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 مقدمة 
احتمت دراسة القيادة الإدارية أىمية كبيرة في الفكر المعاصر، منذ أن ظيرت الكتابات  

النظرية والدراسات الميدانية لتحميل القيادة وأبعادىا، فقد نظر بعض الباحثين إلى القيادة عمى 
صرة عمى التصور الواقعي أنيا شاممة بكل أوجو النشاط الإداري، إلا أن استنتاجاتيا صارت قا

لطبيعة عممية القيادة الإدارية لممنظمة المعاصرة فأصبحت أىم وأصعب عممية تواجو الإدارة 
لتعبئة وتنسيق الجيود في المنظمة، والدفع بالاتجاه المؤدي لتحقيق الأىداف ، المعاصرة

لمسؤولة عمى المرسومة كما أنيا مركز السمطة المسؤولة عمى نجاح وتفوق المنظمة، وىي ا
تييئة المناخ الملائم في توجيو الجماعة إلى اسمم طرق العمل وأساليبو ورفع معنوياتيا ودفعيا 

 لزيادة الإنتاج وتحسينو كل ذلك في سبيل تحقيق أىداف المنظمة وأىداف العاممين بيا.
بمجرد لذا تعّد عممية تقييم الأداء جزء من عممية تخطيط الموارد البشرية في المنظمة، ف 

ى أشخاص أن يتم تحديد الأىداف والسياسات العامة وتطوير البيئة في المنظمة، لمحصول عم
 لدييم الميارات المناسبة وتم وضعيم في المكان المناسب  يتميزون بأنالمناسبين الذين 

 وفي التوقيت المناسب.
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 مبررات اختيار الموضوع:
 المبررات الموضوعية:

 بالجانب النظري لمموضوع . توفر المراجع المتعمقة -
 محاولة تحديد العلاقة بين متغيري الدراسة القيادة الإدارية وتقييم أداء العاممين. -

 المبررات الذاتية:
 الرغبة في معرفة أىمية القيادة بمديرية الصناعة والمناجم. -
 .يادراسة جانب من جوانب في رغبتكوني طالبة ماستر في تخصص إدارة وحكامو محمية  -

 أهمية الدراسة:
تمعب القيادة الإدارية مكاناً جوىرياً في السمم الإداري، وتعد عممية التقييم أبرز العمميات  

 الإدارية ومن ىنا تنبع أىمية وقيمة ىذا الموضوع: 
 الأهمية العممية:

أىميتيا تحديد إطار عام لمقيادة الإدارية وخمق رؤية شاممة عنيا لمعرفة علاقاتيا واتجاىاتيا و  -
يجاد الحمول والمشاكل التي تعيق تحديد أىداف المنظمة.  في التحكم في العممية الإدارية، وا 

عطاء صورة شاممة لأىميت - عمى  و سواء عمى الفرد أوتحديد إطار العام لتقييم الأداء وا 
 .المنظمة

ميا، وىذا ليمثل معرفة محددات تقييم الأداء في المنظمة الواجب عمى القادة الإداريين استخدا -
 حجر الزاوية في عممية الارتقاء بالمنظمة الوطنية وضمان استمرارىا.

 الأهمية العممية:
الاستفادة من مثل ىذه الدراسات الميدانية في الجانب العممي ىو التركيز والتطبيق عمى فئة  -

ستعود بالدرجة  مديرية الصناعة والمناجم )عينة الدراسة( ومن ثم فان ما نتوصل إليو من نتائج
، وما يترتب عمى ذلك من دور القيادة خاصةالأولى عمى مديرية الصناعة والمناجم بصفة 

 .في تقييم الأداء وتحقيق الأىداف الإدارية
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 إشكالية الدراسة:
 تيدف الدراسة إلى معرفة دور القيادة في تقييم أداء العاممين في المؤسسة العمومية 

 في الجزائر.
 بق الإشكالية التي تم صياغتيا في ىذه الدراسة ىي:وعمى ضوء ما س

 ؟العموميةكيف تؤثر القيادة الإدارية عمى رفع مستوى العاممين في المؤسسة 
 ومن ىذه الإشكالية نطرح التساؤلات الفرعية التالية:

 أبرز الأسس والمعايير التي يرتكز عمييا القائد أثناء تقييمو لأداء العاممين؟ يماى 
 التقييم أىمية بالنسبة لمزيادة الإنتاجية؟ ىل لعممية 
 ىل ىناك غرض من عممية التقييم أم أنيا عممية روتينية؟ 

 فرضيات الدراسة:
 للإجابة عمى ىذه التساؤلات نعطي مجموعة من الفرضيات:

 توصمنا إلى نتائج دقيقة وواضحة. كمما كانت عممية التقييم وفق أسس عممية 
  عممية تقييم أداء العاممين من خلال اتخاذ القرارات تؤثر القيادة الإدارية عمى

 الموضوعية.
 الترقية، الترتيب(، التقييم المستمر لمعاممين يتطمب تخطيط القوى العاممة )التحفيز. 

 حدود الدراسة :
 : أجريت ىذه الدراسة في مديرية الصناعة والمناجم بولاية المسيمة.الحدود المكانية -
يوما من  15ت دراستنا بمديرية الصناعة والمناجم بولاية المسيمة بفترة دامالحدود الزمنية:  -

 .28/03/2018إلى غاية  13/03/2018يوم 
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 الدراسات السابقة:
يمكن حصر الدراسات التي تناولت الموضوع من زوايا أخرى توصمت إلييا واستفدت  

 منيا في دراستي عمى النحو التالي:
 أولا:

 :تناول فييا القيادة الإدارية في مؤلفو الاتجاىات الحديثة  جميدراسة محمد حسني الع 
في القيادة الإدارية والتنمية البشرية حيث ركز نجاح المنظمة بحكم إنيا عبارة عن تكتل بشري 
 لتحقيق أىداف معينة، لذلك نجد إن القائد الإداري المثالي إنما يعتمد عمى مجموعة

ومن أىم ، اعدىم في تصعيد درجة اىتماميم لمعنصر البشريالتي تس، من المؤثرات والمتغيرات
ومدى ربطيا بالاتصال ، والعوامل المؤثرة عميو، المؤثرات والمتغيرات دراسة السموك الإنساني
 وينظر لمقيادة إنيا فن معاممة الطبيعة البشرية ، بين المستويات المختمفة أفراد وجماعات

جيو جماعة من الناس نحو ىدف معين بطريقة تضمن أو فن التأثير في السموك البشري لتو 
 طاعتيم وثقتيم واحتراميم .

:تناول في كتابو القيادة الإدارية مما يوضح فييا تركيبة اهر محمود كلالدة طدراسة الدكتور 
القائد الإداري انطلاقا من الجانب النظري كتعريف لممصطمح وصولا إلى مقومات صناعة القائد 

 نجاح المنظمة كما جسد نوعية القائد في مرونتو وأن يكون ذو عقل  الذي بدوره يكمل
  .منفتح، وتكون قراراتو تحوز عمى التزام الأغمبية في التنفيذ

 :الإطار المنهجي
 تم الاعتماد عمى مجموعة من المناىج لمعالجة الموضوع والإلمام بمختمف جوانبو وىي:

ل إلى معرفة دقيقة وتفصيمية عن عناصر الذي أردنا من خلالو التوص المنهج الوصفي :
وىو المنيج الذي يقوم فيو الباحث بوصف الظاىرة كما ىي في الواقع وصفا دقيقا ، الموضوع
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حيث من خلالو يتم جمع تصنيف وترتيب وعرض وتحميل وتفسير وتعديل وتركيب ، كما وكيفا
 .(1)لممعطيات النظرية والبيانات الميدانية

 سواء كان شخصا ، عني كممة حالة في المغة العربية حال الشيءت منهج دراسة حالة :
أو حيوانا أو تنظيما... الخ  ىذا يعني أنيا تفيد في تحديد وضع الشيء من حيث تكوينو 

ما يميز منيج دراسة الحالة عن المناىج العممية  .(2)الخاص في إطار المحيط المتفاعل معو
ة فريدة ومعينة دون غيرىا من الوحدات المشابية الأخرى كونو ييدف إلى التعرف عمى وضعي

والتي لا يمكن تعميم نتائجيا عمى بقية الحالات المشابية إلا ، ويتم ذالك بطريقة تفصيمية ودقيقة
 .(3)بقدر تعمق الأمر بمدى مطابقة وتماثل ىذه الحالة ىذه عمى الحالات الأخرى

لتكامل ودقة نتائجو، ىذا ما ييسر كما يستند ىذا المنيج عمى اقترابات وأدوات أخرى  
عممية التعمق في تحميل جزيئات الظاىرة محل الدراسة عن طريق التحميص في مختمف 
جوانبيا وأبعادىا ويقوم منيج دراسة الحالة عمى التعمق في دراسة المعمومات بمرحمة معينة من 

ونيدف من خلال الاستناد  (4)أو دراسة جميع المراحل التي مرت بيا، تاريخ حياة ىذه الوحدة
 عمى منيج دراسة الحالة إلى الوصول لمنتائج التالية:

 إمكانية استغلال واستعمال نتائجيا في تحضير برنامج لتقييم الأداء، الذي بدوره سيساىم  -
 في وضع مخططات سنوية ومتعددة السنوات لمتقييم.

نو منيج قائم بذاتو من العناصر الواجب استخلاصيا بشأن منيج دراسة الحالة بأ
 يتضمن خطوات بحثية محددة لموصول إلى الغرض العممي المطموب، لذلك استندنا عمى جممة 
من المناىج والأدوات البحثية التي تكمل ىذا المنيج كالمنيج الوصفي الذي يعتبره بعض 

 الباحثين من بحوث دراسة الحالة والمنيج الإحصائي.

                                                 
 .51، ص 2009الجزائر، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، مي، منهجية البحث العم ،رشيد زرواتي -1
 .364، الجزء الثالث، صالقاموس المحيط ،لفيروز أبادي -2
 .120ص،1997، الجزائر:ديوان المطبوعات الجامعية، مناهج البحث العممي،ومحمد محمود ذنيبات عمار بوحوش -3
 .71ص ،1991ودية:المركز السعودي لمدراسات الإستراتجية، ، السعتبسيط كتابة البحث العممي،أمين ساعاتي -4
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 تحميل المضمون:
في حين تعني كممة ، تعني تفكيك الشيء إلى مكوناتو الأساسية إن كممة تحميل 

 التي تحمميا النصوص  ،(5)المضمون إلى ما يحتويو الوعاء المغوي من معاني مختمفة
 .التي تم استغلاليا في دراستنا، وذلك من خلال المحتوى الكمي والكيفي

ل الوصف الكمي لمبيانات بحث من خلاالالمضمون بأنو الأسموب المستخدم في  ويعرف تحميل
مدراسة، عبر تحويميا إلى معطيات رقمية تساعد عمى معالجتيا الإحصائية بكيفية لالمستيدفة 

تمكن من استنتاج القيم والأفكار الكامنة وراء ىذه البيانات الصريحة، عن طريق التعبير عن 
 .(6)ىذه الاستنتاجات كيفيا

تحميل المضمون يكمن في إخراج منيج م إن الغرض الأساسي الذي كان وراء استخدا 
من نطاق الحدس الذاتي والانطباع الشخصي  (7)التشريعية والتنظيميةعممية قراءة النصوص 

 .في فيميا
 :تحميل التنظيم

من خلال ىذا المدخل يكون الاىتمام منصب حول عناصر مكونات الحاجة لمتثمين  
ىا( ويترتب عنو إجراء دراسة مسحية شاممة )من تدريب وتقييم وتحفيز وغير  والتسيير الفعال

لمتنظيم القائم ، بحيث تفحص مختمف الجوانب التنظيمية والإدارية )الوظائف والاختصاصات 
والأىداف وسياستيا وكفاءتيا وكذا مواردىا البشرية( وغيرىا من الجوانب، وذلك بغية تحديد 

 الجية التي تحتاج فعلا إلى برامج تدريب معينة.
 لجيد الفعال يستند عمى مجموعة ىامة من معمومات وبيانات ذات دقة وجودةىذا ا 

 قصد تحميل التنظيم، ويمكن سردىا في العناصر التالية:

                                                 
 .364صالفيروز أباذي، مرجع سبق ذكره،  -5
، ص 1982ار الطميعااة لمطباعااة والنشاار، بيااروت: د، 2طالأســس العمميــة لمنــاهج البحــث العممــي، ،حسااان محمااد، حساان -6

104. 
 .169ص مرجع سبق ذكره، ، رشيد زرواتي -7
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دراسة أىداف مديرية الصناعة والمناجم، ويتضح ذلك عن طريق تحميل مضمون أساليب -1
 العمل المعتمدة، وطرق توزيع وتحصيميا لمموارد المالية والبشرية.

يساعد عمى التعرف عمى مجمل ، تحميل الييكل التنظيمي لمديرية الصناعة والمناجم -2
 مديرياتيا ومصالحيا وشعبيا وتحديد اختصاصاتيا ومدى تطابق الأنشطة التي تمارسيا 
مع محتويات الأىداف المحددة في المنظومة التشريعية والتنظيمية، وكذا طبيعة العلاقة بين 

والموارد البشرية )توزيع السمطة والمسؤولية ودرجة تفويض في السمطة الإدارات والمصالح 
 ونطاق الإشراف ودور القيادة وتحديد قنوات الاتصال بين الأطراف المختمفة(.

وتحميميا قصد الكشف عن مدى ، دراسة السياسات والموائح المعتمدة في المؤسسة العمومية -3
 ومدى مساىمتيم ، مديرية الصناعة والمناجمملائمتيا لمتغيرات والتطورات عمى مستوى 

 ، وتطبيقيم ليا. في وضعيا وكذا قناعتيم بيا
 تحميل الوظائف والأفراد: 3 
براز  :الوظائف تحميل ــــ1 ييتم ىذا المدخل بدراسة الوظيفة نفسيا، وتحديد مواقع الوظائف وا 

تقييم الأداء في المؤسسة  علاقاتيا بالوظائف الأخرى، وكذا دراسة محيطيا، ومنو تتضح عممية
 محل الدراسة.

