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 اهداء  

 فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون(  ا)ق ل اعملو  تعالى:  ق ال

 اهدي ثمرة جهدي  

 الى ملاكي في الحياة.. الى معنى الحب الى معنى الحنان والتف اني..

 الى بسمة الحياة وسر الوجود    

 الى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي الى أغلى الحبايب  

 امي الحبيبة  

العلم لي، الى من انار دروب علمي بنور لا ينطفئ الى من حصد الاشواك عن دربي  الى من مهد طريق  
 من اجل اعتلالي سلالم النجاح، أبي العزيز اطال الله في عمره    نوالذي بذل جهد السني

  تياالى من وهبني الله نعمة وجودهم في حياتي، الى العقد المتين من كإنو عونا لي في رحلة بحثي، اخو 
   واخواني نسيم واسلام والى صغير العائلة ابن اختي ادم  ميرةياسمين وا

  قتا الدرب والمشوار صديق اتي: خولة وجمانةيالعلمية، رف  تيالى من شقتا معي طريق النجاح في مسير 

وأخيرا الى كل من ساعدني، وكان له دور من قريب او من بعيد في إتمام هذه الدراسة، سائلة المولى  
 لجميع خير الجزاء في الدنيا والاخرة. عز وجل ان يجزي ا

 
 

 

 بن عاشور رميساء 
 



 
 اهداء

 بسم الله الرحمان الرحيم
عهم بإحسان  ميامين، ومن تبوصلى الله على صاحب الشف اعة سيدنا محمد النبي الكريم، وعلى آله وصحبه ال

 إلى يوم الدين وبعد:
 إلى من حملتني وهنا على وهن ولم تدخر نفسا في تربيتي إلى التي الجنة تحت أقدامها أمي الحنون

إلى من تحمل حر الصيف وبرد الشتاء، والذي تشققت يداه في سبيل رعايتي ومن كان يحلم دائما بذلك  
 اليوم "يوم تخرجي" أبي العطوف

والداي    تربيتنا معالتي كانت دائما الدافع والمحفز في دراستي مند الصغر، وتحملت مسؤولية    إلى
 ما حريصة على كل تف اصيل حياتي أختي الكبرى "ريمة"، وكل اخوتي حفظهم الله ليوالتي كانت دائ

 سميرة ناصر""الى التي لم تبخل علي بالمعدات المكتبية التي ساعدتني على إتمام هذا البحث الغالية  
 الى كل الأحباب والرف اق والأصدق اء الصدوقين

 إلى نفسي التي تمسكت بالحلم، وواجهت كل الصعوبات
أرجو أن يكون بحثنا هذا خالصا لوجه الله، وأن تكون فيه الف ائدة، وأن يغفر لنا زلاتنا فيه، ويثيبنا على ما  

 .لسنة نبيه الكريم عليه أفضل الصلاة والسلاموفقنا اليه ويعلمنا، ويكتبنا مع طلبة العلم اتباعا  
 

 

 

 

 

 

 ياسمين بن دران 
 



 

 شكر وتقدير  

 وحده.  الحمد لله رب العالمين، تبارك وتعالى، له الكمال

 سلام على سيدنا محمد نبيه ورسوله الأمين وعلى سائر الأنبياء المرسلينالصلاة و الو 

احمد الله تعالى الذي بارك لنا في إتمام بحثنا هذا، ووفقنا في مسيرتنا الدراسية، ق ال النبي  
جه  و واقتداء بهذا الهدي النبوي، أت، صلى الله عليه وسلم: "لا يشكر الله من لا يشكر الناس"

بخالص الشكر والتقدير والعرف ان الى الأستاذة الف اضلة " شيلي الهام" على ما بدلته معنا من  
مجهود وتعب وما قدمته لنا من نصائح وإرشادات من بداية بحثنا الى نهايته، وعلى منحنا من  

 وقتها الثمين وتواضعها معنا في المعاملة والاشراف.

والتقدير لسادة الاف اضل أعضاء لجنة المناقشة الموقرين على ما  كما نتقدم بالشكر والاحترام  
 بدلوه من جهد في قراءة بحثنا هذا.

  جميع الأساتذة الأف اضل الذين جمعتنا بهم مسيرتنا الدراسية، وخاصة أساتذة كليةولا ننسى شكر  
 المعلومة.ب  العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والذين كانوا لنا نعم الأساتذة ولم يبخلوا عنا

 أتقدم بجزيل الشكر والامتنان لمن امد بيد العون، من قريب او من بعيد.

 
 
 

  



 
 

  

 ملخص:

جاءت هذه الدراسة للقيام بتحديد أثر القيادة التبادلية على تطوير أداء العاملين في مركب تكرير البترول     بسكيكدة،    
ة ظرية المتعلقة بالقيادة التبادلية وأداء الموظفين. واعتمدت الدراسحيث قدمت إطار نظري يحتوي على مختلف المفاهيم الن

على المنهج الوصفي التحليلي، كما اعتمدت على اجراء مقابلة مع مختصيين من المؤسسة محل الدراسة، واعداد استبيان 
 130استبانة فيها  121رجاع استبانة، وتم است 023لجمع البيانات والمعلومات لتحقيق أهداف الدراسة بدقة، كما تم توزيع 

واعتمد  ،SPSSاستبانة صالحة للدراسة والتحليل، قمنا بتحليل النتائج بواسطة برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وأساليب خاصة باختبار أهمهافيه على مختلف الأساليب الإحصائية 

 الفرضيات.

حيث توصلت الدراسة الى العديد من النتائج أهمها أن هناك أثر للقيادة التبادلية على تطوير أداء العاملين في مركب    
تكرير البترول بسكيكدة، وأنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين مختلف أبعاد المتغير المستقل مع المتغير التابع عند مستوى 

بضرورة التعريف بهذا النمط من القيادة "القيادة التبادلية" ونشر الوعي حول ضرورة  (. نوصيα≤3.30الدلالة الإحصائية )
 اختيار النمط القيادي المناسب لكل منظمة بما يساعدها على تحقيق الأهداف المسطرة.

القيادة التبادلية، القيادة، أداء الموظفين، أداء، تطوير الأداء. الكلمات المفتاحية:  

 

 

 

 

 

 

 

Abstract: 

This study aimed to assess the impact of transactional leadership on the development of 

employees' performance at the Skikda Petroleum Refinery. It presented a theoretical framework 

encompassing various theoretical concepts related to transactional leadership and employee 

performance. The study utilized a descriptive-analytical approach, incorporating interviews with 

experts from the study institution, and a questionnaire to gather data and information accurately. 

A total of 320 questionnaires were distributed, with 121 retrieved, out of which 103 were deemed 

valid for study and analysis. 

Data analysis was conducted using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), 

employing various statistical methods including means, standard deviations, and hypothesis 

testing techniques. The study concluded several key findings, notably that transactional 

leadership has a significant impact on developing employees' performance at the Skikda 

Petroleum Refinery. Strong correlations were identified between different dimensions of the 

independent variable and the dependent variable at a statistically significant level (α ≤ 0.05). 

The study recommends raising awareness about transactional leadership and the importance of 

selecting appropriate leadership styles tailored to each organization to help achieve its set 

objectives. 

Keywords: transactional Leadership, Leadership, Employee Performance, Performance, 

Performance Development. 
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 مقدمــــــــة
 

 أ
 

 مقدمة
تتزايدددددد التحدددددديات والصدددددعوبات التدددددي تواجددددده المنظمدددددات بمختلدددددف أحجامهدددددا وجنسدددددياتها نتيجدددددة التغيدددددر السدددددريع    

والتطدددددور المتسدددددارع فدددددي  الاقتصددددداديةفدددددي متطلبدددددات العصدددددر، وذلدددددك بسدددددبب ظددددداهرة العولمدددددة، وظهدددددور التكدددددتلات 
والبحددددث علدددددى طدددددرق التكنولوجيددددا. هدددددذه التطددددورات  والتحدددددولات أجبددددرت المنظمدددددات علددددى احدددددداث تغييددددرات جدريدددددة 

إداريدددددة أكثدددددر إبدددددداعا  تعمدددددل جاهددددددة علدددددى الحفددددداف علدددددى اسدددددتقرارها وضدددددمان مكاندددددة مرموقدددددة فدددددي سدددددوق العمدددددل 
والحفدددداف علددددى اسددددمها مددددع أسددددماء المؤسسددددات الرائدددددة، ويعددددد العنصددددر البشددددري جددددوهر العمليددددة الإداريددددة ومحورهددددا  

تحسددددين أدائهددددا وتطويرهددددا، كددددل ذلددددك لا  يجددددب علددددى المؤسسددددات العمددددل علددددى التددددي الأساسددددية العوامددددلوأحددددد أهددددم  
العلاقدددددة بدددددين القائدددددد والمدددددرؤوس والتدددددي تحسدددددين علدددددى القيدددددادة الفعالدددددة التدددددي تركدددددز علدددددى  بالاعتمددددداديمكدددددن سدددددوى  

 السير الحسن لعمليات المنظمة.  وتضمنتوجه جهود العاملين نحو تحقيق الأهداف المسطرة 

ولعدددددل مدددددن أهدددددم الأنمددددداا القياديدددددة المعاصدددددرة التدددددي تناولهدددددا البددددداحثون حدددددديثا القيدددددادة التبادليدددددة، التدددددي تعتبدددددر مدددددن 
أفضددددل الأنمدددداا التددددي تركددددز علددددى العلاقددددة التددددي تقددددوم أسدددداس التبددددادل بددددين القددددادة والتددددابعين، وتقددددوم علددددى التحفيددددز 

وامددددر الرؤسدددداء إلددددى جانددددب ذلددددك توقددددع الخضددددوع التددددابعين لقددددرارات وأ امتثددددالوالثندددداء علددددى العدددداملين، وذلددددك مقابددددل 
إلددددى عقوبددددات والإجددددراءات التأديبيددددة فددددي حددددال مددددا إذا أخددددل التددددابعين بددددالقوانين وعدددددم القيددددام بالمسددددؤوليات الموكلددددة 

 إليهم كما هو المطلوب. 

 جدددداءت هددددذه الدراسددددة وذلددددك مددددن أجددددل بيددددان الدددددور الددددذي تلعبدددده القيددددادة التبادليددددة فددددي تطددددوير أداء المددددوظفين فددددي
 بسكيكدة. RA1K البترولمركب تكرير 

 أولا: الإشكالية

 على ما سبق جاءت إشكالية هذا البحث على النحو التالي:  وبناء

داء الموظفين على تطوير أ للقيادة التبادلية (α≤ 0.0.(ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  هل يوجد أثر"
 "؟RA1Kفي مركب تكرير البترول سكيكدة 

ومددددن خددددلال التسددددداؤل السددددابق ولتوضدددددير الموضددددوع أكثدددددر نقددددوم بطدددددر  الأسددددئلة الفرعيدددددة التددددي تسددددداهم فددددي دراسدددددة 
 النحو التالي: والتطبيقي علىمختلف الجوانب، هذه الأسئلة سيتمحور حولها البحث في جزئيه النظري 

للمكافدددددددأة المشدددددددروطة علدددددددى  )α≤ 3.30(هدددددددل يوجدددددددد أثدددددددر ذو دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى الدلالدددددددة   .1
 ؟RA1Kتطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

للعقوبدددددددة المشدددددددروطة علدددددددى   )α≤ 3.30(عندددددددد مسدددددددتوى الدلالدددددددة  إحصاااااااا  ةهدددددددل يوجدددددددد أثدددددددر ذو دلالدددددددة  .0
 ؟RA1Kتطوير آداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 
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لأسدددددددلوب الإدارة بالإسدددددددتثناء  )α≤ 3.30(لالدددددددة هدددددددل يوجدددددددد أثدددددددر ذو دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى الد .3
 ؟RA1Kعلى تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

لإجابدددددات أفدددددراد عيندددددة الدراسدددددة  )α≤ 3.30(هدددددل توجدددددد فدددددروق ذو دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد مسدددددتوى الدلالدددددة  .4
تعددددددزى  RA1Kدة حددددددول كددددددلا مددددددن القيددددددادة التبادليددددددة وأداء المددددددوظفين فددددددي مركددددددب تكريددددددر البتددددددرول سددددددكيك

 )الجنس، السن، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، الخبرة(؟ للمتغيرات الشخصية

  ثانيا: فرضيات الدراسة

 محاولة منا للإجابة عن التساؤل الرئيسي للدراسة، نضع الفرضية الرئيسية التالية:

للقيددددادة التبادليددددة فددددي تطددددوير أداء  (α≤ 0.0.(ذو دلالددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى الدلالددددة  أثددددر لا يوجددددد" 
 "RA1Kالموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

 يتفرع عن الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:

  )α≤ 3.30(ذو دلالدددددددددة إحصدددددددددائية عندددددددددد مسدددددددددتوى الدلالدددددددددة لا يوجدددددددددد أثدددددددددر  الفرضدددددددددية الفرعيدددددددددة الأولدددددددددى: .1
 . RA1Kللمكافأة المشروطة على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة

  )α≤ 3.30(ذو دلالدددددددددة إحصدددددددددائية عندددددددددد مسدددددددددتوى الدلالدددددددددة لا يوجدددددددددد أثدددددددددر  الفرعيدددددددددة الثانيدددددددددة: الفرضدددددددددية .0
 .RA1Kللعقوبة المشروطة على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

 )α≤ 3.30(ذو دلالدددددددددة إحصدددددددددائية عندددددددددد مسدددددددددتوى الدلالدددددددددة لا يوجدددددددددد أثدددددددددر  لثالثدددددددددة:الفرضدددددددددية الفرعيدددددددددة ا .3
 .RA1Kلأسلوب الإدارة بالإستثناء على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

 )α≤ 3.30(لا توجددددددددد فددددددددروق ذو دلالددددددددة إحصددددددددائية عنددددددددد مسددددددددتوى الدلالددددددددة  الفرضددددددددية الفرعيددددددددة الرابعددددددددة: .4
لإجابدددددددات أفدددددددراد عيندددددددة الدراسدددددددة حدددددددول كدددددددلا مدددددددن القيدددددددادة التبادليدددددددة وأداء المدددددددوظفين فدددددددي مركدددددددب تكريدددددددر 

تعددددددزى للمتغيددددددرات الشخصددددددية )الجددددددنس، السددددددن، المسددددددتوى التعليمددددددي، المسددددددتوى  RA1Kالبتددددددرول سددددددكيكدة 
 الوظيفي، الخبرة(.

 موضوع البحث  اختيارثالثا: مبررات 

 المبررات الشخضية: 0أ

 بالمواضيع المتعلقة بالقيادة وأداء الموظفين؛ والاهتمامالميل  _

 خلال المسار الدراسي؛ اكتسابهالموضوع يدخل ضمن إطار التخصص، وما تم _ 

إشددددددباع الفضددددددول العلمددددددي للتعمددددددق فددددددي كيددددددف تعمددددددل القيددددددادة التبادليددددددة علددددددى تطددددددوير أداء المددددددوظفين فددددددي _ 
 المؤسسات.

 المبررات الموضوعية: 0ب
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 لحل مشاكل المؤسسات في شتى المجالات؛ الموضوع قيمة علمية امتلاك -

 القيادة التبادلية في تطوير أداء الموظفين في المِؤسسات؛ معرفة الدور الهام التي تلعبه -

 الأهمية البالغة التي تكتسبها مواضيع القيادة في الوقت الحاضر. -

 رابعا: أهداف الدراسة وأهميتها

 أهداف الدراسة: 0أ

 يلي: تحقيق ماتهدف هذه الدراسة الى 

 التعرف الى مدى تبني المؤسسة للقيادة التبادلية؛ -    

 التعرف على مدى فهم إدارة المؤسسة لمفهوم القيادة التبادلية؛ -    

 التبادلية؛ وميزات القيادةالتعرف على مدى وعي المؤسسة لفوائد   -    

 إبراز دور القيادة التبادلية في تطوير أداء الموظفين في المؤسسة؛ -    

الوصدددددددول إلدددددددى نتدددددددائج وتوصددددددديات يمكدددددددن ان تسددددددداهم فدددددددي تطبيدددددددق نمدددددددط القيدددددددادة التبادليدددددددة لتطدددددددوير أداء  -    
 داخل المؤسسة. أفضلالموظفين بشكل 

 أهمية البحث: 0ب

  تكمن أهمية الدراسة فيما يلي:

أهميددددددة كبيددددددرة لقلددددددة المراجددددددع التددددددي تناولددددددت المتغيددددددرين  وأداء المددددددوظفينلتبادليددددددة _ يكتسددددددب موضددددددوع القيددددددادة ا
 في العلاقة بينهما. والتي بحثتمعا 

ومسدددددداعدة جديددددددد حددددددول موضددددددوع القيددددددادة التبادليددددددة وأداء المددددددوظفين  إضددددددافي_ تزويددددددد مكتبددددددة الكليددددددة بمرجددددددع 
 الطلبة في بحوثهم المستقبلية المتعلقة بنفس الموضوع. زملائنا

 سا: حدود الدراسة خام

  :وتمثلت في المؤسسة محل الدراسة مركب تكرير البترول بسكيكدة الحدود المكانيةRA1K0 

  :أمددددددا  ،إمتدددددددت الدراسددددددة النظريددددددة مددددددن تدددددارين إعددددددلان المددددددذكرات الددددددى تددددددارين المناقشددددددةالحدددددددود ال:مانيددددددة
 . 0204مارس  02إلى  0204مارس  04الدراسة الميدانية فإمتدت من تارين 

  :موظف. 302بالمؤسسة والتي بلغ عددهم إستهدفت الدراسة العمال الإداريين الحدود البشرية 

  :فدددددي  ادليدددددةبنمدددددط القيدددددادة التإقتصدددددرت الدراسدددددة علدددددى معرفدددددة واقدددددع ومددددددى تطبيدددددق الحددددددود الموضدددددوعية
 المؤسسة وتأثيره على أداء الموظفين في المؤسسة.



 مقدمــــــــة
 

 د
 

 سادسا: منهج الدراسة

الفرضدددددديات تددددددم  واختبددددددارمددددددن اجددددددل معالجددددددة موضددددددوع الدراسددددددة ومحاولددددددة الإجابددددددة علددددددى الإشددددددكالية المطروحددددددة 
علددددى البحددددث  الاعتمددددادالمددددنهج الوصددددفي التحليلددددي فددددي كددددلا مددددن الجانددددب النظددددري والتطبيقددددي، مددددن خددددلال  اختيددددار

 اسدددددتخدامظفين، كمدددددا تدددددم المكتبدددددي فدددددي الفصدددددل النظدددددري لجمدددددع المعلومدددددات المتعلقدددددة بالقيدددددادة التبادليدددددة وأداء المدددددو 
ببرندددددامج الحدددددزم  الاسدددددتعانةوالمقابلدددددة كدددددأداة لجمدددددع البياندددددات الأوليدددددة مدددددن المؤسسدددددة محدددددل الدراسدددددة وتدددددم  الاسدددددتبيان
 لتحليل البيانات والحصول على النتائج المرجوة.Spss   الإحصائية

 سابعا: صعوبات البحث

 في إطار إعداد هدا البحث واجهتنا عدة صعوبات ندكر منها:

 التي تناولت المتغيرين القيادة التبادلية و أداء الموظفين؛لة المراجع ق -

  العمال؛من كافة  لاستبياناصعوبة استرجاع   -

التدددددددربص التدددددددي تعتبدددددددر قصددددددديرة نوعدددددددا مدددددددا ) أسدددددددبوع واحدددددددد فقدددددددط( مقارندددددددة مدددددددع متطلبدددددددات الجاندددددددب  مددددددددة -
 التطبيقي للبحث؛

نظريددددددة حددددددول موضددددددوع الدزاسددددددة لدددددددى ظهددددددور أسددددددباب تعرقددددددل التددددددربص مددددددن بينهددددددا عدددددددم وجددددددود خلفيددددددة  -
 المبحوثين؛

تهددددرب بعددددض المدددددوظفين مددددن الإجابددددة عدددددن مختلددددف الأسدددددئلة المتعلقددددة بموضددددوع الدراسدددددة، بالإظافددددة إلدددددى  -
 رفضهم الإجابة على أسئلة الإستبيان.

 ثامنا: هيكل الدراسة

 حيث: وآخر تطبيقيتم تقسيم الدراسة الى فصلين، فصل نظري 

  :فصددددددل الأول والمعندددددون بالأدبيددددددات النظريدددددة و التطبيقيددددددة للقيدددددادة التبادليددددددة و تددددددم تقسددددديم الالفصدددددل الأول
أداء المددددددددوظفين إلددددددددى ثلاثددددددددة مباحددددددددث أساسددددددددية، حيددددددددث المبحددددددددث الأول يندددددددددر  تحددددددددت عنددددددددوان الإطددددددددار 
النظددددري للدراسددددة أمددددا المبحددددث الثدددداني يندددددر  تحددددت عنددددوان العلاقددددة بددددين القيددددادة التبادليددددة وأداء المددددوظفين 

 لث يتعلق بالدراسات السابقة.أما المبحث الثا

 :فتنددداول الدراسدددة الميدانيدددة فدددي مركدددب تكريدددر البتدددرول الفصدددل الثددداني  RA1K-والمقسدددم إلدددى -بسدددكيكدة
المقسدددددددددددم بددددددددددددوره إلدددددددددددى  مبحثدددددددددددين ن المبحدددددددددددث الأول المعندددددددددددون ب: الطريقدددددددددددة و الأدوات المسدددددددددددتخدمة و

مطلبدددددددين، المطلدددددددب الأول الإجدددددددراءات المنهجيدددددددة للدراسدددددددة و المطلدددددددب الثددددددداني الأدوات المسدددددددتخدمة فدددددددي 
الدراسدددددددة،  والمبحدددددددث الثددددددداني المعندددددددون ب: تحليدددددددل نتدددددددائج الدراسدددددددة و هدددددددو الأخيدددددددر أيضدددددددا مقسدددددددم إلدددددددى 

               ات.مطلبين المطلب الأول: تحليل نتائج الدراسة ، والمطلب الثاني إختبار الفرضي
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 تمهيد:

تعددددد مواضدددديع القيددددادة مددددن المواضدددديع المهمددددة فددددي وقتنددددا الحددددالي، حيددددث أولددددى لهددددا البدددداحثون أهميددددة بالغددددة نظددددرا    
، وذلددددك لأنهددددا تددددأثر وتتددددأثر بددددالمحيط الددددذي تنتمددددي إليدددده .... إلددددنوالتكنولوجيددددةللتطددددورات المتسددددارعة الاقتصددددادية، 

وقددددد مددددرت نظريددددات القيددددادة بعدددددة مراحددددل منددددذ ظهورهددددا إلددددى أن توصددددلت إلددددى نظريددددات حديثددددة تجعلهددددا قددددادرة علددددى 
مواجهدددددة متطلبدددددات العصدددددر، ومدددددن بدددددين أهدددددم هدددددذه النظريدددددات نظريدددددة القيدددددادة التبادليدددددة التدددددي تعمدددددل علدددددى تحقيدددددق 

 والسياسات والأساليب التي تميزها.على الخطط  بالاعتمادف المنظمة وذلك أهدا

كمدددددا يعتبدددددر أداء المدددددوظفين محدددددور العمليدددددة الإداريدددددة والجدددددزء الحدددددي منهدددددا لأنددددده يدددددرتبط علدددددى وجددددده الخصدددددوص    
بالعنصدددددر البشدددددري الدددددذي يددددددير العمليدددددة، وهدددددو عنصدددددر مهدددددم بالنسدددددبة لأيدددددة مؤسسدددددة تسدددددعى إلدددددى تحقيدددددق النجدددددا  

 والتقدم.

وللإلمددددددام بكافددددددة جوانددددددب الدراسددددددة المتعلقددددددة بددددددأثر القيددددددادة التبادليددددددة علددددددى أداء المددددددوظفين فددددددي المنظمددددددات تددددددم    
 تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث كالتالي:

 المبحث الأول: الجانب النظري للقيادة التبادلية وأداء الموظفين؛ 

 وظفين؛المبحث الثاني: العلاقة بين القيادة التبادلية و أداء الم 

 0المبحث الثالث: الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة التبادلية وأداء الموظفين 
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 طار النظري للدراسة الإ المبحث الاول:

سددددديتم التعدددددرف مدددددن خدددددلال هدددددذا المبحدددددث للمفددددداهيم المتعلقدددددة بالإطدددددار النظدددددري لمتغيدددددري الدراسدددددة والمتمثلدددددين فدددددي 
داء المددددددوظفين، حيدددددث قسددددددمنا هددددددذا المبحددددددث والمتمثدددددل فددددددي أ والمتغيددددددر التددددددابعالمتغيدددددر المسددددددتقل القيددددددادة التبادليدددددة 

داء الثددددددداني: الإطدددددددار العدددددددام لأداء الأ بالدددددددى مطلبدددددددين: المطلدددددددب الأول الإطدددددددار العدددددددام للقيدددددددادة التبادليدددددددة، والمطلددددددد
 الموظفين.

 العام للقيادة التبادلية طارالأول: الإالمطلب 

سددددديتم التعدددددرف مدددددن خدددددلال هدددددذا المطلدددددب علدددددى التطدددددور التددددداريخي للقيدددددادة، إضدددددافة إلدددددى مفهدددددوم القيدددددادة التبادليدددددة، 
وسددددددلبيات هددددددذا النددددددوع مددددددن  خصائصددددددها، ابعادهددددددا، سددددددمات القائددددددد التبددددددادلي والأدوار التددددددي يقددددددوم بهددددددا، إيجابيددددددات

 القيادة.

 الفرع الأول: التطور التاريخي للقيادة

فيمددددا  اختلفددددتمددددرت نظريددددات القيددددادة علددددى عدددددة مراحددددل منددددد ظهورهددددا، حيددددث ظهددددرت العديددددد مددددن النظريددددات التددددي 
بينهدددددددا حسدددددددب متطلبدددددددات العصدددددددر أو حسدددددددب مدددددددا يتطلبددددددده الموقدددددددف مدددددددن القائدددددددد، وفيمدددددددا يلدددددددي سدددددددنعرض التطدددددددور 

( أول بددددددايات الحدددددديث عدددددن 1112يعدددددد عدددددام ) التددددداريخي للقيدددددادة الدددددى جاندددددب مختلدددددف نظريدددددات القيدددددادة الإداريدددددة.
فددددي  اختلفددددتالتددددي  اذ لنمدددد، ممددددا أفددددرز العديددددد مددددن النظريددددات واودراسددددات حولهدددداالقيددددادة، إد أجريددددت عدددددة بحددددوث 

القيددددددام بدراسددددددات أخددددددرى لإيجدددددداد النظريددددددة  اسددددددتدعىمضددددددامينها مددددددن خددددددلال تركيزهددددددا علددددددى زوايددددددا محددددددددة، ممددددددا 
وتناولددددددت القيددددددادة العلاقددددددة بددددددين الددددددرئيس والمددددددرؤوس داخددددددل المؤسسددددددة، وتجلددددددى ذلددددددك بظهددددددور  الملائمددددددة للقيددددددادة.

السددددلطة الشددددرعية للمدددددير فددددي  اعتمدددددت علددددىنظريددددات عدددددة تحدددددد طبيعتهددددا، فظهددددرت النظريددددة البيروقراطيددددة التددددي 
تجنيددددددد الجهددددددود مسددددددتحمة الرشددددددد، كمددددددا ظهددددددرت نظريددددددة الإدارة العلميددددددة التددددددي ركددددددزت علددددددى حددددددث العامددددددل علددددددى 

الحدددددافز المدددددادي المدددددرتبط بالأسددددداليب العلميدددددة لتحقيدددددق الكفددددداءة أو  مسدددددتخدمةالإنتدددددا  مدددددن أجدددددل الأجدددددور العاليدددددة 
خددددددلال ظددددددروف العصددددددر، فجدددددداءت تعريفددددددات ومفدددددداهيم القيددددددادة  وظهددددددرت نظريددددددات حددددددول القيددددددادة مددددددن الإنتاجيددددددة.

إلدددددددددى تجدددددددددارب المفكدددددددددرين  بالإضدددددددددافةظدددددددددروف العصدددددددددر وتطدددددددددوره،  يدددددددددتلاءمونظرياتهدددددددددا متفاوتدددددددددة ومتطدددددددددورة بمدددددددددا 
 1 وتتمثل نظريات القيادة فيما يلي:. والمتخصصين الشخصية

 أولا: نظرية السمات:

للقائددددددد وقيمدددددده وأطباعدددددده التددددددي  الفيزيولوجيددددددةو  الاجتماعيددددددةعلددددددى الخصددددددائص الشخصددددددية و  هددددددذه النظريددددددةركددددددزت  
تميددددزه عددددن سيددددره، وتسددددمى هددددذه النظريددددة بنظريددددة الرجددددل العظدددديم وتقددددوم علددددى أن   قددددد مددددنر قلددددة مددددن الاشددددخاص 

                                                           
القيادة التبادلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة مأدبا من وجهة محمد عبد الله السليمات، -1

، 0202تخصص الإدارة والقيادة التربوية، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  مذكرة ماجيستير،نظر مساعدي المديرين والمعامين، 

 .14-10ص ص 
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بعدددددض الخصدددددائص والمميدددددزات للقيدددددادة، وأن القدددددادة يولددددددون ولا يصدددددنعون، وهدددددده السدددددمات موروثدددددة أو فطريدددددة أو 
 القائد لقيادة المجموعة والتأثير في سلوك أفرادها.بعضها مكتسب، وهي التي تؤهل 

فهدددددددم الأمددددددور، وطلاقددددددة اللسدددددددان  والقدددددددرة علددددددىومددددددن السددددددمات التددددددي تميدددددددز القائددددددد فددددددي هددددددذه النظريدددددددة: الددددددذكاء  
والكيدددددددف والاصدددددددالة والعدالدددددددة، والرسبدددددددة فدددددددي قبدددددددول المسدددددددؤولية، والمهدددددددارات فدددددددي التعامدددددددل مدددددددع ا خدددددددرين، والثقدددددددة 

 القرار، وتحديد الاولويات؛ لا تخادقابلية في التعامل، وال والمرونة

 ثانيا: النظرية السلوكية

ة رضددددا المرؤوسددددين هدددددفت هددددذه النظريددددة الددددى التعددددرف علددددى العلاقددددة بددددين مقدددداييس القيددددادة الفعالددددة للددددرئيس ودرجدددد
هدددددو نمدددددط الثقدددددة  أحددددددهماداء والإنتاجيدددددة للمرؤوسدددددين، وتكدددددون القيدددددادة بهدددددذه النظريدددددة بنمطدددددين: عنهدددددا، ومسدددددتوى الأ

بظدددددرف كدددددل فدددددرد فدددددي المجموعدددددة، وا خدددددر: نمدددددط يركدددددز علدددددى  والاهتمدددددامالمتبدددددادل والصدددددداقة والتأييدددددد  والاحتدددددرام
 والاهداف والعلاقات بينهم؛ الاتصالاتالعمل فيقوم القائد بتحديد المهام لكل مرؤوس من خلال 

 ثالثا: النظرية الموقفية 

السددددددلوكية تحديددددددد الددددددنمط القيددددددادي اللائددددددم، إذ ظريددددددة نبددددددرزت هددددددذه النظريددددددة بعددددددد أن عجددددددزت نظريددددددة السددددددمات وال
ظهدددددرت النظريددددددات التدددددي تبحددددددث فددددددي أثدددددر الموقددددددف المحدددددديط بالقيدددددادة مددددددن خددددددلال الممارسدددددة والقيددددددادة، وان القائددددددد 

، أي أن القائددددد يغيددددر سددددلوكه حسددددب الموقددددف المتخددددذالندددداجر هددددو الددددذي يلائددددم مددددا بددددين مددددا يتطلبدددده الموقددددف والقددددرار 
ريدددددة علدددددى ردود فعدددددل الافدددددراد فدددددي موقدددددف معدددددين سدددددواء كدددددان المقصدددددود قائدددددد الدددددذي هدددددو فيددددده، وتعتمدددددد هدددددذه النظ

 التابعين. أحدالمجموعة أم 

 واحتياجدددداتأمددددا النظريددددات المعاصددددرة فتتطلددددب البحددددث عددددن انمدددداا قياديددددة إداريددددة حديثددددة، تتماشددددى مددددع متطلبددددات 
 الاتجاهدددددداتأنددددددواع مددددددن  انتشددددددرتالعصددددددر الحددددددالي، وتواكددددددب التطددددددور المعرفددددددي والتكنولددددددوجي للمجتمعددددددات، وقددددددد 

التكنولوجيدددددة، ، الشدددددبكية، الابتكاريدددددةالمتسدددددامية، التشددددداركية،  يددددداهالقالحديثدددددة فدددددي القيدددددادة فدددددي المؤسسدددددات، ومنهدددددا: 
والتي هي محل دراستنا وسنتطرق إليها بالتفصيل في بحثنا. ةالتحويلية والقيادة التبادلي القيادة

 الفرع الثاني: مفهوم القيادة التبادلية

 بادلية وأهميتها.في هذا الصدد سنستعرض بعض التعريفات والتوضيحات لمفهوم القيادة الت   

 أولا: تعريف القيادة التبادلية

  هناك تعريفات كثيرة للقيادة التبادلية نذكر منها ما يلي:
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  القيددددادة التبادليددددة هددددي تلددددك التبددددادلات التددددي تحدددددث بددددين القائددددد والتددددابعين بهدددددف تبددددادل شدددديء قدددديم مددددن
مشددددددتركة بددددددين القائددددددد وجهددددددة نظددددددر الطددددددرفين، فهددددددي علاقددددددة قائمددددددة علددددددى فكددددددرة تبددددددادل منددددددافع ووعددددددود 
 1والعاملين من جهة وبين العاملين أنفسهم من جهة اخرى لتحقيق أهداف المنظمة.

بدددددين القائدددددد  مدددددن هدددددذا التعريدددددف فدددددإن القيدددددادة التبادليدددددة تقدددددوم علدددددى تبدددددادل المندددددافع و الوعدددددود المشدددددتركة -
 أهداف المنظمة. والتابعين له وذلك لتحقيق

 ي يعتمددددد علددددى تحفيددددز المرؤوسددددين عبددددر إمدددددادهم بالمكافددددآت كمددددا عرفددددت أيضددددا بأنهددددا: ذلددددك الددددنمط الددددذ
الماديددددددة و المعنويددددددة عندددددددما ينجددددددزون مدددددداهو مطلددددددوب مددددددنهم مددددددع توقددددددع العقدددددداب والمسددددددائلة علددددددى مددددددن 
قصدددددر أيضدددددا. إذ يسدددددعى القائدددددد لتدددددوفير بيئدددددة أكثدددددر ملائمدددددة لظدددددروف العددددداملين للحصدددددول علدددددى أعلدددددى 

سدددددددددتخدام المكافدددددددددآت و العقوبدددددددددات معددددددددددل مدددددددددن الانتدددددددددا  و سدددددددددرعة تحقيدددددددددق الأهدددددددددداف مدددددددددن خدددددددددلال ا
 2المشروطة.

تقددددددوم القيددددددادة التبادليددددددة علددددددى فكددددددرة المكافددددددآت و العقوبددددددات، مددددددع تحقيددددددق ظددددددروف العمددددددل المناسددددددبة  -
 للتابعين لتحقيق الأهداف المسطرة.

  عرفدددددت القيدددددادة التبادليدددددة بأنهدددددا: علاقدددددة بدددددين الدددددرئيس والمرؤوسدددددين علدددددى أسددددداس الثدددددواب والمكافدددددأة مقابدددددل
نخفددددداض الإنتدددددا ، والمراقبدددددة للتنبدددددأ بظهدددددور المشدددددكلات  العمدددددل والإنتدددددا ، والعقددددداب مقابدددددل عددددددم العمدددددل وا 

 3وحلها. 

