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 :مقدمة
 

 مستتحولات والتغيرات والتطورات المتسارعة التي عارر حركة لا مييل لها من الالم يشهد العالم
جعلت التكيف  ،والمسجلة على المستويين المحلي والعالمي والمعلوماتية مختلف الميادين الاجتماعية والاقتصادية

هذا التغيير عن طريق مجموعة  مافرضه لجميع المطلقة ومسايرتها الاستسلام لهامعها يفرض بطريقة أو بأخرى 
المؤسسات  ترفع مستوىالتي  الجديدة ليات نجد المداخل الاداريةهاته الآ ضمن،ومن  المتباينةت ليامن الا
 مباشرة وغير ورايةمن  ومعوقاتهاعن العولمة  الصادرة المشاكلتها اوتتحدى بسياستقفز  مصافالى  الدولية

ت التعاملامختلف في  رأيهاسواق العالمية وتفرض الأ تتسلط على العالمية لمجموعة من المؤسساتمباشرة 
ذ  التغيرات الاستجابة لهضرورة بالمؤسسات والتنظيمات  ألزم،وهو الأمر الذي  ةالإداريو  السياسية،المالية

وجلب أكفء  وجميع الوسائل التكنولوجية والمعلوماتية والإحصاء التقنية اقحامواستيعابها ومواكبتها عن طريق 
 .أداء تلك المؤسسات ورفع لتسييروأمهر القادة والمدراء 

 
مبدأ الممارسة القيادية "هو  امنذ ظهوره والتي أثبتت نجاعتهاهاته المداخل الادارية  أهم ونجد أن

لها أي  في الوقت الذي لم يكن  تنافسية عالمية مراتبالمؤسسات  تبوءفي  بشكل مباشر ساهمالذي "الداعمة
 .نشأتهافي والقديمة المؤسسات العريقة بعض الى بالنسبة  يسجل ردى

 
العامل البشري في :وهو  هام وضروري بعامل والعناية ستيماركز هذا المدخل في مبادئه على الاتوير 

س المال رأ تصور في  قبل الانتاج،حيث يعتبر العمال الفرد العامل كاملة لبناء  سياسة رلب المؤسسة فهو
 .لتحقيق أهداف المؤسسة على المستويات القريبة،المتوسطة والبعيدة المدى ةساسيالأ اللبنةالحقيقي بل هم 

تصب تنظيمية تسييرية و لبناء ثقافة  والقوي المتراصيعتبر ذلك البناء ان مبدأ الممارسة القيادية الداعمة   
كيفية بناء الكفاءة المهنية للعامل لكي يصبح   في الانسانيالتفكير يسخر ،فهو في رالح الانسان قبل الربح

 .متمكنا في كل المجالات وبالتالي يساهم في رقي ونجاح المؤسسة التي يعمل بها ويساعدها على تحقيق أهدافها
 

نه يعمل على الرقي لأ،منافس  دون وإداريةتنظيمية  اعةذا المبدأ نجد  عبارة عن مدخل حوعند تأملنا له        
مواردها،علما لمختلف  عاليةستويات بم لا تستيمر بشكل ميالي والصناعية الوطنية التي  بالشركاتوالانتقال 

 .والعالميةسواق المحلية الأ وخروجها فشلهاأو  لبقائها رعبة وحاسمةأنها تعيش مرحلة 
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 حو الاتجا في ظل  هاما استراتيجيا حلا سة القيادية الداعمة ضمن المؤسساتتطبيق مبدأ الممار  يعتبر
،حيث أن واقع ومشتقاتها كمواد البناء  الهامةالمؤسسات الصناعية ذات الصناعات ب لا سيمااقتصاد السوق 

 .كالنموذج الأمريكي ميلاالناجحة في العالم   الانماط مسايرةعليها  يحتم المتخلف المؤسسات الصناعية الجزائرية
على علاقة الممارسات القيادية الداعمة ببناء الكفاءة المهنية  الوقوفراستنا الى نهدف من خلال داننا 

 رناعة وإنتاج مجال في المتميزةخير الذي يعد من بين المؤسسات سمنت بسور الغزلان،هذا الأللعمال لمصنع الا
 .في الجزائر ولواحقه الاسمنت

 
 .وخاتمة وخمسة فصوللقد انقسمت الدراسة التي بين أيدينا الى مقدمة 

 .عبارة عن تقديم وإثارة للموضوع تفلقد كان فأما المقدمة،
موضوع الدراسة؛حيث تم فيه تعريف الإشكالية وتحديدها ورياغتها :وأما الفصل الأول فلقد جاء تحت عنوان

ذكر الأرول  وكذلك تحديد المفاهيم الواردة في البحث ثم،وتبيان أهمية وأسباب اختيار موضوع البحث وأهدافه
وبعدها الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع بالدراسة ولكن من جوانب مختلفة ،النظرية التي نظرّت للبحث

 . منهجية البحث الى بالإضافة،ونموذج الدراسة وأخيرا رياغة فرضيات البحث
 

ماهية وطبيعة العملية واحتوى على تبيان  الادارية القيادة:فقد جاء تحت عنوان :نيوأما الفصل اليا
وعلاقة القيادة القيادة  عنارروالتعرف على ،(المداخل المتعددة)دراسات القيادة نظريات القيادةوكذا ،القيادية 

 . الادارية القيادة وأنواع بالقوة
 

المبادئ ،الكفاءة المهنية حولمفاهيم حيث يتضمن ،الكفاءة المهنية فيتناول:اليالثوأما الفصل 
،قياسها،والمداخل النظرية التي تناولتها بالدراسة،وعلاقة تكنولوجيا ،أنواعهامكوناتها،المهنية للكفاءةساسية الأ

 .الكفاءة المهنية  تنميةطرق وأخيرا ، المعلومات بالكفاءة المهنية
التي مرت بها المؤسسة الاقتصادية  التاريخية أهم المراحلالتطرق الى  فقد تم من خلاله:بينما الفصل الرابع

دور وأهمية المؤسسات الصناعية في الاقتصاد الجزائري،وواقع التسيير  ،وكذافي الجزائرعموما والصناعية خصورا 
 .يدان دراستنا وهو مصنع الاسمنت بسور الغزلانبم تم التعريفخير و في الأورناعة الاسمنت في الجزائر 

 
يل وفيه قمنا بعرض وتحلالدراسة  نتائجعرض وتحليل ومناقشة :عنوان فجاء تحت أما الفصل الخامس

كما قمنا بعرض نتائج الدراسة النهائية ومناقشتها ومقارنتها بالفروض ومدى البيانات الميدانية وتفسيرها ،
 .ملاءمتها كحلول للتساؤلات التي طرحت في الإشكالية

 .    وأخيرا خاتمة البحث
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  :الإشكالية-0
 

 والمؤسسدداتالأفددراد  علددى تم فرضددهابتحددديات اقتصددادية كددبرى وضددغوط عمددل  الحدداليالعصددر  تميددزلقددد 
  يةالاسدددتمرار بمدددا يضدددمن لهدددا  والمشدددكلات  ك التحددددياتالى  مواجهدددة تلددد دائمددداالمؤسسدددات  هاتددده تصدددبوحيدددث 
 .للعمالالعمل ورفع الكفاءة المهنية  مستوى رفعؤدي الى بطريقة تالمادية و  البشرية وتسيير مواردها والوجود

 

مدددنهم أهدددداف  لمجموعدددات ولكددد ضدددمنيعملدددون  الأفدددرادعدددددا مدددن  تضدددمي فالمؤسسدددة كتنظددديم اجتمددداع
وتصرفات تدؤثر علدى فاعليدة  نشاطاتعنه عدة  ينجممر الذي ،وهو الأمن شخص لأخروحات قد تختلف وطم
فهي تعبر عن واقع اقتصادي وبشري واجتماعي كونهدا  مفهوم يتميز بالشمولية والتداخل ، المؤسسةداء،وكون الأ

الدتي توجدد  بهدذ  البيةدةفهي تدؤثر وتتدأثر الموجدودة فيده، مدن البيةدة الاقتصدادية والاجتماعيدة للمجتمدع لا يتجدزأ جزء
سدس الدتي بنيدت عليهدا ليدة الأدقيدق لمددى فعاوناجحدة دون تحديدد بها لدذا لا يمكدن الحدديث عدن مؤسسدة متطدورة 

 .لها التي تم تسطيرهاهداف وقدراتها على تحقيق الأوكفاءة قيادتها  وكذلك مدى
 

المتدددددوفرة ميدددددل للمدددددوارد الماديدددددة والبشدددددرية اخدددددل المؤسسدددددة يدددددرتبط بالاسدددددتخدام الأداء دفكفددددداءة الأوعليددددده 
 البشدددري أردددبح في تزايدددد بالعامدددلسددداليب المناسدددبة لتحقيدددق ذلك،حيدددث أن الاهتمدددام فيها،باسدددتخدام مختلدددف الأ

التخطدديط والاستشددراف  فضددلا عددنقصددد تطددوير  وهددذا عددن طريددق اختيددار قائددد ندداجح وفعددال للمؤسسددة  مسددتمر
مدددن أجدددل رفدددع أداء المؤسسدددة  يوالحدددوافز الماديدددة والمعنويدددة  والترقيدددة علدددى أسدددس المؤهدددل العلمدددالتكدددوين والتددددريب و 

  .ونتائج العمال
 

 في هامددداتطدددورا  المؤسسدددات شدددهدتيدددة التغددديرات الاجتماعيدددة والاقتصدددادية والتكنولوجيدددة الحدي وضدددمن
ول لتسدديير و المحددرا الأالعنصددر البشددري هدد ردداروسددائل الانتدداج ،حيددث الخدددمات  وكددذا وتقددديم  أسدداليب العمددل

الاسدتجابة الفعالدة والقدادر علدى المنشدود العناردر في احدداا التغيدير  أهدموهدو مدن  الورول الى غاياتهداالمؤسسة و 
فددراد التددوازن بددين حاجددات الأ لحدددواجيا الانسدداني يميددل مطلبددا اسددتراتي بالعامددلن الاهتمددام لهددذ  التغيرات،كمددا أ

 .1(112: 2112:يب عاشورران ومحمد علي درامي محمد الشف)ودوافعهم للعمل
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العمدل وعلدى العمدال وتدنعكس  بيةداتأن الممارسات القيادية لها تأثير على  الحدييةأثبتت الدراسات  اذ  

القياديدة اذا لم  الممارسداتن هدذ  أوقددرتهم علدى العمل،حيدث للأعمدال الدتي يقومدون بها،على مستويات أدائهدم 
عندده ردود أفعددال غددير مرغددوب فيهددا مدددن  ينجددرالعمددل وهددو مددا  بيةدداتقددد تددؤدي الى ضددغوطات في تكددن داعمددة 

 الغدير سدوي داء وغيرهدا مدن أنمداط السدلواالمتكدررة وضدعف الأ خطاء العملأ الغيابات والتمارض و لارتفاع معد
 .التحفيز  وغياب بالنقص والإحباطوهو ما يسببه الشعور 

 
قددددد الكفدددداءة المهنيددددة للعامددددل علاقتهددددا ببندددداء و القياديددددة الداعمددددة  دراسددددتنا الممارسددددات و بمددددا أن موضددددوع

البدداحيين في مجددالات عديدددة  فمددنهم مددن ركددز علددى الصددفات والمهددارات القياديددة الددتي  ددب أن  اهتمدداماسددتقطب 
 مفعدالهاسدتجابتهم وردود أ ومدى( العمال) للأفرادتتوفر في قائد المؤسسة،ومنهم من ركز على الخصائص الذاتية 

نندا في دراسدتنا هدذ  سدنركز علدى جميدع البيةة والعوامل الخارجيدة المحيطدة بدالفرد،إلا أى حو القادة،ومنهم من ركز عل
 أنهدا اذا اعتبرناهداورفدع كفاءتده المهنيدة ى تأثيرها في بناء اتجا  العامدل هذ  العنارر وكيفية تفاعلها مع بعضها ومد

    .الصادرة عن رب العملالممارسات القيادية  خارة نتاج تفاعل بين امكانيات وقدرات الفرد وبيةته المحيطة
 

 ذجو والنمدئدد النداجح البحدث عدن ردفات وخصدائص القا عدن لا بدديلنده ماسدبق ندرى أ ومن خلال    
 مجتمعددةوالددتي تشددكل  مؤسسدداتهمفي  معظددم القددادة المتميددزين بددين المشددتركةوكددذا الصددفات القياديددة القيددادي الأنجع،

التسدديير هددي و  التنظدديم،فعمليددة  هدددافهاسددين وتطددوير أداء مؤسسددته وتحقيددق أتح في هامدداقائدددا ناجحددا يددؤدي دورا 
التدأثير علدى العمدال مدن أجدل (القائدد)يسدتطيع المسدير مدن خلالهدابين علاقات شخصية متبادلة وتأثر  تأثيرعملية 
تمكندده مددن القيددام بمهامدده علددى أكمددل وجدده وذلددك  بسددماتويتصددف عدة،وسددائل باسددتخدام هددداف معينددة تنفيدذ أ

يحتددداج الى مهدددارات وأسددداليب تمكنددده مدددن ،اذ أنددده  الحاجدددة وطبيعدددة النشددداطحسدددب مدددا يقتضددديه الموقدددف وتتطلبددده 
قوتده في مددى تفوقده في التعامدل مدع العمدال  سدر دفالقائد ة له،وعليدهالمناسدب ولالحل وإ ادالتصرف مع أي موقف 

وح الحمدددداس وتحفيددددزهم وحدددديهم علددددى العمددددل وبددددث ر  الآخددددرينفي  والتددددأثيرعلددددى الاتصددددال الجيددددد بنجدددداح وقدرتدددده 
لصددعوبة يمكددن ارددلاحها،لكن حينمددا يتوقددف شددخص عددن العمددل فمددن او عددن العمددل  لددةعندددهم،فربما تتعطددل الأ

هددم العنارددر الددتي يتوقددف عليهددا نجدداح أي العنصددر البشددري مددن أ رددار،ومن هنددا ديددةارجاعدده الى العمددل بددنفس الح
    .2(21: 2112:صيراحسن لي)أهدافهامؤسسة في تحقيق 
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وذلددك بميدددان  بندداء الكفدداءة المهنيددة للعامددلب  علاقتهدداالداعمددة و دراسددة الممارسددة القياديددة  أننددا نبحددث في وحيددث

 :التساؤل الرئيسي التالي نصوغيمكن أن  الدراسة مصنع الاسمنت بسور الغزلان

 ؟بناء الكفاءة المهنية للعاملبالممارسات القيادية الداعمة  ماعلاقة
 

 :ويندرج ضمن هذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية  
 علاقة تمكين العاملين ببناء الكفاءة المهنية الفنية للعامل؟ما *

 ؟نسنة بيةة العمل ببناء الكفاءة المهنية الإنسانية للعاملعلاقة أما *
 ؟ماعلاقة التمكين الإبداعي والابتكاري ببناء الكفاءة المهنية الفكرية للعامل*
 

 :أهمية الدراسة-2
هم في تسدليط الضدوء علدى دور الممارسدة القياديدة الداعمدة في بنداء اتسدفي أنهدا هاته أهمية دراستنا  تتميل

ري داخدل داء البشدونجداح الأ إخفداقن عوامل البحث عطبيعة هذ  العلاقة،وذلك ب وإبرازالكفاءة المهنية للعمال 
 .ةالانتاجي يةالعمل ركيزةالذي يعتبر  الانسانيز على العنصر التركيالمؤسسات الاقتصادية ب

 
المؤسسدددات  فيعيدددوب الدددتي اسدددتفحلت نقدددائص والفي تشدددخيص بعدددض ال ذلدددك فهدددي تسددداعد عدددن فضدددلا        

بدال  لده في حد ذاته و قيمة ذو لعمل ن اأ اعتبرنا اذاواستمرارية المؤسسات، نجاحة في هماالبحث عن العوامل المسو 
 .والمجتمعاتفراد على حياة الأ ثرالأ
 

تظهدددر كدددذلك أهميدددة الدراسدددة مدددن الجاندددب البحيدددي في كونهدددا تفدددتح أبعدددادا  ييدددة كيددديرة لدراسدددات كمدددا              
  .للعامل وضمان استمرارية المؤسسات وتطويرهامستقبلية ذات علاقة بتطوير الكفاءة المهنية 
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 :أسباب اختيار الموضوع-5
 

 :فيما يلي نوجزها،دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع عديدةأسباب  توجد 
 

طبيعة العلاقة بين الممارسة القيادية الداعمة وبناء الكفاءة المهنية للعامل في المؤسسة محاولة تفسير -1
 .الدراسات هاتهيل ة لمهي في أمس الحاجوالتي ،في بلادنا الصناعية الاقتصادية

       .المؤسسةوالمعوقات التي يعاني منها العامل داخل  المشاكلعلى بعض والوقوف  التشخيص-2
 .مصنع الاسمنت بسور الغزلانالعلاقات بين عمال ومسؤولي مستوى و  طبيعة على الاطلاع-3
 .بين العمال ورب العملالاتصال الجيد وقات مع اكتشاف-4
اهتمامنا بموضوع الممارسة القيادية الداعمة وكذا قابليته للدراسة العلمية بهدف وضع النتائج المتورل اليها -5

 . من خلال البحث تحت تصرف المسؤولين للاستفادة منها
 

 :أهداف الدراسة-1
 

  ث علمي يستلزم تحديد جملة من الأهداف التي تعتبر في نظر التحليل العلمي بميابة وحيث أن كل
 :جملة من الأهداف وهي لدراستنافانه ،النظري للبحثوالإطار المنطلقات الأساسية في تحديد التصور 

 

وانين ومتطلبدات بدالنظر الى القد بالمؤسسدات على مددى موضدوعية المعدايير المعتمددة في اختيدار القائدد الاطلاع-1
 .التوجه حو التسيير بالكفاءات

لط الضدددوء علدددى ،حيدددث سنسدددكيفيدددة مسددداهمة الممارسدددات القياديدددة الداعمدددة في رفدددع الكفددداءة المهنيدددة للعامل  -2
والدددتي تعتدددبر مدددن أهدددم مقومدددات العمليدددة -متغدددير مسدددتقل-(الممارسدددة القياديدددة الداعمدددة)هميدددة متغددديرين في غايدددة الأ

 .جميع المؤسسات مهما كان نشاطها  هدفوالذي يعتبر  -متغير تابع–( المهنية للعاملالكفاءة )التسييرية،و
 .الاتصال الجيد بين القائد والعمال في المؤسسة مشكلاتتحديد  -3
 . التعرف على رفات وخصائص القائد الناجح والنمط القيادي الأنجع -4
 .العلاقة بين مختلف العوامل والظروف المرتبطة بالعمل ا ادمحاولة -5
 .في المؤسسات الاقتصادية الانسانيمميزات الاداء  والكشف عن الواقع التسييري -6



 موضوع الدراسة.......................................................................................................الأول الفصل

15 

 

 

 :تحديد المفاهيم-3
 

 : القيادة -0
 

  –قاد  –ذكر ابن دريد في معرض حديية عن الأرل والمعنى اللغوي للقيادة بأنها مشتقة من الفعل لقد :  لغة
دون :ابن دريد) يقاد القاتل فيقتل بالذي قتل به كما في قاد الرجل بعير  ، فهو يقود  ، قودا ، ومنها

 .0(01:سنة
 

ويسوقها  يقود الدابة من أمامها :، فيقال القود نقيض السوق : وجاء في الصحاح في اللغة والعلوم          
 .كالدليل والقدوة والمرشد : من خلفها ، وعليه فمكان القائد في المقدمة 

 
فالقيادة هي الوسيلة للورول بها  ''خودة من القياد وهو الحبل الذي تقاد به الدابة، أأيضا م والقيادة        

الصحاح ) ''إلى النحو المطلوب تفاديا للعقبات ، وتجنبا للمزالق ، ويلزم لتلك الوسيلة من يقوم بها هو القائد 
 .4(061:دون سنة:في اللغة والعلوم

 

هذا وقد ركز ،رؤوسينروبينز هي عملية مساومة وتفاوض بين القادة والم: فهي كما يقول :  إصطلاحا
أي أخذ ورد بين القائد ومرؤوسيه وهذا من أجل تحقيق أهداف ،عريف على أن القيادة عملية تفاوضالت

المؤسسات ، غير أن هذا التعريف لم يشمل على العنارر الأساسية للقيادة الإدارية من عنصر التأثير ، 
 .5(01: 0991:دة عبد الكاظم العطيةماح)بالموظفين وتوجيه جهودهم والاهتمام

 
 ''ممارسة التأثير من قبل فرد على فرد أخر أو أكير لتحقيق أهداف معينة''أما ليترر يعرفها بأنها            

 .6(55: 0910:زكي هاشم)
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 :الممارسات القيادية الداعمة
 :اجرائيا
ا ابية هي مجموع السلوكات والتصرفات التي تصدر من الرؤساء في العمل حو العمال والتي تكون        

  .ومحفزة وداعمة
 
 : القيادة الإدارية -2 
 
 .التي وضعها لها علماء الإدارة الكييرة التعريفاتيادة الإدارية من خلال معنى الق يتجلى        

عملية التأثير التي يقوم بها المدير في مرؤوسيه لإقناعهم وحيهم  ''تعني   ''كونتز وادونيل''فالقيادة الإدارية عند 
 . 1(401: 0961:ه وادونيل س كونتر)''على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني 

 
هي القدرة التي يستأثر بها المدير على مرؤوسيه  ''بقولهما ''عبد الكريم درويش وليلي تكلا ''ويعرفها          

وتوجيههم بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم وإحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بينهم في سبيل 
 . 8(081: 0910:لي تكلابالكريم درويش ول ديع)''تحقيق هدف بذاته

 
العمل الذي يؤثر في نشاط المنظمة بتوجيه المجهودات بها في ''القيادة الإدارية بأنها  ''العناني''وعرف          
 .9(11: 0995:ن محمودالعناني عصام الدب) ''الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرجوة  الاتجا 

 
 :هذا الأساس فإنه يقصد بالقيادة الإدارية ىوعل           

 المصددددددددددددنعالمميلة في مدير  الاسمدددددنتمصنع ة تشير إلى قدرة اطارت مؤسسة سدرافي هذ  ال:  إجرائيا 
ى التوجيه والتنسيق والرقابة على المرؤوسين بغية تحقيق أهداف المؤسسة ، وهذا دددددددددددداء الأقسام والمصالح علددددددددورؤس

            اء مهامهم وفق عن طريق الإقناع والتأثير في التابعين الذين ينتمون لمختلف المستويات الإدارية بالمؤسسة لأد
 . ما تتطلبه مؤهلاتهم وواجباتهم الوظيفية 
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 :الكفاءة-1
 

النظير وكذلك الكفؤ :على شيئ بمعنى مكافأة وكفا  أي جازا  والكفئ*كافأ *عند العلامة بن منظور :لغة
 لاتيني،وهي كلمة ذات أرل القدرة عليه وحسن تصرفه:والكفاءة للعمل والكفء والمصدر الكفاءة،

"compétence ".(068: 0111:ابن منظور)01. 
 

التي يمتلكها الفرد التي تمكنه من أداء عمله المهارات و المعارف  مجموع أنهاتعرف الكفاءة على :اصطلاحا
 .00(01: 0111:سعدركبة بو ) بشكل أحسن

 
فاءة دددددددددددديقصد بالك encyclopiédie de la gestionوحسب ماورد في موسوعة التسيير               

صادية ددددددددددددوالمردودية الاقت اجيةدددددددددددددددللإنتظرة وهي مرادفة دددددددددددددددددديق نتيجة منتدددددددددددمة في تحقدددددددددددددمدى نجاح المنظ
راتيجية ددددددددددضمنة في استدددددددددددددددددددساسية المتداف الأدددددددددددددددددددهني بذلك الاستجابة للرغبات أو الأفاءة تعدددددددددددددددفالك
 .00(roberrt duff et autres:0999 :045)سةدددددددددالمؤس

 
ن تتوفر عليها المنظمة في جميع النواحي لتحقيق التميز والقدرة أضرورية  ب  وأداةالكفاءة عملية  :إجرائيا

 .الميزة التنافسية تحقيق ثمومن على المساهمة في تحقيق أهدافها 
 
 :الكفاءة المهنية-1
 

           كما  هي تلك الكفاءة التي تحمل مبادرة أو مسؤولية فيما يخص الحالات المهنية في التوجهات          
 داء وهي مقدرة اجتماعية والتزام يأتي من الفرد عن طريق معرفة علمية معمقةفي الأ

(Montmolin:0984 :000)00. 
                     لوكيات والسير النموذجية دددددددددددددعرفة والسدددددددددددددددددن المددددددددتة  مددددددمجموعة ثابذلك بأنها ددددددددددددوتعرف ك           
يع ترجمتها دددددددددددددددددتي يستطدددددددددددددددزة لفرد ما واليدددددددددددددددددددددددددالتفكير المم ونمددددددددددددددددددددددداذجراءات النمطية ددددددددددددمن الاج

 .04(andri akomet et piere ansart:0986 :97)اددددددددددددددددعملي
مجموعة المهارات والمعارف والقدرات التي يكتسبها الفرد داخل المنظمة ومدى المهنية هي  الكفاءة:اجرائيا

 .التي ينتمي إليها ذلك الفرد استغلال واستيمار هذ  الكفاءة لتحسين وضعية المنظمة
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 :تسيير الكفاءات-5
 

ستوى اليالث من مستويات منهج الكفاءات دددددددددددعرفت كوهين أنيك التسيير بالكفاءات على أنه الم        
اسات ددددددددددددددددددالعليا،والتي يلقى على عاتقها مهمة اعداد سيم ددددددددددوالذي تتولا  الادارة أو مستويات التنظي

واستراتيجيات المؤسسة والتي أربحت الكفاءة جزءا لا يتجزأ منها وهذا ما سيمنح للكفاءة بعدا 
 .05(couhin annich:0106 :404)استراتيجيا
فراد والاستراتيجيات الخارة بتطوير الأنشطة لكفاءات عملية تشمل مجموعة من الأالتسيير با:اجرائيا

 .هداف المؤسسةأداء وبالتالي تحقيق بطريقة رحيحة لتحسين الأوالجماعات 
 

 :التمكين-6
 

هميته من القيمة الكبيرة التي أعطيت للعامل البشري في كين مفهوما اداريا معاررا استمد أالتم يعتبر
التعريفات  ذ هم هرحابها،ومن أريفاته حسب اتجاهات أضوء النظريات الادارية المعاررة،لذلك تنوعت تع

 على ممارسة روح المبادرة ومكافأتههو تحريىر العامل من القيود وتشجيعه وتحفيز  "م يحينجد تعريف ملج
 .06(09: 0116:ميحي ملج)" والإبداع

 لأداءعملية اعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية ":نهيضا على أيعرف أكما 
مهنيا  لتأهيلهمالعمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من الادارة مع توفير كافة الموارد وبيةة العمل المناسب 

 .01(494: 0100:د محمد جاد الربسب)"العمل مع اليقة المطلقة فيهم لأداءوسلوكيا 
 

دائه ومدى شعور  بالسيطرة والتحكم في أتحسيس العامل بالمسؤولية اتجا  المؤسسة فيما يتعلق بأدائها :اجرائيا
 .للعمل باعطائه هامشا كبيرا من الحرية في التصرف واتخاذ القرارات التي يراها تصب في مصلحة المؤسسة

 :الدور-7
 

الحكيم أحمد  عبد) وهو مكانهق من الفعل دار،يدور،دورا أي تحرا باتجاهات متعددة تمش :لغة
 .08(00: 0999:زاميالح

كل  نأيذهب في هذا الاطار الى القول ب اذ"رالف لينتون"من الناحية السوسيولوجية الى  ينسب:اصطلاحا
ويحدد الدور ،القائمين بها الخضوع التام لها بالأشخاصدوار ويفترض نظيم اجتماعي يتضمن مجموعة من الأت

 .09(58: 0980:والرلاح مصطفى الق)التي يضطلع بتنفيذها كل فرد في التنظيممجموعة من الواجبات 
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أما تالكوت بارسونز فيؤكد أن الدور الاجتماعي يميل نماذج سلوكية متبادلة يكتسبها الفرد من خلال           

 .01(08: 0110:اسماعيل قيرة وعلي غربي)احتكاكه بجماعات أخرى يحتك بها خلال حياته اليومية
 

بأنه مجموعة الواجبات التي  ب على الفرد القيام بها  يائاجرال ما سبق يمكن تعريف الدور ومن خلا       
 .فرادالاختصارات التي يشغلها هؤلاء الأداخل التنظيم والتي تتناسب و 

 :التسيير-8
 .عل سار يسير تسييرا أي جعله يسيرفمن ال:لغة

أو التكفل     porterعباء يعني حمل الأ gérerوالمصدر  gestionوكلمة التسيير من الفعل اللاتيني 
prise en charge ويستعمل المعنى ذاته في اللغة الانجليزية تحت ارطلاح management، وقد نقل

،علم  دكالاقتصاوظف في مجالات علمية مختلفة  ي ليزية الى الفرنسية كمصطلح عالميهذا الفعل من اللانج
 .00(46: 0999:ت كشكمحمد بهح)التنظيم،تحليل علاقات السلطة،علاقات العمل،علم اجتماع العمل

 

 activitésما قاموس علم الاجتماع فيعرف التسيير على أنه مجموعة من النشاطات التعديلية أ          
normative  (اطارات ومسييرين)متخصصينمترجمة بخطابات رسمية ورسائل علمية من قبل أشخاص          

 .00(j.c.barrbier:0110 :040)من أجل دعم وتبرير مواقفهم وأفعالهم في العمل
 

 بالإمكانياتوالتنبؤ  التقديرداخلها على  والمسيرينالمؤسسة  امكانيةبمدى  يرتبط التسييروعليه فان           
في  التميزلتحقيق  اليابتة للتطور الحارل وكيفية الورول الى الطرق الصحيحة مسايرتهاالموجودة لديهم ومدى 

 .العمل
 :المفاهيم المساعدة

 .الاشراف.ضغوط العمل.الاقتصادية تنمية الموارد البشرية،الفعالية،الاتصال،المؤسسة
 .سنتطرق لها من خلال  ينا بالتفصيل لاحقا ما وهو   
 

 :الأصول النظرية للبحث– 1
 : المدخل النظري السوسيولوجي -

تقريب الباحث من الظاهرة  ويصبو الىمن الظاهرة المدروسة  للاقترابالمدخل النظري أحد الطرق  يعد      
 . التوافقدراستها والمدخل النظري الأقرب إلى دراستنا هي نظرية   يعزم علىالذي هو 
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 : نظرية التوافق
لهذا المفهوم تطبيقات ومعاني  ويوجدفي فكر ما بعد الحداثة  الأساسية المفاهيممفهوم التوافق من  يعتبر       

 والاستقراراليبات  قخلا عكس العمومية تشير هذ  النظرية إلى الخصورية وعلىف،  ةمتنوعة وكيير 
يظهر  الاتساقأو  الانتظام عكسوعلى على نفسها وتؤثر على غيرها، ترتكزالتي  الأموروبخلاف ،ينفوالي

 طر والضغط وتعزيز الضبط والتحكم ضمان يشير التوافق إلى الحالأمن والعكس  وعلى الانتظاملتوافق عدم ا
 ةالتنظيمي بنيتهانظرية التوافق على دراسة الضغوط والظروف المباشرة التي تواجهها التنظيمات وتؤثر على  وتركز

أن  الى النظرية هاته ،وتشيرالبيةة المحيطة  المستعملة،وطبيعةحجم التنظيم وطبيعة التكنولوجيا  فعلى سبيل الميال
البناء التنظيمي  وراء السعيالتنظيمية من خلال التسييرية و تحقيق الكفاءة  تمكنت منالإدارة الناجحة هي التي 

 ''نرتوم بير '' ميلإلى بعض المؤسسين  في الأرل وتعود تتعرض لهافي ظل الضغوط والظروف التي  مناسبةالأكير 
التنظيمية  المعوقاتلحل  افقد برهنت هذ  النظرية على أنها أكير فاعلية وتأثير ،''بول لورانس''و ''ستوكر''و

ستوى الأداء لم المحددةبين الخصائص التنظيمية والظروف الموقفية  امالانسحتأمين التوافق و الى  وتستند
من  تتباينلأن التنظيمات ،تنظيمي أكير كفاءة تسييري و عدم وجود بناء النظرية  هاتهمؤسسو  ،ويزعمالتنظيمي

عدة عوامل ، ويركز المدخل على الظروف التنظيمية التي تعمل على إحداا نظرا ل تباشرهاحيث الوظائف التي 
 ،اذ أنناالأداء في إلى ضعف  تورلالتي  الأسبابالأميل وغيرها من  الاستخدامبسبب سوء  والعراقيلالفروق 
 .00(046: 0119:محمد علي سالم)للبحث المناسبةنظرية ال نعتبرها

 

 :الدراسات السابقة-1
 

 لإضافاتا سبق من اأي تتراكم نتيجة لم،تراكميةعملية و المعرفة بصفة عامة أنها خصائص العلم من 
من حيث انتهى  ث  ينطلقعلمي المبدأ فان كل  ث ومن هذا البشر، حياةالتي تطرأ في مجالات معينة من 

ذا خارة،وبه  يناوفي موضوع  تخصصنامن  وا في ميدان انجاز  على ما تم  أن نطلع بنا يفترضوعليه سابق،
 .هذا هم الدراسات التي أجريت في موضوع دراستنالأ التطرقالصدد سنحاول 
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مهارات المديرين القيادية في ''بعنوان   منصور بن متعب عبد العزيز وأحمد بن سالم العامري -1 
 ه  15/01/0400ية العوم الإدارية ، قسم الإدارة العامة ، كل''التمكنو الأجهزة الحكومية بين الممارسة 

 .الرياض 
         

 مجالاتكفاءة المديرين في مختلف وفعالية  التعرف على مستوى  محاولةمشكلة البحث من خلال  تظهر 
 .المستويات الإدارية في القطاع الحكومي  شتىفي  نشاطاتهملممارسة  ارراراالمهارات القيادية وأكير 

 تمكن من إستخدامها إلى الكشف عن المهارات القيادية ومدى ال هدفتفإن هذ  الدراسة  وباختصار 
 : وتحاول الإجابة عن التساؤلات التالية 

 الإدارية المختلفة ؟ في المستويات المسيرونماهي المهارات القيادية التي يمارسها -0
 ؟ المامامنها وتلك التي هي أقل  ملمونماهي المهارات القيادية التي يرى المديرون أنهم -0
على درجة  والاقدمية، والسن، وممارسة المهارة ، المشغولةرتبة ل،وا العلميعامل المؤهل  الى أي درجة يؤثر-0

 للتمكن من ممارسة المهارة القيادية ؟  المسيرينإدراا 
 

في الأجهزة  ضرورةالقيادية الأكير  الممارساتمن سعيها حو معرفة  تنطلقإن أهمية هذ  الدراسة 
إضافة إلى كونها من أوائل الدراسات ،بمستوى كفاءتهم دعمهاوكيف يمكن ،منها ومدى تمكن المديرين،الحكومية

 . ودرجة التمكن منها  استعمالهايادية في الأجهزة الحكومية من حيث مدى التي تناولت موضوع المهارات الق
 : أما أهداف الدراسة فيمكن تلخيصها كالتالي 

 . تطبيقاأكير و أقل هذ  المهارات  ومعرفةفي الأجهزة الحكومية  المسيرونالمهارات التي يمارسها  معرفة*
 . تطبيقاوأقل المهارات  المهارات وبيان أكير هاتهمن  درجة تمكن المدير معرفة*
 المسيرينتمكن  ،والخبرة ،والمؤهل العلمي ، وممارسة المهارة على المشغولةرتبة ل، وا السندرجة تأثير عامل  تبيان*

 .من المهارة الإدارية 
على رعيد  كبيرةة  إعطاء موضوع المهارات الإدارية أهمي ستساهم فيمن التوريات الأكاديمية التي  جملة منح*

 . في المؤسسات التطبيق العملي والبحث العلمي
 .المقصودة  تماليةالاجالعينة غير  باختباروقام  في دراسته استخدم المنهج المسحيبالباحث قام حيث   

 : الدراسة تورلت اليها هاتهوأهم النتائج التي 
بين فمن ،من مهارة إلى أخرى تختلفيادية للمهارات الق المسييرينأن ممارسة على الدراسة  هاته وقفت:  أولا

 الفريق الواحد  بنفسوالعمل ، الآخرينمع  المعاملةحسن  دوما يعملون بهاالمهارات الإنسانية التي وجد أنهم 
 المهارات الفكرية ،أما فيما يخصوليةؤ فكانت تحمل المس ةالمهارات الفني بينماللآخرين ، والإرغاء والاستماع

 .ة منهجيةفاتخاذ القرارات بطريو طيط العمل، حبت تتصلما  دومافهي 
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أنهم متمكنون من ممارسة المهارات القيادية  متأكدين منوجدت الدراسة أن معظم أفراد العينة كما :  ثانيا
 بدرجات متفاوتة  وإنمانية وفكرية بين إنسانية وف،مهارةسبعة وثلاثون للدراسة والبال  عددها تم اخضاعها التي 

 .نيتمكن متد ومستوى تمكن عالي مستوىتراوحت بين 
شكل دائم يعتقدون أنهم الذين يمارسون مهارة معينة ب المسيرينكشفت الدراسة على أن كذلك  :  ثالثا

أن  تورلت كذلكحيث ،نادرا أو أحيانا ما يمارسونها الذين المسيرين بخلافالمهارة ،  هاته مزاولة نمتمكنون م
في عدد  المتدنيةالعلمية  القدرات والمؤهلاتبالتمكن من أرحاب  المسيرينللمؤهل العلمي تأثيرا على إحساس 

من  ةقليل فةة،فقد كان تأثيرها ضعيفا إلى حد ما باستيناء  والأقدميةرتبة لوا السن بينما ،من المهارات معابر
 . ةالعلمي القدراتير متغير ممارسة المهارة ومتغ توفر بقياسالمهارات وذلك 

 
 :النقد والتوظيف

وكذا ، الممارسات القياديةا هو تناولها لموضوع نالدراسة ودراست هاتهبين  التطابق إن من أهم أوجه 
 ''الفنية ، الإنسانية والفكرية ''والمتميلة في المهارات  الداعمة على المهارات القيادية الأساسية تسليطها الضوء

  بها المامهملهذ  المهارات وكذا درجة  استخدامهمعلى  المسيرينمدى قدرة  ىعل مبال  فيهإلا أنها ركزت بشكل 
  والكفاءة المهنية للعمالل كمتغير مستق  الداعمة القيادية الممارساتتناولنا ،كوننا مع دراستنا  يتعارضوهو ما 

 .كمتغير تابع 
 المقصودة  الاحتماليةالعينة غير  باختيارستخدم في دراسته المنهج المسحي وقام اإضافة إلى أن الباحث          

 .ستخدمنا حن المنهج الورفي وقمنا باختيار العينة العشوائية الطبقية ابينما 
على مدى ممارسة المديرين للمهارات القيادية  الاطلاعمن هذ  الدراسة في  استفدنابالنسبة لنا فقد           

 .هذ  المهارات  امتلااالتي من شأنها أن تساعد على  الأسبابفي عملهم ودرجة تمكنهم منها ، وكذا 
بةةي بعنةةوان أهميةةة المهةةارات الاداريةةة للمةةديرين ور سةةاء الاقسةةام دراسةةة دلال محمةةد الز -0

معدة البلقداء التطبيقيدة دراسدة ميدانيدة بكليدة اربدد جا"نظةرهمالاداريين في الجامعات الاردنية مةن وجهةة 
 .نردالأ 0110

 
 ةاداريد وظيفدةالدتي تهدم كدل  الرئيسديةالعمليدات والمهدارات الاداريدة  تتبدعنهدا أ فيالدراسدة  هاته أهمية تكمن

لاسدددديما  في القطاعددددات المختلفددددة للإداريددددينبالمهددددارات القياديددددة  انشددددغلتالدراسددددات الددددتي  أجددددزاء مددددن جددددزء وأنهددددا
 .تهم لها اوممارس لمسؤولياتهم وأهميتها الحكومية منها 

 .ردنيةالدوائر ورؤساء الأقسام في الجامعات الأ لمسيريقيادية الكشف عن المهارات ال كان هدفها
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 ،حيدثلتبداين تم التورل الى نتائج الدراسة  ساب المتوسطات الحسابية والاحرافدات المعياريدة وتحليدل ا 

التخطدديط  :مرتبددة ترتيبددا تنازليددا كالتددالي 16فددراد العينددة للمجددالات اليددة مددن قبددل أاعطدداء أهميددة ع نتائجهدداهددم ن أأ
 .اتخاذ القرارات، يادة والتوجيه،،الق الاتصال التنظيم والتنسيق ،،الرقابة وتقييم الأداء  اتخاذ القرارات،

والتخصدص والمؤهدل العلمدي في درجددة  ةالوظيفيد الرتبدةالنتدائج فروقدا ذات دلالدة احصدائية لأثددر  تعطديولم 
 .الاداريةالقيادية  الممارساتأهمية 

القياديددة  الممارسدداتعلددى درجددة أهميددة  الأقدميددة أعددوام لأثددرولكنهددا أظهددرت فروقددا ذات دلالددة احصددائية 
طول،كما أظهدرت فروقدا ذات دلالدة احصدائية لأثدر التفاعدل بدين المؤهدل الأقدمية الأالادارية لصالح ذوي سنوات 

 .الأقدمية وأعوامالعلمي 
 

 :النقد والتوظيف
ساسددية والمتميلددة في المهددارات ا مهددارة مددن المهددارات القياديددة الأتتفددق هددذ  الدراسددة مددع دراسددتنا في تناولهدد

ارسدددات القياديدددة الداعمدددة وهدددي تميدددل المتغدددير ممدددن دراسدددتنا لموضدددوع الم وأساسدددياالاداريدددة،وهي تعدددد جانبدددا مهمدددا 
 .المستقل فيها

كونهدددا طبقيدددة اختيارهدددا  مدددع العيندددة الدددتي قمندددا ب كبددديرأيضدددا نجدددد أن عيندددة هدددذ  الدراسدددات تتشدددابه الى حدددد  
 .لأنها مست كل الفةات عمال تنفيذيين ورؤساء مصالح وقادةوذلك 

لددت نهددا تناو ،اضددافة الى أ( المددنهج المسددحي)تخدم الدراسددة مددع دراسددتنا في المددنهج المسددكمددا تختلددف هددذ           
 .طبقية ،بينما استعملنا حن عينة(مسح شامل)مجتمع البحث بأكمله

 تأثرهددداأهميدددة المهدددارات الاداريدددة في المجدددالات المختلفدددة ومددددى  مسدددتوىوأفادتندددا هدددذ  الدراسدددة في معرفدددة 
 .المؤهل العلميكذا والتخصص و  سنوات الخبرة،الرتبةاليها الباحية كببعض المتغيرات التي تطرقت 

ميدانيدة تحليليدة  وردفية ،وهدي دراسدةوالأداءري  بعنةوان القيةادة العليةا امر بن ملوح المطةدراسة ت-0
في مجلة الادارة العامدة  وتم نشرها،0110وتطوير  عام  وقياسهداء مريكية في ادارة الألدور القيادات السعودية الأ

 .السعوديةللمملكة العربية 
 حدييددة وضددع واختبددار نظريددة قيددادةمددن خددلال  معينددةطددرح هددذا البحددث مفدداهيم وعمليددات اداريددة حيددث 

وتقدويم وتطدوير  تسييرالمنظمات الحكومية في  مسيرواالتي ينتهجها  الطرقتحديد  بغرضوذلك  ،(team) تدعى
 .سي للدورالج والإدرااوالدوافع والتعاون الوظيفي  من حيث القدرات لا سيما العمالأداء 
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الددتي تتبناهددا القيدددادة  واختيددار المنهجيددة القياديددة الاداريددة ضدددبطللدراسددة علددى  اهتمددام هاتددهوقددد انصددب 

 .داءالأ تحديث وتقييم تسييرفي مجال  بالجهاز الحكوميللبلاد  العليا
مددى  علدى يرتكدز أساسدا للعمدالداء بالنسدبة الأ فعاليدةرفدع الدراسدة أن  من أهم ما توردلت اليده هدذ و 

الات الضددعف والقصددور في لحددتقددويم العلددى المتابعددة و  علددى مددن مهددارات وقدددراتمددا يتمتددع بدده القائددد الاداري الأ
 .وتعاونهم الوظيفي الرسمي الملقى على عاتقهمللدور  وإدراكهم المرؤوسينودوافع  امكانيات
 

 :والتوظيف النقد
علاقتهدددا بالكفددداءة و الداعمدددة في اهتمامهدددا بموضدددوع الممارسدددات القياديدددة   ينددداتتفدددق هدددذ  الدراسدددة مدددع 

في مددن الادارة  العداليلقيدادات الاداريدة في المسدتوى أن رداحب هدذ  الدراسدة قدد اهدتم أكيدر با إلاالمهنيدة للعمدال،
دراستنا ستهتم بدراسات الممارسدات القياديدة في مختلدف المسدتويات الاداريدة والددور الدذي تلعبده في بنداء  حين أن

 .ر الغزلان ميدان الدراسةبمصنع الاسمنت بسو والكفاءة الوظيفي لكفاءة المهنية للعمال وتحسين الأداء ا

          nattali rinfrret رانفةريلي تو نةا stéfane delissleسلدراسة ستيفان ديل-4

  .0116 عام ك الكنديةيبعنوان دراسة لمهارات القيادة في ادارات القطاع العام بمقاطعة كيب
 

              العموميددةالقيددادة ومهاراتهددا اللازمددة في الادارات موضددوع أن دراسددة  أوضددحتفي أنهددا أهميددة الدراسددة  تددبرز
ك الكندددي خددلال بيددعمددال الخارددة في اقلديم كيفي منظمدات الأالددذي لاقتدده الادارة بددنفس الجهددد الفكدري  لدقلم ي

مقارندة بدين المهدارات والقددرات القياديدة  أجدرتالدتي مدن بدين أهدم الدراسدات تعتدبر  حيث أنهاالتسعينات،سنوات 
 .الخواص وإدارةفي الادارة العامة 

 :كالتالي  وهيسةلة الأمجموعة من  وقد ارتكزت هاته الدراسة على            
 ن يتحلى بها القائد؟هي الممارسات القيادية التي  ب أما*
 مع الوقت؟ واستحداثها هار أم يمكن تطوي بعينهمعلى أشخاص  مقصورةهل المهارات القيادية *
  العامة؟   الخارة وكذا راتفي الادا الأنجعماهو الأسلوب القيادي *

 :ومن بين أهم ما تورلت اليه هذ  الدراسة ما يلي
 والمسدديرينمنهدا أكيددر المؤسسدات العموميددة بدالنظر الى القددادة  لا تسددتفيدأن المهدارات القياديددة المكتسدبة *

 .ك الكندييفي المؤسسات التابعة للقطاع الخاص في اقليم كيب
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علدددى مهدددارات  يركدددز والدددذيلقيدددادة لالمفهدددوم الحدددديث  تشدددكل الى يشددديرنتدددائج اليددده مدددن   التوردددلمددداتم *

وتجمدديعهم  مسدداعديهالقائددد لديدده مهددارة ربددط  وإنمددا السددلطةيمتلددك   باعتبددار  لمرؤوسدديه محفددزالقائددد هددو بددأن التسدديير 
 .وفي جميع المستويات الادارية والتفكير المشتراولويات مجموعة من القيم التنظيمية والأحول 

تدددددريب الشددددخص وذلددددك عددددن طريددددق ال مددددعولددددد بالأشددددياء الددددتي تليسددددت مكتسددددبة و المهددددارات القياديددددة *
 :النتائج ما يليومن أهم التكوين والتعليم،و 

 :التالية الخصائصطرف الحكومات تتوفر فيهم  قادة من ا ادضرورة 
 .المؤسسةعلى  وتأثيرهافهم البيةة *-
 .ووضع الخطط والبرامج التفكير والعمل بطريقة استراتيجية*-
 .المؤسسةالمستجدات التي يمكن أن تطرأ على  معتكييف قواعد العمل  *-
 .المؤسسةداخل  التغيبرنظرية تبني وتدعيم *-

في الادارات العامددة والخاردة في حكومددة اقلدديم   لاختيددار القدادة في الحكومدةنمددوذج هدذا ال تم اعتمددادوقدد 
 .ك الكندييكيب

 

 :النقد والتوظيف
مدا يشدترا مدع حول موضوع الممارسات القيادية في القطداع العدام وهدو يتبلور الدراسة  هاتهموضوع  ان 

لقياديددة في المؤسسددة الاقتصددادية لأن ميددان دراسددتنا هددو مؤسسددة عموميددة دراسدتنا مددن حيددث تناولدده للممارسدات ا
 .اقتصادية

القيادية التي يسدعى القدادة في المؤسسدات  المهاراتالدراسة التعرف على أهم  هاتهوقد تمكنا من خلال 
 .الى تحصيلها وتنميتها لتحقيق الكفاءة المهنية للعمال في القطاع الخاص والعام

 

سلوب الاشرافي كحافز معنوي للموظف همية الأأعنوانها  حيث كان :(1118)دراسة الرشيد  -6
معنويا  العاملن يؤديه لتحفيز أ يمكنشرف والدور الفعال الذي الم ضرورة ابرازفي تميلت الدراسة ،و مركي الج

هم أ الى التورل وكذلكليب العلمية في عملية الاشراف ، للأسا استعمالهوذلك عن طريق ،عمالالأ لأداء
ومساعدتهم في  المسيرين، وقد تم تطبيق الدراسة على  للعمالة ببالنس المسيرون عملهاتيسالحوافز المعنوية التي 

 : للتالي وفقافكانت النتائج  (السعودية)طار الدولي بالرياضالم ةجمرك
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 وهذا للأفرادهم الحوافز المعنوية أ تعدوالمرؤوسين  القادةبين  الحميمية قاتان العلاقات الاجتماعية والصدأ*

اليناء ثم كلمات ،والأداءم يالتقيولويات عملية الاتصال ثم عملية الأ ضمن يتبعهكما   ،هميةالأيعتبر أمرا بال  
  .الشكر والعمل بطريقة عاديةو 

حسب  العاملسلوب الاشرافي الذي يتعامل مع الأ يحبذون البحث عينةفراد أن أن من نتائجها أنجد  كما    
 .وطبيعة العمل  العاملطبيعة 

 

  :النقد والتوظيف
توجيه وهو أحد الممارسات القيادية التي تهدف الى موضوع الاشراف،الدراسة  هاتهموضوع  يتناول

 أرقى المستوياتالورول الى  بهدفوقدراتهم  يتلاءممساعدة الجماعات على تطوير وتحسين مهاراتهم بما و 
مع دراستنا التي تبحث كذلك في الجهد الذي يبذله  يتقاطع،وهو ما من الكفاءة المهنية المستويات الممكنة

ورفع الكفاءة  بالمهام، القيامالادارية والفنية والإنسانية من أجل  جميع النواحيفي العمل من  حو مرؤوسيه القائد
 .المهنية للعمال 

بجامعة هارفارد على رأسهم  المدرسينمن مساعديه من  مجموعةمع  إلتون مايو قام :نو تجارب هاو ت – 7
لية افي تحقيق الانتاجية الع البشريةبأهمية العلاقات  خارةتجارب عدة   Rothlliseegerر حر يروتلز رديقه 

ينة شيكاغو في مد التي تقعن و تارن الكتريك في مصانع هاو يفي شركة واس 0901 -0908 سنتيفي مابين 
 :النتائج التالية  وتورلت الى،  فيما بعدالتجارب باسمها  سميت تلك حيثمريكية بالولايات المتحدة الأ

 .الانتاج في زيادة  وارتفاع  العالية تؤدي الىالروح المعنوية  *
  .العمل على تزيد من التحفيزالصداقة والانسجام نوعا من المسؤولية الجماعية التي  محيطيخلق  *
  .يزيد الانتاجية ويرفع الكفاءة المهنيةالحرية هو الذي  مجال وإنما،  لا علاقة لها بالرقابةزيادة الانتاجية  *
 المسيرينالمشتركة بين  والمصلحة التالفروح يتم التغلب على جميع المشكلات والمعوقات من خلال بث *

 .04(480: 0914:الشناوي رلاخ)والعمال 

 :النقد والتوظيف
في يد  جامدة داةأن العامل ليس عبارة عن أب الى اثبات ترميالدراسة مع  ينا في كونها  هاته تتقاسم

 .يسير وفق أهواء القادة بل لديه شعور وأحاسيس ينبغي أن تراعى القائد والإدارة
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 الاهتمام و بشخصيته المستقلة التي تتفاعل مع الجماعة تؤثر فيها وتتأثر بها  لديهالعامل  كما أن

 يعتريهالعمل  يصبح مناخالمشكلات  التي تهم حياته،وعند التخلص من هاته الإنسانيةو  الخارة بالمشكلات
 . للمؤسسةوالهدوء والاستقرار السير الحسن يسود و الانساني  التكتل

  1118ت و وايت سنة بدراسات لب –8
الاجتماعية جواء هامة اطلق عليها اسم دراسة الأ بعدة تجارب  Lippit et whitteت ووايت بقام لب    

 .المحيط النفسي ما يعرف بو أ
نواع مختلفة من أليلاثة  الأحدااسن العاشرة  وتم اخضاع هؤلاء  في للأحدااندية أبدأت بإنشاء اذ     

  :مختلفة حقباتالقيادة على 
  تسلطية أو الدكتاتورية القيادة ال.  
 الداعمة ديمقراطيةالقيادة ال.  
 الفوضوية قيادةال . 

وضع الفريق الياني تحت  وول تحت قيادة ديكتاتورية وضع الفريق الأحيث الى فريقين ،  الأحداام يقستم ت
 .قيادة ديمقراطية 

  :ن يتصرف بالطريقة التاليةأولى قائد المجموعة الأ طلب من
 .سياسة العمل  يضعأو  يبرمجن أ 0
 .دون استشارتهم  الأحدااعلى  وكيفياتهالعمل  برنامج يمليالقائد  0
 .المرحلة التالية الأحداان يعرف أدون  خرالأ بعد الواحدالعمل  برنامجيملي قائد ال 0
 .الأحداا  الى استشارة اللجوءالمسؤوليات دون  يوزع المهام والقائد  4
 .الأحدااعلاقات شخصية مع  لا يعمل على انشاءلقائد ا 5
  .الدوافع ذكر وتوضيحدون  ويمدحهم ينتقد الأحدااالقائد  6

 :كالتالي قائد المجموعة اليانية أن يتصرف   ومن جهة أخرى طلب من 
  .العمل في وضع برنامج الجماعة اشراا –أ 

 .العمل لبرنامج يشارا المجموعة بالنقاش القائد–ب 
 .ووضع السياسات والبرامج وكذا كيفيات تطبيقهالطريقة المناسبة لللجماعة يتيح القائد الاختيار  –ج 
  .المسؤولياتالمنارب بتوزيع  هي من تقوم الجماعة–د 
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 .الزملاء  الحرية في اختيار -هد 
  .من الاحداا وإقامة علاقات معهم والانصهار معهم تقريباالقائد  تقرب -و
  .تبرير ذلكمع يردعهم  وأالاحداا  القائد أحيانا ينتقد–ز 

 :لقد تورلت هذ  الدراسة الى النتائج التالية و       
  .الدكتاتوريلى عللقائد الديمقراطي  الاحداا الغير مشروط استحسان 0
 نبالتعاو عضاء الفريق الياني أ معظم تميزعلى زملائهم بينما  التسلط حاولوا ولفراد الفريق الأأ معظم 0

 .لبعضهم البعض وتقبلهم
  .النقد في الفريق الياني كاد ينعدم، بينما   بشدةزملائهم  بانتقادول فراد الفريق الأأ قام 0
 .الفريق الياني ب مقارنةول الأ في الفريقكانت مرتفعة  البناءةالجيدة و الاقتراحات  4
عضاء الفريق الياني يناقشون أ معظمكان  ما، بين تحفظي القائد دون أر  تقبلواول عضاء الفريق الأأ معظم 5

 .ي القائد أر و ادلون 
عضاء الفريق الياني أ معظم ىبدأزملائهم بينما  أراء ووجهات نظر لم يتقبلوال و عضاء الفريق الأأ معظم 6

 .زملائهم  ووجهات نظرلأراء  تقبلا
عضاء أ معظماص من القائد ، بينما لم يحاول هتمام الخلالحصول على ابالسعي ل ول فراد الفريق الأأ قام 1

لق جماعة تخ ةالديمقراطي البيةةن أت وايت بعرض دراسة لب من خلال نستخلص ومن هناالفريق الياني ذلك ،
سلبية  ةجماع ةالديكتاتوري البيةةتج تنما بين( فراد بعضهم لبعض الأ)تقبلا ابية وأكير  ير تعاونا وأكير اكأ

لويس كامل )السلواو  انماط التصرفالى دراسة  في الأساسالتجارب تهدف  تلككانت ،و  متآزرة مفككة غير
 .05(81: 0911:كةملب
 

 :النقد والتوظيف
 

 اتلدراس المجال فتحتنها أالتي من ش البالغة الأهميةبعض المسائل  الدراسة هاتهلقد أوضحت  
فانه لا يمكن أن نعتبر نتائج هاته التجارب  ،وحسب رأيناوالإشراف الممارسة القياديةلاحقة عن 

 :منها عوامل نذكرلعدة  وذلك حقيقة  ب تعميمها في كل الأحوال
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الكفاية وتفكيرهم يعد بسيطا بما فيه ناضجين  ليسوا – الدراسةجريت عليهم أالذين – الأحداا أن هؤلاء*

 .كيير التعقيد وفق تنظيم رسمي بالنسبة لعمال راشدين يعملون بمؤسسة
لم يتم التحكم  هالبحث العلمي في السلوا الانساني فان يةهجنممن وجهة نظر من المتغيرات  هناا عدد كبير *

 تأثيرالاجتماعية تهدف الى معرفة  البيةةفراد ، وكانت دراسة الأوإمكانيات شخصية وقدرات و دوافع فيها ميل 
،كما أنه  ةالفوضويكذا و  ةالدكتاتوري القيادة،  ةالديمقراطي القيادةعلى السلوا الفردي  البيةاتنواع من أثلاثة 

 التجربةجريت أشابهة اذا نتائج م الحصول على ننتظرن أنه من الصعب أحيث من الدراسة لهاته خر آجه نقدا يو 
 .مريكي المجتمع الأ وليس أخرفي مجتمع 

 ،بينماالعمل برامجفراد على الأ وفرضهالعمل تحديدا كليا وبرامج  بتحديد سياسة الدكتاتوريالقائد  حينما قام*
نتيجة للمناقشات ك السياسات والخطط هاته تصبحالعمل بل  برامجي فلا يقوم بتحديد القائد الديمقراط

  .الصائبة ويساعدهم في اتخاذ القرارات حواراتهمفي  همويشجع اعية الجموالحوارات 
 يتدخل الحرية الكاملة للجماعة والفرد في اتخاذ القرارات ولامطلق  يعطي فكانلقائد الفوضوي ل بينما بالنسبة*

لا يقوم  القائد الفوضويأن الجماعية ، كما  للحواراتنتيجة كخيرة   الأ هاتهتكون انما العمل ،  برامجضع في و 
 .العمل  وتسييرتنظيم ل بأية محاولة

 

 الصفاتبأن  الاعتقاد مع عدمالقيادية  النماذجبعض  التعرف علىالدراسة في  هاته افادتناوقد                
 المسيرين والقادةالى امكانية تدريب  بالإضافة،هم العوامل المحددة لنجاح العملأفي القيادة من  وحدها الشخصية

 .متباينةالى نتائج  تورلومختلفة معينة  أنماط قياديةعلى 

  دراسة جامعة اوهايو – 1
 
تحت اشراف  الماضي ربعينيات من القرنفي الأ من الدراسات في جامعة اوهايوالمجموعة جريت هذ  أ            

 : طريقعن داخل التنظيم وذلك  القائدموقع وسلوا  تفسيرانت تهدف الى و ،حيث charrtleل رنشا
 المرؤوسين يعلمهكما   القائدسلوا  نعتلالها التي يمكن من خ الركائز والأبعادمن  العدد القليل استخدام 

  .هو يعلمهو كما أ
 إشرافهو  بكفاءة تسيير  بهاته الركائز والأبعاد القائدموقع  ارتباط يةكيف.   
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 : أساسية أسباب 14الى مجموعة البحث  نورلت الضروريةبعد اجراء التجارب  و
 . والموظفين القائدبين  واليقة المتبادلة السائدين الاحترام -10
 فضاء فتحوكذا  الموظفيندوار ومهام لأ القائدتنظيم عن طريق لك وذ للمؤسسة ةالموجه الخطة -10

  .بينهم الجيد الاتصال
  .نتاجلاارفع وزيادة على  التحفيز -10
 .06(85:0901:ف شوقيربط)الاجتماعية  الفروق -14

 
ما وهو  داخل التنظيم المسيروسلوا تصرفات ونهج وخطط ح ددددددددددددددتوضيالدراسة  ارادت هاته :النقد والتوظيف

 . سنتاوله في  ينا كذلك
 (1118)ميتشغان  ةدراسة جامع – 10

على  وتأثيرها المتميزةعلى الادارة  المنسقةالبحوا مجموعة من  بإجراء معاهد الجامعة أحد قام لقد          
والتي تجعل العمال الانتاج  في رفع التي تتسببالقيادة كذا ، و للعمالالروح المعنوية كذا رفع الانتاجية و  الكفاءة

 المنفعة ومشاريعالصناعية المختلفة  المؤسساتدراسة هذا المعهد كييرا من  وتناولت هم،عملعن سعداء وراضين 
 ومصانع السكك الحديدية ،الصناعات اليقيلةشركات المحركات ، رناعة  ومؤسساتمين  أالت ومؤسساتالعامة 
ميل رغيرة عمال أعلى  واحتوت كانت دراسة طويلة ،اذ أنهاالحكومية المنظمات ضالكهرباء ، وبع شركات
التي تتميز البحوا العلمية  كانجاز الذروة الى  حتى ورلت تالماكيناتجميع  العادية،وبرامجالكتابية  البحوا
 . بالتعقيد

 
 :هما المعياراناءة الادارة،وهذان للدلالة على كف الدراسة هاتهفي أو مقياسين  معيارين دااعتمتم ولقد            
  .هداف الانتاجأتحقق  درجة لمراقبة ىخر الأ سيياقالم وكذا،واحدة ساعة خلاللعامل ا لإنتاجة ءالكفا معامل*
  .العمال ومدى رضاهم الوظيفيالسعادة التي يشعر بها * 

 من السعادة  يةعال ودرجةالانتاج  وزيادة التحفيز المادي والمعنويبين  وثيقةالدراسة وجود علاقة  هاته بينتوقد 
 .بالرضا  والإحساس

 :الدراسة مايلي  اليها تورلتبين النتائج التي ومن  
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 (العامل)الفرد، وشعور  ومردودية العمال تاجيةالانة ءوالكفا جهةمن  القيادةبين نوع  وثيقةن هناا علاقة أ*

 القيادة وكذلك بين ، ونوع القيادةبين الانتاج  كبيرارتباط   يوجد أي أنهخرى ، أ جهةمن  عملهبالرضا عن 
 وسائلمن  كوسيلةيعتبر    و لا يكترا له رئيسه في العملن أب يحسن العامل عندما أ اذبالرضا ،  والإحساس
فان ذلك عكس  كان الامرما اذا  أ، الرضاب يحس الانتاج ولا ينخفض مستوى هذا الظرف ظلالانتاج في 

  .سواء من حيث الانتاج المرتفع أو احساس العامل بالسرور ابية النتيجة ستكون ا
 

يدربهم كذلك كما  وأعماهمداء وظائفهم أعلى  مرؤوسيه يحثهو الذي  الناجح القائدن أتم الورول الى * 
 لمشكلاتهم وللعلى ا اد الحلعمال في يساعد ا حيث، سيتقلدونها بعد الترقيةالتي  المنارب والوظائفعلى 

رداقات وجوا العمل كما يكون  مجال البعيدة عن الشخصية مشكلاتهم كذلك في تخطييساعدهم  و المهنية 
  .والردعمصدرا للسلطة وليس  حيث يكون مصدرا للأمانلعمال مع ا حميميا 

 
الاجتماعية  المناهجبتطبيق  وتسييرهم كمجموعة عماله التعامل مع قدرته على  مرهون بدرجة القائدنجاح * 

 .اوإحساسا بالرض الانتاجفي زيادة   علراف مما في الاش المرغبة وليست المنفرة الجماعية
 

لديهم  يزيدفان ذلك  لينةمعاملة  عمالهعندما يعامل  القائدن أ هو نتائج منالدراسة اليه تورلت  من بين ما* 
 اجتماعيا مندمجون القادةوعندما يكون ،به الاعتزازبالانتماء و جماعة والشعور مؤسسة وللبالولاء لل الاحساس

بالولاء والانتماء الى  الاحساس يعزز ويزيدفان ذلك  هي مشاكلهمل االى مشاكل العم ويعتبرونمع العمال 
 .الجماعة 

 
 اجتماعيان يضل أمع جماعته و  يتخدن أ يقدرالممتاز هو الذي  المسيرن أ تورل الدراسة الىالى  بالإضافة* 
كذلك   ويمنح الجيد للاتصال كبيرة ةتيح فرريو للعمل، روح الجماعيةال يزيد من التصرفوهذا  العمال، قريبا منو 

ويعجز ولا  الجماعةمع  الاتحادالذي يفشل في  القائد، وان  كما يرونها هممشاكل العمال  لحل  للقائد الفرص
السياسة التي  التخطيط ووضعبدورهم  يقدرون لا المرؤوسينوبالتالي فان هؤلاء مجموعته،شاكل بم الاحساس يقدر

عبد الرحمان محمد )كذلك   والعمال المؤسسةة العامة لكل من لمصلحا الذي يخدمالرضا وتشعرهم ب تبلغهم
 .01(001:دون سنة:سويعب
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  :(PELLZ)لز دراسة ب –11

 
الى  ت تهدفكان، يث   كاملة أعوام 10 دامتباء ، وقد للكهر  مؤسسةالدراسة في  عاته أقيمتلقد         
عدة جريت أكما   استبيانعلى  القادةل من غير عام 111جاب أقد  الموظفين،اذ أنهعلى اتجاهات  الوقوف

الى الاجابة على  تصبوالدراسة وكانت  المؤسسةالادارة في  والمسةولين في القادةمقابلات شخصية مع جميع 
 :  منهاسةلة  الأيعض 

 
 حتى المهمة اتخاذ القراراتوضع السياسات و عملية  ضمن عماله القائد يقحم يتطلب أن درجةي أالى  -

