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  ساف:ــــــــــــــــإشجحت                                               :الطالبتين من إعداد

 ت ــــــــــــــوديع ماض يد.                    صوش                     ــــــمح اةـــــــــــــــــــــهج 

 تـــــب بن مالـــــــــــــــشيى 

 

 لجىت المىاقشت:

 يساـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزئ ساعدأستاذة م ت سهامــــــــــــــــــلعبادل .أ   

 اسز ــمشسفا ومق محاضس أستاذة ي وديعتـــــــــــــــــــد. ماض   

 اقشاــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمى أستاذة محاضس ت ـــــــعاشوزي حبيب د.  

 

 2012/2018ت: ــــــــــــــــالسىت الجامعي

 ن ـــــــــــــــــــــو جطبيق لوحت القيادة في جقييم أداء العامليــــــــــــــــــهح

 امعيتـــــــــــــــاث الجـــــــــبالمكتب

 -مت ــــقال -1491ماي  8ميداهيت بمكتباث جامعت دزاست 



 

 

 الاهي لا يطيب الليل الا بشكرك ولا يطيب النهار الا بطاعتك......

ولا تطيب اللحظات لا بذكرك ولا تطيب الاخرة لا بعفوك..... ولا 
 تطيب الجنة الا برؤيتك......الله جل جلالك

 احمدك حمدا كثيرا مباركا على نعمك الكثيرة.

الى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة...ونصح الامة...الى نبي 
 .محمد صلى الله عليه وسلمالرحمة ونور العالمين. سيدنا 

نتقدم بخالص الشكر والتقدير للأستاذة المشرفة الدكتورة ماضي 
، على سماحة روحها وصبرها الجميل الذي دفعنا الى العمل وديعة

 طوال فترة انجاز هذا البحث. أكثروالعطاء 

جزاها الله كل خير وعافية كما نتقدم بالشكر الجزيل الى أعضاء 
 لجنة المناقشة لتشريفهم لنا وقبولهم مناقشة هذا العمل.

كما نتوجه بالشكر الجزيل والعرفان لكل اسرة علم المكتبات 
 درب البحث والعلم.لنا  كانواعل تشجيعهم والذين  والأساتذة

 . يفوتنا ان نشكر كل من ساعدنا من قريب او من بعيد كما لا

 



 

 

 الاىداء

 الى التي عشت بدفئيا وبحنانيا 

 الى التي احترقت كي انعم بالرضاء

 وتعبت وسعرت كي انعم باليناء..... امي الغالية

والى الذي نبعت من كلامو وتشجيعو كل ما في جعبتو من امل الى ابي العزيز 
 موطن الاطمئنان

 الى تمك الكواكب الساطعة ......الى وجوه اخوتي اللامعة

 )شاىر، سميرة، يسرى(

 الي ابن اختى الغالى ميدي

 الى اعز صديقاتي........ زينب، سعيدة، ىاجر

 الى من شاركني مشقة ىدا العمل ..... زينب

دربي ورسمت طريقي بانامل من حرير اليك زوجى الغالي الى الماسة التي انارت 
 كمال

 الي زملاء الدفعة وجميع أصدقائي وكل من نحب ونحترم

 نجاة

 



 

 
 داءــــــــــالإه
اوالطلم على رضىل اللهة بطم الله والصلا

أبي الطاهزة رحمه الله إلى روح إليك يا مً تحيا دائما في وجداوي... ويا مً يزتعش قلبي لذكزك 

ا.واضكىه فطيح جىاهه

إلى حكمتي وعلمي...إلى أدبي وحلمي، إلى بطمت الحياة وضز الىجىد، إلى مً كان دعاؤها ضز 

اأطال الله في عمزها أوشاء الله. الحبيبت هجاحي إلى مً تجمع بين ضعادتي وحشوي أمي

القلىب الطاهزة الزقيقت والىفىص البريئت إلى رياحين حياتي إلى اللذيً قاضمىوي شدة  إلى

أختي الحبيبت  ، إلىأدام الله المحبت بييىا "حمدي" "مهدي":ها إخىاويالحياة ورخائ

ا"حىان"وسوجها أدام الله المحبت بينهما.

قطر " "نور اليقين""سمر" "عبد الحي"الصغار حفظهم الله ورعاهم:  لأوس ى بالذكز الكتاكيت

يصعب  اللىاتيإلى صديقاتي "نجاة"إلى الصديقت والأخت التي قاضمتني هذا العمل ."الندى

مً يحشن القلب وتدمع  إلىوكل سملء المشىار الجامعي،"نوسة ""سعيدة" "هاجر"فزاقهً

مً احمل لهم  إلى قلميقلبي ولم يذكزهم لطاوي ولم يدونهم  أحبهمكل مً  إلىالعين لفزاقهم 

ا.8102دفعت الطىت الثاهيت ماضتر  إلىمشاعز الحب والحىين والخير والطيبت 

 بـــــــــزين                                              
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 العدد )ع(

  



 

 

 

 مقدمـة عامــــــــــــــــة



ــــة عامـــــمقدم ـــــــــ  ةـــــــــــــــــــ

[2] 

 :مقدمـــــة

لشكل الدطلوب، لا يمكن قياسو يصعب تقيمو وبالتالي لا يمكن تسييره وإدارتو باالشا لا شك فيو إن كل م
 الأداء يعد أمرا مطلوبا على مستوى كل النشاطات بدا في ذلك إدارة الدوارد البشرية. من ىذا الدنطلق فإن تقييم

يعتبر الدورد البشري العنصر الأساسي لتحريك كافة عناصر الإنتاج الأخرى ،فهو القوى المحركة لتنفيذ 
الفعالة في برقيق را لألعيتو وقدرتو على الدسالعة ظجميع السياسات والبرامج والاستًاتيجيات بصفة عامة ون

الأىداف والغايات ،وجب على الدكتبة متابعة وتقييم أداء العاملين بشكل مستمر من اجل ابزاذ القرارات الدناسبة 
وجدت أدوات ووسائل متعددة   دبدا يتوافق مع برسين أدائهم وبرفيزىم لتحقيق الكفاءة والفاعلية في الأداء ،ولق

لين ولوحة القيادة من أكثرا أدوات التسيير الذامة التي اعتمدتها أنظمة التوثيق كمية منها ونوعية لقياس أداء العام
لقياس أنشطتها ومراقبة أدائها باعتبارىا نظام للمراقبة والدتابعة الفعالة  على تنفيذ الخطط و البرامج وتقييم أداء 

الدتخذة والعمل على وضع  العاملين من اجل إعطاء نظرة شاملة عن وضعية الدكتبة بهدف مراقبة القرارات
الإجراءات التصحيحية الدناسبة بالاعتماد على مؤشرات متعددة للمتابعة الدستمرة تساعد في توفير الدعلومات 

غير ورات الأداء وتعديل الالضرافات اللازمة لدسيري الدكتبات على مستوى كل قسم وظيفي من اجل مراقبة تط
 ف الدوضوعة والنتائج الدتحصل عليها على ضوء تلك الأىداف .لائمة لتحقيق الدوازنة بين الأىداالد

داء العاملين بالدكتبات ولذذا جاءت ىذه الدراسة لي تلقي الضوء على ألعية لوحة القيادة في تقييم أ
قيادة الإدارية ثم تطرقنا إلى ماىية لوحة الاول قمنا بتعريف الفصول في الفصل ثلاث حيث تضمنت  ،الجامعية
لوحة قيادة إدارة الدوارد البشرية )لوحة القيادة ىو  و لاأواىم خصائصها  إضافة إلى إبراز أىم نوع فيها القيادة 

فهو متعلق بالدراسة الثالث ولنا فيو تقييم الأداء ولزدداتو ،أما فيما يخص الفصل اتنالثاني الاجتماعية(،أما الفصل 
الزمنية والبشرية ثم عينة الدراسة ،ثم التطرق إلى تفريغ البيانات الديدانية وقد تنولنا فيو حدود الدراسة الدكانية 

 وبرليلها والكشف عن النتائج العامة للدراسة .

 اختيار الموضوع: أولا: أسباب

 ىناك عدة أسباب واعتبارات جعلتنا لطتار ىذا الدوضوع6

 سباب ذاتية:الأ

 الدسالعة في توسيع لرالات البحث العلمي . -
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 الرغبة الشخصية لدعرفة أدوات ووسائل تقييم أداء الدكتبات الجامعية ولوحة القيادة على وجو الخصوص . -
 الرغبة في دراسة ىذا النوع من البحوث للاستفادة منها والاعتماد عليها في لرال الدمارسة الدهنية. -
ا الجامعة وتأخذ على إثرىا مكانتها إدراكنا بأن الدكتبات الجامعية ىي النقطة الدركزية التي تقييم من خلالذ -

من خلال تقييم أداء العاملين بها لإبراز نقاط القوة ومواجهة نقاط الضعف من اجل برقيق الأىداف 
 الدسطرة.

 الأسباب الموضوعية :

لزاولة إبراز ضرورة الاعتماد على لوحة القيادة من خلال إظهار مدى فاعليتها في تقييم الدكتبات  -
 ين أدائها .الجامعية وبرس

 الإيمان بالدور الذي تلعبو لوحة القيادة في برسين أداء الدكتبات الجامعية. -
إظهار ألعية لوحة القيادة في تسيير ومراقبة أداء الدكتبات الجامعية من اجل برقيق النجاح والتعرف على  -

  الدشكلات التي تواجهها.

 أهمية الدراسة: ثانيا:

إبراز الدور الذي تلعبو لوحة القيادة في تقييم أداء الدكتبات الجامعية ،بحيث تكمن ألعية ىذه الدراسة في 
بسكن الدسؤول من أخذ الصورة الحقيقية عن وضعية الدكتبة ومدى فاعلية مؤشرات ىذه اللوحة في برسين الأداء 

تسيير أداء الدؤسسات على وجو الخصوص ، باعتبارىا نظام للمعلومات يساعد في معرفة الدعطيات الضرورية لدراقبة 
 وتسهيل لشارسة الدسؤوليات .

 الدراسة: ثالثا: أهداف

 نسعى من خلال ىذه الدراسة العلمية إلى برقيق الأىداف التالية6

 التعريف بلوحة القيادة كأداة من أدوات تقييم الدكتبات الجامعية. -
 تسيير أداء الدكتبات الجامعية. إظهار ألعية لوحة القيادة في تقييم ومراقبة -
 إبراز ألعية تقييم أداء العاملين بالاعتماد على لوحة القيادة. -
 قالدة.  5591ماي 4الخروج بنتائج واقتًاحات حول تطبيق لوحة القيادة بدكتبات جامعة  -
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   إشكالية الدراسة:رابعا: 

والباحثين في السنوات الأخيرة ،فلم تعد  أخذت إدارة الدوارد البشرية الحيز الأوفر من الاىتمام الدارسين
لستلفة على ما كانت عليو وذلك  استًاتيجيةتلك الإدارة التقليدية التي تتضمن مهام روتينية بل أصبحت لذا أبعاد 

نتيجة لتحديات التي وجهتها ، من بينها التغيرات في لظط الإدارة الحديثة التي بذاوز دورىا من تطوير الدؤسسات 
إلى الدورد البشري ،حيث أصبح لصاح وفعالية الإدارة الدعاصرة يعتمد على الدورد البشري ،الذي ىو أساس لخلق 

 .الدستفيد وتعزز من مكانة الدكتبة  رضاخرجات الدناسبة التي برقق القيمة الدتمثلة في الد

ىناك أداء وأىداف مطلوب الصازىا،فلابد أن يتم ذلك من  احد فمدامإذا ىذه حقيقة لا تغيب على أي 
خلال استخدام أساليب حديثة في الإدارة تعمل على تقييم أداء العاملين من جهة ومراقبة وتسيير شؤون الدكتبة 

 ن جهة أخرى من اجل تقديم أفضل الخدمات للمستفيدين بالجودة الدطلوبة.م

ولكي تستطيع الدكتبة مواجهة ىذه التغيرات الجديدة لا لغب أن تكتفي بالاعتماد على أدوات رقابية 
لغب عليها البحث عن أدوات حديثة تساعد على تزويد  الضرورية بلأثبتت عجزىا في تلبية الاحتياجات 

 بدعلومات أنية ودقيقة ،لصد من بينها لوحة القيادة كأداة للمتابعة الدائمة لسير العماليات وإظهار الدسوؤلين
التغيرات والالضرافات بالدقة والسرعة اللازمة ،مع برديد الأسباب والآثار النابذة عن ىذه الالضرافات بغرض ابزاذ 

 .ءات التصحيحية من قبل الدسوؤلينالإجرا

من أجل معرفة مدى دراية الدسؤولين بألعية -قالدة– 5591ماي  4ر مكتبات جامعة لذلك قمنا باختيا
ن اجل تقييم أداء العاملين ة وشؤون تسيريها مىذه اللوحة ودورىا في تزويد الدسؤول بالدعلومات الفورية عن الدكتب

 بها.

 انطلاقا من ىذا قمنا بطرح التساؤل التالي6 

لتطبيق أسلوب لوحة القيادة في تسيير شؤونها -قالدة– 5591ماي  4مدى استعداد مكتبات جامعة  ما
      ؟قييم أداء العاملين بهاوت
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 الدراسة: خامسا: تساؤلات

إن الوصول إلى إجابات وافية عن الإشكالية السابقة يقتضي البحث عن إجابات مناسبة لتساؤلات 
  الفرعية التالية6 

 قالدة ؟ 5591ماي  4لي مكتبات جامعة و الصفات القيادية الناجحة التي يمتاز بها مسؤ ىي  ما -
ل عن إلغاد ىذه اللوحة و لى لوحة القيادة ،ومن ىو الدسؤ إلي مكتبتنا الجامعية و كيف ينظر مسؤ  -

 وإعدادىا؟
 في عملية تقييم أداء الدوارد البشرية بدكتباتنا الجامعية؟كيف تطبق للوحة القيادة  -

 الدارسة: سادسا: فرضيات

الفرضية ىي الغابية مقتًحة لسؤال البحث في شكل تصريح يوضح في جملة آو أكثر العلاقة القائمة بين 
 ،ربط الأسباب بالدسببات بواسطتو لزتمل يتم بشكل عام عبارة عن بزمين ذكي وتفسير أكثر. وىيعنصرين أو 

 1كتفسير مؤقت لظاىرة الددروسة.

 ولزاولة للإجابة على لتساؤلات الدطروحة في بحثنا ىذا قمنا بصياغة الفرضيات الآتية6

مسؤلي مكتبتنا الجامعية بصفات قيادية ناجحة تشجع العمل الجماعي ألتشاركي دون  يتميز الأولى:الفرضية  *
 التحيز لطرف على حساب طرف أخر.

ية ومتابعة أداء العاملين ،والدسؤول عن أجادىا الدكلف بإدارة الدوارد لوحة القيادة كأداة لدرق تعتبر الثانية:الفرضية  *
 البشرية.

لوحة القيادة في عملية تقييم أداء الدوارد البشرية من خلال الدراقبة الدستمرة على أداء  تطبق الثالثة:الفرضية  *
 العاملين ومتابعة سير شؤون الدكتبة على أكمل وجو.

  :الدراسة منهج سابعا:

                                                           
 53.ص.0222، دار الصفاء لنشر والتوزيععمان6.البحث العلمي :النظرية والتطبيق وأساليبمناهج ،لزمد.عليان ،مصطفى ،غنيم،عثمان  1
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عبارة عن أسلوب لتفكير والعمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وبرليلها وعرضها وبالتالي الوصول إلى  :المنهج
نتائج وحقائق معقولة حول الظاىرة ، فالدنهج ىو بدثابة الطريق الدؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة 

 1عملياتو حتى يصل إلى نتيجة معينة.لرموعة من القواعد التي تهيمن على سير العقل ، وبردد 

ويعرف أيضا على انو عبارة عن قواعد عامة بردد الإجراءات السليمة والعمليات العقلية التي تتبع من 
، وىو بذلك لغمع بين الدنهج   للإنسانالبيولوجية  أواجل الوصول إلى الحقيقة فيما يتعلق بظواىر الكون الطبيعية 

 2ذىن الباحث والدنهج كطريقة عملية لغرى بدوجبها البحث.كإطار للعمليات العقلية التي تدور في 

في ىذه  اعتمدناالدارسة ، وقد  حسب الدشكلة الدطروحة وموضوع  أخرى إلىدارسة ويختلف الدنهج من 
التحليل في  واعتمدناالوصف بالنسبة للجانب النظري ،  على اعتمدناالدراسة على الدنهج الوصفي الدناسب حيث 

الوصول إلى نتائج سليمة وإجابات صحيحة ، واقتًاح حلول لإشكالية البحث الجانب الديداني وذلك بغرض 
 الدطروحة في الدارسة .

 جمع البيانات : أدوات ثامنا.

بحاجة إلى استخدام لرموعة من أدوات جمع  إن البحوث العلمية في كافة مستوياتها ولستلف بزصوصتها
 الدعلومات بهدف توظيفها في البحوث العلمية ، ولقد استخدمنا في دراستنا 6

 استمارة شفاىية أو لزادثة موجهة بين الباحث وشخص أخر أو أكثر بهدف الحصول على  ىي :المقابلة
فظي من خلال توجيو لرموعة من لتبادل الالبيانات الدتعلقة بالظاىرة أو موضوع الدراسة اعتمادنا على ال

 3الأسئلة.
 :من أىم  وعلمية، وتعتبروالدراقبة العينية لظاىرة ما بطريقة منهجية الدشاىدة الدقيقة  ىي الملاحظة

 4الدعلومات.وسائل البحث التي من خلالذا يمكن اكتشاف وتقصي بعض الحقائق للحصول على 

 

                                                           
 .00.ص.0222 الحديث،دار الكتب القاىرة6.مناهج البحث التربوي :رؤية تطبيقية مبسطة. صاحالرشيدي، بشير  1
 .15.ص0251للنشر، دار دجلة .عمان6الإحصائية العلمي:مناهجه، أقسامه، أساليبهالبحث . يوسف لازم كماش،  2
.متوفر على  0254-21-55،بست الزيارة يوم 6 ]على الخط الدباشر  [. الدليل المنهجي في إعداد وتنظيم البحوث العلميةإبراىيم.بختي،  3

    http://www.bbekhti.online.fr/trv_pdf/guide_de_methodologie.pd  :الرابط
 .92.ص.0222.القاىرة 6 دار الدصرية اللبنانية . البحث ومناهجه في علم المكتبات والمعلوماتعبد الذادي ، لزمد فتحي .  4

http://www.bbekhti.online.fr/trv_pdf/guide_de_methodologie.pd
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 السابقة: تاسعا: الدراسات

منها بتغطية الجانب الدعرفي  متعلقلقد اعتمدنا في إلصاز دراستنا على لرموعة من الدراجع والدراسات سوء 
 أو الجانب الدنهجي ومن أىم الدراسات نذكر6

ىي دراسة بعنوان 6دور لوحة القيادة في قياس وتقييم أداء الدوارد البشرية 6دراسة حالة بدؤسسة الدراسة الأولى: 
LNDGAZ  ات الصناعية بجامعة ورقلة مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستً الأكاديمي في علوم التسيير والعلوم للغاز

الدورد البشري ىو المحرك الرئيسي  أنالتجارية .تناول الباحث ألعية تقييم أداء العامل داخل الدؤسسة باعتبار 
، الدلاحظة مستخدما في ذلك  استبيان استمارةالتالية 6  الأدواتفي ذلك على استخدام  أعتمدللمؤسسة ، ولقد 

 الدنهج الوصفي التحليلي .

 يلي 6 الدراسة إلى نتائج نلخصها في ما بحيث خلصت ىذه

من التكوين  الدستقبل ولابدتعتبر لوحة القيادة وسيلة وأداة تنبؤية تستطيع الدؤسسة من خلالذا تنبؤ 
الدستمر للأفراد والإطارات العاملة بالدؤسسة حول كيفية برضير لوحة القيادة وكل أساليب تسيير وتقييم أداء الدوارد 

 1البشرية باعتبارىا العنصر الفعال داخل الدؤسسة .

حالة بالدؤسسة الوطنية  ةالتسيير6 دراسىي دراسة بعنوان6 دور لوحة القيادة في زيادة فاعلية مراقبة الدارسة الثانية: 
.حيث جامعة لدسيلة مذكرة مقدمة لنيل رسالة الداجيستً في العلوم التجارية  -AMC–لأجهزة القياس والدراقبة 

التالية 6 كيف يمكن للوحة القيادة أن تساىم في زيادة فعالية مراقبة  الإشكاليةتناول الباحث في ىذه الدراسة 
 الاقتصادية الجزائرية ؟ ىو واقع الدؤسسة ؟ وماالتسيير 

ولقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي الذي كان حاضرا في معظم نقاط 
البحث الخاصة بالدراسة، أم أدوات جمع البيانات بسثلت في الدلاحظة والدقابلة ، وذلك بقصد تأكيد وإعطاء 

 مصداقية للمعلومات المجمعة .

