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  :المستخلص

تعتبر العملية الإدارية في الأساس تخطيط وتوجيه، تنظيم ورقابة التي تعد من الدعائم الأساسية في المؤسسة 

لعلاجها وتفادي تكرارها مرة أخرى وهذا من  الانحرافاتحيث تقوم باكتشاف مواطن الضعف والأخطاء و  الاقتصادية

خلال استعمال عدة وسائل رقابية دف إلى ضمان السير الحسن للمؤسسة، كما أضفنا انعكاسات الرقابة الإدارية 

  .وأثرها على تقييم أداء العنصر البشري في المؤسسة

ين القائد والمرؤوس، حيث تتمتع القيادة بعد عية والتي هي عبارة عن تفاعل شخصي بوهذا لا يتحقق إلا في ظل قيادة وا

كيدة للنجاح والوصول إلى الأهداف، وكل هذا يتطلب وجود قائد خصائص بالإضافة إلى وظائفها التي تعد ضرورة أ

يتمتع بصفات ومهارات تمكنه من اختيار نمط قيادي فعال قادر على تحسين أداء العاملين وتحقيق التميز والتفوق 

  .الإداري

ثبات كل هذا جاءت دراستنا للبحث عن سبل مساهمة كل من القيادة والرقابة الإدارية في ترقية وتحسين أداء العاملين ولإ

وبالتالي أداء المؤسسات من أجل الوصول ا إلى التميز، مع تسليط الضوء على واقعها في المؤسسات الجزائرية حيث تم 

  .- سونلغاز-المديةهذا من خلال مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز ب

  .القيادة الإدارية، الرقابة الإدارية، أداء العاملين، الأنماط القيادية :الكلمات المفتاحية

 

  Abstract: 

The administrative process is basically planning and directing 
organizing and controlling which is one of the main pillars in the economic 
institution where it detects the weaknesses, mistakes and deviations to 
remedy them and avoid repeating them again, through the use of several 
means of control aimed at ensuring the good conduct of the institution. 
And their impact on assessing the performance of the human element in 
the institution. 

This is achieved only under conscious leadership, which is a personal 
interaction between the commander and the subordinate, where the 
leadership having characteristics in addition to its functions, which is a 
definite need for success and reach the goals, and all this requires a leader 
with the qualities and skills to enable him to choose an effective leadership 
style capable of To improve the performance of employees and achieve 
excellence and administrative excellence. 



 

II 

 

In order to prove this, our study is aimed at finding ways of 
contributing leadership and administrative control to the promotion and 
improvement of the performance of employees and thus the performance 
of institutions in order to achieve excellence, while highlighting the reality 
in the Algerian institutions where this was done through the Electricity and 
Gas Distribution Authority medea-sonalgaze-. 

Keywords: Administrative Leadership, Administrative Control, Employee 
Performance, Leadership Patterns. 
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اتساع البيئة  أساساوقت مضى تحديات متعددة، مصدرها  أيمن  أكثرتواجه المؤسسات الاقتصادية اليوم 

التي تمارس نشاطها وسط العديد من المتغيرات التي تمتاز بالتعقد والتداخل، حيث تعمل هذه المتغيرات على  الخارجية

ؤسسات الناجحة هي التي تحديد مكانه ومستوى وقيمة المؤسسة في اتمع، سواء على الصعيد الوطني او الدولي والم

التي لا يمكن  الإداريةات، وذلك بالاعتماد على الوظائف جيدة تمكنها من مواجهات المشاكل والصعوب إدارةNتعتمد عل

  .الاستغناء عنها

 للإدارةاختلاف مراحل تطوره، وذلك لما  أساسمجتمع على  أيفي  أهمالأنشطةالإنسانيةمن  الإدارةحيث تعتبر 

 الأهدافعلى تحقيق  ، الاجتماعية والسياسية، كما تعملالاقتصاديةعلى حياة اتمعات لارتباطها بالشؤون  تأثيرمن 

كونه يدرك   أساسياتشكل موردا  أصبحتالمرسومة باستغلال الموارد المتاحة، كالموارد المالية، المادية،والموارد البشرية، التي 

يقود كل هذه الموارد التي تمكن  بإمكاأناستغلال وتسيير وتوظيف وتنمية باقي الموارد، ويتم هذا عن طريق شخص 

  .المؤسسة من اكتساب ميزة تنافسية حالية ومستقبلية

هي عبارة عن تفاعل شخصي حاصل بينهما في  وإنمافالقيادة لا تعد مجرد علاقة رسمية بين القيادة ومرؤوسيه 

 وإذاالعمل الجيد المبدع،  لأداءملين والى تحفيز العا إلNالأمامفي دفع المؤسسة  الأساسيموقف عمل ما، حيث تعتبر المتغير 

  .أهدافهاعن تحقيق  الإدارةالجيد وعجزت  الأداءالمؤهلة، الواعية والناجحة غاب  الإداريةغابت القيادة 

 الإدارةالقائمين على  أولوياتمن  الإداريةالاهتمام بالوظائف  أصبحونظرا لتعقد العمليات التي تقوم ا المؤسسة 

 بالإشرافمنظم يهتم  إداريكبيرة داخل المؤسسة الاقتصادية، فهي نشاط   أهميةفة الرقابية لما لها الوظي رأسهاوعلى 

والانحرافات لعلاجها  والأخطاءالمسطرة بقصد اكتشاف مواطن الضعف  الأهدافمن خلال  الأداءوالمتابعة وقياس 

انه ما يزال يحيطها البعض من سوء  إلا، القدمالوظيفي منذ  الأداء، وقد ظهرت الرقابة على أخرىوتفادي تكرارها مرة 

ة الوصل بين مختلف وظائف تعد بمثابة حلق لأاودورها لم يتراجع  إلاأنأهميتهاالفهم والغموض، لكن بالرغم من هذا 

  .الإدارة

ضمان بقائها واستمرارها، فانه من اجل تحقيق ذلك لا بد من معرفة  إلىكل المؤسسات دف   أنوباعتبار 

سلع تعمل على سد ثغرة التذمر لدى المستهلك،  أومتطلبات السوق، وتلبية رغبات المستهلك من خلال تقديم خدمات 

لن يكون  لأخيراتميزا بالمقارنة مع المنافسين فان تحقق هذا  أكثرسلع  أومن خلال تقديم خدمات  إلاولن يكون ذلك 

عالي من قبل العمال في المؤسسة، حيث يسمح باكتساب صفة التميز للخدمة المقدمة، والتي  أداءنتيجة وجود  إلاذلك 

تدل على تميز المؤسسة،وهذامايستدعي ضرورة وجود رقابة تتميز بالمرونة والسهولة، وقيادة فعالة  فإنمادلت على شيء  ان

  .ومتميزة
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 :إشكالية - 

إن المنظمة الناجحة هي تلك المنظمة التي تعرف كيف تستغل كفاءة وفعالية عامليها فقد عمل الباحثون في 

العناصر الفعالة للمنظمة  باختيارسبيل الحصول على الوصفة الكاملة لرفع الكفاءة المهنية للأفراد العاملين وقيام الإدارة 

  .نعكس إيجابيا على أدائهموربط أهدافها بالأهداف الشخصية للعاملين التي ت

  :الدراسة في التساؤل التالي إبرازإشكاليةانطلاقا مما تقدم يمكن 

 العنصر البشري في المؤسسة؟ أداءتساهم في رفع  الإداريةأنيمكن لكل من القيادة والرقابة مدى  إل
أي

  :الفرعية الأسئلة - 

  :والعناصر الرئيسية للمشكلة على النحو التالي الأسئلةعلى  الإجابةومن هذا المنطلق جاءت الدراسة محاولة 

 العاملين في المنظمة؟ الإداريةوأداءالمتداخل بين القيادة  الأثرما طبيعة  - 1

 العاملين؟ أداءلها علاقة بعملية تقييم  الإداريةهل الرقابة  - 2

 كافي لتقييم المؤسسة؟  أسلوبأداء العاملينيكون تقييم  أنهل يمكن  - 3

 

 :فرضيات - 

  :قصد الإجابة على هذه الأسئلة وكمنطلق للبحث يمكننا تحديد بعض الفرضياتالتالية 

 الوظيفي؛ الأداءقيادية كلما اثر ذلك وبشكل ايجابي على مستوى  أنماطبانتهاج  أكثركلما اهتمت المنظمة  - 1

 ؛الفردي والجماعي للعاملين الأداءتحسين  إلىفي المنظمة، يؤدي  إداريةوجود رقابة  - 2

 .العاملين في المؤسسة أداءالفعال لتقييم  الأسلوبهو  الأداءفي معظم المؤسسات يكون تقييم  - 3
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  :أهمية البحث- 

لأي مؤسسة مهما كان نوع  أدركت المؤسسات العالمية أن رفع أداء العاملين يعد من أهم محددات النجاح

الوسيلة الفعالة لتحقيق الزيادة والبقاء في البيئة التنافسية، حيث أولت اهتماما كبيرا للمورد البشري باعتباره ، نشاطها

خاصة في ظل التطورات الفاعلة والمستمرة في اال التكنولوجي، من هنا يمكن استخلاص أهمية الدراسة من أهمية 

  :الموضوع، ويمكن إضافة النقاط التالية

ي كأداة محركة لها لتحقيق أهداف المؤسسة فالقائد تعد القيادة لب الإدارة وقلبها النابض، حيث تقوم بعمل أساس -

الإداري يخطط، ينظم، يوجه ويراقب، ولهذا صارت القيادة الإدارية من المعايير التي يحدد على ضوئها نجاح أية مؤسسة أو 

 ،إدارة

وهذا مهما يجعل من دراسة الخصائص السلوكية للفرد سواء كان رئيسا أو مرؤوسا أمرا الإداريةمعرفة مدى تأثير القيادة -

بتوفير قدر كاف من المعلومات للمدراء قصد مساعدم على فهم وتنظيم وتنسيق جهود ونشاطات العاملين وربطهم 

 ؛سعى المؤسسة إلى تحقيقهاتبالأهداف التي 

 

  :أهداف البحث -

  : ق مجموعة من الأهدافتسعى هذه الدراسة إلى تحقي

التعرف على القيادة الإدارية من حيث المفهوم والخصائص وتحديد أهميتها بالنسبة للعامل الإداري في المؤسسة محل  -

 ؛الدراسة

 ؛إيضاح أهمية الرقابة الإدارية إلى جانب الإدارة في تحقيق أهداف المؤسسة ونموها وبقائها -

ع أداء العاملين في المنظمة ومختلف أساليب الرقابة فعلى الأساليب التي يجب أن يستخدمها القادة الإداريون لر  التعرف -

 ؛لمراقبة أدائهم

 ؛تسليط الضوء على رقابة الأداء الوظيفي، وتقييم أداءه وآثاره في زيادة أو تدني مستوى أدائه -

ه معظم الكتاب سواءا الإدارة العامة، إدارة الأعمال، كتب علم تعد كل من القيادة والرقابة موضوعا أساسيا، يتناول -

 .النفس والاجتماع
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  :دوافع اختيار الموضوع -

  :من أسباب اختيار البحث

الرغبة الذاتية والميول الشخصي في معالجة ودراسة مواضيع تتعلق بالقيادة والرقابة الإدارية ومحاولة توسيع المعرفة في هذا  -

 ؛اال

 ؛الرصيد الوثائقي للمكتبةإثراء  -

 ؛الموضوع المختار يمس جانب من جوانب التسيير والإدارة، وهو ما يوافق تخصصنا -

محاولة معرفة مدى التأثير الذي تلعبه كل من القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء الأفراد العاملين وضمان استمرارية  -

 ؛المؤسسة

نا ندرك ضرورة وأهمية أن تكون هناك رقابة على أداء الموظفين بالمؤسسة حتى المعايشة لواقع المؤسسة ومحيطها جعل -

 .ينعكس ايجابيا على أداء المؤسسة ككل

 

  :الدراسات السابقة -

  :من ضمن الدراسات التي تناولت موضوع دراستنا هذا ولو بشكل جزئي نذكر 

، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين دراسة حالة مجمع صيدال، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل الصالح جيلح - 1

 .2006/2004في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر،   الماجستيرشهادة 

أهمية الارتباط بين القيادة الإدارية وأداء العاملين في المؤسسة من خلال عرض عناصر  إبرازحاول الباحث 

القيادة الإدارية الفعالة، والوقوف على السمات التي يجب توافرها في القادة الإداريين حتى يحققوا المهام الملقاة  وخصائص

على كتفهم بفاعلية وكفاءة، والتطرق إلى الأساليب التي يجب ان يستخدمها القادة الإداريون لرفع الأداء في المؤسسة، 

  :وخلصت الدراسة إلى نتائج أهمها

دة الإدارية تتطلب في ظل البيئة الحالية ضرورة توافر سمات معينة للتأثير في العاملين باتجاه تحقيق أهداف ن القيا -

 ؛المؤسسة

 ؛وأن لها دور محدد ورئيس في الأداء لفردي والجماعي للعاملين -

يعتمدون على قوة سلطتهم الرسمية أكثر من الاقتناع الشخصي للتأثير في  وأن القادة الإداريين في مجمع صيدال -

 ؛العاملين
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ية، دراسة حالة شركة العاملين في المؤسسات الصناعية الجزائر  دأثر الحوافز المادية على أداء الأفرا: صالح العيد محرز - 2

علوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص اقتصاد تطبيقي وتسيير المنظمات، كلية ال ماجستيرمذكرة اسمنت تبسة،

 :وقد توصل الباحث من خلالها إلى مجموعة  من النتائج أهمها 2010/2011جامعة قالمة، 

تثبت الدراسة علاقات الاحترام والتقدير المتبادلة بين الزملاء في العمل والعاملين ورؤساؤهم ممكن أن يساهم في  -

لى ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي للعمل بالنسبة لدرجام ومسميام تحسين مستويات الأداء بشكل عام، بالإضافة إ

الوظيفية، وهذا يدل على أن نظام الحوافز حقق أهدافه، أضف إلى ذلك أن الموظفين يجدون  نتائج تقييم الأداء 

 ؛الايجابية إذ تحفزهم للعمل بإخلاص وفعالية

وطرائق توزيع المنح والحوافز المادية وذلك بالتأكيد يؤثر  في آليات الإنصافالدراسة انه يوجد نوع من  أظهرتكما  -

 .على أداء العاملين في المؤسسة محل الدراسة ايجابيا

مذكرة ضمن متطلبات الحصول   تحسين أداء العاملين بالمنظمة،تنمية المهارات القيادية ودورها في حاج حسين سمية، - 3

 جامعة المديةالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،تخصص إدارة أعمالكلية العلوم على شهادة ليسانس 

 :إلى ةصلت الباحثوقد تو  2011/2012

 ؛القيادة ليست حق ولكنها مسؤولية -

 ؛تكون لتحقيق النفع للتابعين، وليس لتحقيق مكاسب القائد أنالقيادة الحقيقية يجب  -

 ؛القائد هو الذي يعرف الطريق ويسير فيه ويهدي إليه -

 ؛ير إليهعرف الطريق ويسالقائد هو الذي ي -

انتهاج نمط القيادة الإدارية بشكل سليم وفي ظل مناخ عمل محفز مشجع للروح المعنوية ومقوي للدافعية يؤدي إلى  -

 .زيادة ولاء العاملين للمهمة المسندة إليهم

  :منهج الدراسة -

طبيعتها وسعيا ا للإجابة عن الفرضيات بغية إعطاء الدراسة صفة الموضوعية وتوافقا مع : تحديد نوع الدراسة -أولا

على المنهج الوصفي والتحليل، بغية استيعاب الإطار النظري ) الفصل الأول والثاني(اعتمدت الدراسة في الجزء النظري 

  للموضوع وفهم مكوناته وتحليل أبعاده

الدراسة النظرية على واقع  إسقاطحالة، من أجل  الفصل الثالث على منهج دراسة كما تم الاعتماد في

بالمدية نموذجا، وذلك باعتبارها من المؤسسات الرائدة في ) SONELGAZ(المؤسسات، متخذين مؤسسة سونلغاز 

  الجزائر
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لحصول على المعلوماتوالبيانات اللازمة لتحقيق أهداف الدراسة سواء  ادف : مصادر وأساليب جمع البيانات-انيثا

  : الاعتماد على المصادر والأساليب المواليةكانت أولية أو ثانوية تم

 بمتغيرات الدراسة في الكتب، والأبحاثلإغناء الجانب النظري تم الاطلاع على المعلومات المتعلقة :المسح المكتبي - 1

 ؛والدراسات المنشورة في الات والرسائل الجامعية

أحدث الدراسات والمعلومات المنشورة في المنتديات والموقع المتعلقة  ملت للاستفادة منعشبكة الانترنيت است - 2

 ؛بموضوع الدراسة

وهذا من خلال الزيارات الميدانية التي تم القيام ا في المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز : الملاحظة المباشرة - 3

)SONELGAZ (؛بالمدية 

لها علاقة  تيمين على تسيير المؤسسة ومسؤولي المديريات الوذلك من خلال المقابلات المباشرة مع القائ: المقابلة - 4

 .لينأداء العام بموضوع البحث، دف جمع معطيات واقعية عن الحقيقة القيادة والرقابة الإدارية ومدى تحسين

  :صعوبات الدراسة -

تركزت الصعوبات أساسا في دراسة الحالة أين واجهتنا مشاكل عدة منها صعوبة إجراء التربص في فترة مقبولة، وكذا 

صعوبة الحصول على بعض المعطيات والبيانات، وكذا تضارب بعض المعلومات والبيانات، وكذا تضارب بعض المعلومات 

  .)SPSS(الآلي  الإعلامواجهتنا صعوبة في تعلم برنامج مع بعضها، بالإضافة إلى صعوبة توزيع الاستبيان، كما 

  :حدود الدراسة -

  :دف معالجة الإشكالية محل البحث وتحقيق، قمنا بوضع محددات الدراسة والمتمثلة فيما يلي

يقصد ا مجتمع الدراسة والتي اقتصرت على دراسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز أو : الحدود التطبيقية - 1

 ؛)SONELGAZ(نلغاز سو 

 ؛يقصد ا مكان عينة الدراسة واقتصرت الدراسة على مؤسسة سونلغاز بولاية المدية: الحدود الجغرافية - 2

 ؛مارسإلى  جانفيمنالدراسة من خلال المدة الممتدة  أجريت: الحدود الزمنية - 3

 .عينة من موظفي مؤسسة سونلغاز تم اختيارها بشكل عشوائي: الحدود البشرية - 4

 

  

  

  

 



�ــــــــــــــــــ��� �����  

 

 ز 

 

  : الدراسة هيكل -

جاءت هذه الدراسة للتعرف على دور كل من القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء العاملين حيث قمنا بتقسيم 

  :موضوع البحث إلى جانبين هما

 يختص بعرض الجوانب النظرية في موضوع القيادة والرقابة الإدارية وهذا من خلال فصلين، إذا تناولنا في: الجانب النظري

الفصل الأول أهمية القيادة الإدارية في تحسين أداء العاملين في الفصل الأول أهمية القيادة الإدارية في تحسين أداء العاملين 

وذلك من خلال ثلاث مباحث، الأول يتناول ماهية القيادة الإدارية، والمبحث الثاني يتضمن الاتجاهات الحديثة للقيادة 

  ؛يحتوى على القيادة الإدارية ودورها في تحفيز أداء العاملينالإدارية أما المبحث الثالث 

 مااثه الأول ماهية الرقابة الإداريةأما الفصل الثاني تحت عنوان عموميات حول الرقابة الإدارية والذي تناول في مبح

المبحث الثاني يحتوى على مضامين الرقابة الإدارية فيما يتضمن المبحث الثالث مكانة تقييم أداء العاملين في الرقابة 

  ؛الإدارية

از المسماة سونلغاز غيتعلق بدراسة ميدانية في شكل دراسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء وال: الجانب التطبيقي

)SONELGAZ (ثة مباحث حيث خصص المبحث لأول لعرض شامل للمؤسسة الوطنية وقد تم تقسيمه إلى ثلا

للكهرباء والغاز كما تم تخصيص المبحث الثاني لدراسة الإطار المنهجي للدراسة أما المبحث الثالث فد خصص لتحليل 

باا أو عدم الموجهة للموظفين بالمؤسسة، وتم ختام الدراسة بخاتمة عامة والتي شملت على نتائج وتأكيد ث الاستبانة

صحتها كل واحدة على حدى كما تم التطرق إلى نتائج الدراسة النظرية والميدانية، كما تضمنت بعض الاقتراحات التي 

  .استنتج أا مهمة وضرورية لموضوع لدراسة، بالإضافة إلى اقتراح بعض آفاق البحث حول موضوع الدراسة
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  : دـــتمهي

لارتباطها الوثيق بتنظيم حياة الفرد مع باقي أفراد ،ذاته الإنسانيغائرة في التاريخ قدم الوجود للقيادة جذور 
في ظل و ،الخاصة على حد سواءو فهي تشكل محوراً مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات في المنظمات العامة  ،اتمع

تأثرها بالبيئة الخارجية من و تشابكها و تنوع العلاقات الداخلية و تعقدها و تشعب أعمالها ا و وكبر حجمهتنامي المنظمات 
هذه مهمة التطوير،و و التغيير  إحداثرار في الاستمو البحث  تطلب الأمر مواصلة  ،اجتماعيةو اقتصادية و مؤثرات سياسية 

  .لا تتحقق إلا في ظل قيادة واعية

وذلك من خلال  الإدارية،هذا الفصل للتعرف أكثر على المفاهيم المتعلقة بالقيادة  تأسيسا على ما تقدم جاءو 
  : المباحث التالية

  ؛ماهيـــة القيـــادة الإداريــة : لو المبحث الأ

    الإدارية؛الاتجاهات الحديثة للقيادة : المبحث الثاني

  .العنصر البشريأداءفي تحفيز  الإداريةدورالقيادة : المبــحث الثالث
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  ة ــيادة الإداريــماهية الق :لو بحث الأــالم

ذلك بتوجيه الجماعة ،و لنقل الخطة إلى حيز التنفيذ الإدارةفي مجال  تعد القيادة الإدارية من أهم الوظائف التي يتم ممارستها
التمكن من و معرفة أساليب المؤسسة و ل موضوع القيادة الإدارية دراسات كثيرة لتفسير و اقد تن،التنسيق فيما بينها كماو 

  .مصادر قوا ، فمن خلالها يمكن تحــويل الأهـداف المـطلوبة إلى نتـائجو مهارات 

  أهميتهايادة الإدارية و ـالق وخصائص هومــمف : لو الأب ــالمطل

تحقيق النتائج المطلوبة و ، لقد تعددت الدراسات حول القيادة الإدارية لما لها من أهمية في سير نشاط المؤسسات       
  .التحفيز في المورد البشري و هي القادرة على التأثير التناسق بين الجماعة،  و و ن او لتعا تحصيلو بالشكل المرغوب فيه 

  ةــادة الإداريــف القيــتعري : لو رع الأــالف

الكثير من  لا يوجد تعريف موحد متعارف عليه للقيادة الإدارية بل توجد تعاريف متعددة الاتجاهات شملت آراء       
هي المحافظة على روح المسؤولية بين أفراد الجماعة :  "أن القيادة"  ليكرت" ويعرفها الباحثين كل حسب رأيه، حيث 

الفهم الذي يحول الأفراد العاديين إلى أفراد قادرين " على أا ، وهناك من يعرفها 1"وتوجيهها نحوتحقيق أهــدافها المشتـركة
  ، "3اللازمــة للقيـام بوظائـف القيـادةمجموعة السمات والمهارات أاعلى  أيضاوعرفت ، 2"بشكل رائــع  الأداءعلى 

إلا أم جميعا يتفقون مع " القيادة "اب الإدارة في تعريف هذا المصطلحعلى الرغم من وجود اختلافات بين كتو 
عملية التأثير على أنشطة الأفراد والجماعات من أجـــل تحريكـهم إراديا اتــجاه تحقيق هدف " أا و هو مفهوم واحد للقيادة 

  . "مشتــرك في إطار مـوقف معــين

  الإداريةائص القيادة ــخص: الفرع الثاني

من خلال ما سبق نستنتج أن القيادة الإدارية هي روح الإدارة طبقا لما يراه البعض حيث تتميز بمجـموعة من 
  4:أهمها فـيما يلي إجمالالخـصائص يمكن 

ويقصد ا الصفات والقدرات اللازمة في بناء الشخصية للقائد مثل السمات الجسدية : الشخصيـةو المهارات الذاتيــة  - 1
اتخاذه دون و هي القوة المحركة للعمل حتى يتمكن القائد من صنع القـرار و (ضبط النفسو ملكة الابتكار و القدرات العقلية و 

  ؛)مواجهتها بــهدوءو توقع الاحتمــالات و تـردد 
                                                           

  . 151، ص 2001الطبعة الأولى، عمان، ، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع الإدارة والأسس والوظائفإيهاب صبيح محمد رزيق،  1
  . 227-226، ص ص 2005، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، الإسكندرية، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلال،  2
  . 191، ص 1999الدار الجامعية للنشر،  الإسكندرية، مصر، ،  سيكولوجية الإدارةعبد الرحمان العيسوي،  3
  . 9- 8 ، مصر، ص ص2000، دار الإيمان للنشر والتوزيع، دور القيادة في اتخاذ القرارات خلال الأزماترجب عبد الحميد السيد،  4



أھ"�� ا	!� دة ا�دار�� �� ����� أداء ا	���� ا	�
�ي      :  ا	��� ا�ول  

 

4 

 

تطويعها في كيفية التعامل مع الأشياء بسهولة بما و ي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم هو : المهارات الفنــية - 2
  ؛يكفل تحقيق الهدف

خصوصا العمل و ،تابعيهو تعني قدرة القائد على التعامل مع البشر بصفة عامة و : الإنســانيةأو المهارات الســلوكية  - 3 
  ؛العمل بروح الفريقو على تنسيق جهودهم 

مهاراته في تبصر الصالح و لى قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده و يقصد بالأو : الإداريـةو المهارات السياسيـة  - 4 
سياسة و أهداف و ،من ناحية سياستهو لك من ربط بين أهداف التنظيم الذي يقوده ذهما يتطلبو ،الأهداف العامةو العام 

  .أخرىالقائمين ناحية النظام 

إشباع حاجات و مة بين أهداف التنظيم ءتحقيق المواو بينما المهارات الإدارية تعني قدرة القيادة على فهم عملها 
التنظيم الأمثل للمنظمة لاستغلال الطاقات البشرية و يتمثل هذا في قدرة القيادة على التخطيط الجيد و رغبات التابعين ، و 
  .فعالية و ء لها بطريقة موضوعية داوضع معدلات الأو 

  ة ــيادة الإداريـــأهمية الق : لثالثا الفرع

  1:أهمية القيادة تكمن في إن

 ؛تصوراا المستقبليةو بين خطط المنظمة و أا حلقة الوصل بين العاملين  - 1
 ؛السياساتو الاستراتيجيات و أا البوتقة التي تنصر داخلها كافة المفاهيم  - 2
 ؛تقليص الجوانب السلبية قدر الإمكانو تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة  - 3
 ؛الترجيح بين الآراءو حسم الخلافات و حلها ،و السيطرة على مشكلات العمل  - 4
 ؛من القادة قوة لهم يتخذونرعاية  الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنظمة كما أن الأفراد و تدريب و تنمية  - 5
 ؛توظيفها لخدمة المنظمةو مواكبة المتغيرات المحيطة  - 6
 .نظمة تحقيق الأهداف المرسومة تسهل الم - 7

 

  

 

 

                                                           

 1شفيق رضوان، السلوكية والإدارة، المنظمة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،الطبعة الثانية، بيروت، 2002، ص ص 114-113.
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  الإدارية وأهم وظائفها مبــادئ القيـادة: المطلب الثاني

للقيادة الإدارية العديد من الوظائف والمهام الهامة ولوجودها ضرورة أكيدة للنجاح والوصول إلى الأهداف، حيث 
وجود قائد يستطيع أخذ القرار السليم في وقته  أن عامل القيادة من أحد العوامل الأساسية في نجاح أي مؤسسة فلابد من

  .السليم ومن ثم يأخذ مؤسسته إلى النجاح

  مبادئ القيادة الإدارية: الفرع الأول

  1:وهناك أحـد عشر مبدأ متفق عليهــا وهي

يجب ولمعرفة نفسك عليها أن تكون على دراية بما يجب أن تكون عليه وما : أعرف نفســك واعمـل على تطويـرها - 1
معرفته وما يجب فعله ، ومعرفة النفس مقدمة لمعرفة الآخرين ، لأن القائد هنا يستطيع أن يحدد مواطن القوة  الضعف في 

  الخ؛...شخصيـته ، قدراته ، مواهبـه ، علاقاتـه الاجتماعية ، معـرفته 

وتوجيه الآخرين ورسم السياسات والخطط  فعالية القائد وقدرته على القيادة: كن كفـؤا من الناحية الفـنية والتكتيكية  - 2
وتوضيح الأهداف، لا تأتي إلا من خلال معرفة فنية وميدانية واسعة، فالمعرفة الفنية تتطلب إنجاز المهام العملياتية، بينما 

ينطبق على المعرفة التكتيكية هي الطريقة التي يتم فيها استخدام الأجهزة والمعدات والآلات لتحقيق المهام المطلوبة،وما 
 القائد الإداري ينطبق على القائد العسكـري أو المـدير التنفيذي؛

المسؤولية هي قيمة مهنية حساسة ، يعني الانتماء والإخلاص ابتداءا : ابحـث عن المسؤولية وتحمل مسؤولية أعمالــك - 3
ث عن المسؤولية هي نوع من المبادأة في من المسؤولية الشخصية والمؤسسية التي يعمل ا وصولا إلى الوطن أو الأمة،والبح

  تحمل المسؤوليات والقيام بعمل معين من أجل أهداف سامية؛

عملية البناء واتخاذ القرار هي صفة مميزة للقائد ، لذلك هناك تعابير : اتخاذ القـرار المسمـوع وفـي الوقت المنــاسب - 4
ل الموقف من كافة جوانبه لكنهم ليسوا أصحاب قرار ، اتخاذ هؤلاء يساعدون القائد في تحلي" المساعدون"تستخدم مثلا

القرار على مسمع الجميع وفي وقته المناسب له أهمية كبيرة لا تقل في أهميته عن القرار نفسه، لأن القرار إذا لم يكن في 
  الوقت المناسب تضيع فرص تأثيره ونجاحه وانعكاساته السلبية والإيجابية على القــائد نفسُه؛

وهذه تتمثل في القائد وكيفية استخدام الوسائل المتاحة وطرق تحفيز الآخرين لتحقيق الأهداف،   : كن مثــلا أعلى  - 5
  كذلك الأساليب العملية التي يتبعها القائد لتشجيع الآخرين في الحصول على مستوى إنجاز مثالي؛

                                                           

  . 152الى149 ، ص ص2006، دار الفكر الجامعي للنشر، الإسكندرية، مصر، ادة الإدارية الإبداعيةالقيمحمد الصيرفي،  1
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طبيعة الإنسانية بالدرجة الأولى ، وتعني معرفة الجماعة معرفة الرجال تعني معرفة ال: اعرف رجــالك واسعى لرفــاهيتهم - 6
 الخ؛... التي تقودها حاجاا وتماسكها وتجانسها من حيث المعرفة والقدرات والسن والجنس 

هذا المبدأ باختصار يتحدث عن عامل الاتصال بين القائد والتابعين حسب تدرجهم التربوي : أبق رجــالك مطلعين - 7
قائد لا يستطيع تحقيق المهمة من تلقاء نفسه دون الاعتماد على الآخرين،وهذا يتطلب أن يكون الآخرين أو الوظيفي، فال

مطلعين على ما يجب معرفته وفعله ، ومستوى المعرفة والاطلاع يتناسب والمـوقع القيــادي وكذلك الدور المــطلوب من كل 
  فرد ضـمن اختصاصــاته؛

القائد الذي يبحث عن المسؤولية ويتحملها لا بد أن يطور هذا المبدأ : دى التابعيــنطور الإحساس بالمسؤولــية ل - 8
أيضا عند التابعين حتى تكتمل الحلقة، كذلك أنه بمفرده لا يستطيع فعل أي شيء ولا بد من تضافر كافة الجهود 

  والأنشطة بشكل مخلص لتحقيق النجاح؛

عامل الاتصال هوالمفتاح لهذا المبدأ بواسطته نستطيع أن نتحقق : منجـزةتـأكد بأن المهمة مفهومة ومشرف عليــها و  - 9
من أن المهمة قد أصبحت مفهومة من قبل الجميع،وأنه قد تم إنجازها من خلال المتابعة المستمرة لكل مرحلة من مراحل 

  هـذا الإنجــاز؛

يف مع بعضها البعض في إجراءات التنفيذ التدريب كفريق يعني أن الجماعة تتك: درب رجالك أن يعــملوا كفريق -10
  بشكل متقن،ويؤكد على التماسك والتعاونوالانسجام من قبل الجميع في بوتقة واحدة؛

إذا كانت المهمة أكبر من قدرة الجماعة فهي مثبطة للعزيمة والمعنويات لذلك : اسـتخدم وحدتك طبـقا لإمكانيـاتك - 11 
الإمكانيات المتاحة والعوامل التي تؤثر على الإمكانيات هي القيادة الجيدة  لا بد من أن تكون المهام تتناسب مع 

  والتدريب المتــواصل؛
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 وظـائف القيـادة الإداريـة : الفرع الثاني

  1:تكمن وظائف القيادة في

التوقعات البرامج على ضوء و الإجراءات و وضع السياسات وتحديدها و رسم الأهداف و التخطيط ه:التخطيط -1
  ؛المستقبلية

بها بصـورة تضمن ترتـيو بين القوى البشرية و الجمع بينهما و الصلاحيات و لسلطات لتوزيع القائد و تحديد و ه :التنظيم -2
  تحقيــق الأهداف؛

 متابعـة تنفيذهـا علىو توجيه جهود المرؤوسين بشكل مستمر لتنفيذ الأعمال الموكلة إليهم و إرشاد القائد و ه :التوجيه -3
  ؛الوجه المطـلوب

سيطرته و التي يقوم ا المرؤوسين تحت إشرافه و دور القائد بالتنسيق بين المهام المختلفة داخل المؤسسة و هو : التنسيق -4
  ؛الذي يسمح للجميع بالتعبير عن آرائهم والتعاونمن المشاركة و في ج،و التكرارو بشكل يكفل عدم التضارب 

المشاكل التي قد تحدث في و حل الخلافات التأكد من حسن السيرو و سير العمل دور القائد في الرقابة على و هو :الرقابة -5
  ؛بيئة العمل بشكل يحافظ على كيان المؤسسة

يساعد في تحفيز المرؤوسين و أن يهتم القائد باتخاذ القرار الذي من شأنه أن يحافظ على المؤسسة  :اتخاذ القرارات -6
  ؛المشتركة الأهدافقيق تحو تشجيعهم نحو 

أن يعمل و أن يهتم القائد بكل ما يتصل بالموظفين الذين يعملون تحت إشرافه  :الموظفينو شؤون الأفراد الاهتمامب-7
غيـره من الأمور المتـعلقة و النــقل و الترقيات و أن يشرف على عمليات التدريب و طموحام و على تلبية حاجام الشخصية 

  ؛م

الاتصال  يعتبر مباشر حيثبين مرؤوسيه حتى يبقى على اتصال و أن يهتم القائد بإقامة اتصالات بينه : الاتصالات -8
  ؛بمثـابة الشرايين التــي يربط بين كـافة أجـزاء التنظيـم

القائد الذي يعمل دائما جاهدا على إقامة علاقات طيبة مبنية على روح و أن القائد الناجح ه:العلاقات العامة -9
  خاص؛ التي تعــمل على إشرافـه بشكـلو الجماعيةالمشاركة و نالتعاو 

                                                           

  .  167، ص2007، دار اليازوري العلمية للنشر، عمان، الأردن، العملية الإدارية مبادئ وأصول وعلم وفنضرار العتيبي،  1
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التي تكون مبنية على أسلوب ممارسة للقيادة على أساس و يبني القيادة الناجحة الذي و القائد الماهر ه :الشورى -10
الذي يؤدي إلى زيادة و ممكنة لأا تؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين مما يؤدي م إلى بذل أقصى طاقات  ،المشاركة

  ؛تحقيق الأرباحو الإنتاجية

  تدريبــهمو كيفية اختــيار القـادة   : المطلب الثالث

الدور الكبير و ،قائدهاو اجتماعية باموعة التي هأو ذلك الشخص الذي تربطه علاقات وظيفية و إن القائد ه
  .يجــعله قائداً فعــالاً  الذيو ه ،تطوعو توجيههم وجهة معينة عن رضا و الذي يلعب في التأثير على تصرفات الأفراد 

  صفــات القائد النــاجح : لو الفرع الأ

  1:، يمكن إيجاز صفات القائد الناجـح فيما يليما ورد في المصادر الأجنبيةو لى ما جاء في التراث العربي عاستناداً 

 ؛يشبع صحة العقـــيدةو تدفع إلى عمل الخير ،و لأن العقيدة الصحيحة دي إلى المثل العليا  :العقيدة الصحيحة -
القال ، بلا يحرص على أن يتأكد من الحقائق و الذي لا يصدق القيل و لأن القائد الجيد ه : الاستناد إلى الحقائق -

 ؛الأدلــة الثابتةو الشــواهد و 
 ؛لا يتخــذ القرارات المهمة وحدهو مع الآخرين ،  يتشاورلأن صفــة القائــد أن  :الشورى -
كون حكيما في ــبغي أن يـ، فالقائد ينلنظر هي من صفات القائد الضروريةبعد او إن الفطنة  :بعد النظرو الفطنة -

 ؛الإدراكو سريع الفــهم  ،رفاتهــتص
فلا ينبغــي للقائد أن يتعجــل في   ،مصائر الآخرين من المرؤوسينو خصوصا إذا تعلق الأمر بمصالح  :الحرص الشديد -

 ؛تدقيقو اتخاذ القــرار إلا بعد تمــحص 
عليــه أن و ،رجل جميع المواقفو من صفات القائد الجيد الشجاعة في مواجهة المواقف الصعبة فالقائد ه :الشجاعة -

 ؛يـكون صارماً وقت اللـزوم
القوام الرياضي ، بل يعني ألا يتسم أو ضخامة الجسم أو ليس معنى ذلك بالضرورة القوة البدنية و : القابلية البدنية -

كان القائد بكامل و حبذا ل منبوذاعاهة مستديمة تجعله أو ،مرض مزمن يقعدهأو طلعته القائد بتشويه بدني يعيب 
 ؛العقليةو الذهنية و صحته الجسمانية 

 ط الذي يشرف عليه الفنية في مجال نشامعنى ذلك أن يكون القائد متمتعا بالسيادة و : القدرة على تحمل المسؤولية -
 ؛لا تتــهرب منهاو أن يكون ذا شخصية قوية لا تنهار أمام المسؤوليات و ،على غيره من التابعين

النجاح إذ بإلمام القائد بأصول الإدارة ما يوفر عليه الكثير من و ل طريق نحأو فذلك  :معرفة الأصول العلمية للإدارة -
 ؛ما تسفر عنه من خــطأو خاصة  الجهد الذي يضيع في تجارب

                                                           

  . 298-297ص   ، ص2008ري العلمية، عمان، الأردن، ، دار اليازو الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيمبشير العلاق،  1
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انسيابية تكون معاملته للآخرين  الذي ،القائد الإنسانيو فالقائد الناجح الذي يدوم ه :الشعور الإنساني في المعاملة -
 ؛تعظيم الجهود لبلوغ الأهداف المنــشودةو العاملين معه إلى المثابرة  تدفع

يرتبط ا كذلك أن يثق القائد في و لتابعيه ، و هذه صفة ترتبط بإخلاص القائد لعمله و : القدرة على نيل ثقة الآخرين -
 ؛ذا يكون الشعور بالثقة متبادلاً بيــن الطـرفينو ،إمكانيات مرؤوسيهو قدرات 

يطيــعونه بذلــك و ينعكس ذلك على حبهم له و فحب القائد لمرؤوسيه يبعث فيهم شعور الولاء نحوه ،  :المحبة المتبادلة -
 ؛عن حب لا عن رهــبة

  أسـاليب اختيـار القادة  :الفرع الثاني

التي يمكن إجمالها في الاختيار و الأساليب التي تنتهجها الدول في هذا الصدد و لقد تعددت الطرق 
اً طريقــة أخير و ،بالمــسابقةالاختيار و الاختيار بالترقية و ،الاختيار بالانتخابو ،الاختيار على أساس المركز الاجتماعيو السيادي
  .الإعدادو التعليـم 

  : عـلى حدىسوف نتطرق لكــل أسلــوب و   

كما يطلق عليها طريقة الحرية المطلقة في اختيار كافة الطرق أو  تشمل طريقة الاختيار السيادي : الاختيار السيـــادي - 1
تعيين القادة الإداريين بموجب قرار و حيث يتم اختيار  ،التي لا يفرض فيها على اختيار القادة ضوابط مرسومة سلفاً 

إنما فقط بناءا على التقدير و ،معايير موضوعيةأو سيادي صادر من السلطة المختصة دون الاستناد إلى أية ضوابط علمية 
قد سادت هذه الطريقة في ظل نظم الحكم و ،الثقة الشخصية في كفاءة الأشخاص الذين يتم اختيارهمأو الشخصي 

في الانتخابات الحرية  المنتصرالتي كانت تترك للحزب الحاكم و في ظل نظم المحسوبية السياسية  أيضاكما سادت   ،المطلق
حيث أن اختيار القادة الإداريين الذين  ،كما أن لها تطبيقات متعددة في وقتنا الحاضر  ،المطلقة في توزيع الوظائف القيادية

قيل يستففي الدول ذات النظم الرئاسية  ،يغلب عليهم الطابع السياسي متروك في معظم دول العالم للقادة السياسيين
الاشتراك بأو في الدول ذات النظم البرلمانية يقوم رئيس مجلس الوزراء باختيار الوزراء إما منفرداً و رئيس الدولة باختيار الوزراء

  1؛مع رئــيس الدولة

الاختيار على أساس المركز الاجتماعي طريقة أرستقراطية في اختيار : الاختـيار على أسـاس المركز الاجتــماعي - 2
الانتماء إلى طبقة اجتماعية أو النسب و حيث يرتبط ذلك الاختيار باعتبارات تتعلق بالحسب  ،القادة الإداريين

  ؛نفوذو على أساس ما يتمتع به بعــض الأفـراد من جــاه أو معينة

تتيح طريقة الاختيار بالانتخاب للأفراد أن يختاروا بحرية تامة الأشخاص الذين يتولون مهام : الاختيـــار بالأشخـاص- 3
ذلك و ،حيث كان يتم اختيار قادة المدن عن طريق الانتخاب العام المباشر القديمهي طريقة معروفة في التاريخ و ،القيادة

                                                           

  . 279-278، ص ص2007،درا الكتاب الحديث،العملية الإداريةسعيد السيد علي،  1
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كما   ،دوريااو فترات زمنية محددة إعمالا لمبدأ توقيت الوظيفة أو الإدارية في وقت واحد و للقيام بمهام القيادة السياسية 
بــها لاخــتيار العـمدة كرئيس تنفيــذي  تطبق هذه الطريقة حاليا في بعض الديمقراطيات الحديثة مثل فرنســا التي تأخــذ

  ؛بالوحدات المحلية

المألوفة لاختيار القادة الإداريين من بين الموظفين العموميين أو هي الطريقة الطبيعية هذه الطريقة و : الاختيار بالتــرقية - 4
  ؛للتـرقيةإما ـما معا في ظل النظــم المختلفة و أما بالكـفاءة و هي تتم بالأقدمية و 

