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 شـكر وتقدير
 

النيار ىو العمي القيار الاوؿ  وأطراؼاولا مف يشكر وبحمده اناء الميؿ 

عمينا  اقر تحصى واغ تعد ولا والظاىر والباطف الذي اغرقنا بنعمتو التي لا والأخر

دروبنا فمو جزيؿ الحمد والشكر العظيـ ىو الذي انعـ  وأنار يفنى برزقو الذي لا

عمينا اذا ارسؿ فينا عبده ورسولو محمد ابف عبد الله ازكى الصموات واطير التسميـ 

  .لـ نعمـ وحثنا عمى طمب العمـ اينما وجد نو المبيف فعممنا ماآارسمو بقر 

 اواجيتن لمشاؽ التيالصبر عمى ا اوأليمن الله الحمد كمو والشكر كمو اف وفقن

مف  ،بعممو اوالشكر موصوؿ الى كؿ معمـ افادن انجاز ىذا العمؿ المتواضعفي 

 المشرؼ الأستاذرفع كممة شكر الى ناولى المراحؿ الدراسية حتى ىذه المحظة كما 

تقدير الى لتقدـ بجزيؿ الشكر وانكما  ناعمى انجاز بحث انساعد فلذيا" عاجب د/"

ضاء لجنة المناقشة في تفضيميـ بالموافقة عمى مناقشة ىذه الاساتذة الافاضؿ اع

ثرائياتقييميا و  لأجؿالدارسة  يد العوف مف بعيد ومف  ناشكر كؿ مف قدـ لنكما  ا 

 .طيبة ةبكممولو  اقريب في اتماـ ىذا العمؿ وكؿ مف ساعدن

 



 ب‌
 

 إهـــــــداء

 اىدي ىذا الانجاز لأي منفعة إنسانية ترضي الله العظيـ

 نور الدنيا االذيف ىم الوالديفا العمؿ الى اىدي ىذ

  حفظو اللهالغالي أبي الى 

 حفضيا الله  الحبيبة أميالى 

 الأحبةو  الاىؿ كؿ الى الاخواتو الإخوة إلى 

 ننا انا وأعاعممنا وربو الى  كؿ مف لو الحؽ عمينا 

 في كؿ مراحؿ  التربية والتعميـ  أساتذتناالى 

 الجامعييف  دكاترتناو أساتذتنا الى  كما أىدي ىذا التحصيؿ العممي

 الذيف بعد فضؿ الله وعونو جعموا منا 

 العممي والاكاديمي ليذا المستوى اىلب

الاصدقاءو الاحبة الى 



 ممخص الدراسة
 

 ج‌
 

 :ملخص الدراسة
دا  الأعلاقة الأنماط القيادية بفحوى تم من خلال ىذا البحث معالجة إشكالية بحثنا والمتمثل ي

وقمنا بصياغة مجموعة من الفرضيات في محاولة منا للإجابة على  .ةلأفراد في المنظمالوظيفي ل
الإشكاليات الفرعية والعامة ونجد أن الفرضية العامة تدور حول أن ىناك علاقة بين الأنماط القيادية 

النمط  لأفراد وتبرز ىذه العلاقة في تأثير الأنماط القيادية )النمط الديمقراطي،الوظيفي لدا  الأو 
 سوا ث نجد أن كل فرد يتأثر على حسب النمط المطبق عليو يالنمط القيادي الحر( بح اطي،الأوتوقر 

 بالإيجاب أو بالسلب .
 وافترضنا أن ىناك عوامل تؤثر على القائد وعوامل تأثر على المرؤوسين وعوامل أخرى كالبيئة .

    فعالية.و وافترضنا أن أدا  الأفراد يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام بكفا ة 
 .وقد حاولنا في نهاية الدراسة إثبات صحة الفرضيات ونفي فرضيات أخرى

 .القيادة، الأنماط القيادية، الأدا  الوظيفي الكلمات المفتاحية:
 

 

Abstract : 
 

Through this research, the problematic of our research is addressed, which 

is the content of the relationship of leadership styles with the job performance of 

individuals in the organization. And we formulated a set of hypotheses in an 

attempt to answer the general and subsidiary problems, and we find that the 

general hypothesis revolves around that there is a relationship between 

leadership styles and the job performance of individuals, and this relationship is 

reflected in the influence of leadership styles (the democratic style, the 

autocratic style, the free leadership style) so that we find that An individual 

affected by the pattern applied to him, whether positively or negatively. 

And we assumed that there are factors affecting the leader and factors 

affecting the subordinates and other factors such as the environment. 

We assumed that the performance of individuals refers to the degree to 

which tasks are achieved and completed efficiently and effectively. 

At the end of the study, we tried to prove the validity of the hypotheses and 

deny other hypotheses. 

Keywords: leadership, leadership styles, job performance. 
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أو وظيفتو في ىذه الحياة، فيو يعيش في مجتمع  مركزه الاجتماعيو  ميما كاف الإنساف
لو خصائص معينة يحاوؿ التأقمـ والاندماج مع أفراده، حيث يؤثر ويتأثر بيـ، وتبعا لنوعية 
التأثير تكوف ردة فعؿ الفرد التي يراىا مناسبة مف وجية نظره، إذ أف ىناؾ نقاط مرجعية لكؿ 

، والتي مف بينيا القدوة والمثؿ والقيـ والعادات فرد يستند عمييا في تبرير تصرفاتو وردة فعمو
الخ، حيث تعكس رغبة الفرد في التشبيو أو التصرؼ مثؿ بعض  والتقاليد والتكويف والديف..

 القادة الذيف يعتبرىـ قدوتو ومثمو العميا.
ىذه النقاط إسقاطيا عمى الأفراد في  مف ف في الإدارةو ف والباحثو حاوؿ المفكر 
ؿ، حثيـ عمى بذؿ المزيد مف المجيودات لتحسيف الإنتاجية، لكف النقاط المؤسسات مف اج

المرجعية لمفرد تدخؿ ضمف نظاـ القيـ الخاصة بو، وىي في الحقيقة تختمؼ مف فرد إلى 
آخر مما يجعؿ مف الصعوبة بمكاف التوفيؽ بيف فرديف، إف لـ تكف مستحيمة بالنسبة لجميع 

ة ثانية ونظرا لتعقيد العمميات الإدارية في المؤسسات أفراد المنظمة ىذا مف جية، ومف جي
خاصة في وقتنا الحاضر فإنيا تحتاج إلى القادة الأكثر كفاءة وفعالية لإدارة ىذه العلبقات، 
بما يضمف ليا مواكبة تغيرات المحيط التي تقتضي منيا التجديد والتنويع المستمر في الكـ 