ييدف ىذا المدخل إلى تحديد الميارة والمعرفة أو أسموب العمل المراد إتقانو  :لأفراداتحميلا اااا  2
لتأدية الوظيفة عمى أحسن وجو حتى يجعل المورد البشري قادرا عمى الوفاء بالالتزامات 

اء ونتائجيا ويستعان بمختمف طرق قياس الوظيفية الملاحظة ومراجعة تقارير تقييم الأد
اتجاىات الموظفين كالاختبارات أو المقابلات أو قوائم الاستقصاء، وىذا ما تم بالفعل في مرحمة 
 الدراسة الاستطلاعية عن طريق المقابلات المتعددة مع مختمف المجموعات المينية 

 أدوات التسيير المستخدمة عمى مستوى  مديرية الصناعة والمناجم، وفي السياق نفسو تعد 
 ( مؤشر ميم في التحميل.Tableau de bordعمى مستوى الإدارات العمومية كجدول القيادة )
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 أما عن أدوات جمع البيانات والمعمومات فقد تم الاعتماد عمى:
باعتبارىا من أىم أدوات جمع البيانات والمعمومات في الدراسة الميدانية، فمقد الملاحظة:  -1

 لنا بالوقوف ورصد الحقائق في الواقع الميداني. سمحت
أجريت العديد من المقابلات أثناء الزيارة الميدانية، وطرحت مجموعة من الأسئمة المقابمة:  -2

 لمتعريف عمى مدى تقييم القيادة الإدارية لمعاممين.
 صعوبات الدراسة:

 واجينا أثناء إعداد البحث صعوبات أىميا ما يمي:
 لدراسة الإدارية وتقييم الأداء باىتمام كبير افرز كما ىائلا من لقي متغير ا

الدراسات والتحميل والنظير من طرف مفكرين العموم الإنسانية والإدارية، كعمم النفس، عمم 
الاجتماع، عمم الإدارة وىذا التشعب أوجدنا صعوبة الموازنة في طرح الموضوع بجميع 

 أبعاده.
 دانية من خلال عدم مقابمة الأشخاص الذين بالإضافة إلى الصعوبات المي

 يمتمكون المعمومة وعدم التجاوب بسيولة والتحكم في اغمب الأحيان.
 الدراسة: هيكل

 تم تقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول، تناولت 
الإطار المفاىيمي لمموضوع من خلال التطرق إلى تعريف القيادة  :الفصل الأولفي  

 ا.الإدارية، أنماطيا، وأىميتي
، ، خطوات عممية التقييمءاولت من خلالو مفيوم تقييم الأدا: تنالفصل الثانيأما في 

 وطرقو.
تطرقت فيو إلى الجانب الميداني من الدراسة بمحاولة إسقاط  :الفصل الثالثأما في 

 الجانب النظري عمى مديرية الصناعة والمناجم لولاية المسيمة.
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القيادة ظاىرة احتمت مكانة ىامة في مواضيع العموم الاجتماعية بمختمف فروعيا، لأنيا  
الموضوع الأكثر إثارة باعتبارىا المعيار الذي يحدد نجاح أي تنظيم، فقد أجمع عمماء الإدارة 

 نتيجة تعقد المؤسساتعمى أىميتيا ودورىا الأساسي في جميع الوظائف والميام لممؤسسة، 
العلاقات الداخمية والخارجية وتأثير الظروف السياسية والاجتماعية والتكنولوجية عمى ىذه وتعدد 

 المنظمات.
كل مدير يقوم في عممو، وتحت إشراف إدارة الموارد البشرية، بتقييم أداء مرؤوسيو  

لأغراض عديدة قد تكون لمنح الحوافز أو لتحديد من يحتاج إلى تدريب يحتاج أي نظام متكامل 
 تقييم الأداء  إلى تحديد كل المسئولين والمشاركين في عممية التقييم.ل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأول ....................................................... مفهوم القيادة الإدارية
 

 00 

 . المبحث الأول : تعريف القيادة الإدارية
تعد القيادة من العوامل الميمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعات ونشاط المنظمة،  

ظمة عمى حد سواء مما جعميا وفي خمق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق أىداف الفرد والمن
ة بمصطمح تأخذ حيزا كبيرا من اىتمام الباحثين، وفي ما يمي عرض لأىم المفاىيم ذات الصم

 القيادة.
 تعريف القيادة:  -1

يرجع أصل كممة القيادة لمفكر اليوناني وأيضا إلى الفكر اللاتيني حيث اشتقت الكممة  
بمعنى يبدأ أو يقود أو يحكم وىو الموافق لمفعل  "archeinمن الفعل "leadershep الانجميزية 
" نتعني الشخص الذي يوجو leader" ومعناىا يحرك أو يقود أما كممة قائد "agereاللاتيني "

 .(1)أو يرشد أو ييدي للآخرين
 :القود نقيض السوق، فيو من أمام وذلك من الخمف، كالقيادة ووالمقاداة والقيودة والتقواد  لغة

 .(2)لتقويد والخيل التي تقاد بمقوادىا، ولا تركب، والدابة مقودة واقتادىاوالإقياد وا
 : أما اصطلاحا فقد تعددت تعار يف القيادة في أدبيات عمم الإدارة والاجتماع ومن اصطلاحا

 بينيا نذكر مايمي:
 .ىي عممية التأثير الذي يقوم بيا " "القيادةodonnell and koontnعرفيا" -
 بنشاط متعاون. مرؤوسيو لإقناعيم وحثيم عمى المساىمة الفعالة بجيودىم لمقيامالقائد عمى  -

                                                 
مااذكرة ،2014-2010دراسااة حالااة بمديااة المساايمة ، المحليااة اااق رزا اارالقيااادة واعاليتهااا اااق تحقيااة الت ميااة ، لمياااء بطاااط -1

 .19ص ، 2013/2014، جامعة لمسيمة، مقدمة لنيل شيادة الماستر الأكاديمي في عموم السياسية
، بباارج بااوعريري ، دراسااة ميدانيااة بمؤسسااة كوناادور، دور القيااادة اااق تحقيااة متطلبااات جدارة الرااودة ال اااملة،حياادر لمااونس -2

، جامعاااة المسااايمة، محمياااة ووحكامااادارة إلسياساااية والعلاقاااات الدولياااة تخصاااص ماااذكرة مكمماااة لنيااال شااايادة الماساااتر فاااي عماااوم ا
 .9ص، 2016/2015
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 " قال إن القيادة تعني الجيود المبذولة لمتأثير عمى ناس أو تغيير سموكيم Fiedlerإما " -
 .(1)من اجل الوصول إلى أىداف معينة

الإداري الذي يرتكز تعرفيا موسوعة عمم النفس الاجتماعي "بأنيا وجو من أوجو النشاط  -
عمى تفاعل الشخصي بين القائد وواحد أو أكثر من مساعديو بيدف زيادة الفعالية 

 .(2)التنظيمية"
طلاق طاقتيم Bass) باسعرفيا  - ( بأنيا "العممية التي عن طريقيا أثارة اىتمام الآخرين وا 

 .(3)وتوجيييا نحو اتجاه المرغوب"
ة بأنيا "ىي العممية التي تقوم فييا فرد من ( القياد1997-1992)محمد علاوي تعريف  -

أفراد الجماعة منظمة بتوجيو سموك أفرادىا لدفعيم برغبة صادقة نحو تحقيق ىدف مشترك 
 .(4)بينيم"

فمما سبق نصل إلى مفيوم القيادة وببساطة تعني كيفية تخطيط لميدف، وذلك لإعطاء الآخرين 
 الاتجاه من خلال معرفتيم من سياق الرؤية المستقبمية وكيفية ترجمتيا إلى واقع بما يسمح 

 إن يحصل لتحقيق النجاح ىذا من جية.
 أي ما يسمى بتماسك الجماعة  وكذّا تعني القيادة تطوير كل من بيئة الاجتماعية ونفسية، 

 .(5)في المجتمع

                                                 
–دراساة حالاة مؤسساة صايانة التجييازات الصاناعية بالمسايمة – دور القيادة الإدارية اق عملية اتخاذ القرارات،عيسى غانم  -1

، تخصااص: إدارة وحكامااو محميااة، مااذكرة مقدمااة لنياال شاايادة الماسااتر فااي العمااوم السياسااية والعلاقااات الدوليااة-مشااروع سااونمغاز
 .9ص، 2014/2015، جامعة المسيمة

مدريااة  -دراساة حالااة مؤسساة ساونمغاز–  اة اقتتصاااديةتاايرير القياادة الإداريااة علا  لدام العاااملين ااق الم   ،كبارد عماار -2
، جامعاة ككماي محناد الحااج، إدارة الأعماال تخصاص، مذكرة مقدماة لاساتكمال متطمباات نيال شايادة الماجساتير بالأغواطالتوزيع 
 .8ص، 2014/2015، البويرة

 .20ص، المرجع السابقلمياء بطاط،  -3
، 2012، ديااوان المطبوعااات الجامعيااة الجزائاار،،2ط، الرقااااقو   فااس اقرتماااعقااان القيااادة المرتعاازة علاا   ،احمااد قورايااة -4

 .26ص
 .27، نفس المرجع-5
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 تعريف الإدارة: -2
" لتدل عمى الإدارة في مجال القطاع Managementغالبا ما تستخدم كممة الانجميزية " 

" مشتقة من كممة اللاتينية Administration"و الواقع أن كممة " private sectorالخاص "
"Administratio"و "Ministrationيخدم أو يقدم مساعدة وخدمة للآخرين. " تعني 
الإدارة بأنيا توفير نوع من التعاون  ليل  تعلا/ دكتورة  عبد العريم درويشويعرف د/ -

 .(1)والتنسيق بين الجيود البشرية المختمفة من اجل تحقيق ىدف معين
مون ثم تأكد :الإدارة ىي المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال أن يعم اريدريك تايلورتعريف  -

 من أنيم يقومون بعممو بأحسن طريقة وأرخصيا.
: يعرفيا قائلا "إن تقوم بالإدارة  معناىا أن تتنبأ وأن تخطط وان تنظم ه ري اايولتعريف  -

 .(2)وان تصدر الأوامر وان تنسق وان تراقب
"ىي جياز التنفيذي المكمف بتطبيق القوانين ويقدم الخدمات الضرورية  عمار بوحوشويعرفيا 

لممواطن، وذلك في إطار القوانين المرسومة والأىداف التي وضعتيا القيادة السياسية في 
 .(3)خططيا

دارة القوى البشرية والمادية لتحقيق الأىداف  - أ من ناحية التنظيم: ىي عممية تنظيم وتحميل وا 
 أعدتيا الحكومة.والمشاريع التي 

من ناحية الوظائف: ىي تحميل وتعديل ووضع الاستراتيجيات التي تساىم بيا دولة في  - ب
 .(4)رفع مستوى الدخل وخمق الظروف الملائمة التي تجعل أبناء الشعب يتمتعون بحياة سعيدة

 و مما سبق ذكره يمكن وضع التعريف الأتي : 

                                                 
 .26ص ، 1997، دار زىران لنشر والتوزيع عمان،،اقتراهات الحديرة اق القيادة الإدارية،ظاىر سعود الكلالدة  -1
 .15ص، 2009، لنشر وتوزيعدار إثراء  الأردن،،القا د الفعالو  القيادة الفاعلة ،عمر محمود غبايين -2
 .15ص، لمؤسسة الوطنية لكتابالجزائر، ا  ،اقتراهات الحديرة اق علم الإدارة،عمار بوحوش -3
دراساة حالاة بمدياة عاين الحجال – دور تيادة الإدارياة ااق معااحاة الف ااد الإداري ااق الم   اة الرزا رياة ،طاىر بن ناعة -4

 .12ص ، 2015، جامعة المسيمة، حاكمة محميةو  لنيل شيادة ماستر في الإدارةمذكرة مقدمة  ،2014/2015_،
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خلال وظائفيا المتمثمة بالتنبؤ والتخطيط أنيا عممية فنية عممية ومينية تسعى من  
صدار الأوامر وتنسيق ... إلى قيادة عوامل الإنتاج المادية وغير المادية نحو  وتوجيو والرقابة وا 
تحقيق أىداف المنظمة والفرد والمجتمع بأقل التكاليف أخذتنا بنظر الاعتبار تقمبات البيئتين 

 الخارجية والداخمية لمعمل.
 :دة الإداريةتعريف القيا_3
" بأنيا تقوم عمى تأثير الرمزي وغير القسري لتوجيو وتنسيق أنشطة أعضاء jogoعرفيا " 

 ن اجل تحقيق أىداف ىذه الجماعات.الجماعات المنظمة م
"بأنيا عبارة عن إجراءات يؤثر بمقتضاىا شخص عمى باقي  رري برج وروبتعرفيا  -

 .(1)أعضاء الجماعة لتحقيق أىداف معينة
" بقوليا القيادة في التنظيمات الإدارية الكبيرة والواسعة تعني التأثير  يعلر هد ونتعريف  -

في الأفراد وتنشيطيم في العمل معا في مجيود مشترك لتحقيق أىداف التنظيم الإداري"يعني 
أنيا تعتمد عمى ثلاثة عناصر تتمثل في القائد يمارس النشاط مؤثرا، مرؤوسين يوجييم إلييم 

 .(2)القائد لتوفير اليدف التنظيمي نشاط
تعريف القيادة الإدارية "القدرة عمى تأثير في الآخرين من خلال الاتصال ليسعوا بحماس  -

 .(3)والتزام إلى أداء مثمر يحقق أىداف المنظمة
وبما أن عبارة القيادة الإدارية تجمع بين مفيومين ىما: القيادة والإدارة فمكي نجد تعريف لمقيادة 

 دارية نعرف كل من القائد والمدير.الإ

                                                 
الأ ماااط القياديااة وعلاتتهااا بااالأدام الااوظيفق اااق الم ظمااات الأهليااة الفل ااطي ية ماان ورهااة  ظاار ،حساان محمااود حساان  -1

 .10ص ، 2010، الإسلاميةالجامعة ، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال إدارة الموارد البشريةغزة،، العاملين
والعمااوم  والتسااييرمجمااة العمااوم الاقتصااادية ، داريااةدمااث رقااااة  وتغيياار تطااوير القيااادة الإ ،ويحيااى سااعيدي نااوال بااوعلاق -2

 .186.ص11/2014العدد ، جامعة المسيمة، التجارية
 .18ص، 2010، والتوزيع والطباعةدار المسيرة لنشر عمان، ، 1ط، الفعالة الإداريةالقيادة ،بلال خمف السكارنة -3
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ىو ذلك الرجل الذي يجب أن يتحمى بصفات بجعمو يقود الجماعة من حسن إلى أحسن  القا د:
 .(1)فيجب أن يتحمى بصفات عديدة جسمية وشخصية واجتماعية تميزه عن غيره

التنظيم ىو ذلك الشخص الذي يستمد قوتو من السمطة ووظيفتو التي يشغميا في  المدير:
 وينصاع لو المرؤوسين كرىا أو طوعا".

