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المختصراتقائمة
العربیةباللغة)1

الاسم الكاملالمختصر 
المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ) م ص م (



مقدمة



مقدمة

أ

توطئـــة -1

في نھایة القرن الماضي وبدایة القرن الحالي ومع تطور الظروف الاقتصادیة وبروز العدید من 
الأسواق الجدیدة وزیادة حدة المنافسة بین الوحدات الإنتاجیة الكبرى حیث أصبح من الضروري التركیز 

لمناولة الصناعیة والتي اصبحت تمثل الصغیرة والمتوسطة وخاصة نشاط اوالاھتمام بنشاط المؤسسات
في ضل ھذه الظروف خیارا استراتجیا ھاما في عملیة التنمیة الاقتصادیة ومیـــزة اقتصادیات دول العالم 

خاصة المتقدمة منھا 

ونظرا لھذه التطورات والتحولات في مختلف الجوانب والمجالات وخاصة الاقتصادیة منھا فقد 
ه في أداء المؤسسات محورا للعدید من الباحثین والمفكرین وأدت ھذه شكل موضوع القیادة ودور

التطورات في مختلف المجالات إلى اكتشاف أن فعالیة وكفاءة المؤسسة ترتبط إلى حد كبیر بفعالیة أسالیب 
وطرق التسییر ومدى تطورھا حیث ان التنمیة في أي مؤسسة ارتبط بشكل كبیر بالقادة والمشرفین 

لأداة الفعالة لتحقیق الأھداف المسطرة من قبل المؤسسة باعتبارھم ا

واثبت العدید من العلماء والباحثین المختصین في مجال علم الإدارة أن المؤسسة التي تملك قیادة 
. فعالة تستطیع تحقیق نتائج ایجابیة ومرضیة على مستوى الأداء والإنتاج 

من،وھيأھدافھاوتحقیقدورھاأداءعلىؤسساتالمقدرةلتفعیلھاماعنصراالقیادةحیث ان 
أھدافھاتحقیقأجلمنالتفاعلوخلقلمؤسسة اونشاطحركةفيالكبیرالأثرذاتالمھمةالعوامل
الدوروذلك من خلال ، تھاقیاداوكفاءةقدرةعلىالمؤسسةنجاحویتوقف،سواءحدعلىالأفرادوأھداف

الذيالقیاديالنمطأنحیث،سلوكھمفيوالتأثیرالعاملینتوجیھفي المؤسسةفيالقائدیلعبھالذي
.دائھم اعلىكبیرةبدرجةیؤثرمرؤوسیھعلىإشرافھفيالقائدیمارسھ

علىكبیرأثرلھاالعاملینمعتعاملھافيالإدارةتتبناھاالتيالأسالیبأنإلىالإشارةجدركما ت
والثقة،والتعاونالتفاھممنجوخلقعلىالعملمنلھالابدإذ،المؤسسة داخلادائھم مستوى
الشعورإلىذلكویؤدي،العملأداءعلىسلباالسائدةالعلاقاتوتوترالتفاھمسوءیؤثرحینفيالمتبادلة

ح عن مدى نجاھذاویعتبر،الأداءمستوىفيالانخفاضوبذلكوالغیاباتالشكاويوكثرة،الرضاعدمب
. او فشل المؤسسة 



مقدمة

ب

:الإشكالیــة -2

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة كغیرھا من المؤسسات العالمیة مستھا التغیرات 
والتحولات في مختلف الجوانب والمجالات الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة 

ھذه المؤسسات التكیف والمرونة وفي ضل ھذه التغیرات وخاصة الاقتصادیة منھا أصبح من الضروري ل
وبأسالیبھا القیادة ومع ھذه الظروف وتغییر أسالیبھا التقلیدیة التي لا تتناسب مع مواجھة ھذه التحدیات

یضمن ي قدراتھم واھتماماتھم في الاتجاه الذفي الآخرین تعمل على توجیھتأثیرعملیة الحدیثة ھي 
على التأثیریمارسھ في يالذيأساسا على نوع النمط القیادالأھداف، وأن نجاح القائد یتوقفقتحقی

.لدیھمالأداءمرؤوسیھ لتحسین مستوى

التقییم المستمر والسلیم لآداء الأفراد، وإتباع الى الاسالیب القیادیة الحدیثة فان عملیة بالإضافة
وھو ما أكدتھ العدید من تمیزالآداء، تعد اھم الأسباب للحصول على ھذا الآداء الممناھج تحسین وتطویر

، اسماء، امنة(، )2012، شاین نوال( ودراسة , )2016,محمد الاسود : (الدراسات السابقة من بینھا 
)2016، احسان( ,) 2016

اما في دراستنا فسیتم  محاولة التعرف على مختلف الانماط القیادیة والاشراف في المؤسسات 
حیث ، بالاضافة الى مستوى اداء العاملین في ھذه المؤسسات، ل الدراسةالصغیرة والمتوسطة المناولة مح

الرقابة واتخاذ القرار قصد ، التنسیق، التنظیم، ان القائد یاخذ صفة المشرف ویقوم بوظیفة التوجیھ
.الاھداف المسطرة من قبل المؤسسة الوصول الى 

ھمزة وصل بین الادارة والعمال ارتأیت وباعتبار القادة ھم المتصلین مباشرة بالعمال این یكونوا 
معرفة أي ھذه الانماط سائدة داخل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة وخاصة المناولة 

باعتباره اسلوب حدیث للنھوض بالمؤسسات والتكیف مع التغیرات المختلفة في بیئة الاعمال 
طة المناولة ومما سبق یمكن طرح الاشكالیة وبما ان دراستنا ستكون حول المؤسسات الصغیرة والمتوس

:الرئیسیة التالیة 

أداء العامین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولةكیف یسھم النمط القیادي في  
محل الدراسة؟

: ومن الإشكالیة الرئیسیة یمكن طرح الأسئلة الفرعیة الآتیة 

ي المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة محل كیف یسھم النمط الدیمقراطي في اداء العاملین ف.أ
الدراسة ؟

العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة محل أداءفي توقراطيوالأكیف یسھم النمط .ب
الدراسة ؟
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ھم النمط الحر في اداء العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة محل كیف یس.ج
الدراسة ؟

: سة الدرافرضیات -3

: تتمثل فرضیات البحث فیمایلي 

العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة أداءفي یساھم النمط الدیمقراطي: الأولىالفرضیة 
.المناولة محل الدراسة

العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة أداءفي یساھم النمط الأوتوقراطي :الفرضیة الثانیة
.سة المناولة محل الدرا

العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة أداءفي یساھم النمط الحر : ة ثالفرضیة الثال
.محل الدراسة

:أسباب اختیار الموضوع-4

:رجع أسباب اختیار الموضوع إلى النقاط التالیةت

لمتوسطة في الجزائر تقدیم دراسة حول نشاط المناولة باعتباره نشاط جدید في المؤسسات الصغیرة وا

 من المواضیع الحساسة والتي لا زالت المؤسسات الصغیرة والمتوسطة یعتبر موضع المناولة في
ھذه المؤسسات محاولة خاصة في الجزائر التي تعتمد على بحاجة الى المزید من الدارسات والأبحاث

، منھا في النھوض بالاقتصاد الوطني

 والمتوسطة  ھي المحرك الاساسي للنمو الاقتصادي في الدولة وظھور نمط تعتبر المؤسسات الصغیرة
جدید من ھذه المؤسسات وھي المؤسسات المناولة ومحاولة دراسة الموضوع في ھذه المؤسسات 

 اندراج الموضوع في مجال التخصص من خلال محاولة اثراءه بمعلومات جدیدة خاصة واننا تطرقنا
ات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة وھو نشاط المناولة الى نشاط جدید في المؤسس

 العلاقة بین القیادة و اداء العاملین  في المؤسسات الصغیرة قلة الأعمال والأبحاث حول موضوع
المناولة في بلادنا ؛والمتوسطة 
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رة الرغبة في فھم اكثر للموضوع والتركیز بشكل كبیر على القیادة واھمیتھا في المؤسسات الصغی
على اداء العاملین في ھذه المؤسسات وتأثیرھاوالمتوسطة المناولة 

:أھداف الدراسة-5

: یليماتتمثل اھداف ھذه الدراسة في
؛التعرف على الانماط القیادیة السائدة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة محل الدراسة  .أ

،صغیرة والمتوسطة المناولة محل الدراسة ء العاملین  في المؤسسات الاالتعرف على مستوى اد.ب

ابراز العلاقة بین الانماط القیادیة واداء العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة محل .ج
؛الدراسة 

تحدید اھم اسلوب قیادي والذي لھ الدور الكبیر في اداء العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة .د
المناولة محل الدراسة 

: أھمیة الدراسة-6

: في كونھا تحقق عدة مزایا ھي أھمیة الدراسة تكمن 
ات الصغیرة والمتوسطة ساعطاء نظرة شاملة على اھم الاسالیب القیادیة الحدیثة المنتھجة في المؤس.أ

؛المناولة ودورھا  في تحسین اداء العاملین  وتحقیق الاھداف المسطرة من قبلھا 

ال حیث یعتبر من احد المواضیع التي لقیت اھتمام بالغا في مجال ادارة الاعماھمیة موضوع المناولة.ب
على المستوى العالمي والمحلي ؛

مواكبة التوجھات الدولیة من خلال الاھتمام اكثر بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة وخاصة المناولة .ج
؛منھا وذلك من خلال تقییم ادائھا وتاثیرھا في الاقتصاد الوطني 

:الحدود المكانیة والزمانیة- 7

الصغیرة والمتوسطةتمثلــت الحــدود المكانیــة في مجموعــة مــن المؤسســات : الحدود المكانیة.أ
ولایة وباتنة تي مســتوى ولایــ؛ والــتي تمــارس نشــاطھا علــى) منفذة ، آمرة( المناولة في الجزائر 

ALVER SPAمؤسسة ، )ولایة باتنة ( مؤسسة مصبرات نقاوس ھــذه المؤسســات ھــي وھران و
)ولایة باتنة ( BEN BACKومؤسسة ، )ولایة وھران ( 
إلى غایة2018أما الحدود الزمانیة للدراسة فكانت ابتداء من نھایة شھر دیسمبر :الحدود الزمانیة.ب

.2019شھر جوانإلى غایة أما تحلیل البیانات والنتائج فاستمر2019نھایة شھر أفریل ،
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: منھج البحث وأدوات الدراسة المستخدمة-8

منھج البحث-أ

لتفسیرصفي تحلیلي كیفي استكشافي ولھذا اعتمدنا على اسلوب الدراسة الكیفیة ویعد بحثنا بحث 
ة على ووصف العینة وتحلیل النتائج التي تم الوصول الیھا بھدف الاجاب، الظاھرة المراد  دراستھا

فرضیات البحث

مجتمع وعینة الدراسة-ب

مؤسسات صغیرة ومتوسطة مناولة حیث یعتمد على عینة صغیرة وھي مجتمع الدراسة فيیتمثل 
ALVERالى مؤسستین منفذتین وھما مؤسسة   بالإضافة، مؤسسة آمرة وھي مؤسسة مصبرات نقاوس

SPA  و مؤسسةBEN BACK البحثإشكالیةعنوالإجابةالدراسةفرضیاتاختبارأجلمنوھذا.
والمتكونة من ستة الدراسةعینةتحدیدتمالبحثإشكالیةعلىواعتماداللموضوعاستكشافیةدراسةوبعد

الثانيالخبیرأما،)مصم(مدیر المشتریات بمؤسسة نقاوس وھوالأولالخبیرفيوالمتمثلة،خبراء 
تحدیدفتم)مصم(.ALVER SPAمؤسسة فيأما،فس المؤسسة مدیر الموارد البشریة بنفيفتمثل

أیضاوتمفھو مدیر الموارد البشریة بنفس المؤسسة الرابعالخبیرمدیر المبیعات اما وھوالثالثالخبیر
وھما عاملین بنفس المؤسسة BEN BACK.بمؤسسة خبیریناختیار

أدوات الدراسة المستخدمة  -ج

:بمجموعة من ادوات الدراسة في دراستنا تم الاستعانة
ة بموضوع الدراسة بالاضافة الى الاطلاع على مجموعة من المراجع والدراسات والتي لھا علاق

لمصادر الالكترونیة كالموقع الرسمي لوزارة الصناعة والمناجم وكذا موقع الجریدة الرسمیة ا
؛الجزائریة 

ا من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة محل الدراسة  تحلیل ودراسة  الوثائق المتحصل علیھ
؛),جدول حساب النتائج ، میزانیة( والمتمثلة في 

 من مجموعة من الاطارات اللازمةاداة المقابلة النصف موجھة بغرض الحصول على المعلومات
.والعاملین  بالمؤسسات محل الدراسة 

:الدراسات السابقة-9

دة بصفة عامة والانماط القیادیة بصفة خاصة وكذا علاقتھا بموضوع الاداء حضي موضوع القیا
داخل المؤسسات  باھتمامات الكثیر من الباحثین والمفكرین وظھرت عدة دراسات تؤكد على ضرورة 
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القیادیة ذلك ان نجاح القائد یتوقف اساسا على استخدامھ  النمط القیادي المناسب والذي بالأنماطالاھتمام 
مجموعة من الدراسات ؛ ومن أجل تعزیز دراستنا تم الاطلاع علىثر مباشرة على المؤسسة وادائھا یؤ

: ھا وبأسالیب علمیة مختلفة، ونذكر منمختلفة السابقة التي عالجت الموضوع من زوایا 

2016_ محمد الاسود : دراسة

عنوان الدراسة
حالة _ توسطة في الجزائر المناولة ودینامكیة انشاء المؤسسات الصغیرة والم

قطاع المحروقات 
مذكرة شھادة دكتورا الطور الثالث نوع الدراسة

مجتمع الدراسة
المؤسسات الآمرة العاملة في قطاع المحروقات المتواجدة في الجزائر الوطنیة 

منھا والاجنبیة 

عینة الدراسة
خلال روقات مؤسسة امرة  تنشط بقطاع  المح87عینة الدراسة تتكون من 

)2014_2012(الفترة

ھدف الدراسة
دف ھذه الدراسة إلى معرفة دور محددات المناولة في دفع إنشاء المؤسسات تھ

الصغیرة والمتوسطة

خطوات الدراسة

فصل الاول  الخلفیة العلمیة الحیث تناول تم تقسیم الدراسة الى اربعة فصول 
الفصل اما لمتوسطة في الجزائراسة واقع المناولة والمؤسسات الصغیرة والدر

اھم المحددات بینالفصل الثالث وقدم من خلالھ الاطار النظري للدراسة فالثاني 
تطرق الى تم اللفصل الرابع وبالنسبة لالمرتبطة بسیرورة وتنظیم علاقة المناولة 

الدراسة المیدانیة للبحث 

الادوات
ت على المؤسسات المستھدفة وقد تم استخدام اسلوب الاستبیان وتوزیع الاستمارا

صمم الاستبیان لتغطیة كافة المتغیرات التي لھا علاقة بالبحث كما تم استعمال 
طریقة الاستجواب المباشر مع مسیري ومدیري المشتریات 

ظھرت نتائج الدراسة التطبیقیة أن المناولة تعتبر بمثابة محفز لإنشاء اھم النتائج
طة غیرة والمتوسالصالمؤسسات

 یوجد تأثیر مباشر للمحددات الداخلیة للمؤسسات الآمرة على تعداد
والمتوسطة المتعاقدة معھاالمؤسسات الصغیرة

نقاط الاختلاف عن 
الدراسة 

بشكلھا أشكالجمیعلشرحتطرقتحیثالمناولةموضوعالدراسةھذه تناولت
اما في لاقةالعفيالفاعلةوالمحدداتوالأطرافالمفھومحیثمنمفصل

دراستنا فتم تخصیص جانب القیادة وتاثیره على اداء المؤسسات المناولة بشكل 
عام 

في ھذه الدراسة تناولت مجموعة من المؤسسات في مجال المحروقات اما 
دراستنا فتم اختیار مؤسسات مناولة ناشطة في قطاع مختلق عن قطاع 

المحروقات 
مي واداة الاستبیان لجمع البیانات  بینما في اعتمدت ھذه الدراسة على المنھج الك

دراستنا اعتمدنا المنھج الكیفي النوعي واعتمدنا اسلوب المقابلة النصف موجھة 
.للحصول على البیانات 
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نقاط التشابھ مع 
ھذه الدراسة 

تناولت الدراسة مفھوم المناولة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالجزائر  
ادي تلجا الیھ ھذه المؤسسات لكسب میزة تنافسیة على باعتباره نشاط اقتص

الصعید المحلي والدولي 
التعرف على مفھوم المناولة واھمیتھا وانواعھا وكذا اطراف العلاقة في عملیة القائدة من الدراسة 

المناولة 

2012_ شایش نوال  : دراسة

عنوان الدراسة
دراسة میدانیة _سسة الصناعیة الجزائریة تاثیر القیادة على اداء العاملین في المؤ

بمؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة 
مذكرة شھادة الماجستیر نوع الدراسة

مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة مجتمع الدراسة

عینة الدراسة
عاملا بمؤسسة 383اعتمدت الدراسة على عینة عشوائیة طبقیة منتظمة تقدر ب 

الخزف الصحي بالمیلیة 

الدراسةھدف 
تھدف الدراسة الى تشخیص الواقع الفعلي لظاھرة القیادة وعلاقتھا بالاداء في 

مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة 

خطوات الدراسة

الباب الاول وتناول فیھ الباحث الاطار النظري والذي قسم قسمت الدراسة الى 
اما یضم موضوع الدراسة والاطار المفاھیمي للدراسة و الفصل الاول الى

خصص لعرض مختلف المداخل النظریة التي تتعلق بالموضوع فالفصل الثاني 
الفصل الثالث والرابع خصص للجانب النظري المتعلق بمفاھیم حول متغیرات و 

الدراسة اما الباب الثاني فتطرق الباحث الى الدراسة المیدانیة 

الادوات
ة لالمقابوالاستمارة في تم الاعتماد على تقنیات البحث المیداني والمتمثلة

الوثائق والسجلات لجمع المعلومات و البیانات اللازمة ، إضافة إلى والملاحظة 
للتعرف على واقع مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة 

ان نمظ القیادة السائد :الى مجموعة من النتائج المتمثلة في الدراسة توصلتاھم النتائج
ان النمط التسلطي المرتبط بنوع و داء الوظیفي یرتبط ارتباطا وثیقا بمستوى الا

من المرونة یؤثر الى حد كبیر على مستوى اداء العمال وزیادة استقرارھم في 
المبني على المشاركة في اتخاذ القرارات يالنمط القیادنإلى أبالاضافة عملھم 

الى والاستقلالیة في اداء الاعمال ومساعدة العمال في حل مشاكل العمل یؤدي 
ن النمط القیادي الذي یتسم بالرقابة الصارمة والمتابعة و ازیادة الاداء ورضاھم 

الدقیقة والدائمة ولجوئھ لاستعمال العقاب دون فسح المجال للتعبیر ومحاولة بذل 
الجھد للتطور والتحسن یؤدي الى عدم الارتیاح وتذمر العمال من ملاصقة القائد 

ین القائد والعمال تؤثر الى درجة كبیرة على ادائھم العلاقة بو ان لھم باستمرار 
ورضاھم

نقاط الاختلاف عن 
الدراسة 

في ھذه الدراسة سلطت الباحثة الضوء على الانماط القیادیة داخل مستویات 
الاشراف باعتبارھا منظومة من العلاقات والتفاعلات الاجتماعیة اما في دراستنا 

یره على الجانب الاقتصادي من خلال مستوى فركزنا على الجانب الاشرافي وتاث
الاداء المحقق داخل المؤسسة والذي یمكن تقییمھ وقیاسھ  
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نقاط التشابھ مع 
ھذه الدراسة 

ركزت الباحثة على دراسة الانماط القیادیة وناثیرھا على اداء العاملین 
اعتمدت الدراسة على اسلوب المقابلة لجمع الباینات 

تم التركیز على مختلف النظریات المفسرة للقیادة وكذا معظم النظریات التي اسة القائدة من الدر
تدرس العلاقة بین اانماط القیادیة والاداء داخل المؤسسة 

2016_ أسماء ملیانيمولاي-آمنة كوثرسعادبن: دراسة

عنوان الدراسة
مدیریة توزیع النمط القیادي وعلاقات العمل على الاداء دراسة حالةتاثیر 

الكھرباء والغاز ـ عین تموشنت ـ
مذكرة شھادة الماستر نوع الدراسة

مدیریة توزیع الكھرباء والغاز ـ عین تموشنت ـمجتمع الدراسة

عینة الدراسة
إطار(الدراسةعینةعلىاستبانة48توزیعتمحیث،عشوائیةعینةاختیارتم

)لمؤھعامل-إطار-سامي

لدراسةھدف ا
فيوالأداءالقیادیةالأنماطبینالعلاقةطبیعةعلىالتعرفتھدف الدراسة الى 

حتىالإداریینالقادةفيتوافرھایجبالتيالسماتعلىالتعرف المؤسسة
فعالیةبھم بكفاءة و المنوطةالمھامیحققوا

خطوات الدراسة

بالرجوعوذلكالوصفيجالمنھعلىالاعتمادتمفقد:النظريالجانبیخصفیما
.والمراجعللمصادرالمكتبيوالبحثالسابقةالدراساتإلى

بالإضافةالتحلیليالوصفيالمنھجعلىالاعتمادتمفقد:التطبیقيللجانببالنسبة
موجھسؤال24منیتكونوالذيالاستبیانباستعمالحالةدراسةمنھجإلى

.تموشنتعینبولایةوالغازالكھرباءعتوزیریةمديإطاراتفيتتمثللعینة

الادوات
والملاحظةدم الباحث استخبالدراسةالمتعلقةالمعلوماتوالبیاناتلجمع

مدىمعرفةبغیةالاستمارةوالمقابلة
.الأداءعلىالدراسةمیدانمؤسسةفيالعملعلاقاتوالقیادیةالأنماطتأثیر

عقلیةمستویاتذويأفرادمعالقائدیتعاملعندماناجحاالترسليالنمطیكوناھم النتائج
عالیةكفاءاتإلىیحتاجواسعنطاقعلىالسلطةتفویضلأن،عالیةوعلمیة
.لمفوضةاالواجباتاستیعابعلىقادرةتكونمھنیةوخبرة

،العملمھاملتسھیلصلاحیاتھتفویضإلىیمیلالترسليالنمطفيالمدیر-
اللامركزیةیطبقأنھأي،نشاطھمممارسةفيالحریةمنقدرااملینالعویمنح

.العملفي
وذلك،الأداءمستوىتحسینورفعمنیساھماالترسليوالدیمقراطيالنمط-

تھم زیشركھم في اتخاذ رغبایحترممدیرمعالتعاملفيالموظفینلرغبةنتیجة
القرار 

المفروضةوالقوانینالإجرءاتجمیعطبقیالأوتوقراطيالنمطفيالمدیرـ 
عنیخرجوبالتاليالحكومیةالملكیةذاتالمؤسسةطبیعةذلكفيوالسببعلیھ

.والتنظیماتاللوائحھذهمختلفتطبیقعلىمجبرلأنھوسیطرتھنطاقھ
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نقاط الاختلاف عن 
الدراسة 

حاولت ،الأداءلىعالعملوعلاقاتالقیادیةالأنماطأثرتناولت ھذه الدراسة 
بینوالأثرالعلاقةوإیجاد،أنواعھاوإبرازللمدراءالقیادیةالأنماطأھمیةابراز 

مع دراسة حالة مؤسسة حكومیة بالاضافة ،والأداءالقیادیةالأنماطمننوعكل
بالدراسةالمتعلقةالمعلوماتوالبیاناتلجمعالى ان اصحاب البحث اعتمد 

الاستمارةوقابلةالموالملاحظة
اما في دراستنا فخاولنا ابراز العلاقة بین الاتماط القیادیة واداء العاملین باعتبار 
المورد البشري اھم مورد داخل المؤسسة واعتمدنا في جمع البیانات على وسیلة 

المقابلة وكانت الدراسة كیفیة استكشافیة 
نقاط التشابھ مع 

ھذه الدراسة 
حاولا ابراز العلاقة والاثر بین الانماط القیادیة والاداء داخل كلا الدراستین ت

المؤسسة 
التعرف على الانماط القیادیة السائدة ابراز انواعھا واثرھا على الاداء في القائدة من الدراسة 

المؤسسة 

-chien: دراسة wen tsai2009

عنوان الدراسة
Leadership style and Employee’s Job satisfaction in
nternational Tourist Hotel (2009) ـ

نوع الدراسة
العالمیةالفندقیةالسیاحةمجتمع الدراسة

العالمیةالسیاحیةالفنادقفيالعاملینالموظفینعینة الدراسة

ھدف الدراسة
خدماتفيالوظیفيوالرضاالقیاديالنمطعلىالتعرفإلىالدراسةھذهھدفت
الفنادقإدارةفيخصوصاةالسیاح

73%بنسبةأيمنھا300إستعادةتمالدراسة.عینةعلىإستبانة500توزیعتمالادوات
الذيالقیادةنمطمعراضاأكثریكونواالموظفینأن:إلىالدراسةتوصلتولقداھم النتائج

القیادةمطنمععنھمعھمالعلاقاتتنمیةعلىوتركیزهلمرؤوسیھالقائدیحترم
بینوالأعباءالمھاموتوزیعتنظیمیةوأسسالعملعلىالقائدفیھیركزالذي

العاملین
عنالنظربغضالقیادیةالأنماتجاهالمبحوثینرؤیةفيإختلافاتوجودعدم-

العلاقاتتنمیةعلىیركزالذيالقیادةنمطیفضلونمنھأوإتضحالراتب،مقدار
.معھم

عن نقاط الاختلاف
الدراسة 

ھدفت الدراسة الى التعرف على اثر النمط القیادي على الرضا الوظیفي للعاملین 
بینما دراستنا تناولت تاثیر النمط القیادي على اداء العاملین 

اعتمدت ھذه الدراسة على المنھج الكمي واداة الاستبیان لجمع البیانات  بینما في 
عي واعتمدنا اسلوب المقابلة النصف موجھة دراستنا اعتمدنا المنھج الكیفي النو

.للحصول على البیانات 
كلا الدراستین ھدفت الى التعرف على الانماط القیادیة داخل المؤسسات نقاط التشابھ مع 
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ھذه الدراسة 
التعرف على انواع الانماط القیادیة التي یفضلھا العاملون ویجعلھم راضین  القائدة من الدراسة 

ؤسسات السیاحیة العالمیة داخل الم

الصغیرةالمؤسساتإنشاءدفعفيالمناولةمحدداتدورمعرفةبھدفالأولى،الدراسةجاءت
فيالمحروقاتبقطاعتنشطآمرةمؤسسة78منمتكونةعینةدراسةخلالمنوذلكوالمتوسطة،

الجزائر

مصالالمؤسساتلإنشاءمحفزبمثابةتعتبرالمناولةأنومن خلال ھذه الدراسة تم التوصل الى 
الصغیرةالمؤسساتتعدادعلىالآمرةللمؤسساتالداخلیةللمحدداتمباشرتأثیریوجدانھوجدحیث

وأنمناولیھاخدماتعلىراضیةھيالأمرةالمؤسساتأغلبأنتبینكمامعھا،المتعاقدةوالمتوسطة
الخدماتلأنشطةواضحةھیمنةمعسوقمناولةھيالأولىبالدرجةالمحروقاتقطاعفيالمناولةطبیعة
الجودةمعیارویعتبر

ان كلا الدراستین تناولت  مفھوم المناولة في المؤسسات الصغیرة ھيدراستنامعالتشابھنقاطأھم
ید والمتوسطة بالجزائر  باعتباره نشاط اقتصادي تلجا الیھ ھذه المؤسسات لكسب میزة تنافسیة على الصع

لشرحتطرقتحیثالمناولةموضوعتناولتفھي ان الدراسة الاولى الاختلافنقاطأماالمحلي والدولي
اما في دراستنا العلاقةفيالفاعلةوالمحدداتوالأطرافالمفھومحیثمنمفصلبشكلھا أشكالجمیع

بشكل عام على اداء العاملین في المؤسسات المناولةوتأثیرهفتم تخصیص جانب القیادة 
كما ان  ھذه الدراسة تناولت مجموعة من المؤسسات في مجال المحروقات اما دراستنا فتم اختیار 
مؤسسات مناولة ناشطة في قطاع مختلق عن قطاع المحروقات كما اعتمدت ھذه الدراسة على المنھج 

یفي النوعي واعتمدنا اسلوب الكمي واداة الاستبیان لجمع البیانات  بینما في دراستنا اعتمدنا المنھج الك
.المقابلة النصف موجھة للحصول على البیانات 

في بالأداءفكانت تھدف الى تشخیص الواقع الفعلي لظاھرة القیادة وعلاقتھا الثانیةالدراسةأما
الدراسة لمختلف الاتجاھات و المداخل النظریة و الابحاث المیدانیة الى عالجت عرضتتحیثالمؤسسة 
.القیادةموضوع

واھمیتھا في الإشرافیةوسعت الدراسة الى تقصي العلاقة القائمة بین الانماط القیادیة في المستویات 
.زیادة الاداء الوظیفي

على أثیرھالى على دراسة الانماط القیادیة وتشابھ مع دراستنا فقد ركزت الدراسة الاوالتنقاطأھم
اما نقاط الاختلاف فھي ان في ، على اسلوب المقابلة لجمع البیاناتكما اعتمدت الدراسة ، اداء العاملین

ھذه الدراسة سلطت الباحثة الضوء على الانماط القیادیة داخل مستویات الاشراف باعتبارھا منظومة من 
على الجانب وتأثیرهالعلاقات والتفاعلات الاجتماعیة اما في دراستنا فركزنا على الجانب الاشرافي 

من خلال مستوى اداء العاملین المحقق داخل المؤسسة والذي یمكن تقییمھ وقیاسھ  الاقتصادي
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بمدیریةالأداءعلىالعملوعلاقاتالقیادیةالأنماطمنكلأثرالثالثةالدراسةتناولتحینفي
وموظف30منمكونةعشوائیةعینةعلىطبقتحیث،تموشنتبعینسونلغازوالغازالكھرباءتوزیع

علىو التعرف المؤسسةفيوالأداءالقیادیةالأنماطبینالعلاقةطبیعةعلىالتعرفتھدف الدراسة الى 
فعالیةبھم بكفاءة و المنوطةالمھامیحققواحتىالإداریینالقادةفيتوافرھایجبالتيالسمات

الاثر بین الانماط القیادیة شابھ مع دراستنا فان كلا الدراستین تحاولا ابراز العلاقة والتنقاطأھم
العملوعلاقاتالقیادیةالأنماطأثروالاداء داخل المؤسسة اما نقاط الاختلاف فھي ان ھذه الدراسة  بینت

بینوالأثرالعلاقةوإیجاد،أنواعھاوإبرازللمدراءالقیادیةالأنماطأھمیةحاولت ابراز و،الأداءعلى
الى ان اصحاب البحث بالإضافةمع دراسة حالة مؤسسة حكومیة ،الأداءوالقیادیةالأنماطمننوعكل

الاستمارةوالمقابلةوالملاحظةبالدراسةالمتعلقةالمعلوماتوالبیاناتلجمعاعتمد 

ماط القیادیة واداء العاملین باعتبار المورد البشري اھم ا فحاولنا ابراز العلاقة بین الاناما في دراستن
المؤسسة واعتمدنا في جمع البیانات على وسیلة المقابلة وكانت الدراسة كیفیة استكشافیةمورد داخل

السیاحةخدماتفيالوظیفيوالرضاالقیاديلنمطلى التعرف على اابینما ھدفت  الدراسة الرابعة 
أيامنھ300استعادةتمالدراسة.عینةعلىاستبانة500توزیعتمحیث الفنادقإدارةفيخصوصا

.73%بنسبة

اھم نقاط التشابھ مع دراستنا فان كلا الدراستین تھدفان الى التعرف على انواع الانماط القیادیة في 
غلى رضا العاملین اما تأثیرھاى لین فالدراسة الاولى تھدف الى مدعلى العامتأثیرھاالمؤسسات ومدى 
على اداء العاملین تأثیرھادراستنا فتبین مدى 

ھم نقاط الاختلاف فان الدراسة الاولى اعتمدت لجمع المعلومات والبیانات على الاستبانة بینما اما ا
اعتمدنا في دراستنا لجمع البیانات على وسیلة المقابلة وكانت الدراسة كیفیة استكشافیة

:صعوبات البحث-10

:یمكن حصر صعوبات البحث في العناصر التالیة
والتعرف على تقنیاتھ؛مرن علیھوقت للتNVIVOتطلب برنامج .أ

صفحة للبحث مما یؤدي إلى عدم التوسع في الموضوع؛65تحدید .ب
المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة حیث ان معظم المؤسسات لا تعي نشاط المناولة كنشاط تقوم .ج

بھ المؤسسة
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:خطوات الدراسة-11

.)الحالةدراسة(طبیقيتوالآخرنظريفصل ، فصلینإلىالدراسةقسمت

النظريالفصل

ماھیة المؤسسات تناولتمھدي،الأولالمبحثكانحیث:مباحثستةإلىالفصلھذاتقسیمتم
المناولة باعتباره اسلوب ونشاط جدید لأسلوبفخصصالثاني،المبحثالصغیرة والمتوسطة  اما 

الى المتغیر الاول وھو  القیادة الثالثالمبحثوخصص، بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة بالجزائر 
المتغیر التابع الرابع،المبحثباعتباره اسلوب تسییر وتوجیھ الافراد داخل المؤسسات  فیما عالج 

الى  رقطفتالخامس،المبحثأما؛والمتمثل في الاداء داخل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة  
وأخیرا؛تابع من خلال العدید من  النظریات المفسرة لھذه العلاقة   العلاقة بین المتغیرین المستقل وال

.للدراسةالنظريالإطاروتحدیدالفرضیات،بطرحالنظريالفصلختمالذيالسادس،المبحث

التطبیقيالفصل

رواختباالبیاناتلتحلیلوالثانيللدراسة،المنھجيللإطارالأول:أساسیینمبحثینإلىتقسیمھتم
.یاترضالف

علیھا،الاعتمادوسببالكیفیةللدراسةبسیطشرحتم من خلالھا :مطالبلثلاثةالأولالمبحثقسم
ثمجمعھا،خطواتثمالمعلوماتجمعأدواتوكذا تم التطرق الى ،الدراسة؛وعینةمجتمعإلىتطرقناثم

.Nvivoالكیفيالتحلیلبرنامجریقةوطالتقلیدي،التحلیلطریقةفيالمتمثلةالبیاناتتحلیلأدوات
المبحثھذاتقسیمتمحیثالدراسة،فرضیاتواختبارالبیاناتلتحلیلفخصصالثانيالمبحثأما

بالطریقةوتحلیلھاعرضھاثمالموجھة،نصفلة المقاببمناخلتعریفتم من خلالھما ا:مطلبینإلى
الكیفيالتحلیلبرنامجبواسطةالفرضیاتواختبار،البیاناتتحلیلكما تم التطرق الى التقلیدیة؛
Nvivo.
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الإطار النظري



]الاطار النظري[الفصل الأول

1

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة:المبحث الأول

حیث ،شكلت المؤسسات الصغیرة والمتوسطة خلال الفترة الأخیرة أداة للتنمیة في الكثیر من دول العالم 
لھا دور في النشاط الاقتصادي وكذا دور فعال في بناء ،وانھا تعتبر مدخلا ھاما من مداخل النمو الاقتصادي 

ومنھ زیادة ،وتحفیز القطاع الخاص وبالتالي المساھمة في رفع الناتج الوطني الخام،تكامل النسیج الصناعي الم
كما انھا تساھم في امتصاص معدلات البطالة وخلق فرص للعمل وتحقیق ،ب الفرد من الناتج الوطنيینص

.الرفاھیة الاجتماعیة 

تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة : المطلب الأول

راسات التي تم اجراؤھا على المؤسسات الصغیرة و المتوسطة بینت انھ ھناك العدید من الدول ان الد
و یكون التعریف المعتمد اما ،الاقتصاديحیث یرتبط تعریف كل دولة بدرجة النمو ،لیس لدیھا تعریف رسمي

: ة ونذكر منھا كما نجد بعض التعاریف مقدمة من طرف المنظمات الدولی،بنص قانوني أو تعریف اداري 

تعریف المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر: أولا

عرف المشرع الجزائري المؤسسات الصغیرة والمتوسطة من خلال  القانون التوجیھي لترقیة المؤسسات _1
الذي ینص في مادتھ الرابعة 2001/12/12الموافق ل 1422رمضان 27المؤرخ في 17/01الصغیرة والمتوسطة رقم 

/ تعرف المؤسسة الصغیرة والمتوسطة مھما كانت طبیعتھا القانونیة بأنھا مؤسسة إنتاج السلع و"على ان) 4(
ملیار دینار، ولا یتجاوز رقم 2، ولا یتجاوز رقم أعمالھا السنوي )شخص250إلى 1(تشغل من،أو الخدمات

1"وتستوفي معاییر الاستقلالیةملیون دینار،500حصیلتھا السنویة 

والبحث والتطویر والابتكار وتطویر المناولة بالإنشاءولدعم ھذا الصنف من المؤسسات لاسیما فیما یتعلق _  2
2017ینایر 10الموافق ل 1438ربیع الثاني عام 11المؤرخ في 02_ 17والدعم المالي  صدر القانون رقم 

والذي یمكن من خلالھ  تعریف ھذه المتضمن القانون التوجیھي لتطویر المؤسسات الصغیرة و المتوسطة
و لا یتجاوز رقم ) شخصا 250واحد الى (او الخدمات تشغل من/مؤسسة انتاج السلع و"المؤسسات على أنھا 

ملیار دینار جزائري و ھي تستوفي معاییر 1ملیار دج أو لا یتعدى اجمالي حصیلتھا السنویة 4أعمالھا 
2"الإستقلالیة

عرفت إدارة المشروعات الصغیرة في الولایات المتحدة الأمریكیة : متحدة الأمریكیةالولایات التعریفأ 
ولا یكون لدیھا القدرة على السیطرة في مجالھا، ،المنشأة التي تملك وتدار بشكل مستقل ،بأنھالمشروع الصغیر

ركات الأخرى في نفس وحجم مبیعاتھا السنوي قلیل نسبیا،ویعمل بھا عدد قلیل من العاملین وبالمقارنة بالش
.ملیون دولار3عاملا كحد أقصى،و إجمالي الأموال المستثمرة لا یزید عن 250الصناعة كما یبلغ عدد العمال 

تعرف المؤسسات الصغیرة و المتوسطة بالاعتماد على رأس المال المستثمر أقل من :تعریف الیابانب 
.300العمال أقل من ملیون ین، وعدد50

