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  .عرفان

  : ىأهدي عملي هذا إل
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 المقدمة   



 

 أ 

  دمةـمق
احيث ما وجدت هذه الجماعات و  يعد موضوع القيادة من المواضيع البالغة الأهمية في حياة المؤسسات        فإ
تمعات التي تعمل علي تنمية كفاءات العاملين التي تحتاج و  القائد إليتتطلع  لذلك تحظي القيادة باهتمام كافة ا

  .القدراتو  دعم هذه الكفاءاتو  أساليب لتنميةو  كذلك تبني استراتيجياتو  الموارد البشرية ذات كفاءة فكرية إلي
ا مستمرة الفعالية       ذه الاستمرارية التي و  القيادة عملية تتميز بأ  عن العلاقة بين الرئيس ثمريرتبط نجاحها 

  .المرؤوسو 
علومات كشف عن متغيرات اقتصادية هامة مست مختلف المستويات  عصر الم إليأن التحول  إليإضافة        

  .أصبح يمثل موردا اقتصاديا هاما للمؤسسةو  خاصة تلك المتعلقة بالعنصر البشري الذي زادت أهميته
 المتزايد لأدوات الإنسانفنتيجة التغيرات الاقتصادية التي عرفها العالم  ظهرت قفزات كبيرة في استخدام          

ذلك و  التي كان له تأثير كبير في تطوير الكفاءاتو  من أهمها تكنولوجيا المعلومات الاتصال، تكنولوجيات مختلفةو 
سائل و  ذلك باستعمالو  أيضا في مجال التكوينو  المتطورةو  من خلال استعمالها في تسيير المعارف بالطرق الحديثة

التدريب يلعب دورا فعالا في تنمية و  التحفيزو  وينغيرها فكل من التكو  الانترنتو  الآلي كالإعلامالعصرية  
داء إذ، الكفاءات في هذا الصدد سوف نحاول في بحثنا هذا استبيان و  أصبح يعتبر أهم أداة لتحسين مستوى الأّ

  .مدي ضرورة الكفاءة في المؤسسة 
  :حث ـكلة البـمش

  .تصبح منظمات متميزة في أدائها  حنيالتميز  إليصولا و  من المعلوم أن المنظمات تتفاوض في درجات أدائها
أخر تطبيقي تمثلت و  معالجة مشكلة ذات بعدين الأول نظري إليالبحث الحالي يرمي  فانءو بناء علي ذلك 

  : الآتيةملامح المشكلة في التساؤلات 
  ما واقع الأنماط القيادية في مديرية اتصالات الجزائر ؟ – 1
  ؟تنمية كفاءات العاملين و  القياديةما علاقة الارتباط بين الأنماط  – 2
  هل هناك تباين بالتأثير للأنماط القيادية بتنمية كفاءات العاملين ؟ – 3

  :ثـات البحـفرضي
  :المشكلة المطروحة فقد تم تبني الفرضيات التالية و  تماشيا مع أهداف البحث

  .تنمية كفاءات العاملين و  توجد علاقة بين الأنماط القيادية – 1
  .تنمية كفاءات العاملين و  توجد علاقة تأثير بين الأنماط القيادية – 2
  .تباين تأثير الأنماط القيادية بتنمية كفاءات العاملين  – 3



 

 ب 

  :ث ـأهداف البح
  .التعرف علي طبيعة الأنماط القيادية في مديرية اتصالات الجزائر 1-  

  .التعرف علي طبيعة الكفاءات الموجودة في مديرية اتصالات الجزائر  – 2
  . تشخيص التباين للأنماط القيادية بتنمية كفاءات العاملين في مديرية اتصالات الجزائر – 3
  .التعرف علي واقع  عينة كفاءات العاملين  في اتصالات الجزائر  – 4
  .لقيادية بأبعاده بتنمية كفاءات العاملين في اتصالات الجزائر التعرف علي الدور الذي تمارسه الأنماط ا – 5

  :ث ـة البحـأهمي
أطرها للأبحاث المستقبلية ذات و  تقديم إطار نظري يسهم في بلورة التوجهات الفكرية –1 :تبرز أهمية البحث 
  .العلاقة بالموضوع 

  العاملين في اتصالات الجزائرات تباين الدور الذي تمارسه الأنماط القيادية بتنمية كفاء – 2
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  دـیتمه
تنمية الكفاءات هي احدي العناصر و  تطويرو  تطورات كبيرة فانء تقويةو  في اطار المحيط يشهد تحولات         

هي احدي و  في ظل الأفاق المتطورة فان تنامي الحقيقي للكفاءات يجب أن يشمل مجموع السلسلة التدرجيةو  الهامة
حيث نجد أن ، شكاليات الواردة في علم الاقتصاد الوحدات يعتبر من الإو  المهام الأولي لقيت انتباه المنظمات

او  الكفاءة فكرة جدا واسعة يمكن أن تأخذ عدة مفاهيم من مؤسسة لآخري   .أهميتها و  ذلك حسب متطلبا
  :وهذا ما سنتطرق إليه بشي من التفصيل في هذا الفصل ضمن المباحث التالية 

  ملين مفاهيم أساسية مرتبطة بكفاءات العا :المبحث الأول 
  ماهية تنمية كفاءات العاملين  :المبحث الثاني  
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    العاملین مفاهیم أساسیة مرتبطة بالكفاءات  :المبحث الأول 
الات المطبقةو  يعتبر مفهوم الكفاءات مفهوما متعدد الأوجه اختلف من حيث التصور         المقترحة مما  و  ا

كما يحتل هذا المفهوم مكانة أساسية في إستراتيجية ، فيه الباحثون يجعل  وضع تعريف محدد له أمر اختلف 
  .                         تنمية مواردها البشرية باعتبارها مؤشر مهم للموارد غير ملموسة و  تأهيلو  تسييرو  المؤسسة

  أبعادهو  مفهوم الكفاءة :الأولالمطلب 
  مفهومها  :الأولالفرع 
، الكفاءات من المواضيع التي استرعت اهتمام الباحثين في ميادين علم النفس والادارة والتسيير وغيرها       

 تقريبيهمن خلالها الي رسم صورة  التوصلنستعرض فيما يلي أهم التعاريف الواردة بشأن مفهوم الكفاءة لمحاولة و 
  :1تبرز الي حد ما أهم ملامح هذا المفهوم 

  : AFNORتعريف الجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية  :أولا 
  " .الكفاءة هي استخدام القدرات في وضعية مهنية بغية التوصل الي الأداء الأمثل للوظيفة  أو النشاط " 

هذه و  ،التعريف يربط الكفاءة بالغاية من استخدامها دون تحديد لمحتوى القدرات  الملاحظة أن هذا
  وم الكفاءات تكسبه غموضا أشد العمومية في طرح مفه

ا  Daniel HELD & Jean Marc RISSيعرف الباحثان و  :ثانيا  القدرة علي انجاز " الكفاءة بأ
تمع  اذا أردنا فهي مجموع و  .النشاطات المهنية المنتظرة من الشخص ما في الدور المنوط به في المنظمة أو في ا

  " .  المعارف السلوكية المستخدمة في سياق معين و  المعارف العملية، المعارف النظرية 
م من جهةو  هذا التعريف يضع الكفاءة في موقع التقاء بين الأفراد النشاطات و  الهياكل التنظيميةو  كفاءا

البعد التنظيمي بغرض ادماجهما فيما يسميه و  بالتالي يميز بين البعد الفرديو  ،الواجب انجازها من جهة ثانية 
  .d'Agir La Capacitéلقدرة علي الأداء الباحثان با

لس الوطني لأرباب العمل الفرنسيين   :ثالثا  علي اثر اللقاءات التشاورية لجماعات العمل المنعقدة تحت اشراف ا
MEDEF )Ex . CNPF(  تقرر اعتماد التعريف التالي 1997من ابريل الي ديسمبر:  

وتتم ملاحظتها ، السلوكات التي تمارس في اطار محددو  الخبرةو  المهاراتو  الكفاءة المهنية هي تركيبة من المعارف" 
 ومن ثم يرجع للمؤسسة تحديدها،  La Validitéالذي يعطي لها صفة القبول و  ،من خلال العمل الميداني 

  ". قبولها تطويرها و  تقويتهاو 

                                                             
 .  115-112 ، ص2009، مؤسسة الثقافة الجامعية، الاسكندرية، 1ط ،تطوير الكفاءات والتنمية الموارد البشريةثابت الحبيب وآخرون،  - 1
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في السياق  إلايمكن ملاحظتها أو قياسها  الكفاءة لا-   :يبرز من خلال هذا التعريف عنصران أساسيان هما 
 الأداء و العلاقة العملية بين الفردو  عليه فان الارتباط جد وثيق بين الكفاءةو  ،المهني أي أثناء أداء النشاط 

 .الوضعية المهنية تحتل جوهر الكفاءة و 
ال الذي -    او  أصنافها تتجلي فيه المظاهر الكفاءة في شتىالمؤسسة باعتبارها ا ، الجهة التي تمارس لحسا

أو الاشهادة ( Validationقبولها ، تقدير أهميتها، الجماعيةو  مسئول مباشر عن اكتشاف الكفاءات الفردية
  . العمل علي تطويرها و  ) Certificationعليها لدى جهة مختصة 

  :عدة تحفظات بشأن هذا التعريف  Philippe ZARIFIANويبدي الأستاذ        
التعريف علي كل بحيث يسري هذا  ، نظماتالمو  عن الرهانات المتعلقة بتحولات العملسكوته -

 .علي أي تنظيم بما في ذلك التنظيم التايلوري و  الحقب التاريخية
يتجلي من خلال القبول   Neo - Artisanale" حرفيا جديدا " يتضمن هذا التعريف جانبا -        
للكفاءات ان هذه الرؤية تغفل تماما الشروط المعاصرة للانتاج لاسيما فيما  Validation in situالميداني 
وبتقييم النجاحات ، الدعم للنشاط المهنيو  المشاركة، بشبكات العمل التي تساهم في التحضير  :يتعلق 

 . الاقتصادية للمنظمة 

  :جمع صياغات متعددة و  د مختلفةتعريفا اخر يسعي من خلاله الي ادماج أبعا  P.Zarifianعليه اقترح و  :رابعا 
  ". تحمله للمسئولية في مختلف الوضعيات المهنية التي تواجهه و  الكفاءة هي اتخاذ الفرد للمبادرة" -
تعقد هذه  ازدادترتكز علي معارف مكتسبة يتم تحويلها بشكل أكثر قوة كلما ، هي الذكاء عملي للأوضاع"-

 ". الأوضاع 
علي التكفل و  علي تقاسم الرهانات، تجنيد شبكة الفاعلين حول نفس الوضعيات الكفاءة هي القدرة علي " -

 ". بمجالات المسئولية المشتركة 
 إشكاليةتركيزه علي و  الكفاءات Zarifianأهم ما يمكن تسليط الضوء عليه في هذا التعريف هو تجاهل 

المتداولة حيث جرى  التعارفبذلك فهو  يقلب الكلية وجهة النظر السائدة في و  ،منظمة /جماعة  /العلاقة الفرد 
  .……المعرفة السلوكية و  )الخبرة (المعرفة العملية ، المعرفة النظرية  :العمل علي سرد العناصر المكونة للكفاءات 

التي  Le problème de contextualisationمسألة السياق Zarifian الي ذلك يثير  بالإضافة
ال العملي  صاحبها كفؤا في غيره من تجعل من  اذ الكفاءة التي تمارس فس سياق محدد لا، تشكل عقبة في ا

الات    :كثيرة   إشكالاتمما يطرح ، ا
 كيف تحدد موازنات الكفاءات ؟ 
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  وغيرها مما سنراه لاحقا ......كيف يمكن الحديث عن حركية المستخدمين ؟ عن التحويل ؟. 
في المقابل  Compétences Généraliséesفكرة الكفاءات الشاملة  Zarifianومن هنا يتبني         

 يطرح الكفاءة كنمط للعلاقات العملو  ، Contextualisees Compétencesالكفاءات المحددة السياق 
  ...)الخ ، المسؤلية المشتركة ، الشبكة ( العلاقات مع الغير في العمل و 

ا القدرة المنشأة علي بذل  Amit & Shoemamerأما  :خامسا  مواردها ) أو استخدام(فيعرفان الكفاءات بأ
  لتحقيق هدف محدد، باستعمال مسارات تنظيمية ، في شكل مركب اعتياديا 

وهي ، ترتكز علي المعلومات ، ويضيفان أن الكفاءات هي عبارة عن مسارات ملموسة أو غير ملموسة 
  المنشأة  و  تتطور بمرور الزمن عبر تفاعلات معقدة بين المواردو  أةخصوصية لكل منش

الذي أوضح أن  Mc Clellandمن الأبحاث حول موضوع الكفاءة نجد أبحاث ماك كليلند و  : سادسا 
ووجد بعض ، الشهادات الدراسية لم تسمح بتقدير جيد لأداء العملو  واختبارات المعرفة، القدرات الأكاديمية

  الكفاءات التي سمحت بتقدير أحسن للأداء أثناء العمل الأنماط من
  اأبعاده :الفرع الثاني 

 1:يلي تمثل فيما أبعادواعتبرها ماك كليلند تتوزع على خمس فئات او      

الموارد ، البيع، التسويق، المحاسبة :هي المعلومات التي تكون عند شخص ما في ميدان معين مثل و  :المعارف 
  .البشرية

أو المؤهلات ، المؤهلات المتعلقة بادارة اجتماع بطريقة فعالة :التبيين السلوكي في خبرة ما، مثل  :المؤهلات 
  .المتعلقة بتنظيم عتاد أو ورشة بطريقة منطقية

  .عضو في الفرقةو  الصور الذات مثل ادراك الشخص لذاته كفائدةو  القيمو  و تتعلق بالمواقف:ادراك الذات 
  .المبادرة و  المرونة، الي السلوك بطريقة معينة كالمثابرةالخصائص العامة التي تقود  :صفات العبقرية 

  .مثل الدوافع الانجاز أو الانتماء السلوكياتالمتواترة التي تنشأ عنها القوى الداخلية  :الدوافع 
 إليهاالمؤهلات توصف بالكفاءات الأساسية حيث كل الأفراد في حاجة و  المعارفبالنسبة لماك كليلندا فان و      
أما بالنسبة . والتطوير ويمكن لهذه الكفاءات أن تكتسب عن طريق التكوين، تكونوا فعالين في أعمالهم حتى

ا الأخرىللأبعاد الثلاثة  اء تندرج فيها أسماه بالكفاءات التفاضلية حيث تسمح بالتميز بين أصحاب الأد فإ
  .الأداء المتوسط و  المرتفع

                                                             
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الأدماج في الاقتصاد العمرفة والكفاءات البشرية، بالمؤسسةتسيير الكفاءات والتطويرها براق محمد،  - 1

   .   243-242، ص 2004مارس  10 -9جامعة قاصدي مرباح ورقلة 
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التي يكون بعض الأشخاص أكثر تحكما فيها من و  تمثل قوائم أو بيانات للسلوكيات إذنفالكفاءات       
قد تكون في الحياة اليومية للعمل أو في  السلوكياتهذه ، و مما يجعلهم أكثر كفاءة في بعض الوضعيات الآخرين

المواصفات المطلوبة الي القيام بالمهام و  الفرديةالأمر الذي يؤدي بالكفاءة من خلال الخصائص ، حالات الاختبار
الكفاءات من المواضيع التي استرعت اهتمام الباحثين في ميادين علم  :مفهوم الكفاءة  :الفرع الثاني .المهنية بدقة

الواردة بشأن مفهوم الكفاءة لمحاولة التوصل من  التعارفنستعرض فيما يلي أهم ، و والتسيير وغيرها والإدارةالنفس 
  :أهم ملامح هذا المفهوم  ما حد إليتبرز  تقربيهرسم صورة  إليخلالها 

  خصائص كفاءات العاملین :المطلب الثاني
  1:تتمتع الكفاءات بعدة خصائص من أهمها 

فالشخص ، ذات غاية حيث أنه يتم تشغيل المعارف مختلفة قصد تحقيق هدف محدد أو تنفيذ نشاط معين  ) 1
  .يكون كفؤا اذا استطاع تأدية هذا النشاط بصفة كاملة 

حيث أن كل العناصر المكونة لها تتفاعل في حلقة مفرغة من المعارف ، صياغتها تتم بطريقة ديناميكية )  2
  .الفنية  – الدراسات

نتائج و  ،الوسائل المستعملة و  ما يمكن ملاحظته هي الأنشطة الممارسة، هي مفهوم مجرد بالكفاءة غير مرئية )  3
  . هذه الأنشطة 

  .يكتسب ذلك من خلال تدريب موجه  إنماو  يولد كفؤا لأداء نشاط معين هي مكتسبة فالفرد لا)  4
 .تراع الاخ براءاتليست أصولا بالمعني المحاسبي )  5

  أنواع كفاءات العاملین :لثالمطلب الثا
إلا أن أبرزها يتمثل في التصنيف وفقا لثلاثة ، اختلف الباحثون في وضع العديد من التصنيفات للكفاءة

و ،يوافق الكفاءات الجماعية و  المستوي الجماعيو  يوافق الكفاءات الفرديةو  مستويات وهي المستوي الفردي
التي تمثل الميزة و  يوافق الكفاءات التنظيمية أو ما يسميه البعض بالكفاءات الإستراتيجية و  المستوي التنظيمي

  .التنافسية وفق نظرية الموارد
 2:أهم أنواع هذه الكفاءات كما يلي 

   
                                                             

باتنة  –ة مطاحن الأوراس مؤسس( أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصادية دراسة الحالة زكية بوسعيد،  - 1
    2008-2007مذكرة ماجستير منشورة، جامعة الحاج لخضر باتنة، باتنة ) 
ابحاث الاقتصادية والإدارية، جامعة بسكرة،العدد السابع، ، )الاطار المفاهيمي والمجالات الكبرى ( تسيير الكفاءات  كمال منصور وآخرون،  - 2

    54- 52، ص 2010جوان 
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  الكفاءات الفردية    :ولالفرع الأ
القدرات و  ،السلوكيات ، المهارات ، المعرفة الفردية :حيث يتضمن ، هي مجموعة الأبعاد الأداء الملاحظة      

فهي تسمي ، تزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة و  من أجل الحصول علي أداء عالي يبعضهاالتنظيمية المرتبطة 
إضفاء القبول في الوسط المهني من خلال عدة ، تدل علي المهارات العملية المقبولة و  أيضا بالكفاءة المهنية

 تقنية كالتجارب المهنية و  فنية أساليب
 تتمثل في القدراتو  الظاهرة التي يتملكها الفردو  يمكن القول أن الكفاءة الفردية تمثل توليفة من الموارد الباطنة    
فهي تعبر عن القدرة ،القيم الاجتماعية التي يمكن أن تظهر أثناء العمل و  السلوكياتو  الاستطلاعاتو  المعارفو 

تحقيق و  المعارف العملية المكتسبة معا من أجل التحكم في الوضعيات مهنية معينةو  الدراساتعلي  استخدام 
 النتائج المنتظرة 

  الكفاءات الجماعية  :يرع الثانفلا
وتتضمن ، أفضلية التجميع الموجودة بين الكفاءات الفرديةو  هي نتيجة أو محصل ينشأ انطلاقا من التعاون

معرفة أخذ أو تعلم ،معرفة التعاون ، معرفة الاتصال ، تقديم مشترك و  معرفة تحضير عرضا :جملة من المعارف منها 
مصدر تقييمها هو حكم و  ،فهي التي تحدد قوة المؤسسة أو ضعفها في مجال تنافسية المؤسسات ، الخبرة جماعيا 

تمع وذلك من خلال اختيارهم للمورد أكثر كفاءة وعلي مستواها نميز بين    :ا
   الكفاءة الخاصة أو النوعية –لاو أ 

ا ترتبط بنوع محدد من المهام ،هي كفاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مهاري أو وجداني و و هي خاصة لأ
حيث أن اختصاص كل قسم في مجال معين يفرض علي الموظفين ، التي تندرج في اطار الأقسام داخل المؤسسة 

  .وكل إليهم التحلي بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع العمل الم
  الكفاءة الممتدة أو المستعرضة – ثانيا

الات، توظيفها داخل سياقات جديدة و  وهي يمتد مجال تطبيقها  الوضعياتو  اذ كلما كانت ا
الو  السياقات التي توظفو  كلما كانت درجة  ،الوضعية الأصليةو  تطبق فيها نفس الكفاءة واسعة ومختلفة عن ا

منهجية إجرائية مشتركة و  الكفاءات الممتدة أو المستعرضة تمثل أيضا خطوات عقليةو  ،كبيرة امتداد هذه الكفاءة  
 .المهارات المأمولة و  توظيفها خلال عملية إنشاء المعرفةو  التي يستهدف تحصيلهاو  ،بين مختلف الموارد المعلوماتية 

 )الإستراتيجية (اءات التنظيمية  الكف:الفرع الثالث 
 .التكنولوجيات التي تساهم بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة للمنتوج النهائيو  المهاراتهي توليفة من 
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وحسب تعدد ، تشمل الكفاءات الإستراتيجية عدة كفاءات حسب مستوي التسلسلي في المؤسسة 
ا تتمثل في ) الرقابة ، الإدارة ، التنفيذ ، كالتخطيط ( الوظائف فيها   ،ءة التقنيةالكفا :حيث يمكن القول أ

ا تتمثل في كفاءة التخطيط،الكفاءة الفنية الإدارية من جهة و  كفاءة العلاقات إنسانيةو   ومن جهة أخري نري أ
نوع و  اذن يتلخص مفهوم الكفاءة التنظيم حسب المؤسسة، كفاءة الرقابة أو التقييم و  كفاءة التنفيذ، الإدارةو 

او  عملها ومدى فهمها للعلاقات القائمة بينها   .بين البيئة المحيطة 
  مصادر الكفاءات العاملین :المطلب الرابع

كسب  و  الكفاءات ابتكاريهوسائل تحرير  إيجادإن أهم تحدي يواجه المؤسسة الاقتصادية في ظل العولمة هو 
م تزداد أهمية هذا التحدي خاصة بالنسبة للشركات دولية النشاط التي قد تواجه نقصا في و  كامل التزاما

التعليم حتي في البلدان الصناعية المتقدمة لذا يتوقع زيادة حدة المنافسة علي الكفاءات و  الكفاءات عالية التأهيل
ا مرتبطة بالمؤسسات المؤهلة ماديا  بالتالي وجب علي المؤسسات تطوير أنظمة تدريبهاو  ،البشرية التي لا شك أ

مصادر  خارجية لاستقطاب و  ونجد هناك مصادر داخليةالتحفيز الملائمة لجذب الكفاءات عالية الأداء و 
الكفاءات حيث قد تعتمد المؤسسة في جلبها للكفاءات مصادرها الداخلية قبل المصادر الخارجية  وذلك لعدة 

   :أسباب منها
  .انخفاض تكاليف الحصول عليها من داخل المنظمة  – 1
  .سرعة الحصول عليها  – 2
  .وئها في بيئة المؤسسة الداخلية ذلك لنشو  سرعة اندماجها – 3
  .المكافآت و  ضمان استقرارها  وتميزها من خلال نظام الحوافز – 4
  طرق الإنتاج و  ضمان الحفاظ علي سرية الابتكار م الاختراع – 5

  المصادر الداخلية  :الفرع الاول
لابد أن و  الاجراءات الواجب اتباعهاو  تقوم المؤسسة بوضع خطة متكاملة للترقية تبين فيها الطرق :الترقية  – ولاأ

  .تعد كميزة تنافسية و  ،تستند علي أسس موضوعية وعادل لتحقيق العدالة 
 حيث يتم النقل فرد من منصب الي اخر أو من مكان الي ـخر فيما يحقق التوازن :التحويل و  النقل –ثانيا

ا وبما يحقق لها أهدافها و    .الانسجام في موارد المؤسسة وكفاء
 أفرادهاو  تبادل المعرفة بين أعضاء المؤسسةو  يتم خلق الكفاءات عن طريق تطوير :تطوير نظم المعلومات  – ثالثا

نظام اتصال فعال  أيجادو  ،اكتشاف الفرص الجديدةو  دراسة المنافسينو  ذلك من خلال تعريف العمال بمحيطهمو 
  . الإبداع تشجيعو  لتداول الابتكارات، بين الكفاءات العليا باقي أعضاء  المؤسسة 
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 المصادر الخارجية  :الفرع الثاني
 إليلذلك نلجأ و  لا تعتمد المؤسسة كليا علي مصادرها الداخلية لاستقطاب الكفاءات التي تحتاجها

  :المصادر الخارجية 
يجب أن  الإعلانلضمان نجاح و  تعد من أكثر الطرق استخداما للاستقطاب الأفراد الأكفاء :الإعلانات –ولاأ

  .الشروط الواجب توفرها ، يحدد فيه نوع العمل 
تعتبر هذه و  العاملين بالمؤسسة في عملية استقطاب المؤهلين إشراكيتم   :توصية الأفراد العاملين الحاليين –ثانيا

  .الولاء للمؤسسة و  كان الفرد يتسم بالنزاهة  إذاالوسيلة لاسيما 
الأكاديمي العلمي من أهم المصادر الكفاءات خاصة و  يعتبر المتخصص  :المعاهد التعليميةو  الجامعات – ثالثا

  .النظرية و  العلميةو  من ناحية المعارف
  الخاصة و  و تضم الوكالات العامة :خداموكالات الاست - ارابع
  .مناسبة لهم  وظائفو  عمومية تحتفظ بأسماء الراغبين في العمل لإيجاد كالهو  هيو  :الوكالة العامة -   
وهي وكالات خاصة تساهم  في جذب ، وكالات العقاريةو  تظم المكاتب الاستشارية  :الوكالة الخاصة -    

  1.الفنيةو  رات العاليةالمهاو  الكفاءات
  

   

                                                             
الإدارة الكفاءات البشرية كمدخل لتحقيق التمييز لمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة الجزائر بمديرية بوستة صباح وحناوي مريم،  - 1

    8-7، ص 2008، 2007، مذكرة الليسانس المشهورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ورقلة
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  ماهیة تنمیة كفاءات العاملین:  المبحث الثاني
تتبعها المؤسسة من أجل التطور والتنمية  السلوكياتتقتضي عملية تنمية كفاءات العاملين مجموعة من          

ا البشرية المتوفرة ومحاولة التفاعل معها، وذلك باستعمالها العديد من الوسائل  وذلك من خلال التعرف على كفاءا
ريب والتحفيز دضل الوسائل التي تكون في غالب الأحيان التوالطرق المحددة من بينها عمليات البحث والتنمية لأف

  .والاتصال
  مفهوم التنمیة: المطلب الأول

تنمية القدرات وتنمية الأفراد وتنمية الكفاءات : النمو، التنموية والنامية كثيرا فيقال، تترد كلمات التنمية           
: نى الزيادة كما ونوعا، فالأصل اللغوي لكلمة التنمية من مادةوالتنمية الاقتصادية، وهذه المفاهيم كلها تعبر عن مع

جعلته : ونماء بمعنى زاد وكثر، وربما قالوا ينمو نموا، وأنميت الشيء ونميته نميهالزيادة نمى، ينمي : نمى، نميا، والنماء
  .ناميا

أهداف عليا، فهي تشير إلى  التنمية والنمو تدلان على التغيير إلى الأحسن كما ونوعا من أجل تحقيقو         
أغذية مناسبة لجوانب موضوع التنمية المختلفة لأجل  لإدخالاستخدام جهات التغذية وسائل وأساليب مناسبة 

تمع فضلا عن التغيرات التي تحدث في الهياكل الاقتصادية والاجتماعية .زيادته نفعيا كما ونوعا لتحقيق أهداف ا
ا الجهود الرامية إلى تحسين ) Robert qnd John(ت الخارجية، وأشار والسياسية والثقافية والعلاقا للتنمية بأ

  .ة وزيادة مواهبهم بدرجة أكبر من تلك التي تتطلبها أعمالهم الحالية دقدرة الأفراد على التعامل مع مهمات متعد
ذا            تكون التنمية تخطيطا وتوظيفا أمثل لجهود الكل من أجل صالح الكل مع التركيز على صالح  و

ا وتحسين أوضاعها القطاعات والفئات الاجتماعية التي ا وزيادة كفاءا   1.تحتاج أكثر من سواها لتطوير قدرا
  مفهوم تنمیة كفاءات العاملین: المطلب الثاني

وارد البيئية والتي تعمل على تحسين مستوى الجماعة صحيا وتعليميا واجتماعيا هي التنمية الشاملة للم        
دف تحقيق النمو الكامل للطالب من خلال تفجير الطاقات الكامنة وتوظيفها لكي يكون عضوا نافعا  ونفسيا 

  .العصرمنتجا يسهم في خطط التنمية في الدولة ويكون قادرا على مواجهة التحديات والتعامل مع مفردات 
إن الفائدة المرجوة من تطوير فكرة الكفاءات في الأداء، هو محاولة الوصول : Lichten bergerحسب - أولا 

فالمقصود ( إلى بناء نظام متكون من مجموعة معالم مترابطة ومتناسقة، هذا البناء يمر أولا بتعريف تنمية الكفاءات 