ى بقائيا، وأماـ ىذه التحديات يجب عمى المؤسسات والكيؼ،  لتحقيؽ أىدافيا والمحافظة عم
البحث عف القادة الذيف باستطاعتيـ توجيو الأفراد بكؿ ميولا تيـ توجياتيـ نحو تحقيؽ 

يمييا الجانب ؛ الدراسةمقدمة  بدءا بحيث تضمنت الدراسة ثلبثة فصوؿ  أىداؼ المؤسسة.
 .النظري واخيرا الجانب التطبيقي

 :عمى الجانب النظرياشتمؿ 
حيث تـ فيو تحديد اشكالية الدراسة  الإشكالية واعتباراتياالذي يمثؿ  :الفصل الأول

تحديد المفاىيـ الى الاىداؼ والاىمية ثـ  بالإضافةوتحديد المفاىيـ الأساسية لمدراسة 
 .الدراسات السابقةوصولا الى  الإجرائية
، تحدثت فيو عف داء الوظيفيوعلبقتيا بالأالأنماط القيادية الذي يمثؿ  :الثانيالفصل  

الأنماط القيادية، ماىية أداء الأفراد، تأثير الأنماط القيادية عمى أداء الأفراد، ، القيادة الإدارية
  .القيادة وتأثيرىا عمى الفرد بالمؤسسة
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تمثؿ في الاجراءات المنيجية  الرابععمى فصميف الفصؿ  الجانب التطبيقيبينما اشتمؿ 
 أدوات الدراسةتيا وصولا الى عينو الدراسة  مجتمعو  منيج الدراسةمف حيث  يةالميدانلمدراسة 

عرض ومناقشة نتائج مف حيث  عرض النتائج وتحميميا الفصل الخامس:فيما يخص 
 .الخاتمةو  الاستنتاج العاـوصولا الى  تفسير نتائج الدراسةوكذلؾ  الدراسة
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 الإشكالية:. 1
مف أكثر الموضوعات إثارة في عالـ الإدارة وأصبحت المعيار يعتبر موضوع القيادة 

ويمثؿ العائد الإداري عنصرا أساسيا  كفاءتوعدـ و الذي يحدد نجاح وكفاءة قيادة المدير أ
إلى الوقت الذي بدأ فيو تمتد جذور القيادة و  ،الاقتصاديةوىاما في كؿ مراحؿ عممية التنمية 

 اجتماعيةوتوزيع العمؿ بيف الأفراد  والجماعات في تنظيمات ونظـ  الاجتماعيالتعامؿ 
 الاتصاؿكما تعتبر القيادة وظيفة مف وظائؼ الإدارية حيث تقوـ الإدارة عمى  ،متعددة
صدار الأوامر والتحفيز واتخاذوالقيادة   .  القرارات وا 
ضرورة أساسية في كؿ المؤسسات سواء كانت في القطاع العاـ و عممية ميمة فالقيادة  

وىي عبارة عف نشاط إيجابي يقوـ بو  ،النجاحو الخاص لما ليا دور في تحقيؽ التميز و أ
خصائص قيادية و تتوافر فيو سمات و الشخص بقرار رسمي يصبح مف خلبلو قائدا إداريا 

 الاستمالةو وعة مف العامميف لتحقيؽ أىداؼ واضحة بوسيمة التأثير ليشرؼ عمى مجم
كما تعتبر إحدى أىـ السبؿ المؤسسية  ،لسمطتو بالقدر المناسب وعند الضرورة استخداموو 

الطريؽ الأقوـ لموصوؿ إلى و الحؿ الأمثؿ و  الإنتاجيةقوة توجيو العناصر ورفع و الناجحة 
العمؿ  لاستراتيجيةالتزويد و ـ التنسيؽ لتحقيؽ التخطيط أعمى مكسب بما يتو اليدؼ بأقؿ تكمفة 

 الشمولية في العمؿ .و  الانتماءو الولاء و وىي أساس الشفافية 
جاؿ قد أسيـ الباحثوف إسيامات مشيودة في مف الأداء الوظيفيوعندما نتحدث عف   
توجياتيـ  باختلبؼحيث تـ تناوؿ ىذا الموضوع مف زوايا تختمؼ  ،الأداء الوظيفيدراسات 

ومف تمؾ الدراسات الدراسة ما  ،وذلؾ لما لضغوط العمؿ مف أىمية بالغة ،ميوليـ المعرفيةو 
تآكؿ و وأنيا تكمف في الرغبة في عدـ تبديد الأداء الوظيفي تـ التطرؽ فيو إلى أىمية دراسة 

ىذا  ،التكاليؼ التي تعانييا المنظمة ارتفاعتجنب و  ،وعدـ خفض الإنتاجية ،ريةالموارد البش
المجتمع في و السيئة التي يتعرض ليا العامموف  الاجتماعيةو إلى جانب الأثار النفسية 

 النياية . 
تؤدي إلى نتائج إيجابية تتمثؿ في تحقيؽ  لأنماط(القيادة )حسب اكما تبيف أف دراسة  

تجنب المشكلبت و الأداء بالإضافة إلى زيادة الإنتاجية  تحسيفو الرضا الوظيفي في العمؿ 
 ،الاجتماعيةالمنظمة مف جراء تياونيا في القياـ بمسؤولياتيا  والتي تتعرض ليا المنشأة أ

تؤدي إلى التعرؼ بالقيادة الإدارية الفعالة المطموب منيا اليوـ إنجاز عمميا في وقت محدد و 
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الأىداؼ التي تسعى إلييا المنظمة مما يشكؿ جانبا مف و ذلؾ مف أجؿ تحقيؽ المياـ و 
لذلؾ فإف ىذه القيادات مف الممكف أف تواجو مف خلبؿ بيئة العمؿ و الضغوط لتمؾ القيادات 

عمى و اليومية نتائج غير مرضية الأمر الذي مف الممكف أف يشكؿ ضغوطا جديدة عمييا 
 .العامميف

تكمف مشكمة ىذه المذكرة في كيفية اختيارا لأنماط القيادية الملبئمة لظروؼ كؿ منظمة 
ىذا الموضوع  ولإثراءثر الذي تحدثو الأنماط القيادية عمى أداء الأفراد إيجابا وسمبا والأ

براز العلبقة الموجودة بيف الأنماط القيادية وأداء الأفراد قمنا  والتطرؽ لمختمؼ جوانبو وا 
 كما يمي: دراستناإشكالية بصياغة 

 ما علاقة الأنماط القيادية بأداء الأفراد في المنظمة ؟
الإشكالية عند محاولة البحث فييا تقودنا إلى طرح جممة مف التساؤلات الفرعية  ىذه

 التي ىي كالآتي:
 ىو مفيوـ وماىية العوامؿ المؤثرة في القيادة الإدارية وماىي نظرياتيا؟ ما (1
 ىي الأنماط القيادية وماىي خصائص وأشكاؿ كؿ نمط ؟ ما (2
 ـ أداء الأفراد؟ىو مفيوـ ومحددات أداء الأفراد وماىية تقيي ما (3
 ىو تأثير كؿ نمط عمى أداء الأفراد؟ ما (4