حدد الاتحاد الأوروبي مفھوم المؤسسات الصغیرة بأنھا كل مؤسسة یقل عدد : لإتحاد الأوروبيتعریف اج -
ملیون أورو إضافة إلى عدم 27ملیون أورو، ومجموع المیزانیة 40أجیرا، ورقم أعمال عن 250أفرادھا من 

. ید مدیرھابالمائة ضمانا لتركیز سلطة القرار في25مؤسسات أخرى عن تجاوز نسبة الملكیة من قبل

الصادر في 77یتضمن القانون التوجیھي لترقیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، الجریدة الرسمیة العدد 2001,دیسمبر 12المؤرخ في 18/01القانون 1
5ص 2001/12/15

في ، .الصادرة02الجریدة الرسمیة رقم 5المادة2017/01/10الموافق2017_02القانون التوجیھي لتطویر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة رقم 2
7,6,5ص 2017/01/11
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میة على أنھا كل مؤسسة تعرف المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول النا:د تعریف لجنة الأمم المتحدة-
19(منیعمل فیھا عامل 100مؤسسة متوسطة، وأكثر من )عامل20-90(مؤسسة صغیرة، ومن ) عامل15-

:ؤسسة یعمل فیھاللدول الصناعیة فإنھا تعتبر كل ممؤسسة كبیرة، أما بالنسبة

عامل 500متوسطة، وأكثر من عامل مؤسسة) 100-499(عامل مؤسسة صغیرة، ومن 05-99(من  
.مؤسسة كبیرة

تعرف المشروع الصغیر أنھ ذلك المشروع الذي یجب أن یستوفي : تعریف لجنة التنمیة الاقتصادیة–ھـ 
:على الأقل مما یليشرطین أو خاصیتین

.المدیرون ھم أنفسھم ملاك المشروع بصفة عامة:استقلال الإدارة-
یتم توفیره بواسطة المالك الفرد أو مجمعة صغیرة من الملاك: رأس المال-

.یعیش العاملون و الملاك في مجتمع واحد ولا یشترط أن تكون الأسواق محلیة:العمل في منطقة محلیة
.إلیھا المشروعسبیا بالنسبة للصناعة التي ینتمي نصغیر :حجم المشروع-

خصائص المؤسسات الصغیرة والمتوسطة: المطلب الثاني 

تتمیز المؤسسات الصغیرة و المتوسطة بمجموعة من الخصائص تمیزھا عن باقي المؤسسات الكبیرة، مما 
:1یؤھلھا أن تلعب دورا مھما في التنمیة المحلیة، و تكمن خصائص المؤسسات الصغیرة و المتوسطة فیما یلي

المؤسسات الصغیرة و المتوسطة تتمیز بمرونة كبیرة مقارنة بالمؤسسات الكبیرة و ذلك :مرونة التنظیم
الى انھا تتمیز بعملیة بدفعات صغیرة بناء على الطلب و بالإضافةلقدرتھا على التكیف مع المحیط بشكل اسرع ، 

بالتالي فھي مكملة لنشاط المؤسسات الكبیرة
تستخدم المؤسسات الصغیرة و المتوسطة تكنولوجیا بسیطة ورأس :معامل رأس المالانخفاض مستویات

بالتالي المساھمة في امتصاص الفائض في محدودة وھوإنتاجمال بسیط  ، ذلك بسبب تخصصھا في عملیات 
؛العمالة

كبیرة  وبأعدادواسع سھولة عملیة الانشاء لھذه المؤسسات ادى الى ظھورھا بشكل :سھولة الإنشاء و التنفیذ
في جمیع أنحاء العالم

تتمیز المؤسسات الصغیرة والمتوسطة بقلة قدرتھا على التوسع : انخفاض قدرتھا على التوسع و التطور
. وبالمقابل التطور التكنولوجي السریع،محدودةلاالالإنتاجیةالقدرة إلىوالتطور وھذا راجع 
وبالتالي سھولة و سرعة اتخاذ القرارات ،لنوع من المؤسسات بقلة الید العاملةیتمیز ھذا ا:قلة التدرج الوظیفي

وھذا ما ینتج عنھ استقرار في الید العاملة كما نجد كذلك  قلة التخصص في ،وتمركزھا قي ید صاحب المؤسسة 
.من وظیفة وھذا ما یوفر الجو للكثیر من المبادراتبأكثرامل عالعمل وبالتالي قیام ال

ان الانتاج بكمیات قلیلة اعطى المؤسسات الصغیرة والمتوسطة میزة الاعتماد : الابتكارلتدقیق في الإبداع و ا
الأخرىوادخال التعدیلات  على المنتجات من اجل اعطائھا شكل جدید بنافس المنتجات ،على الابداع والابتكار

.بالأسواق

بالنسبة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة بسبب اختلاف في تختلف انماط الملكیة :اختلاف أنماط الملكیة
.  لذلك نجد الملكیة الفردیة ، العائلیة أو لمجموعة من الأشخاص،حجم راس مالھا 

ھل یمكن اعتبار المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الصینیة كنموذج لمثیلاتھا الجزایریة _ نمو المؤسسات الصغیرة والمتوسطة كربوش محمد ، استراتجیة1
11_ 10.،ص2014_2013جامعة تلمسان ،, رسالة دكتورا تخصص علوم تسییر _ 
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أھمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة: المطلب الثالث 

ثین والخبراء وھذا نظرا كانت ولازالت المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل اھتمام العدید من الباح
للدور الكبیر الذي تلعبھ في اقتصاد أي دولة، ، و تأثیرھا الكبیر في التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة من كل 
الجوانب، وھذا ما دفع بالدول، المتقدمة والنامیة على حد سواء الى الاھتمام بھا، حیث عرفت ھذه المؤسسات  

.إقبالا كبیرا على إنشائھا

 كان السبب الرئیسي وراء اھتمام الدول : أھمیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول المتقدمة _  اولا
المتقدمة بھذا النوع من المؤسسات یعود الى  التجدید و الابتكار لدى ھذه المؤسسات من جانب، و تحسین فعالیة 

الاخرى التي ادت إلى الاھتمام بھذا النوع ویمكن حصر البعض من الاسباب،المؤسسات الكبیرة من جانب آخر
:منھا  1

؛انخفاض معدل الأرباح للمؤسسات الكبیرة-
الطاقة الإنتاجیة في الكثیر من الصناعات الأساسیة، سرعة التطور التكنولوجي، التوسع في استخدام التقنیات -

؛الحدیثة
؛زیادة فرص التشغیل من قبل ھذه المؤسسات مقارنة بالكبیرة-
؛ارتفاع نسبة مساھمة ھذه المؤسسات في عملیة التصدیر-
.زیادة اھتمام الاستثمار الأجنبي المباشر بھذا النوع من المؤسسات-

للمؤسسات الصغیرة و المتوسطة دورا ھاما :أھمیة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الدول النامیة_ ثانیا 
:2لأھمیة فيفي اقتصادیات الدول النامیة، و تكمن ھذه ا

مواجھة مشكلة البطالة، باعتبار أن ھذا النوع من المؤسسات یستخدم طرق إنتاجیة بسیطة تعتمد على كثافة -
؛الید العاملة، إضافة إلى توفیر فرص عمل عدیدة لبعض الفئات الھشة من المجتمع

نتشار الجغرافي الجید لھذه المؤسسات، تقلیل التفاوتات الإقلیمیة و تحقیق التنمیة المتوازنة،و ذلك من خلال الا-
؛و بالتالي تخفیف حدة التمركز و تنمیة المدن الثانویة

؛توفیر السلع بأسعار منخفضة بغیة الحفاظ على القدرة الشرائیة للمواطنین-
ن تلبیة حاجیات السوق المحلیة و بالتالي التخفیض من قیمة الواردات، إضافة إلى دعم المؤسسات الكبرى م-

.خلال توزیع منتجاتھا و إمدادھا بمستلزمات الإنتاج

المشاكل التي تواجھھا المؤسسات الصغیرة و المتوسطة: المطلب الرابع 

تواجھ المؤسسات الصغیرة و المتوسطة مجموعة من المشاكل قد تعرقل نشاطھا، ھذه المشاكل التي  یجب 
ة لھذه المؤسسات في التنمیة الاقتصادیة للدول، و من بین أھم أن تؤخذ بعین الاعتبار و ذلك نظرا للأھمیة الكبیر

:المشاكل نذكر 

او لأصحابھاتعتمد المؤسسات الصغیرة والمتوسطة عند  انشائھا على التمویل الذاتي : مشكل التمویل
لى مصادر اخرى الى اللجوء ابأصحابھامؤسسیھا الا انھ في معظم الاحیان لا یكفي ھذا التمویل الامر الذي یدفع 

ى ھذه القروض استوجب تقدیم العدید من الضمانات وكذا مواجھة ،  وللحصول علكالمؤسسات البنكیة،للتمویل
؛العدید من العراقیل البیروقراطیة ، مما یؤدي إلى موت المشاریع في مرحلة الانطلاق

واجھ المستثمر كذلك مشكل ایجاد اضافة الى مشكل التمویل وكیفیة الحصول علیھ ی: مشكل العقار الصناعي
المشروع وخاصة بالنسبة لصغار المستثمرین وبالتالي اللجوء الى تخصیص جزء من راس المال لإقامةمكان 

؛من اجل شراء أو كراء المحل اللازم لھذا المشروع 

19.،صكربوش محمد ، مرجع سابق  1
20. ،صنفس المرجع 2
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بالعلاقة التي نجاح مشاریع المؤسسات الصغیرة والمتوسطة مرتبط وبشكل كبیر : مشكل الإجراءات الإداریة
تربطھا  بالادارة المسیرة لھذا القطاع ، لأن الإدارة كانت و لا زالت تمثل السبب الرئیسي في العوائق التي تقف 

بالتالي تحقیق تنمیة اقتصادیة، و لعل من بین العراقیل التي ترتبط بالإدارة في وجھ تنمیة ھذه المؤسسات و
:1نجد

للحصول على ترخیص التشغیل، وجب على صاحب المؤسسة القیام : یلمشكل الحصول على تراخیص التشغ
المعاینة من طرف الجھات المختصة و أجل استیفاء شروط  معینة، وكذا عملیاتبمجموعة من الإجراءات من

وغالبا ما تفشل ھذه الشروط نظرا لعدم قدرة صاحب المشروع على ،التي تحوي في طیاتھا بیروقراطیة كبیرة 
بسبب ارتفاع التكلفة وضیق مساحة الورشات وھذا لعمل بصورة غیر رسمیة، وھذا ما ینتج عنھ عدم توفیرھا

؛و انخفاض الكفاءة الإنتاجیة و مستوى جودة السلع المنتجةاستقرار المؤسسة

من بین أھم المشاكل التي تعترض أصحاب المؤسسات الصغیرة و المتوسطة : مشكلة التأمینات الاجتماعیة
د التأمینات الاجتماعیة، وھذا نظرا للتكلفة الكبیرة التي یتكبدھا صاحب المشروع نتیجة تامین جمیع العمال نج

غرامات و فوائد التأخیربالمؤسسة وھذا ما یؤدي باصحاب ھذه المشاریع الى التھرب من الدفع وبالتالي دفع
؛التي  تضیف عبء على عبء

تكون ھذه المشاریع الصغیرة غیر متوفرة على دفاتر محاسبیة، الأمر في غالب الأحیان : مشكلة الضرائب
علیھا من خلال فرض ضرائب جزافیة، یمكن أن تكون كبیرة مقارنة بربح المؤسسة، مما یؤدي الذي یؤثر سلبا

و كثیرا ما یؤدي . إلى ترك صاحب المشروع لاھتماماتھ بالعملیة الإنتاجیة و الجري وراء مصلحة الضرائب
؛إلى إفلاس المؤسسةمرالأ

نظرا للقوانین المنظمة للنشاط الاقتصادي وخاصة فیما یتعلق بسوق : مشكلة التشریعات المنظمة لسوق العمل
وكذا سن الالتحاق بالعمل یلجا اصحاب المشاریع الصغیرة والمتوسطة الى الاعتماد للأجورلأدنىالعمل والحد 

؛الامر الذي یؤثر على الكفاءة الانتاجیة لھذه المؤسساتعلى الید العاملة العائلیة والمؤقتة

 ان صغر حجم ھذه المؤسسات و كذا عدم امتلاكھا لخبراء اقتصادیین أو : مشكل نقص الخبرة و المعلومات
مستشارین، یؤدي بھا الى عدم قدرتھا على تبني استثمارات على أسس اقتصادیة رشیدة، مع إمكانیة تفویت 

؛تأثیر إیجابي على المؤسسةار یمكن أن یكون لھافرص استثم

الجزء الكبیر من اصحاب المؤسسات الصغیرة و المتوسطة لیس : مشكلة قلة الخبرة التنظیمیة و التسییریة
الى ان ھذه المؤسسات تتخبط في مشكل نقص الخبرة التنظیمیة أدىالذي الأمرلدیھم مستوى تعلیمي كبیر،

:إلىاجعوھذا ر،ریةیوالتسی 2

مستوى و ذلك عدم توفر فرص التدریب الجید و المناسب لإعداد مسیرین أكفاء لتسییر الإدارة على أعلى-
؛بسبب قصور البرامج التعلیمیة في ھذا المجال

.بینھانقص الخبراء المختصین في تسییر المؤسسات الصغیرة و المتوسطة و ضعف التنسیق فیما-
یستوعبون نظمھا و طبیعتھا، و لیست لھم ل مع البنوك أو المؤسسات الرسمیة، لأنھم لاخوف الكثیر التعام-

: الواقع و معوقات التطویر، ندوة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الوطن العربي: لؤي محمد زكي رضوان، المنشآت الصغیرة و المتوسطة السعودیة1
118,117مصر، ص 2004جانفي ،08-11الإشكالیات و آفاق التنمیة،  

الاقتصادیة و زویتة محمد الصالح، أثر التغیرات الاقتصادیة على ترقیة قطاع المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الجزائر، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم 2
20ص2007علوم التسییر، جامعة الجزائر، ،
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ظروف و معطیات بھذا الشكل، لا یمكن التخطیط لإنشاء و الخبرة في إجراء التعامل معھا، و لا خلاف أنھ في
.الاقتصاد برمتھتطویر المؤسسات و حتى

 ني المؤسسات الصغیرة والمتوسطة من مشكل الحصول على الید تعا: مشكلة الید العاملة الفنیة المدربة
وھذا راجع الى نقص الجانب المالي وكذا تفضل ھؤلاء العمل في المؤسسات الكبرى ،العاملة ذات المھارة الفنیة 

؛وانعدام فرص التكوین والتدریب ،بسبب ارتفاع الاجور والحوافز 

من ین اھم المشاكل التي تعاني منھا المؤسسات الصغیرة یعد مشكل تسویق المنتجات: مشكل التسویق
اضافة الى المنتوجات ،والمتوسطة وھذا بسبب المنافسة القویة من قبل المؤسسات الكبیرة المحلیة والاجنبیة

وكل ذلك ناتج عن نقص الخبرة التسویقي  ونقص الكفاءة المرتبطة بالبیع، و ،المستوردة والمماثلة لمنتوجاتھا 
.سلع منافسة، إضافة إلى القدرة الشرائیة للمستھلكینالقدرة على دراسة حال الأسواق، من أسعار وعدم 

للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة إحصائیات: المطلب الخامس 

لطبعة 33بناء على الكشف الخاص بالمعلومات الإحصائیة الصادرة عن وزارة الصناعة والمناجم رقم 
2018/06/30مجموعة من الإحصائیات المتعلقة بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة إلى غایة الذي أقر 2018نوفمبر 

مؤسسة في 1093170نسجل  تجاوز عدد المؤسسات الصغیرة والمتوسطة عتبة الملیون مؤسسة والتي بلغت 
التي أوقفت مؤسسة، أما المؤسسات 31884فبلغت 2017القطاعین العام والخاص، أما المؤسسات التي أنشأت سنة 

مؤسسة في القطاع الخاص، أما عدد المؤسسات الصغیرة 21139فبلغت 2018نشاطھا في السداسي الأول لسنة 
مؤسسة، وبلغ 262مؤسسة، وفیما یخص القطاع العام یوجد 97728والمتوسطة الصناعیة للقطاع الخاص فبلغ 

مؤسسة من المعدل 26أیضا ھناك ما یعادل عامل في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، و2690246عدد العمال 
ملیون 19828ملیون دولار مقابل 22784بلغ PMEنسمة، أما مبلغ الواردات ل 1000مؤسسة لكل 45العالمي 

: دولار من الصادرات،ویمكن عرض ھذه الاحصائیات من خلال الجدول التالي  

2018/06/30إلى غایة PMEیمثل احصائیات ) : 1(الجدول رقم 

PME1093170العدد الاجمالي 

PME 201731884التي انشأت في السداسي الاول لسنة

PME 21139)القطاع الخاص ( التي اوقفت النشاط

PMI) 97728)القطاع الخاص

PME )262)القطاع العام

PMEكثافة 
)شخص1000لكل PMEعدد (

26/45)ي المعدل العالم( PMEجمیع الحالات القانونیة ل 

15/45)المعدل العالمي (الاشخاص المعنویون الخواص 

2690246العمالعدد

22784)ملیون دولار( الواردات 

19828)ملیون دولار (الصادرات 
WWW.MDIPI.GOV.DZ،2018موقع وزارة الصناعة والمناجم، التقریر السداسي لنوفمبر: المصدر

2018/02/27تاریخ الدخول للموقع ،

2018اما بالنسبة للتوزیع الاجمالي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة فخلال نھایة السداسي الاول من سنة - 

في PMEمن مجموع 99.98%مؤسسة حیث أن القطاع الخاص یستحوذ على 1093170سجلنا 
اص أما الأشخ57%مؤسسة بنسبة ،628219الجزائر،فالمؤسسات ذات الشخصیة المعنویة بلغ عددھا 

0,02%مؤسسة بنسبة 262أما القطاع العام فیساھم ب 43%مؤسسة بنسبة ،464689الطبیعیون بلغ 
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2018الى غایة نھایة السداسي الاول PMEیمثل العدد الإجمالي ل : )2( الجدول رقم 

%PMEعدد  PMEنوع 

1PMEالقطاع الخاص

62821957.47الاشخاص المعنویون

46468942.55عیونالاشخاص الطبی

22319520.42المھن الحرة

24149422.09النشاطات الحرفیة

1109290842.51المجموع الجزئي 

2PMEالقطاع العام

2620.02الاشخاص المعنویون

22620.02المجموع الجزئي 

1093170100المجموع

WWW.MDIPI.GOV.DZ،2018السداسي لنوفمبرموقع وزارة الصناعة والمناجم، التقریر: المصدر
2018/02/27تاریخ الدخول للموقع ،

فقد بلغت المؤسسات 2018حسب معیار عدد العمال، فخلال نھایة السداسي الاول لسنة PMEاما بالنسبة لتقسیم - 
أما 97.7%مؤسسة، واستحوذت على نسبة قدرھا ،1068027عمال 10المصغرة و التي عدد عمالھا لا یتجاوز 

أما المؤسسات 2%مؤسسة بنسبة ،21863عامل بلغت 49_10المؤسسات الصغیرة التي ینحصر عدد عمالھا بین
0.30%مؤسسة بنسبة تقدر ب 3280المتوسطة بلغت 

2018/06/30الى غایةحسب كل تصنیف PMEیمثل نسبة وعدد :)3( الجدول

%PMEعدد PMEنوع 

TPE ) 106802797.7)عمال 10اقل من

PE ) 218632.00)عامل49_ 10من

ME ) 32800.03)عامل 249_ 50من

1093170100المجموع

WWW.MDIPI.GOV.DZ،2018موقع وزارة الصناعة والمناجم، التقریر السداسي لنوفمبر: المصدر
2018/02/27تاریخ الدخول للموقع ،
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ةــــــــالمناولــ:  المبحث الثاني

والتي انتھجتھا من ،أصبحت المؤسسات الكبرى تدیر ظھرھا للأسالیب التقلیدیة للنموفي بدایة الثمانینات
جیة متكاملة جدیدة والمتمثلة في التركیز على مواردھا وقدراتھا بالاعتماد یقبل وبدأت التحرك في اتجاه استرات

او إخراج بعض ) مناولة (لى خفض نطاق نشاطاتھا كما اتجھت ا،على الكفاءات الأساسیة التي تمنحھا الریادة
ولا تستغل فیھا كفاءات عالیة وذلك لتوكل بھا إلى مؤسسات أخرى ،النشاطات التي ھي لیست بحاجة ماسة إلیھا 

وأصبح ھذا النشاط یأخذ أبعادا جدیدة ویسیر بسرعة إلى العدید من القطاعات في معظم دول العالم ،متخصصة 
.ساعة في العدید من المؤسساتوأصبح موضوع ال

ماھیة المناولــــــــــــــــة: المطلب الاول 

.1التطور التاریخي للمناولة وتعریفھا: أولا

وخیر مثال على ذلك ظھور صناعة ،ارتبط تطور المناولة بظھور الصناعة : التطور التاریخي للمناولـــــة /1
المراحل أھمویمكن تلخیص ،نا فكرة واضحة عن المناولة الصناعیة السیارات على المستوى العالمي والتي تعطی

: التي مر بھا تطور المناولة الصناعیة فیمایلي 

في ھذه المرحلة تمیزت صناعة السیارات وكذا العدید من الصناعات الأخرى :مرحلة الصناعة التقلیدیة/أ
معظم مكونات المنتوجات الصناعیة تنجز حیث كانت،أنھا كانت تصنع من طرف الصناعیین بطریقة تقلیدیة

ولم یكن ھناك تعاون بین المؤسسات الصناعیة في تلك الفترة وبالمقابل ،عن طریق الید او بواسطة آلات بدائیة 
كانت ھناك عدم الثقة

تمیزت ھذه الفترة بظھور الصناعة المكثفة والتي كان علیھا سد الاحتیاجات :مرحلة الصناعة المكثفة/ب
خاصة ان ھذه الفترة تمیزت بظھور الحرب العالمیة الاولى حیث عرفت انجاز كمیة كبیرة من ،كبیرة من العتادال

.القطع في وقت قیاسي وبسعر تكلفة منخفض

تمیزت ھذه المرحلة بزیادة الاحتیاجات الصناعیة : مرحلة ظھور الصناعة و المناولة الصناعیة/ج
للبلدان المتضررة جراء الصراع الأعمارإعادةلثانیة من جھة ومن جھة ثانیة لمواجھة طلبات الحرب العالمیة ا

وھذا ما ادى الى ظھور المناولة الصناعیة لسد احتیاجات الحرب من العتاد الحربي والھیاكل القاعدیة ،العالمي 
قطع المفصلة للتركیب ومن بینھا قطع الغیار وال،وبالتالي التحول من الصناعة التقلیدیة الى الصناعة المتطورة 

؛وصناعة قطع معدة للتجمیع وغیره،الاولي 

وشیئا فشیئا وجد الصناعیون أنفسھم أمام مواجھة الظروف التنافسیة التي أجبرتھم عن البحث عن 
الإنتاجیة والجودة، وفي ھذا الجو ظھر مجال المناولة الصناعیة، الذي یستطیع تلبیة احتیاجات الصناعیین بسبب 

؛وفرة وكذلك التخصص وسعر التكلفةرة والقدرة المتالمھا

أما في سنوات الستینات، فقد قام الصناعیون الیابانیون بدراسة خصائص إنتاج الدول الغربیة خاصة 
الولایات المتحدة الأمریكیة، وقاموا بتحدید مساوئ الإنتاج المكثف، وطوروا طریقة جدیدة للإنتاج معتمدة على 

.ص وكذلك الوقتالجودة والتخص

لدعم وترقیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، ورقة فاطمة الزھرة عراب ، تنشیط المناولة الصناعیة كخیار استراتیجي ھام, علالي فتیحة1
استراتیجیات التنظیم ومرافقة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، ورقلة، یومي : عمل مقدمة للملتقى الوطني لكلیة العلوم الاقتصادیة بعنوان

4ص, 3ص 2012أفریل ،19و 18
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ھذه الطریقة سمحت لھم بتحقیق إنتاجیة عالیة، واعتمدت فیما بعد من طرف جمیع الصناعیین في العالم 
بدایة الثمانینات، وھذا بدوره سوف یجرنا إلى وضع حیز تطبیق المواصفات العالمیة وتطویر العدید من 

من حیث القدرة، التخصص والصیانة، المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المختصة في المناولة الصناعیة
فالصناعیین یلجؤون إلى المناولین وذلك إما لأسباب اقتصادیة أو ظروف خاصة بالإنتاجیة، فالمؤسسة المعزولة 

.لا یمكنھا الحصول على استثمارات تستطیع من خلالھا تحقیق الأھداف المبرمجة 

: قاعدة العامة وعلى المناولین أن یعتمدوا الوظائف التالیةأما في التسعینات فأصبحت المناولة التخصصیة ھي ال"

؛البحث والتنمیة*
؛التكوینوالاستثمار*
؛إدخال التبادل الإعلامي للمعطیات*
؛ضمان الجودة*
؛تقلیص قائمة المزودین والمناولین*
؛ارتفاع الحاجیات إلى الكفاءات والموارد المالیة *
.في العلاقات مع المناولینضرورة الاستمراریة والثقة *

حیث أصبح المناول الصناعي ھو الشریك المزود بالأجزاء والمكونات والخدمات التي تدمج في المنتج 
1"النھائي

:تعریف المناولة/ 2

عرف مفھوم المناولة العدید من التعریف حیث عرف على انھ عقد تعاون وتبادل بین المؤسسة الآمرة 
و سنورد فیما یلي أھم كما عرف على انھ التعاقد من الباطن او المقاولة من الباطن ، والمؤسسة المنفذة 

.التعاریف التي تناولت المناولة

2تعریف المقاولة من الباطن حسب المركز الوطني للمقاولة من الباطن -أ CENAST

توج أو عدة مركبات تسمى النشاط الذي من خلالھ یتم تصنیع من"تعرف المقاولة من الباطن على أنھا 
القطع لحساب المؤسسة التي تعطي الأوامر وحسب الخصائص التقنیة التي تحددھا تبعا للنتیجة الصناعیة المراد 

".الوصول إلیھا

:تعریف المنظمة الفرنسیة_ب 3 AFNOR" المناولة ھي عملیة أو عدة عملیات لخلق، إعداد، إنتاج و القیام
حة لصالح مؤسسة یقال لھا منفذة للعمل وھي ملزمـة بتطبیـق التوجیھات حسب بخدمات أو صیانة مفتو

"الخصوصیات التقنیة المعطاة من طرف المؤسسة الآمرة بالعمل

تعریف المقاولة من الباطن على النحو تناول التشریع الفرنسي "4:تعریف حسب التشریع الفرنسي-جـ
لتي من خلالھا تطلب مؤسسة تسمى المؤسسة التي تعطي الأوامر من المقاولة من الباطن ھي العملیة ا:"التالي

"مؤسسة أخرى تسمى المقاول من الباطن تنفیذ جزء من العملیة الإنتاجیة حسب عقد تحدد بنوده المؤسسة الأولى

.5،ص جع سبق ذكرهمرفاطمة الزھرة عراب ، , علالي فتیحة1
دراسة تطبیقیة على عینة من المؤسسات الصناعیة , لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسات الصناعیة  كإستراتجیةبن الدین أمحمد ، المناولة الصناعیة 2

114_ 113.،ص2013_2012جامعة تلمسان ،, العاملة بالجزائر ، رسالة دكتورا في العلوم الاقتصادیة 
3 AFNOR : Organisation et gestion de la production industrielle- sous-traitante industrielle. Paris 2.1987.p 6

04.،ص2006الجزائر,الؤتمر العربي الأول للمناولة الصناعیة, واقع و مستقبل المناولة الصناعیة في المنطقة العربیة , عبد الرحمن بن جدوبن 4
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) يأو التعاقد الصناع(تعرف المناولة الصناعیة "1:تعریف المنظمة العربیة للتنمیة الصناعیة والتعدین-د
–إكسسوارات –منتجات –مكونات : من (جمیع الالتزامات، في مجالات الإنتاج والخدمات الصناعیة ":بأنھا

التي تنشأ بین مؤسستین أو أكثر طبقا لعقد متفق علیھ وملزم للطرفین بما یضمن استمرار العلاقة ) خدمات
."وخدمة المنافع المشتركة

ي تقوم بطلب العمل او التكلیف بالعملھي المؤسسة الت"الآمرة بالأعمال"
التي تقویم بالأعمالھي "المنفذة أو المناولة"

أشكال الاعتماد المتبادل بین الوحدات الإنتاجیة، حیث تقوم أحد شكل من یمثل مفھوم المناولة كما 
ني الذي تحددھا الوحدة الوحدات بإنتاج المنتج النھائي لصالح وحدة أخرى، وذلك وفقا للمواصفات والجدول الزم

.التي یتم الإنتاج لصالحھا

ویجب التفریق بین المناولة كاستراتجیة متبعة في المؤسسة وباقي المفاھیم الاخرى التي یمكن ان تكون 
:وأھمھافي نفس الاطار 

؛وھي العلاقة بین الزبون والمورد علاقة تجاریة لا تتطلب تدخل تقني: التموین

ویتجسد ھذا الشكل إذا توفرت شروطھ المتمثلة في اجتماع عدد من المؤسسات حسب : كةالمناولة المشتر
؛انجاز المساكن والأشغال العمومیة:تخصصھم من أجل التعاون في إنتاج معین في إطار فائدة اقتصادیة مثل

تسییر النشاط الذي یقتضي التزام بالنتیجة أي أن المؤسسة التي تقدم الخدمة توفر الموارد كما تضمن:الإخراج
. تم إخراجھ

كما نشرت المنظمة العالمیة في تقریرھا حول المناولة، مصرحة فیھ أنھ لا یوجد تعریف واضح وشامل 
لكلمة المناولة، نفس الشيء بالنسبة للاقتصادیین في أواخر السبعینات حیث لا یوجد لدیھم تعریفا معین متفق علیھ 

یلي بعض التعریفات الموجزة للمناولة من طرف باحثین مختصین من جمیع أرجاء اوفي ملھذا المصطلح،
.2العالم أو من خلال بعض المصطلحات المدرجة في معاجم وقوامیس تاریخیة

مع شركة أخرى فاقتبالإفإن المناولة ھي العملیة التي تقوم من خلالھا مؤسسة ما Barreyre 1991:حسب"
؛لصالحھا مع الاحتفاظ بالمسؤولیة الاقتصادیة كاملة، ضمن دفتر شروطلتقوم بأعمال ونشاطات 

 حسب:Altersohm 0118 فقد عرف المناولة بكونھا عملیة التصمیم، التطویر، التصنیع أو الصیانة التي
تقوم مؤسسة ما بموجبھا بتنفیذ عمل بموجب أمر من مؤسسة أخرى، ویكون ذلك تحت إشرافھا القانوني والتقني؛

 حسب:Millot 2001 المناولة ھي العملیة التي تقتضي أن تقوم مؤسسة ما بإسناد نشاط أو أكثر لمؤسسة
أخرى؛
 حسب:J-Miptrou2118مناولة لتنفیذ لالمناولة ھي قرار المؤسسة الآمرة بتوكیل مؤسسة أخرى تسمى ا

أو تقدیم خدمة لصالح المؤسسة مھمة لصالحھا، وفق دفتر شروط مسبق، وتؤدي ھذه العلاقة إلى إنتاج منتج
."الآمرة مع احتفاظھا بالمسؤولیة الاقتصادیة النھائیة للمنتج

05.،صالمرجع نفسھ 1
حالة قطاع المحروقات ، رسالة دكتورا الطور الثالث  , ، المناولة ودینامكیة انشاء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائرمحمد الاسود 2

93.،ص2017_2016ورقلة ، , تخصص مناجمنت وتسییر المنظمات
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فیما وردت بعض التعریفات المتشابھة في العدید من المعاجم والموسوعات والتي یمكن اختصارھا في 
:الجدول التالي

مأھم التعریفات الواردة في القوامیس والمعاجیمثل ) 4( رقم جدول
التعریف القاموس أو المعجم

ھي العملیة التي تعھد من خلالھا مؤسسة ما بتنفیذ مھمة للمؤسسة الآمرة وتكون 
.العملیة تحت مسؤولیتھا وتحت رقابتھا

La Rousse

ھي تنفیذ عمل من مصنع لفائدة مصنع آخر وفقا لمعاییر ومعاییر مشروطة تحت 
.رقابة ھذا الأخیر

Le Petit la Rousse

المناولة ھي صفقة تقوم من خلالھا مؤسسة بالتعاقد مع مؤسسة أخرى من أجل تنفیذ
عمل ما تحت إشرافھا ولصالح زبائنھا Le Petit Robert

،2017،الاسود : المصدر 

ومما سبق یمكننا القول ان المناولة الصناعیة ھي شكل من اشكال علاقات التعاون الاكثر تطورا بین 
مختلف مراحل الانتاج المؤسسات في 

:أھمیة المناولة وأنواعھـــا:ثانیا

:أھمیة المناولـــــة/ 1

وأكثرھا قدرة ،من أھم وابرز الاستراتجیات الحدیثة تسعى  المؤسسات التي تتبع نشاط المناولة باعتباره 
:1الىعلى تحقیق التنمیة الصناعیة 

؛تنظیم النشاط
؛تحقیق التخصص
؛تقسیم العمل
؛لحد من النفقاتا
؛زیادة الكفاءة
؛وتعظیم المكاسب
رفع القدرة التنافسیة.