طبقا لهذه الطريقة يتم اختيار القادة الإداريين من خلال المسابقة المهنية التي و   :الاختيـار عن طريــق المسابقة - 5
تؤدي طريقة اختيار القادة ،و العناصر المنافسة ذلك من بين أفضل وأصلحو جودته  عاليا في إعداداتتضمن اختيارات معدة 

ذلك على أساس أن و ،بينهم المساواةبين العاملين لنا تحققه من  والإخلاصعن طريق المسابقات إلى ذيوع روح الثقة 
هذا و الجدارة يمثلان المعيار الوحيد لهذا الاختيار دون الأخذ في الاعتبار أي عناصر أجنبية عن مصلحة العملو الكفاءة 

 ؛أثره بالإيجــاب على كفاءة الإدارة ذاتــهاالأمر الذي ينعـكس  ،التفاني في العمل يدفع العاملين إلى

المعاهد أو تخصيص مجموعة من المدارس أو الإعداد على أساس إنشاء و تقوم طريقة التعليم : الإعــدادو التعليم - 6
ذلك بعد اجتياز الاختبارات التي تكتشف عن مدى و الإدارية المتخصصة يلتحق ا كل من يرغب في شغل وظيفة ، 

دراسات و تلك المعاهد يتلقى المرشحون برامج تدريبية أو في هذه المدارس و استعداده الطبيعي لتولي مهام تلك الوظيفة 
ة من أنجح طبيعة الوظائف القيادية التي سيعينون فيها بعد التخرج ، بعد اكتسام مهارات القيادة الإداريو إدارية تتلاءم 

  1؛عملياً  لتولي مهــام القيادةو علميــا  إعدادهمأفضل الطرق في اختيار قادة إدارييــن ثم و 

  التدريـب على القيــادة  :الفرع الثالث

ليس كما قيل قديما و أن القائد يصنع أكثر مما يولد و تعليمها و إن النظرة الحديثة إلى القيادة هي أا يمكن تعلمها 
القيادة تلك التي ابتدعها  لىمن طرق التدريب عو من ثم يجب تدريب القادة الجدد ، و " لا يصنعون و إن القادة يولدون " 
حيث يقوم الفرد بدور القائد في مواقف متنوعة أشبه بمواقف الحياة ،المعروفة باسم طريقة القيام بالدور" ومورين" 

ثم يأتي دور ممارسة السلوك  ،يبدأ بالتعرف على النواحي السلوكيةو فه ،تدريب يمر بمراحل متتاليةيرى البعض أن الو اليومية
  .لى العـالم الحقيقي للقيــادةبعدها التطبيــق ع

  2:من العوامل التــي تساعد في التــدريب على القيــادة ما يليو 

 ؛التدريب تقبل التغيير ،وبناء جماعات ،التدريب العـملي على القيادة في جماعات -

                                                           

  .287،مرجع سابق، ص  العملية الإداريةسعيد السيد علي،  1
  .101- 100 ، مرجع سابق، ص ص السلوكيات والإدارةشفيق رضوان،  2
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 ؛المتدربينو الآراء بين القــادة و تـبادل الاتصـال  -

 ؛تقبل النقد بما يضمن القدرة على تعديل السلوك إلى الأفضـلو النقد الذاتي و ،التدريب على النقد البناء -

 ؛مستعداً لتحملهاو قادراً عليهـا و إعطاء المسؤوليـة لكل شخــص راغب فيها  -

 ؛الخبرةو تـوافر المدرب الكـفء الدارس الذي يــزود المدربيـن بالعلم  -

 ؛بآخر حسب طبيعة المواقـفأو المرونة في برامـج التدريـب بحيث يمكـن الأخذ بمنهـج  -
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  الإداريةالاتجاهات الحديثة للقيادة : نيالمبحث الثا

إنجاز و متابعة " خاصة أن مهمتهم الرئيسية هي و ،  المعاصرةؤسسات المفعالة في و يؤدي القادة أدوار مهمة 
في هذا اال أن دور القائد ليس تحديد الشكل الصحيح الاستراتيجي   S’engeيرى سانج و ،"استراتيجيات المؤسسة 

فراد لإثبات فسح اال واسعاً أمام الأو هندسة عمليات التعليم و بل تشجيع أعضاء المؤسسة على التفكير الاستراتيجي 
 ونفوذا وهذاإن اختلف عن باقي الأعضاء قوة و من أعضاء المؤسسة و قبل كل شيء عضو القائد هو ،قدرام الذاتية

يصبحــون بالتالي المصـدر الرئيسي للتفــوق و يتطور معها أيضا فالقادة يتطورون عن طريق التعلم و يطور المؤسسة و العض
  .مؤسسات التنافــسي الذي تسعـى وراء جميع الـ

  القيـادة الإداريـة في ظل تطور الفكــر الإداري :لو الأالمطلب

لها جذور تعود في تاريخها إلى ،سيما المرتبطة بموضوع القيادة الإدارية إن الكثير من المفاهيم الإدارية الحديثة
، التي تبنتها كل مدرسةو تطور الفكر الإداري ، يقودنا إلى دراسة أنماط القياديين ، و حيث أن نشوء  ،الحضارات القديمة

  .الظروف التي أدت إلى ظهور نماذج القيــادة في كل حــقبة زمنيـةو العوامل و 

  القـيادة الإداريــة في ظل المدرســة الكلاسيكية : لو الأالفرع

ما نجم عنها من مشاكل و روبا أو المدرسة الكلاسيكية في مطلع القرن الثامن عشر بعد الثورة الصناعية في  ظهرت
تشـمل المدرسة الكلاسيكيــة في و ،مصالح العـمالو التوفيق بين مصالح أرباب العمل  ومحاولة،أرباب العملو بين العمال 

  : ثلاث اتجــاهات هي

إلى  1880امتدت من ) 1915-1856( فريدريك تايلور و هذه الحركة ه مؤسس:حركة الإدارة العملية -لاأو 
لذلك فإن تايلور اتبــع المنـهج العلمـي في تحليـله و حيث يرى أن الإدارة علم حقيقي يقوم على مبادئ محددة  ،1930

  .فهمـه للعملية الإداريـةو 

من خلاص  ،الفضل الكبير في تطور مفهوم القيادة الإداريةكان لتايلور : مساهمة الإدارة العــلمية في مــجال القيادة - 1
أن يعمل و ،مرؤوسيه بدلا من الطرق المرتجلة أداءفعلى المدير أن يستخدم المعايير العلمية للحكم على  ،تصوراته لمهام المدير

أشـار إلى فعـالية الحـوافز في أن يحقق المدير أكبر قدر من العدالة في تقسيم المسؤولية ، كما و ،معهم والتعاونعلى تدريبهم 
  1.تشجيـع العمـال

                                                           

 1نواف كنعان، القيادة الإدارية،دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، ص 58 .



أھ"�� ا	!� دة ا�دار�� �� ����� أداء ا	���� ا	�
�ي      :  ا	��� ا�ول  

 

13 

 

فهي التـي تخطط للعمـل ،الإنتاجتأثيرها العظيم في و عليه كانت لأفكار تايلور آثار إيجابية الاهتمام بالقيادة الإدارية و   
فهي التـي  ،الإنتاجتأثيرها العظيم في و لأفكار تايلور آثار إيجابية في توجيه الاهتمام بالقيادة الإدارية عليه كانت و تراقب و 

  .تــراقب الانجاز و تخـطط للعمل 

مكن أبرز مفكري هذا الاتجاه حيث )  1925- 1841( هنري فايول :)التقسيــم الإداري(حـركة عمليــة الإدارة -ثانيا
أساليبها في و تايلور الذي ركز على الإدارة هذا عكس ،و عمل على تطوير المفاهيم الإدارية في المستويات الإدارية العليا

المكافأة العادلة  ،العمل الجماعي ،المبادأة ،المسؤوليةو السلطة  ،تقسيم العمل: المستـوى التنفيـذي من خـلال المـبادئ التـالية
  .استقرار العاملين في المنظمة،التنظيم ،خضوع المصلحة الفردية للمصلحة الجماعية ،وحده الأمر

للدلالة على إحدى المهام الخمس التي  commandementاستخدم كلمة: مساهمة فايــول في مـجال القيادة - 1
امر كواحدة و ليس إصدار الأو التوجيه و القيادة  كان يعني او ؛)، الرقــابةـيق إصـدار الأمرالتنسـ ،الخطة التنظيم(تناط بالمدير  

أن الخطوط التي رسمها فايول للقائد الإداري و أهميتها و من العناصر الهامة للوظيفة الإدارية نابعة من ضرورة القيادة 
  1.الصناعةأو يمكـن تطبيقهـا في نطـاق الإدارة العـامة و ،سليمة

أشهر من كتب في و ل أو ) 1920- 1864( يعتبر عالم الاجتماع ماكس فيبر : حــركة الإدارة البيــروقراطية -ثالثا
أو تحليله للسلطة في المنظمات سواء كانت مدنية و قد ساهم في مفهوم القيادة الإدارية من خلال فهمه و ،البيروقراطية

  .عســكرية

ذلك من و نماذج السلطة الثلاثة التي قدمها تصور فيبر نمط القيادة الذي يتلاءم مع كل : مساهمة فيبــر في مجـال القيـادة- 1
مرؤوسيه في ظل هذه الأشـــكال و بين القائد الإداري خلال ممارسة هذه النماذج في المنظمات المختلفة قصد معرفة العلاقة 

  : على ذلك تكون القيــادة الإدارية في هذه النماذج كالتاليو من الســلطة 

أن و ، التعليماتو امر و الأإصدار و له الحق في قيادة المنظمة و ،القائد نابعة من مركزهسلطة :فـي ظل الســلطة الرشيدة -
  2.أي تبعية المرؤوسين تكون لمركز القائد لا لشخصه ،هذا المركز يبقى ثابتا مهما تغير شخصية القائد

تنمي   ،قلوب العمالجذابة يجعله تأسر و في هذا الشكل القائد يملك شخصية خارقة : فـي ظل الســلطة الزعامية -
الذي و فهنا كل السلطة يمارسها القائد باسمه لأنه ه ،تفوق على الآخرينو انعقادهم نظرا لما يتميز به من قدرة 

 .يفرضـها لوحدهو سلـطته 

                                                           

  .62-61، مرجع سابق، ص صالقيادة الإداريةنواف كنعان،  1
  . 66، ص 1997، دار أزهران للنشر، عمان، الاتجاهات الحديثة في الإدارةظاهر محمود كلالدة،  2
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القائد يقوم بدوره و ،تقوم سلطة القائد على حقه الشرعي في ممارسة السلطة على مرؤوسيه:  ظل الســلطة التقليديـةفي- 
ليس لمــركزه و فتبعية المرؤوسين تكون لشخص القائـد  ،القراراتو التقاليد التي تكون مصدراً لشرعية الأعمال ضمن 
  .الوظيفـي

دف المدرسة الكلاسيكية إلى إيجاد الطريق الوحيد :تقييم مساهمــة المـدرسة الكلاسيــكية في مجــال القيادة - 3
المرؤوسين علاقة و ملخصها أن العلاقة بين القائد و ) DouglasGrigor(ةكزت على أسلوب القيادة تبني نظرير و الأفضل

  1.ما عرضــها إلى بـعض الانتــقاداتو هو امر و استبداد لإجبار المرؤوسين لتنفيذ الأو ا شده هفي

  ظـل مدرسـة العلاقات الإنسانــيةالقيــادة الإداريـة في : الثانيالفرع

فهي و يلى التجارب التي أجراها ألتون ماقد استندت ع الإنسانيةإن الأفكار التي جاءت ا مدرسة العلاقات 
أصبــحت العــلاقات ،و الإدارييــن دةيمثل أحد المقومات الأساسية لنجاح القا الإنسانيةتؤكد على أن الاهتمام بالعلاقات 

  .من الســمات البارزة للــقيادة الإدارية الحديثـة الإنسانية

 من النتائج الأساسية التي استمدت من تجارب:في مجال القيـادة الإنسانيةمساهمـة مدرسة العلاقــات  -أولا
الغير و ن الرسمي ــقارب بين التنظيميــالتو التعاونقيق درجة أكبر من ــهي أن القيادة الناجحة تعمل على تح" الهاورثون"

  2.ميــرس

الأفكار بين القادة و تبادل الآراء و القيادة في ظل هذه المدرسة هي قيادة ديمقراطية تعتمد على الحوار  إن
كما لا   ،ثقتهمو المرؤوسين لكسب رضاهم العمال  شكاويلذلك يجب على القائد أن يولي اهتماما كبيرا بحل  ،المرؤوسينو 

  . سب حاجات العــاملينح يفوت القائد اعتماد نظام حوافز متنوع

إلا أا تعرضت  الإنسانيةرغم توجيهها لاهتمام الباحثين إلى أهمية العلاقات :الإنسانيةتقييم مـدرسة العــلاقات  -ثانيا
  : إلى النقد من خلال

إهمال التنظيم و اهتمامها بالتنظيم غير الرسمي و ، تجاهل الدوافع الاقتصاديةو تركيزها على الدوافع الاجتماعية 
رغـبة الفرد (دون الاهتمــام بالإنســان الإنسانيةاهتمامها بالعلاقات و ) وظائف الإدارة ( الرسمي رغم أهمية هذا الأخير 

  3.)للانتماء إلى الجمـاعة

  

                                                           

  . 72، مرجع سابق، ص القيادة الإداريةنواف كنعان،  1
  . 67، مرجع سابق، صالاتجاهات الحديثة في الإدارةظاهر محمود كلالدة،   2
  . 77-75، مرجع سابق، ص صالقيادة الإداريةنواف كنعان،  3
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حيث انتقلت من دراسة العلاقات بين الأفــراد في 

  . 1الخ... وابراهام ماسل ،

ائل الاتجاه السلوكي في الإدارة من خلال كتابة وظائف 
فعلى القائد الإداري أن يعمل على  ،حاجات العمال

قيق هذه ـائد على تحــبقاء المنظمة مرهون بقدرة القـ

  )تحقيق الذات،الشهرة ،الانتماء ،الأمن ،الفيزيولوجية
أن إشباع و قال إنه إذا أشبع الفرد حاجة معينة انتقل إلى إشباع حاجة يليها في الأهمية بشكل تلقائي ، 

الإشراف الجيدين من وسائل إشباع حاجات 
أهميتها للفرد لمساعدم في توجيههم باتجاه 

  هرم تدرج الحاجيات لماسلو

  

  .116،ص2001،الدار الجامعية،الاسكندرية،
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  القيــادة الإداريـة في ظل المــدرسة السلوكيـة 

حيث انتقلت من دراسة العلاقات بين الأفــراد في الإنسانية،المدرسة السلوكية امتدادا لمدرسة العلاقات 
  .الجــماعي معاو المنظمــة إلى دراسـة الســلوك التنظيمي الفــردي 

،شستر برنارد: دراسات لعدد من الباحثين أشهرهمو قد ظهرت عدة نظريات 

ائل الاتجاه السلوكي في الإدارة من خلال كتابة وظائف أو يعتبر برنارد من : مساهمــة شستر برنارد
حاجات العمالو حيث يعتبر المنظمة تداخل بين حاجاا 

بقاء المنظمة مرهون بقدرة القـو المساهمة المطلوبة من الأفراد ، و التعاونإيجاد الحوافز الكافية لإحداث 
  .في العـمل التعاونالحــاجيات من جهة بشـكل يحدث 

الفيزيولوجية(الحاجياتو رتب ماسل: وهام ماسـلمساهمة أبــر 
قال إنه إذا أشبع الفرد حاجة معينة انتقل إلى إشباع حاجة يليها في الأهمية بشكل تلقائي ، 

الإشراف الجيدين من وسائل إشباع حاجات و تعتبر القيادة و ،دافـع للفـرد لإحداث سلـوك معينأو 
أهميتها للفرد لمساعدم في توجيههم باتجاه و بدرجتها و فهم ا و الانتماء إلى الجماعة إضافة إلى أن يكون على دراية 

  . والشكل التالي يوضح تدرج الحاجيات لماسلو 

هرم تدرج الحاجيات لماسلو: )1-1(شكل رقم 

،الدار الجامعية،الاسكندرية،السلوك التنظيميرواية حسن،: المصدر

                                        

  . 68، مرجع سابق، ص الاتجاهات الحديثة في الإدارة

 ا	��� ا�ول
 

 

القيــادة الإداريـة في ظل المــدرسة السلوكيـة  : الثالثالفرع

المدرسة السلوكية امتدادا لمدرسة العلاقات  تعتبر
المنظمــة إلى دراسـة الســلوك التنظيمي الفــردي 

قد ظهرت عدة نظريات و 

مساهمــة شستر برنارد -أولا
حيث يعتبر المنظمة تداخل بين حاجاا  ،1961الرؤساء سنة 

إيجاد الحوافز الكافية لإحداث 
الحــاجيات من جهة بشـكل يحدث 

مساهمة أبــر  -ثانيا
قال إنه إذا أشبع الفرد حاجة معينة انتقل إلى إشباع حاجة يليها في الأهمية بشكل تلقائي ، و بشكل هرمي 

أو الحاجة بشكل حاجــز 
الانتماء إلى الجماعة إضافة إلى أن يكون على دراية 

 .المراد تحقيقها الأهداف

المصدر

                                                           

الاتجاهات الحديثة في الإدارةظاهر محمود الكلالدة،  1
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تسلم هذه المدرسة هي الأخرى من النقد الذي كان  لم :تقييم مســاهمة المـدرسة السلوكــية في مجـال القيـادة -ثالثا
حيث وصل الأمر إلى حد التدخل في الحياة الشخصية للمرؤوسين  ،حاجامو سببه الإفراط في العناية بمشاعر الأفراد 

  1.إلا أن ذلــك لا يقـلل من أهمــية الأفكـار التي ساهمـت ا ،على حساب العمل

  القيـادة الإداريـة في ظل المدرســة الحديثة  : الرابعالفرع

هي تقوم على افتراض أنه لا و ،هي مستمرة حتى وقتنا الحاضرو بدأت هذه المدرسة الحديثة في بداية السبعينيات        
التفاعل و فهناك بالإضافة إلى التنظيم الرسمي التنظيم غير رسمي  ،يكون عليه التنظيميوجد حل أفضل واحد للشكل الذي 

الاجتماعية و التوفيق حماية البيئة الطبيعية و هو ظهور صراع من نوع آخر و الصراع امتد إلى خارج المنظمة بسبب المنافسة و 

  2.بين الأهــداف الاقتـصادية للمنـظمةو 

القيادة في الإدارة من خلال بروز مجموعة من النظريات التي تعتبر أنه لا  تأثرت:ــة في القيــادةلمدرسة الحديثمساهمـة ا -أولا
فالقيادة تعتمد على المواقف أي الظروف التي يمارس فيها القائد تأثيره على  ،يوجد نموذج قيادي أمثل لكل الظروف

يكيف القائد أسلوبه و ،يادة نظرة شاملة بكل عناصرهافكان ذلك تمهيد لبروز المدخل المشترك الذي ينظر للق  ،الجماعة
  : في القيادة حسب الموقف مثلما يوضحه الشكل التالي

  المدخل الموقفي في القيادة الإداريةو مقارنة بين المدخل العام  :)2 -1(شكل

  

  

  

  

  

  

  .22، مرجع سبق ذكره، صالسلوك التنظيميرواية حسن، :  درالمص

                                                           

  . 44ار ازهران، عمان، ص ، د مدخل إلى علم الإدارةيونس عبد العزيز، مقدادي عبد الكريم، 1
  . 21، مرجع سابق، ص السلوك التنظيميرواية حسن،  2

القائد يحدد المشاكل والمواقف 

 التنظيمية يحدد بعد ذلك          
الطريقة المثلى الوحيدة 

القيادي الأمثلالأسلوب   
 المدخل العام 

المختلفة     عناصر الموقف

ثم يقترح بعد ذلك          

              

القائد  يحدد المشاكل    

والمواقف التنظيمية على   

 أساس            

للاستجابة  شرط طرق مختلفة 

الموقف        أن تتناسب مع 

            

ل المدخ 

 الموقفي
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فإن القائد يلجأ أما المدخل الموقفي ،لمدخل العام يطبق طريقة مثلى وحيدة لحل المشكلات بشكل مباشر دون تحليلا
  .يتكـيف معهو لحل المشاكل إلى دراسة الموقف بمتغيراته ليصل إلى البدائل ثم يختار ما يناسب المــوقف 

  واتجاهاتها الحديثة أنمـاط القيادة الإداريــة :لثانياالمطلب

  أنماط القيادة الإدارية: الفرع الأول

تحقيــق و توجيه الجمــاعة نحو الأساليب التي يستخدمها القائد الإداري في إدارة و يقصد بأنماط القيادة الإدارية الطرق   
  .أهداف المنـظمة

  : أنمـــاط القيـادة تبعاً لمدى مشاركة التابعيــن -أولا

قدر الحـرية التـي يسمــح بـها و ،معهم تعاونهمدى و جه عند قيادته للتابعين و يعتمد هذا التقسيم على سلوك القائد 

  1.رغبــته في المــشاركة في عمـلية القيــادةو لهم

هي و التسلطية أو ما يطلق عليها القيادة الاستبدادية أو )الأوتوقراطية(القيادة الفردية: )الفرديــة(توقراطيةو الأالقيــادة  -1
  .التــابعين لـهأو دون مشاركة من جانبه للعاملين معه  مزاولتهاأي  ،القيادة التي تتسم بانفراد القائد الإداري بمباشرة السلطة

حيث يعمد القائد في هذه  ،تطرفا في استبداديته الأوتوقراطييمثل أعلى درجات السلوك و هو :المــتسلط توقراطيو الأ  .أ 
تسلطيا لتأدية وظائفه أو يستخدم سلطته استخداما تحكميا و ،الاستئثار بالرأيو الحالة إلى الاستبداد بالسلطة 

ينفرد و ،يستقل في تحديد السياسات وفق ما يراه صوابا دون إعطاء أي فرصة لتابعيه في هذا الخوضو ،مسؤولياتهو 
التـخويف و يفضل دائما الاعتماد على التأثيـــرات السلبــية كالعقاب و ،النقاشأو امره لا تقبل الجدل أو و باتخاذ القرارات 

  .الأعمال لإنجازالتهديد و 
حيث  ،استبداد في التعامل مع المرؤوسينو يتميز هذا النموذج بكونه أقل قسوة و : الخـيرأو الصـالح  الأوتوقراطي  .ب 

إنجاز أعمال و المديح لدفع الموظفين نحأو الثناء أو الحوافز الإيجابية كالأجر أو يعمد القائد فيه إلى استخدام المؤثرات 
  .المتسـلط الأوتوقراطيالمنظــمة بدلا من المؤثـرات السلبيــة التي يتبعــها 

اعتماده على الاتصالات و يتسم هذا النموذج بلباقة القائد في التعامل مع مرؤوسيه :اللبـقأو المتــعامل  توقراطيو الأ  .ج 
مع مرؤوسيه في اتخاذ  للتعاونلا يسعى القائد و ،المرونة في معالجة المشكلات التي تواجههو الشخصية لإنجاز عمله ، 

 ومحاولةيكتفي بإعلامهم بما توصل إليه من حلول بإرادته المنفردةو ،غير مجديةأو بل يعتبرها وسيلة غير عملية  ،قراراته
إذا أتاح لهم و ،تقديم مقترحات معينةأو الاستفسار أو اجتذام لتنفيذ قراراته دون إتاحة الفرصة الكافية لهم للمناقشة 

                                                           

  .288الى260، مرجع سابق، ص ص العملية الإداريةسعيد السيد علي،  1
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فقد سمي  كلذلو ،لا بما يريدونه همو فرصة المشاركة في اتخاذ القرار فذلك بغرض تكوين الاقتناع م بما يريده ه
  .المناورأو بالقــائد اللبق 

بزغ هذا النمط من الإدارة في فترة ما بعد الثلاثينات من القرن الماضي كنتيجة  :)الجمـاعية(ادة الديمقراطـية القيــ -2
، أبحاث أدت إلى تطور مفاهيم الإدارةو ما أسهمت به من دراسات و ،الاجتماعيةو مباشرة لظهور المدارس السلوكية 

ظيم يضم مجموعة من الأفراد حيث صورت التنظيم الإداري على أنه تن ،تابعيهاو خاصة في تحديد العلاقة بين القيادة و 
 إشباعكما وجهت الانتباه إلى أهمية   ،أن لهذه الدوافع تأثير هام في توجيه سلوكهمو ،اجتماعيةو تحركهم دوافع سيكولوجية 

  .صاديةـز الاقتـر من الحوافـل أكثــحفزه إلى العمـد على أن ذلك يــالتأكيو تماعية للأفراد ــالاجو الحاجات النفسية 

المرؤوسين داخل المنظمة في أو يقوم هذا النمط على ترك الحرية الكاملة للأفراد و :غـير الموجـهةأو قيــادة الحرة ال -3
التوجيه بين و التنسيق و ،تحديد السياسة العامة للمنظمةو   يقتصر دور القائد على تحديد أهداف العملو ،أداء العمل
تصريف أمورهم بما و يترك للعاملين حرية اتخاذ القرارات و ،اللازمة للتنفيذ الإمكاناتتوفير كافة و وحداا المتعددة و أعضائها 

لا يقيدهم في ذلك سوى ضرورة الالتزام بحدود و ،مساعدة القائد الإداريأو يحقق الأهداف المنشودة دون مشاركة 
بالتالي يلقى و أي أم يملكون قدر من السلطة ،  ،بنطاق الأهداف العامة للمنظمةأو لسياسة التي وضعها القائد للتصرفا

  .عليهم قدر من المســؤولية

  :أنمــاط القيـادة تبعاً لاهتمامـاتهم -ثانيا

  : طبقا لهذا المعيار يتم تقسيــم القادة وفقا لاتجاهاــم في تسيير العمليــة الإدارية إلى أربعة أنمـاط

فيه يجد القائد جل اهتمامه إلى تحقيق الهدف النهائي للعمل الإداري دون و يطلق عليه القيادة العلمية ، :لو النمـط الأ -
  ؛غيرها مما يتعين الأخذ به بعين الاعتبــــارو الإنسانيةبالا إلى المعايير أن يلقى 

بمصلحة العاملين على حســاب مصـلحة فيها تم القيادة و ،المطورةأو يطلق عليه القيادة الإنسانية و :النمــط الثاني -
  ؛العـمل

بصورة متوازنة و بالتساويفيه يعمل القائد الإداري على توزيع اهتماماته و ،فيطلق عليه القيادة المتكاملة :النمــط الثالث -
  ؛الأهداف المخصصة سلفاً للعمــلية الإداريةو فيما بين كل العــاملين 

 .لا بالعلاقــات مع النـاسو حيث لا تم القيادة فيه لا بالعمل  ،القيادة البيروقراطية الذي يطلق عليهو : النمــط الرابع -
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  الاتـجاهات الحديـثة في القيـادة الإداريـةو المــداخل : الفرع الثاني

إذ وجدت بعض الشركات أن من مصلحتها تطوير القادة لأن هذا التطوير  استراتيجيةالنظرية الحديثة للقيادة هي نظرية 
رفقائه  أن الشركات الناجحة يربطون بين و Fulmerحيث يرى فولمر،تفوقها على منافسيهاو المدخل الناجح لنموها و ه

  1:الخـطوات الخمـس الآتيةينفقـون على هـذا الربـط أموالاً كبيــرة مركزيـن على و استراتيجيام الإدارية و تطوير القادة 

  ؛الاستراتيجيات المستـقبليةو الفرص الناشئة و أي تزوير القائد بالمعرفة عن التحديات الخارجية  :الدراية - 1

مجريات مستقبلية إلى جانب عوامل تكــنولوجية و أي تركيز برامج تطوير القادة على عوامل  :استقراء المستقبل - 2
  ؛تستـجدسينــاريوهات قد و أدوات و مستـجدة 

  ؛تكوين فرق عملو الاستراتيجيات و أي تشجيع القادة على أخذ المبادرات  :أخـذ المبادرة - 3

  ؛المسؤولياتو الوظائف و الربط بين برامج التطوير و أي توجيه القادة نح :التنسيقو الجمع  - 4

نتــائج ، التغـيير الســلوكي الحاصل  ،أي تقييم نتائج برامج التطوير استناداً إلى معايير أبرزها المعرفة المكتسبة :التقييـم - 5
  .العمليــات

  قيـادةأهــم نظريـات ال : الرابعالمطلب

 ،بينما لا نجد مثل هذه الصعوبة في التعرف على معالم الشخص التابع ،من الصعب التعرف بدقة على مفهوم القيادة
فهناك من يرى أن القيادة خاصية من خصائص  ،تعطي لها مواصفات مختلفة أيضاو فالناس تفسر القيادة بأشكال مختلفة 

صفات (أهدافه  مثل أو مكانا على رأس الجماعة أيا كانت أهدافها  يتبوأإذ يتسم القائد بصفات معينة يئ له أن ،الفرد
ــه بينما يرى آخرون أن القيادة ترتبط بالموقف الذي تواجه) الخ ... العقلية و القوة البدنية أو ضبط النفس و السيطرة 

  .يواجــه ذلك الموقـفأو الجمـاعة فحــينئذ يبرز من بيــن أعضائـها من يستطيــع 

  2:ريات القيادة في أنواع مختلفة هيب نظتبوي الجماعة، يمكنأو أثر القـيادة بالفرد تانطلاقاً من و 

 الإنتاجيةزملاؤه سلوك مجموعة كبيرة من المشرفين العماليين من ذوي و درس ليكرت: نـظرية ليكـرت في القـيادة -  لاأو 
قد وجد ليكرت أن مشاركة المشرفين العماليين من ذوي و ،الواطئة الإنتاجيةالعالية مقارنة بسلوك مشرفين آخرين من ذوي 

ان تعاملا يتسم بالمشاركة العالية في العمل الفعلي كانت محدودة إلا أن تعاملهم مع الأفراد من العمال ك الإنتاجية
امر الرسمية الصارمة ، كما أن هؤلاء المشرفين تميزوا بإعطاء حرية و الأأو المرونة العالية بعيداً عن التدخل الرسمي و الإنسانية

من  توصل ليكرتو ،وضع برامج العمل المناسبة دون أن يتدخلوا كثيراً في شؤون العمالو أكبر لمرؤوسيهم في اتخاذ القرارات 
  .توقراطيةو خلال هذه المشاهدات إلى استنتاج مفاده أن القيادة الديمقراطية تعني نتائج أفضل من القيـــادة الأ

                                                           

  .449ص ،2005بيروت،  ،دار النهضة الحديثة  ،" إدارة المؤسسات" المبادئ والاتجاهات الحديثة ،حسن إبراهيمبلوط 1
  .296الى290 ،صص2008عمان، الأردن،  ، بدون طبعة،، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم،بشير علاق 2
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 : اســتطاع ليكــرت التـمييز بين أربعـة أنـظمة للقيـادة أطلــق عـليها هـذه الـتسميات التاليــةو 

بين مرؤوسيهم ، حيث يستمع الــرؤساء إلى و حيث يتميز القادة بتوافر ثقة ملموسة بينهم : النظام الاستشاري -1
  ؛أراء المرؤوسيــن برحـابة صـدرو مقـترحات 

هنا يتوافر للقائد ثقة مطلقة بمرؤوسيه ، حيث يتطلع القائد إلى مرؤوسيه لتزويده و : النظام الجماعي المشترك-2
  ؛المعلومات بشكـل دوريو عهم في إطار تبادل الآراء م وبالتشاورالمقترحات و بالأفكار 

يكـون و الخــوف ، و الإكراه و يكون التحفيز بالقوة و حيث تنعدم ثقة الرئيس بالمرؤوس  : النظام التسلطي الاستغلالي -3
  ؛تـصرفـاتهو سلوكه و الرئيس هنا ديكــتاتوريا في منهجـه 

نادرة للمرؤوسين و يسمح في أحيان معينة و أقل مركزية من النظام التسلطي الاستغلالي و هو : النظام المركزي النفعي -4
  ؛رقابة صارمتـين من قبل الرئــيسو الإشراففي المساهمة في عملية اتخاذ القرار ، لكن 

حيث تمكنا من تحديد  )جيمس موتونو روبرت بلاك (هذه نظرية شائعة طورها كل من: نــظرية الشبـكة الإداريـة -  ثانيا
قد وضع الباحثان هذين الأسلوبين في إطار شبكي و الاهتمام بالإنتاج ، و أسلوبين لسلوك القائد ، مهما الاهتمام بالأفراد 

لتوضيح هذه النظرية ، دعنا نتفحص الشكـل الشبـكي التـالي الذي و القيادة المختلفة ،  أساليبذي محورين ، تظهر عليه 
  .ـة الشبكة الإداريـةل جوهر نظرييمـث

  نموذج  الشبكة الإدارية :)3-1(الشكل رقم

  

  

 

 

  بالإنتاجالاهتمام 

  .46-45، صص 2007عمان،  ،،دار البداية للنشر والتوزيعالقيادة ودورها في العملية الإداريةزيد منير عبوي،  :المصدر

  

 الاهتمام بالأفراد

 

)9– 9( 

)5–5(  

)9–1 (  

)1 –1( )1 – 9( 
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الإدارة المتساهلة وهنا القائد يولي اهتمام ضئيل للأفراد والنتاج معا فلا يمكنه تحقيق أي هدف ذا  ):1-1(النمط 
  ؛السلوك

يظهر هنا القائد الاهتمام بالجانب الإنتاجي على حساب الإنساني المتعلق : إدارة عملية سلطوية): 1- 9(النمط 

  تايلور؛ا في ذلك على فكر بالأفراد، مستند

إدارة الفريق، وهنا يولي القائد اهتمام كبير وعناية فائقة بكلا البعدين وذلك لإيمانه بفكرة العمل ): 9-9(النمط 
  ؛الجماعي

الإدارة الاجتماعية، هنا يظهر القائد اهتمام كبير بالجانب الاجتماعي الإنساني أكثر من اهتمامه ): 9-1(النمط 
  ويبالغ في ذلك أحيانا؛بالإنتاجية 

فالقادة المنتمين إلى هذا النمط يتبنون أساليب قيادية مختلفة حسب المواقف وفي : الإدارة المتأرجحة): 5-5(النمط 
  ؛غالب الأحيان يؤمنون بفكرة منتصف الطريق

  :إلى ضرورة إضافة نمطين جديدينبليك ومكانزيإضافة إلى ما سبق أشار العالمان 

 ؛)9+9(والإدارة السلطوية في إطار ما يسمى بالإدارة الأبوية  إدارة النادي -

 .الإدارة المتقلبة -

وهي مزيج بين إدارة النادي والإدارة السلطوية وهنا يقوم القائد بالمزج بين أسلوبي ): 9+9(الإدارة المركبة الأبوية  - 1
طف على أولاده ولكنه صارم القاسي المتسلط فهو كالأب الذي يع) 9-1(اللين المتساهل و) 1- 9: (النمطين

  ؛مهم

السابقة بحيث أن القائد يقوم باستعمال أحد هذه  6وهي الإدارة التي تجمع بين الأساليب : الإدارة المتقلبة -2
  1.الأساليب أو المزج بينها حسب طبيعة المرؤوسين والمواقف

جامعة ولاية و قام ا باحث،وصفيةو أبحاث موثقة تحليلية و عبارة عن مجموعة دراسات : نظــرية التابعيــن -  ثالثا
 وتناول،أدائية محددةو دورها في تحقيق أهداف إنتاجية و أساليبها و على مفاهيم القيادة تركزت  ،الأمريكيةو هايأو 

  : القيـادة في إطـار بعديـن لسلوك القيـادة هماو هايـأو و باحــث

  ؛تفـهم هذه المشـاعرو بنظر الاعتبــار  أخـذ مشاعر الآخريــن - 1         

                                                           

  .578-576، صص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية،السلوك التنظيميجمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، 1
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  ؛تنظيـمه من خــلال المبادرةو تحديــد العمـل  - 2         

القائد الذي يستطيع أن يعدل أسلوبه و تقول هذه النظرية أن القائد الناجح ه: )الوضعــية ( النظـرية الطرفية  -  رابعا
بذلك فإن فعالية لقيادة ما هي و ،محدد لمعالجة موقف معينيكيف هذا الأسلوب بما يتلاءم مع الجماعة في خلال وقت و 

هذا ما أكدناه خلال الحديث عن مصادر و ،الحالةأو الموقف و لشخصية الجماعة و أسلوبه و إلا انعكاس لشخصية القائد 
الجماعات من هذه و ،فلسفات الجماعات التي يقودواو مثل و مبادئ و يجدون قيم  إنماضحنا أن القادة أو فقد  ،القيادة

حيث أشار فيدلر من خلال  ،نظرية فيدلر) الوضعية ( من أبرز النظريات الطرفية و ،يستمد القادة قدرم على القيادة
السليم بين شخصية القائد و إنجاز اموعة يعتمد على التوافق الصحيح و دراسات متعددة إلى أن فعالية القيادة و أبحاثه 

  : ثلاثــة متغيرات في الموقــف هيو 

هذه العلاقة تعبر عن مدى وجود علاقة طيبة بين الطرفين تعبر عن مدى قبول و : مرؤوسيهو العلاقة بين القائد  -1
  ؛هذه أقــوى متــغيرات المــوقف بنظــر فيدلرو المرؤوسيــن لقــائدهم ، 

أو الروتين  إلىهذا يشيــر و :مدى وضوح الواجبات الملقاة على عاتق المرؤوسينو مدى وضوح مهام العمل  -2
  ؛البيروقــراطية في العمـل

الثواب و هذا المتغير يشير إلى درجة التأثير التي يتضمنها مركز القائد من ناحية العقاب و : درجة القوة في مركز القائد -3
  ؛مدى الدعم الذي يلاقيه القائد من رؤسائــه بشكل عـامو السلطة الرسمية للقائد و للمرؤوسين ، 

  ،الأحوالو يكمن جوهر نظرية فيدلر في ضرورة الانتباه إلى أنه لا يوجد أسلوب قيادي واحد ناجح يصلح لكافة المواقف و 
ذلك القائد الذي يكون مرناً في استخدام أساليب القيادي المختلفة و أي ه ،الطرفأو قائد الفرصة و فالقائد المتميز ه

  .موقــف أووضع أو لتحقيق النجاح المطلوب في كل طرف 

التي تقول أن القائد " نظرية الرجل العظيم " ترتبط هذه النظرية بنظرية شائعة أخرى هي : نظريــة السمات -  خامسا
في دمائهم و ترى النظرية أن القادة يولدون ،و إنما يمكن أن يكون القائد مديراً و لا يصنع ، فليس كل مدير قائداً و يولد 

المشاركة و الاعتماد على النفس ، و الاستقلالية ، و من هذه السمات الذكاء ، و ،سمات تجعلهم قادة بالفطرةو صفات 
  ؛السمات القياديـة التي يتمتــع مرؤوسوه او إن القائد هنا يتميز عن غيره بامتـلاكه لهذه الصفــات ،غيرهاو الاجتماعية 

التي يتمتع ا الشخص حصراُ دون غيره تتلخص هذه النظرية في أن الخصائص الفريدة : نظرية الرجـل العظيــم -  سادسا
إنما تتحقق  ،تعترض هذه النظرية أن التغييرات التي تحدث في حياة الجماعةو ،من أفراد جماعته هي التي تفرضه قائداً عليهم

  ؛خصائصهـاو فالقائد الفذ يستطيع أن يغــير من سمـات الجمـاعة  ،قدرات غير عاديةو عن طريق أشخاص يتمتعون بمواهب 
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ذلك لأن كل وحدة منها لا يمكن أن تقوم  ،تعد هذه النظرية مزيجا من النظريات السابقة: ـةالنظريـة التفاعلي - ابعاس
كذلك الرجل العظيم ترجع القيادة إلى شخصية و فإذا كانت نظرية السمات  ،بمفردها كأساس لتفسير ظهور القيادة

فإن النظرية التفاعلية تقدم على أساس التكامل بين كل  ،الجماعةأن نظرية الموقف تفسر القيادة من خلال و ،القائد
العلاقات و خصائص الجماعة و ،مشكلات التابعينو حاجات و اتجاهات و ،هي شخصية القائدو في القيادة العوامل التي تؤثر 

  ؛بـهاالــوظائف الـذي يـقوم و طبـيعة العمـل و المواقف التي تــواجه الجــماعة و القائمة بين أفرادها 
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  العنصر البشريدور القيادة الإدارية في تحفيز أداء  : مبحث الثالثال

لفرد ايشير إلى درجة تحقيق واتمام المهام المكونة لوظيفة و يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود المدراء، فه
سية والجسمية، وكذا نوعية انجاز لعمل إلا انه قد فالعقلية والنبحيث يتكون من كمية العمل والتي تعبر عن مقدار الطاقة 

  .تحده وتوجهه بعض المحددات التي يتقد الفرد بضرورة تواجدها

  تحليل أداء العنصر البشري في المنظمة  :لو المطلب الأ

 الأداءلقد اختلفت تعاريف الأداء من باحث لآخر، حيث عرفه كل باحث حسب وجهة نظره الخاصة، ونظرا لأهمية 
  .إعطاء تعريف شامل له مصحوب بمحدداته والعوامل المؤثرة فيه سنحاولداخل المنظمة 

  تعريف الأداء :لو الفرع الأ

تشجع ا الفرد متطلبات أو يعكس الكيفية التي تحقق و الأداء إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وه يشير
  1.الوظيفة فالأداء يقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

التمييز بين ثلاث مكونات قيام الفرد بالأنشطة والمهام التي يتكون منها عمله، فمن خلال ذلك يمكننا و وبما أن الأداء ه
  2:أداء الفرد على أساسها وهي

 ؛العقلية التي يبذلها الفرد في الوظيفة خلال فترة زمنية معينةأو طابقة الجسمانية مقدار المو وه: كمية الجهد -1

ويقصد به مستوى الدقة والجودة أي مدى مطابقة الانجاز للمقاييس والمواصفات المطلوبة ففي كثير : نوعية الجهد -2
 ؛نا نوعية وجودة اهود المبذولالكمية بقدر ما يهمأو لا نولي أهمية لسرعة الأداء  الأحيانمن 

 : س نمط الانجاز يمكن مثلاا أنشطة العمل فعلى أسا ىالأسلوب التي تؤدأو صد ا الطريقة قوي: نمط الانجاز -3
أنشطة معينة في حالة ما إذا كان العمل جسيما كما يمكن أيضا أو قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد في أداء حركات 

دراسة إذا كان أو الأسلوب الذي يتبعه في إجراء بحث أو حل قضية أو قياس الطريقة التي يتم الوصول  ا إلى قرار 
 ؛ابع ذهنيطو العمل ذ

  

  

                                                           

  .209   ، ص2001، الدار الجامعية،الطبعة الثانية، الاسكندرية، )رؤية مستقبلية(رية إدارة الموارد البشرواية حسن،  1
  .31، دار الجامعة المصرية، بدون سنة، ص السلوك التنظيمي والأداءحنفي محمود سليمان،  2
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  الأداء في المنظمة على مصادر الحصول : الفرع الثاني

دون أن  متفاوتةبشرية، مالية، مادية، تنظيمية، وهي كلها تساهم في الأداء بدرجات  : تتكون المنظمة من عدة مكونات
ننسى ما للبيئة الخارجية من تأثير على أداء المنظمة، لذلك تشكل العناصر السابقة مصدر للأداء وفــــق التقسيم 

  1:التــــــــــالي

اكها ر يتمثل الأداء الظاهري في الفرص التي توفرها البيئة الخارجية للمنظمة، والتي من خلال إد: الأداء الظاهري -أولا
واستغلالها تحقق المنظمة أداء من هذه الفرص، نذكر انفتاح أسواق جديدة واعدة، أسعار تنازل مغرية لمنظمات أخرى، 

