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 وتقدَرشكر 
 

لىا هراالحمد لله حم حمده الري وهبىا هره الفسصت الثمُىت وأعاهىا في   ، طسٍ

والصلاة والسلام على سُدها محمد صلى الله علُه وسلم مىازها الأول الري هلتدي بىىزه 

م . وهىز اللسآن الىسٍ

 علمىىا دًيىا الحىُف الىثير مً اللُم العالُت والمبادئ السامُت ومً أهمها الشىس 

بالجمُل لمً كدم لىا العىن والمساعدة ولى بىصُحت تلتصس على ولمت واحدة العسفان و

ل الشىس للرًً ساعدوها وساهدوها بصدق أًام البحث  وعلى زأسهم الأستاذة ؛...وحصٍ

التي واهت لي مىحها ومسشدا في وافت مساحل البحث  "  فوزية شرقي"الفاضلت الدهتىزة 

ليل   عي  عيشاو  الدهتىز  إلى الىىز، همّا ًطُب لي أنْ وشىس وساعدها في إخساج هرا العمل

. ما أبداه مً مساعدة وتسهُل مً الىاحُت العلمُت والعملُت

لصمىا الىاحب، أنْ هتلدم بالشىس والتلدًس لإدازة المصىع   وحمُع شملاء العمللافشرج      وٍ

 .البحثإهجاح تجسبتىا في البحث و لما كدمىه مً مساعدة في تسهُل أمىز والمىظفين

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

  

 

 

 
 

 إهـــــــداء
اهدي ثمسة حهدي وخلاصت عملي إلى 

عجص اللسان عً وصفها  مً هطم اللسان باسمها ووضعت الجىت تحت أكدامها وَ

ولا تىفي أكلام الدهُا عً التعبير عنها أمي الغالُت حفظها الله وأطال في عمسها 

إلى الري اسمه عالي وكدزه عالي إلى مً علمني العطاء بدون اهتظاز إلى مً احمل 

اسمه بيل افتخاز إلى مً تحدي بصبره مسازة الأكداز وتللى هجاحاتي دوما 

ص حفظه الله لي  بالأحضان إلى مثلي الأعلى ومعلمي الأول في هره الحُاة أبي العصٍ

وزعاه 

إلى مً أحبهم كلبي وسُظل ًيبض لهم ما حُِت شوحتي الغالُت، إلى مً هم لي 

 "إخوتي اأخواتي"عمادا في هره الدهُا إلى 

إلى ول الأهل والأكازب والأحباب ول باسمه 

 نورالدين مقعشش – إلى حمُع أصدكائي وأخص بالرهس صدًلي وشمُلي 

إلى ول مً وسعهم كلبي ولم ٌسعهم كلمي 

 ها وبازن لىا فُما ظوفي الختام اللهم أزض ى عىا واحف

.أعطُتىا وهً ولُىا في الدهُا والآخسة ًا أزحم الساحمين
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اىتماـ الباحثيف كالدارسيف بمختمؼ اتجاىاتيـ الفكرية منذ ب القيادة حظي مكضكع
كز عميو مختمؼ النشاطات في ت ترالحضارات الإنسانية باعتباره حجر الزاكية الذمأقدـ

تنامييا كتنكع العلاقات الداخمية كالخارجية ب تميّزت المنظمات سكاء العامة أك الخاصة كالتي
المجالات في ظؿ التقدـ التكنكلكجي المتسارع الذم نتج عنو حالات عدـ الاستقرار في شتى 

الأمر الذم استدعى مكاكبة ىذه الحركية المتسارعة عف طريؽ تحديث ىياكميا البشرية 
، كىذه ميمة لا  في العديد مف بيئاتياستمرار في إحداث التطكير كالتغييركالمادية، ككذا الا

 بيدؼ إنجاح أعماؿ المؤسسات لتككف في منافسة مستمرة قيادة واعيةتتحقؽ إلا في ظؿ 
.  مع غيرىا

تستمد القيادة أىميتيا مف قدرتيا عمى الاستغلاؿ الأمثؿ لمقكمات المؤسسة كمكاردىا 
البشرية، كىذا مّا أكدتو الإدارة الحديثة بعد دراسة معمقة حكؿ أىمية عناصر الإنتاج كتحديد 

 مف ف لا تمّؾ....أكلكياتيا، حيث تبيف أفّ تكفر مكارد مادية، طبيعية، تقنية كمعمكماتية
الكصكؿ إلى المصدر الحقيقي لتككيف القدرات التنافسية المستمرة إفْ لـ يتكفر فييا عنصريف 

 مكارد بشرية مختارة بدقة كمعدّة كفؽ أسس مينية كعممية، كقيادات مؤثرة .رئيسييف ىما
.  مطمعة عمى أنماط كقكانيف كأنظمة العمؿ

 يشكؿ العنصر البشرم اليكـ أحد أىـ المكارد التي تمتمكيا المؤسسة، كذلؾ لما يتمتع 
مكانيات تساىـ في النجاح المستمر لو، كالميارات القيادية تساعد عمى  بو مف ميزات كا 

 كذلؾ مف خلاؿ تعزيز كدفع المكرد عمى بذؿ المزيد مف ،ترسيخ السمكؾ القيادم الفعاؿ
الجيد كحسف التصرؼ في المكاقؼ الصعبة ممّا يعكس أىمية استخداـ الميارات القيادية 
تقاف قصد  لمساعدة كتكجيو العامميف كالتنسيؽ بيف جيكدىـ لمقياـ بالمياـ الإدارية بكفاءة كا 
تطكير الأداء، فأم مؤسسة تسعى نحك التحسيف الدائـ كالمستمر للأداء الفردم كالجماعي 
 .لمتمكف مف الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة في أقصر كقت ممكف كبأقؿ تكمفة كجيد

 رفع أداء العامميف مف الأكلكيات في المؤسسة الاقتصادية، ىذا بفعؿ انخفاض أضحى
إنتاجية العامؿ ممّا يؤثر سمبا عمى قدرة ىذه المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا كالصمكد أماـ 
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، كىذا ما يطرح تحديا كبيرا أماـ القادة الإدارييف لتكجيو جيكد العامميف ة لياالمنافسالبيئات 
نحك رفع الأداء كالإخلاص لممؤسسة، حيث أفّ مساىمة القادة الإدارييف في رفع الأداء 

 متخذا أنماط ،ضركرة ممحة كحتمية عمى كؿ قائد العمؿ عمييا مستعينا بعدة طرؽ كأساليب
 إلى بحثنا يسعىكعمى ىذا الأساس، . مكارده البشريةقيادية يستعمميا لأجؿ تكجيو كقيادة 

دراسة حالة : البشرية في تحسين أداء الموارد القيادة الإداريةدور البحث كالتحميؿ عف 
 .2022 -2010  اسمنت المسيمة(La Farge )شركة لافارج

 

أىمية الموضوع : أولا
:  التاليةالنقاط تكمف أىمية المكضكع في 

  تمعب الميارات القيادية دكرا أساسيا كحساسا في كؿ مرحمة مف مراحؿ العممية
 .الإدارية

 معرفة مدل تأثير القيادة في رفع أداء المكارد البشرية في المؤسسة محؿ الدراسة. 
  أثر عمى أداء العامميف لأنّيا تيدؼ إلى حث الأفراد عمى العمؿ الإداريةلمقيادة 

 . العامة كالفرعية لممكارد البشرية كالمنظمة عمى السكاءؼاكتحقيؽ الأىد
  إبراز كظائؼ كأدكار كأنماط القيادة كتحديد طبيعة علاقاتيا الارتباطية في تحفيز

 .المكارد البشرية لمرفع مف أدائيا كأداء المنظمة
أىداف الدراسة : ثانيا

:  نسعى مف خلاؿ قيامنا بيذا البحث إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ أىميا
  في تحسيف الأداء المكارد البشريةالإدارمالتأكيد عمى أىمية دكر القائد . 
 محاكلة الاطلاع عمى أكثر الميارات القيادية تكفرا لدل عماؿ شركة            

 .مسيمةاسمنت (La Farge)لافارج
  تحقيؽ النجاح فيلممكارد البشرية ؿالسعي إلى التأكيد عمى أىمية الأداء الجيِّد                    

 .مسيمةاسمنت (La Farge)لافارج
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 ؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة أجتكضيح مدل تأثير القائد عمى المرؤكسيف مف .
أسباب اختيار الموضوع : ثالثا

 لا شؾ أفّ البحث في أم مكضكع تككف كراءه أسباب معينة تدفع الباحث لمدراسة 
ة اديدور القكالبحث في ذلؾ المكضكع، كمف الأسباب التي جعمتنا نختار البحث في مكضكع 

 اسمنت (Lafarge)شركة لافارجدراسة حالة :  في تحسين أداء الموارد البشريةالإدارية
 :نذكر ما يمي؛ 2022 -2010 المسيمة

:  ذاتيةأسباب-1
. الرغبة الذاتية كالميؿ الشخصي إلى معالجة كدراسة مكاضيع القيادة- 
:  موضوعيةأسباب-2

 يعتبر مكضكع القيادة أحد أىـ مكاضيع الإدارة التي ىي تخصصنا. 
  كالحفاظ عمى مثابرتيـ كتحقيؽ المكارد البشريةإبراز دكر القيادة في تحريؾ دافعية 

 .ارتفاع أدائيـ
  للأفراد كالمنظمة عند تطبيقو الجيد لمميارات الإدارمالمزايا العديدة التي يمنحيا القائد 

 .القيادية
 ة الدراستأدبيا:  رابعا

 مف بيف الدراسات التي تناكلت مكضكع القيادة كدكرىا في تحسيف الأداء نجد أطركحة 
، مف انجاز الطالب "فعالية القيادة في تحسيف أداء المكارد البشرية " ماجستير تحت عنكاف 

 دراسة حالة بشركة التركيب الصناعي البميدة، 2006/2007تكفيؽ دريكش بجامعة الجزائر 
" دكر القيادة الإدارية في تنمية الإبداع التنظيمي" ككذلؾ رسالة ماستر أكاديمي تحت عنكاف
، ككؿ منيما ركزت عمى دكر القائد 2018/2019مف إعداد الطالبة فاطمة الزىراء خميفي 

 .في تحسيف أداء المكارد البشرية
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إشكالية الموضوع : خامسا
تأثير في ىا تعمؿ عمى اؿ باعتبار،تعمؿ القيادة عمى تكجيو قدرات كاىتمامات المرؤكسيف

 ،ركز نجاح القائد أساسا عمى صفاتوتمإذْ  المسار الذم يضمف تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة،
التي تحدد نكع الميارات القيادية التي يمارسيا في كأنماطو القيادية، ككخصائصو الشخصية 

 كتغيير اتجاىاتيـ بما يحقؽ تحقيؽ أىداؼ الأفراد التأثير عمى مرؤكسيو لتحسيف أدائيـ
عمى ضكء ما ك. الذم حاكلنا إسقاطو عمى الجانب التطبيقيكالمنظمة عمى السكاء، الأمر 

 :تقدـ يمكف تحديد معالـ إشكالية البحث عف طريؽ صياغتيا عمى النحك التالي
                        شركةدراسة حالة : ة في تحسين أداء الموارد البشريالقيادة الإداريةما ىو دور 

 .؟ 2010-2022 اسمنت المسيمة(La Farge )لافارج
 : التالية الفرعيةشكالية الأسئمةالإ ىذه عفكتتفرع 
 ماىية أنماط القيادة كعلاقتيا بجكدة أداء الأفراد كالمنظمة؟؛ .1
 لافارج؟؛ىؿ تتكفر الميارات القيادية الكافية في شركة  .2
 لافارج؟؛ىؿ ظركؼ العمؿ تسمح بتحسيف أداء عماؿ شركة  .3
 .لافارج؟ما العلاقة بيف القيادية الإدارية كتحسيف أداء المكارد البشرية بشركة  .4

 

 اتالفرضي: سادسا
ة في نفس السياؽ الفكرم السابؽ لإشكالية البحث يمكف تصميـ كصياغة الفرضي 

 التالية بيدؼ طرحيا لممناقشة كاختبار صحتيا، كأملا في تحقيقيا ميدانيا، كعميو الأساسية
: يمكف صياغتيا عمى النحك التالي

 :الفرضية الرئيسة -
تحسين أداء في ضمان نجاح أىداف المؤسسة والإدارية يتمثل دور الميارات القيادية 

 .ةالموارد البشري
 :الفرضيات الفرعية -
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. تحسن أداء الموارد البشريةو القيادة الإدارية الفعالة يوجد علاقة بين أنماط-1
 .مواردىا البشريةتحسين أداء  وشركة لافارجلقتصادي يوجد علاقة بين الوضع الا -2

 : المستخدمةوأدوات الدراسةالمنيج : سابعا
 :مناىج المستخدمةال ــ 1

 الأساسية اتمف أجؿ دراسة المشكمة مكضكع البحث، كمحاكلة اختبار صحة الفرضي
 :الاعتماد عمى المناىج كالأدكات البحثية التاليةالمقدمة، تـ 

 :المنيج التاريخي . أ
           شركة نيدؼ مف خلاؿ استعماؿ ىذا المنيج التعرؼ عمى مجمؿ تطكرات التي عرفتيا

 أم سنة دخكليا للاستثمار في الجائر 2010منذ سنة . اسمنت المسيمة(La Farge )لافارج
 كشرائيا أسيـ الشركة الجزائرية للإسمنت  

 :المنيج الوصفي . ب
 يقكـ ىذا المنيج عمى أساس كصؼ الظاىرة محؿ الدراسة، كتتبع جزئياتيا كتفاصيميا 

كالتعبير عنيا كما ككيفا، كييتـ بكصفيا كصفا دقيقا كيعبّر عنيا كيفيا بكصفيا كبياف 
خصائصيا، ككميا بإعطائيا كصفا رقميا مف خلاؿ أرقاـ كجداكؿ تكضح مقدار ىذه الظاىرة 

. حجميا أك درجة ارتباطيا مع الظكاىر الأخرل أك
 :نيج تحميل المضمونم . ت

 منيج قصد محاصرة كؿ الأبعاد بما فييا تحميؿ البيانات كالمصادرىذا اؿتـ الاستعانة ب
لكحدة قيد الدراسة، كالتي ا  كالمنظكمة التشريعية كالتنظيمية كالقانكف الداخمي لشركةالرسمية

 .تعد متغيراتو أساسية في دراستنا
  :منيج دراسة حالة . ث

تعني كممة حالة في المغة العربية حاؿ الشيء، سكاء كاف شخصا، أكحيكانا 
ىذا يعني أنيا تفيد في تحديد كضع الشيء مف حيث تككينو الخاص في ، الخ...أكتنظيما
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 La )شركة لافارج-كىذا ما نصبك إليو مف خلاؿ تقصي حالة . إطار المحيط المتفاعؿ معو

Farge)كمف زاكية أخرل، تـ الاستعانة ،  كبطريقة تفصيمية كدقيقة المسيمة، اسمنت المسيمة
 .بمداخؿ أخرل قصد محاصرة جؿ العكامؿ التي تندرج ضمف عناصر الدراسة

 : الإحصائٍالمنهج . ج

مف البيانات  النتائج الرقمية المتكصؿ إلييا ميدانيا ىذا المنيج في تحميؿيستخدـ 
تحميؿ نتائج الاستقصاء المتعمقة بالمتغيرات كالأبعاد المقترحة في كالكثائؽ الرسمية، ككذا 

تـ . تصميـ محاكر الاستبياف، كالتي تعبر عمى الفرضيات الرئيسية كفركعيا لمدراسة الميدانية
بغية كىذا  ، (( SPSS V21.0 النسخة الرزم الإحصائية لمعموم الاجتماعيةببرنامج الاستعانة 

كسيتـ تبرير استعماؿ ىذه المعالجات الإحصائية في المناقشة . للاستبياف التحميؿ المعمؽ
 .المنيجية لمدراسة الميدانية

 :أدوات الدراسة المستخدمة ــ 2
، ككذا قياس تصكرات عينة المعطيات كالأبعاد التي ترتبط بمكضكعنابغية رصد كؿ 

: الدراسة، تـ الاستعانة بالأداتيف التقميديتيف كىما عمى التكالي
 .كتككف بكاسطة مقابمة أفراد مف العينة، المقابمة ستككف غير مقننةالمقابمة  :أوليا
 تـ تصميـ استبياف لنفس الفئات التي تـ مقابمتيـ كغيرىـ مف أفراد .الاستبيان: اثاني

كسكؼ . العينة المقصكدة، لأفّ المقابمة بمفردىا لا يمكنيا أفْ تجيب عمى كؿ تساؤلاتنا
تـ تحديد . نتعرض ليذه العناصر بإسياب في المناقشة المنيجية لأدكات الدراسة الميدانية

 العينات  حيث تـ اختيارالقصديةالعينة الأشخاص المراد استقصائيـ كالذيف يندرجكف ضمف 
: التالية
 عينة لفئة الإطارات. 

 لفئة التحكمعينة . 

 لفئة التنفيذعينة . 
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 حدود الدراسة: ثامنا
. زمنية كاؿمكانيةالحدكد اؿتتمثؿ في 

 شركة لافارج اسمنت مسيمة أمّا مف حيث مكاف الدراسة كاف في :ةالحدود المكاني 
 . وتحديدا في ىيكل مديرية الموارد البشرية

 محصكرة ضمف الإطار  أمّا مف حيث الزماف فكانت الدراسة :ةالحدود الزمني
 .]2022-2010[:الزمني

 

 صعوبات البحث: تاسعا
،  لقد كاجيتنا صعكبات جمة سكاء تعمؽ الأمر بالجانب النظرم أك بالجانب الميداني

 : كيمكف ذكرىا في النقاط أدناه
  مف قمة الدراسات كالمصادر المتعمقة بجكىر المكضكع خاصة الدراسات الميدانية 

 .قمة المراجع التي تتكمـ بتكسع عف الميارات القياديةالجادة المتعمقة ب
 . لتنظيـ قيد الدراسةقمة الدراسات التي تربط بيف الميارات القيادية كأداء العامميف -
 :تقسيمات الدراسة: ثامنا

 مف أجؿ تيسير عممية دراسة ىذا المكضكع ارتأينا تقسيمو حسب الطريقة الكلاسيكية 
 :فصميف رئيسيف نظرييف، كفصؿ تطبيقي لمدراسة الميدانيةإلى 
 كتحسيف أداء المكارد البشرية مف  الإداريةلقيادةؿالإطار النظرم سيحدد ؛ الأول الفصل- 

، الميارات القيادية، الإطار النظرم لتحسيف أداء قيادةحكؿ اؿمدخؿ عاـ خلاؿ التطرؽ إلى 
 .المكارد البشرية

 فخصصناه لدراسة العلاقة بيف القيادة الإدارية كتحسيف أداء المكارد .الفصل الثانيمّا أ- 
؛ سيعالج المبحػث الأكؿ علاقة القيادة الإدارية بالرضا الكظيفي كالتحفيز لتحسيف أداء البشرية
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أمّا المبحػث الثاني سيتعرض لعلاقة القيادة الإدارية بالتدريب لتحسيف أداء  .المكارد البشرية
. المكارد البشرية

؛ فسنحاكؿ إسقاط الدراسة النظرية عمى أرض الكاقع بحيث تناكلنا فييا الفصل الثالثأمّا - 
  اسمنت مسيمةلافارجدكر القائد الإدارم في تحسيف أداء المكارد البشرية دراسة حالة شركة 

(LAFARGE) 2022- 2010 . سيتطرؽ المبحث الأكؿ إلى عرض الإجراءات كالمناقشة
 المنيجية لمدراسة الميدانية؛ أمّا المبحث الثاني سيتناكؿ نبذة تاريخية لمؤسسة لافارج

(LAFARGE )يمي ذلؾ المبحث الثالث الذم سيتناكؿ عرض كتحميؿ  كأىميتيا الاستراتيجية؛
. البيانات كالنتائج

كستُختتـ ىذه الدراسة بخاتمة عامة، نستعرض فييا أبرز النتائج المتكصؿ إلييا، 
. بالإضافة إلى جممة مف الاقتراحات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

الإطشر النظرو : اللفص  او 

 اتحسين الإداريةللقيشدة 

 أداء

 الموارد البيرية
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: تمييد  
 الالماـتحسيف أداء المكارد البشرية، ب  كعلاقتو دكر القائد الإدارمالبحث في يقتضي 
مختمؼ مدارس التنظيـ كالتسيير، كالتي تتبايف أطاريحيا كطرؽ معالجتيا مفاىيـ كنظريات ب

( أداء الموارد البشرية) بػػ والمتغير التابع (الإداري القائد) الذم حددناه بػػ لممتغير المستقل
بالإضافة لمختمؼ  حسب درجة التطكرات في مختمؼ بيئات المنظمة كمكاردىا البشرية؛

السيركرات كالتغيرات التي عرفيا تطكر الفكر الإدارم كالإيديكلكجي لمختمؼ الأنظمة 
 . الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالثقافية التنظيمية

لمفيكـ القيادة الإطار النظرم كالعممي   نيدؼ ضمف ىذا الفصؿ إلى تقصيوعميو    
أداء المكارد مع إبراز أحدث نظرياتيا، يمي ذلؾ البحث في الأطر النظرية لمفيكـ الإدارية 

:  مباحث عمى النحك التاليأربعة مف خلاؿ  المحاكرالبشرية، حيث يتـ معالجة ىذه
 

 .الإطار النظري لمقيادة الإدارية: المبحث الأول
 .ىم نظريات القيادةأ: المبحث الثاني
 .الإطار النظري لأداء الموارد البشرية: المبحث الثالث

 .أداء الموارد البشريةتحسين  الإطار النظري ل:الرابعالمبحث 
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الإطار النظري لمقيادة الإدارية : المبحث الأول
، أنكاعيا، مفيكـ القيادةب لتقصي الإطار النظرم لمقيادة الإدارية يتطمب الأمر الالماـ 

 كغيرىا مف الأطاريح التي تعددت أىـ نظريات القيادة الإداريةسنبرز  إذْ  كمبادئيا، أنماطيا
 ثـ؛ السِّماتإلى نظرية مشاربيـ الفكرية كتكجياتيـ الإيديكلكجية؛ حيث سنتعرض بإسياب 

سنحمؿ بالبحث كالدراسة الأفكار المستحدثة  يمي ذلؾ؛ التوافقيةنظرية سنتقصى مضمكف اؿ
. التحوليةالنظرية الجديدة التي حممتيا 

 

مفيوم القيادة الإدارية : المطمب الأول
تعددت المفاىيـ التي عالجت مكضكع القيادة؛ نتيجة تعدد كاختلاؼ المشارب الفكرية  

 فالقيادة ؛ القيادة كالإدارة، ناىيؾ عف الخمط بيف مفيكـ كعمماء الإدارةكالإيديكلكجية لمباحثيف
ليست الإدارة، كالإدارة ليست القيادة، كالقيادة الإدارية ىي شاممة لكؿ مف خصائص 

 الكلكج إلي تحميؿمعنى القيادة الإدارية، يستمزـ لتحديد ، كمنو  معاكمميزاتيما، مجتمعتيف
 . ثـ تحديد معنى الإدارة ثانيا؛معنى القيادة أكلان 

 

تعريف القيادة : أولا
 يجمع خبراء الإدارة عمى أفّ مكضكع القيادة مف أىـ مبادئ العمكـ الإنسانية ذات 

نّو لـ يستقر أ كبالرغـ مف تعدد الدراسات كالبحكث في ىذا المكضكع إلا ،الطبيعة الإدارية
لذلؾ كجب رأم العمماء كالباحثيف في مجاؿ الإدارة عمى كضع تعريؼ جامع لمفيكـ القيادة، 

  :تقديـ المعنى المغكم لمقيادة ثـ عرض التعريؼ الاصطلاحي ليا
 :التعريؼ المغكم- 1

 كىي عبارة عف علاقات بيْف قائد ،  مشتقة مف الفعؿ قاد أم قاـ بميمة مّا     القيادة
 كمقكديف، فالقائد ىك الذم يصدر الأكامر كالمقكديف ىـ الذيف ينفذكف أكامر قائدىـ الكاجبة 
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  1.عمييـ
القيادة ىي العممية التي يتـ مف خلاليا التأثير عمى سمكؾ   ":التعريف الاصطلاحي- 2

  2". الأفراد كالجماعات كذلؾ مف اجؿ دفعيـ لمعمؿ برغبة كاضحة لتحقيؽ أىداؼ معينة
 3".  عمى سمكؾ كتكجييات المرؤكسيفليؤثركاالجسر الذم يستعممو القادة   ":كأيضا ىي

القيادة ىي عممية تفاعؿ بيف الرئيس : "  أنّياعبد الله المكاوي عاطفكذلؾ عرفيا 
كالمرؤكسيف يككف الرئيس خلاليا قادرا عمى التأثير الايجابي في سمككياتيـ كمشاعرىـ 

 4".كتكجيييا كجية معينة
 كجعميـ حاكؿ ربطيا بفكرة القدرة عمى التأثير عمى مجمكع الناس،إردوايتيد  تعريؼ     أمّا 

 5".يتعاكنكا معا عمى العمؿ لتحقيؽ ىدؼ يجدكنو كميـ مصمحة ليـ
فّ القيادة ىي علاقة ديناميكية بيف القائد كالمرؤكسيف، كحالة أ يرل جون لوك     في حين 

حيث تككف بكاسطة قكة التأثير الشخصية لمقائد في مكقؼ معيف ، مف التبّعية بدكف مقاكمة
 .مف خلاؿ الاتصاؿ كالتسيير نحك تحقيؽ ىدؼ خاص

 القيادة :التعريؼ الإجرائي التالي السابقة يمكننا أفْ نستنتج مف خلاؿ التعاريؼ 
بمفيكميا العاـ ىي القدرة عمى التأثير في سمكؾ أفراد الجماعة كتنسيؽ جيكدىـ كتكجيييـ 

. لبمكغ الغايات المنشكدة
 

مبادئ القيادة : ثانيا
  تعتبر المبادئ التقميدية لمقيادة مرجع كدليؿ لمقائد لتذكيره بالنقاط التي يجب عميو 

                                                             
 .86 ، ص،2006، دار العمـ لمنشر كلتكزيع: ، الأردف1ط، الإدارية القيادة، نكاؼ كنعاف  1
 .101، ص،2013المجمكعة العربية لمتدريب كالنشر، : ، مصر1، طالأساليب القيادية والأخلاق الإدارية لمموارد البشرية فتحي الكيشي،  2
 .18، ص،2000قرطبة للإنتاج الفني، : ، الرياضالقائد الفعالمحمد أكرـ العدلكني،   3
 .12، ص، 2012مؤسسة طيبة لمنشر كالتكزيع، : القاىرة ،1، ط، القيادة الإداريةعاطؼ عبد الله المكاكم 4
، 2007 ، جامعة الجزائر(منشكرة ماجستير في العمكـ الاجتماعية غير مذكرة) ، "فعالية القيادة الإدارية كعلاقتيا بتحسيف الأداء " ،درويش توفيق 5

. 16، ص،1965دار النيضة العربية، : ، القاىرة(يـھابرامحمد عبد الفتاح : تر)إردكايتيد فف القيادة كالتكجيو في إدارة الأعماؿ،  :عف. 24ص
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لمتفؽ عمييا، كمف جممة المبادئ ا ،كالانتباه إلييا لتككف قيادتو فعالة كمثمرة الاىتماـ بيا
  1:مبدأَ التالي عشر حدكالتي صنفت ضمف أ

 كلمعرفة نفسؾ عميؾ أفْ تككف عمى دراية بما يجب ؛ نفسك واعمل عمى تطويرىاعرف-1
 كما يجب معرفتو كما يجب فعمو، كمعرفة النفس مقدمة لمعرفة الآخريف، لأفّ ،تككف عميو أفْ 

شخصيتو، قدراتو، مكاىبو، م  يستطيع أفْ يحدد مكاطف القكة كالضعؼ ؼفي ىذه الحالةالقائد 
 ؛كعلاقاتو الاجتماعية

 فعالية القائد كقدرتو عمى القيادة كتكجيو الآخريف ؛ كفؤا من الناحية الفنية والتكتيكيةكن-2
تأتى إلّا مف خلاؿ معرفة فنية كميدانية  كرسـ السياسات كالخطط، كتكضيح الأىداؼ لا

 فمثلا القائد الإدارم عميو أفْ يككف ممما كبشكؿ تفصيمي عف المعدات كالآلات ؛كاسعة
 فالمعرفة الفنية تتطمب إنجاز المياـ العممياتية، بينما ؛كالتجييزات التي يستخدميا التنظيـ

المعرفة التكتيكية ىي الطريقة التي يتـ فييا استخداـ الأجيزة كالمعدات كالآلات لتحقيؽ 
 ؛المياـ المطمكبة

 تعتبر المسؤكلية قيمة مينية حساسة، ؛ابحث عن المسؤولية وتحمل مسؤولية أعمالك-3
فالبحث عف المسؤكلية يعني الانتماء كالإخلاص ابتداء مف المسؤكلية الشخصية كالمؤسسة 

 ؛التي يعمؿ بيا كصكلا إلى الكطف كالأمة
 إفّ عممية بناء كاتخاذ القرار ىي صفة مميِّزة لمقائد، ؛اتخاذ القرار في الوقت المناسب-4