ھذا ویعتبر نظام المناولة من أھم الأسالیب التي تعمل الدولة على انتشاره نظرا للدور الھام الذي تلعبھ في 
وتتمثل ھذه , ة تعزیز الترابط بین الصناعات الصغیرة والصناعات الكبیر: دفع عجلة التنمیة الصناعیة من خلال

:الأھمیة في النقاط التالیة

الأجزاء الوسیطة حسب طلبات التعاقد بتكلفة أقل وجودة أعلى عما كمیات من تقوم المنشآت الصغیرة بإنتاج )1
؛إذا تم إنتاجھا في الشركات الكبیرة 

الاستغلال الأمثل كما یساعد علي–یساعد ھذا النظام على تطویر وتنویع المنتجات طبقا لاحتیاجات السوق )2
؛على تصدیر منتجاتھا ومواجھة المنافسة في الأسواق المحلیة والدولیةمما یساعدھا للطاقات المتاحة 

بالحصول علي التكنولوجیا المناولة تستفید المنشآت الصغیرة والمتوسطة من الشركة الأم في ظل نظام )3
؛الحدیثة لتطویر وسائل الإنتاج 

.،صمرجع سابق بن الدین أمحمد ،1
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خاصة في المعدات الاستثماریة وإحلال لتصنیعیة المحلیة وعلى زیادة الإمكانیات ایساعد نظام المناولة )4
؛المنتجات المحلیة محل الواردات

؛الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، والتصرف الدقیق والمحكم في وسائل إنتاجھا)5
؛لناتج المحلي الإجماليالتنافسیة وزیادة مساھمتھا في االإنتاجیة للوحدات الصناعیة وكذا تاقدرالرفع )6
؛تساھم بشكل غیر مباشر في تشغیل العمالة الوطنیة وتقلیص نسب البطالة وبالتالي رفع مستوى الدخل )7
دعم النسیج الصناعي المحلي وتشجیع المؤسسات الصناعیة على التخصص في مجال التقنیات الحدیثة، )8
استجلاب منتجات من الخارج تنتج محلیا تساعد في الحد من نزیف العملات الصعبة الذي یستخدم في )9

:أنـــواع المناولــــة/ 2

:1تنقسم إستراتیجیة المناولة إلى عدة أنواع، والتي نوجز أھمھا فیما یلي

:أنواع المناولة حسب طبیعتھا/2-1

:إن ھذا التصنیف یندرج ضمنھ نوعان

في حالة ما إذا كانت القدرة الإنتاجیة للمؤسسة التي ):أو طاقة الإنتاج(مناولة على أساس القدرة على الإنتاج /أ
تعطي الأوامر لیست كافیة لتنفیذ وتحضیر طلبیة ما، وفي حالة ما إذا لم ترغب أو لم تستطع رفع طاقاتھا 
الإنتاجیة فإنھا تلجأ إلى المقاولة من الباطن، ھذا النوع یستعمل خاصة إذا كان حجم الطلبیات التي تحصل علیھا 

.ؤسسة التي تعطي الأوامر متغیر باستمرارالم

في ھذه الحالة المؤسسة التي تعطي الأوامر تلجأ إلى المقاول من الباطن الذي :مناولة على أساس التخصص/ ب
وكذلك على مستخدمین مؤھلین متمكنین من تنفیذ مھام ،یتوفر على المعدات والتجھیزات والآلات المتخصصة 

ؤلاء المقاولین من الباطن لھم كفاءات ومھارات تقنیة جد متخصصة تتعلق بمكونات إنتاجیة دقیقة ومعقدة، ھ
الإنتاج، والعلاقة التي تربط المؤسسة التي تعطي الأوامر والمقاول من الباطن لا تعود إلى تغیرات في حجم 

في مركز قوة، لأنھا تتمیز بالمدى الطویل ونظرا لتخصص المقاول من الباطن فإنھ عادة ما یكون،الطلبیات 
وللإشارة فإن ھذا النوع ھو الذي بدأ یعرف انتشارا كبیرا  في الأوساط الصناعیة 

: أنـــواع المناولة حسب المـــدة/ 2-2
:في ھذا النوع یتم التصنیف على أساس مدة المناولة وتنقسم إلى

لداخلیة ولكن لأسباب عابرة وظرفیة تلجا المؤسسة التي تعطي الأوامر تنتج بإمكانیاتھا ا):سببیة(مناولة ظرفیة /أ
.إلى المناولة في تنفیذ جزء من العملیة الإنتاجیة

ھذا النوع یتم اللجوء إلیھ خاصة إذا تعلق الأمر بالمنتجات المعقدة، لذا تكون العلاقة ):دائمة(مناولة ھیكلیة / ب
.ةبین المؤسسة التي تعطي الأوامر والمناول طویلة المدى وأحیانا دائم

:2أنــواع المناولة حسب تفویض العمل/2-3

إن تفویض عمل أو مھمة المناولة یمكن أن یبدأ من مجرد عمل حسب الطریقة التي تحددھا المؤسسة "
التي تعطي الأوامر لجزء بسیط من العملیة الإنتاجیة، في ھذه الحالة المؤسسة التي تعطي الأوامر تقدم المادة 

.للمؤسسة المناولة، كما یمكن أن یكون تفویض كلي لإنتاج منتوج معقدالأولیة وكذلك المعدات 

.7ص,6ص,  المرجع السابقفاطمة الزھرة عراب ،, علالي فتیحة1
.8ص، 7صنفس المرجع 2
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كما یمكن إدراج أنواع أخرى لإستراتیجیة المقاولة من الباطن، ولكن الأساس الذي تصنف على أساسھ 
."في ھذه الحالة ھو الصفة التي یمكن أن تتصف بھا ھذه الإستراتیجیة

:المناولة حسب مــحل التطبیق/ 2-4

المؤسسة التي تعطي الأوامر والمؤسسة المناولة یتواجدان في منطقة واحدة لدولة واحدة، : مناولة جھویة/ أ
.المؤسسات المحاذیة  للمؤسسات الكبرى: مثلا

.المؤسستان تنتمیان إلى دولة واحدة: مناولة وطنیة/ب
ة ما یكون فرع تابع للمؤسسة الأم وھي المؤسستان تنتمیان إلى دولتین مختلفتین، والمناول عاد: مناولة دولیة/ج

.التي تعطي لھ الأوامر

:مناولة حسب درجة تعقد العلاقات/ 2-5

.ھناك علاقة مباشرة بین المؤسسة التي تعطي الأوامر والمؤسسة المناولة:مناولة بسیطة/ أ
م مثلا في الیابان المناولة في ھذه الحالة یوجد تدرج في المناولین ، ویكون ذلك حسب أھمیتھ:مناولة متدرجة/ ب

تأخذ شكل ھرمي على رأسھ المؤسسات التي تعطي الأوامر، وتكون عادة مؤسسات كبیرة تتبعھا المؤسسات 
.المناولة ذات المستوى الأول، وتكون عادة مؤسسات متوسطة بدورھا تتبعھا مؤسسات مناولة بمستویات أقل

:مناولة حسب الموضوع/ 2-6

.تتعلق المناولة  بسلع مادیة، مثلا مناولة قطع خاصة بالصناعة المیكانیكیة:مناولة صناعیة/أ
.الصیانة: تتعلق المناولة بأشیاء غیر مادیة، مثلا:مناولة الخدمات/ب

: مبررات اللجوء إلى المناولة الصناعیة ومخاطر المناولة : ثالثا 

:مبررات اللجوء للمناولة _ 1

وع من أشكال التعاون ضرورة حتمیة سواء بالنسبة للمؤسسة الآمرة أو ھناك أسباب تجعل ھذا الن"
:1، ومن أھمھا)الصغیرة والمتوسطة(بالنسبة للمؤسسات المنفذة 

تخفیض تكلفة التبادل والمخاطرة؛
التغلب على القصور الموجود لدى بعض الشركات في بعض الموارد الإستراتیجیة؛
إكتساب المعرفة؛
 طریق تكوین علاقات قویة مع العملاء والموردین؛التسویق عن
 تنمي الشركات الآمرة وكذا المقاولة منخلالھا علاقات تعاونیة مككنھا من تحقیق أھدافھا الإستراتیجیة بطریقة

أفضل، وبالتالي تحقیق مزید من الأرباح في الأجل الطویل؛
المتمیزة بعدم الانتظام في الطلب بسبب التذبذبات من خلال إنتاج بعض السلع: تحقیق الاستقرار في سوق السلع

الموسمیة والدوریة؛
 تكنولوجیا الإنتاج ونظم العمل والتي شجعت على المناولة الصناعیة خاصة في حالة اختلاف الحجم وفقا

لمراحل الإنتاج المختلفة؛

مع الإشارة إلى البورصة الجزائریة - بن الدین محمد، دور مراكز المناولة في دعم وتوجیھ المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر1
6ص2012، مجلة الحقیقة ، العدد الواحد والعشرون، جویلیة - للمناولة والشراكة
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في المؤسسات الصغرى، والتي وذلك بتفضیل الشركات الكبرى للعمالة الرخیصة المتواجدة : ھیكل سوق العمل
.یمكن الحصول علیھا عن طریق التعاقد من الباطن

:مخاطر المناولة الصناعیة_2

بالرغم من أن المناولة الصناعیة تحقق العدید من المزایا للمؤسسة، فھذا لا یعني أنھا لا تنطوي على 
بعادھا من السوق، ومن ھذه المخاطر یمكن ذكر مخاطر تجعل من ھذه الإستراتیجیة سببا في فشل المؤسسة واست

:ما یلي 1

كالیف المتعلقة إمكانیة ارتفاع تكلفة المناولة على التكلفة الداخلیة لإنتاج للمنتج الوسیط، وإمكانیة إرتفاع الت
لتھ ارسھا المؤسسات التي تعطي الأوامر، للتأكد من مدى مطابقة الإنتاج الذي مكت مناوتمبالمراقبة التي 

للتوجیھات المحددة في العقد وفي دفتر الشروط؛
ظھور التكالیف الخفیة والتي عادة ما تتعلق بتكالیف الدخول في علاقات مناولة؛
للمصلحة إمكانیة إطلاع المؤسسة المناولة على خصوصیات الإنتاج للمؤسسة الآمرة، واستخدام ذلك لاحقا

.الخاصة أو لصالح شركاء جدد منافسین

:خصائص المؤسسات المناولة_ رابعا

:یليماتتسم المؤسسات المناولة بجملة من الخصائص تمیزھا عن باقي المؤسسات، والمتمثلة في 2

تقوم المؤسسة المناولة بصناعة منتج تحت توجیھات المؤسسة الآمرة التي تقوم بتصمیم المنتج؛"-
خدمات المناولة أقل تنوعا فإن النفقات العامة أقل، ولا ھناك اختلاف من الناحیة الاقتصادیة، فبما أن -

تحتاج المؤسسات المناولة إلا لرأس مال ضعیف وھذا لأنھا لا تقوم بتصمیم المنتج، وھي لا تقوم 
؛)د مفروض من طرف المؤسسة الآمرةإلا إذا كان ھناك بن(بتخزین منتجاتھا التامة 

أن الكمیات والآجال تحدد فیما بعد، وھذا لا یضع المؤسسة تتلقى المؤسسات المناولة طلبیات مفتوحة أي-
المناولة في وضعیة عدم الاستقرار، فبإمكان المؤسسة الآمرة التقلیل من طلبیاتھا أو حتى التوقف عن 
الطلب في حالة انخفاض نشاطھا، أو كذلك قد تسعى المؤسسة الآمرة إلى إعادة إدخال الأنشطة المناولة؛

للاستجابةالمناولة مصدرا للتشغیل غیر الثابت، الأمر الذي یمنحھا مرونة اكبر تعتبر المؤسسات-
لطلبات المؤسسات الآمرة، حیث توصلت دراسات عدیدة إلى أن المؤسسات ص و م ھي التي تمثل 

" أغلبیة المؤسسات المناولة

:المناولـة الصناعیـة في الـدول الغربیـة : المطلب الثاني 

: 3دمة ناجحة في مجال المناولة الصناعیةنماذج دول متق

12وفاء سعیدي ، سبل ترقیة المناولة في الجزائر على ضوء تجارب الدول المتقدمة  ، مجلة الاقتصاد الصناعي ، العدد , نصور لیلیا بن م, 1
.383،ص2017جوان 3
.382_ 381نفس المرجع  ،ص,  2
.389_ 388،صنفس المرجع , 3
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تعتبر التجربة الیابانیة في مجال المناولة الصناعیة واحدة من أھم مكونات النظام :التجربة الیابانیة_ 1
الاقتصادي الیاباني ومصدرا ھاما للكفاءة والقدرة التنافسیة للصناعة في العالم، وأھمھا صناعة المنسوجات 

الكھربائیة، وصناعة السیارات ولھا أھمیة بالغة في تطویر قطاع المؤسسات الصغیرة والماكینات والآلات
والمتوسطة، وحسب وزارة الصناعة والتجارة الدولیة الیابانیة فإن المناولة الصناعیة تمثل اتفاق تعاقدي بین 

ج منتجات وقطع الغیار لإنتا" المنفذة"، بھذا یتم تكلیف المؤسسة المناولة "الأم"مؤسسة ومؤسسة أخرى تدعى 
والملحقات، أو المكونات المستخدمة كمدخلات في إنتاج المؤسسة الأم، أو لإنتاج أو إصلاح المرافق والمعدات 
والأدوات ، و تستخدمھا المؤسسة الأم في الإنتاج، ودائما وفق لمتطلبات مخصصة التي تفرضھا المؤسسة الأم

:في الیابانالجذور التاریخیة للمناولة الصناعیة 1 إن وجود أنظمة المناولة الصناعیة على نطاق واسع ھو 1
أحد خصائص التنظیم الصناعي الیاباني، ویعود تاریخ ھذا النشاط في الیابان لثلاثینات القرن الماضي، وبالضبط 

للمناولة TOYOTAفي صناعة الذخائر، ومن التطورات الھامة التي حدثت بعد ذلك إدخال شركة تویوتا
وكان ذلك في أربعینات القرن الماضي، ھذا الحدث الذي أدى إلى إرساء الأساس لنظام المناولة متعدد المجالات، 

التعاقدین من (كما ساعدت التدابیر والسیاسات المناسبة، وكذا توجیھ وتشجیع المقاولین لاستخدام المناولین 
بان، والملاحظ من تاریخ نشاط المناولة في الیابان أنھ قدر الإمكان للترویج للمناولة الصناعیة في الیا) الباطن

بسبب الحرب الكوریة خضع لتغییرات من وقت لآخر، فبعد ھذه الفترة حصلت المناولة على حیاة متجددة
فبعد الحرب العالمیة الثانیة وفي ھذه الفترة كانت المعاییر التقنیة للمتعاقدین متخلفة 1950عام ،

.جدا

ت والسبعینیات من القرن العشرین توسع التصنیع بسرعة بسبب الإنتاج الضخم، واعتمدت وفي التسعینیا
المؤسسات الكبیرة ممارسات تصنیع مرنة للبقاء والمنافسة، أصبح الاعتماد على المناولة أمرا لا غنى عنھ، 

لمؤسسات الكبیرة وبحلول الثمانینیات برزت المناولة في الیابان كھیكل ھرمي متعدد الطبقات، حیث كانت ل
والمتوسطة والصغیرة علاقة تعاونیة ومستمرة فیما بینھا، ولكن لا یوجد اتصال  مباشر بین رئیس الھرم 

في أوائل " الاقتصاد الفقاعي"والمؤسسات الصغیرة الموجودة في المستویات الدنیا، مع ذلك فإن انفجار 
دا للمناولة والمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الیابان، التسعینات ومع الاتجاه المتزاید للعولمة أضیف بعدا جدی

وعرفت ھذه الفترة ركودا وحولت العدید من الصناعات الموجھة نحو التصدیر قواعدھا إلى بلدان آسیویة 
أخرى، ونتیجة لذلك تقلص قطاع الصناعات التحویلیة وانخفضت النسبة المئویة للمؤسسات ص و م المناولة، إلا 

اجھت ھذه التحدیات والمشاكل من خلال إعادة ھیكلة ھذا القطاع وتبني استراتیجیات وسیاسات أن الیابان و
.جعلت من ھذا القطاع أساسا لبناء نھضتھا الصناعیة

. :إجراءات تنمیة روح المناولة في الیابان2- عملت الحكومة الیابانیة على تشجیع وتنمیة روح المناولة من 2
:ءات منھا القانونیة والإداریة وأخرى عملیة، والتي نورد أھمھا كما یليخلال اتخاذ مجموعة إجرا

حیث عملت الدولة من خلال وزارة التجارة الدولیة والصناعة الیابانیة بإنشاء قسم :إجراءات قانونیة وإداریة
:للمناولة ضمن ھیكل وكلة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة أنیطت بھ المھام التالیة

 ؛)المناولین(الخاص بضمان تسدید مستحقات مقدمي الأعمال 1956تطبیق قانون متابعة
 الھادف إلى توحید معاملة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المنفذة للأعمال مع غیرھا 1966متابعة تنفیذ قانون

من المؤسسات الكبیرة والمتوسطة؛
 المتوسطة وتحدیث وتطویر وسائلھا وإصدار الخاص بترقیة المؤسسات الصغیرة و1970متابعة تطبیق قانون

.بالتعاون مع الآمرین بالأعمال" دلیل المناولین الصغار"ونشر 

.389_ 388وفاء سعیدي ، مرجع سابق  ،ص, لیلیا بن منصور , 1
. 76ص،، مرجع سابق  دین أمحمدبن ال2
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إلى جانب قسم المناولة، تضم الجمعیة في " جمعیة تنمیة المناولة"أھمھا قیام الدولة بتكوین :إجراءات عملیة
:یة بأدوار كثیرة مكملة تتمحور حولألف منتسب، وتقوم بواسطة مكاتبھا المحل100صفوفھا أكثر من 

فك النزاعات بین المقاولین من الباطن فیما بینھم وكذلك بینھم وبین المقاولین الأصلیین؛
دعم وتشجیع إقامة مراكز للمناولة والشراكة للربط بین المقاولین من الباطن والمؤسسات المقدمة للأعمال؛
عدة المؤسسات المنفذة للأعمال في الاستفادة من المزایا المالیة توفیر أدلة وإعداد مخططات قطاعیة لمسا

.والضریبیة التي تقدمھا الأجھزة المختصة
: التجربة الاوربیة _ 3

بلغ إجمالي رقم الأعمال المحقق في نشاط المناولة :واقع المناولة الصناعیة في دول الاتحاد الأوروبي
ملیار أورو، وقدر عدد  المؤسسات المنتمیة لمجال 392.27قیمة 2014الصناعیة في الدول الأوروبیة سنة 

شھدت 2013ملایین موظف،وبالمقارنة مع معطیات سنة 6مؤسسة، بعدد موظفین یقارب 254000المناولة 
، ھذا التقدم الذي كان لألمانیا )ملیار أورو389.88رقم أعمال بلغ 0.61( %المناولة الصناعیة تقدما بمعدل 

تحتل المرتبة الأولى عالمیا في التنافسیة (لأكبر فیھ، فألمانیا تبقى نموذجا صناعیا یحتذى بھ عالمیاالمساھمة ا
CI .الصناعیة وھذا حسب مؤشر الأداء التنافسي الصناعي

:إن الانتشار الواسع للمناولة في أوروبا یبرره عدید الأسباب من بینھا 1

الأتمتة):(la robotisationطور التقنیات الجدیدة المبنیة على المكننة لیس فقط من طرق العمل حیث أن ت
وإنما شروط استغلال وتسییر أدوات الإنتاج كذلك، ففي أغلب الأحیان یزداد الطلب على خدمات المناولین من 

یة قبل المؤسسات الآمرة، وھذا ما یمكنھا من الاستثمار في آلات جدیدة ومتطورة وبالتالي تحقیق منتجات عال
وبأسعار مناسبة؛

حیث أن حدة المنافسة والموازیة للتطورات التقنیة أدت إلى تعقید المنتوج :تحسین ورفع جودة المنتجات
وھو ما جعل إنتاج منتوج من طرف المؤسسة وبالمواصفات العالیة الجودة أمرا صعبا لذلك یتم ،وتركیباتھ

یتوفرون على التجھیزات والمھارات الضروریة للوصول إلى اللجوء إلى الشركاء والمقاولین من الباطن الذین
.الجودة المطلوبة

ھذا وتجدر الإشارة إلى تعدد أسباب انتشار المناولة في أوروبا، فلو أخذنا فرنسا مثلا فنجد أنھا اھتمت 
_ 75بتوفیر آلیات من أجل تطویر قطاع المناولة وھذا من خلال سن قوانین تنظیمیة من بینھا قانون رقم

والذي عرف عدة تعدیلات (المناولة الصناعیة(والمتعلق بالمقاولة الفرعیة 1975دیسمبر 31المؤرخ في 1334
إلى جانب إنشاء بورصات 2001دیسمبر 12المؤرخ في 1668-2001آخرھا التعدیل الواقع بموجب قانون 

سات العاملة في مجال المناولة الصناعیة المناولة التي ساھمت كثیرا في انتشار ثقافة المناولة وإحصاء المؤس
وتوفیر كافة المعلومات التقنیة الضروریة، وترى فرنسا في المناولة أسلوبا فعالا لدفع عجلة التنمیة الاقتصادیة 

.من خلال نجاعتھا في تنظیم الإنتاج الصناعي

المناولــة في الوطــن العربـــــي: المطلب الثالث 

:2لعربیة في المناولة الصناعیــــةبدایة التجربة ا: أولا

أصبح الوعي بأھمیة دور المناولة في تحقیق التنمیة الصناعیة، في تزاید كبیر لدى الجھات المعنیة في 
وقد انطلقت التجربة العربیة في مجال المناولة الصناعیة، مع مطلع التسعینیات بالتعاون بین عدد . الدول العربیة

. 142-144.بن الدین أمحمد، ، مرجع سابق، ص1
یة عبد الرحمان بن جدو  ، واقع ومستقبل المناولة الصناعیة في المنطقة العربیة ، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر العربي الاول للمناولة الصناع2

.2006سبتمبر 15و 12والمعرض المصاحب ،الجزائر ، یومي 
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ظمة الیونیدو باعتبارھا الوكالة المنفذة لبرنامج الإنماء للأمم المتحدة الذي یتولى جانب من الأقطار العربیة ومن
:التمویل واتسمت ھذه التجربة بالنماذج  الثلاثة التالیة 

والجزائر ) مركز1(تونس : اتسـم ھذا النموذج بإنشاء مراكز للمناولة والشراكة في كل من : النموذج الأول
وقد تمكنت ھذه المراكز من الاستمرار في أداء عملھا بعد توقف الدعم المالي ) 1مركز (، والمغرب)مراكز 4(

ویرجع الفضل . المقدم لھا من برنامج الإنماء للأمم المتحدة بواسطة الیونیدو خلال مرحلتي، التأسیس والتشغیل
.طنیة العاملة فیھافي ذلك، إلى وعي ودعم الجھات المسؤولة في ھذه الدول وكفاءة وإرادة الأطر الو

السعودیة والأردن، ومصر، : تمیز ھذا النموذج بإنشاء مراكز للمناولة والشراكة في كل من : النموذج الثاني
.التي تجمد نشاط ھذه المراكز فیھا  بعد توقف الدعم المالي المقدم لھا من الھیئة سالفة الذكر

عض الأقطار العربیة، مثل دولة الإمارات العربیة المتحدة، یتمثل النموذج الثالث في قیام ب: النموذج الثالث
وسلطنة عمان وسوریا بتنفیذ برامج توعیة وتعریف بالمناولة الصناعیة لإیجاد الاھتمام اللازم حول ھذا الأسلوب 

.في الأوساط الصناعیة فیھا بالتعاون مع المنظمة العربیة للتنمیة الصناعیة والتعدین

:لة الصناعیة في المنطقة العربیة حجم المناو: ثانیا

في الواقع یعاني قطاع المناولة الصناعیة في المنطقة العربیة من نقص ملحوظ في مجال الإحصاء 
بالنسبة لعدد المنشآت الصناعیة المناولة، والقیمة المضافة وعدد العاملین ومعدلات نمو ھذا القطاع وغیرھا من 

ورغم ذلك فقد حظي ھذا ،ا في عملیة تقییم نشاط  المناولة في الدولة العربیةالبیانات التي یمكن الاعتماد علیھ
وخرجت لمنشآتھا الصناعیة المناولةاولیةالموضوع باھتمام بعض البلدان العربیة التي قامت بإحصاءات 

: بالنتائج التالیة 

.یة لا تتوفر على إحصاءات بالنسبة لقطاع المناولة فیھاأن عددا كبیرا من البلدان العرب* 
القیمة المضافة في كل من إمارتي أبو ظبي والشارقة : غیاب بعض المؤشرات في الإحصاءات الموجودة مثل * 

.ولبنان
) منشأة صنـاعیة مناولـة1854(كالمغـرب : اعتمـــاد الصناعــة في بعض الـدول العربیـة علـى المنـاولـة * 

).منشـأة صنـاعیة منـاولة428(وفلسطین ) منشأة صنـاعیة مناولة904(وإمارة الشـارقـة 

وبناء على ما سبق ینبغي على البلدان العربیة الراغبـة في تحقیـق تنمیـة صنـاعیة مندمجة في حلقاتھا 
اللازمة لھ باستمرار الرئیسیـة إعطاء اھتمـام أكبر لموضوع المناولـة الصناعیة فیھا وإجراء الإحصاءات

.للوقوف على حجمھ في ھیكل النشـاط الصنـاعي فیھا مما یسـاعد في وضع السیاسـات المناسبـة لتنمیتـھ

واقع المناولــــة في الجزائــــر: المطلب الرابع 

.تطور المناولة في الجزائر: اولا  1

ل إصدار مجموعة من التشریعات التي أصبح من الضروري جدا تنظیم نشاط المناولة وتقنینھا من خلا
بالإضافة إلى حمایة المؤسسات المحلیة من السیطرة الأجنبیة، وھذا لا یعني أن ،تضمن تنظیم ھذه العلاقة

الجزائر لم تتبنى فكرة المناولة نھائیا، بل بقیت ضمنیا وبشكل فرعي عبر الزمن منذ الاستقلال، ویمكن عرض 
في القانون المدني أو قانون الصفقات العمومیة عبر مراحل زمنیة ھامة وعموما أھم الأحكام القانونیة سواء 

:مرت المناولة في الجزائر بأربع مراحل ھي

32_ 31_ 30.،صمرجع سابق، محمد الاسود 1
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)1979-1963(: المرحلة الأولى

لم تحظى المناولة في الجزائر في ھذه الفترة بالتحدید باھتمام السلطات العمومیة نظرا لطبیعة النظام 
آنذاك، والذي لم یسمح ببروز المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة غیر تلك التابعة السیاسي والاقتصادي

1974،1977للقطاع العام وبصورة جد محدودة، وھذا على الرغم من إشارة التقریر التمھیدي للمخطط الرباعي
نیع السلع التجھیزیة والسلع إلى الدور الذي تلعبھ المناولة باعتبارھا أسلوب ھام في تحقیق الانسجام في عملیة تص

.التحویلیة

موضوع المناولة الفرعیة بشكل عام بمناسبة تطرقھ 1975|09|26كما تناول القانون المدني الصادر في 
للعقود الواردة في العمل، حیث قرر حق المناول الفرعي في إقامة دعوى مباشرة ضد رب العمل عند امتناع 

.ت الأعمال المنجزة، إذا كان العقد یسمح باستغلال مقاولین فرعیینالمناول الأصلي على دفع مستحقا
كما تبین في ھذه المرحلة أنھ لم تكن ھناك سیاسة واضحة للمناولة، فمن الناحیة الاقتصادیة نلاحظ غیاب لكل 

جود أنواع التنسیق بین الوحدات الداخلیة للمؤسسة وللمؤسسات المناولة، أما من الناحیة التشریعیة فلا و
لنصوص قانونیة تتناول دراسة المناولة من كل جوانبھا وتمیزت ھذه المرحلة بوجود نوعین من المؤسسات 

1:الآمرة

المؤسسات الوطنیة الصناعیة الكبرى مختصة في الصناعات المیكانیكیة، الكھربائیة، الإلكترونیة، الأجھزة 1.
المنزلیة؛

المواد النفطیة، الإسمنت والبناء، المحاجر : یل المنتجات الطبیعیةالشركات أو المؤسسات الكبرى لإنتاج وتحو2.
كلھا على التكامل والمناجم، الطاقة الكھربائیة، الحدید والصلب؛ وكانت كل ھذه المؤسسات الكبیرة وطنیة وتعتمد

20%نسبة أما80%  و 70%الصناعي فیما بینھا أي تقوم بإنتاج أجزاء المنتوج بنفسھا بنسبة تتراوح ما بین 
السوق الدولیة من خلال الاستیراد من الخارج وذلك بمنح تراخیص احتیاجاتھا منالمتبقیة كانت تلبي30%إلى 

.أو من خلال شركات فرعیة تابعة لھا

)1989-1980: (.المرحلة الثانیة

الأزمة المالیة وفي ھذه المرحلة وفي الثمانینیات من القرن الماضي تحدیدا، ونتیجة الضغط الناجم عن 
والاقتصادیة التي مرت بھا الجزائر كان لزاما على الجزائر إعادة ھیكلة المؤسسات الوطنیة والقیام بإصلاحات 
اقتصادیة، ومن بین الإجراءات التي أجبرت علیھا المؤسسات الكبرى ھي اللجوء إلى إدماج بعض القطع 

للشركات لا الاقتصاديكون التكامل L’Externalisation»،«المستوردة والاستعانة بالمصادر الخارجیة
یعتبر مؤشرا جیدا في تلك الفترة؛

والشاھد ھنا أن أول من لجأ إلى المناولة من خلال الاستعانة بالمصادر الخارجیة ھي مؤسسة مجمع 
بقسنطینة، والتي تم فصلھا إلى جزئیین شركة لتصنیع وإنتاج المحركات CIMOTRAالمحركات والجرارات 

شركة أخرى لإنتاج الجرارات واعتبرت ھذه التجربة ناجحة جزئیا في البدایة كونھا اعتمدت على استراتیجیة و
ا أكثر من إخراج الأنشطة، ولكن سرعان ما تذبذبت سوق المناولة ووصفت بعدم ESSIMAGEالإفراق ا

.الاستقرار فیما بعد وذلك نتیجة عدة عوامل

حیث تم SONELGAZة أخرى للشركة الوطنیة للكھرباء والغاز وفي ھذه المرحلة كانت ھناك تجرب
إحالة العدید من العمال في بعض الأنشطة التي كانت تقام داخلیا إلى التقاعد، وفي نفس الوقت اختیار مناولین 

، إصلاح أعطاب العدادات المنزلیة بالإضافة إلى بعض تقراءات العدادالفي بعض الأنشطة الثانویة اخارجین
.مات المتعلقة بالغاز والكھرباءالخد
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ھذه المرة أیضا تجربة فاشلة بامتیاز حیث اضطرت المؤسسة إلى إعادة دمج معظم الأعمال تعتبراو
والنشاطات التي قامت بإخراجھا في إطار الاستعانة بالمصادر الخارجیة، وتمیزت ھذه المرحلة بصدور قانون  

ق أساسا بالاستثمار، والذي كان لھ دور كبیر في إعطاء دافع والمتعل1988_ 07_19المؤرخ في 25_ 88
.قوي لإنشاء مؤسسات صغیرة ومتوسطة خاصة بما فیھا المناولة، والسماح لھا بالاستثمار في مجالات عدة

)1999-1990: (المرحلة الثالثة

ق الإخراج أو عملیات إخراج الأنشطة للعدید من المؤسسات في ھذه المرحلة سواء عن طریتواصلت 
للإسمنت حیث قامت ھذه الأخیرة بإخراج أنشطة Hadjr El Soudولعل من أھمھا مؤسسة  ، الإرفاق

الصیانة في إطار قانون التقاعد المبكر واعتبرت ھذه التجربة ناجحة بنسبة كبیرة في مجال إخراج الأنشطة عن 
.طریق المناولة

المعدل والمتمم بموجب 1991|11|09لعمومیة الصادر وشھدت نفس المرحلة إقرار قانون الصفقات ا
والذي خصص قسم منھ للمناولة الفرعیة باعتبارھا وسیلة من 2003|09|11الصادر في 301|03المرسوم رقم

في 1991دیسمبر 11وسائل تنفیذ المشاریع الكبرى، حیث تم إنشاء أول بورصة جزائریة للمناولة والشراكة في 
مج الأمم المتحدة للتنمیة الصناعیة وبمساھمة وزارة الصناعة وإعادة الھیكلة التي أعطت إطار توصیات برنا

.دفعا قویا في مجال إقامة علاقات المناولة

جاءت العدید من الإصلاحات التي دفعت عجلة المناولة من خلال 1998جوان 17وفي نفس السیاق 
تنمیة الصناعیة وبمشاركة البنك الدولي والاتحاد الأوروبي إفراق الأنشطة تحت رعایة برنامج الأمم المتحدة لل

وبمشاركة العدید من الأطراف الجزائریة أھمھا جھة من

:CPA /CERIST/BNA/BEA/BAD/APSI/ANSEJ وشملت عملیة الإفراق في تلك المرحلة كلا
:العمومیةمن المؤسسات

(ANABIB/SONELGAZ/SONATRACH/SNVI/ORLAC/ENIEM/ENIE) وكانت جل
.الأنشطة المفرقة تتمیز بالطابع الخدماتي أكثر من التقني أو الصناعي

)2012-2000(:المرحلة الرابعة

المؤرخ في 18|01رقم . م.ص.ي لترقیة المؤسساتـــتمیزت ھذه المرحلة أساسا بصدور القانون التوجیھ
2001دیسمبر12

1

لترقیة المناولة من خلال المرسوم التنفیذي الذي ینص حیث تطرق في الفصل الثالث من الباب الثاني 
من القانون التوجیھي الذي ینص 21و 20في المادة 188|03على إنشاء مجلس وطني مكلف بترقیة المناولة في 

:على 2

م، وتحظى المناولة بسیاسة ترقیة وتطویر .ص.تعتبر المناولة الأداة المفضلة لتكثیف نسیج الم20:المادة 
تعزیز تنافسیة الاقتصاد الوطني؛بھدف 

المتعلق بالقانون الأساسي التوجیھي للمؤسسات الصغیرة 2111دیسمبر 12الصادرة 77الجریدة  الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد ،1
والمتوسط

والمتضمن تشكیل المجلس 188/13فیذي رقم المرسوم التن2113أفریل ،22الصادرة 22الجریدة  الرسمیة للجمھوریة الجزائریة،العدد ،2
الوطني المكلف بترقیة المناولة وتنظیمھ وسیره
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یؤسس مجلس الوطني المكلف بترقیة المناولة یرأسھ الوزیر المكلف بالمؤسسات والصناعات 21:المادة 
.الصغیرة والمتوسطة، ویتشكل من ممثلي الإدارات والمؤسسات والجمعیات المعنیة بترقیة المناولة

:وتتمثل المھام الرئیسیة للمجلس فیما یلي

الوطني؛للاقتصادكل تدبیر من شأنھ تحقیق إدماج أحسن اقتراح-
القیام بترقیة عملیات الشراكة مع كبار المؤسسات الآمرة سواء كانوا جزائریین أو أجانب؛-
تنسیق نشاطات بورصات المناولة والشراكة الجزائریة فیما بینھا؛-
مي للمناولة الصناعیة؛تشجیع المؤسسات الصغیرة على الالتحاق بالتیار العال-
.في مجال المناولة. م.ص.تشجیع وتثمین قدرات م-

إن الھدف من إنشاء المجلس الوطني للمناولة ھو منح ھذه الأخیرة رؤیا إستراتیجیة على مدى العشرین 
1القادمة، والتي تعتبر المدة القانونیة لانضمام الجزائر في الاقتصاد العالمي بصفة كلیة) سنة20(

:تكون المجلس منوی 2

:وتتكون الجمعیة العامة للمجلس من:الجمعیة العامة للمجلس-1

ممثلین عن بورصات المناولة والشراكة؛
ممثلین من المؤسسات الآمرة والمؤسسات المناولة؛
ممثلین عن الغرفة الجزائریة للتجارة والصناعة؛
لحرف؛ممثلین عن الغرفة الوطنیة للصناعات التقلیدیة وا
ممثلین عن الإدارات والمؤسسات والجمعیات المعنیة بترقیة المناولة؛
ممثلین عن منضمات أرباب العمل والجمعیات المھنیة.

وتجتمع الجمعیة العامة للمجلس مرة واحدة كل سنة في دورة عادیة، كما یمكن أن تجتمع في دورة غیر 
.لب ثلث أعضائھعادیة بناءا على استدعاء من رئیس المجلس أو بط

:وتتكون اللجنة المدیرة للمجلس من:اللجنة المدیرة للمجلس_ 2

رئیس المجلس أو ممثلھ؛
الأمین العام للمجلس؛
الرؤساء والمدیرین التنفیذیین لبورصات المناولة والشراكة؛
 ممثلین عن الشركات الكبرى الآمرة؛)  04( أربعة
ة العامة للمجلس؛ممثلین عن الجمعی)04( أربعة
ممثل واحد عن كل إدارة من الإدارات المذكورة في الجمعیة العامة للمجلس؛
رؤساء اللجنة التقنیة.

وتجتمع اللجنة المدیرة للمجلس مرة كل أربعة أشھر وكلما دعت الحاجة إلى ذلك بناءا على طلب من 
.رئیسھا

نفس المرجع السابق1
نفس المرجع السابق 2
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بر بمثابة أجھزة دائمة للتفكیر والدراسة وتكلف بضبط وصیانة اللجان التقنیة تعت:اللجان التقنیة للمجلس_ 3
ملخص الآراء والاقتراحات ووجھات النظر التي یبدیھا الأعضاء، ویتم إدماجھا في جدول أعمال الجمعیة العامة 

.للمجلس

الأمین یقوم الوزیر المكلف بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة بتعیین:تعیین الأمین العام للإدارة المجلس4-
العام،والتي تضع الوزارة المعنیة تحت تصرفھ كافة الوسائل المادیة الضروریة لسیره في حدود القوانین 

.والتنظیمات المعمول بھا لإنجاز عملھ وحسن سیره

ویعتبر الوزیر المكلف بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة ھو المسؤول عن التنصیب الرسمي لأعضاء 
.تم تنصیب أول مجلس للمناولة في تاریخ الجزائر2003أكتوبر 03یخ وفي تارھیاكل المجلس،

واعتبرت ھذه المرحلة الأكثر إثارة للمناول في تاریخ الجزائر، واعتبر أیضا قطاع الغیار والصیانة من 
.التحدیدأكبر أسواق المناولة لذلك تم إنشاء الفروع التالیة لتغطیة بعض الاحتیاجات بالسوق الوطنیة والعمومیة ب

كفروع لتلبیة قطاع المحروقات؛SOMICوSOMISإعادة تحدیث -
لتلبیة العجز في قطاع الأشغال العمومیة؛SMIFوSMEإعادة تحدیث -
.لتلبیة حاجیات المؤسسة الوطنیة للكھرباء والغاز سونلغازMEIإعادة تحدیث-

إلى تلبیة حاجیات السوق الوطنیة من وتلجأ ھذه الشركات والقائمة أساسا من ثمانینیات القرن الماضي
من الخارج، خاصة في قطاع المحروقات كون النسیج المحلي یعتبر أكثر رداءة وھو ما بالاستیرادقطاع الغیار 

یجلب مخاطر توقف النشاط للمؤسسات الكبرى على الإنتاج، ما قد یتسبب لھا في خسائر مالیة ضخمة وأضرار 
.عالیة جدا

جزائري ھو حجم قطع الغیار المستوردة من طرف شركة سوناطراك سنویا، وھو ما ملیار دینار80
لقطع الغیار بھدف التعریف باحتیاجاتھا على 2010فیفري 22|21أدى لشركة سونطراك إلى تنظیم معرض 

المستوى الوطني والدولي لجلب شركات الإنتاج، والتعریف بالمنتج المحلي، عموما كانت ھناك نتائج شبھ 
.إیجابیة ولو بشكل جزئي حیث وضعت الشركة شروطا صارمة جدا لبعض المناولین المحلیین في قطاع الغیار

:معوقات المناولة الصناعیة في الجزائر_ 2 1

تعترض المناولة الصناعیة في سبیل انتشارھا واستخدامھا في الجزائر كغیرھا من الدول النامیة عدید 
:المعوقات لعل أھمھا

لوعي العام بأھمیة المناولة الصناعیة وآلیاتھا ودورھا؛ضعف ا
عدم وضوح مفھوم المناولة الصناعیة في الأوساط الصناعیة صاحبة القرار؛
عدم وجود قوانین كافیة منظمة للمناولة الصناعیة؛
عدم وجود إحصاءات دقیقة لحجم المناولة في الھیكل الصناعي الجزائري؛
بیانات دقیقة حول الأنشطة القابلة للتخریج لدى المؤسسات الكبیرة واعتمادصعوبة الحصول على

أسلوب دمج مراحل العملیة الإنتاجیة؛

.16فاطمة الزھرة عراب ، نفس المرجع السابق ص, علالي فتیحة1
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غیاب ثقافة المناولة وغیاب المدلول الحقیقي لمصطلح المناولة لدى أصحاب المؤسسات الصغیرة
والمتوسطة؛

المناولةنقص في الموارد المتاحة لدى الأجھزة العاملة في قطاع.