لعقوبددددددات فددددددي حيددددددث يحضددددددى المددددددرؤوس بالمكافددددددآت مقابددددددل العمددددددل والإنتددددددا  الجيددددددد، ويخضددددددع إلددددددى ا -
 حال العكس، كذلك يقوم القائد ضمن هادا النوع من القيادة للمراقبة لتصحير الأخطاء وتلافيها.

 ( يعدددددددددددرف بددددددددددداسBass,1999  القيدددددددددددادة التبادليدددددددددددة )TA))Transactional leadership علدددددددددددى
أخدددددد أنها:"قيدددددادة تبدددددادل للعلاقدددددات بدددددين القائدددددد والعددددداملين لتحقيدددددق مصدددددالحهما الخاصدددددة، وهدددددي بدددددذلك قدددددد ت

شددددكل المكافددددأة المحتملددددة، حيددددث يوضددددر القائددددد للعدددداملين مايجددددب علدددديهم القيددددام بدددده نظيددددر حصددددولهم علددددى 
المكافدددددآت، كمدددددا تأخدددددد شدددددكل الادارة بالاسدددددتثناء، حيدددددث يشدددددرف القائدددددد علدددددى أداء العددددداملين، ويعمدددددل علدددددى 
ذا فشدددددل العامدددددل فدددددي تحقيدددددق الأهدددددداف وفدددددق المعدددددايير الموضدددددوع ة، تصدددددحير بعدددددض اجدددددراءات العمدددددل، وا 

 4فإن القائد يقوم بتوقيع العقوبة أو الجزاء نظير الفشل و المخالفة أو التقصير".

                                                           
فة ضممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الدرجة اغادير يوسف محمود يوسف،  - 1

 تخصص الإدارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية،، كرة ماجيستيرذم ،الغربية من وجهة نظر المعلمين فيها وعلاقتها بدافعية الإنجاز

 .32ص ،0212فلسطين،
نون ، مجلة الفإدارة في مصنع نسيج الديوانية -لتبادلية من وجهة نظر العاملين مقاربة أنثروثقافة القيادة اعدنان مطر ناصر،  -2

 .66، ص0201، أكتوبر 20والأدب وعلوم الإنسانيات والإجتماع ،العدد
لمجلد ، مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، ا إختبار فاعلية القيادة التبادلية و التحويلية في البيئة المصريةأحمد عبد السلام سليم،  -3

 .12، ص21، العدد11

، 0211، 33، مجلة العلوم الإنسانية، العدد القيادة التحويلية والتبادلية وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى العاملينالطاهر عبد الحمان،  -4 

 .162-131ص ص 
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وفددددق هددددذا التعريددددف تقددددوم القيددددادة التبادليددددة علددددى فكددددرة تبددددادل المصددددالر بددددين القائددددد والتددددابعين لدددده، فهددددي  -
 تأخد ثلاثة أشكال والمتمثلة في المكافأة  والإدارة بالإستثناء والعقوبات.

 حسدددددبsadeghi  وpihie  أن القيدددددادة التبادليدددددة تسدددددمر للتدددددابعين بتحقيدددددق مصدددددالحهم الخاصدددددة وتقليدددددل
القلدددددل فدددددي مكدددددان العمدددددل و مسددددداعدة المدددددوظفين علدددددى التركيدددددز علدددددى الأهدددددداف التنظيميدددددة الواضدددددحة مثدددددل 
تحسدددددددددين الجدددددددددودة وخدمدددددددددة العمدددددددددلاء وتقليدددددددددل التكلفدددددددددة وزيدددددددددادة الإنتدددددددددا . وفدددددددددي الوقدددددددددت نفسددددددددده إعتقددددددددددت 

Northouse لقيدددددددادة التبادليدددددددة ينطدددددددوي علدددددددى التبدددددددادل بدددددددين القدددددددادة و الأتبددددددداع و يسدددددددتخدم أن أسدددددددلوب ا
 1المكافآت و العقوبات لتحفيز الفرق أو الموظفين.

حسددددب هددددذا التعريددددف فددددإن هدددددذا النددددوع مددددن القيددددادة يسدددداعد علدددددى خلددددق جددددو مناسددددب للعمددددل للمدددددوظفين  -
للتحفيدددددز علدددددى تحقيدددددق  للتركيدددددز علدددددى الأهدددددداف المسدددددطرة ويعتمدددددد علدددددى عنصدددددر العقوبدددددات و المكافدددددآت

 الأفظل.

  عرفددددت أيضددددا بأنهددددا: تحدددددث القيددددادة التبادليددددة عندددددما يتبددددادل القائددددد شدددديء ذو قيمددددة إقتصددددادية أو سياسددددية
أو نفسدددددية مدددددع أحدددددد أتباعددددده، و تعتمدددددد هدددددذه التبدددددادلات علدددددى تحديدددددد القائدددددد لمتطلبدددددات الأداء و توضدددددير 

لبددددددات. و الهدددددددف هددددددو الدددددددخول فددددددي تبددددددادل الشددددددروا التددددددي بموجبهددددددا تتددددددوفر المكافددددددآت لتلبيددددددة هددددددذه المتط
ل قيدددددادي إلا انددددده لا المنفعدددددة، لكدددددن لددددديس بالضدددددرورة تطدددددوير علاقدددددة دائمدددددة علدددددى الدددددرسم مدددددن ظهدددددور فعددددد

  2مستمر لتحقيق هذف أعلى. والتابع معا في سعي متبادل و  يربط القائد 

مكدددددن الحصدددددول علدددددى تعتمدددددد القيدددددادة التبادليدددددة علدددددى تحديدددددد القائدددددد لللشدددددروا و العمليدددددات التدددددي وفقهدددددا ي -
 مكافآت  وذلك لتبادل المنافع المشتركة بين القائد و التابعين.  

علاقدددددة تقدددددوم  يمكدددددن تعريدددددف القيدددددادة التبادليدددددة بأنهدددددا ،مدددددن خدددددلال مختلدددددف التعددددداريف التدددددي تدددددم عرضدددددها سدددددابقا    
يقددددوم هددددذا حيددددث  علددددى أسدددداس التبددددادل المشددددترك بددددين القائددددد والمرؤوسددددين بهدددددف تحقيددددق أهددددداف مشددددتركة محددددددة،

الندددددوع مدددددن القيدددددادة علدددددى التدددددأثير فدددددي سدددددلوك وعمدددددل العددددداملين مدددددن خدددددلال وضدددددع مكافدددددآت وحدددددوافز ماديدددددة وسيدددددر 
تدددددددخل فددددددي داء الجيددددددد للعمددددددل وبددددددأكثر كفدددددداءة ممكنددددددة، مددددددع قبددددددول فكددددددرة العقوبددددددات وعدددددددم الي حددددددال الأماديددددددة فدددددد

رفدددددض تنفيدددددد المهدددددام ومخالفدددددة خدددددلال بمتطلبدددددات العمدددددل و الإجدددددراءات التاديبيدددددة التدددددي يوقعهدددددا القائدددددد فدددددي حدددددال الإ
جدددددراءات التصدددددحيحية فدددددي حدددددال حددددددوث خطدددددأ أو مجموعدددددة الأوامدددددر، كمدددددا يمكدددددن تددددددخل القائدددددد لإتخددددداد بعدددددض الإ
 .من الأخطاء التي تعيق تحقيق الأهداف المسطرة مسبقا

 

 

                                                           
1- Tian-Syung Lan , I-hsiung, & T-Ch,L-P ,K-Ch, Influence of transformational leadership transational leadership and 

patriarchal leadership on job satisfaction of Cram school faculty members,Vol.11(3465),2019,p 03 

www.mdpi.com/jornal/sustainability  .   
2- J-Lee Whittington, Renee H-Coker & al, Transactional Leadership Revisited: Self-Other Agreement and its 

Consequences, Journal of Applied Social Psychology,University of Dallas,vol 38(8),2009.   

http://www.mdpi.com/jornal/sustainability
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 ثانيا: أهمية القيادة التبادلية

  1تبرز أهمية القيادة التبادلية فيما يلي:

التبادليدددددة فدددددي أنهدددددا تشدددددجع العددددداملين المتميدددددزين فدددددي مؤسسددددداتهم وتحسدددددين عملهدددددم وزيدددددادة  تبدددددرز أهميدددددة القيدددددادة -
، وتحسدددددين الرضدددددا الإبداعيدددددةتنظددددديمهم، وتددددددفع ا خدددددرين إلدددددى التميدددددز، وتسدددددهم هدددددذه القيدددددادة فدددددي ظهدددددور الأفكدددددار 

ى الدددددددوظيفي، وتلبيدددددددة احتياجدددددددات العددددددداملين ممدددددددا يعندددددددي ارتفددددددداع مسدددددددتوى الدافعيدددددددة نحدددددددو العمدددددددل، والمحافظدددددددة علددددددد
 مهنيا. وتنمية العامليناستقرار المؤسسة، ودفع المديرين لزيادة مهاراتهم 

يجدددداد معددددايير  - وأيضددددا فددددإن أهميددددة هددددذه القيددددادة فددددي دورهددددا بتحقيددددق أهددددداف المؤسسددددة، وتنشدددديط العدددداملين فيهددددا، وا 
بتحقيددددددق  رقابيددددددة ذات كفدددددداءة عاليددددددة لتحقيددددددق الأهددددددداف الموضددددددوعة، ورفددددددع القيمددددددة الذاتيددددددة للعدددددداملين، والاهتمددددددام

التددددي يعملددددون بهددددا، ووجددددود التحفيددددز القددددائم علددددى  والخاصددددة للمؤسسددددةالعامددددة  الأهدددددافالنتددددائج التددددي تتطددددابق مددددع 
علدددددى إشدددددباع حاجددددداتهم ومتطلبددددداتهم  ومسددددداعدة العددددداملينضدددددمان الجدددددودة  وتصدددددميم إجدددددراءاتالمنفعدددددة للمؤسسدددددة، 
 لتحقيق الأداء الجيد.

 القيادة التبادلية أبعاد الفرع الثالث:

 2 تحمل القيادة التبادلية العديد من الأبعاد القيادة التبادلية التي تم حصرها في ثلاثة أبعاد أساسية:

 المكافأة المشروطة:  10
بدددددين القدددددادة وتدددددابعيهم لإنجددددداز مهمدددددة معيندددددة يقدددددوم القدددددادة بتوضددددديحها ومناقشدددددتها مدددددع  الاتفددددداقهدددددي ندددددوع مدددددن 

المرؤوسدددددين، وتوضدددددير مدددددن المسدددددؤول عدددددن أداء منهدددددا ومددددداهي النتدددددائج المتوقعدددددة، وكيفيدددددة تحقيدددددق المسدددددتويات 
التعزيددددددددز الإيجددددددددابي المتمثددددددددل فددددددددي المكافددددددددآت  باسددددددددتخدامالمرسوبددددددددة لأدائهددددددددا بشددددددددكل جيددددددددد مددددددددرض للطددددددددرفين 

 ؛توالامتيازا

 الإدارة بالإستثناء: 20
  Management by exeption(Active)الإدارة بالإستثناء الإيجابية )النشطة(:  .أ

يمكددددن التمييددددز بدددددين الإدارة بالإسددددتثناء الإجابيددددة والإدارة بالإسدددددتثناء السددددلبية مددددن خدددددلال وقددددت تددددددخل  
وهددددم يبحثددددون فددددي القددددادة، حيددددث يقددددوم القددددادة منددددذ البدايددددة بوضددددع القواعددددد والتعليمددددات لضددددبط العمددددل 

المجددددددالات التددددددي يمكددددددن أن تحدددددددث خلددددددلا فددددددي الأداء لتجنبهددددددا، كمددددددا أنهددددددم قددددددادة يتميددددددزون بالنشدددددداا 
ويقضددددددددون وقتددددددددا كافيددددددددا بالمراقبددددددددة وفحددددددددص الأنظمددددددددة والعمليددددددددات وطددددددددرق الأداء للتنبددددددددؤ بالمشددددددددكلات 

                                                           
 .12كره(، ص ذمحمد عبد الله السليمات، )مرجع سبق  -1

 بالاعتماد على: - 2 

خصص ، رسالة دكتوراه، تأثر أنماط القيادة الإدارية على الإلتزام التنظيمي دراسة حالة القطاع البنكي لولاية بسكرةبنوناس صباح،  -
ر(، ئعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، بسكرة )الجزا

 . 132، ص 0216

 .12كره(، صذمحمد عبد الله السليمات، )مرجع سبق  -
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الممكدددددددن حددددددددوثها لإتخددددددداد الإجدددددددراءات التصدددددددحيحية عندددددددد حصدددددددولها قبدددددددل أن تتحدددددددول إلدددددددى مشدددددددكلة 
 لها؛يصعب ح

 Management by exeption(passive)الإدارة بالإستثناء السلبية )الساكنة(: .ب
تعبددددر الإدارة بالإسددددتثناء السدددداكنة عددددن القددددادة الددددذين يبدددددأ تدددددخلهم بعددددد إنتهدددداء المهددددام وظهددددور النتددددائج 
كتشددددداف أنهدددددا سيدددددر مطابقدددددة للإجدددددراءات والمعدددددايير حيدددددث يبددددددؤون بدددددالإجراءات التصدددددحيحية، فيدددددتم  وا 

عقوبددددددة الملائمددددددة بحددددددق العدددددداملين مددددددن ذوي الأداء الغيددددددر مرسددددددوب الددددددذي أدى الددددددى حدددددددوث تطبيددددددق ال
 الخلل في الإنجاز كالإندار أو النقل أو الطرد؛

هددددددي عقوبددددددة ماديددددددة أو سيددددددر ماديددددددة يلحقهددددددا القائددددددد بالمرؤوسددددددين فددددددي حددددددال تددددددم  العقوبددددددة المشددددددروطة: .0
المطلوبدددددة، وفدددددق مدددددا تدددددم الإتفددددداق  الإخدددددلال بشدددددروا تنفيدددددد المهدددددام أو عددددددم تحقيدددددق المخرجدددددات والنتاجدددددات

 عليه بين الطرفين.
 الفرع الرابع: إيجابيات وسلبيات القيادة التبادلية 

ممدددددا لا شدددددك فيددددده أن للقيدددددادة التبادليدددددة إيجابيدددددات عديددددددة تعدددددود علدددددى المؤسسدددددة بشدددددكل عدددددام، وعلدددددى العلاقدددددة بدددددين 
الرؤسددددداء والمرؤوسدددددين بشدددددكل خددددداص، إلا أن هنددددداك بعدددددض الأسدددددباب التدددددي قدددددد تجعدددددل منهدددددا تتصدددددف بالقصددددددور 

 1 :يما يلوالسلبيات  الإيجاب اتوعدم الفعالية. وتضم كلا من 

 دة التبادليةأولا: إيجابيات القيا

 تتجلى لنا إيجابيات القيادة التبادلية فيما يلي:

ذلددددددك بإعتمدددددداد نظددددددام القيددددددادة التبادليددددددة  علددددددى نظددددددام المكافددددددآت أو العقوبددددددات مددددددن تكاليفهددددددا المنخفظددددددة:  10
 ؛أجل التحفيز

ذلدددددك بدددددأن الدددددنهج الدددددذي تقدددددوم عليددددده القيدددددادة التبادليدددددة نهدددددج واضدددددر وسيددددددر سلاسدددددة ووضدددددو  نهجهدددددا:  20
و التدددددددابعين يعلمدددددددون مدددددددالهم ومدددددددا علددددددديهم، حيدددددددث يدددددددوفر المددددددددير لبلدددددددوازم الضدددددددرورية سدددددددامض، فالمددددددددراء 

للعمددددددل وذلددددددك بوضددددددعه نظامددددددا واضددددددحا للمكافددددددآت )مكافددددددآت ماديددددددة، ترقيددددددات، فوائددددددد صددددددحية، إجددددددازات( 
 وآخر للعقوبات)فقدان الوظيفة، سرامات، خصومات(؛

فالمدددددال والمكافدددددآت الماديدددددة والغيدددددر ماديدددددة وسيدددددر الماديدددددة يمكدددددن إعتبارهدددددا مدددددن الحدددددوافز  قدددددوة الحاف:يدددددة: 30
 الموثوق بها وبنتائجها؛

إذ تعمددددل القيددددادة التبادليددددة فددددي ظددددروف المهددددام التددددي تحتددددا  فيهددددا النتددددائج  الوصددددول إلددددى نتددددائج سددددريعة: 40
 إلى تحقق بأقل وقت ممكن.
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 ثانيا: سلبيات القيادة التبادلية

 هذه الأسباب فيما يلي: ويمكن تلخيصهناك بعض الأسباب قد تجعل القيادة التبادلية سير فعالة 

 نقص مهارات القائد في إستخدام نظم المكافآت و العقوبات بفعالية؛ 10
نظدددددم التقيددددديم التدددددي يدددددتم علدددددى أساسدددددها الثدددددواب و الجدددددزاء، إذ مدددددن الممكدددددن أن تكدددددون سيدددددر سدددددليمة نظدددددرا  20

 داء؛لصعوبة عملية تقييم الأ
 ضغوا العمل التي لا تسمر بالتقييم الجيد أو بتطبيق أساليب المكافآت المشروطة؛  30
عدددددددم القدددددددرة علددددددى تقددددددديم الحددددددوافز الإجابيددددددة التددددددي تناسددددددب توقعددددددات التددددددابعين نظددددددرا لمحدوديددددددة المددددددوارد  40

 المالية المتاحة بعض الأحيان؛
تجنددددددب العقدددددداب، سيددددددر فعددددددال  إسددددددتخدام نهددددددج العقوبددددددات المشددددددروطة لتحفيددددددز التددددددابعين علددددددى الإنجدددددداز و 00

 على المستوى البعيد.

 المطلب الثاني: الإطار العام لأداء الموظفين

اهدددددتم الفكدددددر الإداري التنظيمدددددي بموضدددددوع الأداء نظدددددرا لارتباطددددده بكفددددداءة وفعاليدددددة المنظمدددددات فدددددي تحقيدددددق أهددددددافها 
ات والأولويددددددات ومددددددن هنددددددا زادت الاهتمامدددددد والوصددددددول إلددددددى مددددددا تصددددددبو إليدددددده مددددددن رؤى وأهددددددداف وقدددددديم جوهريددددددة.

ا، منظمددددددة مددددددرتبط بمسددددددتوى أداء أفرادهددددددالفكريددددددة بددددددإدارة المددددددوارد البشددددددرية وتحسددددددين أداء العدددددداملين لأن نجددددددا  أي 
 لدا لابد من توضير معنى او مفهوم أداء العاملين واهميته المقترن بنجا  المؤسسة.

 الفرع الأول: مفهوم أداء الموظفين

 ه.ين ومن ثمة الى أهميتسوف نتطرق هنا إلى تعريف أداء العامل

  أولا: تعريف أداء الموظفين

  لأهمها:لقد اختلف الباحثون والكتاب حول إعطاء تعريف موحد لأداء العاملين، وفيما يلي عرض 

  يعرفددددددده عاشدددددددور احمدددددددد صدددددددقر فدددددددي كتابددددددده السدددددددلوك الإنسددددددداني فدددددددي المنظمدددددددات علدددددددى انددددددده: قيدددددددام الفدددددددرد
يتكددددون منهددددا عملدددده ويمكننددددا أن نميددددز بددددين ثلاثدددددة أبعددددداد بمجموعددددة مددددن الأنشددددطة والمهددددام المختلفددددة التددددي 

جزئيددددددة يمكددددددن أن يقدددددداس بهدددددددا أداء الفدددددددرد عليهددددددا، وهدددددددذه الأبعددددددداد هدددددددي: كميددددددة الجهدددددددد المبدددددددذول، نوعيددددددة 
 1.الجهد ونمط الأداء

المتمثلدددة حسدددبه فدددي:   اء المدددوظفين يقددداس مدددن خدددلال ابعدددادهركدددز تعريدددف عاشدددور احمدددد علدددى ان أد _
 كمية الجهد المبدول، نوعية الجهد ونمط الأداء.

                                                           
، 44لعددة، امجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكر، أداء العاملين داخل المؤسسة والعوامل المتحكمة فيهالهام عاشور،  -1
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  أندددده لا يجددددوز الخلددددط بددددين السددددلوك والإنجدددداز، والأداء  ىعلدددد :أداء المددددوظفين لبددددارتتددددومس جددددي عددددرف
ذلدددددك السدددددلوك ومدددددا يقدددددوم بددددده الأفدددددراد مدددددن أعمدددددال فدددددي المؤسسدددددة أمدددددا الإنجددددداز هدددددو مدددددا يبقدددددى مدددددن أثدددددر أو 

    ي    فددددراد عددددن العمددددل فددددي حددددين ان الأداء هددددو التفاعددددل بددددين السددددلوك والإنجدددداز أالنتددددائج بعددددد أن يتوقددددف الا
 1انه يعبر عن مجموعة الاعمال والنتائج معا.

جدددداء هددددذا التعريددددف بددددان أداء المددددوظفين مددددزيج مددددن السددددلوك و الإنجدددداز الددددذي يقدمدددده الفددددرد فددددي عملدددده  -
 داخل المنظمة.

  الأداء الفعلدددددي و التدددددي تعندددددي أداء العمدددددل أو الإنجددددداز الفعلدددددي يدددددأتي الأداء مدددددن كلمدددددة الأداء الدددددوظيفي أو
كميتدددده التددددي يحققهددددا الموظددددف فددددي الالددددذي يحققدددده شددددخص مددددا، فددددالأداء )أداء العمددددل( هددددو نوعيددددة العمددددل و 

  2القيام بوظيفته  وفقا للمسؤوليات الموكلة إليه.
يمكدددددن القدددددول ان الأداء الوضددددديفي هدددددو نوعيدددددة العمدددددل و الكميدددددة التدددددي يقددددددمها الفدددددرد فدددددي أداء الوظيفدددددة  -

 من خلال المهام الموكلة اليه.
  أداء العددددددداملين مدددددددن عناصدددددددر الإنتاجيدددددددة الدددددددذي يخدددددددتص فدددددددي الجاندددددددب الإنسددددددداني و ان تحديدددددددد انتاجيدددددددة

مددددددددى اتباعددددددده فتددددددده لددددددددوره و ي يؤديددددددده، مددددددددى معر الدددددددذ العامدددددددل تعدددددددود الدددددددى ابعددددددداد متدخلدددددددة وهدددددددي العمدددددددل
للتعليمددددات الموجدددده اليدددده، مدددددى توافقدددده مددددع معددددايير الجددددودة، مرتبطددددا بسددددلوك العامددددل ورسبتدددده للعمددددل حيددددث 

 3اعتبرهم من ضمن راس المال و قد اشركهم في معادلات رياضية بين فيها تاثيرهم على الإنتا .
وامددددر المقدمددددة الألتطبيددددق كددددل أداء العدددداملين هددددو سددددلوك العامددددل و رسبتدددده فددددي العمددددل و مدددددى حرصدددده  -

 له وان إنتاجية العامل تعود الى ابعاد أي العمل الدي ينجزه، حيث كل هذا يؤثر على الإنتا .
  تقيددددديم الأداء مقروندددددا بدددددأداء الفدددددرد او صدددددفاته و سدددددلوكه فدددددي العمدددددل، امدددددا فدددددي بعدددددض الدراسدددددات الأجنبيدددددة

العميددددل كمددددا هددددو متبددددع فددددي العدددداملين. الحديثددددة فنجددددد ان المفهددددوم اصددددبر مقرونددددا الددددى حددددد كبيددددر برضدددداء 
و الأداء لدددده اكثيددددر مددددن مصددددطلر مثددددل المنددددتج، إنتاجيددددة، كفدددداءة، فعاليددددة، كددددل هددددذه المصددددطلحات تعطددددي 

  4معنى الأداء.
اصددددددبر أداء العدددددداملين مرتبطددددددا أساسددددددا برضدددددداء العميددددددل و يمكددددددن تغيددددددر مصددددددطلر الأداء بعدددددددة معنددددددي  -

 مثل فعالية،إنتاجية ....الن. 
 ت التددددددي اطلقهددددددا كتدددددداب الادارة  علددددددى تقيدددددديم الأداء فقددددددد سددددددميت ثددددددارة تقيدددددديم الأداء، كمددددددا تعددددددددت التسددددددميا

سدددددددميت بقيددددددداس الكفددددددداءة، و اخدددددددرون سدددددددموها بتقيددددددديم الكفددددددداءة، الا ان اكثدددددددر هدددددددذه التسدددددددميات انتشدددددددارا و 
اسددددددتعمالا هددددددو تقيدددددديم الأداء. يعددددددرف باندددددده دراسددددددة وتحليددددددل أداء العدددددداملين لعملهددددددم، وملاحظددددددة سددددددلوكهم، 

                                                           
، كلية ريةتسيير الموارد البش ،في علوم التسيير ، مذكرة مجيستيراثر التدريب الالكتروني في تحسين أداء العاملين، نجيب سبع -1

 .44ص ، 0212العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر  بسكرة، الجزائر، 
2- Utin Nina Hermina,Sri Yanthy Yosepha, The model of Employee Performance,Journal of International Review of 

Management and Marketing, University of Dirgantara Marsekal Suryadarma, vol 09(03),2019. 
 .66، ص 0201التوزيع ، الأردن، ، دار الخليج للنشر و إدارة الجودة الشاملة في المستشفيات واثرها على أداء الموظفينديب خلف الملكوي،  -3
                         . 26، ص 0222، دار النشر للجامعات، مصر، تقييم الأداء المؤسسي في المنظمات العامة الدوليةايتن محمود المرجوشي،  -4 
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هم اثنددددداء العمدددددل، وذلدددددك للحكدددددم علدددددى مددددددى نجددددداحهم، ومسدددددتوى كفددددداءتهم فدددددي القيدددددام باعمدددددالهم وتصدددددرفات
الحاليددددة، و أيضددددا للحكددددم علددددى إمكانيددددات النمددددو و التقدددددم للفددددرد فددددي المسددددتقبل، وتحملدددده لمسددددئوليات اكبددددر 

 1او ترقيته لوظيفة أخرى. 
مددددددن طددددددرف المرؤوسدددددديين و  يمكددددددن ان نقددددددول ان تقيدددددديم الأداء مددددددرتبط بتحليددددددل ودراسددددددة العمددددددل المقدددددددم -

أيضدددددا مدددددن خدددددلال سدددددلوكهم و تصدددددرفاتهم فدددددي العمدددددل، مدددددن اجدددددل تقيددددديم امكانيددددداتهم و درجدددددة نمدددددوهم مدددددن 
 0 اجل تقديم لهم مسؤوليات اكبر

  تقيدددددديم الاداء هدددددددو تقيددددددديم الكفددددددداءات، وتقيددددددديم أداء العدددددداملين كلهدددددددا مسدددددددميات مترادفدددددددة سايتهدددددددا تحليدددددددل أداء
نفسددددية او بدنيددددة او مهددددارات فنيددددة او سددددلوكية فكريددددة و ذلددددك العامددددل فددددي كددددل مددددا يتعلددددق بدددده مددددن صددددفات 

بهدددددذف تحديدددددد نقددددداا القدددددوة و نقددددداا الضدددددعف و العمدددددل علدددددى تعزيدددددز الأولدددددى ومعالجدددددة الثانيدددددة كضدددددمانة 
أساسددددددية فددددددي تحقيددددددق فاعليددددددة المنظمددددددة. حيددددددث  يحدددددددد هدددددددا التعريددددددف الهددددددذف مددددددن تقيدددددديم الأداء، والددددددذي 

مددددددن خددددددلال دراسددددددة وتحليددددددل أداء العامددددددل مددددددن جميددددددع يتمثددددددل فددددددي تحديددددددد نقدددددداا القددددددوة ونقدددددداا الضددددددعف 
النددددددواحي، ثددددددم العمددددددل علددددددى هددددددده النقدددددداا لتعزيزهددددددا او معالجتهددددددا للوصددددددول الددددددى مسددددددتوى فاعليددددددة علددددددى 

  2المنظمة.
مندددددده، مددددددن اجددددددل معالجددددددة نقدددددداا  وحتمددددددي لابددددددديمكددددددن القددددددول ان تقيدددددديم أداء العدددددداملين امددددددر ضددددددروري  -

 الى تحسين الأداء الكلي للمنظمة.  تهدفا انها الضعف وتعزيز نقاا القوة للمورد البشري، كم
أداء  م: مفهدددددددددو الإجرائدددددددددي التددددددددداليتعريدددددددددف المدددددددددن خدددددددددلال التعددددددددداريف السدددددددددابقة المدددددددددذكورة يمكدددددددددن اسدددددددددتخلاص     

مكاندددددات خدماتيدددددة مميدددددزة  المدددددوظفين هدددددو مدددددا يتمتدددددع بددددده الافدددددراد العددددداملين فدددددي المؤسسدددددات مدددددن مهدددددارات وقددددددرات وا 
 ادا كان الأداء مناسبا للوصف الوظيفي المطلوب فانه يحقق الغرض المطلوب.

 الموظفين وتقييم أداء ثانيا: أهمية أداء الموظفين 

أهميددددددة أداء المددددددوظفين وكددددددذلك تقيدددددديم الأداء مددددددن عدددددددة سددددددنقوم مددددددن خددددددلال هددددددذا العنصددددددر بمحاولددددددة حصددددددر 
 جوانب.

 : أهمية أداء الموظفين1

 3لأداء الموظفين أهمية كبيرة في أي منظمة تتجلى هذه الأهمية فيما يلي:

حقدددددق الأهدددددداف المصدددددممة لهدددددا، تتتدددددألف أي عمليدددددة مدددددن عددددددة مراحدددددل حتدددددى تخدددددر  للوجدددددود وتندددددتج منتجدددددات و  -أ
كمددددا أنهددددا تحتددددا  إلددددى عدددددة مددددوارد تتفاعددددل مددددع بعضددددها الددددبعض لتنددددتج مددددادة جديدددددة تحقددددق أهدددددافها، وقددددد تكددددون 
العمليدددددددة ملموسدددددددة مثدددددددل عمليدددددددات الإنتدددددددا  الصدددددددناعي، أو سيدددددددر ملموسدددددددة مثدددددددل عمليدددددددات تقدددددددديم الخددددددددمات فدددددددي 

                                                           
   34، ص0210 ، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، الأردن،الحكمانية في الأداء الوظيفيعصمت سليم القرالة،  -1
، 0211، مصر، الاقتصاد الرقمي الحديث وإدارة الموارد البشرية والإنتاج السلعين دار الفكر الجامعيخالد احمد  علي محمود،  -2

 23ص

 .322-326ص -كره(، صذالهام عاشور،)مرجع سبق  -3 



 الفصل الأول                                        الأدبيات النظرية والتطبيقية للقيادة التبادلية وأداء الموظفين

16 
 

هدددددددو الجدددددددزء الحدددددددي منهدددددددا لأنددددددده يدددددددرتبط بدددددددالمورد المجدددددددالات المختلفدددددددة، والأداء هدددددددو المكدددددددون الرئيسدددددددي للعمليدددددددة، و 
البشددددري الددددذي يدددددير العمليددددة و يحددددول المددددواد الخددددام إلددددى مددددوارد مصددددنعة، والددددى قيمددددة ماديددددة يددددتم بيعهددددا للمسددددتهلك 
بقيمددددة أعلددددى مددددن قيمددددة المددددورد التددددي اسددددتخدمت فيهددددا وقيمددددة جهددددد وعمددددل المددددورد البشددددري، وبددددذلك تحقددددق الددددربر، 

تفعيددددل إنتاجيددددة العنصددددر البشددددري يجعلنددددا نصددددل إلددددى أهددددداف المؤسسددددة بأفضددددل  وعليدددده فددددان ثبددددات كلفددددة المددددوارد و
فعاليدددددة وأفضدددددل قددددددرة واقدددددل تكلفدددددة وأكثدددددر ربدددددر أي أن أهميدددددة أداء العددددداملين تكمدددددن فدددددي دعدددددم أهميدددددة الهددددددف الدددددذي 

 تسعى الإدارة إلى تحقيقه؛

النددددداتج النهدددددائي لمصدددددلحة مؤسسدددددة تحددددداول تحقيدددددق النجدددددا  والتقددددددم، باعتبددددداره  ةيدددددأأهميدددددة كبيدددددرة داخدددددل  لأداء -ب
جميددددع الأنشددددطة التددددي يقددددوم بهددددا الفددددرد أو المؤسسددددة، فددددإذا كددددان هددددذا الندددداتج مرتفعددددا فددددان ذلددددك يعددددد مؤشددددرا واضددددحا 

 ؛لنجا  المؤسسة واستقرارها وفعاليتها

    لا تتوقددددددف أهميدددددددة الأداء علددددددى مسدددددددتوى المؤسسددددددة فقدددددددط، بددددددل تتعددددددددى ذلددددددك إلدددددددى أهميددددددة الأداء فدددددددي  كمددددددا -ج  
 تنمية الاقتصادية والاجتماعية في الدولة؛نجا  خطط ال

قدددددرة الفددددرد علددددى العمددددل، بمددددا يحقددددق أهددددداف المؤسسددددة، وهددددذا مددددن خددددلال تحسددددين الأداء مددددن حيددددث  اسددددتثمار -د
 الجودة والنوعية، والتي تتولد من التدريب واكتساب المهارة اللازمة لأداء.

 أداء الموظفين : أهمية تقييم 2

 1:التنفيذيه العملية ثلاث سايات وهي على مستوى كل من المنظمة، المدير، الفرد والعامل تستهدف هذ
 تشمل: :أ_ على مستوى المنظمة

إيجدددددداد مندددددداخ ملائددددددم مددددددن ثقددددددة والتعامددددددل الأخلاقددددددي الددددددذي يبعددددددد عددددددن احتمددددددال تعدددددددد شددددددكاوى العدددددداملين اتجدددددداه  -
 المنظمة.