لذلؾ ىناؾ تعابير تستخدـ مثؿ المساعدكف، ىؤلاء يساعدكف القائد في تحميؿ المكقؼ مف 
كافة جكانبو لكنيـ ليسكا أصحاب القرار، حيث أفّ اتخاذ القرار عمى مسمع الجميع كفي كقتو 
المناسب لو أىمية كبيرة لا تقؿ في أىميتو عف القرار نفسو، لأفّ القرار إذا لـ يكف في الكقت 
 ؛المناسب تضيع فرص تأثيره كنجاحو، حيث أفّ انعكاساتو السمبية كالإيجابية تعكد عمى القائد

                                                             
 (.1-149)، ص ص، 2006دار الفكر الجامعي، ة : الإسكندرم ،القيادة الإدارية والإبداعيةمحمد الصيرفي،   1
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 ، حيث تنطبؽ ىذه عمى القائد نفسو ككيفية استخداـ الكسائؿ المتاحة؛كن مثلا أعمى-5
كطرؽ تحفيز الآخريف لتحقيؽ الأىداؼ، ككذلؾ الأساليب العممية التي يتبعيا القائد لتشجيع 

 فيجب عمى القائد ألا يكتفي بالشرح النظرم ؛الآخريف في الحصكؿ عمى مستكل إنجاز مثالي
نّما عميو أفْ يطبؽ عمميا كيدرؾ قدرة الآخريف عمى  كالإسياب في التصكرات المثالية، كا 

 ؛التطبيؽ
حيث أفّ معرفة الرجاؿ تعني معرفة الطبيعة الإنسانية  ؛ لرفاىيتيمىأعرف رجالك وأسع-6

بالدرجة الأكلى، كتعني معرفة الجماعة التي تقكدىا، حاجاتيا كتماسكيا، كتجانسيا مف حيث 
المعرفة كالقدرات، كالسف كالجنس، كىذا يعكد إلى تحقيؽ أمريف ىاميف قد يتعارضا في كثير 

 ؛إرضاء حاجات الأفراد - . الميمةتحقيؽ- :مف الأحياف كىما
يتكمـ ىذا المبدأ عف عامؿ الاتصاؿ بيف القائد كالتابعيف حسب ؛ أبق رجالك مطمعين 7-

 فالقائد لا يستطيع تحقيؽ الميمة مف تمقاء نفسو دكف الاعتماد عمى ؛تدرجيـ الكظيفي
الآخريف، كىذا يتطمب أفْ يككف الآخريف مطمعيف عمى مّا يجب معرفتو كفعمو، كمستكل 

 ككذلؾ الدكر المطمكب مف كؿ فرد ضمف ،المعرفة كالاطلاع يتناسب مع المكقع القيادم
 ؛اختصاصو

إفّ القائد الذم يبحث عف المسؤكلية ؛  الإحساس بالمسؤولية لدى التابعينطكِّر-8
 لا بد أفْ يطكر ىذا المبدأ أيضا عند التابعيف حتى تكتمؿ الحمقة، كذلؾ أنّو بمفرده ،كيتحمميا

لا يستطيع فعؿ أم شيء، فلابد مف تضافر كافة الجيكد كالأنشطة بشكؿ ممخص لتحقيؽ 
أت إلا مف خلاؿ إحساس كؿ فرد بأنّو أىؿ لممسؤكلية مف خلاؿ المشاركة ت ملفالنجاح، كىذا 

يماف باليدؼ الأسمى  ؛في التنفيذ بكؿ حماس كاندفاع كا 
 يعتبر عامؿ الاتصاؿ ىك المفتاح ؛التأكد من أن الميمة مفيومة ومشرف عمييا ومنجزة-9

ليذا المبدأ، إذْ بكاسطتو نستطيع أفْ نتحقؽ مف أفّ الميمة قد أصبحت مفيكمة مف قبؿ 
 ؛الجميع، كأنّو قد تـ إنجازىا مف خلاؿ المتابعة المستمرة لكؿ مرحمة مف مراحؿ ىذا الإنجاز
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 التدريب كفريؽ يعني أفّ الجماعة تتكيؼ مع بعضيا ؛درب رجالك أنْ يعمموا كفريق-10
البعض في إجراءات التنفيذ بشكؿ متقف، كيؤكد عمى التماسؾ كالتعاكف كالانسجاـ مف قبؿ 

 بالإضافة لأىمية ىذا ؛الجميع، كىذه عكامؿ قكة تَتَحِد كالجسد الكاحد أماـ العقبات لتذلميا
 ؛المبدأ عمى المعنكيات بشكؿ خاص

 فإذا كانت الميمة أكبر مف قدرة الجماعة مثبطة ؛استخدم وحدتك طبقا لإمكانياتيا-11
 لذلؾ لابد أفْ تككف المياـ تتناسب طرديا مع الإمكانيات المتاحة، ،لمعزيمة كالمعنكيات

كالعكامؿ التي تؤثر عمى ىذه الإمكانيات ىي القيادة الجيدة، التدريب المتكاصؿ، التحديث، 
يمانيـ بالأىداؼ . كالمكازنة يدخؿ معيا تأىيؿ الأفراد كتماسكيـ كا 

 

أنواع القيادة  : المطمب الثاني
  .الييكؿ التنظيمي كحسب سمكؾ القائديمكف تصنيؼ أنكاع القيادة حسب معايريف  

القيادة حسب سموك القائد : أولا
 حيث يككف القائد فييا يتميز بالمركزية المطمقة كيجبر مرؤكسيو : الدكتاتوريةالقيادة-1

 فيك يجبرىـ عمى إتباع منيجيتو كسياستو ؛ كيستخدـ أسمكب التيديد كالإكراه،عمى العمؿ
نّما خكفا مف الإجراءات العقابية المتخذة،الخاصة ليس قناعة  1. كا 

رغاـ ،بينما تتميّز القيادة الدكتاتكرية بتسمط القائد عمى زماـ الأمكر: قيادة عدم التدخل -2  كا 
ىذا ؼ؛ أتباعو عمى تنفيذ إرادتو كأكامره فافّ قيادة عدـ التدخؿ في الطرؼ المعاكس تماما 

 كتحديد الأىداؼ كاختيار أساليب ، يترؾ لأتباعو الحرية في اتخاذ القراراتةالقائدالنكع مف 
 كيعكد أصؿ ىذه القيادة إلى حركة عدـ التدخؿ التي قاـ بيا التجار الأكربيكف ،التنفيذ

كالاقتصاديكف نياية القركف الكسطى لمقاكمة التدخؿ الحككمي في الشؤكف إلا بمقدار ما 

                                                             
. 22.04: تاريخ الاطلاع ،]https://hrdiscussion.com/hr91866.html[:  عمى المكقع الالكتركني:البشريةالمنتدى العربي لإدارة الموارد   1

2220. 

https://hrdiscussion.com/hr91866.html
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 كيصبح ىنا القائد يمعب دكر الكسيط كأصبح ،يككف ذلؾ التدخؿ ضركريا لصيانة الأمف
 1.يتصؼ بالسمبية كالتسامح كالتكدد تجاه أتباعو كيتخمى عف دكره في اتخاذ القرارات

 :مف أىـ مميّزات القائد في ىذا النمط
 ضعؼ الشخصية كالتذبذب في اتخاذ القرارات . 
 عدـ الاىتماـ بالمكاظبة عمى العمؿ نتيجة التسيب كالفكضى التي تسكد المنظمة. 

 " قمة تكجيو العامميف كأحيانا التيرب مف إبداء الآراء كالملاحظات حكؿ العديد مف الأمكر
 2.''كالمكضكعات التي تعرض عميو

كيقكـ ىدا النكع عمى بناء القائد " ما رأيؾ؟"لخصو غمماف في عبارة : القيادة الديمقراطية-3
الثقة كالاحتراـ كالالتزاـ بينو كالآخريف مف خلاؿ قضاء كقت في مشاركة الأمر معيـ 

كما يعزز القائد الديمقراطي المركنة كركح المسؤكلية مف خلاؿ . كالحصكؿ عمى أفكارىـ
السماح لمعامميف بإبداء آرائيـ في القرارات التي تؤثر في أىدافيـ كفي الكيفية التي يؤدكف بيا 

 3.عمميـ
 ىي الأفضؿ لأنّيا تعتمد عمى المشاركة في  الديمقراطيةيرل الكثيركف أفّ ىذه القيادة 
.  كتفكيض السمطة كتككف فعالة في حالة مجمكعات العمؿ المحفزة،اتخاذ القرارات

 العلاقاتتعتمد أساسا عمى ثلاث ركائز أساسية ىي الديمقراطية  كعميو فالقيادة 
 :كالتالي كىي المشاركةو ،السمطة تفويضو ،الإنسانية

                                                             
، ص ص، 2009دار حامد لمنشر كالتكزيع، : ، عماف1، طالسموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال حسيف حريـ،  1
(50-51 .)
 .239، ص، 2005دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، : ، لبناف1، ط السموك التنظيم في إدارة المؤسسات فاركؽ عبده فمية، عبد المجيد محمد،2
: تاريخ الاطلاع، ]/https://hbrarabic.com[ :، عمى المكقع الالكتركنيالديمقراطية-القيادة/الإدارية-لمفاىيمىارفرد برنس ريفيك، ا 3

25.04.2022. 

https://hbrarabic.com/
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يسعى القائد الديمقراطي لمعمؿ عمى تحقيؽ '': والمرؤوسينالإنسانية ببن القائد  العلاقات-أ
 كمحاكلة تفيـ صكر التعارض بيف مصالحيـ كمصالح ،الاندماج بيف المرؤكسيف كالمؤسسة

 1". كالعمؿ عمى التكفيؽ بينيما كأخيرا إشباع حاجاتيـ المادية كالنفسية كالاجتماعية،المؤسسة
 كىذا مف شأنو أف يشجعيـ عمى ،أم مشاركة المرؤكسيف في اتخاذ القرارات: المشاركة-ب

 كيحقؽ التفاىـ بيف أفراد الجماعة، كمّا يحاكؿ كسب كدىـ ،تككيف العلاقات الشخصية
 كالمقاءات الاجتماعات طريؽ عف لمناقشتو لمرؤكسيو الفرصة إتاحة كتعاكنيـ، كيعمؿ عمى

  2.تحقيؽ الثقة المتبادلة عمى المشاركة تمؾ تساعد ممّا، الرسمية كغير الرسمية
كىي تشجيع كمساعدة الأفراد كالجماعات لصنع القرارات التي تؤثر بنية : تفويض السمطة-ج

: عمميـ كيحقؽ التفكيض بعضا مف المزايا كىي
  تخفيؼ العبء عمى صاحب السمطة حتى لا يستغرؽ كقتو كجيكده في مشكلات

 ؛صغيرة
 ؛السرعة في إنجاز الأعماؿ كاتخاذ القرارات 
 ؛المرؤكسيف لدل الكامنة الإبداعية الطاقات إخراج 
  تاحة الفرصة في تقديـ خبراتيـ كاقتراحاتيـ مف خلاؿ تنمية قدرات المرؤكسيف كا 

 ؛إشراكيـ في صنع القرارات
 المسؤكلية كزيادة كمرؤكسيو القائد بيف المتبادلة الثقة كزيادة المعنكية الركح رفع 

 .النتائج أفضؿ لتحقيؽ
 

 .القيادة حسب الييكل التنظيمي: ثانيا
إلى  أنكاع القيادة حسب الييكؿ التنظيمي لكجدنا انّو يمكف تقسيـ القيادة  إذا نظرنا إلى

: نكعيف رئيسييف ىما

                                                             
 .184 ،، صمرجع سابقنكؼ كنعاف،   1
 .52 ،، ص2014 دار الكفاء، : مصر،1، طالقيادة الفعالةعبد الرحماف سيار،  2
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 : الرسميةالقيادة -1
 دكف أحدىما كجكد لا يتصكر حيث الرسمي بالتنظيـ كطيدة علاقة ليا الرسمية لقيادةا إفّ     
 تنفيذية كحدات: كىي إدارية كحدات ثلاث مف يتككف الحديث الرسمي كالتنظيـ الآخر، كجكد

 كيقسـ، شؤكنيا إدارة يتكلى قائد  الكحداتقىذ رأس كعمى معاكنة، ككحدات استشارية ككحدات
 العميا كالقيادة القيادة في تتمثؿ كحدة كؿ في مستكيات ثلاث إلى الكحدات ىذه الإدارة عمماء

 إلى كحدات المستكيات ىذه مف مستكل كؿ ، كينقسـ(السفمى) التنفيذية كالقيادة الكسطى
القيادة الرسمية في  كتكجد العميا المستكيات فية، القياد كمساعد الأعماؿ إنجازؿ لتسيي فرعية

عمى  تدريجية تنازلية كمسؤكليتيا تككف أفّ سمطاتيا كمستكياتيا إلا كؿ الكحدات المذككرة
التنظيـ إلى  مف قمة التي تمتد التنفيذية علاقات السمطة كتحكميا طكؿ السمـ الإدارم،

 1.قاعدتو
 أمّا المياـ كالاختصاصات التي تمارسيا القيادة في مستكيات الثلاث فتختمؼ كؿ منيا     
 فالقيادة في المستكيات العميا تقكـ بممارسة ؛ككينياتالأخرل بسبب لاختلاؼ في  عف

 كما  ، كاتخاذ القرارات الاستراتيجية التي تحقؽ الأىداؼ الرئيسية لمتنظيـ،الأساسية النشاطات
 2.ىذه القيادات بالسمطات الكاسعة لتمكينيا مف إنجاز المياـ المنكطة بيا تتمتع
 ،المستكيات الكسطى في مديرية المصالح كمديرية الإدارات العامة  كتتمثؿ القيادة في   

 أمّا ،ناحية السمطة كالمسؤكلية ممف يديركف أجيزة متكسطة الحجـ كمف في مستكاىـ مف
 كتككف ميمتيا ،التنفيذية فيي تتكلى إدارة كحدات إدارية صغيرة الحجـ القيادة في المستكيات

كتككف العلاقات بيف ىذه  ،كالملاحظة المباشرة كمراقبة مجمكعة مف العماؿ الإشراؼ
حيث أفّ كؿ كحدة تخضع  الإدارم،الكحدات كالمستكيات قائمة عمى أساس التدرج اليرمي 

 3.لسمطات الكحدات التي تعمكىا في السمـ الإدارم
                                                             

1
 .110ص، ،  2012، دار كائؿ لنشر كالتكزيع: عماف، التطوير التنظيمي مكسى المكزم،  

2
 (.111-110)، ص ص، المرجع نفسو  

3
 .160، ص، 2004، 1طالميسرة،  دار :، الأردف عمم الإدارةأساسيات، عمي عباس   
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تظير القيادة الغير رسمية نتيجة لمكاقؼ اجتماعية معينة يمكف : القيادة غير الرسمية- 2
 عدذْ لا يككف لمبإك التفاعلات الاجتماعية القائمة بيف الافراد أفْ تممييا طبيعة العاقات أ

كممّا يساىـ في ظيكر ىذا النكع مف القيادة ، الرسمي دكر في بركز ىذا النكع مف القيادة
كأدكارىـ، كاختلاؼ القابمية لدييـ، كمكانتيـ الاجتماعية  التبايف الكبير في طبيعة الافراد،
نساني بركز قادة غيْر رسمييف تفرزىـ طبيعة التفاعلات إبحيث يلاحظ خلاؿ أم تجمع 

 (السابقة( الإمكانيات المتراكمة كأالمؤىلات  كأالقائمة بيف الافراد، مثؿ السمات الشخصية 
 . كالتي تؤىميـ لقيادة الجماعة بصكرة غير محددة رسميا،التي يمتمكيا الافراد

فراد قادريف عمى تحقيؽ أ المكاقؼ التي تمر بيا الجماعة في ظيكر كمّا تسيـ بعض       
اتخاذ المكاقؼ المناسبة لتعبير عف  ك أىداؼ الجماعة عف طريؽ الدفاع عف مصالحياأ

كمف ىنا يتضح بأفّ القيادة غير الرسمية ىي حصيمة اجتماعية ىادفة تتبمكر مف ، آرائيا
كتقكـ عمى أساس الثقة بالفرد القائد عمى انّو ذك الأفراد، خلاؿ التفاعلات الاجتماعية بيف 

التعبير عف مصالح الجماعة عف  كأمينية تؤىمو لدفاع  كأاجتماعية  كأمؤىلات شخصية 
 1.التعبير عف مصالح الجماعة كأاتخاذ المكاقؼ المناسبة  كأطريؽ الدفاع عف مصالحيا 

 

 .ىم نظريات القيادةأ: الثانيالمبحث 
 .نظرية الرجل العظيم: المطمب الأول

 ، تعد نظرية الرجؿ العظيـ أكؿ النظريات التي حاكلت تفسير ظاىرة القيادة الإدارية
ْـ فننا مرتبطنا بالإبداع كالخبرة أـ  كتحديد مّا إذا کانت ىذه القيادة عممنا لو أصكلو كقكاعده، أَ

مزيج منيما، كعمى الرغـ مف عدـ بناء ىذه النظرية عمى أسس عممية، إلَا أنّيا حظيت 
 .بمكانة ىامة بيف نظريات القيادة
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 تنطمؽ ىذه النظرية مف الافتراض القائؿ بأفّ القادة أشخاص يتمتعكف بمكاىب خارقة     
كيرل أصحاب ىذه . تمكنيـ مف إحداث تغييرات كتأثيرات في حياة أتباعيـ كمجتمعاتيـ

فّ الرجاؿ العظاـ في المجتمع يبرزكف كذلؾ لِمّا يتمتعكف بو مف قدرات غير مألكفة أالنظرية 
 كسمات كراثية تجعؿ منيـ قادة أيًّا کانت المكاقؼ التي ،كامتلاكيـ مكاىب عظيمة

 1.يكجيكنيا
 كترل ىذه النظرية أفّ التفكؽ المطمؽ لمقائد يضمف لو دكر القائد في المجتمع بصرؼ 

.  أك طبيعة المكقؼ الذم تحدث فيو القيادة،النظر عف الأىداؼ المطمكب تحقيقيا
 يمکف تعريؼ نظرية الرجؿ العظيـ أنّيا النظرية التي تؤمف بأفّ القائد ؾ كفي ضكء ذؿ

 الذكاء أك ىك الفرد العظيـ الذم يكلد بخصائص تميِّزه بمكاىب كخصائص كالكاريزما أك
 جماعتو كيؤثر رغيرىا مف الميارات التي يسعى فييا ىذا الفرد العظيـ أفْ يسام ة أكالحكـ
  .فييـ

فّ نظرية الرجؿ العظيـ تعتمد أساسنا عمى كجكد أفراد يكلدكف فإ ؛ بناءن عمى ما سبؽ
عظماء، لذا فيـ الأحؽ بالقيادة مف غيرىـ، فيـ يمتمككف مكاىب كصفات كراثية كخصائص 

  2.ؾ قادريف عمى ذؿيككنكافطرية جعمتيـ قادريف عمى القيادة الفعّالة كمف دكنّيا لف 
 تعكد جذكر ىذه النظرية إلى الفکر القديـ المرتبط بالحضارات السابقة مثؿ الحضارة 

 كالتي کانت تميّز بيف البشر باعتبار أنّيـ فئات كطبقات ،الإغريقية كالفرعكنية كالفينيقية
كمنيـ طبقة القادة كالعظماء، حيث اعتقد الإغريؽ أفّ السبب في الرخاء كاستقرار المدف 

 الكقت لا برجع إلى القكانيف كالدساتير كحدىا، بؿ يرجع إلى حکمة ؾاليكنانية في ذؿ
كبعد اعتماد مبدأ النظريات في ، كاضعييا الذيف كلِدكا بمكاىب كقدرات فذّة غير مألكفة

القيادة، برزت ىذه النظرية كأكلى النظريات التي تفسر القيادة في القرف التاسع عشر عمى يد 
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 الذم قاـ بالعديد مف الدراسات لإثبات ىذه ،ـ1789 عاـ "جالتون فرانسيس"عالـ النفس 
 الرجل العظيمالنظرية، كقد أثرت نتائجيا عمى عدد مف الباحثيف كالمفکريف الذم تبنكا اتجاه 

  1 .في القيادة حتى سقكطيا كظيكر نظرية السمات
 کانت نظرية الرجؿ العظيـ سائدة لسنكات عديدة كمسيطرة عمى المجتمعات عمى 

الرغـ مف أنّيا لـ تقابؿ بمميزات، كيرل اخركف أف المّيزة الكحيدة ليذه النظرية کانت في 
اعادتيا لمتفكير في بناء نظريات قيادية تتسـ بالعممية، كيتسـ فييا القائد بخصائص شخصية 

كلعمى أفّ سيادة ىذه النظرة لسنكات يعكد لسبب أنّيا کانت . تمكنو مف القياـ بأعباء إدارية
. الرجل العظيم حتى سقطت نظرية السمات نظرية كمّا أفْ ظيرت ،النظرية الكحيدة

 كاجيت نظرية الرجؿ العظيـ ىجكمنا مف جيات مختمفة، كعميو تـ تصنيؼ الانتقادات 
  :، نذكر منيا التاليعدَّةزكايا  إلييا مف المكجية

 تمادم العمماء في استغلاؿ النظرية لتبرير القير كالتعسؼ الذم كاف يمارسو الرجؿ -
 ككذلؾ كانت تقكـ عمى عبادة الذات كانتقاء المكضعية كالاستئثار ،2العظيـ عمى اتباعو

 ؛ كىذا ما خمؽ أحزاب معارضة،بالسمطة
بأفّ ىذه النظرية أىممت جانبنا ميما، كىك جانب التدريب لمقائد : تجاىؿ قيمة التدريب- 

مكانية تأىيمو كاكتسابو لمقدرات كالميارات، كاقتصرت عمى الأفراد ذكم الصفات المكركثة  كا 
 .نظرية السماتكلعمى ىذه العيكب كغيرىا ما عجؿ بظيكر نظريات جديدة مف بينيا  فحسب

 

 .نظرية السّمات: المطمب الثاني 
أك حاكلت ىذه النظرية تحديد الصفات التي يتميّز بيا القائد سكاء كانت جسمية 

كلى أ كىي مف ،كتعد ىذه النظرية تطكرا طبيعيا لنظرية الكراثة مع تكسع نطاقيا. اجتماعية عقمية
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 كقد سادت ىذه النظرية لفترة طكيمة مف ،المحاكلات المنتظمة التي بذلت لشرح ظاىرة القيادة
 كقد لقبت بنظرية الرجؿ العظيـ، كقد كاف اتجاىيا ىك تحديد قائمة لسمات القائد الناجح ،الزمف

ات ـ كذلؾ لاستخداميا في البحث عمف تتكفر فيو ىذه السّ ،ثـ اعداد مقاييس لقياس ىذه السمات
 في الرغبة ،الطموحسمات تميّز القائد كىي  كقد حددت ىذه النظرية ست، لاختيارىـ كقادة

  1.المتعمقة بالعمل والمعرفة الذكاء، بالنفس الثقة ،الأمانة، النزاىة ،النشاط ،القيادة
 ىؤلاء  حدد حيث،زمة لمقيادةلاأشار الباحثكف كركاد الإدارة في ىذا المجاؿ السمات اؿ

 ، المكانة الاجتماعية، ركح المشاركة، تحمؿ المسؤكلية، المقدرة، ميارة الإنجاز؛السمات التالية
فْ أفّ السمات الكاجب تكفرىا في أبحاثو أ في (Sesell )القدرة عمى فيـ كمعرفة المكقؼ كيحدد

يككف معدؿ ذكاء القائد أكبر مف معدؿ ذكاء مرؤكسيو، كاف يككف لديو الماـ بأمكر العمؿ، كاف 
كعمى الرغـ مف اف ىذه ، يككف لو القدرة عمى التعبير عف أفكاره كاف يككف ناضجا عقميا كعاطفيا

2.النظرية تبدك منطقية الا اف ىناؾ ثلاثة تحفظات خصكصا في الأفكار الإدارية السائدة حاليا

 أدت محاكلات أصحاب ىذه النظرية في البحث عف صفات القائد الناجح الى بناء قائمة مف 
.  كمف المستحيؿ تكفر جميع ىذه الصفات في فرد كاحد، مف مائة صفةأكثرالصفات تصؿ الى 
 لمقائد السمات حددكىا سمة مف كؿصحاب ىذه النظرية مف كزف أىمية أ فلـ يتمؾ

القائمة التي  ككذا لاحتكاء ىذه . الأكزافمقدار قياستفاؽ عمى الا كالسبب في ذلؾ عدـ ،الناجح
 كالتي لـ يكف بينيا أم نكع ،أعدىا أصحاب ىذه النظرية عمى مجمكعات مف السمات المتضاربة

  .مف التكافؽ
 

 .لنظرية التفاعميةا: المطمب الثالث
  كتشير ،كالمكقفي السمككي الاتجاىيف بيف الجمع لمحاكلة التفاعمية النظرية  جاءت
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 الابتكار تستدعي التي، ووالموقف الشخص بين تفاعؿ عممية القيادة أفّ  إلى النظرية ىذه
 كحشد أخرل، كمكاقؼ المكاقؼ ىذه مع التفاعؿ عمى قادرة إنسانية تاميار كبيف ،كالإبداع
 المناخ أك العمؿ بنمط أك بالإنتاج تتعمؽ كانت سكاء معينة تنظيمية مشاكؿ لحؿ الجيكد

 لمكظائؼ التعييف في كالجدارة الكفاءة تحرم الإدارة عمى يتكجب فأنّو ىذا كعمى التنظيمي،
 جيكدىـ تعبئة عمى لتساعد الآخريف في لمتأثير قدرة كاكسابيا مكاىب كتصميـ ،الإدارم
 عممية ىي النظرية ليذه كفقان  .كالقيادة، التنظيـ عمى إيجابيان  ينعكس الذم العمؿ مف لمزيد
 خصائص + المكقؼ عناصر + السمات(:ىي ثلاث أبعاد عمى ترتكز اجتماعي تفاعؿ

 مع التفاعؿ عمى القائد قدرة حكؿ يتمحكر أساسيان يارا مع كتطرح قيادتيا، المراد (المنظمة
 الأىداؼ نحك الجميع يادةكؽ المنقادة المنظمة أعضاء، المحددة المياـ ،المكقؼ عناصر
 :1ىي رئيسية محاكر ثلاثة حكؿ النظرية ىذه تاغيرمت كتدكر، كفاعمية بنجاح المنشكدة

 عمى درتو ؽالشخصية، ىارتو ـ،خصائصو كتشمؿ ؛نفسو بالقائد الخاصة المتغيرات-أ
 كثقتو الجمعي أك الفردم بالأسمكب لمتعامؿ كميمو ،القمقة الظركؼ في بالأماف الإحساس

 .بالمرؤكسيف
  :النقاط أدناه كتشتمؿ ؛بالمرؤوسين الخاصة المتغيرات-ب
 ؛الاستقلاؿ إلى بالحاجة المرؤكسيف إحساس مدل -
 ؛المسؤكلية لتحمؿ الاستعداد -
 رارات؛الؽ اتخاذ في المشاركة -
 تماما؛ كاضحة غير معمكمات ظؿ في كالتفاعؿ الغمكض تحمؿ عمى القدرة -
 ؛كمشاكمو بالعمؿ الاىتماـ -
 ؛العمؿ يخص فيما المتكافرة كالخبرة المعرفة -
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 .ليا كتقديرىـ تراميـكاح بالقيادة الثقة -
 :كأىميا ؛بالقائد المحيطة والمواقف بالظروف الخاصة المتغيرات-ج
 ؛كالتنظيـ المنظمة نكع -
 ؛داخميا بالأمف كالإحساس المنظمة تقراراس مدل -
 ؛عمؿ فرؽ صكرة في لمعمؿ رادالأؼ كاستعداد الجماعات فعالية مدل - 

 ؛تاراالقر اتخاذ عممية في المشاركة -
 ؛ما مكقؼ في القائد يكاجييا التي المشكمة طبيعة -
 ؛المتكفرة كالتكنكلكجيا المتاحة الإمكانيات -
 .كمطالبيا الخارجية الاجتماعية البيئة ضغكط -

 ،جميعيا تارمالمتغ ىذه بيف المباشرة كالتفاعلات التقاطعات بكافة الاىتماـ مف  لابد
 .جزئي مدخؿ أم عمى الاقتصار كعدـ
 طريقة ىناؾ ليس بأنّو القيادة في السابقة النظريات جميع سةارد مف الاستنتاج كيمكف    
 طيةابالديمقر يتميّزكف قادة نجد مّا نادران  العممية الحياة كفي دراالأؼ لقيادة ككاضحة مثمى

 التي تارمكالمتغ العكامؿ لتشابؾ ان نظر معقدة عممية القيادة لأفّ  المطمقة طيةاأكتكقرأك  المطمقة
 في الحيكم بدكرىا تكمف مستكياتيا مختمؼ كعمى القيادة أىمية أفّ  يتضح كمّا، فييا تؤثر

 القيادية الأنماط فعالية درجة عمى المؤسسات نجاح يتكقؼ إذ المؤسسة أىداؼ تحقيؽ
 .فييا المتبعة
 القيادة، خصائص تحديد في الإيجابي كدكرىا السابقة النظريات ياامز مف الرغـ  كعمى

