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 الشكر و التقدير

حمدا الله كثيرا يجلو عن الق لب العمى و سبحانو بعدد خلقو و ما كفى سوى  

البشر و جميع ما في الكون يرى ثم تعالى و سما و بعث فينا محمدا صلى الله عليو  

 الله عز و جل  الأخيرو    الأولى اصطفى أما بعد ,ف الشكر    أحبو سلم نبيا خير من  

 "8_إبراىيمكم".............))لئن شكرتم لأزيدن

الذي لولا فضلو لما وفقنا في ىذا العمل و لولا إيماننا بقدرتو لما أتممناه  

ن  يسعني في ىذا المق ام إلا لنتقدم بالشكر و العرف ا ف الحمد الله و الشكر ولا

التي    "الذي لم يبخل علينا بإرشاداتو و نصائحو  للأستاذ المشرف  " لحميدي عادل

الدائم لإتمام ىذا    في إنجاز ىذا البحث , و لكل صبرهالبالغ    لأثراكانت ليا  

ع و المعاملة الجيدة , و نسأل  البحث في أحسن صورة, كما احي فييا روح التواض

 على مساندتنا و عطائو المتواصل لنا كما لا  الأجر في الدارين , كما نشكره  لو

 لنفس عمل و التنظيم .لم اعكلية العلوم الاجتماعية و قسم    أساتذةننسى كل  



 
 

 داءـــــــــالإه

 بالله عز و جل ..... إلاو ما توفٌقً 

 إلى من وهبنً حٌاة ملؤها الثقة و البهاء .........أبً حفظه الله

 إلى من رعت وجودي و أهدتنً ثمار عمرها ........ أمً الحنون

و  تانالغالٌ و سارة و ألاء  مؤنساتً الأزمانإلى بسمات الحٌاة و براءة 

 مؤنساي أسامة و عمٌمر

و صفاء و مرٌم حفظهم الله بصفة  و صدٌقاتً رانٌاأحبابً  إلى كل

 خاصة

.... أرٌد أن أشكر تلك الفتاة الطٌبة و القوٌة و المحاربة و  أخٌرا

خططت له و  شًء, المؤمنة ,الفرٌدة من نوعها أنها سوف تحقق كل الحالمة

 الله .تعبت من أجله و دائما موفقة من عند 

 

 وردةق.



 
 

 داءـــــــــالإه

لفظت به شفاهً و أول من علمتنً  أسمأهدي نجاحً الٌوم إلى أول 

و أول من علمتنً كٌف أمسك بالقلم ... إلى حبٌبتً و قرة كٌف أخطوا 

 عٌنً أمً

 ى أبً سندي الذي أتكئ علٌه و الشجرة التً أحتمً تحت ظلالهاإل

 فً الحٌاة حفظهم الله و حماهم أهدي طموحً إلى إخوتً الأعزاء سندي

 .أشكر صدٌقاتً و زمٌلاتً حفظهم الله

 

 

 رانٌةر.
 

 

 

 



 
 

 داءـــــــــالإه

إلى من وضع المولى سبحانه و تعالى, الجنة تحت قدمٌها, و وقرها فً كتابه 

 العزٌز.....

 الحبٌبة (   أمً    ) 

و السعادة و خٌر إلى خالد الذكر, الذي لم ٌتهاون ٌوم  فً توفٌر سبٌل الخٌر 

 مثال لرب الأسرة .

 )أبً حبٌب قلبً (

 كل إخوتً و اخواتً حفظهم الله و رعاهم و خاصةإلى 

 ) أختً نسرٌن (

 صدٌقاتً إلى 

 

 ب . رانٌة
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 مقدمة: 

يجة ، الإنتاجية أو الخدماتية تواجو تحديات كبيرة نتامة أو الخاصةسات اليوـ سواء العأصبحت المؤس

، الأمر الذي لمؤسسات مواجية مثؿ ىذه التحديات، و لذلؾ يتحتـ عمى ىذه المتغيرات الحاصمة في ببيئتيا

 التطور.ستمرار و النمو و بالإحموؿ و أفكار جديدة تسمح ليا  يتطمب منيا قدرات كبيرة تمكنيا مف تطوير

، و االقيادة عنصرا ىاما لتفعيؿ قدرة المؤسسات عمى أداء دورىا و تحقيؽ أىدافي دفي ىذا الإطار تع    

افيا وأىداؼ جؿ تحقيؽ أىدأنشاط المنظمة و خمؽ التفاعؿ مف  ىي مف العوامؿ الميمة ذات الأثر الكبير في

و ذلؾ راجع إلى الدور الذي يمعبو  ، و يتوقؼ نجاح المؤسسة عمى قدرة و كفاءة قياداتيافراد عمى حد سواءالأ

القائد في المؤسسة مف خلبؿ توجيو جيود العامميف نحو تحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ قدرتو في التأثير عمى 

ذا فرضياتيا وكو الدراسة  لإشكاليةوعميو تناولنا في بحثنا أربعة فصوؿ حيث خصص الفصؿ الأوؿ  سموكيـ .

مفاىيـ و أخيرا الدراسات فيو أسباب اختيار الموضوع و تحديد ال كما تناولنا  ،أىمية و أىداؼ الدراسة

القيادة، وصفات  قيادة و أنماطيا بحيث تناولنا فيو تعريؼفخصص لمتغير ال ، أما الفصؿ الثانيالسابقة

 .فسرة لمقيادة وأىـ معوقاتيا، كما تناولنا أىـ النظريات المأىمية القيادة و أنماطيا ،وميارات القائد

ي و مفيوـ الأداء الوظيف إليلفصؿ الثالث فخصص لمتغير الأداء الوظيفي حيث تطرقنا فيو أما ا

معوقات الأداء و أىـ نماذج  ،تقييـ الأداء الوظيفيي، فالوظي الأداءعناصر  ،محدداتو، العوامؿ المؤثرة عميو

 . تقييـ الأداء الوظيفي 

حيث بدأنا  ية لمدراسة في جانبيا التطبيقيفي الأخير الفصؿ الرابع الذي خصص للئجراءات المنيج  

، و أىـ أدوات الدراسة و أساليب المستخدـ، وكذا مجتمع وعينة الدراسة بالدراسة الاستطلبعية و المنيج

 عاـ و قائمة المراجع . باستنتاجحميؿ الإحصائي  وتنتيي الدراسة الت
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 شكاالية:الإ -

ضماف إنتاجيا و بتسيير مواردىا البشرية ل قتصاديةالإ قوـ مؤسسات الدىف كباقي المؤسساتت     

 .تحقيقيا لأىدافيا

الذي يتضمف تحقيؽ الأىداؼ يتوقؼ  تجاهالإلتوجيو قدرات و اىتمامات ىذه الموارد البشرية في     

أساسا عمى نجاح القائد و خصائصو و سماتو الشخصية التي تحدد نوع النمط القيادي الذي يمارسو في 

(  2019، دي نور اليدىىا، ؤوسيو لتحسيف مستوى الأداء لدييـ، فحسب دراسة ) تفريج أماؿى مر التأثير عم

القائد الإداري ىو المسؤوؿ عمى تنسيؽ جيود موظفيو و تحفيزىـ و تحسيف أدائيـ و رفع روحيـ المعنوية بما 

 .ؼ المنظمة في جو مف الرضا لمعماؿيحقؽ أىدا

افر مريـ ، حدى عناصر عممية تحسيف الأداء ، فحسب دراسة ) طإ ولأن بالعامؿ الاىتماـلذا وجب    

( جاء فييا أف الأداء ىو المسؤوليات و الواجبات و الأنشطة و المياـ التي تكوف  2018بومجريؾ أحلبـ ، 

الأداء الفعاؿ في المؤسسة ماىو إلا  و ,حقيؽ الأىداؼ التنظيمية لممؤسسةعمؿ الفرد و مدى مساىمتو في ت

  .قيادية و ميارات عالية تساىـ في إحداث التطور و إثراء قدرات و ميارات العماؿ تسموكياأساليب و  نتيجة

فالرفع مف مستوى الأداء ىو غاية كؿ مؤسسة إذ لابد مف التدرج في العممية القيادية مف حيث      

النمط الممارس سواءا  الممارسة الصحيحة و التي تكوف مبنية عمى عدة مبادئ و التي تتحدد بدورىا وفؽ

اف النمط الديمقراطي الذي يقوـ عمى المشاركة في إتخاذ القرارات بيف الرئيس و مرؤوسيو أو النمط ك

أخيرا النمط  يعمؿ عمى إتخاذ القرارات دوف مشاركة الأخريف، والأوتوقراطي الذي يؤمف بمركزية السمطة و 

 عدـ إندماجو مع العامميف.ضافة لتحديد الأىداؼ بالإالفوضوي و الذي يتبع فيو القائد سياسة الحرية في 
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نطرح إشكالية البحث في السؤاؿ الجوىري  أداء العامميف والنمط القيادي  ىذا و لتحديد العلبقة بيف   

 التالي :   

 ما علبقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىف ؟  

 التساؤؿ التالي  :                                                 و للئجابة عمى ىذه الإشكالية تـ طرح 

 ىؿ للؤنماط القيادية علبقة ارتباطيو بالأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىف ؟ 

 و تندرج تحتو الأسئمة الجزئية التالية:

 . ؟توجد علبقة ارتباطيو بيف النمط الديمقراطي و الأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىفىؿ 

 . ؟توجد علبقة ارتباطيو بيف النمط الأوتوقراطي و الأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىفىؿ 

 ؟توجد علبقة ارتباطيو بيف النمط الفوضوي و الأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىف ىؿ 

 فرضيات الدراسة :  -2

 الفرضية العامة : 

 مؤسسة الدىف . للؤنماط القيادية علبقة ارتباطيو بالأداء الوظيفي لعماؿ

 الفرضيات الجزئية: 

 توجد علبقة ارتباطيو بيف النمط الديمقراطي و الأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىف .

 توجد علبقة ارتباطيو بيف النمط الأوتوقراطي و الأداء الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىف .
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 الوظيفي لعماؿ مؤسسة الدىف   داءبيف النمط الفوضوي و الأ ذات دلالة احصائية  توجد علبقة ارتباطيو

 أىمية الدراسة : -3

تتجمى أىمية الدراسة في توضيح موضوع علبقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي لمموظفيف ، و تكمف في    

التعرؼ عمى الأنماط القيادية لممدراء و إبراز أنواعيا و إيجاد العلبقة بيف كؿ نوع مف الأنماط القيادية و 

 حيث أف اختيار النمط القيادي الملبئـ أصبح ضروري مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسات . الأداء ، 

 أىداف الدراسة :  -4

 تيدؼ الدراسة حوؿ الأنماط القيادية لتحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ : 

 معرفة طبيعة العلبقة بيف اللؤنماط القيادية و الأداء الوظيفي لمعامؿ.-

 مط الديمقراطي و الأداء الوظيفي.معرفة طبيعة العلبقة بيف الن-

 وتوقراطي و الأداء الوظيفي.معرفة طبيعة العلبقة بيف النمط الأ-

 .معرفة طبيعة العلبقة بيف النمط الفوضوي و الأداء الوظيفي-

 .التعرؼ عمى الأنماط القيادية مف حيث المفيوـ و الخصائص و تحديد أىميتيا بالنسبة لأداء الموظفيف-

قات بينيا للبستفادة مف معرفة نوع النمط الذي و القيادية المختمفة  و تحديد الفر ص الأنماط تبسيط خصائ -

 يساعد عمى تطوير المؤسسات و تحقيؽ أداء وظيفي جيد .

. 
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 ختيار الموضوع :باب إأس -5

 : أسباب ذاتية-

بتنا لمتعرؼ عمى إف ما دفعنا لإختيار ىذا الموضوع يرجع إلى كونو مف المواضيع الميمة و أيضا في رغ

 العلبقة التي تربط الأنماط  القيادية بالأداء الوظيفي.

 :الأسباب الموضوعية -

 *تسميط الضوء عمى اداء الموظؼ الذي ىو مكمؼ بتقديـ احسف الخدمات . 

 محاولة معرفة نوع النمط القيادي السائد في مؤسسة الدىف . *

 ي لمعامميف مف اجؿ ضماف استمرارية المؤسسة الوظيف بالأداءمحاولة معرفة علبقة ىذا النمط *

 مف دور النمط القيادي في المؤسسات . التأكدالرغبة في *

 *الاىتماـ بالمواضيع التي تيتـ بالعنصر البشري في المؤسسة .   

 : لدراسةلالمفاىيم الأجرائية  -6

 *القيادة :

ارشادىـ بطريقة فعالة لتحقيؽ الانسجاـ و  ىي قدرة الشخص عمى التأثير في الفرد و المجموعة و توجيييـ و

 التعاوف بينيـ مف أجؿ بموغ الأىداؼ.
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  *النمط :

 ىو الأسموب الذي يمارسو القائد عمى أفراد المجموعة العاممة معو قصد تحقيؽ الأىداؼ المرجوة .

 *النمط القيادي:

و إتخاذ القرارات في مواقؼ عماؿ ىو مجموعة مف السمات السموكية التي يتحمى بيا القائد عند ممارسة الأ

 معينة.

 : *النمط الديمقراطي

ىو النمط الذي يقوـ عمى أساس الإحتراـ المتبادؿ بيف القائد و تابعيو، و اعتبار كؿ أفراد المجموعة  

ذوي أىمية بالغة في تسيير المنظمة، و تحقيؽ أىدافيا، فتتاح الفرص لمجميع في إتخاذ القرارات و تحديد 

 و تنفيذىا. الأىداؼ

 :*النمط الأوتوقراطي

ىو السموؾ الذي يميز القائد و الذي يسعى مف خلبلو إلى التأثير في مرؤوسيو مف أجؿ تحقيؽ  

أىداؼ مؤسستو، فيو النمط الذي يقوـ عمى أساس الإستبداد بالرأي، ة التعصب، و توجيو الأعماؿ عف 

 طريؽ الأوامر.

  *النمط الفوضوي:

عمى أساس عدـ التدخؿ بمجريات الأمور، ولا يمعب دورا يذكر في تسيير شؤوف  الذي يقوـىو النمط 

 المجموعة، و تحديد أىدافيا.
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  *الأداء:

ىو إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز حيث يعبر عف السموؾ الذي يقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في 

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة .

 *الموظف:

ف و يكوف في وضع قانوني يؤدي مف خلبلو مياـ معينة تتخذ ىو كؿ شخص يشغؿ منصب عمؿ معي

 .بمقتضاىا حقوقو و واجباتو

 *الأداء الوظيفي:

التي تكمفو بيا الإدارة و نعني بذلؾ النتائج التي يحققيا الموظؼ في ىو تنفيذ الموظؼ لأعمالو و مسؤولياتو 

 لو لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة . منصبو، و يعتبر كذلؾ نشاط يمكف الفرد مف إنجاز الميمة المخصصة

 *المؤسسة:

ىي عبارة عف بناء تنظيمي تظـ مجموعة مف الأفراد و وسائؿ الإنتاج البشرية و المادية حيث تسعى إلى 

 تحقيؽ أىداؼ الأفراد و المؤسسة معا .

