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 ةــــــــــمقدم

يعد علم إدارة الأعمال من اكبر مجالات العلوم الإدارية التي شهدت اهتماما بالغا من طرف  .
ز عليه مختلف ا ترتكهامً القيادة تشكل محورًا قتصاديين وتحولا كبيرا من حيث المفاهيم والتطبيقات، و الا

عب وكبر حجمها وتشالمؤسسات العامة والخاصة على حد سواء ، وفي ظل تنامي  مؤسساتالنشاطات في ال
التكنولوجي  في عصر التقدمة أعمالها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخلية وتشابكها وتأثرها بالبيئة الخارجي
أمور تستدعي مواصلة  وهي كلها المتسارع الذي نتج عنه حالات عدم التأكد المستمر في شتى المجالات،

بهدف تحديد  ،البحث والاستمرار في إحداث التغيير والتطوير ، وهذه مهمة لا تتحقق إلا في ظل قيادة واعية
املين معها، المتعأهداف و تحقيق أهدافها لها من اجل  الحلول وتقديمالمؤسسات  ابرز المشاكل التي تعترض

 داءلآوتستمد القيادة الإدارية أهميتها من قدرتها على الاستغلال الأمثل لمقومات المؤسسة ومواردها في رفع ا
 وذلك من خلال استخدام أنماط قيادية فعالة داخل المؤسسة.

     دات النجاح لأي مؤسسة مهما كان نوع نشاطها، العاملين يعد من أهم محد لآداءذلك أن أي رفع 
 تحقيق أهدافها بسبب إنخفاض إنتاجية العامل فيها مما صعوبةالجزائرية  اتالمؤسس لدى بعضو الملاحظ 

يؤثر سلبا على قدرتها في تحقيق أهدافها والصمود أمام منافسة المؤسسات الأجنبية وهو ما يطرح تحديا 
يق الأهداف من اجل تحق لآداءاريين للمؤسسات الوطنية لتوجيه جهود العاملين نحو رفع اكبيرا أمام القادة الإد

 وبلوغ الغايات.

كما تعد دراسة السلوك الإنساني ومحاولة تحديد أبرز العوامل المؤثرة فيه من بين أهم المتغيرات التي 
طبيعته  فرد وفق ما يتلاءم مع تضمن نجاح القائد الإداري في مهمته، فهي تبين له طريقة التعامل مع كل

 مواطن الخلل والضعف في قراراته وتوجيهاته . وتبُرِز لهووفق كل ظرف يوجد فيه، 

والقيادة في أخر المطاف تقاس بنتائجها وهي احد الأمرين إما أن تكون قيادة رديئة تهدر الموارد وتعطل 
هداف إلا ما يحقق المصالح الشخصية المصالح وتضيع الكفاءات وتختزل الأهداف حتى لا يبقى من الأ

ما أن تكون قيادة ناجحة كفاءات تستثمر في الموارد وتنمي ال -ممثلة لصورة القائد الناجح-للقائد الفاشل، وا 
و تحقق أعلى مستوى من الكفاءة في أداء الأفراد للعمل كفريق واحد في سبيل ضمان الاستمرارية والبقاء 

 حادة وفي بيئة يعد فيها الثابت الوحيد هو التغيير.للمؤسسة ، وذلك في ظل منافسة 

  



 

 ب

 

 أولا: إشكالية البحث

ذي ي الاتجاه الفواهتماماتهم  قدراتهم توجيهتعمل على الآخرين  في تاثيرعملية  باعتبارهاالقيادة  ان
ع خصائصه و سماته الشخصية التي تحدد نو ، وأن نجاح القائد يتوقف أساسا على يضمن تحقيق الأهداف

 .لديهم لآداءتحسين مستوى ال مرؤوسيهعلى  الذي يمارسه في التاثيرلنمط القيادي ا

ة ريدالإا قيادةلجهود هذه النتيجة طبيعية  ما هو إلا المجتمعات والدولتقدم  نأ جليا الانأصبح كما 
لمؤسسة، ا فالربط بين أهداف الفرد وأهداف لدى أفرادها، لآداءفي تحسين ورفع مستوى االمسؤولة و واعية ال

تباع مناهج تحسين وتطوير  لآداءوالتقييم المستمر والسليم  لحصول ، تعد اهم الأسباب لالآداءالأفراد، وا 
 المتميز المحقق للأهداف. لآداءعلى هذا ا

لجوهري السؤال االتي نطرحها في شكل شكالية الرئيسية الإمن في تكفإن مشكلة البحث  مما سبقو 
 التالي:

مديرية التوزيع  -مؤسسة سونلغاز لدىالعاملين   رفع أداء في  القيادة الإدارية  ريثتأ مدىما  " 

 ؟"-بالأغواط

 وهذا السؤال الجوهري يتفرع إلى عدة أسئلة فرعية:

 ما هي طبيعة ظاهرة القيادة الإدارية ؟ -

؟  اهم سبل تحسينه ماتقييمه، و كيف يتم و الوظيفي  لآداءا ما هي طبيعة -  

 ؟ةالمؤسسالأفراد في أداء  للتأثير على الاداريالقائد  التي يستعملهاقيادية ال وسائلال ما -

 وتمثلت متغيرات الدراسة في ما يلي :

ابعاد  نيتكون هذا الاخير م ،القيادة الاداريةوهو مستقل متغير على شتمل الدراسة ت :المستقلة تالمتغيرا
  :وهيبه رتبطة مثلاثة 

 راف ويمثل نمط الإش البعد الأول: -

 ويتمثل في بناء فرق العمل  البعد الثاني: -

  : ويتمثل في التحفيز البعد الثالث -
  

 الوظيفي لآداءا   : ابع رئيسي وهوتراسة على متغير دتشتمل ال ة:ابعتال تالمتغيرا



 

 ج

 

  الفرضياتثانيا: 

 :الفرضية العامة -أ

سسة مؤ ل لدى عمال العمومستوى اداء  الإدارية القيادةبين  ايجابية ةاطيتبر إتوجد علاقة  -
 .-مديرية التوزيع  بالأغواط  -سونلغاز 

 الفرضيات الجزئية: -ب

 

 الوظيفي لآداءا مستوىارتفاع و نمط الاشراف  بين إحصائية توجد علاقة ذات دلالة -

   الوظيفي لآداءا مستوىارتفاع و بناء فرق العمل  بين إحصائية توجد علاقة ذات دلالة -

   الوظيفي لآداءا مستوىارتفاع و تحفيز ال بين إحصائية توجد علاقة ذات دلالة -
ر القيادة حول تاثياستجابتهم  فياد العينة فر في اتجاهات أ ذات دلالة إحصائية فروق هناك -

، سن، الس)الجن التاليةفية راباختلاف المتغيرات الديموغوذلك  الوظيفي لآداءا الادرية على
 .(في الوظيفة ةالتعليمي، ، سنوات الخبر  المستوى

 أسباب اختيار البحثثالثا: 

 من أسباب اختيار البحث نذكر ما يلي: 

ضمان  على أداء الأفراد من اجلالذي تلعبه القيادة الإدارية  التأثيرمحاولة معرفة مدى  -
 ؛استمرارية المؤسسة

 ؛للعاملينالوظيفي  لآداءالادارية و ا القيادة ي الدراسةالعلاقة بين متغير  محاولة تحديد -
سواء من حيث المضمون)الاسلوب( او زال بعيدا على المستوى المطلوب ما الافراداداء إن  -

 ؛تحديده ومعالجته ، وجبلوجود خلل ما من حيث النتائج، وذلك

 خلال وذلك من وتحقيق الارباحيسعون إلى رفع المردود  الاقتصاديةالمؤسسات  القادة فيأن  -
بعة اهم العوامل المؤثرة فيه واهم السبل المت وعليه وجب تحديد،  للعاملينالوظيفي  لآداءارفع 

 .لتحسينه

   

  



 

 د

 

 أهمية البحثرابعا: 

تكمن أهمية البحث في موضوع القيادة الإدارية ودورها في المؤسسة، خاصة التأثير في العاملين بهدف 
 التالية:  لرفع أدائهم إلى العوام

لعملية الإدارية، وهي بذلك تضمن تلعب القيادة الإدارية دورا أساسيا وحساسا في كل مراحل ا -
 لها الفعالية والديناميكية المستمرة من اجل تحقيق أهداف المؤسسة، 

تعد القيادة الإدارية موضوعا أساسيا في دراسات وبحوث الباحثين، إذ نجدها في معظم كتب  -
 علم النفس و الاجتماع؛ بالإدارة العامة، إدارة الأعمال، كت

ذا كوالأطروحات النظرية له و  ناهجضوع القيادة الإدارية وتعدد المتساع مجال البحث في مو ا -
 ؛المنظرين لهاباين بين والتالاختلاف 

السلوك الإنساني المتميز بالتعقيد والمزاجية وعدم الثبات يجعل من دراسة الخصائص السلوكية  -
لومات ف من المعوهذا بتوفير قدر كا ،للفرد سواء كان رئيسا أو مرؤوسا أمرا من الأهمية بمكان

للمدراء قصد مساعدتهم على فهم و تنظيم وتنسيق جهود ونشاطات العاملين وربطهم بالأهداف 
 .التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها

 محل الدراسة. مؤسسةالتأثير القيادة الإدارية في رفع أداء العاملين في  معرفة مدى -

خامسا: أهداف البحث     
 تهدف الدراسة حول القيادة الإدارية لتحقيق مجموعة من الأهداف أهمها:

لعمل لبالنسبة  أهميتهالتعرف على القيادة الإدارية من حيث المفهوم والخصائص وتحديد ا -
 ؛محل الدراسةفي المؤسسة  الإداري

مدراء  دتبسيط محتوى نظريات القيادة الإدارية المختلفة وتحديد التباين بينها مما قد يساع -
المؤسسات الجزائرية في تطوير وتنمية مهاراتهم القيادية وذلك بالإستفادة من الأفكار والنتائج 

 التي توصلت إليها مختلف هذه النظريات ؛

تحديد المهارات القيادية الواجب توافرها في القادة الإداريين ليؤدوا مهامهم بفعالية وكفاءة أي  -
 ثرا بالإيجاب في أداء العاملين ؛الصفات التي تجعل منهم عنصرا مؤ 
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في المؤسسة الواجب على القادة الإداريون استخدمها ، وهذا ما يمثل  لآداءمعرفة محددات رفع ا -
 .حجز الزاوية في عملية الارتقاء بالمؤسسات الوطنية و ضمان إستمراريتها

سادسا: منهج البحث     
ظريات نمتغيرات الدراسة ، وشمل ذلك  تم إعتماد المنهج الوصفي التحليلي، عند وصف وتحليل

كذلك عند ، و والانماط القيادية التي توصلت لها هذه المدارس، ومنظريها القيادة الإدارية بمختلف مدارسها
ما في الجانب أالمؤثرة فيه، و عملية تقييمه وسبل تحسينه،  لالآداء الوظيفي بمختلف ابعاده والعوامدراسة 

 الذي تم الاعتماد فيه على:  دراسة الحالة منهج استعمالالتطبيقي تم 

ى اختيار د علاعتمتم الاالوقت وضيق نظرا لكبر حجم المجتمع نسبيا،  :المسح بالعينة اسلوب  -
بولاية  ،ة محل الدراسةالمؤسسفي ومرؤوسيهم ل القادة الإداريين تشمراسة والتي دعينة عشوائية لل

 الاغواط.

لإجابة على إشكالية البحث ومات حول عينة الدراسة من اجل ا: لجمع المعليانتبأسلوب الاس -
 .واختبار صحة الفرضيات ميدانيا

 الدراسات السابقةسابعا:  

الوظيفي، ومنها من  لآداءقدمت عدة دراسات منها ما تناول القيادة الادارية ، واخرى اهتمت با
 :جمعت بين المتغيرين، وفي ما يلي استعراض لبعض من هذه الدراسات

الوظيفي  لآداءالثقافة التنظيمية على مستوى ا أثربعنوان  ،دراسة أسعد أحمد محمد عكاشة .أ
  4112، في فلسطين  Paltelدراسة تطبيقية على شركة الاتصالات 

 Paltel راسة إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية في شركة الاتصالات الفلسطينيةدهدفت هذه ال     
 الوظيفي. لآداءوأثرها على مستوى ا

وائية طبقية عينة عش ت علىطبقكأداة رئيسية في جمع البيانات الأولية، و  يانتبقام الباحث باستخدام الإس
 213، حيث تم توزيع موظفا 161 راسة المكون مندمن مجتمع ال % 32موظفا بنسبة  213مكونة من 

من حجم  % 84.42كانت نسبة المردود إستبانة، و ( 342) استبانه على أفرد عينة الدراسة، وتم استرجاع
 المنهج الوصفي التحليلي. العينة، وقام الباحث باستخدام

 :وخلصت الدراسة إلى نتائج من أهمها

 ي شركةالوظيفي ف لآداءأظهرت الدراسة أن هناك أثر ايجابي للثقافة التنظيمية على مستوى ا -
 ؛Paltel طينيةسالفلالاتصالات 
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ياسات سال) ة ذات دلاله إحصائية بين عناصر الثقافة التنظيمية وهيأظهرت الدراسة وجود علاق -
-ية التنظيم القيم - لوكيةسالالأنماط -المعايير والمقاييس-والقوانين الأنظمة-والإجراءات

 لآداءتوى اسم وبين (الاتجاهات التنظيمية-التنظيمية  المعتقدات-التوقعات التنظيمية 
 ؛الوظيفي

جوانب بال ملين بحاجة إلى تطوير مستوى المهارات والقدرات المتعلقةأظهرت الدراسة أن العا -
 بهدف القدرة على مواكبة المتغيرات والتطورات الجديدة. ةالإبتكاري الإبداعية و

 وخلصت الدراسة إلى جملة توصيات من أهمها:

 تمامالاه من قبل إدارة الشركة والعاملين، لأن ةالتنظيميقافة ثزيادة درجة الاهتمام بمجال ال -
 ؛قافة المنظمة يساهم في تنمية وتطوير أداء الشركةثب

 ؛زيادة درجة اهتمام العاملين بالقيم الإيجابية التي تسهم في زيادة مستوى الكفاءة الإدارية -

كة ر شالتي تساهم في تعزيز مكانة ال لوكية الفعالةسزيادة درجة اهتمام العاملين بالأنماط ال -
 .وتطورها

ل، ار القيادة الإدارية على أداء العاملين دراسة حالة، مجمع صيدث، أ يلحالصالح ج دراسة .ب
ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ، جامعة الجزائر،  مذكرة تدخل

4112/4112 ٠ 

رض عل حاول الباحث إبراز أهمية الارتباط بين القيادة الإدارية وأداء العاملين في المؤسسة من خلا
 مات التي يجب توافرها في القادةسوخصائص القيادة الإدارية الفعالة ؛ والوقوف على العناصر 

 قهم بفعالية وكفاءة، والتطرق إلى الأساليب التي يجب أنتالإداريين حتى يحققوا المهام الملقاة على عا
     : أهمها ئجوخلصت الدراسة إلى نتا .في المؤسسة  لآداءيستخدمها القادة الإداريون لرفع ا

في ظل البيئة الحالية ضرورة توافر سمات معينة للتأثير في العاملين  تطلبتأن القيادة الإدارية  -
 باتجاه تحقيق أهداف المؤسسة،

 الفردي والجماعي للعاملين.  لآداءلها دور محدد ورئيس في ا وأن -
ناع من الإقيعتمدون على قوة سلطتهم الرسمية أكثر  لاوأن القادة الإداريين في مجمع صيد -

 الشخصي للتأثير في العاملين .
 الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة لآداءاط القيادية وعلاقتها بانم، االشريف طلال دراسة .ج

 4112مكة المكرمة، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال ، 

ومية(، مؤسسات حك) مكة المكرمة منطقةهدفت الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية السائدة بأمارة 
ة. وقام مكة المكرم ةمنطقبأمارة  الوظيفي لآداءوالتعرف على طبيعية العلاقة بين الأنماط القيادية وا

على عينة عشوائية من العاملين في إمارة  تم توزيعها 342الباحث بتصميم استبانه بلغ عدد عينتها 
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قسم، واستخدم الباحث المنهج الوصفي  إداري ورئيس منطقة مكة المكرمة الذين يشغلون وظيفة مدير
 أهمها: ئجوخلصت الدراسة إلى نتا التحليلي.

مكرمة ال مكة منطقةتبين أن هناك توافر لأنماط القيادة الثلاثة حيث يمارس القادة في إمارة  -
بدرجة  توقراطيو الأ النمط القيادي الديمقراطي بدرجة عالية والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط

 اقل.

الآداء،  توىومس الديمقراطيين أن هنالك علاقة ارتباط دالة إحصائيا وموجبه بين نمط القيادة تب -
في لدى الوظي في حين وجود علاقة ذات دلالة إحصائية سلبية بين نمط القيادة ومستوى الآداء

 الأوتوقراطي.القيادة الحر ونمط القيادية  طكل من نم

 دراسة حالة الشركة تفعيل أداء الأفراد في المنظمة; التحفيز ودوره في، مقدود وهيبةدراسة  .د
 4112، بومرداس، الوطنية للهندسة المدنية والبناء

المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية  مفردة. وتتمثل في موظفي 62العينة المدروسة  بلغت ةدراسهذه الفي     
ذلك ركيز أكثر على فئة الإطارات، و مع الت والبناء في وحدة بومرداس، على اختلاف تصنيفاتها المهنية؛

فراد أانية والاستبيانات الموزعة على سمحت الدراسة الميدنظرا لطبيعة الموضوع الذي يرتبط بالمناجمنت، 
 نذكر أهمهاو  العينة، استنتاج مجموعة من النقاط التي تتميز بها المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء،

 يلي: فيما
 

 :القوة  اطقتتمتل أهم ن

 توفير وسائل وتقنيات عمل متطورة تستجيب لحاجات العمل والعمال؛ -

 حرصها على توفير شروط الأمن والنظافة وضرورة تحقيق الانضباط في العمل ومحاولات الإدارة -
 لتحسين الأوضاع الاجتماعية للعمال؛

 عمل؛لأفراد نحو ال, والتي تساهم في اندفاع ايالتنظيمظيم الجيد للمنظمة ومرونة هيكلها نالت -

تنظيم لقاءات واجتماعات بين المسؤولين والعمال، في بعض الأحيان، بقصد تشجيع مساهمتهم في  -
 القرارات وتنفيذها؛ اتخاذ

 إعداد المنظمة لمشروع جديد لتقييم الكفاءات, الذي سيمكنها من ترشيد عملية تحفيز أفرادها. -

 تمثل في:تفراد أما أهم نقاط الضعف الموجودة والتي تعيق الأ

 عدم الاعتراف بالكفاءات وضعف برامج التقييم، بالرغم من محاولتها المتجددة؛ -

 اقتصار برامج التكوين والتدريب على العمال المداومين بصفة أساسية؛ -

ضعف برامج التحفيز المادي، كالأجور التي تعتبر أقل من مستوى سوق العمل، وكذلك انخفاضها  -
 ذولة والكفاءات المتوفرة؛بالمجهودات المب مقارن
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 هم.تيدقرار، نظرا لكون أغلبهم متعاقدين مما يؤثر سلبا على مردو تعدم شعور الأفراد بالاس -

 ءةضعف الخدمات المقدمة للعمال كالإطعام والنقل، مما يؤثر على أدائهم لمهامهم بكفا -

حالة  املينستوى أداء العموأثره على  لآداءنظام تقييم ا،  موسى محمد أبو حطب دراسة .ه
 4112، يريةخدراسية على جمعية أصدقاء المريض ال

معية ج وأثره على مستوى أداء العاملين في لآداءهدفت الدراسة إلى التعرف على فاعلية نظام تقييم ا   
ضل بالتعرف على أف لآداءأصدقاء المريض الخيرية، وذلك من خلال التحقق من مدى فاعلية نظام تقييم ا

 العاملين. ئل المستخدمة لعملية التقييم وأثرها على تحسين أداءالطرق والوسا

 :نتائج الدراسة ومن أهم    
 وكل من التحليل الوظيفي، لآداءأن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين فعالية نظام تقييم ا -

 ؛لآداءا توىسالمعايير المستخدمة، أساليب التقييم المستخدمة، التغذية الراجعة، مهنية نظام التقييم، م

مثلت شخصية ت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات عينة الدراسة تعزى لمتغيرات -
 الوظيفية. ، العمر، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، الدرجةنسفي الج

لمعايير ا بينت الدراسة أن عملية التحليل الوظيفي في الجمعية لا يتم مراجعتها بشكل دوري، وأن -
 ؛في الجمعية قليلة لآداءالمستخدمة لتقييم ا

 ؛لعملا داخل الجمعية غير كفاية وغير مناسبة لطبيعة لآداءالأساليب المستخدمة في عملية تقييم ا -

 ؛آراء العينة كانت سلبية تجاه عملية التغذية الراجعة -
 ؛بواسطة جهة مهنية مختصمة  لآداءأنه لا يتم تصميم نظام تقييم ا -

رواتب لاو  متعلقة بالحوافر المادية وتعديلات الأجور اتلا يتبعها أي قرار  لآداءملية تقييم اإن ع -
 والحوافر المعنوية.

 :ديد من التوصيات والتي من أهمها وقد أوصى الباحث بالع

 ؛من قبل لجنة مهنية مختصة لآداءضرورة أن توضع معايير ا -

 ؛ث تكون موضوعية وواضحةجميع الوظائف بحي لآداءشمل معايير اتضرورة أن  -

ضعف والقوة ال اطقف عن نشالذي بدوره يك لآداءضرورة وجود نظام تغذية راجعة يتبع عملية تقييم ا -
 ؛الوظيفي لآداءفي ا

 .لآداءا تفعيل وتطبيق وتحسين نظام المكافآت والحوافر المادية والمعنوية وربطها بعملية تقييم -

شكل بية الادار دراسة القيادة  تناولت أغلبهاأن  قة يتبينالسابه الدراسات ذمن خلال عرضنا لكل ه
في هذه  اقل مما سنتناوله بتفصيلالآداء  الذي سنتناوله هذه الدراسة، ودرستالشكل عن  ةمختلف وابعاد
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ن الدراسات أن هذه الدراسة تختلف ع إلى مختلفة، بالإضافة الدراسة، كما تبين أنها درست المشكلة في بيئات
 .يه، وكذا عينته، ومن حيث الأدوات المستخدمة أيضا علن حيث مجتمع الدراسة التي ستطبق السابقة م

الدراسة،  هذه وصياغة فرضياتا من هذه الدراسات السابقة فى بناء تنادتفير إلى مدى اسشكما ن
 .وكذا تحديد متغيراتها

  صعوبات البحثثامنا: 

 :أثناء إعداد البحث صعوبات أهمها ما يلي  واجهنا

كما  باهتمام كبير افرز الوظيفي لآداءا االقيادة الإدارية وكذ حظي متغيرا الدراسة :الجانب النظري  
علم  علم النفس ،هائلا من الدراسات والتحليل والتنظير من طرف مفكري العلوم الانسانية والادارية، ك

 الموضوع بجميع ابعاده الانسانيةالموازنة في طرح صعوبة لنا وجد اهذا التشعب  ،علم الإدارةو  الاجتماع
 والاجتماعية والادارية، وذلك كي لا يَغلُب او يطغى بعد على بعد اخر في الدراسة .

يان تبلاستوزيع وجمع االتي واجهتنا خلال هذه الدراسة اثناء صعوبة في كانت ال :الجانب التطبيقي  
يم اي لديهم خوف من تقدالذين ذر المفرط هي كيفية التعامل مع نوعين من المبحوثين أولهما اصحاب الح

معلومة على الرغم من التأكيد لهم على الحفاظ على سرية المعلومات المقدمة، والنوع الاخر هم من يعتبرون 
  د ولا فائدة ترجى منه. ههو الا هدر للوقت والج انه هذا النوع من الدراسات ما

 مصطلحات البحثتاسعا: 

 :ما يليفي البحث  المصطلحات الواردة من بين

 ستقل ماليا وذو إطار قانوني واجتماعي، يهدف إلىمتعرف المؤسسة أنها كل تنظيم اقتصادي  :المؤسسة
وهذا  (، مادية، أساليب إداريةيةمالية، بشر )إنتاج أو تبادل سلع وخدمات من خلال مختلف عوامل الإنتاج 

عا لحجم نتيجة معينة وفق شروط اقتصادية معينة تببالتعامل مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية لتحقيق 
 1.اطشونوع الن

 مع العمليات ةوالتي لها علاق( ةسالمؤس)بالمنظمة  ةالظروف والعوامل المحيط "هي  : المؤسسة بيئة
كنولوجية صادية والتت، ويقصد بالعوامل المحيطة الظروف السياسية والاق (المؤسسة) ةمظللمن التشغيلية

 .2(سةسالمؤ )على أداء و فاعلية المنظمة  ثيرتأ يكون لهاقافية والبشرية التي ثوال والاجتماعية

                                                 
 .2 ، ص 1442ناصردادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، الجزائر،  1 

 182، ص  3221صر الجديدة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودراسات،رفعت الفاعوري، إدارة الإبداع التنظيمي، م 2 
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 هو مجموعة متماسكة من العناصر أو الأجزاء التي يتكامل بعضها مع بعض، وتحكمها علاقات " :النظام
 .3"وآليات عمل مضبوطة وفي نطاق مكاني وزماني محددين، يعمل بقصد تحقيق هدف أو أهداف معينة

جراءات العمل ، بحيث  : لرسميةا كون ت يشير مفهوم الرسمية إلى الدرجة التي يتم فيها تقنين القواعد وا 
 .4الأعمال بشكل موحد ومنمط 

  خطة البحثعاشرا: 

دراسة الحالة، ل تطبيقي خصص وفصل يةل نظر و فصثلاثة فصول منها  اربعةتم تقسيم البحث إلى 
 وقسمت فصول هذه الدراسة كما يلي:

 ة الإدارية،لظاهرة القياد يالفكر  التأصيل حيث تناول الفصل الأول مفاهيم القيادة الادارية ونظرياتها 
ستعرض المبحث الثاني سنفي  الإدارية، وللقيادة  ماهيةمبحث الأول العالج  حث،امب ثلاث تقسيمه إلىوتم 
 . ادةثالث الأنماط القيادية المختلفة للقيأما المبحث ال لقيادة الإدارية ؛لظاهرة ا المفسرة نظرياتاهم ال فيه

المبحث  تقسيمه إلى ثلاث مباحث حيث يعتبر تم، و وسبل تحسينهالوظيفي  لآداءاالفصل الثاني  وعالج
 حول مومياتعتم التطرق الى وفي المبحث الثاني  ،  الوظيفي لآداءوادارة ا لآداءالأول كمدخل مفاهيمي ل

 .لآداءتحسين ا سبلفاستعرض ث الثالث أما المبح ؛عملية تقييم الآداء

رح فيها ط تقسيمه إلى ثلاث مباحث تم،  لآداءوسائل القيادة الإدارية المؤثرة على ا أما الفصل الثالث
اهم ثلاث وسائل للقيادة الإدارية في التأثير على الآداء، فالمبحث الأول تكلم على نمط الإشراف كوسيلة 

ما الوسيلة الثانية بناء فرق العمل كانت موضوع المبحث الثاني، وآخر وسيلة أولى في التأثير على الآداء، ا
الذي و  للقيادة الادارية في التأثير على الآداء تم مناقشتها تمثلت في التحفيز وتحقيق الرضا لدى العاملين

 .يظهر اثره جليا على أداءهم الوظيفي ، وهذا كان موضوع المبحث الثالث

،  -ط الأغوا ولايةمديرية التوزيع  ب -مؤسسة سونلغاز للدراسة الحالة  صصفخ الفصل الرابعأما 
حث عرض المبتم التقديم و التعريف بالمؤسسة محل الدراسة، و الأول  مباحث، المبحث ثلاثوقسم إلى 

مع وعينة البحث وأدوات ج راسة ومجتمعدهج المن تحديدلدراسة الميدانية من خلال لهجية نالثاني إجراءات م
التحليل الوصفي لخصائص العينة والتحليل الإحصائي لمعطيات فيما تم في المبحث الثالث  ،لبياناتا

 الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها. 
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  ونظرياتها لقيادة الإداريةمفاهيم ا الفصل الأول : 

 : تمهيد

احي مختلف النو  علىوتأثيراتها  الإداريةظاهرة القيادة  بتحليلالتي اهتمت  الدراساتتعددت 
لفت في أخرى ، واخت نقاط ما بينها علىفي ، واتفقت هذه الدراساتالسوسيولوجية و السياسية  ،الاقتصادية

أم سلبيا  ايجابيا هذا الأثر القيادة سواء كانلأثر البالغ الذي تتركه إلا أنها أجمعت على أمر واحد هو ذلك ا
 المجتمع ككل.على على الفرد والمؤسسة و 

م حياة الفرد مع نظيالوثيق بت رتباطهالإ ذاته، الإنسانيقدم الوجود  وللقيادة جذور غائرة في التاريخ،
النشاط  يفالإداري كان للقيادة و هي أهم جانب خاصة الفكر  الإنسانيالفكر  قدمتمع المجتمع، و أفراد باقي 

والتنظير حيث تشعبت الدراسات و النظريات و إختلفت الرؤى بين  الحظ الأوفر من الاهتمام الإداري
الأول مبحثه  وفيالفصل سنتناول في هذا وعليه  ؛ محدداتهالضبط مفهومها و منهم في محاولة المفكرين، 

النظريات  مأه المبحث الثاني سنستعرض فيه أما ، مفهومها ومكوناتها الإداريةالتطور التاريخي للقيادة 
 . المختلفة للقيادةالأنماط القيادية وفي المبحث الثالث والأخير للقيادة الإدارية, 
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  اريةالإدلقيادة اماهية : الأولالمبحث 
ه عرف ،م جدامفهوم قدين حيث الممارسة م الكنه، العلمي افي جانبه احديث االقيادة الإدارية مفهومتعتبر 

 تلك لأفراديم التنظ التوجيه و نوع من إيجادضرورة  تي أوجبتال تشكل التجمعات البشرية، ءمنذ بد الإنسان
 لىإوعناصرها من حضارة  مفهومهات في واختلفجميع الحضارات القديمة  القيادة فيت جدالجماعات. و  

وعليه  .يثدلحاالفكر القيادي  في تشكيل أساسا أصبحتالمفاهيم القيادية  الكثير من أن إلا، أخرى
 النقاط التالية:هذا المبحث في  سنستعرض

 التطور التاريخي لمفهوم القيادةالمطلب الأول:  -
 تعريف القيادة الادارية المطلب الثاني: -
 مكونات القيادة الادارية أهم الث:المطلب الث -

 القيادة  ي لمفهومالتاريخ التطور الأول:المطلب 

 ول: القيادة يي التاري  القديم الفرع الأ 
 سنة لافآ خمسة قبل السومرية الحضارة عصر في للبشرية مكتوبة وثيقة قدمأ على العثور تم

 على "لإداريةا الرقابةأيامنا هذه " فيعرف ما ي ينشئ أن الوقت ذلك في التسجيل من الرئيسي الغرض وكان
ة في الفترة بالمركزية خاص هاتميز نظام الحكم في مصر الفرعونيةأما  . الكهنة يديرها التيو  بالضرائ جباية
سلطة قيادية في الدولة،  أعلىوصاحب  الأعلىق.م، حيث كان الفرعون يمثل القائد  0742 -0022بين 

، زيينعدد من القادة المرك إمرتهوتحت  الأوليلي الفرعون في النفوذ الوزير وكان نظام الحكم هرميا حيث 
أن جينس بريساتد و ماكس ييبر رأيحسب و  .1التموين والزراعة...الخ كمخازنالمصالح العامة  لإدارة

ف هدكان مبنيا أساسا على تنسيق الجهود، ب -الحضارة الفرعونية -مفهوم القيادة في هذه الحقبة من الزمن 
عطايا تشجيعا وال المكافآتكما اهتم الفراعنة بالتحفيز المادي حيث كان القائد يقدم للعاملين  ؛2تحقيق الرفاهية

ما ذا وه والإدارية،لى قدرات المصريين التنظيمية عكبر شاهد أ الأهراماتويعد بناء  .3لهم على خدماتهم
الذين اضطلعوا  أولائكالمديرين كانوا  فضلأ إن"  7094في محاضرة له سنة إلى القول  كرابيتر در دفع 

                                                           
 04، ص 7002، القاهرة، دار الفكر العربي، 3، طالفكر الإداري الإسلامي المقارنحمدي أمين عبد الهادي،  1 

 09-04، ص ص  7000، عمان، دار الثقافة، 3، ط القيادة الإداريةنواف كنعان،  2 

 04حمدي أمين عبد الهادي، مرجع سبق ذكره، ص  3 
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مية كما كانت مواردهم العل كان الزمن المتاح لهم لانجاز مشروعاتهم ضئيلا، في مصر، الأهرامبمهمة بناء 
 .  1عجائب الدنيا" وأبقى أعظمووسائل النقل والرفع محدودة وبدائية، ولكنهم برغم ذلك شيدوا 

ق.م،  0324باهتمام بالغ خاصة بعد سنة  الإداريةت القيادة حظي، يةالصينالامبراطورية في اما 
 الإدارة"؛ ثم عرفت  YAO " ياوالإمبراطور المتصارعة لدولة الصين على يد  الأقاليموذلك بعد توحيد 
 إداريةاعتمدت على مبادئ  ،اومتميز ق.م تنظيما محكما  0022شين الكبير"  " الإمبراطورالصينية في عهد 
لى الكفاءة الاختبار بحثا منها عالقادة عند طريق  التوجيه، التخصص، التنظيم وانتقاء ،يطأساسية كالتخط

في تحديدها لمفهوم القيادة وخصائص القائد،  كونفوشيوسفلسفة  اعتمدتو  2المهارات القيادية المؤهلة
   حيث وضع كونفوشيوس ستة خصائص يجب توفرها في القائد كما يوضحها الجدول التالي:

: خصائص القائد عند كونفوشيوس 10لجدول ا  

 التفسير النطق  الكتابة الصينية 
仁 Ren        الإحساس الإنساني 
义 Yi      الإنصاف 
礼 Li      إدراك عادات وتقاليد المرؤوسين 
德 Dé       الأخلاق )السلوك( ،الامتثال للقواعد 
信 Xin       الثقة 
知/智 Zhi          المعرفة 

Source : Sophie Faure , Manager à l’école de Confucius, Paris, Éditions d'Organisation, 2003 , 
p 93 . 

 3 :همان مكملتيخاصيتين  إلى بالإضافة
(: خاصية مهمة خاصة عند مواجهة التكتلات)الفرق( لكن بحكمة من غير تهور،   Yong勇) : الشجاعة

 ح الجماعة .الجرأة على التحدي، الدفاع عن مصال
والصرامة  "،(: لا تعني بالضرورة العقاب، بل تعني "صارم، لكن عادل  Yan严) : الشدة أو الصرامة
 . يكون شجاعا في مواقفه وقراراته نأتتطلب من القائد 

                                                           
 7001الثلاثي الثاني، الكويت ،  774، العدد مجلة العربي ،)الادارة العلمية في المستقبل(محمد الحديدي،  1 

 32حمدي أمين عبد الهادي، مرجع سبق ذكره، ص  2 

  كونفوشيوس uciusConf (227 -740  فلاسفة الصين، اثر في الفكر والثقافة الصينية لأكثر من :) قائمة على القيم  عام، فلسفته 0222ق.م

تى لقب ح الأخلاقية الشخصية، و وجود حكومة تخدم الشعب، أثرت تعاليمه بعمق في الحياة الصينية و الكورية واليابانية والتايوانية والفيتنامية،
  بـ"نبي الصين". 

3130 -p 129 , Paris, Éditions d'Organisation, 2003 , pManager à l’école de Confucius,  Sophie Faure 
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 أهل أن 1ق.م( 374 - 704افلاطون )فكتب القيادة ب ةالحضارة الإغريقيفي اهتم الفلاسفة كما 
لم والمعرفة، ا من العبالقيادة من غيرهم، و ذلك لاكتسابهم حظا وافر  الأولىوالحكماء هم  رفة من الفلاسفةعالم

نظام  ان 2 ق.م( 300-397)أرسطووقال  .والآثامقادرون على تخليص البشرية من الشرور هم وبهذا 
كومين، فان حعدد المواطنين الم أساسعلى  الديموقراطية سمين الارستقراطية وقالحكم والسياسة في الدولة 
الحكم  نظمةأكلا من  أن إلا، ديموقراطي، وان كان العدد كبيرا فالحكم ارستقراطياكان العدد قليلا كان الحكم 

كم والقيادة الح الارستقراطيعدم المساواة في القوة و الثروة، فمثلا في ظل النظام  مبدأوالقيادة تقوم على 
 إنشاءهو  الحل إن رأيهو في  فقراء المجتمع.لكم والقيادة حال في الحكم الديموقراطي أماالمجتمع،  لأغنياء

دا ولا فقراء ج أثرياءليسوا  لأفرادالقيادة تكون  أن وأساسهاوهي تجمع نظامي الحكم معا،  الحكومة الدستورية
 .الهوىالعاطفة او  إلىياز نحالاعملون العقل في حل المشاكل دون جدا ي  

ن م أساساالسلطة في يد الحاكم والمجلس المساعد له المكون  تركزت الرومانية الحضارة في و
 ة الحاكمةالسلط الطبقة إلىالانتماء الغنى والأصل النبيل و النفوذ، واعتبرت معايير  وأصحاب الأثرياء

 اعتمد، الدولة المتفرقة أجزاءتوحيد وبم( 321-ق.م 49)الإمبراطوريةبعد ظهور  أما شرطا لاختيار القادة.
معايير الجدارة والكفاءة والمؤهلات الموافقة للوظيفة، كما تم اعتماد مبدأ الإدارة بالمشاركة ن القادة في تعيي

  3واتساع رقعة الإمبراطورية. ةومبدأ تفويض السلطة في ممارسة المهام القيادية وذلك نظرا لشساع

يم قواعد المدنية والتنظ ءإرسام معها ت الإسلامدولة  إرساءبعد ف ،لعربيةا الحضارة في القيادةاما 
 إليهوع و يتم الرج يمثل مركز الحكم، مرة في تاريخ العرب، وكان القائد هو رسول الله )ص(، لأول الإداري
ت م   إِن  ؛ كما قال تعالى) ف  للفصل فيه أمرفي كل  ءٍ ف ر دُّوه  إِل ى اللَّهِ و الرَّس ولِ  فِي ت ن از ع   .  4( ش ي 
القيادة  تتحققل في القائد قيادية الواجب توفرهاالمقومات الالشروط و تيار القادة وحدد بين كيفية اخ والإسلام
                :5هي أقسامثلاثة  إلىوتنقسم هذه المقومات والشروط  الرشيدة،

، لرجولةالخلق الحسن، ا ،و البيان ، العلم، الفصاحةالإيمانتؤهل الفرد ليكون قائدا منها  ذاتية:المقومات ال
 الانتماء.

                                                           
،  0272،  الاسكندرية،  مؤسسة شباب الجامعةالقيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والاداري والتنظيمي، حسن عبد الحميد احمد نشوان،  1 

 04 01ص ص 

 09نفس المرجع،ص  2 

  72-39نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص ص  3 

 20سورة النساء، الاية  4 

 777-772،ص ص 7001، القاهرة، المعهد العالي للفكر الاسلامي،7ط القيادة الادارية في الاسلام،و الفضل،عبد الشافي محمد اب 5 
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لابد من توفرها في القائد الإداري صاحب المقومات الذاتية المذكورة آنفا لتتحقق القيادة الشروط القيادية: 
، لإعداداتمثل شروطا لأنها متعلقة بعوامل خارجية ولا ترتبط بذات القائد مباشرة؛ وهي الاصطفاء، ة، و الرشيد

 .التأييدالمنهجية، 

تعلقة بالسلوك الإداري للقائد بعد توليه القيادة، تضمن له الفعالية والاستمرار؛ م مقومات سلوكية قيادية:
                                              ، الشورى، الاجتهاد، العزيمة، الموضوعية، الواقعية، التوكل.القدوة، التعليم، الصبر، الرحمةوتتمثل في: 

عبر  ةالإنساني أهم الحضاراتللقيادة في  الإداريالفكر  هذا إجمالا وبصفة عامة كيف كانت نظرة
 .مراحل مختلفة من التاريخ القديم

 : القيادة يي التاري  الحديثثانيالفرع ال
 لمدرسةاي، إسهامات في مجال القيادة قدمت  الاداريالحديث نجد كثيرا من مدارس الفكر اما في التاريخ  

دوار قدم توجيهات متعلقة بالقيادة الإدارية من خلال عرضه لأ الذي "ديرك تايلورفر  " لـ العلمية للإدارة
 :1المدير والمتمثلة في ما يلي

  ؛ميةعليه استعمال المعايير العلداء المرؤوسين بل يجب أن لا يكون المدير ارتجاليا عند تقييمه لآ -

 ؛علمي أساسأن يكون اختياره وتدريبه لمرؤوسيه على  -

 ؛وان يعمل على تنمية قدراتهم من اجل انجاز العمل خلاصبإأن يكون متعاونا معهم  -

 يمه،فالمدير مهمته تخطيط العمل وتنظ ،أن يكون عادلا في تقسيم المسؤولية بينه وبين مرؤوسيه -
 .ومسؤولية المرؤوسين هي التنفيذ

 تقانإ في تشجيع المرؤوسين وحثهم على تأثيرهاالحوافز المادية وفعالية  أهمية إلىتايلور  أشاركما 
عة...الخ، ، الترقية السريالأجركزيادة  "المشجعات أووهذا ما سماه "المغريات  الإنتاجية، كفاءتهمالعمل ورفع 

القيادة  هميةأ إبرازفي  الفضلوالحوافز المعنوية؛ ورغم ذلك كان لنظريته  الإنسانيةالعلاقات  أهملانه  إلا
 2.لرقابةمن خلال التخطيط وا الإنتاجعلى مستوى  وتأثيرها
 "الحفاظ على نشاط العاملين في هي" "هنري فايول عند مؤسسها فالقيادة للإدارة المدرسة العملية اما

 :4وهي)القائد(  خصائص و صفات يجب توافرها عند المدير حددو  . 3المنظمة"

 ؛ صفات جسمانية :الصحة و القوة -

                                                           
  21-20، ص ص 0221، عمان ،  ، دار وائل3، طمبادئ الادارة:النظريات والعمليات والوظائفمحمد قاسمي القريوني،  1
 29نواف كنعنان، مرجع سبق ذكره، ص  2

 47نفس المرجع ،ص  3 

 63نواف كنعنان، مرجع سبق ذكره، ص  4 
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 ؛للأمورم السلي والإدراكوالتعبير القدرة على الفهم و  عقلية:صفات   -
 ؛والاحترامشجاعة ال المعاملةحسن  أخلاقية:صفات  -
 ؛والمعرفة بقواعد العمل يها المديرد: ترتبط بالوظيفة التي يؤ  ةيثقافصفات  -
 .بطريقة سليمة ىحتى يؤدالجيد للعمل المعرفة و ربة : صفات تتعلق بالخبرة و التج -
 :هيو طة لللس ةيأساسثلاث نماذج  طىأع" فقد "ماكس فيبرائدها لر المدرسة البيروقراطيةفي  اما

 لي:القيادي كما ي هأسلوبوحدد لكل نموذج  ،والسلطة الكاريزميةطة التقليدية السلطة الشرعية، السل
ائهم ترتكز سلطة القائد على اعتقاد المرؤوسين بقدسية العادات والتقاليد ووف :السلطة التقليديةنموذج ففي 

 الأسرةلى شيخ القبيلة ع أو الأبسنا ، وكذا سلطة  الأصغرعلى  سنا كبرالألها، مثل السلطة التي يمارسها 
فات ص لهالمرؤوسين بان  إيمانفان سلطة القائد تقوم على  :السلطة الكاريزميةوفي نموذج .1القبيلة أو

ذعانولاء  و تضمن له الآخرينومميزات شخصية تميزه عن    .2التابعين وا 
للإدارة؛ وتظهر سلطة القائد الرسمي  قترح فيبر الأسلوب البيروقراطيفقد ا لسلطة الشرعية:ل وبالنسبة

من خلال إصداره للأوامر لمرؤوسيه وقبولهم لها اعتقادا منهم بشرعية هذه القوانين والقواعد التنظيمية 
 .3رسمية. وعليه تكون سلطة القائد في هذه الحالة نابعة من مركزه القيادي الوظيفي الرسميال

 أهملتالذي الجانب الإنساني عالجت " "جورج التون مايو  لمؤسسها العلاقات الإنسانية مدرسة اما
على فرق العمل من العوامل المادية، هي العلاقات  عوامل أكثر تأثيرا وجود ابحاثه الى توخلص ،سابقاتها
 :5 أساسياتهابين من ،4كالاحترام والتقدير ،رضا، وتحقق لهم الالتوازن الاجتماعي  تضمن التي الإنسانية
 ؛عل في مكان العملف  الفرد عبارة عن كائن مزود بمشاعر وقيم ت   -

 ؛هذه المشاكل على الفرد تأثيرلفهم مشاكل سير العمل في المؤسسة، يجب اختبار  -

ما وراء الهيكل الرسمي للمؤسسة، هناك هيكل غير رسمي الذي هو نتاج التفاعل الاجتماعي بين  -
 ؛فريق العمل أعضاء

 فرق العمل.افراد بين  ةاختلافات المصلح وأهملواالباحثون على الانسجام ركز  -

                                                           
 77حسين عبد الحميد احمد شروان، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 73-70نفس المرجع ،ص ص   2 

  ة  البيروقراطيBureaucracy   :  كلمة يونانية الاصل مكونة من شطرينcracy-Bureau .وتعني حكم المكتب او سلطة المكتب 
 01،ص 0224، عمان، دار وائل للنشر، ر والاساليب في الادارةتطور الفكصبحي جبير العتيبي،  3

 4 , p 10 , 1978 , paris ,Dunod , 4éme edition les relations du travail,  Dimitri weiss 
 5 , garde-et de l'avant Théories des organisations : Approches classiques, contemporaines, Rouleau Linda, 

presses de l’universite du Quebec,canada,0224,P00. 



 مفاهيم القيادة الإدارية ونظرياتها                                                : الأول الفصل

7 
 

الناجحة هي التي تعتمد في تعاملها مع المرؤوسين مبدأ "المشاركة" الذي  الإداريةالقيادة  أنواعتبر 
ة كما دعت هذه المدرس .1والحماسة عند الفرد الإبداعجزء من عملية اتخاذ القرار و يحفز  بأخذيسمح لهم 

 ع العاملين...م أفضليتعاطفوا بصورة  أنالقيادة لدى المشرفين ومراقبي العمال، والى  أساليبتحسين  إلى
 .2كأجراءيشعروهم بالاهتمام بهم كشركاء في العمل لا  أن و

  ومكوناتها الإداريةالقيادة  مفهوم :الثانيالمطلب 

 الفرع الاول : تعريف القيادة الادارية

د  : نقيض السَّوق، يقود الدابة من أمامها، ويسوقها من  قال كما :لغةالقيادة  - ابن منظور: الق و 
   .3خلف والاسم من ذلك كله القِياد ةالمام والسوق من الأفالقود من  خلفها،

ومن  ،و الاجتماع الإدارةعلم اصطلاحا فتعددت تعاريف القيادة في أدبيات  ماأ القيادة اصطلاحا: -
 :ييل بينها نذكر ما

 4 . "الأهدافانها "عملية تأثير على نشاطات الجماعة لتحقيق  *ديلغستو  رفهاع -
5في الناس ليتعاونوا لتحقيق هدف معين." التأثير" القدرة على  بانها ** تيدويرى  -

 

عها الى فيها بشكل يدف التأثير"القدرة على توجيه سلوك الجماعة و  ان القيادة هي ***نيومانويقول  -
 6."الأهدافقتناع لتحقيق التعاون عن رضا وا

لال من خ الأفرادما بين التأثير القيادة هي" القدرة على ممارسة  أنفيريان  اودنيلو  كونتز أما -
  7."الأهدافوسائل الاتصال من اجل انجاز 

 .8عمل مشترك" آداءبهدف  الآخرينفي التأثير عملية  بأنها" ييدلرويرى  -

                                                           
 1 , p 11 , Opcit Dimitri weiss 
 72، ص 0229، دار وائل للنشر، الاردن، 7، طالسلوك التنظيمي في منظمات الاعمالمحمود سلمان العميان،  2 

 372، ص0222،  7ط، 70لدج+بيروت، الم ـ،، دار صادران العربسلابن منظور،  3 

 .القيادة الأبحاث مجال في رائدعالم نفس امريكي  Stogdill 1904 Ralf-1978 ستوغديلرالف   * 

 771، ص 0220، دار اسامة للنشر والتوزيع، الاردن، 7، طالسلوك التنظيمي والنظريات الادارية الحديثةسامر جلده،  4 

 له عدة مؤلفات في الادارة.ولد في مدينة ماساشوست الامريكية  Ordway Tead  1891– 1973 تيد أوردي ** 

 370، ص 0224، مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة، 7طادارة وتنمية الموارد البشرية"الاتجاهات المعاصرة"،مدحت محمد ابو النصر،  5 

   william herman newman 7901 -7907و.هـ.نيومان ***  

 004، ص 0222، دار الجامعة الجديدة، القاهرة،لتطبيقالسلوك التنظيمي بين النظرية وامحمد اسماعيل بلال،  6 

  كونتز هارولد Harold Koontz (7020-7097)  ،1976 أودونيل  سيريل Cyril O'Donnell–(1900 . الإدارة، مبادئ كتاب تأليفب قاما 

 .لغة 72 إلى وترجم نسخة مليون من اثنين حول الكتابمبيعات  تلغوب

 004نفس المرجع، ص  7 

  فيدلر إدوارد فريد Fred Edward Fiedler (7000 يوليو 73 في ولد )02ال القرن من الصناعي النفس علم في الباحثين كبار من واحد وه ،

 .7014صاحب نموذج فدلر الموقفي في القيادة 

 71 د احمد رشوان، مرجع سبق ذكره، صيحسين عبد الحم 8 
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تطيع بواسطتها يس الأفرادتأثير العلاقات الشخصية بين  " نوع منبأنهاآخرون و  *هانتويعرفها  -
 1وجه" أحسنموعة على تنفيذ المهمة التي يطلبها على جم أوفرد حمل فرد آخر 

الا امتداد لتعريف القيادة بشكلها العام، الا انها تختلف عنها بخصوصية تطبيقها  يما ه الإداريةلقيادة وا
 : ها، نذكر من بين لها ماء الادارة والاجتماع تقديم تعريفحاول الكثير من علفي مجال الادارة، 

"وجه من اوجه النشاط الاداري الذي يركز على التفاعل  موسوعة علم النفس الاجتماعي بانها هاعرفت -
 .2من مساعديه بهدف زيادة الفعالية التنظيمية" أكثرالشخصي بين القائد وواحد او 

داري لاقائد الاداري في مجال اتخاذ واصدار الاوامر والاشراف ا" النشاط الذي يمارسه البانها وتعرف -
 3ن"والاستمالة بقصد تحقيق هدف معيالتأثير الاخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق على 

 رؤوسيه وتوجيههمم القدرة التي يستأثر بها المدير على" بأنها عبد الكريم درويش وليلى تكلاويعرفها  -
بيل هممهم وخلق التعاون بينهم في س كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشحذى بها تسنبطريقة ي

 .4"هدف بذاته يققتح

وتعني ايضا" مدى قدرة المدير على استخدام ما لديه من انواع السلطة او القوة او المهارة التي  -
وم قعلى مرؤوسيه وكسب ثقتهم في ضوء مقتضيات الموقف ومتطلباته، ويالتأثير تمكنه من 

حفيزهم وتوجيههم والاتصال بهم، ويقدم الاتجاه والرؤيا التي تمكنهم من القيام بالعمل في المؤسسة بت
 .5المحددة باقصى فعالية ممكنة" الأهدافوجه لتحقيق  أكملعلى 

 لمديراعملية اتصالية بين  انهاالادارية لقيادة ف الاجرائي ليالتعر  سبق من تعاريف فان بناءا على ما
هذه  أفرادنشاطات في التأثير  إلى في ظل موقف معين تؤدي ،)المرؤوسين(ماعة تابعة لهوج (القائد)
 وهذا التعريف يجمل مكونات العملية القيادية .شتركةالم الأهدافوتوجيه سلوكهم من اجل تحقيق  جماعةال

 والتي سيتم شرحها في النقطة الموالية.

  مكونات العملية القياديةالفرع الثاني : 

 ان نجمل مكونات العملية القيادية مما سبق من تعريفات في ما يلي:يمكن 

                                                           
 من اهم الكتاب في مجال القيادة . الأصلي امرك James.G.Hunt 7030-0229جيمس.ج.هانت  * 

 1 édition, vilage éme  , tra Claire De Billy,  2, comportement humain et organisationet autre James.G.Hunt
, 2002, p 361 France mondial, 

 001محمد اسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره ، ص  2 

 732،ص 0220، اثراء للنشر والتوزيع، الاردن، والقائد الفعال القيادة الفعالةعمر محمود غابين،  3 

 70ص  ذكره، سبق مرجع رشوان، احمد الحميد عبد حسين 4 

 797، ص 0223، دار حافظ للنشر والتوزيع، السعودية، 7طالسلوك التنظيمي،عبد الله بن عبد الغني الطجم ،طلق بن عوض الله السواط،  5 
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تمكنه  هاراتم ويحوز معينة، وخصائص بصفات يتمتعيعتبر اهم متغير في العملية القيادية، : القائد :أولا
  ، و قدمت له عدة تعاريف منها:هدفال ية تحقيقغفي التابعين له ب التأثيرمن 

 مع الرجال أيضا اكتشافهنل صب يتطلب منك فقط صنع الأعمال، ك قائدا لانكو "  كورتوا قولي -
 ؛1"لديهم محبوباأن تحبهم وأن تكون و  هموتوحيد

 ؛2ان التعريف الوحيد للقائد "انه شخص له تابعون" *دراكركما يرى  -
على  يرالتأثفي  والقدرات تساعدهانه " الشخص الذي يتمتع بمجموعة من المهارات  أيضاويعرف  -

 3مشتركة" أهدافودفعهم وحفزهم نحو تحقيق  الآخرين
لابد  ر،يتغيائمة الدبيئة المؤسسة في ظل  التأثير في الآخرين وتعبئتهم ليحقق أهدافيستطيع القائد ول
 ثلة في ما يلي:ميتمتع بمهارات وقدرات تساعده في ذلك، والمت أنله من 
 لتيا والأساليب والإجراءات لوسائلوا الأدوات تخدامسا على ةالقدر  في وتتمثل المهارات الفنية: -أ

ك وامتلاك القائد لتل ،لالعم بيالسوأ قر ط على كزترت الفنية رةهالموا ،ةممهال ءأدا على تساعد
رشاداته نحو المهارات من شانه ان يدعم   :5نها،نذكر م4المطلوب الإنجازثقة الآخرين بتوجيهاته وا 

 ؛فنية وتفهم الأنظمة والإجراءات واللوائحقدرة القائد على أداء عمله والإلمام بجوانبه ال -
 ؛ومعرفة مراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها همأعمالحيث طبيعة  نالإلمام بأعمال التابعين له م -
دراك ومعرفة ا - لكفيلة ا والوسائل المتاحةلطرق السليمة القدرة على استخدام المعلومات والتأكد منها، وا 

 بانجاز العمل.

كذا و  ودوافعهم وشخصياتهم وعلاقاتهم؛ الآخرينهي القدرة على تفهم سلوك و : الإنسانيةالمهارات  -ب
شباع حاجاتهم  ة على سلوكهم؛ وهذه المهارة تمكنالعوامل المؤثر  من القدرة على التعامل معهم وا 

 :7من بين هذه المهارات الواجب توفرها في القائد.6وحل مشكلاتهم وتحقيق أهدافهم وأهداف العمل
 ؛الآخرينوتشجيع التحفيز و  الإقناعمهارة  -

                                                           
 9-4، ص ص 7000، دار علاء الدين، دمشق،  7ط، شخصيةال ةتنميو يادةقالى إلق الطريالعيسي،  ج، ترجمة سالم- كورتوا 1 
 في النمسا عاصمة فيينا في ولد يهودي، نمساوي أصل من أميركي إقتصادي كاتب( Peter Ferdinand Drucker)  دراكر فردناند بيتر * 

 الروحي الأب أنه الكل أجمع ز(0222 نوفمبر 77 -7020) بين الفترة في عاش حيث الأمريكية المتحدة الولايات في حياته معظم وعاش م7020

 على حصل قد وكان سنة 01 عمر عن م0222 عام في توفيّ . موتورز جنرال لشركة الرائع تحليله في الشركة مفهوم حددّ الذي فهو ، للإدارة

 م0220 عام في ”حريةلل الرئاسي الوسام“ المتحدة الولايات في التقديرية الجوائز أرفع

 004، ص مرجع سبق ذكره محمد اسماعيل بلال،  2 

 71، ص 0272،دار الفكر، الاردن،7، طلقيادة الادارية وادارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل، ا 3 

 320ص  0229، دار اثراء للنشر، الاردن، ادارة الاعمالخضير كاظم حمود،  موسى سلامة اللوزي،  4 

   774مرجع سبق ذكره، ص سامر جلده، 5 

 774سامر جلده، مرجع سبق ذكره، ص  6 

 47علاء محمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص  7 
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 المتمعن لمرؤوسيه؛ والإصغاءمهارة الاتصال الجيد  -
 ؛أفرادها بين الإنسانيةمهارة بناء فرق العمل وتقوية الروابط  -

للعواطف في مكان العمل يميز أفضل القادة عن الآخرين،  يإن فهم الدور القو  1البعد العاطفي: -
 تائج العمل والقدرة على الاحتفاظ بالمواهب، بل أيضاليس فقط في الأشياء الملموسة مثل تحسن ن

 ، الالتزام.عفي كل الأشياء غير الملموسة مثل المعنويات المرتفعة، الدواف
ة، عقدة والديناميكيمعلى إدراك القضايا ال ديرموتشمل تلك المهارات قدرة ال المهارات الفكرية: -ت

المشكلات بالإضافة إلى القدرة على حل على  ي تؤثرتعارضة التتعددة والمموفحص العوامل ال
 :2في ما يلي بعض هذه المهاراتو  .ؤسسةالم أهدافالتعامل مع المواقف بما يحقق 

 الموضوعية القابلة للتحقيق؛ الأهدافالقدرة على تحديد  -
  .امتلاك الرؤية والقدرة على التوقع القدرة على اتخاذ القرارات الصائبة في المواقف الصعبة؛ -

ما هي إلا صورة ايجابية لما يمكن أن تصبح عليه المؤسسة، وممرا نحو تلك الغاية) تحقيق  والرؤية
 والشكل التالي يحدد متطلبات إيجاد رؤية مشتركة بين القائد والمرؤوسين: .3الصورة الايجابية(

 : متطلبات إيجاد رؤية مشتركة بين القائد والمرؤوسين10الشكل 
 
 
 

 
 
 
 
 

  
 )بتصرف( 307د ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص مدحت محم المصدر:

                                                           
مريخ، ،دار الالقادة الجدد تحويل فن القيادة الادارية الى علم نتائجدانيال جولمان وآخرون،ترجمة عثمان الجيلالي المثلوثي، بشير احمد سعيد،1 

 32ص الرياض، بدون تاريخ، 

  22، ص 0272، تنمية المهارات الابداعية لقادة المنظمات العامة والخاصةالمنظمة العربية للتنمية الادارية،  2 

 02، ص 0223مكتبة العبيكان، الرياض، ادوات القيادة،ماكس لاندزبيرغ، ترجمة غادة الشهابي،  3 

ايجاد هدف 

 مشترك للعمل

ايجاد تصور 

 العمل مشترك لشكل

 العمل

القدرة على ايجاد رؤية 
 مشتركة

التركيز على 

 النتائج المتوقعة
القدرة على 

 مواجهة التغيير

عايير الاداء تحديد م

 المطلوب لتحقيق الرؤية
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 :1يتمتع يجب أن أن القائد الإداري  وهناك من يضيف 
 ؛والمقارنة جوالاستنتابالقدرة على الدراسة والتحليل  -
 ؛المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرين او نقدهم او اقتراحاتهم -
 .العمل حسب متطلبات الظروف والمتغيرات لأساليب والتغيير الايجابيالقدرة على التطوير  -

بشخص القائد، فهي تدخل في بناء الكاريزما القيادية  هذه المهارات رتبطت المهارات الشخصية: -ث
 :2التي يرتكز عليها في عملية التأثير على المرؤوسين، منها

 ؛الأولويات: القائد الفعال تكون له القدرة على انجاز الانجاز -
مع تحمله لكافة النتائج  الأعماليعتمد عنصر المخاطرة بهدف انجاز  يءلجر : القائد االشجاعة -

 المترتبة على ذلك؛
 وانجاز العمل؛ أداءفي  :الإتقان -
   ؛النزاعات بين الأفراد بحكمةوحل  ث يتمكن من تنظيم المواقف الفوضويةيح امتلاك الحنكة: -

المطلوبة  الأعمالز اعلى انج الجرأةو بالقوة والقدرة  الإحساستعني  :3وبالآخرينالثقة بالنفس  -
عمل المطلوب أداء العلى  الآخرينفي قدرة يثق يثق في نفسه و  أنبالمستوى المطلوب، وعلى القائد 

 منهم. والشكل التالي يبين شروط تحقيق الثقة بالنفس وبالآخرين. 
 تحقيق الثقة بالنفس وبالآخرينمتطلبات : 12الشكل 

 
 
 

 
 
 
 

 
 

                                                           
 774سامر جلده، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 09-04ذكره، ص ص زيد عبودي، مرجع سبق  2 

 307مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  3 

 )بتصرف( 302مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:

تحسين مهارات 

 الإنصات

وضوح وثبات 

 شخصية القائد

 الثقة بالنفس وبالآخرين

توفير المعلومات 

 والبيانات
تبادل وتداول 

 المعلومات 

 المعرفة الجيدة بالعمل

 



 مفاهيم القيادة الإدارية ونظرياتها                                                : الأول الفصل

12 
 

  ) المرؤوسين(الأتباع:  اثاني
من  المرؤوسون ماذا ينتظر يدينون بالولاء لقائدهم. واحتياجات، دراتق لديهم الأفراد من مجموعةهم 
 :1يلي المرؤوسين ينتظرون من القادة ما أن أبحاثهمافي  **باري بوسنر و *جيمس كوزيخلص  القائد؟
ؤمنون الا ، والمرؤوسون لا يالهوأفع أقوالهاهم خاصية في القائد، تتجسد في التوافق بين  :الصدق -

 . أمامهمبما يرونه واقعا 
عامل مهم في كسب ثقة المرؤوسين، فهم لا ينتظرون من القائد ان يعلم كل شيئ، بل : الكفاءة -

 كفريق.بكفاءة ينتظرون منه ان يقدم قيمة مضافة في كيفية اداء العمل 
تحديد مسار وذلك ب المستقبل على تصورمثل الرؤية وهي مرتبطة بالقدرة ي :التوجه الى المستقبل -

كيف  لماذا نعمل؟ على السؤالين : الإجابةهدف يجب تحقيقه. والمرؤوسون ينتظرون من القائد و 
 ؟.القيام بالعمليمكننا 

ينتظرون بان تكون للقائد رؤية تجاه المستقبل فهم يرغبون أيضا المرؤوسون اذا كان التحفيز:  -
 يق هذه الرؤية. بالتحفيز لآداء مهامهم وتحق

الديموقراطية والشورى ودليل على الثقة في  أشكالكما ان زيادة معدلات مشاركة المرؤوسين تعد شكلا من 
 :2ومن نتائج المشاركة تهم وخبراتهم.والاهتمام بالاستفادة من معلوما قدراتهم

 تقبل المرؤوسين للقرارات التي شاركوا في صنعها؛ -
 غيير الذي ساهموا في اقتراحه؛تقليل مقاومة المرؤوسين للت -
 نجاح البرامج والمشروعات التي شارك المرؤوسون في تخطيطها؛ -
 .بناء وتدعيم الولاء المؤسسي للمرؤوسين -

 .والشكل التالي يمثل العوامل الواجب تحقيقها من اجل تطبيق مبدأ المشاركة
  

                                                           
 .كلارا جامعة سانتا لإدارة الأعمال في ليفي في مدرسة أستاذ 7072 من مواليد  James M. Kouzes كوزي جيمس * 
 .كلارا جامعة سانتا ة الأعمال فيلإدار ليفي في مدرسة القيادة أستاذ 7070مارس   11مواليدمن   Barry Zane Posnerزين بوسنر باري ** 
 1 77-,DUNOD, Paris,2003,P P  76 , Leadership et confianceAlain Duluc 
 302مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  2 
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 : عوامل ريع معدلات المشاركة13الشكل 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 )بتصرف( 301، ص مرجع سبق ذكرهمد ابو النصر، مدحت مح المصدر:

 الأهدافيق فلن يتمكن القائد من تحق التابعون هم الذين يحددون مدى فعالية القائد وكفاءته،عليه فو 
في  ، وبالتالي يجب على القائد ان يشجع العملالأهدافمعه على تلك  لم يقبل التابعون الرؤية ويتفقوا ما

بمدى  ، فالقيادة الناجحة تقاسالة وان يفوضهم في بعض المهام والمسؤولياتجماعات ويبني فرق عمل فع
 .1كفاءة أداء الفريق و أيضا بطبيعة العلاقة بين القائد والتابعين

 التأثير  يةملع:  اثالث
مية والغير الرسمصادر القوة لديه  ذلك في هووسائل موظفيه على القائد يمارسه الذي التأثيروهو 

 :يكما يلرسمية 
 أساسها المركز الوظيفي للقائد وتتمثل في: :لتأثيرل المصادر الرسمية -أ

اءا على الذي يتمتع به الفرد )القائد( بن )الرسمي( تمثل قوة تنجم عن الحق القانوني القوة الشرعية: -
 .2الآخرينعلى  امعين اسلوكبه اتفاق معين، يفرض 

رد من قيامه بمهامه على الوجه المطلوب وان توقعات الف : هذه القوة مصدرهاقوة منح المكايأة -
، من خلال ما يتمتع به 3امتثاله لأوامر رئيسه سيعود عليه بمكافأة مادية او معنوية من قبل الرئيس

 من حق في منح المكافآت.