 ؟ الوظيفي لدى العمالرضا ال يتحقق
 ؟ يترا فيها القائد مسافة في التعامل مع الموظفين درجةي أالى   -
هداف أو  الشركة هدافأبين  التضاربفي حالة  للموظفين القائد يكون ولاءن أ ب  درجةي أالى  -

 .الموظفين
       :التالي الرئيسيالسؤال  عن الردلدراسة هو ا أهداف من بينكان   كذلك 

 .انتاج مرتفع،رضا وظيفي جيد وولاء للمؤسسة: بالنجاحقصد ن؟و  الناجحين القادة رفاتماهي - 10       
 

 موظفجاب عنها كل أسةلة عن الرضا أ ثمانية الذي احتوىلرضا العام ام مقياس ااستخدتم ولقد            
ذات  مجموعة وعشرين مرافعذات رضا  مجموعة ثلاثين الى تمييز مجموعة أو فةة،وتم التورلوحسب متوسط كل 

على  القادةبين المجموعتين من  مقارنة أجريت علميةالنوعين ثم  قادةمقارنة بين  عملية تمت كمارضا منخفض ،  
 .المقابلات الشخصية من خلال تم تجميع اجاباتهاعلومات وتلك المسؤال  61 ساسأ
 
  من القادةن دبين المجموعتي تفرقالتي  الاجاباتمن  عددعلى  يحصلن أآنذاا الباحث قد توقع و            

نقصان و أ زيادةفي  اجزئي اببددددددس تعتبرنها أ القوليمكن حينها ،  متباينة اجابات  يبون عنهاالتي  ةلةددددددددددددددددددوالأس
كبيرة   تبايناتلة فقط دددددددددددددددددددددددسةأ تسعةهرت دددددددددددددد، وقد أظ ة العمالفي داخل جماع الوظيفي الرضا وتقهقر في مستوى

ر ددددددددددددددددددمايفس وهوقة ددددداليدرجة من  % 11توى دددددددند مسدددددددائية عدددددددلة احصلاذات دأنها ي أ،بها  الأخذيمكن 
 .08(66: 0914:دانمحمد مصطفى زب) القادة العينتين منسلوا نوع في  التباين
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 نستطيع أن نشير الى أننا التي تناولت موضوعنا سابقةوالبحوا الدراسات المن  لهاته المجموعة ناوبعد استعراض

 :التالية توضيح الأمورمنها في  استفدنا
 .البحث وتحديديها ورياغة تساؤلاتها وأهدافها بوضوح اشكالية رياغة-0
لاسيما في دتنا في بناء الدراسة والدراسات التي أفا والبحوا من المراجع عدد معتبرعلى  الاطلاع-0

 . الجانب النظري

 :الفرضيات- 1
 
شكالية،وتخضدددددددددددع للاختبدددددددددددار احتماليددددددددددة لسدددددددددددؤال مطدددددددددددروح في الإإن الفرضددددددددددية عبدددددددددددارة عدددددددددددن إجابدددددددددددة  

                وللفرضددددديات علاقدددددة مباشدددددرة بنتيجدددددة البحدددددث؛بمعنى أن الفرضدددددية هدددددي حدددددل لإشدددددكالية كوندددددت مشدددددكلالميداني،
 .29(94: 2112:زرواتي رشيد)

 :وقد قمنا بصياغة فرضيات  ينا وفقا للتالي
 :الفرضية العامة

  ناء الكفاءة المهنية للعاملبب علاقةممارسات القيادية الداعمة لل
 :ونكشف عن  الفرضية العامة بالفرضيات الفرعية التالية

 .يساهم تمكين العاملين في بناء الكفاءة المهنية الفنية للعامل :الفرضية الفرعية الأولى
 .الكفاءة المهنية الإنسانية للعاملتساهم أنسنة بيةة العمل في بناء  :الفرضية الفرعية الثانية
 .بناء الكفاءة المهنية الفكرية للعاملوالابتكاري في  يساهم التمكين الإبداعي :الفرضية الفرعية الثالثة

 :الدراسة نمط- 4
ركز على  ،حيث مريكيالأ‏) Arthur Betz Laffer( " ‏ آرثر بيتز لافر"نموذج دمنااستخ في  ينا هذا

 وكشفالدراسة  مقاييس في وضع والمسلمات التي عملنا على الاستفادة منها الأساسية الأمورمجموعة من 
 :علاقة الممارسة القيادية الداعمة ببناء الكفاءة المهنية للعمال وهي

 .لها ح والعمل على لتحري النقائص والمشاكلبالمؤسسة  الموظفين كافة تجنب سياسة التهميش واقحام*
 .قصد رفع كفاءة كل من هو عاطل ويعتبر عنصرا خاملا وغير نشيطم التعلو  التدريب تكييف عملية*
 .تطبيق التكنولوجيا والاستفادة منها لا سيما الأساليب الاحصائية المختلفة*
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 الدراسة نمط(:10)الشكل رقم
 

 المتغير التابع       المتغير المستقل                                         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 تصميم الطالبمن :المصدر
 
 
 

 الاتصال الجيد

 التحفيز المعنوي

 التكوين والتدريب الجيد

 التحفيز المادي

 والاعتراف التمكين

 الفكرية المهنيةالكفاءة 
 

 

 بناء الكفاءة المهنية للعمال الممارسة القيادية الداعمة

 الانسانية الكفاءة المهنية
 

 

تقييم  تشجيع الابداع والابتكار و

 الأداء

 الفنية الكفاءة المهنية
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 :منهجية البحث-01
 :المنهج-01-0
 

المدنهج الدذي اختيدار ب يتعلق الذي تمت دراستهومدى مطابقتها للواقع أي  ث علمي نتائج إن ردق 
المدؤدي إلى الكشدف عدن الحقيقدة في  السدبيل:في دراسدتنا هاتده دراسدته لمشدكلة  يده والدذي يعدني يتبعه الباحث في
نتيجدددة  بلدددوغعلدددى سدددير العقدددل وتحديدددد عملياتددده حدددتى  تسددديطرمدددن القواعدددد العامدددة الدددتي  مجموعدددةالعلدددوم بواسدددطة 

لطبيعددة  طبقددايددتم كمددا هددو معلددوم واختيددار مددنهج الدراسددة  ،31(181:1995:د العسددافرددالح بددن أخمدد)معلومددة
ولما كدددان موضدددوع  يندددا ميدددع جوانبهدددا بطريقدددة علميدددة دقيقدددة،الإحاطدددة بج بهددددفوذلك المشدددكلة ونوعيدددة الدراسدددة،

 .اعتمدنا المنهج الورفي فقد الممارسات القيادية الداعمة وعلاقتها ببناء الكفاءة المهنية للعامل
 

 :تعريف المنهج الوصفي-أ
 

أن يدددرس ظدداهرة مددا عندددما ينددوي  الباحددث  طددوات الددتي يقددوم بهدداان ورددف الظدداهرة يعتددبر مددن أولى الخ
 أو الظدداهرة كمددا  الوقددائعدراسددة ب يقددومدقيقددة عنهددا،والمنهج الورددفي العلومددات الموردداف و الأمددع حيددث يقددوم بج

فددالتعبير الكيفددي المحكددم ويعددبر عنهددا التعبدديرا الكيفددي أو الكمي، الورددف الدددقيقبورددفها  توجددد في الواقع،ويقددوم
فيمنحهددددا ورددددفا رقميددددا يوضددددح مقدددددارها          خصائصددددها،أما التعبددددير الكمددددي مميزاتهددددا و يصددددف لنددددا الظدددداهرة ويوضددددح 

 .31(141:دون سنة:وش عماربوخ)ارتباطها مع الظواهر المختلفة الأخرى مدىحجمها و  وأ
 

كميددا عددن طريددق   وتصددورها  الظدداهرة المدروسددة تصددفطريقددة  هددوآخددرون أن المددنهج الورددفي  كمددا يعتددبر
 .الدقيقةالعلمية وتحليلها وإخضاعها للدراسة  وتشريحها الظاهرةعن  وتفاريلجمع معلومات 

 :مصادر جمع المادة العلمية-01-2
 :في  ينا على المادة العلمية النظرية والميدانية ومصادرهما مايلي القد اعتمدن

 :في المتميلة:مصادر جمع المادة العلمية النظرية-أ
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القدددرارات والمراسددديم . الجرائدددد. المجدددلات. الرسدددائل الجامعيدددة. الكتدددب. الأحاديدددث النبويدددة الشدددريفة. لقدددرآن الكدددريما

 المشدددابهة واضددديعوالمالدددتي تناولدددت هدددذا الموضدددوع المراجدددع والبحدددوا أن  اذ،المناجدددد. القدددواميس والمعددداجم. القانونيدددة
 نظددرهموجهددات و بددين المفكددرين  التبدداين والاخددتلاف فيمدداوجدده جدددا ،إلا أننددا قددد أخددذنا بعددين الاعتبددار أ متقاربددة

تحليدل دراسدة و في  الدتي أردابت كبدد الحقيقدة بمعدم النتدائجخدذ الأساسدية مدع الأالتعاطي مع بعض المفداهيم  كيفيةو 
زائريدة بنداء علدى تجدارب سدابقة في مؤسسدات تبدني مبددأ القيدادة الداعمدة في المؤسسدة الصدناعية الجو شدكلة الموفهم 
 .وعالميةوطنية 

 :الميدانية ةجمع المادة العلمي أدواتمصادر و -ب
الاسدداليب محتددوى المددادة النظريددة باعتمدداد  نالنظريددة تم التحقددق الميددداني مددالعلميددة مددع المددادة قيامنددا بجبعددد 

 :التالية والأدوات
 

 :ةالمقابلة الشخصي:ولاأ
 

عمليددة التشددخيص  تحددويفي البحددث الميددداني لأنهددا  مددن بددين الخطددوات الرئيسدديةالمقابلددة الشخصددية  تعتددبر         
الكشددددف عددددن واقددددع الممارسددددات القياديددددة للمؤسسددددة وسددددنحاول مددددن خددددلال هاتدددده الأداة  الاسددددتراتيجيالدددددقيق و 
وذلدك عدن طريدق  م،داخدل التنظديداء والأسباب التي تساعد في تحسدين الأ العمال بالمؤسسة،في تسيير  المستعمل

البسدطاء فيهدا،اذ تعتدبر هاتده العمليدة وكدذا العمدال  ضدمنهاقسدام والمصدالح كذا رؤسداء الأالمؤسسة و  مسةوليمقابلة 
التنظيمدددي  بدددالنموذجالمتعلقدددة  والإنسدددانية الهيكليدددةالبنيدددة  بجدددس ندددبض الخاردددة المطروحدددة للأسدددةلة العامدددة داعمدددة 
 .بالمؤسسةالمصالح والأقسام الهيةات و ومختلف 

 :الملاحظة المباشرة: ثانيا
أي نشداط بد يقدومدون أن  قدربعدن  للجماعدةراقبدة بنشداط الم(الملاحظ غير المشارا)وفيها يقوم الباحث

موقدددف  ومراقبدددةوالاسدددتماع  والمشددداهدة النظدددراذ تقتصدددر فقدددط ، الدددتي تدددتم ملاحظتهدداالجماعدددة  هاتدددهتقدددوم بددده أخددر 
النشددداط              في يتجلددىأن لا  الاسددتطاعةاول الباحددث الملاحددظ قدددر فيدده ويخدددالفعليددة شدداركة الماجتمدداعي معددين دون 

أو مجموعددددة مددددن  العدددداملينبعددددض عددددن كيددددب و يراقددددب  الشددددوارعيمددددر في أحددددد  ميددددل أن الددددذي  ددددري، الموقددددف أو
 .الذين تتم ملاحظتهموما يسمعه دون علم هؤلاء  يشاهد ما يقوم بتدوين ليلاحظ ما يفعلونه ثم  الأحداا
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 الحقيقددي للجماعددة في رددور ملاحظددة السددلوا  مددنلباحددث تمكددن االطريقددة أنهددا  هاتدده بددين مميددزاتومددن 

 .العاديةمواقف الحياة الحقيقة وفي يحدا في  االطبيعية وكم
 

 طدرق ايدن قداموا بشدرح  بالمصدنعالسدامية  والإطدارات مجموعدة مدن الكدوادرمدع  شخصيةقمنا بإجراء مقابلات  لذا
 .فيما بعدعلينا رياغة بنود الاستبيان  هونمر الذي لممارسة القيادية الداعمة وهو الأالعمل وفق مبدأ ا

 

 :الوثائق والسجلات الإدارية:ثالثا
 

البيانددات المعلومددات و الباحددث إلى جمددع  يعددود كددذلك مددن أهددم أدوات جمددع البيانددات،ومن خلالهدداوتعتددبر  
مددددددن الوثددددددائق والسددددددجلات والأبددددددواب ور بعض المحددددددابالمعلومددددددات المتعلقددددددة بددددددفقددددددط يكتفددددددي أو ،حددددددول الموضددددددوع 

تكدددون البياندددات المجمعدددة مدددن  الوثدددائق والسدددجلات  وقددددعددددم التكدددرار في جمدددع البياندددات  و ب مراعددداةالإداريدددة،
 اووظيفتهدد،أو للددبعض فقط،لاسددتمارة والمقابلددة والملاحظددة اضددافية تكميليددة لددلأدوات الأخددرى كاالإداريددة بيانددات 

مدددن  الأجدددزاءتتعلدددق بدددبعض  منهددا تكدددون البياندددات المجمعدددة قددددو أتكميليدددة في التحليدددل والتفسدددير والتعليددل مرجعيددة 
 .أدوات جمع البيانات الأخرى تغطيها وتشملهالا  البحث التي

 .ساعدتنا في تدعيم و إبراز موضوع البحث كذلك منوهي  :الإحصاءات الرسمية والتقارير:رابعا
 : الاستبيان:خامسا

 
          أو الآراء المحتملدددة توبدددة مدددزودة بإجاباتهدددا مجموعدددة مدددن الأسدددةلة والعبدددارات المكعبدددارة عدددن  هدددو والاسدددتبيان

          عليدده منهددا  يوافددقأو  رددحيحاالإشددارة إلى مددا يددرا  :مدديلاالاجابددة عنهددا ف المبحددواويطلب مددن ،أو بفددراغ للإجابددة
 .يظن أنه هو الإجابة الموافقة أو ما

الاسدددتقراء سدددلوب المهنيدددة والاجتماعيدددة،حيث اعتمددددنا علدددى أتم اعدددداد  وتطبيقددده علدددى مختلدددف الفةدددات 
السدائد لمعرفدة  المعلومداتمدع والأنسدب لح التطبيقيدةولية للدراسة أنه أحد المصادر الأ المنظم،على اعتبار والتقصي

مددن خددلال ملاحظدددة  بسددور الغدددزلان بميدددان الدراسدددة مصددنع الاسمنددت الموجددودةوالعلاقدددات  مددن علاقددات التنظدديم
 .السائد الاتصال،وحتى الأدوارالعمل،توزيع  مجالات
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الصبر والانتظدار حدتى بعناية و  الملءعلى عملية شخصيا وف والوق حررنا على توزيع الاستبيانقد اننا  

بهددف الاحاطدة والإلمدام  الكدوادر والمسدؤولينبعدض  نددردش مدعهدذا الوقدت كندا وطدوال من طرف المبحدوثين  ملةه
 .تطبيق مبدأ الممارسة القيادية الداعمة بهاته المؤسسة والعوامل التي تدعم الأمورببعض  أكير 

والإداريددة،وذلك  ةلقددد قمنددا باعدددا اسددتبيان موجدده للعدداملين بالمؤسسددة علددى اخددتلاف فةدداتهم التنظيميدد و
 الأسدةلة المطروحدة ليسدت كيديرة ومفهومدةأن تكون  عتبار الأخذ بعين الاغايات دراستنا الميدانية،اذ تمتحديد  بعد

 علددى سددتة وسددبعونواحتوى الاسددتبيان فهددم لضددمان عدددم تعددذر الاجابددة عنهددا،وسددهلة ال ولا تحتمددل عدددة معدداني
سددوف  مددن خلالهدداالددتي  المقومدداتمجموعددة مددن  ىوركزنا علددالشخصددية، بالمعلومددات خارددةسددةلة أ 15منهددا  سددؤالا
 :لفرضيات  والمؤشرات التاليةوفقا ل ،تم تبويبهاالميدانية  البياناتفهم وتحليل تفسير و يتم 

 :التمكين والتدريب :ولىالفرضية الأ
 .التدريب أهمية-
 .مبدأ رفع الكفاءة المهنية الفنية للعمالالتدريب مع  ملائمةدرجة -
 .التدريب مع احتياجات العمال درجة ملائمة -

 بيئة العملنسنة أ:الفرضية الثانية
 في اتخاذ القرارات المساهمة -
 بالمؤسسة انتشار روح الجماعة -
 لاعتراف التمكين وا -
 التحفيز المادي معيار-
 .الحوافز المادية مع طموحات العمال مدى تلاؤم -
 .بالمؤسسة التحفيز المادي -

 التمكين الابداعي والابتكاري:الفرضية الثالثة
 .تقييم الأداء في المؤسسة -
 .الرقابة الذاتية تطبيق-
  .الاتصال السائد بالمؤسسة نوع-
 .الاتصال بالمؤسسة  أثر-
 .الاتصال السائد لنوعتبعا القيادة لدى العمال  - 
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 :هامؤشراتو  الفرضيات( 10)جدول رقم 
 استمارة الاستبيانفي  م العبارةيترق  هامؤشراتفرضيات و ال

 :01الفرضية 
 .التكوينأهمية -
مبددددددأ رفدددددع الكفدددداءة المهنيدددددة الفنيدددددة مددددع التكدددددوين  ملائمدددددةدرجددددة -

 .للعمال
 .مع احتياجات العمالالتكوين  درجة ملائمة -

 
1+2+3+4+5 

 

6+7+8+9+10+11 

 
12+13+14+15+16+17+18+19 

 :02الفرضية 
 في اتخاذ القرارات المساهمة -
 انتشار روح الجماعة بالمؤسسة -
 التمكين والاعتراف  -
 التحفيز الماديمعيار -
 .الحوافز المادية مع طموحات العمال مدى تلاؤم -
 التحفيز المادي بالمؤسسة -

 
 

1+2+3+4+5 
6+7+8+9 

10+11+12+13+14 
15+16+17+18 
19+20+21+22 
23+24+25+26 

 :03الفرضية 
 .تقييم الأداء في المؤسسة -
 .تطبيق الرقابة الذاتية-
 الاتصال السائد بالمؤسسة  نوع-
 .الاتصال بالمؤسسة  أثر-
 .لنوع الاتصال السائد تبعاالقيادة لدى العمال  - 

 
1+2+3+4+5 

6+7+8+9+10+11 
12+13+14+15+16 
17+18+19+20+21 
22+23+24+25+26 

 
 15سددؤالا يتكددون مددن  سددتة وسددبعون احتددوت علددى اسددتبيان  اسددتمارة ضددمن الأسددةلة بترتيددب وقمنددا            

 . مطلقا،غير موافق،غير موافق الى حد ما،موافق،موافق مطلقاق مواف:الى كل منها  تشير محتملةاجابات 
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علدى  نقدوم بدالحكم مدن خلالهدالدرجة معياريدة  تبعاالدراسة  المتعلقة بفروضبنود الاستبيان  ونقوم بتقييم

 موضدددوعلتطبيدددق مبددددأ الممارسدددة القياديدددة الداعمدددة في المؤسسدددة  قدرتدددهوتحديدددد  عامدددلكدددل ا ابيدددة   وأسدددلبية  درجدددة
 المبحددوثين اجابددات  حددالمددن  السددؤالالدرجددة الددتي يحصددل عليهددا  متوسددطكددان  في حالددة مددا اذاو اذ أندده  ،البحددث

يعددبر عددن عدددم خضددوع الكفدداءة المهنيددة  السددؤالياريددة فددان النتيجددة تكددون أن هددذا أرددغر مددن متوسددط الدرجددة المغ
 السددؤالهددذا  يعتددبرة ياربددكددبر مددن متوسددط المغة الداعمددة،وإذا كددان هددذا المتوسددط أللعامددل لمبددادئ الممارسددة القياديدد

 .ملائما لتفسير ا ابية بناء الكفاءة المهنية في ظل تطبيق مبدأ الممارسات القيادية الداعمة
 

خضددوع بندداء  درجددة تبددينالفرضدديات الددتي  لمؤشددراتياريددة رجددة المغلدو االمعيدداري أ هددذا المسددتوى وحسددب
 :كالتاليالكفاءة المهنية للعمال للمارسات القيادية الداعمة  

 
 عدد التكراراتمقسوما على  اجمالي قيمة العبارة=المتوسط المعياري لإجابة العبارة

 
 د   2= 5قسمة 4+3+2+1+0                               

 :كالتالي المؤشراتمن  مؤشرلكل  ةالمعياري الدرجة تضبط وتقيسيارية الدرجة هي درجة مغوتلك 

 
 الدلالاتعدد قسمة على  مؤشرالخارة بكل  الدلالاتمتوسط  مجموع=المؤشرات من  مؤشرمتوسط كل 

 مؤشرالخارة بكل 

 
 :المستخدمة في البحثداة الأصدق ثبات و التأكد من 

 
مكونددة مدددن  فةدددةعلددى  قمنددا بإجرائهدددافي الدراسدددة الاسددتطلاعية الدددتي تم  لددلأداةمعامددل اليبدددات  ناقددددر  اننددا

أفددراد علددى أن  دليددل أكددبر،وهددو (1771) أي احصددائيا المقبددول والددتي هددي تفددوق القدددر( 1.868)دبدد فددرد( 51)
 الأداة لعدددة مددرات وإذا تم تكددرار اسددتعمال هاتدده، الهدددف المقصددود وكددذا الكيفيددةبددنفس سددةلة الأ يفهمددون العينددة

في  اسددتعمالهاداة ثابتددة ويمكددن أن الأييبددت لنددا بدد،وهددو مددا  هانفسدد النتددائج ىللحصددول علدد( % 88)نسددبة فهندداا 
 .دون أي تردد أو خوف من تضارب في النتائج الدراسة الميدانية
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قددر مفدردة ي( 199)مدن  تتكدونريت على عيندة حداة في الدراسة الميدانية التي أامل اليبات للأبينما مغ

،وفي حالدددة اعدددادة ثابتدددة دومدددا داةعلدددى أن الأ دليدددلمقبولدددة احصدددائيا وهدددو  وهدددي كدددذلك نسدددبة تعتدددبر( 1.825)بدددد
 .صول على نفس النتائجللخ( %83)نسبة فهناا  خرىأمرة  التجربة

 
 قمنددا بتعديلدده لعدددة مددرات رفقددة الأسددتاذ المشددرف حررددا منددا علددى أن يكددون أداة قبددل توزيددع الاسددتبيان

وقمندددددددا  دددددددذف وزيدددددددادة في العبدددددددارات لتكدددددددون ملائمدددددددة ولددددددديفهم المعدددددددنى الحقيقدددددددي للكلمدددددددة وليسدددددددت  ، ةدقارددددددد
اسددتفدنا  ،حيددثسدداتذة المختصددين مددن طددرف مجموعددة مدن الأالايحداءات،لنقوم بعدددها بإخضدداعه لعمليددة التحكديم 

 .النهائيةالاستبيان رياغة من أرائهم وتوجيهاتهم وأخيرا تمت 
 

 :تحليل البيانات أساليب:سادسا
 

التحليل الاحصائي التي  ساليبأعددا من  الاستبيانلقد استخدمنا في معالجتنا للبيانات المدونة في 
 .الدراسة وفرضياتها غاياتمع  تتطابق

 ومعالجتهااستخدام الحاسوب لتحليلها ب قمنا التي تم تجميعها المعطياتبعد عملية فرز مباشرة و 
 .الاجتماعية البحوافي  المستخدم (SPSS)زمةح مستخدمين لها احصائيا

 :تيةالآساليب الاحصائية  الأ استخدام كل منالبحث  وضواختبار فر  البياناتتحليل  استلزم كما
 . 0كااختبار الدلالة   -
 . النسب المةوية -
 

 :مجتمع البحث وعينة الدراسة-01-5
بمؤسسة انتاج  العمالجميع من  دراستنا هاته مجتمع البحث في يتكون:مجتمع البحث:01-5-0

وعمال  كوادر:وهي رئيسيةفةات  13الى  مقسمين( 497) والذين يبل  تعدادهمالاسمنت بسور الغزلان 
  .التنفيذتحكم وعمال ال
 



 موضوع الدراسة.......................................................................................................الأول الفصل

42 

 

 
 :الدراسةعينة :01-5-2

من كل ( %41)عاملا،وهي ما يعادل نسبة (199:)بد مقدراها طبقيةقمنا باختيار عينة عشوائية 
اذ أن هاته الفرضيات ، والقيام باحتبارالبحث  أهدافكافية لخدمة   وهي نسبة في نظرنامجتمع البحث،فةات 
                   والذين يبل  عددهم،عمال التحكم (151)المسيرةالكوادر ،رئيسيةفةات  13على  هاتوزيعتم  العينة

 .عاملا ( 129) ويبل  عددهم،والعمال التنفيذيون ( 217)
 

 ،وهي نسبة متساوية اليلاا المذكورةلكل الفةات  العينةأفراد المساواة فيما يتعلق بنسبة  طبقناوقد 
 أسلوب استخدمنافقد  مفردات العينةاختيار  وفيما يتعلق بطريقة،صيص المتساويأي التح( %41)تقدر بد 

 . الغير مقصودالسحب الاختيار و 
 

 x 41/111=61 151:الكوادرالعينة المخصص لفةة  مقدار-
 x 41/111=87 217:عمال التحكمالعينة المخصص لفةة مقدار  -
 x 41/111=52 129:التنفيذعمال العينة المخصص لفةة مقدار  -

 

 العينة مفرداتتوزيع (: 02)جدول رقم 
 

 العينة  ي في التنظيمالادار  ىالمستو 
 61 الاطارات

 81 عمال التحكم
 50 التنفيذيينعمال ال

 099 المجموع
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القيام ببعض  ضورنا مع مفردات العينة وحررنا على ملةه استبيان على  199وقد قمنا بتوزيع 
عينة  سمات ورفات أفراد الى بعدوسنتطرق فيما  بالنسبة لبعض المصطلحات الغير مفهومة الشرح والتوضيح
 .البيانات المجمعةالدراسة حسب 

 

 :العينة سمات:01-5-5
 

 :كانت كالتالي  فراد العينةموارفات أتبعا للمعطيات الميدانية التي تم تجميعها فان     
 

 افراد العينة سن وجنس(: 01)جدول رقم 
 

 السن الجنس
 50أكثر من  50-10 10-10 10-20 أنثى كرد 

 % دددددددت % دددددددت % دددددددت % دددددددت % دددددددت % دددددددت
080 90.45 01 8.54 04 01.18 88 44.00 55 01.60 00 00.15 

 
 راجع،وذلك (%90.45)بنسبة  كورهم د  بصفة عامة أفراد العينةن أ نستنتجمن خلال الجدول 

أو بنظام  سا،06-18من العمل  نظام العمل بالمصنع يتطلبأن حيث  ،للمصنعالصناعي نشاط اللطبيعة 
 .%18.54:بد وتقدر في شعبة الادارةالعينة هي من الموظفات  التي تحويهافةة الاناا  نجد نافإن لذا،التناوب

 
وهو ما يعني ( 41-01) الأكبر هي نسبة فةة العمر منفان النسبة  أفراد العينة بأعمار وفيما يتعلق
 .عمل مؤثر ا ابيا على العمل والإنتاجوهو الشباب، فةة سمنت بسور الغزلان هم منأن عمال مصنع الا
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 الاناا عن بنسبة عالية توظيف الذكور تحتم الطبيعة الصناعية للمؤسسةومنه يمكن استخلاص أن 

 .المجهود البدني لا تتطلب لأنها فقط الاداريةويتقلدن الوظائف  بصفة هامة مع وجود نسبة منخفضة للإناا
 

 فراد العينةالوظيفية لأ الخصائصو  المستوى التعليمي (: 01)جدول رقم 
 

 

 الوظيفة
 تنفيذن اعو أ ن تحكماعو أ الاطارات    
61 01.0 81 40.1 50 06.0 

 

 الخبرة
 سنة 15من أكبر 15-10 10-05 سنوات 05 دون

69 04.1 44 00.0 09 09.6 41 00.6 

المستوى 
 التعليمي

 الجامعي أقل من جامعي     
010 51.1 98 49.0 

 
يبرز لنا أن التعليمي،حيث وكذا المستوى  الأقدميةوسنوات  الوظيفةحسب  أفراد العينةالجدول توزيع هذا  يبين

ن ،لأعامةمجتمع البحث  ضمن ما وجدنا  وهوعوان التحكم هي نسبة أ النسبة الأكبر من حيث الوظيفة
 بتوجيهات وتعليمات وتتقيد المخطط لها بالغايات وتؤمن تعرفالعمال التي ذكية من فةة  عتمد علىالمصنع ي

 .مسيرة عاليةاطارات  ستةمنهم  والكوادر هي فةة الاطارات 10رقم  نجد النسبة  وكذلكالتنفيذ، أعوان
 

،حيث  الرئيس المدير العام خارة رعبة وفريدةهي مهمة  الإطاراتالكوادر و فةة ل اذن فالمهام الموكلة
على  مع المحيط الخارجيعلاقات بالعمل على بناء  معظمها تتعلقو  التي بينها لنا تم الحديث معه حول مهامه

امكانية التطوير وحتى  والمنافسةالسوق  وتحري بدراسة يقوم،كما  لما يعود بالمنفعة العامة للمصنع سبيل الميال
 .والتعريف بالمؤسسة واستعمال التكنولوجياللتحسين  والتحديث
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وهاته  برامج وسياسات المصنع ضمن 10السياسة والبرنامج رقم  تعدفهي كوادر التسيير  عن بينما

 للكوادر الرئيسية،فالمهمة  البرامج والخطط المعدة من طرف الاطارات السامية تعمل على ترجمة وتنفيذالتي  الفةة
وكذا  وحاجاتهم  الذي يعيشه العمال بالواقع المصنعفي  جعل التسيير المنتهجربط  التي تعمل علىالمسيرة هي 

العامة للمصنع التي وضعها الاطارات السامية ويطمحون لتحقيقها   الاستراتيجية تلبيتها في اطار السياسة
 .والورول الى رفع كفاءة العمال والإنتاج عموما

 
وهو  أعوام، 01-5الخبرة  هي التي تملككبر للعمال فقد كانت الفةة الأ الأقدميةسنوات ل بالنسبةما أ

 لرفع التحدي الضرورية الطاقة ولديه العطاءقادر على ،وهو ( 41-01) يضم الشياب المصنعن على أ دليل
نسبتهم  كانت المبحوثينمتقاربة،فالجامعيون من  بدرجاتفقد كان ي المستوى التعليم وفيما يخص

 .% 49.01 هي ذلك فكانت نسبتهم أقل منما أ،51.1%
الأمر المطلوب والمرغوب وهو المستويات التعليمية جميع  به المصنع يبين أنالتقارب بين النسب  وهذا
 .تسعى لتحقيق أهدافها عند القيام بعمليات التوظيف في أي مؤسسة

 
الذين تميلهم عينة  خصائص العمالميزات و حول  خلال تحليل معطيات الجداول السابقة  من و

،اذ  المبحوثينجميع  هو ما يميز والتناسق ن التجانسأ لاسمنت بسور الغزلان،يمكن أن حكمفي مصنع ا دراستنا
 أعوام 01الى  15المهنية فتتراوح بين  أقدميتهمما أ،عام  41الى  01عمارهم بين غلبية ذكور تتراوح أن الأأ

 وتطبيق لتجسيد ملائمة السمات عند اجتماعهاتحكم،وهو ما  عل كل هاته  عمال معظمهموأن  بالمصنع
 .عامة الصناعية في المؤسسات الممارسة القيادية الداعمة مدخل

 : المجال المكاني والزمني للدراسة-01-1
 

 البحث للدراسة والتطرق لمشكلة المجال الزمني والمكاني تحديد تتطلبمي لالبحث العفي نهجية المان 
قريبة من الواقع وذلك  نتائجالى  والتورل والابتعاد عن الذاتية من الموضوعية تحقيق أكبر قدر ممكن قصد

 :مايلي بعين الاعتبار بالأخذ
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 :المجال المكاني للدراسة أولا
 

بمصنع (وعمال التحكم عمال التنفيذ،الكوادر)الموظفين والعمال الميدانية على  دراستنا انصبتلقد 
 لاحقفصل في  هاجوانب لمختلف بالتعرض ،هاته المؤسسة العريقة التي سنقومولاية البويرةالاسمنت بسور الغزلان،

 .من هاته الدراسة
 

 :المجال الزمني للدراسة: ثانيا
              2119منذ بداية سنة  الدراسة مدى تطبيق مبدأ الممارسة القيادية الداعمة على العمال تناولت 

الدراسة الميدانية  في حين أن،وذلك نظرا لظهور وباء كورونا وما راحبه من اجراءات وقائية  2121الى نهاية 
،حيث تم في البداية تجريب الاستبيان  2121الى غاية شهر جويلية  2121فقد امتدت من شهر جانفي 

على  الضروريةالتعديلات ببعض  قيامنامارس بعد في شهر الاستبيان  توزيعب قمناثم ، مبحوا 51على عينة 
  .الاستبيان أسةلة وعبارات
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  :مقدمة

 
الدارسين من  مجموعةمن قبل  الرئيسية وخصائصهاومميزاتها بالقيادة لاهتمام ا ازداد منحىلقد 

 عما يرى بأنه التنظيماتمن طرف  المتوارلالى البحث  يعود وهذا ، الاداري والباحيين،لاسيما علماء التنظيم
ويحقق أهداف  العمالمن كفاءة  يرفعالتطوير الذي  و يقود التنميةيكون قائدا ناجحا  لكي الأميلالشخص 
الفعالة القيادة  مقوماتعلى  سلطت جل الدراسات الضوءوقد ،اعات أفرادا وحموأهداف العمال التنظيم،

الموقف  الذي تلعبه أسبابدور ال بعينها،بالإضافة الى وخصائص عنارر حصراولة مح عن طريقالناجحة و 
 يعمل على تحديد وحصرنظري  شكل أو نمط ا اد طريق في سعيا التنظيمية الاداريةالقيادي في العملية 

 .هدف المؤسسة والذي يحقق العماللأداء  والمنمي الداعمة ةالقيادي الممارسات أسباب 

 :ماهية وطبيعة العملية القيادية -1
 :القيادة الادارية– 1-1
 

القائد وأنها  ابه يتميز سمةأنها فمنهم من نظر اليها ب،القيادة موضوع  تناول العديد من الباحيين لقد        
 هذا الأخيروقدرة  مواقفه،وكذا رد فعل الجماعة حول السلوا الصادر عن القائد، واختلاف بشخصيته تتعلق

 مجموعة توجد،حيث التنظيمأهداف  لبلوغ المرؤوسينمشاعر في تصرفات و  وإيصال فكر ،والتحكمعلى التأثير 
 :وفقا للتاليلقيادة الخارة با التعاريفمن 

 
المنصب ي القائد أ وظيفة كذلكل يقاد به وهي  من كلمة قود وقيد أي حب أتتالقيادة في اللغة العربية : لغة

 .0(411:0110:ي حموديربج) الذي يكون فيه القائد
 

مرؤوسيه لإقناعهم وحيهم على  الرئيس على يمارسهاوادونيل بأنها عملية التأثير التي  ويعرفها كونتر         
 .0(455: 0961:س.ه وادونيل كونتر).المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني

  
شخص ما ويقصد  لدىات وتصرفات معينة تتوفر مجموعة سلوكأنها بالقيادة الادارية  كما تم تعريف        

وظيفة القيادة وسيلة لتحقيق  لذا تصير للشغلمعينة هداف أ بلوغجل أعلى التعاون من  الأشخاص دعوة بها
 . الميدانيةالأهداف 
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 البعضؤكد تحقيق هدف معين وي روبمنظمة  فةة عملأنها عملية التأثير في  آخرون اذ ينظر اليها          
المهم والمسيطر وذو التأثير على أفراد  الفردنه أمن الآخرين كما  أعلىسلطة  لديه القائد هو الذي على أن
 عدة رورلنا  تبرز المتباينةن المواقف أ اذفي القيادة  المختلفةالمواقف على أهمية  حيث  ب التأكيد ،الجماعة

 :هي و في عملية القيادة  أساسية مقوماتن هناا أ نلاحظللقيادة  السالفةالتعريفات خلال مختلفة للقائد ومن 
 

  .يشتغلون بهالأفراد  مجموعة من يحويتنظيم معين وجود :  أولا
 .بهم  التأثير يستطيع المجموعة تلك من أفراد شخص وجود: ثانيا
  .لبلوغهالجماعة  تهدفمشترا  طموح: ثالثا
 .0(05:0100:درويش شهينار)تماعي حالموقف الا: رابعا

 
والتي  العمالفي سلوكيات  التحكمقدرة هي الادارية  ن القيادةأة بلفمن التعريفات السا ونستخلص        

علاقات  ضوءفي  لها المخطط المرغوبةليحققوا الأهداف  المرغوبالتوجيه  المرؤوسين توجيهب يقومالقائد  تجعل
 .والمرؤوسينبين القائد  ممتازةإنسانية 

 
مصنع الاسمنت  إطاراتكوادر و  قدرة هو دراستنابالقيادة الادارية في  الاعتبار فان المقصودهذا وعلى  

 والإشراف التنظيم والتوجيهالمصالح الفرعية على و الأقسام رؤساء كذا الرئيس المدير العام و  منبسور الغزلان 
الذين ينتمون الى  المرؤوسينفي  التأثير بواسطة وذلك،المصنعتحقيق أهداف  بهدف التابعينعلى وقياس الأداء 

 .هامهم بم للقيام  بالمصنع المهنية الفةاتمختلف 
 

 :علاقة الادارة بالقيادة-1-2
 :القيادة نوع منالادارة :1-2-1
 

،فقد ن يطور مهاراته القياديةلقائد أيستطيع ا حيث الانسانفي  القيادي ليس فطريا ان السلوا           
ويمكن  و وسائلها، ومنظروهاونظرياتها  دارسوهاالقيادة لها  حيث رارتبالفطرة، نظرية القائد المولود تهاوت
 الأعلىتكون في  دومافالقيادة نها مكتسبة،لأ والخبرة وتلك الممارسات بالأقدمية زيادتها ورفعها كذلك
نجد ،فمن القاعدة الى القيادةالهرمي  ترابطهاحسب  التنظيمات الإدارية والقياداتمع  التوارلهو  ومجالها

 وقوانين معينة اجراءات ضوءفي  إلا تستطيع العمللا فهي ومباشرا بالسلطة، وثيقاالإدارة ترتبط ارتباطا أن 
  مالددددددددددالعيع دددددددددوتشجلائم المو الج وإ اد العمال وحثوالتوجيه  بالإشرافالقيادة تهتم  في حين أن،تضبطها



 القيادة الادارية.........................................................................................................الثاني الفصل

52 

 

 
قوم عليه الوضع الذي ت  عل من فالرجل الاداري،الاكرا  وترغيبهم بدلا منالحوافز وإقناعهم  طريقعن 

هداف الأ لبلوغ فعليا المتاحةلوسائل وا الطرق يقوم بتوظيفلأنه  تحويلهفي  يدوليس له المؤسسة مستقرا،
والتنظيم  بنيةلتغيير في اال من دعاةالقائد فهو  بينماالاستقرار ، عواملمن  عاملعلى أنه  ويشار اليه،المنتظرة
 .4(044: 0984:محمد مرسى.)الموجودةللأوضاع  مغيرنه عامل يعتبر أ وعليه

 
 :من الادارة نوعالقيادة : 1-2-2 
 

الهيكل في ورتبته  موقعهكان   ومهما في الادارةأن المدير  يرى أرحابها هاته وجهة النظر ان           
 بختص التيالمتعددة  والمهام المسؤولياتمن مسؤولية  تعتبروظيفة القيادة  وأن،اقائد كذلك يعتبرهو   الهرمي

 ناحيةكل   ويضم المناحي،القرار في جميع  جزء رنعهو وأساسها الادارة  لبأن  يظنمن  ويوجدبها المدير،
 والعمل على التنسيق لخدمة العمل الطرقأفضل  و ث المرؤوسين الاشراف عن فضلا عن،المؤسسةفي 

لم وراق في غأعنوان  ضمنفي هذا المجال  قد ساهمواك ونجد كيلك ووايروب،والتسيير والتنظيمرسم الخطط و 
 .5(048: 0984:مرسى محمد)الادارة

 
علماء  بعضقول في ميلا ما نجد  أكير منه مديرا اداريا وهو  القائد المدير التنفيذي هونجد أن و 

ن المدير أ يرىوهناا من كلمة المدير التنفيذي ،   يستعملوهناا من الاداري هو القائد،بأن المدير الادارة 
دون تغيير أو  سابقاالموضوعة  الخطة وتنفيذ يقوم بعملية التنظيم الذينما هو او القرار الخطة و ليس رانع 

 :0991:ةمحمود كلالذ).  القرار من يصنعصحيح فالقائد هو هو الالعكس نجد أن اجتهاد وتبديل و 
00)6.  

 :القيادة نظريات -2
على سمات القائد وكيفية  وركزت ها اهتمتمعظم،حيث نجدها في نظريات القيادة  توجد العديد من       
يشترا فيها الجميع  الخصائصتلك السمات و ن أ وحيث،المرؤوسين أو التابعين الذين يعملون معهمعلى تأثير  
،ومن هنا  تمكننا من معرفة القائد من غير القائدوحدها لا أن السمات الى  من قبل الدارسينتورل تم الفقد 

 :وفقا للتاليخرى الأنظريات ال تجلت بعض
 .خصائص القيادة نظرية-
 .سلوكيات القيادة نظرية-
 .القيادة الموقفية نظرية-
   (.القيادة التحويلية،قيادة الفريق)الاتجاهات الحديية لدراسة القيادة-
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 :خصائص القيادة نظرية:2-1

 أبرزومن ،التنظيمالقائد الكفء في  سماتهو تحديد  القيادة تناوللهذا المدخل في  الرئيسي ان المنحى         
  .نظرية الرجل العظيم ت ونظرية السما هنااهذا الاتجا   نظريات
مميزة  خارية ةان القياد تعتبروالتي  الشديدة البأسية،القائد  سماتنظرية الرجل العظيم على  لقد ارتكزت      

                         مكتسبةوليست  يتم توارثهاالقيادية  السمات،وأن يتم رنعهمن القادة يولدون ولا للشخص، وأ
ه ديمن ل وعلى العكس،أن يكون قائدا  يستطيعلا  معه السماتست له تلك لي فالشخص الذي،أو منقولة

 الأساطير البطوليةب ليس بالقصير لزمنالنظرية  ارتبطت هاته بالطبيعة،وقدأرلا فهو قائد  الصفاتتلك 
هذا النمط من ،ولا توجد عند غير  عاديةوى غير لديه قالذي  للشخص وهذا،الغير عاديةالشهامة النخوة و و 

 .ساد لوقت طويل في المجتمعات القدينة الفكر
 وعدم التأكد مسلماتهاتأكيد  موعد (الرجل العظيم)نظرية ال لكن عدم وجود الدلائل الحقيقية لهاته

 .جعلها تتراجع ولا يؤخذ بها الفرضياترحة تلك  من
 

من جاء  الناجح،ونجدرفات أو سمات القائد مواالبحث في الى نظرية السمات  اتجهت لقد
ضرورة وجود رفات وسمات ،حيث رأوا ،مان،كيرا باتريك ولوا د ايلستوحالنظرية  هاته كبيرة في  بإسهامات

من له تلك الصفات والسمات  ويصير،ممن ليس قائدا في القائد تميز  عن غير  توجد محددةوخصائص 
 .والخصائص قائدا

لائق الظهر كالم المادية،والصفات على الاخلاص والتعاون وروح الجماعة تدلالاجتماعية  اذ أن الصفات 
 .وغيرها الوزنو  المنتصبةقامة الو 

الاشخاص العاديين يختلفون عن ،و عامة الناس ك ليسواتجعل القادة الصفات مجموعة من  وقد تم تحديد         
 :خصائص 16في 

ترجمة /بيترج نورت هاوس).الشغلبالنفس،القدرة المعرفية،معرفة اليقة والمصداقية،الأمانة القيادة،الرغبة في الدافع،
 .1(05: 0110:المعيوف رلاح بن معاد:عربية

 
 :وهناا سمات أخرى أشار إليها مجموعة من العلماء

أن القدرة  كما، بالنسبة للقيادة ةورفة أساسية وا ابي ضرورة حتميةالذكاء أو القدرة العقلية  ان:الذكاء-أ
 تأنه اذا كان ثبت كذلك كما،اميل تمكن من رنع قائد اداريوالتصور والتحليل على الكلام واختيار الالفاظ 

 .الاتصال فيما يخص عملية سلباذلك  فسينعكس التابعينبينه وبين  ةالقائد كبير  عندالذكاء  درجة
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 بالإحساس وترتبطقدراته،امكانياته و  متأكدا منمتيقنا و  الشخصهي أن يكون  و:الثقة بالنفس-ب 

 .فرقاأن يحدا  يستطيع الانسان،والاعتقاد بأن باحترام الذات والانضباط 
كالمبادرة   الخصائصعلى  وتحوي،بالمهمة المطلوبةالقيام  على الذاتية والعزم العزيمة الرغبةبعني ون:العزيمة-ج

 المشكلات وحلهاعلى مواجهة  الاستطاعةعزيمة لديه الذي  الفردويكون لدى ،،والإررار والكفاح والميابرة
 .في مواقف معينة  لاسيما

لديهم الذين  والأشخاص،مانة والصدقالأ وتدل علىبالنسبة للقيادة، ضروريةى أخر  ميزةهي :الاستقامة-د
لديهم ،والقادة الذين يعتبرون اشخارا مستقيمين تصرفاتهمو يتحملون مسؤولية المبادئ والأخلاق والنزاهة،

 .نجد أن الاخرين ييقون ويقتدون بهم الاستقامة
 بإنشاءالقائد  قيام،وتعني القادة الاداريون يحوزها أن التي  ب الخصائصهم أ وتعتبر من:الاجتماعية-ه

 وعندهم،مع الأخرين و يدون التعاملمتخلقين ،طيبين اذ نجد القادة الاجتماعيين،موجبةعلاقات اجتماعية 
لا ن ذلك أ الا،والروحي التي ترتبط بالجانب الأخلاقي تحوي الخصائص والاحتماعية، واهتمام بالإتباع  فضول
رلاح :ترجمة عربية/هاوس بيترح نورت.)المناسبة  بالطريقة على مرؤوسيه الاشرافح القائد في يا لنجا كاف  يعتبر

 .8(08-01: 0110:بن معاذ المعيوف
حيث سادت ،الناجح للقائدالشخصية  الصفاتهم عن أبالبحث  اهتمتان هاته النظرية قد            

سمات القيادة  وبيان حصرفي  شاركت وساهمت لأنهاوذلك  الدارسينمن  كبيرا قبولالاقت و  لوقت طويل
 :الادارية الناجحة،إلا انه لديها عيرات وهي كالتالي

الشخصية  الصفاتدراسة العلاقة بين ب اهتمتالنظرية  هاته مؤيدواالدراسات والبحوا التي قام بها هاته -0
معرفة  من خلاله نستطيع وحيد التزرل الى شكل أو نموذج لم تتمكن من وأثرها على القيادة الناجحةللقائد 

 .القائد الناجح والفعال 
التي  ب أن تتوفر في القائد الفعال يمكن توفرها  الخصائص تلك لأنه وذلك غير واقعيةمات نظرية الس -0

   .9(88: 0996:محمد عبد الكريم:ترجمة/بيتر دركر) وبالتالي رعوبة تحديد القائد  لدى عدة أشخاص 
 قابلة للتعميمنها ليست بالموقف الاداري،وأ متعلقةلقيادية ا الخصائصأن  اذ،القادة مواقف اغفال النظرية -0

بالضرورة  ليسمعينة  مهنةالقائد في  ا مؤيدوا نظرية السمات،كذلك ان فعاليةصورهيفي كل مكان وزمان كما 
رالح في فترة ما قد يصلخ بعدها وكذلك بالنسبة للفترة الزمنية فما هو أخرى، مهمة ادارية قيادية ضمن فعاليته

 .  01(000: 0996:ن عمرشترجمة ح/واي تيد ارذ)في فترة أخرى 
فقط السمات  تتطلبالخدمات لا نوعية السلع و و  درجة مرتفعة من الكفاءةفي بلوغ  والصراع المنافسة ان -4

   . المذكورة
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 :القيادة سلوكيات نظرية:2-2   

تصرفات وعمل القادة،اذ  فيالمؤثرة  العواملبالبحث عن  قد ركزت نظريات سلوكيات القيادة ان
 والتطرق،الناجحينيتصرفون خلافا للقادة غير  الناجحونن القادة أ:الاحتماليةالنظريات من  هاته انطلقت

 .ةالقيادي الطريقةعن  يؤدي الى التكلملسلوا القيادي ل
 

للأسلوب القيادي الغير ناجح  بالنسبةعكس ال،و ومطلوبايعتبرا امرا محبذا  ةالناجح ةالقيادي والطريقة
 السلوكي الذي على أساسه يتصرف الى النموذجالأسلوب القيادي ويشير ،وغير مقبول مستهجنفهو 
 .00(01: 0110:المطيري تامر بن الملوخ.)القائد

 
 :التاليةيات القيادة من خلال الدراسات نظريات سلوكل وسنتطرق

 ت تلك الدراساتمالتي تناولت سلوا القادة وقا البحوا أول وتعتبر:ايوا الامريكيةدراسات جامعة -1
 :ساليب قيادية وهيأ 10على 
 ات تحديدا كليا ،فهو يملي على يقوم فيه القائد بتحديد السياسحيث :سلوب الاستبداديالأ

على أساس أوعقاب ثواب  الجزاء مننح بم يقومالقائد  و،بدقة تامةالعمل  كيفيات الاشخاص
 .والتابعيننقاش بين القائد شخصي كما أنه لا يوجد حوار و 

 يمنح  والحوار القرارات من خلال المناقشة الجماعية في هذا النمط تتخذ و:سلوب الديمقراطيالأ،
من الحرية في الاتصال بين أفراد الجماعة وفي  هامشكون هناا التقييم والجزاء أسس موضوعية،وي

 .لبعضمع بعضهم ا تعاملهم
  رنعفي  للأشخاص المطلقةالحرية  بكيرة النمزذجويتميز هذا :-الفوضى-الحرية المطلقةأسلوب 

تامر بن الملوح ). قوم بالإشراف والتوجيه فهو لا ي هلقائد أو تدخلمساهمة ا عدمالقرارات مع 
     .00(05: 0110:المطيري

  
 ورلت حتىالقيادية  الممارساتمن  جملةاولا الدراسات  هاتهحددت  لقد:دراسات جامعة اوهايو-2

لعمل نموذج امبادرة القائد في بناء :بأسلوبين رئيسيين وهما ثم حددتهاسلوكي، منحىبعد أو  0111أكير من 
  .  قواعد الاعتبار وضعالقائد في  ةومبادر 

 مهمتهالقائد  يحصر ا بواسطتهالطريقة التي وهي:العمل وتابعيه فيلعمل بين القائد وضع هيكل ا طريقة *
 .التابعين في العمل والعمل معا للورول الى الاهداف المشتركة ومهمة
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مع  واحتراما متبادلينثقة  القائد ايبني بواسطته وهي طريقة:تابعيهد قواعد الاعتبار مع القائ وضع طريقة *

 تابعيهاتجا   متودداد أن يكون تطلب من القائالطريقة ت أحاسيسهم،وهاته ويستشعرأفكارهم ويأخذ ب التابعين
ووضع  القرارات رنعفي  ليساهموا همن يشجعبينهم وأ الجيدالاتصال  عم طريق ،معهم ممتازةن يقيم علاقات وأ

ادارة العلاقات الانسانية بين  في وامكانياتهالمهارة الانسانية للقائد الاداري  وهي ما نسميه،السياسات
 .00(59: 0114:ولماندانيال ح).العمال

 
يقوم  عندمافاعلية القائد  من خلال أهمها الى مجموعة من النتائجدراسات اوهايو  تورلتوقد 

وزيادة ورفع في مستوى  أميليؤدي الى أداء  الدمجلأن ،في وقت واحدسلوبين من الأ للمستويات العليا بالجمع
 يتضح من خلالهماين أمرين أساسي على تستندالنظرية  هاتهمع القائد،لذلك فان  لدى العاملين الرضا الوظيفي

الافضل ،وأن القائد من جهة اخرى وحاجاتهم العمالوالتركيز على من جهة النتائج  :وهماللقيادة  نموذجا
 .يصل مستوى أعلى من المساواة بين الأمرينهو الذي هو الذي  والناجح

 
  :ميتشجان الامريكيةدراسات جامعة -1
  

ة الفاعلة والمجموعة الغير المجموعبتقسيم مجموعات العمل الى مجموعتين الدراسات  هاته لقد اهتمت 
منها،وقد واحدة عمل القيادة في كل في  الفرق حصروحاولت  ضمن كل مجموعةالقيادة  طرق،ودرست فاعلة

 :ين من القيادة السلوكية وهماتمختلف طريقتين  صرخرجت 
  القائد العمالينسميه السلوا الوظيفي ب يهتمفالقائد الذي ،فراد كزة على الأتالقيادة المر. 
  سن ابراهيم خ) فهو يهتم بالإنتاج يهتم بالنشاطالعمل،والقائد الذي  مهامعلى المرتكزة القيادة

 .04(044: 0115:بلوط
 

وعلى  ومساعد ومتفاهم متزنفريق عمل  وتنمية انشاءعلى  يتحدد ويركزول اهتمام القائد الأن أ حيث
تقسيم العمل بالقائد الياني  اهتم،بينما  الولاء والرضا والانتماء للمؤسسةوكسب  الاشخاص، وحياة مصلحة

 أكير نجاحا الانسانقادة  ومن هنا نستنتج أنالعمل، تابعيه وحدد لهم طرقعلى أعمال وقام بالإشراف 
 . 05(000: 0996:يس ليكرترنش)لأن الاستيمار الحقيقي في البشر الشغلمن قادة  وفاعلية 
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 :السابقتين الدراستين نمطييوضح  المواليلشكل ولدينا ا
 عال         

ضع
و

 
ائد

الق
 

هيكل عمل  وضع
 واعتبار عال منخفض

هيكل عمل  وضع
 عال واعتبار عال

  

هيكل عمل متدن  وضع
 منخفضواعتبار 

هيكل عمل  وضع
 منخفضعال واعتبار 

  

 تركيز القائد              ال               تركيز القائدع                                     منخفض         
 على الوظيفة         الانسانعلى                                                                            

 "ميتشيجان" النموذج الذي قدمته دراسات                 "أوهايو" النموذج الذي قدمته دراسات           
 

 ودراسات  " أوهايو "دراسات ولاية  توصلت اليهايوضح نماذج القيادة كما ( 02)شكل رقم 
 "ميتشيجان"

 06(045: 0115:حسن ابراهيم بلوط) :المصدر 

 

 

   :الشبكة الاداريةدراسات -1
 

نمط  وأخر ،0961في سنة   كانت بدايتهاهو الشبكة الادارية والتي   نموذج للسلوا الاداري أبرز يعتبر  
،والشبكة الادارية التي ةالتنظيمي والتنمية التكوينفي  ةشامل بصفة استعمالهيتم  نمطبليك وموتون وهو  :لد كان

 عن طريقأهدافها  بلوغعلى  للشركاتمساعدة القادة  طريقة لتبيان برمجت الشبكة القيادية بعدها تسميتها تم
 رلاح بن معاد:ترجمة عربية/بيترج نورت هاوس.)بالعمال على حد سواءالاهتمام بالإنتاج والاهتمام :هما أمرين

 .01(60: 0110:المعيوف
 
 
 



 القيادة الادارية.........................................................................................................الثاني الفصل

58 

 

 
 اهتمام القائد بالإنتاج درجةعلى  بالتركيزنظرية الشبكة الادارية  وتنمية بتطوير بعض العلماءوقد قام 

يدعى بالشبكة الادارية،وهي  تم تقديم نموذج،حيث بالتابعين من جهة أخرىاهتمامه  ودرجة والعمل من جهة
التركيز رها العمودي و يميل محم والإنتاج التركيز على بعد  السفلي،يميل محورها محورينبكة ذات عبارة عن ش
 : ،والشكل التالي يبين ذلك (العمال)على التابعين

 
(9  ،9) 

 ادارة الفريق
      (0  ،9) 

 ادارة النادي

    
 

9   8
    

 
1

    6
    5

    
 

4
    0

    0
    0 

فراد
بالأ

مام 
لاهت

ا
 

      
          
          
    (5  ،5) 

 الادارة المعتدلة
    

        
          
          
(0  ،9) 

الادارة 
 الدكتاتورية

      (0  ،0) 
الادارة 
 المتسيبة

      

     9        8       1       6        5        4        0       0       0 
 الاهتمام بالإنتاج

 
 "ونبليك وموث"نموذج الشبكة الادارية حسب ( 01)شكل رقم 

 .08(441: 0111:نفيعبد الغفار ج):المصدر
 

 :ادارية وهي أنماطأو  طرق 15الشكل السابق يمكن استخلاص خلال من و             
،ويعبر عنها (ضعيفة ادارة)والإنتاج  العماللكل من  أدنى ااهتمام القائديعطي (:1.1)ةجيعند التدر :ولاأ

لا تحقق الأهداف  لأنها ضةيلة بقائهاومدة  ةالمطلوب الدرجةبالإدارة المتسيبة وأداؤها غالبا ضعيف ولا يرقى الى 
 .لهاخدت من أالتي وح
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ويمكن الانساني،من الاهتمام بالعنصر  درجة أدنىعلى النتائج مع  القائديركز  (:1.1)التدريجة عند :ثانيا 

بنتائج العمل ويلجأ دائما الى  إلااهتماما  القائد يعطي،حيث لا الدكتاتوريةبالقيادة  ة التدر  هاتهالتعبير عن 
في المؤسسات  النمطهذا  وينتشر، ة العمالكفاءيغيب مفهوم المهارة الانسانية وتنمية  طريقة العقاب والجزاء،و 

 .المتخلفةالعسكرية والأمنية خارة في الدول 
يقل الانتاج من حيث  وبعدها في تركيز  على الأشخاصولوية الأ القائديعطي (:1.1)التدريجة عند :ثالثا 

 يعطيالديمقراطي الذي  النمطفي التي تبال  بكة يشير الى القيادة التركيز على العامل ،وهذا النموذج من الس
والسياسة  البرامجالعمل على حساب  ومواثيق بالنظامفيه الالتزام  ينعدم،حيث  كل التركيز والعنايةالعمال  
 .التنظيم وأهداف العامة

 ونجد ان،العمال ورغبات بين النتائج وإشباع حاجات على التوازن القائد يعمل(:5.5)التدريجة عند :رابعا  
 الدرجةونتائج العمل عند  بالعماليكون الاهتمام  اذ، عموما متوسطة كفاءةتحقق   تلك التنظيمات

 يعمل على محاربةكما   التغيير يريدالاتجا  الذي  يسير بمنحى الأعلى اتجا  القائدكون وكييرا ما ي،ةالمتوسط
 .هداف الأ بلوغ والعمل علىاعات صر وال  شاكلالم
التركيز قدر من  أعلى منحنتاج مع الا رفع بالعمل على القائد يهتمحيث (:1.1)التدريجة عند :خامسا  

 بعدمعا أي  البعدينالاهتمام على  يكوندارة الديمقراطية، يث طريقة ادارة الفريق أو اوهو ، بالعمال والاهتمام
 .العمال وبعدالانتاج 

الطرق التي ترتبت  أميلهو (9.9)ة التدر ادارة الفريق الذي يميل في القيادة  طريقةأن وتورلت الدراسات 
 وعدم وجود الغيابات أحسنأداء  استعمالهوينتج عن تقريبا ،مع كل الظروف  يتلاءم لأنهبكة الادارية،عن الس

مفيدة  كوسيلة وما زالت تستخدم تاستخدم الطريقة هاتهأن  ويمكن القول،وزيادة الرضا الوظيفي في الشغل
نموذجا تعتبر  في اليابانالادارة  ونجد أن،التنظيماتمن  الكيير ضمن ينالقادة الاداري وخبرات راتامه لتنمية
تنافسية عالية و  جودةذات  يزةمم سلعة أو خدمة ينتج عنهقيادة الفريق الذي  في ونمطا ناجحا الاطارهذا  رائدا

 .تزيد من مداخيل  المؤسسات
 

 
 :القيادية  الممارساتلفهم  كبيرةالمدخل النظري اسهامات  هذا قدم لقد 
 تناول سابقا حيث أنه،تسليط الضوء على القيادة من قبل الدارسينفي  هاما التزاماهذا المدخل  يعتبر-10

البحث  نمط فيسلوكيات القيادة  توسعت نظريات اذشخصية، رفةعلى أنها  حديية بطريقةالباحيون القيادة 
 .وركزت على سلوا وتصرفات القادةالقيادة ب المتعلق
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التركيز ،وهما ةفي العملية القيادي رئيسيين بعدينبالأسلوب القيادي  المتصلةالدراسات  مجموعة من تناولت-10

    .هذان عاملان مهمان في السلواأنه  وفعلاالعلاقات الانسانية،والتركيز على العامل على 
حيث أن محاولة للقيادة،ساسية الخصائص والمميزات الأعن  رلبه ويعبرفي  النظري هذا المدخل يعنى-10

مهاراته الادارية والفنية  تدل علىالانسانية والأبعاد العلاقات والتركيز على  الشغل التركيز علىبين  الربطالقائد 
ويضعون الطريقة  بنشاطهم يقومونلقادة الاداريين  عل من االقيادة   أسلوبمدخل أن الإنسانية ،كما كذا و 

  .ائصهمخص تنمية وتغيير لل المناسبة
 بعض  سجلناالعملية القيادية وتحليلها  دراسة وفهمهذا المدخل النظري الذي حاول  من ا ابيات لكن بالرغم

 : السلبيات نوجزها فيما يلي
 .الكفاءة المهنيةالعلاقة بين الأساليب القيادية ونتائج  طبيعة جليا يوضحالأساليب لم  الطرق و البحث في -0

التركيز العمل والإنتاج وسلوا التركيز على علاقة ثابتة بين سلوا  تحديد الى يتورلوالم  الدارسينأن  اذ
ترجمة /بيترج نورت هاوس)درجة الأداءالرضا الوظيفي،الولاء و ، كارتفاع المعنوياتوالنتائج  ، والاهتمام بالعمال

 .09(14: 0110:المعيوف رلاخ بن معاد:عربية
على اختلاف  ة للقيادة يمكن أن تكون فعالةعام طريقة الورول الى يتمكن منالمدخل لم  كذلك أن هذا-0

 مياليونموذج  الورول الى نمط نهائي ما اردنااذا  ،ما نوعابمدخل السمات  يمكننا أن نشبهه،لذلك  المواقف
فهم السلوكيات العامة المرتبطة  من متمكناسلوب لم يكن مدخل الألذا فالعامة المحددة للقادة، المميزات لضبط

 .الناجحةبالقيادة 
 

 :مدخل القيادة الموقفية:ثالثا 
 

وأبعاد القيادة حيث  فاعليةدراسة  ارادتالتي  الأبعاد والأسباب وتوسعتنظريات القيادة الادارية  تتابعت
القادة وسلوكهم،وأخذت  سماتوليس على ، الشغلعلى ظروف  ركزتظهرت نظريات القيادة الموقفية التي 

 . يشتغل ضمنها القائد التي البيةة في الحسبانالنظريات الموقفية هاته 
 

  في موقف يلقون نفس النجاحقد لا  ةمعين بيةةفي موقف أو ظرف أو  الناجحونأن القادة  وذهبت الى
لأسلوب التي ينبغي المواقف  وف و ظر الهو  الدارسون ب أن يركز عليه  ما،وأن  ىأخر  بيةةأو  أو ظرف
كين بلانشارد،دريار .)القيادية الأخرى الأساليبعن  ميل والمميزهو الأأن يكون  ماقيادي 

  . 01(019: 0116:ارمي،وآخرونيح
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مواقف  ضمنمعرفة وفهم ظروف نجاح القادة ركزت نظريات القيادة الموقفية على تحليل وتفسير و  حيث

 :ما يليعلى هاته النظريات  التي تدل الانماط من بين اذ نجدبها، يشتغلون متباينةومواقع 
 
 :نظرية فيدلر القيادية التوقعية-1
 

الأقل تفضيلا واستخدم  الشغل تدعى رفيقلقياس أسلوب القادة  في اختراع اليةفيدلر  نجحلقد    
 التركيز على(0)و الوظيفةأو  النشاط على التركيز(0)أسلوب القائد الى فةتين قسمبعد أن (8-0) المستويات

استمارة  واستعملحقيقي لشخصيته ،رد فعل مباشر و أن أسلوب القائد هو  ورأى،الأشخاصالعلاقات مع 
ميال  متضادتين سمتينالى قياس  الاستبيانكل سؤال من أسةلة   يرمي يث ،سؤالا  06شملت  لقياس القيادة 

 الذين عملوا معهم ويختارونرفقاء العمل  الأشخاصبكل أن يفكروا  المبحوثينوطلب من ( فعالغير /فعال)
 .الاستبيانأسةلة  ضمنالمدرجة  والسمات يتلاءمالتصنيف الذي 

 
،والأرقام  المناحيمن  منحىلكل  التي تم اختيارهاعداد عن طريق جمع الألية القائد عدل أويحسب م

غير ) سيةة سماتتقابلها  المنخفضة،بينما الأرقام (مساعد،متفهم،خلوق،طيب) جيدةسمات تقابلها  المرتفعة
القائد حو  منحى فيدل على المرتفعأما مجموع المعدل ،( سريع الغضب،متفهم،غير متعاون،غير لبق

يس السيد حم).الشغل والتركيز عليهتوجه القائد حو  المنخفضمجموع المعدل  يدلالعلاقات،بينما 
 .00(008: 0910:اسماعيل

 :وهي معينةمواقف  فيالقائد  نجاحعن  للبحث وأبعاد متغيرات 10 وارتكز على
موقف   عليمكن أن  البعدحيث أن هذا : والمر وسيننوعية العلاقات القائمة بين القائد -01

 الموجودةعلى نوعية العلاقات  ويستند،زمام الأشياءالسيطرة والتحكم في  واستطاعتهمن قوته  قويا ويرفعالقائد 
ترام المتبادل بين ولاء التابعين للقائد،اذ أن اليقة والضدق والاجمدى  يبين المؤشر،وهذا والمرؤوسين بين القائد 

على  الاشراف الجيدالعلاقات في  هاته طبيعة ،وتساهمالموجودةالعلاقة  نوع التي تحددهي والمرؤوسين القائد 
 تمكنهالاحترام واليقة والصدق المتبادل التي  فرض في تكمن قوتهبقوة المركز،وإنما  المنفصلةوسيطرته المرؤوسين 

 .  المؤسسةادارة العلاقات الانسانية  من
 

كما ،فاعليته  ويرفعموقف القائد  البعد أو المؤشر يزيد منحيث أن هذا :لوظيفةالنظام الهيكلي ل -02
 وضع خطة وسياسات معينة وقدرته فيادارة القائد  نقصاناو زيادة قيس وظيفة يالنظام الهيكلي للأن 

 .انجاز مهامهم وفي للمرؤوسين 
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 يختص بمقدار النفوداذ  ،قوة وقدرة القائد البعد أو المؤشر ينمين هذا حيث أ:قوة موقع القيادة-01

و أ لتحفيز السلطةاستخدام القائد في زيادة أو نقصان يقيس المؤشر المنصب ،وهذا له الرتبة و  منحتهالذي 
 .التابعين عقاب

 :(النظرية التوافقية) لرفيذ نموذج
 المواقف الموقف مؤشرات

العلاقات مع 
 التابعين

 سيئة جيدة

 متدنية عالية متدنية عالية هيكلية الوظيفة
 ضعيفة قوية ضعيفة قوية ضعيفة قوية ضعيفة قوية قوة موقع القيادة

         
         
 ملائمةالاقل  شبه ملائم  الأكير ملائمة  
         
التوجه حو العلاقات   العملالتوجه حو   

 الانسانية
 العملالتوجه حو  

 (:النظرية التوافقية)لر يبين نموذج فيذ( 1)شكل رقم
 .00(441: 0115:سن ابراهيم بلوطخ) المصدر

 :ارد في القيادة الموقفيةبلانس-دراسة هرزي-2
 

ة الناجحالفعالة و ن القيادة رأوا أ،الذين  اردورفيقه كن بلانسبول هرزي هذا النموذج كل من  لقد نمى
مواقف  ضمنمنهم  ها الادارةوالأعمال التي تطلب المهاماستعدادهم لأداء  عند الأشخاصج تبعا لنضتكون 
 لنجاح رئيسي كمؤشراستعداد المرؤوسين  ب باهتمامهبنظرية القيادة الموقفية وانفرد  النمطهذا  ويدعى،معينة
معينة يطلبها منه  نشاط أو مهنةالمرؤوس لانجاز  يعطيهوالقبول الذي  القدرة قيمة ويقصد بالاستعداد.ادةالقي

 :وهيالأساليب القيادية الطرق و من مجموعة  استنتج الباحيان،وقد القائد
 الاشراف،ودور القائد الشغلقرارات بالنسبة لسؤولية الممل من تح لمجموعةتمكين اي أ:التفويض 

 .للأفراد والتوجيه
 مهامهم من طرف تسهيل و القرارات،  اتخاذمع القائد في  الاشخاص مساهمة ويعني:التشارك

 .القائد
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 ومقنع ذكي بأسلوبالمطلوبة  للوظائفالقائد  تفسير:العرض أو البيع. 
 ري طارق عبد البذ)والتقرب منهم للأفراد  المسداة وهو التوجيهات والتعليمات:التخاطب

 .00(049: 0110:الحميد
 :والشكل التالي يبين ذلك

 عال      
  

 

 
 التفويض                                                            العرض                 

 التابع قادر ومستعد الشخصالتابع  ير قادر و ير مستعد                 الشخصمنخفض       
 المهنةالتوجه نحو                                           

 الاستعداد
R1         متدن R2            متوسط              R3                         R4 مرتفع 

 قادر مستعد                       قادر وغير مستعد                       غير قادر ومستعد                       غير قادر وغير مستعد                      
 ارد القيادي الموقفيوبلانسهرزي يبين نموذج ( 05)شكل رقم

 .04(04: 0110رلاح بن معاذ المعيوف:ترجمة عربية/هاوس بيترج نورت): المصدر
 

 (:أو الهدف)دراسة نموذج هاوس القيادي المحدد للمسار-0
 

 أعلى درجة الورول الى بهدف للمرؤوسينالقادة  دعم وتحفيز طريقةنظرية مسار الهدف على  تستند
 الاهتماممن خلال العامل ورضا  وولائه أداء  زيادةلنظرية القيادة هو  الرئيسي،والهدف  العملمن 

 .05(444: 0111:نفيعبد الغفار خ).بالحوافز
 

 دعما رأته يعتبرالعاملة اذا  الجماعةمن  ةالقائد مقبول تصرفات على ان هذا النمط هاوس وقد بنى
بين الرضا الوظيفي  ورل مدعما في حالتصرف القائد  فنجد أن،المطلوب الرضا الوظيفي ولبلوغهامهما لها 

على  اللازمة التي تساعد والإشراف والمكافةوالتوجيه  التحفيز التابعون أو اذا منح،الناجح التابعينوأداء 
 :قيادة وهيلل طرق 14 حيث حدد هذا العالم،وانجازات ممتازة الورول الى نتائج 

                                                     التشارا                                                           البيع
 التشارا بالأفكار                شرح القرارات                                 

 التابع قادر الشخص          التابع غير قادر                             الشخص
 ولكنه غير مستعد                ولكنه مستعد                                 
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 والإشراف عليهم وتبيانالمطلوبة منهم  بالنشاطات التابعينأي القيادة التي تعلم القيادة الموجهة .01

 الرائددورها  وتبين وتبرز اللازمةداء مقاييس الأوتحدد لهم  وتؤطرهم، القيام بهالهم كيفية  وتفسر الوظائف،
 .الجماعةلقيادة 
بالمساواة والعدل مع عامل ت،وتبأسلوب ودي بالمهام القيام تبسطالقيادة التي وهي  :القيادة الداعمة.02

 .الاحساس والشعور بالسعادة وتدعمأفراد المجموعة 
 العمل عليها التابعينمن  وتنتظربالتحديات  تتسم غايات تحددالقيادة التي وهي  :القيادة المنجزة.01

 .داء الممتاز والفعالمركزة على الأ،المقدور عليها الدرجاتبأعلى  وانجازها
 كذلك وتعمل،امعه التحاورالقرارات بعد  رنع التابعينمن  تنتظرالقيادة التي  وهي:القيادة المشاركة.01

: 0115:سن ابراهيم بلوطخ)أي قرار التابعين،وتتحاور معهم قبل اتخاذوأفكار ومساهمات  باقتراحات
445)06. 