 الدراسات السابقة :-7

  أولا: الدراسات العربية:
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و علبقتيا بالأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية  دراسة حسف محمود حسف ناصر )الأنماط القيادية-1

الفمسطينية مف وجية نظر العامميف, قدـ ىذا البحث استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في 

 (2010إدارة الأعماؿ, الجامعة فمسطيف

ة الفمسطينية , التعرؼ قاـ الباحث بيذه الدراسة بيدؼ التعرؼ عمى أنماط القيادة السائدة في المنظمات الأىمي

عمى الأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية و كذلؾ التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف الأنماط 

القيادية و الأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية وضع التوصيات المناسبة بناءا عمى النتائج التي 

ني.و قد اتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي و لتحقيؽ أىداؼ سيتـ الحصوؿ عمييا مف خلبؿ البحث الميدا

( منظمة أىمية في قطاع غزة 138البحث قاـ بتصميـ الاستبياف كأداة لمدراسة و تكوف مجتمع الدراسة مف )

مف يديف رؤساء أقساـ و أخرى . و قد توصمت الدراسة 340تـ توزيع الاستبياف عمى عينة الدراسة فبمغت 

ائج أىميا :إف النمط الديمقراطي ىو الأكثر استخداما في المنظمات الأىمية الفمسطينية يميو النمط إلى عدة نت

القيادي الأوتوقراطي ، و أخيرا النمط القيادي الحر ، كما أظيرت النتائج إف المستوى العاـ للؤداء الوظيفي 

 كاف جيدا . 

ات دلالة إحصائية بيف النمط القيادي الديمقراطي كما أظيرت نتائج الدراسة وجود علبقة عمؿ طردية ذ     

الحر المستخدـ في المنظمات الأىمية الفمسطينية و مستوى الأداء الوظيفي ، وجود علبقة عكسية ذات دلالة 

إحصائية بيف نمط القيادة الأوتوقراطي المستخدـ في المنظمات الأىمية الفمسطينية و مستوى الأداء الوظيفي 

 في المنظمة .

دراسة حسيف مرضي الدوسري ) الأنماط القيادية و علبقتيا بالرضا الوظيفي ، رسالة مكممة لمحصوؿ  -2

عمى درجة الماجستير في العموـ الإدارية ، كمية التقنية بالخرج ، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية ، 

 مت فيما يمي : (   سعى الباحث مف خلبؿ ىذه الدراسة لتحقيؽ أىداؼ تمث2012السعودية ، )
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 _ الأنماط القيادية السائدة في كمية التقنية بالخرج مف وجية نظر الموظفيف 

 _ ىناؾ علبقة بيف الأنماط القيادية و الرضا الوظيفي 

( موظؼ ، أما أداة الدراسة فقد 165قد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي ، و قد بمغت عينة البحث )  

ف في جمع المعطيات و تحميؿ النتائج .و قد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف اعتمد الباحث عمى الاستبيا

 النتائج  : 

 _ النمط الأوتوقراطي ىو النمط السائد ، ثـ النمط ألتشاركي ثـ النمط الحر . 

، الأنماط القيادية علبقتيا بالأداء الوظيفي مف وجية نظر العامميف 2004دراسة ) الشريؼ، طلبؿ (  -3

 ة المكرمة. بإمارة مك

القيادية السائدة بإمارة منطقة مكة المكرمة ) مؤسسات حكومية نماط كاف ىدؼ الدراسة التعرؼ عمى الأ      

( ، و محاولة التعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف الأنماط القيادية و الأداء الوظيفي بإمارة منطقة مكة المكرمة 

ـ توزيعيا عمى عينة عشوائية مف العامميف في إمارة ( و ت240. و  صمـ الباحث استبانو بمغ عددىا ) 

منطقة مكة المكرمة ، الذيف يعمموف في وظيفة مدير إداري و رئيس قسـ ، و تـ استخداـ المنيج الوصفي 

 التحميمي لغرض الدراسة .  و مف أىـ النتائج التي توصمت إلييا ما يمي: 

س و يطبؽ القادة في إمارة منطقة مكة المكرمة النمط _ إف ىناؾ توافر لأنماط القيادة الثلبثة حيث يمار 

 القيادي الديمقراطي بدرجة عالية و النمط الحر بدرجة متوسطة و النمط الأوتوقراطي بدرجة اقؿ . 

_ اتضح إف ىنالؾ علبقة ارتباط دالة إحصائيا و موجبة بيف نمط القيادة الديمقراطي و مستوى الأداء ، و 

علبقة ذات دلالة إحصائية سمبية بيف نمط القيادة و مستوى الأداء الوظيفي لدى  عمى الجانب الأخر وجود

 كؿ مف نمط القيادة الحر و نمط القيادة الأوتوقراطي . 
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 : محليةثانيا: الدراسات ال

دراسة كيرد عمار ) تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العامميف في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة مقدمة -1

مي محند  لمتطمبات نيؿ شيادة الماجستير ، كمية العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير ، جامعة أكاستكمالا

 . 2014اولحاج ، البويرة ، 

إف ىذه الدراسة تحاوؿ التعرؼ عمى نمط القيادة الإدارية مف حيث المفيوـ و الخصائص و تحديد أىميتيا 

ضيات التي اعتمدىا الباحث في دراستو : ىناؾ فروؽ بالنسبة لمعمؿ الإداري في المؤسسة. و مف بيف الفر 

ذات دلالة إحصائية في اتجاىات إفراد العينة في استجاباتيـ حوؿ تأثير القيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي 

و ذلؾ باختلبؼ المتغيرات الديمغرافية التالية ) الجنس ، السف ، المستوى التعميمي ، سنوات الخبرة في 

  الوظيفة ( .

لتحقيؽ أىداؼ الدراسة استعاف الباحث بالمنيج الوصفي التحميمي لملبئمتو لطبيعة الدراسة و أىدافيا        

و أىميتيا ، أما في الجانب التطبيقي تـ استعماؿ منيج دراسة الحالة الذي تـ الاعتماد فيو عمى أسموب 

تبياف لجمع المعمومات حوؿ عينة الدراسة المسح بالعينة نظرا لكبر حجـ المجتمع نسبيا و كذلؾ أسموب الاس

. و أىـ نتيجة توصؿ إلييا الباحث : القيادة باعتبارىا عممية تأثير في الآخريف تعمؿ عمى توجيو قدراتيـ و 

 اىتماماتيـ و تحسيف و رفع مستوى الأداء لدى الأفراد و تحقيؽ أىداؼ المنظمة . 

العماؿ في المؤسسة الصناعية الجزائرية ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة ) تأثير القيادة عمى أداء دراسة شايف نواؿ -2

 .2012، جامعة منتوري ، قسنطينة ، الماجستير ، كمية العموـ الإنسانية و الاجتماعية 

 كانت تيدؼ الباحثة مف خلبؿ الدراسة إلى: 
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و مدى تأثيره في أداء  الأسموب القيادي الإشرافي المتبع في المؤسسة الصناعية _ معرفة نوع القيادة أو

 العماؿ و تحقيؽ أىدافيـ زيادة الإنتاج

 _ إبراز أىمية القائد المشرؼ في تحسيف أداء عمالو و تنمية قدراتيـ 

 عاملب ، و قد صاغت الفرضية الرئيسية التالية :  383اعتمدت الباحثة عمى عينة مكونة مف      

 مؤسسة . _ تؤثر القيادة عمى الأداء الوظيفي لمعماؿ بال

لاختبار ىذه الفرضية اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الوصفي التحميمي لمعرفة تأثير نمط        

 القيادة عمى الأداء.

 أما أدوات الدراسة فقد اعتمدت عمى الملبحظة ، المقابمة و الاستمارة و قد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية 

بني عمى المرونة في المعاممة و التعاوف و الانسجاـ بيف القادة و العماؿ و فسح _ إف النمط الديمقراطي الم

 المجاؿ ليـ لممشاركة أحيانا في اقتراح أساليب جديدة لمعمؿ يؤدي إلى استقرار رضاىـ عف العمؿ . 

 _ إنا لأسموب التسمطي إذا كاف فيو عقاب و تسمطا و رقابة صارمة يؤدي إلى تذمر العماؿ . 

 لأداء الوظيفي يزيد و يتحسف مف خلبؿ الديمقراطية في التعامؿ ._ إنا 

 ثالثا: الدراسات الأجنبية : 

 SHIPدراسة -2006 : TRUST AND THE RELATION 1 ( yang. Sara)دراسة -1

BETWEEN LEADERSHIP AND FOLLOWER PERFORMANCE  

كما صنفت مف قبؿ قادتيـ ( و نوعيف مف  ىدؼ ىذا البحث لعقد مقارنة بيف أداء الموظفيف التابعيف )    

القيادة : القيادة التحويمية و القيادة الإجرائية في ظؿ بيئتيف ثقافيتيف مختمفتيف ) استراليا و الصيف ( . و قد 

 ( موظؼ مف الصيف .  122( موظؼ مف استراليا ، و )  119بمغ عدد المبحوثيف ) 
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 و كاف مف أىـ النتائج ما يمي :   

إف المرؤوسيف الاسترالييف أبدو مستويات اعمي مف الثقة اتجاه قادتيـ ، عند المقارنة بالمرؤوسيف _ تبيف 

 الصينييف .

_  ظير وجود علبقة بيف القيادة التحويمية و الإجرائية و مستوى أداء المرؤوسيف في استراليا ، و لكف عمى 

 و أداء المرؤوسيف في الصيف .النقيض لـ تظير علبقة بيف القيادة التحويمية و الإجرائية 

_ أظيرت النتائج ضرورة إف يكوف القادة قد اخذوا في الاعتبار البيئة الثقافية عند محاولة تحديد العلبقة بيف 

 تسوية الخلبفات و نتائج الأداء .

 التعقيب على الدراسات السابقة :

 و ىو الأنماط القيادية و الأداء لقد تعددت الدراسات السابقة و تنوعت في تناوليا لمموضوع ألا      

الوظيفي ، حيث ركزت عمى مفيوـ القيادة و أىـ أنماطيا و علبقتيا بالأداء  و ىذا ما أثبتتو معظـ الدراسات 

اء علبقة بالأنماط القيادية ، بحيث إف النمط القيادي الملبئـ يؤثر عمى ايجابيات الأد ءإف للؤدامف خلبؿ 

 .سسة الوظيفي لمعامميف في المؤ 

 أوجو الإختلاف :-

 اختمفت معظـ الدراسات السابقة عف الدراسة الحالية في بعض أىدافيا و مجتمعاتيا و إجراءات دراستيا .

 أوجو التشكابو :-   

_ إف معظـ الدراسات اىتمت بموضوعي القيادة و الأداء و كشفت عف مجموعة مف الأسباب و العوامؿ التي 

 ؤوسيف .تؤثر في سموؾ القادة و المر 

 التذمر داخؿ أماكف العمؿ _ اغمب الدراسات السابقة أكدت إف الرقابة الصارمة تؤدي إلى الشعور بالنقص و 
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_ معظـ الدراسات السابقة اتفقت إف النمط الديمقراطي ىو مف يحقؽ نتائج ايجابية و سيادة الثقة الكاممة و 

 في التعامؿ .إنا لأداء الوظيفي يزيد و يتحسف مف خلبؿ الديمقراطية 

 _ معظـ الدراسات السابقة اعتمدت  عمى المنيج الوصفي التحميمي المبني عمى المعالجة الإحصائية.

معظـ الدراسات السابقة كانت ذات جانبيف نظري و تطبيقي ، حيث قدمت كؿ دراسة إطار نظري تعد   

ة شكمت في جوىرىا مجموعة منطمقا مف مشكمة بحثو في صورة تساؤؿ رئيسي و مف ثـ التساؤلات الفرعي

 فرضيات محاولا بذلؾ التأكد منيا في الجانب التطبيقي.

 : أوجو الإستفادة-

أوجو الاستفادة مف ىذه الدراسات أنيا اىتمت بدراسة متغيريف و ما توصمت إليو مف نتائج ساىمت في  و  

إذ عمييا في كؿ ىذه الدراسات ، بناء الإطار النظري لمدراسة الحالية مف خلبؿ الخمفية النظرية المعتمدة 

مف ضبط المفاىيـ و صياغة الفرضيات و تكويف صورة مبدئية وواضحة عف الإطار العاـ لمدراسة و  امكنتن

 .في التي تتمثؿ في طبيعة الدور الذي تمعبو الأنماط القيادية عمى الأداء الوظي

اسات و الأبحاث فإننا نستطيع إف نقوؿ أنيا استنادا إلى كؿ ما تـ الإشارة إليو مف قضايا أثارت ىذه الدر  

ساعدتنا في معرفة إبعاد مشكمة دراستنا بمتغيراتيا و بعض مؤشراتيا و مف خلبؿ نتائج ىذه الدراسات إمكانية 

 الاعتماد عمييا في الجانب التطبيقي . 
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 : خلاصة   

خلبلو الإلماـ بأىـ جوانب يعتبر الفصؿ الأوؿ بمثابة نافذة نطؿ منيا عمى الموضوع حيث تمكنا مف 

أىداؼ الدراسة و إبراز  إلى الموضوع و تطرقنا إلى تحديد الأسباب التي دفعتنا لمقياـ بيذه الدراسة بالإضافة

أىميتيا و كما قمنا بتحديد إشكالية البحث و صياغة الفرضيات ، وصولا إلى دراسات سابقة التي زودتنا 

لنا المجاؿ لمحاولة الإجابة عمى تساؤلات الدراسة مف خلبؿ الفصوؿ بأفكار إضافية عف الموضوع ، مما فتح 

 القادمة .



 

 
 

 

  

  انًثـــــال لـــــالفص

ادةـــــــــالقٌ   
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 تمييد:

في كؿ مجتمع يوجد بعض العناصر التي تتميز باستعداد فطري لمتولي القيادة، بينما الكثرة تخضع 

في شخص لو ثؿ تتمقيقتيا تعتبر ظاىرة اجتماعية و وتتبع ما يمقى إلييا مف أوامر وتوجييات، والقيادة في ح

نفوذ قوي بيف الناس يقوـ ويعبر عف احساسات الجماعة وتحقيؽ مطالبيا التي لا يستطيعوف تحقيقيا 

  منفرديف.
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 قيادة : الالفصل الثاني 

 مفيوم القيادة:-1
 لغة:  

، 2003القاموس الكافي عربي، قائد جمع قادة و قواد وقود، مف يقود فريقا مف الجند أو ما شابو. ) 
 (.390ص

 إصطلاحا: 

وقؼ محدد(، وتتضمف القيادة دائما القيادة بأنيا )تأثير شخصي متداخؿ تمارس في ميعرؼ تاننبوـ -
 محاولات مف جانب القائد )المؤثر( لمتأثير عمى سموؾ الأتباع )المتأثريف( ومف أجؿ إتباع موقؼ معيف.

 (.202، ص 2007)عامر عوض، 

 لمقيادة عدة تعاريؼ أىميا:

: قدرة التأثير عمى جماعة ما مف أجؿ التعاوف وتحقيؽ مجموعة Ordway Teadأرادوي يتد يعرفيا   -
 اىداؼ تزيد في حيويتيا.

: عممية التأثير المتبادؿ بيف مجموعة أفراد لتوجيو السموؾ نحو غاية I.W.Bigorsبيجورس و عرفيا  -
 مشتركة رغـ الاختلبفات.