 .والتطوررفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم بها يساعدهم على التقدم  -
تقيددددديم بدددددرامج وسياسدددددات إدارة المدددددوارد البشدددددرية كدددددون نتدددددائج العمليدددددة يمكدددددن ان تسدددددتخدم كمؤشدددددرات لحكدددددم علدددددى  -

 دقة هذه السياسات. 
 مساعدة المنظمة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة. -

 :تتجلى في المديرين:وى ب_ أهميتها على مست
الفكريدددددة وتعزيدددددز قددددددراتهم الإبداعيدددددة للوصدددددول الدددددى  وامكانيددددداتهمالدددددى تنميدددددة مهددددداراتهم  والمشدددددرفيندفدددددع المدددددديرين  -

 تابعيهم.  لأداءتقويم سليم وموضوعي 
للتعدددددددرف علدددددددى المشددددددداكل  إلددددددديهمدفدددددددع المدددددددديرين الدددددددى تطدددددددوير العلاقدددددددات الجيددددددددة مدددددددع المرؤوسدددددددين والتقدددددددرب  -

 والصعوبات.
                                                           

، مكتبة المجتمع 1، الطبعة عولمي(-تكنولوجي -تنموي  –إدارة الموارد البشرية )من منظور إداري مصطفى يوسف كافي،  -1 

 . 002، ص0214العربي للنشر والتوزيع، الأردن، 
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 :وهي :ج_ أهميتها على مستوى العاملين
 تأخددددددذشددددددعور بالمسدددددؤولية وذلددددددك لزيددددددادة شدددددعوره بالعدالددددددة وبدددددان جميددددددع جهدددددوده المبذولددددددة  أكثدددددرتجعدددددل العامددددددل  -

 بالحسبان من قبل المنظمة. 
خلاص ليرتقب فوزه باحترام وتقدير رؤساءه معنويا وماديا.  باجتهاددفع العامل للعمل  -  وجدية وا 

 بعاد أداء الموظفينأ: نيالفرع الثا

 1من خلال هدا الفرع سنتطرق لأبعاد أداء الموظفين والتي تتمثل في العناصر التالية:

هددددذه المرحلددددة علددددى تخطدددديط الأهددددداف وتحديدددددها، إذ يجددددري ضددددمنها محدددداذاة وتحديدددددد  ي تنطددددو  :لتخطددددي ا 10
أهدددددددداف الموظدددددددف والفريدددددددق والعمدددددددل، وينبغدددددددي تحديدددددددد أهدددددددداف الشدددددددركة قبدددددددل تحديدددددددد الأهدددددددداف الفرديدددددددة 

 ؛لضمان ارتباا الأهداف الصغيرة بالأهداف التنظيمية
عدة المددددددوظفين علددددددى تحقيددددددق يجددددددري ضددددددمنها تتبددددددع تقدددددددم الهدددددددف، وهددددددي مرحلددددددة مهمددددددة لمسدددددداة: المراقبدددددد 20

 ؛الأهداف المحددة في مرحلة التخطيط،
إجددددددراء تقيدددددديم شددددددامل للنتددددددائج النهائيددددددة للمددددددوظفين، وي راجددددددع الأداء ضددددددمن هددددددذه المرحلددددددة  يأ المراجعددددددة: 30

 ؛لتقييم نجا  الموظف أو أوجه القصور المحتملة
ود المددددوظفين ونجدددداحهم، وهددددي يقدددددم فددددي هددددذه المرحلددددة القددددادة المكافددددآت والتقدددددير لجهددددالمكافددددأة والتقدددددير: 40

 ؛خطوة ضرورية لحماية مشاركة الموظفين وتحفيزه
مصددددطلر التميددددز تددددم تعريفدددده مددددن وجهددددات نظددددر متعددددددة منهددددا التميددددز بددددالأداء الددددذي  نإ :الددددوظيفيالتميدددد:  00

ورد بكوندددددددده نوعددددددددان: الأداء المتميددددددددز علددددددددى مسددددددددتوى الفددددددددرد والأداء المتميددددددددز علددددددددى مسددددددددتوى المنظمددددددددة، 
والمقصددددددود بددددددالنوع الأول مددددددن التميددددددز بأندددددده الأداء الددددددذي يتجدددددداوز حدددددددود المعددددددايير الموضددددددوعة مددددددن قبددددددل 

 .كونه يتفوق على ما يقدمه ا خرين كماً ونوعاً المنظمة، فضلًا عن 

 تقييم أداء الموظفين طرق  ثالث:الفرع ال

وعدددددة الأولدددددى الطدددددرق التقليديدددددة والمجوعدددددة الثانيدددددة ممدددددن الممكدددددن تحديدددددد طدددددرق تقيددددديم الأداء إلدددددى مجمدددددوعتين، المج
 2نذكر فيها ما يلي:فتشمل الطرق الحديثة الدتي صدممت لتجندب الأخطاء الواردة في الطرق التقليدية 

تعتمدددددد الطدددددرق التقليديدددددة فدددددي عمليدددددة تقيددددديم الأداء علدددددى الحكدددددم الشخصدددددي للرؤسددددداء  أ0 طدددددرق التقيددددديم التقليديدددددة:
ن اختلفددددددت كددددددل طريقدددددة عددددددن الطددددددرق الأخددددددرى مدددددن حيددددددث المحتددددددوى والأسددددددلوب المتبددددددع  علدددددى أداء مرؤوسددددددديهم، وا 

 :في التقييم، ومن هذه الطرق 

                                                           
لقاهرة، اجامعة الدول العربية، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية )بحوث ودراسات( إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية،، حمود، عبد الناصر محمد على -1

 )بتصرف(. 43، ص 0223
 دور برامج السلامة المهنية في تحسين أداء العمال بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة مؤسسة مشعلي بلال،  -2

satpapalif 0211ة علوم الاقتصاد وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، كلي، قسم الاقتصاد، لتحويل الورق والبلاستيك 

 .00-11ص ص 
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هدددددذه الطريقددددة مدددددن أقدددددم طدددددرق تقيدددديم الأداء وتعتمدددددد هددددذه الطريقدددددة علدددددى تعددددد : طريقددددة الترتيدددددب البسدددددي  10
ترتيددددب الأفدددددراد العددددداملين بالتسلسدددددل، حيدددددث يضدددددع المقددددديم كددددل فدددددرد عامدددددل فدددددي ترتيددددب يبددددددأ مدددددن الأحسدددددن 
إلددددددى الأسددددددوأ مددددددن حيددددددث الأداء، لكددددددن مددددددا يعدددددداب علدددددددى هددددددذه الطريقددددددة هددددددو معرفددددددة كيددددددف يكددددددون هددددددؤلاء 

ا أن هدددددذه الطريقدددددة عرضددددددة للهالدددددة والتدددددأثيرات الشخصدددددية فدددددي أفضدددددل؛ أي مدددددا هدددددي درجدددددة الأفضدددددلية، كمددددد
علاقدددددة المقددددديم بدددددالفرد العامدددددل، ولدددددذلك فدددددإن الاعتمددددداد علدددددى أكثدددددر مدددددن مقددددديم مدددددن الممكدددددن أن يقلدددددل مدددددن 

 ؛التحيزات، ومن مزاياها سهولتها من حيث التطبيق والوضو 
ل فددددرد عامددددل مددددع جميددددع الأفددددراد يقددددوم المقدددديم وفقدددداً لهددددذه الطريقددددة بمقارنددددة كدددد طريقددددة المقارنددددة الم:دوجددددة: 20

أفددددددرد  30العدددددداملين الددددددذين يخضددددددعوا هددددددم أيضدددددداً للتقيدددددديم فددددددي المجوعددددددة نفسددددددها، فددددددإذا كددددددان لدددددددينا مددددددثلًا 
عددددداملين فيدددددتم تقيددددديم الفدددددرد الأول )أ( مدددددع الفدددددرد الثددددداني )ب(، ومدددددن ثدددددم تدددددتم مقارندددددة الفدددددرد الأول )أ( مدددددع 

تخدام هدددددذه الطريقددددة لخمسددددة أفددددراد عدددداملين كددددل مددددن ) (، )د( و)هددددد( لمعرفددددة أيهددددم أفضددددل، لددددذلك فددددإن اسددددد
 ؛يتضمن عشرة قرارات حيث كل قرار يأخذ في الحسبان شخصين فقط

فدددددي هدددددذه الطريقدددددة يكدددددون كدددددل رئددددديس مجبدددددر علدددددى توزيدددددع مرؤوسددددديه علدددددى : طريقدددددة التو:يدددددع الإجبددددداري  30
بيعددددي، درجددددات قيدددداس الكفدددداءة بشدددددكل تحددددددده المنظمددددة، ويأخددددذ هددددذا الشددددكل مددددا يطلددددق عليدددده بددددالتوزيع الط

وهددددددو توزيددددددع يددددددرى أن سالبيددددددة الندددددداس يأخددددددذون درجدددددددةوسيطة مددددددن المقيدددددداس، وتأخددددددذ نسددددددبة الندددددداس فددددددي 
 ؛الانخفاض كلما بعدنا عن هذه الدرجة الوسيطة، سواء بالارتفاع أو الانخفاض

وفقددددداً لهدددددذه الطريقدددددة يدددددتم وضدددددع تصدددددنيفات لرفدددددراد العددددداملين يمثدددددل كدددددل تصدددددنيف درجدددددة : طريقدددددة التددددددرج 40
فمددددددددثلًا قددددددددد تكددددددددون هندددددددداك ثددددددددلاث تصددددددددنيفات كددددددددا تي: الأداء المرضددددددددي والأداء سيددددددددر معينددددددددة لددددددددرداء، 

المرضدددددي والأداء المتميدددددز، توضدددددع هدددددذه التصدددددنيفات مدددددن قبدددددل إدارة المدددددوارد البشدددددرية أو المقددددديم ومدددددن ثدددددم 
تدددددتم مقارندددددة أداء الأفددددددراد وفقددددداً لهددددددذه التصدددددنيفات المحددددددددة مسدددددبقاً، حيدددددث يوضددددددع كدددددل فددددددرد وفقددددداً لدرجددددددة 

وحسددددب المثددددال السددددابق فددددإن كددددل فددددرد مددددن الأفددددراد العدددداملين إمددددا أن يتسددددلم درجددددة متميددددزة أو  أدائدددده، لددددذلك
 مرضي أو سير مرضي، كما وأنه بالإمكان وضع أكثر من ثلاث تصنيفات.

ظهددددددرت هددددددذه الأسدددددداليب نتيجددددددة للتطددددددورات الفلسددددددفية التددددددي طددددددرأت علددددددى العمليددددددة  ب0 طددددددرق التقيدددددديم الحديثددددددة:
الإدارة وثقتهدددددددا بالعددددددداملين، هدددددددذا بالإضدددددددافة إلدددددددى كدددددددون هدددددددذه الأسددددددداليب تسدددددددتخدم الإداريدددددددة فدددددددي المنظمدددددددة ونظدددددددرة 

لغدددددرض تنميدددددة وتطدددددوير قددددددرات وطاقدددددات أفرادهدددددا العددددداملين باتجددددداه تحقيدددددق الأهدددددداف المنشدددددودة ومدددددن بدددددين أبدددددرز 
 :تلك الأساليب ما يلي

رؤسدددددداء  نقطددددددة البدايددددددة فددددددي هددددددذا الأسددددددلوب هددددددو أن يقددددددوم مدددددددخل الإدارة بالأهددددددداف فددددددي تقيدددددديم الأداء: 10
الإدارة العليددددددا فددددددي المنظمددددددة بتحديددددددد الأهددددددداف الدددددددتي تسدددددددعى المنظمددددددة إلددددددى تحقيقهددددددا خددددددلال فتددددددرة زمنيددددددة 
قادمدددددة تحديدددددداً دقيقددددداً، يدددددتم تمريدددددر هدددددذه الأهدددددداف للمسدددددتويات الإداريدددددة الأقدددددل كدددددي تقدددددوم بددددددورها بتحديدددددد 

ا تسددددتمرعملية حتددددى الأهددددداف التددددي يجددددب أن تحققهددددا كددددل إدارة حتددددى تتحقددددق الأهددددداف التنظيميددددة، وهكددددذ
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تصدددددددل إلدددددددى أقدددددددل المسدددددددتويات الإداريدددددددة، وفدددددددي النهايدددددددة تسدددددددتخدم تلدددددددك الأهدددددددداف كمعدددددددايير لتقيددددددديم أداء 
 ؛العاملين على كافة المستويات

يعتبدددددر أسدددددلوب الاختيدددددار الإجبددددداري مدددددن الطدددددرق الحديثدددددة فدددددي تقيددددديم الأداء  طريقدددددة الاختيدددددار الإجبددددداري: 20
واسددددددتخداماً فددددددي التقيدددددديم، وتهدددددددف هددددددذه الطريقددددددة إلددددددى  وتعددددددد هددددددذه الطريقددددددة مددددددن أكثدددددددر الطدددددددرق شدددددديوعاً 

تخفددددديض عنصدددددر التحيدددددز البشدددددري فدددددي التقيددددديم بالإيجدددددداب أو النفدددددي. وتتكدددددون اسدددددتمارة التقيددددديم فدددددي هدددددذه 
الطريقددددددة مددددددن مجموعددددددة العبددددددارات مقسددددددمة إلددددددى مجموعددددددات، بحيددددددث تحتددددددوي كددددددل مجموعددددددة علددددددى أربددددددع 

نتددددان تمدددددثلان الصدددددفات سيددددر المرسوبدددددة فدددددي أداء عبددددارات، فيهدددددا عبارتدددددان تمددددثلان الصدددددفات المرسوبدددددة، واث
العامددددددل ويقددددددوم المشددددددرف باختيددددددار عبددددددارتين منهددددددا فقددددددط، واحدددددددة تعبددددددر عددددددن الصددددددفة المرسوبددددددة فددددددي أداء 

 العامل والثانية تعبر عن الصفة سير المرسوبة في أدائه.
ة فقددددط والجدددددير بالملاحظددددة هددددو أن هندددداك عبددددارة واحدددددة فقددددط تعبددددر عددددن الصددددفات المرسوبددددة وعبددددارة واحددددد

تعبددددر عددددن الصددددفات سيددددر المرسوبددددة فددددي أدائدددده ولكددددن المشددددرف حينمددددا يقددددرأ العبددددارات كلهددددا، لا يدددددري علددددى 
نحدددددو دقيدددددق أي منددددددها سيحسدددددب فدددددي صددددددالر العامدددددل أو ضدددددده، حيدددددث أنددددده لا يعلدددددم الأوزان المخصصددددددة 

 للعبارات أو قيمها، وكل مدا هدو مطلوب منه هو أن يختار بموضوعية.
صددددعبة الفهددددم بسددددبب تعقيدددددها والحاجددددة الكبيددددرة للمهددددارة والخبددددرة فددددي إعددددددادها،  ويعدددداب علددددى هددددذه الطريقددددة

كمدددددا لا يمكددددددن ضددددددمان عدددددددم تسددددددرب الأوزان إلددددددى المقيمددددددين، فضددددددلًا عددددددن اسددددددتياء بعددددددض المقيمددددددين مددددددن 
عمليددددددة إجبددددددارهم علددددددى الاختيددددددار بددددددين العبددددددارات، إلا بشددددددكل عددددددام مددددددن الوسددددددائل الشددددددائعة والحديثددددددة فددددددي 

 ؛اء العاملينالاستخدام في تقييم أد
تشدددددابه هدددددذه الطريقدددددة طريقدددددة الأحدددددداث الحرجدددددة إلدددددى حدددددد كبيدددددر حيدددددث يقدددددوم  :المكتدددددوبطريقدددددة التقريدددددر  30

المشددددرف بكتابددددة تقريددددر فيايددددة الفتدددددرة يددددذكر فيدددده حكمدددده عددددن أداء مرؤوسدددديه وملاحظاتدددده علددددى هددددذا الأداء 
يسددددجل فيهددددا الأحددددداث وحكمدددده علددددى مسددددتواهم معتمددددداً علددددى ذاكرتددددده ودون الاسددددتناد إلددددى أجندددددة أو قائمددددة 

الجوهريددددددددة، كمددددددددا هددددددددو الحددددددددال فددددددددي حالددددددددة طريقددددددددة الأحدددددددددداث الحرجددددددددة. وتقددددددددوم الإدارة بجمددددددددع تعليقددددددددات 
وملاحظدددددات المشدددددرف وتصدددددنيفها طبقددددداً لعناصدددددر معيندددددة، كتقبدددددل النقدددددد، وتحمدددددل المسدددددئولية والتعددددداون مدددددع 

 الزملاء، وحاجة المرؤوس للتدريب...الن
لمشدددددرف يقظددددداً ومنتبهددددداً لكدددددل مدددددا يتعلدددددق بدددددأداء مرؤوسددددديه حتدددددى ويشدددددترا لنجدددددا  هدددددذه الطريقدددددة أن يكدددددون ا

يسدددددتطيع ملاحظددددة مددددواطن القددددوة ومددددواطن الضددددعف فددددي أدائهددددم. ويعدددداب علددددى هددددذه الطريقددددة تحتددددا  إلددددى 
مهدددارات عاليددددة مددددن جانددددب المشدددرف فددددي إعدددداد وكتابددددة التقريددددر، كمدددا تحتددددا  إلدددى وقددددت طويدددل فددددي كتابددددة 

 ؛كبيرااصة إذا كان عدد المرؤوسين التقرير خ
وفقدددداً لهددددذه الطريقددددة يددددتم إعددددداد قائمددددة مددددن طددددرف خبددددراء ذوي درايددددة بسددددلوكيات  طريقددددة قددددوائم المراجعددددة: 40

الوظيفدددددة محدددددل التقيددددديم، تحتدددددوي علدددددى عددددددد مدددددن العبدددددارات أو الصدددددفات التدددددي تصدددددف الجواندددددب الإيجابيدددددة 
لكددددل وظيفددددة أو  المختلفددددة مددددن الأوصدددداف السدددددلوكية لأداء العامدددددل، وكثيددددراً مددددا يددددتم وضددددع عبددددارات نمطيددددة
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لكددددددل عمددددددل مددددددن الأعمددددددال، ويطلددددددب مددددددن المشددددددرف القددددددائم بددددددالتقييم وضددددددع علامددددددة أمددددددام كددددددل عبددددددارة أو 
نعددددم" أو "لا" وعنددددد "الصددددفة التددددي تصددددف أداء العامددددل حسددددب رأيدددده الشخصددددي لدددده، وذلددددك بالتأشددددير علدددددى 

ثانيدددددددة إلددددددددى إتمدددددددام المشدددددددرف لعمليددددددددة التأشدددددددير لكافدددددددة العمددددددددال الخاضدددددددعين للتقيدددددددديم تعدددددددود القائمدددددددة مددددددددرة 
خبدددددراءإدارة المدددددوارد البشدددددرية لتحليلهدددددا وتخصددددديص وزن )تدددددرجير( كقيمدددددة معيندددددة لكدددددل عبدددددارة، وتكدددددون هدددددذه 
القددددديم سدددددددرية لا يعلددددددم بهددددددا العمددددددال و لا المشددددددرف المقدددددديم نفسدددددده خوفددددددا مددددددن احتمددددددال الوقددددددوع فددددددي مشددددددكلة 

ن المقابلدددددددددة التحيز.وللحصدددددددددول علدددددددددى الدرجدددددددددة النهائيدددددددددة لمسدددددددددتوى أداء العامدددددددددل، يدددددددددتم جمدددددددددع كدددددددددل الأوزا
ومدددددن أجدددددل "للعبدددددارات ذات الإشددددددارة نعدددددم" ويدددددتم تقسددددديم المجمدددددوع علدددددى عددددددد العبدددددارات ذات الإشدددددارة "نعدددددم

تطدددددددوير هدددددددذه الطريقدددددددة تدددددددنظم المنظمدددددددة لقددددددداءات تشددددددداورية بدددددددين العمدددددددال والمشددددددددرفين والخددددددددبراء لاختيددددددددار 
تلاف وظددددددائفهم العبدددددارات النمطيددددددة لتحسددددددين القدددددوائم وجعلهددددددا أكثددددددر اسدددددتجابة فددددددي وصددددددف سدددددلوكيات بدددددداخ

كمددددا يلاحدددده علددددى هددددذه الطريقددددة أن العبددددارات يمكددددن لهددددا أن تأخددددذ صدددديغة سددددؤال، وتعبددددر ، فددددي المنظمددددة
 ؛دومداً علدى الصدفة والسلوك الايجابي للعمال

يتطلددددب هددددذا الأسددددلوب مددددن المقدددديم حفدددده سددددجل للعدددداملين، يخصددددص صددددفحة  طريقددددة الأحددددداث الحرجددددة: 00
ات المميدددددزة مدددددن جهدددددة والمخالفدددددات والقصدددددور فدددددي الأداء مدددددن لكدددددل مدددددنهم يددددددون فيهددددددا المواقددددددف والإنجددددداز 

جهددددة أخددددرى، حسددددب تددددوارين وقوعهددددا، وكدددددذا تكرارهددددا. ويعتبددددر هددددذا السددددجل قاعدددددة وأسدددداس عددددادل وواقعددددي 
إلا أن هدددددذا ، لمراجعدددددة أداء العددددداملين خدددددلال الفتدددددرة )عدددددادة مدددددا تكددددددون سدددددنة( التدددددي سددددديقيم أدائهدددددم خلالهدددددا

يم )المشددددرف( حيددددث يتعددددين عليدددده تسددددجيل الأحدددددداث حسدددددب وقوعهددددا الأسددددلوب قددددد يشددددكل عبئدددداً علددددى المقدددد
 .في كل مرة، كما قد يثير هذا الأسلوب امتعاض العاملين وحساسية ضد المشرفين
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 لمبحث الثاني: العلاقة بين القيادة التبادلية وآداء الموظفينا
فدددددي  والمتمثلدددددةالدددددى العلاقدددددة بدددددين أبعددددداد المتغيدددددر المسدددددتقل القيدددددادة التبادليدددددة  سدددددنتطرق مدددددن خدددددلال هدددددذا المبحدددددث

التددددددابع أداء  والمتغيددددددر بالاسددددددتثناء والإدارةالمشددددددروطة، العقوبددددددة المشددددددروطة  المكافددددددأة وهدددددديثلاثددددددة أبعدددددداد أساسددددددية 
 الموظفين.

 الموظفين بأداءالمطلب الأول: علاقة المكافأة المشروطة 

 حيددددث مددددنفددددي الحددددوافز بمختلددددف أنواعهددددا هددددذه الحددددوافز تعددددود بالفائدددددة لكددددلا الطددددرفين  تتمثددددل المكافددددآت المشددددروطة
 أفضددددلللمنظمددددة نتددددائج  وتحقددددقلمؤسسدددداتهم مددددن طددددرف،  أفضددددل ومددددا هددددشددددأنها أن تحفددددز المددددوظفين علددددى تقددددديم 

 الموظفين للمؤسسة من طرف آخر. وتبعيةإلى ضمان ولاء  إضافة

 1:والتجديدالحوافز التي تنمي رو  الإبداع  وهيمعنوية  وحوافزتم تقسيم الحوافز إلى حوافز مادية   

فددددددي الأجددددددر لمقابلددددددة  والزيدددددداداتالسددددددنوية،  والعددددددلاوات بددددددالأجورتتمثددددددل الحددددددوافز الماديددددددة الحددددددواف: الماديددددددة:  -أ
مدددددن الأجددددر علدددددى أسدددداس السددددداعة، أو  وتتشددددكلفددددي الأربدددددا   والمشددددداركة والمكافددددآتالزيددددادة فدددددي نفقددددات المعيشدددددة، 

المزايددددددا مثددددددل  وكددددددذلكللزيددددددادات التددددددي يددددددتم دفعهددددددا علددددددى أسدددددداس الأداء،  إضددددددافةأو السددددددنة، او اليددددددوم،  الأسددددددبوع،
العينيدددددددة ذات القيمدددددددة  والمزايدددددددا، والتعويضددددددداتمثدددددددل التدددددددأمين الصدددددددحي  والمزايدددددددا، والتعويضددددددداتالتدددددددامين الصدددددددحي 

 أفضددددلكددددل هددددذه الحددددوافز تنمددددي رو  التفدددداني فددددي العمددددل لدددددى العامددددل، كمددددا تعتبددددر تشددددجيعا لدددده لتقددددديم  الماديددددة.
 مستقبلا.النتائج 

شددددددراكجهددددددود العدددددداملين،  وتقددددددديرتتمثددددددل الحددددددوافز المعنويددددددة بالترقيددددددة الحددددددواف: المعنويددددددة:  -ب العدددددداملين فددددددي  وا 
 الصلاحيات. وتفويضالعمل،  استقرار وضمانالإدارة، 

المعنددددددوي بشددددددكل خدددددداص، فددددددإن للتحفيددددددز المعنددددددوي أشددددددكالا  والتحفيددددددزلأهميددددددة التحفيددددددز بشددددددكل عددددددام،  ونظددددددرا
 عديدة، يمكن للإدارات إتباع أيا منها كالتالي:

الترقيدددددددة كحدددددددافز معندددددددوي فعدددددددال، فيمدددددددا تدددددددم ربطهدددددددا بالكفددددددداءة فدددددددي الأداء  وتكدددددددون  :والتقددددددددمفدددددددرص الترقيدددددددة  -
 وهدددديين لشددددغل منصددددب وظيفددددي تحقيقددددا لحاجددددة لدددددى المددددوظفين، دافعددددا لدددددى العدددداملين الددددراسب وتكددددون ، والإنتاجيددددة

 ؛الاجتماعيةالمكانة  وبالتاليتمثل المكانة الوظيفية 
  

 

 

                                                           

رن ، مذكرة ماجيستيأثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام في الأردنغازي حسن عودة الحلايبة،  -1 

 . )بتصرف(14-13ص -،ص0213تخصص إدارة الأعمال، جامعىة الشرق الأوسط، الأردن، 
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للعدددداملين الأكفدددداء، الددددذين يحققددددون  وثندددداءيمكددددن تحقيددددق ذلددددك بمددددنر شددددهادات تقدددددير  تقدددددير جهددددود العدددداملين: -
 بجهودهم من قبل الإدارة؛ واعترافاتقديرا  وذلكمستويات أداء عالية، 

بددددأن يكددددون لهددددم صددددوت فددددي مجلددددس الإدارة، يسددددهمون فددددي إدارة المنظمددددة  وذلددددك إشددددراع العدددداملين فددددي الإدارة: -
 قراراتها؛ واتخاذبشكل فعال، عن طريق المشاركة في رسم سياسات المنظمة، 

 لي:في حين تمت الإشارة إلى أشكال أخرى للتحفيز المعنوي كالتا

  :و يمثددددل الضددددمان و الإسددددتقرار فددددي العمددددل الددددذي تددددوفره الإدارة للعدددداملين فددددي ضددددمان و إسددددتقرار العمددددل
محدددديط العمددددل، حيددددث يعتبددددر حددددافزا لدددده أثددددر كبيددددر فددددي معنويدددداتهم، و بالتددددالي علددددى مسددددتوى أدائهدددددم، لأن 

 العمل الثابت للفرد يؤمن له ظروفا معيشية كريمة؛
 :إظافدددددة مهدددددام لعمدددددل الفدددددرد ضدددددمن نطددددداق تخصصددددده الاصدددددلي، يقصدددددد بتوسددددديع العمدددددل  توسددددديع العمدددددل

 كحافز معنوي يحدث شعورا بأهمية الوظيفة التي يؤديها الفرد؛
 :يضدددددديف إثددددددراء العمددددددل مهامددددددا جديدددددددة قريبددددددة لإختصدددددداص الفددددددرد، كإشددددددراكه فددددددي إتخدددددداد  إثددددددراء العمددددددل

 القرارات المتعلقة بعمله مع رئيسه المباشر.
علدددددى آداء العدددداملين فهدددددي تحفدددددز  إيجددددابي كبيدددددرخدددددلال مددددا سدددددبق نسدددددتنتج أن للمكافددددآت والحدددددوافز تدددددأثير  ومددددن

الرؤسدددددداء، لتحقيددددددق الأهددددددداف المسددددددطرة مددددددن  وأوامددددددروفددددددق القددددددوانين  والعمددددددلالنتددددددائج  أفضددددددلالعدددددداملين لتقددددددديم 
 قبل المؤسسة ووصول التابعين إلى تحقيق مصالحهم.

 : أنواع الحواف:(1.)الشكل رقم                                      

 
 .13-10ص -ص (كرهذمرجع سبق )على سازي حسن عودة الحلايبة  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:

أنواع 
الحوافز

:الحوافز المعنوية

مفرص الترقية و التقد_

تقدير جهود العاملين_

رةإشراك العاملين في الإدا_

ضمان و إستقرار العمل _

توسيع العمل _

إثراء العمل _

:الحوافز المادية

الأجور_

العلاوات السنوية_

الزيادات في الأجر_

مزايا التأمين الصحي_

التعويضات_
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 المطلب الثاني: علاقة العقوبة المشروطة بأداء الموظفين

بدددددأداء  الالتدددددزامفدددددي حدددددال عددددددم  وضدددددبطهللدددددتحكم فدددددي سدددددلوك المعددددداملين  المنظمدددددات ووسددددديلةتعتبدددددر العقوبدددددات أداة 
لتوجيددددده  وذلدددددكعلدددددى أداء المدددددوظفين  التدددددأثير والتددددداليالعمدددددل علدددددى أكمدددددل وجددددده او الإخدددددلال بدددددالقوانين التنظيميدددددة، 

 عملهم نحو الأهداف المنشودة.

عقوبددددات مختلفددددة يددددتم إيقاعهددددا علددددى المرؤوسددددين قددددد تددددؤدي فددددي النتيجددددة إلددددى تغييددددر الموظددددف للسددددلوك  وتتمثددددل فددددي
عنددددده، وبالتدددددالي تكددددددون دافعدددددا يعمدددددل علددددددى شدددددحن الموظددددددف  المددددددأخوذةالدددددذي عوقدددددب عليدددددده، أو تحسدددددين الصدددددورة 

 .وتصرفاتهلتحسين آدائه 

 1إلى قسمين:  وتقسم العقوبات

الموظددددددف، أو العمددددددل علددددددى توقيددددددف علاوتدددددده الدوريددددددة، أو تتمثددددددل فددددددي تنزيددددددل درجددددددة عقوبددددددات ماديددددددة:  10
 المستحقة، أو العزل المؤقت للموظف.

تتمثدددددل بالعمدددددل علدددددى حرمدددددان الشدددددخص مدددددن نشدددددر إسدددددمه علدددددى لوحدددددة الشدددددرف فدددددي  عقوبدددددات معنويدددددة: 20
 المنظمة، أو توجيه تنبيه للمقصر في عمله، و نشره على لوحة الإعلانات.

 بأداء الموظفين ثناءبالاستالمطلب الثالث: علاقة الإدارة 

يجددددب أن تتمتددددع بتفددددويض  تكددددون ناجحددددةحتددددى مهمددددا فددددي نمددددط القيددددادة التبادليددددة و عنصددددرا  بالاسددددتثناءتعددددد الإدارة 
كافدددددة، بمرؤوسددددديه علدددددى المسدددددتويات الإداريدددددة  وثقدددددة القائدددددد الذاتيدددددة، وتنميدددددة الرقابدددددة وتمكدددددين المرؤوسدددددينالسدددددلطة 
النددددددي قددددددد تظهددددددر نتيجددددددة خلددددددل فددددددي العمددددددل  الاسددددددتثنائيةالعمددددددل ضددددددمن وتيددددددرة عاليددددددة لمعالجددددددة الحددددددالات  كددددددذلك

وتوجيهدددددده تددددددأثير علددددددى أداء المددددددوظفين  بالاسددددددتثناء تكددددددون لددددددلإدارةيمكددددددن أن  هكددددددذاالمشددددددكلات،  والسدددددديطرة علددددددى
 .الأفضل نحو

فددددي تحسددددين أداء المددددوظفين مددددن خددددلال الددددنظم الرقابيددددة المعتمدددددة فددددي عمليددددة الإدارة  بالاسددددتثناءدور الإدارة 
 بالاستثناء:

المعتمددددددة  وبعدددددض الطدددددرق  بالاسدددددتثناءسدددددنقوم مدددددن خدددددلال هدددددذا العنصدددددر تحديدددددد دور المددددددير ضدددددمن عمليدددددة الإدارة 
 2في تطوير أداء الموظفين كما يلي:

                                                           
  1- غازي حسن عودة الحلايبة، مرجع سبق ذكره، ص14. )بتصرف(  

 International Journal، مجلة على أمين قي، الرقابة الإدارية ودورهافي تحسين أداء الموظفين تأطير نظريني فتح الله، البرا 2-
of Management and Human Scienceبتصرف(46، ص0202، 24، جامعة لنكولن، العدد(. 
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 تنفيدددددددذالمددددددددير الحدددددددرص علدددددددى  ويجدددددددب علدددددددىكمدددددددا  وتحسدددددددين الأداءإن هنددددددداك دور للمددددددددير فدددددددي عمليدددددددة تطدددددددوير 
المددددددددير ضدددددددمن عمليدددددددة الإدارة  ويتمثدددددددل دورلرقابيدددددددة، كأسددددددداس ضدددددددمن العمليدددددددة ا اسدددددددتراتيجيات الأداء ومتابعتهدددددددا

 لتطوير أ داء الموظفين فيما يلي: بالاستثناء

 تحديد المشكلة و تحليل الموقف؛ 
 طلب المشورة المتخصصة و عمل التقييم الللازم؛ 
 تحديد المدخلات اللازمة؛ 
 التطبيق و التعزيز من خلال زيادة السلوك الإيجابي و تقليص السلوك السلبي؛ 
 المتابعة الدائمة و إعادة التقييم و المشور؛ 

زالددددددة العوائدددددددقوكدددددددلك فددددددإن دور المددددددددير مهددددددم جددددددددا مهددددددم للغايدددددددة فددددددي إدراك أهميدددددددة تحسددددددين الأداء المدددددددوظفين   وا 
 . الإيجابية وتعزيز النواحي

 1على ما يلي: وذلك بالاعتماد

  وتحسين الأداءأولا: فرق العمل 

ومددددددن ضددددددمن الددددددنظم الرقابيددددددة التددددددي تسددددددتخدمها المنظمددددددات فددددددي سددددددبيل تحسددددددين أداء العدددددداملين هددددددي فددددددرق العمددددددل 
حيدددددددددث أنهدددددددددا تعتبدددددددددر إحددددددددددى الطدددددددددرق الفعالدددددددددة لتحسدددددددددين الأداء، وهدددددددددي مجموعدددددددددة صدددددددددغيرة عدددددددددددا مدددددددددن الأفدددددددددراد 

ت معدددددددين وهدددددددم فدددددددي وقددددددد واهدددددددداف معيندددددددة، مطلدددددددوب مدددددددنهم أداء مهمدددددددات ولكنهدددددددا متكاملدددددددةتخصصددددددداتهم مختلفدددددددة 
مهدددددارات اللازمدددددة، جمدددددع المعلومدددددات وتكدددددوين اللون عدددددن أدائهدددددم. وهدددددذه الفدددددرق تفيدددددد فدددددي تبدددددادل الخبدددددرات و مسدددددؤو 

وتدددددددوفير الإجدددددددراءات المناسدددددددبة، فدددددددتر آفددددددداق كبيدددددددرة علدددددددى حدددددددل المشدددددددكلات، واتخددددددداذ القدددددددرارات و تقييمهدددددددا البددددددددائل و 
سيدددددر متجدددددانس فريدددددق العمدددددل بحيدددددث يكدددددون متجانسدددددا لأنددددده إدا كدددددان  اختيدددددارالحدددددرص عندددددد  ولكدددددن يجدددددب. الوقدددددت

أن كدددددل  وهدددددو يعندددددي الدددددوظيفيتقدددددوم بعمدددددل التددددددوير  وهنددددداك مؤسسددددداتفدددددإن النتدددددائج تكدددددون سدددددلبية،  وسيدددددر متكددددداف 
فكدددددرة عدددددن طبيعدددددة  ليأخدددددذبدددددين الاقسدددددام لفتدددددرات قصددددديرة  وعملددددده ينتقدددددلقسدددددمه  مهارتددددده فددددديموظدددددف بعدددددد أن يثبدددددت 

 ل أمامه.عمل الأقسام الأخرى، حتى تكون العملية التي تمر بها المؤسسة بشكل كام

 الموظفين وتحسين أداءثانيا: تعديل السلوع 

يعتبددددر السددددلوك التنظيمددددي مددددن أم العناصددددر التددددي يجددددب دراسددددتها إداريددددا فددددي سددددبيل فهددددم طبيعددددة العنصددددر البشددددري 
النظددددام الرقددددابي الأمثددددل معدددده فددددي سددددبيل تعددددديل السددددلوك هددددو إحدددددى الوسددددائل  اسددددتخدامفددددي المنظمددددة، ممددددا يتددددير 

لتحسدددددين الأداء لأنندددددا مدددددن خلالددددده نحددددداول إزالدددددة و تقلددددديص السدددددلوك السدددددلبي و زيدددددادة السدددددلوك الإيجدددددابي، و نبددددددأ 
و قدددددد ينتهدددددي بندددددا المطددددداف إلدددددى الوسدددددائل العقابيدددددة )العقوبدددددات المشدددددروطة(، و ذلدددددك مرهدددددون  الإيجابيدددددةبالوسدددددائل 

                                                           
 . )بتصرف(42-46ص -كره (، صذالبراني فتح الله، على أمين قي، )مرجع سبق   -1
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الموظدددددف و الظدددددروف المحيطدددددة، و يمكدددددن إلدددددزام الموظدددددف بكتابدددددة تقريدددددر يدددددومي عدددددن عملددددده ،  اسدددددتجابةسدددددب بح
لأندددده سدددديدرك أندددده إذا لددددم يعمددددل بهددددذا اليددددوم سددددوف لددددن يجددددد مددددا يكتبدددده، و هددددذا لا يعنددددي أن يكددددون العمددددل منجددددزا و 

 منتهيا فقد يستهلك العمل عدة أيام.