ىو ذلك الشخص الذي يتم تعينو من جية الاختصاص أو قد يتم انتخابو، يمجا  القا د الإداري:
غالبا لاستخدام السمطة غير الرسمية في تأثير عمى السموك المرؤوسين، قد يضطر أحيانا إلى 

 .(2)ى البيئة الداخمية والخارجية معااستخدام السمطة الرسمية، ونطاق اىتمامو ينصب عم
 الم ابهة لها:التمييز بين القيادة وبعض المفاهيم 

 القيادة والقا د:  ل_ 
القادة ىم الأفراد الذين يمارسون القيادة، فبعض القادة من قدم نموذجا رائعا تستميم منو     

الدروس وفي مقدمتيم الرسول صل الله عميو وسمم، والمسيح عيسى عميو السلام وغاندي فخير 
 .(3)تمثيل لمتمييزيين القائد والقيادة

 يث أنيا تشكل في عممياتيا وتأثيراتيا من:تشير إلى أن القيادة ظاىرة حركية ثلاثية الأبعاد ح 
اليدف ليم  ( ىو صاحب الخبرة عمى تأثير في الآخرين ويمكن أن يحدLeaderالقائد ) .1

 ويدفع الآخرين من اجل العمل لأجمو.
( وىم من يعمل بمعية القائد ويمتمكون خيار الثقة بالقائد، Subornâtesالمرؤوسين  ) .2

 القائد والمرؤوسين التابعين يكون تأثير كبيرا لمقائد.وعندما يكون الانسجام بين 

                                                 
 .62ص، 2008المسيرة لنشر والتوزيع والطباعة، دار عمان، ، داريةاقتراهات الحديرة اق القياد الإ،محمد حسين العميد -1
حالاة الصاندوق دراساة  –دام الماوارد الب ارية ااق الم   اة العمومياة لدارية علا   اليب القيادة الإلارر ،سامية بن يونس -2

تخصاص :تساير ، التساييرماذكرة مكمماة لنيال شايادة الماساتر عماوم ، وكالاة المسايمة، جارالاجتماعية لعماال الأ لمتأميناتالوطني 
 .4ص، 2015/2016، جامعة المسيمة، عمومي

 .13ص، 2005، داريةالإ العربيةالمنظمة ، القاىرة، دارية اق القرن الواحد والع رينالقيادة الإ،نجم عبود نجم -3
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( أن الظرف التاريخي لمقادة الكبار وسياق العمل داخل الشركة وخارجيا Situationالموقف) .3
 بالنسبة لمقادة الأعمال والبعض السياقات، نصنع القادة وتوفر ليم مستمزماتيا بالإنجاز الكبير.

حتى الآن ليس لدينا كلة قائدة أو برمجية القائد، لذا فان القائد  فالقائد ىو جوىر القيادة، ولأننا
ىو المصدر الوحيد لممارسة القيادة وخبرتيا وتطورىا، فالإدارة ىي الآلة الأوسع تنضم كل 

 .(1)الميادين والتجارب، في حين أن القائد ىو الجوىر الحيوي والمجسد والخلاق لمقيادة
 القيادة والر ا ة:ب_

صدار الأوامر لممرؤوسين Headchip)الرئاسة   ( ىي الصلاحية الرسمية لتوجيو وا 
لإنجاز الواجبات والمسؤوليات الممقاة عمى عاتقيم لتحقيق أىداف المحددة، و الرئيس ىو 
الشخص الذي يشغل مركزا رئيسيا في التنظيم الرسمي ويكون مسؤول عن مجموعة من 

 رئيسية لمتفرقة بين القائد والرئيس في ما يمي:" إلى النقاط الCecil Gillالأشخاص فيخمص "
يتم تقمد الرئيس موضع الرئاسة من خلال نسق منظم من الإجراءات والقواعد، وليس من  

 خلال الاعتراف التمقائي من أفراد الجماعة أو مساىمة الفرد في نشاطاتيا كما في حالة القيادة.
يس تبعا لاىتماماتو واتجاىاتو وليس أىداف الجماعية في حالة الرئاسية يحددىا الرئ 

لأفراد الجماعة دور كبير في تمك العممية، وىذا عكس القائد الذي يأخذ أىداف الجماعة بعين 
 .(2)الاعتبار

 القيادة والإدارة:ج_
الإدارة نشاط يزاولو الفرد أو عدد من الأفراد في تنظيم لتوجيو الجيود البشرية والمادية  

جراءات ولوائح عمل وقوانين تقود في محصمتيا إلى تحقيق الأىداف من خلال سياسات  وا 
 المرسومة.

                                                 
 .16 صالمرجع السابق،  ،نجم عبود نجم -1
 مااذكرة مقدمااة لنياال شاايادة الماسااتر فااي العمااوم السياسااية، زمااات اااق الم ظمااةدارة الأ جالقيااادة اااق  دور ،فيصاال بغاادادي -2
 .11 ص، 2013/2014، جامعة المسيمة، حكامة محميةو  دارةإالدولية، تخصص:العلاقات و 
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فيناك من يعتقد أن الإدارة جزء من القيادة ورأي كخر يعتقد أن القيادة جزء من الإدارة،  
ورأي ثالث يقول الإدارة عمم بينما القيادة فن، وفي ىذا المجال لابد من ذكر القواعد والمعايير 

 .(1)يا إلى الحد ماالمتفق عمي
 كل قائد يستطيع أن يكون مديرا ناجحا، لكن ليس كل مدير يستطيع أن يكون قائدا ناجحا. -
القيادة بالروح، مركبة من الشخصية والبصيرة، أنيا تطبق بالفن، الإدارة بالفعل مسالة  -

 حسابات دقيقة، إحصائيات، أساليب، مواعيد، روتين أنيا تطبيق في العمم.
 روريون، والقادة جوىريون )أساسيون(.المدراء ض -

إن القيادة ليست عممية جامدة، بل عممية ديناميكية يمكن من خلاليا أن يقوم القائد  
 بأدوار مختمفة وفق متطمبات الموقف.

فيجب تجنب الرأي الذي يدعي أن القيادة فن غاية في الأىمية وأن الأداة نشاط ثانوي  
ة وأيضا بحاجة إلى ة إلى الإليام والإقناع والتأثر والحافزيفحسب، فالعاممون بالفعل في حاج

 .الإدارة
فإن القيادة جزء لا يتجزأ من الإدارة ولكنيا ليست بديمة عنيا، فالعمم يحتاج وبشكل فعالّ إلى 

 .(2)القادة الجيدين والمديرين المتميزين أيضا
 :القيادة والآمريةد_

صدار الأوامر لمتابعين لإنجاز الواجبات   الآمرية عبارة عن صلاحية رسمية لتوجيو وا 
والمسؤوليات الممقاة عمى عاتقيم لتحقيق الأىداف، فالأمر ىو الشخص الذي يحتل مركزا رئاسيا 

عن شخص واحد عمى الأقل ويمتمك سمطات رسمية تجاه ذلك  مسئولافي منظمة رسمية ويكون 
 الشخص.

                                                 
 .13 ص، السابقالمرجع  ،فيصل بغدادي -1
 .9-8 ص،2005 لبنان، ،ان القيادة الإداريةشركة ألفا ، -2
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أما القائد ىو الشخص الذي يقود الجماعة من خلال قدرتو عمى تأثير واستخدام ذكائو   
 .(1)وتحصيمو ووضعو الاجتماعي ليوجو لتحقيق ىدف معين

فالواقع أن القيادة الحقيقية تختمف عن القيادة الرسمية والمرية من حيث أنيا تيتم بالمسائل  
الحاجة إلييا ماسة، ولعل الحد الفاصل بين القيادة  الغير الروتينية وترتبط بالمعنويات وتكون

والآمرية وبجسد المثل القائل " تستطيع أن تقود الحصان إلى بركة الماء لكنك لا تستطيع أن 
تجبره، أن يشرب " فالقيادة محورىا الرئيسي التأثير بينما الآمرية تعتمد عمى إصدار الأوامر 

في تسير الشؤون وتوجيو العاممين إلى وجو مخطط ليا  والتعميمات والأنظمة لتكون ىي الأساس
 . (2)سابقا

 التعريف الإجرائي: 
القيادة الإدارية ىي الفرد)القائد الإداري( عمى التأثير في سموك الآخرين في موقف معين 

 لتحقيق أىداف المنظمة.
 ية:يتضح لنا أن القيادة الإدارية تتكون من العناصر التالومن خلال ىذا التعريف 

:يعتبر القائد الإداري أىم عنصر في القيادة باعتباره من يممك اكبر تأثير عن  القا د الإداري -أ 
الجماعة، وىذا ما جعل بعض  التعريفات والنظريات التي ظيرت في مجال القيادة، وقد اورد 

 :" لخمس تعاريف لمقائدcarter"كارتل 
الجماعة يمقن حول القائد وقيامو بدرجة عالية يمثل القائد المركز سموك الجماعة: يعني أن  -

 من عممية الاتصال داخل الجماعة .
القائد القادر عمى توجيو الجماعة نحو أىدافيا:تعني انو يوجد قادة يوجيون الجماعات نحو  -

 تغيير أىدافيا الشخصية.
ة وتقبمو يعني أن يوجد شخص فقط يحتل منصب القياد القائد يتم اختياره إراديا من الجماعة: -

 الجماعة طوعيا.
                                                 

 .25، 24ص ، رجع السابقمال ،محمد الكلالدة ظاىر -1
 .25ص، المرجع نفسو -2
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القائد ىو الشخص الذي لو تأثير ممحوظ عمى تركيب الجماعة : يعني أن تغيرات التي  -
 يحدثيا القائد في مستوى أداء الجماعة.

القائد ىو الذي ييتم بسموك الجماعة: يعني انو في كثير من الحالات أشخاص ييتمون  -
 .(1)..الخبسموك جماعاتيم مثل رئيس الشركة، حاكم عسكري.

 :الرماعة )المر و ين( -ب 
لمجماعة أىمية كبيرة في القيادة إذ عمى القائد أن يراعي اىتماماتيا إذ أراد أن يكسب  

 طاعتيا كما أنيا أحيانا تؤثر عميو ليقبل قرارىا ويحقق أىدافيا.
 : عملية التيرير -ج 

يعتبر تأثير نمط القيادة الإدارية، وىو يمثل سموك يقوم بو القائد يستطيع من خلالو  
تغيير سموك أو مواقف أو مشاعر الآخرين بالطريقة التي يريدىا ويختمف تأثير عن القوة، لأنو 

لدى الآخرين، حيث أن السمطة ىي القوة الشرعية تمنح  نعاالإذأحداث  عمىيفقد بالقوة القدرة 
 د الإداري بيدف أحداث سموك المرغوب فيو لدى المرؤوسين من أىم وسائل تأثيره :لمقائ
 التأثير القائم عمى المكافحة._
 التأثير القائم عمى الإكراه._
 التأثير القائم عمى أساس المرجعية._
 التأثير القائم عمى الخبرة._
 التأثير القائم عمى المعمومات._
 الشخصي.التأثير القائم عمى الإعجاب _
 التأثير القائم عمى الشرعية._
 .(2)التأثير القائم عمى التمكين_
 

                                                 
 . 16ص، المرجع السابق، فيصل بغدادي -1
 .17ص، نفس المرجع -2
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  :تحقية لهداف الرماعة لو الم ظمة –د 
إن عممية تأثير في الجماعة تحقق أىداف مشتركة ومرغوبة لدى الجماعة، ولكن ىذه  

 الأىداف المتعددة وىناك أىداف خاصة بالقائد وىداف خاصة بالجماعة ككل.
"ماري فوليت" انو عند التعارض بين أىداف المرؤوسين الفردية والجماعية، يمجا فترى  

 القائد إلى تحمي الخلافات ومظاىر التعارف في ىذه الأىداف ثم ترتيبيا من جديد.
 :الموتف –ه

يختمف الموقف حسب الظروف والمعطيات، لذا لا توجد طريقة مثمى واحدة لتعامل بل  
عمى حدى، ولعل ما يصادف القيادة من صعوبات إن تتخمل  يتم التعامل مع كل موقف

مسيرتيا القيادية أزمات يصعب عمييا مواجيتيا، فالموقف ىو الذي يوجد أو يظير القائد في 
كثير من الأحيان، فرغم ذلك يمكن لمقائد الماىر أن يتكيف مع المواقف والظروف أو حتى 

 .(1)المناسب في الوقت المناسب يتكيف معيا مما يستطيع اتخاذ القرار أو تصرف

                                                 
 . 18ص، المرجع نفسو -1
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 المبحث الرا ق : ل ماط القيادة الإدارية 
ىو الأفعال أو التصرفات والوظائف  (:FILDER) إن النمط القيادي كما عرفو فيدلر 

التي يقوم بيا القائد من خلال تصميم وتنظيم العمل بين المجموعات وتحديد علاقات العمل 
بداء الاىتمام بالأىداف العاممين وحاجاتيم  .(1)وا 

تعددت أنماط القيادة وتنوعت بتنوع المؤسسات واختلاف الشخصيات والأدوار والمواقف  
 فمكل نمط قيادي طابعو الذي يميزه عمى غيره فقد حاولت عدة دراسات التميز بين أنماط 
القيادة، لكن رغم ىذه التصنيفات لأنماط القيادة يمكن القول انو وان اختمفت في بعض الجوانب 

 جوانب أخرى وفي ما يمي توضيح ليذه التصنيفات :فقد تنفق في 
 لوق: الأ ماط القيادية ب اما عل  مصادر ال لطة 

يعتبر ىذا التصنيف من تصنيفات الأولى المبكرة لمقيادة عمى أساس المصادر الثلاث  
 وتبعا لي ذلك قسمت إلى: Max Weberلمسمطة والتي حددىا ماكس ويبر 

وىي نوع القيادة التي يطمقيا الناس عمى شخص يتوقع منو القيام بدو  ال مط التقليدي: -أ 
 القيادة وأساسيا تقديس واحترام كبير السن لديو فصاحة والحكمة التي يتجمى بيا. 