الخ، هذه الفرص ... براءات اختراع يتم استثمارها، أزمات تعاني منها منظمات منافسة، ظهور قوانين حكومية مدعمة 
لأنه ليس للمنظمة دور في خلقها، ولهذا يطلق عليه أداء ) أداء داخلي(مة أساسا لأداء المنظ إسنادهامع أنه لا يمكن 

) ذاتي(ظاهري أي غير حقيقي، ورغم ذلك فإن مبادرة المنظمة باكتشاف هذه الفرص واستغلالها يدل على أداء داخلي 
فعل العمل الذي تقوم به أما قدرة المنظمة على تجنب التهديدات التي تظهر في لبيئة الخارجية فيدل على أداء داخلي ب

  ؛المنظمة لمواجهتها

المنظمة في مجموعها، بفعل الجهود التي يبذلها القادة الإداريين والمرؤوسين  أداءيتمثل الأداء الذاتي في : ذاتيالداء الأ-ثانيا
  : ما ينتج من توليفة من الأداءات التاليةو في العمل واستغلال موارد المنظمة، وه

يصنف مدى فعالية وكفاءة المنظمة في تعبئة الموارد المالية وتوظيفها، وتعتبر نسب التحليل المالي، ومؤشر  :الأداء المالي -1
 ؛التوازنات المالية من أبرز مؤشرات الأداء المالي

 التسويقية في تحقيق أهداف المبيعات ورضاأو يصنف الأداء التجاري فعالية وكفاءة الوظيفة التجارية  :الأداء التجاري -2
رقم الأعمال، المردودية، عدد الزبائن، معدل شراء منتجات وخدمات المنظمة من ابرز مؤشرات الأداء  : الزبائن وتعتبر

 ؛تجاري للمنظمةال

في العملية ) الاستثمارات( الإنتاجيتمثل الأداء التقني في قدرة المنظمة على استخدام واستغلال تجهيزات : الأداء التقني -3
 ؛من ابرز مؤشرات الأداء التقني للمنظمة الإنتاجية، نسبة استخدام الطاقة الإنتاجيانتها، وتعتبر كمية وكذلك ص الإنتاجية

لية، المعدات و يتمثل في فعالية وكفاءة وظائف الشراء، النقل، التخزين، لتزويد المنظمة بالمواد الأ : الأداء التمويني -4
في الوقت المناسب، ويعتبر معدل تالف المخزون، زمن وصول الطلبية من بالنوعية والكمية المناسبة و  الإنتاجيةوالتجهيزات 

 ؛أبرز مؤشرات الأداء التمويني

                                                           

العلوم الاقتصاديةوعلوم التسيير، جامعة الجزائر، ، رسالة ماجستير في "أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، دراسة حالة مجمع صيدال"الصالحجيلح، 1
  .135  ، ص2004-2006
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قيادات عليا، (ملين بالمنظمة مهما كان موقعهم ومستواهم الوظيفي عايتمثل الأداء البشري في أداء ال : الأداء البشري -5
  .لا يمكننا أن نتصور أي أداء بدون أفرادومن أهم مصادر الأداء، حيث ) إدارة وسطى، مشرفين، منفذين

  مفهوم أداء العنصر البشري :الفرع الثالث

إن النظرة المعاصرة لأداء المنظمات أيا كانت طبيعتها وحجمها تقوم على فكرة بسيطة مفادها أن هذا الأداء يحركه 
حيوي في كافة مستويات الأداء التي إداري، فالفرد يلعب دورا أو ويشكله العنصر البشري أينما كان مستواه تنفيذي 

  أشرنا إليها سابقا، ولتحديد مفهوم العنصر البشري ينبغي إعطاء التعريف المقبول له وتمييزه عما يعايشه من المفاهيم

يهم ومدى سلوكيام إلفي انجاز الأعمال التي توكل  مساهمتهممدى في "يجسد أداء العاملين : تعريف أداء العامل -لاأو 
  ."وتصرفام أثناء العمل وعلى مقدار التحسن الذي يطرأ على أسلوم

يمكن بيان أهمية قياس العنصر البشري من الأهداف التي يسعى لتحقيقها : أهمية قياس أداء العنصر البشري -ثانيا
  1:قياس الأداء وهي

يتهم إلى وظائف أعلى من وظائفهم،  إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاملين، وبالتالي يتم ترق: الترقية والنقل - 1
 ؛كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب وقدراته

حيث يساعدنا قياس الأداء في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير  :تقييم المشرفين والمديرين - 2
 ؛وتوجيهام إشرافهمأعضاء الفريق الذي يعمل تحت 

المالية المناسبة للعاملين، ففي  المكافآتإذ أن قياس الأداء يسهم في اقتراح  :في الرواتب والأجور تعديلاتإجراء - 3
كما ويمكن   ،إبقائهاأو ضوء المعلومات التي يتم الحصول عليها من قياس الأداء يمكن زيادة رواتب وأجور العاملين 

 ؛اقتراح نظام حوافز معين لهم

ا مقبولا، في تقييم سياسات تطبيقات أخرى في سمقياأو إذ أن قياس الأداء يمكن أن يعتبر معيارا : معيارأو مقياس - 4
دريب في المؤسسة، وكلك فيما يتعلق بتقارير البحوث التي يمكن تمجال الأفراد، وذلك كالحكم على مدى فاعلية ال

 ؛إعدادها

 يأخذلتحسين أدائهم، وقد  إجراءقياس الأداء أداة لتقويم ضعف العاملين واقتراح  إذ يشكل :تقديم المشورة - 5
 ؛التحسين شكل حافز للتطوير الشخصي ومقياسا له

                                                           

، رسالة الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة تنمية المهارات القيادية للعاملين وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مجلس الشورى السعوديناصر علي الصامل،  1
  .44-43  ، صص2001نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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إذ أن قياس الأداء يشجع المشرفين على الاحتكاك بمرؤوسيهم أثناء  :يعتبر متطلب للمعرفة الشخصية والاطلاع - 6
 ء المرؤوسين من قبل المشرفين، إذا أن المقيم يجب أن يعرف الكثير منلهؤلا عملية القسي فتنتج عنه المعرفة الشخصية

 ؛قيمته

إذ أن قياس الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية  :اكتشاف الاحتياجات التدريبية - 7
 .ييم الأداءقوبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة لت

  العنصر البشريتقييم أداء  :الثاني المطلب

يمثل تقييم الأداء تحديد وتعريف الفرد بكيفية أدائه لوظيفته، وأحيانا عمل خطة لتحسين وتطوير أدائه فعند تطبيق الأداء  
بصورة واضحة وصحيحة وجديدة فإنه لا يوضح للفرد مستوى أدائه الحالي فقط، لكنه قد يؤثر في مستوى جهد الفرد 

ات المهام المستقبلية، فالجهود المستقبلية عندما يتم تدعيمها بطريقة صحيحة تزيد احتمالات تحسين هذه  الجهود واتجاه
  1.في المستقبل وأيضا إدراك الفرد للمهام التي يقوم ا، فل بد أن تكون واضحة من خلال عمل خطة للتحسين والتطوير

    مفهوم تقييم الأداء :لو الفرع الأ

يعرف تقييم الأداء على أنه العملية الموضوعية للمنظمة، التي تقارن ا الأداء الفعلي للفرد بالأداء لمستهدف وتحدد نوحي 
المرتدة لتنمية التقييم لكل فرد وإدارة الموارد البشرية، وذلك أو الضعف والقوة في الأداء، وتبين أسباا التغذية العكسية 

 2.للمنظمة الاستراتيجيةء الفرد في تحقيق الأهداف للتأكد من مدى مساهمة أدا

  العنصر البشريأداء  تقييمأهمية  : الفرع الثاني

أهمية تقييم الأداء إلى أنه يساعد إدارة المنظمة في التعرف على مستوى أداء العاملين، بما يمكن من تخطيط نظم  ترجع
  3:الموارد البشرية على مستوى المنظمة على أسس سليمة، ويمكن تلخيص أهمية تقييم الأداء فيما يلي

 ؛تحديد مواطن القوة والضعف في أداء العاملين -

 ؛مستوى أداء العاملين ومدى توافقهم مع وظائفهم الحالية تحديد -

 ؛تحديد الاحتياطات التدريبية للعاملين طبقا لمستوى أدائهم -

                                                           

  .210، ص 1999،المكتب الجامعي الحديث،الطبعة الأولى، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةحسن رواية محمد، 1
، ص 2003، شركة الجمهورية الحديثة للتحول وطباعة الورق، الطبعة الأولى، مصر، اتجاهات  معاصرة في إدارة  الموارد البشريةعصام الدين أبو غفلة،  2

280.  
  .371، ص 2003، الدار الجامعية، الطبعة الأولى، الإسكندرية، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشرية والأفرادماهر، أحمد  3
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 ؛ويرطتحديد مجالات تطوير أداء العاملين وكذا أساليب الت -

 ؛المرتبطة مباشرة بمستوى الأداء والمكافآتتحديد نظم لحوافز  -

 ؛رقيتهم لمناصب أعلىتحديد الأفراد المتميزين الذييمكن ت -

 ؛يس والمرؤوسينئخلق فرص الاحتكاك بين الر  -

 ؛الحكم على دقة السياسات والبرامج  المتعلقة بالاستقطاب والاختيار والتعيين -

 ؛زيادة مستوى الرضا المتعلقة بالعاملين -

  .وسيلة رقابية على المشرفين الذين يتابعون مراقبة وتقييم جهود العاملين -

  أهداف تقييم الأداء  :الفرع الثالث

  1:تتعدد هذه الأهداف بشكل مختصر في

يهدف تقييم الأداء المتعلق بالعاملين إلى معرفة الأداء الحالي والعمل على مساعدة بعض  :تحسين مستوى الأداء -
ظر العاملين الذين لا يصلون إلى مستوى الأداء المناسب عن طريق عمل مقابلة تحليل الأداء بعد تقييم لتوجيه ن

 ؛العاملين إلى أخطاءهم في العمل حتى يمكن تفاديها لتحسين مستوى أدائهم مستقبلا

 ؛بين سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته النهائية يربطواعلى أن  :المديرين إجبار -

تبين نتائج تقييم أداء العاملين نواحي الضعف في أدائهم، والتي تحتاج إلى تدريب يساعد على  :تدريب العاملين -
 ؛تصميم البرامج التدريبية التي تشبع الاحتياجات التدريبية لهم وتضمن لهم تدريب مميز لتحسين أدائهم

أو د اتخاذ القرارات المتعلقة بالفصل حيث يساعد تقييم الأداء المتعلق بالعاملين الإدارة عن :النقل والترقية والفصل -
النقل، ويجعلها تستند على أساس سليم في ضوء أداء العامل لعمله ويساعد تقييم الأداء على تقبل العاملين أو الترقية 

 ؛لهذه القرارات، لأا على أساسي موضوعي

زيادة في الأجور بدلا من الاعتماد على أو علاواتحيث يوفر تقييم الأداء الأساس السليم لمنح الحوافز من :الحوافز -
 ؛أسس اجتهادية، مما يؤدي إلى رفع روحهم المعنوية نتيجة شعورهم بالعدالة في توزيع هذه الحوافز

                                                           

  .  66مرجع سابق، ص،)النظرية والتطبيق(اتجاهات معاصرة في إدارة الموارد البشرية عصام الدين أبوغفلة،  1
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نتيجة لرغبة الرئيس في الوصول إلى تقييم عادل بالنسبة لمرؤوسيه، فإن ذلك  :زيادة التفاهم بين الرئيس والمرؤوسين -
 ؛م مما يؤدي إلى زيادة التفاهم المشترك وتقوية الرابط بينهمايتطلب الاتصال الدائم 

تساعد النتائج التي تكشف عنها تقارير الأداء في الحكم على مدى صلاحية الأفراد لتشغل وظائفهم  :الاختيار -
د في تقييم الحالية، ومن ثم الوقوف على مدى سلامة الوسائل المتبعة في اختيار وتعيين هؤلاء الأفراد، أي أا تساع

  .تطويرهاو برامج الاختيار 

  مراحل تقييم الأداء :لفرع الرابعا

ى تقييم أداء العنصر البشري، لذا  لتعد عملية تقييم الأداء عملية معقدة تتداخل فيها الكثير من العوامل كوا تنصب ع
 ،تقييم الأداء أهدافه المنشودة كان لزاما على القائمين أن يتابعوا مراحل وخطوات منطقية مخطط لها مسبقا كي يحقق

تخطيط ووضع نظام تقييم الأداء، ثم  بموجبهاوعند رض هذه المراحل والخطوات لا بد من توضيح هذه الخطوات يتم 
  1:عرض الخطوات التنفيذية التي يتم من خلالها عملية التقييم وفيما يلي عرض لهذه الخطوات والمراحل

لتقييم الأداء راحل التي تشكل بمجموعها  نظامها ويتم وضع هذه الخطوات والم:الأداءخطوات وضع نظام تقييم  -أولا
 .من قبل إدارة الموارد البشرية

ويقصد ا وضع المعايير التي تستخدم في عملية التقييم، فمن المتعارف عليه أن أي عملية تقييم :تحديد المقاييس - 1
 ؛سلوك الفعلي لتحديد مستوى الكفاءةتتطلب وجود معايير محددة يقارن ا الأداء وال

  ؛حديثو تقليدي ومنها ما هو وهناك طرق متعددة تستخدم في عملية تقييم الأداء فمنها ما ه :اختيار طريقة التقييم - 2

ويقصد بالدورة تحديد الفاصل الزمني بين كل تقييم وآخر على أساس أن هذه العملية مستمرة :تحديد دورية التقييم - 3
حياة العملين منذ تاريخ تعيينهم في المنظمة حتى تاريخ تركهم للعمل فيها، وعند تحديد الفاصل الزمني يجب أن  تلاءم

الفاصل الزمني يكون أو يكون معقولا بحيث لا يكون طويلا ولا قصيرا بل معتدلا، كما يمكن الإشارة أن تحديد المدة 
  .؛إلا بعد فترة طويلة تاجيتهاإنحسب ظروف العمل وطبيعته، فبعض الأعمال لا تتضح 

أو العامل وسلوكه المراد  لأفردالشخص الذي تتوفر لديه المعلومات الكافية عن أداء و المقيم وه :تحديد المقيم - 4
  ؛وسلوكه بشكل صحيح ودقيق كفاءتهمن الحكم على مستوى   قييم، بحيث تمكنه تلك المعلوماتالخاضع للت

تتوقف إلى حد بعيد على مدى سلامة فهم القواعد وأسس هذه العملية  الأداءإن نجاح عملية تقييم : تدريب المقيم - 5
وتطبيقها لذلك أصبح من الضروري وضع البرامج التدريبية الجيدة وتخطيطها لإحاطة المقيمين بكيفية التنفيذ، إذ لا 

                                                           

، رسالة ماجستير في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد على الأداء الوظيفي للعاملينالمناخ التنظيمي وتأثيره صليحة شامي،  1
  .84- 83،ص ص 2010بوقرة، الجزائر،
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أصبح موضوع تدريب يوجد شيء يسيء إلى سلامة التقييم أكبر من عدم مقدرة المقيم على التقييم الصحيح، لذلك 
  ؛المقيمين أمر لا بد منه

ويتقرر في هذه الخطوة فيما إذا كانت نتائج التقييم سيتم إعلاا لجميع العاملين أم لفئة  :عملية  نتائج التقييم - 6
  ؛منهم، أم لتبقى النتائج سرية

وتناقش هذه الخطوة موضوع المقابلة التي تجرى مع العاملين بشأن شرح النتائج  :مناقشة نتائج التقييم مع العاملين - 7
  ؛التي تم التوصل إليها من قبل المقيم بعد تقييم أدائه، وتحديد مضمون هذه المقابلة والهدف الذي تسعى إلى تحقيقه

الشكوى والتظلم للعاملين معينهل يفتح باب  تساءلوتناقش هذه الخطوة موضوع  :التظلم من نتائج تقييم الأداء - 8
في نتائج تقييم أدائهم أم لا؟ ولقد وجد في ممارسة العملية أنه من الضروري فتح هذا الباب لجميع العاملين سيحدث 

من التظلم انه يجعل لمقيمين أكثر جدية وموضوعية في عملية التقييم  والفائدةنوعا من السوء استخدام هذا الحق، 
  ؛ون عن صحة تقديرام، بالإضافة أنه يخلق لدى العاملين شعورا بالعدالة في التقييمذلك أم سيكونون مسؤول

فاستمارة التقييم هي ترجمة لطريقة التقييم المتبعة في تقدير كفاءة العاملين، حيث تتضمن  :تصميم استمارة التقييم - 9
فيها، ومقاييس التقييم، وهناك حقلا ووظيفته، والإدارة التي تعمل  تقييمهمعلومات تتعلق باسم الفرد الذي يجري 

خاصا يضع فيه المقيم نقاط الضعف في الأداء  والسلوك، ونقاط القوة ومقترحات المقيم من أجل تطوير الأداء، ثم 
  .تاريخ تنفيذ التقييم، وعند تصميم الاستمارة يجب مراعاة الوضوح والبساطة وسهولة الاستخدام

  العنصر البشريأداءفي رفع الإداريةة مساهمة القياد: المطلب الثالث

إلى بناء علاقات إنسانية سليمة بين القادة والمرؤوسين، لذا يعتبر ركيزة هامة في وظيفة   تؤدي القيادة الإدارية الجيدة
التوجيه التي يقع عبؤها على عاتق القادة الإداريين، ويمكن نجاح التوجيه من خلال خلق المناخ الملائم الذي يمكن 

التي يمكن للقائد أن يستعملها ) والجزاءاتالمكافآت(رؤوسين في ظله أداء العمل بكفاءة وفعالية، دون أن ننسى  الحوافزللم
لرفع أداء مرؤوسيه، فقبل العمل يساهم القائد في رفع قدرة مرؤوسيه على الإنتاج وتحديد أهداف ومعايير الأداء المطلوب 

ساعدة د المرؤوسين في بلوغ هذه الأهداف من خلال تيسير عملهم وتقديم المالوصول إليها، أما أثناء العمل فيساع
وبعد أداء العمل يأتي دور إشباع حاجام المادية  ،لهم للتغلب على الصعوبات التي تواجههم والتوجيهات والإرشادات

  .والمعنوية، خاصة من خلال المكافآت التي يمنحها نظير الأداء الجيد

  العنصر البشري أداءفي رفع الإداريةدور القيادة : لو الفرع الأ

  1:العاملين وذلك من خلال أداءبشكل كبير في رفع  الإداريةلقد ساهمت القيادة 

                                                           

 1 الصالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، دراسة حالة مجمع صيدال"، مرجع سابق، ص ص163-153.
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بما أن أداء المرؤوس يتوقف إلى حد كبير على المؤهلات والمهارات التي يمتلكها في مجال عمله، لذا : تحسين القدرة -أولا
  ؛المساهمة في استغلال وتنمية هذه القدراتيجب على القائد الإداري 

يعتبر توفير بيئة عمل داعمة بمثابة حافز للمرؤوسين على رفع أدائهم، لذا على القائد أن يبذل : تحسين بيئة العمل-ثانيا
ناء جهده لتحسين شروط العمل وضمان الأمن والسلامة لهم أثناء العمل، وهذا ما يحقق للمرؤوسين الاطمئنان والراحة أث

العمل مما يرفع من أدائهم، حيث أن توفير أجهزة الوقاية من الحوادث والحرائق، مكافحة تلوث مكان العمل، التهوية 
 والحرارة المناسبتين وغيرها تبين اهتمام القيادة بالمرؤوسين وأن في نظرها كائنات حية وليسوا مجرد آلات ، مما يشكل له

  ؛حافزا على العمل بتفاني وإخلاص

الدافعية، ويتمتع القائد الإداري الذي يتوافر على سمات القيادة و المكون الثالث لأداء العامل ه :تحسين الدافعية -ثالثا
ما ينعكس على و تقوية دافعيتهم، وهو بتأثير قوي على دافعية المرؤوسين للعمل، وذلك من خلال تخصيص وقته لشحذ 

  ؛لديهمالجهود المبذولة من طرفهم والرغبة في العمل 

بما أن الحاجات هي أهم الدوافع التي تحدد سلوك الفرد، لذا لا يمكن للقائد أن يدفع :إشباع حاجات المرؤوسين -رابعا
مرؤوسيه إلى الأداء المرتفع إلا بتلبية حاجام وإشباعها، والعمل على اتخاذ ذلك وسيلة لدفعهم إلى أداء العمل على 

رؤوسين بالحوافز التي يمكن القائد من خلالها بناء علاقات إنسانية مع مرؤوسيه، ألأحسن وجه، ويتم إشباع حاجات الم
وبالتالي التأثير فيهم لتحقيق أهداف المنظمة، ويتطلب إشباع حاجات المرؤوسين من القائد تفهمها وإدراك أهميتها لكل 

ع بعد، إلا أنه عموما يمكن تقسيم مرؤوس، إضافة إلى تفهم الحوافز التي تشبع حاجام وما أشبع منها وما لم يشب
 ؛حاجات اقتصادية، نفسية واجتماعية، ولكل منها الحوافز المناسبة : الحاجات إلى ثلاث مجموعات

بعد عرضنا وتحليلنا للدور الذي يلعبه القائد في تحفيز مرؤوسيه للعمل من خلال :مقومات التحفيز الفعال -خامسا
والدعم أثناء العمل ومنح المكافآت بما يكفي لإشباع حاجام، نتساءل عن الشروط التي تحسين قدرم، تقديم المساعدة 

يجب أن يأخذها في اعتباره حتى يجعل من عملية التحفيز تحقق أهدافها، ألا وهي رفع أداء المرؤوسين وتحقيق رضاهم 
  1:الوظيفي، لذا يمكن تلخيص هذه الشروط في

تحقيق زيادة محددة في الأداء وبدون ذلك فإن و اضحا، معروفا ومحددا، ألا وهيجب أن يكون هدف عملية التحفيز و  -
  القائد لن يصل إلى نتيجة، إذ يصعب تحفيز الأفراد ودفعهم لتحقيق هدف غير واضح وغير محدد؛

غبة في أداء يجب اختيار أنواع الحوافز لرفع أداء العاملين بعد دراستها دراسة علمية واقعية، مما يجعلها تولد لديهم الر  -
 العمل بشكل جيد للحصول على الحافز؛

                                                           

 1نواف كنعان،القيادة الإدارية، مرجع سابق، ص ص   115- 116 .
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يجب أن يخضع القائد نظام التحفيز إلى المتابعة والتقييم السليم، حتى يكون القائد على بينة من النتائج التي تتحقق  -
 منه،

  لقيادة الإدارية في عمل الفريقدور ا: الفرع  الثاني

والذي يشير إلى أن أداء الفريق يكون أكبر من مجرد الجمع الحسابي  ،تنبع فلسفة فريق العمل من مفهوم التعاضد   
، وبما أن المنظمة 5=2+2 : ما يعبر عنه رياضيا بالعلاقةو لأداءات أعضاء هذا الفريق عندما يعمل كل منهم منفردا، وه

 تتعاونفرق عمل أو لتحقيقها، أي أن يشكلوا فريق عمل  التعاونتسعى لتحقيق أهداف مشتركة لذا فعلى أعضائها 
محور عمل الفريق، حيث و فريق فرعي هأو لتحقيق أهداف المنظمة، ويعتبر سلوك القائد سواء على مستوى فريق المنظمة 

، فيساعد على تلاحم الأفراد في الفريق، كما يتقدم المرؤوسين للسير  Facilitateurيلعب دور ميسر للعمل  
  .معرفة بكيفية تحقيق هذه الأهدافمن رؤية مستقبلية وثقة بالنفس و تحقيق أهداف المنظمة بما يتوفر عليه و نح

مجموعة من الأفراد يحدث بينهم تفاعل اجتماعي عن طريق الاتصال وتربطهم "بأنه  الفريق يعرف :تعريف الفريق -لاأو 
تي يسعون لتحقيقها،  علاقات اجتماعية مشتركة، ولديهم مجموعة من الأهداف والطموحات والمصالح والدوافع المتقاربة ال

  1."كما أن لديهم، قيم، معتقدات، معايير ومبادئ تحدد وتنظم سلوك أعضاء الفريق

يعتمدون على أو أكثر يتفاعلون أو تجمع يتكون من فردين "تعرف الجماعة بأا  :التمييز بين الفريق والجماعة -ثانيا
والاعتمادية يكون أساسا بالمشاركة في المعلومات  ، إلا أن هذا التفاعل2"بعضهم البعض ويسعون لتحقيق هدف عام

فيها للأداء ضمن مسؤولياته المحددة، لذا لا تحتاج الجماعة إلى العمل الجماعي الذي و لاتخاذ القرارات التي تساعد كل عض
لتحقيق  فقط تجميع للأداءات الفردية ولا يظهر لديها تعاضد يؤديو يتطلب جهودا مشتركة، وبذلك فإن أداء أعضائها ه

أداء كلي أكبر من مجموع أداءات الأعضاء، أما فريق العمل فإنه يخلق أثر تجميع إيجابي وإضافي في شكل تعاضد من 
  3.والتآزر والتعاونخلال تنسيق الجهود 

يمر أي فريق بعدة مراحل عبر الزمن، كل مرحلة تقدم بعض التحديات للأعضاء والتي يجب أن : يقدورة حياة الفر  -ثالثا
  4:يتخطوها لكي يتقدموا إلى المرحلة التالية، ويؤدي القائد الإداري دورا محوريا في هذه المراحل وذلك كما يلي

لأداء العمل، كما أم لا يبذلون أي جهد  للتعاونلا يشعر أعضاء الجماعة بالحاجة الملحة  :مرحلة جماعة العمل -1
قاسم المعلومات ووجهات النظر وأفضل الطرق التي تساعد كل لتحويل الجماعة إلى فريق، حيث يقتصر الأمر على ت

                                                           

 1موسى اللوزي، التطوير التنظيمي، دار وائل،عمان، 1999،ص 96.
 2رواية حسن، السلوك في المنظمات،  الدار الجامعية الجديدة،الإسكندرية، 2001، ص185.

 3ماجدة العطية، سلوك المنظمة:  سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق،عمان،  2003، ص354.
 245.-244، ص ص2005، الدار الجامعية الجديدة،الإسكندرية، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقبلال محمد إسماعيل ، 4

Hasseneouachrine ; op.cit. ;pp: 38-39. 
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في اتخاذ القرارات في ميدان مسؤوليته في الجماعة،  كما يشعرون بالقلق وعدم التأكد في علاقام وظهور السلوك و عض
ا ينعكس على الدفاعي اتجاه بعضهم البعض، وهذا يعود للاختلافات في القيم، المعتقدات والأفكار التي توجد بينهم مم

سلوكيام وتصرفام ويطلق على هذه المرحلة بمرحلة جس النبض لأن الأعضاء يطرحون تساؤلات عن كيف يجب أن 
  .تصبح علاقام ببعض 

في مرحلة الجماعة يعمل القائد على تأسيس المصداقية وإزالة التوترات وتشجيع الاتصال كما  :دور القائد -
خلق إحساس لدى الأعضاء بمعنى العمل وروح الفريق، كما يجب أن يتميز القائد بقوة الشخصية والخبرة  يحاول

أي  -العالية ليتمكن من إدارة الخلافات والصراعات، والتي يبدأ بسببها  أداء الجماعة في التدهور لأا تستهلك
  .جزءا من جهود الأعضاء -الصراعات

 ،لمناخ العام في هذه المرحلة أقل توترا، ويبدأ الأعضاء في التنافس على مواقع التأثير والقوةيكون ا :مرحلة شبه الفريق -2
كما يبدؤون في التساؤل عن المعايير التي تنظم الفريق وكيف يتم التعامل مع الذين لا يلتزمون ا، ويشعر الأعضاء 

يا للتركيز على مدخل لا أم لا يبذلون جهدا كافبالحاجة الملحة لتوسيع العمل الجماعي وضم كل الجهود الفردية، إ
 .     جماعي

عمل القائد في هذه المرحلة على ضبط إيقاع وديناميكية الجماعة، وكبح الطموحات الزائدة  :دور القائد -
للسيطرة والتحكم لدى بعض الأعضاء قصد المحافظة على مكانته واحترامه كقائد، إن هذه المرحلة هامة جدا 

  .يستطيع كسبها إلى جانبه إذا لم للقائد الإداري، لأن فشلهفيها يعني ظهور قيادات غير رسمية قد دد مكانته

بعد انتهاء قضية السيطرة يبدأ الأعضاء في تنظيم أنفسهم وتشكيل هوية وشخصية للفريق،  : مرحلة الفريق الكامن -3
كما يشعر الأعضاء بحاجة حقيقية وواضحة للتوسيع الجماعي لنتائج العمل الفردي، وهذا ما يجعل الفرد يسعى لتحسين 

إلا أنه رغم ذلك تبقى أهداف الفريق ونتائجه مختلطة كثيرا، والفريق ينقصه الانضباط في تشكيل أثره على أداء الفريق، 
 .ريقة عمل مشتركةط

يعمل القائد على تصفية الصراعات إذا ما حدثت والعمل على الوحدة والتماسك والاحترام :دور القائد -
  . متصاعدو عل أداء الفريق في نميجما و المتبادل وتوزيع وتنسيق الأدوار وتشجيع مناخ المشاركة، وه

في هذه المرحلة يتسم الفريق بالوحدة والهوية الواضحة والعلاقات غير الرسمية الجيدة وعدم : مرحلة الفريق الحقيقي -4
كم أم   ،كم إن قدرات أعضاء الفريق تكون متكاملة ومنسجمة  ،الخجل في طلب أي مساعدة من بعضه البعض

إلا انه قد يحدث تطرف في شعور  ،وأهداف موحدة ويعتبرون أنفسهم مسؤولين على السواء في تحقيقها ،غايةو نحططين مخ
 . يعيق فعاليته في المدى الطويل الفريق بالوحدة والاستقلالية فينغلق على  نفسه ويصير متعبا مما
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يتنازل عن دوره القيادي إذ أحيانا ما يتخذ القائد في هذه المرحلة أسلوب القيادة بالمشاركة ولكنه : ددور القائ -
  .يق وكأنه ليس بحاجة لدور القائدالفر و يبد

عميق قصد إنجاز الفريق  وتعاونتعتبر مرحلة النضج قمة الأداء، حيث يوجد ترابط :مرحلة الفريق عالي الأداء -5
شروعة للأعضاء والتي تنسجم مع م وتنمية أعضائه مما يسمح بتحقيق أداء مرتفع، كما يستطيع إشباع المتطلبات الماللمه

  . أهداف الفريق

يعمل القائد في هذه المرحلة على المحافظة على تماسك الفريق من خلال تفويض : دورالقائد -
  .وتمكينهم بخلق مناخ من الحرية السلطة لأعضائه

وتسمى كذلك بالشيخوخة، فعندما يصل الفريق إلى تحقيق أهدافه التي تشكل من أجلها  :مرحلة الزوال والانتهاء – 6
  . تصغير حجم المنظمةأو الاستغناء عن بعض الأفراد  استراتيجيةعندما تقوم المنظمة بتطبيق أو 

هم صدمة يعمل القائد في هذه المرحلة على تدعيم مشاعر الأفراد والتعاطف معهم مما يخلف عنو : دور القائد -
 .حل الفريق

يحتاج بناء عمل الفريق إلى  الاتفاق بين أعضائه على توزيع العمل فيما بينهم  :أهمية القيادة لبناء عمل الفريق -رابعا
وتحديد مساهمة كل الأعضاء في المشاركة في أداء عبء العمل، هذا بالإضافة إلى الحاجة إلى تحديد أسلوب جدولة العمل 

ب تطويرها، وكيف يمكن حل الصراعات وكيف تتخذ وتعدل القرارات، وطرق التوفيق بين مهارات المهارات التي يجو 
كل ذلك يتطلب القيادة الإدارية البناءة للفريق التي تعمل على الربط والتنسيق    ،الخ...أعضاء الفردية ومواصفات العمل 

المعتقدات، فيحدد القائد الجهد المطلوب من كل فرد بين أعضاء الفريق، نظرا لما يوجد بينهم من اختلاف في المهارات و 
، لذلك يجب أن يعرف القائد أعضاء الفريق جيدا حتى يوظف قدرام 1على قدر ما يملكه من المهارات والقدرات

  .المتنوعة لخدمة الهدف المشترك

يتوقف أداء فريق العمل ومدى نجاحه على قائد الفريق، فالقائد الفعال  :ور القائد في تحسين أداء الفريقد -خامسا
الأداء، كذلك يقوم القائد بتحديد أهداف أو الذي يحقق الحاجات الاجتماعية لأعضاء الفريق وحاجات المهام و ه

داء جماعي مرتفع بثقة أعضاء الفريق كما أنه يمارس تأثيره عليهم من أجل تحقيق أ يحظىطموحة وواضحة للفريق، بحيث 
مع تقديم المساعدة اللازمة لإنجاز ذلك، ولا شك أن الأهداف الطموحة تستنهض الهمة وروح التحدي لدى الفريق  

الذييحدد و كذلك يساعد وضوح الهدف على وضع قواعد صحيحة لفريق العمل، ومعنى ذلك أن القائد الفعال للفريق ه

                                                           

 1ماجدة العطية،سلوك المنظمة: سلوك الفرد والجماعة، مرجع سابق، ص 159 .
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ته لمساعدة الفريق في حل المشاكل بغرض تحسين أداء الفريق، وذلك بإتباع قواعد العمل ومعايير الأداء ويستخدم مهارا
  1:الخطوات التالية

توفير حوافز جماعية للفريق مثل العوائد المادية، الثناء والتقدير إضافة إلى الحوافز الفردية لأعضاء الفريق حيث حصول  -
مع الآخرين يجعل أعضاء الفريق يزيدون من  تعاونهأو في الفريق على حافز من قائد الفريق نتيجة مساعدته و عض

  ؛العمل الجماعي للحصول على كل من الحوافز الفردية والجماعية

أو منح الفريق الحرية الكافية لممارسة درجة أعلى من الاستقلالية، وذلك من خلال تفويض القرارات الهامة للفريق  -
ا داخليا لأعضاء الفريق لتحقيق أهداف الأداء التي يجب أن على الأقل مشاركته في اتخاذها، وهذا ما يشكل دافع

 ؛تكون طموحة وتحتوي قدرا معقولا من التحدي الذي يثير همة الفريق

وضع قواعد السلوك والتصرف باعتبارها أكثر العوامل أهمية وتأثيرا على أداء الفريق، وتشمل قواعد السلوك طرح  -
للأداء بدل الهجوم الشخصي، الاعتراف بالأداء المرتفع ومكافأته وغيرها من  الأفكار والآراء بحرية، النقد الموضوعي

القواعد السلوكية التي إذا كانت محفزة للعمل فإن الفريق يتجه إلى تحسين الأداء، إلا أنه لكي يتبع الفريق هذه القواعد 
 ؛عه منهافعلى القائد أن يخصص الوقت الكافي لمناقشتها مع الفريق وتقرير ما سيتم إتبا

  يادة في تغيير اتجاهات العامليندور الق :الفرع الثالث

يتمثل عمل القيادة الإدارية في إنجاز أهداف المنظمة من خلال المرؤوسين، وهذا يتطلب من القائد أن يقنع ويرغب ويأمر 
لامبالاة المرؤوسين والتي تعود أو هؤلاء لكي يقوموا بأداء ما يريده، إلا أنه تواجهه صعوبات في هذه المهمة بفعل رفض 

أساسا إلى بعض الأفكار والآراء والميول السلبية، والتي يطلق عليها علماء السلوك التنظيمي الاتجاهات، لذلك لا يكون 
الأداء المرتفع وتحقيق  على الأقل تعديلها حتى  لا تكون عائقا أمامأو أمام القائد من حل إلا أن يسعى لتغييرها 

  .الأهداف

أو ميول، وقابليات مكتسبة للاستجابة بطريقة مناسبة  ،استعدادات" الاتجاهات بأا تعرف:تعريف الاتجاهات-لاو أ
 2."شيء معينو غير مناسبة نح

إيجابيا أو الاستعداد والتهيؤ للسلوك بشكل منسجم ومتوافق، سواء كان هذا السلوك سلبيا "كما تعرف الاتجاهات بأا 
  3."هدف معينو نح

                                                           

 1إسماعيل محمد السيد وآخرون،تنمية المهارات القيادية والسلوكية، المنظمة العربية للعلوم،القاهرة، 1997، ص ص 137- 139 .
 2جمال الدين مرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس،السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص 246. 

 3محمود سليمان العميان، السلوك التنظيمي في المنظمات،دار وائل، عمان، 2002، ص 90.
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رغم الاختلاف في تحديد طبيعة الاتجاهات، إلا أن هناك اتفاق حول طبيعتها الإدراكية،  :مكونات الاتجاهات -ثانيا
  1:العاطفية، والسلوكية، لذا يمكن القول أا تتكون من ثلاث عناصر أساسية وهي

الأفراد أو المواقف،  ،ن الأشياءيتعلق المكون الإدراكي للاتجاهات مما يتوافر للفرد من معلومات ع: مكون إدراكي -1
موضع الاتجاه، ويشمل المكون الإدراكي المعتقدات والأحكام حول موضوع الاتجاه، مثل كأن يعتقد المرؤوس أن قائده لا 

  .أنه غير مخلص للمنظمةأو أنه لا يعدل بين المرؤوسين في توزيع الحوافز، أو يعرف شيئا عن العمل، 

غالبا ما يعبر عن المكون العاطفي للاتجاهات في صورة تفصيلات لبديل معين، أي ما يحبه وما لا  :مكون عاطفي -2
السلبي تجاه أو يحبه الفرد، والمكون العاطفي غالبا ما يكون نتيجة المكون الإدراكي، مثل أن يكون للمرؤوس شعور إيجابي 

  .فزغير عادل في توزيع الحواأو قائده، بسبب اعتقاده انه عادل 

ينتج و موضوع الاتجاه وهو نحالاستعدادات والنزعات السلوكية  يعكس المكون السلوكي للاتجاهات: المكون السلوكي -3
، ومن ثم يتكون لديه شعور بأنه )مكون إدراكي(عن المكون العاطفي، كأن يعتقد المرؤوس أن القائد يبذر أموال المنظمة 

الطريقة التي ينوي التصرف أو ، هذا الشعور له تأثير على تصرف المرؤوس )مكون عاطفي (لا يحب العمل تحت قيادته 
 . أشكال الظلم التي قد يتعرض لهاد على سلوكه الفعلي مثل الجزاءات و لأنه قد توجد قيو ،)المكون السلوكي( ا 

الفرد إشباع حاجاته، إذ يسعى دوما لإشباع حاجات معينة،  محاولةتتكون الاتجاهات أثناء  :تكوين الاتجاهات -ثالثا
وأخرى غير إيجابية تعيق المحققة لتلك الحاجات، ) الخ...أفراد، خبرات(ويصادف في مسعاه عددا من المواقف الإيجابية 

إشباع حاجاته، لذا يكون الفرد اتجاهات إيجابية حيال الأفراد والخبرات التي ساعدته في إشباع حاجاته، كما يكون 
الأفراد الذين اعترضوا تلبية هذه الحاجات، وتلعب تلك الاتجاهات بعد ذلك دورا مؤثرا في و اتجاهات سلبية حيال العوائق 

كذلك تتكون الاتجاهات حسب المعلومات المتوفرة للفرد والتي تعد أساس تكوين الاتجاهات، لأن الفرد سلوكه المستقبلي،  
زيف المعلومات بل إن مجرد توفرها يكون أو لا يستطيع تبني اتجاها معينا حيال شيء لا يعرفه، ولا يتعلق ذلك بصحة 

ت محصلة المعتقدات، القيم الاجتماعية، التنشئة، والقيم التي الاتجاه بالشكل الذي تعرضه المعلومات، وأخيرا تعتبر الاتجاها
  2.تغرسها فيه المنظمة عامل أساسي في تشكيل الاتجاهات

  

العمل في المنظمة و يجب على القائد أن يعرف اتجاهات مرؤوسيه نح: أهمية معرفة اتجاهات المرؤوسين للقادة -رابعا
  : التي تؤديها معرفة هذه الاتجاهات والتي منهاومكوناا بما فيها القائد وذلك الوظائف 

                                                           

 1جمال الدين مرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس، السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص266.
 2محمد قاسم قريوتي، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المعاصر ة،دار الشروق، عمان، 1993، ص ص 104- 105.
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قرار معين يتخذه القائد، وعلى ضوء ذلك الإجراءات اللازمة حتى يضمن و تساعد على التنبؤ بسلوك المرؤوسين نح -
 قبولهم لهذا القرار؛

 ناسبة للتغيير؛تسمح للقائد بمعرفة الاتجاهات السلبية التي يجب تغييرها، إضافة إلى إدراك الوسائل والأساليب الم -

 الأخذ في الحسبان هذه الاتجاهات تسمح للقائد بتبني الأسلوب الأفضل لبناء علاقات جيدة معهم من خلال -
  . وخاصة الحساسة منها عند التعامل معهم

مكونات المنظمة، تعد و من بين كل اتجاهات المرؤوسين نح: القائد الإداريو أهمية اتجاه المرؤوسين نح -خامسا
من أبرز ) اتجاه إيجابي نحوه(قائدهم من أهم الاتجاهات، حيث أن درجة تقبل المرؤوسين للقائد الإداري و اتجاهام نح

المؤشرات التي تحدد وتنبئ بقدرة تأثيره الإيجابية في أدائهم، حيث يمارس اتجاه المرؤوسين نحوه أدوارا متعددة سواء في 
  .، إضافة إلى تعديل سلوكهم نحوهدهمتحديد العلاقة مع قائأو تشكيل سلوكهم 

عندما نتكلم عن اتجاهات الأفراد في العمل فنعني ا تلك المشاعر والميول : تغيير اتجاهات الأفراد في العمل - سادسا
الأفراد الذين يتم التعامل معهم أثناء العمل ، ومن الاتجاهات المرتبطة أو مكانه أو جوانب العمل المختلفة و السلوكية نح

ترك  ،أداء العمل، التغيب : بالعمل نجد الرضا الوظيفي الذي تتعلق به العديد من الجوانب الهامة للسلوك مثل
، لذلك تعتبر دراسة اتجاهات المرؤوسين موضوعا هاما للقادة الإداريين ليس فقط من أجل 1المنظمةالصراعات مع الآخرين

وتغير ...) الالتزام ، الولاء للمنظمة ، احترام الآخرين ( فهم تكوينها وأبعادها، بل من أجل تدعيم الاتجاهات الإيجابية 
النفاق، التآمر، رفض قرارات  التهاون،(قية في العمل تعديل على الأقل من الاتجاهات السلبية مثل الممارسات اللاأخلاأو 

من تعديل الاتجاهات السلبية وتدعيم الاتجاهات الإيجابية يجب أن يلتزموا  ،ولكي يتمكن القادة الإداريين...)القادة 
  .في العناصر التالية سنتناولهما و الأساليب والأدوات، وهو ببعض الشروط 

تساهم القيادة الإدارية خاصة العليا منها في تشكيل مجموعة القيم  : ت العاملينشروط القيادة لتغيير اتجاها -1
والمبادئ التي ترسي اتجاهات وسلوكيات المرؤوسين في المنظمة، وكذلك تغيير الاتجاهات السلبية التي لا تتوافق ولا تساعد 

  2:في تحقيق أهداف المنظمة، وتتم هذه المساهمة من خلال التزام القادة بالشروط التالية

التعرف على خصائص المرؤوسين المراد تغيير اتجاهام، وهذا يتطلب من القائد أن يعرف عن مرؤوسيه ليس  -
مرتبطة بالعمل فقط، بل يجب أن يعرف معلومات عن نشأم ، طموحام، مشاكلهم، أو معلومات عامة 

  باختصار أن يعرف عنهم ما يقولون وما لا يقولون؛

                                                           