 نتائج التالية 6 وقد توصل الباحث إلى

                                                           
 66 مذكرة ماستً للغازات الصناعية LNDGAZمؤسسة 6 حالة: دراسة  دور لوحة القيادة في قياس وتقييم أداء الموارد البشريةالوازن ، طارق . 1

 .0252علوم التسيير والعلوم التجارية 6 جامعة قاصدي مرباح  ورقلة .
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الاىتمام بطريقة عرض لوحة القيادة وذلك من خلال برضيرىا بأسرع الطرق كما انو لابد من إتباع طرق  *
منهجية وعلمية في تصميم لوحات القيادة لأنها تعكس الاحتياجات الفعلية للمسؤولين ، كونها أداة لتقييم تساعد 

 1التي تم التوصل إليها . على الدوازنة بين الأىداف الدوضوعة والأىداف

ىي دراسة بعنوان6 لوحة القيادة لتقييم أداء الدكتبات الجامعية 6دراسة ميدانية بدكتبة معهد علم  الدراسة الثالثة:
تناولت  والتوثيق. حيثالدكتبات والتوثيق جامعة قسنطينة مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستً في علم الدكتبات 

الدكتبات والتوثيق بجامعة مكتبة معهد علم أداء  ىو واقع  التالية 6 بتطبيق لوحة القيادة ما الإشكاليةالباحثة 
 عبد الحميد مهري ؟ 20قسنطينة 

حيث حاولت الباحثة إبراز ألعية لوحة القيادة واعتبارىا من أىم أدوات تقييم أداء الدكتبات الجامعية وقد 
ة والدلاحظة معتمدتا في ذلك على منهج دراسة الحالة والدنهج استخدمت في ذلك الأدوات التالية 6 الدقابل
 6 ما يلينتائج نلخصها في  إلىالإحصائي في التحليل . ولقد توصلت الباحثة 

من الضروري تطبيق لوحة القيادة بدؤشراتها الأساسية على لستلف خدمات الدكتبة كونها المحدد الأساسي الذي  *
العاملين من اجل إحداث الدطابقة بين الأىداف الدوضوعة والأىداف الدتحصل يتم بواسطتو مراقبة سير أداء 

 2عليها.

 :الدراسة مصطلحات عاشرا:

لرموعة من الدؤشرات، يتم اختيارىا من طرف الدسؤولين كمعايير تدل على مدى برقيقهم ىي :لوحة القيادة 
في مستوى تطلعات الدستفيدين أو  كانت  مامستوى أداء الدؤسسة ، وإذا لأىدافهم، وتسمح للمسيرين بدعرفة 

 3العكس.

                                                           
رسالة  AMC-6–دراسة حالة6الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة التسيير:في زيادة فاعلية مراقبة دور لوحة القيادة ، أحمد .بونقيب 1

 .0222، 6 جامعة لزمد بوضياف الدسيلةالعلوم التجارية 6ماجيستً
 6ماستً 6 علم الدكتبات والتوثيق ة.مذكر مكتبة معهد علم الدكتبات والتوثيق لظوذجا: المكتبات الجامعية أداءلوحة القيادة لتقييم بولحجار ، امينة . 2

 .0252جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة .
 .555.ص. المرجع السابق، أحمد .بونقيب 3



ــــة عامـــــمقدم ـــــــــ  ةـــــــــــــــــــ
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الدرسومة  بالأىدافلتعرف على نشاط الدؤسسة بهدف قياس النتائج المحققة ومقارنتها  أداة تستخدمتقييم الأداء :
 ، وغالبا ماالالضرافاتالخطوات الكفيلة لتجاوز تلك  ابزاذمع  مسببتهابغية الوقوف على الالضرافات وتشخيص 

 1معينة.تهدف في نهاية فتًة زمنية الدقارنة بين ما ىو لزقق فعلا وبين ما ىو مستكون 

الدؤسسات العلمية والثقافية التي تهدف إلى خدمة الطلبة وأعضاء عينة التدريس  ىي :الجامعيةالمكتبات 
وموظفي الجامعة وعموم الباحثين، وتشمل مكتبات الكليات والجامعات والدعاىد العليا والدكتبات الأخرى الدلحقة 

 بدؤسسات التعليم العالي.

 

  

                                                           
 .52.ص. المرجع نفسه، امينة. بولحجار1
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 د:ـــتمهي

تأثتَ على لآخرين وتوجيو سلوكهم التعتبر القيادة وظيفة أساسية من وظائف الإدارة ، حيث تسعى إلى 
 . الدنظمةإدارة  داخللتحقيق أىداف مشتًكة 

 فعالية. أكثر ، والأداءأحسنوالنتائج  أفضلناجحة كلما كان العمل  الإداريةكلما كانت القيادة   لذلك

التي تعد من الأدوات الدهمة يصطلح عليو لوحة القيادة ىي ما  تعملة في تحقيق ذلكومن الوسائل الدس
وىذا لتعرف على نقاط القوة والضعف ولزاولة  الإدارة،القائد كأداة رقابة ومتابعة الأداء داخل التي يستعملها 

 .الدنظمةتجاوز ىذه النقائص داخل 

 هما:مبحثتُ  إلىحيث سنتطرق في فصلنا ىذا      

 الدكونة لذا .ىم العناصر الإدارية وأالقيادة  -

 القيادة )الدفهوم، الخصائص،  الأنواع، الوظائف،...الخ(.لوحة  -
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 القيادة الإدارية: :1.1

 تعريف القيادة: :1.1.1

 القيادة:تعددت التعريفات لدفهوم _ القيادة_ ولكنها تجمع في لرملها حول لزور أساسي وىو أن     

من أمامها ، ويسوق من خلفها  جاء في لسان العرب للابن منظور ، قال : القود نقيض السوق ،يقود الدابة لغة :
فالقود من الأمام ، والسوق من الخلف ، والاسم من ذلك كلو القيادة . وعليو فمكان القائد في الدقدمة، كدليل 

 1.والقدوة والدرشد

 اصطلاحا:

، ىي عملية تأثتَ في الناس وتوجيههم لتحقيق أىداف مشتًكة ويستطيع الدرء leader ship ،gudnigالقيادة *
ومدى استقلالية )الدوظف( أن يدارس القيادة ، بحيث تعتمد ىذه الدمارسة على حجم السلطة الدمنوحة  لو 

 الدنصب الذي يشغلو والعمل الدسموح لو القيام بيو .

وولائهم وخلق  واحتًامهما كسب ااعاهمم توجيههم بطريقة يتستٌ بها الددير عن مرؤوسيو لالقدرة التي يتميز به*
 .2التعاون بينهم في سبيل تحقيق ىدف بذاتو

ىي لرموع السلوكيات التي يدارسها القائد في الجماعة والتي تعد لزصلة التفاعل بتُ خصال القائد والأتباع *
 ةوتستهدف حث الإفراد على تحقيق الأىداف الدنواوخصائص مهمة والنسق التنظيمي والسياق الثقافي المحيط ، 

قدر من الفاعلية  التي تتمثل في كفاءة عالية في الأداء لأفراد مع توافر درجة كبتَة من الرضا وقدر بالجماعة بأكبر 
 3.من التماسك الجماعة

 

 

                                                           
 .29ص ،2106:دار الصفاء لنشر والتوزيع . . عمانومفاىيم المعلومات: مبادئفي المكتبات ومراكز  القيادة مصطفى.، عبد الرزاق يونس1
 .30، ص جع نفسوالمر ، عبد الرزاق مصطفى .يونس 2
: العلوم ماستًمذكرة  .حالة رئاسة جامعة زيان عاشور : دراسةالتنظيميةدور القيادة الإدارية في تحقيق العدالة . دبابة عيشة، بن لزجوب فريحة 3

 .9.ص2107السياسية: الجلفة ، 
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 وبناء على متقدم يمكن تعريف القائد على انو:

وذلك بتحفيزىم على العمل ، لو لزدد ولسطط  باتجاهىو الشخص الذي يعمل على تحريك العاملتُ *
، ويحاول تغيتَ الدسار الاستًاتيجية والأمور الأىدافوىو الشخص ذو رؤية بعيدة والذي يركز اىتمامو على 

 1.الدنظمةببما يتماشى مع التطورات الخارجية والظروف المحيطة  والأسلوب

لتوجيو الإفراد العاملتُ من قبل الددير  الدمارسة الأفعالالقيادة "ىي لرموعة  إنونستنتج من خلال متقدم 
نوع من الإبداع والابتكار والتعاون ،بحيث تتميز القيادة  مسبقا لخلقلضو تحقيق الأىداف الدسطرة  الدنظمةب

 ."الناجحة بقدراهما على التأثتَ الايجابي في الدرؤوستُ لكسب رضاىم

 :الإدارية:مفهوم القيادة 1.1.1

ف قد اختلفت ولم يعلى الرغم من الاىتمام الواسع بالقيادة الإدارية من قبل علماء الإدارة ،إلى إن التعار 
الخاصة بالقيادة الإدارية وذلك على لضو التعاريف يتم الاتفاق على مفهوم واحد لذا ،سوف نقوم بإعطاء بعض 

 التالي:

 2تعرف القيادة الإدارية بأنها قيام شخص بتوجيو الجماعة وتنسيق جهودىم والإشراف عليهم الالصاز الإعمال. *

بقبول العمل من أجل تحقيق أىداف وإقناعهم  الأفرادفي  لتأثتَبأنها العمل باستمرار  أيضاتعرف  الإداريةالقيادة  *
 الدنظمة، وفقا للأسلوب الذي يحدده القائد، فهو القادر على حل الخلافات وتحقيق التوازن بتُ أىداف الدنظمة

 3وأىداف الإفراد.

في بيئة العمل من خلال الأفراد القائمتُ بذلك  يدكن القول أن القيادة الإدارية ىي عملية تؤدي إلى الإبداع *
 4العمل ، وتساىم في إيجاد وخلق العلاقة ذات التأثتَ الدتبادل بتُ القائد والعاملتُ لضو الصاز الأىداف وتحقيقها.

 
                                                           

 .32.ص السابق المرجع .مصطفىعبد الرزاق  يونس، 1
 علوم التسيتَ: :.مذكرة ماستً بوعريريج.برج  حالة مؤسسة كوندور المنظمة: دراسةالإدارية ودورىا في تنمية الإبداع في القيادة حنان.  رزيق، 2

 :الانتًنيت[. متاح على 2108-4-04الخط[. ].]على .3ص. .2105البويرة.جامعة 

dspace.univ-bouira.dz:8080/jspui/bitstream/123456789/2595/1/memoire.pd 
 .4-3ص .المرجع نفسو .رزيق، حنان 3
 .01ص .المرجع السابق عيشة، بن لزجوب فريحة. ،دباب 4
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"ولشا سبق نستنتج أن الفرق بتُ القيادة والإدارة ىو أن الإدارة تعكس وجود نوع من السلطة الرسمية 
أعطيت للفرد )القائد( ليطلب من العاملتُ تنفيذ الأوامر ، بينما القائد يستمد سلطتو وقدراتو على التأثتَ في 

 و جدير بالثقة ". سلوك الأفراد من شخصيتو وقدراتو عل توجيو العاملتُ ىذا ما يجعل

 الإدارية:: عناصر القيادة 1.1.1

 من ثلاث عناصر تؤثر وتتأثر بها  وىي: وتتكون القيادة الإدارية

  الجماعة على أنها وحدة تتألف من لرموعة من الأفراد يدركون وحدهمم  تعرف الأفراد:وجود جماعة من
يدارسوا وجودىم كجماعة  هما: أناىتمامها على معيارين  تجمعهم وتركزويعملون بطريقة متحدة إزاء البيئة التي 

كجماعة فهي عنصر ىام في التنظيم ، فان جماعة الدنظمة يشعرون بالدسؤولية الدشتًكة لتحقيق   ابو ييعملون ويستج
فان الجماعة شرط  إذالشيزاهما ، أىماستمرار وجود القادة في الجماعات الدنظمة يعتبر من  أن،كما  الأىداف

 سي لوجود القيادة .أسا
 :في أن القائد يتبع لرموعة من العاملتُ ويدارس التأثتَ فيهم. يتمثل التأثير 
 :في تحديد أىداف واضحة ولزددة بغرض الوصول إلى تحقيقها. يتمثل الهدف 

 ولكي تكون القيادة ناجحة في تنفيذ عملية القيادة يتوقف ذلك على أمرين هما:

لزددة على أن لتتعارض مع العاملتُ وتوحيد جهودىم وتحقيق التفاعل بينهم وإقناعهم بوجود أىداف  توجيو -
 أىدافهم الخاصة.

 1تحقيق الذدف الرئيسي الدطلوب من العاملتُ. -

باستخدام أسلوبو في حل  فالقائد ىو الذي يتحمل مسؤولية توجيو جهود العاملتُ لضو تحقيق الأىداف
 فالتنظيم الناجح يتوقف أساسا على توضيح الأىداف وسبل تحقيقها من قبل العاملتُ . ،الدشكلات

 الشكل التالي:القيادة الإدارية تتكون من ثلاث عناصر أساسية كما ىو موضح في  أنيتضح  الأختَوفي 

 

 

 

                                                           
 .00-01.ص. السابق المرجع فريحة. نعيشة،بن لزجوب دبابة، 1
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 القيادة الإدارية. عناصر (:11الشكل رقم)

 المصدر: من إعداد الطالبتين.

نلاحظ من خلال ىذا الشكل أن القيادة الإدارية تتكون من ثلاث عناصر أساسية تتفاعل فيما بينها من 
ألا  الدنظمةلضو تحقيق الأىداف ،وذلك بتوفر أىم عنصر فعال في أجل تحقيق لصاح عملية القيادة وتوجيو العاملتُ 

 الدنظمةوىو القائد الذي لو قدرة على التأثتَ في نشاط العاملتُ من اجل خلق جو من التفاعل لتحقيق أىداف 
 من جهة والأفراد العاملتُ بها من جهة أخرى.

 :مصادر قوة القيادة الإدارية:1.1.1

التغيتَ وتحقيق التأثتَ تأثتَ يدكن للقائد أن يعتمد عليها لإحداث  أو أدواتلذا مصادر قوة  ألإداريةالقيادة 
 الدناسب والفعال على العاملتُ، وبالتالي تعديل سلوكهم وأفعالذم.

كنتيجة لدراسات التي أجريت في ىذا الإاار يتم تحديد مصادر قوة القائد بأربعة مصادر أساسية يستند 
  إليها القادة للتأثتَ على الآخرين وىي:

  إلى إدراك الفرد )العامل( بأن الامتثال لرغبات الرئيس سيؤدي إلى حصولو  تستند والعقاب:قوة المكافأة
على عوائد إيجابية معنوية ومادية أي من خلال سلطتو في منح الدكافآت الاجتماعية الايجابية في شكل مادي 

 قائدال

 ىدف مشترك  التفاعلات 

 الموظفين
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ملا هما في تحفيزا لعاملتُ على العمل بنشاط من عاالدتوقع ، فهي  الأجرومعنوي ، وتزداد القدرة كلما زادت قيمة 
خلال منح ىذه الحوافز من قبل القائد والتي يعبر بها عن تقديره وإعتًفو بأدائهم ويسعى كذلك إلى إشباع حجاهمم 

 بشكل يساعد على تحقيق الذدف الدسطر. اتجاىاهمموبالتالي التأثتَ في 

يدرك العامل بأن عدم التزامو وتقيده بأوامر وتوجيهات  أما العقاب فيستند إلى الخوف من القائد ،حيث
قائده يدكن أن يؤدي إلى فرض عقوبة ، أي أن العامل يتوقع بأن العقاب سيكون نتيجة عدم موفقاتو على أفعال 

 .لقائم بالاعتماد على أدوات الضغط، التهديد والعقابواتجاىات ورغبات القائد ،وىو التأثتَ ا

  النوع من القوة يستند إلى الدنصب والوظيفة التي يشغلها القائد في السلم الذرمي  اىذ المشروعة:القوة
 للمنظمة.

  إلى الدعرفة والخبرة والقدرة الإدارية وسلوكية التي يدتلكها الفرد وتوفر ىذه الدهارات في القائد  تستند الخبرة:قوة
سيزيد احتًام العاملتُ وامتثالذم لو، ويزيد كذلك من احتًام نظرائو لو أي في ىذه الحالة التأثتَ يكون بناء على 

 الخبرة والدعلومات التي يدتلكها.
  قمص العاملتُ لشخصية قائدىم ،بسب إعجابهم بيو وتقديرىم لو لدا يتمتع بيو على ت تعتمد الإعجاب:قوة

 أنمدركا  ،وا أفكار وثقافات وشخصيات لستلفةمن خصائص، فهو ذو شخصية مرنة يتعامل مع أشخاص ذو 
لال يكون من خ فالتأثتَومشكلتهم وكل ىذا يجعل العاملتُ يحتًمونو . واتجاىاهممالعاملتُ يختلفون في مشاعرىم 

، أي يكون مصدر التأثتَ ىو ناتج الإعجاب بالشخصية التي تؤدي إلى تقدير الدقومات الشخصية التي يتمتع بها 
 1ىذا القائد.

 :صفات القائد الناجح :1.1.1

 الصفات:ىذه  أىمىناك العديد من صفات القائد الناجح وفيما يلي سوف نستعرض 

  للشخصية القيادية من ىدف يتمحور حولو حياهما، فالإداري الجيد عنده  لابد للهدف:الرؤية الواضحة
 تصور لزدد لوضع الدنظمة وما يجب أن تكون عليو في مستقبلها القريب أو البعيد.

                                                           
 .55.ص2100والتوزيع.عمان:دار الصفاء للنشر .الواحد والعشرونفي القرن  القيادة الإداريةلصم، عبود لصم. 1
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  الكثتَ من الأفكار بقيت حبيسة عقول مفكريها وذلك لفشل أولئك  إن الهدف:القدرة على نقل صورة
الواقع تلك الأىداف تحتاج من يؤمن بها ويطبقها في عالم  أفكارىم إنخرين عن في نقل الصورة الواضحة إلى الآ

 القيادية تحتاج إلى وسيلة تنقل بها أفكارىا وتصوراهما إلى الأفراد. والشخصية

 والشخصية القيادية الناجحة تحتاج إلى صفتتُ مهمتتُ في ىذه الناحية:

 القدرة الفائقة على نقل الأفكار والتصورات. -
 القدرة على تبسيط الأفكار الدعقدة وعرضها بالصورة التي يدكن أن يفهمها الآخرون. -
  الإيدان بأي ىدف وإن كان صادق لا يكفي لإيصال  إن الهدف:إيجاد الجو العام الذي ينسجم مع

رفعو إذا كان الشعار الذي ت الذدف فمثلاذلك إلى العاملتُ ، بل لابد من إيجاد الجو العام الذي ينسجم مع 
الدصروفات بمعتٌ تخفيض الديزانية" فإنو من غتَ الدعقول أن نرى مكتب رئيس الدنظمة مؤثثا  ضغط»ىو الدنظمة 

ئيس نفسو مكافأة سنوية كبتَة ،إن الدقصود بهذه الصفة ىو أن لا يكون القائد يدنح الر  أن أو بأفخم الأثاث،
 لذي يريد الآخرين أن يكونوا عليو.يعمل بالتميز وإنما يعمل على جعل سلوكو مثالا للوقع ا

 القائد القدرات السابقة للتأثتَ على سلوك وأداء فريقو إلا أن رد  يستخدم النفوذ:القدرات أو  استخدام
 1فعل أفراد الفريق تختلف باختلاف القدرة التي يتم استخدامها.

 :الآتيويمكن أن نلخص ىذه الصفات من وجهة نظر أخرى في الشكل 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .27.26.ص.ص،2104.القاىرة:دار الوفاء لطباعة والنشر ، الحديثة في القيادة الإدارية الاتجاىات عطية. مرسال، صابرين 1
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 (: صفات القائد الناجح.11الشكل رقم )                                

 إعداد الطالبتين.المصدر: من 

الناجح يتصف بالعديد من الصفات القيادية الجيدة لي يكون من خلال ىذا الشكل يتضح لنا أن القائد 
يدتاز بها القائد الدتميز عن غتَه  وىو صفةفي الدستوى الدطلوب ومن بتُ ىذه الصفات لصد في مقدمتها العدل ،

يكون ذو ثقافة واسعة  أنالدوضوعة ،كما لابد  الأىدافقوة التحمل ، التخطيط الجيد لتحقيق  إلى بالإضافة،
ناجحا ،وغتَىا من الصفات القيادية التي تجعل من القائد  الدنظمةحتى يتمكن من تحاور مع كل العاملتُ داخل 

  1في مهامو .

                                                           
 جامعة  الاجتماع:. رسالة ماجستتَ: علم الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين دور القيادةبوراس، نور الدين.1

 :الانتًنيت[. متاح على 2108-4-00.]على الخط[. ].72-69.ص.ص.2104تبسة،
https://www.pnst.cerist.dz/detail.php?id=878489 

 اليقظة

 الشجاعة 

 التنظيم

 الحكمة

 الإنتاج

 التخطيط

 العدل

 الذكاء

 الثقافة قوة التحمل

 التواضع اللباقة

صفات القائد 
 الناجح:

https://www.pnst.cerist.dz/detail.php?id=878489
https://www.pnst.cerist.dz/detail.php?id=878489
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 :الإدارية:أساليب القيادة 1.1.1

أعمالذم بصورة جيدة مهما كانت الدهام الدوكلة  لإلصازقيام القادة بحث وتحفيز العاملتُ  القيادة تتضمن
إليهم ،وحتى يدكن أداء ذلك بكفاءة يجب أن يكون القائد مدركا لجميع العوامل الدؤثرة في الدواقف ، ومن ثم 

نتحدث عن أسليب وأنماط القيادة فنحن نعتٍ الطريقة التي  الدوقف فعندماالدناسب لذذا نمط القيادة  اختيار
 يستخدمها القائد في التصرف بالصلاحيات الدتاحة لو لقيادة الآخرين.