تقوم ىذه القيادة عمى أساس أن صاحبيا يتمتع بصفات ل مط الرذاب ) الملهم (:ا -ب 
قوي بتابعيو، ويغمب عمى ىذا شخصية محبوبة وقوة جذب شخصية، يستطيع تأثير ال

 النمط الصفة الشخصية، حيث لا يصمح لمنظمات الرسمية .
ىو النمط القيادي الذي يقوم عمى أساس المركز الوظيفي في المؤسسة   ال مط العقلا ق: -ج 

ويستمد سمطاتو وقوتو من المركز الرسمي وما لو من صلاحيات واختصاصات، أن مثل 
 .(2)و غير شخصي وبالتالي فان الطاعة والولاء من التابعينىذا النمط القيادي يتصف بأن

                                                 
دراسااة ميدانيااة لعينااة ماان المؤسسااات ، الب اارية المااواردبااداع جداريااة علاا  ت ميااة  ماااط القيااادة الإل راارل ،شااييناز ديااروش -1

 .83ص، 2011/2012، جامعة قسنطينة، في تسير موارد البشرية، مذكرة ماجستيرناعية الخاصة لولاية قسنطينة، الص
عاين  -تدراساة ميدانياة عماى شاركة الساويدي  لمكاابلا دام العاملينلررها عل  لالقيادة بالمعتب و ،وفاء لوقاسي ىناء لوقاسي -2
 .13ص، 2004/2005، جامعة لبنانية، عمالدارة الأإمذكرة ماستر، تخصص -ولالأ
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 را يا: ل ماط القيادة ب اما عل   وع ال لوك القيادي المتبع .
 تااااااااااااااااااااااايعود ىذا التصنيف إلى الدراسة التجريبية التي قام بيا كل من لوين وليبت وواي 

(WHIGHT)  حيث قامت الدراسة عمى بيان ثلاثة أنماط، ومن  1939في أواخر الثلاثينيات
 :إلىخلال الدراسة صنفوا القيادة عمى أساس مجموعات 

يتميز القائد الأوتوقراطي بمحاولة التركيز كل السمطات والصلاحيات القيادة الأوتوتراطية:  -أ 
في يده، فيو يتولى القيام بكل صغيرة وكبيرة فلا يشرك معو احد في مباشرة وظيفتو، فيو 
 يتخذ من المركزية المطمقة أسموبا في العمل وىو لا يفوض سمطاتو، وينفرد القائد 

 وضع السياسات.في ىذا النمط بوظيفة اتخاذ القرارات و 
يقوم ىذا الأسموب من القيادة عمى إشراك المرؤوسين في اتخاذ  القيادة الديمقراطية: -ب 

فساح المجال والمبادرة والإبداع ويمارس القائد إشراف  القرارات فيما يخصيم من إعمال وا 
ية العام لحفز الأفراد عمى زيادة الإنتاجية، واعتماد أسموب بدلا من استخدام السمطة الرسم

قامة الاتصال ذي اتجاىين بين القائد والتابعين.  في تحريك المرؤوسين، وا 
 إن القيادة الحرة تركز اىتماميا عمى حرية الفرد العامل في أداء  القيادة الحرة:  -ج 

 :م الخصائص المميزة لأسموب لقيادةالعاممين، ومن أى
صدار القرارات. اتجاه القائد إلى إعطاء اكبر قدر من الحرية لمسؤولية لممارسة -  نشاطاتيم وا 
 اتجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاق. -
 إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات. -

 .(1)وعميو نجد بان النمط المناسب في المنظمات الأعمال ىو النمط الديمقراطي
 من خلال ىذه الأنماط تتضح لنا أن القيادة الإدارية 

                                                 

 .14ص، نفس المرجع
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  ظريات القيادة الإدارية
توجد العديد من النظريات التي تناولت موضوع القيادة الإدارية بالدراسة والتحميل فقد  

 ساىم تطور الفكر الإداري في تطور النظريات القيادة التي حاولت تحديد أىداف 
أت القيادة، وخصائص القائد الإداري الناجح، والأعمال التي يجب عميو القيام بيا، وبد

مساىمات المفكرين والكتاب في نظريات القيادة مع بداية ظيور الفكر الإداري، وقد مرت 
 نظريات القيادة بتطورات عديدة تبعا لتطورات العامة في الفكر الإداري وفي ما يمي عرض 

 أىم ىذه النظريات:
 نظرية الرجل العظيم._
 نظرية السمات._
 النظرية السموكية._
 النظرية الموقعية._
 النظرية الوظيفية._
 النظرية الحديثة._

 (The Great Man Theory/  ظرية الررل العظيم: )1
 أن نظرية الرجل العظيم سادت الفكر الإداري في مجال القيادة  1974ذكر في  

 م وتعتبر ىذه النظرية من أول وأقدم النظريات لتفسير القيادة وترتكز 18في أواخر القرن 
 ن أالعسكرية وقيادات الدول، حيث أنيا تعرض بان القائد ىو إنسان عظيم، و عمى القيادات 

وأن القادة يولدون قادة لدييم مجموعة من المميزات والخصائص  .(1)ذه العظمة ىي موىبةى
 المرغوبة  من قبل أبنائيم، تبين ىذه النظرية أن القادة العظام يتمتعون بعدد من خصائص 
التي تجعميم مختمفين عن باقي الناس، وتقرر ىذه النظرية أن تمك الخصائص لا تتغير بمضي 
الوقت ولا مع تغيير الجماعات، وعمى ذلك فان ىذه نظرية تقرر أن القائد أو القادة العظام 

                                                 
،  ظارة العااملين، هلياة الفل اطي يةالاوظيفق ااق الم ظماات الأ بالأدام ماط القيادية وعلاتتها الأ ،حسن محمود حسن ناصر -1

 .17ص، 2010، سلاميةدارة الموارد البشرية، جامعة الإإ، تخصص، عمالدارة الأإمذكرة الماجستير في غزة ،
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يتقاسمون تمك الخصائص بصرف النظر عن متى وأين عاشوا، فالملاحظ أن ىذه النظرية 
 رة أن يصقل القائد الإداري مياراتو من خلال التعميم والتدريب والخبرة تتعارض مع الضرو 

التي يكتسبيا من خلال تفاعمو مع المواقف الإدارية المختمفة، ويؤخذ عمييا عدم ارتباطيا 
بشخص القائد بقدر ما ترتبط بظروف الجماعة المستعدة لقبول التغيير، فواجيت ىذه النظرية 

 ا، إن درجة التغير الذي يحدثيا الشخص ما في جماعة تتفاوت انتقادات كثيرة من أىمي
 تبعا لظروف، فيي ليست مطمقة ومفيدة بشخصية القائد بقدر ما ترتبط بظروف 
 الجماعة، فعمى الرغم من ىذه الانتقادات فان ذلك لا يضعف من أىميتيا في الموضوع 

 احثين.القيادة، فلا يمكن إنكار أثرىا وأىميتيا عمى كثير من الب
  ظرية ال مات  -2

 ظيرت نظرية السمات في بداية الثلاثينيات وركزت ىذه النظرية شيادة وقدرات  
 القيادة، النظرية ىذه نظرية  ترتبط ارتباطا وثيقا بنظرية " الرجل العظيم " وتنطمق 
 من إن السمات الشخصية تؤثر في السموك وان القادة يتصرفون بشكل مختمف عن تغيرىم 

 الأفراد بسبب ما لدييم من صفات شخصية تميزىم عن غيرىم .من 
اعتبر عمماء ىذه النظرية واحد، لأنيا تفترض بأنو إذا استطاعا أن تقيس ىذه سمات  

وتقيس مدى تمتع كل فرد بيا، فالمشكمة الأساسية في ىذه النظرية ىي إن قائمة السمات 
الدراسات إلى أن بعض القادة يتميزون استمرت بتوسع مع زيادة عدد الدراسات فتوصمت بعض 

 بدرجة أقوى ببعض الصفات الشخصية مثل الذكاء، الاستقلالية تحمل المسؤولية. 
 ولقد تعرضت نظرة السمات لكثير من الانتقادات منيا:   
عدم وجود أدلة مقنعة تؤكد وجود علاقة بين سمات القيادية من ناحية والصفات والسموكيات  -

 .(1)ة من ناحية أخرىالحقيقية لمقياد

                                                 
 .18ص،  نفس المرجع -1
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أىممت دور المرؤوسين في إنجاح عممية القيادة حيث أثبتت الدراسات أن لممرؤوسين دور  -
 كبير في نجاح عمل القيادة.

لم تحدد ىذه النظرية الأىمية النسبية لمسمات المختمفة في التأثير عمى فعالية القائد حيث  -
 بين أي قائدين. أثبتت الدراسات النفسية من النادر أن توجد تشابو

فخمصت الأبحاث والدراسات في ىذا المجال إلى أن نتائ  ىذه الدراسات حول ىذه النظرية  -
 يصعب تعميميا ودعت إلى الاستمرار في البحث في ىذا الموضوع.

 / ال ظريات ال لوعية3
إن عجز نظرية السمات عمى تحديد السمات التي تميز بين القائد الفعال والقائد الغير  

فعال فتنقل التركيز إلى دراسة السموك القائد، فقد ركزت ىذه النظريات عمى تحميل السموك ال
 القائد ومن أىم ىذه النظريات:

 ال ماذج الرابتة لأ ماط القيادة.  -
بدأت ىذه الدراسات كامتداد لروح العلاقات الإنسانية، من خلال بروز أىمية المناخ  

 ماعة العمل.الإشرافي ودور المشرف في تحقيق ج
 فكانت بداية الاتجاه السموكي في الأبحاث التي أشرفت عمييا "كيرت لوين" بالجامعة  

 وايت"  مت بإجرائيا "رونالد لييبت ورالفم، وقا1939في الولايات المتحدة الأمريكية 
 عمى مجموعة من الشباب في السن العاشرة ووضعت فرضيات الدراسة عمى أساس تعريض 

 لثلاثة أنماط مختمفة من القيادة ىي:كل الفرق 
 نظرية القائد الديكتاتوري أو المتسمط. .1
 نمط القائد الديمقراطي. .2
 .(1)نمط القائد صاحب سياسة عدم التدخل .3
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لقد بدأ مركز أبحاث المسح التابع لجامعة ميتسجن في الولايات  . ظرية ليعرت اق القيادة -
دراسات وأبحاث حول القيادة الإدارية وسموك القائد، م، بسمسمة 1974المتحدة الأمريكية عام 

فتوصل ليكرت وزملائو إلى تحديد مواصفات القيادة الإدارية، فتبع ليكرت أسموب المقارنة سموك 
 المشرفين في مجموعات العمالية ذات إنتاجية عالية والمجموعات ذات الإنتاجية المنخفضة .

 مقيادة وىي:وميزت ليكرت التمييز بين أربعة أنظمة ل
ويصف القادة بأنيم مركزيون بدرجة عالية وثقتيم بمرؤوسييم ال ظام الت لطق الإ تغلالق:  -

 وتحفيزىم عن طريق الخوف والإكراه.
ىو تقريبا شبيو النظام السابق إلا أنو اقل مركزية ويسمح  في بعض   ال ظام المرعزي ال فعق: -

 القرارات تحت الرقابة. الأحيان لمقائد بمشاركة مرؤوسين في اتخاذ
 ويتميز القادة بتوافر الثقة الممموسة بينيم وبين مرؤوسييم ويستفيدون  ال ظام اق ت اري: -

 من أفكار مرؤوسييم.
: يتوفر لمقائد ىنا ثقة مطمقة بمرؤوسيم، يستفيد من أفكارىم  ال ظام الرماعق الم ارك -

 ائد ومرؤوسو.باستمرار وىناك تبادل مستمر في معمومات بين الق
تشير ىذه النظرية إلى العلاقة بين القائد ومرؤوسيو    ظرية الخط الم تمر اق القيادة:  -

عمى أساس خط متواصل وذلك بأنو ليس ىناك سموك قيادي واحد يمكن استخدامو بنجاح في 
 .(1)كل الأوقات فالسموك القيادي الفعال ىو الذي يتلائم ويتكيف مع الموقف

 عناصر تتحكم في القائد لإتباع المسمك الإداري وىي :وىناك ثلاثة 
 العوامل الخاصة بالمدير ومدى توفر العنصر القيادة لديو. (1
 العوامل الخاصة بالمنشاة وطبيعة الميام والوقت المتاح. (2
 العوامل الخاصة بالمرؤوسين ودرجة نضوجيم الإداري. (3
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لجامعة أوىايو، وتعتبر أىم دراسات يطمق عمى ىذه النظرية اسم دراسات ا  ظرية البعدين: -
فدرست  1950سموك القائد قامت بيا جامعة ولاية أوىايو في الولايات المتحدة الأمريكية في 
 خلاليا محددات سموك القائد، وتحديد فعاليات أنماط القيادة من جماعات العمل.

يتدخل في تخطيط فوجدت الأبحاث أن القائد الذي يممك درجة عالية من بعد يميل لان  
 الأنشطة المختمفة لمرؤوسيو.

بينما القائد الذي عنده درجة عالية من بعد يميل لان ينمي جوا من الصداقة والثقة بينو  
 وبين مرؤوسيو.

  العوامل الخاصة بالمرؤوسين ودرجة نضوجيم الإداري.
 / ال ظريات الموتفية4

ىي نظرية تأكد أن القائد الذي يصمح لقيادة مرحمة ما، حسب ظرف ما فقد لا يصمح  
 لظرف أو مرحمة أخرى، فالقائد الفعال يستطيع أن يشكل نفسو حسب صفات من أمامو 

 من طاقات والقدرات فيوجييا نحو اليدف.
  فيذه النظرية ترى أن أي فرد سوي عادي يمكن أن يصبح قائدا إذا ما وجد نفسو 

 .(1)في موقف أو أزمة تستدعي الحل أو استطاع أن يتعامل معا ويقدم حمول مقبولة
 ال ظرية الوظيفية /5

ترتبط ىذه النظرية بالأعمال والجيود التي تساعد الجماعة عمى تحقيق أىدافيا، وىي  
تشمل ما يمكن أن يقوم بو الأعضاء الجماعة من أعمال نسيم في تحديد وتحريك الجماعة نحو 

 ىذه الأىداف وتحسين نوعية التفاعل بين أعضاءىا وحفظ التماسك بينيم.
ولما كانت الأعمال والأنشطة بطبيعتيا يمكن أن يقوم بيا أكثر من عضو من أعضائيا  

 وحفظ التماسك بينيم.
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ن القيادة في مفيوم النظرية الوظيفية يمكن أن يقوم بيا أكثر من عضو من أعضاء إف 
فان القيادة في ضوء النظرية الوظيفية تحدد في إطار الوظائف والأشخاص الجماعة  وبذلك 

 . (1)الذين يقومون بيا طبقا لحجم ما يقوم بو كل منيم من ىذه الوظائف
 / ال ظريات القيادة الحديرة6

النظريات القيادية لم تتوقف بالظيور بل تطورت وواصمت تطورىا بواسطة مساىمات  
بداعات كبار الباحثين  .وا 

 ومن لبرزها القيادة التحويلية:
ىي القيادة التي تعمل عمى قيادة التغيير وليس الثبات، وىي مجموعة مفهوم القيادة التحويلية: 

لى وضع رؤى تقود التغيير المنشود  من القدرات التي تسمح لمقائد بأن يرى الحاجة إلى تغيير وا 
 ولنجاح ىذه القيادة يتطمب ذلك ثلاثة مراحل وىي:

 الشعور بالحاجة لمتغيير. -
 وضع رؤيا جديدة. -
 .(2)تنفيذ التغير أو إقناع المجموعة وقبوليا بالتغيير -

 مهام القا د التحويلق.  
 تتمثل ميام القائد التحويمي في العناصر التالية:  

توليد الرؤيا حول ما يجب أن يكون عميو المنظمة مستقبلا وما يجب أن نعمل لتحقيق  -
يصاليا   إلى المرؤوسين والمساىمة في بناء الالتزام ليذه رؤيا.الرضا وا 

 تطوير الآخرين إلى أعمى مستويات المقدرة والقابميات. -
والتضحية من اجل  تحفيز المرؤوسين بالتوجيو لوضع منافع المنظمة قبل المنافع الذاتية -

 أىداف المنظمة.
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 لبعاد القيادة التحويلية  -
 الشخصية التي تحدث عالية من الولاء، والالتزام والاعتراف لمقائدتعبر عن قوة العاريزمة:  -1
 وسموكياتو والتي يتغير في التابعيين حب عن التصرفات القائد ويعبر الحفز الإلهامق: -2

يصال توقعاتيم ليم ويصدق أسموب الالتزام للؤىداف التنظيمية  التحدي وقدرتو في إيضاح وا 
 واستثارة حب الفريق من خلال الحماسة والمثالية. 