                                                           
 71علاء محمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 322، ص 7091ريخ،الرياض، ، دار المالاتصالات الادارية والمدخل السلوكي لهاسعيد يسن عامر،  2 

 029ص  بق ذكره،سمرجع محمود سلمان العميان،  3 

ين ب تحقيق التقارب
 العاملين

الاستخدام الامثل 
 لطاقات العاملين

 زيادة معدلات المشاركة

توفير مناخ مناسب 
 لعمل الفريق

اشراك العاملين في 
 اتخاذ القرار

 تحفيز العاملين
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ي تأدية قصوره ف أوالخوف، وهي مرتبطة بتوقعات الفرد من أن تقاعسه ها أساس :القوة القسرية -
 1س.المعنوي من قبل الرئي أوامتثاله لأوامر رئيسه سيعرضه إلى العقاب المادي عدم  أوواجباته 

وهذه القوة هي الأشد لأنها قد تتجاوز الحرمان من الثواب )الحوافز المادية( إلى فرض العقاب 
 .2مثل)تنزيل الدرجة، قطع او خفض الراتب، الإيقاف عن العمل وغيرها(

أساسها شخصية القائد وما يتمتع به من قدرات ومؤهلات فردية  :المصادر غير الرسمية للتأثير  -ب 
 :هيعلى الآخرين و التأثير تسمح له ب

وهي تمثل مصدر  3.عمله فى إلى علم وخبرة ودراية ومهارة القائد تندةسموهى القوة ال قوة الخبرة: -
الى الالتجاء لا بهم مستقبطريقة تدفع ب للقائد من خلال حله للمشكلات التي تواجه مرؤوسيه، تأثير
 في حل كافة المشاكل. إليه

بح مرجعا ، يصسماتهته و المرؤوسين بشخصي إعجابالقائد هو  تأثيرقوة  أساس القوة المرجعية: -
 .4، مبادئهم، طريقة عملهمأفكارهملهم يستمدون منه 

هو  داؤهآ طلبه منهمواستمالتهم بان ما ي إقناعهم: يؤثر القائد على مرؤوسيه من خلال الإقناعقوة  -
شباع حاجاتهم وتحقيق لتحقيق طموحاتهم و  الأصلح  .5المؤسسة أهدافا 

 موقفال:  ارابع
 :6التالية ويتكون الموقف من العناصر .تركشم هدف حول للاتفاق نيابعتوال القائد بين التفاعل فيه يتم 

 ويمثل طبيعة المرؤوسين ومدى كفاءتهم وثقة القائد بهم. :يريق العمل -
 فويض السلطة.لت هاستعدادتعد محكا للقائد يبين مدى كفاءته بالقيادة و المراد حلها  كلة:طبيعة المش -
ة فهناك بعض المواقف تتطلب السرع المختلفة،الزمن عامل مهم في معالجة المواقف  :القيد الزمني -

 والحسم في اتخاذ القرار، وهناك مواقف أخرى تتحمل التأجيل.
تلف ظروف العمل من منظمة إلى أخرى باختلاف الزمان والمكان تخ ظروف المنظمة )بيئة العمل(: -

اطها، إضافة ع نشى تمركزها او تشتتها الجغرافي ونو الذي توجد فيه، وكذا تفاوت الحجم بينها ومد
 .إلى الثقافة لتنظيمية السائدة )مختلف الأنماط السلوكية والممارسات الإدارية(

                                                           
 المرجع نفسه، نفس الصفحة 1 

 30نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره ، ص  2 

 04 د احمد رشوان، مرجع سبق ذكره، صيحسين عبد الحم 3 

 000سعيد يسن عامر، مرجع سبق ذكره، ص  4 

 07ذكره، ص  علاء محمد سيد قنديل، مرجع سبق 5 

 )بتصرف( 300-309، ص ص 0277، دار النهضة العربية، لبنان، التنظيم وادارة الاعمالعادل حسن وآخرون،  6 
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يتمثل في تحقيق  والتوافق الأعمال.ه وبين بيئة مرؤوسينه وبين تحقيق التوافق بي إلىالقائد يسعى كما 
ة توازن بين وتحقيق علاق الأهدافبما يسهم في انجاز  علاقة منسجمة نسبيا بين الفرد والمجتمع المحيط به

 التلاؤميق لتحق ،والبيئة المحيطة الإنسانالتغير المستمر في كل من  إحداثوالتوافق يتطلب  الطرفين.
يصا خص أنشأت وأنهاجزء منه،  أنهاالتوافق من منطلق هذا تحقق  أنمنظمة  أيجام بينهما. وعلى والانس

   :يلالشكل التاموضحة في  البيئة مع التوافق تحقيق عواملو .1لتلبية حاجة لدى المجتمع
 تحقيق التوايق مع البيئة: عوامل 14الشكل 

 
 
 

 
 
 
 

 
 )بتصرف( 337كره، ص مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذ المصدر:

 المشتركة الأهداف:  اخامس
تعدد ت الجماعة أعضاء على مسئولياتلل ومحدد واضح توزيعفي ظل  تحقيقها المرادإن الأهداف  

أن الحالات   "ليترروتتباين فهناك أهداف القائد وأهداف الجماعة وأهداف خاصة لكل فرد من أفرادها، ذكر 
هداف الجماعة التي يقودها ككل وأهداف أفرادها واحدة، هي حالات استثنائية التي تكون فيها أهداف القائد وأ

وليست هي القاعدة... إلا أن الصعوبة في تحقيق الأهداف المرغوبة تبرز إذا ما تعارضت أهداف القائد 
 وأهداف الجماعة وأفرادها، وتكمن هذه الصعوبة في كيفية معالجة هذا التعارض بالشكل الذي يضمن إرضاء

ن خلال م *ماري يوليت متجميع الأطراف وصولًا إلى الأهداف المرغوبة التي تستهدف عملية التأثير. وقد
ما أسمته " مبدأ التعارض البناء" أن أفضل طريقة يمكن للقائد أن يستخدمها هي تحليل الخلافات ومظاهر 

                                                           
 302مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  1 

التنظيمي  والسلوك ميةالتنظي النظرية مجالات في رائدة (7033 ديسمبر 79 -7919 سبتمبر 3) Mary Parker Follett فوليت باركر ماري * 

 Anna تكنور آنا جمعية في التحقت 7992 سبتمبر في. هناك المبكرة حياتها من كبيرا جزءا وأمضت ماساشوستس، ولاية في فوليت ولدت
Ticknor ارد،هارف جامعة في الدكتوراه شهادة من حرمت لكنها رادكليف، كلية من تخرجت 7909 عام في ،المنزل في الدراسة تشجيع جمعية 

 .امرأة أنها أساس على

تحفيز العاملين على 
 الاداء المتميز

الحكمة والقيادة 
 الواعية

 التوايق مع البيئة

المحافظة على البيئة 
 ة للمؤسسةالخارجي

المحافظة على البيئة 
 الداخلية للمؤسسة

 المرونة في الخطط
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بذلك يتمكن رف ما يرضيه، و التعارض في كل جانب إلى عناصرها، وترتيبها من جديد بشكل يجد فيه كل ط
القائد من مجابهة مشكلة التعارض بين الأهداف، ويضمن في نفس الوقت الحصول على تعاون الجماعة 

 .1معه وفيما بينها، وتتحقق بالتالي الأهداف المرغوبة
ة يوعليه فان على القائد ان يدرك هذا التنوع وان يحترم هذه الاختلافات وان يراعي مبدأ الفروق الفرد

 .احترام التنوع والاستفادة منهالعوامل المساعدة للقائد على والشكل التالي يبين  2بين العاملين.
 العوامل المساعدة للقائد على احترام التنوع والاستفادة منه: 15الشكل 

 
 

 
 
 
 
 

 
 )بتصرف( 309مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:

القيادة  أنالقول  نايمكن ؛ و بناء على ما سبق طرحه،  لية القيادةالشكل التالي يمثل مكونات عم
ب وسلطة رسمية مكتسبة مرجعها المنص لديه هارات فطريةهي كل متكامل بين توظيف القائد لم الإدارية
، وبين كأفرادينهم ب وأهدافهم أفكارهمن تابعين له تختلف يعلى مرؤوس التأثيرالذي يشغله، تخول له  الإداري

ليا وذلك من اجل تحقيق التوافق داخ لمؤسسة،لالعامة  الأهدافئدهم و فريق العمل كجماعة، وبين تحقيق قا
م وهذا ما يميز القيادة عن باقي المفاهي ،والمستمر وخارجيا في ظل مواقف وظروف تتسم بالتغير الدائم 

   رق بينها. يوضح الفعامة والإدارة، والمطلب الموالي المتداخلة معها كالرئاسة والز 
  

                                                           
، 0223طرابلس، ،، أكاديمية الدراسات العليا  مهامها –مسؤوليتها  –تنظيمها  –الموارد البشرية : أهميتها  الصديق بوسنينة وسليمان الفارسي ، 1 

 11 ص

 304مدحت محمد ابو النصر، مرجع سبق ذكره، ص  2 

صقل المهارات 
 الشخصية

الحد من المحاباة 
 والتحيز

احترام التنوع والاستفادة 
 منه

التعامل بشكل موضوعي مع الفروق 
 الفردية

بناء علاقات عمل 
 تقوم على الاحترام



 مفاهيم القيادة الإدارية ونظرياتها                                                : الأول الفصل

17 
 

 : مكونات العملية القيادية10الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : من إعداد الطالب
  هامتداخل معال المفاهيم القيادة و:  ثالثالمطلب ال

 القيادة والرئاسة : الفرع الأول
تشترك القيادة مع بعض المفاهيم الأخرى كالرئاسة، والزعامة، والإدارة، في بعض الخصائص 

ناصب العليا، الحق في إصدار الأوامر، وجود الهدف؛ إلا انه كثيرا ما يتم الخلط بينها وبين كاحتلال الم
 :1الاختلافات الموجودة بين القيادة والرئاسة من الجوانب التالية أهم يمكن التمييز بينمفهوم القيادة ، 

بع من داخل وتنتلقائيا  رتظه فالقيادةكل منهما تختلف عن الآخر.  وظهور ارختيطريقه اإن : الاختيار -
المحيطة  اعوالأوضلظروف اوفق  التعيين م فيهاتارا حرا، أما الرئاسة ييالأتباع القائد اخت الجماعة، ويختار

 ا.رضف عليهامفروض و أ أن الرئيس شخص من خارج الجماعة، أي والتخصص،مل عنين الاقو و  ،بالمؤسسة
عترافهم به ا بعد يمنحها له الأفراد، و ذاتياها لكمتي التيتعتمد سلطة القائد على القوة : ةطسلال رمصد -

 .الجماعة تتمثل فى نظام له ضوابط تحدده لرئيس فهي مستمدة من خارج سلطة ا ماواختيارهم له. أ
ك يغيب ابذ، و التنظيم الرسمي قا لمصلحةفقبل الرئيس و  منديد أهداف جماعة المرؤوسين تحم تي: الهدف -

د الأهداف ديتح فيلقائد احين يشارك أعضاء الجماعة  في رك لتحقيقها،تالمش ماعيالجبالعمل  الإحساس
 والالتزام والتعهد بتنفيذها. لمشتركةا

                                                           
 037-032ص ص  د احمد رشوان، مرجع سبق ذكره،يحسين عبد الحم 1 

 

 الموقف

  الأهداف  التأثير  يةملع

 القائد

 التابعين
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والجدول  .لمحددةا ثيرا من القيادة في توجيه سلوك الأفراد نحو تحقيق الأهدافتأونتيجة لذلك فالرئاسة اقل 
 .التالي يوضح اهم الفروق بين الرئيس والقائد

 : الفرق بين القائد والرئيس12جدول ال
 القائد الرئيس مجال المقارنة
 يختار من طرف افراد الجماعة السلطة العليا  مفروض من التعيين والاختيار
 يوجد في التنظيم الرسمي و غير الرسمي يوجد فقط في التنظيم الرسمي مكانته يي التنظيم

 شخصيته وحب واقتناع التابعين له يعتمد على السلطة الممنوحة له مصدر قراراته
 يثير الحماس نتيجة الإقناع والرضا  نتيجة الخوف من سلطته الرسمية السبب لتنفيذ قراراته

 يعرف ما هو الخطأ ويصلحه يعرف من المخطئ ويعاقبه التقييم
 يوضح كيف يتم العمل وينظمه يعرف كيف يتم العمل ويوزعه تنظيم العمل
 الأفراد والعمليهتم ب لأشياء الماديةيهتم با الاهتمام 

 يسأل يأمر الأمر
 يتبعه أتباعه لتحقيق الهدف المرغوبليعمل جاهدا  يعمل جاهدا لينتج الهدف

 القائد يكتسب الاحترام والولاء يأمر الأفراد بإحترامه الولاء والاحترام
 يقول نحن حققنا الهدف يقول أنا حققت الهدف الانجاز
           ينظر إلى اليوم والمستقبل                                                                                                      الوضع الراهن أيإلى اليوم ينظر  الرؤية

 )بتصرف( 30-37علاء محمد سعيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص ص المصدر: 

  مةالقيادة والزعا: الفرع الثاني 

، كاريزما مةفاستخدم كل الاجتماعي ون فى تغيير الواقعبيحدثه الزعماء والموهو  الذي إلى الدور ربيف أشار
ذين يقوم وع من الزعماء النالمختارة للدلالة على هذا الة الطبيعة للصفو  منحتهاالخاصة التى  القوةومعناها 

 لله.امن  وأن ما يؤدونه من خدمات إنما يتم ،اللهوح ر عام عند الناس بأن روحهم من د اقنفوذهم على اعت

 تستطيع فيه والروحية، ةلفكريوا السياسية القيادة من متوازن تركيب "أنها الزعامة *ىسجرام يونطو نا يرىو 
 ماعيةالاجت الفئات كل توحيد مرحلة إلى لتصل الخاصة مصالحها عن الدفاع ةلمرح تتجاوز أن الطبقة
 .1"الأخرى

                                                           
 الآداب كلية في دروسه تلقى ،7907 عام الإيطالية ساردينيا بجزيرة آليس بلدة في ولد إيطالي، ماركسي ومناضل جرامسى فيلسوف أنطونيو * 

 عام مرة وللأ اعتقل ،الاشتراكية الأممية من الإيطالي الفرع أمانة في عضوا وأصبح تأسيسه منذ الإيطالي الشيوعي الحزب إلى انضم. بتورينو

 .7034 أبريل 01 في التعذيب تحت يموت أن قبل عمره من الأخيرة سنوات العشر أمضى و 7007

 004 د احمد رشوان، مرجع سبق ذكره، صميحسين عبد الح1 
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 هفي شخصية القائد، والتي تمكن ةالكاريزميمجموعة الخصال الزعامية أو " مة بأنهاتعرف الزعا كما
 البالغ على تابعيه، وتحقيق أهدافه بواسطتهم عن رضا وطيب خاطر من جانبهم، وعن اقتناع التأثيرمن 

 1"".بأنها أهدافهم الخاصة

ي القيادة يتمثل ف ميزها عنأن الزعامة شكل من أشكال القيادة، وأن كل ما ي مما سبق يمكن القول
لشخصي، ا الذي يمارسه الزعيم ، اعتمادا على تأثيره المرؤوسينعلى  التأثيرمن فيه بالغ مذلك القدر ال

 .منهم المطلوبالعمل  وقدرته على إقناعهم بأداء

 القيادة والادارة:ثالث: الفرع ال

لعملة واحدة. لكن المصطلحين  نالقيادة والإدارة ويعتبرونهما وجها يخلط الكثيرون بين مصطلحي
 .مديراً أيضاً ولكن ليس كل مدير يصلح قائداً  الحقيقة. فالقائد يمكن أن يكون تماماً في مختلفين
  .2"تنظيم وتوجيه الموارد الإنسانية والمادية لتحقيق الأهداف المرغوبة"بأنها بريستوسوييفنر حسبوالإدارة 

 .3ماعي"اط فردي أو جشفي كل ن لاتكشمخطط لحل الماتجاه   «هي : كمو يمارشال د يعرفها و

  ".4عن طريق الآخرين لتحقيق هدف معين لبأنها "تنفيذ الأعما *ارنست دال ويرى

دة هناك من يعتقد أن القيامرده إلى أن ، ف وجهات النظر حول العلاقة بين القيادة والإدارةختلاأما ا
 آخرون رىي بينما، جوانببينهما في بعض ال الاختلافرغم  نمتكاملتاجزء من الإدارة، وهناك من يرى أنهما 

يء ، لذلك سنتناول هذه الآراء بش إلى العلم أقرب إلى العلم أما القيادة فهي أقرب إلى الفن منهاأن الإدارة 
 العلاقة بين القيادة والإدارة. تحديدقصد  التفصيل و الإيضاحمن 

ا الرأي يقولون أن المدير أينما كان موقعه في المنظمة هو أيضا أصحاب هذ :القيادة جزء من الإدارة -أولا 
 .5قائد، وأن وظيفة القيادة هي واحدة من مسؤوليات وواجبات المدير

أن العلاقة بين القيادة والإدارة هي علاقة العام ) الإدارة ( بالخاص )القيادة( أو علاقة ولمان يرى و 
لذلك نرى أن على كل مدير أن يسعى ليكون قائدا، أما إذا إكتفى  ،( القيادة ) )الإدارة( بأحد أجزائه الكل

                                                           
 71، ص0223، دار هومه؛ الجزائر،  يه وسلمعل خصائص القيادة عند الرسول صلى اللهعامر مصباح،  1 

 .04بق ذكره، ص   نواف كنعان، مرجع س 2 

 790، ص  7002 الجزائر ، ،الجامعية المطبوعات ديوان ،0ج  ،وظائف و أساسيات تقنيات:  سييرللت مدخل ، بيالط رفيق محمد 3 

 ،7001 ،وتأ 71 في 40 ال يناهز عمر عن توفي. الاقتصاد في دكتور. 7074 عام في ألمانيا هامبورغ، في ولد Ernest Dale. دايل إرنست * 

 .الإدارة في التجريبي المنهج طور، العشرين القرن في والاقتصادية الاجتماعية التطوراتب تأثر الذين الألمان الاقتصاديينن م

 33-30، ص ص  0220، الرياض ، مطابع مرام،يمالعج القيادي الذونمالالقيادة الإدارية: التحول نحو  ،عيد القحطانيسن بم سال 4 
 .37  ص، سبق ذكرهمرجع ، الادارية ظاهر كلالدة، القيادة 5 
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بالإعتماد على سلطة إصدار الأوامر فقط دون القدرة على التأثير في الأفراد عن طريق الإقناع فستكون 
 .1فرصته لتحقيق أهداف المنظمة محدودة

والقيادة  ،للماديات )الأشياء الجامدة(ارة يرى أصحاب هذا الرأي أن الإد :القيادة والإدارةالتكامل بين  -ثانيا 
، لذا يمكن للفرد أن يكون مديرا دون أن وان كل منهما يكمل الآخر للإنسان ) الجانب الإنساني(تكون 

ه للجانب داقفتاو  المركز الإداري فقط في التأثير على مرؤوسيه سلطةعلى  لاعتماده قائدمتلك صفة الي
ابه الطاعة كتسبإوذلك كما يمكن للفرد أن يكون قائدا دون أن يكون مديرا العاطفي في التأثير؛  الإنساني

يادة الناجحة ولتحقيق الق .امدير  لكونه ليسصفة الرسمية عنه نتفاء إالجماعة مع  أفرادوالولاء والقبول لدى 
د بسلطة ائالاثنين معا القيادة والإدارة في شخص واحد، مدير بصفات و مهارات القائد، وقلابد من اجتماع 
بقوله" القيادة ليست الإدارة، ولكن إذا اجتمعت القيادة والإدارة في  درايت و هذا ما أراده ومركز المدير،

 .2" الأمان بر إلى مؤسسته قيادة على وسيعمل شخص واحد لا شك انه سيكون ناجحا
 : 3في والإدارةبين القيادة  تداخل هناك هذا الاتجاه يرون ان أنصار :ل بين القيادة والإدارةخادالت-ا ثالث

 تحديد الهدف فلكل منهما أهداف يراد تحقيقها؛ -
 خلق الجو المناسب لتحقيق هذه الأهداف؛ -
 التأكد من انجاز المطلوب وفق معايير محددة؛ -
 تنظيم العمل وتوجيه العاملين.الرقابة وتقويم الأداء و  -

 Ord.Slim مأورد سلييقول حيث العلم،  إلىالفن منها  إلىتعد القيادة اقرب  :القيادة ين والإدارة علم -رابعا 
ات، الإدارة بالعقل مسألة حساب ؛إنها تطبيق في الفن ،من الشخصية والبصيرة ركب  م   ،القيادة بالروح "

تقوم على الرؤية لما يمكن أن تكون فالقيادة ،  4"إحصائيات، أساليب، مواعيد وروتين، إنها تطبيق في العلم
قناعهم، وبالتالي تكون أقرب إلى الفن  عليه المؤسسة وتستلزم تشجيع التعاون وروح الفريق وتحفيز الأفراد وا 

لرقابة اكالتخطيط، إعداد الموازنات، مهارات علمية قدرات و تعتمد على فالإدارة أما ، والعاطفة منها إلى العلم
تخاذ القرارات  .5فهي أقرب إلى العلم والعقل وا 

تخطيطا  في التنظيم هدفا وسياسة، الإداري القيادة الإدارية وكل نواحي النشاط إن التشابك القائم بين
هام جوانب العملية الإدارية ومالوتنفيذا، توجيها ورقابة، سلطة ومسؤولية...أدى إلى التداخل بين بعض 

                                                           
 .70نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 22، ص  0229، الاردن ،دار الكندي ،النموذج الإسلامي في القيادة والإدارة:أساسيات في القيادة والإدارةهايل عبد المولى طشطوش،  2 

 30علاء محمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص  3 

 .09 ص ،ذكره سبق مرجع التعليمية، دارةالا كلالدة، ظاهر 4 
 )بتصرف( .017أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  5
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 تقدم طرحه مما .1المدير القائد ودوره فيها. وكل ذلك أدى إلى الخلط بين دور المدير ودور المدير القائد
 :ختلافات بين القيادة والإدارة في الجدول المواليالا أهم إجماليمكن 

 والقيادة الإدارة: الفرق بين 13الجدول 
 القيادة الإدارة مجال المقارنة

 الكفاءة التركيز
 العقل والرشد

 (الأهدافالفعالية )مدى تحقيق 
 الحدسو الروح 

 غيير الافتراضات والمعتقدات وقواعد العملت تغير الإجراءات والأدوات مجال التغيير
 مكانة شخصية، تأثير غير رسمي ، صلاحية رسميةإداريمركز  الصلاحية
 تتعامل مع مهام إنسانية وعلاقات شخصية تتعامل مع مهام إدارية  التعامل 

 الميل الى الابتكار والتغيير الجذري الميل إلى الاستقرار الموقف من التغيير
 متنوعة المصادر)المواقف،الثقافة...(  مية متأتية من اللوائح والقوانينرس القيم
 أولوية الأفراد ومن ثم المهام أولوية للعمل الأولوية
 قوة مصدرها الاقتناع والولاء والخبرة قوة الثواب والعقاب قوة التأثير
 خلاقيةالقدوة في الالتزام بالمبادئ الأ القدوة في الالتزام باللوائح القدوة 

 )بتصرف( 31-32نجم عبود نجم ، مرجع سبق ذكره، ص ص المصدر: 

 للقيادة الإدارية ات المفسرةنظريلاالمبحث الثاني : 
متغيرات وتفاوتت فيما بينها في افتراضاتها لل يادة،قلات الدراسات والبحوث في مجال عددتشعبت وت

امت ق ركزت على السمات الفردية لشخصية القائد، جانب الدراسات التي فإلىسلوك القيادي، الالمؤثرة على 
رات كما ركزت دراسات أخرى على متغي ،السلوكية همتغيرات على تمدفعالية القائد تع نأ بافتراض أخرى

 طورت ساهم كما والتحليل، بالدراسة القيادة موضوع تناولت التي النظريات من الموقف، وكلها قدمت العديد
 لناجح،ا الإداري القائد وخصائص ، هاأهداف تحديد حاولت التي القيادة نظريات تطور في الإداري الفكر

 الأكثرف تصني إن إلاالتي اعتمد عليها الباحثون في تصنيف نظريات القيادة  الأسسالرغم من تعدد وب
 كما يلي:والذي سنعتمده في هذا البحث شيوعا وقبولا بين الباحثين 

  

                                                           
 .772نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص   1 



 مفاهيم القيادة الإدارية ونظرياتها                                                : الأول الفصل

22 
 

 النظريات الفردية للقيادة ؛  -
 النظريات السلوكية للقيادة؛  -
 النظريات الموقفية؛  -
 النظريات الحديثة للقيادة.  -

 النظريات الفردية للقيادة :الأول المطلب

 : نظرية الرجل العظيمالأول الفرع

 القيادة أن لنظريةا بهذه ى القائلونير ، و وراثية سأس على لقيادةا رستف التي ظرياتلنا أقدم من برتتع
 يكونوا نأ من يمكنهم ما والقدرات الشخصية، ماتسال من هميلد ادر لأفا من قليلاا عدد وأن للفرد، مميزة سمة

. يراها تار ييغت أي بها فيحدث به، المحيطة ةئالبي على التأثير منوكذا  ن،خريالآ على وار طيسي وأن ،دةاق
 .عادية غير مواهب ذي أفراد قطري عن تحققت والاجتماعية الجماعية الحياة في غيراتلتفا

الرجال العظماء يبرزون لما يتمتعون به من قدرات غير مألوفة وامتلاكهم مواهب عظيمة  أن ونير كما 
 لا وأنه ،قادة ونلديو  القادة أن بمعنى .كانت المواقف التي يواجهونها أياوسمات وراثية تجعل منهم قادة 

 ادة،ق يولدون ؤلاءه كل عيالإقطا والأمير فالملك ،اقائد يصير أن القيادة سمات ملكي لا لشخص يمكن
 .1ظريةمن اشد المؤيدين لهذه النجالتون . ويعتبر دةاقيلل أهلا يجعلهم ما الوراثية ماتسال من لديهم لأنهم

 :2ات التاليةضوتستند هذه النظرية على الافترا 
 حرية الإرادة المطلقة؛ اءل العظمايمتلك الرج -
 يخ الحالية والمستقبلية من خلال كفاحهم؛يتمتعون بالقدرة على رسم مسارات التار  -
 .يتمتعون بقدرة السيطرة على الأزمات بما ينسجم مع رؤيتهم -

 كون،ي أن ينبغي عما ربوتع فيها، اغمبال كان اهفي ائدالق خصائص معظم أن النظرية هذه على ويؤخذ
 أنها ، إلاولا واقعيا لم يكن علميا صفات، لان طرحها وتحديدها لتلك الفعلا كائن هو ما على تدل ولا

راسة القيادي وكان أول من اعتمد نتائجها في تقديم د والنظريات للفكرالأولى لباقي الدراسات  ةوضعت اللبن
 أكثر موضوعية وواقعية هي نظرية السمات.

                                                           
 17 د احمد رشوان، مرجع سبق ذكره، صيحسين عبد الحم 1 

 723-720سامر جلده، مرجع سبق ذكره، ص ص  2 
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 الفرع الثاني: نظرية السمات 

ائد راثية السمات وان القنتيجة الجدل الذي دار حول نظرية " الرجل العظيم" التي انطلقت من حقيقة و 
الأفراد سمات  لتجربة في امتلاكاوتأثير المدرسة السلوكية التي أكدت أهمية التعلم والخبرة و  يصنع،يولد ولا 

 1التي قدمت سمات القائد كما يلي: القيادة، ظهرت نظرية جديدة عرفت بنظرية السمات
 ؛والحيوية والنشاط ة، الصحالمظهر ن، حست جسمية: الطولاسم -
 ؛، بعد النظر، القدرة على التنبؤ والتخطيطالإدراكوالتفكير،  م، الفهالذكاء سمات ذهنية: -
 ؛بالنفس ة، الثقسمات شخصية: التسامح والتحمل، الشجاعة والحسم -
 ؛: الاهتمام بالانجاز، المثابرة، القدرة على الإشراف وتسيير الأمورسمات وظيفية -
 .لإنسانية، الرغبة في التعاون مع الآخرين.سمات اجتماعية: الاهتمام بالعلاقات ا -

يار في عين الاعتبار ثماني شركات لاخت تأخذهاقام بجمع الصفات التي  ارنست ديل""قدمها دراسة وفي 
  2صفة. 77عددها بلغ  أنمديرها، فاتضح 

 لجسميةا لطاقةا:  هى صفات، رةشع فى لخصهاالكفء  للقائد خصائص توافر ضرورة أوردواى ويرى
 حساسالإ ،للصداقة تقالاع عقد على رةالقد ،كاءالذ الحماس، ،والغاية بالهدف يو الق ور، الشعلعصبيةوا

 اتخاذ على قدرةوال الحزم ،يةنالف الخبرة التكامل، يقبتط أجل من عملال ،مواقفهم وتقدير هملاكومش بالآخرين
 .نخريالآ تعليم ىعل والقدرة يميلالتع المستوى ،راراتقال

 تحمل لىع القدرة ،التعبير على القدرةالذكاء،  ،المظهر ،الجسمية القوى : القائد صفات من أن نبراو ىير و 
 .3فسنبال الثقة ،وليةسؤ الم
 :4الاتي فى للقائد الشخصية والصفات السمات بحصر درويش إبراهيم قام كما 

  ؛بالقيم والإيمان النفس فى الثقة ؛سانللا وطلاقة بديهةلا وسرعة الذكاء -

 ؛المناسبة البدائل اختيار فى رعةسوال لحزما ؛كيفتال على والقدرة الأداء وحسن هارةالم -

 ؛لمسئوليةا لتحمل الطبيعي دادستعالا ؛والتأثير الإقناع على المقدرة -
 ؛التنظيم داخل الترابط وتحقيق الوحدة وخلق التنسيق ىعل لمقدرةا -

 ؛كلةشللم لمهمةا الجوانب ييزتم على والقدرة الأمور على الصائب الحكم -
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 ؛ونشاطاته بجوانبه ماملوالإ العمل حب ؛الأخلاقية بواجباته اسحسوالإ ةستقاموالاالأمانة  -
  القدرة على تفهم الموقف. -
 إلى لهاخلا من توصلوا الناجح، للقائد المميزة الصفات حول بأبحاث ولوك باتريك كيرك من كل قامو 

 : 1يلي فيما تتلخص الصفات هذه أن

 ؛قداموالإ الطاقة العالي، الطموح الغايات، تحقيق في الشديدة الرقبة في ويتمثل: عالداف وجود -

 ؛الأمانة في لثتميو  :والاستقامة الصدق -

 ؛حددةالم الأهداف لتحقيق الآخرين ىعل التأثير في بةغالر  في ويتمثل: القيادة إلى الحافز -

 ؛الشخصية القدرات في الوثوق: بالنفس الثقة -

 ؛المعلومات من كبير قدر وتفسير دمج على والقدرة الذكاء في لثوتتم: العقلية القدرة -

 ؛الأعمال لإدارة الحديثة بالتقنيات والإلمام والإبداع الابتكار -

  .المحيطة والظروف المرؤوسين احتياجات مع التكيف على القدرة في وتتمثل: المرونة -
 عدد يددتح على الآن حتى العلماء من داح عليها يتفق لم أنه إلا النظرية، هذه أهمية من الرغم وعلى

 تطبيقه نيمك القادة يزتم التى ماتسال من سقاتما طد نمتج أن فى فشلت كما .دقيقة بصفة ماتسلا هذه
 فى إلا توجد لا سمات أنها نظريةال هذه أنصار افترض يالت ماتسال من الكثير فإن كذلك .عامة بصفة
 ....وغيرهاوالحماسة، الجسمية، الذكاء،: سمات مثل قادة،ال وغير القادة فى تتوافر قد القادة،

كما انتقدت أيضا كونها لا تحدد الخصائص والسمات التي تميز القائد عن التابعين، وتجاهل دور المرؤوسين 
ي بينما هو ف القائد على انه مستقل عن الموقف، إلىكذلك نظرت هذه البحوث  .2في فعالية عملية القيادة

 3من عناصر الموقف. الواقع عنصر
 :4ما سبق من انتقادات للنظرية إلىويضاف 

 تكتسب بالتعلم والخبرة؛ أنلم تفرق بين السمات الموروثة والتي يمكن  أن النظرية -
لم تتفق دراسات هذه النظرية فيما بينها على عدد وأنواع الصفات التي قيل أنها ضرورية للقيادة  -

هذه الصفات قد جاوزت المائة في بعض الدراسات، يتضح الناجحة، ففي الوقت الذي تكون فيه 
 ؛ دون الخمس في دراسات أخرى أنها قد هبطت إلى ما
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عتبارها أكثر اهي تلك الصفات التي يمكن  ما أي النسبة للصفات القيادية الناجحة، الأهميةلم تبين  -
 أهمية وتلك التي يمكن اعتبارها اقل أهمية. 

ونظرية السمات في وضع نموذج واقعي ومحدد وواضح للصفات الواجب  بعد فشل نظرية الرجل العظيم
توفرها في القائد الناجح، ظهرت دراسات اهتمت بدراسة فعالية القيادة على افتراض ان فعالية القائد تتوقف 

 للقيادة. ةالنظريات السلوكيما يعرف بوقدمت ، على السلوك القيادي الذي يمارسه في علاقته مع مرؤوسيه
 .النماذج والدراسات التي قامت على دراسة سلوك القائد لأبرزلي ينعرض فيما وس

   للقيادة السلوكيةالمطلب الثاني: النظريات 

  دراسات جامعة ايوا :الفرع الاول

 وايت الفر  ليبيت، رونلد من كلا  به قام الرائدة في مجال دراسة السلوك القيادي،من الدراسات تعتبر 
تجربة على عدد من التلاميذ الذين قسما الى مجموعات وفقا لنوع السلوك  إجراءت في تمثل ليفين وكيرت

 :1وتمثل هذا السلوك في استخدام ثلاثة انماط للقيادة وهي لذي مارسه كل قائد على كل مجموعة.ا
   يطالأوتوقرا او الاستبدادي الأسلوب -

   الديمقراطي الأسلوب -

     الحر او يبيالتس الأسلوب -

خطوات  فرادالأ على فهو يملي ،تحديد السياسات تحديدا كلياب القائد يقوم الأوتوقراطي، سلوبالأ في
 سلوبأ اعتمد كما القرارات، اتخاذ في الأعضاء إشراك وعدم ،العمل ويحدد نوع العمل الذي يقوم به الفرد

 كسع فكان ،الديمقراطي الأسلوب بينما،  -غير موضوعية أسس-شخصي  أساسعلى  العقابو  الثواب
 أسس ويمنح الثواب والعقاب على نتيجة للمناقشة الجماعية، جميعها القرارات اتخاذ تم حيث الأول، الأسلوب

تميز  ،الحر او التسيبي الأسلوب في أماللاتصال بين افراد الجماعة،  أفضلموضوعية، ويكون هناك حرية 
هو لا يقدم ف او تدخله، دون مشاركة القائد العمل، زيعوتو  القرارات اتخاذالمجموعة في  لأفرادملة كابالحرية ال

 طلب منه ذلك. إذا إلاتوجيها ولا يقوم باي عمل 

كان  تفاعهاار لكن  مرتفعة الإنتاجيةكانت  الاستبدادي للأسلوببالنسبة انه  إلى الدراسة هذه وتوصلت
لحوظا لى الابتكار ضعيف، وكان م، والميل امشروطا بوجود القائد، ولذا كان الدافع للعمل والرضا منخفضين

ت الإنتاجية فكان الأسلوب الديمقراطي، أماد الى السلوك العدائي فيما بينهم، الأفرا حفي ظل هذا النمط نزو 
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، نهم اكبريعملون بروح الفريق وكان التفاعل بي الأفرادللعمل اكبر وكان  الأفراداكثر استقرارا، وكانت دافعية 
ة والرضا اقل مما كانت في النمط الديمقراطي، وقد اتصف العمل يفكانت الإنتاج حر،للأسلوب البالنسبة  أما

 بعدم الجدية والفوضى.
ل الأنماط الثلاثة من حيث تحقيق الرضا لدى ضلقد أوضحت الدراسات ان النمط الديمقراطي هو اف

 : 1انه ايواة إنتاجيتهم . الا انه يؤخذ على دراسة جامعة الأفراد وزياد
كن اعتبار الأفراد الذين قاموا بدور التابعين في الدراسة وهم أطفال غير ناضجين عينة ممثلة لا يم -

 دة؛قللأفراد الراشدين الذين يعملون في منظمات رسمية و يقومون بأعمال ومهام مع
 ؛فرادالأية ودوافع وقدرات صمثل شخ أثرهاهناك عوامل ومتغيرات لم تخضع للدراسة ولم يعزل  -
ته مثل هذه التجربة في مجتمع تختلف ثقاف أجريت ما إذالحصول على نتائج متشابهة من الصعب ا -

 فيه الدراسة. أجريتالذي  الأمريكيداته عن المجتمع اوع

دمت ق القيادية، كماسلوك القائد كمتغير رئيسي في العملية  أهميةعلى  أكدتدراسات جامعة ايوا  إن
ات زيد من الدراسالم إجراء إلى أوهايودفع الباحثين في جامعة  وصفا لأنماط مختلفة من القيادة، وهذا ما

 .ةيالقيادة في المنظمات الرسم أنماط لحو 

 ولاية أوهايو  الفرع الثاني: دراسات جامعة

 ةئلالأس من ائمةق تحوي حيث قام الباحثون بتوزيع استبيان البعدين،أيضا اسم نظرية  اويطلق عليه
ناصر التعرف على ععلى المؤسسات الصناعية والعسكرية بهدف  "ائدالق سلوك وصف عرف بـ"استبيان

 لدراساتا خلال من استنتجا اللذان شارتل و مانشليي النظرية هذه رواد أبرز ومن، السلوك القيادي وأبعاد
 :2 هما القيادي للسلوك بعدين وجود

 ،(نشطةالأالعمل )تقسيم وتنظيم يكلة يتركز اهتمام القائد على ه : توجيه وتنظيم العملالقيادة المرتكزة على 
  .يحرص على توضيح متطلبات مهام العمل وكل ما يتعلق به كما

: ويشير إلى اهتمام كبير بالاعتبارات الإنسانية، أكثر حساسية تجاه الأيراد تقديرالقيادة المرتكزة على 
 تابعيه، و كل ما يزيد من رضاهم.مشاعر 
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لبعدين ليسا متعارضين، والقائد الفعال هو الذي يستطيع تحقيق و بموجب هذا التحليل فان هذين ا
ويمكن توضيح  1والانجاز الجماعي لمرؤوسيه. الرضادرجة عالية في كليهما بنفس الوقت، وبالتالي يحقق 

 :يشكل التالالالإهتمام بالعمل بأو  المرؤوسينبسلوك القائد من خلال إهتمامه 
 جامعة أوهايو. سلوك القائد دراسةلنظرية البعدين  نموذج :17شكل ال

                                                                                            

  

 
 

 

 307، مرجع سابق، صمدحت محمد أبو النصر: المصدر
ائد قمن تقديمها لوصف لنمطي سلوك ال اوهايوعلى الرغم من النتائج التي حققتها دراسة جامعة 

بحيث يظهر القائد بمستويات مختلفة من الاهتمام بالعمل في نفس الوقت بمستويات  ،كمتغيرين مستقلين
وان أفضل القادة هو من يمتلك القدرة على تنظيم العمل وأيضا الاهتمام  مختلفة من الاهتمام بالمرؤوسين،

ن متغيري لمتغيرات الموقفية على العلاقة بيا تأثير أهملتانه يمكن القول ان هذه الدراسة قد  إلا بالمرؤوسين؛
ها اللايقين التي كثيرا ما تواجه توحالا الأزماتالقيادية، ففي حال  الأهدافسلوك القائد وبين تحقيق 

ساب العمل على ح ةالاهتمام بهيكل) الآخر ىقد يجبر القائد على تغليب احد المتغيرين عل ،المؤسسات
  .او العكس( مشاعر المرؤوسين

 ن  اولاية ميشيغ لفرع الثالث: دراسات جامعةا
 ،*(اتزوك ،ليكرت، كان)م مهقام بها باحثون أه ،أوهايو بدأت هذه الدراسة متزامنة مع دراسات جامعة

التعرف على نمط السلوك الذي يقوم به القائد في مجموعات العمل ذات الإنتاجية العالية، ومقارنته  هدفب
 :2النتائج التالية الىخلص ليكارت   م ذات الإنتاجية المنخفضة.بنمط سلوك المشرف في الأقسا
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ع النمط ويتشابه م القائد المركز على العاملين للقيادة هما: أساسيينان هناك محوريين )بعدين(  -
مع النمط  ويتشابه الإنتاجالقائد المركز على و  ،أوهايودراسة جامعة لكز على تقدير العاملين تالمر 
 ؛أوهايوفي دراسة جامعة  الأنشطةكلة كز على هيتالمر 

 ؛ان أكثر الرؤساء فعالية هم الذين يهتمون بالبعدين السابقين معا  -

 ؛عكس تقل فاعليتهملان الرؤساء الذين يهتمون بمرؤوسيهم ولا يهتمون بالإنتاجية او ا -

العاملين بمون يهتان المشرفين )القادة( في نمط الاهتمام بالمرؤوسين حققوا إنتاجية مرتفعة، كما أنهم  -
رج نطاق عملهم، اما القادة في النمط الثاني كانت إنتاجيتهم منخفضة وتركز أسلوبهم في احتى خ

 إعطاء أوامر صارمة وعقاب شديد للعمال المخالفين.

)القيادة( المرتكز على الاهتمام بالمرؤوسين الإشرافوتوصل ليكارت الى استنتاج عام مؤداه، ان نمط 
 أربع ذجا يقوم علىووضع نمو  ،بالإنتاجمن نمط القيادة المرتكز على الاهتمام  أعلىورضا  إنتاجيةيحقق 
 تسلط: المالأول)النظام  كفاءة الأكثركفاءة الى  الأقلالقيادة من  مرتبة على محور ،للقيادة أساسيةنظم 

نظامين ال أماكفاءة،  ثرأكالديمقراطي المشارك( يعد  الاستغلالي( يعد اقل النظم كفاءة، و)النظام الرابع:
 . 1والرابع من حيث الكفاءة والفعالية الأولالثاني والثالث فيتوسطان النظامين 

 :2شرح مبسط لها وهذا
 ثقة بمرؤوسيهم، مع عدم إشراكهم في نيركز القادة على الانجاز، ولا يظهرو  :ستغلاليالا-تسلطينظام الال-

 .بط، واللجوء الى التهديد والعقاب لفرض الطاعة اتخاذ القرارات والأخذ بأسلوب الاتصال الها
، يتقبل القائد أحيانا آراء ومقترحات مرؤوسيهم والسماح لهم اقل مركزية من سابقه :نفعيال-تسلطيالنظام ال-

 بالاتصال الصاعد ومنح الثواب والمكافأة، و يلجأون إلى التهديد والعقاب لتحقيق الانجاز.
قادة ثقتهم بمرؤوسيهم والحرص على استشارتهم قبل اتخاذ القرارات، ويتخذ يظهر ال :الاستشارينظام لا-

فساح المجال للعاملين لإبداء الآراء وتعزيز  ،القادة القرارات المهمة وتفوض الروتينية منها إلى المرؤوسين، وا 
 وصاعد(، وحفز الأفراد عن طريق الثواب أحيانا العقاب. طالاتصال ذي الاتجاهين )هاب

 يبدي القادة ثقة كبيرة بمرؤوسيهم، ويتم التركيز على الهدف الجماعيحيث  المشارك:-الجماعي منظاال-
وعمل الفريق الواحد، وتشجيع تقديم الأفكار والمقترحات والاتصال مع كافة المستويات التنظيمية من خلال 

نح خاذ القرارات، ومتأسيس فرق العمل المشتركة انطلاقا من الحرص على إشراك العاملين في عملية ات
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ا إن ليكرت من مؤيدي هذعلى تقييم الأداء والمساهمة مع الجماعة في رسم الهدف. الثواب والمكافأة بناء
الأسلوب القيادي ويعتبره الأكثر فعالية من بين كل الأنظمة السابقة لأنه يؤدي إلى تحقيق الرضا لدى 

  المرؤوسين مما يساهم في انجاز الأهداف.

 :أهمهامن  جامعة ميشيغانلى دراسة عدة انتقادات ا ولقد وجهت
نمط  أنفتراض فا والرضا(. الأداء) علاقة سببية بين سلوك القائد وبين معايير الفعالية إيجادصعوبة  -

 ؛1والرضا، يفتقد الدليل التجريبي الإنتاجيةالمؤثر على  الوحيد هو المتغير)القيادة(  الإشراف
 القيادةمط ، فقد يكون نميشيغانلما افترضته دراسات  سببية مغايرة ويشير البعض الى وجود علاقة -

 2؛والم ركز على المرؤوسين هو نتيجة لارتفاع إنتاجية هؤلاء المرؤوسين وليس سببا لها

الاهتمام ) بين بعدي السلوك القيادي تفاعللل ما هي إلا نتيجة الأنماط القياديةتعتبر رزت دراسات أخرى وب
 موتون. الشبكة الإدارية لبلاك و وهذا ما قدمته هتمام بالانتاج(،بالمرؤوسين والا

   دارية نظرية الشبكة الإ الفرع الرابع:

، ولقد اعتمدا في بناء القيادة أنماطلتحديد  احد النماذج الهامة *لبلاك وموتوننموذج الشبكة الإدارية 
تخدم، البحث المس أسلوبغم من اختلاف ، وبالر أوهايوميشيغان و هذه الشبكة على نتائج دراسات جامعة 

عد ببناء الشبكة وذلك بوضع البو موتون  بلاكان هناك اتفاق من حيث النتائج النهائية. قام كل من  إلا
( و البعد الراسي يمثل )الاهتمام بالمرؤوسين(، وتقع درجات الاهتمام على بالإنتاجلتمثيل )الاهتمام  الأفقي

او  بالإنتاجقل درجات الاهتمام لأ 7تعطى فيها درجة  درجات، 0درجي من كل من البعدين على مقياس ت
وعليه فانه يوجد في إطار الشبكة عدد  .3والمرؤوسين بالإنتاجاهتمام  لأعلىدرجات  0و  المرؤوسين،

كزا ر بلاك وموتون  يتحدد كل منها بدرجة على كل من البعدين، إلا أننهائي من أنماط السلوك الإداري، لا
 : 4يهخمسة أنماط أساسية  على

                                                           
 002راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 004حمد اسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره، ص ص م 2 

 على حصلو ،7077 عام في الماجستير درجة على حصل حيث فرجينيا جامعة بيريا، كلية النفس علم ودرس ،7079 عام ولد في كبلا روبرت * 

. 7000 عام في القانون في اهالدكتور شهادة على والحصول ،7017 عام حتى مدرسا تكساس جامعة في وبقي. 7074 عام في الدكتوراه شهادة

 .0227 عام في وتوفي. لندن في" تافيستوك عيادة" في وعمل وكمبريدج وأكسفورد هارفارد جامعة في أيضا بالتدريس قام بليك الدكتور
 عةجام" من النفس علم في الماجستير على وحصل تكساس، جامعة في والفيزياء البحتة الرياضيات درست ،7032 أبريل 72 ولد: موتون جين

 7094 ديسمبر 4 وتوفيت. 7024 عام في تكساس جامعة من الدكتوراه وعلى 7027 عام في" فلوريدا ولاية

 304، ص المرجع نفسه 3 
4 Nicole AUBERT et autres, Management : aspects humaines et organisationnelles, Paris, ed PUE fondamentale, 

1992, PP : 383- 384. 
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 عاملين يكون في أدنىيهتم بالعمل بشكل كبير ولكن الإهتمام بال (1-9النمط الأوتوقراطي المتسلط ) -
ل التفاصيل، كفي يخطط ويدقق  فهوفقط أما المرؤوسين فإنهم مجرد أدوات للإنتاج،  شعاره الإنتاجو  ،صورة

 .العقابالتعليمات و ل النتائج ويستعمل يتخذ كل القرارات، يطلب طاعة مطلقة، يراقب ك

دة بل يسعى للحفاظ على علاقات جي ،للإنتاج اير ثهتم كيجو العمل ولا ب يهتم (9-1النمط الاجتماعي ) -
 يهوجت فيلمرؤوسين الحرية ليترك  و بسيطةتجنب الصراعات ويمارس رقابة يعمل على داخل الجماعة، 

 .تكون بتحقق الرضا للأفرادنتاج زيادة الإأن  كما يؤمن القائدأنفسهم ، 

ي فأن يتدخل  لابكل من الأفراد والإنتاج، و القائد حد  أدنىإلى هذا النمط يهتم  (1-1النمط التسيبي )-
 أنه لا يهتم بمستوى الإنتاج ولا يوجه المرؤوسين ويبذل الحد الأدنى من الجهد أي، العمل

 وبين حاجات العاملين ين حاجات المنظمة )الإنتاج(ب ةوازنالميحاول القائد  (5-5) المعتدلالنمط -
 .هماوهو ما يجعل إهتمامه متوسط بكل من )العلاقات الإنسانية( بحيث لا يطغى أحدهما على الآخر،

 جو من الثقةبإيجاد لعاملين لإنجاز الأهداف اإلتزام في هذا النمط يدعم القائد  (9-9النمط المتكامل )-
حث عن الأداء العالي عن طريق مشاركة أفراد الجماعة في صنع القرارات، أي أنه يبكما  ،ع المبادرةيشجتو 

كما  .للعمل محفزينللعاملين والإنتاج ويعمل على بناء فريق عمل من الأفراد ملتزمين كبيرا يعطي اهتماما 
 : الشبكة الإدارية لبلاك وموتون10شكل ال    يوضحه الشكل التالي:

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Source : NICOLE AUBERT et autres, Diriger Et Motiver Art Et Pratique Du Management 

,0eme édition, Édition d’organisation, Paris, 0221, P 73 
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هذه الدراسات هي نقطة البداية للاهتمام بدراسة فعالية القيادة على افتراض ان فعالية القائد  كانت
ه في علاقته مع مرؤوسيه، اي مجموع الانشطة والتصرفات التي تتوقف على النمط القيادي الذي يمارس

يقوم بها القائد والتي تشكل في مجموعها طريقة ونمطا قياديا، على خلاف المدخل الفردي، تحول التركيز 
  ليشمان   يمن البحث عن السمات التي تصنع القائد إلى التركيز على سلوكيات وتصرفات القائد، ويقول 

في التركيز انتقل من التفكير في القيادة من خلال السمات التي يملكها الفرد إلى تصور القيادة  التحول " أن
 .1كنشاط يقوم به الفرد"

وعليه فقد بحثت النظريات السلوكية أساسا عن النمط القيادي الفعال الذي يمكن القائد من تحقيق أهداف 
رضاء مرؤوسيه من جهة أخرى  ى الرغم من مزايا الشبكة الإدارية في كونها وعل ، المؤسسة من جهة وا 

 أنها اإليهالانتقادات التي وجهت  أهم أنف إلا قتساعد على قياس النمط القيادي الذي يتناسب مع المو 
 ،رؤوسينوالعلاقات بين القائد والم درجة هيكلة المهام، العوامل الموقفية مثل دوافع ونضوج التابعين، أهملت
 . لإداريةاالقيادة  علىفي محاولة لتفسير اثر العوامل الموقفية النظريات الموقفية  ظهور إلى أدىهذا ما 

   ية للقيادةقفو مالنظريات ال المطلب الثالث:

  الفرع الأول: نظرية تاننبوم وشميدت 

مصفوفة تعطي سلوكيات مختلفة للقائد وفق تأثره بخصائص المرؤوسين  *تاننبوم وشميدت استخدم
لعلاقة بين درجة حرية تمثل افضلا عن خصائص المدير أو القائد، المصفوفة   وخصائص الموقف

ص لى خصائإ استناداومقدار السلطة المستخدمة من قبل القائد ، ويأتي هذا المشاركة المرؤوسين في 
 هالموقف التي يعتمد عليها القائد عند تحديد أسلوب اتخاذ القرار ومدى نسبة مشاركة المرؤوسين فيه، وعلي

على وصف  ويقوم النموذجالى القائد الديمقراطي،  يأنماط من القائد الدكتاتور قسم السلوك القيادي الى سبعة 
يصف القيادة المتمركزة في الرئيس، والثاني يصف القيادة الديمقراطية  الأولعلى محورين،  وك القائدلس

ات طالسلو المشاركة في المسئوليات  تة منو وبين هذين المحورين درجات متفا المتمركزة في المرؤوسين،
 :لشكل الأتيكما يظهره ا ،2وصنع القرارات

 

                                                           
 27،23،ص ص 0221، تر: ملاح بن معاذ المعيوف، الرياض، معهد الإدارة العامة، القيادة الإدارية النظرية والتطبيقيتر.ج ونورث هاوس، ب 1 
 .Warren H شميت وارن، انجليس لوس للإدارة، أندرسون مدرسة بفخري أستاذ Robert Tannenbaum  7072-0223تننباوم روبرت * 

Schmidt (7007، 7003)، السائدة الظروف على يعتمد القيادة أسلوب بأن اكدا نذيلال . 

 04محمد اسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره، ص   2 
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 للقيادة وشميدت تاننبوم: نموذج 91الشكل 
 

 

 ييدلر الظريية لـ نظرية الالفرع الثاني: 

ق بين تحقيق التواف فعالية فريق العمل تقوم علىفان ،وحسبه  0691منتصف سنوات  اعماله في *ييدلرقدم 
 الظرفية ةالسيطر ط بشخصية القائد(، و متطلبات الموقف. فيدلر ركز اساسا على بالاسلوب القيادي)مرت

  1)الموقفية(.
لوك تبعا القادة يظهرون أنماطا مختلفة من الس ان ييدلريؤكد : أولا: متغيرات شخصية القائد

،ويتم تحديد نمط القيادة بناء على هذه لحاجاتهم)حاجات العلاقات الشخصية، حاجات انجاز العمل(
يقوم القائد بملء ،  (LPC) الحاجات، وذلك من خلال استقصاء يسمى بالتقدير المرتبط باقل الزملاء تفضيلا

تضادة، ويقسم الى ثماني مقياسا فرعيا يحمل كل منها صفات م 07-71هذا الاستقصاء المكون من 
شخصية القائد، فاذا كان تقييم القائد  دتتحد LPCتجمع الدرجات ووفقا للنتائج التي يعطيها مقياس  ،درجات

لصفات الزميل الذي لا يفضل القائد العمل معه عاليا، فهذا حسب فيدلر قائد يميل الى الاهتمام بالجوانب 

                                                           
. 02ال في القرن علم النفس الصناعي في كبار الباحثين هو واحد من )7000يوليو   13من مواليد(  Fred Edward Fiedlerفيدلر إدوارد فريد * 

 .واشنطن ل في جامعةالأعما الإدارة و عالم النفس
 1 , P 366 , Op cit James.G.Hunt et autre 

1 2 3 4 5 6 7 
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Source :  Marc-Philippe Lumpé, Leadership and Organization in the Aviation 

Industry,mixed sources,uk,2008,P 10 
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ه منخفضا، فالقائد في هذه الحالة يميل الى الاهتمام بالعمل وليس ، اما اذا كان تقييمالإنسانيةوالعلاقات 
 .1الإنسانيةبالجوانب 

 :2يه وتتمثل متغيرات الموقف في ظروف العمل التي يعمل فيها القائد، : متغيرات الموقف ثانيا:
ذي يحصل اليتمثل هذا المتغير في درجة ولاء المرؤوسين لقائدهم، فالقائد  :بالمرؤوسين دعلاقة القائ -

 ؛على ولاء وثقة ومحبة المرؤوسين يحتاج إلى قوة ونفوذ أقل لقيادة الجماعة
ومدى تعريفها ، وعموما تمثل المهام غير  ذا المتغير بمدى وضوح مهام العمليتعلق ه هيكل المهمة: -

 ؛المهيكلة المهيكلة موقفا أكثر صعوبة للقائد عن المهام الواضحة و
مثلا  سيعبر هذا المتغير عن مدى سلطات ونفوذ وقوة القائد، فهو يعك كز القائد :مر  الكامنة ييالقوة  -

قدرة القائد على ترقية ومنح المكافآت لأفراد الجماعة أو العكس، والمركز الذي يحتله في المنظمة ومستوى 
لاختيار  مقترحلإليها فيدلر وفق نموذجه ا ئج التي توصلالتالي يمثل النتا الشكلو  الوظيفة التي يشغلها.

 :مع متغيرات الموقف التوافقبناء على  الأسلوب القيادي المناسب
 لاختيار الأسلوب القيادي حسب الموقف ييدلر نموذج: 01الشكل 

 

التحكم  درجة
  يتحكم عال الموقف يي

 

 تحكم ضعيف  تحكم متوسط 

 القائد علاقة
 سيئة سيئة جيدة جيدة بمرؤوسيه

 ضعيف قوي ضعيف يفضع قوي العمل هيكل
 مركز قوة

 ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي القائد

 8 7 6 5 4 3 2 1 الموقف
 

 

:  James.G.Hunt et autre, Op cit, p 367 Source 

                                                           
 040محمد اسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 130راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص  2 

 هو الأصلح  المهتم بالعملالقائد 

 ح هو الأصل المهتم بالعاملينالقائد 
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 :1يهللموقف تتحكم في اختيار النمط القيادي  تث افتراضاهناك ثلا إنحسب النموذج المقترح لفيدلر 
 ح،ضوا ير، والعمل غينوسرؤ مالو د ائقال بين ةئيس لاقةعال ان يثح :)تحكم ضعيف( صعبةلا واقفمال يي -

 ؛الاعف طلتسلوا جنتالإاو  هتم بالعمللما القيادة طمنكون ي ,ةطلس بأية يتمتع لا والقائد

 والعمل ،والمرؤوسين دائالق بين جيدة العلاقة نو كت حيث )تحكم عال(:واتيةموال سهلةلا واقفمال يي -
 ؛لاافع والإنتاج عملبال المهتم القيادة طنم يكون واسعة بسلطات عتموالقائد يت ،حضوا

 وسين،ؤ المر و  القائد بين عادية العلاقة حيث :)تحكم متوسط(وبةلصعا سطةتو م أو اديةلعا واقفمال يي -
 .الافع سينالمرؤو ب المهتم القيادة نمط يكون السلطات، من متوسط قدر لقائدلو ، ةبو عالص طوالعمل متوس

نمو  القادة، على صرتيق لا للقيادة منطقيلا التحليل أن واضحا أصبح لقد ستوجديل يقول هذا وفى  لابد اا 
 موقف فى قائدا ورةبالضر  يكون لا دق فقمو  فى قائدا يكون الذي الفرد أن: يفويض، للمواقف التطرق من
 . 2السلم وقت لقيادتها يصلح لا بينما الحرب، وقت فى الجماعة لقيادة الفرد يصلح فقد. آخر

معقولا و  قدم تفسيرا منطقياي أن رية فيدلر كون ان النموذج قاصر علىولقد وجهت عدة انتقادات لنظ
وسين. والشكل المرؤ  إنتاجيةالقائد ومتغيرات الموقف وبين  نمطضها فيدلر بين متغيرات ر للعلاقة التي ف

رغم ما وجه من انتقادات  . 3بنمط واحد من القيادة السابق يتضح فيه ان هناك نوعين متناقضين من المواقف
لنظرية فيدلر، إلا أنها تعد خطوة بارزة في إظهار إمكانية وجود علاقات تفاعلية بين خصائص القائد 

 والعلاقة مع المرؤوسين وخصائص الموقف في تحديد فعالية القيادة.