عدادىـ ليدؼ مشترؾ.: الجيد المبذو Stogdillستوجديؿ كما يعرفيا  -  ؿ لمتأثير في أنشطة الجماعة، وا 
: نوع مف القدرة أو ميارة التأثير عمى المرؤوسيف وجعميـ يرغبوف في أداء يحدده Kohnكوىف يعرفيا  -

نجازه.  القائد وا 
عمر ماىر محمود: قوة السيطرة عمى إدارة العمؿ الجماعي الكمي داخؿ الجماعة وتولي يعرفيا و  -

 في شؤوف أعضائيا وتوجيييـ نحو ىدؼ ما. مسؤولية التصريؼ
عبد الغفار حنفي: "فف التأثير في المرؤوسيف لإنجاز المياـ المحددة ليـ بكؿ حماس عرفيا  -

خلبص، ومف وجية نظر النتائج فالقيادة ىي القدرة عمى حث وحفز الأفراد عمى إنجاز ما ترغب القيادة في  وا 
 ( . 529ص  ،1997، حنفي ) عبد الغفار تحقيقو".
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تعتبر القيادة عامؿ أساسي في النيوض بالمجتمعات، وفي إحداث التغييرات لصالحيا. وقد بالغت -
الدراسات والبحوث المبكرة في مجاؿ القيادة في أىمية دور القيادة كأفراد مف حيث صفاتيـ الجسمية والعقمية 

حسيف عبد الحميد أحمد رشواف، ) كوف ضئيلب.والانفعالية، ووجد أف الاختلبفات بيف القادة والتابعيف كثيرا ما ي
 (10ص ، 2010

القيادة إحدى الموضوعات اليامة في مجاؿ عمـ الاجتماع النفسي. وىي مف الأمور اليامة في ف-
حياتنا اليومية، فحينما يجتمع اثناف أو أكثر، ويتفاعموا لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ يبرز منيـ القائد والتابع، وتظير 

 ادة والتبعية داخؿ جماعتيـ. وتتميز ىذه العلبقة بتأثير فرد عمى الآخريف في الجماعة.العلبقة بيف القي
 (.178ص، 2001فوزي،  صلبح الديف)

القيادة ضرورية في كؿ المنظمات أيا كاف نوع النشاط التي تمارسيا، وأيضا الأداء الذي تمارسو -
يتيا، لأنيا النشاط التوجييي الذي ينقؿ التنظيـ مف الدولة. والقيادة كذلؾ مفتاح الإدارة الرشيدة وفؽ ديناميك

حالة السكوف إلى حالة الحركة. فالقيادة ىي قمب الإدارة لنابض الذي تجابو المنظمة كميا، ونعتمد عمييا في 
كالتخطيط، والتنظيـ، والحفز، والرقابة، ولكنيا أكثر ضرورية.  –اتخاذ القرارات في كؿ المجالات الإدارية 

بجوانب الحفز والرقابة، وفي مجالات الإشراؼ، وممارسة بعض أشكاؿ مف الإجراءات التصحيحية،  وارتباطا
)  ؿ ىذه الأحواؿ تكوف القيادة في موضع اختبار حقيقي.افإف الأمر يتطمب القيادة، وبصورة واضحة، وفي مث

 .(10ص، 2010حسيف عبد الحميد أحمد رشواف، 

 القائد:وميارات صفات -2
 : لقائدصفات ا-2-1

تمثؿ صقؿ المقاييس  العميا للؤخلبقيات  يمكف تمخيص صفات القائد إلى عشر صفات و التي
 (.15، ص 2019)تفرييج أماؿ، الشخصية: 

 _صقؿ المقاييس العميا للؤخلبقيات الشخصية.
 _النشاط العالي.

 _الإنجاز.
 إمتلبؾ الشجاعة._ 

 _العمؿ بدافع الإبداع.
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 زاـ._العمؿ الجاد بإتقاف و الت
 _تحديد الأىداؼ.

 _إستمرار الحماس.
 _إمتلبؾ الحنكة.

 _مساعدة الأخريف عمى النمو.
 أما الصفات الشخصية و القيادية: يمكف وصفيا كما يمي:

 _السمعة الطيبة و الأمانة و الأخلبؽ الحميدة.
 _اليدوء و الإتزاف في معالجة الأمور و الرزانة و التكفؿ عند إتخاذ القرارات.

 البدنية و السلبمة الصحية. _القوة
 _المرونة و سعة الأفؽ.

 _القدرة عمى ضبط النفس عند المزوـ.
 _المظير الحسف,

 _إحتراـ نفسو و احتراـ الأخريف.
 _الإيجابية في العمؿ.

 _القدرة عمى الإبتكار و حسف التعرؼ.
 _أف تستمر علبقتو مع الأخريف بالكامؿ و التعاوف.

تو إدراكا جيدا، وشعور المسؤولية ىذا جزء لا يتجزأ مف كيانو، فمو تفرؽ القائد شخص يدرؾ مسؤوليا-
ف أصبح  عنو جميع مف حولو واحدا إثر واحد فيو يبقى مستعدا لتحمؿ التبعات الثقيمة لدعوتو حتى النياية وا 

لذي وحيدا، أجؿ، ىذا ىو مقدار شعوره بالمسؤولية، وليس ىناؾ أمر أو عائؽ يستطيع إضعاؼ ىذا الشعور ا
 (.379ص ، 2009) ىاني محمود الكايد،  يتحوؿ عنده إلى قناعة فكرية ثابتة.

عمى كؿ زعيـ أف يممؾ شجاعة فطرية، مف لـ يكف شجاعا لا يمكف أف يكوف زعيما، فعمى الزعيـ أف -
ذلؿ، يكوف شجاعا رابط الجأش قوي القمب، فقد يأتي يوـ يبقى فيو وحيدا وشجاعتو الفطرية تنقذه آنذاؾ مف الت

في مثؿ ىذه الأوقات التي يضطر فييا الزعيـ والقائد إلى تحمؿ تبعات دعوتو وحده عميو أف يتصرؼ وكأف 
 الآلاؼ خمفو، وذلؾ لكي يستطيع الوصوؿ إلى ىدفو.
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أجؿ، عمى القائد والزعيـ ألا يخاؼ مف الموت أبدا، فالذي يخاؼ مف كؿ شيء ويخشى مف كؿ خطوة 
 (.379ص ، 2009) ىاني محمود الكايد،  ف قائدا ينظـ ويدير جماعتو.ومف كؿ أمر لا يمكف أف يكو 

القائد رجؿ الإرادة التي لا تميف، فميس مف الممكف لو الرجوع عف قراره ولا تبديؿ إيمانو وعقيدتو ولا -
إعطاء أي تنازؿ عنيا، فالأمؿ صديقو الذي لا يفارقو، أما اليأس فعدوه الكبير الذي لا يقربو حتى في 

حلبـ، فالعراقيؿ الموجودة أمامو ميما كانت كبيرة لا تثنيو عف عزمو ولا تضعؼ مف إرادتو، فيو يممؾ قوة الأ
لا فكيؼ يكوف باستطاعتو جذب الجماىير خمفو، أجؿ إف القائد شخص  معنوية وروحية يغمب بيا اليأس، وا 

 ذو إرادة فولاذية لا تميف.
حية النفسية لا يتأثر ولا يغير وضعو تحت تأثير أي عمى القائد أف يكوف إنسانا مستقرا مف النا-

 حادثة، فلب يغره أروع النجاحات ولا يغيره أكبر الانتصارات، وعندما يواجيو الفشؿ يقوـ بحماسية نفسو.
القائد ىو الشخص الذي بعد عف وضاعة النفس واستمر في طرز حياتو البسيطة المتقشفة، يعيش -

إف القائد الجيد ىو ينيي حياتو بمستوى أعمى مف البداية التي بدأىا، وىذا  حياتو بتناغـ موسيقى ىادئ، بؿ
 لا يتـ إلا إذا كاف القائد يممؾ نفسا متواضعة تماـ التواضع لكي لا ينسى أيامو الأولى ولا أصدقائو السابقيف.

 (.380ص ، 2009 ،ىاني محمود الكايد) 

ؾ العمؿ وأكثرىـ قابمية في إنجاز ذلؾ العمؿ، عمى القائد أف يودع كؿ عمؿ إلى أليؽ الأشخاص لذل
فالقائد أفضؿ مف يقوـ بيذا التقييـ ويقوـ بتوظيؼ القابميات والاستفادة منيا عمى الدواـ، وىو عادة لا يضطر 
إلى الرجوع عف قراراتو السابقة في ىذا المجاؿ لأنو يممؾ بوصمة حساسة في تقييـ القابميات ووزف الرجاؿ، 

 ناءات قميمة لا يمكف لأي إنساف التخمص منيا.طبعا عدا استث
القائد ىو الشخص الذي يجب رعيتو بحيث أف كؿ فرد منيـ يشعر أنو أقرب إلى قمبو مف الاخريف، -

 وىو الشخص الذي تقابمو رعيتو أيضا بالحب، ثقتو بالرعية وثقة رعيتو بو تامة.
لتميز في مجتمعو في كؿ جانب مف ىذه القائد المميز لو جوانب عديدة وميزات كثيرة، واستطاع ا-

مر الجوانب، ولا يمكف لأحد أف يجد أي عيب في تصرفاتو وسموكو، وكمما دققت جوانبو المختمفة تبيف ىذا الأ
 أكثر فأكثر

لكف ىذا الكلبـ عادة لا يأخذ بو أصحاب القرار ولا يعتبر عاملب جازما لأف تختار فردا عف الآخر 
كف أف تتوفر ىذه الصفات في فرد ولكنو لا يستطيع أف يكوف قائدا فالقيادة ىي ليكوف قائدا لأف مف المم
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شيء أساسي ومبني عمى عدة عوامؿ وىناؾ الكثير مف الأشخاص الذيف يتميزوف ليكونوا قادة. فاختيار القائد 
ص ، 2009 ىاني محمود الكايد،) يأتي عف طريؽ الرغبة كعامؿ أساسي ومف ثـ الميارات القيادية والشخصية.

381.) 

 ومف الممكف إف يكوف الفرد قائدا في موقؼ وتابعا في موقؼ آخر.ملاحظة: 

 القيادية: الميارات 2-2

ذكرنا في حديثنا السابؽ أف القيادة ىي القدرة التي مف خلبليا يتأثر المرؤوسوف ويحققوف الأىداؼ 
عاديا ولكنو يبرز كقائد في أحد والقائد ىو الشخص الذي يوجو ويرشد وييدي الآخريف وقد يكوف فردا 

 المواقؼ.

عرفنا أف ىناؾ خصائص وأساليب وأنماط لمقيادة وتطرقنا إلى أف القيادة أمر حتمي نمارسو في كؿ 
مكاف وزماف وبينا القيادة وتأثيرىا في عدة مجالات سياسية، عسكرية، دينية، اقتصادية...الخ. ولابد لمقيادة 

 حثوف ومفكروف تقود إلى نجاح القيادة وىذه السمات تقسـ إلى:مف سمات وضعيا واتفؽ عمييا با

 .individual elastic skillsميارات ذاتية  -
 .human skillsميارات إنسانية  -
 .technical skillsميارات فنية  -
 .Connectional skillsميارات ذىنية  -
فاتف )  خصية القارئ:سنتطرؽ إلى ىذه الميارات بشيء مف التفصيؿ والتوضيح ودورىا في بناء شف

 (103، ص 2009عوض الغزو، 

 : ميارات ذاتية1

يث إف الميارات الذاتية تكمف في بعض القدرات والسمات التي يحتاج ليا الفرد لبناء شخصيتو ح
 ويكوف قائد ومف ىذه السمات:

 :Physical traitsالسمات الجسمية  -
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مف حيث )القامة، الييئة، صحة نفسية وبدنية(  تشتمؿ ىذه السمة كؿ ما يتعمؽ بالبيئة الجسمية لمفرد
وتستطيع أف تمتمس ىذه السمات مف خلبؿ القوة البدنية، الصبر، النشاط، الحيوي، القوة العصبية، فنجاح 
القائد يعتمد عمى ما يمتمؾ مف طاقة بدنية وعصبية وحيوية ونشاطو وقدرتو عمى التحمؿ وىذه الصفات قد 

 و إلى أف يفرز الحيوية والنشاط بيف مرؤوسيو والعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ.تجعؿ مف الفرد قائدا تدفع

 :mental abilitiesقدرات عملية -
المقصود ىنا ىي الاستعدادات الفكرية والذىنية لدى الفرد وىذه القدرات تختمؼ مف فرد إلى آخر ومف 

اؾ علبقة وثيقة ما بيف الذكاء مجتمع وبيئة إلى أخرى حيث أىـ ما يميز ىذه القدرات ىو الذكاء لأف ىن
 والنجاح في القيادة وىناؾ سمتاف مميزتاف لمذكاء ىما:

 .القدرة عمى التصور حيث تساعد عمى حؿ المشكلبت دوف أي تعقيد 
 .قامة علبقات مع المرؤوسيف  البعد عف التشدد والتزمت وذلؾ عف طريؽ التحمي بالدعابة والمرح وا 

 ( 2009، 104)فاتف عوض الغزو، 
 والابتاار: المبدأة-

: ىي اندفاع الشخص نحو الاقتراح والعمؿ قبؿ الغير وىذه السمة تعتبر ىامة لمف يكوف قائدا المبادأة
لأف )فايوؿ( يقوؿ عف ىذه السمة أنيا تمكنو مف الكشؼ عف عزيمة كؿ موظؼ مف موظفيو باعتبارىا قوة 

اذ قرار صائب وتوفر ىذه السمة القدرة عمى محركة لمعمؿ وتدفعو لمعزيمة لأداء عممو وتساعده عمى اتخ
التنفيذ حيث يرتبط بيذه السمة الشجاعة والقدرة عمى الحسـ وسرعة التصرؼ والقدرة عمى توقع الاحتمالات 
صرار وتعتمد كفاءة القائد عمى  وابتكار وسائؿ لمواجيتيا لأف الشجاعة تدفع القائد لمواجية المخاطر بعزيمة وا 

ور أما التوقع فيي القدرة عمى فيـ الموقؼ والقدرة عمى المواجية ووضع خطة لمواجية قدرتو عمى حسـ الأم
 (.2009، 104 فاتف عوض الغزو،) .أي طارئ في المستقبؿ

 (:Self controlضبط النفس )-
المقصود ىنا عمى ضبط الحساسية وقابمية الانفعاؿ ومنعيما مف إعاقة القدرات الجسمية والنفسية 

 القائد ىادئا ويجب أف يكوف لديو قدرة عمى السيطرة عمى أعصابو في أوقات الخطر.فيجب أف يكوف 



 القيادة           2 الثاني الفصل

24 
 

كما ترتبط سمة ضبط النفس بالاتزاف العاطفي أو الانفعالي وىذا يحصؿ عندما يستطيع القائد مواجية 
جميرة مف الناس والثبات في أوقات الخطر وعدـ شكو في أي مبادئ يؤمف بيا وعدـ خضوعو لمسيطرة 

ضغوط )سواء داخمية أو خارجية( وىذا لا يعني أف يتجرد القائد مف عواطفو ومشاعره ولكف يجب أف وال
 يتحكـ بنفسو وبضبط عواطفو وتوجيييا.