 التي ترفع الناجحةالقيادة الادارية  سمات حصرفي  فعاليتها درجةنظرية الموقف  نقد وتقييم يستلزم
هي عبارة عن تطور ن القيادة الموقفية أ اردبلانسهرزي و يرى ،حيث التنظيماتفي  الفعال وتأثيرها الكفاءة،

،كما أن القيادة ناجحينقادة  ليصيروا الأشخاص تكوينبه بهدف  التعويل عليه كييرا،يمكن  وتنمية لنموذج
في  ترجمتها الى واقعويمكن  التصرف فيه في حينه، وإمكانيةفعالة لحسم المواقف،فهي تنبع من الموقف الموقفية 

 لدراسة وتفسير الا أننا نجد بعض النظريات تمنح أساليب معقدة وغير مفهومةمن المواقف الادارية، الكيير
 .01(98: 0110:المعيوف رلاح بن معاد:ترجمة عربية/بيترج نورت هاوس) ةالقيادي التصرفات
 

  لديهم المرؤوسوناذا كان  لأنها تعتبر ارشادية ،حيث ا ابية بصفة عامة،لنظرية الموقفية ا كذلك تعتبر
اذا كان هناا  ،و التوجيهي الارشادي سلوبالأ لاستعمالالقائد ب تنحىة الموقفية ،فان القيادمتدنيةكفاءة 
من  الدعمأسلوب  استعمال يمنحفالمدخل الموقفي ، انفسهم وفي القائدالمرؤوسين ليست لديهم اليقة في بعض 
دية،كما مهاراتهم القياو  يرفع من تصرفاتهم توجيهي منحىارية للقيادات الاد تمنح السلوكات وهاته،القائدطرف 

تبعا  مطرقه يميعونثم المرؤوسين القادة الاداريون حاجات  يحدد ويحصرأن  ضرورة توضحن القيادة الموقفية أ
 .ةيالقياد فعالية العمليةفي  بارزامعيارا  يعد الطريقة تحويلظربة فان فتبعا للن،لتلك الحاجات
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 تمتمن الدراسات والبحوا التي  ضةيلعدد  وجودنظريات هذا المدخل هو أن  ونجد من سلبيات

قوية حول القيادة الموقفية  دراساتالنقص في وجود وهذا هذا المدخل، جاء بهاالتي  الفرضيات لتخقيق رحة
 يرفع فعلا واقعي ورحيح ؟ وإذا ما كاندخل الم ان هذا اعتبار نستطيع ،اذا ما كنايطرح حملة من التساؤلات 

 نظرتهفي  هو الأميلهذا المدخل  نستطيع اعتبارهل م في رفع الكفاءة المهنية للعامل ،ويساهالوظيفي داء الأ
 .08(015: 0114:ولماندانيال ح)لمداخل  النظرية القيادية الأخرى؟مع ابالمقارنة المرؤوسين  حول قيادة
 

 :الاتجاهات الحديثة لدراسة القيادة:رابعا
 

عن مواكبة ومسايرة  (والتفاعلية-الموقف-السلوا-السمات)لقد ثبت عجز النظريات السابقة 
المبذولة من طرف هود الجمعظم واحصرت القيادة الادارية، سمات ومميزاتفي تحديد التطورات والتغيرات الحديية 

 وبلوغالادارة الحديية  التطورات الحارلة في مجابهةالقيادة القادرة على  مميزاتعرفة لم الى السعيعلماء الادارة 
 :التي ظهرت بعدها نجدالنظريات الحديية  أبرزومن بين والنجاح الاداري، الفاعلية

 
 :ةالتحويلي القيادة-0

من الدراسات والبحوا  العديد به اهتمتالمداخل المعاررة الذي  أبرزهذا المدخل في القيادة  ويعتبر
وتحولهم،وهي  الأشخاصالعملية التي تغير تلك هي ويعتبر هذا المدخل أن القيادة الادارية ، 0981سنة منذ 

دوافع  قياسدة التحويلية على القيا وتضم،المدى بعيدةوالأهداف  والمقاييس والغايات والميلعلى القيم  تستند
 الاستشرافي البعدالقيادة ذات  تدخل في اطار،وهي عملية وفقا للقيم الانسانيةوإشباع حاجاتهم  الأشخاص
 .09(088: 0110:المعيوف رلاح بن معاد:ترجمة عربية/بيترج نورت هاوس) المستقبلي
 

 : القيادة التحويلية تعريف.أ
  بروز ،إلا أن 0910 سنةتون العالم داو  طرفمن  في البداية  التحويليةالقيادة  مفهوم لقد جاء

،وقد 0918 سنة القيادة تسميةتحت  بيرنر ورغريف جيمس مااعالم الاجتماع  ظهرفي القيادة  هامكمدخل 
يتحكمون  أشخاص عبارة عنن القادة ورأى بأ،الأشخاص تبعيةيورل بين دور القيادة و أن  بيرنر حاول 

عصام عبد :س،ترجمةوارن بيت)والمرؤوسين أهداف القادة  بلوغ يستطيعوالكي  المرؤوسيندوافع  علىويسيطرون 
 .01(44: 0996:الله

 .المرؤوسينعن حاجات  حجبها بالإمكانلأنه القوة  استعمالعن  كليا تتباين والقيادة عند بيرنر
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 :القائد التحويليمعنى .ب

                              وإدارته  تابعيهيسعى لتحويل  فعالةاذبية عالي وحور رئيس جداب له حصهو 
 التأثيرعلى  رةقدالاذبيته الشخصية و خليط من حفي ذلك على  ويرتكز،أحسن حالالى  حالمن  مؤسستهأو 
 دون النظر الى توجيهاته ونظرتهلشخصه وذاته  التابعونعقليا وعاطفيا،يحبه  واستهدافهم وإثارتهمخرين الآفي 

 .00(008:0111:أحمد سيد مصطفى).الاستشرافية
 

 المؤشراتمن  الكييرعلى  يحوي واسععلى أساس مبنيا  مدخلاالمدخل التحويلي للقيادة  ويعتبر
وتنفيذ التغيرات  تنمية يستطيع القائد فالنظرية التحويلية كي توضح وباختصارلعملية القيادة، والأساسيات

إلا  فعلا واضحةليست  ينتهجها قادة التحويلالتي  المراحل والطرق،وعلى الرغم من أن التنظيماتفي الهامة 
 :التالي المنوال على تكونأنها 

الوعي  يسعون لزيادة،وهم المرغوب التغيير حصولوتمكينهم من  المرؤوسينبمساعدة  يقوم قادة التحويل
 .على الاهتمام بالآخرين وحيهم،الاشخاصلدى 

 
من  عاليةنظومة بم يحضون،فهم لمرؤوسيهم فعالة قدوة يصيرون فإنهمهذا التغيير في  التحكمومن أجل 

وطلاقة وبلاغة  وذوو كفاءةبأنفسهم  وييقون، قويا بالولاء والانتماء وإحساساخلاقية والمبادئ الأ يمالق
وحتى  الاراء المختلفةمع  ويتعاطون مرؤوسيهمالى  ويستمعون،رموزا يقتدى بها وفصاحة في اللسان ويعتبرون

الأتباع  حيث نجد،ومرؤوسيهم  والتعاطف بين قادة التحويل نمو روح التعاونل وهو ما يعتبر نتيجة،المعارضة 
 . لأوامرهم  والامتيال مولعين بالتقليد لهم 

 
داخل  الاشخاصفي مختلف  الاستشرافية النظرة،وتظهر يتميز بها كذلك قادة التحويل:الياقبةالرؤية 

 المنحى يوضح نموذجا والتنظيمالقائد  تعطيهي التي  البعيدة المدى فالنظرةادة التحويلية،يالق اطارفي  التنظيم
 .والمؤسسات مالتنظيحو  قيادة  تتجهالذي 

 
اجتماعيين،بمعنى أنهم يقومون  مصممينالقادة الاداريون  تستلزم أن يصيرالنظرية التحويلية  كما أن

 اجة الى معرفة  حيث أن العمال، ويتقمصون هويتهافي ثقافتها  ويندمجونالمؤسسة، داخل السائدةالقيم  بشرح
 المنحىهذا  انتهاج قد ادىللمؤسسة،و  الحقيقية الغاياتفي ومشاركين  فعاليننوا كيف يكو   وفهمهم وظائفهم

 .00(14: 0116:يونس طارق شريق).ادارية عظيمةتحقيق نجاحات  والو م أفي ألمانيا  القيادةمن 
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 الانماطمن  العديد نقصد بها،فالقيادة التبادلية التبادل والتحويل:الى نوعين من القيادة بيرنر ويشير

 يحققونالذين  العماليرقون  نالذي فالمدراء،والمرؤوسين القادةعلى التبادلات التي تجري بين  تعتمدالقيادية التي 
مع  الشخصفيها  يكونالعملية التي  تشير الىالقيادة التحويلية بينما القيادة التبادلية، يستعملونانما  غاياتهم

،وهذا النوع من والمرؤوسوالأخلاق عند كل من القائد  الاداء والدافعية درجةروابط ترفع من  وينشئالاخرين،
 .المرؤوسينات ودوافع حاج يشيعالقادة 

 
الرئيس             الذي يكون فيه  بالنموذج ااعتباره نستطيعاليوم  التظيماتان القيادة التحويلية في 

،وذلك شخاصالأالمشتركة بينه وبين  والمنظومة التسييريةالقيم في تغيير العلى  حاثا الفرعو أو رئيس المصلحة أ
 .وتتشكل عدالة أميل التابعينأكير انسانية في علاقاته مع  ما يوفر جوا

للقيادة  ومعدلة كبيرةنسخة   منحاذ ، التحويلية نجد باسفي القيادة  ساهمواالعلماء الذي  برزأ بين ومن
القيادة التحويلية ورأى أن وليس  اجات القادة، المرؤوسين اجات  التركيزلمزيد من ا منحالتحويلية ،حيث 

جهد على بذل المرؤوسين  تدعمبأن القيادة التحويلية  مترابطة ،حيث رأىواحدة  حلقةوالتبادلية على أنها 
 :عن طربق هو مطلوب منهم أكبر مما

 .الغايات والتركيز على تحقيقهابأهمية لدى المرؤوسين وعي ال زيادة درجة-
 .فوق كل الاعتبارات الشخصية التنظيمو الجماعة أمصلحة  وضع جلأالمرؤوسين من  دعوة-
رلاح بن :ترجمة عربية/بيترج نورت هاوس)الأساسيةلاهتمام بالحاجات المرؤوسين من أجل ا حث-

 .00(096: 0110:المعيوف معا
 

 
 :نستطيع القولفي القيادة العديد  بعد اطلاعنا على هذا المنهج 

جوانب ،كما ان القيادة التحويلية كانت نقطة عدة ومن  فسيح مجالالقيادة التحويلية على  دراسة تلقد تم-
 .الدراسات في القيادةمن  للعديد ارتكاز

والتحويل التغيير  يساند،فهو  التنظيم مجموعاتمن طرف  مرغوباالمدخل التحويلي مدخلا  نستطيع اعتبار-
 . تحديث الامور الموجودة على ويعمل دوما

فعن طريق اهتمام القائد بالأتباع و اشباع حاجاتهم  على المرؤوسين  أساسيا تركيزاالقيادة التحويلية  تعطي-
 .فهم بالولاء والعمل على تنمية المؤسسةالأساسية يكون رد الفعل ا ابي من طر 

 تركيزعلى  وكذا تقاضي المرتبات والمحفزاتعلى  تحتويللقيادة  أوسعرورة تعتبر أن المدخل التحويلي  كما-
 .المرؤوسين وتنميتهم اجات القادة 
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 :النظرية ما يلي هاته ومن بين مساوئ وسلبيات

في المفهوم،وتدعوا الى  واضحا ليسهذا المدخل  حيث أنوالمبادئ، الواضحة المعالمو  المترابطةالنظرية ب ليست-
تبيان هذا المدخل مقارنة رعوبة  توجداليقة،وهنا  وخلق جو منوالتغيير  الدعمتدعو الى  استشرتفية نظرة

 .خرى للقيادةالأ بالنظريات
الناس على  تكوينفان  القيادة سمات فرضنا بأنمع نظرية السمات ،حيث أنه اذا  كبير وجليهناا تداخل   -

ترجمة محمد بن :ج.و بوليأق) .رفاتهم وسماتهمتغيير  تعلم يصعب على الافرادلأنه  غموضاأكير  يصيرالمدخل 
 . 04(88: 0116:عيعبد الله الير 

 
 التغيير حدوافي  وبطريقة مباشرةون بدور قومما ي دائما غير ديمقراطي ،فقادة التحويللمدخل هو كما ان ا-

 يسلك السلواد بأن القائ وبصورة قوية ما يدلوهذا الجديدة، المناحيعن  والاستماتة في الدفاع النظرةوتكوين 
 قدأن القيادة التحويلية  فضلا على،كل اعتبار وفوق حاجاتهمو يضع نفسه فوق  المرؤوسين عن  انفراديةبصورة 

 هاته قد تكونجديدة،ولكن  نظرةونقلهم الى  الافراد وأخلاق تغيير قيمتركز على ،فهي استعمالها سوءيتم 
 حيثالأميل والأفضل،هي ليست الجديدة  المواقف غير مفيدة ،زقد تكونو  ليست جيدةالاتجاهات الجديدة 

يف ال جور .)ان لم تكن تلك القيم الحديدة فعالة وذلت قيمة وفائدة يحدا رراع بين القيادة والمرؤوسين
 .05(005: 0991:باور

 
الحكومية منها لأنه قد  لاسيما للتنظيماتمخاطر كبيرة بالنسبة  تحوزطبيعة القيادة التحويلية  أن اننا نجد 

دراسة ال تستلزم يعتبر عملية في التنظيمأن التغيير  فضلا على،  ما لا يحمد عقبا ؤدي الى تف استعمالها يساء
قدرة و ،  العمالالتغيير من طرف ضد قاومة الم: من ضمنها والأبعادعوامل من ال مجموعة الحسبانوالأخذ في 

 . يستلزمها التغييرالتي  الرئيسية الأسباب التمكن منعلى  ةقيادال
 
  :نظرية قيادة الفريق-2
 
والفرق ،توسعا النماذجالعمل إحدى أكير  مجموعاتو أ التسييريةالمجموعات  ضمنالقيادة  رارت لقد  

ذلك ل،أهداف واحدة ولديهم يعتمد بعضهم على بعض أشخاصمن  تتكونعن مجموعات تنظيمية  تعتبر
بيترج نورت  الموحدة والمشتركة الغاياتتلك بلوغ جل أمن  في أعماهم ووظائفهمتنسيق ال يتطلب منهم

 .06(000: 0110:المعيوف رلاح بن معاد:ترجمة عربية/هاوس
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  الموكلة الوظائفطبيعة  حسب اؤقتو مأ بصفة دائمةو خلية عمل تكون أأو لبنة هو وحدة  الشغلفريق  

فضلا في  جميع دول العالم لا سيما المتقدمة منها في  الخارةؤسسات الممن المؤسسات العامة و  العديد تنشةها
  رفع رنعهامن  والغاية،موحدة ومشتركة الورول لغايات تعمل علىالفرق  النامية ،وهاته عدد من الدول

 .للإمكانيات المتاحة والاستعمال الميالي،  الإنتاج وزيادةالأداء 
 
 هاالتي تواجه الصعبة والتغيرات السريعةالظروف من ينتج الاهتمام بفرق العمل وقيادتها  سببن ا و 

وانتشار التقنيات ،  وتنوع العمال الشرسة الاقتصادية ،والتنافسيةالهيكلة التنظيم و  كإعادة، التنظيمات
 . التكنولوجية الحديية

 
 :في القيادة  أساسيتينوظيفتين  وركزواالمجموعات  درسواالعلماء الذين  قسم لقد 

 .همتها بم القيامعلى  الفرقة العمل على مساعدة-
 .وظيفتها  وأدائهاعلى تماسك المجموعة العمل -

 :نفسهما وهما  أن هناا وظيفتانالباحيون الذين درسوا فرق العمل المتماسكة  حيث رأى
 قيداء الفر أ-
 .01(011: 0111:ود سميث وأخرونمارسال ع).قيالفر  تنمية-

 ذروةإلى  والجودة نصلكيير من الإتقان الو  بجهد أدنىأو  البسيطمن  هو أنه ما يشاع حيث نجد أن
 .ولكن ليس بصفة ولمدة طويلة الجيدداء الإنتاج والأ
 

تطور الفريق فيشير إلى وظائف القيادة فيما  أما وظائف القيادة المتعلقة بالعمل،ويشير أداء الفريق إلى
  .08(441: 0115:حسن ابراهيم بلوط.)يتعلق بصيانة العلاقات

 
حل و سة الخارجية وفاعليه المؤس،تنسيق مهام ونشاطات الفريقبرز مهام قيادة الفريق أإذن من 
إضافة إلى إسداء النصح والإرشاد لأعضاء الفريق لكي يتمكنوا من انجاز العمل بكفاية مشكلات الفريق،

 .فاعلية و 
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ذا النموذج النظري ، فان قادة الفريق في المؤسسات بوسعهم استخدام أما إمكانية التطبيق العلمي له

يقوموا به  يمكن أنما  وحصرالنموذج بغرض مساعدتهم في اتخاذ القرارات فيما يتعلق بالوضع الراهن لفرقهم 
هو  ما بجميع بقيامهالقائد فيها  أثريكون  توجيهية كمهمةقيادة الفريق   نمط ويحدد،  الأداء لرفعمن إجراءات 

لتحديد حاجات  إرشادي منهج الرئيسنظرية قيادة  وتعطي، النجاحتحقيق  و الجماعة للأخذ بيدضروري 
 .المناسبةحول كيفية اتخاذ الإجراءات  الاقتراحات وتمنحه الجماعة

 
             للقادة الإداريين،فهي  المتحولالدور  بالحسباننظرية قيادة الفريق أنها تأخذ  يميزم ما هأإن 

كحصر  التنظيماتا للقيادة التي تحتاجه الأساسية المهامعلى قوة المنصب للقائد ،بل أنها تركز على  ترتكزلا 
الداخلي للفريق  التراص اطار فينه أالنظرية هاته إليه  تطرقتوحسب ما  والتدخل لحلها،  المشاكل والمعوقات

، وإذا ة والتحليلوضوعييتسم بالمو  واعيا فرداإذا كان  لاسيماالقيادة  بمهمةالقيام  فردي أ يستطيعفانه من 
 .الحوارالقرارات ومهارات  رنع سماتفيه  وجدت

 
  والمجموعات في دراسة الفرق نوعا ما جديدة تعدعلى نظرية قيادة الفريق فإنها  يعابما  بينمن  و

 مجموعة كبيرة فهناا،إذن  الميدانية و الامبريقية الدراساتمن طرف  الضروريبالشكل  مساندةكما أنها ليست 
تبقى هل س التنظيميةفهذ  العلاقات ، القيادةالفريق وقضايا  شكل يخصفيما  الاجابة تنتظر التساؤلاتمن 

 كلفي  رالحة ى الأفكار تبق اذا ما كانت هاته الناضجة،و والفرقالناضجة  والفرق الحديية الفرقفي  حقيقة
 .09(081: 0111:وأخرون مارسال غود سميت) .الفرقأنواع 

 
بأي قيادة الفريق  عن طريقهايمكن التي القيادة  رفاتمن جاءت بالكيير النظرية تلك كما أن 

 .في حالات قليلة جداالفكرة إلا  بلورة يمكن من ، وهذا ما لا  الفريقمن  شخص
 

 :فعالية القيادة الإدارية .1
 ةالقيادي يةالعمل عةس نجالقيا استعملتالتي  بين أبرز المقاييس الكفاءة والفعالية من مقياسكل   يعد

القائد ذو م هو أ ذو الكفاءةالقائد الإداري الناجح هو القائد اذا ما كان  حيث طرح سؤال هام جدا، ةوالإداري
قل قدر ممكن من أ باستعمالالمحددة  المهامانجاز إلى القدرة على  الكفاءة مقياسحيث يشير الفعالية،

  والنتائج المتوقعة سلفا المسطرةالأهداف  ي تحقق بهذال المستوىإلى  الفعالية مقياسيشير  بينما الامكانيات،
يكون  قد و ،وغير فعال ذو كفاءة،وقد يكون القائد ذو الفعالية عن القائد  ذو الكفاءةيختلف القائد  وعليه
 .41( annie barrtolieː1997ː 86 ) ذو كفاءة  وليس فعالا

 



 القيادة الادارية.........................................................................................................الثاني الفصل

71 

 

 
المؤسسات الحكومية  معظم أن  فعالية على حساب الكفاءة ، إذالفي  التفريطعدم  حيث  ب على القادة

 استعمالهايمكن  كبيرة خسائر علها تتكبدمما   ،فعالية الأداء على حساب الكفاءة تميل مع والخارة
  .أمور أخرىفي  والاستفادة منها

حيث  ،هتفعاليبمدى  مرهون ةالقيادي مهامهح القائد في أداء ا ن نجأ من العلماء مجموعةكما يؤكد 
نواف  ).للتنظيم الكبرى الغاياتتحقيق  تعمل لأنهاح المؤسسة يرتبط فقط بالفعالية ا أن نج على أكدوا
  .40(088: 0111:انكنغ

 
 طريق عن لهالمهام الموكلة بانجاز القائد  فيه يقومالذي  المجالبأنها كذلك   فاعلية القيادة الإدارية وتعرف

إشباع  ليصل يتعدى ذلكبل  ، التنظيمأهداف  تحقيقعلى فقط الأمر  يتلخص، ولا  يقود  ذيال الفريق
 د: وأخرونابراهيم شوفي)  المؤسسةتلك  ه في تنشطعام الذي ال والمجال، المؤقتة والقادمة اجات الجماعة ح
 .40(006:س

 
القيادة الإدارية  مستوى وفعاليةلتقييم  رئيسيان مقياسانالوظيفي والرضا  الفريقمستوى إنتاجية ويعتبر 

 وظائفلمهمة أو  الفريقو أ الاشخاصتحقيق  بمستوى قياسها ناكنيم الفريقعلى أفراد  الرئيسفعالية تأثير لأن 
 رضاالتأثير  على  وهو الرئيس أخر لسلوا يرثأتير كاف ، فهناا غ المقياس هذا استعمال،لكن  الشغل

 .40(060:س د:أحمد رفر عاشور)ومناحيهم  الأشخاص الوظيفي لدى
 

  ينجز به ذيال المستوى على تدلالسابقة أن فعالية القيادة الإدارية  التعريفات نستنتج من خلال
 الملائم الجوير توفطريق  نع، وذلك  يقود  ذيال الفريق عن طريق المحتملةوالنتائج  المسطرة الغاياتالقائد 
 .44(508: 0991:عبد الغفار حنفي) .في انجازها  والرغبة الغايات تلك لتحقيق

  :عناصر القيادة الإدارية -1
 

 : عناصر القيادة الإدارية-01

 السبب حول بعض التنظيماتفي  دةعدد من القا على للرأياستطلاع  قمنا كباحيين بإجراء إذا
 ساد وتأكدالقيادة الإدارية الفعالة ، وقد هي ستكون  اجاباتهمفان ، تلك التنظيماتالذي يؤدي إلى نجاح 

ناني محمود الغ)ايقوده بالمؤسسة التي المفاجآت يحداأن القائد الإداري الناجح قد ب يقولهذا الاعتقاد الذي 
 . 45(61: 0995:عصام الدين
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 يدخل ضمن الإداري التصرفن أمن مفهوم الإدارة و  أوسعفان مفهوم القيادة  سلفا تطرقنا اليها وكم
 بالمهامالعام غير القيادة الادارية والتي تعنى  بالمفهوموالقيادة ،الادارة  ليست هي،فالقيادة القيادي التصرف

 .ةالاداري
 

 :لوجود القيادة الإدارية وهي ضرورية محورية أموريتبين أن هناا  الإدارية،القيادة اريف تع خلالومن 
 :تابعيهعلى  القائدعملية التأثير التي يمارسها -1-1

 بطرق التابعين والتأثير فيهمحث  القائد على استطاعةالقيادة على  روح تعدعملية التأثير التي  تستند
  المسطرة الاهدافتحقيق ب ضامنتو  تفاعل مناخ انشاء عن طريقودهم على  يحوز من خلالهاالتي  الاقناع
 فعالةلهم ة تتكون قياد لأنشطتهموممارستهم التابعين التأثير من طرف القائد في سلوا  مستوى يةفعال وبمقدار
  .وناجحة

النفسية ثقته القائد  لدى ترفع سمة شخصية أرلها تعتبرالتأثير التي هي في  عوامل تكير المحوروفي هذا 
 .قدراته و إمكانياته تزيد من والاجتماعية و 

 : التالي العوامل نجدومن أهم 
 بجدعلى العمل التابعين  تحفيزفي  ضروريا أمراالمكافأة  تعدحيث : المكافأة أساس قوة التأثير على -أ

في  ويحددحاجاتهم المادية  يلبي وهو ماالجيد  لنشاطهم وتشجيعامكافأة  عماله اعطاء من خلال للقائد فيمكن
 .مناحيهم ويزيد ولاءهم

 
 

عن طريق  الوظائفلتنفيذ بعض  والجبر التعسفالقائد إلى   أقد يلج : الإكراه أساس علىقوة التأثير   -ب
  . القاسيةدارية الإ اتعتابالمو  التهديد والعقاب

         الاجتماعية  اتاليقافة والخلفي على دراسةالقائد  يعملن أ وهي: مرجعية على أسسقوة التأثير  -ج
حد أ ،ويعد المرؤوسين وميولاتمع اتجاهات  سلواال يعدل أن علىيعمل ،  يث  المجموعةفراد لأ اتوالمعتقد

بقدرته على  ترتبطأو المهارة  الصفة وهاته، الغايات بالمؤسسة الورول الىجل أللتأثير من  المهمةالمداخل أبرز 
  .واليقافية والدينيةالاجتماعية  للخلفياتتبعا  الانسانيفهم السلوا 

  تابعيهالقائد على التأثير في  مقدرة تزيد وترتفع: القائدوأقدمية  خبرة  أساس علىقوة التأثير القائمة –د  
نواف  ).الخارة بالعمل جميع الأمور من معرفة متمكنا، وكان  مرنة وسلوكه داعمكلما  كانت شخصيته 

 .46(010: 0111:انكنغ
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 :د جهودهم حيتوجيه المر وسين وتو  -1-2

والاتجا   وتجنيدها بالتنظيمالموارد البشرية العاملة  كل تسيير هي الرئيس يمارسهان عملية التأثير التي ا
في عدة  يختلفونوالذين  العاملينمجموعة من  يوجه فالقائد،  الطارئةالمواقف  جميعمع  تتناسب لكي بمرونة بها

 الاجتماعييب الديني والترك ،والمذهب اليقافي المستوى ، والجنس ، والمستوى التعليمي ، ميل العمر أمور
  التنظيمأهداف  يلبي من كل تلك العنارر مواحد منسج نموذج تعمل على رنعوالقيادة الناجحة هي التي 

 .القادة من التميز والفعالية تمكنالعملية هي التي وهاته 
النفسية  على العوامل يتعرفالقائد ان  التابعين فعلى فريقبين  ذو فعالية ا اد ريغة تعاون وقصد

 العوامل هاتههم أأفرادها ، و عن طريق  ةمتعاون مجموعة، وتكوين  العام الفريقفي  التي تتحكملاجتماعية وا
 فضلا يأملونه،ما  يعملون على تحقيق العمال وترا ،القرارات رنعفي التابعين  ومساهمة طبيعة ووحدة الموقع

على  التميز قصد للتكاتل يؤدي بهم قد وهو ماأخرى ، اتإدار  ضمن العمالالمنافسة من  لمجابهةتعرضهم  عن
 وتبادل الخبرات التماثل يمنحالذي  الشغلمن  المناسب الجوتوفير  وفي التالي،  المقابلةالعاملين في الإدارة  فريق
 .41(010: 0111:اننواف كنغ.)الإدارة عمالبين 

 
 للمسائلفي  أهمية بالغةيولي والذي  بالتنظيم الموجودةالعلاقات  طبيعةفهم  الذي يستطيعالقائد ف

 ،ويعمل التنظيمتعاوني بين أفراد  مناخ ابداععلى  كبيرا استطاعته مستوىكون ينية ، العلاقات الإنساب المتعلقة
 مستوىوقد يرقى إلى ، المجهودات تضافر ينتج عنهن ذلك التعاون أ حيث،  الا ابي الهيكليعلى الاستقرار 

 عبد الرحمان.) تحققت بسهولة قد والتابعينالمشتركة بين القائد  الغايات،وتكون  المهنيفي الأداء  التفنن
 .48(05: 0911:عمر

 
 نستطيعالتي  السبلأن يكشف  يقدر وإمكانياتهقدراته  وعن طريقأن القائد  ويرى بعض العلماء

 تجعلالذكاء العاطفي هي التي  سمة حيث أن،  التابعينالطاقات لدى  واستعمال كلالجهود  تكييف بواسطتها
عليها  يسلطالتي  الأبعادعلى  تعرفه البشريةالنفس  بمكنونات وكذا معرفته ،الموقف  عنارر يتعرف علىالقائد 

 برنارذ).فعاليةبكل  التنظيمالى غايات  للورولله  ينالتابع العمالطاقات  استعمالجل أمن الضوء 
 .49(006: 0969:شستر

 : المهنيتحقيق الهدف  1-1
 عنوذلك  التابعينالإداري على  القائد يقوم بهاالتي  والمتابعة الاشراف اتمن عملي المبتغى الهدفن ا

 التنظيمبين أهداف  تلاقي يحصلقد  المراتلكن في بعض ،المطلوبة الغايات بلوغفيهم هي  يرالتأث طريق
 الكييرفي  مرغوبايكون  التلاقيا ذأن ه إلا،  الرئيسأهداف كذا لمؤسسة و افي  للأشخاصوالأهداف العامة 
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  علقد  لوحد السابقة ، كل واحد  الأهدافمن  هدفإلى تحقيق  العمل من أجل الورولن الأحيان لأمن 
 . للتنظيمالعامة  اتتحقيقه السياس تعمل علىهدفا  لتصبح مطط لها تتحققأخرى  ابالضرورة أهداف

 
 الغايات بلوغجل أالتنظيم من  أفرادفي  الفعالالتأثير  مهمة مسؤوليتهعلى  تقعالقائد في التنظيم ف       

 الغايات بلوغهو  تلك المؤسسة خلقمن  الهدفالمؤسسة لتحقيقها ، وقد يكون  تهدفالتي سلفا،و  المخططة
  .،والجودة المطلوبةيز بالتم تورفالخدمات التي  وأ ةإنتاج السلعكالعامة  

 :هي و  المؤسسةإلى تحقيقها تهدف  رئيسيةأهداف  16الامر تتحدد وفي هذا 
الأجهزة ب يتعلق المسعى، وهذا  تؤطرهاللقوانين التي  المؤسسةيتميل في إتباع  حيث:  الهدف القانوني -أ

 .والجماعات المحلية المؤسسات الدستورية ميل الحكومية 
 الكامل النسقفي  الملائممكانه  شخصالطريقة التي  د فيها كل  معرفة نقصد به: المهنيالهدف  –ب 

  .للتنظيم
 الكبيرةالمؤسسات في ذلك  ونجد الشغل،و تحقيق المهارة في أداء أفي الإدارة  التميزهو و : الهدف الفني -ج

 .د أفضل المنتوجات والموا المنتجة
 .وهو ميزة المؤسسات الخارة: الهدف الربحي -د

 وفقا التحديثو  للتنمية المؤسسةالعامل في  للشخصالفررة  منح ونقصد به:  الهدف الشخصي –ه 
 . المؤسسةمع أهداف  يتلاءمالذي للنموذج 

ال ديموا مارس). بأسلوب يحبذ  العامةالعمل  و، العيش الافضل للأمةفي  المشاركةهو و :  الهدف العام -و
 .51(401: 0961:وآخرون

 
 

  والتابعينالمتبادلة بين القائد و  الموجودةإلى العلاقة  الغاياتتداخل  أسباب الباحيينبعض ويرجع 
 ة أخرىمن جه والعاملورغباته ، غاياتهحاجاته وتحقيق  لتلبية مرافقتهمنهم  وينتظر تابعيهعلى  يرتكزفالقائد 

 .ورغباته غاياتهوتحقيق في إشباع   القائديعتمد على 
 

من  فالتابعلطرفين لكلا ا ا ابيةهي علاقة والمؤسسة  التابعينبين  الموجودةالعلاقة  هاتهنجد أن  وهنا
العمل  كفاءةفي تحقيق   التابعينعتمد على ت والمؤسسةوالنفسية ،  البدنية حاجاتهإشباع  يمكنه المؤسسةخلال 

 .50(016: 0910:زكي هاشم)
 
 
 



 القيادة الادارية.........................................................................................................الثاني الفصل

75 

 

 
 : علاقة القيادة بالإدارة -02

 
مبدأ التأثير  تحويا ، فالقيادة مفيما بينه مشتركة نقاط عديدة وهنااارة دمفهوم القيادة والإ يترابط

 عاملوهذا  غاياتجل تحقيق أعمل من يمنظم  فريق توفر تستوجب عملية، فالقيادة  هي كذلك ونجد الادارة
 .في قيام الإدارة والتنظيم هام وضروري

 
، فان اليونانية ةالحضار  إلىعن الإدارة ، فبينما يمكن إرجاع دراسة القيادة  كذلكالقيادة تختلف   إلا أن

 .دن والم وظهور المصانع بأوروبا وانتشار اليورة الصناعية الماضيلقرن ا بداياتمع  ظهرالاهتمام بالإدارة 
 

            0906 سنة فايولهنري  هوالوظائف الأساسية للإدارة عن لأول مرة  كان اول من تكلم   فلقد
ة  يالعمليات الإدار  هاتهتبنى على  اتالمؤسس زالتوما والاشراف التخطيط ، التنظيم ، الرقابة ، التوجيه :هي و 

 .الانية الجديدةبعض العمليات  نجد كذلك كما
 

يكون  والميزانية رسم السياساتالقيادة ، ففي مجالي  أعمالللإدارة عن  الأساسية الأعمالأداء  ويتباين
  أعوامالى بضع  أشهرمن عدة  تكونلزمنية التي ا الالتزامات، ووضع  بصفة دقيقةبرامج  خلقتركيز الإدارة على 

 وتبيانز القيادة على التوجيهات ، تكتر  في حينالتنظيمية ،  بلوغ الغاياتجل أمن  الأساسية العنارر وتوجد
 السياساتووضع ،المدى بعيدة في معظم الاحيانالتي تكون  الاستشرافية النظرة وخلق،  العامةالصورة 

 النموذجز الإدارة على إ اد كتر ف،  والتشغيل التسييرفي مجالي  ماأ،  المطلوبةالتنظيمية  التحولاتلإحداا 
 .يعملون فيه ذيالمادي ال والمحيط التنظيم، وعلاقاتهم في  الأشخاصلعمل  الملائمالتنظيمي 
 

 الضروريةوالإجراءات  الأساسات وتنميةالمناسبة ،  المناربالمناسبين في  العاملينذلك وضع  ويتطلب
، والعمل  لدفعهم للعمل العاملينمع  للنظرةالتوارل  نموذج والتشغيلالتنظيم  يتطلبوبالنسبة للقيادة ،لعمل ل

 .50(08: 0111:ركوث.ب.جون) . أهداف المؤسسةالا ابية لتحقيق  والتكتلات المجموعات لتكوينمعهم 
 

قة تأثيرية في ن القيادة علاأب يقول القيادة والإدارة ، فهو بين التفريقمؤيدي  من أبرزروست  ويعتبر
المشتركة بين  الغايات تنميةالقيادة بعملية  وتهتمالاتجا  ،  فرديةعلاقة سلطة هي ن الإدارة أو  كييرة، مناحي
 .أداء العمال  برفع تهتم، والإدارة  والفريقالقائد 
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معه  تولد،فالقائد قد  والمستوى التعليميبالفطرة  يرتبط المدراءفيه القادة عن  يختلفأخر  تباينهناا و 

 وتنمية تكوين وتدريب عمليةبينما ،القيادة  مهارةليكتسب  تكوينه وتدريبه ولا يمكنالقيادية ،  السماتبعض 
ائد يولد أن القعلى  يدل، وهذا  التنظيمفي  المتواجدةالإدارية  المنارب فيترقيته وتدرجه ممكنة وحتى المدير 
 لقادة ن اأول دددددددددديمكن الق اذ، تم طريق التكوين والتدريبالإدارة  سماتيكتسب دير الم إلا أن،فطرة القيادة  ومعه

 
ويساهمان في  متكاملان إلا أنهما مختلفة، تاوسلوكيولديهم مواهب  ليسوا سواءذوو  أفرادهم والمدراء 

بيترح نورت ) .منهم  المطلوبةيحققون النتائج  لأنهمللمؤسسة  يعتبرون ضرورة فالقادة،  التنظيمنجاح 
 .50(000: 0110:المعيوف رلاح بن معاد:ترجمة عربية/هاوس

 
  :وفقا للتاليروست و  زالزنكمن مقارنة وضعها  نجد والإدارةعلاقة بين القيادة التطرق لل وعند

 
 الإدارة القيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة  العنصةةةةةةةةةةةةةةةر

 
 تسيطر على العلاقات  تؤثر على العلاقات  العلاقددددددددددددددددددات
 المديرون والمرؤوسون  تباعالقادة والأ التسميددددددددددددددددات
 تنتج وتسوق الخدمات والسلع  توجه حو التغيير الحقيقي العمليددددددددددددددددددات 
السلع والخدمات هي حصيلة  لأهداف مشتركة االتغيير المطلوب يعد انعكاس الأهدددددددددددددددددداف

 لنشاطات مختلفة 
 

– حسب زالزنك وروست –الفروقات بين القيادة والادارة ( : 06 )شكل رقم 
 

 .120ص،2005: حسن ابراهيم بلوط / د:المصدر 
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 :لجدول التالي ل وفقافروقات بين القيادة والإدارة ال مجموعة من هو الأخر بينفقد  ركوتما  أ

 الإدارة القيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة  المؤشر
الرؤية المستقبلية :تحديد المسارات التوجيه والتخطيط

 والإستراتيجية التي تنتج التغيير 
الخطوات والمدة تحديد :التخطيط والموازنة 

 الزمنية الدقيقة لتحقيق النتائج المرغوبة
تعزيز أدوات و  الأشخاصجمع  جمع الأفراد والتنظيم 

التوارل والاتصال بين الأفراد 
 النظرةوتشجيعهم للالتفاف حول 

 المشتركة 
 همتحريكالأشخاص و تحفيز وتمكين 

وتمكينهم من التغلب على حواجز 
 .ومعوقات الأداء 

تحديد هيكل العمل :التوظيف التنظيم و 
والعلاقات وتوزيع المسؤوليات والسلطات بما 

 يتناسب مع الخطط الإستراتيجية المرسومة 
رقابة النتائج :الرقابة وحل مشكلات العمل 

وتصحيح الاحراف ،تخطيط وتنظيم العمل 
 وحل المشكلات 

ز القيادة على إنتاج تغيير واضح ترك التغيير والتنبؤ
 ومرغوب به

تركز الإدارة على نتائج :التنبؤ والانتظام 
المتعاملين مع موسة ومطلوبة من قبل مل

 المؤسسة 
 رروقات بين القيادة والإدارة حسب كوتيوضح الف( 07 )شكل 

 .المرجعنفس :المصدر 

 :والقوة القيادة -1
 

 يختصالقيادة عملية لنجاح  الأساسي المحددن قوة لأالو أسلطة الدون  لا يمكن ممارستها القيادة ان 
  .الأفراد تصرفاتالتأثير على  بغرضالقوة  لهاتهالقيادة  لبطريقة استعما

 
تحقيقه هذا القائد  يحبما ون ينجز   التابعينعلى جعل الرئيس و أقدرة القائد : بالقوةهنا قصد نو 

 .54(400: 0115:حسن ابراهيم بلوظ) . وانجاز  
 

 التابعينتمكن القائد من التأثير في  الامكانيات والقدرات التي منبمجموعة أساسا  مرتبطةفالقوة  لذا
في التدرج أو المنصب  بها قوة المركز نعنيالقائد ،والقوة هنا  سطر ما  تبعا وظائفهم يقومون بأداء يث تجعلهم 

 .  فةالوظيفي  مركز من  ومهامهرلاحياته  يأخذالذي  المديريعني ذلك الأمر  كانللسلطة ،إذا   الهرمي
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 التابعينأثير على قوة التوهي الوظيفي ، المنصبقوة  عن زيادة تعتبربالنسبة للقائد  القوة في حين أن

 والإمكانياتهارات الممجموعة من  عن طريق ،ويكتسبهاعملية القيادة رلبوالتي هي بالوظائف، للقيام
  .و الرئيسالمدير  لدى ربما لم تكن موجودةتي والمرجعية ال

 :مصادر قوة القائد  1
التنظيم  التابعون فيويخضع لها  تؤثران القادة يمتلكون القوة التي  يرون نجد العديد من علماء القيادة

  .55(011: 0114:فريد فهمي زيارة)
 
 التنظيمالذي يخدم أهداف  الصحيحبالشكل  ما تم استخدامهااذا  ةا ابي واجهتان الأولىوالقوة لها  

 .ةإلى خمس المنابع هاته تم تقسيم ث حي، المنابع مجموعة منالقوة لها  هاته، إلا أن  فراد أو 
 بمنابع المتبقيةالأخرى  المنابعالمنصب ، بينما تدعى  منابع تدل على الأولى المنابعأن حيث 

 درجةفي  هووضع التنظيمله  هااعليها القائد نتيجة سلطة أعط يتخصلالمنصب  منابعأن ،أي الشخصيات
إلى  بها يدخلخارة  سمات عن طريقعليها القائد  يتحصلية  الشخص المنابع،بينما  الادارة العليا ضمن ةاريإد
 .ةؤسسالم

 
الإداري وفي  الهرميفي التسلسل  موجودما كما هو  مركزلمنصب أو  التي تعطىهي القوة : القانونقوة  1.1

لك من ذيفعل  هو لتابعيهسلطة ويكلف المهام الفالمدير الذي يمارس  ،لهذا المنصب الممنوحةالسلطة الرسمية 
ومحاسبتهم  وتوجيههمللتأثير عليهم  القانونيةه القوة منح التنظيمكون ،ه طاعال إلا تابعيهكرئيس وما على   مركز 

 .الفردوليست قوة  التنظيمهي قوة  القانونقوة فومعاقبتهم د 
فالمدير ، التابعينذات قيمة مقابل التأثير على  معنويةحوافز مادية أو  منع أو منحهي قوة : قوة المكافأة 2.1

 هاتهحجم  يزيدوبمقدار ما ،الحوافز  ووالواجبات  الوظائفوتوزيع  المنحتوزيع  كيفية وطريقةعلى   يهيمن
 .يكبر حجم الولاء والطاعة ومقدراهاأهميتها  وتعظمالتعويضات والحوافز 

 يؤدواإذا لم  الحرمان من مكاسبو أالعقاب  عن طريق التابعينعلى  التحكمهي قوة :  قوة الإكراه 1.1
 اللاذعة الانتقاداتالتحكم في سلوا التابعين هي على قوة  التي تدل الأبعاد ضمن، ومن  المطلوبة السلوكيات
عقوبات مختلفة  تسليط، من المرتب صم الخ، والطردفصل ال، الاعذارات،التابعين إلى  المديرعن  التي تصدر

  .بعد المرور بالمجالس التأديبية  خفظ الرتبة ضمنهاومن 
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  العلممن  معينةفي مجالات  التخصصو خبرة أ الخبرات والمعلوماتقوة امتلاا وهي :  قوة الخبرة 1.1

مشكلة   يحلو أما  فرضية يكتشف من العامل تجعل فالخبرة التي ،شابه ذلكاو مأكالتقنية والإدارة والتسيير 
 محيطفي  الاستغناء عنهوتجعله رعب  المالك لها، ومركزتعزز من مكانة  كبيرةقوة   هاته الامكانيات تعتبر كبيرة 
 . الشغل

 
           زمنية طويلة ولحقبات مراكزهمفي  القادةاستمرارية و  ثباتالدلائل على  أهم تعتبر من بينوالخبرة 

 نفسهقيادية وإدارية في الوقت  بمراكز عملواالذين  الأشخاصان  اذالوقت ، مرور مع  يتم اكتسابهاالخبرة  و
وحدها في لأن الخبرة  الا، المتقدمة المراكزتلك  على مكنتهم من الحصولهائلا من قوة الخبرة التي  كما لديهم

مدعمة  ونحيث  ب ان تكغير كافية ،  للتنظيمات الداخلي والخارجي المتغير والمحيط يةالمعلومات زمن
  .وناجح بشكل متميز التنظيم غايات بلوغ الرئيس يستطيعالقيادية لكي  والإمكانياتمن المهارات  بمجموعة

 
هو  يعرف على انه لفرد التابعين وتقبلعجاب الإ عن طريقهي قوة التأثير على الآخرين : قوة المرجعية 5.1

 .لهم وإلهاما يعد مرجعا  فهو القدوة والمنارة التي يهتدون بها
والتي  دون سواهم من الأخرين، قوة جذل تكون لدى بعض الأفرادمن  دوما تستمدوقوة المرجعية 

بيترج نورت ).خرين على الإعجاب بهم واحترامهمالآ تدفع مميزةعلاقات شخصية  اقامة تمنحهم القدرة على
 .56(06: 0110:المعيوف رلاح بن معاد:ترجمة عربية/هاوس

 القوة  لمنبعالقيادة  نظرة القةةةةةةةةةةةةةةوةمصةةةةةةدر 
 طلبه مندددددكأناءا عليده يفتدددرض أن تعمل ما وب(القائد )أنا الرئيس  القانونقددددددددددددددوة 

 طلبددددددده مندددددددددك وسددددددوف أعطيددددددددددك مكافأة أاعمددددددل ما  قدددددددددددددددوة المكددددددددددافأة 
 عاقبددددددددددددددددددددك أطلبددددده منك فسوف أا لدددددددددم تعمدددددددددل ما إذ قدددددددددددددددوة الإكدددددددددددرا 
 ملك خبرة فددددددددي هذا المجال أطلبه لأنني أأن تعمل ما  المفروضمن  قددددددددددددددددوة الخبدددددددددددرة 

 طلبه لكي تحافظ على علاقة ا ابية معيأأن تعمل ما  المفروضمددن  قددددددددددددددددوة المرجعيددددددة 
 مصادر القوة للقيادة ( : 08)شكل رقم 

 .112ص  حسن إبراهيم بلوط ،/ د:المصدر
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  :التأثيةةةةةةةةرو قةةةةةوة ال -2

القوة وان   منابعإلى جميع أنواع  يحتاجون والقادة،  في سلوا الأخرين التحكم هوالقوة  ان الهدف من
 يؤدي الىمن القوة  متباينة لمجموعة والرؤساءالقادة  واستعمال، الغايات بلوغ بغرض مختلفة بمستوياتكانت 
وقوة المكافأة  القانونلقوة  مفالالتزاالقوة ،  منابعباختلاف  في درجة التأثير وتتباينغير ثابتة ،  و فعالةنتائج 

سن ابراهيم خ).القانونالمكافأة أو بقاء قوة  حجمباستمرارية  مرهونتأثير الو  فعاليةال لأن ليس دائمالتزام هو 
 .51(401: 0115:بلوط

 
عنه  منعتلقائد أو ا اختصاصبقوة المكافأة إذا لم تكن من  يتم التحكم بسلوكهم لا  فالتابعون

 استعملإذا  القانونلا يتأثرون بقوة  نجد أنهمك كذلو بها ،  يعمل لم يعد في الأساسأو هو   لأحد الأسباب
  .المتاحة امكانياته القانونية والتنظيميةو أرلاحياته  تخرج عن ميادينفي  القوة هاتهالقائد 

 
العامة يكون هذا  المؤسساتأو  التنظيمات معظمنه في أحيث  ،مؤقت االعقاب مفعوله كذلك فقوة

 التابعين طرفمن  ويلقى المقاومةللرفض  رفوضام يصيرنه قد أ ،الا التابعين تصرفات لتغيير موجودا الأسلوب
 . تلك التي هي موجودةمن  أكبر تسييرية مشكلاتالى  بعض الأوقاتفي  يؤديوقد 

 
نتائج ا ابية ومتقبلة وفعالة ومرغوبة من طرف التابعين،اذ أن قوة الخبرة وقوة المرجعية لها  كذلك نجد

 مجموعة من سالفة لخبرات تبعا ويتقبلون، ومقبول موجب برد فعل دوما مرافقتين تكونان القوتانهاتان 
  .استعمالها الناتجة عن التصرفات
 

 حجمعلى  بطريقة رئيسية ترتكزأن القوة الحقيقية للقائد الإداري  سالفا نستخلص مما تم التطرق اليه
 بتحقيق الالتزام يهرولون حو علهم  بالأسلوب الذيلقوة ا واستخدام، المرؤوسينبينه وبين  تقوماليقة التي 

 . وللتنظيم عموما للفريق الغايات التي تم تسطيرها
 

تحقيق  حو شؤونها بشكل سليمتسير  الادارة من تمكنلا  القوة وحد استخدام  لذا يمكن الحكم بأن
 المنحىبنفس  والرقابة اتوالصلاحي اتالمسؤولي جميع تنحىن أو   ب عموماالقوة  فباستخدام، الغايات
 ويترتبالقائد الإداري ،  طرفمن بالشكل الصحيح القوة  تستخدم لا التنظيمات معظموفي الناجع،الا ابي 

 الأوقات معظموفي  يرى عموما فالمرؤوس،التنظيم  ذلك غايات تنعكس على بلوغسلبية  تراكماتذلك  عن
 مناحيها يسيطر علىوما ، ومبادئها وأهدافهاها قيم بجميعللمؤسسة  نظم والمخططالم النمطإلى القائد بأنه 

 .58(018: 0114:رةفريد فهمي زبا. )والإنسانية  البشرية
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  :أنواع القيادة الإدارية -5
 

  :قسم العلماء القيادة الى نوعين وهما
 :القيادة الرسمية  

العلماء والدارسون في هذا  حسب ما ذهب اليهإدارية  فروعكون من ثلاا تت ةيالإدار  المؤسساتن ا
الاسمنت بسور  مصنعففي المساعدة،والوحدات ،ارية شوحدات است،وحدات تنفيذية :المجال وهاته الفروع هي

لدراسات الاستشارات وا ةإدار  ونجد،  تنفيذيةوحدات تعتبر  الاسمنتأقسام الهندسة وإنتاج  نجد: ميلا  الغزلان
لقائد الوحدات الارشاد والتوجيه  منحفي  مختصيهاعمل  يتميل،واستشرافية وحدات استشاريةوالبحوا 
البشرية  وحدة الموارد فهي المساعدةما الوحدات أ،حل المشكلات الفنية والقانونية  من أجل والمساعدةالتنفيذية 

 . التي تتكفل بالمسار المهني للعمالوالشؤون الاجتماعية 
 
الى ثلاا مستويات  المشار إليها سلفا الفروعمن  فرعالقيادات في كل بتقسيم دارة علماء الإ ويقوم 

 مجموعة منإلى  كذلك مستوىكل   ويتفرع،التنفيذية القيادة الوسطى ،و القيادة العليا ،  ةالقياد تشمل
 موجودة القيادة الرسمية وتكونالقيادات في المستويات العليا،  ومعاونة بالمهن القيام لتبسيط الوحدويةستويات الم

 ونجدهاالإداري ،  الهرمعلى طول  اتنازلي اكون تدر يي وتحكمها قيادتهاأن  غير ة،جميع المستويات اليلاث ضمن
 بيناالسلطة  مسار يوجد اذ أنهحتى قاعدته ،  الهرممن قمة  تبدأعلاقات السلطة التنفيذية التي عليها  تسيطر

 .59(96: 0910:سنعبد الفتاح خ.)الاتصال  وتسهيللضمان المسؤولية 
 

 عن بعضها البعض فتتباينالمستويات  جميعفي  ةالقياد  تكون بيدالتي  والتخصصات الوظائف بينما
وتقوم على وجه  الفرع،هذا  تسيير في الأساستتولى العليا  ةياد، فالق أساساتها في طبيع التباينبسبب 

   للأشياء والنظرة الشاملة عالية مهارات ذهنية تستلزم توفرلذا فهي  العامة، اتالقرار  بصنع واتخاذ الخصوص
 .والتنظيم التسييرفي  كبيرةالقيادات بصلاحيات وسلطات   هاته يزكما تتم

 
مدير الإنتاج ك والفروع مديري المصالح ومديري  الأقسام تشملفي الإدارة الوسطى  ةالقياد ونجد

في هذا  ةلقيادأن ا نجد ارافية فمن مهامها ورلاحياتهستشالإفي الإدارة  ةالقيادا ومدير الموارد البشرية ، أم
 .والرقابة عليهم العمالمن  معينالمباشر على عدد والتوجيه بالإشراف  تقومالمستوى 
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 :رسمية غير القيادة ال
 يظهرغير رسمي ال،فالقائد  ضمنهنشاطها ب ،وتقومرسمي غير الالتنظيم  ضمنالقيادة  غير الرسمية  نجد 

 الاجتماعي مقامهي أرسمي غير المكانة القائد  وتظهر، الفريقلدى  ابه يتمتع تيال للمنزلةنتيجة ك الفريقفي 
  ومنزلة مكانة وجود الوقتمع مرور   عل، والذي  هئبين أعضا الدائموالتفاعل  التعامل عن طريق فريقهلدى 
له  يكونالذي  الفرداع ضمني حول اجم يبرز الآخرين،ومن هنا عضاءالأبته االمجموعة في علاق من شخصكل 

 . طرف ذلك الفريقمن  الممنوحة لهوالسلطة  الفريقالقرارات التي تهم رنع واتخاذ الكلمة الأخيرة في الفصل و 
 

لال خمن  تظهرالقيادة النشوية ، أنها ب تسمىو كما أغير رسمية الأن القيادة  ويرى بعض العلماء
ظيفة الو  على يرتكزهذا النوع من القيادة لا و ، هسلوك ويدعمونشخصا ما  يؤيدونعندما  التنظيم ضمن الافراد

  المباشر الاتصالعن طريق  مع مرور الوقت تتكون هاته العلاقة، وإنما  المؤسسة في الفرد يمارسهاالرسمية التي 
 وانتماء أراء معرفة والعمل على الجيد والتحضير اللفظيالتوارل ك الموجبة يةسلوكيات الاتصالالبعض نجد ف

 العديد من العوامل وتوجد الفرد،لدى غير رسمية الفي ظهور القيادة  تساهم ،والجدية والصرامة الأفراد الأخرين
 تصرفاتإلى  يعودما  هاته العوامل ومن، ةرسمي غيرال المؤسسةرسمية داخل غير الظهور القيادات في  تساهمالتي 

ترجمة /بيترج نورت هاوس.) النشويبها القائد  يتمتعلتي ا المنزلةمن  سابقاإلى ما ذكر  يعودالقائد أو 
 .61(05: 0110:المعيوف رلاح بن معاد:عربية

 
منها  غير رسميةالظهور القيادات  وتعززالقائد الرسمي  تصرفات تقهقرالتي  العوامل توجد العديد من

الاجتماعية   اتهقيام بمسؤوليالله ،وعدم  الخاضعةالعمل  لمؤسسةالاجتماعية  واهتمامه بالبيةةالرسمي  تركيزعدم 
بدلا من  وعائقا لجهودهالها ويعتبر مصدر تهديد عن الجماعة  وبعد على سلطته الرسمية  والاعتماد فقطكقائد 
التي  سةالمؤس غايات وكذا والجماعة الأشخاص غاياتبين  التماثل و التناسقفي تحقيق  ورسوبه،  دعمها
 .60(81: 0961:براون.أ)يسيرها 

 
الاتصالات  هاتهوتتميز رسمية،غير الادي على الاتصالات دور  القي استعمالفي  النشويالقائد  ويرتكز

الذي  الشخصيحدد  عامل لتصنيف تبعا وتمشيفي اتجاهاتها  على الدوام وغير ثابتة متغيرةو  حركيةبكونها 
           سفلالأ حو علىالأ منالبيانات  تنتقل ،اذالحال في الاتصالات الرسمية  ميل ما هو عامل،يتصل به كل 

 النشويةرسمية يمكن للقيادات غير الالاتصالات  ومن خلال،مشكل دونالتنظيم الرسمي  وسائلبر ع أو العكس
 .60(06: 0910:عبد الرحمان عمر.)بأقصى سرعة المعلومات التمكن من
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 :خاتمة

 
ولم يتم فهمه وتفسير  بعد بالشكل  ليس سهلا، موضوعأن القيادة  أن تطرقنا اليه سبقيظهر لنا مما 

 ما تممن  تالتنظيما،ولم تستفد  البحوا والعلماء الذين تناولو رغم كل تلك  ، المطلوب من قبل الدراسين
قيادية  وطرقمفاهيم  بروزالى  يعودوهذا  ، التورل إليه من نتائج التي كانت في معظمها غبر قابلة للتعميم

على أكير من  طرأت ات التيبسبب التغير  وتوجيه والإشراف على سلوا التابعين التأثيرعملية  عند حديية
 بالإضافة الى الخصائص والمهارات مركز  ووظيفته، و المدراء كل على مستوىبين القادة  الاختلاف كذاو رعيد،
   .بعاد تؤثر على خلق قائد ناجح أو فاشلكل هاته الأؤسسة،بالم البيةة وعاملالموقف  وأبعاد
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 :مقدمة 

 نظرافي المؤسسات الاقتصادية ، وهذا  البارزة المفاهيم أهممفهوم الكفاءة المهنية أحد  لقد رار
بصفة  بالدول تعصفالتي والظروف  المتغيرات اطارفي  لاسيمافي العملية الإنتاجية ،  يتمتع بهامكانة التي لل

بأنه  وتنظر اليه بالإنسانالتي تهتم  الحديية ضمن الأفكارو ،خارة  بصورة ات الاقتصاديةعامة والمؤسس
 ،عن طريقفقط  التنظيم وخارجه ضمنالاهتمام  لأو العامل مح الفرد رار، حيث  نتاجالإفي عملية  سالاسا
 ىأخر  جهةومن  جهةالأداء الجيد،هذا من  فيالعامل  تعمل على مساعدةالتي  الميكانيزماتمن مجموعة توفير 
في  لاسيما التطور في عملية الإنتاج قصد مسايرة، للعمالالمهنية  الامكانات والمهارات برفعالاهتمام  تنامى
 . التطورات هاتهواكبة م العمالعلى كان لزاما ، مما    الهائل والسريع تكنولوجيال التطور ضوء

 
 كأولوية الدولةتم بها تهالتي العوامل أهم الكفاءة المهنية أحد الى أن تصبح  أدت الأمور جميع تلك 

 لتطوير مهاراتالتدريب و  مؤسسات التكوين خلق وإنشاء طريقعن ، أو  ات والتدريبعملي تحديث عن طريق
  المتطورة كنولوجياالتحكم في التالالمام و  يستطيع، حتى المستجدات هاتهمع للتأقلم  العمالوقدرات 

 .بها قدر المستطاع والانتفاع واستخدامها
 

 الكفاءة المهنية لعمالهارفع قصد زيادة و  اتالمؤسس تعتمدهاالتي  الأساليب اذ أنه توجد مجموعة من 
كفاءات   قصد ا اد الحكومات تتبعهاالتي  بصفة عامةالعملية  ضمنالتدريب ،أو  عن طريقالعمل ضمن اطار 

أو  العملالرئيسي لسوق  المورد يعتبرالتعليم العالي الذي  لاسيما، التكوين والتعليم كزيادة مستوى عالية، مهنية
يتميز  حيثالتكوين المهني،  بمزاولة نشاط أخفقوا في المجال الدراسي ممن للأشخاصفررة ال منح عن طريق
 بهدف تلبية، وكذلك الشخصية اتهمرغبل وفقا للمتربصينتكوين عمليات الفي  ةالدقيق اتبالتخصص

 قطاما يكون التخصص حسب طبيعة المن حيث دوما، حتياجات المؤسسات من اليد العاملة المتخصصةا
،وقد حاجة سوق الشغلتلبية التكوين المهني من مؤسسات تتمكن حتى  الموجودة،والمؤسسات الاقتصادية 

وتقديم طلبات لفتح الجامعات، كذا مراكز التكوين و  الاستفادة من منحىفي  الشركاتبعض  سلكت
  المتخرجينتشغيل في  أسبقيةالمؤسسات ولها  عاتقالتكوين على  تكاليف حيث تكون،  تخصصات بعينها

عمالها  على مواكبةالمؤسسات  تعمل، كما ممتازاومتكونة تكوينا متخصصة ضمان يد عاملة  بهدفوذلك 
 المدى طويلةقصيرة المدى أو  الميدانيةالتربصات  عم طريق،  كفاءاتهمالرفع من  تكوينهم و و التكنولوجي  للتقدم

، وهذا  هاخارج البلاد أوداخل اما التربصات  هاتهتكون  حيثفي مراكز التكوين أو المعاهد وحتى الجامعات، 
 استعمالدرب على تت ةعمالي طواقمبإرسال  اتتقوم المؤسس،اذ عند استيراد تكنولوجيا حديية يحدا عامة

 حدوا عند تلك الالات إرلاح وقادرة على تشغيلهاعنها عند  مسؤولةكون تو  تلك المعدات الحديية
  .الأعطاب
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التعليم أو التدريب التكوين و رفع الكفاءة المهنية للعامل، كزيادة و ل المتبعة الطرقمجموعة من  توجد

نجدها التحكم في التعليم والتكوين لتنمية كفاءة العامل، لذا  تقدر علىلا  اتالمؤسس اذ انالتكوين المهني ، و 
النوع العادي  عيننو  الىالتدريب  وينقسمعلى عملية التدريب لرفع الكفاءة المهنية للعامل،  تعتمد

 . بالتدريب الالكتروني أم ما يعرفالحديث  والنوع،التقليدي
 

 :الكفاءة المهنيةحول م يهامف-1
 
والند نظير ال: ورد في لسان العرب للعالمة ابن منظور، كافأ  على الشيء مكافأة وكفاء  :الكفاءة-أ

في الأرل مصدر ، أي لا  بالكسر ، وهوقول لا كفاء له  نوكذلك الكفء  والكفؤ،والمصدر الكفاءة و 
في حسبها  وهو أن يكون الزوج مساوياً للمرأة الزواجالنظير والمساواة ومنه الكفاءة في : والكفء  له  ند

الكفاءة هي النسبة بين قيمة المخرجات وبين قيمة : لف بسن زو خونسبها،ويعرفها مهدي 
 . 0(48: 0998:مهدي حسن زويلف)"المدخلات

 
ة والمرودية في تحقيق نتيجة منتظرة، وهي مرادفة للإنتاجي المؤسسةينظر إليها، مدى نجاح  كذلك  

 المتضمنة في إستراتيجية المؤسسة الرئيسيةتعني بذلك الاستجابة للرغبات أو الأهداف  فالكفاءة،الاقتصادية
roberrt le duf ː1999ː350))0. 

