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 الشكر و العرفان

ضذ   فوذ    أولا و قبل كل شيء نحمد الله تعالى أن وفقني وأعانني على إتمام هذاا الااذا   اوا ا  

منه أن يجعلذه   ميذنان اناذنام أذق أتقذدم رالشذكر و        اأحق أن يحمد و يشكر راجي

محمد على ت جيواته وإرشاداته و دعمه  طيلذة مرحلذة    العرفان لأسااذ اوشرف الفاضل قمانة

ولجميذذ  أسذذاتاتنا اذذا   الانضذذبالإ اتمذذام هذذاا اا  هذذاا الب ذذش وتشذذإيعه وإعذذرار  علذذى  

عك شذي  ط يل محمد،قرليفة عبد انميد،رراحي مصطفى،ر لعراس ن ر الدين،:الأفاضل 

 حذ اطي  الأسذااذ   لىوإقادير عبذد الذر،ن،  ر،،أولاد رلخير الشذي  ،شرقي موديعبد القادر

لى إ ويس قاذق علذق الاجامذار  رميلذي رضذا      لى رئذ وإ أوشذان ييلذة   و م لاي سمذير  و  أمال

 .ساتا  الشريف عديق و ر عنو  محمدكل من الأ

 .من مااعد و كاا مدير أان ية سيدي أعبا  على ما قدمه ه  و الطاقق الترر ي 

 .ساعدني   ااا  هاا الب شوأخيرا و ليس آخرا أتقدم رالشكر أانية إلى كل من 

                            
 



 :هداءاا                                      

 .انمد لله الاي هدانا و سخر لنا هاا فله انمد و الشكر كله

أهدي ثمر  عملي ون هق سبب وج دي أمي و أري ر،ة الله عليه فوما أول من يجب 

 .من دعق منقط  النظير أسأل الله أن ينإينا منوق ي م القيامة أن يشكر وا قدما  لي

لى رناتي سار  و إتي من كانت لي دعما   مايرتي و سرتي  وجألى إأق 

ساثناء خاعة إخ تي و أخ اتي ردون إلى إو . محمد الشنا ماع د  و عائشة و 

م عنا ماع د  لى روح من غيباوق او إوذذا و فيختي الكبرى مريق أسأل الله أن يشأ

 .و عائشة

 . و سبقاق أ،يد   وذناني أق لا أناى اعدقائي خاعة محمد 

إلى من كان لي دعما دائما   مايرتي الدراسية حرو  حرو  و إلى مفاشي و 

 .الاي سول لي الطريق تاوتي خليل

 .و كل  ملائي الطلبة و الطالبام ساثناءادون و إلى كل أساتاتي الكرام 

 وإلى رئيس القاق رميلي رضا

 .إلى كل هؤلاء أهدي هاا العمل

 .ي سف ر اق                                                                                          
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 مقدمــة
 

 
 أ

مبب   السببك ا التنميمبب  اببة  ببة و ، عم مببة  السببك ا اااسببةي عنصببم م بب    القيببة ا اا اة بب   تعتببر    

مفتبة   ،و رب  اابثرم البمئيف في بةو ف ب  و رمربة العمكيب  اا اة ب   سبة خصةئص ومميزات تجعل من بة  

عةمب  م  ك نهة تق م بدوة  سةس   شبمل كبل و اابل العمكيب  اا اة ب  و وةرة  و تكم   هميت ة اا اةا

به  مببدة و    مببما  و  ربب  م وببف ادفببما   اة بب  القيببة ا اا ن  القبب    نببةيمكن مبب  كببل ربب او .والترب  بب  خة بب 

 ير اات عببب    مببب  خبببا  ااعبببة،لبببد     ةتطم حبببالدوافع و الببب اسبببتةةةا مج ببب  او  و  ة   وبببببببعمق  منسبببو 

و ااطا بببة مببب  نلبببة فببب ن م مببب  .بةاثسسببب  ةءا اا نيببب  عم مبببة عبببر د بببة ا الكفببب،تحفيبببزر  وتشببب يع   

حتى  ستطيع ، او دا وو تة وم ةة  القية اتتطكل م   م م   مم  عل و، اة     ااثسس  القية ا اا

بةلقيبببة ا  وعكيبببف وبببةء ارتمةمنبببة .تبببننحببب  ا بببدو اانشببب   بةلكفبببةءا والفعةليببب  الادم العبببةمكن ن  قببب   

نيبب    الكفببةءا اا  تببيرريراسةسببي  كمببة انببماة سببةبقة حةببل   حببد   ربب  الع امببل ادك نهببة   اة بب  و ةاسببت ة  اا

ليك ن  ر ا اا ض عختيةةاة عكى او ع  عكيف فقدو . رداو ااثسس   بةاثسس   ور  مة  نعكف عكى  

يجةبيب  اا ربةةلآورب  مبة  سبتدع  ف ب  وتحكيبل اكمبة انبماة   مب   هميب   لبف  رب   الدةاسب  امبما ابة  مح ةاة

 .غةة ا ب  ولا ب  ع بةد ب نب ةا رةا  ب  سبيدأ     ااا وب   اة ب    ا البنم  مب  القيبة ا اامن ة و السك ي  

عكى الكفبةءا اا اة ب ،الب  تفمدربة القيبة ا  التبيرريراتتكبة   معمفب  رب   الدةاسب  اايداايب   عروسنحةو  

ربب    منببة بتقسببي    ببد  ف انببةااطا ببة مبب  نلببة   و.بةاثسسبب  التعكيميبب   ادسببةت ااا نيبب  عكببى مجمبب ع 

 .يمةل اايداينممأ والآخم يمةل الجةال الحدهمة ،  بةبنإلى اايدااي   الدةاس  

 سب ةباد عكبىل رب ا الفصب اان    ،و د احت ى بةاطةة بدا  فص    رار شمل و  ةل ةب ادف فوعكي

ت الب  حب  فمضبيةالو  اا ض عإنكةلي  لى إضةف  إاختيةة اا ض ع و همي  و رداو الدةاس  المئيسي    



 مقدمــة
 

 
ب  

  واتثم  ااببببن ت اات ببببع  ت ضببببي و  المئيسببببي   تحد ببببد اافببببةري  الى بةاضببببةف ، بببيةغت ة   ربببب ا الجةاببببل 

و خببيرا  ربب   الدةاسبب  بم ضبب ع اامت طبب  التطببمل لكدةاسببةت السببةبق   وكبب لة   جمببع ال يةاببةت  وتقنيببةت

لكقيبة ا  مة الفصل الةبةي فقبد   التطبمل فيبف .   رنةء  ر   الدةاس    مسةةاة  الصع بةت ال  اعترض

و  م بببةمف    ونلبببة ب ضبببع   اة ببب  القيبببة ا اامةريببب  ثم تقسبببيمف إلى  ةببببع م ةحببب   و بببة  بببد و الا اة ببب  

الم ةبببب  لى إ فتطم نبببة فيبببف مبببة اا حببب  الةةلببب    .رببب ا ااف ببب م والنمم بببةت الببب  فسبببمت نمةط بببة  و تط ةربببة

مببة اا حبب  ادخببير فكببةن  عبب   .هميت ببة واوطبب ات ااعتمببدا   الم ةببب    و ا اع ببة  بتعم ف ببة و  اة بب  اا

لككفبةءا  ف ب   الةةلب  مة الفصل .ا اعف والنمم ةت ال   ةم  عكيف  هميتف و  ردافف ومتمةا    تحفيز 

مبة اا حب    تعم ف ةثم . بدءا بمف  م ة  الكفةءا مةري   و ة  راث م ةح فقد احت ى عكى  الا اة   

الكفببةءا  ابعببة خببير   ربب ا الفصببل فتطم نببة فيببف ي ف ببةء فيببف التصببةايد ااتعببد ا   مببة اا حبب  ادالةببة

ةببع فصبب    تضبم   فقبدةابل اايبداي الجعبب  مبة  .اااتةويب  و الاوتمةعيب  كةاعمفيب  و  للأسبةت ااا نيب  

 عكبى احتب ى بد  الفصبل اوبةمفو، مجتمبع ال حب  خصبةئص و نمب ن  الدةاسب   لةةا  ب   و ة التعم د بة

ةفبع   رمرة عكى ف   لكم ةب  و:الةةي عكى م  تك ن و  واوة و   عكى الم ةب  ونكك ة و ةبببببببب و م م حةن

 عبب  و مببةم حةببةن   السببة   و شمببل الفصببل.ولى اد سببتنتة  الفمضببي تطم نببة إلى اثم .الكفببةءا ااعمفيبب  

الفمضبي  الةةايب    اسبتنتة ربم  عكبى الكفبةءا الااتةويب  ثم نككف والةةي عب  التحفيبز و   التحفيز وو    و

 ةت ا،ببببببببببببببببمبع ادسالااسبةاي   اابد م و  تطبمل إلى عا بةت فةدم حةن عكى الفصل السةبع  و  حت ى.

 .لى استنتة  عةم ح   الدةاس لنصل   ادخير إ..الكفةءا الاوتمةعي رمرة عكى   و
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 أهمية الدراسة وأسباب اختيار الموضوع:المبحث الأول

 : أسباب اختيار الموضوع:المطلب الأول

تعد الأسباب التي تدفع الباحثين لأي موضوع كثيرة و متنوعة و يمكننا أن نجملها في أسباب موضوعية و 

 .تدفعنا لدراسة هذا الموضوع أخرى ذاتية

 : الأسباب الموضوعية ( أ

قلة الدراسات التي تناولت مواضيع في التنظيم داخل المؤسسات التربوية و أملي ان تكون انطلاقة في 

 .دراسة المؤسسات التربوية انطلاقا من أنها تنظيمات

سوسيولوجية تعتمد على المنهج تسليط الضوء على القيادة الادارية داخل المؤسسات التربوية  وفق دراسة 

 .العلمي المعتمد  في علم الاجتماع

محاولة تسليط الضوء و معرفة وضع المؤسسات التعليمية في بلادنا و الثانويات بصفة خاص كونها 

 .تنظيمات معقدة تجمع بين الجوانب التربوية و الاقتصادية و الادارية 

 :الأسباب الذاتية ( ب

 .لموضوعالرغبة الشخصية في دراسة ا -

 .الدافع العلمي و التدرب على البحث العلمي بغية اكتساب المزيد من المعرفة في هذا المجال -

 .معايشة هذه الظاهرة و الوقوف عليها بحكم التعامل معها و تأثرُي  بها يوميا -

 .محاولة اكتساب خبرات جديدة تجعلني أحسن من أدائي الوظيفي في العمل -
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 :الدراسةأهمية :المطلب الثاني

تكمن أهمية هذا الموضوع في كونه يبين ما مدى تأثير القيادة الادارية على العاملين في المؤسسات التربوية 

طرف المدير  من خلال ما ،و قد حاولت  أن أتعرف على هذا التأثير الحاصل في المؤسسة التربوية  من .

اليومي مع هذه الظواهر ،التي باتت  لاحظته في هذه المؤسسات ،و في الواقع العملي بحكم تعاملي

تأثيراتها وانعكاساتها واضحة لكن فهمها وتفسيرها كان يقتضي الوقوف عليها من خلال دراسـة علمية 

تكشف التأثير الحقيق لمدير الثانوية في تابعيه من أساتذة و مراقبين و مدى تأثره بمعاملة المدير لهم في 

و ذلك بفضل ،ه المهنية في الجانب الانتاجي و المعرفي و الاجتماعي و الرفع من كفاءت،تحسين مستوياته 

 .الرقابة و التحفيز و علاقات العمل
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 :أهداف الدراسة:المطلب الثالث

و يحدد ،و أرضية يعتمد عليها ،إن أي باحث و هو بصدد دراسة موضوع ما لابد أن تكون له قواعد 

 .الأهداف التي رسمها في بداية المسارمسارا يتبعه بغية الوصول إلى 

و عليه يتمثل هدفنا في التعرف على الطرق التي اعتمدها الباحثون في مجال علم الاجتماع بغية التوصل 

و ذلك من خلال تطبيق ما  درسنــاه في هذا التخصص قصد تعويد . إلى دراسة الظواهر دراسة علمية

 .فنا في هذا المجالأنفسنــا على البحث العلمي و توسيع معار 

الكشف عن القيادة الادارية داخل المؤسسة التربوية و تأثيرها في الكفاءة الانتاجية من خلال  -

 .الرقابة و التحفيز و العلاقات الانسانية

المساهمة في هذا التخصص من خلال هذه الدراسة الميدانية بغية فهم الظاهرة كونها ترتبط بعلم  -

 .العمل الذي يعد تخصصا في علم الاجتماعالاجتماع التنظيم و 

 .بموضوع جديد يضاف إلى بقية المواضيع السابقة عيةالجامإثراء مكتبة  -

التالي تحديد القوانين الادارية و ب اتضبطه من الجانب الإداري كونهاسسة التربوية المؤ  دراسة -

 .الجانب الآخر لهذه المؤسسة
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 .تحديد المفاهيمطرح الاشكالية و :المبحث الثاني 

 :الإشكالية:المطلب الأول

هم العوامل تأثيرا في المنظمات لما أ و، تعد القيادة الإدارية من أهم عناصر السلوك الإنساني         

وقلبها النابض فهي جوهرها العملية الإدارية ساس ومفتاح ،ومميزات تجعل منها أتتميز به من خصائص 

وأن أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي يشمل كل جوانب ،وأنها مفتاح الإدارة 

 .عامة والتربوية خاصةالعملية الإدارية 

تدريبهم و مراقبتهم الأفراد و  دارية هي التي تقوم على توجيهالقيادة الإ أن القول  ناومما سبق يمكن       

ايير المتبعة في تحفيزهم ـــــــمن خلال المع.لديهم  طموحالو دوافع ال استثارة مجهوداتهم و  الهم وــــتنسيق اعمو 

دارية في لاقا من ذلك فان مهمة القيادة الإوانط.عبر زيادة الكفاءة المهنية للعاملين بالمؤسسة،وتشجيعهم 

حتى يستطيع جهدا ووقتا ومهارات ، القيادةتتطلب من  مهمة  إنهاو بالمهمة اليسيرة ، تليسالمؤسسة 

 .تيننحو الهدف المنشود بالكفاءة والفعالية اللازم العاملينأن يقود 

عملية تقويم شاملة تمثل له  هي فولا شك أن نظرة  القائد الإداري  للكفاءة المهنية عند موظفيه       

إلا بتوفر الأجواء في المؤسسات  للعاملينولا يمكن تحقيق الكفاءة المهنية .تغطي جميع جوانب العمل

قيادة رشيدة تساهم في  من خلال ،لعمل ا لأداءعبر بيئة عمل تتوفر فيها الظروف الملائمة المناسبة 

 .لى الهدف المنشودإالوصول 

أداء وأثر ذلك على  تجاهاتهاوقد حاول العديد من الباحثين  من خلال بحوثهم تحليل سلوك القائد و 

 .من أجل تحقيق الأهداف المرجوة  ،ة تحسين أداء وفعالية العاملينبغيالعاملين بالمؤسسات عامة ،
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دارة والعاملين نوع القيادة التي تدير جوانب الإسلوك العاملين بالمؤسسات عامة،يتأثرون إيجابا وسلبا ب نإ 

نماط قيادية تحقق ما لإيجاد أيسعون  عن المؤسسات التربويةن المسؤولين وانطلاقا من ذلك فإ.في المؤسسة

الاساتذة  هداف تمس المنظومة عامة والتلاميذ و،من أتسعى له المنظومة التربوية  والقائمين عليها 

 .خاصة

تتفاعل  ادارية الحديثة  التي تتوفر على قيادةالتنظيمات من اليوم كغيرها  و إذ تعتبر المؤسسات التعليمية  

ما يؤثر على أهداف المؤسسة و كذا الكفاءة المهنية  للعاملين  وهو،فيها سلبا أو إيجابا مع مرؤوسيها 

 : ومنه جاءت إشكاليتنا على النحو التالي

 :التساؤل العام 

  داخل المؤسسات التعليمية؟ للأساتذةما مدى تأثير القيادة الإدارية على الكفاءة المهنية 

 :و منه تنبثق الأسئلة الفرعية التالية 

 ؟للأساتذةظيمية للقائد الاداري على الكفاءة المعرفية هل تؤثر الرقابة التن (1

 ؟للأساتذةهل يؤثر تحفيز القائد الاداري في رفع الكفاءة الانتاجية  (2

 ؟للأساتذةهل تؤثر العلاقات الانسانية للقائد الادارية على الكفاءة الاجتماعية  (3
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 :    الفرضية العامة :المطلب الثاني

 .دارية للقائدطة بطبيعة و أسلوب الممارسة الإمرتب للأساتذةن درجت الكفاءة المهنية أ

 :الفرضية الأولى

 .داريةعيل الرقابة التنظيمية للقائد الإكلما زاد تف  للأستذةتزداد الكفاءة المعرفيىة 

 :الفرضية الثانية 

 .زادت الكفاءة الانتاجية لديهم  للأساتذةداري كلما زاد تحفيز القائد الإ

 :الثالثةالفرضية 

 .للأساتذةداري في زيادة الكفاءة الاجتماعية نسانية للقائد الإالعلاقات الإتؤثر 

 :تحديـــد المفاهيـم:الثالثالمطلب 

وهي تمثل ،اهيـم التـي يستعملها في دراستـهمما لاشك فيـه أن أي باحـث لابد له من تحديـد المف        

نتيجـة لتراكم الخبرات و الجهود التي قـام بها الدارسون و البـاحثون ،كل في اختصاصـه وعليـه فسوف نبيـن 

هذه المفاهيـم  المستعملة في بحثنـا هذا بهدف  تبديـد الغموض وضبط موضوع الدراسـة  وهذه المفاهيم 

الكفاءة المهنية لتحفيز و العلاقات الانسانية و كذا ،الرقابة و االمتمثلة في القيادة هي القيادة،و انماطها 

 .بأبعادها المعرفية و الإنتاجية و الاجتماعية

 

 

 

 



 طار المنهجيالإ                                                                                           الفصل الأول 

 

 
00 

 

 :القيادة (1

تعتبر القيادة من ركائز عملية التسيير في المؤسسة من أجل صالحها العام و في هذا الصدد فقد 

 .تعددت التعاريف حولها

تعني عملية التأثير التي يقوم بها المدير في مرؤوسيه لإقناعهم و حثهم  دارية عن كونتز و ادونيلالقيادة الإ"

 .داء النشاط التعاونيأ على المساهمة الفعالة بجهودهم في

بأنها نوع من الروح المعنوية و المسؤولية التي تتجسد (pfiffner e presthus)و يعرفها ففنز و بروستوس

الأهداف المطلوبة ،و التي تتجاوز مصالحهم   مرؤوسيه لتحقيقفي المدير ،و التي تعمل على توحيد جهود 

 1"الوانية

القيادة هي عملية التأثير في نشاط الأفراد و الجماعات و توجيه ذلك )قائلا(علي السلمي)يعرفها "

 2"(النشاط نحو تحقيق غاية معينة و التنسيق بين جهودهم بما يكفل تحقيق هدف الكفاية الإنتاجية

نساني الذي يربط أفراد الجماعة ببعضهم مع البعض و يحرك القيادة هي العامل الإ:"ديفر ثو يعرفها كي

 3دوافعهم نحو تحقيق الأهداف

عنية أو جماعة عن طريق عضو أنها ممارسة التأثير والسلطة في نطـــــاق علاقــــــة م"و هناك من يعرف القيادة 

 4 "هدافنشطة الجماعية نحو الأعلى توجيه الأ ةر فيهــــــــا و تنصب الوظيفة القياديثأو أك

                                                           

32ص ،1،2212،دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة ،عمان الاردن،ط القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنة، 1   
ص ،1،2222طان ،الأردن ،ــــــــــ،دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،عم  إدارة العلاقــــــــات الإنســـــانيةأونيس عبد المجيد أونيس، 2

131. 
  .132ألمرجع نفسه،ص  3
 .212،ص 2223،دار مدني،الجزائر،قاموس مصطلحات علم الاجتماعفاروق مداس،،  4
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باستقطاب قدراتهم لأدائهم في المنظمة بحماس و ثقة (العاملين)فالقيادة هي قدرة التأثير على الآخرين 

 .   من أجل الصالح العام للتنظيم

 :المفهوم الاجرائي للقيادة*

العاملين داخلها نحو تحقيق  سلوكسلوب المعتمد من الرئيس في تسير المنظمة،بتوجيه هي ذلك الأ

 .   هداف العامة للتنظيم شرط القدرة على التأثير فيهمالأ

 :القيادة الديمقراطية1-1

لى إحتى المعارضين منهم ،بحيث يستمع نماط القيادية المعروفة بفتح باب الحوار مع العاملين أحد الأ"

و التعبير عن الآراء دون خوف،و ،الجميع قبل اتخاذ القرار الأنسب وهو ما يسمح بالتفاعل المستمر 

تفجير طـاقات و مبادرات العاملين و الإطارات ومن سلبياتها إطالة الوقت في الاستماع خاصة من حيث  

 1"كثرة الاجتماعات

دارة تحقق رضا العاملين وترفع روحهم في الإن القيادة الديمقراطية أكما بينت الكثير من الدراسات "

 2" المعنوية

شباع إجل أائمة بين القائد و المرؤوسين،من نسانية القالعلاقات الإبالقيادة  منالنمط  ويتميز هذا

 .القرار و تفويض السلطة تخاذاحل مشاكلهم،للمشاركة في  حاجاتهم و خلق روح التعاون بينهم و

 

 

                                                           
 .121،ص 2211ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،صطلحات علم الاجتماع التنظيم و العمل،دليل مناصر قاسمي ،  1

.142أونيس عبد المجيد أونيس،مرجع سابق،ص   2  
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 :للقيادة الديمقراطيةالمفهوم الاجرائي *

هي النمط المرن من القيادة الذي يتبناه المسير في المؤسسة ،لكسب ثقة المرؤوسين بإشراكهم في نشاط 

و هي قائمة على الاحترام المتبادل بين أعضاء  (الخ...اتخاذ القرار،تفويض السلطة للقيام بالمهام)المنظمة

 . كل تنظيم

 : القيادة الأوتوقراطية1-2

الذي يعتبر نفسه الآمر الوحيد و على العاملين "من أنواع القيادة التي تركز القرار في يد القائدهي نوع 

التنفيذ فقط تحت طائلة التهديد و العقاب،و من إيجابياته الفعالية و السرعة و المباشرة و هو عملي في 

المعلومات مما قد يؤدي  الحالات الاستعجالين،و من سلبياته عدم الاستماع للآخرين و لا يسمح برجوع

 1"إلى تمرد العاملين

نجاز أعمالهم،وهذا يعطي تفاوت لط على المرؤوسين بالضغط عليهم لإكما تتميز بالاستبدادية و التس

ئد الأوتـقراطي المتطرف اــــــــــــــــالق:بين العديد من ذوو هذا النمط من القيـادة ،و بالتالي نميز نوعين من همــا

ائد الأوتوقراطي غير المتطرف ــــــــــــهو القف،و هي الأوتوقراطية المتحكمة أو المتسلطة،أما الثاني ستبدادالاو 

 .القيادة الأوتوقراطية الصالحة أو الخيرة تو قد سمي

 :المفهوم الاجرائي للقيادة الأوتوقراطية*

لاح و الخير و الذي يتميز بمركز السلطة ـــــــــــــــــــهي نمط قيادي يتفاوت بين التطرف و الاستبدادية و الص

الات داخلها بإصدار الأوامر ـــــــــــــــــــــــفي تسيير المؤسسة،وذلك باعتبار أن لقائد هو محور العلاقات و الاتص

 .و التوجيهات ،و العودة إليه في كل شيء ،مما يقلل من شأن المرؤوسين
                                                           

.124ناصر قاسيمي،مرجع سابق،ص   1  
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 :أو الحرة القيادة المتساهلة 1-3

نماط القيادية التي تعطي للمرؤوسين حرية أكبر و استقلالية أكبر في العمل فتسمح لهم بتطوير أحد الأ"

ئهم و يعطي لنفسه فرصة طريقتهم الخاصة من أجل تحقيق الفعالية ،كما يسمح للجميع بإبداء آرا

القائد في نفس الخط مع يكون  ليهم جميعا دون التقليل من شأن أية فكرة،و من سلبياته أنإالاستماع 

،كما تؤدي طريقته إلى تضييع الكثير من طاقة العاملين أمام الحرية الواسعة و أمام ما ينتظرهم المرؤوسين

 1"من أعمال بحيث يجدون أنفسهم مضطرين لعمل كل شيء و أي شيء مرة واحدة

لاحم و حركي بحيث الأعضاء  أحد الأنماط القيادية التي تهتم بتكوين فريق موحد و مت"و أيضا هي 

نية ،و من سلبياته أنه لا انسـعتبار الجوانب الإأسرة واحدة،فيسهل اندماج الموظفين و يأخذ في الاك

يفرق بين ما هو رسمي و ما هو غير رسمي،و أحيانا يطغى الاهتمام بالعلاقات الاجتماعية على حساب 

 . 2"العلاقات الرسمية

 :المتساهلة أو الحرةالمفهوم الإجرائي للقيادة *

هي نمط قيادي يقوم على الحرية في أداء الأعمال و التفويض الواسع للسلطة مع اتباع سياسة الباب 

 .المفتوح لتسهيل الاتصال

 :الرقابة(أ

و الترتيب .داريةلإربعة التي تتكون منها العملية اتعتبر الرقابة الإدارية واحدة من الوظائف الرئيسية الأ"

إن كلمة الرقابة و دورها في ترتيب وظائف .التخطيط،التنظيم،التوجيه،الرقابة:المعتاد لهذه الوظائف هو 

                                                           

.121ناصر قاسيمي،مرجع سابق ،ص   1  
. 121المرجع نفسه،ص   2  
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دارية الأخرى بل هي جزء وظيفة ليست منفصلة عن الوظائف الإن هذه الأدلالة معينة و هي  دارة ،لهالإ

 1."لشركات المساهمة و غيرهاداري في المؤسسات المصرفية و في ايكتمل به الأداء الإ

الذي عاصر فردريك تايلور في الولايات Henry fayolلقد عرف الفرنسي هنري فايول "

ذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة و التعليمات الصادرة و إالتأكد مما "تحدة،الرقابة بأنهاالم

و منع تكرار  خطاء بقصد معالجتهالى نقاط الضعف و الأإالمحددة ،و أن الغرض هو الاشارة المبادئ 

 2"و تنطبق على كل شيء حدوثها،

 :التعريف الاجرائي للرقابة*

عين الرؤساء بحيث تتم مراقبة كل هي وضع إطار أو سبيل من خلاله يتم وضع المرؤوسين تحت أ     

 .عمالهم بدقة و بوسائل مختلفة أ

 :حوافزال(ب

هي النظام الذي تتبعه الادارة العليا و الرؤساء بشكل عام في تقديم المكافآت و التشجيع للعاملين "

بهدف تحفيزهم نحو تفعيل أدائهم و الوصول الى أقسى انتاجية ممكنة،كما تهد الحوافز مجموعة من 

سلوك معين ،رغبة في تدفع الفرد و تحفزه للإقبال على  لمؤثرات و الأدوات و الوسائل التيالعوامل و ا

 3".الحصول على النتائج المترتبة على هذا السلوك

 

                                                           
 11،ص1،2222،اثراء للنشر و التوزيع،عمان الاردن،ط الأعمالالرقابة الادارية في منظمات علي عباس، 1
 24،صالمرجع نفسه 2
،دار المسيرة للنشر و التوزيع و  السلوك التنظيمي في ادارة المؤسسة التعليميةفاروق عبد فلة و السيد محمد عبد المجيد، 3

 .321،ص2،2221الطباعة،عمان،الاردن،ط
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 :للتحفيز التعريف الاجرائي*

هو جعل العامل يقدم أقصى ما عنده في خدمته للمنظمة مقابل مغريات تقدم له من قبل المسؤولين هذه 

 .المغريات مادية و معنوية

 : العلاقات الإنسانية(جـ

اجات النفسية ـــــــــــــأما  مدرسة  العلاقات الإنسانية بريادة التون مايو  التي  أخذت بعين الاعتبار الح    

و الاجتماعية للأفراد،حيث ترى هذه المدرسة أن الفرد كائن اجتماعي يتفاعل مع البيئة 

لهذه المجموعة هو الأساس الذي الاجتمـاعية،ويتأثر بأفرادها سلوكاً،وأن شعور الفرد وإحساسه بانتمائه 

اهتمت  يدفعه ويحفزه للعمل والعطاء،حيث ركزت على سلوك الإنسان،وحاجاته النفسية والاجتمـاعية،و

الرائد الأساسي   يعتبر البروفيسور التون مايو "بالعلاقات الإنسانية داخل التنظيم،وبالتنظيم غير الرسمي و 

انطلاقا من  جامعة هارفارد في دراسات هاوثورن الميدانية الشهيرة،لهذه الحركة،فقد قام فريقا من علماء 

حيث ركزت على الاهتمام  الافتراض بأن هناك علاقة وثيقة بين إنتاجية العمل والعوامل البيئية المحيطة به،

بالجوانب التعاملية بين الأفراد والجماعات كرد فعل ضد مبادئ وتطبيقات النظريات السابقة،كما 

الدافعية والرهن الوظيفي،والقيادة،والمناخ المؤسسي،وديناميكية : تطوير مفاهيم عدة منهاساهمت في

 . 1"الجماعة والاتصال وحل خلافات،والاتجاهات النفسية

 :المفهوم الاجرائي للعلاقات الانسانية*

بين العاملين  هي العلاقات التي تتسم بالودية و لا تضبطها عادة قوانين بل هي عبارة عن تواصل      

 .نسانيمن جانب إ
                                                           

 .11،ص 2221،دار الكتاب الحديث ، القاهرة مصر،ية للسلوك في مجال العملالأسس النفسية و الاجتماععلي عسكر، 1
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 :الكفاءة -2

يصعب على الدارسين الوقوف على تعريف شامل و مجمع عليه لمفهوم الكفاءة من قبل المختصين جميعا "

،وذلك بالرغم من تعدد المحاولات الهادفة إلى تقريب وجهات النظر في هذا الشأن و لعل أهم تلك 

 Conseil National du))لمجلس الوطني لأرباب العمل الفرنسيينالمحاولات المبادرة التي أقدم عليها ا

Patronat Francais)(CNPF))-بحركة المؤسسات الفرنسية  1112منذ  الذي أعيدت تسميته

(MEDEF) Mouvement des Etreprises de France –  1111لى ديسمبر إفي الفترة من أبريل 

ممثل لمؤسسات اقتصادية من جنسيات و قطاعات نشاط مختلف  1122و التي جمع خلالها حوالي 

لى إو يمكن تقسيم الكفاءة  1."بهدف توسيع دائرة التشاور بشأن المفاهيم و الآليات المتعلقة بهذا المدلول

 :عدة كفاءات نعرف منها

 : الكفاءة المعرفية2-1

 :للكفاءة المعرفية التعريف الاجرائي*

و هي قدرت .عمله مجالات شتى في العامل لأداء الضرورية العقلية والمهارات المعلومات هي الكم من 

 .الاستاذ على التعرف على المادة العلمية لعمله

 :التالية و يمكن تمييزها بالأبعاد

 بعمله متعمقة معرفة يظهر. 

  انه يساير تطور عمله  على وشواهد أدّلة يقدم. 

                                                           
ط الجامعية ،الاسكندرية،مصر، ،مؤسسة الثقافة تطوير الكفاءات و تنمية الموارد البشريةثابتي حبيب و بن عبو الجيلالي، 1
 .112،ص1،2221
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 التربوية بالأهداف متميزاً وعيًا يبدي. 

 بظروف و حيثيات عمله ملم. 

 المتعّلمين نمو بخصائص وعيًا يبدي. 

 المتعّلمين لمستوى ومناسبة ومعبرة سليمة لغة استخدام على يحرص. 

 القدرة على اثراء تخصصه في العمل بكل ما هو جديد. 

 وتخصصية تهم عمله وتساعده على تحسين مستواه تربوية وبحوث دراسات إعداد إلى يبادر. 

 التي تهم عمله  العلمية يصوب الأخطاء. 

 التي ترفع من مستواه و تنمي فكره المسابقات في يشارك. 

 :الكفاءة الانتاجية 2-2

 :الانتاجية ةالتعريف الاجرائي للكفاء * 

 التحصيل التعليمية،ومستوى للأهداف تحقيقه مدى والمتعّلمين، سلوك في الاستاذ  أداء أثر بها ويقصد

 .متنوعة ومهارات لسلوكات المتعّلمين للمتعّلمين،واكتساب الدراسي

 :و تتمثل أبعاد الكفاءة الانتاجية في

  المتعّلمين لدى المفاهيم وضوح. 

 للتعّلم واضحة رغبة المتعّلمون يظهر. 

 الأستاذ مع المتعّلمون يتفاعل. 

 بعضهم مع المتعّلمون يتفاعل. 

 متميز للمتعّلمين الدراسي التحصيل مستوى. 
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 متنوعة وعقلية أدائية ومهارات سلوكات المتعّلمين يكسب. 

 للعمل جديدة أفكار لتقديم يبادر. 

 والمشروعات التي تساعد على تطوير المؤسسة  البرامج في يسهم. 

 للمتعّلمين الدراسي التحصيل مستوى رفع على يحرص. 