   الهدف  -الفرع الثالث: نظرية المسار

والتي تفترض أن ، 1971 عام *هاوس روبرتفي تطوير هذه النظرية إلى  يرجع الفضل الأكبر 
ذه والذي يبين لهم مسارات وأساليب تحقيق ه نمط القيادة الفعال هو ذلك النمط الذي يسير أهداف العاملين،

فعية على دا هتقياد لوكه ونمطسالأهداف، وهذا يعني أن فعالية القائد الإداري تتوقف على الأثر الذي يحدثه 
 : هما أساسيينتقوم هذه النظرية على عنصرين  .4المرؤوسين للأداء، وعلى رضاهم الوظيفي ومشاعرهم

 

                                                           
 47 د احمد رشوان، مرجع سبق ذكره، صيحسين عبد الحم 1 

 41مرجع ، ص ال نفس 2 

 093محمد اسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره، ص  3 

أكثر   وقد ألف. أوهايو من جامعة ولاية 7012في عام  الإدارة الدكتوراه في حصل على Robert J. House  2011)-(1932روبرت هاوس * 

 العديد من الكتب.و مقالا صحفيا 732من 

 720، مرجع سبق ذكره، ص سامر جلده 4 
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 :  1أساسية للقيادة أساليبالهدف يوجد أربع  -وفقا لنظرية المسار   القيادية:نماط الأ  -أولا
بما هو متوقع  مرؤوسينالالتركيز على المهام ومتطلباتها، إذ يقوم القائد بتعريف  :توجيهيال السلوك -

 ؛منهم القيام به من مهام ومسؤوليات ومعدلات آداء وأساليب عمل وأساليب مكافأة 

 ؛ابيوخلق جو عمل ايج توفير المشورة والرعاية والاهتمام باحتياجات المرؤوسين،: المساند السلوك -

ع إظهار م في العملتتطلب بذل الطاقة القصوى توضع هنا أهدافا تثير التحدي :  يلإنجاز ا السلوك -
 ؛بمرؤوسيه في تحقيق هذه الأهدافالثقة الكاملة 

مشاركة الرئيس المرؤوسين في وضع الحلول للمشاكل وتشجيع الاقتراحات والآراء :  السلوك المشارك -
  ات.القرار  اتخاذ عند

الهدف  -المسارأما أهم العوامل الموقفية التي تم الأخذ بها على وفق نظرية  العوامل الموقفية:  -ثانيا
نجازهم لما هو مطلوب منهم فهي  :2والتي تؤثر في سلوكيات المرؤوسين وا 

 تتمثل في القدرة، الحاجات والدوافع، ... الخصائص الشخصية للمرؤوسين: -
نظام مثل هيكلة العمل، اللمرؤوسين ل وهي كل المتغيرات التي لا تخضع خصائص بيئية العمل: -

ويمكن توضيح تلك العوامل الموقفية وسلوكيات القائد  العمل...،للمؤسسة، أعضاء فريق  يالداخل
 :وتأثيراتها على أداء المرؤوسين من خلال الشكل الآتي

 يي نظرية هاوس الموقفية: العلاقات 00الشكل  
 

 

 

 

 
 

Source : Robbins,S.P,Organisationnel Behavoir,10th Ed, Prentice Hall,inc, New Jersey, 2003 

                                                           
 047ص  بق ذكره،سمرجع محمود سلمان العميان،  1 

 )بتصرف( 007مرجع سبق ذكره، ص  محمد اسماعيل بلال، 2 

 الخصائص الموقفية للبيئة

 هيكلة المهام-
 نظام السلطات -

     فرق العمل-

 الخصائص الموقفية للمرؤوسين 

 الحاجات والدوافع -القدرات -

 الخبرات-

 فاعلية القائد 

 ينتحفيز المرؤوس-

 رضا المرؤوسين-

 قبول المرؤوسين له-

 سلوك القائد

 التوجيهي -
 المساند-
 الإنجازي-
     المشارك-
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انه يوجد العديد  لىإه انتباههم يجو تفي  المديرينيفيد  تفاعليا إطارامكن القول ان هذه النظرية تقدم وي
 من خصائص المرؤوسين والعوامل الموقفية التي تؤثر على ديدع، كما انه يوجد الةبديللالقيادية ا الأنماطمن 

 . 1نمط للقيادة أي فعالية

 : نموذج دورة الحياة الرابعالفرع 

 الأنماطدراسات جامعة اوهايو وشبكة  ىعل (1969) *(بالو هرسي وكنيث بالانكاردـوم نموذج )يق
نمط القيادي ال دهو الذي يح نضج المرؤوسين مستوى ان ويعتمد في تحليله على ،القيادية لبلاك وموتون

هذه ا تسمى لهذو  ،لمستوى نضوج العاملين في الوظيفةيغير نمط قيادته تبعا  فالقائد يجب ان الملائم،
 لى العلاقات.عالتركيز يستخدم مزيجا من التركيز على العمل و  فالقائد، نظرية دورة حياة القيادةبنظرية ال

 :3له بعدانالنضج و ،2ويعرف النضج بأنه: "القدرة والرغبة لدى التابعين في تنفيذ المهام الموكلة اليهم"
 لمام بالعمل وفهم متطلبات الوظيفة؛وتقاس بالخبرة السابقة والإ (القدرة) نضج العمل: -

 .ؤسسةملمسؤولية وتحقيق الأهداف والشعور بالولاء للالفرد لتحمل قاس بمدى يالنضج الشخصي: -

لأداء مهام معينة وقصورا في النضج لأداء مهام أخرى، لذلك يتطلب  أكثرنضج  لفردلحيث يمكن أن يكون 
حسب هذا و  قات الإنسانية لمقابلة درجة نضج المرؤوسين.من القائد تغيير سلوكه المرتبط بالعمل أو العلا

سين، وفقا للمراحل التي يمر بها نضج المرؤو )مواقف( يتخذها السلوك القيادي  مراحلأربع النموذج فان هناك 
 4وهي: رغبة في العملالوهذا بناء على التطور في القدرة و 

ؤوسين الجدد قليلو الخبرة أين يكون مستوى يتلاءم مع المر  :التوجيه )أوتوقراطي( أسلوب 1 المرحلة-
 ويكون نسانية،الإ بالعلاقات الاهتمام دون بالمهمة العالية بالعناية يتميز أسلوب وهو النضج عندهم ضعيف،

 . فقط التنفيذ وللمرؤوسين القرار سلطة للقائد
 إنجازه لىع القادرين غير العمل في الراغبينيتلاءم مع المرؤوسين  :)التحفيز( الإقناع أسلوب 2 رحلةمال-

 لعلاقاتوا بالمهمة كبيرا اهتماما يولي أسلوب وهو ،متوسط إلى منخفض من نضجمستوى الحيث يكون 
 .بها المرؤوسين إقناع ومحاولة القرارات اتخاذ إلى هنا القائد يعمد و ،معا الإنسانية

                                                           
 001، ص المرجع نفسه  1 

بالاشتراك )واحدةالدقيقة ال مدير كتابه) .الأمريكية الإدارة خبيرمؤلف و 7030مايو  6 ولد فيKenneth Hartley Blanchard بلانشارد كينيث  *

 .لغة 37 ترجم إلىو مليون نسخة 73أكثر من  باع منه  جونسون سبنسر مع
 .الظرفية اشتهر باهتمامه بالقيادة وقد .منظماو سلوكيا كان عالما Paul Hersey 7037-0270 يهيرس بول

 2 , P 372 , Op cit James.G.Hunt et autre  

 004-001ص محمد اسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره، ص  3 

 4 373-, P P 372 , Op cit James.G.Hunt et autre 
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 ،بالمهمة الاهتمام انخفاض مع الإنسانية بالعلاقات يتميز أسلوب وهو :المشاركة أسلوب 3رحلةمال-
 لمسؤولية،ا لتحمل مستعدين أو راغبين غير لكن العمل على نير دالقا المرؤوسين معهذا الأسلوب  ويتماشى

 ويتجلى .عمرتف إلى متوسط من نضج مستوىكون ي أين العمل في رغبتهم لزيادة مساندا أسلوبا تطلب مما
 .المهمات وتنفيذ القرارات بعض اتخاذ في بإشراكهم المرؤوسين تشجيع في القائد دور
 اجيدو  ينيتلاءم مع المرؤوس ،معا والمرؤوسين بالإنتاج ضعيف باهتمام يتميز :التفويض أسلوب 4المرحلة-

 لتحمل كبيرا عداداواست المهام لإنجاز كبيرة بقدرة يتمتعون كونهم فيه، والراغبين العمل على والقادرون الخبرة
 القائد دور كمني و ،وتنفيذه القراراتخاذ  للمرؤوسين القائد وهنا يفوض .مرتفع جنض مستوى أي المسؤولية

 :لقياديا لأسلوبالانتقال المرحلي لهذا  يوضح التالي والشكل . لهم والدعم الإرشادات ضبع إعطاء في
 :  مخطط دورة حياة القيادة02الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )بتصرف( 12ص ،0227،بدون ،3ط نهج المهارات القيادية،ممركز الخبرات المهنية للادارة، : المصدر

 فإذا(، 7( إلى مرحلة)7أن مستوى النضج لدى المرؤوسين ينتقل من مرحلة ) الشكليتضح من 

( 7المرحلة )التوجيه فأسلوب العمل في الخبرة وتنقصهم جدد أنهم ،اي ضعيف نضج ذوي المرؤوسين كان
 تنقصهم أنه لاا ومسؤولياتهم مهامهم على بالتعرف المرؤوسين يبدأ اوعندم لهم، بالنسبة فاعليةثر أك يكون
 في ،(0لة )المرح وذلك بزيادة المساندة وفاعلية جدوى أكثر الإقناع أسلوب يكون العمل، في والمهارة الخبرة

 سلوك القائد

كة
ر
شا
 م

ع
نا
إق
 

 تفويض توجيه

 و التوجيه بالعملهتمام الإ منخفض مرتفع

 مرتفع
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هتم
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مرؤ
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 مستوى نضج المرؤوسين

 منخفض مرتفع متوسط
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4 

 مرحلة
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 (،3 خفض التوجيه )المرحلةب المشاركة أسلوب استخدام للقائد فيمكن العمل في همتكفأ ازدادت إذا حين
ي العال النضج حالة في ويضفالت أسلوب استخدامو (، 7في النهاية خفض المساندة والتوجيه )المرحلة  ويمكنه

 . المهمة انجاز في والرغبة بالمقدرة يتمتعون الذين للمرؤوسين
المرؤوسين كمحاور أساسية هذا إجمالا ما جاء في النظريات التي اعتمدت سلوك القائد وسلوك 

تسارع التطور التكنولوجي وظهور متغيرات جديدة ظهرت نظريات ه مع لدراسة ظاهرة القيادة الإدارية، إلا أن
على ما قدمته النظريات السابقة وأخذت بعين الاعتبار ما استجد من  القيادة، اعتمدتحديثة في مجال 

 .النظريات الحديثة  هذه ما يلي عرض لأهم وفي وتحليلاتها؛دراساتها  ومتغيرات فيعوامل 

   القيادة لحديثة يينظريات اال: المطلب الرابع

   الفرع الأول: النظرية التفاعلية 

 فى لرئيسيةا المتغيرات كل بين التكامل و علالتفا يتيعمل على الاتجاه هذا نظر يف يادةقال ترتكز
 التفاعلوبهذا  قفي،المو  لاتجاههو او  لثانيا بالاتجاه خصيةالش ماتسلل الأول هجاتالا طبير  نجده إذ القيادة،

 ينبغي وما لقائدل الشخصية ماتسال: هى القيادة،في  ةثلاث عوامل وتتفاعل المتغيرات، بين التكامل ققحتي
 يبهاترك حيث من الجماعة؛ إحداثه فى المتداخلة والعوامل الموقف عناصر ؛عناصر من فيها يتوافر نأ

 والشكل التالي يمثل العلاقة التفاعلية بين المتغيرات الثلاثة: .1ومشاكلها ومتطلباتها خصائصهاو  واتجاهاتها
يي النظرية التفاعلية القيادي تأثير: ال03الشكل   

  

                                                           
 49، مرجع سبق ذكره، ص حسين عبد الحميد احمد رشوان 1 

 730، ص  0224للنشر،الأردن ، ل، دار وائالإدارة والأعمال: صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،المصدر

 القائد

 الموقف المرؤوسين
 

 التأثير

 القيادي
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 :1الآتي في ذلك ويبدو القيادة، خصائص تحديد فى اإيجابي اإسهام النظرية هذه أسهمت وقد

 لأنها بينهما؛ جمعال حاولت ولكنها ،ية(والموقف ماتسال) تينقالساب النظريتين أهمية ريةنظال تنكر لم  -
 ٠ القيادة ئصخصا لتحديد راكمعي حدة على منها واحدة كل كفاية عدم ترى

 من يرتبط قائدال نجاح أن ترى إذ دة،االقي لخصائص تحليلها فى واقعية التفاعلية النظرية أن يبدو  -
شباع رؤوسيهم أهداف تمثيل على قدرته ىدبم ناحية  بمدى  خرىأ ناحية من يرتبط كما حاجاتهم، وا 
 ٠الدور هذا بمطالب للقيام شخص حصلأ بأنه المرؤوسين إدراك

  الفرع الثاني: النظرية التبادلية 

 شكل وأ  نموذج عن تعبير إلا هو ما الاجتماعي اعلفالت بأن ائلقال الافتراض على الاتجاه هذا ماق
 آخرون اكهن مادام ،خرينالآ لصالح هودهمجب ةبالتضحي الجماعة أعضاء يهف قومي الذي التبادل أشكال من

 الجماعة اخلد الاجتماعي التفاعل ويستمر الأعضاء، هؤلاء لصالح بجهودهم حيةضبالت قابلمال فى يقومون
 ٠ متبادلة منافع التبادل هذا راءو  من يحققون هاؤ اضأع مادام

 أعضاء نميةوت معاونة فى تميزمال دورهو  القائد إسهام رقد لىع هنأ هومفالم هذا ضوء على بلو ويرى
 يكون دئلقاا مع وتعاونهم الجماعة اءضأع التزام درق على فإنه القابل فىو  لديهم، مكانته ترتفع الجماعة
 اءضأع يستفيد كما بقدر كبير، يستفيد القائد فإن ذلك وعلى الأعضاء، لهؤلاء معاونتهو  القائد وعطاء إسهام
 نم مزيدا بهيكس لها وتقديرهم حهئلنصا افتقارهم إن حيث تميزة،موال الجيدة نصائحه اتباع دعن ماعةالج

 2.القيادية اتيالإمكان

    ة مرتبطة بالمبادلات الضرورية بين القائد يالقيادة التبادل أنواخرون فيرون جيمس ج.هانت  أما
 هيوهذه المبادلات الضرورية بالنسبة للقائد  3.يهعل المتفق اليومي الأداء مستوى لتحقيقو التابعين له 

ل بالنسبة .أما في المقاب..بالمهام التكليف العمل، هيكل تصميم ترقية،ال ،تالمكافآ ،تقديرال توجيهات،ال
تنفيذ القرارات، إنجاز الأعمال، تقدير واحترام القائد. والشكل التالي يوضح نموذج  للمرؤوسين فتتمثل في

 ية.لدالقيادة التبا

 

                                                           
 92حسين عبد الحميد احمد رشوان، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 07، ص مرجع سبق ذكرهعبد الشافي محمد ابو الفضل، 2 

 3 , P 379 , Op cit James.G.Hunt et autre 
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نموذج القيادة التبادلية :04الشكل  
 

 

 

 

 

 130 ص ،7092: محمود سيد أبو النيل، علم النفس الصناعي، بيروت، دار النهضة العربية، المصدر

 دماتهخ نظير له ةأكافكم والتقدير زركموال المكانة للقائد دمقت الجماعة أن سبجاكو  يرى وعليه
 تكزير  إنما ةالرسمي نظماتمال فى حتى القائدر دو  أنو  ، أهدافها تحقيق اجل من ةدريفوال تميزةمال ومساهماته

نجاز أداء على الجماعة أعضاء حث على أساسية بصفة  وأ القوة استخدام دون إليهم وكلةمال الأعمال وا 
 ذهه بدون، و عينوالتاب القائد بين ةئمتكاف تبادلية ت اقعلا امقي تتضمن إنما نظره وجهة من يادةلقفا، الجبر
 .1القيادة ققتتح لا العلاقة

  سي أالترابط الثنائي الر نظرية  :الثالث الفرع

نموذجا للقيادة يختلف عن الطرح التقليدي الذي اعتبر ان السلوك القيادي يتحدد  *رينججورج  قدم   
لا يتعامل أن القائد جرين   يرى يعاملون بطريقة واحدة، حيثبنمط مستقر وثابت للقيادة، وان كل المرؤوسين 

مع المرؤوسين بطريقة واحدة، بل ينمي علاقات فريدة ومميزة للتعامل مع كل مرؤوس على حدا، مما يؤدي 
وقد سمى الباحثون السلوكيون مثل هذا النوع من  إلى ظهور علاقات ثنائية رأسية بين القائد وكل مرؤوس

عين من جود نو و  جرين وقد توقع . ظرية ومن هنا جاءت تسمية الن العلاقات بالعلاقات الثنائية الراسية 
 : 2المتبادلة بين القائد والمرؤوسين هماالعلاقات 

قة والإحترام بالث تتميز علاقاتالقائد بينه وبين المرؤوسين  ينميالجماعة  -العلاقات المتبادلة داخل -اولا
يبين أن  (72والشكل)مة، لمنظل الولاءالمتبادلين والحس المشترك بالمصير الواحد، وهو ما يولد لديهم 

 هما أعضاء داخل جماعة القائد.فقط (  2، م7المرؤوسين ) م

                                                           
 07، ص مرجع سبق ذكرهعبد الشافي محمد ابو الفضل، 1 

 جرينليف ولد .خادمات القيادةل غرينلف ومركز الحديثة القيادة الخادمة حركة مؤسس  eenRobert K. Gr - 1990)-(1904 جرين. روبرت ك * 
  .والتعليم التنمية،الإدارة، و المقبلة بحث في على مدى السنوات الأربعين .في مينيسوتا كارلتون من كلية تخرج .7027في عام  في ولاية إنديانا

 047راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص  2 

 

 القــــــــائد 

 

 المرؤوسين

 
اءات، تحديد أهداف توجيهات، تقدير، مكافآت، ترقية، جز 

 . الجماعة، تصميم هيكل إجراء العمل، التكليف بالمهام

 تنفيذ القرارات، إنجاز الأعمال، تقدير واحترام القائد 
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    الجماعة -العلاقات المتبادلة خارج -ثانيا
نه وبين والاحترام المتبادلين بيفشل القائد في خلق الشعور بالثقة يشير هذا النوع من العلاقات الى 

شرافالحس المشترك بالمصير الو تنمية و  المرؤوسين، ، قليديت احد، وهو ما يجعل دوره معهم مجرد رئاسة وا 
( هم أعضاء خارج جماعة القائد، حيث أن التبادل بين  7م ، 3م،  0يبين أن المرؤوسين ) م (72)والشكل 

القائد وهؤلاء مبني على الحق في إصدار الأوامر من قبل القائد ووجوب الطاعة منهم لسلطته، مما يؤدي 
 م والتأثير بالإقناع الذي تتطلبه القيادة.إلى غياب التلاح

 : نموذج القيادة الثنائية لقرين  05شكل 
 

 صنع الأدوار                                                                      

 

 

  

 القيادة الثنائية                                       التقليدية القيادة 

 .042، صذكره حسن، سلوك المنظمات، مرجع سبقراوية المصدر: 
 1:وهى التبادلية المعاملات ةجود لتحسين الهامة النقاط بعض على جرين نموذج ركز

 ؛ لمديرهم وتعاونهم ودعمهم ولائهم بتقديم الجدد الأفراد قيام -
 ؛ الجماعة داخل عضوًا يصبحوا لان الجماعة خارج الموجودين الأفراد محاوله -
 ؛ الجماعة فى الأفراد دخول ونطاق مجال لتوسيع الجادة دةالقا محاوله -
 . ذاتهم لإثبات لمرؤوسيهم حقيقية فرصه إعطاء على القادة حث -

 الفرع الرابع: نظرية القيادة الكاريزمية

( والتي تشبه نظريات 7041في عام ) هاوس و كونجرظهرت نظرية القيادة الكاريزمية التي نشرها 
مات الشخصية، حيث تفترض أن الكاريزما خاصية فردية للقائد والتي تمثل شكل سى الالقيادة التي ركزت عل

 من أشكال الجاذبية الفردية، تثير القبول والإعجاب مما يزيد من نجاح تأثير القائد على سلوك مرؤوسيه .

                                                           
 041الرجع، ص  نفس 1 
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 : 1وقد حدد خصائص معينة تزيد من قدرة القائد الزعامية هي

 تشابه معتقدات المرؤوسين مع معتقدات القائد؛ -القائد؛ثقة المرؤوسين في صحة معتقدات  -
 قبول المرؤوسين للقائد بصورة مطلقة غير قابلة للنقاش؛ -
 إطاعة المرؤوسين للقائد طاعة عمياء برغبة خالصة؛ -
 تعايش المرؤوسين مع الرسالة التنظيمية؛ -
 .تركيز المرؤوسين على تحقيق الأهداف -
 :2هناك نوعين من القادة الكاريزميين هما أن إلىا من خلالها بدراسات توصلو  وأصدقائه هاوسوقام 
حيث يركز استعمال سلطته الشخصية من اجل اشباع حاجاته الذاتية  القائد الكاريزمي السلبي: -

 . داييد كوريش ،أدولف هتلرفقط. دون الاهتمام بمصالح الآخرين، وقدم مثالا على ذلك 

ابعين لدى الت التمكين يعززالإيثار و  حبذي ذلك، من قيضالن على: القائد الكاريزمي الايجابي -
 .** مارتن لوثر كينغويحملهم المسؤولية وقدم مثالا على ذلك 

ون بدرجة )الملهمة( يتمتع ةالأفراد الذين يعملون في ظل القيادة الكاريزمي إلى أن الأبحاثنتائج  وأشارت
ن في ظل القيادة التبادلية التي تعتمد أساسا على رضا والإنتاجية، عن الأفراد الذين يعملو المن  أعلى

 المزيد بإعطاء هاوس عمل من باس وسع( 7092) عام في 3.الاهتمام بجوانب العمل أو الجانب الإنساني
 ولكن ضروريا شرطا تعد يةالكاريزم القيادة أن أكد لكنه يةالكاريزمسمات وال العاطفية بالعناصر الاهتمام من
       .التي سنبينها فيما يأتي ،التحويلية للقيادة كافيا ليس

 التحويلية لقيادةا نظرية :خامسالفرع ال

 يمارس التبادلية دةالقيا ففي التبادلية؛ للقيادة مقابلا ،إطارا فكريا جديدا التحويلية القيادة نظرية تعد
نجاز و  أداء ؤوسونالمر  يقدم حيث المرؤوسين، وبين بينه تبادل عمليةتتم فيها  دارةلإ كممثل القائد  بينماا ا 
 .العقوبات أو المكافآت القائد يقدم

                                                           
 040-049راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص ص  1 

 2 , P 378 , Op cit James.G.Hunt et autre 

  ديفيد إلى رسميا   اسمه تغيير حاول. الأخير النبي بكونه يؤمن الدينية، الداوودي الفرع طائفةو زعيم  قائد كان هاول، اين فيرنون باسم ولد 

 في تكساس واكو، في الداوودي الفرع مزرعة بحرق إنتهى ،الفيدرالي التحقيقات مكتب طرف من هوجم 7003 في.7002 مايو 72 كوريش

 .الحريق بعد وتىم أطفال 07 و بالغين 27 مع كوريشعلى  عثر .ماكلينن مقاطعة

  http://ar.wikipedia.org/wiki 77 /20/0277 المصدر

زعيم أمريكي من أصول إفريقية، قس 1968 .(أبريل  4يواغتيلَ ف 1929 - عام يناير  15ولد في ) Martin Luther King JR .(مارتن لوثر كينغ جونيور ** 

 .، وكان أصغر من يحوز عليهاة نوبل للسلامجائز م حصل على 1964 د السوّد، في عاموناشط سياسي إنساني، من المطالبين بإنهاء التمييز العنصري ض

 http://ar.wikipedia.org/wiki 77 /20/0277 المصدر

 042راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص  3 

http://ar.wikipedia.org/wiki%2014%20/02/2014
http://ar.wikipedia.org/wiki/15_%D9%8A%D9%86%D8%A7%D9%8A%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/15_%D9%8A%D9%86%D8%A7%D9%8A%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/1929
http://ar.wikipedia.org/wiki/4_%D8%A3%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/4_%D8%A3%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/4_%D8%A3%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/1968
http://ar.wikipedia.org/wiki/1964
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D8%A6%D8%B2%D8%A9_%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%84_%D9%84%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D8%A6%D8%B2%D8%A9_%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%84_%D9%84%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85
http://ar.wikipedia.org/wiki%2014%20/02/2014
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 بمبدأ يأخذ يثح العمل، طريقة في ايجابية تغييرات لإحداث القائد يسعى التحويلية القيادة في لكن
 تبرر عادية يرغ ائيةثناست أحداث ودون طبيعي بشكل سار طالما لعمال في خلتدي فلا اء،ثنبالاست الإدارة

 :1وللقيادة التحويلية أبعاد هي .انحرافات من يحدث ما ويصحح مرؤوسيه أداء يتابع هكذا وهو خله،تد
حساس واضحة لرؤية القائد إيجاد يعني: " ا"الكاريزم المثالي التأثير - غرس و  ةللمنظم العليا بالرسالة وا 

قناعهمى المرؤوسين لد الثقةالاحترام و  تنميةروح الفخر والاعتزاز و   على القائد قدرة هي يأ ،بتحقيقها وا 
عجاب قةث كسب  .طالبهم كل برغبة ، يقلدونه ويطيعونالأعلى هملثم تبارهعا و التابعين واحترام وا 
 الجهود كيزلتر  الرموز واستخدام للآخرين العالية توقعاته إيصال على القائد قدرة هي :يالإلهام حايزال -

 .بسيطة بطرق المهمة الأهداف عن والتعبير
قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات القديمة بطرق جديدة وتعليمهم  : الفكرية رةالإثا -

  .ى حل والبحث عن حلول منطقية لهاالنظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إل
 هتمامالا و .(..) التشجيع ، التوجيه، النصحتعني اهتمام القائد بمرؤوسيه  الفردية:الاهتمام بالمشاعر -

 واحدة. ليست فحاجاتهم بالخصوصية تتسم التي مبحاجاته

 إلى اللجوء خلال من للعاملين عال يزفحت تقديم علىقوم ي التحويلية القيادة نظرية جوهر وعليه فان
 واحترامهم تهمقث من يزيد مما جديدة بطرق المشاكل في كيرتفال على وحثهم الأخلاقية، والقيم الحسن المثل

 والقيادة الزعامية قيادةال بين كبير تشابه وهناك .منهم يتوقع مما ثرأك لانجاز الدافعية لديهم تتوافرف لقائدهم،
 فالقائد لتحويلية،ا القيادة بداية هي للقائد الكارزماتية الشخصية أن في يكمن بينهما رقفال لكن التحويلية،
لفكرية، ثة الأخرى) الحافز الإلهامي، الاستثارة اإلى الأبعاد الثلا إضافة الكاريزمي القائد صفات له التحويلي

 وهذا، 2"زماالكاري بعد ما التحويلية القيادة" سلطان أنور سعيد محمد يقول كما ،الاهتمام بالمشاعر الفردية(
 .3"الكاريزما من اكثر هي التحويلية القيادة" قولها في العطية ماجدة بينهما ت

 من مواقفهاو  تفسيراتها في التباين مدى تضحا ،الحديثة القيادة نظريات لأهمبناءا على ما تم طرحه 
 إلى جهةالمو  الانتقادات نأ و ،تهاسابق اختفاء لىا يؤد لم جديدة نظرية ظهور أن، و الإدارية القيادة حقيقة
ها يأكل هذا أدى بالباحثين الى محاولة تحديد الأنماط القيادية المختلفة و  ،هاخطأ تثبت لا نظرية أية
  .لأصلح استعمالا والأكثر تأثيرا على رفع أداء المرؤوسين، وهذا ما سنتطرق اليه في المبحث المواليا

                                                           
 1 380-, P P 379 , Op cit James.G.Hunt et autre 

 .371ص نكره، سبق مرجع ،سلطان انور سعيد محمد 2 

 .037ص ،0223 ،7 ط عمان، الشروق؛ دار ،والجماعة لفردا لوكس المنظمة سلوك عطية، ماجدة 3 



 مفاهيم القيادة الإدارية ونظرياتها                                                : الأول الفصل

44 
 

 المبحث الثالث : أنماط القيادة الإدارية
 يمكن لطةالس تفويض نظر جهةو  فمنمختلفة،  معايير ذلك وفق القيادة نماطلأ اتقسيمت عدةتوجد   

 وأخرى رسمية ةقياد إلى تقسيمها يمكن التنظيم طبيعة حيث ومن كزية،مر  لا وأخرى مركزية قيادة إلى قسيمها
 على بناء ادةالق يقسم، شيوعا التقسيمات أكثر من الذي يعتبر ،الكلاسيكي تقسيمال وحسب رسمية، يرغ

 التقسيم هذا يحصرو  للقيادة، الأخرى التقسيمات جميع تحته درجنت حيث التأثير، في وطريقته القائد، أسلوب
 .حرال النمطو ديمقراطي ال و النمط ، وتوقراطيالأ النمط هي : القيادة من أنواع ثلاثة في القيادية نماطالأ

  .الإدارية القيادة نماطهذه الأ خصائص هملأ عرض يلي وفيما

 وتوقراطينمط القيادة الأ : الأولالمطلب 

 مفهوم النمط الأوتوقراطي الفرع الأول:

 قراراتال خلاله من ويتخذ اتسلطي اسلوك القائد فيها ملكي التي قيادةال هي ،*ةوتوقراطيالقيادة الأ
 حدديو  لعملا أساليب حدديو  وينفذ ططيخ الذي هو فالقائد ،الرأي إبداءب ولو الآخرين مشاركة دون من هسنفب

 .1المنظمة اءضأع ارةتشاس دون المنظمة نشاط أوجه

 المسؤولية، نم والتهرب العمل ةقل إلى يميل هبطبع كسول الإنسان أن فرضية إلى النمط هذا ويستند
 في حبا يسول والعقاب الجزاء من خوفا يعمل وتجعله الغير على والاعتماد للانقياد تهيئه الصفات وهذه

شراف يقةدق متابعة إلى يحتاج ولذا العمل،  .2ظيفتهو  بمتطلبات القيام من للتأكد رئيسه من مباشر وا 
 لبيسال لتحفيزا على تقوم لأنها لبيةسال القيادة اسم الأوتوقراطية قيادةال على العلماء بعض أطلق وقد

 .3سانيةالإن العلاقاتيهمل و  الإنتاج بعد على اهتمامه يركز هنا فالقائد والعقاب، التهديد على القائم
 : 4هي أساسيةعلى مبادئ  الإدارية القيادة من مطنال هذا قوموي

 ؛الإدارية المنظمة داخل العمل في سياسأ كمبدأ المطلقة ةيالمركز  اتخاذ -

 ؛ياتهوصلاح سلطاته سيعتو  على باستمرار لوالعم ابساطته كانت مهما السلطة ضتفوي عدم -

                                                           
( أوتوقراطية) كلمة وتعني الواحد الفرد حكم ومعناها ،( Autokracte) يوناني أصل من كلمة( :  Autocrates)" أوتوقراطي " طلحصم * 

  .الدولة لحةصلم وممتلكاته الفرد حقوق خضوع
 72، ص 0277، دار المعمورة للطباعة والنشر، العراق، القيادة الإداريةالمعهد التطويري لتنمية الموارد البشرية،  1 

 304، ص 7004، مكتبة الفرزدق، الرياض، الإدارة العامة: الأسس و الوظائفالنمر وآخرون،  2 

 )بتصرف(723 ص ، 0224 عمان، ،مدحا دار ،الإداري والاتصال والرقابة ةيادقال احمد، بني نسمح انمرو عيامرة، محمود معن 3 

          ،0221 الإسكندرية؛ ، الحديث الجامعي المكتب ؟، الإدارية مهاراتك تحمي كيف:  الإدارية والوظائف المهارات ، رسيم محمد يلبن 4 

 )بتصرف(.012 ص
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 م،وانشغالاته ومشاكلهم، بالموظفين الاهتمام دون " اوآخر  أولا " لعمال على والتركيز الاهتمام -
 ؛بةرغ لا رهبة العمبالأ يلتزمون الأفراد فإن لذا م،هورغبات

 ؛ةموضوعيب أوعقابا ثوابا الجزاء سلطة ممارسة وعدم فقط، شخصي أساس على التنظيم قاتعلا بناء -

 ؛مللعا يبلأسا تحديد الخطط، عضوو  القرارات إصدار ،السياسات بصنع الإنفراد -

 ؛العمالأ إنجاز على لإجبارهم العاملين على وضغط تحكم أداة الرسمية لطةسال اتخاذ -

 .الادارية الهيئة ولوائح قوانين موجبب له مخولةال الرسمية السلطة -

 ةالأوتوقراطي القيادة أشكالالفرع الثاني: 

 الأوتوقراطية ادةالقي وهي الأوتوقراطية القيادة نمطل رئيسية أشكال ثلاثة بين الإدارة مفكري بعض يميز      
 .اللبقة يةطلأوتوقراا القيادة الخيرة، الأوتوقراطية القيادة طية،التسل

 النمط نع أجراها التي الدراساتبعد  ريدن وليم توصل: او التحكمية ةيطتسلال الأوتوقراطية القيادة-اولا
 التهديد ةكثر  بالإضافة لاستعماله ،ادياستبدا ايبدو  المتسلط يطالأوتوقرا القائد أن إلى لطيتسال الأوتوقراطي

 يترتب مام مرؤوسيه، حاجات لإشباع يسعى ولا القرارات، اتخاذ في ينفردكما  للمرؤوسين، وحيد كتحفيز
 الأوتوقراطي النمطوعليه ف .1يقوده الذي ظيمنالت من حابنسوالا العمل ترك إلى المرؤوسين ميل يهعل

 يمثل وهو ية،ناسالإن بالعلاقات هاهتمام دون العمل لإنجاز مرؤوسيه في القائد تحكم ىعل يقوم التسلطي
 .2استبداديته في تطرفا الأوتوقراطي لوكسال درجات أعلى
 أدائه طريقة وفي هنفس في يثق بكونه الخير الأوتوقراطي القائد يتصف: الخيرة الأوتوقراطية القيادة -ثانيا

 الرئيسية هارتهم وتبدو والطويل، القصير الأجل في عتفمر  أداء مستوى تحقيق على اهتمامه زويترك للعمل،
 التقليل على اعديس الذي المناخ ومهارة بكفاءة يخلق فهو ينفذه، أن هو يريد ما تنفيذ على موظفيه حمل في
 تهموطاع المرؤوسين ولاء مستوى من ويرفع ممكن، حد أقصى إلى ضده عدواني سلوك ظهور احتمال من

 لطرازا من بارهتاع يمكن الخير الأوتوقراطي القائد أن إلى راساتهد خلال من ريدن توصل وقد .3 لقيادته
 حازم هأن أهمها من الخير الأوتوقراطي النمط عن المؤثرات من مجموعة استخلص كما لعمل،ا في المتفاني
 .4ةحديثال الإدارة في شائع النمط هذا ويضيف. أعماله نتائج ويقيم بالتزام، أعماله ينجز ومبادر،

                                                           
 729-724نواف كنعان ، مرجع سبق ذكره، ص ص 1 

 720المرجع، ص  نفس 2 

 770، ص 0272 ،7 ط ،،ناعم ،وزيعتوال للنشر المسيرة دار ،القيادة الادارية الفعالة ل،لاب رنهكاالس 3 

 177نواف كنعان ، مرجع سبق ذكره، ص  4 



 مفاهيم القيادة الإدارية ونظرياتها                                                : الأول الفصل

46 
 

 صنع فيمعه  نيشتركو  منهأ يعتقدون يهسمرؤو  يجعل الذيالقائد  وهو: اللبقة يةطلأوتوقراا القيادة -ثالثا
 حريةال ودبوج انطباعا العاملين لدى ليترك ساعديهم مع يعقدها التي واللقاءات الندوات طريق عن ،القرار
تاحة  درجات أقل ايبدو  اللبقة يةطالأوتوقرا القيادة ونمط 1.مفردهب القرارات يتخذ ولكنه المناقشة، فرصة وا 

 ولو قدرا ئهعطاإ ثيح من الديمقراطي لوكسال من قتراباا وأكثر هتاستبدادي في تطرفا الأوتوقراطي لوكسال
 القائد لأن أوتوقراطي طابع ذا ويبقى لديهم، المشاركة إحساس توليد خلال من للمرؤوسين الحرية من بسيطا

 .2القرار اتخاذ في بسلطته ظتفيح
 لقيادةل وتوقراطيالأ النمط  مزاياالفرع الثالث : 

 أكثر قاتالأو عض ب في تكون أنها حيث إغفالها عدم يجب وتوقراطيةالأ للقيادة إيجابية جوانب هناك
المواقف  بعض فيناجحا  الأوتوقراطي النمط يكون أن يمكن كنعانوحسب  .الأخرى القيادة أنواع من فعالية

"بروم من  " وكلماكموري، وهذا ما أكدته دراسات "(الموظفين من النوعيات بعض )مع التي تقتضي تطبيقه
 : 3نهام "و مان
 ، يتقبلون بارتياح تركيز القائد الأوتوقراطي كل السلطاتالسلطة استعمال يخشون الذين الموظفين -

 ؛ن تفوض لهم السلطة ، للتخلص من عبء المسؤوليةافي يده، ولا يرغبون في 

 ؛بالنفس قةثال قصهمنت الذين الموظفين -

 .مالحكيمة في إقناعهم واستجابتهحيث لا تجدي الأساليب ، عدوانية ميول لديهم الذين الموظفين -

  : 4التالية المواقف فيالقيادة الأوتوقراطية تكون فعالة  أنفيرى  جرايأما 

 ؛العاملين أو التنظيم سلامة تهدد التي الطارئة الظروف ظل وفي الأزمات، فترة خلال -

 ؛بسيطة وقدراتهم ددج الموظفون يكون عندما -

 ؛الأهمية من بالغة ةدرج على والتنسيق الاتصال يكون عندما -

 ؛المشكلة مجال في بقدراته ارفً معت   اخبير  القائد كان إذا -

 ؛طةبسي أهمية ذو المرؤوسين من القرار وقبول بالغة، أهمية على القرار نوعية تكون عندما -

 .مبدئيين وتنسيق تنظيم إلى حاجة هناك كانت إذا -

                                                           
 079، ص 7042 الكويت،، المطبوعات وكالة ، الإدارة في  السلوكية الجوانب ، محمود زكي ، هاشم  1 

 713-710ص رجع سبق ذكره، ص نواف كنعان ، م 2 

 714نفس المرجع ،ص  3 

، رسالة ماجستير إدارة أعمال، غير منشورة، ملينالعا نظر الوظيفي من وجهة  الأداءب علاقتها و ةدياقيال الأنماط ،ناصر حسن محمود حسن 4 

   77، ص 0272الجامعة الاسلامية، غزة،
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، الأحوالكل  قيادي في كأسلوبيعني فعاليته  لا الأوتوقراطيان ما تقدم طرحه من مزايا للنمط القيادي 
للمرؤوسين من  بالنسبةعند تطبيقه، قصور كثيرة، ونتائج سلبية  أوجه أثبتتذلك ان كثيرا من الدراسات 

  معنوياتهم وأدائهم.خلال انخفاض 

 النمط الأوتوقراطي للقيادة الفرع الرابع: عيوب

 :1يلي ما نذكرعن استعمال هذا النمط من القيادة  الآثار السلبية على المرؤوسين الناتجةبين من 
 الأمور، لكب القائد إلمام لزمتست مرؤوسيه إشراكات وعدم القرار  اتخاذ في والانفراد السلطة مركزية -

 الحديثة نظيماتالت به تتميز يذال التعقيدظل  في خاصة مليعال الواقع في تحقيقهوهذا من الصعب 
صرار و  المفصلة تعليماتال يطالأوتوقرا القائد إصدار -  روح تلق إلى يؤدي بدقة تنفيذها على ها 

ضعاف المرؤوسين لدى المبادلة والابتكار  طرابالاض من حالة لديهم يولد ممانوية، المع مروحه وا 
 ؛في العمل أدائهم على سلبا يؤثر الذي النفسي

 لقائدا من-الهابطة تالاتصالا- واحد اتجاه في الاتصالات طملن الأوتوقراطي،القائد  إتباع إن -
 ؛طرفينال بين المتبادل الفهم وبالتالي عدم العكسية التغذية تعطيل إلى يؤدي للمرؤوسين،

 عليه يترتب ويف،التخكتوقيع العقاب عليهم، التهديد و  السلبي التحفيز يطالأوتوقرا القائد استخدام -
 ؛ملالع في جهده أقصى يبذل ولا العقاب يجنبه الذي بالقدر العمل انجاز إلى المرؤوس دفع

 يترتب وسيهلمرؤ  واحترامه تقديره دون والتحكم والشدة الضغط لأسلوبالأوتوقراطي  القائد استخدام -
 وحر  مثل للموظف العدواني لوكساله)مظاهر  ابرز ومن. والإحباط بالفشل شعور توليد عليه

 بطض إلى فتقارالامثل  الموظف شخصية ارتداد ،العمل في الأخطاء ارتكاب تعمد التخريب،
 (؛الزائدة، تجاهل الموظف للتعليمات ةالإشاعات، الحساسي ديقصلت القابلية الانفعال،

 التوتر من للتخفيف لكذو  الرسمي التنظيم داخل المرؤوسين بين رسمية الغير التجمعات ظهور -
  .رسمي يرلغا والتنظيم الرسمي التنظيم بين الصراع بسبب الأداء على يؤثر ما والإحباط، النفسي

 انعدام) مؤشراتها من والتي ،مما يؤدي إلى إضعاف إنتاجيتهم للعاملين المعنوية الروح انخفاض -
 ينب ظلماتتوال الشكاوي معدل ارتفاع، للقائد والولاء التعاون وانعدم العمل عن العاملين رضا

ير ترك او تغي ويقصد به العمل دوران معدل ارتفاع،  العمل عن الغياب معدل ارتفاع، العاملين
 .(والإبداعالعمل، نتيجة عدم توفر الجو الذي يساعدهم على الابتكار 
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 بعض  أثبتت دفق الموجهة اليه داتاالانتق رغمو  ،في القيادة  للنمط الأوتوقراطي التقييم السابق إن
حددة، وف مفي ظل مواقف معينة و ظر  ف،هداالأ إنجاز على قادر المستبد طيالأوتوقرا القائد أن الدراسات

ذا النمط من ه أن، لذلك يرى بعض المفكرين أداء المرؤوسينإلا أن له تأثيرات سلبية كثيرة تنعكس على 
، مرؤوسيها وعيزيادة  الحديثة، بسبب تعقيدها وكبر حجمها و الإدارةحا للاستعمال في لالقيادة لم يعد صا

اركتهم في انية السليمة بين القائد والتابعين له ومشوانتشار الفكر الديمقراطي القائم على بناء العلاقات الإنس
  ة. في القيادة، وهو موضوع النقطة الموالي الديمقراطي النمط باتباع ، وعليه فانهم ينصحونصنع القرار

 ديمقراطي: نمط القيادة ال نيالمطلب الثا

 قراطيمفهوم النمط الديم الفرع الأول:

 لقانونية،ا بالمكانة يسمى ما على عندهم يقوم الذي *يديموقراطال بالنظام تقليديةال المجتمعات تأخذ
 ارستم لا ،ابنه ونح والأب زوجته، نحو والزوج تابعيه، نحو هتوالتزاما الرئيس واجبات أن بها والمقصود

 على تنصب ومنظمة محددة لقواعد اطبق تجرى لكنها فقط، واحد جانب من أو استبدادية، تعسفية قةيطر ب
 .متبادلة دوقيو  ماتدخ

 والمحاط ية،الخراف أو الأسطورية التقاليد على قائم يثورا بوضع المجتمعات هذه فى الحاكم يحظى إذ  
 فإن ية،إدار  ووسائل ضخمة ةو ر ثو  واسعة بسلطة يتمتع الذيو  المحرمات، مجموعة.. وب الدينية، ةنبالرهب
 ، ينظم أو -لاثم– يحارب أن يريد فعندما ،لهاا طبق ويعمل مجتمعه، فى الصارمة للمعايير يمتثل أن عليه
 القيادي النمط هذاطلق على وي .1معين بعمل ماالقي فى رغبته عن فيه يعبر لكي اجتماعا يعقد أن يجب

 للتابعين جتماعيةوالا ،"النفسية" السيكولوجية الدوافع أهمية على التأكيد بغية ظهر وقد التشاركي، النمط سما
 :3تكون فعالة في المواقف التالية الديمقراطيةأن القيادة كما  .2مراعاتها ووجوب
 ؛المشكلة مجال فى خبيرغير  القائد نو يك عندما -

 ؛للقرار قبل تنفيذه سينلقبول المرؤو  مبالغة هناك تكون دمانع -
 ؛القائد ويحتاجها المشكلة عن إضافية معلومات المرؤوسين لدى نو يك عندما -

 ؛عالية مهارات المرؤوسين لدى يكون عندما -

                                                           
 عب،الش حكم تعني مجملها في والكلمة الحكم، تعني و*  كراطوس*  الشعب، تعني و "يموسد*ة  مكونة من جزأين يوناني كلمة هي الديمقراطية * 

 ..بينهم المساواة و المواطنين بحرية ترفعي و الأغلبية لإدارة ليةقالأ خضوع يعلن الرسمية السلطة أشكال من شكل هي و

 721الحميد احمد رشوان، مرجع سبق ذكره، ص حسين عبد  1 

 201 ص ،0223 السعودية، العربية، النهضة دار ،7ط ،التنظيمي و التخطيطي البعد المدرسية الإدارة الأغبري، الصمد عبد 2 
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 ؛بسيطة ونفوذه القائد ساحةم تكون عندما -

 ؛رارقلل مقاومة هناك تكون أن القائد يتوقع عندما -

 .الأهداف على اتفاق هناك يكون عندما -

ط هو وان هذا النم ،تفضيلا لدى المرؤوسين الأكثران نمط القياد الديموقراطي هو النمط  اوينويرى 
 العلاقات:  هي ركائز ثلاث على القيادةالنمط من  اهذ ويقوم .1المؤسسة أهداففعالية في تحقيق  الأكثر

 .السلطة ويضتفو  والمشاركة، الإنسانية،
 بين لاندماجا تحقيق على للعمل الديمقراطي القائد يسعى: تابعيهو  القائد بين يةنسانالإ  العلاقات -اولا

 التوفيق ىعل والعمل المؤسسة ومصالح مصالحهم بين التعارض صور تفهم ومحاولة والمؤسسة، المرؤوسين
 الاتصالات طشتن الديمقراطية القيادة ظل وفى. 2والاجتماعية والنفسية اديةالم حاجاتهم إشباع وأخيرا بينها،
 أفكار على عرفالت يهمه يالديموقراط فالقائد ،للقائد ابعينتالومن  للتابعين، لقائدا من: الاتجاهات كل فى
 .3التابعين هؤلاء لىإ وتوجيهاته وآرائه، أفكاره، توصيل همهي مثلما تهم،مشكلاو  رهمنظ ووجهات تابعيه، آراء و

 تكوين على مهعويشج القرارات، اتخاذ فى المرؤوسين القائد يشرك ةيطار قمو ديال ظل وفى: المشاركة -ثانيا
 حوله واففيلت وتعاونهم، ودهم كسب يحاول كما ،الجماعة أفراد بين التفاهم ققويح الشخصية، العلاقات

 تام علم على مادائ المرؤوسون يكون ثم ومن. لتنفيذها ويسعون ارضب أوامره نو تقبليو  نهو ويحب دعمونهوي
 التي العوامل فتلبمخ الوعي من عال قدر على اوأيض الجماعة، بأمور وافية ومعلومات دراية، وعلى

 ينجح لا غييرالت أن لمعروفا ومن .ة.ركلمشاا بغياب ةيموقراطيالد يفتنت وهكذا .افيه تؤثر أو لها تعرضت
رادة واقتناع رغبة عن مت إذا إلا  .4المقاومة سيلقى فإنهلا وا به، يتأثرون أو يحدثونه الذين من وا 
. عملهمة القرارات التي تؤثر على بيئ لصنع والجماعات الأفراد ومساعدة تشجيع هو: تفويض السلطة -ثالثا

 لقوةا فقدان من ديرمال خوفمنها ) ،مرغوب يرغ السلطة تفويض تجعل التي الأسباب من مجموعة وهناك
 علوماتملا صاحب مشاركة غير صائبة، قرارات اتخاذ على ينر قاد غير العاملين بان الاعتقاد، والصلاحية
 . 5(للمنافسين ططوالخ الأفكار تسرب يعنىللآخرين 
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 :1ةيتالآ عناصرض الويفلتا ويشمل

 ؛إليهم لمفوضا أو نالتابعي إلى بها ديعه واجبات -

 ؛بتحقيقها ألزم التي الواجبات زاإنج من إليه المفوض كنتم: لطةس -

 .ضالمفو  أمام فيه فوض ما إنجاز وليةؤ سم إليهم المفوض قتعا على تقع حيث: وليةمسؤ  -

 :هى المزايا، من بعضا التفويض ويحقق

 ؛كبيرة تيسل مشكلات فى وجهده قتهو يستغرق  لا حتى طةسلال صاحب على العبء تخفيف -

 ؛ييادقال العمل على المرؤوسين دريبت -

 .القرارات واتخاذ الأعمال إنجاز فى رعةسال -

 
  الديمقراطيةالفرع الثاني: أشكال القيادة 

 :2المشاركة مبدأ تطبيق إزاء الديمقراطي القائد سلوكياتل نماذج خمسةكنعان  حدد

 وضعه خلال من القرار صنع في لمشاركته لمرؤوسينل الحرية من ابسيط اقدر  يتيح الذي الديمقراطي القائد -
 آراء قدري لكذب وهو لها، المناسب الحل إيجاد في مشاركته منهم وطلبه ،همأمام تواجهه التي للمشكلة
 .بااه مناسير  الذي الحل اختيار في النهاية في يبادر ثم للمشكلة، حلولا تضع قد التي مرؤوسيه

 مرؤوسيه نم ويطلب إطارها في القرار اتخاذ يمكن الحدود التيويرسم  لمشكلةايحدد  الذي الديمقراطي القائد-
 هذا الإطار.ضمن  قرارال اتخاذفي  مرؤوسيه يفوض فهو ،الحدود ههذ ضمن القرار اتخاذ

 ه،تنفيذي كيفية ين المرؤوسين فب الحوار ارةثإ على يحرص ولكنه بنفسه القرار يتخذ الذي الديمقراطي القائد-
ذا  تعديله. على يعمل لديهم الاستياء يلق وا 
 مرؤوسيه مع يناقش ثم القرارات، صنع في للمشاركة أكبر فرصة لمرؤوسيه يتيح الذي الديمقراطي القائد-

 .لتنفيذه الطرق أفضل

 الذي لقرارا اتخاذ أمر لهم يترك بأن القرار صنع في المشاركة لمرؤوسيه يتيح الذي الديمقراطي القائد-
 .الاتفاق بينهمعليه قرار تم  أي سيقبله بدوره ووه ،عليه يوافقون
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 : اشكال القيادة الديموقراطية00الشكل 

 : من إعداد الطالب المصدر
 :1يةتالآ صئبالخصا يتصف الذي هو الديمقراطي القائد و

 ؛الآراء هذه على الأحكام إصدار في عادلا الآخرين، لآراء اولهتن في موضوعيا يكون أن -

 ؛النظر وجهات داءإبب ويسمح الذاتي دالنق يشجع أن -

 ؛اللحظات من لحظة أي في الاقتراحات يمدقت و الاختيار، حرية الجماعة أفراد يعطى -

 ؛لهمقدوة  نموذجا يمثل الذي و المتفاعل سلوكه خلال من وترابطها الجماعة تماسك على يعمل -

 و ودال حرو  تسود أن على يعمل و ،الأفراد بين المتبادلة الثقة من يتأكد و الجماعة، أمور على يشرف -
 ؛القائد بين و الأفراد بين التفاهم

 ؛يةوالتسلط العشوائية عن ابتعاده و مرونته خلال من للأفراد النفسي الأمن تحقيق على يعمل -

 بين و بينه قالقل من جوا تخلق قد والتي مرؤوسيه بين و بينه الاجتماعية المسافة لوجود أثر أي يلغي -
 .قيادتهم يتولى ينذال الأفراد

  الفرع الثالث : مزايا النمط الديموقراطي للقيادة
كشفت الدراسات أن الآثار  والمزايا الايجابية على أداء المرؤوسين للنمط الديموقراطي في القيادة كثيرة 

 : 2نذكر، حيث يذكر محمد سلمان المزايا التالية 
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قبالهم على العمل ب -  ؛رغبة ونشاطرفع روح المعنوية للعاملين وا 

يجاد جو اجتماعي سليم؛تحقيق الترابط الجماعي  -  ؛للجماعة بالانتماءتعميق الإحساس  - وا 

 ؛والعطاء بين العاملين الابتكارتنمية روح  - ؛النفسي والأمان للعاملين الاستقرارتحقيق  -

 ؛داءوالأ الإنتاجزيادة  ما يؤدي الى وى والتظلمات والغياب دوران العملامعدل الشك إنخفاض -

 نذكر منها: الديمقراطية القيادة لأسلوب أخرى مزايا هناك مزايا، من ذكره تم ما إلى إضافة
 ابعينتال منو  للتابعين، لقائدا من: الاتجاهات كل فى الاتصالات طشتن موقراطيةيالد القيادة ظل في -

 امثلم ،شكاياتهمو  رهمنظ ووجهات تابعيه، وآراء أفكار على التعرف يهمه الديموقراطي فالقائد. للقائد
  .1التابعين هؤلاء إلى وتوجيهاته وآرائه، أفكاره، توصيل همهي

 ويشعرون ،يداخل بحماس بأعمالهم الأعضاء ويقوم وتماسكا، مساتح أكثر الجماعة نو كتكما  -
 .2القائد غياب أثناء في حتى العمل ويستمر عملهم، عن بالرضا

  لقيادةالنمط الديموقراطي ل الفرع الرابع: عيوب

  :يلي ما نذكر الدراسات عنها كشفت والتي الديمقراطية القيادة أسلوب على خذآالم ابرزمن و 
 قراطيةديمو  لتحقيق وسيلة وليست ذاتها، حد فى غاية القادة بعض إليها ينظر قد المشاركة نا -

في  إلا انه هو إبداء الرأي وتقديم الاقتراحات من المرؤوسين،، لان الهدف الأساسي منها القيادة
 فهو يشركهم بقصد إضفاء المظهرفي الغالب صاحب القرار النهائي،  الواقع العملي القائد هو

 .3الديموقراطي على سلوكه القيادي

 :4أن من المآخذ على النمط الديموقراطي ما يلي ن رشوانيحسويرى 
 ؛ نصبهم عليه هايفرض التي القيادية مهامه بعض عن القائد ازلنلت امظهر  كلشت المشاركة أن -

 ؛وسرعة ماسح بلطتتلتي ا القرارات ذاخات فى انياأح بطؤها ةيموقراطيالدالقيادة  ىعل بيعاكما  -

 ودي الخبرةومحد الجهلة من كانوا او ،المسؤولية ىو ستم ليسوا على نعو ابتال كان إذاتفشل  ادةقيالو   -
 : 5تمثل فيتان عيوب هذا النمط من القيادة  محمد سلمانويضيف 

 ؛ءللرؤسا البيروقراطية الشخصية مع يتناسب ولا عملي غير أسلوب المرؤوسين ةار شاست نإ -
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ة الضرور ب يؤدي لا المرؤوسين على اهتمامه يركز الذي القيادي لوكسال أن الدراساتبعض  تثبتأ -
 الإنتاج نع اهتمامه القائد يصرف فعندما الإنتاجية، على سلبا يؤثر مما المعنوية روحهم عفر  إلى
 .إنتاجيتهم على و للعاملين المعنوية الروح على عكسي أثر لذلك يكون عنه مسؤوليته و

 عن لقي ديموقراطي دقائ الجماعة التي يقودها فى ينلملعاا إنتاج أن رغم أنه مما سبق طرحه تبيني
 ءةفاك لىع ؤثري لا يطاقر و ميالد ائدالق باغي أن إلا ،استبدادي دقائ يقودها التي ةالجماع فى إنتاجيتهم

 . جماعته عن الاستبدادي دائالق غياب عندنتاج وكمه بقدر ما يحدث الإ
   وضويةالف أو حرةلا القيادة :ثالثالمطلب ال

 حر الالقيادي الفرع الأول: مفهوم النمط 

 القائد ملكي لا القيادة من الأسلوب هذا ظل وفي والمتساهلة، الترسلية، القيادة اأيض عليها ويطلق
نما يةرسم سلطة قرارات هم واتخاذ الأهداف تحديد في للمرؤوسين كاملة حرية ويترك للمنظمة رمزا يمثل وا 

 .موجهة غير فهي نفسها، على معتمدة الجماعة تتصرف دةايلقا من النمط هذا فى .1بأعمالهمالمتعلقة 
 اط،شنال ممارسةو  ، والحركة صرفتوال العمل أداء فى العامل ريةح على اهتمامها الحرة القيادة زوترك
تباع المهام، حديدوت ص العمل، لإنجاز ملائمة العاملين يراها التي الإجراءات وا   تدخلي ولا. القرارات داروا 

 "فتوحمال لبابا " اسةيسب عمل، كما أن القائد يكلية لنفسها الجماعة يترك بل ذلك، في يارسم المعين القائد
 جعل اإذ إلا مجديا يكون لن الإدارة في الحرية وبسلأ أن ىير  الإداري القائد نأ بمعنى ، الاتصالات في
      .2أمرها عليهم سبلتي التي والأفكار الآراء لتوضيح به الاتصال بلس لهم وسهل ، لموظفيه امفتوح بابه
 :3نذكر صفاتالقيادي 'النمط الحر' من  النمط في هذا دئلقاا به ميزمن بين ما يت و

 ؛عليه وتغطياقل  إداري المستوى من القوية الشخصيات إحدى هرتظ الحالة الشخصية:هذه ضعف -

 من طرف القائد؛ القرار اتخاذ قلة ؛القرارات اتخاذ في بذبتذال -

 ؛المنظمة تسود التي الفوضى و يبلتسا نتيجة العمل على بالمواظبة الاهتمام عدم -

 وعاتالموض الأمور من لعديدا حول اتوالملاحظ اءر الآ إبداء من التهرب وأحيانا ينملالعا توجيه قلة -
 ليه.ع تعرض التي
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  للقيادة : مزايا النمط الحر نيالفرع الثا
ايجابية  القيادة عدة مزايا وتأثيراتمن  وعلنلهذا ا نمط القيادة الحر أنأثبتت الدراسات التي أجريت على 

 تطبيقه،ل القائد لدى ةالمهار  وتوفرت ملائمة الظروف كانت إذا حسنة نتائج إلى يؤدي قدو  على المرؤوسين
 :إلى يؤدي حيث
 ؛الشخصي الإبداع وتحقيق المستقل بالفكر والمساهمة التقدم على الأفراد تشجيع -

 ؛العمل في الاستقلالية طريق عن الخبرة على الحصول -

 ؛المرؤوسين هؤلاء يتجاوب قةثال ونتيجة الأكفاء المرؤوسين إلى التفويض يتم  -

 كما اليةع وعلميه عقلية مستويات ذوي أفراد مع القائد يتعامل ندماع القيادي النمط هذا ينجح قد -
  .1والأبحاث الدراسات مؤسسات في الحال هو

 :2منها الأخرىويضيف كنعان بعض المزايا 
قدامهزيادة الموظف ثقته بنفسه  -  ؛أعمالهعلى تحمل مسؤولية  وا 
مها يفية مواجهة المشاكل وتقيييمكن القائد صغار موظفيه و الجدد منهم من اكتساب الخبرة في ك -

يجاد الحل الملائم لها.  وا 

  :3ما يلي  ما سبق ذكره من مزايا إلىوهناك من يضيف 

 ؛والإبداعابي الايج والتفكير المبادرة حرو  لديهم تكونتلدى المرؤوسين،  للجماعة والولاء الانتماء نمو -

 العلاقات إن وحيث بينهم اتصال اتقنو  فهناك الصداقة من جو يسودها طيبة الأفراد بين العلاقة -
 يسير بالتاليو  بأدوارهم القيام على الأفراد يشجع فهذا ،قائيةتلوال الحرية من بقدر تسمت القائد مع

 بينهم. والمشاحنات المشاكل قلتو  الجماعة أفراد بين العدوان ويقل العمل

  النمط الحر للقيادة : عيوبالثالثالفرع 
 : 4للقيادة الا انه وجهت له انتقادات كثيرة نذكر من بينها ط الحرالنمعلى الرغم من مزايا 

 ؛المسؤولية من يتهرب الحر القائد أن حيث عملي غيرو  التطبيق نادر نمط الحر النمط إن -
 ثبت ، فقدعالةالف والرقابة ليمسال التوجيه قدويف ،الفوضى تسود حيث اخ العملمن إفساد إلى يؤدي -

 .عمله في دائما مسرورا يكون لا مطلقة ةبحري يعمل الذي الفرد أن
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ين ية بالفرد زيادة روحوتوجيه من القائد تؤدي الى  إشرافان الحرية المطلقة دونما  كنعانويرى 
نظيم، ، وافتقارها الى الضبط والتمما يؤدي الى تفكك جماعة العمل وفقدان روح التعاون بينها ،المرؤوسين

جيهها نحو تحقيق الأهداف المطلوبة، وهذا ما يضعف قدرتها على ما يجعل من الصعب على قياداتها تو 
 :2ما يليالمذكورة آنفا . ويضاف إلى الانتقادات 1الإنتاج

 ؛-أحيانا-القائداتخاذ القرارات يتم من قبل الأتباع بعشوائية دون علم  -
 والعاملين؛ المنظمة أداء ضعف- ؛يعتمد المرؤوسين على الرقابة الذاتية -
 ؛لقائد عن القرار يفقده القوة المطلوبة للتنفيذغياب سلطة ا -
 ؛تفكك الروابط الإنسانية بين القائد والمرؤوسين -
 ؛عدم وضوح قنوات الاتصال بين القاعدة والقمة والعكس  -
 ؛غياب المعلومات الهامة عن القائد مما يؤثر على أدائه لعمله -
 ؛يهتم الفرد بأداء العمل دون الاهتمام بالنتيجة والغاية  -
 .الصعوبة في تحقيق الأهداف لان العمل يعتمد على الفردية  -

 نمفكريبقسم من ال دىأ العمل، في الكاملة المرؤوسين حرية على أساسا الحرة القيادة أسلوب مقيا إن
 هذا أن يرى آخر اتجاه هناك أن إلا.. العملي التطبيق في مجدي غير الحرة القيادة أسلوب أنالجزم ب إلى
 إلى جهتو  التي تاداالانتق ومعظم.  تطبيقه تقتضي معينة ظروف ظل في امجدي يكون أن يمكن سلوبالأ

 وفقدان ، لعملا مجموعة تفكك) ، المرؤوسين وعلى التنظيم على لبيةسال الآثار حول تركز الحرة القيادة نمط
  (. الفردية الروح وزيادة ، والتنظيم الضبط إلى والافتقار ، التعاون

 أو بسيت وجود حال يفف ،والمرؤوسين الموقف ظروف على يعتمد السابقة لأنواعا من طنم أي إن
 أسرع يف طبيعته إلى الوضع دةعالإ قد يكون نافعا الأول النمط فإن خسائر، تحقيق أو اتلخدما في نيدت

 الحةصالقيادة الديمقراطية تكون  الثاني النوع انمبي النمطية، الطبيعة ذات الأعمال في اخصوص وقت
( الحرة يةقياد)ال لثاالث وعلنا ويصلح .فكاروالأ الآراء ادلبوت بداعالإ من كبير قدر إلى حتاجي لعم لطبيعة

 يهاف ةيأكاديم نشاطات مع القسم رئيس أو السيد يتعامل حيث ومراكز البحث العلمي والكليات للجامعات
مثل يلي جدول ي وفي ماأفقية.  تكون ما عادة والعلاقات ،والثقةالاستقلالية و  التخصص قدر كبير من

 القيادية الأوتوقراطية، الديموقراطية و القيادة الحرة. الأنماطالمقارنة بين مختلف 

                                                           
 021نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 47هايل عبد المولى طشطوش، مرجع سبق ذكره، ص   2 



 مفاهيم القيادة الإدارية ونظرياتها                                                : الأول الفصل

56 
 

 الجدول 14: مقارنة بين أنماط القيادة الأوتوقراطية، الديموقراطية و القيادة الحرة
 النمط الأوتوقر اطي الديمقر اطي الحر "الفوضوي"

  المميزات

 القرارات خاذات سرعةب كلفم و بطيء سريع

 مع الطوارئ التعامل ممتاز ضعيف به بؤتنال يمكن لا

 لاعن الأيبي التناسق سهل بطيء وصعب بطىء

 الإبداع  ئدالقا على يعتمدمنخفض  قليلا مرتفع جدا مرتفع

 مييظنالت التغيير إحداث سرعةب تمي حدوثه بطيء و صعب حدوثه بطيء و صعب

 العمل يريق تدعيم لا نعم به بؤتنال يمكن لا

 العمال رضا منخفض الارتفاع إلى ميلي اعمرتف خفضا أومن يكون قد

 )بتصرف( 79 ص ذكره، سبق مرجع ناصر، حسن محمود حسن :المصدر
 فالقائد آخر،و  قيادي طنم كلبين  المميزات في جليا ااختلاف نرى( 72) الجدول خلال من

 عكس على ،لتمتعهما بالحرية الكاملة في ذلك بسرعة تار االقر  تخاذا إلى نيميلا الفوضوي و طياالأوتوقر 
 ،مكلف و  طيءبومشاركة المرؤوسين وبالتالي فهو يستلزم عقد الاجتماعات ر اقر ال اتخاذف الديمقراطي القائد
 ازتممجده ن ،-هالسرعة في اتخاذالاتفاق على القرار و الذي يعتمد على - الطوارئ مع التعامل ان حين في
الذي يرجع الى  الديمقراطي القائد عندأما  ،والأخير الأولمصدر القرار  لأنه طيراالأوتوق القائد مع

 لا وعند اتخاذه للقرار مع احتمال عدم الاتفاق  بينهم، فنجد استجابة ضعيفة للحالات الطارئة، المرؤوسين 
 أما ،ي نظرهمناسبا فهو بما يراه  يتصرفمرؤوس من القائد و كل لان  الفوضوي القائد مع به التنبؤ يمكن

 نسبة فان الفوضوي و الديمقراطي القائد أما فقط، ى القائدعل يعتمدنجده ف ياطالأوتوقر  في النمط الإبداع
 أي داثإح أن نجدكما  و تصوراتهم، آرائهم لإبداء للجماعة الحرية يعطي القائد أن ذلك و مرتفعة الإبداع
 و مقراطيالدي القائد حالة في حدوثه بطيء و صعب و يراطالأوتوق ائدالق حالة في عةر بس يكون تغيير

 ، لاعتماده مبدأ المشاركة الديمقراطي القائد فطر  من العمل فريق و المهام اءدآ تدعيم يتم و ،الفوضوي
قف تدعيم فيتو  الفوضوي النمطأما في  العمل فريق ولا المهام يدعم لا الذي طيراالأوتوق القائد عكس على

 العمال اضر  عن أما ،يمكن التنبؤ بهلا  داء المهام على المرؤوسين ومدى التفاهم والتعاون فيما بينهم لذاآ
 الديمقراطي القائد حالة في اعتفالار  إلى يميل و الفوضوي، القائد حالة في خفضامن أو مرتفعا يكون دفق

ي راطلأوتوقا القائد حالة فيدى العمال الرضا ل نخفاضا أما ،لإحساسهم بأهميتهم كأفراد فاعلين بالمؤسسة 
 فراجع إلى طبيعة المعاملات الجافة و الخشنة من طرف قائدهم ، واعتماده أسلوب الترهيب والعقاب معهم.
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 خاتمة الفصل
لظاهرة امن النظريات في محاولة لتحديد طبيعة  الإداريالفكر  هقدمما  الىنا في هذا الفصل ضعر ت
 عن تميزه فريدة تبسما يتسم القائد أن تفترض التيو رح ما ط   أولت الفردية للقيادة ، فكانت النظرياالقيادية
 الذي موقفال أهملا المدخلان هذان لكن الفرد، به يقومسلوك ك القيادة طرح فقد السلوكي مدخلال أما غيره،
لى سلوك مل المؤثرة عالعوا أهم أنها ىالنظريات الموقفية متغيرات الموقف عل قدمتل ، إطاره القيادة تمارس

 وظهور لمؤسساتا لمختلف لأعمالا ةئبي تشهدها التي والمستمرة ريعةسال للتغيرات ونظرا. القائد والمرؤوسين
كونة من تحقيق توليفة متوازنة مضرورة على كد لتؤ  ةالحديث الإدارية القيادة نظريات جديدة، جاءت متغيرات

 لضمان تحقيق الآداء الأمثل. وقف ومتغيراته القائد وسماته والمرؤوسين و خصائصهم والم

 لقيادةا الأوتوقراطية، القيادة وهي القيادي النمط من أنواع ثلاثةظهرت  وفي ظل هذه التحولات
 النمط أما لطة،بالس القائد على تفرد كزيرت أسلوب يطالأوتوقرا القيادي النمط،و  الحرة والقيادة الديمقراطية
مبني  لحرةا القيادة بينما نجد ان نمط ، القرارات اتخاذ في المرؤوسين أ مشاركةمبد على فيقوم الديمقراطي

 أثبتتقد ، و بأعمالهم المتعلقة القرارات واتخاذ أهدافهم تحديد في للمرؤوسين الكاملة الحرية أساسعلى 
 لقائد،ا خصي ما هامن عوامل، عدة إلى القيادي النمط اختيار ويرجع وعيوب اتومميز  نمط لكلأن  الدراسات

 ر ملائمة،كثالأ هو الديمقراطي القيادي ويبقى النمط .بالموقف تعلقت وأخرى المرؤوسين يخص ما هامنو 
تفويض و  لقراراتا اتخاذ في تهممشارك على ويعمل والمرؤوسين، القادة بين جيدة علاقاتبناء ب يهتم أنه حيث

ء العاملين فيها والذي سيكون موضوع أداورفع مستوى  المؤسسة أهداف تحقيق أجل من ،لهم السلطات
 .الفصل الموالي
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 وسبل تحسينه الوظيفي الآداء : الثانيالفصل  

 تمهيد :

القيادة الادارية والنظريات المفسرة لها لقد تم التطرق في الفصل الاول من هذه الدراسة الى 
نتعرض الى س، وفي هذا الفصل  ومختلف الانماط القيادية التي يمارسها القادة في اداء مهامهم الوظيفية

 الآداءتعد عملية تقييم و محور اهتمام كل المؤسسات،   الآداءف، والية عملها الوظيفي وعملية تقييمه الآداء
من أهم الوظائف التي تمارسها القيادة الإدارية ، فعن طريق التقييم يتمكن القائد من تحديد مواطن ضعف 

ياسات والبرامج المعتمدة في الاستقطاب والاختيار والتعيين، او في سفي المؤسسة سواء أكان في ال الآداء
 طال ملية كأداة جذب للكفاءاتتخدم العبرامج وسياسات التدريب وتطوير المرؤوسين ، كما يمكن أن تس

القائد في تحديد سبل العلاج  الآداءما انها تعتمد المصداقية والحيادية في التقييم ، كما تساعد عملية تقييم 
عموميات الى سنتطرق في المبحث الاول من هذا الفصل  هالمرؤوسين. وعليالممكنة لتحسين نتائج آداء 

المبحث الثالث  وعالج، عملية تقييم الاداء الوظيفي  تناولاما المبحث الثاني  ، الوظيفي الآداءحول 
  الوظيفي.السبل لتحسين الآداء بعض 
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  الوظيفي الآداءعموميات حول : الأولالمبحث 
 وتخصص فيها، العاملين وأداء أداءها بمستوى المستمر للارتقاء جهودها الحديثة المنظمات تركز
ا هذ في وسنتطرق. عالية إنتاجية مستويات وتحقيق الآداء برفع الكفيلة السبل لإيجاد ميزانياتها من الكثيـــر
 التالي: نحوال ىعل الوظيفي الآداء تتعلق التي الأبعاد بعض إلى المبحث

 الوظيفي الآداء مفهومالمطلب الأول:  –
  اهم العوامل المؤثرة فيه: المطلب الثاني –
 واهم محدداتها . الآداء إدارةمفهوم  :المطلب الثالث –

 الوظيفي الآداء مفهوم المطلب الأول :

 الوظيفي الآداء تعريفالفرع الاول: 

  الآداءالمقدمة للآداء في نصوصها الا أنها في مضمونها تؤكد ان اختلفت التعاريف العديدة  
 :بالغ الأهمية من اجل ضمان استمرارية المؤسسة وبقائها، ونذكر في ما يلي بعض من هذه التعاريف يعد

تمام تحقيق رجةد ه"أنعلى   الآداء حسن راوية عرفت –  يعكس وهو الفرد لوظيفة المكونة المهام وا 
  الآداء بين وتداخل لبس يحدث ما وغالبا ، الوظيفة متطلبات الفرد بها يشبع أو يحقق التي الكيفية
 حققها التي النتائج أساس على فيقاس  الآداء أما ، المبذولة الطاقة إلى يشير فالجهد ، والجهد
 الفرد بعشي خلالها من التي الوسيلة يمثل الآداء آن التعريف هذا خلال من نلاحظ . 1"الفرد

 .وهو قابل للقياس على أساس النتائج المحققة وظيفته متطلبات
المختلفة التي يتكون منها  والمهام بالأنشطةعلى انه "قيام الفرد  الآداءفيعرف  عاشوراما  –

 ن الوظيفة.كو  ت  التي  المنجزة الأنشطةهو مجموعة  الآداء أن أي، 2عمله"
 في شكل ارقام،بأنه" مجموع المؤشرات)عادة(  الآداء وآخرون *ود بلنش اليغركل ويعرف  –

 الآداءيظهر التعريف ان  3الأمثل." نجازلاتوضيح ا بإمكانهاالخاصة بنتائج شخص معين، والتي 

                                                           
 .692 ص ، 9111 ،مصر يث،دالح الجامعي المكتب البشرية، رداالمو إدارة ، حسن راوية 1 

 05، ص 9191 بيروت،  العربية، النهضة دار التطبيقي، البحث وأدوات السيكولوجية الأسس: ، إدارة القوى العاملة، احمد صقر عاشور،  2 

عاما من   25لديها .السوربون بانتيون باريس في جامعة ةمحاضر، الاقتصاد دكتوراه في Claude Blanche Allègre اليغر بلانش كلاود *  

 .وسوق العمل إنتاجية العمالة، وفي المؤسسات عمل وظيفة على دراسة أبحاثها العمل،وقد ركز وإدارة إدارة الموارد البشرية في التدريس في الخبرة

 3 ,   édition er, gestion des ressources humaines valeur de l’immatériel, 9 et Autre CLAUDE BLANCHE ALLEGRE
De Boeck ,Bruxelles , 2008,p127  
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قام توضح انجاز الفرد وما يجب على المؤسسة القيام به هو بيانات ومعطيات معبر عنها بالار 
  .) تحقيق اهدافها(للانجاز ودحدأقصى لوصول الى بغية ا لتحقيق الاستغلال الأمثل لمواردها،

وليس  processusعبارة عن عملية  الآداءء هو الفعل، بمعنى ان اعلى انه "الاد غربيويعرفه  –
انه مجموعة من المهام المنظمة والمتسلسلة للوظيفة  أي .1عن نتيجة في لحظة ما في الزمن"

 . الآداءفي  محصلتها  تتمثل والتي
هو نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السلوك الذي يغير  الآداء" أن  مصطفى عشوي و يرى –

عبارة عن نشاط وسلوك انساني  الآداءحسب هذا التعريف  .2بأي شكل من الأشكال"المحيط 
 .  الأهدافيعمل على تحقيق 

بانه "القدرة على التكيف مع البيئة والإستقرار وتحقيق الروح المعنوية العالية  الآداء ايضاويعرف  –
  الآداءعلى  ةؤثر المالتعريف العوامل  يوضح هذا .3للعاملين وحسن إستغلال الموارد المتاحة"

الموارد المتاحة،  الإستغلال الامثل، الروح المعنوية للعاملين، وأخيرا المنظمة بيئةتمثلة في والم
 ومدى قدرة المنظمة على تحقيق التكامل بين هذه العناصر مجتمعة.