 لتحديد النظريات تمؾ كفاية عدـ أثبتت الإدارة مجاؿ في تمت التي الحديثة راتالتطك أفّ  إلاّ 
 عف لمبحث الحديث الإدارم الفكر في الجيكد تكجيو إلى أدل ممّا القيادة، خصائص
 الفاعمية كتحقيؽ ،الحديثة الإدارة متطمبات مع التلاؤـ عمى القادرة لمقيادة اللازمة الخصائص

 .الإدارية
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 . الإطار النظري لأداء الموارد البشرية:الثالثالمبحث 
المكارد  أداء أفّ  كذلؾ، البشرية المكارد إدارة كظائؼ  أھممف العامميف أداء م تقيييعد 

الاستمرار  كتحقيؽ بيئتيا في كفاعميتيا المنظمة لنجاح بالنسبة يعتبر حجر الزاكية البشرية
 متقيي في الميارات مف الأنكاع بعض دائمة بصفة أك الأفراد العمؿ أرباب فيستخدـ ىا؛

 ككذلؾ لمسؤكليتيـ،الآخريف أداء  معرفة يحاكلكف عندما ذلؾ إلى الأفراد كيمجأ الأداء،
 . الكسيمةىذهإلى  تمجأ أيضا الإدارية فيي لمييئة بالنسبة

 

 .واىدافو العاممين وأىميتوتعريف أداء :  الأولالمطمب
 

 إلا نصكصيا في لأداءالمقدمة   العديدة  التعاريؼ اختمؼ: تعريف أداء العاممين: أولا
المؤسسة  استمرارية ضمتف أجؿ مفالأىمية بالغ  د يعأف الأداء تؤكدأنيا في مضمكنيا 

 :فيما يمي بعض مف ىذه التعاريؼ كنذكر كبقائيا،
إدارة الأفراد، التي تيدؼ إلى تككيف قكة عمؿ مستقرة   بإدارة المكارد البشرية أكيقصد-1

ككنيا نشاط إدارم متعمؽ بتحديد احتياجات   أكفيو،كفعالة كمتعاكنة قادرة عمى العمؿ كراغبة 
المشركع مف القكل العاممة كتكفيرىا بالإعداد كالكفاءات المحددة كتحقيؽ الاستفادة منيا 

  1.بأعمى كفاءة ممكنة
 يعرؼ أداء العامميف بأنّو الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصكؿ المنظمة عمى كما-2

 كتطكيرىا كتحفيزىا كالحفاظ عمييا بما يمكف مف تحقيؽ ،احتياجاتيا مف المكارد البشرية
إفّ إدارة المكارد البشرية تمثؿ نظاما ، الأىداؼ التنظيمية بأعمى مستكيات الكفاءة كالفعالية

 في تحقيؽ تكيؼ المنظمة مع التغيرات العكامؿ المؤثرةلإدارة العنصر البشرم باعتباره أىـ 
 2. كمف ثـ قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا المحددةأعماليا،السائدة في بيئة 

                                                             
. 14 ،، ص2000 دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، :، عماف1، طإدارة الموارد البشريةنظيمي شحادة كآخركف،   1
2
 (.23-22)، ص ص، 2011 ،دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة: ، عماف1ط، إدارة الموارد البشرية ،أنس عبد الباسط عباس  
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مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنتج أفّ الأداء يمثؿ النتائج : الإجرائي التعريف-3
النيائية التي أسفرت عنيا مختمؼ أنشطة المنظمة مف خلاؿ التكفيؽ بيف مختمؼ مكاردىا 

 تعكس مدل بمكغ الأىداؼ أك مدل الاستغلاؿ الأمثؿ لمكاردىا محددة،خلاؿ فترة زمنية 
 .المتاحة
 .الموارد البشريةأىمية أداء : ثانيا

 يحتؿ الأداء مكانة خاصة داخؿ أم منظمة كانت باعتباره الناتج النيائي لمحصمة 
جميع الأنشطة بيا، كذلؾ عمى مستكل الفرد كالمنظمة كالدكلة، ذلؾ أفّ المنظمة تككف أكثر 

 كمف ثـ يمكف القكؿ ،أداء متميزامكاردىا البشرية ذات استقرارا كأطكؿ بقاء حيف يككف أداء 
بشكؿ عاـ إف اىتماـ إدارة المنظمة كقيادتيا بمستكل الأداء عادة ما يفكؽ اىتماـ العامميف 

فّ الأداء عمى أم مستكل تنظيمي داخؿ المنظمة كفي أم أ كعمى ذلؾ فيمكف القكؿ ب،بيا
جزء منيا لا يعد انعكاسا لمقدرات كدكافع المرؤكسيف فحسب بؿ ىك انعكاس لقدرات كدكافع 

  .أيضاالرؤساء القادة 
 ترجع أىمية مفيكـ الأداء مف كجية نظر المنظمة إلى ارتباطو بدكرة حياتيا في 

مرحمة الظيكر كمرحمة البقاء كالاستمرارية كمرحمة الاستقرار كمرحمة : مراحميا المختمفة كىي
السمعة كالفخر كمرحمة التميز ثـ مرحمة الريادة كمف ثـ فاف قدرة المنظمة عمى تخطي مرحمة 

  1.ما مف مراحؿ النمك كالدخكؿ في مرحمة أكثر تقدما
 

 . أىداف ومحددات الأداء:ثالثا
 افدالأى التي تحقؽ بالأنشطة كالمياـ المختمفة القياـ ىك المكارد البشرية أداءفّ أبما     

 رتأث أن عف تضافر عدة عناصر مف شأنيا ينتج وًى يفةوظال منيا م تتككف كالت،مسطرة
 .الأداء ىذا عمى

 

                                                             
رسالة الماجستير في العمكـ )،  "الأنماط القيادية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي مف كجية نظر العامميف بإمارة مكة المكرمة" ،طلال عبد الممك الشريف 1

. 94،، ص(2004 ،الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض
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 . أىداف الأداء:أولا
   1: عدّة أىداؼ نذكر منيا ما يميالمكارد البشرية لأداء 

 ؛ التي تشبع بيا حاجات كتكقعات الفردالدرجة-1
 ؛القدرة السريعة لتكييؼ المؤسسة مع التغيرات التي تحصؿ في بيئتيا-2
القدرة عمى تقديـ الخدمات في الكقت المحدد ككذا السرعة في الاستجابة لطمبات -3

 ؛المستفيديف
 ؛تحديد العلاقات بيف أنشطة كمياـ العمؿ كالبحث عف التصميـ المناسب-4
 .التعرؼ عمى المكاصفات المطمكبة في الفرد الذم يؤدم العمؿ-5

 

  .محددات الأداء: ثانيا
 ، عمى أنّو نتائج لمعلاقة المتداخمة بيف محدداتوالمكارد البشريةداء لأ يمكف النظر 
: كالتي تتمثؿ في

كىي الطاقة الجسمانية أك العقمية المبذكلة مف طرؼ الفرد مف اجؿ القياـ بالمياـ  : الجيد-1
 في سبيؿ إتماـ كانجاز مياـ  أكبركالإجراءات كالمسؤكليات المككمة لو كقد تدفع إلى بذؿ جيد 

 2.كظيفتو المستندة لو كىناؾ كظائؼ تتطمب طاقات جسمية كأخرل تتطمب مجيكد عقمي
 كيعني الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكده في العمؿ :الدورإدراك -2

  3.مف خلالو كالشعكر بأىميتو في أدائو
 ىي الخصائص الشخصية التي يستخدميا الفرد في أداء عممو، كىي قدرات :القدرات-3

عقمية ذىنية ترتبط بالقدرة عمى أداء المياـ الذىنية التي تتطمب التفكير بعناية كدقة كمف أىـ 

                                                             
في عمكـ التسيير، جامعة المسيمة،  مذكرة ماستر )، "العلاقة بيف استخدامات نظـ المعمكمات الإدارية كمستكل أداء العامميف "، قديري عائشة 1

. 29،، ص(2016الجزائر 
. 275، ، ص1988 الإدارة الكاممة، السعكدية معيد، (محمد موريس: تر) ،دارة الأداءإ، ماريكف  ىاينز2
. 108،، ص2002 دار الجامعة الجديدة لمنشر، :، مصرالسموك الإنساني في المنظمة محمد سعيد أنكر سمطاف، 3
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 كىذه القدرات لا تتغير عبر فترة زمنية 1.الخ... .ىذه القدرات العقمية الذكاء، سرعة الإدراؾ
 التعمـ كيجب أف تككف ىذه التدريب، كيمكف بناء ىذه القدرات مف خلاؿ عممية قصيرة،

  :ىماالقدرات تتناسب مع الكظيفة كتجدر الإشارة إلى أنو نكعاف 
ترتبط بالقدرة عمى أداء مختمؼ المياـ الذىنية كمف أىـ ىذه القدرات : قدرات ذىنية-أ-3

  .الحساب قابمية الإدراكية،الذكاء، السرعة 
 تشير إلى قدرة عمى أداء المياـ البدنية المختمفة في العمؿ كالتي ترتبط  :بدنية قدرات-ب-3

  2.عضميةببذؿ قكة 
 كيقصد بيا الرغبة في إشباع حاجات معينة كأنيا تتعمؽ بالقكل التي تحافظ :الدافعية-4

  3.السمكؾكتغير اتجاه كمية اك شدة 
 ما يعيد إليو مف أعماؿ كمياـ ككاجبات بأحسف لإنجاز رغبة الفرد كميمو :الانجازدافعية -5

 الأداء  4.مستكل حتى يحكز عمى رضا رؤسائو كتنفتح سبؿ زيادة الدخؿ كسبؿ الترقية كالتقدـ
ما ىك إلا محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف الجيد الذم يبذلو الفرد كدافعيتو في إشباع حاجاتو 

كقدرات 
دراكو دكره الكظيفي كىذه العكامؿ تتفاعؿ فيما بينيا لتحديد الأداء   .الكظيفيالفرد كا 

 

 . قياس الأداء:الثالثالمطمب 
  5: كمف أكثر طرؽ القياس أداء المكظفيفالأداء، تعدد طرؽ قياس 

 
 

                                                             
. 109،، صالمرجع نفسو 1
. 83، ص(س.ب) ، المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر،أسس عمم النفس الصناعي التنظيمي مصطفى عشكم، 2
. 352 ،، ص2003 دار قباء، :، مصرعمم النفس الصناعي والتنظيميفرح عبد القادر طو،  3
 .108، ص،2013 كالتكزيع،دار جرير لمنشر :  عماف،1 ط،إدارة الأداء الوظيفي.  إبراىيـ محمد المحاسنة4
5

 .45، ص،2009 ،(ـ.ب): الإمارات العربية المتحدة، 1ط، إدارة الأداء منظور التميز المؤسسي، عبد الكريـ أبك الفتكح دركيش 
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 .بالمقارنةالقياس : أولا
تعمؿ طرؽ القياس بالمقارنة مف خلاؿ تحديد مكظؼ معيف يككف أداؤه متميزا كمقارنة       

 معينة، تدريب مجمكعة مف رجاؿ الشرطة عمى الرماية لفترة :مثاؿأداء المكظفيف الآخريف بو 
  .بوثـ مقارنة الآخريف  (أعمى درجات في الرماية مع ثبات مستكاه) فرد منيـ أميرثـ تحديد 

 .الفردية معدلات الأداء :ثانيا
 كضع معدلات أداء فردية لكؿ مكظؼ كقياس أدائو الفعمي في ظؿ ما ىك محدد لو 

 مثؿ الكد معينة، كيمكف استخداـ ىذا المقياس لقياس مدل تمتع المكظؼ بصفات أداء،مف 
 مثؿ الالتزاـ بإنياء المياـ في التكقيتات السمكؾ،في المعاممة كالصبر كالجد في العمؿ أك 

  .لياالمحددة 
 .الصفاتعدلات توافر م: ثالثا

 تستخدـ مجمكعة مف الصفات للاستدلاؿ عمى مدل كصكؿ المكظؼ إلى مستكل 
 كيمكف ضرب مثاؿ عمى ذلؾ العمؿ،معيف مف الأداء الحضكر إلى عممو كمعو متطمبات 

  1:التاليعمى النحك 
     تختمؼ إدارة الجكدة الشاممة عف طريؽ الأداء التقميدية مف حيث أنيا تقدر لا مف الأداء 

 كيراعي أنو في ظؿ القياس بكاسطة الإدارة الشاممة .الفردالفردم كالنظاـ الذم يعمؿ في ظمو 
 فانو الفرد،لمجكدة كنظرا لأف القياس ىنا ينصب عمى نظاـ الإدارة ككؿ كليس فقط عمى أداء 

قد تظير عممية التغذية العكسية الناجمة عف التقييـ أف ىناؾ حاجة إلى تغيير إجراءات أك 
كفي العماؿ،  كليس بالضركرة تعديؿ أك تطكير أداء ،(تبسيط كتطكير نظـ العمؿ)نظـ العمؿ 

 :ىما نجد أفّ عممية القياس تنصّب عمى أمريف الشاممة،ظؿ القياس بكاسطة إدارة الجكدة 
 2.الصفات، كالنتائج

                                                             
1
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  الإطار النظري لتحسين أداء الموارد البشرية:الخامس المبحث
 . تعريف تحسين أداء الموارد لبشرية: المطمب الأول

 كما أفّ حالتيا، يعد الأداء مف المفاىيـ التي أصبحت المؤسسات تعتمد عمييا لمعرفة 
 خاصة في ظؿ تسارع التغيرات البيئية كاشتداد ضركريا،ىذا الأخير أصبح أمرا ، تحسيف
 يعد تطبيؽ الإدارة بالعمميات كعامؿ محدد لنجاح ىذه المؤسسة عمى المدل .المنافسة
 فإف الإدارة بالعمميات تساىـ في المعرفة المنطمؽ، مف ىذا أداءىا،لتحسيف الطكيؿ، 

 بما في ذلؾ الجكانب الاجتماعية كالبيئية إلى الأداء،كالاىتماـ بجميع جكانب كأبعاد تحسيف 
 .الاقتصاديةالجكانب 

 

  . تعريف تحسين أداء الموارد البشرية وأىميتو:الأولالمطمب 
 . تعريف تحسين أداء الموارد البشرية:أولا
 :تكجد العديد مف التعاريؼ لتحسيف أداء المكارد البشرية منيا 
يعرؼ تحسيف أداء العامميف بأنو فكرة تقكـ في أساسيا عمى علاج القصكر أك الانحراؼ "-1

في الأداء الفعمي كالتي قد تعكد إلى أم عنصر مف عناصر الأداء الفعمي كالتي قد تعكد إلى 
 كمف ثـ تتجو عمميا تحسيف الأداء إلى علاج القصكر في الأداء،أم عنصر مف عناصر 

 1." عمميات أك مخرجات نظاـ إدارة الأداءمدخلات،
أشار عبد الحكـ أحمد الخزامي أف المؤسسات في ظؿ البيئة الاقتصادية سريعة التغيير "-2

 2".تتنافس مف أجؿ التحسيف في الأداء أكثر مف تنافسيا في أم مجاؿ آخر
نتاجية "-3  كتحقيؽ العمميات،ىك استخداـ جميع المكارد المتاحة لتحسيف المخرجات كا 

التكامؿ بيف التكنكلكجيا الصحيحة التي تكظؼ رأس ماؿ بالطريقة المثمى، كيتطمب تحسيف 
لأف "  التكنكلكجيا كالتكمفةالإنتاجية،الجكدة، "أداء أية منظمة تكازف العناصر الأربعة التالية 
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تكازف ىذه العناصر يؤكد أف تكقعات كاحتياجات أصحاب المصمحة في المنظمة قد أخذت 
  1". التحسيف الشامؿالمتكامؿ، إدارة كيطمؽ عمى ىذا المنيج الاعتبار،في 
 عممية منظمة لعلاج  أفّ تحسيف الأداء ىيكعميو يمكف القكؿ: الإجرائيالتعريف -4

 حيث تبدأ بمقارنة الكضع الحالي مع الكضع المرغكب المؤسسة،المشاكؿ التي تعاني منيا 
  .الأداءسد فجكة ؿفي محاكلة 

 

  أداء الموارد البشريةوفوائد تحسينأىمية  :المطمب الثاني
  2:التاليةتكمف أىمية تحسيف الأداء مف خلاؿ النقاط  :أىمية تحسين الموارد البشرية -1

تساىـ عممية تحسيف الأداء في تعزيز كزيادة قيمة المخرجات مقارنة بكمفة المدخلات -أ
 المستخدمة؛

 ،تقكـ عمميات تحسيف الأداء بدكر بارز في تحقيؽ الأرباح تستثمر في خدمة الأفراد-ب
 الخدمات؛كذلؾ مف خلاؿ تكفير 

 البقاء؛مكاجية التحديات التي تقابميا المنظمة المتمثمة في الصراع مف أجؿ -ج
 العمؿ؛يساعد الأفراد في تحسيف قراراتيـ كحؿ مشاكميـ في -د
 الأفراد؛يساعد عمى ميارات الاتصاؿ بيف -ق
   3:تكمف الفائدة مف تحسيف الأداء مف خلاؿ عدة عناصر مف أىميا:  تحسين الأداءفوائد-2
 مثمى؛التخطيط لحسف استغلاؿ المكارد المتاحة كالاستفادة منيا بطريقة -أ

 المؤىمة؛استثمار المكارد البشرية ذات الكفاءة -ب
 مستكياتيـ؛يعمؿ عمى إكساب المكظفيف ميارات جديدة عمى اختلاؼ -ج
 أدائيـ؛تطكير أداء العامميف يساعد عمى اختيار الطريقة التي استخدمتيا لتطكير كتحسيف -د

                                                             
أطركحة دكتكرة عمكـ الإدارة )، " علاقة الأنماط القيادية بالأداء الكظيفي لدل العامميف بالييئات الرياضية الجزائرية"،قرماش وىيبة 1

 .90،، ص2015 ،، الجزائر(3كالتسيير رياضي، جامعة الجزائر
 .32،، صمرجع نفسوال 2
 .33 ،، صنفسو  المرجع3
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يعمؿ عمى تحسيف الأداء عمى جعؿ المؤسسة مكاكبة لآخر المستجدات كالتطكير في -ق
 .مكظفييامجاؿ عمميا مف خلاؿ تطكير كتحديث كفاءة 

تحسيف الأداء بالعمؿ عمى تقميؿ التكمفة كالنفقات مف خلاؿ معرفة الطريقة المثمى -ك
 .العمؿكالأفضؿ في 

 .إنتاجيةتحسيف الأداء بالعمؿ عمى تكفير الكقت الميدكر كالمبذكؿ في نشاطات غير -ز
 إجراءات تحسين الأداء  :ثالثا

 مف أىـ الأىداؼ العممية لتحقيؽ الأداء ىي تحسينو مف خلاؿ إتباع الإجراءات 
 1:التالية

 لابد مف تحديد أسباب الانحراؼ في أداء :الأداءتحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل - 1
 فالإدارة تستفيد مف ذلؾ كالمكظفيف؛العامميف إذ أف تحديد الأسباب ذك أىمية لكؿ مف الإدارة 

في الكشؼ عف كيفية تقييـ الأداء كالتقميؿ مف الصراعات بيف الإدارة كالمكظفيف مف خلاؿ 
  .أداءهتحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض 

 تمثؿ خطة العمؿ اللازمة لمتقميؿ مف مشكلات :الحمولتطوير خطة العمل لموصول إلى - 2
 كالاستشارييف جية،الأداء ككضع الحمكؿ ليا لمتعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف 

 فالمقاءات كالآراء كالمشاركة في مناقشة ؛الاختصاصييف في مجاؿ تطكير كتحسيف الأداء
 كعدـ السرية في كشؼ الحقائؽ يساىـ في كضع حمكؿ مقنعة لممكظفيف كتحسيف ،المشاكؿ

زالة مشكلات ئأدا   .الأداءىـ كا 
 الاتصاؿ المباشر بيف المشرفيف كالمكظفيف ذك أىمية في تحسيف يعد :المباشرالاتصال -3

 إف .المناسبة كلا بد مف تحديد محتكل الاتصاؿ كأسمكبو كأنماط الاتصاؿ الأداء،
 ؿ عمى المؤسسة التجاكب معيا مف خلاكالخارجية تفرضىذىالتحديات بنكعييا الداخمية 
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 فيذا التحسف يجب أف محيطيا،تحسيف أدائيا ليصبح مرنا كمتكيفا مع التغيرات السريعة في 
  1:يشمؿ
 المحيط؛خططا مرنة تشمؿ مجالات تغيير الأداء المخطط كفؽ تغيرات - 
 الفعمي؛نكعية فريؽ العمؿ بضركرة التجديد كالإبداع لرفع مستكل الأداء - 
تحديد المستكل الفعمي للأداء الحالي مقارنة مع أفضؿ المؤسسات المتميزة لتكضيح - 

 ـ؛التطكير اللاز
 فيي تمعب الدكر الياـ في الارتقاء بمستكل التحسيف؛الاىتماـ بالجكدة كعامؿ أساسي في - 

 .أدائيا
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 خلاصة الفصل
 

 أقدـ لقد نالت القيادة اىتماـ الباحثيف كالدارسيف بمختمؼ اتجاىاتيـ الفكرية منذ 
العصكر عبر مختمؼ مراحؿ تطكر الحياة البشرية، ككنيا تشكؿ محكرا ىاما تتركز عميو 

مختمؼ النشاطات في المؤسسة التي تميزت تنامييا كتنكع العلاقات الداخمية كالخارجية في 
ظؿ التقدـ التكنكلكجي المتسارع الذم نتج عنو حالات عدـ الاستقرار في شتى المجالات، 
كىي كميا أمكر تستدعي مكاصمة البحث كالاستمرار في إحداث التطكير كالتغيير، كىذه 

ميمة لا تتحقؽ إلا في ظؿ قيادة كاعية بيدؼ إنجاح أعماؿ المؤسسات لتككف في منافسة 
.  مستمرة مع غيرىا

 كيمكف القكؿ إف عممية تحسيف الأداء عممية منتظمة كمستمرة تيدؼ إلى تقرير انجاز 
 في إدارة الاستراتيجية كتكقعات تنميتو في المستقبؿ كىي كاحدة الكظائؼ العمؿ،الفرد في 

 عمى مبادئ كممارسات كخطكات مترابطة مككنة الحديثة، تقكـالمكارد البشرية في المنظمات 
. نظاما متكاملا لتحسيف الأداء

   
 

 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ةالعلاق: الثشنياللفص 

بين القيشدة الإدارية 

اتحسين أداء الموارد 

 البيرية
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 تمييد
 يعتبر مكضكع القيادة الإدارية مف المكاضيع الميمة التي تشغؿ اىتماـ الباحثيف 

كالعمماء؛ فيي تتعمؽ بتكجيو الأفراد كالعامميف نحك إنجاز الأعماؿ كتحقيؽ الأىداؼ 
المسطرة بفعالية كنجاعة، كذلؾ مف خلاؿ اىتماميا بالمكرد البشرم الذم يعد مف الركائز 

الأساسية في المؤسسة باعتباره المحدد لدرجة تطكرييا حيث أصبح ينظر إليو عمى أنّو أىـ 
مكرد بالنسبة ليا إذْ لابد مف الاىتماـ بو مف خلاؿ البحث عف الطرؽ كالأساليب الناجعة 

التي تساعد القادة كالمسؤكليف في الرفع مف معنكياتيـ كتحسيف أدائيـ الكظيفي؛ فمقد جاءت 
أغمب الدراسات كالنظريات التي أكدت عمي الاىتماـ بالعنصر البشرم أنّو يمثؿ محكر 
العممية الإنتاجية، كذلؾ لمكصكؿ إلي الارتقاء بالمؤسسة كبذلؾ أصبح القادة كالمشرفيف 

ييتمكف بالمكرد البشرم مف خلاؿ نشر العلاقات الطيبة بينيـ؛ فمف خلاليا يستطيع القائد 
أفْ يكسب ثقتيـ ككلاءىـ لممؤسسة، ككما أفّ السبيؿ الكحيد لنجاح أم تنظيـ ىك مكاكبتو 

. لمتغيرات كالتطكرات الحاصمة
علاقة القيادة الإدارية بالرضا الوظيفي والتحفيز لتحسين أداء الموارد  :المبحـث الأول

. البشرية
. علاقة القيادة الإدارية بالتدريب لتحسين أداء الموارد البشرية :المبحـث الثاني
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علاقة القيادة الإدارية بالرضا الوظيفي والتحفيز لتحسين أداء الموارد  :المبحـث الأول
. لبشرية

. علاقة القيادة الإدارية بالرضا الوظيفي لتحسين أداء الموارد لبشرية: المطمب الأول
تعريف الرضا الوظيفي والعوامل المحددة لو : الفرع الأول

تعريف الرضا الوظيفي  .1

ترتبط ميكؿ المكظفيف كدرجة رضاىـ عف كظائفيـ بعدد كبير مف المتغيرات التي  
تتعمؽ بمختمؼ الظركؼ السائدة، كالمكاقؼ التي يكاجيكنيا في كأعماليـ كيقصد بالرضا كما 

بأنّو تحقيؽ  ،Heritage Dictionary) (Americanعرفو معجـ التراث الأمريكي 
شباع حاجة أك ، كقد استخدـ عمماء النفس في أثناء دراستيـ لمرضا عف "شيكة أكميؿ أكا 

الكظيفي لمدلالة عمى مكاقؼ المكظفيف  ـ عبارة الرضا1930العمؿ في المؤسسات منذ عاـ 
 1.كميكليـ، كمدل تأقمميـ مع كظائفيـ

لقد شاعت المصطمحات التي تـ استخداميا لمتعبير عف المشاعر النفسية التي 
 الكظيفي كالركح المعنكية، الرضا: المصطمحاتيشعر بيا الفرد تجاه عممو كمف ىذه 

الاتجاه النفسي نحك العمؿ، كىذه المصطمحات تشير بصفة عامة إلى مجمكع المشاعر 
الكجدانية التي يشعر بيا الفرد نحك العمؿ الذم يشغمو، كىذه المشاعر قد تككف سمبية 

 2.أكايجابية
بأنو شعكر بالسعادة ناتجا عف رضا الفرد عف "الكظيفي الرضا لوك كلقد عرؼ 

عممو، فيك عممية تتداخؿ كتتفاعؿ فييا قيـ الفرد كنظرتو إلى عممو كبيئة ذلؾ العمؿ، كىذا 
التفاعؿ قد يككف ايجابيا بيف الفرد كعممو كعندىا يتحقؽ الرضا عف العمؿ، كقد يككف سمبيا 
كعندىا يشعر الفرد بعدـ الرضا عف العمؿ، كقد يعزم ذلؾ إلى ضغكط نفسية بسبب عكامؿ 

                                                             

دراسة هَدانَة لاتجاهات وهواقف هوظفٍ الأجهزة الحكوهَة فٍ هدَنة الرَاض : الرضا الوظَفٍ "ناصر محمد العدَلٍ، 1 

 (.15-14)، ص ص، 1984هعهد الإدارة العاهة، : ، الرَاض( هنشورةهاجستَررسالة ) ، "بالههلكة العربَة السعودَة

  .169 ،ص ،1985 دار الهعرفة الجاهعَة ، :، الإسكندرَة، إدارة القوي العاملةأحهد صقر عاشور  2
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عديدة منيا عدـ الاستجابة لتحسيف راتبو كالحكافز المرتبطة بو، كقد تككف ناتجة عف سكء 
  .الشعكر بالممؿ مف تكرار نمطية ميامو إلى جانب أسباب كعكامؿ كثيرة المعاممة، أك

 كما عرؼ الرضا الكظيفي بأنو الحالة التي يتعامؿ فييا الفرد مع كظيفتو مف خلاؿ  
طمكحو كرغبتو في النمك كالتقدـ، حيث يككف مدفكعا بتحقيؽ أىدافو الاجتماعية كالمادية  

كبصفة عامة يمكننا اعتبار الرضا الكظيفي كعامؿ أكمتغير يمثؿ محصمة  ،1كالمعنكية
مختمؼ المشاعر التي تككنت لدل الشخص تجاه عممو مف خلاؿ تفاعمو مع كظيفتو، ىذا 
التفاعؿ يتأثر بجمػمة مف العكامؿ المتداخمة في تشكيؿ الرضا الكظيفي العاـ، كالتي يمكف 

  .تصنيفيا إلى عكامؿ شخصية اجتماعية كعكامؿ متعمقة بطبيعة العمؿ ذاتو
العوامل المحددة لمرضا الوظيفي  .2
  :الداخميةعوامل بيئة العمل 1. .2
 الأجر كسيمة ميمة لإشباع الحاجات المادية كالاجتماعية للأفراد :والرواتبالأجور  . أ

العامميف، كقد أشارت الكثير مف الدراسات إلى كجكد علاقة طردية بيف مستكل الدخؿ 
كالرضا عف العمؿ حيث كمما زاد مستكل دخؿ الأفراد العامميف كمما زاد رضاىـ عف العمؿ 

  2.كالعكس صحيح
يمثؿ محتكل العمؿ ما يتضمنو العمؿ مف مسؤكلية : محتوى العمل وتنوع الميام . ب