 الرقابةثالثا: التحسين المباشر للعمل من خلال 

 يلي: وذلك كما

 تحديد نقاا تحسين الأداء و الفجوات المراد علاجها بإستخدام التحليل؛ 
 تطوير خطة لمعالجة القضايا و الفجوات التي قامت المنظمة بتحديدها؛ 
 العمل على تأسيس الطريقة المثلى في إنجاز العمل؛ 
 الإلتحاق بالبرامج التدريبية لتحسين مهارات الموظفين؛ 
 م بقياس التقدم الحاصل في مهارات العاملين بعد الإجراءات المتخدة؛القيا 
 .إتقان أساليب الإتصال الفعال في المنظمة  

للمدددددوظفين تقدددددديم الإجدددددراءات التصدددددحيحية فدددددي مراقبدددددة عمدددددل المدددددوظفين و  بالاسدددددتثناءالإدارة عنصدددددر  وهكدددددذا يعمدددددل
ة وبالتدددددددالي تحقيدددددددق الأهدددددددداف ين أداء المدددددددوظفين داخدددددددل المؤسسدددددددتحسدددددددفدددددددي سدددددددبيل تطدددددددوير و  كدددددددل ذلدددددددك يصدددددددب

 التابعين.الاتفاق عليها مسبقا بين القادة و التي تم المسطرة و 
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 المبحث الثالث: الدراسات السابقة

بعددددددد تطرقنددددددا فددددددي المبحثددددددين السددددددابقين إلددددددى الإطددددددار المفدددددداهيمي لكددددددل مددددددن القيددددددادة التبادليددددددة وأداء المددددددوظفين    
علددددددى  بددددددالاطلاعالجيدددددددة بالموضددددددوع سددددددنقوم فددددددي هددددددذا المبحددددددث  الإحاطددددددةوالعلاقددددددة بددددددين المتغيددددددرين، ومددددددن أجددددددل 

 بعض الدراسات السابقة القريبة من موضوع دراستنا.

 المطلب الأول: عرض الدراسات السابقة 

هنددددداك العديدددددد مدددددن الدراسدددددات السدددددابقة وطنيدددددة، عربيدددددة وأجنبيدددددة، التدددددي تناولدددددت موضدددددوع القيدددددادة التبادليدددددة وأداء   
 مختلفة، سيتم التطرق من خلال هذا المطلب على أهمها.الموظفين من جوانب 

 الفرع الأول: الدراسات الوطنية

التنظيمدددددي دراسدددددة حالدددددة القطددددداع البنكدددددي لولايدددددة  الالتددددد:ام، أثدددددر القيدددددادة الإداريدددددة علدددددى بنونددددداس صدددددبا 0 1
أطروحددددددة دكتددددددوراه، جامعددددددة محمددددددد خيضددددددر بسددددددكرة، قسددددددم علددددددوم التسدددددديير، تخصددددددص علددددددوم التسدددددديير، بسددددددكرة، 
2310: 

التنظيمددددي ودلددددك بدراسددددة حالددددة  الالتددددزامهدددددفت هددددذه الدراسددددة إلددددى التعددددرف علددددى أثددددر أنمدددداا القيددددادة الإداريددددة علددددى 
القطدددددداع البنكددددددي لولايددددددة بسددددددكرة، حيددددددث تددددددم تحديددددددد ثلاثددددددة أنمدددددداا مددددددن القيددددددادة لدراسددددددتها وهددددددي القيددددددادة التحويليددددددة، 

علددددددى عينددددددة عشددددددوائية مددددددن  الاسددددددتبيان سددددددتمارةاعدددددددم التدددددددخل، حيددددددث تددددددم توزيددددددع  ونمددددددط قيددددددادةالقيددددددادة التبادليددددددة، 
تحليلهدددددددددا بواسددددددددددطة برنددددددددددامج الحدددددددددزم الإحصددددددددددائية للعلددددددددددوم  وقددددددددددد تددددددددددمموظدددددددددف،  100المدددددددددوظفين بلددددددددددغ عددددددددددددهم 

 .Spssالاجتماعية

الددددنمط القيددددادي الأكثددددر ممارسددددة فددددي القطدددداع البنكددددي لولايددددة النتددددائج التددددي تددددم التوصددددل إليهددددا، أن  أبددددرزومددددن أهددددم 
 لتحويلي، ويلي نمط القيادة التبادلية.بسكرة هو النمط القيادي ا

داء الاااااوظيفي: دراساااااة حالاااااة عيناااااة مااااان لااوأثااااار  علاااااى  العااااااملينتقيااااايم أداء  ، نظاااااامعائشددددةبوعلالددددة  20

، 3المجلةةةد السةةةابع، العةةةدد  ،جامعةةةة ادرا ،الاقتصاااادية، مجلاااة البشاااائر جامعاااة أدرارالماااوظفين الإدارياااين فاااي 

0201: 

علدددددددى أدائهدددددددم الدددددددوظيفي  العددددددداملينالتعدددددددرف علدددددددى أثدددددددر اسدددددددتخدام أنظمدددددددة تقيددددددديم أداء لدددددددى هدددددددذه الدراسدددددددة إتهددددددددف 
أدائهددددددم الددددددوظيفي، وقددددددد أ سددددددقطت الدراسددددددة علددددددى عينددددددة مددددددن  تحسددددددين مسددددددتوى فددددددي للتعددددددرف علددددددى مدددددددى فاعليتدددددده 

الإجابدددددددات المسدددددددبقة وعدددددددة مدددددددن جموضدددددددع ملدددددددك تدددددددم تحقيدددددددق ذأدرار، ومدددددددن أجدددددددل الإداريدددددددين بجامعدددددددة ن المدددددددوظفي
موظدددددددف إداري  123توزيعددددددده علدددددددى  والدددددددذي تدددددددم اسدددددددتبيان فدددددددي شدددددددكلصددددددديغت التدددددددي سدددددددة الدراه لهدددددددذكفرضددددددديات 

وفدددددددق مقيددددددداس  Spssتدددددددم إفدددددددرا  إجابدددددددات أفدددددددراد العيندددددددة فدددددددي برندددددددامج  الاسدددددددتبيانات وبعدددددددد جمدددددددعبجامعدددددددة ادرار، 
  الخماسي. ليكارث
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 مباشددددرةوسيددددر ة أثددددر مباشددددرة لاقددددا علددددى وجددددود عفددددي مجملهدددد التددددي تددددنص موعددددة مددددن النتددددائجمجالوقددددوف علددددى  تددددم
، وأوصدددددت الدراسدددددة علدددددى سدددددلبي واجدددددابي بشدددددكل فدددددي ذلدددددكم المتبدددددع تندددددتج عدددددن نظدددددام التقيدددددي ن،يالمدددددوظفعلدددددى أداء 

  .تحسين الأداء من أجلالمراد تحقيقها  ضرورة ربط معايري التقييم بشكل واقعي مع العملية

 الفرع الثاني: الدراسات العربية

درجدددددة ممارسدددددة القيدددددادة التبادليدددددة لددددددى مدددددديري المددددددارس الثانويدددددة بمحافظدددددة  ددددد:ة مدددددروان المصدددددري، 0 1
، 31، العدددددد 10المجلددددة الأردنيددددة فددددي العلددددوم التربويددددة، المجلددددد وعلاقتهددددا بمسددددتوى البراعددددة التنظيميددددة لددددديهم، 

2313: 

ثانويدددددددة هدددددددذه الدراسدددددددة إلدددددددى التعدددددددرف علدددددددى درجدددددددة ممارسدددددددة القيدددددددادة التبادليدددددددة لددددددددى مدددددددديري المددددددددارس ال هددددددددفت 
 اسدددددددتخدمتالبراعدددددددة التنظيميدددددددة لدددددددديهم مدددددددن وجهدددددددة نظدددددددر المعلمدددددددين، حيدددددددث  وعلاقتهدددددددا بمسدددددددتوى بمحافظدددددددة سدددددددزة 

، حيددددث وزعددددت علددددى عينددددة بلددددغ الاسددددتبيانعلددددى اسددددتمارة  بالاعتمدددداد، وذلددددك الارتبدددداطيالدراسددددة المددددنهج الوصددددفي 
 .ومعلمةمعلما  303عددها 

البراعددددددة  وأن مسددددددتوى للقيددددددادة التبادليددددددة كانددددددت كبيددددددرة. حيددددددث توصددددددلت الدراسددددددة إلددددددى أن درجددددددة ممارسددددددة المددددددديرين 
موجبدددددة ذات دلالدددددة إحصدددددائية بدددددين  ارتباطيدددددةالتنظيميدددددة لددددددى المدددددديرين كدددددان كبيدددددرا أيضدددددا، كمدددددا وجددددددت علاقدددددة 

 التنظيمية لديهم. ومستوى البراعةدرجة ممارسة المديرين للقيادة التبادلية 

فاعليدددة وعدالدددة نظدددام تقيددديم أداء العددداملين فدددي الجامعدددات الفلسدددطينية وأثدددر   دىمددد ،ماجدددد إبدددراهيم شددداهين0 2
، رسددددالة رعلددددى الاداء الددددوظيفي والددددولاء والثقددددة التنظيميددددة دراسددددة مقارنددددة بددددين الجامعددددة الإسددددلامية والا:هدددد

 :2313، قسم إدارة الاعمال ،الإسلامية بغزةماجستير، الجامعة 

المدددددنهج الوصدددددفي التحليلدددددي  تدددددم اسدددددتخدامبدددددين متغيدددددرات الدراسدددددة، وقدددددد تهددددددف هدددددذه الدراسدددددة الدددددى تحليدددددل العلاقدددددة 
وتدددددم  الجدددددامعتين،للإجابدددددة علدددددى أسدددددئلة الدراسدددددة واختبدددددار فرضددددديتها، مسدددددت الدراسدددددة عيندددددة مدددددن مدددددوظفي كدددددل مدددددن 

 . 103عددهبلغ استبيان  توزيع

لى نتائج أهمها وجود رضا سير كاف حول نظام الحوافز وكذلك الكيفية إالدراسة توصل الباحث  خلال هذهمن  
التوصيات  ملة منبحالباحث  الجامعتين وخر  كل منالمقصرين في أدائهم الوظيفي في  بموجبها محاربةالتي يتم 

حقق مال ل ربط الإنجازخلا الجيد منوضع نظام تقييم فعال لتشجيع الموظفين على الأداء  أهمها ضرورةكر نذ
 . والترقيات والحوافزت آفابالمك
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 الفرع الثالث: الدراسات الأجنبية
1.The Amirican psychological association, Predicting unit performance by assissing 

transformational and transactional leadership, journal of Applied psychology, vol 88(02) 

,2003: 

جدددداءت هددددذه الدراسددددة لتبددددين كيددددف تتنبددددأ تقييمددددات القيددددادة التددددي تددددم جمعهددددا مددددن الوحدددددات العامددددة فددددي ظددددل ظددددروف 
؟ ولدراسدددددة هدددددذا وعددددددم اليقدددددينمسدددددتقرة لاحقدددددا أداء تلدددددك الوحددددددات التدددددي تعمدددددل تحدددددت حدددددالات مدددددن الضدددددغط العدددددالي 

والتبادليدددددة ل بحسددددداب العلاقدددددات التنبؤيدددددة للقيدددددادة التحويليدددددة  قدددددام المؤلفدددددون هدددددذا التسددددداؤل  والإجابدددددة علدددددىالتسددددداؤل 
الأمريكددددددي لفصددددددائل الجددددددي   وتماسددددددكها وأدائهددددددامددددددن قددددددادة فصددددددائل المشدددددداة الخفيفددددددة لتقيدددددديم فعاليددددددة الوحدددددددة  02

 في تمارين المحاكاة القتالية. المشاركة

 والرقبدددداء بشدددددكلالفصددددائل  ادليددددة لقددددادةوالتبالوحدددددات التحويليددددة  لمكافددددأةتنبددددأ تقييمددددات القيددددادة  النتددددائج إلددددىأشددددارت 
خدددددلال مسدددددتوى فاعليدددددة  والأداء مدددددنإيجدددددابي بدددددأداء الوحددددددة. تدددددم التوسدددددط جزئيدددددا فدددددي العلاقدددددة بدددددين قيدددددادة الفصددددديلة 

 لأبحاث القيادة. والقيود والاتجاهات المستقبليةالمترتبة  وتناق  ا ثار. وتماسكهاالوحدة 
2. T.F.R Regestre, E. danthine &Al, Effet du télétravail sur la santé psychologique et la performance 

des travailleurs durant la pandémie de la Covid-&19, Journal de Psychologie du travail et des 

organisations, Université de Montréal, vol28,2022. 

الواسددددددع النطدددددداق للعمددددددل عددددددن بعددددددد خددددددلال جائحددددددة  الاسددددددتخدامأن  دراسددددددة كيددددددفف مددددددن هددددددذه الدراسددددددة هددددددو دالهدددددد
 .وأداء الموظفينخلق سياق عمل محدد يؤثر على الصحة النفسية  13-كوفيد

عدددداملا كنددددديا عددددن بعددددد، أن 0001حيددددث كشددددفت نتددددائج التحلدددديلات التددددي أجريددددت علددددى عينددددة محددددددة مكونددددة مددددن 
، وكدددددان لهدددددذه المطالدددددب أثدددددار نيدددددةوالعزلدددددة المهمثدددددل تدددددرابط المهدددددام  إضدددددافيةالعمدددددل عدددددن بعدددددد قدددددد ولدددددد متطلبدددددات 

يبدددددو أن وجددددود المددددوارد  ومددددع ذلددددكسددددلبية علددددى أداء العمددددل عددددن بعددددد مددددن خددددلال زيددددادة وتيددددرة التددددوتر المتصددددور. 
مثدددددل الددددددعم التنظيمدددددي يلعددددددب دورا مؤقتدددددا فدددددي تخفيددددددف التدددددأثير المباشدددددر للعزلدددددة المهنيددددددة علدددددى أداء العمدددددل عددددددن 

 بعد. 

 قة بالدراسة الحالية وابرا: القيمة المضافة للدراسةالدراسات الساب الثاني: مقارنةلمطلب ا

، سدددددددنقوم فدددددددي هدددددددذا وأداء المدددددددوظفينبعدددددددد عرضدددددددنا للدراسدددددددات السدددددددابقة التدددددددي تناولدددددددت مواضددددددديع القيدددددددادة التبادليدددددددة 
 الموجودة بين الدراسة الحالية والسابقة. والاختلافأهم أوجه التشابه  المطلب بعرض

 بالدراسات السابقة الفرع الأول: مقارنة الدراسة الحالية

مددددددن خددددددلال مختلددددددف بحوثنددددددا حددددددول القيددددددادة التبادليددددددة وأداء المددددددوظفين وحسددددددب قراءتنددددددا للدراسددددددات السددددددابقة لهددددددذا 
 الموضوع توصلنا إلى:
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 تمثلت في النقاا التالية:نقاط التشابه بين الدراسات:  10
 دليددددددة أسددددددلوب تكمددددددن أوجدددددده التشددددددابه فددددددي مختلددددددف الدراسددددددات التددددددي تددددددم إعتمادهددددددا فددددددي أن القيددددددادة التبا

 قيادي حديث في المنظمات؛
  نلاحددددددده مدددددددن خدددددددلال الدراسدددددددة الحاليدددددددة و السدددددددابقة قلدددددددة الدراسدددددددات  التدددددددي تناولدددددددت القيدددددددادة التبادليدددددددة

 كمتغير مستقل و أداء الموظفين كمتغير تابع له؛
  مدددددن حيدددددث الأسددددداليب الإحصدددددائية حيدددددث أسلدددددب الدراسدددددات إعتمددددددت علدددددى برندددددامج الحدددددزم الإحصدددددائية

 الإجتماعية.للعلوم 
 أوجه الإختلاف بين الدراسات: 20

  إخدددددتلاف الدراسدددددات حدددددول أبعددددداد القيدددددادة التبادليدددددة و التدددددي حصدددددرناها فدددددي بحثندددددا الحدددددالي فدددددي ثلاثدددددة
ابعددددددددداد) المكافدددددددددأة المشدددددددددروطة، الإدارة بالإسدددددددددتثناء، العقوبدددددددددة المشدددددددددروطة(، وأبعددددددددداد أداء المدددددددددوظفين 

 والتقدير، التميز الوظيفي(؛)التخطيط، المراقبة، المراجعة، المكافاة 
  تختلددددف الدراسددددة الحاليددددة عددددن الدراسددددات السددددابقة مددددن حيددددث دراسددددة العلاقددددة مددددع متغيددددر تددددابع مختلددددف

 و المتمثل في أداء الموظفين؛
 الدراسددددددة الحاليددددددة عددددددن الدراسددددددات السددددددابقة مددددددن حيددددددث تقسدددددديمات الدراسددددددة و كيفيددددددة معالجددددددة  إخددددددتلاف

 الموضوع.
 في الجدول التالي: ختلافاتالاأكثر في هذه  ويمكن التفصيل

 بين الدراسات الحالية والدراسات السابقة الاختلافات(: 1.الجدول رقم )

 الدراسات السابقة  الدراسة الحالية  المجال        
تهددددددددددددف إلدددددددددددى معرفدددددددددددة أثدددددددددددر القيدددددددددددادة  من حيث الهدف

التبادليدددددة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين 
فددددددي مركددددددب تكريددددددر البتددددددرول بسددددددكيكدة 

RANK1. 

ة إلددددى أخددددرى حيدددددث الهدددددف مددددن دراسددددد اخددددتلاف
الدددددور الددددذي تلعبدددده القيدددددادة ركددددزت علددددى الأثددددر و 
 التبادلية في المؤسسات.

مددددن حيددددث ال:مددددان 
  والمكان 

 سكيكدة.مركب تكرير البترول 
2323. 

 .وأجنبيةالدراسات في دول وطنية، عربية 
 السنوات الماضية. وكانت في

أجريددددددددددددددت الدراسددددددددددددددة علددددددددددددددى العمددددددددددددددال  من حيث العينة
عدددددددددددهم مدددددددددا  والدددددددددذين بلدددددددددغالإداريدددددددددين 
 عامل. 103يقارب 

 وأحجدددددددام عينددددددداتتناولدددددددت الدراسدددددددات مسدددددددتويات 
 مختلفة.
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مددددددددددددددددن حيددددددددددددددددث 
 الأساليب

 المستخدمة

بيرسدددددددددددددون، آلفدددددددددددددا  الارتبددددددددددددداامعامددددددددددددل 
كرومبدددددددددددددددداخ، المتوسددددددددددددددددط الحسددددددددددددددددابي، 

 المعياري. الانحراف

معظدددددددددددددم الدراسدددددددددددددات علدددددددددددددى نفدددددددددددددس  اعتمددددددددددددددت
 الأساليب المستخدمة في دراستنا.

الأدوات 
 المستخدمة

وتحليدددددل ركدددددزت دراسدددددتنا علدددددى عدددددرض 
الفرضدددددديات  لاختبددددددار الاسددددددتبيان نتددددددائج

 المرجوة.النتا   والتوصل إلى

علدددددددددددددددددددى الأدوات الذاتيدددددددددددددددددددة  الاعتمدددددددددددددددددددادتدددددددددددددددددددم 
 اسددددددتبانةملاحظددددددة، مقابلددددددة،  والموضددددددوعية مددددددن
سقاا النتائج  على أرض الواقع. وا 

مدددن حيدددث المدددنهج 
 المستخدم

 

المددددددددنهج الوصددددددددفي التحليلددددددددي  اعتمدددددددددنا
 وعلددددى الاسددددتبيانفددددي الجانددددب النظددددري 

لجمددددددددع البيانددددددددات فددددددددي الجانددددددددب  اةكددددددددأد
 التطبيقي.

 في المنهج من دراسة إلى أخرى. اختلاف

مددددددددددددددددن حيددددددددددددددددث 
 المتغيرات

 وهمددددددددا القيددددددددادةركزنددددددددا علددددددددى متغيددددددددرين 
 .وأداء المستخدمينالتبادلية 

 ومنهدددددددا مدددددددنمنهدددددددا مدددددددن تناولدددددددت متغبدددددددر واحدددددددد 
 تناولت متغيرين.

 من إعداد الطالبتين.المصدر: 

 

 والقيمة المضافةمن الدراسات السابقة  الاستفادةالفرع الثاني: مجال 

 للطالبتين من خلال الدراسات السابقة فيما يلي: والإضافة الفكرية الاستفادةتمثلت 

  الحالية؛إثراء الجانب النظري للدراسة 
  طددددددددار مفدددددددداهيميإعطدددددددداء خلفيددددددددة لمتغيددددددددرات الدراسددددددددة مددددددددن خددددددددلال التعددددددددرف علددددددددى بعددددددددض المصددددددددادر  وا 

 ؛والاطلاع عليها
  ؛وأهدافها وتحديد أهميتهاالمساعدة على التعرف على مشكلة الدراسة 
 في بناء الإطار النظري للبحث الحالي؛ والاستفادة منهاعلى منهج تلك الدراسات  الاطلاع 
 وتحديدددددددد الأدوات الإحصدددددددائية المسدددددددتخدمة فدددددددي الجاندددددددب التطبيقدددددددي للدراسدددددددات السدددددددابقة علدددددددى  الاطدددددددلاع

 في الدراسة الحالية؛ لاستخدامهاالأكثر مناسبة  الوسائل
  طريقة صياسته؛الاستبيان و  وكيفية تقسيمالتعرف على أبعاد متغيرات الدراسة 
 فرضيات الدراسة.الية و ء الذي ساعد في بناء الإشكأخد توقعات أولية لنتائج الدراسة الشي 
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 :الأول خلاصة الفصل

إلدددددى عدددددرض  إضدددددافة وأداء المدددددوظفينتناولندددددا فدددددي هدددددذا الفصدددددل مختلدددددف الجواندددددب النظريدددددة حدددددول القيدددددادة التبادليدددددة 
 اسددددددتخدامتحتددددددا  اليددددددوم إلددددددى  أن المؤسسدددددداتالحديثددددددة، خلددددددص إلددددددى ق تقيدددددديم الأداء منهددددددا التقليديددددددة و مختلدددددف طددددددر 

لددددددى قددددددادة يعتمدددددددون هددددددذا الأسددددددلوب و أسددددددلوب القيددددددادة التبادليددددددة كأسددددددلوب قيددددددادي حددددددديث  علددددددى  اطلاعنددددددابعددددددد وا 
 مختلف الدراسات السابقة تأكد لنا ذلك.

 ولعل من أهم النتائج المتوصل إليها من خلال هذا الفصل تتمثل فيما يلي:

 الاسدددددتراتيجيةتحقيدددددق الأهدددددداف مختلدددددف البددددداحثين فدددددي أن القيدددددادة التبادليدددددة أسدددددلوب قدددددادر علدددددى  اشدددددتراك 
 للمؤسسات؛

  مددددددن  وذلددددددك للرفددددددع وتحقيددددددق مصددددددالحهم ورسبددددددات الأفددددددرادتعمددددددل القيددددددادة التبادليددددددة علددددددى إشددددددباع حاجددددددات
 بالمسؤوليات الموكلة إليهم؛ وضمان التزامهممستوى أداء العاملين 

  تحقيدددددددددق الأهدددددددددداف  ودفعهدددددددددم نحدددددددددوالقيدددددددددادة التبادليدددددددددة أسدددددددددلوب قيدددددددددادي قدددددددددادر علدددددددددى تحفيدددددددددز العددددددددداملين
 للمنظمات؛ الاستراتيجية

  علدددددددددى أداء  وأثرهدددددددددا الكبيدددددددددرفعاليدددددددددة طدددددددددرق تقيددددددددديم المدددددددددوظفين علدددددددددى أداء المدددددددددوظفين داخدددددددددل المؤسسدددددددددة
بطدددددددددر   سدددددددددوآءاأن الأداء هدددددددددو المكدددددددددون الأساسدددددددددي للعمليدددددددددة الإنتاجيدددددددددة للمنظمدددددددددة  باعتبدددددددددارالمدددددددددوظفين 

 مخرجات ملموسة كالسلع أو سير ملموسة كالخدمات.
 RA1K البتدددددددرول سدددددددكيكدةسددددددديتم فدددددددي الفصدددددددل المدددددددوالي إسدددددددقاا نتدددددددائج الدراسدددددددة النظريدددددددة علدددددددى مركدددددددب تكريدددددددر 

 الموظف. قع تطبيق أسلوب القيادة التبادلية في المؤسسة ومدى أثره على تطوير أداءللوقوف على وا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

الدراسة الميدانية في مركب تكرير 
 بسكيكدةRA1K البترول 
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 الفصل الثاني: تمهيد

بعدددددددما تطرقنددددددا فددددددي الفصددددددل الأول لمختلددددددف الجوانددددددب النظريددددددة لمتغيددددددرات الدراسددددددة اللددددددذان همددددددا القيددددددادة التبادليددددددة 
الفصدددددل  إلدددددىمفاهيمهمدددددا، ننتقدددددل  ومعرفدددددةالمفددددداهيمي الخددددداص لهمدددددا  الإطدددددار، حيدددددث قمندددددا بدددددذكر وأداء المدددددوظفين

الثددددددداني الددددددددذي سددددددددنتطرق فيدددددددده الددددددددى الددددددددربط بددددددددين متغيددددددددرات الدراسددددددددة بالأسددددددددس التطبيقيددددددددة أي مناقشددددددددة الجوانددددددددب 
  التطبيقيدددة لموضدددوع الدراسدددة بأسدددقاا الجواندددب النظريدددة السدددابقة علدددى مؤسسدددة تكريدددر البتدددرول بولايدددة سدددكيكدة 

 RA1Kبحثنا.تم اختيارها لإكمال  والتي 

القيددددادة التبادليددددة بمؤسسددددة تكريددددر البتددددرول سددددكيكدة ودورهددددا فددددي تطددددوير أداء ذلددددك مددددن اجددددل معرفددددة واقددددع تطبيددددق 
المددددوظفين، وسددددنتناول مددددن خددددلال هددددذا الفصددددل أيضددددا الددددى تحليددددل أسددددئلة محدددداور الاسددددتبيان وتفسددددير نتائجهددددا وفقددددا 

 لفرضيات البحث التي تم وضعها.

 :حيث تم تقسيم الفصل الى مبحثين

 تخدمة0 الطريقة والأدوات المس :المبحث الأول 
 تحليل نتائج الدراسة0 :المبحث الثاني 
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 المبحث الأول: الطريقة والأدوات المستخدمة 

منهجيدددددة  إتبددددداعدراسدددددة علميدددددة بأسدددددس موضدددددوعية للتوصدددددل الدددددى نتدددددائج لهدددددا مصدددددداقية يتوجدددددب  إجدددددراءمدددددن اجدددددل 
محدددددددة تسددددداعد علدددددى الدراسدددددة، وتشخيصدددددها مدددددن خدددددلال أسددددداليب وأدوات تسددددداعد علدددددى الوصدددددول لنتدددددائج وحقدددددائق 
مطلوبدددددددة، ومددددددددن خددددددددلال هددددددددذا البحدددددددث سدددددددديعرض الطريقددددددددة والأدوات المسددددددددتخدمة فدددددددي جمددددددددع البيانددددددددات المتعلقددددددددة 

 بالدراسة التطبيقية. 

 المطلب الأول: الإجراءات المنهجية للدراسة 

   الدراسدددددة المطلدددددب علدددددى الطريقدددددة المتبعدددددة لإنجددددداز الدراسدددددة مدددددن خدددددلال تحديدددددد مجتمدددددع وعيندددددةسدددددنركز فدددددي هددددددا 
إعطدددددداء تعريددددددف مؤسسددددددة  وذلددددددك باسددددددتخدام طريقددددددة الدراسددددددة ومتغيراتهددددددا، IMRADكأسددددددلوب جديددددددد فددددددي البحددددددث. 

 محل الدراسة، بالإضافة الى نشاطها وهيكلها التنظيمي. 

 الفرع الأول: تقديم مؤسسة محل الدراسة 

 أولا: تعريف المؤسسة 

هدددددي عبددددارة عدددددن احدددددى مؤسسددددات التحويليدددددة التددددي تملكهدددددا الدولددددة الهددددددف  –سددددكيكدة  –مؤسسددددة تكريددددر البتدددددرول 
فددددددي تحويددددددل  وضددددددعت تحددددددت رمددددددز ’R1NK المتمثلددددددة الأساسددددددي الددددددذي نشددددددأت مددددددن اجلدددددده هددددددو عمليددددددة الإنتددددددا 

 البترول الخام )المحلي والمستورد( الى منتجات جاهزة من اجل التجارة بها الداخلية والخارجية. 

محددددددول _مصددددددفاة سددددددكيكدة R1NKلسددددددنة بالإضددددددافة الددددددى خددددددام  مليددددددون طددددددن 10اذ تبلددددددغ معالجتهددددددا للبتددددددرول ب 
مؤسسددددات التحويليددددة طددددن لسددددنة. تعددددد المؤسسددددة تكريددددر البتددددرول بسددددكيكدة احدددددى ال 200مسددددتورد الددددذي يقدددددر ب 

 1الكبرى التي تملكها الدولة وتتمثل في اهم نشطتها في:

 تكرير النفط الخام الاتي من حاسي مسعود.   -

 معالجة النفط وهذا لإنتا  الزفت بجميع انواعه والعطور.  -

 معالجة الخام المحول والمستورد لإنتا  زفت الطرقات والزفت المؤكسد.  -

 احتياجات السوق الوطني بالموارد المكررة على المستوى الكمي والنوعي.  مواصلة وضمان تغطية -

 مواصلة عرض الموارد المكررة الموجهة لسوق الدولية المستجابة لمقاييس الدولية. -

  

  

                                                           

 معلومات مقدمة من طرف المؤسسة. -1 
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 المؤسسة  الجانب التاريخي والقانوني: ثانيا

يسدددددير مدددددن  1302/31/31لقددددد كدددددان مركددددب تكريدددددر البتددددرول بسدددددكيكدة قبددددل  :_ الجانددددب التددددداريخي والقدددددانوني1
، حيددددددث كددددددان 12/01/ 1300تأسسددددددت بموجددددددب القددددددرار المددددددؤرخ فددددددي  التدددددديسددددددوناطراك طددددددرف الشددددددركة الوطنيددددددة 

الددددددذي مددددددس هددددددذا  والتطددددددور، نظددددددرا للتوسددددددع والتجددددددارةنشدددددداطها فددددددي السددددددابق مقتصددددددر علددددددى عمليتددددددين همددددددا النقددددددل 
البحددددث،  وهدددديالمجددددال اتجهددددت هددددي بدددددورها الددددى المسدددداهمة فددددي كددددل العمليددددات التددددي لهددددا علاقددددة الهيدروكربونيددددة 

 1. وسيرها والتحويلالإنتا ، النقل 

تمدددددت إعدددددادة هيكلدددددة سدددددوناطراك بتوصدددددية مدددددن القيدددددادة السياسدددددية اذ انددددده تدددددم تقسددددديمها الدددددى  1302/31/31وفدددددي 
مؤسسدددددة الوطنيدددددة لتكريدددددر والتوزيدددددع المدددددواد البتروليدددددة، انبثقدددددت بالمرسدددددوم رقدددددم ثلاثدددددة عشدددددرة مؤسسدددددة مدددددن بينهدددددا ال

 . 1303/30/33المؤرخ في  131_03

المؤسسددددددة الوطنيددددددة لتكريددددددر  1300/32/32، ابتددددددداء مددددددن 1302/31/31اذ دخددددددل هددددددذا المرسددددددوم حيددددددز التنفيددددددذ 
 . (نفطال)والتوزيع المواد البترولية تحولت تحت الرمز التجاري مؤسسة 

انفصددددددلت عددددددن مؤسسددددددة نفطددددددال المؤسسددددددة الوطنيددددددة لتكريددددددر  133_00وبموجددددددب مرسددددددوم  1300/30/20وفددددددي 
 (. نفطال)البترول ''نفتك" بينما بقي نشاا التوزيع تابع لمؤسسة 

وهدددددذا  1300فدددددي جدددددانفي  ، بددددددأت الاشدددددغال وبنددددداء هدددددذا المركدددددب1300/31/32أسسدددددت مؤسسدددددة ''نفتدددددك '' فدددددي 
بدددددين الحكومدددددة الجزائريدددددة والشدددددرطة الإيطاليدددددة ''سدددددنام برجيتدددددي '' وكدددددان  33/03/ 1303تبعدددددا لعقدددددد ممضدددددي فدددددي 

وهددددددددذا بتكلفددددددددة  1303، وكانددددددددت بدايددددددددة الانتددددددددا  فددددددددي مددددددددارس 1303/11/20التدشددددددددين الرسددددددددمي للمركددددددددب فددددددددي 
 . 0332002333اجمالية قدرت ب 

 133ة ، الوحدددددد130مدددددع العلدددددم ان هنددددداك وحددددددتين جديددددددتين منجدددددزتين مدددددن طدددددرف الشدددددركة اليابانيدددددة هدددددي الوحددددددة 
 .1330وقد شرعتا في الإنجاز في نوفبر

بالمئددددددددة لشددددددددركة  133المؤسسددددددددة ''نفتددددددددك '' أصددددددددبحت شددددددددركة ذات أسددددددددهم، أسددددددددهمها ملددددددددك  1330/33/10منددددددددذ 
 مليار دينار جزائري. 12سوناطراك براس مال اجتماعي يقدر ب 

 ك.المؤسسة ''نفتك'' انصهرت وامتصت كليا من طرف شركة سوناطرا 2333/30/22وابتداء من 

كلددددم  30تقددددع هددددذه المؤسسددددة فددددي المنطقددددة الصددددناعية ''سددددوناطراك علددددى بعددددد  :والبشددددري  _ الجانددددب الجغرافددددي2
 133كلدددددددم مدددددددن البحدددددددر البددددددديض المتوسدددددددط مهيمندددددددة علدددددددى مسددددددداحة تقددددددددر ب  32 وعلدددددددىشدددددددرق مديندددددددة سدددددددكيكدة 

 2عامل. 1000عدد عمالها ما يقارب حوالي  ويقدرهكتار، 

                                                           

 معلومات مقدمة من طرف المؤسسة. -1 

 .صلحةمعلومات مقدمة من طرف الم -2 
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 ثالثا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة: 

مددددن أجددددل مواكبددددة التغيددددرات  شددددهدت المؤسسددددة تغييددددرات مسددددتمرة لهيكلهددددا التنظيمددددي منددددذ نشددددأتها إلددددى يومنددددا هددددذا،
السددددددير الحسددددددن لأنشددددددطتها حيددددددث كددددددان قددددددرار وضددددددع هيكددددددل  وبالتددددددالي ضددددددمانالتددددددي تشددددددهدها البيئددددددة الخارجيددددددة، 

لمددددددوارد المنظمدددددددة الماديدددددددة  والاسدددددددتغلال العقلانددددددديتنظيمددددددي جديدددددددد يهدددددددف بالدرجدددددددة الأولدددددددى إلددددددى التوزيدددددددع الجيددددددد 
 .والبشرية

الواقددددددع لا  ومصددددددالر وفددددددروع فدددددديلددددددوحه مددددددن خددددددلال الدراسددددددة الميدانيددددددة أن المركددددددب يحتددددددوي علددددددى عدددددددة دوائددددددر  
المؤسسددددة. هيكددددل  والتددددي يحتويهدددداسددددنحاول عددددرض أهددددم هددددذه المصددددالر  وفيمددددا يلدددديتتطددددابق مددددع الهيكددددل التنظيمددددي 

   (.31أنظر الملحق رقم)

تعتبدددددر أعلدددددى الشدددددركات القياديدددددة فدددددي المؤسسدددددة، مهمتهدددددا المحافظدددددة علدددددى سدددددلامة  رول:مديريدددددة تكريدددددر البتددددد 10
التسدددددديير الجيددددددد للمركددددددب، حيددددددث تكددددددون قراراتهددددددا محصددددددورة فددددددي يددددددد المدددددددير  والسددددددهر علددددددىية المؤسسددددددة واسددددددتمرار 

الدددددذي يعمدددددل علدددددى تحقيدددددق مهدددددام المديريدددددة، فيقدددددوم بوضدددددع الخطدددددة العامدددددة، التخطددددديط لمختلدددددف البدددددرامج، التنسددددديق 
 دوائر المؤسسة، المصادقة على التقارير المتعلقة بنشاا المؤسسة. بين

المدددددير  وتوزيددددع قددددرارات اتصددددالاتمهامهددددا مددددن  بتنفيددددذلهددددا علاقددددة مباشددددرة بالمدددددير حيددددث تقددددوم  0 السددددكريتارية:2
 ....عمل المدير كتسجيل المواعيد وتقوم بتنظيم، والمصالرعلى مختلف الدوائر 

حالددددة ظهددددور  والدددددفاع والتدددددخل فددددي واسددددتقرار المركددددبتسددددهر علددددى لحفدددداف علددددى أمددددن 0 دائددددرة الأمددددن الددددداخلي: 3
 أي تحركات سير طبيعية تأذي بحياة الموظفين.