 فرضيات:ال. 2
 الفرضية الرئيسية -
مف خلبؿ ما درسنا سابقا ىناؾ علبقة بيف الأنماط القيادية بأداء الأفراد أي أداء الموارد  -

المستخدـ لمقيادة مف طرؼ القائد حيث يختاره القائد عمى حسب طبيعة نشاط المؤسسة 
 .أخرىوحسب ظروؼ 

 الفرضيات الجزئية -
ىناؾ عوامؿ مؤثرة عمى القائد وعوامؿ مؤثرة عمى المرؤوسيف وىناؾ عوامؿ خاصة  -

 . بالبيئة
مختمفة حسب ظروؼ وعوامؿ خاصة القائد والعوامؿ الأخرى حيث عمى  أنماطيوجد  -

 :كالآتيحسب ما درسنا في السنوات الماضية الأنماط القيادية ىي 
 . أخرىوىناؾ أنماط  _ نمط القيادة الحرة _ النمط الأوتوقراطي _ النمط الديمقراطي
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تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد حيث  - مفيوـ أداء الأفراد حيث يشير إلى درجة تحقيؽ وا 
 .تتأثر بجانبيف ىما الجانب السموكي و الجانب المادي

وؼ المحيطة يختمؼ تأثير كؿ نمط عمى أداء الأفراد باختلبؼ الموقؼ والعوامؿ والظر  -
 وطبيعة نشاط المنظمة

 :الدراسةأىداف . 3
ومذكرتنا ىذه تسعى إلى تحقيؽ  إف أي بحث عممي يسعى إلى تحقيؽ أىداؼ معينة،

 ىذه الأىداؼ والتي تتضح في النقاط التالية:
محاولة التطرؽ إلى موضوع القيادة وذلؾ بالتعرؼ إلى عناصر القيادة الإدارية وفيـ  -

مف أجؿ الاستفادة مما جاءت بو، بالإضافة إلى إبراز أىميتيا ومختمؼ  نظرياتيا المختمفة
 الكتابات في الموضوع.

التعرؼ عمى الأنماط القيادية المختمفة وخاصة الأنماط الأكثر شمولا والأكثر انتشارا والتي  -
 يجب عمى القادة أف يستخدميا القادة لرفع أداء الأفراد.

شكالية تقييـ أداء الأفراد إبراز أىمية العنصر البشري في ال - منظمة لاعتبارات كثيرة وا 
 محددات الأداء. والتعرؼ عمى

توضيح مدى تأثير الأنماط القيادية عمى أداء الأفراد مف خلبؿ معرفة مدى تأثير نمط  -
 القيادة الديمقراطي عمى أداء الأفراد وأف ىذا التأثير ايجابي أـ سمبي، أيضا معرفة مدى تأثير

  .الأوتوقراطي عمى أداء الأفراد، كذلؾ مدى تأثير نمط القيادة الحر عمى الأداءنمط القيادة 
 مؤسسات.الالتعرؼ عمى أىـ الأنماط القيادية السائدة داخؿ  -
 التعرؼ عمى مستوى أداء الموظفيف بالمؤسسات السالفة الذكر. -
 يف. التعرؼ عمى العلبقة القائمة بيف النمط القيادي السائد ومستوى أداء الموظف -
 إلقاء الضوء عمى المفاىيـ المختمفة لمقيادة وأىـ النظريات التي تناولتيا وتعدد أنماطيا.  -
 ية منيا. تالكشؼ عمى أىمية القيادة داخؿ أوساط منظماتنا ومؤسساتنا خاصة الخدما -
إلقاء الضوء عمى مفيوـ الأداء وأنواعو وطرؽ تقويمو مف خلبؿ مراجعة الأدب النظري  -

 الصمة. ذي
 تحسيف الأداء. تعرؼ عمى أىـ الخطوات المتبعة مف أجؿال -
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 :الدراسةأىمية . 4
لمقيادة الإدارية أىمية كبيرة في عالـ اليوـ لما تعتريو مف متغيرات متعددة ومتنوعة 
تستوجب تواؼ قدر كبير مف الكفاءة والفعالية في أساليب القيادة كما تستوجب التوافؽ بيف 

 .والمتغيرات المحيطة بالأفراد والمنظمات التي يتولوف قيادتياالنمط القيادي والظروؼ 
ولذلؾ تنبع أىمية ىذا البحث مف أىمية الموضوع الذي يناقشو والذي يتناوؿ الأنماط 

حيث أف اختيار النمط القيادي الملبئـ أصبح يشكؿ عقبة  القيادية وعلبقتيا بأداء الأفراد،
ة في ىذا العصر الذي اتسعت فيو خدمات كبيرة في تحقيؽ المنظمات لأىدافيا خاص

ا عنو لترشيد لا غنونشطات المنظمات وتعقدت أعماليا، لذلؾ أصبحت القيادة الواعية أمر 
سموؾ الأفراد وحشد طاقاتيـ وقدراتيـ وتوجيييـ الوجية الصحيحة نحو تحقيؽ أىداؼ 

 المنظمات وغاياتيا.
 تعاريف الاجرائية :. 5

 تأثير فرد عمى المجموعة لتحقيؽ أىداؼ محددة لممجموعة أوعرفت عمى أنيا  :القيادة
 .المنظمة

أداء العامؿ ىو كفاءة وفعالية العنصر البشري )الفرد العامؿ( لمقياـ  :الأداء الوظيفي
بالأعماؿ الموكمة إليو خلبؿ فترة زمنية محددة، ومدى مطابقة ما قاـ بو فعلب لما طمب منو 

 .كمية المطموبةوالخاضع لمواصفات النوعية وال
 . الدراسات السابقة:6

تعتبر الدراسات السابقة نقطة انطلبؽ لكؿ بحث عممي وتسجؿ سجلب حافلب 
بالمعمومات التي يمكف مف خلبليا تحديد الظاىرة المراد دراستيا وتحديد موقعيا مف التراث 

تب العربية العممي ومعرفة مدى اىتماـ الباحثيف والمتخصصيف بيا وبالرغـ مف معاناة الك
وكؿ ما يمكف الحصوؿ عميو في ىذا المجاؿ لا  الأداء الوظيفي في مجاؿ وقمة الدراسات

يتعدى المقالات أو الدراسات المرتبطة بمتغيري الدراسة كؿ عمى حدة وارتباطو بمتغيرات 
 يا إلى:توقسم ناوالتي تخدـ موضوع ناالدراسات القريبة إلى بحثىنا  ناأخرى، ولقد اختر 

: تحت عنواف " علبقة بعض الصفات  1994دراسة مخمؼ الرويمي عاـ  سة الأولى:الدرا
 بكفاءة الأداء الوظيفي". الشخصية لمقائد الأمني
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الكشؼ عف الدور الذي يمكف أف تؤديو الصفات الشخصية لمقائد في  اليدف من الدراسة:
 تنمية اتجاىات و ميؿ المرؤوسيف.