كصلاحية كدرجة تنكع في المياـ التي يتضمنيا كدرجة أىمية ىذه المياـ بالنسبة إلى 
 العامؿ؛

 تتفاكت الأعماؿ في درجة السيطرة الذاتية التي :العملالاستقلالية ودرجة السيطرة عن  . ت
تتيحيا لمفرد في أدائو لمعمؿ، كيمكف أف نفترض ىنا أنو كمما زادت الحرية في اختيار 

 3.طرؽ أداء العمؿ

                                                             
1

مجلة  ،"الرضا الوظَفٍ لأعضاء هَئة التدرَس والعاهلَن بكلَة التجارة والاقتصاد والعلوم السَاسَة بجاهعة الكوَت"حامد بدر، 

 (.63 -62) ،ص ص ،2010، (03)، جاهعة الكوَت، العدد العلوم الاجتماعَة
 (.178-177)، ص ص، 2003دار وائل للنشر والتوزَع، : عهانإدارة الموارد البشرَة، سهَلة هحهد عباس، علٍ حسَن علٍ، 2

دار الهسَرة للنشر : ، عهانالسلوك التنظَمٍ فٍ ادارة المإسسات التعلَمَة فاروق عبده فلَه، السَد هحهد عبد الهجَد، 3

 .262، ص،2005والتوزَع، 
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 حيث كمما كاف العمؿ كفقا لإمكانيات كقدرات :بالعملإمكانية الفرد وقدراتو ومعرفتو  . ث
كمعارؼ الأفراد كمما أدل إلى إمكانية كاحتماؿ الأداء الأفضؿ، كىذا يؤثر عمى درجة 

 .ايجابيرضا الأفراد بشكؿ 
يحتاج الأفراد لأفْ يشعركا بأنّيـ يقكمكف بالعمؿ : فرص الترقية والتطور المتاحة لمفرد . ج

عمى كجو حسف، كيطمبكف اعترافان خارجيان بذلؾ، كالترقية أىـ أنكاع الاعتراؼ إذْ يحمؿ 
 1.الأجر كتحسف المكانة الاجتماعية زيادة الراتب أك: معو الترقي فائدتيف كىما

 إفّ المشرؼ المتفيـ لمشاعر مرؤكسيو، كالذم يقيـ علاقاتو معيـ عمى :القيادةنمط  . ح
أساس الصداقة كالثقة كالاحتراـ المتبادليف كالمكدة يحقؽ رضا عاليا بيف المرؤكسيف عف 
ذلؾ المشرؼ الذم يفتقد تمؾ الصفات في نمط سمككو مع مرؤكسيو كما أف إدراؾ الفرد 

 2.لكظيفةابمدل كجكدة الإشراؼ الكاقع عميو تؤثر في درجة رضاه عف 
تكفر العلاقة الايجابية لمفرد العامؿ مع مجمكعة العمؿ إشباعا لحاجاتو : جماعة العمل . خ

الاجتماعية، كتحقؽ تبادؿ المنافع بينيما، كذلؾ فإف العمؿ في المنظمة يتيح للأفراد 
 3.فرصة التفاعؿ كالاتصاؿ مع الأفراد الآخريف

ضاءة كرطكبة كحرارة :الماديةظروف العمل  . د  تؤثر ظركؼ العمؿ المادية مف تيكية كا 
كضكضاء كنظافة عمى درجة تقبؿ الفرد لبيئة العمؿ كرضائو عنيا، كمّا تؤثر ىذه 

الظركؼ عمى بعض الظكاىر السمككية للأفراد العامميف كمعدلات الدكراف كالغيابات 
كمعدلات الحكادث كالأمراض؛ فكمما كانت ظركؼ العمؿ المادية جيّدة كُمما زاد رضا 

 .الأفراد عف العمؿ
 في نظرية عدالة العائد بأفّ الفرد غالبا مّا يقارف معدؿ آدمز لقد أكضح :العائدعدالة  . ذ

 (.الخ... .مياراتو، قابميتو، خبراتو، مستكل تعميمو)عكائده المستممة قياسا بمدخلاتو 
 :(المرتبطة بالأفراد العاممين)العوامل الشخصية  .1

                                                             
 دار خطاب للنشر :، الطبعة الأولً، عهان(هند رشدٌ: تر)، أسرار الشخصَة الجذابة: الشخصَة القَادَةجَهس كارلوس، 1

 .3، ص، 2017والتوزَع، 
2

 .202 ،، صمرجع سبق ذكره، السلوك الإنسانٍ فٍ المنظماتهحهد سعَد سلطان، 
3

 الهكتب الجاهعٍ الحدَث، هصر، ،(الهوسوعة العلهَة للسلوك التنظَهٍ الجزء الرابع)، التحلَل علً مستوي المنظماتهحهد الصَرفٍ، 

 .40 ،، ص2009
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ىناؾ عكامؿ محدّدة ترتبط بالأفراد أنفسيـ، كليا تأثير عمى درجة رضاىـ عف العمؿ مف 
  :مىذه العكامؿ ما يؿ

إف العلاقة بيف جنس الفرد كالفرد ككنو رجلا أـ امرأة كبيف رضاه عف العمؿ : الجنس . أ
نّما تعتمد عمى درجة التمييز بيف كلا الجنسيف مف قبؿ الإدارة  ليست علاقة ثابتة، كا 
كفي العمؿ؛ ففي الكثير مف الأحياف يقارف أداء المرأة كخبراتيا بالرجؿ كأدائو كخبراتو 

عمى أساس القيـ الاجتماعية كالتصكرات السائدة عمى أفّ الرجؿ أفضؿ أداء مف المرأة 
 1.العاممة، كليس عمى أساس الخبرة كالأداء الفعمي

كظير في البحث السابؽ أنّو كُمما ازداد عدد الأفراد : عدد الأفراد الذين يعوليم الفرد . ب
الذيف يعكليـ المكظؼ كاف رضاؤه عف العمؿ أقؿ، كربما كاف الضغط الذم يعانيو 

 .المكظؼ لأعبائو المالية الثقيمة ىك السبب في تبرمو بالعمؿ كعدـ رضاه عنو
لقد اختمفت نتائج الدراسات باختلاؼ طكائؼ المكظفيف، كذلؾ فيما يتصؿ : السن . ت

بالعلاقة بيف السف كالرضا عف العمؿ، كظير بكجو عاـ أفّ العلاقة بيف الرضا عف 
العمؿ لجميع المكظفيف كبيف العمر إنّما ىي علاقة ضئيمة، كلكنّيا ىامة في بعض 

 2.مكاقؼ العمؿ
 بينت كثير مف البحكث أفّ الرضا عف العمؿ يككف غالبا :العملالمدة المنقضية في  . ث

نسبيا في البداية ثـ ينحط بالتدريج عند السنة الخامسة كالثامنة، ثـ يبدأ في الارتفاع مرة 
أخرل كُمما ازدادت المدة التي أمضاىا الفرد في العمؿ، كتككف الركح المعنكية عند 

  .ذركتيا بعد عشريف سنة
 لاشؾ أفّ العلاقة بيف الذكاء كالرضا عف العمؿ عمى مستكل الذكاء كمداه :الذكاء . ج

كتحديات العمؿ، كلقد أشارت الدراسات الانجميزية أفّ البنات الأكثر ذكاء في أحد 
 أكثر العاملات إحساسا بالممؿ كالضيؽ، كمع ذلؾ فقد بينت الشكولاطةمصانع 

                                                             
 .180، ، ص2003 دار وائل للنشر والتوزَع، :، عهاندارة الموارد البشرَةسهَلة هحهد عباس، علٍ حسَن علٍ، إ1
 ، 2006 دار الهعرفة الجاهعَة،:، هصرأصول علم النفس المهنٍ والصناعٍ والتنظَمٍ وتطبَقاتهعبد الفتاح هحهد دوَدار، 2

 (.46-47)،  صص
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الدراسات في ىذا المجاؿ عدـ كجكد علاقة بيف ذكاء الأفراد كالدرجات التي حصمكا 
 .عمييا في اختبارات الاتجاىات

 ثمة تعارض كبير في نتائج الدراسات التي أجريت لإظيار العلاقة بيف درجة :التعميم . ح
التعميـ كالرضا عف العمؿ؛ فبينت إحدل الدراسات التي أجريت عمى المكظفيف أف 
الأشخاص الذيف لـ يكممكا مرحمة الدراسة الثانكية كانكا أكثر المكظفيف رضا عف 

عمميـ، بينما أشارت دراسات أخرل إلى عدـ كجكد علاقة بيف درجة التعميـ كالرضا عف 
 .العمؿ

أىمية الرضا الوظيفي والنتائج المترتبة عن انعدامو : الفرع الثاني
أىمية الرضا الوظيفي  .1

         يعتبر الرضا الكظيفي أحد المكضكعات التي حظيت باىتماـ الكثير مف عمماء 
النفس، كذلؾ لأفّ معظـ الأفراد يقضكف جزءا كبيرا مف حياتيـ في العمؿ، كبالتالي مف 

الأىمية بمكاف أفْ يبحثكا عف الرضا الكظيفي كدكره في حياتيـ الشخصية كالمينية، كمّا أفّ 
 1.ةىنالؾ كجية نظر مفادىا أفّ الرضا الكظيفي قد يؤدم إلى زيادة الإنتاجي

    كبصفة عامة فإفّ ارتفاع مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف يؤدم في الغالب إلى 
 أم أفّ كُمما زاد الرضا بالإنجازارتفاع الإنتاجية، كيرتبط الرضا عف العمؿ ارتباطا عاليا 
 .2عف العمؿ زاد الجيد لتحسيف الأداء كالاندماج في العمؿ

 النتائج المترتبة عن عدم الرضا الوظيفي .2
الشعكر بعدـ الرضا لدل العامميف يؤدم بيـ إلى القياـ  :الانسحاب من العمل . أ

 مف أك الانسحابببعض السمككيات كالأفعاؿ مف أجؿ رد الاعتبار لأنفسيـ مثؿ الابتعاد 
 1 .الغياب، الاستقالة أك ترؾ العمؿ نيائيا: العمؿ، كالذم يأخذ الشكميف التاليف

                                                             
أبحاث الهلتقً الدولٍ حول أداء وفعالَة )،  "علاقة الرضا الوظَفٍ والأداء فٍ ظل التنهَة الهستداهة" ، مخفٍ أمَن وآخرون1

هنشورات هخبر السَاسات والاستراتَجَات الاقتصادَة فٍ الجزائر، جاهعة هسَلة،  ،(2 الهنظهة فٍ ظل التنهَة الهستداهة، الجزء

 .5 ،ص ،2010 نوفهبر 11-10الجزائر، 
الإدارة  مجلة ،"الاتجاهات النفسَة والسلوكَات الاَجابَة والسلبَة فٍ بَئة العهل الإدارٌ" ، بلقَس ناصر بن علٍ الشرَف2

 .01، جوان، ص1995 :185العدد ،35 الهجلد العامة،
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 بالغياب نقص الملازمة في عمؿ يتطمب الحضكر الدائـ، كىك أمر  يقصد:الغياب . ب
يسبب ارتفاع التكاليؼ في المنظمة، كلاسيما تكاليؼ تعكيض العطؿ المرضية كالإجازات 

 .السنكية كنقص الإنتاجية
 يعبر ترؾ العمؿ عف استقالة العامؿ مف منظمتو طكاعية، كىذه :ترك العمل . ت

الاستقالة ليا مجمكعة مف التكاليؼ تتحمميا المنظمة كتكمفة الإحلاؿ، تكمفة التدريب كتكمفة 
التعييف، كالتي تزداد كمما ارتقينا في اليرـ التنظيمي بالإضافة إلى أف المنظمة تتحمؿ 

 .(التكاليؼ الخفية في المكارد البشرية)تكاليؼ أخرل غير مممكسة 
 كىي كسائؿ الانسحاب غير المباشر مف العمؿ عف طريؽ :التمارض والإصابات .1

 .اتخاذ الذرائع كالحجج
 في نفس الكقت مؤشر يدؿ عمى  كىي:بالعملالشكاوي وعدم الاىتمام ، التظممات .2

عدـ الرضا الكظيفي ككسيمة لمتقميؿ منيف كالمظالـ تمثؿ مكاقؼ يشعر فييا العاممكف بعدـ 
العدالة، فيي في ىذه الحالة تعتبر مؤشرا مباشرا لانخفاض الركح المعنكية الفردية، كتنصب 
معظـ المظالـ عمى ساعات العمؿ الزائدة كالترقيات، كنظاـ الإشراؼ كالأجكر كما اف عدـ 

 2.الاىتماـ العاـ بالعمؿ

 أنواع الرضا الوظيفي ونظرياتو: الفرع الثالث
 أنواع الرضا الوظيفي  .1

  :كيمكف تمخيص أنكاع الرضا الكظيفي فيما يمي
 رضا المكظؼ عف جميع جكانب كمككنات العمؿ، كىنا يككف  يمثؿ:الكميالرضا  .1

المكظؼ قد كصؿ لأقصى درجة الرضا عف عممو، كلكف ليس مف الضركرم أف تتكافر في 
ىذا العمؿ كؿ عناصر الرضا التي سبؽ ذكرىا أعلاه، لأف ىذا يتكقؼ عمى طبيعة المكقؼ 

                                                                                                                                                                                            
1

،  18)، ص  ،مرجع سبق ذكره،  مفهومه، طرق قَاسه، تفسَر درجاته، وأسالَب زَادته فٍ العمل:الرضا الوظَفٍهروان طاهر الزعبٍ، 

47.) 
2

 (.110- 41)، ،ص1984، دار النهضة العربَة، لبنان، إنتاجَة العمل فٍ ضوء الدوافع والحوافزهنصور فههٍ، 
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نفسو، فيك ربما لا يعتبر جميع تمؾ العناصر ميمة، كبالتالي المكظؼ كحده مف يستطيع 
 .1أف يحدد تمؾ العناصر التي تتكافؽ معو

يمثؿ شعكر الفرد الكجداني عف بعض أجزاء كمككنات العمؿ، كىنا  :الرضا الجزئي .2
يككف المكظؼ قد كصؿ لدرجة رضا كافية عف بعض جكانب العمؿ، كبالتالي اكتفى بيا 
أكربما لازاؿ في استياء مكجكد كلكنو لازاؿ يؤدم أعمالو، كتتضمف تمؾ الجكانب سياسة 
المنظمة، الأجكر، الإشراؼ، الرعاية الصحية كالاجتماعية، ظركؼ العمؿ، العلاقات مع 

  2.الزملاء، كأساليب الاتصاؿ داخؿ المنظمة كغيرىا مف جكانب الرضا المتعددة

 ديناميكية عممية الرضا الوظيفي- 
لكؿ فرد حاجات يريد أف يسعى إلى إشباعيا، كيعد العمؿ أكثر مصادر ىذا : الحاجات

  .الإشباع إتاحة
تكلد الحاجات قدرا مف الدافعية يحث الفرد عمى التكجو نحك المصادر المتكقع : الدافعية

 .إشباع تمؾ الحاجات مف خلاليا
تتحكؿ الدافعية إلى أداء نشط لمفرد، كبكجو خاص في عممو اعتقادا منو أف ىذا : الأداء

  .الأداء كسيمة لإشباع تمؾ الحاجات
يؤدم الأداء الفعاؿ إلى إشباع حاجات الفرد: الإشباع.  
إف بمكغ الفرد مرحمة الإشباع مف خلاؿ الأداء الكؼء في عممو يجعمو راضيا عف : الرضا

 .العمؿ باعتباره الكسيمة التي يتسنى مف خلاليا إشباع حاجاتو
 علاقة الرضا الوظيفي بالنمط القيادي- 

 إلى أفّ العلاقة كثيقة الارتباط بيف النمط ميتشغانلقد أشارت دراسات جامعة 
القيادم كبيف مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف حيث قاـ مجمكعة مف الباحثيف في 

كالاىتماـ بالعامميف،  (الإنتاج)الاىتماـ بالعمؿ : بتحديد بعديف لمقيادة ىماميتشغانجامعة 
 عمى الإنتاج كالنكاحي الفنية، أمّا البعد الثاني فيشير تركيز القائدحيث يصؼ البعد الأكؿ 

                                                             
1

 (.233 -232)،  ص ص،، الدار الجاهعَة، هصر مدخل بناء المهارات:السلوك التنظَمٍسالم عواد الشهرٌ،  
2

 30 العدد ،مجلة دراسات الخلَج والجزَرة العربَة، "الرضا الوظَفٍ لدي الهعلهَن فٍ دولة قطر" سلَمان الخضرٌ، سلامة محمد،  

 .75ص،  ،1982،أفرَل
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عمى مدل اىتماـ القائد بالعامميف كأىمية إشباع حاجاتيـ، كأكضحت تمؾ الدراسات عمى أفّ 
القائد الذم ينمي العلاقة بينو كبيف مرؤكسيو يككف التأثير كاضح عمى ارتفاع مستكل الرضا 

لدييـ، بينما القائد الذم يتـ تركيزه عمى العمؿ كالإنتاج كييمؿ العامميف ينعكس ذلؾ عمى 
مستكل رضاىـ بالانخفاض كالنظرة السمبية لذلؾ القائد، كما دعمت دراسات جامعة أىايك 

 تمؾ النتائج
 البرامج الداعمة لمرضا الوظيفي - 

يقصد بو مجمكعة البرامج التي تيدؼ إلى المحافظة عمى المستكل المطمكب مف الرضا 
  :الكظيفي باتجاه تحقيؽ أىداؼ تمؾ المنظمات، كمف أىـ ىذه البرامج ما يمي

تتمثؿ البرامج في مجمكعة الإجراءات التي تستيدؼ  :برنامج صيانة القكل العاممة .1
تآكؿ ميارات كخبرات العامميف بالإضافة إلى تطكير قابميتيـ لأغراض الإبداع كالابتكار، 

الميارات الإبداعية، ككذا البرامج   البرامج الخاصة بالتدريب كتنمية.البرامجكمف أمثمة تمؾ 
  .الخاصة بإعادة النظر في سياسات الأجكر كالحكافز

  :برامج تحسين بيئة وظروف العمل .2
  . تييئة مكاف عمؿ نظيؼ كمرتب مف حيث الإضاءة كالتيكية كالرطكبة كالأثاث . أ

  معالجة حالات التعب كالإرىاؽ،  . ب
 تقميؿ مصادر الضكضاء كذلؾ عف طريؽ عزؿ الآلات كالمعدات التي تصدر عنيا  . ت

  .الأصكات كتزكيد السقكؼ كالجدراف بمكاد عازلة
  . التقميؿ مف رتابة الأعماؿ مف خلاؿ المجكء إلى برامج الإثراء أك التكسع الكظيفي . ث
 مف خلاؿ زيادة الاىتماـ بالحكافز المعنكية ذات ذلؾ :الاجتماعيةبرامج الرفاىية  .3

الطابع الاجتماعي كالنكادم كالأسكاؽ كدكر الحضانة كتكفير كسائؿ مريحة لممكاصلات 
كأبنية سكنية مميزة لمعامميف فيذه الإجراءات كغيرىا تدفع العامميف نحك الأداء الأفضؿ 

خاصة عندما تككف مطمكبة مف قبؿ العامميف أنفسيـ، كىذه الحكافز يجب أف تككف 
 .مستمرة كشاممة لأكبر عدد
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 يقصد بالسلامة المينية ممارسة عدد مف الأنظمة :برنامج الأمن والسلامة المينية .4
بيدؼ حماية عناصر الإنتاج، كفي مقدمتيا العنصر البشرم في المنظمة مف التعرض 

 .لمحكادث كالإصابات خلاؿ العمؿ
كىنا يلاحظ أف التشريعات القانكنية في الكثير مف الدكؿ : برامج الرعاية الصحية .5

تفرض التزاـ صحي عمى المنظمات تمتزـ مف خلالو بتقديـ خدمات طبية تستيدؼ 
 .لمعامميفالاىتماـ بالناحية المعنكية كالنفسية كالعقمية 

كىي جماعات يتـ تشكيميا مف العمؿ في قاعدة : برامج فرق العمل المدارة ذاتيا .6
اليرـ التنظيمي، كىـ مسؤكلكف عف إنتاج سمعة أك تقديـ خدمة، كتسعى ىذه الجماعات 

إلى تحديد المشاكؿ التي تعاني منيا عدة أعماؿ، كتضع الحمكؿ المناسبة ليا كالتي تركز 
 .الإداريةعمميا فقط عمى الجكانب الفنية كليس ليا علاقة بالجكانب 

يقصد بحمقات الجكدة فرؽ تككف بشكؿ طكعي مف جميع : برامج حمقات الجودة .7
المستكيات التنظيمية داخؿ المنظمة حيث يمكف لأم عضك في المنظمة أف ينضـ إلييا 

 .بغض النظر عف كظيفتو كمنصبو الإدارم
لقد باتت المنظمات الحديثة تتميز بمجمكعة مف الصفات  :برامج الجودة الشاممة .8

  :التي تعرقؿ سير العمؿ الإدارم بيا، كأىـ تمؾ الصفات ما يمي
غياب الحمكؿ الفعالة لممشكلات . 
زيادة الاجتماعات غير المنتجة . 
عدـ معالجة الشكاكم بالرغـ مف زيادتيا .  
طكؿ الفترة الزمنية لتنفيذ العمميات . 
عدـ الاىتماـ بالمعمكمات كعدـ تحديثيا .  
ضعؼ عمميات الرقابة كالتفتيش . 
ضعؼ الثقة بالعامميف كعدـ الاستماع إلى أرائيـ . 
تسرب العامميف الأكفاء . 
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الافتقار إلى النظرة الشاممة كالانشغاؿ بالجزئيات كالتفصيلات . 
. أثر تحفيز القيادة الإدارية عمي أداء الموارد البشرية: المطمب الثاني

 1تعريف التحفيز: الفرع الأول 
 :مفيوم التحفيز 1.2

التحفيز ىك الكسائؿ المختمفة التي تستعمميا الإدارة لحث العماؿ كتشجيعيـ عمى 
زيادة الإنتاج بشكؿ أك بآخر، كالكصكؿ بمعدلاتو كأرقامو إلى ما ىك مخطط لو، مما يدفع 

التحفيز ىك عبارة عف طاقة . تحقيؽ كفاية إنتاجية لممؤسسة بعجمة الإنتاج إلى الأماـ نحك
ييدؼ إلى امتصاص  مكجية لمحصكؿ عمى الرضى مف طرؼ العماؿ، كىك يمثؿ استثمار

ضغط معيف كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف التحفيز ىك دفع الأفراد كتشجيعيـ مف 
 .أجؿ القياـ بعمميـ بشكؿ أفضؿ مف أجؿ تحقيؽ النجاعة الاقتصادية لممنظمة

:  كىناؾ ثلاثة عناصر لمتحفيز كىي
يمكف لمشخص المؤىؿ أكالقادر عمى القياـ بعمؿ معيف تحسيف أدائو عف طريؽ : القدرة . أ

 غير المتدرب أكغير المؤىؿ، كىنا تظير أىمية  الشخص العاجزالتحفيز بخلاؼ
. التككيف المتكاصؿ

كىك يشير إلى الطاقة كالكقت اللازميف لتحقيؽ ىدؼ معيف، حيث أف مجرد : الجيد . ب
. تكفي كجكد القدرة كحدىا لا

إذا لـ تكف الرغبة مكجكدة فإف فرصة الكصكؿ إلى النجاح في العمؿ تقؿ، حتى : الرغبة . ت
كلـ تـ أداؤه فعلا، كمنيا تظير ضركرة التركيز عمى علاقة العامؿ بعممو كبالمؤسسة 

 .كبرسالتيا كتبنيو لأىدافيا
 : أىمية التحفيز2 .1

 لمحكافز أىمية كبيرة في الإنتاج كفي تحسيف أداء العماؿ إذا تـ استخداميا بشكؿ جيد كفي 
 : يميفيماالمكاف المناسب كيمكف تبياف أىمية الحكافز 

 . نكعيتو كجكدتو كما كنكعاكتحسيفزيادة الإنتاج كسرعتو –   
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تشجيع الابتكارات كالاختراعات لدل العماؿ الممتازيف مما يؤدم لرفع معدلات الإنتاج –   
 .خفض تكاليفو أك تحسينو أك

شباع احتياجاتيـ الضركرية كالاجتماعية كذلؾ بتحسيف أحكاؿ –    تحقيؽ رضى العامميف كا 
 .المعيشة كظركؼ العمؿ المناسب كخمؽ إحساس بالثقة

تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية كالاقتصادية المتمثمة في زيادة الإنتاج القكمي كبالتالي رفع –   
 .مستكل معيشة كريمة لكؿ فرد في المجتمع دخؿ الفرد كتحقيؽ

. تنمية ركح التعاكف بيف العامميف كتحقيؽ مبدأ العدؿ لمعماؿ الأكثر اجتيادا–   
: أنواع الحوافز 1.3

لقد تكصمت الدراسات التي أجريت في مجاؿ الحكافز إلى أىـ العكامؿ التي تػدفع  
العماؿ لبذؿ مجيكدات أكبر في زيادة الإنتاج أك تحسيف أداء العماؿ أف ىناؾ نكعيف 

 :مػف الحكافز كسنتناكؿ بالتحديد لأنكاع الحكافز عمى النحك التالي
تتحدد أشكاؿ ىذه الحكافز كصكرىا مف مؤسسة لأخرل، كتتمثؿ في : الحوافز الماديةأػ 

المكافآت المادية، كيعتبر الحافز النقدم أىـ كأفضؿ الحكافز حاليا، كالطريقػة المتبعػة 
غالبا في المؤسسات في الكقت الراىف ذلؾ أف النقكد المالية يستطيع مف خلاليا الفػرد 

. إشباع كؿ حاجاتو تقريبا
كيطمؽ عمييا أيضا بالحكافز الداخمية أم نابعة مف داخؿ نفسية : الحوافز المعنويةب ػ 

الفرد، كمف أبرز العمماء كالباحثيف الذيف يرجع ليـ الفضؿ في اكتشاؼ تػأثير الحػكافز 
. المعنكية عمى إثارة دافعية العماؿ لزيادة الإنتاج كتحسيف أدائيـ كالمدح كالمنافسة

 خطكات كضع نظاـ تحفيزم كشركط تفعيمو كؿ نظاـ تحفيزم لابد أف يمر بالخطكات 4.2
 :التالية

 يتـ تحديد مجمكعة الأىداؼ التي مف أجميا يحفز العامؿ حيث: الحكافز أىداؼ تحديد– 
 .لبمكغيا

 .تقكـ المؤسسة بتحديد الأداء المطمكب لكي يتسنى مقارنتو بالأداء الفعمي:  الأداءدراسة– 
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بمعنى انو عند كضع الحكافز يجب الأخذ بعيف الاعتبار : تحديد ميزانية الحكافز–    
 .المبمغ الإجمالي المخصص لميزانية الحكافز

 .أم ترجمة النظاـ في شكؿ مراحؿ متتالية :كضع قكاعد النظاـ–    
تحديد أدكار كؿ رؤساء الأقساـ كالمشرفيف إضافة إلى عقد اجتماعات المجنة القائمة –    

الحكافز إضافة إلى تحديد الفترات اللازمة لتقييـ فعالية النظاـ ثـ تحديد  عمى تنفيذ برنامج
كتسجيؿ الأداء الفعمي للأفراد  النماذج التي تستعمؿ لقياس

  الأساليب الحديثة لمتحفيز5.2
 : كترتكز عمى ما يمي

 .إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات الخاصة بتحقيؽ الأىداؼ–      
 .تقبؿ المسير الاقتراحات كادعاءات العماؿ ككضع الممكف منيا حيز التطبيؽ–      
 .الاعتراؼ بمجيكدات العماؿ كتقديرييا–      
 .مساعدة العماؿ عمى الارتقاء كالتقدـ نحك تحقيؽ أىدافيـ–      
 .استخداـ المسير التحفيز الطكيؿ المدل الذم يتطمب الاستمرارية كالاتصاؿ الجيد–      
 1 أسس وأنواع نظم الحوافز وشروطيا6.2

تمنح الحكافز لمعماؿ عمى عدة معايير كأعمميا ىك التميز  :أسس أنظمة الحوافز . أ
جديرا بالتقدير  في الأداء فكممػا كػاف الأداء عاليا كجيدا كمما كاف الحافز كبيرا، أك

كالاحتراـ كىنا معايير أخرل كالجيد المبذكؿ كالأقدمية في المينة كالميارة التميز في 
 :الأداء

  يعتبر معيار التميز في الأداء المعيار الأساسي كربما الكحيد في الكثير مف الحالات
كيعني بالتميز في الأداء بما يزيد عف المعدؿ النمطػي لػلأداء أك الحػالات العادية لأداء 

الطريقة المؤدل بيا أك الػسرعة في الإنجاز  الجكدة أك العمؿ سكاء مف ناحية الكمية أك
 كالاقتصاد في التكاليؼ المادية كالبشرية كالزمني
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 يصعب أحيانا قياس ناتج الأداء لمعمؿ، كذلؾ لأنو غير مممكس : الجيد المبـذول
لأف الناتج شػيء  الأعماؿ المكتبية، أك ككاضح، كما ىك الحاؿ في الكظائؼ الخدماتية أك

المزايدات الكطنية لأفّ العبرة فػي  احتمػالي الحدكث، مثؿ الفكز بإحدل المناقصات أك
 .المحاكلػة كليس في النتيجة