 التعريف الإجرائي التالي:  نقدمتعاريف للأداء ما سبق من من خلال  

حسب متطلبات الوظيفة(، القابل للقياس)وفق نجز ت) ة المكونة للوظيفةالرسمي ةطنشالا مجموعة"هو الآداء
في ظل  بالاستغلال الأمثل لمواردها المؤسسة أهدافتحقيق  يةغب دفر ال اي يقوم بهالتمعايير محددة(، 

 من اجل مقارنة النتائج الفعلية مع بالأرقام،نتائج معبر عنها يقدم في شكل  ،البيئة التي تعمل فيها
 . "المسطرة الأهداف

 الكفاءة والفعالية: ،الآداءالعلقة بين مفهوم الفرع الثاني: 

 مدىب أخرى وأحيانا أحيانا أهدافهاة سسلمؤ اغ بلو  مدىبعدة مفاهيم تعبر عن  الآداء الباحثون يربط
 الكفاءة وياتستم عن للتعبير يستخدم أخرى وبعبارة ،النسبية درةنبال تميزةمال مواردها استخدام في الاقتصاد
 .ةسسالمؤ  تحققها التي والفعالية

                                                           
 919، ص 6552، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، 9، تنمية الموارد البشرية،ط غربي علي واخرون 1 
  . 622، ص9116الجزائر،   مصطفى عشوي، أسس علم النفس الصناعي، ديوان المطبوعات الجامعية، 2
  .615، ص  9192القاهرة،   الإنساني في إدارة الإنتاج، مكتبة عين شمس،علي محمد عبد الوهاب، العنصر  3
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 حققةلما النتائج بين بالعلاقة تقاس فهي وبالتالي الأهداف تحقيق مدى ةءالكفاب يقصد حيث
 اسسالم دون الموارد استخدام مستويات تدنية على القدرة بالفعالية يقصد حين في مة،سو المر  الأهدافو 
 .1 المستخدمة واردموال جئتانال أو وعوامله جئتانال بين بالعلاقة تقاس التي طرةمسال الأهدافب

 هناك من ينظر للآداء على انه محصلة التفاعل بين الفعالية والكفاءة والذين يعرفان كما يلي:

 . 2المسطرة وذلك مهما كانت الإمكانيات المستخدمة في ذلك" الأهداف"القدرة على بلوغ  هي الفعالية

تكلفة إستخدام أقل كمية أو  بلمقا"الحصول على أكبر كمية من المخرجات) النتائج (  هي الكفاءة
بقاء التكاليف في حدودها الدنيا والنتائج في حدودها القصوى، فالكفاءة مفهوم يربط و (، )الموارد والوسائل ا 
 .3المنظمة ذات كفاءة كانتالمدخلات فكلما كانت المخرجات أكبر من المدخلات  و بين المخرجات

 البقية فإن بشري لوكس أنه على الآداء إلى رنظت التي المعالجات باستثناء فإنه سبق ما وحسب
 بلوغ من تمكنت التي المؤسسة على محكال يمكن لا أنه حيث ،.. والكفاءة بالفعالية ربطه حول تركز

 كذلك ها،تمثيلا يفوق الوارد من ثيرالك كلفها قد ذلك كان إذا الآداء من جيدة مستويات حققت اهأن أهدافها
 دون نتائج لها حقق ذلك كان إذا لديها، تاحةمال الموارد كامل توظيف من تمكنت التي للمؤسسة ةبلنسبا

 .. المبذول هودلمجوا ةجتينال بين العلاقة يمثل الآداء بأن القول يمكن ومنه المرسومة، الأهداف مستوى
 بمستوى .. حققةلما الأهداف من معين مستوى عن تعبير هو أو ،ونوعية كمية معاييرب عنه التعبير يمكن
 :المفهوم هذا يوضح التالي والشكل  4،الضرورية التكلفة أو الموارد من معين

  

                                                           
  92 ،ص 6559عبد الملك مزهوده، الاداء بين الكفاءة والفعالية، مجلة العلوم الانسانية، العدد الاول، جامعة محمد خيضر،بسكرة، نوفمبر  1 
  . 62، ص 6555ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيير المؤسسة ، 2
3 14  , Paris, 1994, P Michel GARVAIS, Contrôle de gestion, éd Economica . 
 )بتصرف( 99 ،ص مرجع سبق ذكره عبد الملك مزهوده، الاداء بين الكفاءة والفعالية،   4
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 والفعالية فاءةكال منظور من الآداء (71) الشكل

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )بتصرف( 99 ص مرجع سبق ذكره، بين الكفاءة والفعالية، الآداءعبد الملك مزهوده، : المصدر

  الوظيفي الآداءالعوامل المؤثرة على :  الثاني مطلبال

   : العوامل الخارجيةالفرع الاول

ببيئـــة العمـــل فـــي المنظمـــة، والبيئـــة الخارجيـــة العامـــة بمتغيراتهـــا السياســـية،  هـــذه العوامـــل مرتبطـــة
 أهم عواملها:  من بين، والتي لا تخضع لتحكم المؤسسة فيها الإقتصادية، الإجتماعية بشكل عام

تتمثــل ظــروف العمــل الماديــة فــي منــان العمــل بالمنظمــة مثــل: الإضــاءة،  :للعمررل ظررروف الماديررةال -أولا
التهوية، الضوضاء، الرطوبة، الحرارة، النظافة، ترتيب الآلات، الوجبـات الغذائيـة وغيرهـا، وهـي ذات تـأثير 

لهـا تـأثير ي توفير جو عمل آمن ومـريح، لـذلك حة البدنية والنفسية للفرد، لما لها من دور فكبير على الص
 . 1الوظيفي الآداءهام على 

                                                           
   92 ، ص9112 ،ة والسلوكية، المنظمة العربية للعلوم، القاهرةاسماعيل محمد السيد وآخرون، تنمية المهارات القيادي 1
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 المؤسســة فــي نــيفال بالجانــب تــرتبط التــي راتيــوالمتغ القــوى لــفختم يهــو :(الفنيررة) التقنيررة العوامررل -ثانيررا
 1:يلي ما صوصالخ على وتضم
 ؛الوظائف في دمةختسالم التكنولوجيا نوع –

 ؛العمال عدد مع قارنةمبال الآلات على الاعتماد نسبة –

 ؛والآلات التجهيزات الورشات، المخازن، حيث من المؤسسة تصميم –

 ؛له التغليف مناسبة ومدى شكله توجنالم نوعية –

 ؛طالبيها ورغبات المؤسسة منتجات بين التوافق –

 ؛المؤسسة في والإنتاج التخزين طاقتي بين التناسب –

 ؛الإنتاج عملية في المستخدمة المواد نوعية –

 .ةسللمؤس الجغرافي قعالمو  –

، لأنــه قــد يوضــع الآداءوهــي تعتبــر متغيــر مــوقفي هــام فــي  ،يعبــر الــبعض عــن العوامــل الفنيــة بــالموارد
أفـراد لـديهم قـدرات عاليـة وتــدريب جيـد فـي مواقـف تحـول دون القيــام بالعمـل عنـدما لا يـتم إعطـائهم المــوارد 

 . 2اللازمة للأداء الفعال للمهام

فــي  الإنســانيةمــا عبــرت عنــه حركــة العلاقــات فــي  تتمثــل العوامــل الإجتماعيــة: العوامررل الاجتماعيررة ثالثررا:
ر ذلـك يو تـأث، السـلوكي ينمط القيـادالاعتراف بقيمة الشخص، والمجموعة، و الـ، ولعل من أهمها  طرحها

 .3في تحفيز ودفع الفرد

  ثاني: العوامل الذاتية الفرع ال

هــذا الأخيــر ينــتج مــن تفاعــل القــدرة علــى العمــل و ، (أداءه الــوظيفيبســلوك الفــرد ) رتبطمــالعوامــل  ذههــ
 .العملبيئة  متغيراتدى الفرد في ظل والدافعية للعمل ل

 لجهــدا ءةاـكفــو  ليــةفعا ةـــجدر ـــددتح يـلتــا لشخصــيةا ردلفــا دراتق في لعمــلا على درةالقــ لتتمث : لقرردرةا-اولا
 4:لىإ دراتلقا هذه متقسي نيمكو ، لعملا في لهذيب ذيلا

                                                           
 12عبد الملك مزهوده، الاداء بين الكفاءة والفعالية، مرجع سبق ذكره ،ص  1
  . 629، ص 6559 القاهرة، بميك، العليم، عبد محمود محمد تر ،دفيد ويتون، تيم كاميرون، العلاقات..التفاعل الإيجابي 2
  626محي الدين الازهري، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .625 ، صذكره دفيد ويتون، تيم كاميرون، مرجع سبق 4
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ـــ يمتلكها دراتق هيو :  ثةوروم أو يةطررررف دراتق – ـــو ا لـــىإ يجلبهاو صلاأ ردالف  كلـــذل ،معه يفةظل
 أو رالبصــــــو  لســــــمعا دةح ،قةلليــــــاا ،الصــــــحة لمث نيةدب ونتك  أن ماإ هيو دادات،بالاستع تسمى

 . هارغيو قالخل نحس ،المبادرة ، النفس طضب لمث شخصية
 فــــي وتمثــــل والــــتعلم والتــــدريب بالممارســــة الفــــرد يهــــاعل لصــــيح تاقــــدر  وهــــي :المكتسرررربة القرررردرات –

 لـذلك المنظمـة، فـي هدور  يمـارس أن ينبغي كيف الفرد ومعرفة العملية، الخبرات العلمية، المؤهلات
 .القدرة عن منفصلا البعض يعتبره قد الذي الوظيفي الدور كار دإ مهارات عليها يطلق

او ترتبط بحاجاته  فرد هي عناصر تكمن داخله تؤثر عليهبالدوافع ، و دوافع ال مرتبطة :الدافعية-ثانيا
وك لفي العمل والحياة، ثم تحركه نحو نشاط وس أهدافه)وأولوياتها(، ومن ثم على  إشباعهاالمطلوب 

 :الآداءالعوامل المؤثرة على  يوضح مختلفوالشكل التالي  1واتجاهات مهينة ومحددة.
 ( : العوامل المؤثرة على أداء الفرد71الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .20، ص ذكره بقس: إسماعيل محمد السيد وآخرون، مرجع المصدر

الفعلي للفرد، الا  الآداءإن محصلة تفاعل العوامل السابقة الذكر فيما بينها هو الذي يحدد مستوى 
، إضافة إلى تأثيرها في بعضها البعض، فإرتفاع القدرات مثلا قد الآداءأنها تختلف في درجة تأثيرها على 

 .ى لتطوير وتنمية قدراته يزيد من دافعية الفرد للعمل، كما أن الدافعية والتحفيز تجعل الفرد يسع
                                                           

 609 ص ذكره، سبق مرجع الازهري، الدين محي 1 

 الدافعية للعمل :
 الرغبة في العمل التعهد المثابرة                                           

 
 

 القدرة على العمل :

قدرات فطرية: الصحة، اللياقة 

 النفس... الذكاء، المبادرة، ضبط

مؤهلات علمية، قدرات مكتسبة: 

 خبرات عملية ...                                          

 

 المحددات الخارجية )خصائص بيئة العمل(: 
 ظروف العمل المادية: الإضاءة، التهوية، الضوضاء، الرطوبة، الحرارة.. 

 العوامل الفنية: الأدوات الآلات، الأساليب، المواد...
 العلاقات الرسمية...                                           الإجتماعية : التنظيم غير رسمي، نمط الإشراف والقيادة، العوامل 

 الأداء الوظيفي
 للفرد
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إن الشكل السابق يبين أن محددات أداء العامل )القدرة، الدافعية، البيئة( تتفاعل فيما بينها لتعطي 
الوظيفي للفرد، كما أنها بدورها تتكون من متغيرات كثيرة يؤثر بعضها في بعض لتكون  الآداءفي الأخير 

، فمثلا توفر القدرة على العمل لدى الفرد قد يزيد من دافعيته أي الآداءمحصلة هذا التأثير والتفاعل هو 
رغبته في العمل، كما أن وجود دافعية قوية للعمل قد يساهم في تعويض أو تجاوز الصعوبات والعوائق 

البشري يتطلب نظرة شاملة وديناميكية لكل  الآداءالتي تفرضها بيئة العمل، وكل هذا يبين أن فهم 
 . الآداء، فلا يكفي تحسين أحد المحددات ليتحسن الآداءتساهم في  المحددات التي

 اهدفها ومقوماتها ،الآداء إدارة: لثالثا المطلب 

  الآداء إدارةمفهوم  :الاول الفرع

 أهدافها، تحقيق على و المؤسسات الأنظمة لمساعدة أساسية ومهمة عملية عن عبارة الآداء إدارة إن
من أهداف تنظيمية مخطط  تحقيقه يجب عما عملهم وفريق المديرين بين مشترك فهم بوجود أولاً  وتهتم
قدمت عدة ، و والطويل القصير المدى على إنجازها احتمال من تزيد بطريقة العاملين وجيهوت إدارة ثم ،لها

 نذكر ما يلي : الشأنالباحثون في هذا  أوردهاومن التعاريف التي  الآداء دارةتعاريف لإ

 تالمهاراوبين تحليل الوظيفة المعتمد على القدرات و  الآداء إدارةبين عملية  *غراي ديسلريربط  –
تعني" تدريب وتقييم ومكافأة العاملين نحو  الآداء إدارةاللازمة للانجاز هذه الوظيفة، ويرى ان 

 المطلوبة منهم." الأهدافالاكتساب السريع للمهارات والمعارف والقدرات اللازمة لانجاز وتحقيق 
صاحب العمل من توجيه العاملين  يتأكد"هي العملية التي من خلالها  الآداء إدارةان  أيضاويرى  –

 الأهدافبعبارة عن منهج متكامل موجه  الآداء إدارةان  أيالتنظيمية"،  الأهدافلديه نحو تحقيق 
 1.الفعال الآداءنحو توجيه وتدريب وتقييم وتحفيز العمال نحو 

عبارة عن عملية متواصلة ومستمرة تنفذ مشاركة بين العامل  الآداء إدارةان كال سروبرت باويرى  –
ومشرفه المباشر، وتهدف الى التوصل الى توقعات وفهم واضحين بخصوص تحديد واجبات 

                                                           
على درجة حاصل  .هو أستاذ إدارة الأعمال في كلية جامعة فلوريدا الدولية في إدارة الأعمال في ميامي، فلوريدا  Gary Desslerديسلر  غاري * 

في إدارة  الماجستير في العلوم من معهد البوليتكنيك رينسيلار، وعلى درجة الدكتوراه البكالوريوس في العلوم من جامعة نيويورك، على درجة

إدارة  ت(، أساسيا9111، كتاب أساسيات الإدارة )له مؤلفات كثيرة منها .إدارة الأعمال من جامعة نيويورك  الأعمال من كلية برنارد باروخ

من بين الكتب  (9112) 2(، إدارة الموارد البشرية، الطبعة 9119) 69ال والمنظمات في القرن الافراد(، وإدارة: قيادة 9111الموارد البشرية )

 وقد .الجودةالعديد من المقالات حول السلوك التنظيمي والقيادة وتحسين  سنوات وكتب 95ميامي هيرالد لمدة صحيفة في عمود  وله .الأخرى
الإدارة، وإنشاء نظم إدارة الموارد البشرية، والتفاوض مشاريع  وتجنيدي والتنفيذي التخطيط الاستراتيجوالاستشارات الأخيرة شملت مهامه 

  .الجنسيات مشتركة متعددة

 11،ص 6551، مصر،-الأطر المنهجية والتطبيقات العلمية-استراتجيات تطوير وتحسين الآداء سيد محمد جاد الرب،  1 
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 الأهدافالتي يقوم بها العامل ثم ما هو دور تحقيق هذه المهام في تنفيذ  الأساسيةومهام العمل 
 1جودة. والأكثر والأفضل الأقوى الآداءعملية متكاملة تهدف الى  الآداء إدارةظيمية، اذا فالتن

 الآداء إدارة المتحدة للأمموحدة التفتيش المشترك  من و اخرون *ايفن فورتين اورتيزويعرف  –
 في مجموعة، في وأعضاء اأفراد بوصفهم موظفيها، المنظمة فيها ركشت منهجية عملية" انهبأ

 إدارة كانت المتحدة، الأمم منظومة في ولكن. وأهدافها ولايتها تحقيق في المنظمة فعالية تحسين
اشمل واعم من تقييم  الآداء إدارةاي ان .2"الآداء تقيم بمعنى اضيق افهم بعيد عهد منذ متفه الآداء
  .الآداء

 أن نم التأكد المدير خلالها من يضمن التي الوسيلة" أنها على" الآداء إدارة" عملية رفعوت –
 المنطلق هذا ومن ."المنظمة أهداف تحقق يحققونها التي والنتائج العاملون، يبذلها التي الجهود

 .3للمنظمة التنافسية الميزة لتحقيق الهامة ظيميةنالت الأسس إحدى هي الآداء إدارة فإن

من تدريب وتوجيه وتقيم تلك العملية المتكاملة على انها  الآداء إدارةمما سبق طرحه يمكن ان نعرف 
من خلال  ،لأهداف المؤسسة والتابعين له مشرفبين الرؤية مشتركة في ظل وجود  للاداء العاملين

تنمية وتحسين ادائهم لغرض ومساعدتهم على  تهمالاعتماد على النتائج والاستفادة القصوى من طاقا
  الفرد(. وأهدافالمؤسسة  أهدافة )التكامل بين تلك الرؤيتحقيق 

 إدارة الآداء ومقوماتها مراحل، أهدافالفرع الثاني: 

تحقق التكامل فيما بينها في  أساسيةوفق مراحل  الآداء إدارةتتم عملية : الآداء إدارةمراحل عملية -اولا 
 وهذه المراحل هي: للآداءشكل دورة 

 التنظيمية للمنظمة وذلك من خلال : الأهدافتمثل بداية الدورة حيث يتم تحديد  :الآداءمرحلة تخطيط  .أ
 مراجعة وضع العامل؛ -
 والاحتياجات؛ الأهدافتقرير كيف يمكن تطوير الخطط المتعلقة ب -

                                                           
 25المرجع نفسه ،ص  1 

  الجنسية، شغل عدة مناصب منها وبية، ك9122أكتوبر  : 20مواليدمن  Even FONTAINE ORTIZ اورتيز فورتين ايفن * 
 المشتركة للأمم المتحدة وحدة التفتيشالأمين التنفيذي لل 2002-1994المشتركة للأمم المتحدة، التفتيش ، وحدةالحالي مفتش 2003

 البرمجة شؤون ذات الصلة؛عمليات حفظ السلام و الإدارة؛للإدارة و الخارجية الشؤون في وزارة الرفيع المستوى كبير مستشاري - 1992-1994
 زارةالمنظمات الدولية في و قسمالإنسانية التابع لل نائب المدير للشؤون 1992-1990الخدمة المدنية، لا والأسئلة الموارد البشريةوالميزانية و

 الخارجيةالاجتماعية و الشؤون

 وحدة، الجزء الثالث، المتحدة الأمم ومةنظم في النتائج أجل من الإدارة جلأمن  لةسلس ،ادارة الاداء والعقود، اخرون و اورتيز فورتين ايفن 2 

 1، ص 6552،جنيف، المشترك التفتيش

 169، ص 6551مصر، جامعة مصر،،-رؤية إستراتيجية-عادل محمد زايد، ادارة الموارد البشرية 3 
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 ؛الآداءتشخيص الكفاءات التي يمكنها صنع مستوى مثالي من  -
 ستساعد في قياس النتائج؛ والأساليبتقرير اي الطرق  -
 .مناقشة الموارد المتاحة -

حيث يتم مقابلة المرؤوس مع المشرف بصفة دورية  الآداءلك اثناء دورة وذ مرحلة التدريب المستمر: .ب
 من اجل:
 ،الآداءمناقشة التقدم وتعزيز  -
 كن ان تظهر؛متوضيح اي تحديات ي -
 لمواجهة تلك التحديات. للآداءوضع خطط  -

وسيتم التفصيل فيه  الآداءاهم مرحلة من مراحل بناء دورة  الآداءويعد تقييم  :الآداءمرحلة تقييم  .ج
 لاحقا.

نتائج المتحصل عليها في المرحلة السابقة اي مرحلة البناءا على   : الآداءمرحلة تحسين وتطوير  .د
 حيث يتم: الآداءتقييم 
 ؛الآداءعلقة بنقاط القوى والضعف في تمراجعة الجدارات )الخصائص والصفات( الم -
 التطوير لمهارات العامل، مساره الوظيفي.مناقشة  -

 .لاحقا افيه التفصيل وسيتم الآداء دورة بناء مراحل من مرحلة اهمثاني  الآداء تحسين وتطوير ويعد
 الآداءوالشكل التالي يوضح مراحل دورة 

 الآداء إدارة( دورة 71الشكل)

 

 

 

 

 

 من اعداد الطالب : المصدر

 تخطيط الاداء-9

 التدريب المستمر -6

 تقييم الاداء -1

تحسين وتطوير  -2
 الاداء
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تهدف الى بناء اتفاق وتفاهم مشترك بين العامل  الآداء إدارةان عملية : الآداء إدارةاهداف عملية : نياثا
 :1نحو ورئيسه المباشر

 واجبات ومهام العمل الاساسية؛ –
 مساهمة عمل الموظف في تحقيق اهداف المنظمة؛ –
 اتقان او جودة العمل بوضوح؛ تحديد –
 المستهدف وتحسينه وتطويره؛ الآداءكيف يكون التعاون بين المشرف والعامل نحو تحقيق  –
 ؛الآداءكيف يتم تقييم  –
 ومحاولة قهرها والتغلب عليها. الآداءتحديد معوقات  –

 منها: ءالأدا دارةثبتت الدراسات الميدانية ان هناك مزايا اخرى لإاكما 

 النصيب السوقي مع زيادة حجم توزيعات الارباح وارتفاع اسعار الاسهم في السوق المالي؛زيادة  –
منع والحد من الاخطاء، بالاضافة التدعيم المنظمة نحو العمل عند المستويات المثالية للاداء مع  –

 التوقعات التنظيمية والمالية للمؤسسة؛ مقابلةالى 
المالية من الامور المباشرة التاثير على دافعية الفرد واستخدام الحوافز غير  الآداء إدارةان  –

مكانية  تغيير سلوكهم وذلك افضل من الحوافز المادية التقليدية؛ وا 
الوسطى خاصة في  دارةفي سرعة التغيير التنظيمي في مستويات الإ الآداء إدارةتساهم  –

 المنظمات التي تعمل في بيئات تنافسية شديدة التغير. 

على النحو الذي يساهم في تحقيق اهدافها،  الآداء إدارة لكي تتم عملية :الآداء إدارةمقومات عملية ثالثا: 
عم مجهودات التطبيق وبنجاح، ومن خلال استقرار دفانها تحتاج الى مقومات عديدة ومحددات متنوعة ت

، يمكن القول بان هذه أورباالبحوث الميدانية والدراسات التطبيقية التي تمت في الشركات الامريكية ودول 
 المقومات تتمثل في:

في الولايات المتحدة طبقت  6552شركة من اكثر الشركات تقدما في عام  055من  % 25ان  -
 ؛اعتمادا على وجود تكنولوجيا متقدمة للمعلومات ونظم فعالة للاتصالات الآداء إدارةبنجاح منهج 

 وايضا في اقتراح نظم التحفيز؛ الآداءمشاركة العاملين في وضع نظم ومقاييس  -

                                                           
 21مرجع سبق ذكره، ص  سيد محمد جاد الرب، 1 
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، الآداء إدارةمن مديري بعض الشركات الاوربية ان وجود برنامج للحوافز يدعم  % 22نسبة  رأت -
كما يمكن استخدام الحوافز غير النقدية لتغيير سلوك الافراد افضل من استخدام الحوافز النقدية، 

 ؛التشجيع، الاعتراف، اعادة التدريب والحوافز غير النقدية تشمل :
 .1على مؤشرات ومقاييس موضوعية وعادلة لقياس اداء العاملين الآداءبناء نظام فعال لتقييم  -

 وسيتم التفصيل فيه في النقطة الموالية. الآداءمن اهم مقومات بناء دورة  الآداءويعد تقييم 

 عناصر او معلومات يفترض بها ان تقدم ناجحةحتى تكون  الآداء ان ادارة(  باسكال روبرت) ويرى
 :  2يلي كما وتكون ،للمنظمة

  على حد سواء؛ والموظفين المنظمة بحيث يسير نحو تحقيق اهداف وغايات العمل لتنسيق وسيلة -

 ؛ أهدافهافي تحقيق  تحول دون زيادة فعالية المنظمة التي على المشكلات للتعرف طريقة -

 التي والقوانين في وضع الانظمة للمساعدة المنظمة تمر بها التي الآداء مشكلات لتوثيق طريقة -
 ؛المستقبل والمشكلات في الأخطاءتحول دون تكرار 

 ؛الآداء تطوير و الحوافزوتقديم  بالترقيات الخاصة القرارات لاتخاذ اللازمة المعلومات تقدم -

مشرف او مسئول واحد او في  إدارةيتبعون او تحت  الذين الموظفين اعمال جميع لتنسيق وسيلة -
 واحدة؛ إدارة

 ؛للمشرفين والمدراء الموظفين وسيلة توفير تغذية عكسية منظمة وموثوقة عن -

 ؛الموظفين تطوير وتدريب فعاليات لتخطيطوسيلة  -

تحول دون الوقوع او تكرار المشكلات  للحيلولة والمشرفين المدراء تساعد المعلومات تقدم -
 والاخطاء؛

 ،الأداء إدارةوبين عملية  الأداءويجب ان نشير الى ان هناك فرق جوهري بين عملية تقييم 
 دارةلإ والبيانات لمنهجعلومات ماللتوفير  مرحلة هيف ،الآداء تعتبر جزء من ادارة الآداء فعملية تقييم

هذا و وسنركز في دراستنا هذه على عملية تقييم الآداء لما لها من اهمية بالغة في دورة الاداء،  ؛الآداء
 . من التفصيل في المبحث المواليبشيء  هسنستعرضما 

                                                           
 )بتصرف( 21-29مرجع سبق ذكره، ص ص  سيد محمد جاد الرب، 1 

 21،ص  9111روبرت باسكال ، تقييم الأداء ،ترجمة موسى يونس،.بيت الأفكار للنشر والتوزيع ،الأردن، عمان ، 2 
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 الوظيفي الآداءالمبحث الثاني: عموميات حول تقييم  
 الذي المعيارللمؤسسة  يمثل فهو ،عامل معاوال سةمؤسلل بالنسبة هاما اامر  الآداء تقييم يعتبر

. لا ام المطلوب الوجه بها على يقوم التي الوظيفة ولياتمسؤ و  مهام يؤدي عاملال كان إذا ما يوضح
 أداء من هكنتم قدرات لديه كان إذا وما تهو وق عاملال ضعف نقاط التقييم خلال منللمؤسسة  تضحيو 

سنتناول هذا العنصر  ،بالنسبة للمؤسسة الآداءالبالغة لتقييم  لأهميةونظرا ل ، الأكمل الوجه على واجباته
 بالتحليل والتفصيل من خلال المطالب التالية: 

 عمله والية الوظيفي الآداء تقييم: الاول المطلب -
  الوظيفي الآداء تقييم ومعايير أهداف: الثاني المطلب -
 الآداء تقييم عملية فشل أسباب و أخطاء: الثالث المطلب -

 والية عمله الوظيفي الآداءتقييم : ولالمطلب الا 

 الوظيفي الآداءتعريف تقييم الفرع الاول: 

تعد أهم  الآداء( وعن مراحلها فان مرحلة تقييم الآداء)دورة  الآداء إدارةكما تقدم ذكره عن عملية 
المتمثل  الآداءعلى نتائج مخرجات عملية تقييم  اوذلك بناء ،مرحلة في بناء هذه الدورة و ضمان نجاحها

 تعاريف نذكر:ما قدم لها من  ومن بين، في التغذية الرجعية التي تعد مرآة للاداء الفعلي للافراد

من التعريف  .1"المستهدف الآداء تحقيق نم للتأكد وتقيمه الآداء قياس عمليةو ه" الآداء تقييم -
 المبرمجة.  الأهدافقياس لجهد الافراد، غرضه التحقق من انجاز  عمليةهو  الآداءنلاحظ ان تقييم 

" بأنه العملية التي يتم من خلالها تحديد كيف يؤدي العامل وظيفته وما يترتب  محمد سيد ويعرفه -
.حسب التعريف هو وسيلة لتحديد طريقة اداء العمل 2" الآداءعلى ذلك من وضع خطة لتحسين 

 . الآداءوايجاد برامج لتحسين هذا 
وفي تعريف أخر له  "هي العملية التي من خلالها يتم التعرف على الجوانب الايجابية و الجوانب  -

.من التعريف نجد انه 3المستهدفة"  الآداءو انجاز معدلات  الأهدافالسليبة الخاصة بتحقيق 
 المستهدفة. الآداءمقارنة بمعايير   الآداءعبارة عن تحديد سلبيات وايجابيات 

                                                           
 161، ص 6551مصر، جامعة مصر،،-رؤية إستراتيجية-رد البشريةادارة المواعادل محمد زايد،  1 

 05،ص 6551، مصر،-الأطر المنهجية والتطبيقات العلمية-استراتجيات تطوير وتحسين الآداء سيد محمد جاد الرب،  2 

 09نفس المرجع، ص  3 
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يعرف ايضا على انه "عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها و  -
. حسب هذا 1العاملون والسلوكيات التي يمارسونها في موقف معين خططت له المنظمة سابقا"

عملية عشوائية بل هو عملية دورية منظمة هدفها تحديد نقاط القوة  ليس الآداءالتعريف فان تقييم 
 والضعف في اداء العاملين لوظائفهم المخطط لها مسبقا.

        كما يعرف بأنه" محاولة لتحليل أداء الفرد ولكل ما يتعلق به من صفات نفسية أو بدنية  -
عف، ومحاولة تعزيز الأولى أو مهارات فنية، وسلوكية وذلك بهدف تحديد نقاط القوة والض

ويضيف  .2ومواجهة الثانية، وذلك كضمان أساسي لتحقيق فعالية المنظمة حاليا وفي المستقبل"
ضمان الاستمرارية في تحقيق اهداف المؤسسة عن طريق  هدفه الآداءهذا التعريف ان تقييم 

 . الآداءالتركيز على نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف في 

هو عملية منظمة ودورية، تقوم   الآداءتقييم ، نستخلص التعريف الإجرائي التالي  تعاريفومما سبق من 
الناتج  الآداءعلى معايير و أسس موضوعية هدفها تقييم سلوك و اداء العاملين، و تصحيح الانحراف في 

لضمان تحقيق المؤسسة  الآداءالموضوعة، ووضع برامج تحسين  الآداءالفعلي بمعايير  الآداءمقارنة  عن
الية عمل محددة سنستعرضها وفقا لتسلسلها المرحلي مع شرح  الآداءولتقييم  حاليا ومستقبلا . لأهدافها

 .فيما يأتي مبسط لكل مرحلة

  الوظيفي الآداءالفرع الثاني :آلية عملية تقييم  

 :3ببعضها وذلك كما يلي تتكون عملية تقييم أداء العاملين من خطوات منظمة و متصلة
الموارد البشرية بتصميم  إدارةبقيام  الآداءتبدأ عملية تقييم  بكامل معاييره: الآداءوضع نظام تقييم  -

نظام التقييم الذي هو عبارة عن مجموعة من الأسس والقواعد العلمية والإجراءات، التي يجب أن 
 الجوانب إلزامية.يطبقها كل من جرى تكليفه بتقييم أداء الآخرين، وهذه 

سواء أكان مقيٍّما او مقيًّما أداءه، ليدرك  لكل من يعمل في المنظمة: الآداءشرح نظام تقييم  -
الجميع أهدافه وأبعاده، في سعى لتخفيف حدة مقاومته وكسب التأييد له. ويدرب المقيمين على 

 للوصول إلى نتائج تقييم موضوعية وعادلة. بشكله الصحيح ، الآداءكيفية تطبيق نظام تقييم 

                                                           
  1. السالم مؤيد و صالح عادل، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، 6556، ص 956

 922، ص 6559تر خالد العامري، عبد الحميد العاصي، صبحي عبد الرؤوف، دار الفاروق، القاهرة،  إدارة الأفراد،رثر بيل،  2

 )بتصرف( 122-120، ص ص 6550، عمان، 9وائل للنشر، ط  ،دارإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمرو وصفي عقيلي،  3 
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يقوم المقيمون خلال فترة زمنية يحددها النظام،  مستمرة للأداء من قبل المقيمين: ةمتابعة ورقاب -
بدقة وموضوعية،  الآداءبمتابعة أداء من يقيمون أداءه بشكل مستمر، وذلك لجمع المعلومات عن 

 . الآداءرؤية واضحة عن مستوى وحقيقة  بحيث تعطي هذه المعلومات في نهاية الفترة،

الذي توضحه  الآداء الفعلييقارن المقيمون  الفعلي مع معايير التقييم الموضوعة: الآداءمقارنة  -
المطلوب، حيث  الآداءالمعلومات المجموعة، مع معايير التقييم المحددة، التي تمثل مستوى 

 لقوة فيه.توضح هذه المقارنة جوانب الضعف والقصور، وجوانب ا

: يقوم المقيمون بوضع تقرير التقييم النهائي للآداء وذلك على شكل نتائج توفير التغذية العكسية -
الموارد البشرية لاطلاع عليه، ويرسل نسخة منه  دارةتسمى بالتغذية العكسية، ويرفع هذا القرير لإ

 لكل من جرى تقييم أدائه، ليطلع عليه ويعرف حقيقة اداءه.

من قيموا أداءهم، وذلك لشرح نتائج هذا التقييم، موضحين فيها  عم شخصية:اجراء مقابلت  -
جوانب الضعف والقوة في أدائهم، ويتفق الطرفان المقيمون ومن قيم أداءه على وضع خطة 

التطوير والتحسين  وتحسينه، في ضوء نتائج التقييم ، وتشمل خطة الآداءمستقبلية لتطوير هذا 
ويتابع  الذاتي وتقع مسؤولية تنفيذه على من جرى تقييم أدائهم الآداءبرنامج لتطوير على قسمين )

،  الآداءاقتراح برامج تدريب وتنمية من اجل علاج جوانب الضعف في و  المقيمون تنفيذه وتقييمه،
 .(الموارد البشرية إدارةتق على عا، وتقع مسؤولية الإعداد والتنفيذ وتفعيل جوانب القوة فيه

قد  الآداء، فالمفروض أن يكون الآداءبعد مناقشة نتائج التقييم وتنفيذ برامج تطوير وتحسين   -
تحسن، فاذا لم يتحسن يجري فصل الأفراد الذين لا فائدة مرجوة منهم، أما الذين فيهم امل، فيمكن 

. أما اذا لم يتحسن أداء من تم نقله، نقلهم لوظيفة أخرى أكثر مناسبة لهم منعا لحدوث المشاكل
بعاده عن العمل والمنظمة، لانه يمثل تكلفة عمل دون عائد.  عندئذ لا مفر من فصله وا 

السلبي، وذلك لشعور الفرد  الآداءكما أن مناقشة نتائج التقييم تخفف من حدة تأثير النتائج التي تعكس 
 ( يلخص خطوات عملية تقييم الآداء .65والشكل ) .1بنوع من الاهتمام من طرف رؤسائه

تضبط عملية التقييم جملة من المعايير المحددة مسبقا من طرف المؤسسة، و قيام المؤسسة كما 
بعملية تقييم الآداء ليس عملية اعتباطية، بل تسعى الى تحقيق مجموعة من الأهداف تساعدها في 

  . الأهداف والمعايير المستعملة في عملية تقييم الآداءم اه تحسين مستوى أداء الأفراد، وفي ما ياتي

                                                           
جوان  ،جامعة محمد خيضر بسكرة،52، مجلة العلوم الإنسانية ،العدد تقييم آداء الأفراد العاملين كأداة لرفع أداء المنظماتموسى ع.الناصر،  1 

  69ص  ، 6552
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 الآداء(: آلية تقييم 02الشكل )

 

 

 

 

 

 

  

  

 وضع نظام تقييم الآداء  بكامل معاييره 

 

شرح نظام التقييم لكل من يعمل في 
 المنظمة وتدريب المقيمين على استخدامه 

 هل تحسن الآداء ؟

متابعة ورقابه مستمرة للأداء من قبل 
 المقيمين وجمع المعلومات عنه

مقارنة الآداء الفعلي مع معايير التقييم 
 الموضوعة لمستوى الآداء المطلوب

 
 

 مناقشة نتائج التقييم مع من جرى تقييم أدائه

 

 اقتراح برامج التعلم والتدريب

 
 

توفير تغذية عكسية تمثل نتائج تقييم الآداء  
 للمسئولين في المنظمة ولمن قيم أداءهم

 

 لمنظمةتحقيق أهداف ا

 

تنفيذ برامج التعلم والتدريب والتطوير 
 الذاتي

 فصل من العمل لمن لا فائدة منه

 

 نقل لوظيفة اخرى مناسبة

  تحديد جوانب الضعف والقوة في الآداء

 تحديد سبل تطوير الآداء  الذاتي

 

 لا نعم

 لم يتحسن الآداء   تحسن الآداء

 فصل من العمل

إنتاجية 
 عالية

مستقبل 
وظيفي جيد 

 للعاملين

فاعلية 
 تنظيمية

 )بتصرف(122عمرو وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي،مرجع سبق ذكره ص  المصدر:
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  الآداءتقييم  معاييرو  أهداف :الثاني المطلب

  الآداء: أهداف عملية تقييم الاول الفرع

 ،1الى ان تستخدم للوصول الى غرض ما أهميةتقييم تظل مجرد بيانات ليس لها الان معلومات 
 كما يلي: وأهداف تطويريةبصفة عامة الى أهداف إدارية  الآداءيصنف الباحثون أهداف عملية تقييم و 

كمدخلات لعملية اتخاذ القرارات  الآداء تستخدميمكن القول بان نتائج برامج تقييم  الإدارية: الأهداف-أولا
 :  2المتعلقة بتسيير الموارد البشرية كما يلي

 إعادة تصميم نظم الأجور والمكافآت والتعويض؛ -

 إعادة تصميم نظم الترقية والتطوير المهني والوظيفي؛ -

 والاستبعاد؛إعادة تصميم نظم الاستبقاء  -

 إعادة تقييم وتحديد قيمة الوظيفة بين الوظائف الأخرى؛ -

 تحديد الاحتياجات التدريبية  للأفراد؛ -

 كمؤشر على صدق اختبارات الاختيار؛  الآداءتستخدم نتائج تقييم  -

مستندي يدعم الممارسات القانونية  الآداء كإطارتستخدم التقارير المنشورة والناتجة من تقييم  -
ة، مثل الأجور المحددة ، النقل، الاستبعاد والتي تثير الكثير من المشاكل سواء على الإداري

 المستوى القانوني أو مستوى النقابات العمالية.

أدائهم بالمعايير  الآداء ومقارنةوفي جميع الأحوال يجب التأكيد على معرفة المرؤوسين لنظام تقييم 
  الآداء،وبالتالي فان تقييم  Self-Evaluationالتقييم الذاتي  يمكن استخدامه كنوع من أنواع أيالمحددة، 

 التنظيمي.  الآداءيؤثر على سلوكيات الأفراد وهذا يؤدي مباشرة الى تحسين 

يمكن استخدام نتائجه من خلال التغذية العكسية المرتدة  الآداءإن نظام تقييم  التطويرية: الأهداف -ثانيا
 بنتائج العاملين دزويت يةملع هي اءدللآ العكسية التغذية، والآداءفي  في مناقشة نقاط القوة والضعف

 يتماشى بما يظيفلو ا لوكسال لتعدي على ملالعو  الآداء قييمت اتسجل خلال ناو ايجابيا( م )سلبيا أعمالهم
 .3المنظمة افدأه مع

                                                           
 912،ص  6552، منشأة المعارف للنشر، الاسكندرية،الحديثة لقياس وتقييم اداء الموظفين الاتجاهاتاحمد ابو السعود محمد، 1 

 )بتصرف( 00مرجع سبق ذكره، ص  سيد محمد جاد الرب، 2 

 161عادل محمد زايد،مرجع سبق ذكره ، ص  3 
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 :1خلالوبالنظر إلى اداء المرؤوسين فان عملية التقييم تساهم في التطوير الوظيفي من 
 تحديد القضايا الجوهرية المطلوب مناقشتها والتخلص من المشكلات؛ -
 تحديد أهداف جديدة لانجاز اداء متميز ؛ -
 وضع خطط نمو وتطوير الموظفين؛ -
 الماضي الآداءيساعد على تحسين السلوك الوظيفي للقادة بحيث لا يكون التقييم منصبا على  -

 للمرؤوسين فقط بل النظر الى امكانية تطوير الفرد لادائه.

ن كذلك الا اذا توفرت على و يجب ان تكون نتائج عملية التقييم سليمة، ولا تك الأهدافولتحقيق هذه 
 .فيما يأتيوهذا ما سنناقشه  مسبقا.والمحددة  المدروسةالآداء مجموعة من معايير 

 الوظيفي الآداءتقييم : انواع معايير الثانيالفرع 

يرجع الى ارتباطها بطبيعة نشاط المنظمة، والمستوى  الآداءهناك إختلاف في تحديد معايير تقييم 
 :التنظيمي للعامل، إلا أنه يمكن تقسيمها بشكل عام إلى قسمين أساسين هما

 وهي: مرتبطة بطبيعة العمل تعطى في شكل كميسهلة القياس عادة،  المعايير الكمية: -

 ؛ بالمتوقع ةمقارن نتاجالا حجم اي :الكمية •
 ؛ المتوقعة بالنوعية مقارنة النتائج نوعية اي: الجودة •
 .بالميزانية مقارنة النتائج تحقيق تكلفة أي ؛التكلفة •

فريق العمل  اعضاءاتجاه  ، الوظيفة اتجاهمرتبطة بسلوك الفرد لانها  قياسصعبة ال المعايير النوعية: -
 للأداءوالشكل التالي يوضح انواع معايير  واتجاه رئيسه في العمل.

  

                                                           
 )بتصرف( 20سيد محمد جاد الرب، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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  الآداء: انواع معايير  (07)الشكل

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  

  

 

 

 )بتصرف(112، ص 6555الموارد البشرية، دار الكتاب، مصر،  إدارة: احمد سيد مصطفى، المصدر

  الآداءتقييم : خصائص معايير لثالثا الفرع

والدقة أثناء عملية  موضوعيةالخصائص معينة تضمن  الآداء توفريشترط عند اختيار معايير تقييم 
 القبول، ات،ثبال قة،دال الاستراتيجي، التوافق تتمثل في وهذه الخصائص، التقييم وصحة نتائج القياس،
 وهي كالتالي: الوضوح،

 تحقيق في المساهمة على الآداء تقييم نظام قدرة مدى المعيار هذا يعكس:1الاستراتيجي التوافق -
 أهمية تؤكد للمنظمة الإستراتيجية الأهداف كانت إذا المثال سبيل فعلى للمنظمة، الإستراتيجية الأهداف
 نيمكً  بحيث يصمم أن الآداء يجب تقييم نظام فإن المنظمة، نشاط طيلتخط بداية كنقطة المستهلك
 الدور فإن ثم ومن المستهلك، رغبات إشباع في الوظيفي الفرد سلوك مساهمة مدى قياس من المنظمة
 .الأهداف تلك لتحقيق العاملون بها يقوم أن يجب التي الأدوار تحديد الآداء هو تقييم لنظام الأساسي
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 الأساسية الوظيفية الجوانب كل قياس علىالآداء  تقييم نظام قدرة مدى الدقة معيار يعكس :1قةالد -
 يكون ألا يجب فإنه ،دقيقاالآداء  مقياس يصبح ، ولكيالمحتوى ةقد بلفظ ذلك إلى ارشي ما ابوغال .للأداء
 كل تحدد أنها أي ،الفعليالآداء  قيست الدوائر أحد فإنالموالي  الشكل من يبدو وكما، نقي غير أو ابمعي
 الوسيلةد فتحد الأخرى الدائرة أما متميز، وظيفي أداء تحقيق يمكن حتى المطلوبة الوظيفيالآداء  أبعاد
 درجة تعظيم هو هنا الدقة معيار من الأساسي والغرض الآداء، لقياس المنظمة هاعلي دعتمت التي
 الآداء. هذا قياس وسيلة وبين الفعلي الآداء بين )التقاطع(قابلتال

  الآداء: دقة مقياس (00)الشكل

 

 
 
 
 
 
 

 122مرجع سبق ذكره ، ص الموارد البشرية )رؤية استراتيجة(،  عادل محمد زايد،: المصدر

 لوكسال جوانب كل سمي لم إذا ا)القصور الوظيفي(بمعي يصبح المقياس فإن المنطلق هذا ومن
 التدريس أساس على فقط الجامعة في التدريس هيئة أعضاء تقييم يتم أن ذلك ومثال ، المطلوب الوظيفي
 بقية قياس دون  الآداء جوانب أحد قياس يتم آخر وبمعنى ،لاثم والبحوث التدريس أساس على وليس

  الآداءب ةمرتبط غير جوانب لقياس استخدم إذا ملوثا المقياس يصبح قد المنطق وبنفس .الجوانب
 المناطق اختلاف برغم المبيعات رقم أساس على البيع رجال أداء تقييم يتم أن ذلك ومثال الوظيفي،
 التقييم في المستخدم المبيعات رقم يختلف أن الطبيعي ومن البيع، رجال بها يعمل التي الجغرافية
 أدنى إلى المقياس في التلوث درجة تقليل هو الحالة هذه في الأساسي الهدف إن البيع، اطقمن باختلاف

 .العملية الحياة في تحقيقه يصعب أمر كاملة بدرجة التلوثد عاباست إن حيث ،ممكنة درجة
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 الآداء مقياس 
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 الدقة
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 استخدام سهولة إلى المفهوم هذا يرشي وقد القياس، أداة قرارتاس مدى اتلثبا معيار يعكس :1الثبات -
 إذا آخر بمعنى القياس، لعناصر فهمهم على ذلك يؤثر أن دون مدير من أكثر طريق عن المقياس نفس
 نتائج نفس على حصلنا إذا اتثببال يتصف المقياس فإن معين، موظف بتقييم المديرين من ينثنا قام

 التحكم من عالية بدرجة تتصف التي الآداء ييمتق نظم إن القول يمكن عامة وبصفة ا،بتقري التقييم
 يجب اتثببال يتصف الذي المقياس فإن أخرى ناحية ومن الثبات. من منخفضة بدرجة تتصف الشخصي

 لنفس قياسه نتائج تختلف الذي المقياس أما نسبيا، طويلة زمنية فترات للاخ النتائج نفس يعطى أن
 .والاستقرار الثبات صفة هيفقد ذلك فإن وجيزة، زمنية فترات خلال الشيء

 مقاييس من العديد أن فبرغم ذاته، ياسقللم والعاملين المديرين قبول مدى القبول معيار يعكس :القبول -
 كذلك ،طويلا زمنيا تستغرق لأنها استخدامها في يرغبون لا قد المديرين أن إلا وثابتة، دقيقة تعتبر الآداء

 اشتراك مقبول ءأدا مقياس تصميم ويتطلب معين، أداء مقياس استخدام جدوى في العاملون يعتقد لا قد
 .المقياس تصميم في والموظف المديرمن  كل

 وتوضيح العاملين أداء تقييم في المستخدمة المعايير وضوح مدى الوضوح معيار يعكس :الوضوح -
 أهداف لتحقيق هامة ضرورة المعيار هذا ثلويم المعايير، بتلك الوفاء العاملون بها يستطيع التي الكيفية
 2.تحديدها سبق التيالآداء  إدارة

عملية تقييم ليست مثالية و لا  أيالا ان  الآداء،هذا فيما يخص اهم خصائص معايير تقييم 
بل تشوبها عيوب ونقائص تؤثر في النتائج المتوصل إليها وتؤدي في الأخير ولا تخلوا من الاخطاء كاملة 

طاء وأسباب فشل لأهم أخ طرحالمرجوة منها ، وفي ما يلي  الأهدافالى فشل عملية التقييم وعدم تحقيق 
 .الآداءعملية تقييم 

  الآداء تقييم اخطاء و اسباب فشل عملية المطلب الثالث:

 الشائعة في عملية التقييم الأخطاء:  ولالا  الفرع

لا تتصف بالكمال، فلابد ان  مستوى كانت فانها أيعملية ادارية وعلى  أيكما هو معلوم مسبقا ان 
 مصادر من العديد هناكتشوبها نقائص وعيوب تؤدي في حال حدوثها الى فشل هذه العملية برمتها، و 
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 لثم) البشرية النفس طبيعة من ردالمصا هذه ونتبع ، الآداء تقييم نتائج على تؤثر أن كنيم التي التحيز
من و  ،1تام بشكل المعلومات استغلال على الإنسان رةدق عدم من أو ..(الشخصية عالاتفالان أو العواطف

 2:يلي مانذكر  ، المباشرون رؤساءالالتي غالبا ما يقع فيها المقيمون خاصة  المألوفة لأخطاءا بين

او سلبي  أداءهحة من قيم للمص ايجابي تحيز وجود الى الموضوعية نقص شيري:  ةعيو ضالمو  نقص -
   نفاق أو صداقة او رابةق ةبطرا وجود: هانم دةع أسباب نتيجة الأول التحيز ويحدثمصلحته،  غير في
 التقييم في التحيز السلبي يحدث المقابل وفى م،م والمقي  من هذا القبيل بين المقي   ءيش أي او رشوة، أو
 يقيم الذي من المقيم خوف او ،ثنينالا بين خلاف وجود: لاالمثسبيل  لىيضا منها عأ ددةعمتسباب لا

شيء  أي أو حسد منه غيرة او هديل أن أو الاداري، بهمنص على خطرا كلشوي ةيعال كفاءة ذو نها أداءه
اخر، لذلك يجب على المقيم ابعاد كل الجوانب والمشاعر الشخصية عنه عند التقييم ، وينسى كل شيء 

 .أداءه يقيم من وبين بينه موجود)سلبي او ايجابي( 

الذين  الأشخاص نع صدرت ايجابية لوكياتسب يمينمقال ضعب رثأتي ايجابي: وكلسبال التأثر خطأ -
 دعب رافصوالان الرسمي،الدوام  قبلالمجيء  ثلم أداءهم، بجودة مباشرة علاقة لها يسل أداءهم،يقيمون 
ا ايجابي فيأتي تقييمهم ذلك شابه ما وا ةئر اط وا رضيةم إجازات لىع حصولهم عدم او بمدة، انتهائه

ور ما يفه ه،يف ساسالا يه تكون ألا يجب لكن التقييم دنع تبارعالافي  وتؤخذ جيدةه الجوانب ذه. همنع
 بها. يلتزموا أن يجبلمقيمين والتي ل المحددة الآداء معايير فهي الهامة مورالأ اما بار،عتبالا خذؤ ت ثانوية

 نأك دى من يقيم اداءه،لما موجودة  صيةابخ ميالمق تأثر احتمالية الى الخطأ ذايشير ه : ثلماتال خطا -
تخرجا من نفس الكلية  أو ،والتخصص العلمي المؤهلنفس  لانيحم أو ه،دالبل نفس من نانثالا يكون

 من لا الآداءب قةليس لها علا التيالخاصية  بهذه متأثراايجابيا  التقييم يأتي جهتو لبهذا ا .الخ..  والجامعة
 .الايجابي التحيز في يمقالم لوقوع دائما يقود الخطأ ذاه أن إذايتضح  .بعيد من ولا قريب

 يقيمون المقيمين بعض، أن ومفاده السابق، طالخا قنطا أو رةدائ فى الخطأ ذايقع ه :3  الاسقاط اطخ -
 از يممت المقيم كان إذاف ؛المستوى فقط عالية ايجابية وصفات خصائص من يمتلكونه ما وفقخرين الا اداء

 كذلك يكونوا لم واذا عالية، درجةب الآخرين ىلدالخاصية  هذه سيقيم إذا لا،ثم الدقة من عالي بمستوى
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 .بمستواه يكونوا أن جبي يقيمهم من جميع أن قناعته فييكون  حيث ضعف،نقطة  او ثغرة يشوبه فأداءهم
متجاهلا  قييم،توال مقارنةلل معيارا خصائص من كتليم وما من نفسه جعل قد مقيالم أنالحالة  ذهه ينجد ف

 .الآخرين اداء قييمت عند بها متز يل أن يجب يتال يديه بين الموجودةالمعايير 

 فىهذا الخطا  ويحدث بينهما، الفرق لاظهار شيئين بين المقارنة عام بوجه اينلتبا رفيع :التباين أطخ -
 يريمعا لىع ادهماعت من بدلا العكس، أو بالجيد يفعالض أداء المقيم يقارن عندما الآداء تقييم مجال
 استخدام هي ةجينتوال الجيد ليس بممتاز، داءا يكون ان المحتمل فمن بها، للمقارنة له المحددة الآداء
 .له المحددة قييمتال معايير اهلامتج طلوبة،م يرغو  صحيحة رلمعايير غي المقيم

     يقصد به ان هناك قيمة متوسطة وتتوزع باقي القيم على جانبيها ايجابا : 1خطا التوزيع الطبيعي -
المحتمل  من الذي لخطأاا هذ يشير :التشددخطا ) او سلبا، ويشتمل على ثلاث انواع من الاخطاء هي

 لخاصةا هعتانلق أو القسوة، بدافع ضمنخف لآخرينا يركز في تقييمه لاداء المقيم أن إلى ه،يف المقيم وقوع
 يقيم بمن الشفقة من فبدافع :تساهلال خطأ .رار ستمبا دهمو جهالمرؤوسين على مضاعفة  يجبرالتشدد  نبا

 أن لاشك دهم،عساي بأنه منه انظ عالية، قديراتت إعطاءب يقوم ،مزايا وظيفية لىع كي يحصلواول أداءهم
ستدفع حوافز و مزايا وظيفية المنظمة التي  لكل من ضرر حدوث الى سيؤدي الخطأ هذا في مقيالم وقوع

 الذين لأفراداائد؛ و ع دون العمل تكلفة من يرفع مما يستحقونها، لا مهو  ةاليع بدرجة أداءه لبعض من قيم
خطا  .تحسين ودون علاج دون أدائهمي فع ضعفاء، ستبقى الثغرات الواق يف مهو  عاليبتقدير  داءهما قيم

المقيمين  أن إذ الآداء، في تقييم اعشيو  الأخطاء ثرأك من الخطأ اهذ رعتبي متوسطة قيم لإعطاءالميل 
بل اغلبها حول معدل متوسط،  خفضا،من أو يكون مرتفعا لا ثيبح ،تقديرات متوسطة مرؤوسيهم يعطون

 بسبي الخطأ هذافي  المقيم وقوع ن. اأداءهم يقيمون من أو مرؤوسيهم قاداتتانوذلك تهربا او تخوفا من 
ل أقالذين مستوى كفاءتهم  رادفلاا أداء فيالضعف  نقاط بقاء هنفس الوقت يفو  ،ذوي الكفاءة ظلما للافراد

 قونه،ستحي لا علىا أوتقديرا متوسطا  هماأعط و بالغ في تقييمه لهم المقيم لأن علاج، دون طستو الم من
  .الزمن مرور لهم مع ضرر بدوره ذاهو 
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 خاصية توافر أساس على المدير فيها يقيم التي الحالات فييحدث اثر الهالة :  1خطا تاثير الهالة -
 هثحدي وا رد،فال هرظبمه تأثر  مياء،لعا الطاعةك الأخرى فاتصلعلى حساب ا الموظف لدى واحدة إيجابية
 .الفرد ذاه كفاءة عن حةصحي غير فكرة اعطاء الى الخطأ هذا يؤدي وبالطبع المعاملة، في ولباقته

 ستة ثلم سابقة، زمنية فترة عن تتم  الآداء قياس عمليات معظم إن : 2خيرالأ السلوكب التأثر خطا -
 الذي لكن الفترة، تلك خلال الفرد سلوك حقيقة أو متوسط التقييم هذا يمثل أن يجب ولذلك سنة، أو شهور

 لا قد لكذ لكن للفرد، الجديد لوكسال تقييم أي بسهولة، تذكره يتم أن يمكن لما التقييم يتم أن هو يحدث قد
 الذي للتاريخ اركدم العامل كان إذا خاصة عنها التقييم يتم التي كلها الفترة خلال الشخص سلوك لثيم

 يه تقييمه.ف سيتم

  الآداءاسباب فشل تقييم : نيالثاالفرع 

تساهم في فشل هذه البرامج  أسباباان هناك  الآداءتقول التطبيقات والممارسات العملية لبرامج تقييم 
 3:الأسبابيلي بعض هذه  المستهدفة منها وفي ما للأغراضها قوعدم تحقي

 ؛الأفراد بالآداء الفعليالمديرين والمرتبطة  المعلومات لدىقصور  –

 ؛ الآداءعدم وضوح معايير تقيم  –

 ؛ الآداءعدم الجدية من قبل المديرين فما يخص عملية تقييم  –

 العاملين؛ الآداء مععدم استعدادا المديرين لمراجعة  –

 الافتقار الى الصدق والامانة في عملية التقييم؛ –

 مباستمرار" التقييالذي يقومون به  الآداءالقصور الناتج عن عدم معرفة الموظفين بنتائج  –
 والمستمر"؛ المتتالي

 ؛الآداء المتميز مكافآتالموارد اللازمة لتقديم  كفايةعدم  –

 استخدام المديرين للغات غامضة وعبارات غير واضحة في عملية التقييم. –
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ضافة  1وهي: الآداءتساهم في فشل عملية تقييم  أخرى أسباب وجودما سبق يرى بعض الباحثين ل وا 
 أينظرا لانهم يحصلون على مزايا محدودة او لا يحصلون على  بالإحباطن يشعور المدير  –

 ؛ الآداءمزايا بالمرة نظير ما ينفقونه من وقت وجهد مقابل تقييم 

 ه من خلال مقابلات التقييم؛جاملين وجها لو لا يرغب المديرون في مواجهة الع قد –

 . الآداءمع نتائج تقييم )لاسباب شخصية( عدم قدرة المديرين على التكيف  –

 يرون القادة من العديد أن إلا ، الآداء تقييم بعملية المرتبطة الإدارية الأهداف أهميةمن  رغمالوب
  الآداء تقييم عملية يكره قادةال من العديد فإن ذلك من ثرأك و " منه بد لا شر" هي الآداء ييمتق عملية أن

 التي الحالات في خاصة واضحة الظاهرة هذه وتبدو الوظيفي، الفرد مستقبل على مباشر بشكل تؤثر لأنها
 من العديد ذلك يدفع وقد .بذلك الموظف إبلاغ إلى المدير ويضطر ضعيفا، الموظف أداء فيها يكون
 ثم ومن المستقبل، في العاملين أداء على ابسل يؤثر قد مما ؛ الآداء تقييم علمية في التساهل إلى القادة
وهذا ما  لدى افرادها الآداءان تعمل جاهدة لتحسين  لذا يجب على المؤسسة ككل، ؤسسةالم أداء على

 .سنوضحه في النقطة الموالية

  الآداء: سبل تحسين المبحث الثالث
و نواحي القصور الممكنة الحدوث  الأخطاءومختلف  الآداءعملية تقييم  آليةمما تقدم طرحه حول 

شخصية ونفسية  لأسباباو  ،تطبيقهاعدم او عدم فهمها و  الآداءفي تحديد معايير  لأخطاء إماوالراجعة 
الوقوع في الأخطاء تفادي م، إلا أن المؤسسات تعمل عموما على لدى المشرفين ممن يقومون بعملية التقيي

في اداء و القصور في التعرف على جوانب الضعف  بغية الحصول على نتائج ذات مصداقية تساعدها
الأساليب المتبعة في  بين ومن الآداء،تحسين بهدف  أسلوب محدد وواضح وضعبعد ذلك يتم ل ،العاملين
 : نذكر الآداءتحسين 

 التخطيط المرن للموارد البشرية أسلوب :المطلب الاول -

 الآداءنموذج الجدارة لتحسين المطلب الثاني:  -

 الأهدافب دارةالإالمطلب الثالث:  -
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 التخطيط المرن للموارد البشرية أسلوب:  المطلب الاول

 تخطيط الموارد البشرية  مفهوم:الفرع الاول 

 نبؤوالت ،ظيمتنبال المتاحة البشرية للموارد منظم يلحلت" إلى البشرية لمواردا تخطيط يشير
 1."الموارد لهذه لثالأم الاستخدام على يدكالتأ مع ، ليلحالت هذا ضوء فى منها المستقبلية بالاحتياجات

 كافة في اة الموارد البشريةإدار  هايتؤد سية التياالأس ارساتموالم( الوظائف)الأنشطة أحد هوو 
 البشرية من حيث الموارد نم بليةستقالم المنظمة احتياجات تقدر وتحسب لهلاخ فمن المنظمات، واعنأ
 . 2اهدافها تحقيق لباتمتط مدخي بشكل تها،امهار  و واعهانوأ هادادعأ

 :3هيأساسية  مبادئ تخطيط الموارد البشرية يتبنىو 

 ؛ ةسالمؤس  فى العناصر أهم هو ( البشري المورد فرد )ال ان -

 ؛ والإبداع الابتكار على رةادق ذهنية طاقة الأساس فى هى البشرية الموارد ان -

 ؛ليةؤو المس ىف شريك العمل تمارس التى والفرق الجماعاتالمتمثلة في  البشرية الموارد ان -

 مهارات) راتقدو  ، (دادعوا   وصقل اكتشاف إلى جتاتح محتملة ةقدر  ) طاقات البشرية ىو للق ان -
 من يحتاج فالعمل( "أداء" لىعف سلوك) سلوكية وأنماط ، ( ريبدالت إلى وتحتاج للتوظيف قابلة
 إدارةف.  ( للأهداف ققالمح) الفعال (العمل سلوك) الآداء يتحقق لكى بةمتناس قدرات إلى لمالعا

 العمل أداء متطلبات بين رمالمست افقو الت تحقيق على العمل الأساسية قضيتها البشرية الموارد
 . البشرية للقوى العمل سلوك وأنماط راتدق وبين

 تخطيط الموارد البشرية أركانالفرع الثاني: 

 :4يلي ما هي رئيسة اركان ثلاثة على قومت البشرية الموارد تخطيط عمليةان 

 الذي العمل حجم وضوء ظل في ذلك ويتم البشرية، الموارد من المستقبلي مللعا طالبمب ؤالتنب -
 .الكلي وأداءها المنظمة حددته

                                                           
 مصر،  ،6دار الطباعة الحرة، ط  ، الاجتماعية المؤسسات في البشرية الموارد إدارة ،عمارةمحمد، محمد جاب الله  سالممحمد نبيل سعد  1 

 )بتصرف( 921،ص  6552
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 البشرية مواردها من قبليستالم العمل مطالب بيةتل أو زويدت على المنظمة درةق بمدى التنبؤ -
 وتحديد معرفة على ملشتي الذي مللعا قوة بتحليل ىسمي ما خلال من ذلك ويتم لديها، المتاحة

مكاناتها وتخصصاتها، ونوعياتها، إدارية، ووحدة قسم كل في المتاحة البشرية الموارد عدد  على وا 
 .المطلوب العمل حجم ذيفتن

 عرفتل المنظمة، في منها متاح هو ما مع بشرية موارد من المستقبلي العمل يحتاجه ما مقارنة -
 .الموارد هذه في نقص ام فائض قبلاتمس اهلدي سيكون إذا فيما

من  البشرية الموارد تخطيط عمليةمن يقوم بيجب على ، الآداءومن اجل تحسين  ،وفي كل الأحوال
اولا ثم معالجتها،  الآداء، حيث يتم تحديد مصادر الضعف في  لذلك المشرفين اتخاذ الإجراءات اللازمة

 :1كما سنبين ذلك فيما يأتي

بق مع معايير توجد اسباب عديدة تجعل اداء الموظفين لا يتطاالغير فعال:  الآداءتحديد مصادر  -اولا
 المستهدفة، ومن هذه الاسباب:  الآداء

 يقوم بها؛ الآداء التيان الفرد يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القوة والضعف في عملية  -
البيئة الخارجية والتي تشمل الأسرة والمجتمع والمشكلات الشخصية المرتبطة بالفرد، وكل ذلك له  -

 الآداء؛تأثير على 

والعلاقات  والأجور والترقيةبيئة العمل التنظيمية والمنان التنظيمي السائد ونظم الحوافز والمكافآت  -
 الإنسانية وغيرها؛

اسباب مرتبطة بالوظيفة نفسها مثل انخفاض المهارات الوظيفية لدى الافراد وعدم توافق متطلبات  -
  الوظيفة مع خصائص الفرد.