 

حرفة تلزم  فضلا على انهاالحياة  متطلباتالتزام محدد يمكن منه الحصول على  العمل : المهنة-ب
الفنية  ك لمكانتها الاجتماعية وخصوريتهاوذل بالتقيد لشكليات معينة الأشخاص الذين يمارسونها 

 .paul roberrt ː1970ː140))3واليقافية 
 
الأولى في كل تنظيم إداري ، وهو منصب مدني أو عمل معين يقتضي من شاغله القيام بواجبات محددة  النواة 

 . 4(99: 0990:مصطفى عشوي) .وتحمل مسؤوليات معينة 
المضمون الشكل و في  البعض أنشطة متشابهة في التعقيد، تم تجميعها مع بعضها تضم شغلهي وحدة 

 . 5(01: 0991:افخحبيب الص) من موظف أكيريؤديها موظف واحد أو  ويمكن أن
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ونسطيع ، معينةهام بم القيامالكفاءة المهنية بأنها القدرة على " ور بلوا با" هاويعرف :الكفاءة المهنية-ج

  الشغلفي  الامكانات وحصرتجميع الد و لتجنيبا القيامو هي ، أكبروبشكل  المهامفي قياسها وملاحظتها 
  .  6(55: 0101:رولح جكمال منصور،سما )العمل فيوالكفاءة لا تظهر إلا 

 شخص ي يقوم بهلذا بالعملرتبطة الم بالمهامتلك الكفاءة المتعلقة  Stuarrt يعرفها ستيوارتكما 
   .  1(59: 0111:دي عبد النبي هلالمح) .على هذا الشخص بأنه كفء  يقال وحينةذما 

 امكانيةمعين من الوضعيات ، فهي  نموذجبفاعلية في  التعاملالقدرة على  ليب برنو ف كما يعرفها
معرفية  امكانياتاستخددام  يتطلبوضعية ما ل فمن أجل التصديلكنها لا تختزل فيها ، خبراتتستند إلى 

    .  8(08: 0114:سن بوتلايترجمة لح.فليب برونو )متكاملة ومتعددة 
المهارات المعرفية ، أو من المهارات الخبرات و ، ومن  والشخصيةالاجتماعية  الأعمالمن جملة  هي

د يونس عي) .وجه أتم،نشاط ، مهمة ،أو عمل على  وظيفةالتي تمكن من ممارسة  الحسية والحركية،النفسية 
   .  9(00: 0105:القادر

 الشغل        أو أعمال في ميدان  نشاطاتالمعارف والمهارات ، التي تترجم إلى الخبرات و من  مجموعةهي 
إطار محدد وقابل للملاحظة والقياس، وذلك من أجل مواجهة  ضمنما ، أو دور  وظيفة  أداءأو أثناء 
 . معوقةمواقف عملية والتصرف حين مصادفة ، أو الخروج  ةالعمل المفروض وضغوط تحديات

 : المبادئ الأساسية للكفاءة المهنية-2
 عموماالمجتمع  يقدرا حتى تتوفر المبادئ والمقومات التي  ب أن ساسيات و الأمن  مجموعة توجد

 الابتدائيةالمبادئ من المراحل  تلك، وتتدرج  مرتفعةالحصول على كفاءات مهنية على خارة  اتوالمؤسس
 :، ونوجز بعض هذ  المبادئ فيمايلي حتى نهاية الخدمة وتصلللتكوين 

  : المستوى التعليمي الجيد -
الاستيمار  اذ أن،  والأميلالحقيقي  الاستيمارأو الانساني يعد هو  في رأس المال البشري الاستيمارإن 

 يتلقىلا يمكن الحصول على عامل كفؤ دون أن  لأنهالدراسية ،  حلايكون في مراحل التكوين الأولى أي المر 
 المتسارعة  المتغيرات  ةالتكيف ومساير  ضرورة معرفةإلى  تالعالم اتجهدول أن  نلاحظو ،الجيد الأولي التعليم 
وإعادة الاعتبار لرأس المال البشري باعتبار  محور تطوير  والتعليمالدولية، وذلك بإعادة مفهوم التربية المحلية و 
ومن  تم بالاستيمار التربوي التعليميمن الدول بدأت ته العديد،ونجد 01(05: 0115:نية قويجبو ) "التعليم
في رأس المال البشري  استيمارهابعد  الدول المتخلفة، ولكن تصنف من أعوام التي كانت قبل  ماليزيادولة  ذلك

اليوم  الحديثن التعليم أفي العالم ، و  تطوراالدول الأكير الدول المصدرة للتكنولوجيا ومن بين  أهممن  رارت
 .التعليم الالكتروني يدعى رارهذا ما  ستخدامها في العملية التعليمية ووهذا با المعلوماتيةيعتمد على 
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  : للعمال الأفضلالاختيار  –

ي القدرة على العمل والرغبة فيه بناء كفاءة مهنية ه عن طريقهايمكن الأولى التي قاعدة والساس الأ ان
 :ختيار العمال هو القدرةلا المتطلبات ضمنمن  انه إذ
ر حفا)عامل وقدراته البدنية المختلفةلدى العضلات اليقصد بالقدرة الجسدية للعمل قوة :  البدنيةالقدرة  –أ

 وتتباين المطلوبة النشاطلات بدنية لأداء ،كما أنهم أولةك الذين لديهم مؤه 00(05: 0910:عاقل
تتطلب سلامة جميع  وظائفإلى أخرى ، فهناا  وظيفةمن  تتباينإلى آخر كما  فردالبدنية من  الامكانيات

 . فقط بعضالبينما مهن أخرى تتطلب سلامة  أعضاء الجسم
العمل هو ، وأكير ما يحتاجه العامل  المهنةالقدرات العقلية التي تتطلبها  ويقصد بها:  القدرة الذهنية –ب

، وهذ  القدرات  ب أن  00(41: 0910:ر عاقلحفا)الفكر وأعمال العقل استعماليتطلبه  العقلي الذي 
يشتغل  ذلك الشخص الذي، فميال الشغلتتغير حسب حاجات  بمعنى، النشاطتتكيف وتتلاءم مع طبيعة 

البسيطة منها، كما  ب أن  لا سيماالقدرة على إرلاح الأعطاب  يمتلك ب أن  الكمبيوترعلى جهاز 
في  تستخدمو التطبيقات الحديية التي  اتالبرمجي ميدانقدراته في  تنميةعقلية على تقبل  امكانياتتكون له 

  .ل عملهمجا
الضغط و إلى جملة من الضغوطات النفسية ، يكون عرضة العامل أثناء أداء مهامه :  القدرات النفسية –ج 

عينة مهددة للفرد في بيةة الفسيولوجية والانفعالية والنفسية لحوادا أو أشياء م فعل للانفعالات رد يعتبر عامة
نوع  قدرالمكانة وعلى  بقدرالضغوطات  هاته،وتكون  00(000: 0995:ب كشرودبعمار الط)العمل 

والتي تنتج عنها ،العمل  محيطوهي عبارة عن قوى خارجية تتواجد في ،ضغوط خارجية عموماوتكون العمل ، 
 فالقائد،  04(000: 0110:مانتفاروق السيد ع) في سلوا العمل تتجلىمجموعة من ردود الأفعال التي 

مبادئ العمل أو قوانين العمل مع تعارض يالخارجي حيث  المحيطمن  لا سيمايكون أكير العمال ضغوطاً 
يكون أكير  بمكتب الصفقاتالعلاقات الاجتماعية ، كما أن المكلف  تحتمهاوبعض الامتيازات المطلوبة التي 

لمنح  ضغوطاتوأين تكون هناا  المودعةيتعارض دفتر الشروط والعروض  حين،  الموظفينلضغط من غير  من 
الضغوط المخاوف  تلكوان لم تتوفر فيها الشروط وبالتالي تسبب  دون الأخرى لبعض الملفاتالامتياز 

د نابلسي خممحمد أ) والتي تأثر بدورها على كفاءته المهنية للعامل العقلي والبدنيوالانفعالات والإرهاق 
  "05(061: 0990:وآخرون

 
الاختبار النفسي إلى  عاملالتوظيف إدخال الانتقاء و على المؤسسات أثناء عملية  لهذا رار لزاما  

أن يكون العامل ذو كفاءة مهنية وهو يعاني من ضغوطات  ةبو جانب الاختبار البدني والعقلي، لأنه من الصع
 .في بعض الأحيان تتطور لتصبح أزمات نفسية أو عقدحتى أنها نفسية،  توارهاقا
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  : تخطيط القوى العاملة -

الكفاءة المهنية للعامل، كما يعد أحد  لزيادةالحديية  الأسبابإن تخطيط القوى العاملة يعد أحد أهم 
، ويكون إما قصير المدى  دقيقعلمي  منحىإتباع  من خلال، وذلك  كذلكأهم عوامل رفع كفاءته الإنتاجية  

 :التالية المراحل، وخطة القوى العاملة تنطوي على الوظيفةالحاجة وعلى حسب نوع  أو طويل المدى حسب 
 . المؤسسةالمطلوبة لتحقيق أهداف  النشاطاتتحديد أنواع  *
 . والوظائف المختلفة النشاطات ورف*
  .المهنتلك  لأداءاللازمة  الانسانيةالمهارات والكفاءات  حصر*
أو التخلص  التكفل بالعجزها، والعمل على ومقارنتها بقوة العمل المطلوب توفر  الموجودةدراسة قوة العمل *

 .06(49: 0985:علي السلمي.)الفائضمن 
  : العدل الوظيفي -

بين العمال كل حسب كفاءته وقدرته وأدائه المهني ، خارة في  المساواة: ويقصد بالعدل الوظيفي 
  : المجالات التالية

 في العمل هو العدل في الترقية، حيث لا يمكن للعامل أن يتقبل ترقية المساواةإن أساس :  في الترقية ةلاالعد*
الجهد المبذول ، وهذا ما  عل العامل لا يبدي  بدلا منعلى أساس المحاباة أو القرابة أو المصلحة  لا يستحقها

 . الذكر سالفةالاهتمامًا للكفاءة المهنية باعتبارها ليست المعيار الحقيقي للترقية وإنما المعايير الأخرى 
عامل مقابل قيامه بعمل ما ، و عندما  د ال يتقاضا ونقصد بالأجر المبل  الذي :  العدالة في الأجر *

ديد ضياء مح) أكبر على العمل ونشاط ولاءويكون لديه  يتحفزالعامل أن الكفاءة المهنية لديها مقابل مادي 
  .01(004: 0989:الموسوي

  وهو،  طاقته، وهو يشتغل فوق  يقدم العامل كل ما لديهأن لا يمكن :  العملفي حجم تقسيم  ةلاالعد *
بعض الوظائف لا يستطيع العامل أن  توجدعن عدالة الحجم الوظيفي ، حيث  الأمر المهم عندما نتكلم

ساعات  18ساعات ميلا على عكس بعض الوظائف الأخرى يمكن للعامل العمل  14يشتغل بها لأكير من 
 ليس كعامل بسيط في المؤسسة ميلا فالأولى تتطلب تركيز وحضور دهني عالي لشركة ماالمالي  فالمحققأو أكير ، 

في ما يعرف بأجر الوقت وهو  يتضحوكل هذا  ، أما اليانية فجهد عضلي بسيط ،غير مقبوللأن الخطأ فيه 
  .01(044: 0110:بور سابراهيم م)قوة العمل ثمنوعن  العمل  قيمةالذي يعبر عن 

أن يرتكز العمل على حساب عامل دون آخر  يعتبر من الاجحاف وغياب العدالةكما أنه 
، وهذا ما  عل العامل 08(095: 0994:دبرالح عودة سع)عن المهنية لاعتبارات مختلفة تبتعد كل البعد

( ومرؤوس  قائد ( ويتخلى عن معيار الكفاءة باعتبارها آخر ما ينظر إليه في العلاقات العمودية بالخيبةيصاب 
 . داخل المؤسسة
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بعملهم  يقومون العمالو هي التي تجعل  والمكافآت الماديةالحوافز المنح و في  المساواةأي :  في المنح ةلاالعد *

، هذ  الحوافز هي التي تجعل العمال يقومون بعملهم  أفضل ويبذلون جهدا أكبر مما يبذله غيرهم على حو
 .بجدية وكفاءة

 
و معيار الكفاءة وليس لتكوين ، فيجب أن تمنح على أساس االتربصات و في منح  المساواةكما نجد 

 لتنمية،حتى يتسنى للعامل الذي يبذل جهدا الحصول على فررة (والقرابة والمصلحة   المحاباة)أخرى  مقاييس
 .09(96: 0990:أحمد طرطار)وإمكانياتهقدراته 

 
 :مكان العمل -
العمل ، وكل  تجهيزاتمن  بما تحتويه ابتداء يقصد بالظروف المادية للعمل المؤسسة: الظروف المادية للعمل* 

أن الإضاءة  الجليفمن  غير مهيةة للعمل ،الالظروف  ظل في يستطيع العامل أن يعملما يحيط بالعامل، فلا 
حسان )ل بالاكتةاب للعامسبب تفالضوء الخافت يأقل ات جهودبمالجيدة تساعد العامل على الإنتاج 

تعيق من أداء العامل، بالإضافة إلى  % 01  حت درجةأن الرطوبة عندما  كما،   01(41: 0994:زيدان
   00(96: 0999:بنحمدي ياس) بوالاكتةا يؤدي بالعامل إلى الخمول والملل  الجيدة، فانعدامهاالتهوية 

، وكلها يهتؤثر علتقلق العامل و المتصلة المستمرة التي تحدا على وتيرة واحدة والفوضى ونجد أيضا الضوضاء 
 .00(88: 0111: أبو شحاتةبنحس) .على الكفاءة المهنية للعامل سلبياعوامل لا تساعد على العمل وتؤثر 

 
في عمله  طمةنيعامل أن ال يستطيععلاقة جيدة بين العمال حتى  تسودأن   بأنه  بالإضافة الى 

العملية الإنتاجية ككل في ظل تنافس  تعرقلعن الحسابات الخارجية التي لا تساعد على العمل، والتي  ويبتعد
بالصراع التنظيمي والذي يكون بين العمال والإدارة وبين نقابات  نسميهبين العمال ،وهو ما شديدين وتناحر 

 .00(056: 0986:مدمحمد علي مج)الأخرى النزاعاتتلف العمال والإدارة ومخ
 

الكيير من في بعض المؤسسات للعمال ، حيث نجد والأمان توفير الأمن  وجوببالإضافة إلى    
 .مع المواطنين بصفة مباشرة الاعتداءات الجسدية أو اللفظية على العمال خارة الذين يتعاملون 
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  : مكونات الكفاءة المهنية-1 
  : أساسيين أمرينتتكون الكفاءة من 

نا وكلامنا مع سلسلة من ف أفعالنا وعباراتيالكفاءة قدرة كامنة، أي قدرتنا على تكي: 01القطب *
الكفاءة وتوضيحها   حصر دب   "كيشوم ت"  الكفاءة اللغوية حسب ما ورفها، كما هو الحال فيالوضعيات

 .00(59: 0118:مةفاطمة الزهراء بوك) ) فعالوتكيف الأ لإحدااكقدرة كامنة 
 :02القطب *
ننظر إليها من حيث المنظور المستوحى من الحاجة إلى تحديد وتوضيح الأهداف من :  السلوك –الكفاءة - 

 .خلال السلوا الناتج عنها
في حالة ما أردنا أن نعطي الكفاءة معناها السلوكي البشري  ب أن نوضح  : الوظيفة –الكفاءة  -  

  . الكفاءة بإرجاعها إلى الغاية الاجتماعية التقنية، ما يسمح لنا بتحديدها من خلال وظيفتها
 

  :ويتضح كل هذا من خلال الشكل الموالي
 
 
 
 
 
 

 
 مكونات الكفاءة المهنية(:01:)شكل رقم

 
 .60ص،2008: مة اء بوكز فاطمة الزه: المصدر

 
 
 
 
 
 

 :الداخليالقطب 
يشتمل هذا القطب على 
القدرات العقلية المعرفية  

كالتخيل والتصور 
والقدرات الوجدانية 

 والقدرات النفس حركية

 مكونات الكفاءة

 :الخارجيالقطب 
يتضمن الكفاءات المطبقة في الحياة 

اليومية،ويعبر عنها بالنشاطات المختلفة 
 والسلوك الملاحظ
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  : أنواع الكفاءة المهنية-1
 أنواع 14للكفاءة المهنية 

 .المعلومات والمهارات العقلية الضرورية لأداء الفرد الخبرات والمعارف ز :  الكفاءة المعرفية-
 .واتجاهاته وقيمه ومعتقداتهالشخص  وميولات وتشير إلى استعدادات:  الكفاءة الوجدانية -
وتشير إلى كفاءات الأداء التي يظهرها الفرد ، وتتضمن المهارات النفسية الحركية وأداء :  الأدائيةالكفاءة -

 .هذ  المهارات يعتمد على ما حصله الفرد سابقا من كفاءات معرفية
الكفاءات المهنية ي سخر عمله من المهارات والقدرات ،أي أنالفرد  استطاعةوتشير إلى :  الكفاءة الإنتاجية-
 .04(000: 0980:دانجممحمد زيدان .)أكبرخرى ، من أجل تحقيق إنتاج الأ
 

  : قياس الكفاءة المهنية-5 
 :يحوز الأمور الأتيةضعه الإدارة أن تذي هنية الفي نظام قياس الكفاءة الم يتبغي

 . عنارر قياس كفاية الأداء لكل مجموعة وظيفية نوعية، بما يعكس الطبيعة المتميزة لوظائف كل منها حصر -
المستوى التنظيمي لكل  الحسبان معالنسبية لكل من عنارر قياس الكفاءات ، وذلك  المستويات حصر -

 .للأنشطة الهرميوالأهمية النسبية لشاغلها، والتسلسل  مهمة
الواحد  العاممرات في  10قياس عن العلى ألا تقل مرات  فةةقياس الكفاءة لوظائف كل  عدد مرات حصر-

 .السنويأسلوب حساب التقرير النهائي لدرجة كفاءة الأداء  وكذا
 .الاعتماد عليها في استكمال تقدير كفاءة الأداء يمكنالأخرى التي  المعطياتمصادر  حصر-
 .05(90: 0985:لميشعلي ال.)قيمة النسبية لكل مرتبةلواالمهني مراتب كفاءة الأداء  حصر -
 .القيادة موظفيالسلطة المختصة باعتماد تقارير الكفاءة عن  حصر -
علاقات و التعامل مع العملاء  وطريقةالمواظبة ،كالأساسية   تصرفألا تزيد الأهمية النسبية لعنارر ال  ب*

من القيمة الإجمالية لمقياس الكفاءة،  يث لا يكافئ العامل عن أمور  % 10والزملاء عن  القادةالعمل مع 
 .عادية تعتبر من واجباته  كم عقد العملمنطقية 

المتخذة مع العقوبات  يتلاءمأسلوبا لتخفيض مرتبة الكفاءة ، بما المهنية أن يتضمن نظام قياس الكفاءة   ب* 
وأشكال  والمكافآتالحوافز الدعم و الكفاءة بما يتناسب مع مرتبة  ورفعفي سجله ،  والمدونةالعامل  في حق

 .التقدير الا ابي التي حصل عليها 
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 وتتبع منحىللعاملين في الفترات المتتالية، المهنية الكفاءة  علامات لتدويننظاما  مؤسسةأن تضع كل   ب*

الوظيفة ، المجموعة :  التسييري أي على مستوى التنظيم المؤسسةالتقديرات وتحللها على مستوى  هاته
التكوين وخطط  برامجالتي تتخذ أساسا لرسم  الرئيسيةالمؤشرات  قصد تحديدوذلك  فية ، العاملددددالوظي

 .المتعلقة بتسيير شؤون الموظفين ها من الأموروغير  العمالتوزيع  وإعادة،والتدريب
المدونة عنه في السجلات والمتخذة أساسا في الاطلاع على البيانات في لكل عامل الفررة  تعطى أن ب *
م لها الجهة التي يقد المؤسسةويحدد النظام الصادر من إدارة ، يقبلها أو يقدم طعنا فيهاقدير كفاءته وله أن ت

ضعيفا  كفاءتهأن مستوى   قادته المباشرونالعامل الذي يرى  اعلامو ب الفصل فيه ، وطرق الطعن والتظلم
 .المهنية تقرير الكفاءة فيهاالفترة التي يوضع  انقضاءقبل  ايبأوجه الضعف كتاب

 الجوانببتوفير معلومات عن  كذلك  العليا، يسمح الرتبضع الإدارة نظاما لتقييم كفاءة العاملين شاغلي ت*
 استقاءويتم  مهنهمفي  الأساسيةعنارر الأداء  تشمل،  يث  نشاطهم داخل المؤسسةوالإدارية في  المهنية

 . أعلى مناربترشيحهم لشغل  لدى لاستعمالها العام الواحدعلى الأقل في  مرتانتلك المعلومات 
 .هؤلاء العاملينوسجلات و إيداعها بملفات  وتدوينهاالمعلومات على الإدارة  تلكعرض  و ب*
العليا من أعضاء  اربالمنوذلك بالنسبة لشاغلي ، المهني تقارير تقييم الأداء بانشاءرئيس مجلس الإدارة  يقوم*

على الأقل إلى رئيس الجمعية العمومية  العاممرتين في  البيانات والمعلوماتتلك  وتبعثمجلس الإدارة ، 
 . للمؤسسة

من البيانات المتعلقة بكفاءتهم في العمل المعتمدة من رئيس الجمعية  بنموذجالعليا  المناربشاغلوا  يبل *
 .مجلس الإدارة من طرف العمومية، أو 

من تقرير الكفاءة  بنسخةما دونها ف 10الدرجة  مناربكل من شاغلي   بابلاغ الموظفين مصلحةإدارة  تقوم*
 .مصلحة المستخدمينالتقارير من لجنة تلك يوما من تاريخ اعتماد  05 عن طريق، وذلك  همالمقدم عن

العامل التي تقررها لجنة شةون  بتقييم المستخدمين مصلحةإدارة  في السجل المعد لذلك تقوم بالتأشير* 
الدرجة في ملف  تلك، كما تحفظ  10الدرجة  مناربالمختصة بالنسبة لشاغلي  القيادةأو المستخدمين،

 .القياديةوذلك خلال أسبوع من تاريخ ردور قرار اللجنة أو السلطة  ة الخاص بالعامل،دمالخ
 .المهنية من تقارير الكفاءة الطعن والتظلمإجراءات  المؤسسة بتحديدمجلس إدارة  يقوم*
 منحها لهقرر الإدارة تالتي  الشهريةالعلاوة  قيمة من ضعيف بمعدلالمقدم عنه تقرير سنوي  المستخدميحرم *

يقدم عنه تقريران متتاليان  فصل العامل الذي ويمكنالتقرير ،  المقدم عنه للعام المواليةومن الترقية في السنة 
 .ضعيف عدلبم
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  : المداخل النظرية للكفاءة المهنية-6 
  :تمهيد

لكل اتجا   البداية حيث كانت،  المناحيوالمفاهيم وحتى  الأنماطمن  العديدالكفاءة المهنية  أحذت 
 العمالالتي سعت لتنمية  المستخدميناتجاهات و السلوكي  المنحىنظري، فهناا  بعدأو تعليمي بأخذ بعد 

  تختلف عن الأخرىالكفاءة المهنية من زاوية  نظر وتطرق الىوكل  ،خارة بصورةعامة والكفاءة المهنية  بصورة
 :وهو  ما سنتطرق له بالتفصيل وفقا لما يلي

 :الاتجاه السلوكي-1
من  يتطلبالكفاءة الخارة بمنصب عمل ما  حصرالخارة بالمجال المهني، أن  الايضاحات توضح 

المعين  الشخصوالتي سيقوم بها  الوظيفةطلبها تتالنشاطات التي  توضيح  -إطار التكوين في- والمدرب المكون
بها كل منصب  يتمتعمن النشاطات الخارة التي  العديدورف على هذا المجال  المختصون في  عمل، لذا  افيه

قائمة من  شكلفي الكفاءة المهنية  نعتأربح  لذلك،(  Gilet Berrnardː1973ː36)06 عمل
لا  مافي منصب  توظيفهالقيام بها عند  شخصكل   علىطلب تالتي ي( standarrdisés)  المقننة الأعمال

الكفاءة تعبر عن  لأنإلى المتكون، وذلك  المعلمتحويل الكفاءة من  يتعلقفيما  جهل أو غموضتعبر عن أي 
قنين النشاطات التي قام الكفاءات وت شكل حصروقابلة للملاحظة ، لكن عملية  ظاهرةسلوكيات تصرفات و 

، لا  في وقت جد سريعالعامل في عالم الشغل  الشخصج تسهيل دم بهدف Taylor تايلورفريديريك بها 
التفكير والإبداع الذي  درجةالورول إلى  بهدفمية قدراته العقلية تالمتكون بت للشخصيمكنها أن تسمح 

 الشخصسلوكيات تكون قابلة للملاحظة يقوم بها  شكل، لأن تقنين الكفاءات في المؤسسة تسعى إليه 
وكفاءاتهم المهنية  الأشخاصعالية قصيرة المدى على حساب تنمية قإلى ال أولا تهدفمعينة  لحقبة طبيعياالعامل 

 تعذرأدخل المؤسسات التي تبنت نظرية تايلور في مشاكل  وهو الأمر الذيوحتى على حساب مسؤوليتهم، 
الحقيقة، من خلال التكرار المجبر  اطات وبفصله التصور عن سيث يعتبر تايلور بتقسيمه للن، ح التنمية والتطور

اء ز فاطمة الزه)داع والخبرة الذاتية للإب الجاحدفي معظم الأحيان  (norrmalisées)  للأفعال المضبطة
 : فرعانتحت هذا الاتجا   ويوجد،01(91: 0118:بوكرمة

ستمر م تكررل من خلال فوالع الانسانيالعلاقة بين السلوا  هاتهتنمو حيث :  الاتجاه السلوكي العقلي-أ
 زمنية طويلة  لحقبةمحدد  منصب عملنجد في بعض المؤسسات من لديه  اذ،  النشاطلنفس الحركة أو نفس 

ارورات البلاستيكية في فالبعض ج على عن المنت وبيانات معلومات بهي دالورق ال بإلصاق كالذي يقوم
لكيرة استعمال  نظراآلية بين الحركة والعقل ،  ممازجة الشخصهذا  لدىالمشروبات ، حيث تتكون  مؤسسات
يقوم على الذاكرة البشرية فيصبح العامل  ترسخهاالأخيرة على نفس الحركات مع  هاتهاء تتعود صنفس الأع

 .أرغر يو عقلهد عضلي وبجالأولى والمرات  راحلالمالعمل دون تركيز كما كان في ب
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المترابطة بين  العلاقةبين  المزاولةهو ذلك الاتجا  الذي يتركب من خلال :  الاتجاه السلوكي النفسي –ب 

حيث ،و الإمكانات النفسية والحركية نم ديدح نشاطلإنجاز عمل أو  استخدامها بهدفالعمليات السلوكية 
 Maigrre André et )08  ديد عملفي تركيب  ثانية تستخدمأن  للنشاط يمكن للعنارر المشكلة 
autre ː1975ː88)،نتيجة التكرار المستمر  تخلقللعلاقات السلوكية النفسية التي  نتيجةالعلاقة هي  هاته

 .لأعضاء معينة في حركة محددة
  : مدخل الادارة العلمية-2 
 

الفكر الإداري  تنميةفي  أردقاؤ ، حيث ساهم هو ومؤيد   مؤسس هذا الاتجا  يعد فريدريك تايلر
                         أن القياس العلمي للعمل  فيرى،  والمستخدمينركز تايلر على التعاون ما بين الإدارة  اذ، عالميا 

في الأعمال التي  للأشخاص المناسب في الأداء والاختيار والتعيين الطرقوتحديد أفضل ( دراسة العمل ) 
إلى زيادة  يؤدييمكن أن  والعمالالصراع بين الإدارة  فتيل ونزعور المناسبة حالأ ومنحهم، وامكانياتهم تتلاءم

، ولكنه اعتمد مبدأ الرجل الاقتصادي ، فإن  الفوائد والأرباحالأجور من خلال زيادة  وبالتالي رفعالإنتاج 
 لمي والإنتاجية أسلوب العمل الع الربط بين قاعدةقامت على  الأشخاصشعار حركته العلمية والفلسفية ادارة 

يفي والإنتاجية أثرت ط بيةة العمل المادية والرضا الو بين أكدت على العلاقةنتائج الدراسات التي  نجد حيث
يمي ، ذلك طلى أن التطور في علم السلوا التنع فضلامبادئ حركة الادارة العلمية ،  ترسيخفي  كبيربشكل  
مة غير طتماعية، المنح،بالقيادة والاتصالات القوة الا ية ،التعلمالذي يهتم بسلوا الفرد والجماعة، الدافع المجال

: 0115:الد عبد الرحمان الهيتيح)تلك الحركة واضح على تعميق  كان له تأثيرالرسمية، ومعالجة الصراعات،  
06)09. 

  : أهم المبادئ الفلسفية لحركة الإدارة العلمية  
 :كا يليامين ومبادئ فلسفية يمكن حصر أهمها في  صعلى م هاته النظرية ارتكزتلقد 

 .القرارات واتخاذالإدارية  تكلافي الورول إلى حل المش ةالعلمي الطريقة استعمال-
 .الموارد المادية أو البشرية في انتقاء  ةالعلمي الطريقة استعمال -
اللازمة التعليمات والإرشادات  بتوفيرالإدارة  وتقوم،  يسند اليه عمل معينالمناسب  للعملختيار الا عند-

 .لتأدية عمله على أكمل وجه
الإدارة مهام التخطيط  تقوموالتعاون بينهما ،  يث  والمستخدمينتوزيع المهام بين الإدارة  القيام باعادة -

  . والتجسيد التنفيذ ةمويتولى العمال مه القياس والرقابة والاشراف
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 :مبادئ نظرية الإدارة العلمية 

 : ا يليهي مالنظرية هاته المبادئ التي تستند إليها  ان
 .طريقة لأداء العمل لضأفديد جدراسة الوقت والحركة لت أساليب استعمال-

علي )دل المطلوبغلطريقة المطلوبة وبالسرعة أو المالعمال على تأدية العمل با لحث المادية الحوافز استعمال -
 .00(08: 0110:ربي وأخرونع

الصناعة  الى تستندالعمل، أي أن الإدارة العلمية  بيةةشروط روف و طالخبراء المختصين لتحديد ال استعمال -
 :والخصائص التالية للتنظيم

 استعمال ل الرئيسيش،هيكل التنظيم والتسل والإدارة المستخدميند في ا،الرش ص وتقسيم العملضالتخ العمل،
 .01(41: 0110:ربي وأخرونععلي ) . لتشجيع الأفراد على العمل الماديةالحوافز 

لي للتنظيم حطبيعة الهيكل الداب تهتم وتعنىأن نظرية الإدارة العلمية  ما تقدممن خلال يظهر لنا 
              الواجب إتباعها  الطرقبالميالية فيما يخص  يها عن أفضل  تعرفلقا ، كما  أنها عم اوتعتبر  نظام

في التنظيم للجانب الانساني  لا تولي أهميةل ، وبالمقابل فهي االعموأداء لرفع كفاءة ( ب أن يكون ما  ) 
 .لوا التنظيميشمجرد آلة ، لا تأثير له على ال العامل تبروتع
 : مدخل العلاقات الإنسانية-1
 

 البحوا العلمية والدراسات التي أجراها كل من ألتون مايوعن طريق حركة العلاقات الإنسانية  بدأت
maayo Elton  لزبيركر توفرتز روز héberrger roesth fritz  من جامعة هارفارد في مصانع

 رفعفي محيط العمل التي تؤدي إلى  الأسبابديد التي استهدفت تح( 0901-0900)فترة خلال ال نوثور اه
 .00(66: 0104:يم الطائيحيوسف ح.)الإنتاج

مجموعة من المتغيرات التي كانت محل ومن خلال أ اثه بمصانع هاوثورن درس مايو العلاقة بين 
 : فيما يلي الاهتمام تجلت 

 .الإضاءة *
 . فترات الراحة *
 .00(44: 0110:ربي وأخرونععلي . )نظام الأجور*

ضابطة أين سهر على توفير شدة ، مجموعة  المستخدمينمجموعتين من  طريق عنذلك  حيث كان 
أخرى بالنقصان ،وقد   ومرةبالزيادة  مرةع ظروف عملها لتغير مستمر صومجموعة تجريبية تخ، اءة ثابتةرالإ

 :كالتاليهذ  التجارب   الاستجابات في كانت
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 كوناءة أو العوامل البيةية الأخرى ،و إنما  رالعاملين لزيادة الإنتاج لم تكن بسبب الإ الأشخاصاستجابة -0

 .ذ بوجهات نظرهمحالأ هم من خلالبهم وشعورهم بأن الإدارة تمير تهتم ارة الإد
مقاييس  توجدإذا كانت إحدى المجموعات  اذ أنهموعة أو مجموعات العمل على مستوى الأداء تأثير مح -0

 .المحيطةالمعايير في ظل الظروف البيةية  بهاته سيعملونفي تلك المجموعة  الأشخاصعالية ، إدارة 
لأفراد ل والروح المعنويةيدة أهمية العلاقات الإنسانية الح أنالتجارب  لهاته ةالمهم حيث كانت النتيجة-0

ا الأفراد عن رر  ومستوى الجيدة، سميةالاتصالات والتفاعلات غير الر  تكون نتيجة الجيدةالعاملين ، فالمعنويات 
 .04(66: 0104:يم الطائيحيوسف ح. )دارة بالأفراد العاملينقة الإلاك نوعية عوكذل العمل
 :النظريةهاته مبادئ أهم 

بمصانع  تجاربال والتي كانت نتيجةمدخل العلاقات الإنسانية على مجموعة من المبادئ  تأسس
 :ما يليفي ونوجزهاهاوثورن 

ات التي تنشأ بين مجموعات من الأفراد ، وليس مجرد وجود عدد من فالتنظيم هو عبارة عن تلك العلا أن-
 .بينهمغير المرتبطين فيما و  المعزولين الاشخاص

العرف  مصدرهاالذين يتأثرون هم بدورهم بضغوط اجتماعية  الأفرادلوا شوقتا ل يعطيالسلوا التنظيمي  أن -
 .05(45: 0110:ربي وأخرونععلي )ائها صتؤمن بها الجماعة وتفرضها على أعوالتقاليد، التي 

 التنظيم  غاياتمع  يتلاءمبما  معتقداتهاالجماعات وتعديل ظهور  في التأثير على مهماالقيادة تلعب دورا  أن-
 .ي وغير الرسميشمارب والتعاون بين التنظيمين الر فأكبر من الت نسبةذلك تعمل القيادة الإدارية على تحقيق وك
ي عن طريق اشتراا شمتنظيم غير الرسمي في التنظيم الر ال دمجلتحقيق هذا التقارب هو  الوسيلة الأساسية أن -

 .المؤسسة لأهدافها غعلى بلو مسؤولية العمل كافة وتحميلهم   يالإدار التسيير العمالفي عملية 
ية ، بل هناا أيضا شمعلى شبكة الاتصالات الر  لا  ب أن تقتصر فقطالات بين أفراد التنظيم ضشبكة الات- 

على سلوا  وتأثيراوالتي قد تكون أكير فعالية  الضروريةالعناية  تعطىالات غير الرسمية  ب أن ضشبكة الات
 .العمال

 مستعملةدراسة التنظيم كنسق اجتماعي ،  تمكنت منالعلاقات الإنسانية  نظرية نستطيع القول أن  
على  سلطت الضوء اكما أنه،ادي ضالرجل الاقت ،تماعي حالا لحمن ذلك ميال الر  جديدةمصطلحات 

 ومنحاسة الجماعات والتنظيم غير الرسمي در  وركزت كذلك علىعب دراسته ، تضالسلوا بدلا من الفعل الذي 
 زاديمات الكبيرة الحجم ،  يث أنه كلما طذلك في حالة التن ،ويتجلىالات التحليليةالحيفية في بعض طرؤية و 
 وكذلكاستمرارها وجودها و فيما بينها للحفاظ على  وترابطتوحداته الفرعية  اختلفتكلما   المؤسسةحجم 

  . العالم الخارجيومسايرة  تكيفحتمية ال
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 : مدخل الموارد البشرية-1
 

مع مطلع  استخدامه وظهور الأفراد ، وقد بدأ التنظيمات و نسبيا في إدارة  جديددخل هذا الميعتبر 
ال العلوم السلوكية على اعتبار الأفراد  وا والدراسات في محخأكدت الب ،حيثالماضيرن فالسبعينات من ال

هذا  تأسسوقد  عواطفالو  شاعرالميتصرفون فقط على أساس  أشخاصوليسوا مجرد  وإمكانات كموارد
 :المدخل على

 الأمدويمكن أن يحقق مكاسب طويلة  تطوير  وتنميتهن الفرد عبارة عن استيمار إذا أحسنت إدارته أ-أ
  .ويرفع من انتاجهاللمؤسسة 

 .النفسية والاقتصادية للفردالسياسات والبرامج لإشباع الحاجات الخطط و ه يتوج ضرورة-ب
 .لأقصى حد قدراتهملال ععلى تنمية واست الأشخاصبيةة العمل  يث تشجع  ةةتهي ضرورة-ج
تحقيق التوازن بين حاجات الأفراد وأهداف اة لمراعالموارد البشرية  ونشاطاتبرامج  وتنفذ تسن ب أن  -د

 .06(49: 0110:ربي وأخرونععلي ) .المؤسسة
 

 :مدخل الموارد البشرية مقومات
 :الآتية المسلماتعلى  النظريةتقوم أفكار هذ    
الحصول  التنظيم فان اطار عملصول على مواردها البشرية، وفي في الخ هعتمد عليت محيطفي  تعمل المؤسسة *

ابا في نوعية عكس سلبا أو ايحن، والتي يمكن أن تالمحيطة البيةة سيرحالة  تعلمأن يحتم البشرية  واردالمعلى 
 .الموارد البشرية وإمكانيات 

ارج حمحاولتها للتكيف مع حركة البيةة  في اطارصة تتابع حركة الموارد البشرية ضإلى إدارة متخ المؤسسةتحتاج  *
 التنظيم، وتعيد تأهيلها بعد خروجها من المؤسسةداخل  ةفاعليال رفع بغرضبتلك الموارد  وتعنى، التنظيم

 .أخرى أعمالفي  لاستعمالها
 الدمجتركز على ال،أي  بالعمالصة ضعلى الإدارة المتختغيرات البيةية التكيف مع الم ا اد العمل على *

ابة حالخارجي وكيفية الاست والدمج،  التنظيمللموارد البشرية في  الأميل الاستعمالوكيفية تحقيق  يالداخل
 .المحيطة ةللمتطلبات البية

،لكي تستطيع هداف الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والأخلاقيةالأفي حسابها التنوع في المؤسسة أن تضع  *
 .01(01: 0115:الد عبد الرحمان الهيتيح)للاستجابة للمتطلبات البيةية 

 أعلىق يتحقتعمل على وعلى إدارة الموارد البشرية أن  أن واحدفي  يزتمو  عبء التنظيمالموارد البشرية في  أن*
يح للموارد البشرية ، حيث يتحقق خالكامل والص بالاستعمال بالاهتمام، وذلك والتميزتوازن ما بين الكلفة ال

 كن ددددا يمدوم المؤسسةفي تاحة دددالمبشرية ددات الفادالط كل استخدام عن طريقللموارد البشرية  الأميل الاستعمال
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ناسب في المكان وضع الشخص الم عن طريقيح خالصمنة ، بينما يتحقق الاستخدام من طاقات كا استخراجه

 .للموارد البشرية الأميلدام حيتحقق الاست الاستعمال االمناسب ، وبهذ
 قيادةلإشراف ومتابعة  المحيطة إلى البيةة التنظيموداخل  التنظيم ومنمن البيةة إلى  الأشخاص نقل حركة تقوم *

تحضى  ب أن بكفاءة  مهامهان تلك الإدارة من ممارسة كتتمبإدارة الموارد البشرية ، ول تسمىة ضمتخص
 .المؤسسةإدارة  طرفمن  بالاهتمام والأولوية 

 

 :تكنولوجيا المعلومات والكفاءة المهنية -7
 
 :التطور التاريخي للعلاقة بين الكفاءة المهنية وتكنولوجيا المعلومات-1
 

على  تنجمالآثار التي  وزادتانجازاتها وتعمقت  وتعاضمتتعقدت العلوم والتكنولوجيا تطورت و  لقد 
 قصد وترويضها بالشكل المطلوبلاستغلالها  مسايرتهاضرورة  وفي المقابل كذلك تنامت، أنشطتهامختلف 

الذي  ذو الكفاءةمن العامل  للمؤسساتلابد اذ أنه الاقتصادي ، شقهاالاستغلال الأميل للتكنولوجيا في 
العلاقة بين  هاته، و  اللامتناهيةالتحولات التكنولوجية  مواكبةعلى  ويكون قادرا ، وسائلهاالعمل على  يتقن

 . ليست وليدة اليوم فقطالكفاءة المهنية والتكنولوجيا 
منذ القدم وعلى التطور في العلاقة بين التكنولوجيا و الكفاءة المهنية للعامل  علىالإنسان  وقففلقد  
 .08(05: 0980:وس كرمبأنطون.)  الزمنية الحقبات الزمنيةالحضارات الإنسانية وفي مختلف  و مر العصور
 

الفرعونية  كالحضارةمع البشري،  حرات القديمة الحضارات الكبرى للتبالحضا نعني :الحضارات القديمة –0
                                . على نوع من الكفاءات حسب النشاط الاقتصادي السائد في المجتمع تعتمدوالبابلية ، وكانت كل حضارة 

مال تلك التكنولوجيات البدائية ، خارة في العصر الحجري غللكفاءة هي بكيفية است البداية الأولىأن فنجد 
ويتطلب  العصرفي ذلك  المهملحدا إلا أنها تعتبر ا الحاليفرغم بساطة تلك التكنولوجيات بالنسبة للوقت 

ة وخارة القائمة على ارات القديمص، حيث أن الح الفلاحيفي الجانب  لاسيمامهارات معينة ،  استخدامها
في مجال الري  الوقتبالنسبة لذلك قد عرفت تكنولوجيات جد متطورة  ر كالفرعونية والبابليةضفاف الأنه

  قنوات الميا في التحكمفي تأمين  يساهم يث  ،فاظ عليهوالج للري ةموثوق أنظمة حيث طوروا  الفلاحي،
   09(008: 0111:ىلبعلي ل)لضخ المائي عن طريق العجلةمال القنوات واغالصناعية ،ميل عملية الري باست

الطرق  لهاتهالرشيد  الاستخدام للعامل الكفء من أجلالملحة الحاجة  بالزاميةبدأ يوحي  ذلككل 
 .ةبالمجتمعات الإنسان لدى تظهرالجيد لها ، ومن هنا بدأت الكفاءة المهنية  والاستعمال والإمكانيات
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على حساب  لوحدهاالكفاءات المهنية  بتنميةحضارة كانت تهتم  أيفإن  التطرق اليه سلفوكما 
ة فالرعي ، من المعر ة فلرعاة الذين يملكون كفاءة في طريتار اراحب الغنم أو الإبل يح فوجد أنه ،النشاط المهني

 التعامل مع القطيع ل كبيرة ورغيرة في كيفية اللصوص وكالذئاب و  لحماية القطيع من البدينةبالمنطقة والقدرة 
  . لهم الرئيسيبالخصوص لأن الرعي هو النشاط الاقتصادي  في الباديةهذا ويظهر 

 
 :الحضارة الرومانية - 2

 نها خارة الحربية م البدنيةعلى تطوير القدرات منصبا  هتماملاكان االحضارة الرومانية   في
 كل المعمورة عمتالتي ات الاستعمارية غمن خلال التوس ذلك بوضوح ويتجلىالجيد للأسلحة ،  والاستخدام

  على ذلك  يدلالآثار والمخلفات الأثرية  ،وما يوجد من بالهندسة والبناء  كذلك هاته الحضارة  كما اهتمت
 كفاءاتهم المهنية  ينمواالعبيد أن  الى فةةفي الغالب  ينتمونعلى المهندسين والبنائين الذين  ماجعل لزاكل هذا 

 .ماري منهغخارة الم التطورهذا ومواكبة لمسايرة 
 

 :الحضارة اليونانية-1
المعارف  مواكبةسدي ، وذلك من أجل الجانب العقلي أكير من الجانب الحالحضارة اليونانية اهتمت ب

الأطفال أو المشرف عليهم الذي  رياضنجد حيث الفلسفية منها ،  لاسيما الحقبةالتي بلغت ذروتها في تلك 
أن يكون ذو كفاءة مهنية عالية ، وذلك في الجانب المعرفي حتى يستطيع أن  يفترض بهيعرف بالبيداغوج الذي 

 . 41(06: 0101:دبد قانور الدين أحم) والأخذ بيدهم ومصاحبتهم الأطفاليشرف على 
 مفي طريقه تطرح من طرفهم وهمالعقلية ، والإجابة على الأسةلة التي  لاسيما محاجياته مويوفر له 

في المجتمع سواء الزراعة  الموجودةمن مجتمع إلى أخر على حسب المهنة  تتباينالكفاءة المهنية ف، إذن المدارسإلى 
 .تمعاتالاهتمام الأساسي لبعض المح بارهاأو الصناعة ، أو حتى المعرفة باعت

 
  : فترة الثورة الصناعية -1

وبعد ور العصري الحديث،حيث طية لمفهوم الكفاءة المهنية بالمنالحقيق البدايةاليورة الصناعية  تعتبر
للمصنع إلى  اليدوي النشاط انتقلحيث ،الآلات من خلالالتكنولوجي  التقدم هورظو المصانع الحديية  ورظه

طة إلى اليد بمن البحث على اليد العاملة البس التحول ، وبدأ كفؤةيد عاملة   استلزم، كل هذا  آلي نشاط
 مواكبةالعلمية المتطورة ، وذلك من أجل  الدرجاتالعلمية البسيطة إلى  الدرجات، ومن  ذات الكفاءةالعاملة 

 .اليورة الصناعية  أوقعتههذا التغير التي  أثار
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تلك الملامح الهامة ل وفرضها الاجتماعيةالمشكلة والتطورات  خلقمن غيرها في أكير  ساهمتحيث 
 المدينة ونمو التكنولوجيا وظهور نظام وظهور الامتلاا، والتحول الذي طرأ على نظام  الشغلالمتميلة في حالة 

 .40(00: 0980:تار الهواريعادل مح)  عالمصنومبادئ 
 

يتمكن  لكيالتي أدت إلى ضرورة الاهتمام بالكفاءة المهنية للعامل ،  العواملأهم  ظهور المصنعويعد 
يمكن  حيثبصفة عامة ،  والشغلللمصنع  الحديثالنظام مع لاندماج التكنولوجيا الحديية، وامع التكيف  من

 .40(99: دون س:وليحسناء )هاما من التغير المعارر نموذجاع ياعتبار التصن
 

 :عصر المعلوماتية-5
 تبرز حل تطور الكفاءة المهنية للعامل للمرحلتين السابقتين من مرا ما تم التطرق له بالنسبةمن خلال  

حتى البسيطة منها التي ور المختلفة ضمن جهة والكفاءة المهنية عبر العالعلاقة الوطيدة بين التطور التكنولوجي 
لكل تطور تكنولوجي مخترع عامل ذو   تتطلب الامرينبين  الضروريةالعلاقة  عاتهتمعات البدائية ، عرفتها المح

يال حولوجي أو عصر الأالتكن والتقدمهو عصر المعلوماتية  العهد فهذا، التطورهذا  ليواكبكفاء مهنية 
 .أخرىفهو عصر الكفاءة المهنية من جهة  ومن ثمالمتلاحقة  ةالتكنولوجي
 

، خارة بعد إدخال تكنولوجيا المعلومات في  المتسارعوبالتغير  الكبيرهذا العصر عرف بالتطور  الا أن
على  قدرته الى عدمالعامل في الكيير من الأحيان ب أدىالجانب الإنتاجي ، مما  لاسيماللحياة  المتباينةالجوانب 

نجدها تشتري تكنولوجيات حديية التي  هاتهتمعات المستوردة للتكنولوجيا ، الحركية خارة في المح هاته مواكبة
محدودة تنقصه الكفاءة المهنية مهنية فنية عامل ذو قدرات  بينما لديهاآلات وبرمجيات وغيرها ،  معدات و نم

 .الحدييةالمتغيرات  هاتهاللازمة للتعامل مع 
 
حيث ، عديدةاجتماعية وثقافية وسياسية  اقتصادية و الكفاءة المهنية يأخذ أبعادا مفهوممن هنا بدأ و 

والحصول تكنولوجيا الالتحكم في  كالقدرة علىلتوظيف  للاقتناء واجديدة  اشروط يحددالعمل  راحبأربح 
بضرورة تنمية الكفاءة المهنية  من طرف القادة والساسة ظهر الاهتمام، كما للشغلالشهادة المطلوبة  على

 مهني حديية  مراكز تكوين بانشاءالتربوية أو  اتومطعلمية جديدة على المن برامج إدخالعن طريق  اماللعمال،
            حيث يتم نقل التكنولوجيا والعامل  من الخارجأو ،التطور  ذلك لمواكبة التنظيمات أو مراكز تدريب داخل

 .لهاالمواكبة أو الكفاءة المهنية 
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 :تكنولوجيا المعلومات على الكفاءة المهنية للعامل أثر-0
 

ارجي معا، الداخلي والح شقيهاأثرت تكنولوجيا المعلومات على الكفاءة المهنية ، من خلال  لقد
 :ذلك من خلال مايلي ويتجلى

 :من بينهانستعرض من المظاهر  مجموعةهناا : الجانب الظاهري-أ
 
 :السرعة في الأداء المهني*

و نشر  الجة،عع و المميحفي تكنولوجيا الت دائمإلى تغير  ال تكنولوجيا المعلومات المتطورةاستعم يفضي
 مع البيانات  التعاطيالتقليدية في  للوسائل رئيسية تطوراتإلى  التغيراتو قد أدت تلك  والمعلومات،البيانات 

: 0100:ي مجيد الفتلاويحليلى نا)ة و التفصيل و الملاءمة ز بالسرعة و الموضوعييو تمت ،و المعلومات
098)40. 

 
              يل حدية في معالجة المعلومات، و التسالتقلي الوسائل تتعدىاستطاعت تكنولوجيا المعلومات أن  لقد

           أليا والكترونيااليوم  ورارتكانت العملية تتم يدويا   حيثج و البث والتنظيم و الاسترجاع،و الاستنتا 
، أي سلفاأن يقوم بنفس العمل الذي كان يقوم به  ككل و بالتالي يستطيع العامل  ،العمليةب يعجلو هو ما 

: 0996:شوقي محمد علي سالم)و بفارق كبير وقت،وأسرع في أقل و قبل إدخال تكنولوجيا المعلومات 
68)44. 

 
 :عمل بأقل جهد*
 

 ه بكفاءة عالية و بأقل جهد ممكن وظيفت تأديةالعامل  يستطيعتكنولوجيا المعلومات أن  تمكنت 
 والوقت و تقنياتها على العامل الكيير من الجهد ومعداتها مات بمختلف وسائلهاحيث وفرت تكنولوجيا المعلو 

وظهر الأوراق للتخزين  تم التخلص منأنه  فضلا علىالعام ،  التنظيمالفرعية و  التنظيماتالتنقل بين  من بينها
 باستعمالهالعامل  رار  ذلك، إلى جانب كل  لمختلفةووسائط التخزين الالكترونية االذاكرة الالكترونية  هالمح

، و التي تعتمد على الجهد البدني المنتهجةق التقليدية ن الطر ع تخلىبأقل جهد فقد  يعمل للتقنيات الحديية
  .الذهنيوالحساب 
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 :  ن المردوديةتحس*

فع من الإنتاجية الر  تم، حيث  حعلومات أن يسرع من عملية الإنتا العامل بفضل تكنولوجيا الم تمكن
 المقاييسكان يعتمد على الطرق التقليدية ، حيث أن   ما بالمقارنة معفي الساعة الواحدة أضعافا مضاعفة 

الجهات ، وذلك من خلال  معظمالمستويات تبدو انعكاساتها على  كل ضمن مجديلبناء اقتصاد  العالمية
الانتاج في أي وقت مما يعني  على رارت القدرةومن ثم ، الوقت رعاب ذللتالمعلومات فقد  تكنولوجيا 

 .45(56: 0115:نية قويجبو ) الوقت وتقصيرسرعة الأداء 
 :  قلة الأخطاء في العمل*

أخطاء العامل إلى نسب  تراجعت نشاطهالتكنولوجيا التي يستعملها العامل في أداء  باستخدام
 ما ينفذ من عمل أو يتخذ من تصرف على حو  ةتأدي، حيث أنه يشار إلى الكفاءة على أنها  عاليةمستويات 

لرفع الكفاءة من خلال  الاميل الطريق وسائليح أو أفضل ، وتعد تكنولوجيا المعلومات بما توفر  من خر
 .خطاءبمستوى أدنى من الأالعمل الأفضل و 

 
 :الداخليالجانب -ب

على  رات التكنولوجية والعولمةللتطو  أثر يوجد هجان اريك اوبير من معهد البنك العالمي أن العالميرى  
في تنمية  افةصتقديم القيمة الم الخارجي، وذلك من أجل البدنيأكير منه على الجانب  ،العقلي الداخليالجانب 

 .46(55: 0100:مود ابو بكرمصطفى مخ)والوجدانية للعامل يةلية والذهنية والحسفالقدرات الع
 

حتى  الشخصمن الشروط لدى  عدد معين وجود يتطلبكل مهنة،   تحويها التيالمعايير  فمن خلال
 .باط السلواصاتية والمهارة الفنية واند والقدرة الهنيدداد الغالشروط ، الاست هاتهمقدمة  وفي، يكون مهنيا
 

 انبالجفي  لاسيماللعامل  الداخليعلى الجانب  التكنولوجيا المعلومات، في تأثيره المهمالدور  ويبرز
مباشرة في نظم الاتصالات بصفة سرعة اتخاذ القرارات ، حيث تؤثر تكنولوجيا المعلومات ب وما يتعلقالإداري 

 .41(08: 0100:دخمأشرف السعيد أ) واتخاذ القرارات
 

 :طرق تنمية الكفاءة المهنية-8
 

 سلفتكون كما و التدريب ميل باشرة كالمالمتبعة لرفع الكفاءة المهنية للعامل،   الطرقمجموعة من  توجد
 :ميل التعليم أو التكوين المهني  والاجتماعية العامةفي إطار العملية الاقتصادية  التطرق اليه
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  :التكوينمفهوم -0
 

، وهو نشاط لنقل المتعلقة بالعمل والطرقوالمعارف  الخبراتعملية تبادلية لتعليم وتعلم مجموعة من 
، ويقوم المدربون بالمساعدة على يعتقد أنها مفيدة لهم الأشخاصالمعرفة إلى مجموعة أو مجموعات من وتحويل 

 .48(68: 0115:ي محمدعيا)المهارات وتنميةعبارة عن نقل المعرفة  قل مهارات المتدربين ، وهوض
  لمستخدمينالعمال وا، يتكون من مجموعة من البرامج، مصممة من أجل تعليم  ممنهجعمل  فالتكوين

يلي محمد فع)الاداء الوظيفي لها تطوير وتحسين  عن طريقمن الكفاءة  يةعال بدرجةكي تؤدي أعمالها الحالية 
 .49(00: 0115:وريفي

التي يمكن أن تحدد  الأعمال،ويتم في سلفاالمحددة  السلوكاتمن  ليةهو عملية تعلم مجموعة متتا
ام والوعي ، ويمكن الأفراد من الإلم النظرية هو تطبيق المعرفةطتها بشكل دقيق ، والتدريب سمكوناتها وأن

ح              ية تعلم لسلسلة من السلوا المبرموهو بذلك عملالموجهة والمرشدة لسلوكهم ، بالقواعد والإجراءات
 .51(011: 0998:نارر دادي عدون)

 
وتقع ،وزيادة الأداء لرفع ومناحيومفاهيم وقواعد خبرات ومعارف هو عملية تعلم ، تتضمن اكتساب 

تفويض مسؤولية  المراتالمباشر له ، وفي بعض  القائدالفرد الجديد بصفة عامة على  لتكوينالمسؤولية الأولى 
: 0110:سنخاوية ر )المؤسسةبرة في الخ يالعمال ،أو فرد من الأفراد القدامى ذو  أحد إلى التكوينهذا 
069)50. 