وقد تأثرت العلاقة بتُ القائد والعاملتُ بظهور مفاىيم متباينة وفلسفات متنوعة حول ماىية العلاقة بتُ 
 ة أم علاقة تعااف وتآخ أم ىي علاقة تجمع بتُ العلاقتتُ ؟القائد والعاملتُ، وىل ىي علاقة تسلط وسيطر 

 التالي:لذلك ظهرت أساليب متعددة ولستلفة للقيادة الإدارية يدكن استعراضها على النحو 

 )الدكتاتورية(: الأوتوقراطية أولا: القيادة

كل السلطات والصلاحيات في يده، فهو يتولى القيام بكل بمحاولة التًكيز على   الأوتوقرااييتميز القائد 
في وظيفتو ويتخذ من الدركزية الدطلقة أسلوب في العمل .فالقائد ىنا لا يفوض أحد معو صغتَة وكبتَة ولا يشرك 

سلطاتو حتى البسيطة منها ،بل يسعى دائما لتوسيع دائرة سلطاتو وصلاحياتو وينفرد القائد في ىذا النمط بوظيفة 
 1اتخاذ القرار ووضع السياسات والخطط دون مشاركة من العاملتُ أو حتى استشارهمم في ذالك.

 :الاستبدادية ثانيا: القيادة

في ىذا النوع القائد فخورا بنفسو بحيث لا يفسح المجال للنقاش والحوار، وليس ىناك فرصة للتعلم لا من 
يكون ىذا الأسلوب مفيد في الحالات التي يكثر فيها الجدل العاملتُ ولا من الددير نفسو، مع العلم أنو ربما 

الفرص من التي تحد من قدرات وإبداعات العاملتُ وتقلل  الأنماطمن  أنها وتتطلب الحزم والحسم في الأمور .إلا
  .وجود الدواىب والإبداعات القيادية الناشئة وأيضا تزيد الدسافات والعلاقات الإنسانية بتُ القائد والعاملتُ

 الديمقراطية: ثالثا: القيادة

يدثل أسلوب القيادة الديدقرااية في القيادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانية الجيدة بتُ القائد والعاملتُ 
 والتي تقوم على إشباعو لحاجاهمم وخلق التعاون فيما بينهم وحل مشكلاهمم .

                                                           
 .24 ص .المرجع السابقعطية. صابرين مرسال،1
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 القرارات. ومنواتخاذ كحل بعض الدشكلات   القيادية،كما تعتمد على إشراك العاملتُ في بعض الدهام 
مزايا ىذا الأسلوب رفع معنويات الدرؤوستُ وإيجاد الثقة في نفوسهم مع زيادة التعاون ومضاعفة الإنتاج ، ولصد أن 

 1ىذا الأسلوب في القيادة ىو من أكثر الأساليب فعالية وإنتاجية.

 التسامحية: ادةــرابعا: القي

في ىذا الأسلوب يعتقد القائد أنو يطبق الأسلوب الديدقرااي، وفي الواقع ىو شخص فوضوي ليس لحريتو 
لو استعداد لفرض إرادتو على الآخرين بل ليس لو استعداد على التوجيو الذي ىو جزءا  حدود وليسضوابط أو 

 2هم يصفونهم بالضعف والبرودة .لا يتجزأ من الإدارة ورغم أن العاملتُ يحبون ىذا النوع من الددراء لكن

 ة القيادة:ــــلوح :1-1

 القيادة:تعريف لوحة  :1.1.1

مكتبة جامعة باريس السادسة باختبار مع سبع جامعات أخرى ومكتبات قامت 0988و0987في عام       
وىو اختصار لجميع الجامعات التي شاركت في  DBMIST1بتُ الجامعات، بإعداد لوحة القيادة عرفت باسم 

 .كلهاتطورت تدريجيا وأصبحت في الدكتبات الجامعية   التجربة. ثمىذه 

بحيث جاءت ىذه التجربة من أجل مراجعة الخدمات الدقدمة وقد قامت ىذه الأختَة من خلال توزيع 
 .0987الى يناير 0986استبيان على مستخدمي الدكتبات بداية من نوفمبر 

والسيطرة أكثر على الأخطار ونقاط  لخدماهما،وقد ساعدت ىذه اللوحات الدكتبات في التقييم الذاتي 
وقد ساعدت تجربة لوحة القيادة ىذه في خلق فرص عمل جديدة بحيث ركزت  العلمية. الإدارةالضعف التي تواجو 

 3بحيث لصد فيها العديد من الدؤشرات. التفكتَ والجهود على عناصر اللوحة وأجهزة القياس الخاصة بها

في عملية قيادة السيارة، والتي تستوجب وجود لوحة القيادة تزود القائد )السائق( ومثل ما ىو الحال عليو 
بالدعلومات الضرورية للتحكم بها، كمستوى الوقود والسرعة الحالية وحالة الفرامل...، فإن ىناك لوحة قيادة خاصة 

                                                           
 .64 ص .المرجع السابقنور الدين  ،بوراس1
 .26ص . المرجع السابق مرسال، صابرين عطية. 2

3
 Gailard, Catherine. Tableau de bord a la bibliothèque de l’université de paris 6.] on –line] jour visité : 03-2018 

disponible sur le lien souvint : http:// bbf.enssib .Fr/ consulter   /bbf 1990-04-0302003. 
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تبة، وتتمثل في لرموعة من الدؤشرات التي تزود الددير بالدعلومات الدفيدة والفورية من أجل تحقيق بعملية قيادة الدك
 الأىداف الدخطط لذا.

 ولصد بأنو قد أعطيت للوحة القيادة عدة تعريفات أهمها:

في نظام خاضع لدتابعة تبة لدر لرموعة من الدؤشرات ا أنهالوحة القيادة على  Alazard et séparisيعرف  *
تعتبر  معتُ. كماو مسؤول ما لدساعدة على اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات القسم أفريق العمل 

 1أداة إيصال تسمح لدراقبي التسيتَ بلفت انتباه الدسؤول إلى النقاط الأساسية في إدارتو بغرض تحسينها *.

 وتعرف أيضا بأنها: 

للمجموعة كلها والتي تكشف ىي لرموعة مهمة من الدؤشرات الإعلامية التي تسمح بالحصول على نظرة شاملة  *
الاختلافات الحاصلة والتي تسمح كذلك باتخاذ القرارات التوجيهية في التسيتَ وىذا لبلوغ الأىداف الدسطرة ضمن 

 2*. الدنظمة استًاتيجية

ىي عبارة عن وثيقة وتدثيل مبسط وملخص الأىم الدؤشرات والدعلومات التي "وعليو يدكن القول أن لوحة القيادة 
 يحتاجها الددير أو الدسؤول من أجل التحكم الجيد في ستَ العمليات اليومي ".

 3يوضح لنا التمثيل العام للوحة القيادة النموذجية: الآتيوشكل 

 منطقة الالضرافات منطقة الأىداف منطقة التحقيقات أو النتائج منطقة الدؤشرات أو مركز التحليل
 (:التمثيل العام للوحة القيادة النموذجية .11الشكل رقم )                           

                                                           
 .9 .ص2118.الجزائر .ديسمبر 4.ع دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير .مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية. رحيم، حسن 1
.مذكرة ماستً :علوم  لوحة القيادة في قياس وتقييم أداء الموارد البشرية :دراسة حالة بمؤسسة الغازات الصناعية بورقلة دور اارق.الوازن،  2

 :الانتًنيت[. متاح على 2108-4-00على الخط[. ].].3.ص.2103ورقلة،جامعة اقتصادية : 

https://bu.univ-ouargla.dz/master/pdf/master_louazen_tarek.pd 
. مذكرة ماستً : تقرت.حالة مؤسسة الاسمنت عين توتة الوحدة التجارية التنظيمية: دراسةلوحة القيادة لقياس الفاعلية دور  ، حنان.عزيزي 3

 :الانتًنيت[. متاح على 2108-4-00على الخط[. ].].3.ص.2104ورقلة .جامعة . اقتصاديةعلوم 

https://bu.univ-ouargla.dz/master/pdf/Azizi_Hanane.pdf 

https://bu.univ-ouargla.dz/master/pdf/master_louazen_tarek.pd
https://bu.univ-ouargla.dz/master/pdf/Azizi_Hanane.pdf
https://bu.univ-ouargla.dz/master/pdf/Azizi_Hanane.pdf


 ة القيادةــــل إلى لوحـــــــــــمدخ:                                                                               الأول الفصل 

[23] 

أساسية تتكون منها والدتمثلة في منااق من خلال ىذا يتضح لنا أن لوحة القيادة النموذجية لذا أربع 
إلى  التحقيقات وىي منطقة النتائج، بالإضافةإلى منطقة  بالإضافةالتحليل، و متعرف بي مركز أمنطقة الدؤشرات 

 الالضرافات.منطقة الأىداف وفي الأختَ لصد منطقة 

 :خصائص لوحة القيادة:1.1.1

 يلي: تتمتع لوحة القيادة  بجملة من الخصائص نذكر منها ما

 .تتضمن معلومات نوعية 
 . لزتواىا يتناسب مع الاحتياجات 
 . تركز على النقاط الأساسية والدهمة 
  وفعال بعكس الأدوات الأخرىتدثيل البيانات فيها يكون جذاب. 
 .سرعة في القراءة،  ومرونة في التعديل 
 .1إمكانية وجود معلومات تخص المحيط الخارجي للمنظمة 

 أنها:أيضا بكما تتميز 

 .أداة كمية 
 .أداة تلخيصية 
 .أداة للتسيتَ والدراقبة 
  الدتداول. لاستعمالاأداة 

كما أن   للمعلومات،حيث لصد أن لوحة القيادة يجب أن تظهر على شكل لسطط تحليلي إجمالي جامع 
في  والتسيتَ. وتدثلتتميز بو ىذه الأداة عن غتَىا من الأدوات الأخرى للمراقبة  خاصية الآنية فيها من أىم ما

أقرب وقت لتحقيق الأىداف الفتًة التي تعد فيها لوحة القيادة كما أنها تسمح باتخاذ القرارات الضرورية في 
 . المحددة

 

                                                           
قسنطينة  جامعة دراسة حالة .رسالة ماجيستً :علوم التسيتَ : دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشرية.مصباح ، سمية .1
 .26.ص2101.
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 :أدوات لوحة القيادة :1.1.1

العلامات الدنبو  ،الجداول ،الالضرافات النسبفي لوحة القيادة ىي إن الأدوات الأكثر استعمالا 
 والتمثيلات البيانية:

يجب أن تستخلص الالضرافات التي لذا علاقة  الدراقبة، بحيثمعظمها من أنظمة  استخراج يتم الانحرافات:-
 ففي كل مستوى تدريجي يجب على لوحة لقيادة أن تحتوي على الالضرافات.للنشاط. بالجوانب الأساسية 

عبارة عن علاقة بتُ لرموعتتُ أو عنصرين ماليتُ أو كميتُ وىذه النسب حتى تؤدي دورىا  وىي النسب:-
 .الاستيعابألتقييمي والقيادي لابد أن تعبر عن حقيقة وتكون بسيطة وسهلة 

عبارة عن ترتيب معلومات على شكل أعمدة وصفوف ومنحنيات، تسمح بمقارنة الدعلومات  ىي الجداول:-
 ت مقارنة بالتقديرات أو النتائج المحققة.الدختلفة سواء كان

والذندسية البيانية  الأدواتمصدر لكل  متكونفي لوحة القيادة وغالبا  استعمالا الأكثر الأداةتعتبر ىذه الجداول 
ها بسرعة الاتخاذ القرارات م،وفه إستعابهامستعمليها ىذه الجداول غالبا متكون معقدة ويصعب على  إن إلا

 أسرع وقت.الدناسبة في 

فالدسؤول عليو  عبارة عن عقبة موجهة يجب على الدسؤولتُ الاىتمام بها حيث حدوثها، ىي المنبو:العلامات -
 التدخل لتفادي الأخطار الدتوقعة .

عبارة عن أشكال ىندسية معبرة لبعض النسب أو الجداول، وىي الأكثر سهولة  ىي البيانية:التمثيلات -
 1، إلا أنها تكلف وقتا اويلا لإعدادىا. الدنظمةوالأكثر تعبتَا عن حالة تطور  للاستيعاب

 الجامعية: وظائف لوحة القيادة في المكتبات:1.1.1

 تتمثل وظائف لوحة القيادة فيما يلي :      

                                                           
 .31.ص2106قسنطينة ،جامعة مذكرة ماستً :علم الدكتبات وتوثيق :لوحة القيادة لتقييم أداء المكتبات الجامعية :بولحجار ،أمينة.1



 ة القيادةــــل إلى لوحـــــــــــمدخ:                                                                               الأول الفصل 

[26] 

  فكرة إعداد لوحة القيادة من تشخيص وضعية الدكتبة ، والغاية منها ىي  تنطلق للمكتبة:التشخيص وسيلة
، بحيث يهدف ىذا التشخيص بالدرجة الأولى إلى تعتُ العوامل التي تحول دون الوصول إلى تحديد دقيق لوضعيتها 

 ا .تحقيق الأىداف الدسطرة في الآجال المحددة ولزاولة التحكم فيها من اجل تحستُ الوضعية العامة لذ
  بمقارنة النشاط الحقيقي بالأىداف الدسطرة، حيث تأخذ بعتُ الاعتبار النتائج  وذلك الأداء:وسيلة لقياس

الكمية )الكمية الدنتجة، الكمية الدتبعة( مقارنة بالأىداف المحددة مسبقا وفارق النتائج يدثل الالضراف ويبرز كقيمة 
 مطلقة أو نسبية.

  تعمل لوحة القيادة على تحستُ الدائم للنقاط الأساسية في تسيتَ الإطارات :وسيلة بيداغوجية لتكوين
للمسؤولتُ وترقية التكوين الاقتصادي  الإيجاد أحسن الحلول ومعرفة مشاكل الآخرينالتفكتَ  واستعمالالإاارات 

 ومؤىلاهمم للقرار والاتصال  مع الزملاء وتحفيزىم .
 : لتُ بالنتائج المحصل عليها على مستوى كافة مراكز الدسؤولية وفروعها همدف إلى إعلام الدسؤو  وسيلة إعلام

 إن وجدت .
 :في التسيتَ وتحديد الالضرافات  الأساسيةعن النقاط تقدم لوحة القيادة معلومات  وسيلة الاتخاذ القرار

في الوقت الدناسب  يحيةالتصح بالإجراءاتوإظهار نقاط الضعف التي يعاني منها كل مركز والقيام  أسبابهاومعرفة 
 من تفادي الالضرافات مستقبلا .كن للمنظمة وبالتالي تد
 : تسمح بمقارنة النتائج الدتحصل عليو مع الأىداف المحددة كما تقوم بجلب اىتمام وانتباه أداة رقابة ومقارنة

 1. الدستَين إلى النقاط الأساسية في التسيتَ ، كما أنها تسمح بتشخيص نقاط الضعف في الدنظمة

 :أنواع لوحة القيادة :1.1.1

 :يلي تتمثل أنواع لوحة القيادة في ما

 تدثل نظاما من الدعلومات يسمح بالدعرفة السريعة للمعطيات الضرورية من أجل  :لوحة القيادة للتسيير
 متكونمراقبة ستَ الدنظمة في الآجال القصتَة وتسهيل أداء الدسؤوليات ، حيث تظم مؤشرات تنفيذية غالبا 

 مادية لدراقبة النشاط عن قرب ولقياس ستَ ومتابعة العمل .
  ي )الأداء الكل ىي نظام من الدؤشرات التي تبحث عن القياس الأداء: الاستراتيجيةلوحة القيادة

قيم مستهدفة  إلىوترجمتها  الاستًاتيجية الأىدافتسمح بتوضيح  لستلفة. وىيوتطوره في أبعاد  الشامل(
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الشكل الدطور من لوحة القيادة الكلاسيكية ، حيث كانت  الاستًاتيجيةوملموسة .وتعتبر لوحة القيادة 
الدؤشرات الدالية ىي التي تطغى على لزتوى ىذه الأداة في السابق، فتعكس وضعية منظمات الأعمال من 

إلى قياس كل جوانب الأداء جهة أحادية الجانب ، لكن مع مرور الوقت وتغتَ الظروف المحيطة برزت الحاجة 
 1في الدنظمة ، وليس فقط الأداء الدالي ،وىكذا أصبحت ىذه الأداة تظم مؤشرات لستلفة .

 : أىداف لوحة القيادة في المكتبات الجامعية:1.1.1

 تسعى لوحة القيادة لتحقيق الأىداف التالية :

  ألانها تقوم بمقارنة الأىداف الدعيارية الدسطرة سابقا مع النتائج  ومقارنة: وذلكلوحة القيادة أداة رقابة
المحصل عليها، وإظهار الالضرافات على شكل نسب أو قيم مطلقة وىي بتالي تلفت الانتباه إلى النقاط 

 الأساسية وتشخص نقاط القوة والضعف.
 وكذلك توحيد الدعايتَ وخلق  لوحة القيادة أداة حوار وتشاور: ىدفها الرئيسي ىو تسيتَ عملية الحوار

 خطاب مشتًك بتُ الأفراد الدنظمة.
 .لوحة القيادة تسهل عملية الاتصال والتحفيز 
  لوحة القيادة أداة لاتخاذ القرار : تقدم لوحة القيادة الدعلومات الكافية وتظهر نقاط القوة والضعف في

ويدكن اعتبارىا وسيلة تنبؤ ت الدناسب الصحيحة في الوق بالإجراءاتالنظام ، وكذلك تساعد على القيام 
 2لأنها تدكن النظام من تفادي الالضراف مستقبلا .

 

 

 

 

 
                                                           

[. 2108-4-00.]على الخط[. ]022.ص2116مستغالً . جامعة .رسالة ماجيستً :علوم التسيتَ : المنظمةلوحة القيادة مرأة مقدم ، وىيبة .1
 conten/-efpedia.com/arab/wpi .متاح على الأنتًنيت:
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 :)لوحة القيادة الاجتماعية(قيادة إدارة الموارد البشرية لوحة:1.1.1

 تعريف:أولا: 

القيادة الاجتماعية ىي أداة مساعدة على اتخاذ القرار و تعرض لرموعة من الدعلومات الدنظمة  لوحة
 1شكل وثيقة ىامة من نظام الدعلومات.ت يالدتعلقة بالأفراد و الجماعات في الدؤسسة، وى

 ستجيب لعدة التزامات:تب أن يج

 الدتغتَات يجب أن تحدد بدقة، كذلك الأمر بالنسبة لطرق الحساب. المصداقية: -

 يجب أن ترتب الدعلومة وفق أهميتها و تلخص في تقارير بيانية. الوضوح: -

 بعض الدعلومات تفقد قيمتها بشكل سريع و البقية بشكل بطيء. الحالية: -

 شكلو يجب أن يتكيف مع تغتَ الأولويات لدى الدستعملتُ المرونة: -

 ثانيا :أىمية لوحة القيادة الاجتماعية:

 :يدثل جدول القيادة بالنسبة للمؤسسة ما يدثلو عداد السرعة بالنسبة للسيارة، فهو يؤدي ثلاث وظائف أساسية

الذي يدكن من متابعة الدتغتَات الاجتماعية وفقا لدسؤوليات لستلف القادة في الدؤسسة، تتعلق  :الداخلي القياس-
 ىذه القياسات: بعدد العمال، الأجور، التوظيف، زمن العمل، السلوكات...

أي ملاحظة التطورات الاجتماعية الداخلية و الخارجية التي يدكن أن تؤدي إلى اضطراب قيادة و توجيو  :الرصدالرصد--
 لدوارد البشرية في الدؤسسة.ا

القيادة يدكن إعداد سيناريوىات  لوحةلدا يدكن أن يحدث داخل أو خارج الدؤسسة، فبفضل  التقدير المسبقالتقدير المسبق--
اء و حول تطور عدد العمال الدرتقب أو تطور الكفاءات كما يدكنها أيضا دراسة سوق العمل، وسلوك الأجر 

 2لستلف التطورات التنظيمية.

 

 

                                                           
 أاروحة .ميدانية لشركة الاسمنت دراسة :الصناعيةالموارد البشرية في المؤسسة  أداءلوحة القيادة الاجتماعية في تقييم دور  ليلى. بوحديد،1

 :الانتًنيت[. متاح على 2108-4-00.]على الخط[. ]79.ص.2105. باتنة جامعة  التسيتَ: دكتوراه: علوم
theses.univ-batna.dz/index.php?option=com_docman 
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 :الفصل خلاصة

الإدارية بمفهومها الشامل عملية التأثتَ في الجماعة بهدف تحقيق أىداف الدنظمة، القيادة  أنيتضح لنا 
وىذه العملية التأثتَية من خلال مهارات تجعل الشخص قائدا لا بد أن تتوفر فيو وىناك عدة مصادر التي تكسب 

تأثتَ إيجابي على سلوكهم لابد من توفتَ آليات توجو عملية  قوة تأثتَ القائد على العاملتُ، وحتى تكون القيادة لذا
القيادة في الاتجاه السليم بناء على لرموعة من الأىداف ، التي تحددىا لوحة القيادة كأداة شخصية ترتبط بالدستَ 

وحة على أهمية القيام بتحليلات معمقة، والقيام بالإجراءات التصحيحية للىذه احيث تؤكد وظروف عملو ،
 .الدنظمةاللازمة إزاء الالضرافات التي تعاني منها 

 

 



 

 

 :الثانيالفصل 

 لوحة القيادة في ثقييم أداء العاملين بالمكتبات 
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  د:ـــتمهي

أي  أوكعملية أساسية لقياس فعالية أي نظام   l’évaluationاليوم إغفال التقييم  بالإمكانلم يعد 
تعليمية فان  أواجتماعية  أومؤسسة مهما تغتَت الأىداف التي نشأت من اجلها سواء كانت مؤسسة اقتصادية، 
والدستفيد من  الدكتبة أىدافقياس لرمل النشاطات التي تقوم بها ترتبط ارتباطا عفويا بالعلاقة التي تبتٌ ما بتُ 

قد لصحت في أدائها والعكس صحيح، ما لم يتحقق الرضا، فان  الدكتبةىذه الأىداف. فمتى تحقق الرضا، كانت 
 قصرت في مهامها. الدكتبة

بشكل عام والدكتبات الجامعية بشكل خاص الدؤسسات الوثائقية  أن العام، نرىوجو من منطلق ىدا الت
تحقيق مفهوم الخدمة من  إلىمؤسسات تسعى  أنهالشا قد نتوقعو، ذلك  إليو أحوجمعنية بهذا التقييم، بل ىي 

 خلال توفتَ حاجات الدستفيد من مصادر الدعلومات والتوثيق.