 غالبا ما تكافؤ المؤسسات عماليا الذيف قضكا فترة طكيمة في : الأقدمية والخبرة
خػدمتيا عمى كلائيـ بمجمكعة مف الحكافز نظيرا ليذه المدة التي قضكىا ككلائيـ، لمحفاظ 

 عمػييـ كالاستفادة مف خبرتيـ التي اكتسبكىا في مجاؿ العمؿ
 يعتبر ىذا المعيار كأساس لتقديـ الحكافز لمعماؿ ذكم الميػارات العاليػة فػي : الميارة

الإنجاز كالأداء لمعمؿ، كخاصة الميارات المتخصصة في المجالات التقنية، كذلؾ لكسب 
 .كلائيـ كالاستفادة مف مياراتيـ التقنية المتخصصة

  :أنواع أنظمة الحوافز .2

تختار المؤسسات لنفسيا نظـ معينة لتقديـ الحكافز كذلؾ لكي يككف لدييا نظاـ متكامؿ 
يحفز العامميف عمى أدائيـ المتميز، كىناؾ العديد مف أنكاع نظـ الحكافز، كمػا أف ىنػاؾ 

 1 :طرؽ عديدة لتصنيؼ ىذه الحكافز كمف بيف ىذه التصنيفات ما يمي
كتتميز ىذه الحكافز بسيكلة القياس لأداء العماؿ، كتتمثؿ في : حوافز عمى مستوى الفرد- 

حكافز الأجر بالقطعة، كحكافز الأجر بالكقت، كما تتمثؿ في حكافز تشجيعية لكؿ فرد قاـ 
 .أدائو جيد لعممو بعمؿ جيد أك

كىي عبارة عف خطط لمحكافز المبنية لتحفيز  :حكافز عمى مستكل المنظمة ككؿ - 
. العامميف بالمنظمة كذلؾ بناءا عمػى الأداء كالفعالية الكمية ليا

: دور فعال في تنمية ورفع الروح المعنوية لمعمال7.2 
تستخدـ الحكافز لجماعات العمؿ، كذلؾ بتقديـ حكافز لممجمكعة ككؿ، كتقسـ عمى 

أعضائيا بالتساكم فيحصؿ الفرد عمى نصيبو مف الحافز عمى أساس إنتاجية الجماعة ككؿ 
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خاصة في الكظائؼ كالأعماؿ التي تككف فييا النشاطات مرتبطة ببعضيا كلا يمكػف التفرقة 
 في أك السرعةبينيا، كيقكد التقديـ ىذه الحكافز لمجماعة إما عمى كمية الجيد المقدـ 

نكعية كطريقة أدائيا لمعمؿ، كتشجع ىذه الطريقة عمى رفع الركح المعنكية  الإنجاز أك
لمجماعة ككؿ كما تعمؿ عمى الأفراد ذكم الميػارات المنخفػضة خاصػة الجػدد ميارات 

  .العمؿ مف العماؿ الميرة كالتقنييف السابقيف
  .علاقة القيادة الإدارية بالتدريب لتحسين أداء الموارد البشرية: المبحـث الثالث

 مفيوم وأىداف التدريب: ب الأوللالمط
مفيوم التدريب : الفرع أول

أخذ التدريب عدة مفاىيـ فيناؾ مف قصد بو بالتعميـ كىناؾ مف قصد بو التكػكيف، 
كلكف الحقيقة أف التدريب أعـ كأشمؿ مف التعميـ، حيث أف التعميـ يشمؿ اكتساب الأفراد 

المعمكمات النظرية عف العمؿ بعيدا عف الممارسة الميدانية لو، كأمػا التكػكيف فيػشمؿ 
التككيف السابؽ عف الشغؿ الكظيفة، في حيف يككف التػدريب عمػى اكتػساب الأفػراد المتدربيف 

عمى طرؽ كأساليب أداء العمؿ مف خلاؿ الممارسة الميدانية ليا، الأمر الػذم يسمح 
 .لممتدرب بترسيخ الميارات المكتسبة بأكثر فعالية مف التككيف كالتعميـ النظرم

عممية تعمـ يتضمف إحداث تغيير سمككيات : " إذْ يعرفو محمد رفيؽ الطيػب بأنّو
المستخدميف كقابميتيـ بطريقة تيسر كتسيؿ بمكغ أىداؼ التنظيـ، فإذا أجرل التدريب بكيفية 
مناسبة؛ فإف ذلؾ سيؤدم إلى اكتساب المعنييف لمميارات كالقدرات كالمعارؼ التػي تتػضمف 

. 1"تغييػر سمككياتيـ لصالح التنظيـ أك المنشأة التي يعممكف فييا
حػداث تطػكر  كمف خلاؿ ىذه التعاريؼ يتضح أف التدريب عممية تيدؼ إلى تغييػر كا 

تغيير سمكؾ العامؿ لأدائػو مػف  كتحسيف لأداء الفرد لعممو عما كاف عميو في السابؽ، أك
النمط القديـ إلى نمط جديد تعتقد الإدارة أف أكثر ارتباطا لتحقيؽ أىداؼ التنظػيـ، كمػف 

تظير الحاجة إلى الاىتماـ بالتدريب لتحسيف أداء العماؿ مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المطمكب 
مف ىذا العمؿ، كتزداد الأىمية إذا اعتمد عمى قكاعد كأسػس سػميمة كتػكفر الخبػراء المؤىميف 

                                                             
1

  .105، ، ص المرجع السابقرفَق الطَب،  هحهد



 اللفص الثشني ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ العلاقة بين القيشدة الإدارية اتحسين أداء الموارد البيرية

57 
 

لمقياـ بعممية التدريب، كما ترجع الحاجة إلى التدريب إلى كجكد قصكر معػيف في أداء 
 :العامميف الذم يرجع إلى سببيف رئيسييف كىما

عدـ معرفة العماؿ طريقة الأداء المطمكبة، كيسمى ىذا القصكر فػي المعمكمػات - 
أكالميارات؛ 

القصكر في الإمكانيات لأداء العمؿ، كعدـ كفاية أنظمة الحكافز كغيرىا، كىذا القصكر - 
نّما بتكفير الكسائؿ كالإمكانيات المؤدية إليو عمى عكػس القػصكر  لا يعالج بالتدريب، كا 

الأكؿ الذم يحتاج إلى تدريب، كلمتدريب أىمية قصكل كأىدافيا تطمػح الإدارة تحقيقيػا كراء 
 .استخداميا لأسمكب التدريب التي تحددىا في العنصر التالي

أىداف التدريب : ثانيا
 يعد التدريب كظيفة فعالة مف كظائؼ إدارة المستخدميف تسعى لتحقيؽ فعالية أداء 

 :المكارد البشرية كأداء المنظمة معا، كمف أىـ مميزاتو أنّو يحقؽ ما يمي
تنمية الميارات كالمعارفة بالعمؿ كذلؾ بإعداد البرامج المختمفة التي تزكيػد العمػاؿ - 

 .الأعماؿ التي سينتقمكف إلييا مستقبلا بالمعمكمات الخاصة بعمميـ الحالي أك
رشادىـ - تكجيو الأفراد الجدد كتعريفيـ بشتى أنكاع النشاطات كالكظائؼ المعطاة ليـ كا 

 .كتعميميـ
تعديؿ اتجاىات المكظفيف كذلؾ بتنمية اتجاىات أكثر ملائمة لدل المػكظفيف، كزيػادة -

الدكافع لدييـ لتحسيف أدائيـ كزيادة الكعي لدييـ بالمسؤكلية الممقاة عمػييـ فػي نجػاح 
. المؤسسة

التقميؿ مف حكادث العمؿ حيث أنو كمما أتقف العامؿ لمطرؽ الجيدة للأداء ساىـ ذلؾ في -
تجنبو لحكادث العمؿ سكاء كانت حكادث جسمانية متعمقة بالشخص أكحػكادث متعمقػة 

 .بأدكات العمؿ كتعطيميا
يساىـ التدريب في رفع الركح المعنكية لمعماؿ مف خلاؿ اكتسابيـ لممعارؼ كالميارات -

الجديدة للأداء كمف خلاؿ الحكافز التي يحصؿ عمييا العامؿ مقابؿ أدائو الجيد سكاء كانت 
. معنكية كالترقية مثلا مالية أك
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يساىـ التدريب في تدريب العماؿ عمى التخمي عف الحركة الزائدة لمعمؿ، كالتي تكػكف سببا -
في بطئ العمؿ، كبالتالي يعمؿ التدريب عمى تعمـ تقنيات السرعة في الأداء كالإنجاز  

 1أىمية التدريب: ثالثا
التدريب صفة مف صفات المنظمة الحديثة تحرص عمى مكاكبة كؿ تغيير في مجاؿ - أ

استخدامات التكنكلكجيا أك الإدارة، كبدكف أف تككف ىناؾ قكة بشرية مطكرة كقادرة عمى 
استقطاب التغيير لف تستطيع لا المنظمة كلا الأفراد تحقيؽ الأىداؼ كالنمك كالرخاء في 

 .المستقبؿ
التدريب يساىـ مباشرة في تحسيف مستكل الفرد الاقتصادم كالاجتماعي كيزيد مف - ب

. درجة الأماف الكظيفي لمفرد
إف كؿ العامميف يحتاجكف لمتدريب فالمكظؼ الجديد يحتاج إلى التدريب في مرحمة - ج

 .التييئة، كما يحتاج لو القادة لزيادة مياراىتـ أك التزكد بميارات جديدة
أنواع ودوافع ومبادئ التدريب  : الفرع الثاني

 :انواع التدريب .1
 :كينقسـ ىذا النكع بدكره إلى تدريب داخمي كخارجي 2:التدريب من حيث مكان إجراءه .1
 كىك الطريقة الأكثر شيكعا في مجاؿ التدريب، كيجرم أحيانا بشكؿ : التدريب الداخمي

فالتدريب الداخمي يككف داخؿ المؤسسة، كفي .رسمي كغالبا ما يتـ بشكؿ غير رسمي
. ىذه الحالة يتدرب المكظؼ داخؿ الشركة أك المؤسسة التي يعمؿ فييا

 يككف خارج المؤسسة كذلؾ بالتدريب إمّا في مؤسسات متخصػصة : التدريب الخارجي
فػي مجػاؿ التدريب لنشاط معيف، كفي ىذه الحالة غالبا ما يتـ تكفير ظركؼ ملائمة 

لبيئة العمؿ كىنا يقكـ المتدرب بأعماؿ تماثؿ نشاطات كأداء الكظيفة المراد تشغيمو فييا 
 .عمى نحػك ككأنػو يقكـ بالعمؿ فعلا
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 1:التدريب من حيث وظيفتو .2
: كينقسـ ىذا النكع بدكره إلى قسميف تدريب شامؿ كتدريب متخصص

  تدريب عاـ لجميع النشاطات التي تشمميا المؤسسة كفركعيا،  كىك:الشاملالتدريب 
ف كاف أكثر تكمفة مف حيث التكاليؼ المادية كالزمنية إلا أنّو يساعد في  كىذا النمط كا 

. إمكانية نقؿ بعػض المكظفيف مف منصب لآخر دكف حاجتيا إلي تكظيؼ جديد
  أيضا بالتدريب النكعي لاشتمالو عمى نكع كاحد مف  كيسمى:المتخصصالتدريب 

 .الكظائؼ كيمتاز ىػذا النكع بالدقة كالعمؽ كقمة التكاليؼ المادية كالزمنية

: دوافع التدريب. 2
لجذب اىتماـ العامميف لمتدريب لا بد مف كجكد محفزات تعمؿ عمى إثارة اىتماميـ كقبكليـ 

 2:الانخراط في برامج التدريب كمف بينيا
تنمية مياراتيـ للأداء حيث أنو غالبا العماؿ غير الميرة يلاقكف التيميش مػف طػرؼ  -

 .عزليـ عف العمؿ كاستبداليـ بآخريف القيادة الإدارية أك
 الاستقرار كالاطمئناف عمى المستقبؿ الكظيفي لأنو كما أشرنا غالبا مػا يػتـ التػشغيؿ  -

 .كالانتفاض بالعماؿ عمى الذيف يتقنكف العمؿ
الحصكؿ عمى الحكافز المادية المرتبطة كالمشركطة بالأداء الجيد أكالزيادة في  -

 .الأجر
 :مبادئ التدريب .3

 حتى تككف الفعالية لمتدريب يجب أف يقكـ عمى المبادئ يجػب عمى الميتميف 
 3:القيادة الإدارية الاعتناء بيا كالأخذ بيا كمف ىذه المبادئ نجد بالتدريب أك

 يجب أف يككف لدل الأشخاص اىتماـ كرغبة في التعمـ قبؿ قبكليـ التدريب. 
 يجب أف يتناسب التدريب مع الحاجات الفردية لممتدربيف . 
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 أف يتـ التدريب بكاسطة مشرؼ أك تحت تكجييو 
 يجب أف يتساكل معدؿ التدريب مع معدؿ ما يستطيع الفرد تعممو . 
  يجب أف يككف التدريب قائما عمى إكساب الفرد كيفية كطػرؽ الأداء لمعمػؿ نظريػا

 كعمميا، 
 يجب أف يككف التدريب مخططا كمجدكلا كمحددا بطريقة منيجية. 

 معوقات التدريب: الفرع الثالث
كمف بيف ىذه  لمتدريب مشاكؿ كمعكقات تحد مف فعاليتو أك تؤدم إلى عدـ الاىتماـ بػو

 1 :المعكقات عمى سبيؿ الحصر ما يمي
  عدـ اىتماـ القادة الإدارييف بالتدريب كالنظر إليو عمى أنو يزيد مف الأعباء كالتكػاليؼ

الاعتقاد بأف التدريب يساىـ في كشؼ عيكب القادة مػف حيػث  كأنو مضيعة لمكقت، أك
نقص مداركيـ كمعارفيـ، فالتدريب يساىـ في تعمـ تقنيات جديدة لأداء العماؿ تساىـ 

 .فػي فعاليتو
  اعتقاد لدل العماؿ بعدـ أىمية التدريب، فغالبا ما يخص التدريب العماؿ ذكم الميارات

الضعيفة كالأداء المنخفض فقياـ الإدارة بتعييف الأفراد الذيف يتطمب تدريبيـ يخمؽ لػدييـ 
. التكتر النفسي

  عدـ تكفر المدربيف الأكفاء المعديف إعدادا تربكيا كنفسيا مناسبا لمقياـ بعممية التػدريب 
. بطريقة فعالة

  عدـ تكفر التسييلات اللازمة لمقياـ بالعممية التدريبية، سكاء عدـ تكفر أماكف مخصصة
لمتدريب كمعدة بمعدات جيدة، بالإضافة إلى عدـ تخصيص ميزانية كافية لعممية 

 .التػدريب أك عدـ تخصيص ميزانية أصلا
  عدـ كضكح أىداؼ البرامج التدريبية، ىذا ما ينعكس سمبا عمى التقكيـ كالتقييـ الفعػاؿ

لمتدريب 
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  عدـ مراعاة ثقافة المجتمع كالعماؿ كعاداتيـ كتقاليدىـ كمعتقػداتيـ، حيػث يجػب أف
. تتكافؽ البرامج التدريبية مع ثقافة المجتمع كمعتقداتو

  معارضة زملاء المينة لمتدريب كالعمؿ كؿ ما في كسػعيـ لإقنػاع المقبػؿ عمػى التدريب
 .عدـ رغبة الإدارة عند طمبيا منو بالتدريب عمى كظائؼ جديدة بالعدكؿ عف قراره أك
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خلاصة الفصل 
يعتبر المكرد البشرم مف أىـ الركائز التي تعتمد عمييا المنظمة في تحقيؽ التميز 
كتحسيف كفاءاتيا الإنتاجية كرفع مردكديتيا، باعتباره العنصر المحرؾ في المنظمة كالقادر 

عمى الإبداع كالابتكار كالتجديد، كليذا تسعى جؿ المنظمات إلي إعطائو أىمية كمكانة 
خاصة في إدارة المكارد البشرية، كمف بيف السبؿ المستعممة لتفعيؿ ىذا العنصر البشرم 
نجد التحفيز بمختمؼ أنكاعو كأشكالو المادية كالمعنكية، ككنو يساىـ في تحقيؽ الرضا 

الكظيفي، كتحقيؽ أىداؼ المكظؼ في النمك كالرضا؛ بالإضافة إلي تحقيؽ أىداؼ المنظمة 
المتعمقة بالربحية كالبقاء كالاستمرارية؛ فتحفيز العامميف يثير دكافعيـ كيحرؾ الطاقة كالقدرة 
الكامنة؛ كيكلد الرغبة كالحماس في العمؿ كدفعيـ لزيادة أدائيـ عف طريؽ الاىتماـ كحسف 

المعاممة كالأخذ بمشاعرىـ كطمكح كرغبة، كىذا بدكره يحفز الفرد عمى إشباع حاجاتو 
كرغباتو كمؿء نفكس العامميف بالرضا كالطمأنينة؛ كمف ثـ ضماف تفانييـ في أدائيـ 

بعاد مظاىر القمؽ كالتكتر كغيرىا . كالتعامؿ بكفاءة كفاعمية مع المياـ الممقاة عمى عاتقيـ كا 
 أمّا التدريب فيك ثاني عضك أساسي ساىـ في تحسيف أداء المكارد البشرية 
إذْ يعد التقدـ العممي الذم يشيده العالـ اليكـ بسبب التغيرات السريعة يفرض عمى 

المنظمات المعاصرة الاىتماـ بالمكرد البشرم ذلؾ يككف مف خلاؿ تزكيدىـ بالمعارؼ 
كالميارات كالقدرات القيّمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ بفاعمية ككفاءة عالية، إذْ يعد التدريب 
أىـ الخطكات التحفيزية في مستكل الرضا الكظيفي لتككيف مكارد بشرية كفؤة لأنّو يعمؿ 

عمى تزكيد الأفراد بالميارات كالمعمكمات الإدارية كالفنية لأداء الأعماؿ بالشكؿ المطمكب، 
.  كالانتقاؿ مف حاؿ إلى حاؿ أفضؿ

تركز المنظمات عمى المكرد البشرم كتعمؿ عمى تدعيمو كتنميتو بمختمؼ الكسائؿ 
سعيا منيا لتحقيؽ أداء المتميز، كذلؾ مف خمؿ إخضاعو إلي دكارات تدريبية كتأىيمو 

لتطكير أدائييـ، كعمى المنظمات رد الجميؿ كذلؾ مف خمؿ تقديـ مؤثرات في شكؿ تحفيزات 
معنكية لتشجيع العامميف مف أجؿ ضماف استمرارية الأداء الجيد كالفعاؿ،  قد تككف مادية أك

  .كالذم ينعكس إيجابا عمى مردكدية المنظمة عف طريؽ زيادتيا
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 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 

64 
 

تمييد 
بالقيادة الإدارية ىـ المفاىيـ النظرية المتعمقة لأ      بعد استعراضنا في الفصميف السابقيف 

 سنحاكؿ في ىذا الفصؿ إسقاط الجانب النظرم كعلاقتيا بتحسيف أداء المكارد البشرية،
 مف أجؿ ىيكؿ إدارة المكارد البشرية كبالتحديد ،المسيمة اسمنت لافارجشركة لمدراسة عمى 

القيادة الإدارية كتحسيف أداء المكارد البشرية، ككذا محاكلة العلاقة بيف طبيعة  فيالبحث 
مختمؼ تكزيع استبياف عمى تحميؿ تصكرات العينة قيد البحث مف مكظفييا مف خلاؿ 

:  ثلاث مباحث عمى النحك التاليإلى، كعميو تـ تقسيـ ىذا الفصؿ المجمكعات المينية
 

 مناقشة منيجية الدراسة الميدانية؛: المبحث الأول
نجازاتيا؛: المبحث الثاني  التعريف بالمؤسسة وا 
  المسيمةLAFARGE- في تحسين الأداء بمؤسسة لافارجالإدارية دور القيادة دراسة: المبحث الثالث
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مناقشة منيجية الدراسة الميـــدانية : المبحث الأول
 كالمناقشة المنيجية لمعمؿ الميداني بالضركرة إلى تحديد  الإجراءات التطبيقية       ترتبط

أىداؼ الدراسة الكمية كالجزئية بغية تكضيح طبيعة المناىج كأدكات الدراسة لتَيسير عممية 
؛ كلابد أف تقترف ىذه العناصر بدكرىا بفرضيات الشؽ 1الإجابة عف الإشكالية المطركحة

العناصر التي تدخؿ في  النظرم كالميداني بالخصكص، كالذم عف طريقو يتـ تحديد جؿ
حدكد الإشكالية؛ كالتي يعتقد أنيا أكثر ملائمة للإجابة عف التساؤلات المطركحة قيد البحث 
بحيث تعزز الصياغة النيائية لبناء الفرضيات كمدل علاقتيما بمضمكف الاستمارة كغيرىا 

كلضبط كؿ ىذه العناصر مجتمعة معا ينبغي التقيُد ببعض . 2مف الأدكات كالمقاربات البحثية
الإجراءات التطبيقية في الدراسة الميدانية بدءا بالدراسة الاستطلاعية، كغيرىا مف الإجراءات 

. (التطبيقية)المعتمدة في مثؿ ىذه الدراسات الإمبيرقية 
 في تحسيف أداء ة الإدارمالقيادةدكر تحميؿ       لذلؾ تيدؼ ىذه الدراسة أساسا إلى محاكلة 

 كبحث العلاقة بينيما، كاليدؼ مف ذلؾ البحث عف النمط القيادم المناسب ،المكارد البشرية
ىداؼ المؤسسة كالعامميف عمى حد سكاء؛ كيتـ ذلؾ مف خلاؿ رصد العلاقة القائمة ألتحقيؽ 

. بيف القائد كالمرؤكسيف
       إف كؿ ىذه العناصر مجتمعة معا كغيرىا كاف ليا بالغ التأثير في تحديد محتكيات 

كالمداخؿ التي نعتقد أنيا أكثر ملائمة مف غيرىا في  الدراسة الاستطلاعية كاختيار المناىج
لذلؾ تـ الاعتماد عمى منيج دراسة الحالة مقترنا بالمنيج . إيجاد الحمكؿ للإشكاؿ المطركح

، كتحديدا لافارجالكصفي، ككذا بعض الاقترابات، كذلؾ بغية التعرؼ عمى كضعية مؤسسة 
، كذلؾ بطريقة تفصيمية سيتـ تحميميا في المحاكر اللاحقة ىيكل إدارة الموارد البشرية

ىذه الأخيرة يسرت لنا التعرؼ عمى أىـ الفاعميف المذيف ينبغي استيدافيـ كعينة . لمبحث
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 Michel Breaud, L'art de la thèse: Comment préparer et rédiger une thèse de doctorat. 2ème Edition, (Alger: 

Casbah Edition, 2005).P,33. 
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لمبحث دكف غيرىـ مف الفاعميف عمى مستكل التنظيـ داخؿ المؤسسة، ىذا بدكره ساعدنا في 
. تكضيح حدكد الإشكالية مف الناحية المكانية كالزمنية، كالتي سكؼ نحدد مبررات اختيارىا

      لذا سيتـ في ىذا الفصؿ استعراض أىـ الإجراءات المنيجية لمبحث كذلؾ بالتطرؽ أكلا 
إلى الدراسة الاستطلاعية، ثـ إلى الدراسة الأساسية المتمثمة في المنيج المستخدـ كمكاف 
إجراء البحث كمجتمع كعينة كأدكات البحث، كفي الأخير نصؿ إلى التقنيات الإحصائية 

. المستعاف بيا
ومنيجية الدراسة الميدانية    عرض الإجراءات التطبيقية:المطمب الأول 

الدراسة الاستطلاعية : الفرع الأول
يتفؽ جؿ الباحثيف حكؿ أىداؼ الدراسة الاستطلاعية في أم بحث عممي؛ كالتي  

 1:يمكف تمخيصيا في النقاط التالية
  تيدؼ إلى استطلاع الظركؼ المحيطة بالظاىرة التي يرغب الباحث في

 دراستيا؛
 كالتعرؼ عمى أىـ الفركض التي يمكف كضعيا؛ 
  خضاعيا لمبحث العممي؛  كا 
 التأكد مف الخصائص السيكك مترية لأدكات الدراسة. 

تعد الدراسة الاستطلاعية الأكلية المبنة الأساسية التي عف طريقيا تتحدد خارطة  
البحث، كالتي بدكرىا تساعد الباحث في إجراء مسحو الأكلي بغية الإلماـ بجكانب الدراسة 

 2:لعناصر التي تـ التقيُد بيا أثناء الدراسة الاستطلاعية التاليالميدانية، كمف جممة ا
 التعرؼ عمى المكاف كمدل إمكانية إجراء ىذه الدراسة؛ 
 التعرؼ عمى كؿ ما يمكنو عرقمة عممنا كمختمؼ الصعكبات المحتمؿ مكاجيتيا؛ 
 تحديد العينة كمعرفة الأجكاء المحيطة بيا كمختمؼ ظركفيا؛ 
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 التقرب مف أفراد العينة؛ 
 تقسيـ المستكل المعرفي للأفراد العينة، كمدل مطابقتيا لمكضكع البحث؛ 
  كفي الأخير خمصنا إلى ضبط إشكالية كفرضيات البحث، ككذلؾ تحديد الصيغة

 .الختامية للأدكات الخاصة بالدراسة
  النظرم المتعمؽ بمتغيرات البحث، الإطاربعد جمع المعمكمات اللازمة، كباستخداـ 

:  تـ اقتراح أدكات جمع البيانات كالتالي
. في تحسيف أداء المكارد البشريةالإدارية  ةادمتصميـ استبياف لقياس دكر الؽ .1
  مديريةإجراء مجمكعة مف المقابلات الغير مقننة مع الفاعميف في ىياكؿ .2

 .البشرَةالمكارد 
  2022مارس كقد تـ إجراء الدراسة الاستطلاعية في الأسبكع الأخير مف شير   . 
تكزيع تـ فقد  ؛2022  الأسبكع الأخير مف شير مامفتمت في الأساسية؛أمّا الدراسة   - 

 أمّا عف العدد الفعمي الصالح ، منيا(66) كقد تـ استرجاع ، فردا(70 ) نسخة عمى(70)
.  استمارة(60) فقد بمغ الأساسيةلإجراء الدراسة 

مناقشة منيجية الدراسة الميدانية  : الفرع الثاني  
: منيج الدراسة-1

        لقد سبؽ كحددنا المناىج كالأدكات المزمع استعماليا في دراستنا التي تيدؼ أساسا 
كتحميؿ المتغير المستقؿ إلى محاكلة تحميؿ كتشخيص التنظيـ قيد الدراسة، ككذا دراسة 

كأبعادىما كالبحث في طبيعة  (دكر القيادة الإدارية؛ تحسيف أداء المكارد البشرية  )كالتابع 
 .الحالة، لذلؾ أسقطنا اختيارنا عمى منيج دراسة العلاقة الإرتباطية بينيما

، شخصاتعني كممة حالة في المغة العربية حاؿ الشيء، سكاء كاف : منيج دراسة الحالة- أ

ىذا يعني أنيا تفيد في تحديد كضع الشيء مف حيث تككينو ، الخ...أو حَوانا أو تنظَها 
 ما يميز منيج دراسة الحالة عف المناىج العممية 1.الخاص في إطار المحيط المتفاعؿ معو
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الأخرل ككنو ييدؼ إلى التعرؼ عمى كضعية فريدة كمعينة دكف غيرىا مف الكحدات 
 كىذا مّا نصبك إليو مف خلاؿ تقصي تطكر حالة المشابية كيتـ ذلؾ بطريقة تفصيمية كدقيقة

يمكف تعميـ نتائجيا عمى بقية  لا ، كالتيالمسيمة الاسمنت-LAFARGE لافارج شركة
الحالات المشابية إلا بقدر تعمؽ الأمر بمدل مطابقة كتماثؿ ىذه الحالة عمى الحالات 

 1.الأخرل
ىذا ما ييسر .       كما يستند ىذا المنيج عمى اقترابات كأدكات أخرل لتكامؿ كدقة نتائجو

عممية التعمؽ في تحميؿ جزئيات الظاىرة محؿ الدراسة عف طريؽ التمحيص في مختمؼ 
جكانبيا كأبعادىا، كيقكـ منيج دراسة الحالة عمى التعمؽ في دراسة المعمكمات بمرحمة معينة 

 كنيدؼ مف خلاؿ 2.مف تاريخ حياة ىذه الكحدة، أك دراسة جميع المراحؿ التي مرت بيا
:  الكصكؿ لمنتائج الآتيةالحالة إلىالاستناد عمى منيج دراسة 

 ؛تحديد العلاقة بين القيادة الإدارية وتحسين أداء الموارد البشرية 
  (. شركة لافارج اسمنت لمسيمة)مستكل الكحدة محؿ الدراسة

     مف العناصر الكاجب استخلاصيا بشأف منيج دراسة الحالة بأنّو منيج قائـ بذاتو 
يتضمف خطكات بحثيو محددة لمكصكؿ إلى الغرض العممي المطمكب، لذلؾ استندنا عمى 
جممة مف المناىج كالأدكات البحثية التي تُكَمِؿ ىذا المنيج كمنيج الكصفي الذم يعتبره 