 
  :التكوينمؤشرات -2
 

 :في المؤسسة نجد التكوينالتي تدل على الحاجة بين هذ  المؤشرات  من
 * العمالة الزائدة  *الرقابة على الجودة  نقص * الرقابة على الموارد  نقص * التكاليف  زيادة * الأداء  نقص*

  دوران العملارتفاع معدل  *   ضعف الانضباطو عدم الالتزام  * ىكيرة الشكاو  * مع الإدارة  الدائمالصراع 
 .الالتزام بمواعيد التسليمفي الإنتاج وعدم  رالتأخ *ارتفاع نسبة الغياب *
 

توسع  *  :، ومن أميلتها التكوينالحاجة إلى  تدل عنتوجد بعض المؤشرات الأخرى التي  وكذلك
إضافة منتجات أو خدمات  * لمستهلكين للسلع أو الخدمات الموجودة في السوق ل تغير الطلب *   المؤسسة

للمؤسسة           إضافة وحدات جديدة  * هيكلي جديد للمؤسسة تنظيم ظهور *   المؤسسةجديدة تنتجها 
 .  توقع تطور تكنولوجي جديد * قة ببيةة المنظمة لايعات جديدة تسنها الدولة ولها عوجود تشر  *   
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   اعددددددددددددددتقادم المهارات ، أو المرض أو الإقبال على التقالعجز في فةات العاملين بسبب  *توقع وجود تغيرات *

نقل أو ترقية بعض  *   استخدام آلات ومعدات جديدة *   نتاجتغيير أسلوب أو طرق العمل أو الا *
 .50(51: 0980:سيد عبد الحميد)العاملين 

 
التطور  لمواكبة التنظيماتة وتلجأ إليه المباشرة لرفع كفاءة العمال المهنيالميلى و التدريب الطريقة  يعتبر 

أو من  المهاراتما تكون من أجل تبادل  أو ملتقيات غالباتبرمج تربصات  ولمسايرتهالتكنولوجي السريع ، 
الذي دخل كل المجالات كما أن  الحارل التي وفرها التطور التكنولوجي الحدييةأجل التعرف على طرق العمل 

عليها  يفرضالاختصاص المطلوب وهو ما لديهم  عمال ليس توظيفالمؤسسات  على يحتمنقص اليد العاملة 
 .للمؤسسة سواء داخلها أو من خلال المعاهد المتخصصة التكوينيمن خلال البرنامج  تكوينهمإعادة 

 
 :التكوينأهداف -1
 

 :هي كالتالي هدافجملة من الأ للتكوين 
 :أهداف إجرائية-أ
 

 خالإنتا  التكاليف وتحسين صظيمية ، ميل زيادة المبيعات ، خفالمخرجات التن عن طريقوتقاس 
 .والأداء

 :أهداف ترتبط بإنجاز العمل-ب
والتي تتعلق بمدى تحقيق كفاءة عالية في العمل ، والالتزام  الشخصوهذ  الأهداف ترتبط بإنجاز 

 . وحسن تقديرها وتسييرها بالميزانية المقررة
  :أهداف تعليمية-ج

 ة وضوعالمتعليمية الهداف الأتحقق من  إلى قياس مدى ما للتكوينالأحوال يلجأ المنظمون  أغلبفي 
 .أو البرامج التدريبية  التكوينيةوذلك في نهاية الدورة 

 
 (:رد الفعل) أهداف الاستجابة -د

، حيث يمكن الوقوف عليها من خلال الأسةلة التي  لبهاأهداف الاستجابة تميل أهدافا ذاتية في  ان
واتجاهاتهم ، ومدى استجاباتهم وتفاعلهم  أحاسيسهم الوقوف على طبيعة مشاعرهم بقصدتوجه إلى المتدربين 

 .التكوينيتجا  البرنامج 
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  : الارتقاء الشخصيبأهداف تتعلق  –ه

على الرغم من أهميتها ، ولهذا التدريبية  لا يشعر بها المسؤولون عن العمليةفقد الأهداف  هاتهأما 
 عن فضلاالتدريبية ، هذا التكوينية و البرامج وضع السياسات و عند تصميم  الأولوية ومنحها وجب الاهتمام بها

إذا علمنا أن أهداف النمو الشخصي ترتبط  لاسيماالأهداف ، تلكمدى تحقيق  لقياستصميم أدوات 
تحقيق الذات ميل  أموررورة الذات ، وغير ذلك من  وتلميع، والشعور بالكفاءة الذاتية  بالنفسبمشاعر اليقة 

المشكلات المصاعب و الوقت وتنمية القدرات الإدراكية وحل  تنظيمتنمية المهارات وكيفية الأداء بفعالية و 
التكوين في موضوع  همالأمر المأهداف النمو الشخصي تميل  اذ أنالقرار وضبط الانفعال ، رنعوالقدرة على 

السلوا السوي وتمتع بدعمها  وانما يستدعي لوحدهاالكفاءة المهنية لا تكفي  لكونالتدريب ، وهذا راجع و 
 .الفرد بصحة نفسية عالية

 
 :للتكوينالمراحل الإجرائية -1
 

 :في النقاط التالية للتكوينيمكن وضع المراحل الإجرائية 
 :التكوينيةتحديد الاحتياجات : المرحلة الأولى

 القيادةأمور تتعلق بموقف هي عبارة عن وهذ  الاحتياجات  التكوينيةيتم فيها تحديد الاحتياجات 
 .نسانيالإداري و الإادي و المتجا  بالاالادارية 

 
 :بالاحتياجاتالتي تتعلق  المعطياتجمع وتحليل : المرحلة الثانية

عملية جمع  ، و ةالتكويني مجامسبقا لنجاح عملية تصميم البر ا شرطيعد الاحتياجات  حصر ان
 الاحتياجاتالتي تضمها مشكلة تحديد  تحديد المتغيرات فيأهمية  لهاوتحليل المعلومات التي تتعلق بالاحتياجات 

لتدريب عنصرا هاما وا للتكوينعند التخطيط  ةالمرحلة من المراحل الإجرائية الخمس هاته،ولهذا تعتبر  ةالتكويني
والحقائق المرتبطة بموضوع الاحتياجات  لمضامينوالوقوف على ا ححو تحديد الاحتيا  الاستشرافمن عملية 

 .التكوينية
 :ةالتكويني امجالبر وتتضمن تصميم : المرحلة الثالثة

تحديد الاحتياجات التدريبية  ظلجمع وتحليل المعلومات في  حلامر تلي  ةالتكوينيمرحلة تصميم المادة  
لبعض مصممي  يتراءىفي المرحلة الأولى واليانية ، وقد  رياغتهاوالتي تبنى في الواقع على الأهداف التي تمت 

، سواء على مستوى تحديد بعدها مما يوقعهم في العديد من المشاكل التنفيذية علديةالمرحلة  هاتهالبرامج أن 
الأهداف  بلورةالمرحلة لأجل  هاتهعند  نقف بتأني  علنا،الأمر الذي  فيذالتنأو على مستوى  المصطلحات

 .50(010: 0110:ت عبد الفتاحقرأ.)ةالتكويني المضامينبدقة ،حتى يمكن تصميم 
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 :ةالتكوينيتنفيذ البرامج : المرحلة الرابعة

الفنية التي  الأبعادالبرامج السابقة إلى خطوات إجرائية ، وهي عبارة عن  مضامينتحويل ويقصد بها 
 .عليها المتكونينومناقشتها وتدريب  تلقينهاتحديد أولويات  ثم، ومن  حيتكون منها البرنام

 
  :ةالتكوينيتقويم البرامج :  المرحلة الخامسة 

من  أداء العمال في زيادة كفاءة ةصداقيالم منحو  ونجاعته نجاحهلضمان  ملحةضرورة  التكوينتقويم ان 
الناجح  والتكوينالبرنامج التدريبي ،  وفعالية تساهم في انجاحللعملية التدريبية التي  التقييميةخلال الاجراءات 

 رارات ومن ثم يصبحددددالق رنعالفرد للتغيير والمشاركة في  شعور رفعومباشرة في  جليةهو الذي يساهم بصورة 
 ، وهاتهمؤسساتهم وحتىوحاجاتهم النفسية  لرغباتهمقا يتصل بتفكير وسلوا الأفراد وتحقي دعماالتدريب 

 .والمتلقينوالمدربين  للمضامينالعملية أي عملية التقويم تكون بالنسبة 
  :التكوينمعايير اختيار طرق و أساليب -5
 

 المشرفينبها ،وطبيعة  المتلقينالتدريبية وطبيعة  المضامينطبيعة  بتباينالتكوين طرق وأساليب  تتباين
يمكن اختيار  ،وضمن البرنامج الواحدالتكوينية ب يمكن أن تتعدد الطرق و الأسالي حيث، التكوين على 

 :التاليةالمقاييس أسلوب التدريب المناسب لكل موقف تدريبي وفق 
والتي  لخارة بعملية التعلم والتعليمعلماء عددا من القوانين والمبادئ االوضع : قوانين ومبادئ التعلم والتعليم*

 .لدافعية،التعزيز ،وضوح المعنىا وجود:ميلالتكوينية فها في العمليات توظي حين يتم وكفاءتهاأثبتت فعاليتها 
التدريبية حاجات المتدربين أنفسهم  المناهجيراعى أن تلبي  : لاحتياجات المتدربين التكوينملاءمة أساليب *

 .54(90: 0118:طيبأحمد الح) حل مشكلاتهم الميدانيةوأن تسهم في
على اكتساب مهارات خارة ، أما التكوين عادة الأساليب الفردية في حالات  تستعمل : المتدربين عدد*

 .يرة أو كبيرة حسب طبيعة الحالة التدريبيةععند تدريب جماعات ر تستعملالأساليب الجماعية ف
فإنه من المتدربين  ولوجه منالذي يسهل للتكوين  بالإدارة المركزية المناسب عندما يتوفر المكان المكان *

الطرق الفردية إذا كانت أماكن تواجد  استعمال، بينما يتم التكوين الطرق الجماعية في  استعمالالممكن 
 .بعيدةالمتدربين في مناطق 

 فيأو المدربين و مدى كفاءتهم  المكونيتحكم مستوى  : المؤهلة للتدريب الإمكانات البشرية والكوادر *
 .التدريبية المناسبة المناهجطبيعة الموقف التعليمي أو التدريبي من حيث اختيار الطرق و 
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في التكوينية طرق اليتحدد اختيار أنسب  ةالإمكانيات المادية المتاحضمن  :للتكوينالتسهيلات المادية  *

 الجووتوفير  والمعدات اللازمة التجهيزات،اعات و حيث مدى توفر الق الأماكن التي يتم فيها التدريب،من
 .أميلالملائم لإنجاز العملية التدريبية بشكل 

 الامكانيات الماليةأهدافه ، لابد من  بلوغتدريبي في تكويني يتم نجاح أي برنامج  لكي : الإمكانات المالية*
 .التكوينيالبرنامج  هذالتغطية النفقات المترتبة على 

 موقعفترة البرنامج التدريبي والوقت الذي يحضر فيه المتدربون إلى  حجمإن  :للتكوينالمخصص  الوقت *
 .التكوينيأو الأسلوب  الوسيلةيحدد اختيار التكوين 

 كذا سنهمو التكوين هم من عملية فواقإن اتجاهات المتدربين وم : الاتجاهات السائدة لدى المتدربين*
بالإضافة ،  الأميلالتكويني وب ددددريقة أو الأسلددديار الطددتددددتحدد اخ كذلكهم  ددثقافت ودرجة في العملوأقدميتهم 

 .حلأثر في تحقيق أهداف ذلك البرناما بال لها التكويني وتفاعل المتدربين في البرنامج  مساهمةأن عملية إلى 
 
 :التكوينأنواع -6 
 

 :ويقسم إلى الأنواع التالية أنواعالتكوين 
يهدف إلى تنمية المهارات والخبرات المتخصصة بغية توفير الإمكانيات لمواجهة :  التخصصي التكوين -أ

 .صيضتخمشاكل العمل ال
ذات الطابع الإداري والتي تساهم في الأعمال  نشطةالأيقصد به التدريب على :  الإداري التكوين -ب

 .الإدارية 
مراتبهم على مختلف  بالمؤسسةيغطي تدريب القيادات أو الرؤساء  :الإداري القيادي التكوين -ج
 :مسؤولياتهم الإدارية القيادية في المستويات التاليةو 
يقع على عاتقهم مسؤولية قيادة و إدارة العمل الذي يمارسه العاملون الآخرون :مستوى الإشراف الأول*

 .في المجال التنفيذي لاسيما
،ولهذا المستوى أهمية راف الأولىسالإ ودرجةوهم حلقة الورل بين القيادات العليا :الإدارة الوسطىمستوى *

 .هزة المختلفةح زيادة كفاءة العمل في الأبالغة في
القرارات الأساسية ،ويقع عليهم  ويتخذ ويصنعالسياسات العامة  من يضعوهم :مستوى الإدارة العليا  *

 .55(018: 0104:ماويسمحمد عبد الوهاب حسن ع)للمؤسسةيجي مسةولية التخطيط الاسترات
يوجد معاهد متخصصة أو مراكز للتدريب المهني، وتهدف للتدريب على بعض  حيث: المهني التكوين –د

 .اليدوية والميكانيكية الحرف والأنشطة
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 :التكوينيةالأساليب -7
 

في  المؤسسةمن العملية التدريبية نفسها،حيث تصل  الغاية بتباينالمتخذة التكوينية  الطرق تتباين
مل غل مشكلة ما في اللح الموجودةمن بين البدائل لعمالها يعتبر  الأفضل  التدريبإلى أن اختيارها  قراراتها

ضل للورول إلى زيادة إلى الأف تحويله،والذي يتطلب  المؤسسةالوضع الحالي في  تنمية وتطويرالإداري من أجل 
مهاراتهم وتغيير سلوكياتهم  رفع وزيادةوذلك من خلال ، العاملين لديهامن خلال رفع كفاءة  اجفي الإنت
ث أن دد، وحي الشغلال دددوبة في مجددرات المطلدددلبات والتغيدددمع المتط يتلاءمبما  ودعمها في بعض الحالات هادددوتعديل

  الطريقةتيار ددداخ
 

 يهتم أنيمكن  ةالملائمالتكوينية  الطريقة، فمن خلال التكوينية جزءا هاما في العملية  يعتبرالتكوينية 
محمد عبد الوهاب حسن )التدريبي  حفي البرنام بفعالية ويساهمون ويتفاعلون بصورة ا ابية ونالمتدرب

 .56(091: 0104:ماويسع
 

منها ما يكون داخل العمل، ومنها ما يكون خارج العمل ، ومنها الفردي تكوينية  طرقوهناا عدة 
 : التدريبية الطرقومنها الجماعي، وفي مايلي نتعرض إلى أهم 

نظمة في ورشة أو مدرسة بالم تنصيبهفي بداية  الشخصوهو تدريب يتلقا   :التدريب التمهيدي*
تتكرر في هذا  ن عملية الإنتاجلأ،وذلك قدر المستطاعوالاستفادة إلى التدريب أثناء العمل  ويهدف ة بهاضخا

دون أن تكون ه ، حيث تخصص ورشة تجري فيها العملية الإنتاجية شلوب التدريبي ولكن خارج العمل نفالأس
نفسه ، وتكون علاقة عمليات الإنتاج والآلات في هذ  المدرسة مشابهة لعمليات  حهناا متطلبات الإنتا 

يوسف )مر الذي  عل هذا الأسلوب مكلفا في بعض الصناعاتحد كبير ، الأ الىوآلاته  الواقعيالإنتاج 
 .51(095: 0104:يم الطائيحح

 
 يستعمل، كما  المتدربيناجتماع لمجموعة رغيرة العدد يرشد فيها القائد  وهو: أسلوب المناقشة* 

الأفكار المعلومات و ن تبادل ليكو ، وهنا يكون التجمع من وقت لآخر،هذا الأسلوب في العمل المشترا
الدارس يكون قد شعر بأنه شارا  وهناوالخبرات ومناقشة ما يصل إليه كل عضو من أعضائها من نتائج ، 

 .لم يكن مقتنعا به حتى ولوى ري  ب عليه أن يتقبل أي أمر بالر ف الذطس مجرد المو بجهد  ولي
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العدد، فهنا نلاحظ أن هذا الأسلوب يتم بتقسيم هذ  المجموعة إلى  الكبيرةفي حالة وجود المجموعة  و

محمد عبد المنعم )ا في شكل مؤتمرمجموعات رغيرة ، تتولى كل منها دراسة معينة ثم تناقش تقاريره
 .58(00: 0910:يسحم

 
  ابي زيادة المعلومات العامة والتأثير الاهو الطريقة هاته أن الهدف الأساسي من من خلال  لاحظن 

، من هنا نستنتج أن الطريقة المتبعة في هذا الأسلوب  والإحساس بها على انطباعات المتدربين وحل المشكلات
 يحصل على خبرة عملية في والمكونعلى المعلومات ،  دوما يث يحصل المتدرب والمتلقي،  المكونتفيد الطرفين 

قي،علي نعبد العزيز )ت أو جلسات المناقشةالمؤتمرا ات الجماعية شيوعا هيسالاتصال ، وأن أكير طرق المناق
 .59(41: 0981:كرشع

 
دل القانون، حيث ابتكر كريستوفر لاحإلى علم  ةفي دراسة الحال البدايةعود ت :دراسة الحةةةالةةة *

، وتدريبهم على اتخاذ الأحكام  طلبتهتفكير  لتحفيز ةالحال طريقة ، 0881 سنةأستاذ القانون في هارفارد في 
كلية إدارة الأعمال   من طرف منه الأسلوبهذا  من مواد قانونية ، واقتبس هالقضائية في ضوء ما يدرسون

لكيير من ا تميز سمةالإدارية  ةالحال استعمالأخرى ، حتى أربح  كليات  وحذت حذوها نفسها الجامعةب
 .61(01: 0980:ببحسن أبشر الط)انيةب العالمية اليالجامعات الأمريكية بعد الحر 

 
الفررة  بمنحها ،ية بين النظرية والتجربة العمليةفعالال علاقة تربطدراسة الحالة إلى إ اد  وترمي 

 .ة الفعليةفمن نظريات على المواف تعودوا عليهوما   للمتدربين لتطبيق ما عرفو 
 
والتعليمية التي تتم في حلقات التكوينية  الأساليب أبرزالمحاضرة من تعتبر :المحاضرات*

،وهي  الاشخاصلأنها تغطى مساحة كبيرة من المعلومات لمجموعة من ولا تكلف  التدريب،وهي اقتصادية 
، إلا التكوينية  المواضيعكوين علاقات وارتباطات ببعض قليلة التكلفة والجهد ، وبالرغم من تواجد رعوبة في ت

من موقف نظري إلى موقف المحاضرة  تتحول حينالانتقائي خارة موقفا جيدا حو التعليم  تعتبرأنها 
 .60(006: 0111:ت عبد الحميدقرأ)تدريبي

 
في  استعمالا الأساليب، حيث إنها تميل واحدة من أكير  الأشخاصالمحاضرات مألوفة لكل  تعدو  

والمتعلقة علما أن هاته الطريقة لديها بعض العيوب، مية ، بخارة لأغراض تعل والمعلومات توريل المعرفة
محاولة الانتبا  إلى بعض المحاضرات التي تدور  والمحاضرات ،  تلكعلى انتبا  الطلبة أثناء  المحافظةبالقدرة على 

 اا غالبا نوع دددديكون هن يع أندددددديستط، ولهذا السبب  العمال ات التي لا تمس أيا من اهتمامحول بعض الموضوع
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 عموماعليه ا هو متعارف ، و مالتكوينمن  المعينضد هذا الشكل  الداخلي والرفض من المقاومة

فقط مما يقال بالمحاضرات ، ومن الممكن أن يتم تحسين معدل التحصيل  % 01أيضا أنه لا يتم تحصيل سوى 
رات رالدروس عمليا بعد انتهاء المحا لهاتهم عن طريق ممارسة الطلبة يهذا إذا ما تم تعزيز عملية التعل

 .60(01: 0100:وايسباري ك)مباشرة
 

 طريقةمع  اعند مقارنتهالتكوين أكير كفاءة في  الطريقة هاتهعتبر ت: المؤتمرات والندوات طريقة*  
 .وسلوا العاملين منحى اتجا في مجالات تغيير خارة المحاضرات 

 
يتحدد فيها المتدربون سلفا مدروسة وبرامج هو إجراء لقاء لمجموعات وفق خطط والمقصود بالمؤتمرات  

 المكونويتولى  دراساتهم،ير للمؤتمر وتوجه الدعوة للباحيين لإعداد  وثهم و صنة التحوموضوع المؤتمر،ولج
الندوات فأسلوب المؤتمرات و ، الكلمات وتوجيه الأسةلة والتنسيق المطلوب ووضع الاستنتاجات منحتنظيم 

المناسبة التكوينية  الطرقويعتبر من لا الاستماع فقط ، النقاشالحوار و يتميز عن أسلوب المحاضرات بإجراء 
 .60(099: 0104:يم الطائيحيوسف ح)لمستويات الإدارية العليال

 
 عدةمن  معينصين لموضوع ضعدد من المتخ تداولأما بالنسبة للندوات فالندوة تنظم على أساس  

 يتيح الفررةالذي  المكونعتمد على تالتكوين من  الطريقة وهاته،  الحوارالمتدربين في  مساهمةمع  جوانب
       . ناقشة المتدربين ويشجعهم على طرح الأسةلةلم

 
            تنفيذ دور معين متكونيطلب من كل وضع سيناريو لموقف معين و  من خلالهاويتم :  تمثيل الأدوار*
 هاتهاب أو السلب ،وتصلح اته على تصرفات زميله سواء بالإيخملاحظ متدربيبدي كل التكوين و أثناء 
ة وكيفية بلأزمات مستقبل الخطط والبرامجعداد اف الإنسانية وكذا في المشكلات المتصلة بالمواق لحلالطريقة 
 .مواجهتها
 

 ستطلبيعطى المتدربون مجموعة من الملفات و الأوراق والرسائل تشبه تلك التي  : البريد الوارد* 
                المستخدمالنموذجي للبريد الوارد على مكتب  الشكلمنهم مستقبلا التعامل معها في مكان عملهم، أي 

ة،وبعدها تتم مقارنة النتائج لتنفيذ عملهم خطوة بخطو  الملائمةأو العامل ، ثم يقوم المتدربون باتخاذ الإجراءات 
 .64(000: 0118:الخطيب جطيب،ردا أحمد الح)
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 :التكوين معوقات-8
 

 :نهانذكر م المعوقاتمن تتعرضه مجموعة التكوين  ان 
 .للتكوينكل المؤسسات على هياكل   تحويالهياكل التدريبية حيث لا المنشىأت و  عدم توفر-
  .خارج الوطن لاسيما التكوينية عملية لل الباهضة التكاليف-
تعتمد التي  الحدييةتخصصات بعض العلى التكوينية أو المراكز  اتسحيث لا تتوفر المؤس انعدام التخصص- 

 .المتطورةعلى التكنولوجيات 
بعض المراكز دون ب تتوفرالتخصصات الحديية التي نجدها  لاسيماوالمؤسسات التكوينية المراكز  المسافة بين-

 . الأخرى
 
 .65(050: 0101:محمد عبد اللطيف موسى)التكوينية بالمراكز  للمكونين والفنيالمستوى التعليمي  تدني -
 :الالكتروني التكوين -1
 
  :الإلكتروني التكوينمفهوم -1

الالكتروني هو العملية التي يتم فيها تهيةة بيةة تفاعلية غنية بالتطبيقات المعتمدة على تقنية التكوين 
ل من خلاالتكوينية أهداف العملية  ورولب الآلي وشبكاته ووسائطه المتعددة ،التي تمكن المتدرب من و الحاس

ر وقت ممكن وبأقل جهد مبذول وبأعلى مستويات الجودة من دون تقيد ضتفاعله مع مصادرها،وذلك في أق
 .66(10: 0100:اديسالدليل الار )دود المكان والزمان 

  
والمهارات والاتجاهات  الخبراتهو عملية إكساب مجموعة من :الالكتروني أيضاالتكوين كما يعرف 

ة في الاتصال ،واستقبال المعلومات واكتساب فراد باستخدام الوسائط الالكترونأو مجموعة من الأ شخصإلى 
 زمانياو  مكانياالالتقاء التكوين هذا النوع من  يتطلبالمهارات ، والتفاعل بين المدرب والمتدرب ، ولا 

الالكتروني دور التكوين و لا يلغي للتكوين والمدرب ،إضافة إلى أنه يلغي جميع المكونات المادية  للمتكونين
وبالتالي دور المؤسسة التدريبية ،ولكنه يعيد رياغة دور كل منها ، ويشار إلى الانترنت على أنها عصب  المكون

يبية طلبا أساسيا في العملية التدر م تعدد الزماني والمكاني التي لإلغاء البع كأداة تستعملالالكتروني إذ  التكوين
 .61(00: 0118:الأسمر دكات،معابمعروف دو )التقليدية
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الالكتروني على أنه عملية تدريبية، تهدف إلى تقديم المحتوى التدريبي من التكوين ويشار كذلك إلى   

رافية بين عوشبكة انترنت لتخطي المسافة الج اسوبخلال أي وسيط من آليات الاتصال الحديية، من أجهزة ح
يفصلهم المكان والزمان ،من أجل تمكين  ومكونينبين متدربين  تكويني،فهو عبارة عن نظام  والمكونالمتدرب 

 زرقين)طريقة التدرب الذي يختار فيهالتكوين الأفراد من التدريب والتغلب على ظروف الوقت والمكان ،فهو 
 .68(099: 0119:باري شوقيحعبود 

 
 : الالكتروني التكوينأهمية -2

 :في التكوينهذا النوع من  تتميل أهمية
وتطبيقاتها ودمجها بتكنولوجيا التعليم والتعلم والمعلومات والاتصالات  الاختراعاتالتطور المتسارع في -

التكوين بأن تدريب المتدربين على استخدام هذ  المبتكرات أثناء عملية   علوالتكنولوجيا الرقمية ،وهذا 
التعامل مع  من المتمكنين في المستقبل العمالأفضل  المتكونينعل هؤلاء و لتحديث معلوماتهم باستمرار، 

 .معارفهم إذ أنهم يملكون القدرة واليقة والمهارات التقنية اللازمة لتوسيع ، االيومية ومشاكله الشغلقضايا 
 الاقتصادية العولمةمتطلبات مع  التأقلمعلى  ينالقادر  الأشخاصوتهيةة  الكبير المعرفي التقدم مسايرة حتمية- 

  .الدائم التكوين عن طريق
وإتاحة ،التكوينمن ومتباينة ومختلفة  درجات عالية للاستفادة من المتكونينمن  للعدد الأكبرالفررة  منح-

 .اقصاءالفررة للجميع دون 
 .رفيعة تكوينالحصول على نتائج  والمادية وتوفير الوقت والجهد  اليفالتك خفض-
المتدربون هي في  يستعملهاالمعلومات التي  جميع تجعل،لكي  تكوينيفي أي مجال تكوينية  سياسة خلق-

  .ممتناوله
 والعمومية،وحتى الخارةالشركات والمؤسسات التنظيمات و العمل في عن  القادة والمسؤولينإعادة تأهيل -

على  يقدرونلا  مولكنهالتكوين،من خلال  ومؤهلاتهن نمعلوماته تنميةإلى  يحتجن اللائي الماكيات بالبيوت
في  للاكتظاظ الموجود،أو أماكن عملهميستطيعون ترا  لا مإما لبعد المسافة أو لأنه بمراكز التكوينالالتحاق 
 .69(04: 0101:رف الموسويسأ) ومراكز التكوين الجامعات

 
  : الالكتروني التكوينأهداف -1 

 : الالكتروني إلى التكوين يرمي
 .دريبكوين والتمن الت حديثنوع عن طريق للمؤسسة  كفاءة العمالتنمية   -
 الاتصالاتفي المعداتي أو  والأجهزة والإمكانياتفي المعدات  ا والتطور الحارلالتكنولوجي استخدام -

 .الكفاءة المهنية للعمال تنميةفي  والبرمجيات
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والوسائل  التنقل والإقامة يستلزم التكوين والتدريب العادي حيث أنالعملية التدريبية ، كلفة التقليل من -

 .الأمور التي تتطلب أموالاغيرها من  و البيداغوجية
الحل ،لأن  هالتنقل  كم ظروف يستطيع لا لمن للتكوين والتدريب لاسيما دون اقصاءفررة للجميع ال اتاحة-

 .الالكتروني التكوين هو 
 
  :الالكتروني التكوين محاسن-1

 :أهمها نوجزو 
  موماع والمؤسساتوالمدربين  للمتكونين غير مكلفة الانترنت عن طريق التكوينيةالبرامج  تعتبر:  التكلفة نقص

 للتنظيمات التشغيل اليفأن تك كذلك،   والمراجع التنقل تكاليف يمكن توفيرالبرامج فإنه  هاتهوعن طريق 
 موظفوا، حيث أن  الماليةو التسهيلات  اليف تصحيح الأخطاء والصيانة والتصليحاتض تكنخفاباستنخفض 

إذا كانوا يمتلكون أجهزة  معينةفي أماكن  والتجمعالدراسية أو التدريبية  القاعاتبكة لا يحتاجون إلى سال
 .بيوتهمبكة في بالب مورولة و حاس

 المكونكل من ل يمكنالالكتروني، حيث  والتوزيع لنشرا امكانيةبكة سال تمنححيث : الالكتروني  التوزيع
      الاستفادة منها في النقاش منيمكن  وهو ما،  المعمورة بقاع جميعونشر أعمالهم في واختراع  والمتدرب تأليف

 .ومراجعتها  عليها الاطلاعو 
 الانترنت،والتيشبكة صادر المتاحة على م استعمالالالكتروني يمكنها التكوين برامج : مهارات كثيرةاكتساب 
ويعمل على تسهيل  هام جدا ، فالاتصال الالكتروني فضاءات العلم طرف علماء في مختلفمن  تم توفرها

الجديدة  والاختراعات تطوراتعلوم والمعارف والالورول إلى ال ورول المعلومة ويتيحها للجميع،حيث رار
 .جهدودون  أنيةبصفة  والمتكونين للباحيين ممكنا

 إلى ةالدخول المتساوي يمنح فرص لأنه، والتكوين يعتبر بيةة خصبة للتعلم  التعليم الالكتروني مجتمعإن          
  .واللغة الجنسأو ،الانتماءو  السنو  التواجد لأماكن  بدون اعتبار،العمال دون استيناءعالم المعلومات لكل 

 في يساهم الانترنتمن خلال  التكوينيالمحتوى  تلقيحيث أن :  صديق محيطالالكتروني  التكوينمجتمع 
 الشغلمن أماكن  و،  بيوتهماليومي من  المتكونينخروج ما يصاحبه من تنقل و والبيةية ، و  البدنيةالأعباء  نقص
 .مراكز التكوينإلى 
متغايرة مختلف المناطق وفي مختلف الأوقات من  المتكونين رار بمقدور:  ومكانيةوجود عوارض زمانية  عدم

وهو           ، يبرحوا أماكنهم أو بيوتهم، دون أن  الوطنخارج حتى المختلفة  التكوينية المضامين ضمن الدخول
 .اأكبر للتلقي والاستفادة من البرامج التكوينية المختلفة محليا وعالميفررة  منح  ما 
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تتضمن  بأنشطة يقومون راروا، الذين  المتكونين كفاءةوتوجيه   وقياستابعة عالجة ومالانترنت في م ان استخدام

 هاتهفي  التطبيقات عديدة أمورا ويستعملون اعدادهمخارة من  وبرامجمرجعية الكترونية  برامج استخدام
وما يصبون واهتماماتهم  وتطورهم المتكونينالمعلومات المتعلقة بمهارات  الورول الىفي  يساهم، مما  النشاطات
 .الى تحقيقه

وي مع شلتفاعل الواعن بعد، من التكوين الاحتياجات الخارةذوي  كونينتالم الانترنت مكنت :الهممذوي 
 المناسبةالورول  طريقةتوفير لسوى  يحتاجوا لن  في سمعهمالذين لديهم إعاقات  فالمتكونون، التكوين رفاق

 يحسونكما  كاملا  التكوينيبرنامج الفي  يساهمونالتدريبية  الحصةأنهم جزء من  هابعد ليحسواب،و للحاس
 .بالاندماج مع الزملاء

 
  :الالكتروني التكوينأنواع -5
 

 :شكلانالالكتروني  التكوين
 المهاراتو  اتالحصول على المعلوم كونلمتل يمكنالذي من خلاله  التكوين وهو:  اللحظي التكوين -أ

في  والمتكون المكونالفررة للتفاعل بين  التكوينهذا النوع من  ويمنح، المكونني ومباشر مع أوذلك بشكل 
 الاجتماعي بشكل مباشر  التواضلة بكسعلى  مضمونهبوضع  المكون، حيث يقوم  والزمان المعينينكان الم

 .التكوينيةها في نهاية الحصة نالتي  يب ع التساؤلاتطرح ل كونينالفررة للمت ويمنح
 

ل ضبكات التواسمنه على  بعض التطبيقاتأكبر على  بمستوىيعتمد الذي وهو :  الغير اني التكوين -ب
 كونينللمت الوقت اللازم ويمنحعلى المواقع الالكترونية  التكوينية ةصالح يقوم بعرضحيث ،الاجتماعي 

 عند الكافيلديهم الوقت  لا يوجدالذين للأشخاص الفررة  التكوينويتيح هذا النوع من ، للإطلاع عليها 
 . المناسبالوقت  حين يتوفر لديهالاطلاع عليها ضمان ،وبالتالي  التكوينيةللحصة  الأولالعرض 

 التكوين، وهو نوع من  العادي والتكوين بشبكة الانترنت التكوينأي الدمج بين : المختلط التكوين -ج
عن طريق  الهجين التكوين كذلكالالكتروني، ويقصد به   والتكوين العادي التكوينبين  المكونالحديث يدمج 

 والمكونالافتراضية  التكوينيةالتقليدية مع القاعات  التكوينيةفي القاعات  العادي المكونأدوار  مزجأو  دمج
 .11(09:  0114:د سالمخممحمد أ)الالكتروني 
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 :الالكتروني التكوين مستلزمات-6 
 مكونينوالتجهيزات الحديية، بالإضافة إلى المعدات  مجموعة منالالكتروني  التكوينيتطلب          

 :،ويتطلب ما يليينضمتخص
 . والتجهيزات الحدييةالمعدات  بها تلكنقصد  :تكنولوجيا المعلومات-1
إلكتروني   تكوينحتى يكون هناا  إلكترونية متطورةوآلات تجهيزات  من توفربد  لا :أجهزة الإعلام الآلي –أ 

ففي البداية يكون ،ص ضالمتخ التكوين وأساسالالكتروني  التكوينفي  الأساستعتبر أجهزة الكمبيوتر لأنها  ميل
 . (ملحقاته)المرافقة، و الأجهزة  الكمبيوتراستخدام أجهزة  طرق ميل وبعدها يتخصص، التكوين عاما

 المؤسساتالتعاقد مع إحدى  وضع النظام في المؤسسة بشكل تام ودائم بالمؤسسة بعد يتم:  الخادم –ب 
 وفعال  متزنالنظام بشكل  عملعالية تضمن  ومقاييس متطلبات، وفق والانترنتل الاتصال المتخصصة في مجا

 .والأمور الفنية التقنيةالصيانة  و خدمة التصليحمع توفير 
 برمجيات عن طريقالمؤسسة  ضمن،  تكوينيتوفير المعلومات الخارة بكل نشاط  حتمية :المعلومات –ج 

 عن ياخارج بكة الداخلية للمؤسسة، أوسال عن طريقالخارة بكل عامل، أو  الكمبيوترمتوفرة على أجهزة 
 .على شبكة الانترنت  للمؤسسة تكوينةتوفير مواقع  طريق
الافتراضية  التكوينة ميل قاعات الالكتروني هياكل قاعدية خار التكوين يستلزم: القاعدية المنشأت –د 

المباشر الذي هو أحد المكونات الأساسية في  التكوينافتراضيه وذلك لتسجيل ونقل  حجراتأين يتم تجهيز 
 .10(40: 0114:د سالمخممحمد أ)  التكويني النمط

 وقتالالكتروني الذي يعتمد على الصوت والصورة في  التكوين يتطلب:  للانترنت المرتفعالتدفق  -2
أن يستفيد من  المتكون، حتى يستطيع  البيوتبكة لكل سترنت ، وتوفير هذ  الكبيرة للان  تدفقواحد قوة 

 .في منزله الالكتروني  التكوين محاسن
الذي  كونإلى الم تاجهالالكتروني لا يحتاج إلى شيء ، بقدر ما يح التكوينإن :  المتخصصون المكونون -1

 . 10(010: 0119:باري شوقيحزرقين عبود )الالكتروني التكوين وأساليب طرق يتقن
 

أعلى مستوى في جانب و  مهرة مكونينيتطلب  فهوالعادي  التكوين ليس هوالالكتروني  التكوينإن 
بصورة  المكونالتي كان يلقيها  اتحيث أن المعلوم ص ،ضالتخ ميدان وكذلك، تكنولوجيا المعلومات استعمال

 الالكتروني ات في التكوينالمعلومر ددددوفتتب أن ددد، بل   التكويننوع من ددذا الدددفي ه تكون لا توجدمباشرة للم
العملية تتطلب من  وهاته،وسائط تخزينكة الداخلية للمؤسسة أو العامة  الانترنت  ،أو على سبسواء على ال

 .هتخصص ميدانقبل التحكم في المعلومات  التحكم في التكنولوجيا المكون
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أيضا، أي المكونين على   بالالكتروني ما  التكوينعلى  المتكونين المقبلينعلى   ب:  المتكونون-1

للفرص التي يتيحها هذا  الأفضلالاستغلال  يستطيعونية الحديية، حتى حالتحكم في الوسائل التكنولو  حتمية
الإقبال المتكونين التي ينبغي على  الأموربين  تعدالانجليزية  لاسيمااللغات الأجنبية كما أن ، التكوينالنوع من 

على  الاطلاع يمكنه الالكتروني ، حيث بإتقانه اللغات المختلفة التكوين ميدانأكير في  واعليها حتى يستفيد
ذلك من  كبيرة فائدةأن يحقق  يقدروبالتالي  والدول لمؤسساتل ة للتكوينالمختلفللمراكز  التكوينيةالخبرات 
 .المواقع الالكترونيةو  التكوين 

 
،لأن  التكوينبهذا النوع الجديد من  المتكونمن قبل سابق إرادة ووعي و  نية كما انه يفترض وجود 

حتى والإمكانيات الظروف  مجموعةالمؤسسة توفير ب يفترض، كما العامة القديمةالطرق  ألفتلعامل قد اذهنية 
أو معلومات أو مرافق الكترونية  ومعدات الإلكتروني سواء من تجهيزات التكوينالإقبال على  المتكون يستطيع
 يعتمد تيالحديية ال التكويناتإلى  القديم العام التكوين طريقةالتي تجعل العامل يتحول من  الامورمن  وغيرها

 .تكنولوجيا المعلومات لى عكبير  بمستوى
 

 :الالكتروني التكوينسلبيات -7
  .على مستوى كل المؤسسات التدفق العالي للانترنت انعدام-
 .وهو ما  علها حكرا على فةة معينةالالكتروني بمختلف اللغات  التكوينالمعلومات بمراكز  انعدام-
 .والمنازللكل المؤسسات الانترنت  الربط والتغطية بشبكة انعدام-
ميل  الغامضةبعض النقاط  حول اتالاستفسار و طرح الأسةلة  والمحاورة  في بعض الاحيان لا تكون-

 .المحاضرات المسجلة
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 :خاتمة
 

 ذالمعاني والأبعا ومختلفالكفاءة المهنية متنوع  مصطلحيتضح لنا ،أن  سلف التطرق اليهمن خلال ما 
وظهر مع تحسين الأداء الوظيفي،تطبيق  ومستلزمات، الشغلظروف المهام و و  الأنشطة لكيرة كنتيجةجاء  و 

 التعليم مناهجإعادة النظر في  يستلزم الأمر واقعا هذا المفهوم جعلإلى  امكانية التورلإلا أن  ظهور المصانع
والمضامين برامج ال فضلا عن،  طوارأولا في كل الأ التي يتلقاها العامل في المؤسسات التربوية والتعليمية والتكوين
 . يةالتكوين
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في  الصناعيةالمؤسسات :الفصل الرابع
 الجزائر

 مقدمة

 :الجزائرالمؤسسة الاقتصادية في وتطور  نشأة-0
 الجزائر  في الصناعية المؤسسة حديثتل خيةيالتار  المراحل -0-0
 ة في الجزائرمؤسسات الصناع وأهمية دور-0-2
 :واقع التسيير في المؤسسة الصناعية في الجزائر-2
 هيئات الرقابة في الجزائر-2-0
 امكانيات المؤسسة الصناعية في الجزائر-2-2
 :الجزائرفي ولواحقه  الاسمنت انتاج-5
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 :مقدمة
 

حو  الطريقن أ برهنت علىالعالم  عبر ةالناجحالمتميزة و الاقتصادية والشركات معظم المؤسسات ان 
 التحكم في عن طريق يفسر الأداء الفعال الذي من  كبيرة بخطواتمر  والاجتماعيالنمو الاقتصادي 

ليس  من التحكم ا المستوىن الورول الى هذإلا أية،القدرات الانتاحوالقدرة على الاستيمار في  الامكانيات
والمتوارل الدائم  بالتحريلق عسر النجاح يتن أ أثبتت الدول المتقدمةفي  الناجحة التجاربلأن  اليسير بالأمر

 الذيالأمر  ،وهو لاسيما البشرية والتكنولوجية الطاقاتلمختلف  الدائم والتطوير التمكن،الأفضل داءعن الا
 .نشاطهاومجال طبيعة  على اختلافلنجاحها وتطورها   عناية واهتماما كبيرين ية مؤسسةأ توليه

 
على  بتسليط الضوء في الجزائرالمؤسسة الصناعية  نشأة وتحديث سنتناول البديهياتلهاته  وطبقا

و كانت نهجا أ تم فرضها على المؤسسة التغيراتكانت هذ    مهمامنذ الاستقلال  واكبتهاالعميقة التي  التغيرات
 .اختياريا

مرحلة جديدة  ودخول التموقع تحاول حالياو  رئيسيتينرحلتين بم مرتعامة  الجزائريةالمؤسسات ان           
 قدراتها لإثبات الفعالة الإداريةالتنظيمية و والمداخل  المفروضة العالمية الجديدة التغيرات من خلالها سايرت

 .داءالأ وحسن بالأفضل فقطترف التي تع المنافسة العالميةالاقتصادية في ظل  وجدارتها
 

في  الصناعية التي مرت بها المؤسسة الاقتصادية التطورات والحقبهم أتطرق الى سنهذا الفصل  من خلال
 عليها سلطت حدييةالوطنية بمفاهيم  ربط المؤسساتالعلاقة التي تالى نتطرق ثم ،للامابعد الاستقالجزائر لمرحلة 

 "مصنع الاسمنت بسور الغزلان ووه الدراسةعلى ميدان  أخيرا سنسلط الضوءو "ISO"الايزو  كمقاييس
SCSEG "ة والدولية الوطني المتغيراتمع كل  وتأقلمت تصدتالوطنية التي  المؤسساتمن أكبر  على اعتبار
 .الانتاج قوةو أ السياسةمن حيث 
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 :المؤسسة الاقتصادية الجزائرية نشأة-0
 شهد ،حيث بجديد وهو ليس منذ حقبة الاحتلال الفرنسي ر القطاع الصناعي بالجزائر لقد ظه

تنموي نموذج  انتهاجبصدد  الوقتكانت في تلك   بلادنان ولى للاستقلال ،لأمنذ الأيام الأ كبيرة تغيرات
المؤسسة  اذ أن، الدولة بشكل مطلق التي تملكهاعلى المؤسسة العمومية  بالأساس اجتماعي واقتصادي يعتمد

عنها  نجموالتي الاقتصادية،مختلف برامج الارلاحات  افيه تظهر التي المساحة كانت وعلى الخصوصالصناعية  
 .الدولية والعالمية للتطوراتالى أخرى تبعا  حقبةالانتقال من  أي التحولات،من  الكيير
 

شأنها شأن المؤسسات  والمراحل التطوراتمن  الكييرالاقتصادية الجزائرية  عرفت المؤسسات         
في تختلف عن سابقتها و ، ما، سياسةانتهاج ب لةمرحفي كل  ظهرت للعيانالتي و  والتنظيمات في كل دول العالم،

 .النهج وكذا النتائج
 

 :المؤسسة الصناعية في الجزائر لتحديثة التاريخي المراحل-0-0
 

حصول الجزائر  منذ المتوارلةالارلاحات  بسببمن المراحل  الكيير سلكت المؤسسة الصناعية الجزائريةان 
 .المؤسسة الصناعية في الجزائر مرت بهاالتي  الحقباتفيما يلي أهم  ،وسنتطرق0960سنة  على استقلالها

 :مرحلة التسيير الذاتي:ولاأ
 ومبهمة عشوائيةبطريقة  العشرينبداية الستينات من القرن ي أ، استقلال الجزائرالمرحلة بعد  هاته برزت
         "يسمى بالريع النفطياعتمدت عملية البناء الاقتصادي والاجتماعي في هاته المرحلة على ما "،وقد

 تركها المعمرون الصناعية التي المنشآت بتدويرقام العمال  حيث،0(001: 0110:انبن عنتر عبد الرحم)
 رويدا رويدا بتولي أمرهاائريون قام العمال الجز  خالية الممتلكاتأربحت هذ   هأن اذ،0960عام الفرنسيون 

الصفة القانونية  لمنح نذاا ثلاثة مراسيمردرت الدولة أأ وضمن المؤسسات، حقيقةلجان عدة تشكلت  حتى
 اء لجان التسيير ددانش والمتضمن05/01/0960:في 0/60 : وم رقمدددر المرسددر حيثمن التسيير، الشكللهذا 
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 ينظم ويسيروالذي  0960 /10/ 00في 95/60ردر المرسوم رقم  كماالزراعية الشاغرة   المؤسساتفي 

 .الفلاحيةراضي ،والصناعات التقليدية وكذا الأالصناعية و  المنجمية المؤسسات
 

التسيير الذاتي  تكون محلالهيةات التي المنظمات و ولى الى مادته الأ ضمن تطرق انون التسيير الذاتيق ان
 .0(001: 0910:سيبخير الدين ج)لجنة التسيير المدير و  وهي الجمعية العامة للعمال ،

 

 :التسيير الاشتراكي للمؤسساتمرحلة -ثانيا
 
اكية،وكان و المشروع العام الى شكل المؤسسة الاشتر تقال من شكل المؤسسة العامة الى أوهي فترة الان"

همها اعتبار تجربة التسيير الذاتي باعيا على ضرورة ا اد ريغة جديدة لتجسيد المشاركة هذا نتيجة لعوامل عدة أ
تسيير المؤسسة الوطنية العمومية من الأسلوب التقليدي الى اسلوب جديد  الفعالة في التسيير وكذلك تحول

والرقابة وفقا لميياق التسيير الاشتراكي للمؤسسات من  يتخذ من العمال عنارر نشطة تضطلع بمهام التسيير

على تسيير المؤسسة وعلى  يعمل ،وهو من0(005: 0110:انبن عنتر عبد الرخم) "خلال المجلس المنتخب
النظام في العمل وتحقيق  وضمان الاسرافالقضاء على  و ورفع الكفاءة التطوير والتحديثالانتاج وعلى  رفع

،الجريدة الرسمية للجمهورية 09قانون التسيير الاشتراكي للمؤسسات،المادة) الخطةهداف أ
 .4(010،العدد 0910الجزائرية،

 
وهو ما   الغير محدودة للمدراء،السلطة  بحلكمن التسيير بعد التسيير الذاتي  النموذجهذا  وقد ظهر

كبر للتسيير الأفررة اللس الادارة لمج الاتاحة النموذج هيمن هذا  الغاية ت،فكان في هاته المرحلة سائدا كان
حسب هذا  اذ أن المدير، في التسيير مجلس العمال المميلين المنتخبين من طرف جماعة العمل واقحامالمدير  ةرفق

على  الشأنالصادرة بهذا  المراسيم والقوانينباقي العمال ،حيث تؤكد ك يعتبر شخصا عاديامن التسيير  النموذج
فكل شخص داخل المؤسسة يعتبر عاملا والعامل تبعا لقانون العمل  لا يوجد فرق بين العامل و المدير،"نه   أ

م للعامل،المعهد الوطني القانون العا)"هو كل شخص يعيش من عمله ولا يشغل أحدا لنشاطه الخاص
 .  5(0: 0919:للعمل،الجزائر

 



 المؤسسة الصناعية في الجزائر.........................................................................................الفصل الرابع

131 

 

 
 المشاركة العمالية في الجزائر هي نتيجة مباشرة لمرحلة التسيير"ن أ ومن خلال هذا نستطيع القول

الاشتراكي للمؤسسات الذي ينظم وظيفتين رئيسيتين لمصلحة هؤلاء العاملين والتي تتميل في المساهمة في اتخاذ 
القرار من جهة والرقابة على سير المؤسسة من جهة أخرى،ولقد عرفت هذ  المرحلة عوائق عديدة يمكن 

بن  عبد اللطبف)"ارجي للمؤسسةالمحيط الداخلي للمؤسسة والمحيط الخ:الوقوف عليها على مستويين وهما
 .6(466: 1982:اشنهو

 
الاستعمال المفرط للسلطة للسلطة المرحلة كان  هاته عرفتهاالتي  التردياتفي  الرئيسي العامل نأوربما 

خفية  رراعات تجلي بعد اتخاذ القرارا،بين مركزية ولا مركزية  التفاوتدى الى الأمر الذي أوهو بالمؤسسة،
 مرتبطول الأ فالمشكل، كذلك  والعمال ييري المؤسساتس،وبين موالمسيرين  الحكومة منومعلنة بين كل 

 المسؤولين والعمال داخل بينوزيادة الهوة الصراع  فهو احتدامكبر تأثيرا الأ العائقيط الخارجي للمؤسسة أما بالمح
 . المؤسسات

 
الوهن ،الميزانياتي الشلل،الحقبةفي تلك ضعف التنمية  تجلي منها كييرةنتائج   الى التناحرهذا لقد أدى 

 الى ضرورة البحث أدى،وهو ما  هاهدافأ وبلوغ تحديد مسار المؤسسةفي  للجانب الاداري والتردي بالنسبة
المؤسسات ومديري رؤساء  ) وأرباب العمل الحكومةبين  المسجلة للنقائص والمشاكلحل عن  الجاد

 تلكالمؤسسات الوطنية من  ينقذ مبتكر وجديد وذج تسييرالتورل الى نم حيث تطلب الأمر،(الوطنية
 . الاقتصادية تحقيق الغاياتو  للدولة الجزائريةالتنمية  حالت دون بلوغالتي  المشاحنات 

 :مرحلة اعادة الهيكلة-ثالثا
 

المؤسسات  تحديث وتطويرفي  نقطة انعطاف هامةفي نهاية السبعينات  التي ظهرت تعتبر هاته المرحلة
 ضمنهذا التغيير  ،وتجلىد تسيير شؤون البل نهجالرئيس هواري بومدين تغير  بعد وفاة حيثالصناعية الجزائرية،

ة اقتصاديا المسؤولية في فشل الحقبة السالفالمؤسسات العمومية  تحملتالاقتصادية والاجتماعية،حيث  البرامج
 السياسية والادارية،وهناالمهام  وتداخلالمركزية عتماد نظام االبيروقراطية و  بسبب كذلك في التسييروإداريا و 

 والاقتراح في التسيير والمبادرةوهامش كبر حرية أظهرت معها سياسات بديلة خطط و  اعتماد فيالدولة  بدأت
 التقيددون  ةواقع المؤسسة مباشر  التي تمساتخاذ القرارات يخص فيما ،لاسيما  فائدة أبنائها من الكفاءاتل

 .قبلها متفشيةالتي كانت بالمركزية 
 :للتالي وفقاالمؤسسات  لتسييرالجديد  النموذجوفق  الجزائرية الاجراءات التي اتخذتها الدولة ويمكن سرد      

 :بالحسبانيأخذ نموذج الجديد وفق  للمؤسسة الموكلالدور  بلورة وتقنيناعادة   -
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المعيشة في ظل  مستوى ورفعالمسجل فيها  العجزتدارا  بهدفالاجتماعية  بالحاجات الأميل التكفل*

 .انتهاج سياسة اجتماعية الدولة
 .جميع الامكانيات المتاحةلاستفادة من الموجهة للإنتاج وامستوى الكفاءات حجم و  في الزيادة*
ل والتكف المحيطةظروف التحسين  عن طريقميل لأا الاستعمالحو  الجزائريالنظام الانتاجي ب الدفع*

  .التكامل ضمان و بتحقيق الاستقرار ودحر الصراعات 
 القضاء عن طريق والمطبات والقضاء على النقائص نزع العراقيلالى  أولا يهدفتنظيمي  نموذج تبني*

 .المذكورة الأهداف لتحقيقالمناسب  المناخوفير بكل أشكالها،والعمل على تالبيروقراطية  على
7(S.A.BOUKRAMIː1982ː12)  . 

 بسببذلك تؤتي أكلها،و رحلة لم الم تلكالدولة في  انتهجتهاالتي والسياسات  البرامج العديد منان 
 زادتن تلك الارلاحات اعتبار أيمكن اذ ،في وضعية كارثية ومتردية كانت  التي قتصاد الوطنيالا حالة

 .المرغوبةالوضع تأزما ولم تحقق النتائج والأهداف 
لقد ظهرت مرحلة جديدة من الارلاحات التي مست المؤسسات العمومية والاقتصاد الجزائري بصفة 

،حيث كان لزاما على زمة الاقتصاديةوالعضوية وتفاقم الأ تعير سياسة اعادة الهيكلة الماليةعامة،وذلك بسبب 
 في ودورهاالمرحلة  هاته لمميزاتوالتي سميت بمرحلة استقلالية المؤسسات،وسنتطرق  هاته المرحلةتبني الحكومة 

 .المؤسسات الصناعية  كذاالاقتصاد الوطني و 
 :مرحلة استقلالية المؤسسات-رابعا
،حيث كانت اقتصادي جديد  كنموذجمرحلة اعادة الهيكلة   ظهرت بعداستقلالية المؤسسات  مرحلة

به  اتسمتالذي  الوهنوفي ظل نه أ الاالمسيرة بالمؤسسات الصناعية، للكوادر أكبر تصبو الى توفير مجال
 بعناية الحاجات والنقائصهداف وتحديد اعادة رياغة الأ للحكومة من الأفضلكان   أنذاا المؤسسات الوطنية

مخلفات  فعلا من للتخلص حقيقةخطة اعداد  بل، الخطط والبرامج وتعديلالسابقة  الحقبات والتعلم من
وهو من بين الاسباب التي في كل مرحلة ، الخططغيير مع ت المسيرينعلى نفس  ترا بدل،السياسات السالفة
 .تبني سياسة استقلالية المؤسساتدعت الحكومة الى 

بعد فشل  لاسيماساسيتها بسبب ح في هاته المرحلةكاديمية التفصيل الدراسات الألقد أغفلت معظم 
الميياق الوطني  وبفضلتين السابقتين،الوطنية في المرحل للمؤسسات الرقي والازدهارفي تحقيق الجزائرية  الدولة

للمؤسسات  ةالخار التنميةعلى مستوى  الكفاءة زيادة بهدفالاقتصادية  الحريةالمزيد من  منحالذي  1986
ذلك لم يحقق النتائج  الا أن، عامة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية كونها لبنة أساسيةمستوى   و على
تفادي  يهدف الى منها كان  المرادن أ حينما نعلم  لا سيما لارلاحيةالسياسات ال هذ  من ك المرغوبة

  :سلبيات المراحل السابقة وهي كالتالي
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 .للمؤسسة الأساسيةالملحقة بالمهام  الاستخداماتوكيرة  تنوع*
 .لمؤسسة الواحدةالتي تتكون منها اجم الوحدات كبر ح*
 .وذلك بإرسال هياكل تكوين وتدريب كفيلة بذلك استيعاب التكنولوجيا*
ع في والتركيز على الخطة الاقتصادية والتنو ، توزيع المشاريع على قطاع جغرافي واسع من أحاء البلاد*

 .8(128: 2112:الرحمان عبد بن عنتر) كفاءات الجهوية عبر أرجاء البلادالمشاريع الجهوية وتوزيع ال
 

 أخذ  الا أن واقع التسيير ،التحديات تلك ة بمجموعة من المحاولات لمجابهة كللقد قامت الدولة الجزائري
المؤسسات الصناعية  أربحت،حيث  والتي لم يحسب حسابها المتسارعة ديدةالجتغيرات المآخر في ظل  مجرى

لأنهم المسيرة، الكوادر لاسيما أن تغير سياستها وتولي جزءا كبيرا من الاهتمام بالعمال تحس بضرورةالكبرى 
مالية  مبال   ربذلك بعد  برز ،و ورفع الانتاج التطوير والتحديثعمليات الرئيسي ل النواة والمحرا يعتبرون
 الأثرلها  يكنلم  السياساتكل هذ    الا أنقانون اعادة الهيكلة المالية ، بمقتضىفي الخزينة العمومية  كبيرة

 على وفشل معظم المؤسسات وعدم القدرة وإفلاس والميزانياتي اليالعجز المك الجزائريعلى الاقتصاد  الا ابي
 .حتى ورولها الى التوقف عن النشاط وتسريح العمال غاياتهاتحقيق 

وهو  اقتصاد السوق يسمىجديد  نموذجفي  كيانها تبرزأن  الجزائريةعلى المؤسسات  لزاماكان   لذا
السمعة المحافظة على  و وإبراز الوجودعلى المنافسة القدرة  من حيث،النظام الذي لا يرحم وقواعد  رعبة

 .الدوليةالمكانة في السوق و 
 

 ومتطلبات متغيرات بالحسبانخذ الأ الجزائريةعلى المؤسسات  حتمت المستجدات هاتهان وعليه ف
 . اقتصاد السوق التي تدعى الحدييةالمرحلة 

 :مرحلة اقتصاد السوق-خامسا
 

يرى  البعض نأحيث ،مر يحمل في طياته مدلوليننجد أن الأالتحول الى اقتصاد السوق  عند تطرقنا الى
 وهناا من يرىوالدولية،المحلية  المشاكل الاقتصاديةمن  المنفذهو  (اقتصاد السوق)هذا الاتجا  الجديدن تبني أ

 .الضعيفةهو الذي سبب أزمات ومعاناة الدول النامية لأنه لا يرحم المؤسسات هذا التحول أن 
 

 حاليا هي العولمة الاقتصادية راء الداعمة لهذا الاتجا  أو المضادة له  ب أن تسلم بأنان مختلف الأ
   .الغير مجدية القديمةالتسيير  نماذج التي تحل محل والبرامج  السياسات معظم تحددالتي 
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غير أنها ،ويعتبرها خطرا نظاما قاسيا وهناا حتى من يحاربها يتخيلهاو العولمة شيةا سلبيا يعتبر  الكيير ان

التي تتخبط  الجزائريةالاقتصادية  مؤسساتنا أن كما نلاحظ،أداة أو وسيلة قد تصنع النجاح وقد تصنع الفشل
اليوم أمام هاته المؤسسات الوطنية هو الأخذ با ابيات الحل  و، وأزمات تنظيمية وإداريةشاكل في عدة م

  .ة الاقتصادية والابتعاد وتجنب سلبياتهاالعولم
 

التأثير المباشر  عن فضلا الدوليةسواق تحرير الاقتصاد وفتح الأ من مبادئهان العولمة أ وإذا سلمنا
الاقتصادية للدول فان الدولة الجزائرية  البرامجثر على الأ جلي رارالدولي الجديد الذي باشر للنظام واللام
الزعامة على  ةشديدال المنافسةالاقتصاد في ظل  تتحكم فيالتي  الدوليةالمنظمات ب ركالى الالتحاق ب رمت

رندوق ، المنظمة العالمية للتقييس "OMC"منظمة التجارة العالمية  نجد الدوليةالمنظمات  هاته ومن أبرز
في حين  الدولية المطابقةعلى شهادات الحصول المؤسسات الوطنية  لذا كان لزاما على، "FMI"النقد الدولي

المكانة في ج والحفاظ على و لفرض المنت حتمياأمرا ج للمنتربحت فيه الموارفات العالمية اشتدت فيه المنافسة وأ
 . والدوليةالمحلية  السوق

 
 طويلا ومدى أبعد والأخذ بالحسبان وقتا ويتطلب الهيننظام اقتصاد السوق ليس بالأمر  تبنيأن  إلا 

بيان السياسة  ضمناقتصاد السوق  نظام في الغوص فقد ظهرت بوادر،ت الاقتصادجميع مقومات وإمكانيا
وزارة الاقتصاد رندوق النقد الدولي و  آنذااراسلت الحكومة  وقد، 1991 عام العامة للحكومة في ديسمبر

دون :بهلولسن بلقاسم ج محمد)لجزائرالمنتهجة من قبل ا البنك الدولي حول السياسة الاقتصادية والماليةكذا و 
 .9(199:سنة

 
 :في الجزائر وأهمية مؤسسات الصناعةدور -0-2

 :فيما يلي نلخصهاوالوظائف  ادية مجموعة من الأنشطةلكل مؤسسة اقتص الهيكلية والتنظيمية ينجم  عن البنى

بتحويل  تقوم هيكليةبه وحدة  تتكفلللمؤسسة الاقتصادية والذي  الرئيسي النشاطالانتاج  يعد:الانتاج:أولا
 المراحل لتقنيات وتكنولوجيايخضع في كل الانتاج  وفي الآونة الأخيرة راررادرات ،انتاج و الى  المادة الأولية

 .توظف فقط ضمن مجالاتها بعينهااختصارات  يستلزم حيث أربحمتطورة،

 داخلياوالتنسيق والتمييل والمراقبة القرار  خدمة تحويادارة لديها  المؤسسات جميع:الادارة:ثانيا
ركزية حجم المرلاحياتها على قدر  ومجالحجمها  ينموالمؤسسة ،كما  داخل وظيفتها الادارة وتمارس،وخارجيا

 .في التسيير
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 كون أنوالطارئة، الاعتيادية الحاجياتوفر لها عامل ضروري وهام لأنه يمؤسسة لل ان التمويل:التمويل:ثالثا
معرفة طرق ومصادر جلب رأس المال  حيث أن الأمر يتطلبالمؤسسة، كبيرة علىله أهمية  رأس المال في 

 على البالغة ووضعه العناية الأمر منح هذاعلى المؤسسات الاقتصادية  لذا رار الأمر حتميا، وكيفيات الانفاق
 .11(28: 2111:سن مسنمج)فن التخطيط والمحاسبة الاستيمار  و ممارسة   يدونخبراء مستوى كفاءات و 

 

لمؤسسات ذات مسيروا ا يقوم بهاالتي  الأساسية الوظائفيعد من ولية التموين بالمواد الأ ان :التموين:رابعا
 حتى كمالمنتج و  طبيعةسعر الانتاج و  تكلفةتأثير مباشر على  حيث له، في ظل زيادة المنافسة المنظم التسيير

 :التمكن مم الأمور التالية،وهنا يستلزم من مدراء المؤسسات الاقتصادية المبيعات 
 .وبالتالي منتوج أفضلولية المواد الأجود وأفضل اختيار أ*
 .وبالتالي تكلفة قليلةسعار الأ أرخص*
 .وتقديم الخدمات والتسهيلات اللازمة والموردينبين المؤسسة متينة ووطيدة علاقة  بناء*
 

السياسات والبرامج المتعلقة بالإنتاج لدى رب العمل عند قيامه بتخطيط  تتجلىالوظيفة هاته  ان
تبرم  الأمريكية ميلان المؤسسات نجد أ اذ أننا،واشتداد المنافسة حصول الانتكاساتعند  ويكون مضطرا لها

 الانتاجتكاليف  في مشاركتهم وحتى،عالية الدقة استراتيجيةسس أ وفق تنتقيهم موردينمع  الأمدلة عقودا طوي
 .11(22: 1999:يرباحاسماعيل ع)والأرباح 

 

حيث من ،لية والعالميةالأسواق المحفي  تتجلى بها واجهة المؤسسة التيهذ  الوظيفة  تعتبر:التسويق :خامسا
 في ،ومن هنا نجد المسؤولينرباح الأ لجني والترويج له كذا العرضو  الزبائنج على و وزيع المنتيتم ت خلالها

 .ويعطونها قدرا كبيرا من الاهتمام ينشؤون خلية خارة لهذا الغرض المؤسسات 
 

،أدى الى التركيز المعلوماتية  وتفشيعولمة الاقتصاد الدخول في بوتقة المنافسة و  ان زيادة :الاعلام:سادسا
لاسيما في ظل الانتشار الهائل لوسائل الاعلام ، والتعريف بالمنتوج على الاعلام لما له من أهمية بالغة في الترويج

  .وتكنولوجيا الاتصال وتعدد تقنيات 
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أربح لا بديل للمؤسسات عن خلق خلية اعلام واتصال ضمن التنظيم  الراهنفي الوقت  الا أنه

 .الهيكلي للمؤسسة للتعريف بها وبمنتوجها ومواكبة كل المستجدات على الصعيد المحلي والدولي
 

ق قوانين حيث تطب،ة للعمال بهاومتابعة الحياة المهني توظيف من بين وظائف أي مؤسسة:التوظيف:سابعا
 الوظائف  كما يمكن حصر بعض ،والمسار المهني للعمال ومراقبة الغيابات لأجوروالتكفل با المختلفة العمل

 .  ميل الممارسات النقابية والخدمات الاجتماعية :اليانوية 
 

 بسبب كبيرة  أهميةولم تعطى الوظيفة لم يتم التركيز في السابق وحتى حاليا على هاته :الدراسة والبحث:ثامنا
 البحثعلى كل المؤسسة  حتميا رار حيثالانتاج ، أساليب وتطور،المجالات مختلففي  تطور التكنولوجيال

ضرورة  اذ أن البحث والدراسة أربحا، برمجة أي سياسة اقتصاديةفي  المناسب قرارالاتخاذ  والدراسة ومن ثم
في الوقت المناسب بناء على  والمناسب واتخاذ القرار الصحيح رافلتمكينها من الاستشللمؤسسة  ملحة

 .المعطيات السابقة التي تم التورل اليها عن طريق الدراسة والبحث والاستشراف
 

بصفة عامة،ومن خلالها يتم تحديد المسؤوليات المؤسسة بالإدارة و  ترتبطوظيفة وهي : التنظيم:تاسعا
 كما تشمل التنسيق وتحقيق الانسجام، بين العمال وبين الرؤساء في العملتحديد العلاقات ،وكذا  والأهداف

وهيكل  رشيدة واتصال جيد قيادة وذلك لا يتم إلا بتوفرللمؤسسة ، خدمة للهدف العامكل الوظائف   بين
 .12(21: 2111:سن مسنمج)مختلف الوظائف  بين  يوفر الانسجام تنظيمي محكم

 

 تلقين الخبرةمن   عن طريق الاداءتحسين و  ف دوما الى رفع المستوىان التدريب يهد:التكوين:عاشرا
المؤسسات  بالنسبة همية كبيرة وجمةأضرورة وعند  له  رارفقد  حاليافي  بينما،لسنوات والتعلم من التجارب

أن تعمل على  ضرورة حتمية علي كل مؤسسةأربح  وقصد التمكين للعمال،عمالهاكفاءة   رفع قصد الحديية،
الانتاج وكذا أساليب والتقدم العلمي والتكنولوجي في  التغيراتمسايرة  وتحسين مستوى عمالها وإطاراتها رفع

   .الانتاج وتحسينةفي  والوسائل المستعملة الامكانيات بما في ذلك،التسيير
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حصر الأخطاء والسلبيات قصد السير على  تعمل لأنها الرقابة هي كذلك ضرورة:الرقابة:احدى عشر
 في الأثر البال  رار لها فالرقابة حاليا ،ومدى تنفيذ البرامج والسياسات المخطط لها المؤسسةداخل معالجتها 

في  تساهمالممارسة القيادية الداعمة،فهي ك الحديية والتسييريةالادارية  الأطر والنماذج في اطار تقد المؤسسات
 التطوير والتحديث،من أجل عدم تكرارها والوقوع فيها العمل علىمع  قبل وقوعهاحتى  الوقوف على الأخطاء

 . ومتابعة خطوات الانتاج مرحلة بمرحلة حتى مرحلة التسويق الدائم
 

ال التي طرأت في مج والتبعات التطورات خضمفي  الأدوار قد تغيرت وتطورت وتنامتالمهام و ان هاته 
جعل تلك ،وهو ما لأهدافهاالمؤسسة الاقتصادية  بلوغفي مساهمة ما،عمو الاداري والاقتصادي التسيير 

المؤسسات لاتغفل أي مهمة من تلك المهام بل وتنسق فيما بينها رغبة منها في تحقيق غاياتها والورول الى 
 .أداء عمالها وموظفيها مكانة مرموقة وأفضل وتحسين

 

 :واقع التسيير في المؤسسة الصناعية في الجزائر-2   
 

 : مقدمة
،حيث كانت تهدف الى بناء رناعة سياسة الصناعة اليقيلةطبقت  1962استقلالها سنة الجزائر بعد  ان

وطنية قوية ومتكاملة وتدعيم استقلالها السياسي والاقتصادي،على اعتبار أن الصناعة اليقيلة هي أساس 
 .لمصانع والمنشآت الكبرىالصناعات الأخرى الخفيفة وتجلب وتستوعب يدا عاملة أكبر من خلال ا

 
التنموية  البرامج ضمن بها كييراالاهتمام تم  ب فقد،  النمو الاقتصادي أساس تعتبرن الصناعة ونظرا لأ

رلاحات لاا مجموعة من  تخللته يةالجزائر  متين،ومن هنا نجد أن قطاع الصناعة وطنيبهدف تقوية وبناء اقتصاد 
    (2118-2111)  سنوات ثمانالتي تمتد الى فترة للبرنامج اعادة تأهيل المؤسسات الاقتصادية  منها نذكر
 .13(84: 2116:اويالهام يحب)  

لبرنامج حديث  الباب على مصراعيهفتح  وهو الأمر الذيوروبي ،اتفاق شراكة مع الاتحاد الأ وقد تم ابرام
 . بشكل أوسع لتكنولوجياوإدخال ا البنى التحتية والمنشآت  تطوير وتحديث عبر الجزائريةلصناعة ل
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من ارلاحات عميقة  ما بذلته الدولةكل   لقد عانى قطاع الصناعة في الجزائر في حالة الركود رغم   

 كما شهد الاقتصاد عامة ضعيفا المحروقاتقطاع خارج  الانتاج والتصدير حجم بقي اذ، وعلى مراحل متعددة
 الزيادة في الانتاج الصناعي،اذ تراوحمعدل  تراجع عن فضلا،وتسجيل عجز موازناتيالتضخم،ارتفاع في معامل 

: 2114:اف سعيديقويدري محمد ووض(.)2113-1996)بين  الحقبةخلال  %4.8الى  %378: بين
132)14. 

 
الاقتصادي،حيث خطورة الوضع  الى ادرااالدولة الجزائرية ب أدى التراجع والتقهقر المسجل ان هذا

 الذي يهدف سياسة التطوير والإرلاح الاقتصادي الشامل ضمن في الهيكلة التغييرسياسات برامج و  انتهجت
 في حد ذاتهج و المنت نوعية وتحسين مشكل هو الحقبةكبر في تلك الأ العائق لكنالى اقتصاد السوق، التحولالى 

 .  دوليامحليا أو  المفروضةنافسة الم الذي رار لا يلبي حاجة 
 

 :الرقابة في الجزائرهيئات -2-0
 

ان المنافسة المفروضة على المنتجات محليا أو دوليا أدت الى ظهور سياسات اقتصادية جديدة،وظهور 
 كغيرها من الدول قد حاولت التركيزالجزائر  ،و  بالرقابة وتقييس نوعية المنتوججديدة تتعلق ومنظمات  هيةات
من بين و  للورول اليه بذلت جهودا حيييةالذي عن طريق النظام الجزائري للتقييس  لمقايسةسياسة ا تبنيعلى 

 :ما يلي نجدالوطنية  منظمات المقايسة
 مارس 22بتاريخ  67-99رسوم التنفيذي رقم ا للموفق اتم انشاؤه حيث: الجزائرية للتقييس الوطني  الهيةة*

هيةات  ،كما أنه توجد ازو:العالمية  للتقييس  المنظمة ضمن العالمفي  يةزائر دولة الجالمميل لل وهي 1988
 :هيو وزارة الصناعة ل تابعةأخرى  مقايسة
 الجزائري لملكية الصناعيةاعهد م . 
  للتقييس الشرعيالمعهد الوطني . 
 15(66: 2116:ياويالهام  .)الجزائريالاعتمادية لس مج. 