                                                             
، )استراتيجية الجودة الشاملة ( رية واستراتيجية التنافسفي تحقيق ميزة التنافسية دور وأثر تسيير الكفاءات البشقداش سمية ومسغوني مونى، - 1

    .  88، ص 2003 -2002مذكرة الليسانس منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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ووضعيات خاصة، التي يقتضي الأمر فيها من العامل القيام منه هو تعبئة وتوظيف وتجنيد كل في إطار حالات 
 ).بنشاط محدد ونتائج محددة وحتمية

تدابير، ( التوفيقيةهي القدرة على التنسيق بين عنصري  الكفاءاتإن تنمية أو تسيير : Boterfحسب -اثاني
 .وهي عملية التأليف بين معرفة التنسيق ومعرفة التوظيف للعاملين) تنظيم

 بالعتادوالتجديد والتحسين من خلال تنميتها  للإبداعالبشرية هي العامل الأساسي  الكفاءاتصبحت ولقد أ
  1.وسياسة تحفيز عادلة ونظام اتصال فعال ناجعاعلى برامج تدريب 
  أهداف تنمیة كفاءات العاملین: المطلب الثالث

م      تسعى المؤسسة من خلال تنمية كفاءات العاملين إلى بناء نظام معرفي حديث يمكنهم من تطوير مهارا
االحالية  دف استيعاب والتأقلم مع التغييرات  آخرة وإكسا ا السلوكية للأفضل  جديدة ومتنوعة، وتعديل اتجاها

  : عها ويمكن تلخيص أهم الأهداف في النقاط التاليةالتي تحدث في البيئة وتفرض على المؤسسة تبنيها والتكيف م
 .تدريب العاملين على التعامل مع الموارد المختلفة سواء كانت مادية أو بشرية -1
تنمية الولاء والانتماء لدى الجماعة لوطنهم وهذا يتطلب تضافر كل الجهود لحسن استغلال واستثمار  -2

 .القدرات
خلال تسليحهم بالخبرات والقدرات التي تمكنهم من النجاح في بناء الشخصية المتكاملة للعاملين من  -3

 .الحياة العملية
 .اكتشاف وتنمية مختلف المواهب والقدرات والطاقات واعتبارها مجالا لتحقيق الذات -4
ا  -5 تنمية القدرة على حل المشكلات المختلفة وذلك بالتدريب وكيفية التعرف على ىأسس المشكلة وأسبا

 .الحقيقة 
 .المشاركة الايجابية من خلال اكتساب المبدأ والشعور بالثقة بالنفس بدلا من السلبية والاعتماديةتفعيل  -6

  وسائل تنمیة كفاءات العاملین: المطلب الرابع
  التدريـب :الفرع الأول

يعد ظاهرة صحية لابد من توافرها  الأساسكما أنه في   الإداريةيعتبر التدريب من أهم عناصر العملية          
ورغبته  الإنسانلأي فرد أو مجتمع يرغب في مسايرة الركب في العصر الذي يعيش فيه، وقد ولد التدريب مع بداية 

يث الذي مازال يهتم بالتدريب ويعمل على دفي التطور والتقدم وترعرع في البيئة الصناعية والتقدم التكنولوجي الح

                                                             
، مذكرة نوميديا بقسنطينةالتحفيز وأثاره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية دراسة الحالة وحدة عزيون زاهية،  - 1

     18، ص 2007-2006سكيكدة، سكيكدة،  1955أوت  20ماجستير منشورة، جامعة 
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لكي يجني ايجابياته التي أثبتها الواقع العملي والدراسات المختلفة التي أوضحت أهمية التدريب  تفعيله بشتى الطرق
م باعتبارهم العنصر  م وتغيير اتجاها م وتطوير قدرا ومدى الحاجة إليه في تنمية معلومات العاملين وصقل مهارا

  .الفعال في نجاح العملية التدريبية
 :يف التدريبة دوره تعددت تعار ضخامونظرا لأهمية التدريب و 

فقد عرفه ياغي على أنه عملية تعليم المعرفة وتعلم الأساليب المتطورة لأداء العمل وذلك  :مفهوم التدريب- أولا  
لإحداث تغييرات في سلوك وعادات ومعرفة ومهارات وقدرات الأفراد اللازمة في أداء عملهم من أجل الوصول إلى 

ا على السواء   .أهدافهم وأهداف المؤسسة التي يعملون 
مو  وعرفه بغية رفع كفاءاته المهنية للحصول  الأفرادعة من الشاعر بأنه عملية إكساب المعرف والمهارات 

  .ممكنة إنتاجية أقصيعلي 
دف إلى ارتفاع كفاءة العنصر البشري من خلال صقل قدراته  بأنهويعرفه آخر  وسيلة علمية وعملية 

وازن البشري المنشود بين الأهداف التدريبية من جهة والنتائج وتنمية مهاراته وتزويده بالمعلومات لضمان تحقيق الت
  .المحققة من جهة أخرى

كما يعرفه الصباب بأنه نشاط منتظم يهدف إلى تغيير الاتجاهات وأنماط السلوك وتحسين المهارات 
  .يةوالأداء وتحسين القدرة على حل المشكلات والارتفاع بالمهارة الإدارية وارتفاع الكفاءة الإنتاج

السابقة نجد أن التدريب عملية علمية تؤدي إلى إكساب المعارف والأساليب  التعريفومن خلال 
وبالتالي يمكن للباحث أن يعرف التدريب على انه . المختلفة وتغيير الاتجاهات لتحقيق أهداف مخطط لها مسبقا

لات أداء نشاط مخطط يهدف إلى تزايد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة معد
  .العاملين

  :أهمية التدريب - ثانيا  
أصبحت الدورات والبرامج التدريبية ذات أهمية كبرى، ليس فقط بالنسبة للموظفين الجدد فحسب وإنما 
حتى للعاملين المزاولين في المؤسسة نظرا لما تتسم به بيئة العمل من تطور وتغيرات مستمرة ومفاجئة تجعل هنا  

  ءات العاملين وعملية التدريب، فما هو دور التدريب في تنمية كفاءات العاملين؟كعلاقة وطيدة بين كفا
  :ترجع وتكمن أهمية التدريب في المزايا العديدة التي نحصل عليها والمتمثلة في

م على أداء الأعمال المسندة إليهم  -1 تساعد على تطوير وتنمية وزيادة مهارات وخبرات العاملين، وزيادة قدرا
 .للمسؤولية في إطار الانتماء للمؤسسة وإدراكهم

 .تخفيض حوادث العمل وتحقيق الأداء السليم لأول مرة -2
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 .واستمرارية التنظيم والاستقرار والمرونة في أعمال المؤسسة الإنتاجيةزيادة  -3
م الكفاءة التي تؤدي إلى زيادة أدائهم كما ونوعا، مما يعو  -4 د رفع الروح المعنوية للعاملين من خلال إكسا

عليهم بزيادة الفرص للتقدم والارتقاء وزيادة الأجر علاوة على الرضي النفسي الذي يوفره التدريب والذي 
 .يؤثر إيجابيا على العمل والعلاقات الإنسانية في المؤسسة

 .إعطاء المصداقية في  نتائج أعمال المؤسسة من خلال توفير أشخاص مؤهلين للقيام بتلك الأعمال -5
 .اتخاذه لإشعار دائم من طرف الأفرادو  التحسين المستمرالمساهمة في  -6
تعزيز قدرة العاملين على التكيف مع التغيرات التي تعرفها أساليب ومواقع العمل، فالعاملين المدربين تدريبا  -7

 .جيدا يمكنهم التحول من موقع إلى آخر دون أن يؤثر ذلك على أدائهم لأعمالهم
 .الأعمالالإسهام في تخفيض تكاليف تنفيذ  -8
تغييرات في سلوك  التدريب والعملية التدريبية في ،أحداث من الأساسييتمثل الهدف  :أهداف التدريب - ثالثا  

قصد التغلب على المشكلات والمعوقات القائمة والمحتمل حدوثها من أجل رفع  المتدربينومعارف واتجاهات 
  .للأداء الإنتاجيةالكفاءة 
دف إلى تحقيق الأهداف التاليةبان رسالة التدر  باغيويشير    :يب 
التي يحددها الرؤساء وبين  الأداءضمان أداء العمل بفاعلية وسرعة وسد الثغرات التي توجد بين معايير  -1

 .الفعلي للعاملين الأداء
مرهونة برغبته في أداء  إنتاجيتهزيادة  أنترغيب العامل في عماه بتنمية ولائه وانتمائه للعمل باعتبار  -2

 .العمل
توفير الدافع الذاتي لدى الموظف لزيادة كفاءته وتحسين إنتاجيته كما ونوعا من خلال توعيته بأهداف  -3

المؤسسة وسياستها وبأهمية عمله ومدى مساهمته في تحقيق تلك الأهداف فهناك ضرورة ملحة لتقبل 
 .له هادف وذا قيمة وفعاليةالعامل أهداف المؤسسة ورسالتها لضمان أن يكون عم

 .زيادة مهارات وقدرات العامل واقتناعه بمقومات تؤهله للترقية للمناصب الأعلى -4
مواجهة التغيرات والتحولات التي تحدث على مستوى المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة ومواكبة التطور  -5

تمعات التجارية والصناعية والمت  .قدمةالتكنولوجي والعلمي السائد في ا
يخلق التدريب علاقة إيجابية بين المؤسسة والعاملين مما يؤدي إلى دمج مصالحها في قالب واحد وهذا يولد  -6

 .انتماء العامل إلى المؤسسة
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يعمل التدريب عل تحسين المناخ العام للعمل في المؤسسة وتمكين أفرادها من الالمام بالجديد في مجالات  -7
 .عملهم وتزويدهم بالخبرات

تنمية وتغيير سلوكيات العاملين لسد الثغرة بين مستوى الأداء الفعلي : الرئيسية للتدريب هي الأهدافومن        
ومستوى الأداء المطلوب الوصول إليه ورفع مستوى أداء العامل وتنمية مهاراته ومعارفه واتجاهاته فيما يتعلق بميدان 

  1.المنظمة والأهداف التي يتطلع إليها العامل عمله وصولا إلى علاقة إيجابية مرهونة بتحقيق أهداف
  :يرى احد المؤلفين أن هناك تقسيمين كبيرين للتدريب هما :أنواع التدريب- رابعا
ويقوم هذا التدريب على فكرة التلمذة المهنية وهي فكرة قديمة تعني ): في مكان العمل(أثناء العمل  التدريب -1

أن يتلقى العامل الجديد التعليمات والتوجيهات التي تبين له أسلوب العمل، من رئيسه الذي يتولاه بالرعاية 
 .خلال الفترة الأولى

وينقسم إلى . دريب المنظم أو الرسمي وهو الأكثر شيوعاوهو ما يسميه البعض بالت: التدريب خارج العمل -2
 :أربعة أنواع لكل نوع هدف مميز

 ويشمل البرامج التعريفية والتمهيدية والبرامج التي تدرب العاملين الجدد على : التدريب عند بداية الخدمة
 بالإضافةرف الخاصة بالمؤسسة المهارات الوظيفية، ويتم تصميم وتنفيذ هذه البرامج لتزويد العامل الجديد بالمعا

 .إلى الاتجاهات الأساسية والمهارات الوظيفية اللازمة للأداء الوظيفي المبدئي
 ويتضمن هذا التدريب أي نوع من أنواع التدريب الرسمي أو غير الرسمي الذي يهدف إلى : التدريب العلاجي

 .أو اتجاهه وكفاءتهتصحيح قصور ملحوظ في معارف العامل 
  يتم تصميم هذه البرامج لتحسين أو توسيع أو زيادة أو تحديث : يادة الكفاءة أو التدريب المتقدمتدريب ز

 .المهارات والمعارف الوظيفية
 يتم تصميم هذه البرامج لتزويد العاملين بمهارات جديدة لتحل محل المهارات المتقادمة نتيجة : إعادة التدريب

 .مليات جديدة أو منتجات جديدةالتقدم التقني أو ظهور أجهزة حديثة أو ع
  :و بالإضافة إلى التدريب الرسمي هناك تدريب غير رسمي يعتبر مكملا للتدريب الرسمي ويتضمن الأنواع التالية

 ويتم في مكان العمل ويكون المدرب إما عاملا كفؤا على مستوى عال من الخبرة : التدريب على رأس العمل
 .أو المشرف المباشر للعامل

 وهو عملية إرشاد وجها لوجه وذلك بصفة أساسية، وينطوي التدريب بالتوجيه : ب بالتوجيه المباشرالتدري
 .المباشر على علاقة وثيقة ومستمرة بين العامل ورئيسه المباشر

                                                             
  ، ص  2009، دار وائل لنشر، عمان، 2طإدارة الموارد البشرية المعاصرة البعد الاستراتيجي، عمر وصفي عقيلي،  - 1
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 وهو الأسلوب الذي يمكن بواسطته إعطاء المديرين المتوقعين تدريبا وخبرة : التدريب عن طريق تناوب الأعمال
 .ت إشراف دقيقمتنوعين تح

 تختلف هذه الطريقة من طرق التدريب عن طريق تناوب الأعمال في : التدريب عن طريق التكليفات المساعدة
 .أن المتدرب يحصل على  الخبرة من مركز إداري واحد فقط

 يشتمل هذا الأسلوب على اختيار صغار السن من العاملين والذي : لجان وحلقات المديرين تحت التنفيذ
المختارون بالعمل أعضاء في لجان  الأشخاص، ويكلف الإداريةينتظر أن يكون لهم مستقبل مرموق للمراكز 

موعات أو مجالس لبحث مقترحات متعلقة بإدارة المؤسسة، ويتم تقديم القرارات التي ت صنع بواسطة هذه ا
  1.الذي يقوم إما بقبولها أو رفضها أو جدولتها للمسئول
  :التحفيز -الفرع الثاني

حتى تنجح المؤسسة في تحقيق أداء جيد أي وضع كل فرد في مكانه المناسب ودفعه نحو العمل بكل طاقته،       
ا وإثارة هذه الدوافع أساسه الحوافز التي تعتبر من المهام  وجب عليها إثارة تلك الدوافع الكامنة به، بما يتوافق وشد

دف الوصول لمستوى عالي من الأداء والذي يختلف من الأساسية التي تتم إيكالها إلى المديرين داخل ا لمؤسسة 
  .فرد لآخر حسب كفاءته ومهارته وحسن أدائه

وعليه فتنوع الحوافز وتعددها ارتبط بتعد وجهات النظر فيما يتعلق بمكانة العنصر البشري بالمؤسسة عبر         
برزت فحوى الحوافز، وإن تعددت يبقى الهدف التي أ التعارفمختلف مراحل الاهتمام به، وفي ذلك نجد تعدد 

  .المنشود واحد ألا وهو تحفيز العامل
  : مفهوم التحفيز -أولا

  ".دفع الفرد لاتخاذ سلوك معين أو إيقافه، أو تغيير مساره" بأنه) ستيرز ومورتر(يعرفه 
نشاط أو سلوك معين شعور داخلي لدى الفرد يولد فيه الرغبة لاتخاذ " بأنه ) ستاينرو  برلسون(ويعرفه 

  ".يهدف منه الوصول إلى تحقيق أهداف معينة
  ".مجموعة العوامل التي تدفع الفرد لاختيار التصرف المناسب لتحقيق الهدف"كما يعرف التحفيز على أنه

  ".كل ما يدفع الإنسان للتصرف على نحو أو إتباع سلوك معين"أو هو 
د، فهو بحاجة إلى من يدفعه لاختيار تصرف أو سلوك هذا يشير إلى أن الفرد يرغب في بلوغ هدف محد

  .مناسب يوصل إلى تحقيق الهدف

                                                             
مذكرة ماجستير منشورة،  مل في تنمية المهارات العاملين في الدفاع المدني،دور برامج تدريب على رأس العسامر عبيد عبد االله صاعدي،  - 1

  .  98، ص 2003الاكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، رياض 
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توفرها ... ومنه نستنتج أن الحوافز عوامل خارجية ذات صلة ببيئة العمل،هدف المؤسسة، محتوى العمل
الحافز والدافع  ولن يتحقق ذلك مالم يتواجد التوافق بين نوع، الإدارة لإثارة دوافع العمال نحو سلوك موجه وهادف

ا، أي محققة  رغبات الفرد العامل أين يتجسد  لإشباعالمثار، وعليه لابد أن تكون الحوافز المقدمة هادفة بحد ذا
  1.السلوك الايجابي الفعال، فيتحقق التوازن بين احتياجات المؤسسة واحتياجات الفرد

  : أهمية التحفيز-ثانيا 
ا وسيلة لج مع وتوحيد بين كل من أهداف المؤسسة وبين أهداف العاملين تكمن أهمية التحفيز في أ

م م ورغبا   .المتمثلة في إشباع حاجا
تنبع الأهمية الأساسية للتحفيز من أهمية العنصر البشري ذلك المورد الذي لا يمكن محاكاته أو منافسته من 

تمع و  فيما إذا تم استثماره على النحو الذي يضمن تحقيق أهداف الفرد والمؤسسة الآخرينقبل  استقطاب ( ا
العاملين، خلق الشعور بالرضا والولاء والاستقرار، تخفيض كلف العمل، وتلاقي  مدا خيل، زيادة الأكفاءوجذب 

  :بالإضافة إلى ذلك)إلخ....العديد من مشاكل العمل كالغياب والتسرب
 .المتجدد والإبداعل إلى المبادرة المستمرة، السبي -1
 .طريق المقترحات الخلاقة التي تعالج جوانب القصور الحاصل في العمل -2
 .فعالة وجديدة في مواقف العمل تزيد من حيويتها أداة التغيير والتطوير والتصحيح عبر إدخال عناصر -3
 .تتحرك بانسجام وحيوية تطوريةيؤدي إلى تحقيق التوازن الحيوي الذي يجعل عناصر نظام العمل  -4
 .يحدث رد فعل قويا بين بيئة العمل الداخلية والخارجية، تؤثر بفاعلية على التنفيذ والمتابعة -5
 .وجودة المنتج، مبيعات وأرباح، زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج -6
 .ور بالمكانةإشباع حاجيات العاملين بشتى أنواعها خصوصا ما يسمى التقدير والاحترام والشع -7
 .العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة وإشعارجذب  -8
 .تنمية روح التعاون بين العاملين وروح الفريق والتضامن -9

  .جذب العاملين إلى المؤسسة ورفع روح الولاء والانتماء - 10
  :أنوع التحفيز -الثاث

تنوع حاجات الأفرد ودوافعهم الشخصية للعمل بتنوع الحوافز وتختلف، حيث حاولت العديد من          
النظريات تحديد الحوافز التي تدفع بالأفراد نحو تحسين أدائهم، وفي الاخير توصلوا إلى لأهمية استخدام مزيج 

                                                             
ص  2003-2002دور وآثر تسيير الكفاءات البشريةو الاستراتيجية التنافس في تحقيق الميزة التنافسية، قداش سمية ومسغوني مونى،  - 1

96  



 

 

 الإطار المفاهيمي لتنمية كفاءات العاملين                                     الفصل الأول    

17 

ومساهمتهم في تحقيق الأهداف  متكامل من الحوافز رغبة في كسب رضا العمال، ومن ثم تحسين انتاجهم
الاستراتيجية للمؤسسة حيث تصنف الحوافز إلى مادية ومعنوية، فردية وجماعي، مباشرة وغير مباشرة، ايجابية 

  :وسلبية كما هو مبين في الشكل الموالي
 يوضح تصنيف حوافز الاتصال المادية  1-1 : الشكل رقم

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  

آثر تسيير الكفاءات البشريةو الاستراتيجية التنافس في تحقيق و  دورمسغوني مونى، و  قداش سمية :المصدر
   96ص  2003- 2002، الميزة التنافسية

 ادیةـیر مـغ

 سلبیـة إیـجابیـة

  ةـجماعی

حرمان 

المجموعة من 

المكافآـت 

والامتیازات 

  ـ.المالیة

 

  ةـفردی

خصم 

المرتب 

والحرمان 

من 

 العلاوات

  والمكافآت

 

  ةـجماعی

المشاركة في 

الأرباح 

وتقدیم 

مجموعة من 

المساعدات 

  توالتامینا

 ة

  ـةـفردی

  

  

المكافآت 

والعلاوات 

  الشخصیة

 الحوافز

 ادیةـم
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  يوضح الحوافز الغير مادية: 2- 1الشكل رقم 

 
  
  
  

 
  
  
  
  
  

دور وآثر تسيير الكفاءات البشريةو الاستراتيجية التنافس في تحقيق قداش سمية ومسغوني مونى،  :المصدر
  .97، 96ص  2003- 2002الميزة التنافسية، 

  

  :نظريات التحفيز- رابعا 
 :النظرية الكلاسيكية -أولا

  فريديريك تايلور هو من أوائل الناس الذين أسسوا هذه النظرية التي : لفريدريك تايلورالنظرية الكلاسيكية
وكانت انطلاقة نحو مزيد من الدفع للحركة الانتاجية في ، نبعت أساسا من التطور الطبيعي لمبادء الادارة العامة

قود هي خير دافع للفرد في أن النو  المؤسسات المختلفة، وقد ركز تايلور فيها على أهمية الحوافز المادية
 بإنتاجيةالمؤسسات وأن الفرد بطبيعته يسعى دائما لزيادة أجره، وتطبيقا لهذا الاتجاه فانه يجب ربط الأجر 

 .زاد في أجره إنتاجيتهفي  الإنسانالعمل، بمعنى أنه كلما زاد 
أفضل طريقة  لإيجادوقد اقترح تايلور أن يتم تجزئة العمل إلى أجزاء صغيرة ومن ثم دراسة هذه الأجزاء 

ا وتنفيذها، وأخيرا دمج هذه الأجزاء ثانية بشكل فعال  دراسة الحركة "هذه العملية كانت تسمى . للقيام 
 ".والوقت

 حوافز الاتصال 

 غير مادية  

 سلبية  إيجابية 

 جماعية  فردية  جماعية  فردية 
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كن تحفيزهم إلا من خلال الرواتب والحوافز وافترض تايلور في هذه النظرية أن العاملين كسالى، ولا يم
  .المالية فقط

  نظريةX  وy تركز هذه النظرية بشكل أقل على احتياجات العاملين، وبشكل أكبر  :لدوجلاس ماكجريجور
على طبيعة السلوك الإداري، هاتان النظريتان تقومان على أساس افتراض أن آراء رئيس العمل في موظفيه 

م سوف تؤ  ثر بقوة على الطريقة التي يسعى من خلالها لتحفيزهم، ووضع ماكجريجور نظريتين بناء ومعرفته 
 . والنظرية  Xأطلق عليهما النظرية و  على دراسته

  -لدوجلاس ماكجريجور  Yو Xنظرية يوضح  ): 1- 1( رقم جدول 

 Yنظرية  Xنظرية 

  .يكره الفرد العمل/  1
  .هناك ضرورة للرقابة اللصيقة المباشرة/ 2
  .الفرد يتجنب المسؤولية/ 3
  .يفضل التوجه عن طريق الآخرين/ 4
  .لديه طموح قليل/ 5
لمادية أو  يكون مدفوعا للعمل نتيجة للحوافزا/ 6

  .الاقتصادية
  .يفضل التخصص الدقيق في الوظيفة/7

  .يحب الفرد العمل/ 1
  .ممارسة الرقابة الذاتية/ 2
  .يسعى الفرد إلى تحمل المسؤولية/ 3
  .يفضل التوجيه الذاتي/ 4
  .واقع للابتكارو  طموحات عالية/ 5
يكون مدفوعا للعمل أساسا نتيجة للحوافز / 6

  .المعنوية
  .يرغب في الاثراء الوظيفي/ 7

و الاستراتيجية التنافس في تحقيق  دور وآثر تسيير الكفاءات البشريةقداش سمية ومسغوني مونى،  :المصدر
  .98ص  2003- 2002الميزة التنافسية، 

جاءت هذه النظرية كرد فعل على النظرية الكلاسيكية التي ركزت على الانتاج : العلاقات الانسانيةنظم  -1
وأغفلت إلى حد كبير جوانب العلاقات، حيث وجهت النظرية اهتمامها للعنصر البشري وعلاقات الأفراد مع 

 .رؤسائهم والعاملين داخل المؤسسة
العامل له حاجات ودوافع لا تنحصر فقط في الحاجات الجسمية وحاجات الأمان وترى هذه النظرية أن 

اجتماعية عند العاملين أهمكها احترام النفس، وتأثير الذات واحترام الآخرين، لذا و  ولكن هناك حاجات نفسية
  .الحوافز المعنويةلى ‘فان الحوافز التي تقدمها الإدارة لا يجب أن تقتصر عل الحوافز المادية فحسب بل تتعداها 

 ويعتبر التون مايو من الرواد الأوائل لهذه المدرسة وقد قام مع آخرين بعدة تجارب سميت : نظرية إلتون مايو
واستنتج الباحثون من هذه التجارب  وهو اسم المصنع الذي أجريت فيه التجارب، Howthoroneبتجارب 
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العمل، وإنما في طريقة إدارة العاملين، فكلما زادت الروح أن سبب زيادة الانتاجية ليست التغييرات في بيئة 
 .الاجتماعية بين العاملين زادت انتاجهم

 وهي تصنف الاحتياجات البشرية وتقسمها طبقا لأهميتها إلى خمسة احتياجات أساسية: نظرية ماسلو: 

 .وي أالمو  شة كالغذاءيتتعلقبأاحتياجات الأساسية الضرورية للمع:احتياجات فيزيولوجية -

الأمان في أحداث حياته اليومية والجسدية و  الحمايةو  يتضمن حاجة الفرد الي أمن: احتياجات الأمان -
 المرتبطة بالعلاقات 

يرتبط بالسلوكيات الاجتماعية انه يقوم علي أساس رغبة الفرد في أن يكون مقبلا  : احتياجات اجتماعية -
 .العطفو  ويتضمن الرغبة في الحب، كعضو في المؤسسة

يتضمن الاحساس و  المكانة الاجتماعيةو  التقديرو  يرتبط بحاجة الفرد إلى الاحترام:احتياجات تقدير الذات -
 .الذاتي بالكفاءة 

 يبلغ دور إمكانياته عن طريق تنميةو  مرتبطة برغبة الفرد في أن يحقق ذاته: احتياجات تحقيق الذات -
 .ن الابداع استخدام قدراته والاستفادة منها باقصي درجة ممكنة مو 

فهم الاحتياجات موظفيه لادراك و  وحسب هذه النظرية بجب أن يكون المدير أو القائد قادر علي تحديد
م و  الطريقة الملائمة لتحفيزهم  .من ثم القدرة علي توجيه سلوكيا

 :نظريته على نتائج أبحاث تجريبية وحدد مجموعتين من العوامل" فردريك هرزبرج"بنى  :عوامل هرزبرج -1
  ا من العتراف" عوامل تحفيزية"عوامل محفزة خاصة بالعمل ذاته توافر و  التحديو  الانجازو  التقديرو  وما يرتبط 

 .المسؤوليةو  الترقيو  التقدمو  فرص النمو
  وهي التي تحدث تأثير اجابيا اذ ما أشبعت الي مستوي " عوامل وقائية"عوامل متعلقة بسلامة جو العمل

ا العامل أكثر من التركيز علي العمل نفسه،الرضا وهي تضم سياسات المؤسسة .و ترتبط بالبيئة التي يعمل 
  .....العلاقات بين الاشخاص، ظروف العمل ، الامان الوظيفي ، الرواتب ،
تستدعي انتباه المدرين الي ضرورة الاهتمام بالعوامل و  أن ظريته تناسب كافة المستوايات الوظيفية" هرزبرج"ويري 

يحقق له و  يحفزه هو أداءه لعمل جاد يتفق مع قدراتهو  المرتبطة بالعمل ذاته باعتبار أن ما يثير حماس الموظف
 .تحدياتو  يثير لديه اهتماماتو  طموحاته 

حيث تشير المفاهيم الأساسية لهذه " ديفيد ماكليلاند"يرجع الفضل في تأسيسها: جة للانجازنظرية الحا -2
فطاقة الانسان الداخلية الكامنة تبقي ساكنة حتي ، النظرية الي أن الحاجات الانسانية بطبعها نسبية الاستقرار

 .عادة يكون بالحوافزو  يأتي مثير أو عامل ما يحركها أو يثيرها
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  :نظرية أن الفرد لديه أربعة حاجات رئسية هي وتري هذه ال
  .السلطة و  كسب المركزو  البحث عن الفرص :الحاجة الي القوة -          
  .التفوقو  البحث عن فرص حل مشكلات التحدى:الحاجة الي الانجاز -          
  البحث عن فرص تكوين علاقات صداقة جديدة :الحاجة الي الانتماء -          
  السيطرة        و  الاستقلالية في العملو  البحث عن الحرية :الحاجة الي الاستقلال -          

  . والتحكم بمصيرهم الشخصي            
 وتضم :نظرية الاتجاهات الحديثة -3
 هي ثمرة جهود ستاسي آدمز وهي تنص على أنه عندما يحدد الأفراد ما اذا كان : نظرية العدالة والمساواة