. بعض الباحثيف مف بحكث دراسة الحالة كالمنيج الإحصائي
نيدؼ مف خلاؿ ىذا المنيج إلى دراسة التنظيـ كالكظائؼ كالأفراد قيد  : المنيج الوصفي-ب

 كذلؾ بفحص ىذه الجكانب فحصا كميا ككحدة كاحدة مف حيث الكصؼ كالتحميؿ، ،البحث
ىداؼ أكفي ىذا الشأف اعتمدنا عمى اقترابات لتحديد الدكر الذم تمعبو القيادة في تحقيؽ 

المؤسسة كالافراد، انطلاقا مف البيانات كالمعمكمات المستقاة مف مختمؼ المصادر، خاصة 
منيا القانكف الداخمي لممؤسسة، ىذا الشأف تطمب مف الباحث الاستناد عمى جممة مف 
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الاقترابات كالأدكات البحثية؛ كتحميؿ المضمكف، كالملاحظة كالاستبياف كالمقابمة الغير مقننة 
 . في جمع المعمكمات

في حيف ، إف كممة تحميؿ تعني تفكيؾ الشيء إلى مككناتو الأساسية : تحميل المضمون- ج
 التي تحمميا 1يحتكيو الكعاء المغكم مف معاني مختمفة، إلى ما تعني كممة المضمكف

         .مف خلاؿ المحتكل الكمي كالكيفي النصكص التي تـ استغلاليا في دراستنا، كذلؾ
كظائؼ كأدكار مف خلاؿ ىذا المدخؿ يككف الاىتماـ منصب حكؿ : تحميل التنظيمد ػػػػػ 

 عنو ، كيترتب (كغيرىاتدريب كتقييـ  كاؿتحفيزتحقيؽ الرضا الكظيفي كاؿمف ) القيادة الإدارية
، بحيث تفحص مختمؼ الشركة قيد الدراسةإجراء دراسة مسحية شاممة لمتنظيـ القائـ في مقر 

 ككذا ، كالاختصاصات كالأىداؼ كسياستيا ككفاءتياالكظائؼ)الجكانب التنظيمية كالإدارية 
. كغيرىا مف الجكانب (مكاردىا البشريةتركيبة 

 دقة كجكدة، قصد وبَانات ذات     ىذا الجيد يستند عمى مجمكعة ىامة مف معمكمات 
:  في العناصر التاليةوَهكن سردهاتحميؿ التنظيـ، 

دراسة أىداؼ المؤسسة الآنية كالمستقبمية، كيتضح ذلؾ عف طريؽ تحميؿ مضمكف -1
. أساليب العمؿ المعتمدة، كطرؽ تكزيع كتحصيميا لممكارد المالية كالبشرية

، يساعد عمى التعرؼ عمى مجمؿ مديرياتيا لشركة لافارج الييكؿ التنظيمي تحميؿ-2
 .كالعلاقة فيما بيياكمصالحيا كتحديد اختصاصاتيا 

دكر القيادة الإدارية في  المناخ التنظيمي، كليذا الأخير بصمات معتبرة في تحديد تحميؿ-3
الكظيفي، كتقصي العلاقة الإرتباطية بيف  كتـ الاستعانة بأداة الاستبياف لقياس الرضا تعديمو،

 . دكر القيادة الإدارية في خمؽ المناخ التنظيمي كتعديمو كتحفيز كتدريب مكارده البشرية
 بأدوات الدراسة الميدانية  التعرَف :الثانٍالمطمب 

المقابمة الغير مقننة : الفرع الأول

                                                             
 .364،ص ،مرجع سبق ذكره، الفيركز أباذم  1
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        تندرج المقابمة ضمف أدكات البحث العممي، حيث استخدمتيا الباحث في جمع 
 كالبيانات غير المكثقة في أغمب ،المعمكمات مف الأشخاص الذيف يممككف ىذه المعمكمات
سقاطا لذلؾ تـ إجراء مجمكعة مف المقابلات  مع المسؤكليف كبعض  غير مقنّنةالأحياف، كا 

 كمّا كانت لنا الهستخدهَن، التنفيذ، ككذا القائميف عمى مصمحة تسيير كأعكافف مالعماؿ التقني
مقابلات متتالية مع القيادات الإدارية العميا عمى مستكل ىياكؿ إدارة المكارد البشرية، نذكر 

 .رئيس مصمحة المستخدمين، مدير الموارد البشرية السيدمنيا 
فّ الباحث عمد لمجكء إلى أسمكب الأسئمة العامة بطريقة حرة إ       في ىذا الصدد ؼ

كتفادت العمؿ بأسمكب الأسئمة التفصيمية المقننة بغية إثارة العديد مف النقاط كالأبعاد 
. كالخمفيات المختمفة لممحاكر المبحكثة، كذلؾ قصد استكشاؼ جكانبيا الغامضة

 بالمشاركةالملاحظة : الفرع الثاني
 كىي كممة مشتقة مف الفعؿ الثلاثي لحظ؛ 1تعني في المغة العربية النظر إلى الشيء،

أما الملاحظة في البحث العممي، فيي مشاىدة الظاىرة محؿ الدراسة عف كثب، في إطارىا 
المتميز ككفؽ ظركفيا الطبيعية، حيث يتمكف الباحث مف مراقبة تصرفات كتفاعلات 

ملاحظة  أم أنّيا. المبحكثيف، كمف التعرؼ عمى أنماط كطرؽ معيشتيـ كمشاكميـ اليكمية
مقصكدة تسير كفؽ الخطة المرسكمة لمبحث، في إطار المنيج المتبع ىدفػيا ينحصر في 

 مشاىدة الجكانب الخاضعة لمدراسة، كتـ ذلؾ عف طريؽ إجراء المقػارنات كاستػخلاص
بأنيا المشاىدة المقصكدة كالدقيقة " ككما يعرفيا الأستاذ مركاف عبد المجيد إبراىيـ  .النتائج

كالمنظمة كالمكجية كاليادفة، كالتي ترتبط بيف الظكاىر كىي رؤية منظمة كممزكجة بالاىتماـ 
 2".بالظكاىر الخاضعة ليا كقد تستعيف بآليات كأدكات عممية دقيقة

 الاستبيان: الفرع الثالث

                                                             
 .204،  صمرجع سبق ذكره،الفيروز أباذي،   1
 ،ص. 2000مؤسسة الكراؽ لمنشر كالتكزيع ، :، عمافأسس البحث العممي لإعداد الرسائل الجامعيةمركاف عبد المجيد إبراىيـ،   2
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كالاستبياف ىك . بمعنى أكضحو.      الاستبياف كممة مشتقة مف الفعؿ استباف الأمر
المجمكعة مف الأسئمة التي يحضرىا الباحث " فإفّ الاستبياف ىك تمؾ 1.التكضيح ليذا الأمر

 الأشخاص المختاريف لتسجيؿ إجابتيـ عمى صحيفة مكيعدىا إعدادا محددا كتسمـ إؿ
  2".الاستبياف الكاردة ثـ إعادتيا

      كلقد التزـ الباحث ببعض القكاعد بخصكص إعداد كصياغة الاستبياف، كالمتمثمة في 
 3: العناصر أدناه

:  الغرض من الاستبانةتحدَد/ أولا
  كانت بسيطة كسيمة الفيـ وواضحة وصَاغتهاأف عبارات الاستبياف كانت محددة 

 .مف قبؿ مجتمع البحث كعيناتو
  أخذت الفكارؽ في المؤىلات كالمستكل التعميمي لدل مجتمع البحث كعينتو بعيف

 . الاعتبار، لذلؾ جاءت صياغة عبارات الاستبياف كاضحة لكؿ الفئات المدركسة
  كتمت عممية جمع المعمكمات مف عينة الدراسة بكاسطة تكزيع كتعبئة الاستبياف

 . المقابمة مع بعض أفراد العينةوكذلك إجراء
  إف عبارات الاستبياف كانت شاممة لكؿ المعارؼ كالحقائؽ كالمعمكمات التي يمكف

 .الحصكؿ عمييا مف قبؿ المستجكبيف
: عرض المقاييس/ ثانيا

كذلؾ بعد ،  4 ليكرت الرباعي والثلاثي حيث قاـ الباحث بالاستعانة بمقياس :مقياس/ أ
لفركض الدراسة كتحديد المعمكمات المراد الحصكؿ عمييا، كبعد الاطلاع عمى اتحميؿ مفاىيـ 

 ككذا المنظكمة التشريعية كالتنظيمية المتعمقة بتسيير المكارد البشرية ،الجانب النظرم لمدراسة
كالمعمكؿ بيا عمى مستكل ىياكؿ إدارة المكارد البشرية، كبعد تحديد أفراد العينة كتحديد نكعية 

                                                             
 .، نفس الصفحةمرجع سبق ذكرهالفيروز أباذي،   1
. 115،، ص1994لمكتب الجامعي الحديث، ا :مصر البحث العممي،محمد شفيؽ،    2
 المتعمؽ باستمارات الاستقصاء كتكابعو (01)الممحؽ رقـ: ارجع إلى قائمة الملاحؽ. 

4
 A.N.  Oppenheim, Questionnaire, Design, Interviewing and Attitude, Measurement, 2nd edition, (London: Continuum, 

1992).P.p.( 195,200 ).             
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التحميؿ المزمع إجراؤه، كأيضا مف خلاؿ الاطلاع عمى نماذج لمقاييس أخرل كاستبيانات 
: لدراسات تقترب مف بحثنا كالمتمثمة في

     بعد الاطلاع عمى ىذه الدراسات كالنماذج مف المقاييس كالاستبيانات، قاـ الباحث 
 لمتأكد مف  الأستاذة المشرفةبصياغة العبارات في شكميا المبدئي كتـ عرضو عمى

صلاحيتيا لمدراسة، كبعدىا قاـ الباحث بتجريب الاستبياف عمى العينة الاستطلاعية مف أجؿ 
حساب ثبات المقياس كحساب الصدؽ، كذلؾ لمكصكؿ إلى الصكرة النيائية للاستبياف بحيث 

. كالتي تُحَدد الأبعاد أدناه. تككّف الاستبياف مبدئيا مف ثلاثة أقساـ
 تحديد الأبعاد التي تقيسيا الاستبانة/ ثالثا
 كيتضمف ستة متغيراتكيتككف ىذا القسـ مف  :( التصنيفيةالمتغيرات)القسم الأول / أ

: العكامؿ الشخصية كالكظيفية الآتية
 . (ذكر كأنثى)مستكياف كلو : الجنس -
. (ليسانس ػػػػػ ماجستيرػػػػ ماسترػػػػ دكتكرة– ثانكم ) كلو خمس مستكيات: المستكل العممي -
 عكف ؛ تحكـعكف إطار؛) كقد كضع ستة مستكيات في الاستمارة الأكلى: الفئة المينية -

. ( مصمحة؛ رئيس مكتب رئيس ؛تنفيذ
 ( ػػػػ تقنيإدارٌ)الكظيفة المشغكلة  -
 كأكثر 15 - 10 كمف 10- 5 كمف 5-0 هن)كلو خمسة مستكيات : الخبرة العممية -

 .( سنة15مف 
(. أرمؿ- مطمؽ- متزكج-أعزب ) كليا أربع مستكيات: الحالة العائمية -

كتمت صياغة فقرات ىذا المتغير  القيادة الإدارية: (المستقل المتغَر) القسم الثاني / ب
مف خلاؿ الاستعانة بالدراسات التي تـ مناقشتيا في الفقرة الخاصة بعرض المقاييس كتـ 

. إجراء التعديلات اللازمة لكي تناسب أىداؼ الدراسة

                                                             

 المحكميف قائمة  المتعمقة (02)الممحؽ رقـ: ارجع إلى قائمة الملاحؽ . 
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كتشتمؿ عمى المتكسطات الحسابية لاستجابات : (المتغيرات التابعة)القسم الثالث /ج
 المكارد داءأالمتعمقة بالاستقصاء تحسيف  (02)عينة الدراسة عمى أسئمة الاستبياف رقـ 

.  (تدريباؿ ؛تحفيزاؿ  الرضا الكظيفي؛مف )مف خلاؿ أبعاده  البشرية
 الأبعاد كمقياس للإجابة  كثلاثي    كاعتمد الباحث في تصميـ الاستبيانيف، عمى سمـ رباعي

.  عف فقرات الاستبياف
القيادة )لاستبياف الأكؿ المعتمد لمدراسة إلى المتغير المستقؿ اتـ التطرؽ في فقرات        

 محاكر، تـ ضمنيما صياغة العبارات التي تتداخؿ ضمنيا أربعمف خلاؿ تحديد  (الإدارية
؛ كاليدؼ مف كراء ذلؾ ىك محاكلة رصد الطرؽ المعتمدة في تعامؿ بالمرؤكسيفعلاقة القائد 

  .مرؤكسيوالقائد مع 
، ( المكارد البشريةداءأتحسيف )       كيتضمف الاستبياف الثاني عمى المتغير التابع 

كىذا  بالإضافة إلى إدراج ضمف ىذا الاستبياف متغيرات كسيطة تقيس درجة الرضا الكظيفي؛
  . البحثالشركة قيدبغية قياس السمكؾ التنظيمي لممكارد البشرية عمى مستكل 

فكانت الرباعي كالثلاثي؛ " Likertليكرت، " كقد صمـ ىذا المقياس عمى طريقة 
. ( نادرا ؛أحيانا؛ الباغ ؛دائما)  :البدائؿ المقترحة للإجابة ىي

: تحكيم فقرات الاستبانة/ رابعا
 الأستاذة المشرفة لمتأكد مف أف الفقرات تقيس ما كضعت مف أجمو فقد تـ عرضيا عمى    
تحكيـ فقراتيا ما إذا كاف قياس الأبعاد يحقؽ الغرض، كتقدير مدل قياس شمكلية كؿ فقرة ؿ

 لمبعد الذم تنتمي إليو، 
التحميل الإحصائي : الفرع الثالث

     كلقد اعتمد الباحث في دراستو عمى العمميات الإحصائية كالبيانات كالسجلات 
.  الإحصائية كالكثائؽ كالمطبكعات لدل مصمحة المستخدميف
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      تبعا لذلؾ فإف التحميؿ الإحصائي يستخدـ في تحميؿ النتائج الرقمية المتكصؿ إلييا 
؛ كالذم ييدؼ مف خلاؿ 1ميدانيا في تحميؿ نتائج الاستقصاء المتعمقة بالمتغيرات المستيدفة

دراستنا إلى تحديد خصائص كطبيعة الاختلالات التنظيمية كالكظيفية المتكاجدة عمى مستكل 
كمحاكلة إيجاد العلاقة بينيا  الييكؿ التنظيمي كالأفراد عمى مستكل المنظمة محؿ البحث

، بالإضافة شركة لافارجعمى مستكل " القيادة الادارية" كبيف المتغير المستقؿ كالذم حددناه 
 في ضماف نجاح أىداؼ المؤسسة دور الميارات القياديةلمحاكلة إثبات فرضية البحث 
أنماط القيادة الإدارية الفعالة كتحسف أداء المكارد بالمتعمقة ؛ كوتحسين أداء الموارد البشرية

 لافارج لشركةعلاقة بيف الكضع الاقتصادم اثبات الفرضية الثانية التي تبحث في اؿ ،البشرية
 )كأبعاده تحسين الأداء متغير تابعاؿ التي تعتبر في بحثنا ،وتحسين أداء مواردىا البشرية

، كذلؾ بغية معالجة جؿ الاختلالات كمكاجية كؿ  ( التدريب ؛التحفيزالرضا الكظيفي؛ 
كالمستقبمية، لذلؾ اقترنت دراستنا بالأدكات  الرىانات التي ستكاجييا الشركة في المرحمة الآنية

 SPSS) برنامج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية النسخةالإحصائية ضمف 
version.21.0) الكصفي ، جؿ ىذه الأدكات الإحصائية سنستغؿ نتائجيا في عممية التحميؿ

الاستدلالي لمنتائج بغية تفسير العلاقات القائمة بيف المفردات المبحكثة قصد كشؼ العكامؿ ك
 2.المتحكمة فييا

:  المعالجات الإحصائية- 1
تحسيف أداء المكارد ، القيادة الادارية)      جاءت المعالجات الإحصائية لمفردات الدراسة 

؛ كذلؾ (.SPSSversion.21.0)عف طريؽ برنامج الرزـ الإحصائية النسخة  (البشرية
: باستخداـ المعالجات الإحصائية التالية

                                                             
  

1
 Manu Carricano et al. Analyse de données avec SPSS. 2ème Edition, (Paris: Pearson Éducation France, 2010), 

Pp.(VII-2 ).  
 .269، ص،(1999دار النشر ك التكزيػع، : الجزائر) ،، مقدمة في الطرق الإحصائيةعمر عبد الجكاد، عبد الحفيظ بمعربي  2
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حساب التكرارات كالنسب المئكية لكصؼ خصائص عينة الدراسة، كحساب  - أ
المتكسطات الحسابية للإجابة عف أسئمة الدراسة بغية ضبطيا في جداكؿ كتمثيميا 

 بيانيا؛
  Excel) 2007. إنجاز بعض مف الأشكاؿ البيانية بكاسطة برنامج الإكساؿ ف - ب

Version 2007 )     نظرا لمخصائص الجيِّدة كالكاضحة لمرسكـ البيانية المبرمجة ضمنو؛ 
  تحديد حدود الدراسة الميدانية:المطمب الثالث

 كالتي تقترف نتائجيا بطبيعة العينة تثلاثة مجالا     لقد تـ تحديد حدكد الدراسة إلى 
:  المستخدمة فييا كىي عمى النحك التاليالأدكاتك

 .تحديد المجال المكاني لمدراسة: الفرع الأول
 شركة لافارج اسمنت المسيمةمستوى       تـ تحديد المجاؿ المكاني لمدراسة الميدانية عمى 

  كلاية المسيمة قرية الدبيل شمال كبالضبط في حمام الضمعةالمكجكد ببمدية 
 دكف غيرىا مف المؤسسات التي شركة لافارج ييدؼ ىذا البحث إلى دراسة مستخدمي

، كذلؾ بغية حصرىا كالتحكـ في عناصرىا مجاليا (شركات المناولة)تعمؿ داخؿ الشركة
. كزمانيا

ترجع مبررات كأسباب الاختيار الكحدة محؿ :  شركة لافارج  اختيارمبررات وأسباب – أ
 : الدراسة إلى ما يمي

 تعتبر مف اكبر الشركات في مجاؿ الاختصاص حيث تحتؿ المرتبة لافارج شركة لأف 
  .الأكلى عمى المستكل الكطني

 اف الشركة تكلي اىتماـ كبير لمعلاقة بيف القيادة كمرؤكسييـ  كالباحث جزء مف اعتبا 
 .عينة البحث يستطيع اف يلاحظ كؿ ىذا

:  تحديد المجال الزمني لمدراسة: الفرع الثاني
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  كىذا بغية (2020 إلى غاية2010سنة )تحديد المجاؿ الزمني لمدراسة الممتد مف ،
العلاقة بيف القيادة الكصكؿ إلى نتائج كاستنتاجات يمكف تأكيدىا بدقة فيما يخص 

 .الإدارية كتحسيف الأداء
  2022مامحيث أجريت الدراسة الميدانية الأساسية في الأسبكع الأكؿ مف شير    .

: تحديد مجتمع البحث والعينة: الفرع الثالث  
 جميع أصناؼ مبحكثا مف (435)مفيتككف مجتمع الدراسة : تحديد مجتمع البحث–  أ

شركات المناكبة المتعاقدة مع كالتي  كالجنس، المجمكعات المينيةمكزعيف حسب ، (المكظفيف
 :   كما ىك مكضح في الجدكؿ كالشكؿ التالييف. في التعدادالشركة، كذلؾ بغية التحكـ

: تحديد حجم العينة –ب 
     تعد العينة مجمكعة فرعية مف عناصر مجتمع بحث معيّف أك نسبة معينة مف أفراد 

كلبمكغ . المجتمع الأصمي تجرم عمييا الدراسة، ثـ تعمـ نتائج الدراسة عمى المجتمع الأصمي
البحث مف خلاؿ مجمكعة مف العمميات التي تيدؼ إلى بناء  ىذه المرحمة يتـ معاينة مجتمع

.    ككانت العينة قصدية 1(مجتمع البحث)عينة تمثيمية لو 
نجازاتيا: المبحث الثاني  .التعريف بالمؤسسة وا 

  LAFARGEنبذة تاريخية لمؤسسة لافارج :  الأولالمطلب
لافارج  بشركة التعريف: أولا

 كىي ،(ACC)ىي شركة خاصة ذات المساىـ الكحيد لػ الشركة الجزائرية للإسمنت 
 كىي ، الإنشاءات مف حيث إنتاج مكاد البناءفي قطاعتعتبر كاحدة مف المجمكعات الأكلى 

 كتتكاجد في الجزائر ،دكلة متكاجدة عمى مستكل المعمكرة( 150)في فرع مف مجمع عالمي 
 2.الأكياس لصناعة  الإسمنت كالرابع ثلاثة لإنتاجبأربع مصانع

     إف الاستثمار في الشركة الجزائرية للإسمنت في المرحمة الأكلى كاف بإنشاء خط إنتاج 
. مميكف أكرك( 260)مميكف طف مف الاسمنت قدرت بحكالي ( 2)بقدرة إنتاجية سنكية تعادؿ 

                                                             

 .301، ص،مرجع سبق ذكرهمكرس أنجرس،  1 
 2022.2، لافارج دراسة هونوغرافَة لهؤسسة  مدَرَة الموارد البشرَة،
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 مميكف طف لتحقيؽ ىدؼ 2المرحمة الثانية، كركزت عمى إنشاء خط ثاني للإنتاج ب تلا ذلؾ 
. 2020 مميكف طف سنكيا في سنة 4الكصكؿ إلى سعة إنتاج تعادؿ 

 (الإنتاجوحدة ):  بالمصنعالتعريف: ثانيا
 مصنع أنشئ بالمطابقة مع التقنيات التكنكلكجية الحديثة (LAFARGE )لافارجشركة 

 ،للإسمنت كمحددات كخصائص عالمية بطريقة تنقص مف التمكث البيئي بنسبة معتبرة
. كتحافظ عمى صفاء المحيط

 ،يستعمؿ المصنع المكاد الأكلية كالطاقة الكيربائية كالغاز الطبيعي المتكفريف محميا
كيعتبر ىذا المصنع الأكبر عمى مستكل المغرب العربي بعد انطلاؽ الخط الثاني في بداية 

لى كتجدر الإشارة ىنا إلى أفّ الجزائر قبؿ إنشاء ىذا المصنع ،2005 غاية شركعو في كا 
 أمّا الآف فأصبحت ،الإنتاج كانت تستكرد نكعا مف الاسمنت غير متكفر محميا مف تكنس

.  نحك الدكؿ العربية كالإفريقيةق اكتفائيا محميا تقكـ بتصدير مّا كانت تستكردإلىبالإضافة 
 ،كىي جزء مف مجمع عالمي إنتاجيا مف الاسمنت، 2008في  لافارجبدأت شركة 

 .2015مميكف طف سنة ( 5)ػ كحققت قفزة نكعية بتحقيقيا أعمى رقـ في الإنتاج قدر ب
 

 الاستراتيجيةأىميتيا : المطمب الثاني
الموقع الجغرافـــــــــي : أولا
 متصلا غربا المسيمة، كلاية حمام الضمعة دائرة الدبيل بمنطقة لافارجتقع شركة  

أمّا شرقا متصؿ بالطريؽ سيدي عيسى، الرابط بيف مسيمة ك (60)بالطريؽ الكطني رقـ 
كمـ مف  (205)كعمى بعد حكالي  برج بوعريريج،الرابط بيف مسيمة ك (45)الكطني رقـ 
، كىذا المكقع أعطى ليا مكانة جغرافية جيّدة بالنسبة بجايةكمـ مف كلاية  (120)العاصمة، ك

الزوار، باب  العاصمة بمنطقة بالجزائرلممنطقة التجارية المنشكدة، كليا إدارة مركزية 
 . إلى إدارة فرعية متكاجدة عمى مستكل المصنعبالإضافة

توزيع العمال بالمؤسسة : ثانيا



 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 

78 
 

ستراتيجية  (453) حاليا لافارجتشغؿ  شخص في قطاعات كتخصصات مختمفة، كا 
. الشركة في الاستثمار تعتمد أساسا عمى تطكير مكردىا الأساسي كىك المكارد البشرية

 عدة فرص لمتككيف في مختمؼ المجالات كالتككيف التقني،كالذم يركِّز لافارجتقدـ 
. أساسا عمى الإنتاج، الصيانة، النكعية، الأمف

:  التكوين في التركيبة الشخصية لمعامل-1
مف أجؿ تحسيف علاقات العمؿ بيف العماؿ كالتعكد عمى ركح المشاركة كالعمؿ في 

. مجمكعات كالاتصالات كالتككيف في المغات الأجنبية كأدكات الإعلاـ الآلي
 للإسمنت بالتعاكف مع معاىد تككيف جزائرية LAFARGE-رجالافتعمؿ شركة 

 التعامؿ مع معاىد م بالإضافة إؿ.لتحصيؿ مكظفييا عمى المعارؼ مف التككينات المحمية
 كمسايرة الركب الحضارم كالتقنيات الحديثة ،عالمية لمتككيف لمحصكؿ عمى المعمكمات

المعمكؿ بيا في المصانع العالمية الخاصة بطرؽ التسيير الحديثة كالمبتكرة كالتكنكلكجيا 
 . كالجدكؿ أدناه يكضح تعداد مستخدمي الشركة. لمختمؼ المجمكعات المينيةالحديثة

 يمثل توزيع العمال في الشركة: (01)الجدول رقم
د اعدتاؿالإدارة 

 90المحاجر 
 117الصيانة 
 148الإنتاج 

 18الموارد البشرية 
 10الأمن والسلامة 

 30المخابر 
 1تكنولوجيا المعمومات 

 33دعم الزبائن 
 2المحاسبة 

 4مراقبة التسيير 
 453 المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجموع

  قاعدة البيانات لإدارة المستخدميف:المصدر
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الشركة يمثل توزيع العمال حسب التصنيف : (02 )الجدول رقم

 60الإطارات 

 242عمال التطبيق 
 151عمال التنفيذ 

 453 المجموع

 .قاعدة البيانات لإدارة المستخدميف:       المصدر

 

: منتجات شركة لافارج ىولسيم وانجازاتيا: لثالمطمب الثا
منتجات شركة لافارج ىولسيم : أولا

. أنكاع مف الاسمنت( 5) بمصنع حماـ الضمعة بتصنيعىولسيم لافارجتقكـ شركة 
 كسكؼ نعرؼ بالمنتكجيف الأكثر إنتاجا كما .السريع، الشامؿ، المتيف، المحترؼ، المقاكـ
 :يمي
 1:ـ التعريــــف بالمنتج المتين1

عمكما يستعمؿ عندما لا تككف ىناؾ احتياجات خاصة، مثلا في صناعات الخرسانة 
التي تتعرض لظركؼ قاسية الخاصة بالماء كالتراب، كذلؾ في البناء حيث لا تككف الخرسانة 

. متعرضة لمحرارة الضارة بالإسمنت
: المياديف الأساسية لاستخدامات ىذا النكع مف الاسمنت ىي

 .قطاع إنشاء الاسمنت المسمح في المباني السكنية كالإدارية كالفنادؽ-  
 .قطاع الأشغاؿ العمكمية لمجسكر-  
 .تعبيد الطرقات كتغطيتيا ككذلؾ في بناء المخازف- 
. كيستعمؿ في القطاع الصناعي- 

 الذم يتككف أساسا مف الكالسيكـ مع الجبس كإضافات الكمنكرىك ناتج عف طحف : المتين
 .مككنة مف عدة أشكاؿ مف الكالسيكـ

                                                             

 04: أنظر الممحق رقم 1 



 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 

80 
 

-NA442 ,EN197-1etalanorme( )AFNORNFP15)مركب بالمطابقة مع المقياس : الاسمنت المتين

30-94) .
 1: ـ التعريــــــف بالإسمنت المقاوم2

يستعمؿ غالبا في الخرسانات ، (CPA CEMI 42 , 5 NA443) الاسمنت المقاكـ لمكبريتات
المعرضة لظركؼ قاسية بسبب مياجمة السمفات المكجكدة في التراب كالماء كالمكجكدة 

 المركبات في الأكساط ، كما يحصؿ في البناءات التحت أرضية،خاصة تحت الأرض
المقاكـ  القاسية كأعماؿ الملاحة البحرية الأعماؿ المنجزة بالقرب مف المياه مثؿ السدكد

مصنكع مف طحف الكمنكر كيحتكم عمى نسبة أقؿ مف الكمينات الكالسيكـ مع نسبة ضعيفة 
(. المركب )البكرت لاندمف الجبس مقارنة مع الاسمنت 

 LAFARGE- انجازات لافارج:ثانيا
،  مميكف طف مف الاسمنت سنكيا12.5أفّ الجزائر تنتج ما قيمتو ل إؿ  تجدر الإشارة

 تحكم شركةوالرمادم،  ملاييف طف مف مادة الاسمنت 5 بثمث ىذا الإنتاج أم لافارجتساىـ 
 كلا يغفؿ ،للإسمنت معمؿ جيد كفي غاية الدقة يراقب كيحرص عمى جكدة الاسمنت لافارج