 . 2من اسبابحه طر ما سبق الجدول التالي يوضح  و
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  الآداء: اسباب انخفاض كفاءة  (25)الجدول
 ثالثا: الاسباب المرتبطة بالوظيفة اولا: السياسات والممارسات التنظيمية

 عدم كفاءة التعيين في الوظائف. 9

 عدم كفاءة التدريب على الوظائف. 6

التساهل الشديد في تنفيذ السياسات وتحديد  1
 . الآداءمعايير 

 انخفاض كفاءة الاتصال. 2

 عدم وضوح العلاقات الوظيفية. 0

في تسيير مواردها البشرية و  دارةعدم كفاءة الإ 2
 المادية  .

 ضعف اهتمامات الموظفين ببرامج العمل.  2

 عدم وضوح متطلبات تغيير العمل. 9

 التغيير المستمر في الاعمال والوظائف. 6

 ر الوظيفي.الوظيفة لا تتيح فرص التقدم والتطوي 1

 والموظفين. دارةالصراع بين الإ 2

 عدم امان ظروف العمل. 0

عدم توفر او عدم ملاءمة التجهيزات والمواد  2
 الخام ومستلزمات العمل.

عدم القدرة على اداء الوظيفة.)لتعقيدها او   2
 غموضها(

 رابعا: العوامل الخارجية ثانيا: المشكلت الشخصية

 المشكلات المالية. 6المشكلات العائلية.  9
الاضطرابات العاطفية والمعنوية كالاحباط  1

 الخوف التردد القلق.

الصراع بين متطلبات العمل والمتطلبات  2
 .(الأقارباستغلال النفوذ، ومحاباة  العائلية.)

القيود الطبيعية)البدنية( عدم المقدرة واعتلال  0
 انخفاض المجهود. 2الصحة وغيرها. 

ة حدة المنافسة، فقصورها يؤدي قصور او زياد 9
الى قتل روح الابداع  لدى الافراد، اما زيادتها ينتج 
عنها نوع من الضغوط على الافراد الذي يولد 

 التوتر بينهم مما يؤثر سلبا على ادائهم.

الصراع بين المعايير الاخلاقية ومتطلبات  6
 الوظيفة.

 والنقابات العمالية. دارةالصراع بين الإ 1

،الاطر المنهجية والتطبيقات  الآداءسيد محمد جاد الرب، استراتيجيات تطوير وتحسين  : المصدر
 بتصرف(  ) 10العملية، مرجع سبق ذكره، ص 
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  :  الآداءانخفاض كفاءة  إدارة -ثانيا
ومن  الآداء، يجب اتخاذ الاجراءات اللازمة لعلاج نقص  الآداءبمجرد ان يتم تحديد اسباب انخفاض 

 : 1هذه الإجراءات
 لدى الافراد؛ الآداء الجيدالتدريب لزيادة معارف ومهارات  -
 النقل الى وظيفة اخرى يكون الموظف قادرا فيها على ان يكون اكثر كفاءة؛ -

 تغيير نظم الحوافز من اجل زيادة دافعية العمل لدى الأفراد؛ -

اللجوء الى سياسات اخرى لتحقيق الانضباط مثل  الآداء يمكنفي حالات استمرار انخفاض كفاءة  -
 النقل، الجزاءات، او اي وسائل أخرى للتأديب.  

بمختلف -عنصر المرونة  إدخالمن المؤسسة  ذلك ولتحسين مستوى اداء الافراد في العمل يتطلب
ية تغيرات الداخليضمن الاستجابة السريعة لل هذا من شانه ان، عند تخطيطها للموارد البشرية  -أنواعها

  .تغيرات الخارجية في البيئة المحيطة بالمؤسسةفي بيئة العمل او ال

 الوظيفي الآداءمستوى تحسين ب للموارد البشريةالمرن التخطيط  علقةالفرع الثالث: 

ج مؤداها ان العديد ئاستقصاء توصل فيه الى نتا الأمريكي الأفراد إدارةمعهد  أجرى 9192في عام  
 : 2أداء أفرادها و تتمثل فيلتحسين تمارس ثلاث انواع للمرونة  مؤسساتمن ال
كسابهمالموظفين  تأهيلوذلك عن طريق  المرونة الوظيفية: - حتى  مهارات متعددة بالتدريب، وا 

 إجراءحتى تتمكن المنظمة من  وأيضاالموظفون من اداء وظائف ومهام مختلفة،  هؤلاء يتمكن
 تغييرات في المسار الوظيفي بسهولة ومرونة.

وهي تلك المرونة التي عن طريقها تستطيع المنظمة زيادة او تخفيض عدد  المرونة العددية: -
العمالة  والحاجة الىوذلك كرد فعل للتغيرات المفاجئة في الطلب  الموظفين في وقت قصير،

  وذلك عن طريق الاعتماد على العمالة المؤقتة.
والوفاء بالالتزامات وهو ما يزيد من قوة  الأجورتتضمن تحسين تصميم نظام  ة المالية:المرون -

أكثر مرونة فمثلا يجب ان يكون هناك تقييم سوقي  المنظمة في مواجهة الاحتياجات ويجعلها
والمهارة، مع وضع  لأجر الوظيفة، والعمل على الزيادة الدورية للأجور وملائمة المكافآت للآداء

 .الآداء لمكافأةنظام عادل 
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والتطورات  ان المرونة أصبحت السمة المميزة لنجاح اي نشاط في العصر الحديث، فيه لا شكومما 
في بيئة العمل تفرض على مديري الموارد البشرية توفير درجات عالية من المرونة خاصة عند تخطيط 

 :1ما يلي الىهدف ت، و القوى العاملة في منظماتهم
 ؛جعل العمل اكثر مرونة -
 ؛تحسين الاستفادة من الموظفين والقوى العاملة -
 ؛ض تكاليف العمليتخف -
 ؛المساعدة في تنفيذ الخطط بطريقة اكثر سهولة وتجنب الخطوات التي لا لزوم لها -
 .الآداءزيادة الإنتاجية ورفع مستوى  -

زيادة لعب دورا هاما في يوتخطيط الموارد البشرية للمؤسسة  إدارةالمرونة في استعمال ان وعليه ف
، ما يؤدي الى زيادة إنتاجيتهم ومتنوعة بيئية مختلفةالتكيف والعمل بفعالية فى ظروف على  الأفرادقدرة 

وهناك من المؤسسات من رأت ان الطريقة الأنجع  وهذا ما يضمن الاستمرارية للمؤسسة. أدائهموتحسين 
 ، أفرادها هو اعتمادها على خصائص العاملين المتفوقين لديها او ما يعرف "بنموذج الجدارة"لتحسين اداء 

 .والذي سيكون موضوع البحث في المطلب الموالي

  الآداءلتحسين  : نموذج الجدارةالثاني المطلب

 تعريف الجدارة  :الفرع الاول

 المهارات دتحد وصفية وسيلة" أنه على الجدارة نموذج لوسيا و ليبسينغر من كل يعرف -
 من عالية رجةدب معين وظيفي ورد لأداء اللازمة والسلوكية الشخصية صئاصوالخ والمعارف
 .2الإستراتيجية" أهدافها تحقيق على المنظمة يساعد بما المنظمة داخل الكفاءة

 المتميز الآداء أصحاب بين تفرق تيال التحليل لنتائج وصف هي الجدارة أن السابق التعريف من يتضح
 مجموعة تصف التي رارلاتخاذ الق أداة أنه ىعل إليه النظر كنمي كذلك المتوسط، الآداء وأصحاب

 .معينة وظيفة لأداء اللازمة وطالشر 
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 والمؤهلات"السمات  بأنها( الجدارة) تعريف تم 9110 عام جوهانسبرج فى عقد ميعال مؤتمر وفى -
 تفوق وقياسية، خارقة أداء معدلات تحقيق من الموظف تمكن التى والعملية والعلمية الشخصية
 .1العاديين والموظفين الخارقين الموظفين بين تميز الجدارة معايير أن أي ،اليةحال المعدلات

 أصحاب يتملكها التي والقدرات والمهارات المعارف مجموعة أنها" على الجدارة ميرابيل فيعر و  -
 ."الآداء المتميز

بأداء متفوق فعال يعتبر  علقة سببيةللشخص لها  خاصية ضمنيةوتعرف ايضا على انها "  -
 طرق إلى وتشير للشخص ضمنية خواص الجدارات وتعتبر .2للوظيفة أو الحالة" مرجعا معياريا

 الآداءان الجدارة هي مسببة العلاقة السببية ف المختلفة، اما المواقف التفكير في أو لتصرفا
 الأشخاص.معيارا مرجعيا للتقييم بين  الأخيرالمتميز الذي يعتبر في 

 ترتبط المفاهيم تلك أن بسهولة نلاحظ أن يمكن أننا إلا الجدارة، مفهوم تعاريف في ديالتعق برغم
 دارةالإ بشان ومقترحاته تايلور كتابات إلى الجدارة بمفهوم الاهتمام بدايات وترجع،  اقيثو  اطارتبا اهببعض
 قدم عندما الجدارة قياس فكرة السبعينات في ماك ليلند قدم دقف كذلك ، 'لحركةا وت الوق' راسةدو  العلمية

 أصحاب من العاملين أن فرضية حوله نموذج ويبنى ،موضوعي بشكل الوظيفي الآداءب للتنبؤ جهذنمو 
 تهمراسود ،متميز بشكل الوظيفة لأداء والسلوكيات المعارف من معينة مجموعة يستخدمون المتميز الآداء

 .3الوظيفي الآداء في التميز هذا تسبب التي الأشياء تحديد على تساعدنا

 تصميم نماذج الجدارة الوظيفيةالفرع الثاني :

كثيرا ما تختلف دراسات وبرامج الجدارة الوظيفية من شركة إلى أخرى ومن وظيفة إلى أخرى، 
 : 4الخطوات العملية هى هالتنظيم. وهذوتوقعاتها لمستقبل كل موقع على خريطة  دارةلرؤية الإ اوذلك تبع

 الخطوات التمهيدية: -أولًا 

أن تحدد الوظائف التى تحتاج إلى برامج لتنمية الجدار الوظيفية. يعتمد هذا على  المؤسسةعلى 
 دارةلا يصح أن تنفذ الإفى ضوء الموارد المتاحة. ف للمؤسسةحساسية هذه المواقع والوظائف بالنسبة 

                                                           
 ورجال المدير كتب خلاصات  ،الادوات واستخدام السياسات وتخطيط القياسات الوظيفية الجدارة ماذجن، جرنليبز اردريتش يا،لوس انتونيت 1 

 6،ص 6555فبراير، القاهرة،  الثالث العدد -( شعاع) العالمى للإعلان العربية الشركة: عن رتصد شهرية نصف مجلة ـ الثامنة السنة الأعمال

 الإدارة معهد ، جمعة المجيد عبد فضيل اشرف  ترجمة ،المتفوق للأداء نماذج  العمل في الجدارة, سبنسر م سيجان ، الأصغر سبنسر م لايل 2 

 61،ص 9111 ، الرياض،الوطنية فهد الملك مكتبة ،العامة

 )بتصرف( 212-212 صعادل محمد زايد،مرجع سبق ذكره ، ص  3 

 2ص مرجع سبق ذكره،  ليبزنجر، ريتشارد لوسيا، انتونيت 4 



  وسبل تحسينه الوظيفي الآداء                                                : ثانيال الفصل

89 
 

برامج تنمية الجدارة الوظيفية لعمال النظافة مثلا، وتهمل الجدارة الوظيفية للموظفين في المواقع الإنتاجية 
والتسويقية. إذ يجب تخطيط وتنفيذ برنامج الجدارة تبعاً لأولوية وحساسية المنصب. ولتفادى ذلك يمكن 

 التالية: النقاطتقسيم هذه الخطوة إلى 

 المراد تحقيقها لكل موقع فى الخريطة التنظيمية.     الأهدافتحديد  -
 تحديد المواقع التى تحتاج لتنمية الجدارة الوظيفية بشكل ضرورى وملح. -
 قياس العائد والتكلفة المتوقعة لتنمية الجدارة الوظيفية لكل موقع من هذه المواقع.  -

 الجدارة الوظيفية.اختيار الطريقة المناسبة للحصول على برامج  -

 خطوات هي: مل على ستتشي :تصميم نموذج الجدارة الوظيفية -ثانيا  
أن أول وأهم خطوة فى تقييم الجدارة هى التعرف على تحديد معايير فعالية الآداء :  الخطوة الأولى - 

الوظيفة محل الدراسة وتشكل القياسات  المعيار أو القياسات التى تحدد الآداء المتفوق أو الفعال فى
المادية للنتائج معيارا مثاليا مثل: بيانات المبيعات والأرباح لمديري الأعمال أو براءة الاختراعات 

تحيزهم الشخصي الذى يؤثر على جمع  –وحتى المدير  -والمنشورات لعلماء الأبحاث. ذلك أن لكل فرد 
أن يدعى المدير أن فلاناً ليس ضعيف الآداء أو ممتاز الآداء بناء  البيانات وتشويه الحقائق. فمن الممكن

 على اعتبارات شخصية لا علاقة لها بمستوى أدائه الحقيقي. 

فإذا لم تكن المعايير المادية متوفرة يمكن استخدام ترشيح الرؤساء والزملاء والمرؤوسين أو العملاء 
ء لها مصداقية معيارية عالية بمعنى إنها تنبئ عن النتائج والزبائن وتشير الأبحاث إلى أن تقديرات الزملا

المتفوق  الآداءالمادية للأداء فى الوظيفة . وتستخدم هذه الخطوة للتعرف على مجموعة واضحة من ذوى 
ن تعريف معيار الفعالية نقصد به المعيار الصحيح للفعالية ا المتوسط.الآداء ومجموعة مقارنة من ذوى 

ذا استخدم المعيار الخاطئ )مثل الاعتماد على شهرة ادرجة قصوى من الأهمية فلذلك  فى الوظيفة على
 الشخص بدلا من أدائه( فان النموذج سوف يحدد الجدارات الخاطئة.

تعتبر المعايير المادية والترشيحات والتقديرات التى يتم  التعرف على العينة المعيارية: الخطوة الثانية -
 جدا فى التعرف على عينة معيارية جيدة من ذوى الآداء المتفوق.  مهمةولى جمعها فى الخطوة الأ

     ما يتناسب أييتم جمع البيانات وفقا لنوع نموذج الجدارة المستخدم جمع البيانات:  ثةالخطوة الثال -
 البيانات فى إعداد نموذج الجدارة. وتستخدم هذهو الوظيفة المراد تحسينها، 
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فى هذه الخطوة يتم تحليل البيانات للتعرف : تحليل البيانات وتطوير نموذج الجدارة الخطوة الرابعة -
الدوافع  من الآداء المتوسط،المتفوق وذوى  الآداءعلى الجدارات الشخصية والمهارات التى تفرق بين ذوى 

 .ذج الجدارةلتكوين نمو  أو المهارات أو أى جدارات أخرى تظهر لدى المتفوقين ولا تظهر لدى المتوسطين

يتم التحقق من نموذج الجدارة الناتج من الخطوة الرابعة : التحقق من نموذج الجدارة لخامسةالخطوة ا -
بتدريب مجموعة من الأفراد استخدام الجدارات والنظر فيما إذا كان هؤلاء الأشخاص يحققون فعلا  وذلك

 أداء أفضل فى المستقبل أم لا.

بمجرد الإقرار بصلاحية نموذج الجدارة فانه من : قات نموذج الجدارةتجهيز تطبيسة الخطوة الساد -
الممكن استخدامه بطرق مختلفة حيث يمكن استخدام بيانات الجدارة فى تصميم مقابلات الاختيارات 

والتخطيط والتدريب والتطوير ونظم  الآداء و تقييموالاختبارات ومراكز التقييم للاختيار والمسار الوظيفى 
 المعلومات الإدارية.

 .خطواتهذه ال وضح يلتالى الشكل او 
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  الجدارة الوظيفية نموذج يمصمت  (02)شكل

 

الية ـتحديد معايير فع
 الآداء 

 

 

 

العينة  التعرف على
 المعيارية

 

 
 

 اتـانـبيـع الــمـج

 

  

تحليل البيانات للتعرف 
 على  مهمات الوظيفة

 متطلبات الجدارة للوظيفةو 

 

 

 

 نموذج من التحقق
 الجدارة

  

 التطبيــقات

 

البيانـــــــات الماديـــــــة: مؤشـــــــرات المبيعـــــــات، الأربـــــــاح،  •
 مقاييس الإنتاجية.

 ترشيحات الرؤساء. •
 تقديرات المرؤوسين )نوعية الإدارة، المعنويات  •

 العملاء.تقديرات  •
 

 ذوى الآداء  المتفوق. •

 ذوى الآداء  المتوسط. •

 ذوى الأداء الضعيف •
 

 عناصر الوظيفة التى على الفرد القيام بها. •

خصائص الأفراد الذين يقومـون بالعمـل بشـكل  •
 جيد )نموذج الجدارة(.

 

 الاختيار. •

 التدريب. •

 التطوير المهنى. •

 تقييم الآداء . •

 تقييم برامج التدريب والتطوير الوظيفى. •
 

: من اعداد الطالبالمصدر  
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 1الآداءالعلقة بين الجدارة ومستوى الفرع الثالث: 

. فكما مؤسسةالذى يحققه لل الآداءهناك علاقة سببية قوية بين درجة جدارة الموظف ومستوى 
تتحول الأفكار إلى أفعال وسلوكيات، تتحول المهارات والسمات الوظيفية الرفيعة إلى أداء ممتاز 
نجازات. لكن من الخطاء اعتبار كل المهارات الفردية جدارات وظيفية. فالجدارة الوظيفية ذات أثر فعال  وا 

المهمة الأولى لمن يدرس »: على أداء الموظف. وفى هذا يقول وليام جيمس، رائد علم النفس الحديث
 . «الإنسان هى أن يفرق بين المتغير الذى يغير، والمتغير الذى لا يغير شيئاً 

فالمهارة الفردية التى لا تؤثر على أداء الموظف يجب استبعادها من الدراسة. إذ لابد أن تقتصر 
ا الموظف فى إنتاج أنشطته على دراسة تلك الجدارات الوظيفية التى هى بمثابة مدخلات أساسية يستخدمه

 ومخرجاته فى بيئة العمل.
 الآداء( العلقة بين الجدارة ومستوى 02شكل )ال

 : من اعداد الطالبالمصدر
حيث تبرز  ،وذج الجدارةمتطبيق ن مجالاتفي  الآداءالجدارة ومستوى  العلاقة جليا بين وتظهر
 فى: على النحو التالى أهمية الجدارة

حيث تعتمد قرارات التعيين والاختيار على بيانات أكثر تعلقاً بإمكانيات النجاح الاختيار والتعيين:  -
 الفعلية للموظف من الطرق التقليدية السابقة.

يساعد مدخل الجدارة المدير على اتخاذ قرارات الترقية والتطوير الوظيفي  الترقية والمسارات الوظيفية: -
استنادا على بيانات موثوق بها في احتمالات نجاح الشخص فى الوظيفة وبالتالي ي رقى إلى المنصب من 

 هو أقدر على العطاء فيه.
ين ما يتمتع به الفرد فعلًا يوضح مدخل الجدارة الفارق الدقيق في خريطة المهارات بالتدريب والتطوير:  -

 من مهارات وبين ما تحتاج إليه الوظيفة. وبالتالي يمكن توجيه الجهود التدريبية لسد هذه الفجوة.
                                                           

 0 ص ذكره، سبق مرجع ليبزنجر، ريتشارد لوسيا، انتونيت 1 

 رفع مستوى الأداء
المهارات 

 الفردية

 التطبيق تحديد
 يؤدي 

سمات 

الجدارة 

 الوظيفية
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وذلك عن طريق وضع مؤشرات  الآداءتقلل بيانات الجدارة إلى حد كبير الجدل حول تقييم : الآداء إدارة -
 قياسية للتصرفات المطلوبة على تدريج تسلسلي يصعب الجدل حوله.

ذا كان عنصرا التأهيل العلمي والعملي  وقت التقدم لطلب الوظيفة مما يعني عدم التأكد  يظهرانوا 
أساس  من توفر مبدأ الجدارة فإن العناصر الأخرى كالانضباط في العمل وحسن التعامل وهما محك أو

مبدأ الجدارة يتم التأكد من توافرهما والموظف على رأس العمل وخلال فترة التجربة، لأنه مهما كان لدى 
طالب الوظيفة من مؤهلات علمية وعملية فإن ذلك لا يكفي للحكم بتوفر مبدأ الجدارة لديه، بل إن 

لحاح المراجعين الممارسة الفعلية للعمل والتعامل مع الرؤساء والمراجعين والصبر على  تكاثر العمل وا 
 ي عتبر هو الأساس لتوفر هذا المبدأ من عدمه. 

زيادة في  ؤسسةالم أداء على )اثر الجدارة( الوظيفي الآداء تميز أثر تحديد يمكن عامة وبصفة
 نتائج شيرتو  جدال، محل تعد لم للمنظمات التنافسية القدرة زيادة إلى الحاجة إن اذ، التنافسية تهاقدر 

 المنظمة قدرات بتحسين مباشر بشكل يرتبط الجدارة نماذج استخدام أن إلى المجال هذا في الدراسات
 .1يةسافتنال

 المحك فإن الجدارة؛ نماذج إعداد في الجودة مستوى عن النظر بغض أنه (9111) زيميك ويرى

 ية،فساتنال القدرة وزيادة التنظيمي الآداء تحسين في النماذج تلك تساهم أن يمكن كيف هو الأساسي
 تميز من الاستفادة تعظيم على يساعد الذي النموذج ذلك هو الفعال الجدارة نموذج فإن القول وخلاصة

 .2التنافسية للمنظمة القدرات زيادة في البشري الآداء

 الأهدافب دارةالمطلب الثالث: الإ

 الأهدافب دارةالفرع الاول : مفهوم الإ

 الجماعي الجهد توجيه لخلا من تحقيقها إلى قيادة الإداريةال سعىت يالت النهايات هى الأهداف
ذا. دفها وكسل هو الإنساني لوكلسا ان القائل الرأي نم الأهداف اهمية ظهرتو  .مةظنالم ىف للعاملين  وا 

 الأهداف فى التفكير عن زلعبم الإدارة، فى التفكير فإن ،الإنساني لوكسال بتوجيه تختص الإدارة تنكا
 هذه كانت مهما- الغاية دفتقي لذىا لوكسال لأن ٠لوكسال رهجو  تضمن فالأهداف. معناها الإدارة دفقي

                                                           
  222عادل محمد زايد،مرجع سبق ذكره ، ص  1 

 221المرجع نفسه ،ص  2 
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 ،ذاهب أنت أين إلى تعرف لا كنت)فإذا  ية،ناسالإن الجهود تعكس والأهداف ،وجوده مبررات يفتقد-الغاية
 يهاعل دعتمي التي الدعامة وهى ، الجهود وتوجه شطنت والأهداف.  (اكهن إلى لصت متى تعرف لن فإنك

 بالأهداف الآداء مقارنة لأن الآداء، لتقييم اللازمة المقاييس توفر والأهداف ..والرقابة والتنظيم التخطيط
 :يبالأهداف ما يل الإدارة. ومن بين تعاريف  المرغوبة غير الانحرافات تحديد على يساعد الموضوعة

 ، أهدافها يددبتح مشاركة ،ما ظمةنم فى المرؤوسينو  يريندوالم يسئالر  بواسطتها قومي عملية -
 المقاييس هذه واستخدام..  عةمتوق نتائج كلش فى ردف كل وليةئلمس الرئيسية يندالميا وتعريف

 إلى التعريف هذا ويشير .هاءضاعأ من عضو كل مشاركة وتقييم الوحدة، لتشغيل دشكمر 
 .1الآداء تقييمو  الأهداف وضع يف المشاركة :هما رئيسيين عنصرين

 ياتكدينام وأسس مبادئ تطبيقفي  مثليت دارةالإ فى أسلوب و منهج وه الأهدافب دارةالإ -
 2."الآداء تحسينل البرمجة "حصطلمب رفعت وهي ..،عدة صور وله ،دارةالإ مجالات فى ماعةلجا

النتائج التي تسعى المنظمة الى الوصول اليها مستغلة في ذلك الموارد تعرف ايضا على انها و  -
وتعمل  ويتم ذلك من خلال سلسلة من الوسائل والنهايات، ،المادية والبشرية افضل استغلال ممكن

 .3في ادنى مستوى اداري حتى تصل الى اعلى مستوى

 متخذي لىع معينة ظروف تفرضها التى دقيو ال من ةوعمج مونيسا ولقيكما هي  الأهدافو 
اي ان القيود والمطالب هي  .4البدائل بين من اريالاخت ندع بها والوفاء مراعاتها يجب التيو  ،تراار قال

 الممكن تحقيقها. الأهدافالتي تعكس 

 بانها ذلك الإنساني، النشاط انواع كل في بل الإداري، مللعا في للأهداف القصوى الأهمية تتضح
 : بالعمل القائمين إرشاد في أساسيين بدورين تقوم

 الصحيحة. الاتجاهات إلى الآداء وترشد توجه انها - الأول الدور
 .5السليمة الاتجاهات في العمل مسار من دأكوالت الآداء تقييم في تساعد أنها - الثاني الدور

  

                                                           
 699،مرجع سبق ذكره، ص عمارةمحمد محمد جاب الله  ، سالممحمد نبيل سعد  1 

 215، ص  9191لعامة للكتاب،،مصر، ،الهيئة المصرية ا2،ط2لويس  كامل مليكة،، سيكولوجية الجماعات والقيادة ج 2 

 10، ص 6552، دار كنوز المعرفة،عمان، 9زيد منير عبوي، الادارة بالاهداف، ط 3 

 695،مرجع سبق ذكره، ص عمارةمحمد محمد جاب الله  ، سالممحمد نبيل سعد  4 

 22، ص 9111درا غريب، القاهرة،  الادارة بالاهداف طريق المدير المتفوق،على السلمي،  5 
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 الأهداف اختيار ةيلعم(: 05الشكل )

 

 

 

 

 

 91طريق المدير المتفوق،مرجع سبق ذكره،ص  الأهدافب دارة:علي السلمي ،الإ المصدر

  الأهدافب دارةالإ عملية خطوات الفرع الثاني :

 :1بالخطوات التالية الأهدافب دارةعام تمر عملية الإبشكل 
 ؛الفرد يهايؤد ان يجب التى للعما هدافا من ودقيقة واضحة مجموعة ريفعوت ينو تك -

 ؛ الموضوعة الأهداف تطبيق يةفكي ضحو ت يةذيفتن خطة وضع -

 ؛التنفيذية الخطة هذه قيقحبت ردفلل السماح وا فرصة إعطاء -

 ؛الأهداف إنجاز مدى ياسق -

 ؛الأمر تطلب إذا التصحيحية الإجراءات اتخاذ -

 .للمستقبل جديدة اهداف ووضع ليلحت -

  الأهدافب دارةتكوين نموذج الإ :(02الشكل)
 

 

 

  من اعداد الطالب :المصدر

                                                           
 699سالم،  محمد محمد جاب الله عمارة،مرجع سبق ذكره، ص محمد نبيل سعد  1 

 المنان وتحليل دراسة
 بالمنظمة المحيط الخارجي

 الامكانيات ومراجعة دراسة
 خليةاالد والظروف

 

الأهداف اختيار  

 دور الادارة العليا

صفر ال ديدتح  

 

 وضع الاهداف

ويتقييم الانجاز السن  تطوير خطة عملية 

 تنفيذ ومراجعة دورية

ةتصحيحي إجراءات  
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 الوظيفي الآداءفي تحسين مستوى  الأهدافب دارةالثالث :  دور الإالفرع 

  خلال النقاط التالية:تحسن مستوى اداء الأفراد والمؤسسة من  في الأهدافب دارةدور أسلوب الإ يظهر
 وقد الأهداف هذه لتحقيق جهده اقصى لبذل دفر ال فعدي الأهداف ضعو  فى المشاركة بمبدأ الأخذ –

 بالنسبة المحقة الإنجازات بةسن اعتفار  ضالغر  هذا فى المتخصصة الدراسات إحدى أوضحت
 ؛ةفرصال هذه لهم تتاح لم الذين هؤلاء عن اهدافهم ديدتح فى شاركوا الذين رادلافل

 للحاضر بالنسبة يتم التركيز ان كما الشخصية، ماتسال على وليس الآداء على زلتركيا يتم –
 .1ضيالما على تركز التى يةدقليتال الطرق بعكس ، والمستقبل

 :2الى ما سبق عبويويضيف 
 ربط أشكال اداء الروتين اليومي بأهداف ممكنة قابلة للقياس خلال فترة زمنية معينة؛ –
تهيئة المنظمة بكاملها للتأهب والحركة الايجابية السريعة، وذلك عن طريق تعبئة جهود وطاقات  –

 الإدارية؛أفرادها العاملين على مختلف المستويات 
مساعدة المنظمة على تغطية الفجوة او النقص بين مستوى أدائها الحالي وبين مستوى اداء بقية  –

 المنظمات المنافسة؛
وضع مجموعة من المعايير الرئيسية والتي يمكن من خلالها من متابعة وتقيم اداء العاملين بشك  –

 .موضوعي يدفع بالعاملين الماهرين الى التقدم الى الامام

 اتويمست بين( الإنجاز ثم ومن) والترابط التوحد يحقق الأهدافب دارةالإ نظام فإن ، أخرى ناحية من      
 :الثلاث الآداء
 . الأفراد جماعة أو الفرد مستوى –

 .التنظيمي التقسيم مستوى –

  المنظمة مستوى  –

 وموضوعية الثلاث، للمستويات مشتركة أهداف تحقيق اتجاه في الجهود توحد يضمن الذي الأمر
 إمكانيات من به يعمل الذي التنظيمي للتقسيم يتوفر بما المجموعة أو الفرد أداء يرتبط حيث التقييم وعدالة

                                              .3العائد في كما المسئولية في مشاركة هناك تكون وبالتالي ،ظمةللمن العليا دارةالإ تدعمها وتيسيرات
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 مزايامن خلال ما تقدمه من  الآداءعلى مستوى  التأثيرجليا في  الأهدافب دارةالإدور  ويظهر 
 1والتي نوجزها في النقاط التالية : للمؤسسة بةالنسب

 في سهمتي تال المختلفة للأنشطة تحليلها خلال من المنظمة غايات تحقق فرص زيادة إلى ىتؤد –
 ؛الأهداف يقحقت

 مراجعة طريق نع المنظمة فى إدارة او قسم كل اداء تقويم من يمكن للأهداف مسليال الإعداد –
 ؛ منها لكل الناجح الإنجاز وتحديد الأهداف تلك من عديدال

 ؛الربحية نحسيت على يساعد بما تهاعومتاب ظمةنالم عمليات جميع نع يةفصيلت معلومات تتيح –

 ؛بهم ةنوطالم الأهداف يقحقت من يتمكنون لا نظرا لانهم ،بسرعة صرينقالم لينالعام كشفت –

 بمهامالامثل  الوجه ىعل اهبهممو  غلتست تكن لم لذينا يفتكل بالإمكان يصبح إذ الإنتاجية ترتفع –
 ؛اكبر إنجازات إلى عهمفتن إضافية

معدل دوران  ضفخوين بنج إلى اجنب الإدارية الوحدة افراد بين يالجماع التنسيق والعمل يتحسن –
 ويزداد رضاهم؛العاملين 

 إنما منهم اى هاضاتقي ما لأن انظر  العاملين والمكافآت على الإضافية الأجور زيعتو  دالةتيسير ع –
 ؛داءلال عو الموض المعدل ىعل لا تائجنال على مقو ي

 .يريندالم اداء ميلتقو  موضوعية بأسس المؤسسة تزويد –

من تخطيط مرن  الأفرادالتي تتبعها المؤسسة من اجل تحسين اداء  بعض الطرقبعد التطرق الى 
المؤسسة على  دارةالى اعتماد الإ الآداء،الاعتماد على الجدارة كأساس لعملية تحسين  و ،للموارد البشرية

الموالي اهم وسائل القيادة الادارية المؤثرة  الفصلج في لسنعا تحسينه،و  الآداءيم يكأسلوب لتق الأهداف
 الوظيفي . الآداءعلى 
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 خاتمة الفصل

كما تطرقنا الى ادارة عالجنا في هذا الفصل مفهوم الاداء بصفة عامة والعوامل المؤثرة عليه، 
ان ادارة الاداء هي مفهوم اوسع من عملية تقييم الاداء، فهي جليا تضح قوماتها، وامالاداء واهم اهدافها و 

وتنتهي وذلك عن طريق التدريب  ها ،ئوالمهام والواجبات المطلوب من العامل أدا الأهدافبتحديد  تبدأ
في  اهم مرحلةالذي يعد بناءا على ما يقدمه تقييم الاداء من معطيات ونتائج و  سين الاداء وتطويره،بتح

ن الموظفين الذين لا لفئة مد تلك احديفانه )تقييم الآداء( الدرجة من الأهمية،  هذهوعلى ، دورة الاداء
غير ة وتكلفالمؤسسة  عبئا على مر الذي يجعلهم المتوخاة من توظيفهم، الا الأهدافللمؤسسة  يحققون
وقدرة على تحقيق  ستبدالهم بآخرين أكثر تأهيلابا الصارمةالإجراءات  ، وهو ما يضمن بدوره اتخاذمبررة

ي في رقانية الاستمرار والتكعن إما بالنسبة له تعبير  الآداءل تقييم مثالموظف، يخص أهدافها. وفي ما ي
 .الآداءى ممكن من ستو مل ضوتقديم اف ة، من خلال تلافي اوجه القصور التي لديهسسالمؤ 

تحسين الاداء تقوم  وتحسين الاداء يعتبر هاجس كل مؤسسة ترغب في البقاء والمنافسة، وفكرة
لذا تم استحداث مناهج وطرق عدة من اجل بلوغ  ، على ان كل عامل يجب عليه تحسين ادائه باستمرار

كمحور ارتكاز في تحسين اداء الافراد التميز في الاداء، فمنها من اعتمد المرونة في ادارة المورد البشري 
المرجعية في وضع معايير الاختيار المتميز هم  ذو الجدارة والاداء وتطويره، ومنها من راى ان الافراد

صاحب الجدارات و المهارات التي  أي ،ان الوظيفة لا يشغلها الا من هو اهل لها أيللوظيفة، والتعيين 
 الأهدافبومن المؤسسات من اعتمدت منهج الادارة ، احسن وجهعلى تمكنه من اداء متطلبات العمل 

مسبقا يسهل على الفرد معرفة حجم ونوع العمل المطلوب  الأهداف، فوضع  أفرادهان اداء لتحسي كأسلوب
لكل فرد( غاية يجب  منه اداءه، هذا الوضوح في الرؤية والتوجه يجعل من العمل )الهدف المحدد بالنسبة

 التنظيمية ككل. الأهدافتحقيق  و سين الأداء الفردي والجماعيتح ، وهذا ما يساهم فيإليهاالوصول 

مناهج التحسين والتطوير للاداء عملية تقييم الاداء او تطبيق  منان كل ما سبق التطرق اليه سواء 
سيكون محور ، وعليه معا الا في ظل وجود قيادة ادارية تضبط عملية التقييم والتحسين ناجحا لايكون

ة وهو ما تم طرحه في الفصل الاول والاداء الدراسة في الفصل الثالث هو بحث العلاقة بين القيادة الاداري
 الوظيفي في الفصل الثاني. 

 



 

 ثالثالفصل ال 

 الإدارية  القيادة  وسائل

 العاملين  أداء  على  المؤثرة
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  العاملين أداءالمؤثرة على  الإدارية: وسائل القيادة لثثاال الفصل 

الاداء الوظيفي وعملية تقييمه وكذا المشاكل التي تواجه عملية التقييم ما سبق في  استعرضنا
، وفي هذا  لأفرادهاالاداء الوظيفي  مستوى وبعض الطرق التي تستعملها المؤسسات من اجل تحسين

والاداء  الإداريةالعلاقة بين القيادة  الربط بين الفصلين الاول والثاني وذلك بتحديد سنحاولفصل ال
 نمرؤوسيال اداءعلى  التأثير بهدف الإداريين القادة التي يستعملهاوسائل الاهم من خلال دراسة  الوظيفي،

المحققة للرضا الوظيفي هذه الوسائل  أهمالمؤسسة، ومن بين  أهدافتحقيق وبالتالي  م،اهوتحسين مستو 
   .التحفيز و  بناء فرق العملالمطبق من طرف القادة،  ةنمط القيادنجد الآداء المؤثرة على و 
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 العاملين أداءعلى  التأثيروسيلة في  (الإشرافنمط القيادة)  :الاول بحثالم
المتبع مع الافراد له تاثير مباشر على  المطبق في المنظمة و مما لا شك فيه ان نمط القيادة

وكذا  المختلفة، القيادة نظريات استعراض وبعدللعمل وانجازهم للاهداف المطلوب تحقيقها، مستوى ادائهم 
 النمطديمقراطي و ال و النمط ، وتوقراطيالأ النمط والمتمثل في واستعمالايوعا ش الأكثرتقسيم انماط القيادة 

تحقيق  و الربط على قدرته ومدى القائد، سلوك ىيعتمد علقيادي اي نمط  تأثيران  بينت الدراسات ،حرال
السياق  وفي هذا .المرسومة الأهداف تحقيق اجلمن  ،ةالمنظم ومصالح الأفراد مصالح بين التكامل،

 :المبحث الى  سنتعرض في هذا
 المطلب الأول: محددات النمط القيادي  –

 العاملين أداءالمطلب الثاني: تاثير النمط القيادي على  –

  القيادي ات النمطدمحد :الأول المطلب

  قائدبال الخاصة العوامل: الفرع الاول

 وهو ،نوعال ،نموذجال ز،طراال لغة هو ، حيث يعرفبالقائد نحدد مفهوم النمط قبل تحديد العوامل الخاصة
 في كمصطلح مفهومه حيث من أما  PATTERN والانجليزية TYPEة الفرنسي اللغتين في يقابله مصطلح
 :فيعرف الإدارة

 الملموسةو  المتصورة العلاقات من نمط بأنه "النمط "مصطلح يحدد فإنه بدوي زكي أحمداما  –
 .1الاجتماعي البناء أنماط أو الاجتماعية لوكياتسكال للعالم ملاحظته في الإنسان يشاهدها التي

 الأغراض تحقيق على تعمل التى المستخدمة الطرق أو سائلو ال "النمط" بالأسلوب ديقصو  –
  2.التنظيمية والأهداف

 القيادية المهام تحقيق على دهاعسي الذى القيادي الأسلوب أو مطنال ينتقى القائد فإن ذلك علىبناء 
 وهي: ط،لنما اختيار خلال منإليها  يرمى التى الإشرافيةو 

  ؛نللمرؤوسي والمستهدف يالفعل لوكسال بين الفجوة تقليل –
 ؛الإدارة أهداف مع تفقت جديدة سلوكية وأساليب نماطأ إلى المرؤوسين هيتوج –

 .متكامل كفريقل ملعوا المرؤوسين، مع العمل وجماعات أفراد بين التعاون روح تنمية –
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 تتفاعل التي القوى أو العوامل من موعةجبم رةيكب درجة ىإل يتأثر ظةحل أي في المدير لوكس إن
 :1الآتينذكر  القائد على تؤثر التي الهامة الداخلية العوامل بين ومن .شخصيته في اداخلي

 ،بينهملاختلاف السمات الشخصية  القيادية همتميولا في القادة لفيخت :الشخصي دئالقا ميول -اولا
 عندما أكثر براحة يشعرون من وهناك ،يةالتسلط الأساليب تطبيقهم عند أكثر براحة يشعرون من فهناك
 .وظائفهم من الكثير في يهمسمرؤو  يشاركون حيث هائأعضا من كعضو الجماعة طسو  يعملون

 معايير بمثابة معتقدات وآراء القائد حول حرية المرؤوسينتعتبر القيم والمتمثلة في   :القيم نظام -ثانيا
 يعني معينة لقيم الفردختيار ا فإنعليه و  ،معين موقف في قائدلل المتاحة لوكيةسال البدائل بين رياللاخت
من  القائد سيؤثر على سلوك القيم نسق و بالتالي فان القيم؛ وتلك قتفت سلوكية لأنشطة ممارسته توقع
 المسؤولية حدود لكذوك ، معه للعاملين به سيسمح الذي القرارات اتخاذ في والحرية شاركةالم حجم حيث

 . لهم إتاحته الواجب

 خبرته على دتمسيع العالية، الفنية الخبرة ذو القائد أن حيث القيادي، الأسلوب داتدمح اهم: الخبرة -ثالثا
 من يقلل كما قيادتهم، في عليها يرتكز التي للقوة الرئيس المصدر وسيجعلها مرؤوسيه قيادة في تلك

 .ؤسسةالم في معه بمنالاستعانة  يهعل تحتميف ، الخبرة ضعيف القائد أما ،غيره على اعتماده

 متابعة بوجوب يؤمن الذي فالقائد: مرؤوسيه خصال حول القائد يتبناها التي المضمرة التصورات -رابعا
 المرؤوسين طبيعة عن ضمنية تصورات يتبنى إليهم، الموكلة للمهام أدائهم حسن من ليتأكد قةدب مرؤوسيه
 المضمرة التصوراتتلك  يناسبهم؛ الذي النحو على العمل ونديؤ  مرؤوسيه يدع الذي ذلك عن تختلف
 .القيادي أسلوبه نىبي أساسها على المرؤوس طبيعة حول القائد يتبناها التي

 ويضاف الى ما سبق:
عدم  بيئة في والأمان تقرارسللا حاجتهم تزداد فالقادة ،الغامضة المواقف في بالأمان شعوره مدى –

 ؛فيها يعملون التي التأكد
فمستوى  ، عامة بصفة للآخرين هانولو ي التي الثقة مدى في القادة يختلف ه،مرؤوسي في ثقته مدى –

الثقة الممنوح يكون كبيرا بالنسبة للمرؤوسين الأكفاء والأكثر خبرة مقارنة بغيرهم من الأقل خبرة أو 
 يتأثر سلوك القادة حسب مقدار هذه الثقة. وبالتالي الجدد،
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 وسينؤ بالمر  الخاصة العواملالفرع الثاني: 

 يأخذ أن يجب القيادي للنمطه اختيار  لبقو  ،الأفراد من موعةجمان القائد لا يعمل وحده بل وسط 
 1ي امل ههذه العو و  .أفراد هذه المجموعة سلوك على ؤثرالم القوى أو العوامل مجموعة أيضا اعتباره في

 يريد ما ركدي الذي هو الكفء القائد: أن وديوكس رايتسمان من كل يرى :المرؤوسين توقعات -اولا
 ويشحذها الجماعة قبلت ينال حتى الإدراك هذا ضوء في سلوكه يعدل وأن إليه، وهيوصل أن الآخرون

 لا القادة -بعض- فإن يهعلو  معها، يتواكب أن على ويعمل مرؤوسيه بتوقعات يتأثر القائد أن أي اء؛دللأ
 الموكلة المهام وطبيعة المواقف متطلبات أو شخصياتهم مع تتوافق أنها لمجرد القيادية أساليبهم يختارون
 .مرؤوسيهم وتوقعات لرغبات وفقا أسلوبهم ويعدلون ونيغيص انهم بل إليهم،

 ومستوى بالعمل خبرته مستوى من كلا المرؤوس جنض مستوى يعكس :المرؤوسين نضج مستوى-ثانيا
 على العمل مهام لإنجاز الجهد من المزيد بذل في والراغب القادر هو الناضج فالعامل لأدائه، دافعيته
 مختلف قيادة أسلوب -المرؤوسين نضج مستويات من مستوى كل مع- تطبيق وجب لذا ،الأكمل النحو
 .له ملائمة أكثر يكون
 مرؤوسيه، لوكسل وفقا للقائد الإدارية القيادة أسلوب يتشكل ما عادة :القائد مع المرؤوسون سلوك -ثالثا
 سيكون بالتاليو  ،معه به يتعاملون الذي للأسلوب تبعا -جزئيا- ديتحد مرؤوسيه مع القائد أسلوب أن اي
 زياد ويقدم معينة، مرحلة في يناسبه ما مرؤوس كل مع يمارس القيادية الأساليب من بدائل القائد لدى

 للعامة وامزج بالمحبة، الناس خيار سس" : يقول حين للقيادة، مرن قيادة سلوبلأ تصورا الأموي، الخليفة
 ". بالإخافة الناس سفلة وسس والرغبة، الرهبة

 الإضافية المسؤوليات يعتبرون المرؤوسين أن القائد يدرك حينما :المسؤولية لتحمل الاستعداد مدى-رابعا
 ابلقوبالم لهم، المتاح المشاركة وحيز بهم المنوط المسؤولية مدى من فسيوسع فيهم، قةثال عن تعبير أنها

 .والمشاركة المسؤولية تلك مدى لتقليص فسيلجأ المسؤولية من صلوننيت المرؤوسين أن بإدراكه

 ووعيهم المهمة بأهمية المرؤوسون شعور إن: استيعابها على والقدرة بالمهمة الاهتمام مدى -خامسا
 سبيل في جهدهم قصارى لبذل يستحثهم لأدائها، المصاحب بالموقف المحيطة للاعتبارات قديرهمتو 

 الجودة بمستوى والعناية ءداللأ دافعيتهم فإن منخفضا، الاهتمام هذا يكون حين المقابل وفي إنجازها،
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 إلى يلجا حيث الحالين كلتا في مختلف نحو على معهم يسلك لأن دبالقائ يحدو مما أيضا، سينخفض
لى الأولى، في والتشجيع التعاطف أسلوب  .الثانية في عقاببال والتلويح اللصيقة المتابعة وا 

 المهمة خصائص الفرع الثالث :

 :1في تتمثل ، يالقياده سلوبلأ اختيار القائد في تؤثر للمهمة عديدة جوانب هناك

 دور اتخاذ القائد يحتم على  ، إنجازها عدم وضوح طرقو  المهمةن غموض إ :المهمة غموض -اولا
 بالخبرات نمرؤوسيال ديزو ت إضافة إلى الأداء، لكيفية واضحة تعليمات ووضع العمل تنظيم في يتمثل

 أما .الأداء في للفشل المصاحب ترتو ال تقليل على لعمي كما ، غموضذلك ال لإزالة اللازمة والمعلومات
 لمرؤوسيه الحرية من كبيرا هامشا يترك القائد فإن لتنفيذها، طريقة من أكثر ةثمو  حةضوا المهمة كانت إذا

 .الذات على الاعتماد حاجة وتغمرهم الخبرة مرتفعي كانوا إذا خاصة اسبهم،نت التي الطريقة لاختيار

 إلى تقسيمقابلة لل المهمة اذا كانت انه إلى هولاندر يرى :(الأدوار تحديد) للتقسيم المهمة قابلية -ثانيا
 سلطة فإن بوضوح، هممن كل مسؤولية تحديد من يمكن ،بأدائها ليقوم الأفراد من ددععلى  منفصلة، أجزاء
اما  ،تهءلسامو  اكتشافه يسهل الجزء الموكل اليه أداء في يفشل الذي فالمرؤوس مداها، عتسي حينئذ القائد

 دقيقة، بصورة المسؤوليات تحديد معه يصعب جماعي بشكل أداؤها يتمفانه  المهمة، تقسيم تعذر في حال
 لديهم، الفريق روح بتنمية يعنى حيث المرؤوسين توجيه في مختلف سلوكالى انتهاج  القائدما يؤدي ب

 .همفرد من كل لدى بالمسؤولية الشعور وتعميق

 ومن المهمة، تنفيذ في للمرؤوس المتاحة التصرف وحرية الاستقلال مدى إلى يرتش :الاستقلالية-ثالثا
 حهمني الذي الحرية بمدى سلبيا ارتباطا ترتبط للمرؤوس المهمة تتيحها التي ةالاستقلالي مدى أن المفترض

 التحكم سلوك انخفض كلما المهمة أداء في المرؤوس استقلالية زادت كلما أنه اي رؤوسين،للم القائد
  .صحيح والعكس القائد، جانب من والتوجيه

 يتلقاها التي المعلومات كمية هي التغذية الرجعية: الأداء حول )التغذية الرجعية(عائد تقديم -رابعا
 موضوعية معاييروفقا ل - ،جهودهم فعالية ومدى الأداء، مستوىيخص  فيما ذاته العمل من المرؤوسون

 التغذية الرجعية بتقديم الخاص سلوكه أو القائد دور تقليص يؤدي الى فهذا -الأداء يمقيلت واضحة
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 سياق خلال من دائهلأ تغذية رجعية على الحصول الفرد على يصعب حين بينما الأداء؛ للمرؤوسين حول
 .له بالنسبة القائد ونفوذ دور يتزايد ثم ومن القائد لرأي حاجة في يصبح فإنه العمل،

 بالموقف  الخاصة العواملالفرع الرابع : 

 يعمل يذال والموقف بالبيئة ةرتبطم أخرى عوامل هناكإضافة الى ما سبق ذكره من متغيرات، 
 :1ما يلي أهمها ومن، سلوكه على ؤثري يذوال القائد هفي

 خاصة مجموعة لها الأفراد مثل مثلها المنظمات أن : المؤسسة في السائدة والتقاليد القيم نوعية -اولا
 ما نفسرعا ،إطارها في يعملون الذين الأفراد لوكس على تؤثر التي)ثقافة المؤسسة(  والتقاليد القيم من

 التي الجديدة البيئة في مقبولة غير وأخرى مقبولة معينة لوكيةس اأنماط هناك أن جديد قائد أي يكتشف
لذا  المشاكل، له يخلق سوف المقبولة السلوكية الأنماط تلك عن انحرافه أن يتعلم ما وسرعان يعايشها،

 .يجب عليه ان يختار سلوكا يتوافق وتلك الثقافة السائدة

 في يأخذ ما عادة فإنه الجماعة، إلى القرارات اتخاذ سلطات القائد يفوض أن قبل  : الجماعة كفاءة -ثانيا
 اشترك وكلما كفريق، العمل في قضتها التي الزمنية بالفترة عادة تقاس التي ،الجماعة كفاءة مقدار ارهباعت

 تدزا كلما الاهتمامات، العلمي، المستوى الخبرة، ثلم الشخصية الصفات من مجموعة في الفريق أعضاء
 .هايتلعاف

 يمكن المستخدمة، التكنولوجيا وتقدم الحديثة المشروعات تعقد ازديادمع  :ذاتها المشكلة طبيعة -ثالثا
 عدد اشتراك الأمر طلبتي حيث الضرورة، حكم في أصبحت القرارات واتخاذ صنع في المشاركة بآن القول
 القائد، على تأثيرا الضغوط أكثر الزمنية الضغوط لتشكو . المعقدة المشاكل حل في الأخصائيين من كبير
 والعكس المرؤوسين إشراك وقل ذلك في نفسه على القائد اعتمد كلما القرار لاتخاذ قصيرا الوقت كان فكلما

 .صحيح
 العناصر مجموعة مختلفة من بين ستمرالم التفاعل محصلة يعد النمط نأ مما سبق نستنتج

، عوامل متعلقة بالقائد وما يمتلكه من سمات شخصية وقيم ومعتقدات ذاتية وخبرات مكتسبة والقوى
م ورغبتهم ومدى تحملهم للمسؤولية في وكذا خبرته هموغيرها..، وعوامل مرتبطة بالمرؤوسين و توقعات

العمل وغيرها، بالإضافة إلى متغيرات الموقف من ثقافة المؤسسة وكفاءة جماعة العمل بها وطبيعة 
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للنمط القيادي الذي يراه مناسبا  اختياره تحدد المشكلة في حد ذاتها، كلها عوامل تؤثر على سلوك القائد و
يتفاوت ة الثلاث الأوتوقراطي، الديمقراطي والنمط الحر، والتي لقياديط اانمالألتحقيق أهداف المؤسسة من 

                                                                                  فيما يأتي. تأثيرها على الاداء الوظيفي للعاملين من نمط الى اخر وهذا ما سنبينه 

 العاملين أداءالنمط القيادي على  تاثير: لثانيا المطلب

 القائدشخصية خصائص  الفرع الاول:

الرئيس مع مرؤوسيه الى وجود  يتبعه الذي الإشراف نمط على أجريت التي الدراسات نتائج تشير
 .المرؤوسين عن العمل رضا تأثيره على اداء وعلاقة بين نمط الإشراف و 

فإذا قمت بإلقاء حجر في بركة مياه، سينتج عن ذلك اثر ما حتى لو كان الحجر صغيرا، حيث 
يبدأ ظهور دوائر متحدة المركز في المياه، تبدا في الاتجاه خارجا، مستمرة في الاتساع، اي ان لهذا 

الايجابي، حيث  كبيرا اذا ما قارنته بحجمه. نفس التأثير يمكن ملاحظته عندما يتسم بالسلوك االحجر اثر 
ان تأثيره لن يكون له فائدة على شخص القائد فقط، بل سيمتد في شكل دائرة مستمرة الاتساع من التأثير 

وتأثير الحجر في الماء يعتمد على عاملين، حجم الحجر وقوة  1على المرؤوسين ، وعلى المؤسسة ككل.
خصائص  الأولالقائد مرتبط بعاملين،  إلقائه، وهذا ينطبق على القيادة ، فحجم التأثير الذي يحدثه

 اسلوبه في القيادة. الثانيشخصية القائد اما 

عن طريق تعبئة  بنجاح وذلك تمكنه من اداء مهامه الوظيفية من اهم الامور التيلقائد سمات اان 
ف اأهدافهم وأهدوتوجيههم الى تحقيق بتحقيق الرضا الوظيفي لديهم لضمان رفع مستوى ادائهم، مرؤوسيه 

 :2 نذكر من بينهاالمؤسسة. وللقائد الناجح سمات تميزه عن غيره 

 ذوي يراهم من معه يشرك بل ،وحده الهامة القرارات اتخاذ في يستقل وألاديمقراطيا،  يكون أن –
 ؛الخبرة

 الكاذبة الإشاعات تعميه لا حتى ذلك من التأكد بعد إلا شيئا   يصدر ولا ،الحقائق على الاعتماد  –
 ؛خاطئة قراراته فتكون
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 قرارا   يتخذ أن للقائد ينبغي فلا ،الأتباع بمصالح الأمر تعلق إذا خاصة بصفة و ،الشديد الحرص  –
 ؛حياله المتوقعة الأفعال وردود جوانبه كافة دراسة بعد إلا خطيرا  

 ؛خوف دون موقفأي  مواجهة يستطيع بحيث ،الشجاعة  –

 ،والعقلي البدني الجهد يبذل أن يستطيع حتى جيدة صحية بحالة القائد يكون أن ،البدنية القابلية  –
 ؛المشاكل تهزه لا الأعصاب قوي يكون وأن ،مسؤوليته مع يتلاءم ابم

 الذي النشاط مجال في بالسيادة متمتعا   القائد يكون أن يعني وهذا ،المسؤولية تحمل على القدرة  –
 .التابعينمن  غيره وعلى عليه يشرف

  ؛والمعرفة الجيدة للعمل فهذا يعد مصدر قوة بالنسبة له ،للإدارة العلمية بالأصول الإلمام  –

 ؛وتراقب وتنظم تخطط أن تستطيع التي مةنظ  الم   العقلية  –

 ؛الثقة اكتساب على القدرة  –

 . الأتباع وبين بينه المتبادلة المحبة  –

  نمط القيادة الفرع الثاني:

يعد أسلوب القيادة المطبق من طرف القادة مع مرؤوسيهم العامل الثاني المهم من حيث حجم 
رضا المرؤوسين ومستوى ادائهم، وعلى مناخ العمل بصفة عامة، فاثر الأسلوب الديكتاتوري التأثير على 

، وفي ما يلي تحديد وكلاهما يختلفان في الأثر مع الأسلوب الديموقراطي الحر،يختلف عن اثر الأسلوب 
  .على الافرادلأثر كل نمط 

ر هذا النمط من ياثتالجوانب التي يظهر فيها  ان اهم :الأفرادالديكتاتوري على القيادة نمط اثار اولا: 
 :1نذكر ما ياتي الوظيفي لديهمالاداء ؤثر على يي بدوره ذوال على الافراد القيادة

محاولة بعض افراد الجماعة الحصول على اهتمام خاص عند القائد والتقرب اليه بطريقة ماكرة  -
 و التسلق على أكتاف الآخرين؛ مستترة ،

 كثرة الدس والوشاية والتكتلات والمشاحنات؛ -

 قتل الاقتراحات البناءة؛ -

 انتشار الكراهية بين افراد الجماعة والنقد اللاذع للزملاء؛ -
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 ى معارضة اي قائد وقبوله دون مناقشة؛عدم القدرة عل -

 تفكك افراد الجماعة والعمل في جو يسوده الخوف والقلق. -

تظهر اثار هذا النمط من القيادة على الافراد في جوانب : الأفرادالديموقراطي على القيادة نمط اثار ثانيا: 
 : 1عدة نذكر منها ما يلي

 ويقبل بعضهم بعضا؛بينهم  فيما مع قائدهم و يتعاون افراد الجماعة -
بل يشيع الحب بين  راد الجماعة التقرب من القائد والتسلق على أكتاف الغير،فلا يحاول احد ا -

 ؛الأفرادجميع 
 يقل النقد السلبي بين افراد الجماعة؛ -
 للمناقشة والأخذ بها؛تراحات البناءة التي تجد طريقها تكثر الاق -
 جو من الحرية والشعور بالأمن والطمأنينة والثقة بالنفس؛يناقش افراد الجماعة رأي القائد في  -
 يقبل افراد الجماعة آراء زملائهم ؛ -

 كل ما سبق يخلق جوا ملائما يساعد على الابتكار والإبداع والتفكير لصالح المؤسسة. -

 :2خلال تظهر اثار هذا النمط من القيادة على الأفراد من  :على الافرادالحر القيادة نمط اثار ثالثا: 
ضاعة الكثير من الوقت؛ -  ازدواجية الجهود وا 
 إهمال بعض الجوانب المهمة في أوجه النشاط؛ -

همالهم لعملهم؛ -  عدم وجود حماسة حقيقية عند العاملين والإخفاق في تعبئة طاقاتهم وا 

كل هذا يؤدي الى شعور بعدم الرضا لدى العاملين، وذلك لعدم توفر مناخ تنظيمي تحدد فيه  -
 الوظيفي. آدائهممما يؤثر سلبا على  شجع على العمل،ويالمسؤوليات بدقة 

 : 3نذكر منها توجد جوانب قصور في سلوك القادة والتي تؤثر على اداء المرؤوسين ،اجمالا و
 –يفشل في سماع نصائح الاخرين  –: عندما يصبح القائد انانيا  بعض السلوكيات المرفوضة –

  نظر للاخرين بتكبر وتعالي...ي
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مقولة شهيرة "ولدت قائدا" بالرغم من صحتها في بعض  :الاعتقاد بان القائد يولد ولا يصنع –
وهذا  فالعديد من القادة يتعلمون بالتفكير والتجربة.الظروف الا انها لا تكون صحيحة باستمرار، 

يؤدي الى تشكيل فجوة بين ما ،  الاعتقاد عند القائد يجعله ينظر الى المرؤوسين بنظرة دونية
  ئهم.على ادالمرؤوسين وبالتالي  على نفسية يؤثرالامر الذي القائد وتابعيه ، 

 : ان العبرة في الكاريزما هي انها تظهر في التاثيرالاعتقاد بان الكاريزما تؤدي الى القيادة –
، حيث ان القادة الذين اوجدوا الكاريزما المرغوب)المقبول( لدى الافراد من خلال القائد الكاريزمي

سوف يحدث الاعتقاد وذلك يزيد من ولائهم واستجابتهم، هذا  أتباعهميلقون احتراما زائدا من 
 .مشكلة في حال تغير القائد وذلك برفض القيادة الجديدة

ربما يكون هذا  :من هم في قمة الجماعة او التنظيملة تكون فقط الاعتقاد بان ممارسة القياد –
مع الرؤساء ولا تقتصر  هو الاعتقاد الشائع عن القيادة الا انه غير دقيق، فالقيادة الفعالة لا تبدا

عليهم، فالأشخاص الذين يبتكرون الافكار التي تطور مجتمعهم يعتبرون من النماذج الجيدة 
 .نها هم اكثر القادة فعاليةللقيادة، كما ان هؤلاء الذين يكتشفون الافكار ويضعون الاهداف وينجزو 

قات وافكار كان من الممكن ان هذا الاعتقاد يقتل روح المبادرة لدى الافراد ويؤدي الى هدر لطا
 تحسن من اداء المؤسسة.

فالقيادة الفعالة ليست  :الاعتقاد بان القادة الفعالون يتحكمون ويوجهون ويحركون الاخرين –
فالقادة  ممارسة القوة على التابعين وانما هي القدرة على تمكينهم من اداء المهام الموكلة اليهم،

ون اهدافهم بدفع الاخرين الى للعمل، اما القادة الفعالون تجدهم يقودون بالجذب غير الفعالين يحقق
وليس بالامر، وبتمكين الاخرين من استخدام قدراتهم بدلا من انكارهم لدور  وبالإلهاموليس بالدفع 

 التابعين.

وامتدادا هذا  داخل المؤسسة، لقيادة على الافرادلالمختلفة نماط الأ أثارمما سبق التطرق اليه من 
التاثير الى العملاء خارج حدود النظام، يمكننا اقتراح الشكل التالي الذي يبين انتقال التاثير من القائد الى 

  .غيره بهدف تحسين مستوى الاداء وتحقيق الأهداف التنظيمية التي من اهمها رضا العملاء
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 على اداء الافراد تأثيرللالنمط القيادي وسيلة :(72) الشكل

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 )بتصرف( 126ص مرجع سبق ذكره، عاطف جابر طه عبد الرحيم، :  المصدر
 

 وعلى حسب الشكل فان القيادة الناجحة تحقق مجموعة من الفوائد تعود على القائد نفسه 
والقيادة الفعالة هي قدرة المشرف في التأثير على سلوك الآخرين  .المرؤوسين وعلى مستوى اداء المؤسسة

المشرف على د "الاداء المتميز"، شريطة ان يحرص رالغرض توجيه مجهوداتهم نحو تحقيق الهدف الم
 .1عدم تحقيق اهداف المنظمة على حساب اهداف العاملين

  :تتمثل في للقائدبالنسبة فالفوائد 
  ؛تحقيق الاهداف التنظيمية الموكلة اليه –
  ؛الراحة النفسية في العمل، ضغط عمل اقل وتنظيم اكثر –
 .2كسبه للاحترام نتيجة الالتزام والمعاملة الحسنة لتابعيه –

                                                           
 293،ص 2997، دار اليازوري للنشر، الاردن،تنمية المهارات الاشرافية والقياديةبشير العلاق، 1 

 )بتصرف( 121عاطف جابر طه عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص  2 

السلوك الايجابي            
 للقائد

 

 

 فوائد القائد

 فوائد المرؤوسين
 فوائد العملاء
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 :1فان القيادة السليمة تنتج افرادا يتميزون بما يلي للأفرادوبالنسبة 
 يعرف كل فرد في مجموعة العمل واجباته ومهامه؛ –
 يؤدي كل فرد في مجموعة العمل واجباته بكفاءة؛ –

 يعمل الجميع في ظل غياب القائد بذات الكفاءة كما لو كان هو موجودا بذاته؛ –
مشكلة يتعرض لها في العمل بحكمة مع باقي يحاول كل فرد في مجموعة العمل ان يحل اي  –

 فريق العمل؛

 يبادر كل فرد بتقديم مقترحاته لتطوير العمل دون خوف .  –

كلما كان نمط سلوك المشرف متوافقا مع تفضيلات وخصائص المرؤوسين انه  عاشوريضيف  و
أنفسهم كلما زاد رضاهم عن العمل، والعكس بالعكس. فالمشرف الذي يفوض سلطات وحريات واسعة 

يشبع احتياجاتهم ويحقق رضاهم  كعالية، لا شلمرؤوسين يفضلون الاستقلال في العمل ويتمتعون بقدرات 
ف الذي يفوض تلك الحريات الواسعة لافراد يفضلون المسؤولية المحدودة ويتمتعون عن العمل. اما المشر 

 2مرؤوسيه ويثير بذلك استياءهم تجاه العمل. ىبقدرات منخفضة، فهو يخلق ارتباكا وتوترا لد

  :ككل، فتتمثل الفوائد المحققة في مؤسسةللاما بالنسبة 

  ؛ومستوى اداء أعلى، خدمة أفضل وجودة اداء أحسن كفاءة اكبر –
  ؛سمعة جيدة للمؤسسة وسط المنافسين –
 .3توفر مناخ ايجابي للعمل للقائد والمرؤوسين –

نمط القيادة اثر بالغ التاثير على مستوى اداء الافراد وذلك بتوجيه جهودهم الى تحقيق ل وعليه فان
في سلوك وتوجهات الافراد والاكثر  تأثيراطي للقيادة يعد ابلغها الاهداف المسطرة، وتبين ان النمط الديمقرا

يادة الادارية في قق العمل الذي يعد وسيلة اخرى من وسائل اليو الاكثر ملائمة لبناء فر قبولا لديهم، 
  التاثير على الاداء وتحسينه، وهو ما سنناقشه في المبحث الوالي.