: بورصــة المناولــة والشراكــة : المطلب الخامس 

ھي عبارة عن مركز معلومات تقنیة للترقیة وربط العلاقات حول القدرات والأسالیب : 1المفھوم والنشأة_ 1
الھدف منھ تسھیل التقارب بین العرض ,والاختصاصات الإنتاجیة او الخدمات الصناعیة على شكل ھیكل مستقل

.لطلب في أشغال المناولة الصناعیة وا

بفرنسا وھذا في اطار مجموعة مصالح اقتصادیة جمعت حوالي 1960سنة إلىھذه الفكرة ةنشأویعود
عشر مؤسسات مختصة في تحویل الحدید 

یث قامت السلطات العمومیة بتأیید انطلاق المبادرة حفي لوران بفرنسا ب1961وتجسدت الفكرة ابتداء من 
بورصة للمناولة الصناعیة والشراكة بعد ذلك عدة بلدان بدأت تھتم  بالفكرة 20ا حینھا بتأسیس حوالي وقامو

بفضل المساعدة التي قدمتھا ھیئة الأمم ،ایطالیا ،اسبانیا ،بلجیكا ،وتكونت عدة بورصات تم إنشاؤھا في ألمانیا 
،تركیا ،الفلبین ،مالیزیا ،لمتحدة للتنمیة الصناعیة ظھرت بورصات المناولة في الدول النامیة مثل الھند ا

الخ .....لبنان ،السعودیة ،العربیة ،المغرب ،الجزائر ،تونس 
الصناعیة بورصة على مستوى العالم تعمل بالمشاركة مع منظمة الأمم المتحدة للتنمیة 60الیوم توجد اكثر من 

على شكل جمعیة الصناعیین من اجل الصناعیین وبدعم السلطات العمومیة والتنظیمات المھنیة وتمویلھا یرتكز 
. والمؤسسات المنخرطة , السلطات العمومیة المنظمات والھیئات المھنیة , على المساھمة الثلاثیة 

:2نظام بورصات المناولة في الجزائر

ناولة الصناعیة في الجزائر تم الاتفاق على انشاء شبكة لبورصات المناولة المأسواقبھدف تفعیل 
: في اطار مشروعین ھما) PNUD(والشراكة بمساعدة من برنامج الامم المتحدة للتنمیة 

ALGمشروع - / PNUD_DP/90/001 بورصة لإنشاءلوالمخصص 1990الموقع في سبتمبر
المناولة والشراكة الجزائریة 

والمخصص لانشاء بورصة المناولة 1996اكتوبر 9الموقع في ALG/PNUD/95/004مشروع-
والشراكة للشرق ومقرھا قسنطینة وبورصة المناولة والشراكة للغرب ومقرھا وھران 

ھذا وتخضع البورصات وتم بالفعل انشاء ھذه البورصات واعطت دفعا قویا في مجال اقامة علاقة مناولة 
: المتعلق بالجمعیات ویتجلى دورھا من خلال 1990دیسمبر 4المؤرخ في 31_90للقانون رقم 

انھا تعد بنك معلومات یوفر دلیل لفرص المناولة -
تقدیم المساعدة التقنیة والاستشارات في التسیر للمؤسسات الصغیرة التي لا تكتسب ھذه الوسائل -

والمعارف 
\ي تغطیة الاسواق الداخلیة بواسطة تطویر نسبة النوعیة تعمل على ترقیة المنتوج الوطني والمساھمة ف-

.السعر

:B.A.S.T.Pالبورصة الجزائریة للمناولة والشراكة

.177ص،مرجع سابق بن الدین محمد، , 1
.179_ 178.ص، مرجع سابق بن الدین محمد، , 2
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وتتكون من مؤسسات عمومیة وخاصة 1991ھي جمعیة ذات غرض غیر مربح تم انشاؤھا في عام :تعریفھا
؛المختلفة الھابأشكاضافة الى دعم السلطات العامة ومساھمة الھیئات المختصة 

ویتمثل الھدف الرئیسي لھذه الجمعیة في تطویر المناولة والشراكة في الجزائر لذلك فان لھا دور نشیط 
تشابك بین مختلف الفاعلین الاقتصادیین عمومیین كان بإحداثفي التنمیة الاقتصادیة الوطنیة فھي تقوم اساسا 
.ي مجال الخدماتفأوواو خواص والذین یشتغلون في قطاع الصناعة 

تقوم البورصة بعدة مھام من بینھا : مھامھا

؛الطاقة الحقیقیة للمؤسسات الجزائریة إحصاء-
؛اجراء العلاقات بین عروض وطلبات المناولة والاشتراك على المستوى الوطني والدولي -
؛ة حالیا أو سیتم إنشاؤھا تشجیع الاستعمال الأمثل للقدرات الإنتاجیة التي تمتاز بھا الصناعات الموجود-
؛وتزوید المؤسسات بالوثائق المناسبة , توجیھ , إعلام -
؛مساعدة المؤسسات عن طریق تقدیم النصائح والمعلومات اللازمة -
؛تنظیم وتنشیط اللقاءات والمؤتمرات حول موضوع المناولة -
.للمشاركة في المعارض والصالونات إعداد المؤسسات الجزائریة -

تعد البورصة الجزائریة والشراكة مركزا لتقدیم المعلومات التقنیة والصناعیة وبنك معلومات محدث : انشاطھ
فیما بین الشركاء ، كما انھا تعد زیادة على كونھا وسیلة لتنظیم عروض وطلبات المناولة كوسیلة لتقدیم المساعدة 

نذ اكثر من عشرین سنة فان نشاطھا لم یصل ورغم وجود البورصة كمركز ھام لتطویر المناولة في الجزائر م
بعد الى مستوى الطموحات والتطلعات وھذا راجع حسب مسئولو البورصة الى عدم وضوح مفھوم المناولة 

المناولة بأھمیةالى ضعف الوعي العام بالإضافةالصناعیة بشكل جید في الاوساط الصناعیة في الجزائر 
الا ان البورصة استطاعت ان تغطي في اطار نشاطھا مجموعة من الصناعیة ودورھا ورغم ھذه الوضعیة 

صناعة البلاستیك ،كانیك والكھرباء والالكترونیك یالم،القطاعات من اھمھا صناعة الحدید واستخراج المعادن 
.الى صناعة النسیج والجلود والخدماتبالإضافةوالمطاط 
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القیــــادة : الثالثالمبحث 

وھذا النوع ،زة ھي التي تكون قادرة على قیادة الاخرین من اجل تحقیق انجازات متمیزة القیادة المتمی
وما یؤثر فیھ من مستجدات كما انھا قادرة على فھم ما سیكون علیھ ،من القیادة یكون لھ السبق في فھم الوضع

لقادة الناجحون یوجدوناأنكما ،أھدافھابطریقة ذكیة وتعمل على تطویعھ لخدمة إلیھحیث تنظر ،المستقبل
تنمیةھم الذین یشكلون مستقبل ھذه المؤسسات لذا یجب علیھم ولأنھم،مؤسسات لدیھا القدرة على التكیف

لقیادة الاخرین وتوجیھھم من اجل الحصول على الاداء الافضل وكذا تطویر ھذه ،مھاراتھم الفنیة والمعرفیة 
. ى حصة اكبر في الاسواق المؤسسات من اجل البقاء  والنمو والحصول عل

ماھیة القیـادة : المطلب الاول 

Leadershipتعریف القیادة .1

محصلة للتفاعل بین خصال القائد مجموعة السلوكیات التي یمارسھا القائد في الجماعة والتي تعدھي:القیــادة
تحقیق حث الأفراد علىوخصائص المھمة والنسق التنظیمي والسیاق الثقافي المحیط وتستھدف،والأتباع

مع توافر درجة ،الأھداف المنوطة بالجماعة بأكبر قدر من الفاعلیة التي تتمثل في كفاءة عالیة في أداء الأفراد
.كبیرة من الرضا وقدر من تماسك الجماعة 1

ونون النشاط الذي یمارسھ شخص للتأثیر في الناس، و جعلھم یتعا:" بأنھا O.Teadفقد عرفھا أوردویتید
2لتحقیق ھدف یرغبون في تحقیقھ "

نوع من القدرة أو المھارة في التأثیر على المرؤوسین بحیث " فیرى أن القیادة ھيKohanأما كوھان
.3"یرغبون في أداء و إنجاز ما یحدده القائد

."4ھي النشاط الذي یمارسھ المدیر لیجعل مرؤوسیھ یقومون بعمل فعال: " فقال Alenو أما ألن
القدرة على التأثیر في سلوك العاملین و التي تمكن القائد من : "و نستنتج من التعریفات السابقة بأن القیادة ھي

توجیھھم التوجیھ الصحیح لیحققوا الأھداف المنشودة المتفق علیھا في ظل علاقات إنسانیة جیدة بین القائد و 
.المرؤوسین

عناصــر القیـــادة .2

:دة من ثلاثة عناصر تأثر وتتأثر بھا وھيتتكون القیا

تعرف الجماعة على أنھا وحدة تتألف من مجموعة من الأفراد یدركون وحدتھم :وجود جماعة من الناس-1
أن یمارسوا وجودھم : ویعملون بطریقة متحدة إزاء البیئة التي تجمعھم، وتركز اھتمامھا على معیارین ھما

فھي عناصر ھام في التنظیم، فإن جماعة المنظمة یشعرون بالمسؤولیة یعملوا ویستجیبوا كجماعة كجماعة

.20ص, 2010عمان ، ،, دار المیسرة للنشر والتوزیع , 1بلال السكارنة  ، القیادة الاداریة الفعالة ، ط1
.89ص2009، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، ،"القیادة الإداریة " نواف سالم كنعان، 2
.426.ص 2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ،"وارد البشریة السلوك التنظیمي و إدارة الم" عبد الغفار حنفي، 3
ص 2008، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان، ،"القیادة و الرقابة و الاتصال الإداري " معن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد، 4
.138
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المشتركة لتحقیق الأھداف، كما أن استمرار وجود القادة في الجماعات المنظمة یعتبر من أھم ممیزاتھا، إذا 
.جماعة شرط أساسي لوجود القیادةلفإن ا

؛أثیر فیھممجموعة من المرؤوسین یمارس التیتمثل في قائد یتبع:التأثیر-2
.تحقیقھایمثل في تحدید أھداف واضحة ومحددة المراد:الھدف-3

أھمیة وأھداف ووظائف القیــادة: الثانيالمطلب 

إن القیادة بالغة الأھمیة و تلك الأھمیة ذات الخیال الواسع و الطاقة و الابتكار التي تستطیع : اھمیة القیادة_ اولا
1شجاعة و في نفس الوقت الملتزمة بالنظم ، فأھمیة القیادة تكمن في أنھاأن تتخذ القرارات الجزئیة و ال

:

؛حلقة وصل بین العاملین و بین خطط المؤسسة و تصوراتھا المستقبلیة
؛البوتقة التي تنصھر بداخلھا طاقة المفاھیم و السیاسات و الاستراتیجیات
قیادة المؤسسة من أجل تحقیق الأھداف المرسومة
 ؛القوى الإیجابیة في المؤسسة و تقلیص الجوانب السلبیة بقدر الإمكانتعمیم
؛السیطرة على مشكلات العمل و رسم الخطط اللازمة لعملھا
؛تنمیة و تدریب و رعایة الأفراد ، إذ أنھم الرأسمال الأھم و المورد الأعلى
مواكبة التغیرات المحیطة و توظیفھا لخدمة المؤسسة.

تختلف الاھداف من منظمة إلى منظمة وجمیع المؤسسات تسعي إلى تحقیق أھدافھا :  القیادةاھداف: ثانیا 
:العامة مثل

2

؛مواجھة كافة المخاطر المستقبلیة والتنبؤ بھا.1
؛العمل علي النھوض بالقدرات البشریة.2
؛نحو الھدف المراد انجازه توجیھ جھود العاملین.3
؛تحقیق الاھداف بكفاءة وفعالیة.4
؛ساعد في رفع معنویات العاملین ودفعھم لمزید من العطاءت.5
.تقدیر وتدبیر احتیاجات المنظمة.6

: وظائــف القیــادة : ثالثا 

ویتمثل في دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم علیھا المنظمة تشمل مختلف الجوانب التنظیمیة :لتخطیطا
؛والأھداف والقوانین لتضمن تقدمھا ونجاحھا

أي توفیر الید العاملة المؤھلة ) مادي+كیان بشري(وھو الكیان المنسق بوعي في إطار واضح المعالم :التنظیم
للتوظیف، والكیان المادي فنقصد بھ مجموعة الوظائف والوسائل التي تعتمد علیھا على حسب أھمیة الھیكل 

؛التنظیمي
وجیھ لابد من شرح طریقة تنفیذ الأعمالبمعنى إرشاد المرؤوسین والإشراف علیھم، فإن وظیفة الت:التوجیھ

؛وإزالة أي غموض في الأھداف، ویقصد بالتوجیھ التأثیر في سلوك الأفراد وإرشادھم
ھم تنمیة علاقات متعاونة بین الأفراد والجماعات الذي تتداخل وتقوم عملیة التنسیق بینھم من خلال :التنسیق

.جھودھم لتحقیق الأھدافالتعاون الجماعي بین الأفراد التنظیم وتنسیق

، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، ، "داریة و التنمیة البشریة الاتجاھات الحدیثة في القیادة الإ" محمد حسنین العجمي، 1
66ص 2008

2 https://hrdiscussion.com/hr15410.html ,2018/11/14تاریخ الاطلاع  ص 11:00على الساعة 
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الحرص على أن یكون كل شيء قد أنجز بما یتماشى مع الخطة الموضوعة أي مراقبة كل من النتائج :الرقابة
؛تحقیقھاالمحققة والأھداف المراد

یخدم المنظمة خاصة في المواقف إن عملیة اتخاذ القرار من أھم وظائف القائد وھي أسلوب:اتخاذ القرار
1.ذا تتطلب منھ الحكمة والذكاء في جل المواقف واختیار البدیل المناسب من بین الاقتراحاتالصعبة، ل

الاتجاھات الحدیثـــة للقیادة: لثالثالمطلب ا

تعرف القیادة التحویلیة ھي عملیة دفع وتحفیز التابعین لمشاركة القائد في القیم والرؤیة، :القیادة التحویلیة1.
ومن خصائص وسمات القائد ،م الحقیقي الذي یبدیھ القائد التحویلي لتابعیھ، فإنھم یمنحونھ الثقةومن خلال الاھتما

:التحویلي

؛نحو التوجیھ والاتصال أي بمعنى لدیھ أفكار میثالیة والإدراك الواضح:لرؤیةا
؛دیھموتكمن في استشارة حماس الآخرین، إخلاصھم، ولائھم، وزرع الاعتزاز والثقة ل:الكارزما
؛التمثل والتشابھ مع الإیصال وتقدیم المكافآت الخاصة: الرمزیة
؛مساعدة التابعین على تطویر ومعالجة الصعوبات الأداء والمسؤولیة المشتركة:التمكین
من خلال الوصول إلى دمج الآخرین واستشارة حماسھم نحو إدراك المشاكل وتنشیط : الإثارة الفكریة

؛و مواقف عالیة الجودةنحتصوراتھم وتخیلاتھم
2.یجب توافر الصدق في القائد ویكون جدیر الثقة، وتحقیق التماسك مع التابعین: الأمانة

: القیادة الكاریزمیة والقیادة الرسالیة .2

تحفیز العاملین للحصول منھم على أداء یتجاوز أو یتفوق القائد الكاریزمي ھو القائد الذي لدیھ قدرة على
بحیث یستخدموا أقصى طاقة ،والقائد من ھذا النمط لدیھ قدرة على الإیحاء والإلھام للعاملین،ھو متوقع على ما 

مجاورین مصالحھم الخاصة من أجل المنظمة ویأتي ،المنظمة التي یعملون فیھاتجاه لدیھم ویلتزمون تماما
:الأثر الكاریزمي للقائد من

؛ن الأفراد سعداء بالانتساب إلیھصیاغة رؤیة شامخة لمستقبل طموح یكو-
.بناء نظام قیمي متكامل یعرف كل عضو في المنظمة مفوضھ فیھ-

ولدیھ القدرة على توضیح الرؤیا القیادیة التي ،محبوبة وقویةوعادة ما یكون القائد الكاریزمي ذو شخصیة
ویساعدھم على رؤیة المستقبل ،رة ما وراء الواقع والحقائق الظاھالىتخاطب أحاسیس العاملین، فھم ینظرون 

تحفیز الآخرین لمساعدتھم كحالة براقة ومحتملة التحقیق، والقائد الكاریزمي لدیھ رؤیة قویة للمستقبل ویستطیع
:بأثیرة العاطفي ولدیھ صفات یتمیز بھا وھي،في انجاز الأھداف

؛ثقة عالیة بالنفس
؛رؤیة مستقبلیة
؛حھاقناعات كبیرة بالرؤیة التي یطر
یتمتع بمظھر الرجل الذي یؤمن بالتغییر ویعمل من أجلھ. 3

. 41,42ص2007بد العزیز، الممارسة القیادیة وعلاقتھا بتحضیر العاملین، مذكرة الماجستیر، جامعة البلیدة، د ،زواتیني ع1
. 27فریحة بن محجوبة ، نفس المرجع ،  ص , عیشة دباب 2
. 29، نفس المرجع ، ص 3
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القیادة وأبعادأنماط:الرابعالمطلب 

I. أنمـاط القیـادة

تتعدد أنماط القیادة، و تتنوع بتنوع المؤسسات و اختلاف الشخصیات و الأدوار و الوظائف و المواقف،
و قد حاولت عدة دراسات التمییز بین أنماط القیادة، لكن رغم ھذه . هفلكل نمط قیادي طابعھ الذي یمیزه عن غیر

التصنیفات لأنماط القیادة یمكن القول أنھ و إن اختلفت في بعض الجوانب، فقد تتفق في جوانب أخرى، و یصبح 
. ى أساسھبینھما تداخل و قد یجمع القائد بین أكثر من نمط و إن كان یمیل إلى سلوك نمط قیادي یمكن تصنیفھ عل

:و فیما یلي توضیح لھذه التصنیفات

یعتبر ھذا التصنیف من التصنیفات الأولى المبكرة للقیادة على :الأنماط القیادیة بناء على مصادر السلطة: أولا 
:و تبعا لذلك قسمت إلىMax Weberأساس المصادر الثلاث للسلطة و التي حددھا ماكس ویبر ،

1

ي نوع القیادة التي یضفیھا الناس على شخص یتوقع منھ القیام بدور القیادة،و أساسھا ھ:النمط التقلیدي-أ
. و یكون الولاء و الطاعة من الأفراد لھ. تقدیس و احترام كبیر السن لدیھ فصاحة القول و الحكمة التي یتحلى بھا

لقیادة على الصورة الأبویة و یسود ھذا النوع من القیادة في المجتمعات الریفیة و القبلیة  حیث تكون ا
.لشخصیة القائد

و قوة ،تقوم ھذه القیادة على أساس أن صاحبھا یتمتع بصفات شخصیة محبوبة ) :الملھم( النمط الجذاب -ب
و یغلب على ھذا النمط الصفة الشخصیة، حیث لا یصلح ،جذب شخصیة ، یستطیع التأثیر القوي بتابعیھ

. یناسب الزعامات الشعبیة و الحركات الاجتماعیة للمنظمات الرسمیة، و أفضل ما 

و ھو نمط القیادة الذي یقوم على أساس المركز الوظیفي في المؤسسة، و یستمد سلطاتھ و :النمط العقلاني-ج
.قوة تأثیره من مركزه الرسمي و ما لھ من صلاحیات و اختصاصات

تالي فإن الطاعة و الولاء من التابعین لیست إن مثل ھذا النمط القیادي یتصف بأنھ غیر شخصي و بال
.للاعتبارات الشخصیة للقائد و إنما للمعاییر و القواعد المعمول بھا في المؤسسة

:أنماط القیادة بناءا على نوع السلوك القیادي المتبع: ثانیا 

وا بھا  من خلال دراسة قامLippitWhiteو لیبیت و وایت Lewinصنف كل من العالمین  لوین 
:القیادة على أساس المجموعات إلى

یتمیز القائد الأوتوقراطي بمحاولة تركیز كل السلطات و الصلاحیات في یده، فھو :القیادة الأوتوقراطیة-أ
یتولى القیام بكل صغیرة و كبیرة فلا یشرك معھ أحد في مباشرة وظیفتھ، فھو یتخذ من المركزیة المطلقة أسلوبا 

و لا یفوض سلطاتھ، و ینفرد القائد في ھذا النمط بوظیفة اتخاذ القرارات و وضع السیاسات و في العمل، فھ
.الخطط دون مشاركة من مرؤوسیھ أو حتى استشارتھم في ذلك  2

یقوم ھذا الأسلوب من القیادة على إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات فیما یخصھم :القیادة الدیمقراطیة-ب
إفساح المجال الإبداع، و تقدیر جھود العاملین، و یمارس القائد إشرافا عاما لحفز الأفراد على من أعمال، و 

. 151الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان، ,  لإداري معن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد،  القیادة و الرقابة و الاتصال ا1
. 206ص 2008، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، ،"السلوك التنظیمي الإداري " عامر عوض، 2
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بدلا من استخدام السلطة الرسمیة في تحریك المرؤوسین، و تفویض السلطة زیادة الإنتاجیة، و اعتماد أسلوب 
.1إقامة الاتصال ذي الاتجاھین بین القائد و التابعین

إن القیادة الحرة تركز اھتمامھا على حریة الفرد العامل في أداء العامل و من أھم الخصائص :رةالقیادة الح-ج
:الممیزة لأسلوب القیادة

؛اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحریة لمرؤوسیھ لممارسة نشاطاتھم و إصدار القرارات-
؛اتجاه القائد إلى تفویض السلطة لمرؤوسیھ على أوسع نطاق-
.2إتباع القائد سیاسة الباب المفتوح في الاتصالات-

II.أبعاد القیــــادة

:أبعاد القیادة تتمثل في
3

یشمل التخطیط الاستراتیجي دراسة البیئة الخارجیة و الداخلیة و تحدید مھمة :التخطیط الاستراتیجي: أولا 
؛المنظمة و أھدافھا و استراتیجیاتھا

كن تعریفھ على أنھ تجمیع الأنشطة الضروریة لتحقیق أھداف المنظمة و إسناد كل مجموعة من یم:التنظیم: ثانیا 
؛مجموعات النشاط إلى مدیر یمتلك السلطة المناسبة لتحقیق أداء ھذا النشاط

ي الاتصال ھو عملیة منھجیة و منظمة یتفاعل فیھا الأفراد أو الناس من خلال الرموز لخلق معان:الاتصال: ثالثا 
؛كما یعرف بأنھ إنتاج و تجمیع البیانات و المعلومات الضروریة لاستمرار العملیة الإداریة. تفسیریة

تشمل الدافعیة رغبة الفرد في إشباع حاجات معینة و تتعلق بالقوى التي تحافظ أو تغیر اتجاه أو :الدافعیة: رابعا 
؛كمیة أو شدة السلوك

القرار ھو نشاط یتناول كل الأعمال داخل المنظمة، و یتم على كافة إن صناعة :صناعة القرار: خامسا 
؛المستویات الإداریة

ھي عملیة مراقبة الأنشطة للتأكد من أنھا تنفذ كما خطط لھا و تصحیح أي خطأ قد :المتابعة و التقویم: سادسا 
؛یحدث

. 260ص, محمد سلمان العمیان، مرجع سابق 1
. 221ص2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، ،"یمي مبادئ السلوك التنظ" صلاح الدین عبد الباقي، 2
و التجاریة و علوم كریمة تیشوداد، دور القیادة الإداریة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات الخدمات الصحیة،مذكرة ماستر، كلیة العلوم الاقتصادیة 3

. 21,22ص , 2014التسییر، جامعة خمیس ملیانة، 
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في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة اداء العاملین : الرابعالمبحث 

إن الھدف الأساسي الذي تسعى إلیھ المؤسسات على اختلاف مستویاتھا وإمكانیاتھا، ھو تحقیق جمیع 
الأھداف التي قامت من اجلھا ھذه المؤسسة وبمعدلات عالیة من الفعالیة والكفاءة في العمل، ویمثل عنصر الأداء 

از نقاط القوة والضعف في الأفراد ویستخدم لإبر,المقیاس الأساسي للحكم على فعالیة الأفراد والمؤسسات
. والجماعات والمؤسسات

ماھیــــة الاداء : المطلب الاول 

عرف مفھوم الأداء تحولات ھامة عبر تاریخ تطور المنظمات، وذلك بسبب التغیرات الكبیرة التي عرفتھا 
.تقییمھالعوامل المؤثرة فیھ الأمر الذي أدى إلى تغیر وتطور في مفھوم وأسالیب وأدوات 

1

تعــریف الأداء .1

والتي كانت تعني في Parformer""إلى الكلمة اللاتینیةالأداءیعود اصل مصطلح  ": للأداءالتعریف اللغوي 
"ھ من اللغة الإنجلیزیة بظھور الفعل تالقرن الثالث عشر إنجاز أو تنفیذ، إلا أن المصطلح ا ستمد كامل  قیم

"ToPerformمة، إنجاز عمل أو القیام بفعل یؤدي إلى بلوغ ھعشر والذي یعني تنفیذ مفي القرن الخامس
2"الأھداف المسطرة

.

"المخرجات أو الأھداف التي یسعى النظام إلى تحقیقھا'':على أنھالأداءیعرف  .
3

لالھا بالصورة محصلة أو انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة لمواردھا المادیة و البشریة و استغ''أن الأداء ھو - 
4''التي تجعلھا قادرة على تحقیق أھدافھا

.

المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسةالمنظومة"تعُرف المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة الأداء المؤسسي على أنھ - 
.5"ا الداخلیة والخارجیةھفي ضوء تفاعلھا مع عناصر بیئت- 

ى الاستمراریة والبقاء محققة التوازن بین المساھمین قدرة المؤسسة عل: "ھوP. Druckerو الأداء حسب - 
6"والعمال

 .
 -

:وم  الأداء  في بعدین أسا سیین ھماھفإنھ یلخص مفP. Lorinoأما 

وعلى عكس ذلك فلا یعد ) تكلفة،/قیمة(كل ما یساھم ویساعد على تحسین التولیفة الأداء  في المؤسسة ھو- 
. دة القیمة أو خفض التكلفة بمعزل عن بعضھما البعضبالضرورة اداء كل من یساھم في زیا

وتعبر القیمة حسب الكاتب عن حاجات العملاء التي تقوم المؤسسة بإشباعھا في حین تعكس التكلفة قیمة 
.الموارد المستھلكة في سبیل بلوغ النتائج المرغوبة

العدد ، –مة یحیاوي،أھمیة التكامل بین أدوات مراقبة التسییر في تقییم أداء المنظمات وزیادة فعالیتھا،مجلة أداء المؤسسات الجزائریة السعید بریش، نعی1
.ص2012-6

، _PMO_الالات الناعیة المؤسسة الوطنیة لانتاج  دراسة حالة , ریغة احمد الصغیر ، تقییم اداء المؤسسات الصناعیة باستخدام بطاقة الاداء المتوازن 2
.3،ص2014_2،2013جامعة قسنطینة , رسالة ماجستیر في علوم التسییر 

.20ص3ص2002. .مصر.دار الفكر العربي.تقییم الأداء, توفیق محمد عبد المحسن3
عمان ,دار وائل للنشر. الطبعة الأولى.جزء الأولال, أساسیات الأداء و بطاقة التقییم المتوازن,وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محمد منصور الغالبي4

.38ص, 2009, لأردن
للتنمیة الإداریة، نبیل اسماعیل رسلان ، عملیة قیاس الأداء  المؤسسي، مجمع أعمال مؤتمر الأسالیب  الحدیثة في قیاس الأداء  الحكومي، المنظمة العربیة 5

.31ص, 2008القاھرة، ،
، مجلة الباحث، (دراسة میدانیة بشركة الاسمنت عین توتة باتنة, دخل لتحسین الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعیة الجزائریة لھام یحیاوي، الجودة كم6

46ص 200705جامعة باتنة، الجزائر، العدد ،
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1الاستراتیجیةالأداء في المؤسسة ھو كل ما یساھم في بلوغ الأھداف - 

على ضوء التعریفات السابقة یمكن القول أن  الأداء  عبارة عن مجموعة من الاعمال والنشاطات التي تقوم 
. والتي تسعى من خلالھا بلوغ اھدافھا بما یسمح لھا بالبقاء والاستمرار في بیئتھا،بھا المؤسسة

مكــونات الأداء .2

بط بمفاھیم أخرى كالكفاءة والفعالیة، أي أن المؤسسة وم الأداء یرتھمن خلال التعاریف السابقة، نرى أن مف
التي تتمیز بالأداء ھي التي تجمع بین عاملي الفعالیة والكفاءة في تسییرھا، وعلیھ یمكن توضیح ھذین المفھومین 

: الھامین كالأتي

ییر والإدارة،حیث ینظر لقد حظي مفھوم الفعالیة باھتمام  عدد كبیر من الباحثین  في علوم  التس:الفعـالیــة _ 
كما یعتبر مرتكزا لكل المقاربات التي تھتم بتقییم اداء المنظمات بمختلف اشكالھا  ،من ادوات التسییركأداةإلیھ 

2یتم التعبیر عن الفعالیة بمدى قدرة أو عدم قدرة المؤسسة على تحقیق اھدافھا المسطرة"
.

: یمكن تلخیص الفعالیة في الصیغة التالیة 

3القدرة على القیام بالعمل المطلوب بقلیل من الإمكانیات، والنشاط الكفء ھو النشاط الأقل تكلفة،:الكفــــاءة
.

فأن الكفاءة ترتبط بتحقیق ما ھو مطلوب عن طریق الاستخدام الأمثل للموارد وبأقل تكلفة ممكنة، ویتم : ومنھ
:حساب نسبة الكفاءة كالأتي

ماھیة أداء العاملین  : المطلب الثاني 

یعتبر الجھد المبذول من قبل العامل في المؤسسة معیار من معاییر الحكم على اداء المؤسسة ویعكس كیفیة  
كان وجب على الإدارة ان تعمل على تحسین اداء العاملین بالمؤسسة على اختلاف ھنامنوقیام الفرد بمھامھ ،

.مستویاتھم 

مفھوم اداء العاملین .1
ھناك العدید من التعاریف یختلف كل تعریف على الاخر حسب نوع العمل و الجھد المبذول من قبل العامل 

: اما جسدي او فكري  ونذكر منھا 

بالصورة التياستغلالھاوالبشریةوالمادیةللمواردالمؤسسةاستخداملكیفیةانعكاس"بأنھالأداءیعرف
.  4افھاأھدتحقیقعلىقادرةتجعلھا

1 Philippe lorino, Méthodes et pratiques de la performance, édition organisation, 3eme édition, 2003, 8_4
6،ص2014_2013, ریغة احمد الصغیر ، مرجع سابق 2
. 41ص 2005، الطبعة الأولى، دار النھضة العربیة، بیروت، ،المبادئ والاتجاھات الحدیثة في إدارة المؤسساتحسن إبراھیم بلوط، 3
مذكرة ماستر، كلیة العلوم , امیة على شركة السویدي للكابلات ،دراسة میدالقیادة بالتمكین واثره على اداء العاملینلوقاسي ھناء ، , لوقاسي وفاء 4

. 26ص , 2015الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة خمیس ملیانة، 

/ = ة ــ

 =/
 )  )       ( (
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أبعادثلاثةبیننمیزأنویمكننا؛"عملھمنھایتكونالمختلفة التيوالمھامبالأنشطةالفردقیام" :أنھویعرف على
1الأداءونمطالجھد،ونوعیةالجھد المبذول،كمیة:وھيالفرد،أداءبھایقاسأنیمكنجزئیة

..

2فعالیةوالمخططة بكفاءةالأھدافالمنظمةأوالفریقأوالفردبلوغدرجةأنھعلى" :: یعرفو ".

العاملینأداءأبعادومكونات: المطلب الثالث 

لا یمكن التحدث عن الاداء الفعال في المؤسسة الا بعد التطرق لمكونات والابعاد الاساسیة للاداء والتي 
.تكتسي اھمیة بالغة في قیاس وتحدید مستوى اداء العاملین في المؤسسة

العاملینأداءمكونات: اولا 

3:ھيوعناصرثلاثةمنیتكونالأداءإنالقولیمكنعامةبصفة

؛اتجاھاتودوافعوقیمواھتماماتمھارات وومعرفةمنیمتلكھماو:الموظف
یحتويوتحدفیھممتععملفرصمنتقدمھماوتحدیاتومتطلباتمنبھتتصفماو:الوظیفة

؛منھكجزءالعكسیةالتغذیةعناصرلىع
المواردوفرةالاشراف ووللعمل،مناخمنتتضمنھماوبھ،تتصفماوالتنظیمیةالبیئةبھیقصدو:الموقف

.العواملھذهضمنوخلالمنالوظیفةتؤديحیثالتنظیمي،الھیكلوالإداریةالأنظمةو

العاملینأداءأبعاد: ثانیا 

یمكنوعلیھالحكموالعاملینأداءقیاسخلالھامنیمكنالأبعادمنمجموعةعلىالعاملینأداءیشتمل
:التالي النحوعلىمناقشتھا

؛)المؤسسة(التنظیمأوالصغیرة،الجماعةأوالتنظیمأوالفرد،التحلیلوحدةیكونقدو:التحلیلوحدة:أولا
المعاییرھذهوالأداء،مجالاتمنمجالأيفيللقیاسالقابلةالعناصرلكتھيو:الأداءمقاییس:ثانیا

:یليمماأكثرأوواحداتشملقد

،)العملاء(الزبائنرضاالموظفین،رضاالنمو،الربح،تحقیقالجودة،الكفاءة،والفعالیة،الإنتاجیة،
.الابتكاروالتجدیدو

؛ذاتیةأوكمیةموضوعیةتكونقدھناالمقاییس:الأداءقیاس:ثالثا
؛القیاسأوالاھتمامإطاریكونقدقصرهأومتوسطھأوالمدىطولإن:للأداءالزمنيالإطار:ربعا

أوھوكماالأداءعلىالإبقاءالاھتماممجالیاونھناو:الأداءايالتركیزأوالاھتماممجال:خامسا
.التطویروالإصلاحجھودعلیھتركزالذيھوالتحسینوتطویره،وتحسینھ

26,25ص،2005الإسكندریة،الجامعیة،المعرفةدارالمنظمات،فيالإنسانيالسلوكصقر،أحمدعاشور-11
الاقتصادیةالعلومكلیةتسویق،تخصص التجاریة،العلومفيماجستیررسالة،"الشاملةالجودةإدارةظلفيالمؤسسةأداءینتحس"مزغیش،الحلیمعبد2
201زئر،االججامعةالتسییر،علوموالتجاریةو
27ص , مرجع سبق ذكرهلوقاسي ھناء ، , لوقاسي وفاء 3
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العاملینأداءالمؤثرة في العوامل: المطلب الرابع 

:ھمانوعینإلىالعواملھذهتقسیمیمكنناوتأثر مجموعة من العوامل المختلفة على اداء الفرد

الخارجیةالعوامل:أولا

السیاسیة،بمتغیراتھا العامةالخارجیةالبیئةومؤسسة،الفيالعملببیئةالخارجیةالأداءمحدداتتتعلق
:عواملھاأھمأنإلاعامبشكلالاجتماعیةالاقتصادیة،

التھویة،الإضاءة،:مثلبالمنظمةالعملمناخفيالمادیةالعملظروفتتمثل:المادیةالعملظروف-أ
الصحةعلىتأثیر كبیرذاتھيوغیرھا،وذائیةالغالوجباتالآلات،ترتیبالنظافة،الرطوبة ،الضوضاء،

الأداءعلىھامفلھا تأثیرلذلكمریح،وآمنعملجوتوفیرفيدورمنلھالماللفرد،النفسیةوالبدنیة
.الوظیفي

ھي تعنيوالمستخدمة،العملأسالیبوالمعداتوالآلاتنوعیةفيالفنیةالعواملتتمثل:الفنیةالعوامل-ب
دوروبعض الحالاتفيالعاملینأداءفيحاسمدورلھایكونحیثالإنتاج،والعملفيالمستعملةالتكنولوجیا

1یمارسھ الفردالذيالنشاطخصائصوطبیعةعلىیتوقفذلكلأنأخرى،حالاتفيثانوي

تجارب فيأثبتتلتياالاجتماعیةالعملظروففيالاجتماعیةالعواملتتمثل:الاجتماعیةالعوامل-ج
غیرھاوثورن التنظیمHawthorneأھمھامنلعلوالفرد،أداءعلىالھامأثرھاالماضيالقرنثلاثینات
.جماعة العملداخلالرسمیةالعلاقاتوالإشراف،والقیادةنمطالعمل،لجماعاتالرسمي

الذاتیةالعوامل:ثانیا

تفاعلمنینتجالأخیرھذاالوظیفي،أداءهیمثلالذيالعملفيالفردبسلوكترتبطالتيالعواملھيو
.العملفیھایمارسالتيالظروفأوالبیئةظلفيالفردلدىللعملالدافعیةوالعملعلىالقدرة

كفاءةوفعالیةدرجةتحددالتيالشخصیةالفردرتاقدفيالعملعلىالقدرةتتمثل:العملعلىالقدرة-أ
:إلىرتاالقدھذهتقسیمیمكنوالعمل،فيیبذلھالذيالجھد

تسمى لذلكمعھالوظیفةإلىیجلبھاوأصلا،الفردیمتلكھاھي قدرات و:موروثةأوقدرات فطریة -
المبادرة،النفس،ضبطمثلشخصیةأواللیاقةالصحة،مثلبدنیةتكونأنإماھيوبالاستعدادات

.غیرھاوالخلقحسن
في تتمثلوالتعلموالتدریبوبالممارسةالفردعلیھایحصلرتاقدھيو:المكتسبةاتالقدر-

.المنظمةفيدورهیمارسأنینبغيكیفالفردمعرفةوالعملیةرتاالخبالعلمیة،المؤھلات

بطریقةللتصرفتوجھھوتحركھالتيوالفردداخلالكامنةالطاقة"إلىالدافعیةتشیر:الدافعیة للعمل-ب
اتجاهلإعطاءالفردتدفعقوةأنھاأي،"العملبمھامللقیامالفردبھایتصفالتيالحماسقوةتمثلكمامعینة،

.التوازنتحقیقبالتاليوالتوترتقلیلإلىیھدفالذيالفردسلوكتحددالتيبواعثھلحاجاتھ،

العلومكلیةالمؤسسات،,أعمال إدارةتخصصالتجاریة،العلومفيماسترمذكرة،"الوظیفيبالأداءاعلاقتھوالقیادیةالأنماط"عثمان،ایمان1
50ص , 2013, الشلفجامعةالتسییر،علوموالتجاریةوالاقتصادیة
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سات الصغیرة والمتوسطة القیادة والأداء في المؤس: الخامسالمبحث 

نظرا لأھمیة الأداء داخل أي مؤسسة فقد كان محل نقاش العدید من العلماء والباحثین لمعرفة طرق 
لذلك تحاول ،وباعتباره احد أھم العناصر التي تعتمد علیھا المؤسسة في نجاح او فشل سیاستھا،تحسینھ وتقییمھ 

وھناك الكثیر من النظریات التي تطرقت الى ،اھتمام الباحثینمعظم المؤسسات السعي إلى دراستھ وجعلھ محل 
.القیادة وتأثیرھا على الأداء من خلال إسھام كل اتجاه على حدا 

خطوات الإشراف في القیادة ودوره في الأداء :المطلب الاول 

طرة وھذا من اجل تحقیق الأھداف المس،ن عملیة الإشراف تتم في خطوات متصلة ببعضھا البعضإ
: 1وھناك ثمانیة خطوات وھي 

ویتم ذلك وفقا لمعاییر محددة ومتفق علیھا والھدف من ھذه المعاییر ھو معرفة :قیاس وتقییم الأداء الحالي1
كما یھدف المعیار كذلك لقیاس واجبات ومھام الوظیفة والإجراءات ،الكم والكیف الذي یتم بھما تنفیذ الأداء 

؛المتبعة لادائھا 

إن كل عمل یتم أدائھ ھو على مستوى من الكفاءة والجودة والكفایة  ، لانھ قد وب للأداءلتحدید المستوى المط2
ینجز اكبر قدر من الإنتاج بأقل تكالیف وبقدر كبیر من المعرفة والمقدرة الإداریة والفنیة لتحقیق الھدف المسطر 

رة العلیا والمؤسسة ككل ، لذلك یجب ان  یكون ھناك وتكون مخرجات العمل ذات مستوى رفیع حینما تراه الإدا
حد ادني متفق علیھ وفقا لمعاییر محدودة للأداء على ان لا یتجاوز الحد الأعلى من قدراتھ ومھارتھ حتى لا یؤدي 
إلى إحباط أو تذمر العمال والعكس صحیح كما ان تحدید المستوى المطلوب یستلزم إجراء نوع من المقارنة بین 

؛ات الأداءمستوی

بعد القیام بالخطوتین السابقتین یتم مقارنة ذلك مع الأداء الحالي : وبلمقارنة الأداء الحالي بالمستوى المط3
؛والھدف ھو معرفة الانحرافات بین الأداء الفعلي والمستوى المطلوب كما وكیفا ،