 والإنتددددا  والصدددديانة وهددددو مسددددؤوليقددددوم بمسدددداعدة المدددددير فددددي الشددددؤون التقنيددددة  :للاستتتت  لا 0 المديريددددة الفرعيددددة 4
 عن الدوائر التالية:

 مهمتهددددا معالجددددة البتددددرول الخددددام و تجزئتدددده إلددددى مشددددتقات ومددددواد جدددداهزة ترسددددل إلددددى (: 1) دائددددرة الإنتدددداج
(، ومددددواد نصدددددف مجهددددزة ترسددددل إلدددددى وحدددددات أخددددرى بالدددددائرة لتتحصدددددل فيمددددا بعددددد علدددددى 2دائددددرة الإنتددددا  )

مصددددلحة  –( وتتكددددون مددددن: مصددددلحة التقطيددددر الفراسددددي 2مددددواد جدددداهزة ترسددددل بدددددورها إلددددى دائددددرة الإنتددددا  )
 مصلحة المرافق. -مصلحة الزفت -عطورمصلحة ال -التهذيب

 ( 1الإنتددددددا  ) المددددددواد البتروليددددددة مددددددن دائددددددرةتمثددددددل مهمتهددددددا فددددددي إسددددددتقبال مشددددددتقات و ت (:2) دائددددددرة الإنتدددددداج
مصدددددلحة التخدددددزين  -  المنتجدددددات البتروليدددددة ثدددددم شدددددحنها وتسدددددويقها فيمدددددا بعدددددد وتحتدددددوي علدددددىمدددددز وتخدددددزين و 

 مصلحة الشحن. –المز  و 

القلددددب النددددابض لدددده فتوقفهددددا يعنددددي الضددددرر تعتبددددر المحددددرك الأساسددددي للمركددددب و  :صدددديانة0 المديريددددة الفرعيددددة لل0
السدددددير العدددددادي للنشددددداا  هدددددذا لضدددددمانوريدددددة لدددددةلات والأجهدددددزة، و بالمؤسسدددددة ككدددددل فهدددددي تسدددددهر علدددددى المراقبدددددة الد

 –تحددددددوي هددددددذه الدددددددائرة عدددددددة مصددددددالر هددددددي: مصددددددلحة الميكانيددددددك الصددددددناعية الإنتدددددداجي وتقليددددددل مددددددن التكدددددداليف، و 
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 –مصددددددددلحة المندددددددداهج والتخطدددددددديط  –مصددددددددلحة السددددددددباكة  –مصددددددددلحة ا ليددددددددات  –مصددددددددلحة الكهربدددددددداء الصددددددددناعية 
 مصلحة صيانة العتاد المتحرك.–مصلحة الإمدادات 

 تضم:كما 

 :التجهيددددددزات الضددددددرورية ي تزويددددددد المؤسسددددددة بمختلددددددف المددددددواد و تددددددتحكم دائددددددرة التمددددددوين فدددددد دائددددددرة التمددددددوين
يميائيدددددددة أو مدددددددواد صددددددديانة كدددددددا لات وقطدددددددع واء كاندددددددت كلضدددددددمان السدددددددير الحسدددددددن لخطدددددددوا الإنتدددددددا  سددددددد

 تحتوي على: الغيار، و 

العتددددداد سدددددواء مدددددن السدددددوق صدددددال بدددددالممولين لشدددددراء اللدددددوازم و مهمتهدددددا الرئيسدددددية الاتمصدددددلحة المشدددددتريات:  _ 
 المحلي أو الخارجي.

تقدددددددوم هدددددددذه المصدددددددلحة بتدددددددوفير كدددددددل مسدددددددتلزمات الخدددددددزين وتهيئدددددددة جميدددددددع  _ مصدددددددلحة تسددددددديير المخدددددددا:ن:    
المخدددددزون، لهدددددذا  الترميدددددز، معالجدددددة ظددددداهرة التضدددددخم وانقطددددداعالظدددددروف مدددددن حيدددددث   التنظددددديم والترتيدددددب، الفدددددرز و 

 فرع المخزون.  –التخزين  فرع-الترميزقسمت هذه المصلحة إلى ثلاثة فروع لتسهيل عملية التسيير: فرع 

تسددددير العديددددد مددددن المشدددداريع فكددددل مشددددروع يسددددير مددددن طددددرف مصددددلحة خاصددددة بدددده : والجددددودةيم 0 دائددددرة التنظدددد6
 .وتهيئة الوسائلالحفاف ورفع الجودة  والسهر علىالمشاريع إلى تحسين نوعية المنتجات  وتهدف هذه

تتمثددددل مهمتهددددا فددددي تسدددديير المؤسسددددة تقنيددددا، حيددددث تتكفددددل بتتبددددع السددددير الحسددددن  0 المديريددددة الفرعيددددة للتقنيددددة:7
العمدددددل بهدددددا خدددددلال المراحدددددل المختلفدددددة لعمليدددددة  والأسددددداليب الواجدددددبللوحددددددات الإنتاجيدددددة مدددددن خدددددلال اقتدددددرا  الطدددددرق 
 التالية: وتشمل المصالرإتباعها،  والمقاييس الواجبالإنتا ، إلى جانب سهرها على احترام المواصفات 

 و تتمثل مهمتها في القيام بالتحاليل للمنتجات الجاهزة و تقنين النوعية؛لحة المخبر: مص 
 :هدددددفها الحصددددول علددددى منتجددددات ذات جددددودة فهددددي مكلفددددة بمراقبددددة نوعيددددة المنتجددددات  مصددددلحة الدراسددددات

 الجاهزة؛
 : تتمثددددل مهمتهددددا بفحددددص خزانددددات المنتجددددات الجدددداهزة و إصددددلا  العطددددب و صدددديانتها  مصددددلحة التفتددددي

 ديا لرخطار.تفا

بجميدددددع  وهدددددي مجهدددددزة وسدددددلامة المؤسسدددددةتمثدددددل وظيفتهدددددا فدددددي السدددددهر علدددددى أمدددددن 0 دائدددددرة الأمدددددن الصدددددناعي: 8
 :وتتألف منالوسائل الضرورية للحماية 

  :تعمل على التدخل في حالة الحرائق و حدوث الكوارث و الحوادث؛مصلحة التدخل 
 :تلزمات لضمان عدم وقوع الحوادث؛تعمل على وقاية المؤسسة و توفير المس مصلحة الوقاية 
 :تعمددددل علددددى ضددددمان عدددددم دخددددول أي فددددرد بدددددون إذن مددددن طددددرف المؤسسددددة حرصددددا  مصددددلحة الإسددددتقبال

 على سلامتها.
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فدددددي  وتتمثدددددل مهمتهددددداتعكدددددس هدددددذه الددددددائرة الوجددددده الحقيقدددددي للمؤسسدددددة مدددددن الناحيدددددة الماليدددددة،  0 دائدددددرة الماليدددددة:9
، والماديددددددة للمؤسسددددددةالتدددددددفقات الماليدددددة  وتسددددددجيل كدددددلالمختلفدددددة فدددددي المشدددددداريع  وكيفيدددددة تطبيقهددددددادراسدددددة التكدددددداليف 
الكامددددل لرمددددوال التددددي فددددي حددددوزة المؤسسددددة  والقيددددام بددددالجرد، وجدددددول الأربددددا  الختاميددددة للمؤسسددددة ووضددددع الميزانيددددة

 المصالر التالية: وتتكون من

مصدددددلحة محاسدددددبة المدددددواد  –مصدددددلحة الميزانيدددددة  –مصدددددلحة المحاسدددددبة العامدددددة  –مصدددددلحة المحاسدددددبة التحليليدددددة -
 مصلحة التأمينات. –مصلحة الشؤون القانونية  –مصلحة الخزينة  –

 تضم: 0 المديرية الفرعية للموظفين:.1

 .الأجور( مصلحة-الإداري التسيير  مصلحة)مصلحتين وتضم دائرة الإدارة:  1-.1

المهدددددددام الموكلدددددددة للمدددددددوارد البشدددددددرية هدددددددي المشددددددداركة فدددددددي إعدددددددداد  إن البشدددددددرية:دائدددددددرة تنميدددددددة المدددددددوارد  2-.1
وتسددددديير تنفيدددددذها  والتوظيدددددف والعمدددددل علدددددىالتددددددريب  وتحضدددددير مخطدددددطمخططدددددات دائدددددرة تنميدددددة المدددددوارد البشدددددرية 

 المصالر التالية: وتتكون منبين العمال  العلاقات

  :المخطدددددط السدددددنوي و تهددددددف إلدددددى التكدددددوين و التحسدددددين المهندددددي للعمدددددال فدددددي إطدددددار مصدددددلحة التكدددددوين
 للموارد البشرية؛

 :تهدددددددتم بتوظيدددددددف و تعيدددددددين العمدددددددال الأكفددددددداء و ذلدددددددك حسدددددددب الشدددددددهادات  مصدددددددلحة التسددددددديير المهندددددددي
 والكفاءات المهنية و الخبرة؛

 :و تهدددددف إلددددى تحسددددين العلاقددددات بددددين العمددددال و المسددددؤولين  أو العمددددال مددددع  مصددددلحة علاقددددات العمددددل
 بعضهم و تقوم بتسوية النزاعات و الخلافات القائمة بين العمال. 

 ونقدددددل العمدددددالالمكتبيدددددة  وتدددددوفير المعدددددداتتسدددددهر علدددددى تقدددددديم خددددددمات النظافدددددة دائدددددرة الوسدددددائل العامدددددة:  3-.1
لددددى المركددددبمددددن  / مصددددلحة والطباعددددة وقاعددددة النسددددن وتضددددم مخددددزن / التمويددددل الإطعددددام)مصددددالر  3وهددددي تشددددمل وا 

 النظافة/ العلاقات العامة التي تتكفل بالنقل(.

وحفددددده بدددددداخلها  وتددددددفق المعلومددددداتعلدددددى تنظددددديم المؤسسدددددة  وهدددددي المسدددددؤولة 0 دائدددددرة تكنولوجيدددددا المعلومدددددات:11
 من: والتخطيط للاتصالات وتتكون  الوثائق

 :المناصددددددب المتعلقددددددة بكددددددل ؤسسددددددة والتنسدددددديق بددددددين المهددددددام  و وتعمددددددل علددددددى تنظدددددديم الم مصددددددلحة التنظدددددديم
 رفعها إلى المستويات العليا.ومات وا عداد التقارير و كائن و تجميع المعل

 :و هي المسؤولة عن تأدية كل العمليات التي تتم على مستوى المؤسسة. مصلحة الإعلام الآلي 
 :حفظها.وتعمل على حفه الوثائق وتطوير البحث عن الوثائق و  مصلحة الأرشيف 
 :مددددددن بينهددددددا إعددددددداد جريدددددددة المؤسسددددددة لكونهددددددا حديثددددددة  والمهددددددام الموكلددددددة لهددددددا محدددددددودة  خليددددددة الإتصددددددال

 النشأة.
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 .ومستلزماتهامختلف معدات المؤسسة  الصفقات لشراءتعمل هذه الدائرة على عقد  0 دائرة الصفقات:12

 التبادلية في مركب تكرير البترولتطبيق القيادة  واقعالفرع الثاني: 

سددددنقوم مددددن خددددلال هددددذا الفددددرع بيددددان واقددددع تطبيددددق القيددددادة التبادليددددة فددددي المؤسسددددة محددددل الدراسددددة، ولأجددددل ذلددددك    
قمنددددا بدراسددددة ميدانيددددة داخددددل المؤسسددددة وحاولنددددا جمددددع أكبددددر عدددددد ممكددددن مددددن المعلومددددات والوثددددائق، التددددي تسدددداعدنا 

 بنتائج أكثر واقعية ودقة. وكذلك الخرو تطبيقي على تعزيز الجانب ال

 بالقيددددددادةتددددددرتبط  والوثددددددائق التدددددديوفددددددي هددددددذا الصدددددددد قمنددددددا بمحاولددددددة جمددددددع أكبددددددر قدددددددر ممكددددددن مددددددن المعلومددددددات    
إذا كاندددددت المؤسسدددددة  فيمددددداالتبادليدددددة وأبعادهدددددا المتمثلدددددة فدددددي المكافدددددأة المشدددددروطة وفدددددي هدددددذا الأخيدددددر وبعدددددد بحثندددددا 

)أنظدددددر المكافدددددآت تعتمدددددد علدددددى الحدددددوافز والمكافدددددآت أو لا وتبدددددين لندددددا أن المؤسسدددددة تعتمدددددد أنظمدددددة معيندددددة لتطبيدددددق 
 (.30الملحق رقم

حالددددة مددددا إذا كانددددت المؤسسددددة تطبددددق عقوبددددات  المشددددروطة وفدددديأمددددا بالنسددددبة لبحثنددددا فددددي البعددددد الثدددداني العقوبددددة    
نددددددة، تبددددددين لنددددددا أن المؤسسددددددة تعتمددددددد علددددددى العقوبددددددات لضددددددمان السددددددير تفرضدددددها علددددددى المددددددوظفين فددددددي حددددددالات معي

وأيضددددددا فددددددي حددددددال تطبيددددددق البعددددددد الثالددددددث والمتمثددددددل فددددددي  (30رقددددددم )أنظددددددر الملحددددددق الحسددددددن لأنشددددددطة المؤسسددددددة 
بالاسدددددتثناء وتبدددددين لندددددا أن المددددددراء يعتمددددددون علدددددى الرقابدددددة الدوريدددددة لتصدددددحير الأخطددددداء التدددددي قدددددد يقدددددع فيهدددددا الإدارة 

 .اوتجنبهالموظفون 

أمدددددا بالنسدددددبة إلدددددى جاندددددب المتغيدددددر التدددددابع أداء المدددددوظفين فحاولندددددا معرفدددددة العمليدددددات والبدددددرامج التدددددي تقدددددوم بهدددددا     
التطددددددوير وتبددددددين لنددددددا أن المؤسسددددددة تعمددددددل علددددددى دراسددددددة ناحيددددددة المددددددوظفين مددددددن حيددددددث التدددددددريب و المؤسسددددددة مددددددن 

 ورقدددددم 30أنظدددددر الملحدددددق رقدددددم ) والملائمدددددةمختلدددددف الندددددواقص فدددددي أداء المدددددوظفين لكدددددي تتبندددددى البدددددرامج المناسدددددبة 
  .(33 ورقم 30

 : مجتمع وعينة الدراسةلثالفرع الثا

، ودلدددددك عدددددن طريدددددق دراسدددددة أثدددددر القيدددددادة RA1Kتدددددم تطبيدددددق هدددددذه الدراسدددددة علدددددى مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول سدددددكيكدة
التبادليددددة علددددى تطددددوير أداء المددددوظفين، كمددددا تددددم تحديددددد المجتمددددع الددددذي سددددتطبق عليدددده الدراسددددة وهددددو فئددددة العمددددال 

 عامل موزعين على مختلف المديريات والمصالر.1576 الإداريين بالمركب، والذين قدر عددهم ب
 يامان في تحديد مجتمع الدراسة كالتالي: تارومعادلة  بالاعتمادوقمنا 

N= 𝑁

1+𝑁(𝑒)²
=

1576

1+1576(0,05)2
≃ 320 

 حيث:
 n: حجم العينة 

N : المجتمع  حجم   
e :  مستوى الدقة 
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 متغيرات الدراسة: رابعالفرع ال

 يتضمن:  افتراضي نموذ تم وضع  وتحقيق أهدافهالمعالجة الدراسة 

  :و يتمثدددددل فدددددي متغيدددددر "القدددددادة التبادليدددددة"، تدددددم تقسددددديمه إلدددددى الأبعددددداد التاليدددددة: المكافدددددأة المتغيدددددر المسدددددتقل
 عبارات؛ 30لكل بعد حدد له و المشروطة، العقوبة المشروطة، الإدارة بالإستثناء،  

 عبارة مناسبة لقياسة؛  10ويتمثل في متغير"أداء الموظفين"، يضم  تابع:المتغير ال 
  :المسددددددددتوى و تتمثددددددددل فددددددددي متغيددددددددرات الجددددددددنس، العمددددددددر، المسددددددددتوى التعليمددددددددي، المتغيددددددددرات الشخصددددددددية

 الوظيفي، الأقدمية.

 (: متغيرات الدراسة2.الشكل رقم)                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتين.المصدر: 

 

 

 

 

 

 

 

)أداء التابع المتغير 
 الموظفين(

 التخطي 
المراقبة 
المراجعة 
 والتقديرالمكافأة 

)القيادة المستقل المتغير 
 التبادلية(

 المكافأة المشروطة 
العقوبة المشروطة 
الإدارة بالإستثناء 

المتغيرات الشخصية والوظيفية: الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، 
 الأقدمية0 
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 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة:

ي سدددددديتم التعددددددرف علددددددى أهددددددم الأدوات المسددددددتخدمة فددددددي الدراسددددددة فددددددي جمددددددع البيانددددددات ناثددددددمددددددن خددددددلال المطلددددددب ال
 المتعلقة بالدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة.

 في جمع البياناتالفرع الأول: الأدوات المستخدمة 

 الأداةنظدددددرا لأهميدددددة البياندددددات التدددددي يدددددراد جمعهدددددا ومحدوديدددددة الإمكانيدددددات الماديدددددة وقلدددددة الوقدددددت المتدددددا  وجددددددنا أن 
علدددددددى أدوات أخدددددددرى  الاع ماااااااادإلدددددددى  بالإضاااااااافة الاسااااااا  ا ةالأكثدددددددر ملائمدددددددة لتحقيدددددددق أهدددددددداف الدراسدددددددة هدددددددي: 

فدددددي ذلدددددك علدددددى الدراسدددددات السدددددابقة فدددددي نفدددددس  بالاع مااااااد الاسااااا   ا كالملاحظدددددة الشخصدددددية، وعليددددده تدددددم تصدددددميم 
 المجال.

  :وذلك من خلال الزيارات الميدانية طيلة مدة التربص بالمؤسسة محل الدراسة؛الملاحظة 
  :طارات بالمؤسسة محل الدراسة؛المقابلة  وذلك بإجراء لقاءات شخصية مع مدراء وا 
  :لأوليدددددة مدددددن عيندددددة الدراسدددددة، واشدددددتمل تدددددم تصدددددميم الإسدددددتبيان كدددددأداة رئيسدددددية لجمدددددع البياندددددات االإسدددددتبيان

علددددددى جددددددزئين أساسسدددددديين، الجددددددزء الأول متعلددددددق بالبيانددددددات الشخصددددددية والوظيفيددددددة للفددددددرد المسددددددتجوب أمددددددا 
الجددددزء الثدددداني فددددتم تقسدددديمه إلددددى محددددورين، محددددور متعلددددق بددددالمتغير المسددددتقل القيددددادة التبادليددددة و قسددددم إلددددى 

بدددددددة المشددددددروطة، الإدارة بالإسدددددددتثناء، كدددددددل بعدددددددد ثلاثددددددة أقسدددددددام حسدددددددب الأبعدددددداد المكافدددددددأة المشدددددددروطة، العقو 
عبددددددارة، والمحددددددور ا خددددددر  10عبددددددارات أي مجمددددددوع عبددددددارات محددددددور القيددددددادة التبادليددددددة  30إشددددددتمل علددددددى 

شتمل على   عبارة. 10المتعلق بالمتغير التابع أداء الموظفين وا 
عامددددل، 120م تددددم توزيددددع الإسددددتبيان عللددددى مجموعددددة مددددن العمددددال الإداريددددين بالمؤسسددددة والددددذي بلددددغ عدددددده

 قابلة للتحليل. 130إستبانة من بينها  121حيث تم إسترجاع 
 (: تو:يع الإستبيان على عينة الدراسة2.جدول رقم )                     
عدددددددد الإسددددددتبيانات 

 المو:عة
عدددددد الإسددددتبيانات 

 المسترجعة
عدددددد الإسددددتبيانات 

 الغير مسترجعة 
عدددددد الإسددددتبيانات 
الغيددددددددددددر قابلددددددددددددة 

 للتحليل

الإسددددتبيانات عدددددد 
 النهائية

320 121 199 18 130 
133% 37,8% 62,19% 5,63% 32,19% 

 .من إعداد الطالبتينالمصدر:  

موافدددددق بشددددددة، سيدددددر موافدددددق، محايدددددد، موافدددددق، موافدددددق  )سيدددددرالخماسدددددي  ليكدددددارثعلدددددى مقيددددداس  الاعتمدددددادتدددددم  وقدددددد
 بشدة( لقياس متغيرات الدراسة حيث تم إعطاء الأوزان التالية كما هو موضر في الجدول التالي:
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 الخماسي ليكارث س(: مقيا3.)رقم الجدول 

 موافق بشدة موافق محايد  ير موافق  ير موافق بشدة
31 32 30 33 30 

 على الدراسات السابقة. بالاعتمادمن إعداد الطالبتين  المصدر:

 الأساليب الإحصائية المستخدمةالثاني: الفرع 

برندددددددددامج الحدددددددددزم الإحصدددددددددائية للعلدددددددددوم  اسدددددددددتخداملتحقيدددددددددق أهدددددددددداف الدراسدددددددددة وتحليدددددددددل البياندددددددددات المجمعدددددددددة، تدددددددددم 
الإحصدددددائية تنددددددر  ضدددددمن  الاختبدددددارات. و هدددددو برندددددامج يحتدددددوي علدددددى مجموعدددددة كبيدددددرة مدددددن SPSS الاجتماعيدددددة

 اسدددددددددتعمالحيدددددددددث تدددددددددم  المعياريدددددددددة.....إلن؛ الانحرافددددددددداتالإحصددددددددداء الوصدددددددددفي مثدددددددددل التكدددددددددرارات، المتوسدددددددددطات، 
 الأساليب التالية:

 الاتسددداقللتأكدددد مدددن درجدددة ثبدددات الاسدددتبيان كدددأداة للدراسدددة مدددن خدددلال قيددداس _ معامدددل الثبدددات ألفدددا كرومبدددا : 1
 .تبيانومحاور الاسالداخلي لأبعاد 

، بتقسدددديم المدددددى العددددام 3=1-0العددددام:  وبالتددددالي المدددددىأقددددل قيمددددة لهددددا، -أكبددددر قيمددددة لفئددددات الإجابددددة_ المدددددى: 2
الخماسددددددي أو بتقسدددددديم المدددددددى العددددددام علددددددى عدددددددد الفئددددددات فددددددي المقيدددددداس  ليكددددددارثي مقيدددددداس أكبددددددر قيمددددددة فددددددعلددددددى 

هدددددذه القيمدددددة إلدددددى أقدددددل قيمدددددة فدددددي  إضدددددافة، تدددددم 3,0= 3/0نحصدددددل علدددددى طدددددول الفئدددددة، أي طدددددول الفئدددددة يسددددداوي: 
الجددددددددول  اعتمددددددداديمكدددددددن  وعليدددددددهلتحديدددددددد الحدددددددد الأعلدددددددى لهدددددددذه الفئدددددددة  وذلدددددددكالمقيددددددداس هدددددددي الواحدددددددد الصدددددددحير، 
 .الاستبيانمن  والثانيالمقابلة لها لأسئلة الحور الأول  والدرجاتالإحصائي التالي لتحديد الفئات 

 (: درجات تو:يع قيم متغيرات الدراسة4.)الجدول رقم 

 الفئات الدرجات المقابلة درجة الموافقة
 [  [1,00-1,80 سير موافق بشدة ضعيفة جدا
 [ [1,80-2,60 سير موافق ضعيفة
 [ [2,60-3,40 محايد متوسطة
 [ [3,40-4,20 موافق مرتفعة
 [ [4,20-5,00 موافق بشدة مرتفعة جدا

 من إعداد الطالبتين.المصدر: 
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 لتحقق من التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة._اختبار التو:يع الطبيعي: 3

والتددددددددي تتمثددددددددل فددددددددي التكددددددددرارات والنسددددددددب المئويددددددددة لوصددددددددف الخصددددددددائص _ مقدددددددداييس الإحصدددددددداء الوصددددددددفي: 4
إلددددددى المتوسددددددط الحسددددددابي والانحددددددراف المعيدددددداري لتحليددددددل ووصددددددف  إضددددددافةالشخصددددددية والوظيفيددددددة لعينددددددة الدراسددددددة، 

 .الاستبيانالمعياري لكل عبارة في  والانحرافبي الأبعاد الخاصة بمحاور الدراسة، أي الوسط الحسا

يجدددددب  ةالدارسدددددصددددددق محتدددددوى أداة  لاختبدددددار: Pearson Correlation)بيرسدددددون ) الارتبددددداط_ معامدددددل 0
 حساب المعامل بين فقرات كل بعد.

لمعرفدددددة مددددددة تدددددأثير المتغيدددددر المسدددددتقل علدددددى : (Simple Regression)البستتتتت   الخطدددددي  الانحددددددار_ 6
 التابع.المتغير 

 الفرضية الفرعية. لاختبارالفرضية الرئيسية،  لاختبار : Tو Fاختبار_ 7

 أداة الدراسة وثبات: صدق ثالثالفرع ال
وهدددددددو قيددددددداس أسدددددددئلة الاسدددددددتبيان مدددددددا وضدددددددعت لقياسددددددده وتدددددددم اختبدددددددار صددددددددق أداة الدراسدددددددة مدددددددن خدددددددلال الصددددددددق 

لأداة الدراسدددددة، بالإضدددددافة إلدددددى اختبدددددار ومبددددداخ(، وصددددددق الاتسددددداق الدددددداخلي ر الظددددداهري، ومعامدددددل الثبدددددات )ألفدددددا ك
 التوزيع الطبيعي.

 أولا: الصدق الظاهري 

تددددم عددددرض الاسددددتبيان علددددى مجموعددددة مددددن الأسدددداتذة المحكمددددين )أنظددددر الملحددددق رقددددم(، تألفددددت مددددن ثلاثددددة أعضدددداء 
، مدددددن ذوي الاختصددددداص والخبدددددرة بمدددددا فددددديهم الأسدددددتاذة المشدددددرفة، وقدددددد اعتمددددددتا الطالبتدددددان آراء الأسددددداتذة المحكمدددددين
وتدددددم إجدددددراء مدددددا يلدددددزم مدددددن التعدددددديلات فدددددي ضدددددوء مقترحددددداتهم بعدددددد تسدددددجيلها فدددددي نمدددددوذ  تدددددم إعدددددداده، وبدددددذلك خدددددر  

 الاستبيان في صورته النهائية ليتم توزيعها على عينة الدراسة.

 )الاستبيان( ثانيا: أداة الدراسة

مدددددن مدددددرة تحدددددت نفددددددس يقصدددددد بثبدددددات أداة الدراسدددددة أنهدددددا تعطدددددي نفدددددس النتدددددائج فدددددي حالددددددة مدددددا تدددددم توزيعهدددددا أكثدددددر 
الظدددددروف والشدددددروا، وقدددددد تدددددم التحقدددددق مدددددن ثبدددددات أداة الدراسدددددة باسدددددتخدام معامدددددل ألفدددددا كرومبددددداخ، وكاندددددت النتدددددائج 

 كما يلي:
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 ثبات أداة الدراسة 

 من محاور الاستبيان (: معامل ألفا كرونبا  لكل محور0.)رقم جدول 

 معامل الثبات ألفا كرونبا  عدد العبارات المحاور
 3.010 30 المكافأة المشروطة
 3.003 30 العقوبة المشروطة
 3.001 30 الإدارة بالاستثناء
 0840. القيادة التبادلية
 3.030 10 أداء الموظفين

 0876. .3 المجموع
 .spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينالإعداد  المصدر: من

النتددددائج المحصددددل عليهددددا أن قيمددددة معامددددل ألفددددا كرونبدددداخ لمختلددددف المحدددداور  إلددددىيشددددير هددددذا الجدددددول بالاعتمدددداد   
وهددددددددي قيمددددددددة مرتفعددددددددة، فددددددددي حددددددددين أن القيمددددددددة الإجماليددددددددة  3,001و 3,003تتددددددددراو  بددددددددين  وهددددددددي %03تجدددددددداوز 

وهدددددذا يددددددل علدددددى ثبدددددات أداة القيددددداس مدددددن ناحيدددددة  ،وهدددددي قيمدددددة مرتفعدددددة كدددددذلك 3,000لمعامدددددل الفاكرونبددددداخ هدددددي 
 الاستبانة. العبارات التي تضمنتها

 ثالثا: صدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة

لال حسددددداب معامدددددل لقدددددد تدددددم حسددددداب صددددددق الاتسددددداق الدددددداخلي لكدددددل عبدددددارة والبعدددددد الدددددذي تنتمدددددي إليددددده مدددددن خددددد   
 الارتباا بيرسون.

تقدددددددع إحصددددددداءات الاختبدددددددار فدددددددي تعطدددددددي احتمدددددددال أن  sigعندددددددد حسددددددداب معامدددددددل الارتبددددددداا بيرسدددددددون فدددددددإن قيمدددددددة 
( تمثدددددل مسدددددتوى الدلالدددددة المحسدددددوب، فدددددإن الارتبددددداا 3,333المنطقدددددة الحرجدددددة ذات الطدددددرفين، فدددددإذا كاندددددت القيمدددددة )

( لا يوجددددد ارتبدددداا H0: P=0نددددرفض الفرضددددية التددددي تقددددول: ) وبالتددددالي(، 3,31معنددددوي عنددددد مسددددتوى الدلالددددة )
 (.H1 :P≠0الفرضية ) ونقبلخطي 
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 القيادة التبادلية()المستقل المتغير  وأبعادالداخلي لعبارات  الاتساق_ قياس صدق 1

 صدق الاتساق الداخلي للمبدأ الأول من المتغير المستقل "المكافأة المشروطة"  101

 المكافأة المشروطةلعبارات  الداخلي الاتساق صدق قياس: (6.) رقمالجدول                   

الارتبدددداط معامددددل  العبارات الرقم
 بيرسون 

مسدددددتوي 
 الدلالة

يدددددتم إعلامكدددددم عمدددددا يجدددددب القيدددددام بددددده للحصدددددول علدددددى المكافدددددأة التدددددي  31
 .تستحقونها

3,010** 3,333 

 3,333 **3,003 .تتلقون التشجيع من رئيسكم كلما حققتم أكثر مم يتوقع منكم 23

 3,333 **3,002 .ة في العملقسكم على الأساليب الجديدة والخلايشجع رئي 33

يركددددددز المدددددددير علددددددى أهميددددددة وجددددددود رو  الجماعددددددة مددددددن أجددددددل عمددددددل  43
 .جيد

3,000** 3,333 

 3,333 **3,033 .تختلف المكافأة المقدمة لكم حسب باختلاف مستواكم الوظيفي 30

 spssطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المن إعداد  المصدر:

 3,033بددددين  تراوحددددت مددددا المكافددددأة المشددددروطة الارتبدددداا لعبدددداراتمددددن خددددلال الجدددددول يتضددددر أن قدددديم معامددددل    
ن العبدددددددارات صدددددددادقة لمدددددددا إ، وبالتدددددددالي فددددددد3.31دلالدددددددة  ى وهدددددددي موجبدددددددة ودالدددددددة إحصدددددددائيا عندددددددد مسدددددددتو  3,003و

 وضعت لقياسه.

 الداخلي للمبدأ الثاني من المتغير المستقل" القيادة التبادلية" الاتساقدق ص 201

 العقوبة المشروطةلعبارات  الداخلي الاتساق صدق قياس: (7.)الجدول رقم              

معامددددل الارتبدددداط  العبارات الرقم
 بيرسون 

مسدددددتوي 
 الدلالة

 3,333 **3,033 .يضع المدير فكرة العقوبة المشروطة 31
 3,333 **3,033 .يتم تحديد الحالات التي تفرض فيها العقوبات المشروطة 23

تخضدددددددعون لعقوبدددددددات مدددددددن طدددددددرف رئيسدددددددكم فدددددددي حالدددددددة عددددددددم تنفيدددددددذ  33
 .لمطلوب منكماالعمل 

3,000** 3,333 

 3,333 **3,023 .تطبق العقوبات بشكل صارم 33

تختلددددددف العقوبددددددات المشددددددروطة مددددددن موظددددددف  خددددددر حسددددددب الخطددددددأ  30
 .المرتكب

3,000** 3,333 

 spssطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المن إعداد  المصدر:
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 3,033بددددين  تراوحددددت مدددداالعقوبددددة المشددددروطة  الارتبدددداا لعبدددداراتمددددن خددددلال الجدددددول يتضددددر أن قدددديم معامددددل    
ن العبدددددددارات صدددددددادقة لمدددددددا إ، وبالتدددددددالي فددددددد3.31دلالدددددددة  ى وهدددددددي موجبدددددددة ودالدددددددة إحصدددددددائيا عندددددددد مسدددددددتو  3,023و

 .وضعت لقياسه
 الداخلي للمبدأ الثالث من المتغير المستقل "القيادة التبادلية" الاتساقصدق  301

 الإدارة بالاستثناءلعبارات  الداخلي الاتساق صدق قياس: (8.)الجدول رقم              

معامددددددددددددددددددددددددددل  العبارات الرقم
الارتبدددددددددددددددددددددداط 

 بيرسون 

مسدددددتوي 
 الدلالة

علددددددددى تحقيددددددددق الأهددددددددداف  ةالأخطدددددددداء المددددددددؤثر يتددددددددابع رئيسددددددددكم جميددددددددع  31
 .المنشودة

3,000** 3,333 

 3,333 **3,003 .يعبر رئيسكم عن ثقته بكم في تحقيق الأهداف المنشودة 23

يقدددددددددوم رئيسدددددددددكم بتصدددددددددحير الانحرافدددددددددات التدددددددددي تدددددددددؤثر علدددددددددى تحقيدددددددددق  33
 .الأهداف أولا بأول

3,032** 3,333 

يعمدددددل رئيسدددددكم علدددددى حدددددل مختلدددددف المشددددداكل التدددددي تعيدددددق أدائكدددددم فدددددي  43
 .العمل

3,033** 3,333 

والشدددددكاوى التدددددام علدددددى التعامدددددل مدددددع الأخطددددداء  اهتمامدددددهلمددددددير يركدددددز ا 30
 .المقترحة

3,000** 3,333 

 spssطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المن إعداد  المصدر:

 3,000بدددددين  تراوحدددددت مدددددا الإدارة بالاسدددددتثناء الارتبددددداا لعبددددداراتمدددددن خدددددلال الجددددددول يتضدددددر أن قددددديم معامدددددل    
العبدددددددارات صدددددددادقة لمدددددددا ن إ، وبالتدددددددالي فددددددد3.31دلالدددددددة  ى وهدددددددي موجبدددددددة ودالدددددددة إحصدددددددائيا عندددددددد مسدددددددتو  3,032و

 وضعت لقياسه.