مف خلبؿ الاستدلاؿ عمى الأداء الوظيفي  كذلؾ التعرؼ عمى الصفات التي يمكف
الفعاؿ لمعامميف و الناتجة عف تأثرىـ بالصفات الشخصية لمقائد الأمني الذي يعمموف معو و 
العلبقة بيف بعض الصفات الشخصية المحورية لمقائد الأمني في أدائو و بيف بعض 

يف المتغيرات الأساسية المؤثرات الدالة عمى الأداء الوظيفي الفعاؿ إضافة إلى العلبقة ب
لمعامميف )العمر، المستوى التعميمي، الحالة الاجتماعية المرتبة الوظيفية( و بيف اتجاىاتيـ 

 نحو الأداء الوظيفي.
  أىم نتائج الدراسة :

صدؽ الفرضية الأولى القائمة بعلبقة الصفات الأساسية لمقائد الأمني بالاستعداد للؤداء  1
 يمات مف قبؿ المرؤوسيف.الفعاؿ والامتثاؿ لمتعم

صدؽ الفرضية الثانية التي مفادىا وجود علبقة بيف قدرة القائد الأمني عمى الإقناع ومدى  2
 المرؤوسيف و امتثاليـ لمتعميمات. تعاوف

صحة الفرضية الثالثة القائمة بوجود علبقة بيـ المشاركة الإنسانية لمقائد الأمني وتعاوف  3
 عميمات.و امتثاليـ لمت المرؤوسيف

صحة الفرضية الرابعة التي افترضت وجود علبقة بيف مثابرة القائد ومدى تحمؿ  4
 المرؤوسيف

 لمتضحيات و امتثاليـ لمتعميمات.
 عدـ صحة الفرضية الخامسة القائمة بوجود علبقة بيف قدرة القائد الأمني عمى التعامؿ مع 5

 جديدة. بأدوارالمستجدات و نجاح المرؤوسيف في القياـ 
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: بعنواف "الميارات القيادية لدى ضباط 2002دراسة محمد الرشودي عاـ  الدراسة الثانية:
بفاعمية أدائيـ الوظيفي وىي دراسة مقارنة بيف ضباط مدينتي الرياض و  الشرطة وعلبقتيا

 الدماـ . 
التعرؼ عمى الميارات القيادية الواجب توافرىا لدى ضبط الشرطة ومعرفة  ىداف الدراسة :أ

 أىـ الأساليب المستخدمة في تنمية تمؾ الميارات.
تحديد مستوى فعالية الأداء الوظيفي وطبيعة العلبقة بيف الميارات القيادية وفعالية 

 الأداء الوظيفي. 
دور القيادة في التأثير عمى الآخريف و منو تركيز جيود الأجيزة الأمنية  أىمية الدراسة :

 مختمفة اللبزمة لرجاؿ الأمف.عمى تنمية الميارات القيادية ال
 إتباع المنيج الوصفي التحميمي. المنيج :

استخداـ الباحث في تحميؿ بياناتو لدراسة أسموب الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 
(spss .) 

أثبتت الدراسة أف الميارات القيادية الذاتية والإنسانية والإدارية الواجب  نتائج الدراسة :
باط الشرطة ميارات متوسطة الأىمية في حيف تعد الميارات القيادية الفنية توافرىا لدى ض

 ميارات ميمة جدا.
مكاف تحقيقو  * تعد القدرة عمى تحمؿ المسؤولية والميارات في الخدمة والإيماف باليدؼ وا 

 ميارات فنية ميمة جدا في حيف يعد الفيـ الشامؿ لمعمؿ ميارة فنية متوسطة.
قديـ الآخريف وبناء طرؽ العمؿ ميارات إنسانية ميمة جدا بينما تعد * كذلؾ تعد ميارة ت

 الآخريف ميارات إنسانية متوسطة الأىمية.  ميارات الاتصاؿ وتوطيد العلبقة مع
دارة الوقت وتنظيمو والقدرة عمى  * كذلؾ توصمت الدراسة إلى أف القدرة عمى إدارة المجاف وا 

وسطة الأىمية بينما تعد القدرة عمى اتخاذ القرارات التأثير في الآخريف ميارات إدارية مت
 الأمنية
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 ميارات أمنية ميمة جدا.
علبقة موجبة ذات دلالة إحصائية بيف الميارات القيادية وعالية الأداء الوظيفي وبيف  توجد *

 الميارات و فعالية الأداء الوظيفي. تنمية
ية وتحسيف فعالية الأداء الوظيفي و أوصت الدراسة بتفعيؿ أساليب تنمية الميارات القياد* 

 .إجراء دراسات في مجاؿ القيادة و الأداء الوظيفي
دراسة واعر وسيمة: بعنواف أنماط القيادة ودورىا في التعامؿ مع مقاومة  :الثالثةالدراسة 

 ( رسالة "ماجستير"2010-2009التغيير التنظيمي)
 القيادة تأثيرية بيف أنماطال العلبقة اختبار بالأساس إلى الدراسة تيدؼ ىذه

 بسكرة، الولائية البريد بوحدة التنظيمي التغيير الأوتوقراطي( ومقاومة المتساىؿ، )الديمقراطي،
 المؤسسات في القادة يعتمده أف يجب تأثيرا الذي الأكثر القيادي النمط عمى التعرؼ قصد
 مف التي التوصيات بعض اقتراح محاولة  مقاومة، أي لمواجية تحسبا التغيير تنفيذ أثناء
 المنيج عمى الاعتماد مع .التغيير مقاومة مع تعاممو أسموب القيادي النمط ىذا تعزيز شأنيا

  .الدراسة ىذه لطبيعة للبئمتيـ الحالة دراسة منيج  التاريخي والمنيج التحميمي الوصفي
 إحصائيا اؿد تأثير ىناؾ أف الإحصائية المعالجة خلبؿ مف التحميؿ نتائج أظيرت لقد 
 حيث التنظيمي، التغيير الأوتوقراطي عمى مقاومة المتساىؿ، القيادة الديمقراطي، لأنماط
 المتساىؿ النمط ويؤثر التغيير، مقاومة عمى ايجابيا تأثيرا الديمقراطي النمط يؤثر

 نحو تتجو التنظيمي مقاومة التغيير بمعنى التغيير، مقاومة عمى سمبيا والأوتوقراطي تأثيرا
 الانخفاض كمما نحو تتجو بينما أوتوقراطيا، أو متساىلب النمط القيادي كاف كمما الارتفاع