فاءن ملاحظتهم لاي نوع ، بل الذي يتلقونه منصفا اذا ما قورنا بالمقابل الذي يتلقاه زملائهم في العمل المقا
 :أساسية تقوم هذه النظرية علي أربعة عناصر و  من عدم المساواة سوف تؤثر علي تحفيز علي أداء العمل

  .هو الذي يشعر بعدم وجود العدالة  :الشخص  -
  .للتأكد من وجود العدالة او الانعدام  :مجموعة المقارنة  -
هود ، المهارات ، الخبرات ، المستوي العلمي للفرد  :المدخلات  -   .ا
  .الأشياء الذي يحصل عليها مقابل أدائه لعمله  :المقابل  -

 وقوة بنظرية استهدفت تفسير عوامل التحفيز على ضوء التوقعات المترتبة عليها، " فروم"انطلق : نظرية التوقع
التوقعات هذه ترتبط برغبة الفرد بنوعية النتائج المترتبة على القيام بالعمل بمعنى ان الفرد يتحفز للعمل بتوقعين 

 :متلاحقين هما

جهده لا  أنيقوم على اهتمام لبذل الجهد في العمل ولتحقيق الانجازات، فالعامل يتوقع  :الأولالتوقع  -
  .يرفع مستوى الانجاز وإنمايذهب دهرا 

الانجاز  أنيقوم على الربط بين ارتفاع مستوى الانجاز والحصول على المكافاءة فالعامل يتوقع  :التوقع الثاني -
 .  عليه يكافأ الأفضل

 تم  أسلوبتقوم هذه النظرية على أساس : نظرية تدعيم السلوك الثواب والعقاب عند التحفيز، فالنظرية 
ا تربط ا  .لنتائج بسلوكيات معينةبالتدعيم الايجابي والسلبي، ا

  نظريةZ الجيدة هي  الإدارة أنقام ويليام أوشي بتطوير منظور آخر للتحفيز، وتفرض نظريته : لويليام أوشي
 واحدة أسرة، وتتعامل معهم كما لو كانوا المستوياتالتي تحوي وتحتضن العاملين في كل 
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من خلال الاعتماد على مشاركة الجماعة في اتخاذ  الأوسط المستوىحاجات  إشباع إلىوتدعو هذه النظرية 
من خلال توجيه الدعوة للعاملين لتحمل المسؤولية  الأوسطحاجات المستوى  إشباع إلى بالإضافةالقرار، هذا 

 .الفردية

  :استنتاجات نظريات التحفيز- خامسا 
 .يهدف الفرد إلى زيادة دخله وبتاء على ذلك سيكيف سلوكه -1
 .علاقة بين ما يقدم من مجهودات وما يحصل عليه من المؤسسة لإيجادالفرد مدفوع   -2
 .الأداءلابد من وجود قيمة ايجابية لما يحصل عليه الموظف لكي يكون بمثابة دافع حقيق لرفع مستوى  -3
اقد تساعد على سد حاجات لم تشبع، كما  الإضافيةالحصول على الحوافز المادية  -4 رفع  إلىقد تؤدي  أ

 .إشباعهتوقعات الشخص فيما يتعلق بما تم 
 .من اجل الحصول على مردود مادي إنتاجهقد لا تقلل من رغبة الفرد في زيادة  الأخرىالظروف البيئية  -5
شعر بان ما يحصل عليه من تنظيم يتساوى مع من  إذادرجة الرضا لدى الفرد تكون في المستوى المقبول  -6

هود   .يقوم بنفس ا
يلعب الاتصال دورا بارزا في حياة المؤسسة فهو عبارة عن وسيلة لتحريك ونقل  :الاتصال - ثالثالفرع ال

المعلومات الخاصة بمختلف وظائف العاملين، كما يمكن القول بأنه الوسيلة المناسبة انقل المعلومات الخاصة بالعمل 
  .من طرف إلى طرف آخر

الاجتماعية، هذا البعد يتمثل في انتقال  التفاعلاتاسة يعد الاتصال أحد أبعاد در  :مفهوم الاتصال-أولا
المعلومات التي تتم خلال التفاعلات الاجتماعية، ففي أي عملية تفاعل اجتماعي يتم انتقال المعلومات بين 

  .الجماعاتأطراف التفاعل، وتحدث تأثير معين على سلوكهم، فهو عنصر هام في وجو 
من فهم الطرف الآخر لهذه المعلومات وذلك  التأكدنقل المعلومات من شخص إلى آخر ثم "به كذلك  ويقصد

فالاتصال وسيلة لنقل المعلومات، مما ." دف التأثير في السلوك الوظيفي للأفراد العاملين في المؤسسة تأثيرا إيجابيا
وعرف كذلك وبشكل واسع . ى نقل المعلومةيستدعي الأمر توفر مهارة الاتصال الفعال في الشخص القائم عل

  .فهو يهدف إلى تحقيق ما يطمح إليه الأفراد".عملية تفاعل ذات مغزى بين الأفراد" على أنه 
ايلعب الاتصال دورا مهما في نشاط المؤسسة  :أهمية الاتصال-ثانيا وذلك لكونه عاملا استراتيجيا  واستراتيجيا

  :والإدارية، وعليه تكمن أهمية الاتصال فيما يليسيير عالا في كافة مراحل العملية التف
 .والإمكانياتللأهداف الواجب تنفيذها والاحتياجات  الأمثلالتحديد  -1
 .التنظيم والتنسيق بين المهام والوحدات المختلفة -2
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 .التعرف على المشاكل ومحاولة الوصول إلى سبل علاجها -3
 .الأداء وتعيين معايير ومؤشرات والإنتاجية الأداءتقييم  -4
 .للعمال والإرشادالتوجيه  -5
 .الرقابة وكشف الأخطاء -6
 .تسهيل نقل المعلومة في اتجاهات مختلفة -7

  :تندرج أنواع الاتصال فيما يلي :أنواع الاتصال-ثالثا
هو ذلك الاتصال الذي يتم في إطار القواعد واللوائح التي تحكم المؤسسة وتتبع القنوات  :الاتصال الرسمي -1

 :والمسارات التي يحددها البناء الرسمي، ويضم الاتصال الرسمي الانواع التالية
 هو ذلك الاتصال الذي ينطلق من قمة الهرمالتنظيمي ليصل إلى العاملينعن طريق موظفين :الاتصالات النازلة

إداريين، أو أدوات مكتوبة يتم نشرها بصورة إجمالية وفيها توجه الأوامر والتعليمات من الادارة العليا إلى كافة 
 .العمال بالمؤسسة، ليوفر جو من الثقة والتفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين

 العليا، في شكل تتجه المعلومات من القاعدة إلى القمة أي من العاملين إلى الإدارة : الاتصالات الصاعدة
الامر الذي ينمي روح المبادرة ويكشف عن تطلعات واهتمامات العمال إلى . تقارير وأبحاث عن الأعمال

 .المستوى الاعلى
 ذات المستوى  التنظيميةيتم تبال المعلومات بين مختلف مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام : الاتصالات الأفقية

التنسيق وتوفير المعلومات التي لا يمكن تحصيلها من النوعين السابقين الواحد، ويتم ذلك في إطار التعاون و 
 .المهنية الجماعاتفيزيد من تماسك 

القائمة على الحب والكراهية، ويكون منفصلا عن أي بناء  المتبادلةيمثل العلاقات  :غير الرسمي الاتصال -2
في الواقع العملي من  الإنسانيةاجتماعي معبر عنه بوضوح، فالاتصال غير الرسمي يعد وسيلة تجسد العلاقات 

 .خلال العلاقات الشخصية فيفرض الأفراد وجودهم في العمل
ا تلعب دورا هاما في تفسير وعلى العموم فالمؤسسة الاتصالية بشقيها الرسمي وغير ال رسمي ومختلف اتجاها

والنوع ، علاقات السلطة والصراع، فالنوع الأول ينسق بين مختلف الأنشطة والأقسام الإدارية تبعا للهيكل التنظيمي
  .الإنسانيةالثاني يبرز العلاقات 

هات متعددة وبأساليب رسمية في اتجاو  يعد الاتصال أداة ربط بين مختلف العاملين بالمؤسسة: أهداف الاتصال
سائل التي الرئيسي له يتمثل في تبادل المعلومات بين الأفراد ونقل أفكارهم من خلال الر  فالهدفوغير رسمية، 
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ا كتابيا وشف وعليه يعمل الاتصال على تحريك سلوك الأفراد بالمؤسسة، ذلك السلوك الذي يؤدي إلى .هيايتبادلو
  :نب من أهداف الاتصالوفيما يلي جوا. الجيد الأداء

  موعات الاتصال يهدف إلى علاج المشكلات المرتبطة بالوظائف وادوار العاملين، وكذا الصراع بين ا
 .والأفراد

 يعمل الاتصال على دفع وتوجيه العاملين في المؤسسة. 
  القراراتيساهم الاتصال في تقديم المعلومات لعملية. 
 رقابة كونه ذا صلة وثيقة بالبناء التنظيمي يعد الاتصال أداة. 
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  : خلاصة
العوامل المؤثرة  حتىو  صفاته و  ،ونظرا لتباين العنصر البشري عن باقي الموارد في المؤسسة من خصائصه 

 إليعملية  إليفتلجأ المؤسسة ، عن طريقه ، فيه وجب علي المؤسسة الاهتمام به بدا بالتعامل معه بدلا من العمل 
بذل الجهود في خدمة  إلىبعملية التحفيز التي تدفع الفرد  وتكللهاركائز التنمية  كأحدالتدريب  و  عملية التعليم

، وكل هذا يسهم في زيادة المعارف والمهارات سواء ارتبط ذلك بالعمل أهدافهالهدف العام الذي يضمن له تحقيق 
  .  المحدد او غير المحدد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الثاني
الأنماط القیادیة بتنمیة أثر 

  العاملین كفاءات
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  تمهید 
مع التغيرات التي ، كان للقيادة أهمية منذ القدم التاريخ ،فقد ازدادت تلك الأهمية في العصر الحديثإذا    

تمعاتو  الثقافية ،في حياة الأفرادو  الاجتماعيةو  السياسيةو  أحدثتها التطورات العالمية الاقتصادية منها  ا
 تفكيرهم الأنماطالبناء الاجتماعي في العالم العربي ،و التي طالت و  خلال مراحل التحرر الوطنيخاصة ، المنظماتو 
م و  م الحكومية، الإداريةترتيبا   . غير حكومية و  وبني منظما

ل موضوع القيادة علي المستويين المحلي ببذل الإداريون و  الدولي ،قام الباحثونو  وإزاء الأهمية التي تحظي 
او  يرة للتمكن من ضبط مهارات القيادةجهود كب ا علي أهداف المؤسسةو  مضمو . أوضاع العاملين فيها و  تأثيرا

لهذا كشفت كثيرة من الدراسات ، و فناو  خاصة ،اهتماما خاصا بالقيادة باعتبارها علما الإدارةعلماء  أولىكما 
تثمين و  في تعريف القيادة أليها يلجأنلتي الناجحين عن اختلاف في الطرق ا الإداريينالخاصة بشخصيات القادة 

  . أهميتها 
  :من التفصيل في الفصل الثاني ضمن المباحث التالية  بشي إليهوهذا ما سنتطرق     

 أنماطهاو  القيادة  الإدارية 
  بتنمية كفاءات العاملين علاقة الأنماط القيادية  
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  وأنماطها ،الإداریةالقیادیة  :الأولالمبحث 
 استمرارو  عليها تتوقف فعاليتهاو  ازدهار نشاطهاو  القيادة عنصر هام وضروري في حياة المنظمات إن      

 التي يمكن و  لقد أدت البحوث في هذا الميدان الي تطوير عدة أدوات لقياس الأساليب القياديةو  .جودهاو 
 في ترقيتهم، و الإطاراتتقييم و  عملية كانتقاء بالتالي استخدامها في مجالات، و استعمالها في تقييم القدرات القيادية

  .حتي في تكوينهم في مجال القيادة و 
 ادة الإداریة ماهیة القی :المطلب الأول

  ماهية القيادة  :الفرع الأول
مختلفة ولكثرة الصياغات الخاصة بتعريف سنكتفي  صياغاتو  مفهوم القيادة ورد في مراجع العربية بطرق إن       

  .صياغات متباينة و  التي وردت بأساليبو  شيوعا الأكثر التعريففقط بذكر 
 الاجتماعيةو  العوامل السياسيةو  الزمنو  تحديد مفهوم القيادة تحكمه مجموعة من العوامل المتغيرة كالبيئة إن      

تمعو  الثقافيةو   لإدارة القيادة الأهداف المراد تحقيقها ولا أحد ينكر أننا بحاجة قوية اليو  النظام القومي في ا
 أن القيادة عامل رئسي يسلح بقاعدة عريضة من المداخلالدراسات اعتبرت و  المدرسة لأن معظم البحوث

التي أضيفت للقيادة  التعريفأهم  إيجازيمكن و  .بالاستخدام النمط المناسب في الموقف المناسب و  .الأساليب و 
  1: فيما يلي

ا العملية التي تتم عن طريقها ) (Bassعرفها باس       م إطلاقو  الآخريناهتمام  إثارةبأ توجيهها نحو و  طاقا
  .الاتجاه المرغوب 

ا المحافظة علي روح المسؤولي) (Lkertعرفها ليكرت و       ا لتحقيق أهدافها و  ة بين الأفراد الجماعةبأ قياد
  .المشتركة 

ا النشاط الذي و        جعلهم يتعاونون لتحقيق هدف و  يمارسه شخص ما للتأثير في الناسعرفها أوردواى بأ
  .يرغبون في تحقيقه 

ا فن التنبؤ بين الأفرادو  وعرفه كل من فقنر             .شد هممهم لبلوغ غايات منشودة و  الجماعاتو  برثيوث بأ
ا نشاط اجتماعي هادف لصالح الجماعة عن طريق التعاون في رسم          توزيع المسؤوليات و  الخطةوعرفت بأ

  .الإمكانيات المادية المتاحةو  الاستعداداتو  حسب كفاءات

                                                             
مذكرة  أثر انماط القيادة الإدارية على تنمية ابداع الموارد البشرية، دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة،درويش شهيناز،  - 1

   .  32 -31، ص 2012 -2011الماجستير، جامعة منتوري قسنطينة، 
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ا المدير عن م        ا القدرة التي يتميز  م يتسنىرؤوسه لتوجيههم بطريقة كما عرفت بأ  ا كسب طاعا
  .خلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاتهو  احترامهم وولاءهم وشحذ هممهمو 

ا العلاقة بين اثنين أو أكثر         لأجل تحقيق الأهداف  الآخرينفيها يحول القائد التأثير علي و  وعرفت أيضا بأ
  .المرجوة 

ا مجموعة سلوكيات أو تصرفات معينة تتوفر في شخص ماو          يقصد من ورائها حث الأفراد علي و  عرفت بأ
  .سيلة لتحقيق الأهداف التطبيقية نا تصبح وظيفة القيادة و مل ومن هالتعاون من أجل تحقيق الأهداف المعينة للع

او           بأن  الآخرونو يؤكد .تجاه تحقيق هدف معين منظمة عملية التأثير في نشاط مجموعة  يرى البعض بأ
علي أفراد الجماعة   ذو التأثيرو  المسيطرو  كما أنه الشخص المهم  الآخرينالقائد هو الذي يتمتع بسلطة أكبر من 

ومن .صورا مختلفة للقائد  تظهر لناالمواقف المختلفة  أنضرورة المواقف في القيادة حيث و  كما يؤكد علي أهمية
   :مجموعة التعريفات السابقة للقيادة نجد أن هناك عناصر جوهرية في عملية القيادة هي

 .وجود جماعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين - أولا 
م- ا ثاني  .توجيههم و  قائد من أفراد الجماعة قادرة علي التأثير في سلوكيا

 .تحقيقه  إليهدف مشترك تسعي الجماعة -ثالثا 
 .  الموقف الاجتماعي -رابعا 
التي تمكن القائد من و  القدرة التأثير في سلوكيات العاملين"  نستنتج من التعريفات السابقة بأن القيادة هي و      

 جيدة بين القائد إنسانيةتوجيههم التوجيه الصحيح ليحققوا الأهداف المنشودة المتفق عليها في ظل علاقات 
  ."تابعيهو 

   الإداريةماهية القيادة  :الفرع الثاني
م و  موازنة دوافعهمو  تنسيق جهودهمو  بصفة عامة هي توجيه سلوك الأفراد الإداريةالقيادة  بغية رغبا

أفراد الجماعة  منقيامن خلال   إلاذلك  ولا يتحقق، الوصول بالجماعة الي تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة عالية
قدرات ،وكذا ظروف مواتية تساعده علي التأثير و  مميزاتو  ذلك لما يتمتع به من خصائصو  الإداريطواعية للقائد 

  .في الجماعة 
 عن القيادة كون أنه في القيادة يستمد القائد قوته من سماته الشخصية الإداريةيختلف تعريف القيادة و 

سلطته من السلطة الرسمية و  يستمد قوته الإداريالقائد  فانء الإداريةخبراته المختلفة، بينما في القيادة و  مهاراتهو 
،ثم علي ما يتوفر  مرؤوسيهفي  التي تعتبر فعالة للتأثير الإدارةبعلم  إلمامهذا يتطلب منه ، و أولا) السلطة المنصب (
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وقد حاول الكثير من الباحثين . صفات شخصية تساعده في انقياد أفراد الجماعة له طواعية و  له من سمات مميزة
  1:يلي  ورد أهمها فيما، الإداريةاعطاء تعريف للقيادة 

ا  الإداريةالقيادة  )HUNHT LARSON(يعرف هنت لاسون -أولا  الوسيلة المناسبة الذي يتمكن " بأ
  ".التعاون المثير بين الموظفين في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف المشروعةو  التالفبواسطتها المدير من حيث روح 

اوس -ثانيا  ا ) NORTHOUSE(و يعرفها نور المهام التي و  تأثيريةعلي النشاطاتو  عملية توجيهية"علي أ
 ."مجموعات العملتطلب من أعضاء 

ا هي .دو  بينما يعرفها عبد الكريم درويش-ثالثا  ا المدير علي مرؤوسيه ،و " ليلا تكلا علي أ القدرة التي سيؤثر 
ا كسب طا خلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق و  شحذ هممهمو  احترامهم وولائهمو  عتهمتوجيههم بطريقة يتميز 

 ."هدف بذاته
ا التأثير الفعال علي نشاط العاملين في التنظيم كما عرفت من قبل- رابعا  يهه نحو توجو  درة عبد الباري بأ

م، تشجيعهم علي التفكير في المستقبلو  الأهداف المبتغاة مو  وحل منازعا تفويض الصلاحيات ،و توزيع و  خلافا
م  .محاسبتهم علي النتائج ، و المسؤوليات عليهم قدر سلطا

ا و  بليك كما يعرفها روبرت- خامسا  تنشيط الابتكار لحل و  النشاط الاداري لتنظيم الانتاجية"جين موتن علي أ
 ."الرضاو  المشاكل ورفع الروح المعنوية

ملكية معا ،ويعني بالقول أن القيادة عملية و  بأن القيادة الادارية هي عمليةويجمع الكثير من الباحثين         
استخدام القائد السلطة الرسمية لتحفيز  )PICKENS&DESS&YUKL(حسب يوكل ودس وبيكيس 

موعة من الخصائصو  الجماعةسلوك   توجيهه لتحقيق أهداف المؤسسة ،أما القيادة كملكية فتعني امتلاك القائد 
  .السمات تؤهله للتأثير في سلوك الجماعة دون استخدام القوة بغية الوصول الي أهداف معينةو 

ا تتفق علي وجود  -السابقة الذكر- الإداريةالمعطاة للقيادة  التعارفتحليل و  ومن خلال الدراسة        نجد أ
 :هذه العناصر هي و  الإداريةلازمة للقيادة و  عناصر أساسية جوهرية

  .عملية التأثير التي يمارسها القائد علي مرؤوسيه ووسائله في ذلك-أ
   .تنشيطهمو  توحيد جهودهمو  عملية التأثير هذه من توجيه المرؤوسين إليهما تؤدي  - ب
  .المراد تحقيقها الإداريةالأهداف -ج

   

                                                             
  .  36 – 33درويش شهيناز، مرجع سبق ذكره، ص  1



 

 

 الفصل الثاني                                          أثر الأنماط القيادية بتنمية الكفاءات العاملين  

31 

  :رسها القائد علي مرؤوسيه ووسائلهعملية التأثير التي يما -أ
حثهم علي و  بغية اقناع مرؤوسيهمن وسائل علي ما يستعمله القائد  الإداريةتقوم عملية التأثير في القيادة          

المحددة ،و تتعدد هذه الوسائل تبعا لتعدد الأسس التي تقوم عليها قوة التأثير التي هي أصلا قوة  الأهدافبلوغ 
  :اجتماعية تستهدف سلوك الأفراد ،ومن أهم هذه الوسائل و  نفسية

في السلطة و  الإداريهي القدرة الممنوحة لمنصب ما في التسلسل الهيكلي و  :قوة التأثير القائمة علي الشرعية -
  .معاقبتهمو  محاسبتهمو  مراقبتهمو  سمية للقائد بغرض التأثير في المرؤوسينالر 
أو حجب حوافز مادية أو معنوية ذات قيمة ،فالقائد يسيطر  إعطاءهي قوة :قوة التأثير القائمة علي المكافأة -

  .بغرض التأثير في المرؤوسين  المعطاءاتو  توزيع الحوافز إليةعلي 
يخضعوا للسلوكيات المرغوبة هي قوة التأثير في المرؤوسين بواسطة العقاب اذا لم : الإكراهقوة التأثير القائمة علي -

  .،الفصل أو العزل الإنذاراتمثل توجيه 
و تعني قوة امتلاك المعلومات أو الخبرة الاختصاص في مجالات محددة من المعرفة :قوة التأثير القائمة علي الخبرة -
  .ا يعزز من مكانة القائد في بيئته عمله ،و يسهل عليه التأثير في مرؤوسيه،مم
المرؤوسين شخصية القائد التي تعد  إعجابهي قوة التأثير الناتجة عن :قوة التأثير القائمة علي أسس مرجعية -

ا القائدو  مرجعا لهم ت شخصية جيدة تجبر تخوله بناء علاقاالتي و  قوة المرجعية مستمدة عادة من جاذبية يتمتع 
  . احترامهو  به الإعجابمرؤوسيه علي 

أن كان ذلك بدرجات متفاوتة من أجل و  يتضح مما تقدم ،أن القائد بحاجة الي جميع رسائل قوة التأثير
  .بلوغ الأهداف المرجوة

  :توجيهها نحو الهدفو  توحيد جهود المرؤوسين -ب
خلق و  مرؤوسيهالاجتماعية يسعي الي توحيد جهود و  باستخدامه مجموعة من القوي النفسيةو  القائد إن

 السن ،الثقافة ،الظروف النفسية( بالرغم من اختلاف أعضاءه في أوجه متعددة متعاون ،و  فريق عمل منسجم
  :الاجتماعية و  و يوجهه في اتجاه أهداف المؤسسة،و من بين أهم هذه القوي النفسية)الاجتماعيةو 
  .صنع القراراتاشتراك المرؤوسين في عملية -
م إشباعمن تمكينهم -   .بلوغ أهدافهمو  حاجا
  .توفير المناخ الملائم للعمل-

جهوده أن يكتشف المسالك و  ان القائد هو الذي يستطيع بفضل قدرته" برنارد"وفي هذا السياق يقول 
  .التي يمكن عن طريقها توحيد الجهود وتحفيز الطاقات لدي المرؤوسين
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   :ةستحقيق أهداف المؤس -ج
الغرض من توحيد جهود المرؤوسين من خلال التأثير القائد في سلوكهم هو بلوغ الأهداف المسطرة  إن     

أهداف المؤسسة تتداخل فيما بينها ،يجعل تحقيق أيا منا يساعد في و  للمؤسسة،و حيث أن أهداف المرؤوسين
، الهدف الفني، الهدف الوظيفي، الهدف القانوني:أن أهداف المؤسسة تتمثل في " تيد"،و يصور لنا  الأخرىتحقيق 

أما بالنسبة لأهداف المرؤوسين ،فتبرر . وهي أهداف متنوعة ، الهدف العام، الهدف الربحي ،الهدف الشخصي
و هنا يبرر تعقد مهمة القائد التي .الأهداف الشخصية لكل مرؤوس  إلي إضافيةأهميتها عندما توجد التجمعات 

 إضافةتقديم مصلحة المؤسسة علي مصالحه الشخصية مع اهتمامه بالعمل ، إليف أو المرؤوس تمكن في دفع الموظ
لكن . أهداف التنظيم  إطارتحقيقها في و  أهداف إليدور القائد في مساعدة التجمعات الغير الرسمية للوصول  إلي

حاجاته من  إشباعو  دافه الشخصيةتوجيه مرؤوسيه في الاتجاه الذي يمكنه من تحقيق أه إليفي الغالب يسعي القائد 
  .خلال مركزه القيادي

مما يترتب عليه ، الأخرىعليه يمكن القول أن تحقيق أهداف المؤسسة يرتبط بمجموعة من الأهداف و           
  .نوع من الانسجام بين الأهداف المتعددة لبلوغ أهداف التنظيم إيجادتعقيد دور القائد في 

  نظریات القیادة الإداریة  :المطلب الثاني
  1:أوضحت أهم معالمها و  سنعرض فيما يلي للنظريات الأساسية المهمة التي اهتمت بالقيادة    

  نظرية الرجل العظيم :الفرع الأول 
تمعات       الإنسانيةتقوم هذه النظرية علي افتراض القائل بأن التغيرات الجوهرية العميقة التي طرأت علي حياة ا
أن هذه و  ،قدرات فذة غير عادية تشبه في مفعولها قوة السحرو  تحققت عن طريق أفراد ولدوا بمواهب إنما –

ا  إلا، و هذه النظرية، علي الرغم من وجاهتها.القدرات لا تكرر في أناس كثرين علي مر التاريخو  المواهب أ
اصطدمت ببعض الحالات التي تقلل من صدقها ففي بعض الحالات نجد أمثال هؤلاء الرجال الأفذاذ الذين نجحوا 

م الي الأمام عجزوا في البعض الظروف عن تحقيق أي تقدم مع نف س الجماعات ،و في بعض في دفع جماعا
  .جماعتهم الأصليةغير  عجز هؤلاء الرجال الأفذاذ عن قيادة جماعات أخري الحالات الأخرى

ا أفراد دون الاخرين      إنما هناك من ، و من هذا نستطيع أن نخلص الي أن القيادة ليست صفة مطلقة يتمتع 
او  التي تتدخل في الأمر ،منها الظروف المحيطة بالجماعة العوامل الأخرى   .كذلك نوعية الجماعة ذا

   

                                                             
مذكرة ماجستير جامعة نايف أنماط القيادية وعلاقتها بأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة المكة المكرمة،طلال عبد الملك شريف،  - 1

   .  66 – 44، ص 2004العربية للعلوم الأمنية، الرياض 
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  نظرية السمات  :الفرع الثاني 
أنه يمكن للشخص الذي لا يملك صفات القيادة أن يصير ، و تقوم هذه النظرية علي أن القواد يولدون قوادا      
الرأسمالي كل هؤلاء يولدون قوادا لأن لديهم من الصفات الوراثية ما يجعلهم و  الإقطاعيو  الأميرو  فاملك. قائدا 

  .أهلا لها
 ع بسمات معينة تؤهله للقيادة أما التابع فيفتقر الي هذه السماتتنادي هذه النظرية بأن القائد يتمتو        

هذه النظرية علي أن القادة عادة ما يتصفون بمجموعة من لذلك فلا يمكنه أن يقوم بدور القائد أيضا تقوم و 
 القادةأنه وجد أن :الخروج بنتائج منها إليوقد أدت الدراسة هذه الصفات .الصفات الشخصية التي تلازم النجاح

ذه 180ن طول الواحد منهم عادة أكثر من المشرفين الناجحين يكو و  سم ،غير أن الباحثين الذين قاموا 
ان كان هناك ، و الدراسات لتحديد الصفات الشخصية للقادة الناجحين خرجوا بنتائج متباينة من بحث الي أخر

بعض الصفات التي توصل  فاءمع ذلك و  . القدرة علي التوجيهو  الشجاعةو  اتفاق بينهم من حيث صفات الذكاء
الي أن مثل هذه الصفات الذاتية لا تحتفظ  بالإضافةهذا ...صفة العمومية سب  تلا يمكن أن تك إليهاالبحث 

وجدنا قائدا حربيا علي سبيل المثال تتوفر فيه غالبية  فاءنا. أهميتها من وقت الي أخر و  أولويتهابنفس الدرجة 
فهل يصلح مثل هذا الشخص لأن يكون قائدا في ، الإقدامو  المبادأةلكن تنقصه روح و  القائد الصفات المرغوبة في
هذه  إليلقد وجه نقد عنيف و  .علي مثل هذا السؤال  الإجابةهذه النظرية لا تستطيع  أنموقعه العسكري؟ 

دية تتوزع علي مدى واسع بمعني أن السمات القيا.أن هذه السمات لا يمكن تحديد عددها بصفة دقيقة  إذالنظرية 
  .بين غير القادة