 فالقائد الناجح ىو الذي تكوف لديو قدرة عمى نفسو وىميا مثؿ ثورة الآخريف.

 :الميارات الفنية -2

العممية المتاحة والوسائؿ الضرورية. لإنجاز العمؿ وىذه المقصود ىنا براعة القائد في استخداـ الطرؽ 
 المعرفة تكمف في الخبرة والتدريب حيث تتميز ىذه الميارة بعدة خصائص منيا:

 يمكف التأكد مف توفر ىذه الميارة لدى القائد بسيولة.  .1
 تتميز بمعرفة فنية عالية والمقدرة عمى التحميؿ في مجاؿ التخصص.  .2
تاج إلى ىذه الميارة أي أصبحت ميارة روتينية لأف القائد يجب أف يكوف أصبحت أي وظيفة تح  .3

نتاجو.  لديو معرفة وخبرة تمكنو مف فيـ عممو وا 
 (  2009 ,105 ,اتف عوض الغزو) ف.الحصوؿ عمييا واكتسابيا أمر سيؿ وتستطيع تنميتيا بسيولة  .4

 :: ميارات إنسانية3

قدرتو عمى التعامؿ مع المرؤوسيف وتنسيؽ الجيود والعمؿ ىي الميارات التي يمتمكيا القائد مف خلبؿ م
بروح الفريؽ ونجد أف ىذه الميارة تحتاج إلى دقة لأف اكتسابيا أكثر صعوبة مف الميارات الفنية لأف القائد 
ىنا يتعامؿ مع أفراد مختمفيف في صفاتيـ وثقافتيـ وعمميـ وىذا بالطبع يحتاج إلى تعامؿ خاص فالسمات 

يا القائد ىنا ىي )الانسجاـ، الأمانة، الإخلبص، الخمؽ الطيب( ويجب أف يكوف القائد رقيبا عمى التي يحتاج
نفسو كذلؾ يجب أف يتحمى القائد بالاستقامة وىذا لا يعني التزامو بالقوانيف والأنظمة ولكف يجب أف يكوف ذا 

 (2009، 107) فاتف عوض، ىدؼ ونيج سميـ.

 .عمى مصالحيـ لقائد تحسس المرؤوسيف بالأماف والاطمئنافلأف ىذه الصفات التي تكمف في ا

 



 القيادة           2 الثاني الفصل

25 
 

 :: ميارات ذىنية 4

المقصود ىنا ىي قدرة القائد عمى فيـ التنظيـ والأنشطة التي تقوـ بيا والتغيرات التي تحدث في أجزائو 
 تو الإنسانية.أو جزء مف التنظيـ وأثره في المستويات العميا ويعتمد القائد عمى ىذه الميارات مف خلبؿ ميارا

 : ىي:أنواع الميارات الذىنية

 ميارة أساسية:-
أي يجب أف يكوف لدى القائد قدرة لمنظر إلى التنظيـ الذي يقوده كجزء مف المجتمع وسياستو لمعمؿ 
الصالح العاـ وتحقيقو لأىداؼ عامة. ويجب أف يكوف قادرا عمى أف يوفؽ بيف الاتجاىات والضغوط الموجودة 

ماؿ التنظيـ فالقائد كما يرى الباحثوف والمتخصصوف في مجاؿ القيادة والإدارة أف القائد يؤدي بيف أىداؼ وأع
دورا مزدوجا يتصؿ بالسياسة والقيادة وكمما ارتقى القائد في السمـ الإداري كمما زاد الطابع السياسي لديو 

القيادي، فقد قاـ كتب الإدارة  وضعؼ دوره القيادي. فالقائد الذي يمتمؾ قدرة سياسية يستطيع ممارسة عممو
( بتحديد متطمبات الميارة السياسية لمقائد التي يجب أف يعتمد عمى عدة قدرات P. Appleby)بوؿ ابمي 

 (107، 2009) فاتف عوض الغزو، :منيا

 ميارة إدارية:-
سيف أي فيـ القائد لعممو وممارسة عممو وتحقيؽ أىداؼ المنظمة مع العمؿ عمى تحقيؽ أىدا المرؤو 

شباع حاجاتيـ ورغباتيـ.  وا 

مما سبؽ ذكره مف ميارات لابد مف الانتباه إلى أف ىذه الميارات ضرورية وىامة ويجب كذلؾ أف 
نما يكوف لدى بعضيـ صفات فطرية عند الولادة مثؿ الميارات الذاتية  تؤمف وتدرؾ أف القادة لا يولدوف قادة وا 

تيا عف طريؽ التدريب والتعميـ ويجب أف تدرؾ أف نسب إنما باقي الميارات فيي مكتسبة ويمكف تنمي
 (108ص ، 2009، )فاتف عوض الغزوالميارات متفاوتة لدى القادة.

 : ةدياأىمية الق-3

 بيف أعضاء الجماعات التي يتكوف منيا المجتمع . الانسجاـالعمؿ عمى نشر روح الإخاء و _



 القيادة           2 الثاني الفصل

26 
 

ا و توجيييا لتحقيؽ المصالح المشتركة لسكاف العمؿ عمى تماسؾ أعضاء ىذه الجماعات و تكتيؿ جيودى_
 المجتمع . 

 ضماف إتلبؼ الجماعة و تجانسيا . _

 المختمفة . الآراءتقريب وجيات النظر و الربط بيف _

 توجيو الجماعة باعتبار القائد الشخصية المعنوية ليا ._

 حماية الجماعة مف التصدعات الداخمية و الخارجية ._

 و مساعدتيا لتحقيؽ أىدافيا .إعطاء قوة لمجماعة _

قدر الإمكاف مما يتطمب توفير الحوافز لتحقيؽ ىذه الرغبات المادية تباع و السعي لتحقيقيا دراسة حاجة الأ_
 و المعنوية .

 بث روح التعاوف في الفريؽ و جعمو فريقا واحدا . _

 إشراؾ الأتباع في اتخاذ القرار ._

 الأتباع لضماف ثقتيـ .العدالة و الموضوعية في تعاممو مع _

 ( . 49، ص2005، )خواجة عبد العزيزو تشجيعيا داخؿ المنظمة .  الاتصالاتضماف _

 الأنماط القيادية :  -4

 _ماىية النمط : 

ىو سموؾ القائد المتكرر أثناء ممارستو لأعمالو اليومية و الإدارية و غيرىا ، فالقائد يمكنو اخذ نمط     

نتيجة لخبرتو ، و مف ثـ يمكف اعتبار النمط الذي يميزه ىو سموكو كما يراه الآخروف معيف في أسموب قيادتو 

 ممف يعمؿ معيـ .
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 _النمط القيادي :

بأنو نوع المنيج الذي يتـ مف خلبؿ اعتماده مف قبؿ القائد إلى تحقيؽ مرامي المنظمة و توجيو جميع      

مات السموكية التي يتحمى بيا القائد عند ممارستو أنشطتيا . أما الخفاجي يعرفيا بأنيا مجموعة مف الس

للؤعماؿ و اتخاذ القرارات المواقؼ المعينة و انو أسموب الذي يتبعو القائد في تعاممو مع المرؤوسيف أي ما 

يعكسو مف سموؾ بشكؿ متكرر في مواقفو المختمفة, سميا طريقة تفاعمو مع التابعيف ، و ربما ىذا ما قصده 

و الاجتماع المعروؼ فيدلر واضع النظرية المشيورة عندما عرؼ النمط القيادي بأنو يشير إلى عالـ الإدارة 

نوع العلبقة التي يعتمدىا شخص ما مستخدما سمطتو و طريقة لجعؿ الآخريف يعمموف بشكؿ جماعي في 

ي مواقؼ العمؿ ميمة واحدة و بالتالي فانو يمثؿ الطريقة التي يعتمد القائد عند قيامو بتوجيو الآخريف ف

 ( .  5ص , 2012، ) دينا مناؼ محمدمفة  المخت

 : _الأنماط القيادية

 :  _نمط القيادة الأوتوقراطية 4-1

يطمؽ عمييا القيادة التسمطية أو الاستبدادية ، و يدور ىذا النمط مف القيادة حوؿ محور واحد ىو      

د المنظمة بمفيوـ الرئاسة ، فيحتكر سمطة اتخاذ إخضاع الأمور كافية في التنظيـ لسمطة القائد الذي يقو 

السمع و القرار و يحدد المشكلبت و يخضع ليا الحموؿ بمفرده ، و يبمغ المرؤوسيف  بأوامره و يكوف عمييـ 

) لممناقشة ، و يستخدـ أسموب التحفيز السمبي القائـ عمى التخويؼ و التيديد  الطاعة دوف إتاحة أي فرص

، ،و القائد ىنا يركز اىتمامو عمى الإنتاج و إىماؿ العلبقات (  39-38، ص 2012ة نزلي ، وىيبة زواني ، عقيم

 (  .  153،ص  2007)  معف محمود عياصرة ، مرواف محمد بف احمد ، الإنسانية 

 يقوـ ىذا النمط مف القيادة عمى مبادئ أساسية و ىي :       
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 اخؿ المنظمة .اتخاذ المركزية المطمقة كمبدأ أساسي في العمؿ د -

 عدـ تفويض السمطة ميما بمغت بساطتيا . -

 الاىتماـ و التركيز عمى العمؿ دوف الاىتماـ بالآخريف . -

 الانفراد بصنع القرارات و تطبيقيا . -

 شكاال القيادة الأوتوقراطية: أ-

 ليا ثلبثة إشكاؿ و تتمثؿ في : 

 : التسلطية الأوتوقراطية القيادة1-1-4

ى فكرة السيطرة و استخداـ القوة و الاستبدادية و التحكـ في المرؤوسيف و استعماؿ يؤكد ىذا الشكؿ عم   

 التيديد و التخويؼ مستغلب بذلؾ سمطتو و مركزه أو قوة شخصيتو لمتوصؿ إلى أىدافو .  

 : الخيرة الأوتوقراطية القيادة2-1-4

 كي ىذا و الخفيؼ العقاب أيضا و اءالإطر  و كالمدح ايجابي أسموب استخداـ النمط ىذا في القائد يحاوؿ   

 خمؼ )بلبؿ  التيديد طريؽ عف لا الإقناع طريؽ عف الكسب أف يدرؾ لأنو قراراتو تنفيذ في مرؤوسيو ولاء يضمف

 . (  149ص  ،  2010 ، السكارنة

 القيادة الأوتوقراطية اللبقة :3-1-4

ف انو ىو الذي يتخذ القرار بنفسو و يوىـ يجعؿ المرؤوسيف يعتقدوف أنيـ اشتركوا في صنع القرار في حي   

الغزو ، ) فاتف العوض مرؤوسيو انو يشاركيـ في اتخاذ القرار و لكنو ينفرد في اتخاذه و يمارس القادة التقميدية  

 (  .  143-142، ص  2010
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  _ الآثار السمبية لاستخداـ ىذا النمط :

 جوء العامميف إلى الاعتماد الدائـ عمى القائد .ملا_

  40، ص2012، )وىيبة زواني ، عقيمة نزليوسيف  _قتؿ الروح المعنوية و روح المبادرة و الإبداع  لدى المرؤ 

. ) 

_ممارسة القائد أساليب التيديد و استخداـ أسموب التشدد عمى المرؤوسيف يضعؼ مف عزيمتيـ و حبيـ 

 رد العامؿ .لمعمؿ و يؤثر عمى نفسيتيـ مما يؤدي إلى خمؽ اضطراب مستمر لدى الف

 : الآثار الايجابية لاستخدام ىذا النمط-

_ يناسب ىذا النمط أواحد أشكالو بعض المواقؼ التي يجب أف تمارس فييا القيادة الأوتوقراطية 

والفوضى و الغضب أو في الظروؼ الطارئة التي تتعمؽ بسلبمة المنظمة أو العامميف فينا يصبح لا بد مف 

 ( . 144، ص2010) فاتف العوض الغزو، يد  شدوجود أسموب قيادي حازـ و 

 _ عندما يكوف الموظفوف جدد و قدراتيـ العممية بسيطة.

ريـ، )طافر م_ يكوف ىذا النمط مجديا في حالات العمؿ الروتيني ذو المعمومات المحددة و الواضحة  

 .(   41، ص 2018بومجريؾ أحلبـ، 

 : _ نمط القيادة الديمقراطية4-2

مط يفوض السمطة إلى المرؤوسيف و يشاركيـ في عممية اتخاذ القرارات و يثؽ بأنيـ قادروف ىذا الن    

 عمى تحمؿ المسؤولية ، و يفضؿ إتباع ىذا الأسموب في الحالات التالية |:
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 _عندما يحمؿ الموظفوف ميارات عالية و يكونوف مندفعيف لمعمؿ .

) محمد  لحجـ المشاركة المطموبة حسب كؿ موقؼ _عندما يكوف القائد عمى خبرة فنية عالية و مدركا 

 (  .  138، ص 2006الصيرفي ، 

يشجع النمط القيادي الديمقراطي المرؤوسيف عمى العمؿ كوحدة واحدة لتحقيؽ الاستفادة القصوى       

مما  مف الإمكانات الذىنية و البدنية لدى العامميف حيث تكوف النتيجة درجة عالية مف الشعور بالانتماء ،

 (  .  24، ص   2004) طارؽ عبد الحميد البدري ، يدفعيـ إلى رفع كفاءاتيـ و تحسيف الأداء  

 _ راائز القيادة الديمقراطية :

يسعى القائد الديمقراطي العمؿ عمى تحقيؽ الاندماج  _العلاقات الإنسانية بين القادة و المرؤوسين :

التعارض بيف مصالحيـ و مصالح المؤسسة و العمؿ عمى بيف المرؤوسيف و المؤسسة و محاولة تفيـ صور 

 التوفيؽ بينيما و أخيرا إشباع حاجاتيـ المادية و النفسية و الاجتماعية . 

إي مشاركة المرؤوسيف في اتخاذ القرارات و ىذا مف شانو إف يشجعيـ عمى تكويف _المشكاراة : 

 . '(   15، ص  2014عبد الرحماف سيار ،) العلبقات الشخصية و يحقؽ التفاىـ بيف أفراد الجماعة  

و ىو تشجيع و مساعدة الأفراد و الجماعات لصنع القرارات التي تؤثر عمى بنية  _تفويض السلطة :

 . 4عمميـ و ىو يحقؽ السرعة في انجاز الأعماؿ و إخراج الطاقات الإبداعية الكامنة لدى المرؤوسيف 

 :  _الآثار السلبية لاستخدام ىذا النمط

_ تركيز القادة عمى الموظفيف و صرؼ النظر عف الإنتاج يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية لدى 

 الجماعة و بالتالي انخفاض الإنتاج . 
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_إف عممية القيادة تتطمب الموازنة ما بيف المرؤوسيف و أىداؼ المشروع و زيادة الإنتاج و ىذا يتطمب 

 اطي مف الصعب عميو ىذا . قائد صمب و قوانيف صارمة و القائد الديمقر 

 :_ الآثار الايجابية لاستخدام ىذا النمط

_يتـ فييا مشاركة المرؤوسيف في اتخاذ القرارات و سماع وجية نظرىـ و انتقاداتيـ و مشاكميـ و 

 اقتراحاتيـ و كؿ ىذا يعمؿ عمى خمؽ جسر تفاىـ ما بيف القائد و المرؤوسيف .