وتشير إلى البحث القائد التحويمي عن أفكار جديدة، فيو يثير التابعين  الإرارة الفعرية:-3
 لمحتممة، و بطرق إبداعية.لمعرفة المشاكل وتشجيعيم عمى تقديم الحمول ا

ويشير إلى اىتمامات القائد بمشاعره جافية من حيث التشجيع والتوجيو  اقعتبار الفردي:-4
والنصح والاىتمام باحتياجاتيم وانجازاتيم، من خلال تبني استراتيجيات التقدير والإطراء واعتماد 

سناد الأعمال الصعبة إلى الأفراد ال  .(1)قادرين عميياالاتصال المفتوح معيم وا 
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 لهمية القيادة الإدارية:المبحث الرالث: 
لقد ذىب كثير من رجال الفكر الإداري إلى القول بان القيادة ىي جوىر العممية الإدارية  

وقمبيا نابض وأنيا مفتاح الإدارة، فتكمن أىميتيا في ازدياد حاجة التنظيمات الحديثة لمقيادات 
الكفاءة العالية والقادر عمى القيادة الفعالة وتنظيميا ووضع الييكل التنظيمي الإدارية ذات 

 .(1)المناسب
إن انحراف تصميم )الييكل التنظيمي، السياسات، أنظمة  :عدم  مولية تصميم الم   ة .1

 المؤسسة( عن الواقع العممي يتطمب وجود القيادة إدارية  فعالة لمعالجتو. 
المؤسسة النظام  أنبالنظر لمتنظيم من زاوية نظرية النظم نجد  تغير بي ة الم   ة : .2

مفتوح يستجيب لتغيرات البيئة وبتأثيرىا وتبرز الحاجة لمقيادة الإدارية فمن خلال القيادة 
التفاعل الذي يتم بين بيئة الداخمة والبيئة الخارجية لممؤسسة، مما يتطمب إدخال تعديلات 

 المستجدات والتغيرات البيئية. وتغيرات في المؤسسة لتتكيف مع
 حمقة وصل بين العاممين وبين الخطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية. -
 قيادة المؤسسة من أجل تحقيق الأىداف المرسومة. -
 تصميم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية بقدر الإمكان. -
 لعمميا.السيطرة عمى المشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة  -
 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إذ أنيم الرأسمال الأىم والمورد الأعمى. -
 .(2)مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة -
 .سموك العاممين نحو تحقيق الأىداف المرغوبة  توجيو -
 تؤثر عمى مستوى الأداء العام في التنظيم. -
 تحويل الأىداف المطموبة إلى نتائ . -
 القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفاعمية نحو تحقيق الأىداف.توجو  -
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 بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرىا في تحقيق أىداف المنظمة. -
بدون القيادة يصعب عمى المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر  -

 المرسومة . دافيالأىبشكل مباشر وغير مباشر في تحقيق المنظمة 
 إن القيادة حمقة وصل بين العاممين وبين خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية. -
 السيطرة عمى مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعمميا. -
من أعمال  لتحقيق  انجازهإن القيادة توفق بينما تم انجازه فعلًا في العمل وبين ما يراد  -

 1أىداف وظيفية.
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 خلاصة الفصل
تناولنا في ىذا الفصل مفيوم القيادة الإدارية، أنماطيا، وأىمية القيادة الإدارية في إدارية  

م الإدارة عمى الاتصال الموارد البشرية، فتعتبر القيادة وظيفة من وظائف الإدارة، حيث تقو 
صدار الأوامر والتحفيز.عمى والقيادة   اتخاذ القرارات وا 
ناجحة أو كان المدير قائدا إداريا كمما كان العمل الإداري فكمما كانت القيادة الإدارية  

أفضل والنتائ  أحسن، والأداء أكثر فعالية، فالقيادة الإدارية تقود الأفراد إلى العمل بروح معنوية 
 عالية وتخمق بينيم التعاون والعمل بروح الفريق من أجل إنجاز أىداف المنظمة.

كل المؤسسات سواء كانت في القطاع العام أو القطاع فالقيادة الإدارية عممية ميمة في  
 الخاص لما ليا من دور في تحقيق التميز والنجاح.

 



 
 
 
 
 
 
 

 الثانيالفصل 
 تقييم أداء العاممينمفيوم 

 



 مفيوم تقييم أداء العاممينالفصل الثاني ................................................... 
 

 23 

تعدددم ية تدددم تلأتدددتن أهمأا ةدددف الدددن أرسظدددلقي أرتدددا تةل فدددطل أرلأتدددلم  أ مأ تدددم   عدددف ط تددد   
تلأتدددتن تدددتةاف أرلألقدددم ةدددف تعمتدددم ةدددسأطف سدددعي أهمأا  دددا أرةتففدددم فدددسأا ادددلف  دددا أر تل دددل  أر

سأر دد أةا أرةعتةددم  سشددم تاددسل  ظددلن أرتلأتددتن أرعمتددم ةددف أهتطددلا سأرةاددلات أرتددا تلأ ددت ةددف  علرتتدد  
 سةسسسيتت    طذه أهتطلا سأرةالات تجل أرتعلةت ةعطل  اات  ظلةا سمشت . 
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 لثاني:مفيوم تقييم أداء العاممين:الفصل ا
تفللن تلأتتن امأا أرعلة تف  ا تزستم أ مأ     تل ل  يف جسأ ل أرلأس  سأرسعي  دا شدم أ   

سةطددل أ  أه دد أم س لرتددلرا  ددلف  تددلقا تلأتددتن أهمأا  تعت دد  ةددمأتج  رعمتددم ةددف  دد أةا  مأ   أرةددسأ م 
أرلأددددسع أرعلة ددددم ستتطددددتط ست ةتددددم أرةفددددل أ  أر ادددد تم ةلددددت أرت شتددددم سأرةال ددددخ  سأرتددددم تل سأرتتطددددتط 

أرسظتفتم اةل تفللن  تلقا تلأتتن أهمأا  ا أرت ةتم أرذأتتم رلإ د أم سةدف لةدم  دلف سجدسم  ظدلن رتلأتدتن 
 . يف ةفتستل  أهمأا أهمأا تزسم أ مأ   سأرعلة تف  ةع سةل  ةفتة  

 المبحث الأول: تعريف عممية تقييم الأداء  
 تلأتتن أهمأا ف لأسن  تعمتم أرةصط عل  أرةاا م ر  سلا: رتع تيش ت أرتط   

تلأصم  له  أم أرع ص  أر ا ي أرةتلح ر ة ظةم اي ات أرعدلة تف  طدل فدسأا ادل سأ ةدسظفتف  الأفراد:
ان يةددلت تددمستتف مأقةددتف اس ةددتشتتف  تفددلا اس ة تسفددتف  سشددم اصدد   ت ظدد  رلإ دد أم  ددا أرة ظةددم 

 افلا  س علرتم لذه أرة ظةل  ي ى افلا  لذأ أرع ص . ي ى ا طن الن ةسأ ملل  عتث تتسشي

لددس أر عدددث يدددف تعظدددتن أرعجشدددم  دددتف أر تدددلقا سأرةدددسأ م سذرددد  س ددد  الدددمأي ةعدددمم  تعاددد   الأداء:
 تسجطل  أرةتففم.

تع تي أهفدتلذ مةتتدم فدلرن فدعتمم رتلأتدتن أهمأا  خ د   ي دل   يدف تع تدت امأا أرفد م رادت ةدل  
س  م تدد   اس ةطددل أ    تددم  اس فدد ساتم  سذردد  تطددمي تعمتددم  لأددلط تتع دد   دد  ةددف صددفل   ففددتم ا

أرلأدددس  سأرسدددعي  سأرعةدددت ي دددى تعزتدددز أهسردددى سةعلرجدددم أرلل تدددم اسدددةلف افلفدددا رتعلأتددد   علرتدددم 
 .(1)أرة ظةمم

تع تي أهفتلذ مي م أرغفل  ع فام  تع    ي ى ا   : مأرط تلأدم اس أرعة تدم أرتدا تفدتتمةطل  
ةددف أه دد أم ا جددز أرعةددت س دد  رةددل ت  غددا ردد  اس تت تددل ي ددى لددذأ أرتلأتددتن ا  ددلل أرعةددت رةع  ددم اي 
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 .102  ص2009
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 سدددعتي  سصدددي أرفددد م  ةفدددتسع ادددل ا اس جدددمأ   اس أفدددتعلأل  ةعدددتف لةةتدددلز  جتدددم جدددمأ  ةلأ دددست
 .(1)سعتي جمأم(

تع تددي مةعطددم أ مأ   أر  تطددل ا م: ية تددم تلأتددتن ر فدد م أرلأددلقن  لرعةددت  تةددل تتع دد   خمأقدد  سةلأم تدد  
 .(2)ةف أرصفل  أرجزةم رتخمتم أرعةتمسغت  ذر  

 " :Yoder-تعريف "يودر 
 خ دد  ية تددم مس تددم ة تظةددم تلأددسن  ةةل فددتطل أرلألقددم ةددف تددجت ية تددم جةدد  أرةع سةددل  يددف  

ألا جدددلزأ  أرفع تدددم ر عدددلة تف ةعددد  ةدددف تدددجت ية تدددم جةددد  ةدددم  ةعت ددد  سةلأل  تطدددل  ةعدددملا  أهمأا 
 .(3)ةطل أ  ةتت فم رتطست  امأا أرةسأ م أر ا تمأرلأتلفتم سلا  علرم تتط ل أفتتمأن 

أرتع تددي أ ج أقددا رتلأتددتن امأا أرعددلة تف : تتةلددت ية تددم تلأتددتن امأا أرعددلة تف  ددا شتددل  اس  
أرعاددن ي ددى أرلأتةددم أر فدد ا رةفددللةم أرعلةددت  ددا تعلأتدد  الددمأي أرةتففددم اس أرةفددللةم  ددا   دد  

 .امأالل
 :المفاىيم المختمفة لمصطمح تقييم الأداء

تعددددمم   فددددطلةل  أرم أفددددل  سأر عددددسث أرتددددا تةدددد   لرصدددد م رع ددددن أرتفددددتت   لدددد أا ستعددددمم  
تفةتل  ةصط   تلأتتن أهمأا  ةلت: أرتلأستن أرف سي  ة أجعد  أهمأا  تلأدستن أهمأا  شتدل  أرجدمأ   

 ستلأتتن أرافلا .
مأ تددم أرتددا   ةددل تعددمم  تعددل تي تلأتددتن أهمأا أرتددا ةددف  ت طددل : تلأتددتن أهمأا لددس أرعة تددم أ  

تطمي  رى شتدل  ألاتتج دل  أرف متدم  دتف أرعدلة تف ةدف عتدث ةدمع افدلاتطن  دا أر طدسض  خي دلا 
 .(4)أرتلأ ت ( ات ع(سةفتسرتل  اا   ةف  لعتم

                                                 
  ةذا   ةاة م ر تت اطلم  أرةلفت   ا أرع سن أرفتلفتم  جلةعم الاتصال ودورة في تحسين الأداء الوظيفي   زتلأم صع أسي -1

 .74  ص2014/2015  أرةفت م  ا تم أرعلأس   شفن أرع سن أرفتلفتم
  2009  أرةات م أرعص تم ر  ا  سأرتسزت   1  طالإدارة المتميزة لمموارد البشرية تمييز بلا حدود  ي ا عفف ي م أرعزتز -2

 .199ص
3  - yoder ,dole. personal management,opcit , p377 

 .317  ص2003أرةتز  أرت ل فتم  أرمأ  أرجلةعتم  ةمتت رتعلأت  أ فا م تم   ،الموارد البشرية ةصطفى ةعةسم ا س  ا  -4
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 سةف جطم ات ع  عة تم تلأتتن أهمأا تتسةف أر لألط أهفلفتم أرتلرتم :
أرةا ددي  دد   رلأتددل  عجددن  جةدد  أر تل ددل  أرتددا تفددللن  ددا تعمتددم ةفددتسع امأا أرفدد م ر عةددت .1

 ألا جلز أرفع ا رفت   زة تم ةعت م.
 تعمتم ط تعم ف س  أرف م ة  زةجق  تجت امأا أرعةت. .2
 .(1)تلأ ت  ةمع أفتعمأم أرف م رتعلأت  تعفف ستطس   ا ةفتسع امأق  ساف سل أرت فتذ .3

تم   ظدددلن تلأتدددتن أهمأا أرةعةدددست  ددد  مأتدددت أرسظتفدددم أرعةسةتدددم تتجفدددم  دددا أر صدددسص أرفدددل   
أرةفعست ر لأل سف أهفلفا أر ةسذجا  ذ تصص لدجث ةدسأم رت لأدتط أرةدسأ م أر اد تم ستلأتدتن امأقطدن 

  أرةتع لأم  تعستض أرت    سأرت شتم  ذ تعم تط تلأطل غلةض سرن ت دتف أرفد طم 85  84  83أرةسأم 
سظدد سي أرةا فددم  لرسظتفددم أرعةسةتددم شدد أ  اتفتددل  تط تدد  لددذه أرةددسأم  تةددل تتددص ةعددلتت  أرتلأتددتن 

 103 ردى  67ةةل فم أرصجعتل  أرةتسرم ردلإمأ   سأر جدلف أرةتفدلستم أهيسدلا  سادذر  أرةدسأم 
 .(2)06/03ةف أهة  

                                                 
  االرتم تفتت  أرةسأ م أر ا تم ي ى ةفتسع أ مأ   أرةع تم أرجزأق تم _مأ فم علرم _  مأ   أرعلةم أرةلألسلاتتمما شا    سزتم -1

أرفتلفا  أرمسرتم   شفن أرت ظتن سأرعجشل    أرع سن أ  فل تم3  جلةعم أرجزأق  ( فلرم ماتس أهل   م2014/ 2008سلاتم أرةفت م 
 134  ص2015/2016سأ مأ ي  

 .285ص  رمأ  أرجلةعتم ر ط   سأر ا  سأرتسزت     أ فا م تم   إدارة الموارد البشرية صجح ي م أر لشا -2
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 المبحث الثاني: خطوات عممية التقييم
 ل ل  ةجةسيم تطسأ  تجل  ت ليطل  ا ية تم تلأتتن أهمأا  ستاةت ةل ت ا:

ي ددى  مأ   أرة ظةددم اف تعددمم ةددل ت  غددا عددتف تاددسف تلأتددتن أهمأا س دد  افدد  ةسسددسيتم يلمرددم  .1
 ر ف م اف تتمت  ةف يةت ةط سل ة  .