ا أساسا لاختيار القيادات في ، و التساؤلاتاصطدمت نظرية السمات بمثل هذه و         مع ذلك لم يمنع الأخذ 
المطبقة علي نطاق واسع في بعض المنظمات في أصبحت الصفات الذاتية للقيادة من المقاييس  حتىبعض المواقع 

  . المدريينمجال الاختيار أصلح 
ا لا تتفق مع أيديولوجيته و          تمع الاشتراكي يرفض هذه النظرية لأ ذه النظرية كان معني  فاءناا سلمنا 

هم في  ذلك أن القادة هم فئة ممتازة من الشعب تؤهلهم الطبيعة لاحتلال أرفع المراكز لقيادة بقية الناس الذين
ذلك و  ت ربما كانت موروثة فتنحصر القيادة في أسر معينة عبر التاريخو معني ذلك أن تلك السما.حكم القطيع 

لا نرفض نظرية السمات كلية لأن للقيادة بعض مقومتها التي يجب أن  فاءنامع ذلك و  ما لم ثبت صحته مطلقا
غن بعض تلك . سمات علي درجة عالية من الثبات  إليلكن كل تلك المقومات لا ترتقي و  .تتوفر في القائد

نرفض بتاتا أن نقرر أن  ثمة سمات و  من التحفظ نشئالمقومات قد تكون سمات معينة لذلك نقبل نظرية السمات 
  .استمرارها و  جهة نظر برجوازية تبرر ظهور الطبقاتو  عالمية يشترك فيها كل القادة ،فتلك
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  النظرية الموقفية  :الفرع الثالث 
يأت له في البيئة  إذاأن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائد الا  مؤداهتقوم هذه النظرية علي افتراض أساسي        

ظهور القائد لا يتوقف علي الصفات  فانءبمعني أخر ، تحقيق تطلعاتهو  المحيطة ظروف مواتية لاستخدام مهارته
ا سوي السيطرة قليلة  ليملك، ل علي القوي خارجية بالنسبة لذاتيةيعتمد في المقام الأو  إنما، و الذاتية التي يتمتع 

  .عليها أو قد لا يملك سيطرة عليها بالمرة 
انتشار المبادئ الديمقراطية اتجه الباحثون اتجاها أخر فاكتشفت عدد منهم خطأ نظرية و  بمرور الوقتو         

لقيادة لم تكن في الواقع مشتركة بين القواد السمات حيث وجدوا أن أغلب الصفات التي اعتبرت من مقومات ا
  ...) .السيطرة ، الطموح، المثابرة، المبادأة، الذكاء( ات من أمثلة هذه الصفو  التقليدين

 التي تقوم علي أن القيادة هي نتيجة مباشرة للتفاعل بين الناس في مواقف معينةو  هنا ظهرت أهمية الموافقو       
ذلك لأن الظروف المحيطة بأي قائد تجبره علي التصرف بطريقة ، و في شخص ماليست نتيجة لصفات معينة و 

انما تجعلها و  تمتاز هذه النظرية بديمقراطيتها الشديدة فهي لا تقصر القيادة علي عدد محدود من الناسو  معينة
  .مشاعا بين الجميع 

ا ترتبط أيضا   أن القيادة لا ترتبط)) cecil) ((سيسيل(طبقا لهذه النظرية يقرر و        كلية بمفرد القائد بل ا
  .بين أعضاء الجماعةو  بينه Functional Relationshipبالعلاقات الوظيفية 

أن العامل المشترك بين القيادة هو ليس سمات )) William & Jenkins)) ((وليم ،و جنكز((يقرر و       
معرفة أفضل أو كفاءة أكثر مع غيرهم في مواقف معينة أي أن القيادة  إظهارلكنه مقدرة القادة علي و  معينة

  فالموقف هو الذي يحدد القائد .الموقفية 
خص الذي تنطبق عليه تلك الشو  و الموقف يحدد بعض المعايير التي تتضمنها العناصر المتداخلة في الموقف-

و تبعا _الذي تنطبق عليه تلك المعايير أكثر من غيرة الشخص و  التي تتضمنها العناصر المتداخلة في الموقفالمعايير 
من و  نتيجة لذلك لا يصبح قائدا، تنطبق علي نفس الشخص معايير موقف أخري ربما لا.لذلك يصبح هو القائد 

  .ثم يصبح تابعا لشخص كان يعوده في موقف أخر 
الفرو أن ، و الظروفو  تاما علي الموقفقفا و  يرد علي أنصار هذه النظرية بأن القيادة يصعب أن تكونو       
 من ثم تلعب دورها المهم في تحديد ما هو مناسب، الفردية تؤثر بوضح إدراك الأفراد اجتماعيا للآخرين قات

  .المواقف لظروفهم كقادة و 
نظرية المواقف و  المواءمة  بين نظرية السمات ذا حاولناهذه النظرية تعطينا مفهوما وظيفيا ديناميكيا للقيادة او       

                                                  :لوجدنا 
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  .بعضها سمات يجب أن توفر في القائد  –أن هناك فعلا مقومات أساسية للقيادة -ولاأ
  .أن هناك مهارات مكتسبة تمكن الفرد من أن يصبح قائدا في بعض المواقف -ثانيا

  النظرية الوظيفية  :الفرع الرابع 
وهي تشمل ما ، الجهود التي تساعد الجماعة علي تحقيق أهدافهاو  تربط هذه النظرية القيادة بالأعمال

تحسين النوعية و  تحريك الجماعة نحو هذه الأهدافو  يمكن أن يقوم به أعضاء الجماعة من أعمال تسهم في تحديد
ا او  لما كانت هذه الأعمالو  .حفظ التماسك بينهم و  التفاعل بين أعضائها لأنشطة بطبيعتها يمكن أن يقوم 
الأشخاص الذين و  الوظائف إطارالقيادة في ضوء النظرية الوظيفية تحدد في  فانءبذلك و  .غالبية أعضاء الجماعة

ا طبعا لحجم ما يقوم به كل منهم من هذه الوظائف  هذه النظرية تصلح أساسا  فانءطبقا لذلك و  .يقومون 
  .المؤسسات نظرا للصعوبات التطبيقية التي تصادفها  إدارة مجال فيالمديرين و  لاختيار القادة

  النظرية التفاعلية :الفرع الخامس
ا النظريات الأخرىالتفاعل بين المتغير و  تقوم هذه النظرية علي فكرة الامتزاج التي  ات التي نادت 

تعطي النظرية و  .العوامل الوظيفية معا و  الظروف الموقفيةو  فهي ـ تأخذ في الاعتبار السمات الشخصية، سبقتها
في مفهوم هذه  إذنالقيادة و  . للآخرينالقائد  إدراكله ،و  الآخرين إدراكأهمية كبيرة لإدراك القائد لنفسه ،و 

فالحياة العسكرية ......علي التفاعل بينها جميعا و  علي الوظائفو  علي المواقفو  النظرية تتوقف علي الشخصية
تختلف كذلك باختلاف المواقف ، و أخر إليهذه السمات تختلف من سلاح و  معينة في القادة مثلا تتطلب سمات

ا كل السلاح علي حدة  تحديد السمات الخاصة بالقائد من هذا نستطيع أن نلمس أنه من العسير و  .التي يمر 
لتي يتضمنها كل مجال من الوظائف او  القائد العسكري أو يتم تحديد الشروطو  القائد الاجتماعيو  الفني الإداري

الات    .هذه ا
  النظرية السلوكية  :الفرع السادس

، السياسية من ناحيةو  الاجتماعيةو  انطلقت هذه النظرية من أهمية السلوك البشري في الحياة الاقتصادية
هي أن الفرد يحقق ذاته من خلال تفاعله مع  الإدارةمن النتائج التي حققها تطبيق العلوم السلوكية في مجال و 

، الاقتصادية معاو  تتم عندما تتحقق حاجاته الاجتماعية للإدارةأن استجابة العامل ، و في العمل في العمل الآخرين
 الاجتماعيةو  الماديةالمتوازن لحاجات الأفراد  إشباعمن خلال  الإنتاجأن المنظمة وحدة اجتماعية تستهدف زيادة 

  .الذاتيةو 
توصلت الي خمسة عوامل من و  حيث، قد اهتمت عدة دراسات باستنباط بعض السلوكيات القياديةو 
الرقابة من قبل و  التنظيمو  تتمثل في التخطيطو  الانجازو  سلوكيات التنظيم:للسلوكيات القيادية هي  إداريةخصائص 
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 الدينامكيةالسلوكيات ، و المرؤوسين لطاعته لإجبارتظهر في استخدام القائد للقوة و  التعزيزينالقائد ،و السلوكيات 
السلوكيات الخاصة بالحفاظ علي العلاقات بين ، و العمل علي انجازهاو  تتمثل في صياغة الأهداف المحددةو 

يظهر في و  الأمنو  السلوكيات الخاصة بالحماية، و يظهر في التفاعل الشخصي بين القادة المرؤوسين، و الأشخاص
  .المستقر لدى العاملين تخفيض الشعور غير

ا بعض الباحثين من جامعة أوه            تحديد  إلي متشجعانو  ايوكما توصلت الدراسات السلوكية التي قام 
السلوك القيادي الذي يهتم ، و السلوك القيادي الذي يهتم بتنظيم العمل:نمطين أساسين للسلوك القيادي هما 

منها الشبكة و  السلوكية علي ظهور عدد من النماذج للأنماط القياديةقد ساعدت الدراسات ، بمشاعر العاملين
تم  يموتونو  القيادية التي قدمها كل من بلاك تم بتقسيم الأفراد و  بالا نتاجفي ضوء تحليل القيادة التي   إليالتي 

  .خمسة الأنماط من القيادة 
  )موتون–بلاك (بكة الادارية شنموذج ال: )1-2(الشكل رقم 

 9- 9نمط      
التركيز علي الانتاج من خلال 

زيادة و  اشباع حاجات العاملين
 ) القائد المثالي(انتمائهم للتنظيم 

  9 – 1نمط            
يتركز اهتمام الادارة علي تلبية حاجات 

م علي حساب أهداف و  العاملين رغبا
 )القائد الاجتماعي(التنظيم 

      

      
 5 – 5نمط            

نوع من التوازن بين  ايجاد
حاجات و  الحاجات التنظيم

العاملين مما يحقق الاستقرار 
 الانتاجية القائد المعتدل 

      

            

            

 9 -   9نمط      
التركيز علي الانتاج فقط دون 

 الاهتمام بحاجات العاملين
م و   )القائد العملي ( رغبا

 1- 1نمط              
الارضاء بذل جهود متدنية سواء 

( العاملين أو لتحقيق أهداف التنظيم 
 )القائد السلبي

      

      
  مدى الاهتمام بالانتاج                                  

 335، م 2001اخرون،و  سعود النمر :المصدر                      
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يتشارك في  لا، و أو العاملين بالإنتاجهو الذي يترك العمل دون تدخل أو اهتمام و  :القائد السلبي )1
يتأكد من عدم تعرضه ، و يكتفي بنقل الأوامر للعاملينو  يبتعد عن المشكلاتو  تفاعلات اجتماعية

 .للمسؤولية عن الأخطاء

يستخدم القوة لضغط علي المرؤوسين للوفاء بمعدلات ، و بالإنتاجهو الذي يهتم و  :القائد العملي )2
 .الأوامر إتباعو  انطلاقا من أن كفاءة التشغيل تتبع من تنظيم العملبالأفراد يقل اهتمامه ، و الإنتاج

علاقات طيبة مع العاملين و  يعمل علي خلق جو عائليو  هو الذي يهتم بالأفرادو  :القائد الاجتماعي )3
 .الإنتاجيةدون اهتمام بزيادة 

 .الإنتاجتحقيق أهداف و  حاجات العاملين إشباعهو الذي يهتم بالتوازن بين و  :القائد المعتدل )4

 يحرص تكوين فرق عمل مترابطة، و معا الإنتاجو  هو الذي يركز اهتمامه علي الأفرادو  :القائد المثالي )5
  .الوظيفيالرضا و  الإنتاجالي ارتفاع معدلات كل من ، الالتزام لدي العاملينيدعم شعور و 

  النظرية التبادلية  :الفرع السابع
ا شكل من أـشكال التبادل الذي يمنح فيه القادة العدالة إليتنظر النظرية التبادلية            العملية القيادية علي أ

  .تقدير المرؤوسين لهمو  فرض التقدم في العمل لمرؤوسيهم في مقابل احترامو 
حيث يقوم . يرى أنصار هذه النظرية أن التفاعل الاجتماعي تعبير عن التبادل الاجتماعي للمنفعةو           

يقومون في المقابل بالتضحية بجهودهم  آخرونمادام هناك  الآخرينأعضاء الجماعة بالتضحية بجهودهم لصالح 
علي و  .منافع متبادلة للأعضاء أن التفاعل الاجتماعي يستمر في الجماعة طالما تحققت، و لصالح هؤلاء الأعضاء

في المقابل فانه علي قدرا ، و تنمية أعضاء الجماعة ترتفع مكانته لديهمو  دوره المميزة في معاينةو  قدرا سهام القائد
  .تعاونيه لهؤلاء الأعضاءو  الجماعة أعضاءالتزام 

بالمرؤوس وجوده  المنوط لأدواراأن  إليو قد دعمت الدراسات مفهوم النظرية التبادلية في القيادة الذي يستند 
موعة الداخلية:المرؤوس تشتمل علي قسمين من العلاقات هماو  التبادل بين القائد تتمثل في و  العلاقات في ا

موعة الخارجية وتتمثل في ، و المكافآتو  مراعاة مشاعرو  التفاعلو  المستويات مرتفعة من الثقة العلاقات في ا
تفترض النظرية أن القائد يتصرف بطريقة مختلفة مع و  الكافاتو  المشاعرو  التفاعلو  مستويات متدنية من الثقة

موعة الداخلية عن تصرفه مع المرؤوس اخر في ، أعضاء مجموعته فمثلا يختلف سلوكه مع أحد مرؤوسيه في ا
موعة الخارجية   .ا
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  الأنماط القیادیة الإداریة  :المطلب الثالث
  ماهية النمط القيادي  :الفرع الأول

                                        طماهية النم :أولا 
فالقائد يمكنه أخذ نمط معين في ، غيرهاو  الإداريةبأنه سلوك القائد المتكرر أثناء ممارسته أعماله اليومية         

  . ممن يعمل معهم الأخر ونمن ثم يمكن اعتبار النمط الذي يميزه هو سلوكه كما يراه ، و أسلوب قيادته نتيجة لخبرته
  النمط القيادي  :ثانيا 
  .توجيه جميع أنشطتهاو  ظمةبأنه نوع المنهج الذي يتم من خلال اعتماده من قبل القائد الي تحقيق مرامي المن      
ا القائد عند ممارسته للأعمال       ا مجموعة من السمات السلوكية التي يتحلي  اتخاذ و  أما الخفاجي يعرفها بأ

انه أسلوب الذي يتبعه القائد في تعامله مع المرؤوسين أي ما يعكسه من سلوك ، و القرارات في المواقف المعينة
الاجتماع و  الإدارةوربما هذا ما قصده عالم ، مع التابعينطريقة تفاعله  سميامتكرر في مواقفه المختلفة ،بشكل 

نوع العلاقة التي يعتمدها  إليواضع النظرية المشهورة عندما عرف النمط القيادي بأنه يشير  Fiedlerالمعروف 
يمثل  فانهبالتالي و  يعملون بشكل جماعي في مهمة واحدة الآخرينطريقة لجعل و  شخص ما مستخدما سلطته

  .في مواقف العمل المختلفة الآخرينلتي يعتمد القائد عند قيامه بتوجيه الطريقة ا
شكل من أشكال  كأيأن النمط القيادي   إلي الإدارةخلاصة للمفاهيم السابقة الذكر يمكن للباحثين      

التعامل مع قابليته الشخصية في و  قناعاتهو  الفرداختياري يعتمد علي رؤية  إراديفيه بعدان بعد  الإنسانيالسلوك 
القدرات الشخصية و  القيمو  الاتجاهاتو  الخصائصو  المواقف المختلفة هذا من جهة ،و بعد تمثيل مجموعة السمات

ا يمكن القول أن هذا النمط و  بل، التي تعد محددا مهما في التعامل مع هذه المواقف من جهة أخريو  التي يتمتع 
  1.الموقفية لهو  فضلا عن العوامل البيئيةللقائد  يلوجية يتحدد بالعوامل الوراثية البا

  الأنماط القيادية  :الفرع الثاني
  2 :فيما يلي  أهم الأنماط القيادية         

  النمط القيادة الأوتوقراطية  :أولا 
 إخضاعيدور هذا النمط من القيادة حول محور واحد هو ، و يطلق عليها القيادة التسلطية أو الاستبداديةو        

يحدد و  فيحتكر سلطة اتخاذ القرار، الأمور كافية في التنظيم لسلطة القائد الذي يقود المنظمة بمفهوم الرئاسة

                                                             
ستطلاعية للآراء عينة من قيادات الادارات والعاملين في أنماط القيادية ودور ها في التنمية مهارات العاملين دراسة ادينا مناف محمد،  - 1

   .   05، ص 2012، دبلوم عالي، جامعة الموصل العراق، مديرية شبكة الكهرباء نينوى
  .  70- 60طلال عبد الملك شريف، مرجع سبق ذكره، ص  - 2
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أية فرصة  إتاحةالطاعة دون و  يكون عليهم السمعو  يخضع لها الحلول بمفرده ،و يبلغ المرؤوسين بأوامره، و المشكلات
  .التهديد و  ي التخويفيستخدم أسلوب التحفيز السلبي القائم عل، و للمناقشة
التهرب من و  كسول بطبعه يميل الي قمة العمل  الإنسانفرضية أن  إلييستخدم هذا النمط من القيادة و         

يئه للانقياد، المسؤولية ليس حبا في و  العقابو  تجعله يعمل خوفا من الجزاءو  الاعتماد علي الغيرو  وهذه الصفات 
  .وظيفتهمباشرة من رئيسه للتأكد من القيام بمتطلبات  إشرافو  قةلذا يحتاج الي متابعة دقي، العمل

تمعات في العصور القديمة  إلييعود تاريخ هذا نمط القيادة و           حيث كان الرجل القوي بداية تكون ا
استخدام تنطلق فلسفة هذه القيادة من مبدأ ايمان القادة المتسلطين بأن عليهم ، و يسخر الرجل الضعيف لخدمته

م الرسمية كأدوات ضغط علي العاملين ليحققوا أهداف التنظيم مع عدم اكتراث القائد بآراء العاملين   .سلطا
  :ليكرت مبررات كثيرة لهذا الأسلوب منها ، و ماكر يجور:مثل  الإدارةقد وضع علماء و          

  . أهداف التنظيمو  هداف الفردالأسلوب الحزم الذي يوائم بين أ إلاأن بعض الناس لا ينفع معهم -أ
  .حازم في نفس الوقتو  أن تحقيق الأهداف يتطلب وجود إداري صارم- ب
م للنظام مما يستدعي اللجوء للحزم و  بعض الأفراد البيروقراطيين لا يتحملون المسؤولية إن-ج لا يخضعون باء راد

  .معهم
بالتالي يتم و  كذلك بالنسبة لأسلوب اللينو  يمكن قبول كل الآراء أسلوب الشدة كما لا يمكن رفضها بالكلية لا-د

 .جعله شكلا بلا مضمونو  الجمع بينها من تجريد القائد من سلطته

  أشكال القيادة الأوتوقراطية   )أ
  : ة الأوتوقراطية علي النحو التاليثلاثة أشكال رئيسة من نمط القيادبين  الإدارةيميز بعض علماء         

يحاول دائما ، و يعطي الأوامر الصارمة للمرؤوسين، و الذي يتفرد بشؤون التنظيم :القائد الأوتوقراطي المتشدد-
  .صلاحياته لجعل الأمور كافة تحت السيطرةو  توسيع نطاق سلطاته

يستخدم و  الأساليب المرتبطة بالقيادة الايجابيةالذي يحاول أن يستخدم كثيرا من :القائد الأوتوقراطية الخير -
تحقيق ردود الفعل السلبية التي قد و  قراراتهالمرؤوسين لتنفيذ يضمن ولاء  حتىقليلا من العقاب و  الثناءو  الإطراء

  .تظهر بينهم
 عاتصنع القرار في الاجتما مشاركتهالذي يوهم مرؤوسيه أن بوسعهم :القائد الأوتوقراطي النادر أو اللبق-
فيما بعد ينفرد لكنه و  إبداء الرأيو  اللقاءات التي يعقدها معهم ،و أن أجزاء العمل معه تتيح لهم حرية المنافسةو 

  باتخاذ القرارات
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  :الآثار السلوكية لنمط القيادة الأوتوقراطية)ب
السلبية التي يتركها أن أثار ، و الحديثة الإدارةيتضح من صفات هذا النمط أنه لا يتماشي مع متطلبات          

  :استخدام هذا النمط في الحالات التالية  إليالقائد يضطر و  علي المدى الطويل تفوق النتائج المرجوة
  .الشدة في تصدى لهاو  التي تتطلب نوعا من الحزمو  الحالات الطارئة التي تواجه التنظيم-
  .ن تحمل المسؤوليةالحالات التي تواجه فيها القائد نوعا من المرؤوسين الذين يخشو -
قواعد محددة و  الحالات التي تكون فيها طبيعة العمل المتجانسة بحيث يكون جميع العاملين خاضعين لمعلومات-

  .لتنفيذ العمل
  :تتمثل أهم الآثار السلبية لاستخدام هذا النمط فيما يلي) ج
 .لجوء العاملين إلي الاعتماد الدائم علي القائد-
 .لدي المرؤوسينقتل الروح المعنوية -
المطالبة بتنفيذها ، و الأوامر بشكل مفصلو  فإصدار التعليمات الإبداع لدي المرؤوسين،و  لمبادرةاقتل روح  -

م في الابداع المواهب مما يولد لديهم حالة من  إظهار، و الابتكارو  بحذافيرها لا يتيح للمرؤوسين فرصة ممارسة مهارا
 اب النفسي تؤثر سلبا علي أدائهم القلق والاضطر 

 المرؤوسين و  فقدان سبل التفاهم بين القائد. 
 م إيقاعسين الذين يخشون و الاضطراب النفسي لدي المرؤ و  حالة من التوتر  .العقاب 
الأمر ، الاحتراق النفسي لدى المرؤوسينو  الإحباطأخير فان النتيجة النهائية لهذا النمط هو خلق حالة من و       

دد الفردا   .التنظيم معاو  لذي ينطوي علي مخاطر جسيمة 
  النمط القيادة الديمقراطية  :ثانيا 
فالقيادة ، تفويض السلطةو  المشاركةو  الإنسانيةالعلاقات :يقوم هذا النمط القيادة علي ثلاث ركائز هي        

 محاجا إشباعالتي تقوم علي و  مرؤوسيهو  السليمة بين القائد الإنسانيةالديمقراطية تعتمدا أساسا علي العلاقات 
م ، و خلق التعاون فيما بينهمو   اعتبار أحاسيس الأفرادو  الإقناعتنتج القيادة الديمقراطية أساليب و  .حل مشكلا
مو  مشاعرهمو  وأفكارهم في دعم ، أرائهمالاستفادة من و  و القيادة الديمقراطية تقوم علي الثقة وفي المرؤوسين.كراما

م في تخطيط أعمالهم إتاحة، و ت التي تتبنها المنظمةالسياسا التجاوب الحر و  توفير جو من الانفتاحو  الفرصة لمبادر
وتشجيع روح ، الإنتاجيةمضاعفة الطاقة و  رفع الروح المعنوية للعاملين إلي تؤديالقيادة الديمقراطية ، و مع العاملين

 إنماو  القائد الديمقراطي لا يتسلط في عملهو  الاندماج بين العاملينو  التآلفالابتكار ،و تحقيق و  الإبداعو  المبادرة
المناقشات ،و يطلع مرؤوسيه علي المشكلات التي تواجه المنظمة و  الحوار إجراءو  يتفاعل من خلال عقد اللقاءات
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ئد القاو  يشرك مرؤوسيه في اتخاذ القراراتو  الاقتراحات لحل تلك المشكلاتو  ويسمح لهم بتبادل الأفكار
لمشاركته المسؤولية في اتخاذ القرارات بوصفه أحد استمالتهم  إليالديمقراطية يحظي برضا التابعين عن قيادته في سعيه 

  .أفراد الجماعة التي يقودها 
الافتراضات التي أدت الي و  بعض التبريرات" ماكريجوز، ماسلو، مايو"  :أمثال  الإدارةقد وضع علماء و        

  :هي و  من القيادة ظهور هذا النمط
  .العمل ،و ليس أسلوب الشدة إليهي التي تحفز الأفراد  الإنسانيةالحاجات -أ

مما استوجب اللين ، العنصر البشري إهمالتبع ذلك ، و معناهو  ت العمل من قيمتهأن الثورة الصناعية قد جرد- ب
  .في التعامل معه

  .خاصة  حاجته الي الانتماء، اعيةحاجاته الاجتمشبع استجابة العامل لقياداته تكون بالقدرة الذي ي إن-ج
  .استجابة الفرد للضغوط الاجتماعية أكثر من تلك التي يفرضها القائد المتشدد إن-د
  أشكال القيادة الديمقراطية  )أ

  :هناك خمسة نماذج من سلوكيات القائد الديمقراطي هي 
ذلك بطرح المشكلة التي تواجهه و  لمشاركته في صنع القرارالقائد الذي يتيح قدرا بسيطا من الحرية للمرؤوسين -

  .مناسباثم يقوم باختيار الحل الذي يراه ، حلول لها إيجادأمام المرؤوسين لمشاركته في 
  .يفوض لمرؤوسيه سلطة اتخاذ القرار ضمن تلك الحدود، و القرار يرسم حدود اتخاذ و  القائد الذي يحدد المشكلة-
اذا واجه استياء مرؤوسيه و  القرار الذي سيقوم بتنفيذهة قشلكنه يحرص علي المناو  القرار بنفسهالقائد الذي يتخذ -

  .يعمل علي تعديله 
من قبل  اتخاذه تم  هو بدوره يوافق علي أي قرارو  القائد الذي يترك لمرؤوسيه أمر اتخاذ القرار الذي يوافقون عليه-

  .المرؤوسين 
  .في طرق تنفيذهو  فرصة أكبر للمشاركة في اتخاذ القرارالقائد الذي يتيح لمرؤوسيه -
  :السلوكية لنمط القيادة الديمقراطية  الآثار)ب

  :عليها هذا النمط أنه يسهم في تحقيق الأثار السلوكية الايجابية التاليةيتضح من الأسس التي يقوم         
  .مرؤوسيه نتيجة ممارسته سياسة الباب المفتوحو  الانسجام بين القائد الديمقراطيو  تحقيق مزيد من التفاهم-
  .الاستقرار في نفوس المرؤوسين ،و يدفعهم الي زيادة انتاجهمو  ايجاد نوع من الأمن-
التقدم الي مراكز  أعلي في التنظيم عن طريق زرع الثقة في نفوسهم للقيام و  اتاحة الفرصة للمرؤوسين للنمو،-

مو  لمواهبهمالاستغلال الأمثل ، و بالأعمال اليهم   .قدرا
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 حرصها علي تحقيق مطالبهو  بالانتماء للتنظيم ،فالمرؤوس الذي يشعر بالاهتمام القيادة به الإحساسزيادة -
تفانيه في و  من انتمائهتقدم، كل ذلك يزيد و  إليه من الرقيما يسعي و  الاجتماعيةو  الإنسانيةحاجاته  إشباعو 

  .خدمة التنظيم
 الصراعات التي تنشأ عادة بين المرؤوسينو  الانسجام داخل التنظيم ،خالية من الخلافاتو  خلق أجواء من التآلف-
  .تؤدي الي تدني مستوي إنتاجيتهم و 

 إنسانيةمن مبادئ ينطلق لأنه ، الحديثة الإدارةأن نمط القيادة الديمقراطية هو الأفضل في ، يتضح مما تقدمو        
لكن يجب مراعاة في تحديد .بكفاءة عالية إليهااجتماعية متكاملة تمكن التنظيم من تحقيق الأهداف التي يسعي و 

  :استخدام النمط الديمقراطي  إمكانيةمدى 
  لا يصلح فيها  إداريافالبيئات المختلفة ، تقدمهو  الإداريمن حيث درجة تطور النظام  الإداريةالبيئة

استخدام الديمقراطية  لقائد يجد نفسه محاطا بمجموعة من العوائق التي تحدد من استخدام هذا النمط لأن ا
 .كأساس للتعامل مع المرؤوسين

  فقد يتطلب الوضع سرعة انجاز أو السرية ،الي درجة يكون من الصعب فيها :القائد  يعايشالموقف الذي
 .المرؤوسين في القرار الذي ينبغي اتخاذه إشراك

  قد يفاجأ القائد بنوع من المرؤوسين لا يميلون الي المشاركة في اتخاد القرار أو القبول مبدأ  :نوعية المرؤوسين
مما يضطر القائد الي اللجوء الي العمل بأسلوب ، تفويض السلطة اعدم رغبتهم في تحمل نتائج الأعمال