سيف عمى تنمية مياراتيـ و تحسيف الاتصاؿ فيما بينيـ و بالتالي تسيؿ _تساعد القيادة الديمقراطية المرؤو 

 مياـ القيادة مف خلبؿ تفويض السمطات و توزيع المياـ .

،   2010) فاتف العوض الغزو ، _الثقة المتبادلة بيف القائد و المرؤوسيف و القائد و التنظيـ و الجميور  

 ( ,   138-136ص

 نمط القيادة الفوضوي: -4-3

أطمؽ عمى ىذا النمط عدة تسميات منيا القيادة الحرة أو المنطمقة ، أو القيادة المتساىمة عمى أساس     

أف المجموعة العاممة في ظؿ ىذه القيادة تكوف متضررة مف سمطة القائد ، حيث تقوـ عمى إعطاء الفرد كامؿ 

 . (    26، ص2018)  ميمي خديجة، عؿ ما يشاء الحرية في أف يف

يتميز ىذا النمط باف القائد يمنح الموظفيف حرية التصرؼ في تحديد الأىداؼ ، و انجاز الأعماؿ       

بالطرؽ التي يختارونيا ، كما انو يتوسع في تفويض سمطاتو ،فيترؾ حرية اتخاذ القرارات المناسبة ليـ ، 

يؽ بيف وحدات العمؿ ، و إنما فالقائد لا يشترؾ مع الموظفيف ، و ليكوف لو اثر في شؤونيـ ، أو في التنس
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بداء الرأي و المشورة لمموظفيف يكوف حكـ المستشار مف خلبؿ سياسة الباب المفتوح في الاتصالات لإ

 . (    191، ص 2007) عمياف ديجي مصطفى، حددة توجيييـ بتعميمات عامة و غير مو 

 _ الآثار السلبية لاستخدام ىذا النمط :

 ر عممي حيث أف القائد يتيرب مف المسؤولية ._ىو نمط نادر التطبيؽ و غي

_يؤدي إلى تضارب المصالح و انتشار الفوضى بالإضافة إلى فقد التوجيو السميـ و رقابة الفعالة 

 لممنظمة

 _انتشار السموؾ العدواني بيف الأفراد و انخفاض مستوى الجودة و الكفاءة و الإنتاجية .

 ط :_ الآثار الايجابية لاستخدام ىذا النم

 _تشجيع الأفراد عمى التقدـ و المساىمة بالفكر المستقؿ و تحقيؽ الإبداع الشخصي.

 _الحصوؿ عمى الخبرة عف طريؽ الاستقلبلية في العمؿ .

، ) محمود سمماف العميافلمرؤوسيف  _يتـ التفويض إلى المرؤوسيف الأكفاء و نتيجة الثقة يتجاوب ىؤلاء ا

 (  .   262، ص   2003

 ات المفسرة للقيادة :النظري -5

ليا خصائص و تعتمد ىذه النظرية عمى وجية نظر أساسيا أف القيادة لدييـ : :_نظرية الرجل العظيم5-1

سمات شخصية تجعميـ يختمفوف عف غيرىـ مف الأفراد و تؤىميـ لاف يكونوا قادة و ىذا في رأي دعاتيا تقوـ 

) يولدوف و لا يصنعوف ( بحيث يمتمكوف سمات  عمى أساس أف القيادة ىي عممية وراثية و أف القادة
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شخصية و مواىب عظيمة و خصائص قد لا يمتمكيا أي فرد و ىذه السمات تؤىمو لاف يكوف قائدا أيا كاف 

 الموقؼ . 

 _من ابرز خصائص ىذه النظرية :

ؿ الفرد تركز عمى صفات القائد و سماتو ، كالصفات الجسدية و الفكرية و ترى أف ىذه الصفات تجع    

قائدا كالذكاء و القوى العضمية و تقوؿ أف القائد ) يولد و لا يصنع ( و كما تبيف ىذه النظرية أف ىناؾ رجالا 

قرية غير عادية تجعؿ منيـ قادة عظماء يبرزوف في المجتمع ذا مواىب و قدرات و مميزات و خصائص عب

ىذه النظرية : كارليمر الذي أكد  روادمف ابرز نجاح القائد في الأعماؿ مبني عمى سماتو ذاتية وحدىا ، و و 

ؤدي إلى الإبداع و كذلؾ يميرسف عمى أىمية البطولة في تحديد سمات القائد التي تجمع بمواىب خاصة ت

 تيرمف و كالتف ولدز و جينكيز و ويكـ و تيد  .و 

 _من المآخذ على ىذه النظرية :

ؤوليات المرؤوسيف و حاجاتيـ و ىذا كمو يشكؿ أف ىذه النظرية لا تأخذ بعيف الاعتبار صفات و مس

عوامؿ ضعؼ لاف القيادة ليست صفة مطمقة يتمتع بيا فرد دوف آخر بؿ الظروؼ المحيطة و نوع الجماعة 

 ( . 75-74، ص2010) فاتف عوض الغزو، ثر كبير ليا ا

فوف عف غيرىـ أساس ىذه النظرية أف القادة يمتمكوف صفات شخصية تجعميـ يختم_نظرية السمات :5-2

مف الأفراد و تؤىميـ لاف يكونوا قادة ، بحيث درست ىذه النظرية الصفات التي تجعؿ الفرد قائدا و حاوؿ 

العمماء مف خلبؿ أبحاثيـ و دراساتيـ تحديد صفات القيادة الفاعمة لكي تكوف مرجعا مف خلبلو يتـ اختيار 

ؿ العظيـ التي أساسيا أف القائد يولد و لا يصنع بمعنى القادة المناسبيف . و ترتبط ىذه النظرية بنظرية الرج

آخرأف ليس كؿ مدير قائد و إنما مف الممكف أف يكوف كؿ قائد مدير  . و حسبما جاءت بو نظرية السمات 
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ىي أماأف تكوف القيادة موحدة يتميز بيا القادة أينما كانوا بغض النظر عف نوع القيادة أو الموقؼ أو قد تكوف 

السمات تستند عمييا قدرة القائد عمى القيادة تركز عمى شخصية القائد و خصائصو و تختمؼ نمطا مف 

 .( 75، ص 2010) فاتف عوض الغزو، مف مجتمع لآخر  المعايير في تحديد ىذه الخصائص

 _ىناك خمسة أنواع للسمات القيادية :

الذكاء و الثقافة ،استشراؼ السمات الجسمية كالصحة و الطوؿ و العرض ، و السمات المعرفية ك    

المستقبؿ ، و السمات الاجتماعية مف فف لمتعامؿ ، كسب الآخريف و حسف الاتصاؿ ، السمات الانفعالية 

) ىاني محمود اـ  كالنضج الانفعالي و ضبط النفس و أخيرا السمات الشكمية كجماؿ المظير و الذوؽ الع

 (  .   371، ص2009الكايد، 

 ية:_من مآخذ ىذه النظر 

الاختلبؼ في القيـ و الطموح و الميوؿ إلى الاتجاىات و القدرات مما يؤثر عمى مجيوده و مستوى و    

طموح القائد لاف الذكاء لا يصنع قائدا لوحده بؿ الميـ صمة القائد مع جميع الظروؼ التي تحدد المجاؿ 

 ( . 77 ص ،2010 ) فاتف عوض الغزو،نفسية السائدة  الاجتماعي و المتغيرات ال

عرفنا أف القيادة ليست سمة شخصية تتوافر عند بعض الأفراد دوف غيرىـ ،  النظرية السلواية :-5-3

فالقيادة ليست سمة شخصية يمكف بحثيا كما لو كانت خاصية مف خصائص الأفراد ، إذ ىي ترتكز عمى 

ئفو . و في ضوء ىذا معايير و أسس موضوعية ، فالشخص قد يكوف قائدا بحكـ مركزه أو صفاتو أو وظا

يمكف تعريؼ القيادة في ضوء السموؾ الذي يقوـ بيا الشخص القائد ، أيأف القائد ىو الشخص الذي يكوف 

تأثيره في أعضاء جماعتو اكبر مف تأثيراي واحد منيـ ، و ذلؾ مف حيث تحديد ىدؼ الجماعة و مف حيث 

وؾ القائد . و قرر أف القائد يستطيع أف ينقؿ تنفيذ ىذا اليدؼ . و لقد ناقش ىومانز القيادة في ضوء سم
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 أطيعت جماعة مف حالة اجتماعية إلى أخرى مف خلبؿ إصداره للؤوامر التي تحكـ سموؾ أعضائيا و ىذا أف

أوامره ، و لا يمكف تحقيؽ الطاعة مف دوف سمطة ، و قرر ماكريجور أف العمؿ بالمنظمات المختمفة يعتبر 

ة و و بالتالي فاف بيئة العمؿ ليا اثر كبير عمى الحالة النفسي ،ع حاجاتو الإنسانيةتمبية و إشباوسيمة لمفرد ل

، كما يتأثر سموؾ العامميف بالنمط السموكي لمقادة و المشرفيف و المناخ التنظيمي الاجتماعية للؤفراد العامميف

 (  . 66-65، ص2010) حسيف عبد الحميد احمد رشواف، ة  العاـ بالمنظم

يرى أنصار ىذه النظرية انو ليس ىناؾ سمات مشتركة لمقائد و لكف تتميز :ية الموقفية _النظر 5-4
القيادة بالقدرة عمى تحقيؽ فعالية أفضؿ في مواقؼ معينة ، كما ينظر لمقيادة عمى أنيا دالة لمموقؼ 

يا ذلؾ الموقؼ الاجتماعي الذي توجد فيو بمعنى أنيا خاصة بموقؼ معيف و بالبيئة الاجتماعية التي يوجد في
و الجماعة . و القائد يختمؼ باختلبؼ الجماعة التي ينتمي إلييا و ىدفيا و معتقداتيا و قيمتيا و معاييرىا 
أو حتى في نفس الجماعة مف موقؼ لآخر و مف زمف لأخر .و يرى فيدلر انو قد يصمح شخص شغؿ 

ثلاث متغيرات ر . حدد فيدلر منصب قيادي في موقؼ معيف و لا يصمح لشغؿ ىذا المنصب في موقؼ آخ
 ىي :  للنظرية الموقفية

 _وجود علبقة بيف القائد و الأتباع .

 _درجة وضوح ميمة العمؿ .

 ( .75-74ص  ،2006) توفيؽ درويش، نة في مركز القائد _القوة الكام

 : معوقات القيادة:6

أف تؤدي إليو تمؾ العوامؿ مف آثار  تتجسد أىمية دراسة العوامؿ المؤثرة عمى فاعمية القيادة فيما يمكف    

تنوعة و جوانب عديدة داخؿ سمبية تزداد حدتيا كمما زادت شدة تمؾ العوامؿ و يتسع مداىا ليشمؿ أطرافا م

 .كؿ طرؼ
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 و منيا نذكر : 

 : المتغيرات المزاجية : 1

و أو لثقتو المتزايدة و قد يرجع ذلؾ إلى انعداـ ثقة القائد في تابعي_انخفاض درجة الثقة في الآخرين :1-1

 في ذاتو .

حيث يترتب عمى ذلؾ العديد مف الآفات مثؿ الميوؿ إلى اتخاذ قرارات الثقة المتزايدة بالذات :-1-2

 منفردة و التشبث بالرأي و عدـ تقبؿ النقد .

و يسبب ذلؾ محاولة القضاء عمى الكوادر الجديدة و حجب _الخوف من نجاح الآخرين :1-3

 خبرات الكفيمة بتسيير أدائيـ لمياميـ و عدـ تفويض السمطة إلييـ .المعمومات و ال

 : متغيرات دفاعية :2

و يترتب عمى ذلؾ تفشي حالة مف القنوط لدى القائد و تولد العديد مف الآفات  غياب التحدي:-2-1

 القيادية مثؿ عدـ السعي لتنمية خبراتو و مياراتو نظرا لإدراكو باف نقصيا لا يعد مشكمة.

و يترتب عمى ذلؾ تضاؤؿ معموماتو و ضحالة خبراتو و عجزه عف  _عدم السعي نحو المعرفة:2-2

 حؿ المشكلبت الفنية التي يواجييا.

و ينتج عنو تكويف البطالة السيئة والاستيتار بالقوانيف و الموائح و طول مدة البقاء في المنصب :-2-3

 إشاعة روح الخوؼ مف المسؤولية لدى الآخريف .
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 : متغيرات أخلاقية و ضغوطات ثقافية :  3

و ذلؾ أف يمتنع القائد عف إبداء النصيحة و المشورة لأصحابو و  الأنانية و الانتيازية الاجتماعية: -3-1

 أف يبخؿ بإبداعاتو عمى المنظمة.

و يترتب عمى ذلؾ العجز عف اتخاذ القرار دوف الرجوع إلييـ و اىتزاز صورة ضغوط الرؤساء: _3-2

 دير العاـ و أتباعو تسخير موارد المنظمة لإرضائيـ و تحقيؽ مآربيـ.الم

و ينتج عنيا انخفاض قدرة المدير عمى اتخاذ القرارات الخاصة ضغوط اقتصادية و اجتماعية: -3-3

 (  .   49-48بعممو و بصورة نزيية و قد يتورط في انحرافات مالية  ) مجاىدي الطاىر ، ص 
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 : خلاصة

ىذا الفصؿ تطرقنا إلى تحديد مفيوـ القيادة و إبراز أىـ صفات و ميارات القائد و تحديد مف خلبؿ     

 أىـ النظريات و الأنماط القيادية.

استنتجنا في الأخير أف النمط القيادي يختمؼ مف قائد لأخر و ذلؾ حسب شخصية القائد و أتباعو     

 و النمط الذي يتماشى معيـ .

ئد حسب إحساسو و فيمو لمرؤوسيو و ما يدور بداخؿ جماعتو و المساىمة في ىذا يبقى عمى القا      

 الإعماؿ و توجيو مرؤوسيو لمقياـ بأفضؿ الإعماؿ و الانجازات .