أرةدمت  اس أرةاد ي ر فد م أرةا ددي  دخمأا أرعةدت ةدف اجدت تعمتددم ةدمع تةا د  ةدف أرلأتددلن  ةتل عدم .2
  لرعةدددت زأقدددم تعمتدددم ر سأج دددل  سأرةفدددتسرتل    فدددا عدددلت أاتادددي أ مأ   يدددمن شدددم    عدددض أه ددد أم 

 أ ج أاأ  أرس س تم رفم لذأ أرت ت.ي ى امأا أهيةلت تتتذ 
  دددا سدددسا ةفدددتسع أهمأا أرفع دددا سأرتلأتدددتن أردددذي جددد ع رددد  ة لشادددم ةددد  أرفددد م أرةع دددى أطجيددد   .3

 2.(1)ي ى ةفتسع امأاه ستسجتط  رتعفت  
 ومن خلال ىذه الخطوات تتضح لنا أىم آليات التقييم 

تتعددمم ي لصدد  تلأتددتن أرعددلة تف ستاددات  ظلةددل ةتاددلةج تفتددم  ددا تلأتددتن لددذأ  آليةةة تقيةةيم المةةوظفين:
أهمأا رتعلأتدد  الددمأي أرة ظةددم  صددفم يلةددم  س تةددل ت ددا الددن ي لصدد  ترتددم تلأتددتن أهمأا: تعمتددم 

الدددمأي تلأتدددتن أهمأا سأرتدددا تعدددم أرة ادددم أر قتفدددا ر  تفدددلا اس أرةاددد  تف  دددا أرعة تدددم   )لةجدددللا 
  مأ   أرةسأ م أر ا تم  ساذر  ةف المأي أرة ظةم. )ةسأ مستعم جزا ةف المأي لأر

أرتلأتدددتن  تعمتدددم ةجدددللا  أرتلأتدددتن سأرةعدددلتت  أرتدددا تةادددف ةتل عدددم أهمأا ةدددف تجرطدددل. تاددد ح  ظدددلن 
ر  تفدددلا سأرة تسفدددتف عتدددى تدددم   أرجةتددد  الدددمأي أرتلأتدددتن سا عدددلمه. تدددم تل أر تفدددلا ي دددى اتفتدددم 

 .(2)تن ةف أجت تعلأت   تلقا ةسسسيتم سيلمرمأرتط ت  أرصعت  سأرةط سل ر ظلن أرتلأت

                                                 
 .335  ص2000  ل م فأرلألل      منظور القرن الحادي والعشريناعةم تفم ةصطفى:  مأ   أرةسأ م أر ا تم:  -1
سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي :أساليب الأداء وبطاقة التقييم   سأقت ةعةم ص عا  م ت   طلل  ةعفف ة صس  أرغلر ا -2

 .68  ص2009مأ  سأقت ر  ا  سأرتسزت   أه مف     المتوازن
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   :الأداء تقييمأىمية 
أهمأا تسجدد  ايةددلت سا اددطم ةتت فددم أرسعددمأ  أرت ظتةتددم سأرسظتفتددم  ددا أه ظةددم  تلأتددتن ف  

ةدددف تدددجت أرتسزتددد  أهةلدددت ر ةدددسأ م  سادددذأ تس تددد  تطدددى أرتلأدددمن  عدددس تعلأتددد  أهلدددمأي أرةط س دددم  
سأرتع ي ي ى  لألط أرلأس  سأرسعي  اةدل تفدللن  دا تسجتد  ية تدم تعفدتف ايةدلت أرة ظةدل  ه د  

 2تم رسجسم أرة ظةم.الن أرة تازأ  أهفلف

  طس اعة تم تتمي  رى تعفتف ستعلأت   سأقم الت   ر ة ظةم  ذا  ة طل:
 .تس   ترتم ةعت م ر    أرتلأل ت  عست امأا   أةا أرعةت  رى أ مأ   أرع تل 
 .تس   أرتغذتم أرعافتم عست ةج تل  فت  أرتلأمن  عس أرطمي 
 تل  تس    تل ل  علأتلأم سة ةسفم.تاج  ي ى أرتسج   اات   لا  عس عت أرةالات لاف أرلأ 
 .تعزتز أرةفلارم 
 .تعفتف ية تم تسصتت أرتمةل  ساذأ  تصلت جطسم أرة ظةم ر ةتعلة تف 
 . تعمتم أرغلتل  سأرةعلتت 
 .اتالي أرةالات سةعلرجتطل  
 .تعمتم  لي تم أرة ظةم 
 .مأ   أرعة تل  ستعفت طل  

 اةل أرةفتستل  أرلجلم أرتا تتن أفتطمأ طل  طا:
: يددف ط تدد   تجددلم ة ددلس ةجقددن تفددسمه أرللأددم سأرفدد ساتل  أهتجشتددم مسةةتوا المنظمةةة عمةة  (1

أرةت لمرم  س    ةفتسع أه  أم سأفتلةل  أرلأم أ  سأ ةال تل   سةف ةفليم  أرة ظةدم ي دى سسد  
 1ةعملا  تلأتتن ةعتل تم ر لأسع ذأ  أرةطل أ  سأرلأم أ  أرةةتز .

                                                 

 .209ص   2006مأ  أرفا  أرجلةعا , , أ فا م تم   ,إدارة الموارد البشرية ،ةعةم أرصت  ا 1 
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   تطدددست  أرعجشدددل   دددتف أرعدددلة تف  سأرتلأددد ل :  تادددسف يدددف ط تدددأمةةةا عمةةة  مسةةةتوا المةةةديرين (2
ةال دلتطن   رتطن  سأرتع ي ي ى أرةااج  أرتا تسأجططن  ا أرعةت سادذأ ت ةتدم ةطدل أ  أرةدمت تف سأن

 .(1)أرفا تم
: تت د  علرددم ةدف أراددعس   لرةفدتسرتم ردمع أرة تسفددتف ةدف تددجت عمة  مسةةتوا الفةرد العامةةل (3

أرجطسم أرتا ت ذرس طل  ا ف تت تعلأت  الدمأي أرة ظةدم  سل دل تسرتم أرلأ ليم أرالة م رمتطن لايت ل  
تدددمتت ية تدددم أرتلأتددددتن  ةدددل تجع طددددن  دددا أشتدددد أح ةجةسيدددم ةددددف أرسفدددلقت سأرطدددد    دددلرتطست  فدددد س  

 .(2)أرةسظفتف س تقتطن أرسظتفتم س خفلرتل ي ةتم  س صس   ةفتة  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

 .209ص  أرة ج  أرفل    ةعةم أرصت  ا  -1
 .100ةتتم فعتم فلرن  يلمت ع عسش  ة ج   فف   ص  -2
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 : طرق تقييم الأداء المبحث الثالث

امأا أرةسظفتف أرجزا أهفلفا ية تم أرتسظتي  ذ تتمن أرتلأتتن اخفل  ر عادن تعت   تلأتتن 
ي ددى ةفددللةل  س لأددلط سددعي أرةددسظفتف  لأصددم  ددذت أرجطددسم أرةفددتة   ر  ددلا ةتففددم شستددم ساالدد  

  ط تلأددم ة ظةددم رتلأددمتن امأا أرةسظددي سشم تدد  سشم أتدد  أرالة ددم ي ددى أرتطددس   ستلأتددتن أهمأا   علرتددم
أرةفتة  سأرتلأتتن أرمس ي همأا أرةسظفتف ي ى فتلفل  أرت شا سأرت شتد   ردى   تفليم لذأ أ ا أي

يلم  أرتم تل .  أرة لصل أرع تل سأن
 ط ددل  يددمم ةددف طدد   تلأتددتن أهمأا أرتددا تتعددتن تددستا أرمشددم سأرع لتددم  ددا أتتتددل  أرط تلأددم أهالدد  

عددلة تف  ددا ةجقةددم سأهالدد  ةسسددسيتم ي ددم تلأتددتن ةسظددي ةددل عتددث ت لفددل  عددض لددذه أرطدد   أر
عددددتف ت لفددددل اتدددد ع أرةددددمت تف أرت فتددددذتتف   ت  غددددا ي ددددى أرلأددددلقةتف  تلأتددددتن أهمأا  ظطددددل  أرافددددلا  
سأرةسسددسيتم  ددا أتتتددل  ألاتت ددل أ  سأهفددلرتل أرةجقةددم  تةا  ددل تصدد تي طدد   تلأتددتن أهمأا  رددى 

  سيتف لةل:
 ا( أرط   أرتلأ تمتم.
  .(1)ل( أرط   أرعمتلم

 الطرق التقميدية:
ت تدل  تد  أرةدمت  اس أرةاد ي أرة لاد  أه د أم   سلدا ةدف اشدمن سأ د ز أرطد   طريقة الترتيب:( 1

تسسد  أهالد  افدلا  ي دى  ا  أرلألقةدم سأش طدن س   عتث افلاأتطن ةف تجت ةلأل  م ادت  د م  خ  أ د 
  أرةسأظ ددم  ستتتددذ  عددتف ألايت ددل  ي ددم تددم ت طن  عددض أرعسأةددت ةلددت ةفددتسع أ  تددل    ددا  طلتتطددل

سي ددمةل   لددذه أرط تلأددم جتددم   ددا علرددم تلأتددتن يددمم ش تددت ةددف أه دد أم   س  سأرتعددلسف ةدد  أرددزةجاأرفدد
 ةدل ةدف يتس طدل  دا صدعس م أرتط تد   دا عدلت   تاسف أرلألقن  لرعة تدم ش تدت أرت د    دلرط ي أهتد 

   سل م  رى لذه أرط تلأم أرتا تسس  أرف س   ا أرافلا   مشم.  أرعمم أرالت  رلأ  أم أرةلأتةتف

                                                 
 .62  ص2001  مأ  أراتل ر  ا  سأرتسزت     فس تلالعلاقات الصناعية وتحفيز الموظفين  تطلل ص ت  ةعةم ز ت  -1
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لددا ةددف أرطدد   أراددلقعم اتسددل عتددث تعددمم شلقةددم تسددن  طريقةةة قاةمةةة الصةةفات والتقةةديرات: (2
ةجةسيم ةف أرصدفل  أرسد س تم همأا أرعةدت ةد  يدمم ةدف أرتلأدمت أ  رادت صدفم شدم تادسف  شةتدم 

سشددم تددتن تعمتددم سصددي تفصددت ا راددت تلأددمت  يددف اددت صددفم ةددف أرصددفل  أرةعتةددم   ددا   اس  سيتددم
 أرةعلتت  أرةفتتمةم.  أرتلأتتن ةف أجت تسعتم

 ةدددف يتدددسل لدددذه أرط تلأدددم  يطدددلا سزف ةتفدددلسي رادددت أرصدددفل   سأفدددتتمأن شلقةدددم أرصدددفل  رادددت  
 .(1)أرسظلقي  ا عتف اف الةتم  عض أرصفل   ا  عض أهيةلت تفس  الةتتطل  ا يةت تت 

 دددا لدددذه أرط تلأدددم تادددسف ادددت  قدددت  ةج ددد أ ل فددد تل( ي دددى تسزتددد   طريقةةةة التوزيةةةا الإلزامةةةي:( 3
ة تسفددت  ي ددى م جددل  شتددل  أرافددلا   اددات تعددممه أرة ظةددم  ستختددذ لددذأ أراددات ةددلتط   ي تدد  
 ددلرتسزت  أرط تعددا  سلددس تسزتدد  تدد ع اف غلر تددم أر ددل  تختددذسف م جددم سفددتطم ةددف أرلأتددل   ستختددذ 

أرسفددتطم  فددسأا  للا تفددلع ان ألا تفلض.لاددات  فدد م أر ددل   ددا ألا تفددلض ا ةددل  عددم ل يددف لددذه 
 ر  فن(. 

 شكل يمثل درجات التوزيا الإجباري
 
 
 
 
 
 
 
 

 .282، ص 2أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، ط :لمصدرا

                                                 
 .63  ة ج  فل    ص  تطلل ص ت  ةعةم ز ت  -1
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  جعظ اف ي ى أر قت  أرة لا  اف تسزع يمم أه  أم أرةتلعتف رمتد   دا أرلأفدن ي دى لدذه  
ةد طن تلأدمت   4ةد طن تلأدمت  ةةتدلز  س 2ةدف أرعدلة تف   ل د  فدتعطا  20أرم جل    ةدلج اف رمتد  

 تلأمت  اشت ةف أرةتسفط.  2تلأمت  ةتسفط  س 4ة طن تلأمت  جتم  لن  8جتم جمأ  
 اددات جتددم   لددا ةددف أرطدد   أرجتددم   ذأ أفددتتمة  مةةة أو الحرجةةة :طريقةةة الأحةةداث المي( 4

سةفلملددل اف تتددل   أرةادد ي أرة لادد  امأا أرعددلة تف  لفددتة أ  ستفددجت أهعددمأث ألاتجل تددم سأرفدد  تم 
ستفددجتت امأا اددت  دد م تجددله أهعددمأث أرةطةددم اددت ذردد   ددا فددجت تددلص  سلددس ةددل   أرتددا تتمس طددل

أرفد م  س لرتدلرا تلأتتةد  ي دى افد  ةسسدسيتم  عتدم  يدف  تس   ةع سةل  مشتلأدم سةفصد م يدف امأا
 أرعان أراتصا سأرتعتز.