أوجو استعمال التقييم كأداة لاختبار مدى نوعية وجودة الخدمة التي توفرىا الدكتبة للمستفيد كثتَة  إن
الجزئية، كما يمكن تقييم مصلحة كتعبتَ  أوالقيام بالتقييم كنظرية لدراسة النواحي الكلية  الدناىج، ويمكنومتعددة 

كل ىذه الخيارات ،الدكتبة ككل أوة معينة عن جزء معنوي للمكتبة، قياس فعالية خدمة معينة داخل مصلح
 . أركانوفهم أحد  أوتعطينا الحرية في فهم النظام الوثائقي كوحدة كلية 

 مبحثتُ لعا: إلىا حيث سنطرق في فصلنا ىذ

 .أنواعو إلىالأداء ماىيتو، عناصره ولزدداتو بالإضافة  -

 الأداء الخصائص، الأساليب واستخدام لوحة القيادة في عملية التقييم. تقييم -
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 أداء العاملين بالمكتبات الجامعية: :1.2

 أداء العاملين بالمكتبات الجامعية :تعريف  :1.1.1

 لقد تعددت تعاريف الأداء بتعدد الباحثتُ والدارستُ في ىذا المجال وفيما يلي بعض التعاريف:

الدهارة الدطلوبة  إلىلدهمة تتطلب قدرا من الجهد الدبذول ليصل ىو كل ما يقوم بو الفرد من فعل وسلوك  الأداء *
الذدف  إلىوالتي تتطلب منو خبرة ولشارسة وتوجيو  وإتقانالفنية بدقة  الأعمالمن خلال بيان قدرة الفرد على أداء 

 1المحدد.

كان أداء العامل   فإذا إفشالو أو إلصاحوأي عمل معتُ من اجل  أوىو الطريقة التي يتم بها عمل شيء  الأداء *
 2الفاشلكان رديئا جاءت النتيجة لتدل على طبيعة الأداء   وإذاجيدا كانت النتيجة جيدة ومفيدة 

ىو كل ما يقوم بو الفرد من مهام لستلفة خلال عملو ويستخدم كل خبراتو ومكتسباتو لتقديم  فالأداء
 خدمة جيدة، فالأداء يتطلب جهدا لتحقيق الأىداف المحددة. 

 :أداء العاملين بالمكتبات الجامعية مقاييس:1.1.1

 إلىبشكل عام، للإشارة الأدوات التي تقيس الدهارات الدعارف والاتجاىات ويستخدم ىذا الدصطلح وىي 
الدختلفة الدتاحة. وتتًاوح تلك الأدوات بتُ الاختيارات التحريرية وعروض الدهارات في الدواقف أي من الأدوات 

 نأخذ بعتُ الاعتبار ما يلي: أنالحقيقية وعند استخدام مقاييس الأداء لغب 

 (.الزمتٍ الإطار) وقت وعدد مرات القياس -

 القياس.الطرق الدستخدم في  -

 .الدشكلات الدرتبطة باختيار وتنفيذ الدقاييس -

                                                           
الإنسانية : دراسة ميدانية بمكتبة كلية العلوم الخدمة في المكتبات الجامعية ودوره في رفع مستوى الأداء أثناءالتكوين حميمد، حنيفة.  1

 :الانتًنيت[. متاح على 3102-4-00]على الخط[. ] .31.ص3102قسنطينة، جامعة والتوثيق: الدكتبات  . ماستً: علموالاجتماعية
ww.univ-constantine2.dz/catbuc2/opac_css/index.php?lvl. 
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 تتصف بها مقاييس الأداء وىي: أنوىنالك خصائص معينة لغب 

 بمعتٌ الحصول على نتائج متماثلة ومتشابهة نتيجة استخدام الدقاييس. الثبات: (0
يكون قادرا على قياس  أنتقيس الصفات التي صمم لقياسها كقياس الأداء لغب  أنبمعتٌ  المصداقية: (3

 الاتجاىات. أوالذكاء وليس ناحية أخرى كالديول 
 1ونقابات العمال. والأفرادمن طرف الإدارة  يكون الدقياس سهلا للتطبيق وان يكون مقبولا أنبمعتٌ  العملية: (2

 معايير أداء العاملين في المكتبات الجامعية::2.1.1

ن يكون ىنالك معيار يتم على أساسو مقارنة الأداء الفعلي ومن ثم الأفراد أعند تقييم أداء من الضروري 
استمرارية  أنىذا في جوىره ىو طريقة التًتيب في التقدير،  بأخر أنشخص معتُ فانو يسهل ببساطة مقارنة أداء 

ملتُ على وضع معايتَ مكتوبة ولزددة ومنطقية تحكم أداء العاأي مدخل من مداخل التقدير يعتمد بدرجة كبتَة 
 2في عملية التقييم وذلك للحفاظ على دقتها وموضوعيتها. البدءىذا ويراعى تحديد تلك الدعايتَ قبل 

 أداء العاملين بالمكتبات الجامعية:محددات :3.1.1

ىو القيام بالنشطة والدهام الدختلفة التي تتكون منها الوظيفة، وىو ينتج من تضافر عدة  لأداء الوظيفيا إن
 إلغابا، يطلق على ىذه العناصر لزددات الأداء الدتمثلة في: أوتأثر على ىذا الأداء سلبا  أنعناصر من شانها 

الطاقات الجسمية والعقلية التي يبذلذا  إلى ىو الجهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم )الحافز( القدرات: -
 الفرد لأداء مهمتو، فالقدرات تعتٍ الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة.

يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلالو،  الذيتعتٍ الاتجاه  المهمة: أوالدور  إدراك -
 وتقوم الأنشطة والسلوك الذي يعتقد الفرد بألعيتها في أداء مهامو بتعريف إدراك الدور.

في الحقيقة ىنالك لزددات تخرج عن  الدوظف، لكنوكل المحددات الدذكورة أعلاه ىي لزددات تخضع لسيطرة 
 على الأداء وتشكل في لرملها متطلبات الأداء الفعال وىي:أن تؤثر  سيطرتو والتي من شأنها

                                                           
 32 ص .المرجع نفسو. حميمد، حنيفة 1
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وما يتعلق بها من واجبات ومسؤوليات وأدوات وتوقعات مطلوبة من الدوظف،  الوظيفة )متطلبات العمل(: -
 الطرق والأساليب والأدوات والدعدات الدستخدمة. إلىإضافة 

وفرة ، الإشرافالعمل، البيئة التنظيمية والتي تتضمن: مناخ ما تتصف بو  أو الداخلية(:بيئة التنظيم )لموقف ا -
 1الحوافز... القيادة، نظامالتنظيمي، نظام الاتصال، السلطة، أسلوب  ، الذيكلالدوارد

 أداء العاملين بالمكتبات الجامعية:أنواع :4.1.1

الأداء كغتَه من التصنيفات الدتعلقة بالظواىر الأخرى، يطرح إشكالية اختيار الدعيار الدقيق  تصنيف إن
 :إلىوينقسم والعلمي في الوقت ذاتو الذي يمكن الاعتماد عليو لتحديد لستلف الأنواع 

الأنظمة الفرعية للمكتبة،  أوالوظائف  الذي يتجسد في الإلصازات التي مست جميع العناصر، ىو الكلي:الأداء  *
 العناصر. باقيولا يمكن إلصازىا من خلال عنصر واحد دون مسالعة 

عدة أنواع تختلف  إلىىو الذي يتحقق على مستوي الأنظمة الفرعية للمكتبة وينقسم بدوره  الأداء الجزئي: *
: أداء الوظيفة إلىار الوظيفي يقسم حسب الدعي أنباختلاف الدعيار الدعتمد لتقييم عناصر الدكتبة. حيث يمكن 

 .....التموين.الدالية، أداء وظيفة 

الأداء الكلى للمكتبة ىو نتيجة تفاعل أنظمتها الفرعية فعند دراسة الأداء الشامل للمكتبة  أنويمكن القول 
 2أيضا دراسة لستلف الوظائف الفرعية لذا. يفتًض

 

 

 

 

                                                           
نفطال  حالة بمؤسسة توزيع وتسويق الدنتجات البتًولية الدتعددة : دراسةالجزائريةنظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية . عبد الله،خبابة 1

:كلية العلوم -قالدة– 0442ماي2 والتحديات. جامعة الاقتصادية: الواقعدور الدوارد البشرية في الدؤسسة  حول: تفعيللدسيلة. الدلتقى الوطتٍ 
 .66-67.ص.ص3112افريل، 34-32وعلوم التسيتَ. الاقتصادية
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 الجامعية:في المكتبات العاملين تقييم الأداء  :2.1

 مفهوم تقييم أداء العاملين في المكتبات الجامعية: :1.1.1

 تعريفو:مفهوم تقييم الأداء لابد من تعريف التقييم أولا حيث يمكن  إلىقبل التطرق 

فعالية ولصاح  نظام، وتقرير مدى أوخدمة  أوجماعة  أويعرفو شعبان خليفة على انو عملية قياس أداء فرد 
ذلك الأداء في تحقيق الأىداف الدقدرة ويرتبط التقييم بفحص ودراسة الآراء الشخصية وملاحظة التغتَات الكمية 

لػدث على ضوء  أنعلى جدية الأداء لدا لػتمل قيمة  أحكامالدقصودة وتكوين  بالأغراضوالنوعية فيما يتعلق 
 1النتائج.

 أوتقدير فعالية، كفاية وملائمة مصلحة  إلىعلى انو: عملية تهدف تقييم الأداء  *ISOويعرف معيار 
 2." منشاة

على سلوكهم  والحكم الدناطة بهم الأعمالمسالعتهم في الصاز  العاملتُ ومدى*عملية قياس موضوعية لكفاءة 
 معينة ووفق معايتَ أداء لزددة.وتصرفاتهم في العمل خلال فتًة زمنية 

 العاملين في المكتبات الجامعية:فوائد تقييم أداء :1.1.1

 الدكتبةاطلاع الددراء ومتخذي القرارات على مستوى أداء العاملتُ ب. 
  التي ملائمة العامل للوظيفة  ومدى واستًاتيجياتها الدكتبة أىدافمعرفة مدى مسالعة العاملتُ في تحقيق

 .يشغلها بشكل موضوعي وعادل

                                                           
لزمد  الاقتصادية بجامعةميدانية بمكتبة كلية العلوم  : دراسةالمباشرةالأداء في المكتبات الجامعية من خلال الخدمات  تقييم فطوم.سليماني،  1

 [. متاح على الأنتًنيت:3102-4-4.]على الخط[. ]. .47.ص3101.علم الدكتبات والدعلومات  لدسيلة. ماستً بوضياف.
constantine2.dz/catbuc2/opac_css/index.php?lvl-www.univ 

 . لرلة.المكتباتالخاص بتقييم  11511النظرية مع تعريف لتقنين ايزو  الوثائقية: المفاىيمأدوات تقييم الأنظمة  .عابد، لسلوفي 2
RIST.21-30[. ص. صد.ت،]3،ع.04مج  

*la norme ISO 11620 et une norme éditée pour l’organisation internationale de normalisation 
connue conventionnellement pour le sigle ISO qui veut dire en anglais (Internationale 
standardisation organisation).la norme 11620 est publiée en France pour l’association française 
de normalisation AFNOR sons la référence NF ISO 11620 avec l’indice de classement Z 48-
005.  

http://www.univ-constantine2.dz/catbuc2/opac_css/index.php?lvl
http://www.univ-constantine2.dz/catbuc2/opac_css/index.php?lvl
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 سوف يتم تقدير جهودىم من قبل الإدارة، وان عملية التًقية  بأنو وإعلامهمالعاملتُ بالدسؤولية،  إشعار
 عن طريق ذلك وتزويده بمعلومات حول مستوى أدائهم. إلاوالعلاوات لا تتم 

  الدالية بناء على  الدكافآتيساعد الددراء على اتخاذ القرارات بشان تحستُ وتطوير أداء العاملتُ واقتًاح
 1في رفع الروح الدعنوية وتقليل معدل دوران العمل. يساعد وتديزه لشامستوى الأداء 

 أداء العاملين في المكتبات الجامعية:مراحل تقييم :2.1.1

 يتطلب تنفيذ التقييم لرموعة من الدراحل تتمثل في:

يعتٌ تحديد ما تتناولو العملية التقييمية بدقة، وىو يتضمن لرموعة من الأسئلة التي  :التقييمتحديد مجال  *
التقييم لابد من الإجابة على كافة  تحديد لرالعند  التقييمية كذلكالعملية  لينتظر الإجابة عنها من خلا

 التساؤلات الدطروحة.

فالتقييم ية للإجابة عن الأسئلة الدطروحة، لسطط عمل لجمع الدعلومات الضرور  وضع :تصميم برنامج التقييم *
 لػدد الدعطيات الضرورية ويقرر ما يلي: أنلابد 

كان بالإمكان الحصول على إجابات من خلال جمع الدعطيات الدتعلقة بأداء العاملتُ حسب طريقة   إذا -
 عملهم.

العاملتُ وإمكانية جمع الدعطيات بعض التعديلات على التشغيل الطبيعي لأداء  إدخالإذا كان بالدكان  أو -
 الضرورية.

ىي بشكل عام وىذه الدرحلة  الدعطيات، أىمتنفيذ عملية التقييم وذلك يعد جمع  : بمعتٌالتقييمتنفيذ برنامج  *
ن توفر أتأخذ الوقت الكبتَ ومن الصعب الشروع في ىذه الدرحلة قبل الانتهاء من مرحلة التحضتَ، ومن الضروري 

التقييم الدعلومات دون انقطاع خلال فتًة التنفيذ بطريقة تكون فيها الدعطيات لزضرة بشكل مناسب عملية 
 للتحليل.

 

                                                           
. الدلتقى الوطتٍ حول: تفعيل دور الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية: الواقع رد والمؤسسةدور تقييم الأداء في تفعيل مردودية الفبوراس، احمد.  1

 .37 .ص3112افريل،  34-32: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ.-قالدة– 0442ماي2والتحديات. جامعة 
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يعد القائم على التقييم حوصلة للمعطيات وتحليلها بطريقة تجيب او تساىم في الإجابة  تحليل وتفسير النتائج: *
 على التساؤلات الدطروحة مسبقا.

يتم ىنا تصحيح الأخطاء وتدارك نقاط القوة والضعف والنقائص اعتمادا على نتائج التقييم  التصميم والتقويم: *
مرحلة من مراحل عملية التقييم ويتم فيها تنفيذ التوصيات واستغلال النتائج لرفع الكفاءة وأداء  أخرىي و 

 1العاملتُ.

 تقييم أداء العاملين في المكتبات الجامعية: أسس :3.1.1

دقتو علمية تكفل أسس  إلىيستند  أنالقائمتُ على خدماتها ينبغي  أوتقييم أداء العاملتُ بالدكتبات  إن
 وفاعليتو وفي مقدمة ىذه الأسس لصد: 

  للقيام بها،يمكن  الأزمةيؤديها كل مستوى وظيفي وبيان الكفايات  أنتحليل الوظائف وتحديد الدهام التي ينبغي
 سبة لتقييمها.تحديد الأساليب الدنابذلك 

  وضوحو يساىم في اختيار الأدوات والأساليب الدناسبة لو وبذلك لػقق التقييم غايتو  إن إذوضوح الذدف
 لأقرب السبل وأيسرىا.

  تعديل  إلىإلغابية التقييم ويكون التقييم إلغابيا إذا لم يقف عند لررد تلمس نواحي التميز او القصور بل ينتقل
 تطوير الأداء لتحقيق الأىداف. إلىلشا يؤدى  وأسبابهاعواملها 

  شمولية التقييم، بحيث يتناول جميع العناصر الدتعلقة بالعمل موضع التقييم مع إعطاء كل عنصر منها ما يناسبو
 من الاىتمام والتقدير وفى مقدمتهم الشخص الدعتٌ بالتقييم.

 منذ بداية التخطيط لو مرورا بتنفيذ كل الدراحل ل يصاحب التقييم العم إنالتقييم ويعتٌ ذلك ضرورة  استمرارية
النتائج الدنتظرة  إلىفي تنفيذه والوصول  والإتقانمدى التخطيط لو  إلىليكون الحكم على كفاية الأداء مستندا 

 منو.
  التقييم في الحصول على الدعلومات عن الأداء  إليهاتكون الأدوات التي يستند  أنعلمية التقييم، ويعتٌ ذلك

نوعيتو وفاعليتو أدوات بنيت على أساس علمي يضمن ىدفها في قياس ما وضعت لقياسو، كما يضمن و 
 استخدام صورة مكافئة لذا. أوثباتها في نتائجها عند تكرار استخدامها 

                                                           
 .23 . صالمرجع السابقسلماني، فطوم. 1
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  أعمال فالتقييم منالتقييم، التقييم بالعوامل الذاتية او الخارجة عن موضع  يتأثر أنموضوعية التقييم، لا ينبغي 
عدم توافر  أوالقضاء التي تتضمن النزاىة والبعد عن الذوى والعوامل الشخصية كما ان قصور الإمكانيات 

 في مدى عدالة التقييم ودقتو. أثرهالتقييم لو  لأجراءالدناخ الدناسب 
  تم والكشف عن الفروق الفردية بتُ الأشخاص وي للأداءقدرة التقييم على التمييز بتُ الدستويات الدختلفة

العاملتُ لتنظر الى كل منها في ضوء مقياس  لأداءذلك من خلال بناء أدوات تحتوى على العناصر التفصيلية 
يمكن اكتشاف الدواىب والقدرات وجوانب الضعف والقصور  والقصور وبذلكمتدرج يوضح درجة التميز 

 1فيها.

 أىداف تقييم أداء العاملين في المكتبات الجامعية: :4.1.1

على مستوى  أىدافتستهدف الدكتبة عند قيامها بعملية التقييم تحقيق لرموعة من الأىداف منها 
 على مستوى العاملتُ وأخرى على مستوى الددراء الدكتبة أىداف

التنظيمية الربط والتكامل بتُ الأىداف  إلىعملية تقييم الأداء  تهدف :المكتبةعلى مستوى  أىداف *
 التنظيمية  الاستًاتيجيةوخصائصهم الدناسبة لتنفيذ العاملتُ  ونشاطات( الاستًاتيجية)

للعمل من خلال إيضاح أساليب التعايش السلمي في الدكتبة وتحستُ علاقات العمل  الاجتماعيتحستُ المحيط  -
 بها.

يقوم الرئيس بتقييم  ، فلكيسياسة جيدة للرقابة إعداديساعد النظام الدوضوعي لتقييم الدوارد البشرية على  -
يستلزم منو الاحتفاظ ببيانات منظمة عن أداء العاملتُ ونقاط القوة  الأمرالعاملتُ على أساس سليم، فان 

 والضعف فيو وىذا بدوره لػسن العملية الرقابية في الدكتبة.

 التًقية.....(، التحفيز)التدريب، تقويم ومراجعة برامج وأساليب إدارة الدوارد البشرية  -
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 على مستوى العاملين: أىداف *

بروح الدسؤولية من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم بان الجهود التي يبذلونها في سبيل تحقيق  الإحساستنمية  -
لغعلهم لغتهدون في العمل ليفوزوا بالدكافئات ويتجنبوا  الذي الأمرالدكتبة تقع تحت عملية التقييم،  أىداف

 العقوبات.