 

 
 

  

  الثالث الفصل

               الوظٌفً الأداء 
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 تمييد :

كثيرا في نجاح  مات الأعماؿ ، و التي يعوؿ عمييايعد الأداء الوظيفي مف أىـ العمميات الحيوية في منظ

، العوامؿ المؤثرة عمى الأداء ، و كذا أىـ  الأداءمفيوـ : اءؿ في ىذا الفصؿ أي منظمة و عميو سوؼ نتس

  .شروطو و محدداتو و عناصره و تقييـ فعاليتو 
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 لفصل الثالث :  الأداء الوظيفي              ا

 :مفيوم الأداء_ 1

 (.68، ص2008)روحي بعمبكي، صدر أدى. م إجراء، القياـ ب،تنفيذ، إتقاف،، تأديةلغة: 

 : اصطلاحا_

ىو النتائج المتحققة نتيجة تفاعؿ العوامؿ الداخمية عمى أختلبؼ أنواعيا و التأثيرات الخارجية، و 

 (39-38، ص2009وائؿ محمد صبحي ادريس، في تحقيؽ أىدافيا. )إستغلبليا مف قبؿ منظمة 

)قاسمي، معينة. مياـ  ـ بيا العامموف لإنجازو يعرفو قاسمي بأنو جممة السموكات و التصرفات التي يقو _

 (180، ص2011

 بأنو السموكيات أو الأفعاؿ التي يقوـ بيا الموظؼ مع عوامؿ تقييميا بحيث الأداء الوظيفي كما يعرؼ

بمدى أداء "كما يشار إلى الأداء الوظيفي   Jalalkamali. ؼ لنا إيجابيات وسمبية أداء الموظتوضح 

  .الموظفيف لمياميـ المتعمقة بالعمؿ

أف السموؾ الإنساني ىو المحدد للؤداء الوظيفي لمفرد، وىو محصمة تفاعؿ بيف طبيعة "بعض الباحثيف يرى 

الفرد ونشأتو والموقؼ الذي يوجد فيو، وأف الأداء لا يظير إلا نتيجة لضغوط أو قوى نابعة مف داخؿ الفرد 

ء الأدا ظيور يطة بو مما يؤدي إلىلخارجية المحنفسو، وأف ىناؾ تفاعؿ وتوافؽ بيف القوى الداخمية والقوى ا

". 
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يشير الأداء الوظيفي إلى قيمة العمؿ الذي قدمو الموظؼ أو نوعيتو أو كميتو، أي إنتاجية الموظؼ، _

 )مصطفى عمى عمى البساطي،. ي أف الأداء العاـ لممؤسسة مرتفعإذا كانت إنتاجية الموظفيف عالية، فيذا يعن

 (.58، ص2021

 ة التنظيمية لسموكيات الموظفيف في مناسبات وأوقات العمؿ المختمفة، وبالنسبكما يعرؼ بأنو القيم

لمقيمة التنظيمية يمكف تقديرىا بالخدمات والأنشطة التي يقوـ الموظفيف بأدائيا مثؿ مياـ العمؿ أو وجود 

 .ات عمؿ جيدة مع الموظفيف الآخريفعلبق

بشكؿ  قيمة سموكيات الموظفيف، التي تشارؾ الأداء الوظيفي بأنوFeizi and Rahime,)بينما يعرؼ _

  .مباشر وغير مباشر في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

الميمة  أف الأداء الوظيفي يعني قياس النتائج لمعرفة ما إذا كانت تمؾ Alipoor et al ,في حيف يرى_

ؿ وسموكيات يقوـ الأداء الوظيفي بأنو أفعا (Khan and Ghufran,)قد أنجزت بشكؿ جيد أـ لا كما يعرؼ 

 .الأفراد والتي تسيـ بشكؿ أساسي في الحصوؿ عمى الوظائؼ والأىداؼ التنظيمية لممنظمة.بيا

التي .تمؾ الأعماؿ والسموكيات" الأداء الوظيفي بأنو  (Chambers II and Richard,)في حيف يعرؼ 

 (.59، ص2021عمى البساطي،)مصطفى عمى  تخضع لتوجيو أو إشراؼ الفرد وتسيـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 :العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي_2

تسعى الأداء الوظيفي عنصر ىاـ في نشاط أي مؤسسة، ليذا يجب الاىتماـ بو وزيادة كفاءتو لتحقيؽ ما 

 :المنظمة، ليذا يجب الحد مف العوامؿ التي تؤثر عميو ومف أىـ العوامؿ نذكر وإلي

 :ف خلبؿ التفاعؿ بيف عناصر الداخمية الموجودة داخؿ المؤسسة ومف أىمياوتنشأ م :عوامل داخلية: 1_2
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 :عوامل بشكرية وىي المتعلقة بالجانب البشكري -

 بروز التنظيـ غير رسمي الذي يتولد غالبا نتيجة إلىنوعية العلبقة السائدة بيف العماؿ، وىذا ما يؤدي _

  .امميف داخؿ التنظيـ الرسميلوجود علبقات شخصية اجتماعية تنشأ بيف الأفراد والع

 .مدی توافؽ مؤىلبت الفرد مع نوع العمؿ الذي يشغمو - 

 رغبة الفرد نحو العمؿ الذي يشغمو مما يزيد مف دافعتيو نحو العمؿ خاصة لما يكوف ليذا الفرد حاجات_

 .يريد إشباعيا

تعداد الفرد لمعمؿ والعطاء عامؿ السف وجنس الفرد وقدراتو الجسمانية والعقمية والتي تؤثر في مدى اس_

 (.64، ص2019)طافر مريـ، بومجيريؾ أحلبـ،  «.وبذؿ الجيد

 :ترتبط بالعناصر التالية: عوامل تقنية-

 .نوعية المنح أو الخدمة المقدمة مف طرؼ المؤسسة_

 .نسبة اعتماد ىذه المؤسسات عمى الآلات مقارنة بالعماؿ -

 .طبيعة التكنولوجيا المستخدمة -

وىي العوامؿ التي نجدىا في المحيط الخارجي لمتنظيـ أي خارج المؤسسة،  :امل خارجيةعو : 2-2

الناضجة ىي التي تحاوؿ أف تكيؼ نشاطيا مع متطمبات البيئة الخارجية، وتكوف قابمة لمواجية .فالمؤسسة

قة عمى نفسيا والتغيرات الموجودة فيو، فتكوف مؤسسة متجددة مواكبة لمتطورات الحاصمة غير منغم التقمبات

 .وىذا يمكنيا مف المنافسة والتطور والاستمرار



               الىظيفي الأداء         2   الثالث الفصل

44 
 

 :وىناؾ مف يصنؼ العوامؿ المؤثرة في الأداء عمى النحو التالي .

إف المنظمات التي لا تممؾ خطط تفصيمية لعماليا وأىدافيا لف تتمكف مف : غياب الأىداؼ المحددة_

 .قياس ما تحققو مف إنجازات

القرارات  إف ضعؼ مشاركة المستويات الإدارية المختمفة كالتخطيط ووضع: ةعدـ المشاركة في الإدار  .

)طافر مريـ، بومجيريؾ أحلبـ،  .واتخاذ القرارات، يساىـ في وجود فجوة بيف القيادات الإدارية العميا والموظفيف

 (.65-64، ص2019

والمردود المعنوي والمادي  ىذا بسبب عدـ نجاح الإدارة في الربط بيف الأداء: اختلبؼ مستويات الأداء_

 .المتحصؿ عميو، فسيكوف حافزا ودافعا للؤداء أكثر إنتاجا وفعالية

يعني ضياع ساعات العمؿ في أمور منتجة بؿ تكوف مؤثرة بشكؿ سمبي عمى أداء : التسيب الإداري_

 .الموظفيف الآخريف وقد ينشأ نتيجة لأسموب القيادة والإشراؼ السائد في المنظمة

إف عدـ الرضا الوظيفي أو انخفاضو لدى الموظفيف يعتبر مف العوامؿ »  :ت الرضا الوظيفيمشكالا -

الأساسية التي تؤدي إلى تدني معدلات الأداء، حيث لا يقتصر الرضا الوظيفي عمى الحوافز المادية وحدىا 

 «.بؿ يتأثر بالحوافز المعنوية عمى حد سواء

امؿ قد تؤثر عمى الأداء الوظيفي لمعماؿ، وىذه العوامؿ مف وفي الأخير يمكف القوؿ بأف ىناؾ عدة عو _

طافر مريـ )شأنيا أف تؤدي الى تحقيؽ أداء فعاؿ والى نجاح المؤسسة كما قد تؤدي الى ضعؼ وفشؿ مؤسسة

 ( . 64ص   ،2018، بومجريؾ احلبـ ، 
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 مػف -ر مف غيرهإف لـ نقؿ أكث –إف الطبيعة الحساسة لممورد البشري، تجعؿ مف أداءه عرضة كغيره 

 عضيا يخص الفرد، و بعػضيا الآخػرمكونات الأداء المؤسسي لتأثير العديد مف العوامؿ المحددة لمستواه، ب

ىذا ما يجعؿ أداءه في تغير مف حيث الكفاءة و الفعالية و السموؾ المنتيج . تعمؽ بالبيئة التي ينتمي إليياي

لى إبراز أىـ العوامؿ المحددة لػلؤداء الػوظيفي، بػافتراض و نسعى مف خلبؿ ىذا المبحث إ. أداء العمؿ فػي

 .ىناؾ عوامؿ أساسية و أخرى جزئية أف

 : يالعوامل الأساسية المحددة لمستوى الأداء الوظيف 1_

 إف السموؾ الإنساني ىو المحدد الرئيسي للؤداء الوظيفي لمفرد، و ىو محصمة التفاعؿ بيف طبيعة الفػرد

لذي يوجد فيو، و الأداء لا يظير نتيجة لقوى أو ضغوط نابعة مف داخؿ الفرد نفسو و نشأتو و الموقؼ ا

و لكف نتيجة لعممية التفاعؿ و التوافؽ بيف القوى الداخمية لمفرد و القوى الخارجية المحيطة بو مما يؤدي  فقط،

                                                                                                   (.52، ص2003) حاتـ عمي حسف رضا، . إلػى ظيور الأداء

مستوى  حيػث يػرى الػبعض أف. و قد تباينت أراء مختمؼ الباحثيف في تحديد طبيعة ىذه القوى، و تعػددت

د المقدرة عمى العمؿ و الرغبة في العمؿ، حيث تتحد: الأداء يتحدد بتفاعؿ عامميف رئيسييف معا و ىما

 :العلبقة بينيما مف حيث تأثيرىا عمى مستوى الأداء بالشكؿ الآتي

  الرغبة في العمؿ× مستوى الأداء المقدرة عمى العمؿ _

و  أي أف تأثير المقدرة عمى العمؿ في مستوى الأداء يتوقؼ عمى درجة رغبػة الػشخص فػي الػعمػؿ

 بالعمؿ ؼ عمى مدى مقػدرة الشخص عمػى القيػاـبالعكس فإف تأثير الرغبة في العمؿ عمى مستوى الأداء يتوق

 (.27، ص1985) عمي السممي،  .
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الدافعية الفردية،و : يناؾ مف يرى أف الأداء ىو نتيجة لمحصمة التفاعؿ بيف ثلبثة محددات رئيسية ىيف
 (.39، ص2004) صالح بف سعد المربع، . مناخ أو بيئة العمؿ، و القدرة عمى إنجاز العمؿ

ذا الرأي عف سابقو، سوى أنو تـ فصؿ مناخ أو بيئة العمؿ عف الدافعية الفردية، و لو أنمناخ أو لا يختمؼ ى 
 .بيئة العمؿ تؤثر في دافعية أو رغبة الفرد في العمؿ

ػمجموعة مف الفروض ى ـ نموذجا نظريا يقوـ عم1968سنة  (Lawler) "و زميمو  (Porter) ""قد وضع  
) محمد بف ابراىيـ محمد : يبينيا الشكؿكوف مف ثلبث عوامؿ رئيسية ىي كما حوؿ محددات الأداء الوظيفي تت

 (.44ص، 2004الربيؽ، 

 

 

 

 

 

 

 

     

 (.171ـ، ص1995 م(. )ناصر محمد العديلي،1968الشكال: نموذج بورتر/ لولير في الدوافع ))      

إدراؾ عدالة  القدرات و السمات تقييـ المكافأة

 المكافأة

 احتمال إدراك الجهد
الجهد مكافأة  

إدراكات 

 الدور

ء الأدا

الوظيفي     

لمكافأة ا

 )الجزاء(

المكافأة 

 )الجزاء(

 الرضا
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انطباعاتو عف السموؾ و الأنشطة التي يتكونمنيا  و يشمؿ تصوراتو و :إدراك الفرد لدوره الوظيفي -

 .عممو، و عف الكيفية التي يمارس بيا دوره في المؤسسة

يضيفاف عنصراً أساسياً ثالثاً و ىو مدى إدراؾ الفرد لدوره "  Lawler "و "  Porterبالتالي فإف  

يد مستوى الأداء و ذلؾ حسب حيث يؤدي تفاعؿ العناصر الثلبثة السابقة فيما بينيما إلى تحد الػوظيفي،

 :المعادلة التالية

 .الإدراك× القدرات × الأداء الدافعية أو الجيد المبذول

ػمعامؿ اعميو فإف أثر التغيير في أحد العوامؿ عمى الأداء يتوقؼ عمى المستوى أو الدرجة المتوافرة مف ف-

الفرد  ى الأداء يتحسف بدرجة أكبػر لػدىعم( زيادة القدرات)فلب شؾ أف أثر التدريب . مف العامميف الآخريف

في  الذي تكوف دافعيتو للؤداء عالية مف ذلؾ الذي تكوف دافعيتو للؤداء منخفضة بفرض تماثؿ مقدار الزيػادة

وضوح  القدرات الذي أحدثو التدريب لدى الفرديف، و بالمثؿ فإف التحسيف الذي يحدث فػي الأداء نتيجػة زيػادة

عالية و  يكوف أكبر لدى فرد تكوف دافعيتو( تغيير في إدراكو)ونات العمؿ في ذىف الفرد الدور الوظيفي و مك

 منخفضة قدراتو عالية، عف آخر تغير إدراكو بنفس المقدار لكف دافعيتو كانػت منخفضة و قدراتػو كػانػت

 (.231-230، ص2003)محمد سعيد أنور سمطاف، السموؾ التنظيمي، .