 .الأوتوقراطي باعتباره الوسيلة الوحيدة التي تتفق مع خصائص مرؤوسيه
 من الخطأ التسليم برغبة جميع القادة في استخدام أسلوب النمط الديمقراطي أساسا للتعامل  :ئد نوعية القا

  . مع المرؤوسين
    :أهم الاثار السلبية لاستخدام هذا النمط فيما يلي )ج 
 .مسؤولياته نتيجة مغالاة الأخير في استخدام هذا النمط و  تجاوز المرؤوسين لصلاحيات القائد-
الخلافات داخل التنظيم نتيجة أسلوب المناورة و  إضافة إلي ظهور الصراعات، مرؤوسيهو  ثقة بين القائدخلق أزمة -

 .الذي قد يلجأ إليه القائد لإقناع مرؤوسيه بإيمانه بأسلوب الديمقراطية في العمل
هو ، و التنظيمأهدافهم علي أهداف و  بمصالح التنظيم نتيجة مغالاة القائد في تغلب مصلحه العاملين الإضرار-

 التوازن بين الأهداف التنظيم أحداثالحديث من العمل علي  الإداريالأمر يتعارض مع ما ينادى به الفكر 
 .يحقق المصلحة العامةشكل ب المرؤوسينو 
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لتحقيق غايات ، الظهور بمظهر القائد الديمقراطيو  استغلال أسلوب القيادة الديمقراطية إليلجوء بعض القادة -
 .أهدافهاو  الإدارةلأمر الذي يتناقض مع مبدأ الديمقراطية في الشخصية ا

أن لهذا النوع من ، و باحثين أن أغلب الانتقادات الموجهة الي القيادة الديمقراطية مبالغ فيهاويرى بعض ال       
مع ذلك فان تفوق النمط الديمقراطي في القيادة علي غيره من ، و القيادة مزايا تفوق ما يترتب عليه من أثار سلبية

  . في جميع الحالاتالأنماط لا يعني أنه يصلح 
  النمط القيادة الفوضوية : ثالثا

يقوم هذا النمط من و  "المتساهلة" و" المنطلقة " و" غير الموجهة "و "القيادة الحرة " :يطلق عليها أيضا و      
يرجع استخدام و  .لا يؤثر فيهمو  فيها يتنازل القائد لمرؤوسيهو  الفرد الحرية كاملة ليفعل ما يشاء إعطاءالقيادة علي 

استخدام  أن. نشطتاهمو  أسلوبا لتوجيه جهود الأفراد، الفترة التي ساد فيها المنهج الحر إليهذا النمط من القيادة 
  .هذا الأسلوب لم يصل الي حد الذي يجعل منه مهجا ثابتا

  :الفوضويةالقيادة  أشكال )أ
م- إتباع الإجراءات التي و  إصدار القراراتو  اتجاه القائد إلي إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطا

ا ملائمة لانجاز العمل   .يرو
بطريقة عامة غير محددة ووضع الحلول  إليهمالواجبات  إسنادو  تفويض  السلطة لمرؤوسيه إلياتجاه القائد -

  .للمشكلات
، اعتقاد القائد الذي يتبع الأسلوب الحر أن التعليمات العامة تتيح للمرؤوسين فرصة الاعتماد علي نفسه-
  .تقييم النتائجو  القرارات الصائبة إصدارتكسبه خبرة في تحمل المسؤولية عبر و 
صالات فالقائد الذي يتبع أسلوب القيادة الحرة يري أن أسلوب الحرية القائد سياسة الباب المفتوح في الات إتباع-

 الآراءيسهل لهم سبل الاتصال به لتوضيح  حتىجعل بابه مفتوحا لمرؤوسه  إذا إلالن يكون مجديا  الإدارةفي 
وء عليهم فهمها أو يصعب عليهم حلها فالقائد هنا يترك للمرؤوسين حرية التصرف علي ض يلبسالأفكار التي و 

  تجربتهم في العملو  ممارستهم
  الاثار السلوكية لنمط القيادة الفوضوية  )ب

يرى بعضهم أنه غير مجد لكونه  إذ، حول جدوى التطبيق العملي لنمط القيادة الفوضوية الإداريونيختلف         
لأن القائد الذي يلقي مسؤولية انجاز العمل علي المرؤوسين ، و أساسا علي الحرية المرؤوسين الكاملة في العمليقوم 

م القائد السلبي الذي لا يقود في حين يرى   أن  آخروندون ضبط سلوكم أو توجيه جهودهم ،يمثل في في نظر



 

 

 الفصل الثاني                                          أثر الأنماط القيادية بتنمية الكفاءات العاملين  

44 

 :منها، و المرؤوسينو  هذا النمط علي التنظيم إليهاؤدي السلبية التي ت الآثارهذا النمط القيادة الفوضوية تتركز حول 
  .زيادة الروح الفرديةو  التنظيمو  الضبط إليفقدان التعاون ،و الافتقار ، و تفكك مجموعة العمل

  أوجه المقارنة بين الأنماط القيادية) :1- 2( جدول رقم 

  )المتساهل(الحرة  القيادة   )المشارك(الديمقراطي    )الموجه(الأوتوقراطية   

الفرد و  الحرية الكاملة للجماعة  تقرر عبر موافقة القائد   كل السياسات يقررها المدير
في اتخاد القرار مع مشاركة 

  محدودة من القائد 

أساليبها تحد كل و  مراحل الفعاليات
مرة أو لكل قضية من قبل المدير 

فالمرحل المستقبلية غير واضحة 
  بشكل كبير 

تتحدد في المناقشات المراحل 
 الرئيسة لأهداف الجامعة

، الأساليب التي تحتاجهاو 
  القائد يقترح أكثر من البديل 

يجهز القائد أدوات متنوعة مما 
  يجعل واضحا بأنه يوفر 
لا و  المعلومات عندما تطلب

يأخذ أي دور أخر في مناقشات 
  العمل 

 يحدد المدير عادة عمل الفرد
  فريق العمل و  المهماتو 

الأعضاء أحرار في اختيارهم 
تقسيم و  من يعملون معهم

  العمل يترك للجماعة 

عدم تدخل القائد في تقرير 
  المهمات ورفاق العمل 

أو نقد القائد يميل للذات في اطراء 
يتحفظ عندما و  عمل الأعضاء

تظهر الجماعة استعداد نشيطا 
  للمشاركة 

القائد موضوعي أو عقلاني 
 النقدو  الاطراءواقعي في 

يحاول أن يكون عضوا و 
منتظما بروحه دون فعل الكثير 

  في العمل 

مشاركة نادرة في النشاطات ما لم 
لا يحاول الاطراء أو و  يسأل ذلك

  الانتظام في سياق الأحداث

، ص 1ماهر محمد صالح، القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم، دار الكندي للنشر والتوزيع، عمان، ط: المصدر
80.  
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  تأثیراته و  أهمیة النمط القیادي :المطلب الرابع
ا من أهمية القائد ووظيفة القيادة أصلا ذلك         إنتبرز أهمية النمط القيادي المعتمدة في المنظمة من قبل قيادا

ا تمثل القدرة علي توضيح الرؤى الإستراتيجية للمنظمة  إليجهة النظر المعاصرة تنصرف و  مفهوم القيادة من ، كو
ا الآخرينكذلك القدرة علي حث و  هي بالأساس عملية التأثير علي سلوك المرؤوسين في و  اعتمادهاو  للأيمان 

  .سبيل تحقيق الأهداف المرغوبة
لي الطريقة أو المنظمة الذي أهدافها بالأساس مبنيان عو  بناء علي ذلك فأن مدى تحقيق رؤية المنظمة       

اته للمواقف المختلفة التي يعتمده قائد تلك المنظمة في تعامله أو أسلوبه مع المرؤوسين من حوله وفي الطريقة معالج
ا المنظمة   .تمر 

ا العامل الأهم في التأثير علي تقدم العملو  كما          في  الإبداعو  تتضح أهمية النمط القيادي من خلال كو
هنا الدور الأكبر في  الإداريةللفاعلية و  عندما يصبح الطرق العمل سميا الإبداعو  المنظمة في التأثير علي تقدم العمل

  1.ذلك
   

                                                             
، 4معة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، مجلد مجلة جا دور أنماط القيادية في التسيير التنظيمي،هديل كاظم سعيد وآخرون،  - 1

    251، ص 2011، 7العدد 
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  العاملین ة الأنماط القیادیة بتنمیة كفاءاتعلاق: المبحث الثاني
ا عملية اجتماعية إنسانية تكاملية نحو تحقيق        أهداف محددة ولا غنى عنها في  تعتبر القيادة في حد ذا

تمعات أو المنظمات أو المؤسسات بشتى أنواعها وتتحقق الأهداف المنشودة بمقدار كفاءة تلك القيادات فكلما   ا
أكلها، والعنصر البشري يلعب الدور الأهم في تفعيل ونجاح العملية و  كانت القيادة ذات فعالية آتت ثمارها

يادات حكيمة ومؤهلة ومبدعة من أجل تسيير وتنمية قدرات وكفاءات العاملين وتحقيق الإدارية والتي تحتاج إلى ق
أهدافها، وكثيرا ما يؤثر النمط القيادي المتبع في جودة المنظمة بسبب خصائص القائد الذي يجب أن يكون مؤثرا 

يزة والذي تختلف من ولا يحدث ذلك ما لم يتصف القائد بالعديد من الصفات والسمات المم.في نشاط العاملين
وفي حين أن بعض الأنماط القيادية . قائد لآخر وذلك تبعا لاختلاف النمط الذي يستخدمه القائد مع مرؤوسيه

م وتؤسس بيئة خصبة وجو ملائم لذلك نجد أن هناك في المقابل أنماطا  تشجع العاملين على الإبداع وتنمي قدرا
  .أخرى تقتل ذلك وتقضي عليه

خلال هذه الدراسة سوف نتطرق لمعرفة علاقة الأنماط القيادية بتنمية كفاءات العاملين من ناحيتين ومن         
الأولى وفق نظرية الشبكة الإدارية  والتي تعتبر من وجهة نظر كثير من علماء الإدارة وسيلة فعالة وهامة تمكن 

لهم بفعالية ولبناء فريق عمل فعال تسوه الثقة القادة والإداريون من التعامل مع مرؤوسيهم لتحقيق النتائج من خلا
والروح المعنوية العالية، وكذلك تعمل على إعطاء رؤية جديدة لأسلوب القيادة المتبع وكيفية تحسينه وتسهم في 
مساعدة المهتمين في تصميم برامج التنمية والتدريب الفعالة، والثانية وفق ثلاث عوامل مؤثرة نحدد من خلالها 

  ).الرؤساء، المرؤوسين، المواقف ( قيادي النمط ال
ا تضرب عمق المشكلةو    :منها نظرا للعديد من الأسباب التي يرى الباحث أ

كثير من القادة والإداريون لا يعرفون أثر النمط الذي يستخدمونه في التعامل مع مرؤوسيهم على تنمية  -1
م وبالتالي حرمان م وإبداعا المنظمات من مواهب وقدرات وطاقات  المرؤوسين وقد يقتلون مهارا

 .مبدعة
تعارض الأساليب الإدارية التي يستخدمها المديرون في توجيه العمل والعاملين مع النمط الإداري الذي  -2

م ينتمون إليه حيث أن بعض المديرين يستخدمون أساليب إدارية تركز على العمل  يعتقد المسيرون أ
م ينتمون إلى الن  .مط الذي يوازن بين الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعاملينبينما يعتقون أ

اعتراض العاملين على بعض الأساليب الإدارية التي يستخدمها المديرون عن توجيه العمل أو العاملين،  -3
 .مما قد يشير إلى عدم ملائمة النمط القيادي الذي يستخدمه المدير في توجيهه للعمل أو العاملين
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دة للنمط القيادي الذي ينتهجونه في توجيههم للعمل أو العاملين، مما يشير إلى عدم معرفة بعض القا -4
 . احتمال تفاوت الأنماط القيادية المتبعة بين كثير من القادة

فما هي العلاقة بين الأنماط القيادية وتنمية كفاءات العاملين، وكيف يكون تأثير القادة على تنمية   عليهو     
الانماط (كفاءات العاملين؟ وهذا حسب نظرية الشبكة الإدارية وكذلك حسب العوامل المحددة للنمط القيادي؟  

اعدا الطالب محمد بن أحمد بن محمد بن . القياية وعلاقتها بالابداع الاداري بستخدام نظرية الشبكة الادارية
متطلب تكميلي لنيل درجة الماجستير في الادارة التربوية . إشراف الدكتور محمد بن عاي الدوسري. جبرة

  )ه 1426الفصل الدراس الثاني .جامعة أم القرى مكة المكرمة.كلية التربية. والتخطيط
میة كفاءات العاملین حسب نظریـة الشـبكة العلاقة بین الأنماط القیادیة وتن: المطلب الأول

 الإداریة
  ، وفي "متشيجان"أوضحت البحوث الكثيرة التي أجريت في الخمسينات في جامعة   

اية البعد الأول "أوهايو"جامعة  ، أن القادة يختلفون بوضوح بالنسبة لهذين البعدين، فهؤولاء الموجودين في 
م يشاركون في أنشطة مماثلة لتنظيم العمل  والمشهورين بالقادة المهتمين بالإنتاج اء العمل المكلفون به، إ بإ

ومحاولة حث العاملين على إتباع قواعد العمل، وإرساء الأهداف، أما القادة الموجودة في قمة البعد الآخر المعرفون 
م يركزون على تنمية علاقات جيدة بالعاملين   .بالاهتمام بالعاملين كبشر فإ

  :على وجود نمطين في القيادة هما" رنسيس ليكرت"  وركز أيضا
 .القيادة المهتمة بالعمال: أولا
 .القيادة الموجهة للإنتاج: ثانيا
نتيجة لعدم تكامل أساليب العمل بالأنماط القيادية فيما بينها من حيث تركيز بعض منها على الإنتاج مع قلة      

لكبير بالجنب الإنساني مع إغفال أهمية الإنتاج، فقد تم تطوير نظريات الاهتمام بالجانب الإنساني وبين الاهتمام ا
ومن هذه النماذج ما وضعه . ونماذج جديدة تجمع بين المتغيرين لتحقيق التكامل المطلوب بين الإنتاج والأشخاص

ناس والاهتمام لاهتمام بالبليك وموتن إلى إيجاد نوع من التكامل في الأسلوب القيادي الذي يأخذ في الاعتبار ا
  بالعمل

 نمط القيادة الموجه للعمال : أولا
يعمل هذا النمط على إقامة علاقة جيدة مع العمال، كاحترامهم والاستماع لهم وحل مشاكلهم وتحقيق 
م وتوفير مناخ تسوده الثقة المتبادلة، الحوار ومناقشة أمور العمل، والمشاركة في عملية اتخاذ  م ورغبا حاجا

م فالقادة الذين يهتمون بالعمال . القرارات وإيجاد الحلول المناسبة يعملون دائما على توجيههم وتحسين قدرا
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م عن طريق التدريب المستمر، والمحافظة على عمل الجماعة داخل المنظمة، وتفويض السلطة لهم، لتحمل  وكفاءا
م عن المؤسسة، وتشجيعهم باستمرار بتقديم الحوافز، كالشكر، التقدير،  المسؤولية والاعتماد عليهم في حالة غيا

ترقية، أي من الناحية المادية وكذلك المعنوية، وهنا يشعر المورد البشري بأهميته، وهذا ما يجعله يعمل المكافآت، ال
  .بكفاءة عالية، وبالتالي سيساعد في رفع العملية الإنتاجية، وتحقيق الأهداف المسطرة

 نمط القيادة الموجه إلى الإنتاج : اـثاني
حيث طرق وأساليب العمل التي تساعد على تحقيق الأهداف  يركز هذا النمط على الاهتمام بالإنتاج من

وزيادة الربح، وذلك باستخدام نظام الرقابة الشديدة، والصرامة في العمل، وهو قليلا ما يراعي الجوانب الإنسانية 
لمرؤوسيه، فهو بذلك ينظر إلى العامل كمجرد آلة تزيد في إنتاجية المنظمة وتحقيق أعلى ربح ممكن لصاحب 

عمل، وهذا هو هدف النظام الرأسمالي، وخير مثال ما تأكد عليه مدرسة الإدارة العلمية بقيادة فريديريك تايلور ال
التي جردت العامل إنسانيته، وحرمته من الحرية والمبادرة، ويرى بعض الباحثين أن لهذا النمط العديد من السلبيات 

 :  وهي
 .ترك أو تغيير العمل ارتفاع معدل دوران العمل وهو  - أ

 .ارتفاع عدد شكاوي المرؤوسين في المنظمة   -  ب
 .ضعف الأداء في العمل نتيجة انخفاض الروح المعنوية للمرؤوسين   -  ت
ا وهذا في غياب علاقات التعاون والانسجام بينهم    -  ث عدم رضا العمال عن الأعمال التي يقومون 

 .وبين القائد
بمعنى أن القادة الذين ، بين الاهتمام بالإنتاج والاهتمام بالعاملين علاقة وقد يبدو لك للوهلة الأولى أن       

يحتلون مكانة عالية على أحد البعدين يختلفون بطريقة أوتوماتيكية مكانة منخفضة على البعد الأخر، ولكن ذلك 
ون بالإنتاج ليس هو الواقع، ذلك أن من الواضح أن هذين البعدين مستقلين ويعني ذلك أن القادة قد يهتم

  .والعاملين معا، وقد يكون الاهتمام بأحد البعدين متوسط والآخر ضعيفا
ويمكننا القول أن هذه الأنماط قد يتفوق بعضها على البعض الأخر فالنمط الفعال هو النمط إلي يهتم 

 اتخاذ القرارات بالعمال والإنتاج في نفس الوقت فهو يعتبر أفضل الأساليب الإدارية حيث تكون فيه المشاركة في
حتى تقود بنجاح "أساسا للعلاقات بين القائد ومرؤوسيه وفي هذا الصدد يقول أحد كبار العسكريين الأمريكيين 

فهناك فئة تركز على الإنتاج والأخرى تركز على النواحي ."خبرة بالعمل واهتمام بالناس...فلا بد أن تظهر 
الناجحين ذلك لأن ما يهتم به أحدهما لا يهتم به الآخر، ومن هنا يظهر  الإنسانية فكلا الفئتين لا يمثلان المديرين

  .مفهوم القيادة الفاعلة التي يكون اهتمامها مزدوجا بالإنتاج والعاملين معا
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لة فريد : اعداد الطالب/ تأثير القادة على عملية لتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري( اشراف /بو
ا: الدكتور مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير / دراسة ميدانية في مصنع صيدال فرع فرمال بمدينة عنابة/ يجيةسعد 

  )2007-2006السنة الجامعية /في علم الاجتماع تنمية المواد البشرية 
علاقة الأنماط القیادیة بتنمیة كفاءات العاملین حسب العوامـل المـؤثرة فـي : المطلب الثاني

  السلوك القیادي
  رـالعوامل الخاصة بالمدي: لو الأالفرع 

سلوك المدير في أي لحظة يتأثر إلى درجة كبيرة بمجموعة كبيرة من العوامل أو القوى التي تتفاعل  إن
داخليا في شخصيته الذاتية، ولكن نجد أنه يدرك مشاكل قيادته بطريقة واحدة معتمدا في ذلك على خبرته ومعرفته 

 :يومن بين العوامل الداخلية الهامة التي تؤثر على المدير ه. وخلفيته
حيث يتأثر سلوكه بمدى الأهمية التي يعطيها لكفاءة المنظمة والنمو الشخصي : نظام القيم الذي يؤمن به  - أ

 .للمرؤوسين لتحقيق أهداف المنظمة
ا للآخرين بصفة عامة وبالتالي ينطبق : مدى ثقته في مرؤوسيه  -  ب فالمديرون يختلفون في مدى الثقة التي يولو

 .الذي يشرفون على أعمالهم في فترة ماذلك على مدى ثقتهم بمرؤوسيهم 
يختلف المديرون فيما بينهم بخصوص ميولهم القيادية فهناك من يشعرون براحة : ميوله القيادية الشخصية  -  ت

أكثر عند تطبيقهم الأساليب المتسلطة، وهناك من يشعرون براحة أكثر عندما يعملون وسط الجماعة  
 . الكثير من وظائفهمكعضو من أعضائها حيث يشاركون مرؤوسيهم في

إن المديرين الذين يشاركون مرؤوسيهم في عملية اتخاذ القرارات : مدى شعوره بالأمان في المواقف الغامضة  -  ث
ا وهناك من تزداد حاجتهم للاستقرار والأمان في البيئة التي  يزيدون من مقدار  المخاطر التي يواجهو

 .يعملون فيها

  :  مرؤوسينالعوامل الخاصة بال: ثانيالفرع 
موعة معينة من الأفراد فانه يجب أن يأخذ في اعتباره أيضا   مجموعة  قبل اختيار المدير للنمط القيادي 

ويمكن القول بصفة عامة أنه كلما توفرت الشروط التالية  . من العوامل أو القوى التي تؤثر على سلوك مرؤوسيه
 :من حرية التصرفكلما أمكن للمدير السماح لمرؤوسيه بدرجة كبيرة 

 .ازدياد حاجة المرؤوسين الشخصية إلى الاستقلال والاعتماد على النفس  - أ
 .توفر الاستعداد من جانب المرؤوسين لتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات  -  ب
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توفر درجة كافية من القدرة على تفهم المواقف الغامضة، فبعض المرؤوسين يفضلون إسناد مجموعة من   -  ت
 .ة لهم بينما البعض الآخر درجة كبيرة من الحريةالأعمال الواضحة المحدد

ا وشعورهم بأهميتها  -  ث  .توفر اهتمام المرؤوسين بالمشكلة التي يواجهو
 .توفر درجة كافية من القدرة والمعرفة الخاصة بمعالجة المشاكل  - ج
 .توفر درجة كبيرة من الفهم تجاه أهداف المنشأة  - ح
ار، فلو كان النمط السائد هو المتسلط والانفراد باتخاذ القرارات توقع العاملين مشاركتهم في عملية اتخاذ القر   - خ

أحيانا الرفض من و  فإن التحول الفجائي إلى طلب مشاركة العاملين عادة ما يقابل بنوع من الشك والريبة بل
جانبهم والعكس صحيح أي عندما يكون النمط السائد هو المشاركة فان التحول إلى الانفراد من جانب 

في اتخاذ القرارات يقابل بالسخط والتذمر من جانب المرؤوسين، وبطبيعة الحال فإن غياب العناصر  الرئيس
السابقة يؤدي إلى لجوء المدير إلى سلطته المباشرة، بل أن هناك ظروفا تفرض مبدأ التصرف الفردي للمدير، 

يير سلوكه دون تخوف من سوء تأويل ويلاحظ أنه بزيادة درجة ثقة المرؤوسين في رئيسهم فان حريته تزداد في تغ
 .ذلك من المرؤوسين

  العوامل الخاصة بالموقف: ثالثالالفرع 
بالإضافة إلى مجموعة العوامل الخاصة بالمدير ذاته وبمرؤوسيه فإن هناك مجموعة أخرى من العوامل ترتبط 

ومن أهم تلك العوامل البيئية تلك التي  بالبيئة العامة التي يعمل في إطارها المدير والتي يكون لها تأثير على سلوكه،
ا من التنظيم ومن جماعات العمل ومن طبيعة المشكلة  .يستمد كيا

إن المنظمات مثلها مثل الأفراد لها مجموعة خاصة من القيم  :ؤسسةتوعية التقاليد والقيم السائدة في الم- أولا 
ملون في إطارها فسرعان ما يكتشف أي مدير جديد والتقاليد التي تؤثر بشكل فعال على سلوك الأفراد الذين يع

، وسرعان ما يتعلم يعايشافي المشروع أن هناك أنماطا سلوكية معينة مقبولة وأخرى غير مقبولة في البيئة الجديدة التي 
 أن انحرافه عن تلك الأنماط السلوكية المقبولة سوف يخلق له الكثير من المشاكل، كما أن مقدار مساهمة ومشاركة

حجم الوحدات التنظيمية وتوزيعها الجغرافي، ودرجة الأمان المطلوبة : العاملين يتأثر أيضا بمجموعة من العوامل مثل
 .في تحقيق المنظمة لأهدافها

قبل أن يفوض الرئيس سلطات اتخاذ القرارات إلى الجماعة فإنه عادة ما يأخذ في اعتباره  :كفاءة الجماعة-ثانيا
ا الجماعة المكتملةمقدار الكفاءة التي  ا كفاءة الجماعة الفترة الزمنية التي . تعمل  ومن أحد العوامل التي تقاس 

قضتها في العمل كفريق، كذلك كلما اشترك أعضاء الجماعة في مجموعة من الصفات الشخصية مثل الخبرة 
 .والتعليم والاهتمامات كلما زادت فعاليتها
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ا تحدد إلى درجة كبيرة مقدار المشاركة الواجبة من  بطبيعة :طبيعة المشكلة ذاتها-ثالثا الحال نجد أن المشكلة ذا
جانب العاملين وبازدياد تعقد المشروعات الحديثة وتقدم التكنولوجيا المستخدمة فان ذلك يدعونا إلى القول بأن 

 من الأخصائيين في المشاركة في اتخاذ القرارات أصبحت في حكم الضرورة، حيث يتطلب الأمر اشتراك عدد كبير
حل المشاكل المعقدة ولكن من جانب آخر نجد أنه بالرغم من تعقد بعض المشاكل إلا أن بعض المديرين يفضلون 
الاعتماد على أنفسهم في اتخاذ القرارات خاصة لو توفرت لديهم المعلومات الكافية والأساس الكمي والتخصصي 

الزمنية أكثر الضغوط تأثيرا على المدير فكلما شعر المدير بأن الحاجة  تمثل الضغوط. الملائم لاتخاذ هذه القرارات
مباشرة وسريعة لاتخاذ القرارات كلما قل اعتماده على الآخرين في اتخاذ مثل هذا القرار، كذلك نجذ أن المنظمات 

العكس فكلما و  لسلطةالتي تعيش حالة مستمرة من الأزمات والتنافس الحاد تزداد درجة اعتماد المديرين فيها على ا
 .زادت درجة استقرار المنظمة اتجه المديرون إلى أسلوب المشاركة

ويمكن القول بصفة عامة بأن نجاح المدير يعتمد بصفة أساسية على مساهمته في تحقيق مجموعة من          
  :الأهداف التي تتمثل في الأتي

 .رفع المستوى التحفيزي للعاملين -

 .لتقبل التغيير زيادة قابلية العاملين -

 .تحسين مستوى كفاءة القرارات الإدارية -

 .تنمية روح الفريق ورفع الروح المعنوية للعاملين -

 .المساهمة نحو تقدم التنمية الذاتية للعاملين -
دراسة مقدمة استكمالا / الانماط القيادية وعلاقتها بالداء الوظيفي من وجهة نظر العاملية بامارة مكة المكرمة (

اشراف / طلال عبد الملك الشريف : إعداد / لكتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الادارية 
 )م 2004 –ه  1424الرياض . عبد الشافي محمد أبو الفضل: الدكتور
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  :خلاصة
يهدف القادة إلى تنمية ورفع كفاءات العاملين وتحسين أساليب العمل من خلال تطوير أنماطهم السلوكية 
ا في أداء أعمالهم وفي معاملتهم لمرؤوسيهم وكذلك من خلال استثمار الموارد البشرية باللجوء إلى  التي يتبعو

إعادة و  وعمليات التحفيز وكذا الاتصال بعد تحديد الاحتياجاتتطويرهم عن طريق برامج التدريب الفعالة 
م لمواكبة التغيرات السريعةو  تأهيلهم دف التحسين و  منع قادم معارفهم ة مؤهلا ا عصرنا أو  المستمر التي يتميز 

 ء العاملالإنتاجية للحفاظ علي الموقع التنافسي للمنظمة كما انه من أهمية كسب رضا ولاو  المستمر في الأداء
  .العملاءو 

  
  
  
  
  



 

 

  
  
  

  
  الفصل الثالث

اتصالات  مؤسسة دراسة حالة
  ةالجزائر بمدیریة ورقل

  
  

      
  
  
  
  



 

  

 دراسة حالة مؤسسة الاتصالات الجزائر بمديرية ورقلة   الفصل الثالث                              

54 

  :دـتمهی
بعد أن تطرقنا في الجانب النظري  إلى السمات التي ينبغي أن تتوفر في القائد الإداري والنمط القيادي 

م ودفعهم  م وقدرا للعمل نحو تحقيق أهداف الذي يستحسن أن يستخدمه للتأثير في مرؤوسيه وتنمية كفاءا
المؤسسة، فإن كل ذلك يبقى مجرد مفاهيم نظرية، إذا لم ننتقل إلى الميدان لاكتشاف مدى توافر تلك الأساليب 
والسمات القيادية في القادة ومدى مساهمتها وتأثيرها في تنمية كفاءات العاملين على مستوى المؤسسة، لذلك 

دة الإدارية في إحدى المؤسسات الجزائرية، وقد وقع اختيارنا على مؤسسة خصصنا هذا الفصل الأخير لدراسة القيا
إتصالات الجزائر بولاية ورقلة كأحد أهم المؤسسات الوطنية التي استطاعت الصمود أمام المنافسة القوية التي فرضها 