 :الاجتماعيةالكفاءة  2-3

 :التعريف الاجرائي للكفاءة الاجتماعية *

 مع تفاعله الآخرين،ومدى مع والتعاون التعامل الاجتماعي،وحسن التوافق على الأستاذ قدرة بها ويقصد

دارة أي تنمية الحس الاجتماعي لذا إاقبين و عمال مهنيين و أولياء و حوله،من مر  من المتعّلمين،والمجتمع

 .المؤسسة و استغلاله في الرفع من المستوى التحصيليالعاملين داخل 

 :الاجتماعية أبعاد الكفاءة

 زملائه مع للتعاون يبادر. 

 المدرسة إدارة مع للتعاون يبادر. 

 الفريق بروح العمل على يحرص. 

 مكونات مؤسسته  مع إيجابيًا تفاعلا يتفاعل. 

 الّمحلي لمؤسسته المجتمع مع يتفاعل. 

 المجتمعية  الأنشطة في للمشاركة يبادر. 

 ينمي روح المسؤولية للتلاميذ و يحثهم على الأعمال الخيرية. 

 وأولياء الطلاب مع إيجابية علاقات تكوين على يحرص . 
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 .المنهج المتبع و الدراسات السابقة:المبحث الثالث

 .المنهج المتبع و أدوات جمع البيانات:المطلب الأول

 التحليلي،الذي الوصفي المنهج تياراختم إالفرضيات، صحة البحث،واختبار إشكالية على وللإجابة

وتحليلها  الحقائق هذه تفسير محاولة مع معين مشكل أو ظاهرة عن والبيانات الحقائق جمع إلى يهدف

 .الدراسة موضوع الظاهرة أو الموقف بشأن والاقتراحات التوصيات من مجموعة إلى للوصول

 النتائج تأكيد بغرض ذلك وجاء  الاستمارة على الاعتماد العلمية،فقد تم المادة جمع أدوات عن أما

 .النظرية

 :الآتية البيانات ومصادر الأدوات استخدام تم الدراسة هذه منهجية ولتحقيق

 الموضوع بجوانب علاقة لها التي الكتب مختلف على الإطلاع. 

 الدراسة موضوع بالمؤسسة الخاصة الوثائق. 

 الإلكترونية المواقع بعض من بالاستفادة ذلك وكان الأنترنات شبكات. 

 الدراسة محل للمؤسسة الميدانية الزيارات. 

 .الدراسات السابقة

بعد الاطلاع على البعض المكتبات و تصفح العديد من المواقع الالكتروني كان هناك مجموعة من 

 :ي و منهاثالبحوث التي عالجت مواضيع ذات صلة بموضوع بح
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 منظمة ، دراسة ميدانية )1"القيادة الادارية و تأثيرها في أداء جماعة العمل":عطية يوسف

كلية العلوم ،   2212/2211سنة .دارة الاعمال في إيرمذكرة ماجست.الغرفة الصحراوية عين مليلة

 .3جامعة الجزائر ، الاقتصادية 

ليه كمساعد لبحثنا ،و هذا راجع للطريقة التي اتبعها الباحث في إهذه المذكرة تعتبر مرجع تم الرجوع 

يجاد تأثير المدير في جماعة العمل و مدى إدراسته حيث تناول من خلالها موضوع القيادة و قد حاول 

الى القيادة الادارية من جوانب  كذلكو قد تطرق الباحث الى الموضوع و   .يجاباإثر فيهم ؤ و كيف ي

ريف للقيادة  أنماط القيادة نطريات القيادة المختلفة تحدث في بحثه عن كيفية ممارسة متعددة منها تعا

 .يصال المعلومات و عن التحفيز و الرضا إتكلم عن و السلطة كيفية التعامل مع العاملين 

ختار المنهج الوصفي و المنهج أو  .من حيث المكان اختار الباحث منظمة الغرفة الصحراوية بعين مليلة

ستبيان بواسطة استمارة الإ داة أوقام باستعمال تحليلي،و قد استغل نظريات القيادة في انجاز بحثه ال

 .تفريغ بياناته و قد قام بانجاز بحثه وفق ثلاثة فصول  في SPSSنظام  مستعملا 

  دراسة – 2"أسلوب القيادة الادارية و أثرها على الفعالية الانتاجية للمرؤوسين":سميرة صالحي

 في العلوم الاقتصادية فرع يرمذكرة ماجست (المديرية الجهوية بجاية) مؤسسة سوناطراك، حالة 

لى موضوع القيادة إلقد تطرقت الباحثة في بحثها  .جامعة الحاج لخضر باتنة .تنظيم الموارد البشرية

لى فصول منها فصل حول القيادة الادارية و أهميتها و فصل حول نظريات إالادارية مقسمة بحثها 

                                                           
مذكرة .دراسة ميدانية منظمة الغرفة الصحراوية عين مليلة القيادة الادارية و تأثيرها في أداء جماعة العمل، عطية يوسف،1

 2212/2211جامعة الجزائر،غير منشورة سنة .ماجستار في ادارة الاعمال
المديرية )أسلوب القيادة الادارية و أثرها على الفعالية الانتاجية للمرؤوسين،دراسة حالة مؤسسة سوناطراكسميرة صالحي ، 2

 .2221/2222مجستار،جامعة الحاج لخضر المسيلة،غير منشورة،مذكرة  ،(الجهوية بجاية
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عتمدت  إدارية على الفاعلية الانتاجية و قد دراسة أثر أسلوب القيادة الإلآخر  لالقيادة،و فص

كرنولوجيا تاريخية عن القيادة في مراحل تاريخية و قد عرجت على نظريات القيادة الكلاسيكية منها 

و قد 2221/2222حددت مجال الدراسة في مؤسسة سوناطراك فرع بجاية سنة وقد،و الحديثة

نظريات القيادة في دراستها و كذلك على   عتمدت إو  يالمنهج الوصفي التحليل على عتمدتإ

 يتحليلالنهج الم على  و قد اعتمدت بحث ستمارةإستعملت الوسائل المعتادة في بحثها لقاءات و إ

نماط القيادة و ألى وجود علاقة بين إ ا توصلت من خلال هذه الدراسةخير أو  .في تفسير فرضياتها

 .نتاجية للمرؤوسينالفاعلية الإ

 :صعوبات البحث

ثناء قيامه بدراسة موضوعه مجموعة من العراقيل التي تكون عائقا أو تحول دون انجازه أتواجه أي باحث 

له عوائق وصعوبات لم تكن في الحسبان   و أحيانا تظهر،لعمله تبعا للخطة التي رسم ملامحها مسبقا 

   .ومن بين تلك الصعوبات

  يعد العامل الزماني أكبر عائقا في هذا البحث حيث تكمن الصعوبة في المدة الزمانية الممنوحة

 .انجازه على الوجه الذي يرجوه بحثه  ،فالمدة الزمنية غير كافية لإتمامه و لإنجازللباحث 

  إضافة للعامل الزماني كان عدم تجاوب بعض المبحوثين مع الموضوع خاصة و أنه يتعلق بالمدير و

 . لكن مع الوقت بدؤوا يتجاوبون 

 كان  عباء الوظيفية وانجاز المذكرة وهو ما و من الصعاب الاخرى عدم التوفيق بين الدراسة و الأ

 .تحديا إضافيا كوني عانية من هذه الظروف
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  تداخل اختصاص الباحث تنظيم و عمل و ما يوحي اليه العنوان على أن الموضوع الخشية من

 .على علاقة بالتربوي و لكن الموضوع يدرس جانب التنظيم في مؤسسة تربوية باعتبارها تنظيما

 .جمل حلةأاتمام هذه الدراسة و إخراجها في لكن رغم كل تلك الصعاب حاولت التكيف من أجل 



 طار النظريالإ
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 :تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

من الموضوعات الهامة كما أنه لا شك أن القائد الاداري يمثل عنصرا أساسييا   ااميا ك كيل  القيادةتعتبر 

بعيادإلالا أن المكيكلة اليو تواايه المنظميات ك  قتنيا أمين  تنظمنيهل ما بك الاقتصاديةحل عملية التنمية مرا

كمييا أن .العثييور علي ييا بةيي ولة ليي ي أحييلع سييلعة نييا رة يصييع الحيياع عييدف تييوار القائييد افداري ال عييا  ا

سييليل ك ماعييات أ  الج   تنظيييو   تنةيييو ا ييود ا اييرادإافدارييية اييا ك ا سيياة عملييية توايييه عملييية ال

أ  جماعيييية   مييين ا يمكييين القيييو  أن القييييادة افداريييية  تيييد إتحقيييو أايييداا    اييييات معينييية ارديييية كانييي  

  توزيييييع العمييييل بييييلج ا اييييراد   الجماعييييات ك إاعييييل الااتميييياعا لالى  قيييي  اليييي ي بييييدأ ايييييه الت  ايييي  راا

  .اتماعية مختل ةنظو ا كالتنظيمات   

رئيةيا لللاحثلج   الم كرين إال ين حا لوا من خيل   ااتمافافداري يككل الوق    القائد  من   لك  

لييهإ ا  ايير لنييا قييدر لا يةييت ان بييه ميين دراسييا و   ثييوتح و تحليييل سييلو  القائييد   اجماااتييه ميين جميييع اوان

  تعييديل سييلو  القائييد افداريإ حييددت لميدانييية الييو أتحييرت عليي  توايييه النظريييات العلميييةإ  الدراسييات ا

عرايية اءة الم  تيثتحه  علي  الك ي.م اايمه   ااتراضاته ك علقته بمرؤ سيه إ  لاسيتراتيييته ك التعاميل مع يو 

 .للعامللج عامة   ا سات ة خاحة
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 .ماهية القيادة الادارية:ول المبحث الأ

 .مفهوم القيادة:ولالمطلب الأ

. اا عملية تحريك مجموعة من الناة باجما  محدد  مخطط   لك بتح يزاو عل  العمل باختياراو

 .  القيادة النااحة تحر  الناة ك الاجما  ال ي يحقو مصالح و عل  المدى اللعيد

لان القيادة بمعنااا   أبعاداا الكاملة اا أساة حياة المجتمعات   المنكات   نجاح ا   استمراراا   

 .د ا  االقادة او ال ين يخططون  يضعون ا اداا   الةياسات ريا

قيادة مجموعة من ا اراد بما يواه : لان التعريف الكامل لم  وف عملية القيادة   ال ي يمكن أن نضعه أنها 

 ينما العمل ال ردي   العمل المكتر  بين و  تنمية ر ح الجماعة  ر ح التعا ن لدي و  يلن و  بلج 

 لايجاد دراة ك اية من التحمس   العطاء لدي و   الارتلاط بالمنظمة  بناء علقات طليعية  او المنكاة 

 .عمل تةود  الاستيابة   الثقة   الاحتراف المتلاد  

 ارسة التثتحه   الةلطة ك :"يعرا القيادة أنها:   ك قاموة مصطلحات علو الااتماع ل ار ق مداة 

عل  توايه نطاق علقة معينة أ  جماعة عن طريو عضو أ  أكثر اي ا   تنص  الوظي ة القيادية 

 1 "اداا الجماعةأا نكطة الجماعية نحو 

لان ا همية الو تكتةل ا القيادة او أنها تتعامل مع العنصر اللكري ال ي يعد من أاو عناحر افنتاج " 

داخل المنظمة إ أساة نجاح ا أ  اكل ا إاالقيادة ما اا لالا سلو  افنةاني ل رد يؤتحر به عل  سلو  

  . 1"الآخرين إثيث يقللون قيادة  يطيعون أ امر 

                                                           

 .212مراع سابوإص  اار ق مداة إ 1
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رسمية   نع من طرا سلطات عليا   مواتحيو  مةتندات إكما أن انا  قيادة  ه  قيادة: للقيادة نوعان 

و تثتحه عل  الآخرين بالر و من عدف توااداو ك له تمثل ك  اود أارادترسمية لها تثتحه ك مجا  العمل إ  

 . عل  ا ا اإن م  وف القيادة يرتكز عل  دعامتلج رئيةتلج هما" ظائف قيادية للإدارة 

 الو ترسو له  ةدايتتمثل بالعقيدة  ال كر افداري ال ي يؤمن به القائد إ الق:مة المعنوية الدعا 

 .هيتحقيو الهدا ال ي يةع  لال   لالىدإ تقو بهيحتد  ال يالمثل 

 ا ا ا د ات الو لا بد من توااراا بيد القائدإمثل الةلطييييييييييييييييييييييييية الملئمة :الدعامة الميييادية

 2"إ شلكة الاتصالات ال عالة إ القوى اللكرية اللزمة

ال أداء أعن ان استقطاب قدرات الآخرين من بثنها علارة - يمكن تعريف القيادة إبص ة عامة 

 .ا عما  المنوطة بهو ثماة  تحقة

 :لىلاتصنف القيادة :صنيف القيادة ت

   :القيادة الرسمية.1

عما  أالو تنظو (اللوائع   القوانلج أي) اقا لمن ج التنظيو ارة م ام ا   اا القيادة الو  "

محددة من قلل مركز   االقائد ال ي يمارة م امه من ا ا المنطلو تكون سلطاته   مةؤ لياتهإالمنظمة

 .الوظي ا   القوانلج   اللوائع المعمو  بها

 :القيادة غير الرسمية.2

                                                                                                                                                                                           
إمنكثة علم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطيةقلاري محمد اسماعيلإ 1

     .36ص  1891المعاراإافسكندريةإمصرإ
 .158علا علاةإمراع سابو إص 2
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ك التنظيو  اقا لقدرا و   مواال و القيادية   ليس من اراد ارس ا بعض ا   اا تلك القيادة الو يم

  أدارة التن ي ية دارة التن ي ية ا  افاقد يكون اللعض من و ك مةتوي افإ مركزاو   ضع و الوظي ا 

ن موااله القيادية   قوة شخصيته بلج زملئه   قدرته عل  التصرا   الحركة   أالادارة الملاشرة لالا 

ا  ا نا  الكثه من النقابيلج ك بعض المنظمات يملكون مواإالاقناع يجعل منه قائدا نااحا المناقكة   

 .دارة ك تلك المنظمات قيادية تككل قوة ضا طة عل  اف

عنه ك المنظمة االقيادة الرسمية    ه  ن ا ين النوعلج من القيادة لا  نى  بككل عاف اان كل م 

 1."ن جمتمعان ك شخص  احدأاداا المنظمة   قلما أالاحيان لتحقيو   نان ك كثه منالرسمية متعا

  .القيادة الإدارية تطور:المطلب الثاني

 .المفهوم التقليدي للقيادة

كان المعنى التقليدي ل كرة القيادة يرتلط ملاشرة ب كرة الةلطة الرسمية داخل التنظيو افداري إ  ظل 

 .التاسع عكر حتى الربع ا    من القرن العكرينا ا المعنى سائدا مند منتصف القرن 

مراداة للةلطة القانونية الو  نح ا القواعد الرسمية للرؤساء افداريلج ك ا ا ا   المرحلة كان  القيادة إ"

االقائد افداري او كل رئيس لاداري يتمتع ثو لاحدار أ امر الةلطة .ظل التدرج الهرما للمنظمة افدارية

لقيادة افدارية الو كان  ااعناحر 2"عل  التابعلج تن ي اا   لاطاعت ا   لالا تعرضوا لليزاءالو يتعلج 

 .ا مر   الطاعة   الجزاء:سائدة اا

 (.التنظيو الرسما.)  يرتلط المعنى التقليدي للقيادة افدارية بماكس ايبر   اريديريك تايلور   انري اايو 

                                                           
 .29إصسابو مراعبل  خلف الةكارنةإ 1
 11ص 2212إ دار العلوف إ عنابة الجزائر إمدخل الى العلوم الادارية ،أسس و مبادئ علم الادارة العلميةمحمود شحماط إ 2
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الم  وف الحديث للقيادة افدارية يعتمد عل  اكرة ما :المعنى الحديث للقيادة الإدارية ( أ

العلقات افنةانية الو تربط بلج القائد افداري  أعضاء التنظيو افداري ليس بوح  و أتلاعا 

بل كيان بل بوح  و شركاء ك العملية افدارية مع القائد ك مةئولية القياف بإنجاز ا اداا 

 .المكتركة للمنظمة افدارية

ا كان  القيادة الادارية اا الر ح المحركة للإدارة إ  كان حةن القيادة يتوقف الى حد كله   لم"

عل  ما يتمتع به القائد الاداري من ح ات إاإن اختيار القادة الاداريلج   اعداداوإاو من 

 1."أهمما تعنى به الد   الحديثة

  أنماط القيادة:المطلب الثالث

لى لا  تصنيف أنماط القيادة افدارية دارة علا انلية   العربية ك مجا  افع معظو المراا  لقد أجمع"

 :تحلتحة أنماط  ردت بثسماء مختل ة   اا

 .النمط ا  توقراطا أ  ال ردى أ  الدكتاتوري أ  التةلطا أ  الاستلدادي -

 .النمط التراسلا أف المتةاال أ  الةلبي أ  الحر -

  ا   (  أطلو اللعض عليه النمط الكورى)نةاني أ  التعا نيالمكار  أ  الاالديمقراطا أ   النمط -

 .التةمية  ه دقيقة كما سن كر ايما بعد

 نماط الادارية الو  دارة عل  استخداف ا ا التصنيف الثلتحارج الكتاب   المؤل ون ك مجا  اف  لقد د

 2"داريون ك سليل قيادة مرء سي ويتلع ا اف

                                                           
 .131إص1812إ5  إدار ال كر العربيإعلج شمس إمصر إطمبادئ علم الادارة العامةسليمان محمد الطما يإ 1
 .261إصمراع سابواار ق علد  اليه   الةيد محمد علد المجيدإ 2
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  :المستبدالنمط الأوتوقراطي أو 

يتمثل أسلوب القيادة ا  توقراطية بالقيادة الو تعتمد عل  أسلوب الن ا  ا مر  الجزاء  العقاب  اا 

ااتماع الةلطة  الحكو لدى المةه  ك ظل ا ا ا سلوب يعتبر القائد المتةلط او أقرب لالى الرئيس 

يةتمد سلطته من العلقات بمختلف ال ي يةتمد سلطته من القوانلج  افاراءات منه من القائد ال ي 

 (.لالخ....العملإافنةانيةإالااتماعية)أنواع ا

االقائد ا  توقراطا يتحكو ك مرؤ سيه بغه لاراد وإ يعبر بثنه او مركز اتخا  القرارات  لا يعطا "

 . 1"ااتماما للمرؤ سلج 

ا ا النوع من القادة يركز جميع الةلطات ك يد    لا ي وض شيئا من ا لمرؤ سيه إ  او يتوقع من و "  

لى آرائ و ك حل لا  ك ن س الوق  لا يةتمع .يصدرااالطاعة التامة   تن ي  ا  امر  التعليمات الو 

نمط  ك ظل ا ا ال2." االمككلت بل يطل  عرض ا عليه أ لا بث   ليتولى بن ةه دراست ا   اللث اي

كبر من الااتماف با اراد إ يقوف القائد باتخا  القرارات  تحديد ا نكطة أيكون الااتماف بالعمل بدراة 

اعتمادا كليا عل  سلطته الرسمية ك منع الثواب  توقيع  ن المرؤ سلج من ناحيةإ معتمداد ن أي مكاركة م

  .العقاب من ناحية أخرى

 ك ظل ا ا النمط يتخ  المدير ن كل القرارات إ ما عل  المرؤ سلج : ي المستغل النمط الاستبداد-1

  .لالا لاطاعته ا  امر د ن مناقكة إأ  أي تقصه يةتوا  توقيع العقوبات

 ك ا ا ا خه يتخ  المدير كل القرارات إلكن يكون للمرؤ سلج :  النمط الاستبدادي العادل-2
                                                           

 .131علا علاةإمراع سابوإص 1
 إإدار المةهة للنكر   التوزيع   الطلاعةإ إعمان ا ردن القيادة الادارية و التنمية البشريةمحمد حةنلج العيماإ 2
 .65إص2229إ1ط
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بها أعمالهو إطالما أنهو يؤ  نها  او افاراءات  الطرق المحددة من قلل بعض الحرية ك الطريقة يؤد ن 

 .رؤسائ و

 :الأوتوقراطي وتفويض السلطة القائد ( أ

اقد تنعدف ا   العملية ك ظل ا ا ا سلوب  نه ينقةو لالى نوعلج أسلوب أ توقراطا متطرا أ  

إأما النوع الثاني  او  ه لالا ثضور مةتلد لا يةمع بمكاركة المرؤ سلج ك سلطته أ  لاعطائ و حلحيات

ا سلوب ا  توقراطا العاد  أ  الخه ال ي قد يةمع لهو ك بعض الصلحيات مثل المصلحة 

 .الكخصية

 :الأوتوقراطي واتخاذ القرارات القائد  ( ب

للمرؤ سلجإ نه عطا ارحة لابداء الرأي يالمركزية ك اتخا  القرارات ال يتميز ا ا ا سلوب من التةيه ب"

 .يعتقد أنه حاح  القرار لما له من امتيازات

 . 1"اقد يليث لالى المنا رة  الاحتواء ثيث يواو المرؤ سلج بالااتماف بآرائ و  لاشراك و ك اتخا  القرارات

 : الأوتوقراطي والمشاركة العمالية القائد(ج

تةلط للمةه ال ي يضعف معنويا و المكاركة العمالية ك ا ا ا سلوب لا تقوف لةل  الحكو الم"

نكاط و  لانتاا وإكما أن ا ا النمط من القيادة يلحث لالى التراخا ك العمل حا   ة ك اءا و من ثمر 

  2" يابه

 

                                                           
 . 131إص علا علاة إ مراع سابو 1
 .131إص المراع ن ةه 2
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 : لية الاتصاليةالأوتوقراطي والعم القائد ( أ

الو تدخل المنظمة  يعتبر ن ةه محور العملية الاتصالية أي لا بد من لايصا  جميع المعلومات  المراسلت 

 .الو يقوداا  لاحلحه عل  كل شاء

 :القيـــــــادة المتساهلة

داءإحيث يؤدي ا ا يتميز ا ا ا سلوب بظ ور العديد من أنواع الةلو  المتنوع الو تؤدي لالى  قلة ا "

   عدف الانضلاط إ ن القائد المتةاال يعطا الحرية التامة لمرؤ سيه مع ت ويض للةلطة يالنوع لالى التة

 . 1"أي حرية التصرا  ي علون ما يكاؤ ن

  اا القيادة الو تعطا القاعدة الحرية المطلقة ك  ارسة نكاط ا   اتخا  القرار   يصلع القائد  "

 .نما يحا   تواي  ا بطريقة  ه ملاشرةلالا يةيطر عل  القاعدة ملاشرة    كالمةتكار ا و

بداعا   يعزز الثقة بلج القاعدة   القمة   قد أتحلت  سلوب بإتاحة ال رحة للنطلق اف  يتميز ا ا ا 

لى أن يةع  أاراد المجموعة للةيطرة علي ا اينتج عن  لك لاادة  ه الموا ة تؤدي الدراسات أن القي

التعا ن بلج أاراداا كما تثل  أيضا أن المجموعة ك حالات القيادة  الصراع داخل المجموعة   اقدان ر ح

 ه الموا ة  اللا ما تتصف بعدف الانضلاط   التنظيو   تغل  علي ا الر ح ال ردية اتضعف قدر ا 

    2."الانتااية   يصع  تواي  ا لتحقيو ا اداا 

لاهما  بعض النواحا الهامة ك أ اه  الج ود  ادر الوق  تكتي  امن سمات ا   القيادة الازد ااية

 .النكاط داخل المنظمة

                                                           
 . 132محمد حةنلج العيماإمراع سابو إص 1
 .269الةيد محمد علد المجيدإمراع سابوإص اار ق علد اليه   2
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 :المتساهل وتفويض السلطة القائد ( أ

ناد الواالات لالي و بطريقة عامة  سيه عل  أ سع نطاق  ميله لالى اساجما  القائد لالى ت ويض الةلطة لمرؤ "

 . 1"أعمالهول  ك  ارسة يعطا مرؤ سيه المزيد من الحرية  الاستق....  ه محددة

 : المتساهل واتخاذ القرارات القائد  ( ب

اجما  القائد او ك أداء العمل ا  ا يعطينا أن  لما كان ا ا ا سلوب يركز ااتمامه عل  ا اراد العامللج"

لاعطاء أكبر قدر من الحرية للمرؤ سلج لممارسة نكاطا و  لاحدار القرارات  لاتلاع افاراءات الو ير نها 

 . 2"ملئمة فنجاز العمل

 :المتساهل والمشاركة العمالية القائد(ج

االمكاركة العمالية ك ا ا ا سلوب تكون اوضوية  عكوائية ك بعض ا حيان لكثرة من يحملون الةلطة 

 .ك لاحدار القرارات الو ير نها مناسلة د ن الراوع لالى الجماعة كيماعة عمل أ  لجان مختصة

 :المتساهل والعملية الاتصالية القائد(د

االقائد ال ي يتلع أسلوب القيادة الحرة ... ا سلوب سياسة اللاب الم توح  ا ا ك القائد  يتلع"

يرى أن أسلوب الحرية ك بعض افدارة لن يكون مجديا لالا لا ا اعل بابه م توحا لمرؤ سيه (المتةاالة)

 . 3"لتوضع الآراء  ا اكار الو يلتلس علي و أمراا  س ل لهو سلل الاتصا  به
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 :القيــــادة الديمقراطية

 ك ظل القيادة الديمقراطية يتو اتخا  القرارات   رسو الةياسات   تحديد أنكطة   م اف ا اراد 

بالعمل   ا اراد بالمكاركة مع المرؤ سلج   تزداد الاتصالات ك كااة الاجمااات   يكون ااتماف القييييائد 

 المكاركة  ت ويض الةلطة يعتمد عل  العلقات افنةانية إ يتمثل أسلوب القيادة ال ي" .ك آن  احد

 . 1"بلج القائد  مرؤ سيه الو تقوف عل  لاشلاع حااا و  خلو التعا ن ايما بين و  حل مككل و....

ا ا النمط من القيادة عل  النقيض من القيادة التةلطية أ  الدكتاتورية حيث ي دا الى خلو "  يعتبر 

نوع من المةؤ لية لدى المرؤ سلج   محا لة مكاركت و ك اتخا  القرارات االقائد الديمقراطا يكار  الةلطة 

ه ينتج عن ا راع الر ح مع الجماعة   يثخ  رأي و ك معظو قراراته ا   المكاركة بلج القائد   مرؤ سي

  2."المعنوية للأاراد   زيادة  لائ و   التزام و كما يكعر ال رد بثهميته   قيمته ك المؤسةة

 ك ظل النمط الديمقراطا يتو اتخا  القرارات   رسو الةياسات   تحديد أنكطة   م اف ا اراد المكاركة 

يييييييل لالى  عل  من ا عل  للأس ل   من أس يييييييييييمع المرؤ سلج   تزداد الاتصالات ك كااة الاجمااات 

 .ي أن ااتماف القائد يكون بالعمل   بال رد ك آن  احدأ  لالخ  ......
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 :القائد الديمقراطي وتفويض السلطة

رؤ سيهإ ن يةمع للقائد باكتكاا  معراة الم ارات المختل ة الو تتميز بها م"ا ا النمط من القيادة

ابتكاراتهإ ك لك تةمع للقائد معراة كل   لمرؤ ة استعميييا  قدراته  موااله لعمليية الت ويض تةمع 

 . 1"مرؤ ة عل  حقيقته سواء المدرب عل  أداء أعمالهإبم ارة أ  ال ي يحتاج لالى تدري  لاضاك

 :القائد الديمقراطي واتخاذ القرارات  ( أ

بالاستماع لالى آراء  مقترحات المرؤ سلج ايما يصدر  من  يتميز المةه ك ظل ا ا ا سلوب

قراراتإ لاتاحة ال رحة لهو ك حنع القرارات  مةاعد و  تواي  و ك حل مككل وإ  لك بالااتماع 

 . بهو  مناقكة مختلف  ا ات النظر لدي و

ا الرسما أ   ه  ا   العملية  اللا ما تكون عن طريو الليان الو تككل من قلل المةؤ للج بنوعي 

تل ة خالرسماإك تحقيو ارحًا أكبر لحلو  أكثر لابتكارية لتحقيو ا اداا  ا ا حة  الخل يات الم

 .لمكاركة ك عملية اتخا  القراراتلللأعضاء 

 :القائد الديمقراطي والمشاركة العمالية(ج

بالقرارات الو يتخ اا من   من ح ات المةه الديمقراطا أنه يوع ااتماما شديدا بمكاركة مرؤ سيه 

االمكاركة العمالية ك ظله تتةو بلناء ر ح الجماعة  التعا ن  الاحتراف "أال تحقيو أاداا المنظمة

المتلاد إا ا نوع من التدري   الوعا العماعإ عل  ا ا يتعلج عل  أن يكون ا عضاء عل  دراة عالية 

 2"من ظر امن الوعا  افلماف  بكؤ ن جماعت وإ ما يحيط بها 

                                                           
 .111حلح الدين محمد علد اللاقا إمراع سابوإص  1
 . 131علا علاة إمراع سابوإص  2
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يحكو  كما يقوف المةه بمراعاة أعما  مرؤ سيهإ يحل مكاكل و بالعد    افنصااإايةه  يقود  

لمرؤ سلج عن طريو المكاركة ك مختلف م مات ايمقراطا  مع نجاحه ك ان معاملة بثسلوب الحوار الد

 .المنظمة باستخداف المر نة ك التعامل

 : القائد الديمقراطي والعملية الاتصالية(د

للعملية الاتصالية ك ا ا ا سلوب د ر أساسا  اعا  ك بناء العلقات الثنائية  الجماعية أي العلقات 

بلج المةه  مرؤ سيه أ  بلج مرؤ سيه جميعاإأ  بلج المرؤ سلج أن ة و   لك بلناء علقات لانةانية 

 .أساس ا الثقة المتلادلة

تصا  بلج الجميع يعمل عل  تحقيو التعا ن بين و  ينيز المةؤ ليات الملقاة عل  عوائق و  ية ل االا"

افاراءات  تن ي  القرارات  تلاد  المعلومات  توايه التعليمات  متابعة تن ي اا  لاتحارة حماة المرؤ سلج 

 . 1" تلاد  الآراء اي ا

 :النمط المتساهل

الحرية المطلقة ك  ارسة نكاط ا   اتخا  القرار   يصلع القائد     اا القيادة الو تعطا القاعدة"

 .نما يحا   تواي  ا بطريقة  ه ملاشرةلالا يةيطر عل  القاعدة ملاشرة    كالمةتكار ا و

بداعا   يعزز الثقة بلج القاعدة   القمة   قد أتحلت  سلوب بإتاحة ال رحة للنطلق اف  يتميز ا ا ا 

لى أن يةع  أاراد المجموعة للةيطرة علي ا اينتج عن  لك لاادة  ه الموا ة تؤدي الدراسات أن القي

الصراع داخل المجموعة   اقدان ر ح التعا ن بلج أاراداا كما تثل  أيضا أن المجموعة ك حالات القيادة 

                                                           
 .222أ نيس علد المجيد أ نيسإ مراع سابوإص 1
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ر ا  ه الموا ة  اللا ما تتصف بعدف الانضلاط   التنظيو   تغل  علي ا الر ح ال ردية اتضعف قد

    1."الانتااية   يصع  تواي  ا لتحقيو ا اداا 

 .نظريات القيادة:المطلب الرابع

  :نظرية السمات (1

تقوف ا   النظرية عل  أن القواد يولد ن قوادا إ أنه لا يمكن للكخص ال ي لا يملك ح ات القائد أن "

يولد ن قوادا  ن لدي و من الص ات االملك   ا مه   الاقطاعا   الرأة ماع كل اؤلاء إيصه قائدا 

 .الوراتحية ما يجعل و اال لها

لى الةمات   لاؤاله للقيادة أما التابع اي تقر   تنادي ا   النظرية بثن القائد يتمتع بةمات معينة ت

ل لك ال يمكنه أن يقوف بد ر القائد أيضا تقوف ا   النظرية عل  أن القادة عادة ما يتص ون بميموعة 

 2."من الص ات الكخصية الو تلزف النياح

  .ن يصلع قائدا أي لا يملك ح ات القيادة لا يمكن ن القادة يولد ن قادة   الكخص ال أت ترض " 

الطو  القوة حةن )القادة الو  يزاو  عن مرؤ سي و مثل الص ات الجةميةتقوف بدراسة   يزات 

الثقة بالن س النضج )ح ات ان عالية(او القدرة علا التنلؤ ال كاء سعة ا)الص ات العقلية(ظ رالم

ح ات (ح  التعا ن القدرة عل  راع الر ح المعنوية)  الص ات الااتماعية(الان عاع قوة الارادة 

 3(."التواضع   الامانة   الصبر) شخصية عامة

                                                           
 .269اار ق علد اليه   الةيد محمد علد المجيدإمراع سابوإص 1
 .61راع ن ةهإصالم 2
 .31بل  خلف الةكارنةإمراع سابوإص 3
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لان القيادة النااحة تعتمد عل   اود خصائص  سمات :"  يتخ  أححاب ا   النظرية الموقف القائل 

 .معينة لدى القائدإ لان كان من الصع  لاخضاع ا   الص ات أ  تحديداا عن طريو الدراسات العملية

الو تقوف عل  أساة أن بعض ا اراد "العظيو الرال"انظرية الةمات مرتلطة ارتلاطا  تحيقا بنظرية "

القائد يولد  لا )يصلحون قادة  نهو  لد ا  او يحملون ح ات القيادةإأي أنها قائمة عل  الااتراض أن 

 : من ا   الةمات أ  الص ات( يصنع

 لالخ...إالحيويةإ اللنية الجةديةالطو إالرشاقة:الخصائص اللدنية* 

 لالخ...إالعد إالااتماف بالناةإالنضج العقلاالصبر:الخصائص الااتماعية* 

الثقة ك الن سإالاستقامةإالتقدير الةليو للأمورإالللاقة ك التصرا  الكلفإالر لة  :الخصائص ال اتية* 