                                                           
 )بتصرف( 22السلوك التنظيمي الاداري، مرجع سبق ذكره، ص  عامر عوض ، 1 

 )بتصرف( 217احمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره ، ص  2 

 )بتصرف( 123ص مرجع سبق ذكره، عاطف جابر طه عبد الرحيم،  3 
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 العاملين أداء على مستوىوسيلة للتأثير العمل بناء فريق  الثاني: بحثالم

كما تقدم في دراسة تاثير النمط القيادي على الاداء ومدى مساهمته في توفير مناخ تنظيمي 
 من الكثير وتحليل تفسير فى تسهم الجماعاتهذه  راسةدملائم لتكوين الجماعات وبناء فريق العمل، فان 

 بين افستنال و،  الصراع التعاون، الظواهر هذه ةثلام ومن والمجتمع، المنظمة فى لوكيةالس الظواهر
 كبيرة ساهمةم همتس قد أنها كما المجتمع، مدقتل عفد قوة لجماعاتا تكون أن يمكن أخرى جهة من الأفراد،

 لوكهاس أتسم إذا مرةدم وةق الجماعات بعض تصبح قد حيث ،العكس أو فرادها معيشة مستوى رفع فى
، والمنظمة الفرد حياة فى خطورتها ولها كبيرة أهمية ذات الجماعات فإن لكذ وعلى ،رتمسالم بالصراع

ومن هنا تبرز اهمية دراسة هذه الجماعات وتوجيهها، وبناء فرق العمل التي تضمن انجاز الاعمال 
وتحقيق الاهداف المنوطة بها معتمدة على القائد في التوجيه والتدبير ، وعليه سنعالج في هذا المبحث 

م فريق العمل ومراحل تكوينه وتاثير فريق العمل باعتباره وسيلة من وسائل القيادة على الاداء مفهو 
 كما يلي: الوظيفي للافراد

  العمل فريق بناء ومراحل مفهومالمطلب الأول:  –

 فاعلية فريق العمل و اثره على مستوى الاداءالثاني:  المطلب –

  ومراحل بناء فريق العمل : مفهومالمطلب الاول

 مفهوم فريق العمل  :الفرع الأولأولا 

 يهتموا لم ينثوالباح الكتاب لكن البشر، سمات من ادائم كان يالجماع لمالع أن من الرغم على
 اهتمام على ذتاستحو  حيث ماضيال رنقال بداية مع إلا منظمة علمية بصورة الظاهرة هذه راسةدب
 لوكسوال الأنثروبولوجيا وعلم الاجتماع، النفس، علم وأهمها فةختلالم المعرفة يندامي يف ينثباحال
ي، وتجدر الاشارة الى ان هناك من يفرق بين الجماعة والفريق، الا اننا سنأخذهما كمفهوم واحدا ظيملتنا

 ، و من بين التعاريف المقدمة لفريق العمل نذكر:في هذه الدراسة

 لهممن اثنين واكثر  كونتت وحدة بانها سميث يرى حيث جماعةلل ريفاتلتعا من العديد ديوج –
 البيئة تجاه موحد سلوببا والتصرف العمل على رةقدال وعندهم تهم،دلوح يالجماع راكدالإ
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 فيما الاتصال يمارسون رثأك أو يندفر  من تكون وحدة بأنها الجماعة فيعرف *ميلز أما. المحيطة
 .1معين غرض أو هدف خلالها من يتحقق ةقعلا همبين أشتن ثيبح بينهم

من مفهوم المشاركة التعاونية )التعاضد(، والذي يشير إلى تنبع فلسفة فريق العمل ان  بلالويرى  –
أن أداء الجماعة يجب ان يكون أكبر من مجرد الجمع الحسابي لأداء أعضاء الفريق عندما 

تم بمحض الصدفة،  يعمل كل منهم منفردا، وقد وصف ذلك ان أداء الفريق ليس تجمعا لافراد
لافراد كل له دور، يعملون معا لتحقيق يتألف من مجموعة من الأعضاء او ا ولكنه كيان حي

مهمة معينة ولانجاز أهداف مشتركة، وكل فرد مستعد للتنازل عن قدر من استقلاليته الذاتية في 
  2سبيل تحقيق هذه المهمة وتلك الأهداف.

 العمل،ز انجلا ،عاملينال لتنظيم المفضلة الطريقة هي فرقالان " سوينيو  ماكفيلن ويرى كل من –
 3".العمل مكان في التعلم وتيسير

 لتحقيق معا يعملون ينذوال الدافعية من درجة على الأعضاء من ناضجة جماعة هو يقو الفر  –
 4.عليها تفقمال الأهداف

 تشابكتو  معينة موضوعاتفي  يشتركون رثأك أو يندفر  من تتكون الجماعة أن **نيوكومب ويرى –
 معينة معايير ضوء فى واردأ دتحوت وصداقات علاقات كونتت ثيبح اقثيو  لاتصاا وتصل وارهمدأ

 .5الجماعة تضعها

 اجتماعية وحدة"عبارة عن  هو للفريق او الجماعة املش تعريف وضع يمكن السابقة اتفريعالت من
 والمكانة اردو الأ هيعل بناء ددتتح متكامل ونشاط إجتماعي تفاعل بينهم أكثراو  ينثنإ من تتكونمتجانسة 

الفريق  أهداف تحقيق بغية الأعضاء ورغبات حاجات لإشباع لكذو  الفريق، وقيم معايير وفق داخل الفريق
 :6هامة ناصرع في الفريق وفرتت نا ويجب ."و المؤسسة

                                                           
 مارس 29 يوم وتوفي ،(تكساس) واكو في 2723 أغسطس 28 ولد أمريكي اجتماع عالم هو Charles Wright Mills ميلز رايتشالز  * 

 نيويورك، في كولومبيا جامعة في الاجتماع علم أستاذ. 2732

 221ص  ،2926، مكتبة المتنبي، السعودية،  السلوك التنظيمي )سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات(محمد ربيع زناتي،  1 

 211-216محمد اسماعيل بلال، مرجع سبق ذكره ،ص ص  2 

 3 lorganizational communication : theory and practice in a globa,Applied  , Mark D. Nelson Thomas E. Harris 
,P 301 New York,2008 Lawrence Erlbaum Associates, 3rd ed,, environment 

،  2999، الرياض ،الوطنية فهد الملك مكتبة ،2، طعلم النفس التنظيمي والإداريعادل بن صلاح عبد الجبار، محمد بن مترك القحطاني،   4  

 211ص 

شهادة البكالوريوس  وحصل على .1903 يوليو 21في  بولاية أوهايو روك كريك ولد في Theodore M. Newcomb نيوكومب. م تيودور. ** 

 سمعته ، بنيالاجتماعي الأمريكي النفسعلم  ، وهو رائد في2727في عام  جامعة كولومبيا على الدكتوراه منو 2721في عام  كلية أوبرلين من
 .2781المعتقدات توفي سنة والمواقف و الطلاب على من الكلية نتيجة بحوثه في مجال تأثيرات المهنية

 221مرجع سبق ذكره، ص  محمد ربيع زناتي، 5 

 )بتصرف(167-168لويس  كامل مليكة، مرجع سبق ذكره، ص  6 
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 عي؛جما دفه وجود –
 . ةنظممال داخلعاملة  وحدة هافوصب ولةمسئ الجماعة كونت أن –
 يعمبل الجق من زاملتوا الآخرين وقدرات تخبرا الى ممنه كل لحاجة ءضاعالأبين  متبادل اعتماد –

  ؛شتركم فهد لبيس في ملعلل

 نفرادممنهم  كل مللعا من فعالية اكثر قرارات الى يؤدي اعم لعملا نا رةالفريق بفك أعضاء ماز تال –

 سنبينها في النقطة الموالية.التي و  الزمن من فترة تأخذ مراحل عبربناء الفريق  ةعملي تتطورو 

 العملفريق مراحل بناء  ثاني:الفرع ال

 :1مراحل نذكرها كالاتي ةتمر عملية بناء فريق العمل بعد

 : )التكوين( مرحلة جس النبض -ولاأ
في هذه المرحلة يشعر الاعضاء بالقلق وعدم التأكد )في علاقاتهم( وظهور السلوك الدفاعي) وهذا يعود 
 للإختلافات في القيم، المعتقدات والأفكار(، والهدوء ) لجهل كل عضو طبيعة رد فعل باقي الاعضاء(. 

زالة التوترات وتشجيع الإتصال كما دور القائد : في مرحلة الجماعة يعمل القائد على تأسيس المصداقية وا 
 يحاول خلق إحساس لدى الأعضاء بمعنى العمل وروح الفريق.

 : لعصف )الصراع(امرحلة  -ثانيا
 احتمال تزايدب تتميز و الأولى مرحلةال من ةئالناش والصراعات المشكلات مواجهة متت المرحلة هذه فى

ذه له التصدى يتم لم وما شخصياتهم، باختلاف ترتبط بمشكلات للجماعة الأفراد ياتى حيث صراع وجود
 من حابسبالان الأفراد بعض يبدأ قدف ،سلبية بصورة الجماعة أداء رثفسيتأ مرض بشكل وحلها المشكلات
 وفعالية استمرارية فى المؤثرة الهامة المراحل من واحدة منها يجعل ما وهو العصف، مرحلة فى الجماعة
 .الجماعة

من هنا ينصح القائد أو باني الفريق بالعمل على تكوين رؤية مشتركة والحرص على خلق  دور القائد:
 خلالها معالم الأهداف والأدوار المطلوبة القيام بها.بيئة عمل إيجابية تتحدد من 

  
                                                           

 )بتصرف( 213-211ذكره ، ص ص محمد اسماعيل بلال، مرجع سبق  1 
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  المعايير:وضع مرحلة  -ثالثا
حل و إنتهاء قضية السيطرة وأوضاع القوة النسبية، يبدأ الأعضاء في تنظيم أنفسهم وتشكيل هوية  دبع

 ما يجعل الفرد يسعى لتحسين أثره على أداء الفريق. والرغبة في النجاح ،وهذا وشخصية للفريق،

يعمل القائد على تصفية الصراعات والعمل على الوحدة والتماسك والإحترام المتبادل وتوزيع  دور القائد:
 وتنسيق الأدوار وتشجيع مناخ المشاركة، وهو ما يجعل أداء الفريق في نمو متزايد.

  :)الاداء(نضج ال مرحلة -رابعا
 في الخجل وعدم الجيدة الرسمية غير والعلاقات الواضحة والهوية بالوحدة الفريق يتسم المرحلة هذه في

 بالوحدة الفريق شعور في تطرف يحدث قد و الأداء قمة النضج مرحلة تعتبرو  ، مساعدة أي طلب
  .نفسه  على غلقويصبح كالجزيرة فلا يعي ما يدور خارجه اي ين باصمتع ويصير والإستقلالية

 أحيانا إذ القيادي دوره عن يتنازل ولكنه بالمشاركة القيادة أسلوب المرحلة هذه في القائد يتخذ : القائد دور
  .القائد لدور بحاجة ليس وكأنه الفريق يبدو ما

  :) الانتهاء(مرحلة الشيخوخة -خامسا
واذا كانت هناك صعوبة  ،أجلها من تشكل التي أهدافه تحقيق قمة تماسكه و إلى الفريق يصل فعندما

 . لتقديم جديد، فان التدهور يبدأ وكذلك اللامبالاة ما يؤدي الى تفكك الفريق

 عنهم ففيخ مما معهم والتعاطف الأفراد مشاعر تدعيم على المرحلة هذه في القائد يعمل :القائد دور
 .الفريق حل صدمة

 مرحلة. والشكل التالي يوضح مختلف مراحل تكوين الفريق مع خصائص كل
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 مرحلة كل وسمات الجماعة تطور مراحل ( 72الشكل )

 

مرجع سبق  ،( المنظمات في والجماعات الأفراد سلوك) التنظيمي السلوك ،زناتي ربيع محمد: المصدر
 222ذكره، ص 

 العامليناداء ة فريق العمل و اثره على مستوى المطلب الثاني : فاعلي

  فريق العمل سلوك في تؤثر يتال العوامل:  لاولالفرع ا

 العوامل هذه من الفريق أعضاء واستجابة وتصرفات سلوك في تؤثر التي مللعواا من يدلعدا ناكه 
 : 1الخارجية بالبينة وأخرى مةظبالمن متعلق هو ما ومنها فريقبال أو نفسه بالفرد متعلق هو ما

 الفردباولا: العوامل المتعلقة 
 للأحداث استجاباتهم يجعل الجماعة أعضاء لدى الاستنباط وطرق والفهم الإدراك مستوى اختلاف -

 ؛ وتصرفاتهم أفعالهم وددر  في مختلفة طرقب تؤثر وبالتالي متباينة والمواقف

                                                           
-231ص ص ،2996، دار حافظ للنشر والتوزيع، السعودية، 1،طالسلوك التنظيميعبد الله بن عبد الغني الطجم ،طلق بن عوض الله السواط،  1 

 )بتصرف( 233 

تعريف -
 الأعضاء

 .النبض جس -

 .كدتأال معد -

 التباس -
 هاممال

صراعات -
 داخلية

ي ف اختلاف -
  .ظرالن وجهات

 إمكانية-
 .الانسحاب

الإتفاق على - .
 .رييعامال

 التعاون -
 .فتآلوال
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 أخلاقيات ، قوانين ، أنظمة من العمل مقتضيات بين التوازن من نوع ايجاد على الفرد مقدرة -
 .لوكهسل العام الإطار ثلتم سلوكية أنماط من الرسمية غير الجماعة تفرضه وما ؛ إلخ... العمل

 الفريق او الجماعةب العوامل المتعلقة ثانيا:
 ؛والتعليمي قافيثوال الاجتماعي أفرادها وىستبم محكوم ، اأيض ، الجماعة سلوك -

 ،معين هدفيعملون على تحقيق  ، احدو  سقف تحت الأفراد من مجموعة وجود:  التفكير الجماعي -
، هذا التفكير الجماعي يهيئ الظروف لإيجاد جماعة وبالعكس تحقيقه في ليتمث نجاحهم
 ؛متماسكة

 النسبي الثبات مرحلة إلى تصل هنا ،ثابت اجتماعي بناء تنمية الجماعات تستطيع الوقت بمرور -
 .أفرادها وسلوك تصرفات في

 العوامل المتعلقة بالمنظمةثالثا :
 بالعمل الجماعات تلزم بالعمل يتعلق فيما المنظمة تضعها التي والقوانين والأنظمة اتياسسال -

 ؛بموجبها

 ؛معها التعامل وكيفية بالجماعات يتعلق فيما التي الإدارة فةسفل -

 جوهريا دورا تلعب ؛ المادية العمل ظروف ،العمل يمتصم ، المتاحة نيةتقال:  مللتنظي الداخلية البيئة -
 ؛عدمه من المستمر التفاعل على الأعضاء تشجيع في

 ،داالأفر  وتجمعات تكتلات وجود ترفضما  غالبا المتسلطة الدكتاتورية القيادة: المتبع القيادي النمط -
 .قطف اظاهري والقوانين الأنظمة ومجاراة ريةسال طابع الجماعات هذه على يضفي امم

 الخارجية البيئةالعوامل المتعلقة ب: رابعا
 بما تصرفاته تأثرت ، التنظيم داخل الخارجية لبينته امتدادا يعتبر الفريق أعضاء من عضو كل  
 إلخ ..سياسية ظروف ، سائد اقتصادي وضع ، دينية معتقدات ، تقاليد ، عرف ، ،ئمباد من عليه تمليه
 .البيئية المعطيات من

بعد استعراض مختلف العوامل المؤثرة على سلوك وفعالية الفريق، نعالج فيما يأتي أهم القضايا  
 الواجب أخذها بعين الاعتبار عند تنمية و تطوير فاعلية فريق العمل. 
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 العمل فريقية فاعلالفرع الثاني: 

 بعض هناك أن غير الفريق، فاعلية لتحديد مهمة جماعة اي فاعلية على رةثؤ مال العواملان دراسة  
 :1وهيريق الف يةلفاع تطوير نناقش عندما تبرز التي همةمال القضايا

 :التدريب -ولاأ
 وقدراتهم، بهمطة و المن مالعالأ أداء في الأفراد مهارة لىإ فبالإضافة ،فجأة تحدث لا الةعالف الفرق  

 نوع وحسب. التدريب يتطلب وهذا فريق، كأعضاء بفاعلية ونكز ير  كيف الفريق أفراد عرفي أن بد لا
 .والتفكير لاتكشمال حل مهارات على التدريب يكون منه ضلغر وا الفريق
 : يلي ماك وهيعالين ف ليصبحوا الفريق لأعضاء مهمة أمور هناك نأ الأبحاث بتتثأ وقد

 مع جديدة حالات في الدخول الفريق اعضاء من تتطلب الجديدة شاريعمفال :حةلمتفتا العقلية -
 ؛التغيرات هذه مع التعامل في انجح والتأقلم التركيز على القادرين والأفراد الفريق في جدد أعضاء

 يق؛فر ال فعالية دادز ت هلأعما يةئولمس لفريقا في العضو تحمل فإذا :حاسبةمال -

 وتطوير شكلاتمال تحليل على قادر ريقفال عضو يكون نأ بد فلا :شكلاتمال حل على القدرة -
 لها؛ بديلةحلول 

ل صو حال في وتساعد الأفكار يتبادل العضو جعل على قادرة فهي: )بالنسبة للفرد(لاتصالا مهارة -
 ؛شكلةمال لحل أفضل حلول على

 ولكن أفضل، أداء إلى وتؤدي صحية ربتعت ةجموعمال في الخلافات ضفبع :نزاعرة فض المها -
 .جموعةمال تماسك وتقلل الاتصال على رثتؤ  النزاعات من الكثير

 لتجعل موجودة تكون أن بد لا قةالثف الجيد، ريقفال وعضل اجد مهمة خاصية وهي :الثقة -
 .أعلى أداء ستوىى معل تركز المجموعة

 :)داخل الفريق(الاتصال -ثانيا
 هدفه، لتحقيق معلومات إلى بحاجة فهو الفريق، فعالية على تار ثالمؤ  وأكثر اهم من دواح وهو  

 .متكاملة معلومات لديه تتوفر ان بد لا فعالا الاتصال وليكون

 

                                                           
 218-219عادل بن صلاح عبد الجبار، محمد بن مترك القحطاني،مرجع سبق ذكره ، ص ص  1 
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 ة:لطفويض الست -ثالثا
 تفتقر التي فالفرق قرارات، لاتخاذ صلاحية الفريق لدى يكون ان بد لا لوماتعالم إلى إضافة 
 .بهم تثق لا الإدارة أن يعني صلاحية الفريق إعطاء عدم أن كما ،اوتأثير  فاعلية اقل والصلاحية للسلطة

 المكافأة: -رابعا
 على ءابنا يكافئون جموعةمال أعضاء نا يعني وهذا فردي، ماتظنمال معظم في المكافأة نظام 

 .الشخصي ائهمدآ تقييم

على القائد ان يكون واعيا بالمشاكل الشخصية التي  من اجل نجاح العلاقات الداخلية للفريق،و  
من اجل ذلك على القائد ان  يمكن ان تحدث بين اعضاء الفريق. و ان يعرف كيفية حلها عند ظهورها،

. ما يعني ان لديه معرفة ككل على حدا ومع الفريقكل يعرف كيفية التصرف مع كل فرد من الأعضاء 
 مع التكيف على اقادر القائد  كوني أن يجب النجاح، من قدر أقصى قلتحقيو   1جيدة بطريقة عمل الفرق.

 ،الأعضاء اختلاف بسبب نوعها من فريدة هي -حي نظامباعتبارها  -مجموعة كل السائد؛ الوضع
 .2معها القائد سلوك بشأن التوقعات يحدد وماض تاريخ المجموعات معظم نكو  ت  . والبيئة والمهمة،

كل ما تقدم طرحه من عوامل مؤثرة في اعضاء فريق العمل وبناءه و تماسكه تحدد في النهاية  
 وهذا ما سنبينه في النقطة الموالية. لافراد ،الكلي لاسلوب وحجم تاثير فريق العمل على مستوى اداء 

  على مستوى الاداء فريق العمل: اثر  لثالثاالفرع 

الذي تتركه على اداء  للأثركبيرة لدى المؤسسات نظرا  أهميةنها وخاصة المتماسكة مان لفرق العمل 
 ضالبع بعضهم نحو الجماعة أعضاء انجذاب درجة به يقصد الجماعة تماسكو  داخل التنظيم، الأفراد

 تستطيع التي هي المتماسكة الجماعة و، نفسها الجماعة قبل من المحددة السلوكية الأنماط إطار في
لزامهم أعضائها على التأثير  الجماعة إشباع مدى على يعتمد التماسك هذا. قيود منه تفرض بما وا 

 3من خلال النقاط التالية: هذه الجماعات على الاداء يظهر تأثير و. الأعضاء هؤلاء لاحتياجات

 لذلك الصراع ، بعض مع ماجاسان ثرأك ؤهاعضاأ يكون ما غالبا تماسكا لأكثرا الجماعاتالفرق و  –
 ؛الأداءينعكس بالطبع ايجابيا على مستوى س وهذا ياته،تو سم دنىأ في يكون لتوتراو 

                                                           
 1 Op.cit. ,P 79 , Leadership et confianceAlain Duluc 

 2 ,P 317.  Thomas E. Harris and Mark D. Nelson, Op.cit. 

 )بتصرف( 292 292ص ص ،مرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغني الطجم ،طلق بن عوض الله السواط،  3 
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لمتماسكة اعة الجما أعضاء العمل من ركتو  اتبياالغ نسبة أن أثبتت هناك بعض الدراسات –

 أعضاء بين مللعان نسبة انخفاض نسبة التوتر في محيط ا وه كلذ في والسبب، منخفض

 ؛المتماسكة الجماعات

 ؛الجماعة كلت أعضاء اداء على اايجابي يؤثر الجماعة تماسك يدعم فعال قيادي نمط اتباع –

 طاقات توجه أن لابد بمعنى ، ايجابية أكثر يكون أن لابد المتماسكة الجماعة مع المنظمة تفاعل –

 رفع على القدرة لديها اتماسك الأكثر فالجماعات.  مةنظالم أهداف يخدم بما الجماعة هذه

 الأقل الجماعات لكت من العكس على .خفضه المستوى وبنفس تستطيع كما الإنتاج معدلات

 ؛الذكر السالفة من التعامل، ناحية من خطورة أقل فهي اتماسك

 في ، أعضائها بين فيما الشخصية العلاقات على الحفاظ هو الجماعة تماسك مصدر كان إذا –

 التفاعلات كثرة أن إلى إضافة. وأدائها إنتاجيتها على ار ثيتأ أقل يكون قد تماسكها الحالة هذه

 مللعا متطلبات سببب الجماعة تماسك كان إذا لكن.  العمل حساب على يكون قد الاجتماعية

 ا.يجابيا تتأثر قد  والأداء الإنتاجية الحالة ههذ ففي

ويتحقق  دور الموكل اليه،الليقوم كل ب أعضائهفي  لتأثيرلفاعلة ومهمة  كأداةوما يحتاجه فريق العمل 
متكامل، والذي يعد  تحفيزنظام  هو ،الآداءورفع مستوى  الأهداف انجازوهو ألا سبب وجود الفريق بذلك 

 بحثسيكون موضوع الم هذا ما ووسيلة أخرى من وسائل القيادة الإدارية في التأثير على الأداء، 
   الموالي.
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  العاملين أداءعلى  وسيلة للتأثير التحفيز :الثالث بحثالم
تحفيز باهتمام واسع ال موضوع حظي لقدو  ،انيالإنس للسلوك المحددات مهأيعتبر التحفيز من 

وتوجيه  الأفرادالبالغة في تحديد استجابات  لأهميتهودراسات مستفيضة من قبل علماء الاجتماع والإدارة 
 التأثيرفي  الإداريةومصالح المؤسسة، ويعتبر التحفيز من اهم وسائل القيادة  أهدافسلوكهم بما يخدم 

أدائهم وذلك من خلال تحقيق اعلى مستويات من وحملهم على رفع وتحسين مستوى  الأفرادعلى سلوك 
 ، وعليه سنعالج في هذا المبحث موضوع التحفيز كما يلي:الرضا الوظيفي لديهم

 وانواعهالمطلب الاول مفهوم التحفيز  -
 ومحدداتهلمطلب الثاني: الرضا الوظيفي مفهومه ا -
 العاملين اداءعلى مستوى  زفواحال عن الرضا المطلب الثالث: تاثير -

 المطلب الاول مفهوم التحفيز وانواعه

 التحفيز  مفهومالفرع الاول : 

 لوكسال هذا وتوجيه ، سلوكهمتوجهاتهم و  في يرثالتأ إلى الأولى بالدرجة يهدف العاملين تحفيز إن
عدة تعاريف نذكر من بينها له قدمت ، و  المؤسسة لأهدافل  الأمثل التحقيق يكفل بما المرغوبة بالطريقة
 ما يلي:

عرف الحوافز على انها " تلك العوامل  التي تهدف الى إثارة القوى الكامنة في الفرد، والتي تحدد ي -
 1نمط السلوك والتصرف المطلوب عن طريق إشباع احتياجات الإنسانية المتزايدة باستمرار".

واعية، تثير الفرد بعدة عوامل  بل هو حالة نفسية،...لا يصنع الكفاءة، التحفيزان اليغر  يرىو  -
ودرجة تحفز الفرد لا يمكن ان تعرف  .والذي يؤدي الى الاداء الفردي والجماعي داخلية وخارجية

الا من خلال اثار الاداء المحصل عليه، المواقف وردود الفعل الايجابية، الرضا الواضح في 
  2العمل.

                                                           
 299مرجع سبق ذكره ،ص ،تنمية الموارد البشريةغربي علي واخرون،  1 

 2 , Édition de boeck,Gestion des ressources humaines valeur de l’immatérielClaude Blanche Allègre et autre,  

Bruxelles, 2008, p 182 
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تشجيع الافراد على القيام بدور اكثر فاعلية  :مفهوم تحفيز الافراد يجمع ما بين"ان  عاطفويرى  -
تمكين الافراد من ، و فريق العمل في تحمل المسؤولية لتحسين طريقة العمل إشراك ،في العمل

 . 1"دون الحاجة الى المسؤولين الأهميةاتخاذ قرارات شديدة 

المنشطة والمحركة التي تأتي  ىقو لا من مجموعة" هى (الدافعية)او التحفيز  أن *هامبتون ويرى -
تحفيز ال أن يفلتعر ا هذا ضحيو و معين"،  سلوك لإنتهاج تدفعه يثحب الفرد من داخل او خارج

 .2الإنسان لوكسل موجهة)دوافع وحوافز(  وخارجيةداخلية  قوى مع تعاملها بسبب معقدة عملية

 :والحافز هو انوالفرق بين الدافع 

حساس داخلي يوجه سلوك الفرد لسد حاجة معينة يشعر هذا الفرد بعدم  3الدافع  عبارة عن شعور وا 
 إشباعها هذه الحاجة تولد عند الفرد نوعا  من التوتر تدفعه إلى سلوك معين يسد هذا النقص.

 . بأداء أفضلعبارة عن مؤثرات خارجية تحفز الفرد وتشجعه للقيام  فهو  4الحافزاما  

العملية التي يقوم بها القائد في محاولة منه  هوقول ان التحفيز مما سبق من تعريفات يمكن ال
ب و حمله على اداء العمل المطل ، من اجللذلك المثلى الوسيلة باعتبارهلدى الفرد)التابع(  الرغبة للاثارة
يؤدي في حال الحصول عليه الى إشباع  ردفبال المحيطة البيئةب يوجد خارجي مؤثر كل هو الحافزو منه، 

 هذا الفرد.  ىحاجة ما لد

 انواع الحوافز الفرع الثاني :

 5وهي كما يلي: توصلت الدراسات الى ان هناك نوعين من الحوافز الايجابية والحوافز السلبية
  

                                                           
 176عاطف جابر طه عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 بحث على الاهتمام تركز أبحاثه. روتجرز جامعة في الاتصالات في مشارك أستاذ هو( 2796 مواليد) Keith Hampton هامبتون كيث * 

 تلقى. الحضرية البيئة في والمشاركة الاجتماعية، والعزلة الاجتماعية، والشبكات الإنترنت، مثل ، المعلومات تكنولوجياو  الاتصالاتبين العلاقة 
 للتكنولوجيا ماساتشوستس معهد في التدريس هيئة أعضاء أحد كان و تورنتو، جامعة الاجتماع، علم قسم من الدكتوراه درجة على هامبتون
 الأماكن في الاجتماعي التفاعل مثل موضوعات استكشافتهدف الى  مؤخرا اهاأجر التي البحوث. بنسلفانيا جامعة في للاتصالات أننبرغ ومدرسة
 .العلاقاتبناء و ةالحي التفاعلات في الانترنت ودور جتماعية،لاا عزلةال في التكنولوجيا ودور العامة،

 297مرجع سبق ذكره، ص  ، (المنظمات في والجماعات الأفراد سلوك) التنظيمي السلوك ،زناتي ربيع محمد 2 

 298ص مرجع سبق ذكره،عبد الله بن عبد الغني الطجم ،طلق بن عوض الله السواط،  3 
 297المرجع نفسه، ص  4 

 261-261ص ص  2991،دار الفكر، الاردن، 6(، طواسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمالسلوك التنظيمي)مفاهيم كامل محمد المغربي،  5 

 )بتصرف(
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  :تأخذ أشكالا مختلفة نذكر من بينها: الحوافز الايجابية -اولا 
لتحقيق المزيد من الاداء، وتعتبر الحوافز  أساسي: وهي استخدام النقود كحافز النقدية الحوافز -

النقدية بشكل عام حوافز فاعلة حيث تستخدمها النقابات في مساوماتها للادارة لتحقيق مكاسب 
 اضافية )الاستقرار الوظيفي، كسب ولاء العمال،...(

، فهم في حاجة الى والاستقرار في العمل نا: يسعى الافراد الى الامالامن والاستقرار في العمل -
الشعور بانهم مؤمنون من مخاطر فقدان العمل، وكذا الحوادث والاصابات التي تحدث في 

 العمل، فالشعور بالامن يحفز الافراد على تقديم الافضل دون الخوف من المستقبل.
القيام باداء متميز، لذلك على  : يهتم الافراد بالتقدير والاحترام الذي يلقونه نتيجةالمديح والثناء -

الادارة ان تحتفظ بالمديح والثناء للحظة الحقيقية التي يجب ان توجهه عندها للفرد، لان استخدام 
 هذا التعبير بدون مناسبة يفقده معناه وفعاليته.

: كثيرا ما تستخدم المنافسة كحافز فعال للحث على السلوك المرغوب حيث يمكن ان المنافسة -
او يتنافس مع جماعة  الشخص مع نفسه كتحطيم رقمه القياسي السابق في الانتاج،يتنافس 
 عضوا في جماعة تتنافس مع جماعة اخرى. باعتباره

ح كباعث لتحسين مستوى الاداء، فتقييم الطلبة ان معرفة نتائج الاداء تصلمعرفة نتائج الاداء:   -
ومعرفة عضو هيئة -الذي يستخدم في كثير من المؤسسات العلمية-هيئة التدريس  لاعضاء

 التدريس بنتائج التقييم اثبتت فاعليتها في تحسين ادائه.

وتعتبر من الحوافز المفضلة لحث الفرد على زيادة الانتاج وتحقيق نوع من الرضا عن  المشاركة: -
    او الاستخدامات  المطلوب نحو شروط العملالعمل، فبالمشاركة يمكن تدنية مقاومة التغيير 

 .في العمل او العلاقات الاجتماعية بين الافراد ير العاداتيتغ او

 :الحوافز السلبية -ثانيا 
، ومن وسائله ) التأنيب ضمن العقاب والتهديد كمدخل لتغيير سلوك الفرد في الاتجاه المرغوب،تت 

التوبيخ، التنبيه، الانذار، خفض الاجر، منع الحوافز و الترقية، خفض الرتبة(، وهذا يسبب الخوف للفرد 
تنمو لديه  وبالتأكيدبدرجة لا يمكنه الاستجابة بطريقة ايجابية)مرغما لا عن طواعية ورغبة( للتعليمات، 

 اتجاهات غير ملائمة نحو العمل كالتغيب والاستقالة.
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 حوافزال انظمة: تحسين  الفرع الثالث

 :1 التالية العملية الإجراءات خلال من التحفيز انظمةتحسين  نمكي

 مناسبين أفراد اختيار وهما متلازمين شقين خلال من لكذو  والوظائف الأفراد بين التوفيق –
 ؛الأفراد اسبنت وظائف صميمتو  للوظائف،

 فإذا واردالأ لهذه توقعاتهم وصحة زيادة إلى يؤدى مما وارهمدأ وتوضيح الأفراد ميةنوت ريبتد –
 على الحفاظ يجب لكذل للعمل دافعيته ستوىم على رثيؤ  لكذ فإن هترادق بنقص الفرد أحس
 ؛الوظيفة يف التطور ستجداتمو  الفرد راتدق بين التوازن

 فى ستقري لكذوب الدافعيةتنشيط  لمجا في أهمية أكثر إجراء وهو لأداءباالحوافز  أنظمة طتباار  –
 لطرق اوفق وليس المطلوب توىسبالم العمل أداء الحوافز هو على للحصول الطريق أن الأذهان

 ؛ىأخر 
 يالتحد من رجةد يوتحو ضحة ومحددة وا أهداف على اقتفالا المهم من حيث بالأهداف الإدارة –

 .وأدائه الفرد سلوك على واضح دافعى تأثير لها الأهداف خصائص أن باعتبار

 عدة وزملاؤه *ايفانسوفيش مقدي ةيالدافع بتحسين ةصالخا حاتلمقتر ا عن الحديث مجال وفى
 :وهى الأفراد ةدافعي ينتحس فى رديالم تساعد حاتتر مق

 ؛الأجل وطويلة قصيرة أهداف تعميم –

 ؛زللحواف واضح برنامج استخدام –

 ؛المنظمة داخل إنسانية عمل بيئة أو مناخ فيرتو   –

 ؛الداخل من الترقية أسلوب إلى الالتجاء –

 ؛للإنجاز اسبةمن نهائية مواعيد وضع  –

  .الآخرين مع متوافقة علاقات وجود  –

فعالة للتحفيز هو تحقيق اقصى مستوى من الرضا الوظيفي لدى الافراد،  أنظمةوالغرض من بناء 
-وتنعكس العلاقة بين التحفيز والأداء الوظيفي للعاملين في ذلك التاثير الذي يحدثه الرضا الوظيفي 

                                                           
 298-299مرجع سبق ذكره، ص  ص  ،( المنظمات في والجماعات الأفراد سلوك) التنظيمي السلوك ،زناتي ربيع محمد 1 

 اهتم كان علمية، مقالة 239 و كتابا 88 بين من المشارك المؤلف أو الكاتب كان John M. Ivancevich  (2767-2997) ايفانسوفيتش * 

 السنة، في يوم 699 عن يقل لاما  كتبي أن وحاول اليد، متناول في دفترال بقىما ي دائما فكان الذاتي نضباطبالا عرف. الأعمال بدراسة ادارة

 فيهو  والآن 2796 عام في نشرت يذال ،"والعمليات هيكل،ال سلوك،ال: المنظمات" بعنوان الأول هكتاب كان. يوم كل ةكلم 2،299 بمتوسط

 .عشرة الثالثة الطبعة
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وعليه فلدراسة العلاقة بين التحفيز والاداء يكفي ان ، إنتاجية و أداء الأفرادعلى  -الناتج عن نظام الحوافز
لتاثير  لاي ان تأثير نظام الحوافز ما هو الا تحصيل حاصندرس العلاقة بين الرضا الوظيفي والاداء، 

 .الافراد على اداءالرضا الوظيفي 

 .  مطلب الموالي الاداء الوظيفي من حيث مفهومه ومحدادته بناءا على ما سبق سنعالج في ال

   مفهومه ومحدداته الوظيفي الرضا: الثاني لمطلبا

  الرضا الوظيفيتعريف الفرع الاول: 

انهما متلازمان لا يمكن الفصل بينهما  أيحيثما ذكر التحفيز اقترن به وذكر معه الرضا الوظيفي،  
تعد مسألة الرضا الوظيفي من أكثر الموضوعات التي يتطرق لا من ناحية السبب ولا من ناحية التأثير، و 

لها علم النفس الإداري بالبحث والاستقصاء ، فقد جاء التركيز على دراسة الرضا الوظيفي للعاملين في 
من زميله غير الراضي عن  آداءالشخص الراضي عن عمله أكثر  أي تنظيم من الافتراض القائل بأن

يعد رفع أداء الأفراد من اهم ادوار القادة الإداريين بغرض تحقيق أهداف المؤسسة ، ولبلوغ تلك  ، وعمله
وتوفير جو العمل الملائم لهم، بهدف تحقيق الرضا  عليهم رفع الروح المعنوية للافرادكان لزاما الغاية 

خلاصهم في  الوظيفي لديهم، لما يلعبه الرضا  من دور في رفع إنتاجيتهم وزيادة ولاءهم للمنظمة وا 
عملهم، لهذه الأسباب وغيرها حظي موضوع الرضا الوظيفي بإهتمام كبير من قبل الباحثين ، لأنه يمس 

أيا كان منصبه الوظيفي سواء كان مديرا أو  ،يؤديه والبيئة التي يعمل فيهامشاعر الفرد تجاه العمل الذي 
له  تقدم وموظفا ، لذلك يشغل الرضا الوظيفي إهتمام القادة الإداريين والمرؤوسين على حد سواء. 

  تعاريف كثيرة نذكر من بينها:

 عملهنحو  للفرد عاليالانف الاتجاه "هنبا ن العملع رضالا نيوباد اوسه وجرين كورمانيعرف  -
 هاب ىيرض تيال الطريقةى عل تتوقف العمل عن الرضا قيمة أن الى البحوث وتشير .1"لعملاموقف  ونحو

 ،الزمن عبر(  وتوقعاتهم قيمهم أو)  همتاجاح نعو  سهمنفأ عن تصوراتهم تتغير فالناس ،ملعال نع ردلفا
 الذي المرتفع الثواب مع تتفق ةتفعالمر  هتتوقعا لأن الأول ،عمله عن منها ى شخصان كليرض وقد
 .الثواب المنخفض الذي يحصل عليه مع تتفق ضةفنخمال توقعاته لأن ينوالثا عليه، لصيح

                                                           
 )بتصرف(628لويس  كامل مليكة، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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اي سلوك  ،1"وظيفته نحو للفرد العام الاتجاه" عن عبارة انه الوظيفي لرضاا فتعرف راويةاما -
 يشغلها .الفرد ومدى استعداده للقيام بما تتطلبه الوظيفة التي 

فيعرفه على انه" عبارة عن مشاعر العاملين تجاه اعمالهم، وانه ينتج عن ادراكهم لما  شاويشاما -
ليه فانه كلما قلت الفجوة بين تقدمه الوظيفة )العمل( لهم، ولما ينبغي ان يحصلوا عليه من وظائفهم، وع

 2كلما زاد رضا العاملين". نالإدراكي

الإرتياح أو السعادة لإشباع الحاجات  الرضا الوظيفي بأنه" شعور نفسي بالقناعة و العديلييعرف -
التعريف  نلاحظ من .3والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه وبيئة العمل والعوامل الأخرى على حد سواء"

ل وبيئة العمل، العامل المرتبطة بذات الفرد )توقعاته( وبالعم أن سبب الرضا هو إشباع حاجات ورغبات
 .     التحليل ةصعبمركبة و وهو ما يجعل الرضا الوظيفي ظاهرة 

 عمله تجاهلعامل لأن الرضا الوظيفي هو "شعور داخلي يمكن القول  ةريف السابقاإنطلاقا من التع
نتيجة درجة الإحساس بالراحة النفسية نحو العمل وبيئته إدراك و ، وهو يعبر عن واستعداده للقيام به

  ".و توقعاته من أداءه للعمل ورغباته حاجاته إشباع

  فوائد الرضا الوظيفي الفرع الثاني :

 4 الفوائد السلوكية و الاجتماعية اولا:
القضاء على الخسارة الاجتماعية التي تحدث خارج المؤسسة عندما تضطرب علاقات الأفراد   -

العاملين مع أسرهم وأصدقائهم بسبب عدم رضاهم عن وظائفهم الحالية لأنها لا تتفق مع قدراتهم 
 ورغباتهم وشعورهم بالإحباط. ومن ثم صورة المنظمة في مجتمعها المحيط سيعتريها التشويه 

وأن نشاطهم  ،الولاء التنظيمي بحيث يجعل الأفراد العاملين يكرسون كل طاقاتهم لما يفعلونزيادة  -
خلاصهم غالبا ما يكون على حساب اهتماماتهم  ينظروا لمشاكل المنظمة على  الأخرى. وأنوا 

 أنها مشكلات شخصية لهم . 
إلى إبعاد المنظمة تقليل ظاهرة التغيب وتخفيف معدل دوران العمل في المنظمة. وهذا سيؤدي  -

 عن الخسائر المادية والمعنوية الناجمة عن نتائج الظاهرتين المذكورتين .
                                                           

 232، ،ص 2991 ،الإسكندرية ،الجامعية الدار مطبعة ،المنظمات في السلوك ،راوية حسن 1 

 229، ص  2991،الشروق للنشر والتوزيع،عمان، 6ط الموارد البشرية )ادارة الافراد(، ادارةمصطفى نجيب شاويش، 2 
  . 27ناصر محمد العديلي، مرجع سابق، ص 3

 229 ، ، ص2998، دار وائل للنشر،عمان، علم النفس الإداري و تطبيقاته في العملعلي  كريم ناصر الدليمي ، أحمد محمد خلف.  4 
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زيادة الاستقرار التنظيمي ، لان توفير الرضا عن العمل يزيد من ممارسة الرقابة الذاتية للأفراد  -
ى على أنفسهم وأعمالهم، مما ينقص الدور المتزايد الذي يمارسه الرؤساء في الإشراف عل

 مرؤوسيهم . 
 فكلما تمكنت المنظمة ،هرضا الفرد والناتج من أداء وظائفتحفيز السلوك الإبداعي هو حصيلة  -

لتكييف العمل  اعتماد الفروق الفرديةبعادة تصميم الأعمال من زيادة رضا العاملين من خلال ا
ك الإبداعي لسلو كلما حققت تحفيز ا ،ليتناسب مع قدرات ومهارات وخبرات الفرد الذي يؤديه

 ته.ليتناسب مع قدرا

 1الفوائد المادية والاقتصادية. ثانيا:
وتتمثل بتقليل التكاليف المتعلقة بالغياب ، تلك التكاليف التي تصل إلى مبالغ كبيرة جدا في 

ن زيادة نسبة ا( عامل ف2999أثبتت الدراسات الميدانية أن المنظمة التي يعمل فيها) إذ ،بعض الأحيان
(دولار خلال السنة ، ولا 219999(  فقط ستؤدي إلى لارتفاع التكاليف إلى )%2الغياب فيها إلى  )

 . والآلاتتقتصر آثار الغياب على ذلك بل تتعداه إلى تعطيل المكائن 

 الفرع الثالث: محددات الرضا الوظيفي:

 :2هناك عدة محددات للرضا الوظيفي نذكر من بينها 
التي يرغب الفرد في تحقيقها،  النواتجويقصد به ان الرضا عن العمل يتحقق من التقارب بين  التباعد:-

 وتلك التي يحصل عليها فعلا في مجال العمل.
 انه شعور الفرد بالعدالة عند ما يحصل على ما يعتقد انه يستحقه فعلا من العمل. أي: العدالة-
ؤثر شخصية الفرد على مدى شعوره بالرضا عن العمل، فبالرغم فقد تالوضع الشخصي المسبق للفرد: -

من إمكانية التأثير على مستوى الرضا من خلال تغيير بيئة العمل ، إلا أن الموقف الشخصي المسبق 
 للفرد قد يؤثر على مستوى شعوره بالرضا بالرغم من التغيرات الايجابية في بيئة العمل.

  

                                                           
 228 ، ص نفس المرجع 1 

 )بتصرف( 296-292، ص ص 2991، الدار الجامعية،مصر، السلوك التنظيمي العاصرراوية حسن،  2 
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التي  ،2719( التي أجرياها في مركز بحوث جامعة مشيغاناغفليدكروكيت وبر ) دراسات أظهرت كما
أجرى الباحثون مقابلات لأعداد كبيرة من موظفي ف الوظيفي،في الرضا  ةؤثر موامل الاستهدفت تحديد الع

 : 1شركات التأمين استنتجوا من خلالها إن الرضا الوظيفي يرتبط ويتأثر بأربعة عوامل هي

 ؛وفخرهم بانتمائهم إلى المؤسسات التي يعملون بهامدى اعتزاز العاملين  -
 ؛طبيعة المهمات المتضمنة في الوظائف التي يقوم بها العاملون أو يشغلونها -
  ؛السياسة الإدارية المالية التي تنتهجها الشركات والمؤسسات -
 . ة للعاملينالرواتب والأجور والترقيات والإنجازات وما تحققه من إشباعات للحاجات الاجتماعي -

فوائده ومحدداته، سنحاول فيما سيأتي ابراز العلاقة بين بعد ما تقدم طرحه من مفهوم للرضا الوظيفي و 
 التحفيز والاداء، تلك العلاقة التي تظهر من خلال تاثير الرضا الوظيفي على اداء العاملين في المؤسسة.

 العاملين اداءعلى  التحفيز اثر: الثالث المطلب

 المرتبطة بالرضا الاول : نظريات التحفيزالفرع 

في  ت وقام كثير من المفكرين وعلماء السلوك والادارة بتقديم دراسات كثيرة في شكل نظريا
وكما ذكرنا سابقا ان التحفيز والرضا  العاملين،محاولة منهم تحديد وفهم العلاقة بين التحفيز واداء 

 للأفراد هذه العلاقة يكفي ان ندرس مستوى الرضا الوظيفي الوظيفي وجهان لعملة واحدة، اي انه لدراسة
 في المؤسسة.داء على الا على نظام الحوافز واثره

ان أولى المحاولات في موضوع التحفيز كان لتايلور، حيث ركز على تلبية حاجة واحدة فقط 
في الادارة فقد تعامل مع )الحاجة المادية( واستخدامها في تنشيط الرغبة للعمل، وباعتماده المنهج العلمي 

 2الكم، ودفع الافراد الى زيادة الإنتاجية من خلال زيادة الأجر كحالة ترغيبية لبذل المزيد من الجهد.

بعد مدخل تايلور ظهرت حركة العلاقات الإنسانية وكان اول محاولاتها في الدراسة هي مصانع 
الى ان استجابة افراد الجماعة الى زيادة الآداء الهاوثورن، التي أخذت أبعادا نفسية واجتماعية، وتوصلت 

 3في العمل هو بسبب شعورهم بان هناك من يهتم بهم.

  
                                                           

 223 صمرجع سبق ذكره، علي  كريم ناصر الدليمي ، أحمد محمد خلف،  1 

 71، ص 2929، الحامد للنشر، الاردن، 2شوقي ناجي جواد، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، ط  2 

 71ص  المرجع نفسه ، 3 
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 :اولا: نظرية ماسلو 
نظريته المتمثلة في ان للفرد خمس انواع من الحاجات تتدرج في شكل هرمي  2716في  *ماسلوقدم 

وهي كما  بالحاجات الاساسية في قاعدة الهرم وتنتهي في قمته بالحاجات المتعلقة بتحقيق الذات. تبدأ
 :1يلي

وهي الحاجات الأساسية اللازمة لبقاء الإنسان مثل الحاجة الى الطعام  احتياجات فسيولوجية -
لاجور وتشبعها المؤسسات عن طريق ا والماء والمأوى والنوم... وتسمى الحاجات البيولوجية،

 والحوافر المادية .
حاجة الفرد الى حماية نفسه من الأخطار التي تهدده هو وأسرته،.. لذلك  تضم: احتياجات الأمان -

فالمؤسسات تشبع هذه الحاجات من خلال أنظمة الامن الصناعي والسلامة المهنية وأيضا من 
 خلال انظمة التأمينات الاجتماعية والمعاشات وبرامج الرعاية الصحية.

الانسان اجتماعي بطبعه .. وتشمل على حاجة وتسمى حاجات الانتماء..و : احتياجات اجتماعية -
الانسان للارتباط والتعاطف والصداقة والمودة..، وتشبع هذه الحاجات بتوفير  فرص التفاعل مع 

 الاخرين وانتشار فرق العمل ودعم المناخ الاجتماعي في التنظيم.

لقوة والثقة والاعتداد تشمل حاجة الفرد للمكانة الاجتماعية والاستقلالية وا :احتياجات الاحترام -
 .بالنفس، و تشبع هذه الحاجات عن طريق الترقيات ومسميات الوظيفة

تمثل اعلى مراحل الاشباع، يبدأ الفرد في البحث عن تحقيق الذات وانجاز اقصى :  تحقيق الذات -
وتشبع هذه الحاجات بتوفير مناخ عمل ابتكاري داخل المنظمة وتوفير فرص  ما يمكنه انجازه..

 املين للتقدم في المسارات الوظيفة.للع

ويفترض ماسلو أن الحاجة الأدنى غير المشبعة فى هذا المدرج للحاجات الانسانية تظل مسيطرة على 
 .2 سلوك الشخص الى أن يتم اشباعها بشكل كاف

  

                                                           
 مهاجران أبواه. نيويورك بروكلين، في ولد أمريكي، نفس عالم( 2799 يونيو 8 - 2798 ابريل 1) ،(Abraham Maslow ماسلو ابراهام * 

 ليدرس مدينته ترك ما سرعان ولكنه والديه، ضغط تأثير تحت بالجامعة القانون بدراسة بدأ. الحاجات تدرج بنظريته اشتهر. روسيا من يهوديان

 عام الفلسفة في ودكتوراه ،(2762) عام الآداب في الماجستير على وحصل ،(2769) الآداب في بكالوريوس على حصل حيث وسكنس جامعة في

(2761) 

 288-289 ص محمد ربيع زناتي، السلوك التنظيمي )سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات( ، مرجع سبق ذكره، ص 1 

 622، ص  2787،الهيئة المصرية العامة للكتاب،،مصر، 1،ط1ج سيكولوجية الجماعات والقيادةلويس  كامل مليكة،،  2 
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 ثانيا: نظرية العاملين لهيزنبرج
والتي مضمونها ان هناك مجموعة من العوامل التي يؤدي عدم  العاملينبنظرية  *هيرزبرججاء 

وجودها في بيئة العمل الى حالة من عدم الرضا، ولا يعني وجودها بالضرورة توفر دافعية قوية للعمل، 
و مجموعة اخرى من العوامل المرتبطة بجوهر العمل او الوظيفة  ،"الصحية" بالعوامل الوقائيةوتعرف 

ه العوامل إلى وجود دافعية قوية للعمل، ودرجة عالية من الرضا، ولكن غياب هذه حيث يؤدى توافر هذ
كما يتضح  1بالعوامل الدافعية.العوامل لا يؤدى بالضرورة إلى حالة من الاستياء أو عدم رضا وتعرف 

 —للحاجات  ماسلوالمستويات العليا في سلم  هيررزبرجلدى العوامل الدافعية  من الشكل الموالي تمثل
تتفق مع الحاجات الفسيولوجية والحاجة إلى  الوقائية العواملبينما  -الحاجة إلى الاعتراف وتحقيق الذات

 .  2الأمن والنواحي الاجتماعية
 (:الجمع بين نظريتي ماسلو وهرزبرج للدوافع72الشكل)

 

 

 

 

 

 
  

                                                           
 الذي أصبح واحدا عالم النفس الأمريكي كان (- 2999يناير   19- 2726أبريل  Frederick Irving Herzberg 18 هرزبرج ايرفينغ فريدريك * 

 مزة اخرى واحد" نشر 1968 له .الوقاية-الدافعية ونظرية الإثراء الوظيفي دخالالأكثر شهرة لإ وهو .إدارة الأعمال المؤثرة في من أكثر الأسماء
 .للأعمال مجلة هارفارد من الاكثر طلبا المقال ، وكان2789بحلول عام  نسخة مليون 1.2 باعت "؟تحفيز الموظفين كيف يمكنك

 )بتصرف( 272-279محمد ربيع زناتي،مرجع سبق ذكره، ص ص  1 

 229عبد الله بن عبد الغني الطجم ،طلق بن عوض الله السواط، مرجع سبق ذكره،ص  2 

 احتياجات فسيولوجية

 احتياجات الأمان

 احتياجات الاحترام

تحقيق 
 الذات

 احتياجات اجتماعية

 العوامل
الدافعية

 ية

العوامل 
 الوقائية

 229: عبد الله  بن عبد الغني الطجم ، طلق بن عوض الله السواط، مرجع سبق ذكره، ص المصدر
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 ثانيا: نظرية التوقع لفروم
قوة التوقع جوهرها ان الرغبة او الميل للعمل بطريقة معروفة يعتمد على  4691 في *فرومقدمها 

 .1بان ذلك العمل او التصرف ستتبعه نتائج معينة، كما يعتمد ايضا على رغبة الفرد في قبول تلك النتائج
 فى الإدارة اعدتس أن يمكنيث ح ةيللدافع الهامة النظريات من التوقع ةنظري أن روبينس ويرى

 النظرية هذه ان كما حاجاتهم ويشبع أهدافهم يخدمبما  لمجهوداتا هذه هيوتوج العاملين مجهودات معرفة
 أفضلية أو يةأولو  الأفراد هايطعي التى النتائج أو العوائد نوعية تحليل على بتركيزهاة كبير  أهمية تسبتك

 وضرورة الحوافز نظام طبيعة حول دةمحد دلالات لةسأالم ولهذه الإنجاز أو الأداء بمعدلات ربطها وكيفية
 والشكل التالي يوضح ذلك.  .2الأفراد اءدبآ ارتباطها

(:نظرية التوقع لـ فروم03الشكل)  

 

 

  

تعتمد على  ان قوة الحفز عند الفرد لبذل الجهد اللازم لانجاز عمل ما أعلاهيتضح من الشكل 
فروم بأنه اذا حقق الفرد انجازه  وأضاف،  2مدى توقعه في النجاح في بلوغ ذلك الانجاز، وهذا هو التوقع 

 .3عند فروم 2ذا هو التوقع وه فهل سيكافأ على هذا الانجاز ام لا ؟

عموما، أكدت مختلف الدراسات والنظريات ، رغم الاختلاف بينها في طريقة طرحها و معالجتها 
التأثير على اداء  مسألة التحفيز، على وجوب توفر مجموعة من الشروط لضمان نجاح نظام الحوافز فيل

  ، وهذه الشروط سبينها فيما يأتي.المرجوة من هذا الاداء الأهدافالأفراد لتحقيق 

                                                           
 في ولد .أمريكي ألماني إنساني وفيلسوف نفس عالم( 2789 مارس، 28 - 2799, مارس 26) Erich Seligmann Fromm فروم إريك * 

( 2719) والدين النفسى التحليل( 2712) الحرية من الهروب: أعماله من،  2761 في الأمريكية المتحدة لولاياتا  إلى وهاجر فرانكفورت مدينة

 لشخصيته تحليل:  فرويد سيجموند رسالة( 2711) العاقل المجتمع( 2712) والأساطير الخيالية والقصص الأحلام فهم إلى مدخل:  المنسية اللغة

( 2796) التدمير إلى الإنسان نزوع تشريح( 2799) الاجتماعى نفسال وعلم وماركس فرويد عن مقالات:  النفسى التحليل أزمة( 2717) وتأثيره

 .وغيرها للإنسان ماركس ومفهوم زن بوذية عن متعددين كتاب بأقلام كتبا، حرر كما

 212،ص مرجع سبق ذكرهبشير العلاق،تنمية المهارات الاشرافية والقيادية،  1 

 277 278صمرجع سبق ذكره، ص  محمد ربيع زناتي، 2 

 212شير العلاق ، مرجع سبق ذكره،ص ب  3 

 جهد الفرد
  

 الفرد انجاز
  

 المكافاة
  

 الرضا
  

2توقع  2توقع    

 212ص  والقيادية، مرجع سبق ذكره، تنمية المهارات الاشرافية بشير العلاق، : المصدر
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 حوافزالفرع الثاني : شروط نجاح نظام ال

 :1هناك شروط يجب ان تتوفر في الحافز للتأثير على مستوى الاداء
     )اي توافق الوظيفة مع  في علاقة مع الكفاءات المستهدفة، الجهد المبذول يجب ان يكون –

 كفاءة الفرد(
 المكافأة لا يجب ان تكون مبالغا فيها ؛ –
 ما يجب ان تكون فترة الحصول على المكافأة غير بعيدة في الزمن عن الاداء المحقق )اقصر –

 يمكن ان تكون(.
 أداةان يكون الحافز متناسبا مع دوافع الافراد )او فئة معينة من الافراد(، بمعنى ان يمثل الحافز  –

لعاملين لتخفيض النقص في الاشباع الذي يعانون منه، او يصلح مطلوبة ومرغوبا فيها من قبل ا
لخلق رغبة جديدة او زيادة المستوى المطلوب للاشباع من رغبة حالية لدى العاملين مثل: إعلان 

 2مكافئات تشجيعية وغيرها.

ه ان مضمون النتائج السابقة يفيد الى انه بالدرجة التي يكون فيها القائد حساسا لحاجات مرؤوسي
ومشاعرهم ، فانه يكسب ولائهم له ورضاهم عن عملهم، وهذا يتوقف على درجة سيطرته على الحوافز 
ووسائل الاشباع التي يعتمد عليها مرؤوسيه، كما يتوقف ايضا على الخصائص الشخصية للمرؤوسين 

وك القائد إزاء انفسهم فكلما زادت وسائل الاشباع والحوافز التي تحت سيطرة القائد، كلما قوي تاثير سل
 .3مرؤوسيه على رضاهم عن العمل، والعكس بالعكس

 دعم وهياكل"إن الأفراد يمكن ان يقدموا أفضل ما عندهم فقط في حالة وجود نظم بيتر.ج.ريد ويرى 
تنظيمية ملائمة، وان المنظمة ذاتها عبارة عن كائن حي معقد وديناميكي، وتحتاج العجلات الى التزييت 

و الأجزاء الميكانيكية الى صيانة، لكن الأفراد ليسوا ماكينات، بل يحتاجون الى بيئة  من حين الى آخر
    م م كِّنة) آمنة و سليمة من الصراعات ومحفزة على الانجاز( وهيكل يضع اقل عدد ممكن من العوائق

 .4او الحواجز أمام الآداء  المتميز وأمام تنمية الإمكانات القيادية"

                                                           
1  Jean Marier Peretti ,Tout DRH,2eme édition, Edition D’organisation, paris, 2991, P 232  

 692علي السلمي، السلوك التنظيمي ، مرجع سبق ذكره، ص  2 
 )بتصرف( 218احمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره ، ص 3 

 )بتصرف( 263، ص 2991، مجموعة النيل العربية،مصر، 2،ط القيادة المتميزة صياغة استراتيجيات للتغييربيتر.ج.ريد،تر علا احمد، 4 



 العاملين أداءوسائل القيادة الإدارية المؤثرة على                              : ثالثال الفصل

132 
 

باعتباره وسيلة ، و  ورغم الاختلاف بينها التحفيز تدرسالتي نظريات م طرحه من بناءا على ما تقد
 تبطعلى الأداء الوظيفي للأفراد ، فإننا نلاحظ أن هذا التأثير مر في التاثير وسائل القيادة الإدارية من 

 ؟.الوظيفي  دائما بتحقيق الرضا الوظيفي ، فما هي طبيعة العلاقة  بين الرضا والأداء

 بالآداء الوظيفي: علاقة الرضا لثثاالفرع ال

الرضا بين التي تربط العلاقة اساسية حول  تثلاثة اتجاهايمكن القول ان الفكر الاداري خلص الى 
يرى الثاني و  الآداء،المرتفع عن العمل يؤدي الى زيادة الرضا ان  دعيي فالاتجاه الاول، الوظيفيوالآداء 

ان الرضا هو نتيجة الحصول العامل على مكافآت يرى فثالث ال اما الاتجاهالرضا،  الى يؤديالآداء ان 
 . 1عالية التي هي بدورها نتيجة تربط الحصول على المكافآت بضرورة القيام باداء معين

 الآداء : الرضا سبب أولا
الاتجاه  دراسات هاوثورن على يد "ألتون مايو" وزملاءه أن نتائج نشر أعقابكان الاعتقاد شائعا في 

في  سلوكهماخرى من جوانب أدائهم للعمل وكذلك على العمل يؤثر على  هم عنرضا النفسي للعاملين او
بتقديم هذه العلاقة، ليس باعتبارها مجرد علاقة بين  الإدارةفي  الإنسانيةلقد قام كتاب المدرسة ، العمل

 الأثر كمتغيرالآداء و علاقة سببية بين الرضا كمتغير سببي،  وانما باعتبارهاوالرضا،  الآداءمتغيرين هما 
 إقبالهحماسه للعمل ويزداد يزداد بالتالي و  او النتيجة. حيث يرون ان الفرد الذي يرتفع رضاه عن عمله

مله، يقل نتيجة وبالعكس، فان الفرد الذي ينخفض رضاه عن ع. عليه، مما يؤدي الى رفع مستوى ادائه
لذا يفترض   .2للعمل أداءهالى انخفاض مستوى  الأخيراقباله عليه، ما يؤدي في  ويقل مللهذا حماسه للع

، بمعنى أن إرتفاع رضا تربطهما علاقة طردية تابع لهمتغير  الأداءو أن الرضا متغير مستقل  تجاههذا الا
إلى إرتفاع الوظيفي ، حيث يؤدي تحقيق الرضا مباشرةالعامل يؤدي إلى إرتفاع مستوى أدائه كنتيجة 

 .يجابنعكس ذلك على أداءه بالإيما ، وزيادة ولائه للمؤسسة العامل معنويات

للتأكد من صحة هذا الفرض، الا انها أثبتت  أجريتهنالك مجموعة من البحوث والدراسات  إلا ان
 .الآداء هو الذي يسبب الرضا عند العاملان  أدت الى ظهور الاتجاه الثاني الذي يرىو العكس تماما 

  

                                                           
 222، 222مصطفى نجيب شاويش،مرجع سبق ذكره ، ص ص  1 

 )بتصرف( 11احمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره ، ص  2 
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 يسبب الرضا الآداء : اثاني
 ،الآداء لىع يحتم ريتأث له ليس العمل عن الرضا نا الدراسات بعض توضح ،الاوللاتجاه لافا لخ

وقد قام الباحثان  .1العكس سيول اضلر ل ببسالم وهالآداء  أن ىعل النتائج رسفت الاثنان ارتبط فإذا
والرضا  اءالآدعلى العلاقة بين  أجريتباستعراض وتقييم نتائج الدراسات التجريبية التي برايفيلد وكروكيت 

، فلم يجدا ما الإنسانية، ووصلا الى استنتاج كان ضربة للمفاهيم التي نشرها كتاب العلاقات 2711حتى 
عامة  داء بصفةوالآواستنتج الباحثان ان الفرض بوجود علاقة سببية بين الرضا  يؤيد وجود هذه العلاقة،

، الذي يعني ان قيام لعاملين يخضع لقانون الاثر. ونبه الباحثان الى ان سلوك االنتائج التجريبية تؤيده لا
الآداء الفرد بسلوك معين او تكراره له، يتوقف على الاثر الذي يحدثه هذا السلوك له. وبالتالي فان سلوك 

  .2 ليه بالنسبة له، وما اذا كانت هذه الاثار طيبة او سيئةيتوقف قيام الفرد به على الاثار التي تترتب ع
فالعامل إذا  .يشبع حاجات الفرد ومتطلباته المادية والنفسيةالذي  سبيل الوحيدهو ال الآداءاي عندما يكون 

لوب نتيجة الضغط أو استخدام الأسفقد يكون ذلك  عمله،رفع أداءه لا يعني ذلك بالضرورة أنه راض عن 

، كما أن الواقع يؤكد إمكانية وبذلك يكون الاداء مرتفع والرضا الوظيفي متدني الدكتاتوري بالإدارة،
 .متميزاحدوث عكس هذه العلاقة، فالعامل الذي يحب العمل وتحقيق النتائج يرتفع رضاه كلما قدم أداء 

تقوم فيه علاقة بين  أن الآداء والرضا عن العمل سوف يرتبطان بالقدر الذي ،البعض اهير هذا ما و 
 الأطباء،وجد هذا الرأي ما يؤيده في مجموعة من  الآداء وتحقيق أهداف وقيم الفرد الهامة في العمل، وقد

حيث كان الآداء والرضا مرتبطين فى الظروف التي تصبح الرعاية الطبية غاية فى حد ذاتها )تمثل القيم 
هو الذي يحقق  واداء جيدد المتمثلة في تقديم عمل متقن . اي ان قيم الفر 3عند الفرد( وليست وسيلة لغاية

، وحتى نظام الحوافز الموجود ومدى له الرضا وهذا بغض النظر عن ظروف وبيئة العمل التي يعمل فيها
 .  فعاليته

 الآداء يرتبطان بعوامل وسيطة ثالثا: الرضا و

هما، هذا ما يجعل تجمعتحكمها عوامل وسيطة ه أن العلاقة بين الرضا والآداء يفترض هذا الاتجا
 الرضا أحيانا متغيرا مستقلا يؤثر في أداء العامل وقد يكون تابعا أحيانا أخرى للأداء.