  .ديمقراطي القيادي النمط كاف
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دراسة مبارؾ بنيو ضامف العنزي: بعنواف "التغيير التنظيمي وعلبقتو بأداء : الرابعةالدراسة 
 ( رسالة "ماجستير"   2004-2003العامميف" )

دراسة إلى التعرؼ عمى الأسباب التي أدت إلى التغيير التنظيمي في تيدؼ ىذه ال
المنظمة وبياف مدى علبقة التغيير التنظيمي بأداء الأفراد العامميف، مع توضيح أثر العوامؿ 

 الشخصية والتنظيمية عمى موقؼ العامميف مف التغيير التنظيمي.
تي تؤدي إلى التغيير ىو ضعؼ صؿ إلييا ىو أف مف أىـ الأسباب الو وأىـ النتائج المت

عمميات الضبط وعدـ وضوح المياـ، كما أشارت أيضا إلى وجود موافقة إيجابية لجميع 
 الفقرات التي تقيس موقؼ العامميف نحو التغيير التنظيمي.

دراسة طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ تحت عنواف "الأنماط القيادية وعلبقتيا : الخامسةالدراسة 
 ( رسالة "ماجستير"2003، 2002بأداء العامميف )

التي تيدؼ إلى كيفية اختيار الأنماط القيادية الملبئمة لظروؼ أي منظمة والأثر الذي 
تحدثو ىذه الأنماط عمى الأداء الوظيفي إيجابا وسمبا، مف خلبؿ الإجابة عمى التساؤلات 

داء الوظيفي لمعامميف ماىية الأنماط القيادية السابقة وما مدى فعمية الأ الفرعية التي مفادىا
وما علبقة الأنماط القيادية السائدة حيث خموص ببعض النتائج مفادىا أنو يوجد عوامؿ 
وخصائص تؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء الوظيفي وأخرى تؤدي إلى انخفاضو كما تبيف أف 

جد ىناؾ علبقة ارتباط موجبة بيف النمط الديمقراطي ومستوى الأداء الوظيفي في حيف تو 
علبقة ذات علبقة إحصائية سمبية لدى كؿ مف النمط الحر والنمط الأوتوقراطي ومستوى 

 الأداء الوظيفي.
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 تمييد:
الأساليب العوامؿ  ىناؾ العديد مف نماذج القيادة وأساليبيا، وتحدد ىذه الأنماط أو

الموقفية التي تتصؿ بفمسفة القيادييف أنفسيـ وشخصياتيـ وخبراتيـ مف ناحية وطبيعة 
لأفرادىا ونمط شخصياتيـ وطبيعة بيئية العمؿ الجماعات التي يقودونيا والمستوى العممي 

  مف ناحية أخرى.
ف اختلبؼ وسائؿ التأثير التي يستخدميا القائد لتوجيو مرؤوسيو تعكس تبايف في  وا 

 :وعميو سنتطرؽ في ىذا الفصؿ الىأنماط القيادة 
  لإداريةالقيادة  -
 الأنماط القيادية -
 ماىية أداء الأفراد -
 ى أداء الأفرادتأثير الأنماط القيادية عم -
 القيادة وتأثيرىا عمى الفرد بالمؤسسة -
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  لإداريةالقيادة  .1
تعد القيادة مف العوامؿ الميمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعة، ونشاط المنظمة، 
وفي خمؽ التفاعؿ الإنساني وتوجيو سموؾ الأفراد وتنسيؽ جيودىـ وموازنة دوافعيـ وحاجاتيـ 

قيؽ أىداؼ المنظمة والفرد عمى حد سواء ولموقوؼ عمى مفيوـ القيادة الإدارية يجب بغية تح
                                                           .التطرؽ إلى تعريفيا، عناصرىا، ومدى أىميتيا

  1ةداريلإاتعريف القيادة . 1.1
الدرجة التي جعمت بعض كتاب كثرت التعاريؼ وتعددت الآراء حوؿ معنى القيادة إلى 

( يقوؿ: " أف الصعوبة في تحديد معنى القيادة ليست نابعة مف قمة Bénisالإدارة مثؿ )بنس 
الأدلة والبيانات والشواىد حوؿ معناىا، بؿ إف كثرة ىذه الأدلة والشواىد وتعددىا ىي التي 

ومعناىا مما جعؿ  أدت إلى وجود تناقض وتضارب في الآراء والمفاىيـ حوؿ فكرة القيادة
بعض الكتاب يدخموف تعديلبت جوىرية عمى آرائيـ حوؿ معنى القيادة بيف حيف وآخر. ما 

لمقيادة فإنيا تبقى دائما تقريبية نظرا لارتباطيا  ؼتعارييعنى أننا ميما حاولنا مف إعطاء 
 بالعنصر البشري الذي ىو في حقيقة الأمر عنصر يصعب التحكـ فيو ودراسة سموكو وفؽ
 مناىج العموـ التجريبية التي يمكف أف تطبؽ عمى بقية العناصر الأخرى في المنظمات.     

لذا ندرج فيما يمي بعض التعاريؼ التي نرى مف وجية نظرنا أنيا مفيدة لتسميط الضوء 
 عمى مفيوـ ومعنى القيادة.

إلى اليدؼ  مشتقة مف الفعؿ "قاد" أي قاـ  بعمؿ ما لموصوؿ (leadership*إف القيادة ) 
المنشود وىي عبارة عف علبقات بيف قائد ومقوديف ، فالقائد ىو الذي يصدر الأوامر 
والمقوديف ىـ الذيف ينفذوف أمر قائدىـ بالعمؿ الذي يوصميـ لتحقيؽ الأىداؼ التي يسعوف 

 إلييا.
*وعرفت بأنيا ىي العممية التي بواسطتيا يؤثر القائد في الآخريف لتحقيؽ الميمة وىذه 

والعقائدي وتشمؿ: معتقدات،  المعارفيالعممية التي تحمؿ في جوىرىا كامؿ مخزوف الفرد 
 2أخلبؽ، سموؾ، معرفة وميارات. قيـ،

                                                 
 221،ص2004 الرياض، مكتبة العبيكاف، ،"مبادئ إدارة الأعماؿ" ،أحمد بف عبد الرحمف الشميمري 1
 19، ص 1997، دار زىراف لمنشر ، الأردف ، " الإتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية" ظاىر كلبندة ،   2
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 *كما عرفت عمى أنيا تأثير فرد عمى المجموعة لتحقيؽ أىداؼ محددة لممجموعة أو
 1المنظمة.
 مف خلبؿ ىذا التعريؼ نجد أنو ينطوي عمى ثلبث نقاط أساسية : 

القيادة عممية أساسيا التأثير الإيجابي عمى مجموعة، وينبع ىذا التأثير مف شعور  -1
 إيجابي بالحث الاحتراـ والإعجاب بالقائد بغض النظر عف سمطتو الرسمية.