بعد القیام بمقارنة الأداء الحالي بما ھو وذلك:وبلتحدید الانحرافات بین الأداء الحالي والمستوى المط4
أو على مستوى كل ،وتحدید الانحرافات في العمل سواء كانت على مستوى الوحدة أو المؤسسة ككل ،مطلوب

؛لان ذلك یساعد كثیرا في إجراء التحلیل لتلك الانحرافات ،مرؤوس وكتابتھ كما وجدت وتم ملاحظتھا

الانحراف ومناطق القصور أبعادالقائد المباشر للعمال یقع على عاتقھ تحدید : ا ھتحدید الانحرافات و أسباب5
متعلقة أسبابوھل ھي ،لذلك یجب ان تعرف القسم الذي وقعت فیھا والشخص المسؤول عنھا وسببھا ،الأداءفي 

ومدى حاجتھ متطلبات وظیفتھ إدراكبالعامل ام بسبب عدم معرفة واجبات ومھام عملھ ام ان ھناك قصور في 
بسبب المعدات المستعملة في أنھاام انھ خطا قائد ذلك القسم لعدم توضیح بعض الجوانب في العمل ام ،للتدریب

؛الأداء

علم الاجتماع كلیة,تنظیم وعمل ،علم الاجتماع فيماجستیر مذكرة،"تاثیر القبیادة على اداء العاملین في المؤسسة الصناعیة الجزائریة "،شاین نوال 1
. 104، 103ص , 2013قسنطینة ، جامعة،



]الاطار النظري[الفصل الأول

33

یضع نى القائد ألیجب عبعد الإحاطة بكل ما یخص ھذه الانحرافات :ى الانحرافاتلقضاء علوضع طریقة ل6
وان یھتم ،ذھا لعدم تكرارھا من اجل تطور الأداء في المستقبل الأھداف وكیفیة تنفیحیث ناضحة موطریقة 

؛بالجوانب التي یجب تصحیحھا حتى تختفي الانحرافات تماما
تنفیذھا للحصول على النتائج بمتابعة تنفیذھا ى الانحرافات یجب لضع طریقة القضاء عوبعد :تنفیذ الطریقة7

؛خطوة بخطوة للتأكد من سیرھا حسب الأھداف 

للتحقق من تحسنھ  نتیجة تنفیذ كل الخطوات السابقة في تسلسل منطقي ومعرفة نتائج الجھود : تحسین الأداء8
.علیھ  معرفة نتائج كل خطوة قبل الانتقال الى الخطوة التالیة لتجنب أي خطأ, المبذولة في الإشراف 

1للقیادةالمفسرةالنظریات: المطلب الثاني 

عظیمالالرجلنظریة:أولا
ممیزةوخصائصقدراتلھالعظیمالرجلحیث ان ،یصنعولایولدالقائدأنفانالنظریةھذهحسب

النظریةھذهأنصارحسبالقائدخصائصومن ،زمانوكلموقفكلفيقائدامنھوتجعل،العادةتفوقجدا
.والعدلالشجاعة،النظربعد،السیطرة،الذكاء،بالنفسالثقة

معولیسالاستثناءاتمعتتعاملفھيوبالتالي،اكتشافھمویصعبضئیلةبأعدادیوجدونالقادةھؤلاءإن
القواعد

السماتنظریة:ثانیا
ة  تفسر القیادة موحددلائلأوعامةسماتھناكلیستأنھإلاخاصة ،سماتلھمالقادةنحسب ھذه النظریة فإ

:الصفاتھذهأھمومن،السماتتلكأساسعلى 

:الجسدیةالقوة،الطول

:حلمنیتمكنواحتىأوسعوثقافة،أوفربذكاءیتمیزواأنلابدالقادةأننجدھناو
.وتوجیھھاالجماعةمشاكل

:الروحورفعالإقناععلىالقدرةالإرادة،قوةالشخصیة،قوة
الجماعةتماسكحفظعلىعنویة،القدرةالم

التوفیقیةالنظریة:ثالثا
اكتسابھإلىبالإضافةالقائدانیعني،وعلمفنالقیادةأنأساسعلىتقومالقیادةمجالفيحدیثةنظریة

.معالتعاملةیبكیفوكذلكوالتنسیقیةوالتنظیمیةالتحلیلیةبالظروفملمایكونأنعلیھیجبمعینةصفات
الآخرین

الموقفیةالنظریة:رابعا
فلسفةتھتم إذا،تناسبھاالتيوالصفاتالقیادیةالشخصیةیحددالذيھوالموقفأساسعلىالنظریةھذهتقوم
ولامعینموقففيللقائدتصلحقدالسماتھذهلأن،الشخصیةبالسماتاھتمامھاقبلبالموقفالنظریةھذه

.آخرموقففيلھتصلح

،، دراسة حالة مدیریة توزیع الكھرباء والغاز عین تموشنت "اثر النمط القیادي وعلاقات العمل على الاداء "،بن سعاد كوثر امنة ، مولاي ملیاني اسماء 1
ص , 2016عیت تموشنت ، جامعة،العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر كلیة,استراتجیة وادارة الموارد البشریة ،ماستر علوم التسییر مذكرة

6 ،7 .
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التفاعلیةنظریة:خامسا
فيالقیادةمفھومأما،الأخرىالعواملوأھملتواحدعاملعلىالغالبفيالذكرالسابقةالقیادةنظریاتركزت
واجتماعیةبشریةمنالمحیطةوالعناصرالظروفجمیعمعتفاعلعملیةفھيالتفاعللنظریةالفكريالإطار
. 1ةووظیفیومادیة

والأداءلقیادة الموضوعالنظریات الداعمة: ث لالمطلب الثا

واھم النظریات التي تدعم موضوع لأبرزوتعتبر مقدمة : النظریات الكلاسیكیة ومسألة القیادة والأداء-أولا
: ونذكر منھا والأداءالقیادة 

ؤدي الى ارتفاع كفاءة الوظیفة یأعباءقیق للموظفین على اعتبرت التدریب الفني الد:النظریة البیروقراطیة1
إتباعودعا العمال الى , العمال أداءلدیھم فصاغ فیبر نموذجا یحقق درجات عالیة من الكفاءة في الأداء

: المختلفة للسلطة وھي للأشكالاستنادا أنواعیادة تعامل مع ثلاثة في القالتنظیمیة لتفادي العقاب  و الإجراءات
والقیادات التقلیدیة اعتماد على ،أتباعھلملھم ذو القدرات الخارقة في نظر سلطة الفرد اأيقیادات كاریزمیة 

اخیرا القیادات القانونیة وھي بیروقراطیة باعتمادھا على قوانین وقواعد معلومة تسود في ،سلطة المؤسس 
.2العامة الإدارة

ون  و مبدأ التعاالعلمي القائم على سلوبالأام الإنتاجیة ترتفع باستخدى ان یر: وریلمیة لتالنظریة الإدارة الع2
السلطة التنظیمیة، واھم لأوامرالعامل إطاعةكل و القضاء عمى المشاووالإدارةن العمال رفض الصراع بی

ل التنظیم عن طریق الحوافز المادیة التي یتحصل طة القائد داخلسیمتدع-: مبادئھا فیما یخص القیادة ولاداء 
عن الإنتاجیةاتجاه الأوامر من أعلى لأسفل دون رجوعھا عكسیا وتطبیقھا على المستویات علیھا  العامل  ، و

الإنتاجطریق الاھتمام بكفایة العمال والرؤساء القائمین فعلا بعملیات 
العامل في المؤسسات الصناعیة وتوصل لنتائج تساعد على لأداءالمثلى الأسالیبكما قام بدراسة للتعرف على 

.3ل  بالقطعة لزیادتھ  أدائھاقترح دفع أجر العام-نھا تحسینھ م

، رك المجال للعامل البسیط للمبادرة والابتكار باتباع المنھج العلمي والتفكیر المثمر فیما یقوم بھ من اداء  ت-
حیث نمھالقیمة تنظیم، فالتایلوریة نظرت لأداء المؤسسة على أنھ نتیجة والإنتاجو النھوض بالعمل ھ لتحسین

.م العمل ، الرقابة الصارمةتقییـ

) : أرویك-جولیك-نري فایولھ(:نظریة التقسیم الإداري3
ھداف الأال تزید من دور المستویات القیادیة الإشرافیة التي تساعده على تنفیذ خططھ وتحقیق زیادة العم-

.مسبقاالمسطرة و تبین  أھمیة القیادة لتنفیذ الخطط المجھزة 
.أدائھمواصل للعمال یرفع من مستوى خبرة كالتدریب المتال-
ك المشترلتنسیق الجھود وتحقیق الھدف ،مال من القائد المشرف علیھم لمعرفتھ بخبایا العملالعھجیوت-

. 4ملالعبالمحافظة على إنتاجیة المؤسسة واستمرارھا في 

2009،36،،4،للنشر،،قاسم1
علم الاجتماع كلیة,تنظیم وعمل ،علم الاجتماع فيماجستیر مذكرة،"تاثیر القبیادة على اداء العاملین في المؤسسة الصناعیة الجزائریة "،شاین نوال 2
50ص , 2013قسنطینة ، جامعة،
38ص 1998، كندریةالإس،و التوزیع نشرللالجامعیةالدارالإداریة،الكفاءةمان العسوي ،الرحعبد3
52نفس المرجع ، ص ، شاین نوال 4
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: 1النظریات الكلاسیكیة الحدیثة-ثانیا

:اھمبادئنم:قات الإنسانیةنظریة العلا1
وافق العامل مع المعاییر ربما لا یتFriedman"فریدمان"ول فیقن لھ فعالیة اكثر  ومل في جو اجتماعي تكالعا-

زیادة نأ"ألتون مایو"كما أكد والتي لا یشارك فیھا بالمناقشة او التجربة الإنتاجیةالمفروضة علیھ في العملیة 
مال  لتحقیقھ، كما أن القائد المشارك والعلاقات الطیبة  تساعد في ارتفاع دافعیة العنزید میة توالمكافآت المعن

الروح المعنویة المساعدة على تقدیم مستوى رفیع من الأداء رغم رداءة الظروف 

.Simon"Hربرت سیمونھ: "نظریة صنع القرار2
تین الأولى ھي الأداء والثانیة صنع القرارظیفوقائد لل

بول من المرؤوسین فترفع الروح المعنویة لكنھا القرارات المتخذة بالمشاركة تحظى بقنأYottonى كما یر
لتراجع يالاستیاء مما یؤدسریعة لكنھا تسبب  توقراطیةوالأتاخذ وقتا من القائد والمنظمة بینما القرارات 

لأداءف  اضعوالإنتاجیة 
:2ى المرؤوسینلنظریات التأثیر ع-ثالثا

، فالمعرفة الفنیة يعیة السمات التي تمیز العنصر البشروى نلععیة الأداء تعتمدوننرأت أ:نظریة السمات 1
العاملین اذا دعمت بنمط قیادي مناسب أداءقیادي على وتأثیرل تساعد على لعب دور توجیھي قادة في العملل

المواظبة فترى انھا موجودة داخل , مختلفة منھ كالتعاونبتغطیتھا جوانب الأداءفتوفرھا یعتبر   من معاییر تقییم 
یة القائد  صشخ

و اھتمقدرات ممیزة ل عظماء لھم  سمات ود رجاوجویبرز بيالنمط القیادنأىتر:نظریة الرجل العظیم2-
و أصحاب القدرات یق طرنالتغیرات تحدث عنأ":فیقول ا ھبsirfroncis galton"جالتون سیرفرانسیس

ن ھناك تعاون واستعداد  من یكم ما لـلھ ب عملوإحداث تغیرات في أسھفالقائد لا یمكن, ة  البارزواھب الم
، فعندما یجد الإخلاص والثقة فیھ من طرفھم یستطیع التأثیر على أدائھم ، فمھارتھ "طرف  باقي العاملین 

داء المستقبلي المتوقع لتحقیق انتاج عالي تساعده على تحلیل الأداء الحالي والمسبق ومعرفة كیفیة توظیفھا للأ
.وتحسین الاداء  

:ھوكیات القائد وقدراتلنظریات س-رابعا

فاعلیة المھمة فحسب بل المھم ھو أداءھذه النظریة انھ لیس المھم حمل المرؤوسین على أصحابیرى 
على تفكیر المرؤوسین وسلوك مرؤوسیھ للتأثیروتمیزت بعدة خصائص كاستخدام القائد سلطتھ الأداءھذا 

ومواجھة المشاكل ودعمھم بالتحفیز المعنوي إدارتھوظھوره دائما بمظھر القوة كقدرتھ على انجاز العمل تحت 
3المشتركة الأھدافوكذلك دفع العمال على تحقیق الأداءلزیادة عطائھم باكثر فعالیة مما یرفع معدلات 

146, 125,ص،2006قسنطینة،وري منتجامعةصال ،الاتالاجتماعملعمخبري،یمالتنظاجتماعملع:كعباشبحار 1
علم الاجتماع كلیة,تنظیم وعمل ،لم الاجتماع عفيماجستیر مذكرة،"تاثیر القبیادة على اداء العاملین في المؤسسة الصناعیة الجزائریة "،شاین نوال 2
55, 54ص , 2013قسنطینة ، جامعة،
56ص , نفس المرجع ،شاین نوال 3
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:القیادينظریات النمط-خامسا

نتنبأوبناءا علیھا فانھ یمكن ان , تصف ھذه النظریة نمط القائد الذي ینشا عن مجموعة توجیھات القائد 
فعال بسلوكھ مع مرؤوسیھ بمجرد ان نعرف النمط الذي قد یكون فعال او غیر

:1النظریات الموقفیة في القیادة-سادسا

فالموقف الذي یوجد ،یدھا بان الفعالیة لا یمكن ان تعزى لنمط قیادي محدد ھذه النظریة ومؤأصحابیرى 
فیھ القائد ھو الذي یحدد فعالیتھ ویعتبر كذلك النمط القیادي عملیة دینامكیة تختلف درجة فعالیتھ باختلاف الموقف 

لھ القدرة على ملائمة لان القائد الناجح من أخرذاتھ ، إذ یبرز الشخص كقائد في موقف ما ولا یبرز في موقف 
.الموقف مع ما تقتضیھ الظروف من اجل زیادة أداء العاملین 

توفر نوع من الارتیاح ارتفع فإذابنوع العلاقة القائمة بینھ وبین عمالھ یتأثرالموقفیة فالقائد في النظریة 
في ارتفاع الروح المعنویة كما ان الخبرة التي یمتلكھا وعمق التخصص وھذا یساعدإلىإضافةالأداءو الإنتاج

الأداءقد یكون سببا في المحافظة على الاستقرار في ھتعلیماتتوجیھھم وتنفیذ 

65ص مرجع سابق , شاین نوال1
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النموذج النظري وصیاغة فرضیات البحث : السادسالمبحث 

والتي،لاھم النقاطحوصلةویعطيالبحثتلخصالتيالخطواتأھممنللبحثالنظريالإطاریعتبر
ثمالسابقة،الدراساتبھما جاءتحسبالمستقل،والمتغیرالتابعالمتغیربینالعلاقةبتوضیحإلیھالتطرقاسیتم

.للبحثالنظريالإطارتحدیدیتم

القیادة واداء العاملین بینالعلاقة:الأولالمطلب

المؤسسة عالأداءنیكوولكي, مختلف جوانبھا فيالتي تبین وضعھاالواجھةالمؤسسة ھوأداءیعتبر
المؤسسة ،ولھذا نجد ان القیادة تكتسي اھمیة بالغة في فيفعالةقیادةتحقیقیتوجب،والفعالیةالكفاءةمنبقدر

إلا،،حیث انھ یؤثر على اھم مورد تملكھ المؤسسة فیھاوھامأساسيعنصرھوالقائدأنوباعتبار, المؤسسة 
علیھأصبح من الصعب العثورالذيالفعالالقائدتوافرعدمھيالیوم المؤسساتتواجھالتيالمشكلةأن

.عالیةأداءمعدلاتتحقیقمنیمكن المؤسسة و الذي،بسھولة

البشریةمواردھاأداءعلى كفاءةكانمھماقطاعأيوفيالمؤسسة فيأداءأيكفاءةتتوقفكما انھ
المؤسسة فيوالثمینةالأساسیةالمواردمنباعتبارھا

قوة وتأثیرفيالأولىبالدرجةیتعلقعدمھمنالمؤسساتنجاحتبین أنالقیادةأنماطعرضخلالومن
تأثیرلھالمؤسسة والمنتھج مع العاملین فيالمطبقالقیادةنمطأنفیھلاشكو مما, المؤسساتتلكفيالقیادة
تحقیقھاالمطلوبللأھدافوانجازھمأدائھم  للعملمستوىعلىمباشر

البحثفرضیاتصیاغة:الثانيالمطلب

وكذلك یجبللموضوع،تطرقتالتيالسابقةالدراساتعلىبالاطلاعالدراسةفرضیاتصیاغةتتم
.للبحثالفرعیةالأسئلةعلىبالاعتمادصیاغتھا

:الأولىالفرضیةصیاغة:أولا

القیادي الدیمقراطي في تحقیق الابداع داخل مساھمة النمط( بعنوان ) 2012, عمر زاوي ( دراسة 
الإبداع داخلتحقیقفيالدیمقراطيالقیاديالنمطمساھمةعنالكشفتقوم ھذه الدراسة على) المنظمة 
بالعلاقاتالاھتمام( من مؤشرات النمط  الدیمقراطي كلبھیساھمالذيالقدرعلىأنھ تم التعرفكماالمنظمة،
المنظمداخلالإبداعتحقیقفي) للمرؤوسینالسلطةتفویضاتخاذ القرارات،فيالمرؤوسینمشاركةالإنسانیة،

نظامبناءعلىأن وجود النمط الدیمقراطي في المؤسسة محل الدراسة عملالدراسةومن بین نتائج
،المردودیةطردیا معترتبطوالتحفیزاتالمكافآتأنالمعلومفمن،والتحفیزاتللمكافآتوعادلواضح
جودةفيتحسنأوالإنتاجفيزیادةتصاحبھاالإنتاجیةفي العملیاتأوالعملأسلوبفيالإبداعیةفالفكرة
الأفكارأصحابالعاملین لأداءوسلیم واضحتقییمأساسعلىوالمكافآتالتحفیزاتھذهتمنحأنشرطالمنتج،

.الإبداعیة

دور النمط القیادي الدیمقراطي في اداء معرفةإلىالأولىرضیةالففيسیتم التطرقالسیاقھذافمن
:الفرضیة الاولى كالتاليصیاغةویتمالعاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة ،

المناولة محل الدراسة) م ص م ( یساھم النمط الدیمقراطي في اداء العاملین في :الأولىالفرضیة
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:الثانیةیةالفرضصیاغة:ثانیا

تقوم ھذه ) والأداءالوظیفيالرضاعلىوأثرھاالقیادةفعالیة(م  بعنوان2008أحمدزرقةدراسة 
تقییمھ وآلیة،بھالمؤثرةوالعواملالأداءمصطلحعلىوالتعرف،وأبعادهالقیادةمفھومتحدیدالدراسة على 

عندوكذا الوقوف،الفرد أداءعلىتعكسھومادةوالقیاالعملعنالرضابینالعلاقةالى  توضیحبالإضافة
.میدانیة دراسةخلالمنوذلكمباشرةبصورةوالقیادةالوظیفيالرضا

كأداةالرسمیةیتبعبیروقراطيتنظیمھوالمؤسسةداخلالتنظیم: وخلصت الدراسة الى النتائج  التالیة 
.للتعامل

بخبراتھمویكتفونالتسییربمصطلحالخاصالمعرفيللجانبیفتقدونالمؤسسةداخلو المسیرون
وجودعدمالأجر،عنالعمالرضاعدمظھرفقدالوظیفيالرضاعناأم, أعلىمنیتلقونھاالتيوالأوامر

.الإدارةوبینبینھممشاكلوجودإلىبالإضافة،المردودیةمنحةعدالةعدم).الترقیات،فيعدالة
التطرق الى الفرضیة الثانیة والتي من خلالھا یمكن ابراز دور النمط ومن ھذا السیاق یمكننا 

: المناولة ویتم صیاغة الفرضیة الثانیة كالتالي ) م ص م ( العاملین في أداءفي يالأوتوقراط

المناولة محل الدراسة ) م ص م ( في اداء العاملین في يالأوتوقراطیساھم النمط  :الثانیةالفرضیة

:الثالثةالفرضیةاغةصی:ثالثا

) اثر انواع القیادة في مشاعر واتجاه الافراد نحو القائد (بعنوانLippit whiteدراسة لبیت و وایت 
المجموعة الاولى كان للنمط الاستبدادي اثر على نفوس بعض الاطفال بانتشار :كانت نتائج ھذه الدراسة 

القائد تصرفات سیئة و بدا العدوان لدى الفریق الاول ازاء

الفریق الثاني فلم یظھر استیائھ علانیة فبدا علیھم الكسل والتوتر وھكذا نرى ان سلوكھم بنوعیھ أما
یساعد على تحدید سلوك العمال الذین یعملون في ھذه الاجواء في المصانع    

دت مجموعة النمط الدیمقراطي التشاوري فانعكس ذلك على روحھا المعنویة بدرجة عالیة فساأما
والتفكیر الجماعي الآراءالسابقتین بتبادل المجموعتینمظاھر المودة بینھم اكثر من 

یقترن بالتوتر وجاء انتاجھا اقل جودة من لأنھمجموعة النمط الفوضوي او الحریة كان سلوكھا عدائیا أما
المجموعة الدیمقراطیة 

أداءة والتي من خلالھا یمكن ابراز دور النمط الحر في ومن ھذا السیاق یمكننا التطرق الى الفرضیة الثالث
: محل الدراسة ویتم صیاغتھا  كتالي ) م ص م ( لعاملین فيا

المناولة محل الدراسة ) م ص م ( یساھم النمط  الحر في اداء العاملین في :الثالثة فرضیة
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للدراسةالنظريوالنموذجالذھنیةالخریطة:الثالثالمطلب

للدراسة النظریةالذھنیةالخریطة:لاأو

النظریةللدراسةذھنیةخریطةیمثل)1(:رقمالشكل

X Mindبرنامجباستخدامالطالبإعدادمن:المصدر

المتغیر المستقل والمتمثل منكلادراجتمالنظریة،للدراسةذھنیةخریطةیمثلالذيالمقابلالشكلمن
لمؤشرات كل بعد على حدا فمثلا من خلال مؤشر بالإضافةالانماط القیادیة  وكل بعد من ابعاد ھذا المتغیر في

العلاقات الانسانیة ومؤشر مشاركة العاملین وكذا مؤشر تفویض السلطة نستنتج بعد نمط القیادة الدیمقراطي الذي  
م ( العاملین في أداءالتابع وھوالمتغیرإدراجكما تم ،ة المناول) م ص م ( القیادیة المتبعة فيالأنماطیعتبر من 

التدریب والتكوین ،تطویر قدرات العاملین:التالیةالمؤشراتخلالمنالمناولة والذي یمكن قیاسھ)  ص م
وكذا دوران العاملین ،توالمكافئاالحوافز ،

للدراسةالنظريالنموذج:ثانیا

فيالأساسیةالمفاھیمعلىالتي ركزتالسابقةعلى الدراساتبالاعتمادللبحثيالنظرالنموذجتحدیدیتم
البحث
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للبحثالنظريالنموذجیمثل)2(: رقملشكلا

اداء العاملین  في م ص م المناولةانماط القیـــادة

 النمط الدیمقراطي
تفویض , مشاركة العاملین ,العلاقات الانسانیة 

السلطة
مستوى رضا العاملین

 النمط الاتوقراطي
المركزیة في اسلوب العمل ,عدم تفویض السلطة 

عدم المشاركة والانفراد باتخاذ القرار ,

تطویر قدرات العاملین

التكوین والتدریب

النمط الحر
سیاسة , الحریة في اداء العمل ,تفویض السلطة  

الباب المفتوح 
الحوافز والمكافات

دوران العاملین

ةالطالبإعدادمن:المصدر

: من الشكل نلاحظ ان النموذج النظري للدراسة یتكون  من بنیتین أساسیتین وھما 

الدیمقراطي  ( والمتمثلة في مختلف الانماط القیادیة ةرئیسیبنیة الانماط القیادیة وتتكون من ثلاث متغیرات 
.التي یمكن دراستھا من خلال العدید من المؤشراتھذه الاخیرة) الحر , يالأوتوقراط

المناولة  فمن خلال الشكل نلاحظ ان المتغیر التابع یتكون من مجموعة )  م ص م(العاملین في أداءوبنیة 
.یمكن قیاس وتقییم العاملینمن المؤشرات التي من خلالھا 

جب تنمیتھا لتحقیق اھداف المؤسسة حیث یرتكز ھذا الجانب على القدرات والمھارات الداخلیة الوا
ویتطلب من المؤسسات العمل باستمرار على تنمیة قدراتھا لتحقیق قیمة للعملاء والمساھمین واصحاب المصالح ,

:وذلك من خلال 

الى استثمار قدرات العاملین عن طریق بالإضافةوتفعیل كل الانظمة المساعدة على ذلك الأفرادتحفیز 
حیث ةالتنظیمیتطویر الاجراءات ,وادخال انظمة المعلومات الحدیثة ,لمھارات وتطویر الكافات التدریب وتنمیة ا

. یتوجب على كل عامل ان یبحث عن الابتكار والابداع و تحسین كل جوانب العمل في المؤسسة  

اسة نستخلص ومن خلال دراسة العلاقة بین الانماط القیادیة ومستوى اداء العاملین  بالمؤسسات محل الدر
حیث یعتبر المورد البشري عنصر فعال من ،العاملین أداءالنمط القیادي یكون بصفة مباشرة على تأثیران 

القیادیة المتبعة داخل المؤسسة تساھم في زیادة وتحسین الاداء الكلي للمؤسسة الأسالیبوان ،الإنتاجعناصر 
وتقدیم ما ھو افضل للارتقاء بالمؤسسة ،تي ترتكز علیھا وذلك من خلال تنمیة وزیادة الانشطة والعملیات ال

,    ومواكبة التطورات 
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الفصلخلاصة

المتعلق بالدراسة النظریة لمتغیرات الدراسة والمتمثلة في الانماط القیادیة وكذا الأولالفصلخلالمن
لاأنھإلىوالإشارةوالمتوسطة،ةالصغیرإلى المؤسساتلمدخلالتطرقتماداء العاملین في م ص م المناولة 

والصغیرةالمصغرةالمؤسساتبینفصلالمشرع الجزائريأنإلىأیضاوالإشارةموحد؛تعریفیوجد
التقریرإلىالتطرقوتمالسنویة،الحصیلةالسنوي ومجموعالأعمالورقمالعمال،عددحسبوالمتوسطة

حولالحدیثةالاحصائیاتببعضوالاستعانةوالمناجم،الصناعةوزارةعن2018فيصدرالذيالسداسي
.الجزائرفيوالمتوسطةالصغیرةالمؤسسات

لنشاط المناولة في م ص م  باعتباره نشاط اقتصادي تعتمد علیھ المؤسسات من اجل تعزیز أیضاوأشرنا
ى واقع المناولة في الجزائر وكذا تنافسیتھا وكذا واقع المناولة في الدول الغربیة والعربیة وفي الاخیر تطرقنا ال

بورصة المناولة والشراكة باعتبارھما الھیئة الرسمیة التي تعمل على تطویر المناولة والشراكة في الجزائر 
القیادة من خلال تعریفھا وابراز اھمیتھا وكذا  تم التطرق الى اھم الاتجاھات الحدیثة للقیادة وفي علىكما ركزنا

.الى اھم الانماط القیادیة المنتھجة نفس السیاق تطرقنا

خلال تعریفھ وذكر اھم انواعھ والعوامل المؤثرة فیھ ثم منالاداء ،وھوالتابعللمتغیرانتقلناذلكبعد
التقلیدیة والاسالیب الأسالیبوقیاسھ من خلال الأداءتطرقنا الى اھم عنصر في الاداء الا وھو كیفیة تقییم 

قیاس الاداء الحدیثة المتبعة في
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حالة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة دراسة:الثانيالفصل

تمھید

فيتمتوالتيالحالة،دراسةالثانيالفصلاول فيننتللدراسةالنظريالتطرق للجانببعد
القیادیة في الأنماطكیف تساھم معرفةمجموعة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  المناولة من أجل

إجراءبعدوھذاالدراسةفرضیاتاختبارعلىوالعمل المؤسسات محل الدراسة ،ملین فيالعاأداء
التحلیلخلالمنالمقابلاتلتحلیلأداتینإلىاللجوءوكذلك تمالموضوع،حولخبراءعدةمعمقابلات
علىعدتساكمیةصبغةللبیاناتأعطىالذيNvivoالكیفي التحلیلبرنامجإلىبالإضافةالتقلیدي
.الفرضیاتواختبارتحلیلھا

للدراسةالمنھجيالإطار:الأولالمبحث

وكذلك،الدراسةمحلبالانماط القیادیة في المؤسسات المتعلقةالدراسةفرضیاتعلىبالاعتماد
علىالاعتمادسیتم,ات المتعلقة بمدى مساھمة ھذه الانماط في اداء العاملین بھذه المؤسسات الفرضی

تموكذلك،Nvivoبرنامجبواسطةوتحلیلھاالمقابلاتاجراءعلىتعتمدوالتيالكیفیةالحالةراسةد
بالمؤسسات العاملین أداءحول مستوى الإحصائیاتبعضتحلیلأجلمنالوثائقبملاحظةالاستعانة

.الفرضیاتاختبارأجلمنومعلوماتبإحصائیاتالدراسةلدعمالدراسةمحل

وأدواتھاالدراسةوعینةمجتمع:الأولالمطلب

وأیضااختیارھا،وأسبابالدراسةعینةوكذلكالدراسةمجتمععلىالتركیزسیتمالمطلبھذافي
.البیاناتعلىالحصولفيالمستخدمةالطرقلمعرفةمھمعنصرتعتبروالتيالدراسةأدوات

الدراسةمجتمع:أولا

الجزائر،فيالمناولة والمتوسطةالصغیرةمن المؤسسات مجموعةفيالبحثمجتمعیتمثل
صغیرة ومتوسطة امرة و المتمثلة في مؤسسة ھيالأولىنوعین من المؤسسات المناولةاختیارتموقد

.مؤسسة مصبرات نقاوس بولایة باتنة

یة بولاALVER SPAمؤسسة الثانیة فھي مؤسسات صغیرة ومتوسطة منفذة والمتمثلة في اما 
BENوھران  ومؤسسة ثالثة وھي مؤسسة  PACK بولایة باتنة

الدراسةعینة:ثانیا

مؤسسة  مصبرات نقاوس  وكذلك خبراء من  منالخبراءمنمجموعةفيالدراسةعینةتتمثل
عنالاختیارفتم،الكیفیةالدراسةلطبیعةنظرامقابلاتمعھماجراءأجلمن،المؤسسات الاخرى 

مدیر المشتریات وكذا مدیر الموارد البشریة اما منكلمؤسسة مصبرات نقاوس منقصدیةنةعیطریق
اما المؤسسة الثالثة فتمت ومدیر الموارد البشریة المبیعات مدیر كذلكاختیارفتم ؤسسة الثانیة من الم

.الإنتاجالمقابلة مع عاملین في مصلحة 



الإطار التطبیقيالفصل الثاني

44

الدراسةأدوات:ثالثا

وصیاغةالدراسة،محلللمؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة استكشافیةاسةدراجراءبعد
والمقابلةالوثائقملاحظةھيالفرضیاتلاختبارالأنسبالدراسةأدواتأنلنااتضحالفرضیات،

الوثائقملاحظة)1
حل المؤسسات ممنعلیھاالحصولتمالتيالاحصائیاتمنمجموعةفيالوثائقملاحظةتمثلت

الدراسة 
المقابلةأداة)2

وقد اعتمدنا في الموجھةوالمقابلةالموجھةنصفوالمقابلةالحرة،المقابلةوھيأنواعمقابلةال
الإجابةالمستجوبللشخصتسمحأسئلتھاطبیعةلأنالموجھة،نصفالمقابلةعلىدراستنا ھذه  

الإجابةفيالحریةمننوعیأخذوھذامحددة،أسئلةعلىالإمكانوقدرمباشرةلھیسمحالذيبالأسلوب
بھا،سیدليالتيالمعلومةونوعیةعمقإلىإضافةللتحدث،فرصةوإعطائھالمستجوب،ارتیاحونضمن

والأشخاصالباحثبینالمباشرالتفاعلیحققماوھذاعنھ،الصادرةالمعلوماتدقةضمانومنھ
1الصلةوذاتالضروریةالمعلومةءإعطافيجھدایبذلونویجعلھمالمستجوبین

Nvivoالكیفيالتحلیلبرنامجوالبیاناتتحلیلدواتأ:الثانيالمطلب

تحلیل البیانات أدوات:  أولا

Nvivoالكیفيالتحلیلوبرنامجللمقابلةالتقلیديالتحلیلوھماأداتینعلىفي دراستنا ھذه الاعتمادتم
.

متغیركلمعالخبراءلجمیعوملخصشاملجدولبإعدادذلكویتم:مقابلةللالتقلیديالتحلیل
كذلكویسمحالدراسة،خبراءوأقولتوجھاتحولنظرةللقارئیعطيماوھذاالدراسة،متغیراتمن

.الخبراءأقوالبینالفوریةبالمقارنة
برنامجNvivo :المراحل،منعةمجموطریقعنالكیفیةللدراساتالبرنامجھذایستخدم

علىویعمل
.النصيالتشابھومعاملاتالارتباطاتاستخراجوتسھیلالخبراءأقوالتكمیم

Nvivoالكیفيالتحلیلبرنامج: ثانیا  

اختبار منوالتمكینالبیانات،تحلیلأجلمنوالمقارباتالمراحلمنبمجموعةNvivoبرنامجیمر
.استخدامھطریقةوفيھفیالتفصیلوسیتمالدراسة،فرضیات

Nvivoبرنامج
برنامج یدعموھو،(QSR international)الكیفیةالبحوثلبرامجالدوليمطورطرفمناستحدث

الاستقصائیة، الملفاتالدراساتالمقابلات،محتوىوتحلیلوتنظیمجمعیتیحالكیفي،البحثطرق
كمیة تساعدمؤشراتعدةاستخراجویمكنب،الویوصفحاتالاجتماعیةالإعلامووسائلالصوتیة،

لافارجمؤسسةحالةدراسة:المؤسسةفيالبشریةالمواردبینالداخليالاتصالعلىالإنترانتاستخدامأثرفاروق،حریزي1
146ص،16،2016العددالمسیلة،التسییر،وعلوموالتجاریةالاقتصادیةالعلومكلیةمجلةبالمسیلة، .
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أوللتحلیل النصيالكمیةبالمقارباتتعرفوالتيالمقابلاتمحتوىتحلیلفيأكثرالتعمقعلىالباحث
1في الكی

نصاللتحلیلالباحثإلیھایلجأأساسیةمقاربات)4(ھناك: Nvivoالكیفيالتحلیلمقاربات.1
:فيتتمثلالكیفي 

إلى تستندحیثنتحدث،عماوصفھدفھا: L’approche l’lexicaleالمعجمیةبةالمقار)أ
؛ المستخدمةالكلماتبینوالتشابھ،)المفرداتأثرتكرار(التردديالإحصاء

حیث تسمحنتحدث،كیفوصفمنھاالھدف: L’approche linguistiqueاللغویةالمقاربة)ب
أیضاولكن،)"ماذا؟"قال؟ من(النحويوالتصنیفالترتیبفقطیسلللخطاب،مختلفینمستویینبإدراك
؛ .)أثر؟أيمعكیف؟(عملیةبطریقةالدلالاتمطابقة

تعتمد علىحیثالمحتوى،تفسیرھدفھا: L’approche thématiqueالموضوعیةالمقاربة)ت
وتفسیریمكن فھمھافئاتلىإالمحتوىبترمیزنقومبذلكالقیامأجلومنبجزء،جزءالوثیقةقراءة

؛محتواھا

تمثیل ماديوھيمعینة،فكرةھیكلةھدفھا: Les cartographie cognitiveالمعرفیةالخرائط)ث
عدةأولموضوع واحدالعقلیةللتصورات)الأفكارھذهبینوالعلاقاتللأفكاربیانيرسم(رسومي
یجمعبیانيتمثیلتقدمرقمیة بلإحصائیاتتقدملانھالأكمیةكمقاربةتعتبرولامحدد،زمنفيمواضیع

2عنھللتعبیرالمستخدمةوالجملرئیسيمصطلحبین

Nvivoبرنامجاستخدامخطوات.2
:اتباعھایجبخطواتثلاثھناكNvivoبرنامجفيالمقابلةلدلیلالكیفیةالبیاناتلتحلیل

فيحجزھایتمالمقابلات،معھمتمتالذینالخبراءعلقةالمتالبیاناتتسجیلبعد: البیاناتاستیراد)أ
تأتيثمNvivoبرنامجفيملففتحیتمذلكوبعدخبراء،6لدینادراستناوفيخبیر،لكلwordملفات
للخبراء؛الستةwordملفاتاسترادمرحلة

محاورعنعبارةيوھ،nodes)(العقدمنمجموعةانشاءیتمالخطوةھذهفي:البیاناتترمیز)ب
بعدالفرعیة،المحاورتمثلوالتي)child nodes(فرعیةعقدانشاءكذلكویمكنترمیزھا،ثمالدراسة

بھا؛الخاصةالعقدةمعخبیركلأجوبةسحبیتمذلك

نمط الالنمط القیادي الدیمقراطي ،النمط القیادي الاتوقراطي ،(وھيعقداربعة انشاءتمدراستنافيمثلا
لاختبارھابھاالخاصةالفرضیةمععقدةكلربطویتم،)اداء العاملین في م ص م المناولة القیادي الحر ،
:فرضیاتثلاثةوضعتمو في دراستنا

Nvivoبرنامجباستخدامالمقابلةدلیللبیاناتالكیفيالتحلیلفيالكمیةالمقارباتالسعید،وبریكةخلیل،شرقي1 الحكیمةالقیادةحولدراسة-
103ص،5،2016العددوالمالیة،الاقتصادیةالبحوثمجلةكوندور،مؤسسةمسؤوليلبعض .
107،110صمرجع سبق ذكره، السعید،وبریكةخلیل،شرقي2
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Nvivoبرنامجفيالعقدمعالدراسةفرضیاتربطیمثل: )5(رقمالجدول

العقدة الفرضیة 
اداء العاملین في م في قراطيساھم النمط القیادي الدیمی

محل الدراسةص م المناولة 
يعقدة النمط القیادي الدیمقراطي مع عقدة اداء العاملین ف

م ص م المناولة 
اداء العاملین في م فيیساھم النمط القیادي الاتوقراطي 

محل الدراسة ص م المناولة 
يفعقدة النمط القیادي الاتوقراطي مع عقدة اداء العاملین

م ص م المناولة 
اداء العاملین في م ص م فيیساھم النمط القیادي الحر ع

محل الدراسةالمناولة 
م ص يعقدة النمط القیادي الحر مع عقدة اداء العاملین ف

م المناولة 

حریزيفاروقدكتوراهأطروحةعلىبالاعتمادالطالبة إعدادمن:المصدر

النتائجواستخراجالبیاناتتحلیل)ت

تم ذكرھاالتيالمقاربات،نتائجلاستخراجالبرنامجعلىالعملیاتبعضتطبیقیتمالأخیرةالخطوةفي
الفرضیات ومعرفةاختبارأجلمنعلیھاالمتحصلالنتائجوتفسیرالبیاناتتحلیلمرحلةتأتيثمسابقا
.تحققھامدى

اسة المؤسسات ص م المناولة محل الدر:لمطلب الثالثا

الدراسةمحللمؤسساتا) 6: (رقم الجدول
طبیعة النشاط الموقع  , تاریخ التاسیس اسم المؤسسة 

مؤسسة نقاوس للمصبرات
ولایة باتنة

بینمنوالمصبراتللعصیر نقاوسوحدة
تضمھاكانتالتيالصناعیةالوحداتأھم

والمصبراتللعصیرالوطنیةالمؤسسة
ENAJUCالغذائیة

للقطاعتابعةكانتاقتصادیةوحدةوھي
رقماللائحةبموجبخصصتھاوتمالعام
مجلسعنالصادرة64للدورة13

،2006أفریل4بتاریخالدولةمساھمات
عقدعلىالإمضاءتمأفریل17وفي

)(ENAJUCالبائعبینرسمیاالتنازل
SARL SIMAGROFوالمشتري

)يالشرقالشمالفيالوحدةھذهوتقع
مقرمنكلم2بعدعلىنقاوسدائرةلمقر

78رقمالوطنيالطریقوعلىالدائرة،
ومدینةباتنةولایةبینالرابط

تقدرإجمالیةمساحةعلىتتربع.نقاوس
ھكتار7.6أيمربعمتر76859.32ب

الفواكھتحویلفيالمؤسسةنشاطیتمثل
:المنتجاتمننوعینإلىوالخضر
منتجاتوتختلف.راتوالمصبالعصیر

ولذلكالموسمیةالفواكھحسبالمؤسسة
عمالتشغیلإلىالمؤسسةتضطر

المشمشحملةفيوخاصةموسمیین
أكبرمنالمؤسسةاعتبارویمكن.