 :الجزائرفي المؤسسة الصناعية امكانيات -2-2 
فضلا عن البرامج المؤسسة الصناعية الجزائرية  قد ساهمت في تطوير وتحديث المؤسسات المذكورة  ان           
 دت تلكدددددددددقت الحكومة وساعدددداة،حيث رافددددددددالمتوخداف دددددددددددددددددددددددهالأ لبلوغ التي تبنتها الدولةمة ددداعال والسياسات
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الى  وانضمت، 2118وروبي سنة منطقة تبادل حر مع الاتحاد الأ المؤسسات الصناعية وقامت بخلق       

أهيل المؤسسات وضع برنامج لإعادة ت وكل هذا حتم على الحكومات الجزائرية المتعاقبةالمنظمة العالمية للتجارة ،
وفيما يلي موجز المحلي  ة الشرسة محليا أو عالمياوزيادة فعاليتها امام المنافس تطوير الى  يصبو عامة الاقتصادية

 :التأهيل برامجلأهم 
 

 :البرنامج الوطني للتأهيل الصناعي:2-2-0
 : ميل للقيام بذلك مختلفةهيةات  وتم تكليفوزارة الصناعة والهيكلة الصناعية  قبلمن  هوضعحيث تم 

 :العامة لإعادة الهيكلة الصناعية المديرية-أ
 

 المالية والقانونية مختلف الهياكلبين  بإعادة التأهيل ،والتنسيق المتعلقالبرنامج  بتنفيذالهيةة المكلفة  وتعتبر
برنامج العلى  المشرفة للكوادربرامج التكوين وتحديث تطوير  تعمل علىالصناعية،كما  المنافسةلصندوق ترقية 

 . بالإرلاحاتمباشرة  لها رلة والتي لمؤسساتل نظمةالم التشريعيةالنصوص ب المتعلقةالتعديلات  ووضع يالتأهيل
  

 :اللجنة الوطنية للتنافسية الصناعية-ب
 

الصغيرة والمتوسطة  وزارة المؤسساتالوزارات،ك بعضميلين عن مجموعة من الماللجنة من  هاته تتشكل
 الخارة مجموعة من المعايير ويقوم بترأسها وزير الصناعة،حيث تضع هاته اللجنة،وزارة المالية،وزارة الصناعة و 
 تقوملكل مؤسسة،كما  المالية المررودةد المبال  المودعة وتحد وتدرس الملفاتستفادة من عملية التأهيل لابا

 .  للمؤسسات الصناعية ورفع الكفاءة ات التي تهدف الى تحسين المنافسةجراءلاا بجميع هاته الأخيرة
 
 :صندوق ترقية التنافسية-ج
 

نشاطه  وينحصروزير الصناعة ،أسه تر وي 2111قانون المالية لسنة  بمقتضىالصندوق تم خلق هذا 
 الموجهة النفقات معظم تلبية بغرض تمنح هذا الدعم اذ أنها،الاقتصاديةللمؤسسات  ةالمالي المرافقةتقديم  ضمن

 .16(99: 2111:اسينيب بالعا)لإعادة تقييم وضعها العام  
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ضمن  تندرجتمويل الاستيمارات المادية التي المالي لصندوق دعم المن  هاته الهيةةتستفيد  كذلك

خلق مناطق الصناعية و  تحديث المنافسةتكاليف فيقوم الصندوق بتحمل هيةات المرافقة  بينما،هتمويلبرنامج 
  .رغرى وكبرى نشاطاترناعية،ومناطق 

 
 :ميدابرنامج :2-2-2
 

من جهة أخرى بغرض بين الجزائر الأوروبي من جهة و الاتحاد  تم خلق هذا البرنامج منارفة بين
 عشرةعن  موظفيهاوالتي لا يقل عدد وجودها،سنوات على  ثلااومرت  الموجودةالمؤسسات الخارة  مساعدة

الصناعات  ة،نبقطاع المواد الصيدلا ضمنالصناعي  مجالهايكون و ،عاملاوخمسون  نمائتا عدد عمالها يفوقولا 
 ويصبو هذا، الشركةمن رأسمال  % 61:أن يحوز المالك على،و للجزائريين فقط برنامج ال يوجهالغذائية،كما 

 .البنوابينها وبين  التعامل وتسهيلالمالية  المؤسسة ظروفلبرنامج الى تيسير ا
 

 :GTZبرنامج :2-2-5
 

من طرف  خلقهاوالتي تم لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة المنافسة ل زيادة هوهذا البرنامج  ان غرض         
رناعة الحديد الصلب ،والصناعات الغذائية ويهدف الى  مجالالمؤسسات في الجزائر في  وإنشاءدعم  منظمات

 .في تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كوادر مختصةتكوين   طريق عن خلق مقاولات متمكنة
 

 الشركاتعدد  ورفع الغاياتث من حي تلك برامج التأهيلل تحقق من نتائج ما مما سبق يظهر أن        
 بينما بقيت،مرتفعةتتمتع بتنافسية  باتت تبأن تلك المؤسسا اللجنة الأوروبية قد أقرت اذ أنالمستفيدة منها،

 جلببالقدرة على  تتمتعبعض الدول التي ب اذا ما قورنتمن حيث الالتزامات المالية  دون المستوى المطلوب
ية برامج التأهيلتلك ال ما ررد من أموال لفائدة لقلة ونظرا،المغرب،مصر ،تونس ميل  يمار الخارجيالاست
  2111 عام ووزارة المؤسسات الصناعة برنامج موحد بين وزارة خلق ،تم 2115-1996فترة ال خلال

اتفاق ثنائي بين الجزائر والاتحاد الاوروبي خصصت له  توقيع الى بالإضافةتأهيل المؤسسات الصناعية ،لإعادة 
ذهبت كل أن انشاء منطقة التبادل الحر بعد  و  2117- 2118بين الممتدة للفترة  euroمليار  46

 .17( 126: 2111:العايب ياسبن)  2113المنطقة سنة  الجهود سدى ولم تنشأ
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الاقتصادية  تالمؤسسا ودعم مرافقة التي سطرتها الدولة كان هدفهاالبرامج ان كل تلك السياسات و    

المحلية  الجديدة للسوق المستلزماتمع  هايفيتكقتصادية الدولية،و الا المؤسسات مواكبةالى  التورل بغية
 اقتصاد الجزائرعلى  السليي الأثر بال  أن لها نرى (انشاء منطقة التبادل الحر) وعند تقييمنا لمشروع،والدولية

أن  كماالجزائرية، وروبية والمؤسسةالأ ؤسسةبين الم انياتوالإمكولوجي لاختلاف التكنل وشركاته،وهذا يعود
 دخلمستوى  وانخفاض الجزائرينمو الاقتصاد  معامل انخفاضالى  أدىمنطقة التبادل الحر  انشاء
 معاملأثر الشركة الاقتصادية الأوروبية،وتالاقتصادية الجزائرية في  الشركة اجماند من حيث أثر وكذلك،الأفراد
 مداخيلمن  % 11التي تساهم بنسبة  للجزائرالعامة  للموازنة الضريبيةالموارد  تدنيبفعل  يالاقتصاد النمو

 .  18(111: 2111:العايب ياسبن)ناتج الاجماليمن ال %2.99:ما قيمتهما يعادل  يالخزينة العمومية أ
 

 :الجزائرفي ولواحقه الاسمنت  انتاج-5
 

 :مقدمة
 

 بمنجزات بشكل مباشر مرتبطة كونها المهمة والإستراتيجيةرناعة الاسمنت من الصناعات  تعتبر
يعتبر من  الذيمصنع الاسمنت بسور الغزلان  نجد ومن بين المؤسسات الرائدة في هذا المجال، والبناء التعمير

 .خبيرة وكفةة ولديه امكانيات كبيرة وإطاراترائدة مؤسسة وطنية 
 

 تحديثعلى  مبنية رناعيةسياسة  نهجالى  حصولها على استقلالها كانت دوما تصبومنذ و الجزائر  ان       
 والتي لهارناعة الاسمنت  من ضمنها اليقيلة والخفيفة الصناعات بجميع حيث اهتمتالوطني، اقتصادهاوتطوير 

 خلقفي  رئيسية وهامة ورناعة قوية  أنها على فضلاوالسكن،العمران  وتحديثالتنمية تطوير في  هام أثرمن 
 لبلوغ دوما بهذا المجال من الصناعة رغبة منها الدولة اهتمتفقد  لذاالصناعية،والمنشآت  السكنية المشروعات
 .حدات على مستوى التراب الوطنيو و  مؤسسات رناعية عدة ،حيث أنشأتج و هذا المنت من الذاتيالاكتفاء 

 
عن  واحدةتميزت كل  حقبأنها مرت بعدة  نلاحظرناعة الاسمنت في الجزائر لمراحل  وعند التعرض

        .المصانع من د يعدال وخلقالانتاجية  القدرة ورفع الأخرى بالتحديث
 

 :الاسمنت بالجزائرمر بها انتاج  التي المراحل-5-0
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على  الجزائرية مواد البناء شركةموقع :)للحقبات التالية وفقا وتطور الاسمنت بالجزائر انتاجقطاع لقد مر 

 .19(21/13/2116في  WWW.GICA.DZ)تالإنترت
 

 :0411-0412الفترة من :5-0-0
 

أن تم غلق مصنع الاسمنت مفتاخ بعد ،المؤسسة الوطنية لمواد البناء وخلق باسترجاعالمرحلة  هاته تميزت     
سنوية بلغت  بقدرة انتاجهانة ا،ومصنع ر سنوي ط 51.111:لد وانتاجديد  لإعادة تح 1972عام 

من طرف  والمسيرة كل عام، ط 41.111س حميدو التي كانت تنتج وحدة الراب وكذلك، ط 211.111
 . 1967 عام حتىلافارج   المالك
 

جر والسيراميك الآ استرجاع منشآت رناعة كذلكالاسمنت تم   شركات استرجاع عن وفضلا    
 .ومنتجات الخرسانة

 
 :0415-0411الفترة من :5-0-2 
 
 ثري وكبيربرنامج استيمار عن طريق الشركة الوطنية لمواد البناء، بلورة تنظيم بإعادةالفترة  هاته تميزت 

 تعتمد علىخطا انتاجيا  اثنا عشرلافارج ،وانجاز  شركةعن  التي تركتها وحدات الانتاج في تحديث تجسد
 قدرة الانتاج تخطت حيث،اذا ما قورنت بنظيرتها الرطبة حديية تعتبر حيثالتقنية الجافة لصناعة الاسمنت ،

 .  كل سنةمليون طن   عشرة لهذا القطاع الاحمالي
 

 : 2122الى  0415الفترة من :5-0-5
 

مدينة ة و ية بانتفي كل من مدينة عين النوتة بولا خطي انتاج جديين المرحلة قانت الدولة بخلق هاتهفي 
 11.6بذلك الانتاج الوطني الى  ليصل، مليون ط 177تبل  سنوية  بقدرة انتاجتبسة،ولاية ض بالماء الأبب

 تبعا وتجزيةهالمواد البناء  الجزائريةالشركة  بلورة وتحديثاعادة  المرحلةهذ   عرفت كذلك،كل سنةمليون طن  
 .الوسط ،الغرب،الشلف ،الشرق:رناعية جهوية منشآت 14النشاط الى  مجال لبرنامج

 
 

http://www.gica.dz/
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 ،حيث تم جمعضة العموميةمحلها الشركة القاي وحلت قضية رأسمال المساهمة انتهت 1997 عاموفي 

تنازل لصالح  تنازل عنها ،والتي العمارة ومواد البناء  المسماة ؤسسات الاسمنت ضمن محفظة الهولديتم
تسيير  مؤسسة بصفة رسمية ورارتالقانوني  تحويلها الى ان تم،1998عام البناء الوحدات الانتاجية وشركات 

 فضلا عن  الجزائر،ستوى مجمعات كبرى على م 13من  تتكونالمساهمات المتخصصة في رناعة الاسمنت 
،مجمع وسط للمجمع اسمنت الشرق ومشتقاته ، مجمع الاسمنت ومشتقاته  ولاية الشلف،وتشملشركة اسمنت 

 .الشلف ولاية مجمع الاسمنت ومشتقاته ب غرب للالاسمنت ومشتقاته 
 

خلق الشركة القابضة العمومية وتصفيتها و  القضاء والتخلي علىتم من شهر أكتوبر   2112 عاموفي    
تسيير المساهمات  مؤسسة أربحت حيثالعمومية ، الشركاتتسيير المساهمات وخورصة  ما يسمى بمؤسسة
 .المساهمة المتخصصة في رناعة الاسمنت ومشتقاته مؤسساتوهي لصناعة الاسمنت 

 
تسيير المساهمات اسمنت الجزائر  مؤسسة ل  الجزائرية آنذاا الحكومة قامت 2111 عاموابتداء من   

GICA ونأسست شركة  حديث هيكل بعدها ظهرالمصانع،مختلف معات الصناعية على سلطة المح ونزع
يقدر سهم برأسمال ذات أ( GICA)الجزائر لصناعة الاسمنت بمؤسسة تدعى 12المصانع  تحوز جميعواحدة 

فيما يلي لدينا في الجزائر ،و  الجهوية رناعة الاسمنت وتم حذففرعا  24دج وتسيير  26388111111 :بد
 .ببلادناصانع الاسمنت م انتشار يبيندول ج
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 الاسمنت بالجزائرانتاج  مصانعتوزيع (:13)قمالجدول ر 

 
 (%)الانتاج  قدرة ط-طاقة الانتاج المصنع عالفر 

الاسمنت سور  شركة
 الغزلان

 
الاسمنت لمنطقة  المصنع

 الوسط 

 
0311 

 
01.41 

 اسمنت الجزائر شركة 
  دورايس حمب

 متيجة  شركة
  هانةنت ر مؤسسة الاسم

الاسمنت لمنطقة  المصنع
  الغرب

 
1211 

 
 

94.91 
 الاسمنت  شركة

 بني صاف
 عيدةالاسمنت ش شركة
 لعينالاسمنت  شركة

 الكبيرة سطيف
 
 

الاسمنت لمنطقة  المصنع
  الشرق

 
 

4111 

 
 

 حامةالاسمنت  شركة 03.31
 يان قسنطينةبور 

الاسمنت عين  شركة
 وتة بباتنةالن

جار جالاسمنت  شركة
  السود سكيكدة

الاسمنت ومشتقاته  مصنع 
  بالشلف

 
4111 

 
43.66 

 % 011 04111 مج
 .الطالب  من طرفاعداد   تم: المصدر
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 العامالقطاع رئيسيين،القسم الاول وهو  الى قسمينالاسمنت بالجزائر  يمكننا أن نقسم قطاع انتاج

،والقسم 14رقم الجدول ضمن  المعطياتبالعودة الى  قدرة الانتاج،من  % 74نسبة ب تمتلكه الدولةالذي 
،حيث لعة بولاية المسيلة ،ويتميل في شركة الاسمنت  مام الص %26 يميل القطاع الخاص الذي الياني وهو 

المتخصصة في  ةالعالمي المؤسسةالى  ألفان وثمانمةةعنه سنة  تم التنازلثم  بخلقهالمصرية  قامت شركة أوراسكوم
 .فرنسية لافارج ال الشركةرناعة الاسمنت 

 :الاسمنت بسور الغزلان بمصنع التعريف:5-2
 :نشأة المؤسسة وطبيعة نشاطها:1-2-1

 ،فضلا عن ةقتصاديلاوا ةجتماعيلااالأهمية  هوالدراسة  ميدان للشركة نااختيار  ان من بين أسباب
 التي تلواالصناعات  بينمن  هاته الصناعاتن هذا اذا اعتبرنا أ محافظتها على البيةة والمحيط بكل السبل،

 .0101 عام 041110على شهادة  حارلة الشركةن ،كما ا غازات بسبب ما ينبعث منها من البيةة
 وسنعرض فيماالاسمنت بالجزائر  لشركاتالمجمع الصناعي  ا من فروعالاسمنت بسور الغزلان فروع مصنع يعتبر
 :العريقة اته المؤسسةبه للتعريفيلي 

 (.المجمع الصناعي لاسمنت الجزائر) %011 :دبGICAمجمع :المساهم الرئيسي-
 .أسهمشركة الاسمنت ذات :المسمى-
 .سهمأشركة ذات :الهيئة القانونية-
 .الجزائر-دائرة سور الغزلان ولاية البويرة-بلدية سور الغزلان:المكان الجغرافي-
 .مليار دج 9.0:رأس المال-
 .ه 40.0:المساحة-
 .ومشتقاته الاسمنت وبيعانتاج :النشاط الرئيسي-
 .مواد البناء:المجال-
 .في السنة مليون ط 0.0:الطاقة الانتاجية-
 .عامل 496:والموظفين عدد العمال-
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 تحسين المنتوج وفقا لمتطلبات السوق بمقاييس الشركة المصنع يرى اهتمامونشاط ان المتتبع لتطور 

هيةات مختلف  الدائم على شهادات مطابقة المنتوج للموارفات من طرف لحصولوذلك باالعالمية و  الوطنية
من جهة أخرى ورولا المحيط البيةة و المحافظة على والحرص والإررار على  من جهة، العالميةو  الوطنية المقايسة

ة ورفع الكفاءحيث أن سعي الشركة الدائم للتطوير للعمال،الى تطبيق اجراءات الوقاية والأمن بالنسبة 
 متطلبات السوق مواكبة ضرورة لمدى تدراكهاعلى والاهتمام بجميع الجوانب دون اغفال أي جانب يدل 

 الرهانات ضمنفي  لاسيما جزائرية شركةعلى  لا يستهان بهمر أ الدوليةوررة والعالمية فاقتحام الى الي الوطنية
 . بصفة عامة خارة والعالم  الجزائر تمر بهاالاقتصادية التي 

 :وطبيعة نشاطها الشركةنشأة :1-2-2
وهي  01/01/0980وبدأ انتاج الاسمنت بها في  06/00/0919المؤسسة بالبويرة في  أنشةت

أبرز  سنستعرضالجدول التالي من خلال للمجمع الصناعي لمؤسسات الاسمنت بالجزائر ،و  بصفة رسميةتابعة 
 :المصنع وفقا لما يليا المراحل التاريخية التي شهده

 ولاية البويرة- الاسمنت بسور الغزلان لمصنعالتطور التاريخي (: 06)الجدول رقم 
 التطور السنة

 انشاء المصنع والاتفاقية  ابرام 0919
 انتاج الاسمنت بدأ 0980
الاسمنت بسور الغزلان  مصنعوتأسيس  الأخرى عن الوحدات المصنعانفصال تم  0091

SCSEG  مادة الاسمنتالتي تقوم بإنتاج وتسويق. 
،وتم تزويد المصنع  0110سخة نISO 9110 المقايسةقامت المؤسسة بوضع معايير  0114

 ط بجسر مكس
 تركيب نظام مطور لفرن المصنع  2005
 ورشات الانتاج تركيب نظام تشغيل الي ل 0111
  الانبعاثات الغازيةصفاة لمعالجة الفرن بم تزويد 0118
  ISO 04110الحصول على شهادة  0100
 الطبخنظام تصفية الغبار لمنطقة ب تزويد المصنع  0100
 أخرخط انتاج  فتح 0105
 طن 0411111على نسبة انتاج أ الورول الى 0108
 ة الجزائرالمصنع بورضدخول  0108

 .من اعداد الطالب : المصدر



 المؤسسة الصناعية في الجزائر.........................................................................................الفصل الرابع

146 

 

 
 :التعريف بمديريات المصنع-أ
 

وفقا  للمصنعالتنظيمي  للنموذج اوفق الوظائف فروع متعددةداخل  المهاممن  بالكيير المصنع يقوم
 :للتالي

الذي يتكون من لمجلس الادارة  امدير عام ورئيسنجد ضمنها الرئيس المدير العام،حيث أنه و :المديرية العامة*
 :فيما يلي ونوجز مهامه المصنعول في الأ المسةول ويعتبرعضاء،مجموعة من الأ

 .النقائص والمعوقات بالشركة واكتشاف وتحرياستراتيجية العمل و  خلق برنامج-
 .والإمكانياتالموارد  والتحكم بكل تسيير وتوجيه-
 .مع المؤسسات الأخرىعلاقات تسيير وخلق -
 .وتوجيهها لجنة الصفقات الاشراف على-
 .الشركةأمانة مجلس ادارة  الاشراف على-
تحويل المادة الأولية الى منتج  من بين مهامها، راحل الانتاجتقوم بالسهر على جميع م:مديرية الانتاج*

 :التالية الفروعالى  وتنقسم ومعالجته
 .وليةوحدة تجميع المواد الأ-
 .التصنيعوحدة  -
 .ةالميكانيك الصناعيوحدة  -
 .التخطيطوحدة  -
 .الكهرباءوحدة  -
 .النوعيةمراقبة الاجراءات و وحدة  -
بالعملية وكذا القيام ج و بالمنت ةتعلقالم جميع عمليات التحديثعلى  بالإشرافتقوم :التحديثمديرية *

 . البرامج والخططاعداد  المتميلة في  الاستشرافية
وما  سالخامات الحديدية ،الجي)المحليةبالمواد الأولية  التموينتابعة عملية بم تقوم هاته المديرية:مديرية التموين*

مع مراعاة السعر الجيد وكذا النوعية العالية والمطابقة المستوردة المصنوعة محليا أو قطع الغيار  ،وكذا ...(شابه 
 .للموارفات والمعايير

الخدمات أفضل ، وتقديم بممارسة النشاط التجاري وتسويق المنتوجتقوم هاته المديرية  :المديرية التجارية*
 :لجميع المتعاملين وبها  ثلاثة مصالح هي

 .البرامجمصلحة -
 .الفواتيرمصلحة -
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 .مصلحة البيع-
 
على  والعملالاجتماعية الموظفين والعمال شؤون يير على تس تعمل:الموارد البشريةو الأمن مديرية *

 .الأمن الصناعيمصلحة ،و الموظفين مصلحة: وبها مصلحتان الشركةمن حفظ أ
،وتقوم  والمحاسباتية المالية العمليات مختلف هاته المديرية على تدوين تعمل:الماليةو المحاسبة مديرية *

مصلحة المحاسبة ،ومصلحة المحاسبة التحليلية،ومصلحة  عن طريق للشركة والمحاسباتيالمالي  بالشأن بالتكفل
 .الميزانية والخزينة

الكشوف وتحديد  الأخطاء ورردالحسابات  مراقبة بالعمل على تقوم:التدقيقو مراقبة التسيير مديرية *
 .الانتاج مستقبلا لعمليات الكمية والتقديرية 

 التكفل والتعريف بمنتجاتها ،وكذلك الشركةفي  التوارل عملية وتوجيه تقوم برسم:المديرية القانونية*
 . وقضايا المنازعاتالقانونية  بالمسائل

 :هنشاطونوعية  المصنعأهداف -ب
 بالموارفات العالميةوتسويق الاسمنت  رناعة هوالاسمنت بسور الغزلان  لمصنع الرئيسيالنشاط  يعتبر

 :يلي كما أقصر وقتوفي  التنافسية وبالنوعية المرغوبة
 :ينواع من الاسمنت وهأ خمسة بصناعة الشركة تقوم:الانتاج* 
-CM-CPJ32.7  المعيار ، متعدد الاستخداماسمنتNA 423/2001. 
-CM-CPJ42.7  المعيار ، الاستخداممتعدد اسمنتNA 423/2001. 
 .NA453/398حسب المعيارCRS401الاسمنت المقاوم للكبريت -
 .الاسمنت سريع التصلب تحت الماء-
 .اسمنت آبار البترول-
 
 :التجارية المهام*
 

 :يقوم المصنع بمجموعة من الانشطة التجارية يمكن حصرها كالتالي
 .لممارسة النشاط التجاري للمصنعالادارية اللازمة  بالإجراءات القيام-
 .ضمان ورول المنتج للمتعاملين وبأسعار معقولة -
 . المخزون تسيير السهر على مراقبة عملية-
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 :الثانوية المهام *
 

 :منها ونذكر،ضمن تخصص عمالها تدخلالتي و الأنشطة اليانوية تقوم الشركة كذلك ببعض 
 .المصنعوإرلاح العتاد في  ترميم-
 .الآلات المختلفة ترميم -
 .بالشركة المخصص لذلكبر الموجود تالمخ ضمنولية واد الأالم رلاحيةاختبار -
 .الانتاج على مستوى خط توقف يحصل لما  الميكانيكية والكهربائيةالالات الهيدروليكية  ترميم-
 :المصنعأهداف *

 :يمكن حصر أهداف المؤسسة فيما يلي
لان البناءات والمنشآت على اختلاف والإسكان ، التعميرفي مجال  المتزايدالطلب العام والخاص تلبية -

 .أنواعها لا تتوقف
 .الاقتصادية التنموية و نشطة مختلف الأ تحديث-
ات وبرامج العمل على تنفيذ مخطط و الصناعةفي مجال  التي تبذلالمجهودات الوطنية البرامج و  تيمين -
 .ماعيةالتنمية الاقتصادية والاجت وسياسات
 طرفالمتبعة من  السكناتبناء  برامجمن خلال  المتاحة لديهمالسيولة  عن طريق المواطنين مساهمة-

 .الدولة
 .تحوي عمالة أكبرالصناعة  هاته كون البطالةخفض نسب -
 .والمساهمة في بناء الاقتصاد الوطنيالاستيراد  خفض نسبة-
 .فبزيادة الانتاج تزيد الأرباح العمالدخل  رفع-

من خلال ما سبق يمكن القول أن مصنع الاسمنت بسور الغزلان يعد من المؤسسات الوطنية الرائدة في 
العمال مجال استيعاب الارلاحات ومواكبة مستجدات المنافسة سواء كان ذلك على المستوى المنتج أو 

 .المؤهلين
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 :خاتمة
 

التأهيل لإعادة  قد سطرت ووضعت عدة برامج بلادناأن  تم التطرق اليه في هذا الفصلمما نستنبط 
كان يهدف  الحديية السياسات هذ  اذ أن وضع،الاقتصادية الشركات أداء رفع مستوى لفائدة مؤسساتها قصد

 نظرة وتلميع في ظل اشتداد المنافسة الوطنية والدولية والحصول على موقع مرموق المنتوج نوعية وتطوير نمو الى
ودعم انتمائهم لها من أجل الاستمرارية والمحافظة عليها وكذا تحسين سمعتها في السوق المحلية لها عمالها 

والإجراءات  والسياسات والبرامج التطويرية ،ولكن بالرغم من كل هذ  المجهوداتالعالميةوالطموح لغزو السوق 
الذي  عل منها التطور  و المرغوب نجاح تحقق فعلا ال لمالصناعية العمومية الجزائرية  الشركاتإلا أن التنظيمية 

 عبرالتركيز على العامل البشري  ،لذا رار لزاما عليهاسواق العالميةفي الأ قادرة على المنافسة واثبات الذات
التكوين و  وإدخال عامل التكنولوجياالتخطيط الاستشراف و  عن فضلااختيار قائد ناجح وفعال للمؤسسة 

 .بصفة عامة المصنعأداء و  نتائج العمال رفع بهدف ةالعلمي تة على أساس المؤهلاوالترقي والحوافزوالتدريب 
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 :مقدمة

التي يقتضيها البحث  العملياتأهم بين من  البحثمن ميدان  المعطيات الحصول على عملية تعتبر     
من بيانات  جمعهما  وتحليل تفسير تمكنه منالباحث  لدى الطالب تتطلب مهارات خارةحيث  العلمي

 . يه المطروحة في اشكاليةتساؤلات ال  يب عن ذيال المدلول الاحصائي يمنح وبعدايحا حر تصنيفا وتصنيفه
 منح وسنحاول، الدراسةمن ميدان  المجمعة المعطياتعرض وتفسير سنقوم ب الأخير في هذا الفصلو 

 بحثل المجال ونترا، من عدمه رحتها لنييت، وضالفر  مؤشرات من خلال البيانات لهاتهالحقيقية  تالدلالا
 لها قابليةأخرى  مشابهة موضوعات الخوض فيالظاهرة أو بهاته  تتحكمجديدة  عوامل ليقوم بتناول ثان

التي تراهن عليها  المواضيعمن  القيادة الداعمةأن موضوع  سلمناإذا  الخضوع للبحث العلمي،لاسيما
 .المؤسسات العامة والخارة لبلوغ أهدافها

 الفعال التدريب بدور المتعلقة وضالنتائج في ضوء الفر تدقيق  و تفسيربعرض و فيما يلي وسنقوم 
في اتخاذ بالمساهمة  والتمكين وذلكالتحفيز  اتعملي الى بالإضافة، والتكوين في رفع الكفاءة المهنية للعمال

 الأداءالكفاءة و  قياسواقع عملية  سنتناول كذلك والأرباح،العائدات والفوائد  من وتلقي نصيبالقرارات 
الموجود داخل  العلاقات والاتصال بنموذج المتعلقةنتائج ال ورولا في الأخير الى ،قابة الر  تطبيق نظام ومدى

 .فع الكفاءة المهنيةر المؤسسة،والتعرف عليه اذا كان جيدا وا ابيا اتجا  
 

 :الميدانية البيانات وتفسيرعرض وتحليل  -1
 

 :للعمال ةالتمكين والتدريب ببناء الكفاءة المهنية الفني علاقة:المحور الأول -1
 

وبالتالي فهي  العاملينأداء كفاءة و  برفع مستويات تقوم هامة اتالتدريب عمليو  ات التكوينإن عملي 
 . أهدافها بلوغ  التي تمكن المؤسسة من

 
التي  مع كل المستجدات متأقلمين دوما أنه  عل عمال المؤسسةالتدريب و  التكوين أهمية من ونلتمس

 حتى الشركات الأخرىو  المتعاملينلدى  و العاملينلدى  في مستوى أفضل وسمعة أطيب المصنع جعل من شانها
 .المماثلة في النشاط 

 
  الأساسيفي ضوء المؤشر  البحثإليها  النتائج الميدانية التي تورل أبرزإلى تفسير سنتطرق فيما يلي و  

 :-والتكوينأهمية التدريب – ولالأ
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 لتدريب في المؤسسة ميدان البحثا التكوين و أهمية: 07الجدول رقم 

 

 العبارات
 الى موافق  موافق مطلقاموافق 

 حد ما
 غير موافق

غير 
موافق 
 مطلقا

 قيمة
 "0كا"

 مستوى الدلالة
 النتيجة

  % دت % دت % دت % دت % دت

جزءا كافيا من  صنعالم وفري
المادية لتطوير قدراتنا  وسائله

 التمكين بدأ لم وفقا
 (موافق) لالةدال 1.11 80.10 4.5 9 9.5 09 00.5 00 41.1 95 06.6 50

للتدريب أهمية كبيرة  تعطى
 المصنعفي 

 
 (موافق) لالةدال 1.11 15.51 4.5 9 00 06 00.0 46 41.1 95 00.5 00

واضحة في  المصنعسياسات 
 1.11 01.06 6.5 00 00.0 40 00.6 65 01.0 61 9.5 09 التكوينيةتحديد الحاجات 

 الى موافق ) لالةدال
 (حد ما

عند التدريب  تكون عمليات
 (موافق) لالةدال 1.11 40.84 0.1 6 01.0 41 01.0 54 06.0 10 00.5 01 للمصنع حديية آلات  شراء

عدد مرات  في نظري
التكوين          استفادتي من

 يةالتدريب كاف و
 (غير موافق) لالةدال 1.11 05.01 00.5 00 01.1 15 04.0 48 00.0 40 5.5 00

 أهميةهناا ) لالةدال 1.11 00.98 6.1 00 01.0 41 00.6 41 06.1 10 00.5 01 المجموع
 (للتدريب

 
 

مما ( 00.98)لتدريب تقدر بد ومستوى ا أهميةلمجموع عبارات  0كاخلال هذا الجدول أن قيمة   ما يلاحظ من
( % 06.1)منهم بد  مقدارأكبر ب واالذين عبر أفراد العينة حسب آراء  وأهمية مرتفعة مستوىأن للتدريب  يدل

 في اختلافوجود عدم  يعنيأن هذا لا  الادريب كوين والتالمادية للت الأهميةعبارات  جلعلى موافقتهم على 
 :أقسام 10ذ قسمنا آراءهم الى ،ا عبارة لأخرىمن أفراد العينة أراء 

الموافقين وتأتي في  مربعفي أفراد العينة من أراء  مستوى أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الأول القسم
بنسبة " التمكين بدأ لم وفقاجزءا كافيا من وسائله المادية لتطوير قدراتنا  المصنع يوفر "مقدمتها العبارة 

التكوين  تكون عمليات أيضا ثم( %41.1)بنسبة  المصنعفي للتدريب أهمية كبيرة  تعطىوكذا ( 41.1%)
 .(%06.0)بنسبة  للمصنعآلات جديدة  عند شراء

 
وهي  الى حد ماالموافقين  ضمنأفراد العينة نسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثاني القسم
 .(%00.6)بنسبة  التكوينيةواضحة في تحديد الحاجات  المصنعسياسات عبارة 
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 غير الموافقين وهي عبارة ضمنأفراد العينة نسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثالث القسم

 .(%01.1)بنسبة  يةالتدريب كاف التكوين و عدد مرات استفادتي من في نظري
 

أفراد حسب آراء  مرتفعةمكانة و  الاسمنت بسور الغزلان له أهمية بالغةالتدريب والتكوين في مصنع  نستنتج أن
العمال مؤهلات جزءا كافيا من وسائله المادية لتطوير  المصنع يروفبت الخاص السؤال يخصما  لاسيماالعينة 
 المصنعفي للتدريب أهمية كبيرة  يتعط ادارة المصنعالمتعلق بأن  السؤالوكذا  الدائم، التطويرمبدأ  تطبيق قصد

 .للمصنعآلات جديدة  بشراءالتكوين  وكذا التزام عمليات
 

بشكل عام  الكفاءة المهنية الفنيةتنمية  سياساتتدريب بين تكوين والال أهمية ومكانة وعندما نلاحظ
الاهمية حو فراد العينة لأالعام  الموجب المنحى نقف على أن، فإننا ةخار الدراسةمحل  مصنع الاسمنتوفي 

 وطريقة مطمحاالتدريب ،حيث يعتبر العمال في المصنع التكوين و العملية بالذات لهاته الشركةالتي توليها  البالغة
 الأمر، وهو الشرسة التي لا ترحم الضعفاء عالم المنافسة القوية المؤسسةدخول  بعد لا سيما ذاته، في الوقت

 . مسؤولياتها واعية وجديرة بتحملو  كفةةاطارات   الذي يستلزم
 

اذ  المصنعلتدريب في وا أهمية التكوينحول  الاجابات الواردة في الاستبيان من خلالالعمال  نظرة ان
بنسبة  هامة وضرورية وتوليها ادارة المصنع عناية خارةعملية  التكوين والتدريب على أن ررحوا وأكدوا

 بشراء وتكون مرتبطة  مبال  مالية وبرامج كبيرةلها  تمنح ادارة المصنعكما أن ، ةالأكيري اذ نجدها( 41.1%)
التكوين التي استفادوا بها من رات المعدد أن  يصرحونأفراد العينة أن  الا ، الأوقات في معظم حدييةآلات 

 .للتكوين وشحذ مهاراتهم لحاجتهم الماسة والدائمة قليل وغير كاف نظرا
 

 والخاص بأهمية ومكانة التكوينلفرضية الأولى من االمؤشر  متعلقة بهذانتائج ما تورلنا اليه من إن 
 المصنعالقيادة في على أن  تدل بناء الكفاءة المهنية الفنية للعمالعمليات ضمن من  جوهريةلتدريب كعملية وا

 بهدف الكبيرة المالية والماديةوارد الم له وترردلتدريب وا للتكوين والأهمية الكبرى القصوىتعنى وتمنح الضرورة 
 . المستوى الفني للعمال رفع
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 .رفع الكفاءة المهنية الفنيةمع مبدأ  التكوين تلا م: 08الجدول رقم 

 العبارات
 الى موافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق حد ما
 مطلقا

 قيمة
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 دت % دت دت % دت % دت % دت

بشكل  ادارة  المصنع تحاول
إلى تحسين رورتها  مستمر

 لدى العمال 
 (موافق)دال  1.11 58.98 0.5 5 04.6 49 06.5 00 40.1 85 00.5 01

جعل  التمكينتطبيق نظام 
 (موافق)دال  1.11 005.14 0.5 5 4.5 9 04 08 58.4 006 01.6 40 يتحسن بشكل دائم  أداءنا

في  مستمرةرغبة  المصنعلإدارة 
 (موافق)دال  1.11 00.01 5.5 00 08.0 06 06.6 50 04.1 69 05.1 01 العمالاداء ستوى م رفع 

من  يستفيدون العمال جميع
 التدريبالتكوين 

17 8.5 50 25.1 58 29.1 57 08.8 17 8.5 01.10 1.11 
 الى موافق )دال 

 (حد ما
 مرتفعةلعمال دافعية ل

البرامج من  للاستفادة
 التكوينية

 (موافق)دال  1.11 49.59 0.1 6 19 38 27.1 54 08.1 77 12 24

دورات من  العمال يستفيد
 لرفع الكفاءة الفنيةتكوينية 
 مستمربشكل 

 (موافق)دال  1.11 60.18 0.1 6 22.1 44 28.1 56 39.7 79 7 14

 (ملائم)دال  1.11 48.00 4.0 8 19.6 39 00.6 47 39.7 79 13.0 26 المجموع

 
التكوين  ملائمةمدى المتعلقة عبارات اللمجموع  0كا أن قيمةنجد ذا الجدول له عند ملاحظتنا

مع  يتلاءم المصنعالتدريب في التكوين و أن يدل على وهذا ( 48.00)تقدر بد  رفع الكفاءةالتدريب مع مبدأ و 
موافقتهم رضاهم و على ( % 09.1)نسبة بدب عبروا في غالبهمالذين  أفراد العينةحسب آراء  رفع الكفاءةمبدأ 
 .رفع الكفاءة المهنية للعمالالتدريب مع مبدأ و  تلاؤم التكوين درجةعبارات من  العديدعلى 

 :قسمينهم إلى ئآرا حيث قمنا بتقسيممن عبارة لأخرى،  أفراد العينةفي أراء  اختلاف تسجيل مع
 الموافقينمربع  ضمن أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الأولالقسم 
 ثم( %58.4)جعل أداءنا يتحسن بشكل دائم بنسبة  التمكينالعبارة تطبيق نظام  المقدمةوتأتي في مطلقا،
 العمال يستفيد وبعدها( %40.1)بنسبة إلى تحسين رورتها لدى العمال  مستمربشكل  ادارة  المصنع تحاول
 للاستفادة مرتفعةلعمال دافعية لثم ( %09.1)بنسبة  مستمربشكل  الكفاءة الفنيةلرفع دورات تكوينية من 
بنسبة  اداء العمالستوى رفع مفي  مستمرةرغبة  المصنعلإدارة وأخيرا ،(%08.1)بنسبة  التكوينيةالبرامج من 

(04.1%). 
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ما وهي  الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كا :الثانيالقسم 
 .(%09.0)  التدريبالتكوين من  يستفيدون العمال جميع عبارة 

 
 الهدف  يرجع الى ان، وذلك واضحة بصورة  رفع الكفاءة المهنيةالتدريب بمبدأ و  يتعلق التكوين

 والتسييرية للمصنع المستويات التنظيمية جميعفي  العاملين وكفاءة مستويات رفع وزيادة هوالتكوين  النهائي من
تحسين رورة من خلال ذلك على  تدلمن ميدان الدراسة  الاستبيان التي تم تجميعها من خلال والمعطيات

تقوما  ادارة المصنعأن  أكدواحيث  وموجبة، متجانسة أفراد العينةجابات افقد جاءت ، همالعلدى  المصنع
 إداريةتسييرية و  آليات وذلك بخلق ا،له الانتماء تعزيز عن طريق العمالتحسين رورتها لدى  دائما بالعمل على

يتحسن بشكل  أداءناجعل  التمكينتطبيق نظام عبارة عن  بينما ،العمليات الفنيةمختلف تدعم بها  وقيادية
بعد تطبيق  ورفع كفاءتهم تحسن أدائهم عن يعبرونالتنظيمية  المصاففي مختلف  أفراد العينةفإن أغلبية  ،دائم 
في  ادارة المصنع دوماأما عن رغبة ( %58.4) الأكبرالنسبة  تدل عليهوهو ما  المصنعفي  التمكيننظام 

 تعمل صنعالمن سياسة أ لاسيما وبالأكيرية المطلقة موجبةجابات فقد كانت الإ عمالها أداء ومستوىتحسين 
ودخول  التكفل بالعامل البشري هدفها الأولالتي  المهنية كفاءة العمال  رفعمتطلبات  على التأقلم ومواكبة

 .الأكبروهي النسبة ( %04.1)، وهو ما عبرت عنه نسبة ثانيا المنافسة وتحقيق التألق والجدارة
 

الموافقة  كانت أفراد العينةالتدريب فإن إجابات التكوين و من  العاملين كلاستفادة  ب يتعلق يينما فيما
 طبقامن دورات تكوينية  مفي استفادته تتفاوت نسبة العمالأن  ،اذمتقاربتين  بدرجتين هاما وعدم الى حد

 من التكوين والتدريب الاحتياجات جميع لا يمكنها تلبية ادارة المصنع ، لأنالمصنعفي  السارية للمواثيق والقوانين
التدريب المحصل التكوين و  ،كما أنعاليةو  مميزةموارفات  تتطلبالعملية  هاتهأن لاسيما الفةات  لجميع
عدة  عن طريق تنظيمجميع الفةات  أن يمس التكوينعلى  تعمل كما نجد أن ادارة المصنع فنيا ومهنيا، ماعليه

مبدأ الممارسة القيادة وفق  التسيير والتوجيه ةعملي هم أساسالذين  (القادة) حتى بالنسبة للكوادر دورات مختلفة
 .الداعمة

رفع مع مبادئ  يتلاءم المصنع ميدان الدراسةالتدريب في التكوين و أن  نستخلص من كل ما سبق
وكفاءة أداء الى زيادة ورفع  أدىما ،وهو  التمكينطبقت نظام  ادارة المصنعوأن  لا سيما الكفاءة المهنية

لعض  عن طريق عمالها،لدى  وجهها على تلميع دوما تصبو وتعمل ادارة المصنع ،بالإضافة الى أن العمال
دورات  لعمالها تنظم ادارة المصنعكما أن ،انتماءهم لها  التي تقويدارية التحفيزية والتنظيمية والإ الاعمال
 أكبر دفعالدى العمال  وهو الأمر الذي خلق مستمر،بشكل  كفاءتهم الفنية  ورفع لتقويةتكوينية تدريبية و 

الدائمة في ورغبتها  ادارة المصنع نية على دليلوهذا  التكوينية،امج البر و  لتقبل والتأقلم مع مختلف السياسات
 .العمال وأداء كفاءة  زيادة وتنمية
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 . العمالمع احتياجات  التكوين ملائمة: 01الجدول رقم 

 العبارات
 الى موافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق حد ما
 قيمة مطلقا

 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 

 النتيجة
 دت % دت دت % دت % دت % دت

التدريب الذي التكوين و  يرتبط
 الاجتماعية بالأمور نخضع له

 النفسيةو 
 الى موافق )دال  1.11 41.09 8.1 06 06.6 50 04.6 69 04.0 48 6.5 00

 (حد ما

التكوين أنني في حاجة إلى  أظن
موافق )دال  1.11 84.91 4.1 8 01.5 00 9.5 09 08.0 56 41.8 95 دائماالتدريب و 

 ( مطلقا

  05.65 9.1 08 04.0 41 08.0 56 04.0 48 05.1 01 نظري  نخضع لهالذي التكوين 
14.1 

 الى موافق )دال 
 (حد ما

تدريب  تكوين والالمخصصة لل الفترة
 1.11 00.68 00.5 01 04.1 69 05.6 50 01.6 40 5.5 00 كافية 

غير )دال 
 (موافق

دورات  من الاستفادة مقاييس
 الى موافق )دال  1.11 05.01 00.1 04 01.0 54 01.6 60 00.6 45 1.5 05  من وجهة نظري منصفة تدريبية

 (حد ما
له  نخضعالتدريب الذي التكوين و 

التي  هامالممع متطلبات  يتطابق
 نقوم بها

 (موافق)دال  1.11 40.05 5.1 01 08.1 06 08.0 56 05.1 10 00.1 06

توافق يالتدريب التكوين و  برنامج
 (موافق)دال  1.11 91.81 0.1 0 00.5 00 00.6 45 49.1 99 05.1 01 مع مستواي التعليمي

 ضمن العمال ادارة المصنع تكون
 (موافق)دال  1.11 40.98 4.5 9 08.0 06 01.0 61 05.1 10 00.5 00 مؤهلة مراكز 

 (ملائم)دال  1.11 00.90 1.1 04 00.0 40 06.0 50 01.0 61 05.5 00 المجموع

 
التدريب مع التكوين و  تلاؤم درجة أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   نجد ملاحظتنا للجدول من خلال

مع احتياجات العمال حسب آراء  يتلاءم التكوينأن  على وهو ما يدل(00.90)تقدر بد  العمالاحتياجات 
التكوين  تلاؤمعبارات مدى  أكيريةعلى  با ابية( %01.6: )بد وتقدرأكبر  عبروا ينسبة أفراد العينة،حيث

آراؤهم  ناقسم اذ لآخر، سؤالمن  أفراد العينةفي آراء  ه يوجد اختلافأن الا العمالمع احتياجات  والتدريب
 :أقسامإلى أربعة 
وهي  مطلقاالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم  : الأول القسم
 .( %41.8) قدرها بنسبة دائماالتدريب التكوين و أنني في حاجة إلى  أظنالعبارة 

 
 أولاأتي يالموافقين و  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم  : الثاني القسم
 .( %49.1)بنسبة  توافق مع مستواي التعليمييالتدريب التكوين و  برنامج
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 تكونوكذا ( %05.1)بنسبة  التي نقوم بها هامالممع متطلبات  له يتطابق نخضعالتدريب الذي التكوين و ثم 

 .(%05.1)بنسبة مؤهلة مراكز  ضمن العمال ادارة المصنع
 

ما  الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم  : الثالث القسم
(  %04.6)بنسبة  النفسيةو الاجتماعية  بالأمور نخضع لهالتدريب الذي التكوين و  يرتبط - المقدمةفي و وتأتي 
الذي التكوين ثم ( %01.6)بنسبة  من وجهة نظري منصفة دورات تدريبية من الاستفادة مقاييس ويليه

 .(%08.0)بنسبة نظري  نخضع له
 

 سؤال وغير الموافقين وه مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم  : الرابع القسم
 ( %04.1)بنسبة تدريب كافية تكوين والالمخصصة لل الفترة

وبرامجها  أساليبها تتباين أساسية وجوهرية هي عمليةالتدريب التكوين و عملية ونستطيع القول أن 
من  رحلةم جهة ومتطلبات كلمن  المؤسسة حسب أهدافومن حقبة لأخرى  مؤسسة لأخرىمن  ومناهجها

الواقع فإن منها  لاسيما الصناعية الاقتصادية الشركات الحارل على مستوى الهائل للتغير ونظرا، جهة أخرى
رفع الكفاءة لأن وانتهاج سياسة التكوين والتدريب، يحتم على المؤسسات مواكبة التحديث رار المفروض 

التسييرية المداخل تبني أو  مارسة القيادية الداعمةالممدخل تبني  حيث من الرئيسية من المبادئرار  المهنية
ادارة التي توليها الكبرى الأهمية  نلمسالأول  البندفي  الدراسة الميدانية من خلال نتائجو  الحديية،الإدارية و 

في  الحارلةالتطورات السريعة  الى مسايرة تسعى جاهدة والتي تدريب، تكوين واللل سور الغزلانإسمنت  مصنع
حقيقي في ظل اشتداد المنافسة الوطنية والعالمية وظهور  تميزالحصول على سمعة عالمية و  جميع الميادين بهدف

مبدأ الاهتمام بالعنصر الانساني في المؤسسات لأنه هو رأس المال الحقيقي والاستيمار فيه يعني النجاح بكل ما 
 هيكل بناءهو  النجاحإن ،بل  الأرباح ليس بسور الغزلانسمنت الإ لمصنعبالنسبة  لأن التفوق تعنيه الكلمة 

 في السوق ،وفرض الوجود وإنتاج جيد وتنافسي وعامل كفؤ خطط وبرامج وسياساتمن  تنظيمي داخلي قوي
والاستيمار الأميل للإمكانيات المادية والبشرية على حد سواء  قصد تحقيق الأهداف المسطرة المحلية والعالمية

 . وهو ما يعتبر معيار المؤسسة الناجحة والتي تساهم في بناء الاقتصاد الوطني
 

تلاؤم التكوين  مؤشر  شرح وتفسيرفي  عامة الموجب الاتجا في  تدل أفراد العينةإجابات  جاءتوقد 
 الذي الامر وهو كفايتها  وعدمللتدريب المدة المخصصة ب يتعلقفيما  مابين،العاملينالتدريب مع احتياجات  و

 يقرون افراد العينة أكيريةأن  اذ، وتدريبية مختلفةتكوينية لدورات  العمال دوما في أمس الحاجة يدل على أن
فيما  المنحى مختلفة افراد العينةكانت إجابات   بينما( %41.8)بمسبة لتدريب ل المستمرة والملحة تهم اج
 أنهم  اذالتدريب التكوين و وضوع بم يتعلق
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 08.0)نسبة  حيث عبرت، وليس تطبيقي نظري فقط يخضعون لهتدريب الذي تكوين والبأن ال يرون

( %04.0)نسبة  ورأت ،نظري فقطيخضعون له التدريب الذي التكوين و على أن  الى حد ما ةوافقالم( %
يكون وفقا التدريب أن التكوين و  وهو ما يدل علىنظري فقط،  تستفيد منهتدريب الذي تكوين والعلى أن ال

 يشارا وتدخل رمنهمنها ما  التكوينمن  كييرة ومتباينة اأنواع فنجد، للعمالللرتبة الادارية  وتبعا للحاجة
 .حسب الحاجة  مخصصما هو  ومنها ما هو المصاف على مختلفالمهنية  الطبقات كل

 
بمصنع الاسمنت بسور الغزلان متنوع ومتجدد ويمس كل الفةات دون استيناء التدريب التكوين و ف

ويتم وفق برنامج معد سلفا وكل ذلك بهدف رفع  المصنعحسب حاجات ويستفيد منه العمل والإطارات 
  .الكفاءة المهنية للعمال وزيادة الاداء

 
 معظم أجابفقد تكوين والتدريب في الاستفادة من ال المساواة مقاييس واعتبارات وفيما يخص

 بمصنع للعمالبالنسبة  جلية المقاييسأن  الا ابية هاته وتدل( %01.6)بنسبة  هذا السؤالالمبحوثين على 
التدريب  تلاؤم وتناسب التكوين وعلى  الموافقة أبدت أفراد العينة معظم نجد أن، كما سور الغزلانبسمنت الا

أكيرية أفراد  ررح، وقد للعاملينمع المستويات التعليمية  يتناسب التكوينكما أن   طليعة المهام، ما تقتضيهمع 
توسطة المفةات ال من معظمهمأن  ،حيثمتخصصة هيةات ضمن دوما التكوين  رىعلى أن  العينة

 نظرا حتى أماكنهاو  اهاومحتو  برامج التكوينعن  سخطهاعن  تبر عالتي  والكوادر،بينما ما تبقى من النسب
الممارسات  و تلك المبادئ تكريسإلى  وإنما تحتاج فقط كبيرإلى تكوين   القيادةب سح  اجة ليستنها لأ

  .وتطبيقها في أرض الواقع الداعمة القيادية
 

العاملين بمصنع  احتياجاتمع  يتلاءم ويتطابقالتدريب التكوين و أن تم شرحه وتفسير  نستخلص بمما 
        لتدريب ا ومستمرة للتكوين و ماسة أنهم في حاجة وبصفة دائمة م يرونخارة وأنه الاسمنت بسور الغزلان،

 التكوين برامجكما أن   أنشطتهم داخل المؤسسة ما تتطلبهمع  تتلاءم وتتطابق التكوينيةأن العملية  يعتقدونو 
 .مستواهم التعليميمع  تتطابق
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 :الكفاءة المهنية الانسانية للعمالبرفع  أنسنة بيئة العملعلاقة : المحور الثاني

 
 :تحفيز المعنويدعم والال -أ

 العاملينانتماء تزيد التي  القياديةأهم العمليات  ضمن  منالحسي والمعنوي تعتبر التحفيز الدعم و عملية  ان
 ،والاستفادة من اعداد برامج وخطط التسييرفي  المساهمةالعملية  هاتهمؤشرات  بين أبرزومن ،هممن أدائ وترفع

وتطبيق سياسة التحفيز  تعميمعلى  نجاحه مرهون بالقدرة ،فمصنع الاسمنت بسور الغزلانالأرباحالمداخيل و 
 .المادي والمعني وبدرجة عادلة ومنصفة على جميع العمال

 
 
 

ونطلع على واقع  الدراسةميدان  المصنعليها من ا التي تم التورلأهم النتائج  وسنستعرض فيما يلي            
  الدعم المادي والمعنوي

 في اتخاذ القرارات  المساهمة: 10الجدول رقم 

 العبارات
 الى حدموافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق ما
 مطلقا

 قيمة
 "0كا"
 

مستوى 
 النتيجة الدلالة

 % دت % دت % دت % دت % دت

 القادةبين  موجبتفاعل  يوجد
 والعمال

01 00.5 50 06.6 60 01.6 04 01.0 04 00.0 01.10 1.10 
الى موافق )دال 
 (ما حد

 يساهمونالعمال أن مميليهم  يعلم
 (موافق)دال  1.11 00.68 01.1 01 01.6 40 06.6 50 00.6 60 00.1 00 في اتخاذ القرارات 

أحد مساعدة  الرفاق يستطيع
 اللجوءدون  العمال عند كيرة المهام

 المباشر القائدإلى 
 (موافق)دال  1.11 56.56 6.5 00 06.6 00 09.6 09 44.8 89 00.5 05

هي التي على الجماعية  المساهمة
علاقات العمل  أساسها تبنى عليها

 من طرف القائد
 (موافق)دال  1.11 11.09 4.5 9 01.5 00 08.0 56 44.8 89 00.1 04

 توضع ماالعمال عند مساهمة تتم
 عن طريق مميليهم ةمعين سياسة

الى موافق )دال  1.11 48.00 1.5 05 00.5 01 01.0 14 00.6 60 01.1 01
 (ما حد

 (يساهمون)دال  1.11 04.98 18.5 01 05.1 00 08.0 56 05.1 10 00.1 04 المجموع

 
في اتخاذ القرارات تقدر بد  المساهمةمدى  أسةلةلمجموع  0كا نسبةمن خلال هذا الجدول أن  ما نلاحظه

نسبة  أعلىالذين عبرت  أفراد العينةفي اتخاذ القرارات حسب آراء  يساهمونأن العمال  يدل وذلك( 04.98)
 .في اتخاذ القرارات المساهمة درجة أسةلة أغلبعلى  تأييدهمعلى (%05.1)منهم بد 



  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة.................................................................................الفصل الخامس

161 

 

 
 :قسمينهم إلى ءآرا رنفنا يث  خرلآ سؤالمن  أفراد العينةفي أراء  اختلاف يوجدهذا  هأن الا

الموافقون وتأتي في  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الأول القسم
بنسبة   المباشر القائدإلى  اللجوءدون  أحد العمال عند كيرة المهاممساعدة  الرفاق يستطيع سؤال ةقدمالم
 من طرف القائدعلاقات العمل  هي التي على أساسها تبنى عليهاالجماعية  المساهمة والسؤال( 44.8%)

 (.%00.6)بنسبة في اتخاذ القرارات  يساهمونالعمال أن مميليهم  يعلم، ثم (%44.8)بنسبة 
 

ما  الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثاني القسم
( %01.0)بنسبة  عن طريق مميليهم معينة سياسة توضع ماالعمال عند مساهمة تتم السؤال الصدارةأتي في يو 

 (.%01.6)بنسبة  والعمال القادةبين  موجبتفاعل  يوجدثم 
 

نجاعتها هو أكبر دليل على  ، وضع الخطط والبرامجفي  المساهمة من العمال في أية مؤسسة ان تمكن
ونجاحها وبلوغ أهداف التسيير الميالي وتحقيق أهدافها في النهاية،ومن ثم الصمود في وجه التحديات المختلفة 

 .وهو ما سنحاول التعرف عليه بعد استقراء النتائج المحصل عليها
 

  لعينةأفراد االعام لإجابات  المنحىأن  الدراسةمن ميدان التي تم جمعها  المعطياتمن خلال  ونلاحظ
على أنهم  أبدوا موافقتهمأنهم  أيضا وفي اتخاذ القرارات ، يساهمونأن مميليهم ب معرفتهم بالا ابية حولكان 

روح الجماعة  ينمي، وهو  المباشر القائدإلى  اللجوءدون  أحد رفاقهم عند كيرة المهاممساعدة  يستطيعون
هي التي على أساسها تبنى الجماعية  لمساهمةل بالنسبة ، أماعندهمالعمل الجماعي  الرغبة في لديهم ويزيد من

وفق الاحترام  يتم الدراسةميدان  المصنعفي  التعاملما يبين أن  ذلك من طرف القائدعلاقات العمل  عليها
 .العمال والقائدبين  المتبادل

 
هو مساهمة  نجد المنحى العام والعمال القيادةبين  الموجب رد الفعلن عن يير الأخومن خلال السؤالين 

 المساهمة لأن،  حيث كانت موافقتهم نسبية  عنهممميلينمساهمة  عن طريق البرامج والخططعند وضع  العمال
 من ررح بالإضافة الى هناا وبرامج التنمية والتطوير، السياسات والخططوضع  عند % 011بنسبة  ليست

 .عند اعداد الخطط والبرامج التنموية المختلفة للمصنع بصفة دائمة ومباشرة يشركونهملا  القادة بأن
أحد مساعدة  يستطيعون موأنه لاسيمافي اتخاذ القرارات  يساهمونأن العمال  الاستنتاج نستطيع وعليه

 هي التي على أساسها تبنى عليهاالجماعية  المساهمةأن و ، المباشر القائدإلى  اللجوءدون  رفاقهم عند كيرة المهام
 .في اتخاذ القرارات يساهمونأن مميليهم  يعلمونكما أن العمال   من طرف القائدعلاقات العمل 
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  المصنعالعمل الجماعي في : 11الجدول رقم 

 العبارات
 الى حدموافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق ما
 مطلقا

 قيمة
 "0كا"
 

مستوى 
 النتيجة الدلالة

 % دت % دت % دت % دت % دت

العلاقات  خلق القيادة تدعم
للقضاء  العمالبين المتميزة 

 على الحساسيات الموجودة 
موافق )دال  1.11 05.14 1.5 05 09.0 58 01.0 61 05.0 51 8.1 06

 (ما الى حد

على  العمال القيادةتشجع 
 (موافق)دال  1.11 05.81 1.5 05 08.0 06 08.6 51 04.1 69 00.1 00 ضمن مجموعاتالعمل 

إلى  المصنعالعمال في يحبذ يميل 
 (موافق)دال  1.11 94.59 6.1 00 4.5 9 01.6 40 50.0 010 01.5 05 العمل الجماعي 

 خططتجريب  القيادة تقبل
 عمل من اقتراح العمال 

موافق )دال  1.11 01.06 9.1 08 06.6 50 04.1 69 00.6 45 1.1 04
 (ما الى حد

 يوجد)دال  1.11 00.48 1.5 05 09.6 09 08.6 51 00.0 66 00.1 00 المجموع
 (عمل جماعي

 
 يدلوهذا ( 00.48)العمل الجماعي في المؤسسة تقدر ب أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   نلاحظ من الجدول    

على ( %00.0)بد  بنسبة بأكيرية واالذين عبر  افراد العينةحسب آراء  المصنععمل الجماعي في ه يوجد الأن
 .المصنعالعمل الجماعي في  أسةلة جلموافقتهم على 

 :أقسام 10هم إلى ئآرا قمنا بتصنيف،  يث رلأخ سؤالمن  افراد العينةفي أراء  اختلاف ملحوظوجود  مع 
في  تبوير الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم

 العمال القيادةتشجع  ثم( %50.0)بنسبة إلى العمل الجماعي  المصنعالعمال في يحبذ يميل  السؤال ةقدمالم
 (.%04.1)بنسبة  ضمن مجموعاتعلى العمل 

 ،ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم
 تدعم ثم،( %04.1)بنسبة عمل من اقتراح العمال  خططتجريب  القيادة تقبل السؤال ةقدمالمفي  ويرتب
 (.%01.0)بنسبة للقضاء على الحساسيات الموجودة  العمالبين المتميزة العلاقات  خلق القيادة

،وتم  راسخة مازالت ودعائم رئيسيةعلى مبادئ  قد قامت ظهورهامنذ الداعمة و القيادة نظريات  ان
 تلم المبادئ أهمتجد أن  وربما ،والإنسانيةالمادية لموارد ل الأميل بهدف الاستخدام على تحدييها وتطويرهاالعمل 

،اذ أنه الأمر الذي تحاول  الخبرات والنشاطات في حال كيرتهاتبادل  من والتمكن بروح الجماعةهو مبدأ العمل 
 بصفة الدراسةميدان  الاسمنت بسور الغزلانومصنع  ةعام بصفة الوطنيةالمؤسسات  تطبيقه والاستفادة منه

 لةجم لاختبار دفعناا ،وهو ممالتنظيمية  فةة من الفةاتكل   ضمن وانتماءهم عمالالولاء تحقيق  بهدف  ةخار
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العام   المنحىأن  لاحظنا اذ،  النتيجة طبقا لما هو مدون في الجدول السابق وكانت الاستبيانفي  الاسةلةمن 

على  افراد العينة أكيريةوافقت  حيثبسور الغزلان،الإسمنت  مصنعفي  بروح الجماعةالعمل  اتجا  موجباكان 
 إلى العمل الجماعي يحبذون ويميلون  كانت النتائج بأنهم  كما  ، بروح الجماعةالعمل  تدعم ادارة المصنع أسةلة

للقضاء على الحساسيات  العمالبين المتميزة العلاقات  خلق تدعم القيادةبأن ما  الى حدونجدهم قد وافقوا 
وهو ما عمل من اقتراح العمال  خططتجريب  تقبل أن القيادة  على بصورة أقلكما أبدوا موافقتهم ،الموجودة 
 .العمال على الاقتراح والتخطيط وقدرة بكفاءةواقتناعها الإدارة  تقبلعدم  يدل على

 
 المصنعفي  العاملينوأن  لاسيما ،المصنعفي  ةالجماعبروح للعمل  كبيرة أهمية توجد هأن نستخلص لذا

على  للعمال القيادة تدعيم كل هذا في اطار بصفة انفرادية،العمل  بدل ةالجماعبروح العمل  ويحبذون يميلون
وذلك  ويستحسنونهالعمل الجماعي  يحبذون بسور الغزلانالإسمنت  مصنعفي  فالعمالمجموعات، ضمنالعمل 

 . والتصرف الاختيارحرية  لما يوفر  من
 

 . في المصنع والتمكين الاعتراف: 12الجدول رقم 
 

 العبارات
 موافق مطلقاموافق 

 حد الىموافق 
 غير موافق ما

غير موافق 
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

 مستوى
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

قدمها يبالأفكار التي  القادة يهتم
أهمية كبيرة في اتخاذ  ويولونها العمال

 القرارات
الى موافق )دال  11.1 04.89 5.5 00 09.6 09 08.6 51 08.6 51 01.5 05

 (موافق+ ما حد

المبادرات الفردية  القادة ييمن
 11.1 05.01 01.5 00 08.6 51 08.6 51 01.0 54 5.1 01 (الاعتراف)للعمال 

الى موافق )دال 
غير + ما  حد

 (موافق
هامشا   لعمالها ادارة المصنعتترا 

كبيرا من الحرية في اختيار الطريقة 
 نشاطاتهمالأفضل في أداء 

04 1.1 59 09.6 66 00.0 44 00.0 06 8.1 08.45 11.1 
الى موافق )دال 

 (ما حد

رفع المبادرات الهادفة إلى  تمتع
بالدعم والمساندة  الكفاءة المهنية

 القائدمن طرف 
 (موافق)دال  11.1 08.46 5.1 01 00.6 41 00.6 60 00.1 65 1.1 04

الجوانب  ادارة المصنع بتنمية تقوم
الى موافق )دال  11.1 06.10 1.1 04 05.0 51 04.1 69 04.0 48 19.1 08 للعمالالإبداعية للتحفيز المعنوي 

 (ما حد

الاعتراف  يوجد) 11.1 04.44 1.1 04 00.6 41 00.6 60 08.6 51 19.1 08 المجموع
 (والتمكين
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(  04.44)الاعتراف والتمكين تقدر بد  أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   أعلا  الجدول  نلاحظ من خلال

 العمال تقدم منالتي  يهتمون بالمقترحات القادة لأنتمكين العتراف و لاا الى حد ماأن هناا  يدلوهذا 
نسبة منهم والمقدرة بد  أعلىالذين عبرت  افراد العينةحسب آراء  اتخاذ القرار عند بالغةأهمية  ويعطونها

 .الاعتراف والتمكين اسةلة جلما على  الى حدعلى موافقتهم ( 00.6%)
 :قسمينآراؤهم إلى  رنفت ،  يث  افراد العينةفي أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا      
في  ويرتبالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم

بنسبة  القائدبالدعم والمساندة من طرف  رفع الكفاءة المهنيةالمبادرات الهادفة إلى  تمتع السؤال ةقدمالم
بنسبة  أهمية كبيرة في اتخاذ القرارات ويولونها العمالقدمها يبالأفكار التي  القادة يهتمثم  (00.1%)
(08.6%) 

الى حد ما الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة دالة  0كا :الثاني القسم
بنسبة  للعمالالجوانب الإبداعية للتحفيز المعنوي  ادارة المصنع بتنمية تقومالسؤال  ةقدمالمفي  ويرتب

 نشاطاتهمهامشا كبيرا من الحرية في اختيار الطريقة الأفضل في أداء  لعمالها ادارة المصنعتترا  ثم (04.1%)
 (.%08.6)بنسبة (الاعتراف)المبادرات الفردية للعمال  القادة ييمن السؤالليها يو ( %00.0)بنسبة 

 والاعتراف التنظيمات جميعفي  الكفاءة المهنيةفي بناء  أمران ضروريان ومهمانإن الاعتراف والتمكين 
 وانه هو اللبنة الاساسية لبناء المؤسسة ،ةأنه جزء لا يتجزأ من التنظيم بكيانه وقيمته العامل شعور هوالاعتراف 

كما نجد ،  والاستيمار الحقيقي لمصنع الاسمنت بسور الغزلان الركيزة الأساسية واعتبار ،  وسموها وازدهارها
سيس تح والذي نقصد به وهو التمكين التنظيمفي  الأولالمفهوم ب ارتباطا وثيقاالمفهوم الأخر الذي يرتبط 

العامل بالمصنع أنه راحب المصنع وله سلطة اتخاذ القرار ويشعر بأن المؤسسة ملكه وبالتالي يخاف عليها 
 .هدافهامه أن تنجح وتحقق أويه

( %08.6) المستوىما بنفس الى حد بين موافقين وموافقين  متباينة افراد العينةإجابات  كانتلقد  
 تمت الموافقة، كما  أهمية كبيرة في اتخاذ القرارات ويولونها العمالقدمها يبالأفكار التي  يهتمون القادة أن  على

عدم الموافقة بما و  الى حدالموافقة  أبدواأنهم  إلا، (الاعتراف)المبادرات الفردية للعمال  القادة ييمن على أنه
العام الياني  المنحىيخص  أما فيما، (الاعتراف)المبادرات الفردية للعمال  ييمنون القادةعلى أن  المستوىبنفس 

هامشا كبيرا من الحرية في اختيار الطريقة الأفضل  لعمالهاتترا  أن ادارة المصنع ما الى حدفهو يتعلق بالموافقة 
 .للعمالالجوانب الإبداعية للتحفيز المعنوي  بتنمية تقوم ادارة المصنع أن بالإضافة الى نشاطاتهم،في أداء 
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العمال من  يقوم بتقديمهما بما  الى حد اعتراف وتمكينيوجد  هأن أن نشير الى نستطيع سلف ذكر ومما 

 رفع الكفاءة المهنية للعمالإلى  التي تهدف والاقتراحات المبادراتتلك وأن  لاسيما لإدارة المصنع اقتراحات
 .قرار الادارية للمصنع بتقبلها وتحفيزها ودعمها والأخذ بها وبأهميتها عند ما يتخذ أي القيادة تقوم دوما
 :التحفيز المادي الدعم و  -ب