 :"أداء الموظفينالداخلي لعبارات المتغير التابع " الاتساقمدى  _2
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 أداء الموظفينلعبارات  الداخلي الاتساق صدق قياس: (9.)الجدول رقم                    

معامل الارتباط  العبارات الرقم
 بيرسون 

مستوي 
 الدلالة

 3,333 **3,011 داء عملي.أأتصرف بحرية في  31
فددددددي عملددددددي لا أتغيددددددب مددددددن عملددددددي الا للضدددددددرورة  منضددددددبط كموظددددددف 23

 القصوى.
3,000** 3,333 

 3,333 **3,000 لذي القدرة والمهارة للتعامل مع قرارات الرؤساء بشكل جيد. 33

 3,333 **3,300 مؤسستي على تشجيعي للتعاون مع العاملين.تقوم  43

 3,333 **3,033 داء عملي بكل مسؤولية.ألذي القدرة على  30

 3,333 **3,002 .داءالادارة تقوم بمنر مكافآت للعاملين بهدف تحسين الأ 30

 3,333 **3,031 أستطيع مواجهة صعوبات عملي. 30

 3,331 **3,012 تجنب الخطأ في العمل.تساعدني برامج التدريب على  30

 3,333 **3,001 لذي القدرة على الابداع والابتكار في تطوير العمل. 33

 3,332 **3,030 يتناسب اجري مع الأداء المقدم في العمل في مؤسستي. 13

 3,333 **3,000 لذي المعرفة الكاملة بمتطلبات عملي. 11

 3,333 **3,003 داء عملي.ألذي معارف علمية تساعدني على  12

 3,333 **3,003 داء عملي دون الوقوع في أخطاء.أأستطيع  10

 3,333 **3,010 ألتزم بالملاحظات التصحيحية المقدمة لي أثناء القيام بعملي. 13

 3,333 **3,300 أعمل على تسليم العمل المطلوب مني انجازه في الوقت المحدد. 10

 spssطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المن إعداد  المصدر:

 3,030بددددددين  تراوحددددددت مددددددا أداء المددددددوظفين الارتبدددددداا لعبدددددداراتمددددددن خددددددلال الجدددددددول يتضددددددر أن قدددددديم معامددددددل    
ن العبدددددددارات صدددددددادقة لمدددددددا إوبالتدددددددالي فددددددد ،3.31دلالدددددددة  ى وهدددددددي موجبدددددددة ودالدددددددة إحصدددددددائيا عندددددددد مسدددددددتو  3.033و

 وضعت لقياسه.
 رابعا: اختبار التو:يع الطبيعي

تدددددم اسدددددتخدام كلومجروف_سدددددمرنوف لمعرفدددددة هدددددل البياندددددات تتبدددددع التوزيدددددع الطبيعدددددي أو لا، وهدددددو اختبدددددار ضدددددروري 
فدددددددي حالدددددددة اختبدددددددار الفرضددددددديات لأن معظدددددددم الاختبدددددددارات العلميدددددددة تشدددددددترا أن يكدددددددون توزيدددددددع البياندددددددات طبيعيدددددددا، 

وهددددددذا يدددددددل  3.30ويوضددددددر الجدددددددول رقددددددم ')( نتددددددائج الاختبددددددار حيددددددث أن القيمددددددة الاحتماليددددددة لكددددددل محددددددور أكبددددددر 
 الاختبارات العلمية. ويجب استخدامعلى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي 
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 : التو:يع الطبيعي لمحاور الدراسة(.1)رقم  جدول                          

Kolmogorov-smirnov 
 نتيجة الاختبار *Z Sigقيمة  المحاور
تتبددددددددددددددددع التو:يددددددددددددددددع  3.130 1.003 القيادة التبادلية

 الطبيعي

تتبددددددددددددددددع التو:يددددددددددددددددع  3.000 3.033 أداء الموظفين
 الطبيعي

تتبددددددددددددددددع التو:يددددددددددددددددع  3.302 1.200 جميع محاور الدراسة
 الطبيعي

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج طالبتين من إعداد ال المصدر:

التوزيدددددددع ( لجميدددددددع المحددددددداور، فالبياندددددددات تتبدددددددع 3,30( كاندددددددت أكبدددددددر مدددددددن مسدددددددتوى الدلالدددددددة )Sigبمدددددددا أن قيمدددددددة )
 .الطبيعي
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 المبحث الثاني: تحليل نتائج الدراسة

تعتبدددددر مرحلدددددة تحليدددددل وتفسدددددير نتدددددائج الدراسدددددة أهدددددم مرحلدددددة فدددددي البحدددددث العلمدددددي، وقبدددددل اختبدددددار الفرضددددديات مدددددن 
الضدددددددروري القيدددددددام بدددددددبعض المعالجدددددددات الإحصدددددددائية للتأكدددددددد مدددددددن صدددددددلاحية الدراسدددددددة، ومنددددددده سدددددددنتطرق فدددددددي هدددددددذا 

 مختلف أجزاء ومحاور الاستبيان ثم اختبار الفرضيات. المبحث إلى تحليل

 المطلب الأول: تحليل المقابلة

لمختلددددف المقددددابلات المجددددرات مددددع الأفددددراد فددددي محددددل الدراسددددة مددددن مدددددراء  الفددددرع عددددرضسددددنقوم مددددن خددددلال هددددذا   
طددددارات وذلددددك بتعددددريفهم بموضددددوعنا وطددددر  أسددددئلة تعددددود حددددول القيددددادة التبادليددددة وأداء المددددوظفين، وذ لددددك لمرافقددددة وا 

وتعزيدددددز المعلومدددددات لددددددينا لإضدددددافتهم لبحثندددددا وقدددددد ركزندددددا فدددددي المقابلدددددة علدددددى الشدددددفافية والدددددتحفه علدددددى  الاسدددددتبيان
 تصريحات المتعاونين معنا.

 عرض لمختلف الأسئلة التي طرحت في المقابلة:أولا: 

أمثلددددددة علددددددى أرض شددددددهدت مختلددددددف المقددددددابلات تعاونددددددا كبيددددددرا مددددددن المسددددددتجوبين ومحاولددددددة الشددددددر  وا عطاءنددددددا    
 الواقع وقد قمنا بتدوين مختلف الإجابات والتي سنعرضها فيما يلي:

 11._ مقابلة رقم: 

 :أجرينا معه المقابلة حول منأ_ معلومات 

 مع مدير مصلحة تسيير المسار المهني

 الجنس: دكر 
  :00السن 
  الحالة الاجتماعية: متزو 
 المستوى الوظيفي: اطار سامي 

 ب_ محتوى المقابلة

 : كيف تقدم الترقيات إلى الموظفين؟1س 

كمدددددا هدددددو معدددددروف بدددددين المدددددوظفين أو كمدددددا يسدددددمى  %0: هنددددداك نظدددددام تعمدددددل بددددده المؤسسدددددة وهدددددو نظدددددام 1 
، يقددددوم بمددددنر مكافددددأة Compagne de l’augmentation individuelleبحملددددة المكافددددأة الفرديددددة 

قصدددددور والمؤسسددددة بصددددددد تبندددددي  مددددن الأجدددددر القاعددددددي، لاكددددن هدددددذا النظدددددام يعدددداني مدددددن %0سددددنوية تقددددددر ب 
        Transformation Ressourcesنظدددددام جديدددددد أكثدددددر فعاليدددددة مدددددا يسدددددمى تحدددددول المدددددوارد البشدددددرية 

Humaines (TRH. 
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 من القصور وعدم الفعالية؟ %0: حسب نظركم لماذا يعاني نظام 2س

يدددددددددث : وذلددددددددك لتحسددددددددس المدددددددددوظفين وأصددددددددبحت هنددددددددداك علاقددددددددات اجتماعيدددددددددة بددددددددين القائدددددددددد والمددددددددرؤوس ح2 
نمددددا أصددددبحت بالدددددور كددددل سددددنة يتحصددددل عليهددددا فددددرد  أصددددبحت لا تمددددنر حسددددب الاجتهدددداد الفددددردي للشددددخص وا 

 مختلف بغض النظر عن العمل الذي يقدمه والتزامه بالعمل.... إلن.

 وكيف يعمل؟ TRH: ما هو نظام 0س

حققددددده  وكدددددل مدددددا: وهدددددي منصدددددة رقميدددددة تحتدددددوي علدددددى جميدددددع معلومدددددات المدددددوظفين تسدددددجل فيهدددددا الغيابدددددات 0 
الفدددرد فددددي عملددده، يقددددوم المددددير بتحديددددد لكددددل موظدددف هدددددف معدددين وفددددي نهايددددة السدددنة يددددتم قيددداس نسددددبة تحقيقدددده 

الأسدددداس يددددتم تحديددددد مددددن  وعلددددى هددددذاللهدددددف المسددددطر حيددددث تمددددنر لدددده نقطددددة معينددددة مددددن أصددددل خمسددددة نقدددداا 
 تمنر له المكافأة السنوية.

 أداء الموظفين؟: كيف يقوم نظام الجديد الذي ستعتمده المؤسسة لتطوير 3س

: يقددددوم هددددذا النظددددام ببرمجددددة بددددرامج تدريبيددددة حسددددب النددددواقص التددددي يعدددداني منهددددا المددددوظفين الددددذين يفتقددددرون 3 
 إلى الكفاءة، وكذلك برامج تطويرية للموظفين المتمكنين من عملهم.

 : أين تتم البرامج التدريبية للموظفين التابعين للمؤسسة؟0س

: هندددداك بعددددض البددددرامج التدريبيددددة التددددي تنظمهددددا المؤسسددددة داخليددددا وذلددددك بعددددد دراسددددة النددددواقص ومتطلبددددات 0 
 Plateformeالعمددددل الجديدددددة وكدددددلك هندددداك منصددددة رقميددددة والولددددو  لهددددا مقتصددددر علددددى المددددوظفين فقددددط 

Learning SONATRACH  e-المسددددتخدم وكلمددددة السددددر  اسددددمول لهددددا عددددن طريددددق إدخددددال خيددددتم الددددد
 .بهالخاصة 

 كذلك هناك مركز متخصصة في الجزائر تابعة إلى شركة سوناطراك مثل:  _

Sonatrach Management Academy  او المعروفددددددة باختصددددددار(SMA)  حيددددددث تقدددددددم بددددددرامج
  .تدريبية متنوعية في مختلف المجالات الإدارية

 ) (IAPارأو مدددا يعدددرف بإختصدددInstitut Algérien du Pétrole ومركدددز المعهدددد الجزائدددري للبتدددرول
 وهو معهد متخصص في التكوينات التقنية وكل الأعمال المتعلقة بمجال البترول والكمياء والجودة .

 افة إلى البعثات التكوينية إلى الخار  في المجالات التي تفتقر الجزائر للتكوين فيها.ضبالإ

 ج_ تحليل محتوى المقابلة:

 :31بالاعتماد على المقابلة رقم

 على نظام الترقيات والحوافز؛ المؤسسة تعتمد _
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_ كمددددا أن المؤسسددددة تسددددعى إلددددى تغييددددر نظددددام الحددددوافز الحددددالي بنظددددام أكثددددر فعاليددددة وهددددو قيددددد الدراسددددة، هددددذا 
 الأخير يعتمد على برامج تدريبية للموظفين؛

تقدددددوم المؤسسدددددة بالاعتمددددداد علددددددى دورات تدريبيدددددة تكوينيدددددة للمدددددوظفين حسددددددب ندددددواقص كدددددل موظدددددف لددددددديها،  _
 تطوير.أو بغية ال

 22. _ مقابلة رقم: 
 :الاسم و اللقب 
 الجنس: أنثى 
 الحالة الاجتماعية: متزوجة 
 المستوى الوظيفي: إطار سامي 

 ب_ محتوى المقابلة:
 : كيف يتابع الرئيس عمل موظفيه؟1س

: المتابعددددة تكددددون أولا بددددأول أي بعددددد إرسددددال الموظددددف للعمددددل حيددددث يمكددددن للمدددددير قبددددول أو رفددددض العمددددل 1 
 باسدددددتدعائهوطلدددددب إعادتددددده وذلدددددك بتقدددددديم الملاحظدددددات لددددده سدددددواء علدددددى تطبيدددددق المراسدددددلات داخدددددل المؤسسدددددة أو 

 شخصيا.

 : هل يتم توقيع العقوبات بمختلف أنواعها على الموظفين؟2س

عقوبدددددددات فدددددددي حدددددددال المسددددددداس بمصدددددددلحة المؤسسدددددددة وقدددددددد تضدددددددمن القدددددددانون الدددددددداخلي  : نعدددددددم، يدددددددتم توقيدددددددع2 
مختلدددددف جواندددددب العقوبدددددات ودرجاتهدددددا وهدددددذا القدددددانون يعدددددرض علدددددى جميدددددع المدددددوظفين قبدددددل بدايدددددة العمدددددل فدددددي 
نمددددا  المؤسسددددة، لكددددن فددددي حالددددة خطددددأ الموظددددف فددددي العمددددل ويكددددون خطددددأ سيددددر مفتعددددل لا يددددتم تطبيددددق العقوبددددة وا 

 طلب إعادة العمل.

 كيف يتم التعامل مع الشكاوى المقدمة من طرف الموظفين.: 0س

وطرحهدددددا علدددددى الجهدددددات المختصدددددة  الاعتبدددددار: يدددددتم أخدددددد الشدددددكاوى المقدمدددددة مدددددن طدددددرف المدددددوظفين بعدددددين 0 
 في المؤسسة لمحاولة حلها وضع حل يناسب جميع الأطراف.

 ج: تحليل محتوى المقابلة

 ك من أجل تلافي الأخطاء الجسيمة من بدايتها؛يقوم المدراء بمتابعة الموظفين أولا بأول وذل _

 يخضع الموظفين إلى عقوبات تكون درجتها من درجة الخطأ المرتكب؛ _

 أن تخر  بحلول مناسبة. وتحاول جاهدةتولي المؤسسة الشكاوى المقدمة من طرق الموظفين أهمية  _
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 ثانيا: النتائج العامة للمقابلة

 توصلنا الى النتائج التالية:

 تعتمد المؤسسة على مبدأ المكافأة المشروطة في ادارتها؛ _

 _ تعتمد المؤسسة على مبدأ العقوبة المشروطة في الإدارة؛

تعتمد المؤسسة على أسلوب الإدارة بالاستثناء في ادارتها والذي يقوم على التصحيحات الانحرافات التي قد  _
 يقع فيها الموظفين؛

كافأة المشروطة، العقوبة المشروطة، الإدارة بالاستثناء فمنه يمكن أن نستنتج _ بما أن المؤسسة تعتمد على الم
 أن المؤسسة تعتمد على أسلوب القيادة التبادلية.

 الاستبيان: تحليل الثاني لمطلبا

 الفرع الأول: تحليل البيانات الشخصية

 0الجنس:1

 الجدول التالي يوضر توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس:      

 

 تو:يع عينة الدراسة حسب الجنس :(11) رقمجدول                             

 الجنس التكرار النسبة
 ذكر 03 %00
 أنثى 00 %02
 المجموع 1.3 ..%1

 spss بالاعتماد على مخرجات برنامج طالبتينال إعدادمن  المصدر:                    

، ثدددددم تليهدددددا فئددددددة 00%أسلبيدددددة عيندددددة الدراسدددددة هدددددم مدددددن فئدددددة الدددددذكور بنسدددددبة  نلاحددددده مدددددن الجددددددول السدددددابق أن   
 .الذكوري المركب يغلب عليهم الطابع  أن عمالنستنتج  ومن هنا، 02%الإناث وذلك بنسبة 

 يمكن توضير ذلك من خلال الشكل التالي:
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 تو:يع أفراد المجتمع حسب متغير الجنس (:3.الشكل رقم)                      

                 
 .spssعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادإعداد الطالبتين  المصدر:                  

 :0العمر2
 الجدول التالي يوضر توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر:      

 

 : تو:يع عينة الدراسة حسب العمر(12)جدول رقم                            

 العمر التكرار النسبة
 سنة 03أقل من  0 %0.0
 سنة 03إلى  03من  33 %32.0
 سنة 33الى  33من  03 %23.1
 سنة فأكثر 03من  20 %22.0
 المجموع 1.3 ..%1

 spss بالاعتماد على مخرجات برنامج طالبتينال إعدادمن  المصدر:                  

سدددددددنة بنسدددددددبة  03إلدددددددى  03أسلبيدددددددة عيندددددددة الدراسدددددددة تتدددددددراو  أعمدددددددارهم مدددددددن  نلاحددددددده مدددددددن الجددددددددول السدددددددابق أن   
، ثددددددم 23,1%سددددددنة وذلددددددك بنسددددددبة  33الددددددى  33، ثددددددم تليهددددددا نسددددددبة الأفددددددراد الددددددذين تتددددددراو  أعمددددددارهم مددددددن %32.0

، وفددددددي الأخيددددددر تددددددأتي نسددددددبة الأفددددددراد 22.0%سددددددنة فددددددأكثر بنسددددددبة  03 أعمددددددارهم مددددددنتليهددددددا نسددددددبة الأفددددددراد الددددددذين 
، وهددددددذا راجددددددع إلددددددى أن المؤسسددددددة فددددددي حالددددددة توظيددددددف سيددددددر 0.0%سددددددنة بنسددددددبة  03الددددددذين أعمددددددارهم أقددددددل مددددددن 

 مستمر او متقطع عبر فترات متباعدة.

 يمكن توضير ذلك من خلال الشكل التالي:

68%

32%

الجنس

ذكر

أنثى



  الفصل الثاني                                                      دراسة ميدانية في مركب تكرير البترول بسكيكدة

54 
 

 

 عمرتو:يع أفراد المجتمع حسب متغير ال (:4.الشكل رقم)                   

 
 .spssعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادإعداد الطالبتين  المصدر:             

 0 المستوى التعليمي3

 المستوى التعليميالجدول التالي يوضر توزيع عينة الدراسة حسب متغير   

 : تو:يع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي(13)جدول رقم                         

 المستوى التعليمي التكرار النسبة
 ثانوي فأقل 0 %3.3
 جامعي 00 %00.0
 دراسات عليا 13 %10,3
 أخرى  0 %2.3
 المجموع 1.3 ..%1

 spss بالاعتماد على مخرجات برنامج طالبتينال إعدادمن  المصدر:

، 00.0%علدددددى شدددددهادة جامعيدددددة بنسدددددبة  نيصدددددلحمتالأسلبيدددددة عيندددددة الدراسدددددة  نلاحددددده مدددددن الجددددددول السدددددابق أن   
، ثددددم تليهددددا نسددددبة الأفددددراد الددددذين لددددديهم %10.3ثددددم تليهددددا نسددددبة الأفددددراد الددددذين لددددديهم مسددددتوى دراسددددات عليددددا بنسددددبة 

علددددى شددددهادات أخددددرى سيددددر  صددددلينحالمت، وفددددي الأخيددددر تددددأتي نسددددبة الأفددددراد %3.3 مسددددتوى ثددددانوي فأقددددل بنسددددبة 
و توظيدددددددف خريجدددددددي  اسدددددددتقطابوهدددددددذا راجدددددددع إلدددددددى أن المؤسسدددددددة تعمدددددددل علدددددددى  ،2.3%المدددددددذكورة سدددددددابقا بنسدددددددبة 

الجامعددددددات بشددددددكل كبيددددددر لمددددددا يمتلكوندددددده مددددددن معددددددارف أكاديميددددددة تسدددددداعدهم فددددددي العمددددددل و الأفددددددراد الددددددذين لددددددديهم 
 دراسات عليا.

6%

43%

29%

22%

العمر

سنة30أقل من 

سنة39الى 30من 

سنة49الى 40من 

سنة فأكثر50من 
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 يمكن توضير ذلك من خلال الشكل التالي:

 تو:يع أفراد المجتمع حسب متغير المستوى التعليمي (:0.الشكل رقم)        

 
 .spssعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادإعداد الطالبتين  المصدر:       

 0المستوى الوظيفي:4

 المستوى الوظيفيالجدول التالي يوضر توزيع عينة الدراسة حسب متغير   

 : تو:يع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي(14)جدول رقم                         

 

 spss بالاعتماد على مخرجات برنامج طالبتينال إعدادمن  المصدر:

، 03.0%أسلبيددددددة عيندددددددة الدراسدددددددة ينشددددددغلون ضدددددددمن وظيفددددددة إطدددددددار بنسدددددددبة  نلاحدددددده مدددددددن الجدددددددول السدددددددابق أن   
الدددددذين ، ثدددددم تليهدددددا نسدددددبة الأفدددددراد 0.0%تليهدددددا نسدددددبة الأفدددددراد الدددددذين ينشدددددغلون ضدددددمن وظيفدددددة عدددددون تنفيدددددذ بنسدددددبة 

، وفددددي الأخيدددددر تددددأتي نسدددددبة الأفددددراد الدددددذين ينشددددغلون ضدددددمن 0,0%ضدددددمن وظيفددددة إطدددددار سددددامي بنسدددددبة  ينشددددغلون 
  .0,3%وظيفة عون تحكم بنسبة 

 يمكن توضير ذلك من خلال الشكل التالي:

 

5%

74%

18%

3%

المستوى التعليمي

ثانوي فأقل

جامعي

دراسات عليا

أخرى

 المستوى الوظيفي التكرار النسبة
 تحكم عون  3 %0.3
 عون تنفيذ 3 %0.0
 إطار 02 %03.0
 إطار سامي 0 %0.0
 المجموع 1.3 ..%1
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 تو:يع أفراد المجتمع حسب متغير المستوى الوظيفي (:6.الشكل رقم)                       

                   
 .spssعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد: إعداد الطالبتين المصدر                    

 سنوات الخبرة في العمل:00

 سنوات الخبرة في العملالجدول التالي يوضر توزيع عينة الدراسة حسب متغير   

 : تو:يع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة في العمل(10)جدول رقم                     

 سنوات الخبرة في العمل التكرار النسبة
 سنوات فأقل 0من  12 %11.0
 سنوات 13-0من  02 %01.1
 سنة 10 - 11من  11 %13.0
 سنة 10أكثر من  30 %30.0
 المجموع 1.3 ..%1

 spss بالاعتماد على مخرجات برنامج طالبتينال إعدادمن  المصدر:

 سدددددنة بنسدددددبة 10أسلبيدددددة عيندددددة الدراسدددددة كاندددددت خبدددددرتهم بالمؤسسدددددة أكثدددددر مدددددن  نلاحددددده مدددددن الجددددددول السدددددابق أن   
، تليهددددا 01.1%سددددنوات بنسددددبة  13 إلددددى 0، ثددددم تليهددددا نسددددبة الأفددددراد الددددذين لددددديهم خبددددرة بالمؤسسددددة مددددن %30.0

سددددنوات فأقددددل، وفددددي الأخيددددر تددددأتي نسددددبة الأفددددراد  0مددددن الأفددددراد الددددذين لددددديهم خبددددرة بالمؤسسددددة مددددن  11.0%نسددددبة 
 %13.0سنة بنسبة  10إلى  11الذين لديهم خبرة بالمؤسسة من 

 يمكن توضير ذلك من خلال الشكل التالي:

 

4%
9%

79%

8%

المستوى الوظيفي

عون تحكم

عون تنفيذ

اطار

اطار سامي
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 تو:يع أفراد المجتمع حسب متغير سنوات الخبرة (:7.الشكل رقم)                  

              
 .spssعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادعداد الطالبتين المصدر: إ                

 الفرع الثاني: النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثين لأبعاد المحور الثاني القيادة التبادلية
التبادليدددددة فدددددي مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول قمندددددا بحسددددداب المتوسدددددطات الحسدددددابية  القيددددداديبهددددددف معرفدددددة واقدددددع تطبيدددددق 

 المعيارية لكل الأبعاد والعبارات والجداول الموالية توضر أهم النتائج المتحصل عليها: الانحرافاتو 
 أولا: المكافأة المشروطة
 فيما يلي: المكافأة المشروطةيمكن تلخيص عبارات 

 المكافأة المشروطةتحليل عبارات بعد (: 16)رقم جدول                         

المتوسدددددددددددددددددددد   العبارات الرقم
 الحسابي

الانحددددددددددراف 
 المعياري 

درجدددددددددددة 
 الموافقة

 الترتيب

يدددتم إعلامكدددم عمدددا يجدددب القيدددام بددده للحصدددول  1
 على المكافأة التي تستحقونها

 0 متوسط 1.313 0.33

تتلقددددددون التشددددددجيع مددددددن رئيسددددددكم كلمددددددا حققددددددتم  2
 منكمأكثر مم يتوقع 

 0 متوسط 1.330 0.11

يشددددددددجع رئيسددددددددكم علددددددددى الأسدددددددداليب الجديدددددددددة  0
 ة في العملقوالخلا

 2 متوسط 1.33 0.12

يركددددددددددز المدددددددددددير علددددددددددى أهميددددددددددة وجددددددددددود رو   3
 الجماعة من أجل عمل جيد

 1 متوسط 3.300 0.20

تختلدددددددددددف المكافدددددددددددأة المقدمدددددددددددة لكدددددددددددم حسدددددددددددب  0
 باختلاف مستواكم الوظيفي

 3 متوسط 1.12 0.32

  متوس  .079. .301 المكافأة المشروطة الإجمالي
 .spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينالمن إعداد  المصدر:

12%

31%

11%

46%

سنوات الخبرة

سنوات فأقل5من 

سنوات10الى 6من 

سنة15الى 11من 

سنة15أكثر من 
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حيددددث جدددداءت بمتوسددددط حسددددابي  المكافددددأة المشددددروطة يبددددين الجدددددول أعددددلاه اسددددتجابات أفددددراد العينددددة علددددى فقددددرات
كانددددددددت مختلددددددددف فقراتهددددددددا  حيددددددددثمتوسددددددددطة، ، وهددددددددي درجددددددددة موافقددددددددة 3,033وانحددددددددراف معيدددددددداري  0,13إجمددددددددالي 
 كالتالي:

وهدددددددو أعلددددددى مددددددن المتوسددددددط الحسددددددابي الإجمددددددالي والبدددددددالغ  0,20يسدددددداوي  3المتوسددددددط الحسددددددابي للعبددددددارة رقددددددم -1
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة متوسدددددطة مدددددن طدددددرف أفدددددراد عيندددددة الدراسدددددة، 3,300وانحدددددراف معيددددداري  0,13

 لجماعة من أجل عمل جيد.مما يدل على أن المدير يركز على أهمية وجود رو  ا

وهدددددددو أعلددددددى مددددددن المتوسددددددط الحسددددددابي الإجمددددددالي والبدددددددالغ  0,12يسدددددداوي  0المتوسددددددط الحسددددددابي للعبددددددارة رقددددددم -2
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة متوسدددددطة مدددددن طدددددرف أفدددددراد عيندددددة الدراسددددددة، 1.33وانحدددددراف معيددددداري  0,13

 والخلاقة في العمل.مما يدل على أن الرئيس بالمؤسسة يشجع على الأساليب الجديدة 

وهدددددددو أعلددددددى مددددددن المتوسددددددط الحسددددددابي الإجمددددددالي والبدددددددالغ  0,11يسدددددداوي  2المتوسددددددط الحسددددددابي للعبددددددارة رقددددددم -0
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة متوسدددددطة مدددددن طدددددرف أفدددددراد عيندددددة الدراسدددددة، 1.330وانحدددددراف معيددددداري  0,13

 ر مم يتوقع منهم.مما يدل على أن العمال يتلقون التشجيع من رئيسهم كلما حققو أكث

وهدددددددو أقدددددددل مدددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمدددددددالي والبدددددددالغ  0,32يسددددددداوي  0المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقدددددددم -3
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة متوسدددددطة مدددددن طدددددرف أفدددددراد عيندددددة الدراسددددددة، 1.12وانحدددددراف معيددددداري  0,13

 الوظيفي.مما يدل على أن المكافأة المقدمة للعمال تختلف حسب اختلاف مستواهم 

وهدددددددو أقدددددددل مدددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمدددددددالي والبدددددددالغ  0,33يسددددددداوي  1المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقدددددددم  -0
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة متوسدددددطة مدددددن طدددددرف أفدددددراد عيندددددة الدراسدددددة، 1.313وانحدددددراف معيددددداري  0,13

 ة التي يستحقونها.مما يدل على أن العمال يتم إعلامهم عما يجب القيام به للحصول على المكافأ

 ثانيا: العقوبة المشروطة

 يلي: العقوبة المشروطةيمكن تلخيص عبارات 

 العقوبة المشروطة تحليل عبارات بعد (:17)رقم جدول                          

المتوسدددددد   العبارات الرقم
 الحسابي

الانحدددددراف 
 المعياري 

درجدددددددددددة 
 الموافقة

التددددددددرتي
 ب

 3 متوسط 3.333 0.03 المشروطةيضع المدير فكرة العقوبة  1
يددددددتم تحديددددددد الحددددددالات التددددددي تفددددددرض فيهددددددا العقوبددددددات  2

 3.033 0.00 المشروطة
 2 مرتفع
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تخضدددددعون لعقوبدددددات مدددددن طدددددرف رئيسدددددكم فدددددي حالدددددة  0
 لمطلوب منكماعدم تنفيذ العمل 

 0 مرتفع 3.003 0.02

 0 متوسط 3.300 0.10 تطبق العقوبات بشكل صارم 3
المشدددددددروطة مددددددن موظددددددف  خدددددددر تختلددددددف العقوبددددددات  0

 حسب الخطأ المرتكب
0.00 3.300 

 1 مرتفع

  مرتفع 0064. 3046 العقوبة المشروطة الإجمالي
 .spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينالإعداد  المصدر: من

حيددددث جدددداءت بمتوسددددط حسددددابي  العقوبددددة المشددددروطة يبددددين الجدددددول أعددددلاه اسددددتجابات أفددددراد العينددددة علددددى فقددددرات
حيدددددددددث كاندددددددددت مختلدددددددددف فقراتهدددددددددا  مرتفعدددددددددة،، وهدددددددددي درجدددددددددة موافقدددددددددة 3,003وانحدددددددددراف معيددددددددداري  0,30إجمدددددددددالي 
 كالتالي:

 0,30وهددو أعلددى مددن المتوسددط الحسددابي الإجمددالي والبددالغ  0,00يسدداوي  0المتوسددط الحسددابي للعبددارة رقددم  -1
تفعددة مددن طددرف أفددراد عينددة الدراسددة، ممددا يدددل ، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة مر 3,300وانحددراف معيدداري 

 على أن العقوبات المشروطة تختلف من موظف لاخر حسب الخطأ المرتكب.
 0,30وهددو أعلددى مددن المتوسددط الحسددابي الإجمددالي والبددالغ  0,00يسدداوي  2المتوسددط الحسددابي للعبددارة رقددم  -2

ف أفددراد عينددة الدراسددة، ممددا يدددل ، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة مرتفعددة مددن طددر 3.033وانحددراف معيدداري 
 على أن المؤسسة تحدد الحالات التي تفرض فيها العقوبات المشروطة.

 0,30وهددو أعلددى مددن المتوسددط الحسددابي الإجمددالي والبددالغ  0,02يسدداوي  0المتوسددط الحسددابي للعبددارة رقددم  -3
ة الدراسددة، ممددا يدددل ، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة مرتفعددة مددن طددرف أفددراد عيندد3.003وانحددراف معيدداري 

 على أن العمال يخضعون لعقوبات من طرف رئيسهم في حالة عدم تنفيذ العمل المطلوب منهم.
 0,30وهدددو أقدددل مدددن المتوسدددط الحسدددابي الإجمدددالي والبدددالغ  0,03يسددداوي  1المتوسدددط الحسدددابي للعبدددارة رقدددم  -4

راد عيندة الدراسدة، ممدا يددل ، وهدذا مدا يبدين أن هنداك موافقدة متوسدطة مدن طدرف أفد3.333وانحراف معياري 
 على أن المدير يضع فكرة العقوبة المشروطة.

 0,30وهدددو أقدددل مدددن المتوسدددط الحسدددابي الإجمدددالي والبدددالغ  0,10يسددداوي  3المتوسدددط الحسدددابي للعبدددارة رقدددم  -0
، وهدذا مدا يبدين أن هنداك موافقدة متوسدطة مدن طدرف أفدراد عيندة الدراسدة، ممدا يددل 3.300وانحراف معياري 

 المؤسسة تطبق العقوبات بشكل صارم.على أن 
 ثالثا: الإدارة بالاستثناء

 فيما يلي: الإدارة بالاستثناء يمكن تلخيص عبارات
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 الإدارة بالاستثناءتحليل عبارات بعد (: 18)رقم جدول                         

المتوسددددددددددد   العبارات الرقم
 الحسابي

الانحددددددددددددددراف 
 المعياري 

درجدددددددددددة 
 الموافقة

 الترتيب

علدددددى  ةالأخطددددداء المدددددؤثر يتدددددابع رئيسدددددكم جميدددددع  1
 تحقيق الأهداف المنشودة

0.20 1.311 
 0 متوسط

يعبددددددر رئيسدددددددكم عدددددددن ثقتددددددده بكدددددددم فدددددددي تحقيدددددددق  2
 الأهداف المنشودة

0.33 3.322 
 1 مرتفع

يقددددددددوم رئيسددددددددكم بتصددددددددحير الانحرافددددددددات التددددددددي  0
 تؤثر على تحقيق الأهداف أولا بأول

0.20 3.333 
 2 متوسط

رئيسدددددكم علدددددى حدددددل مختلدددددف المشددددداكل يعمدددددل  3
 التي تعيق أدائكم في العمل

0.20 3.303 
 3 متوسط

التددددددام علددددددى التعامددددددل  اهتمامددددددهالمدددددددير يركددددددز  0
 والشكاوى المقترحةمع الأخطاء 

0.33 3.333 
 0 متوسط

  متوس  0779. 3026 الإدارة بالاستثناء الإجمالي
 .spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينالإعداد  المصدر: من

حيدددددث جددددداءت بمتوسدددددط حسدددددابي  الإدارة بالاسدددددتثناء يبدددددين الجددددددول أعدددددلاه اسدددددتجابات أفدددددراد العيندددددة علدددددى فقدددددرات
حيددددددددث كانددددددددت مختلددددددددف فقراتهددددددددا  متوسددددددددطة،، وهددددددددي درجددددددددة موافقددددددددة 3,003وانحددددددددراف معيدددددددداري  0,20إجمددددددددالي 
 كالتالي:

 0,20وهدددو أعلددى مدددن المتوسددط الحسدددابي الإجمددالي والبدددالغ  0,33يسدداوي  2المتوسددط الحسدددابي للعبددارة رقدددم  -1
، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة متوسددطة مددن طددرف أفددراد عينددة الدراسددة، ممددا يدددل 3.322وانحددراف معيدداري 

 على أن الرئيس بالمؤسسة يعبر عن ثقته بالعمال في تحقيق الأهداف المنشودة.
 0,20وهدددو أعلددى مدددن المتوسددط الحسدددابي الإجمددالي والبدددالغ  0,20يسدداوي  0متوسددط الحسدددابي للعبددارة رقدددم ال -2

، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة متوسددطة مددن طددرف أفددراد عينددة الدراسددة، ممددا يدددل 3.333وانحددراف معيدداري 
 ولا بأول.على أن الرئيس بالمؤسسة يقوم بتصحير الانحرافات التي تؤثر على تحقيق الأهداف أ

 0,20وهدددو أعلددى مدددن المتوسددط الحسدددابي الإجمددالي والبدددالغ  0,20يسدداوي  1المتوسددط الحسدددابي للعبددارة رقدددم  -3
، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة متوسددطة مددن طددرف أفددراد عينددة الدراسددة، ممددا يدددل 1.311وانحددراف معيدداري 

 هداف المنشودة.على أن الرئيس بالمؤسسة يتابع جميع الأخطاء المؤثرة على تحقيق الأ
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 0,20وهددددو مسدددداوي للمتوسدددط الحسددددابي الإجمددددالي والبددددالغ  0,20يسدددداوي  3المتوسدددط الحسددددابي للعبددددارة رقدددم  -4
، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة متوسددطة مددن طددرف أفددراد عينددة الدراسددة، ممددا يدددل 3.303وانحددراف معيدداري 

 داء العمال في العمل.على أن الرئيس بالمؤسسة يعمل على حل مختلف المشاكل التي تعيق أ
 0,20وهدددو أقدددل مدددن المتوسدددط الحسدددابي الإجمدددالي والبدددالغ  0,33يسددداوي  0المتوسدددط الحسدددابي للعبدددارة رقدددم  -0

، وهددذا مددا يبددين أن هندداك موافقددة متوسددطة مددن طددرف أفددراد عينددة الدراسددة، ممددا يدددل 3.333وانحددراف معيدداري 
 اء والشكاوي المقترحة.على أن المدير يركز اهتمامه التام على التعامل مع الأخط

 الفرع الثالث: النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثين للمحور الثالث "أداء الموظفين"

 فيما يلي: أداء الموظفينيمكن تلخيص عبارات 

 (: الوس  الحسابي لعبارات أداء الموظفين19)رقم جدول                          

المتوسدددددد   العبارات الرقم
 الحسابي

الانحدددددراف 
 المعياري 

درجددددددددددددددددددددة 
 الموافقة

التددددددددرتي
 ب

 11 مرتفع 1.320 0.00 داء عملي.أأتصرف بحرية في  1
كموظدددددددف منضدددددددبط فدددددددي عملدددددددي لا أتغيدددددددب مدددددددن  2

 عملي الا للضرورة القصوى.
 1 جدا مرتفع 3.023 3.03

لددددددددددذي القدددددددددددرة والمهددددددددددارة للتعامددددددددددل مددددددددددع قددددددددددرارات  0
 الرؤساء بشكل جيد.