 ، يتعمؽ أساسا بعنصر الرضػا الػوظيفي فػي"لولير"و " بورتر"في نموذج الشيء الإضافي الآخر ف_

 فقد كاف يشكؿ ىذا العنصر بالنسبة لمدرسة العلبقات الإنسانية، محػددا رئيسيا و مباشػر.علبقتو بالأداء

 .ميػورضا الفرد عف عممو يؤدي إلى زيادة حماسو لمعمػؿ و إقبالػو ع ارتفاعبأف  الاعتقاد، حيث كاف للؤداء

و بالعكس فإف انخفاض رضا . لموظيفة و المؤسسة، فترتفع بذلؾ إنتاجيتو و أداءه امتنانويزداد أيضا 

و الػولاء  الامتنافحماسو لمعمؿ، و يقؿ إقبالو عميو، و تقؿ مشاعر  انخفاضعف عممو، يؤدي إلى .الفػرد
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سير يدمج بيف مشاعر الرضا و الدافعية فيذا التف. فتقؿ نتيجة ليذا إنتاجيتو و أداءه. و لممؤسسة لموظيفػة

و يعني بذلؾ أف الرضا و الدافعية ىما نفس الشيء، فزيادة الرضا معنػاه . في العمؿ بذؿ الجيدللؤداء، و 

 .العكس بالعكس زيػادة الدافعيػة

لػشكؿ ، المذاف أكدا أف العلبقة بيف الرضا و الأداء ليست عمػى ا"لولير"و " بورتر"يذا مغاير لما قدمو ف

و الرضا إف . المذكور أعلبه، و أف الرضا لا يعتبر محددا مباشرا للؤداء أو حتى الجيد المبذوؿ في العمؿ

عمى متغيرات تحدد الجيد المبذوؿ، فيو يؤثر بطريقة غير مباشرة، فتأثيره إذا كما يوضػحػو الػشكؿ يتوقؼ  أثر

 . عمى قيمة و منفعة العوائد المتوقعة

 كثر مف اعتماد الأداء عميو،أ( الإنجاز) كف القوؿ أف الرضا الوظيفي يعتمد عمى الأداءبالتالي فإنو يم 

) ناصر محمد . أف الأداء يقود إلى رضا وظيفي، و أف الرضا الوظيفي لا يقود بالضرورة إلى أداء بمعنى

 (.173، ص1995العديمي،

و  أكثر منطقية مف سػابقييـ،" لولير" و" بورتر"يبدو أف المحددات الأساسية للؤداء وفؽ ما توصؿ إليو ف

 .مف ثـ فالأداء الوظيفي لمفرد يتحدد بتفاعؿ و امتزاج دافعيتو، قدراتو و إدراكو لدوره

 :العوامل الجزئية المحددة لمستوى الأداء الوظيفي-2

و  تمفػةتتحدد ىي الأخرى بعوامؿ جزئيػة مخ( الدافعية، القدرة و الإدراؾ)إف العوامؿ الأساسية السابقة 

أىـ  مترابطة بعضيا ببعض، لتعكس بذلؾ الطبيعة المعقدة لمعنصر البشري، و سنحاوؿ فيما يػأتي استعراض

 .ىذه العوامؿ
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 :العوامل المؤثرة على إدراك الفرد: 2-1

 .يتأثر إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي بعامميف أساسييف، و ىما غموض الدور و صراع الدور

 :غموض الـدور: 2-1-1

و السمطات، أو ىو الفرؽ بينما  الاختصاصاتير غموض الدور إلى عدـ وضوح المياـ و الواجبات، يش

، و دوف وجود صورة واضحة في ذىف الفرد عف العمؿ الواجب إنجػازه لػف يكوف  ىو مطموب و ما ىو مفيوـ

الإداري بػػالغموض عف  و يتميز العمؿ. باستطاعتو تقييـ تقدمو، أو التأكد مف أنو أتـ العمؿ بالشكؿ الصحيح

و إذا كاف لبعض الصفات الشخصية تأثير عمى شعور الفرد بغموض . العمؿ الفني و التخصصي

) . كالثقة في النفس، لأف الشخص الواثؽ بنفسو أقؿ شعورا بيذا الغموض مف الشخص الأقؿ ثقة بنفسو.الػدور

 (.253، ص2003 أحمد ماىر،

ؿ إما في عدـ وجود توقعات، تعميمات و توجييات عمػؿ محػددة، إلا أف أىـ مسببات غموض الدور تتمث

 .موجودة لكنيا غير واضحة.أو أنيػا

مف الأمور التي بإمكانيا القضاء عمى غموض الدور ىي ضماف وجود و وضوح الوصؼ الػوظيفي، 

يػة مرتدة مسؤوليات، أولويات وصلبحيات العمؿ، و معايير أو أىداؼ الأداء، بالإضافة إلػى تػوفير تغذ

 .مستمرة عف أداء الفرد لتعزيز إدراكو

 :صراع الـدور -2-1-2

 «بيا تعارض مطالب العمؿ التي ينبغػي عمػى الفػرد الوفػاء» بصراع الدور أو تعارض الدورىنا يقصد  

 لصراع الدور أسباب عديدة، لكف ما يؤثر عمى إدراؾ الفرد لدوره الوظيفي ىػو تمقيػو تعميمػات 
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و قد يؤدي ذلػؾ أيػضػا . متعارضة و مزدوجة ومتكررة مف رئيسو أو مف أكثر مف رئيس متضاربة و

 . بالسمب إلػىشعور الفرد بالتوتر و الضغوط النفسية و الاضطرابات العصبية في العمؿ، مما يؤثر عمى أدائو

 (.253، ص2003) أحمد ماىر، .

 :عناصر الأداء الوظيفي_3 

 ونات أساسية مف خلبليا يمكننا قياس و تحديد مستوى أداء الموظفيفللؤداء الوظيفي عناصر أو مك -

 :في المؤسسة وىي

 :الموظف و افاءاتو -

وىي ما يمتمكو الموظؼ مف معرفة و ميارات واىتمامات و قيـ و اتجاىات ودوافع، أما كفاءاتو فتعني ما 

الأساسية التي تنتج أداء  لدى الموظؼ مف معمومات و ميارات و اتجاىات و قيـ و التي تمثؿ الخصائص

بالإضافة إلى التفاني و الجدية في العمؿ و القدرة عمى تحمؿ المسؤوليات و . فعاؿ يقوـ بو ذلؾ الموظؼ

 .إنجاز الأعماؿ في مواعيدىا و مدى الحاجة في الإشراؼ و التوجيو

ي تتطمبيا الوظيفة وما وتشمؿ المياـ والمسؤوليات والأدوار والميارات والخبرات الت:  العمل و متطلباتو

عمى  تتصؼ بو مف متطمبات وتحديات كما تشتمؿ الدقة و النظاـ والإتقاف و البراعة و التمكف الفني و القدرة

البيئة التنظيمية و (. (37، ص2008عكاشة، ) .التنظيـ وتنفيذ العمؿ وسرعة الإنجاز و التحرر مف الأخطاء 

تؤثر في الأداء وتتضمف  خارجية، العوامؿ الداخمية وىي التيتتكوف مف عوامؿ داخمية وأخرى : مركباتيا

أما العوامؿ الخارجية التي  المستخدمة، التنظيـ وىيكمو و أىدافو ومورده و مركزه الاستراتيجي و الإجراءات
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تشكؿ بيئة التنظيـ التي تؤثر في الأداء الفعاؿ و ىي العوامؿ الاقتصادية والاجتماعية و التكنولوجية، 

 .(  47، ص 2016، فرحي ابتساـ .)ارية، السياسية و القانونيةالحض

 :معوقات الأداء الوظيفي_4 

المحيطة  يعتبر الأداء الوظيفي عنصر ضروري وأساسي و جوىري في أي وظيفة ولكنو بسبب الظروؼ

 :والإدارة يعاني مف مشاكؿ تؤثر عمى سير العمؿ ومف بيف ىذه المشاكؿ نذكر

 وضوح الوظائؼ يؤدي إلى بروز اصطداـ وصراعات بيف العماؿ مما يؤثر عمى تشابؾ وتداخؿ وعدـ -

 .الأداء إضافة الى عدـ فيـ كؿ فرد لوظيفتو

 .تعارض رغبات ومتطمبات الفرد والمنظمة مف شأنيا التأثير عمى أداء الأفراد-

  زفر متواى أداء الأفراد ويجعمو غيغياب عنصر التدريب والتطوير مف شأنو التأثير سمبا عم -

تعطيؿ  بالإضافة إلى الضوضاء، الظروؼ الفيزيقية في العمؿ والمتمثمة في الرطوبة، الحرارة، التيوية، -

بعض الآلات مما يزيد مف جيد العامؿ وغيرىا مف الظروؼ التي تعرقؿ العمؿ والتي ينتج عنيا تشتت في 

 .تركيز الفرد مما يؤدي إلى انخفاض مستوى أدائو

 لميامو وتوجد عدة أسباب لوقوع ىذه 9وىي الأخطار التي تواجو العامؿ أثناء تأديتو حوادث العمؿ -

تكنولوجي مف الأعطاب مثؿ تمؼ بعض الآلات ومنيا ما ىو ناتج عف سوء  الحوادث منيا ما ىو تقني أو

 ةة المنحطة لمعماؿ جراء سوء معاممبالإضافة إلى الظروؼ النفسي( نقص التدريب)التحكـ في الآلة 

المشرفيف ليـ  .(    66ص  ،2018طافر مريـ ، بومجريؾ احلبـ ،.) ًً
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 مفيوم تقييم الأداء الوظيفي: -5

منصؼ و عادؿ ، لتجرى مكافأتيـ بقدر ما عرؼ كونو عممية يتـ بموجبيا تقدير جيود العامميف بشكؿ 

ائيـ بيا لتحديد مستوى يعمموف و ينتجوف و ذلؾ بالإستناد الى عناصر و معدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أد

 كفاءتيـ في العمؿ الذي يعممونو .

و يعرؼ كذلؾ بأنو قياس إنتاجية الفرد خلبؿ فترة معينة و بياف مدى مساىمتو في تحقيؽ أىداؼ   

الوحدة الإدارية التي يعمؿ بيا إذف فتقييـ الأداء ىو محاولة لتحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات 

 .أو ميارات فنية أو فكرية بيدؼ تحديد نقاط القوة و الضعؼ بيدؼ تحقيؽ فعالية المنظمة  نفسية أو بدنية

 ( . 2018، 67) طافر مريـ ، بومجريؾ أحلبـ، ص

 : نماذج تقييم الأداء_6

تختمؼ طبيعة المؤسسات باختلبؼ أىدافيا ومكوناتيػا وتوجياتيػا في تحقيؽ تمػؾ الأىداؼ ، وتبعا لذلؾ 

وتطورت ىذه النماذج مف حيث الإجراءات .مداخؿ تقييـ الأداء المعموؿ بيػا، وقد تحسنتتختمؼ نماذج و 

الإدارة  والمعمومات التي تيتـ بيػا، تبعػا للؤىداؼ الرئيسة لعممية التقييـ والتي تعتمد الى حد كبير عمى أسموب

، ص 2013، نةمحمد المحاسإبراىيـ )  :المستخدـ ولذلؾ استخدمت عدة نماذج في مجاؿ تقييـ الأداء أىميا

125  ). 

 :نموذج الإدارة بالأىداف-6-1

حيث يتـ التقييـ في ضوء تحقيؽ المؤسسة  (Taylor) وىو مف أقدـ النماذج ويرتبط بنمط الإدارة لتايمور

نظاما شموليا للئدارة، ويعتمد عمى .للؤىداؼ الموضوعة والمتفؽ عمييا سمفا ويعتبر نمط الإدارة بالأىداؼ
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مختمؼ الجيات والمستويات الإداري حيث تيدؼ مف  قابمة لمقياس تحػدد بالتعاوف و المشاركة بيفأىداؼ 

خلبليا المؤسسة إلى زيادة مشػاركة المرؤوسيف في صياغة وتصميـ الأىداؼ المرغوب تحقيقيا ، واتخاذ 

الىاف درجة يعتمد ( اللهنصر )القرارات ذات العلبقة ،وتعتبر الأىداؼ مدخلب لقياس و تقييـ الأداء ، ويشير 

ويتميز الإدارة . التقييـ أو مستوى الأداء مسبقا  عمى كيفية ونوعية الإنجاز ومدى تحقؽ الأىداؼ الموضوعة

إلى الاىتماـ بتنمية قدرة العامؿ عمى تحديد أىدافو ، و  بالأىداؼ باىتمامو بالأداء المستقبمي لمعامػؿ ، إضافة

حميؿ قدراتػو والحكـ عمى أدائو ، إضافة إلى التركيز عمى إنجازات وسموكات تحديد وسائؿ وآليات تحقيقيا وت

كما يتميز بتركيزه .الابتكار و  الى الكشؼ عف قدرات المشرفيف عمى التفكير وممارسات العامػؿ ، بالاضافة

 .عمى العامؿ أكثر مف تركيزه عمى الجماعة

 :نموذج إدارة الأداء-6-2

عمى انيا عممية تواصؿ مستمرة ، تنفذ بالاشتراؾ بيف العامؿ و مشرفو  تعرؼ إدارة الأداء كما تقدـ

المباشر ، و تيدؼ إلى التوصؿ إلى توقعات و فيـ واضحيف حوؿ واجبات العمؿ الأساسية التي يتوقع مف 

  :او العمميات مف مثؿ تاجراءلمجموعة مف الإ العامػؿ أداءىػا وانجازىػا، وتمثػؿ ىػذه العممية بمجمميا

 .كيفية مساىمة عمؿ العامؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة -

 .دلالات إتقاف العمؿ بعبارات محددة -

 .كيفية عمؿ العامؿ و المشرؼ معا لممحافظة عمى أداء الموظؼ و تحسينو وتنميتو -

 .كيفية تقييـ أداء العامؿ -

 .كيفية تحديد الصعوبات التي تعترض الأداء و كيفية التغمب عمييا -
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واحد ، تيدؼ إلى .فاف نموذج إدارة الأداء يتكوف مف عدة عمميات متداخمة ومتكاممة في أي مف ىناف

ىذا النموذج مف خلبؿ تحديد .تحقيؽ نتائج الأداء المحددة ، و بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة ذاتيا ، ويتـ

ستوييف و العمؿ عمى الفعمي للؤداء و تحديد الفارؽ بيف الم مستوى الأداء المطموب ومػف ثػـ قيػاس المستوى

إبراىيـ )  .تقميػؿ الفػارؽ بينيما والعمػؿ عمى تطوير الأداء الفعمي ليصؿ إلى المستوى المرغوب او المتوقع

 .(  126، ص 2013محمد المحاسنة، 

 :الأداء  تقييم معايير-7

يير محددة ف تقييـ الأداء لا بد واف يتـ في ضوء مرجعية محددة وتتمثؿ ىذه المرجعية عادة في معاإ

وواضحة ، حيث يتـ صياغة ىذه المعايير اعتمادا عمى طبيعة الاداء المػراد تقييمو واعتمادا كذلؾ عمى 

مكونات الاداء المقيـ ، وتعرؼ المعايير بعدة تعريفات، حيث اجمعت معظـ التعريفات عمى اف المعيار لا بد 

الى متطمبات الوصػوؿ  مستوى الاداء، اضافةوكيفية الوصوؿ الى  للؤداءواف يشير الى المستوى النيائي 

بانو شرط او متطمب أو خاصية او صفة قد تكػوف كميػة أو  Standard اليػو، ويمكف تعريؼ مفيػوـ المعيار

كيفيػة، ويتميز بالعمومية ولا يتحقؽ بشكؿ كمي اي مرة واحدة ولا يمكف الحكػـ عػميػو الا مػف خلبؿ مكوناتو 

خلبؿ تحقؽ مجموع مؤشراتو الأخذ .حيث يتحقؽ المعيػار كػكػؿ مػف (Indices) مؤشراتالأقؿ والتي تسمى بال

المختمفة لكؿ معيار، وكذلؾ تختمؼ المعايير بحسب اىميتيا  بعيف الاعتبار اختلبؼ وأىمية المؤشػرات

تـ التعبير عػف الاىتماـ ولذلؾ يعبر عف تمؾ بالأىمية النسبية لممعيار ، وكذلؾ ي.وحجميا بالنسبة للؤداء قيػد

في  ختلبفاا المؤشرات بحسب اىميتيا النسبية، وبالطبع فاف اختلبؼ اىمية المعايير ومؤشراتيا يعكس.اىميػة

ويمكف تبسيط مفيوـ . التقييـ الأىمية النسبية وبالتالي اختلبفا في الدرجات المخصصة لكؿ معيار مف معايير

ميمات ذلؾ الأداء، حيث اف ليذا الفيـ أىمية  بات ممارسةالمعيار بالتساؤؿ حوؿ مكونات ذلؾ الأداء ومتطم
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إبراىيـ محمد المحاسنة ، ) بالغة تتمثػؿ بػالتمييز بيف معايير الأداء و الوصؼ الوظيفي و كذلؾ انواع المعايير 

  .(  127، ص   2013
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 : خلاصة

نو النشاط و الانجاز أ داء العامميف و الذي عرفناه عمىذا الفصؿ حاولنا الاحاطة بمفيوـ أمف خلبؿ ى

اولنا عممية تقييـ الاداء التي الذي يبدلو العامؿ مف خلبؿ اعماليـ مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ المؤسسة ،كما تن

مشاكؿ و العراقيؿ التي تواجو المؤسسة و محاولة يناىا ىامة في الدراسة و ذلؾ مف خلبؿ معرفة الرأ

 ف الاداء و مختمؼ العناصر المكونة لو .اصلبحيا ، اضافة الى ذلؾ تطرقنا الى عممية تحسي

 .داء مة و قد زاؿ الغموض حوؿ مفيوـ الأالعاكسة لممنظ المرأةداء ىو أف الأو مف خلبؿ ىذا نستنتج 



 

 
 

  

 الجانب الميداني
 فصل الرابعال

 الإطار المنهجً للدراسة
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 تمييد:  

ىمية كبيرة في اي دراسة عممية كونو المجاؿ الذي يسمح لمباحث بالتعرؼ عمى أيكتسي الجانب الميداني 

اد عمى مختمؼ الادوات البحثية ، وفي ىذا الصدد تعتمد ىذه الدراسة كغيرىا مف واقع الدراسة بالاعتم

الدراسات عمى مجموعة مف الاجراءات المنيجية التي تساعدىا في دراسة الظاىرة الاجتماعية و جمع مختمؼ 

خرج البيانات التي يمكف الحصوؿ عمييا مف ميداف الدراسة، و مف ثـ تحميميا و اعطاء تفسيرات ليا لم

بمجموعة مف النتائج التي تعتبر امتدادا لمفصوؿ النظرية التي تناولت موضوع الأنماط القيادية و الاداء 

  الوظيفي و ىو ماسيتـ التطرؽ اليو في ىذا الفصؿ.
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  : الرابع الفصل

 التطبيقي جانبيا في للدراسة المنيجية الإجراءات

 _الدراسة الاستطلاعية :1

 : دىنلتعريف مؤسسة الوطنية ل

ئر ارائدة في صناعة الدىف في الجز  ـ ،وىي1968ت سنة أنشأىي مؤسسة عمومية اقتصادية،  

مف  100/100بحيث تقع في ولاية البويرة، قانونيا ىي شركة ذات أسيـ، و ىذه الأسيـ ممموكة بنسبة  

حمت محؿ صناديؽ طرؼ الشركة العمومية القابضة كيمياء صيدلة ىذه الأخيرة تمثؿ وصاية الدولة، و التي 

 المساىمة السابقة و ىي مسيرة مف طرؼ :

 _شركة تسيير المساىمات.