 1رواية حسن، السلوك في المنظمات، مرجع سابق، ص ص 160-  161.
 2أحمد سيد مصطفى، إدارة السلوك التنظيمي( رؤية مستقبلية)، دون طبعة، دون دار النشر، ص 132. 
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ناع بالاتجاهات الجديدة التي يرغب في غرسها فيهم، وهذا يتطلب توفر القائد على مهارات القدرة على التأثير والإق -
 .الاتصال وخاصة الشفوية منها وذلك لقوة تأثيرها مثل الإدارة بالتجوال

يئة معلومات صحيحة وصادقة عن وضع المنظمة ومستقبلها، مما يقلل من الشائعات والتي غالبا ما تكون خاطئة  -
 .للحقائق فينتج عنها اتجاهات سلبية مثل الشك وعدم الثقة في قرارات القادةومشوهة 

نظام حوافز جديد، تبني إدارة الجودة الشاملة، و يئة الفرصة لتجربة الاتجاهات الجديدة مثل الاتجاهات الإيجابية نح -
 .أسلوب العميل الداخلي

 الاتجاهات هدفه في سلوك الأفراد، فإنه يحتاج حتى يحقق تغيير: أساليب القادة في تغيير اتجاهات العاملين -2
إلى قوة تدفع هذا التغيير وتوجهه، وعادة ما تكون القيادة الإدارية هي قوة الدافعة فلا يمكن أن يحدث تغيير 
مخطط دون مساندة من القيادة وتدعيمها، وبالرغم من ذلك فإن القوة الدافعة ليس من الضروري  أن تأتي من 

  1:في الاتجاهين وذلك كما يليأو فقد تأتي من أسفل إلى أعلى أعلى لأسفل، 

يأخذ التغيير اتجاه خط السلطة حيث يستخدم القادة سلطام في توجيه التغيير، وعادة ما : التغيير من أعلى لأسفل - أ
لهم لتنفيذها، فعندما يقوم القادة بتحديد المشكلات في اتجاهات المرؤوسين وتشخيصها ووضع الحلول لها ثم يتم توصيلها 

يقوم بدراسة أسباب هذا الاتجاه ليتخذ  ،يلاحظ القائد مثلا عدم احترام القانون الداخلي للمنظمة وضعف الانضباط
تنظيم جديد أو الإجراءات ويستعمل الوسائل الكفيلة بزيادة الانضباط داخل المنظمة، كما أن إدخال تكنولوجيا جديدة 

ت المرؤوسين نحوها، فعلى القائد تشخيص الآثار السلبية لذلك والبحث عن كيفية تكييف للعمل يتطلب تغيير اتجاها
الشديدة منهم وإن كان يحقق  بالمقاومةاتجاهات المرؤوسين نحوها لتقبلها، إلا أن هذا النوع من التغيير غالبا ما يصطدم 

ح المعنوية للمرؤوسين مما ينتج عنه نقص الدعم السرعة في إدخال التغيير وتنفيذه، كما أن له تأثير سلبي بالسبة للرو 
  .والتأييد من طرفهم

قد يأتي التغيير من المستويات الإدارية الدنيا، فالمرؤوسون عندما يجدون أن بقائهم في : التغيير من أسفل لأعلى -ب
ة والزملاء فيها، فذلك يشكل أن الحصول على الحوافز المادية والمعنوية مرهون بتحسين اتجاهام إزاء المنظمأو المنظمة 

إلا أن هذا النوع من التغيير صعب باعتبار أن الفرد لا يستطيع معرفة اتجاهاته التي تحتاج إلى  ،دافعا على تغيير اتجاهام
  .تغيير وحتى إن عرفها فيصعب عليه تغييرها لأا ميول واستعدادات نفسية

تكون مسؤولية تغيير اتجاه المرؤوسين مشتركة بينهم وبين القائد، وهذا بأن يعمل مع مرؤوسيه  :التغيير بالمشاركة -ج
الظروف الجديدة التي يجب عليهم تكييف اتجاهام أو على تشخيص المشكلات والسلبيات  التي تعاني منها اتجاهاا، 
ويعتبر هذا  ،ال، والتعليم التي تعرضنا لها في الفصل الثانيإزاءها، وهذا لا يتم إلا إذا امتلك القائد مهارات المشاركة، الاتص

                                                           

 1عايدة خطاب، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية،دار كليوباترا، الطبعة الثانية، القاهرة، 1999، ص ص111- 113.   
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ديدة بما الأسلوب أفضل الأساليب لتغيير الاتجاهات لأن مشاركة المرؤوسين تخلق فيهم الحماس والالتزام بالاتجاهات الج
  .أم شاركوا في تبنيها

ها في القائد لا تكفي لنجاحه في التأثير على إن توفر الشروط التي ذكرنا: أدوات  القادة لتغيير اتجاهاتالعاملين -3
حتى وإن اختار أسلوب المشاركة في التغيير، إذا لم يتسلح ببعض الوسائل أثناء قيادته لعملية  ،المرؤوسين لتغيير اتجاهام

  : التغيير والتي من أهمها

نظرا لما لقوة اتجاهات وسلوكيات القائد الإداري في تشكيل سلوك مرؤوسيه، لذا  :مبادرة القائد بتغيير اتجاهاته -أ
، لذا عليه المبادرة 1فأفضل طريقة لتغيير اتجاهات وسلوكيات المرؤوسين في أداء العمل هي تغيير اتجاهات وسلوكيات القائد

الذاتي والاتصال من أجل طلب تغذية مرتدة بتغيير اتجاهاته السلبية إن اكتشفها، وهذا ما تسمح  له به مهارات الوعي 
يقنعهم بتغيير اتجاهام نحوه إذا كانت اتجاهاته إيجابية، فهذه أو من مرؤوسيه عن اتجاهاته فيغيرها إذا اكتشف أا سلبية 

  .المبادرة تجعل من القائد قدوة حسنة ومضرب المثل للمرؤوسين فيبادرون بالتغيير عن اقتناع وحماس ورضا 

يتبنون اتجاهات تتلاءم مع التغيير أو يقدم القائد الحوافز المادية والمعنوية للذين يغيرون اتجاهام : قديم الحوافزت -ب
التغيير، فإذا قام أحد المرؤوسين بتغيير اتجاهه و الذي يحدث في المنظمة مع توفير الدعم والمساندة للذين يبذلون الجهود نح

 2.وشعر القائد بذلك فعليه أن يسارع بتقديم الحافز المادي والمعنوي) من الكره إلى الحب(القائد و نح

وجها لوجه من المحتمل أن يكون لها تأثيرا أكبر على تغيير الاتجاهات مقارنة  حيث أن المواجهة والإقناع: المقابلات -ج
  3.بالاتصال الغير مباشر مثل الخطابات والملصقات

بشأن  مخاوفهمن ئفالجولات التي يقوم ا القائد في المواقع المختلفة للكلام مع المرؤوسين والإجابة على أسئلتهم وتطم 
التغيير، وكذلك الاجتماعات المختصرة التي تسمح بالأسئلة والإجابات تسمح للقائد بإقناع المرؤوسين بتغيير اتجاهام 

  4.بيئة العملللتكيف مع التغييرات في أو السلبية 

يقوم القائد بتعليم المرؤوسين سلوكيات محددة يمكن تطبيقها في العمل والتي  :تعليم المرؤوسين سلوكيات جديدة -د
تتطابق مع التغيير المقصود في الاتجاهات، لأم عندما يكتشفون أن هذه السلوكيات الجديدة قد نجحت في ممارسة 

 : كن اكتساا بعدة طرق أهمهانشاطهم، فسوف يقومون بتغيير اتجاهام لتتطابق مع السلوكيات الجديدة، هذه الأخيرة يم
نماذج المحاكاة من خلال شرائط الفيديو، تمثيل أدوار للسلوكيات الجديدة أي الممارسة الفعلية لها، وأخيرا تعزيز السلوكيات 

                                                           

 1دفيدويتون، تيم كاميرون، العلاقات ..التفاعل الإيجابي،ترجمة محمد محمود عبد العليم،بـمـيك، القاهرة،2001، ص267.
 2سعيد يس عامر، استراتيجيات التغيير، مركز وايد سرفيس، القاهرة، 1994، ص 219.

 3روايةحسن، السلوك في المنظمات، مرجع سابق، ص 163.
 4آلان ويلمز، سالي وودوارد، بول ديسون، إدارة التغيير بنجاح، ترجمة سرور علي إبراهيم سرور، دار المريخ، الرياض، 2004، ص 329. 
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تغيير  لاتجاهات من أجلتغيير ا(التي تم القيام ا في تمثيل الأدوار بالمدح والمكافأة، وهذا المدخل يناقض المدخل التقليدي 
  1).السلوكيات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

 1جمال الدين مرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس،السلوك التنظيمي، مرجع سابق، صص 293- 294.
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 :ةــخلاص

والتي يجب الآخرينعلى  التأثيرهي وسيلة من وسائل ف الإداريةوظائف العملية  أهممن يمكننا القول بان القيادة  الأخيرفي 
وتعمل على  فهي تعتبر حلقة وصل بين العاملين، والإنسانيةحتى السلوكية تتميز ببعض الخصائص الفنية والسياسية و  أن

تمكنه من يقود العاملين في المؤسسة الذين  وأساليبتتوفر في القائد صفات ومهارات  أنحل المشاكل ما بينهم، ولابد 
مورد في المؤسسة باعتباره العامل الديناميكي المؤثر في عملية  أهميشكل العنصر البشري  ،حيثفيها الأهميعتبرون الجزء 

والعمل  الإنسانالقرار الذي يتخذه فلى التي يتحكم فيها العنصر البشري، و فهي بالدرجة الأ الأخرىالعوامل  أما، الإنتاج
في  الأساسو تنفيذيا هأو إدارياالفرد سواءا كان  أداءوكميته، وهذا ما يجعل  الإنتاجفي تحديد جودة  الأساسو الذي يؤديه ه

  .المنظمة ككل أداء

اهم ضور  أداءالأفرادفي سلوك العنصر البشري في المنظمة، فهي تؤثر في  تأثيراالعمليات  أكثرمن  الإداريةوتعتبر القيادة  
كما يستطيع القائد المبدع والمتميز بعلمه وفكره ،والمرؤوسين الإداريينعن العمل، وتعتبر محورا رئيسيا للعلاقة بين القادة 

 الأهدافلتحقيق  الإبداعيةتفجير طاقام  إلىبطريقة غير عادية دف  ،الآخرينعلى  التأثيربواسطة  إليهتحقيق ما يصبو 
، المصالح، وخلق مزايا تنافسية في هذا اال لأصحابدرجات النمو والتفوق وتعظيم المنافع  إلãأعلىالمرسومة والوصول 

ما وحيويا داخل المنظمة التي سنتطرق التي تلعب دورا ها الإداريةالمرؤوسين من خلال الرقابة  أداءولابد من وسيلة لمتابعة 
  .بالتفصيل في الفصل الموالي إليها
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  :تمهيد

التي تتكون منها العملية الإدارية والترتيب المعتاد لهذه الوظائف  الأربعةواحدة من الوظائف الرئيسية  الرقابة الإدارية

  .هو التخطيط، التنظيم، التوجيه، والرقابة

كلمة الرقابة وموقعها في ترتيب الوظائف الإدارية له دلالة معينة، وهي أن هذه الوظيفة ليست منفصلة عن   إن

  .الأعمالالوظائف الأخرى، بل هي جزء يكتمل به الأداء الإداري في منظمات 

رئيس هيئة  كان ذلك على مستوى رئيس قسم أو مدير عام أوء  تمارس على جميع المستويات سوا والرقابة الإدارية

يتحقق من مدى تحقيق الأهداف والأعمال  أنمن خلالها  وجها لأساليبها وأدواا الوضعية والكمية والتي يستطيع المدير

ولذا فلاتعني الرقابة الإدارية تصحيح ،ما فيجب تصحيحه في الوقت المناسبطبقا لما هو مخطط وإذا كان هناك خطأ 

  .تصحيح مسار العمل لرفع الكفاءة والفعالية في العملتعني على وجه الدقة  وإنماالأخطاء 

على مستوى المؤسسات من خلال المباحث  علاقتها بالأداء البشريإلى الرقابة الإدارية و  سنتطرقوفي هذا الفصل 

  :الثلاث التالية

  ؛عامة حول الرقابة الإدارية مفاهيم: المبحث الأول

  ؛مضامين الرقابة الإدارية: الثانيثالمبح

  .الرقابة الإدارية ن خلالمكانة تقييم أداء العنصر البشريم: المبحث الثالث
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  ماهية الرقابة الإدارية: الأولالمبحث

وتخزينه  الإنتاججانب مشاكل  إلى، الأفرادبعض  وأخلاقياتتتعلق بالهدر والفساد  إداريةتواجه معظم المؤسسات مشاكل 

ة للتقليل من التكاليف بالحلول المناس بإيجادتتعلق  لأهدافوتسويقه وتصرف المؤسسات موارد كبيرة كما در وقت كبير 

 تأتيوالترميم، في مقابل ذلك  الإصلاحالتي تتكبدها نتيجة ظهور تلك المشاكل وبذلك يصعب على مديرها  الباهظة

جميع الموارد  وأداءالساهرة على عمل  الأملتلك المشاكل، فالرقابة ضرورة ملحة كوا  الحلول الناجحة الإداريةكأبرزة ابالرق

  .والعمليات، وتوزيع الموارد المتاحة بكفاية على النشاطات والمهام وبالتالي تقلل من الهدر والفساد

  مفاهيم عامة للرقابة الإدارية وتطورها: الأولالمطلب

من الأهداف والخطط تعتبر الرقابة بطبيعتها أداة تم بقياس وتصحيح أداء المدراء أو المرؤوسين لغرض التأكد 

  :الموضوعة التي تم تحقيقها، وهذا ما تأكده التعاريف التالية

  مفهوم الرقابة الإدارية: الفرع الأول

ة والتعليمات الصادرة طبقا للخطة الموضوع كل شيء يحدث  التأكد مما إذا كان « :بأاالإدارية الرقابة تعرف

والمبادئ المحددة، وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء، يقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها وهي تنطبق 

  1. »على كل شيء

التي تمكن من الوقوف على تحقيق الأهداف الاقتصادية  الأنشطةالقيام بمجموعة « كما تعرف الرقابة هي

التصحيحية في  الإجراءاتتمهيدا لاتخاذ مجموعة من  الأهدافوالاجتماعية، فضلا على الوقوف على مدى تحقيق 

  2. »المحددة مسبقا  الأهدافحالات الانحراف عن تحقيق 

من أن  التأكدالعملية التي تسعى إلى ا قابية بأالذي عرف الوظيفة الر عليشومن كتاب العرب الدكتور محمد ماهر 

تنفذ بدقة وعناية، كما تعني الرقابة من أن النتائج ا ة والخطط والتعليمات الموجهة أالمرسوم الأهداف المحددة والسياسات

  3. »المحققة مطابقة تماما ما تتوقعه الإدارة وتصبو إليه 

  

                                                           

  .24، ص 2008، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الرقابة الإدارية في منظمات الأعمال، علي عباس 1
  .32، ص 2003، دار الأمين، القاهرة، الإدارة المالية الحديثة ودراسات الجدوى الاقتصاديةالسيد عليوة،  2
  .101، ص2001، وكالة المطبوعات، الطبعة الثانية، الكويت، إدارة الموارد البشريةمحمد ماهر عليش،  3
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الرقابة وظيفة إدارية تعمل على قياس وتصحيح « تعريفا أكثر تحديدا فهو يقول أن ويقدم الدكتور صالح شنواغي

  1.»أعمـــــــال المساعــــدين والمرؤوسين بغرض التأكد من أن الأهداف والخــطط المرسومة قد حققت ونفذت

مضمون واحد ومفهوم وهناك تعريفات أخرى، إلا أا وإن اختلفت قليلا عن بعضها البعض إلا أا تؤدي إلى 

على التعاريف  افمن خلال التعريفات السابقة الذكر نجد أن علماء الإدارة قد أجمعو  متكامل لمصطلح الرقابة الإدارية

  2:التالية

بتلك المعايير التي تم تحديدها للخطة ثم تصحيح الانحرافات السلبية وتدعيم  تهدارية تم بقياس الأداء ومقارنالرقابة الإ - 1

 .الانحرافات الايجابية عن تلك المعايير

الرقابة ليست وظيفة مستقلة ومنفصلة عن الوظائف الإدارية الأخرى وإنما هي وظيفة تكتمل ا العملية الإدارية من  - 2

 .بدايتها حتى ايتها

 .وظيفة إدارية ضرورية لكل مستوى من المستويات الإدارية في التنظيم الرقابة في المؤسسات - 3

 .المسطرة الأهداففي المؤسسة للتأكد التام أن العمل يسير بدقة نحو تحقيق  الأنشطةالرقابة واجبة وضرورية لجميع  - 4

لعملية التي تتم من ا« فمن خلال هذه التعاريف السابقة الذكر يمكننا إعطاء تعريف شامل للرقابة الإدارية بأا

  .»اللازمة لتصحيحها الإجراءاتخلالها مقارنة المعايير بالأداء الفعلي والكشف عن الانحرافات وأسباا واتخاذ 

  3:وهي كما يليخلال هذه التعاريف استنتاج خصائص الرقابة الإدارية  كما يمكننا من

النظام الرقابي مع طبيعة نشاط المؤسسة، حجمها، أهدافها، نوع العملاء،  يتلاءمحيث من الطبيعي أن : الملائمة-1

 ؛طبيعة مخرجاا، استطلاعاا المستقبلية، وعلى أساس هذه العوامل يتحدد النظام الرقابي إذا كان معقد وشامل أو مبسط

أو اكتشافاها فور وقوعها ، اة التنبؤ بالانحرافات قبل وقوعهوذلك من خلال إمكاني: السرعة في كشف الانحرافات-2

 ؛لمعالجتها قبل أن تنتج عنها آثار سلبية

حيث تكون الرقابة بمختلف وسائلها واضحة وصريحة ومفهومة لجميع العاملين في المؤسسة، كما يمكن : الوضوح -3

 ؛الوسائل الرقابية المعقدة لإيضاحالاستعانة بذوي الخبرة والاختصاص 

بالمرونة حتى تحتفظ بفاعليتها في مواجهة الخطط المتغيرة أو الظروف غير المتوقعة، وذلك من تمتاز الرقابة : المرونة-4

 ؛ العمليات بالرغم من وقوع الفشلأجل المحافظة على سير

                                                           

  .331، ص 1998، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، مصر، وظائف الإدارة، حنفي محمود سليمان 1
  .26، مرجع سابق، ص الرقابة الإدارية في منظمات الأعمالعلي عباس،  2
  .348-347، مرجع سابق،ص صالإدارة الحديثة نظريات ومفاهيملاق، بشير الع 3
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حيث تقوم الرقابة بتشخيص الأخطاء وإبراز أسباب وقوعها وتصحيحها في : إمكانية تشخيص وتصحيح الأخطاء - 5

  .اية الأمر

  الرقابة الإدارية  لمحة تاريخية حول: يالفرع الثان

نتيجة ) لعلنا نذكر منها الكثير عبر مراحل التاريخ( إن ما مر باتمعات الإنسانية من متغيرات وكوارث مختلفة 

لتجاوز الحاكم أو المسؤول لسلطاته وصلاحياته أو تجاوز المحكوم لحقوقه قد نتج عنه في نظام الدولة مبدأ الفصل بين 

 الأعمال، والقضائية والتنفيذية ولتحقيق مبدأ الفصل بين الإدارة والملكية تأثرت إدارة التشريعية: السلطات الثلاث

مختلفة من الرقابة باعتبارها تربط وتنسق  أنواعمما ترتب عليه ظهور  آنذاكبالمفاهيم الجديدة للرقابة في نظام الدولة 

تصاصها وصولا إلى تحقيق التكامل والعدالة والمساواة في الإطار الإداري ممارسات تنفيذ هذه السلطات لمهامها واخ

  1.للمؤسسة ومن ثم اتمع ككل

والرقابة الإدارية كغيرها من الوظائف الإدارية ساهمت بدور رئيسي في تنظيم اتمعات ومؤسساته عبر مختلف 

نظام إداري أو مالي لا تتوفر فيه رقابة يعتبر نظاما  أيأن علماء الإدارة والاقتصاد برأيمراحل التاريخ، حتى أصبحت اليوم 

  .ناقصا يفتقر إلى مقومات وجودة

ولقد مارس العرب الرقابة الإدارية منذ النشأة الأولى للحضارة العربية في بلاد الرافدين فها هو حمورابي في مسيرته 

، كما مارسها العرب منذ نشوء الحضارة الإسلامية ةوالإداريالتي احتوت على الكثير من أحكام تنظيم المعاملات المالية 

كما عمل الرومان على استخدام الرقابة أكثر فأكثر . الدولة الإسلاميةمثل الرقابة على أموال المسلمين وعلى حكام 

اريس تأسست غرفة محاسبة ب 1256، ففي عام أوروبافظهرت الحاجة إلى وجود السلطات الثلاث في نظام الدولة في 

التي أنشأها الملك سانت لويس، وكان من مهامها الرقابة على الحسابات وإصدار الأحكام، وتوالت فيما بعد تطورات 

  .إبان الثورة الفرنسية أصبحت الرقابة حقا مكتسبا لممثلي الشعب 1789متلاحقة على الرقابة ففي عام 

وما بعدها  1929لال الأزمة الاقتصادية عام خوفي العصر الحديث زاد الاهتمام بالرقابة الإدارية خاصة 

ملحة هناك حاجة  أصبحتتتم من قبل السلطات الحكومية  الأعمالأفبعد أن كانت الرقابة على .م.خصوصا في الو

  .لموظفين والعمالاوكذلك على  الأفرادعلى المديرين ورؤساء  أيلتطبيق الرقابة الإدارية داخل المؤسسة 

ونتيجة لهذه التطورات والمتغيرات في مفهوم العمل الرقابي بدأت هذه الوظيفة تؤدي دورها بوضوح، ومع تطور 

ما مدير هو  لأيالاختبار الحقيقي  أصبححجم المؤسسات وزيادة عدد العاملين فيها وتعدد أنشطتها واتساع نطاقها 

  .لوظيفة الرقابة الإدارية تهيحققه من نتائج من خلال ممارس

  

  

 

                                                           

  .180، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ص أساسيات علم الإدارةعلي عباس،  1
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  وأهدافهاأهمية الرقابة الإدارية: لثالفرع الثا

  :الإداريةالرقابة  أهمية-أولا

  1:الرقابة هي العنصر الأساسي الذي يرتبط بقياس جودة الإدارة بأي مؤسسة وذلك من خلال أنمما سبق يتضح 

 ؛التأكد على المشكلات والمعوقات التي تعترض إجراءات العمل - 

 ؛من أن النواحي والسياسات المالية يتم التصرف ا وفقا للخطط والقوائم التأكد - 

 ؛ررة للأفراد والعاملين محققةتأكد من أن الحقوق والمزايا المقال - 

 2؛تحقيق تكاليف العمل - 

  أهداف الرقابة الإدارية: ثانيا

  3:داف الرقابة الإدارية والمتمثلة فيهسنتناول فيما يلي أ

 ؛ومتين بين مختلف المستويات الإداريةموثق قيام اتصال  - 

 ؛تقلل من تكرار المشكلات الناتجة عن الانحرافاتالسلبية - 

 ؛وكفاءمالمبدعين  الأفرادو تكشف عن المدراء  - 

 ؛التأكد من أن الموارد المادية والبشرية تستخدم بطريقة مثلى ولا در بدون مقابل - 

 ؛تستخدم وفق المعايير المحددةلها أامن  وتتأكدوالآلات والموارد الخام،  الأفرادتعمل الرقابة على رفع كفاءة  - 

 ؛لأفرادالمؤسسة للنظم واللوائح والقوانين التي تنظم عملا إخضاع - 

 ؛تكشف عن مدى ولاء ورضا الموظفين والعمال ورؤسائهم على المؤسسة التي يعملون فيها - 

وعلى الطريقة التي تتخذ فيها القرارات المتعلقة بصرف  الأفرادعلى  شرافالإفي التوجيه و  الأفرادمراقبة ممارسات المدير  - 

 ؛ومدى التقيد بالمواصفات الكمية والنوعية التي يجب توفرها في السلعة والخدمة التي تنتجها المؤسسة الأموال

 الإداريةمبادئ الرقابة : المطلب الثاني

تتوفر فيه مجموعة من المبادئ وهذا حتى يكفل له النجاح والفعالية ويمكن  أنلكي يكون نظام الرقابة فعال يجب     

  4:تحديد المبادئ فيما يلي

يعكس النظام الجوانب الموضوعية في الرقابة بعيدا عن الميولات الشخصية، بمعنى يجب  أنوهو : الموضوعية مبدأ - 1

مع تجنب المعايير الجزافية التي تثير رضا المرؤوسين،  للمرؤوسيناستعمال معايير محددة، واضحة، ومعلنة مسبقا 

                                                           

  .244، مرجع سابق، صالعملية الإدارية مبادئ وأصول وعلم فنضرار العتيبي،  1
  .174، ص2008المسيرة، عمان، الأردن، ، دار الإدارة علم وتطبيق، محمد رسلان الجيوسي 2
  .36، ص2009، دار الراية للنشر، عمان، الرقابة على الأعمال الإدارية، زاهر عبد الرحيم عاطف3
في العلوم  ، مذكرة مقدمة ضمن شهادة الماستر" -سوناطراك  –دراسة حالة مديرية الصيانة " تأثير الرقابة الإدارية على تقييم أداء العاملينناصري حافظ،  4

  .22إلى  19، ص ص 2014، -بسكرة-السياسية، جامعة محمد خيضر
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لا يتدخل العامل الذاتي في الرقابة، لان عادة ما تؤدي المعايير  أنوموضوعيتها بمعنى الإدارةوتشككهم في عدالة 

 .والطمأنينةالعاملين بالرضا  إلىالموضوعية 

تكلفة ممكنة لذلك لا يجب تطبيق نظام  بأقلكن تطبيقه فالنظام الاقتصادي الرقابي الجيد هو الذي يم: الاقتصاد مبدأ -2

يكون  آخرأنمكلف من حيث النفقات، بل يكون النظام الرقابي المعتمد يتناسب مع حجم وقدرات المؤسسة، بمعنى 

باتباع  المبدأ،حتى يكون هناك مبرر من وجوده ويرتبط هذا الأخيرالعائد الناتج من وجود نظام رقابي يفوق تكلفة هذا 

 :هما أسلوبين

 ؛محاولة ضبط تكلفة النظام الرقابي  - أ 

 .محاولة زيادة العائد من وراء النظام الرقابي - ب

خصوصا النظام  الأخرىيتكامل النظام الرقابي مع سائر النظم التنظيمية  إنيجب  :التكامل والتناسق مبدأ -3

انه لا يمكن تصور وجود رقابة بدون معايير رقابية مستمدة من التخطيط وبالتالي لا بد من آخر التخطيطي، بمعنى 

وجه دون  أكملواحد حتى يسمح لمصلحة الرقابة من القيام بدورها على  آنالربط بين وظيفتي الرقابة والتخطيط في 

 .داخل المنظمة الأخرىحدوث تعارض بينها وبين المصالح 

الذين  الأفراديكون سهل الفهم والتطبيق من جانب  أنمن المبادئ الرئيسية لنظام الرقابة  :ةالوضوح والبساط مبدأ -4

تمتاز بالوضوح  أنالرقابة الفعالة يجب  أن، كما يعني أخرىالذين سيطبق عليهم من جهة  والأفراديطبقونه من جهة 

 .والبساطة حتى تكون سهلة الفهم للمنفذين لها

 وأساسيافعالية الرقابة واقتصادياا ترتبط ارتباطا واضحا  أنتعني  :الأخطاءعن  والإبلاغسرعة كشف الانحرافات  مبدأ -5

 أسباابعنصر الوقت فكلما كان النظام الرقابي سريع في كشف الانحرافات في حينها والتبليغ عنها بسرعة وتحديد 

 .الأخطاءلتصحيح  إتباعهاوالتصرفات الواجب  تإل¶الإجراءايشير  أنكما يجب على النظام الرقابي  -6

من الماضي وهذا يعني  أكثرالنظام الرقابي الناجح هو النظام الذي يركز على المستقبل  أنيعني  :النظرة المستقبلية مبدأ -7

 :يما يل

  ؛الأخطاءمن الاهتمام بتصحيح  أكثرالاهتمام بالتنبؤ بالانحراف قبل وقوعه - 

  من توقيع العقوبات فقط؛ أكثرالاهتمام بالتصحيح - 

  من التركيز على الماضي والحاضر؛ أكثرتجاهات المستقبليةالاهتمام بالا- 

  .الأفرادمن ملاحظة  أكثرالاهتمام بتحقيق النتائج - 

عدم دقة النظام الرقابي يضر بالمؤسسة فعند حصول المدراء على معلومات غير دقيقة من خلال الرقابة  إن:الدقة مبدأ - 7

تكون المعلومات التي  أن، لذلك يجب الأمرالقرارات يمثل كارثة تتحمل نتيجتها المؤسسة في اية  إصدارواستخدامها في 

  .ب من الواقعحد قري إلىتتعلق بعملية الرقابة وخاصة النتائج الدقيقة 
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كان   فإذايكون نظام الرقابة مقبولا من العاملين فلا يجد النظام مقاومة،  أنيجب  :والقبول من طرف العاملين مبدأالإثارة- 8

غير فعال  وأداءاستياء ينتج عنه روح معنوية متدينة  إلىمقبولا يحقق فعالية عالية في الرقابة، فالرقابة الصارمة جدا تؤدي 

  :يما يلمبدأالإثارةوتتطلب الرقابة لتحقيق 

  العليا؛ الإدارةمساندة - 

  مشاركة جميع المسؤولين في وضع نظام الرقابة؛- 

  قبول وفهم عملية الرقابة من قبل كل العاملين؛- 

  .الفعلي في الوقت المناسب الأداءالحصول على المعلومات والتغذية الاسترجاعية عن - 

يعني اتخاذ السبل المناسبة للمقاومة الطبيعية من جانب العاملين للنظم الرقابية وذلك بوجود حافز  :الحافز الذاتي مبدأ-9

  :يما يللتنمية الحافز الذاتي  إنتاجهاالممكن  الأساليبذاتي، ومن 

  في وضع المعايير الرقابية؛اشتراك المنفذين- 

  وعدم محاسبة المنفذين على الانحرافات العادية الغير مؤثرة؛ الاستراتيجيةاستخدام الرقابة على النقاط - 

دون القشور  الأساسياتكان يركز النظام الرقابي على   الأداءترك شيء من الحرية للمنفذين بما يضمن لهم المرونة في - 

  ؛والسطحيات

واضحا لتصحيح المسارات وليس  تحقيق التعاون والتنسيق بين المنفذين ومسؤولي الرقابة بحيث يكون الهدف من الرقابة- 

  .الأخطاءلتصيد 

تغيير جوهري في  إلىيكون هناك حاجة  أنيعكس استجابة نظام الرقابة للتغيرات المتوقعة الحدوث دون  :المرونةمبدأ- 10

صفة المرونة لها حدود معينة بحيث لا تؤثر على الاستقرار اللازم لفعالية النظام وبقائه  أنفشلا كاملا،  أوهذا النظام 

قادر على استيعاب التغيرات المحتملة في البيئة التي تعيشها  أييكون مرنا،  آنالنظام الرقابي الفعال لا بد  أنوبمعنى 

  .الداخلية منها والخارجيةالمؤسسة 

 مع التنظيم الخاص ا و ويتلاءميكون النظام الرقابي صورة تعكس طبيعة نشاط المؤسسة  أنيعني  :الملائمة مبدأ -11

لا يوجد نظام رقابي يناسب كل المؤسسات والنشاطات بل يختلف  أيعمد نمطية النظم الرقابية،  تأكيدمع  أهدافها

  .باختلاف نوعية المؤسسة
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تكون هذه  أيتقوم الرقابة على معلومات واقعية تعكس الصورة الحقيقة لوضعية المنظمة،  أنيجب  :الواقعية مبدأ - 12

المعلومات معبرة عن الواقع الحقيقي بالفعل وان يبعد المعلومات القديمة لذا تتطلب الرقابة وجود شبكة من الاتصالات في 

  .جميع الاتجاهات لسهولة نقل المعلومات وتداولها داخل المؤسسة

  ومجالاتهاالرقابة الإدارية أنواع: لب الثالثالمط

 :أهمهاانه سيتم التركيز على إلاهناك العديد من التقسيمات التي يمكن استخدامها في تصنيف الرقابة 

  أنواع الرقابة الإدارية: الفرع الأول

  :في تصنيفها المستخدمالرقابة الإدارية ويمكننا التعرف عليها حسب المعيار  أنواعهناك العديد من 

 :الرقابة من حيث توقيت حدوثها - أولا

  1:أنواعثلاثة  إلىعلى أساس هذا المعيار الزمني يمكن تصنيف الرقابة 

يعمل هذا النوع من الرقابة على أساس التنبؤ أو توقع الخطأ واكتشافه قبل حدوثه يأخذ هذا النوع :الرقابة الوقائية - 1

لا  أنعلى المدير  أنمن الرقابة في الحساب ضرورة الاستعداد لمواجهته وذلك قبل حدوثه، وفي الممارسة العملية يعني 

ول كشفه قبل يسعى بنفسه إليه ويح أنوجب عليه عن وقوع الخطأ أو الانحراف بل يتالمعلومات   تأتيهينتظر حتى 

  ؛والمتابعة وسير العمل بصورة مستمرة الإشرافحدوثه وهذا من خلال 

يقصد ذا النوع مراقبة سير العمل أولا بأول ، أي منذ بدايته وحتى ايته، فنقيس الأداء الحالي :الرقابة المتزامنة - 2

لحظة وقوعه والعمل على تصحيحه فورا لمنع  الخطأتشاف الانحراف أو ونقيمه بمقارنته مع المعايير الموضوعية لاك

  ؛استفحال أثره الضار ولوقف تفاقم حجم الخسارة

الفعلي العام مع المعايير الموضوعة از العمل حيث يقارن هذا الانجاز حيث لا تتوقف الرقابة بمجرد انج:عديةبلالرقابة ا - 3

عنها فورا لعلاجها ومنع تكرار حدوثها  والإبلاغهو رصد الانحرافات  الإجراءفي الخطة، والغرض من هذا سلفا 

  ؛مستقبلا

 :الرقابة من حيث مستوياتها الإدارية-ثانيا

  2:أنواعوتصنف وفق هذا المعيار إلى ثلاثة 

العاملين ومعرفة مستوى   الأفراديم أداء نوع من الرقابة الإدارية إلى تقيهذا ال يسعى:الرقابة على مستوى الفرد - 1

  في العمل وسلوكهم وذلك بمقارنة أدائهم مع المعايير الخاصة بذلك كفاءم

                                                           

  .401، ص2004، الدار الجامعية، القاهرة، أساسيات التنظيم وإدارة الأعمالعبد الغفار حنفي،  1
  .57، مرجع سابق، ص الرقابة الإدارية في منظمات الأعمالعلي عباس،  2
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يهدف هذا النوع إلى قياس وتقييم الانجاز الفعلي لإدارة واحدة أو قسم من :الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية - 2

  بة منهاالمطلو  الأهدافأقسامها لمعرفة مدى كفاءة أدائها لمهامها وتحقيق 

الغرض من هذا النوع تقييم الأداء الكلي فيها ومعرفة مدى كفاءا في تحقيق :الرقابة على مستوى المؤسسة - 3

  1.الأهداف العامة التي تعمل من أجل تحقيقها

 :الرقابة من حيث مصدرها -ثالثا

  2:يمكن تصنيف الرقابة وفق هذا المعيار إلى

العاملين فيها على اختلاف  الأفراددارية و ت الإالمؤسسة وعلى كافة المستويا وهي الرقابة التي تتم داخل:رقابة داخلية - 1

  .أقساموظائفهم ومواقعهم في التنظيم سواء كانوا مدراء أو رؤساء 

ها في الغالب تبعيتوهي الرقابة التي تتم من خارج المؤسسة وتقوم ا أجهزة رقابية متخصصة، وتكون :رقابة خارجية - 2

 الأموالالبنك المركزي يراقب أعمال البنوك التجارية كما يعمل على مراقبة الوزارات من حيث صرف : للدولة مثلا

  .غير ذلكإلي وتحصيلها 

 :الانحراف الرقابة من حيث النوعية-رابعا

  3:ورقابة سلبية إيجابيةتصنف من خلال هذا المعيار إلى رقابة 

ا ومن ثم الاستفادة هوتدعيم أسباايقصد ذا النوع من الرقابة تحديد الانحرافات الايجابية لمعرفة :الرقابة الايجابية - 1

  ؛في المستقبل أكثرمنها بشكل 

ومسبباا على  أسبااوالانحرافات السلبية وتحديد ومعرفة  الأخطاءويقصد ا الكشف عن : الرقابة السلبية - 2

 ؛لمنع تكرار حدوثها في المستقبل الإجراءاتتصحيحها واتخاذ 

 :الرقابة من حيث تنظيمها-خامسا

  :أنواعتصف الرقابة طبقا لهذا المعيار إلى ثلاثة 

وهو ذلك النوع من الرقابة الإدارية الذي يتم بصورة مفاجئة ودون سابق إنذار من أجل مراقبة العمل :رقابة مفاجئة - 1

  وضبطه دون اتخاذ ترتيبات مسبقة من المدير

                                                           

  .341، ص 1999، دار المناهج للنشر والتوزيع، الإسكندرية، الإدارة الجامعيةمبادئ محمد فريد الصحن وآخرون،  1
  . 206، ص 2001، مكتبة الرائد العلمية، عمان، ، مبادئ علم الإدارةعلي محمد صالح عباس 2
  .55، مرجع سابق، ص الرقابة  الإدارية في المنظمات الأعمالعلي عباس،  3
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 .ملوالتقييم المستمر لأداء الع الإشرافو وتتم عن طريق المتابعة:الرقابة مستمرة - 2

  مجالات الرقابة الإدارية :الفرع الثاني

إذا كانت الإدارة ناضجة تحتاج في ممارستها أعداد هائلة من العمليات الرقابية فما على هذه الرقابة أن تشمل هذه 

1:الأربعة وإن كانت الموارد المالية تأتي دائما في المقدمة والشكل التالي يوضح ذلك االات
 

  مجالات الرقابة): 1-2( الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  .204، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمال: شريفعلي : المصدر

إن الرقابة على الموارد المادية تشمل بعض النواحي مثل الرقابة على المخزون والتي : الرقابة على الموارد المادية - 1

الرقابة على الجودة لضمان تطابق  تستهدف ألا تكون كمية المخزون اقل من اللازم أو أكثر من اللازم، وتشمل أيضا

على الآلات والتي تستهدف استخدام الآلة  الفنيةالسلع المنتجة لمستويات الجودة المحددة لها، وهناك أيضا الرقابة 

 .المناسبة مما يتفق مع نوع وحجم العمل المطلوب

تتضمن بعض الأنشطة مثل اختيار العاملين، ووضعهم في الأعمال الملائمة لهم  :الرقابة على الموارد البشرية - 2

 .وتدريبهم، ووضع معايير تقييم أدائهم

إن المعلومة الدقيقة في الوقت المناسب، تعتبر أصلا من أصول المؤسسة البناءة وعليه  :الرقابة على موارد المعلومات - 3

إعدادها  التي قد تمكد من التنبؤات التي هي أصل العملية التخطيطية، فإن الرقابة على المعلومات الغرض منها التأ

يمكن الاعتماد عليه، ويدخل ضمن هذا النوع  التي بدقة، وفي الوقت المناسب، بالكمية المناسبة وبمستوى من الدقة

 .من الرقابة أيضا نقل صورة جيدة عن المؤسسة إلى البيئة الخارجية

                                                           

  .204، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، تنظيم وإدارة الأعمال ، أساسياتعلي شريف 1

يةعلامالموارد الا  

بشريةالموارد ال  

ليةالموارد الما  

 الموارد المادية

بشريةالموارد ال  الموارد المادية 
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تعتبر الرقابة على الموارد المالية من أهم أشكال الرقابة على الإطلاق، فهذه الرقابة ينظر  :يةالرقابة على الموارد المال - 4

إليها من زاويتين الأولى هي الرقابة على الموارد المالية نفسها من حيث تدبير القدر الكافي من الأموال اللازمة للإنفاق 

زمة ألا تكون الأموال أقل من اللازم أو أكثر من اللازم، على نشاط المؤسسة، ويقصد بالقدر الكافي من الأموال اللا

وذلك لتفادي الإسراف في الإنفاق، أما الزاوية الثانية فتتمثل في أن جميع الموارد الأخرى للمؤسسة مادية وبشرية 

غير السليم وإعلامية تحتاج إلى موارد مالية فالمخزون الزائد يكلف المؤسسة أموالا ونفس الشيء بالنسبة للاختيار 

 .للعاملين أو التنبؤ غير الدقيق
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  مضامين الرقابة الإدارية: المبحث الثاني

تنفيذ عمليات التخطيط والتنظيم،  أثناءالرقابة عملية مستمرة وليست وظيفة مستقلة، فهي تلزم  أنعلى اعتبار     

الفعلي يتم وفق المعايير  الأداءوالاطمئنان بان  الأداءالتوجيه والتنسيق، ولا تمثل وظيفة مستقلة بل هي ضرورة لتوجيه 

 أاتمارسه المؤسسة، كما  أوالمخططة، لذلك فان بناء نظام رقابي لا يختلف باختلاف طبيعة النشاط الذي يمارسه الفرد 

يمكن ذكرها من  أساسية، حيث تنطوي عملية الرقابة على خطوات ومكونات الإداريلا تختلف باختلاف المستوى 

  .خلال هذا المبحث

  مكونات نظام الرقابة وعوامل نجاحها: ولالمطلب الأ

أي نظام رقابي على مكونات أساسية لا بد من الاهتمام ا ودراستها بعناية عند تصميم وتنفيذ  يشمل    

أي نظام رقابي حتى يمكن الوصول إلى ضمان معقول لتحقيق الأهداف الرقابية، وتشتمل هذه المكونات على 

  :مايلي

  :ر أساسية هييتكون نظام الرقابة من أجزاء وعناص :مكونات نظام الرقابة :الفرع الأول

وشاملا في المؤسسة ككل بحيث يتم محاولة اكتشاف الخطأ قبل وقوعه أو قبل  عاما ويكون الهدف: الهدف-أولا

وحسن استغلال  الإنتاجمراقبة كمية ونوعية : استفحاله في حالة وقوعه، وقد يكون الهدف خاص في مجال محدد مثل

 1.الموارد المالية مثلا

أو نوعية العمل المطلوب انجازه من فرد أو مجموعة أفراد أو من للمؤسسة ككل في زمن معين  هو كمية: المعيار-اثاني

وتكلفة محسوبة، ويعتبر المعيار بالنسبة للرقابة الأداة الحيوية لها، فهو يوضح ما هو مطلوب انجازه، وفي ذات الوقت 

يكون مدروسا عند وضعه  أنيقه فعلا، فالمعيار يجب افات الحيوية لها، عند مقارنة المعيار مع ما تم تحقيكشف عن الانحر 

 :اوهي كالتاليوواضحا ومفهوما وهناك شروط يتوجب توفرها في المعيار لكي يصبح ملائم

يحتوي المعيار على طريقة لتقييم الانجاز الفعلي والتمييز بين درجات الانحراف الايجابي والسلبي حتى يكون  أنيجب  - 1

 ؛عادلا ءالحكم على مستوى الأدا

يكون هناك ازدواجية  أنيكون المعيار قابل للتطبيق والاستعمال في جميع الحالات المماثلة لنشاط معين ولا يجوز  أن - 2