 ، الدقصود بو ىو قياس مستوى أداء العاملتُ مقارنة بالدعايتَ الدوضوعة.لأدائهممقياس  -

عملية التقييم في استثمار مهارات وقدرات العاملتُ بشكل ساعد  وتطوير قدراتهم ومهاراتهم، حيث تتسيتَ -
 قبل.في الدست أفضل

 الأىداف على مستوى المسؤولين: *

 والتوجيو واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملتُ. الإشرافتنمية قدرات الددير في عملية  -

الدشرفتُ الدباشرين على تفاىم العاملتُ وتحستُ الاتصال بهم، لشا يساعد على تقوية العلاقات بتُ  مساعدة -
 1.وتنمية قدرات الأفراد من ناحية أخرىناحية، الطرفتُ وزيادة التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من 

 عملية التقييم أداء العاملين في المكتبات الجامعية: صعوبات التي تواجوال :5.1.1

 العناصر التالية: إلىيمكن تقسيمها 

 :يليما ىذه الصعوبات لصد  أىم: ومن الصعوبات المتعلقة بالقائمين بعملية التقييم *

ولػدث ىذا عندما يعطى الدشرف على عملية التقييم تقديرات للعاملتُ تحت  التفضيل الشخصي أوالتحيز  -
 نفسية. ، اجتماعية، أوعلى أساس أسباب شخصية وإلظالا تعكس مستوى أدائهم الفعلي  التقديرات، ىذه إشرافو

 التقييم.التشدد في عملية  أوالتساىل  -

 التنظيميمهما في الذيكل  مركزانو كلما احتلت الوظيفة الدركز الذي يشغلو العامل، حيث ا أوبالوظيفة  التأثر -
 أصحابها. لأداء الفعليالدستوى  لا تعكستحصل أصحابها على تقديرات عالية 
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 صعوبات تتعلق بنظام التقييم:  *

وجود قصور وضعف في النظام  أولتقييم أداء العاملتُ  اللازمةعدم وجود نظام موضوعي منتظم لجمع البيانات  -
 الدطبق.

 في تحديد الذدف الأساسي من التقييم.تخطئ الدكتبة  التقييم فقد أىدافعدم الوضوح في تحديد  -

 أوسوء اختيار معاير التقييم وتظهر تلك الدشكلة بسبب عدم قدرة الدكتبة على فهم غايات الدعيار الذاتي  -
 الدوضوعي للتقييم.

 السائدة في الدكتبة. السلبيةتأثر عملية التقييم بالقوى والضغوط  -

 1مقارنات الأداء. إجراءاعتماد معايتَ غتَ دقيقة في  أوعدم الدقة في ملاحظة أداء العاملتُ  -

 أداء العاملين في المكتبات الجامعية:استخدام لوحة القيادة في تقييم  :6.1.1

، كونو يسمح بمتابعة عملية التسيتَ الدكتبةلرديا بالنسبة إلى لصاحا يعتبر وضع نظام لوحات القيادة 
باستمرار، ويلفت نظر الدسؤولتُ إلى نقاط الخلل التي لغب تداركها في الوقت الدناسب. وتخضع عملية تصميم 

 وتطبيق نظام لوحات القيادة في تقييم الأداء إلى الدراحل الأساسية التالية:

 :الذي تعمل فيو، )موارد تواجدىا  الدكتبة ومكانيتم في ىذه الدرحلة التًكيز على و  تحليل بيئة المكتبة
وتوزيع ككل، وأىداف   الدكتبة(. وعلى ضوء ذلك يتم تحديد أىداف لذا ، والذيكل التنظيميالدكتبة واستًاتيجية

 فيها.  اتالدسؤولي
 وىنا يتم اختيار الدؤشرات الدناسبة للتعبتَ عن مدى التقدم لضو تحقيق الأىداف الدسطرة، وضع المؤشرات :

، كما لغب الاكتفاء بعدد لزدود الدتعلقة بالدكتبةوتجدر الإشارة إلى ضرورة شمول الدؤشرات على كل من الجوانب 
 من الدؤشرات.

، وىي طريقة حديثة في مراقبة الاجتماعيةلوحة القيادة  بإتباعومن أجل تحضتَ مؤشرات فعالة ينصح 
، كما ىاتنفيذوخطط العمل الواجبة  بتُ الأىداف ما، والتنسيق بعمليات الدكتبة أداء العاملتُالتسيتَ تسمح بربط 

 أنها تنبو الدسؤولتُ في كل مستوى تنظيمي بالأىداف الواجب تحقيقها والأنشطة الواجب التًكيز عليها.
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 :دة إذا لم تقارن بقيم مستهدفة يتم تحديدىا، حيث تتم مقارنة تبقى الدؤشرات بدون فائ تحديد المستهدفات
الدؤشرات الفعلية للوحات القيادة بقيم معيارية أو لظوذجية. ويمكن أن تتمثل ىذه الدستهدفات في أىداف 

 . الدكتبةتحددىا 
  الدكتبةها وتحديد القيم الدستهدفة تقوم بعد أن تتم عملية تحديد الدؤشرات واختيار الأنسب من الأداء:تقييم 

بقياس أداء أنشطتها الدعنية بعملية التقييم وذلك من خلال تحديد درجة التقدم لضو تحقيق الأىداف عن طريق 
مقارنة القيمة الدنجزة مع القيمة الدستهدفة، وذلك ضمن إطار ما يسمى بمعدل إلصاز الأىداف أين يتم قسمة 

 1على معدل الإلصاز الدتوقع. معدل الإلصاز الفعلي 
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 :لاصة الفصلــخ

 دافعيتهمتحستُ أداء العاملتُ وزيادة مستوى  ذاتها ىوعملية تقييم الأداء ليست ىدفا في حد  إن
 لدكتبة في تحقيق أىدافها العامة.ورضائهم على العمل لشا يفيد ا

أن تقييم أداء العاملتُ يمد الإدارة بمعلومات ىامة عن مستوى أداء العاملتُ، واتجاه ىذه  لا شك
من ارتفاع أو الطفاض أو تذبذب ومسؤولية الددير أن يدرس ىذه الدعلومات ولػلل معانيها ويشتق منها الدستويات 

حة القيادة التي تدد مؤشرات تكشف عن نواحي القوة والضعف وىذه الدؤشرات توضع ضمن لوحة تسمى لو 
والتسيتَ الدسؤولتُ بكافة الدعلومات لدراقبة أداء العاملتُ وتسيتَ شؤون الدكتبة باعتبارىا أسلوب حديث للمراقبة 

 تستخدم نتائجها بشكل منطقي في اتخاذ القرارات على أساس عادل وموضوعي.



 

 

 

 دانيــــــــــــــــانب الميـــــــــــــــــــالج



 

 

 :الثالثالفصل 

قالمة لتطبيق  5491ماي  8إستعداد مكتبات جامعة 

 لوحة القيادة في ثقييم أداء العاملين
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 تمهيد:

إف أي دراسة لا تكوف علمية بمجرد توفر الدعلومات النظرية حوؿ الدوضوع لاف الدعرفة العلمية تقوـ على 
النظري، والبناء الدنهجي بإتباع خطوات علمية تعطي للبحث أهمية كبيرة من أجل أف  هما: البناءعنصرين أساسيين 

تيار تكوف نتائج الدراسة صحيحة ، حيث تظهر فيو الشخصية العلمية لطالب وأسلوبو في التحليل من خلاؿ اخ
 ،الحدود الدكانية لديدانية من حيث، وسيتم في ىذا الفصل عرض إجراءات الدراسة االدنهجية الدناسبة في البحث

 .بشرية بالإضافة إلى عينة الدراسةالزمنية وال

 التعريف بمكان الدراسة: 1.3:

 أبوابهافتحت  النشأةبقالدة ،وىي جامعة حديثة 1945ماي  08يتمثل الحيز الدكاني لبحثنا في جامعة 
-92لتنفيذي رقم مركز جامعي بموجب الدرسوـ ا إلىالصناعية ،ثم تحولت  للكيمياءكمدرسة وطنية 1987عاـ 

تحولت إلى  18/09/2001در في الصا273-01وبموجب الدرسوـ رقم 07/07/1992الصادر يوـ  299
من طرؼ فخامة رئيس الجمهورية في جويلية  1945ماي 08، تم تدشينها وإعطائها اسم جامعة جامعة

2003. 

(مكتبات تابعة 07كتبات، مكتبة مركزية تتفرع عنها )(م08(كليات، تحتوي على )08) تذانيتتكوف من 
 لذذه الكليات.

 .ية العلوـ الإنسانية والاجتماعيةكل* 

 كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيير. *

 كلية الآداب واللغات. *

 كلية الحقوؽ والعلوـ السياسية . *

 كلية علوـ الطبيعة والحياة وعلوـ الأرض والكوف. *

 التكنولوجية. كلية العلوـ *

 كلية الرياضيات والإعلاـ الآلي وعلوـ الدادة. *
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     حدود الدراسة الميدانية: :2.3

في أي دراسة ميدانية تتلخص في الحدود الدكانية، الحدود  سيةأسا تحديد لرالات الدراسة خطوةيعتبر 
 الزمنية، الحدود البشرية والتي نوضحها على النحو التالي:

تقتصر الحدود الدكانية على الحيز الدكاني الذي خصص لإجراء دراستنا الديدانية ، : المكانيةالحدود  :1.2.3
 قالدة .1945ماي08حيث قمنا بهذه الدراسة في مكتبات جامعة 

ىي الددة التي يستغرقها الباحث في دراسة موضوع البحث ،بداية من تحديد المجاؿ الحدود الزمنية : :2.2.3
التي يجرى عليها البحث وصولا إلى اختيار الأداة الدناسبة لتطبيقها على العينة إلى غاية ترع البيانات واختيار العينة 

 .2018الى غاية شهر جواف  2018،ولقد انطلقت دراستنا من نهاية شهر مارس  وتحليلها

دوات البحث تتجلى الحدود البشرية في لرموعة الدبحوثين الذين طبقت عليهم أ الحدود البشرية: :3.2.3
قالدة البالغين عددىم 1945ماي  8 8مكتبات جامعة  شملت الدراسة كافة مسؤوليداخل المجاؿ الدكاني ، وقد 

(08.) 

 منهجية الدراسة الميدانية وإجراءاتها: :3.3

 مجتمع الدراسة: :1.3.3

لرتمع الدراسة ىي لرموع الوحدات الإحصائية الدراد دراستها ومعرفة خصائصها بشكل دقيق،  يعني
أخرى ىو لرموع الوحدات الإحصائية  أخر. بعبارةحيث يدكن تديزىا عن غيرىا من الوحدات التي تكوف لرتمع 

لة او الظاىرة لزل الدشركة في الصفة الأساسية التي تهم الباحث في دراستو والذي يختلف باختلاؼ الدشك
 .-قالدة– 1945ماي 8حيث يتمثل لرتمع الدراسة في الدسؤولين بمكتبات جامعة  1الدراسة.

 لدراسة:اعينة :2.3.3

اختيار العينة من أصعب الدشاكل التي تواجو الباحث في سعيو للحصوؿ على أدؽ النتائج لبحثو،  يعد
وباستخداـ العينة يدكن الحكم على الكل من خلاؿ الجزء شرط أف يكوف الجزء لستار على أسس صحيحة تدثل 

 المجتمع الكلي.
                                                           

1
 .18 .ص2013. الجزائر:مؤسسة الرجاء لطباعة والنشر، الإحصاء الوصفيالسعدي، رجاؿ.   
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،حيث تم إجراء مقابلتنا 1945ماي 8مكتبات جامعة ويتمثل المجتمع الكلي للدراسة في كل مسؤولي 
 وىي عينة قصدية. ،الشخصية في مدة دامت اسبوع 

 التذكير بمنهج وبأداة جمع البيانات: :3.3.3

الحصوؿ على أوصاؼ دقيقة للظاىرة الددروسة اختًنا الطريق الذي بإمكانو أف يؤدي بنا إلى  في لزولتنا
حتى ندرس الحالة الراىنة للظاىرة  التحليلي الكشف عن بعض الحقائق، لذا فإننا استخدمنا في ىذا الدنهج الوصفي

جدولتها ثم عرضها مع التحليل  ها،وتبويب وتنظيمها، من كل جوانبها وحتى نتعرؼ عليها من خلاؿ ترع البيانات،
 الدناسب الدوضوعي في إثراء موضوعنا بمعطيات إضافية جديدة.

وحتى لضاوؿ الإجابة عن الأسئلة الدطروحة في إشكالية الدراسة وفرضياتها استخدمنا أداة لجمع البيانات 
الفرضيات الدطروحة والبرىاف عليها حوؿ الظاىرة الددروسة الدتمثلة في دليل الدقابلة، وحتى نتمكن من التحقق من 

 ننا وضعنا أسئلة دليل الدقابلة في أربعة لزاور:عبر البحث فإ

 البيانات الشخصية حول المبحوث. محور

 قالدة. 1945ماي  8بمكتبات جامعة  نمط القيادة المحور الأول:

 .لوحة القيادة كأداة لتقييم أداء الدكتبات الجامعية المحور الثاني:

 تقييم الأداء لدى العاملين من خلاؿ لوحة القيادة بالدكتبات الجامعية. الثالث: المحور

 البيانات:تفريغ وتحليل  :4.3

 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة: :1.4.3

كما يطلق عليها متغيرات الدراقبة )السن، الجنس، الدستوى   أوسيتم تناوؿ لستلف الخصائص الديدوغرافية 
 الدكتبة لأففي تكوين قاعدة الدعرفة بالنسبة لدسؤولي  الأهميةالتعليمي...(وذلك يعتبر بمثابة سيرة ذاتية التي لذا بالغ 

 متغيرات السن، الجنس، الدستوى التعليمي... لكل مسؤوؿ تتحكم في استعداداتو لتسيير شؤوف الدكتبة.
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 .جنس أفراد العينة:1.1.4.4

 %        النسبة التكرارات الجنس
 % 62.5 5 رـــذك
 %37.5 3 ىــأنث
 %100 8 موعـالمج

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس (:01جدول رقم)

بينما نسبة   %62.5نسبة الذكور  أف( نلاحظ 01خلاؿ النتائج الدتحصل عليها في الجدوؿ رقم)من 
لاف سياسة التوظيف بالجامعة تستهدؼ  ، ويتضح أف الإقباؿ من قبل الذكور أكثر من الإناث% 37.5الإناث 

اكثر من الذكور  إختيار جنس الذكور على حساب الاناث بالرغم من اف مهنة الدكتبات تتناسب مع الاناث
 لكاف يبقى اسلوب القيادة خاصية يتميز بها الرجل.بحكم اف االدراة تتحلى بالصبر وقدرة التحمل 

 سن أفراد العينة:2.1.4.4

 %النسبة راراتــــالتك انــــــــــــــالبي يرـالمتغ
 
 نــالس

 %  62.5 5 40إلى  31من 
 %37.5 3 50إلى  40من 

 %100 8 المجموع
 وزيع أفراد العينة وفق متغير السنــــت (:02جدول رقم)

قالدة تتوفر على قوى بشرية معتبرة  1945ماي 8خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف مكتبات جامعة يتضح من 
 وتليها %62.5سنة بنسبة تقدر بي  40 -31بلغت أعلى نسبة لدى الفئة التي تتًاوح أعمارىم مابين ،حيث 

يعبر على قوة العمل  ، وىذا ما %  37.5سنة بنسبة  50 -41في التًتيب الفئة التي تتًاوح أعمارىم ما بين 
التي يتميز بها الدسؤولين الدفعمة بالحيوية والنشاط من الجل العطاء ونهوض بالدكتبات الجامعية لضو الأفضل لضماف 

 فيدين.الدست رضاالاستمرارية وتحقيق الأىداؼ الدرسومة ونيل 
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 .توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي:3.1.4.4

 %النسبة  التكرارات انــــــــــالبي رـــــــالمتغي

 المؤىل العلمي
 %87.5 7 ليسانس
 %12.5 1 ماجيستر

 %100 8 وعــــــالمجم
 ل العلمي لأفراد العينةــــــ: المؤى(03جدول رقم)        

في قديم( نظاـ شهادة ليسانس )تحصلين على حوثين مالدب اغلبية  (أف03) يتضح من خلاؿ الجدوؿ رقم
  %12.5أما الدتحصلين على شهادة ماجيستً فقد كانت النسبة   %87.5قد بلغت علم الدكتبات والتوثيق 

كتباتنا الجامعية لا تدتلك )ماجيستً خارج تخصص علم الدكتبات(،وقد كانت أقل نسبة ،وىذا دليل على أف م
 كافية لادارة شؤوف الدكتبة.مؤىلات علمية  

 لأفراد العينة: )الخبرة( .سنوات الخدمة4.1.4.4
 %النسبة التكرارات البيان المتغير

 
 سنوات العمل

 %25 2 سنوات10إلى 5من
 %37.5 3 سنة15إلى11من

 %37.5 3 سنة 15أكثر من 
 %100 8 المجموع

 سنوات الخدمة )الخبرة(لأفراد العينة (:04جدول رقم)

إف لصاح أي مكتبة يتوقف على عامل الخبرة الخاص بالدوارد البشرية ذات الأقدمية و الخبرة بالعمل الدكتبي 
و الّتي تعدّ من أىم الثروات التي تدتلكها الدكتبة الناجحة ىذا ما يؤدي إلى تنويع الخدمات الدقدمة للمستفيدين، 

سنة وأكثر من  15إلى  11الدكتبة لتقديم أفضل ما لديها؛ حيث نلاحظ أفّ سنوات الخبرة من تنشيط مصالح 
سنوات خبرة فقد قدرت نسبتها بػػػػ  10إلى  5لكلّ منهما ،أما من  %37.5سنة كانت متساوية بنسبة  15
ىذا دليل على أفّ مكتبات الدراسة تدتلك مؤىلات بشرية تدتاز بالخبرة والتجربة في الديداف ،يتم اعتمادىا   25%

في تشخيص أداء الدكتبات وذلك لخلق جو من الإبداع والتعاوف والاستفادة من الخبرات الدتوفرة لخدمة أىداؼ 
 الدكتبة.
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 نتائج التحليل الإحصائي::2.4.3

 -قالمة -1945ماي  8نمط القيادة بمكتبات جامعة  ول:المحور الأ:1.2.4.3

 :ىل لديك فكرة عن الأساليب الإدارية في المكتبات ؟(1)السؤال

 %النسبة التكرارات البيان الاحتمالات

 
 
 
 نعم

 
 
 
 
 

 %20 7 إدارة المعرفة
 %20 7 إدارة الوقت
 %14.28 5 الإدارة بالثقة
 %20 7 تقييم الأداء

 %8.57 3 القيادة لوحة
 %17.14 6 تمكين العاملين

 - - أخرى
 %99.99 35 مجموع نعم

 - - - لا
 %99.99 35* المجموع

 ن الإجابة متعددة الاختياراتلأ، 8مجموع التكرارات أكثر من 

 (:الأساليب الإدارية الحديثة في المكتبات05جدول رقم)

من خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتضح أف تريع الدسؤولين كانت لديهم فكرة عن الأساليب الإدارية الحديثة في 
الدقدمة حوؿ الدكتبات، وىذا راجع إلى حكم التخصص في لراؿ الدكتبات بالإضافة إلى الدوارات التكوينية 

لاحتمالات الدقدمة لذم. حيث لصد أف مواضيع الإدارة الحديثة في ىذا المجاؿ، والدليل على ذلك الإجابات على ا
الوقت وتقييم الأداء، ثم تليها  التًتيب إدارةثم يليها في  احتلت أكبر نسبة لأسلوب إدارة الدعرفة %20نسبة 
 ولصد%14.28لتمكين العاملين وتوكيل الدهاـ لديهم، أما الإدارة بالثقة فقد قدرت نسبتها ب %17.14نسبة

وىذا راجع إلى   %8.57أف اقل نسبة كانت الاحتماؿ لوحة القيادة كأسلوب حديث وقد قدرت نسبتها بي 
عدـ امتلاؾ فكرة حوؿ ىذا الأسلوب الحديث كونو يستخدـ في الدؤسسات الاقتصادية بصفة خاصة أكثر من 

 الدؤسسات الخدماتية )الدكتبة(.
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 دارة ؤؤون المكتبة؟: ما ىو نمط الإداري المفضل لديك لإ(2)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 - - الأسلوب البيروقراطي
 %75 6 الأسلوب الديمقراطي

 %25 2 توقراطيو الأسلوب الأ
 - - أخرى

 %100 8 المجموع
 نمط الإداري المفضل لإدارة ؤؤون المكتبة (:06جدول رقم)

الأساليب الإدارية الدعتمدة من قبل الدسؤولين من أكثر يعتبر الأسلوب الديدقراطي من أكثر الأساليب  
كونو يعتمد إشراؾ العاملين لبعض الدهاـ القيادية لشا يولد نوع من الثقة في نفوس  %75وقد قدرت نسبتو بي 

تفضل الأسلوب  %25وخلق جو من التعاوف والإبداع داخل الدكتبة وذلك لدضاعفة الإنتاج ، امانسبة  العاملين
الأوتوقراطي الذي يركز على عدـ إشراؾ العاملين في اتخاذ القرارات وينفرد القائد بقراراتو وعدـ تفويض صلاحياتو 

 وسلطاتو لباقية العاملين.

 :ىل توجد مشاركة للعاملين في اتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل؟(3)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 %100 8 المجموع
 شاركة العاملين في اتخاذ قرارات العملـــم (:07جدول رقم)

من الدبحوثين تركز على إشراؾ العاملين في اتخاذ  %100نسبة  إف(07نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )
القرارات من أجل معالجة الدشكلات وإحداث التفاعلية بين الدسؤوؿ والعاملين ،وىذا دليل على أف مكتبات 

 تولي اىتماـ بالغ بالعامل ودوره في تطوير وتحسين خدمات الدكتبة. -قالدة– 1945ماي  8جامعة 
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 السلطة لتفويض بعض المهام ؟:ىل تقوم بتفويض (4)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %50 4 نعم
 - - لا

 %50 4 أحيانا
 %100 8 المجموع

 تفويض السلطة لتأدية بعض المهام (:08جدول رقم)

 أفمن خلاؿ الدعطيات الدتحصل عليها في الجدوؿ يتضح لنا اف ىناؾ تفويض السلطة للعاملين ولصد 
لا يحتكر السلطة بيده وإنما يعمل وفق مبدأ الدشاركة في اتخاذ ، والقائد ىنا في اتخاذ القراراتاملين لذم دور الع

القرارات، وبالتالي نستطيع القوؿ انو لا توجد مركزية داخل الدكتبة ، وىذا قد يكوف عائد إلى طبيعة البيئة التي 
ين في اتخاذ القرارات ذات الصلة بجوانب متعددة تتواجد بها الدكتبة وىي بيئة تنافسية فمن الأفضل مشاركة العامل

كما أف القائد من خلاؿ تفويضو لسلطة يسعى إلى تنمية الدهارات القيادية لدى العاملين، وبالتالي  بالدكتبة،
 تحفيزىم إلى الوصوؿ لدستويات أفضل لتحمل الدسؤولية من خلاؿ لشارسة السلطة.