 طددذه أرط تلأددم ةا فددم ةددف عتددث أرسشدد  سأرجطددم راددت ةددمت  تتعددسم ي تطددل ةدد  أرسشدد   سيت طددل أرسعتددم 
 .(1)لس تففت  أرسشلق  سأهعمأث أرسأشعتم سأرذي تتخل   عسأةت ات ع غت  ةسسسيتم

 الطرق الحديثة:
 ن أهمأا أرعمتلم أرتا أاتف   اط   سأفعم ةلت ا:ةف ط   تلأتت

تصدةن افدلرتل ة أادز أرتلأتدتن أرلأدم أ  أ مأ تدم أرالة دم ردلأمأا  دا أرةفدتلأ ت   مراكز التقييم: -1
س ددا لددذه أرط تلأددم  تددتن  عسددل  أرةددمت تف أرت فتددذتتف أرة اددعتف ةددف أهشفددلن أرةتت فددم  رددى ة اددز 

 فدد  أرةطددلن لددن تددتن تجةتدد  أهعاددلن ي ددى امأا ت دد  أرةطددلن اتددلن ستا ددتفطن  ددخمأا  2  3أرتلأتددتن رةددم  
 .(2)همأا أرة اعتف ستص تفطل  ستس   لذه أر شل م أرةفتة  

 لهلددمأي ية تددم تسجتدد   عددس  تعددم أ مأ   الإدارة بالأىةةداف" طريقةةة التوجيةةو نحةةو النتةةاة ": -2
أرة طلأتددم أرلألقةددم   تددلقا ةعددمم  سرددت   عددس  اددلطل  ةعت ددم  ددلهت ع  ستلأددسن ي ددى افددل  أرةلأمةددم

 إةال تدددم شتدددل  أهمأا ةلأل  دددم  لر تدددلقا أرسأشعتدددم  ردددى أرتطدددط اس أر تدددلقا أرةتسشعدددم  ستتدددخري لدددذه 
 أرط تلأم  صفم افلفتم ةف أرة أعت أرتلرتم:

                                                 
 .423أرفل    صاعةم ةلل   أرة ج   -1
 .66 -65 تطلل ص ت   زت   أرة ج  أرفل    ص ص  -2



 مفيوم تقييم أداء العاممينالفصل الثاني ................................................... 
 

 33 

 تلأتدتن : تجتة  أرةا ي سأرة تس  ةعل ست لشادل أهلدمأي أرةد أم تعلأتلأطدل ال دلا  تد  المرحمة الأول 
 ا أرة لف م رتلأتتن ت   أهلمأي.ةعمم   سةعلتت  أهمأ

ال ددلا  تدد   أرتلأتددتن  تعددمث  عددض ألاتصددللا   ددتف أرةادد ي سأرةدد تس  رة لشاددم المرحمةةة الثانيةةة:
أرةادداج  سةددمع أرتلأددمن  ددا أهمأا سأرعلجددم  رددى  جدد أا أرتعددمتج   ددا الددمأي اس ةعددلتت  اف رددزن 

 أهة .
لقا أرسأشعتددم ةدد  أهلددمأي أرةعددمم  رتلأتتةطددل س ددا  طلتددم أرفتدد    تددتن ةلأل  ددم أر تدد المرحمةةة الأخيةةرة:

س تتددم ةددمع ةلأل  تطددل ةدد  أر تددلقا ةددف يددمن   ددلف رددن تلأل ددت أر تددلقا أهلددمأي   ع مقددذ تجددل تعدد ي 
افدد لل ألا عدد أي ستع ت طددل ةددل  ذأ ال دد   لجةددم يددف يسأةددت تل جددم يددف أرفددتط   ةلددت:  سدد أل 

لأددم االدد  ةسسددسيتم  ظدد  رسسدد  أرعةددلت اس  لجةددم يددف تلأصددت  أرةسظددي  ففدد   ستعددم لددذه أرط ت
 أهلددمأي سأ ت لططددل سطدد   تلأتددتن أهمأا  لرسظتفددم  عتددث تعددزز لددذه أرط تلأددم أرتغذتددم ألافددت جليتم

 1ر ةااج  سأرةسأ م سط   تطس  أفتتمأن أرةسأ م.  ف ل أرة أجعم أرمس تم
 

                                                 
 .66أتطلل ص ت  ةعةم  زت   أر ج  أرفل    ص  - 1
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 خلاصة الفصل
أهمأا  تلأتددتناةددل تط ش ددل  رددى الةتددم   ت لسر ددل  ددا لددذأ أرفصددت ةفطددسن تلأددتن أهمأا ستطسأتدد  

 صعس ل   ا تلأتن امأا أرعلة تف سةف تجت ةل ف    ت ص  رى:أرس 
اف تلأتددتن امأا أرعددلة تف سفددت م تع دد  يددف شددم   أرعلةددت  ددا امأا سأج ددل  سةفددتسرتلت    تطددتن  -

  أرة ظةددل  ةددف تددجت  مأ   أرةددسأ م أر ادد تم  تلأتددتن امأا يةلرطددل  للافددت لم ي ددى ةعددلتت  سافدد
 ةعت م.

ية تددم تلأتددتن أهمأا ةددف أرعة تددل  أرةطةددم أرتددا تددتةاف أرة ظةددم يددف ط تلأطددل ةددف أرعاددن  تعددم -
ي دددى مشدددم أرفتلفدددل  سأر ددد أةا أرتدددا تعدددملل    تدددلقا أرتلأتدددتن تفدددتتمن اةدددمأتج  ر عمتدددم ةدددف 

 أر  أةا.
  يتت س  ظلن أرتلأتدتن أرعمتدم ةدف أهتطدلا سأرةادلات أرتدا تلأ دت ةدف  علرتتد  سةسسداسل تسشم  -

 طذه أهتطلا سأرةالات تجل أرتعلةدت ةعطدل  ادات  ظدلةا سمشتد  س ةادل ام جةتد  أهطد أي 
 أرذتف تةاف اف تةفطن أرعة تم اس تفتفتمسأ ة طل. 
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 تمهيد
المفػاىمـ اسساسػما المتعة ػا بال مػادد ايدارمػا ة مةمػا  إلػ بعدما تطرقنا في الفصؿ السػابؽ 

 .ما متعةؽ بياة  ت ممـ اسداء في المنظما
المنػابـ ة  سنحاةؿ في ىػذا الفصػؿ إسػ اط البانػن النظػرر لةدراسػا  ةػ  مدمرمػا الصػنا ا

 لةةقػػةؼ  ةػػ  اىػػـ الح ػػااؽ الممدانمػػا لػػدةر ال مػػادد ايدارمػػا  ةػػ   مةمػػا ت مػػمـ اسداء ةفػػي اس مػػر
 سنحاةؿ است لاص اىـ النتااج التي سنتةصؿ إلميا مف  لاؿ ىذه الدراسا .
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 التعريف بمديرية الصناعة والمناجم. المبحث الأول:
ةالمت ػػمف  ،2015منػػامر22المػػخرخ فػػي  15-15انشػػاب بم ت ػػ  المرسػػةـ التنفمػػذر رقػػـ 

فسػممب ،  امؿ محدد فمو ميامو ةتنظممػو 34انشاء مدمرما الةلاما لةصنا ا ةالمنابـ حمث ت ـ 
 بالمخسساب الصغمرد ةالمتةسطا.

 مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-1
المت ػػػػػمف ال ػػػػػانةف  2001دمسػػػػػمبر12الصػػػػػادر فػػػػػي 18_01مػػػػػتة ص فػػػػػي ال ػػػػػانةف رقػػػػػـ 

ةالمتةسػطا ةالػػذر ا تمػدب فمػو البزااػر  ةػ  معمػارر  ػػدد  التػةبميي لترقمػا المخسسػاب الصػغمرد
العماؿ ةرقـ اس ماؿ حمث تعرؼ المخسسػاب الصػغمرد ةالمتةسػطا ميمػا  انػب طبمعتيػا ال انةنمػا 

 .(1)بأنيا مخسسا إنتاج السةع اة ال دماب
شػػػػ ص ةرقػػػػـ امةاليػػػػا  250إلػػػػ   50ىػػػػي مخسسػػػا تشػػػػغؿ مػػػػف تعريففففف المؤسسففففة المتوسففففطة:

مةمػػػػػػػار دج ةمبمػػػػػػػةع ممزانمتيػػػػػػػا السػػػػػػػنةما المحصػػػػػػػةرد بػػػػػػػمف 2مةمػػػػػػػةف دج ة200محصػػػػػػػةرد بػػػػػػػمف 
 مةمةف دج.500ة100

شػ ص ةرقػـ امةاليػا سر متعػد   49الػ  10ىي مخسسػا تشػغؿ مػف تعريف المؤسسة الصغيرة:
 مةمةف دج.100

اشػػ اص ةرقػػـ امةاليػػا لا متعػػد   9الػػ 1ىػػي مخسسػػا تشػػغؿ مػػف  تعريففف المؤسسففات المصففغرة:
 مةمةف دج .10ةمبمةع ممزانمتيا السنةما لا متعد   مةمةف دج،20

 التعريف بالهيكل التنظيمي لمديرية الصناعة والمناجم. -
 تتش ؿ مدمرما الصنا ا ةالمنابـ مف  مس مصالح:

 مصةحا الت ممس ةال ماسا ةمراقبا المطاب ا، ةتت مف ىذه المصةحا م تبمف:المصمحة الأولى: 
 م تن متطاب ا الت ممس ةال ماسا. 
 .م تن مراقبا المطاب ا 

                                                 
 مدمرما الصنا ا ةالمنابـ لةلاما المسمةا. بالا تماد  ة  ةثااؽ مف )اسرشمؼ( -1
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مصػػػةحا ترقمػػػا الاسػػػتثمار ةالتطػػػةمر الصػػػنا ي ةمتا بػػػو مسػػػاىماب الدةلػػػا، المصفففمحة الثانيفففة: 
( مػف ال ػرار الػةزارر المةافػؽ 4 انب تت مف ثلاثػا م اتػن فمػف  ػلاؿ البرمػدد الرسػمما ةالمػادد )

 ثـ  ـ م تن في م تن ةاحد ةىما: 2017مار23ػل
  تربما الاستثمار.م تبا التنمما الصنا ما ة 
 .م تن متابعا مساىماب الدةلا 

بالنسػبا لمصػةحا المخسسػاب الصػغمرد ةالمتةسػطا  انػب تت ػمف  يءنفس الشػ المصمحة الثالثة:
 ثلاث م اتن:

 .نشاء ةترقما المخسساب الصغمرد ةالمتةسطا  م تن تشبمع ةا 
 .م تن د ـ تنمما المخسساب الصغمرد 
 بمع المعطماب المتعة ا بنسمج المخسساب الصغمرد، فمف م تن 

 ( مف نفس ال رار الةزارر السالؼ الذ ر، فتت مف ىذه المصةحا م تبمف:5المادد)
 .نشاء ةترقما المخسساب الصغمرد ةالمتةسطا  م تن تشبمع ةا 
 .م تن د ـ تنمما المخسساب الصغمرد ةالمتةسطا 

 .(1)ةالمراقبا التنظممما تت مف ثلاث م اتنمصةحا المنابـ  المصمحة الرابعة:
 .م تن المنابـ ةالم الع 
 .م تن المراقبا التنظممما سبيزد  غط الب ار ةالغاز 
 .م تن مراقبا مطاب ا المر باب 

 مصةحا إدارد الةسااؿ تت مف م تبمف:المصمحة الخامسة: 
 .م تن المست دممف ةالت ةمف 
 ـ ةالتةثمؽ.) رسـ اليم ؿ التنظممي(م تن الممزانما ةالةسااؿ ةانظما اي لا 

                                                 
 22المةافؽ  1436المخرخ في اةؿ ربمع الثاني  15/15الرسةـ التنفمذر رقـ  لبميةرما البزاارما الدمم راطما الشعبما،ا -1

 28، الصادرد في 60محدد تنظمـ مصالح مدمرما الةلاما لةصنا ا ةالمنابـ في م اتن، البرمدد الرسمما، العدد  2015منامر 
 .2017ا تةبر  19المةافؽ ؿ:  1439محرـ 
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 خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:-1
صغر الحبـ ةقةا الت صػص فػي العمػؿ، ممػا مسػا د  ةػ  المرةنػا ةالت مػؼ مػع اسة ػاع  -

 الاقتصادما المحةما ةالةطنما.
سػػر ا الاسػػتبابا لحابػػاب السػػةؽ، ذلػػؾ لاف صػػغر الحبػػـ  مةمػػا ةقةػػا الت صػػص ة ػػالا  -

 يا  ةامؿ تسمح بتغممر دربا ةمستة  النشاط اة طبمعتو.راس الماؿ  ة
 تحسمف اداء المخسساب الصغمرد ةالمتةسطا. -
 الحث  ة  ة ع انظما ببااما قادرد ةم مفا لةمخسساب الصغمرد ةالمتةسطا. -
تسػػيمؿ حصػػةؿ المخسسػػاب الصػػغمرد ةالمتةسػػطا  ةػػ  اسدةاب ةال ػػدماب المالمػػا الملاامػػا  -

 .(1)لاحتماباتيا
  مةماب الشرا ا مع  بار اربان العمؿ سةاء  انةا ةطنممف اـ ابانن.ترقما 

 الأهداف:-2
ترقما رةح المبادرد الفردما ةالبما ما باست داـ انشطا اقتصادما سةعما اة  دمما لػـ ت ػف  

 مةبةدد مف قبؿ.
لةمخسسػػاب  تشػػبمع  ػػؿ اس مػػاؿ الراممػػا إلػػ  م ػػا فا  ػػدد مةاقػػع الاسػػت باؿ الم صصػػا 

 الصغمرد ةالمتةسطا.
 تشبمع تنافسما المخسساب الصغمرد ةالمتةسطا.

                                                 
 مف مدمرما الصنا ا ةالمنابـ لةلاما المسمةا. الأرشيف()بالا تماد  ة  ةثااؽ  -1
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 المبحث الثاني : تحميل المقابمة 
تنػدرج الم ابةػا  ػمف ادةاب البحػث العةمػي، حمػث اسػت دمتيا الباحثػا فػي بمػع المعةةمػاب مػػف  

سػػ اطا اسشػػ اص الػػذمف ممة ػػةف ىػػذه المعةةمػػاب ةالبمانػػاب فمػػر المةث ػػا فػػي افةػػن اسحمػػ اف، ةا 
لػػذلؾ تػػـ إبػػراء مبمة ػػا مػػف الم ػػابلاب مػػع المسػػخةلمف المحةمػػمف ةالمسػػمرمف، ة ػػذا ال ػػااممف  ةػػ  
مصػػةحا تسػػممر المسػػت دممف ةم تػػن ت ػػةمف المسػػت دممف  ةػػ  مسػػتة  ىم ػػؿ مدمرمػػا الصػػنا ا 

متتالمػا مػع  ةالممزانما ةالمالما، ةمدمرما التنظمـ ةالشخةف العاما،  ما  انب لنا م ػابلاب، ةالمنابـ
 -نػػذ ر منيػػػا :السػػػمد راػػمس م تػػػن المسػػػت دممف ، ال مػػاداب ايدارمػػػا العةمػػػا  ةػػ  مسػػػتة  ىم ةيػػػا

 مدمرما الصنا ا ةالمنابـ.  -مصةحا ايدارد ةالةسااؿ
في ىذا الصدد فإف الباحثا  مدب لةبةء إل  اسةةن اسساةا العاما بطرم ػا حػرد ةتفػادب  

الم ننا بغما إثارد العدمد مف الن اط ةاسبعػاد ةال ةفمػاب الم تةفػا العمؿ بأسةةن اسساةا التفصمةما 
 لةمحاةر المبحةث، ةذلؾ قصد است شاؼ بةانبيا الغام ا. 