 ؛المتماثلة الأنشطةفي تطبيق المعيار مع تلك 

الملائم ثقلا كبيرا للانحرافات الايجابية وتوقيت حدوثها وأسباا لأن من شأا تدعيم موقف المؤسسة  يعطي المعيار أن - 3

 ؛وإدارا ككل وتعمل على تقدمها وازدهارها

                                                           

  .120، ص 2007، دار أجنادين للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ، مدخل إلى علم الإدارةالصوص نداء محمد 1
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تصنيفها يعتمد على نوع المعيار المستخدم في التصنيف،  أنالرقابة، وذكرنا  أنواعاستعرضنا سابقا : نوع الرقابة-ثالثا

 1.وأهدافهامن نوع واحد بما يلائم نشاطها وحجمها  أكثرتختار  أنؤسسة ويمكن للم

عديدة فإن اختيار المؤسسة في حد ذاا يتوقف على طبيعة الرقابة،  أنواعبما أن الأدوات الرقابية  :الرقابية الأدوات-رابعا

الرقابة له أداة رقابية أكثر ملائمة، ومن الأدوات الرقابية الشائعة  أنواع، فكل نوع من نوعها ومجال  استخدامها

 2:الاستخدام وعلى نطاق واسع في المؤسسات هي

 الأداةتوافرها في الشروط الواجب  ،أما، ونسب التحليل المالي، نقطة التعادل وغيرهاالإنتاجالموازنة التقديرية، وخرائط 

  :الملائمة فهي الرقابية

 ؛اة الرقابية الملائمة قليلة التكلفةأن تكون الأد - 1

 ؛رقابية قادرة على كشف الانحرافاتأن تكون الأداة ال - 2

 ؛أن تكون الأداة الرقابية مرنة أي قابلة للتعديل عند اللزوم - 3

  .ةتصحيحيإجراءاتأن تكون الأداة الرقابية اتخاذ  - 4

 والأوامرضروريا لنقل المعلومات  أمرايعد  للاتصالمتكامل و حديث  إن وجود نظام: نظام جيد للاتصال -خامسا

النتائج واتخاذ الإجراءات اللازمة في كل الحالات، وعليه تعتبر مهارة الاتصال أداة فعالة يحتاج إليها والبلاغات واستقبال 

كبيرا   يصرف جزءاوالتوجيه والرقابة، والمراقب الناجح هو الذي  الإشرافالمدير ومساعديه ومرؤوسيهم في عملية الاتصال و 

عن  الإبلاغهم، فسرعة نمن وقته وجهده في عمليات الاتصال مع مرؤوسيه في سبيل تحقيق التفاعل المستمر بينه وبي

التصحيحية تكون صعبة للغاية بدون نظام جيد وحديث يربط أجزاء المؤسسة وأفرادها  الإجراءاتواتخاذ  الأحداث

 3.بعضهم ببعض

لا تتم لذاا ولكن لتوجيه نشاط الجهاز الإداري الوجهة الصحيحة، الرقابة: الإداريةعوامل نجاح الرقابة :الفرع الثاني

المنشودة فإنه يجب أن يراعي في خصوصه مجموعة من العوامل أو  الأهدافولكي يحقق النظام الرقابي فعاليته في تحقيق 

  4:المقومات والتي من أهمها ما يلي

 ؛يكون متلائما مع طبيعة النشاط الذي يؤدي وحجم هذا النشاط أن - 1

 ؛يكون مرنا أن - 2

                                                           

  .210، مرجع سابق، ص ، مبادئ علم الإدارةعلي محمد صالح عباس 1
  .115، ص 2008، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، العامةالإدارة البيسوني رضا إسماعيل، 2
  .390، مرجع سابق، ص أساسيات علم الإدارةعلي عباس،  3
  .137، ص 2006، دار الوفاء، الإسكندرية، دعم القرارات في المنظماتحجازي محمد حافظ، 4
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 ؛يتسم بالوضوح وسهولة الفهم أن - 3

 ؛يتسم بالسرعة أن - 4

 ؛يتسم بالموضوعية أن - 5

 ؛يكون نظاما صحيحا وليس عقابيا فقط أن - 6

 ؛يتماشى من نمط التنظيم السائد أن - 7

 ؛تتولى الرقابة عناصر واعية وأمنية أن - 8

  .الرقابة الاعتدال في - 9

  الرقابة كعملية أو كوظيفة إدارية:نيثاالمطلب ال

إذا كان التخطيط يمثل أحد وجهي عملة ما، فالرقابة هي الوجه الثاني النفس العملة، فالوظائف الإدارية عبارة عن 

المؤسسة في تنفيذ الخطط ، ويأتي كل من التنظيم و التوجيه في مركز وسط عندما تبدأ ة تبدأ بالتخطيط وتنتهي بالرقابةدور 

  .الموضوعة

المعروف أن التخطيط وظيفة تسبق الوظائف الإدارية الأخرى، و التي من ضمنها الرقابة :علاقة الرقابة بالتخطيط -أولا

  1.الات ومكملة لها في البعض الآخرإلا أن ذلك لا يمنع أن تكون وظيفة الرقابة سابقة لوظيفة التخطيط في بعض الح

خطط عادة المعلومات التي توفرها التغذية العكسية من منطلق أن الخطة هي تركيبة من الأهداف و يستفيد الم

السياسات و الإجراءات و القواعد و الخطوات الواجب إتباعها لتنفيذ مهام محددة على شكل أهداف  ومعايير خلال 

لتقييم و القيام لما تم تنفيذه دف اكتشاف و المتابعة و ا الإشراففترة محددة، ثم يأتي دور المراقب ليتولى مهمة 

  .الانحرافات بين مستويات الأداء الفعلية و المتوقعة

الأهداف الواردة في الخطة و التي قد تكون على شكل ميزانية تقديرية أو أعداد أو كسب لوحدات الإنتاج من 

ستوى الأداء تعتبر بحد ذاا معايير رقابية يجب تحقيقها وإذا ما حصل عدم تطابق بين الهدف أو لمالسلع و الخدمات أو 

 الأفرادالمعيار و الأداء الفعلي، فيكون هناك انحراف يجب  التنبه إليه و معالجته فقد يكون السبب وراء هذا الانحراف ، 

لغة في وضع الأهداف و المعايير في الخطة نفسها أي قد تكون أو قد يكون السبب هو المبا. ين عن عملية التنفيذالمسؤول

الخطة غير واقعية يصعب على المنفذ في ظل الظروف  المتاحة للوصول إليها أو تحقيقها ، وفي هذه الحالة يجب على 

سسة و الظروف تتلاءم مع الواقع الفعلي للمؤ م الأمر للز ة أو تغيير الخطة إذا المخطط القيام ببعض التعديلات الضروري

  .المحيطة
                                                           

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر، علوم التسيير تخصص إدارة وتسيير مؤسسة،جامعة ندور القيادة و الرقابة الإدارية في تحسين أداء العامليوهيبة خثيري،  1

  .44، ص 2014المدية، 
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لأخرى لا الإدارة اإذن فلكي تكون عملية الرقابة الإدارية تتسم بخاصية الفعالية من اتساقها و تكاملها مع وظائف 

  .سيما منها التخطيط

  علاقة الرقابة بالوظائف الأخرى -ثانيا

  :لدينا الشكل التالي

  يمثل علاقة الرقابة بالوظائف الأخرى)  3-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .432،صمرجع سابق، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمالعلي شريف، :المصدر

  

لذي سوف يتولى إنجاز الجهاز التنفيذي ا إذا نظرنا إلى الشكل نجد أنه فور الانتهاء من عملية التخطيط يتم إعداد

والتعليمات، وتفويض  وإصدارالأوامرالمهام  وإسنادبمعنى حصر الموارد المالية، المادية، البشرية ) التنظيموظيفة (تلك الخطط

يات مع بدأ التنفيذ ومع عمل) وظيفة التوجيه(الخطة أهدافالجمهور نحو تحقيق  إيجادالسلطات والمسؤوليات بما يضمن 

  .المتاحة ليحصل المدير على نتائج فعلية

و في ) وظيفة الرقابة( نة يتم تقييم الموقفلمحددة سلفا و على ضوء هذه المقار ويتم المقارنة بينها وبين الأهداف ا

أغلب الحالات فالنتائج الفعلية تكون منحرفة عن النتائج التقديرية ، هذا الوضع يحتم ضرورة اتخاذ بعض الإجراءات 

التصحيحية أو تصحيح الأداء، هذا التعديل الذي تم بناءه على تقارير الرقابة يتبعه تعديل الخطط مرة أخرى مع ظهور 

  .أيضاتحديات جديدة  دورة جديدة بمتغيرات و

  

 التوجيه/ التنظيم 

 التوجيه/ التنظيم 

 التوجيه/ التنظيم 

 التخطيط

 الرقابة

 التخطيط

 رقابةال
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  :مسؤولية الرقابة -ثالثا

  :تتمثل مسؤولية الرقابة كالآتي

  

  الرقابة *مسؤولية) 4-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .388،صمرجع سابق، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمالعلي شريف،  :لمصدرا

عند التمعن في الشكل نجد أن المدير العام يعتبر مسؤولا عن الرقابة الشاملة للمؤسسة ككل أي رقابة الأداء الكلي 

لا عن الرقابة للقسم الذي و مسؤ يكون الرئيسية من الأقسام للمؤسسة بنفس المنطق ، كما أن المدير التنفيذي لكل قسم 

موا بما يتماشى مع يستخديرأسه، هؤلاء المديرين بصفة عامة يملكون قدرا من الاستقلالية في تعديل النظم الرقابية التي 

ضيلام ووجهة نظرهم في كيفية تطبيق تلك النظام، و لكن يشترط أ، تكون تلك النظم رغم تباينها نتيجة لاختلاف تف

  .1الكلي و النظام الشامل للرقابة على المؤسسة الإطارالتفصيلات و تنوع وجهات النظر في حدود 

ن في تصميم النظام الرقابي وجميعهم مسؤولون و الرقابة في حد ذاا تعتبر مسؤولية جميع المديرين و جميعهم يشتركو 

  .عن تحقيقه و استخدامه وتطبيقه

  

  

  

                                                           

  .338مرجع سابق، صأساسيات تنظيم وإدارة الأعمال،علي شريف،  1

 المدير العام

 قسم مدير تنفيذي

 قسم مراقب

 قسم مدير تنفيذي

 مراقب المنظمة

 مراقبقسم قسم مراقب

 قسم مدير تنفيذي
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  خطوات عملية الرقابة الإدارية: الثالمطلب الث

على اعتبار أن الرقابة عملية مستمرة وليست وظيفة مستقلة، فهي تلزم أثناء تنفيذ عمليات التخطيط     

مستقلة بل هي ضرورية لتوجيه الأداء والاطمئنان  بأن الأداء الفعلي يتم وفق والتنظيم والتوجيه والتنسيق،ولا تمثل وظيفة 

  :المعايير المخططة وتنطوي عملية الرقابة على الخطوات أساسية يمكن ذكرها باختصار على النحو التالي

  :وضع المعايير -أولا

ترجمة أهداف المؤسسة  أنث تعتمد هذه الخطوة على درجة وضوحها، والتي تعتبر جزء من وظيفة التخطيط، حي

في صورة أهداف محددة قابلة للقياس الكمي والتي تعتبر بمثابة المعايير التي يمكن استخدامها لتقييم الأداء الفعلي هي تعبير 

عن الخطوة بوضع المعايير، وعليه وضع المعايير ليست بالمهمة السهلة لحاجاا لإدراك حقيقي لمحيط العمل الفعلي ونوعية 

هداف أو النتائج المطلوب تحقيقها وقدرات العاملين وغيرها من الاعتبارات، فتحديد معيار الأداء عادةما يتضمن عدة الأ

  1.أوجه أو عدة معايير وليس وجها أو معيارا واحدا

أما بخصوص أنواع المعايير ومستويات الأداء فهي تتعدد وتختلف باختلاف وتعدد الأنشطة والمستويات الإدارية، 

  :والأهداف التي تسعى المؤسسة لبلوغها ومن أمثلة معايير ومستويات الأداء ما يلي

 ؛معدل نمو الأرباح المستهدفة، رقم الربح المطلوب تحقيقه: معايير الربحية - 1

 ؛حصة المؤسسة في السوق، حجم نمو معين، معدل نموالمبيعات: معايير تسويقية - 2

 ة؛ابتكار وتقديم منتج معين، تطوير استخدامات السلعة، تحقيق مستوى جودة معين :ةتكنولوجيمعايير  - 3

 ؛حجم معين من الإنتاج، نسبة استغلال الطاقة: معاييرإنتاجية - 4

 ؛أنواع برامج التدريب المطلوب تنفيذها، مستوى معين من الأجور والحوافز: معايير ترتبط بالقوى العاملة - 5

 ؛الوحدة الواحدة من السلعةتكلفة إنتاج : معايير التكلفة - 6

 .انجاز مهمة معينة أو إنتاج عدد معين من الوحدات خلال فترة زمنية معينة: معايير زمنية - 7

  

 

                                                           

  .331، ص 2006الأولى،  بيروت، ، دار المنهل اللبناني للنشر، الطبعة الاتجاهات الحديثة في الإدارة و تحديات المديرينكامل برير،    1
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  بالمعايير تهقياس الأداء ومقارن- ثانيا

 1: وتشمل هذه المرحلة على عدة خطوات فرعية هي

الخطوة من حقيقة أن الإدارة عندما تحدد معايير يتمثل قياس أداء العاملين لمهامهم،وتبدو منطقية هذه : قياس الأداء - 1

الأداء، فإن هذه المعايير تشكل ضمنيا كيفية الحكم على مدى التقدم في انجازها، ويكون قياس الأداء عملية سهلة، 

وفي حالات أخرى يكون صعبا للغاية، ويرجع غلى حقيقة المعايير يمكن صياغتها بطريقة أكثر تحديدا  من البعض 

يير الممكن التعبير عنها في شكل زمني أو عددي أو وزني أو طولي، تجعل عملية القياس أسهل بالمقارنة مع فالمعا

قياس أداء نشاط البحوث والتنمية، ومن الجدير بالذكر أن الفترة الزمنية اللازمة لقياس الأداء : المعايير الوظيفية مثل

  .لنشاطبطريقة دورية تختلف من حالة إلى حالة حسب طبيعة ا

بعد وضع المعايير وقياس الأداء،يصبح من الضروري إدراك المقارنة بينهما و :مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المتخذة - 2

تحديد الفروق و تتيح هذه الخطوة الحكم على مدى دقة التنبؤات التي تحتويها الخطط وكذا الحكم على نجاح المؤسسة 

ن الانحرافات غالبا ما تقع لأنه من الصعب وجود تطابق تام بين المعايير و و الجدير بالذكر أ.في تحقيق أهدافها 

  .مستوى الأداء الفعلي 

  :تحديد الانحرافات و أسبابها -ثالثا

  2:و تتمثل فيما يلي

ويتم ذلك من خلال مقارنة الأداء مع الأهداف و معايير الأداء التقديرية لاكتشاف :تحديد الانحرافات- 1    

  :الحاصلة بين الأداء الحالي و المعايير المحددة و هذه المقارنة تتخذ الاحتياطات التاليةالفروق 

 ؛تجاوز الأداء للمعايير المحددة  . أ

 ؛تدني الأداء عن المعايير الموضوعية له  . ب

 ؛تعامل الأداء مع المعايير المقررة سابقا  . ج

الأهداف الموضوعة أو عدم استيعاب  يمكن إرجاع أسباب الانحرافات إلى طبيعة:تحديد أسباب الانحرافات-2

فالأهداف الموضوعة التي قد يغلب عليها الطابع المثالي الذي ؛ المعايير الموضوعة أو نتيجة التغيير الظروف البيئية المحيطة

و يجب أن تكون ) وجود فجوة بين النظرية و التطبيق(يصعب تحقيقه على أرض الواقع، ينتج عنها وجود انحرافات سلبية 
                                                           

  .333، مرجع سابق، ص الاتجاهات الحديثة في الإدارة و تحديات المديرين، كامل برير   1
  .97، ص 2010، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الرقابة الإدارية والماليالقبيلات حمدي سليمان، 2



 عموميات حول الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء البشري في المؤسسة: الفصل الثاني

 

61 

 

الفعلي السائد لنظام الإدارة العامة إذ أرادت أجهزة الرقابة التقليل من  الواقع لأهداف أو الخطط الموضوعة  أقرب إلىا

على تبني خطة تتماشى وواقع نظام الإدارة ، ونتيجة ذلك الوقوع في الانحراف الإصرار  حجم الانحرافات السلبية، وأيضا

لى قلة المهارات و الخبرات أو إهمال أو انخفاض المعنوية للجهات القائمة بتنفيذ السلبي، وقد يكون سبب الانحراف راجع إ

  .السياسة العامة للمؤسسة ككل

  :اتخاذ الإجراءات التصحيحية و متابعة تنفيذها: رابعا

  1:و التي تنحصر في الخطوات الآتية

مما يساعد أجهزة الرقابة على تصحيح الانحرافات السائدة بأفضل طريقة ممكنة هو :اتخاذ الإجراءات التصحيحية - 1

تعاون و حماس الجهات و قادا الإداريين في تحقيق حالة التوازن و الاستقرار ويمكن تجنب الإدارة الوقوع في الأخطاء 

روف البيئية المحيطة، أو عن طريق أو الانحرافات المتطرفة سواء كانت الخطط أو تعديل الأهداف لكي تتماشى و الظ

إعادة النظر في بناء الهيكل التنظيمي للمؤسسة التي قد يعتبر هيكلها القائم ضمن العقبات  التي تؤدي لعدم  

لتطابق بين المعايير المرسومة و التنفيذ الفعلي، ومن الخطوات و الإجراءات التنظيمية التي قد تتخذ في هذا السياق، ا

نحرافات القائمة، إعادة النظر في أسلوب تعيين أو اختيار أو ترقية الأعضاء العمال على مستوى بقصد تصحيح الا

القيادة و الوظيفة أو إلغاء أقسام قائمة، أو إضافة أقسام جديدة، و إلا فسيتم إصدار قوانين و لوائح تنظيمية 

  .جديدة أو  لوائح مالية، وما يرتبط ا من نظام المكافأة المالية

إن تحديد و تنفيذ الإجراءات التصحيحية ضرورية لتقويم الانحرافات قد لا يتم :متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية - 2

بنفس درجة الكفاءة و الفعالية المتوقعة، و بالتالي فإن أجهزة الرقابة تقوم بمتابعة تنفيذ الإجراءات حتى تضمن تحقيق 

فيذ الإجراءات التصحيحية للانحرافات إمكانيات وموارد إضافية يحتم الأهداف المحددة، و تتطلب مرحلة متابعة تن

يس فقط في مرحلة التنفيذ و إنما كذلك في مرحلة لعلى القائمين ا توفيرها لكي يضمن فاعلية عملية الرقابة العامة 

 .هامة في المتابعة و التقييم

  

  

 

  

                                                           

، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية كلية الدراسات العليا، قتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنيةالرقابة الإدارية و علاعبد االله عبد الرحمن النميان،  1

  .85، ص 2003رسالة ماجستير،  عمان ، الأردن، 
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  :ةالتالي يوضح النظام الأساسي للرقاب شكلال

 .النظام الأساسي للرقابة)  2-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .286،ص2007، جامعة الإسكندرية، ، الإدارة المعاصرةعلي عبد الهادي مسلم :المصدر

  

  

  

وضع المعايير متضمنة  تحديد الأهداف العامة

 مستويات سماح مقبولة

إذا تعذر التصحيح القيام 

 بتعديل المعايير

 اتخاذ الإجراء التصحيحي

 مقارنة الأداء بالمعايير 

جد يو أداء مقبول لا 

 انحرافات عن المعايير

 الأداء الفعلي قياس

 قياس الأداء الذي تم تصحيحه

 وجود انحرافات عن المعايير
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  وسائل الرقابة الإدارية:المطلب الرابع

الهدف من وسائل الرقابة في مجال علم الإدارة العامة هي الوسائل الفنية التي تستعملها الإدارات العامة لمراقبة 

و الأجهزة الرقابية على العديد من الأدوات القياسية و المؤشرات الصادقة في نتائجها لمدى  الأفرادنفسها، حيث يعتمد 

لنمو في تسيير نشاط المؤسسة المعينة و سعيها نحو إدراك أهدافها في ضوء الانجاز البشري، ومعدلات إحراز التقدم و ا

  .الأوامر و القرارات المسيرة لها 

بسبب اختلاف الأهداف الكامنة وراء  أيضافوسائل الرقابة تتعدد و تتنوع بتنوع الجهات القائمة بفرض الرقابة، و 

  .فرضها و اختلاف الأنشطة المفروض عليها الرقابة

  :عرض أهم الأدوات و الوسائل التي يمكن استخدامها في مجال الرقابة وهي كالتاليوسوف ن

ملاحظة جهود العاملين بغية توجيهها الوجهة السليمة وذلك عن طريق إصدار  الإشرافالمقصود ب:الإشراف-أولا

  1.الأوامر أو التعليمات أو الإرشادات

حيث تكفل الكتابة أعمال المشرف الثبوت و التحديد و الدقة و الوضوح وإن   شفاهةيتم كتابة أو  الإشرافو 

كانت الحاجة إلى السرية وصفة الاستعجال قد توجب على المشرف في بعض الأحيان الاستعانة بالشفوية بالنسبة لما 

  2.يصدر عنه من أعمال، و للإشراف ثلاثة مستويات مندرجة عليا، وسطى ودنيا

الإداري العليا في المدير العام، المشرف الإداري الأعلى بالنسبة للمؤسسة و للمصالح  الإشراف و تتمثل مستويات

، وكذلك  الأفرادالتابعة لها، وتتمثل المستويات الوسطى في رؤساء هذه المصالح  و الإدارات و  الأفرادو الإدارات و 

الدنيا تظهر في الرؤساء المباشرين مع ملاحظة أن مهمة القائمين  الإشراقيةمديري المكاتب، في حين  المستويات 

  3.الوسطى و الدنيا الإشراقيةالعالي تشرع لتشمل أعمال المستويات  الإشرافب

قيام المشرف بإصدار التوجيهات اللازمة و اتصاله الدائم و المستمر بالجهات أو بالأعضاء  الإشرافويستلزم إجراء 

ويجب على المشرف أن يكون يتمتع بالسلطة الكفيلة بتحقيق مهمة كسلطة تقرير الجزاء المناسب  ،الإشرافالمشمولين ب

عند الاقتضاء، سواء كان هذا الجزاء في صورة عقاب وثناء، مع عدم تأثير الحوافز المادية و المعنوية بالنسبة للمشمولين 

المشمول بإشرافه، مع توفر القدرة على فهم الطبائع  ضرورة إلمام المشرف بالعمل أيضاالإشراف، كما يستلزم الإشرافب

للمبادئ الأخلاقية العامة   أيضاالبشرية مع مراعاة الاعتبارات الإنسانية، واحترام المشرفين لمبدأ الديمقراطية الإدارية و 

                                                           

  .198، ص 2007، دار الصفاء للنشر،عمان، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عليان،  1
  .350، ص 2001لإسكندرية، ا الدار الجامعية للنشر،، العامةالإدارة محمد سعيد عبد الفتاح،  2
  .122،ص  2001، ترجمة رقاعي محمد رفاعي، دار المريخ للنشر، السعودية،  الاستراتيجيةالإدارة جاريت جونز،  3
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مع الاهتمام  كالتعاون، و المساواة، الإنصاف وهذا يتطلب من الجهات المختصة اختيار المشرفين على أساس الجدارة،

  .الإشرافبإعدادهم وتدريبهم وتمكينهم من متابعة البحوث و التطورات الإدارية الحديثة المتعلقة بمجال 

حيث يقال لها الملاحظة الشخصية، وهي وسيلة فعالة وهامة للرقابة الإدارية، حيث تسمح بالحصول :المراجعة -ثانيا

وتستخدمها الإدارة على اختلاف مستوياا من المدير العام حتى . الرئيسيةعلى معلومات رقابية ملائمة لجميع االات 

الخط التشغيلي أين يعتمد المدير مثلا على الانطباع المتحصل من خلال الاتصال الشخصي مع مساعديه حيث يتم 

تيش الشخصي التحكم على أي منهم من خلال نتائج الأعمال ، وتقييم مستوى التفتيش نوعية العمل من خلال التف

عليهم أما تقدير المعنويات و الاتجاهات فيتم من خلال مشاهدة العاملين و الاستماع إلى ملاحظام العفوية، وتوجيه 

الأسئلة إليهم و تقييم إجابام، هذا  ما يعطي إمكانية الحصول على معلومات جديدة ومباشرة عن وضع سير العمل 

سمية و ترسم انطباعات شخصية لدى المدراء و المشرفين من خلال الجولات التي التي لا تكشف عنها تقارير العمل الر 

  1.يقومون ا بضرورة اتخاذ قرارات خاصة بمستقبل المؤسسة عموما، وسير الأنشطة و الأعمال خصوصا

ضوعية وفقا ويقصد به فحص سلامة الأعمال المشمولة بالتفتيش، وذلك من الناحيتين، الشكلية و المو : التفتيش -ثالثا

  2.للبرامج المعدة مع إفراز نتائج الفحص في تقارير خاصة ترفع إلى الجهات الخاصة

وإذا كان التفتيش غاية أساسية تتمثل في وقوف المفتش على مدى قيام المشمول بالتفتيش بتحقيق العمل الذي 

المفتش في  استباقأسند إليه أو مدى قيام الجهة المشمولة بالتفتيش بتحقيق الغرض الذي أنشأت من أجله بالإضافة إلى 

المقررة من جانب الأشخاص أو الجماعات الخاضعة للتفتيش،  بعض الأحيان من مدى أنجاز الأعمال ومراعاة الإجراءات

فضلا عن كشف مواطن و تحديد مسؤولية مرتكبيها، فإن كل ذلك يفترض وجود برامج إنجاز مسبقة أو معدلات أداء 

محددة وتقوم جهة التفتيش بترجمة نتائج أعمالها في صورة إحصائيات و تقارير خاصة معدة لهذا الغرض، توضح مدى 

قق الأداء و الانجازات التي تمت من البرامج ومدى سلامتها أو وجود مواطن خطأ فيها وأسبابه، وتحديد المسؤولية عنه، تح

  .معينة تقترح في هذا الصدد جزاءاتوما يتبع ذلك من 

 ومن أجل ذلك يتعين تحويل القائم بالتفتيش كافة الاختصاصات و السلطات التي تمكنه من مباشرة مهنته، ومن

أهم هذه السلطات، سلطة الاطلاع من جانب المشرف على كافة الدفاتر و السجلات أو الوثائق أو البيانات أو 

المعلومات اللازمة لإجراء عملية التفتيش، وذلك فإن القانون يوجب أحيانا معاقبة كل من يمتنع عن تمكين المفتشين على 

  .اللازمة لهم الإيضاحاتئقها أو يمتنع عن تقديم المعلومات و بعض الإدارات العامة من الاطلاع على دفاترها ووثا

المقصود بالمتابعة هو التعريف الدائم المستمر على كيفية سير العمل وذلك على ضوء الخطة أو :تقييمالالمتابعة و  -رابعا

لى البيانات و المعلومات البرامج الموضوعة ومدى التقدم في تحقيق أهدافها المرسومة ويستلزم إجراء المتابعة الحصول ع
                                                           

  .260، ص 2005، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، إدارة الأعمالثابت عبد الرحمان إدريس، 1
  . 256، ص 2011، دار أسامة للنشر، الأردن،  الرقابة الإداريةالديري، زاهر محمد  2
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. اللازمة بصفة دورية ومنتظمة حتى تستطيع جهة المتابعة اكتشاف الأخطاء فور حصولها و العمل على تداركها مستقبلا

حيث تستهدف المتابعة   بين الإجراءينويقترب إجراء المتابعة عادة إجراء أخر وهو تقييم الأداء نظرا لوجود تلازم طبيعي 

غاية بعيدة تتمثل في تمكين المتابع من تقييم أعمال أو إنجازات الجهة المشمولة بالمتابعة، وذلك على أساس أن إجراء 

تنفيذه بالفعل في مجال النشاط المشمول ذا الإجراء وذلك على ضوء  ما تمالمتابعة هو الذي يساعد على معرفة 

  1.طة المتعلقة ذا النشاط خلال الفترات الزمنية المحددةالأهداف التي احتوا الخ

غالبا تعد هذه التقارير وفق نموذج مسبق تحدد فيه نوعية البيانات المطلوبة وتتولى الجهة : التقارير الإدارية -خامسا

  .المسؤولة بتسجيل تلك البيانات ثم تقدمها للإدارة العليا

ات و البيانات وعرض المشكلات و تقديم التوصيات و المقترحات وتقييم وتستخدم هذه التقارير في نقل المعلوم

يعات وحجم الإنتاج ونسب السيولة مثل المب الاستراتيجيةأداء المرؤوسين، وعادة تم الإدارة بالتقارير التي تتناول االات 

معها توجيهات الإدارة وإرشاداا و الثانية إن هذه التقارير قد تكون تنفيذية فالأولى تتجه من الأعلى إلى الأسفل حاملة 

حيث تحمل معها معلومات تخص عملية التنفيذ ومستوى أداء  الأولى تتجه من الأسفل إلى الأعلى أي على عكس اتجاه

  .العاملين

  :التقارير الإدارية ما يلي أنواعومن أهم 

أو سنوية، كما قد تكون مرحلية أي أا تقدم قد تكون يومية أو أسبوعية أو شهرية أو فصلية : التقارير الدورية  - أ 

 .بعد انتهاء كل مرحلة من مراحل المشروع

تتصف هذه التقارير بكوا مختصرة و تحوي بيانات إحصائية و معلومات وجداول بالحقائق و الأرقام و توجه عادة 

  .رات جديدةإلى الإدارة العليا تكون على بنية  من الأعمال المنجزة وليتخذ ما يلزم من قرا

وهي تعد من قبل رؤساء الدوائر أو من قبل مساعديهم وتوجه إلى الإدارة العليا : تقارير سير الأعمال الإدارية  -  ب

و تتصف بكوا مختصرة وتعكس بوضوح نسبة الانجاز وأهم المشاكل التي حصلت خلال التنفيذ مع مقترحات 

 .و توصيات رؤساء تلك الدوائر بشأن المعالجات

وهذه التقارير تكون عادة سنوية أونصف سنوية، و تستخدم في قياس كفاءة : تقييم أداء العاملينتقارير   -  ج

العاملين من قبل رؤسائهم المباشرين، و الهدف منها إعطاء الإدارة صورة عن قدرات العاملين وإمكانيام ومدى 

رة على الأشخاص الذين هم بحاجة ملائمتهم للأعمال التي يقومون ا، ومن خلال هذه التقارير تتعرف الإدا

 .إلى تدريب و على الأشخاص الذين لديهم استعداد لأشغال مراكز قيادية متقدمة

                                                           

  .109، مرجع سابق، ص أساسيات علم الإدارةعلي عباس،  1
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وهي وسيلة لنقل المعلومات و البيانات بين أقسام وإدارات المؤسسة الواحدة وسيلة لحفظ قرارات  :المذكرات  - د

المشاة، كما  قفا فيما بعد لكي تقارن ا الحالات و المواالإدارة العليا التي تعتبر بمثابة معايير يمكن الرجوع إليه

أن هذا النوع من التقارير يستخدم عندما ترغب الإدارة العليا في تعميم بعض التوجيهات و الإرشادات على 

 . 1عدد كبير من المتسببين وذلك تجنبا للخطأ و السهو الذي قد يحصل نتيجة نقلها شفويا

وهذه الوسيلة قد يمارسها الجمهور على أداء المسؤولين في المؤسسة أو العاملين فيها، وقد :يةالشكاوى الإدار  - سادسا

الهدف من هذه الوسيلة هو رفع ضرر أو ظلم الحق بصاحب الشكوى، وسواء كان ... يمارسها المرؤوسون على رؤسائهم

عليا صورة عن بعض أوجه الانحراف أو مصدر الشكوى أحد المتسببين فإا بدون شك تعطي للمسؤولين في الإدارة ال

الأخطاء ومنع تكراراها، علما أن كثرة الشكاوى تدل على وجود خلل في المؤسسة، قد يكون في إجراءات العمل وأسلوبه 

وقد يكون في المتسببين أنفسهم من خلال إساءة  استخدام السلطة الممنوحة لهم ويفترض عند زيادة عدد الشكاوى تقوم 

عليا بإعادة النظر في قضاياها التنظيمية من إجراءات وصلاحيات و مسؤوليات للتعرف على أسباا الحقيقية ثم الإدارة ال

  2.تعمل بمعالجة الخلل بأسرع ما يمكن

وهي نظام للمعلومات، هدفه الأساسي تسهيل الحصول على المعلومات للمسؤول في المؤسسة و : لوحة القيادة -سابعا

  .وتدريبيعرضها بشكل واضح 

أو المعايير التي تعبر عن كمية و كيفية أداء الموظف أو المؤسسة ومن أهم هذه   *3مجموعة من المؤشرات أيضاويقصد ا 

  4:المؤشرات

وازنة مرادفة لكلمة متعتبر أكثر وسائل الرقابة انتشار بين المؤسسات حتى أصبحت كلمة  :الموازنات التقديرية - 1

عبارة عن خطة مالية للمؤسسة تتضمن تفصيلات خاصة بكيفية الاتفاق و الحصول : " رقابة، وعرفت الموازنة بأا

، وأداة تساعد المؤسسة على تحسين الأداء كما أا عبارة عن الجهود المستمرة للقيام بالعمل بأفضل الأموالعلى 

: الموازنات نذكر  أنواعومن،"يط، التنسيق، الرقابة و التحفيزالتخط: سية التاليةطريقة ممكنة و تحقق الخصائص الرئي

  .الموازنات المالية و غير المالية و موازنات النشاط

و الذي يمكن أن يساعد الإدارة في التعرف على المركز المالي للمؤسسة ومن أدواته تحليل النسب و : التحليل المالي - 2

: فهي عبارة عن أرقام ذات قيمة ودلالة تعكس المركز المالي للمؤسسة وأهم النسب ل النسبفأما تحلي، عملية التدقيق

نسب السيولة، نسب المديونية، العائد على مجموع الأصول و العائد على حقوق الملكية، وعملية التدقيق عبارة عن 

                                                           

 1 صالح هشام،الإدارة المالية، مركز الكتب الأردني، عمان، 1985، ص 133.
  .137، مرجع سابق، ص الإدارة الماليةصالح هشام،  2
  .لأا يمكن أن تأخذ أرقاما متغيرة، كل رقم يؤشر حالة مغايرة" متغيرات: تؤشر حالة معينة، وقد نسميها هي بيانات : المؤشرات *
  .بتصرف 27، مرجع سابق، ص الرقابة الإدارية في منظمات الأعمال علي عباس، 4
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ذلك فهي تعد بمثابة الأداة الذاتية عملية فحص السجلات الإدارية و المالية يقوم ا بعض الموظفون المختصون، وب

  .للرقابة المالية و الإدارية من خلال ضبط جميع أنماط الضوابط الرقابية

تستخدم نقطة التعادل نفس المفاهيم المستخدمة في وضع الميزانيات التقديرية المتغيرةوفهم العلاقات : نقطة التعادل - 3

التخطيط لها، فنقطة التعادل و ل، يساعد على توقع الأرباح  القائمة بين العوامل المتضمنة في شكل نقطة التعاد

حجم الوحدة، التكلفة الثابتة، التكلفة المتغيرة : ومقدار الأرباح يختلفان تبعا للتغير في كل واحد من العوامل الأربعة

تغيرات، وهذا ما وسعر بيع الوحدة الواحدة، إضافة إلى أثر كل منها على التوازن الناتج عن تغير واحد من هذه الم

يسهم في توقع التغيرات في الأرباح، ومعرفة العلاقة بين العوامل المؤثرة على الربح وذات الأهمية بالنسبة للرقابة، وتؤكد 

 1.تخطيط- رقابة- على العلاقة الطبيعية المتبادلة و المستمرة لدورة تخطيط

  : بالرسم البياني أو من خلال المعادلات حيث أن ويمكن التوصل إلى نقطة التعادل إما

التكاليف	الثابتة	

�سعر	التكاليف	المتغيرة	للوحدة	الواحدة 	سعر	البيع	للوحدة	الواحدة
						�  نقطة	التعادل	

  :وضح ذلكن وبالرسم البياني

  نقطة التعادل): 5-2(الشكل رقم 

  )الإيرادات(المبيعات 

  الأرباح

  نقطة

  

  الخسائر

  CF   التكاليف الثابتة

  

  .294،صمرجع سابق، المعاصرة الإدارةعلي عبد الهادي مسلم، :المصدر

                                                           

  .116، مرجع سابق، صأساسيات علم الإدارةعلي عباس،  1

  الإيرادات 
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هذه الطريقة تركز على الوقت اللازم لإنجاز النشاطات الأكيدة لعمل معين، فهي وسيلة للحصول : أسلوب بيرت- 4

على تقديرات محتملة للزمن المتوقع لإنجاز العمل الذي يؤدي للهدف المرغوب وذلك عن طريق تقدير الزمن الأكثر 

  .الأكثر تشاؤما تفاؤلا، وتقدير الزمن

ته الأخيرة تركز كثيرا على عنصري الزمن و التكلفة باعتبار أنه كلما طال زمن التعطيل إنما اوه:طريقة المسار الحرج- 5

يعني ذلك تخفيض نسب في التكلفة أين يتم تضمين تقدير التكلفة مع كل زمن في الظروف العادية و الاستثنائية، كما 

  .برة السابقة في العملتفترض هذه الطريقة وجود الخ

تعتبر أسلوبا قيما للرقابة على الزمن لتنفيذ المشروعات ، وتستخدم على نطاق واسع في مراقبة تنفيذ :طريقة جانب- 6

المشروع، من خلال تقسيم المشروع إلى عدة أنشطة متتالية و متسلسلة و تقدير الزمن اللازم لبداية و اية كل 

  . 1از الأعمال في التواريخ المحددةنشاط،وعليه فهي وسيلة لإنج

يعتبر تقييم الأداء بمثابة أحد الأدوات الهامة التي تلجأ إليها إدارة المؤسسة لمساعدة الأفراد العاملين داخل المؤسسة 

على تأدية العديد من أنشطتهم بفاعلية فهو نظام مصمم من أجل قياس وتقييم أداء وسلوك العمال عن طريق الملاحظة 

  .المستمرة والمنظمة وخلال فترات زمنية محدودة ومعروفة

وتقييم الأداء عملية شاملة تخص الأفراد العاملين في المؤسسة مهما كان موقعهم في الهيكل التنظيمي ومهما كانت 

  .اختصاصام وهذا حتى يشعر الجميع بالعدالة

لأخرى وسيلة للتقويم أي الترشيد والتحسين  فالتقييم بما يهيئه من معلومات عن نقاط القوة والضعف من فترة

  .وهذا من خلال تعظيم نقاط القوة وتطبيق و محو نقاط الضعف

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .116مرجع سابق، صالرقابة الإدارية في منظمات الأعمال، علي عباس، 1
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  مكانة تقييم أداء العاملين في الرقابة: المبحث الثالث

تقدير حقيقي وعادل  إلىالعاملين الفعال والسليم هو ذلك النظام القادر على الوصول  أداءنظام تقييم  إن

ت السليمة المتعلقة بتسيير االعامل، تتسم نتائجه بالموضوعية والدقة، وتساعد في اتخاذ مجموعة من القرار  أداءلمستوى 

  .شؤون العاملين المختلفة

 مفهوم الرقابة على الأداء:المطلب الأول

تتم وفقا للمعايير ) الفعلي للفرد ءالأدا(والعمليات اللازمة للتأكد من أن عملية تنفيذ  الإجراءاتتتمثل في 

الضعف  نقاطوالخطط الموضوعة سابقا، وبيان الاختلاف بين تلك المعايير والخطط ثم دراستها وتحليلها للتعرف على 

وتحديد مسبباا والمسؤول عنها وتقديم الاقتراحات والتوصيات المناسبة لتصحيحها ومنعها من الحدوث  والإسراف

 1:فهوم النقاط التاليةلمذا التعرف على مواطن الكفاية والتوفير والعمل على تنميتها وتشجيعها ويتضمن هذا امستقبلا، وك

والعمليات اللازمة للتأكد من أن التنفيذ الفعلي قد تم وفقا لما هو  لإجراءاتتتمثل الرقابة على الأداء في مجموعة  - 1

 ؛مخطط من قبل

بين المخطط سابقا والمنفذ فعلا حتى يتسنى للمسؤولين على إدارة الوحدات  دف الرقابة إلى اكتشاف الاختلافات - 2

الاقتصادية التوقف على نقط الضعف والكفاية واكتشاف أسباب الانحرافات بنوعيها السالب والموجب وتحديد 

 ؛المسؤولين

 الإمكانر ددوثها بقالمصححة التي تعمل على التقليل من الانحرافات السالبة ومنع تكرار ح الإجراءاتاتخاذ  - 3

وأخذها في الاعتبار عند وضع الخطط في المستقبل وتنمية الانحرافات الموجبة بكافة وسائل التشجيع والتي أهمها نظام 

 .الحوافز المادية والمعنوية حتى يأ للمشروع فرصة التقدم

  انعكاسات الرقابة على تقييم أداء العاملين: المطلب الثاني

ورفع مستوى فعالية النشاطات وضمان ترشيد  الإدارةفي تحديد كفاءة  وأساسيادورا مهما  داريةالإتلعب الرقابة     

 الإداريةصورة ممكنة ومن هنا يبدو اثر الرقابة  بأفضلوتنفيذ هذه القرارات  الإداريونعلمي للقرارات التي يتخذها القادة 

  .المرجوة الأهدافواقتصادية عالية لتحقيق  إداريةبكفاية  وإداراا من خلال استخدام الموارد المتاحة هومدى فعاليت

  

  

  

                                                           

- 03-06، مؤسسة مهارات النجاح للتنمية البشرية، المملكة العربية السعودية، منهج واساليب الرقابة وتقييم أداء الأفراد، محمد بن علي شيبان العامري 1

  .زوالا 13:0، الساعة 2017
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  كمقياس لتقييم أداء العاملين  الإنتاجية: الفرع الأول

من السلع أو الخدمات التي تتحقق خلال مدة زمنية محددة عن طريق وحدة معينة من  الإنتاجهي كمية  الإنتاجية

في العمل ككل بالجزء ه أا انعكاس حقيقي لمدى مساهمت وتتجلى أهميتها على المستوى الفردي في. وحدات العمل

فة إلى المنتج اقدار القيمة المضالمكلف به، والذي يستخدم جهده وعلمه ومهارته في أدائه وتحسب مساهمة الفرد العامل بم

النهائي، فضلا عن زيادة دوره لوظيفي ومدى شعوره بأهميته في عمله وما ينجز عن ذلك من مزايا معنوية أو مادية 

  1.على المستوى الوظيفي الإنتاجيةالفرد تؤثر بدورها على  إنتاجيةوالعكس صحيح، وأن 

هي نسبة المدخلات إلى  الإنتاجيةكمقياس لتقييم الأداء ، ولنجاح الإدارة في المنظمة، باعتبار أن   الإنتاجية

وبين الناتج من تلك العملية، وطرق قياس  الإنتاجيةعملية لهي العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في ا أوالمخرجات، 

خلال فترة القياس، أما  إنتاجلمخرجات هي ما تحقق من العنصر البشري في المنظمة تتفق جميعها على أن ا إنتاجية

. المحددة له الأهدافالعامل يتمثل مع  إنتاجالمدخلات هي تمثل جهد العاملين خلال نفس الفترة، وذلك بافتراض أن 

  2:يما يلومن هذه الطرق

ارة تتعلق بسوء الهيكل دإن تقييم أداء الأفراد منفردا، ليس علاجا لكلشيء، فقد تكون المشكلة التي تواجهها الإ