الإدارة  منطق اقتصاد السوق، والذي أصبح حتمية يجب على المؤسسات مواجهتها من خلال تطوير أساليب
عصرنتها، وهو ما ألقى على القيادات الإدارية مسؤولية ثقيلة لقيادة هذه الجهود وتوجيهها، عن طريق و  والقيادة

م من أجل رفع الأداء والإخلاص في العمل م وكفاءا   .التأثير في المرؤوسين وتنمية قدرا
معلومات النظرية قمنا بدراسة ميدانية قصد إعطاء أكثر مصداقية للبحث ومن أجل الإسقاط العملي لل       

وقد اعتمدنا في ذلك على أسلوب المقابلة الشخصية ) الوحدة الإقليمية بولاية ورقلة( لمؤسسة اتصالات الجزائر 
  : قمنا بصياغتها وفق الخطة التالية الإحصائياتو  والاستبيان مع موظفو المؤسسة وبعد تجميع المعلومات

  ة       ـورقل ديريةلمؤسسة اتصالات الجزائر بم  متقديم عا: المبحث الأول
 ؤسسة اتصالات الجزائرلم ستراتيجيتحليل الا: المبحث الثاني

مدى تأثيرها علي تنمية كفاءات العاملين و  الأنماط القيادية السائدة تحليلو  دراسة : المبحث الثالث
  بمؤسسة اتصالات الجزائر بمديرية ورقلة 
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  ورقلة م لمؤسسة لاتصالات الجزائر بمدیریةتقدیم عا: المبحث الأول
بعد ما تطرقنا في القسم النظري إلى أهمية الأنماط القيادية في تنمية كفاءات العاملين سوف يتم في هذا 

 أدواتالقسم دراسة الموضوع ميدانيا، لذلك سنتناول في هذا المبحث كل من مدخل للدراسة الميدانية وكذا 
  .البحث ثم التعريف العم بالمؤسسة محل الدراسة

  مدخل الدراسة المیدانیة: المطلب الأول
ال البشري لهاو  حتى تتضح ملامح ال الزماني وا ال المكاني وا   .   حدود الدراسة، لا بد من تحديد ا

  المجال المكاني: الفرع الأول
ال المكاني الذي تم اختياره للدراسة  ورقلة وهذا  ديريةبم التطبيقية في مؤسسة اتصالات الجزائريتمثل ا

ا مؤسسة عريقة متميزة ذات أهمية كبيرة على الصعيد المحلي والوطني بالإضافة إلى ذلك تعتبر مؤسسة لها  لكو
  .صبغة تجارية وتخضع لنظام عالمي

  المجال الزماني: الفرع الثاني
ال الزماني للدراسة خلال  دف  2012إلى غاية  2010الفترة الممتدة بين لقد تم تحديد ا وهذا 

  .التعرف على النتائج المحققة كل سنة ومقارنتها لإعطاء مصداقية أكثر للنتائج
  المجال البشري: الفرع الثالث

يتكون مجتمع الدراسة من عينة مختارة من عمال وإطارات من مؤسسة اتصالات الجزائر حيث اخترنا عينة 
  .ل من كفاءات المؤسسةعام 25مكونة من 

  أدوات الدراسة: الفرع الرابع
للقيام بدراستنا المتمثلة في الأنماط القيادية ودورها في تنمية كفاءات العاملين استخدمنا المنهج الوصفي 

  .التحليلي
اعتمدنا على المقابلة من خلال طرح مجموعة من الأسئلة المباشرة على رئيس مصلحة  :مقابلات شخصية :أولا

دف الحصول على اكبر قدر ممكن من المعلومات التي تساعدنا في الدراسة  المستخدمين، رئيس مصلحة المحاسبة 
  : يلي ومن بين هذه الأسئلة التي تم طرحها نذكر ما

  هي أهم نشاطات المؤسسة؟  ما*     
  من هم أهم زبائن ومنافسي المؤسسة؟*     
ا المؤسسة؟ ما*       هي البرامج التدريبية التي تقوم 
  كيف هو نظام المكافئات والحوافز ونظام الاتصال داخل المؤسسة؟*    
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لكي يحمل بحثنا هذا دلالة علمية فقد اعتمدنا الاستبيان كوسيلة لجمع بعض الآراء بطريقة  :انـالاستبي :ثانيا
إحصائية وهذا من أجل إيضاح جملة من العوامل المتعلقة بالأنماط القيادية وتنمية الكفاءات داخل المؤسسة 

  .والعلاقة بينهما
دارية من طرف الهيئات المعنية وذلك عن طريق اعتمدنا على تحصيل الوثائق والمخططات الإ :الإحصائيات :اثالث

  .تحليلها وتلخيص كل ماله علاقة بموضوعنا
  التعریف بمؤسسة اتصالات الجزائر بورقلة: المطلب الثاني

  :لمحة تاريخية عن المؤسسة: الفرع الأول
اسم إن اتصالات الجزائر مؤسسة عمومي اقتصادية مارست نشاطها بداية في ظل القطاع العام تحت 

ا إدارة عمومية فهي في نفس الوقت مؤسسة  البريد والمواصلات، وهي من أكبر ركائز الدولة بالإضافة إلى كو
خدماتية لها صبغة تجارية، نتجت عن إعادة هيكلة وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال وذلك بموجب 

اعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات الذي حدد القو  2000أوت  05الصادر في  03/2000القانون رقم 
المتعلق بتنظيم وتسيير وخصخصة المؤسسات الاقتصادية  2001الصادر في أوت  04/2001والأمر رقم 

والعمومية وفي إطار ذلك تحولت المؤسسة من إدارة إلى شركة ذات أسهم حيث أن أكبر حصة من الأسهم هي 
لطة على قرارات المؤسسة وهذه النسبة تتناقص تدريجيا بتوجه المؤسسة مما يخول لها الس 70% ملك للدولة بنسبة
  .نحو اقتصاد السوق

  الهيكل التنظيمي للمؤسسة : الفرع الثاني
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  يوضح الهيكل التنظيمي الولائي للاتصالات بمديرية ورقلة ) : 1- 3( شكل رقم ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المدیر الولائي

 المفتشیـة سكرتاریا مكتب الشؤون العامة

مصلحة الموظفین 

 والمیزانیة

  الشؤون الاجتماعية

  مكتب المستخدمين

  الميزانية

مصلحة الزبائن 

  والتسویق 

  التجارية

  الزبائن

  التسيير العملية مراقبة

مصلحة شبكات 

 المشتركین

  المحيط الهاتفي

  الخطوط

مصلحة المنشآت 

 القاعدیة

  التراسل

  التحويل

مصلحة برید 

 المالیة

  مكتب البريد

 مكتب المالية

مصلحة الامداد 

 والحمایة

 خلية الأمن

  مكتب الامداد

 مكتب النقل
  التموينو 



 

  58 

 دراسة حالة مؤسسة الاتصالات الجزائر بمديرية ورقلة   الفصل الثالث                              

  :نلاحظ من خلال الهيكل التنظيمي للمؤسسة أنه يتكون من ست مصالح  
وهي تتكون من مكتبين، الأول هو مكتب البريد والثاني مكتب المالية يشرف : مصلحة البريد والمالية )1

 عليها رئيس يقوم بإدارة وتسيير جميع الأمور وتتمثل مهمة المكتبين في إدارة الأعمال الخاصة بالرسائل
 .ت سحب الصكوك البريديةحوالاو 

وهي الركيزة الاساسية لقطاع البريد والمواصلات، تضم مكتبين مكتب : مصلحة المنشآت القاعدية )2
 : التراسل ومكتب التحويل وتتمثل مهامها في

 توزيع الفواتير الهاتفية -
 التحكم في المراكز الهاتفية -
 مراقبة الكوابل الهاتفية -
 مراقبة مساحة التغطية -

تم هذه المصلحة بتوزيع الخطوط الهاتفية من المنشآت القاعدية إلى المناطق : شبكات المشتركينمصلحة  )3
مكتب الخطوط ومكتب المحيط الهاتفي وتقوم بتسيير مراكز صيانة : الحضرية وانجازها وتضم مكتبين

 .مركز ورقلة، مركز تقرت، مركز حاسي مسعود 03الخطوط الهاتفية وعددها 
تتكون من مكتبين، مكتب الزبائن ومكتب تسيير العملية التجارية وتشرف : والتسويق مصلحة الزبائن )4

هذه المصلحة على تسيير الوكالات التجارية المتواجدة عبر الولاية وهي وكالة ورقلة ،وكالة تقرت، وكالة 
 .حاسي مسعود

البشرية وبالاحتياجات  يكمن دور هذه المصلحة في تزويد المديرية بالعناصر: مصلحة موظفين الميزانية )5
مكتب المستخدمين ومكتب الميزانية ومكتب الشؤون الاجتماعية : مكاتب 03المالية وهي تتكون من 

 .ومن مهامها الرئيسية إعداد الميزانيات والأجور
تقوم هذه المصلحة بتوفير المستلزمات التي تضمن سير المصالح والوكالات : مصلحة الامداد والحماية )6

 .التسويق بالمؤسسة وتقوم أيضا بتوزيع الفواتير الهاتفية وإعداد وبيع الهواتفالتجارية و 

  نشاط المؤسسة :الفرع الثالث
  :تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر في إطار وظيفتها الاجتماعية بالمهام الرئيسية التالية

 تحضير وتقرير المخططات السنوية لنمو وتطور عملها. 
 ا لاستمرار الخدمات المقدمة للتطورات التكنولوجية دراسة وجهات النظر ووضع  .الوسائل في مكا
 تسريع التدريب والتكوين للوسائل البشرية. 
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 تنظيم وتطوير هياكل الصيانة. 
 تأمين أو ضمان الأمن للشبكة ونوعية الاتصالات من أجل إشباع حاجات المستهلكين. 
  وحرفيي القطاعالدخول في منافسة دولية عن طريق الجمع بين مهنيي. 
  وتستطيع المؤسسة رفع وترقية نشاطها بواسطة تطوير الهياكل المرتبطة بعملها ووظيفتها بالتحول إلى

 .المؤسسة المستقلة والمتخصصة
تمارس اتصالات الجزائر نشاطها عن طريق مديريات إقليمية والتي من بينها المديرية الإقليمية للاتصالات 

ورقلة، بسكرة، إليزي، تمنراست، الوادي، غرداية، الأغواط : وحدات وهي 07 بورقلة إذ تشرف على أعمال
مديريات فرعية  04تتكون المديرية الإقليمية للاتصالات بورقلة من ).ولاية(وكذلك المراكز التابعة لكل وحدة 

  .يترأسها المدير الإقليمي  بالإضافة إلى المفتشية
ها في التكفل بجميع تجهيزات الاتصالات ومتابعة آخر تتمثل مهمت :المديرية الفرعية للاتصالات )1

:                                                                                                                         مكاتب 03وهي تتكون من ) التراسل، الشبكات الهاتفية، الربط(التكنولوجيات في عالم الاتصال 
يشرف عليه رئيس يقوم بكل الأشغال في ميدان التراسل، الربط والتطورات : مكتب الأشغال الجديدة -

 –.                                                                                     الخاصة في هذا الميدان
ا وصلاحية : ةمكتب البيئة والصيان يتكفل رئيس هذا المكتب بصيانة أجهزة الاتصالات والكهرباء الخاصة 

مكتب  -.                                                   الأرضية لاجتناب التيارات الكهربائية العالية
دة للهاتف على يقوم رئيس هذا المكتب بصيانة الخطوط الهاتفية وبجميع عمليات الربط الجدي: الخطوط

 .المستوى الجهوي

توفر الوسائل اللازمة للسير الحسن لمصالح الاتصالات والتكفل  :المديرية الفرعية لوسائل المستخدمين )2
 :                                          بأجور العمال، العطل، الحوافز، التدريب، وتتكون من

ا المسؤولة على توظيف العمال ووضع الرواتب وتحديد العطل : مصلحة المستخدمين -  وتتمثل مهامها في كو
 .                                                بالإضافة إلى اهتمامها بالدورات التكوينية

ظيرة السيارات وتزويد المصالح الإشراف على حو  يتكفل بجميع المشتريات الخاصة بالاتصالات: مكتب الإمداد –
 .بتجهيزات المكتب والبناء

تعتبر هذه المديرية كخلاصة العمل للمديريات الإقليمية وهي تقوم بتحديد مستوى  :المديرية الفرعية للتجارة )3
 .التعاملات في المديرية، وقيمة المدخول عن فواتير الهاتف والاتصالات الرقمية
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 :مصالح 03ا : المديرية الفرعية للمحاسبة )4
 . المخروج للميزانية السنويةو  مهمتها النظر في قيمة المدخول :مصلحة الميزانية -
تقوم بالتنسيق مع المصلحة التجارية، حساب عدد الأموال الموضوعة في حساب  :مصلحة الحسابات -

 .   المديرية
تم بمراقبة الفواتير والأشغال الخارجية للمديريات، ويقوم بمراقبة أعمال هذه المديريات  :مصلحة المراقبة -

المدير الإقليمي ويأخذ القرارات الازمة وهو المسؤول الأول عن الميزانية بالإضافة إلى المفتشية التي تراقب 
 امي والشامل للكتابات الحسابيةأشغال الاستثمار وتنفذ المهام والتحقيقات وكذلك المراجعة والتدقيق النظ

 .قوانين عمل المؤسسات التابعة للمديريات الإقليمية سنوية النزاعات واستقبال شكاوى المستهلكينو 
  الهيكل التنظيمي للمديرية الإقليمية للاتصالات الجزائر):  2- 3( الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   

 مصلحة المیزانیة

 مصلحة الحسابات

 مصلحة المراقبة

مصلحة 

 المستخدمین

 مكتب الامداد

مكتب الأشغال 

 الجدیدة

مكتب البیئة 

 والصیانة

 الأمانـة المفتشـیة

 المدیـر

المدیریة الفرعیة 

 للاتصالات

المدیریة الفرعیة 

 للمحاسبة

المدیریة الفرعیة 

 للتجارة

المدیریة الفرعیة 

 وسائل المستخدمین
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  ورقلة یة لمؤسسة اتصالات الجزائر بمدیریةالأهداف الإستراتیج: المطلب الثالث
ا وسط أسواق المنافسة تسعى  حتى تبلغ المؤسسة العمومية والاقتصادية اتصالات الجزائر مكانة عالية ولائقة 

  :لتحقيق مجموعة من الأهداف والمتمثلة في
  .تعيين الكفاءات في المناصب الحساسة -          
  .العمل على تنمية وتطوير كفاءات العاملين من أجل الوصول إلى الاسواق العالمية -          
  .تلبية حاجيات الزبائن -          
  تحسين التسيير وجودة الخدمة -          
  .موثوقةو  تقديم خدمات نوعية -          
  .عرض خدمات بمستوى عالي وخالي من العيوب -          
  .تحصيل الديون في الآجال المحددة -          
  .المحافظة على السمعة الحسنة في السوق -          

  .القضاء على مشكلة تنازع الصلاحيات وتشجيع المبادرة والانفتاح على التكنولوجيات الحديثة - 
  كريس ثقافة مؤسساتية مبنية على أساس المردودية والفعاليةالتخلي على التصرفات السلبية وت -   
  . بقاء المؤسسة واستمرارها -   
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  ورقلة  جي لمؤسسة اتصالات الجزائر بمدیریةالتحلیل الاسترات :المبحث الثاني
  .ورقلة یة لمؤسسة اتصالات الجزائر بمدیریةتحلیل البیئة الداخل: المطلب الأول

تتمثل البيئة الداخلية للمؤسسة في مجمل العوامل الداخلية التي تقع تحت نطاق ورقابة المؤسسة وتتحكم 
  .فيها
  : 2012-2010تطور عدد العمال خلال /  1

 يوضح تطور عدد العمال):1- 3(جدول رقم 

  2010  2011  2012  
  35  30  27  الإطارات
  110  102  98  الكفاءات

  155  148  145  العمال التنفيذيين
  300  280  270  المجموع

نلاحظ  2012-2010من خلال الجدول السابق والذي يوضح تطور عدد العمال خلال الفترة مابين     
أن عدد العمال في تزايد من سنة لأخرى وهذا بسبب توظيف عمال جدد سواء كانوا إطارات أو كفاءات أو 

  .عمال تنفيذيين
  :2012- 2010تطور رقم الأعمال خلال / 2

  يوضح تطور رقم الأعمال :)2-3(الجدول رقم 
  السنة            
  2012  2011  2010  رقم أعمال

  1082393439.38  1251853015.74  1660174458.03  رقم أعمال الهاتف الثابت
  836147258.72  694411266.55  238886554.67  رقم أعمال الانترنيت

خلال الجدول نلاحظ أن رقم أعمال الهاتف الثابت في نقصان من سنة لأخرى، وهذا عكس رقم  من
أعمال الانترنيت وهذا بسبب إقبال الزبائن على الانترنيت بكثرة وبتزايد أما الهاتف الثابت فيوجد لديهم البديل 

  .وهو الهاتف النقال
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  :2012-2010تطور كتلة الأجور خلال / 3
  يوضح تطور كتلة الأجور):3- 3(جدول رقم 

  2012  2011  2010  ةـالسن
  470000000.00  300000000.00  250000000.00  ة الأجورـكتل

، حيث 2012وسنة  2010الجدول السابق يبين لنا تطور كتلة الأجور خلال الفترة الممتدة ما بين سنة     
  .تجدها تتزايد باستمرار من سنة لأخرى

  ورقلةة لمؤسسة اتصالات الجزائر بمدیریة البیئة التنافسیتحلیل : المطلب الثاني
تشكل بيئة المؤسسة الحيز الذي يعيش فيه، وتقوم من خلالها التفاعلات الاقتصادية من عمليات تبادل، 

ا، ويمكن تقسيم البيئة التنافسية للمؤسسة إلى    :وبفضل هذا المحيط تستمد المؤسسة حيا
، تصالات الجزائر بولاية ورقلة مع مختلف الزبائن سواء كانوا داخليين أو خارجيينتتعامل مؤسسة ا: الزبائـن/ 1

  .أشخاص أو مؤسسات
ا ويحصلون على امتيازات وتخفيضات : الزبائن الداخليين - وهم جميع عمال المؤسسة المستفدين من خدما

 .خاصة
 .وهم جميع المشتركين الخارجيين سواء كانوا أفراد أو مؤسسات عمومية أو خاصة: الخارجيين الزبائن -

  من بينها :الخدمات المقدمة للزبائن/ أ  
 .خدمات الهاتف بنوعيه الثابت اللاسلكي -
 .خدمات اشتراكات الانترنيت -
 .تسيير ملفات الزبائن وتسويتها -
 .تسيير ملفات طلبات المشتركين -
  . التعبئة الخاصة بالهاتف الثابت والنقالبيع بطاقات  -

  نذكر منهم :زبائن المؤسسة/ ب
 . أي أن المؤسسة تتعامل مع أي فرد من عامة الشعب يود المشاركة: الشعب أو الأفراد -
 .تتعامل مع مختلف المؤسسات العمومية: المؤسسات العمومية -
 ....المؤسسات الكبرى مثل سونطراك، القطاع العسكري، -

 .ت الصغيرةالمؤسسا -
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يعتبر الموردين المصدر الذي تعتمد عليه المؤسسة  من اجل الحصول على ما تحتاجه من مواد أولية  :الموردون/ 2
  :  فهي تتعامل مع مؤسسات التأثيث وكذلك البنوك ومن أهم مواردها نجد......أو معدات أو أدوات مكتبية أو

  .مؤسسة محلات البشرى وتختص في بيع لوازم المكتب -
 .مؤسسة بابا مصباح والمختصة في بيع قطع الغيار -
 .BNAالبنوك مثل  -
 .الصينية المختصة خدمات الانترنيتZTEشركة  -

تواجه مؤسسة اتصالات الجزائر كغيرها من المؤسسات منافسة من قبل مؤسسات أخرى في نفس : المنافسون/ 3
مؤسسة نجمة، وهذا بالنسبة للهاتف النقال، أما مجال النشاط كمؤسسة جازي والتي تعتبر أول منافس لها ثم تليها 

  .الهاتف الثابت فليس لديها منافس وكذلك بالنسبة للانترنيت 
من أجل حفظ الأموال والحصول على قروض  BNAتتعامل المؤسسة مع البنوك مثل بنك : المؤسسات المالية/ 4

ا، وإضافة إلى البنوك نجد مؤسسة اتصا لات الجزائر تتعامل مع مؤسسات التأمين لتمول مشاريعها واستثمارا
والضمان الاجتماعي  من أجل توفير الخدمات والحماية من الأخطار الداخلية والخارجية والتكفل بالأمراض المهنية 

  . والإحالة إلى التقاعد
نيات تعتمد المؤسسة في نشاطها على تكنولوجيا عالمية وذلك بإدماجها لبعض التق: العوامل التكنولوجية/ 5

ا من أجل مسايرة التطور  الحديثة وتكنولوجيا الأسواق من خلال عمليات التدريب والتكوين التي تقوم 
  .التكنولوجي

من خلال الدراسة نجد أن السوق التي تنشط فيه المؤسسة في نمو متزايد مما أدى إلى : العوامل الاقتصادية/ 6
  .ارتفاع الحصة السوقية

  نقاط القوة ونقاط الضعف بالنسبة للمؤسسة: الثالث المطلب
  وةـنقـاط الق:الفرع الاول 

  :وتتمثل في 
 .سيطرة المؤسسة على السوق وتحقيق حصة سوقية عالية -1
 .......تعدد المنتجات مثل الهاتف الثابت، الهاتف النقال، الانترنيت، -2
 .تكوين وتدريب العاملين -3
 .تكنولوجية متطورة تعمل المؤسسة جاهدة على جلب تقنيات -4
 .تعمل المؤسسة على تخفيض الأسعار من أجل الحصول على هوامش -5
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 .امتلاك المؤسسة لاستثمارات -6

  نقـاط الضعـف :الفرع الثاني
  :وتتمثل في 

 .عدم دفع الزبائن لمستحقات الهاتف والانترنيت في الآجال المحددة  -1
 .ضعف نظام الحوافز والمكافآت في المؤسسة -2
 .الكوابل التي تتعرض لها المؤسسة مما يعرقل سير خدمات المؤسسة وفقدان ثقة الزبائنظاهرة تخريب  -3
 .تحويل العمال ما بين المديريات -4

  :إستراتيجية المؤسسة/ 3
تعتمد المؤسسة في نشاطها على إستراتيجية التنويع والتي تبرز من خلال التطورات الكبيرة في ظل التحولات      

صالات حيث كان نشاطها يتمحور في مجال واحد وهو الهاتف الثابت وفي أواخر سنة التي عرفها قطاع الات
بدأت في الدخول نحو اقتصاد السوق وأوجدت مزيج من المنتجات مثل الهاتف الثابت اللاسلكي، ثم  2004

الناتجة عن بعدها مشروع توصيل المنازل بشبكة الانترنيت والهاتف النقال، وذلك من أجل توزيع وتخفيض المخاطر 
  .المنافسة
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دراسة وتحلیل الأنماط القیادیة السائدة ومدى تأثیرها على تنمیة كفاءات : الثالثالمبحث 
  ورقلة ین بمؤسسة اتصالات الجزائر بمدیریةالعامل

نقوم في هذا الجزء بدراسة وتحليل وتقييم الأنماط القيادية السائدة في مؤسسة إتصالات الجزائر ومدى تأثيرها      
م من خلال نظام الاتصال المتوفر بين القادة والمرؤوسين وكذا عملية التحفيز م وقدرا  على العاملين وتنمية كفاءا

  .ب والتكوين المكافئات المقدمة للعاملين وبرامج التدريو 
  ) الأنماط القيادية ( عينة الدراسةو  تقديم الاستبيان الأول: المطلب الأول

تمع المدروس، وهو يتمثل في استمارات تحتوي مجموعة من     يعتبر الاستبيان أداة جيدة لجمع المعلومات عن ا
يتم توجيهها لعينة ) مغلقة، نصف مفتوحة، متعددة الاختيارات، ترتيب عبارات وأسئلة مفتوحة ( الأسئلة المتنوعة 

المقابلة في جمع المعلومات، والتي تتطلب وقتا طويلا  ممثلة للمجتمع المدروس، والاستبيان يعوض ويكمل طريقة
ا تتم مع كل فرد من أفراد العينة، أما طريقة الاستبيان فتقتصر على توزيع استمارات الأسئلة على أفراد العينة  لكو

لمختارة، ليقوموا بالإجابة عليها، وبما أن ذلك لا يستغرق إلا وقتا قصيرا، حيث أن أكثرها تأشير على الإجابات ا
ا تحضي باستجابة وتعاون أفراد العينة في غالب الأحيان، وهو ما يجعل الباحثين يلجئون إليها    .لذلك فإ

  : هدف الاستبيان الأول –أولا 
م وسلوكهم اتجاه      يهدف هذا الاستبيان الموجه إلى معرفة مدى توافر سمات القيادة  فيهم ونمط قياد

ثم من ، ات ونمط قيادة القادة على تنمية كفاءات المرؤوسين، من وجهة نظر القادةمرؤوسيهم، وأخيرا تأثير سم
  .وجهة نظر المرؤوسين في الاستبيان الثاني

  : طريقة إنجاز الاستبيان –ثانيا 
أطروحات ماجستير، مواقع ، كتب(تم إعداد استمارة  من الأسئلة تم جمعها وغربلتها انطلاقا من عدة مراجع      

  .، ثم توزيعها على عينة من قادة على مستوى المؤسسة، وبعد استرجاعنا للإجابات قمنا بتحليلها )إنترنت
  :محتوى الاستبيان –ثالثا 

تشكل هيكلة ومضمون الاستبيان عنصرا أساسيا في نجاح وظيفته كأداة لجمع المعلومات وهذا ما يسهل    
  . ل فيما بعد وكذلك الحصول على المعلومات المرغوبةللمستجوبين ملء الاستمارات، كما يسهل عملية التحلي
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  :تحديد عينة الدراسة - رابعا 
                             .فرد قيادي من مختلف المصالح، والجدول التالي يوضح ذلك 25تتكون العينة المدروسة من 

  يوضح عينة الدراسة): 4-3(جدول رقم
%النسبة الاستمارات الموزعة المؤسسة %النسبة الاستمارات المحصلة   

 %92.59 25 %100  27 الوحدة الاقليمية

م وعـا  27 100% 25 100% 
  معطيات الاستبيان  :المصدر

  . من الاستثمارات الموزعة وهي نسبة مقبولة%   92.59نلاحظ أن نسبة الاستمارات المحصلة تشكل نسبة    
  :الخصائص العامة للعينة  –خامسا   

تحديدنا للعينة المدروسة يتوجب علينا التعرض لخصائص هذه العينة على أساس عدة معايير كالجنس،  بعد    
دف استخراج بعض الاستنتاجات العامة بخصوص الأنماط القيادية  .السن، المؤهل العلمي، 

  : توزيع العينة حسب الجنس – 1
  توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 5- 3( جدول رقم

سـالجن %النسبة التكرار   
 مذكر
 مؤنث

18  
7  

72% 
28% 

م وعـا  25  100% 
  الاستبيان              معطيات :المصدر

  %.          72يهم الرجال بنسبة نلاحظ من الجدول أن قادة مؤسسة اتصالات الجزائر يغلب عل   
  :        توزيع العينة حسب العمر  – 2

  حسب العمر توزيع عينة الأفراد): 6- 3(جدول رقم 
 العمر التكرار النسبة

 30إلى  20من  4 %16
 40إلى  30من  4 %16
 50إلى  40من  6 %24
 فأكثر 50من  11 %44

موع  25 %100   ا
  معطيات الاستبيان  :المصدر                                         



 

  68 

 دراسة حالة مؤسسة الاتصالات الجزائر بمديرية ورقلة   الفصل الثالث                              

نلاحظ من الجدول ضعف فئة الشباب أقل من ثلاثين سنة في المناصب القيادية، مما يبين أن التعيين في هذه      
المناصب يعتمد أكثر على الأقدمية أو للمدة التي يقضيها الفرد في المؤسسة، وهو ما يؤدي إلى تغلب عنصر 

 . قوانين تحكم المؤسسات العموميةالأقدمية على عنصر الكفاءة في عملية الترقية التي تخضع إلى 

  :المؤهل العلمي للقادة -3
يهدف السؤال عن المستوى التعليمي للقادة إلى معرفة المكانة التي تحتلها الإطارات العليا في سلم القيادة على    

  :مستوى المؤسسة وهذا ما يوضحه الجدول التالي
  توزيع عينة القادة حسب المؤهل العلمي): 7- 3(جدول رقم                              

  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي
 8%  2  ثانوي

  4%  1  دبلوم
  12%  3  بكالوريا

  76%  19  دراسات عليا
موع   100%  25  ا

  .معطيات الاستبيان الأول  :المصدر
نلاحظ من الجدول أن نسبة أصحاب الدراسات العليا تشكل الأغلبية من القادة نظرا لأن القيادة الإدارية    

تتطلب مستوى علمي عالي بما يسمح لها من اتخاذ القرارات السليمة وهذا قصد حل المشكلات التي تواجهها 
  .المؤسسة