 العاملين ؟:ىل توجد ثقة بينك وبين (5)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 %100 8 المجموع
 يوضح وجود الثقة بين العاملين والمسؤول (:09جدول رقم)

لديهم ثقة العاملين لشا يجعل العامل يشعر  من أفراد العينة الدبحوثة %100يوضح لنا الجدوؿ أف نسبة 
بالجدية في العمل ويحس بأنو جزء من الدكتبة ، وبالتالي فأنو سوؼ يبذؿ الجهد اللازـ من أجل زيادة مستوى 

 الأداء وتنمية روح التعاوف لبناء رؤية ايجابية واضحة ومشتًكة لتحقيق أىداؼ الدكتبة.
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 وتستمع إلى أفكارىم ؟:ىل تتفاعل مع العاملين (6)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 %100 8 المجموع
 (:يوضح التفاعل مع العاملين والسماع إلى أفكارىم10)جدول رقم

يعتبر الاتصاؿ وتبادؿ الافكار والآراء بين العاملين العامل الاساسي لنجاح العمل الدكتبي من اجل تحقيق 
نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ أف كافة أفراد العينة الدبحوثة يتفاعلوف مع مبدا التفاعل والتشارؾ في العمل حيث 

يدؿ على تشجيع الإبداع بالدكتبة، ومن  العاملين ويستمعوف إلى أفكارىم جيدا أي العمل بروح الفريق وىذا
 خلاؿ ىذا تم تأكد بأف القيادة بالدكتبة تصغي جيدا للعاملين وتأخذ بأفكارىم وتتفاعل معهم.

 ع العمل الجماعي والتعاون بين العاملين ؟:ىل تشج(7السؤال )

 النسبة% التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 - - أحيانا
 %100 8 المجموع

 من قبل المسولينيوضح تشجيع العمل الجماعي والتعاون  (:11جدول رقم)

يشجعوف العمل الجماعي  من خلاؿ النتائج الدوضحة في الجدوؿ أف تريع أفراد العينة الدبحوثةيتضح 
والتعاوف بين العاملين، فالعمل بالدكتبة يكوف مبني على مبدأ التعاوف وروح الجماعة وىذا يكوف عن طريق التفاىم 
داخل الجماعة وتبادؿ الآراء بين العاملين مع التًكيز على الدبادرات الجماعية وتعاوف مابين الجماعات وىذا أمر 

 التميز بين منافساتها. طبيعي لدكتبة تعمل من اجل
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 :ماىو الأسلوب المفضل لتعامل مع العاملين ؟(8)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %10 1 التشدد
 % 30 3 المرونة
 %60 6 الوسطية
 %100 *10 المجموع

 لان الإجابة متعددة لاختيارات 8مجموع التكرارات أكثر من * 

 المفضل لتعامل مع العاملينيوضح الأسلوب  (:12جدول رقم )

العينة يفضلوف الوسطية في التعامل مع العاملين من  أفرادمن  %60يتضح من خلاؿ الجدوؿ أف نسبة 
وبالتالي نقص الإنتاجية في بعين الاعتبار ظروؼ كل عامل ،حتى لا يتولد ىناؾ ضغط على العامل ، الأخذاجل 

الدرونة في التعامل مع العاملين وىذا راجع إلى طبيعة العمل من العينة تفضل أسلوب  %30نسبة  العمل. أما
حيث تستخدـ أسلوب التشدد في التعامل مع الآخرين ، وذلك  %10داخل الدكتبة، أما النسبة الأقل قدرت بي 

 نتيجة لتخوفهم من الالضراؼ عن الأىداؼ التي تسعى الدكتبة لتحقيقها.

 خطائهم ؟:ىل يتم معاقبة العاملين على أ(9)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %66.66 6 نعم
 %11.11 1 لا

 %22.22 2 أحيانا
 %99.99 *9 المجموع

 ن الإجابة متعددة الاختياراتلأ8مجموع التكرارات أكثر من  *

 (:يوضح معاقبة العاملين على أخطائهم13جدول رقم )

، كوف أخطائهمالدسؤولين يؤكدوف على ضرورة معاقبة العاملين على  أراءمن  %66.66نسبة  أفنلاحظ 
تتوفر على خاصية الأخذ بالدخاطر ولا ترغب في تحمل تكاليف الفشل وبالتالي تصبح ىنا التكاليف  الدكتبة لا أف
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تتغاضى في بعض الأحياف عن أخطاء العاملين ، أما اقل نسبة   %22.22نسبة  لنجاح. أماكخطر وليس سبب 
 تقبل الفشل وذلك ربما راجع إلى العلاقات الشخصية بين الدسؤولين والعاملين. %11.11انت ك

 :ىل تملك قدرة التحسس بالمشكلات وتسعى إلى حلها بأسلوب جيد ؟(10)السؤال

 %النسبة  التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 - - أحيانا
 %100 8 المجموع

 (:يوضح قدرة المسؤولين على التحسس بالمشكلات 14جدول رقم )        

اىم خاصية لابد اف يتميز بيها كل قائد من اجل مواجهة الدشكلات اف مهارة التحسس بالدشكلات 
لديهم خاصية التحسس بالدشكلات  الجدوؿ يتضح لنا أف كافة أفراد العينة الدبحوثة ؿخلا فمن المحتملة مستقبلا

وبالتالي يسعوف إلى خلها بأسلوب جديد قبل حدوثها، وىذا يؤكد مدى اىتماـ القيادة الإدارية للمكتبة بطرح 
 الأفكار الإبداعية سوء لتحسين الوضع الراىن أو لحل الدشكلات الدطروحة.

 (:ىل تعمل على تحقيق الأىداف بأفضل الطرق ؟11السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 %100 8 المجموع
 مل على تحقيق الأىداف بأفضل الطرقع(:ال15جدول رقم )

أكدوا على أنو لا يتم التنازؿ عن الأىداؼ التي العينة الدبحوثة  أفرادكافة   أف إلىتشير إحصائيات الجدوؿ 
الطرؽ فهي تشجع على الإبداع وتستمع إلى الآراء والأفكار الدقدمة من يتم تحديدىا والعمل على تحقيقها بأفضل 

طرؼ العاملين وتسر على تحقيق أىدافها، إي تتوفر في قيادة الدكتبة خاصية الإسرار والدثابرة والقناعة التامة 
 بإمكانية تحقيق أىدافها.
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 رأي المسؤولين حول الصفات القيادية الناجحة: (:12السؤال )

 حسب رأي الدبحوثين لصد من بين الصفات القيادية الناجحة:

 .تشجيع العمل الجماعي الّذي يعد من أبرز صفات القائد الناجح 
 .حسن الإصغاء والدعاملة الحسنة بين العاملين لشا ينتج عنو تحفيز للعامل من أجل الإبداع والابتكار 
 تمييز بين العاملين وذلك من أجل تحقيق العمل بكل ثقة وإخلاص ومصداقية، بالإضافة إلى عدـ ال

 الدساواة.
 .المحور الثاني4-4-2-2

 القيادة كأداة لتقييم أداء المكتبات الجامعية: الثاني: لوحةالمحور  :2.2.4.3

 (:ىل توجد وسائل خاصة بالمراقبة والتقييم داخل مكتبتكم ؟13السؤال )

 % النسبة التكرارات الاحتمالات
 100 8 نعم
 - - لا

 %100 8 المجموع
 وسائل الخاصة بالمراقبة والتقييم داخل المكتبة(:ال16جدول رقم )

تعتمد على وسائل خاصة بالدراقبة والتقييم داخل  تشير إحصائيات الجدوؿ أف كافة أفراد العينة الدبحوثة
الدكتبة، فمنهم من يعتمد على ورقة الحضور كوسيلة لدراقبة أداء العامل، بالإضافة إلى السنجاب بالنسبة للأعماؿ 

 الدنجزة الخاصة بكل عامل أو استخداـ نماذج التقييم كوسيلة لتحصيل الدعلومات عن العاملين ومعرفة أدائهم.
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 ىل توجد أىداف واضحة تسعى المكتبة إلى تحقيقها ؟ (:14السؤال )

 %النسبة التكرارات البيان الاحتمالات
 
 
 
 نعم

 25 % 8 تحسين الخدمات وأداء المكتبة
 %25 8 ضمان الجودة بالنسبة للمكتبة

 %25 8 تنشيط العاملين
 %25 8 تحقيق رضا المستفيدين

 100 32 مجموع نعم
 - - - لا

 %100 *32 المجموع
 لان الإجابة متعددة الاختيارات8مجموع التكرارات أكثر من *

 (:يوضح الأىداف التي تسعى المكتبة إلى تحقيقها17جدول رقم )

يشتًكوف في الإجابة وتأكيد على  من خلاؿ الدعطيات الدتحصل عليو لصد باف كافة أفراد العينة الدبحوثة
 أيضاتحقيقها  إلىؿ ؤو أف لكل مكتبة ىدؼ تسعى إلى تحقيقو ورؤية واضحة لذا، حيث يسعى كل عامل ومس

 والأداءتحسين الخدمات  إلىمنها من تهدؼ  أخرى إلىتختلف من مكتبة  الأىداؼبشتى الطرؽ، ولصد باف ىذه 
ين وتلبية ط العاملين وتحفيزىم والعمل على تحقيق رضا الدستفيدمعا، ضماف الجودة بالنسبة للمكتبة، تنشي

 احتياجاتهم بالدرجة الأولى.

 ؟ل عليو لتحديد الانحراف عن الهدفىل يتم تقدير الأىداف ومقارنتها مع النتائج المتحص (:15)السؤال

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 %100 8 المجموع
الانحراف عن  يوضح تقدير الأىداف ومقارنتها معا النتائج المتحصل عليها لتحديد (:18جدول رقم )

 الهدف
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[57] 

يتضح من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف تريع أفراد العينة الدبحوثة يؤكدوف على أف الدسؤوؿ ىو الذي يقوـ 
ين على أىم ىذه بتقدير الأىداؼ وتحليلها من اجل مقارنتها مع النتائج الدتحصل عليها مع إطلاع العامل

الأىداؼ التي تسعى الدكتبة إلى تحقيقها وذلك من اجل الدوازنة بين أىداؼ الدكتبة من جهة وأىداؼ العاملين من 
 جهة أخرى.

 (:ىل ىناك معايير أداء محددة مسبقا من اجل تحقيق الأىداف المرجوة ؟16السؤال )

 %النسبة التكرارات البيان الاحتمالات
 
 نعم

 %42.10 8 السلوك أساسعلى 
 %31.57 6 نتائج العمل أساسعلى 

 %26.31 5 الخبرة أساسعلى 
 100 19 مجموع نعم

 - - - لا
 %100 19* المجموع

 لان الإجابة متعددة الاختيارات 8*مجموع التكرارات أكثر من 

 (:معايير تقييم أداء العاملين19جدول رقم )

على انو ىناؾ  الإجابةالعينة الدبحوثة يشتًكوف في  أفرادكافة   أفمن خلاؿ الدعطيات الدتحصل عليو لصد 
يعتمدوف السلوؾ كأساس في التقييم،  %42.10لزددة من اجل تحقيق الأىداؼ حيث أكادت نسبة معايير 

 فعند تقييم سلوؾ العامل يتم التطرؽ إلى الأفعاؿ والتصرفات والعادات التي يتبعها في أداء عملو، حيث يدكن تقييم
سلوؾ الفرد على أساس احتًاـ وقت العمل ، أسلوب التعامل مع الرؤساء والزملاء بالإضافة إلى لتقييم من خلاؿ 
تحديد الأولويات مثل مهارات العامل في التعامل مع الأمور حسب أولوياتها من اجل معالجة الأمور الدهمة فأقل 

النتائج الدتحصل  أساستتم على  الأداءة تقييم عملي أفالعينة  أفرادمن   %31.57وقد أكدت نسبة  أهمية.
في ذلك ربما إلى أف الدكتبة الجامعية مؤسسة خدماتية بالدرجة نوعية ويعود السبب  أوعليها سوء كانت كمية 

الأولى وىي تسعى إلى تلبية احتياجات الدستفيدين من الدعلومات ، ولضن نعلم أف مقياس لصاح الدكتبة ىو رضا 
من الدسؤولين من يعتمد الخبرة كمعيار لقياس أداء  اللازمين. وىناؾلخدمات الدقدمة بالكم والكيف الدستفيد عن ا

 . %26.31العاملين بنسبة 
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 (:كيف يتم ضبط ىذه المعايير حسب رأيك ؟17السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %38.46 5 جدول المراقبة
 %38.46 5 نماذج التقييم
 %23.07 3 لوحة القيادة
 %99.99 *13 المجموع

 .ن الإجابة متعددة الاختياراتلأ، 8*مجموع التكرارات أكثر من
 طرق ضبط المعايير (:20)جدول رقم 

توجد طرؽ متعددة لضبط معايير الأداء، ويدكن لددير الدكتبة اختيار طريقة الدناسبة لتقييم أداء العاملين 
أفراد العينة يجمعوف بين جداوؿ الدراقبة ونماذج التقييم كطريقة لضبط معايير تقييم أداء  من %38.46منها نسبة 

العاملين وىي من الطرؽ التقليدية التي اعتادت الدكتبة استعمالذا وذلك لتحصيل نتائج التقييم، أما نسبة 
لتقييم أداء العامل الطرؽ يعتمدوف على لوحة القيادة كأساس لضبط الدعايير برغم من أنها من احدث  23.07%

داخل الدكتبة، لكن لصد اف لوحة القيادة ليست معروفة بالشكل او بالدفهوـ الصحيح لدى مسؤولي الدكتبات 
 الجامعية.

(: من الأدوات المستخدمة في قياس الأداء ومراقبة التسيير في المكتبة نجد لوحة القيادة، 18السؤال )
 ىل لديك فكرة عن ىذه الأداة ؟

 النسبة التكرارات البيان الاحتمالات
 
 نعم

 %11.76 2 التوظيف
 %23.53 4 الترقية
 %29.41 5 التكوين
 %23.53 4 الغيابات

 %88.23 15 مجموع نعم
 11.76 2 لا

 % 99.99 17* المجموع
 متعددة الاختيارات الإجابةلان  8من  أكثر*مجموع التكرارات 

 الأدوات المستخدمة في قياس الأداء (:21جدول رقم )                         
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تستخدـ لوحة القيادة في مؤشر التكوين   %29.41من خلاؿ الدعطيات الدتحصل عليها لصد أف نسبة 
والسبب راجع إلى أف ىذا الأخير يساىم أسهاما كبيرا في رفع كفاءة العاملين وتطوير مهاراتهم الإبداعية لتقديم 

من أفراد العينة أترعوا على أف ىذه الأداة تستخدـ في التًقية وحساب  %23.53أما نسبة  الأفضل للمكتبة.
تستعمل ىذه اللوحة في التوظيف كحساب عدد  %11.76معدؿ الغيابات، أما اقل نسبة فقد قدرت بي 

 الوظائف الجديدة عدد التاركين للوظيفة، عدد أياـ العمل....

 ن طرف ؟تستعمل ىذه اللوحة م (:19السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 23.07% 3 المدير

 46.15% 6 مسؤول الموارد البشرية
 30.76% 4 رئيس المصلحة

 99.98% *13 المجموع
 لان الإجابة متعددة الاختيارات 8*مجموع التكرارات أكثر من 

 (:مستعملو لوحة القيادة22جدول رقم )

لكل مسؤوؿ لوحة قيادة  أفلوحة القيادة أداة تسيير مستعملة من طرؼ كل الدسؤولين حيث لصد  إف
ماي  8يرتبط لزتواىا وفقا لطبيعة والوظيفة ، ومن خلاؿ أجراء الدقابلة مع مسؤولي مكتبات جامعة  ،خاصة بو 

ؤوؿ الدوارد البشرية كونو اقروا باف ىذه اللوحة تستخدـ من طرؼ مس  %46.15لصد باف نسبة  -قالدة– 1945
أكدوا على أف استخداـ لوحة  %30.76نسبة  الدصالح. أمامكلف بإدارة شؤوف العاملين وتوزيعهم على لستلف 

ترجع استخداـ ىذه الأداة إلى الددير كونو الدسؤوؿ   %23.07القيادة يكوف من طرؼ رئيس الدصلحة، أما نسبة 
 الأوؿ على إدارة شؤوف الدكتبة. 

 (:ىل تعمل لوحة القيادة على اكتشاف الأخطاء قبل حدوثها ؟20ل )السؤا

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 71.42% 5 نعم
 - - لا

 28.57% 2 أحيانا
 99.99% 7 المجموع

 دور لوحة القيادة في اكتشاف الأخطاء قبل حدوثها (:23جدول رقم )
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لوحة القيادة تعمل  أفمن خلاؿ الدعطيات الدتحصل عليو لصد باف تريع انفراد العينة الدبحوثة تؤكد على 
تزود الدسؤوؿ  الدكتبة. حيثعلى اكتشاؼ الأخطاء قبل حدوثها باعتبارىا جزء من النظاـ الرقابي داخل 

قبل  للأحداثعد على التقدير الدسبق بالدعطيات اللازمة لتسيير والدتعلقة بالوضعية الحالية للمكتبة كما تسا
 إلا بتوفر الدعلومات اللازمة لذلك.وقوعها، وىذا لا يتم 

 (:مكانة لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير في المكتبة ؟21السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 - - ممتازة
 %71.42 5 جيدة

 %28.57 2 متوسطة
 %99.99 7 المجموع

 يوضح مكانة لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير في المكتبة (:24جدول رقم )

يدثل التسيير لرموعة العمليات الدنسقة والدتكاملة فيما بينها وىو العنصر الدسؤوؿ عن تحقيق الأىداؼ 
والنتائج التي تسعى الدكتبات لبلوغها، حيث تقوـ بجمع الدعلومات ثم وضع خطة لسير أعمالذا ويتم التنفيذ وفق 

ترى بأف   %71.42ومن خلاؿ النتائج الدتحصل عليو لصد بأف نسبة  الدرسومة، وبعد ذلك اتخاذ القرارات.الخطة 
لوحة القيادة لذا مكانة جيدة ضمن حلقة التسيير في الدكتبة كونها تساعد على التحليل والتشخيص الدنهجي 

في الاتجاه السليم بناء على لرموعة الأىداؼ  لمجموعة من الدؤشرات التي يتم اختيارىا بعناية لتوجيو عملية القيادة
فهي تؤكد على أف مكانة لوحة القيادة متوسطة الأهمية وسبب راجع ربما إلى قلة   %28.57الواقعية، أما نسبة 

 على الأساليب الحديثة في إدارة الدكتبات وشؤوف العاملين. اطلاعهموعيهم وعدـ 

 الأداء لدى العاملين من خلال لوحة القيادة بالمكتبات الجامعية: الثالث: تقييم المحور:3.2.4.3

 (:حسب رأيكم ىل تقييم الأداء مهم على مستوى مكتبتكم ؟22السؤال)

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 - - مهم جدا

 %50 4 مهم
 %50 4 متوسط الأىمية

 %100 8 المجموع
 (:أىمية تقييم الأداء بمكتبتكم 25) جدول رقم                                  
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القوة والضعف في أداء الدوارد البشرية، حيث تعمد عملية تقييم أداء العاملين تعد وسيلة لكشف مواطن 
الدكتبة من خلالو إلى الكشف عن مدى توافق إمكانيات الفرد ومتطلبات الوظيفة التي يشغلها ومن ثم تحديد 

من أفراد العينة أف تقييم أداء العاملين مهم جدا   %50مناصب أعلى، حيث يرى مدى استعدادىا للارتقاء إلى 
 وىذا ما يؤكد وعي ىؤلاء بأهمية التقييم ومن ثم نتوقع إدراكهم بدورىم في تفعيل ىذه العملية.

 (:أي من مصادر المعلومات التالية تعتمد عليو في تقييمك لأداء العاملين ؟23السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %25 2 الرجوع إلى الملف الإداري للعامل

 %37.5 3 مقابلة العامل
 %37.5 3 نموذج التقييم لفترات سابقة

 100 8 المجموع
 (:مصادر المعلومات المعتمدة في تقييم أداء العاملين26جدول رقم )

إف لصاح نظاـ التقييم أداء العاملين في الدكتبات الجامعية مرىوف بمدى كفاءة الدسؤولي التقييم 
من أجل ىذه العملية، وتحصيل الدعلومات الدتعلقة بأداىم، ومن خلاؿ لدصادر الدعلومات الدختلفة  واستخدامهم

قابلة الشخصية للعامل واستخداـ لداتعتمد   %37.5الإجابات الدتحصل عليها في الجدوؿ أعلاه لصد بأف نسبة 
بين العاملين والعمل على تحفيزىم لرفع الروح الدعنوية نماذج التقييم لفتًات سابقة كمصدر لتقييم ولتحقيق الدساواة 

من أراء الدبحوثين تستخدـ الدلف الإداري للعامل كمصدر   %25أما نسبة  ،لديهم وبالتالي زيادة الإنتاجية
 لتقييم أدائو.