 1"لالخ...ك الانجازإتحمل المةؤ لية  الدااعية القويةإ 

  : بعض ا سئلة مثلن ك ت ةه ظاارة القيادة حعوبة افاابة عل  و   لقد  ااه اللاحث

 ال تواد لدى بعض ا شخاص ال ين برز ا كقادة عبر التاريخ  يزات مكنت و من  لك؟

 أف ال يراع ا مر لالى  اود اؤلاء ا اراد ك المكان الملئو  ك الظر ا الملئمة ؟

ةاهمات ك  لقد اختل   مةاهمات اللاحثلج ك محا لة افاابة عل  ا   ا سئلة إ لكن قادت ا   الم

الو ترى بان سمات معينة تعتبر موالة لدى  الن اية لالى تقديم ما يعرا بنظرية الةمات   الخصائصإ 

 .بعض ا اراد  يزاو كقادة عن  هاو من ا اراد

 Edwin Ghaselli مةاهمات ايد ين  ازع

 . المرتلطة بالقيادة ال عالةقاف ايد ين  ازع بإاراء بعض ا ثاث لمحا لة الوحو  لالى بعض الةمات 
                                                           

 .113جما  الدين لعويةات إمراع سابو إص 1
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 :  قد تركزت أثاتحه حو  النقاط التالية

 .مثل القدرة عل  افشراا ال عا  إال كاء إالملادرة : القيييييييييييييييييدرات 

 .مثل الحزف إالثقة بالن س إالقدرة عل  قيادة الآخرين إالنضج الااتماعا:الص ات الكخصية 

ثل الحااة لالى التحصيل الم ني إتحقيو ال ات إالقوة  الةيطرة عل  م: الص ات المتعلقة بالدااعية 

 المكااثة المالية إا من  الطمثنينة؛. اللعللج 

  :  ك نهاية أثاتحهإتوحل لالى أن الخصائص الهامة بالنةلة للقيادة ال عالة مرتلة حة  أهميت ييييييييييا  اا

 ساسية للمةه من تخطيط إتنظيو إتوايه  رقابة  عما   تتمثل ك لانجاز الم اف ا: القدرات افشرااية 

 .الآخرين

 .من خل  اللحث عل  تقلد المةؤ ليات  الر لة ك تحقيو النياح: الحااة لالى التحصيل الم ني 

 . يتمثل ك التقدير الةليو للأمور  عواقل ا إ  ك لك عل  تحليل المواقف بككل ححيع: ال كاء 

لط ا   الص ة ك مقدار ما يرا  الكخص ك ن ةه من قدرة عل  مواا ة المواقف  ترت: الثقة ك الن س 

  .الصعلة 

 تتمثل ك قدرة الكخص عل  أن يتصرا بككل مةتقل  سابو للآخرين إك لك المحا لة : الملادأة 

 .الدائمة فيجاد حلو  اديدة للمكاكل الو تظ ر

 Warren Bennis مةاهمة   رن بنيس

شخصا من كلار المديرين  رؤساء المنظمات بهدا معراة سر نجاح  82بدراسة شمل  قاف   رن بنيس 

 . اؤلاء القادة   ك لك للتعرا عل  الةمات المتكابهة الو يتميز ن بها

 :  ك نهاية الدراسة توحل لالى الص ات التالية الو يج  تواراا ك القائد النااع
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 .ااتراضية للحالات المر وب اي ا المقدرة عل  خلو تصورات  يأ :التخيلموالة 

المقدرة عل  لااراء الاتصالات اللزمة لكرح تصوراته بهدا الحصو  عل   يأ:  التخطيطالاتصالات 

 .التثييد اللزف من افدارات التابعة له

نها ثء الااتماعية المناسلة الو من شأي المقدرة عل  لايجاد الليئات المناسلة  ا اوا: ت ويض الةلطة 

 .الزيادة من الطاقة  الحماة  القدرة عل  تحقيو النتائج المطلوبة 

أي المقدرة عل  ضمان استمرار المنظمة ك اجماا ا خاحة عندما تكتد :المثابرة إ الاستمرار  التركيز 

  .ا حوا   يصلع طريو المنظمة مليئا بالمكاكل 

و  كن المنظمة من مراقلة مةتويات ا داء أي المقدرة عل  لايجاد الطرق  الوسائل ال: معراة التنظيو 

 الحصو  عل  الليانات اللزمة فعادة النظر ك المواقف الو اتخ ت ك الماضا  تحديد تلك الو يج  

 اتخا اا بكان المةتقلل

  قد قاف بعض اللاحثلج ال ين ينضو ن تح  ا   النظرية بالقياف بعدة أثاث حو  بعض الةمات 

 :نظرية الةمات  الخصائص .ادة   من اؤلاء اللاحثلجالمتعلقة بالقي

 : نظرية السلوك القيادي (2

تعمل ا   النظرية عندما ت كل نظرية الص ات المتوارة ك القائد إتتدخل نظرية الةلو  القيادي ك 

 يعتبر ا ا الاجما  محطة لعدد من  لارااء سلوكات القائد افدارية  تصرااته مع مرؤ سيه أتحناء العمل

 :   الدراسات لالى نةقلج هما ادة   يمكن تقةيو محا ر ااتماف االدراسات   اللحوث المكث ة للقي

 : تقةو لالى نوعلجا  ظائف القيادة داخل الجماعة   ا يركز عل : النةو ا    

 . مثل حل المككلت   تقديم المعلومات اللزمة فنجاز العمل: الوظائف المرتلطة بالعمل 
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كمةاعدة أاراد المجموعة عل  العمل بة ولة من خل  التكييع   التح يز : تماعية الوظائف الاا

 .  الاستيابة لمكاعر افاراد

  لك يصلع قائدا نااحا از ااتلج الوظي تلج بنياح اإنه ب لا ا ما استطاعة لاي ارد لانج

 .يركز عل  أنماط ملو  ال ائدة ك التعامل مع المرؤ سلج : النةو الثاني 

ر ث ا الخصوص جمدر افشارة لالى أن دراسات اامعة  لاية أ اايو  اامعة ميتكيان من أك ك ا

احثلج الدراسات لااادة   لاس اما ك تكوين مدخل أنماط الةلو  القيادي  من  اقع لاس امات الل

 . لتصنيف أنماط الةلو  القيادة تحنلجالايمكن تلني أحد اللديللج 

  (نظرية للكرت) تيكالآتصنيف أنماط الةلو  القيادة لالى أربعة أنواع اا باختصار  :اللديل ا    

  (ا  توقراطا)النمط المتةلط

  (المكار )النمط الديمقراطا

  (ا بوي)النمط افنةاني

  (التةيبي)النمط الحر

للديل لا يختلف  ا ا ا Blake –Mouton (بليك   موتون)الكلكة افدارية :اللديل الثاني 

اوار  عن نضه  الةابو بص ة عامة  طلقا لوا ة النظر ا   يمكن تصنيف الةلو  افدارية ك 

لاطار بعدين أساسلج افنتاج  ا اراد  يمثل كل من ا مقياسا من تةع درااات   يواد عدد لا 

تنةيو خمةة  يحص  من أنماط الةلو  افداري يتحدد كل من ا بدراة عل  كل من اللعدين   يمكن

 ::أنماط رئيةية  اا
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 الادارة الجماعية 8/8نمط ((1

  الادارة الةللية 1/1نمط ((2

  الادارة العلمية 8/1نمط ((3

  الادارة الااتماعية 1/8نمط ((4

  الادارة المتثراحة 5/8نمط  (5)

عدف  لقد كان  نقطة الضعف الرئيةة لنظرية الةمات الو حا ل  أن ت ةر ظاارة القيادةإاا  

قدر ا عل   ضع آلية لقياة  ك اءة  القائد ك أدائه لعملهإ عل  ضوء  لك الضعف قام  بعض 

 :الدراسات بمحا لات لت ةه  لك الغموض ن كر من ا

 : دراسات جامعة أوهايو-

ك ا ربعينات من القرن الماضاإ است دا  ك "أ اايو"كان  ا   الدراسات الو قام  بها اامعة "

 : مجمل ا ا بعاد المةتقلة لةلو  القائدإحيث توحل  ك تصني  ا للةلو  لالى بعدين ااملج هما

تنظيو العمل حيث يتميز ا ا اللعد بتحديد القائد لد ر   د ر ا اراد معهإ  :الملادأة بالتواي ات-1

 . العلقاتإ ا اداا  المعايه ا دبيةإ التركيز عل  برمجة العمل

حيث يتميز ا ا اللعد بالثقة المتلادلة  الاحتراف  المةا اة ك المعاملة ك :لاعطاء الااتماف أ  الاعتلار -2

 . 1"بيئة العمل

 

 
                                                           

 . 6 13إص علا عةكرإمراع سابو 1
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  دراسات جامعة متشنجان:  

لقد تركزت دراسات اامعة متكنيان الو كان  ك أربعينيات القرن الماضا   حا ل  أن تككف 

 خلص  النتائج لالى بعدين أساسلج "العلقة بلج النمط الةلوكا للقائد   أتحر  لك عل  جماعة العمل

 : هما ك الحقيقة ن ة ما مع أبعاد اامعة أ اايو لالا أنهما مختل ان ك التةمية

التركيز عل  علقات العمل  الااتماف ثااات العامللج  القلو  بالاختلاات :بالعامللج:افالااتم-1

 .ال ردية

التركيز عل  النواحا ال نية  الااتماف بتحقيو أاداا الجماعة  اعتلاراا  سيلة :الااتماف بافنتاج-2

 . 1"لتحقيو أاداا المنظمة

دراة عالية له القدرة عل  تح يز أاراد المنظمة لل    تكه اللحوث أن القائد ال ي يةتخدف اللعدين ب

 .ا ود أكثر لها

 دراسات بليك و ماتون : 

بدراسات ك أ   الةتينات من  James mouton  ماتون   robert blackقاف كل من بليك "

النتائج إاقد نثل  ا   الدراسات عل   إ  لك لتين  التطرق  ي نظرية ك مجا  القيادة القرن الماضا

 :الو خلص  لةلو  القائد  هما

 الااتماف با اراد-1

 2"الااتماف بافنتاج-2
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الو تظو  احد  ثمانلج موق ا قياديا مختل ة عن "بالكلكة افدارية"حيث توحل لالى اقتراح ما يةم  -

العمودي لكل بعدإا ا الاجما  ا اقا نجد الااتماف بافنتاج  ك  8لالى  1بعض ا اللعضإ موزعة من 

 .نجد الااتماف با اراد

 : يمكن التمييز بلج خمةة أسالي  رئيةية للقيادة حة  موقع ا عل  الكلكة كما يلا

 .أسلوب يؤدي لالى علقات ايدة  شعور بالرضا بلج ا اراد لكن افنتاج ضعيف-1

 .أسلوب متةلط ي تو بافنتااية عل  حة  ا ارادإالر ح المعنوية منخ ضة  سيئة-2

 .ااتماف ضعيف با اراد  افنتاجإأي أن القائد م تو بن ةه  بثححاب المؤسةة-6

أسلوب يعد  ك الااتماف بلج ا اراد  افنتاج  ا يؤدي لالى لانتااية من خل  بناء علقات لانةانية -1

 .مع ا اراد

اد  بالتاع أسلوب يركز عل  ر ح ال ريو ك العمل  يحا   الحصو  عل  علقات لانةانية مع ا ار -5

 . 1"لانتااية ايدة

امن خل  ما سلو   كر  اإن القائد ال ي يوع الااتماف بالمرؤ سلج من خل  العلقات افنةانية 

مع و ك ظل الاحتراف المتلاد   اعتلاراو كثاراد لهو أحاسيس  شعور  تح يزاو مع لاشراك و ك اتخا  

قود يؤدي ب لك لالى الرض  الوظي ا لهو  بالتاع القرارات مع اامش من الحرية حة  الات اقات  الع

 .زيادة لانتااية المؤسةة

 

 
                                                           

 .131علا علاة إمراع سابوإص  1



 داريةالإ القيادة                                                                                             الثاني الفصل
 

 
32 

  :النظرية الاحتمالية أو الموقفية (6

ليس من الة ل تحديد نمط معلج للةلو  القيادي ال عا  إا عالية القائد لا يمكن أن تحدد اقط 

 طلقا للمدخل الموق ا لان اعالية القائد  .بخصائصه  سماته الكخصية أ  بما او نمط سلوكه جما  ا اراد

تلف نمط سلو  القائد من ي يتعامل ايه القائدإ من ا قد يختتحدد بخصائص أ  طليعة الموقف ال 

موقف لالى آخر إاليس من الغرابة أن يتحو  قائد كان يتصف سلوكه بالديمقراطية لالى قائد متةلط ك 

تقوف ا   النظرية عل  "ة المرؤ سلج ك اتخا  القرار مثل  ظل الظر ا الو لا تتةع أ  لا تةمع بمكارك

ااتراض أساسا م اد  أن أي قائد لا يمكن أن يظ ر كقائد لالا لا ا  يثت له ك الليئة المحيطة ظر ا 

مواتية لاستخداف م ارات   تحقيو تطلعات إبمعنى آخر اإن ظ ور القائد لا يتوقف عل  الص ات ال اتية 

  لانما يعتمد ك المقاف ا    عل  قوى خاراية بالنةلة ل اتهإلا يملك سوى سيطرة قليلة الو يتمتع بهاإ

 .                              .           1"علي ا أ  قد لا يملك سيطرة علي ا بالمرة

  :                                                               النظرية الموق ية تحا   أن

 . تحديد مااية أاو العوامل الموق ية الو تؤتحر عل  ااعلية القيادة: أ لا 

 .                     التنلؤ بنمط الةلو  القيادي ال عا  ك ظل ا   العوامل: تحانيا 

 نظرية ار يدر  ايلدر  من ابرز النظريات الو شكل  الملمع   افس امات افنةانية للمدخل الموق ا

ايلدر أثاتحه عل  أساة أن انا  تحلث عناحر رئيةية تؤتحر ك أسلوب القيادة ك أي ظرا من  لقد بنا 

 :                                               الظر ا إ ا   العناحر اا

 سلج تؤدي لالى الاعتراا به  لا  أن العلقة الكخصية الجيدة بلج القائد  المرؤ : علقة القائد بثتلاعه -
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 .                                         .إ ب لك تة ل عملية القيادة  العكس ححيع كقائد

معنى دراة  ضوح الم اف المطلوب من الكخص القياف بهاإا اعلية (:نمط الوظي ة)مدى تحديد الوظي ة -

 الابتكارية القيادة ترتلط بمواح ات الوظي ة إاالوظي ة  ات الم اف الواسعة مع لامكانية تطليو الحلو 

 .تةااو ك بر ز القائد  ت يه طاقاته إبعكس الوظائف الر تينية تقتل الطاقات

أي أن الةلطة  التثتحه المتولد عن المركز من خل  مدى القدرة عل  لاحدار (:الوظي ة)دراة قوة المركز-

نه أمكن تقةيو أ الثلتحةنتج عن دراسة ا بعاد قد مر   خرين  لاالاراو عل  لاطاعة ا  اا  امر لالى الآ

 المواقف القيادية لالى ثمانية مواقف تترا ح مابلج مواقف مرضية للغاية لالى مواقف  ه مرضية عل  افطلق

 لقد أشارت نتائج ا   الدراسات بككل عاف لالى انه ك المواقف المرضية  اما  تلك الغه مرضية عل  

 لك النمط ال ي يركز عل  العمل أكثر من تركيز  عل   ا كثر اعالية او افطلق اان النمط القيادي

 .                .ا اراد

اقد  اد أن النمط القيادي ا كثر اعالية او  لك (المرضية   ه المرضية نةليا)أما ك المواقف النةلية 

 .                                  .النمط ال ي يركز عل  ا اراد أكثر من تركيز  عل  العمل

الية ا ا ييياسيا بلج كل من نمط القائد  اعيييييييييييييي يتضع من ا   الدراسة بككل عاف أن انا  اارقا أس

النمط إك لك يتضع أن اعالية القيادة لا يمكن الحكو علي ا لالا من خل  التوااو بلج نمط القائد من 

نمط القيادي ال ي قد يكون اعالا ك ناحية  بلج طليعة الموقف القيادي من ناحية أخرى   لك أن ال

  .مواقف معينة قد لا يكون اعالا ك مواقف أخرى
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 اا علارة عن مدخل اديد ك نظرية القيادةإ يكون مرنا بككل كااٍ لينطلو عل  حالات  ظر ا "

عوامل مختل ةإ قد أدى افخ اق ك الحصو  عل  نتائج تحابتة أ  متةقة كما أشرنا لالي ا لالى التركيز عل  ال

 :الموق يةإ من العوامل لاع تحدد العلقة بلج القائد  المرؤ سلج

 حيو المجموعة       تاريخ المنظمة                                   

 عمر القائد  خبرته                                     الظر ا الن ةية للميموعة

 توقعات الرئيس         المنظمة                   المجتمع ال ي تواد به

 .الوق  المتوار لدراسة القرارات قلل دراست ا      نوع العمل المطلوب من المنظمة أداؤ             

 . 1"دراة التعا ن الواا  توااراا بلج القائد  المرؤ سلج

 :  ن كر ايما يثتي بعض الدراسات من ا

 (:William reddine)أبحاث ويليام ردين

حيث يقترح أنه يمكننا التمييز بلج أربعة أنماط :خلص بتقديم نظرية الو تةم  بنظرية الك اءة افدارية"

 :رئيةية للقيادة

نمط يكون ايه المدير خاليا من الااتماف بكل من العلقييييات مع ا اراد   العمل المراد :النمط ا   . 1

 .لانجاز 

كون ايه المدير  ا ااتماف عاٍ  بالعلقات مع ا اراد  لكن ااتمامه يكون قليلً  ي:النمط الثاني. 2

 .بالعمل المراد انجاز 
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ك ا ا النمط يكون المدير  ا ااتماف كله بالعمل المراد انجاز     ا ااتماف قليل بالعلقات مع ا اراد .6

 .داخل المنظمة

  1"العمل المراد انجاز    العلقات مع ا اراد العامللج معه يكون المدير ايه  ا ااتماف كله بكل من:نمط.1

 :نظرية الرجل العظيم

تقوف ا   النظرية عل  الااتراض القائل بثن التغهات الجوارية العميقة الو طرأت عل  حياة المجتمعات "

م عولها قوة اناف تحقق  عن طريو أاراد  لد ا بمواا    قدرات ا ة  بر عادية تكله ك _الانةانية

 ا   النظرية إعل  . الةحر إ  أن ا   المواا    القدرات لا تتكرر ك أناة كثهين عل  مر التاريخ

الر و من  ااات اإلالا أنها احطدم  بلعض الحالات الو تقلل من حدق ا ا ا بعض الحالات نجد 

يز ا عن بعض الظر ا عن أمثا  اؤلاء الراا  ا ا ا  ال ين نجحوا ك داع جماعا و الى الاماف ع

تحقيو أي تقدف مع ن س الجماعات إ  ك بعض الحالات الاخرى عيز اؤلاء الراا  الاا ا  عن قيادة 

 .جماعات أخرى  ه جماعا و الاحلية

من ا ا نةتطيع أن نخلص الى أن القيادة لية  ح ة مطلقة يتمتع نه  أاراد د ن الآخرين إ  انما 

الو تتدخل ك ا مرإمن ا الظر ا المحيطة بالجماعة   ك لك نوعية الجماعة انا  من العوامل ا خرى 

 2." ا ا

ان القادة اشخاص  ه عاديون يتمتعون بمواا  خارقة  كن و من احداث تغيهات ك مرؤ سي و   "   

 الص ات القيادية الو   تركز عل . لا يمكن ان تكتة   ك المجتمع   ان ا   القدرات   المواا 
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تتمثل بميموعة من الخصائص الطليعية   اللدنية   الكخصية   الااتماعية الو يتحل  بها القائد اإن 

  نوضع تلك .  اود ا   ياب بعض ا  كل من ا   الخصائص يميز بلج ال رد القائد   ال رد الغه قائد 

   :الخصائص بالاتي 

قوة إالمظ رإالوتحوبإالطاقةإالعمر:مثل  PHYSICAL:الخصائص الطبيعية و البدنية.1

 .الحيوإالتركي  اللدني إالج ب

الك رة   إ التنكئة إ المكانة الااتماعية إالخل ية التعليمية :مثل SOCIAL  الخصائص الاجتماعية .2

 .التعا ن

 :مثل PERSONALITYالخصائص الشخصية .3

 .مةتقرة   قلقة إد دة   إاديرة بالثقةإعاط ية إان عاليةإتكي يةإعدائيةإشخصية تعا نية

يحكو عل  إمؤكد عل  الملادئإمت انيإاارائا:مثل TASK_ RELATEDالخصائص العملياتية .4

 1."مقلو  من قلل اريو العملإالاعما  ك ضوء نتائي ا

 :القيادة في المؤسسة الجزائر:الثانيالمبحث 

أتحرت  بككل كله عل  أداء مرت افدارة  المةهين من  الاستقل  بظر ا حةاسة   ه مةتقرة "

 تركوا  رائ و أ للية المؤسةات بد ن لاطارات 1832المؤسةاتإاعندا  ادر ال رنةيون الجزائر ك سنة 
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مةهةإاليثت الد لة لالى سند ا ا ال راغ  بككل استعياع بتعيلج ازائريلج لم يكن لهو التكوين  الخبرة 

 1"المطلوبة ك التةيه

المتعلقة بالتةيه ال اتي للمؤسةاتإا   1836ا  لى بصد ر مراسيو مارة حيث بدأت التغهات 

إ لاعادة الهيكلة 1811 تطليو ميثاق التةيه الاشتراكا للمؤسةات ك  1833عملية التثمينات ك 

 .لالى أن  حلنا لالى اقتصاد الةوق  الخصخصة 1899إا استقللية المؤسةات ك 1892ك 

 :التسيير الاشتراكي القيادة في:المطلب الاول

متمثلة ك مجلس "اكرة القيادة جماعية "من حيث التةيه افداري للمؤسةة الصناعية يمكن القو  أن "

 . 2"العما  بليانه الدائمة  مجلس المؤسةة  الوحدة اا الملدأ ا ساسا ك تنظيو  تةيه المؤسةة 

 .ل ين عينت و الد لةحيث  تز بإشرا  عما  المؤسةة ك التةيه مع المةهين ا

كما ظ رت أسالي  الله قراطية للمةهين  او شخصية بعض المنتخللج ك الليان  مجالس افدارة ك 

 .المؤسةات

 :من حيث تفويض السلطة(أ

" من ميثاق  قانون التةيه الاشتراكا الو تنص عل  انه  9كان  تةود المركزية اانطلقا من المادة 

لت ويض المطلو لتوايه  مراقلة المؤسةة  اا تتةلو كل التقارير أ  الليانات أ  يكون للةلطة الوحية ا

 3"المحاضر الموا ة ك المؤسةة أ  الوحدة
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 :من حيث اتخاذ القرارات(ب

كان  المؤسةة تعمل تح   حاية الوزارة المختصة  ليس لها الحرية ك اتخا  القرارات أ  لاحدار ا  امر "

 . 1" التعليمات د ن الراوع لالى الوحاية  ا ا انعكس سللا عل  المؤسةة

  :من حيث المشاركة العمالية(ج 

كثها ما يصلع "اللاحثلج عل  أنهاكرة المكاركة العمالية لم تتحقو ك كثه من ا حيان حيث يؤكد أحد "

 2"مجلس العما  مجلةا للإطارات  المكرالج أما العما  المنتيون ايلقون بعيدين عن المكاركة

لما كان  عملية ت ويض الةلطة منعدمة  تابعة لمركزية القرار مع عدف المكاركة : من حيث الاتصا (د

ك الاتصا   اوض  التةلةل افداري العماليةإكان ا ا الوضع مصدراً لنزاعات   لانقطاعات 

 . انكغالات المديرين

 .القيادة في إعادة الهيكلة:المطلب الثاني

لاعادة الهيكلة من افحلحات الو قام  الد لة فعادة تنظيو الاقتصاد ك لاطار تدعيو اللمركزية  تقوية 

المؤسةات لم تتغه لاضااة لالى ن س التخطيطإلالا أن  لك لم يجد ن عا للقاء ن س ال انية القيادية عل  

 :افيديولواية الاشتراكية مع تغيه ك الاسو اقط   ثل  القيادة ك

 :من حيث تفويض السلطة(أ

 .ك ا حل اا الانتقا  من المركزية لالى اللمركزية لالا أن ك الميدان  ه  لك
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 :من حيث اتخاذ القرارات(ب

 .قع ا  ا يعبر عن  اود مركزية ك اتخا  القراراتبما أن اللمركزية  ه مطلقة ك الوا

 .مرحلتي الاستقلالية والخصخصة:المطلب الثالث

يتخيل لالى أ ااننا أن المةه ك الجزائرإما او لالا حارة للملكية المكتركة بلج عدّة "  ا سلو  كر إ

أطراإ ا أدى لالى تكوين أنماط سلوكية  قيو ظراية لدى المةهين للتكيف مع ا  ضاع الو قد 

 . 1"يواا ونها 

الجزائر من مةايرة التحولات الجديدة الظ ور استقللية المؤسةات لم تتمكن المؤسةة العمومية ك 

 .خاحة بعد أن تخل  الد لة عن  ويل المؤسةات العاازة ماليا 

كما لجثت الد لة لالى خصخصة بعض المؤسةات  تةريع آلاا العما  كمحا لة لتمكلج المؤسةة "

ةوق  ال عالية الاقتصادية العمومية من الانتقا  لالى اقتصاد الةوق  العمل ك بيئة المنااةة  منطو ال

 . 2"الاقتصادية

 اا مرحلة تتطل  تغيه ا ري ك القيو  الاجمااات  الةلو إ عليه ال المدير ن ال ين    تنكئت و "

عل  قيو  اجمااات  أنماط سلوكية معينة ك النظاف الةابو مةتعد ن للتغيه  التكيف مع النظاف الجديد 

 ؟3"

تةيه   او ما أتحر عل  تلك الاحلحات الو كان الغرض من ا  ك ااتلج المرحلتلج بقا ن س أسلوب ال

  .نقل المؤسةة الى آااق اديدة  
                                                           

 .221إمراع سابوإص أ نيس علد المجيد أ نيس 1
 .121يوسف عنصرإمراع سابوإص 2
 .221ا نيس علد المجيد ا نيس إمراع سابوإص  3
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 .الرقابة:الثالثالمبحث 

 :الإدارية تعريف الرقابة:المطلب الاول

 :بثنها ا الكتاب   العلماءقد عرا   للرقابة كثه من التعري ات   الم اايو 

أ لا بث   التعرا عل  مدى قدرنها عل  تقويم الخطث الرقابة الادارية اا متابعة ا عما  " -1

الناتج عن ا عما  إ  عادة من يقوف ك ا   المراقلة  ادات تكون داخل تنظيو الرقابة 

الةابو   اللحو ك الادارة إ  الرقابة اا قةو لا ين صل عن الادارة   التخطيط   التوايه 

 . نها من  ظائ  ا

نظيو   توايه الج ود الخاحة بالعما   اقا للخطة الموضوعة من   اا الوظي ة الو تعني بت -2

 .أال الوحو  الى تحقيو الااداا المر وبة

اا الوظي ة الادارية الو تقوف عل  المتابعة المةتمرة للأعما  ك أي مؤسةة لتحقيو النتائج  -6

لان  ادت ك  المراوة من المؤسةة الادارية الو تخطط لها مةلقا   تقوف ك معالجة ا خطاء

 .حا  تطليو الخطط

اا أاو  ظي ة ك عملية الادارة لا تكون الادارة كاملة لالا بواود الرقابة الادارة  ن الرقابة  -1

تقوف من معراة تحقيو النتائج   ا اداا المراوة من الخطط   تقوف بمعالجة ا خطاء الناجمة 

 .يع الموضوعةعن الانحرااات الو تكون نتيية اللعد عل  الخطط   تصح

 .اا الامتثا  للنظاف لتحقيو ا اداا المراوة من الخطط   تصحيع أي انحراا اي ا -5



 داريةالإ القيادة                                                                                             الثاني الفصل
 

 
33 

  اا العملية الو يتو من خللها التثكد من أن نكاطات المنظمة تةه كما او مخطط لها  -3

 1"من خل  مقارنة ا داء ال علا بالمعايه الواردة ك الخطة

بثنها العملية الو تتو عن طريق ا اتحارة ااتماف الاخرين   اطلق طاقا و   (BASS)عرا ا باة" قد

 تواي  ا نحو الاجما  المر وب 

بثنها المحااظة عل  ر ح المةؤ لية بلج ااراد الجماعة   قياد ا لتحقيو ااداا ا (LKERT)  عرا ا ليكرت

 .المكتركة

للتثتحه ك الناة   اعل و يتعا نون لتحقيو   عرا ا ا رد اى بثنها النكاط ال ي يمارسه شخص ما 

 .ادا ير لون ك تحقيقه

  عرا ا كل من اقنر  برتحيوث بثنها ان التنلؤ بلج الااراد   الجماعات   شح  همم و لللوغ  ايات 

 .منكودة 

  عرا  بثنها نكاط ااتماعا اادا لصالح الجماعة عن طريو التعا ن لرسو الخطة   توزيع المةؤ ليات 

 .الك اءات   الاستعدادات   الامكانات المادية المتاحة حة 

  طاعا و   كما عرا  بثنها القدرة الو يتميز بها المدير عن مرؤ سه لتواي  و بطريقة يتةنى بها كة

  .بين و ك سليل تحقيو ادا ب اته شح  همم و   خلو التعا ناحترام و    لائ و   

اتحنلج ا  اكثر   اي ا يحا   القائد التثتحه عل  الاخرين للأال تحقيو   عرا  ايضا بثنها العلقة بلج 

  عرا  بثنها مجموعة سلوكيات ا  تصراات معينة تتوار ك شخص ما   يقصد من  الااداا المراوة
                                                           

إعمان 1إدار الحامد للنكر   التوزيعإط القيادة و الرقابة و الاتصال الاداريمعن محمود عياحرة  مر ان محمد بني أحمدإ 1
 11إص2229الاردنإ
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 رائ ا حث الااراد عل  التعا ن من اال تحقيو الااداا المعينة للعمل   من انا تصلع  ظي ة القيادة 

 1."و الااداا التطليقية سيلة لتحقي

تنطوي ا   الوظي ة عل  ضر رة تقييو الاداء بالمنظمة   ك لك عل  ضر رة اتخا  "  :ظيفة الرقابةو 

إ  ضع معايه الرقابة إ  تكتمل  ظي ة الرقابة عل  عدة خطوات اا. الااراءات الصحيحة الازمة 

 .ا اتخا  الااراءات التصحيحية الواالةإمقاربة النتائج المتحققة به   المعايه 

عايه بككل نهائا ان يتو اكتكاا اية انحرااات قد تحدث ك  ق  متثخر بعد   ينتج عن  ضع الم

  الو تعتبر بمثابة نقط ارتكاز اساسية يمكن إله ا الةل  اانه يج  تحديد نقاط رقابة استراجمية . قوع ا 

 2"من خللها  ارسة العمل الرقابي

 :أنواع الرقابة:المطلب الثاني

 :الرقابة الادارية أنواع

 :الرقابة الوقائية ( أ

  يعتمد ا ا النوع من الرقابة الجولات "  اا ت ادي  قوع الخطث ا  الابتعاد عنه   محا لة منع حد تحه 

الميدانية الد رية   الم اائة   الحملت الت تيكية بافضااة لالى استخداف أسلوب المتابعة للأعما    

منية حيث يتو القياف بالرقابة الوقائية لهدا منع الاشراا المةتمر   المثا  عل   لك ك المؤسةات ا 

 ارتكاب الجريمة   اكتكاا ا قلل حد تح ا من خل  استخداف الد ريات المكث ة إأما ك منكآت الاعما 

                                                           
 51محمد حةنلج العيماإمراع سابو إص  1
 .11ص إن ةه  المراع  2
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ايمكن اكتكاا الخطث ك موقع تصنيع الةلعة قلل تصنيع ا بصور ا الن ائية من خل  استخداف 

 1."أ  جمميع مرحليةمحطات مراقلة بعد كل عملية تصنيع 

 :الرقابة العلاجية ( ب

  تعرا بالرقابة الةللية   ان المقصود بها او الانتظار لحلج  قوع الخطث أ  الانحراا    من ا القياف "

بم مة الرقابة لغرض اكتكاا ا   ااراء التحقيقات اللزمة حولها لمعراة مرتكلي ا   أسلاب ارتكابها   

  ك مجا  منكآت الاعما  او انتظار لحلج تصنيع الةلعة أ  لانتاج .ثو المجرفاتخا  الااراءات القانونية 

الخدمة بصور ا الن ائية   نم ا اخضاع ا ل حص المخبري أ  للرقابة الاحصائية لاكتكاا الةلع  ه 

  .الصالحة للستعما     ه المطابقة للمواح ات   المقاييس    لك لهدا اتلا ا أ  لاعادة تصنيع ا 

 2."يعتبر ا ا النوع من الرقابة مكل ا عل  المدى القصه   اللعيد

  اا عملية تحدث ك أ قات معينة   ك حالات خاحة   اا تحدث للتثكد من :الرقابة المفاجئة(جـ

 .انضلاط العامللج أتحناء العمل   يكون  لك  او خطة محكمة   يتو  لك باستخداف اولات ايائية

  :الرقابة المستمرة

  تعرا أيضا بالرقابة الدائمة أ  الملزمة   الو يقصد بها المتابعة المةتمرة   الملزمة لعملية التن ي    "