  : استفادة القادة في العينة من الترقية -4
دف معرفة مدى استفادة القادة من الترقيات، وهو ما يشكل لهم دافعا للعمل ورفع الأداء، باعتبار الترقية      

  :تحقق لهم حاجة تحقيق وتأكيد الذات التي غالبا ما يسعى القادة لتحقيقها، والجدول التالي يبين ذلك
  استفادة القادة في العينة من الترقية) : 8- 3(جدول رقم 

  . معطيات الاستبيان الأول :المصدر

انـالبي %النسبة التكرار   
  هل استفدت من الترقية ؟  -

  مـنع                                               
  لا                                                

  
17  

8  

  
%68  
%32  

م -  100%    وعـا
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نلاحظ من الجدول أن أغلب القادة قد استفادوا من ترقية وهذا يعود إلى إعادة الهيكلة التي انتهجتها القيادة    
   .العليا بإنشاء مديريات ووحدات جديدة، وهو ما تطلب ترقية عدة إطارات إلى مناصب أعلى

    : استفادة القادة في العينة من التدريب -5   
م الإدارية ، في التسيير التدريبدف معرفة مدى استفادة القادة من     وهو ما ينعكس إيجابا على قدر

  .والقيادية، كما يسمح ذلك بمعرفة المكانة التي يحتلها التدريب كاستثمار في الموارد البشرية 
  توزيع عينة القادة حسب التدريب):  9- 3(جدول رقم 

  .معطيات الاستبيان الأول :المصدر
نلاحظ من الجدول أن أغلبية القادة الإداريين قد استفادوا على الأقل من تكوين واحد في ميدان التسيير،   

دف اكتساب الطرق العلمية والمهارات العملية في التسيير، حيث يعتبر سوء التسيير  أحد أسباب تدني وذلك 
  . الأداء في المؤسسات العمومية الاقتصادية، لذلك أولت المؤسسة اهتماما كبيرا بالتدريب

   

انـبي %النسبة التكرار   
  هل استفدت من برامج للتدريب ؟  -

  مـنع                                    
  لا                                     

       
  كم مرة استفدت من التدريب؟   

 مرات 5إلى  1من               
   مرات 5أكثر من               

   
24  

1  

  
%96  

%4  
25  %100  

  
14  
10  

  
%58.33  
%41.66  

24  %100  
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  :موقف القادة من أهداف المؤسسة والمرؤوسين  -6
تحديد الأولوية التي و  من خلال الاستفسار عن موقف القادة من أهداف المؤسسة وأهداف العاملين

يعطيها القادة أثناء عملهم سواء للمؤسسة أو المرؤوسين يمكننا أن نستنتج نمط القيادة السائد بمؤسسة اتصالات 
  . الجزائر

  تحليل موقف القادة من أهداف المؤسسة والمرؤوسين) : 10- 3(جدول رقم 
  %النسبة  التكرار  يانـالب
المنظمة مع مراعاة أهداف يحرص المدير على تحقيق أهداف  -

م  .المرؤوسين واحتياجا
  قـمواف                                   
  دـمحاي                                   
  غير موافق                                  

  
20  

3  
2  

  
%80 
%12  

%8  

م   100%  25  وعـا
  . معطيات الاستبيان الأول :المصدر

يرون أنه يجب الحرص على أهداف المؤسسة مع مراعاة أهداف %) 80(من الجدول أن أغلب القادة نلاحظ    
دف إلى زيادة الإنتاج . المرؤوسين وهذا ما يجعل هناك توافق بين المؤسسة والمرؤوسين حيث أن المؤسسة 

م م واحتياجا م وتنمية   والإنتاجية ورفع مستوى الأداء والمرؤوسين يلجأون إلى تحقيق رغبا والرفع من قدرا
م م قادة متفوقين في تحقيق أهداف المؤسسة وتحقيق أهداف المرؤوسين في آن . كفاءا إذن فهؤولاء القادة يرون أ

  .واحد وكسب رضاهم والعلاقة معهم
  : طريقة القادة في اتخاذ القرارات  -7
نمطه القيادي، حيث أن القائد الذي يصنع  تعتبر طريقة القائد في صنع واتخاذ القرارات أفضل دليل على   

القرارات ويتخذها بنفسه دون أن يعطي أي هامش للمرؤوسين للمساهمة في هذه العملية يدل على نمطه 
ال لمرؤوسيه للمساهمة في صنع  الأتوقراطي المهتم بالعمل في القيادة، في حين أن القائد الذي يسعى لإفساح ا

دليل على اهتمامه بالعلاقات معهم وتبني أسلوب ديمقراطي في القرارات، وقصد تحديد  واتخاذ القرارات يعطى ذلك
أسلوب القادة في اتخاذ وصنع القرارات على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر طرحنا الأسئلة الموضحة في الجدول 

  :التالي
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  طريقة القادة في اتخاذ القرارات) : 11- 3(جدول رقم 

  .معطيات الاستبيان الأول :المصدر
نلاحظ من الجدول أن كل القادة يلجأ ون إلى استشارة المرؤوسين حول المشكلات والقضايا المتعلقة باتخاذ    

ا كبدائل للقرار، ورغم ، القرارات ا والمقترحات التي قد يقدمو وهذا قصد الاستفادة من المعلومات التي يمتلكو
يبين ميل القادة في مؤسسة اتصالات الجزائرإلى الأسلوب  ذلك فالقرار النهائي يبقى بيد القادة الإداريين،  مما

  . الديمقراطي المشارك
  :تفويض السلطة لدى القادة -8

  تفويض السلطة لدى القادة) : 12- 3(جدول رقم 

  .معطيات الاستبيان الأول :المصدر
  

انـالبي   %النسبة  التكرار 
  المرؤوسين؟يتخذ المدير القرارات بمفرده دون استشارة  -

  قـغير مواف                                     
  .لا ينفرد المدير بنفسه في عملية صنع القرارات

  قـمواف                          

  
25  

  
25  

  
%100 

  
%100  

موع   100%  25 ا

انـبي   %النسبة       التكرار 
يفوض المدير بعض المهام ويترك للمرؤوسين حرية التصرف في  -

 .التنفيذ
 قـمواف                                
 دـمحاي                                
  غير موافق                                

  
12  

4  
9  

  
%48          

   
%16          

   
%36          

   
م وعـا  25  %100        

   



 

  72 

 دراسة حالة مؤسسة الاتصالات الجزائر بمديرية ورقلة   الفصل الثالث                              

أن أغلبية القادة الإداريين  يفوضون أحيانا لمرؤوسيهم القيام ببعض المهام والواجبات يتبين لنا من الجدول      
وهذا بسبب كثرة الأعمال الإدارية للقادة سواء خارج أو داخل المؤسسة، فيحتم عليهم ذلك تفويض جزء من 

  .مهامهم
وفر في قادة إتصالات الجزائر بشكل بناء على التحليل السابق يمكن القول أن سمة المشاركة في صنع القرارات تت   
 . عام

  بناء العلاقات مع المرؤوسين  -9
إن القيادة الإدارية هي في الأساس علاقة بين القائد ومرؤوسيه، حيث يؤثر فيهم من خلالها لتحقيق أهداف       

المؤسسة، لذلك تعتبر مهارة بناء العلاقات ضرورية للقادة، وسنقوم بتقييم هذه المهارة لدى قادة المؤسسة من 
  :العلاقات، وهو ما يبينه الجدول التالي خلال تحليل الإجابات عن أسئلة الاستبيان الخاصة بمهارة

  تحليل مستوى علاقة القادة بمرؤوسيهم: )13- 3(جدول رقم 

  .معطيات الاستبيان الأول :المصدر
بالنسبة للعلاقات بين القادة والمرؤوسين نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب القادة يسعون إلى تنمية العلاقات    

وهذا ما يؤثر إيجابا على طريقتهم في التعامل معهم ومنه القدرة على التأثير فيهم لتحقيق . الطيبة مع مرؤوسيهم 
  . عمل القادة والقضاء على العوامل التي تعيق سير. أهداف المؤسسة

   

انـبي   %النسبة  التكرار 
  يقوم المدير بتنمية العلاقات الطيبة مع المرؤوسين ؟    -

  ق ـمواف                                    
  دـمحاي                                    
  قـغير مواف                                 

  
24  

1  
0  

  
%96  

%4  
%0  

م  100%  25  وعـا
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  : موقف القادة من أداء المرؤوسين - 10
إن الأداء المنخفض للمرؤوسين يتطلب من القائد تشخيصه لتحديد أسبابه ومن ثم معالجتها عن طريق     

  : الأساليب المناسبة، وإلا فإن الأداء سيستمر في التدهور، وهو ما توضحه إجابات القادة المبينة في الجدول التالي
  تقييم سلوك القادة اتجاه الأداء المنخفض للمرؤوسين) : 14-3( جدول رقم                    

  .معطيات الاستبيان الأول: المصدر
م يقومون بمعاقبة المقصرين في أداء العمل      .نلاحظ  من الجدول أن أغلب القادة يصرحون بأ

  : تحلیل موقف المرؤوسین من قادتهم في مؤسسة إتصالات الجزائر : المطلب الثاني
حيث درسنا سمات ، مؤسسة إتصالات الجزائربعد أن قمنا بتحليل الاستبيان الأول الموجه لعينة من القادة في    

نظر القادة الإداريين، مما يجعل وأنماط القيادة الإدارية وكذا تأثيرها على أداء العاملين، إلا أن ذلك كان من وجهة 
ذلك التحليل يتميز بالذاتية، لذلك وطلبا للموضوعية نرى ضرورة إكمال التحليل السابق بإجراء تحليل آخر 

ومن ، لنمط، ودور القيادة الإدارية من وجهة نظر المرؤوسين عن طريق استبيان ثاني موجه لعينة من المرؤوسين
يمكننا أن نخرج بتقييم أكثر موضوعية للقيادة الإدارية ودورها في تنمية كفاءات خلال المقارنة بين التحليلين 

  . العاملين في مؤسسة إتصالات الجزائر
  .تقديم الاستبيان الثاني وعينة المرؤوسين : أولا
قيق نظرا لأن القيادة الإدارية تتمحور أساسا حول قدرة القادة على التأثير في مرؤوسيهم من أجل دفعهم لتح   

م، ولتحديد مدى هذا التأثير فإنه لا يكفي الاستبيان الأول  م وقدرا أهداف المؤسسة عن طريق تنمية كفاءا
م   .الموجه للقادة الإداريين، بل يجب أن يكمله استبيان ثان موجه للمرؤوسين قصد الحصول على تقييمهم لقاد

  هدف الاستبيان الثاني : ثانيا
م، وذلك عن يهدف الاستبيان الثاني     الموجه للمرؤوسين للتأكد من آراء القادة حول سمات وأسلوب قياد

  .طريق المقارنة بين مواقف القادة والمرؤوسين حول موضوع القيادة الإدارية وأثرها على أداء المرؤوسين

  %النسبة  التكرار  انـبي
 .يقوم المدير بمعاقبة المقصرين في أداء العمل   -

  موافق                                          
  محايد                                          
  غير موافق                                          

  
24  

1  
0  

  
%96  

%4 
%0  

موع   100%  25  ا
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  . تحليل عينة المرؤوسين: ثالثا
بما أنه تم توزيع الاستبيان الأول الموجه للقادة الإداريين على مستوى المديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر فمن    

  . المنطقي أن يتم توزيع الاستبيان الثاني الموجه للمرؤوسين في نفس المديرية 
  .عينة 30من أصل  28يساوي ) المرؤوسين(عدد أفراد العينة 

                                   .فرد قيادي من مختلف المصالح، والجدول التالي يوضح ذلك 25وسة من تتكون العينة المدر 
  توزيع عينة الدراسة على المؤسسة) : 15- 3( جدول رقم

 معطيات الاستبيان  :المصدر
  . من الاستثمارات الموزعة وهي نسبة مقبولة%   93.33نلاحظ أن نسبة الاستمارات المحصلة تشكل نسبة    
  :الخصائص العامة للعينة  –خامسا   

بعد تحديدنا للعينة المدروسة يتوجب علينا التعرض لخصائص هذه العينة على أساس عدة معايير كالجنس،     
دف استخراج بعض الاستنتاجات العامة بخصوص المرؤوسين   .السن، المؤهل العلمي، 

  : توزيع العينة حسب الجنس  – 1
  توزيع أفراد العينة حسب الجنس): 16- 3( جدول رقم

  معطيات الاستبيان              :المصدر   
 %.           67.85نلاحظ من الجدول أن مرؤوسين مؤسسة اتصالات الجزائر يغلب عليهم الرجال بنسبة    

   

%النسبة الاستمارات الموزعة المؤسسة %النسبة الاستمارات المحصلة   

 %93.33 28 %100 30 الوحدة الاقليمية

م وعـا  30 100% 28 100% 

سـالجن %النسبة التكرار   
 مذكر
 مؤنث

19  
9  

67.85% 
32.14% 

م وعـا  28  100% 
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                                  :                                                                                      توزيع العينة حسب العمر  – 2
  توزيع عينة الأفراد حسب العمر): 17- 3(جدول رقم 

 العمر التكرار النسبة
 30إلى  20من  10 %35.71
 40إلى  30من  9 %32.14
 50إلى  40من  4 %14.28
 فأكثر 50من  5 %17.85

موع  28 %100   ا
  معطيات الاستبيان  :المصدر

سنة وهذا بسبب عدم الخبرة  40و 20نلاحظ من الجدول أن أغلب المرؤوسين يتراوح أعمارهم ما بين      
 .وعدد سنين التوظيف في المؤسسة أي أن المرؤوسين يغلب عليهم فئة الشباب

  :المؤهل العلمي للقادة -3
يهدف السؤال عن المستوى التعليمي للقادة إلى معرفة المكانة التي تحتلها الإطارات العليا في سلم القيادة على    

  :مستوى المؤسسة وهذا ما يوضحه الجدول التالي
  يتوزيع عينة القادة حسب المؤهل العلم): 18- 3(جدول رقم                              
  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

 10.71%  3  ثانوي

 17.85%  5  دبلوم
 10.71%  3  بكالوريا

 60.71%  17  دراسات عليا
موع   100%  28  ا

  .معطيات الاستبيان الأول  :المصدر
نلاحظ من الجدول أن نسبة أصحاب الدراسات العليا تشكل الأغلبية من المرؤوسين لأن السنوات الأخيرة    

ا   .تقريبا أصبح التوظيف إلا لأصحاب الدراسات العليا بسبب المناصب الذي يشغلو
  تحليل الاهتمام بالعمل والمرؤوسين  –4
م بالعمل أ    و العلاقات معهم إلى محاولة تطبيق مفاهيم دراسة جامعة يهدف سؤال المرؤوسين عن اهتمام قاد

  : أوهايو حول نمط القيادة وهو ما يوضحه الجدول التالي
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  تحليل اهتمام القادة بالعمل والمرؤوسين) : 19- 3(جدول رقم 

  .معطيات الاستبيان الثاني :المصدر
م  يحاولون التوفيق بين الاهتمام بالعمل والإنتاج من      نلاحظ من الجدول أن أغلب المرؤوسين يعتقدون أن قاد

 – 5(جهة وبين الاهتمام بحاجات ورغبات  المرؤوسين من جهة أخرى، أي القادة من النمط التوفيقي أو الوسط 
، على أن هناك نسبة قليلة من R. BLAKE, J. MONTONفي الشبكة الإدارية لبلاك وموتون )  5

  .الإنتاج فقط ولو كان ذلك على حساب المرؤوسينو  المرؤوسين تعتبر أن القادة من النوع الذي يهتم بالعمل
  تقييم المرؤوسين لسمات القيادة  -5
م     م، كما تنعكس على مقدر ا القادة تحدد بشكل أساسي نمط وأسلوب قياد إن السمات التي يتميز 
قيادية والإدارية، إلا أنه لن يكون لهذه السمات أية أهمية إلا إذا أثرت في المرؤوسين وساعدت القائد على ال

تحريكهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة، ولذلك إذا كان القائد يعتقد مثلا أنه يتحكم في انفعالاته أو أنه يمتلك 
 كان هؤلاء لا يعتقدون بتوافر هذه السمات في مهارة الاتصال أو القدرة على تعليم وتدريب مرؤوسيه، في حين

قائدهم، فإن الحقيقة هي ما يعتقد المرؤوسون عنه وليس العكس، وهذا ما يعطي لدراسة سمات القائد من وجهة 
  . أهمية بالغة، وهو ما سنتناولهنظر المرؤوسين

  تحليل ضبط النفس لدى القائد): 20- 3(جدول رقم 

  الاستبيان الثاني: المصدر
  

%النسبة التكرار  انـالبي  
 هل تعتقد أن قائدك؟   - 

  .يهتم بالمرؤوسين فقط-  
  .والإنتاج فقط يهتم إلا بالعمل  -  
  .              يحاول التوفيق بينهما -   

  
0  
5  

23  

  
%0  

%17.85  
%82.14  

موع       100%  28  ا

انـبي %النسبة التكرار   
في حالة المواقف الصعبة وضغوط العمل، هل قائدك يتحكم في  -

  انفعالاته ؟ 
  لا                                      
  نعـم                                     

  
  

18  
10  

  
  

64.28  
35.71  

موع  100 28 ا
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م في حالات     م لا يتحكمون في انفعالا نلاحظ من الجدول أن ما يقارب نصف المرؤوسين يعتقدون أن قاد
الغضب وضغوط العمل، أي أنه ينقصهم ضبط النفس والإدارة الذاتية، وهذا ما قد يجعل العلاقة بينهم وبين 

د، مما يؤثر سلبا على قدرة تأثير القادة مرؤوسيهم تتدهور، كما يجعل ذلك مناخ العمل يتسم بالصراعات والأحقا
  . في مرؤوسيهم باتجاه تحقيق أهداف العمل

  .مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات  -6
ا القادة للمرؤوسين في صنع القرارات وتفويض بعض      يهدف السؤال عن درجة المشاركة التي يسمح 

  : كة والتفويض لدى القادة، وهو ما يوضحه الجدول التاليالسلطات والصلاحيات لهم، إلى تقييم الإدارة بالمشار 
  مشاركة المرؤوسين في صنع القرار) : 21-3( جدول رقم                         

  %النسبة  التكرار  انـالبي
  هل يشركك قائدك الإداري في صنع القرارات ؟   -

  غالبا                                                          
  أحيانا                                                      

  أبدا                                                           
م                                                                        وعـا

  
  هل يفوض قائدك الإداري جزء من سلطاته؟ 

  أحيانا                                                         
  أبدا                                                   

  غالبا                                                 
م                                                           وعـا

  
8  

10  
10  
  

  
%28.57  
%35.71  
%35.71  

  
28  %100  

  
10 
9  

10 

  
%32.14  
%35.71  
%32.14  

28  %100  

  .معطيات الاستبيان الثاني :المصدر
م نادرا ما يسمحون لهم بالمشاركة في صنع      نلاحظ من الجدول أن الأغلبية من  المرؤوسين يصرحون بأن قاد

مما يبين أن القادة غالبا ما يصنعون القرارات لوحدهم دون استشارة المرؤوسين وطلب رأيهم، ومما يؤكد ، القرار
م في صنع القرارات نسبة غير معتبرةذلك أن المرؤوسين الذين يصرحون بأنه غالبا ما يشاركهم    .قاد

إن نتائج التحليل السابق تبين أن القادة حسب مرؤوسيهم هم أقرب إلى النمط الإتوقراطي منهم إلى النمط        
الديمقراطي، حيث نقص المشاركة في صنع القرار من قبل المرؤوسين، وهو ما يتناقض مع ما صرح به القادة 

م    .يسعون لطلب مقترحات المرؤوسين لتحسين عملية صنع القرار بما يقدمونه من آراء وأفكارالإداريين من أ
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  : قدرة اتصال القادة مع المرؤوسين -2
م لتحديد مدى قدرة هؤلاء على التفاعل مع المرؤوسين     يهدف سؤال المرؤوسين عن مهارة الاتصال لدى قاد

  : ، وهو يوضحه الجدول التاليمن حيث الإقناع، والإصغاء وتوصيل المعلومات
تقييم المرؤوسين لمهارة القادة في الاتصال) : 22- 3( جدول رقم   

 .  معطيات الاستبيان الثاني :المصدر
م،         م مفتوحة أمامهم لطرح مشكلا نسجل أن أغلب المرؤوسين  يصرحون أن أبواب مكاتب قاد

م وهو ما سجلناه لدى بعض القادة عند وجودنا بالمؤسسة،  كما نلاحظ من الجدول أن  شكاويهم واقتراحا
كي يطلع هؤلاء على ما يجري بعض القادة يعتمدون حسب المرؤوسين على تعليق النشرات الداخلية أو توزيعها، ل

  .في الوحدة أو المديرية
م يعتمدون بشكل     إن التحليل السابق يتطابق إلى حد ما مع ما صرح به القادة الإداريون فيالاستبيان الأول بأ

  .    أساسي على الاجتماعات الدورية كأداة للاتصال مع المرؤوسين
  :موقف المرؤوسين من علاقتهم بالقادة -3
تعتبر العلاقة الجيدة بين القادة والمرؤوسين أساس التعاون لتحقيق أهداف المؤسسة، مما يجعل تقييم المرؤوسين    

لهذه العلاقة محورا هاما يحدد مدى قدرة القادة على التأثير، وسيتم تحليل هذه العلاقة من الأسئلة الموضحة في 
  :  الجدول التالي

وسين من علاقتهم مع القادةموقف المرؤ ) : 23- 3( جدول رقم   

  %النسبة  التكرار البيان
  كيف تقيم علاقتك الحالية بقائدك؟   -

  جيدة                                            
  مقبولة                                                  

  سيئة                                                  

  
8  

19  
1  

  
%28.57  
%67.85  

%3.57  

م  100%  28  وعـا
    .معطيات الاستبيان الثاني: المصدر     

انـبي   %النسبة  التكرار  
  هل توجد لديك صعوبات في الاتصال بقائدك الإداري؟  -

  نعم                               
  لا                             

  
25  

3  

  
%89.28 
%10.71  

م                                  100%  28  وعـا



 

  79 

 دراسة حالة مؤسسة الاتصالات الجزائر بمديرية ورقلة   الفصل الثالث                              

م  من الجدول نستنتج مستوى العلاقة بين القادة والمرؤوسين، حيث يقيم أغلب المرؤوسين علاقتهم بقاد
المرؤوسين في المستوى المقبول وهذا ما يوافق اعتراف أغلب القادة في الاستبيان الأول بأن العلاقة مع ، مقبولة نوعا

  .القريب من الجيد
  استخدام الحوافز الإيجابية لرفع أداء المرؤوسين    -4

تعتبر الحوافز الإيجابية من أهم الوسائل التي يستعملها القادة في رفع أداء مرؤوسيهم وهي تتفاوت من مجرد   
وجه للمرؤوسين عن الحوافز الإيجابية التي الشكر إلى المكافآت المادية والترقيات، لذلك يهدف السؤال الم

  :يستخدمها القادة إلى معرفة مدى مساهمتها في رفع أدائهم وفق ما يوضحه الجدول التالي
  تقييم المرؤوسين لحوافز القادة الإيجابية) : 24- 3(جدول رقم 

  .معطيات الاستبيان الثاني :المصدر
م لا يكون لهم أي رد فعل      نلاحظ من الجدول أنه في حالة الأداء الجيد، فإن أكثر المرؤوسين يرون أن قاد

م على مجرد الشكر الشخصي، في  م لا يعيرون أي اهتمام لأدائهم المرتفع،  فيرون اقتصار قاد اتجاه ذلك، أي أ
تقدير والمكانة بين زملاءه وكذلك المكافآت على مختلف حين أن المدح العلني الذي يشعر المرؤوس بالاحترام وال

أنواعها فهي حالات نادرة حسب المرؤوسين، إن كل هذه المعطيات تبين عدم اهتمام القادة الإداريين بالجهود 
وسين، الكبيرة التي قد يبذلها بعض المرؤوسين لإنجاز المهام الموكلة إليهم، وهو ما يكون له تأثير سلبي على أداء المرؤ 

انـالبي   %النسبة  التكرار 
  حالة تقديمك لأداء جيد، ما هو رد فعل قائدك الإداري ؟  في -

  شكر                                          
  شهادات                                            

 هدايا                                         
موع                                                         ا

  هل تعتقد أن المكافآت توزع على أساس ؟ -
  الأداء الفردي                                               

  الأداء الجماعي                                               
  المردودية                                                

 حسن أداء النشاط                                             
م                                                     وعـا

  
28  

0 
0  

  
%100  

%0  
%0 

28  %100  

 
0 
0 

28 
0  

  
%0  
%0 

%100 
%0  

28 %100  
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إذ لا يجدون سببا لتقديم أداء مرتفع، وما يؤكد هذه النتيجة أن معظم المرؤوسين يرون أن العلاوات لا تعطى على 
أساس الأداء، وبدلا من ذلك يتم دمج علاوة المردودية على حسب الأقدمية وطبيعة المنصب أو الوظيفة، وهو ما 

ا غير مرتبطة بهيجعل هذه العلاوات لا تغري المرؤوسين على رفع أد   .اءهم بما أ
 :                                                                        كيف تقيم البرامج التدريبية -5

  تقييم البرامج التدربية لدى المرؤؤسين): 25- 3(جدول رقم 
انـبي   %النسبة  التكرار 

  كيف تقيم البرامج التدريبية ؟   -
  جيدة                        
  ضعيفة                      

  متوسطة                              
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  .معطيات الاستبيان الثاني  :المصدر
نلاحظ من الجدول السابق أن معظم المرؤوسين قيموا التدريب على انه جيد وقيم وهذا بسبب انه كان 

م ويزيد من رغبتهم في العمل م وكفاءا   .مفيد لهم ويخدم ويعمل على تنمية قدرا
ا من اجل التدريب حيث انه لا  إما بالنسبة لمكان التدريب فأننا نلاحظ أن المؤسسة تخصص ميزانية لباس 

  .يقتصر على داخل المؤسسة فقط بل يكزن التدريب خارج المؤسسة أكثر من الداخل 
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  الهدف من عملية التدريب) 26- 3(جدول رقم 
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  زيادة الإنتاج والإنتاجية                                         
  الوقايةو  التنبؤ                                                 

  
10  
10 
0 
8 
0 

 
35.71 
35,71 

0  
28.57 

0  

موع                                              100 28  ا

  معطيات الاستبيان الثاني :المصدر
  ما هي المواضيع التي تتناولها البرامج التدربية  -7

  مواضيع البرامج التدربية) 27- 3(جدول رقم 
  النسب  التكرار  البيان                                           
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  معطيات الاستبيان الثاني :المصدر 
ا المرؤوسين من قبل القادة من أجل           من خلال الجدولين السابقين نلاحظ أن البرامج التدريبية التي يقوم 

نجد أن المواضيع التي تتناوله هذه البرامج حول ، و الإنتاجو  وكذا تحسين الجودةو  رفع مستوي المهارة بالنسبة عالية
مو  لصالح المرؤوسين لأنه يعملهذا نجده و  تحسين الأداءو  التطور التكنولوجي مو  يهدف إلي تنمية كفاء من و  قدرا

نجد أن الأنماط القيادية في هذه المؤسسة و  هادفةو  أي أن البرامج التدريبية ناجح، ثم إلي تحقيق لأهداف المؤسسة
  . تم بالتنمية كفاءة المرؤوسين من خلال التدريبو  تركز
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الثاني أن الأنماط القيادية السائدة في هذه المؤسسة هو و  الاستبيانين الأولكخلاصة نستنتج من و  وأخيرا
 النمط الديمقراطي يميل نوعا ما  الي المتسلط أحيانا حيث أنه يهم بتنمية كفاءة المرؤؤسين من ناحية الاتصال

  .لمكفاءاتكفاءات أي أن المرؤوسين في هذه المؤسسة يفتقدون الي او  التدريب مع غياب كبير للحوافزو 
قصد تقييم القيادة الإدارية ودورها في مؤسسة اتصالات الجزائر لجأنا إلى توجيه استبيانين لعينتين من القادة   

  : والمرؤوسين قصد مقارنة وجهات النظر، وقد تمكنا بعد تحليل الإجابات بالخروج بعدة نتائج أهمها
  م يعطون اهتماما بكل من العمل والمرؤو سين يتجاوز مستوى الوسط ولكنه لا يبلغ حد نمط يرى القادة أ

قيادة الفريق حيث الاهتمام عالي بكل من العمل والمرؤوسين، إلا أن المرؤوسين تختلف وجهة نظرهم لنمط 
م يولون اهتماما أكبر للعمل ولو على حساب المرؤوسين،  م، فمنهم من يرى أن قاد القيادة لدى قاد

  .لقيادة أقرب إلى الوسطإلا أن الأغلبية ترى نمط ا
  ،ضعف مستوى سمات القيادة لدى القادة وخاصة المهارات السلوكية حسب المرؤوسين في مجال المشاركة

بنا ء العلاقات، رغم أن القادة يعتقدون توفرها فيهم لحد ما، وهو ما جعل المرؤوسين لا و  الاتصال
م يمثلون القدوة والمثل بالنسبة لهم وهما أساس القيادة، كما أن ذلك يحد من قدرة القادة على  يعتبرون قاد