على الثمریةللمیاهالمنتجةالمؤسسات
المستوى الوطني 

OLVER SPAمؤسسة 
ولایة وھران

ES.senia ; oran
B P N° 33

ارورات زجانیة زجاجیة انتاج ق
)عصیرفواكھ متنوعة(

BEN PACKمؤسسة 
ولایة باتنة

Fesdis,batna
B P N°28

كلغ 4انتاج علب حدیدیة سعة 
)مركز عصیر (

من اعداد الطالبة :المصدر
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المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محل الدراسة فيالمقابلاتتحلیل: ني الثاالمبحث

والبیاناتالمعلوماتأھموعرضمعھمالمقابلاتاجراءتمالذینللخبراءالتطرقسیتمالمبحثھذافي
.وتحلیلھاعرضھاویتمالدراسة بھامرتالتيالمراحللمختلفعلیھاالمتحصل

ات محل الدراسة مؤسسفيالمقابلاتمناخ:الأولالمطلب

كما ،المؤسسات محل الدراسة في الدراسةعینةمعجرتالتيالموجھةنصفالمقابلةمناخشرحسیتم
اللازمةوالمعلوماتالبیاناتعلىالحصولأجلمناتباعھاتمالتيالمنھجیةالخطواتسیتم توضیح اھم 

.الدراسةفي

مؤسسسة نقاوس للمصبرات مقابلةمناخ:أولا
فيالدراسةعینةمعجرتالتيالموجھةنصفالمقابلةمناختوضیحسیتمالمواليالجدولخلالمن

.اتنة بلولایة)مصم(مؤسسة نقاوس للمصبرات 

لمؤسسة نقاوس للمصبرات ولایة باتنةالموجھةنصفالمقابلةمناخیمثل: )7(رقمالجدول

تاریخ ومدة المقابلة وطبیعة الخبیر 
التسجیل 

الاھداف الاساسیة ظروف اجراء المقابلة 

: الخبیر الاول 
مؤسسة نقاوس : كان العمل م

للمصبرات 
رئیس مصلحة : المنصب 
بمؤسسة نقاوس التموین 

للمصبرات 

:یومالمقابلةتاریخ
على2019\05\19

صباحا،10:00الساعة
تمت المقابلة عبر :اللقاء•

الھاتف 
دقیقة،30 :المقابلةمدة•
كانتالمعلوماتتدوین•

یدويبشكل

علىرللخبیالشكرتقدیم•
المقابلة،اجراءقبول

لعنوانموجزشرحتقدیم•
منوالغرضالبحث

المقابلة،
معالتفاعلكان•

الموضوع
فيساعدمماجیدبشكل

معلوماتعلىالحصول

الانماط القیادیة في مؤسسة نقاوس دراسة
للمصبرات

اداء العاملین في المؤسسة ،دراسة •
طي في اداء النمط القیادي الدیمقرامساھمة•

العاملین ،
النمط القیادي الدیمقراطي في اداء مساھمة•

العاملین ،
ال النمط القیادي عملیةمساھمة•

الاتوقراطي في اداء العاملین
النمط القیادي االحر في اداء مساھمة•

العاملین
: الخبیر الثاني  

مؤسسة نقاوس : مكان العمل 
للمصبرات 
مدیر الموارد: المنصب 

البشریة  بمؤسسة نقاوس 
بولایة باتنة .للمصبرات 

:یومالمقابلةتاریخ
على2019\05\19

،زوالا 13:00الساعة
تمت المقابلة عبر :اللقاء•

الھاتف 
دقیقة،40:المقابلةمدة•
كانتالمعلوماتتدوین•

یدويبشكل

علىللخبیرالشكرتقدیم•
المقابلة،اجراءقبول

لعنوانموجزشرحتقدیم•
منوالغرضالبحث

المقابلة،
نظرا لاھمیة منصب •

الخبیر الثاني فانھ تم 
اعطاءه الوقت الكافي من 
اجل التحدث بحریة اكبر 

وبشكل مفصل 

نفس الاھداف المذكورة سابقا

فاروقحریزيأطروحةفيبنموذجبالاستعانةالطالبةإعدادمن:المصدر
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بولایة وھران ALVER SPAمؤسسةفيبلةالمقامناخ:ثانیا

فيالدراسةعینةمعجرتالتيالموجھةنصفالمقابلةمناختوضیحسیتمالمواليالجدولخلالمن
.وھران ولایة)مصم(ALVER SPAمؤسسة 

وھران ولایة)م صم(ALVER SPAلمؤسسة الموجھةنصفالمقابلةمناخیمثل: )8(رقمالجدول

تاریخ ومدة المقابلة وطبیعة الخبیر 
التسجیل 

الاھداف الاساسیة ظروف اجراء المقابلة 

: الخبیر الاول 
ALVER: .مكان العمل 

SPA
مدیر االمبیعات  : المنصب 
ALVER SPAبمؤسسة 

بولایة وھران 

:یومالمقابلةتاریخ
على2019\05\21

صباحا،09:00الساعة
تمت المقابلة عبر :اللقاء•

الھاتف 
دقیقة،30 :المقابلةمدة•
كانتالمعلوماتتدوین•

یدويبشكل

علىللخبیرالشكرتقدیم•
المقابلة،اجراءقبول

لعنوانموجزشرحتقدیم•
منوالغرضالبحث

المقابلة،
الموضوعمعالتفاعلكان•

فيساعدمماجیدبشكل
معلوماتعلىالحصول

الانماط القیادیة في مؤسسة واقعدراسة
ALVER SPA

اداء العاملین في المؤسسة ،واقع•
النمط القیادي الدیمقراطي في مساھمة•

اداء العاملین ،
النمط القیادي الدیمقراطي في مساھمة•

اداء العاملین ،
ال النمط القیادي عملیةمساھمة•

الاتوقراطي في اداء العاملین 
یادي االحر في اداء النمط القمساھمة•

العاملین 
: الخبیر الثاني  
ALVER: مكان العمل 

SPA
مدیر الموارد : المنصب 

.البشریة  بمؤسسة 
ALVER SPA ولایة

وھران 

:یومالمقابلةتاریخ
على2019\05\21

زوالا ،13:00الساعة
تمت المقابلة عبر :اللقاء•

الھاتف 
دقیقة،30:المقابلةمدة•
كانتالمعلوماتدوینت•

یدويبشكل

علىللخبیرالشكرتقدیم
المقابلة،اجراءقبول

لعنوانموجزشرحتقدیم•
منوالغرضالبحث

المقابلة،
الموضوعمعالتفاعلكان•

فيساعدمماجیدبشكل
معلوماتعلىالحصول

نفس الاھداف المذكورة سابقا  

فاروقحریزيأطروحةفينموذجببالاستعانةالطالبإعدادمن:المصدر

BENمؤسسة فيالمقابلةمناخ:اثالث PACK ولایة باتنة

بمؤسسة  الدراسةعینةمعجرتالتيالموجھةنصفالمقابلةمناختوضیحسیتمالمواليالجدولخلالمن
BEN PACK)ولایة باتنة )مصم

BENلمؤسسة الموجھةنصفالمقابلةمناخیمثل: )9(رقمالجدول PACKولایة باتنة

تاریخ ومدة المقابلة وطبیعة الخبیر 
التسجیل 

الاھداف الاساسیة ظروف اجراء المقابلة 

:الخبیر الاول 
BEN: .مكان العمل 

PACK
عامل بمصلحة : المنصب 

BENالانتاج   بمؤسسة
PACKولایة باتنة

:یومالمقابلةتاریخ
على2019\05\21

صباحا،09:00الساعة
تمت المقابلة عبر :اللقاء•

الھاتف 
دقیقة،30 :المقابلةمدة•
كانتالمعلوماتتدوین•

یدويبشكل

علىللخبیرالشكرتقدیم•
المقابلة،اجراءقبول

لعنوانموجزشرحتقدیم•
منوالغرضالبحث

المقابلة،
الموضوعمعالتفاعلكان•

فيساعدمماجیدبشكل
معلوماتعلىالحصول

الانماط القیادیة في مؤسسة واقعدراسة
BEN BACK

اداء العاملین في المؤسسة ،واقع•
النمط القیادي الدیمقراطي في مساھمة•

اداء العاملین ،
النمط القیادي الدیمقراطي في مساھمة•

اداء العاملین ،
ال النمط القیادي عملیةمساھمة•

العاملینالاتوقراطي في اداء
النمط القیادي االحر في اداء مساھمة•

العاملین
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:الخبیر الثاني  
BEN: .مكان العمل 

BACK
عامل بمصلحة : المنصب 

BENبمؤسسة الانتاج 
PACKبولایة باتنة

:یومالمقابلةتاریخ
على2019\05\21

زوالا ،13:00الساعة
تمت المقابلة عبر :اللقاء•

الھاتف 
دقیقة،30:المقابلةمدة•
كانتالمعلوماتتدوین•

یدويبشكل

علىللخبیرالشكرتقدیم
المقابلة،اجراءقبول

لعنوانموجزشرحتقدیم•
منوالغرضالبحث

المقابلة،
الموضوعمعالتفاعلكان•

فيساعدمماجیدبشكل
معلوماتعلىالحصول

نفس الاھداف المذكورة سابقا

فاروقحریزيأطروحةفيبنموذجبالاستعانةالطالبادإعدمن:المصدر
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الدراسةعینةلمقابلاتالتقلیديالتحلیل:الثانيالمطلب

عطاءلاوھذابعد،كلحولالخبراءمعرفة آراءأجلمنالدراسةأبعادمعموجزبشكلالخبراءأكدهماأھموتوضیحتحلیلھاسیتملدراسةاعینةمعالمقابلاتاجراءبعد
.المقابلاتمناخعلىأولیةفكرة

.الموجھةنصفللمقابلاتالتقلیديالتحلیلیمثل: ) 10(رقمالجدول

6الخبیر5الخبیر4الخبیر3الخبیر2الخبیر 1الخبیرالبعد 
یراعي المسؤول قدرات النمط الدیمقراطي

العاملین عند توزیع المھام 
 یتقبل المسؤول أي اسلوب

من قبل العاملین عمل جدید 
 یشجع المسؤول أي تغییر او

اقتراح او ابداء راي في 
العمل من قبل العاملین ویعمل  

دائما على تنفیذه 
 یستخدم المسؤول عبارات

لوب تحفیز الثناء والمدح كاس
وتشجیع للعاملین  بالاضافة 

الى بعض التحفیزات المادیة 
 تعمل الادارة دائما على تبني

فة التي یقدمھا الافكار الھاد
تعمل الادارة و العاملین 

على اشراك اصحاب ھذا 
الافكار  في تطبیقھا 

 الملاحظ في اوساط العمال
انھ یسود روح التعاون ومبدا 
المشاركة الجماعیة في العمل 
من اجل رفع مستوى الاداء 

بالاضافة 
 تسعى الادارة دائما الى

ترسیخ روح التعاون والعمل 
عاملین الجماعي بین ال

مستوى یراعي المسؤول
عند توزیع خبرة العامل 

الواجبات 
 یتقبل  المسؤول كل ما ھو

جدید سواء كان في اسالیب 
العمل او أي امر اخر لھ تاثیر 

الایجابي على اداء المؤسسة 
 أي تغییر او اقتراح او ابداء

راي في العمل من قبل 
العاملین  یلقى تشجیع من قبل 

على المسؤول وھو یعمل
تنفیذه 

 یستخدم المسؤول التحفیز
المعنوي وكذا المادي لتحفیز 
العاملین وھذا من خلال 
استعمال عبارات الثناء 
والمدح بالاضافة الى بعض 

التحفیزات المادیة 
 تعمل الادارة دائما على تبني

الافكار الھادفة التي یقدمھا 
العاملین 

 یسود روح التعاون والجماعة
ملین في اوساط العا

 تسعى الادارة دائما الى
ترسیخ روح التعاون والعمل 
الجماعي بین العاملین حتى 

تحقق الصالح العام للمؤسسة

 عند توزیع الواجبات یاخذ
المسؤول في عین الاعتبار 

لعاملین  ومھارات خبرات ا
 یعتبر المسؤول كل ما ھو

جدید من قبل العاملین وخاصة 
اذا كان ذو تاثیر ایجابي على 

الاداء بالامر الجید ویقبلھ 
 یشجع المسؤول  الابداع

والافكار البناءة  في اسالیب 
العمل وتحقیق مستویات اعلى 

للاداء 
 یستعمل المسؤول عبارات

الثناء والمدح كاسلوب تحفیز 
معنوي وتشجیعي  للعاملین  
بالاضافة الى بعض 
التحفیزات المادیة وھذا 
لاشباع حاجات العامل النفسیة 

.لمادیة وا
 تھدف الادارة دائما الى

تشجیع الافكار الھادفة التي 
یقدمھا العاملین وتعمل على 

اشراك اصحاب ھذا الافكار  
في تطبیقھا 

 یسود روح التعاون  بین
العاملین من جھة وبین الادارة 
والعاملین من جھة ثانیة وھذا 
من  اجل تحقیق الاھداف 

العامة 
 تسعى الادارة دائما الى

 عند توزیع الواجبات یراعي
القدرات الذھنیة المسؤول 
لعاملین  والجسمیة ل

 یقبل المسؤول كل ما ھو جدید
من قبل العاملین وخاصة اذا 
كان یخدم الصالح العام 

للمؤسسة 
 یشجع المسؤول اقتراحات

ن وفي كثیر من واراء  العاملی
الاحیان  یعمل  على تنفیذھا  

 یستعمل المسؤول عبارات
الثناء والمدح كاسلوب تحفیز 
للعاملین  بالاضافة الى بعض 

التحفیزات المادیة 
 تھدف الادارة دائما الى

تشجیع الافكار الھادفة التي 
وتقوم یقدمھا العاملین و

اشراك اصحاب ھذا الافكار  ب
في وتنفیذھا على ارض

الواقع 
 تسود روح الجماعة ومبدا

التعاون  بین العاملین 
 تسعى الادارة دائما الى

العمل الجماعي فكرة ترسیخ 
بین العاملین وھذا من اجل 

بناء علاقة بین العاملین  

 عند توزیع الواجبات یراعي
العاملین خبرة المسؤول 

وقدرتھ على الاداء 
 في كثیر من المرات لا یتقبل

ل الجدید من قبل المسؤو
العاملین وھذا حسب طبیعة 
المصلحة التي یعمل بھا 
العامل وكذلك حسب طبیعة 
الافكار التي یتناولھا العاملین 

 دائما أي یشجع المسؤول
اقتراح او راي بناء یخدم 

كما انھ المصلحة العامة 
یشجع الابداع والافكار البناءة  

في اسالیب العمل 
ت یستعمل المسؤول عبارا

لتحفیز وتشجیع الثناء والمدح 
لعاملین  بالاضافة الى بعض ا

التحفیزات المادیة وھذا امر 
.جید و للعامل  

 تھدف الادارة دائما الى
تشجیع الافكار الھادفة التي 
یقدمھا العاملین وتعمل دائما 
على اشراك اصحاب ھذا 
الافكار  في تطبیقھا وتنفیذھا 

على ارض الواقع 
ماعة وا تسود روح الج

التعاون  بین العاملین من  
اجل تحقیق الاھداف العامة 

.  للمؤسسة 

 عند توزیع الواجبات یراعي
المسؤول خبرة  العاملین  

وقدرتھ على الاداء  
 دائما یعطي المسؤول الاولویة

ة لكل ما ھو جدید والاھمی
حسب طبیعة المصلحة 

وحسب رتبة و منصب عمل  
العامل 

 یشجع المسؤول دائما أي
اقتراح او راي بناء یخدم 

المصلحة العامة   
العاملین المسؤول حفزی

والثناء المدح باستعمال 
كاسلوب تحفیز معنوي 

الى بعض الاضافةب
التحفیزات المادیة وھذا جید 

.للعامل  
ارة دائما الى تھدف الاد

تشجیع الافكار الھادفة التي 
یقدمھا العاملین وتعمل دائما 
على اشراك اصحاب ھذا 
الافكار  في تطبیقھا وتنفیذھا 

على ارض الواقع 
 تسود روح الجماعة ومبدا

.  التعاون  بین العاملین
 تسعى الادارة دائما الى

ترسیخ روح التعاون والعمل 
الجماعي بین العاملین وھذا 
من اجل بناء علاقة بین 
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مبدا العلاقات الانسایة سیخ تر
التعاون والعمل الجماعي و 

بین العاملین 

 یعمل االافراد  دائما بمبدا
التعاون  وروح الجماعة فیما 

تشجع ذلك بینھم والادارة 

العاملین  بعضھم البعض وكذا 
العاملین والادارة 

عندما یلزم المسؤول العاملین النمط الاتوقراطي
بمستویات معینة من الاداء  
فان ذلك لا یكون لھ التاثیر 
الایجابي المتوقع من 

المسؤول 
 یعمل المسؤول دائما الى

اراء وافكار العاملین انساب 
والعمل على لاصحابھم 

اشراكھم في ذلك 
 ان قوة  العلاقة بین المسؤول

والعاملین تساھم و بشكل كبیر 
في تحسین مستوى اداء 

العامل 
 اسلوب تعامل المسؤول

المباشر مع العاملین تؤثر 
وبشكل كبیر في اداء العاملین 

 ان فرض مستوى معین من
الاداء من قبل المسؤول  لن  

جابي یكون لھ التاثیر الای
المتوقع 

 یعمل المسؤول دائما على
انساب الفكرة لصاحبھا 

واعطائھ حقھ في تبنیھا 
 ان العلاقة بین المسؤول

والعاملین ذات اھمیة كبیرة 
فھي تساھم  في تحسین 

مستوى اداء العامل 
 اسلوب تعامل المسؤول

المباشر مع العاملین تؤثر 
وبشكل كبیر في اداء العاملین 

في بث روح حیث انھ یساھم 
الحماسة لدیھم واستنفار 

قدراتھم 

 ان فرض مستوى معین من
الاداء من قبل المسؤول  لن  
یكون لھ التاثیر الایجابي 

المتوقع 
 في كثیر من الاحیان یقوم

المسؤول بنسب الافكار البناءة 
لنفسھ على حساب اصحابھا 
وھذا ما یؤثر على العلاقة بین 

المسؤول والعاملین 
قة بین المسؤول ان العلا

والعاملین ذات اھمیة كبیرة 
فھي تساھم  في تحسین 

مستوى اداء العامل 
 اسلوب تعامل المسؤول

المباشر مع العاملین یؤثر 
وبشكل كبیر في اداء العاملین 
سواء كان بالسلب او بالایجاب 

 ان فرض مستوى معین من
الاداء من قبل المسؤول  لن  
یكون لھ التاثیر الایجابي 

المتوقع 
 احیانا  یقوم المسؤول بانساب

افكار العاملین  لنفسھ وھذا ما 
یؤثر على العلاقة بین 
المسؤول والعاملین  بسبب 

.فقد التقة في ھذا المسؤول 
العلاقة بین المسؤول طبیعة ا

كبیرة والعاملین ذات اھمیة 
لكلا الطرفین 

 اسلوب تعامل المسؤول
المباشر مع العاملین یؤثر 

ل كبیر في اداء العاملین وبشك
حیث انھ یساھم في بث روح 
الحماسة لدیھم وابراز قدراتھم

 اذا اراد المسؤول الوصول
الى مستوى معین من الاداء 
وقام بفرض ذلك على العامل 

ھذا لان فان ذلك لن یتحقق 
العامل یجب ان یحضى 
بالحریة و الثقة من قبل 

المسؤول المباشر  
قوم في كثیر من المرات ی

فكار العاملین المسؤول یتبني ا
لنفسھ وھذا یكون سببا في 

بسبب فقد توتر العلاقة بینھما 
التقة  

 العلاقة بین المسؤول
والعاملین ذات اھمیة كبیرة 
وعلى الادارة ان تولي اھمیة 

كبیرة لھذه العلاقة 
 اسلوب تعامل المسؤول

المباشر مع العاملین یؤثر 
عاملین وبشكل كبیر في اداء ال

ھذا لان طبیعة العلاقة تاثر 
بشكل كبیر على العامل 

ومستوى ادائھ 

 ان فرض مستوى معین من
الاداء من قبل المسؤول  لن  
یكون لھ التاثیر الایجابي 
المتوقع ھذا لان العامل یجب 
ان یحضى بالحریة و الثقة 

من قبل المسؤول المباشر  
 یعمل المسؤول دائما على

لصاحبھا انساب الفكرة 
واعطائھ حقھ في تبنیھا 

. ان العلاقة بین المسؤول
والعاملین ذات اھمیة كبیرة 
بالنسبة للعاملین وبنفس 

الاھمیة بالنسبة للادارة 
 اسلوب تعامل المسؤول

المباشر مع العاملین یؤثر 
وبشكل كبیر في اداء العاملین 
حیث انھ یساھم في بث روح 
الحماسة لدیھم وابراز قدراتھم

یاخذ المسؤول القرارات التي النمط الحر
یبادر بھا العاملین بالكثیر من 
الجدیة لان ھذا یشجعھ على 

التجدید في اسالیب العمل 
 الاجتھاد الشخصي للعاملین

امر محفز للاداء من وجھة 
نظر المسؤول وكذا الادارة 
لان الافكار والمبادرات 
الشخصیة امر یساھم في 

تحسین الاداء 
 المسؤول اھتاما كبیرا یولي

لما یحدث داخل المؤسسة ھذا 
لان المسؤول الناحج ھو الذي 
یعرف كیف یتحكم بزمام 

 یاخذ المسؤول القرارات التي
یبادر بھا العاملین والتي تعود 

الفائدة على المؤسسة بالكثیر ب
من الاھتمام و الجدیة 

 الاجتھاد الشخصي للعاملین
امر محفز للاداء من وجھة 

نظر المسؤول 
 یولي المسؤول اھتاما كبیرا

لما یحدث داخل المؤسسة فھو 
یواجھ ما یحدث من مشاكل 
بالكثیر من الذكاء في التعامل 
مع ھذه المشكلات الطارئة 

عبة     وكذا المواقف الص
 یتولى المسؤول شخصیا حل

 یعتبر المسؤول القرارات التي
یبادر بھا العاملین والتي  تعود 
بالفائدة على المؤسسة  ھي 

معھا  قرارات مھمة ویتعامل
بالكثیر من الاھتمام و الجدیة 

 الاجتھاد الشخصي للعاملین
امر محفز للاداء من وجھة 
نظر المسؤول وكذا الادارة 
لان الافكار والمبادرات 
الشخصیة امر یساھم في 

تحسین مستوى الاداء 
 یجب على المسؤول ان یولي

اھتماما كبیرا لما یحدث داخل 
المؤسسة وان یتمتع بالقدرة 

 یعتبر المسؤول القرارات التي
مھمة یبادر بھا العاملین 

ویجب اخذھا بجدیة 
 الاجتھاد الشخصي للعاملین

والمتمثلة في الاراء والافكار 
البناء امر محفز للاداء 

ھم في تحسینھ ویسا
 یجب على المسؤول الاھتمام

وبشكل كبیر بكل ما یحدث 
داخل المؤسسة وان یتمتع 
بالقدرة على ادارة المناقشات 
الجماعیة وكذا المشاكل التي 

تعترض العاملین 
 یتولى المسؤول شخصیا حل

 لیس دائما تكون قرارات التي
یبادر بھا العاملین محط 

اھتمام من قبل المسؤول 
 الاجتھاد الشخصي للعاملین

یساھم في وامر محفز للاداء 
تحسین مستوى الاداء 

 یجب على المسؤول الاھتمام
وبشكل كبیر بكل ما یحدث 
داخل المؤسسة وان یتمتع 
بالقدرة على ادارة المناقشات 
الجماعیة وكذا المشاكل التي 

تعترض العاملین 
 یتولى المسؤول شخصیا حل

النزاعات بین العاملین ھذا 

 لیس دائما یعتبر المسؤول
قرارت العاملین مھمة 
ویاخذھا بجدیة ونادرا ما 

یفعل ذلك 
ملین امر الاجتھاد الشخصي للعا

یساھم في تحسین و محفز للاداء 
مستوى الاداء 

 یجب على المسؤول الاھتمام
وبشكل كبیر بكل ما یحدث 
داخل المؤسسة وان یتمتع 
بالقدرة على ادارة المناقشات 
الجماعیة وكذا المشاكل التي 

تعترض العاملین 
 یتولى المسؤول شخصیا حل
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الامور وتسییرھا  بحكمة 
وذكاء وثقة كبیرة    

 یتولى المسؤول شخصیا حل
النزاعات بین العاملین ھذا 
لان  الاتصال المباشر 
للمسؤول  مع العاملین دلیل 
على قوة الشخصیة وقوة 

الارادة في التسییر وكذلك  
القدرة على حفظ وتماسك 

الجماعة 
 غیاب المسؤول المباشر عن

العمل لایؤثر على اداء 
العاملین ھذا لان العامل یعتبر 
العمل مسؤولیة شخصیة ولا 
ینتظر من المسؤول حثھ على 

العمل او توجیھھ

النزاعات بین العاملین 
 غیاب المسؤول المباشر عن

العمل لایؤثر على اداء 
العاملین وھذا لان العامل 
یعتبر العمل مسؤولیة 

شخصیة 

ادارة المناقشات على
الجماعیة وكذا المشاكل التي 

تعترض العاملین 
 یتولى المسؤول شخصیا حل

النزاعات بین العاملین ھذا 
لانھ یجب على المسؤول ان 
یتجكم بزمام الامور ةفرض 
سلطتھ للتخلص من أي امر 
یعیق السیر الحسن للاداء في 

المؤسسة   
 غیاب المسؤول المباشر عن

لى اداء العمل لایؤثر ع
العاملین وھذا لان العامل 
یعتبر العمل مسؤولیة شخصیة 
ولا ینتظر من المسؤول حثھ 

على العمل او توجیھھ

النزاعات بین العاملین ھذا 
لانھ یجب على المسؤول 
فرض سلطتھ في اوساط 

العاملین 
یاب المسؤول المباشر عن غ

العمل لایؤثر على اداء 
العاملین وھذا راجع الى ان 
العامل یتحمل المسؤولیة 
الكاملة تجاه عملھ دون اللجوء 

الى سلطة المسؤول

لانھ یجب على المسؤول 
وساط فرض سلطتھ في ا

العاملین 
 غیاب المسؤول المباشر عن

العمل لایؤثر على اداء 
العاملین وھذا راجع الى ان 
العامل یتحمل المسؤولیة 
الكاملة تجاه عملھ دون اللجوء 

الى سلطة المسؤول

النزاعات بین العاملین ھذا 
المسؤول لانھ یجب على 

فرض سلطتھ في اوساط 
العاملین 

 غیاب المسؤول المباشر عن
العمل لایؤثر على اداء 
العاملین وھذا راجع الى ان 
العامل یتحمل المسؤولیة 
الكاملة تجاه عملھ دون اللجوء 

الى سلطة المسؤول

المتغیر التابع 
تعمل المؤسسة دائما على اداء العاملین 

تكوینیة تقدیم برامج تدریبة و
وتبرمج ھذه , للعاملین 

الدورات تبعا لحاجة العاملین 
لھذا التدریب 

 نتولي المؤسسة  اھتمام كبیر
لتدریب وتكوین العاملین فھي 
تعمل دائما على الاتصال 
بمراكز التكوین وكذا كل 
الجھات المختصة في تدریب 

وتكوین المورد البشري  
 تبرمج الدورات التدربیة بناءا

المؤسسة الى على حاجة
مورد بشري مؤھل 

 تھتم المؤسسة دائما بمستوى
ادائھا والذي یرتبط مباشرة 
بمستوى اداء العاملین 
وبالتالي فھي نتولي اھتمام 

كبیر لھذه البرامج التدریبیة 
 تقییم اداء العاملین یتضمن

القیام بجمع المعلومات 
الخاصة بالسلوك والاداء 
وتحدید مستویات الاداء 

 تركز المؤسسة على تحدید ,
تصمیم وتنفیذ برامج التدریب 
والتطویر لزیادة وتحسین 

ملین قدرات واداء العا
 لتوفیر التدریب والتكوین

تولي  المؤسسة للعاملین 
فھي لھذه العملیة اھتمام كبیر 

تعمل دائما على الاتصال 
وكذا كل بمراكز التكوین

الجھات المختصة في ھذا 
كما انھا تخصص المجال 

غلاف مالي لھذه العملیة  
 تبرمج الدورات التدربیة بناءا

على طبیعة الوظیفة التي 
العامل یشغلھا

 اھم عنصر في المؤسسة
ھوالمورد البشري ولكي 
تضمن  المؤسسة دائما 
مستوى اداء جید فانھا یجب 
تولي اھتمام كبیر لھذه 

البرامج التدریبیة 
 تقییم اداء العاملین یتضمن

القیام بجمع المعلومات 

  تركزالمؤسسة دائما على
برمجة دورات التدریب  
لتحسین قدرات واداء العاملین 

 تولي المؤسسة اھتمام كبیر
لتدریب وتكوین العاملین 
فطبیعة المؤسسة تستوجب 
تكوین عمالھا واخضاعھم 

لدورات تدریبیة   
 التدربیة بناء تبرمج الدورات

من المؤسسة  احتیاجاتعلى 
الید العاملة المؤھلة ةكذلك 
على حسب طبیعة الوظیفة 

التي یشغلھا العامل واھمیتھا 
 اھم عنصر في المؤسسة

ھوالمورد البشري ولكي 
تضمن  المؤسسة دائما 
مستوى اداء جید فانھا یجب 
تولي اھتمام كبیر لھذه البرامج 

التدریبیة 
لعاملین یتضمن تقییم اداء ا

تقییم ما ھو محقق فعلیا من 
قبل العامل وما كان متوقع منھ 
والفارق بنھما ھو الذي یبین 

 تعمل المؤسسة على برمجة
دورات تدریب  لتحسین 

قدرات واداء العاملین 
 ان تدریب وتكوین العاملین ما

المؤسسة اكبر اھتمامات 
فطبیعة المؤسسة تستوجب 
تكوین عمالھا واخضاعھم 

لدورات تدریبیة   
 تبرمج الدورات التدربیة بناء

على حاجة المؤسسة  
واحتیاجاتھا من الید العاملة 

المؤھلة 
 باعتبار المورد البشري اھم

عنصر بالمؤسسة  ولكي 
تضمن  المؤسسة دائما 
مستوى اداء جید فانھا یجب 

كبیر لھذه تولي اھتمام 
البرامج التدریبیة 

 یقوم على تقییم اداء العاملین
تقییم ما ھو محقق اساس 
وما كان مخطط لھ فعلیا 

والفارق بنھما ھو الذي یبین 
مستوى الاداء لدى العامل 

 برمجة بالمؤسسة تھتم
دورات تدریب  لتحسین 

قدرات واداء العاملین 
 تعمل المؤسسة دائما على

املین فھي تدریب وتكوین الع
تخصص دورات لذلك 

 التدربیة بناء تبرمج الدورات
لید على حاجة المؤسسة  ل

العاملة المؤھلة 
 المورد البشري اھم عنصر

ولھذا على بالمؤسسة  
المؤسسة ان تھتم دائما 
بالبرامج الدریبیة لان ھذا 
یمعكس اجابا على اداء 

المؤسسة 
 تقییم اداء العاملین یتضمن

العامل بانجازه ما تم تقییم 
فعلیا وماكان متوقع منھ 
والفارق بینھما ھو الذي یقیس 

مستوى الاداء 
توفیر  تھتم المؤسسة ب

الظروف المادیة والوظیفیة 
من اجل توفیر الجو الملائم 

 تعمل المؤسسة على برمجة
دورات تدریب  لتحسین 

عاملین قدرات واداء ال
 من اكبر اھتمامات المؤسسة

تدریب وتكوین العاملین وھي 
دائما تسعى الى تنظیم دورات 

تكوینیة 
 تبرمج الدورات التدربیة بناء

على حاجة المؤسسة  
واحتیاجاتھا من الید العاملة 

وطبیعة المنصب المؤھلة 
المشغول من طرف العامل 

 اھم عنصر بالمؤسسة  العامل
لمؤسسة دائما ولكي تضمن  ا

مستوى اداء جید فانھا یجب 
تولي اھتمام كبیر لھذه 

البرامج التدریبیة 
 تقییم اداء العاملین یتضمن

تقییم ما تم العامل بانجازه 
فعلیا وماكان متوقع منھ 
والفارق بینھما ھو الذي یقیس 

مستوى الاداء  
 تعمل المؤسسة على توفیر



الإطار التطبیقيالفصل الثاني

ة وتقویم الاداء من خلال الفعلی
التركیز على نقاط القوة ونقاط 

الضعف فیھ 
 یعتبر توفیر المناخ الملائم

للعامل من اولویات المؤسسة 
ھذا لكي یقدم مستوى اداء 

جید 
 ان العلاوات والمكافات التي

یحصل علیھا العامل نظیر 
لیست دائما تكافئ ادائھ

. مستوى الاداء 
ل مكافات تقدم المؤسسة للعام

مادیة ومعنویة وھذا لتحفیزه 
على تحسین ادائھ  وكسب 

الرضا والولاء للمؤسسة 
ھ ان رضا العامل وقناعت

بالمؤسسةبعملھ وكذا قناعتھ 
وولائھ لھا یساھم بشكل كبیر 

في بقائھ في عملھ 
 تعمل المؤسسة دائما للحفاظ

على الید العاملة الكفؤة وكذا 
الحفاظ على الخبرات  

قة الجیدة بین المسؤول العلا
والعاملین تضمن الاستقرار 
الكامل للعامل في منصب 

عملھ 
 تعمل المؤسسة على تحدید

الحاجات من الید العاملة 
ویتضمن استقطاب 
المترشحین لشغل الوظائف 
واختیار الافضل في ضوء 

خصائص الوظائف الشاغرة 
. ان الشروط المفروضة من

قبل المؤسسة في عملیة 
ھامة وضروریة التوظیف

للمورد البشري وكذا 
المؤسسة 

 كما ذكرنا سابقا تشترط
المؤسسة في كثیر من الاحیان 
وحسب طبیعة المناصب 

الخاصة بالسلوك والاداء 
وتحدید مستویات الاداء 

ل الفعلیة وتقویم الاداء من خلا
التركیز على نقاط القوة ونقاط 

الضعف فیھ
 بمان العامل ھو اساس نجاح

المؤسسة فانھا تعمل دائما  
على  توفیر المناخ الملائم لھ 

 ان العلاوات والمكافات التي
یحصل علیھا العامل نظیر 
ادائھ ھي لا تكافئ مستوى 

ادائھ 
 تعمل المؤسسة دائما على

تحفیز العامل من خلال 
مادیة كانت المكافات

اومعنویة 
 ان رضا العامل وقناعتھ

بعملھ یؤدي الى بقاءه  في 
عملھ وادائھ لعملھ بشكل جید 
وبالتالي تحقیق مستوى اداء 

كبیر 
 تعمل المؤسسة دائما للحفاظ

على الید العاملة الكفؤة وكذا 
الحفاظ على الخبرات  

 العلاقة الجیدة بین المسؤول
والعاملین تضمن الاستقرار 
الكامل للعامل في منصب 

عملھ 
 تعمل المؤسسة على تحدید

الحاجات من الید العاملة 
ویتضمن استقطاب 
المترشحین لشغل الوظائف 

واختیار الافضل 
. ان الشروط المفروضة من

قبل المؤسسة في عملیة 
التوظیف ھامة وضروریة 
للمورد البشري وكذا 

المؤسسة 
 تشترط المؤسسة في كثیر من

حسب طبیعة الاحیان و

مستوى الاداء لدى العامل 
 بمان العامل ھو اساس نجاح

المؤسسة فانھا تعمل على 
توفیر الظروف والعناصر 
البشریة والاجتماعیة والمادیة 

لھ والوظیفیة 
 التي ان العلاوات والمكافات

یحصل علیھا العامل ھي لا 
اك تكافئ مستوى ادائھ فھن

في مصالح معینة طبیعة عمال 
المسؤولیات التي تقع على 

الاداء المقدم من و عاتقھم 
طرفھم یتطلب مكافات 

وعلاوات اكبر 
 تعمل المؤسسة دائما على

تحفیز العامل من خلال نظام 
المكافات المطبق من قبلھا 

دیة او وھذه المكافات اما ما
تحسین ادائھ  وھذا لمعنویة 

وكسب الرضا والولاء 
 ان رضا العامل وقناعتھ بعملھ

یؤدي الى بقاءه  في عملھ 
وادائھ بشكل جید وبالتالي 

تحقیق مستوى اداء كبیر 
 تھدف المؤسسة دائما للحفاظ

على الید العاملة الكفؤة وكذا 
الحفاظ على الخبرات 
المتواجدة بالمؤسسة وھذا من 

ل توفیر الظروف الملائمة خلا
لاستقرارھم في عملھم   

 العلاقة الجیدة بین المسؤول
والعاملین تضمن الاستقرار 
الكامل للعامل في منصب 
عملھ وبالتالي یضمن مستوى 