 _SPG.GEP.HAC.SPA 

 مف ستة وحدات إنتاجية موزعة عمى التراب الوطني كما يمي :وتتكوف 

 _وحدة الأخضرية ولاية البويرة 

 _وحدة واد السمار 

 _وحدة سيؽ ، ولاية المعسكر 

 _وحدة سوؽ أىراس 
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 راقة بالجزائر _وحدة الش

 ة :_منيج الدراس2

الموضوع لإعتمادا عمى جمع  يعرؼ بأنو مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامؿ لوصؼ الظاىرة أو

صوؿ و تصنيفيا و معالجتيا و تحميميا تحميلب كافيا و دقيقا لاستخلبص دلالتيا أو الو ؽ و البيانات الحقائ

 ( .   377، ص  2005) شحاتة سميماف ، وضوع محؿ البحث ىرة أو المالى نتائج أو تعميمات عف الظا

 _مجتمع الدراسة:3

 مستوى المؤسسة الوطنية لمدىف بالاخضرية الواقع عمىتمثؿ مجتمع الدراسة في عماؿ و عاملبت  

 عامؿ .  500حتى  400و الذي يتراوح عددىـ الإجمالي  ما بيف ،  05الطريؽ الوطني رقـ 

 _عينة الدراسة:4

 ورقة إستبياف عمى عينة الدراسة ) عماؿ و عاملبت ( . 30يار عينة عشوائية، حبث تـ توزيع إخت تـ

 ، البشكرية ( :الماانية، الزمانية المجالات )_5

 2022-04-2022/30-04-01:  يالزمانالمجاؿ _

 : بمدية الاخضرية ولاية البويرة )المؤسسة الوطنية لمدىف(. يلمكانلمجاؿ ا_ا

 : عماؿ و عاملبت المؤسسة الوطنية لمدىف . المجاؿ البشري _
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 دوات الدراسة:أ_6

 لجمع المعمومات. داتيفأسوؼ نستعمؿ في ىذه الدراسة    

 القيادة . بأنماط: استبياف متعمؽ الأولى الأداة_

 الوظيفي . بالأداءالثانية: استبياف متعمؽ  الأداة_

لعدة معيقات لـ  لـ نستطع اجراء الدراسة الميدانية نظرا لمظروؼ التي عانت منيا الجزائر و العالـ ككؿ و

 ، و عميو نكتفي بالجانب النظري.في ظؿ تفشي جائحة الكورونا تسمح لنا في تطبيؽ ىذه الدراسة 

 : ةالإحصائي أساليب المعالجة  -7

، مف بيف أىـ الأدوات الاحصائية التي سوؼ نستعمميا في ىذه الدراسة  النسبة المئوية بيرسوف    

  .spasوكذلؾ الحزمة الاحصائية لمعموـ الاجتماعية  سبيرماف ، 
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 خلاصة

تطرقنا في ىذا الفصؿ لمتعرؼ عمى المنيج المستخدـ في دراستنا ىذه مع معرفة كؿ مف مجتمع الدراسة 

وعينة الدراسة في إطار الحدود الزمنية والمكانية المحددة بالإضافة للؤدوات المستعممة والتي تمثمت في 

لمتوصؿ إلى نتيجة عامة مفادىا أف للؤنماط القيادة علبقة بأداء العامميف في مؤسسة لاستبياف وكؿ ىذا ا

 .  ENAP الدىف: 

  



 

 
 

  

 خاتمة



 خاتمة

64 
 

 :خاتمة 

إف إىتماـ مختمؼ المنظمات أصبح منصبا أكثر عمى العنصر البشري باعتباره المحرؾ الأساسي لأي  

عطيو قدرا مف الحرية في إنجاز العمؿ، و كذلؾ تشجع عممية و حتى تتحقؽ ىذه الأخيرة لا بد مف أف ت

أسموب العمؿ الجماعي و تتجنب إصدار الأوامر و دفعو لتنفيذىا، أو تقييده في إنجاز المياـ و ذلؾ لتحديد 

ما يجب عميو أف يؤديو حتى لا تعمؿ عمى قتؿ روح الإبداع و الإبتكار فيو، و يتـ كؿ ىذا مف خلبؿ أنماط 

 ؼ .لبقة قوية بالأداء الوظيفي لمموظكف لمقائد أف يطمقيا عمى مرؤوسيو، و ليذه الأنماط عقيادية التي يم

فمف خلبؿ ما سبؽ ذكره اتضح لنا أف القيادة ىي العممية التي بواسطتيا يقوـ الفرد بالتأثير في مشاعر   

يادة ىي توجيو لسموؾ و أقكار الاخريف و في سموكيـ ، و يحدث ىذا التأثير مف خلبؿ أعماؿ القرد ، فالق

 . الاخريف نحو غرض معيف

فإف مف متطمبات القيادة القدرة عمى اختيار أفضؿ الأساليب و تطبيقيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة و      

 .فعالية

و مما لا شؾ فيو أف النمط المطبؽ في المؤسسة و المتبع مع الموظفيف لو تأثير مباشر عمى مستوى       

  . ازاتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشودةميف و إنجأداء العام



 

 
 

  

  المراجع قائمة



 قائمة المراجع

66 
 

 

 قائمة المراجع :

الأردف ، دار -، عماف 1( . إدارة و تقييـ الأداء الوظيفي ، ط  3112_ابراىيـ محمد المحاسنة .)1

 جدير لمنشر و التوزيع .

 لإسكندرية .السموؾ التنظيمي : مدخؿ بناء الميارات ، دار الجامعة، ا ( .3112_أحمد ماىر .) 3

لمنشر و ر المسيرة الأردف ، دا ,1( . القيادة الإدارية الفعالة, ط  3111_بلبؿ خمؼ السكارنة .) 2

 التوزيع .

( . القيادة ) دراسة في عمـ الإجتماع النفسي و الإداري و  3111ف عبد الحميد أحمد رشواف . ) _حسي4

 .ية, مصرالإسكندر ، الناشر مؤسسة شباب الجامعة .  ( التنظيمي

 ، دار الغرب لمنشر و  الإجتماعي لمعمؿ مدخؿ الى عمـ النفس( .  3115عبد العزيز . ) _ خواجة 5

 وىراف, الجزائر .التوزيع . 

( . مناىج البحث بيف النظرية و التطبيؽ ، مركز  3115_شحاتة سميماف ، محمد سميماف .)6

 الإسكندرية لمكتاب ، مصر .
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يف عالـ متغير و متطمبات، دار النيضة العربية, ( . الإدارة العامة ب 3111لبح الديف فوزي . ) _ص7

 , مصر .القاىرة 

في عمـ إدارة القيادة ، دار الفكر لمنشر و التوزيع, ( . اساسيات  3114بدري . ) _طارؽ عبد الحميد ال8

 عماف, الأردف .

,دار أسامة لمنشر و 3 ط  ،الأردف -مي الإداري ، عمافالسموؾ التنظي ( . 3118_عامر عوض .) 9

 التوزيع, عماف, الأردف .

 .ط , دار الوفاء ، مصر القيادة الفعالة ، ( . 3114حماف سيار . ) _عبد الر 11 

ر و التوزيع  ، دار صفاء لمنش , 1,ط  أسس الإدارة المعاصرة ، ,3117 _عمياف ديجي مصطفى ،11

 عماف, الأردف . 

 فراد و الكفاءة الإنتاجية، دار غريب لطباعة، القاىرة.(. إدارة الأ1985_ عمي السممي.)13

سامة لمنشر و التوزيع ، دار أ , 1لإداري , ط القيادة و الإشراؼ ا,3111 فاتف العوض الغزو ,_ 12

 الأردف 

 .مصر دار الفكر الجامعي ، الإسكندرية ، , القيادة الإدارية الإبداعية ,3116 _محمد الصيرفي ،14
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 الإسكندرية . (. السموؾ التنظيمي، دار الجامعة الجديدة،3112نور، سمطاف .)محمد سعيد أ-15

حمد ، القيادة و الرقابة و الاتصاؿ الاداري ، , مرواف محمد بف أ3117محمود العياصرة ، _ معف 16  

 . يع ، الاردفحامد لمنشر و التوز دار 

, دار وائؿ لمنشر و 2ط الاعماؿ ، السموؾ التنظيمي في منظمات ,3112 محمود سمماف العمياف ، _17

 .الطباعة 

(. السموؾ الإنساني و التنظيمي: منظور كمي مقارف، معيد الإدارة 1995_ناصر محمد العديمي.)18

 العامة، الرياض.

 ، دار 1عمـ النفس السموؾ القيادي سيكولوجية ادارة  مؤسسات الدولة ، ط , 3119 ىاني الكايد ،_19

 الأردف.-يع ، عمافوز الراية لمنشر و الت

(. أساسيات الأداء و بطاقة التقييـ 3119_ وائؿ محمد صبحي إدريس، طاىر محمد منصور الغالي.)31

 ، دار وائؿ لنشر.1المتوازف، ط
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 :  المذارات و الرسائل

(. أثر الثقافة التنظيمية عمى الأداء التنظيمي، مذكرة لنيؿ 3118.)_ أسعد، أحمد، محمد عكاشة، 1

 لماجستير، الجامعة الإسلبمية، غزة.شيادة ا

مط القيادي و أثرة عمى أداء الموظفيف، مذكرة مكممة ، الن(3131)_ تفريج أماؿ، ىادي نور اليدى، 3

 لنيؿ شيادة الماستر في عمـ الإجتماع، جامعة أحمد دراية، أدرار،  .

داء ، دراسة ميدانية بشركة فعالية القيادة الإدارية و علبقتيا بتحسيف الأ (.3116.) _توفيؽ درويش2

مؿ ، التركيب الصناعي بمدينة بوفاريؾ ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع التنظيـ و الع

 جامعة الجزائر.

(. الإبداع الإداري و علبقتو بالأداء الوظيفي، متطمب لنيؿ شيادة 3112_حاتـ عمي حسف رضا.)4

 أكاديمية نايؼ لمعموـ الأمنية، الرياض. الماجستير في العموـ الإدارية،

الأنماط القيادية و دورىا في تنمية ميارات العامميف ، دراسة  (.3113) ._دينا مناؼ محمد ، 5

ء نينوى ، جامعة الموصؿ راء عينة مف قيادات الإدارات و العامميف في مديرية شبكة الكيرباللآ إستطلبعية 

 . العراؽ
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بومجيرؾ أحلبـ ، القيادة الإدارية و دورىا في تحسيف الأداء الوظيفي ،  (.3118) . ,_طافر مريـ6

دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج أولاد صالح طاىير ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر في عمـ 

 .الصديؽ بف يحي ، جيجؿالإجتماع ، جامعة محمد 

مى الأداء الوظيفي، دراسة ميدانية بالصندوؽ اري و تأثيره ع(. التمكيف الإد3117_ فرحي ابتساـ.)7

الوطني لتأميف عمى البطالة، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع، جامعة العربي بف 

 أـ البواقي. المييدي،

(. العوامؿ المؤثرة في فعالية الأداء الوظيفي لمقيادات الأمنية، 3114_ محمد بف إبراىيـ محمد الربيؽ.)8

في العموـ الإدارية، الجامعة العربية لمعموـ  الة مقدمة إستكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستيررس

 الأمنية، الرياض.

(. أثر التدريب الإداري عمى الأداء الوظيفي، دراسة تطبيقية عمى 3131_مصطفى عمي البساطي.)9

مف متطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير ببور سعيد، جزء  العامميف بجمعية تنمية المشروعات الصغيرة،

 الميني في إدارة الأعماؿ، جامعة منصورة.
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القيـ السوسيوثقافية للئطار و دورىا في تفعيؿ الأسموب القيادي ،  ,3118/3119،, _ميمي خديجة11

عة محمد دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز بالمسيمة ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماستر أكاديمي ، جام

 .وضياؼ ، المسيمةب

(. واقع تسيير الأداء الوظيفي لمموارد البشرية في المؤسسة الاقنصادية، 3118_ ىروـ عز الديف.)11

 مذكرة مقدمة إستكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماجستير في عموـ التسيير، جامعة منتوري،

 قسنطينة.

لقيادية و دورىا في تنمية كفاءات العامميف ، ، الأنماط ا  ,2013/2012 ,عقيمة نزلي_وىيبة زواني ،13

دراسة حالة مؤسسة اتصاؿ الجزائر بمديرية ورقمة ، مذكرة مقدمة لاستكماؿ شيادة ليسانس في عموـ التسيير 

 .  قاصدي مرباح ، ورقمة  ، جامعة

 :  المحاضرات

 ، المسيمة . ، جامعة محمد بوضياؼمحاضرات في القيادة الإدارية  (.3131_مجاىدي الطاىر.)1

 :القواميس و المعاجم

 ، الأصالة لنشر و التوزيع و الاستيراد، الجزائر.2(. ط 3119_القاموس الكافي عربي.)1

المؤسسة الثقافية لمتأليؼ و ، دار العمـ لمملبييف 4(. فاموس ثلبثي المفظ، ط 3118_روحي بعميكي.)3

 رجمة و النشر، لبناف.الت