  

                                                           
 )بتصرف(627، ص مرجع سبق ذكره لويس كامل مليكة، 1 

 )بتصرف( 31احمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره ، ص  2 

 )بتصرف( 627لويس كامل مليكة، مرجع سبق ذكره، ص  3 
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إلى هذا المعنى تقريبا عندما أوضح أن الأفراد في العادة لا يربطون بين  مارش وسايمونلقد أشار 
العوائد التي يحصلون عليها وبين مستوى أدائهم للعمل. ففي كثير من الحالات يعتقد الأفراد العاملون أن 

. الآداء عوائدهم لا ترتبط بمستوى إنتاجيتهم حيث أن هذه العوائد تعطى على أسس ليس لها صلة ب
ن " مارش وسايمون " يذهبان في تحليلهما إلى أنه لا تتحرك دافعية وحماس الفرد للإنتاج فالتالي وبا
الآداء إلا نتيجة لشعوره بنقص في الإشباع أي بالاستياء، فيحاول الفرد سده ومعالجته من خلال الآداء و 

عالي الالآداء لحالة فإن سيقود إلى حصوله على عوائد ذات قيمة. وفي هذه االآداء إذا توقع وتصور أن 
، قد لا يقود بالضرورة إلى تحقيق الرضا، فهذا الرضا تتوقف درجته على وفق تحليل " مارش وسايمون "

متغيرات أخرى مثل قيمة العوائد الفعلية التي حصل عليها الفرد، وكذلك على مستوى طموح وتوقعات الفرد 
قليلة بالنسبة لما كان يتوقعه وما كان يطمح في الوصول السابقة لحصوله على العوائد. فإن كانت العوائد 

إليه، فإن مستوى رضاه قد لا يكون بالضرورة مرتفعا، حتى في ظل تحقيقه لأداء مرتفع. معنى هذا أن 
، يكون كذلك الآداء الرضا عندما يتحقق كنتيجة للأداء المرتفع في ظل نظام الحوافز والعوائد المشروطة ب

حصل عليها الفرد فعلا تكون بالعدد والنوعية التي تتوافق وما كان يتوقعه الفرد ويطمح  لأن العوائد التي
 .1في الوصول إليه

والرضا فإن معظم النماذج النظرية الحديثة، الآداء وباستعراض الدراسات المعاصرة حول العلاقة بين 
قات الإنسانية. ويعتبر النموذج العلا باحثواتقدم فروضا أكثر تعقيدا من ذلك الفرض البسيط الذي قدمه 

  2.الآن الى أكثر هذه النماذج قبولا 1967) (بورتر ولولرالنظري للباحثان 
  

                                                           
 )بتصرف(  18-91احمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره ، ص  1 

  18، ص  نفسهمرجع ال 2 



 العاملين أداءوسائل القيادة الإدارية المؤثرة على                              : ثالثال الفصل

135 
 

 

الوظيفيالآداء  و الرضا علاقة بينيوضح ال(: نموذج بورتر و لولير 03شكل )ال  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 دار سيكولوجية وأدوات البحث التطبيقيصقر عاشور، إدارة القوى العاملة: الأسس الأحمد  المصدر:

 .17، ص 2786النهضة العربية.  بيروت، 
)يعكس درجة حماس الفرد الجهد المبذول :للفرد هي الآداء بالنسبةمحددات من الشكل يتضح أن 

إدراك الفرد لدوره  و الجهد المبذول() تحدد درجة فعالية والخصائص الفردية القدراتلاداء العمل(، 
وما تحققه  العوائداما محددات الرضا فتتمثل في  . وكيفية ادائها() تصورات الفرد عن الوظيفة الوظيفي
 إدراك الفرد لعدالة العوائد(، وكذا الاجر، محتوى العمل ، الترقية،..نمط القيادة ،) إشباعاتمن له 

وكذا ادراك العامل للعلاقة السببية  (،المؤسسةل عليه الاخرون في )بمقارنة ما يحصل عليه مع ما يتحص
 .)المكافأة المتحصل عليها( نظام الحوافز المطبق بين الجهد المقدم و

إدراك العامل لعدالة 
 المكافآت

قدرات العامل 
 الفردية وخصائصه

قيمة المكافآت 
 المتوقعة

إدراك العامل للعلاقة السببية بين 
 الجهد والمكافأة

إدراك العامل لدوره الوظيفي 
 وخصائص بيئة العمل 

 الفعلي  الآداء 
الجهد المبذول 

 )الدافعية( 

المكافآت 
 المحصلة

الرضا 
 الوظيفي 
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أن و  الحافز، يرتبط بقوةلأن الجهد  الآداء،الجهد الذي يبذله العامل للقيام بالعمل يختلف عن اي ان 
دراكه لإمكانية الحصول عليها  كمية الجهد التي يبذلها العامل تعتمد على تقييمه للمكافآت التي يتوقعها، وا 
فعلا، فإذا كان الشخص يعطي تقييما عاليا لهذه المكافآت ويدرك أنه من المحتمل جدا أن جهوده ستقوده 

مكافآت كمتغير وسيط بين الجهد المبذول ، فإنه سيبذل قدرا كبيرا من الجهد، هذا ما يبين أهمية الاليها
 جهة والرضا الوظيفي من جهة أخرى.  والأداء من

فالحوافز تساعد على  الوظيفي،وعلى ضوء ذلك، يمكن القول بوجود ارتباط بين الحوافز والرضا 
والعمل  ،لإشباعها الحاجات والرغبات والتوقعاتوذلك إيجاد الشعور النفسي بالقناعة والارتياح والسعادة 

على تنمية الثقة والولاء للمنظمة وتحقيق التكيف مع العوامل والمؤثرات البيئية الداخلية والخارجية المحيطة 
  الأفراد داخل المؤسسة. الذي يؤثر بدوره على أداء بالعمل مما يؤدي إلى الإحساس بالرضا
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 خاتمة الفصل

في التأثير على الاداء، وكان من بين ما عالجنا في هذا الفصل بعض اهم وسائل القيادة الادارية 
نا ذلك التأثير الذي يحدثه على الافراد المتمثل في ضبط وتوجيه سلوكهم لما كر نمط القيادة المتبع، وبي  ذ  

 النظرية ان النمط الديمقراطي في القيادة اتيخدم مصالحهم ومصالح المؤسسة في آن واحد، وبينت الدراس
 يه سلوك الافراد بما يضمن ادائهم للعمل بالطريقة المثلى.الأبلغ تأثيرا في توج يعد

وكان المؤثر الثاني محل الدراسة هو فريق العمل وكيفية بنائه واهميته، وبيان دور القائد في خلق  
الفريق الواحد وجعل التعاضد سمة خاصة بهم، وتبين من خلال الدراسة ان  أعضاءروح التعاون بين 

 أواصرء فريق متماسك فانه بذلك يقضي على الصراعات الداخلية بين الافراد ويقوي القائد اذا نجح في بنا
 اعلى. أداءالتلاحم بينهم، وتكون فعالية الفريق بذلك سببا في تحقيق مستوى 

 كلايه تضع أن ها فان عليهاب العاملين الأفراد ةيدافع اتحددلم المنظمة إدارة ةمعرف ناء علىوب 
 ير على الاداء، حيثثالذي يعد الوسيلة الثالثة من وسائل القيادة في التأ والحفز ةيالدافع لنظم كاملامت
ذي يحقق ال طارالإ فى وكالسل وجيهمعنوية التي تضمن توال المادية لجوانبفة اكا ةيتغط لىع عتمدي 

 على حد سواء. والمنظمة الفرد أهداف

 



 

 
 

 

 

   الرابع  الفصل

بالأغواط-  سونلغاز  مؤسسةلالتوزيع    مديرية  حالة  دراسة   
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 - بالأغواطمديرية التوزيع  -سونلغاز مؤسسةدراسة حالة  :الرابع الفصل  
 تمهيد :

 القيادة في تمثلةموال الدراسة، تغيراتمل النظرية المفاهيم الىالاول والثاني  لينصالف في انتطرق أن بعد
تقل الى العلاقة بينهما والمتمثلة في وسائل تاثير المتغير المس، وفي الفصل الثالث الوظيفي الاداءو  الإدارية

 والذي راسةلدا في طبيقيالت الجانب الى الآن يتنأ الوظيفي"،الاداء " "القيادة الادارية" على المتغير التابع
 وذلك ،سونلغاز مؤسسةالتابعة ل بالأغواط لتوزيعا مديرية على النظري الجانب  اسقاط خلاله من نحاول
 هذاقية في تكون الدراسة التطبيوس ،اهليماعاداء رفع مستوى  على تها الاداريةاديق تأثير مدى معرفة بغرض

  :على النحو التالي لفصال

   والغاز للكهرباء الوطنية للمؤسسة عام ميقد: تالأول بحثمال -

   للدراسة نهجيالم الإطار: يثانال حثمبال -
  ةدراسال جنتائ يللتح :الثالث ثبحملا -
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 والغاز للكهرباء الوطنية للمؤسسة عام تقديم: الأول بحثمال

سررونلغاز من أهم الشررركات في الجزائر، حيث يمتد نشرراطها على كامل التراب الوطني شررركة تعتبر         
 سرررمه لها أن تكون من الشرررركات الرائدة وهذا ما ،التوزيع المنتشررررة عبر كل ولايات الوطن فروععن طريق 

ن مختيار هذه المؤسرررررررسرررررررة الأهمية كانت السررررررربب لا، هذه لاقتصررررررراد الوطنيابنية في ذات الأهمية البالغة 
ق وفي هذا المبحث سررررررريتم التطر  طرف الباحث لتكون محل الدراسرررررررة في الجانب التطبيقي من هذا البحث،

 الى ما يأتي:

 والغاز للكهرباء الوطنية للمؤسسة فنية بطاقة: الأول المطلب -
 سونلغاز لشركة الاداري التقسيم: الثاني المطلب -
 مؤسسة سونلغاز أهداف: الثالث المطلب -

  والغاز للكهرباء الوطنية لمؤسسةلبطاقة فنية  : الأولالمطلب 

     مستوى الوطني التعريف المؤسسة على :  الأولالفرع    

 تشرغل مؤسرسرة سرونلغاز حيزا واسرعا وقطاعا هاما وحيويا في الاقتصراد الجزائري وهو قطاع الطاقة
 ية :والتسيير بالمراحل التالولقد مرت مؤسسة سونلغاز من ناحية التنمية ، )الكهرباء و الغاز الطبيعي(

ــــــة     - : لقد أنشأت هذه المؤسسة من طرف المستعمر الفرنسي الذي كان  (4411-4411مرحلـ
 مقابل اجر زهيد، و بقيت على هذا الحال ةطيبسرررررال ةعمالال يمثلونيسررررريرها، حيث كان الجزائريون 

 يت باسرررمه   و سرررم "LE BON"، حيث أصررربحت محتكرة من طرف الفرنسررري7491إلى غاية عام 
"LE BON COMPANYكرران دورهررا يقتصررررررررررررررر على إنتررال الكهربرراء فقط دون الغرراز "، حيررث       

 د لهذا الإنتال . ر و استعمال الفحم كمو 
كهرباء و غاز " تحت اسررررم سررررونلغاز: في هذه المرحلة ظهرت المؤسررررسررررة  (4494-4411مرحلة   -

و الغرراز الطبيعي و كرران ذلررك تحررديرردا  و التي تجمع بين إنتررال و توزيع الكهربرراء"، EGAالجزائر 
 . 7491جوان  50 بتاريخ

أي تاريخ تأميم مؤسررررررررررررررسرررررررررررررررة  7494لية جوي 94: و تبدأ تحديدا بتاريخ  (4444-4494مرحلة   -
جويلية  94المؤرخ في  09/94مثلها مثل المؤسررسررات الأخرى و هذا بموجب الأمر رقم  "سررونلغاز"

    EGAالذي ينص على حل  7449أوت  75و الذي نشرررررررررررر في الجريدة الرسرررررررررررمية بتاريخ  7494
 و تأسيس الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز رسميا .
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أصررررربحت تسرررررمى المؤسرررررسرررررة العمومية ذات الطابع  7447: في ديسرررررمبر (4001- 4444  مرحلة -
، السنة 7441الصناعي و التجاري و بدأت المؤسسة تمارس أعمالها بصفة عادية إلى غاية سنة 

 التي فتحت فيها البورصرررة و تم عرض جزء من رأس مال الشرررركة للبيع عن طريق الأسرررهم و يقدر 
  :ذه التغيرات للأسباب التاليةمن رأس مال المؤسسة و ترجع ه% 95بر 

 تسهيل تقديم الخدمات للزبون و الاعتماد على التمويل الذاتي )رأسمالها الخاص(. -
 أصبحت ذات طابع تجاري ) تشتري الغاز و تبيعه ( .  -

تميزت بنشررررراط كثيف على جميع الأصرررررعدة فشرررررهدت تحويل الشرررررركة طبقا للقرارات  :  4001 ا بعدم -
 9559ويلية في ج للشركةهيكلة الادة الرسمية التي اتخذت و طبقت لتسيير الشركة .و لقد انطلقت إع
، 9559لتتحول إلى فروع ابتداء من ، و تم فيها ميلاد أربع مديريات عامة تقوم على شرررررررؤون التوزيع 

حظى يهذه المديريات باستقلالية واسعة في المهام و القرارات و مهام التوجيه و المراقبة التي و تتمتع 
 ها في مهامها و التنسيق بين أقسامها.تساعدالذي يقوم على مبها مجلس الإدارة 

 دبع تاريخها، في خاصة أهمية ذات مرحلة الأخيرة السنوات في عيشت SONELGAZسونلغاز 
 تشكل ،التابعة الفروع جميع إنشاءب ىانتهالذي ، 9559فيفري 0 المؤرخ 59. 57 رقم القانون مشروع اعتماد
 . كةاشر  مؤسسات 9 من تكوني امجمع سونلغاز

- Algerian engineering service company (ALGESCO). 
- Bulletin des appels d’offres du secteur de l’énergie et des mines 

(BAOSEM).  
- Algerian energy telecom company (AETC).  
- Algerian operating & maintenance company (AOM) . 

 نذكر منها: ياصناع اعفر  49 و
 ؛ (SPE) الكهرباء لإنتال الجزائرية المؤسسة -
 ؛ (GRTE) الكهرباء نقللتسيير شبكة المؤسسة الجزائرية  -
 ؛ (GRTG) الغازالمؤسسة الجزائرية لتسيير شبكة نقل  -
 ؛ الكهرباء نقل/  إنتال نظام مكلف بتسيير ،(OS) للكهرباء المشغل النظام -
  ؛(SDA)الجزائر والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية المؤسسة -
  ؛  (SDC) الوسط والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية المؤسسة -
 ؛ (SDE) الشرق وغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية المؤسسة -
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  (SDO) .غربال والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية المؤسسة -

    EEG، Kahrif، Kahrakib، Etterkib، Inerga   سونلغاز مؤسسات الاشغال التابعة لمجمع
Kanaghaz نش الصناعي، والتجمع الهندسة،) للطاقة التحتية ىالبن انجاز مجال في تتخصص  اءوا 

 احتياجات لبيي تالت والغاز للكهرباء التحتية البنية الآن لديها فالجزائرالفروع  هذه خلال ومن...(  شبكاتال
 المعدات صيانة مثل الصلة، ذات الأنشطة عنمسؤولة  كما انها للبلاد. والاجتماعية الاقتصادية التنمية
  ... الخ البضائع، وتفريغ والنقل والغاز الكهرباء المعدات وتوزيع ،ويةالطاق

، الاقتصاد يف متميزة مكانة المجموعة تحتل ،و مؤهلة مدربة بشرية موارد وبفضل ما تملكه سونلغاز من
 تغطيةب بيعي،الط الغازب ملايين وثلاثة الكهرباء نم أسرة ملايين ستة من أكثر يدو ز ت عن مسؤولة بصفتها
 .الغاز انتشار لمعدلات ٪91 و الكهرباءب ٪44 من يقرب مال جغرافية

 (بالأغواط لتوزيع امديرية   المؤسسة محل الدراسة تعريف الفرع الثاني:

يرية نها تقوم ببعض مهام المدكو  "البلررررررررررررررررريدة"رة مصررغرة للمديرية العامة للوسررط تعتبر المديرية صررو 
العامة في نطاق و مجال أصرررررغر و بصرررررلاحيات أقل و هذا حسرررررب الشرررررروط الموكلة إليها و المتمثلة في 
أعمال بيع و توزيع الطاقة) كهرباء و غاز( و استغلال الشبكات و تسييرها طبقا لبرامج و خطط مستقبلية 

التوزيع  مديريةالمديرية العامة التي تندرل تحتها  على مختلف المسررررررررررررررتويات) مدى القريب أو البعيد ( من
جانفي  57الذي أنررررررررش  فرررررررري   بمـــــركز توزيع الكهرباء و الغازوالتي كانت فيررررررررما سبررررررررق تعرف  بالأغواط
 .لتوزيعلصبه مديرية تم ترقيتها لت 9559و في جويلية  7411

بعد صرررردور نظررررام إعررررادة الهيكلررررة الداخليررررة ، وتجاوبررررا مع احتياجررررات وتغيرررررات  السرررروق أنشررررأت و         
 ومن أسبراب إنشائهرا ما يلي:محل الدراسة،  المديرية من بينها لتوزيعامديريات 
 إعطاء نوع من الانتقالية لحصانة المديريات و خاصة مع خلق الأقسام. -
 لمحلي.تمثيل المؤسسة على المستوى ا -
 الاستجابة إلى طلبات الزبائن ) مهما كان نوعها (.  -
 تشجيع استعمال الكهرباء و الغاز و جعل هذه الطاقة في متناول الجميع. -
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  لشركة سونلغاز الاداري التقسيم المطلب الثاني:

 العام  الثاني : الهيكل التنظيميالفرع           

 إعادة تنظيم ضرورة علىعلى القانررررررون الأساسي الجديررررررد وكذا الموافقة  4001ماي  40في تم التوقيررررررع  
بالإضافة إلى السعرررري إلى تخفيض تكاليف التسيير وذلك من خلال وضع هيكل  4001القطاع قبل نهاية 

تنظيمي ذو بعد استراتيجررررري يعمرررررل على توحيد الوظائف والربط بينها من خلال تعديلات جوهرية وتغييرات 
ي ولقد تم ف الولائيرررررررررررة،المتخصصرررررررررررة  المراكرررررررررررز العاصمة حتىنطلاقا من المديرية العامة بالجزائر جذرية ا
 التاليرة:بحيث تضمرن النقراط  الهيكرل،إقرار وضرع هذا  4001جويلية 

 المديريرة العامرة بالجزائرر العاصمرة. -
 – SDE شرق-SDA الجزائر :تقليرررررص المديريرررررات الجهويرررررة إلى أربرررررع مديريرررررات حسب المناطرررررق -

وهذا بعدما كانت في  ،بالإضافرررة إلى مديريرررة الخدمرررات الاجتماعيرررة ،SDO غررررب – SDC وسرررط
 .مديريرات 04السابرق 

 هي :أقسرام كل مديريرة جهويرة تحتوى على           
  ؛قسرم المروارد البشررية  -
 ؛و الغاز والأشغال الكهرباءقسرم الدراسرات  -
 ؛استغلال الكهربراء قسم  -
 ؛استغلال الغازقسم  -
 ؛قسرم العلاقرات التجاريرة -
 .والمحاسبرةقسرم الماليرة  -

 والمقاطعات التابعة لها. الأنظمرة المعلوماتيرة ومصلحة تسييرر إلى شعبرة الشرؤون العرامة بالإضافة 

 .9550مارس  59المؤرخين بر  الهيكليرة(المخططرات  تبين 9-7 الملاحق)وبخصروص الهيكرل التنظيمري  

 بالأغواط التوزيع مديريةالثاني : الهيكل التنظيمي ل الفرع

تعمل المديرية الجهوية بالأغواط تحت وصررررررراية المديرية الوسرررررررط بالبليدة و التي بدورها توجه من          
عامل بما فيهم عمال المقاطعات التابعة -322-لتوزيع، وتضررررررررررررررم مديرية الأغواط ل العامة مديريةالطرف 
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و المدير الجهوي مجموعه من المهام  للمديريةالمقاطعات التابعة  ،المديرية الجهوية، و لكل من للمديرية
 :1نذكرها كما يلي

 بالأغواط التوزيع مديريةل المهام الموكلـة: اولا
تسرررررررتفيد المديرية بغلاف مالي كل سرررررررنة محدد مسررررررربقا من طرف مديرية الوسرررررررط لاسرررررررتعماله في          

 الخدمات التي تقوم بها و كل النشاطات التي تمارسها و من مهامها ما يلي :  
تطبيق السررررررررياسررررررررة التجارية المتبعة والتي تخص الزبائن العاديين أي تلبية حاجات الزبائن  -

من الطاقة )الكهرباء و الغاز( بأثمان معقولة و بأمان و نوعيررررررررررررررررررررررررررة جيدة ، كما تسرررررررررررعى 
 ؛المؤسسة لتخفيض كلرفة منتوجاتها و الاستمرارية في الخدمات 

تحت تصررررررررررررف المديرية من أجل تلبية تسررررررررررريير الموارد البشررررررررررررية و المادية الموضررررررررررروعة  -
 ؛احتياجات الزبائن 

 ؛تعتبر همزة وصل بين المديرية العامة و المقاطعات  -
 ؛توسيع شبكة التوزيع على المستوى المحلي و صيانة المنشات الكهربائية و الغازية -
و  تاستمرارية الخدمات و المشاركة في التنمية المحلية عن طريق إنشاء مصانع و ورشا -

       خلق مناصب شغل متخصصة و متميزة .تالي بال

  المهام الموكلـة للمقاطعات التابعـة للمديرية :ثانيا
عرادة التمويرن بالكهربراء والغراز قطرع -  ؛وا 
 ؛متابعرة ملفرات الزبائرن -
 ؛معاينرة العدادات الكهربائيرة -
 ؛متابعرة تحصيرل فواتيرر الدفرع -
 ؛المنبرع إلى العمرودإنجراز أعمرال الربرط البسيرط من  -
 .يانرة شبكرة الكهربراء والغرازمتابعرة وص -

  لمديرالموكلة ل مهامال :ثالثا  
   يعتبر المسرررررررررررؤول الأول على جميع العمليات المتعلقة بالتسررررررررررريير و التنظيم للمديرية و على المتابعة       

 :الإشراف و تنسيق بين جميع الهياكل التابعة للمديرية و من مهامه  و
 على مستوى الولاية . ؤسسةالميمثل مدير   -

                                                           
 4102، سبتمبر  بالأغواط سونلغاز التوزيع مديريةب التكوين مصلحة رئيس مقابلة مع 1 
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بإنجاز بما جاء في الوثيقة المسرررررررررررررماة بعقد التسررررررررررررريير بناءا على  العام يتعهد أمام المدير  -
 التقديرية و له بعض الصلاحيات المتعلقة بالعمليات المالية منها: الموازنة

 ؛الإمضاء على الوثائق المحاسبية -
 ؛.الخ………رقيةتإصدار القرارات المتعلقة بتسيير المورد البشري مثل : علاوات ،   -
 ؛يقوم بالتقسيم السنوي للميزانية الاختتامية للمديرية  -
 ؛يشرف على الموازنات التقديرية    -
 يمثل المؤسسة لدى السلطات المحلية.      -

 .بالأغواطمديرية التوزيع ل التنظيمي الهيكليوضه  (14و الملحق )

  سونلغاز مؤسسة وظائف :الثالث طلبمال

 ول: اإننتا الفرع الأ 

ك وبذل الوحيدة في السررروق في مجال نشررراطها، مؤسرررسرررةالسرررونلغاز عبارة عن شرررركة مسررراهمة وهي 
منتول إن طبيعة الكهرباء، كالكهرباء،  من بينها انتال ونقل وتوزيعمحتكرة لثلاث وظائف أسرررررررررراسررررررررررية فهي 

أجبر مؤسررررررررررررسررررررررررررة سررررررررررررونلغاز على اندمال كامل لكل نشرررررررررررراطاتها من الإنتال إلى غاية  غير قابل للتخزين
 لمويشرررت ،الاسرررتهلاك النهائي، والإنتال هنا هو عملية تحويل الطاقة الحرارية أو المائية إلى طاقة كهربائية

 :الإنتال على

 للمولررد ميغرراوات 1و 5.40مولررد بطرراقررة تتراو  بين  745فرع الررديزل والررذي يتكون من  -
  ؛الواحد

 . ميغاوات 0إلى  7مولد بطاقة تتراو  من  49مائي يتكون من الفرع ال -

 ثاني: النقلالفرع ال
يخص نشرررررررررررررراط النقل كل من نقل الكهرباء والغاز، فنقل الكهرباء يتم عبر خطوط ذات الضررررررررررررررغط 

 العالي بالإضافة إلى خطوط ذات الضغط المتوسط.

نقل الغاز فتقوم مؤسرررررسرررررة سرررررونلغاز بتزويد السررررروق بالكميات اللازمة، حيث أنشرررررأت  صما يخأما 
سررونلغاز شرربكة هامة لنقل الغاز سررواء كان الضررغط العالي الموجه للمشررتركين الصررناعيين أو المتوسررط أو 

  .الموجه للمستهلكين العاديين المنخفض
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 ثالث: التوزيعالفرع ال

لكهرباء بخطوط وكابلات ذات ضررررغط منخفض ومتوسررررط تقوم مؤسررررسررررة سررررونلغاز بتوزيع كل من ا
بائية تلبية لاحتياجات زبائنها بالطاقة الكهر بقنوات وشررررررربكات توصررررررريل للضرررررررغط العالي والمنخفض، والغاز 
 والغازية.

تزود سرررونلغاز فيما يخص توزيع الكهرباء شرررركائها الصرررناعيين بشررربكات ذات ضرررغط مرتفع بحيث 
الأهمية المتوسرررطة تزودهم بشررربكات الضرررغط المتوسرررط، أما العائلات فتزودهم أن الزبائن الصرررناعيين ذوي 

 بضغط منخفض.
صورة عامة  لإعطاءوذلك  9574الأرقام المفتاحية لحجم نشاط سونلغاز لسنة  بعضويمكن تقديم 

  .1ا تقوم به المؤسسة في السوق الجزائريحول م

 ميغاوات  946 14  :المنتجةحجم الطاقة 

 ليار دينار جزائريم  965 408   :الاستثمارات الكليحجم 

  Gw/h 794 09: انتا  الكهرباء 

 طول الشبكة: 
 كلم 450507بالنسبة للكهرباء :  -
 كلم 10591بالنسبة للغاز:  -

 عدد الزبائن: 
 زبون 1.944.140بالنسبة للكهرباء :  -
 زبون 10.591بالنسبة للغاز:  -

 موظف 09.719 الموارد البشرية:

  

                                                           
 1 .4/2019/017le  www.sonalgaz.dz   

http://www.sonalgaz.dz/ar/htm
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   للدراسة نهجيالم اإنطار: يثانال حثمبال
 مؤسسةال في للعاملين الوظيفي الأداءالإدارية على  القيادة اثر على التعرف إلى الدراسة هدفت
 كما باحث،اله استخدم الذي الدراسة هجمن يناقش حيث، " بالأغواطللتوزيع  الجهوية لمديريةا" محل الدراسة

 اتها،ثبو  دقهاص من لتأكدوا راسةدال أداة بناء كيفيةوكذا  العينة، اختيار وكيفية وحدودها الدراسة مجتمع يبين
 ، وتم تقسيمه كما يلي:البحث في استخدمت التي الإحصائية الأساليب و

 الدراسة ومجتمع المنهج: الأول المطلب -
 الدراسة أدوات: الثاني المطلب -
 الدراسة في الإحصائي التحليل أدوات: الثالث المطلب -

 الدراسة جتمعوم جنهالم: الأول طلبمال

 المنهج المستخدم في الدراسة :الأول الفرع

 يلحلت قيطر عن  إليها الوصول الباحث يريد التي المعلومات ونوع الموضوع مشكلة طبيعة إن
 الوظيفيالاداء و الادارية  ةالقياد بين العلاقة طبيعة على الوقوف هو الدراسة هدف وبما ان، البياناتوتفسير 

الامثل  لمنهجاانه اعتبار على  التحليلي الوصفي المنهج استخدام ملزم على الباحثللعاملين، كل هذا جعل 
 .الدراسة لهذا النوع من

 للوصول تفسيرهاو  يلهاحلوت ومقارنتها والمعلومات الحقائق جمع علىالتحليلي  الوصفي المنهج ويقوم
 وتوصيف وأبعادها خصائصها تحديد لالخ من الظاهرة وتفسير وتحليل دراسة هو أو مقبولة، تعميمات إلى

 لفرعيةا المناهج من عدد على يشتمل فهو لذلك متكامل يعلم وصف إلى الوصول بهدف بينها، العلاقات
 و سالم أو التاريخية أو الميدانية الدراسات أو الحالة دراسة على مثلا يعتمد كأن المساعدة، والأساليب
 وجودها، سبابأ وتحديد الظاهرة معالم على التعرف على التحليلي الوصفي المنهج يقتصر ولا .يةعالاجتما
نما  .1ونتائجها للظاهرة دقيق وصف إلى والتوصل وتفسيرها وقياسها البيانات تحليل يشمل وا 

                                                           
، قافةالث وزارة ،والاجتماعية الإنسانية والعلوم واللغات الآداب في المبتدئ الباحث دليل: البحث منهجية، أبيض ملكة، ترجمة جيدير ماثيو 1 

 )بتصرف(010-011دمشق، ص ص 



  دراسة حالة                                                                       الفصل الرابع :

147 
 

 الفرع الثاني: مجتمع الدراسة

 حدود الدراسة اولا :
 - لغازسون مؤسسة " الدراسة محل المؤسسة في للدراسة ةالمكاني الحدود تمثلت :ةالمكاني الحدود -

 ." - بالأغواط  التوزيع مديرية
  لتوزيعا مديرية - سونلغاز مؤسسة " الدراسة محل المؤسسة: تتمثل في كل عمال ةالبشري الحدود -
 . )الاطارات والعمال التنفيذيون ( دون استثناء احد ،"- بالأغواط

  4102مبر نوف 10 إلى 4101 براكتو  01 من الممتدة الفترة في البحث هذا تم:  ةالزمني  الحدود -  

 دراسةال مجتمعثانيا: 

 نم غيرها عن تميزها مشتركة خصائص عدة أو خاصية لها عناصر مجموعة هو البحث مجتمع
 من مجموعة Population عجتمبالم صدقيويقول الصيني " البحث، يهاعل يجري والتي الأخرى العناصر
 لثويتم ".1..هاينب ةقالعلا راءستقلا او لها، ةلعاما ماتسال قراءستلا او لوصفها إما دراستها نريد التي الأشياء
 بالأغواط  وزيعالت مديرية -سونلغاز مؤسسةل المرؤوسين و الإداريين القادة في الدراسة هذه في البحث مجتمع

مقاطعة حاسي  و افلومقاطعة  ، الاغواط مقاطعة هي مقاطعاتثلاثة  مديرية التوزيع بالأغواطضم ت -
 .الدراسة مجتمع مثلي ما وهو عامل، 144ة قدرت ب ملاعبمجموع يد  ، الرمل

 دراسةعينة ال :ثالثا
 أسس على بالعينة المسه"  أن حيث ، ةراسدال مجتمع دراسة في بالعينة المسه اسلوب دااعتمتم 

 سلوك تصفو  معلومات، من إليه يسعون ما ينثللباحتقدم و  تمثيل، أصدق العام للمجتمع ممثلة تكون سليمة
 العلمية عاينةمال بأسلوب ختارةمال ةنيعوال ، 2"ممكنة وتكاليف ووقت جهد بأقل المبحوثة الظاهرة أو الجمهور
 :3أن اختيارها عى فييرا يتال هي السليمة

 ؛فيه وجودها بنسبة البحث مجتمع في الموجودة الصفات لجميع ةثلمم تكون -

 .الأصلي المجتمع عم تتخذه الذي لكبالش ببعض بعضها بعلاقاتها الصفات هذه فيها تحتفظ -

  

                                                           
 441، ص،0992،مؤسسة الرسالة، بيروت،0،طالعلمي البحث في أساسية قواعدسعيد اسماعيل صيني،  1 

 )بتصرف( 071، ص  0991 ،وهران غريب، مكتبة الاجتماعية، العلوم في البحث مناهج مصطفى، صلاح الفوال 2 

 011، ص 4119، دار دجلة، عمان، 0، طالعلمي البحث منهج في مقدمهرحيم يونس كرو العزاوي،  3 
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 :هي ةقالث من كبيرة بدرجة الصغيرة العينة من التعميم شروط و

 ؛الأصلي للمجتمع ممثلة تكون ان -

 .الاختيار يف متساوية فرص الأصلي المجتمع لوحدات تكون ان -

 من تنتكو ف ،حاولنا ان تكون مراعية للشروط العينة السليمة عشوائية *طبقية عينة اختيار تم حيث 
لوا فتمثمرؤوسين ، اما الادةق عن عبارة مصالهال رؤساء و الأقسام اءسرؤ  عيمج اعتبار تمو  ،موظف 12

 بلغت وقد ،مقارنة بعدد القادة نسبيا كبيرا الذين كان عددهم تنفيذال أعوان و تحكمال أعوان طارات،في الإ
 .الدراسة مجتمع من  % 07 العينة بةنس

             
 : عينة البحث(24 الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالب المصدر

                                                           
: نستخدم هذا النوع من العينات عندما يكون هناك تباين )عدم تجانس( واضح في مجتمع الدراسة، بحيث    Striated Sampleالعينة الطبقية  * 

 .إلى مجموعات أو طبقات بناءًا على هذا التباينيمكن تقسيم مجتمع الدراسة 

عينة البحث
17%

مجتمع الدراسة
83%

نسبة عينة البحث من مجتمع الدراسة

عينة البحث مجتمع الدراسة
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 ة سار دال أدوات: ثانيالطلب مال

 الفرع الاول: ادوات جمع البيانات

 الملاحظة-اولا 

 وحيوية، ةأهمي وأكثرها التجريبي، البحث عناصر أهم من وهي العلمي البحث في الأولى الخطوة هي
 ضعو  إلى قودت التي هي الملاحظة أن حيث التجريبي، المنهج عناصر لبقية الأساسي المحرك لأنها

 سرتف التي لميةالع والنظريات القوانين لاستخرال الفرضيات، على التجريب عملية إجراء يةتموح الفرضيات
 الأمورو  للحوادث والدقيقة والمنظمة المقصودة الحسية المشاهدة هي :العلميةوالملاحظة  .والوقائع الظواهر

 والأمور الأشياء ذهه في النظر بعملية القيام طريق عن ونظرياتها، وقوانينها أسبابها اكتشاف بغية والظواهر،
 الفرضيات ضعو  عمليتي تحريك قبل وذلك وفصائل، أسر في وتصنيفها وتوصيفها وتعريفها والوقائع،
 1.والتجريب

 لسائدةا العلاقات في محاولة لتحديد للمؤسسة الاستطلاعية الدراسة خلال من الأداة هذه تاستخدم
 .مجال العمل فيو رؤسائهم مرؤوسين ال بين

 المقابلةثانيا: 
 -إنجلش-رفهايع حيث متعددة مجالات في تخدمتس و المعلومات على للحصول هامة أداة تعد و

على  حصوله فدهب مع مجموعة من الأفراد الآخرين، أو فرد اخر مع فرد بها يقوم الموجهة المحادثة بأنها"
في محاولة لجمع معلومات ومعطيات عامة  لمقابلةا تاستخدم .2"علميال بحثال في هاماخدلاست معلومات

وضيه ة الى ت، بالاضاف إلخ.(. العمال عدد ،العمل طبيعة الإنشاء، تاريخحول المؤسسة محل الدراسة مثل )
 في الدراسة لافراد العينة.الاستبيان الغرض من 

 ثالثا: الاستبيان
 معلوماتوال البيانات عجمفي  الأساسية اتو الأد احد الاستبيان صحيفة أو الاستقصاء مةئاق دعت

 صى منهلمستقا على قائهاإلب مقو ي لةالأسئ مجموعة من بأعداد الباحث من خلالها ومقي الأولية مصادرها من
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 البيانات جمع في الباحث هخدميست يالذ يالنمط النموذل يه الأسئلة قائمةو  .1يلهاحلوت إجاباته وجمع
 على إجاباته ويندوت همن ىستقصمللة القائم تحتويها يالت لةئالأس من وعةمجم جيهو ت خلال نم والمعلومات

 2.اتالإجاب تلك لتسجيل يةافك ساحةم تضم ان يجب التى القاتمة نفس

 بناء الاستبيان:  .أ
 يكارتل لمس على الاعتماد وتم الدراسة ومتطلبات تلاءمي بما مغلقة لةسئبأ الاستبيان إعداد تم

 أي حدوث لتجنب وذلك القائد من بدلا ديرمال مصطله استخدام إلى بالإضافة تصميمه، في يسالخما
 اعداد الاستبيان وفق المراحل التالية:وتم  ،مفردات العينة طرف من القائد مصطله فهم في غموض

 ؛والمعلومات البيانات جمع في استخدامه اجل من أولي انياستب إعداد  -

 ؛البيانات لجمع متهئملا مدى اختبار اجل من المشرف على انيالاستب عرض -

الدراسة  زميللا  ما وحذف صحيه ما يجب تصحيحهوت المشرف يراه ما حسب انيالاستب تعديل -
 ؛من عبارات

 ؛الدراسة يناسب ما حسب هوتعديل انيلاستبل أولية ميدانية استطلاعية دراسة إجراء -

 .للدراسة اللازمة البيانات لجمع العينة مفردات جميع على انيالاستب توزيع -

 :وهي أساسية محاور ثلاث على نايتبسالاوقد تم بناء 
 البيانات مجموعة من المعلومات و على حورلما هذا لويشتم المعلومات الشخصية :الاول حورلما

 : من بكل تعلق فقرات أربعةيضم  حيث ،مفردة البحثلل والوظيفية الشخصية

 ؛نسالج -

 ؛عمرال -

 التعليمي؛ المستوى -

 .)العمر الوظيفي( سةسالمؤ  فيالأقدمية  -

(  18ة ار عبال إلى 10 العبارة من) ةر عبا 18 محورلا هذا وتضمن اإندارية لقيادةبا خاص :الثاني محورلا
 :يتكالآنذكرها  أساسية أبعاد ثلاث محورلا هذا مض حيث
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 ،(04 ارةعبال إلى 10 العبارة من) ةعبار  04 عدبال هذا وتضمن الاشراف بعد مثليو  :الأول البعد -
   ثاني الالجزء  ،وتوقراطيةالأ القيادة على تدل (1الى  0ه )باراتو ع الأولقسمت الى قسمين الجزء 

 ؛سيخماال ليكرت لمس وفق عنها الإجابة وسيتم .ديمقراطيةالنمط القيادة  تدل (04الى  7)و عباراته 

إلى العبارة  01 العبارة من) ةعبار  04 البعد هذا وتضمن بناء فرق العمل في ويتمثل :انيثال البعد -
 ي؛سالخما ليكرت سلم وفق عليها الإجابة مسيتو ( 42

 ارةعبال من ة )عبار  00 وتضمنعلى نظام الحوافز الرضا و مدى التحفيز  في مثلتوي :الثالث البعد -
 .يسالخما ليكرت لمس وفق عنها الإجابة سيتم يتوال( 18 العبارة إلى 48

 إلى 11 العبارة من) عبارة 04 على محورلا هذا احتوى حيث الاداء الوظيفي على يركز :الثالث محورال
  ي،سالخما ليكرت سلم وفق عليها الإجابة يتم( 27ة العبار 

 : كما يلي يسالخما ليكرت لمس وفق الفقرات اباتجإذكرنا  كما احثبال واعتمد

 نيفالتص بشدة موافق موافق محايد موافق غير بشدة موافق غير

 الدرجة 8 2 1 4 0

 انتبياإنس قدص  .ب

 صدق من التأكد تم، أخر شيئا تقيس ولا لقياسه صممت ما تقيس القياس أداة أن بالصدق ويقصد
 :هما بطريقتين انتبياإنس فقرات وثبات

الراي  بداءلإ ،الاستاذ المشرف على الأولية تهصور  في انتبياإنس عرض تم :للأداة الظاهري دقصال  -
 ةكفايو  المعنى وضو من حيث  لأجله، وضعت ما لقياس العبارات ملائمة مدى حولاو التحفظ 
لمامها العبارات  .انتبيالإس في الدراسة متغيراتبمختلف  وا 

 نةيعل المقدم انتبياإنس لفقرات يالداخل الاتساق حساب تم :انتبياإنس لفقرات يالداخل الاتساق صدق -
 لاتمعام بحساب لكذو  ،بانةتاس 41مكونة من  مديرية التوزيع بالأغواطمن  ةيلاعتطالاس راسةدال

 : يلي كما، وكانت النتائج  له التابعة للمحور الكلية والدرجة فقرة كل بين الارتباط
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 .انيللاستب الكلية والدرجة انيالاستب من محور كل رجةد بين الارتباط معامل يوضح(: 9الجدول 
 معامل الارتباط العبارات محور الدراسة

  الادارية محور القيادة
 **.999 04-0 بعد الاشراف

 **.912 42-01 بعد فريق العمل
 **.919 18-48 بعد الرضا الوظيفي

 **.719 27-11 محور الاداء الوظيفي
 **.779 27 صدق اداة الدراسة

 α=1.10 دلالة مستوى عند إحصائيا دال الارتباط* *

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

 محاور من محور كل بين عبارات بناء وقوية موجبة ارتباط علاقة وجود السابق الجدول يظهر
 محاور جميع في الارتباط معاملات جميع نأ اي .البحث داةلأ مصداقية وجود إلى يرشي مما دراسةال

 لما صادقه انيالاستب محاور جميع عتبرت وعليه α=10.1 معنوية مستوى عند إحصائيا دالة انيالاستب
 .لقياسه وضع

 :ثبات الاستبيان . 

اذا  مرة من كثرأه توزيع إعادة تم لو النتيجة سفن الاستبيان هذا يعطي أن الاستبيان بثبات يقصد
 تغيرها وعدم هئجنتا في الاستقرار يعني الاستبيان ثبات أن أخرى بعبارة و والشروط، الظروف سفن توفرت
 .معينة زمنية فترات خلال مرات عدة العينة أفراد على هتوزيع أعيد لو فيما واضه بشكل

 :كما يلي كرونباخ ألفا معاملاستعمال  خلال من الدراسة هذه انياستب ثبات من الباحث تحقق وقد

 : كرونباخ ألفا معامل-

 الحزمة الآلي اسبالح برنامج بواسطة كرونباخ ألفا بطريقةه حساب تم فقد الاستبيان لثبات بالنسبة
 :التالي الجدول في مبينة هي كما النتائج وكانت( SPSS) الاجتماعية العلوم لتحليل الإحصائية
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 الاستبيان محاور ثبات لقياس كرونباخ ألفا معامل(:1  جدولال
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي

قيمة الفا كرونباخ 
 اذا ما حذفت العبارة

 * ثباتال

 0,967 0,935 2,25 لا يقبل  و لا يتفهم المدير أي اعتذار للتأخر او الغياب 1

يوزع المدير الواجبات على العاملين دون مراعاة  2
 لقدراتهم.

2,40 0,931 
0,965 

 0,967 0,935 3,25 يسعى المدير إلى تطبيق تعليماته بحذافيرها. 3

 0,965 0,932 2,00 لا يهتم المدير بتحديث برامج تدريب العاملين 4

 0,964 0,929 2,85 يتردد المدير في إعطاء أي نوع من الحريات للعاملين. 5

حول سلوكياته لا يهتم المدير بآراء المرؤوسين  6
 وتصرفاته

2,25 0,934 
0,966 

 0,964 0,929 3,05 لا يلزم المدير جميع العاملين بمستويات أداء معينة. 7

يضع المدير خطة العمل وطريقة ادائه بمشاركة  8
 الاخرين

3,45 0,929 
0,964 

 0,964 0,929 3,70 يهتم المدير بالمناقشة وتبادل الآراء حول العمل. 9

يعتمد المدير أسلوب الأمر والنهي في التعامل مع لا   01
 العاملين.

2,95 0,929 
0,964 

يعتبر المدير العاملين على قدر كاف من تحمل   11
 المسؤولية.

3,20 0,929 
0,964 

يأخذ المدير في عين الإعتبار مصالح ومشاكل  12
 المرؤوسين.

3,45 0,929 
0,964 

 0,964 0,929 3,50 في صنع القرارات يشجع المدير الفريق على المشاركة 13

 0,964 0,93 3,40 يثمن المدير اداء الجماعة 14

 0,963 0,928 3,45 المهم بالنسبة للمدير هو بناء فريق عمل عالي الأداء. 15

 0,964 0,929 3,05 يقسم  المدير الأعمال الكبيرة إلى مهام صغيرة 16

 0,962 0,926 3,00 المؤسسةيساهم الزملاء بشكل فعال فى رقي  17

 0,963 0,927 2,70 يلتقى أفراد الجماعة والزملاء خارج نطاق العمل 18

 0,962 0,926 3,00 يتحد الزملاء في مواجهة أي مشكلة تهدد تماسكهم 19

يختار الزملاء بعضهم البعض عند تحديد مجموعة لآداء   41
 مهمة ما

3,10 0,927 
0,963 

 0,963 0,928 2,90 وجود فريق متماسك بمثابة تهيديد لهلا يعتبر المدير  21

 0,963 0,927 3,20 بوجه المدير عمل الجماعة بهدف تحسين الاداء  22

 0,963 0,928 3,25 لا يفرق المدير في تعامله مع افراد فريق العمل 23

يستاثر المدير باتخاذ القرارات المهمة  حتى في وجود  24
 الجماعة

2,80 0,928 
0,963 

الإضاءة،  الهدوء،كل الظروف المحيطة بالعمل ) 25
 جيدة ..(التهوية

3,05 0,929 
0,964 

 0,967 0,935 3,25 فرصتي في الترقية والتقدم ممكنة 26

 0,963 0,927 3,05 احصل بسهولة على كل ما احتاجه لأداء عملى 27

 0,966 0,934 2,65 أجري لا يتناسب مع العمل الذي أقوم به 28
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 0,963 0,928 3,00 علاوة و تعويض مخاطر العمل مرضية 29

 0,964 0,929 3,45 يسهم اطلاع العامل على نتائج تقييم أدائه في تطويره. 11

بوجه عام أنا راض ومرتاح للعلاقة التي ببني وبين  31
 زملائي في العمل

3,70 0,929 
0,964 

 0,964 0,929 2,95 اشعر بحب العمل أكثر من الآخرين 32

 0,964 0,929 3,20 اشعر بالأمان والطمأنينة فى عملي 33

 0,964 0,929 2,95 هناك عدالة في التعامل من المدير مع جميع العمال 34

 0,965 0,932 2,00 سوف تتحسن الأمور لو غادر هذا المدير الإدارة 35

 0,963 0,928 3,50 تشجيع مديرك  يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة 36

 0,964 0,929 3,35 عدم تفويض السلطات يعيق تحسين أدائك الوظيفي 37

ضعف التفاعل بينك و بين رئيسك يسهم في انخفاض  38
 مستوى أدائك 

3,30 0,932 
0,965 

مرؤوسين في العمل يشجعهم اهتمام المدير باقتراحات ال 39
 أدائهم على رفع

3,05 0,928 
0,963 

 0,963 0,928 3,45 العمل بواسطة الجماعة يسهل المهام ويحسن الاداء   21

 0,963 0,928 3,55 يتبادل افراد فريق العمل الخبرات والمهارات 41

 0,963 0,928 3,70 فرق العمل يذلل المهام الصعبة والمعقدة 42

العمل ضمن جماعة يقلل الصراعات ويرفع مستوى  43
 الاداء

3,50 0,929 
0,964 

 0,964 0,930 3,30 يسهم اطلاع العامل على نتائج تقييم آدائه في تطويره 44

للعاملين لتطوير  عدالة نظام تقييم الأداء تعد حافزا 45
 . أدائهم الوظيفي

3,45 0,929 
0,964 

ة الترقي والإستحقاق فيثمة تركيز على مبدأ الجدارة  46
 الأداء بهدف تحسين

2,85 0,931 
0,965 

العدالة في تعامل المدير يدفعني الى رفع مستوى  تحقيق 47
 ادائي

3,15 0,929 
0,964 

 0,964 3,.10 01.3 ثبات أداة الدراسة

  .كرونباخ ألفا لمعامل الموجب التربيعي الجذر — ثباتال*

 SPSSمن اعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

ة القياد لمحور 0.331 بلغت قيمته حيثمرتفعة  كرونباخ ألفا ارتباط ثبات لمعام أن السابق الجدول من
 0.364  بلغ للدراسة ككل الثبات من اعالي معاملا انيالاستب أظهر كما. الوظيفي الأداء لمحور و ،الادارية

 .ةدراسال نتائج باتث إلى يشير مما الاجتماعية، راساتدال في عتفمر  معامل وهو

على  للتوزيع قابل ويكون (11)رقم  الملحق في و مبينه كما النهائي وبالتالي فالاستبيان ياخذ شكله 
 صحة قة منث على يجعله مما الدراسة انياستب وثبات صدق من تأكد قد الباحث يكون بذلك ،مفردات العينة
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تخلاص علاقة واس فرضياتها واختبار الدراسة أسئلة على والإجابة النتائج لتحليل وصلاحيته انيالاستب
 .الارتباط بين متغيراتها

 الدراسة في اإنحصائي التحليل أدوات: نيالثا فرعال

 أداة( SPSS)ب واختصارا الاجتماعية العلوم لتحليل الإحصائية الحزمة بو الحاس برنامج يشكل
 هااستخدمم ت الاجتماعية، العلمية الأبحاث بيانات لتحليل اللازمة الإحصائية التحليلات لإجراء ومتقدمة هامة

 الأساليب عمالباست ن متغيرات الدراسةيوتحليل علاقات الارتباط ب المطلوبة الإحصائية النتائج لاستخرال
  :التالية الإحصائية

 إجاباتهم سبن وتحديد العينة مفردات خصائص لوصف والرسوم البيانية، المئوية والنسب التكرارات -

 ؛ الدراسة على محاور

 لاستبيانا لعبارات الدراسة مفردات جاباتستإ معرفة درجةل المعياري، الانحرافو  الحسابي المتوسط -

 اير  على للتعرف كوذل العبارة(قبول  1رفض العبارة، اكبر من  1)اقل من  الموافقة رجةد حسب

ر ما سبق و تأثي افزو الرضا على نظام الح فريق العمل، أهمية المتبع، القيادي لنمطحول ا العاملين

 ؛مستوى الاداء الوظيفيعلى 

 ؛لقياس ثبات اداة الدراسة كرونباخ ألفا ارتباط لمعام -

 ؛معامل التحديد لقياس درجة تاثير المتغير المستقل على المتغير التابع -

المستقلة للعينات  (T)اختبار، و(ANOVAأو تحليل التباين الأحادي ) (F)اختبار  اختبار استخدام -

 ؛ةلشخصيا راتيالمتغ عن ةيالإدار  ةداقيال نمط استقلالية مدى لمعرفة

تبيان عليها من استمارات الاس المتحصلالخام  لبياناتا معالجة تمت الإحصائية الأساليب هذه اعتمادا علىو 
 الإحصائي. التحليل جئانتل عرض يلي وفيماالموزعة على مفردات عينة الدراسة 
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  ةدراسال جنتائ يللتح :الثالث ثبحملا
 ساقالات ةسدرا خلال من صدق وثبات اداة الدراسة والمتمثلة في الاستبيان وذلك من التأكد بعد

نسخة من  91حيث تم توزيع  ، ها على مفردات العينةعيتوز  ، و من ثملهاوحساب معامل الثبات  الداخلي
نسخة قابلة  12للتحليل، وبقية نسخة لعدم صلاحيتها  01نسخة تم استبعاد  77الاستبيان استرجع منها 

 يل البيانات الخام المكونة من إجابات عينة الدراسة ،للتح للدراسة حيث اجري عليها التحليل الاحصائي
 على تبنى التي مرحلةال هيو  الميداني العلمي البحث مراحل أهم لبياناتل وتعد عملية التحليل الاحصائي

 على يةار دالإ ادةيلقا المستقل تغيرمال تأثير درجة لمعرفة .التطبيقي بالجانب علقةمتال الدراسة نتائج أساسها
 .بالأغواطلمؤسسة سونلغاز مديرية التوزيع لدى افراد  يظيفالو  الاداء عالتاب تغيرمال

 الجنس، ةالتالي معاييرال أساس على لها الوصفية لخصائصا إلى التطرق سيتم البحث هذا خلال ومن
، ثم التحليل لاهم النتائج المتوصل اليها بخصوص متغيرات الدراسة  الأقدمية و يالتعليم مستوىال السن،

 وفي الأخير اختبار صحة او خطا فرضيات الدراسة، وذلك كما يلي:

  العينة لخصائص يفالوص لتحليلا :الأول طلبمال -
 الاستبيان طياتمعل يئاصالإح لتحليال: يناثال الطلب -

  الفرضيات ارباخت: الثالث طلبمال -

  العينة لخصائص يفالوص لتحليلا :الأول طلبمال

 الفرع الاول: توزيع افراد عينة الدراسة حسب الجنس

 ين:واليمالو الشكل  الجدول خلال من الجنس حيث من العينة أفراد عيتوز  توضيه يمكن
 حسب الجنسالدراسة (: توزيع عينة 8جدول  ال

           
 

 
 
 

  

 النسبة% التكرار الجنــس

 ذكر
 انثى

81 
 02 

79 
44 
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس22الشكل  
 

                    

 

 

 

 

 
 
 

 SPSSمخرجات بناء على من اعداد الطالب : المصدر

 هم الدراسة عينة من %44 و الذكور، من هم الدراسة عينة من %.79  أن أعلاه جدولال يبين
 غواط،بالأ سونلغاز مؤسسة  التوزيع مديرية في الذكور جنس من العاملين نسبة ارتفاع أي، الإناث من

ي المؤسسة المختصة ف، ويرجع هذا الى طبيعة عمل الإناث جنس من العاملين نسبة في انخفاض مقابل
صلا و توزيع الكهرباء والغاز، هذا العمل الذي يتطلب جهدا عضليا و قوة بدنية و الاستعداد الدائم للتدخل   ا 

وقت لضمان السير الحسن لشبكات التوزيع والنقل، هذه الشروط لا تتوفر الا عند الذكور  أيالاعطال في 
ان لضم الإداريةمجال عملها هو شغل جزء من الوظائف في عينة البحث فدون الاناث، اما نسبة الاناث 

 للمؤسسة. الإداريسير العمل 

  

ذكر
78%

انثى
22%

الجنــس

ذكر انثى
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 الفرع الثاني: توزيع افراد عينة الدراسة حسب السن
 ين:واليمالو الشكل  الجدول خلال من سنال حيث من العينة أفراد عيتوز  توضيه يمكن

 حسب السنالدراسة  ( توزيع عينة4جدول  
  

 
 
 

 
 

 (: توزيع عينة الدراسة حسب السن21الشكل  
 

 

 

 

 

 

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر
 العمرية الفئة في أعمارهم كانت البحث عينة أفراد من % 01 ةنسب  أن يتضه أعلاه الجدول من

 وأن ،اعام 21الى  11ما بين  أعمارهم كان العينة أفراد من % 12 نسبته ما أنو  ،اعام 11 من أقل
 وأن ا،عام 81الى   21 من العمرية الفئة تنتمي الى أعمارهم كانت البحث عينة أفراد من % 41 ةنسب
 نستنتج سبق ومما .اعام 81 أكثر من العمرية الفئة في أعمارهم كانت البحث عينة أفراد من % 1 نسبة
، % 77قدرت بر  سنة 21سنة وحتى  11اقل من  أعمارهمتتميز بنسبة عالية من الشباب  البحث عينة أن

   .الأداءاعلى من  مستوى لتحقيق التوزيع ، مديريةوهذه طاقة كبيرة تحتاجها طبيعة العمل في 

 النسبة% التكرار الســـــــن

 سنة  11أقل من 
 سنة  21إلى   11من 
 سنة   81إلى   21من 

 سنة 81أكثر من 

9 
20 
01 
4 

01 
12 
41 
1 
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13%

64%

20%

3%

الســـــــن

سنة 30أقل من  40إلى 30من  50إلى 40من  50أكثر من 
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 الفرع الثالث: توزيع افراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي

 :مواليينوالشكل المن خلال الجدول  المستوى التعليمييمكن توضيه توزيع أفراد العينة من حيث 
 المستوى التعليمي حسبالدراسة (: توزيع عينة 40الجدول  

 

 

 

 
 

 المستوى التعليمي ينة الدراسة حسبع(: توزيع 23الشكل  

              

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر
 بةنس وأن الثانوية، الشهادة يحملون البحث ةنعي أفراد من % 07 نسبة أن يتضه أعلاه الجدول من

اما حاملي شهادات ما بعد  ،من ذوي الشهادات الجامعية )ليسانس، مهندس( البحث عينة أفراد من 81%
شهادات المهن  أصحاب، اما باقي افراد العينة كانوا من البحث عينة أفراد من %1نسبتهم  فبلغتالتدرل 

ة الشهادات الجامعي يحملون البحث عينة افراد نصف من أكثر أن نستنتج سبق ومما .%47التقنية بنسبة 
يدل على استثمار المؤسسة محل الدراسة في الكفاءات الجامعية بهدف  وهذا ، %81بنسبة اجمالية قدرت بر 

   لديها. الأداءتحسين مستوى خدماتها ورفع مستوى 

17%

53%

3%

27%

المستوى التعليمي

ثانــــوي جامــــعي  ما بعد التدرج اخر

 النسبة% التكرار المستوى التعليمي

 ثانرررروي
 جامررررعي

 ما بعد التدرل

 اخر

00 
46 
2 

01 

01 
34 
4 

21 
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  الأقدميةالفرع الرابع: توزيع افراد عينة الدراسة حسب 

 :والشكل المواليينمن خلال الجدول  الأقدميةيمكن توضيه توزيع أفراد العينة من حيث 
 الأقدمية(: توزيع العينة حسب 44الجدول  

 

 

 

 

 
 الأقدمية عينة حسبال(: توزيع 29الشكل  

 
 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر

 سنوات، 8 عن لديهم الخبرة سنوات لم تزد الدراسة عينة من % 07نسبة  أنالسابق  جدولال يبين
في حين تراوحت  سنوات، 01و 8 ما بين لديهم الخبرة سنوات تتراوح الدراسة عينة من % 02نسبة  وأن 

اكثر من  الخبرة سنوات لديهماما  سنة، 41الى  01ا بين م الدراسة عينة من %27لنسبة  الخبرة سنوات
الخبرة  أصحاب من الموظفين أن أعلاه الجدول من يلاحظ .الدراسة عينة من % 44سنة فبلغت النسبة  41

 يعني وهذا،  % 19حيث بلغت ما يقارب  الأكبر، النسبة هم نوات وهي مدة طويلة نسبياس 01 مناكثر 

17%

14%

47%

22%

سنوات الخبرة

سنوات5أقل من  10إلى5من  20إلى 10من  20أكثر من 

 النسبة% التكرار سنوات الخبرة

 سنوات 8أقل من 
 سنوات 01إلى 8من 
 سنة  41إلى  01من 

 سنة 41أكثر من 

00 
9 

11 
02 

07 
02 
27 
44 
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 ستبيانالا أسئلةما يجعل إجاباتهم على  عملهم، مجال في طويلة خبرة سنوات لديهم المبحوثين معظم أن
       .الوظيفي الأداء مستوياتب في المؤسسة الإداريةالقيادة علاقة  حول اكثر دلالة

 الاستبيان طياتمعل يئاصاإنح لتحليال: يناثال طلبمال

 الفرع الاول: عرض وتحليل بيانات محور القيادة اإندارية

بعد  لعمل،ابعد فريق  ،الاشراف بعدثلاث ابعاد رئيسية كما تقدم وهي  الإدارية القيادة محوريضم 
 وكانت النتائج كما يلي:، فزواالحعن الرضا 

 : بعد الاشراف -اولا 
 اعتماد يثح من لمرؤوسيه قيادته في الإداري القائد يعتمده الذي السائد الأسلوب عن القيادة نمط يعبر

مدى المشاركة و  القرارواتخاذ  صنع في وطريقته ،مع المرؤوسين الاتصالو طريقة التسيير ك معينة سلوكيات
 القيادي نمطال لنوع محددات وغيرها السلوكيات هذه وتعتبر مرؤوسيه، إلى طرفه من مةدالمق المعلوماتفي 
 .حر نمط أو قراطيتو أو  نمط أو ديمقراطي نمط كان إن

 خاصة اشيوع الأكثر لأنهما يمقراطيدال والنمط الديمقراطي النمط على راستناد في اقتصرنا وقد
لقطاع اسواء أكانت مؤسسات هذا  الأربا ، تحقيق إلى أصحابه يسعى حيث قتصاديالا للقطاع بالنسبة
نظرا ذلك بي، تسي حر قيادي نمط بوجود يسمحوا لنبالتالي و  تابعة للدولة او خاصة يسيرها الافراد، عمومية
ما يعطل ، موالإهمال تالقطاع وأهميته، كون ان هذا النمط من القيادة يتسم في مجمله باللامبالا لحساسية

 . والفرد والمجتمعمصاله المؤسسة 

تم تفريغ  ،بالأغواط-سونلغاز-مديرية التوزيع السائد في  وب القياديسلبغرض التعرف على الأو 
 حويي والذي الخماسي ليكرت سلم عتمدا التحليل أن الى ريشون ، SPSSبرنامج الاستبيان في  معطيات
اقل  تالإجابا متوسطات كانت فكلما الدرجات ذهبه مرتبطة الدراسة فنتائج 8الى0 من تتراو  درجات خمسة
 ، هافضالى ر  همميلللمبحوثين حول العبارة و  منخفضةاستجابة  على يدل هذاف(  4.99- 0 )من أي 1من 
 للمبحوثين حول العبارة وميلهم الى رتفعةماستجابة  على يدل فهذا(  8-1 )مابين تتراو  كانت إذا أما

بعد الاشراف  لعبارات بالأغواط-سونلغاز-مديرية التوزيع نة في عيال افردنتائج استجابات وكانت قبولها، 
 كما هو موضه في الجدول التالي:
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 يةة الادار القياد حورم نمالاشراف  بعدل العينة افرد اتاستجاب ئجتا(: ن44  الجدول

 الرقم
 العبارة

المتوسط  وية(ة المئالنسب/ )التكرار العينة  افرد ةاستجاب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 

درجة 
 الاستجابة

اعارض  القيادة الإدارية  2المحور      

  بشدة

اوافق   اوافق   محايد اعارض 

  بشدة
1 

ف
را

ش
لا

 ا
عد

ب
 

 رالمدي يتفهم لا و  يقبل لا

 او للتأخر اعتذار أي

 الغياب

01 07 41 01 0 
0851   منخفضة 995, 1 4.10

% 

4151

% 

2151

% 

0851

% 
051% 

 الواجبات المدير يوزع 2

 مراعاة دون العاملين على

 لقدراتهم

00 04 44 09 1 
 منخفضة 1,111 4.81

0754

% 

0959

% 

1252

% 

4957

% 

151% 

 تطبيق إلى المدير يسعى 3

 .بحذافيرها تعليماته

 مرتفعة 872, 1 1.11 7 47 01 01 2

151% 0851

% 

4851

% 

2454

% 

0159

 بتحديث المدير يهتم لا 4 %

 العاملين تدريب برامج

 منخفضة 854, 1 2,81 1 01 11 01 8

759% 4851

% 

8051

% 

0851

% 

151% 

 أي إعطاء في المدير يتردد 5

 .للعاملين الحريات من نوع

 منخفضة 934, 1 4.17 1 01 11 00 01

0851

% 

0754

% 

8051

% 

0851

% 

151% 

 بآراء المدير يهتم لا 6

 سلوكياته حول المرؤوسين

 وتصرفاته

 منخفضة 962, 1 4.81 1 02 09 41 04

0959

% 

1051

% 

4950

% 

4059

% 

151% 

7 
 جميع المدير يلزم لا

 أداء بمستويات العاملين

 معينة

 مرتفعة 925, 1 1.07 2 41 07 00 1

952% 0754

% 

4151

% 

2151

% 

151% 

 العمل خطة المدير يضع 8

 بمشاركة ادائه وطريقة

 الاخرين

 مرتفعة 1,041 1.19 2 49 09 00 0

051% 0754

% 

4957

% 

2851

% 

151% 

 بالمناقشة المدير يهتم 9

 العمل حول الآراء وتبادل

 مرتفعة 871, 1 1.10 2 19 08 7 1

151% 0159

% 

4152

% 

8952

% 

151% 

 أسلوب المدير يعتمد لا  10

 التعامل في والنهي الأمر

 العاملين مع

 مرتفعة 916, 1 3,01 0 44 01 1 4

150% 257% 4851

% 

1252

% 

051% 

 لىع العاملين المدير يعتبر 11

 تحمل من كاف قدر

 المسؤولية

2 01 09 49 0 
1.02 1 ,821 

 مرتفعة

151% 4151

% 

4950

% 

2159

% 
051% 

12 
 الإعتبار عين في يأخذ

 ومشاكل مصالح

 المرؤوسين

0 01 42 47 4 

1.11 1 ,915 

 مرتفعة

051% 
0851

% 

1758

% 

2454

% 
150% 

 مرتفعة 0.414 3.11 استجابات افرد العينة لبعد الاشراف  

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بناء على مخرجات 
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 ةمرتفع نسبية بأهمية 1.00 بلغ قد الإجمالي الحسابي طستو مال أن يتضه أعلاه الجدول خلال من
 وجاءت النتائج كالتالي: ،1.202 ب قدر يلامإج المعياري فرانحابو 