  باستخداف بطاقات   سيلت الد اف (اليومية   ا سلوعية)يمكن تطليق ا باستخداف التقارير  المةتمرة 

                                                           
 .96إمراع سابوإإص معن محمود عياحرة  مر ان محمد بني أحمد 1
 .91المراع ن ةهإص 2
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خداف المراقللج الميدانيلج كما او الحا  ك اليومية   بطاقات الجرد اليومية عل  مواودات المؤسةة   باست

 1" رشات العمل لضمان سه الانتاج اليوما حة  البرامج   الجدا   اليومية أ  الاسلوعية

 :الرقابة الدورية

 .  اا تتو بواسطة التقارير ا سلوعية ا  الك رية أ  الربعية   ك   باستخداف اولات ميدانية د رية

 :الرقابة الداخلية

لمقصود به ا النوع او  اود قةو أ  دائرة أ  ا از داخلا ك المنظمة م مته القياف بعملية الرقابة   ا"

  يمكن أف يتو .الادارية عل  الانكطة   ا عما  المختل ة   عل  ا اراد   الموارد   الممتلكات الداخلية 

ا من قلل الادارة العليا ك المنظمة ا ا النوع من الرقابة أيضا بواسطة أحد الموظ لج أ  لجنة يتو تكلي  

 2."بم مة الرقابة عل  نكاط أ  م مة محددة ك  ق    زمن محدد

 :الرقابة الخارجية

ا ا النوع من الرقابة يعني الاستعانة بثاراد أ  مؤسةات خاراية تقوف بم مة الرقابة عل  نكاطات "

المنظمة المعنية أ  بعض نكاطا ا كما او الحا  ك مراقلة ديوان المحاسلة عل  النكاطات المالية ك الد ائر 

المنكآت   المؤسةات الخاحة   الحكومية   المؤسةات العامة   رقابة  زارة الصناعة   التيارة عل  

 3"إرقابة  زارة الداخلية عل  مديرية الامن العاف

 

 
                                                           

 .91إمراع سابوإص معن محمود عياحرة  مر ان محمد بني أحمد 11
 95المراع ن ةهإص 2
 .95المراع ن ةهإص  3
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 :أهمية الرقابة:المطلب الثالث

 :را ضر ريا   لعل ااو ا   الاسلابيواد العديد من الاسلاب الو جمعل من الرقابة ام"   

 خطياءبه اقد تكيون ا  فينلغا القيانه عل  علو بما أ  التحقو من إاراد ين   العمل  ى من اأاو معراة 

 ا  لاامييثل  .ا عليي  الانجييازات المييتراكو مييع الييزمن ييينعكس سييللي هايياتثتحالصييغهة ليةيي   ات دلاليية   لكيين 

ك تلقا الطل  ما استغرق  اإ ا بالهاتفكان  الكركة تقوف بليع المنتيات عن طريو طللات الو تتلقااا 

 1".دة التكل ة   انخ اض الربعضاايا عن المخطط ا  ا يعني زيالا قتا 

 :ن الرقابة تكتةا أهمية كلهة ك المنظمة لكونها ترتلط بالتخطيط   تةتخلص اهمية الرقابة ك   لا

حيث لا يمكن تحقيو ااداا المنظمة د ن رقابة محكمة .تكيع الادارة عل  تحقيو الااداا الرقابة:أ لا

 .الااداا حيث ان الرقابة تتزامن مع خطوات تحقيو 

 :الرقابة تةااو ك تغيه الخطط   تعديل ا:تحانيا

   لك عن طريو النظر الى الظر ا التكغيل ال علا أ  النظر الى العوامل الو تؤتحر بكك م و ك "

تطليو الخطط تكون عن طريو تحديد الااراءات اللزمة لوضع الامور ك طريق ا الصحيع قلل أن تكبر 

 2"إلا يمكن بعد  من تحقيو الخطط المراوة دائرة الانحرااات بككل

حيث أنه كلما احس العاملون أن انا  من يراقل و بطريقة ما  :الرقابة اي ا ضمان لحةن سه العمل:تحالثا

 .كلما حرسوا عل  العمل الجيد   عل  اداء  االا و عل  أحةن  اه

 : الرقابة تحقو العدالة:رابعا
                                                           

مؤسةة شلاب الجامعة إالاسكندرية إأساسيات الادارة و بيئة الأعمالعلد الغ ار حن ا   رسمية قرياقصإ 1
 .135إص2222إرإمص

  12 إمراع سابوإص معن محمود عياحرة  مر ان محمد بني أحمد 2
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 .يو سواء ك الحةاب   العقاب   لا يكون  لك لالا بالرقابة الجيدةحيث انه يكون العاملون داخل التنظ

 : الرقابة تنه الطريو أماف الادارة ك معراة مةتوى العمل:خامةا

لا يمكن معراة ظر ا سه العمل   نجاعت ا ا ا لم يكن انا  من يراق  الرقلة معنااا معراة الظر ا   

 بالتاع التعرا عل  طريو العمل   العامللج

 :الرقابة اي ا جمويد للأداء   تصحيع الاخطاء   منع الانحرااات :سادسا

 :التنةيو بلج المجموعة الواحدة:سابعا

ال ي يقوف عل  تحقيو أقص  نتائج سليمة   تن ي  الخطط بككل سليو   سريع   ككف مواطن " 

 1."الضياع بطريقة سريعة    لك من خل  التنةيو ال ي يتو عن طريو الرقابة

 :خطوات الرقابة:المطلب الرابع

 .تعتمد الرقابة عل  تحلث خطوات يمكن التطرق لها كالآتي

 :وضع معدلات الاداء -1

  يقصد بها  ضع معايه موضوعية لقياة الانجازات الو تحقو   عبر عن ااداا التنظيو إ ا   المعايه 

النوعا لها   الزمن اللزف   دائ ا   توضع عل  أساة تحديد كمية العمل المطلوب انجازاا   المةتوى 

 .يج  أن تكون ا   المعادلات  اضحة   م  ومة 

  :قياس العمل  -2

تتضمن ا   المرحلة قياة ا داء ال علا ك ضوء المعايه الموضوعة   تقوف بتوحيل المعلومات الى "

 1."الاشخاص المةؤ للج أ  تقوف بتحديد الانحرااات   ا خطاء
                                                           

 .16إصإمراع سابو  معن محمود عياحرة  مر ان محمد بني أحمد 1
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 . ائج المحققة بالمعدلات الموضوعة سل ا  داء أي تقييو للنجاز بعد أداء العملأي مقارنة النت

 :تصحيح الاخطاء و الانحرافات  -6

  يقصد بها ابراز الاخطاء   الانحرااات الو تة ر عن ا عملية قياة الاعما  الةابوإاإ ا ظ ر من 

بالزيادة أ  النقص كان  لك مؤشرا عل  مقارنة النتائج المتحققة بالمعدلات الموضوعة أن انا  اختلاات 

 .أن العمل لا يةه سها طليعيا   أن انا  انحرااا ايجابيا  أ  سلليا

 :التحفيز:الرابعالمبحث 

 .مفهوم التحفيز:المطلب الأول

لغويا معنى مصطلع الحوااز يعني ح ز إداع من الخلفإ  يقا  الليل يح ز الن ار أي يةوقه   المتح ز 

 .ال ي لا يجلس عل  الارض او المةتعيل

 :أما احطلحا اقد تعددت التعري ات 

من ا أنها عرا  بثنها العوامل الو تعمل عل  اتحارة القوى الحركية   ال اني ك الانةان   الو تؤتحر عل  

 .الةلو    التصراات

مجموعة   اا تكتمل عل  كل الوسائل المةتخدمة لداع العامل الى العمل الم يد   اا علارة عن 

متغهات خاراية من بيئة العمل أ  المجتمع   تةتغل من المنظمة ك محا لة للتثتحه عل  الر لات   

  اا ك لك .  اا ك لك استخداف الوسائل الممكنة لجعل الموظف يقوف بالعمل الجيد .الاحتيااات

زيادة ك اء و   أدائ و مجموعة المميزات الو  يئ ا الدارة للعما  لتحريك قدرا و الانةانية لغرض 

  .للأعما  عل  احةن  اه ثيث تتحقو أاداا و   أاداا المنظمة
                                                                                                                                                                                           

 92إص إمراع سابو معن محمود عياحرة  مر ان محمد بني أحمد 1
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  من أال توزيع   تخصيص الحوااز بنياح لكا تحقو أقص  أتحر دااعا إانا  حااة ملحة  ن ياا و "

 :المدير   يدر  اللعدين التاليلج

 .لمختل ة الخاحة بعملهال  و الجيد   الصحيع لحااات ا اراد عن أدائ و للأنكطة ا ( أ

معراة كي ية توزيع الحوااز ثيث يمكن مقابلة ا   الحااات   الوااء بها ك ن س الوق  ال ي  ( ب

يتو ايه الت كه ك مصلحة المنظمة   تحقيو العدالة بلج ا اراد    لك بربط الحااز بالةلو  أ  

 1."با داء

 :أهمية التحفيز:المطلب الثاني

رت اا  علو الن س الصناعا بإاراء جمارب   دراسات اس ر ظ ر الااتماف بموضوع الحوااز من  ااتماف 

 :همية التح يز كأااعلية ما لم يتو تح يز    تكمن داء بك اءة   أعل  أنه لا يمكن حث عامل عل  

 .المةاهمة ك اشلاع العامللج   راع ر ح و المعنوية  -

 .نظومة احتيااات العامللج   تنةيو أ لويا االمةاهمة ك اعادت تنظيو م -

المةاهمة ك التحكو ك سلو  العامللج بما يضمن تحر  ا ا الةلو    تعزيز    تواي ه   تعديله  -

 .حة  المصلحة المكتركة بلج المنظمة   العامللج

 .لى  اوداا بلج العامللجلاقيو سلوكية اديدة تةع  المنظمة  تنمية عادات   -

تنمية الطاقات . تعزيز قدرا و   ميولهوسياسا ا  للج  اداا المنظمة أ تعزيز العام المةاهمة ك -

 .الابداعية لدى العامللج بما يضمن ازداار المنظمة   ت وق ا

                                                           
إمنكورات المنظمة العربية للتنمية الادارية القيادية و السلوكية تدريبات و أنشطة تنمية المهاراتحقر عاشور   آخر نإأحمد  1

 .52إص1881إالقاارة إمصر إ
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 .المةاهمة ك تحقيو أي أعما  أ  أنكطة تةع  المنظمة الى انجازاا -

 :أنواع التحفيز:المطلب الثالث

 .تصني ات يمكن تصنيف التح يز من عدة 

 :من حيث الطليعة أ  القيمة -1

 :حوافز مادية -

ار   المرتلات أي حور نقدية أخرى مجمعة أ  مجزأة عل  داعات بقصد بها تكمل الحوااز لالى اان  ا "

مجموعة الحوااز الو تكلع احتيااات ا اراد المادية اقط د ن  هااإمثل ا ار الاضاك    العل ات 

 1".الد رية   الاستثنائية   المنع بثنواع ا   المكااآت التكييعية

للإنةان   ا ا  ي   اا الو تقوف بإشلاع  الحااات الاساسية  اا  ات طابع ماع أ  اقتصادي نقد

يكيع العامللج عل  ب   قصار ا داو ك اعمالهو   راع مةتوى ك اء و   تتمثل الحوااز ك الرات  

اع ي المكاائات المادية كل مقابل مادي يدأات إ  المكاركة ك الارباح   اا   المكااآت   العل  

  عل  العموف .كبر أة   التح يز نتج العامل أكثر كلما كان  المكاائأنه كلما للعامل مقابل ا د   م

ن التح يز المادي يعتبر من العوامل الاكثر تثتحها ك اندااع ال رد بر لة   اخلص للعملإمتى أيمكن القو  

تاز قدف الحوااز   اا  أي الحوااز المادية من أ  اا .وااز مكلعة لحااات العاملكان  تلك الح

يجابية كا ار   لاورية   الحوااز المادية قد تكون بالةرعة   ال ورية   الاحةاة بالنتيية الملموسة ال 

  اا عل  .المكاائات  الخ   قد تكن سليلة كالحرمان من المكاائات أ  العل ات أ  تخ يض الرات 

 :اشكا  مختل ة
                                                           

 .622إص2211إ1دار الثقااة للنكر   التوزيعإعمان الاردنإطإادارة الموارد البشرية زااد محمد ديري إ 1
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كبر ك اشلاع حااات أدية   كلما كان كله كان له د ر او بالنةلة للحوااز الما  او ا :ا ار -

 .العامل

 .  اا ما يتحصل عليه العامل مقابل أعما  اضااية :ضاكمكاائات العمل اف -

 .رباح الكركة مقابل ا د مل   أ  اا ان يكون للعامل نصي  ك  :رباحالمكاركة ك ا  -

 .لى رتلة أعل لاانتقا  العامل من رت   من  نها   اا تلع  د ر ك التح يز انطلقا:الترقية -

 .كلما كان التثملج الصحا مضمون كان حاازا للعما  عل  بد  مج ودات:التثملج الصحا  -

 .يضاأ  اا تعتبر من الحوااز المادية :العل ات الد رية الاستثنائية -

قع الةكن   المواحلت   او حااز ايد حيث أن العامل يةتقر   ية ل عليه الانتقا  لمو  -

 .عمله

 .  تح يز للعامل عل  راع الانتاج   بالتاع كلما راع الانتاج زاد العمل :ار بافنتاجربط ا  -

او الحوااز المادية حيث يكعر العامل با مان خاحة عند أ  او من :الضمان الااتماعا  -

 .بلو ه الةن القانونية للتقاعد

 :حوافز معنوية -

تتكون   انية   يقصد بها تلك المكونات لالى ة   ااتماعية  اا الو تخاط  ك  ال رد حااات ن ةي"

تةاعد ا   المكونات عل  تواه من ا الة ة التنظيو   تككل مع  هاا المناخ العاف للمنظمة ثيث 

ل  دارة تككيلة من الحوااز المعنوية عد التنظيو  ه المادية   أماف افشلاع الكامل لاحتيااات أارااف

العمل   التنا ب    تحراء الوظي ا من خل  ارص الترقية   التقدف ك  اف.المناسلة رأس ا الوظي ة 
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القرارات   مناخ الاشراا إمناخ الجماعة إحورة المنظمةإطليعة العمل إالة ة المنظمة  المكاركة ك اتخا 

 1.لأاراداجما  أاراد التنظيوإ  التدري    الم ارات   ادا   العمل المرنةإ  القيادة ال عالة ل

 :   تتمثل الحوااز المعنوية ك ما يلا

 .المرؤ سلج  بج ود بالك اءة الاعتراا -

 .الرات  ك زيادة يرااق ا لا أن شريطه الوظي ية الترقية -

 .القرارات افدارية تخا ا ك المرؤ سلج لاشرا  -

 .الموظف نقل امتيازات -

 .افدارة مجلس ك المرؤ سلج عن  ثللج لاشرا   -

 .لمرؤ سيه م ماته من ازءًا المدير  ت ويض بالمرؤ سلج الثقة  -

 . يز اي ا لد رة المتميز الموظف ترشيع  -

 .عليا لدراسات الموظف ترشيع  -

 .قيادي بعمل الموظف تكليف  -

 .ال اتية الرقابة  تنمية بالمرؤ سلج  الثقة الملاشرة الرقابة من التقليل  -

 

 

 

 
                                                           

 .622زااد محمد ديري إمراع سابوإص 1
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 .نظريات التحفيز:المطلب الرابع

 :الكلاسيكية النظرية -1

 ال ي يعتبر "تايلور اريدريك" لي العامة افدارة لملادئ الطليعا التطور من أساسا النظرية ا   نلع 

 ك للعمل دااع خه اا النقود أن عل  الحوااز مجا  ك أساسا النظرية ا    ترتكز النظرية ا   مؤسس

 بإنتااية ا ار ربط يج  اإنه الاجما  له ا  تطليقا أار  لزيادة دائما يةع  بطليعته العامل  أن المنظمات

 م اايو لتطور بداية " تايلور " نظرية  تعتبر . أارة زاد لانتاايته ك افنةان زاد كلما أنه بمعنى العمل

 للحركة الداع من مزيد نحو  انطلقة الةائدة الم اايو بعض عل  تحورة مةاهماته  كان  افدارة  أسس

 . المختل ة المنظمات ك افنتااية

عل  إنكثت  تطورت ك الولايات المتحدة ا مريكية ك بداية القرن العكرين  لان مدرسة افدارة العلمية 

له    مجموعة من الم كرين ك مقدمت و الم ندة ا مريكا  اريدريك تايلور ال ي يعتبر المنظر الرئيةا يد

حا  ا   قد سمي  علمية  نها تقوف عل  قواعد   أسس علمية المدرسة  قد ظ ر اليا مع الملادئ الو 

 لاشك أن نظرية افدارة العلمية الو قدم ا تايلور "إلو تتحكو ك العملية افنتاايةك تحليل ا للعناحر ا

لك  بعد أن  تطورت حركة التصنيع   إ1 "واء الطلو ك أاو ال كر افداريك بداية ا ا القرن كان  كاله

  كثرة ا سواق الداخليةإلتواار الموارد الطليعية اللزمة  ك اية أعداد العامللج اية تلك ال ترة نظراً ك بد

 أتةاع ا    احتداف المنااةة بلج المنظمات    محا لة أححاب ا عما  الحصو  عل  ا رباح مقابل 

له   المككلة ك حورة معادلة قدف تايلور الحل أ  الد اء "للعما     أماف كل ا   العوامل  أاور زايدة

                                                           
    35ص  1811دار الكت  القاارة مصر   ،“منهج تحليلي“إدارة الأفراد  إعلا محمد علد الوااب1



 داريةالإ القيادة                                                                                             الثاني الفصل
 

 
22 

سمااا أحةن طريقة  داء ا عما  تلك الطريقة الو تتلخص ك لاتلاع افدارة بةيطة أ  طريقة مثل  كما 

    1 "تر  التخملج أ  التيربة   الخطث العلمية   

ااستخداف   ركزت ا   النظرية ك  دراست ا عل  راع الك اءة افنتااية ك مةتوى افدارة التن ي ية  

الآلة ك افنتاج أدى لالى ظ ور مكاكل تتعلو بنقص الم ارة   تدني الك اءة افدارية   حيو  اودة 

افنتاج اكان لابد من اللحث عن أسالي  اديدة للتغل  عل  مثل ا   المككلت اقد تحل  من 

لمية اعمليات مثل خل  الخبرة العلمية المجردة لان العمل افداري لا يمكن  ارسته بثسالي   ه ع

التخطيط  التنظيو   التوايه   الرقابة افدارية عل  تن ي  ا عما    المكاريع لا يمكن  ارست ا بطريقة 

عكوائية كما أن التركيز عل  لانتااية ال رد العامل بد ن تقةيو العمل   التخصص ايه يصع  تنميت ا 

المدير أ  حاح  العمل لا يةتطيع  حد  القياف  بد ن التدري  المةتمر  استعداد ال رد للتعلو كما أن

بكااة اعمل المكر ع  نه بالتثكيد ليس بمقد ر  افلماف بكااة متطللات لادارة المكر ع مثل المتطللات 

 .الهندسية    هاا   ضمن ا   الكر ط   ظر ا العمل لراع الك اءة افنتااية للأاراد   الآلات 

من خل  ما سلو نلحظ أن ملادئ نظرية افدارة العلمية ركزت عل  النواحا الداخلية للمنكاة  اعتبرته 

 .نظاما مغلقا لا يتثتحر بالعوامل الخاراية 

 :الإنسانية العلاقات نظرية -2

 اللكري للعنصر ااتمام ا النظرية ا    ا   حيث الكلسيكية للنظرية اعل كرد النظرية ا   ااءت

 .المنظمة داخل ك العمل  جماعة رؤسائ و مع ا اراد  علقات

                                                           
 .33-35إص إمراع سابوعلا محمد علد الوااب 1
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 ا مان  حااات الجةمية الحااات ك اقط تنحصر لا  د ااع حااات له العامل أن النظرية ا    ترى

 الآخرين  احتراف ال ات  تثكيد الن س احتراف أهم ا العامللج عند  ااتماعية ن ةية حااات انا   لكن

 الحوااز لالى احة  بل تتعدى المادية الحوااز عل  تقتصر ألا يج  افدارة تقدم ا الو الحوااز اإن ل ا

 من بعدد النظرية ا   ت  يز إ مايو التون" بقيادة افدارة علماء من عدد النظرية ا   ك سااو. المعنوية

مجموعة ا سالي    تركز  تح يزاو العامللج داع ك المدير ين لمةاعدة أعدت الو  ا سالي  القواعد

 : اا رئيةية لادارية أنكطة تحلتحة عل  ا  

 افدارية القرارات ك المكاركة عل  العامللج تكييع  -

  من العامللج لقدرات التحدي من أكبر قدرا توار بطريقة الوظائف تصميو لاعادة  -

 المنظمة نكاطات ك المكاركة

 .  المرؤ سلج الرئيس بلج الاتصا  تداو تحةلج  -

  :الإنسانية الحاجات نظريات -3

إلا  يوضع بثن انا  خمس مجموعات من 1865نظريته ك سلو الحااات ك بداية  طور ماسلو"

الو سمااا بالحااات ال ةيولواية الى (ا ساسية)الحااات لدى ا اراد تندرج من الحااات الدنيا 

الحااات المتعلقة با مان   من ا الحااات الااتماعية  من ا حااات التقدير إ  أخها حااات 

  1("للتطور   النمو)ات تثكيد ال 

 :هما أساسيلج ملدأين علا النظرية ا    تقوف

 "ماسلو" لهرف  اقا لل رد أ لويات ثة  سلو شكل عل  تصاعديا ترتيلا مرتله ال رد حااات أن ( أ
                                                           

 .621زااد محمد ديري إمراع سابوإص 1
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 .الح ز عملية ك د راا ينت ا  بالتاع ال رد سلو  عل  تؤتحر الو اا المكلعة  ه الحااات لان  ( ب

 ال ةيولواية الحااات قاعدته  ثل ارف شكل عل  افنةانية الحااات رت  " ماسلو " أن  يلحظ

 ال اتإ تحقيو حااات حيث الهرف قمة لاع تصل حتى ارت اعا الحااات تلك  تتدرج ا ساسية

 نكاطاته تتوقف لا  افنةان حيا  للقاء ا ساسية الحااات عن علارة اا ال ةيولواية االحااات

 إ ا خرى الحااات لاشلاع لالى الوحو  ك اللداية نقطة تعتبر كما علي ا  حيويته

 ا   تحقيو يخدف ال ي العمل اإن ( النوف   الكراب   الطعاف ) مثل ال ةيولواية  الحااات

 ك تثتي ا من لالى الحااة للعامللجإأما بالنةلة  رضا قلو  موضع سيكون معلج قدر لالى الحااات

 الحااة ا   لالى افنةان  حو   لان ال ةيولواية الحااات من افشلاع تحقيو بعد الثانية الدراة

 من ناحية سواء ايه يعمل ال ي ا من من نوع تحقيو يريد اافنةان ارد كل لاليه يةع  مطل  او

 من حمايته ك أ    سرته له ملئمة معيكية حياة لتثملج عليه يحصل ال ي المةتمر الدخل تثملج

 من نوعا سيخلو الحااة ا   تحقيو عدف اإن يزا له ال ي للعمل نتيية له تحدث أن يمكن الو ا خطار

 ا ا الااتماعية الحااات أما إ به يقوف ال ي العمل عل  سللا ينعكس  ا للعامل الن ةا الاضطراب

 : يحظ  ب محلوبا يكون أن ك ير   ااتماعا مخلوق اافنةان اللكري التكوين طليعة من تظ ر

 ال ات تحقيو لالى الحااة

 التقدير لالى الحااة

 الااتماعية الحااات

  الةلمة ا من حااات

 .ال ةيولواية الحااات
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  :العاملين نظرية -4

 أن لالى توحل حيث  زملء  " اهزبهج اريدريك " لاع يراع النظرية ا   تثسيس ك ال ضل

 بطرق ال رد سلو  عل  يؤتحران مان  أ افنةانية الاحتيااات من مختل تلج مجموعتلج لانةان لكل

 أن لالى توحل كما للعمل  مناسلة حالحه بيئة توار عدف عن ينتج ال رد استياء أن  اد ا  قد متلاينة

 لا ا لالا بالرضا يكعر لن افنةان أن " اريدريك "  يري العمل لالى يعود لانما ما عمل عن ال رد رضا

 يمنع افشلاع  ا ا  مادية  بيئية ححية عوامل من المختل ة افشلاع  سائل جميع له تحقق 

 اا (الحاازة العوامل)تةميت ا عل  احطلع الو الرضا  محددات إ بالتعاسة العامل  شعور الاستياء

 عل  تعمل الحاازة العوامل  ا   المةئوليات  زيادة  الترقية العمل  طليعة  التقدير  الاعتراا الانجاز

 المنظمةإ أاداا تحقيو عل  لايجابيا ينعكس  ا ايد أداء  تحقيو نكاط و  زيادة ا اراد ا ود تحريك

 افدارة سياسة  اا الوقائية بالعوامل تةميت ا عل  احطلع الرضا عدف محددات أما

  المةتوى الوظي ا  ا من العمل  ظر ا ا ار أ   الرات  الكخصية  العلقات  افشراا

 تةاعد العوامل ا    لان لعمله الانتماء عل  ال رد مةاعدة عل  الوقائية العوامل ا    تعمل الااتماعا

 . الوظي ا الرضا تحقيو ك بد ر  يةااو ال ي الةوي الن ةا النمو عل 

 ال رد رضا من يزيد  اوداا ا  لى المجوعة أن العوامل من المجوعتلج ااتلج من لنا  يتضع

 من الثانية المجوعة أما إ الدااعة بالعوامل ا    سمي  ال رد رضا عل  سلليا يؤتحر لا انعدام ا لكن

 العوامل ا    ادت  لا ا ال رد رضا من تزيد لا  لكن ا الرضا عدف حالة  اوداا يمنع الو العوامل

 أما ن ةه العمل بطليعة مرتلطة (ا  لى) الدااعة العوامل مجموعة أن أي الوقائية بالعوامل سمي 

 من المجوعتلج بلج العلقة ا   اطليعة إ العمل بليئة مرتلطة ( الثانية ) الوقائية العوامل مجموعة
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 . العامللج بنظرية سمي   ل لك النظرية ا   اوار  ثل العوامل

 :التوقع نظرية  -5

ايه عوامل لادراكية   معراية تتمثل ك  تقوف ا   النظرية عل  ااتراض مؤدا  أن سلو  ال رد تتيكو"

الم اضلة بلج عدة بدائل   ا   الم اضلة تتو عل  أساة قيمة المنااعإ  العوائد المتوقعة لكل بديل 

 1."من الةلوكات

تلنى ا   النظرية عل  عدد من الت ةهات الةلوكية لحوااز ال رد ك " " ار ف ايكتور " او مؤسة ا

الا   أن ال رد ي ضل عدة عندما يقوف بنكاط معلج  لك النوع من النكاط :مواقف العمل أهم ا إارضان

ك الحةلان أمرين  ا خ   الثاني يج   ال ي تعود عليه نتائيه بثكبر ن ع  كن أ  بثكبر القيمةإ

  الر لات الو ي دا ال رد الى تحقيق ا   المدى ال ي يصل اليه اعتقاد  بثن نوع النكاط الغياب :هما

ال ي اختار  أ  اضله طلقا لل رض الا   او ال ي سيحقو له الااداا ال  يرما الى تحقيق ا اان 

اعتقاد زيادة الاار تلعا فنتاايته سوا تلع  الد ر رئيةا ك تحقيو أاداا المنظمة كلما زادة دراة 

كان ا ا الحااز او الحااز -الحوااز-ال رد بثن زيادة الانتاج اا الوسيلة للحصو  عل  الزيادة ك الاار

  ت ترض ا   النظرية الو . الرئيس ال ي يج  أن تثخ  به المنظمة لتكييع ال رد ال  تحقيو أاداا ا

لة   المكاائ من ا   الج ود   توقع أن الدااعية اا محصلة الت اعل بلج عوامل تحلتحة اا الج ود المل   

ال رد بثن الج ود ستقود الى أداءإ  ا ا الاداء سيقود الى اوائد ملاشرة إ  المعادلة التالية توضع ا   

احتما  المخراات ×(القيمة النةلية المتوقعة من المخراات)المكاائ×الج د المل   =الدااعية :العوامل

                                                           
1
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ان سلو  ال رد ملني عل  تصوراته   تحليله لللدائل المختل ة (داء   المكااثةالعلقة المتوقعة بلج ا ×التوقع)

ك الاداء   الموازنة بلج الكل ة   ال ائدة المتوقع لكل بديل من تلك اللدائل إا  يةلك ال رد الةلو  

ان ال ي يتوقع أنه يحقو له ال ائدة الاكبر   يجنله الصعوبات إ  ل لك اان ا   النظرية تثكد عل  

ارت اع الدااع يعتمد عل  دراة العلقة الايجابية بلج الج ود المل  لة من قلله   التوقع بثن ا ا الج د 

سيؤدي الى المخراات متمثلة بتحةلج الاداء إ  ان ا   المخراات المتمثلة با داء ستؤدي الى المكاائة 

إن عل  افدارة تكخيص المكاكل المتعلقة  بناءا عل  ا   العوامل لنظرية التوقع ا.المر وبة من قلل ال رد

 :بالدااع من خل  الاسئلة التالية

  ال يدر  الااراد بثن ا وداو سيتؤدي الى أداء؟ -

 ال ير  الااراد بثن انا  سلوكيات محدد تؤدي الى مخراات محددة؟ -

 ما اا القيو الو ير   بها الااراد ازاء ا   المخراات؟ -

 : Y ، X نظرية 

 العاميل لالى الميديرين بعيض ينظير حييث العيامللج للأاراد المديرين نظرة من اواراا ك النظرية ا   تنطلو"

 لالى الميديرين مين الآخير اليلعض ينظير إبينميا مليادر   يه بطلعية المةيئولية يكير  متراخيا كةيو  أنيه علي 

  ييرى. للقيادة يتحمس بل المةئولية يكر   لا ايه  را لا العمل علا  قادر كفء أنه أساة عل  العامل

 نظيرة العاميل لالى تنظير(X ) الميديرين مين ا  ع ال ئية أن النظريية اي   مؤسيس " يجيور مياكر د ايلة "

 (الجزرة) ان كو من تخرج لا ان لا  الحوااز  المرتلات ا اور ك ير ن حيث لانةانية   ه سودا ية متكائمة

 لالى الوسيائل اي   يحو  العمل ك التواني اإن  بالتاع (أداء  مقابل ك علي ا للحصو  العامل يةع  الو

 القيياف مين افدارة تيتمكن لكيا إ عليية العيامللج علي  للضيغط اسيتخدام ا ليلإدارة يمكين اليو (العصيا)
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 ايا  اي   المحكمية  الرقابية  افشيراا المةيتمر  الت دييد العنيف  سيائل تتخي  أن علي يا يجي  بثعمالهيا

 العاميل لالى اتنظير الثانيية ال ئية يمثليون الي ين (Y ) الميديرين أميا X. بنظريية يةيما ميا أ  الضيغط الة ة

 لتواييه الحريية  لاعطياء  الملاشيرة الرقابية مين العاميل ال يرد تحريير ضير رة يير ن حييث  لانةيانية مت ائلية نظيرة

  مكياركة للمرؤ سيلج الةيلطات  ت يويض اللمركزيية بمليدأ ا خي  يتطلي  ايميا المةيئولية  تحميل أنكيطته

 Y."1  نظرية الة ة اوار او  ا ا القرارات اتخا  ك ا اراد
 

                                                           
1
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 :تمهيــــــــــــــــد 

تعد الكفاءة المهنية مقياس بواسطته يمكننا تحديد مدى تطور مؤسسة ما و قد تختلف الكفاءة المهنية من 

مؤسسة لأخرى حيث أن خصوصية كل مؤسسة تلعب دور في تحديدها فبينما تقاس الكفاءة في 

ج المتحصل المؤسسات الاقتصادية بوفرة و جودة المنتج تقاس في المؤسسات الخدماتية بمدى رفعت النتائ

عليها فالكفاءة هي التي تجعل من العاملين يبرزون مهارات تظهر كنتائج في أعمالهم و منه تطرقنا هنا الى 

الكفاءة المهنية لأساتذة التعليم الثانوي حيث تظهر نتائجها في تحصيل التلاميذ و كذلك مستوى المربين 

 .و تطوير علاقاتهم الانسانية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الكفاءة المهنية                                                                                 الفصل الثالث
 

 57 

 .ماهية الكفاءة:ول  المبحث الأ

 :مفهوم الكفاءة:المطلب الأول 

و تباينت بشكل كبير،و ربما يكون السبب هو استخدام هذا المصطلح  تعددت مفاهيم الكفاءة       

في أكثر من مجال فاختلف المفهوم باختلاف الاستخدام ،فالكفاءة في العمل من الموضوعات التي نالت 

،وفي الصحة و في قتصادعلام،و في الصناعة و الافي مختلف المهن في السياسة و الإ اهتمام المسئولين

 .مجال التربية و التعليم و في غيرها من المجالات

فهي خاصية شخصية مرتبطة بإنجاز أداء فعلي في منصب عمل خاص أو ظرف خاص،و تكون دافعا "

   1."إن الكفاءة أو القدرة هي خصوصية فردية ضرورية للإنجاز.للإنجاز أو الإتمام

فمنهم من عرفها بالقدرة و الأهلية ،و منهم من عرفها بالقيام بعمل ما بمستوى معين من الأداء ،ومنهم 