 .تغيير بعض الاتجاهات السلبية لدى المرؤوسين نحو عمل المؤسسة
  ضعف وقلة الوعي  بعوامل وأساليب تحفيز المرؤوسين، حيث نجد أغلب القادة يعتبرون العامل المادي

قية والتقدم الوظيفي في المرتبة الأولى، وهذا ما المحفز الأول على الأداء المرتفع، في حين يضع المرؤوسون التر 
 .يجعل جهود التحفيز التي يبذلها القادة ضعيفة وفي غير محلها

  توافر المهارات الإدارية إلى حد ما لدى القادة مما يجعلهم أقرب إلى المدراء منهم إلى القادة، حيث نرى
  .الكفاءاتعلى التدريب من اجل تنمية  تركيزهم على أعمال التنظيم والتخطيط والرقابة واعتمادهم
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  :خلاصة
من خلال الدراسة التطبيقية التي تناولها هذا الفصل، والتي تم أجراءها في مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية 
ال التدريب من خلال إعداد برامج تتماشى مع متطلبات المؤسسة  ورقلة، تبين أن المؤسسة أعطت أهمية كبيرة 

من معطيات ومعلومات حول البرامج  وعمالها، حيث يظهر من خلال ما تقدم سابقا حول موضوع التدريب
ذه العملية واقتناعها وإقناع عمالها بأهميتها ودورها في التماشي مع إستراتيجية  المقدمة، مدى اهتمام المؤسسة 

أما بالنسبة للمحاور الأخرى التحفيز والاتصال فان الدراسة الميدانية للمؤسسة أوضحت . المؤسسة والنظام المطبق
ذا الجانب ونعتقد أن السبب راجع ألى المرحلة الحاسمة والتحولية التي تعرفها المؤسسة والتي ضعف الاهتمام 

  .ونظامها إستراتجيتهاتسمح لها بإنفاق الكثير من الأموال والتي تعتبرها تكاليف تؤثر على 
ل هذه كما تجدر الإشارة أن المؤسسة تمتلك كفاءات بشرية مؤهلة لذا فان المؤسسة تعمل على استغلا

الكفاءات والعمل على تنميتها من أجل الأداء الحسن مما يضمن لها الاستمرارية ومواجهة المنافسة الداخلية الوطنية 
  .والأجنبية العالمية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   



  
  

   

 خاتمةال
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  ةـالخاتم
تشكل القيادة الإدارية المحور الرئيسي الذي ترتكز عليـه النشـاطات والأعمـال في المنظمـات علـى اخـتلاف 
أنواعها، وهو ما جعل الدراسات والبحوث تتشعب في مجال القيادة عبر تطور الفكر الإداري، وهـذا للوقـوف علـى 

الــتي يعتمــد عليهــا القــادة الإداريــون للتــأثير إيجابيــا في ســلوك الأفــراد وتنســيق جهــودهم وتــوجيههم لتحقيــق الأســس 
إلا أن الدراســات اختلفــت في تحديــد مصــادر ، أهــداف المنظمــة، وذلــك بواســطة الإقنــاع الشخصــي بــدل الســلطة

ا القادة التأثير القيادي فقد أرجعها البعض لسمات يمتلكها بعض الأفراد أو إلى ال سلوكيات والتصرفات التي يقوم 
الإداريين في محاولة منهم للتأثير في الآخرين، في حين أن هناك من أرجعها إلى مدى قـدرة القـادة علـى التكيـف مـع 
م سواء تعلقت بالمرؤوسين أو المنظمة أو البيئة الخارجية، وأخـيرا فقـد نظـر الـبعض  ا أثناء قياد المواقف التي يواجهو

 . القيادة نظرة تكاملية تتجاوز أحد تلك العناصر فقطإلى
إن البحث والدراسة في مجال القيادة لم يتوقف عند هذا الحد فالبيئة الحالية للمنظمات أو المؤسسـات ومـا 
يميزهـا مـن تغـيرات أعـادت مـدخل السـمات القياديـة إلى الواجهـة مـن خـلال القـدرة علـى التغيـير والرؤيـة المسـتقبلية، 

ا جعلنا نقترح مجموعة من السمات الشخصية، السلوكية والذهنية كأساس يرتكز عليه القادة في تأثيرهم على وهو م
م عن طريق تحفيزهم وتدريبهم للعمل على تحقيـق الأهـداف المسـطرة، وتشـجيعهم  مرؤوسيهم من أجل تنمية كفاء

م نحــو العمـل والمنظمـة لتن ميــة ولائهـم لأهـدافها، وهــذا مـا يبـين أن القيــادة علـى العمـل التعـاوني وحــتى تغيـير اتجاهـا
ــة لهــا دور أساســي في تنميــة قــدرات العــاملين مــن أجــل أداء فعــال والــذي يعتــبر أهــم محــددات أداء المنظمــة  الإداري

  . باعتبار أن العنصر البشري هو أهم مواردها
ا لدراسة وتحليل مختلف لقد انطلقنا في هذا البحث من مجموعة فرضيات والتي على أساسها وضعنا منهج

عناصــر الموضــوع، ومــن الضــروري أن نقــدم في الأخــير نتيجــة اختبــار هــذه الفرضــيات مــن خــلال الدراســة النظريــة 
ا   :والتطبيقية التي قمنا 

ــــة  ــــادة الإداري ــــد حقيقــــة القي ــــت الدراســــات والأبحــــاث في الفكــــر الإداري قصــــد تحدي لقــــد تعــــددت وتنوع
فرز هذا الفكر عددا من النظريات المتباينة التي راح كل منهـا يـدعي تفسـيرا لنشـأة وعناصرها وكذا تفسيرها، حيث أ

وفعالية القيادة الإدارية يختلف عن ما قدمته غيرها من النظريات، إلا أنه رغم تباين هذه النظريات فقد استطعنا أن 
ــا إلى المــدخل الفــردي، الســلوكي، المــوقفي وأخــيرا المــدخل : نجملهــا في أربعــة مــداخل هــي المشــترك الــذي يعتــبر أقر

ا تفسر القيادة الإدارية من خـلال نظـرة نظاميـة شـاملة تأخـذ بعـين  الصواب وخاصة النظرية التفاعلية منه، حيث أ
وذلـك مـن ) القائد بسماته وسـلوكياته، جماعـة المرؤوسـين بخصائصـها، الموقـف بعناصـره( الاعتبار كل عناصر القيادة

ـا التفاعل يـة، أي أنـه لا يكفـي لتفسـير فعاليـة القيـادة التركيـز علـى أحـد العناصـر السـابقة فقـط وإهمـال خلال علاقا
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وهذا ما جعل المدخل المشترك والنظرية التفاعلية يسـودان البحـوث المعاصـرة  الأخرى كما فعلت النظريات الأخرى،
  .في القيادة

زم وتغـيرات متسـارعة، وهـو مـا تـرك القـادة في ظل ظروف البيئة الحالية للمنظمات وما يميزها من تعقيد وتأ
الإداريين يتخذون القرارات في ظل عدم التأكد، وهذا بفعل المنافسة الحادة والصراع بين المنظمـات مـن أجـل البقـاء 
ـا بحاجـة إلى قـادة إداريـين  والنمو، وفي هذه الظروف صـارت المنظمـات بحاجـة لأن تقـاد بـدل أن تـدار فقـط، أي أ

سمــات ومهـارات قياديـة متنوعــة للنجـاح في قيــادة الأفـراد، وهـو مــا يفسـر عـودة مــدخل السـمات مــن يتـوافرون علـى 
خــلال نظريــات القيــادة التحويليــة والزعاميــة الــتي تتطلــب الرؤيــة المســتقبلية، القــدرة علــى صــناعة التغيــير، إدارة الثقــة 

ن تحديـد مجموعـة مـن السـمات للنجـاح وحفز وإلهام المرؤوسين، وقد استطعنا من خلال تحليل دراسات السمات م
في القيادة والتي منها القدرة على القدرة علـى تكييـف المواقـف أو التكيـف معهـا، وضـرورة تـوافر السـمات في القائـد 

  .  الإداري تعمل على التأثير في مرؤوسيه لتحقيق أهداف المنظمة في ظل البيئة الحالية
ــادة، يجعلهــم إن تــوافر القــادة الإداريــين علــى الســمات وا لمهــارات واســتخدامهم الأســاليب المناســبة في القي

م، سـواء مـن حيـث مـنح المكافئـات والحـوافز  يهتمون كثيرا بتنمية كفـاءات وقـدرات العـاملين الـذين هـم تحـت قيـاد
وسـين، المتنوعة لإشباع الحاجات المختلفة لهم، أو من حيث برامج التدريب وتوفير الاتصال الفعال بينهم وبـين المرؤ 

كمـا أن ،  إلى جانب تقديم الدعم والمساعدة للمرؤوسين وحل المشكلات وإزالة الصعوبات التي تواجههم في العمـل
القائد يعتبر المحور الذي يبنى عليه العمل الجماعي من خـلال بنـاء الـتلاحم والتعـاون داخـل الجماعـة بمـا يسـمح مـن 

القدرة على الاتصال والإقناع، مهارة بناء العلاقات الإنسـانية، تحويلها إلى فريق، كما أن السمات السلوكية خاصة 
والقـدوة الحسـنة وضـرب المثـل الـذي يعطيـه القائـد مـن خـلال أفعالـه وأقوالـه  كلهـا تجعـل قدرتـه كبـيرة علـى التـأثير في 

صــية في المرؤوســين لخلــق وتــدعيم الــولاء والإخــلاص للمنظمــة مــن خــلال الإيمــان بأهــدافها وتجــاوز أهــدافهم  الشخ
 .سبيل تحقيق أهدافها، وهذا ما يبين الدور الهام الذي تلعبه القيادة الإدارية في تنمية الكفاءات

إن النتـــائج الــتي خلصنـــا إليهــا في هـــذا البحــث أعطــت لنــا صــورة شـــاملة عــن القيــادة الإداريــة مــن حيـــث     
في القادة الإدارييــن للتأثيــر في مرؤوسـيهم مفهومها، عناصرها وتفسيرها بالإضافة إلى السمات التي يجب أن تتوافر 

باتجاه تحقيق أهداف المؤسسة، كما أن الدراسـة التطبيقيـة لهذا الموضوع سمحت لنا بإسقاط المعلومات النظرية على 
مؤسسة التصالات الجزائر، وهو ما مكننا في الأخير من تصور مجموعة من الاقتراحات التي نراها مناسـبة لتحسـين 

  :لقيادة الإدارية في مؤسسة اتصالات الجزائر والتي نلخصها في ما يليمستوى ا
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  يجب على القادة الإداريين أن يكونوا ميدانيين أكثر وألا يكتفوا بالقيادة من وراء المكاتب، وبـدلا مـن ذلـك
ـــع العمـــل بالمؤسســـة، بمـــا يســـمح  ـــالتجوال في مكاتـــب المـــوظفين ومواق ـــلإدارة ب ـــر ل علـــيهم إعطـــاء وقـــت أكث

م في العمل ومناقشة الحلول معهمبالا  . تصال مع المرؤوسين والاطلاع على مشكلا
  ــار يجــب علــى القــادة ترســيخ الإدارة بالمشــاركة في المؤسســة بأخــذ اقتراحــات وآراء العــاملين بعــين      الاعتب

الات المؤثرة عليهم، وهذا من خـلال  علبـة أو لحل مشكلات العمل أو اتخاذ القرارات التي تدخل ضمن ا
دفتر الاقتراحات والشكاوي وحلقات الجودة على سبيل المثال، مع مكافأة أصـحاب الاقتراحـات والأفكـار 

ا بسيطة  .البناءة حتى ولو كانت فائد
  زيــادة تفــويض المهـــام والصــلاحيات للمرؤوســين حيـــث يعتــبر ذلـــك حــافز معنــوي لهـــم لرفــع الأداء وتحمـــل

للتـدريب وإعـداد قيـادات المسـتقبل، دون أن ننسـى مـا للتفـويض بالسـلطة المسؤوليات، كما أنـه أداة هامـة 
م يثقـــون فـــيهم وفي ، مـــن دور في بنـــاء منـــاخ تنظيمـــي صـــحي حيـــث يجعـــل المرؤوســـين يعتقـــدون أن قـــاد

م، أما من جانب القادة الإداريين فإن التفـويض بـبعض المهـام يسـمح لهـم بـالتفرغ لمسـؤوليات أكـبر،   قدرا
لوقــت للاتصــال والتفاعــل مــع مرؤوســيهم أكثــر مــن خــلال سياســة البــاب المفتــوح والإدارة كمــا يــوفر لهــم ا

م  .بالتجوال، وهو ما يدعم علاقتهم 
  تفعيل نظام الاتصال بين القادة والمرؤوسين بما يمكن أن تتجـاوز معرفـة القـادة للمرؤوسـين إطـار العمـل فقـط

م، دوافعهــم ومشــاكلهم في العمــل أو خارجــه، لتتعــدى معرفــة أحاسيســهم، مشــاعرهم، أحلامهــم، حاجــا
وهو ما يمكن القادة من بنـاء علاقـات جيـدة معهـم وبالتـالي التـأثير فـيهم للإيمـان بأهـداف المؤسسـة والعمـل 

 .بإخلاص لتحقيقها
  وجوب اعتماد سياسة توظيف للقادة الإداريين قائمة على أساس توافر القدر الكافي مـن السـمات وخاصـة

ة والســـلوكية مـــع العمـــل علـــى تطويرهـــا عـــن طريـــق التكـــوين والتـــدريب الـــذاتيين، أو القيـــام الســـمات الذهنيـــ
 .بنشاطات تدريبية في شكل محاضرات، مؤتمرات وغيرها من أساليب التدريب

  وجـــوب الاعتمـــاد في الترقيـــة للمناصـــب القياديـــة علـــى أســـاس تقيـــيم الأداء بـــدل الأقدميـــة في المنصـــب، بمـــا
ــة ال ــادة، بالإضــافة إلى فــتح بــاب المنافســة بــين يســمح بصــعود وتنمي كفــاءات الــتي تحــوز علــى مــؤهلات القي

 .الإطارات في المؤسسة من خلال الإخلاص في العمل ورفع الأداء كأداة للوصول إلى المناصب  القيادية
 وتنفيـــذ نظـــام لتقيـــيم أداء العــاملين بالمؤسســـة، مـــن خـــلال معــايير واضـــحة لتقيـــيم الأداء مـــع تعريـــف  إعــداد

ا، كما يجب إعداد نظام للحوافز المادية والمعنوية والاستناد في منحهـا علـى الأداء بشـكل مباشـر  العاملين 
 .من أجل تنمية القدرات
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 الخاتمــة 

 م عـن يجـب علـى القـادة الإداريـين السـعي للحصـول علـى  تغذ يـة مرتـدة مـن المرؤوسـين حـول أسـلوب قيـاد
طريــق اســتخدام اســتبيان يقــدم إلى المرؤوســين مثــل الــذي قــدمناه لهــم علــى ســبيل المثــال، وعــن طريــق تحليــل 
إجابات المرؤوسـين يـتمكن القـادة مـن التعـرف علـى عيـوب القيـادة لـديهم، بالإضـافة إلى مناقشـة المرؤوسـين 

م بمرؤوسيهمبشكل صادق وشفاف لتصحيح هذه  م وعلاقا  .العيوب، مما يمكنهم من التحسن في قياد
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  قائمة المراجــع
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2009.    
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2007 ،2008.  
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-2007مذكرة ماجستير منشورة، جامعة الحاج لخضر باتنة، باتنة ) باتنة  –مؤسسة مطاحن الأوراس (
2008    

دور برامج تدريب على رأس العمل في تنمية المهارات العاملين في االله صاعدي،  سامر عبيد عبد .4
   .2003مذكرة ماجستير منشورة، الاكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، رياض  الدفاع المدني،

أنماط القيادية وعلاقتها بأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة المكة طلال عبد الملك شريف،  .5
    .2004مذكرة ماجستير جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض  لمكرمة،ا

التحفيز وأثاره على الرضا الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية دراسة الحالة عزيون زاهية،  .6
سكيكدة، سكيكدة،  1955أوت  20، مذكرة ماجستير منشورة، جامعة وحدة نوميديا بقسنطينة

2006-2007.      
دور وأثر تسيير الكفاءات البشرية واستراتيجية التنافسفي تحقيق ميزة مسغوني مونى، ، قداش سمية .7

مذكرة الليسانس منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، )استراتيجية الجودة الشاملة( التنافسية 
2002- 2003.     

مجلة جامعة الأنبار للعلوم  يمي،دور أنماط القيادية في التسيير التنظهديل كاظم سعيد وآخرون،  .8
    .2011، 7، العدد 4الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، مجلد 
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  ملتقيات: ثالثا
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الأدماج في تسيير الكفاءات والتطويرها بالمؤسسةبراق محمد،  .1

  .2004مارس  10 - 9مرباح ورقلة الاقتصاد العمرفة والكفاءات البشرية، جامعة قاصدي 
ابحاث الاقتصادية ، )الاطار المفاهيمي والمجالات الكبرى ( تسيير الكفاءات  كمال منصور وآخرون، .2

  .2010العدد السابع، جوان  والإدارية، جامعة بسكرة،
  
 
  

  



 

   

 الملاحق



 

  

 انـاستبي
نحن طلبة جامعة ورقلة، وفي إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيل شهادة ليسـانس في علـوم التسـيير تخصـص           

إدارة أعمال حول موضوع الأنماط القيادية ودورهـا في تنميـة كفـاءات العـاملين وذلـك في مؤسسـة اتصـالات الجزائـر 
  بولاية ورقلة

نرجو منكم الإجابة على هذه الأسئلة وإفادتنا بالمعلومات و  بيانولانجاز هذا العمل نقدم لكم هذا الاست    
ا ستساهم في تطوير  المناسبة واللازمة لانجاز هذا البحث من أجل استعمالها حس متطلبات الموضوع، كما أ

  ونشكركم مسبقا على تعاونكم لانجاز هذه الدراسة. البحث العلمي
  :وظيفيةو   معلومـات شخصيـة/ 1

 رـالعم:  
  عام 35إلى    25عام                                                       من  25أقل من 

  عام  55إلى   45عام                                                  من  45إلى   35من 
  :المؤهـل العلمي*    

  ثانـوي                                                                  متوسـط
  بكالوريا                                                                 دراسات عليا 

  المنصب(الوظيفـة:(  
  إدارة                        رئيس قسم                    موظف مدير
 الحالـة الاجتماعية: 

  ة       /ة                        مطلق/عزباء                 أرمل/ة                 أعزب/متزوج 
 رةـوات الخبـسن: 

  سنوات 10إلى  05من                                     سنوات                   05أقل من 
  سنة 15سنة                                                     أكثر من  15إلى  10من 

  
 عدد الموظفين الذي تشرف عليهم 

  موظفين       10إلى  5 موظفين                                              من 5أقل من 
    موظف فأكثر 15موظف                                        من  15إلى  10من 
 مرات 5أكثر من           5إلى  1لم أحصل         من . عدد الدورات التدريبية التي تحصلت عليها  

 

  

 

   

 

 

  

 

 

  

 

   

 

  

 

   



 

  

                   لاهل استفدت من الترقية؟    نعم    
  :طبيعة النمط القيادي الاداري السائد/ 2

غير   محايد  موافق  انـالبي
  موافق

يتابع المدير سير العمل وفقا للأنظمة والتعليمات ويحرص على سير العمل /1
  .الروتيني

      

        .يحرص المدير بشدة على تنفيذ العمل ويطلب ذلك من جميع المرؤوسين/2
        .دون استشارةيتخذ المدير القرارات بمفره /3
        .يقوم المدير بفرض أوامره على المرؤوسين/4
        .يقوم المدير بمعاقبة المقصرين في أداء العمل/5
        .لا يشرك المدير المرؤوسين في حل مشكلات العمل/6
        .يقوم المدير بالإشراف المباشر على المرؤوسين أثناء أداء العمل/7
        .الإبداع في العمل مع مراعاة معنويات المرؤوسينيؤكد المدير على ضرورة /8
يتعرف المدير على ردود أفعال قراراته التي سيلها وتكون أثر قابلية لدى /9

  .المرؤوسين
      

يتسم المدير باستخدام أساليب متنوعة للثواب والعقاب حسب ما /10
  .يقتضيه الوضع والظروف

      

        .واحد أثناء القيام بالعمليراعي المدير الحزم والعدل في آن /11
م التي تؤدي إلى /12 م واتجاها يتعرف المدير على ميول المرؤوسين ورغبا

  .تحسين مستوى الانتاجية
      

م /13 يشجع المدير المرؤوسين على تحسين أساليب العمل وتنمية مهارا
  .الوظيفية وتطويرها

      

        .يهتم المدير بتنسيق الجهود بين المرؤوسين/14
يحرص المدير على تحقيق أهداف المنظمة مع مراعاة أهداف المرؤوسين /15

م   .واحتياجا
      

  



 

  

        .يقوم المدير بتنمية العلاقات الطيبة مع المرؤوسين/16
        . يؤمن المدير بأهمية تحسين المناخ يكون مقبول ومريح للمرؤوسين/17
ميسعى المديرلكسب المرؤوسين من خلال توفير /18         .احتياجا
        .يشارك المدير المناسبات الاجتماعية الخاصة بالمرؤوسين/ 19
        .يحرص المدير على بناء الثقة بينه وبين المرؤوسين العاملين معه/ 20
        .يفوض المدير بعض المهام ويترك للمرؤوسين حرية التصرف في التنفيذ/ 21
بآرائهم الشخصية لمواجهة  يمنح المدير فرص لبعض مرؤوسيه للتفرد/ 22

  .المواقف المختلفة
      

        .يترك المدير للمرؤوسين حرية إختيار بعض الاعمال التي يرغبون فيها/ 23
م، إيمانا منه بأن / 24 يتابع المدير المرؤوسين عند تأخرهم عن العمل أو غيا

  .المتابعة الدقيقة للمرؤوسين تشعرهم بأهمية عملهم
      

        .لا ينفرد المدير بنفسه في عملية صنع القرارات المهمة/ 25
  

  :وجهة نظر المرؤوس إتجاه رئيسه/ 3

 دائما أحيانا أبدا انـالبي

ا -1     .يصغي لاقتراحات المرؤوسين ويحاول العمل 

    .يقرر ما يجب عمله وكيف يجب عمله -2

    .العمليترك قدر كبير من المبادرة والحرية لفريق  -3

    .يطلب من كل فرد العمل بأكثر جدية -4

    .بعامل المرؤوسين بمودة ومساواة -5

    .يخطط بدقة العمل الذي يجب أن يتم -6

    .وجهات نظر المرؤوسينو  يثق في أحكام -7

    .يقف كثيرا عند تفاصيل المهام -8

    .يطلب آراء المرؤوسين حول سلوكياته وأفكاره -9

    .يطلب من المرؤوسين إتباع  والتزام القواعد والإجراءات - 10



 

  

  
  :أنظمة تنمية كفاءات العاملين/ 4

  :بـة التدريـعملي
  لا                            هل تعتقد أن للتدريب أهمية؟     نعم/ 1
  ماهو حسب رأيك الهدف من عملية التدريب؟/ 2

 رفع مستوى المهارة وتحسين الأداء؟ -

 تحسين الجودة؟ -

 التأقلم مع المحيط؟ -

 زيادة الإنتاج وتحسين الإنتاجية؟ -

 التنبؤ والوقاية؟ -
 

  لا جدوى منها؟   نعم                             لا هل تعتقد أن تكلفة التدريب تكلفة/ 3
   

    .يصغي لشكاوي المرؤوسين ويحاول علاجها - 11

    .يراقب ويقيم شخصيا نتائج عمل الفريق - 12

    .يثمن جهود المرؤوسين - 13

    .يعاقب على التأخر  والتقصير في العمل - 14

    .عليها ةيفوض جزء من سلطاته وصلاحياته التي يمكنه المحا فظ - 15

    . يشجع المرؤوسين على العمل الإضافي -16 

    .يأخذ في الاعتبار مصالح ومشاكل المرؤوسين -17

    .يراقب بدقة العمل كي ينجز في الوقت المحدد له - 18

     هل يشكرك قائدك في صنع القرار -19

     يفوض قائدك الاداري جزء من سلطتههل -20

     هل تجد صعوبة في الاتصال مع قائدك الاداري-21

     ضغوط العمل هل قائدك يتحكم في انفعالاتهو  في حالة المواقف الصعبة_ 22

  

 

 

 

 

 

  



 

  

  هل ترى أن برامج التدريب تتلاءم وتتوافق مع حاجيات المؤسسة والعمال؟ / 4
  نعم                لا                             

  كم مرة شاركت في البرامج التدريبية؟  / 5
  مرة واحدة                   أكثر من مرة                      لم أشارك            

  أين يتم التدريب؟ /6
  داخل المؤسسة                     خارج المؤسسة                           خارج الوطن        

  التدريبية؟ماهي المواضيع التي تتناولها البرامج / 7
  نشر الثقافة                      التطور التكنولوجي                           تحسين الأداء         

                                                                                                                                                                                                                                                          
  تحسين الإنتاج والإنتاجية                        مساير ة العولمة

    ةكيف تقيم البرامج التدريبية؟    جيدة                  متوسطة                   ضعيف/ 8
  متى كانت آخر مرة شاركت في التدريب؟  / 9

  أشهر 06أشهر                       أكثر من  06أشهر                           03        
  هل استفدت من عملية التدريب؟   نعم                             لا/10
  ة التحفيـزـعملي

  نعم                        لا    عملية التحفيز أساسية؟هل تعتبر / 1
  هل العلاوات التي تتقاضاها تكافئ مستوى أدائك؟  نعم                        لا/ 2
  عل تشعر بعدالة توزيع المكافآت المادية بينك وبين زملائك؟ نعم                        لا/ 3
  :المكافآت التي تحصل عليها مقارنة مع التي يتحصل عليها أمثالك في المؤسسات المنافسة هي هل/ 4

  عالية                                  متساوي                          أقل         
  ماهو مستوى الأجر الذي يحقق لك الشعور بالرضا اتجاه عملك؟    /  5

  الأجر المرتفع                   الأجر الذي يدفع في الوقت المناسب          
  الأجر الذي يتناسب مع مستوى الجهد والأداء      

  هل تتوافق كفاءتك مع منصب عملك؟    نعم                             لا/  6
  هل الأجر الذي تتقضاه يكفي لتلبية كل احتياجاتك؟/  7
  نعم                        لا  

   

  

 

 

  

   

 

  

  

   

  

  

  

  

   

  

 

  

  



 

  

  نوع الحوافز الذي تحصلت عليها؟/ 8
  رحلات                 لم أتحصل إعانات اجتماعية                         سكن اجتماعي  

  إذا قيمت المؤسسة عملك فكيف كان شكل التقدير؟ / 9
  هدايا                 شهادات تقديرية                        شكر                

  ما نوع الترقية التي تحصلت عليها؟/  10
  ترقية المنصب                        لم أحصل        ترقية الرتب               
  على أي أساس تتم عملية المكافأة؟ / 11

  المردودية الأداء الجماعي                           الأداء الفردي               
  أسس أخرى               حسن أداء النشاط 

  ماهي أسباب ترقيتك؟/ 12
  الجهد والأداء                      الأقدمية                       ميول ومعارف شخصية

  تشعر بالملل أثناء العمل؟       نعم                        لاهل / 13
  ماهي وسيلة تنقلك إلى المؤسس/ 14

  نقل العمال                  وسيلة نقل خاصة                   وسيلة نقل أخرى 
  :ة الاتصالـعملي

  متى تقوم الإدارة العليا تنظيم اتصالاتها مع العمال؟ / 1
  يوميا                        أسبوعيا                             كل ثلاثة أشهر

  متى يقوم المشرفون بمناقشة المشاكل ذات الصلة بالعمال؟/ 2
  لا يقومون                            أحيانا                           نادرا

  ما مدى كفاءة وفعالية نظام الاتصال داخل المؤسسة؟ / 3
  جيدة                         متوسطة                             رديئة

  ما نوع العلاقة بينك وبين زملائك؟  / 4
  بة                            عاديةجيدة                          مضطر 

  هل تشعر بوجود اتصال مناسب وفعال مع المشرفين أثناء العمل؟ /  5
  نعم                    لا    

   

  

 

  

  

   

   

  

   

  

   

   

   

   

   

  



 

  

  ما مدى مساهمة نظام الاتصال بتفعيل الخيار الاستراتيجي للمؤسسة؟/ 6
  بصورة كبيرة                      متوسطة                             ضعيفة            

  متى يقوم المسؤولين بمناقشة المسائل التي تخص مشاكل العمال؟ / 7
  دائما                          أحيانا                                  أبدا             

  - الطرق المستعملة في تفعيل نظام الاتصال؟ ماهي / 8
  المنشورات                   الجرائد الخاصة بالمؤسسة               اتصالات أخرى          

  كيف هي العلاقة بينك وبين العمال داخل المؤسسة؟ / 9
  عادية             جيدة                              مضطربة                        

  هل سبق لك وان لم تتوافق مع المسؤولين؟        نعم                        لا/ 10
  ماهو الأنسب بالنسبة لك؟      / 11

  العمل المنفرد                         العمل الجماعي           
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