اداء جید للعامل 
 تشترط المؤسسة لتوظیف

واستقطاب الید العاملة الكفؤة 
:  والمؤھلة العدید من الشروط

, والخبرة المؤھل العلمي 
ایضا القدرة البدنیة والجسدیة 

 تعمل المؤسسة على توفیر
كافة الظروف المادیة 
والوظیفیة من اجل توفیر 
الجو الملائم للعامل وتحقیق 

داء عالي  مستوى ا
 ان العلاوات والمكافات التي

یحصل علیھا العامل لا تكافئ 
مستوى ادائھ فھناك عاملین 
في مصالح تقع على عاتقھم 
مسؤولیات كبیرة ویقدمون 

اداء عالي وبالتالي وجب  
الحصول على مكافات 
وعلاوات اكبر من المقدمة 

لباقي العاملین 
 تعمل المؤسسة دائما على

ن خلال نظام تحفیز العامل م
المكافات المطبق من قبلھا 
وھذه المكافات اما مادیة او 

معنویة وھذا لتحسین ادائھ  
. وكسب رضاه 

 ان رضا العامل وقناعتھ
بعملھ یؤدي الى بقاءه  في 
عملھ وادائھ لعملھ بشكل جید 
وبالتالي تحقیق مستوى اداء 

كبیر 
 تھدف المؤسسة دائما للحفاظ

ا الحفاظ على الید العاملة  وكذ
على الخبرات المتواجدة 
بالمؤسسة وھذا من خلال 
توفیر الظروف الملائمة 

لاستقرارھم في عملھم   
 العلاقة الجیدة بین المسؤول

والعاملین تضمن الاستقرار 
للعامل في منصب عملھ 

 تشترط المؤسسة لتوظیف
واستقطاب الید العاملة الكفؤة 

المؤھل العلمي و :  والمؤھلة
ایضا القدرة البدنیة , الخبرة

والجسدیة 
. ان الشروط المفروضة من

للعامل وتحقیق مستوى اداء 
عالي  

 ا العلاوات والمكافات التي
یحصل علیھا العامل لا تكافئ 

نظر بغض المستوى ادائھ 
العمل الذي یشغلھ 

 تعمل المؤسسة دائما على
تحفیز العامل من خلال نظام 
المكافات المطبق من قبلھا 
وھذه المكافات اما مادیة او 

معنویة وھذا لتحسین ادائھ  
. وكسب رضاه 

 ان رضا العامل وقناعتھ
بعملھ یؤدي الى بقاءه  في 
عملھ وادائھ لعملھ بشكل جید 

ى اداء وبالتالي تحقیق مستو
كبیر 

 تھدف المؤسسة دائما للحفاظ
على الید العاملة  وكذا الحفاظ 
على الخبرات المتواجدة 
بالمؤسسة وھذا من خلال 
توفیر الظروف الملائمة 

لاستقرارھم في عملھم   
 العلاقة الجیدة بین المسؤول

والعاملین تضمن الاستقرار 
للعامل في منصب عملھ 
وبالتالي یضمن مستوى اداء 

ید ومنھ نحقق مستوى اداء ج
جید للمؤسسة 

 تشترط المؤسسة لتوظیف
واستقطاب الید العاملة الكفؤة 

لمؤھلة العدید من الشروط وا
لبدنیة والجسدیة ومنھا القدرة ا

مطلوبة نظرا لطبیعة 
الوظائف وخاصة في مصلحة 

الانتاج 
. ان الشروط المفروضة من

قبل المؤسسة في عملیة 
یة التوظیف ھامة وضرور

للمورد البشري وكذا 

الملائمة  من كافة الظروف 
للعامل الجو اجل توفیر 

وتحقیق مستوى اداء عالي  
 ان العلاوات والمكافات التي

یحصل علیھا العامل لا تكافئ 
مستوى ادائھ فھناك عاملین 
في مصالح تقع على عاتقھم 
مسؤولیات كبیرة ویقدمون 

اداء عالي 
 ان نظام المكافات المطبق من

تحفیز قبل المؤسسة ھدفھ ھو 
العامل وھذه المكافات اما 

ة او معنویة وھذا لتحسین مادی
. ادائھ  وكسب رضاه 

 ان رضا العامل وقناعتھ
بعملھ یؤدي الى بقاءه  في 
عملھ وادائھ لعملھ بشكل جید 
وبالتالي تحقیق مستوى اداء 

كبیر 
 تھدف المؤسسة دائما للحفاظ

على الید العاملة  وكذا الحفاظ 
على الخبرات المتواجدة 
بالمؤسسة وھذا من خلال 

الظروف الملائمة توفیر 
لاستقرارھم في عملھم   

 العلاقة الجیدة بین المسؤول
والعاملین تضمن الاستقرار 
للعامل في منصب عملھ 
وبالتالي یضمن مستوى اداء 

جید 
 تشترط المؤسسة لتوظیف

واستقطاب الید العاملة الكفؤة  
القدرة البدنیة والجسدیة نظرا 
لطبیعة الوظائف وخاصة في 

اجمصلحة الانت
. ان الشروط المفروضة من

قبل المؤسسة في عملیة 
وخاصة في التوظیف 

ضروریة مصلحة الانتاج 
للمورد البشري وذلك من اجل 
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الشاغرة  المؤھل العلمي 
بالدرجة الاولى 

 نظرا للظروف المحیطة
والملاحظ في الوسط داخل 
المؤسسة نلاحظ ان العاملین 
راضین على العمل بالمؤسسة 

قلة دوران الید وھذا ما یفسره
العاملیة والتمسك بالوظیفة 

.من قبل العمال
 من اجل التمسك بالوظیفة

ومناصب العمل تعمل 
المؤسسة دائما على توفیر 
الظروف المھنیة الضروریة 

والمساعدة على ذلك 

المناصب الشاغرة  المؤھل 
العلمي بالدرجة الاولى 

 نلاحظ ان العاملین راضین
على العمل بالمؤسسة وھذا ما 
یفسره قلة دوران الید العاملیة 
والتمسك بالوظیفة من قبل 
العمال وكذا الولاء للمؤسسة 

والالتزام تجاھھا 
 من اجل التمسك بالوظیفة

ومناصب العمل تعمل 
دائما على توفیر المؤسسة 

الظروف المھنیة الضروریة 
والمساعدة على ذلك 

والعدید من الشروط الاخرى 
التي تحددھا الوظائف 

الشاغرة 
. ان الشروط المفروضة من

قبل المؤسسة في عملیة 
التوظیف ھامة وضروریة 
للمورد البشري وكذا المؤسسة 

 من بین الشروط الاساسیة
لتوظیف الید العاملة  تشترط 
المؤسسة  وحسب طبیعة 
المناصب الشاغرة  المؤھل 
العلمي بالدرجة بالاضافة الى 
الخبرة بالنسبة للعمال علة 

مستوى الانتاج 
 نظرا للظروف  داخل

المؤسسة نلاحظ ان العاملین 
راضین على العمل بالمؤسسة 
وھذا ما یفسره قلة دوران الید 

العاملة والتمسك بالوظیفة 
 من اجل التمسك بالوظیفة

ل ومناصب العمل تعم
المؤسسة على توفیر الظروف 
المھنیة الضروریة والمساعدة 
على ذلك مثل توفیر النقل 

تقدیم محتلف ووالاطعام  ل
الحاجیات الضروریة من 

خلال الخدمات الاجتماعیة 

قبل المؤسسة في عملیة 
التوظیف وضروریة للمورد 

حیث البشري وكذا المؤسسة 
تحرص دائما على اتباع 
سیاسة وضع الشخص 

المناسب في المكان المناسب 
 من بین الشروط الاساسیة

لتوظیف الید العاملة  تشترط 
المؤسسة  وحسب طبیعة 
المناصب الشاغرة  المؤھل 
العلمي بالدرجة بالاضافة الى 
الخبرة بالنسبة للعمال علة 

مستوى الانتاج 
 ان العاملین نستطیع القول

راضین على العمل بالمؤسسة 
وھذا ما یفسره قلة دوران الید 
العاملیة والتمسك بالوظیفة من 

قبل العمال 
 من اجل التمسك بالوظیفة

ومناصب العمل تعمل 
مؤسسة دائما على توفیر ال

الظروف المھنیة الضروریة 
والمساعدة على ذلك مثل 
توفیر النقل والاطعام  للعمال 
تقدیم محتلف الحاجیات 
الضروریة من خلال 

الاجتماعيةالخدمات

وھذا لضمان المؤسسة 
مستوى اداء عالي 

 من بین الشروط الاساسیة
لتوظیف الید العاملة  تشترط 
المؤسسة  وحسب طبیعة 
المناصب الشاغرة  المؤھل 
العلمي بالدرجة بالاضافة الى 
الخبرة بالنسبة للعمال علة 

مستوى الانتاج 
 نظرا للظروف المحیطة

خارجھا  داخل المؤسسة و
دوران الید نلاحظ قلة 

العاملیة والتمسك بالوظیفة من 
قبل العمال وكذا الولاء 

للمؤسسة والالتزام تجاھھا 
 من اجل التمسك بالوظیفة

ومناصب العمل تعمل 
المؤسسة دائما على توفیر 
الظروف المھنیة الضروریة 
والمساعدة على ذلك مثل 
توفیر النقل والاطعام  للعمال 
تقدیم محتلف الحاجیات 
الضروریة من خلال 

الخدمات الاجتماعیة 

ضمان مستوى اداء عالي 
 من بین الشروط الاساسیة

لتوظیف الید العاملة  تشترط 
المؤسسة  وحسب طبیعة 

الخبرة المناصب الشاغرة  ا
بة والقدرة البدنیة خاصة  بالنس

مستوى الانتاج للعمال على 
  نظرا للظروف المحیطة

داخل المؤسسة وخارجھا  
نلاحظ قلة  دوران الید 
العاملیة والتمسك بالوظیفة من 
قبل العمال وكذا الولاء 

للمؤسسة والالتزام تجاھھا 
 من اجل التمسك بالوظیفة

ومناصب العمل تعمل 
المؤسسة دائما على توفیر 

روریة الظروف المھنیة الض
والمساعدة على ذلك مثل 
توفیر النقل والاطعام  للعمال 
تقدیم محتلف الحاجیات 
الضروریة من خلال 

الخدمات الاجتماعیة 
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:یليكمایحتویھاالتيللعناصرالتطرقخلالمنالجدولتفسیرویمكن

النمط الدیمقراطي الأولالبعد:

:یليمانستنتجلبعد،اھذاأسئلةعلىالخبراءإجاباتخلالمن
وأعمال،منیخصھمفیماالقرارات اتخاذفيالمرؤوسیناشراك علىھو الذي یقوم ان النمط الدیمقراطي 

زیادةعلىشرافا عاما لتحفیز الافراد إالقائدیمارسوالعاملین،جھودتقدیروالإبداع،وللمبادرة المجالإفساح
: وعلیھ فان المرؤوسین،تحریكفيالرسمیةالسلطةاستخداممنبدلاأسلوباعتمادوالإنتاجیة،

. تقوم علىوالتيومرؤوسیھ،القائدبینالإنسانیةالعلاقاتعلىیعتمدلدیمقراطي ھو الذيانمط القیادة
ده الخبراء من خلال اجاباتھم عن الاسئلة حیث كوھذا ما اوروح الجماعة والمشاركةوالتعاونخلق

ل الخبراء ان العلاقة بین المسؤول والعاملین تقوم على مبدا التعاون كما اكد الخبراء ان الادارة اكد  ك
؛التعاون ومبدا المشاركة بین العاملین حتسعى دائما الى ترسیخ رو

والانفتاح بین المسؤول والعاملین  وھذا ما نستنتجھ من خلال والنزاھةالثقةأساسعلىالقیادةتقوم
قة ضروري في التعامل بین المسؤول والعاملین وان المسؤول ثالمبدأالخبراء حیث انھم اكدو اناجابات

؛یعمل دائما على زیادة الثقة بینھ وبین العاملین بالاضافة الى زیادة العاملین ثقتھم بانفسھم 

أساس جماعي علىالقراراتإتخادویشجعتشاركيأساسعلىویعملالجماعةأفرادمعالقائد یتفاعل
وھذا من خلال تقبل المسؤول دائما للاراء والافكار البناءة والتي تخدم الصالح العام للمؤسسة بالاضافة 
الى تقبل المسؤول للقرارت الھادفة التي تصدر عن العاملین والتي تولیھا الادارة الاھمیة والجدیو في 

.التنفیذ

 وھذا ناتج عن وعي والتوصل الى قرارت جماعیة العاملین وخبرات أفكارلاستخدامالمجال القائد یتیح
المسؤول عند توزیع المھام حیث یاخذ بعین الاعتبار قدرات وخبرات العاملین والتي تعود بالفائدة على 

.المؤسسة

وتإتخاد القرارافيالجماعیةالمشاركةمنعالیةدرجةتتضمنالدیمقراطیةومنھ یمكن القول ان القیادة
ومنالقائد للمرؤوسین،من:الاتجاھاتكلفيالاتصالاتوتنشطالقائد،جانبمنالمساندةمنعالیةدرجة

معوالتواصلالمعلوماتتبادلالدیمقراطي یشجع،فالقائدبینھم،مافيومن المرؤوسینللقائد،المرؤوسین
الفعالوالإسھاموالابتكارللتفوق والتمیزمیعالجأمامالفرصیتیحوآرائھم،مماأفكارھمعلىللتعرفمرؤوسیھ

؛ تعود بالفائدة على المؤسسة.عالیةجودةذاتقراراتاتخاذفي

  البعد الثاني النمط الاتوقراطي:

:یليمانستنتجالبعد،ھذاأسئلةعلىالخبراءإجاباتخلالمن

المرؤوسینسلطةمنالتقلیلولتعلیماتاالأوامر وإصدارعلىتوقراطي ھو الذي یركزوالنمط الاان 
یجعلھالذيالمسیطرسلوكھخلالمنفتظھرتعاملھطریقةأماسلطتھ،یفوضلافھو.معھمالتحاورو عدم

یرید وھذا ما لم لاومایریدماعلىالمرؤوسینحملفيوالتھدیدالعقابیستخدمكونھقاسیاو صارما معھم
راء في المؤسسات محل الدراسة حیث اكد معض الخبراء ان المسؤول والادارة نلمسھ من خلال اجابات الخب

بصفة عامة تولي اھتمام كبیر لعلاقتھا بالعاملین وانھا تسعى دائما الى الاھتمام بالعامل واسلوب التعامل معھ 
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على یقین ودرایة والمسؤولحتى یحافظ على طبیعة العلاقة التي لھا اھمیة كبیرة سواء للعامل او للمؤسسة ككل 
:كاملة انھ عند تطبیق ھذا النمط في القیادة فان ذلك سیؤدي الى 

.الشخصيوالنموالابتكاروالمبادرةروحالقضاء على-
.واللامبالاةبالإحباطوشعورھمللمرؤوسینالمعنویةالروحإضعاف-

ل وبالتالي اداء المؤسسة ككوھذا ما یؤثر على مردود واداء العاملین 

   البعد الثالث  النمط الحر:

: یلي مانستنتجالبعد،ھذاأسئلةعلىالخبراءإجاباتخلالمن

على حریةاھتمامھالقائدویركزموجھة،غیرنفسھا،فھيعلىمعتمدةالجماعةتتصرفالقیادةمنالنمطھذافي
لانجاز العململائمةالعاملونیراھاالتيءاتالإجراالمھام،وإتباعالتصرف،وتحدیدالعمل وأداءفيالعامل

كلیة،لنفسھاالجماعةیتركوإنماذلكفيالمعینالرسميالقائدیتدخلولاالقراراتاتخاذفيالحریةكاملولھم
.ى العمال إلالواجباتإسنادویعمل على 

لنمط من القیادة رغم الاثار ومن خلال اجابات الخبراء نلاحظ ان المؤسسات محل الدراسة لا تطبق ھذا ا
الایجابیة الكثیرة  التي یعود بھا على العامل والمؤسسة حیث ان المسؤول مازال یتدخل شخصیا في أي قرار 
یتخذ او أي مشكل یطرا داخل المؤسسة في اوساط العاملین رغن انھ قادر على تفویض السلطة واسناد المسؤولیة 

؛ للعاملین

 لعاملین داء اا: البعد الرابع

: من خلال اجابات الخبراء على اسئلة ھذا البعد نستنتج مایلي 

 یعد تكوین و تطویر القدرات الذاتیة للعاملین الركیزة الاساسیة للمؤسسة وھذا ما یفسره اھتمامھا الكبیر
خلال ھذا ومن خلالھ وحسب اجابات الخبراء یمكننا قیاس اداء العاملین من ة للعاملین  یبالدورات التدریب

؛المؤشر 

 نجاح المؤسسة مرتبط بالجھود المبذولة من طرف العاملین بھا وبالتالي فان ضمان  بقاء وولاء العاملین
بالمؤسسة  والعمل على تطویر قدراتھم سوف یزید من ولائھم ورضاھم وخلق جو ملائم ومحفز  

لي یمكن القول ن ھذه المؤشرات والمتمثلة وبالتالي زیادة اداء الفرد ومنھ زیادة اداء المؤسسة ككل وبالتا
التدریب والتكوین وتطویر قدرات العمال ھي مؤشرات لقیاس , في ولاء العامل وقلة دوران العمل 

؛ادائھم واداء المؤسسة ككل 

 نظام الحوافز والمكافات المطبق من قبل مؤسسات محل الدراسة یؤثر وبشكل كبیر على مستوى اداء
.لمؤسسة وھو من المؤشرات التي یمكن من خلالھا قیاس اداء العاملین العاملین بھذه ا
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الدراسةفرضیاتواختبارالمیدانیةالدراسةمقابلاتتحلیل:الثالث المبحث

معالجتھاثمملفاتفيالمعلوماتحجزاجراءاتواستكمالذكرھمتمالذینالخبراءمعالمقابلاتاجراءبعد
.الكیفیةالمقارباتحسبالمخرجاتعلىالحصولسیتمNvivoبرنامجبواسطة

الدراسةمحلالمناولة ) م ص م(المؤسسات فيالخبراءمقابلاتمحتوىمقارنة: الأولالمطلب

.الخبراءلأجوبةالعامةالتوجھاتمعرفةأجلمنتحلیلھاسیتمسابقالھاالتطرقتمالتيالمقارباتمن

L’Approche l’lexicaleلمعجمیةاالمقاربةنتائج:أولا

علىالحصولتمالمیدانیةالدراسةمعھمتمتالذینللخبراءNvivoبرنامجفيالمقابلاتمعالجةبعد
:المواليالجدول

المقابلاتلكلالتردديالاحصاء)11: (رقمالجدول

التكرار الطول الكلمة الرقم
133 8 العاملین 1

112 7 المؤسسة 2

110 7 المسؤول 3

83 5 مستوى 4

76 4 اداء 5

68 5 تحسین 6

60 5 النمط 7

58 7 الادارة 8

53 7 العلاقة 9

51 5 النمط 10

46 5 يساھم 11

43 4 عالي 12

39 3 روح 13

35 4 یشجع 14

33 7 التعاون 15

29 7 الجماعة 16

28 6 الخبرة 17

27 4 شروط 18

24 5 تقییم 19

24 4 لاءو 20

24 3 رضا 21

21 6 اھتمام 22

19 6 مكافات 23

19 8 المعنویة 24

18 4 یحفز 25

17 5 وظائف 26

16 4 یفوض 27

11 6 اسالیب 28

9 4 جیدة 29

9 4 حریة 30

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبإعدادمن:المصدر
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معأجریتيتالالمقابلاتجمیعفيالمفرداتتكراریظھرالمعجمیة،بالمقاربةالمتعلقالجدولخلالمن
حسبالدراسة موضوععلىدالةمفردة30اختیارتمNvivoبرنامجومن خلال برنامج الدراسة،عینة

لموضوعبالنسبةأھمیتھاعلىیدلممابكثرةتكررتمصطلحاتعدةھناك فنلاحظ انھ،)خبراء6 (المصادر
اھمیة علىیدلما،)مرة112( ومصطلح مؤسسة تكرر)مرة133(تكرراملین فنجد مصطلح الع،الدراسة

و كلمة مستوى التي ) مرة 110(المسؤول والتي تكررت كلمةأماالعاملین داخل المؤسسات محل الدراسة ، 
مرة على التوالي فھذا یدل على ان ) 68(و ) 76(وكلمة  اداء و تحسین التي تكررت ) مرة 83( تكررت

المسؤول یھتم یتحسین مستوى اداء العاملین داخل المؤسسة وذلك من خلال النمط القیادي المنتھج وھذا ما دلت 
یعني ان الادارة تعمل دائما على تحسین الاداء ) مرة 58(وكلمة الادارة ) مرة 60( علیھ كلمة نمط التي تكررت 

وكلمة ) مرة 35(یشجع وكلمة ) مرة53(لمة العلاقة بالنسبة للعاملین اما بالنسبة للانماط القیادیة فتكررت ك
على التوالي مما یدل على ان العمل  داخل المؤسسة یقوم علة مبدا ) مرة 29، 33( ن والجماعة تكررت التعاو

.التعاون وروح الجماعة بین العاملین وكذا بین العاملین والمسؤولین 

( كذا كلمة حریة تكررت ) مرة 11( مة اسالیب تكررت وكل) مرة 16( اما بالنسبة لكلمة یفوض فتكررت 
مما یدل على ان المسؤول یعمل على تفویض جزء من السلطة والمھام الموكلة الیھ الى العاملین من ) مرة 9

.اجل السیر الحسن لاسالیب العمل

ملین حیث تكررت كما نلاحظ ایضا بعض الكلمات التي تكررت ولھا علاقة بالمتغیر التابع وھو اداء العا
مما یدل على ان ) مرة19( وكلمة یحفز ) مرة19(وكلمة مكافات ) مرة 24( وكلمة رضا ) مرة 24(كلمة ولاء 

.المؤسسة تھتم بالعاملین وھذا ما دلت علیھ المؤشرات مستوى رضا العاملین ، الحوافز والمكافات 

المواليالشكلخلالمنلكلماتاسحابةبشكلالكلماتتكرارعلىأیضاالاستدلالویمكن

للمصادرالمفرداتسحابةیمثل)3(:رقمالشكل

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادةالطالبإعدادمن:المصدر
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العاملین،(بأن ونلاحظالمصادر،معتكرارالأكثرالمفرداتمجموعیوضحوالذيالكلماتسحابةشكلمن
واستخدمتالخبراءطرفمنالأكثر تكرارالمفرداتا)المؤسسةالنمط ،الافكار،الاداء ،مستوى،المسؤول،

كبیر بشكل

L’Approche linguistiqueاللغویةالمقاربةنتائج:ثانیا

.العقدبینأوالمصادربینسواءالنصيالتشابھلمعاملاتاللغویةالمقاربةعلىبالاعتمادالتشابھھذاتحدیدیتم

Pearsoالنصيالتشابھمعاملحسبالمصادرتماثلیمثل) 12: (رقمالجدول

Source A Source B Coefficient de corrélation de
Pearson

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس 0,720336

Éléments internes\\ بعالاجابة الخبیرالرا Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس 0,790127

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس 0,747654

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع Éléments internes\\الاجابة الخبیرالثالث 0,753467

Éléments internes\\ جابة الخبیرالثالثالا Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس 0,82312

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالثالث Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس 0,817222

Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 0,694696

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالثالث Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني 0,744449

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني 0,929466

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس Éléments internes\\ انيالاجابة الخبیر الث 0,921893

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني 0,919817

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالثالث Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 0,908767

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس Éléments internes\\ لاجابة الخبیر الاولا 0,899303

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 0,895061

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 0,892669

Nvivoتمخرجاعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

أسئلةعلىالإجابةبعدالستةللخبراءللمصادرالنصيالتشابھحسبالارتباطمعاملالجدولیمثل
بینالارتباطمعاملاتفتراوحتقوي ارتباطمعاملNvivoبرنامجأظھرالجدولاوفيالمقابلة،

راء الستة واقوالھم حول الخببین كبیرارتباطوجودوھذا ما یدل على ،) 0.929466و 0.694696(
موضوع الدراسة 

الارتباط بین  الخبیر الثاني والخبیر الرابع قوي  باعتبارھما یشغلان نفس المنصب وھو مدیر معاملفنلاحظ ان 
بمعاملالخبیر الخامس والخبیر السادس بینتوافقوھناك،0.919817الموارد البشریة حیت قدر ب

؛في مصلحة التصنیع بالمؤسسة محل الدراسة باعتبارھما عاملان 0.720336

الخبراءبینالتشابھنقاطأبرز.1

:الخبراءفیھاتشابھالتيالنقاطأھموتفسیرتلخیصسیتمالستةالخبراءبینالارتباطمعاملاتمن
منعالیةدرجةوالقراراتاتخاذفيالجماعیةالمشاركةمنعالیةدرجةتتضمنالدیمقراطیةالقیادةان .أ

المسؤولجانبمنالمساندة
فھوالقرارصنععملیةفيلمشاركتھللمرؤوسینالحریةمنقدرایتیحالذيھو الدیمقراطيالقائد.ب

یطلب 
المناسبالقراراتخاذفيمن العاملین مشاركتھ

.تنفیذهةكیفیتحدیدفيلمشاركتھللمرؤوسینالفرصةیعطيثمراالقریتخذالذيھو الدیمقراطيالقائد.ت
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النمط الدیمقراطي ھو الذي یھتم بمشاعر العاملین وحاجاتھم ، مما یؤدي الى ایجاد التعاون بین افراد .ث
المؤسسة والعاملین 

الداخلیةالصراعاتمنیقللمماالإنسانیةبالعلاقاتالاھتمامالقائد في النمط الدیمقراطي یعمل على .ج
.لي تحسین مستوى الاداء لدى العاملین  وبالتاالمعنویةالروحرفعإلىویؤدي

یدفعھمولاوسینلمرؤایقودالمسؤول أنحیث،العملتنفیذعنمسؤولشخصكلالنمط الحر یجعل .ح

.الجماعیةأومنھاالفردیةسواءالقراراتاتخاذفيللأفرادالكاملةالحریةتركالنمط الحر ی.خ

.أعمالھمسؤولیةتحملىعلوإقدامھبنفسھثقتھالعاملزیادةالنمط الحر یقوم عبى .د

الخبراءبینالاختلافنقاطأبرز.2

النمط الدیمقراطي مشاركة العاملین في اصدار القرارات فیھ ھناك اختلاف بین الخبراء حول ان في .أ
نوع من المجازفة خاصة مع المرؤوسین قلیلي الخبرة 

ان المشاركة في القرارات وتفویض جزء من نھم حیث یرى البعض مالخبراء ھناك ایضا اختلاف بین .ب
ما یضعف من ممنصبھعلیھبفرضھاالتيالقیادیةمھامھبعضعنالقائدلتنازلمظھراتشكلالسلطة  

مركز قیادتھ 

.والتنظیمالضبطإلىیفتقرونالمرؤوسینیجعلان النمط الحر كان الاختلاف بین الخبراء حول .ت

أدوارتنعدمھناومن،المرؤوسینعلىسیطرتھؤول في النمط الحر تنعدمان المسھناك اختلاف حول .ث
لدیھ القیادة

الأولىالفرضیةاختبار: الثانيالمطلب

على مساعدةكأداةNvivoبرنامجمخرجاتعلىبالاعتمادالاولى الفرضیةاختبارسیتمالمطلبھذافي
وھذا الخبراء،اجاباتعلىتحتويعقدةوكلعنھاتعبرلتياالعقدمعالفرضیةكلبربطوھذاالتحلیل،

التغطیة وبعدھاونسبالارتباطومعاملالتكراراتلتحدیدالذكرالسالفةالمقارباتمنمجموعةعلىبالاعتماد
.منھاالتحققیتم

المؤسسات العاملین فيالنمط الدیمقراطي في اداء مساھمةعلىللتعرفاالاولى الفرضیةبصیاغةقمنا
:التاليالنحوعلىصیاغتھاالصغیرة والمتوسطة المناولة محل الدراسة وتمت

یساھم النمط الدیمقراطي في اداء م ص م المناولة محل الدراسة 
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L’Approche lexicaleالمعجمیةالمقاربةنتائج:أولا

اداء العاملینمعیمقراطي النمط الدلعقدةالمفرداتتكرارأثریمثل) 13: ( رقمالجدول

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبإعدادمن:المصدر

مامرة 85تكررالعاملین مرة ومصطلح 96مصطلح المؤسسة تكرر بأننلاحظالمعجمیةالمقاربةنتائجمن
ول بالمؤسسة یھتم بالعنصر البشري الا وھو العاملین ان المسؤعلىیدل
اھم اھتمامات المسؤول أنیبینمما،مرة 57مرة و  44اداء فتكرر على التوالي مستوى و مصطلحأما

37مرة وكلمة الجماعة 42، كما نلاحظ تكرار كلمة التعاون لین حل الدراسة ھو مستوى اداء العامبالمؤسسة م
على ان العمل داخل المؤسسة یقوم على مبدا التعاون وروح الجماعة وتكررت كلمة توظیف مرة ھذا یدل

مرة على التوالي مما یدل على ان المسؤول والادارة ككل تھتم یتدریب وتكوین 29و 30و 33وتكوین وتدریب 
تھتم ھذه الاخیرة التي الادارةعلى مبدا العلاقات الانسانیة بین العاملین وقائمالید العاملة مما یؤكد ان العمل

داخل المؤسسة للعامل 

L’Approche thématiqueالموضوعیة المقاربةنتائج:ثانیا

فياداء العاملین وعقدةالنمط الدیمقراطي لعقدةالتغطیةنسباستخراجتمNvivoبرنامجعلىاعتمادا
خبیركلحسبالدراسةمحلمؤسسات

التكرار  الطول  الكلمة الرقم 
96 7 المؤسسة 1
85 8 العاملین 2
57 4 اداء 3
44 7 مستوى 4
42 7 التعاون 5
37 7 الجماعة 6
33 5 توظیف 7
30 5 تكوین 8
29 4 یشجع 9
29 6 مكافات 10
29 5 تدریب 11
25 5 تقییم 12
25 6 الخبرة 13
25 5 مادیة 14
25 5 تحفیز 15
25 6 الكفوء 16
24 5 تحسین 17
23 5 دورات 18
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مط الدیمقراطي عقدة الن1

النمط الدیمقراطيلعقدةالتغطیةنسبیمثل)14(:رقمالجدول
Élément Pourcentage de la couverture
Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 21,07%
Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني 18,96%
Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس 19,88%
Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس 19,97%
Éléments internes\\الاجابة الخبیرالثالث 16,93%
Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع 15,62%

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبإعدادمن:المصدر

اطيالنمط الدیمقرلعقدةالتغطیةنسبیمثل)4(: رقمالشكل

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبإعدادمن:المصدر

محصورةالنسبأننلاحظخبیر،لكلالتغطیةبنسبالخاصةالموضوعیةبالمقاربةالمتعلقالجدولمن
أكبرالتغطیةنسبةوكانت) %18.73( التغطیةنسبةمعدلوبلغ،) %21.07( و )%15.62(بینمابین
ان العمال راضین على اسلوب علىیدلما،بباتنة ben backالعامل الاول والعامل الثاني بمؤسسة لدى

التسییر والقیادة داخل المؤسسة 

المناولة ) م ص م ( اداء العاملین فيعقدة)ب

المناولة) م ص م ( اداء العاملین فيلعقدةالتغطیةنسبیمثل) 15: (رقمالجدول

Élément Pourcentage de la couverture

Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 53,00%

Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني 54,07%

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس 50,58%

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس 50,27%

Éléments internes\\ رالثالثالاجابة الخبی 51,69%

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع 50,87%

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبإعدادمن:المصدر
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المناولة) م ص م (اداء العاملین في لعقدةالتغطیةنسبیمثل)5: (رقمالشكل

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبإعدادمن:المصدر

بینمحصورةالنسببأننلاحظ،) م ص م ( العاملین في أداءلعقدةالخبراءتغطیةبنسبالخاصالجدولمن
البیانیةبالأعمدةالمتعلقالشكلفمن%51.74التغطیةنسببمعدلوبلغ،54.07%و  50.27%
لمناولة  وكذا اھم المؤشرات التي من تقارب اراء الخبراء الستة حول مفھوم اداء العاملین في م ص م ایتضح

خلالھا یمكن قیاس و تقییم اداء العاملین في المؤسسة 

.L’approche linguistiqueاللغویةالمقاربةنتائج:ثالثا

منالمناولة ) م ص م (العاملین في أداءالنمط الدیمقراطي وعقدةعقدةمنكلمقارنةسیتماللغویةالمقاربةفي
للدراسةالأولىالفرضیةلإثباتالعقدتینالترابط بینفةمعرأجل

المناولة) م ص م (و اداء العاملین في بین النمط الدیمقراطي الارتباطمعاملیمثل)16: (رقمالجدول

Nœud A Nœud B Coefficient de corrélation de Pearson

Nœuds\\النمط الديموقراطي Nœuds\\أداء العاملین 0,625952

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

) م ص م ( النمط الدیمقراطي وعقدة اداء العاملین في عقدةبینالارتباطمعاملأننلاحظ)15(رقمالجدولمن
وھذا وان ھناك ارتباط قوي بین العقدتین ،جید أنھیتبینالارتباطمعاملفبملاحظة،) 0.655952( المناولة 

،مساھمة النمط الدیمقراطي في اداء العاملین في م ص م المناولة حولالخبراءلتوافق اراء واقوال نظرا
وخاصة اقوال مدیر الموارد البشریة في كلا المؤسستین وكذا العمال في المؤسسة الثالثة الذین اكدو ما جاءت بھ 

اقوال المسؤولین 

الأولى الفرضیةاختبار:رابعا
الاولىللفرضیةاختباریمثل) 17(: رقملجدولا

العامة والمقارباتالثانیةالفرضیة
للفرضیةوالاختلافات الجزئیة

النمط علاقةعلىالدالةالعبارات
الدیمقراطي باداء العاملین 

التحققدرجة

الفرضیة الاولى 

یساھم النمط الدیمقراطي في اداء العاملین "

المقاربةخلالمنالمفرداتأثرتكرار•
المعجمیة،

C+(1(جید 

فاروقحریزيدكتوراهأطروحةعلىبالاعتمادالملحق،فيتنقیطنظامعلىبالاعتمادوھذا+cبنقطةجیدبمعدلھيالتحققدرجة1
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."محل الدراسة في م ص م المناولة 

التعلیق

متطابقةالخبراءإجابةكانت
كبیر على فھم واستیعاب یدلمماكبیربشكل

وضوع الدراسة وخاصة وان لملخبراء ل
المقابلة اجریت مع اطارات بالمؤسسة اثنین 
منھم یشغل منصب مدیر الموارد البشریة 
باعتبار ان موضوع الدراسة لھ علاقة 

ري في المؤسسة ، مباشرة بالمورد البش
لكننا لاحظنا اختلاف طفیف في وجھات 

النظر عند العاملین

النمط الدیمقراطي عقدةبینالارتباطمعامل•
خبراءبینواداء العاملین في م ص م المناولة 

0.0.625952الدراسة
یمقراطي النمط الدلعقدةالتغطیةنسبةمعدل•
%18.73)بلغ
بلغاداء العاملین لعقدةالتغطیةنسبةمعدل•

57.45%
یسود في المؤسسة روح الجماعة ومبدا •

التعاون 
تھتم المؤسسة بتدریب وتكوین العاملین •
،تحفز الادارة العاملین  من اجل زیادة  ولائھم •
وخبرات أفكارالقائد یتیح المجال لاستخدام•

والتوصل الى قرارت جماعیةین العامل

الفرضیاتتحققبدرجةالخاصوالتقییمالتنقیطنظامبنموذجبالاستعانةالطالبةإعدادمن:المصدر

مقارباتومختلفجھة؛منالمتطابقةالخبراءوإجاباتالموجھة،نصفللمقابلاتالتقلیديالتحلیلخلالمن
نظامعلىبالاعتمادوأخرى؛جھةمنالخبراءبینالارتباطمعاملمعدلخصوصاالكیفي،التحلیلبرنامج
بمساھمة النمط الخاصةالأولىالفرضیةأنالقولیمكننافإنھالفرضیات تحققبدرجةالخاصوالتقییمالتنقیط

. جید بدرجةتحققتأنھاالعاملین في م ص م المناولة أداءالدیمقراطي في 
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النمط الدیمقراطي لعقدةالذھنیةالخریطة:خامسا

النمط الدیمقراطيلعقدةمعرفیةخریطةیمثل) 6: (.رقمالشكل

Nvivoبرنامج:لمصدرا
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المناولة ) م ص م (اداء العاملین في لعقدةالذھنیةالخریطة:سادسا

اداء العاملینلعقدةمعرفیةخریطةیمثل) 7: (.رقملشكلا

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر
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الثانیة الفرضیةاختبار: الثالثالمطلب

وكانتم المناولة محل الدراسة ،م ص أداءفي الأوتوقراطيالثانیة لمعرفة دور النمط الفرضیةبصیاغةقمنا
.المناولة محل الدراسة ) م ص م(أداءفي الأوتوقراطيالنمط یساھم:التاليالنحوعلىصیاغتھا

L’Approche lexicaleالمعجمیةالمقاربةنتائج:أولا

في م ص م المناولةالعاملینوأداءتوقراطيوالأالنمط لعقدةالمفرداتتكرارأثریمثل) 18(:رقمالجدول

التكرار الطول الكلمة الرقم
102 7 المؤسسة 1
96 7 العلاقة 2
92 7 الوظائف 3
68 5 تحسین 4
65 5 تفویض 5
65 5 مسؤول 6
60 4 اداء 7
60 8 الانتماء 8
60 6 الحریة 9
58 6 الشروط 10
50 4 عالي 11
30 5 مستوى 12
20 5 العمل 13
9 6 مركزیة 14
8 6 القرار 15

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادةالطالبإعدادمن:المصدر

بأننلاحظ،العاملین في م ص م المناولة أداءوعقدةالأوتوقراطيوالمتعلق بعقدة النمط أعلاهالجدولنتائجمن
مامرة  م65ومصطلح  مسؤول تكرر ،)مرة96(تكررومصطلح العلاقة مرة 102المؤسسة تكرر مصطلح

داخل المؤسسة والتي تقوم على مبدا المشاركة اما مصلح مركزیة والأفرادالعلاقة بین المسؤول أھمیتھعلىیدل
مما یدل على اتفاق الخبراء حول لامركزیة القرار داخل ) مرة8(ومصطلح القرار تكرر ) مرة9(فتكرر 

ومصطلح الوظائف ) مرة 65( صطلح تفویض تكرر ظ ان محكما نلاالمؤسسة   وھو ما یفسره مبدا المشاركة ، 
مرة 60تكرر أداءالى ان مصطلح بالإضافةمما یفسر ان المسؤول یقوم بتفویض بعض المھام ) مرة 92(تكرر 

إلىبالإضافةمما یؤكد ان المسؤول یھتم بمشاركة اتخاذ القرارات مع العاملین ) مرة 50(ومصطلح عالي تكرر 
لدى العاملین الأداءمستوى عالى من إلىداخل المؤسسة مما یؤدي ذلك تالقرارالا مركزیة 

إصدارتسلطي الذي یعتمد على أوتوقراطيوما سبق ذكره یؤكد ان النمط السائد في المؤسسة ھو لیس بنمط 
. عدم مشاركتھا التفرد باتخاذ القرارات ووالأوامر
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L’approche thématiqueالموضوعیةالمقاربةنتائج:ثانیا

توقراطيوالأالنمط لعقدةالتغطیةنسبیمثل)19(رقمالجدول

Élément Pourcentage de la couverture

Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 11,74%

Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني 12,45%

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس 14,47%

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس 15,22%

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالثالث 13,97%

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع 15,74%

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

قراطيالأوتوالنمط لعقدةالتغطیةنسبیمثل)8:(رقمالشكل

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

محصورةالنسببأننلاحظ،الأوتوقراطيالنمطلعقدةالخبراءتغطیةنسبالمتعلقالمقابلالجدولنتائجمن
یةالبیانالأعمدةشكلویظھر،)%13.93(التغطیةنسبمعدلوبلغ،%15.74و%11.74بین

كافة الخبراء سواء مسؤولین او عمال ان إجماعإلىیعودوھذا،متقاربة الأوتوقراطيالنمط لعقدةتغطیتھنسبة
لا یوجد بالمؤسسات محل الدراسة الأوتوقراطيالنمط 

L’approche linguistiqueاللغویةالمقاربةنتائج:ثالثا
العاملین في م ص م المناولة ،أداءوعقدةالأوتوقراطيلنمط اة عقدمنكلمقارنةسیتماللغویةالمقاربةفي

للدراسةالثانیة الفرضیةلإثباتالعقدتینبینمعرفة الترابطأجلمنوھذا

المناولة) م ص م (العاملین في أداءو لأوتوقراطيابین النمط الارتباطمعاملیمثل)20: (رقمالجدول

Nœud A Nœud B Coefficient de corrélation de Pearson

Nœuds\\النمط الأوتوقراطي Nœuds\\أداء العاملین 0,22574

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر
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العاملین في م ص م المناولة ،أداءو الأوتوقراطيالنمط بینالارتباطمعاملیمثلالذيالمقابلالجدولمن
الأوتوقراطيلان الخبراء یرون ان النمط نظرا،ضعیف الارتباطمعاملأنلاحظن) 0.22574(بلغحیث

العاملین في مؤسسات محل الدراسة أداءفي الإطلاقلیس لھ دور على 

الأوتوقراطيالنمط لعقدةالمعرفیةالخریطة:خامسا

الثانیةللفرضیةاختباریمثل)21(: رقمالجدول
العامة ارباتوالمقالثانیةالفرضیة

للفرضیةوالاختلافات الجزئیة
الاتوقراطي النمط علاقةعلىالدالةالعبارات

باداء العاملین 
التحققدرجة

الثانیةالفرضیة ا

أداءفي لأوتوقراطيایساھم النمط "
العاملین في م ص م المناولة محل الدراسة 

".