 0 مرتفع 3.033 0.03

تقددددددددوم مؤسسددددددددتي علددددددددى تشددددددددجيعي للتعدددددددداون مددددددددع  3
 العاملين.

 10 توسطم 3.000 0.13

 0 مرتفع 3.031 3.30 داء عملي بكل مسؤولية.ألذي القدرة على  0
الادارة تقدددددددددوم بمدددددددددنر مكافدددددددددآت للعددددددددداملين بهددددددددددف  0

 داء.تحسين الأ
0.10 1.313 

 13 توسطم

 0 مرتفع 3.000 0.30 أستطيع مواجهة صعوبات عملي. 0
تسدددددداعدني بددددددرامج التدددددددريب علددددددى تجنددددددب الخطددددددأ  0

 في العمل.
 13 مرتفع 1.333 0.03

لدددددذي القددددددرة علدددددى الابدددددداع والابتكدددددار فدددددي تطدددددوير  3
 العمل.

 3 مرتفع 3.010 0.03

يتناسددددب اجددددري مددددع الأداء المقدددددم فددددي العمددددل فددددي  13
 مؤسستي.

 10 توسطم 1.103 2.30

 0 مرتفع 3.000 0.32 لذي المعرفة الكاملة بمتطلبات عملي. 11
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داء ألدددددددددددذي معدددددددددددارف علميدددددددددددة تسددددددددددداعدني علدددددددددددى  12
 عملي.

 3 مرتفع 3.313 3.31

 12 توسطم 1.310 0.20 داء عملي دون الوقوع في أخطاء.أأستطيع  10
ألتددددددددزم بالملاحظددددددددات التصددددددددحيحية المقدمددددددددة لددددددددي  13

 أثناء القيام بعملي.
0.30 3.033 

 0 مرتفع

انجددددازه أعمددددل علددددى تسددددليم العمددددل المطلددددوب منددددي  10
 في الوقت المحدد.

3.23 3.030 
 2 جدا مرتفع

  مرتفع .039. 3071 أداء الموظفين الإجمالي
 .spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينالإعداد  المصدر: من

حيددددددث جدددددداءت بمتوسددددددط حسددددددابي  أداء المددددددوظفين يبددددددين الجدددددددول أعددددددلاه اسددددددتجابات أفددددددراد العينددددددة علددددددى فقددددددرات
حيدددددددددث كاندددددددددت مختلدددددددددف فقراتهدددددددددا  مرتفعدددددددددة،، وهدددددددددي درجدددددددددة موافقدددددددددة 3,033وانحدددددددددراف معيددددددددداري  0,01إجمدددددددددالي 
  كالتالي:

وهددددو أعلددددى مددددن المتوسددددط الحسددددابي الإجمددددالي والبددددالغ  3,03يسدددداوي  2المتوسددددط الحسددددابي للعبددددارة رقددددم  -1
رتفعددددددة جدددددددا مددددددن طددددددرف أفددددددراد ، وهددددددذا مددددددا يبددددددين أن هندددددداك موافقددددددة م3.023وانحددددددراف معيدددددداري  0,01

عيندددددة الدراسدددددة، ممدددددا يددددددل علدددددى أن الموظدددددف منضدددددبط فدددددي عملددددده ولا يتغيدددددب مدددددن عملددددده الا للضدددددرورة 
 القصوى.

وهدددددددو أعلدددددددى مدددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمدددددددالي  3,23يسددددددداوي  10المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقدددددددم  -2
فعدددددة جددددددا مدددددن طدددددرف ، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرت3.030وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 

أفددددراد عينددددة الدراسددددة، ممددددا يدددددل علددددى أن الموظددددف يعمددددل علددددى تسددددليم العمددددل المطلددددوب مندددده انجددددازه فددددي 
 الوقت المحدد.

وهددددو أعلددددى مددددن المتوسددددط الحسددددابي الإجمددددالي والبددددالغ  3,30يسدددداوي  0المتوسددددط الحسددددابي للعبددددارة رقددددم  -0
رتفعددددددة مددددددن طددددددرف أفددددددراد عينددددددة ، وهددددددذا مددددددا يبددددددين أن هندددددداك موافقددددددة م3.031وانحددددددراف معيدددددداري  0,01

 الدراسة، مما يدل على أن الموظف لديه القدرة على أداء عمله بكل مسؤولية.
وهدددددددو أعلدددددددى مدددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمدددددددالي  3,31يسددددددداوي  12المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقدددددددم  -3

، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 3.313وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 
 عينة الدراسة، مما يدل على أن الموظف لديه معارف علمية تساعده على أداء عمله.

وهدددددددو أعلدددددددى مدددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمدددددددالي  0.30يسددددددداوي  13المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقدددددددم  -0
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 3.033وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 

دل علدددددى أن الموظدددددف يلتدددددزم بالملاحظدددددات التصدددددحيحية المقدمدددددة لددددده أثنددددداء القيدددددام عيندددددة الدراسدددددة، ممدددددا يددددد
 بعمله.
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وهدددددددو أعلدددددددى مددددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمددددددددالي  0.30يسددددددداوي  0المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقددددددددم  -0
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 3.000وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 

 ل على أن الموظف يستطيع مواجهة صعوبات عمله.عينة الدراسة، مما يد
وهدددددددو أعلدددددددى مدددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمدددددددالي  0.32يسددددددداوي  11المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقدددددددم  -0

، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 3.000وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 
 كاملة بمتطلبات عمله.عينة الدراسة، مما يدل على أن الموظف لديه المعرفة ال

وهدددددددو أعلدددددددى مددددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمددددددددالي  0.03يسددددددداوي  0المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقددددددددم  -0
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 3.033وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 

الرؤسدددداء بشددددكل  عينددددة الدراسددددة، ممددددا يدددددل علددددى أن الموظددددف لديدددده القدددددرة والمهددددارة للتعامددددل مددددع قددددرارات
 جيد.

وهدددددددو أعلدددددددى مددددددددن المتوسدددددددط الحسدددددددابي الإجمددددددددالي  0.03يسددددددداوي  3المتوسدددددددط الحسدددددددابي للعبدددددددارة رقددددددددم  -3
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 3.010وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 

 ير العمل.عينة الدراسة، مما يدل على أن الموظف لديه القدرة على الإبداع والابتكار في تطو 
وهدددددو أقدددددل مدددددن المتوسدددددط الحسدددددابي الإجمدددددالي  0.03يسددددداوي  0المتوسدددددط الحسدددددابي للعبدددددارة رقدددددم  -13

، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 1.333وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 
 عينة الدراسة، مما يدل على أن الموظف تساعده برامج التدريب على تجنب الخطأ في العمل.

وهدددددو أقدددددل مدددددن المتوسدددددط الحسدددددابي الإجمدددددالي  0.00يسددددداوي  1وسدددددط الحسدددددابي للعبدددددارة رقدددددم المت -11
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة مرتفعدددددة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 1.320وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 

 عينة الدراسة، مما يدل على أن الموظف يتصرف بحرية في أداء عمله.
وهدددددددددو أقدددددددددل مدددددددددن المتوسدددددددددط الحسدددددددددابي  0.20يسددددددددداوي  10المتوسدددددددددط الحسدددددددددابي للعبدددددددددارة رقدددددددددم  -12

، وهددددددذا مددددددا يبددددددين أن هندددددداك موافقددددددة متوسددددددطة مددددددن 1.310وانحددددددراف معيدددددداري  0,01الإجمددددددالي والبددددددالغ 
 طرف أفراد عينة الدراسة، مما يدل على أن الموظف يستطيع أداء عمله دون الوقوع في أخطاء.

وهدددددو أقدددددل مدددددن المتوسدددددط الحسدددددابي الإجمدددددالي  0.13يسددددداوي  3المتوسدددددط الحسدددددابي للعبدددددارة رقدددددم  -10
، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة متوسدددددطة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 3.000وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 

 عينة الدراسة، مما يدل على أن المؤسسة تقوم بتشجيع الموظف للتعاون مع العاملين.
وهدددددو أقدددددل مدددددن المتوسدددددط الحسدددددابي الإجمدددددالي  0.10يسددددداوي  0بدددددارة رقدددددم المتوسدددددط الحسدددددابي للع -13

، وهدددددذا مدددددا يبدددددين أن هنددددداك موافقدددددة متوسدددددطة مدددددن طدددددرف أفدددددراد 1.313وانحدددددراف معيددددداري  0,01والبدددددالغ 
 عينة الدراسة، مما يدل على أن الإدارة تقوم بمنر مكافآت للعاملين بهدف تحسين الأداء.

وهدددددددددو أقدددددددددل مدددددددددن المتوسدددددددددط الحسدددددددددابي  2.30اوي يسددددددددد 13المتوسدددددددددط الحسدددددددددابي للعبدددددددددارة رقدددددددددم  -10
، وهددددددذا مددددددا يبددددددين أن هندددددداك موافقددددددة متوسددددددطة مددددددن 1.103وانحددددددراف معيدددددداري  0,01الإجمددددددالي والبددددددالغ 
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طدددددرف أفدددددراد عيندددددة الدراسدددددة، ممدددددا يددددددل علدددددى أن الموظدددددف يتناسدددددب أجدددددره مدددددع الأداء المقددددددم فدددددي العمدددددل 
 في المؤسسة.

 اختبار الفرضياتالثالث: المطلب 

لبياندددددددات الدراسدددددددة باسدددددددتخدام مختلدددددددف الأدوات، نقدددددددوم ا ن باختبدددددددار نتدددددددائج الدراسدددددددة علدددددددى ضدددددددوء  بعدددددددد تحليلندددددددا
 الفرضيات التي تم طرحها في البداية.

 الفرع الأول: اختبار الفرضية الفرعية الأولى

ذو دلالددددددددة إحصددددددددائية عنددددددددد مسددددددددتوى الدلالدددددددددة لا يوجدددددددددد أثددددددددر يمكددددددددن اختبددددددددار الفرضددددددددية الأولددددددددى والمسددددددددماة ب: 
)3.30≥α(  للمكافأة المشروطة على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدةRA1K . 

للمكافددددددأة   )α≤ 3.30(ذو دلالددددددة إحصددددددائية عنددددددد مسددددددتوى الدلالددددددة لا يوجددددددد أثددددددر (: H0الفرضتتتتتت م ال)   تتتتتتم   _
 . RA1Kالمشروطة على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة

للمكافدددددددأة   )α≤ 3.30(ذو دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى الدلالدددددددة يوجدددددددد أثدددددددر  :(1H _ الفرضتتتتتتت م الب   تتتتتتتم
 . RA1Kالمشروطة على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة

 للفرضية الفرعية الأولى: نتيجة تحليل الانحدار البسي  (.2)رقم  جدول

مسددددددددددتوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور
 المعنوية

معامددددددددددددددددددل 
 الارتباط

معامدددددددددددددددددل 
 التحديد

 Fقيمة 

الفرضددددددددددددددددددددية 
 ولىالأ 

3,231 0.033 3,333 3,300 3,200 01.303 

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد ال المصدر:

المكافدددددأة المشدددددروطة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين فدددددي مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول أثدددددر  (21يوضدددددر الجددددددول رقدددددم )
للمكافددددأة المشدددددروطة علدددددى تطددددوير أداء المدددددوظفين فدددددي مركدددددب أنددددده يوجدددددد أثدددددر حيدددددث أظهدددددرت النتددددائج   ،بسددددكيكدة

 3,30أقدددددددل مدددددددن  3,333( عندددددددد مسدددددددتوى دلالدددددددة 3,300، إذ بلدددددددغ معامدددددددل الارتبددددددداا )تكريدددددددر البتدددددددرول بسدددددددكيكدة
نددددددداتج عدددددددن أداء المدددددددوظفين ( مدددددددن التغيدددددددرات فدددددددي مسدددددددتوى %20.0قيمتددددددده ) ( أي مدددددددا3,200ومعامدددددددل تحديدددددددد )

(  وهدددددذا يعبدددددر عدددددن 3,231) ، كمدددددا بلغدددددت  قيمدددددة درجدددددة التدددددأثيرالمكافدددددأة المشدددددروطةالتغيدددددر فدددددي مسدددددتوى أهميدددددة 
ومدددددا يبدددددين  أداء المدددددوظفينيدددددؤدي إلدددددى الزيدددددادة فدددددي مسدددددتوى  أهميدددددة المكافدددددأة المشدددددروطةأن الزيدددددادة فدددددي مسدددددتوى 
، وهددددذا مددددا 3,30( عنددددد مسددددتوى معنويددددة أقددددل مددددن 0.033) T( وقيمددددة01.303)  Fمعنويددددة هددددذا الأثددددر قيمددددة 

يوجددددد أثددددر للمكافددددأة المشددددروطة التددددي تددددنص علددددى أندددده: ض الفرضددددية الصددددفرية وقبددددول الفرضددددية البديلددددة رفدددد يؤكددددد
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 دلالدددددددددة الإحصدددددددددائيةالعلدددددددددى تطدددددددددوير أداء المدددددددددوظفين فدددددددددي مركدددددددددب تكريدددددددددر البتدددددددددرول بسدددددددددكيكدة  عندددددددددد مسدددددددددتوى 
)3.30≥α(. 

 ثانيةاختبار الفرضية الالفرع الثاني: 

ذو دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى لا يوجدددددددد أثدددددددر يمكدددددددن مدددددددن اختبدددددددار الفرضدددددددية الفرعيدددددددة الثانيدددددددة المسدددددددماة ب: 
للعقوبددددددة المشددددددروطة علددددددى تطددددددوير أداء المددددددوظفين فددددددي مركددددددب تكريددددددر البتددددددرول بسددددددكيكدة   )α≤ 3.30(الدلالددددددة 
RA1K. 

للعقوبددددددة   )α≤ 3.30(ذو دلالددددددة إحصددددددائية عنددددددد مسددددددتوى الدلالددددددة لا يوجددددددد أثددددددر : (H0)الفرضددددددية العدميددددددة _
 .RA1Kالمشروطة على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

للعقوبددددددددة   )α≤ 3.30(ذو دلالددددددددة إحصددددددددائية عنددددددددد مسددددددددتوى الدلالددددددددة يوجددددددددد أثددددددددر : (1H)الفرضددددددددية البديلددددددددة _
 .RA1Kالمشروطة على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

 الثانية0 للفرضية الفرعية: نتيجة تحليل الانحدار البسي  (21)رقم  جدول

مسددددددددددتوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور
 المعنوية

معامددددددددددددددددددل 
 الارتباط

معامدددددددددددددددددل 
 التحديد

 Fقيمة 

الفرضددددددددددددددددددددية 
 ثانيةال

3,232 0.303 3,330 3,232 3,300 3.310 

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد ال المصدر:

العقوبدددددة المشدددددروطة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين فدددددي مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول أثدددددر  (22) يوضدددددر الجددددددول رقدددددم
للعقوبدددددة المشدددددروطة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين فدددددي مركدددددب أنددددده يوجدددددد أثدددددر حيدددددث أظهدددددرت النتدددددائج   ،بسدددددكيكدة

 3,30أقدددددددل مدددددددن  3,330( عندددددددد مسدددددددتوى دلالدددددددة 3,232، إذ بلدددددددغ معامدددددددل الارتبددددددداا )تكريدددددددر البتدددددددرول بسدددددددكيكدة
نددددددداتج عدددددددن أداء المدددددددوظفين ( مدددددددن التغيدددددددرات فدددددددي مسدددددددتوى %30.0قيمتددددددده ) ( أي مدددددددا3,300ومعامدددددددل تحديدددددددد )

(  وهددددذا يعبددددر عددددن أن 3,232، كمددددا بلغددددت  قيمددددة درجددددة التددددأثير)العقوبددددة المشددددروطةالتغيددددر فددددي مسددددتوى أهميددددة 
ومددددا يبددددين معنويددددة  داء المددددوظفينأيددددؤدي إلددددى الزيددددادة فددددي مسددددتوى  أهميددددة العقوبددددة المشددددروطةالزيددددادة فددددي مسددددتوى 
 ، وهدددددذا مدددددا يؤكدددددد3,30( عندددددد مسدددددتوى معنويدددددة أقدددددل مدددددن 0.303) T( وقيمدددددة3.310)  Fهدددددذا الأثدددددر قيمدددددة 

يوجدددددد أثددددر للعقوبدددددة المشددددروطة علدددددى التدددددي تددددنص علدددددى أندددده: رفددددض الفرضددددية الصدددددفرية وقبددددول الفرضدددددية البديلددددة 
 .)α≤ 3.30(حصائية الدلالة الإد مستوى تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة  عن
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 ثالثةاختبار الفرضية الالفرع الثالث: 

ذو دلالددددة إحصددددائية عنددددد مسددددتوى الدلالددددة لا يوجددددد أثددددر  يمكددددن مددددن اختبددددار الفرضددددية الفرعيددددة الثالثددددة المسددددماة ب:
)3.30 ≥α(  علددددددى تطددددددوير أداء المددددددوظفين فددددددي مركددددددب تكريددددددر البتددددددرول بسددددددكيكدة  بالاساااااا   ا لأسددددددلوب الإدارة

RA1K. 

لأسدددددددلوب  )α≤ 3.30(ذو دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى الدلالدددددددة لا يوجدددددددد أثدددددددر : (H0)_الفرضدددددددية العدميدددددددة
 .RA1Kالإدارة بالإستثناء على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

لأسدددددلوب الإدارة  )α≤ 3.30(ذو دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد مسدددددتوى الدلالدددددة أثدددددر  يوجاااااد: (1H)_الفرضدددددية البديلدددددة
 .RA1Kبالإستثناء على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة 

 الثالثة0 للفرضية الفرعية   : نتيجة تحليل الانحدار البسي (22)رقم  جدول

مسددددددددددتوى  Tقيمة  Bقيمة  المحور
 المعنوية

معامددددددددددددددددددل 
 الارتباط

معامدددددددددددددددددل 
 التحديد

 Fقيمة 

الفرضددددددددددددددددددددية 
 ثالثةال

3,200 0.303 3,333 3,003 3,023 33.000 

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد ال المصدر:

أسددددددلوب الإدارة بالاسددددددتثناء علددددددى تطددددددوير أداء المددددددوظفين فددددددي مركددددددب تكريددددددر أثددددددر  (20يوضددددددر الجدددددددول رقددددددم )
أسددددددددلوب الإدارة بالاسددددددددتثناء علددددددددى تطددددددددوير أداء أندددددددده يوجددددددددد أثددددددددر حيددددددددث أظهددددددددرت النتددددددددائج   ،البتددددددددرول بسددددددددكيكدة

( عندددددددد مسدددددددتوى دلالددددددددة 3,003، إذ بلدددددددغ معامدددددددل الارتبدددددددداا )المدددددددوظفين فدددددددي مركددددددددب تكريدددددددر البتدددددددرول بسددددددددكيكدة
أداء ( مددددددن التغيددددددرات فددددددي مسددددددتوى %02.3قيمتدددددده ) ( أي مددددددا3,023ومعامددددددل تحديددددددد ) 3,30أقددددددل مددددددن  3,333

، كمددددددددا بلغددددددددت  قيمددددددددة درجددددددددة أسددددددددلوب الإدارة بالاسددددددددتثناءعددددددددن التغيددددددددر فددددددددي مسددددددددتوى أهميددددددددة  ندددددددداتجالمددددددددوظفين 
يدددددؤدي إلدددددى الزيدددددادة  أهميدددددة أسدددددلوب الإدارة بالاسدددددتثناء(  وهدددددذا يعبدددددر عدددددن أن الزيدددددادة فدددددي مسدددددتوى 3,200التدددددأثير)

( عندددددد 0.303) T( وقيمدددددة33.000)  Fومدددددا يبدددددين معنويدددددة هدددددذا الأثدددددر قيمدددددة  أداء المدددددوظفينفدددددي مسدددددتوى 
التددددي تددددنص رفددددض الفرضددددية الصددددفرية وقبددددول الفرضددددية البديلددددة  ، وهددددذا مددددا يؤكددددد3,30مسددددتوى معنويددددة أقددددل مددددن 

يوجدددددددد أثدددددددر أسدددددددلوب الإدارة بالاسدددددددتثناء علدددددددى تطدددددددوير أداء المدددددددوظفين فدددددددي مركدددددددب تكريدددددددر البتدددددددرول علدددددددى أنددددددده: 
 .)α≤ 3.30(دلالة الإحصائيةالبسكيكدة  عند مستوى 
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 الفرضية الرابعةختبار االفرع الرابع: 

 )α≤3.30(توجددد فددروق ذو دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة  لاب: يمكددن مددن اختبددار الفرضددية الرابعددة المسددماة 
 RA1Kلإجابات أفراد عينة الدراسدة حدول كدلا مدن القيدادة التبادليدة وأداء المدوظفين فدي مركدب تكريدر البتدرول سدكيكدة 

 عليمي، المستوى الوظيفي، الخبرة(؛تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى الت

لإجابددددددات  )α≤ 3.30(لا توجددددددد فددددددروق ذو دلالددددددة إحصددددددائية عنددددددد مسددددددتوى الدلالددددددة  :(H0)_الفرضددددددية العدميددددددة
أفددددددراد عيندددددددة الدراسدددددددة حددددددول كدددددددلا مدددددددن القيدددددددادة التبادليددددددة وأداء المدددددددوظفين فدددددددي مركددددددب تكريدددددددر البتدددددددرول سدددددددكيكدة 

RA1K تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، الخبرة(؛  

لإجابدددددات أفدددددراد  )α≤ 3.30(توجدددددد فدددددروق ذو دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد مسدددددتوى الدلالدددددة  :(1H)_الفرضدددددية البديلدددددة
 RA1Kعينددددددة الدراسددددددة حددددددول كددددددلا مددددددن القيددددددادة التبادليددددددة وأداء المددددددوظفين فددددددي مركددددددب تكريددددددر البتددددددرول سددددددكيكدة 

 تعزى للمتغيرات الشخصية )الجنس، السن، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، الخبرة(؛   

 0الجنس:1

 على تطوير أداء الموظفين تعود إلى متغير الجنسالقيادة التبادلية  ثرلأ  T(: نتائج اختبار 23جدول )

 Tقيمددددددددددددة الانحراف المعياري  المتوس  الحسابي العدد الجنس
المحسدددددوب

 ة

مسدددددددددددددددددددددددتوى 
 المعنوية

 3.003 3.003 3.300  0.33 03 ذكر
 3.330 0.03 03 أنثى

 spss 21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينالإعداد  ر: منالمصد

 فلا) 3.30 > 3.003ة )لوحيث أن قيمة مستوى الدلا ،3.003الدلالة ومستوى  3.003( المحسوبة Tبلغت قيمة )
للقيادة التبادلية على تطوير أداء الموظفين في مركب  0,0,مستوى معنوية إحصائية عنديوجد فروق ذات دلالة 

 إلى متغير الجنس. بسكيكدة تعودتكرير البترول 

 المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة في العمل0 العمر، المستوى التعليمي، 2

لأثر القيادة التبادلية على تطوير أداء الموظفين  One way Anova(: تحليل التباين الأحادي 24جدول )
 تعود إلى متغير العمر، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة في العمل

مجمدددددددددددددددوع  المصدر عنوان المحور المتغير
 المربعات

درجدددددددددددة 
 الحرية

متوسددددد  
المربعدددددددا

 ت

مسددددددددددتوى  Fقيمة 
 المعنوية
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 spss 21بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينالإعداد  ر: منالمصد

مددددددن خددددددلال الجدددددددول أعددددددلاه نلاحدددددده أن مسددددددتوى الدلالددددددة لمتوسددددددطات رتددددددب المبحددددددوثين بالنسددددددبة لمتغيددددددر العمددددددر، 
المسددددتوى الددددوظيفي، المسددددتوى التعليمددددي، سددددنوات الخبددددرة فددددي العمددددل سيددددر دالددددة إحصددددائيا لأندددده أكبددددر مددددن مسددددتوى 

لتبادليدددددددة علدددددددى الأداء أثدددددددر القيدددددددادة احدددددددول (، وبالتدددددددالي لا توجدددددددد فدددددددروق 3.30الدلالدددددددة المعتمدددددددد فدددددددي الدراسدددددددة )
الددددوظيفي بالمؤسسددددة محددددل الدراسددددة ، وعلددددى هددددذا الأسدددداس تددددم قبددددول الفرضددددية الصددددفرية والتددددي تددددنص علددددى أندددده:  

 الإحصدددددددائية دلالدددددددة الإحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى الدلالدددددددةالدلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى  اتذ فدددددددروق  لا يوجدددددددد
)3.30 ≥α(   محددددددددددل الدراسددددددددددة تعددددددددددود إلددددددددددى المتغيددددددددددرات للقيددددددددددادة التبادليددددددددددة علددددددددددى الأداء الددددددددددوظيفي بالمؤسسددددددددددة

 الشخصية والوظيفية ) الجنس، العمر، المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة في العمل(.

 

 

  العمر
القيددددددددددددددددددددددددددددددادة 
التبادليددددددددددددددددددددددددددة 

والأداء 
 الوظيفي

بدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددين 
 المجموعات

3.302 0 3.100 3.033 3.000 

داخدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددل 
 المجموعات

22,032 33 3.220 

  132 22,003 المجموع
المسددددددددددتوى 

 التعليمي
 

القيددددددددددددددددددددددددددددددادة 
التبادليددددددددددددددددددددددددددة 

والأداء 
 الوظيفي

بدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددين 
 المجموعات

3.100 0 3.302 3.223 3.000 

داخدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددل 
 المجموعات

22,010 33 3.220 

  132 22,003 المجموع
المسددددددددددتوى 

 الوظيفي
 

القيددددددددددددددددددددددددددددددادة 
التبادليددددددددددددددددددددددددددة 

والأداء 
 الوظيفي

بدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددين 
 المجموعات

1.300 0 3.001 0.330 3.303 

داخدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددل 
 المجموعات

23.021 33 3.213 

  132 22.003 المجموع
 سددددددددددددددددنوات
الخبددددرة فددددي 

 العمل

القيددددددددددددددددددددددددددددددادة 
التبادليددددددددددددددددددددددددددة 

والأداء 
 الوظيفي

 1.303 0 3.000 1.000 3.101 
 21.000 33 3.213 
 22.003 132  
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 : اختبار الفرضية الرئيسيةالخامسالفرع 

ذو دلالددددددة إحصددددددائية عنددددددد مسددددددتوى الدلالددددددة لا يوجددددددد أثددددددر الرئيسددددددية المسددددددماة ب:  الفرضدددددديةيمكددددددن مددددددن اختبددددددار 
)3.30 ≥α(  للقيادة التبادلية على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدةRA1K . 

للقيدددددددادة   )α≤ 3.30(ذو دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى الدلالدددددددة لا يوجدددددددد أثدددددددر (: H0_الفرضدددددددية العدميدددددددة)
 . RA1Kالتبادلية على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة

للقيددددددددادة   )α≤ 3.30(ذو دلالددددددددة إحصددددددددائية عنددددددددد مسددددددددتوى الدلالددددددددة لا يوجددددددددد أثددددددددر (: 1Hالبديلددددددددة)_الفرضددددددددية 
 . RA1Kالتبادلية على تطوير أداء الموظفين في مركب تكرير البترول بسكيكدة

القيادة التبادلية على تطوير أداء الموظفين في أثر لاختبار  متعدد: نتيجة تحليل الانحدار ال(20)رقم  جدول
 تكرير البترول بسكيكدةمركب 

 Fقيمة  مستوى المعنوية معامل التحديد معامل الارتباط المحور

 21.103 3,333 3,031 3,020 رئيسيةالفرضية ال

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبتينمن إعداد ال المصدر:

مركدددددددب تكريدددددددر البتدددددددرول القيدددددددادة التبادليدددددددة علددددددى تطدددددددوير أداء المدددددددوظفين فددددددي أثددددددر  (20يوضددددددر الجددددددددول رقدددددددم )
للقيددددددادة التبادليددددددة علددددددى تطددددددوير أداء المددددددوظفين فددددددي مركددددددب أندددددده يوجددددددد أثددددددر حيددددددث أظهددددددرت النتددددددائج   ،بسددددددكيكدة

 3,30أقدددددددل مدددددددن  3,333( عندددددددد مسدددددددتوى دلالدددددددة 3,020، إذ بلدددددددغ معامدددددددل الارتبددددددداا )تكريدددددددر البتدددددددرول بسدددددددكيكدة
نددددددداتج عدددددددن أداء المدددددددوظفين ( مدددددددن التغيدددددددرات فدددددددي مسدددددددتوى %03.1قيمتددددددده ) ( أي مدددددددا3,031ومعامدددددددل تحديدددددددد )

( عنددددد مسددددتوى 21.103)  F، ومددددا يبددددين معنويددددة هددددذا الأثددددر قيمددددة القيددددادة التبادليددددةالتغيددددر فددددي مسددددتوى أهميددددة 
التدددددي تدددددنص علدددددى رفدددددض الفرضدددددية الصدددددفرية وقبدددددول الفرضدددددية البديلدددددة  ، وهدددددذا مدددددا يؤكدددددد3,30معنويدددددة أقدددددل مدددددن 

عنددددد مسددددتوى  فددددي مركددددب تكريددددر البتددددرول بسددددكيكدة يددددة علددددى تطددددوير أداء المددددوظفينيوجددددد أثددددر للقيددددادة التبادلأندددده: 
 .)α≤ 3.30(الدلالة الإحصائية 
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 :الثاني خلاصة الفصل

بسددددكيكدة لمعرفددددة أثددددر القيددددادة  RA1Kلقددددد تددددم فددددي هددددذا الفصددددل تطبيددددق موضددددوع الدراسددددة علددددى مركددددب تكريددددر   
التبادليدددددة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين، حيدددددث تدددددم الاسدددددتعانة بالمقابلدددددة والاسدددددتبيان كدددددأداة لجمدددددع البياندددددات الأوليدددددة 
المتعلقدددددة بموضدددددوع الدراسدددددة، وتدددددم دراسدددددة المقابلدددددة وتحليلهدددددا وأيضدددددا الاسدددددتبانة وتحليلهدددددا باسدددددتخدام برندددددامج الحدددددزم 

توصدددددددل مدددددددن خدددددددلال الدراسدددددددة التطبيقيدددددددة الدددددددى أثدددددددر القيدددددددادة التبادليدددددددة علدددددددى ، حيدددددددث تدددددددم ال(SPSS)الإحصدددددددائية 
تطدددددددوير أداء المدددددددوظفين فدددددددي مركدددددددب تكريدددددددر البتدددددددرول بسدددددددكيكدة ومدددددددن خدددددددلال عدددددددرض وتحليدددددددل نتدددددددائج الدراسدددددددة 

 الميدانية واختبار الفرضيات.

ر أداء تبددددددددين فددددددددي الأخيددددددددر أندددددددده توجددددددددد علاقددددددددة ذو دلالددددددددة إحصددددددددائية بددددددددين تطبيددددددددق القيددددددددادة التبادليددددددددة وتطددددددددوي   
 (.α≤3.30الموظفين بمركب تكرير البترول بسكيكدة عند مستوى الدلالة )

  



  

 الخاتمة
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 ةددددددخاتمال

أثدددددر القيدددددادة التبادليدددددة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين فدددددي مركدددددب  قمندددددا مدددددن خدددددلال هدددددذه الدراسدددددة بالبحدددددث عدددددن   
حددددددديث يمكددددددن المؤسسددددددات مددددددن التخلددددددي  نمددددددط قيددددددادي ةالتبادليددددددتكريددددددر البتددددددرول بسددددددكيكدة، حيددددددث تعتبددددددر القيددددددادة 

عدددددال الثلاثددددة الرئيسدددددية التددددي تجعددددل منددددده نظددددام ف أبعددددادهعلددددى الأنظمددددة القياديدددددة التقليديددددة، فهددددو نظدددددام يقددددوم علدددددى 
وم بددددددورها علدددددى الحدددددوافز الماديدددددة والمعنويدددددة، التدددددي تقددددد "ةالمشدددددروطالمكافدددددأة "التدددددي تتمثدددددل فدددددي فدددددي المؤسسدددددات و 

التددددي  السددددلوكياتفهددددو بدددددوره يددددؤثر علددددى أداء المددددوظفين بتحديددددد  "العقوبددددة المشددددروطة"البعددددد الثدددداني المتمثددددل فددددي و 
"الإدارة بالاسدددددتثناء" والدددددذي يقدددددوم علدددددى القيدددددام  وع لهدددددا، كدددددذلك البعدددددد الثالدددددث والأخيدددددرقدددددد تدددددؤذي بدددددالموظف للخضددددد

بدددددددالإجراءات التصدددددددحيحية لرخطددددددداء فدددددددي الوقدددددددت المناسدددددددب، كدددددددل هدددددددذه الأبعددددددداد تمكدددددددن المؤسسدددددددات مدددددددن بلدددددددو  
 الأهداف الاستراتيجية المسطرة.