 .بط بينها و بين القدرة و الأداء من ر 

 .أداء العمل بطريقة صحيحة على الوجه المطلوبالكفاءة هي القدرة على 

 :تعريف الكفاءة :المطلب الثاني 

لى رسم إتوصل من خلالها الهم التعاريف الواردة بشان مفهوم الكفاءة لمحاولة أسنستعرض فيما يلي     

 :ملامح هذا المفهومهم ألى حد ما إصورة تقريبية تبرز 

 : afnorتعريف الجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية :ولاأ"

 .و النشاط أمثل للوظيفة داء الأوضعية مهنية بغية التوصل الى الأ الكفاءة هي استخدام القدرات في

                                                           
1
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ن هذا التعريف يربط الكفاءة بالغاية من استخدامها دون تحديد لمحتوى القدرات و هذه أالملاحظ 

 .شدأطرح مفهوم الكفاءات تكسبه غموضا العمومية في 

 :jean marc rissو  daliel heldيعرف الباحثان :ثانيا

ر المنوط به في طار الدو الكفاءة بأنها القدرة على انجاز النشاطات المهنية المنتظرة من شخص ما في ا

المعارف العلمية و المعارف السلوكية في سياق ،مجموع المعارف النظرية مدنا فهر أذا إو .و المجتمعأالمنظمة 

 .معين

هذا التعريف يضع الكفاءة في موقع التقاء بين الافراد و كفاءاتهم من جهة و الهياكل التنظيمية و 

د الفردي و البعد التنظيمي بغرض بالتالي يميز بين البعالنشاطات الواجب انجازها من جهة ثانية و 

 .la capacite agirداء ا يسميه الباحثان بالقدرة على الأدماجها فيمإ

لجماعات العمل المنعقدة تحت اشراف المجلس الوطني لأرباب العمل  ةثر اللقاءات التشاوريأ على:ثالثا

 :تقرر اعتماد التعريف التالي 7991ديسمبر  لىإابريل  منmedef ( ex.cnpf)الفرنسيين 

الكفاءة المهنية هي تركيبة من المعارف و المهارات و الخبرة و السلوكات التي تمارس في اطار محدد و تتم 

نه يرجع إو من ثمة ف la validiteو الذي يعطي لها صفة القبول ، ملاحظتها من خلال عمل ميداني 

 1."تطويرهاللمؤسسة تحديدها و تقويمها و قبولها و 
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 :ةتصنيف الكفاء:المبحث الثاني

 :تصنف الكفاءات من أربعة زوايا و هي كالتالي  

 :تصنيف الكفاءات من حيث النوعية المهنية":المطلب الاول 

هميتهجججا أتتفجججاوت ،نجججواع مجججن الكفجججاءاتألى ثجججلا  إحسجججن وججججه أتجججا  كجججل منظمجججة لأداء مهامهجججا علجججى تح   

كجججبر مجججن أتحتجججا  الاطجججارات العليجججا الى قجججدر  لتموقجججع الفجججاعلين  يجججثحسجججب اخجججتلاف المسجججتوي التجججدر ي 

خلافجا ،نسجانيةو الإأالعلاقاتيجة  لى الكفاءاتإطارات الوسطى الفكرية بينما تزداد احتياجات الإالكفاءات 

ول المبججججادرين  ججججذا أ.robert katzو يعتججججبر ،ت التقنيججججةلى الكفججججاءاإطججججارات الججججدنيا الجججج  تشججججتد حاجتهججججا للإ

 . التصنيف

 :ول التصوريةأالكفاءات الفكرية .أ

دراك إلات مختلف الوظائف و القدرة على تشمل القدرة على تصور المؤسسة ككل من خلال تداخ   

هذه التصورات .... الاقتصادية،الاجتماعية،السياسة:يط الخارجي بكل عناصره علاقات المؤسسة بالمح

ستراتيجية ها الإهدافأغة التوجهات التنموية للمؤسسة و سلوب خاص في فهم و صياأ(المسير)تمنح الاطار

 .على وجه الخصوص 

فات تتمثل بالخصوص في سعة و تفترض هذه القدرات بدورها حيازة الشخص مجموعة مواص

فكار المجردة و يمكن تجسيدها ستيعاب الأتمكنه من فهم و الذهنية الؤهلات الموفرت المعارف و ،الخيال

 :بعدة طرق

 ... .ادخال الايات عمل جديدة،الدخول في السوق الدولية ،جات جديدةنتقتراح ما
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  :ول العلاقاتيةأالكفاءات الانسانية .ب

و بذلك فهي تتعلق بالجانب ، عضو في مجموعة  عتبارهبادرة المسؤول على العمل بفعالية تتمثل في ق   

و أخرين ترجم القدرة على فهم ما يريده الآو ت، و نظرائه و معاونيه ،السلوكي للفرد و بعلاقاته بمسؤوليه

لى دخالها عإلال ذلك ما هي التعديلات الواجب يرى من خ و،و بلغة المقالأيقولونه بلغة الحال 

 1".و الوظيفية معا أالعلاقات الانسانية السلطوية 

 :تصنيف الكفاءات من حيث مدى لزولميتها للمهام المختلفة:المطلب الثاني

و أول يتمثل في الكفاءات الخصوصية النوع الأ، ين نوعين من الكفاءات الصدد نميز بو في هذا "  

 :ما الثاني فهو مشترك و لازم لأداء مهام مختلفة أ،المرتبطة بمهن معينة

 :الكفاءات الخصوصية. أ

لازمة في اطار منصب عمل خصوصي بشكل لا يتسنى معه لهذا المنصب من لهي الكفاءات التقنية ا   

مما  عل هذا النوع من الكفاءات مرتبط ارتباطا وثيقا ،به إلا بتوافر هذه الكفاءات  ةاز المهام المنوطانج

 (و الوظيفةأالرتبة )شغلها الفرد في المنظمة التي ي statutبالمكانة القانونية 

 :الكفاءات المشتركة .ب

و هي كفاءات . ة من المهام اليومية و المهنية نواع كثير أءات التي يستعملها الفرد لانجاز هي الكفا   

تطبق في كل مناصب العمل فعلى سبيل المثال يوجد عدد كبير من المناصب التي تتطلب القدرة على 

 .ختلاف المناصببرغم تفاوت مستويات تعقيد و تردد با redactionالتحرير 
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كما ، عمله تمكن هذا الاخير من تحسين لا انهاإبموقع تدر ي للفرد  ارتباطهادم هذه الكفاءات برغم ع

 competences habilitantes."1هيلية أانها تعتبر كفاءات ت

 :ولالمستوى الحيازة سعةتصنيف الكفاءات بحسب :المطلب الثالث

هميته أو هو تمييز له ،لى فردية و جماعيةإحيان على تصنيف الكفاءات جرى العمل في اغلب الأ"  

و قد يضيف البعض ،و تصميم البرامج التكوينية  بإعدادمر لاسيما عندما يتعلق الأو العملية الفكرية 

دراجه ضمن ترتيب تدر ي إننا نفضل أ إلالى هذين النوعين نوعا ثالثا يتمثل في الكفاءات التنظيمية إ

 . تصنيف على النوعين المذكورين فقطللكفاءات و نقتصر في هذا ال

 :الكفاءات الفردية.أ

لى إن الكثججيرين يرجعججون أغججير ،الفرديججة  الكفججاءةوفججرة التعججاريف المتعلقججة بمفهججوم  c . dejouxتلاحججظ    

بينمججا (سججلوك،ممارسججة،معرفججة)علججى الثلاثججي كثججر انتشججارا وهججي تلججك المرتكججزةكثججر بسججاطة او الأالأ التعججاريف

الكفججاءات الفرديججة هججي  لى اثججراء هججذا النججوع مججن التعججاريف بقولهمججا انإ m. Parlierو p.gilbertيعمججد 

 .ضعية معينةو سلوكات مهيكلة وفق هدف معين و في م،قدرات عمل ،مجموعات معارف

هو الذي  الكفءو العامل ....بل هي مسار ،الكفاءة ليست حالة :فيعرفها بقوله  g.le boterfاما 

فكرية  عمليات،تلفةاخل موارد مخيكون قادرا على تجنيد و تنفيذ مختلف وظائف النظام حيث تتد

 2".و نماذ  سلوكية،قدرات عقلانية ،عمليات تقييمية،تفعيل للذاكرة ،معارف،
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 :كفاءات جماعية .ب

صبغة الجماعية للنشاط و نظرا لل،موعة بشرية مهيكلة و ذات اهداف  كم طبيعة المنظمة كمج"  

على يتمثل أبمستوى  هتمامللاالفردي طار تحديد الكفاءات يستدعي تجاوز الإ ن تحليل وإالتنظيمي ف

 .بالكفاءات الجماعية 

للكفاءات الفردية بل هو تركيبة فريدة من الكفاءات assemblageخيرة ليست مجرد تجميع و هذه الأ

يع الكفاءات الفردية و فراد المنظمة تفوق نتيجتها المترتبة عن جمألمهارات و القدرات المتوفرة لدى ا، 

 1".لمجموع الناجم عن الديناميكية الجماعية للفاعلينثر اأذلك بفعل 

 .ول المستقبلية أنية لكفاءات من حيث درجة الاحتياج الآتصنيف ا: المطلب الرابع

و تمييز تفرضه ، نميز هنا بين نوعين من الكفاءات هما الكفاءات المكتسبة و الكفاءات الازمة "   

ذواق ألى تقلب إافة إضيرة الابتكارات التكنولوجية تلو  المذهلالتطورات السريعة للمهن نتيجة التسارع 

و مدة صلاحية  المنتجمر الذي ينعكس مباشرة على دورة حياة الأ،المستهلكين و ضغوطات المنافسين

 .الكفاءة

  (:ول المتاحةأ)الكفاءات المكتسبة ( أ

و هذه ،و الخدمةأ جالمنتضيها طبيعة العمل و نوعية و تقت فراد في الزمنهي تلك التي يحوزها الأ   

النوع كثر دقة يطرح هذا أو بعبارة ،رد و متطلبات الوظيفة الكفاءات تتعلق بمدى ترابط بين مؤهلات الف

فق بينهما هو ن التوالأ،ور الفاعل و مكانته التنظيمية بين الد نسجامالامن الكفاءات مسألة درجة 
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ء التنظيمي البنا هتزازالى إدوار و المكانات لأاين ي خلل بأداء فعال بينما يؤدي أوحده الكفيل بضمان 

 .فراد و المنظمةو تلاشي الثقة بين الأ

 :الكفاءات الازمة مستقبليا ( ب

 ا حدإ،دخال تكنولوجيا جديدة إ)ا  و في تصميم الهيكل التنظيمي نتي تغيير في مصادر الإأيؤدي    

عادة النظر في المؤهلات و الكفاءات المتوفرة إلى ضرورة إ...(ي تعديلات نوعيةأادخال ، فروع جديدة 

ما أ:عدة بدائل حلول مامأو حينها تكون المنظمة ، لتغيرات لدى الفاعلين و مدى مطابقتها لمتطلبات ا

 .كثر تفصيلأجي و هو ما سنتناوله لاحقا بشكل لى التوظيف الخار إو اللجوء أبرمجة عمليات التكوين 

الكفاءات المكتسبة حاليا يتطلب الاهتمام بالفرد بينما ينصب حصر ن تحديد أو خلاصة القول 

 1".الكفاءات اللازمة مستقبليا على المؤسسة نفسها
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  :ساتذةبعاد الكفاءة المهنية لدى الأأالمبحث الثالث 

 : الكفاءة المعرفية أبعاد:ول المطلب الأ

و تفترض هذه القدرات بدورها "،له قدرات تكون ستاذ  ب أنكي تظهر الكفاءة المعرفية لدى الأل

مجموعة مواصفات تتمثل بالخصوص في سعة الخيال ،وفرت المعارف و مؤهلات ذهنية تمكنه من فهم 

 :و  ب أن . 1"فكار المجردة ،و يمكن تجسيدها بعدة طرق تيعاب الأسو ا

 .فة كبيرة  ابمادته أي  ب أن يكون ملم بمادته على معر  ومترابطة متعمقة معرفة يظهر -

نه يواكب التطورات كل جديدي في أالعلمية أي أن يظهر  مادته حداثة على وشواهد أدّلة يقدم -

 .ما يخصه معارفه العلمية

تعتبر الغاية  التربوية أي يكون على علم بالأهداف التربوية و التي بالأهداف متميزاً وعيًا يبدي -

 .له ةمن التدريس بالنسب

التربوية أي على علم بكل ما هو جديد بخصوص المصطلحات  والممارسات بالمصطلحات ملم -

 .التربوية 

ن يوظف لغة سليمة لا أالمتعّلمين  ب  لمستوى ومناسبة ومعبرة سليمة لغة استخدام على يحرص -

 .تشو ا عيوب لأنه يمثل المثل بالنسبة لتلاميذه

 .و الاطلاع بالقراءة والتربوية التخصصية مادته يثري -

 . ب أن يكون حريصا على اكتساب مادة جديدة في تخصصه  -
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لمدرسي و المدرسي  ب أن يساهم في تحسين الكتاب ا الكتاب في العلمية الأخطاء يصوب -

 .خطاء لغرض تصحيحها لتواكب التطلعاتذلك بمراقبة و تحديد الأ

 :الكفاءة الانتاجية أبعاد:المطلب الثاني

بأنها العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة و في العملية الانتاجية و بين يمكن تعريف الكفاءة الانتاجية "

ية كلما ارتفعت نسبة الناتج الى المستخدم من جنتاوبذلك ترتفع الكفاءة الإ.الناتج من تلك العملية 

ين ميو رأس المال و الخبرة التنظ–ادالمو -فأي عملية انتاجية يدخل فيها عناصر اساسية هي العمل.المواد 

ويتبلور مفهوم الكفاءة الانتاجي في اماكن  الحصول على اقصى انتا   ممكن باستخدام  .و الادارية 

 1."كميات محددة من تلك العناصر

  :بعاد الكفاءة الانتاجية في تكمن أو 

لتلاميذه ن يحرص على أن تكون المفاهيم التي يقدمها أالمتعّلمين  ب  لدى المفاهيم وضوح -

 .اضحةو 

 .يرغبون في التعلم تلاميذهجعل ،للتعّلم واضحة رغبة المتعّلمون يظهر -

 .جعلهم يتفاعلون معه و يقومون بدورهم على أحسن وجهأي المعّلم  مع المتعّلمون يتفاعل -

 . ب أن ينمي روح التفاعل  بين المتعلمين أي بعضهم  مع المتعّلمون يتفاعل -

الى  لتلاميذه ب أن يصل بمستوى التحصيل  أي  متميز للمتعّلمين الدراسي التحصيل مستوى -

 .صفت التميز
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يحرص على أن تكون للمتعلمين أي متنوعة  وعقلية أدائية ومهارات سلوكات المتعّلمين يكسب -

 .مهارات في كل المجالات

 .يحاول ان يطور أفكاره في العملأي للعمل  تطويرية أفكار لتقديم يبادر -

 .يكون  ممن يساهمون في تطوير البرامجأي بفاعلية  التطويرية والمشروعات البرامج في يسهم -

 .متنوعة وبأساليب فيها مرغوب سلوكية أنماطاً المتعّلمين إكساب على يعمل -

لى مستويات علمية إ بتلاميذهللمتعّلمين يحاول الرفع  الدراسي التحصيل مستوى رفع على يحرص -

 .متميزة

 :الاجتماعيةالكفاءة  أبعاد:المطلب الثالث

و بذلك فهي تتعلق بالجانب ،عضو في مجموعة  باعتبارهفعالية تتمثل في قدرة المسؤول على العمل ب"

خرين ترجم القدرة على فهم ما يريده الآو ت،و نظرائه و معاونيه ،بمسؤوليهالسلوكي للفرد و بعلاقاته 

الواجب ادخالها على  هي التعديلات و يرى من خلال ذلك ما،و بلغة المقال أو يقولونه بلغة الحال أ

 1".و الوظيفية معا أنية السلطوية نساالعلاقات الإ

مع الآخرين و القيام بالواجبات نحو الجماعة و مهارات  ةتتمثل في العلاقات الا ابي"و أيضا 

 2"الاتصال و التفاعل الاجتماعي مع الوسط الذي يتواجد فيه الفرد

 :ومن أبعدها
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 .المؤسسة دارتأن ينسق العمل مع أالمدرسة أي  ب عليه  دارةالإ مع للتعاون يبادر -

 .يكون عمله ضمن فريق حيث أن الواحد يكمل الآخر أيالفريق  بروح العمل على يحرص -

 ابيا بما يخدم مصالح إيحرص على مؤسسته و يتفاعل معها  المدرسة مع إ ابيًا تفاعلا يتفاعل -

 .تلاميذه

 .ن يفهم المجتمع المحليأن يندمج و يحاول أالّمحلي  ب  المجتمع مع يتفاعل -

ن تكون علاقة أه  ب ،أمورهم أي أ وأولياء الطلاب مع إ ابية علاقات تكوين على يحرص -

 .التلاميذوليائهم خدمة لنجاح المؤسسة و تحسين مستوى أستاذ جيدة مع تلاميذه و الأ
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 .التعريف بثانوية سيدي أعباز:المبحث الأول

 .و مسيرة عمل ثانوية سيدي أعباز ةنشأ*:المطلب الأول

ردايةاتعتبرثانويةسيديأعبازمنبينانجحوأفضلالمؤسساتالتعليميةفيولايةغ: النشأة (أ

ولقدتمتالدراسةفيهابصفة70/70/4772رغمحداثةتكوينهاحيثيرجعتأسيسهاالى

ولىأولقدتبوأتمناصب4772/4772سيأيمعالدخولالمدر4772رسميةفيسبتمبر

علىمستوىالولاية هيئإو قبل من الجهود تضافر على يدل فإنما ذلكعلىشيء ذل ةن

الح من المؤسسة في فيتحسينإارسالتأطير هام دور يلعبون الذين بالأساتذة مرورا المدير لى

غفالالدورالهامالذييلعبهالمجتمعالمحليإولايمكن.بدعممنقبلالادارةمستوىالمؤسسة

منمسؤولينحلليينوجمعياتمنأولياءممثلينفيجمعيةأولياءالتلاميذوباقيالمجتمعالمدني

.حياءالأ

:عمل ثانوية سيدي أعباز مسيرة  (ب

:يتمحوربرنامجثانويةسيدياعبازفيالمهامالتالية

.تقديمنشأيحملمتاععلميمتميزللجامعةالجزائريةعموماوجامعةغردايةخصوصا

.تحسينمستوىالتعليمالثانويعلىمستوىغرداية

.ساتذةالعاملينبهاابرازقدراتالأ1

.التلاميذطلبةالمستقبلممثلابساتذةوالمستقبليالأممثلاببالموردالبشريالحاليهتمامالا

 
                                                           

 .مستشارالتربيةفيثانويةسيديأعباز  *
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 .مهام و ممتلكات ثانوية سيدي أعباز:المطلب الثاني

 :مهام ثانوية سيدي أعباز (أ

 سبهمنالعمالأخدماتيةتشغلعددلابهيمؤسسةعمومية. 

 الرفعمنمستوىالتلاميذساتذةوركلالوسائلبغيتتحسينظروفالأتوف. 

 قامةلهيئةالرقابةممثلةفيهيئةالتفتيشتوفرالإ. 

 الرسميةمنبكالورياوشهادةتعليممتوسطتمتحاناالاتأطير. 

 و اجتماعية و ثقافية نشاطات من المحلي للمجتمع الاجتماعية الخدمات من العديد تقديم

وكذاتوفيرفرصدروسالدعملأبناءالحيلغرضتحسينمستواهموهيكذلكتوفرتوعوية

منهمكلالوسائلوالفرصللتظاهراتالرسميةلمديريةالتربيةوكذلكتكوينالاساتذةوغير

 .اطاراتالمديرية

 :تنظيم و هيكلة الثانوية -1

:عبازأمنناحيةالتنظيموالهيكلةفإنثانويةسيدي

 .ئةتجمعبينماهواداريوتربويهيهي -

 .منتدبةفيالمكتبةلغرضتسييرهاةستاذأيمارسونالتدريسفعلياو20نهمأستاذم25تتكونمن -

توجيه - ومستشار ومقتصدللمصالحالمالية التربية ومستشار منمديروناضر تتكونالمؤسسة

 .علىالجوانبالامنيةوالاطعاموالاستشارةيوجهالتلاميذوكذلكمجموعةمنالعماليتوزعون

نهميتمتعونبنظامنصفداخليم077تلميذ،0777لتلاميذفالمؤسسةتتسعلحواليلأمابالنسبة -

منقبلأأي نهميبقونفيالمؤسسةمنالصباححتىالمساءيحصلونعلىوجبةغداءيتمتوفيرها
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هومايؤكدأنالثانويةفيوقتناهذاصارتتنظيمايمكنعمالمهنيينمنالدرجةالاولىوالثانيةو

.دراستهمنهذاالجانبأيكتنظيم

 .مجتمع البحث و مجال الدراسة:المبحث الثاني

 .مجتمع البحث و اختيار العينة :المطلب الأول

لمراحلالبحثالعلمي - بالنسبة البحثمفصليةومهمة والتيتمثلاختيارعينة المرحلة وقبلتعدهذه

مجموعةعناصرلهاخاصيةأو"التفكيرفيهالابدمنمعرفةمجتمعالدراسةوالذييعرفهموريسأنجرسبأنه

1"عدةخصائصمشتركةتميزهاعنغيرهامنالعناصرالأخرىوالتييجريعليهاالبحثأوالتقصي

وهي - المجتمع هذا من عينـة بالباحثلاعتماد تدفع أسبابعدة هناك عناصرمج"لكن من فرعية موعة

الدراسةومن2"مجتمعبحثمعين تتطلبمنالباحثوقتاطويلاوجهدا"بينهدهالأسبابكونهذه

تمثلخصائصهوتحققمضنياوتكاليفماليةكبيرةثمانهلاحاجةلدراسةالمجتمعكلهإذاكانتالعينة

3"أغراضالبحث

لعينةممثلةتمثيلاجيدالمجتمعالبحثالكليوقدضمةالثانويةسليمكانتا تماختيارالعينةبشكل وكلما -

وذلكلكونمجتمعالبحثحلدودالعددو(عينةالمسحالشامل)وقداخترناعينةالدراسةأستاذ25

علىالمبحوثينثماسترجعناةاستمار25وقدتمتوزيع.بالتاليأمكنأخذمجتمعالبحثككلللدراسة

.نظرالغياباستاذينلظروفصحية25
                                                           

ص2،4772ترجمةبوزيدصحراويوآخرون،منهجيةالبحثالعلميفيالعلومالانسانية،دارالقصبةللنشر،طموريسأنجرس،0
495.

.070نفسالمرجع،ص 2  
،دارحامدللنشروالتوزيع،الأردنوالاجتماعيةالبحث العلمي في العلوم الإنسانية وائلعبدالرحمانالتلوعيسىحلمدقحل، 3

.27ص4770
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عينةالبحثهيمجموعاساتذةثانويةسيديأعبازوهيمنالجنسينويمكنتحديدها:تعريف العينة 

 .حسبالجدولاللاحق

 .يبين صفة و أعداد الاساتذة الممثلين للعينة : 11جدول رقم 1*

 المجموع الاناث عدد عدد الذكور مادة التدريس
 10 10 10 لغة عربية
 10 1 1 فلسفة

 10 11 10 تربية بدنية
 10 10 10 فيزياء

 10 10 10 علوم طبيعية
 11 11 11 هندسة مدنية
 11 11 11 هندسة طرائق

 11 11 11 تربية فنية
 10 10 10 رياضيات
 10 10 11 اقتصاد
 10 10 11 فرنسية

 10 11 10 جغرافيا+تاريخ 
 10 11 10 تكنلوجيا

 10 11 10 علوم اسلامية
 10 10 10 انجليزية 
 11 11 11 لغة ألمانية

 11 11 11 منتدبة بالمكتبة
 05 00 00 المجموع

                                                           

 .مستشارالتربيةبثانويةسيدياعباز*
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 :مجالات الدراسة المطلب الثاني

القيادةالاداريةوأثرهاعلىالكفاءة:مجتمعالبحثالقائمعلىالموردالبشريوبماأنموضوعالدراسة

فقداهتمتبتحديدمجالالمؤسسةالمتمثلةفيثانويةسيدي.المهنيةدراسةميدانيةبثانويةسيديأعباز

:أعبازعلىالنحوالتالي

المكاني -0 الجغرافي:المجال المكان باعتبارها بنورة بلدية أعباز بسيدي الدراسة تمتهذه فقد

 .للثانوية

 .فقداختيركلأساتذةالمؤسسةفيالدراسة:المجالالبشري -4

حيث"القيادةالاداريةوأثرهاعلىالكفاءةالمهنية"بعدتحديدموضوعالدراسة:المجالالزمني -0

فكانت4700لموضوعفيشهرنوفمبرانطلقالبحثفيا بالمؤسسة الميدانية الدراسة ،أما

ونظراللظروفالمأساويةالتيعاشتهامدينةغردايةوثانويةسيدي.4702مارس70يوم

ف توتر كانتمنطقة كونها خصوصا أدتأعباز كانتهناكتوقفاتكبيرة لىتعطيلإانه

 .الدراسةلمراحلمتعددة
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 .خصائص وخلاصة نتائج العينة :الثالثالمبحث 

 خصائص العينة: المطلب الاول 

.يوضح توزيع المبحوثين حسب السن أو الفئات العمرية 10الجدول رقم 

النسبةالمئويةالتكرارالفئاتالعمرية

[47-07]0545.5%

]07-27]0900.9%

]27-27]0242.7%

]27-57]004.2%

%25077المجموع

هم%45.5سنةمقابلنسبة27و00همبين%00.9خلالنتائجالجدولتبينأننسبةمن

57و20همبين%04.2سنةومقابل27و20همبين%42.7سنةمقابل27و00بين

.سنة

منه يمثلونو سنة الأربعين و العشرين مابين أعمارهم تتراوح الذين الشباب نسبة أن لنا يتبين

54.27. % النسبة تمثلبقية المبحوثينبينما عن%00.2من أعمارهم تزيد الذين العمال باقي

الأربعينسنةوهذامايدلعلىأنأغلبيةالاساتذةمنالشبابربمامردذلكالىكونالثانويةفتيةمن

غ جامعة تزويد تأثير كذلكيظهر و حاحيثالمنشأ بإطاراتشابة التعليمية للمؤسسات يثرداية

وهذاعاملايجابيبالنسبةللثانويةحيتتكونمكانملائم.سنواتانشاءالجامعةوالثانويةمتقاربة
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كلبحيثانلتكوينالاساتذةوذلكبفضلخبرةالبعضوحيويةالآخرينوكذلكتعتبرمجالتنافس

.فئةعمريةتحاولأنتبرزوتقدمأحسنالنتائج

 .توزيع المبحوثين حسب الجنس يوضح :  10الجدول رقم 

النسبةالمئويةالتكرارالجنس

%3220.0ذكور

%2424.9إناث

%25077المجموع



  الجدولالبسيطنلاحظأننسبة منالمبحوثينيمثلونجنسالذكورفي%20.07منخلالهذا

الاناث نسبة ذلكتمثل من في%24.9المقابل الجزائرية المرأة اهتمام على دليل المبحوثينهذا من

ومنتبتعدغنهافئةالاناثلخصوصيتها،التيعمالاخرىالأاقتحامميدانالعملالتربويعلىعكس

التنوع وهذا الذكوروالاناثليستبعيدة الاستراتيجيحيثأننسبة الثانوية لموقع والذي،مرده

والمسؤوليننالعديدمنالاطاراتوالوافدين،وكونهاتتميزبوقوعهافيحييسكيجلبالموظفيناليها

يلتحقبالولايةويسكنهذاالحيوتكونزوجتهاستاذةإلاوكانتفرصةتوظيفهاموظففبالتاليكل

.كبيرة
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 :يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية 10الجدول رقم 

النسبةالمئويةالتكرار الحالة العائلية

% 0245.5أعزب

%0959.5متزوج

%740.5مطلق

%25077المجموع

من%59.57نسبةمنخلالهذهالبياناتنلاحظاناغلبالعمالمتزوجينحيثتمثلهذهالفئة

 والعزابتمثل نسبة ان نلاحظ بالمقابل كل%45.57المبحوثين توفر المؤسسة ان على يدل وهذا

وسائلالراحةالاقتصاديةالاجتماعيةلتحسينالحياةالاجتماعيةخارجمجالالعملومعالأخذبعين

المعيشيللأساتذةولايمكناغفالتحسنالمستوى.سنة07الاعتبارأنأغلبالعمالتفوقأعمارهم

.ستقرارخيرةوهذامايساعدعلىالافيالمراحلالأ
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 يوضح الاقدمية:  10الجدول رقم 

النسبةالمئويةالتكرارالأقدمية

[70-07]4525.2%

[00-47]0007.2%

[40-07]0440.2%

[00-27]7070.5% 

%25077المجموع



سنواتوهذا07منالمبحوثينلهمأقدميةتزيدعن%20.57يتضحمنخلالالجدولأننسبة

يدلعلىاستقرارهمقيالمؤسسةكونهاتهتمبالعمالوتسعىلتحفيزهمبشتىالوسائل،بالإضافةإلىأن

يفوقسنهم سابقا رأينا 00معظمالعمالكما مقابلنسبة منالمبحوثينلهم%25.57سنة،هذا

ايدلأنالثانويةعرفتنسبةتوظيفواسعةفيالسنواتالأخيرةسنواتوهذ07أقدميةأقلأوتساوي

.وكذلكعلىأنالثانويةتجمعبينعامليالخبرةوالشباب

 .خلاصة خصائص العينة:المطلب الثاني 

إناغلبيهالعمالفيهذهالمؤسسةحللالدراسةمنبخصائصالعينةنستنتجمننتائجالجداولالخاصة

وذومستوىتعليميجامعي.%00.2جنسالذكوريتراوحسنهممابينالثلاثينالستينسنةبنسبة

وهذاراجعإلىطبيعةالتوظيفالذييتطلبأساتذةمنمستوىتعليميعالاغلب%077بنسبة
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 الفئة هذه تمثل حيث متزوجين الوسائل%59.57العمال كل توفر  الثانوية أن على يدل وهذا

 .الضروريةبغيةتحسينالحياةالاجتماعيةخارجمجالالعمل
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 :لفرضيةاستنتاج ا
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 :تمهيـــــــــــــــــــــــــد 

قامللا كفايللادع كيدكبتلل   مفعيللا تللادكد ا كيسستللات كفمعةي،يلل    ة،للا  فلأسللات عتفعيللا كفافللالمع كيع  يلل  ن إ

كخسلات ع  فلالمع ا لا و سلةعا  ةل   كف قا   كفمنظي،ي   وتمعدد أنوكع و أشاال هل   كخيرل ع و هلو ملا تلس   إج

تللل  كيعم،لللدع  يعلللا ا،و للل  ملللل ك فيلللات و كخسلللافي    و ذفلللب تععلللا فلللن،  كفايلللادع كيدكب ستلللات س بهللل   كي

كخسلللللافي  و كفوسلللللا ا فلأهلللللدك  كين لللللودع   اف قا للللل  كيتلللللم، ع و كفمفمللللليل كفلللللدك    فةو لللللول  للللل  تةلللللب 

 ك فمحايل  كخهلدك  كفو وتل  كيتل  ع للللللللللللللو ه. فبفل كيلا ،ل  ي فةملامي  و إجاد كفعيئل لللللل افمحصيا كفدبكس

يل  ا و هلو ملا نتلع  إف.  أ ،لا وهل  و كفو ول ا آير  كي ا  إلى تاديم كف نامج كفدبكسي كف سمي  ة

 .ه   كفف ضي  كفثاني  ي  كز كفمأ   كلحا ا  ين كف قا   كفمنظي،ي  و كفافالمع كيع  ي  فلأسات ع
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 .دواتها،و على من تكونأ:أشكلهاالرقابة وجودها،:المبحث الأول

 وجود الرقابة:المطلب الاول 

 :الأساتذةا إذا كان المدير يراقب يوضح م 60الجدول رقم 

 كفنتع  كيئوت  كفما كب كيدت  م كقع 

 %05.78 94 نع 

 %7..5 5 لا

 %588 75 كلمج،وع

 

ملل كيعحلو ين تس لدون أن كيلدت  تالوق تل كقعمع   %05.78مل يرلال  كفعيانلات كيمحصلا  ةيعلا ألد أن 

دكيرلا  ت ون  اس ذفب و ه ك ما تفت  وهلود نظلاق بقا ل مل كيعحو ين  %7..5أ نالم كفع،ا و تاا ا 

 .كفثانوت  يمابس مل قعا كيدت   ة  كخسات ع 

أن كف قا لل   نصلل  ضلل وبم و معلل  ا  للا تنظللي  و ذفللب  ون  تلل % 05.78 مللل هلل   كفنتللع  كياللدبع   

دكلم  لين كفعلامةين  افع،لال فمةفلون هنلايم ملل يملابس بقا ل  ذكتيل  و هنلايم كخو تحتلين  فغ ض ضلع  كخملوب

 اف قا لل  هللي  ،ةيلل  كفمحالل  مللل مللدف كأللاز كخهللدك  كي سللوم    افللالمع و كفا لل  .مللل تم ةلل  م كقعملل  

فلل فب وهعلل  كف قا لل  ا هلل   كيسستلل  يرا لل  أن . للل معوقللات تحاياعللا و كفع،للا فملل فيةعا ا أقصلل  وقللا

 .أم كن كينمج هو    م و من  تا،ل كفصعو   .كيتماعا  حصيا فةملامي   ،ادكفمكينمج هو 
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 .نوع الرقابة المطبقة في المؤسسة:المطلب الثاني