 ىل تفضل أن تجري عملية التقييم بصفة مستمرة أثناء أداء العاملين لمهامهم ؟ (:24السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %100 8 نعم
 - - لا

 %100 8 المجموع
 (:يوضح فترات إجراء عملية التقييم على العاملين27جدول رقم )

لصد بأنهم أترعوا على أف عملية التقييم يجب اف من خلاؿ الدعطيات الدتحصل عليو من قبل الدبحوثين 
تجرى بصفة مستمرة ويعود السبب في ذلك إلى إرشاد العامل وتوجيهو بشكل مباشر في ضوء أدائو وتعريفو بنقاط 
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ضعفو من اجل تجنبها والعمل على تصحيحها، لاف العامل إذا وجد نفسو أماـ كم متًاكم من الأخطاء سيدفعو 
 يتكوف لديو إحساس بالإحباط ورفض لذذه النتائج. التقييم وىناوقفا دفاعيا ورافضا لنتائج ذلك ا لاف يتخذ م

 ىي دورية التقييم المفضلة لديكم ؟ (:ما25السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 %55.55 5 ثلاثية

 %11.11 1 سداسية
 %33.33 3 سنوية

 %99.99 9* المجموع
 لان الإجابة متعددة الاختيارات 8 *مجموع التكرارات أكثر من

 (:يوضح دورية التقييم المفضلة لدى المسؤولين28جدول رقم)                      

تجرى عملية التقييم بصفة  أفالعينة يفضلوف  أفراد من %55.55نسبة  إف أعلاهيتضح من الجدوؿ 
يفضلوف إجراء عملية   %33.33نسبة  أـثلاثية حتى تكوف نتائج التقييم فيها نوع من العدالة في حق العاملين، 

للعامل نتيجة  ظالدةالسنة  تلكنتائج التقييم في  تكوفالتقييم بصفة سنوية ولكن ىذا يكوف بمثابة ظلم للعامل فربما 
صحية، لكن في حالة التقييم مرتين في السنة قد تؤدي مثلا نتائج  أوخفية  ظروؼ إلىفقد يرجع ذلك  أداءهلسوء 

 تقييمو الثاني.لتحسينو في ال الأداءالتقييم الأولى السلبية إلى رفع مستوى 

 (:ماىي جوانب الاستفادة من نتائج التقييم ؟26السؤال )

 %النسبة التكرارات الاحتمالات
 36.36% 8 العاملين بمسؤولياتهم تجاه العملتحسيس 

 31.81% 7 استدراك أخطائهم قبل اتخاذ قرار بحقهمتمكين العاملين من فرصة 
 31.81% 7 زيادة دافعية العاملين للعمل

 99.98% 22* المجموع
 لان الإجابة متعددة الاختيارات 8مجموع التكرارات أكثر من  *

 يوضح جوانب الاستفادة من نتائج التقييم (:29)جدول رقم 

يتضح من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف نتائج التقييم يستفيد منها العاملين من جوانب لستلفة ولصد اف نسبة 
تدكن العماؿ من فرصة الشعور بالدسؤولية تجاه العمل وبالتالي الرضا عن نتائج التقييم وكذا ارتفاع   36.36%
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من نتائج التقييم تساعد في تدكين العاملين من   %31.81و تحسين الأداء، ثم تليها نسبة الدافعية الذاتية لذم لض
 فرصة استدراؾ أخطائهم قبل اتخاذ أي قرار بحقهم لشا يساىم في زيادة دافعية العاملين للعمل.

في وضع الرجل المناسب في الوظيفة المناسبة لظبط عملية (:ىل يساعد مؤؤر التوظيف 27السؤال )
 لتقييم ؟ا

 % النسبة التكرارات الاحتمالات
 87.05% 7 نعم
 12.05% 1 لا

 %100 8 المجموع
 (:يوضح دور مؤؤر التوظيف في ضبط عملية التقييم 30جدول رقم )                    

يروف باف مؤشر التوظيف لديو دور  من خلاؿ الدعطيات الدتحصل عليها لصد آف كافة أفراد العينة الدبحوثة
لشغل ذلك  فعاؿ في ضبط عملية التقييم وذلك من خلاؿ وضع الرجل الدناسب الذي تتحقق فيو شروط التوظيف

 الدنصب، كما يساىم ايضا في معرفة الوظائف الحالية والوظائف المحتمل شغلها.

 الغياب يساعد في زيادة فاعلية عملية التقييم ؟ (:مل معدل28السؤال رقم )

 النسبة التكرارات البيان الاحتمالات
 
 
 نعم

 42.10% 8 بين العاملين المساواةتحقيق 
 31.57% 6 إجراء العقوبات

 26.31% 5 توزيع المهام والمسؤوليات
 99.98% 19 مجموع نعم

 - - - لا
 99.98% 19* المجموع

 لان الإجابة متعددة الاختيارات 8أكثر من مجموع التكرارات *

 (:أوجو الاستفادة من مؤؤر الغيابات في عملية التقييم31جدول رقم )

يعتبر معدؿ الغيابات عنصر أساسي في زيادة فاعلية عملية التقييم، لأنو يحقق الدساواة بين العاملين من 
في عملية إجراء العقوبات خاصة إذا كاف الغياب  جهة وتوزيع الدهاـ والدسؤوليات من جهة أخرى، كما انو يساعد
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ما كانت دراجتو في يكوف ىناؾ تظلم لأي عامل مه غير مبرر فيتم تقييم العاملين على ىذا الأساس حتى لا
 السلم الوظيفي، كما اف كثرة الغيابات دليل على اف العامل 

 العاملين ؟ىي الآثار المترتبة عن نتائج تقييم أداء  ما (:29)السؤال 

 %النسبة البيان الاحتمالات
 6.25% 1 أثار لها جانب عقابي تأديبي
 43.75% 7 أثار لها جانب تدربي تنموي

 50% 8 أثار لها جانب إرؤادي توجيهي
 %100 *16 المجموع

 لان الإجابة متعددة الاختيارات  8* مجموع التكرارات أكثر من 

 نتائج تقييم العاملين(:الآثار المترتبة عن 32جدول رقم )

فيما يتعلق بالآثار الدتًتبة عن نتائج التقييم لازاؿ العماؿ يشعروف باف الدكتبة يتم استعمالذا بالدرجة الأولى 
لشن ينتسبوف لذذا % 50في المجاؿ الإرشادي والتوجيهي أكثر منها في المجاؿ العقابي التأديبي وىذا تؤكده نسب 

وىناؾ فئة   %43.75معتبرة تؤكد بأف نتائج التقييم لذا طابع تدريبي تنموي وىي  الرأي، مع العلم أف ىناؾ فئة
 وىذا يتًجم الواقع الذي يسود مكتباتنا الجامعية حاليا. %6.25قليلة نسبيا لذا طابع عقابي تأديبي بنسبة 

 نتائج الدراسة: :5.3

توصلنا إلى لرموعة من النتائج التي يدكن أف بعد دراسة الجانب النظري للموضوع وتحليل الدراسة الديدانية 
 نلخصها في النقاط التالية وربطها بالفرضيات في البداية ومعرفة مدى إثباتها أو نفيها.

 الفرضيات:إختبار  :1.5.3

يتميز مسؤولي مكتباتنا الجامعية بصفات قيادية ناجحة، تشجع العمل الجماعي ألتشاركي، وىي  :الأولىالفرضية 
 لزققة.فرضية 

 

 



 قالمـة لتطبيق لوحة القيادة في ثقييم أداء العاملين5491ماي 8مكتبات جامعة إستعداد         :الفصل الثالث

    

[65] 

 مؤؤرات ذلك:

العمل بكل ثقة وإخلاص، بالإضافة إلى تشجيع العمل الجماعي ألتشاركي بين العاملين إضافة إلى العامل 
 نتائج المحور الاوؿ. بكل ثقة وإخلاص، مع عدـ التميز بين العاملين. وذلك من خلاؿ 

بإدارة ىو الدكلف  إيجادىاالعاملين، والدسؤوؿ عن  تعتبر لوحة القيادة كأداة للمراقبة ومتابعة أداء الفرضية الثانية:
 الدوارد البشرية، وىي فرضية لزققة.

 مؤؤرات ذلك:

لوحة القيادة أداة تسيير مستعملة من طرؼ الدسؤوؿ عن إدارة الدوارد البشرية باعتباره الدسؤوؿ الأوؿ عن 
وذلك من  %46.15كدتو نسبة أإدارة شؤوف العاملين وتوزيع مهامهم على لستلف الدصالح والوحدات، وىذا م

 (.24(،)22خلاؿ الجدوؿ رقم)

عملية تقييم أداء العاملين من خلاؿ الدراقبة الدستمرة لأدائهم ومتابعة سير تطبق لوحة القيادة في  الفرضية الثالثة:
 شؤوف الدكتبة على أكمل وجو، وىي فرضية لزققة.

 مؤؤرات ذلك:

تعتبر لوحة القيادة وسيلة تنبؤية تستطيع من خلالذا الدكتبة التنبؤ بالدشكلات التي توجهها في الدستقبل، 
 (.30) (،29) (،23) الجدوؿ رقم ىذا مأكده

الذدؼ من استخداـ لوحة القيادة في تقييم أداء العاملين بالدكتبات الجامعية ىو معرفة نقاط القوة 
وؿ، والضعف بالإضافة إلى تحسيس العاملين بمسؤولياتهم تجاه العمل، فالتقييم الجيد يكسب العماؿ ثقة في الدسؤ 

 .(28من خلاؿ تحليل الجدوؿ رقم)

 لدراسة:النتائج العامة  :2.5.3

لديهم فكرة عن الأساليب الإدارية  -قالدة– 1945ماي  8مسؤولي مكتبات جامعة % من 100نسبة  .1
 الحديثة في الدكتبات الجامعية.

النمط الإداري الدفضل لإدارة شؤوف الدكتبة ىو الأسلوب الديدقراطي الذي يعتمد على إشراؾ العاملين في  .2
 الثقة بين العامل والدسؤوؿ.بعض الدهاـ القيادية، لشا يولد نوع من 
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ىناؾ مشاركة للعاملين في اتخاذ القرارات الدرتبطة بالعمل داخل الدكتبة وذلك لدعالجة الدشكلات، إحداث  .3
 التفاعلية بين الدسؤوؿ والعاملين.

يؤكد الدسؤولين أىناؾ تفويض السلطة لتأدية بعض الدهاـ من طرؼ العاملين، حيث أنو لا توجد مركزية داخل  .4
 كتبة وإنما العمل يتم وفق مبدأ تشاركية في اتخاذ القرارات الدتعلقة بالدكتبة.الد

إلى امتثالذم إلى الأوامر دوف  ما يؤديإف ثقة الدسؤوؿ في العاملين تشعرىم بأنهم جزء من الدكتبة، وىذا  .5
 معارضة.

م بالشعور بالأهمية لشا حسن إصغاء الدسؤولين للعاملين وأخذ رأيهم بعين الاعتبار في حل الدشكلات يحسسه .6
 سيؤثر على عملهم وثقافتهم داخل الدكتبة.

يشجع الدسؤولين مبدأ التشارؾ الجماعي الدبني على روح التعاوف بين العاملين مع التًكيز على الدبادرات  .7
 الجامعية داخل الدكتبة.

لا يتولد لديو  حتىامل بعين الاعتبار ظروؼ كل ع والأخذيفضل الدسؤولين التعامل بالوسطية مع العاملين  .8
 في العمل. الإنتاجيةضغط، وبالتالي يكوف ىناؾ نقص 

في تحمل تكاليف الفشل، لشا يجعل العاملين  لا ترغبالدكتبة  أفيتم معاقبة العاملين على أخطائهم كوف  .9
 يتحملوف مسؤولية أعمالذم.

باستخداـ أساليب حديثة  يتخذ الدسؤولين الإجراءات اللازمة  لحل الدشكلات في حالة وقوعها وذلك .10
 لحلو.

يسعى مسؤولي الدكتبات الجامعية إلى التوفيق بين مصالح العاملين وأىداؼ الدكتبة، مع العمل على تحقيقها  .11
بأفضل الطرؽ وىذا لتحديد الواضح لأىداؼ ما يساعد العاملين على التًكيز جهودىم وإبداعاتهم باتجاه 

 لزدد.
تبني علاقات جيدة تتسم بالتعاوف والاحتًاـ والدشاورة، لشا يحسس العامل الناجحة ىي التي إف القيادة  .12

 بالرضا والإحساس بالدسؤولية.
تعددت وسائل التقييم داخل الدكتبات الجامعية منها من يعتمد على ورقة الحضور لدراقبة أداء العاملين، أو  .13

 استخداـ نماذج التقييم كوسيلة لتحصيل الدعلومات عن العاملين.
من  واستًاتيجياتل مكتبة ىدؼ ورؤية واضحة تسعى إلى تحقيقها، من خلاؿ تفعيل آليات وبرامج لك .14

 اجل بلوغ ىذه الأىداؼ بشتى الطرؽ.
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يتم تقدير ىذه الأىداؼ ومقارنتها مع النتائج الدتحصل عليها من أجل تحديد الالضراؼ عن الأداء وتحقيق  .15
 لعاملين من جهة أخرى.الدوازنة بين أىداؼ الدكتبة من جهة وأىداؼ ا

يعتمد الدسؤولين معايير لزددة مسبقا من أجل تحقيق الأىداؼ، ويعتمدوف على السلوؾ كأساس في تقييم  .16
 أداء العامل.

تقييم أداء العاملين، وىي من الطرؽ التقليدية تستخدـ جداوؿ الدراقبة ونماذج التقييم كطريقة لضبط معايير  .17
 ستعمالذا لجمع وتحصيل نتائج التقييم عن أداء كل عامل.التي اعتدت الدكتبات الجامعية ا

يستخدـ الدسؤولين لوحة القيادة لكن ليس بمفهومها الصحيح، بل ينظر إليها على أنها جدوؿ تقييم لدراقبة  .18
 أداء العاملين.

 يتم استعماؿ لوحة القيادة من قبل مسؤوؿ إدارة الدوارد البشرية، كونو الدكلف الأوؿ عن إدارة شؤوف .19
 العاملين داخل الدكتبة والدساىم الأساسي في تطوير أداءىم.

تعتبر لوحة القيادة وسيلة تنبؤية تستطيع الدكتبة من خلالذا اكتشاؼ الأخطاء قبل حدوثها وتحديد  .20
 الالضرافات إف وجدت من اجل اتخاذ لإجراءات التصحيحية الدناسبة لذلك.

 في الدكتبة كونها تساعد على الدراقبة وتحليل الدنهجي لوحة القيادة لذا مكانة جيدة ضمن حلقة التسيير .21
 لتوجيو عملية القيادة في الاتجاه السليم.

لعملية تقييم الأداء على أنها عملية ضرورية ومهمة جدا، وذلك لرفع كفاءة ينظر مسؤولي الدكتبات الجامعية  .22
 العاملين وإكسابهم ثقة بالنفس والولاء داخل الدكتبة.

الدعلومات التي يعتمدىا الدسؤولين لتقييم أداء العاملين بالدكتبات الجامعية، لصد الدقابلة من بين مصادر  .23
 الشخصية للعامل مع استخداـ نماذج التقييم لتحقيق الدساواة بين العاملين.

يفضل إجراء عملية التقييم بصفة مستمرة أثناء أداء العاملين لدهامهم من اجل معرفة نتائج العمل في الوقت  .24
 الحقيق لذا.

يفضل إجراء عملية التقييم بصفة ثلاثية حتى تكوف نتائج التقييم فيها نوع من الدقة، ولا يكوف ىناؾ نوع  .25
 من التظلم للعاملين.

تستخدـ نتائج تقييم الأداء في اتخاذ القرارات الدتعلقة بشؤوف العاملين بالإضافة إلى معرفة نقاط الضعف مع  .26
 العمل على تحسينها.
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لوحة القيادة مؤشرات متعددة لضبط عملية التقييم لصد من بينها مؤشر التوظيف الذي يساعد  تستخدـ .27
 العمل..... أياـالجديدة، عدد التاركين للوظيفة، عدد  الوظائفعلى معرفة عدد 

يساعد معدؿ الغياب في زيادة فاعلية عملية التقييم وذلك لتحقيق الدساواة بين العاملين وإجراء العقوبات  .28
، بالإضافة إلى معرفة عدد أياـ لأي عامل إذا كانت ىذه الغيابات دوف مبرر حتى لا يكوف ىناؾ ظلم اصةخ

 الغيابات على عدد أياـ العمل الكلية.
من بين أيضا الدؤشرات لصد مؤشر التكوين الذي يساىم في معرفة عدد التًبصات الداخلية والخارجية   .29

 تحديد جهد التكوين وتكاليف التكوين.كذلك عدد الدساهمين في ىذه التًبصات، 
 تستخدـ نتائج  تقييم أداء العاملين في المجاؿ الإرشادي التوجيهي أكثر منها في المجاؿ العقابي التأديبي. .30

 الاقتراحات: :3.5.3

 للوحة القيادة النموذجية لإدارة الدوارد البشرية: انطلاقا من لرموعة النتائج الدتحصل إليها، نقدـ نموذج مقتًح

 -قالمة– 1945ماي  8إعداد وتصميم لوحة القيادة خاصة بتقييم أداء العاملين بمكتبات جامعة 

 عن لوحة القيادة: أولا: المسؤول

يتم إعداد لوحة القيادة من طرؼ كل مسؤوؿ عن نشاط أو وظيفة بالدكتبة، فمسؤوؿ مصلحة إدارة 
ذا المجاؿ، كذلك اختصاصو ونشاطو بهد البشرية يقوـ بإعداد لوحة القيادة الاجتماعية خاصة، وذلك بحكم الدوار 

ونشاطو في ىذا المجاؿ،  اختصاصولوحة القيادة الدالية الخاصة وذلك بحكم  ة الدالية يقوـ الدكلف بها بإعدادمصلح
مسؤوؿ نظاـ الجودة، ثم  إلىوظيفة بالدكتبة وتقدـ  أوالقيادة الخاصة بكل نشاط  اللوحاتيتم ترع كل  الأخيروفي 

 لوحة واحدة تعبر عن الدكتبة ككل.في شكل  اللوحاتيتم وضع ىذه 

 إعدادىا: ثانيا: مراحل

 الأىداؼ والنتائج الدراد بلوغها. تحديد الأولى:المرحلة 

من لستلف مصالح الدكتبة والبحث عن معلومات جديدة داخل للمكتبة الدنظم للمعلومات  الجمع الثانية:المرحلة 
 الدعلومات الدهمة والدفيدة. اختيارثم 
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وتنظيم الدعلومات الدختارة في جداوؿ تظهر في الأخير على شكل مؤشرات تدكن من  ترتيب الثالثة:رحلة الم
 إعطاء صورة واضحة عن وضعية الدكتبة.

عند تصميمها الدناطق  الأخيرةالدؤشرات في شكل جداوؿ ومنحنيات بيانية وتتضمن ىذه  إظهار الرابعة:المرحلة 
 التالية:

 فيها الدؤشرات التي يتم إعدادىا من طرؼ الدسؤوؿ ومن بين ىذه الدؤشرات لصد: وتظهر المؤؤرات:منطقة -1

 مؤشر معدؿ فاعلية التكوين. *

 مؤشر معدؿ فاعلية الغياب. *

 معدؿ التوظيف. مؤشر *

 مؤشر حوادث العمل. *

 ىذه الدنطقة النتيجة الفعلية لنشاط الدكتبة خلاؿ شهر أو ثلاث أشهر أو سنة. تظهر الفعلية:منطقة النتائج  -2

الدكتبة ما تريد بلغو من أىداؼ من خلاؿ إظهار النتائج الدرغوب الحصوؿ عليو والتي  تبين الأىداف:منطقة  -3
 تكوف بشكل توقعات تضعها الدكتبة.

الدكتبة في ىذه الدنطقة نتيجة حساب الالضرافات حيث تقوـ بحساب الالضرافات   تظهر الانحرافات:منطقة  -4
 كالتالي:

ثلاث أشهر الددروسة من السنة الحالية والنتائج الفعلية لنفس الشهر أو الالضراؼ بين النتائج الفعلية لشهر أو  *
 ثلاث أشهر من السنة الداضية.