المرتبطدددددددة بموضدددددددوع  والدراسدددددددات السدددددددابقةولتحقيدددددددق أهدددددددداف الدراسدددددددة قمندددددددا بمراجعدددددددة العديدددددددد مدددددددن المواضددددددديع    
دراسددددتنا الحاليددددة، ومددددن هددددذا المنطلددددق عملددددت هددددذه الدراسددددة علددددى معرفددددة أثددددر القيددددادة التبادليددددة علددددى تطددددوير أداء 

خدددددلال الدراسدددددة  واكتشدددددفنا مدددددن كنمدددددوذ بسدددددكيكدة RA1Kالمدددددوظفين، حيدددددث اتخدددددذنا مدددددن مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول 
 ن هناك "أثر للقيادة التبادلية على تطوير أداء الموظفين".الميدانية على مستوى المؤسسة المبحوثة أ

 وعددددددددرض وتحليددددددددل البياندددددددداتالميدانيددددددددة  وقيامنددددددددا بالدراسددددددددةإلددددددددى مختلددددددددف الجوانددددددددب النظريددددددددة  وبعددددددددد تطرقنددددددددا   
 ، خرجت الدراسة بعدة نتائج نعرضها فيما يلي:ومناقشتها

 نتائج الدراسة:

 النتائج النظرية: 10

 القيادة التبادلية وأداء الموظفين؛هناك علاقة واضحة بين  _

تعتبددددر القيددددادة التبادليددددة عامددددل أساسددددي لتطددددوير المنظمددددات وذلددددك لأنهددددا تحقددددق نتددددائج مرضددددية وعاليددددة فددددي _ 
 مستوى الأداء والإنتا ؛

تسددددداعد القيدددددادة التبادليدددددة المنظمدددددات فدددددي تحقيدددددق رؤيدددددة مسدددددتقبلية واضدددددحة للمنظمدددددة، وتعتبدددددر نظدددددام قيدددددادي _ 
 موظفين؛محبب للعاملين وال

 ؛وتابعيهالقيادة التبادلية من بين الأنماا القيادية التي تعمل على تحسين العلاقة بين القائد _ 
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القيددددادة التبادليددددة نمددددط قيددددادي حددددديث يقددددوم علددددى تبددددادل العلاقددددات بددددين الرؤسدددداء والمرؤوسددددين، وهددددو بددددذلك  _
المدددددوظفين، وبالتدددددالي تحقيدددددق يجدددددابي علدددددى يحمدددددل فدددددي طياتددددده ثلاثدددددة أبعددددداد أساسدددددية تسددددداعد علدددددى التدددددأثير الا

 الأهداف المسطرة؛

 الأفراد المبدعين؛ اكتشافوتنمي قدراتهم، كذلك  دالأفراتقوم القيادة التبادلية على تشجيع  _

 ؛لإدارية والرأس مال بشري للمؤسسةا ومحور العمليةيعتبر الموظفين او العنصر البشري لب  _

 الأفراد بما يحقق أهداف المؤسسة؛_ إن المنظمات تقوم على استثمار قدرات 

هنددددددداك العديدددددددد مدددددددن الطدددددددرق لتقددددددديم الأداء منهدددددددا التقليديدددددددة والحديثدددددددة والتدددددددي تمكدددددددن المؤسسدددددددة مدددددددن معرفدددددددة  _
مسدددددددتوى الأداء الفعلدددددددي داخدددددددل المؤسسدددددددة حيدددددددث أن المؤسسدددددددات يمكدددددددن أن تعتمدددددددد أي منهدددددددا حسدددددددب قددددددددراتها 

 المالية والزمن وامكانيات المقيمين؛

ات علدددددى أسددددداليب لتقيددددديم الأداء مدددددن شدددددأنه أن يرفدددددع الإنتاجيدددددة ومدددددن ثدددددم تحقيدددددق نتدددددائج _ ان اعتمددددداد المنظمددددد
 ؛أفضل

_ تسدددداعد أسددددداليب تقيددددديم الأداء علدددددى تطددددوير العلاقدددددات بدددددين الدددددرئيس ومرؤوسدددديه والتقدددددرب إلددددديهم وهدددددذا يمكدددددن 
 .من التعرف على المشاكل والعراقيل وأسبابها لكي تتمكن المؤسسة من مواجهتها

 قية:النتائج التطبي 20

حيدددددث تدددددم  يوجدددددد أثدددددر للقيدددددادة التبادليدددددة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين فدددددي مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول بسدددددكيكدة_ 
( ومعامدددددددل تحديدددددددد 3,020) الارتبدددددددااعامدددددددل إذ بلدددددددغ مرفدددددددض الفرضدددددددية الصدددددددفرية وقبدددددددول الفرضدددددددية البديلدددددددة 

أهميددددة القيددددادة ( مددددن التغييددددرات فددددي مسددددتوى أداء المددددوظفين ندددداتج عددددن التغيددددر فددددي مسددددتوى %03,1ماقيمتدددده )
 أقدددددددددل مدددددددددن الدلالدددددددددة الإحصدددددددددائيةعندددددددددد مسدددددددددتوى  F (21.150) التبادليدددددددددة، ومدددددددددا يبدددددددددين هدددددددددذا الأثدددددددددر قيمدددددددددة

)3.30≥α(؛  

حيدددددث  يوجدددددد أثدددددر للمكافدددددأة المشدددددروطة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفين فدددددي مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول بسدددددكيكدة_ 
( ومعامدددددل تحديدددددد 3.300) تدددددم رفدددددض الفرضدددددية الصدددددفرية وقبدددددول الفرضدددددية البديلدددددة إذ بلدددددغ معامدددددل الارتبددددداا

( مدددددن التغييدددددرات فدددددي مسدددددتوى أداء المدددددوظفين نددددداتج عدددددن التغييدددددر فدددددي مسدددددتوى أهميدددددة %20.0مدددددا قيمتددددده ) 
( وهدددددذا يعبدددددر عدددددن أن الزيدددددادة فدددددي مسدددددتوى 3.231المكافدددددأة المشدددددروطة، كمدددددا بلغدددددت  قيمدددددة درجدددددة التدددددأثير )

أهميدددددة المكافدددددأة المشدددددروطة يدددددؤدي إلدددددى الزيدددددادة فدددددي مسدددددتوى أداء المدددددوظفين ومدددددا يبدددددين معنويدددددة هدددددذا الأثدددددر 
 ؛)α≤ 3.30( أقل من الدلالة الإحصائيةعند مستوى   T (5.609)وقيمة   F (31.460)قيمة 
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حيدددددث  ن فدددددي مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول بسدددددكيكدةيوجدددددد أثدددددر للعقوبدددددة المشدددددروطة علدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفي _
( ومعامدددددل التحديدددددد 3.232ذ بلدددددغ معامدددددل الارتبددددداا )إ الفرضدددددية الصدددددفرية وقبدددددول الفرضدددددية البديلدددددةتدددددم رفدددددض 

( مدددددددن التغييدددددددرات فدددددددي مسدددددددتوى أداء المدددددددوظفين نددددددداتج عدددددددن التغييدددددددر فدددددددي مسدددددددتوى أهميدددددددة %0.0)تدددددددهممدددددددا قي
( وهددددذا يعبددددر عددددن الزيدددداد فددددي مسددددتوى أهميددددة العقوبددددة 3.232العقوبددددة المشددددروطة، كمددددا بلغددددت درجددددة التددددأثير)

 F المشدددددددروطة  يدددددددؤدي الدددددددى الزيدددددددادة فدددددددي مسدددددددتوى أداء المدددددددوظفين  زمدددددددا يبدددددددين معنويدددددددة هدددددددذا الأثدددددددر قيمدددددددة 
  ؛)α≤ 3.30( اقل منالدلالة الإحصائية عند مستوى  T (3.069)وقيمة (9.416)

 ن فدددددي مركدددددب تكريدددددر البتدددددرول بسدددددكيكدةعلدددددى تطدددددوير أداء المدددددوظفي بالاسدددددتثناءيوجدددددد أثدددددر لأسدددددلوب الإدارة  _
( ومعامددددددل 3.003حيدددددث تدددددم رفددددددض الفرضدددددية الصددددددفرية وقبدددددول الفرضدددددية البديلددددددة إذ بلدددددغ معامددددددل الارتبددددداا )

 ( مدددددددن التغييدددددددرات فدددددددي مسدددددددتوى أداء المدددددددوظفين نددددددداتج عدددددددن التغييدددددددر فدددددددي أهميدددددددة%02.3قيمتددددددده)تحديدددددددد مدددددددا 
( وهددددددذا يعبددددددر عددددددن أن الزيددددددادة فددددددي مسددددددتوى 3.200دارة بالاسددددددتثناء، كمددددددا بلغددددددت درجددددددة التددددددأثير )أسددددددلوب الإ

يدددددؤدي الدددددى الزيدددددادة فدددددي مسدددددتوى أداء المدددددوظفين ومدددددا يبدددددين معنويدددددة هدددددذا   بالاسدددددتثناءأهميدددددة أسدددددلوب الإدارة 
 ؛)α≤ 3.30( أقل من الدلالة الإحصائيةعند مستوى T (7.039)وقيمة  F (49.553)لأثر قيمة ا

أفدددددددراد عيندددددددة الدراسدددددددة  لإجابدددددددات α≤3,30لا توجدددددددد فدددددددروق ذات دلالدددددددة إحصدددددددائية عندددددددد مسدددددددتوى الدلالدددددددة _ 
حددددددول كددددددلا مددددددن القيددددددادة التبادليددددددة وأداء المددددددوظفين فددددددي مركددددددب تكريددددددر البتددددددرول سددددددكيكدة تعددددددزى للمتغيددددددرات 

حيددددددث أن مسددددددتوى الدلالددددددة  عليمددددددي، المسددددددتوى الددددددوظيفي، الخبددددددرة(، السددددددن، المسددددددتوى الت)الجددددددنسالشخصددددددية 
لتعليمددددددي، سددددددنوات الخبددددددرة فددددددي لمتوسددددددطات رتددددددب المبحددددددوثين بالنسددددددبة لمتغيددددددر مسددددددتوى الددددددوظيفي، المسددددددتوى ا

 .)α≤ 3.30( المعتمد في الدراسةالإحصائية العمل سير دالة احصائيا لأنه أكبر من مستوى الدلالة 

 توصيات واقتراحات الدراسة:

 من خلال النتائج المتحصل عليها يمكن طر  التوصيات التالية:

 توصيات خاصة بالمؤسسة محل الدراسة 10

الدراسدددددددة أن تتبندددددددى نمدددددددط قيدددددددادي فعدددددددال يسددددددداعدها فدددددددي إدارتهدددددددا لمختلدددددددف يجدددددددب علدددددددى المؤسسدددددددة محدددددددل _ 
كالقيدددددددادة التبادليدددددددة لمدددددددا فيهدددددددا مدددددددن ميدددددددزات إداريدددددددة فعالدددددددة تسددددددداعد علدددددددى تحقيدددددددق  مواردهدددددددا والمدددددددوارد البشدددددددرية
 الأهداف المسطرة بنجا ؛

مددددن يجددددب علددددى المؤسسددددة محددددل الدراسددددة أن تسددددعى إلددددى التطددددوير المسددددتمر لأداء المددددوظفين وذلددددك للرفددددع _ 
 مستوى الكفاءة وبالتالي إنتاجية أكبر؛

يجدددددب علدددددى المؤسسدددددة أن تعمدددددل علدددددى كسدددددب ولاء موظفيهدددددا وضدددددمان تبعيدددددتهم وذلدددددك بالعمدددددل علدددددى مدددددنر _ 
 العلاوات وزيادات الرواتب.....(، والمعنوية )كالتقدير والثناء...(. المكافآت المادية )كالمنر،
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 توصيات خاصة بالمؤسسات 20
 النمط القيادي المناسب في المؤسسات؛ اختيار_ ضرورة نشر الوعي حول 

جميددددع ظددددروف العمددددل المناسددددبة للعمددددل، وجميددددع الضددددروريات التددددي تسدددداعد  _ يجددددب علددددى المؤسسددددات تددددوفير
 الموظف على أداء عمله؛

 _ يجب على المؤسسات أن تتبنى برامج تدريبية مستمرة لفائدة موظفيها،
 كبيرة. وفوائديادة التبادلية لما له من أهمية بالغة _ ندعو جميع المؤسسات إلى التعرف على نمط الق

 آفاق الدراسة:

ومدددددن خدددددلال دراسدددددتنا لموضدددددوع القيدددددادة التبادليدددددة وأداء المدددددوظفين تبدددددين لندددددا أنهدددددا موضدددددوعات ذي جواندددددب واسدددددعة 
ومتعددددددة، وهددددذا يمكننددددا مددددن أن نسددددتخر  مواضدددديع جديدددددة أخددددرى يمكددددن التركيددددز عليهددددا لإعددددداد بحددددوث مسددددتقبلية 

 نذكر منها ما يلي:أخرى 

 .دور القيادة التبادلية في تحقيق الرضا الوظيفي في المؤسسات 
 .دور القيادة التبادلية في تخفيض النزاعات التنظيمية 
 .أثر القيادة التبادلية على تطوير الأداء الوظيفي 
 .دور القيادة التبادلية على رفع الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية 
  التبادلية على تطبيق التمكين الوظيفي في منظمات الأعمال.أثر القيادة 
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 :قائمة المراجع

 :_ المراجع باللغة العربية1

 أولا: الكتب 

، دار جلدددددديس الزمددددددان للنشددددددر والتوزيددددددع، الأردن، الأداء الددددددوظيفيالحكمانيددددددة فددددددي  ،سددددددليمعصددددددمت  القرالددددددة_ 1
2312 . 

، دار إدارة الجددددددودة الشدددددداملة فددددددي المستشددددددفيات وأثرهددددددا علددددددى أداء المددددددوظفين اديددددددب، ي الملكدددددداو خلددددددف _2
 .2321الخليج للنشر والتوزيع، الأردن، 

دارة المددددوارد البشددددريةخالددددد احمددددد علددددي محمددددود،  __0 دار  ،والإنتدددداج السددددلعين الاقتصدددداد الرقمددددي الحددددديث واد
 .2313الفكر الجامعي، مصر، 

، دار النشددددددددر تقيدددددددديم الأداء المؤسسددددددددي فددددددددي المنظمددددددددات العامددددددددة الدوليددددددددة ايددددددددتن، _ محمددددددددود المرجوشددددددددي3
 .2330للجامعات، مصر، 

 ثانيا: المذكرات 

درجدددددة ممارسددددددة القيددددددادة التبادليدددددة لدددددددى مدددددديري المدددددددارس الثانويددددددة _ اسدددددادير يوسدددددف محمددددددود يوسدددددف، 1
، الحكوميدددة فدددي محافظدددات شدددمال الضدددفة الغربيدددة مدددن وجهدددة نظدددر المعلمدددين فيهدددا وعلاقتهدددا بدافعيدددة الإنجدددا:

 .2310مذكرة ماجيستير، تخصص الإدارة التربوية، جامعة النجا  الوطنية، فلسطين،
الثانويدددة القيدددادة التبادليدددة وعلاقتهدددا بدددالأداء الدددوظيفي لددددى مدددديري المددددارس  ،محمدددد عبدددد    السدددليمات_ 2

، مدددددذكرة ماجسدددددتير، تخصدددددص الإدارة فدددددي محافظدددددة مأدبدددددا مدددددن وجهدددددة نظدددددر مسددددداعدي المدددددديرين والمعدددددامين
 .2323 والقيادة التربوية، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،

أثددددر الحددددواف: فددددي تحسددددين الأداء لدددددى العدددداملين فددددي مؤسسددددات القطدددداع الحلايبددددة سددددازي حسددددن عددددودة ،  _3
 .2310جيستيرن تخصص إدارة الأعمال، جامعىة الشرق الأوسط، الأردن ،مذكرة ما في الأردن، العام
أثدددر أنمددداط القيدددادة الإداريدددة علدددى الإلتددد:ام التنظيمدددي دراسدددة حالدددة القطددداع البنكدددي لولايدددة _ بنونددداس صدددبا ، 3

، رسددددددالة دكتددددددوراه، تخصددددددص علددددددوم التسدددددديير، قسددددددم علددددددوم التسدددددديير، كليددددددة العلددددددوم الإقتصددددددادية والتجاريددددددة بسددددددكرة
 .2310م التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، بسكرة )الجزائر(، وعلو 
، مددددذكرة مجيسددددتير فددددي علددددوم التسدددديير، اثددددر التدددددريب الالكترونددددي فددددي تحسددددين أداء العدددداملين، نجيددددب  سددددبع_0

تسددددديير المدددددوارد البشدددددرية، كليدددددة العلدددددوم الاقتصدددددادية والتجاريدددددة وعلدددددوم التسددددديير، جامعدددددة محمدددددد خيضدددددر  بسدددددكرة، 
 .2310الجزائر، 



 قائمة المراجع

78 
 

دور بدددددددرامج السدددددددلامة المهنيدددددددة فدددددددي تحسدددددددين أداء العمدددددددال بالمؤسسدددددددات الصدددددددغيرة _  مشدددددددعلي بدددددددلال، 0
قسددددم الاقتصدددداد، كليددددة علددددوم  لتحويددددل الددددورق والبلاسددددتيع، satpapalifوالمتوسددددطة دراسددددة حالددددة مؤسسددددة  

  .2311الاقتصاد وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، 
 ثالثا : المجلات

وم ، مجلة العل إختبار فاعلية القيادة التبادلية والتحويلية في البيئة المصريةأحمد عبد السلام سليم،  _1
 .2310، 01، العدد13الإقتصادية و الإدارية، المجلد 

جامعة  جلة،، معلى أمين قي، الرقابة الإدارية ودورها في تحسين أداء الموظفين تأطير نظري البراني فتر  ،  _2
 .2323 ،33لنكولن، العدد

الإنسانية،  ، مجلة العلومالقيادة التحويلية والتبادلية وعلاقتها بدافعية الإنجا: لدى العاملينالطاهر عبد الحمان،  _0
 .2311، 00العدد 

وث ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية )بح، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشريةعبد الناصر محمد على حمود _3
 .2330القاهرة، ودراسات(، جامعة الدول العربية، 

مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد  ، أداء العاملين داخل المؤسسة والعوامل المتحكمة فيه، الهام عاشور _0
 .2310، 33لعددة، اخيضر بسكر 

 إدارة في مصنع نسيج -من وجهة نظر العاملين مقاربة أنثرو ثقافة القيادة التبادليةمطر ناصر،  عدنان_0
 . 2321، أكتوبر، 02، مجلة الفنون و الأدب و علوم الإنسانيات و الإجتماع ،العددالديوانية

:المراجع باللغة الأجنبية _2  
_1 J-Lee Whittington, Renee H-Coker & al, Transactional Leadership Revisited: Self-Other 

Agreement and its Consequences, Journal of Applied Social Psychology, University of Dallas, Vol 

38(8) ,2009.   

2_Tian-Syung Lan , I-hsiung, & T-Ch,L-P ,K-Ch, Influence of transformational leadership 

transational leadership and patriarchal leadership on job satisfaction of Cram school faculty 

members,Vol.11(3465),2019 www.mdpi.com/jornal/sustainability  

_3 Utin Nina Hermina, Sri Yanthy Yosepha, The model of Employee Performance, Journal of 

International Review of Management and Marketing, University of Dirgantara Marsekal Surya Darma, 

vol 09(03) ,2019. 
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 (: الهيكل التنظيمي لمركب تكرير البترول بسكيكدة1.)رقم لملحق ا
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 (: ملحق المقابلة2.الملحق رقم)

 أ_ معلومات حول من أجرنا معه المقابلة:

 .......................................:الإسم واللقب 
 :ألجنس ....................................... 
 :السن ....................................... 
 :الحالة الاجتماعية ....................................... 
 :المستوى الوظيفي ....................................... 

 ب_ محتوى المقابلة:

 كيف تقدم الترقيات إلى الموظفين؟/ س 
 من القصور وعدم الفعالية؟ %0حسب نظركم لماذا يعاني نظام / س 
 ما هو نظام / سTRH وكيف يعمل؟ 
 كيف يقوم نظام الجديد الذي ستعتمده المؤسسة لتطوير أداء الموظفين؟/ س 
 ريبية للموظفين التابعين للمؤسسة؟أين تتم البرامج التد/ س 
 كيف يتابع الرئيس عمل موظفيه؟/ س 
 توقيع العقوبات بمختلف أنواعها على الموظفين؟هل يتم / س 
 ؟كيف يتم التعامل مع الشكاوى المقدمة من طرف الموظفين/س 
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 الاستبيان استمارة(: 3.الملحق رقم)

 زارة التعليم العالي والبحث العلمي و

 سكيكدة  5511اوث  02جامعة 

 وعلوم التسيير  والتجارية كلية العلوم الاقتصادية

 قسم علوم التسيير 

 تخصص إدارة الاعمال 

 استبيان  استمارة

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته .....

ماسةةةتر متطلبةةةات نيةةةل شةةةهادة لإنجةةةاز مةةةدكرة تةةةدخل ضةةةمن  اسةةةتبيانيسةةةرنا ان نقةةةدم لكةةةم اسةةةتمارة 

 '' أثاااار القيااااادة التبادليااااةإدارة الاعمةةةةال تحةةةةت عنةةةةوان  :فةةةةي علةةةةوم التسةةةةيير، تخصةةةةص يأكةةةةاديم

فةةةي هةةذا البحةةةث يقةةةع التركيةةةز علةةى معرفةةةة علاقةةةة القيةةةادة التبادليةةةة "الماااوظفين  تطاااوير أداءعلااى 

 المؤسسة.في تحسين من أداء العاملين داخل 

ارجةةةو مةةةنكم التفضةةةل بتعبئةةةة اسةةةتمارة الاسةةةتبيان بعةةةد قراءتهةةةا بمةةةا يوافةةةق تجةةةربتكم المهنيةةةة علمةةةا 

  فقط.لا لأغراض البحث العلمي ان اجابتكم ستعامل بسرية تامة وأنها لن تستخدم ا

 

 شكرا لحسن تعاونكم. 

 من اعداد الطلبة                                               تحت اشراف  

 رميساء بن عاشور                                           الهام شيلي 

 ياسمين بن دران 

0202 / 0202  
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 الشخصية والوظيفية تالأول: البياناالمحور 

 جىير ( وضع علامةx:في المربع الدي يشير الى الإجابة المناسبة ) 

 _ الجنس 5

 انثى ذكر

  

 

 _ العمر: 0

 سنة   41الى  42سنة           من  31الى  32سنة             من  32اقل من     

 سنة فأكثر 32   

 مي:التعليستوى _ الم 2

 أخرى             دراسات علياجامعي                              فأقلثانوي   

 _ المستوى الوظيفي:2

 اطار سامي اطار عون تنفيذ عون تحكم

    

 

 _ سنوات الخبرة في العمل:1

 سنة 51أكثر من  سنة 51-55 سنوات 52 -6من  سنوات فأقل 1
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 التبادلية: القيادة الثانيالمحور 
 المشروطةأولا: المكافأة 

هي عبارة عن مكافأة مادية وسير مادية يقدمها القائد للمرؤوسين في حالة تنفيذ نشاا معين أو في حال الالتزام بسياسة 
 قوانين المؤسسة، والمكافأة يتم وضعها والاتفاق عليها مسبقا 

 سير موافق الفقرات الرقم
 بشدة 

سير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

يتم إعلامكم عما يجب القيام به للحصول على المكافأة التي  01
           تستحقونها

           تتلقون التشجيع من رئيسكم كلما حققتم أكثر مم يتوقع منكم 02
           ة في العمل قسكم على الأساليب الجديدة والخلايشجع رئي 03
           المدير على أهمية وجود رو  الجماعة من أجل عمل جيديركز  04
           يالوظيف مستواكمتختلف المكافأة المقدمة لكم حسب باختلاف   05

 المشروطة ثانيا: العقوبة 
هي عبارة عن عقوبة مادية يلحقها القائد )المدير( بالمرؤوسين في حالة عدم تنفيذ نشاا معين أو إخلالهم بشروا تنفيذ 
للائحة االمهام، أو في حال عدم الالتزام بسياسة وقوانين المؤسسة، ويتم الاتفاق عليها مسبقا بين الطرفين أو حسب القوانين 

 للمؤسسةالداخلية 
           فكرة العقوبة المشروطة يضع المدير 06
           يتم تحديد الحالات التي تفرض فيها العقوبات المشروطة 07

08 
تخضعون لعقوبات من طرف رئيسكم في حالة عدم تنفيذ العمل 

           لمطلوب منكما
           تطبق العقوبات بشكل صارم 09

10 
 خر حسب الخطأ  تختلف العقوبات المشروطة من موظف

           المرتكب

 ثالثا: الإدارة بالاستثناء
الإدارة بالاستثناء بعدم تدخل القائد في العمل ما لم يلاحه الانحرافات من التابعين عن القواعد والمعايير الموضوعة ، وأن 

 يات المطلوبةوالمستو المعايير تدخل القائد ينبغي أن يكون موجها فقط نجو تصحير الانحرافات أو لجعل العاملين يحققون 
           دة على تحقيق الأهداف المنشو  ةالمؤثر الأخطاء يتابع رئيسكم جميع  11
           يعبر رئيسكم عن ثقته بكم في تحقيق الأهداف المنشودة 12

يقوم رئيسكم بتصحير الانحرافات التي تؤثر على تحقيق الأهداف  10
      أولا بأول
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يعمل رئيسكم على حل مختلف المشاكل التي تعيق أدائكم في  13
      العمل.

والشكاوى التام على التعامل مع الأخطاء  اهتمامهالمدير يركز  10
           المقترحة

 داء الموظفين0أالمحور الثالث: 
الر
 الفقرات قم

 سير موافق
 بشدة 

سير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

           داء عملي.أأتصرف بحرية في  01

02 
الا  كموظف منضبط في عملي لا أتغيب من عملي

           للضرورة القصوى.

لذي القدرة والمهارة للتعامل مع قرارات الرؤساء بشكل  03
           جيد. 

           تقوم مؤسستي على تشجيعي للتعاون مع العاملين.  04
           داء عملي بكل مسؤولية. ألذي القدرة على  05
           داء. لأتحسين ا ر مكافآت للعاملين بهدفالادارة تقوم بمن 06
           أستطيع مواجهة صعوبات عملي.  07

 تساعدني برامج التدريب على تجنب الخطأ في العمل.  08
          

           لذي القدرة على الابداع والابتكار في تطوير العمل.  09
           يتناسب اجري مع الأداء المقدم في العمل في مؤسستي.  10
      لذي المعرفة الكاملة بمتطلبات عملي.  11
      داء عملي. ألذي معارف علمية تساعدني على  12
           داء عملي دون الوقوع في أخطاء. أأستطيع  13

ألتزم بالملاحظات التصحيحية المقدمة لي أثناء القيام  13
           بعملي. 

10 
أعمل على تسليم العمل المطلوب مني انجازه في الوقت 

           المحدد. 
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 ستبيانستمارة الاللا المحكمين الأساتذةقائمة  (:4.الملحق رقم )

 سكيكدة 1900أوث  .2جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 الأعمالتخصص إدارة 

 

 

 

 مكان العمل الرتبة اسم الأستاد)ة( الرقم
 سكيكدة 1300أوث23جامعة أستاد محاضر أ عماري سمير 31
 سكيكدة 1300أوث23جامعة أستادة محاضرة أ طويل ياسمينة 32
 سكيكدة 1300أوث23جامعة أستادة محاضرة أ بوصبع سهام 30

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المحكمين لأداة الدراسة
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 SPSSمخرجات برنامج  (:0.)رقم الملحق  
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,813 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,660 5 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,861 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,845 15 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,747 15 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,487a ,238 ,230 ,34266 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch1 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 Régression 3,694 1 3,694 31,460 ,000b 
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Résidu 11,859 101 ,117   

Total 15,553 102    

a. Variable dépendante : ch4 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch1 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,969 ,138  21,583 ,000 

ch1 ,241 ,043 ,487 5,609 ,000 

a. Variable dépendante : ch4 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,292a ,085 ,076 ,37531 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch2 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,326 1 1,326 9,416 ,003b 

Résidu 14,227 101 ,141   

Total 15,553 102    

a. Variable dépendante : ch4 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch2 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,015 ,232  13,021 ,000 

ch2 ,202 ,066 ,292 3,069 ,003 

a. Variable dépendante : ch4 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,574a ,329 ,322 ,32141 
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a. Valeurs prédites : (constantes), ch3 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,119 1 5,119 49,553 ,000b 

Résidu 10,434 101 ,103   

Total 15,553 102    

a. Variable dépendante : ch4 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch3 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,779 ,137  20,293 ,000 

ch3 ,287 ,041 ,574 7,039 ,000 

a. Variable dépendante : ch4 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,625a ,391 ,372 ,30942 

a. Valeurs prédites : (constantes), ch3, ch2, ch1 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,075 3 2,025 21,150 ,000b 

Résidu 9,478 99 ,096   

Total 15,553 102    

a. Variable dépendante : ch4 

b. Valeurs prédites : (constantes), ch3, ch2, ch1 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 
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1 

(Constante) 2,402 ,212  11,313 ,000 

ch1 ,131 ,045 ,266 2,919 ,004 

ch2 ,072 ,058 ,104 1,236 ,219 

ch3 ,202 ,048 ,402 4,197 ,000 

a. Variable dépendante : ch4 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

q1 103 3,0097 1,01455 ,09997 

q2 103 3,1165 1,09635 ,10803 

q3 103 3,1262 1,00664 ,09919 

q4 103 3,2524 ,97738 ,09630 

q5 103 3,0291 1,12421 ,11077 

ch1 103 3,1068 ,79054 ,07789 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

q6 103 3,3495 ,90433 ,08911 

q7 103 3,6505 ,70999 ,06996 

q8 103 3,5243 ,76498 ,07538 

q9 103 3,1553 ,95750 ,09435 

q10 103 3,6699 ,96394 ,09498 

ch2 103 3,4699 ,56409 ,05558 

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

q11 103 3,2718 1,01164 ,09968 

q12 103 3,4078 ,92288 ,09093 

q13 103 3,2816 ,99427 ,09797 

q14 103 3,2621 ,98976 ,09752 

q15 103 3,0971 ,94469 ,09308 

ch3 103 3,2641 ,77975 ,07683 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

q16 103 3,5534 1,02640 ,10113 
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q17 103 4,3010 ,52084 ,05132 

q18 103 3,8058 ,84085 ,08285 

q19 103 3,1942 ,87513 ,08623 

q20 103 4,0874 ,70163 ,06913 

q21 103 3,1359 1,01989 ,10049 

q22 103 3,9709 ,58505 ,05765 

q23 103 3,5922 1,00427 ,09895 

q24 103 3,7476 ,81311 ,08012 

q25 103 2,9806 1,17974 ,11624 

q26 103 3,9223 ,66700 ,06572 

q27 103 4,0194 ,41963 ,04135 

q28 103 3,2524 1,01671 ,10018 

q29 103 3,9806 ,69987 ,06896 

q30 103 4,2039 ,70515 ,06948 

ch4 103 3,7165 ,39049 ,03848 

 

 

Corrélations 

 q1 q2 q3 q4 q5 ch1 

q1 

Corrélation de Pearson 1 ,501** ,373** ,314** ,524** ,717** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q2 

Corrélation de Pearson ,501** 1 ,715** ,640** ,363** ,850** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q3 

Corrélation de Pearson ,373** ,715** 1 ,475** ,300** ,752** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,002 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q4 

Corrélation de Pearson ,314** ,640** ,475** 1 ,457** ,757** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q5 

Corrélation de Pearson ,524** ,363** ,300** ,457** 1 ,709** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

ch1 

Corrélation de Pearson ,717** ,850** ,752** ,757** ,709** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 103 103 103 103 103 103 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 q6 q7 q8 q9 q10 ch2 

q6 Corrélation de Pearson 1 ,513** ,129 ,220* ,089 ,590** 
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Sig. (bilatérale)  ,000 ,193 ,026 ,373 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q7 

Corrélation de Pearson ,513** 1 ,178 ,196* ,174 ,590** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,072 ,047 ,080 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q8 

Corrélation de Pearson ,129 ,178 1 ,477** ,490** ,687** 

Sig. (bilatérale) ,193 ,072  ,000 ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q9 

Corrélation de Pearson ,220* ,196* ,477** 1 ,385** ,720** 

Sig. (bilatérale) ,026 ,047 ,000  ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q10 

Corrélation de Pearson ,089 ,174 ,490** ,385** 1 ,678** 

Sig. (bilatérale) ,373 ,080 ,000 ,000  ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

ch2 

Corrélation de Pearson ,590** ,590** ,687** ,720** ,678** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 103 103 103 103 103 103 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 q11 q12 q13 q14 q15 ch3 

q11 

Corrélation de Pearson 1 ,573** ,752** ,604** ,393** ,835** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q12 

Corrélation de Pearson ,573** 1 ,696** ,612** ,460** ,830** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q13 

Corrélation de Pearson ,752** ,696** 1 ,701** ,409** ,892** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q14 

Corrélation de Pearson ,604** ,612** ,701** 1 ,308** ,809** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,002 ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

q15 

Corrélation de Pearson ,393** ,460** ,409** ,308** 1 ,636** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,002  ,000 

N 103 103 103 103 103 103 

ch3 

Corrélation de Pearson ,835** ,830** ,892** ,809** ,636** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 103 103 103 103 103 103 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Sex 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

mascu 70 68,0 68,0 68,0 

fémin 33 32,0 32,0 100,0 

Total 103 100,0 100,0  

 

Age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

moins de 30 ans 6 5,8 5,8 5,8 

de 30 a 39 ans 44 42,7 42,7 48,5 

de 40 a 49 ans 30 29,1 29,1 77,7 

de 50 ans a plus 23 22,3 22,3 100,0 

Total 103 100,0 100,0  
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Edu 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

second a moins 5 4,9 4,9 4,9 

univ 76 73,8 73,8 78,6 

hau 19 18,4 18,4 97,1 

autre 3 2,9 2,9 100,0 

Total 103 100,0 100,0  

 

 

Fonc 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

teh 4 3,9 3,9 3,9 

ten 9 8,7 8,7 12,6 

cadre 82 79,6 79,6 92,2 

cadre s 8 7,8 7,8 100,0 

Total 103 100,0 100,0  

 

 

Exp 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

de 5 ans a moins 12 11,7 11,7 11,7 

de 6 a 10 ans 32 31,1 31,1 42,7 

de 11 a 15 ans 11 10,7 10,7 53,4 

plus de 15 ans 48 46,6 46,6 100,0 

Total 103 100,0 100,0  

 

Statistiques de groupe 

 
sex N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

total 
mascu 70 3,4095 ,46326 ,05537 

fémin 33 3,3465 ,49614 ,08637 

 

ANOVA à 1 facteur 

Total 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 
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Inter-groupes ,472 3 ,157 ,699 ,555 

Intra-groupes 22,302 99 ,225   

Total 22,774 102    

 

ANOVA à 1 facteur 

Total 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,157 3 ,052 ,229 ,876 

Intra-groupes 22,618 99 ,228   

Total 22,774 102    

 

ANOVA à 1 facteur 

Total 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,953 3 ,651 3,096 ,060 

Intra-groupes 20,821 99 ,210   

Total 22,774 102    

 

 

ANOVA à 1 facteur 

Total 

 Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,089 3 ,363 1,657 ,181 

Intra-groupes 21,685 99 ,219   

Total 22,774 102    
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 المكافآت السنوية  :(6.)رقم الملحق 
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 جانب العقوبات من القانون الداخلي للمؤسسة (:7.)رقم الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

99 
 

 عروض التدريب: (8.) رقمالملحق 
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 مخط  توجيه الموظفين للبرامج التدريبية (:9.)رقم الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملاحق

101 
 

 -سوناطراع–عن بعد المنصة الرقمية للتعليم  :(.1)رقم الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