 :يوضح نوع الرقابة مباشرة أو غير مباشرة  67الجدول رقم 

 كفنتع  كيئوت  كفما كب كف قا   معاش ع أو غ  معاش ع

 %07.58 8. معاش ع

 %59.08 05 غ  معاش ع

 %588 75 كلمج،وع

 

مللل كيعحللو ين تلل ون أن % 59.08نلل ف أن نتللع  ا كلجللدول أ لللا  مللل يرلللال كفعيانللات كيمحصللا  ةيعللا 

 .ت ون أن كف قا   معاش ع % 07.58كف قا   غ  معاش ع تاا ا نتع  

 لللأن كف قا للل  موهلللودع دكيرلللا كفثانوتللل  و إن  انلللا ا أغةععلللا غللل   5و هللل ك ملللا تس لللد  يانلللات كلجلللدول بقللل  

إلا أننلللا نتلللمنمج  للل فب أن ملللدت  كيسستللل  لا تالللوق  اف قا للل  كيعاشللل ع فلأسلللات ع و تعلللود ذفلللب بتلللا .معاشللل ع

و تعلين أن هنلايم نلوع .فاون  تضع  ا   ع   يع  و ه ك ما تس د وهلود  لاقل  كنتلاني  دكيرلا هل ك كفمنظلي 

كفل م  Henry Fayolةالد  ل   كفف نتلي هنل م  لاتول  " يوهلودع  لين كيلدت  و كلاسلات ع مل كفثال  ك

ذك  لللان  لللا شللليلم  لللد   عالللا محلللدع  كف قا للل   أألللا كفمأ لللد  لللا إ ا للل    تلللدت تب تلللاتةوب ا كفولاتلللات كي

لى نالا  كفضلع  و غ ضعا هلو كلاشلابع إ فةخ   كيوضو   و كفمعةي،ات كفصادبع و كيعادئ كلمحددع  و أن

 1."كخير الم  اصد معالجمعا و منع تا كب حدو عا  و هي تن ع   ة   ا شيلم

                                                           
1
 .9. م هع سا   ص  ةي  عاس 



 للأساتذة المعرفية الكفاءة و التنظيمية الرقابة                              الفصل الخامس

 

 
011 

 .أداة الرقابة في المؤسسة مكان البحث:المطلب الثالث

 :يوضح ما إذا كان تسجيل الحضور يومي  60الجدول رقم 

 كفنتع  كيئوت  كفما كب كفمتجيا كفيومي فةحضوب

 %00.4 95 نع 

 %55.58 4 لا

 %588 75 كلمج،وع

 

مل كيعحو ين تس دون  % 00.48مضح أن ك لا  تمل يرلال كفعيانات كيمحصا  ةيعا ا كلجدول 

و  ا ه   كفعيانات  تص  ا . ذفبلا تس دون  % 55.58حصول تتجيا كلحضوب توميا ماا ا 

فمفعيا كف قا   دكيرا و ه ك تدل  ة  إتلالم أهمي   تأ يد حصول بقا   دكيرا كفثانوت  مل قعا كلادكبع

و   فب كلح ص  ة  ب ع متموف    كيسست  خسعا   ث ع منعا ض وبع وهود نظاق بقابي ا كيسست

و   فب كلح ص  ة  كلحضوب كفض وبم فلأسات ع فة،سست  توميا يرا   أن كلحضوب .سات عدكلم  ين كخكخ

و من  كلمحا ظ    دون وهود أسات ع ت تع   وهود ا،و ات مل كفملامي  لا يمب  اا ع  دكيرا كخقتاق 

و   فب وهود   نامج تدبتس ج  ك ،اف  ا كفوقا كيناس   ا تم ة  . ة  كلانضعا  ديرةعا 

  .كلح ص  ة  كفوهود كفدك   ا كيسست 
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.الفئة المستهدفة بالرقابة:المطلب الرابع  

 :في الرقابة الأساتذةيوضح ما اذا كان المدير يميز بين  60الجدول رقم 

 كفنتع  كيئوت  كفما كب كخسات عا ا م كقع  يكفم،ي

 %54.58 55 نع 

 %08.98 97 لا

 %588 75 كلمج،وع

 

تس دون أن كيدت  لا  % 08.98تمضح كن نتع      84 مل يرلال كفعيانات كيمحصا  ةيعا ا كلجدول

 .مل كلاسات ع ت ون  اس ذفب  %54.58تاا ا  كخسات عيميا أ نالم كف قا    ين 

و هللل ك ملللا تاتلللد  ملللل كفمأ يلللد  ةللل  أن نظلللاق كف قا للل  دكيرلللا كفثانوتللل  موهلللود و أن كفتللليد ملللدت  كيسستللل   

و أنلللل  أم كيللللدت  لا تتللللمغا  لاقاتلللل  .ديما ك للللي ا  ابسللللم  يعاملللل  يرا لللل  ا مللللا تمعةلللل   انلللل  كف قا لللل 

 ينلا تمييا  .م  م كقعم   اا كلاسات ع أماق كيدت  سوكلمكف خصي  ا كيسست  ا مل تم  م كقعم  و مل لا ت

و تفعيلا  و  افملا  جل  كفعدكفل  ا ت عيل  كفالوكنين  دكلم آير   الهد  هلو كفو لول كلى ق،لا كخ اما و 

 لللاد ذفللللب (كف قا للل  وكفمحفيلللا)حلللس كفع،للللال  افعدكفللل  ا  لللا شللليلم  اة،لللا أ. قا للل  كفعنلللالمع  ةللل  كلج،يلللعكف

و كفم،ييلا  و   قة  كفع،ا  تع  كحتاسع   لافظة  لى كفم، د عاس تسدم إكف و   ايجا   ة  كيسست 

 .ي  ةعا  وكما هدكم  فةنتيج كفعاق فة،نظ، و كلمحتو ي  و ه

 



 للأساتذة المعرفية الكفاءة و التنظيمية الرقابة                              الفصل الخامس

 

 
011 

 .رفع الكفاءة المعرفية علىالرقابة و أثرها :المبحث الثاني

 .استمرارية الرقابة و تدليل صعوبات الحصول على الجديد:المطلب الاول

يوضح استمرارية الرقابة من قبل المدير و وجود الصعوبات فيما يخص الحصول  06 الجدول

 .على الجديد

  عو ات كلحصول  ة  كلجدتد      

 كسم، كب كي كقع 

 لا نع 
 % كلمج،وع

 % تا كب % تا كب

 %588 0. %.50.4 55 %5.80. 5 دك ،ا

 %588 05 %55.08 54 %00.58 .5 أحيانا

 %588 .8 %78 85 %78 85 أ دك

 %588 75 %55.80 05 %.00.4 54 كلمج،وع

 

 ل حوك  كخسات عمل  % 55.80و حت  كلاتجا  كفعاق  تعين أن نتع   أ لا مل يرلال  نما ج كلجدول 

ملل  % .50.4أن  لا توهد  عو ات ا كلحصول  ة  ما هو هدتد ا  ،ةع   تلد ،عا  ل فب نتلع  

مللل كفلل تل تلل ون أن كف قا لل  متللم، ع  %55.08كفلل تل تلل ون أن كف قا لل  متللم، ع   للاا دك لل  ماا للا نتللع  

مللللل كفلللل تل تللل ون أن كف قا لللل  فيتلللا متللللم، ع أ للللدك  و هللل ك ماابنلللل   نتللللع   %78أحيانلللا و ماا للللا نتلللع  

ةعلل  مللل كيعحللو ين  لل حوك أنلل  توهللد هنللايم  للعو ات ا كلحصللول  ةلل  مللا هللو هدتللد ا  ، %.00.4

ملل كفل تل  %00.58مل كف تل لا ت ون أن كف قا ل  متلم، ع أ لدك  و ماا لا نتلع   %78 تد ،عا نتع  
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ملللل كفللل تل تللل ون كن كف قا للل  متلللم، ع  %5.80.تللل ون أن كف قا للل  متلللم، ع أحيانلللا  و ماا لللا أتضلللا نتلللع  

 .دك ،ا

  دكيرللللا كيسستلللل   مصلللل تح ا للللللللللللللنلاحلللل  مللللل يرلللللال  يانللللات كلجللللدول تاللللا ع  للللا مللللل كسللللم، كبت  كف ق    

و  لللين  لللدق وهلللود  لللعو ات ا كلحصلللول  ةللل  ملللا هلللو هدتلللد  افنتلللع  فلأسلللات ع  ي،لللا فللل   كلاسلللات ع 

 ،ةع  كفيومي أم أن كف قا   كيتم، ع هي  علابع  لل  املا متلا د ا كلحصلول  ةل   لا ملا هلو هيلد ا 

و  افملا   وهودع  افنتع  فلأسات ع كيكفع،ا  ،ل يرلال بقا   كيدت  فلأسات ع يمان  كفو ول كلى كفناا   

و  ةل   ع أسلةو  ت وتلع كيعةوملات ملل يرللال كفتلي   " افاا لد تعم،لد  تتلا ده كلح ص  ة  تاديم  ا 

كتصللالها فة، سوسللين  و تللو   تةللب كيعةومللات كفلل  مللل شللأأا أن تاللود كلى كسللمنماهات معينلل  كتجللا  تحايلل  

تلا هلو هدتلد  ين،لا بقا ل    ا ميدكأ   ةولا بقا   كيدت  ف تا  اي كلاسات ع  ة  هعةع2"أهدك  كينظ،  

هو ت وب  كيدت  تجعا من  تع   أن بتا  عض كلاسات ع فيتا له  أ ااب  ل تحدتات كفع،ا مل  ا ما 

جا ي  فة قا   يفب  م   ةي  كتصال كيعةومات و كن غالات كلاسات ع  عنا تمضح كلجوكن  كا كييدكن و ذ

 كخسلات ع ا هي وسية  يع    موقلع  كلاسات عأا  اما تع ا فنظ  إلى بقا   كيتم، ع أكيتم، ع  لا يمال ك

سلللوكلم  انلللا  ةللل   و هلللي  للل فب وسللية  يتصلللال كيعةوملللات كلجدتلللدع  مللل حيلللا كفمعللل    ةللل  كلجدتلللد 

 ،لللل هنلللا نلاحللل  أن هنلللايم .و كفملاميللل  ع لاقللل  معاشللل ع  افع،لللا أو غللل  معاشللل ع أو حللل  تمعةللل   اخسلللات 

 نللالم كفلللدبس و كفغللل ض منعللا كلا للللاع  ةللل  موك عللل  لى كخقتلللاق أات تفمللليل دوبتللل  تاللوق بهلللا كيلللدت  إ ،ةيلل

 .كلاسماذ يا هو هدتد ا ميدكن  ،ة  

                                                           
 .09. ص 884.  9  ،ان كلابدن   دكب كيت ع نظرية المنظمةيرةيا مح،د حتل كف ،اع و يرض   اظ  مح،ود  2
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سلات ع  ةل   ةل   الا ملا هلو  انا كف قا   متم، ع  ة،ا  لان كخو  نميج  له ك كلجدول تمضح أن  ا ما  

و  افملللا  كفمحصلللا  ةللل  كيعةومللل  و تفلللادم كفعالللالم ا دوكمللل  كلجعلللا  افع،لللا   ي،لللا فللل   ،ةعللل  هدتلللد 

عي فيتا فغ ض كفضغ   ة  كلاسات ع  ا هي  و هنا تمضح كلجان  كلاجابي فع،ةي  كف قا   . كلخاص به

 . اما متا د ف  ع كفضغ   نع  و كي اب   ا تح،ا كيتسوفيات و كفصعا 

 .الاحساس بالرقابة و حرية تصويب الاخطاء:الثانيالمطلب 

مدى حرية تصويب الاخطاء تذة يتضايقون من رقابة المدير و ذا كان الاساإيوضح ما :00الجدول

 .العلمية

 ح ت  تصوت  كلاير الم     

 ته   ،ةب  كفعة،ي  كف 

 مل بقا   كيدت   ضاتاكي

 لا نع 

 % تا كب % تا كب % كلمج،وع

 %588 0 %05.78 0 %78..5 7 نع 

 %588 90 %59.74 5 %07.95 95 لا

 %588 75 %55.05 58 %59..0 95 كلمج،وع

 

  مل كيعحو ين   حوك أأ %59..0و حت  كلاتجا  كفعاق تعين أن نتع  55مل يرلال نما ج كلجدول 

مل كيعحو ين   %07.95  كف  ته   ،ةع   تد ،عا ا ذفب نتع أح كب ا تصوت  كلاير الم كفعة،ي

مل كف تل تمضاتاون مل بقا   كيدت   % 78..5كف تل لا تمضاتاون مل بقا   كيدت  له  ماا ا نتع  
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مل كيعحو ين   حوك أأ  فيس له  ح ت  ا تصوت  كلاير الم  %55.05نتع  له    ه ك ماابن   

بقا   كيدت  له  ماا ا  كف تل  تمضاتاون مل %05.78كفعة،ي  كف  ته   ،ةع   تد ،عا ا ذفب نتع  

 .كف تل لا تمضاتاون مل بقا   كيدت  له  %59.74نتع  

 اما لا و هو  سات ع مل بقا   كيدت  له  ول كفتا   تمضح فنا  دق تضات  كخمل يرلال  يانات كلجد

لا  و من  تمضح أن كيدت  لا يمنع و  حيا أن له  ح ت  ا تصوتععايمنعع  مل تصوت  كلاير الم كفعة،ي  

سات ع ا  ا ة   ة  بها مل حيث  ون  ت كق  كخيمانع ا تصوت  كلاير الم مل قعا كلاسات ع  ا هو  

الم و كفغ ض مل  ا ه   كفع،ةي  هو تحتين كلادكلم لللللللو بتا تمعاون معع  ا تصوت  تةب كلاير  وقا 

 :أن  و من  تمضح أن  تم كفمو ا كلى معادئ كف قا   و كف  تن   ة 

تعني نظاق كف قا    وسا ا كفعلاج و كلا لاح و ذفب خن كفنظاق كفتةي  فة قا   هو كف م تا    -

و تعين ماان حدو عا ومل كيتسول  نعا و ما كف م ج   ،ة  فمصحيح  نح ك ات و كلاكلاير الم 

 .كخوضاع

ا  تع،ا  ة  ج  كن تعةغ كف قا    ة  كفعلاغ كففوبم  ل كلانح ك ات   ا أن نظاق كف قا   كيث -

وا جميع كلاحوكل ج  أن تصا كيعةومات كلى كيدت  كيخم  . كفا    ل كلاير الم قعا وقو عا 

و نفع  أن كف قا   هنا ا حافا كفثانوت  هي وسية  .ح  تمخ  كلاه كلمكت كيلا ،   ة  وه  كفت   

 ين كلاسات ع و كيتسول  متا دع  ة  تصوت  كلاير الم كفعة،ي  سوكلم ا كفام  أو كيناهج  افمعاون

 .مم،ثلا ا كيدت 
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ثا ا كفاياق  افوكهعات تا  يعا و نتمنمج مل ه ك كلجدول أن كف قا   و  ،ا كلاسماذ كييدكني كيم،

لى تتعيان إلى كفو ول  افع،ا إكيدت  مل كلاسماذ و  تصحيح و تصوت  كلاير الم شيئين مماامةين  اا

و كفام  و  ا  كه  كلاسماذ  م   ةي  م كهع  كف كمج كيادم   و (.دكلم كلجيدكخ)متموف كفا،ال 

وسا ا كفمدبتس و تايي،عا و كفا    ل كفعيو   يعا  عي  عابع  ل وسا ا كأات مل قعا كشخاص 

و هنا تأتي دوب كييدكن حيث تاون فلأسماذ دوب ا تايي   مخمصين وفانع  غ  معصومين مل كلخ أ 

 .ير الم و تصحيحعان  كخاوف  تجه   كفوسا ا و مح
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 .هداف المسطرةالوصول الى الأ فيكيف تستغل الرقابة :المطلب الثالث

داء و مدى التوصل للأهداف لمدير يركز على الاخطاء و ليس الأيوضح ما اذا كان ا:01الجدول

 .التربوية المسطرة

 فلأهدك    كفمو ا       

 كفو وت  كيت  ع

 كيدت   ة   ت  يا

 و فيس  ة  كخدكلم كلاير الم

 لا نع 

 % كلمج،وع
 % تا كب % تا كب

 %588 58 %08 0 %58 5 نع 

 %588 95 %0.5 9 %45.08 .9 لا

 %588 75 %78..5 5 %05.78 94 كلمج،وع

 

كيعحو ين   حوك  مل %05.78و حت  كلاتجا  كفعاق تعين أن نتع    .5 مل يرلال نما ج كلجدول

ل لا مل كيعحو ين كف ت %45.08هدك  كفو وت  كيت  ع   تد ،عا   فب نتع  كخلى  أأ  تمو ةون إ

مل كيعحو ين كف تل ت ون أن كيدت   %58ير الم و فيس كلادكلم  ماا ا نتع  ت ون أن كيدت  ت  ا  ة  كخ

  ين كف تل   حوك أأمل كيعحو  %78..5ت  ا  ة  كلاير الم و فيس  ة  كخدكلم  ه ك ماابن   نتع   

مل كيعحو ين كف تل ت ون أن كيدت  ت  ا  %08هدك  كفو وت  كيت  ع تد ،عا نتع  لى كخلا تمو ةون إ
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كف تل لا ت ون أن كيدت  ت  ا  ة  كلاير الم و  %0.5ماا ا نتع  .دكلم ير الم و فيس  ة  كخ ة  كخ

 .فيس  ة  كخدكلم

 تح كيعني   ة  كفديما ك ي  و مل يرلال تصمل يرلال  يانات كلجدول تمضح أن كيدت  و مل يرلال بقا م  

لى كخدكلم مل يرلال م كقعم  فلأسات ع و ه   كفثا  كيوهودع كلاسات ع أن كيدت  لا تنظ  إلى كلاير الم  ا إ

ير الم فاي لحتل فلأسات ع و لا تو د له  كخدكلم ككخ و حيث أن كيدت  ت ك ي   ين كخسات ع و كيدت 

 افمنظي   ا هو ت جع كخدكلم كلجيدع  تمجاوز  ل كخير الم كفعتي    مص تح  ،ال مض علا تعا  أس  أ 

و  ا ه ك  اما متا د  ة  كفو ول إلى كخهدك  كفو وت  كيت  ع مل قعا  سات ع كنفتع  كخ

لى أير الم د  كخسم  هو كفمو ا إلى كخهدك  كفو وت  قعا كفنظ  إدكبع كفثانوت    الهو إ كخسات ع 

 ا ت  د أير الم كفع،ال و تجاها أدك ع  إماا هو ن كف خ  كفاا د كف م تاص   ،ة  كف قابيك ير تل  و 

تعاع  افظة  و  دق و ذفب  تع  إحتاس كخ   ك ات دكيرا كينظ،  لى ن و   ،ا هدكق تسدم إ

 .كلانصا 

أهمي  و و نتمنمج مل ق كلمتنا فعيانات كلجدول أن كيدت  منص  ا تعامة  كف قابي حيث أن  تو  فة قا   

أاز فةمنظي  و فيس  اما   ق  و تخ ت  فةمنظي   اف قا   كينصف  هنا  ابت جعا منعا  اما ك ،اب و إ

 .  اما متا د  ة  كفمو ا فلأهدك  كيت  ع 
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 :لىالاو  لفرضيةااستنتاج 

مل يرلال كفف ضي  و كف  تن   ة  أن  تادكد كفافالمع كيع  ي  فةعامةين  ة،ا زكد تفعيا كف قا   كفمنظي،ي   

و مل يرلال كلجدكول كلاجماع  ة  أن كف قا    فةاا د كلادكبم و قد تعين مل يرلال كسمجوك  كيعحو ين 

بقا     وهودفالمع كيع  ي  فةعامةين حيث كن  كفمنظي،ي  فةاا د كلادكبم هي  اما ض وبم ف  ع متموف كفا

و كن   تع  تةب كي كقع  كيتم، ع تاون وهو ا  ة   مس   ا كلاسات ع  متم، ع و دك ،   تعم   املا

ة  متموف كفثانوت  و مل يرلال كسمجوك   و قد تأ دنا ا دبكسمنا ه   .كفعاما كفم وت  مل مع  م  

و هي متم، ع و  أشاال  ع كفععض أن كف قا   موهودع ا كفثانوت  كيعحو ين و مل يرلال ماا لات م

 حيح كأا بقا   م ن  لا ت اا  .مخمةف  حيث كن مدت  كفثانوت  يمابس مع،م  كف قا ي   ة  ك ،ا وه 

 و كفمأ د مل كفو ول إلى كفثانوت   ضغ ا  ة  كلاسات ع و فانعا موهودع ت ك ي ض وبع كلانضعا  دكيرا

و فاد أ  ع كف قا   كجا ا ا كفافالمع كيع  ي  فلأسات ع  عفضا كف قا   كيتم، ع تم     ع  كلاهدك  كيت

صول  ة  و ا ما ف  كلح كفمخة  مل كفصعو ات كيمعددع و يرا    عو   كلحصول  ة  كلجدتد 

أن وحد  دون مل تنعع  و  اول  ن تتمفيد مل ذفب كذك  اي كس  قت،  كلجدتد لا يمال فلأسماذ أ

 ااب   افمفميل كيتم،  فة،دت  و كف م تعم  شيلم بوتيني ا كيسستات ت  أو تتا د  تحتين  و ت 

ذك  ان كلاسماذ توك   كفم وبكت كلحا ة   ة  متموف  اما تم   وكس م  كفمأ د مل ما إ كفمعةي،ي 

اما ح كس  و مما ع  لى  وأا  صف  يرا    اف قا   هنا  ايضا   إو  ة  متموك    كفمدبتس  صف   ام  

و ح  ا ما .موك ع   ا ما هو هدتد ا ميدكن كفمدبتس و تعم   اما تتا د  ة  ت وت  كلا ااب 

ير الم كيوهودع ا ات ع لا تمنعع  مل تصوت  كخللللللللللللللللفلأس ن م كقع  كيدت ف  تصوت  كخير الم  إ
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 ل وكه  كخسماذ كقع  و تو ي  ه   كف كمج  ،يسات ع كيناهج و كف  هي مل كيرمصاص كخو  كف كمج 

ن كف قا   كيتم، ع مل قعا كيدت   ةي  تاديمعا يرا ئ  فةملامي   ا أتصحيح تةب كلاير الم و لا ج  

و كفمعاون مع كلادكبع فمصحيحعا و كلا لاغ  ل وهودها  تحفا كلاسات ع  ة  ك م ا  تةب كلاير الم 

 إن كخهدك  كف  تتع  إفيعا كلاسات ع هو كفو ول إلى ذفب  ا   مل  فغ ض تصحيحعا كيا ب كيدبسي

و   فب  لى تاديم كف نامج كفدبكسي  ة  أ ،ا وه   وت  كيت  ع مم،ثة  ا كفو ول إهدك  كفو كخ

سم  فلأسماذ هو قدبع تلامي    ة   ع  و تحصيا   الهد  كخكفمأ د مل كسميعا  كفملامي  ف فب 

كن  بتا مل .سمغلاله،ا متماعلا سوكلم ا كلاممحانات كف سمي  أو ا كلحياع كفع،ةي  كفدبوس و كفادبع  ة  ك

لى أن ه ك كيدت  تم،مع   وح قاق بها كيعحو ون تعود  اخساس إكيس د أن كفمص  ات كلاجا ي  كف  

 ا سماذ كخ  ماانو لا تنا  مل    كيسست  صةحي  كف قا   يردم ا االفالمع  ع   امتسوفي   افي  و 

 اما  كفثانوت  ممو  ع و فال  أسافي  و   ق هعةا منعا فن كف قا    ة  متمو  افعاس لاحظنا أ

 .دكلم و تحتين كيعاب  فلأسات عمتا د و محفا  ة  ت وت  كخ

أن    و كيع يات و كفنما ج  ةعا أ دتن كفدبكسفاد تم كفو ول ألى نميج  كفف ضي  حيث أا كلخماق 

و تبن أن    متموف ه   كفثانوم  انا  اما متا د  ة  ب ع كفافالمع كيع  ي  فلأسات ع كف قا    ة

سعا  كف  سا دت  ة  تحاي   ك ي  ا تتي  مسستم  و هي مل كخكيدت  ا ه   كيسست  يماب كفديما

 .دكلمكفافالمع و كخ

 
 



 .نتاجيةال  الكفاءة و التحفيز                                      السادس الفصل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثانيةالفرضية 

 .التحفيز وجوده و شكله:ولالمبحث الأ

 .وجود التحفيز:ولالمطلب الأ

 .شكل التحفيز المقدم:المطلب الثاني

 .نتاجيةثره على الكفاءة الإأالتحفيز و :المبحث الثاني

 .التحفيز و أثره على وصول المعلومات للتلاميذقيمة :المطلب الأول

 .نوع التحفيز و أثره على مستوى التحصيل الدراسي:المطلب الثاني

 .الرضا بالتحفيز و أثره على تفعيل العلاقة بين التلاميذ:المطلب الثالث

 .استنتاج الفرضية الثانية
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 :تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــد

، نمكس لأثيرهةةةي علةةةا حفك ةةةي   في حلمؤسسةةةيل حفيمليميةةةل عمليةةةل حفيز يةةةت حفةةة  لقةةةة  لإةةةي حفقيةةةي   ح  ح  ةةةلإن 

نجةةةلم حلمؤسسةةةيل حفنيجزةةةل لسةةةما عةةة   مةعةةةل مةةة   فك فح نييجيةةةل فلمةةةيمل  عيمةةةل   حصسةةةيل    ي ةةةل،

يمل  لإةةةي   إئةةة حتى ا طشةةة  حفاةةة     حصسةةةةيفي  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي فيشةةة يل حفمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةحلحةةةةحات حلمقلممةةةل مةةة   ةةة   إ ح ه

 ةل عة     ةا حلمدةي  حل حف   سةةح ح عة   مةعةل حلحقةة     .لم   ،  ه ح فلت ي   مة  ف ةي ها ح نييجيةلحلميم

،  هةة مةي   إيجةي  حصجةةح  حلممتىمةل فلممة  علةا لسةيير حلمؤسسةيل يحةي اقةا حف  ةيحلمسةؤ فةن  قة  لإةي حف  

حلحي ة  مة  لدة  حفيز يةةت  فليةأثير  . ةنمكس علةا ا ةي   ف ةي ها ح نييجيةل سةةح ح فينة  مي  ةل    ممنة ةل 

   .حلمؤسسلعلا حفك ي   ح نييجيل جي ل ه ه حف   يل فن ى ذفك حفيأثير حلحي   في 
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 .لهاشكأ  التحفيز وجوده و:المبحث الاول

 .وجود التحفيز:المطلب الاول

 :العاملينذا كان المدير يقدر الخدمات المقدمة من قبل إيوضح ما  :31الجدول رقم 

 

 

 

 

 

مةة  حصسةةيل    ةة  ن  ن  %01.28 يضةةأ  ن .عةةمه  مةة   ةةمب حفديينةةيل  حلميزهةة  علي ةةي مةة  ح ةةلم ب 

مةن ا    ة  ن  ن %29.78حلملم   طه يه ليتىلم حلمؤسسل  قلم  حلخلمميل حلمقلممةل مة  لدة  حفمةيمل  يحقيطة  

لى فةنةةةةه  ةةةةي   إ   هةةةة ح  ؤفةةةةلم  ن حلمةةةةلم   طي  ةةةةيال،حلمةةةةلم    قةةةةلم  حلخةةةةلمميل حلمقلممةةةةل مةةةة  لدةةةة  حفمةةةةيمل  

 قةةلم  حلخةةلمميل  نسةةينيل ت ل سةةيرهي مةة  فةنةةهإمؤسسةةيه ا ةةة فةة فك  يميةةل يحمي سةةيل حفلم ق ح يةةل  ح ةة  

نسةةةينيل حفةة  لةةةةب   يةةةل فدةةةير  طيفمنهةةة  هةةةة مةةي نةةة حه في ملم سةةةل حفمملةةةيل ح   .سةةةيل  حصحلمقلممةةل مةةة  لدةةة  

 .ييه     ل فت علا ح ين  حلمي يحفدش ي   طآ م

  طيفيةيب  مية  ،   سةيل قلم  حلخلمميل حلمقلممل مة  لدة  حص م   مب طيينيل ح لم ب  يضأ فني  ن حلملم   

منة ةل حفة  لمةتا نةححي حلمحف إن تح يت حفميم     قيه  علا حفنةححي حلمي  ل اقط ط   يملمحهي إلى ه ح تح يتح منه 

ايفميمةة  طقةةةلم  مةةي  دزةةف عةة  حفيز يةةةت .هيمةةي    ح حةةمح  مةةة  لدةة  ح  ح     حفمةةيمل  ممةةهه حفشةةمة  طي ةةةةةةةةاي

 حفنسدل حلمئة ل حفيك ح  ه   قلم  حلملم   حلخلمميل حلمقلممل

 %01.28 64 نما

  28 29.78% 

 %288 64 حلمجمةع
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لى حفيز يةت حلممنةةي حلمدةل علةا حفيقةلم   حل حلمد  فل طقلم  مي هةة في حيجةل إحلمج ة   لقلم ه مقيط  ،حلمي ي 

  ح حةةمح  ا ةةة  دزةةف عةة  ذحلةةه حفعةة  مةة  خعةةه علةةا حلمةةي    ي ةةل في م نةةل حفيملةةيا حفةة     كةة  تحلم ةةلم 

يز يةةةت مةةةلمى حفقيمةةةل حلحقيقيةةةل فليز يةةةت حلمةةةي ي حفةةة ي  قةةةلم  مقيطةةة  هةةة ه حلم نةةةل حف حليةةةل    كةةة   ن نقةةةلم  حف

ثدةةةيل هةةةة حفيز يةةةت حلممنةةةةي حلمدةةةل علةةةا إ حلحقيةةةا حفةةة ي  ةةةةحاي حفممةةة  حلمدةةة  ب   حلمج ةةةة حل حلمقلممةةةل     

 . . ح  حمح  م  لد  ح حف حل م  لد  حفمميب   ح 

يل     هة ح  مية  ن ملم   حفعينة ةل  قةلم  حلمج ةة حل حلمقلممةل مة  لدة  ح سةنسينيج م  طيينيل ه ح ح لم ب  

 ح  يا علةي ا  ا ةي   ح  ةلم   حفة ةةب إلى حص ةيايي يجمة  منةه عدةى علةا عةيلا ح سةيل   اة ةي إتح يتح ممنة 

 .حف حلي حلمالةب 
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 :يوضح ما اذا كان المدير يكافئ العمال على المجهودات المبذولة 31الجدول رقم 

 

 

طيلميتىةةل مةةة  حلمدزةةةث   ةةة  ن  ن  90.48مةة   ةةمب حفنيةةةيتىج حلميزهةة  علي ةةةي في ح ةةلم ب  يضةةأ  ن نسةةةدل 

ن  مةةة  حلمدزةةةةث     ةةة  ن  12.68يطةةة  حلمةةةلم    قةةةة  يحكةةةيائي ا علةةةا حلمج ةةةة حل حلمد  فةةةل مةةة  لةةةدل ا طيلمق

  هةة ح مةةي   ؤفةةلم  ن حلمةةلم   اةة   علةةا تح يةةت ح سةةيل     ،حلمةةلم    كةةيائ ا  علةةا حلمج ةةة حل حفةة   دةةلمفة ي 

  هة لإة ح اةي ب  ن ا ةتها   جمل ةا  شةم  ن .لش يم ا علا حص ح  ح يلم   ه ح فغ ض  ال مسيةحها

 .طأ يل حفمم  حف ي  قةمةن طه   ف  ذفك  مة  طيف يتىلم  علا حلمؤسسل   علا حفيممي      فييتى ا

 ن ملم   حفعينة ل   م   مب طيينيل ح لم ب  يضأ فني ،قلميم حلمكيائل فلمميب ن حفيز يت  ظ   جليي في لإ

لى حلخهةيب أ  ن ملم   هة ه حلمؤسسةل طي  ةيال إ  ذفك طيه  أ من ا حيف  يض،سيل    قة  طيز يت حص

 .حف  ع   لإي م   مب لهي  أ حلمدزةث  في ح لمح ب حفسيطقل هةة  يةيا فة فك طيقلم ةه تح يةتح صسةيل له

 ح  حلحسةة  ةحات  شةة ل طةحسةةايه حفممةةيب علةةا حصحيةةف    كةة   ن  ياةةة  لنظةةيا مةةي   ن  جةةة  نظةةي  حةة

 اه  مي ح يم  طض      ني ل حلمحققل طيفنييتىج حلحةحات  طط إلى حلحلم عل حلملمح    ع   للم. فلةحجديل

 مة   فة فك ،حص ح  مسةية يل حسة   ذفةك ممنة ةل    مي  ةل فينة  سةةى حةةحات مة  حفمةيملةن عليةه

 حفنسدل حلمئة ل حفيك ح  ه  ليا مكيائيكا علا حلمج ة حل

 %90.48 66 نما

  21 12.68% 

 %288 64 حلمجمةع
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لى هة ه  يحةي طةيفنظ  إ. حلحةةحات  اةط   ةل في ح  ح   مةل حفمةيمل  إشة ح   ة     حلم حلةل هة ه نظة   ج ةل

  تملةك مةةح   ميفيةل فدةةير إ  حفة  لقةلم  مة  حفلم فةةل فةةن  ن حلمنةيج حفةة ي  حلمؤسسةل فة ةي مؤسسةل  لمميليةةل