 لابد مف وجود أىداؼ محددة  يعمؿ عمى أساسيا القائد ويؤثر عمى مرؤوسيو لتحقيقيا. -2
 ف علبقة متبادلة ، فكلبىما يؤثر عمى سموؾ الآخر. العلبقة بيف القائد والمرؤوسي -3

العمؿ الذي يؤثر في الأفراد ويجعميـ  *وقد عرفيا بعض الباحثيف عمى أنيا "الجيد أو
ويرغبوف في تحقيقو وىـ مرتبطوف معا  يتعاونوف لتحقيؽ ىدؼ يجدونو صالحا ليـ جميعا،

 في جماعة واحدة متعاونة". 
انعكاسات لقوى الشخصية التي يتمتع بيا فرد دوف غيره في *كما عرفيا البعض عمى أنيا 

 2توجيو ورقابة الآخريف وتحقيؽ إمكانية توافقيـ مع توجيياتو لتحقيؽ اليدؼ.
العممية  أف القيادة ىي مرادؼ لمتأثير وىي الفف أو O'donnellو Koontz*ويرى كؿ مف 

وجيوف إراديا جميع مجيداتيـ التي مف خلبليا يتـ التأثير عمى الأشخاص بطريقة تجعميـ ي
 لتحقيؽ أىداؼ جماعية.

إلى أف القيادة ىي مجموعة مف النشاطات وخصوصا الاتصالات  Bergeronويشير 
بيف الأفراد والتي مف خلبليا يؤثر الرئيس والمسير في سموؾ مرؤوسيو باتجاه تحقيؽ إرادي 

 وفعاؿ لأىداؼ المنظمة والجماعة.
بأنيا "نوع مف الروح المعنوية والمسؤولية التي   Pfiffner and Puthes*كما يعرفيا 

تتجسد في المدير والتي تعمؿ عمى توحيد جيود مرؤوسيو لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة والتي 
  3تتجاوز مصالحيـ الآتية.

 

                                                 
 335، ص2003جديدة، الإسكندرية، محمد سعيد أنور سمطاف، " السموؾ التنظيمي"، دار الجامعة ال  1
 222،  ص2000، دار الميسرة لمنشر، عماؿ، "نظرية المنظمة" خميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمودة،  2
 271، ص2004"السموؾ الفعاؿ في المنظمات "، الدار الجامعية، الإسكندرية،  صلبح الديف محمد عبد الباقي، 3
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 " أف سر القيادة الفعالة ليس في أمر المرؤوسيف، ولكف في خمؽ البيئة أو Bannou*ويرى "
  1وف المياـ المسندة إلييـ لرغبتيـ في إنجازىا.المناخ حيث ينقذ

فالقيادة إذف ليست مجرد إصدار الأوامر والتأكد مف تنفيذىا بؿ أيضا حفز الأفراد 
ثارة حماسيـ ليبذلوا أقصى جيودىـ لمحصوؿ عمى ل معمؿ وتنمية روح الجماعة فيما بينيـ وا 

                                                                      أعمى مستوى يمكنيـ أف يصموا إليو.                     
وتعرؼ عمى أنيا "النشاط الإداري لتعظيـ الإنتاجية وتنشيط الابتكار في حؿ المشاكؿ 

                                                                                   2ورفع الروح المعنوية والرضا".
 إلىورغـ اختلبؼ الباحثيف وتعدد تعاريؼ القيادة، حيث كؿ مف ىذه التعاريؼ تنظر 

القيادة مف زاوية خاصة ويركز كؿ منيا عمى عنصر دوف الآخر حسب المنطمقات الفكرية 
التطبيقية، ومف ثـ فانو يمزـ تقديـ  لمباحثيف، والمناىج المستخدمة في الدراسة النظرية أو

أكثر شمولية ويجمع الكثير مف العناصر التي اتفؽ عمييا الباحثوف والتي تعريؼ في نظرنا 
 قد تشمؿ السمات الأساسية لمفيوـ القيادة:

 *القيادة تتطمب وجود قائد لو القدرة عمى إحداث تأثير في سموؾ وتصرفات الغير.
 *أف يكوف ىذا التأثير إيجابيا بحيث يحقؽ أىداؼ المنظمة.

ابعيف )الآخروف( وىـ أفراد جماعة القائد فتتأثر تصرفاتيـ وسموكياتيـ *القيادة تتطمب وجود ت
 بقدرة القائد وصفاتو الشخصية وما إلى ذلؾ.

*القيادة تتطمب موقؼ والذي يمثؿ العوامؿ المحيطة بالقيادة. أي أف القائد يغير أسموبو 
 والظروؼ. القيادي وطريقتو في التوجيو والتأثير عمى العامميف حسب اختلبؼ المواقؼ

فالقيادة وسيمة تسعى إلى تحقيؽ ىدؼ معيف ومدرج في أىداؼ المنظمة. إذف القيادة 
"ىي السموكيات التي يمارسيا القائد في الجماعة والتي تعد نتاج التفاعؿ بيف السمات 

                                                 
، مطبعة ومكتبة الإشعاع الفنية، مصر " "محاضرات في السموؾ التنظيمي أبو قحؼ،عبد الغفار حنفي، عبد السلبـ   1
 103، ص2002،
الممتقى الدولي حوؿ التسيير الفعاؿ في   " إشكالية القيادة في منظور الرشادة مف أجؿ تفعيؿ التسيير"، نور الديف دخاف، 2

، 2005 ة العموـ الاقتصادية والتسيير، المسيمة،ماي، جامعة محمد بوضياؼ، كمي 4-3المؤسسات الاقتصادية يومي  
 5ص
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الشخصية لمقائد، والجماعة التابعة، وخصائص الميمة، والتنسيؽ التنظيمي، والسياؽ الثقافي 
                                                                     1تستيدؼ حث الأفراد عمى تحقيؽ أىداؼ الجماعة بكفاءة وفعالية". لممحيط و 

 التمييز بين القيادة وبعض المفاىيم المشابية: -
 يرى كثير مف رجاؿ الفكر الإداري أف القيادة "ىي جوىر التمييز بين القيادة والإدارة:*

 العممية الإدارية وقمبيا النابض، وأنيا مفتاح الإدارة".    
وقد اختمفت آراء عمماء الإدارة إزاء علبقة القيادة بالإدارة، فيناؾ مف يعتقد أف الإدارة 
جزء مف القيادة وىناؾ مف يعتقد أف القيادة جزء مف الإدارة، وىناؾ مف يرى أف الإدارة عمـ 

 بينما القيادة فف.
رأي الأوؿ مف أف القيادة تكوف دائما في قمة اليرـ الإداري، والقادة بحكـ وينطمؽ ال