 .التحفيز المادي معيار: 11الجدول رقم 

 العبارات
 موافق مطلقاموافق 

 الى حدموافق 
 غير موافق ما

غير موافق 
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

الاستفادة من  ةنسب تتماثل
 الفةات المهنية لجميعالأرباح 

18 9.0 48 24.1 69 34.7 50 25.1 14 7.0 06.10 11.1 
الى موافق )دال 
 (ما حد

المادية  الارباحقيمة  تتعلق
الى موافق )دال  11.1 00.68 00.1 04 01.5 05 01.0 61 06.6 53 13.5 27 الجهد المبذول  وتعطى نظير

 (ما حد
 الأرباح ادارة المصنع توزع

  المناسباتالمادية في 
 (موافق)دال  11.1 11.09 4.5 9 01.5 00 08.0 56 44.8 89 00.1 04

 في المصنع الانضباط يعتبر
 (موافق)دال  11.1 59.94 6.1 00 4.5 9 01.6 40 50.0 010 01.5 05 المادية الأرباحفي توزيع معيارا 

 يوجد)دال  11.1 41.80 1.5 05 04.5 09 08.0 56 06.1 10 00.1 06 المجموع
 (تحفيز مادي

 
( 41.80) :دتقدر ب بالمصنعالتحفيز المادي  معيار أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   نجد جدوللل ملاحظتنا عند

نسبة منهم  أدلتالذين  أفراد العينةحسب آراء  بالمصنعتحفيز مادي للعمال دعم و  يوجد هأن يدل علىوهذا 
 .بالمصنعالتحفيز المادي الدعم و  معيار أسةلة جلعلى موافقتهم على ( %06.1)والمقدرة بد 

 :قسمينآراؤهم إلى  رنفت ،  يث  افراد العينةفي أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا      
في  ويرتبالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى دالة مع الحصول على 0كاقيم   :الأول القسم

ادارة  توزعثم ،(%50.0)بنسبة  المادية الأرباحفي توزيع معيارا  في المصنعالانضباط  يعتبرالسؤال  ةقدمالم
 (.%44.8)بنسبة  المناسباتالمادية في  الأرباح المصنع
ما   الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم
 تتعلق ثم( %04.1)بنسبة  الفةات المهنية لجميعالاستفادة من الأرباح  ةنسب تتماثلالسؤال  ةقدمالمفي  ويرتب
 (.%01.0)بنسبة الجهد المبذول  وتعطى نظيرالمادية  الارباحقيمة 
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 ،اذ أنالمعنوي كذا التحفيزالمادي و التحفيز الدعم و  وهما ان الدعم والتحفيز ينقسم الى قسمين رئيسين

الدعم  يرأثتيكون  تأثير  بطيء ويأتي بعد مدة من الزمن ،في حينون كي في أغلب الأحيان المعنويالتحفيز 
 الامرهذا  إلا أن ،يؤدى بأجر العمل  أن وكون، لأن العامل يكون على استمرار  اجة للمال لحظيا المادي
 تقوم حيث، على السواء للأمرينهمية الأ الشركات بإعطاء في زمن تقوم فيهباعتبارنا  في كل الحالاتليس 

 تخصيص مقياسأن  السابقفي الجدول  المدونةنلاحظ من خلال النتائج ،كما  ةالجماعبروح تشجع العمل ب
الى الموافقة والموافقة  من اجاباتهم كانت، حيث  أفراد العينةفي إجابات  اإ ابي اتجاهاأخذ  الماليةالحوافز الدعم و 

 ةما على أن نسب الى حدكانوا موافقين وموافقين   افراد العينة ن معظمنجد أ و.الأرباح تقاسم أسةلةما على  حد
قيمة  أن على بالأكيرية موافقتهم أكدواكما   ،الفةات المهنية لجميعبالنسبة  تتماثلستفادة من الأرباح لا الا
في توزيع  والمساواةمن العدالة  مستوى  علنا ندراوهو ما  الجهد المبذول نظيروتعطى  تتعلق المادية رباحالأ

 .المادية على العمال الأرباح
 

درجة  الاخذ بعين الاعتباروكذا  المناسبات،الحوافز المادية في و  تقوم بمنح الدعم المصنع ادارة كونأما  
على أن  يبين، وهو ما السؤالينعلى هذين  العينة وافقواافراد  أكيرية نجد أنالمادية  الأرباحفي توزيع  الانضباط

 المناسبات معظموفي  ولا تستيني أية فةة مهنية المادية عمالها حاجيات تحقيق جلأمن  تسعى ادارة المصنع
 .عامكل   نهاية المحققة رباحالأ نسبة من المنح الاخرى كمنحة الخطر والمكافآت وعن  فضلا

 
بالمقارنة مع  ةوهام ةمعتبر  سور الغزلانمؤسسة اسمنت  التي تقوم بتقديمهاالحوافز المادية يعتبر الدعم و 

 يتمكما ، لبعض المستخدمينبتكاليف الحج والعمر  كفلتحيث تنظم وت الوطنية ، الاقتصادية الشركات بعض
  .فضلا عن الرحلات السياحية وبعض الامتيازات المادية الصحية ورعايتهمالمرضى من العمال  بعلاجالتكفل 

 
وهو ما  ستوياتالم هلى جميعالعمال   اجياتالتكفل ب ادارة مصنع الاسمنت بسور الغزلان تقومإن 

الأفضل سواء الاطعام أو التكفل  زيادة كفاءة عمالها وذلك بتقديم الخدماتفي يدل على ردقها ورغبتها 
 وهوما ما  عل العمال ييقون بالمؤسسة أكير ويشعرهم بالانتماء والولاء المطلق لها الصحي أو المكافآت،هو

 .سواء كانت قريبة او بعيدة المدى المسطرةتحقيق أهدافها  و والاستمرارية والنجاح  بقاءال يضمن لها
 

وأن  موجود بمصنع الاسمنت بسور الغزلانل اادي للعمالمتحفيز مما ذكر سابقا أن الدعم وال نستخلص
 .يعها في المناسباتتوز ب وتقومية لاالم الأرباح توزيع كمعيار في الانضباط تعتبر القيادة بالمصنع
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 .العمال الحوافز المادية مع طموحات مدى تلا م: 11الجدول رقم 

 العبارات
 الى حدموافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق ما
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

لمادية المقدمة للعمال الحوافز ا تتلاءم
موافق )دال  11.1 40.01 9.1 08 06.6 50 04.1 69 00.6 45 1.1 04 المهنيةم مع طموحاته

 (نوعا ما
العمال من الحوافز  جميعيستفيد 

 المادية 
 (موافق)دال  11.1 05.51 00.1 04 09.6 09 1.5 05 41.0 81 01.6 40

تيمين جهود  ادارة المصنع على تعمل
 (موافق)دال  11.1 09.66 00.1 00 01.6 40 06.6 50 01.0 61 00.5 00 دائمالعمال بشكل 

على  العمالالحوافز المادية  تدعم
 (موافق)دال  11.1 00.48 9.1 08 01.6 05 08.6 01 04.0 68 01.6 40 تحسين الأداء

دال  11.1 01.80 01.1 01 00.0 40 00.0 44 00.6 60 05.1 01 المجموع
 (ملائمة)

 
 

 دتقدر ب  العمال الحوافز المادية مع طموحات تلاؤم أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   يبين لنا دولهذا الج
 أدلتالذين  افراد العينةحسب آراء طموحات العمال مستوى  تلائمفز المادية أن الحوا يدلوهذا ( 01.80)

 الحوافز المادية مع طموحات تلاؤم أسةلة جلعلى موافقتهم على ( %00.6)بد  وتقدرنسبة منهم  أعلى
 .العمال
 :قسمينآراؤهم إلى  رنفت ،  يث  افراد العينةفي أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا      
وتتصدر الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كا قيم :الأول القسم
على  العمالالحوافز المادية  تدعمثم ( % 41.0)بنسبة العمال من الحوافز المادية  جميعيستفيد  السؤال الترتيب

 دائمتيمين جهود العمال بشكل  ادارة المصنع على تعمل سؤالليها اليو ( %04.0)بنسبة  تحسين الأداء
 (.%01.0)بنسبة  

 
 الى حد ماالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم

 (.% 04.1)بنسبة  المهنيةم الحوافز المادية المقدمة للعمال مع طموحاته تتلاءم السؤال ويتصدر الترتيب
،وهذا لعمالل الابتكارية القدرات الاستفادة من يتم التي بواسطتها الميلى الطريقةالحوافز المادية  تعتبر

 ،حيث سيعتمد على واثقا ويعمل براحة تامة وكبيرة  عل منه الضرورية للعامل بالاحتياجات التكفلن لأ
ستترجمه ادارة  الزائد العمل من أن وتأكد فته ر لمعأكير يعطي   علهمهما كانت،مما  لتلبية حاجاتهالمؤسسة 

 .مصلحة الشركةنظير مجهود  وسعيه لرفع الانتاج وتحقيق  مكافآت ماديةالمصنع الى 
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تعمل على  ادارة المصنعلأن  الموجب المنحىفي  كانت متشابهة وقريبة أفراد العينةإجابات  لذا نجد أن

 ساسيالأ المنحىأن  فنجد ، المادي التحفيز والدعم استخدام أسلوب عن طريق العمالثقة  الحصول على
 ارتفاع يبرزغير موافق وهو ما  مربعالنسبة الأقرب في  تتبعهثم ،ما  الى حدموافق  مربعفي  كانللإجابات  

 . بسور الغزلانطموح العمال في مؤسسة الإسمنت وتنامي 
 اذ موجباالعام  المنحىفقد كان اقصاء أو تهميش،دون  المهنيةفةات الميع لج تمنح الأرباح كما نجد أن

بينما سؤال  ع،على الجمي الاسمنت تمنح وتقسممصنع ققها يحالأرباح التي أن على  أفراد العينة أكيرية وافق
حيث كانت  الموجب المنحىفي  متشابهةفإن الإجابات جاءت  على تحسين الأداء العمالالحوافز المادية  تدعم
تقوم برفع الحوافز المادية الدعم و أن  تعلم ادارة المصنعأن  يدل علىالموافقة وهو ما  مستوىعند  تعبيراأكير 

 .المهنية الكفاءة 
أن ب يوحيموافق وهو ما  مستوىدالة عند  كانت افراد العينةأن إجابات  نجد تم التطرق اليهومما 

 لهم تمنح ،فجميعهمسور الغزلانبسمنت لاا بمصنع المستخدمينمع احتياجات  تتلاءمالحوافز المادية المقدمة 
على  حيهمتساهم في  المالية العائداتكما أن تلك ، اقصاء أو تهميش لفةة عن الأخرىالحوافز المادية دون 

 .دائمتيمين جهود العمال بشكل تقوم بتيمين  ادارة المصنععلى أن  يدلالأداء وهو ما الكفاءة و  رفع
 .في المصنعالتحفيز المادي : 15الجدول رقم 

 العبارات
 الى حدموافق  موافق مطلقاموافق 

 ما
غير موافق  غير موافق

 مطلقا
قيمة 

 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

على أساس توزيع الأرباح 
 (غير موافق)دال  1.06 00.10 04.1 08 08.6 51 00.0 44 00.0 44 00.1 06 على المجهودات الفردية

بالتوزيع  ادارة المصنع تقوم
للأرباح لكل  المتساوي

 عمالال
 (موافق)دال  1.49 9.50 05.5 00 09.6 09 08.0 06 01.0 61 06.6 00

 خطةمل بوجود العا يحس
 (موافق)دال  1.11 46.00 00.5 05 09.1 08 00.1 06 40.0 86 00.1 04 والحوافز تللمكافآواضحة  

 بعدأرباحا كبيرة  ني المصنع 
الى موافق )دال  1.11 66.41 00.1 06 06.6 00 00.6 60 09.6 59 9.1 08 القيادة الداعمةتبني مدخل 

 (ما حد

 (يوجد)دال  1.11 00.11 04.1 08 00.0 40 00.0 40 00.0 60 00.5 05 المجموع

 
تقدر    بالمصنعحول واقع التحفيز المادي  الاسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   يبين لنا دولهذا الج                  

منهم  بأكيرية عبرواالذين  افراد العينةحسب آراء  بالمصنع ليتحفيز ما يوجد هأن يبرهنوهذا  (00.11) :دب
 .بالمصنعواقع التحفيز المادي  أسةلة جلعلى موافقتهم على ( %00.0)بد بنسبة
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 :أقسام ثلاا آراؤهم إلى  رنفت ،  يث  فراد العينةأفي أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا
 

ويتصدر الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم
ادارة  تقومثم ( % 40.0)بنسبة  والحوافز للمكافآتواضحة   خطةالعامل بوجود  يحس السؤال الترتيب
 ( .%01.0)بنسبة  عمالللأرباح لكل ال المتساويبالتوزيع  المصنع

 
ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول على دالة 0كاقيم   :الثانيالقسم 
 (.% 00.6)بنسبة  القيادة الداعمةتبني مدخل  بعدأرباحا كبيرة  ني المصنع   السؤالوهي  

 
غير الموافقين  وهي   مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة " 0كا"قيم  :الثالث القسم

 (.%08.6)بنسبة  على المجهودات الفرديةعلى أساس توزيع الأرباح  السؤال 
 

موضع  المستخدمين مصنع الاسمنت بسور الغزلان،يضعفي  المالي التحفيز الاعتماد وتطبيق عمليةإن 
أفراد آراء  تتجلى السابقالجدول  خلال غاياتها،ومن بلوغعلى  مصنعهم،حيث يعملونبإدارة  مستمرة ثقة

في  كانتالإجابات   معظمأن ،اذ  سور الغزلانبسمنت الإ مصنعواقع التحفيز المادي في  فيما يخص العينة
عدم موافقتهم  المبخوثونفيه  أبدىالأول الذي  القسمفي  الأسةلة ماورد من اجابات حولعدا  الموجب المنحى

على  الجهود ييمن للمصنع العام الاتجا  ،كون أن المبذولة الجهود اعتبارعلى  هاعيتوز يتم على أن الأرباح 
في  الفةاتلأرباح على كل ا توزيععدالة ومساواة العام حو  المنحىنجد  و التي تم الحصول عليها، الر ية أساس

أنه هناا  يعنيالموافقة وهو ما  مستوىعند  عامة موجباكان   لعمالا لتحفيز واضحةسياسة واعتماد  التنظيم،
 .سور الغزلانب سمنتالإ مصنع لدى عمال الوظيفيالرضا  جو من

 
السائد هو  المنحىفكان  القيادة الداعمةتبني مدخل  بعدأرباحا كبيرة ني المصنع بج يتعلقفيما  بينما

 .مؤخرا فقط وجهله من طرف المستخدمينهذا المدخل  تبني بسببالموافقة النسبية وهو 
 

 يستفيد إلى حد ما لأنه جلي للمصنعالتحفيز المادي  منحى ومنهجأن  نشير الى نا أنيمكن سلفومما 
تتبع أسلوب  المصنعإدارة  أن لىع يدلوهو ما ، الأطوار كلفي  و  المستخدمين دون استيناءجميع فةات منه 

سمنت الإفي إجاباتهم حول واقع التحفيز المادي في مؤسسة  افراد العينةالأرباح وهو ما يؤكد  منح في  المساواة
 .سور الغزلانب
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 :الكفاءة المهنية الفكرية للعمالعلاقة التمكين الابداعي والابتكاري ببناء :المحور الثالث

 .المصنعتقييم الأداء في : 16الجدول رقم 

 العبارات
 موافق مطلقاموافق 

 الى حدموافق 
 غير موافق ما

غير موافق 
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

على  ادارة المصنعتعتمد 
 (موافق)دال  11.1 00.04 9.5 09 05.6 50 00.0 44 00.0 60 00.5 00 أساليب حديية في تقييم الأداء

لنظام  معياراتقييم الأداء  يعد
 (موافق)دال  11.1 50.05 5.1 01 22.1 44 05.1 51 40.0 81 1.5 05 المصنعالحوافز في 

الفروق  ادارة المصنعتيمن 
 الفردية في تقييم الأداء

الى موافق )دال  11.1 54.89 6.1 00 00.0 44 40.0 81 05.6 50 6.1 00
 (ما حد

الطرق  ادارة المصنع تستعمل
 (موافق)دال  11.1 80.68 6.1 00 9.1 08 09.0 58 41.0 94 8.5 01 لفحص والرقابة لالإحصائية 

الأداء في  عملية تقييم تساعد
الرضا لدى بشعور ال زيادة

 العمال
الى موافق )دال  11.1 48.05 6.1 00 06.1 00 08.0 14 00.0 60 9.5 09

 (ما حد

واقع تقييم )دال  11.1 40.05 6.5 00 09.1 08 00.0 60 04.1 69 18.5 01 المجموع
 (الجيدالأداء 

 
( 40.05) دتقدر ب   المصنعواقع تقييم الأداء في  أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   يبين لنا دولهذا الج

نسبة ب بأكيرية واالذين عبر  افراد العينةحسب آراء   المصنعللأداء في وقياس تقييم  يوجد هأن يدلوهذا 
 .المصنعواقع تقييم الأداء في  اسةلة جلعلى موافقتهم على ( %04.1)بد

 :قسمين آراؤهم إلى  رنفت ،  يث  فراد العينةأفي أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا        
 

وترتب في المرتبة الموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى دالة مع الحصول على 0كاقيم   :الأول القسم
تقييم الأداء  يعدثم ( %41.0)بنسبة لفحص والرقابة لالطرق الإحصائية  ادارة المصنع تستعمل  السؤال الاولى
على أساليب حديية في  ادارة المصنعتعتمد  السؤال ليهايو ( %40.0)بنسبة  المصنعلنظام الحوافز في  معيارا
 (.%00.0)بنسبة   الأداءوقياس تقييم 
ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم

 تساعدثم ( % 40.0)بنسبة  الفروق الفردية في تقييم الأداء ادارة المصنعتيمن السؤال  ولىالمرتبة الأوترتب في 
 .(% 08.0)بنسبة  العمالالرضا لدى بشعور ال زيادةالأداء في وقياس عملية تقييم 

 
 
 



  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة.................................................................................الفصل الخامس

171 

 

 
 من ثمو  العمال للتعرف على كفاءة الاساسيةالعمليات تعد من بين الأداء وقياس عملية تقييم  ان

 باستخداملتقييم الأداء  جلية سياسة نهج ادارة المصنع يحتم علىوهو ما  ، بصفة عامة المصنع كفاءة
ات ترتكز عليه عملي أساس أبرز وقد يكونلعمال،اكفاءة زيادة ورفع   ومستلزمات شروطمع  تتواءم ميكانيزمات

وضرورة القبول من  الداخليةهو الرقابة  الداعمةالممارسة القيادية  أمبد اطارالأداء في وقياس تقييم  ومقومات
 .تقييمهم من طرف القادة دون مناقشة أو اعتراض طرف المرؤوسين

 
في  متطورةأساليب  يستخدم المصنعأن كم خلال الجدول السابق نية  ادينتائج الدراسة الم أظهرت

 بمستوى أسةلة المؤشر الأول موافقتهم على أبدواحيث  افراد العينة، معظم  وهو ما أكد،الأداءوقياس تقييم 
وهو  بالمصنعلنظام الحوافز  معياراالأداء يعتبر وقياس على أن تقييم  المنحىكما نجدهم قد وافقوا بنفس   الاكيرية
د و الجه تأخذ بعين الاعتبار ادارة المصنععلى أن  افراد العينةوافق ،اذ بالتحفيز المادي  الخاص المؤشر  ما يؤكد

له على أن تقييم الأداء  تعتبر تأكيدا المؤشرعلى هذا  افراد العينةفي التحفيز المادي و موافقة  ةالمبذول ةالفردي
 .نظام الحوافز والمكافآت دور كبير في 

 
على أن  افراد العينةموافقة  تم تسجيل هئل الإحصائية لتقييم الأداء فإنللوسا المصنع استعمالأما عن 

الحديية  وسائللل المصنع مواكبة يعكسالإحصائية في تقييمها لأدائهم، وهو ما  الأساليب تستعملالإدارة 
، في حين نجد أن المستخدمينبين  الاختلاف نقاط التورل بسهولة الى قصدالأداء وقياس تقييم  والمتطورة في

 زيادة ورفعداء في عملية تقييم الأ مساعدة فيما يخصما  الى حدكان بالموافقة  العينة لأفراد العام المنحى
،لا  العمل الجماعيروح  وإفشاء على الكفاءة المنافسة يعكس ويترجموهو ما  العاملين،الرضا لدى بشعور ال

فرقة أو تقييم أداء  ،بل قد تكون جماعية من خلال  أحادية ليستأن عمليات تقييم الأداء  إذا علم سيما
 . ارسات القيادية الداعمةالمممدخل  مستلزمات ظلجماعة في 
 

الإحصائية  الأساليب يستخدم سور الغزلانبسمنت الإ مصنعأن  نستخلص من كل ما سلفوعليه 
 المصنعالحوافز في وتوزيع لمنح  كمعيارالأداء   وقياس تقييم أسلوبعلى  ويراهن الحديية للتدقيق والتمحيص،

لأفراد العام  المنحى نلاحظه ضمن وهو ما،داءالأوقياس أساليب حديية في تقييم  يستخدم المصنعوأن  لاسيما
العمل رار أمرا مرغوبا ويدعمهم وينمي لديهم الرغبة في تقييم الأداء قياس و أنهم وافقوا على أن  اذ، العينة
 .والانتماء للمؤسسةأكير 
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 في المصنع الرقابة الذاتية: 17الجدول رقم 

 العبارات
 الى حدموافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق ما
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

أسلوب  تستخدم ادارة المصنع
ذاتية لأن العمال يملكون الرقابة ال
المناسبة  الوسائل

 (الأدوات.الوقت.الكفاءة)

00 6.1 10 06.0 10 06.0 00 06.1 00 5.5 60.50 1.11 
+ موافق )دال 
 (ما الى حدموافق 

أعمالهم  جزء من العمال يعاين
 فيعاينهبأنفسهم أما الجزء الآخر 

 القائد المباشر
 (موافق)دال  1.11 001.81 5.1 01 8.1 06 06.1 00 51.1 005 00.1 06

بالرقابة المستمرة  ادارة المصنعتقوم 
 تحديد بهدفالأداء  وقياس

 الأخطاء وتصحيحها
 (موافق)دال  1.11 69.80 1.5 05 04.5 09 01.6 40 41.0 94 01.1 01

تقييمات يخضعون لالعمال  جميع
 (موافق)دال  1.11 00.98 01.5 00 00.0 40 01.0 54 05.0 68 1.1 04 ظمة لأدائهم تمن

الى موافق )دال  1.11 41.51 6.5 00 09.1 08 05.0 68 00.0 60 9.1 08 لأدائهمالعمال تقييم  القادةيتقبل 
 (ما حد

  مقياسا العمالتعتبر الإدارة تقييم 
في حالة  الصائبةالقرارات  لاتخاذ

 الكوارا
الى موافق )دال  1.11 54.16 0.5 1 00.6 41 08.0 14 08.6 51 1.1 04

 (ما حد

رقابة  توجد)دال  1.11 50.06 6.5 00 01.1 04 08.6 51 09.0 18 8.5 01 المجموع
 (ذاتية

 
وهذا ،(50.06) :دواقع الرقابة الذاتية تقدر ب أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة  نجد من خلال هذا الجدول 

على ( %09.0)بد  بنسبةمنهم  بأكيرية واالذين عبر  افراد العينةآراء  وفقارقابة ذاتية  توجد هأن علىيدل 
 .واقع الرقابة الذاتية أسةلة جلموافقتهم على 

 :قسمين آراؤهم إلى  رنفت ،  يث  فراد العينةأفي أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا        
وترتب في المرتبة الموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم
المباشر بنسبة  القائد فيعاينهمالهم بأنفسهم أما الجزء الآخر العمال جزء من أع السؤال يعاين الأولى

بنسبة  الأخطاء وتصحيحها ديدتح بهدفالأداء  وقياسبالرقابة المستمرة  ادارة المصنعتقوم ثم ( 51.1%)
المناسبة  أسلوب الرقابة الذاتية لأن العمال يملكون الوسائل تستخدم ادارة المصنعوتليها ( 41.0%)
ظمة لأدائهم تتقييمات منيخضعون لالعمال  جميعالسؤال وأخيرا ( %06.0)بنسبة  (واتالأد.الوقت.الكفاءة)

 .(%05.0)بنسبة  
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 الى حد ما الموافقين مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول على دالة 0كاقيم   :الثاني القسم

 الكوارافي حالة  الصائبةالقرارات  لاتخاذ  مقياسا العمالتعتبر الإدارة تقييم  السؤال وترتب في المرتبة الأولى
 (.% 05.0)بنسبة  لأدائهمالعمال تقييم  القادةيتقبل  ثم( % 08.0)بنسبة 

ستويات ممعرفة  تتيحنها أ حيث، التسييرعمليات  لتنظيم الرئيسي الضابط الاداريةالرقابة  عتبرت
 . الحديية التسييرية والتنظيميةالمداخل  ضمن حديية مدلولات لها رارت-الرقابة–أنها  لاسيما العمال وقدرات

 العمل الجماعي تطبيق مبدأالتي تعمل على  والتنظيمات أربحت لزاما على المؤسساتالرقابة الذاتية و 
 رنعللحرية في  فتح مجال اكبر وهامش أوسع يتحتم عليها التوجه،هذا  تقوم ادارة بتبني وتطبيق هذا ولكي
 يستطيعلا  التنظيم الذي يعمل به اتجا  وأهداف  هلالعامل الذي  كون أن ، في اطار  ووقته الصائبالقرار 

،حيث أنه من الحري به أن يميل التنظيم  تصرفاتهعلى مراقبة للسهر  ويصبح غير مؤهل بروحه يصطب أن 
 .ويدافع عنه ويحقق أهدافه

أعلا    حسب المعطيات الميدانية المجمعةالرقابة الذاتية مبدأ القياس و عتمد ي الدراسة ميدان المصنعإن 
 أفراد العينة معظم يؤكد وهو ما ،(الوسائل.الكفاءة.الوقت)لذلك  اللازمة الأساليب تتوفر لديهمالعمال  كون

 عندمبدأ الرقابة الذاتية  يطبق سور الغزلانبسمنت الإ مصنعما على أن  الى حدأنهم موافقون وموافقون  اذ
اقبه ير ف الباقيأما  أنشطتهمالموافقة على أن العمال يراقبون جزء من  أكدوا أفراد العينة جل، كما أن العمال
من أجل رفع   ارجيذاتي والخال بنوعيها التسييريةالرقابة  بنشاط يقوم المصنععلى أن  دليلالمباشر، وهو  القائد

 .وأداءهم العمالكفاءة 
الموافقة على ب كانتالإجابات  معظم فإن  ممنتظمة لأدائه قياساتعلى  العمال لتحصل بالنسبةأما 

كما أنهم وافقوا ،الأخطاء وتصحيحها بغرض تحديد هي الموجودة بالمصنع على الأداء من الرقابة الهدفأن 
في  المساواة تطبق مبدأ ادارة المصنعأن  يدلالمنتظم للأداء وهو ما  القياس من يتمكنونبالأغلبية على أنهم 

 .تدارا الأخطاء وتصحيحها قصد عمالها معاملة
،وهي على الداعمةالممارسة القيادية في تطبيق مدخل  قد بدأ حدييا ان مصنع الاسمنت بسور الغولان

ممارسة ديمقراطية تصب  القادةوأداء  ةلكفاءتقييم العمال  وتعميمها،ويعتبرفكرة الترسيخ  بهدف الدرب سائرة
تقييم  بصفة جزئيةيتقبلون  القادةما على أن  الى حد موافقتهم افراد العينة أكدفقد في مصلحة المؤسسة،

انتشار جزء من الاتصال  يدل على الأمر الذيوهو ،التنظيميةكذا الفنية و التسييرية و أدائهم  لدرجة العمال 
 من الاشخاص الذين هم دونه مستوى        النقدمن لا يتقبل  اذ أن المصنع ميدان الدراسة،نسبيا في  العلوي

 .يقدر على تطوير المؤسسة وقيادتها دوما حو بر الامان والنجاحلا 
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بأنفسهم  نشاطهميراقبون جزء من  فالمستخدمون بالمصنعرقابة ذاتية  توجد هأن لفمما سنستخلص 

على الأداء  الدائمةالرقابة القياس و ب ادارة المصنعكما تقوم ،المباشر  القائد فهو من مهمام الباقيأما الجزء 
 لديهم العاملين كون الرقابة الذاتية   منهجعلى  ترتكز ادارة المصنعأن  لاسيما وتصويبها،الأخطاء  حصر بهدف

 .لكفاءتهم ممنهج قياس وتقييم لديهمالعمال  جميع لذا،(الأدوات.الوقت.الكفاءة)المناسبة  الامكانيات
 

 الموجود بميدان الدراسةالاتصال  شكل: 18الجدول رقم 

 العبارات
 الى حدموافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق ما
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

في  شديدة ادارة المصنع
  التعامل مع العمال

 (موافق)دال  1.11 55.95 6.1 00 05.1 01 08.0 06 45.1 89 06.1 00

 بالبروتوكولات القائديهتم 
 الاتصال عندالرسمية 

 بالعمال
 (موافق)دال  1.11 45.51 5.1 00 05.6 00 00.6 60 06.6 10 00.5 00

 الاتصال لعاملا يستطيع
 وقت أيبباقي العمال في 

 (موافق)دال  1.11 86.01 0.1 6 00.1 04 00.0 44 51.0 011 00.5 05

في نقل  العماليتردد 
خوفا من  للقائدالمعلومات 

 عنها  تسفر قدالنتائج التي 
 (موافق)دال  1.11 40.41 4.5 9 00.0 44 08.6 51 04.6 69 01.1 01

 القائدالعمال أن  في نظر
هو ذلك الشخص الذي 

 إليه يلجةون
 (موافق)دال  1.11 11.04 6.1 00 00.5 01 01.6 40 48.1 95 00.1 04

اتصال )دال  1.11 54.80 5.1 01 05.6 00 04.0 48 40.1 85 00.5 05 المجموع
 (جيد

 
( 54.80) بدتقدر   الموجودالاتصال  شكل أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة  نجد من خلال هذا الجدول 

( %40.1)بد  بنسبة بأكيرية واالذين عبر  أفراد العينةحسب آراء ،جيد بالمصنع الموجود الاتصالأن  يدلوهذا 
 .الموجودالاتصال  شكلحول  الأسةلة جلعلى موافقتهم على 

نسبة من  وأعلىدالة  0كارغم كون كل قيم   أفراد العينة،في أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا       
 وقت أيبباقي العمال في  الاتصال العامل يستطيع سؤالال الصدارةأتي في يالموافقين و  مربعفي  أفراد العينةأراء 

( %48.1)بنسبة  إليه يلجةونهو ذلك الشخص الذي  القائدالعمال أن  في نظروتليها ،(%51.0)بنسبة 
 بالبروتوكولات القائديهتم وبعدها ( %45.1)بنسبة  في التعامل مع العمال شديدة ادارة المصنع السؤالثم 

خوفا  للقائدفي نقل المعلومات  العماليتردد  الؤ السوأخيرا ( %06.6)بنسبة  بالعمال الاتصال عندالرسمية 
 .(%04.6)عنها بنسبة عنها  تسفر قدمن النتائج التي 
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ن الاتصال هو من يتيح نقل أ،حيث  عملية مهمة في شريان حياة ادارة المصنع الاتصالعملية إن 

،فالاتصال عندما يكون متوفرا وواضحا وشفافا في المؤسسة تكون الادارية والتسييريةالعمليات  وتسهيل المعلومة
على الأغلب مؤسسة ناجحة ومحققة لأهدافها سواء بين العمال أو بين العمال والقادة،لذا فان الاتصال عملية 

 .بين جميع هياكل المصنع وبين المستخدمين وحتى العالم الخارجيبالغة الأهمية فهو حلقة الورل 
 

 سور الغزلانبسمنت الإ بمصنعإليها من الدراسة الميدانية  التي تم التورلنتائج لل وعند ملاحظتنا
على  معلى موافقته الأكيرية عبر اذ موجباكان   العمالالعام لآراء  المنحى الاتصال لشكل بالنسبةيلاحظ 
 فيما يخصأعلى نسبة عن الموافقة  عبرت كما،  المصنعفي  الموجود الاتصال شكلالتي تدل على  الاسةلة
سمنت الإ مصنعفي  الاتصالأن  الى يشيروهو ما  وقت أيبباقي العمال في  الاتصال العامل يستطيع السؤال

 بفتح المجال وهو ما بالاتصال، تتحكمالتي  بالأمور التنظيمية العمالفيه زم تلا يل واضحاتصال  سور الغزلانب
من الموافقة فقد   التاليةأما النسبة  والكفاءة، الأداء درجات رفعيساهم في  الغير مشروط، وبالتالي الدائم للحوار
 يدل علىوهو ما ،إليه يلجةونهو ذلك الشخص الذي  القائدالعمال أن  في نظر تتمحور حول سؤالكانت 

 يترسخالذي  الانطباع، لأن  الممارسة القيادية المطبقة وذجلنم تعبيركما أنها   ،القائدفي شخص  العمالثقة 
 المتشدد جالنموذ الموافقة على ب يتعلقوفيما ، التي تصدر عن القائدمعاملة لل كرد فعل دومايكون  العماللدى 
به  شهدالذي  ةالديمقراطي نمطمع  تتنافىلا  تلك الشدة الممارسة الحكم على أنه فنستطيعالإدارة  تسلكهالذي 

 تلقى نصيبا كبيراقد  العمالمن قبل  الاتصالالرسمية في للبروتوكولات  اعطاء الأهمية وكذلك، اسابقأفراد العينة 
 يتعارضهذا لا  نا نرا إلا أن السابق، السؤالفي أفراد العينة  عبر عنهالذي  الواضح النموذج أنمن الموافقة رغم 

أنه في بعض الاحيان والمواقف تتطلب الشدة والصرامة في كون   المطلوب والفعال، الاتصال مستلزماتمع 
خوفا من النتائج التي  للقائدفي نقل المعلومات  العماليتردد  سؤال اتجا فقد كانت  الأدنى الدرجة، أما التعامل

،حيث أنه ولبناء مستوى  ييقون الى حد ما فقط في قادتهمأفراد العينة أن  يدل علىوهو ما عنها  تسفر قد
في بعض  المرتكبةالأخطاء والتجاوز عن التمكين رفع مستوى  يستلزم جيد من اليقة بين العمال والقادة

في قادتهم وفي مؤسستهم وكل هذا يخدم  العماللدى زيد من مجال اليقة وهو ما سي وحتى العفو، الحالات
  .أهداف المؤسسة ويحقق نجاحها

 
 تنم وتدل سور الغزلانبسمنت الا مصنعفي  العمالالموجودة لدى أن اليقة ب المطلقلذا نستطيع الحكم 

شكل أن  ولا يسعنا إلا أن نقول ، مدخل الممارسة القيادية الداعمة اطارفي  للاتصالجيد  نمط وشكل لىع
كما   ما يشاء،وقت العمال  بجميع الاتصال العامل يستطيع لأنه بصفة عامة، ممتاز بالمصنع الموجود الاتصال

 .ويلجةون له من ييقون بههو  القائدأن  من وجهة نظرهمأن العمال 
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  الاتصالفعالية : 11الجدول رقم 

 العبارات
 الى حدموافق  موافق مطلقاموافق 

غير موافق  غير موافق ما
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

 الاجتماعاتطريقة  القائد يحبذ
دال  1.11 56.86 1.1 04 00.5 01 09.6 59 41.1 80 9.1 08 مع العمال الامورومناقشة  للاتصال

 (موافق)
معلومات حقيقية وليس  للعمال تمنح

 مجرد توجيهات
دال  1.11 41.54 0.5 1 00.0 44 09.6 59 06.6 10 9.1 08

 (موافق)
 المصنعفي  الاتصال انعدام حالفي 

بعضهم مع يتبادل العمال المعلومات 
  البعض

دال  1.11 004.00 0.1 6 9.5 09 00.1 00 51.1 005 08.5 01
 (موافق)

تحسنت  التمكين مبدأبعد تبني 
 فبما يتعلق ةخار بالقادةعلاقتنا 

بكل  الافكاروتبادل  المعلومةنقل ب
 شفافية 

موافق )دال  1.11 45.65 5.5 00 00.0 44 00.0 66 00.6 60 1.5 05
 (ما الى حد

 1.11 40.41 6.1 00 06.0 10 00.6 41 05.6 50 8.5 01 للاتصال اللازمةالوسائل  عدم وجود
دال 

 (موافق)

اتصال )دال  1.11 41.01 5.1 01 01.6 40 05.0 51 08.1 11 01.5 00 المجموع
 (جيد

 
، وهذا  (41.01)تقدر ب   الاتصالفعالية  أسةلةلمجموع  0كاأن قيمة   نجد ملاحظتنا خلال من 
بد  قدرهانسبة منهم و  بأعلى واالذين عبر  افراد العينة تعبيرحسب  ذو فعالية، لاتصالاأن  يدل على

 . الموجود الاتصالفعالية  أسةلةعلى موافقتهم على معظم ( 08.1%)
آراؤهم إلى  نالأخر،  يث قسم سؤالمن  أفراد العينةفي أراء  اختلافوجود  يعني عدمأن هذا لا  إلا         

 :أقسام  10
الموافقين وتأتي في  مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الأول القسم 

بنسبة  مع بعضهم البعضيتبادل العمال المعلومات  المصنعفي  الاتصال انعدام في حال  السؤال الصدارة
وتليها ( %41.1)بنسبة  مع العمال الأمورومناقشة  للاتصال الاجتماعاتطريقة  القائد يحبذثم ( 51.1%)

 .( %06.6)بنسبة   معلومات حقيقية وليس مجرد توجيهات للعمال تمنحالعبارة 
ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثاني القسم

 المعلومةنقل ب فبما يتعلق ةخار بالقادةتحسنت علاقتنا  التمكين مبدأبعد تبني  السؤال الصدارةوتأتي في 
 ( % 00.0)بنسبة بكل شفافية  الافكاروتبادل 
 ووه،غير الموافقين مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثالث القسم

 ( % 06.0)بنسبة  للاتصال اللازمةالوسائل  وجودعدم  السؤال 
 



  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة.................................................................................الفصل الخامس

177 

 

 
 الموجودة، العلاقاتونوعية وطبيعة   جم نقيسها نستطيع أن الاتصالفعالية قوة وجدوى و إن 

سواء من  الاتصالات في المؤسسةمدى فعالية ووضوح نقيم بها أخرى وعوامل  مؤشرات  بالإضافة وجود
سور بسمنت الا مصنعفي  الاتصالفعالية  لذا نجد أن،  الاتجا  المستويالاعلى الى الأسفل أو العكس أو في 

،اذ  الاتصالبفعالية  المتعلق البند أسةلةنظرا لموافقتهم على  عموما، ممتازة افراد العينةراء لآ وفقاكانت   الغزلان
 للاتصال الاجتماعاتعقد ريقة ط بفضل القائديوافقون على أن  حيثالإجابة بالموافقة،  مناحي نجد جل أننا

 تماثلا تحقق كما وجهات النظر والتحاور المباشر،ب يتقر الميلى لالطريقة ،وهي تعتبر  العمال مع الأمورومناقشة 
عند  والنقاش المحاورةمبدأ  تعتمدولا  الجافة،والتي والبنود التنظيمية الغير مستند للوائحالمباشر  لاتصالا بتطبيق

فعلية حول واقع المؤسسة وخططها معلومات  افراد العينة منح بينما فيما يخص، غموض أو نقص المعلومة
 تعليمات وليس مجرد  الفعلية والمعارف المعلومات يتلقونعلى أنهم  بالأكيرية افراد العينةفقد وافق  وأهدافها
 .سياسة وخططا ترمي جميعها السير في بوتقة وسياسة المصنع يتبنون  علهموهو ما 

 
ادارة  طرفمن  عند نقصها أو غيابها المصنعبين العمال في الخبرات والمعارف تبادل  حيثأما من 

وتجنب ادارة  عموما، الاتصالالحرية في الاستقلالية و  يدل علىوهو ما ،بالموافقة افراد العينةفقد أجاب  المصنع
والمعارف والخبرات تسري بينهم بدون اي مشكل،وهذا  المعلوماتف ،العمال علىالرقابة  لاستعمال المصنع

برأي ادارة المصنع  الاخذدون  المصنع وتحقيق الشفافية أهدافتحقيق  يهدف الى لانسياب في ورول المعلومة
 .والتمكين والشفافية   الحوارمبدأ  بدعموهو ما  ، في هذا الشأن

 
تبادل  فيما يخص ادةيبالقعلى أن علاقتهم  دنىأ بمستوىما ووافقوا  الى حد افراد العينة عبرقد ل

أن  يعنيوهو ما ،مبدأ التمكين اعتمادبعد  تطورتقد  ونوعية الاتصال مصداقيةبكل  الخبرات والمعلومات
 جلإذا علمنا أن  ،لا سيما الاتصالي عملياتفعالية  زيادةفي  أدى دور  قد الممارسة القيادية الداعمةمدخل 

 الامكانياتأن  يعنيوهو ما  بالمصنع، عدم وجود وسائل الاتصال الضروريةلم يوافقوا على  افراد العينة
الممارسة  نموذجتطبيق و متاحة ومفتوحة بما يتلاءم  سور الغزلانبسمنت الإ مصنعفي  الاتصالية وقنوات الاتصال

في مجال الاتصال كالانترنت كل الوسائل التكنولوجية الحديية  استعملت ادارة المصنع حيث،ة الداعمةيالقياد
 .وتلعب دورا هاما في تبادل المعلومات ورفع الكفاءة وزيادة الأداء عموما الذي يعتبر خدمة مجانية بالمصنع
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الممارسة دخل لم طبقا تتم بقعالية سور الغزلانبسمنت الا مصنعفي  الاتصالعملية نستنتج أن  مما سبق

كما أن   المصنع،في  اتصال عدم وجودفي حال  والمعارف المهنيةفالعمال يتبادلون المعلومات ،ة الداعمةيالقياد
مع  فيما يخص كل ما هو جديد ويهم مجال العمل والحوار للتوارل الاجتماعاتعقد  سبيل ينتهج القائد

 ما يزيد، وهو همتوجيهب وعم الاكتفاء فقط واقعيةعلى معلومات  يحصلون  علهم مر الذي،وهو الأالعمال 
 القيادةمبادئ و  احتواء وانتهاج سياسةمن  الادارة ويمكن الدراسة،ميدان  المصنعفي  الاتصال ويرفع من فعالية

 المصنع غايات ادارة بلوغو  نجاح أساس، حيث أن الكفاءة المهنية للعمالفي العمليات الأخرى لتنمية  الداعمة
  .ليته ضمنهاوجود الاتصال وفعابمدى  ةمباشر  بصفة يتعلق

 الموجود الاتصالوفق  قيادةلل نظرة العمال: 20الجدول رقم 

 العبارات
 موافق مطلقاموافق 

 الى حدموافق 
 غير موافق ما

غير موافق 
 مطلقا

قيمة 
 "0كا"
 

مستوى 
 الدلالة

 
 النتيجة

 % دت % دت % دت % دت % دت

مع  دائمفي رراع  العماليقع 
وضع في  مساهمتهملعدم  القائد

  الخطط
 (موافق)دال  1.11 45.51 4.5 9 09.6 59 08.0 56 00.0 60 6.5 00

علاقة  اقامةأن  العماليرى 
 (موافق غير)دال  1.11 50.10 6.0 00 00.6 65 00.6 60 05.6 50 4.1 8 رعبا يعد أمرا القائدجيدة مع 

على أنه  القائد الىالعمال  ينظر
 (موافق)دال  1.11 01.06 1.5 05 08.0 06 00.6 45 09.6 11 00.1 06 عنهم مسؤولامنهم وليس  فرد

المعلومة ولا  بإخفاء الإدارة تقوم
 العمالتسهل ورولها إلى 

الى موافق )دال  1.11 01.09 6.1 00 09.6 09 01.0 61 00.0 66 00.1 00
 (ما حد

سياسة  ادارة المصنع تدعم
 1.11 05.81 04.5 09 01.5 05 01.6 15 00.6 41 6.5 00 بينها وبين العمال جيدةاتصال 

الى موافق )دال 
 (ما حد

 (إ ابية نظرة)دال  1.11 04.98 1.5 05 00.6 41 01.0 61 01.0 61 8.5 01 المجموع

 
 الاتصالالعمال وفق  عند القيادة النظرة الى أسةلةلمجموع  0كا أن قيمة نجد من خلال هذا الجدول 

 الموجود الاتصال طبقا لنمطالعمال  عند موجبة نظرةللإدارة  هأن يدل علىوهذا ( 04.98) دتقدر ب الموجود
الإدارة  نظرة اسةلة جلعلى موافقتهم على ( %01.0)نسبة منهم بد  بأعلى واالذين عبر  افراد العينةآراء  ،تبعا
 .الموجود لاتصالل تبعاالعمال  عند
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 :أقسام 10هم إلى ءآرا اذ قسمنا، لأخر سؤالمن  افراد العينةفي آراء  اختلافوجود  يلغيهذا لا  و
الموافقين وتأتي في  مربعفي  افراد العينةمن أراء  درجة أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الأول القسم 

 تقومثم ( %09.6)بنسبة  عنهم منهم وليس مسؤولا فردعلى أنه  القائد الىالعمال  ينظر السؤال الصدارة
في رراع  العماليقع  السؤالليها يو ( %00.0)بنسبة  العمالالمعلومة ولا تسهل ورولها إلى  بإخفاءالإدارة 

 . (%00.0)بنسبة   وضع الخططفي  مساهمتهملعدم  القائدمع  دائم
ما  الى حدالموافقون  مربعفي  افراد العينةمن أراء  درجة أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثاني القسم

 .( % 01.6)بنسبة  بينها وبين العمال جيدةسياسة اتصال  ادارة المصنع تدعم السؤال الصدارةأتي في يو 
غير الموافقين  وهي  مربعفي  افراد العينةمن أراء  درجة أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثالث القسم
 .(% 00.6)بنسبة  رعبا يعد أمرا القائدعلاقة جيدة مع  اقامةأن  العماليرى  السؤال

لديهم  الولاء المعيار الذي يعتمد عليه في قاس مستوىهي التي  العمال عند القيادةالى  النظرةإن 
الحرية واستخدام الموجود ودرجة  الاتصال ،ومجد أن نموذجأهدافهاغاياتها و  ويساعد أيضا على بلوغ للمصنع،

 . لمؤسستهم لنظرة العمال الرئيسي المقياسهو  مبدأ الحوار والشفافية
 اذ، الموجود الاتصال لنموذج طبقا العمال لإدارة المصنع نظرةب المؤشر المتعلق أسةلة لقد تمت رياغة

في  العماليقع  أنهعلى  بالأكيريةوافقوا  الموجب،الذين المنحىفي  معظمهافي  تدل أفراد العينةإجابات  جاءت
وحتى  التنفيذ لدى عمال رغبة جامحة على يدلوهو ما  ،وضع الخططلعدم إشراكهم في  القائدمع  دائمرراع 

 التي بين أيديناالنتائج  ل عليهوهذا ما تد ،القرارا رنعفي  المستمرةإلى المشاركة  في التورلالتحكم  وكذا عمال
 ه مع علاقات يقوم ببناء القائدنجدهم موافقين على أن  اذالقرار،  رنعفي  بالمساهمة المتعلقالمؤشر  ضمن أسةلة

أن  نجدالنتيجة  هاته فمن خلالالشخصية،  معتقداتهعلى أساس  ة،وليسالجماع مساهمةل على أساس االعم
الحصول  الى دوما يسعونالعمال  لذا نجد مصنع الاسمنت بسور الغزلان، تطبيقها لزاما رارالجماعية  المساهمة

 . رنع القرار من خلال على مكاسب معنوية
يدل  افراد العينة حسب اجابات تعد أمرا غاية في الصعوبة القائد المباشرمع  ممتازةعلاقة  اقامة ان

 وتوجيهات الذي تنظمه بنود تنظيمية الاتصال يس هول سور الغزلانبسمنت لافي مؤسسة ا الاتصالعلى أن 
تبني  دبع لإدارة المصنع ،لاسيما وكذلكالعامة للعمال  لحةدم المصيخ بما واضحا وشفافا أربح، بل نجد  علوية
توحدت الأهداف والغايات بين ف التسييرية،العمليات مختلف في  ة الداعمةيقيادمارسة الالمدخل لم المصنع

 .المؤسسة والعاملين بها 
 
 
 
 



  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة.................................................................................الفصل الخامس

181 

 

 
 السؤاللإجابات على لا وعند تطرقناعليهم ،  مسةولايرون القائد واحدا منهم وليس  رار العمالحيث  

على  أفراد العينة أكيريةوافق  اذ،  العمالالمعلومة ولا تسهل ورولها إلى  بإخفاء تقوم ادارة المصنعبأن  الخاص
سمنت الإ مصنععلى إدارة  شيء نعتبر  سلبياوهو  ، العمالولا تصل مباشرة إلى  يخفيها القائد ةأن المعلوم

في  التامةالشفافية المساواة و  يستند الىالذي  ة الداعمةيالقيادمبدأ الممارسة تبني  اطارفي  لاسيما الغزلانسور ب
 وعدم وقوع المشاكل على أي مستوى التسيير الجيد قصد ضمان المصنع،في  ةالمعلوم ما يخص التحصل على

فهو يعكس مدى اهتمام ادارة  الموجودنموذج الاتصال ل بالنسبةأما  ، والحصول على ولاء وتبعية العمال
 عبرتفقد ، كم جهة أخرى  أنفسهموبين العمال  وبين العمال من جهة  طبيعة العلاقات بينهاب المصنع

 تحفظ وتنميالعامة التي  البرامج مسؤوليةبعد من  غير متيقنينما أنهم  الى حدبالموافقة  أفراد العينةإجابات 
عن سياسة وشكل الاتصال   علنا نسجل نسبة ضةيلة من درجات الرضاا ، وهو مبإدارة المصنععلاقاتهم 

 . الموجود وفعاليته
 الاتصال طبقا لنموذجالعمال  عندإ ابية  نظرة لإدارة المصنعالقول أن  نستطيع أنه وبصفة عامة إلا

كان منحى ادارة المصنع ،وحتى وان   مسةولامنهم وليس  واحد أنه القائدأن  ينظرون الى فأفراد العينة الموجود،
الموجود بين  وكذا الصراع الدائم ويصعب الورول إليها ،علومة عن العمال في بعض الأحيان،هو اخفاء الم

 اذ أننا نجد تلك النظرة الا ابية الخطط والبرامج والسياسات، وضعفي  مساهمتهم بسبب عدم القادة والعمال
 .ع الاسمنت بسور الغزلانبمصن العمال لدى ظهر ملامحها وتتعمقالتي بدأت ت

 :الدراسةالتحقق من فرضيات  -2
 :وضشة نتائج الدراسة في ضوء الفر مناق
التأكد و  وضلاختبار الفر  هي الركيزة الأساسية والببانات المجمعة بعد معالجتها احصائيا الدراسة الميدانية تعتبر
 :النتائج التالية وقفنا علىالميداني الشق  من اذ أننا بعد الانتهاءردقها، رحتها و من 
 ."يساهم تمكين العاملين في بناء الكفاءة المهنية الفنية للعامل" والتي مفادها :01الفرضية -أ

 :ما يلي( 19)إلى الجدول رقم ( 11)الجدول رقم  حصل عليها من خلالالمتنتائج ال تبين -

 :لتدريب ا أهمية: 01المؤشر 
 :أقسام 10،اذ قسمنا آراءهم الى من عبارة لأخرى أفراد العينة في أراء  اختلافوجود 
الموافقين وتأتي  مربعفي أفراد العينة من أراء  مستوى أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الأول القسم

بنسبة " التمكين بدأ لم وفقاجزءا كافيا من وسائله المادية لتطوير قدراتنا  المصنع يوفر "في مقدمتها العبارة 
 تكون عمليات أيضا ثم( %41.1)بنسبة  المصنعفي للتدريب أهمية كبيرة  تعطىوكذا ( 41.1%)

 .(%06.0)بنسبة  للمصنعآلات جديدة  عند شراءالتدريب 
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 الى حد ماالموافقين  أفراد العينة ضمننسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثاني القسم
 .(%00.6)بنسبة  التكوينيةواضحة في تحديد الحاجات  المصنعوهي عبارة سياسات 

غير الموافقين وهي  أفراد العينة ضمننسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الثالث القسم
 .(%01.1)بنسبة  يةالتدريب كاف التكوين و عدد مرات استفادتي من في نظري عبارة

التكوين  بأهمية والخاصللفرضية الأولى  10المؤشر  يتعلقعليها فيما  ما تحصلنا عليه من نتائجإن  -
بال  تولي  القيادةعلى أن  الكفاءة المهنية للعمال،تدل رفع وزيادةمن عمليات  رئيسي كمبدألتدريب  وا

تنمية  بهدف معتبرة مبال  مالية وإمكانات مادية وتررد له ، على التكوين والتدريب الاهتمام والتركيز
الخارة بقياس ومعرفة مستوى  بدرجات مرتفعة ،حيث وجدنا ذلك في جميع الأسةلةو العمال قدرات

  .هذا المؤشر

 :الفنية رفع الكفاءة المهنيةالتدريب مع مبدأ  تلا م: 02المؤشر 
 :قسمينهم إلى ئآرا حيث قمنا بتقسيممن عبارة لأخرى،  أفراد العينةفي أراء  اختلاف تسجيل تم
 الموافقينمربع  ضمن أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كاقيم   :الأولالقسم 
 ثم( %58.4)جعل أداءنا يتحسن بشكل دائم بنسبة  التمكينالعبارة تطبيق نظام  المقدمةوتأتي في مطلقا،
 العمال يستفيد وبعدها( %40.1)بنسبة إلى تحسين رورتها لدى العمال  مستمربشكل  ادارة  المصنع تحاول
 للاستفادة مرتفعةلعمال دافعية لثم ( %09.1)بنسبة  مستمربشكل  لرفع الكفاءة الفنيةدورات تكوينية من 
بنسبة  اداء العمالستوى رفع مفي  مستمرةرغبة  المصنعلإدارة وأخيرا ،(%08.1)بنسبة  التكوينيةالبرامج من 

(04.1%). 
ما وهي  الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىمع دالة  0كا  :الثانيالقسم 
 .(%09.0)  التدريبالتكوين من  يستفيدون العمال جميع عبارة 

 
 الممارسة القيادية الداعمةمع مبدأ  يتلاءم المصنع ميدان الدراسةالتدريب في التكوين و نستنتج أن  -

مصنع  أن بالإضافة الى ،العمال الى تحسن ورفع أداء أدىمما  هذا النظام منذ فترة،وأن المؤسسة طبقت لاسيما 
الادارية التي تزيد  بعض الاعمالالعمال من خلال  عند تلميع النظرةإلى  دوماسعى ي الاسمنت بسور الغزلان

كفاءتهم المهنية   قصد زيادة وتدريبية لفائدة عمالها دورات تكوينية تنظم ادارة المصنعكما أن ، من ولاء العمال
          للتعاطي مع تلك المناهج  ينكبير   رغبة وتقبلالدى العمال  مر الذي خلقوهو الأ ومستمر بشكل دائم الفنية

 .لدى ادارة المصنع لرفع أداء عمالهارغبة منحى ا ابي و  وهو ما نعتبر  التكوينيةالبرامج  و
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 :العمالالتدريب مع احتياجات  تلا م: 01المؤشر 
 :أقسامآراؤهم إلى أربعة  ناقسم اذ لآخر، سؤالمن  أفراد العينةفي آراء  يوجد اختلاف

وهي  مطلقاالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم  : الأول القسم
 .( %41.8) قدرها بنسبة دائماالتدريب التكوين و أنني في حاجة إلى  أظنالعبارة 
 أولاأتي يالموافقين و  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم  : الثاني القسم
 .( %49.1)بنسبة  توافق مع مستواي التعليمييالتدريب التكوين و  برنامج

 تكونوكذا ( %05.1)بنسبة  التي نقوم بها هامالممع متطلبات  له يتطابق نخضعالتدريب الذي التكوين و ثم 
 .(%05.1)بنسبة مؤهلة مراكز  ضمن العمال ادارة المصنع

ما  الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم  : الثالث القسم
(  %04.6)بنسبة  النفسيةو الاجتماعية  بالأمور نخضع لهالتدريب الذي التكوين و  يرتبط - المقدمةفي و وتأتي 
الذي التكوين ثم ( %01.6)بنسبة  من وجهة نظري منصفة دورات تدريبية من الاستفادة مقاييس ويليه

 .(%08.0)بنسبة نظري  نخضع له
 وغير الموافقين وه مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم  : الرابع القسم
 .(%04.1)بنسبة تدريب كافية تكوين والالمخصصة لل الفترة سؤال

يميلون  موأنه سيما العمالمع احتياجات  يتلاءمالتدريب التكوين و أن  سلف ذكر مما  نستخلص -
ويعتبرون  وزبادة مهاراتهم وشحذها، لتدريبمستمرة للتكوين واأنهم في حاجة ب دوما للاعتقاد

مع  تتلاءمالتدريب  التكوينبرامج ومناهج كما أن   أنشطتهممع  تتماشى التكوين اتأن عملي
 .مستوياتهم التعليمية

 :01النتيجة العامة للفرضية 
على أن  المطلقة أي بالموافقة المنحى الموجبفي  متماثلة كانت أفراد العينةأن آراء  سلفمما يظهر لنا 

ية معتبرة لما مبال لها  وترردالتدريب التكوين و همية لعملية بال  الأ تعطي سور الغزلانبسمنت الإ عادارة مصن
لرفع  الممارسة القيادية الداعمةمع متطلبات تطبيق مدخل  يتلاءموهو ما عمالها ، كفاء رفع وزيادة قصد

 .عموما المؤسسة ظروفوتحسين بصورة خارة  الكفاءة المهنية الفنية للعمال
الممارسة القيادية الداعمة مع مبدأ  يتلاءم المصنعفي  التكوينأن تبين الدراسة الميدانية  ومعطيات نتائج أنكما 

 تنظيمية ادارية عمليات عن طريقالعمال  عندرورتها  تلميع على بصورة دائمة ومستمرة تعملوأنها  لاسيما
 دورات تكوينية تنظم لفائدة العمال ادارة مصنع الاسمنت بسور الغزلانكما أن   ،لها ترسخ الولاء والانتماء

لاستيعاب البرامج  مستوى تقبل أكبرالعمال  عند خلقمما ، فعاليتهم بصورة مستمرةو  كفاءاتهملزيادة   وتدريبية
 .عمالهاستوى م رفعفي  الدائم ادارة المصنع ،وهو ما يدل على اتجا التدريبية التكوينية و 
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 اذ الموجب المنحىفي  متماثلة النتائج كانتفقد   العمالالتدريب مع احتياجات التكوين و  تلاؤمعن  بينما

 المستمرةحاجتهم  يؤكدونوأنهم ،ما الى حد العمالمع احتياجات  يتلاءم الدورات التكوينيةأن عدد مرات 
 لىع افراد العينة معظم أكد اذيبية، التدر التكوينية و للبرامج  تقبلعن وجود  ما يؤكدوهو ،تدريبتكوين واللل

 .العمالمستويات و  التمكين ورفع كفاءةس مبدأ كر يوهو ما  دوما يحتاجون الى التكوين والتدريب،أنهم 
 ورفع مستوى الكفاءة التمكينعلى مبدأ  يعتمد سور الغزلانبسمنت الا مصنعالقول أن  نستطيع اذن -

يساهم تمكين  ، وبالتالي فإن الفرضية الأولى التي مفادهاللعمالالتدريب و  ات التكوينفي عملي
 وعليه عال بمستوىمحققة  في بناء الكفاءة المهنية الفنية للعاملين الدراسةالعاملين بالمؤسسة محل 

 .نقبلها

 ."تساهم أنسنة بيةة العمل في بناء الكفاءة المهنية الإنسانية للعامل": 02الفرضية  -ب
مدخل  التي يعتمد عليهاالأساسية  الركائزمن  يعتبرالذي  المساهمةالفرضية اليانية بمبدأ  ارتبطتلقد 

 بمصنعالتحفيز المعنوي والمادي  وهما رئيسيين قسمينإلى  حيث قمنا بتقسيمها ،ة الداعمةيالقياد ةالممارس
 :التاليةالنتائج  حيث تورلنا الى،  سور الغزلانبسمنت الإ

 :في اتخاذ القرارات المساهمة: 01المؤشر 
 :سؤال لأخروقسمنا  الى قسمينمن  أفراد العينةآراء  اختلفتلقد 
الموافقون وتأتي في  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الأول القسم

بنسبة   المباشر القائدإلى  اللجوءدون  أحد العمال عند كيرة المهاممساعدة  الرفاق يستطيع سؤال ةقدمالم
 من طرف القائدعلاقات العمل  هي التي على أساسها تبنى عليهاالجماعية  المساهمة والسؤال( 44.8%)

 (.%00.6)بنسبة في اتخاذ القرارات  يساهمونالعمال أن مميليهم  يعلم، ثم (%44.8)بنسبة 
ما  الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الثاني القسم

( %01.0)بنسبة  عن طريق مميليهم معينة سياسة توضع ماالعمال عند مساهمة تتم السؤال الصدارةأتي في يو 
 (.%01.6)بنسبة  والعمال القادةبين  موجبتفاعل  يوجدثم 

 وعند، جماعة تنوب عنهمالقرارات عن طريق  رنعفي  يساهمونالعمال نقول بأن أن  نستطيع اذ أننا -
 يشيروهو ما  ،المباشر القائد استشارةدون  احد الزملاء معاونة الأفراد يستطيع كيرة وتنوع الانشطة
علاقات العمل  يقوم ببناء القائد التضامنية الجماعية،كما أنروح ال ببناء تقوم الى أن ادارة المصنع 

المجموعة التي أن  يعلمون ومتيقنونأن العمال  و الذاتية، المعتقدات وليسالجماعية  المساهمة معيارعلى 
 .يتم اتخاذها في المصنع التيالقرارات  رنعفي  تساهم تنوب عنهم

 :ة بالمصنعالجماع انتشار روح: 02المؤشر 
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 واعبر  واعبر ،والذين  افراد العينة اجاباتحسب  بالغة له أهمية مصنع الاسمنتفي  والمشترا لعمل الجماعيا إن

 .المصنعالعمل الجماعي في  أسةلة جلعلى موافقتهم على ( %00.0)بد  بنسبة بأكيرية
 :أقسام 10هم إلى ئآرا قمنا بتصنيف،  يث رلأخ سؤالمن  افراد العينةفي أراء  ملحوظ اختلافوجود  مع 

في  تبوير الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم
 العمال القيادةتشجع  ثم( %50.0)بنسبة إلى العمل الجماعي  المصنعالعمال في يحبذ يميل  السؤال ةقدمالم

 (.%04.1)بنسبة  ضمن مجموعاتعلى العمل 
 ،ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم
 تدعم ثم،( %04.1)بنسبة عمل من اقتراح العمال  خططتجريب  القيادة تقبل السؤال ةقدمالمفي  ويرتب
 (.%01.0)بنسبة للقضاء على الحساسيات الموجودة  العمالبين المتميزة العلاقات  خلق القيادة

انطلاقا من البيانات المحصل عليها من ميدان الدراسة نستنتج أن هناا مكانة عالية للعمل الجماعي 
حسب إجاباتهم على البند )في المؤسسة خارة وأن العمال يميلون إلى العمل الجماعي أكير من العمل الفردي 

على العمل في شكل  عماللل القيادةفي ظل تشجيع ( المخصص لاختبار تفضيل العمل الفردي أو الجماعي
يكرسون العمل الجماعي ويفضلونه على العمل الفردي نظرا  بسور الغزلانفي مؤسسة الإسمنت  فالعمالفرق 

 .لهامش الحرية الكبير الذي يتمتعون به في أداء مهامهم
 :والتمكين الاعتراف: 01المؤشر 

 :قسمينآراؤهم إلى  رنفت ،  يث  افراد العينةأراء  تم تسجيل اختلاف في      
في  ويرتبالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم

بنسبة  القائدبالدعم والمساندة من طرف  رفع الكفاءة المهنيةالمبادرات الهادفة إلى  السؤال تمتع ةقدمالم
أهمية كبيرة في اتخاذ القرارات بنسبة  ويولونها العمالقدمها يبالأفكار التي  القادة يهتمثم ( 00.1%)
(08.6%). 