قيم  تراوحت( 1الى  0بالنسبة للعبارات الدالة على النمط الاتوقراطي في القيادة وهي العبارات من )
 بين  المعياري فرانحابو  منخفضة نسبية بأهمية 4.17 – 4.81 بينلمعظم العبارات  الحسابي طستو مال

 بالأغواط لغازسون لمؤسسةالتابعة التوزيع  مديريةل العينة أفراد استجابات أن على يدلوهذا ، 1.982-0.000
 إلى المدير يسعى) 1ة رقم عبار ال عدا ما ،تميل الى رفض محتوى العبارات الدالة على النمط الاوتوقراطي 

 هذا على العينة أفراد إجابات فإن ومنه ،1.19 هال يباسالح طسمتو ال بلغ والتي(، بحذافيرها تعليماته تطبيق
 مؤسسةل التوزيع ةمديريفي  الإداريةالسبب في ذلك هو اعتقاد القيادة يرجع الباحث تميل الى قبولها، و  العبارة

انها هي الادرى بمصاله المؤسسة وافرادها كون ان لديها معطيات ليست لدى باقي  بالأغواط سونلغاز
 بحكم موقع القائد في اعلى هرم السلم الوظيفي.العاملين في المؤسسة 

 تراوحت( 04الى  7بالنسبة للعبارات الدالة على النمط الديموقراطي في القيادة وهي العبارات من )
 بين  المعياري فرانحابو  مرتفعة نسبية بأهمية 1.10 – 1.11 بينلكل العبارات  الحسابي طستو مالقيم 

 بالأغواط لغازسون لمؤسسةالتابعة التوزيع  مديريةل العينة أفراد استجابات أن على يدلوهذا ، 1.940-0.120
بمستوى  يلزم العاملين تميل الى قبول محتوى العبارات الدالة على النمط الديموقراطي، فالقائد "المدير" لا

 داءأ، بل يعتمد مبدا المشاركة والحوار حول الامر والنهي في تعامله معهم أسلوبيعتمد  معين ولا أداء
  مصالحهم ومشاكلهم بعين الاعتبار.  يأخذالعمل ويعتبرهم على قدر كاف من المسؤولية، كما 

بارات يتبين لنا ان رفضهم لمدلول ع ،مما سبق من تحليل لاستجابات افراد العينة حول بعد الاشراف
 السائد لقياديا النمط بأن توحي الديمقراطي، النمط على ةلادالعبارات القبول  إلى همميل، و يالأوتوقراطالنمط 
 .الديمقراطي النمط هو بالأغواط سونلغاز التوزيع لمؤسسة مديرية

  ثانيا: بعد فريق العمل
 فريق بناءد لعبارات بع بالأغواط-سونلغاز-مديرية التوزيع نة في عيال افردنتائج استجابات كانت 

 ، كما هو موضه في الجدول التالي: SPSSبعد تفريغ معطيات الاستبيان في برنامج  العمل
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 ةاإنداري القيادة محور من العمل فريق بناء لبعد العينة افرد استجابات نتائج(: 42  الجدول
 استجابة افرد العينة)التكرار والنسبة المئوية( العبارة الرقم

المتوسط 
 الحسابي

  

الانحراف 
 المعياري
  

 درجة
الاستجا
 بة

  

  

 القيادة الإدارية  2المحور 

اعارض 

  بشدة

اوافق   اوافق   محايد اعارض 

 بشدة

13 

د 
بع

اء
بن

 
ق

ري
ف

 
ل

عم
ال

 

 لىع الفريق المدير يشجع

 صنع في المشاركة

 القرارات

4 04 09 11 4 
 مرتفعة 1,917 3,28

150% 0959% 4950% 2159% 150% 

14 
 الجماعة اداء المدير يثمن

1 01 01 47 8 
 مرتفعة 1,031 3,28

257% 4151% 4851% 2454% 759% 

 وه للمدير بالنسبة لمهما 15

 عالي عمل فريق بناء

 .الأداء

4 00 07 48 9 
 مرتفعة 1,037 3,44

150% 0754% 4151% 1950% 0250% 

16 

 
 الأعمال المدير  يقسم

 صغيرة مهام إلى الكبيرة

1 01 49 09 0 
 مرتفعة 1,872 3,03

257% 4151% 2159% 4957% 051% 

 بشكل الزملاء ساهمي 17

 المؤسسة رقي فى فعال

2 08 09 48 4 
 مرتفعة 1,003 3,09

151% 4152% 4950% 1950% 150% 

 الجماعة أفراد يلتقى 18

 نطاق خارج والزملاء

 العمل

2 00 01 49 9 
 مرتفعة 1,107 3,39

151% 0754% 4151% 2159% 0458% 

 مواجهة في الزملاء يتحد 19

 تماسكهم تهدد مشكلة أي

2 9 44 44 7 
 مرتفعة 1,049 3,3

151% 0250% 1252% 1252% 0159% 

 بعضهم الزملاء يختار  20

 تحديد عند البعض

 ما مهمة لآداء مجموعة

0 01 44 40 2 
 مرتفعة 1,935 3,17

051% 4851% 1252% 1459% 151% 

 وجود المدير يعتبر لا 21

 بمثابة متماسك فريق

 له تهيديد

1 9 41 47 4 
 مرتفعة 1,909 3,25

257% 0250% 1859% 2454% 150% 

 عمل المدير بوجه 22

 تحسين بهدف الجماعة

 الاداء

0 04 01 18 1 
 مرتفعة 1,837 3,33

051% 0959% 4851% 8257% 151% 

 املهتع في المدير يفرق لا 23

   العمل فريق افراد مع

8 9 41 48 4 
 مرتفعة 1,979 3,16

759% 0250% 1859% 1950% 150% 

 باتخاذ المدير يستاثر 24

 وجود في حتى القرارات

 الجماعة

1 01 41 09 0 
2,97 1,891 

منخفض

 %051 %4950 %2151 %4851 %257 ة

 مرتفعة 0.643 3.22 فريق العملجابات افرد العينة لبعد است  

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالب بناء على مخرجات 
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 مرتفعة نسبية بأهمية 1.44 بلغ قد الإجمالي الحسابي طستو مال أن يتضه أعلاه الجدول خلال من
 في "المدير" و المرؤوسينكلا من القائد  أن على دليوهذا  ،1.121 ب قدر يلامإج المعياري فرانحابو 

 دلت ما اوهذ ،فريق العمل في نشاط المؤسسة أهميةيدركون بالأغواط  سونلغاز لمؤسسة التوزيع مديرية
  42قم ر  ةالعبار  عدا ما ،1.22 – 1.11 بين العبارات متوسطاتتراوحت حيث  العينة أفراد استجابات عليه
الى  ياناأحالمدير قد يضطر  أن إلى ذلك و مرد ،(الجماعة  وجود في حتى القرارات باتخاذ المدير يستأثر)

في مواقف معينة ، لذا فهو لا يرجع الى افراد الفريق في اتخاذ القرار  التأخيرلا تحتمل اتخاذ قرارات مهمة 
 .بشأنها

عمل فريق ال أهميةنلاحظ ان القائد "المدير" يدرك  فإنناالا انه اجمالا ومن نتائج الجدول السابق 
ويعمل  جماعةال اداءويثمن  القرارات صنع في المشاركة على الفريق يشجعفي حياة المؤسسة ونشاطها فهو 

 الجماعة ملع وجهبل يله  ديدته بمثابة متماسك فريق وجود يعتبرولا  ،الأداء عالي عمل فريق بناءعلى 
 فريق افراد عم تعامله في يفرقولا صغيرة  مهام إلى الكبيرة الأعمال يقسم المدير، كما الاداء تحسين بهدف
 ، وهذا ما يتوافق مع نمط القيادة الديمقراطي.العمل

يث يترك يتفق مع رؤية المرؤوسين ح ان سلوك القائد في استعماله لفريق العمل كوسيلة لرفع الاداء
 ضاءأعترابط يزيد من قوة  وما، ما مهمة لآداء مجموعة تحديد عند البعض بعضهم حرية اختيار لزملاءل

 رقي ىف فعال بشكل ونيساهم الزملاء يرون انوعليه فالمرؤوسون  ،العمل اوقات خارل ائهملتقالفريق ا
 .تماسكهم تهدد مشكلة أي مواجهة في ونيتحدو  المؤسسة

 عن الحوافزثالثا : بعد الرضا 

 عن الحوافزضا الر  بعدلعبارات  بالأغواط-سونلغاز-مديرية التوزيع نة في عيال افردنتائج استجابات كانت 
 ، كما هو موضه في الجدول التالي: SPSSبعد تفريغ معطيات الاستبيان في برنامج 
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 ةاإنداري القيادة محور من الحوافز عن الرضا لبعد العينة افرد استجابات نتائج(: 41  الجدول

 الرقم
 والنسبة المئوية(استجابة افرد العينة)التكرار  العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 

 الاستجابة

 
  

 القيادة الإدارية  2المحور 
اعارض 

  بشدة

اوافق   اوافق   محايد اعارض 

 بشدة

25 

د 
بع

ضا
ر
ال

 
ن

ع
 

ز
اف
حو

ال
 

 

 بالعمل المحيطة الظروفكل 
 جيدة...( التهوية الإضاءة،) 

1 00 07 41 2 
 مرتفعة 1,092 3,17

952% 
0754
% 

4151
% 

2151
% 

151% 

 دموالتق الترقية في رصتيف 26
 ممكنة

2 01 01 47 7 
 مرتفعة 1,074 3,36

151% 
0851
% 

4851
% 

2454
% 

0159
% 

احصل بسهولة على كل ما  27
 احتاجه لأداء عملى

1 09 40 40 0 
 منخفضة 0,934 2,98

257% 
4950
% 

1459
% 

1459
% 

051% 

أجري لا يتناسب مع العمل  28
 الذي أقوم به

1 01 47 08 1 
 منخفضة 0,934 2,98

257% 
4851
% 

2454
% 

4152
% 

257% 

تعويض مخاطر علاوة و  29
  يةالعمل مرض

2 07 42 09 0 
 منخفضة 0,931 2,92

151% 
4151
% 

1758
% 

4950
% 

051% 

يسهم اطلاع العامل على   30
 نتائج تقييم أدائه في تطويره.

0 00 09 49 2 
 مرتفعة 0,911 3,38

051% 
0754
% 

4957
% 

2851
% 

151% 

بوجه عام أنا راض ومرتا   31
للعلاقة التي ببني وبين 

 زملائي في العمل 

1 7 08 19 2 

 مرتفعة 0,796 3,61

151% 
0159
% 

4152
% 

8952
% 

151% 

اشعر بحب العمل أكثر من  32
 الآخرين  

1 01 44 44 0 
 مرتفعة 0,925 3,03

257% 
4851
% 

1252
% 

1252
% 

051% 

اشعر بالأمان والطمأنينة فى  33
 عملي

2 01 09 49 0 
 مرتفعة 0,974 3,14

151% 
4151
% 

4950
% 

2159
% 

051% 

هناك عدالة في التعامل من  34
 المدير مع جميع العمال

9 7 18 04 4 
 منخفضة 0,961 2,89

0458
% 

0159
% 

8257
% 

0959
% 

150% 

سوف تتحسن الأمور لو غادر  35
 هذا المدير الإدارة

8 44 11 2 1 
 منخفضة 0,732 2,56

759% 1252% 8051% 151% 151% 

 مرتفعة 0.410 3.10 الحوافز عن الرضااستجابات افرد العينة لبعد   

 SPSSلمصدر: من اعداد الطالب بناء على مخرجات ا
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 مرتفعة نسبية بأهمية 1.01 بلغ الإجمالي الحسابي طستو مال أن يتضه أعلاه الجدول خلال من
 عالتوزي مديرية في العينة أفراد استجابات أن على يدلوهذا  ،1.207 ب قدر يلامإج المعياري فرانحابو 

 المقدمة لهم سواء كانت مادية او معنوية. حول محور الرضا عن الحوافزبالرضا عموما بالأغواط 

 وكانت النتائج كما يلي:( 49الى  48فالحوافز المادية ممثلة بالعبارات )
الإضاءة، التهوية...(  هدوء،الظروف المحيطة بالعمل ) "(48حيث بلغ المتوسط الحسابي للعبارة )

وهذا يدل على ان ظروف العمل  0.19ه قدر  يلامإج المعياري فرانحابو  مرتفعة نسبية بأهمية 1.07"  جيدة
 المادية مقبولة لدى المرؤوسين.

 نسبية بأهمية 1.11" قيمة ممكنةفرصتي في الترقية والتقدم (" 41وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة )
 وهذا يدل على ان فرص الترقية متاحة للجميع دون استثناء. 0.17ه قدر  يلامإج المعياري فرانحابو  مرتفعة

 لأداء احتاجه ما كل على بسهولة احصل"  47 تينلعبار لكلا افي حين كان المتوسط الحسابي 
وانحراف  2.32حيث بلغ  الأهميةمنخفض " به أقوم الذي العمل مع يتناسب لا أجري" 49والعبارة  ،"عملي

وهذا يدل على عدم رضا العمال حول توفر متطلبات ومستلزمات العمل من مواد  1.912معياري قدر ب 
 جراءاتإوقطع تركيب وتصليه لشبكات التوصيل الكهرباء والغاز، اما في حال توفرها فان طول  أولية

ذلون ه في مقابل ما يبعدم رضا بعض العمال عن الاجر الذي يحصلون عليو يعيق العمل، الحصول عليها 
" تعويض مخاطر العمل  49وهذا ما تؤكده نتائج العبارة  عملهمفي من جهد وما يواجهون من اخطار 
  . العبارة  تدل على ميل العمال الى رفض منخفضة بأهمية 4.94مرضي" حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 النتائج كما يلي: ( وكانت18الى 11ممثلة بالعبارات ) عنوية فكانتالحوافز الماما 
بأهمية  1.10و 1.11( محصورة بين 11-14-10-11المتوسط الحسابي للعبارات ) جاءت قيمة

 في يسهم هأدائ تقييم نتائج على العامل اطلاعنسبية مرتفعة وهذا يدل على قبول مدلول هذه العبارات ف
ؤدي الى يالناتجة عن العمل كفريق  العمل في ين الفرد وزملائهب التي لعلاقةا الرضا عنوجود  ، وتطويره

، وعليه فان استجابات افراد العينة على العبارات الدالة عملال فى والطمأنينة الأمانو ر بحب العمل و شعلا
 . 18و 12على الحوافز المعنوية تميل الى قبول محتوها ما عدا العبارتين 
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 4.99 الحسابي المتوسط" فبلغ العمال جميع مع المدير من التعامل في عدالة هناك " 12اما العبارة 
، تدل على عدم الرضا لدى بعض العمال حول  1.910ه قدر  معياري وبانحراف منخفضة نسبية بأهمية

 سلوك المدير، حيث يرون ان هناك تمييزا في التعامل من طرف المدير.

 4.81 الحسابي المتوسط" فبلغ الإدارة المدير هذا غادر لو الأمور تتحسن سوف " 18اما العبارة       
، تدل على عدم قبول افراد العينة لمحتوى العبارة،  1.714ه قدر  معياري وبانحراف منخفضة نسبية بأهمية

 .تعامله معهملهم على الرغم من وجود بعض النقائص في  الأفضلويرون ان هذا المدير هو 

  الفرع الثاني: عرض وتحليل بيانات محور الاداء الوظيفي

مديرية نة في عيال افردنتائج استجابات  ، سنعالج في هذه النقطةالإدارية القيادة محور بياناتبعد تحليل 
مج بعد تفريغ معطيات الاستبيان في برنا و، محور الاداء الوظيفيلعبارات  بالأغواط-سونلغاز-التوزيع 

SPSSكما هو موضه في الجدول التالي:نتائج ال ، كانت 

  محور الاداء الوظيفينتائج استجابات افرد العينة ل(: 43الجدول  

 )التكرار والنسبة المئوية(العينة استجابة افرد  العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

  

الانحراف 
 المعياري
  

درجة  

 الاستجابة

  
  

 الوظيفي الاداء  3المحور 
اعارض 

  بشدة

اوافق   اوافق   محايد اعارض 

 بشدة

36 

ر
حو

لم
ا

 
3

  
اء

لاد
ا

 
ي

يف
ظ

لو
ا

 

تشجيع مديرك  يدفعك 
 لإنجاز عملك بكفاءة

 مرتفعة 0,854 3,52 2 12 09 8 4

150% 759% 4957% 8150% 151% 

عدم تفويض السلطات  37
يعيق تحسين أدائك 

 الوظيفي

0 1 07 17 1 
 مرتفعة 0,795 3,55

051% 952% 4151% 8759% 257% 

ضعف التفاعل بينك و  38
بين رئيسك يسهم في 

انخفاض مستوى أدائك 
 الوظيفي

0 1 07 14 9 

 مرتفعة 0,882 3,63
051% 952% 4151% 8151% 

0458
% 

اهتمام المدير   39
باقتراحات المرؤوسين 
في العمل يشجعهم على 

 رفع مستوى أدائهم

1 01 42 41 0 

 مرتفعة 0,983 3,05
952% 0851% 1758% 1859% 051% 

العمل بواسطة الجماعة    4
يسهل المهام ويحسن 

 الأداء

4 1 9 21 7 

 مرتفعة 0,906 3,69
150% 952% 0250% 1458% 

0159
% 

يتبادل افراد فريق العمل  41
 الخبرات والمهارات

0 2 07 19 1 
 مرتفعة 0,748 3,61

051% 151% 4151% 1159% 257% 

 مرتفعة 0,758 3,89 01 20 01 4 0 42
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فرق العمل يذلل المهام 
 الصعبة والمعقدة

051% 150% 0851% 1250% 
0851
% 

العمل ضمن جماعة يقلل  43
الصراعات ويرفع 

 مستوى الاداء

4 1 41 12 8 
 مرتفعة 0,832 3,58

150% 257% 1051% 8150% 759% 

يسهم اطلاع العامل على  44
نتائج تقييم آدائه في 

 تطويره

0 9 41 14 1 
 مرتفعة 0,833 3,44

051% 0458% 1051% 8151% 257% 

عدالة نظام تقييم الأداء  45
تعد حافزا للعاملين 

لتطوير أدائهم الوظيفي 
 وتحسينه.

1 4 01 19 9 

 مرتفعة 0,899 3,72
257% 150% 4151% 8952% 

0458
% 

ثمة تركيز على مبدأ  46
 في والاستحقاقالجدارة 

الترقية بهدف تحسين 
 الأداء

9 01 09 40 4 

 منخفضة 1,109 2,91
0250% 4151% 4957% 1459% 150% 

تحقيق العدالة في تعامل  47
المدير يدفعني الى رفع 

 مستوى ادائي

2 9 47 44 1 
 مرتفعة 0,912 3,16

151% 0458% 2454% 1252% 257% 

 مرتفعة 0.442 3.42 محور الأداء الوظيفياستجابات افرد العينة ل  

           SPSS مخرجات على بناء الطالب اعداد من: المصدر            

بأهمية نسبية مرتفعة  1.29من خلال الجدول أعلاه يتضه أن المتوسط الحسابي الإجمالي بلغ 
 يدل على أن استجابات أفراد العينة في مديرية التوزيع، وهذا 1.229وبانحراف المعياري إجمالي قدر ب 

 الوظيفي بكل من سلوك القائد "المدير" و فريق الأداءورؤيتهم لتاثر لمؤسسة سونلغاز بالأغواط  التابعة
 العمل و نظام الحوافز المتبع في المؤسسة وجاءت النتائج كما يلي:

 ط( فقد بلغ المتوس19-19-17-11ات ) سلوك القائد و المعبر عنه بالعبار تاثير فيما يخص 
الى  1.798اف معياري محصور بين ر نسبية مرتفعة و بانح ةباهمي 1.12الى  1.18الحسابي لها بين 

وسين للمرؤ  مديرال تشجيعموافقا لمحتوى العبارات واكدوا على ان أفراد العينة ، حيث كان راي  1.991
 ضعف، وان هم ادائ مستوى رفع على هميشجعو بكفاءة  لعمال زلإنجا يدفعهم العمل فيهم باقتراحات هاهتمامو 

 .ءداوى الأوانخفاض مست إعاقةللمرؤوس يؤدي الى  السلطات تفويض وعدمو المرؤوس  رئيسال بين التفاعل
( فقد بلغ المتوسط 21-24-20-21فريق العمل على الاداء و المعبر عنه بالعبارات )  تأثيراما 

الى  1.729نسبية مرتفعة و بانحراف معياري محصور بين  بأهمية 1.99الى  1.89الحسابي لها بين 
 العمل انالعمل كفريق و  أهميةعلى افقا لمحتوى العبارات واكدوا مو أفراد العينة ، حيث كان راي  1.911
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 المهام ليسهكما ، والمهارات الخبرات فريقال اعضاء تبادليسهم في  و الصراعات يقلل الجماعة بواسطة
 وتحسينه. الأداء مستوى رفعما يؤدي الى والمعقدة  الصعبة

جاءت النتائج ( 27-21-28-22اما تاثير نظام الحوافز على الاداء و المعبر عنه بالعبارات ) 
باهمية نسبية مرتفعة  1.74الى  1.01بين ( 27-28-22بالعبارات ) فقد بلغ المتوسط الحسابي كما يلي: 

موافقا لمحتوى العبارات أفراد العينة ، حيث كان راي  1.904الى  1.911و بانحراف معياري محصور بين 
         المدير تعامل في الةالعد توفر وان،  تطويره في يسهم ائهدآ تقييم نتائج على العامل اطلاع واكدوا على ان

  .وتحسينه الوظيفي أدائهمتدفع الافراد الى رفع  الأداء تقييم نظامفي  كذاو 
فبلغ " الأداء تحسين بهدف الترقية في الإستحقاق و الجدارة مبدأ على تركيز ثمة " 21اما العبارة 
، تدل على عدم قبول افراد  0.019بأهمية نسبية منخفضة وبانحراف معياري قدره  4.90المتوسط الحسابي 

بل تتم وفق  ،الاستحقاق و الجدارة مبدأالترقية في المؤسسة لا تتم وفق  العينة لمحتوى العبارة، ويرون ان
، وانه في حال اعتماد معايير الجدارة في الترقية فان ذلك سيعد حافزا للأفراد و سيؤدي الى أخرىاعتبارات 

 تحسين اداءهم الوظيفي.  

  الفرضيات ارباخت: الثالث طلبمال

 رجةد معرفة وكذا ،الأداء الوظيفي و الإدارية القيادة بين الموجودة قةلاالع طبيعة على التعرف أجل من
( ف) باراخت ،للارتباط سبيرمان معامل من كل تخدامسا تم الأداء، رفع مستوى في الإدارية القيادة مساهمة

 ، وكذا معاملالفرضيات لاختبار ، المستقلة للعينات( ت) اختبارو ،(ANOVA) الأحادي التباين تحليل أو
 :صيغت الفرضيات كما يلي و .التحديد لقياس درجة تاثير المتغير المستقل على المتغير التابع

العمل ى اداء ومستو  الإدارية بين القيادة إيجابية إرتباطيةتوجد علاقة  "كما يلي الفرضية العامةصيغت 
 :الاتيفكانت ك الفرضيات الجزئيةاما  ." بالأغواط سونلغاز لمؤسسة التابعة التوزيع مديريةلدى عمال 

 ؛الآداء الوظيفي مستوىارتفاع و نمط الاشراف  بين إحصائية توجد علاقة ذات دلالة -

   ؛الآداء الوظيفي مستوىارتفاع و بناء فرق العمل  بين إحصائية توجد علاقة ذات دلالة -

   ؛الآداء الوظيفي مستوىارتفاع و تحفيز ال بين إحصائية دلالةتوجد علاقة ذات  -
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 الإداريةدة حول تاثير القيااستجابتهم  فياد العينة فر في اتجاهات أ ذات دلالة إحصائية فروق هناك -
 توى، المسسن، ال)الجنسفية التالية راباختلاف المتغيرات الديموغوذلك  الآداء الوظيفيعلى 

 ..(في الوظيفة ةالخبر  التعليمي، سنوات

   الأولى الفرعية الفرضيةاختبار : الأولالفرع 

  

يادة ) الق الثانيمن المحور الإشراف  نمط ولالأ البعد راتقف خلال من الفرضية هذه اختبار تم
 حورلما وفقرات ،الديمقراطيالنمط هو  السائدنتيجة الدراسة ان نمط القيادة  حسب نتبيو الذي الادارية( 

الديموقراطي( )السائد العلاقة بين هذا النمط تحديد تقتصر الدراسة علىوعليه س، (الوظيفي الأداء) لثالثا
 وكانت النتائج كالتالي:الوظيفي،  الأداءالتابع متغير الو 

  الوظيفي الأداء ومستوى (الديمقراطيالسائد  القيادة نمط بين الارتباط معامل (49  لدوجال

 معامل للارتباط المجال
R 

 معامل التحديد
2R 

 القيمة الاحتمالية
. Sig ) 

 (الديمقراطيالسائد نمط القيادة 
 5.55**   299. .091 ومستوى الأداء الوظيفي

  α= 0.01   دلالة ستوىم عند ايئإحصا دال الارتباط** 

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر

 طيوهو النمط الديموقرا السائد يداقين نمط البياط تبأن معامل الار  ل نلاحظدو خلال نتائج الجن م
 لمؤسسةا هذه لدى عمالومستوى الأداء الوظيفى  سونلغاز بالاغواط مؤسسةمديرية التوزيع التابعة لفى 

ذا هو  α=0.01 وهى أقل من مستوى الدلالة 0.00 اوى تس(  Sig)1وأن القيمة الاحتمالية ، 5.091يساوى 
ى ومستوى الأداء الوظيف الاداريةة داقين نمط البية ئيذات دلالة احصا طرديةعلاقة  وجود لة علىدلافيه 

 . ؤسسةفى هذه الم

باستعمالها لنمط الاشراف تؤثر  الإدارية القيادة بأن يعني وهذا 5.4 فكانت قيمته التحديد معامل أما
ط السائد هو مفي هذه الحالة النو  ،%45 برنسبةالأداء الوظيفي  ارتفاع مستوى كوسيلة في التاثير على

 .الديموقراطيالنمط 

 يالآداء الوظيف مستوىارتفاع و نمط الإشراف  بين إحصائية ةللاد ذات علاقة توجد
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 واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة التالية:

التي تبين أن ( 4001 الانماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مكة، ،طلال دراسة  الشريف -
 ومستوى الأداء الوظيفي. الديمقراطيبين نمط القيادة  ايجابيةهناك علاقة ذات دلالة إحصائية 

أظهرت نتائج الدراسة ( 4040 ادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي ،الانماط القي ،حسن محموددراسة   -
الديمقراطي المستخدم في المنظمات الأهلية ,علاقه طردية ذات دلالة إحصائية بين النمط القياديوجود 

  الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 
 إحصائية ةللاد ذات علاقة توجد"ونصها  الأولى الفرعية الفرضية قبولونتيجة لما تقدم فانه يتم 

 "الآداء الوظيفي مستوى وارتفاعالديموقراطي  نمط الإشراف بين

  ثانيةال الفرعية الفرضيةاختبار الفرع الثاني: 
   

 

) القيادة  الثانيمن المحور  بناء فرق العمل الثانيبعد ال راتقف خلال من الفرضية هذه اختبار تم
 ، وكانت النتائج كالتالي: (الوظيفي الأداء) لثالثا حورالم وفقراتالادارية( ، 

  الوظيفي الأداء ومستوى العمل فرق بناءبعد  بين الارتباط معامل (41  لدوجال
 معامل للارتباط المجال

R 
 معامل التحديد

2R 
 القيمة الاحتمالية

. Sig ) 
بعد بناء فرق العمل  

 5.55**  261. 511. ومستوى الأداء الوظيفي

  α= 0.01  دلالة ستوىم عند ايئإحصا دال الارتباط** 

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر

 وزيعالت مديريةفى  العمل فرق بناء بعدن بياط تبأن معامل الار  ل نلاحظدو خلال نتائج الجن م
، وأن 0.344 يساوى المؤسسة هذه لدى عمالومستوى الأداء الوظيفى  بالأغواط سونلغاز مؤسسةالتابعة ل

 وجود لة علىدلافيه ذا هو  α=5.57 وهى أقل من مستوى الدلالة  5.55 اوى تس(  Sig)1القيمة الاحتمالية 
الأداء  ومستوىبالاغواط  التوزيع مديريةفى  العمل فرق بناء بعدن بية ئيذات دلالة احصا طرديةعلاقة 

 تؤثر الإدارية القيادة بأن فهو يفسر 5.99 الذي بلغت قيمته التحديد معامل أما .ؤسسةالوظيفى فى هذه الم
 باستعمالها لوسيلة بناء فرق العمل .  %99 الأداء الوظيفي برنسبةمستوى  ارتفاع على

 ظيفيالآداء الو  مستوىارتفاع و بناء فرق العمل  بين إحصائية ةللاد ذات علاقة توجد
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 واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة التالية:

نتائج هذه  أظهرت ( 2010، العاملين بأداء وعلاقتها العمل فرق ،القيادي براك بركة بن سالمدراسة ) -
 .العمل بفرق مشاركتهم مرات وعدد العاملين أداء بين جوهرية علاقة هناك أن الدراسة

 إحصائية توجد علاقة ذات دلالة"ونصها  ثانيةال الفرعية الفرضية قبولوكنتيجة لما تقدم فانه يتم   
   "الوظيفي لآداءا مستوىارتفاع و بناء فرق العمل  بين

   ثالثةال الفرعية الفرضيةاختبار الفرع الثالث: 

  

 (،الادارية ادة)القي الثانيمن المحور  التحفيز الثانيبعد ال راتقف خلال من الفرضية هذه اختبار تم
 وكانت النتائج كالتالي: ،(الوظيفي الأداء) لثالثا حورالم وفقرات

  الوظيفي الأداء ومستوى التحفيزبعد  بين الارتباط معامل (48  لدوجال
 معامل للارتباط المجال

R 
 معامل التحديد

2R 
 ( Sigالقيمة الاحتمالية .

التحفيز ومستوى  بعد
 5.55** 259. .509 الأداء الوظيفي

  α= 0.01  دلالة ستوىم عند ايئإحصا دال الارتباط** 

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر

ومدى الرضا على الحوافز  التحفيز نظامن بياط تبأن معامل الار  ل نلاحظدو خلال نتائج الجن م
 هذه للدى عما الوظيفيومستوى الأداء  بالأغواط سونلغاز لمؤسسة التابعة التوزيع مديريةفى  ةدمقالم

 وهى أقل من مستوى الدلالة  5.55 اوىتس(  Sig)1وأن القيمة الاحتمالية ، 0.304 يساوى المؤسسة
5.57=α  هذه ى المستخدم ف التحفيز نظامن بية ئيذات دلالة احصاطردية علاقة  وجود لة علىدلافيه ذا هو

 .ؤسسةهذه الم في الوظيفيومستوى الأداء  مؤسسةال
ارتفاع على  تؤثر الإدارية القيادة بأن فهو يفسر 5.99 الذي بلغت قيمته التحديد معامل أما

  التحفيز.باستعمالها لوسيلة  %99 الأداء الوظيفي برنسبة مستوى

  

 وارتفاع مستوى الآداء الوظيفي التحفيز توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين
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 واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة التالية:

(، 4001 ،نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسين الأداء الوظيفي دراسة علاء خليل محمد العكش، -
بين الإنصاف  α =5.50أظهرت نتائج هذه الدراسة أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 في منه الحوافز والترقيات ومستوى أداء العاملين في وزارات السلطة الفلسطينية.

 الاتالاتصنادر حامد عبد الرازق، تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة دراسة   -
أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل (،  4040الفلسطينية من وجهة نظر العاملين،

كما أظهرت وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  من )الحوافز المادية والحوافز المعنوية( وأداء الموظفين.
 الإنصاف في منه الحوافز وأداء الموظفين.

 إحصائية توجد علاقة ذات دلالةونصها " ثالثةال الفرعية الفرضية قبولنه يتم وكنتيجة لما تقدم فا
   "الوظيفي لآداءا مستوىارتفاع و  التحفيز بين

 الإدارية يادةالق بينالرئيسين  الدراسة متغيري بين التحديد معامل تحديد يمكن ،سبقبناء على ما 
 كما هو مبين في الجدول التالي: الوظيفي داءوالا

 ( معامل الارتباط بين محور القيادة الادارية ومستوى الأداء الوظيفي 44الجدول  

 معامل الارتباط المجال
R 

 معامل التحديد
2R 

 βقيمة 
 SPSSمن 

 Aقيمة الثابت 
 SPSSمن 

القيمة الاحتمالية 
. Sig ) 

 محور القيادة الادارية
 5.55** 1.785 534. 347. .589 ومستوى الأداء الوظيفي

  α= 0.01**الارتباط دال إحصائيا عند مستوى دلالة   

 SPSS مخرجات على بناء الطالب اعداد من: المصدر
ارتفاع مستوى  أن أي 1,18تهقيمبلغت  للدراسة الكلي التحديد معامل أن يتضه الجدول خلال فمن

فرق  ، -الديمقراطي- السائد )نمط الاشراف بوسائلها الإدارية القيادة تفسره %18بنسبة  الوظيفي الاداء
 لماك وأنه ،دراسةال في تدخل لم ىأخر  متغيرات تفسره %18الباقي  و ،ةسسالمؤ  فيالعمل، نظام التحفيز( 

 الوظيفي لأداءا التابع( )المتغيرتغير إلى تؤدي واحدة بوحدة الادارية القيادةقيمة)المتغير المستقل(  تغيرت
 .ينهماب العلاقة هتوض التالية عادلةمال(، و  β) بمعامل

 

 

Y= 0.534 (الإدارية+ )القيادة  0.798     
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 الرابعة الجزئية يةضرفال على الإجابةالفرع الرابع: 

  

 

 

 

 هي ، و (4)عن هامتوسطات عدد يزيد التي فيةاموغر يالد تللمتغيرا الفرضية ههذ على للإجابة و
 لتباينا تحليل أو( ف) ختبارا تم استعمال ( المؤسسة في ة، سنوات الخبر سن، الالتعليمي المستوى)

 تم فقد( 4) هامتوسطات عدد يساوي التي يةافالديموغر  اتر المتغي يخص فيما أما.  (ANOVA)الأحادي
 .(الجنس) وهتمثلت في متغير وحيد  و المستقلة للعينات( ت) اختبار استخدام

 :نسالجمتغير  حسب الفروق -

متغير  ىإل طبقا البحث عينة دراأف إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق هناك كانت إذا ما لمعرفة
 في هموض هو كما المستقلة، وجاءت النتائج للعينات( ت) اختبار الباحث استخدم ،(أنثى ذكر،) الجنس
 :التالي الجدول

د إجابات في الفروق يوضح( 40  الجدول  نسالج لمتغير تبعا البحث عينة أفرا 

 
المتوسط  العدد الجنس

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

t  الدلالة     قيمة
 الإحصائية

 الفروق

 القيادة محور
 الادارية

 0,39241 3,18 50 ذكر
2,433 ,892 

 توجد لا
 0,42582 2,88 14 انثى  فروق

محور الاداء 
 الوظيفي

 0,38272 3,53 50 ذكر
1,838 ,102 

 توجد لا
 0,60774 3,29 14 انثى  فروق

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر

 مستوى من أكبر كانت(  Sig). الاحتمالية القيمة أن T اختبار باستخدام أنه بقالسا جدول يوضه
 قيادةال حول أفراد العينة إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا فإنه ثم ومن α=  1.18  الدلالة
 .الجنس متغير إلى ودتع العاملين نظر وجهة من الوظيفي، الأداءعلى  وتأثيرها الإدارية

  

 تاثير حولاستجابتهم  فياد العينة فر في اتجاهات أ ذات دلالة إحصائية فروق هناك
، الجنس)التالية فية راباختلاف المتغيرات الديموغ وذلك الوظيفي الآداء على الإدارية القيادة

 .(في الوظيفة ةالتعليمي، سنوات الخبر  ، المستوىسنال
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 :سنالمتغير  حسب الفروق -

،و جاءت النتائج كما هو موضه  (ANOVA)الأحادي التباين تحليل أو( F) اختبار استخدام تم
 في الجدول التالي:

د عينة البحث تبعا لمتغير السن44الجدول    ( يوضح الفروق في إجابات أفرا 

 مصدر التباين  
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
    قيمة  F  المربعات

الدلالة 
 الفروق الإحصائية

لقيادة امحور 
 الادارية

 293, 3 878, بين المجموعات
1,762 ,164 

لا توجد 
 166, 60 9,970 داخل المجموعات فروق 

 الأداءمحور 
  الوظيفي

 111, 3 333, بين المجموعات
,541 ,656 

لا توجد  
 205, 60 12,299 داخل المجموعات فروق

 SPSS مخرجات على بناء الطالب اعداد من: المصدر

 من أكبر كانت(  Sig). الاحتمالية القيمة أن تبين( F) اختبار باستخدام أنه السابق جدولال من
 ولح أفراد العينة إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا فإنه ثم ومن α=  1.18  الدلالة مستوى
  .السن متغير إلى ودتع العاملين نظر وجهة من الوظيفي، الأداءعلى  وتأثيرها الإدارية القيادة

الذي  ثيرتأال فئاتهم العمرية فان لهم رؤية واحدة حول فاختلاب الدراسة عينة أفراد أن يعني وهذا
مدير" هو ان القائد "الويرجع هذا الى كون ان الكل يتفق على  الوظيفي، الأداءعلى  القيادة الإدارية تمارسه

 مرالوظيفي فيها، لذا فان اختلاف الع الأداءعلى  الأكبرفي المؤسسة وهو صاحب التأثير  الأولالمسؤول 
 .الوظيفي بالأداءالقيادة الإدارية  ةلاقع نحو الدراسة مجتمع أفراد رؤية في يؤثر لا

 :الخبرة سنوات متغيرالفروق حسب  -

،و جاءت النتائج كما هو موضه  (ANOVAتحليل التباين الأحادي)أو ( F)تم استخدام اختبار 
 في الجدول التالي:
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  الخبرة سنواتعينة البحث تبعا لمتغير  أفراد( يوضح الفروق في إجابات 44الجدول  

 مصدر التباين  
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
    قيمة  F  المربعات

الدلالة 
 الفروق الإحصائية

 512, 3 1,537 بين المجموعات الادارية القيادة
2,225 ,095 

لا توجد 
 230, 60 13,819 داخل المجموعات فروق 

الأداء محور 
 الوظيفي

 244, 3 732, بين المجموعات
1,231 ,306 

لا توجد 
 198, 60 11,899 داخل المجموعات فروق 

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر

 من أكبر كانت(  Sig). الاحتمالية القيمة أن تبين( F) اختبار باستخدام أنه السابق جدولال من
 ولح أفراد العينة إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا فإنه ثم ومن α=  1.18  الدلالة مستوى
 .لخبرةا سنوات متغير إلى ودتع العاملين نظر وجهة من الوظيفي، الأداءعلى  وتأثيرها الإدارية القيادة

 يما يخصف لديهم نفس التصور خبرتهم سنوات عدد فاختلاب الدراسة عينة أفراد أن يعني وهذا 
ا ويرجع هذا الى كون ان الكل يتفق على انه إذ الوظيفي، الأداءعلى  القيادة الإدارية الذي تمارسه تأثيرال

توفرت قيادة ادارية حكيمة ومؤهلة علميا وعمليا فانها ستحقق مستويات اداء أعلى وبذلك تتحقق أهداف 
الفرد و المؤسسة معا، وهذا امر لا يختلف عليه اثنان سواء أكانوا من ذوي الخبرة ام من حديثي عهد 

 ةلاقع نحو الدراسة مجتمع أفراد رؤية في يؤثر لا الخبرة سنوات عدد أن على دلالة هذا فيو بالوظيفة، 
 .الوظيفي بالأداءالقيادة الإدارية 

 :مستوى العلميال متغيرالفروق حسب  -

 في الجدول التالي: ة،و النتائج موضح (ANOVA)الأحادي التباين تحليل أو (F)اختبار استخدام تم
د عينة البحث تبعا لمتغير 42الجدول    العلمي المستوى( يوضح الفروق في إجابات أفرا 

  
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
    قيمة  F  المربعات

الدلالة 
 الفروق الإحصائية

 القيادة الادارية
 285, 3 854, بين المجموعات

1,177 ,326 
لا توجد 
 242, 60 14,502 داخل المجموعات فروق 

 الأداءمحور 
 الوظيفي

 966, 3 2,897 بين المجموعات
7,952 ,091 

توجد لا 
 162, 60 9,735 داخل المجموعات فروق 

 SPSS: من اعداد الطالب بناء على مخرجات المصدر
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 من أكبر كانت الدراسة مجالات لجميع ( Sig)1 الاحتمالية القيمة أن من خلال نتائج الجدول تبين
 ولح العينة أفراد إجابات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا فإنه وعليه α=  1013  ةلالالد ستوىم

 المستوى التعليمي. إلى ودتع العاملين نظر وجهة من ، القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي تأثير

وهذا يعني أن أفراد عينة الدراسة باختلاف مستواهم العلمي لديهم نفس التصور فيما يخص التأثير 
اكثر من نصف افراد العينة هم من على الأداء الوظيفي، ويرجع هذا الى ان  القيادة الإداريةالذي تمارسه 

 .بالأداء الوظيفيالقيادة الإدارية علاقة حول  ونيتفق حاملي الشهادات الجامعية، لذا فهم

 حول ينالمبحوث استجابة بين إحصائية دلالة ذات فروق مما سبق فاننا نلاحظ انه لا توجد هنالك
 سنوات العلمي، المؤهل الجنس، السن، المتغيرات إلى ودتع الوظيفي الأداء على الإدارية القياديةتأثير 
 .عدم صحة الفرضية الرابعة أي،  الخبرة

 الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة التالية:واتفقت نتائج هذه 

أظهرت نتائج الدراسة أنه (  4040 الانماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي ، ،حسن محموددراسة   -
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابة المبحوثين حول الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي 

 لمؤهل العلمي، سنوات الخبرة.االجنس،  السن، التالية:تعزى إلى المتغيرات 
اظهرت نتائج  هذه الدراسة  ( 4040،النمط القيادي وعلاقته بتماسك الجماعةدراسة  سماتي حاتم،  -

د العينة حول استجابتهم لمحاور الدراسة  النمط  (أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفرا 
القيادي الديموقراطي، النمط القيادي البيروقراطي، النمط القيادي الفوضوي، تماسك الجماعة( باختلاف 

 بعض المتغيرات الديموغرافية التالية ) الجنس، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة(.
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  .لفصال خلاصة
 يف العاملين اداء على الإدارية القيادة أسلوب ا الفصل التطبيقي الخاص بدراسة الأثرهذ جاء

 الدراسةات فرضيلاختبار  ،- التوزيع بالأغواط مديرية- سونلغاز مؤسسة حالة دراسة الاقتصادية لمؤسسةا
  وتحليلها.

 الأداءلتابع )( على المتغير االإداريةلقيادة االذي يتركه المتغير المستقل ) التأثير مدى وللوصول إلى
، وعليه توصلت هذه العلاقة تحديدل اطبتر الا و التحديد معاملياستعمال  تم وتفسيره،المؤسسة  في الوظيفي(

نمط  ،)سائلهابو  الإداريةالقيادة  انالى  – بالأغواط  التوزيع مديرية - سونلغاز مؤسسة فيالدراسة الميدانية 
 يجادإ، بناء فرق العمل الفعالة، الديمقراطيهو السائد  القيادي الأسلوبوجد ان  في هذه الحالةو الاشراف 

 العينة، دراأف اباتجتسا تحليل خلال من وهذا الوظيفي،داء الاعلى  إيجاباتؤثر نظام مرضي للحوافز(، 
 .سةالدراهذه تفسره متغيرات أخرى لم تدخل في  %18، و الباقي  %18 التاثير على الاداء نسبةحيث بلغت 
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 خاتمة 

 مؤسسة وضمان استمراريتها في ظل المنافسة الشديدة، أيحجر الزاوية لنجا   الإداريةتعتبر القيادة 
الذي  التأثير يله وتحلدراسة هذا المتغير لتحديد طبيعت أهميةوالتغير الدائم في بيئة الاعمال، من هنا برزت 

اقبة وبدا الاهتمام بها منذ فجر التاريخ عبر الحضارات المتع، في المؤسسة للأفرادالوظيفي  الأداءيتركه على 
للقيادة فيها نصيب، فالحضارة الفرعونية اعتمدت الهرمية في الحكم اما الامبراطورية الصينية اعتمدت  كان

وكذا  والانصاف احترام العادات والقواعد الإنساني الإحساسفلسفة كونفوشيوس في القيادة و المبنية على 
هل العلم بالقيادة هم ا الأولىية ان الثقة والمعرفة والشجاعة والشدة، في حين راى مفكروا الحضارة الاغريق

والمعرفة، وبعد توحيد اجزاء الحضارة الرومانية اعتمدت معايير الجدارة والكفاءة في اختيار القادة بعد ان 
واعد ق الإسلام فقد ارسى اما الحضارة العربية الاختيار، أساسكانت معايير الغنى والاصل النبيل هي 

وبين كيفية اختيار القادة وحدد الشروط والمقومات الواجب توفرها في القائد الرشيد،  الإداريالمدنية والتنظيم 
اهتمت لمية الع في مجال القيادة، فالمدرسةدراسات مستفيضة ب جاءتوبظهور مدارس الفكر الاداري الحديث 

ة واخلاقية عقليبتحديد صفات جسمية و   للإدارةالمدرسة العملية  أسهمتبدراسة الحوافز المادية، في حين 
اذل للسلطة اما المدرسة البيروقراطية فقدمت ثلاث نم ،وثقافية وصفات تتعلق بالخبرة يجب توفرها في المدير

 هميةألتكمل ما اغفله الاخرون وتبين  الإنسانيةالكاريزمية(، وجاءت مدرسة العلاقات -التقليدية-)الشرعية
 في تحقيق القيادة الناجحة. الإنسانيالجانب 

ة(، ، فكرية و شخصيإنسانية)فنية،  من مهارات يمتلكهمكونات هي القائد وما  الإداريةوللقيادة 
مختلف ب، عملية التاثير الايجابي على الاتباع ووسائله في ذلك مصادر قوته الاتباع وما ينتظرونه من قادتهم

 المفاهيم نم العديد عنلقيادة ا وتختلف المشتركة. الأهداف وأخيرا، الموقف بعناصره ومتغيراته، أنواعها
 ،سلطاتها درمص وتمثل بأهدافها تؤمن جماعة من القيادة تنبع حيث والإدارة، الزعامة كالرئاسة، لها المشابهة

 القيادة عن ةالزعام يميز ما أما العقاب؛ من خوفا ونهاويقبل رسمي، بشكل الجماعة على الرئاسة تفرض بينما
رى ان و بالنسبة للإدارة فهناك من الفكرين من ي ؛مبالغ فيه بشكل الشخصي تأثيره على الزعيم اعتماد هو

، واخرون يرون انهما متكاملان، وبعضهم يميل الى كونهما مفهومين متداخلين،  الإدارةالقيادة جزء من 
 .علم والإدارةوغيرهم يرى ان القيادة فن 
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ومن يادة النظريات الفردية للق أولهافكان ، الإداريةظهرت الكثير من النظريات المفسرة للقيادة وقد 
 ان القائد يولد بصفات وسمات تميزه عن غيره تجعل أساسها بينها نظرية الرجل العظيم ونظرية السمات،

الا انها فشلت في تفسير فعالية القيادة ما ادى بالاهتمام و التحول من  ،ظروفمنه قائدا ناجحا في كل ال
 العديد قدمتو  لوكيةسال النظريات فظهرت ،البحث عن السمات القيادية الى التركيز على سلوكيات القائد

 لالعم هيكلب الاهتمام بعدخلصت الى تقديم بعدين اساسين في دراسة سلوك القائد،  لوكية،سال الأنماط من
 لموقفيةا النظريات ظهرت ؛ ثمهو الذي يحدد سلوك القائد ينبعدال تفاعلوان ، العاملينب الاهتمام و بعد
 الموقف وعوامل هوسلوك للقائد الشخصية الخصائص تفاعل على عتمدي القيادة نجا  أن على تؤكد قومت التي
ل بين ركزت على التفاعل والتكامظهرت نظريات حديثة في القيادة  الإداريومع تطور الفكر  يعيشه؛ الذي

القائد والمرؤوسين والموقف، وعلى طبيعة العملية التبادلية بين القائد والمرؤوس، واعتبرت الخصائص 
 وضع إلى عوض منالافراد  لتحويل تسعى التي التحويلية، القيادةالشخصية )الكارزمية( للقائد هي بداية 

 .همأداءو رفع مستوى  أفضل

 هميةالأمن العاملين  أداءتقييم وتعد عملية  ،هو غاية كل مؤسسة الوظيفي الأداءورفع مستوى 
ر و لنجا  هذه العملية يُشترط سلامة معاييالافراد،  أداءحدد مواطن القوة ونقاط الضعف في بمكان، فهي ت
بالتالي فنجا   و ،في نتائجها فقد ثقة المرؤوسينالى خطا في تحديدها او استعمالها يؤدي  أيالتقييم، لان 
سبل اتباع مناهج و  عن طريق نقاط الضعف فيهمعالجة و  ة الاداءيسهل تعزيز مواطن قو  عملية التقييم

المورد  دارةإواعتماد المرونة في  والتي من بينها التخطيط المرن للموارد البشرية ،وتطويره الأداءتحسين 
عية المتميز كمرج والأداءبالتركيز على الافراد ذوي الجدارة  الأداءجدارة لتحسين نماذل الوكذا  ؛البشري

للأهداف  كون التحديد المسبق الأداءكأسلوب لتحسين  بالأهداف الإدارةاستعمال منهج و  الاختيار؛توظيف و لل
 يوضه للمرؤوسين حجم ونوع العمل المطلوب.

نها، تعرضنا في هذه الدراسة الى ثلاثة م ،الوظيفي الأداءعلى  التأثيرفي وسائل  الإداريةوللقيادة 
من  تأثيرالودوره في تحديد وتوجيه سلوك الافراد، واختلاف حجم  هو نمط القيادة او الاشراف أولهافكان 

او النمط الحر في القيادة. اما  يالأوتوقراطنمط الى اخر وذلك حسب نمط القيادة المتبع الديموقراطي او 
الوسيلة  وأخيراد، الافرا أداءالوسيلة الثانية من وسائل القيادة كانت بناء فرق العمل واهميتهما في رفع مستوى 

نظام  بإيجاد في المؤسسة وذلك ز المطبقتحقيق الرضا على نظام الحواف، وتتمثل في الإداريةللقيادة الثالثة 
 .المادي والمعنوي للتحفيز متكامل بشقيه
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 إحدى لىع الموضوع اطقإس تم المرؤوسين، مستوى اداء على الإدارية القيادة لأثر الدراسة هذه وفي
خضاع فرضيات لا سونلغاز ، لمؤسسة التابعة بالأغواط التوزيع مديرية في ةثلوالمتم الاقتصادية المؤسسات

على المتغير  (الإداريةالدراسة للتحليل والاختبار، و معرفة ما اذا كان هناك تاثير للمتغير المستقل )القيادة 
ماد منهج تم اعت الوظيفي(، وهل تتوافق مع ما تم طرحه في الجزء النظري من الدراسة ام لا، الأداءالتابع )

نسخة من الاستبيان  91حيث تم توزيع لاستبيان كاداة للدراسة واستعمل ا دراسة ،هذه الالمسه بالعينة في 
نسخة قابلة للدراسة حيث  12نسخة لعدم صلاحيتها للتحليل، وبقية  01نسخة تم استبعاد  77استرجع منها 
 وكانت نتائج البحث الميداني والاجابة على الفرضيات كالاتي: اجري عليها ، 

 الفرضية العامة:على  اإنجابة -أ

ائية ذات دلالة احص ايجابيةوجود علاقة اثبتت الدراسة صحة الفرضية العامة ،حيث توصلت الى 
 .-مديرية التوزيع  بالأغواط -غاز مؤسسة سونلبين القيادة الإدارية ومستوى اداء العمل لدى عمال 

 الفرضيات الجزئية:على  اإنجابة -ب

 :كما يلي الجزئيةات الفرضيعلى  للإجابةبالنسبة الدراسة  كانت نتائج

تفاع وار  السائد )النمط الديموقراطي( إحصائية بين نمط الاشراف ذات دلالةايجابية علاقة  وجود -

 ؛فرضية صحيحة–مديرية التوزيع  بالأغواط  -مؤسسة سونلغاز لدى  مستوى الآداء الوظيفي

ي ف ذات دلالة إحصائية بين بناء فرق العمل وارتفاع مستوى الآداء الوظيفي  ايجابيةوجود علاقة  -

 ؛ صحيحة فرضية –مديرية التوزيع  بالأغواط  -مؤسسة سونلغاز 

مؤسسة دى ل ذات دلالة إحصائية بين التحفيز وارتفاع مستوى الآداء الوظيفي إيجابيةد علاقة و وج -

  ؛ صحيحة فرضية –مديرية التوزيع  بالأغواط  -سونلغاز 

ر القيادة حول تاثيهناك فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة في استجابتهم توجد  -

الآداء الوظيفي وذلك باختلاف المتغيرات الديموغرافية التالية ) الجنس، السن، المستوى الإدارية على 
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 فرضية –مديرية التوزيع  بالأغواط  -مؤسسة سونلغاز لدى  التعليمي،  سنوات الخبرة في الوظيفة.(

 ؛ خاطئة

مؤسسة سونلغاز لدى  المستوى العام للأداء الوظيفي ارتفاع كما توصلت الدراسة الى نتيجة هي  -
 .–مديرية التوزيع  بالأغواط  -

 توصيات البحث:

 ا يلي:مقتر  هذه الدراسة تف –مديرية التوزيع بالأغواط -مؤسسة سونلغازلبالنسبة لتوصيات الدراسة 

المحافظة على استخدام النمط الديموقراطي في القيادة الإداريين  سؤولينعلى المديرين والمتقتر  
لتعليمات عليهم التخفيف من الصرامة في تطبيق االاهتمام بمرؤوسيهم والإصغاء الجيد لهم، كما تقتر  بزيادة 

 اللين في التعامل مع المرؤوسين. أسلوب، و اتباع اوالاوامر بحذافيره

حقيق محاولة ت –بالأغواط  التوزيع مديرية-مؤسسة سونلغاز وكذا ترى انه على القيادة الادرية ل
التكامل في نظام الحوافز لديها بشقيه المادي والمعنوي، لانه وحسب نتائج استجابات افراد العينة فان بعضهم 

ذي يقومون به ، وانهم غير راضين على علاوات وتعويضات مخاطر يرون ان اجرهم لا يتلاءم مع العمل ال
  وتعويضات مخاطر العمل لديها.  الأجورالعمل، لذا يجب على المؤسسة مراجعة نظام 

ديرية التوزيع م-مؤسسة سونلغازل الإداريين سؤولينالمديرين والمعلى ، اكما تقتر  هذه الدراسة أيض
بل هذه الفرق وتيسير س أعضاء، وذلك بتشجيع الأداءالعمل عالية  المحافظة على بناء فرق–بالأغواط 

نشاط المؤسسة مبني على فرق العمل، ووجود فرق عمل متماسكة  أساسوقنوات الاتصال معهم، لان 
 الجيد للمؤسسة. الأداءوفعالة يضمن 

أن هذا كون  ،اقتصادية مختلفةيوصي بأخذ عينات من مؤسسات حث فان الب بالنسبة للباحثين، أما
هذه فراد نتائج استجابة النا المقارنة بين  ىليتسن ذلكو ، اقتصادية واحدةالبحث استخدم عينة من مؤسسة 

 العينات.
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 افاق الدراسة:

ذات الطابع الاقتصادي وغيرها من المؤسسات توصي هذه الدراسة بعمل مقارنات بين المؤسسات 
 بين قطاعات الاقتصاد ان وجد.  التأثيرذات الطابع الخدمي لمعرفة الاختلاف في حجم 

الأداء  وه فقطوحيد تابع  رومتغي الإداريةة اقتصرت هذه الدراسة على فحص العلاقة بين القياد
 :ثلممع متغيرات تابعة أخرى  الإداريةة دالعلاقة بين القيادراسة البحث على وصي ي، لذا الوظيفي

 للافراد؛ الولاء التنظيميعلى  الإداريةاثر القيادة  -
 واثرها على سلوك المرؤوسين؛ لة التنظيميةالعدا -
 .ي للافرادتنظيمالالتزام الواثره على  نمط القيادة -

وغيرها من المتغيرات التابعة التي لها علاقة بالقيادة الإدارية. 
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 (30  الملحق
 الاســـــتبيان

 

 الشعبية الديموقراطية الجزائرية الجمهورية

 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

 البويرة-اكلى محند اولحا   جامعة

 

 الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير العلوم كلية:

 العلوم الاقتصادية :معهد

 ادارة اعمال :تخصص

 ان   إستبي
  :عنوان ادارة اعمال تحت في الماجستير شهادة لنيل مذكرة إعداد إطار في

 ،الاقتصادية تأثير القيادة الإدارية على آداء العاملين في المؤسسة

 في (Xعلامة ) بوضع وذلك الاستبيان هذا أسئلة على الإجابة في المساهمة منكم نرجوا لذا
 غراضلأ إلا تستخدم  ولن المعلومات ستتسم بالسرية التامة هذه بان علما المناسبة، ونحيطكم الخانة
 .علمية

 .والتقدير الاحترام فائق مني تقبلوا الأخير وفي

  كيرد عمارطالب: ال
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  ملاحظة:

 المختارة أو ملأ الفراغ الموجود .يرجي وضع التأشير أمام الإجابة 

 معلومات الشخصية و الوظيفية  1المحور 
 الجنــــس: -
 ذكر              انثى   
 الســــــن: -
 81أكثر من        81إلى  21من        21إلى 11من       11أقل من    
 الأقدمية في الوظيفة -
 سنوات 41أكثر من       ةسن 08إلى  01من       سنة 01إلى  8من      واتسن8أقل من   
 المستوى التعليمي  -
 ثانوي             جامعي            ما بعد التدرل          آخر   
 

 اإنداريةالقيادة   2المحور 
 

 الرقم
 العبارة  

اعارض 

 بشدة

اوافق  اوافق محايد اعارض

 بشدة

           النمط القيادي 2المحور     

1 

ف
را

ش
لا

 ا
عد

ب
 

           لا يقبل  و لا يتفهم المدير أي اعتذار للتأخر او الغياب

           يوزع المدير الواجبات على العاملين دون مراعاة لقدراتهم 2

           يسعى المدير إلى تطبيق تعليماته بحذافيرها. 3

           لا يهتم المدير بتحديث برامج تدريب العاملين 4

           يتردد المدير في إعطاء أي نوع من الحريات للعاملين. 5

           لا يهتم المدير بآراء المرؤوسين حول سلوكياته وتصرفاته 6

           لا يلزم المدير جميع العاملين بمستويات أداء معينة 7

           المدير خطة العمل وطريقة ادائه بمشاركة الاخرينيضع  8

           يهتم المدير بالمناقشة وتبادل الآراء حول العمل 9

           لا يعتمد المدير أسلوب الأمر والنهي في التعامل مع العاملين 10

           يعتبر المدير العاملين على قدر كاف من تحمل المسؤولية 11

           يأخذ في عين الإعتبار مصالح ومشاكل المرؤوسين.  12
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13 

ل
عم

 ال
ق

ر
 ف

اء
بن
د 

بع
 

           يشجع المدير الفريق على المشاركة في صنع القرارات  

           يثمن المدير اداء الجماعة  14

           المهم بالنسبة للمدير هو بناء فريق عمل عالي الأداء.  15

           يقسم  المدير الأعمال الكبيرة إلى مهام صغيرة  16

           يلتقى أفراد الجماعة والزملاء خارج نطاق العمل 17

           يساهم الزملاء بشكل فعال فى رقي المؤسسة 18

           يتحد الزملاء في مواجهة أي مشكلة تهدد تماسكهم 19

           البعض عند تحديد مجموعة لآداء مهمة مايختار الزملاء بعضهم  20

           لا يعتبر المدير وجود فريق متماسك بمثابة تهيديد له 21

           بوجه المدير عمل الجماعة بهدف تحسين الاداء  22

           لا يفرق المدير في تعامله مع افراد فريق العمل    23

           يستاثر المدير باتخاذ القرارات المهمة  حتى في وجود الجماعة  24

25 

  
ز
في
ح

الت
د 

بع
 

           كل الظروف المحيطة بالعمل )هدوء، الإضاءة، التهوية...( جيدة

           فرصتي في الترقية والتقدم ممكنة 26

           احصل بسهولة على كل ما احتاجه لأداء عملى 27

           أجري لا يتناسب مع العمل الذي أقوم به 28

           علاوة و تعويض مخاطر العمل مرضية  29

           يسهم اطلاع العامل على نتائج تقييم أدائه في تطويره. 30

بوجه عام أنا راض ومرتاح للعلاقة التي ببني وبين زملائي في  31

 العمل 
          

           اشعر بحب العمل أكثر من الآخرين   32

           اشعر بالأمان والطمأنينة فى عملي 33

           هناك عدالة في التعامل من المدير مع جميع العمال 34

           سوف تتحسن الأمور لو غادر هذا المدير الإدارة 35

           الاداء الوظيفي  3المحور      

           تشجيع مديرك  يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة   36

           عدم تفويض السلطات يعيق تحسين أدائك الوظيفي 37

ضعف التفاعل بينك و بين رئيسك يسهم في انخفاض مستوى أدائك  38

 الوظيفي

          

اهتمام المدير باقتراحات المرؤوسين في العمل يشجعهم على رفع  39

 أدائهممستوى 

          

           العمل بواسطة الجماعة يسهل المهام ويحسن الأداء  40

           يتبادل افراد فريق العمل الخبرات والمهارات 41

           فرق العمل يذلل المهام الصعبة والمعقدة 42

           العمل ضمن جماعة يقلل الصراعات ويرفع مستوى الاداء 43

           يسهم اطلاع العامل على نتائج تقييم آدائه في تطويره 44

عدالة نظام تقييم الأداء تعد حافزا للعاملين لتطوير أدائهم   45

 وتحسينه.

          

ثمة تركيز على مبدأ الجدارة والاستحقاق في الترقية بهدف تحسين  46

 الأداء

          

           المدير يدفعني الى رفع مستوى ادائيتحقيق العدالة في تعامل  47

  



 

 

 ملخص الدراسة

فرق  بمتغيراتها الثلاث )نمط الاشراف، بناء الاداريةالقيادة  ثرأ علىهدفت هذه الدراسة إلى التعرف    
كما ، –مديرية التوزيع بالأغواط  -مؤسسة سونلغاز  لدى للعاملين الوظيفيعلى الأداء العمل، التحفيز( 

على  (،الخبرة واتن، سيالتعليم المستوى جنس، السن،ال)تحديد مدى تأثير المتغيرات الشخصية  هدفت إلى
 على الأداء الوظيفي. الاداريةالقيادة  ثيرألتالعاملين  استجابات

 90تم توزيع  حيث، كأداة للدراسة انيستببالا واستعانوقد اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي،  
نسخة  64نسخة لعدم صلاحيتها للتحليل، وبقية  13نسخة تم استبعاد  77نسخة من الاستبيان استرجع منها 

حيث اجري عليها التحليل الاحصائي لتحصيل البيانات الخام المكونة من إجابات عينة  ،قابلة للدراسة
 ( لتحليل بيانات الدارسة.SPSSامج ال )الدراسة، كما تم استخدام برن

 وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها:

توصلت الى وجود علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية  العامة، حيثاثبتت الدراسة صحة الفرضية  -
الأداء ومستوى  بمتغيراتها الثلاث )نمط الاشراف، بناء فرق العمل، التحفيز(بين القيادة الإدارية 

  ؛الوظيفي
ذات دلالة إحصائية بين نمط الاشراف السائد )النمط الديموقراطي(  موجبة تبين وجود علاقة طردية -

 ؛وارتفاع مستوى الآداء الوظيفي
إحصائية بين بناء فرق العمل وارتفاع مستوى الآداء  ذات دلالة موجبة تبين وجود علاقة طردية -

   ؛الوظيفي
 ؛ذات دلالة إحصائية بين التحفيز وارتفاع مستوى الآداء الوظيفي  بين وجود علاقة إيجابيةت -
تبين انه لا توجد هناك فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة في استجابتهم حول  -

القيادة الإدارية على الآداء الوظيفي وذلك باختلاف المتغيرات الديموغرافية التالية ) الجنس،  تأثير
  ؛التعليمي،  سنوات الخبرة في الوظيفة(  السن، المستوى

 المستوى العام للأداء الوظيفي. ارتفاع -

  



 

 

Abstract 
  

This study aimed to determine the impact of the leadership with its three 

dimensions (leadership style, group of work and motivation) on the staff 

performance in the SONELGAZ Company -distribution department- in 

LAGHOUAT. The study aimed also to determine the effect of the personal 

variables (sex, age, level of education, and years of experience), on the responses 

of the employees regarding the leadership and its influence on the staff 

performance. 

A descriptive analytical approach was used, and to achieve the objectives 

of the study, the researcher designed a questionnaire as the basic research tool. 

The questionnaire was distributed to the study random sample that reached (90) 

questionnaire, (77) Questionnaires were returned, (13) of them was non-valid; 

only (64) questionnaires were valid for statistical analysis. The data collected 

were analyzed using the Statistical Package for Social Sciences (SPSS). 

The  study  reached  the following conclusions: 

- The study prove the truth of the general hypotheses, and concluded the 

existence of a positive statistical relationship between  leadership axe with 

its three  dimensions (leadership style, group  of work and motivation) and 

the increase level of job performance in the SONELGAZ company           

distribution department -in Laghouat.  

- The study concluded the existence of a positive statistical relationship 

between to the dominant leadership styles (the democratic pattern) and the 

increase level of job performance. 

- The study concluded the existence of a positive statistical relationship 

between group of work and the increase level of job performance. 

- The study concluded the existence of a positive statistical relationship 

between motivation and the increase level of job performance. 

- It appears that there was no statistically significant differences in trends 

samples about their response of the leadership and its influence on the staff 

performance, depending on the following variables (age, sex, level of 

education, and the years of experience). 

- The study also concluded that in general the level of job performance is 

good. 
 