ذح لنةيج  جيةي  لإةا ندةل حلمسةيقد  إ لقلممه ه ه حلمؤسسيل هة منيج  مةة  طيف يتىةلم  علةا حفلم فةل حيةف   ةي

  لةةلم لكةةتن هنةةي  طمةة  حلحةةةحات حلمةةي ي علةةا ،حيةةين ممنة ةةل ةحات   حلمكيائةةيل في فعةةير مةة  حصلكةةةن حلحةة

ى   طيفيةةيب لكةةةن لى منةةي ا   ةة    طمةة  حلمةةنأ إ، ي ي فةةدم  حلمةةنأ   طمةة  ح مييةةياحل فةةيف حمل يطسةة

 .حيين حةحات مقلممل م  لد  حفة ي ل  كةن حلملم   هة حلحكا في م   سيزق يهني  في طم  حص

 .شكل التحفيز المقدم:المطلب الثاني

 :كجماعة عمل  الأساتذةذا كان المدير يوفر فرصة المنافسة بين إيوضح ما  31الجدول رقم 

 حفنسدل حلمئة ل حفيك ح  ه   ةا  حلملم   ا  ل حلمنياسل

 %09.68 67 نما

  89 21.68% 

 %288 64 حلمجمةع

 

مة  حلمدزةةث   ة  ن  ن حلمةلم    ةةا  ا  ةل %09.68م   مب حفديينيل حلميزه  علي ةي  يضةأ  ن نسةدل 

مةة  حلمدزةةةث     ةة  ن  ن حلمةةلم    ةةةا   %21.68حلمنياسةةل طةة  ح سةةيل    ف ميعةةل عمةة  لقيطل ةةي نسةةدل 

ف ميعةل عمة  هة ح مةي  دة   ن حلمةلم   اةي ب  ن يجمة   حفممة   ح ة  حلمؤسسةل ف   ةا   حصسيل  ا  ل ط  

 . ي  نه اي ب  ن يجم  م  مؤسسيه مكين فيمي ن ح سيل   ايمي طين ا فغ ض حف ال م  حلمسيةى 
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ز يةةةت حف ةةة  ي مةةة   ةةةمب لهةةة ايل ح سةةةيل   حفةح ةةةزل في ح ةةةلم ب  يضةةةأ  ن حلمةةةلم      قيهةةة  علةةةا حفي

    يجةةتي إ  إذح فةةين مةة  ،لى حفيز يةةت ح مةةيعي فةةةن حفيز يةةت حف ةة  ي    ك ةةي إطةة   يمةةلمحه فلأسةةيل   

  ح فيةتح    مة  هنةي لة ا   يةل  نيمةي ح   ،فميم  م   ملهي طيفامأنينل  مب  مةعل حفمم  حف   شم  ح

 .لة  هةةةةؤ   حصاةةةة ح حلمجمةعةةةةل   عملةةةةيل حصاةةةة ح  حصعضةةةةي  في حلمجمةعةةةةل في ا ةةةةي   ح نييجيةةةةل   لةةةةلمعيا سةةةة

   دةةل اي ةةي عملةةيل ،إن طيئةل حفممةة  فيسةة  اقةةط طيئةةل إنيةيه ازسةة  طةة  هةةي طيئةةل  مةي  اي ةةي حفميمةة    

  عليه يج  ،حلمنظمل  عن ي في حفيأثير علا سلةفه  ح   شخهيل لي ي ا حفممليل حف سميل     لق    يل

  ،علةةا ح  ح   حفمليةةي  ن ليميمةة  مةةل حفمةةيمل  في حلمنظمةةل مةة   ةةمب  مةعةةيل حفممةة  حفةة   نيمةةةن إفي ةةي 

                                                                                                                                                                        .علةةا  سةةي    ةةا  ميشةةةن حيةةي  حجيميعيةةل  ح ةة  حلمنظمةةل    شةةكلةن  يممةةي ليتىمةةي ط حلةةه  ح ةة  حلمنظمةةل

إن إشةةةمي  حفميمةةة  طأ ييةةةه   حلمجمةعةةةل حفةةة   نيمةةةي إفي ةةةي طةةةلم  هي ح يجةةةيو  مةةة   ةةة   ي ف اةةةل حفةةة    حلممنة ةةةل 

هة ح فلةه  يضةأ  ن حفيز يةت ح مةيعي    قة    يةل عة   مة   .فلميمل  حف  لؤث  إيجيطيي في ا ي   ح نييجيل

 حفمينيةل حلمتح ةي  معلي ةي  مة  حفمةيمل  طة  ح ميعي، حفيمةي ن حفممة  علةا لمفةت حلحةةحات ح ميعيةل حف ة  ي   

 ،   إ ح  ةل  حةلم  في حفمةيمل  حصاة ح  م   مةعل إلى لةجه للم حف  ح جيميعيل حفهزيل، حف عي ل ، حف عي ل

 حلحةةحات لكةةن ، لةلم  ح نييجيةل ح  ح   ف ةي     اةل تحسة  علةا لح ةتها  ححةلم  إ ح    ححةلم،   لسةا

 مقيطة  حفمةيمل  مة  ف   ةا حفيشة يميل حلمكيائةل لهة   اقةلم ممنة ةل    سةلديل،مي  ل    إيجيطيةل ح ميعيةل

 في مةن ا فة  مسةي ه فلم جةه  دقًةي ممينةه طنسة  علةي ا حلمكيائةل لةةاع مشةم ، هني طممة  جميمًةي ليةيم ا

 .  طت ي   حفيز يت ح ميعي نحقا. حلهلم  تحقيا

 .  حفة   ح نيمي  حيجل إشديع-
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 . حصا ح  ط  حفيمي ن ا ي  -

 . حفةححلم  ح ميعل  عضي  ط  حف  حطط لقة ل-

 . حفميمل حلمهلزل تحقيا في  حف ئدل حلمنياسل إثي  -

 .الانتاجيةثره على الكفاءة أالتحفيز و :المبحث الثاني

 .قيمة التحفيز و أثره على وصول المعلومات للتلاميذ:المطلب الأول

 .ذا كان التحفيز كافي و مدى وصول المعلومات للتلاميذ بشكل جيدإيوضح ما 31الجدول

 ه   يا   ةب حلمملةميل 

 طشك  جيلم

 ه  حفيز يت حلمقلم  فيفي

   نما

 % لك ح  % لك ح  % حلمجمةع

 %288 26 %26.16 21 %46.94 12 نما

  21 69.26% 7 61.04% 12 288% 

 %288 64 %29.68 12 %41.68 26 حلمجمةع

 

 ة حةح  طأنةه  ةيا مة  حلمدزةةث  %41.68م   مب نييتىج ح لم ب   حس  ح تجيه حفمةي  لدة   ن نسةدل

مة  حلمدزةةث   ة حةح  ن حفيز يةت  %46.94لى حفيممية  طشةك  جيةلم لةلمعم ي نسةدل   ةب حلمملةميل إ

 ن  ن حفيز يةةت حلمقةةلم  ئةةير  مةة  حلمدزةةةث  حفةة     ةة   %69.26حلمقةةلم  مةة  لدةة  حلمةةلم   فةةيفي ،مقيطةة  نسةةدل 

لى    ةيا   ةةب حلمملةمةل طشةك  جيةلم إ م  حلمدزةث    حةح طأنةه %29.68  ه ح مقي نل طنسدل فيفي،
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 %26.16م  حلمدزةث    حةح  ن حفيز يت حلمقلم  ئةير فةيفي مقيطة   %61.04حفيممي  للمعم ي نسدل 

 .م  حف     ميقلم ن  ن حفيز يت حلمقلم  م  لد  حلملم   فيفي

نةةيل   مةة   ةةمب لهةةي  أ ح سةةيل    يضةةأ  ن نسةةدل فدةةير مةة  ح سةةيل   لةةلم  ةة حةح  ن يمةة   ةةمب حفدي

لى  هلمحا ي حفمطة ل   ثم   ؤسسل لية   إه ح  في  علا  ن حلم حلمملةميل له  طشك  جيلم حلى حفيممي   

نييجيةةل مة  مقي يسةة ي هةة  ن لكةةةن حلمملةمةيل لهةة  جةةلمح ظ ةة  حيةف  ن نسةةدل نجةي  حفك ةةي   ح ح نيةيه ل

فليمميةة    منةةه  ميةة  ذفةةك حلمنةةيج حلحقيةةا   ةةلم ح سةةيل   اكةة  عيمةة  يجةة   ن لظ ةة  ثمةة     ةةة ه   فكةة  

مة  حلمدةي ا حلهيمةل حفة  لسة   عمليةل حفةيملا مدةلم  حلمكياةأ     "ه  كةن ذفك طيفيتحم  مل حفيز يةت حيةف  نة

   لةلم  كةةن حفيمت ةت في شةك  مكياةأ  ،  .حفيمت ت، ي حسيشي   حلميملا   لش يمه نيي ل   ة ه حفنيجزةل 

 لةةلم  كةةةن حفيمت ةةت في شةةك  مكياةةأ  ميفيةةل .نيةةيه حفميمةة  فشةةمة  طيفن ةةي  ،   في شةةك  ا ةةي   إفي شةةك  ح

  في مةةي سةةدا  1."مح  حلمؤسسةةل طيفميمةة ،   في شةةك  إحسةةي  طيفن ةةي  في تحقيةةا  هلمحاةةه، في شةةك  حعةة

ل  ئف  م  ح سيل   للم   حةح طة ةب حلمملةميل طشك  جيلم   في ن س حفةل  ح يضأ  ن حفنسدل حص

ي ن لم  كةة  فلةةه مي  ةةي نظةة ح فظةة    حلمؤسسةةيل حفمطة ةةل معلمةةي ذف نةةدزةةةث   ةة  ن  ن حفيز يةةت فةةيفي   إحلم

يلم  ن علا لليه اكعير م  ح سيل    مي  حفنييتىج ح   إ، من   كي ي طيفيز يت حلممنةي سيطقي ا ني  حفكعير

ن ظ ةة ها  ي حفيممية  يحظ ة  حلمي ةةل  في  ي ةل حفسةنل  ي ةل في حلح ةمل م  لد  لممي ه تح يةتح فةه   إ

ن فةةةين فيايةةةي ا ةةةة  مةةةة  عةةةي    يةةت حلمقةةةلم  إإن حفيز. يحعيطةةةل حعةةةمح    تح يةةةت مقةةةلم  صسةةةييذهحفيك  يةةل  ميةةة 

لمية  حلحيجةيل ح نسةينيل حلمهةلم  حصسيسةي فةلم حال حصاة ح    حلمحةلم  حفة تىيس "طيفن ل علا حلمنظمل فةةن  نةه 

فسلةف ا في حلمنظمل ،  يحي  ن حفلم حال لندل م   ح   حف    اإن حلحةحات هي عةحمة   ي جيةل تجة ب  إفي ةي 
                                                           

1
 .296 ،2778عدلم حف حم  عيسة  ،حفك ي   ح نييجيل، ح  حفن ضل حفم طيل فلاديعل   حفنش ،طير ل فدنين،  
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شةةديع حيجيلةةه حفةة  تح فةةه ، ي يحمةةا و ةة  اةةإن حلحةةةحات هةةي  مةعةةل حفمةحمةة  حفةة  حف ةة   طيعيدي هةةي  سةةيلل  

 طنةةةي  علةةةا ذفةةك نجةةةلم  ن حفيةحاةةةا طةةة  .شةةديع حيجيلةةةه حفيةةةأثير علةةةا سةةلة  حف ةةة   مةةة   ةةةمب إلممةة  علةةةا 

 :حلحيجيل حف  تح   حف      ط   سيتى  حشديع للك حلحيجيل هة حف ي الم  مي  لي

 . ا ححلحيفل حلممنة ل حص -

 .  جل   ي  حف    ع  حفممله -

 .حسيق ح  حف    في حلمنظمل -

 .جة     ح  حف    ح نييجيل -

 2."ف ي   حص ح  حفينظيميل -

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .177، 1822ة2، ح  حفعقيال فلنش    حفيةا ل،عمين ح   ن،طادارة الموارد البشريةاحهلم محملم    ي، 2
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 .نوع التحفيز و أثره على مستوى التحصيل الدراسي:المطلب الثاني

 .للتلاميذذا كان التحفيز مادي أو معنوي و مستوى التحصيل الدراسي إيوضح ما  31 الجدول

فيف هة مسيةى   

 تحهي  

 حفيممي 

 فيف هة حفيز يت

 جيلم ميةسط عي ي

 % حلمجمةع
 % لك ح   لك ح  % لك ح 

 %155 4 %52 1 %25 5 %52 1 مي ي

 %155 32 %11.23 2 % 25.22 52 %51.15 3 ممنةي

 %155 12 %52.21 4 %42.22 2 %52.22 4 فم ي

 %155 22 %51.14 15 %24.51 32 %14.51 1 حلمجمةع

 

 ةة حةح  ن نسةةدل حفيزهةةي  %46.10مةة   ةةمب نيةةيتىج ح ةةلم ب   حسةة  ح تجةةيه حفمةةي  لدةة   ن نسةةدل 

مة  حلمدزةةث   ة حةح  ن حفيز يةت حلمقةلم  مة  لدة  حلمةلم   هةة % 91.79حلملم سي ميةسال لةلمعم ي نسةدل 

مقيطةةةةةةةة  مةةةةةةةة  حلمدزةةةةةةةةةث  حفةةةةةةةة     ةةةةةةةة حةح  ن حفيز يةةةةةةةةت مةةةةةةةةي ي   %68تح يةةةةةةةةت ممنةةةةةةةةةي مقيطةةةةةةةة  نسةةةةةةةةدل 

مةة  حلمدزةةةث  حفةة    %12.26    ةة حةح طةةأن حفيز يةةت مةةي ي   ممنةي،مقي نةةل ب نسةةدل حفةة64.44%

مة  حلمدزةةث  حفة     ة حةح %14.40  حةح  ن حفيزهي  حفلم حسي جيةلم فةلمى حفيممية  لةلمعم ي نسةدل 

حفةةة     ةةة حةح  ن حفيز يةةةت مةةةي ي   %16 ن حفيز يةةت مةةةي ي   ممنةةةةي في ن ةةةس حفةلةةة    مقيطةةة  نسةةةدل 
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حف      حةح  ن %26.10  مقي نل طنسدل .قيط  نسدل م  حلمدزةث  حف      حةح  ن حفيز يت ممنةي م

مة  حلمدزةةث  حفة     ة حةح  ن حفيز يةت مةي ي   %14.44نسدل تحهي  حفيممي  عةي ي لةلمعم ي نسةدل 

مةةةةةة  حلمدزةةةةةةةث  حفةةةةةة     ةةةةةة حةح طةةةةةةأن حفيز يةةةةةةت مةةةةةةي ي   مقيطةةةةةة  نسةةةةةةدل %16ممنةةةةةةةي   مقيطةةةةةة  نسةةةةةةدل 

 .حف      حةح  ن حفيز يت ممنةي80.28%

 يضةةأ  ن مسةةيةى حفيزهةةي    طةةأ  طةةه حيةةف  ن  ئلةة  حفيمميةة   ي طنسةةدل ل ةةة   مةة   ةةمب حفديينةةيل

ي  علا نجي  ح سيل   في حفة ةةب إلى  هةلمحا ا طمةلم   ةةلها طيلميتىل يجييا ن حفمي  حفلم حسي   ه ح  ف 06

 ن حفيز يت حلمقلم  م  لد  حلملم   للم ظ  ل نييتى ه علا   م  هني نمحظ ،لى ف ي   حنييجيل   طأ  لإي إ

  هة ممنةي ،ف  مسدل م  حلمدزةث   فلم ح  ن حفيز يت مةجة    ن  مسيةى تحهي  حفيممي  مل حفي فير

هةةةي حفةةة   ي ةةة  في حف ةةة   حيجةةةيل ن سةةةيل   حجيميعيةةةل   ذهنيةةةل    قهةةةلم لإةةةي للةةةك "  حلحةةةةحات حلممنة ةةةل

لمنظمةل خيةف لسةيعلم هة ه   لشةك  مةل ئيرهةي حلمنةي  حفمةي  ف،السة ل حفينظةيا  حلمكةنيل حفيي ليكةن من ي

 ح   لشةةةكيلل مةةة  ح  حفينظةةةيا ئةةةير حلمي  ةةةل    مةةةي ح  اةةة   اير ح شةةةديع حفكيمةةة   حيييجةةةيللةةةا لةةةة حلمكةنةةةيل ع

ثة ح  حفةةظي ي مة   ةمب اة   حفمليةل   حفيقةلم  في   ح .سة ي حفةظي ةل حلمنيسةدل فل ة  حلحةحات حلممنة ل علةا   

  منةةةيلا ح شةةة ح  ،منةةةيلا ح ميعل، ةةةة   حلمنظمةةةل ، ديمةةةل ،حفممةةة    حفينةةةي ب   حلمشةةةي فل في ح ةةةيذ حفقةةة ح  

حفمم  ،الس ل حلمنظمل تجيه حا ح  حفينظيا،  حفيةلم      حلم ةي حل   جةلمح ب حفممة  حلمة ن ،  حفقيةي   حف ميفةل 

   مب نييتىج ح لم ب  يضأ فنةي  ن  ئلة  مة   ة حةح طةجةة  تح يةت سةةح  مةي ي      ح  م 3."فلأا ح 

 ح عيقةي مي    ه ح مؤش  ح ي   لمعة إلى ممنةي    فم ي  ل  ح طأن مسيةى حفيزهي  حس  ع  حفيم

  هةةة يجمةة  مةة  حفمةةيمل   ضةةيع ةن   ةةلمحها    مةةة  ذفةةك ، ن حفيز يةةت هةةة عيمةة  م ةةا في  ي منظمةةل 
                                                           

 .288احهلم محملم    ي ،م جل سيطا،  3
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ن نييتى  ةي علةا ل طيفدزةف  ي ثينة ةل سةيلمي حعدةيا اةإعلا حفينظيا   في مي يخص حلمؤسسل حلممنيطي يجيب 

 لى  فية  لةي ل علةا  ن هة ه حلمؤسسةل تمةي    ة   لم حلة  حصحفسنةحل حفسيطقل حيف   ي  حتىمةي في ح ح ملم

لى مةلم   هة ح إمقدةةب مةؤث    اسة   يحةي فة     تح يةت،حلم عل في حفيسيير لميمةلم علةا  ليطةل جيةلم  هي اةل 

 .  حفعينة ل 
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 .استنتاج الفرضية الثانية

نظي  م   مفه  كنني حئ ح  حفميمل    جمل ا  ي سةن  عميلها علا  ت  جه   ط ئدل ملزةل حفيز يت هة 

هةةة ح   قةةةة  طي ميةةة ن إ ا ةةةي  سةةةيتى   حامةةةل فيقةةةلميم مةةةي هةةةة  حسةةة  فلمنظمةةةل   اةةة  علةةةا حلمةةةلم   حفنةةةيجأ،

  لةةةةلم فينةةةة  حفنيةةةةيتىج . ح  ح يةةةةلم سةةةةيتى  جةةةةلمب حفممةةةةيب   حةةةةع ا علةةةةا حص حفيز يةةةةت   جملةةةةه  سةةةةيلل مةةةة 

  مةة   ةةمب طمةة  حلمقةةيطمل  ن ،حلميزهة  علي ةةي مةة   ةةمب حسةةي ةحب ح سةةيل   علةةا مسةةيةى حفعينة ةةل 

حفيز يةت     جةه  مة جةه  ب    مية   ،يجةيو إمةلم   للةك حفعينة ةل  قةلم   ةلمميل ح سةيل   حلمقلممةل طشةك  

  فةةة طةةلم ن ، عميفةه  لقةةلم  فعةة  مةي يجملةةه  كةةةن  حض هةة ممنة ةةي     يخ ةا علةةا  حةةلم  ن حفميمة    فةنةه

مقيط  مي ي اي ين  حلممنةي  مل حفكعير طيفنسدل فه    ي ل في  يب حفيمليا ادينمةي  قةة  ح سةييذ طممة  

لى مةةةة   قةةةةلم  هةةةة ه إ في حيجةةةةل ميسةةةةل الةةةة فك ا ةةةةة جدةةةةي  هةةةةي   مةةةة   ةةةةمب لنشةةةةئل  جيةةةةيب حلمسةةةةيقد  

حلمج ةةة حل    عمن ةةي ممنة ةةي لدةة  لعمين ةةي مي  ةةي،  لةةلم لدةة  علةةا مسةةيةى هةة ه حفعينة ةةل  نةةه  غلةة  حفيز يةةت 

حلممنةي علا حفيز يت حلمي ي    يحي هني اس  فلملم   ه ح حفيقلم   نظ ح لمحلم   ل حفقةلم   علةا لقةلميم تح يةت 

  تملةك مةلم مل مي  ةل   ، سسيل  لمميليل لميملم علا حفلم فةل مي ي علا مسيةى حفعينة يل فة ي مؤ 

   نةةةه اةةةي ب حلحهةةةةب علةةةا طمضةةة ي مةةة  ح مميةةةيلب عملةةةيل حلمةةةلم   ح جيميعيةةةل حيةةةف  إ  مةةة    ةةةم

ن حلمةةلم   علةةا مسةةيةى هةة ه حلمؤسسةةل لةةلم عةةةض ظنةةي  فةة فك  ح،حلمؤسسةةيل فغةة ض لشةة يل حفنيجز 

    يةةف حفنظةةي  ح  فلأسةةيل   طةةيلمج ة حل حلمد  فةةل،عةةم ح يةةت حلمةةي ي طةةآ   ممنةةةي مةة   ةةمب ذفةةك حفيز 

حف لةةةيو معلمةةةي  حظنةةةي في حلمدزةةةف حفسةةةيطا،  لةةةلم لدةةة  فنةةةي مةةة   ةةةمب حفدزةةةف  ن حلمةةةلم    ةةةي   حفيز يةةةت 

ب  ةةي  عمةة  جمةةيعي مةة   ةةما  جةةةح لنياسةةيي طةة  ح سةةيل   في إحلممنةةةي طكةة  حفاةة   حيةةف  نةةه حةة   ةةة 
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نياسةيي  ح ة  جةح عيتىليةي ل  ةا   اي ب  ن ،ن حلملم    شم  طيصسيل   ا  جميعل عم    هني ه ح  في  عل

ن    ط ضةةة  حفيز يةةةت حلمقةةةلم  مةةة  لدةةة  حلمةةةلم    حظنةةةي ،هةةةلمح  حلمسةةةا   مؤسسةةةيه فغةةة ض حفة ةةةةب إلى حص

    ب حلمملةميل طشةك  منيسة  فليممية ،سيل   لظ   علا مسيةى حفمم  م   مب   ة  ة حل حص 

  ليال  تح يتح يجم  م  ح سييذ  دلمب   ة حل مضيع ل ،  طسد    ا ح سيل   شك  ن نييتىج حفمم

هنةةي لظ ةة  فنةةي نيةةيتىج للةةك حفعقةةل   كينةة  منيسةةدل   ليمةةل ا في حلمسةةيةىعلةةا حفيز يةةت حلمقةةلم  فينةة  حفنيةةيتىج 

سةةةن ا احلمقلممةةل مةة  لدةة  حلمةةلم   فلأسةةيل   الةةة  تح يةةته لهةةا ف يحةةي فينةة  حفنيةةيتىج ئةةير م  ةةيل مةة  حيةةف   ةة

 ح  حفمطةةةي حفةة  لزةظةةل هةةة   ةةي ح سةةيل   يحنزةةل حصنةةه  يحةةي مةة  حشةةكيب حفيز يةةت حلمي مةةي ،   طيلملةة    حف

تمع  لقييا شيم  ص ح  حصسييذ م  لد  حلملم   ايز يت ح سيل   م   مب  فة يهي م  ح يهي  حلملم    

لظ ةة  علةةا مسةةيةى حفيمميةة  مةة   ةةيايل مةة  مةة  ح سةةيل    دةةلمفةن   ةةة حل إلقةةلميم منزةةل   ح  منيسةةدل يج

علا ،  حفينياس حفش  فيجي  جة ممتىا ل يعلي ط  حفيممي  جة مم   مب إ مب تحس  مسيةحها   

 ح  ح يةةةلم في حفقسةةةا    اةةةل مسةةةيةى حفعينة ةةةل مةةة  حيةةةف حفنيةةةيتىج علةةةا مسةةةيةى حلم حلةةة  ح  لى   علةةةا حص

 يعةةة  فدةةةير   مةةة  لدةةة  حفيمميةةة  علةةةا مسةةةيةى حفعينة ةةةيل حلمجةةةي         كةةةةن ذفةةةك إ  طةجةةةة  لنةةةياس  ل

نيسة  طة    هةة مةي  يةةا  في حلمؤسسةل  ةيب حفلم حسةل مة   ةمب لهة  أ ح سةيل   ا ة ح ح ةة حلم،حلمؤسسل 

 في حفسنةحل حفسيطقل   هة  لىمل  م  ه ه حفعينة ل تحي  مني    سديب حف  جحفيممي  هة م  ط  حص

 .ح نييجيل علا مسيةى حفعينة ل ميةا   يفي علا  ن حفك ي    في  إ

ث  طشةةةةك  مديشةةةة  في  اةةةةل حفك ةةةةي   لى نيي ةةةةل حف   ةةةةيل علةةةةا  ن حفيز يةةةةت هةةةةة عيمةةةة  مةةةةؤ فقةةةةلم ت حفية ةةةة  إ

 .نييجيل فلأسيل  ح 
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 :تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 
 
إن العلاقاا ا اساناا ا ا ؤ اات ناا ا التعد ااا اعااا ل ااس العداأااا ا    اا ا ااال با ؤ    اا  ال    ااا عاا   

و د أ  يحاص   ل اا ال ا دة اردان ادن الوا ج دن   . الع أل  بم   تدي إلى      الك  ءة اسج م   ا لهس 

  أاا وا  ا اذة ص  اا   إن ار  ما   ح ث  دلدن ا  م أ  كببا لهذا العوصص اس   ا  ؤ ا   اا ا ااصاد 

ع ادند البشصي  أن ل  اذة و الاأ ذ  يمثا لحا اس  م أ ا الكبرى لل  دة وذلك  بر إيج د كا الد ا لا 

وارأك ا ااا ا وال عاااصر  ااان قاااصلإ اشااا كلغس وار ااا م ي ساشاااد سهس و اااد أااا   شاااعص س عااااون س وع ل ااا   

ل اااا اااالان العلاقااا ا اسانااا ا ا ؤ لي  أت ناااا اااات ص  لااا     ااا  أااا  اصااابد إل اااا اات ناااا أااان ل ااااار و 

 .الك  ءة اسا  ج ا للع أل  به 
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 .علاقة الاساتذة مع المدير:المبحث الأول
 .وجود علاقة انسانية مع المدير:المطلب الاول
 :يطرحون قضايا خاصة مع المدير الأساتذةذا كان إيوضح ما  81الجدول رقم 

 الونبا اائد ا ال كصان اطصح قض    ص  ا أع ااا ص  ا

 %01.75 23 اعس

 %23.25 32 س

 %755 05 المجمدي

 

أن ااب د    طصحدن قض    ص  ا أع ااا ص % 01.75أن صلال الب  ا ا اا  صا  ل غ    ضح لن 

س  اااصون لن ا  ااا اذة  طصحااادن قضااا    ص  اااا أاااع اااااا ص و  اااذا أااا   بااا  لن أاااا ص  % 23.25بم  عاااا 

 اذة و  طبا   لاقا ا اانا ا ا أعغاس و  اذا كلاا ل    ا  س ااااااااااااات نا يح ول لن  كدن اج م     أع ا  

 . و حثغس  ل  العما الج د

و  اذا . لا  ال ال ب ؤ ارصاص ن و جلابغسن ااا ص الو جح و الايم صاط  و الذي لا اا اانة   ضح ل       

 طصحادن قضا    صيصا ا أاع اااا ص غلب اس ا اذة  صاصحدن ل اس   أن ع  اس ب لإ الي  جعل  أن لنبم

ذا كاا ن ااااا ص   ااد  بهااذا العمااا اغااذا أاا   تكواا  اتكااا لن  ااذا ااااا ص لااا  لاقاا ا ااناا ا ا ج اااة اعاادد و إ

ذا ك اا  الث اا عا  قضا   ا اص  اا أاع اااا ص إس إن  طاصح عللشاي   نالا يمك ع ريج لإ  ل  ااوظما 

اوادي عا  ال ئا ا العمص اا أان  و ك ا  كبابة جااا ص  اا أاع ال وادي اادجادد ؤ اات ناا اغوا    أ ب دلا 

ن  اات ص ؤ  ااذا ال واادي البشااصي اادجاادد و  ااذا    ااا أاان ق مااا ااااا ص ح ااث لاااا ا اا ط ي ل ماا ن  ا  مخ لاا 



 العلاقات الانسانية و الكفاءة الاجتماعية                                                        الفصل السابع
 

 
031 

دانة ا العمل ا اساص ل ا أان د ا لس ارو إذ اع. د يحنب لا ؤ مم ن  ا اغ أا اردان ا و داصا أت ن ا 

لى دنجاا ل اس  طصحادن قضا    س اص  اا ااا ص يحنان اساصا ل ع   ا اذة إ الحا ثا و قا اب  لو  لن  ذا

اسان ني ا ساص ل أان  ؤ      ال ع أا اساص ل   داو  ؤ  ذا اا    لن اشب إلى لمي ا  مل ا و س"أعا

اا ا   س الو ناا ا اسج م   اا الااي  ادلدلا  ؤ ك اااا أ ا د ن الح اا ة الع أاا و اص  ااا و س يمكان لن  ناا د  

 وغااا  اسانااا ن ط اااا  وجاااا  لااا  ةغاااص البنااا طا  مي اااا  اااذا اا غاااد  و س    صاااص أ غاااد  اساصااا ل  لااا  

 1".اسان ن ا ط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .752 أصجع   ع     ا نوق  با الا و الن ا محما  با المج ا 



 العلاقات الانسانية و الكفاءة الاجتماعية                                                        الفصل السابع
 

 
033 

 .العلاقة مع المدير قانونية أم مرنةكيف هي :المطلب الثاني
 :ذا كان المدير يطبق القوانين حرفياإيوضح ما  81الجدول رقم 

 

 

ع ا لاااا أاان ااب اااد     تكاااون لن أاااا ص  05.25أاان صاالال الب  اااا ا اا  صااا  ل غااا    ضااح لن اناابا 

ع ا لا أوغس  صون  كا  ذلاك لي لن اااا ص  طبا   72.55الث اد ا س  طب  ال داا  حصا    ل ا ع ا  عا 

اااا ص يماا نق  لاقاا ا ال ااداا  حصا اا  و  ااذا أاا   تكااا أاا  جاا ء ؤ الجاااول الناا ع  و الااذي اباا  ا ااا لن ا

عااا  ااد يحاا ول لن  لماا  الج اااب .ااناا ا ا اج م   ااا أااع اس اا اذة و س   يحاا ول لن  طباا  ال اا ادن حصا اا 

اساناا ني ؤ اس اا اذة لدااصه    اا  س و حااثغس  لاا  العمااا الجاا د و جعلغااس يم ن اادن الصق عااا الذاا ااا عع ااا 

 . ن اطب   ال داا  حصا   و عص ا أن مصة

ل و حنب اصص ح لغلب اس  اذة   ضح لن  ذا اااا ص  طبا  الايم صاط اا ؤ ال نا ب و أن صلال الجاو 

اغتسء ال  دة   تحدن وس  لأصون و ع ماون  ل  انض ء اساب ي و  ضلدن  مل  ا " د أ  ِ تكا أ   ب  

ولكاان   شاا ون أااع ااب  ااا   ااوع ال ااصاناا ااشااتكا عاا  اساباا ي وال  لااا   ا ل  لااا    مااا أنااتول ا ال ااصان  

ن   طبااا  ال اااداا  حصا ااا  عاااا يحااا ول لاغاااد سلاااذلك  1."اقاااصلإ للعماااا    اااسوغ لبااا  أااا  يم اااا الى نل غاااس  
                                                           

 . 33    1112  0  دان ال كص ا صصون وأدز دن   اسندن   ط القيادة للادارة الفعالة لاأا  با العظ س حنن    1

 الونبا اائد ا ال كصان اطب    الحصؤ ال داا  

 %72.55 77 اعس

 %05.25 20 س

 %755 05 المجمدي
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اا ؤ  اااا يحصكغاا  عاااا   ال اا ادن ك اا  أاا  صاا ء عااا و د كنااب اس اا اذة أاان ح ااث س يجعلغااس كاال س ل

و الضدط  ا  ااوظما و ل   ل عي   ن  ن عا ال  ادن وا  أ  يخ لعك  اغد  صا   الظصور و يح ول لع

ن  صك   ل  اان ا ا الع أا و  ب عا  ن الوظصة لاا  لا  لااا   أاا     اذة عا إن  ذا ااا ص يح ول ل ل  ا

 .ك رلا   د  ع   م ل و س يجب  ل ا اصط و يح  ب  ل  كا كببة و  دبة 

 .الكفاءة الاجتماعيةعلاقة المدير الانسانية و أثرها على :المبحث الثاني 
 .في حل المشاكل و تعاون الاساتذة مع الادارة الأساتذةمشاركة المدير :المطلب الاول

ذا كان المدير يشارك في حل مشاكل شخصية و مدى التعاون مع ادارة إيوضح ما  02 الجدول

 .المؤسسة

  ا ا ع ون أع ادانة  
 اات نا 

 أش نكا ااا ص ؤ حا 
 ااش كا الشيص ا

 س اعس
 % اكصان % اكصان % المجمدي

 %177 11 %17.81 4 %92.78 72 اعس

 %177 72 %79.77 7 %87.77 71 س

 %177 26 %17.21 6 %98.79 27 المجمدي

 