  وغيرها... التنظيمي أو الخدمات أو المعدات أو التدريب والتوجيه

  عمل فيهاالفرد في المؤسسة التي ي إنتاجيةوبناء على المعدلات السابقة يمكننا مراقبة وقياس 

  ياس لأداء العاملين قالمكافآت كم: الفرع الثاني

تعمل المنظمات جاهدة من أجل الرقابة على سلوك الموظفين وذلك بربط نظم المكافأة بنظم الرقابة، واستنادا " 

نوعية السلوكيات التي تمنح عنها المكافأة، ومن ثم يقومون باستحداث  ايقررو إلى استراتيجيام يجب على المديرين أن 

  3.نظام للرقابة لقياس تلك السلوكيات، وربط المكافآت ا

إن تحديد كيفية ربط المكافأة بالأداء يعتبر قرارا استراتيجيا حاسما لأنه يساهم في تحديد هيكل الحواز التي تؤثر على 

ديرون والموظفون على كل مستويات المنظمة، ولذلك فإن كلا من الهيكل وضوابط الرقابة الطريقة التي يتصرف ا الم

يساهمان في تشكيل سلوك الموظفين ويعتبرهم تصميم الحوافز بمثابة عنصر حيوي وفعال بالنسبة لعملية الرقابة لأنه يحث 

  .يهاالمرغوبة ويقو  السلوكياتعلى انتهاج 

                                                           

. 24/02/2017http://www.midad.me/art/print/275301 
  .235، 234، ص 2007، دار الثقافة للنشر، القاهرة، الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالميةمهندس محمد جمال الكفافي،  2
  .64، مرجع سابق، ص "بسكرة -سوناطراك–دراسة حالة مديرية الصيانة " على تقييم أداء العاملينتأثير الرقابة الإدارية ، ناصري حافظ 3
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  :نظم المكافآت الفردية -أولا

تستخدم هذه الخطط عندما يمكن قياس المخرجات بشكل موضوعي، وتدفع رواتب الموظفين : خطط العمل بالقطعة 

كل وحدة من المخرجات المنتجة، ويشيع استخدام العمال بالقطعة عندما يعمل الأفراد   أساسوفق هذا النظام على 

تلجا الشركة لتطبيق ضوابط  حيثجع الكمية لا النوعية،قياس أدائهم مباشرة، ونظرا لهذا النظام يش إمكانيةبمفردهم مع 

  .صارمة للجودة لضمان قبولها

، ولكن إنتاجههذه النظم تشبه نظم الشغل بالقطعة، إلا فيما يختص بعدم ارتباط هذه النظم بما تم : نظام العمولة -ثانيا

با ما ترتكز رواتب أفراد فريق البيع بصفة نظم بصفة رئيسية على مواقف البيع، وغاللبما تم بيعه، وهكذا تتركز تلك ا

  أساسية على العمولة لتشجيع الوصول إلى تحقيق الأداء المتفوق

تقتضي هذه الخطط بمكافأة الأفراد الرئيسين في الشركة على مستوى أدائهم الفردي، :  خطط العلاوات والحوافز - 1

الأفراد عادة ما يكون واضحا للمنظمة ككل، ولا شك مثل الرئيس التنفيذي والنائب الأول للرئيس، إن أداء هؤلاء 

أن هناك مبرر وقوي ومعقول لدفع رواتب لهؤلاء الأفراد طبقا لبعض المقاييس المرتبطة بالأداء الوظيفي والأداء على 

 مستوى القسم

تنافس المديرون على تعتبر الترقية مصدرا مهما من مصادر المكافأة بالنسبة لأفراد على مستويات المنظمة، وي: الترقية - 2

الترقية إلى المستوى التالي في الهيكل التنظيمي، ويصبح المديرون الوظيفيون ذو الأداء العالي هم مديرو الجيل التالي 

ندما يصعد المديرون ععلى مستوى القسم، وتعتبر الترقية عنصرا مهما نظرا لأن الرواتب والعلاوات ترتفع بشكل كبير 

تميز مكافآت الترقية بالضخامة ولذلك يخضع سلم المهني في المنظمة لعيون المديرين لحفزهم في السلم الوظيفي، وت

 .على الأداء المرتفع

إن تلك النظم توفر طرق إضافية على هياكل فريق المنتج : نظم المكافآت على مستوى المجموعة أو المنظمة-اثالث

الجماعية للتشجيع على تحقيق مستويات الأداء العالي،  المكافآتوفريق العمل قد دفع كثيرا من المنظمات إلى تطوير نظم 

  .وأشهر هذه الأنظمة يتمثل في العلاوات الجماعية والمشاركة في الربح وخيارات صندوق الأسهم وعلاوات المنظمة

ن تنفيذ  فرق للمشروع أو جماعات عمل، تكون مسؤولة ع بإنشاءأحيانا تقوم الشركة : نظم العلاوات الجماعية- رابعا

المنتج أو تقديم خدمة، تلك الترتيبات تسهل قياس الأداء الجماعي وتطرح مكافآت ترتبط  بإنتاجكل العمليات المرتبطة 

هذا النظام يمكن أن يكون محفزا بصورة كبيرة حيث يسمح للموظفين خلاله بالعمل على  نإ. اموعة إنتاجيةبحجم 

  .إنتاجهمية وان يتحملوا مسؤولية تحسين انجاز المهام العمل إجراءاتتطوير أفضل 

الموظفين بالنظر إلى معدلات الأرباح التي تحققها  لمكافأةيجري تخطيط تلك النظم : الأرباحنظم المشاركة في - خامسا

الموظفين على الإحاطة بأنشطتهم والشعور بالارتباط  عالشركة خلال فترة زمنية معينة من الزمن، ومثل تلك الخطط تشج

  .بالشركة ككل
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نعتبر الربح بمثابة القاعدة الوحيدة التي تمنح الشركة على أساسها  أنلا يمكن : العلاوات الخاصة بالمنظمة- سادسا

ويعتبر هذا . الإنتاجفي  كافآت على الأداء، أيضا ترتكز على الاقتصاد في التكاليف وزيادة الجودة، ومعدلات الارتفاعلما

النظام بشكل رئيسي كأداة دعم لأنظمة دفع الرواتب الأخرى، وفي قليل من المواقف تصبح هذه الأنظمة الوسائل 

  .الأساسية للرقابة

إن الرقابة من خلال أنظمة منح المكافآت يعد بمثابة أداة لاستكمال كل صيغ وأشكال الرقابة حيث أن المكافآت 

قود الذي يؤدي إلى تشغيل نظام التحكم بصورة فعالة ولذلك فلا بد من تصميم تلك النظم الخاصة تقوم بدور الو 

  .بالمكافآت بحيث لا تؤدي إلى صراعات بين الأقسام أو الأفراد

  آثار تقييم أداء العاملين من خلال الرقابة الإدارية: المطلب الثالث

لمواردها البشرية  الأمثلالموارد البشرية التي تمكن المؤسسة من الاستغلال  إدارةوسيلة من وسائل  الأداءنظام تقييم     

الميزة التنافسية في المؤسسة  أهمأساسيات، والتي يعتبر من  الإنتاجيةمن اجل المحافظة على مركزها التنافسي وزيادة قدرا 

  .الحديثة

  الآثار الايجابية لتقييم أداء العاملين: الفرع الأول

هذه الآثار بمجموعة من الفوائد التي يمكن تحقيقها من وراء أداء موضوعي وعادل التي يمكن تلخيصها فيما  تتمثل

  1:يلي

هج المعاصر في إدارة نيعد تقييم الأداء في الوقت الحاضر جزءا أساسيا في منهجية إدارة الجودة الشاملة التي تمثل الم - 1

لبشرية من خلال ما الى ضرورة التحسين المستمر في أداء الموارد المنظمات، هذه المنهجية تؤكد وإلى حد كبير ع

فتقييم أداء  ،تظهره نتائج تقييم أدائهم، لأن الفعالية التنظيمية توقف على جودة الأداء الوظيفي وتحسينه المستمر

ة، فهو يرصد الانحرافات الموارد الموارد البشرية أداة رقابية فعالة في المنظمات تضع الأداء التنظيمي فيها تحت السيطر 

 .السلبية ويعالجها وينمي الانحرافات الايجابية فيه، لأجل تطوير وتحسين الأداء التنظيمي، وتحقيق الفعالية التنظيمية

توفر نتائج تقييم الأداء تغذية عكسية، أداء كل من العمل في المنظمة حيث يعرف الفرد من خلالها حقيقة أدائه  - 2

وبذلك يتوقع أن يكون لديه . معرفته المسبقة بأن مستقبله الوظيفي مرتبطة ذه النتائج وسبب فايجابياته وسلبياته،

 .دافع ورغبة لتطوير أدائه وتحسينه

يسهم تقييم الأداء في رفع الروح المعنوية لدى الموارد البشرية من خلال جو الثقة والتفاهم والعلاقة الحسنة وفهمهم  - 3

الأداء هو تطوير وتحسين الأداء، وهذا ما يولد لديهم شعورا ايجابي نحو المنظمة التي بأن الهدف الأساسي لتقييم 

 .يعملون فيها، أي يولد شعور الرضا والولاء والانتماء الوظيفي لدى العمال

                                                           

  .376-374، دار وائل للنشر، عمان، ص ص إدارة الموارد البشرية المعاصرةبعد استراتيجي، عمر وصفي عقيلي 1
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 يضمن تقييم الأداء الموضوعي تدقيق عدالة، المعاملة بين جميع العاملين في المنظمة وهذا ما يضمن أن كل فرد سينال - 4

زايا الوظيفية وفق جهده ونشاطه المبذول إضافة إلى ذلك، فإنه يؤدي إلى حدوث استقرار في الموارد ما يستحقه من الم

 .البشرية وانخفاض في معدل دوران العمل فيها، كما يسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستغلة للعاملين

على جميع القرارات المتخذة في مجال شؤون العاملين بواسطة إدارة الموارد تعد بمثابة المبرر للمنظمة  ءالأدانتائج تقييم  - 5

 .البشرية من ترقية، فصل من العمل وتعويضات

تعتبر نتائج تقييم الأداء وما توضحه من جوانب ضعف وقصور في الأداء الموارد البشرية أداء مقنعة للمديرين  - 6

 .رؤوسيهم أثناء العمل لتطوير وتحسين أدائهم بشكل مستمرلم ونصائحوالرؤساء المقيمين في تبرير توجيهام 

تقييم الأداء بآليته ونظامه يحقق عملية الاتصال المستمر من خلال الإشراف والتوجيه بين الرؤساء والمرؤوسين عن  - 7

 .طريق متابعة الأداء للمرؤوسين، ثم تقييمه

  1:كما أن آثاره تمتد إلى

إن عملية تقويم الكفاءة تتطلب من الرئيس الذي يقوم ا أن يكون على : والمرؤوسينتقويم العلاقة بين الرؤساء  -أ

اتصال مباشر ومستمر بالشخص الذي ستقيم كفاءته، حتى يأتي حكمه موضوعيا وعادلا لا يتعرض للنقد، ومن ناحية 

فيده في تحديد مواطن ضعفه المرؤوس، فإنه سيحرص على معرفة رأي رئيسه فيه، وتقبل نقده له، لأنه يعلم أن ذلك سي

 .الفرصة أمامه للتقدم وتحقيق مستوى أفضل وإتاحةوتلاقيها 

ولكي تكون نتائج التقييم ذات فعالية أكبر في هذا اال، فإن الأمر يتطلب من الرئيس المباشر أن يقوم بحصر 

عنها التقييم النهائي لكي يتسنى وبتسهيل أداء وتصرفات الفرد العامل مناقشته على فترات أقصر من تلك التي يعد 

  .له تحسين مستواه خلال المدة، وتحقيق درجة عالية من الكفاءة

إذا كانت نتائج التقويم تبين مستوى أداء العالم، فإا تعكس  : وتحسين مستوى المشرفين وإشراففاعلية الرقابة   - ب

يجة تقويم الرئيس للمراجعة من مستوى والتوجيه والحكم السليم إذا خضعت نت الإشرافكذلك مقدرة الرئيس على 

ه إلى العمل على تنميه مهارته في شؤون القيادة، ولا شك أن ذلك سينعكس على دقة نتائج عأعلى مما سيدف

التقويم، فيوفر ثقة العاملين فيها، ويطمئن إلى الاعتماد  عليها عند اتخاذ القرارات وهذا ما يمكن للمنظمة من تقييم 

 ء ومدى فاعليتهم في تنمية وتطوير أعضاء الفرق لإشرافهمالمشرفين والمدرا

وفاعليته وفقا له،  كفاءتهالفرد العامل بالنظام الذي تقيم   لإلماميتحقق ذلك نتيجة  :ى أداء الوظيفةو النهوض بمست  - ج

وتزداد أهمية ذلك بالنسبة . ويتضمن ذلك معرفته بالعناصر أساس التقييم والنتائج التي تطلب الإدارة منه تحقيقها

للعاملين حديثي التعيين الذين ينصرفون إلى القيام بأعمال معتقدين أا المطلوبة منهم، بينما هي في الحقيقة ليست 

                                                           

، رسالة "-تبسة-دراسة حالة شركة الاسمنت " الصناعية الجزائرية أثر الحوافز المادية على أداء الأفراد العاملين في المؤسسات"صالح محرز،  1

  .70، ص 2010قالمة، 1945ماي 8ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 
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ومسلكه ومناقشته في كل وجه  كفاءتهأن تلي العامل تقريرا دوريا برأي رئيسه في درجة  كذلك، وهذا بالإضافة إلى 

 .ملينامن أوه العمل تساعد على النهوض بمستوى أداء الوظيفة ناهيك عن المنافسة التي ستحدث بين الع

كما أنه يكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة   للأعمالأسلوب تتبعه المنظمات كمقياس أو كمعيار :تقييم الأداء -د

 .في تعديل هذه المعايير الإسهاموالقوانين والأساليب والمعايير المتبعة ومدى صلاحيتها، ومن ثم  والإجراءات

  ية لتقييم أداء العاملين من خلال الرقابة  بالآثار السل: الفرع الثاني

دماا إلى ضرورة العملية الرقابية فيها للتأكد من السير أدى اتساع حجم المنظمة وتعدد أنشطتها ومهامها وخ

الحسن للعمل، ومعالجة الانحرافات وتصحيحها بغرض تحقيق الموضوعية، والرقابة الجيدة تؤدي إلى تقييم جيد للعمال 

  1.والمنظمة ككل، وبالتالي تحقيق الأهداف المنشودة

  :فعل بعض العاملين، وذلك لأسباب منهاوبالرغم من ذلك فهناك آثار سلبية تلتمس في ردود 

 ؛ح أهميتها وقيمتها ومبرراا لديهمو عدم وضوح المعايير الرقابية بالشكل المطلوب، وعدم وض - 1

 ؛عدم ملائمة معايير الرقابة للتقييم الفعلي للعامل أو الفرد، وسطحيتها لعدم تعبيرها عن كل جهود الفرد أو اموعة - 2

عملية قياس الأداء على معرفة الانحرافات عن الخطة المرسومة، دون إعطاء الاهتمام الكافي للجهود المبذولة،  تركيز - 3

 ؛وتنميتها لإيجابيةوالبحث عن الجوانب 

  ؛شعور العاملين بالحساسية اتجاه القرارات الرقابية التصحيحية - 4

  الرقابة وعلاقاتها بالأداء:المطلب الرابع

بتقييم الأداء ارتباطا وثيقا، فتقييم الأداء يعتبر جزءا من نظام الرقابة، وإذا كانت الرقابة تنطوي على ترتبط الرقابة 

عملية قياس الأداء وتصحيحه فإن تقييمه هو عبارة عن دراسة وتحليل جوانب القوة والضعف التي تكشف انجاز الأنشطة 

  سواء الفرد أو المنظمة أو أي جزء من أجزائها

الهدف من تقييم الأداء ذا التعريف هو التعرف أو الحكم على مدى فعالية المنظمة أو قياس  أنولا شك 

  :هذا ويجدر الإشارة في هذا الخصوص  إلى مايلي إنتاجياا

 ؛لا يوجد اتفاق حتى الآن على مفهوم الفعالية - 1

بتعدد واختلاف  أيضابل  تتعدد مقاييس ومؤشرات قياس الفعالية ليس فقط بتعدد أهداف وتوجيهات الباحثين - 2

 ؛التي تمارسها المنظمات الأنشطةطرق ومداخل الدراسة وطبيعة 

  :على سبيل المثال الآتيةوالمنافع  الأهداففي تحقيق  أيضاويضاف إلى ما سبق أن تقييم الأداء يساعد

                                                           

  .64ق، ص ، مرجع ساب"-سوناطراك-دراسة حالة مديرية الصيانة بسكرة" تأثير الرقابة الإدارية على تقييم أداء العاملين"ناصري حافظ،  1
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المتوقع  والأداءالماضي  الأداءتقييم  أساليب، الأداءبتقييمتحسين إدراك الفرد وتطوير مفاهيمه المرتبطة : بالنسبة للفرد  - أ 

 .الإدارة إرشادتوضيح الفرص المتاحة لتحسين وتطوير أداء الفرد ودعم ثقة الفرد في نفسه وتشجيع أو  إلىبالإضافة 

تعريف المديرين بطرق تدعيم وتشجيع الأفراد سلوكا وأداء مساعدة المديرين في تخيط القوى العامة، : بالنسبة للمدير  -  ب

 .الخ...ثقتهم بأنفسهم وبمرؤوسيهم دعم 

ها جرق علاطيساعد تقييم الأداء في تحسين طرق التنبؤ بالأداء المتوقع، تحديد جوانب الضعف و : بالنسبة للمنظمة  -  ج

وتوفير المعلومات الإدارية الضرورية لاتخاذ القرارات، أو التحفيز بالإضافة إلى تحديد متطلبات أو برامج التدريب 

 .ختيار العمالة الجيدة وغيرهااارد البشرية والمادية والتكنولوجية وكذلك والتنمية للمو 

وأخيرا فإن التداخل والارتباط بين عملية الرقابة وتقييم الأداء يعتبر حقيقة  لا يمكن تجاهلها فتقييم الأداء يساعد  - 3

على تحديد الانحرافات وتوضيح طرق وأساليب علاجها وذلك في مختلف المستويات التنظيمية، كما أن نظام الرقابة الجيد 

 . ءلا بد أن يحتوى نظاما جيدا لتقييم الأدا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  



 عموميات حول الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء البشري في المؤسسة: الفصل الثاني

 

76 

 

  :خلاصة

، وهي وظيفة لا يمكن فصلها عن التخطيط و الإداريةتعتبر كآخر مرحلة من مراحل العملية  الإداريةة الرقابة يعمل

التنظيم و التوجيه، لأا مكملة لهاته العناصر، ولأا تقوم على تتبع الأعمال و الأنشطة الفردية أو الجماعية، وتعمل 

ويمر بناء النظام الرقابي ، الأخطاء و الانحرافات، ثم تصحيحها وتقويمها بما يتماشى و الخطط المسطرةعلى اكتشاف 

وتجنبها  بمراحل مختلفة تتمثل أساسا في وضع المعايير الرقابية، ثم تقييم الأداء في ضوء المعايير المقررة، فمعالجة الأخطاء

ا مراقبة أداء موظفيها وأدائها الكلي  الإدارةتستطيع  سبق وان ذكرناها وسائل فنية كثيرة الإداريةوللرقابة مستقبلا، 

  .لمساعدا على قياس معدل الأداء في التنفيذ

عمليات  ،كعملية أو وظيفة إدارية هي نظام كغيرها من الأنظمة لها مدخلاا  الإداريةوعموما فالرقابة 

عملياا الداخلية تتمثل ، و ءفي محصلات ونتائج العمل أو الأدا مخرجات و تغذية عكسية، فأما مدخلاا فتتمثلداخلية،

مخرجاا تتمثل في تعديل الفجوة ،و في مقارنة نتائج الأداء وما تم التوصل إليه مع ما تم إعداده وتنفيذه من أهداف الأداء

  .ناك انحرافه الخطأ إذا كان يمأو الانحراف، وتقو 

أو المعايير الجديدة، أو تعديلات الخطط للأداء الحالي و المستقبلي إذا   التغذية العكسية هي مختلف النماذجأما

كانت أخطاء أثناء تأدية المهام و الاستمرار في نفس كيفية الأداء إذا كان هناك تطابق بين الأداء المخطط له 

 .المحققوالأداء
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  :تمهيد

بعد أن تطرقنا في الجانب النظري  إلى السمات التي ينبغي أن تتوفر في القائد الإداري والنمط القيادي الذي 

مختلف  إلىبالإضافة يستحسن أن يستخدمه للتأثير في مرؤوسيه لدفعهم للعمل نحو تحقيق أهداف المؤسسة، 

 وتحسين طريقة العمل لكن هذا لا  يكفي بل  الإنتاجيةعلى العاملين دف زيادة  إتباعهاالرقابية الواجب  الأساليب

والسمات القيادية في  الرقابية يبقى مجرد مفاهيم نظرية، إذا لم ننتقل إلى الميدان لاكتشاف مدى توافر تلك الأساليب

في أداء العاملين على مستوى المؤسسة، حيث أن النظرية بدون تطبيق ليس لها أي فائدة، كما القادة ومدى مساهمتها 

ان من المنطقي أن نخصص أن التطبيق لا يمكنه أن يأتي من فراغ بل يعتمد على مجموعة من الأطر النظرية، لذلك ك

في إحدى المؤسسات  العاملين  أداءى عل تأثيرهاومدى  الإداريةوالرقابة القيادة  كل من  لدراسةهذا الفصلالثالث 

وذلك من خلال استقصاء  كأحد أهم المؤسسات الوطنية  مؤسسة سونلغاز بالمديةالجزائرية، وقد وقع اختيارنا على 

  .مجموعة من العاملين في مؤسسة سونلغاز

  :كما يليثلاث مباحث   إلىهذا الفصل  بتقسيمحيث قمنا 

  الدراسة؛ عرض شامل للمؤسسة محل: المبحث الأول

 المنهجي للدراسة؛ الإطار: المبحث الثاني

 .بيان وتحليل نتائج الدراسة للاستبانة المقدمة للعاملين: المبحث الثالث
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 لمؤسسة سونلغازعرض شامل : الأولالمبحث 

وتبرز والغازأهم أوجههاتبر الكهرباء والتي تع ة الاقتصادية والبشريةمييمثل قطاع الطاقة اليوم المحرك الرئيسي للتن

 أساسيمع تناسب متطلبات الحياة العصرية وبشكل كل من الكهرباء والغاز على الخصوص ضمن هذا القطاع   أهمية

كبيرة   أهميةمنذ الاستقلال  الجزائر أولتلتي يمثلها القطاع ا الاستراتيجيةوبالنظر للمكانة  ، على هذا النوعين من الطاقة

  .والعوامل الكفيلة بتحقيق تطوره في ظل مؤسسة الكهرباء والغاز الإمكانياتبتوفير كافة  لقطاع الكهرباء والغاز

  وتطور مؤسسة سونلغاز نشأة: الأولالمطلب 

المؤسسات الاقتصادية حيث مرت عبر محطات تاريخية سمحت لها بالتقدم اكثر   أهمتعتبر مؤسسة سونلغاز من 

 1.وهذا ما سنتناوله في هذا المطلب

  1947-1944مرحلة -أولا

لقد أنشأت هذه  الشركة من طرف المستعمر الفرنسي الذي كان يسيرها، حيث كان الجزائريون مجرد عمال 

حيث أصبحت محتكرة من طرف الفرنسي  1947بسطاء مقابل أجر زهيد وبقيت على هذا الحال إلى غاية عام 

  .ون الغاز واستعمال الفحم كمولد لهذا الإنتاجولقد كان دورها يقتصر على إنتاج الكهرباء فقط دوسميت باسمه 

  1969 -1947مرحلة -ثانيا

 في هذه المرحلة ظهرت شركة سونلغاز تحت اسم كهرباء وغاز الجزائر والتي تجمع بين إنتاج

  .1947جوان  05وتوزيع الكهرباء والغاز الكهربائي وكان ذلك تحديد بتاريخ 

  1991- 1969مرحلة -ثالثا

أي تاريخ تأميم مجمع سونلغاز مثلها مثل المؤسسات الأخرى وهذا  1969جويلية  29وتبدأ تحديدا بتاريخ 

 1996أوت  10والذي نشر في الجريدة الرسمية بتاريخ  1969جويلية  29المؤرخ في 54/69:بموجب الأمر رقم

  .الذي ينص على حل وتأسيس المديرية الوطنية للكهرباء والغاز رسميا

  2004-1991مرحلة -رابعا

أصبحت تسمى الشركة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري وبدأت أعمالها بصفة  1991في ديسمبر 

السنة التي فتحت فيها البورصة وتم عرض جزء من رأس مال الشركة من رأس مال الشركة  1998عامة إلى غاية سنة 

  :وترجع هذه المتغيرات للأسباب التالية

  ).رأسمالها الخاص(  الخدمات للزبون والاعتماد على التمويل الذاتيتسهيل وتقديم - 
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 ).تشتري الغاز وتبيعه(أصبحت ذات طابع تجاري - 

  2004مرحلة ما بعد -خامسا

تحولت إلى شركة ذات أسهم بعدما كانت شركة عمومية ذات طابع تجاري صناعي طبقا للقرارات الرسمية التي 

اتخذت وتميزت هذه المرحلة بنشاط كثيف على جميع الأصعدة حيث انطلقت إعادة الهيكلة والتوزيع في جويلية 

  حيث بدأت عملية التحول بإنشاء ثلاث شركات العمل 2004

  GRTGو لنقل الغاز الكهرباءGRTEلنقل الكهرباء و SPEاءالكهرب لإنتاج

 :جانفي مع ظهور شركات توزيع الكهرباء وهي على التوالي 01اعتبار من  2006واستمرت العملية في عام 

 ؛SDEالشرقمؤسسة توزيع 

 ؛SDOالغرب توزيعمؤسسة

 ؛SDCالوسط مؤسسةتوزيع

 ؛المديةتشملولاية والتي

  مؤسسة توزيع الجزائر

  .فرع 32يلي سنتطرق لكل فروع شركة سونلغاز والتي تحتوي على  وفيما
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  - سونلغاز–الفروع المكونة مع الكهرباء والغاز :)1- 3(رقم  جدول
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  والغاز المدية الكهرباءمديرية توزيع  - 2017فيفري  – المستخدمينعن رئيس مصلحة :المصدر
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  الأساسيةالتعريف بالمديرية الجهوية ووظائفها : المطلب الثاني

في ظل تطور مؤسسة سونلغاز قامت بفتح فروع في مختلف الولايات وذلك دف تسهيل عملية تمويل 

  .زبائنها بالكهرباء والغاز وتقريب المؤسسة من الزبون

  التعريف بالمديرية الجهوية للتوزيع بالمدية -أولا

تقوم ببعض مهامها ووظائفها وفق  أيفي ولاية المدية  الأمؤسسة المتعتبر المديرية الجهوية للتوزيع بالمدية ممثل 

وموقعها المكاني في بلدية  1971عام  إنشاءهاالصلاحيات المخولة لها وتبعا للبرنامج العام التي تسير عليه،  وقد تم 

.بوضيافمحمد بالضبط مقابل المستشفى المحليالمدية

  للمديرية الأساسيةالوظائف  -ثانيا

  :هما التمويل بالكهرباء والغاز أساسيتينللمديرية وظيفتين 

حيث يقوم الزبون بإيداع طلب لدى مصلحة سونلغاز مع مخطط يوضع فيه المسافة بين نقطة : التمويل بالكهرباء

بعدما تقوم المصلحة بتسجيل الطلب ثم تقوم بإرسال تقنيين  ،وصل الكهرباء والغاز لجاره إلىالربط والمنزل بالإضافة 

 .سته من كل الجوانب وتحديد التكاليف التي تقدم للزبون ليقوم بالدفععين المكان لدرا إلى

 الأنابيبالعملية بالنسبة للغاز تكون مدققة لخطورة هذه المادة حيث تقوم بفحص  إلاإننفس الشيء بالنسبة للغاز 

  .للتأكد من صحتها قبل التمويل

 إلىتقوم المديرية كل سنة بإشعار مصالحها بتحديد احتياجاا التدريبية،  وتقوم المديرية بإرسالهم : التدريب عملية

مضغوطة  أقراصالعامل هناك دروس تطبيقية وكذلك دروس في شكل  إعطاءمدارس خاصة لتكوينهم حيث يتم 

 .وكتب

  مؤسسة سونلغازوأهدافمهام : لثالمطلب الثا

طموحها  أهمهالما تملكه من قدرات ومؤهلات كبيرة لعل  الأهدافتعمل المؤسسة من اجل تحقيق العديد من 

وهذا من خلال تعدد  ،في الحوض المتوسط في مجال الكهرباء والغاز الأولىتصبح من بين المؤسسات الخمس  أنفي 

  1.يومنا هذا إلىامها التي كانت ولا تزال في تطور مستمر مه
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  مهام مؤسسة سونلغاز -أولا

  ات التي تسوقجالمهمة الرئيسية لمؤسسة سونلغاز هي توزيع وتسويق المنتجات البترولية بصفة عامة واهم المنتإن

  :كالتالي

 ؛الوقود - 

 ؛المطاطية والإطاراتالزفت  - 

 ؛المذيبات - 

 ؛الشمع - 

  ؛غاز البترول المميع - 

  :تحقيقها وهي إلىتسعى  أخرىولها مهام 

 ؛وظيفة التسويق للمنتجات البترولية ومشتقاتهتنظيم وتطوير  - 

 ؛تخزين ونقل المنتجات البترولية وتوزيعها في كامل التراب الوطني - 

 ؛الحرص على الاستعمال العقلاني للموارد الطاقوية - 

 ؛الحرص على تحسين ومراقبة الكميات المنتجة - 

 ؛تطوير قدرات العمال عن طريق التربصات والتكوين المستمر - 

 ؛كل التخزين والتوزيع لضمان تغطية التراب الوطنيتطوير هيا  - 

 ؛ضمان صيانة كل التجهيزات التي في حوزا - 

 .مباشرة كل دراسات السوق بما فيها استعمال واستهلاك المنتجات البترولية - 

  مؤسسة سونلغاز أهداف -ثانيا

 ؛التحسين والرفع من جودة خدماا - 

 ؛الأعمالوإدارةتطبيق الجودة في مجالات التسيير  - 

 .العمل على تقليص التكاليف - 

  تحليل الهيكل التنظيمي للمديرية :المطلب الرابع

  1:نذكرها فيما يليبعض المصالح المساعدة والفرعية  إلىبالإضافةرئيسية  أقسام 08تضم المديرية 

 ؛بتسيير المديرية المتعلقةعلى جميع العمليات  الأوليعتبر المسؤول : مدير عام - 
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 ؛الأقسامعملية التنسيق بين المدير العام ومختلف رؤساء  إلىبالإضافةتم بمتابعة جميع البريد : سكرتيرة - 

 ؛الهيئات القانونية إمامالقانونية للمؤسسة ويمثلها  الأموريتابع : مكلف بالشؤون القانونية - 

 ؛وظائفهمأثناءأداءسلامة العمال  أيمكلف بالسلامة الوظيفية : الأمنمهندس - 

 ؛داخل المديرية وتنظيم الزوار والمتعاملينالأمنيقوم بحفظ : الداخلي بالأمنمكلف  - 

وعن صيانتها وتسهر على ) الكهرباء والغاز(وهي المسؤولة عن تسيير شبكات التوزيع: قسم استغلال الشبكات - 

لتي تمارسها هذه المصلحة م اومن بين المها ،مدى استمرارها في التوزيع كما ونوعا مع احترام المعايير المعترف ا

 :في مايلي انذكره

 ؛تسربه إلىخلل على مستوى شبكة التوزيع للغاز يؤدي  أياكتشاف  - 

 ؛القياس الوكالات بأجهزةوتموين  ،مراقبة المحولات الكهربائية - 

 ؛)الغاز/الكهرباء(عطب في المعدات إصلاحأي - 

 :وتشمل عدة مصالح هي ،رسم الخرائط الهيكلية الغازية والكهربائية - 

  :بالنسبة للكهرباء -أ

  ؛المصلحة التقنية بالمديرية - 

  ؛المصلحة التقنية بالبرواقية - 

  ؛المصلحة التقنية لقصر البخاري - 

  ؛المصلحة التقنية لبني سليمان - 

  ؛المصلحة التقنية لعين بوسيف - 

  .المصلحة التقنية لتابلاط - 

  :بالنسبة للغاز -ب

  ؛المصلحة التقنية للمدية - 

  ؛المصلحة التقنية للبرواقية - 

  ؛المصلحة التقنية لقصر البخاري - 

  .المصلحة التقنية لبني سليمان - 

تم استحداث هذا القسم حديثا ومهامه متابعة كل الشؤون المالية للمديرية من ديون : قسم المالية والمحاسبة - 

 .الخ..........ومصاريف

توظيفهمتم بتسيير شؤون الموظفين وكل ما يتعلق بحيام المهنية منذ ): تسيير المستخدمين(الموارد البشرية  قسم - 

  



 دراسة تطبيقية لمؤسسة سونلغاز بالمدية

 

  عدد العمال في مقر المديرية

  المجموع  عون تنفيذ  عون التحكم

  0  7  

  2  28  

  2  9  

  2  44  

  0  24  

  0  16  

  1  8  

  5  9  

  5  9  

  17  154  

  قسم الموارد البشرية لمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمدية

  في مقر المديرية وأصنافهم

  

 )2-3(الجدول رقم

والذين يعتبرون قادة  إطار 44منهمعامل

على  %11،%60،%29عامل بنسبة 

  .التحكم أعوانالوسطى المتمثلين في 

60%

11%
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عدد العمال في مقر المديرية ):2-3(الجدول رقم

عون التحكم  إطار  البنية

  2  5  العامة الإدارة

  20  6  تقني الكهرباء 

  3  4  قسم تقني للغاز

  32  10  الكهرباء والغاز أشغالقسم الدراسات وتنفيذ 

  16  8  قسم العلاقات التجارية

  10  6  قسم المالية والمحاسبة

  4  3  قسم الموارد البشرية

  3  1  المعلوماتية أنظمةقسم استغلال 

  3  1  الوسائل المستعملة

  93  44  المجموع

قسم الموارد البشرية لمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمدية: المصدر

  

وأصنافهمعدد العمال ): 1-3(الشكل رقم 

الجدول رقمالطالبتينبناءا على إعدادمن : المصدر

عامل 154المؤسسة تتكون من ن أمن خلال الشكل نلاحظ 

عامل بنسبة  17 بلغ عددهم التنفيذ أعوانأماعامل،  93أعوان التحكم 

الوسطى المتمثلين في  الإدارةتعتمد بشكل كبير على عمال  الإدارةإننستطيع القول 

29%11%

اط�ر

ا�وان ���م

ا�وان ����ذ

 

الإدارة

 قسم

قسم تقني للغاز

قسم الدراسات وتنفيذ 

قسم العلاقات التجارية

قسم المالية والمحاسبة

قسم الموارد البشرية

قسم استغلال 

الوسائل المستعملة مصلحة

المجموع

من خلال الشكل نلاحظ 

أعوان التحكم إل¼بالإضافة

نستطيع القول هومن. التوالي
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  عدد العمال في مقاطعات الكهرباء

  المجموع  عون تنفيذ

4  19  

2  5  

5  19  

2  16  

2  13  

3  12  

18  84  

 مديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمدية

  في مقاطعة الكهرباء وأصنافهم

  

  )3-3(على الجدول رقم

التابعة للتوزيع بالمديرية العامة بالمدية قاطعات 

عمال  18التنفيذ  أعوانعامل في حين بلغ عدد 

في  الأكبرالتحكم يمثلون النسبة  أنأعوان

  .الذي تعتمد عليه المقاطعة

21.42%
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عدد العمال في مقاطعات الكهرباء: )3-3(الجدول رقم 

  عون تحكم  إطار  البنية

  10  5  مقاطعة الكهرباء بالمدية

  2  1  مقاطعة الكهرباء بتابلاط

  11  3  مقاطعة الكهرباء بقصر البخاري

  11  3  مقاطعة الكهرباء ببني سليمان

  9  2  بالبرواقيةمقاطعة الكهرباء 

  7  2  مقاطعة الكهرباء بعين بوسيف

  50  16  المجموع

مديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمديةلمديرية الموارد البشرية ل: المصدر

  

وأصنافهمعدد العمال  ):2-3(الشكل رقم

على الجدول رقم بناءاالطالبتينإعدادمن : المصدر

قاطعات المعدد العمال في  أننلاحظ  )2-3(رقم من خلال الشكل

عامل في حين بلغ عدد  50التحكم بلغ عددهم  أعوانبينما  إطار

أنأعوانوهنا نقول 21.42% 59.52% 19.04%

الذي تعتمد عليه المقاطعة الأكثرأهميةحيث يعتبرون المورد  الإدارةالمقاطعات نظرا لمكانتهم في 

19.04%

59.52%

21.42%

اط�ر

�ون ���م

�ون ����ذ

مقاطعة الكهرباء بالمدية

مقاطعة الكهرباء بتابلاط

مقاطعة الكهرباء بقصر البخاري

مقاطعة الكهرباء ببني سليمان

مقاطعة الكهرباء 

مقاطعة الكهرباء بعين بوسيف

من خلال الشكل

إطار 16عامل منهم  84

19.04ممثلة بالنسب التالية 

المقاطعات نظرا لمكانتهم في 
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  عدد العمال في مقاطعات الغاز

  المجموع  عون تنفيذ

7  12  

1  10  

13  21  

10  13  

31  56  

 مديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمدية

  عدد العمال في مقاطعات الغاز

  

 )4- 3(الطالبتينبناءا على الجدول رقم

مقاطعات  4عدد مقاطعات الغاز التابعة للمديرية العامة للتوزيع بالمدية 

 أعوانا بلغ عدد مما يمثلون نسبة قليلة ك

على التوالي وهنا 55.35%، 32.14%

  .في الولاية 

55.35%
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عدد العمال في مقاطعات الغاز :)4-3(الجدول رقم

  عون تحكم  إطار  البنية

  4  1  بالمدية الغازمقاطعة 

  7  2  بقصر البخاري الغازمقاطعة 

  5  3  بالبرواقيةالغاز مقاطعة 

  2  1  بعين بوسيف الغازمقاطعة 

  18  7  المجموع

مديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمديةلقسم الموارد البشرية ل: المصدر

 

عدد العمال في مقاطعات الغاز): 3- 3(الشكل رقم

الطالبتينبناءا على الجدول رقمإعدادمن : المصدر

عدد مقاطعات الغاز التابعة للمديرية العامة للتوزيع بالمدية  أننرى ) 3-3(بناءا عل¼الشكل 

ما يمثلون نسبة قليلة ك إطارات 7عامل من بينهم  65كونة من فقط مقارنة بمقاطعات الكهرباء م

32.14عامل ممثلة بنسبة 31التنفيذ  أعوانعامل في حين بلغ عدد 

أعمالهاالتنفيذ بشكل كبير في تنفيذ  أعوانالمقاطعات تعتمد على 

12.5%

31.14%
اط�ر

ا�وان ���م

ا�وان ����ذ

  

مقاطعة 

مقاطعة 

مقاطعة 

مقاطعة 

بناءا عل¼الشكل 

فقط مقارنة بمقاطعات الكهرباء م

عامل في حين بلغ عدد  18 التحكم

المقاطعات تعتمد على  أنإدارةنقول 
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  عدد العمال في الوكالات التجارية

  المجموع  تنفيذ عون

11  37  

7  18  

5  20  

5  29  

5  20  

5  28  

38  152  

  مديرية الموارد للمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمدية

  عدد العمال في الوكالات التجارية

  

  )5- 3(لبتينبناءا على الجدول رقم

وكالات في مختلف  بإقامةالمديرية الجهوية لولاية المدية قامت 

تمثل نسبة  الوكالة التجارية بالمدية الزبائن بالغاز والكهرباء، حيثأن

لى حيزها الجغرافي إوالسبب يعود   %18.42

( رغبتهم في العيش الكريم وتوفير مختلف وسائل الراحة

شرق  إلىوهذا مايفسر انه كل ما اتجهنا  

وكالة تابلاط حيث تبلغ نسبة الوكالات 

19.07%

13.15%

18.42%
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عدد العمال في الوكالات التجارية: )5-3(لجدول رقما

  عون تحكم  إطار  البنية

  22  4  الوكالات التجارية بالمدية

  9  2  التجارية بتابلاط الوكالات

  11  4  الوكالات التجارية بعين بوسيف

  21  3  الوكالات التجارية بقصر البخاري

  12  3  الوكالات التجارية ببني سليمان

  21  2  الوكالات التجارية بالبرواقية

  96  18  المجموع

مديرية الموارد للمديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز بالمدية: المصدر

  

عدد العمال في الوكالات التجارية): 4-3(الشكل رقم

لبتينبناءا على الجدول رقمالطاإعدادمن  :المصدر

المديرية الجهوية لولاية المدية قامت  أننلاحظ ) 3- 4(من خلال الشكل رقم 

الزبائن بالغاز والكهرباء، حيثأن إيصالالنواحي وذلك لتسهيل عملية 

 18.42%ووكالة البرواقية19.07%ووكالة قصر البخاري بنسبة

رغبتهم في العيش الكريم وتوفير مختلف وسائل الراحة بالإضافةإلىوتمركز المستفدين في المدن 

  13.15%ونجد وكالة عين بوسيف وبني سليمان بنسبة

وكالة تابلاط حيث تبلغ نسبة الوكالات  الأخيرالولاية كلما نقص عدد المستفدين من الكهرباء والغاز، وفي 

24.34%

11.84%

13.15

%
ا��د��

����ط

��ن �و��ف 

��ر ا����ري

����ن� ���

���ا��روا

  

الوكالات التجارية بالمدية

الوكالات

الوكالات التجارية بعين بوسيف

الوكالات التجارية بقصر البخاري

الوكالات التجارية ببني سليمان

الوكالات التجارية بالبرواقية

من خلال الشكل رقم 

النواحي وذلك لتسهيل عملية 

ووكالة قصر البخاري بنسبة24.34%

وتمركز المستفدين في المدن   الواسع

ونجد وكالة عين بوسيف وبني سليمان بنسبة)الكهرومنزليةالأجهزة

الولاية كلما نقص عدد المستفدين من الكهرباء والغاز، وفي 
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مستغنين عن الكهرباء والغاز نظرا  الأفرادمعظم  أنوهذا مايفسر %11.84ب المتواجدة في هذه المنطقةالتجارية

 .في مناطق ريفية ويعتمدون على الحياة البدائيةالمنطقة يقطنون ذه في ه فأغلبيةالأفرادللموقع الجغرافي 
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 الدراسة المنهجي الإطار: المبحث الثاني

ومجتمع الدراسة وتحديد  الأسلوبمن خلال هذا المبحث سيتم توضيح منهجية الدراسة المتبعة من حيث 

فضلا عن ذلك الأساليب ، )الاستبانة(والاختبارات الخاصة بصدق وثبات أداة الدراسة ، العينة وطرق جمع البيانات

  .ليل البيانات واستنباط النتائجالإحصائية المستعملة في تح

  مجتمع وعينة الدراسةمنهج و : المطلب الأول

 الأداءعلى  الإداريةوأثرهاالدراسة هو الوقوف على طبيعة العلاقة بين القيادة والرقابة من هذه  دف الهإن

 الأمثلالوظيفي للعاملين، كل هذا جعل الباحث ملزم على استخدام المنهج الوصفي التحليلي على اعتبار انه المنهج 

  .لهذا النوع من الدراسة

  منهج الدراسة-أولا

حيث اعتمدت هذه الدراسة ، تنظيم البحث حول موضوع دراسة ماطريقة تصور و يعرف المنهج على انه 