التعلیق

العلاقة بین أنعلىالخبراءأجمع-
التفاھم أساسھال والمرؤوسین المسؤو

.والثقة والمشاركة 
الاھتمام الكبیر لعلاقتھا الإدارةتولي -

بالعاملین حیث انھا تسعى دائما الى 
الاھتمام بالعامل ومشاركتھ في كافة 

تالقرارا
المسؤول على درایة ان العلاقة بینھ -

الأداءتحید مستوى إلىوبین العامل تؤدي 
لدى العامل

لمتوترة بین المسؤول والعاملین العلاقة ا-
القضاء على روح المعنویة إلىتؤدي 
لدى العامل وبالتالي انخفاض والإبداع

.مستوى مردودیة العامل وادائھ 

المقاربة خلالمنالمفرداتأثرتكرار•
المعجمیة،

الأوتوقراطيالنمط عقدةبینالارتباطمعامل•
خبراءنبیواداء العاملین في م ص م المناولة 

0.22574الدراسة
الأوتوقراطيالنمط لعقدةالتغطیةنسبةمعدل•

%13.93بلغ 
اداء العاملین بلغ  لعقدةالتغطیةنسبةمعدل•

57.45%
الإدارةمبدأ المشاركة بین یسود في المؤسسة •

والعاملین وخاصة في اتخاذ القرارات التي تخص 
تحقیق اھداف المنظمة 

والعاملین الإدارةبالعلاقة  بین سة تھتم المؤس•
تعمل المؤسسة على تحسین العلاقة من اجل •

ضمان مستوى اداء عالي للعاملین 

مرفوضة
F

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر



الإطار التطبیقيالفصل الثاني

70

الأوتوقراطيلعقدة النمط معرفیةخریطةیمثل:)9(:رقمالشكل

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

لثة الثاالفرضیةاختبار:الرابعالمطلب

وكانتم ص م المناولة محل الدراسة ،أداءفي الحرلمعرفة دور النمط الثالثةالفرضیةبصیاغةقمنا
.المناولة محل الدراسة )  م ص م( في اداءالحر النمط یساھم:التاليالنحوعلىصیاغتھا
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L’Approche lexicaleالمعجمیة المقاربةنتائج:أولا

العاملین في م ص م المناولةأداءالنمط الحر معلعقدةالمفرداتتكرارأثریمثل)22(: .رقمالجدول

التكرار الطول الكلمة الرقم
105 7 المؤسسة 1
100 8 العاملین 2
90 4 حریة 3
85 4 عمل 4
80 9 الاستقرار 5
60 4 ولاء 6
50 7 المسؤول 7
44 5 تفویض 8
40 6 السلطة 9
40 6 المھام 10
28 4 شروط 11
28 6 المؤھل 12
28 6 العلمي 13
28 5 تحدید 14
24 7 الوظائف 15
20 6 القدرة 16
20 5 یساھم 17

Nvivoمخرجاتعلىلاعتمادباالطالبةإعدادمن:المصدر

اداء العاملین في م عقدةمعالنمط الحر لعقدةالمعجمیةالمقاربةنتائجیوضحالذيالمقابلالجدولنتائجمن
،محل الدراسة ص م المناولة

أھمیةمما یدل على ) مرة 100(ومصطلح العاملین تكرر ،)مرة105(تكررالمؤسسة مصطلحأننلاحظ
مرة وكذا 80مرة ومصطلح الاستقرار 90ري في المؤسسة وھو العاملین كما تكرر مصطلح حریة عنصر البش

المسؤول یترك  الحریة انأيمرة وكلھا مصطلحات لھا علاقة بمؤشرات عقدة النمط الحر 60عملمصطلح 
مرة 44كرر التي یراھا العامل ملائمة ما ان مصطلح تفویض تالإجراءاتعملھ واتباع أداءللعامل في 

مرة وھذا یدل على ان المسؤول یقوم بتفویض 40مرة ومصطلح المھام تكرر 40ومصطلح السلطة تكرر 
بعض المھام او جزء من السلطة للعامل للقیام بھا 

L’approche thématiqueالموضوعیةالمقاربةنتائج:ثانیا

النمط الحرلعقدةالتغطیةنسبیمثل)23(: رقمالجدول

Élément Pourcentage de la couverture

Éléments internes\\الاجابة الخبیر الاول 13,51%

Éléments internes\\الاجابة الخبیر الثاني 12,74%

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالخامس 14,35%

Éléments internes\\الاجابة الخبیراالسادس 13,85%

Éléments internes\\ ابة الخبیرالثالثالاج 12,48%

Éléments internes\\الاجابة الخبیرالرابع 14,05%

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبة إعدادمن:المصدر
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النمط الحرلعقدةالتغطیةنسبیمثل)10(: رقمالشكل

Nvivoمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

بینمحصورةالنسببأننلاحظ،النمط الحر لعقدةالخبراءتغطیةنسببالمتعلقالمقابللجدولانتائجمن
اكبر نسبة أنالبیانیةالأعمدةشكلویظھر،)%13.49(التغطیةنسبمعدلوبلغ،%14.35(و12.48%

%14.35نتاج وقد بلغت لتغطیة عقدة النمط الحر كانت لدى الحبیر السادس الذي ھو عامل بموسسة بمصلحة الا
وھذا یعود الى اعتراف من العاملین بالمؤسسة على وجود حریة في العمل مع راحة في التعامل مع المسؤول 

داخل الأعمالالذي یعمل على تفویض جزء من  مھامھ الى العاملین وھذا لتسھیل عملیة سیر 

L’approche linguistiqueاللغویةالمقاربةنتائج:ثالثا

اداء العاملین في م ص م المناولة محل الدراسة وعقدةالنمط الحر عقدةمنكلمقارنةسیتماللغویةالمقاربةفي
للدراسة الثالثةالفرضیةلإثباتالعقدتینبینمعرفة الترابطأجلمنوھذا،

المناولة) م ص م(و اداء العاملین في الحربین النمط الارتباطمعاملیمثل)24: (رقمالجدول

Nœud A Nœud B Coefficient de corrélation de Pearson

Nœuds\\النمط الحر Nœuds\\أداء العاملین 0,496345

Nvivمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

ولة محل الدراسة العاملین في م ص م المناأداءلنمط الحر و ابینالارتباطمعاملیمثلالذيالمقابلالجدولمن
منالخبراءأقوالبینالفروقبعضلوجودنظرامتوسط،الارتباطمعاملأن)  0.496345(بلغحیث، 

العاملین حیث یرى بعض الخبراء وخاصة مدیر الموارد البشریة في أداءدور النمط الحر ومساھمتھ في حیث
الجید في المؤسسة على بالأمرمھامھ لیست داءأمؤسسة نقاوس ان تفویض السلطة  وترك حریة للعامل في 

الآخرینعكس الخبراء 
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الثالثةالفرضیةاختبار:رابعا
الثالثةللفرضیةاختباریمثل) 25:(رقمالجدول

العامة والمقارباتالثالثةالفرضیة
للفرضیةوالاختلافات الجزئیة

باداء الحرالنمط علاقةعلىالدالةالعبارات
ین العامل

التحققدرجة

الثالثة الفرضیة 

في اداء العاملین في م الحریساھم النمط "
."ص م المناولة محل الدراسة 

التعلیق

اھمیة تفویض أعلىالخبراءاختلف -
السلطة وبعض المھام من المسؤول الى 

المرؤوسین 
اجمع الخبراء على ان المسؤول یجب علیھ 

انب من التركیز على العامل واعطائھ ج
الحریة في انجاز مھامھ 

كما اكد الخبراء من خلال اجاباتھم انھ یجب 
على العامل لن تكون لھ الحریة في اتخاذ 

القرارات ولا یتدخل المؤول في ذلك 
كما اكد الخبراء ان تطبیق ھذه المفاھیم لھ 
علاقة مباشرة مع مستوى الاداء في 

المؤسسة واداء العاملین بصورة خاصة 
-.

المقاربة خلالمنالمفرداتأثررارتك•
المعجمیة،

واداء الحر النمط عقدةبینالارتباطمعامل•
خبراءبینالعاملین في م ص م المناولة 

0.496345الدراسة
بلغ الحر النمط لعقدةالتغطیةنسبةمعدل•

13.49%
اداء العاملین بلغ  لعقدةالتغطیةنسبةمعدل•

57.45%
مبدأ المشاركة بین الادارة المؤسسة یسود في•

والعاملین وخاصة في اتخاذ القرارات التي تخص 
تحقیق اھداف المنظمة 

بالعلاقة  بین الادارة والعاملین تھتم المؤسسة •
تعمل المؤسسة على تحسین العلاقة من اجل •

ضمان مستوى اداء عالي للعاملین 

مقبولة
D+

Nvivمخرجاتعلىبالاعتمادةالطالبإعدادمن:المصدر

النمط الحرلعقدةالمعرفیةالخریطة:خامسا
النمط  االحرلعقدةمعرفیةخریطةیمثل) 11: (رقمالشكل

Nvivمخرجاتعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر
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الفصلخلاصة

توضیحفتمالمیدانیة،الدراسةعلىیركزالذيالثانيللفصلالتطرقتمللدراسةالنظريالفصلإنھاءبعد
جانباتعتبرالتيالدراسةأدواتوكذلك الدراسة،وعینةمجتمعفيوالتفصیلللدراسةالمنھجيالإطار

اعتمدناوأیضاللمقابلةالتقلیديالتحلیلاستخدامإلىبالإضافةالبیانات والمعلومات،جمعكیفیةلمعرفةأساسیا
.الدراسةفرضیاتواختبارتحلیلعملیةسھلالذي،10اصدارNvivoللبیاناتالكیفيالتحلیلعلى برنامج

بولایة ALVER SPAمن مؤسسة نقاوس للمصبرات ، ومؤسسة كلفيفكانتالمیدانیةالدراسةأما
،باتنة بولایة BEN BACKوھران ومؤسسة 

مع عینة مقابلةدلیلإعدادعلى الفرضیات تم والإجابةل جید الدراسة بشكبإشكالیةالإحاطةمن اجل 
المشتریات ومدیر الموارد البشریة ، ومدیر المبیعات ومدیر مدیرمنكلخبراء06منالمكونة الدراسة

خلالمنNvivoبرنامجاستعمال ذلكعلىناساعدوما، الإنتاجالموارد البشریة وكذا عاملین من مصلحة 
.فرضیةكلتحققدرجةلتحدیدبدلیلالاستعانةوكذلكالمقارباتجاستخرا

:التاليالجدولفيالنتائجفكانتفرضیةكلتحققدرجةاختلفتومن خلال كل ما سبق نلاحظ انھ 

فرضیةكلتحققدرجةیمثل) 26: (رقمالجدول
درجة التحقق الفرضیة 

جیدلمناولة محل الدراسةا)  م ص م( أداءالنمط الدیمقراطي في یساھم
مرفوضة المناولة محل الدراسة)  م ص م( أداءفي توقراطيوالأالنمط یساھم
مقبولة المناولة محل الدراسة)  م ص م( أداءالنمط الحر  في یساھم

الطالبةإعدادمن:المصدر

جامعةمنللتقییمنموذجلىعبالاعتمادالدراسةفرضیاتتحققدرجةوالذي یبن أعلاهبناء على الجدول
أنالدراسة توصلنا الى لمقابلاتالتقلیديوالتحلیلNvivoالكیفيالتحلیلبرنامجبكندا؛ و باستخداممونتریال

الطریقتین؛بینالاتجاهكانت في نفسالتحلیلنتائج

محلم ص م العاملین في أداءدور النمط الدیمقراطي في علىركزتالتيالأولىالفرضیةفحسب)1
العاملین في م ص م المناولة محل الدراسة أداءان النمط الدیمقراطي یساھم  وبشكل كبیر في تبینالدراسة،
وقد تحققت Nvivoلبرنامج  المقارباتالخبراء وكذا مختلف لأقوالكل من التحلیل التقلیدي أكدهوھذا ما 
جید؛بدرجةالفرضیة 

العاملین في م ص م محل الدراسة أداءفي توقراطيوالأدور النمط ىعلركزتالتيلثانیةاالفرضیة)2
اما بالنسبة لا تتوفر بالمؤسسة محل ،الأوتوقراطيبین ان كل مؤشرات النمط التقلیديالتحلیلخلالنفم

؛ جیدبشكل الفرضیةھذهتحققفلم یوضح ان درجةNvivoلبرنامج

في اداء العاملین في م ص م محل الدراسة الحردور النمط علىركزتالتيلثالثةاالفرضیةحسب أما)3
في  اداء العاملین في الحرمساھمة النمط حول الخبراءأقوالتبین وجود اختلاف في التقلیديالتحلیلخلالنفم

بینانسجامھناككانو،التحقق مقبولةدرجةكانتNvivoاما بالنسبة لبرنامج م ص م محل الدراسة
؛الفرضیة اختبارفيالتحلیلین
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خاتمة

لسائد في اداء العاملین في  م ص مفي دراستنا ھذه تم التطرق الى دور النمط القیادي ا
،على مجموعة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة بولایة باتنة وكذا ولایة وھران الدراسةوكانت

الدراسةھذهاجراءوتم،ذه المؤسسات مدى مساھمة النمط القیادي في اداء العاملین في ھمعرفةخلالمن
النتائجأھمعرضوسیتمالدراسة،محلالمؤسسات المناولةمععلاقةلدیھمالذینالخبراءمنمجموعةمع

.ومناقشتھاإلیھاالتوصلتمالتي

البحثنتائجمناقشة:أولا

محل المناولة املین في م ص م كیف یساھم النمط القیادي في اداء الع:قمنا بطرح الاشكالیة التالیة
حیث كان السؤال الاول حول مساھمة النمط القیادي ویندرج تحت الاشكالیة اسئلة فرعیةالدراسة

محل الدراسة ، والسؤال الثانيالمناولة الدیمقراطي في اداء العاملین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 
محل املین في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة في اداء العالأوتوقراطيكان حول مساھمة النمط 

الدراسة اما السؤال الثالث فتمحور حول مساھم النمط القیادي الحر في اداء العاملین في المؤسسات الصغیرة 
والمتوسطة محل الدراسة ، اما فرضیات الدراسة فكان لدینا ثلاث فرضیات كل فرضیة تجیب على سؤال من 

؛اسئلة الدراسة 

اربعة مدراء وعاملین بمصلحة الانتاج ، خبراءستةمعمقابلاتبإجراءالمیدانیةوكانت الدراسة 
الاصدارNvivoبرنامجبواسطةالمعلوماتتحلیلتمذلكوبعداللازمة،المعلوماتعلىالحصولأجلمن

اختبارأجلمنوھذالكیفیةابالدراسةالمتعلقةالمقارباتوتطبیقللمقابلات،التقلیديوالتحلیل10
.تحققتالتيالمتغیراتیبینعمليلنموذجبیانيتمثیلإلىدراستنا توصلنا وبعد اتمام الفرضیات،

للدراسةالتطبیقيالنموذجیمثل) 12(:رقمالشكل

اداء العاملین  في م ص م المناولةانماط القیـــادة

 النمط الدیمقراطي
مشاركة العاملین ,نیة العلاقات الانسا
تفویض السلطة

مستوى رضا العاملین

تطویر قدرات العاملین

التكوین والتدریب

النمط الحر
الحریة في اداء العمل ,تفویض السلطة  

الحوافز والمكافات

دوران العاملین

الطالبةإعدادمن:المصدر
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متغیرإلغاءحیث تمالنظريبالنموذجمقارنةتغیرھناكنلاحظللدراسةالتطبیقيالنموذجخلالمن
بالمؤسسات محل الدراسة استبعدت لأن الخبراء وذلكرفضھاتمالفرضیةھذهلأنالأوتوقراطيالنمط 

وان المسؤول بھذه المؤسسات لا یحاول على النظام الاستبدادي والتسلطي بالمؤسسات محل الدراسة 
ات و الصلاحیات في یده، فھو یتولى القیام بكل صغیرة و كبیرة فلا یشرك معھ تركیز كل السلطالاطلاق 

بل على عكس ذلك فھو یقوم  بمشاركة العاملین وتحسین العلاقة بینھ وبینھم من اجل أحد في مباشرة وظیفتھ
.التعاون لتحقیق اھداف المؤسسة

مع اضافة مؤشر متفاوتةبدرجاتوتحققتفرضیاتھاأنحیثلم تتغیر فإنھاالمتغیراتباقيأما
تفویض السلطة في بعد النمط القیادي الحر حیث التمسنا من خلال اجابات الخبراء ان المسؤول یعمل على 

فمن خلال اجراء المقابلات ، للإعمالتفویض بعض المھام والمسؤولیات للعاملین من اجل السیر الحسن 
.رضیات الدراسة الثلاثة قمنا باختبار فNvivoوالاستعانة ببرنامج

الأولى المتعلقة بمساھمة النمط القیادي الدیمقراطي في اداء العاملین في م ص م المناولة محل الفرضیة
نقول ان Nvivoالكیفيالدراسة ، ووبالاعتماد على نتائج التحلیل التقلیدي للخبراء وكذا برنامج التحلیل

خبراء بالمؤسسات محل الدراسة ان ان العمل خلال اقوال الحیث انھ ومن. تحققت بدرجة جیدالفرضیة 
داخل المؤسسة یقوم على مبدا التعاون وروح الجماعة و ان المسؤول والادارة ككل تھتم یتدریب وتكوین 
الید العاملة مما یؤكد ان العمل قائم على مبدا العلاقات الانسانیة والمشاركة بین العاملین والادارة ھذه 

لتي تولي اھتمام كبیر للعامل حیث تعمل على مشاركتھ في اتخاذ القرارات والعمل بھا  الاخیرة ا

مساھمة النمط القیادي الدیمقراطي في تحقیق ( بعنوان ) 2012, عمر زاوي ( دراسةمعوبالمقارنة
الإبداع یقتحقفيالدیمقراطيالقیاديالنمطمساھمةعنالكشفوالتي تقوم على ) الابداع داخل المنظمة 

مشاركةالإنسانیة،بالعلاقاتالاھتمام( مؤشرات النمط  الدیمقراطي خلصت الدراسة الى ان المنظمة،داخل
داخلالإبداعتحقیقفيتساھم وبقدر كبیر ) للمرؤوسینالسلطةتفویضاتخاذ القرارات،فيالمرؤوسین

؛ة المنظم

حیث ان الابداع  المؤسسات المناولة محل الدراسة يفدراستنافيإلیھتوصلنامایطابقماوھذا
مع اختلاف ان دراستنا تمت في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة  یعتبر من مؤشرات الاداء لدى العاملین 

.مناولة ال

في اداء المؤسسات الصغیرة الأوتوقراطيالنمط القیادي بمساھمةالمتعلقةالثانیةالفرضیةاختبرناكما
نتائجبینالذيالتقلیديالتحلیلنتائجعلىبالاعتمادوتحقق تم رفضھا ولم توالتيطة المناولة ،المتوس

المؤسسات المناولة محل الدراسة لا تقوم على المركزیة في اسلوب العمل أنأظھرتوالتيأفضل،الاختبار
ان النمط القیادي الحر لا یسود أيالقرارات بصورة انفرادیة ودون مشاركة العاملین ذلا یتخوان المسؤول 

.او لا یتبع في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة

الوظیفيالرضاعلىوأثرھاالقیادةفعالیة(بعنوان)م 2008أحمدزرقة(دراسة وبالمقارنة مع 
الفرد وكذا أداءعلىتعكسھوماوالقیادةالعملعنالرضابینالعلاقةتقوم على توضیحوالتي )والأداء
: صت الدراسة الى النتائج  التالیةوخلوخلصت ھذه الدراسة الى بصورةوالقیادةالوظیفيالرضاعندالوقوف
المؤسسةداخلو المسیرونللتعاملكأداةالرسمیةیتبعبیروقراطيتنظیمھوالمؤسسةداخلالتنظیم
أما,أعلىمنیتلقونھاالتيوالأوامرراتھمبخبویكتفونالتسییربمصطلحالخاصالمعرفيللجانبیفتقدون

وبالتالي انخفاض الترقیاتفيعدالةوجودعدمالأجر،عنالعمالرضاعدمظھرفقدالوظیفيالرضاعن
سلبي على اداء العاملین وھو ما تأثیرقراطي لھ تووؤسسة  وبالتالي نقول ان النمط الأمستوى الاداء داخل الم
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في تسییر المؤسسة وھذا لانھ یؤثر بالسلب على يالأوتوقراطانتھاج النمط القیادي ادى بالمسؤول الى عدم 
اداء العاملین ومنھ على اداء المؤسسة ككل 

النمط القیادي الحر في اداء العاملین في المؤسسات الصغیرة بمساھمةالمتعلقةالثالثةالفرضیةأما
الكیفيالتحلیلبرنامجعلىبالاعتمادمقبول ،و رجةبدتحققتوالمتوسطة المناولة محل الدراسة والتي

Nvivoعلى وجود النمط الحر في الخبراءحیث نلاحظ اختلاف في اراء التقلیدي،التحلیليونتائج
ر نلاحظ ان المؤسسات محل الدراسة تتبع النمط من خلال مؤشرات النمط الحالمؤسسات محل الدراسة و

.الحر لكن لیس بكافة مؤشراتھ

اثر انواع القیادة في مشاعر واتجاه (بعنوانLippit whiteدراسة لبیت و وایت وبالمقارنة مع 
النمط الفوضوي او الحریة كان الجماعة التي تطبق الى اننتائج ھذه الدراسة و خلصت) الافراد نحو القائد 

رغم ان النمط الحر یقترن بالتوتر وجاء انتاجھا اقل جودة من المجموعة الدیمقراطیة لأنھسلوكھا عدائیا 
الى تفویض المسؤول جزء من المسؤولیة بالإضافةیعتمد على اعطاء الحریة الكاملة للعاملین في اداء عملھم 

اختلاف اراء والمھام الى المرؤوسین من اجل تسھیل عملیة سیر الاعمال داخل المؤسسة وھذا ما یفسره
الى معامل ارتباط متوسط بین النمط الحر واداء العاملین في م ص م بالإضافةالخبراء في التحلیل التقلیدي 

.المناولة

للدراسةالتطبیقيللنموذجذھنیةخریطةیمثل)13(: رقمالشكل

X Mindبرنامجعلىبالاعتمادالطالبةإعدادمن:المصدر

X Mindبرنامجباستخدامللدراسةالتطبیقيللنموذجالذھنیةالخریطةیمثلالذيالمقابلالشكلمن
حیث اننا قمنا العلاقة بین الانماط القیادیة واداء العاملین في م ص م المناولة محل الدراسة ، توضیحتم،

عد الدراسة المیدانیة بالمؤسسات محل بدراسة المتغیر المستقل الذي یحتوي على الانماط الثلاثة القیادیة وب
الدراسة تبین وجود نمطین قیادین فقط وھما النمط القیادي الدیمقراطي والنمط القیادي الحر وتم توضیحھما 

فتم ) اداء العاملین في م ص م المناولة ( من خلال مجموعة من المؤشرات ، اما بالنسبة للمتغیر التابع 
انت كلھا متوفرة بالمؤسسات محل الدراسة دراستھ من خلال عدة مؤشرات ك
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والأكادیمیةالنظریةالمساھمة:ثانیا

التالیةالنقاطخلالمنوالأكادیمیةالنظریةمساھمتناندرجأنویمكن
:
قمنا بدراسة الحالة بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة مما یعطي فرصة النظریةدراستنافي.1

؛ولة باعتباره نشاط جدید تنتھجھ المؤسسات للنھوض بالاقتصاد الوطني للتعرف على نشاط المنا

أھم حولقیمةمعلوماتكسبمع،)مصم(المناولة في مجالفيالمستقبلیةالبحوثدراستناتمكن.2
.الأنماط القیادیة المنتھجة في م ص م المناولة وعلاقتھا بمستوى أداء العاملین في ھذه المؤسسات 

)الاقتراحات(المیدانیةلمساھمةا:ثالثا

توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج وذلك بعد التطرق الى الجانب النظري لمتغیرات الدراسة 
:یلي  وتدعیمھا بجانب تطبیقي ومن بین اھم ھذه النتائج ما

الصغیرةتالمؤسساالقادة والمسؤولین في لدىاستخداماالأكثرھوالدیمقراطيالقیاديالنمطأن
؛المناولة والمتوسطة

؛في المؤسسة الأداءالعمال ویحافظ على یاتومعننمیرفعویزیدلدیمقراطي االنمطنأ

تعطي فرصا أنھاات محل الدراسة تفتح الباب لمشاركة العاملین في صنع القرارات حیث مؤسسالنأ
الإنتاجيالمؤسسات نتائج مرضیة على الصعید لاقتراح طرق جدیدة في العمل والسماح بتطبیقھا ولھذا حققت

 المكافآتان المسؤول في المؤسسات محل الدراسة یشجع العمال ویتعاون معھم ویستعمل
المعنویة والمادیة ویعمل على بناء علاقات طیبة مع العمال والتي تساعد في تنمیة الروح المعنویة والتعاون 

؛ملین جید من قبل العاأداءوبالتالي تقدیم 

لأن،عالیةوعلمیةعقلیةمستویاتذويأفرادمعالمسؤول یتعاملعندماناجحاالحر النمطیكون
؛لمفوضةاالواجباتاستیعابعلىقادرةتكونمھنیةوخبرةعالیةكفاءاتإلىیحتاجالسلطةتفویض

 العاملینویمنح،العملمھاملتسھیلصلاحیاتھتفویضإلىیمیلالمسؤول في النمط القیادي الحر
؛العملفياللامركزیةیطبقأنھأي،نشاطھمممارسةفيالحریةمنقدرا

لرغبةنتیجةوذلك،العاملین أداءمستوىتحسینورفعمنیساھماالنمط الحر والدیمقراطيالنمط
؛القرارات تخاذاالتعامل مع مدیر یحترم رغباتھم ویشاركھم في فيالموظفین

وبصورة صارمة علیھالمفروضةوالقوانینتالإجراءایطبقالأوتوقراطيالنمطفيلمسؤولاأن
.العاملینأداءوھذا یؤثر سلبا على مستوى والتنظیماتاللوائحھذهمختلفتطبیقعلىمجبرلأنھ
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:كالتاليلاقتراحاتامنمجموعةتقدیمیمكنالدراسة،ھذهخلالمنإلیھاالتوصلتمالتيالنتائجمن

القیادي الأسلوبانتھاجفيالوسطیةیضمنبماوذلكالحروالنمطالدیمقراطيالنمطبینالتوازنیتمأن
؛الصحیح 

 العاملینالمسؤول بینشفافةعلاقاتبناءتعزیز ثقافة الدیمقراطیة داخل المؤسسات وذلك من خلال
لتحقیقوالوصولالفرد وإنتاجیةوفعالیةالكفاءةدرجةورفعاونالتعمستوىلزیادةیؤديمماالمؤسسةفي

؛المسطرة الأھداف

العماللدىالدافعیةیزیدأنشأنھمنمماوالمثالیینالمبدعینللعمالمكافآتخصیصضرورة ت
؛أدائھمحسین مستوى توبالتالي المعنویةروحھممستوىمنویحسن

؛.العاملینأداءفيعدیدةفوائدمنالجماعيالعملفيلمابرأكبصورةالجماعيالعملتشجیع

التعاملمنتمكنهمالتيالسلطةمنحهمخلالمنالعاملینلدىبالنفسالثقةتعزیززیادةعلىالعمل
؛العملفيتواجههمالتيالمشكلاتمع

تحملوالأداءلرفعلهممعنويحافزذلكیعتبرحیثللمرؤوسینالصلاحیاتوالمهامتفویضزیادة
؛.المسؤولیات

العملإجراءاتعلىالمحافظةخلال وذلك منالأوتوقراطيالنمطمزایامنالاستفادةضرورة

الدراسةحدود :رابعا

عدد قلیل من المؤسسات التي وعلى،)ستة خبراء ( الخبراءمنصغیرةعینةعلىإجراءھاتمدراستنا
؛تتبع نشاط المناولة 

في كثیر من ومفھومھ،)مصم(اط المناولة نشاط  جدید وغیر معروف في المؤسسات الجزائریة نش
؛یندرج تحت مفھوم المورد في المؤسسة الأحیان

 نقص عدد المؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة حیث تمثل نسبة قلیلة جدا من عدد المؤسسات في
؛الجزائر 

توسطة المناولة في غرب البلاد وكذا الشمال عن باقي المناطق في تمركز المؤسسات الصغیرة والم
الجزائر 

الدراسةآفاق:خامسا

 العاملین في المؤسسات أداءھوووحیدتابعمتغیرعلىالقیاديالنمطتأثیرتمثلت دراستنا في دراسة
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:مثلأخرىتابعةمتغیراتعلىالقیاديالنمطتأثیرمدىدراسةیمكن لذا،الصغیرة والمتوسطة المناولة 

؛في م ص م المناولة للأفرادالتنظیميالولاءعلىالقیاديالنمطأثر-

؛ل م ص م المناولة الماليأداءعلىالقیاديالنمطأثر-

. في م ص م المناولة للأفرادالتنظیميالالتزامعلىوأثرهالقیاديالنمط-

إجراءطریقعنالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة المناولة مستوىعلىوتمتكیفیةكانتدراستنا
الدراسةلتكونكبیرةعینةعلىوتكوناستبیانطریقعنكمیةدراسةإجراءویمكنمقابلات،

أكثر؛معمقة

مؤسستین مناولتین ودراسة المتغیر التابع قبل اتباع نشاط المناولة من بینمقارنةدراسةإجراءیمكن
سسة  وبعده ؛قبل المؤ

 فقط الآمرةیمكن دراسة المتغیر المستقل واثره على المتغیر التابع في مجموعة من المؤسسات المناولة
مؤسسات منفذة فقط أو
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) 1(الملحق رقم  

ةـــــــــل المقابلــــدلی

ةــــة طيبــتحي
ةطالب: 

"
 __

مــــمــركـ

القیادة انماط:اولا 

I. الدیمقراطي النمط

ماذا ؟ ل؟كیف یوزع المسؤول المباشر المھام على العاملین بالمؤسسة .1

؟یتقبل المسؤول المباشر الاسالیب التي یختارھا المرؤوسین في انجاز الاعمال كیف .2

لماذا ؟ یتقبل المسؤول المباشر أي تغییر او اقتراح یقترحھ  العاملون في اسالیب العمل ؟ كیف .3

صغة ؟ كیف تطبق ؟ وباي ؟ جیع العمال شما ھي الاسالیب التي ینتھجھا المسؤول من اجل تحفیز وت.4

وماھي طبیعة المكافئة ؟ ن الاداء ؟ یتحسللتغیر وتكافئ الادارة العاملین على افكارھم الھادفةكیف.5

؟) مسؤولین , عمال ( كیف ھي طبیعة العلاقات بین افراد المؤسسة .6

ؤولین المباشرین والادارة ؟سرتباط واتصال مباشر بین العمال والمكیف ھو الا

مال حول السعي لتحقیق اھداف المؤسسة وتحسین الاداء ؟ ھل ھناك تفاعل بین الع

؟ تسعى الادارة الى ترسیخ فكرة العمل الجماعي بین اوساط العاملین كیف.7

II. النمط الاتوقراطي

؟ المسؤول بفرض مستویات معینة من الاداء على العاملین اداء العاملین  بعد قیامكیف ترون مستویات .8

تجاه تبادل الاراء ومبادرات العاملین ؟كیف یكون رد فعل المسؤول.9

كیف تؤثر طبیعة العلاقة بین المسؤول والعاملین ؟.10

مستوى معین من الاداءكنتیجة عكسیة لطبیعة اسلوب التعامل معھ من قبل المسؤول ؟ونھا یحقق العاملی.11
كیف ذلك ؟ 
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III. النمط الحر

؟كیف یاخذ المسؤول القررات التي یقترحھا العاملین .12

كیف ذلك تبر المسؤول الاجتھاد الشخصي للعاملین امر محفز للاداء ؟ھل یع.13

كیف یواجھ المسؤول مشكلات العمل ؟ لماذا ؟.14

كیف یكون موقف المسؤول في حالة وجود نزاعات بین العاملین ؟.15

یؤثر غیاب المسؤول عن العمل على اداء العاملین ؟ لماذا ؟ كیف .16

لمناولة في م ص م ااداء العاملین : ثانیا 

IV. مستوى , تطویر قدرات العاملین , دوران العاملین,الحوافز والمكافات , التكوین والتدریب (بعد التعلم والنمو
) رضا العاملین 

التدریب والتكوین.أ

ھل تقدم المؤسسة برامج تدریبیة كافیة ؟ وھل تراھا ملائمة لقدرات العاملین بالمؤسسة ؟ .17

كیف تھتم المؤسسة بھذه البرامج التدریبیة ؟ .18

طبیعة , المؤھل العلمي , حاجة المؤسسة (على أي اساس تبرمج ھذه الدورات التدریبیة والتكوینیة ؟ .19
)الوظیفة 

ھل تراھا ذات منفعة للمورد البشري بالمؤسسة من وجھة نظرك كمسؤول ؟  كیف ذلك ؟.20

الحوافز والمكافات .ب

؟ المورد البشري في مؤسستكمكیف یتم تقییم اداء.21

ولماذا ؟ ھل یعتبر توفیر المناخ الملائم والمحفز للعاملین من اولویات المؤسسة ؟ كیف ذلك ؟ .22

ترون العلاوات والمكافات التي یتحصل علیھا العامل نظیر ادائھ ؟ وھل ھي تكافئ مستوى ادائھ ؟كیف .23

التي یتحصل علیھا العامل من اجل تحفیزه على )معنویة , مادیة ( كیف ھي  طبیعة ونوعیة المكافات .24
تحسین ادائھ ؟ 

دوران العاملین.ت

كیف ترون العلاقة بین قناعة العاملین بعملھم وممارساتھم لاختصاصاتھم وتوفر الخبرة لدیھم من جھة و .25
مسستوى دوران العمل والاستقرار في العمل من جھة ثانیة ؟ 

ري الذین یتركون العمل وینتقلون الى اماكن اخرى ؟  كیف تتعامل المؤسسة مع  المورد البش.26

دوران العمل بالمؤسسة  ؟ تفسرون العلاقة بین معاملة المسؤول وقوة العلاقة بین العاملین ومعدل كیف.27

تطویر قدرات العاملین.ث
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ھل تشترط المؤسسة خصائص معینة تتوفر بالمورد البشري عند التوظیف ؟ ماھي اھم ھذه الشروط ؟ .28
اذا  ؟ولم

حسب رایك كیف تؤثر ھذه الشروط على مستوى اداء المورد البشري في المؤسسة  ؟ .29

كیف ھي طبیعة ومؤھلات المورد البشري بالمؤسسة سواء مسؤول او عامل على مستوى الانتاج ؟ .30

مستوى رضا العاملین .ج

ما مدى رضا العاملین  في المؤسسة ؟ وما ھي اھم المؤشرات الدالة على ذلك  ؟.31

رد البشري ودرجة تمسكھ بوظیفتھ ؟كیف ھي العلاقة بین الظروف المھنیة للمو.32
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)2(الملحق رقم  

النسبةالقیمةالنقطةدرجة التحقق
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