التجارب تعمؿ بانتظاـ يقكـ . المحافظة عمى الثبات في تحسيف النكعية في منتجاتو
كيحكم  .(اخذ العينة كؿ ساعة)الكيمائيكف بتجارب منتظمة تبعا لخطط سير لضماف النكعية 

: المصنع معمميف
 

نظاـ أخذ العينات   مزكد بأجيزة حديثة مصممة لمراقبة نكعية المنتكج،:أ ـ المعمل الكيميائي
يأخذ العينات مف عدة مراحؿ مف الإنتاج ىذه العينات تبحث بطريقة آلية بكاسطة : آلي

 .معالجتيـضغط اليكاء داخؿ كبسكلات في المعمؿ حيث تتـ 
 يأخذ عمى عاتقو ضماف ملائمة مركب الاسمنت لما يطمب مف طرؼ :الفيزيائيالمعمل -ب

 .الزبائف لكؿ أنكاع الاسمنت
الييكل التنظيمي لمشركة : المطمب الرابع

                                                             
 05:أنظر الممحؽ رقـ- 1
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 تعبر مختمؼ أقساـ الييكؿ التنظيمي لمشركة عمي مختمؼ الاستراتيجيات كالفاعميف 
في نظاميا الداخمي، كالذم يعبر عف العلاقة بيف السمـ اليرارشي كمختمؼ الكظائؼ كالمياـ 

 :المخكلة لكؿ قسـ مف أقسامو، كيمكف تحميمو إلي اليياكؿ الفرعية التالية
إدارة الموارد البشرية : أولا

 تعتبر إدارة المكارد البشرية القمب النابض لمشركة حيث تعمؿ عمى تطبيؽ سياسات 
: الشركة كأىدافيا كتنقسـ إلى ثلاثة أقساـ

 .مصمحة المستخدميف -
 .مصمحة التككيف -
. مصمحة الكسائؿ العامة -

إدارة المحاجر : ثانَا
.  عف تكفير المادة الأكلية كجمعيا مف مختمؼ مكاقع المحاجرالمسئكلة ىي 
إدارة الصيانة  : ثالثا

. كىي التي تشرؼ عمى صيانة كتتبع أعطاؿ الآلات كمراقبة السير الحسف ليا 
الإنتاج  إدارة: رابعا

خراجيا لتصبح   كىي التي تشرؼ عمى العممية الإنتاجية مف جمع المادة الأكلية كا 
. اسمنت جاىز للاستعماؿ

 :خامسا

ىي التي تسير عمى ضماف جكدة كنكعية الاسمنت المتفؽ عمييا بمعايير عالمية،  
. ككما تعمؿ عمى الحد مف انتشار الغازات كالمكاد السامة في البيئة

 السلامة والأمن : سادسا
 . ىي التي تعمؿ عمى تكفير الأمف داخؿ المؤسسة كضماف صحة العماؿ كسلامتيـ

المعمومات تكنولوجَا: سابعا
.  عف عتاد الإعلاـ الآلي كالمراقبة المستمرة لمنظاـ المعمكماتي لمشركةالمسئكلةىي  

 الزبائندعم : ثامنا
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 ىذا القطاع في تمبية احتياجات الزبائف كالحرص عمى تقديـ خدمات أفضؿ يختص 
. لإرضاء العميؿ

 المحاسبة: تاسعا
جراء العديد مف   يختص بتنظيـ كترتيب المعمكمات المالية بحيث يكفر قكاعد بيانات كا 

العمميات عمييا، كعرض الكشكفات كتسجيميا بحيث تعطي انطباعنا عف سير السنة المالية 
. في نيايتيا

التسيير مراقبة : عاشرا
كليذا القطاع علاقة مباشرة مع المحاسبة حيث يحمؿ البيانات كالكشكفات المالية  

 .أدناه يحمؿ مختمؼ ىياكؿ الشركة (01) كالشكؿ رقـ كضماف السير الحسف ليا
 البشرية الموارد إدارة: حادي عشر

 

تعتبر إدارة المكارد البشرية القمب النابض لمشركة حيث تعمؿ عمى تطبيؽ سياسات الشركة 
 :أقساـ كتنقسـ إلى ثلاثة ،كأىدافيا

مصمحة المستخدمين - 
:  حيث تعمؿ عمى تسيير مختمؼ شؤكف العماؿ كتتمثؿ مياميا الرئيسية في

 .التكظيؼمتابعة عممية  -
 .بأنكاعيامتابعة العطؿ  -
 .بالعماؿإعداد الكثائؽ الرسمية الخاصة  -
 .معالجة الأجكر -
 .الاجتماعيةمتابعة التأمينات  -
 .تخطيط كمتابعة العمؿ الميمي كالتناكبي -

: مصمحة التكوين -
تقكـ بالتنسيؽ مع مختمؼ المصالح الخاصة بالشركة مف اجؿ كضع برنامج تككيني خاص 

 :بالعماؿ كمف أىـ نشاطاتيا
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 القياـ بتككيف كتدريب كؿ إطارات كعماؿ الشركة. 
 القياـ بالتحسيف المستمر للأداء. 
 التعاكف المستمر مع الجامعات كالمعاىد كالمؤسسات الخاصة في مجاؿ التككيف. 
 :الوسائل العامة -

 التنسيؽ مع مختمؼ مصالح الشركة لتكفير الكسائؿ كالحاجيات مثؿ تجييز المكاتب 
.  ككذلؾ تيتـ بالنقؿ كالكجبات الغذائية، بالأدكات اللازمة لتكفير ظركؼ العمؿ المناسبة

 يحدد مختمؼ أقساـ مديرية المكارد البشرية كالتي ركزنا عمي (01)   كالشكؿ أدناه رقـ 
تحميميا بدقة لطبيعة إشكالية بحثنا كمتطمبات أدكاتيا المنيجية مف حيث حدكد الدراسة 
المكانية التي كقعت عمي مديرية المكارد البشرية، كبطبيعة الحاؿ لا يمكننا فيـ طبيعة 

تحسين أداء الموارد )المتغير التابع ك (القيادة الإدارية)المتغير المستقل العلاقة بيف 
 برمتيا، لذلؾ تـ تحديد كؿ لافارجإلا إذا قمنا بتشخيص تنظيمي ليياكؿ شركة  (البشرية

 : أدناه(02)أقساـ الييكؿ التنظيمي في الشكؿ الثاني رقـ 
 

: الييكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية(: 01)الشكل رقم 

 
 .2022مديرية الموارد البشرية، : المصدر 
 

إ دإرة إلموإرد إلبشرية

هصلحة   التكوَن مصلحة إلمس تخدمين مصلحة إلوسائل إلعامة
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اسمنت مسيمة LAFARGE-شركة لافارجالييكل التنظيمي ل(: 02)الشكل رقم 

 LAFARGE-مديرية الموارد البشرية، الييكل التنظيمي لشركة لافارج: المصدر
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 LAFARGE- في تحسين الأداء بمؤسسة لافارجالإدارية دور القيادة دراسة: المبحث الثاني
 

 بطريقة عشكائية عينة (60)لمعرفة ىذا الدكر قمنا بتكزيع استبياف عمى عينة تقدر بػ 
حيث قسـ الاستبياف إلى أربع محاكر، كبعد التفريغ يمكف تحميؿ الاستبياف حسب محاكره كما 

 :يمي
تحميل محور البيانات الشخصية  : المطمب الأول

ـ الجنس  1
 

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

 
 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر

: التحميل
معطيات الجدكؿ نستنج أف نسبة أفراد العينة مف جنس ذككر تفكؽ بدرجة كبيرة  كمف خلاؿ

:  كالاتينسبة الأفراد مف جنس الإناث، كيفسر الأمر
                                                             

 (01)انظر لمممحق رقم 
 
 

95%

5%

الجنسنسب أفراد عَنة الدراسة حسب متغَر تمثَل بَانٍ  َوضح  03الشكل رقم 

ذكر انثً

  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس:(3)الجدول رقم 
النسبة المئوية التكرار الجنس 
% 95 57ذكر 
% 5 3أنثى 

 %100 60المجمكع 
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يتلاءـ أكثر مع العنصر الرجالي لأنو يتطمب ( LAFARGE)لافارجالعمؿ في شركة  -
نظرا لحساسية مكقع العمؿ كخطكرتو كىاتو الخطكرة تتلاءـ مع صفات  جيد كبير

 .الرجؿ أكثر مف المرأة
 .كأف العمؿ في الشركة يتطمب المناكبة كالعمؿ الميمي كىذا لا يتناسب مع المرأة -

 ـ المستوى العممي 2

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة:: المصدر
 

 
 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة:: المصدر

 

: التحميل
أف تقريبا نصؼ أفراد العينة ( 4)كالشكؿ رقـ ، (4)يظير لنا مف خلاؿ الجدكؿ رقـ  -

أك كذلؾ لتكفر المناصب ذات المستكل العالي ، متحصميف عمى شيادات جامعية
.  القيادية في المؤسسةالمناصب

16,67%

48.33%

21.67%

13.33%

تمثَل بَانٍ  َوضح توزَع نسب أفراد عَنة الدراسة حسب متغَر المستوي 04الشكل رقم 

ثانوٌ جاهعٍ ساهٍتقنٍ تقنٍ أخري

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى: (04)الجدول رقم 

المجموع أخرى تقني تقني سامي جامعي ثانوي المستوى العممي 
 60 0 8 13 29 10التكرار 

 %100 0 %13.33 %21.67% 48.33% 16.67النسبة المئوية   
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المتحصميف عمى مستكل تقني سامي اغمبيـ ليـ بعض الخبرة في بعض كيميو  -
. المجلات كليـ تجربة عممية كعمى ىذا الأساس تقكـ الشركة بتكظيفيـ

أغمبية ىؤلاء الأفراد عماؿ  أما بالنسبة لمثانكم كالتقني كانكا أقمية كنفسر ذلؾ عمى أف -
. تتطمب كظائفيـ جيد عضميمينييف كيقكمكف بأعماؿ يدكية

غمب ىؤلاء مف العماؿ الشباب خرجي  أف تحميؿ نتائج الاستبياف تبيّف أفّ إكعميو ؼ -
 كىذا يدؿ عمى أفّ المؤسسة أصبحت مؤخرا تعتمد في ،معاىد التككيف كالجامعات

. سياسة التكظيؼ عمى الشاىدات
 ـ الوظيفة المشغولة 3

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة: (5)الجدول رقم 
النسبة المئوية   التكرار الكظيفة  

% 30 18إدارم 

% 70 42تقني 

 %100 60المجمكع 

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

 
 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة :المصدر

 :التحميل
نلاحظ أف تقني ىي أعمى نسبة حيث ىذه ، (5)كالشكؿ رقـ ( 5)مف خلاؿ الجدكؿ رقـ -

الفئة تضـ أعكاف ذك كفاءة مينية كشيادات جامعية كىـ مؤىميف لفيـ كاستيعاب التكنكلكجيا 
. التي تتبناىا المؤسسة

30%

70%

تمثَل بَانٍ  َوضح توزَع نسب أفراد عَنة الدراسة حسب متغَرالوظَفة 05الشكل رقم 

إدارٌ تقنٍ
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كتمييا فئة الإطارات الإدارية كىـ المكمفكف بالإشراؼ عمى مختمؼ العمميات الإنتاجية - 
. كالإدارية

  ـ الخبرة المينية 4
 يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة : (6)الجدكؿ رقـ 

المجموع  سنوات 10أكثر من  سنوات 10ـ5من  سنوات 5اقل من الخبرة المينية  
 60 38 20 2التكرار 

 %100 63.33% 33.33% 3.33النسبة المئوية   

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة :المصدر
 
 

 
 

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

 :التحميل
عمى نسبة ىي فئة ذكم الخبرة ا نجد أف( 6)كالشكؿ رقـ ( 6) مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

 كفي الأخير ،سنكات( 10 إلى 5 مف) سنكات، ثـ تمييا فئة ذكم الخبرة 10العالية أكثر مف 
 10أفّ نسبة الخبرة الأكثر مف  أعلاه نتكصؿ مف خلاؿ النتائج  سنكات،5فئة الأقؿ مف 

 أف أغمبية م كىذا راجع إؿ،المختارة سنكات تمثؿ أعمى نسبة مف إجمالي عينة المبحكثيف
 سياسة م كىذا راجع إؿ، سنكات قميمة5قؿ مف أف فئة أك ، في الشركةأقدميوالعماؿ ليـ 

. الشركة في التكظيؼ

3.33%

33.33%

63.33%

تمثَل بَانٍ  َوضح  توزَع نسب أفراد عَنة الدراسة حسب متغَرالخبرة 06الشكل رقم 

هناقل سنوات 5 سنوات 10ـ5هن هنأكثر سنوات 10
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  ـ الحالة العائمية 5
 يكضح تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة العائمية : (7)الجدكؿ رقـ 
المجموع أرمل  مطمق متزوج  أعزب  الحالة العائمية  

 60 0 0 51 9التكرار 
 %100 0 0% 85% 15النسبة المئوية  

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

 
 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر

: التحميل
تشير البيانات الإحصائية ثلاث فئات ( 7)كالشكؿ رقـ ( 7) مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 

: كالاتيحسب متغير الحالة العائمية بالمؤسسة التي تكزعت نسبيـ 
 . كىذا ما يككف لو تأثير عمى أداء العامميف في قسـ الإنتاج،مثمت فئة المتزكجيف أعمى نسبة

 كما ىك ،فالاستقرار النفسي كالعائمي كالشعكر بالطمأنينة يؤدم بالضركرة إلى الرضا الكظيفي
 كىذا راجع إلى ارتفاع مستكل ،(%15)ف فئة العزاب قدرت إ ؼ.مبيّف في الجدكؿ أعلاه

يجابي يككف إ كىذا مؤشر ، فيي تنعدـ تماما.فئتي المطمقيف كالأرامؿإلى  كبالنسبة ،المعيشة
يجابي في محيط العمؿ مف حيث قمة الصراعات كالمشاكؿ مع الزملاء كالرؤساء كقمة إلو أثر 

. الشكاكل كالتعب كانخفاض معدؿ الإنتاجية
 
 
 
 

15%

85%

تمثَل بَانٍ  َوضح توزَع نسب أفراد عَنة الدراسة حسب متغَر الحالة العائلَة 07الشكل رقم 

أعزب هتزوج هطلق أرهل
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 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة:: المصدر
 

 
 .(SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة : المصدر

 

  :التحميل
 تدؿ النتائج الإحصائية ليذا الجدكؿ عمى أفّ أغمبية القادة يشجعكف عمى العمؿ 

.  كذلؾ عف طريؽ اشتراؾ العماؿ في القرارات الخاصة بالمؤسسة،الجماعي بيف المرؤكسيف

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

33.33%

23.33%

26.67%

16.67%

  هل َشجع قائدك العمل الجماعٍ بَن المرإوسَن ؟تمثَل بَانٍ للعَنة :08الشكل رقم 

دائها غالبا أحَانا نادرا

 ىؿ يشجع قائدؾ العمؿ الجماعي بيف المرؤكسيف ؟ (:8)الجدكؿ رقـ 
المجموع نادرا  أحيانا غالبا  دائما    

 60 10 16 14 20التكرار 
 %100% 16.67% 26.67% 23.33% 33.33النسبة المئوية  

 ىل يتميز قائدك بالعدل ورفضو لأي شكل من أشكال التميز ؟: (9)الجدول رقم 

النسبة المئوية   التكرار  

% 63.33 38نعم 

% 36.67 22لا 

 %100 60المجموع 
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 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر

 

: التحميل
 ،يزمأغمبية القادة يتميزكف بالعدؿ كرفضيـ لمت ّـ أف  نتكصؿالنتائج أعلاهمف خلاؿ  

 .العمؿكىذا راجع إلى نزاىة كخبرة القائد في 
 

  يعتمد قائدك عمى أسموب التشاور في اتخاذ القرارات؟ىل: (10)الجدول رقم 
المجموع نادرا  أحيانا غالبا  دائما    

 60 10 17 22 11التكرار 
 %100% 16.67% 28.33% 36.67% 18.33النسبة المئوية   

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

 
 .(SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة : المصدر

 
 
 

63.33%

36.67%

09الشكل رقم  : ؟ تمثَل بَانٍ للعَنةهل َتمَز قائدك بالعدل ورفضه لأٌ شكل من أشكال التمَز  

نعم لا

18.33%

36.67%
28.33%

16.67%

تمثَل بَانٍ للعَنة هل َعتمد قائدك علً أسلوب التشاور فٍ اتخاذ القرارات ؟ : 10الشكل رقم 

دائها غالبا أحَانا نادرا
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 :التحميل
تدؿ النتائج الإحصائية ليذا الجدكؿ عمى أفّ أغمبية القادة لا يعتمدكف عمى التشاكر  

بداء ،في اتخاذ جميع القرارات  لأنو يكجد قرارات لا ينبغي عمى المرؤكسيف الاطلاع عمييا أكا 
. الرأم فييا كليس مف طبيعة عمميـ الاشتراؾ في اتخاذ القرارات

  يحرص قائدك عمى تنمية قدراتك؟ىل: (11)الجدول رقم 
المجموع لا  نوعا ما  نعم   

 60 12 26 22التكرار 
 %100% 20% 43.33% 36.67النسبة المئوية  

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

 
 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر

 

 :التحميل
القادة يحرصكف عمى تنمية قدرات  أف أغمبيةا ػلن حػيتض لإحصائية ابلنسا ؿخلا ففم 

 إلى كىذا راجع ،(نعـ، نكعا ما) ػػغمب العماؿ كانكا مف فئة الذيف أجابكا بأالمرؤكسيف لاف 
.  ذكاء كتمكف القائد في عممو، كمؤىلاتو العالية

 

  ؟  ىل ييتم قائدك بالجانب الإنساني في تعاممو مع الآخرين(:12)الجدول رقم 
المجموع نادرا  أحيانا غالبا  دائما    

 60 10 20 14 16التكرار 
 %100% 16.67% 33.33% 23.33% 26.67النسبة المئكية   

 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر
 

36.67%

43.33%

20%

هل َحرص قائدك علً تنمَة  قدراتك ؟ تمثَل بَانٍ للعَنة : 11الشكل رقم 

نعم هانوعا لا
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 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر

: التحميل
غمب أالقادة ميتميف بالجانب الإنساني لاف  أفّ أغمبية الإحصائية بلنسا ؿخلا مف حػيتض-

 كىذا يدؿ عمى المعاممة الطيبة مف القائد ،(دائما، غالبا كأحيانا)العماؿ كانكا مف فئة 
. أخلاقية نقيك تبصفا لممرؤكسيف كاتسامو

 
 كالإدارم ؟ عند التقصير في أداء العمؿ مف أحد المرؤكسيف ما ىك رد فعؿ قائد (:13)الجدكؿ رقـ 

المجموع التوبيخ   التحذير والإنذار لا شيء  
 60 9 42 9التكرار 

 %100% 15% 70% 15النسبة المئكية  
 .(SPSS V21.0  )من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة: المصدر

 

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

: التحميل

26.67%

23.33%
33.33%

16.67%

  هل َهتم قائدك بالجانب الإنسانٍ فٍ تعامله مع الآخرَن ؟ تمثَل بَانٍ للعَنة : 12الشكل رقم 

دائها غالبا أحَانا نادرا

15%

70%

15%

عند التقصَر فٍ أداء العمل من أحد المرإوسَن ما هو رد فعل قائدك تمثَل بَانٍ للعَنة  : 13الشكل رقم 
الإدارٌ ؟

شٍءلا والإنذارالتحذَر التوبَخ



 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 
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 ،أفّ جؿ القادة تككف ردة فعميـ بالتحذير كالإنذار الإحصائية بلنسا ؿخلا مف حػيتض- 
 فمنيا تكتفي بالتحذير كمنيا يجب فييا .نكع المخالفة كىذا راجع إلى نكع التقصير أك

 .يضا عمى حسف القائد في اتخاذ القراراتالإنذار، كيدلأ
 

 تحميل محور تحسين الأداء: المطمب الثالث

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر
 
 

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

: التحميل
 ،أجابكا بػ جيد عمى أنّيا مشجعةأفّ أغمبية العماؿ  الإحصائية بلنسا ؿخلا مف حػيتض-

 ككؿ التسييلات التي تجعؿ مف ، سياسة الشركة في تكفير الكسائؿ اللازمةإلىكذلؾ راجع 
 .بيئة العمؿ بيئة مناسبة كمريحة لمعماؿ لتقديـ أفضؿ ما لدييـ

 بعض مإؿ كىذا راجع ، مف أجابكا عمى فئة ضعيؼ أم أنّيا غير مشجعةإلى أمّا بالنسبة -
التي طبيعتيا صعبة كمتعبة كتتطمب جيد أكبر مف قدرة ، ككالكظائؼ الضغكطات في العمؿ

. العامؿ
 
 

30%

16.67%

53.33%

  هل تري أن بَئة العمل مشجعة علً الأداء بشكل ؟تمثَل بَانٍ للعَنة : 14الشكل رقم 

جَد هتوسط ضعَف

 ىل ترى أن بيئة العمل مشجعة عمى الأداء بشكل ؟ (:14)الجدول رقم 
المجموع ضعيف متوسط جيد  

 60 18 10 32التكرار 
 %100% 30% 16.67% 53.33النسبة المئوية  
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 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 :التحميل
أفّ أغمبية العماؿ لا يكاجيكف أم صعكبة كبيرة  الإحصائية بلنسا ؿخلا مف حػ يتض

نّو أكىذا يدؿ عمى ، (لا)الذيف كانت إجابتيـ بػػ غمب العماؿ كانكا مف فئة  أفي العمؿ لأفّ 
 حسف المعاممة مع الزملاء في العمؿ كالقائد مكؿ عامؿ في مكانو المناسب، كأيضا راجع إؿ

. كتكفر المعدات كالآلات المناسبة لمعمؿ
 المخاطر كالصعكبات في إلى ىذا راجع ،(نكعا ما) أمّا بالنسبة لمفئة التي أجابكا بػ -

. الكظائؼ
  ترى أن معايير تقييم الأداء؟ىل: (16)الجدول رقم 

المجموع غير مناسبة مناسبة نوعا ما مناسبة تماما  
 60 14 33 13التكرار 

 %100% 23.33% 55% 21.67النسبة المئكية 

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر
 

8.33%

25%

66.67%

هل تواجه أَة صعوبات فٍ أداء عملك ؟تمثَل بَانٍ للعَنة  :15الشكل رقم 

نعم هانوعا لا

 ىؿ تكاجو أية صعكبات في أداء عممؾ ؟ (:15)الجدكؿ رقـ 
المجموع لا  نوعا ما  نعم   

 60 40 15 5التكرار 
 %100% 66.67% 25% 8.33النسبة المئوية  



 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 
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 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

: التحميل
 أفّ أغمبية العماؿ يركف أفّ معايير تقييـ عمى تدؿ النتائج الإحصائية ليذا الجدكؿ 

كىذا ،  كذلؾ لتميزىا بالمكضكعية كخمكىا لأم شكؿ مف أشكاؿ التميز،الأداء مناسبة نكعا ما
.  كالحرص عمى تطكير العماؿ بشكؿ جيد،جؿ الحصكؿ عمى نتائج دقيقة لعممية التقييـ أمف

 
 

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 

21.67%

55%

23.33%

هل تري أن معاََر تقََم الأداء ؟تمثَل بَانٍ للعَنة : 16الشكل رقم 

تهاهاهناسبة هانوعاهناسبة هناسبةغَر

48.33%

30%

21.67%

كَف تقَم مناخ العمل فٍ الفرَق ؟تمثَل بَانٍ للعَنة  :17الشكل رقم 

أراءوتبادلحوار والاستَاءالتذهر نقاشدونالعهل

  تقيم مناخ العمل في الفريق؟كيؼ: (17)الجدول رقم 
المجموع العمل دون نقاش التذمر والاستياء  حوار وتبادل أراء   

 60 13 18 29التكرار 
 %100% 21.67% 30% 48.33النسبة المئكية 



 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 
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: التحميل
 الآراء،حكار كتبادؿ اؿأفّ أغمبية العماؿ كانكا مف فئة  الإحصائية بلنسا ؿخلا مف حػيتض-

.  طبيعة عمميـ أم عمميـ يتطمب العمؿ الجماعيإلىكىذا راجع 
.  كجكد خلافات بيف العماؿ كسكء تفاىـم كىذا يعكد إؿ، التذمر كالاستياءإلى أما بالنسبة -
ل كظيفتو تتطمب العمؿ عمى انفراد دكف الحاجة إؿ  أما العمؿ دكف نقاش طبيعة العامؿ أك-

. زملائو
 

  تشعر بوجود رقابة عمى طريقة أداء عممك؟ىل: (18)الجدول رقم 
المجموع لا  بشكل جزئي نعم   

 60 11 32 17التكرار 
 %100 18.33 53.33% 28.33النسبة المئوية 

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر
 
 

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

: التحميل
 بشكؿ .نعـ) أغمبية العماؿ كانكا مف فئة أفّ ب الإحصائية لنسؿ اخلامف ح ػيتض 

 فيناؾ عماؿ لا يعممكف بشكؿ جيد إلا إذا أحسكا . كىذا يعكد عمى طبيعة العماؿ،(جزئي
 كىناؾ مف يتابع عمميـ خطكة بخطكة، كىذا غير صالح مع جميع ،بكجكد رقابة عمييـ

28.33%

53.33%

18.33%

تمثَل بَانٍ للعَتة هل تشعر بوجود رقابة علً طرَقة أداء عملك ؟: 18الشكل رقم 

نعم جزئٍبشكل لا



 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 
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نو يكجد عماؿ لا يرتاحكف في عمميـ إذا أحسكا بكجد رقابة عمييـ، كىذا راجع إلى إالعماؿ ؼ
. في طريقة متابعة مرؤكسيودكر القائد 

 كىذا يعكد عمى ثقة ، بكجكد رقابة عمى طريقة أداء عممؾ فيـ قمةيشعركف أمّا الذيف لا -
. القائد العالية لممرؤكسيف أم أنّيـ يتقنكف عمميـ جيدا

 

 تحميل محور دور الميارات القيادية في تحسين الأداء: المطمب الرابع
 

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

: التحميل
 أغمبية القادة يبثكف الثقة العالية في نفكس أفّ ب الإحصائية لنسؿ اخلامف ح ػيتض-

رادتو القكية في م كىذا راجع إؿ،المرؤكسيف تحسيف كتنمية الثقة بينو كبيف  دكر القائد الياـ كا 
.  مرؤكسيو

 بعض المشاكؿ التي تحدث بيف القائد م فيذا راجع إؿ؛(لا)أمّا بالنسبة لمذيف أجابكا بػ -
. كمرؤكسيو بسبب قراراتو التي يركنيا غير مناسبة بالنسبة ليـ

 

68.33%

31.67%

لعمل  تؤدَة اجل ألعالُة بالنفس من الثقة فَك القائد اَبث تمثَل بَانٍ للعَنة هل : 19الشكل رقم 
ب ؟لمطلىا

نعم لا

  المطموب؟للعم تأدية الج أنمبالنفس لعالية الثقة ىل يبث فيك القائد ا: (19)الجدول رقم 

التكرار النسبي التكرار  
% 68.33 41نعم 
% 31.67 19لا 

 %100 60المجموع 
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  يتابع قائدك سير العمل ميدانيا؟ىل: (20)الجدول رقم 
المجموع نادرا  أحيانا غالبا  دائما    

 60 4 16 23 17التكرار 
 %100% 6.67% 26.67% 38.33% 28.33النسبة المئكية  

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

: التحميل
غمب  أالقادة يتابعكف سير العمؿ ميدانيا لافّ  أغمبيةأفّ ب الإحصائية لنسؿ اخلامف ح ػيتض-

 أفّ القائد ذك شخصية م كىذا يدؿ عؿ،(دائما، غالبا كأحيانا) المجيبة فئةاؿالعماؿ كانكا مف 
 . كصاحب ذكاء حاد، كمؤىلات عالية،قكية

  تحسين أداءك؟يدى دور القائد إلىلأ: (21)الجدول رقم 
المجموع لا  نوعا ما  نعم   

 60 18 23 19التكرار 
 %100% 30% 38.33% 31.67النسبة المئوية  

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

28.33%

38%

27%

6.67%
هل َتابع قائدك سَر العمل مَدانَا ؟ تمثَل بَانٍ للعَنة : 20الشكل رقم 

دائها غالبا أحَانا نادرا

31.67%

38.33%

30%

هل أدت  مهارات القائد إلً تحسَن أداءك ؟ تمثَل بَانٍ للعَنة : 21الشكل رقم 

نعم هانوعا لا
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: التحميل
غمب كانت إجاباتيـ إيجابيو، أب الإحصائية أفّ أغمبية العماؿ لنسؿ اخلامف ح ػيتض-

 ، كيفسر مدل كىذا يدؿ عمى أفّ القائد متمكف في عممو،(نعـ، نكعا ما)العماؿ كانكا مف فئة 
جؿ البحث عف الأخطاء لتصحيحيا كتعميميـ كيفية تجنبيا أفريقو، كمراقبتو مف ق ؿ تدريبمإؿ