أن ااب د    صحدا اع و س أع  %02.30أن صلال ا  لج الجاول و حنب استج ا الع   اب  لن انبا 

 ش نكغس ااا ص ؤ حا أن ااب د   الذ ن  صحدا ل س س  %23.55ادانة اات نا اا مغ  ؤ ذلك انبا 

 ش نكدن ااا ص ؤ حا أن ااب د   الذ ن  صحدا ل س  %92.78أش كلغس الشيص ا أ  عا انبا 
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دانة اات نا اا مغ  انبا س   ع وادن أع إ  صحدا ل س %17.21أ  ناا عونبا  أش كلغس الشيص ا

 %50.55ا أ  عا  ااا ص ؤ حا أش كلغس الشيص اأن ااب د   الذ ن   صون بمش نك 73.27%

 .أن ااب د   و الذ ن س  صون ل س  ش نكدن ااا ص ؤ حا أش كلغس الشيص ا

ا وس  صعطغ  اظ   العما ا ط عا غب   د ة ؤ  ذا اات نا ن العلاقا ع  اس  اذة و اسدان   ضح  و  ل

ن اسدانة اصا   و ا ان اع ون اس  اذة أعغ  و ذلك ع صص ح و ل لاق ا اران ا ا دون كبب  و  ن للعل

 باي "و اس  اذة اا نغس ا  د  عداجبغ  اسان ني تج  غس ا اا ص  و    د  ع ل اصا و  ش ن  اس  اذة 

أك ا  ا و أ   تاب  ل  ذلك أن إ أن زاو ا ال و ا ؤ العما أن لكثص ال انة  ل  الوظص للمشكلاا 

و  د  ن  س  1."اقتاح لو اع ك ن لكثص أن حا للمشكلا الداحاة  و ال     بم  وسا أ عادة ع يصع غ 

ن  ذا العما أن وجغا الوظص الكلا  ك ا للإدانة ل   لا  لاقا نغس لللأ  اذة اص  ا  ال ض   ؤ حا 

أصا  ة ح ج ا و حا اا ؤ  لب العما ح ث لن أن وجغا الوظص الحا ثا للإدانة الاا ع وم  ع لعم

و ال وظ س مم   عدد  لى ادط ا العلاقا ع  الع أل  أش كا العم ل إنم   تدي إلى اس   صان الدة    و إ

ا ص  و   كدن قا ع ريج لإ  ل  لداء العم ل و وع ل     عدد ع ريج لإ  ل  ا  لج اات نا  مدأ  ا ا

و يحص   ل  اداب كا الظصور الحنوا الداجبا لهس  جعا ا نا ؤ أدقع الذي  صا   صتون   أل ا 

ل  دأدا ععملغس و  نب  و  لهذا ااا ص لاا   د  ععملا وا  الطصق الحا ثا ح ث لاا  ب عا  ن الد  لا 

اس  اذة ؤ العما عا ح ول لن يجعا أوغس  و  ا ا دون ال  ل ا ا ؤ ال   دة أن اطب   حصؤ لل داا  

 ا اان ا ا أن  ط ء الع أل  ق م  أعود و الدصه  د ادزي اانتول  ا و إ ا صص ك ؤ  ذا اات ن

كذا  كدن اغ". اب ي أط ع  ق لم  عداجب اا حص ص   ل  ااوظما الي   و مدن ال غ صلاله  يجعا أوغس ل
                                                           

 12 ال   صة  أصص د  وا  طص   صدق   النلد  ال   دي و اع ل ا اسدانة دان غص ب للطب  ا و الوشص و ال دز ع   1
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ع ان اع ون اس  اذة أو . 1"عصض  ع وم  غب س   بعدن إجم ي ارصص نال  دة الح    دن   بعغس ارصصون 

يم عا ا للث ا اا اأا أن قبا اردانة اغذا اردانة الي  نم  ا عع أن  ما اانتول ا و ا اادانة اات نا إ

 .  اذة له دن علاان ا  غس اكنب ود و وسء ا  ط  اس  اذة صعل

اران ا ا  العلاق ا  دل اس  م   إلى حا ثا ؤ ال ن ب اسداني  وبث  أنو أن  و  اكدن قا طب   طصق  

ا ا لةغصا  عاس أن العلاق ا اا د ا الي    دا   ع ً  ؤ البلاان الصو   ا ؤ إدانة العوصص البشصي

 ل   و لن أ   ت ص قبا لن اكدن ك  اً  أ د  ً  الك الانا  ا إن ااوشلة لو ااوظما    اوظ س اج م   

و إنم  ل ضً  أش  ص و لح     و  داط   دي و ع  ا العداأا اا د ا ا طإا  ج ا ال صد ل   الع لا اا 

نم ذج و لنم ط ال   دة وارصصار و  وغس ال صد و ذلك ع ضا العلاق ا اسج م   ا الي  اندد ع 

زألالا ؤ علدنة أ    س ؤ و "ال دن أ  د"و عذلك ا ا   مي  تج نلإ اساص سا اا بعا أن قبا اردانة 

ل اااغ  و       الاذا لنادا ااوظما الد دل إلى ا اردانة وؤ اع    دون إدانة ا اصاد عص ا ص  

إ تاا ي  غ   ل  لاضا وجا ممكن اعل غ  لن اد  الع أل  لا غ  لمي ا ص  ا ؤ ال ع أا أعغس كبشص و 

ش نك غس قان ارأك ن ؤ أو قشا البراأج و اصطط و ا د ا صطدط اساص ل ع وغس و ع  اردانة و أ

ا  م   ص    لل وظ م ا غب "العلاق ا اران ا ا" ق ا ا لول  أان ا او ل   ذا ا   ا  اار

 نج العما ل صبح ل ب   ؤ  ص ك  لدكغس صالصسم ا الي  اوشل ع  ا اصاد ل و ء العما و اص  خ جذون   

ال وظ س الصسم  و أ   وطدي  ل ا أن لاظما و قدا ا و عصاأج و  لط ا ل ب اؤ العما لقدى أن ا

 .                                               وة   ا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              
                                                           

 .23  7222 7اصجما ا   غصالإ  الاان الاول ا للوشص ة ال دز ع ال   صة  أصص طالتفكير في القيادة ا ددون ل     1
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 .العلاقات مع المدير و وجود علاقة مع المجتمع المحليالاستفادة من :المطلب الثاني
يوضح ما اذا تمت الاستفادة من العلاقة بالمدير لتحسين المكانة في المجتمع   و  08 الجدول

 .وجود علاقة مع المجتمع المحلي

  ا لك  لاقا ع لمج مع 
 المحل 

  ا ان   ا أن  لاقا 
 ااك اا ؤ المج مع المحل   ن ؤ  ااا ص

 س اعس

 % اكصان % اكصان % المجمدي

 %755 27 %73.27 2 %01.52 31 اعس

 %755 30 %73.55 2 %00.55 33 س

 %755 05 %73.05 1 %01.05 22 المجمدي

 

أن ااب اد   لهاس  لاقاا عا لمج مع   %01.05ن انبا لج الجاول و حنب استج ا الع   الاأن صلال ا  

ممااان س  نااا   اون أااان  لاق اااا ع ااااا ص ؤ  نااا  أك ا اااا ؤ  %00.55المحلااا  ااااا مغ  ؤ ذلاااك انااابا 

أن ااب د   و الذي  تكاون ا    دهس أن  لاقا غس ع ااا ص ؤ  نا   %01.52المج مع أ  عا انبا 

أن ااب د   الذ ن  صحدا لاا ل   لهس  لاقا ع لمج مع  %73.05 لاق غس ع لمج مع المحل  أ  ناا عونبا 

أاان ااب ااد   الاااذ ن  ااصحدا ل اااس عاال س  ناا   اون أااان  لاق ااا بماااا ص  %73.27 مغ  انااابا المحلاا  اااا

أان ااب اد   الاذ ن  اصحدا ل اس س  %73.55اات نا ؤ  ن   لاق غس ع لمج مع المحل  بم  عاا انابا 

 . ن   اون أن  لاق غس بما ص اات نا ؤ  ن   لاق ا ع لمج مع المحل  
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 ص اات نا لا دون ؤ  ذا العلاقا أع المج مع ح ث ل س  ن   اون أان  لاقاا اااا ص و ل ا لكاوا لن أا

داء و حاص  ادانة اات ناا  لا   نا  ا  ؤ  ن   ذا العلاقا أع المج ماع المحلا  و س يمكان لن اد اا

اانا ني و  و المج ماع المحلا  كادن ذلاك  ماا  اس ا اذةاسا  ج ا و ذلك ع  ن  العلاق ا اسان ا ا ع  

لى و الااون ااوا ط بهما  عاا  اع   إ ماا ل بي الع ةل   أغو   ح ث لاا لم  ب   كا أن ااا ص و ا   اذ

نعاااط لوا اااص ال دا اااا أاااع المج ماااع المحلااا  كدااااا صاااص ك أب صاااص ؤ العمل اااا اسا  ج اااا اغاااد الاااذي يماااا  اااذا 

ؤ  اذا العمل اا عصا ا   أاا كادن ال لاأ اذ  اات نا عد ا لا اسا ا ج ممثلاا ؤ ال لاأ اذ الاعاا ل ال ب المج ماع

 .اأ ااد ؤ اات نا لهذا المج مع

 اس  لاا   لاقاا عاا لمج مع المحلا  ات ناا غس و  اذا العمااا اا عع أاان نوح إن ل ا اذة  ااذا اات ناا  ااصحدا ل

و ا  ب ن اات ناا كونا  صا   اأ اااد لهاذا  اانتول ا و الحص   ل  ال دا ا أع الون  الع   للمت نا 

 و أعاا ون لهااس ؤ لوناا  العاا   و  ااذا  وبااع أاان و اا  و حااص  لااا غس  لاا  جعااا المج مااع المحلاا  صااص ك ا

و   ضاح لن اس ا اذة قاا ناعادا . م لهس و ع ل ا    ظغاص  وا  دون العلاقا ا اسانا ا ا داصاا  اذا ال وظا سل

 .أن أن دى ك  ءهس اسج م   ا و ذلك بمن ميا أا ص اات نا
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 .الثالثة استنتاج الفرضية

ن اات ناااا ا التعد ااااا ع   ب ن اااا  اوظ ماااا ا ا ع أااااا أب صااااصة أااااع اااااادند البشااااصي ممااااثلا ؤ نبماااا  و عناااابب ل

العماا ل و اااادند ااناا  بل  ممااثلا ؤ ال لاأ ااذ يحاا س  لاا  ال  لااا لن  كاادن ألااس ععلاقاا ا  عاا ق اس اا اذة و 

كاا ال عا ألاا أاع لصاي   لهاس  ج اا ااانا ا ا كبابة اا  أص يخ لا   وا   ان اات نا ا اسق صا د ا اسا 

 شات  أاع ا  ضا ء   ال  لااو  وا  داا لن ".انا ا ا اج م   اا  ا س اظا    صا ا  كاا الاك ااعط ا اأغ   إ

ن ااااصا  س عااااء نل ااا  و   عاا ون دو اااصد  لاا  إ كداحااا أااوغس س ك ااصد مم اا ز اص ااا أاان اد ااا   شاايع كااا

اادا أا  س  لا  اصطاط ال  دأاا الط نلاا ل عص اا طلعغ عط  ا واأص إس ععا ا  ش نة الجم  ا و صصح ضاصونه  

ااضاااح أاان الانا اااا  لاا    اد اااا  ااا اي ل باا ز لن لغلاااب اس ااا اذة  و ل اااا1." اا عملدن و ك ااا   عملاادن

قاا ا ااناا ا ا  لاا  أناا دى دلااا  لاا  مم ن ااا ااااا ص لعلاضاا    ص  ااا أااع ااااا ص و  ااذا أاان ا  طصحاادن ق

وأااان صااالال ال صضااا  ا النااا ع ا يمااا نق  و  اااد  عااا ألغس أع ألاااا ود اااا و  عااادد ذلاااك  اااااال وظااا س ال ااا لس 

عطاصق  و الايم صاط ا ؤ  ملا و س يحكس ال داا  عطص  ا أطل ا اغد يجعا مج ل أان ال  ا  س أاع اس ا اذة 

غاس انا ا ا أعل ا اض ؤ  ل  لاا يم نق  لاقا ا إود ا و أ  ا ح ا   اذة أداض ع ص   أع ااا ص إس د

و  ااد أااان  لاااا  ن أااا ص  ااذا الث اد ااا س يحبااذ اطب اا  ال ااداا  حصا اا  حاام أاان صاالال اطب اا  ال ااداا  ااالا

و لا   ق ادا ا  أ لاا ع ا لاا عاا يجاب  ل اا  صا ا  نوح    ع أا أع أدند عشاصي يجاب  ل اا أع أل اا اانا ا   

ت ص اطب  ا  لب   ل  اات نا ح ث لصبم   شعص اس   ذ لاا  ع أا كآلا أان قباا ال  ادن قبا اطب  ا ا ا  

ال  لاااااا و الاااااذي يجاااااب ؤ الح   اااااا لن  ع أاااااا ك انااااا ن ال ا  ااااا مي  أشااااا نكا اااااااا ص للعااااا أل  ؤ حاااااا 

                                                           
ااصاك   ل  ااوظدن الو ن  اسج م    و الث  ؤ د دان ااطبد  ا الج أع ا  عن  كودن   ان ال   دةلحما قدناي 1

 .13  3551الج الص 
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دانة دد اع ون وط ا و عو ء ع  كا أن إلى وجع صص ح أن اس  اذة ا نا إ(اص  ا)أش كلغس الشيص ا 

ا ا ج و  نا  ااصدود اا ناع ارل  المجغدداا و ال ع ون أن لجا إد ح اات نا و و ا   ذة عا اات نا

و أااان العلاقااا ا    ضاااح أااان صااالال  اااذا الانا اااا لن  اااذا ال وظااا س يم لاااك جااادا أااان ال عااا ون اسانااا ني 

ا كباااب أاااع عشاااك د ع ريجااا لإ  لااا  ال وظااا س ككاااا حااام إن اس ااا اذة اااااامجدااسانااا ا ا الج ااااة و الاااي  اعاااد 

ك  لاقاا غس لاا  ذلااو قااا  اا  ا س   للمت نااا ع ل لاأ ااذ  المج مااع المحلاا  و الااذي  ع اابر ااماادل الصل ناا 

غ  ؤ ذلك ا ضح العلاقا ا اسانا ا ا ؤ  اذا ال وظا س أان الصق عاا الج اة أع ااا ص ح ث ل س ا    دوا أو

ة أن ح ث ايج ع اا الاصدود ا اسان ا ا كبب و      و دس ععلاقا ااا ص ع    اذة  ا  ضح  و  لن العلاق 

 ااا  الو اا لج  أاادن الاادس وجاادد الااك العلاقااا ااا  ك لاا  ا  اائلا و أاان ح ااث نضاا  ا  اا اذة ؤ كثااب أاان ا 

دة عطص  اا حا ثاا ااا يما نق أغا   ال  ا  ص  ذا اات ناا لن أ  يحنب ااكم  اظغص أن صلال اس  ب  ن إ

و  لااا  أنااا دى الث اد اااا محل ااا  اااالا يمكااان لااالإدانة وحاااا   نااااع   ااا اذة اظغاااص  لااا  أنااا دى إحنااا ق ا 

أن دى ال وظ س و س العم ل وحا س عا يجب لن  كدن  و   اع ون عو ء و  لاق ا نسم ا و ود ا   اظ 

 ل   ذا ال م  ك و ال طدن الذي اشاغاا  اذا اات ناا و الاي  اع ابر نمدذجا  ؤ وجادد  لاقا ا اانا ا ا 

لى دجاا اادي أان ال ك أاا ؤ ذلاك  اتدي إااا  داا  و س اساظماا الصق عاا ح اث ل اج اة س ا ع نه أع ال

ان ا  ا  نددا اساضب ط و العما الج د دذج لل وظ س اسان ني الذي عصغس إناع اان دى و جعا الث اد ا نم

المحلا  و  و الاي  ا عااى ذلاك للمي ماع   ةل ا   مي   اذا العلاقاا اسانا ا ا الاي  ااصعط اااا ص ع   ا اذ.

كاااذا لول ااا ء ال لاأ اااذ ؤ نااااع اانااا دى و ادح اااا الجغااادد و اانااا  اة  لااا  ااااال ا كاااا الصاااع لإ ل اااا قاااان 

و الو ا لج المحصاا  ل غا  و أان  وا  الاحااظ ان  اس ا اذة  اذا العلاقاا اسانا ا ا أان صالال لدالغااس الج اا 

 اا اذة كاا ادا  وااا أناا دى و ا   اا اذة اناا ا ا أااع ا لحناان اسص  اا ن بمم ن اا ا  لاقاا ا إ أاا ص اات نااا



 العلاقات الانسانية و الكفاءة الاجتماعية                                                        الفصل السابع
 

 
010 

ك اغوا   ائا ا مخ ل اا ااااااااو ال ودي البشصي اادجدد ؤ اات نا دون كبب ؤ ذل الظن بهس نبم  للاص لاا ا 

ل اا اباث دا ح الدصضا  ؤ لن العلاقا ا اسانا ا ا الج ااة عا   .و أن أوا ط  مخ ل اا  ا مي  ؤ كاا ذلاك

 مي  ؤ نااع أنا دى الك ا ءة اسج م   اا للأ ا اذة ح اث لن اااا ص اااااااااااااقاا   كا أن ااا ص و اس ا اذة

 .و ع ضا  لاق اا اسان ا ا جعا أن اس  اذة  كنبدن صبرة اج م   ا اان ا ا
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 :الاستنتاج العام

قاحا   ن ي اا ذ تاذ ات   دان ا  ان نة ا   سا دب ز  ا  المدراسا  ذه  انبا انطلاقا  نامح و تنا ا  انم ا          

في  ال ا   زن انطلم ا  ة نمح اساا رة ت نم الاذ ك ن ن ا ط اع اجاا  ي خدن تي ت اام   ذ ان حث المعا د

ن طاا  اط  عاا  ت زساالةر الما رسااا  ني  نلأساا نذهةانكضااا اة المة  اا    ن درجااناامح انضيةاا   انع ناا  اناا  نض د اا  ز

نلاااا  في انيق ااااا  الإدار اااا  ت اناحض اااا  ت ة ناااعاااا د انم اااا دت قااااد ت اناطاااايع نلاةةااااة  ناااامح زدار اااا  نلم  ااااد الإ

   ااا  نا ج ااا  ت امجاالااا  في انكضااا اة المعيا ااا  ت الإانانزاعااا د انكضااا اة المة  ااا  نااامح نسااا ن   ت انعلاقااا ذ الإ

 ؤثي نأثيرا ن  شيا  دار  لال اندراس  زن زسلةر انم  دة الإنمح خن    نه ن ين يج ا   ح ث زاك نت ان ا  ج إ

نةجااةدة لى رق ااا  تان اا  نيق ااا  اكااش نؤشاايات  ناامح نمل د اا  إساا نذهة المة  اا  ح ااث محي اا  زن افي كضاا اة اأ

  نااش ناا  ج ت نملاا   ناامح كة اا ن انيق ااا   لااس  كاات ناا   اةقااع ان اا   ز تن ااه ن ااين ن اا . ؤسساا داخااش الم

في راااع انكضاا اة المعيا اا   اك ااير   ا لااس نساااةن ث نة اا  ساا دب ز  اا   ااالن انيق ااا  نلعاا  دتر  هنلعاا نلين إم زناا

سا نذهة اأ اا  الماد ي دتر ر  ساي في ح اةل نيق ح اث كا نت قد سا   زن ا  ا  ك اا كا ن تنا  .نلأس نذهة 

لم نكامح نراي   ا  ن ين ن ا  زدار   تنمح اين إيج ا  ذ انيق ا  الإ .كذهن  تحسين ظيتف انعاشت  لس الجد د 

 نت نراي  انيااع نامح نسااةا ع المعايفي ااااااااااااااااااااااااااااااااااكنامح تنا    نعكت ش ااازت انضرط  لس اأس نذهة،اناعج   

رب دااناا   اهااذه   انم  ااد الإ حااد انةساا  ش يمنااش زاناحض اا   نز تقااد ظةاايت .انعاااش الممااد   ت تحسااين ق ااا

انعاش ت  مد  لهع ن   نج  في إ ع س  د اأنه  ضكي ا ةع ت   شعيتنن   ه ت جعلةع ن ح تل انامير نمح ز

ي ا ذ ودتدة ت تن  نعد  تجاةد ن تس  ش اناحض   في  ذها ان ة  نمح انا نه ن د   ت نع ة   رغع زيحا جة 

  حا تل انااأقلع ناع  ااذه  الم  سا   الم د ا  ن ةا  خ را  رغاع تنا  اماد محي ا  زن ناد ي انن نة انك ن ا ذ الإ

   ط  ع   الةاع س نذهة خ ر  اسانذهب نه اأثي اأكبر في نضة  اأااضع ش اناحض   المع ةب ت اأتة   
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 ا  في  الاه ت قاد نا ر   اذها الماد ي ديممياطنماد  لى انياع نمح نساةن اناح  ش أا     ،نس ني اله دف إالإ

دارب   اا  ان ااا  ج ت م يمكاامح نلم  ااد الإدارة ت اناحساامح الم ااي  اااه في نة  اامح كااش  ااذها اناعاا تن نااع الإ ناااج 

 . زث  ا مم رساه نعاله زن  سارني  مح اناحض   اةة    ي يجعش نمح انع نش يحت ام ااه داخش الم يا 

 لاقااا  إنسااا ن     اااي نااامح خااالال اندراسااا ت  انعلاقااا ذ انسااا  دة في انن نة ااا  ن نااامح تنااا  نجاااد ز نطلاقااا ت ا 

المجاااع  تس نذهة ا اا  ا ا ةع ت حاين ااين المؤسسا  س نذهة زت اين اأ  دا  سةاا اين الإدارة ت اأ  اجاا   

س نذهة ت المحا ط ت ااين اأسا نذهة  نله في انعلاق  المةجةدة اين اأالمحلي ح ث  يةي نأثير المد ي ت طي م  نع

ا يا ع ت قاد نسا ن   ظا  ية  لاس نسااةن  اذها انا نعلاقا ذ الإ.نكةن ذ  اذها انا يا عت انالان ذه ت اين كش 

ةاااي في  اااذه  اندراسااا  زن انم ااا دة دارة،نماااد ظانضااال تنااا  نااامح ن اااي ل اأسااا نذهة ا نعلاقااا  المةجاااةدة ناااع الإ

لمة  ا  ت انكضا اة ازاعا د انم ا دة الم يا  زث ات زناه   ا ع  لاقا  تط ادة ااين  ذه  دار   في نس ير   أنةر الإ

زن نكااةن   اا ع كضاا اة نة  اا  دتن ت جااةد ق اا دة نلااا  اعالةاا  ةاا ر  نة نةاا   يتناا  شااد د في  محااالا يمكاا

اقااع لاا نا لماا  ت المااد ي  حااين تإن تاجااه"، ااداف المسااطيةت انةرااةل ااا نا ي ع إلى اأ،نماايراذ انعاااشنط  اا  

تجة ناه تدتااعاه إ في شه   نه ت ،تنكمح  عاش نع اي   نا ة اةة في  زغل   اأح  ن لم يختر انضي  ،ة   

م م  كاااةن تنااا  إ ت. 1"ااااياد اي ماااه لاااس الجي ااا  اندااعااا  الم  سااا   نكاااش زن  عناااي  لس الماااد ي زت ا داااااه، ت

نسااؤتن    ،ت إنالخ رج اا  نلا يا ع ناامح خلالها  كااش انيايتف انداخل ا  ت اا ض اذه خطاط  لا اا  ندرتسا   يا ا 

ااش يجاا  زن  ااع تحد ااد تسا  ش انعاااش تااا  .  حاايفي نلمااةانين  يااا  م نكاةن  شااةا    ت م ااط  االمق ا دة 

 .انييتف ان   كةن انا ي ع و ط  ب  

                                                           
، سلسل  نط ة  ذ المجاة   امساش ر   انعيا   ، انم  ية ، ن ي،   المدير المحترف وحلقات التميز  د انضا   د  ر حسين ،  1

 .67ص 
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ت خ را    داف الميجةة اأخا انضير ت زقش اناك ن اد ان  جل  ة انذهب  ساط ع انةرةل إلى اأا نم  

ااااين ااااين  اااذها ان اااة  نااامح انا ي اااا ذ ت  تا كااا ن انا يااا ع ن ي اااا  تا طااا اع اجااااا   خااادن تي اة ااا ع اااايعإ

ت نك ةا  نايال  الا ت نلن نة ا  راال نا دب    ان  نعااد  لس ن دز انيال اماطانا ي ا ذ امقا  د   اناج ر 

 اي جةاةد انما دة اااااااااااااااااااااااااالى نيان   ل ا  ت م  كاةن تنا  إم اضضاش نضاةرةل  دد ماأ  اه نمح زا   ة  إ

لحساا   يجاا   لاا ةع اناعاا تن نلةرااةل حساا  نة نااه اانلااا   ساااض د الجا ااع ناامح ان ااا  ج ات الميؤتسااين كااش 

 .لى  ذه  ان ا  جإ

امدار ا  زثاي  لاس رااع ن أسا ن   انم ا دة دع انضية  ذ المطيتح  ت قاد ن اين زانضل ر دنمت في اأخير 

 . نلأس نذهةنا ج   انكض اة الإ
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مددخ لددلف تل راددي  تلعيمدد    -تثرهددي ى ددك تلة ددينا تن لميدد  تلقيددياا تااتس دد   -تعددد استنددالمي تنيدت يدد      
في  تأثيرهدي هده  تلظديهرا   لأهميد    لإثبيتهي تنيدتني ،ل بحث  تلتي كي ت كل محي اتلمي بجي بي ي تللمظري 

ت ددد   لإثبدددياندد اكيا تلعددديم ؤ سينقنندد   المدددي ىددت تاا تا  تلاقلميددديا تنندداعا   في هددده  تلدستندد   
 . تل راي 

نديتها تلأ  ، ت طل ي مخ ذل   تعدد تلقيدياا تااتس د    ادد تلعاتمدل  تلر يندي  تندقثرا في تنقنند  ىيمد  
 . لمي تاتن تلعيم ؤ  ك ينتهم تن ليص   مخ للف  تلرفع مخ

تلإاتس دددد  في تنقنندددد   ىددددت ن  تلقيددددياا  سينقنندددد   ميدددددتن تلدستندددد  مددددخ تلأندددديتها   ددددر ن  إن تلعددديم ؤ
  للأندديتهاتيجيسيددي في تلة ددينا  تن لميدد   تددأثيرتسعياهددي تناعددداا مددخ ر يدد   س يسدد   ىل دديا ت نددي ي  تددقثر  

 ن مددي م ملاظادد  ىددت  إام ؤ سغددم مددي هددا ماا ددع مددخ تلر يسدد  كيلاةددييا ى ددك ار دد  تلعددي.سينقنندد  
مي تلاح ي  فةين  ام انب س   دم  مخ تننااى تنعرفي  ن ذل  كين سغرض تلرفع إجيسيا تنبحاثؤ   

ايجديا  لإشدبي في ظر ف ش يف  ااخ معي ير ىيال   هي ىاتمل ك  ي   نعك ىتهي تلقي دد تااتسي 
 .كاي تشير إلي   اي ج تنبحاثؤ  سيلإ ني ي غ ب ي نقنن  ىت   نج ىل يا تانم في  سي تلعيم ؤ

م ا  سعا  ي  تميسس ىا  ي بمر    ىت تلاطبيا تايجيبي ل قات ؤ  س  لميإن هه  تلقيياا تااتس    كاي 
 . مخ  جل رقيا  هدتف تنقنن  ني   تاجاايىي  ل عيم ؤ ، مرتىيا تلظر ف تللم

سينقنن   للأنيتهامخ للف تلرفع مخ  تلة ينا تن لمي   تيجيسيي تأثيرت ى ي  فيلقيياا تااتس   تقثر 
 .دتن تلدستن تلاع ياي  مي

تلالمظيم ا س في ت   تللماي ج  م   لماي ج ف ل لطبيعل  في تالير يمةخ طرح سعض تلانيؤاا ااف ت
 .في تنااا  يمةخ تعايا ي ى ك ني ر تلالمظيايا ى ك  ن تةان هلميك استنيا مناقب ي 
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 بثانوية سيدي اعبازدراســــــــــــــــــــــة ميدانيــــة 

 



 .المربع المناسبفي ( ×)ضع علامة: ملاحظة
 :البيانات الشخصية

 ..........:السن .0
 أنثى                                 ذكر                            : الجنس .3
 :الوضعية العائلية .2

 أرمل           مطلق                                متزوج                       أعزب           
 :مييعلتالمستوى ال .2
  جامعي           ثانوي                       متوسط               

 :...............سنوات الأقدمية .5
 .الرقابة التنظيميةالأسئلة المتعلقة 

 لا                                  نعم         ؟أثناء  العمل بمراقبتك المديرهل يقوم  .6
 غير مباشرة                             مباشرة        ؟  هل الرقابة مباشرة أو غير مباشرة .7
 ؟مراقبة المدير لكم مستمرةهل  .8

 أبدا                                              أحيانا     دائما                         
                              لا                                            نعم            ؟ههل يراقبكم المدير بنفس .9

              ...................؟بمن يستعينكان الجواب بلا   إذا
 ا؟ييوم حضوركم هل يتم تسجيل  -01

 لا                                    نعم                                    
 هل يرجع ذلك؟فاذا كان الجواب بنعم 

 :لصرامة المدير
 :لحبه السيطرة

 ؟دون آخرين عمالا المديرهل يراقب  -00
                                لا              نعم                          

 ؟هل تتضايق من رقابة المدير -01
 نعم                                                         لا                



 هل يركز المدير على الاخطاء و ليس على الأداء؟ -01
 نعم                                    لا     

 :بالتحفيزالأسئلة المتعلقة 
 ؟كافي أم لا  المديرالتحفيز المقدم من طرف  هل ترى -01

                             نعم                                                         لا                 
 ؟ المديرهل التحفيز المقدم من طرف  -01

 :معنوي                     كلاهما  مادي                                     
 مديرك على تنمية روح التعاون و التضامن بين العاملين؟ صهل يحر  -01

 نعم                                                       لا                            
 هل يقدر المدير الخدمات المقدمة من قبل العاملين؟ -01

 لا             نعم                                                           
 هل انت راضي عن منحة الأداء التربوي المقدمة من قبل المدير؟ -01

 نعم                                                       لا                 
 هل يقوم المدير بمكافأتكم على الاعمال التي تقومون بها؟ -01

 لا                             نعم                                           
 .بسبب  هو هلف:ان كان الجواب بنعم

 :الكفاءة
 :الأقدمية 

 :........................سبب آخر أذكره 
 فر المدير فرصة المنافسة بين العاملين كجماعة عمل؟و هل ي -11

 نعم                                                       لا                 
 :للمديرعلاقة الانسانية بالالأسئلة المتعلقة 

 ؟المديرهل تطرح بعض القضايا الخاصة مع  -10
 نعم                                                                 لا

 



 في حل بعض مشاكلك الشخصية؟ المدير يشارككهل  -11
 نعم                                                                 لا

 تحسين مكانتك داخل المجتمع؟ل لمديرك الخاصةهل استفدت من العلاقات  -11
 نعم                                                                 لا

 :هل يعود ذلك:بنعمإن كان الجواب 
 :لأسباب شخصية

 :محاباة
 ...........................................:سبب آخر أذكره

 
 ؟هل يطبق المدير القوانين حرفيا -11

 نعم                                                                 لا
 ؟في تطبيق القوانين مالشخصية بك علاقاتههل يستغل المدير  -11

 نعم                                                                 لا
 : المتعلقة بالكفاءة الأسئلة

 ؟في معرفة عمل الاستاذهل هناك صعوبات تظهر  -11
 نعم                                                                 لا

 ؟للأهداف التربوية المسطرةهل يتم التوصل  -11
 نعم                                                                 لا

 ؟هل هناك صعوبات في ما يخص الحصول على ما هو جديد في العمل -11
 نعم                                                                 لا

 ؟التي تهم عملههل للأستاذ حرية في تصويب الأخطاء العلمية  -11
 نعم                                                                 لا

 هل ترى أن المعلومات تصل للتلاميذ بشكل جيد؟ -11
 أبدا أحيانا                                 دائما                       

 ؟في التعلم الرغبةتجاوب التلاميذ و تلمسون  هل -10



 نعم                                                                 لا
 هل هناك تفاعل بين التلاميذ يؤدي إلى تحسين الأداء؟  -11

 نعم                                                                 لا
 ؟مستوى التحصيل الدراسي للتلاميذ ترىكيف  -11

 جيد                          متوسط                               عادي       
 هل تتعاون مع زملائك في كل الميادين؟ -11

 نعم                                                                 لا
 هل تتعاون مع ادارة المدرسة؟ -11

 لا                                                                نعم 
 هل لك علاقة بالمجتمع المحلي لمؤسستك؟ -11

 نعم                                                                 لا
 هل تشارك في الأنشطة المجتمعية ؟ -11

 لا                       نعم                                          
 هل تحرص على تكوين علاقات ايجابية مع التلاميذ و أولياءهم؟ -11

 نعم                                                                 لا
 اذا كان الجواب بنعم هل للمدير دور في ذلك؟

 لا            نعم                                                     