ويرصد مدى توافر كل من القيادة والرقابة ، التحليلي كونه يعكس الممارسات والظواهر الموجودةعلى المنهج الوصفي 

وكذا تفعيل الأداء من ، التعرف على مستويات الأداء السائدة في المؤسسة إلىالإدارية في مجتمع الدراسة بالإضافة 

لبيانات والمعلومات عن متغيرات قليلة لعدد كبير جمع ا إلىخصائصه انه يسعى  أهمومن خلال القيادة والرقابة الإدارية

  1.الأفرادمن 

ويعبر عنها تعبيرا كيفيا بوصفها وتوضيح ، لظاهرة كما هي موجودة عليه في الواقع احيث يتم دراسة 

وهذا المنهج لا ، درجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى أوبما يوضح حجمها ، خصائصها وتعبيرا كميا بوصفها رقميا

  .يكتفي بوصف الظواهر كما هي عليه في الواقع بل أيضا يقدم نتائج واستنتاجات تساعد في حل المشكلات

  مجتمع الدراسة-ثانيا

 إطارأي يجمعها ، كل المفردات التي تجمعها صفات وخصائص عامة ومشتركة  الإحصائيبأنهيعرف اتمع 

بحي يكون معروفا تماما  المفرداتان والمكان لهذه هناك حدود واضحة وقاطعة من حيث الزم أنكما   ، عام واحد

وهذه المفردات قد تكون بشرية وقد تكون غير بشرية كما قد ، شك أدنىللمفردات التي تنتمي لهذا اتمع دون 

هو تجمع من المفردات تشترك في صفات وخصائص عامة  الإحصائيفاتمع ، لظاهرة ما) مشاهدات(أوتكون قياسات

  .يمكن قياسها

                                                           
  159، ص2013، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، نظريات اتخاذ القرارات منهج كميمؤيد عبد الحسين،  1
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ونظرا لضيق ، وفي دراستنا فان مجتمع الدراسة يتمثل في العمال الإداريين بالمديرية العامة لسونلغاز بالمدية

امل ع154من مجموع  إداريعامل 40وقد تم تحديد حجم العينة البسيطة ب ، الوقت قمنا باختيار العينة العشوائية

  %.25.97ما يمثل نسبة 

  عينة الدراسة-ثالثا

تمع البحث تكون العينة المختارة  أنويجب ،مجموعة البحث إلىمجموعة الأشخاص الذين ينتمون :هيالعينة

  1.في المزايا المختلفة

تكون خصائص  أنيجب  آخربمعنى  أو، تكون العينة ممثلة للمجتمع المسحوبة منه تمثيلا صادقا أنبمعنى انه يجب 

لكل مفردات ) الاحتمال أو(الفرصة  إتاحة، اتمع بما فيها من فروق واختلافات ظاهرة في العينة بقدر الإمكان

لكل المفردات للظهور ) الاحتمال نفسه أو(الفرصة نفسها  إتاحةاتمع للظهور في العينة،  والعشوائية البسيطة تعني 

  .في العينة

  حدود الدراسة -رابعا

مديرية التوزيع  - مؤسسة سونلغاز"ة للدراسة في المؤسسة محل الدراسةالمكانيتتمثل الحدود : الحدود المكانية - 

 ".-بالمدية

 ." -مديرية التوزيع بالمدية-مؤسسة سونلغاز"تتمثل في عمال المؤسسة محل الدراسة : الحدود البشرية - 

  .2017مارس  05الى غاية 2017جانفي 30تمت هذه الدراسة في الفترة الممتدة من :  الحدود الزمنية - 

تم اختيار عينة عشوائية بسيطة لتمثل هذا الأخير  ،الدراسة للمجتمع ككل إجراءم قدرتنا على دونظرا لع

 استرجاع تم الاستبياناتوبعد توزيع  ،من مجتمع الدراسة 25.97%أي ما نسبته ) مفردة(عامل  40حيث شملت 

التي  استبانه 32الخاضعة للتحليل  الاستبياناتوبالتالي وصل عدد  ،استبيانات 3واستبعاد  استبيانات 5وفقد  35

  :بالتفصيل مكونات عينة البحثالتالي يوضح والجدول  ،%20.77تمثل ما نسبته 

  في الدراسة الاستبياناتتعداد : )6-3(الجدول رقم

  النهائية  المستبعدة  المفقودة  المسترجعة  الموزعة  الاستبيانات

  32  3  5  35  40  المجموع

  %20.77  %1.94  %3.24  %22.72 %25.97  النسبة المئوية

  المسترجعة الاستبياناتبالاعتماد على  الطالبتينإعدادمن: المصدر

                                                           
  .74، ص2000، مجموعة النيل العربية، القاهرة، الاستدلال الإحصائي نظرية التقديرعبد الحفيظ،  مصطفى1
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  طرق جمع البيانات-رابعا

  :هذه الدراسة وهما إعدادلقد تم الاعتماد على مصدرين في الحصول على البيانات اللازمة في 

 .....الرسائل الجامعية ،مصادر مختلفة كالدراسات العلمية وقد تم الحصول على المعلومات من:المصادر الثانوية - 

ليكرت (وقد تم تصنيف الإجابات بالاعتماد على مقياس، الاستبانةلقد تم الاعتماد على : المصادر الأولية - 

  .وذلك بوضع إشارة الإجابة التي تتوافق مع اختيارهم، العينة أفرادايبين من  أراءدف قياس ) الخماسي

  الدراسة اةأد: المطلب الثاني

بناءا على طبيعة البيانات التي يراد جمعها، وعلى المنهج المتبع في الدراسة والوقت المحدد لنا، والإمكانات 

وذلك لعدم توافر المعلومات الأساسية " الاستبانة"الدراسة هي  أهدافالمتاحة وجدنا أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق 

 أوصعوبة الحصول عليها عن طريق الأدوات الأخرÅكالملاحظة الشخصية  إلىالمرتبطة بالموضوع كبيانات منشورة إضافة 

  .الزيارات الميدانية أو المقابلات

  بناء أداة الدراسة –أولا 

  :قمنا بتصميم الاستبانة معتمدين على

  ؛الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة- 

  .المخزون العلمي لدينا - 

  :وتتكون هذه الاستبانة من جزئين كما يلي

الخبرة ، المؤهلات العلمية، الفئات العمرية، الجنس: يتضمن البيانات الشخصية والوظيفية للعاملين وهي:الجزء الأول

  .المهنية

  :عبارة مقسمة على ثلاث محاور على النحو التالي 24يتكون من : الجزء الثاني

وتقابل كل فقرة من فقرات ، )عبارات07(واقع القياد الإدارية في مؤسسة سونلغاز ويشتمل هذا المحور على : 1حورـالم

  ).غير موافق بشدة ،غير موافق، محايد، موافق ،موافق بشدة(:المحور قائمة تحمل العبارات التالية

 05موافق بشدة :(على النحو التالي إحصائياعبارة من العبارات السابقة درجات لتتم معالجتها  وقد تم إعطاء كل

  ).غير موافق بشدة درجة واحدة، غير موافق درجتين ،درجات 03محايد ، درجات 04موافق، درجات
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فقرة من فقرات المحور وتقابل كل ) عبارات08(فعالية الرقابة الإدارية بالمؤسسة ويشتمل هذا المحور على :2محورـال

 ،غير موافق بدرجتين ،درجات 03محايد  ،درجات 04موافق  ،درجات 05موافق بشدة (قائمة تحمل العبارات التالية

  ).غير موافق بشدة درجة واحدة

  ).عبارة 13(دور القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء العاملين في المؤسسة ويشتمل على : 3حورـالم

نقاط والتي تدرجت  05نا في المحور مقياس ليكرت الخماسي بحيث اشتمل الاستبيان على وقد استخدم

 ، غير موافق درجتين، درجات 03محايد ، درجات 04غير موافق ، درجات 05بشدة  أوافق(حسب المعايير كما يلي

  ).غير موافق بشدة درجة واحدة

  الاختبارات الخاصة بأداة الدراسة-ثانيا

تدخل في التحليل من ناحية ووضوح فقراا  أنيقصد بصدق الاستبانة شمولها لكل العناصر التي يجب 

  .بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها، ومفرداا من ناحية أخرى

للتعرف على الصدق الظاهري للأداة تم الاكتفاء فقط بتوجيهات المشرف ونصائحه  :الصدق الظاهري للأداة-1

المحكمين من جامعة المدية كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  الأساتذةوعرضها على عدد من  ،نةحول الاستبا

الدراسة وقياسها للجوانب  أهدافومدى ناسبتها لتحقيق  ، وعلوم التسيير الذين أبدوا ملاحظام حول بناء الفقرات

وإعادة ، الحذف لبعض الفقرات أوجميع الملاحظات في الاعتبار وتم التعديل  أخذتالتي صممت من اجلها وقد 

 .صياغة بعض العبارات

قمنا بإجراء الصدق ، بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة: )الاتساق الداخلي(الصدق البنائي -2

كل محور من محاور الدراسة مع الدرجة وذلك بحساب معامل الارتباط بيرسون بين درجة  ، الاتساق الداخلي أوالبنائي 

 :يبين ذلك الآتيوالجدول  إليهالكلية للمحور الذي تنتمي 

 ادة والرقابة الإدارية في الوحدةيوضح معاملات ارتباط المحاور التي تصف واقع القي: )7- 3(الجدول رقم 

  معامل الارتباط  رقم المحور

  0.424  المحور الأول مع الثالث

  0.567  مع الثالثالمحور الثاني 

  )0.01(دال عند مستوى 

 )(spssبالاعتماد على الاستبيان وبرنامج طالبتينال إعدادمن : المصدر
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معاملات الارتباط بين درجة كل محور من  أنيتضح  ،أعلاه) 7- 3(لال النتائج الموضحة في الجدول من خ

وان ) 0.01(المحاور التي تصف واقع القيادة والرقابة الإدارية للوحدة جميعها دالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

التجانس الداخلي بين  إلىوهذا يشير ) 0.567و 0.424(قيم معاملات الارتباط جميعها موجبة وتتراوح بين 

  .قع كل من القيادة والرقابة في المؤسسةالمحاور التي تصف وا

 .ويقصد بثبات أداة الدراسة مدى خلوها ن الأخطاء غير منتظمة التي تشوب القياس :ثبات أداة الدراسة-3

  ).الاستبانة(كرونباخ وهذا من اجل التحقق من ثبات الأداة المستخدمة في الدراسةألفا حيث تم استخدام معامل 

  معامل الثبات لمحاور الاستبيان ةقيم: )8-3(جدول رقم

  معامل الثبات  عدد العبارات  البيان

  0.729  24  الثبات العام للاستبيان

 )spss(بناءا على تحليل الاستبيان ببرنامجتينمن إعداد الطالب: المصدر

على ثبات  ما يدلو هذا 0.729 أن معامل الثبات لعبارات الاستبيان ب) 8- 3(يتضح من الجدول رقم 

 .أداة الاستبيان و إمكانية استخدامه في الدراسة

  إجراءات وأساليب تطبيق أداة الدراسة:المطلب الثالث

هامة ومتقدمة  أداة) spss(ويرمز له اختصارا بالرمز  للتحليلالإحصائيةيشكل برنامج الحاسوب الحزمة 

 الإحصائيةالعلمية، تم استخدامه لاستخراج النتائج  الأبحاثاللازمة لتحليل بيانات  الإحصائيةالتحليلات  لإجراء

  .المطلوبة وتحليل علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة

  الإحصائيأساليب التحليل  -أولا

  :(spss)الأدوات الإحصائية المستخدمة عن طريق برنامج 

 ؛(alpha de crombach)قياس الثباتبالاعتماد على - 

 ؛وهذا عن طريق الوصف بالرسوم البيانية (histogrammes)التحليل الوصفي للبيانات الشخصية  - 

بالاعتماد على  (statistiques descriptives)و التابعة  التحليل الوصفي للمتغيرات المستقلة التابعة - 

 ؛المتوسط الحسابي والانحراف المعياري

 مل الانحدار الخطي المتعدد؛تحليل معا - 

بناء على درجات سلم  ، تم تحضيره يدويا  ، ودرجات الموافقة لمحاور الاستبيان المئويةلوسط المرجح والأوزان قيمة ا - 

 .يكرت الخماسيل



 دراسة تطبيقية لمؤسسة سونلغاز بالمدية: الثالثالفصل 

96 

 

  مقياس التحليل-ثانيا 

في  الإداريةالمتعلقة بواقع القيادة والرقابة  الأسئلةعلى  للإجابةتم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقد

  :ويظهر ذلك في الجدولين كالتالي ، وقد تم حساب الوسط الحسابي الكلي لكل محور ،مؤسسة سونلغاز

  مقياس ليكرت الخماسي: )9-3(الجدول رقم

 بشدة أوافق أوافق أوافقلا محايد بشدة أوافقلا

01 02 03 04 05 

سيتم التعامل معها لتفسير البيانات على النحو  ،الدراسة إليهاواستنادا على ذلك فان قيمة المتوسطات التي توصلت 

  :التالي

 مقياس التحليل):10-3(جدول رقم

  درجة الموافقة  الأوزان المئوية  المتوسط المرجح

  ضعيفة جدا  0.36إلى  0.2  1.8إلى  1من 

  ضعيفة  0.52إلى  0.36  2.6إلى  1.8من 

  متوسطة  0.68إلى  0.25  3.4إلى  2.6من 

  عالية  0.84إلى  0.68  4.2إلى  3.4من 

  عالية جدا  100إلى  0.84  5إلى  4.2من 

  الطالبتينمن إعداد : المصدر

وقد حسبت طول الفترة  0.8 أي) 4/5(طول الفترة المستخدمة هي  أنمن خلال اعتبار  اولتم وضع الجد

  .مسافات 04هناك  05 إلى 01الخمسة حصرت فيما بينها من  أساسأنالأرقامعلى 

  .الدراسة محددات-ثالثا

  : أهمهاالدراسة ومن  بإجراءاتتحيط ذه الدراسة مجموعة من المحددات المرتبطة 

 .اقتصرت هذه الدراسة على مؤسسة من المؤسسات الرائدة في الجزائر وهي مؤسسة سونلغاز بالمدية - 

مقابلات  إجراءبصعوبة نوعا ما وذلك لانشغالام الكثيرة وبالتالي عدم القدرة على  الاستبياناتتم توزيع  - 

 .إضافيةمباشرة معهم للحصول على معلومات وبيانات 
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 )spss(بناء على نتائج  تينمن إعداد الطالب: المصدر

جاء باحتمالية )Shapiro-Wilk(التوزيع الطبيعي ليشابيرو اختبار يتضح أن) 11- 3(من خلال الجدول رقم 

باحتمالية )Kolmogorov-Smirnov(كما جاء اختبار التوزيع الطبيعي كولموقروف0.409معنوية

وهذا ما يدل على ان عينة الدراسة تتبع  0.05ومنه يتضح أن القيمة الاحتمالي للاختبارين اكبر من  0.086معنوية

اعتمدنا على القيمة الاحتمالية للاختبار   ، مفردة 50وبما أن حجم عينة دراسة الحال اقل من   ، التوزيع الطبيعي

نة الدراسة تتبع التوزيع وعلية فعي 0.05وهي اكبر من Kolmogorov-Smirnov(0.086(كولموقروف

  .الطبيعي من ما يسمح بإجراء باقي الاختبارات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  اختبار التوزيع الطبيعي -رابعا

  .مفردة32باختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة المتكونة من  مناشرع في الدراسة قننقبلأ

  

 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة: )11-3(الجدول رقم

Kolmogorov-Smirnov كولموقروفاختبار  Shapiro-Wilk شابيرواختبار 

Sig.عدد مفردات العينة القيمة الاحتمالية Sig.عدد مفردات العينة القيمة الاحتمالية 

0.086 32 0.409 32 
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  راسة للاستبانة المقدمة للعاملين

التي تم جمعها من خلال توزيع الاستبانة التي تم 

، الدراسة وفرضياا التي تم عرضها في مقدمة البحث

مختلف البيانات الشخصية والوظيفية التي تخص عينة الدراسة وكذا نتائج المحاور الأساسية للاستبانة 

: الشخصية والوظيفية لمفردات الدراسة وتشمل متغيرات

  الجنس متغيرتوزيع أفراد العينة حسب 

)spss(  

 يل أفراد العينة حسب متغير الجنس

  
)spss( 

 النسبة

%34.37 

%65.62 

100  
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راسة للاستبانة المقدمة للعاملينتحليل نتائج الدو بيان 

التي تم جمعها من خلال توزيع الاستبانة التي تم ) العاملين(يتضمن هذا المبحث تحليل إجابات عينة الدراسة

الدراسة وفرضياا التي تم عرضها في مقدمة البحث إل¼أهدافوذلك بالاستناد ، بغرض البحث العلمي فقط

مختلف البيانات الشخصية والوظيفية التي تخص عينة الدراسة وكذا نتائج المحاور الأساسية للاستبانة 

  .لينعرض شامل لنتائج الاستبانة المقدمة للعام

  والوظيفيةتحليل البيانات الشخصية

الشخصية والوظيفية لمفردات الدراسة وتشمل متغيرات بالخصائصالمتعلقة يتم في هذا الجزء عرض البيانات 

  .سنوات الخبرة المهنية،المؤهلات العلمية 

توزيع أفراد العينة حسب  ):12-3(الجدول رقم

(بناءا على نتائج تينمن إعداد الطالب: المصدر

  

يل أفراد العينة حسب متغير الجنستمث): 5-3(الشكل رقم 

(على نتائج  بناءاالطالبتينمن إعداد: المصدر

34%

66%

ذ�ر ا� �

النسبة  الجنس التكرار

%34.37  ذكر 11

%65.62  أنثى 21

%100  المجموع 32

بيان : المبحث الثالث

يتضمن هذا المبحث تحليل إجابات عينة الدراسة

بغرض البحث العلمي فقط إعدادها

مختلف البيانات الشخصية والوظيفية التي تخص عينة الدراسة وكذا نتائج المحاور الأساسية للاستبانة  عرض بحيث سيتم

عرض شامل لنتائج الاستبانة المقدمة للعام إلىثم سننتقل 

تحليل البيانات الشخصية :الأولالمطلب 

يتم في هذا الجزء عرض البيانات 

 ،الفئات العمرية،الجنس

  :الجنس-أولا
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عامل هم 32عليهم الدراسة من مجموع 

 إجماليمن%35.4منهم هم ذكور يمثلون نسبة 

  الفئات العمريةتوزيع أفراد العينة حسبمتغير 

)spss(  

  تمثيل أفراد العينة حسب متغير الفئات العمرية

  
)spss(  

 40عليهم الدراسة من مجموع  أجريتمن العاملين الذين 

تنحصر بين %59.4عامل وبنسبة  19

- سنة35(بين  أعمارهمتنحصر 18.8%

مفردات إجماليمن%11.9بنسبة ) فأكثر

%8.81
%12.5

  النسبة

%9,4 

%59,4 

1%8,8 

%12,5 

100%  
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عليهم الدراسة من مجموع  أجريتمن العاملين الذين 21أن، )35-(يتضح من خلال الشكل رقم 

منهم هم ذكور يمثلون نسبة 11 أنفي حين  الأكبر،وهي الفئة 65.6%

  

  :الفئات العمرية -ثانيا

توزيع أفراد العينة حسبمتغير : )13-3(الجدول رقم

(على نتائج  بناءاتينمن إعداد الطالب: المصدر

  

تمثيل أفراد العينة حسب متغير الفئات العمرية: )6-3(الشكل رقم

(بناءا على نتائج تينالطالبمن إعداد : المصدر

من العاملين الذين  3 أنا، أعلاه)6- 3(لشكل رقميتضح من خلالا

19 أعمارت كانفيما  %9.4سنة بنسبة تقدر ب 25تقل عن 

18.8عمال وبنسبة 6 أعلاهأيضاأنويتضح من الجدول 

فأكثرسنة 45(بين  أعمارهمعمال التي تنحصر  4 أعمار

%9.4

%59.4

%12.5

ا���رار

��� 25ا�ل �ن 

��� ���35 ا�� ا�ل �ن 

��� ���45 ا�� ا�ل �ن 

��� &�� ر �45ن

  التكرار  الفئات العمرية

 3  سنة 25قل من أ

 19  سنة 35قل من أإل~سنة  25من 

 6  سنة 45قل من أإل~سنة  35من 

 4  فأكثرسنة  45من

 32  المجموع

يتضح من خلال الشكل رقم 

65.6بنسبة تقدر ب إناث

  .مفردات عينة الدراسة

  

  

  

  

  

يتضح من خلالا

تقل عن  أعمارهمعامل 

ويتضح من الجدول ،)سنة35- سنة25(

أعمارفيما كانت  ،)سنة45

��� ا�� ا�ل �ن  �25ن 

��� ا�� ا�ل �ن  �35ن 
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عة النشاط حيوية ونشاط وهذا ما يتطلبه طبي

 ).سن التقاعد المبكر

  .حسب متغير المؤهل العلمي

)spss(  

  .العينة حسب متغير المؤهل العلمي

  
)spss( 

اقل مؤهل علمي لدى العاملين هو مؤهل  دراسات عليا 

حين  في،مفردات عينة الدراسة إجماليمن 

المؤهلات العلمية في حين بلغ عدد  أكثر

أي بنسبة عمال  3وبلغ عدد مؤهلين ثانوي ب 

28.1%
6.3

 النسبة

%9,4 

%56,3 

%28,1 

%6,3 

100% 
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حيوية ونشاط وهذا ما يتطلبه طبي الأكثرالفئة  لأاالمؤسسة تعتمد على الفئة الشابة 

سن التقاعد المبكر(سياسة التوظيف التي تنتهجها الجزائر  بالإضافةإلىالذي يمارس في المؤسسة 

:  

حسب متغير المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة : )14-3(الجدول رقم

(بناءا على نتائج تينمن إعداد الطالب: المصدر

  

العينة حسب متغير المؤهل العلميتمثيل أفراد : )7-3(الشكل رقم 

  

(بناءا على نتائج ةمن إعداد الطالب: المصدر

اقل مؤهل علمي لدى العاملين هو مؤهل  دراسات عليا  أن، أعلاه) 7- 3(الشكل رقمخلال 

من %6.3حيث بلغ عدد العاملين المتحصلين عليه هو عاملين بنسبة 

أكثروهم%56.3عامل بنسبة  18المتحصلين على ديبلوم فقد بلغ عددهم 

وبلغ عدد مؤهلين ثانوي ب  ،%28.1أي بنسبة عمال  9الحاملين لشهادة الليسانس 

9.4%

56.3%

3%

 ��وي او ا�ل

د���وم

�����س

���)��+����ر د��وراه ( درا��ت �

 المؤهل العلمي التكرار

  ثانوي او اقل 3

  ديبلوم 18

  ليسانس 9

  )ماجيستير دكتوراه (دراسات عليا 2

 المجموع 32

المؤسسة تعتمد على الفئة الشابة  إننستنتج ،العينة

الذي يمارس في المؤسسة 

:المؤهل العلمي -ثالثا

الجدول رقم

 

  

  

  

  

  

  

خلال يتضح من 

حيث بلغ عدد العاملين المتحصلين عليه هو عاملين بنسبة 

المتحصلين على ديبلوم فقد بلغ عددهم 

الحاملين لشهادة الليسانس 

���درا��ت �
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الذين يتمركزون في الادراة الوسطى نسبة هم حاملو الديبلوم 

  حسب الخبرة المهنية

)spss(  

  .تمثيل أفراد العينة حسب متغير الحبرة المهنية

 
  )spss(ناءا على نتائج 

 32عليهم الدراسة من مجموع  أجريت

عمال تتراوح  8في حين كان ، 53.1%

تتراوح خبرم في مجال عملهم  ننسبة العاملين الذي

25%

6,30%

15,61%

  النسبة

%53,1 

%25,0 

%6,3 

15,61% 

100% 
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نسبة هم حاملو الديبلوم  أنأعلى، ومنه نستنتج مفردات العينة

  .في عملهامستوى عالي من التعليم  إلىالمؤسسة لا تحتاج 

  

حسب الخبرة المهنية الأفرادوزيع ت :)15-3(الجدول رقم 

(بناءا على نتائج نيتمن إعداد الطالب: المصدر

  

تمثيل أفراد العينة حسب متغير الحبرة المهنية ):8-3(الشكل رقم

ناءا على نتائج الطالبتين من إعداد : المصدر

أجريتعامل الذين 17أن،أعلاه) 8- 3(الشكل رقم يتضح من خلال 

53.1سنوات بنسبة تقدر ب 5عمل اقل من عامل عدد سنوات خبرم في ال

نسبة العاملين الذيفيما كانت ، %25بنسبة ) سنة15- سنوات

53,10%

%

��وات 5ا�ل �ن 

��� ��15وات ا�� ا�ل �ن 

��� ���25 ا�� ا�ل �ن 

��� &�� ر �25ن 

  التكرار  الخبرة المهنية

 17  سنوات 5قل من أ

 8  سنة 15قل من أإل~سنوات  5من

 2  سنة 25قل من أإل~سنة  15من 

 5  فأكثرسنة  25من

  32  المجموع

مفردات العينة إجماليمن 9.4%

المؤسسة لا تحتاج  أنوهذا مايبين 

  :برة المهنيةخال-رابعا

  

  

  

  

  

يتضح من خلال 

عامل عدد سنوات خبرم في ال

سنوات 5(مابين أعمارهم

��وات ا�� ا�ل �ن  �5ن 

��� ا�� ا�ل �ن  �15ن 
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 إجماليمن%15.6سنة بنسبة تقدر ب 25 إلىعمال تصل خبرم 5في حين  ،%6.3ب) سنة25-سنة15(بين 

 .مفردات عينة الدراسة

  النتائج المرتبطة بمحاور الدراسةبيان وتحليل :المطلب الثاني

  

  الاستبانةتوزيع العبارات على محاور ): 16- 3(جدول رقم 

  

 محاور الاستبانة عدد العبارات النسبة من مجموع العبارات

 واقع القيادة الادارية في مؤسسة سونلغاز 7 29.16%

 فعالية الرقابة الادارية بالمؤسسة 8 %33.33

 دة والرقابة الادارية في تحسين اداء العاملين في المؤسسةلقياادور  9 %37.5

 اموع 24 %100

  الطالبيتينمن اعداد :المصدر

  

  في مؤسسة سونلغاز الإداريةواقع القيادة :الأولنتائج المحور -أولا

والانحرافات  والنسبة المئويةتم حساب التكرارات والمتوسطات الحسابية،على التساؤل المتعلق ذا المحور للإجابة

 :والجدول التالي يوضح ذلك، مؤسسة سونلغاز الإداريةمفردات الدراسة على محور واقع القيادة  لإجاباتالمعيارية 

 

  الإداريةمحورالقيادة  لعبارات المؤشرات الإحصائية لوصف): 17-3(جدول رقم

  
درجة 

 الموافقة

الانحراف  الترتيب

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

رقم  موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 الفقرة

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

  النسبة  النسبة  النسبة  النسبة  النسبة

 1 4 18 4 6 - 3.63 0.942 3  عالية

-  %18.75  %12.5  %56.25  12.5% 

 2 2 17 8 5 - 3.50 0.842 4 عالية

-  %15.62  %25  %53.12  %6.25  

  3  5  18  7  2  -  3.81  0.780  2  عالية

-  %6.25  %21.87  %56.25  %15.62  

  4  1  9  9  12  4  2.72  1.114  7  متوسطة
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%12.5  %37.5  %28.12  %28.12  %3.12  

  5  2  13  5  6  6  2.97  1.282  6  متوسطة

%18.75  %18.75  %15.62  %40.62  %6.25  

  6  2  13  9  5  3  3.19  1.091  5  متوسطة

%9.37  %15.62  %28.12  %40.62  %6.25  

عالية 

  جدا

1  1.128  4.22  2  1  2  1  17  7  

%6.25  %3.12  %6.25  %3.12  %53.12  

 غازلفي مؤسسة سون الإداريةالمتوسطات الحسابية لواقع القيادة  3.43 0.381 -  عالية

  )spss(بناء على نتائج تينمن إعداد الطالب:المصدر

يعني درجة موافقة  3.43جاء بالإداريةلمحور القيادة أن المتوسط الحسابي )17- 3(رقميتضح من الجدول 

  :7-3-2- 1صحته العبارات  ما يثبتوهذا عالية

القائد يقوم بتوزيع  أنعلى   %56.25نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 1( رقم تبين من الفقرة- 

، وذا نقول 0.942الانحراف المعياري و 3.63الصلاحيات والمسؤوليات بطريقة حكيمة حيث بلغ المتوسط الحسابي 

  ؛مشتركة أهدافوتوجيهها نحو تحقيق  الأفرادالقيادة تحافظ على روح المسؤولية بين  أن

مشاعر القائد لها  أنعل¼  %53.21نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 2(رقم  تبين من الفقرة- 

وذا نقول انه  ،0.842والانحراف المعياري 3.50من حوله حيث بلغ المتوسط الحسابي  إنتاجيةعلى  كبيرتأثير 

اذ القرار هذا يحفز مشاركتهم في اتخ بالإضافةإلىعندما يراعي القائد ظروف ومشاكل العاملين ويتعامل معهم بمرونة،

  ؛الإنتاجيةرفع  إلىوولائه للمؤسسة مما يؤدي  الأداءلين على زيادة العام

فعالية ونجاح القيادة  تتأثرعلى انه %56.25نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أناعلي) 3(تبين من الفقرةرقم - 

 أن، وذا نقول 0.78والانحراف المعياري  3.81توسط الحسابي المبطبيعة العلاقة بين القائد ومرؤوسيه حيث بلغ 

ح الفريق حيث تلعب قدرة القائد تتمثل في التعامل مع البشر بصفة عامة وخصوصا تنسيق جهودهم والعمل برو 

  ؛علاقة القائد بتابعيه دورا كبيرا في نجاح القيادة

ئد الحقيقي هو القا أنعل¼%53.12نسبة من حجم العينة موافقون بشدة بنسبة  أنأعلى) 7(تبين من الفقرة رقم - 

 4.22المؤسسة حيث بلغ المتوسط الحسابي  أهدافعلى العاملين وتوجيه سلوكهم نحو تحقيق  التأثيرمن له القدرة في 

القائد يقوم باستخدام الوسائل المتاحة وطرق تحفيز العمال لتوجيه  أن، وذا نقول 1.128والانحراف المعياري 

  .المؤسسة أهدافسلوكهم نحو تحقيق 

  .املينة وفعالة، ومناسبة لتسيير العناجح إداريةلغاز تتوفر على قيادة مؤسسة سون أنومنه نستنتج 

  :بدرجة موافقة متوسطة جاءتالذي  6- 5- 4العبارات  إلىبالنظر 
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القائد يتعامل مع  أنعل¼%37.5نسبة من حجم العينة غير موافقون بشدة بنسبة  أنأعلى) 4(تبين من الفقرة رقم- 

القائد لا  أن، وذا نقول 1.114والانحراف المعياري  2.72العاملين بعد ومساواة حيث بلغ المتوسط الحسابي 

وتوزيع الصلاحيات  الأهدافيتعامل بعدل ومساواة بين العاملين ويجب عله رسم الخطط والسياسات وتوضيح 

  والمسؤوليات بطريقة عادلة؛

تقودهم  أنيتقبل الرجال أنعلى %4.62نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 5(تبين من الفقرة رقم - 

طبيعة عمل المؤسسة مكنها من ،1.282والانحراف المعياري  2.97حيث بلغ المتوسط الحسابي في مجال عملهم امرأة

  ؛قراراتهكذلك بطبعها تحب القيادةوهذا ما جعلها تقتحم مجال العمل وتشارك الرجل في   والمرأةاقتحام هذا اال 

الرجل في مجال عمله  أنعل¼%40.62نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 6(من الفقرة رقم  تبين- 

ومنه يمكن ،1.091والانحراف المعياري  3.19حيث بلغ المتوسط الحسابي ، يتغاضى على مشاكل ومتاعب زملائه

من حوله ويتفهم  أوضاعالقائد تتوفر لديه يحب ما يفعله وذلك من خلال عاطفته وهذا ما جعله يتفهم  نالقولأ

  .أتباعهمشاكل 

  .في مؤسسة سونلغاز الإداريةنقص هذا العنصر للقيادة  إشارة إلىكل هذا 

  .تشتتها وعدم العاملينأراءوهذا دليل على تقارب  0.381كما جاء الانحراف المعياري ب 

  .بالمؤسسة الإداريةفعالية الرقابة : نتائج المحور الثاني -ثانيا

 لإجاباتتم حساب التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ، على التساؤل المتعلق ذا المحور للإجابة

  :ول التاليدوالنتائج يوضحها الج، بالمؤسسة الإداريةمفردات الدراسة على محور فعالية الرقابة 

  الإداريةحور الرقابة المؤشرات الإحصائية لوصف عباراتم):18-3(جدول رقم

درجة 

 الموافقة

 الانحراف الترتيب

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

غير موافق 

 بشدة

 رقم الفقرة موافق بشدة موافق محايد غير موافق

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

  النسبة  النسبة  النسبة  النسبة  النسبة

 8 9 17 5 1 - 4.06 0.795 1 عالية

-  3.12%  15.62%  53.12%  28.12%  

 9 7 14 8 3 - 3.78 0.906 3 عالية

-  %9.37  %25  %43.75  %21.78  

 10  1  15  7  8  1  3.22  0.975  6  متوسطة

%3.12  %25  %21.87  %46.87  %3.12  

 11  4  9  9  10  -  3.22  1.039  7  متوسطة
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  )spss(بناء على نتائج الطالبمن إعداد : المصدر

يعني درجة موافقة  3.52مقداره الإداريةلمحور الرقابة أن المتوسط الحسابي )18- 3(يتضح من الجدول رقم

  :بدرجة موافقة عالية جاءتالذي  14-12- 9- 8العباراتهذا يتضح من  عالية و 

تعمل على  الإداريةالرقابة  أنعل¼%53.12نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  إنأعلى) 8(في الفقرة رقم  تبين- 

وذا نقول 0.795 والانحراف المعياري 4.06من حسن الخدمة المقدمة للمجتمع حيث بلغ المتوسط الحسابي التأكد

ث طبقا للخطة الموضوعة في المؤسسة وتصحيح من كل شيء يحد التأكدالعامل و  أداءكلما كانت هناك رقابة على 

  جودة ممكنة؛ بأعلىوجدت يؤدي بنا بتقديم خدمة للمجتمع  إنالانحرافات 

 إلىتؤدي  الإداريةالرقابة  أنعلى %43.75نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 9(تبين في الفقرة رقم - 

، وذا 0.906 والانحراف المعياري  3.78تصحيحها حيث بلغ المتوسط الحسابي الأخطاءأوالحيلولة دون وقوع 

 اكتشافها فور وقوعها وتصحيحها؛ أولانحرافات قبل وقوعها االرقابة تعمل على التنبؤ ب أننقول 

على التوالي %62.5و %71.87نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 14(و) 12(تبين في الفقرة رقم -

 الإداريةايجابي للرقابة  تأثيرفي المؤسسة وهناك  الأداءالرقابة المستخدم يؤثر بشكل ايجابي على فعالية  أسلوبأن

على  0.958، 0.53والانحراف المعياري  3.72، 3.91المستعملة في المؤسسة حيث بلغ المتوسط الحسابي 

  وطبيعة نشاطهم؛ تتلاءم الرقابة المطبقة على العمال في المؤسسة أنالتوالي، وذا نقول 

العمال يتقبلون النظام الرقابي الذي يطبق عليهم في المؤسسة فيما يخص مجال عملهم،  أنومن هنا نستنتج

  .مناسب لتسيير العاملينوهو 

  

 :بدرجة موافقة متوسطة جاءتالذي  15-13-11-10العبارات  إلىبالنظر 

-  %31.25  %28.12  %28.12  %12.5  

 12  3  23  6  -  -  3.91  0.530  2  عالية

-  -  %18.75  %71.87  %9.37  

 13  2  6  14  10  -  3.00  0.880  8  متوسطة

-  %31.25  %43.75  %18.75  %6.25  

 14  4  20  5  1  2  3.72  0.958  4  عالية

%6.25  %3.12  %15.62  %62.5  %12.5  

 15  5  9  9  8  1  3.28  1.114  5  متوسطة

%3.12  %25  %28.12  %28.12  %15.62  

  بالمؤسسة الإداريةلفعالية الرقابة  المتوسطات الحسابية 3.52 0.384 - عالية
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الرقابة المتبعة حاليا تناسب طبيعة  أن%46.87نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 10(تبين الفقرة رقم - 

الرقابة الممارسة  ن، وذا يمكن القولأ0.975والانحراف المعياري 3.22عمل مؤسستكم حيث بلغ المتوسط الحسابي

 في المؤسسة لا تتناسب وطبيعة العمل؛

تكون هناك  أنعلى انه لا تفضل % 43.75 نسبة من حجم العينة محايدون بنسبة أنأعلى) 13(تبين الفقرة رقم -

بعض العمال  أنيمكن القول وذا 0.88، والانحراف المعياري 3حيث بلغ المتوسط الحسابي أثناءتأديةمهامكرقابة 

 أثناءتأديةداع من وجود رقابةبعض المهام دون الاستفادة منهاوذا يجدون انه لا  إل¼إعاقةيرون العملية الرقابية تؤدي 

  ؛مهامهم

الرقابة المطبقة حاليا في مجال  أن%28.12نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 15(تبين الفقرة رقم- 

وذا  1.114 المعياريوالانحراف 3.28مهامهم حيث بلغ المتوسط الحسابي  أثناءتأديةعملكم تم بسلامة العاملين 

  ظروفهم؛ وتراعيالمؤسسة تم بالعمال  أنيمكن القول 

  .الرقابية التي تستعملها المؤسسة غير مناسبة في تسيير العاملين أنالأدواتومنه نستنتج 

 .العاملين وعدم تشتتهاوهذا دليل على تقارب أراء  0.384كما جاء الانحراف المعياري ب 

  .في المؤسسة العاملين أداءفي تحسين  الإداريةدور القيادة والرقابة :نتائج المحور الثالث -ثالثا

والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  تم حساب التكرارات ، على التساؤل المتعلق ذا المحور للإجابة

والنتائج ، في المؤسسةالعاملين  أداءفي تحسين  الإداريةمفردات الدراسة على محور دور القيادة والرقابة  لإجابات

 :يوضحها الجدول التالي

  العاملين أداءمحور  المؤشرات الإحصائية لوصف عبارات):19-3(جدول رقم

  
درجة 

 الموافقة

الانحراف  الترتيب

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

غير موافق 

 بشدة

رقم  موافق بشدة موافق ديمحا غير موافق

 الفقرات

  العدد  العدد  العدد  العدد  العدد

  النسبة  النسبة  النسبة  النسبة  النسبة

 16 7 19 9 - - 4.03 0.647 1 عالية

-  -  %28.12  %59.37  %21.87  

 17 4 17 2 6 3 3.41 1.214 6 عالية

%9.37  %18.75  %6.25  %53.12  %12.5  

 18 6 18 7 1 - 3.91 0.734  2  عالية

-  %3.12  %21.87  %56.25  %18.75  
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 19 5 11 6 9 1 3.31 1.148 8 متوسطة

%3.12  %28.12  %18.75  %34.37  %15.62  

 20 6 14 4 6 2 3.50 1.191  5  عالية

%6.25  %18.75  %12.5  %43.75  %18.75  

 21 4 14 6 7 1 3.41 1.073  7  عالية

%3.12  %21.87  %18.75  %43.75  %12.5  

 22 3 22 4 2 1 3.75 0.842  3  عالية

%3.12  %6.25  %12.5  %68.75  %9.37  

 23 4 10 11 6 1 3.31 1.030  9  متوسطة

%3.12  %18.75  %34.37  31.25  %9.37  

 24 9 11 4 4 4 3.53 1.367  4  عالية

%12.5  %12.5  %12.5  %34.37  %28.12  

  العاملين أداءفي تحسين  الإداريةالمتوسط الحسابي الكلي لدور القيادة والرقابة  3.75 0.600 - عالية

  )spss(بناء على نتائج الطالبتينمن إعداد : المصدر

يعني درجة موافقة  3.75مقداره  العاملين أداءأن المتوسط الحسابي لمحور )19- 3(يتضح من الجدول رقم

  :بدرجة موافقة عالية جاءتالذي 24-22- 21- 20- 18-17- 16عالية وهذا يتضح من  العبارات 

يخطط له  الأداءرفع  أنعل¼%59.37نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 16(تبين في الفقرة رقم - 

وذا  0.647والانحراف المعياري 4.03 وتطويره يتم من خلال القيادة فعالة ورقابة مرنة حيث بلغ المتوسط الحسابي

  القادة يهتمون بالتخطيط السليم لضمان نجاح الخطط وتحقيق النتائج المرجوة؛ أنيمكن القول 

المؤسسة تسعى لجلب  أنعل¼%53.12نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 17(تبين في الفقرة رقم - 

والانحراف المعياري  3.41من خلال القيادة والرقابة حيث بلغ المتوسط الحسابي  الكفاءات التي تمتلك المهارة والقدرة

العمال  أداءالوسائل والمهارات التي ترفع من مستوى  القائد يسعى دائما للبحث عن أن، وذا يمكن القول 1.214

  في المؤسسة؛

القوية  الإنسانيةالعلاقات  أنعل¼%56.25نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 18(تبين في الفقرة رقم - 

وذا  0.734المعياري  والانحراف 3.91 حيث بلغ المتوسط الحسابي الواجباتأداءمع الزملاء في العمل تسهل 

  المشتركة؛ أهدافهاالجماعة وقيادا لتحقيق  أفرادالقائد يحافظ على روح المسؤولية بين  أنيمكن القول 

للقيادة والرقابة دور في  أنعل¼%43.75مسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 20(تبين من الفقرة رقم - 

، وذا يمكن القول 1.191والانحراف المعياري  3.5غ المتوسط الحسابي السيطرة على مشاكل العمل وحلها حيث بل

  حل للمشاكل؛ إيجادوهناك يكون دور القائد في  آنيالأخطاءكانت هماك رقابة مستمرة يكون اكتشاف   إذاانه 
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في مؤسستكم يتعامل  أنعل¼%43.75نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 21(تبين في الفقرة رقم - 

والانحراف المعياري  3.41العاملين في المساويات الدنيا باحترام حيث بلغ المتوسط الحسابي  الأفرادالقادة مع 

يعرف متى  للآراءفالقائد مستمع القائد الناجح مهارات الاتصال  خصائصمن  أن، وذا يمكن القول 1.073

  عامل كان؛ أيمع  الألفةلى تحقيق ويتمتع بالقدرة ع أفكارهيتكلم وكيف يوصل 

 أداءهناك رقابة عند  أنعل¼%68.75نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 22(تبين في الفقرة رقم - 

، وذا 0.842والانحراف المعياري  3.75الواجبات الوظيفية لضمان الجودة والنوعية حيث بلغ المتوسط الحسابي 

بصورة منتظمة وهذا  الأعمالبوجه عام فهي تكفل سير  الإنسانيبة ضمان استقامة النشاط يمكن القول انه تعتبر الرقا

  ؛الأداءما يساهم في جودة 

العليا تقارير  أنللإدارةعلى  %34.37نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 24(تبين في الفقرة رقم - 

، وذا نقول 1.367والانحراف المعياري  3.53العاملين حيث بلغ المتوسط الحسابي  أداءشهرية وسنوية تقدمها عن 

  .تم بالداء الذي يقدمه العمال للمؤسسةالمؤسسة أن

  .العاملين في مؤسسة سونلغاز جيد ويتماشى طبقا للخطة الموضوعة أنأداءومنه نستنتج 

  :ءت بدرجة موافقة متوسطةجا23-19العبارات  إلىبالنظر 

العليا تعمل على  أنالإدارةعلى  %34.37نسبة من حجم العينة موافقون بنسبة  أنأعلى) 19(تبين في الفقرة رقم - 

والانحراف  3.31العاملين حيث بلغ المتوسط الحسابي  أداءرفع لضمان الرقابة فيما يخص مراجعة الحوافز المقدمة 

  العاملين؛ أداءعلى  تأثيرهاة التحفيز ومدى القائد يتفهم ضرور  ن، وذا يمكن القولأ1.148المعياري 

كل من القيادة والرقابة   أنعل¼%34.3نسبة من حجم العينة محايدون بنسبة  أنأعلى) 23(تبين من الفقرة رقم - 

وذا  1.030والانحراف المعياري  3.31 تتم بطرق علمية ومنهجية واضحة حيث بلغ المتوسط الحسابي الإدارية

وتجنب الوقوع في  الأداءكل من القيادة والرقابة توضع وفقا لخطط مدروسة سابقا دف رفع   أنيمكن القول 

  .الأخطاء

  .العاملين في المؤسسة أداءتحسين  أساليبومنه نستنتج انه هناك وجود نقص في 

 .لعاملين وعدم تشتتهااوهذا دليل على تقارب أراء 0.600كما جاء الانحراف المعياري ب 
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  الميدانية اختبار فرضيات الدراسة: لثالثالمطلب ا

 :اختبار صحة فرضية الدراسة الميدانية والتي جاءت كما يلي إلىنسعى من خلال هذا المطلب 

  :الأولىاختبار الفرضية -أولا

H0: ند مستوى الدلالة عنلغاز و سفي مؤسسة العاملينأداءعلى  للقيادة الإداريةلا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية

0.05.  