 موقعيـ لدييـ تطمع استراتيجي شامؿ وواسع ولا ينغمسوف في تفاصيؿ الأعماؿ الروتينية.
الإدارة فيستند في رأيو إلى أف القيادة ىي  أما الرأي الثاني الذي يرى القيادة جزءا مف  

يات المنمطة بالمدير، وأف كثيرا مف عمماء الإدارة جعموا القيادة إحدى الوظائؼ والمسؤول
جزءا مف مياديف الإدارة، لدرجة أف النظريات الحديثة في الإدارة جعمت ليا نموذجا قياديا 

 2منصيرا في العممية الإدارية وليس مييمنا عمييا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .4نور ديف دخاف، نفس المرجع السابؽ، ص 1
  49-48طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 2
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 دوؿ التالي: وقد حددت عدة فروؽ بيف القيادة و الإدارة نمخصيا في الج
 ( الفرق بين القيادة و الإدارة01الجدول رقم )

 القيادة الإدارة
* الاىتماـ بالجوانب الفنية والإنجاز في العمؿ و الأداء 

 .بتوجيو الأشخاص واستخداـ الإمكانات المتاحة لذلؾ
*تيتـ بالمستقبؿ والعلبقات الإنسانية وتوجيو الأفراد مف 

 .ذه الأىداؼخلبؿ أساليب معينة لتحقيؽ ى
تقاف الأداء  * تركز عمى المعايير وحؿ المشكلبت وا 

 .والاىتماـ بالموائح والنظـ واستعماؿ السمطة
* تيتـ بالرؤية الإستراتيجية والقدوة والتدريب وقضاء الأوقات 

 .الطويمة مع التابعيف والاىتماـ بيـ
*تعنى بتحديد الأىداؼ والسياسات العميا الإجراءات 

 .تنظيميوالبناء ال
* تعنى بالعلبقات بيف الرؤساء والعامميف والإشراؼ عمى مف 

 .ينفذ السياسات
* تستمد سمطاتيا مف خارج الجماعة لأنيا تتـ بواسطة 

 التعييف.
 تنبع مف الجماعة ويشعر الأعضاء بالحاجة إلييا* 

* تعتمد عمى السمطة في ممارسة العمؿ وتعتبر الجزاء 
 أساسا في العمؿ

عمى قوة التأثير في الغير ودفعيـ لمعمؿ ولا تمجأ * تعتمد 
 لمجزاء إلا لمضرورة

* تقوـ عمى تولى منصب لو سمطة وصلبحية بناء عمى 
 توصيؼ الوظيفة

* تقوـ عمى اقتناع التابعيف دوف استخداـ قوة السمطة أو 
 التخويؼ أو التيديد بيا.

 49، ص2008 ،مركز المحروسة لمنشر، القاىرةمحمد الشافعي، "مف ميارات الإدارة الحديثة"، المصدر: 
يغني عنيا، بؿ ىما  ولا يعني ذلؾ أف تكوف الإدارة والقيادة أحدىما بديؿ عف الآخر أو

متلبزمتاف لا يمكف لأي منيما أف تعمؿ بفعالية دوف الأخرى، إذ أف القيادة أصبحت ىدفا 
ستراتيجية، وتشحذ اليمـ وتميب والإدارة تبقى الوسيمة فالقيادة تحدد الاتجاه والأىداؼ الإ

المشاعر وتدفع العامميف مف أجؿ إحداث تغييرات مثيرة ومفيدة. بينما تعمؿ الإدارة كوسيمة 
مف خلبؿ الأساليب التخطيطية والتنظيمية والرقابية مف أجؿ تحقيؽ ىذا التوجو المطموب 

د أف كلبىما مكمؿ وبطريقة متزنة بالضبط والربط، والإدارة تعمؿ عمى تنفيذىا مما يؤك
  1للآخر.

ومف ىنا يبرز دور القيادة في تحقيؽ أىداؼ الإدارة مف خلبؿ تحمؿ القيادة الإدارية 
لمسؤولية حؿ كؿ التناقضات الموجودة في التنظيـ الإداري ومواجية المشكلبت والمعوقات 

 التي قد تترتب عمى تعدد وتعقد الأىداؼ التنظيمية.
                                                 

 49طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 1
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ادة والإدارة إلى التفرقة بيف القائد والمسير حيث يعتقد البعض وقد أدت التفرقة بيف القي
القائد  ويعتبرونيما مسمياف لشخص واحد، وذلؾ حيث يبدو مف الولية الأولى  أف المسير ىو

بإرادتو لتحقيؽ الأىداؼ التي  أنيما شيء واحد، لأف كؿ مف المسير والقائد يسعى بقيادتو أو
اقع يختمؼ تماما في اعتبار المسير والقائد شخصية رسمت لو سمفا، لكف الو  حددت أو

 ولتوضيح الفرؽ بيف المسير والقائد نورد الجدوؿ التالي: 1واحدة.
 ( الفرق بين المسير والقائد20الجدول )

 المسير القائد
 يعتمد عمى السمعة 
 يثير الحماس 
 يصمح الفشؿ 
 يوضح كيؼ يتـ العمؿ 
 ينمي الأفراد 
 ؿينظر إلى اليوـ و المستقب 
 ييتـ بالأفراد والناس 
 يسأؿ 
 يقوؿ نحف 
 يعمؿ جاىدا حتى يتبعو الآخريف 

 يعتمد عمى السمطة 
 يثير الخوؼ 
 يؤنب الآخريف عمى الفشؿ 
 يعرؼ كيؼ يتـ العمؿ 
 يستخدـ الناس 
 ينظر إلى اليوـ 
 ييتـ بالأشياء المادية 
 يأمر 
 يقوؿ أنا 
 يعمؿ جاىدا لينتج 

 "، القاىرة، 21عماؿ وتحديات القرف"إدارة الأ أميف عبد العزيز حسف،المصدر: 
 126، ص2001دار النشر، 

يبيف الجدوؿ أف ىناؾ فروؽ جوىرية بيف القائد والمسير، حيث يعتمد القائد عمى قدراتو 
ومياراتو الشخصية في التأثير ليصنع أتباعا، في حيف يعتمد المسير عمى السمطة والتنظيـ 

نسبية، إذ يمكف لأحدىما أف يتوفر عمى بعض وكؿ الرسمييف أكثر، إلا أف ىذه الفروؽ تبقى 
ذا وجدت تمؾ الصفات في شخص واحد عندئذ نكوف أماـ قائد مسير رائع.  صفات الآخر، وا 

اختمؼ الفكر الإداري حوؿ ما إذا كاف ىناؾ اختلبؼ بيف : التمييز بين القيادة و الرئاسة *
صدار الأوامر ىي "الصلبحية الر  Headshipالقيادة والرئاسة، الرئاسة  سمية لتوجيو وا 