الى حد ما الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة دالة  0كا :الثاني القسم
بنسبة  للعمالالجوانب الإبداعية للتحفيز المعنوي  ادارة المصنع بتنمية السؤال تقوم ةقدمالمفي  ويرتب

 نشاطاتهمهامشا كبيرا من الحرية في اختيار الطريقة الأفضل في أداء  لعمالها ادارة المصنعثم تترا ( 04.1%)
 (.%08.6)بنسبة (الاعتراف)المبادرات الفردية للعمال  القادة ييمن السؤالليها يو ( %00.0)بنسبة 
 لإدارة اقتراحات من خلال مميليهم بتقديم العمال ،حيث يقوموتمكين  اعترافما  حد الى يوجد -

الترحاب والقبول من  وتلقىرفع الكفاءة المهنية إلى  تهدف دوما فكارتلك الأوأن  لاسيما المصنع،
 انه توجدالقول  لذا نستطيع،وتهتم بها وتعطيها الأهمية القصوى في رنع واتخاذ القرارات الحاسمةالقادة،
 وهو ما تعبر عنه المعطيات التي تم جمعها سور الغزلانبسمنت الا مصنعالقرارات في  رنعفي  مساهمة
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 المصنعفي  تالقرارا رنعفي  مساهمة توجد هأن نؤكد ومنه، بعد معالجتها إحصائيا الدراسةمن ميدان 
 . الدراسةميدان 

جاءت  افراد العينةفإن إجابات  سور الغزلانبسمنت الا مصنعفي  كجماعات بينما بالنسبة للعمل -
العمل الجماعي أكير من العمل  يحبذونعلى أنهم  موافقينأي أنهم  متماثلة في الاتجا  الموجب

 تدعم ادارة المصنععلى أن  ايضا موافقيننجدهم  ،كما( %50.0)نسبة وهي  أكبر وهي الشخصي
 . القيادة الداعمة دعم والارتكاز الى مبدأ على يدلوهو ما  جماعاتشكل  العمل في

 وتأخذ بهاالعمال  اتاقتراح تحفز ادارة المصنعما على أن  الى حد موافقين افراد العينةنجد  في حين -
ادارة المصنع لا تأخذ وتعمل كليا بتلك الافكار والاقتراحات بل جزء منها أن  يدل علىوهو ما 

  .فقط
 العمالبين  العلاقاتتطور في نوعية  ادارة المصنععلى أن  أفراد العينة قد ابدوا موافتهم نجد كذلك -

بينهم وهو  التي قد تقع ةالحساسي بهدف التخلص من من جهة وبين العمال والإدارة من جهة أخرى
وهو ما يحصن المؤسسة و علها تحقق  خلفيات،دون  بروح الجماعةيدعم العمل  الأمر الذي يحفز و

 .أهدافها

 :التحفيز المادي معيار: 01المؤشر 
 :قسمينإلى  أرائهم تم تصنيف،  يث لأخرسؤال من  افراد العينة وجهات نظر اختلفتلقد 

في  ويرتبالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى دالة مع الحصول على 0كاقيم   :الأول القسم
ادارة  توزعثم ،(%50.0)المادية بنسبة  الأرباحفي توزيع معيارا  في المصنعالانضباط  السؤال يعتبر ةقدمالم

 (.%44.8)بنسبة  المناسباتالمادية في  الأرباح المصنع
ما   الى حدالموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم
 تتعلق ثم( %04.1)الفةات المهنية بنسبة  لجميعالاستفادة من الأرباح  ةنسب السؤال تتماثل ةقدمالمفي  ويرتب
 (.%01.0)الجهد المبذول بنسبة  وتعطى نظيرالمادية  الارباحقيمة 
والرفع من  دون استيناء،التكفل باحتياجات العمال  لقد لمسنا الرغبة الواقعية لدى ادراة المصنع في -

تيبت حتى ،لها  وضمان العيش الكريم لمستخدميها،والعكس ضمان الولاء لهؤلاء الخدمات مستوى
 .وغاياتها تحقيق أهدافها بقائها ومكانتها و  وتحافظ على وجودها

،اذ أن  بمصنع الاسمنت بسور الغزلانتحفيز مادي للعمال  يوجد هأن من كل ما تم التطرق اليه نستنتج -
 .الحوافز المادية  منحفي  الانضباطدرجة  تاخذ بالحسبان المصنع ادارة

 :الحوافز المادية مع طموحات العمال مدى تلا م: 05المؤشر 
 :قسمينهم إلى ئآرا تم تقسيم،  يث لأخر سؤالمن  افراد العينةآراء  اختلفتقد و 
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وتتصدر الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كا قيم :الأول القسم
على  العمالالحوافز المادية  تدعمثم ( % 41.0)بنسبة العمال من الحوافز المادية  جميعيستفيد  السؤال الترتيب

 دائمتيمين جهود العمال بشكل  ادارة المصنع على تعمل سؤالليها اليو ( %04.0)بنسبة  تحسين الأداء
 (.%01.0)بنسبة  
 الى حد ماالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم

 (.% 04.1)بنسبة  المهنيةم الحوافز المادية المقدمة للعمال مع طموحاته تتلاءم السؤال ويتصدر الترتيب
 العمالاحتياجات  و الاسمنت بسور الغزلان تتلاءم صنعمالتي تمنحها ادارة الحوافز المادية  وجدنا أن -

المهنية رفع وزيادة كفاءتهم في  تعمل علىالحوافز المادية وهاته ،الحوافز المادية  يتلقونالعمال  فكل
 .تقديم كل ما عندهم للمؤسسةتشجيعهم و و  وأداءهم الوظيفي

 :المؤسسةبالتحفيز المادي : 06المؤشر 
 :أقسام 10هم إلى ئآرا تم تقسيم،  يث لأخر سؤالمن  افراد العينةآراء  اختلفتقد و 

ويتصدر الموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم
ادارة  تقومثم ( % 40.0)بنسبة  والحوافز للمكافآتواضحة   خطةالعامل بوجود  يحس السؤال الترتيب
 ( .%01.0)بنسبة  عمالللأرباح لكل ال المتساويبالتوزيع  المصنع
ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول على دالة 0كاقيم   :الثانيالقسم 
 (.% 00.6)بنسبة  القيادة الداعمةتبني مدخل  بعدأرباحا كبيرة  ني المصنع   السؤالوهي  
غير الموافقين  وهي   مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثالث القسم

 (.%08.6)بنسبة  على المجهودات الفرديةعلى أساس توزيع الأرباح  السؤال 
، وهو كل المستويات وضمن العمالفةات  كل ويمس موجود بالمصنع ميدان الدراسةالتحفيز المادي  -

في  افراد العينة أكد ، وهو ما والأرباحالعائدات في توزيع  المساواة على أن ادارة المصنع،تراعي يدلما 
 .الغزلانسور بسمنت الا مصنعإجاباتهم حول التحفيز المادي في 

 :أن نستخلصالفرضية اليانية فإننا  أسةلةحول  أفراد العينةجابات لإ وتبعا
على  تعمل ادارة المصنع يشير الى انوهو ما  عن طريق مميلين عنهم،القرارات  رنعفي  يساهمونالعمال  -

 . اتروح الجماع تكريس
من العمل   أكبر كجماعاتالعمل   يحبذونوأن العمال  لاسيما المصنعللعمل الجماعي في  أهمية توجد-

  لون الىدددددددددددددددددددددددزون ويميدددديرتك بسور الغزلانالإسمنت  مصنعفي  فالعمالللعمل الجماعي، القيادة دعم و كأشخاص
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به في أداء  يحضونالذي  الواسعالحرية  مجال وهو دليل على الشخصيالعمل  عن و بذونهالعمل الجماعي 

 .نشاطهم
بأفكارهم ومبادراتهم ودعمها ومساندتها وارتكازها  وذلك بالاستماع والأخذ للعمال تمكينالو  عترافلاا -

  .عند وضع الخطط والسياسات والبرامج المختلفة
 .الدراسة يدانم بالمصنعللتحفيز المادي  جليةسياسة  توجد -
وهو ما  التمكين مبدأأرباحا منذ تبني  تقدما والمصنع تحقيق على سؤال بالموافقة  كانت اراء المبحوثين  لقد -

 ومبدأ الممارسة القيادية الداعمة فيهالتمكين  من الناحية المادية بعد تبني نظام ريادة المصنع وتفوقهيدل على 
لرفع  التي يتم بذلها للجهود تقديرا العماللفائدة  ماليةالمحققة كحوافز  الفوائد منحعلى  الأمر الذي يؤثر وهو
 .اء المصنع وزيادة كفاءة عمالهاد
 هو، و الأسس الجماعية وليس الأسس الشخصية الفردية وفق الأرباح نح يم المصنعى أن لع فراد العينةأ اتفق -

جيد الإجراء ،إلا أنه هذا الفردية  للمجهودات الشخصية نوعا ما وتقزيما للمساعي الجماعية اتيمين ما يعتبر
 .الجماعيلأنه ينمي روح العمل 

تساهم أنسنة بيةة العمل في رفع الكفاءة الانسانية " :النتيجة العامة للفرضية الثانية التي مفادهاف لذا
 :"للعمال

المادي تحفيز القرارات وكذا ال رنعفي  والمساهمةعمل الجماعي انطلاقا من نتائج الدراسة الميدانية المتعلقة بال
فإن الفرضية الفرعية  أفراد العينةبدرجة عالية من طرف  وباعتبار أنها قبلت، محل الدراسةبالمصنع  المعنويو 

 اذ جدا تكون قد تحققت بدرجة عاليةالاسمنت بسور الغزلان  بمصنعأنسنة بيةة العمل اليانية المتعلقة بواقع 
  .ائهم لهاأنسنة بيةة العمل تساهم في رفع الكفاءة المهنية للعمال وتزيد ولاءهم وانتمنقبلها، أي أن 

يساهم التمكين الإبداعي والابتكاري في بناء الكفاءة المهنية الفكرية  ":تقولوالتي  :01الفرضية -ج
 "للعامل

 .الدراسةميدان  المصنعتقييم الأداء في : 01المؤشر 
 :قسمينآراؤهم إلى  تقسيم اذ تم، لأخر سؤالمن افراد العينة قد اختلفت آراء  نجد أن
وترتب في المرتبة الموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى دالة مع الحصول على 0كاقيم   :الأول القسم
تقييم الأداء  يعدثم ( %41.0)بنسبة لفحص والرقابة لالطرق الإحصائية  ادارة المصنع تستعمل  السؤال الاولى
على أساليب حديية في  ادارة المصنعتعتمد  السؤال ليهايو ( %40.0)بنسبة  المصنعلنظام الحوافز في  معيارا
 (.%00.0)بنسبة   الأداءوقياس تقييم 
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ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم
 تساعدثم ( % 40.0)بنسبة  الفروق الفردية في تقييم الأداء ادارة المصنعتيمن السؤال  وترتب في المرتبة الأولى

 .(% 08.0)بنسبة  العمالالرضا لدى بشعور ال زيادةالأداء في وقياس عملية تقييم 
كمعيار تقييم الأداء   وتعتبر ، للقياسالإحصائية  الأساليب تستخدم سور الغزلانبسمنت الإ مصنعإن  -

في  تكنولوجية متطورة وسائلعلى  تستند ادارة المصنعوأن لاسيما  ، لمنح وتقسيم الفوائد والأرباح ومقياس
 قياسعلى أن  عبروا عن موافقتهمأنهم  اذ، لأفراد العينةالعام  المنحى يدل عليهالأداء، وهو ما عملية قياس 

  .يزيد من الانتماء والولاء وتقييم الذات رار داعما وعاملا الأداء 
 .الرقابة الذاتية: 02المؤشر 

 :قسمينآراؤهم إلى  تقسيم اذ تم، لأخر سؤالمن افراد العينة قد اختلفت آراء  نجد أن
وترتب في المرتبة الموافقين  مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الأول القسم
المباشر بنسبة  القائد فيعاينهالعمال جزء من أعمالهم بأنفسهم أما الجزء الآخر  السؤال يعاين الأولى

بنسبة  الأخطاء وتصحيحها تحديد بهدفالأداء  وقياسبالرقابة المستمرة  ادارة المصنعتقوم ثم ( 51.1%)
المناسبة  أسلوب الرقابة الذاتية لأن العمال يملكون الوسائل تستخدم ادارة المصنعوتليها ( 41.0%)
ظمة لأدائهم تتقييمات منيخضعون لالعمال  جميعالسؤال وأخيرا ( %06.0)بنسبة  (واتالأد.الوقت.الكفاءة)

 .(%05.0)بنسبة  
 الى حد ما الموافقين مربعفي  أفراد العينةمن أراء  قدر أعلى مع الحصول علىدالة  0كاقيم   :الثاني القسم

 الكوارافي حالة  الصائبةالقرارات  لاتخاذ  مقياسا العمالتعتبر الإدارة تقييم  السؤال وترتب في المرتبة الأولى
 (.% 05.0)بنسبة  لأدائهمالعمال تقييم  القادةيتقبل  ثم( % 08.0)بنسبة 

ستويات ممعرفة  تتيحنها أ حيث، التسييرعمليات  لتنظيم الرئيسي الضابط الاداريةالرقابة  تعتبر
 . الحديية التسييرية والتنظيميةالمداخل  ضمن حديية مدلولات لها رارت-الرقابة–أنها  لاسيما العمال وقدرات

 العمل الجماعي التي تعمل على تطبيق مبدأ والتنظيمات أربحت لزاما على المؤسساتالرقابة الذاتية و 
 رنعللحرية في  فتح مجال اكبر وهامش أوسع يتحتم عليها التوجه،هذا  تقوم ادارة بتبني وتطبيق هذا ولكي
 يستطيعلا  التنظيم الذي يعمل به اتجا  وأهداف  هلالعامل الذي  كون أن ، في اطار  ووقته الصائبالقرار 

،حيث أنه من الحري به أن يميل التنظيم  تصرفاتهعلى مراقبة للسهر  ويصبح غير مؤهل بروحه يصطب أن 
 .ويدافع عنه ويحقق أهدافه

 أعلا  حسب المعطيات الميدانية المجمعةالرقابة الذاتية مبدأ القياس و عتمد ي الدراسة ميدان المصنعإن 
 أفراد العينة معظم يؤكد وهو ما ،(الوسائل.الكفاءة.الوقت)لذلك  اللازمة الأساليب تتوفر لديهمالعمال  كون

 عندمبدأ الرقابة الذاتية  يطبق بسور الغزلانسمنت الإ مصنعما على أن  الى حدأنهم موافقون وموافقون  اذ
 به ددددددددددددددددداقير ف الباقيأما  أنشطتهمالموافقة على أن العمال يراقبون جزء من  أكدوا أفراد العينة جل، كما أن العمال
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من  ارجيذاتي والخال بنوعيها التسييريةالرقابة  بنشاط يقوم المصنععلى أن  دليلالمباشر، وهو  القائد

 .وأداءهم العمالأجل رفع كفاءة 
الموافقة على ب كانتالإجابات  معظم فإن  مدائهمنتظمة لأ قياساتعلى  العمال لتحصل بالنسبةأما 

كما أنهم وافقوا ،الأخطاء وتصحيحها بغرض تحديد هي الموجودة بالمصنععلى الأداء  من الرقابة الهدفأن 
في  المساواة تطبق مبدأ ادارة المصنعأن  يدلالمنتظم للأداء وهو ما  القياس من يتمكنونبالأغلبية على أنهم 

 .تدارا الأخطاء وتصحيحها قصد عمالها معاملة
الممارسة القيادية الداعمة،وهي على في تطبيق مدخل  قد بدأ حدييا ان مصنع الاسمنت بسور الغولان

ممارسة ديمقراطية تصب  القادةوأداء  لكفاءةتقييم العمال  وتعميمها،ويعتبرفكرة الترسيخ  بهدف الدرب سائرة
تقييم  بصفة جزئيةيتقبلون  القادةما على أن  الى حد موافقتهم افراد العينة أكدفقد في مصلحة المؤسسة،

انتشار جزء من الاتصال  يدل على الأمر الذيوهو ،التنظيميةكذا الفنية و التسييرية و أدائهم  لدرجة العمال 
 من الاشخاص الذين هم دونه مستوى        النقدمن لا يتقبل  اذ أن المصنع ميدان الدراسة،نسبيا في  العلوي

 .يقدر على تطوير المؤسسة وقيادتها دوما حو بر الامان والنجاحلا 
بأنفسهم  نشاطهميراقبون جزء من  فالمستخدمون بالمصنعرقابة ذاتية  توجد هأن لفمما سنستخلص 

على الأداء  الدائمةالرقابة القياس و ب ادارة المصنعكما تقوم ،المباشر  القائد فهو من مهمام الباقيأما الجزء 
 لديهم العاملين كون الرقابة الذاتية   منهجعلى  ترتكز ادارة المصنعأن  لاسيما وتصويبها،الأخطاء  حصر دفبه

 .لكفاءتهم ممنهج قياس وتقييم لديهمالعمال  جميع ،لذا(الأدوات.الوقت.الكفاءة)المناسبة  الامكانيات
 السائد الاتصال شكل: 01المؤشر 

 مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  وأعلىدالة  0كارغم كون كل قيم   العينة،أفراد في أراء  اختلاف هناا       
بنسبة  وقت أيبباقي العمال في  الاتصال العامل يستطيع سؤالال الصدارةأتي في يالموافقين و 

ثم ( %48.1)بنسبة  إليه يلجةونهو ذلك الشخص الذي  القائدالعمال أن  في نظروتليها ،(51.0%)
الرسمية  بالبروتوكولات القائديهتم وبعدها ( %45.1)بنسبة  في التعامل مع العمال شديدة المصنعادارة  السؤال

خوفا من  للقائدفي نقل المعلومات  العماليتردد  الؤ السوأخيرا ( %06.6)بنسبة  بالعمال الاتصال عند
 (%04.6)عنها بنسبة عنها  تسفر قدالنتائج التي 
،حيث أن الاتصال هو من يتيح نقل  في شريان حياة ادارة المصنععملية مهمة  الاتصالعملية إن 

الادارية والتسييرية،فالاتصال عندما يكون متوفرا وواضحا وشفافا في المؤسسة تكون العمليات  وتسهيل المعلومة
ية على الأغلب مؤسسة ناجحة ومحققة لأهدافها سواء بين العمال أو بين العمال والقادة،لذا فان الاتصال عمل

 .بالغة الأهمية فهو حلقة الورل بين جميع هياكل المصنع وبين المستخدمين وحتى العالم الخارجي
 بسور الغزلانسمنت الإ بمصنعإليها من الدراسة الميدانية  التي تم التورلنتائج لل وعند ملاحظتنا

 على مهدددددددددددددددددددددددددعلى موافقت يريةالأك عبر اذ موجباكان   العمالالعام لآراء  المنحى الاتصال لشكل بالنسبةيلاحظ 
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فيما أعلى نسبة عن الموافقة  عبرت كما،  المصنعفي  الموجود الاتصال شكلالتي تدل على  الاسةلة 

 مصنعفي  الاتصالأن  الى يشيروهو ما  وقت أيبباقي العمال في  الاتصال العامل يستطيع السؤال يخص
 وهو ما بالاتصال، تتحكمالتي  بالأمور التنظيمية فيه العمالزم تلا يل واضحاتصال  بسور الغزلانسمنت الإ

من  التاليةأما النسبة  والكفاءة، الأداء درجات رفعيساهم في  الغير مشروط، وبالتالي الدائم للحوار بفتح المجال
وهو ما ،إليه يلجةونهو ذلك الشخص الذي  القائدالعمال أن  في نظر تتمحور حول سؤالالموافقة فقد كانت 

الذي  الانطباع، لأن  الممارسة القيادية المطبقة وذجلنم تعبيركما أنها   القائد،في شخص  العمالثقة  يدل على
 جالنموذ الموافقة على ب يتعلقوفيما ، التي تصدر عن القائدمعاملة لل كرد فعل دومايكون  العماللدى  يترسخ

الذي  ةالديمقراطي نمطمع  تتنافىلا  تلك الشدة الممارسة الحكم على أنه فنستطيعالإدارة  تسلكهالذي  المتشدد
تلقى قد  العمالمن قبل  الاتصالالرسمية في للبروتوكولات  اعطاء الأهمية وكذلك، اسابقبه أفراد العينة  شهد

هذا  نا نرا إلا أن ،السابق السؤالفي أفراد العينة  عبر عنهالذي  الواضح النموذج أنمن الموافقة رغم  نصيبا كبيرا
أنه في بعض الاحيان والمواقف تتطلب الشدة كون   المطلوب والفعال، الاتصال مستلزماتمع  يتعارضلا 

 .والصرامة في التعامل
خوفا من النتائج التي  للقائدفي نقل المعلومات  العماليتردد  سؤال اتجا فقد كانت  الأدنى الدرجةأما  

،حيث أنه ولبناء مستوى  ييقون الى حد ما فقط في قادتهمأفراد العينة أن  يدل علىوهو ما عنها  تسفر قد
في بعض  المرتكبةالأخطاء والتجاوز عن التمكين رفع مستوى  يستلزم جيد من اليقة بين العمال والقادة

في قادتهم وفي مؤسستهم وكل هذا يخدم  العماللدى زيد من مجال اليقة وهو ما سي وحتى العفو، الحالات
  .هداف المؤسسة ويحقق نجاحهاأ

 :الاتصالفعالية : 01المؤشر 
 :أقسام  10آراؤهم إلى  نالأخر،  يث قسم سؤالمن  أفراد العينةفي أراء  اختلاف يوجد         

الموافقين وتأتي في  مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الأول القسم 
بنسبة  مع بعضهم البعضيتبادل العمال المعلومات  المصنعفي  الاتصال انعدام في حال  السؤال الصدارة

وتليها ( %41.1)بنسبة  مع العمال الأمورومناقشة  للاتصال الاجتماعاتطريقة  القائد يحبذثم ( 51.1%)
 .( %06.6)بنسبة   معلومات حقيقية وليس مجرد توجيهات للعمال تمنحالعبارة 
ما  الى حدالموافقون  مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الثاني القسم

 المعلومةنقل ب فبما يتعلق ةخار بالقادةتحسنت علاقتنا  التمكين مبدأبعد تبني  السؤال الصدارةوتأتي في 
 ( % 00.0)بنسبة بكل شفافية  الافكاروتبادل 
 ووه،غير الموافقين مربعفي  أفراد العينةنسبة من أراء  أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الثالث القسم

 ( % 06.0)بنسبة  للاتصال اللازمةالوسائل  عدم وجود السؤال 
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 الموجودة، العلاقاتونوعية وطبيعة   جم نقيسها نستطيع أن الاتصالفعالية قوة وجدوى و إن 

سواء من  الاتصالات في المؤسسةمدى فعالية ووضوح نقيم بها أخرى وعوامل  مؤشرات  بالإضافة وجود
بسور سمنت الا مصنعفي  الاتصالفعالية  لذا نجد أن،  الاعلى الى الأسفل أو العكس أو في الاتجا  المستوي

،اذ  الاتصالبفعالية  البند المتعلق أسةلةنظرا لموافقتهم على  عموما، ممتازة افراد العينةراء لآ وفقاكانت   الغزلان
 للاتصال الاجتماعاتعقد ريقة ط بفضل القائديوافقون على أن  حيثالإجابة بالموافقة،  مناحي نجد جل أننا

 تماثلا تحقق كما وجهات النظر والتحاور المباشر،ب يتقر الميلى لالطريقة ،وهي تعتبر  العمال مع الأمورومناقشة 
عند  والنقاش المحاورةمبدأ  تعتمدولا  الجافة،والتي البنود التنظيميةو  الغير مستند للوائحالمباشر  لاتصالا بتطبيق

فعلية حول واقع المؤسسة وخططها معلومات  افراد العينة منح بينما فيما يخص، غموض أو نقص المعلومة
 تعليمات وليس مجرد  الفعلية والمعارف المعلومات يتلقونعلى أنهم  بالأكيرية افراد العينةفقد وافق  وأهدافها
 .سياسة وخططا ترمي جميعها السير في بوتقة وسياسة المصنع يتبنون  علهموهو ما 

ادارة  طرفمن  عند نقصها أو غيابها المصنعبين العمال في الخبرات والمعارف تبادل  أما من حيث
وتجنب ادارة  عموما، الاتصالالحرية في الاستقلالية و  يدل علىوهو ما ،بالموافقة افراد العينةفقد أجاب  المصنع
والمعارف والخبرات تسري بينهم بدون اي مشكل،وهذا  المعلوماتف ،العمال علىالرقابة لاستعمال  المصنع

برأي ادارة المصنع  الاخذدون  المصنع وتحقيق الشفافية أهدافتحقيق  يهدف الى لانسياب في ورول المعلومة
 .والتمكين والشفافية   الحوارمبدأ  بدعموهو ما  ، في هذا الشأن
الخبرات تبادل  فيما يخص بالقيادةعلى أن علاقتهم  دنىأ بمستوىما ووافقوا  الى حد افراد العينة عبر
أن مدخل  يعنيوهو ما مبدأ التمكين، اعتمادبعد  تطورتقد  ونوعية الاتصال مصداقيةبكل  والمعلومات

افراد  جلإذا علمنا أن  ،لا سيما الاتصالي عملياتالية فع زيادةفي  أدى دور  قد الممارسة القيادية الداعمة
الاتصالية  الامكانياتأن  يعنيوهو ما  بالمصنع، عدم وجود وسائل الاتصال الضروريةلم يوافقوا على  العينة

الممارسة القيادية  نموذجتطبيق متاحة ومفتوحة بما يتلاءم و  بسور الغزلانسمنت الإ مصنعفي  وقنوات الاتصال
كل الوسائل التكنولوجية الحديية في مجال الاتصال كالانترنت الذي  استعملت ادارة المصنع حيث،الداعمة

 .يعتبر خدمة مجانية بالمصنع وتلعب دورا هاما في تبادل المعلومات ورفع الكفاءة وزيادة الأداء عموما
الممارسة دخل لم طبقا قعاليةتتم ب بسور الغزلانسمنت الا مصنعفي  الاتصالعملية نستنتج أن  مما سبق
كما أن   المصنع،في  اتصال عدم وجودفي حال  والمعارف المهنيةفالعمال يتبادلون المعلومات القيادية الداعمة،

مع  فيما يخص كل ما هو جديد ويهم مجال العمل والحوار للتوارل الاجتماعاتعقد  سبيل ينتهج القائد
 ما يزيد، وهو همتوجيهب وعم الاكتفاء فقط واقعيةعلى معلومات  يحصلون  علهم ،وهو الأمر الذيالعمال 

 القيادةمبادئ و  احتواء وانتهاج سياسةمن  الادارة ويمكن الدراسة،ميدان  المصنعفي  الاتصال ويرفع من فعالية
 صنعالم غايات ادارة بلوغو  نجاح أساس، حيث أن الكفاءة المهنية للعمالفي العمليات الأخرى لتنمية  الداعمة

  .وجود الاتصال وفعاليته ضمنهابمدى  ةمباشر  بصفة يتعلق
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 الموجود الاتصالوفق  للقيادة نظرة العمال: 05المؤشر 
 :أقسام 10إلى  ء أفراد العينةآرا لقد قسمنا

الموافقين وتأتي في  مربعفي  افراد العينةمن أراء  درجة أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الأول القسم 
 تقومثم ( %09.6)بنسبة  عنهم منهم وليس مسؤولا فردعلى أنه  القائد الىالعمال  ينظر السؤال الصدارة
في رراع  العماليقع  السؤالليها يو ( %00.0)بنسبة  العمالالمعلومة ولا تسهل ورولها إلى  بإخفاءالإدارة 

 . (%00.0)بنسبة   وضع الخططفي  مساهمتهملعدم  القائدمع  دائم
ما  الى حدالموافقون  مربعفي  افراد العينةمن أراء  درجة أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الثاني القسم

 .( % 01.6)بنسبة  بينها وبين العمال جيدةسياسة اتصال  ادارة المصنع تدعم السؤال الصدارةأتي في يو 
غير الموافقين  وهي  مربعفي  العينةافراد من أراء  درجة أعلى الحصول علىدالة مع  0كاقيم   :الثالث القسم
 .(% 00.6)بنسبة  رعبا يعد أمرا القائدعلاقة جيدة مع  اقامةأن  العماليرى  السؤال

لديهم  الولاء اس مستوىيالمعيار الذي يعتمد عليه في قهي  العمال عند الى القيادة النظرةإن 
الموجود ودرجة الحرية واستخدام  الاتصال نموذج،ومجد أن أهدافهاغاياتها و  ويساعد أيضا على بلوغ للمصنع،

 . لمؤسستهم لنظرة العمال الرئيسي المقياسهو  مبدأ الحوار والشفافية
 اذ، الموجود الاتصال لنموذج طبقا العمال لإدارة المصنع نظرةب المؤشر المتعلق أسةلة لقد تمت رياغة

في  العماليقع  أنهعلى  بالأكيريةوافقوا  الموجب،الذين المنحىفي  معظمهافي  تدل أفراد العينةإجابات  جاءت
وحتى  التنفيذ لدى عمال رغبة جامحة على يدلوهو ما  ،وضع الخططلعدم إشراكهم في  القائدمع  دائمرراع 

 التي بين أيديناالنتائج  ل عليهوهذا ما تد ،القرارا رنعفي  المستمرةإلى المشاركة  في التورلالتحكم  وكذا عمال
 ه مع علاقات يقوم ببناء القائدنجدهم موافقين على أن  اذالقرار،  رنعفي  بالمساهمة المتعلقالمؤشر  أسةلة ضمن
أن  نجدالنتيجة  هاته فمن خلالالشخصية،  معتقداتهعلى أساس  ة،وليسالجماع مساهمةل على أساس االعم

الحصول  الى دوما يسعونالعمال  لذا نجد مصنع الاسمنت بسور الغزلان، تطبيقها لزاما رارالجماعية  المساهمة
 . رنع القرار من خلال على مكاسب معنوية

يدل  افراد العينة حسب اجابات تعد أمرا غاية في الصعوبة القائد المباشرمع  ممتازةعلاقة  اقامة ان
 وتوجيهاتالذي تنظمه بنود تنظيمية  الاتصال يس هول بسور الغزلانسمنت لافي مؤسسة ا الاتصالعلى أن 

تبني  دبع لإدارة المصنع ،لاسيما وكذلكالعامة للعمال  لحةدم المصيخ بما واضحا وشفافا أربح، بل نجد  علوية
توحدت الأهداف والغايات بين ف التسييرية،العمليات مختلف في  الممارسة القيادية الداعمةدخل لم المصنع

 .المؤسسة والعاملين بها 
 السؤاللإجابات على لا وعند تطرقناعليهم ،  القائد واحدا منهم وليس مسةولاحيث رار العمال يرون  

 على أفراد العينة أكيريةوافق  اذ،  العمالالمعلومة ولا تسهل ورولها إلى  بإخفاء تقوم ادارة المصنعبأن  الخاص
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سمنت الإ مصنععلى إدارة  شيء نعتبر  سلبياوهو  ، العمالولا تصل مباشرة إلى  يخفيها القائد ةأن المعلوم 
في  التامةالشفافية المساواة و  يستند الىالذي  ة الداعمةيالقيادمبدأ الممارسة تبني  اطارفي  لاسيما سور الغزلانب

 وعدم وقوع المشاكل على أي مستوى التسيير الجيد قصد ضمان المصنع،في  ةالمعلوم ما يخص التحصل على
فهو يعكس مدى اهتمام ادارة  لنموذج الاتصال الموجود بالنسبةأما  ، والحصول على ولاء وتبعية العمال

 عبرتفقد أنفسهم كم جهة أخرى ،وبين العمال  وبين العمال من جهة  طبيعة العلاقات بينهاب المصنع
 تحفظ وتنميالعامة التي  البرامج مسؤوليةبعد من  غير متيقنينما أنهم  الى حدبالموافقة  أفراد العينةإجابات 

 .بإدارة المصنعلاقاتهم ع
 . عن سياسة وشكل الاتصال الموجود وفعاليته  علنا نسجل نسبة ضةيلة من درجات الرضاوهو ما  

 الاتصال طبقا لنموذجالعمال  عندإ ابية  نظرة لإدارة المصنعالقول أن  نستطيع إلا أنه وبصفة عامة
،وحتى وان كان منحى ادارة المصنع  مسةولامنهم وليس  واحد أنه القائدأن  ينظرون الى فأفراد العينة الموجود،

 ود بين ددددددددددددالموج راع الدائمددددددددددددددوكذا الص هو اخفاء المعلومة عن العمال في بعض الأحيان،ويصعب الورول إليها ،
النظرة اذ أننا نجد تلك  الخطط والبرامج والسياسات، وضعفي  مساهمتهم بسبب عدم القادة والعمال

 .بمصنع الاسمنت بسور الغزلان العمال لدى ظهر ملامحها وتتعمقالتي بدأت ت الا ابية
يساهم التمكين الإبداعي والابتكاري في بناء الكفاءة المهنية الفكرية : الثالثةالنتيجة العامة للفرضية 

 :بالمؤسسة ميدان البحث للعامل
 بمساهمةحول الفرضية المتعلقة  الدراسةعليها من ميدان  ناالميدانية التي تحصل البياناتمن  انطلاقا

كانت النتائج   الدراسةميدان  بالمصنع التمكين الإبداعي والابتكاري في بناء الكفاءة المهنية الفكرية للعامل
 :المحصل عليها كالتالي

لديهم  الولاء المعيار الذي يعتمد عليه في قايس مستوىهي  العمال عند الى القيادة النظرة -
الموجود ودرجة الحرية واستخدام  الاتصال ،ومجد أن نموذجأهدافهاغاياتها و  ويساعد أيضا على بلوغ للمصنع،

 . لمؤسستهم لنظرة العمال الرئيسي المقياسهو  مبدأ الحوار والشفافية
لدى  رغبة جامحة على يدلوهو ما  ،وضع الخططلعدم إشراكهم في  القائدمع  دائمرراع يقع -

 ل عليهوهذا ما تد ،القرارا رنعفي  المستمرةإلى المشاركة  في التورلالتحكم  وكذا عمالوحتى  التنفيذ عمال
 القائدنجدهم موافقين على أن  اذالقرار،  رنعفي  بالمساهمة المتعلقالمؤشر  ضمن أسةلة التي بين أيديناالنتائج 

فمن الشخصية،  معتقداتهعلى أساس  ة،وليسالجماع مساهمةل على أساس االعم ه مع علاقات يقوم ببناء
العمال  لذا نجد مصنع الاسمنت بسور الغزلان، تطبيقها لزاما رارالجماعية  المساهمةأن  نجدالنتيجة  هاته خلال
 . رنع القرار من خلال الحصول على مكاسب معنوية الى دوما يسعون

يدل على  افراد العينة حسب اجابات الصعوبة تعد أمرا غاية في القائد المباشرمع  ممتازةعلاقة  اقامة -
  علوية الذي تنظمه بنود تنظيمية وتوجيهات الاتصال يس هول بسور الغزلانسمنت لافي مؤسسة ا الاتصالأن 
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 دبع لإدارة المصنع ،لاسيما وكذلكالعامة للعمال  لحةدم المصيخ بما واضحا وشفافا أربحبل نجد  

توحدت الأهداف والغايات بين ف التسييرية،العمليات مختلف في  القيادية الداعمةالممارسة دخل لم المصنعتبني 
 .المؤسسة والعاملين بها 

بأن  الخاص السؤاللإجابات على لا وعند تطرقناعليهم ،  العمال يرون القائد واحدا منهم وليس مسةولا - 
 ةعلى أن المعلوم أفراد العينة أكيريةوافق  اذ،  العمالالمعلومة ولا تسهل ورولها إلى  بإخفاء تقوم ادارة المصنع
 سور الغزلانبسمنت الإ مصنععلى إدارة  شيء نعتبر  سلبياوهو  ، العمالولا تصل مباشرة إلى  يخفيها القائد

ما يخص في  التامةالشفافية المساواة و  يستند الىالذي  ة الداعمةيالقيادمبدأ الممارسة تبني  اطارفي  لاسيما
والحصول  وعدم وقوع المشاكل على أي مستوى التسيير الجيد قصد ضمان المصنع،في  ةالمعلوم علىالتحصل 

طبيعة ب فهو يعكس مدى اهتمام ادارة المصنع لنموذج الاتصال الموجود بالنسبةأما  ، على ولاء وتبعية العمال
 أفراد العينةإجابات  عبرت فقدأنفسهم كم جهة أخرى ،وبين العمال  وبين العمال من جهة  العلاقات بينها

 بإدارة المصنععلاقاتهم  تحفظ وتنميالعامة التي  البرامج مسؤوليةبعد من  غير متيقنينما أنهم  الى حدبالموافقة 
 . عن سياسة وشكل الاتصال الموجود وفعاليته  علنا نسجل نسبة ضةيلة من درجات الرضاوهو ما 

 الاتصال طبقا لنموذجالعمال  عندإ ابية  نظرة المصنعلإدارة القول أن  نستطيع بصفة عامة -
،وحتى وان كان منحى ادارة المصنع  مسةولامنهم وليس  واحد أنه القائدأن  ينظرون الى فأفراد العينة الموجود،

الموجود بين  وكذا الصراع الدائم هو اخفاء المعلومة عن العمال في بعض الأحيان،ويصعب الورول إليها ،
 اذ أننا نجد تلك النظرة الا ابية الخطط والبرامج والسياسات، وضعفي  مساهمتهم بسبب عدم العمالالقادة و 

 .بمصنع الاسمنت بسور الغزلان العمال لدى ظهر ملامحها وتتعمقالتي بدأت ت
هناا تمكين ابداعي وابتكاري من رقابة ذاتية واتصال جيد بالمؤسسة ميدان وعليه يمكن القول أن         

، ومنه فإن وهو يساهم في رفع الكفاءة المهنية الفكرية للعمال المتطورةساليب الاحصائية الدراسة واستخدام الأ
 .قد تحققت بصورة عالية وبالتالي يتم قبولها الياليةالفرضية 

 :مناقشة نتائج البحث المتوصل إليها-1
 :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة -1-1

 .التي سبقتنابالمقارنة مع نتائج الدراسات  البحثسنتطرق فيما يلي إلى مناقشة نتائج 
نصور بن متعب عبد العزيز وأحمد بن سالم العامري لم قرب الدراسات السابقة لدراستنا هيولعل أ-أ

ية الإدارة العامة ، كل، قسم ''التمكنو مهارات المديرين القيادية في الأجهزة الحكومية بين الممارسة ''بعنوان  
 .الرياض  ه  15/01/0400العوم الإدارية 

المهارات  مجالاتكفاءة المديرين في مختلف وفعالية  التعرف على مستوى  محاولةمشكلة البحث من خلال  تظهر
 .المستويات الإدارية في القطاع الحكومي  شتىفي  نشاطاتهملممارسة  ارراراالقيادية وأكير 
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 تمكن من إستخدامها إلى الكشف عن المهارات القيادية ومدى ال هدفتفإن هذ  الدراسة  وباختصار 

 : وتحاول الإجابة عن التساؤلات التالية 
 في المستويات الإدارية المختلفة ؟ المسيرونماهي المهارات القيادية التي يمارسها -0
 ؟ الماماوتلك التي هي أقل  منها ملمونماهي المهارات القيادية التي يرى المديرون أنهم -0
على درجة  والاقدمية، والسن، وممارسة المهارة ، المشغولةرتبة ل،وا العلميعامل المؤهل  الى أي درجة يؤثر-0

 للتمكن من ممارسة المهارة القيادية ؟  المسيرينإدراا 
في الأجهزة  ضرورةر القيادية الأكي الممارساتمن سعيها حو معرفة  أنها تنطلقالدراسة  هاتهإن أهمية 

إضافة إلى كونها من أوائل الدراسات ،بمستوى كفاءتهم دعمهاوكيف يمكن ،منها ومدى تمكن المديرين،الحكومية
 . ودرجة التمكن منها  استعمالهاالتي تناولت موضوع المهارات القيادية في الأجهزة الحكومية من حيث مدى 

  :أما أهداف الدراسة فيمكن تلخيصها كالتالي 
 . تطبيقاأكير و أقل هذ  المهارات  ومعرفةفي الأجهزة الحكومية  المسيرونالمهارات التي يمارسها  معرفة*
 . تطبيقاوأقل المهارات  المهارات وبيان أكير هاتهمن  درجة تمكن المدير معرفة*
 المسيرينتمكن  ،والخبرة ،والمؤهل العلمي ، وممارسة المهارة على المشغولةرتبة ل، وا السندرجة تأثير عامل  تبيان*

 .من المهارة الإدارية 
على رعيد  كبيرةإعطاء موضوع المهارات الإدارية أهمية   ستساهم فيمن التوريات الأكاديمية التي  جملة منح*

 . في المؤسسات التطبيق العملي والبحث العلمي
 .المقصودة  تماليةالاجالعينة غير  باختبارفي دراسته وقام  ج المسحياستخدم المنهبالباحث قام حيث   

 : الدراسة تورلت اليها هاتهوأهم النتائج التي 
بين فمن ،من مهارة إلى أخرى تختلفللمهارات القيادية  المسييرينأن ممارسة على الدراسة  هاته وقفت:  أولا

 الفريق الواحد  بنفسوالعمل ، الآخرينمع  المعاملةحسن  دوما يعملون بهاالمهارات الإنسانية التي وجد أنهم 
 المهارات الفكرية ،أما فيما يخصوليةؤ فكانت تحمل المس ةالمهارات الفني بينماللآخرين ، والإرغاء والاستماع

 .ة منهجيةفاتخاذ القرارات بطريو طيط العمل، حبت تتصلما  دومافهي 
أنهم متمكنون من ممارسة المهارات القيادية  متأكدين منوجدت الدراسة أن معظم أفراد العينة كما :  ثانيا
 بدرجات متفاوتة  وإنمانية وفكرية بين إنسانية وف،مهارةسبعة وثلاثون للدراسة والبال  عددها تم اخضاعها التي 

 .نيتمكن متد ومستوى تمكن عالي مستوىتراوحت بين 
الذين يمارسون مهارة معينة بشكل دائم يعتقدون أنهم  المسيرينكشفت الدراسة على أن كذلك  :  ثالثا

أن  تورلت كذلكحيث ،الذين نادرا أو أحيانا ما يمارسونها المسيرين بخلافالمهارة ،  هاته مزاولة نمتمكنون م
في عدد  المتدنيةعلمية ال القدرات والمؤهلاتبالتمكن من أرحاب  المسيرينللمؤهل العلمي تأثيرا على إحساس 
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من  ةقليل فةة،فقد كان تأثيرها ضعيفا إلى حد ما باستيناء  والأقدميةرتبة لوا السن بينما ،من المهارات معابر
 . ةالعلمي القدراتمتغير ممارسة المهارة ومتغير  توفر بقياسالمهارات وذلك 

تحليليددة  ورددفية وهددي دراسددة،والأداءدراسةةة ثةةامر بةةن ملةةوح المطيةةري  بعنةةوان القيةةادة العليةةا  -ب   
في مجلددددة  وتم نشدددرها،0110وتطدددوير  عدددام  وقياسدددهميدانيدددة لددددور القيدددادات السدددعودية الأمريكيدددة في ادارة الأداء 

 .السعوديةللمملكة العربية الادارة العامة 
 حدييددة وضددع واختبددار نظريددة قيددادةمددن خددلال  معينددةطددرح هددذا البحددث مفدداهيم وعمليددات اداريددة حيددث 

وتقدويم وتطدوير  تسييرالمنظمات الحكومية في  مسيرواالتي ينتهجها  الطرقتحديد  بغرضوذلك  ،(team) تدعى
 .سي للدورالج والتعاون الوظيفي والدوافع والإدراا من حيث القدرات لا سيما العمالأداء 

واختيددار المنهجيددة القياديددة الاداريددة الددتي تتبناهددا القيدددادة  ضدددبطللدراسددة علددى  اهتمددام هاتددهوقددد انصددب 
 .الأداء تحديث وتقييم تسييربالجهاز الحكومي في مجال للبلاد  العليا

علدى مددى مدا يتمتدع  يرتكدز أساسدا للعمدالالأداء بالنسدبة  رفدع فعاليدةمن أهم ما تورلت اليه هذ  الدراسدة أن و 
 امكانيدداتالات الضددعف والقصددور في لحددتقددويم العلددى المتابعددة و  وقدددراتعلددى مددن مهددارات بدده القائددد الاداري الأ

 وتعاونهم الوظيفي الرسمي الملقى على عاتقهموإدراكهم للدور  المرؤوسينودوافع 
تتفدددق هدددذ  الدراسدددة مدددع دراسدددتنا في اهتمامهدددا بموضدددوع الممارسدددات القياديدددة وعلاقتهدددا بالكفددداءة المهنيدددة 

سدة قدددم اهتمامددا كبديرا للقيددادات الاداريددة في المسدتوى الأعلددى مددن الادارة بينمددا للعمدال إلا أن ردداحب هددذ  الدرا
دراستنا ستهتم بدراسدات الممارسدات القياديدة في مختلدف المسدتويات الاداريدة والددور الدذي تلعبده في بنداء الكفداءة 

 .المهنية للعمال وتحسين الأداء بمصنع الاسمنت بسور الغزلان ميدان الدراسة
في الدراسات السابقة  ة الداعمةيالقياد في مبدأ الممارسة الكبيرالتداخل  نلحظ سلف ذكر من كل ما انطلاقا 

نه تنظيمية وإدارية دون منافس لأ اعةذا المبدأ نجد  عبارة عن مدخل نجعند تأملنا لهلكن ليس بالمنظور الحالي،فو 
لا تستيمر بشكل ميالي و بمستويات عالية لمختلف الصناعية الوطنية التي  بالشركاتيعمل على الرقي والانتقال 

 .والعالميةسواق المحلية رعبة وحاسمة لبقائها أو فشلها وخروجها الأمواردها،علما أنها تعيش مرحلة 

 :للبحثالنتيجة العامة -1
الفرضيات والدراسات  خلالومناقشتها في ميدان الدراسة إليها من  المجمعة للمعطيات بعد المعالجة الاحصائية

 :يلي للبحث كماالنتيجة العامة  تلخيص نستطيع  نافإن ،السابقة 
مالية  التدريب وتخصص لها موارد ات التكوين وأهمية كبيرة لعملي يولي سور الغزلانبسمنت الإ مصنع -

 . وهو تكوين ملائم لاحتياجات العمال ومستوياتهم مادية معتبرة وامكانيات
 .لاءم ومبدأ رفع الكفاءة المهنية الفنية للعماليت المصنعالتدريب في التكوين و  -



  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة.................................................................................الفصل الخامس

197 

 

 

يساهم العمال في وضح الخطط والسياسات والبرامج ورنع القرار وهوما يكرس مبدأ الممارسة القيادة  -
 .الداعمة

 .والرقابة للقياسالإحصائية  الأساليب الحدييةعتمد الاسمنت بسور الغزلان ي مصنعإن  -
  .لاعطاء الارباح والفوائد كمعيارعلى نظام تقييم الأداء   الاعتماد  -
 .بالمصنع فضلا عن الرقابة التي تمارسها القيادةرقابة ذاتية  توجد -
 .وفعالالاسمنت بسور الغزلان ممتاز  مصنعفي  الاتصال -

 الدراسةميدان  بالمصنعهناا تمكين ابداعي وابتكاري من رقابة ذاتية واتصال جيد وعليه يمكن القول أن 
 .وهو يساهم في رفع الكفاءة المهنية الفكرية للعمال الحدييةساليب الاحصائية واستخدام الأ

للممارسات القيادية الداعمة علاقة ببناء  ":الإجابة على الفرضية الرئيسية التي مفادها من هنا فان
بأنها قد أثبتت انطلاقا من تحقق كل الفرضيات الفرعية  "في المؤسسة محل البحث الكفاءة المهنية للعامل

 .السابقة
ماعلاقة الممارسات القيادية  :الذي مفاد  للبحثعلى التساؤل الرئيسي  نجيب نا أنيمكن وعليه

الممارسات القيادية الداعمة تساهم بأن ؟ سور الغزلانب الاسمنت مصنعفي الداعمة ببناء الكفاءة المهنية للعامل 
يسير في المنحى واقعا به  وجدنا بسور الغزلان الذيسمنت الإ بمصنعل ابناء ورفع الكفاءة المهنية للعمفي 

انطلاقا من القيادية الداعمة  ةالممارس مدخلوفق  الكفاءة المهنية للعمالهتنمية اتجا  عمليات بناء و  الموجب
في اتخاذ القرارات والتحفيز المادي والمعنوي والاتصال  والمساهمةالتدريب وتقييم الأداء و  التكوين عمليات تنظيم
 .المباشر
 :خاتمة

 بأنواعها التطورات مسايرةالمؤسسات مختلف على  حاليا الجارية في هذا العصرالتغييرات لقد فرضت 
 عدة نواحيمن  ضغوطا تعرف حيثالصناعة في الجزائر،  شركات كذلك على الامر المفروض المختلفة وهو

 .أو الدولية المحلية سواء في الاسواق في  تستطيع البقاء والمنافسةكي ل
 ضمن ما تفرضه المؤسسات رار لزاما التجديد والتغيير الورول الىفإن  المسلمات هاتهانطلاقا من و 

الممارسة ها مدخل بين من ، التسيير وتحديثتطوير  نظرية لبلوغمداخل عدة  وحيث أنه هناا، المهيمنةالعالمية 
 حقب على  المسارات اتههسلكت  الدولية وحتى الوطنية قدأن المؤسسات ب ،واذا سلمناالقيادية الداعمة

  تلك الانماط متطلبات تجسيدفي  أثبتت نجاحها أو فشلها أحيانا فترة،كل   مقتضياتمختلفة حسب متعاقبة و 
 .الناجحة
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 التسييرالذي يساعدها على  الأفضل النمطتبحث عن لا زالت المؤسسات الصناعية الجزائرية  بينما

وتبني المبادئ  الإفلاسوالتي ادت بها الى  الافضل والناجح والابتعاد عن السياسات الفاشلة وعديمة الجدوى
 .بقاءها ونجاحهاوتضمن  غاياتها تبلغهاالتي  البرامج و الصحيحة

 ،وهو رناعةفي الجزائر  الصناعةمن جوانب  هام نوعالضوء على تسليط الدراسة  اتهحاولنا في ه وقد
على مختلف و ،استقلالها منذ  دوما كانت تدعم الاستيمار في هذا المجال اذ نجد الدولة الجزائريةمواد البناء ، 

 . المراحل وتبني مختلف السياسات
 والتي أثبتت فشلها فيسياسات ال قد تعرضت لتطبيق العديد منإن المؤسسات الصناعية الوطنية          

بسبب عدم تطابق تلك السياسات مع ،النهوض بها وجعلها في مصاف المؤسسات العالمية الكبرى الناجحة
الواقع الجزائري وعدم فهمها وتطبيقها بالشكل الصحيح،او ظهر معطيات ومتطلبات جديدة فرضت واقعا 

  . جديدا
 نوعية المنتوج التنافسياحية من ن ناجحا بكل المقاييسنموذجا  يعتبر سور الغزلانبالاسمنت مصنع إن 

كفاءة ومستوى وتنمية   والتسيير مالتنظيعقلانية وكفاءة  الى بالإضافةالأرباح الفوائد و تحقيق  وكذا من ناحية
كميدان لدراستنا قصد الوقوف على واقع التسيير  حتار هاته المؤسسة الناجحة وهو الامر الذي جعلنا، عمالها

 .بها والتعريف بها
نشاط طبيعة  ،حيث قمنا في البداية باستظهار من المراحل العديديدانية الدراسة الم تطلبت منالقد 

والكوادر والمسؤولين وجمع  العمالالبسيطة والتعايش وسط المؤسسة وبين الملاحظة باستخدام أسلوب  المصنع
 واقعإلى تطبيق استبيان المعلومات البسيطة منهم فيما يتعلق بالجانب الاداري والتظيمي،الى ان ورلنا أخيرا 

واثر ذلك في بناء الكفاءة المهنية للعمال وبعد اختبارنا لفرضيات الدراسة  تطبيق الممارسة القيادية الداعمة
 (:الفرضيات)وهي والمعالجة احصائيا انطلاقا من البيانات المجمعة

 .يساهم تمكين العاملين في بناء الكفاءة المهنية الفنية للعامل :الفرضية الفرعية الأولى
 .تساهم أنسنة بيةة العمل في بناء الكفاءة المهنية الإنسانية للعامل :الفرضية الفرعية الثانية
 .والابتكاري في بناء الكفاءة المهنية الفكرية للعامليساهم التمكين الإبداعي  :الفرضية الفرعية الثالثة

، وهو ما يدل على أن الدراسة الميدانية أن جميع الفرضيات قد تحققت بدرجة عالية لبيانات  تبعا ناتورل
الممارسة القيادية لآليات مدخل  بناء الكفاءة المهنية للعمالضع عمليات يخ سور الغزلانب سمنتالإ مصنع

في السوق المحلية  والمكانية والتنافسية وتحقيق أرباح مادية معتبرة والارتقاء للنجاح الأساسي العاملوهو الداعمة،
وعليه ،كون أن الجانب الانساني في العمل له أثر مباشر وفعال في تحقيق أي مؤسسة لأهدافها،   والدولية
 .ن جميع النواحيم ناجحا يعدا نمطا سور الغزلانبسمنت الإ أن مصنع حكم علىأن  نستطيع
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 .0110هومة،الجزائر،
 .0910،دار المعارف،القاهرة،مصر،0،طالجوانب السلوكية في الادارة:زكي هاشم.48
 .0100،جامعة قناة السويس،الاسكندرية،مصر،القيادة الاستراتيجية:سيد محمد جاد الرب .49
 .، دار المعرفة الجامعية ،القاهرة،مصر،دون سنة نشر التغير الاجتماعي والتحديث: سناء خولي .51
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 . 0980،دار الفكر العربي،القاهرة،معالم الفكر السوسيولوجيالفوال،رلاح مصطفى  .53
 . 0914 ،، دار الجامعات المصرية ، مصر ادارة الافراد والعلاقات الانسانية:رلاح الشناوي  .54
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217 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قةةةةةةةةةةةلاحةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالم
 
 
 
 



 

218 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



 

219 

 

 ثبات الدراسة الاستطلاعية
 

Reliability 
 
 

Scale ː ALL VARIABLES 
 
 

 Summary of processing of Observations 
 

% N  

0‚100 

 

0, 

 

0‚100 

50 

 
0 

 
50 

Valid 
 

observations 

Excluded so 

               Total 

a. Delete by list based on 

        all the variables of the 

                      procedure. 
 

 

Reliability statistics 
 

Number 

of 

elements 
 

Alp de 
Cronb 

 

71 161‚ 
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 الميدانيةثبات الدراسة 
 

Reliability 
 
 

Scale ː ALL VARIABLES 
 
 

 Summary of processing of Observations 
 

% N  

0‚100 

 

0, 

 

0‚100 

111 

 
0 

 
111 

Valid 
 

observations 

Excluded so 

              Total 

a. Delete by list based on 

        all the variables of the 

                      procedure. 
 

 
Statistiques de fiabilité 

 

Number 

of elements 
 

Alp de 
Cronb 

 

71 141‚ 
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 وزراة التعليم العالي والبحث العلمي

 بالمسيلة–جامعة محمد بوضياف 

 الاجتماعية والإنسانيةكلية العلوم 

 قسم علم الاجتماع

 

 أطروحة دكتوراه علوم في تخصص علم اجتماع اعداداستبيان في إطار         

 تنظيم وعمل                                                             

:  عنوان الدراسة

 

 

 

 .الدكتور بن خالد جمال: المشرف                                               

 

 غماري محمد: الطالب    

 

     سيدي المحترم،سيدتي المحترمة

اجابة واضحة منكم قراءة الأسئلة الواردة في الاستبيان والإجابة عليها  يرجى 

إلى أن المعلومات الواردة في الاستبيان  ننهي الى علمكمكما م،من فضلك ودقيقة

 . للبحث الاغراض العلميةوتستخدم فقط في  للغاية سرية

 (x) بالإشارة بعلامة   الاجابة التي ترونها مناسبة للسؤالاختيار  يرجى 
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 :البيانات الشخصية 

 

 

 :السن

 ذكر                           أنثى:                                            الجنس

 

 :الوظيفة

 

 :الخبرة

 

 : التعليميالمستوى 
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يساهم‏تمكين‏العاملين‏في‏بناء‏الكفاءة‏المهنية‏الفنية‏للعامل‏:  10الفرضية   

 

غير‏موافق‏
 مطلقا

غير‏
 موافق

موافق‏
الى‏
 حد‏ما

 موافق
موافق‏
 مطلقا

 العبارات

‏ ‏ ‏ ‏ ‏
جزءا كافيا من وسائله المادية لتطوير قدراتنا  المصنع يوفر
 التمكين بدأ لم وفقا

‏ ‏ ‏ ‏ ‏  المصنعفي للتدريب أهمية كبيرة  تعطى
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  التكوينيةواضحة في تحديد الحاجات  المصنعسياسات 
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  للمصنع حديية آلات  عند شراءالتدريب  عملياتتكون 

‏ ‏ ‏ ‏ ‏
        التكوين          عدد مرات استفادتي من في نظري

 يةالتدريب كاف و

‏ ‏ ‏ ‏ ‏
إلى تحسين رورتها  مستمربشكل  ادارة  المصنع تحاول

 لدى العمال 
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  يتحسن بشكل دائم  أداءناجعل  التمكينتطبيق نظام 
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  اداء العمالستوى م رفع في  مستمرةرغبة  المصنعلإدارة 
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  التدريبالتكوين من  يستفيدون العمال جميع
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  التكوينيةالبرامج من  للاستفادة مرتفعةلعمال دافعية ل

‏ ‏ ‏ ‏ ‏
 لرفع الكفاءة الفنيةدورات تكوينية من  العمال يستفيد
 مستمربشكل 

‏ ‏ ‏ ‏ ‏
 بالأمور نخضع لهالتدريب الذي التكوين و  يرتبط

 النفسيةو الاجتماعية 
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  دائماالتدريب التكوين و أنني في حاجة إلى  أظن
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  نظري  نخضع لهالذي التكوين 
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  تدريب كافية تكوين والالمخصصة لل الفترة

‏ ‏ ‏ ‏ ‏
من وجهة  منصفة دورات تدريبية من الاستفادة مقاييس
  نظري

‏ ‏ ‏ ‏ ‏
مع متطلبات  يتطابقله  نخضعالتدريب الذي التكوين و 

 التي نقوم بها هامالم
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  توافق مع مستواي التعليمييالتدريب التكوين و  برنامج
‏ ‏ ‏ ‏ ‏  مؤهلة مراكز  ضمن العمال ادارة المصنع تكون
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 نسنة‏بيئة‏العمل‏‏في‏بناء‏الكفاءة‏المهنية‏الانسانية‏للعاملتساهم‏أ: 14الفرضية 

غير‏موافق‏
 مطلقا

 غير‏موافق
موافق‏
الى‏
 حد‏ما

 موافق
موافق‏
 مطلقا

 العبارات

 والعمال القادةبين  موجبتفاعل  يوجد     

 في اتخاذ القرارات  يساهمونالعمال أن مميليهم  يعلم     

     
 أحد العمال عند كيرة المهاممساعدة  الرفاق يستطيع

 المباشر القائدإلى  اللجوءدون 

     
 هي التي على أساسها تبنى عليهاالجماعية  المساهمة

 من طرف القائدعلاقات العمل 

     
عن  معينة سياسة توضع ماالعمال عند مساهمة تتم

 طريق مميليهم

     
 العمالبين المتميزة العلاقات  خلق القيادة تدعم

 للقضاء على الحساسيات الموجودة 

 ضمن مجموعاتعلى العمل  العمال القيادةتشجع      

 إلى العمل الجماعي  المصنعالعمال في يحبذ يميل      

 عمل من اقتراح العمال  خططتجريب  القيادة تقبل     

     
أهمية  ويولونها العمالقدمها يبالأفكار التي  القادة يهتم

 كبيرة في اتخاذ القرارات

 (الاعتراف)المبادرات الفردية للعمال  القادة ييمن     

     
هامشا كبيرا من الحرية في  لعمالها المصنعادارة تترا 

 نشاطاتهماختيار الطريقة الأفضل في أداء 

     
بالدعم  رفع الكفاءة المهنيةالمبادرات الهادفة إلى  تمتع

 القائدوالمساندة من طرف 

     
الجوانب الإبداعية للتحفيز  ادارة المصنع بتنمية تقوم

 للعمالالمعنوي 
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الفةات  لجميعالاستفادة من الأرباح  ةنسب تتماثل
 المهنية

 الجهد المبذول  وتعطى نظيرالمادية  الارباحقيمة  تتعلق     

  المناسباتالمادية في  الأرباح ادارة المصنع توزع     

     
 الأرباحفي توزيع معيارا  في المصنعالانضباط  يعتبر
 المادية

     
م الحوافز المادية المقدمة للعمال مع طموحاته تتلاءم
 المهنية

 العمال من الحوافز المادية  جميعيستفيد      

     
تيمين جهود العمال بشكل  ادارة المصنع على تعمل
 دائم

 على تحسين الأداء العمالالحوافز المادية  تدعم     

 على المجهودات الفرديةعلى أساس توزيع الأرباح      

     
للأرباح لكل  المتساويبالتوزيع  ادارة المصنع تقوم

 عمالال

     
 للمكافآتواضحة   خطةالعامل بوجود  يحس

 والحوافز

     
القيادة تبني مدخل  بعدأرباحا كبيرة  ني المصنع 

 الداعمة
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 .المهنية‏الفكرية‏للعامليساهم‏التمكين‏الإبداعي‏والابتكاري‏في‏بناء‏الكفاءة‏:  10الفرضية 

غير‏موافق‏
 مطلقا

 غير‏موافق
موافق‏
الى‏
 حد‏ما

 موافق
موافق‏
 مطلقا

 العبارات

     
على أساليب حديية في تقييم  ادارة المصنعتعتمد 
 الأداء

 المصنعلنظام الحوافز في  معياراتقييم الأداء  يعد     

 الفروق الفردية في تقييم الأداء ادارة المصنعتيمن      

     
لرقابة لالطرق الإحصائية  ادارة المصنع تستعمل

 لفحص وا

     
الرضا بشعور ال زيادةعملية تقييم الأداء في  تساعد
 العماللدى 

     

أسلوب الرقابة الذاتية لأن  تستخدم ادارة المصنع
المناسبة  العمال يملكون الوسائل

 (الأدوات.الوقت.الكفاءة)

     
أعمالهم بأنفسهم أما الجزء  جزء من العمال يعاين

 فيعاينه القائد المباشرالآخر 

     
الأداء  وقياسبالرقابة المستمرة  ادارة المصنعتقوم 
 الأخطاء وتصحيحها تحديد بهدف

 ظمة لأدائهم تتقييمات منيخضعون لالعمال  جميع     

 لأدائهمالعمال تقييم  القادةيتقبل      

     
القرارات  لاتخاذ  مقياسا العمالتعتبر الإدارة تقييم 

 الكوارافي حالة  الصائبة

  في التعامل مع العمال شديدة ادارة المصنع     

     
 الاتصال عندالرسمية  بالبروتوكولات القائديهتم 
 بالعمال

 وقت أيبباقي العمال في  الاتصال العامل يستطيع     
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خوفا من  للقائدفي نقل المعلومات  العماليتردد 

 عنها  تسفر قدالنتائج التي 

     
هو ذلك الشخص الذي  القائدالعمال أن  في نظر
 إليه يلجةون

     
ومناقشة  للاتصال الاجتماعاتطريقة  القائد يحبذ

 مع العمال الامور

 معلومات حقيقية وليس مجرد توجيهات للعمال تمنح     

     
يتبادل العمال  المصنعفي  الاتصال انعدام في حال

  مع بعضهم البعضالمعلومات 

     

 بالقادةتحسنت علاقتنا  التمكين مبدأبعد تبني 
 الافكاروتبادل  المعلومةنقل ب فبما يتعلق ةخار

 بكل شفافية 

 للاتصال اللازمةالوسائل  عدم وجود     

     
لعدم  القائدمع  دائمفي رراع  العماليقع 

  وضع الخططفي  مساهمتهم

     
يعد  القائدعلاقة جيدة مع  اقامةأن  العماليرى 
 رعبا أمرا

     
منهم وليس  فردعلى أنه  القائد الىالعمال  ينظر

 عنهم مسؤولا

     
المعلومة ولا تسهل ورولها إلى  بإخفاءالإدارة  تقوم

 العمال

     
بينها وبين  جيدةسياسة اتصال  ادارة المصنع تدعم

 العمال
 

 

 

 
 



 

 

 

 

 :الملخص

بما يضمن لها الاقتصادية حيث تسعى هذ  الأخيرة دوما الى  مواجهة التحديات ،في المؤسساتتعد القيادة الادارية وظيفة أساسية 
،وهو ما  علها تبحث عن نمط بشكل يؤدي الى تحسين جودة العمل ورفع الكفاءة المهنية للعمالالبقاء والاستمرار  وتسيير مواردها المادية والبشرية 

 .لها من جهة أخرى وبالتالي بذل جهد أكبر بالانتماءقيادي داعم يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة من جهة ويشعر العمال 
بسور الغزلان من هنا جاءت أهمية دراستنا التي تناولنا من خلالها علاقة الممارسات القيادية الداعمة ببناء الكفاءة المهنية للعمال بمصنع الاسمنت 

 اديةعلاقة الممارسات القي بالكشف عنفي دراستنا هذ   قمناوقد ،تساهم في النمو الاقتصادي للبلادعلى اعتبارها مؤسسة رناعية كبيرة 
 (.الفنية،الانسانية،الفكرية)ببناء الكفاءة المهنية للعامل(الجيدفي اتخاذ القرارات،التمكين،الاتصال  المساهمةالتحفيز المادي والمعنوي،،التكوين)الداعمة

بالانتماء  مشعوره وتزيد،للعمال والفكرية  الكفاءة المهنية الفنية والإنسانيةمن  تزيدداعمة الة يالقيادالى أن الممارسة  وقد تورلنا
 .واستمرارها المؤسساتتنمية وتحقيق أهداف و  بالنسبة للأفرادضغوط العمل القضاء على ،وبالتالي فهي مدخل يمكن الاعتماد عليه في للمؤسسة 

  .،التمكينالقيادة،القيادة الادارية،الكفاءة المهنية ،الأداء:الكلمات المفتاحية

AbstractːAdministrative leadership is an essential function in institutions, as the latter always seeks to confront 
economic challenges to ensure their survival, continuity, and management of their material and human 
resources in a way that leads to improving the quality of work and raising the professional efficiency of workers, 
which makes them look for a supportive leadership style that contributes to achieving the objectives of the 
institution. On the one hand, workers feel a sense of belonging to it, on the other hand, and thus make more 
effort. 
Hence the importance of our study, in which we dealt with the relationship of leadership practices that support 
building the professional competence of workers in the cement factory in Sour el-Ghozlan, as it is a large 
industrial institution that contributes to the economic growth of the country. 
In our study, we have revealed the relationship of supportive leadership practices (training, material and moral 
stimulation, participation in decision-making, empowerment, direct contact) with building the worker's 
professional competence (technical, humanitarian, intellectual). 
We have concluded that the supportive leadership practice increases the technical, human and intellectual 
professional competence of the workers, and increases their sense of belonging to the institution, and therefore 
it is a reliable entrance in eliminating work pressures for individuals, developing and achieving the objectives of 
institutions and their continuity. 
Keywords:leadership,administrative leadership, professional competence, performance, empowerment. 
Résumé: 
La direction administrative est une fonction essentielle dans les institutions, car ces dernières cherchent toujours 
à affronter les défis économiques pour assurer leur pérennité, leur pérennité et la gestion de leurs ressources 
matérielles et humaines de manière à améliorer la qualité du travail et à accroître l'efficacité professionnelle des 
les travailleurs, ce qui les pousse à rechercher un style de leadership solidaire qui contribue à l'atteinte des 
objectifs de l'institution. D'une part, les travailleurs ressentent un sentiment d'appartenance à celle-ci, d'autre 
part, et font ainsi plus d'efforts. 
D'où l'importance de notre étude, dans laquelle nous avons traité de la relation entre les pratiques de leadership 
de soutien et la construction de la compétence professionnelle des travailleurs de la cimenterie de Sur Al-
Ghozlan, car il s'agit d'une grande institution industrielle qui contribue à la croissance économique de la 
Participation à la prise de décision, responsabilisation, bonne communication (renforcement de la compétence 
professionnelle du travailleur (technique, humanitaire, intellectuelle). 
Nous avons conclu que la pratique du leadership de soutien augmente la compétence professionnelle technique, 
humaine et intellectuelle des travailleurs, et augmente leur sentiment d'appartenance à l'institution, et donc c'est 
un point d'entrée fiable pour éliminer les pressions de travail pour les individus, développer et atteindre le 
objectifs des institutions et leur continuité. 
Mots clés : leadership, leadership administratif, compétence professionnelle, performance, Responsabilisation. 