H1:  عند مستوى الدلالة  نلغازو سفي مؤسسة العاملينيوجد اثر ذو دلالة إحصائية للقيادة الإدارية على أداء

0.05. 

 

  غازلنأداء العاملين في مؤسسة سو لقيادة الإدارية على ل البسيطنتائج اختبار الانحدار  ):20-3(جدول رقم

  

 البيان القيادة الإدارية:المتغير المستقل

Sig  مستوى

 المعنوية

T المحسوبة B  معامل

 الانحدار

�
معامل  �

 التحديد

R المتغير التابع  الارتباط:  

في مؤسسة أداءالعاملين

 0.424 0.180 0.668 2.566 0.016 نلغازو س

  )spss(بناء على نتائج الطالبمن إعداد : المصدر

 

حيث  ،نلغازو سالقيادة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة اثر ) 20- 3(رقميوضح الجدول أعلاه 

  :أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلي

 ومنه يتضح أن العلاقة ،نلغازو سالقيادة الإدارية و أداء العاملين في مؤسسة بين R   =0.424قيمة معامل الارتباط

  .ضعيف بالارتباطالطردية بين المتغيرين

�وبلغ معامل التحديد 
 ناتجةنلغاز و سأداء العاملين في مؤسسة من التغيراتفي 0.180أي أن ما قيمة0.180= �

  .القيادة الإداريةعن

يؤديإلى زيادة في القيادة الإداريةني زيادة بدرجة واحدة في وهذا يعB  =0.668كما بلغت قيمة معامل الانحدار

  .0.668بقيمةنلغاز و سأداءالعاملين في مؤسسة 

ومنه نرفض الفرضية العدميةونقبل  0.016وهي دالة عند مستوى المعنوية 2.566المحسوبة  Tكما بلغت قيمة 

 نلغازو سيوجد اثر ذو دلالة إحصائية للقيادة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة :الفرضية البديلة التي تنص على انه

  .0.05عند مستوى الدلالة 
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 :الثانيةةاختبار الفرضي-ثانيا

H0:0.05عند مستوى دلالةنلغاز و سفي مؤسسة  العاملينللرقابة الإدارية على أداء اثر ذو دلالة إحصائية لا يوجد.  

H1 : 0.05عند مستوى دلالةنلغاز و سأداء العاملين في مؤسسة يوجد اثر ذو دلالة إحصائيةللرقابة الإدارية على. 

  

  نلغازو سأداء العاملين في مؤسسة للرقابة الإدارية على البسيط نتائج اختبار الانحدار  ):20-3(جدول رقم

  

 البيان الرقابة الإدارية: المتغير المستقل

Sig  مستوى

 المعنوية

T المحسوبة B  معامل

 الانحدار

�
معامل  �

 التحديد

R المتغير التابع  الارتباط:  

أداء العاملين في مؤسسة 

 0.567 0.321 0.886 3.769 0.01 نلغازو س

  )spss(بناء على نتائج الطالبمن إعداد : المصدر

 

حيث أظهرت ،نلغازو سالرقابة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة اثر )20- 3(رقميوضح الجدول أعلاه 

  :نتائج التحليل الإحصائي ما يلي

ومنه يتضح أن يوجد ، نلغازو سالرقابة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة بينR =0.567قيمة معامل الارتباط

 0.50أما درجة الارتباط فهو محصور بين  1و  0علاقة طردية بين المتغيرين بما أن القيمة المحصلة ايجابية محصورة بين 

  .متوسطومنه الارتباط  0.69و 

�وبلغ معامل التحديد 
 ناتجةنلغاز و سأداء العاملين في مؤسسة من التغيراتفي0.321أي أن ما قيمة0.321=�

  .الرقابة الإداريةعن

أداء يؤدي إلى زيادة في الرقابة الإداريةوهذا يعني زيادة بدرجة واحدة في B =0.886كما بلغت قيمة معامل الانحدار

  . 0.886بقيمةنلغاز و سالعاملين في مؤسسة 

ونقبل الفرضية العدميةومنه نرفض الفرضية  0.01وهي دالة عند مستوى المعنوية 3.769المحسوبة Tكما بلغت قيمة 

عند  نلغازو سيوجد اثر ذو دلالة إحصائيةللرقابة الإدارية على أداء العاملين في مؤسسة :انه ىالتي تنص علالبديلة

  .0.05مستوى دلالة
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  :خلاصة

 كأداةواستعملنا الاستبانة   ، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بالمدية إجراءلقد حاولنا من خلال هذا الفصل 

التعديلات اللازمة  إجراءوبعد  الأساتذةوقمنا باختبار صدقها الظاهري من خلال عرضها على جملة من  ، للدراسة

  .قمنا بتوزيعها على العاملين في المؤسسة ، عليها

مختلف  وإجراء) spss( الإحصائيوبعد ذلك قمنا بتفريغ الاستبانة من خلال الاعتماد على البرنامج 

  ).الأحاديتحليل التباين  ،معامل الفا كرونباخ ،معامل بيرسون ،النسب المئوية ،التكرارات(الإحصائيةالاختبارات 

ودعمناها باختبار  ، الى نتائج ايجابية) الدراسة لأداةالصدق البنائي (حيث توصلنا من خلال معامل الارتباط بيرسون 

وهي قيمة عالية مما يدل على ) 0.729(الذي بلغت قيمته للدراسة ككل  بواسطة معامل الفا كرونباخثبات الدراسة 

  .ثبات الاستبانة

النظري  الإطارقوة العلاقة بين  إلىتوصلنا  ، وانطلاقا من عرض وتحليل النتائج الخاصة بالدراسة الميدانية

سسة من اجل التقدم وذلك نتيجة حيث تؤكد لنا مدى اهتمام ووعي العاملين بالمؤ  ، والتطبيقي الذي تناولته الدراسة

من خلال اهتمام  الإداريةوتظهر كل من القيادة والرقابة  ، لطبيعة التغيرات المتسارعة التي تحدث في البيئة الخارجية

اغلب الرؤساء لديهم ثقة كبيرة في  أنالذي يصعب تطبيقه رغم  الأداءتمس عملية  أساسيةالمؤسسة بعدة محاور 

تفعيل  إلىوهذا ما يؤدي  ، غيام أثناءللمهام والواجبات الموكلة لهم حتى  تأديتهمدرجة مرؤوسيهم بالنسبة ل

  .مما هو متوقع منهم أكثرويدفعهم لتقديم  ،للمؤسسة ويزيد من ولائهم  أداءالأفراد
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يتضح فيما سبق عرضه أن القيادة تعتبر جوهر العملية الإدارية و تبرز أهميتها في كوا تقوم بدور أساسي يشمل  
كل جوانب العملية الإدارية، و تعتبر من أهم الوظائف التي يمارسها المدير من أجل إدارة وأهداف المؤسسة و أداء 

  .الأفراد

كما تناولنا في بحثنا هذا الرقابة  الإدارية و التي تعتبر ضمان استقامة النشاط الإنساني بوجه عام ، فهي تكفل سير 
و تصحيح الأخطاء، و يتم من خلالها  الانحرافالأعمال بصورة منتظمة و مستمرة كما أا تكفل تقييم الأداء و تقويم 

لك على اكتشاف الكفاءات الإنتاجية في أقصر وقت و بأقل جهد و أقل معالجة أوجه النقص و الإهمال وهي تساهم كذ
  . تكلفة

ومن خلال دراستنا التطبيقية في مؤسسة سونلغاز بالمدية رأينا أن هذه الأخيرة وتعمل على تقييم أداء عمالها 
مح للقائد أو القائم على العملية الرقابية وذلك بإتباع الأساليب الرقابية المتمثلة في الرقابة المستمرة والمتابعة والتقييم التي تس

  .بالمتابعة الدائمة لأداء العمال مما يؤدي إلى تحسين الأداء وزيادته واستمراره

  :اختبار صحة الفرضيات -

يمارسه وبالصفات  الذيالقيادييدير ا القائد، وبالنمط  التيتحقيق أهدافها ورسالتها مرتبط بالكيفية فينجاح المؤسسة -
شخصيته وقدرته على توظيف إمكانياته نحو العمل البناء من أجل بناء علاقات إنسانية  فيتتمثل  التيالقيادية الناجحة 

لها  شف أن الأنماط القيادية المتبعةو قد ك، إيجابية بين العاملين، وتحسين أداء العمل لديهم وحفزهم على العطاء المستمر
عاملين، إذ اتضح أن القيادة الديمقراطية تشيع جواً من الثقة، والشعور بالأمن بين المرؤوسين، وتقلل من أثر في فاعلية ال

كما أوضحت الكثير من الدراسات أن هناك علاقة إيجابية بين النمط الديمقراطي ،مشاعر القلق والإحباط لديهم 
هذا ما يثبت (العاملين في المنظمة؛ أداءعادل كلما ارتفع  هنا نقول انه كل ما كان هنا نمط قيادي . والدافعية إلى العمل

  ) الأولىصحة الفرضية 

كما أن النظم ،ن نظام الرقابة قد لا يحُقق الهدف منه إلا إذا تقبله العاملون وعملوا على تطبيقه بالطرق السليمةإ -
أقل من التوقعات مما يسبب سخط العاملين على نظم الرقابة  الرقابية دف إلى تقييم أداء العاملين، وقد تكون النتيجة

لأن ذلك قد يكون ناتجاً من عدم قيام القيادات بشرح التقييم قبل العمل، أو بسبب عدم منح السلطة الكاملة 
لك إلا من أعظم مهام القائد والرئيس أن تسير الأمور التي تحت ولايتهِ على الشكل المطلوب، ولا يتحقق ذو للتنفيذ

. بالقيام بالرقابة الدائمة لمن هم تحت يده، ليعرف مَوَاطن الخلل فيصلحها، وما كان من أمور إيجابية فإنه يزيدها ثباتاً 
  )نيةهذا ما يثبت صحة الفرضية الثا(؛وهذه الرقابة صورة من صور الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر

فعال لتسهيل شروط الاندماج الايجابي للمؤسسات في بيئتها الاقتصادية  وأسلوبالمتميز خيارا استراتيجيا  الأداءيعتبر -
ذلك كونه يعمل على تحقيق مزايا تنافسية ويلبي ويتجاوز توقعات وتطلعات العملاء، ويعظم المنافع المحلية والعالمية، 
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ة تعلن المؤسسة عن تداركها بل اي أوولا هو مكان مقصود  إليهالمصالح فهو هدف غير  ثابت يمكن الوصول  لأصحاب
وهذا ما يثبت صحة ( .في كل ما تقدمه مقارنة بالمنافسين الأفضلهو التغيير المستمر والجهود المتواصلة لتصبح المؤسسة 

  )الثالثةالفرضية 

  :نتائج الدراسة -

  :النتائج التالية إلىمن خلال دراسة موضوع البحث تم التوصل 

 تكون لتحقيق النفع للتابعين وليس لتحقيق مكاسب القائد؛ أنالقيادة الحقيقة يجب  - 1
الوظيفي وتعمل على رفع مستويات الرضا لدى العاملين بدرجة   الأداءالمهارات القيادية تساعد في تحسين مستوى  إن - 2

 كبيرة؛
شرفين لقدرات العمال وهذا من خلال تقييم الم أداءتساعد على مراقبة المنظمة من خلال متابعة  الإداريةالرقابة  - 3

 المنظمة؛ أهدافتحقيق  إلىوالوصول  الأداءزيادة  إلىالعمال وكفاءم مما يؤدي منطقيا 
الرقابية المتمثلة في  بإتباعالأساليبعمالها وذلك  أداءتحسين  إلىالعاملين في مديرية سونلغاز تؤدي  أداءعملية تقييم  - 4

ل، مما العما لأداءالقائم على العملية الرقابية بالمتابعة الدائمة  أوالرقابة المستمرة والمتابعة والتقييم التي تسمح للمشرف 
تحت الرقابة المستمرة مما ينعكس بالإيجاب على المنظمة وزيادته واستمراره لان العامل يكون  الأداءتحسين  إلىيؤدي 
 النتائج المنشودة؛ إلىوالوصول  أهدافهاتحقيق وهذا ب

فهي تسمح بالمتابعة الجيدة لسير العمليات، كما تساعد  الأدواتمعالجة بعض نقائص  إلىدف لوحات القيادة  - 5
 .التصحيحية بشكل واسع الإجراءاتالمسيرين في اتخاذ 

  
  :الاقتراحات -

  :هذه الدراسة والمتمثلة فيمايلي لإتماممهمة وضرورية  أايمكن تلخيص ابرز الاقتراحات التي يلاحظ 

المحافظة على استخدام النمط الديمقراطي في القيادة بزيادة الاهتمام  الإداريينوالمسؤولين ) المرؤوس(نقترح على المديرين - 
بحذافيرها،  مروالأوافي تطبيق التعليمات  الصرامةالجيد لهم، كما نقترح عليهم التخفيف من  والإصغاءبمرؤوسيهم 

 اللين في التعامل مع المرؤوسين؛ أسلوبوإتباع
 هذه الفرق وتيسير سبل وقنوات الاتصال معهم؛ أعضاء، وذلك لتشجيع الأداءمن الضروري بناء فرق العمل عالية  - 
 ؛أدائهمتطوير وتحسين  يساعد علىوضع نظام رقابة جيد من اجل انضباط العاملين في العمل مما  - 
 ؛الأخطاءومعالجة  الأداءتحسين مستوى  إلىنشر ثقافة التقييم التي دف  العمل على - 
على البيئة للمؤسسة واستنتاج نقاط القوة لتدعيمها واكتشاف نقاط الضعف لمعالجتها في  الإداريينضرورة تعرف  - 

لفرص لاستغلالها لصالح ، وكذا التطلع لدراسة وتحليل البيئة الخارجية لمحاولة التنبؤ بابأقلالأضرارالوقت المناسب 
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المؤسسة خاصة الفرص التنافسية واكتشاف القيود لاستغلالها لصالح المؤسسة خاصة الفرص التنافسية واكتشاف 
 .العالمية الأسواقالقيود ومحاولة تذليلها وذلك لتحقيق مكانة معتبرة في 

الاجتماعية والخدمية التي تقوي روح الولاء والالتزام الاهتمام بالحوافز المادية والمعنوية للعاملين بالمؤسسة ووضع البرامج  - 
 ؛إنتاجيتهمبينهم، وتحفزهم على مضاعفة العطاء وزيادة 

 الاهتمام بتشجيع العاملين وتوعيتهم بممارسة الرقابة الذاتية؛ - 
 رفع مستوى درجة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المختلفة؛ - 
 .الأداءالنشاط الرقابي والقيادي ورفع مستوى تحسين بيئة العمل الحالية لتفعيل دور  - 

 
  :الدراسة أفاق -

وفيالأخيرنأملأننكونقدوفقنافياختيارالموضوعوجمعمادالعلمية،وفيدراستهوعرضهبالشكلالذييخدمالغرضالذياعدمناجله،و 
بعين الاعتبار هذه  تأخذنحنلاندعيكمالهفهوبذلكيحتاجال¨التصويبوالنقد وهذا العمل يفتح اال لدراسات مستقبلية 

قدر من الشمولية، وذا الصدد نقترح عددا من  بأكثرلذا يرجى من اي باحث في المستقبل تناول الموضوع النقائص
  .المواضيع التي يمكن ان تشكل مواضيع مستقبلية

 ؛الحوافز المعنوية واثرها في زيادة اداء العاملين - 
 ؛الجزائرية في المؤسسات العمومية الإداريةواقع الرقابة  - 
 الرائدة؛ والأجنبيةفي المؤسسات الجزائرية  الإداريةدراسة مقارنة لواقع القيادة  - 
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  الكهرباء والغاز بالمدية ؤسسةالهيكل التنظيمي لم): 01(ملحق رقم

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمدية - 2017فيفري-عن رئيس مصلحة المستخدمين: المصدر  

 المدير 

 الجهوي

 مكلف بالشؤون القانونية

 الاتصالالمكلف بالإعلام و 

 مهندس مكلف بالأمن

 مكلف بالأمن الداخلي

 الأمانة

قسم الموارد 

 البشرية

قسم استغلال 

 الغاز

قسم استغلال 

 الكهرباء

قسم الأشغال 

 و الدراسات

قسم المالية و 

 المحاسبة

 قصر البخاري 

 

 البرواقية

 

 المدية

 

قسم 

العلاقات 

مصلحة 

 الإمكانات 

مصلحة أنظمة 

 الاعلام الألي

 بني سليمان
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 استبيان): 02(الملحق رقم

 

  -المدية -جامعة يحي فارس

  و العلوم قتصاديةالاكلية العلوم 

  التجارية والعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

  

علوم التسيير تخصص قتصادية و التجارية و وم الافي إطار التحضير لمذكرة الماستر على مستوى كلية العل

  :لك تحت موضوعذإدارةوتسيير مؤسسة و 

  "ة الإدارية وأثرها على أداء العنصر البشري في المؤسسةبالرقاو القيادة "

سمكم علما ا ذكرو هدا دون  ،ة فيه بكل موضوعيةنقدم لكم هدا الاستبيان و نرجو منكم الإجابة على الأسئلة الوارد

  .أن إجابتكم لن تستخدم إلا لغرض علمي

  .ه الدراسةذنشكركم مسبقا على تعاونكم لإنجاز ه

  

  :من إعداد الطالبتين

  قانير أمال ف_ 

  فاطمة الزهراء طهراوي_
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  :البيانات الشخصية

  .في المكان المناسب) X( ضع العلامة

  :الجنس -1

  ذكر    أنثى  

  :العمر  - 2

  سنة 35سنة إلى أقل  25سنة                         من  25أقل من 

  سنة فأكتر                   45من           سنة  45سنة إلى أقل  35من 

    :العلميةالمؤهلات -3

  ديبلوم               ثانوي أو أقل

  ليسانس     

  )    دكتوراه , ماجيستر ( دراسات عليا 

  :المهنيةالخبرة -4

  15سنوات إلى أقل من  5من                    سنوات 5أقل من 

  سنة فأكثر 25             سنة  25سنوات إلى أقل من  15 من
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  واقع القيادة الإدارية في مؤسسة سونلغاز  :المحور الأول

غ موافق 

 ةبشد

موافق  موافق محايد غ موافق

 بشدة

  العبارات

 1  حيات بطريقة حكيمة   و الصلا تسؤوليايقوم القائد بتوزيع الم     

 2 .من حوله على إنتاجية  كبيرقائد لها تأثير  مشاعر ال     

 3 تتأثر فعالية و نجاح القيادة بطبيعة العلاقة بين القائد ومرؤوسيه      

 4 .مع العاملين بعدل و مساواة ) القائد(في مؤسستكم يتعامل      

 5 .يتقبل الرجال أن تقودهم إمرأة في مجال عملهم      

اضى القائد على مشاكل و متاعب عملكم يتغ في مجال     

 .زملائه

6 

في التأثير على العاملين و ومن له القدرة القائد الحقيقي ه     

 توجيه سلوكهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة 

  

7 

  فعالية الرقابة الإدارية بالمؤسسة  :الثانيالمحور 

غ موافق 

 بشدة

غ 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

  العبارات

ل الرقابة الإدارية على التأكد من حسن الخدمة المقدمة تعم     

  .اتمع

1 

وقوع الأخطاء أو الحيلولة دون تؤدي الرقابة الإدارية إلى      

 .تصحيحها آنيا

2 

 3 .مؤسستكمالرقابة المتبعة حاليا تناسب طبيعة عمل     

العمل في تعتمد الرقابة الإدارية على الزيارات المفاجئة لمواقع      

 .مؤسستكم 

4 

على فعالية الأداء بشكل ايجابي يؤثر أسلوب الرقابة المستخدم      

 .في المؤسسة 

5 

 6 .لا تفضل أن تكون هناك رقابة أثناء تأدية مهامك     

 7 للرقابة الإدارية المشددة و الضغوط النفسية  ايجابيهناك تأثير      

تم الرقابة الإدارية المطبقة حاليا في مجال عملهم على ضمان      

  .سلامة العاملين أثناء تأدية مهامهم 

8  
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  تحسين أداء العاملين في المؤسسةدور الرقابة و القيادة الإدارية في  :محور الثالثال

موافق غ 

 بشدة

غ 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة

  العبارات

أداء العاملين يخطط له و تطويره يتم من خلال قيادة فعالة  رفع     

  .ورقابة مرنة

1 

تسعى المؤسسة لجلب الكفاءات التي تمتلك المهارة و القدرة      

 .من خلال القيادة و الرقابة

2 

العلاقات الإنسانية القوية مع الزملاء في العمل تسهل أداء      

 .الواجبات

3 

ة الحوافز العليا رقابة فعالة فيما يخص مراجعتستعمل الإدارة      

 .المقدمة للرفع من أداء العاملين 

4 

 5 للقيادة و الرقابة دور في السيطرة على مشكلات العمل وحلها     

الأفراد العاملين في  معقادة المؤسسة  في مؤسستكم يتعامل     

 .باحترامالمستويات الدنيا

6 

هناك رقابة عند أداء الواجبات الوظيفية لضمان الجودة      

 . والنوعية

  

7 

كل من القيادة و الرقابة الإدارية تتم بطرق علمية و منهجية      

  .واضحة

8  

 9 .للإدارة العليا تقارير شهرية وسنوية تقدمها عن أداء العاملين     
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 spssالجداول الإحصائية المستخرجة  ):03(الملحق رقم 

Tableau de fréquences 
  

 ا���س

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,4 34,4 34,4 11 ا��� 

 100,0 65,6 65,6 21 ذ�ر

Total 32 100,0 100,0  

 

 ا���ر

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  ن

 25ا�ل ��  3 9,4 9,4 9,4 

25
ن   

 35ا�ل 
ن  إ������  19 59,4 59,4 68,8 

35
ن   

 45ا�ل 
ن  إ������  6 18,8 18,8 87,5 

45
ن  
����ر��  4 12,5 12,5 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

	
 ا��ؤھ�ت ا����

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ا�ل �و���و�  3 9,4 9,4 9,4 

 65,6 56,3 56,3 18 د���وم

 93,8 28,1 28,1 9 �����س

��ر( درا��ت �������
)د��وراه    2 6,3 6,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



123 
 

 
	
 ا���رة ا����

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  ن
��وات 5ا�ل   17 53,1 53,1 53,1 


 15ا�ل 
ن  إ����وات  5
ن��  8 25,0 25,0 78,1 

15
ن   

 25ا�ل 
ن  إ������  2 6,3 6,3 84,4 

25
ن  
����ر��  5 15,6 15,6 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

Statistiques  

 
�%وم  ا�%�$د ��وز�" 

ا�
�ؤو���ت وا�)'&��ت 



��& 
 �طر�%


,��ر ا�%�$د �+� 


���  ���ر����ر���� إ�


ن &و�- 

���ر�
 و���ح  ���/�

 
ا�%��دة �ط��/
 ا�/'�

 ��ن ا�%�$د و
رؤو��-


ل �/�
ؤ����م � 1�

ا�%�$د 
" ا�/�
��ن �/دل 

 و
��واة

�%ودھم ا
راة �1  أن��%�ل ا�ر��ل 


��ل �
�+م 

N Valide 32 32 32 32 32 

Manquant

e 

0 0 0 0 0 

Moyenne 3,63 3,50 3,81 2,72 2,97 

Ecart-type ,942 ,842 ,780 1,114 1,282 
 

Statistiques  

 

��ل �
��م  1�

��4�5 ا�%�$د ��� �

���ب

,��ل و -$'
ز  

ا�%�$د ا�&%�%1 ھو 
ن �- ا�%درة �1 

��� ا�/�
��ن و�و��- ��و�+م  ا�����ر

ا�
ؤ��
 أھداف�&و �&%�ق  1ا�
&ور   

N Valide 32 32 32 

Manquante 0 0 0 

Moyenne 3,19 4,22 3,4330 

Ecart-type 1,091 1,128 ,38141 
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Tableau de fréquences  

 

�وم  ا����د 	�
�� 	�

�ت �طر����"وز
  ا���ؤو�
�ت وا�  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 18,8 18,8 18,8 6 �9ر 


&��د 31,3 12,5 12,5 4 


وا�ق 87,5 56,3 56,3 18 


وا�ق �,دة 100,0 12,5 12,5 4 

Total 32 100,0 100,0  

 

 


را����د ��� "�%
ر�$�#ر �� &�#	
�ن �و�) إ�"��  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 15,6 15,6 15,6 5 �9ر 


&��د 40,6 25,0 25,0 8 


وا�ق 93,8 53,1 53,1 17 


وا�ق �,دة 100,0 6,3 6,3 2 

Total 32 100,0 100,0  

 

 


	 و���ح ا��
�دة �ط�
�	 ا���+	 �
ن ا����د و�رؤو�
) ""*%ر���-  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 6,3 6,3 6,3 2 �9ر 


&��د 28,1 21,9 21,9 7 


وا�ق 84,4 56,3 56,3 18 


وا�ق �,دة 100,0 15,6 15,6 5 

Total 32 100,0 100,0  
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 -/ �ؤ��"�م 
"���ل ا����د �  ا�����
ن ��دل و���واة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 12,5 12,5 12,5 4 �9ر 

 50,0 37,5 37,5 12 �9ر 
وا�ق


&��د 68,8 18,8 18,8 6 


وا�ق 96,9 28,1 28,1 9 


وا�ق �,دة 100,0 3,1 3,1 1 

Total 32 100,0 100,0  

 

 


"��ل ا�ر��ل ان "�ودھم ا�راة -/ ���ل #���م 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 18,8 18,8 18,8 6 �9ر 

 37,5 18,8 18,8 6 �9ر 
وا�ق


&��د 53,1 15,6 15,6 5 


وا�ق 93,8 40,6 40,6 13 


وا�ق �,دة 100,0 6,3 6,3 2 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 -/ ���ل #���م 
"1�2& ا����د #�& �$��ل و�"�#ب ز���)

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 9,4 9,4 9,4 3 �9ر 

 25,0 15,6 15,6 5 �9ر 
وا�ق


&��د 53,1 28,1 28,1 9 


وا�ق 93,8 40,6 40,6 13 


وا�ق �,دة 100,0 6,3 6,3 2 

Total 32 100,0 100,0  
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�/ ھو �ن �) ا��درة -/ ��
ق  ا�"*%
را����د ا���ا��ؤ��	 أھداف#�& ا�����
ن و"و�
) ��و��م ��و "  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 6,3 6,3 6,3 2 �9ر 

 9,4 3,1 3,1 1 �9ر 
وا�ق


&��د 15,6 6,3 6,3 2 


وا�ق 46,9 31,3 31,3 10 


وا�ق �,دة 100,0 53,1 53,1 17 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

1ا���ور  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,71 1 3,1 3,1 3,1 

2,86 3 9,4 9,4 12,5 

3,00 2 6,3 6,3 18,8 

3,14 3 9,4 9,4 28,1 

3,29 4 12,5 12,5 40,6 

3,43 7 21,9 21,9 62,5 

3,57 2 6,3 6,3 68,8 

3,71 3 9,4 9,4 78,1 

3,86 3 9,4 9,4 87,5 

4,00 3 9,4 9,4 96,9 

4,14 1 3,1 3,1 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

Statistiques  

  

ل ا�ر���/�
 ا:دار�


ن &�ن  ا����د��� 

"
��
�� 

 ا�;د

 ا�
%د

 
�ؤدي ا�ر���

ا�&��و�
  ا:دار�
إ��

 ا?;ط�ءأودون و�وع 

 �+&�&(�آ���  

 ����& 
/��
ا�ر���
 ا�


ل � 
����ب ط��/


ؤ����م 

 

د ا�ر����/�
 ا:دار�

 
$��A
��� ا�ز��رات ا�


وا�" ا�/
ل �1 �


ؤ����م   

ا�ر���
  أ��وب�ؤ�ر 

�;دم�
 �,�ل ا����1 ا�

 
�1  ا?داء��� �/���

    
 ا�
ؤ��

N Valide 32 32 32 32 32 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,06 3,78 3,22 3,22 3,91 

Ecart-type ,759 ,906 ,975 1,039 ,530 
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Statistiques  

 B4A�Cون ھ��ك  ن��

 

ك أ���ء��د�
ر����+
  

 ا����1����رھ��ك 

 
ا�
,ددة  ا:دار�
��ر���

 
��Aوا�54وط ا�� 

�م +�
ا�
ط�%
 &���� �1  ا�ر���
ا:دار�

 


��ل �
��م ��� 4
�ن �'


+م�+
 
2ا�
&ور ا�/�
��ن ا���ء ��د�  

N Valide 32 32 32 32 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,00 3,72 3,28 3,5234 

Ecart-type ,880 ,958 1,114 ,38421 

 

 
 
Tableau de fréquences 

 

�ن ��ن ا��د�	 ا���د�	 ����"�  ا�"*�د#�&  ا6دار
	"��ل ا�ر+��	   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 3,1 3,1 3,1 1 �9ر 


&��د 18,8 15,6 15,6 5 


وا�ق 71,9 53,1 53,1 17 


وا�ق �,دة 100,0 28,1 28,1 9 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

�و�	 دون و+وع  ا6دار
	إ�&"ؤدي ا�ر+��	 ����  أوا:�ط�ءا�
��"�
أ�  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 9,4 9,4 9,4 3 �9ر 


&��د 34,4 25,0 25,0 8 


وا�ق 78,1 43,8 43,8 14 


وا�ق �,دة 100,0 21,9 21,9 7 

Total 32 100,0 100,0  
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� "���ب ط�
�	 #�ل �ؤ��"�م��� ا�ر+��	 ا��"��	 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  وا�ق
�,دة�9ر   1 3,1 3,1 3,1 

 28,1 25,0 25,0 8 �9ر 
وا�ق


&��د 50,0 21,9 21,9 7 


وا�ق 96,9 46,9 46,9 15 


وا�ق �,دة 100,0 3,1 3,1 1 

Total 32 100,0 100,0  

 

 
#�& ا�ز
�رات ا��;���	 ��وا+  ا���ل -/ �ؤ��"�م   ا6دار
	"�"�د ا�ر+��	   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 31,3 31,3 31,3 10 �9ر 


&��د 59,4 28,1 28,1 9 


وا�ق 87,5 28,1 28,1 9 


وا�ق �,دة 100,0 12,5 12,5 4 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

-/ ا��ؤ��	     ا:داء#�& -���
	 �$�ل ا
���/ ا�ر+��	 ا���"�دم  أ��وب
ؤ%ر   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide د��&
 6 18,8 18,8 18,8 


وا�ق 90,6 71,9 71,9 23 


وا�ق �,دة 100,0 9,4 9,4 3 

Total 32 100,0 100,0  
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����ك أ%��ء"*د
	"�ون ھ��ك ر+��	  أن>";1ل   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 31,3 31,3 31,3 10 �9ر 


&��د 75,0 43,8 43,8 14 


وا�ق 93,8 18,8 18,8 6 


وا�ق �,دة 100,0 6,3 6,3 2 

Total 32 100,0 100,0  

  

 

رھ��ك %*" /���
ا��$ددة وا�21وط ا��;�
	  ا6دار
	��ر+��	  ا  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 6,3 6,3 6,3 2 �9ر 

 9,4 3,1 3,1 1 �9ر 
وا�ق


&��د 25,0 15,6 15,6 5 


وا�ق 87,5 62,5 62,5 20 


وا�ق �,دة 100,0 12,5 12,5 4 

Total 32 100,0 100,0  

 

 


� -/ ���ل #���م #�& ��1ن ���	 ا�����
ن  ا6دار
	ا�ر+��	"�"م ��������م أ%��ء"*د
	ا��ط��	   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 3,1 3,1 3,1 1 �9ر 

 28,1 25,0 25,0 8 �9ر 
وا�ق


&��د 56,3 28,1 28,1 9 


وا�ق 84,4 28,1 28,1 9 

�,دة 
وا�ق  5 15,6 15,6 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
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2ا���ور  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,88 2 6,3 6,3 6,3 

3,00 3 9,4 9,4 15,6 

3,13 2 6,3 6,3 21,9 

3,38 8 25,0 25,0 46,9 

3,50 4 12,5 12,5 59,4 

3,63 2 6,3 6,3 65,6 

3,75 3 9,4 9,4 75,0 

3,88 3 9,4 9,4 84,4 

4,00 2 6,3 6,3 90,6 

4,13 1 3,1 3,1 93,8 

4,25 2 6,3 6,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

Statistiques  

 
ا�/�
��ن �;طط  �داءر�/

�- و�طو�ره ��م 
ن 

 
;'ل ���دة �/��



ر� 
 ور���

��/� ا�
ؤ��
 ���ب 

��ك 
� 1�ا���Aءات ا�

ا�
+�رة وا�%درة 
ن 


 ;'ل ا�%��دة وا�ر���

 ا:�����
ا�/'��ت 


" ا�ز
'ء �1  
ا�%و�

 أداءا�/
ل ��+ل 

 ا�وا���ت


ل /���ا�/���   ا:دارة


� �;ص �� 
��/� 
ر���


را�/
  ا�&وا�ز 

 أداءا�
%د

 ��ر�" 
ن 

 ا�/�
��ن 

��%��دة وا�ر���
 دور �1 


,�'ت ا���طرة ��� 

 ا�/
ل و&�+� 

N Valide 32 32 32 32 32 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,03 3,41 3,91 3,31 3,50 

Ecart-type ,647 1,214 ,734 1,148 1,191 
 

Statistiques  

 


ل �/�
ؤ����م � 1�

 "
 
��دة ا�
ؤ��

ا�/�
��ن �1  ا?�راد

�و��ت ا�د��� �
ا�

�رام&�� 

 أداءھ��ك ر���
 ��د 

 
�Aت ا�وظ����ا�وا

4
�ن ا��ودة �


 وا��و��

 
�ل 
ن ا�%��دة وا�ر���


�م �طرق  ا:دار��



 وا4&��+�

 و�
�� 

ا�/��� �%�ر�ر  �Gدارة

 �+
�%د 
,+ر�
 و��و�

3ا�
&ور �ن اداء ا�/�
��ن  

N Valide 32 32 32 32 32 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,41 3,75 3,31 3,53 3,5729 

Ecart-type 1,073 ,842 1,030 1,367 ,60075 
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Tableau de fréquences 

 

 ر-  اداء ا�����
ن 
�طط �) و"طو
ره 
"م �ن ��ل +
�دة -���	 ور+��	 �ر�	

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide د��&
 6 18,8 18,8 18,8 


وا�ق 78,1 59,4 59,4 19 


وا�ق �,دة 100,0 21,9 21,9 7 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 "��& ا��ؤ��	 ���ب ا��;�ءات ا�"/ "�"�ك ا����رة وا��درة �ن ��ل ا��
�دة وا�ر+��	

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 9,4 9,4 9,4 3 �9ر 

 28,1 18,8 18,8 6 �9ر 
وا�ق


&��د 34,4 6,3 6,3 2 


وا�ق 87,5 53,1 53,1 17 


وا�ق �,دة 100,0 12,5 12,5 4 

Total 32 100,0 100,0  

 

 
ا��و
	 �  ا�ز��ء -/ ا���ل "��ل اداء ا�وا���ت ا�6���
	ا���+�ت   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق
 3,1 3,1 3,1 1 �9ر 


&��د 25,0 21,9 21,9 7 


وا�ق 81,3 56,3 56,3 18 


وا�ق �,دة 100,0 18,8 18,8 6 

Total 32 100,0 100,0  
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�ص �را��	  ا��وا-ز ا���د�	 ��ر-  �ن  ا6دارة"�"��ل  ��
ا�����
ن  أداءا���
�  ر+��	 -���	 -  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 3,1 3,1 3,1 1 �9ر 

 31,3 28,1 28,1 9 �9ر 
وا�ق


&��د 50,0 18,8 18,8 6 


وا�ق 84,4 34,4 34,4 11 


وا�ق �,دة 100,0 15,6 15,6 5 

Total 32 100,0 100,0  

 

 
 ����
�دة وا�ر+��	 دور -/ ا��
طرة #�& �$��ت ا���ل و��� 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 6,3 6,3 6,3 2 �9ر 

 25,0 18,8 18,8 6 �9ر 
وا�ق


&��د 37,5 12,5 12,5 4 


وا�ق 81,3 43,8 43,8 14 


وا�ق �,دة 100,0 18,8 18,8 6 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

�"رام ا:-راد-/ �ؤ��"�م 
"���ل +�دة ا��ؤ��	 �  �� �
ا�����
ن -/ ا���"و
�ت ا�د�  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 3,1 3,1 3,1 1 �9ر 

 25,0 21,9 21,9 7 �9ر 
وا�ق


&��د 43,8 18,8 18,8 6 


وا�ق 87,5 43,8 43,8 14 


وا�ق �,دة 100,0 12,5 12,5 4 

Total 32 100,0 100,0  
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	 ���1ن ا��ودة وا��و#;
 ھ��ك ر+��	 #�د اداء ا�وا���ت ا�وظ

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 3,1 3,1 3,1 1 �9ر 

 9,4 6,3 6,3 2 �9ر 
وا�ق


&��د 21,9 12,5 12,5 4 


وا�ق 90,6 68,8 68,8 22 


وا�ق �,دة 100,0 9,4 9,4 3 

Total 32 100,0 100,0  

 

 
""م �طرق #��
	 و����
	 وا1�	 ا6دار
	�ل �ن ا��
�دة وا�ر+��	   

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 3,1 3,1 3,1 1 �9ر 

 21,9 18,8 18,8 6 �9ر 
وا�ق


&��د 56,3 34,4 34,4 11 


وا�ق 87,5 31,3 31,3 10 


وا�ق �,دة 100,0 12,5 12,5 4 

Total 32 100,0 100,0  

 

 

ا���
� "��ر
ر $�ر
	 و��و
	 "�د��� #ن اداء ا�����
ن �Aدارة  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وا�ق �,دة
 12,5 12,5 12,5 4 �9ر 

 25,0 12,5 12,5 4 �9ر 
وا�ق


&��د 37,5 12,5 12,5 4 


وا�ق 71,9 34,4 34,4 11 


وا�ق �,دة 100,0 28,1 28,1 9 

Total 32 100,0 100,0  
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3ا���ور  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,22 1 3,1 3,1 3,1 

2,56 1 3,1 3,1 6,3 

2,89 6 18,8 18,8 25,0 

3,11 1 3,1 3,1 28,1 

3,33 1 3,1 3,1 31,3 

3,44 2 6,3 6,3 37,5 

3,56 2 6,3 6,3 43,8 

3,67 4 12,5 12,5 56,3 

3,78 5 15,6 15,6 71,9 

3,89 1 3,1 3,1 75,0 

4,00 3 9,4 9,4 84,4 

4,22 2 6,3 6,3 90,6 

4,33 1 3,1 3,1 93,8 

4,78 2 6,3 6,3 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 

Statistiques descriptives  

 Moyenne Ecart-type N 

3ا�
&ور  3,5729 ,60075 32 

1ا�
&ور  3,4330 ,38141 32 

 

 
Corrélations  

3ا�
&ور  1ا�
&ور   

Corrélation de Pearson ور&
3ا�  1,000 ,424 

1ا�
&ور  ,424 1,000 

Sig. (unilatérale) ور&
3ا�  . ,008 

1ا�
&ور  ,008 . 

N ور&
3ا�  32 32 

1ا�
&ور  32 32 
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Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,424a ,180 ,153 ,55300 

a. Valeurs prédites : (constantes), ر��	
 1ا

 

 

ANOVAb 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 2,014 1 2,014 6,585 ,016a 

Résidu 9,174 30 ,306   

Total 11,188 31    

a. Valeurs prédites : (constantes), ر��	
 1ا

b. Variable dépendante : ر��	
 3ا

 

 

Coefficients a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,279 ,899  1,422 ,165 

1ا�
&ور  ,668 ,260 ,424 2,566 ,016 

a. Variable dépendante : ر��	
 3ا

Statistiques descriptives  

 Moyenne Ecart-type N 

3ا�
&ور  3,5729 ,60075 32 

2ا�
&ور  3,5234 ,38421 32 

 

 
Corrélations  

3ا�
&ور  2ا�
&ور   

Corrélation de Pearson ور&
3ا�  1,000 ,567 

2ا�
&ور  ,567 1,000 

Sig. (unilatérale) ور&
3ا�  . ,000 

2ا�
&ور  ,000 . 

N ور&
3ا�  32 32 

2ا�
&ور  32 32 

 

 

 



136 
 

 
Variables introduites/supprimées b 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

2ا�
&ور 1
a  . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : ر��	
 3ا

 

 

Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,567a ,321 ,299 ,50306 

a. Valeurs prédites : (constantes), ر��	
 2ا

 

 

ANOVAb 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 3,596 1 3,596 14,208 ,001a 

Résidu 7,592 30 ,253   

Total 11,188 31    

a. Valeurs prédites : (constantes), ر��	
 2ا

b. Variable dépendante : ر��	
 3ا

 

 

Coefficients a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,450 ,833  ,540 ,593 

2ا�
&ور  ,886 ,235 ,567 3,769 ,001 

a. Variable dépendante : ر��	
 3ا

Statistiques descriptives  

 Moyenne Ecart-type N 

3ا�
&ور  3,5729 ,60075 32 

1ا��زء  3,4782 ,29552 32 
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Corrélations  

3ا�
&ور  1ا��زء   

Corrélation de Pearson ور&
3ا�  1,000 ,642 

1ا��زء  ,642 1,000 

Sig. (unilatérale) ور&
3ا�  . ,000 

1ا��زء  ,000 . 

N ور&
3ا�  32 32 

1ا��زء  32 32 

 

 

Récapitulatif des modèles  

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,642a ,413 ,393 ,46806 

a. Valeurs prédites : (constantes), ء
�
 1ا

 

 

ANOVAb 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 4,616 1 4,616 21,068 ,000a 

Résidu 6,572 30 ,219   

Total 11,188 31    

a. Valeurs prédites : (constantes), ء
�
 1ا

b. Variable dépendante : ر��	
 3ا

 

 

Coefficients a 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) -,969 ,993  -,976 ,337 

1ا��زء  1,306 ,284 ,642 4,590 ,000 

a. Variable dépendante : ر��	
 3ا
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