 الالضراؼ بين النتائج الفعلية لشهر أو ثلاث أشهر مع توقعات أشهر أو ثلاث أشهر الدقبلة. *

 إعدادىا: ثالثا: فترات

بثلاث أشهر حتى تكوف ىناؾ مراقبة دائمة يقوـ الدسؤوؿ بإعداد لوحة القيادة الاجتماعية شهر أو 
لوضعية الدكتبة ولتمكن من تصحيح الوضع في الوقت الدناسب ولصدىا لستصرة في وثيقة واحدة ىذا ما يجعلها 

 أكثر دقة وىناؾ سرعة الدلاحظة فيها والاستنتاج الالضرافات في الوقت الدناسب.
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 الموارد البشرية:القيادة النموذجية لإدارة  المقترح: لوحةالنموذج 

 المؤؤرات

 

 التجمع الشهر

 الانحراف التقديرات التحقيقات الانحراف التقديرات التحقيقات

 مؤؤرات متعلقة بالوظائف

 أولا: التوظيف

 املينعدد الع -

 عدد الوظائف الجديدة -

 عدد التاركين للوظيفة -

 عدد أيام العمل -

 ثانيا: الأجور

 الأجرةالكتلة  -

 مؤؤر الأجور تغيرات -

 الأجور)بالنسبة المئوية( إجمالي/الإضافيةالساعات -

 متوسط الأجر لكل عامل -

 معدل الترقية. -

 الاجتماعيثالثا: المناخ 

 التغيب. -

 معدل المساىمة في الانتخابات -

معدل دوران العمل=عدد التاركين خلال مدة/متوسط عدد العمال خلال نفس  -
 المدة.

 رابعا: التكوين

 عدد التربصات الداخلية و الخارجية. -

 عدد المساىمين في التربصات. -

 تكاليف التكوين. -

 الأجرةالتكوين/الكتلة  تكاليف جهد التكوين= -
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 خامسا: الأمان

 عدد حوادث العمل -

 عدد الأيام الضائعة/عدد أيام العمل الكلية -

 لكل مستخدم: الإنتاجيةسادسا: 

 رقم الأعمال/مجموع العمال. -

 القيمة المضافة/مجموع العمال -

 عدد الأيام مدفوعة الأجر/عدد أيام العمل -

 بالإدارةمؤؤرات متعلقة 

 التكلفة الكلية للإدارة -

 مقارنة بالأجور، نوعية التكوين( الإنتاجيةمؤؤرات الفعالية ) -

 (:نموذج مقترح للوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية.34جدول رقم)

 يدكن استعماؿ بعض الأمثلة التوضيحية لذلك:كما  *

 : المثال الأول

 معدؿ الغيابات

  %نسبةت/عدد أياـ العمل الكلية(تكوف ب=)عدد أياـ الغيابا

 ىذا الدؤشر بالعلاقة التالية: التكوين: ويحسبمعدؿ فعالية  مؤشر الثاني:ثال الم

 عدد الدشاركين/عدد الدشاركين الدقتًحين 

الدكتبة في قياس ىذا الدؤشر بعض الحدود وتتمثل في ما  الاجتماعية: وتضعمعدؿ النزاعات  مؤشر الثالث:المثال 
 يلي:

 من الذدؼ. %50يعني جيدا أي أف الدكتبة تحقق  %50ساعات ىذا يدثل  4إلى  0إذا كاف من  -

 من الذدؼ. %25يعني متوسط أي أف الدكتبة تحقق  %25ساعات ىذا يدثل  8الى 4إذا كاف من  -



 قالمـة لتطبيق لوحة القيادة في ثقييم أداء العاملين5491ماي 8مكتبات جامعة إستعداد         :الفصل الثالث

    

[72] 

 يعني ضعيف أي أف الدكتبة لا تحقق الذدؼ. %0ساعات ىذا يدثل  8إذا كاف أكثر من -

 كالتالي:  التكوين: يحسبلسطط احتًاـ  مؤشر الرابع:المثال 

 من الذدؼ.%60حد يكوف قد حقق اإذا كاف التأجيل أو إلغاء و -

 من الأىداؼ.%30إذا كاف التأجيل أو إلغاء أثنين قد يكوف حقق -

 من الأىداؼ وبالتالي لم يحققها أي ىدؼ.  %0إذا كاف التأجيل أو إلغاء أكثر من أثنين قد يكوف حقق -
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 لاصة الفصل:ـــخ

وحتى تكوف لدنيا صورة حقيقة عن استعداد الدكتبات الجامعية لاستخداـ الأساليب الحديثة في عملية 
للكشف عن مدى  نموذجا وذلك -قالدة– 1945ماي  8باختيار مكتبات جامعة  العاملين قمناتقييم أداء 

 استعدادىا لتطبيق لوحة القيادة في عملية الدراقبة والتسيير.
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 :مةــــخات

إن المكتبات الجامعية  قفةا اويةفي  ف م ةلط اوبة ط بةا اوبفةاظ ف التقلة  اوتفاي اة  رةفياظ انيا اة  او  ية     
الخ ماقيةةة و    اوت ةةةفيلأ اةةةفي الرةةةاوي  الج اةةة   اوةةةي  ةةة ب  رارةةةا إلج قبةةةفيا  المكتبةةةات مةةة   يةةة  الجفياتةةة و  ةةة   

اوع اةةة  مةةة  مارعةةةات المعافيمةةةات إلج قفيةةةي   يا  ةةةا  مع  ةةة  تفةةةاط الخةةةيم   كةةة  انلةةةا   إوي ةةةا مةةة  خةةة لأ قفي يةةة  
اوضةةعا وةة ع اوعةةاماا اةةا مةة  ا ةةك ارةةت  اة ا ةةةك  ةة ا بويةة  اوتعةة ب راةةا معةةتفيع  يا  ةةا  او وةة ات ا ا ةةا   ي ةةا 

  خا   المكتبات الجامعي .

لأ  ة ا إلج  وعك مةا مل ةا بة  ف  ة   او  ارة  اكة  باةكك  رارةا ف  ة ا ا تمةا و نيةل  ك ةا مة  خة 
مةةة  اةتاةةةاب او وةةة ات  او فةةةا ن اوةةةي قعةةةا  م  ةةةا  -مالمةةة – 5491مةةةا   8اوفيمةةةفيب راةةةا  امةةة  مكتبةةةات  امعةةة  

خا ةة  مةةا اتعاةةخ بارةةتا ا  الرةةاوي  انيا اةة  ا  ا ةة  ف الم امبةة   اوتفيةةي  اوةةي مةة  ال ةة   راةةا مكتباق ةا الجامعيةة و 
المكتبةةات  م اةةةع المعافيمةةات او ا  ةة  او لفيد يةة و  م لةةا اكةة  مكتباق ةةا الجامعيةة  تم ب ةةا إدا   ايت  ن قفةةا  ةةل  

 إن مع    الماكا  اوي قعا  م  ا المكتب   ةفي ب ااة  اوتفي ة  اةفي ا ةك  مة  بةا او تةا ص اوةي قفي ةا ا إوي ةا مة  خة لأ 
اوعةاماا  م ع ارتع اي ا وتببيخ وفين  اوفيةاي  ف قفيةي   ياظ  -مالم – 5491ما   8ي ارت ا ف مكتبات  امع  

 نج  ما ااا:

قعةةةتا    رةةةاوي  قفاي اةةة  ف قفيةةةي   ياظ اوعةةةاماا ة ةةة ا لأ الم امبةةة  -مالمةةة – 5491مةةةا   8مكتبةةةات  امعةةة   -
  نمادج اوتفيي .

اعةةتا مفين مالةة ات وفينةة  اوفيةةاي  ف رلايةة  اوتفيةةي  وكةة   -مالمةة – 5491مةةا   8معةةا م مكتبةةات  امعةة   -
 الرلةةةالأاوعةةة  ات وتعةةة يك  ارةةةتا ا اوعةةةامااو ةفي مةةة  ا ضةةةفي و   ياظاباةةةخ رايةةة  اةةة ا لأ الم امبةةة   دوةةة  وتفيةةةي  

 الم  ع .

بةةةاان اوفةةة ن ا ةةةاي   اوعاةةة ا  اتباةةة    ةةة اي د    ةةة ات خا ةةة   م ةةةا ات راويةةة    وكةةةا تكةةةفين  ةةة ا  
ياظ م ق   ف اوتعييمو ةلا اتبا    فيي م ا   تا  م ا ات ميايا  داقي   ا تلاري   غيم ا. وة و   ةإن  معتفيع  

اوفي فيلأ إلج تقا  مكتة  متكامةك ف الياظ  متليةع ماةب  بةالجفيي  اتباة  ةةك  ة ا قوةيما  ة  اا ف الم ةا  اوت قيلةا 
  المكتبةات الجامعية  الجعا  اة .  يةل نة   ن  غيم ا م -مالم -5491ما   8اوفا    مح ياق  ف مكتبات  امع  

اب     ا اوتوييم م  اللااص     ثم إلج  راوي  انيا    اوعلكو  اتبا    ا اوتكةفيا  المك ةا مة  قفة ض   ضةك 
  دو  م    ك او  فيض بأياظ المكت .الخ مات والعت ي ا  
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قببيةخ وفينة  اوفيةاي     -مالم -5491 ما  8 ةا    لما تم قف    نج  بأت  م  اوض     راا  امع  
قفيي   ياظ اوعاماا بما  نه  اففيمفين بارتا ا  ت س مال ا ا ف رلاي  م امبة   قفيةي   ياظ اوعةاماا اةا و وة و  نجة  
بأنه   ا   إلج ي ا ات قكفيا ي  م  ا ةك اوتعة ب  ة ة  راةا  ة   اوافينة   ي اة  ةي ية  تم يع ةا باواةكك اوكة ي  

 ةة     قببيف ةةا ف المكتبةةات الجامعيةة  وةةيس  فةةا ف المارعةةات ا متكةةايا  اوةةي ق ةةةع راةةا انتتا يةة    اوتأةيةة  راةةا
 م امبةة  اوتعةةييم باو   ةة  ال لج  إنمةةا  اضةةا ارةةتا ام ا ف لمارعةةات الخ ماقيةة  اةة ب قع اةة  المعةةا وا بالمعافيمةةات 

 ا  ا   ف رلاي  اوتعييم  م امب   ياظ اوعاماا. اوض   ا  وت ك  ف ريم المكتب    عا ا م      الي ات او مابي 
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 1491ماي  8جامعة  

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 علوم الإعلام والاتصال وعلم المكتبات قسم

 علم المكتبات. شعبة:

 إ دارة المؤسسات الوثائقية والمكتبات. التخصص:

 

 مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر بعنوان :تحضيرا لإعداد دليل مقابلة 

 

 

 

 إعداد الطالبتين:                                                          تحت إشراف: من

 .ماضي د.وديعة  -نجاة محزوز .                                                          -
 زينب بن مالة . -

 ملاحظة:

فالرجاء الإجابة عنها بكل  لة،يشرفنا أن نضع بين أيديكم هذا الدليل المكون من مجموعة من الأسئ
 العلمي،إلا لأغراض البحث  لا تستعملأن المعلومات المقدمة  صادقة وأعلمواشفافية حتى تكون النتائج 

 وفي الأخير تقبلوا شكرنا واحترامنا لتعاونكم معنا.

 

 2012/2018 السنة الجامعية:

 نحو تطبيق لوحة القيادة في تقييم أداء العاملين بالمكتبات الجامعية          

 -قالمة –مكتبات الجامعية الدراسة ميدانية ب                       
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 مصطلحات دليل المقابلة:

الآخرين وتوجيو سلوكهم لتحقيق أىداف مشتركة وتنسيق جهودىم ليقدموا  ىي القدرة على التأثير في *القيادة:
والقائد الإداري ىو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوتو ليؤثر على سلوك وتوجهات من حولو  أفضل ما لديهم

 لانجاز أىداف لزددة.

نحو تحقيق  بالدنظمة وتوجيههمعلى التأثير في الأفراد والجامعات  ىي قدرة الددير )الدسؤول( القيادة الإدارية:*
 التأثير الشخصي آو باستعمال السلطة الرسمية عند الضرورة. معينة باستعمالالأىداف 

ودورية، حيث تظهر  ةمنتظميرتكز على إبراز وضعيتها بصفة  الدنظمةىي تشخيص دائم في  لوحة القيادة:*
الدعلومات الدتعلقة بالتسيير بواسطة نسب في جداول رقمية أو منحنيات أو رسوم بيانية، فلوحة القيادة موجزة 
 ومعبرة، يستطيع من خلالذا الدسير تقديم تسلسل الأحداث، ويعيد فحص ومواجهة التوجهات وتصحيح القرارات.

لاجتماعية ىي أداة مساعدة على اتخاذ القرار و تعرض لرموعة من لوحة القيادة ا :القيادة الاجتماعية لوحة*
 ، وىو يشكل وثيقة ىامة من نظام الدعلومات.الدنظمةالدعلومات الدنظمة الدتعلقة بالأفراد و الجماعات في 

العلمية ىو نظام رسمي تصممو إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة و يشتمل على لرموعة من القواعد  تقييم الأداء:*
 التي وفقها تتم عملية تقييم الأداء سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين أو فرق عمل.

عبارة عن معلومات كمية تقيس كفاءة وفعالية جزء من عملية أو النظام بالنسبة لدعيار أو خطة  ىو المؤشرات:*
 .الدنظمة استراتيجيةمقبول في إطار أو ىدف، لزدد و 

من اجل تحديد الأخطاء التي تحدث وتعيق عملية تحقيق  الدراقبةيتم استخراج معظمها من أنظمة  *الانحرافات:
الذدف الذي تم وضعو بالاعتماد على معايير لزددة، وذلك من اجل التأكد من مطابقة الأىداف الدسطرة مع 

 النتائج الدتحصل عليها.
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 مبحوث:حول ال  البيانات الشخصية 

 ذكر                           أنثى           الجنس:                                    

 :السن

13-04      

03-04 

 نوع الوظيفة:.................................

 الدستوى التعليمي:

 ليسانس                            ماجيستر                   

 الأقدمية في العمل : 

 سنوات  34إلى  0من  -     

 سنة  30إلى  33من    -  

 سنة    30أكثر من     - 

 القيادة بالمكتبات جامعة قالمة: نمط الأول:المحور 

 ؟ىل لديك فكرة عن الأساليب الإدارية الحديثة في الدكتبات -3

 نعم                            لا             

 الإجابة بنعم ، ماىي الأساليب التي تعرفها؟ اذا كانت-

 تقييم الأداء  -إدارة الدعرفة                                    -

 لوحة القيادة-إدارة الوقت                                    -

 تدكين العاملين  -       إدارة بالثقة                             -
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 ........ى أذكرىا................................................................................أخر -

...................................................................................................... 

 شؤون الدكتبة؟ الإداري الدفضل لديك لإدارةالنمط ىو  ما-2

 الأسلوب الأوتوقراطي.–                                 البيروقراطي.الأسلوب -

 أخرى..............–                                  الأسلوب الديمقراطي.-

 ىل توجد مشاركة للعاملين في اتخاذ القرارات الدرتبطة بالعمل؟-1

 لا           نعم                           

 ىل تقوم بتفويض السلطة لتأدية بعض الدهام؟-0

 أحيانا           لانعم            لا       

 ىل توجد ثقة بينك وبين العاملين ؟-0

 نعم                لا

  أسباب غياب ىذه الثقة في نظرك؟ بلا. ماىيإذا كانت الإجابة -

......................................................................................................

......................................................................................................
.......................................................................... 

 وتستمع إلى أفكارىم ؟ ىل تتفاعل مع العاملين -6

  أحيانا                  لا           نعم                               

 ؟العاملين ىل تشجع العمل الجماعي والتعاون بين-7

 أحيانا         لا                                       نعم          
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 ما ىو الأسلوب الدفضل للتعامل مع العاملين؟-8

 التشدد.-

 الدرونة.-

 الوسطية.-

 ىل يتم معاقبة العاملين على أخطائهم ؟-9

 أحيانا                       لا                    نعم              

 ىل تدلك قدرة التحسس بالدشكلات وتسعى لحلها بأسلوب جيد؟-34

 أحيانا                    لا                        نعم           

 ؟تعمل على تحقيق الأىداف بأفضل الطرقىل -33

 لا              نعم              

 ما ىي الصفات القيادية الناجحة حسب رأيك؟-32

............................................................................................. 

......................................................................................................
.................................................................................... 

  ؟القيادة كأداة لتقيم أداء المكتبات الجامعية لوحة :الثانيالمحور 

 ىل توجد وسائل خاصة بالدراقبة والتقييم داخل الدكتبة؟ -31

 لا                                             نعم

 ىل توجد أىداف واضحة تسعى الدكتبة إلى تحقيقها؟-30

 لا                       نعم          
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 إذا كانت الإجابة بنعم.فيما تتمثل ىذه الأىداف؟-

 تحسين الخدمات وأداء الدكتبة.-

 ضمان الجودة بالنسبة للمكتبة .-

 تنشيط الدوظفين بالدكتبة.-

 تحقيق رضا الدستفيدين.-

 ها لتحديد الانحرافات عن الذدف؟ىل يتم تقدير الأىداف ومقارنتها مع النتائج الدتحصل علي-30

 لا                                   نعم             

 ىل ىناك معايير أداء لزددة مسبقا من أجل تحقيق الأىداف الدرجوة؟-36

 لا                                                             نعم

 تتمثل ىذه الدعايير؟ إذا كانت الإجابة بنعم.فيما-

 على أساس نتائج العمل-على أساس السلوك                                    -

            على أساس الخبرة-

 كيف يتم ضبط ىذه الدعايير حسب رأيك؟-37

 البشريةلوحة القيادة الاجتماعية لتقييم الدوارد -جدول الدراقبة                              -

 نماذج التقييم        -

لديك فكرة عن  القيادة. ىلمن الأدوات الدستخدمة في قياس الأداء ومراقبة التسيير في الدكتبة نجد لوحة -38
 ىذه الأداة؟

 لا                                         نعم           
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 تقييم بالنسبة:إذا كانت الإجابة بنعم.ىل ىي عبارة عن أداة مراقبة و -

 التكوين-التوظيف                             -

 الغيابات-الترقية                                -

 :من طرف  تستعمل ىذه اللوحة-39

 رئيس الدصلحة      -الددير                                    -

 مسئول الدوارد البشرية        -

 لوحة القيادة على اكتشاف الأخطاء قبل حدوثها؟ىل تعمل -24

 أحيانا                                     نعم                      لا    

 مكانة لوحة القيادة ضمن حركة التسيير في الدكتبة؟-23

 متوسط   جيد                          ممتاز

  الأداء لدى العاملين من خلال لوحة القيادة بالمكتبات الجامعية: الثالث: تقييمالمحور 

 حسب رائيكم ىل تقييم الأداء مهم على مستوى الدكتبة ؟-22

 متوسط الأهمية مهم مهم جدا  

 أي من مصادر الدعلومات التالية تعتمد عليها في تقييمك لأداء العاملين ؟-21

 الرجوع إلى الدلف الإداري للعامل 

 قابلة العامل م

 نموذج التقييم لفترات سابقة 

 ىل تفضل أن تجري عملية التقييم بصفة مستمرة أثناء أداء العاملين لدهامهم؟-20

 نعم                                        لا                  
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 ماىي دورية التقييم الدفضلة لديكم ؟-20

  ةسنوي                           ةسداسي                          ةثلاثي      

 من نتائج التقييم ؟ماىي جوانب الاستفادة  -26

 تحسيس العاملين بمسؤولياتهم تجاه العمل  -
 تدكين العاملين من فرصة استدراك أخطائهم قبل اتخاذ قرار بحقهم  -
 زيادة دافعية العاملين للعمل  -

 ىل يساعد مؤشر التوظيف في وضع الرجل الدناسب في الوظيفة الدناسبة لظبط عملية التقييم ؟-27

 نعم                                       لا                         

 ىل معدل الغياب يساعد في زيادة فاعلية عملية التقييم ؟-28

 نعم                                         لا               

 إذا كانت الإجابة بنعم ،ماىي أوجو الاستفادة من ىذا الدؤشر في عملية التقييم : -
 توزيع الدهام والدسؤوليات -تحقيق الدساواة بين العاملين                      -
 إجراء العقوبات       -

 العاملين: أداءالدترتبة عن نتائج تقييم  الآثارماىي -29

 وتأديبي لذا جانب عقابي  أثار-

 أثار لذا جانب تدريبي وتنموي -

                            أثار لذا جانب إرشادي توجيهي -

        

 وشكرا                                               

 



 

 

 

 ص الدراســـــــــــــــــــةــــــــــملخ



 ةـــــــــــــــــــملخص الدراس

 

 ملخص الدراسة

والتغيرات الجذرية في الأوضاع والأساليب في المكتبات ومراكز المعلومات  العصر الذي نعيشو اليوم إن
جعلنا نهتم بهذه الأخيرة ونحاول قدر المستطاع لنهوض بها وبخدماتها وذلك من خلال استخدام أساليب حديثة 

 وأدوات في عملية التقييم بالمكتبات الجامعية.

 -قالمة-5491ماي  8وإنطاقا من ىنا جاءت دراستنا ىذه للتعرف على مدى استعداد مكتبات جامعة 
، وإظهار أهميتها للمسؤولين بالمكتبات الجامعية كفاءتهملتطبيق لوحة القيادة في تقييم أداء العاملين ورفع مستوى  

المقابلة كأداة رئيسية مع  إلىات فقد لجأنا في جمع البيان الوصفي. أمافي دراستنا ىذه على المنهج  اعتمدناوقد 
 التي قدمها مجتمع الدراسة.  الأجوبةفي تحليل البيانات من خلال  الإحصائي الأسلوبالاعتماد على 

 الأساليبتستخدم  -قالمة– 5491ماي  8مكتبات جامعة  أننجد  إليهاالمتوصل  النتائجومن أىم 
 لمختلف الأساليب الحديثة في المراقبة والتسيير. معرفتهمالتقليدية في تقييم أداء العاملين بالرغم من 

 

 الكلمات المفتاحية:

  –المكتبات الجامعية -تقييم أداء العاملين - لوحة القيادة -القيادة الإدارية
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