ىػػػذا اسسػػػةةن  ػػػاف ملاامػػػا لبعػػػؿ المبحػػػةث ا ثػػػر استرسػػػالا فػػػي ال ػػػلاـ.  ػػػذلؾ ا تمػػػدب  
قػاب التػأثمر ةالتػأثر بػمف الباحثا  ة  اسةةن التد ؿ اثناء الحةار بأساةا إ افما بغما تفسػمر  لا

المتغمػػراب ال اصػػا بالظػػاىرد محػػؿ المعالبػػا، ةالتػػي تنػػدرج  ػػمف  مةمػػا البرىنػػا  ةػػ  فر ػػماب 
الدراسا المطرةحا، لاسمما إذا تعةؽ اسمر ببحث العمنػاب المسػتيدفا التػي ليػا  لاقػا بػالمتغمراب 

 المدرةسا، ةفمرىا مف المتغمراب التي ليا صةا بمحؿ الدراسا. 
تـ است داـ الم ابةا مف  لاؿ طرح اسساةا مع السمد رامس م تن المسػت دممف لمصػةحا  

 ةػػػػ   13/03/2018ايدارد ةالةسػػػااؿ فػػػي مدمرمػػػا الصػػػنا ا ةالمنػػػابـ بةلامػػػا المسػػػمةا  بتػػػارم  
 مف ابؿ التحةمؿ ةايبابا  ة  إش الما الدراسا تـ طرح اسساةا التالما : 14:15السا ا 

 داء تحافظ عمى العلاقة بين المقيم والمتقيم .تقييم الأ نتائج
 : إذا كان التقييم موضوعي وفق القوانين المعمول بها.تأثير ايجابي -
 .تأثير سمبي: إذا كان التقييم عشوائي والاستناد لممعايير محدد في التقييم -
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ي المخسسػػا نلاحػظ مػػف  ػلاؿ ايبابػػا حػػةؿ ىػذا السػػخاؿ اف الت مػػمـ م ػةف بطرم ػػا  ةممػػا لةم ػمـ فػػ
 ل ف مم ػف اف م ػةف لةت مػمـ تػأثمرمف اسةؿ سػةبي مػخثر  ةػ  منحػ  ر ػا العامػؿ ةالثػاني إمبػابي 

  ندما م ةف الت ممـ ةفؽ اطر قانةنما تنتج  نو نتااج سةبما اذا لـ متـ العمؿ بيا.
 طرق التقييم السري:. 1

 .بطاقة الموظف 
 حصيمة الأداء المهني. 

ا فػػػػي  مةمػػػػا الت مػػػػمـ ةذلػػػػؾ  ػػػػف طرمػػػػؽ لمةػػػػؼ اسداء الػػػػةظمفي تتبػػػع المخسسػػػػا طػػػػرؽ ت مػػػػمـ سػػػػرم
 لةمةظؼ انظر المةحؽ ال اص ببطاقا الم مـ .

 طرق التقييم العمني .2
  قرارات تنشر في النشرة الرسمية 
 التبميغ 

امػػا طػػرؽ ايبػػلاغ  ػػف ىػػذه العمةمػػا ت ػػةف بشػػفافما ةذلػػؾ  ػػف طرمػػؽ التبةمػػ   نيػػا ةا ػػداد  
 المةظفمف، انظر نمةذج ت ممـ اسداء في مخسسا الصنا ا ةالمنابـ.ت رمر  ف  مةما ت ممـ 

 التقييم البشر الترقية في الدرجات التقييم في الرتبة 
 . منح الامتيازات مرتبطة بالأداء وتحسين المردود 
 . منح الأوسمة الشرفية 

ةذلػػؾ  ػػف  حسػػن اىػػداؼ  مةمػػا الت مػػمـ فػػي المخسسػػا ت ػػفي طػػابع نظػػاـ الحػػةافز لعمػػاؿ 
رمؽ حةافز المادما  الترقما في الدرباب ةالرتن اما الحةافز المعنةما ت ةف فػي الحصػةؿ  ةػ  ط

 ر ا المةظفمف ةدفعيـ لةعمؿ ببدما.
 : م ةف مةمي ةمذىن ىذا الت ممـ إل  رخساء المصالح ةالمدمر.الأداء تقييم-
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لمعامل ففي المنظمفة تفتم وففق معفايير محفددة  هناك صعوبات كثيرة تواجه لمقيم أثناء تقييمه-
 المردةدما ةالمخىلاب.، اسداء، اسقدمما، الرتباوهي : 

 ةقد مةبأ الم مـ إل  معاممر استثنااما اذا تةفرب  ؿ الشرةط، ةذلؾ في ا ثر مف ش ص ةىي : 
    دد اسةلاد، الزةاج، اس بر سنا
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 المبحث الثالث : نتائج الدراسة 
مةػػػػؼ اسداء  بةاسػػػػطادراسػػػػا الممدانمػػػػا اف المخسسػػػػا تتبػػػػع طرم ػػػػا السػػػػرما اظيػػػػرب نتػػػػااج ال -

  نيػا اما  ف طرمؽ ايبلاغ  ف ىذه العمةما ت ػةف بشػفافما بةاسػطا التبةمػ ، الةظمفي لةمةظؼ
 .ةا  داد ت رمر  ف  مةما ت ممـ المةظفمف 

 ىذه المنظما مف مشا ؿ تربع إل  نظاـ ت ممـ اسداء ةمف اىـ ىذه المشا ؿ: فتعاني
 _ دـ دقا معاممر الت ممـ اة  دـ قدرتيا  ة  التعبمر  ف اسداء.

 _ دـ ةبةد تعةمماب سةمما ة  افما في اسةةن الت ممـ.
 _ دـ دقا درباب )مثؿ ممتاز ةبمد ةمتةسط ة......( في التممز بمف العامةمف.

 مةي: مةابو المدمرمف مشا ؿ  اصا بيـ في  مةما الت ممـ ةمف اىميا ما ما 

معمميػا  ةػ   تبعةػو ،المػرخةسمتأثر بصػفا  حمػدد فػي اداء  افالت ممـ:ةىة  إلي_ممؿ المدمر 

ةال ةي لةمرخةس، فمممؿ إل  ت مػمـ  ػؿ بةانػن باقي صفاب اسداء، اة انا متأثر باسداء العاـ 

 مما.ةمعاممر اسداء بنفس ال 

_ ػػػػدـ فيػػػػـ م مػػػػػاس الت ممـ:فػػػػإذا  ػػػػػاف الم مػػػػاس م سػػػػـ إلػػػػػ  ممتػػػػاز ةبمػػػػػدا  م بػػػػةؿ ةمتةسػػػػػط 

ة عمؼ،فما ىة معن   ؿ دربا؟ةما ىي حدةدىا؟ اسمػر قػد م ػةف فمػر مفيػةـ اة اف فيمػو 

 قد م تةؼ مف مدمر س ر.

_التسػػػػاىؿ اة التشػػػػدد اة التةسػػػػط: مممػػػػؿ بعػػػػ  المػػػػدمرمف إلػػػػ  إ طػػػػاء ت ػػػػدمراب  المػػػػا، اة 

  دمراب من ف ا،اة ت دمراب متةسطا، معتبر ذلؾ نة ا  مف  دـ الدقا.ت

ةذلػؾ  ت ع لمةظفميا امتمػازاب ) مادمػا ةمعنةمػا ( ن اىداؼ  مةما الت ممـ في المخسساسفح

 .دةدماالمر ل سن ر ا العامةمف ةالزمادد في 
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فػػػي مدمرمػػػا  الدراسػػػا  ةػػػ  ةبػػػةد بعػػػ  المعةقػػػاب تػػػأثر  ةػػػ  ت مػػػمـ اسداء  مػػػا بمنػػػب نتػػػااج ىػػػذه
اسداء، ، اتبػػػع الم ممػػػةف معػػػاممر محػػػددد ةىي:الرتبػػػا اسقدممػػػا ةقػػػد. الصػػػنا ا ةالمنػػػابـ بالمسػػػمةا

 .  ةا مرا المخىلاب لت ممـ المةظفمف لترقما ةدماالمرد
ةتظير المعةقاب تحدمدا إذا  اف منصن ةاحد لترقما ةمةبػد  ػدد  مػاؿ ليػـ نفػس المعػاممر  -

 يتباع معاممر استثنااما لتحدمد العامؿ اسنسن لةمنصن ةىي: ةىنا مةبأ الم مـ، ليذا المنصن
اس بػػر نسػػنا ثػػـ المتػػزةج مػػف بمػػنيـ فػػإذا لػػـ محػػدد المعمػػارمف سػػاب ي الػػذ ر اسبػػدر، فم ػػةف  ػػدد 

م ػػةف فػػي اس مػػر ىػػة صػػاحن  اسةلاد ىػػة المعمػػار الفاصػػؿ فمػػف م ػػف لػػو  ػػدد ا بػػر مػػف اسةلاد
ذا  انػػػب المعػػػاممر اسساسػػػما ةالاسػػػتثنااما تتػػػةفر  ةيػػػا فػػػي ش صػػػمف اة ا ثػػػر )مػػػع  المنصػػػن، ةا 

   استحالا ذلؾ طبعا( متـ تةقمؼ الترقما.
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 خلاصة الفصل:

نسػػتنتج اف لػػػنمط ال مػػػادد ايدارمػػػا انع اسػػػو سػػػةاء  ػػػاف إمبابمػػػا اـ سػػػةبما ةمظيػػػر ذلػػػؾ مػػػف  
  لاؿ الممارسا ايدارما في المنظما.

ممدانمػػػػا نسػػػػت ةص اف ىم ػػػػؿ مدمرمػػػػا الصػػػػنا ا ةالمنػػػػابـ متممػػػػز ةمػػػػف  ػػػػلاؿ الدراسػػػػا ال 
بالمرةنا ةذلؾ مف  لاؿ البرمدد الرسمما، ةمتبػع الم ػمـ فػي مدمرمػا الصػنا ا ةالمنػابـ اسسػالمن 

 .العةمما في  مةما ت ممـ اسداء
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   Ȍس علــى المــستو الإدار فقــǽــة  مــن موضــوعات الهامــة لــȄــادة الإدارǽعــد موضــوع  القǽȑ Ȑ

Ȑوانما على مـستو  Ȟـل مǽـادین فـي الدولـة خـصوصا لارتǼاطهـا Ǽالعدیـد مـن الوظـائف الأساسـǽة ، ٕ

ة ȑفـي هȞǽـل الإدار للمنظمــة، ومـن بــین هـذه الوظــائف تقیـǽم الأداء حیــث، انـه ǽحتــل مȞانـة مهمــ

وأǽضا لارتǼاطه الوثیـǼ Șالقǽـادة الإدارȄـة  ǼاعتǼـاره القǽـادة العلǽـا والـذǽ ȑمثـل  ، في العملǽة الإدارȄة

ــو المقǽمــین مــن خــلال الإشــȞالǽة وفرضــǽات الدراســة نــستنتج   ــǽم أو المــوظفین  الــذین  ǽمثل نالمق

  : مایلي 

لخلفǽـات الفȞرȄـة للمفȞـرȄن توجد تعرȄفـات متعـددة للقǽـادة الإدارȄـة وتقیـǽم الأداء وذلـك نظـرا ل -

 والǼاحثین

 ȑأشارت الدراسة الحدیثة أن القǽادة الإدارة ضرورة  ملحة للرقي Ǽالتنظǽم الإدار -

 یؤثر النمȌ القǽادȑ على علمǽة تقیǽم الأداء  -

تــــساهم القǽـــــادة الإدارȄـــــة فـــــي تنمǽــــة قـــــدرات المـــــوظفین مـــــن خــــلال عملǽـــــة التقیـــــǽم الجیـــــد                             -

 :  توصلت الǼاحثة  من خلال  هذه الدراسة إلى مجموعة من التوصǽات على النحو التالي

ٕالعمــل علـــى رفـــع الــروح المعنوǽـــة للعـــاملین واشـــعارهم Ǽــأهمیتهم  وحیوǽـــة  دورهـــم فـــي إدارة  -
وهــذا بـدوره ǽقـود إلـى  خلــȘ ، المؤسـسة  وتـشجǽعهم علـى الإبـداع والمــشارȞة فـي اتخـاذ القـرارات

  .  قǽادات مستقبلǽة داخل المنظمة وǼالتالي یزȄد من فرص نموها واستمرارȄتها 

ــام القــادة بتــشȞیل فــر عمــل واعطــاء Ȟــل فرȄــȘ مــا - ǽٕضــرورة ق یلــزم مــن صــلاحǽات حــسب  ق

تخـــصص Ȟـــل فرȄـــȘ فهـــذا مـــن شـــانه زȄـــادة درجـــة الفعالǽـــة والحـــد مـــن مرȞزȄـــة اتخـــاذ القـــرارات 

 طǽةوالبیروقرا

ضرورة بناء علاقات قوǽة وشفافǽة بین القائد والعاملین في المؤسسة وذلك مـن اجـل تعزȄـز  -

 ȑادة مستو التعاو ورفـع درجـة الانتمـاء ممـا یـؤدȄلز ȑة المؤساسته مما یؤدǽمقراطǽنالثقافة الد Ȑ

 لرفع درجة الكفاءة والوصول لتحقیȘ الأهداف المرجوة Ǽأقل تكلفة ممȞنة وفي وفȘ یتناسب مـع

 Ȟل من حاجات المجتمع 
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-  Ȑـة لـدǽد الدافعȄافآت للموظفین المبدعین والمثالیین مما من شانه أن یزȞص مǽیجب تخص

 Ȑالموظفین وǽحسن من مستو روحهم المعنوǽة 

یجب تطوȄر نظـام تقیـǽم الأداء الـوظǽفي للمـوظفین مـن اجـل تحدیـد مـواطن الـضعف والقـوة  -

، مج تدرȄبǽة تساهم في تطوȄر أداء المـوظفینلدȞ Ȑل موظف وȃناءا علǽه یجیب تخصǽص برا

وهـذا ، نوحتى تكو عملǽة الترقǽـات مبنǽـة علـى أسـس سـلǽمة وشـفافǽة ومـصنفة لجمǽـع العـاملین

  .  بدوره من شانه الارتقاء Ǽأداء المؤسسة ǼشȞل عام وتحقیȘ منظومة الأهداف الموضوعǽة
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