كعدـ الكقكع فييا مرة أخرل، كيعتبر القائد الجيّد بمثابة الحافز الذم يسعى لمتطكير المستمر 
. لأداء العماؿ ممّا يزيد مف معدؿ الإبداع كالإنتاج

 ىؿ يساعدؾ القائد في تأدية ميامؾ عند الحاجة ؟(:22)الجدكؿ رقـ 
المجموع نادرا  أحيانا غالبا  دائما    

 60 7 18 19 16التكرار 
 %100% 11.67% 30% 31.67% 26.67النسبة المئوية 

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة : المصدر

: التحميل
  أغمبية القادة يساعدكف مرؤكسييـ عند الحاجة لأفّ الإحصائية أفّ ب لنسؿ اخلامف ح ػيتض-
ىذا يبيف مدل حرص القائد عمى مد يد ك، (، أحيانادائما، غالبا)غمب العماؿ كانكا مف فئة أ

. يحتاجكنيا لمرؤكسيو بإعطائيـ الحمكؿ المناسبة التي العكف
 
 
 

26.67%

31.67%

30%

11.67%

هل َساعدك القائد فٍ تؤدَة مهامك عند الحاجة ؟تمثَل بَانٍ للعَنة : 22الشكل رقم 

دائها غالبا أحَانا نادرا



 اسمنت المسيلة-LAFARGEاللفص الثشلث ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دراسة حشلة شركة لافشرج 

101 
 

  المكافآت التي يقدميا القادة مغرية للأداء الحسن؟ىل: (23)الجدول رقم 
المجموع لا  نوعا ما  نعم   

 60 7 24 29التكرار 
 %100 %11.67% 40% 48.33النسبة المئوية 

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

التحميل 
 ب الإحصائية أف أغمبية العماؿ يركف أفّ المكافآت مغرية لأف أغمبلنسؿ اخلامف ح ػيتض-

كىذا يبيف مدل نجاح القائد في عممو كقدرتو عمى إبراز ،(نعـ، نكعا ما)العماؿ كانكا مف فئة 
. مكاىب مرؤكسيو كتحسيف العمؿ كتغيير مسار النتائج إلى الأفضؿ

 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

 
 (.SPSS V21.0)من إعداد الطالب حسب مخرجات برنامج الرزم الإحصائية نسخة  : المصدر

11.67%

40%

48.33%

هل المكافآت التٍ َقدمها القادة مغرَة للأداء الحسن ؟ تمثَل بَانٍ للعَنة : 23الشكل رقم 

نعم هانوعا لا

20%

20%

45%

15%

تمثَل بَانٍ للعَنة هل َقوم قائدك بتوجَه المرإوسَن من أجل حل المشاكل التٍ : 24الشكل رقم 
تواجههم أثناء العمل ؟

دائها غالبا أحَانا نادرا

 ىل يقوم قائدك بتوجيو المرؤوسين من أجل حل المشاكل التي تواجييم أثناء العمل ؟: (24)الجدول رقم 
المجموع نادرا  أحيانا غالبا  دائما    

 60 9 27 12 12التكرار 
 %100% 15% 45% 20% 20النسبة المئوية  
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: التحميل
جؿ أ أغمبية القادة يقكمكف بتكجيو المرؤكسيف مف الإحصائية أفّ ب لنسؿ اخلامف ح ػيتض- 

القائد   دكرإلىكىذا راجع ،(، أحيانادائما، غالبا)العماؿ كانكا مف فئة  حؿ المشاكؿ لأف أغمب
 كمعرفة المشاكؿ التي تكاجييـ أثناء عمميـ كالعمؿ عمى ،الفعاؿ في متابعة مرؤكسيو

. النتائج تكجيييـ كتقديـ الاقتراحات ليـ لمخركج بأفضؿ
 

عرض ومناقشة فرضيات الدراسة : المطمب الثاني
 الفرضية الرئيسية: الفرع الأول

تبيّف مف خلاؿ تحميمنا لنتائج المحكر الرابع للاستبياف بأفّ القيادة الإدارية ليا دكرا 
 عمى شركة لافارججكىريا في تحسيف أداء المكارد البشرية، كذلؾ مف خلاؿ حرص القادة في 

وىذا ما يثبت صحة متابعة السير الحسف لمعمؿ، كالتطكير المستمر لأداء المرؤكسيف، 
يتمثؿ دكر القائد الإدارم في ضماف نجاح أىداؼ المؤسسة كتطكير أداء "الفرضية الرئيسية 

". المرؤكسيف
 

لفرضية الفرعية الأولى نتائج ا: الفرع الثاني
بدور القيادة الإدارية في تحسين " تبيّف مف تحميؿ المحكر الرابع للاستبياف الخاص 

، تبيّف مف خلاؿ تحميؿ المحكر الثاني للاستبياف الخاص بالقيادة الإدارية كمف خلاؿ "الأداء 
، عمما أفّ الباحث لافارجملاحظتنا أثناء فترة الدراسة الاستطلاعية كالميدانية الأساسية بشركة 

أفّ أغمبية القادة تتكفر فييـ : يعد عينة قيد الدراسة، تمكنا مف استخلاص جممة مف النتائج
كممّا كانت القيادة الإدارية تمتمؾ : الميارات القيادة الإدارية، كيمكف تفسير ذلؾ كالآتي

الأمر الذم ساىـ . ميارات إنسانية كفنية كتنظيمية كفكرية كمما كاف أداء المرؤكسيف أفضؿ
كذلؾ المكافآت المغرية التي . في تأدية مياميـ كحؿ المشاكؿ التي تكاجييـ أثناء العمؿ

. كممّا سبؽ. يقدميا القائد لمرؤكسيو ليا دكر فعاؿ في تحفيزىـ لمقياـ بالمياـ بشكؿ أفضؿ
يتبف مف خلاؿ العناصر السابقة الذكر أفّ لمميارات القيادية دكر فعاؿ في تحسيف أداء 

المكارد البشرية، اعتماد أسمكب التشاكر في اتخاذ القرارات بيف القائد كمرؤكسيو في جك مف 
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لجكء بعض . الحرية كالشعكر بالأمف كالطمأنينة كالثقة بالنفس، ممّا انعكس إيجابا عمى أدائيـ
القادة إلى سياسة التحفيز الايجابي ممّا دفع بالمرؤكسيف إلى انجاز العمؿ بشكؿ متقف، كبذؿ 

كىذا .حرص القائد عمى تنمية القدرات لدل مرؤكسيو كالعدؿ بينيـ. أقصى جيدىـ في العمؿ
يوجد علاقة بين أنماط القيادة الإدارية الفعالة " ، ما يثبت صحة الفرضية الفرعية الأولى

(. LAFARGEلافارجبشركة وتحسن أداء الموارد البشرية 
 لفرضية الفرعية الثانية  انتائج: الفرع الثالث

، كملاحظتنا أثناء  "بتحسين الأداء" تبيّف مف تحميؿ المحكر الثالث للاستبياف الخاص
،أفّ ظركؼ العمؿ كانت مساعدة عمى تحسيف أداء لافارجالدراسة الميدانية الأساسية بشركة 

 عمى الكسائؿ كالتسييلات  لافارج،كيمكف تفسير ذلؾ بػتكفير شركة( %70)العماؿ بنسبة 
التي مف شانيا جعؿ بيئة العمؿ مناسبة لمعماؿ مف أجؿ استخداـ كالاستثمار في قدراتيـ 

تشجيع الشركة العماؿ عمى العمؿ الجماعي كتباع  كمياراتيـ كاستغلاليا عمى أكمؿ كجو
كما نلاحظ أفّ نظاـ الحكافز الذم تتبعو  أسمكب التشاكر الذم مف شانو أفْ يحسف مف أدائيـ

. الشركة كاف فعاؿ بنسبة كبيرة، كىذا مّا أدل إلي تحسيف أداء المكارد البشرية بشكؿ ممحكظ
كمما كانت القيادة الإدارية ناضجة كتستعمؿ التشاكر كالتقارب مع العماؿ كمما كاف أداء 

مساعدة القائد مرؤكسيو في تأدية مياميـ كحؿ المشاكؿ التي تكاجييـ  المرؤكسيف أفضؿ
كذلؾ لتحفيزىـ لمقياـ بالمياـ . أثناء العمؿ، المكافآت المغرية التي يقدميا القائد لمرؤكسيو

يتبف مف خلاؿ العناصر السابقة الذكر أفّ لمميارات القيادية دكر فعاؿ في .بشكؿ أفضؿ
يوجد علاقة بين الوضع " يثبت صحة الفرضية الثانية،كىذا ما  تحسيف أداء المكارد البشرية،

 ".الاقتصادي لشركة لافارج وتحسين أداء مواردىا البشرية
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 :خلاصة الفصل
القيادة الإدارية في تحسيف أداء المكارد بدكر كالمتعمقة  الميدانية كشؼ نتائج الدراسة      ت
 :  إلى التاليالبشرية

كالتي لافارج،الإدارية بشركة أفّ أىـ الميزات المكجكدة لدل القادة نتائج الدراسة ػ بينت 1
 :يمارسكنيا في العمؿ

 .جؿ حؿ المشاكؿ التي تكاجييـ أثناء العمؿأ قياـ القائد بتقديـ التكجييات لممرؤكسيف مف -
 .قراراتومسؤكلية الإدارم  القائد تحمُؿ-
: قؿ أىمية مف حيث تكفرىا لدل الرؤساء ىيالأالخصائص كمف ضمف . 2
 ثـ تمييا تحديد المياـ لممرؤكسيف -.اعتماد الرئيس عمى أسمكب التشاكر في اتخاذ القرارات- 

 .عاليةبدقة 
: ، كالمتمثمة التي يمارسكنيا في العمؿالقيادة الإداريةسمككيات الدراسة ػ بينت النتائج 3
الثقة العالية بمرؤكسيو  الإدارم بث القائدم-مشاركة القائد النجاحات مع مرؤكسيو- 

 .  العمؿ الجماعيكيشجعيـ عمى
:  ، كمف خصائصيـلافارجبشركة لقيادة الإنسانية لدل القادة يغمب نمط ا- 
 .يزمّ ز القائد بالعدؿ كرفضو لأم شكؿ مف أشكاؿ التـمتّـ- 
 .مرؤكسيوبحقكؽ ق  اىتماـ-
 ،ػ أمّا بالنسبة لمميارات الذىنية بينت النتائج أفّ مف أىـ الميارات المكجكدة لدل القادة4

 :فيكالتي يمارسكنيا في العمؿ تتمثؿ 
 اليادئة؛ تشجيع القائد عمى حؿ المشاكؿ بالمناقشة -
 . الاىتماـ بالأفكار المقدمة مف طرؼ المرؤكسيف-
 :ىي لدل القادة ا تكفرالأقؿالميارات الذىنية - 
 ؛ تعامؿ القائد بمبدأ الحرية في العمؿ-
 .الآخريف تميزه بالقدرة العالية عمى التأثير عمى -
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 الحرص: التاليةػ فيما يخص أداء العامميف نجد أفّ المكظفيف يتمتعكف بالأداء في الجكانب 4
عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالالتزاـ بأنظمة كقكانيف العمؿ ككذا تقديـ المساعدات في 

 .الأعماؿالعمؿ مف اجؿ تسييؿ 
الفنية، )ػ كما أفّ الميارات الإنسانية تحتؿ الدرجة العالية تأثيرا عمى العامميف مف الميارات 5

(. الذىنية
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 خاتمــة
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      مف خلاؿ دراستنا اتضح لنا أف القيادة الإدارية ىي المحكر الرئيسي الذم تتركز عميو 
النشاطات كالأعماؿ في المنظمات عمى اختلاؼ أنكاعيا، كىك ما جعؿ الدراسات كالبحكث 
تتشعب في مجاؿ القيادة عبر تطكر الفكر الإدارم كىذا لمكقكؼ عمى الأسس التي يعتمد 
عمييا القادة لمتأثير ايجابيا في سمكؾ الأفراد كتنسيؽ جيكدىـ كتكجيييـ، كذلؾ بكاسطة 

الإقناع الشخصي بدؿ السمطة القسرية، إلا أفّ الدراسات اختمفت في تحديد مصادر التأثير 
السمككيات كالتصرفات التي   إليالقيادم فقد أرجعيا البعض لسمات يمتمكيا بعض الأفراد أك

يقكـ بيا القادة في محاكلة منيـ لمتأثير في الآخريف، في حيف أفّ ىناؾ مف أرجعيا إلى قدرة 
القادة عمى التكيؼ مع المكاقؼ التي يكاجيكنيا أثناء قيادتيـ سكاء تعمقت بالمرؤكسيف، 

 الخارجية، كأخيرا فقد نظر البعض إلى القيادة نظرة تكاممية تتجاكز أحد تمؾ كالبيئةالمنظمة 
.  العناصر فقط

مساىمة دكر القيادة  مف خلاؿ طرح الجانب النظرم نجد أف الباحثيف قد اتفقكا عمى :أولا
 . الإدارية في تحسيف أداء المكارد البشرية

القيادة الإدارية كتحسيف أداء المكارد البشرية  عمى العلاقة بيف الميدانية تؤكد الممارسة :ياثان
، كعميو تكصمت الدراسة النظرية كالتطبيقية إلي جممة مف النتائج نذكر منيا لافارجفي شركة 

 :التالي
 

 :النظرٌأهم النتائج المتعلقة بالجانب -

تقصي كالبحث في دكر القيادة الإدارية في تحسيف أداء المكارد  مف خلاؿ       تكصمنا
 : إلى النتائج التالية الدراسةالبشرية

 لمقيادة الإدارية دكر ميـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة؛ - 
 تكصمنا أيضا أف نمط القياد الإدارية ميـ كفعاؿ في تحسيف أداء المكارد البشرية؛- 
 يكجد علاقة بيف القيادة الإدارية كالرضا الكظيفي كتحسيف أداء المكارد البشرية؛- 
 يكجد علاقة بيف القيادة الإدارية كالتدريب كتحسيف أداء المكارد البشرية؛- 
 .يكجد علاقة بيف القيادة الإدارية كالتحفيز كتحسيف أداء المكارد البشرية- 
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 :المَدانٍأهم النتائج المتعلقة بالجانب - 
 بمؤسسة  القيادة الإداريةأفّ تبيّف لنا مف خلاؿ الدراسة الاستطلاعية كالأساسية لمشؽ الميداني 

 لدييـ مجمكعة مف القادة الإدارييف تتـ مف خلاليـ تطبيؽ سياسة الشركة في تحسيف ،لافارج
المنظمة بغية  الإدارية لو أىمية كمكانة داخؿ أنكاع القيادةأداء المكرد البشرم، كلكؿ نكع مف 

 .رفع مستكل أداء الشركة كالمكارد البشرية
 القيادة الإدارية في تحسيف أداء المكارد بدكركالمتعمقة الميدانية كشؼ نتائج الدراسة       ت
 :  إلى التاليالبشرية

  بأفّ مف خلاؿ تحميمنا لنتائج المحكر الرابع للاستبياف تبيّف: الأولىنتائج الفرضية الرئيسية 
 كذلؾ مف خلاؿ حرص ، في تحسيف أداء المكارد البشريةا جكىرمادكرليا القيادة الإدارية 

 كالتطكير المستمر لأداء ، عمى متابعة السير الحسف لمعمؿلافارج شركةالقادة في 
يتمثؿ دكر القائد الإدارم في ضماف "  الرئيسية ما يثبت صحة الفرضيةوىذاالمرؤكسيف 

. "داء المرؤكسيفأنجاح أىداؼ المؤسسة كتطكير 
 

بدور " الخاص  تحميؿ المحكر الرابع للاستبيافتبيّف مف :  الفرعَة الأولًلفرضَةانتائج 
تمتمؾ ميارات إنسانية كفنية كممّا كانت القيادة الإدارية ، "القيادة الإدارية في تحسين الأداء

في تأدية مياميـ كحؿ الأمر الذم ساىـ . أفضؿ كمما كاف أداء المرؤكسيف كتنظيمية كفكرية
 ليا مكافآت المغرية التي يقدميا القائد لمرؤكسيوكذلؾ اؿ. المشاكؿ التي تكاجييـ أثناء العمؿ

يتبف مف خلاؿ العناصر .  كممّا سبؽ.تحفيزىـ لمقياـ بالمياـ بشكؿ أفضؿدكر فعاؿ في 
ما يثبت  كىذا ، أفّ لمميارات القيادية دكر فعاؿ في تحسيف أداء المكارد البشرية الذكرالسابقة

تحسن و القيادة الإدارية الفعالة يوجد علاقة بين أنماط" ، الأولىالفرعَة  صحة الفرضية
.  "أداء الموارد البشرية

بتحسين " تحميؿ المحكر الثالث للاستبياف الخاص تبيّف مف : الفرعَة الثانَةالفرضَة نتائج 
ظركؼ العمؿ كانت  أفّ ، لافارج شركة الأساسية ب كملاحظتنا أثناء الدراسة الميدانية، "الأداء

بإمكانيات المادية  كيمكف تفسير ذلؾ ،( %70)مساعدة عمى تحسيف أداء العماؿ بنسبة 
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قدراتيـ الاستثمار في جؿ أ بيئة العمؿ مناسبة لمعماؿ مف تجعؿالتي ، و لافارجشركةكالمالية ؿ
المادية كالمعنكية الذم يعمؿ عمى الدافعية في نظاـ الحكافز  بالإضافة ؿ.كاستغلالياكمياراتيـ 

يثبت صحة كىذا ما  . تحسيف أداء المكارد البشرية بشكؿ ممحكظم كىذا مّا أدل إؿالعمؿ،
تحسين أداء وشركة لافارج لقتصادي يوجد علاقة بين الوضع الا" الفرعية الثانية،الفرضية 

 ".مواردىا البشرية
 

 الاقتراحات: ثانيا
أك يجب عمى القادة أخذ اقتراحات كآراء العامميف بعيف الاعتبار لحؿ مشكلات العمؿ  -

.  القرارات التي تدخؿ ضمف المجالات المؤثرة عمييـاتخاذ
 .الجماعيالحرص عمى رفع الركح المعنكية بيف المرؤكسيف كبث العمؿ  -
 تخصصو لمحد مف حسبيجب عمى القائد تشكيؿ فرؽ عمؿ كتكزيع المياـ كؿ  -

 .القراراتالمركزية في اتخاذ 
 .الأخذ بخبرة كتجربة الرؤساء لتدريب كتككيف زملائيـ -
 .مرؤكسييـتدريب الرؤساء عمى استخداـ الأسمكب الفعاؿ في تكجيو كتحفيز  -
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جامعة محمد بوضياف بالمسيمة 

كمية الحقوق والعموم السياسية والعلاقات الدولية 

 قسم العموم السياسية والعلاقات الدولية

 

 . زميلاتي كزملائي الأعزاء

 .السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو كبعد

 
 في العمكـ السياسية كالعلاقات ماستر أكاديميفي إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيؿ شيادة 

كالمكسكـ  . قكـ الباحث بإجراء بحث م.بجامعة محمد  بوضياف المسيمة، محميةإدارةالدكلية، تخصص 
دراسة ميدانية لشركة لافارج : دور القائد الإداري في تحسين أداء الموارد البشرية" : بػػ
(LAFARGE)2010-2022".المرفقة بكضع إشارة  فقرات الاستبانة  جميعنرجك تفضمكـ بالإجابة عمى
(X) كنؤكد لحضرتكـ  ، أماـ كؿ عبارة مف العبارات الكاردة فييا تحت ما يناسبيا مف البدائؿ المكضكعة

.  أفّ الآراء التي ستدلكف بيا ستتسـ بالسرية التامة، كتستخدـ فقط لأغراض البحث العممي
. وتقبموا خالص تحياتي و تقديري

. شاكر لكم حسن تعاونكم
 

 :إشراف الدكتورة                                                   : من إعداد الطالب

  شردود                                                       فوزيـــــة شرقي نور الدين
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 البيانات الشخـصية : المحور الأول

ذكر             أنثى    :          الجنس .1
      دكتوراه      ماستر      ماجستير ليسانس    ثانوي: المستكل العممي .2

:....................................... أخرل

 رئيس مصمحةرئيس مكتب  إطار عون تحكم عون تنفيذ     : الفئة  المينية -1
 : المنصب المشغول -2
إدارم               تقني             :                    ػ الكظيفة المشغكلة3

 سنكات           10 ػ 5 سنكات                مف 5اقؿ مف :  ػ الخبرة المينية4

 سنكات 10                                           أكثر مف 

 (ة)أرمؿ          (ة)مطمؽ       (ة)أعزب          متزكج:  ػ الحالة العائمية5

 الإداريةالقيادة : المحور الثاني

 ػ     ىؿ يشجع قائدؾ عمى العمؿ الجماعي بيف المرؤكسيف؟ 1

دائما             غالبا              أحيانا           نادرا  

 ػ     ىؿ يتميز قائدؾ بالعدؿ كرفضو لأم شكؿ مف أشكاؿ التمييز؟ 2

نعـ              لا 

 ػ     ىؿ يعتمد قائدؾ عمى أسمكب التشاكر في اتخاذ القرارات؟ 3

دائما             غالبا              أحيانا           نادرا  

استمارة استبيان   (01)الممحق رقم تابع    



 قشئمة الملاحق ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

 

ىؿ يحرص قائدؾ عمى تنمية قدراتؾ؟ 4 ػ     

نعـ               نكعا ما               لا    

 ػ     ىؿ ييتـ قائدؾ بالجانب الإنساني في تعاممو مع الآخريف؟ 5

دائما             غالبا            أحيانا           نادرا  

 ػ     عند التقصير في أداء العمؿ مف أحد المرؤكسيف ما ىك رد فعؿ قائدؾ الإدارم؟ 6

لا شيء               التحذير كالإنذار               التكبيخ  

تحسين الأداء  : المحور الثالث

 ػ     ىؿ ترل أف بيئة العمؿ مشجعة عمى الأداء بشكؿ؟ 1

ضعيؼ     متكسط   جيد

 ػ     ىؿ تكاجو أية صعكبات في أداء عممؾ؟ 2

نعـ               نكعا ما               لا  

 ػ     ىؿ ترل أف معايير تقييـ الأداء؟ 3

مناسبة تماما               مناسبة نكعا ما               غير مناسبة   

 ػ     كيؼ تقيـ مناخ العمؿ في الفريؽ؟ 4

حكار كتبادؿ أراء               التذمر كالاستياء               العمؿ دكف نقاش  

 ػ     ىؿ تشعر بكجكد رقابة عمى طريقة أداء عممؾ؟ 5

نعـ               بشكؿ جزئي               لا 

 

 في تحسين الأداء  الإدارية ةاديالق دور: المحور الرابع



 قشئمة الملاحق ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

استمارة استبيان   (01)الممحق رقم تابع    
 

ب؟ ىمطلما للعم تأدية الجأ نم سبالنف لعاليةا لثقة فيؾ القائد اثيب ػ     ىؿ 1

  نعـ             لا  

ػ     ىؿ يتابع قائدؾ سير العمؿ ميدانيا؟  2

دائما             غالبا              أحيانا           نادرا  

ىؿ أدل دكر القائد إلى تحسيف أداءؾ؟  ػ     3
نعـ               نكعا ما               لا    

 ػ     ىؿ يساعدؾ قائدؾ في تأدية ميامؾ عند الحاجة؟ 4
دائما             غالبا              أحيانا           نادرا  

 ػ     ىؿ المكافآت التي يقدميا القادة مغرية للأداء الحسف؟ 5
نعـ               نكعا ما               لا  

ػ     ىؿ يقكـ قائدؾ بتكجيو المرؤكسيف مف أجؿ حؿ المشاكؿ التي تكاجييـ أثناء العمؿ؟  6
دائما             غالبا              أحيانا           نادرا  

 
 
 
 
 
 
 

 (02)الممحق رقم 



 قشئمة الملاحق ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

 : الدراسةاستبانومحكمو 

 

 

 

 

 

الجامعة التخصص الاسم ترتيب 
المسيمة عمم التنظيم السياسي والإداري  فوزية شرقيالدكتورة   .1



 قشئمة الملاحق ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

 (03)الممحق رقم 



 قشئمة الملاحق ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

 (04)الممحق رقم

 

 

 

 

 

 

 

 



 قشئمة الملاحق ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
 

 (05): الممحق رقم

 
 



 قشئمة الملاحق ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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-لافارجالبحث في دكر القيادة الإدارية لتحسيف أداء المكارد البشرية دراسة حالة شركة ىدفت الدراسة إلى  :الممخص
LAFARGE ما ىو دور القيادة الإدارية في تحسين " عف إشكالية الدراسة   كللإجابة،2010 -2022الاسمنت المسيمة

العلاقة  تـ البحث عف .؟ 2010 -2022اسمنت المسيمة (La Farge)دراسة حالة شركة لافارج : أداء الموارد البشرية
 كلتحقيؽ .تكظيؼ منيج دراسة الحالة نظريا كتطبيقيا عف طريؽأنماط القيادة الإدارية وتحسين أداء الموارد البشرية  بين

، 21.0ة النسخة  الإحصائي الرزمبرنامجقاـ الباحث بإعداد استبياف كتحميمو عف طريؽ ، أىداؼ الدراسة كاختبار الفرضيات
 كتكصمت الدراسة إلي . مستيدفيف فئة الإطارات كالتحكـ كالتنفيذلافاج شركةمستخدمي مقر  عمى استمارة (60)كقد كزعت 

الأمر الذم يفسر . كجكد علاقة بيف أنماط القيادة الإدارية كتحسيف أداء المكارد البشرية مف الناحية النظرية كالتطبيقية
العلاقة الإرتباطية كالدكر القكم الذم تمعبو القيادة الإدارية في تسيير كتثميف المكارد البشرية عمي مستكل الكحدة المدركسة، 

ينعكس إيجابا في تحقيؽ أىداؼ الشركة بدليؿ الذم الأمر . مف خلاؿ درجة الرضا الكظيفي في العمؿ كتحفيزىـ كتدريبيـ
   .أف الشركة تحتؿ المرتبة الأكلى في إنتاج الاسمنت عمى المستكل الكطني

 

 – LAFARGE-لافارجالرضا الكظيفي؛ التحفيز؛ التدريب؛ شركة  تحسيف الأداء؛ القيادة الإدارية؛: الكممات المفتاحية
 .2022 -2010المسيمة 

 

Abstract: The study aimed to research the role of administrative leadership to improve human 
resources performance, a case study of Lafarge Cement Company, Msila 2022-2010, and to answer 
the research question of the study’s: What is the role of administrative leadership in improving 
human resources performance: a case study of La Farge company Msila Cement 2010-2022?. The 
relationship between administrative leadership styles and improving human resource performance, 
theoretically and practically, was investigated by employing a case study approach. To achieve the 
objectives of the study and to test the hypotheses, the researcher prepared a questionnaire and 
analyzed it through the Statistical Packages Program version 21.0, and (60) forms were distributed to 
the users of La farge headquarters, targeting the category of administrative leadership, masters, 
executive. The study concluded that there is a relationship between administrative leadership styles 
and improving the performance of human resources in theory and practice. Which explains the 
correlation relationship and the strong role played by the administrative leadership in managing and 
valuing human resources, through the degree of job satisfaction at work, motivating and training 
them. This is reflected positively in achieving the company's goals, as evidenced by the fact that the 

company ranks first in cement production at the national level. 
 

Keywords: administrative leadership; improve the performance; Job Satisfaction; motivation; 
training; Lafarge Company - M'Sila 2010-2022. 
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نجازاتيا: المبحث الثاني  76 .التعريف بالمؤسسة وا 

 LAFARGE  76نبذة تاريخية لمؤسسة لافارج :  الأولالمطلب

 76لافارج  بشركة التعريف: أولا

 76 بالمصنع التعريف: ثانيا

 77 الاستراتيجيةأىميتيا : المطمب الثاني

 77الموقع الجغرافـــــــــي : أولا

 77توزيع العمال بالمؤسسة : ثانيا

 79: منتجات شركة لافارج ىولسيم وانجازاتيا: لثالمطمب الثا

 79منتجات شركة لافارج ىولسيم : أولا

 LAFARGE 80- انجازات لافارج:ثانيا

 80الييكل التنظيمي لمشركة : المطمب الرابع

- في تحسين الأداء بمؤسسة لافارجالإدارية دور القيادة دراسة: المبحث الثاني
LAFARGE 

85 

 85تحميل محور البيانات الشخصية  : المطمب الأول

 94تحميل محور تحسين الأداء : المطمب الثالث

 98تحميل محور دور الميارات القيادية في تحسين الأداء : المطمب الرابع

 102عرض ومناقشة فرضيات الدراسة : المطمب الثاني

 102الفرضية الرئيسية : الفرع الأول

 102نتائج الفرضية الفرعية الأولى : الفرع الثاني



 
 

 

 
 

 103نتائج الفرضية الفرعية الثانية  : الفرع الثالث

 104 خلاصة الفصل

 106 خاتمـة

 107أىم النتائج المتعمقة بالجانب النظري -

 108أىم النتائج المتعمقة بالجانب الميداني -

 109الاقتراحــات -

 110قائمة الملاحق 

 120قائمة المراجع 

 124 قائمة الجداول

 128لممخــص ا

 133-129فيرس المحتويات 