                                                 
 32محمد محمد الشافعي، مرجع سابؽ، ص 1
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لممرؤوسيف لإنجاز الواجبات والمسؤوليات الممقاة عمى عاتقيـ لتحقيؽ الأىداؼ المحددة، 
والرئيس ىو الشخص الذي يشغؿ مركزا رئيسيا في تنظيـ رسمي ويكوف مسؤولا عف مجموعة 

 1مف الأشخاص ويممؾ سمطات رسمية اتجاىيـ."
س يقود الجماعة مف خلبؿ السمطة والصلبحيات يتضح مف التعريؼ السابؽ أف الرئي

الممنوحة لو بحكـ منصبو وىو يستمد سمطتو مف قوة خارجة عف الجماعة ) بواسطة التعييف 
الانتخاب مثلب( فالأفراد يطيعوف الأوامر والتعميمات ليس بالضرورة عف اقتناع ورضا، فيـ  أو

لا ا العقاب. أما القائد فيو شخص يقود عرضوا أنفسيـ لممحاسبة وربم قد يكونوف مكرىيف، وا 
نما بقدرتو عمى الإقناع والتأثير معتمدا عمى أسموبو  الجماعة ليس بحكـ مركزه أو سمطتو وا 

 في خمؽ الإثارة والحماس لدى الآخريف.
" النقاط الرئيسية لمتفرقة بيف القائد والرئيس فيما CECIL GIBBويمخص سيؿ جيب "

  2يمي:
ع الرئاسة مف خلبؿ نسؽ منظـ مف الإجراءات والقواعد، وليس مف *يتـ تقمد الرئيس موض

الفرد في نشاطاتيا كما في حالة  مساىمة خلبؿ الاعتراؼ التمقائي مف أفراد الجماعة أو
 القيادة.

*أىداؼ الجماعة في حالة الرئاسة يحددىا الرئيس تبعا لاىتماماتو واتجاىاتو وليس لأفراد 
عممية، وىذا عكس القائد الذي يأخذ أىداؼ الجماعة بعيف الجماعة دور كبير في تمؾ ال

 .                  الاعتبار
فجوة واسعة في حالة الرئاسة بيف أعضاء الجماعة والرئيس الذي قد يسعى  *توجد ىوة أو

اليوة كي تساعد في أحكاـ السيطرة عمييـ، وىذا عكس القائد الذي  للبحتفاظ بتمؾ الفجوة أو
 .جسور التواصؿ والود بيف أفراد الجماعةيعمؿ في بناء 

*في القيادة يستمد الفرد سمطتو مف خلبؿ الجماعة التي يرأسيا، بينما سمطة الرئيس تبيع مف 
  3قوى خارج الجماعة.

                                                 

 24ص ،1984 القاىرة، ر العالـ العربي،"الإدارة التعميمية"، دا ظاىر كلبندة، محمد مرسي، 1
 45، 44طريؼ شوقي، "السموؾ القيادي وفعالية الإدارة"، دار غريب، القاىرة، ص 2
 222خميؿ محمد حسف الشماع، مرجع سابؽ، ص 3
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لكف عارض ىذا الاتجاه بعض آخر، وأعتبر ذلؾ مبالغة مف الكتاب والباحثيف في ذكر  
ومما سبؽ يمكف القوؿ أف كؿ قائد رئيس  1والقيادة.الكثير مف الفروؽ المميزة بيف الرئاسة 

 .ولكف ليس بالضرورة أف يكوف كؿ رئيس قائد
تتضح أىمية القيادة في جميع التنظيمات التي تؤدي عملب جماعيا : أىمية القيادة الإدارية-

 مشتركا باعتبارىا أداة فعالة لتنظيـ و تنسيؽ جيود العامميف، فيي تعد أمرا جوىريا وأساسيا
  2في المنظمات. ويبرز دور القيادة فيما يمي:

القادة ىـ الذيف يخططوف ويصنعوف الأىداؼ والسياسات العادلة والسميمة والمقنعة، 
وىـ الذيف ينظموف ويضعوف الاختصاصات والسمطات التي يتـ التعامؿ معيا والاستجابة 

لبناءة، ثـ ىـ الذيف يوجيوف ليا، وىـ الذيف يتابعوف ويراقبوف ويتخذوف القرارات الصحيحة وا
ويصدروف التعميمات والتوجييات والإرشادات ويؤثروف عمى سموؾ واتجاىات الأفراد 

 واستدعاء طاقتيـ إذا حدثت الاستجابة والارتباط والاحتراـ والثقة المتبادلاف.
  3اب التالية:بوتنبع أىمية القيادة الإدارية مف الأس

 تطيع المدير تحويؿ الأىداؼ المطموبة منو إلى نتائجبدوف القيادة الإدارية لا يس -أ
 بدوف القيادة الإدارية تصبح كؿ العناصر الإنتاجية عديمة الفعالية والتأثير. -ب
 دوف القيادة الإدارية يفقد التخطيط والتنظيـ والرقابة تأثيرىا في تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -ج
قبؿ ومف ثـ تخطيط تقدميا وازدىارىا البعيد بدوف القيادة لا تستطيع المنظمة تصور المست -د

 عمى أساسو.
بدوف القيادة الإدارية يصعب عمى المنظمة التعامؿ مع متغيرات البيئة الخارجية والتي  -ىػ 

 غير مباشرة في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المرسومة. تؤثر بطريقة مباشرة أو
لأفراد وتدفعيـ إلى تحقيؽ أىداؼ أف تصرفات القائد الإدارية وسموكو ىي التي تحفز ا -و

  4المنظمة كما تستطيع القيادة الناجحة أف تقدـ لممنظمة المزايا التالية:
 الإخلبص في العمؿ والتفاني في خدمة المنظمة. -ز

                                                 

 224أحمد بف عبد الرحمف الشميمري، مرجع سابؽ، ص 1
 278، ص2000نشر، لبناف، أحمد محمد المصري، "الإدارة والمدير العصري"، دار النيضة لم 2
 53، 52طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 3
 337، ص1978ىيثـ ىاشـ، "مبادئ الإدارة"، مطبعة طربيف، دمشؽ،  4



 : الأدبيات النظريةالثانيالفصل 
 

23 

 

 تحقيؽ درجة عالية مف التعاوف بيف الأفراد والقائد. -ر
 الوصوؿ إلى درجة عالية جدا مف التناسؽ بيف أفراد العمؿ. -ذ
 إنجاز الأعماؿ بدرجة أفضؿ مف الدقة والإتقاف. -ؿ

و" ليذا فإف الوظيفة القيادية تعد مف أىـ المسؤوليات التي يمارسيا القائد والتي تساىـ بشكؿ 
 فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة" 

إف تحديد العناصر التي يتكوف منيا أي مفيوـ شرطا ضروريا : عناصر القيادة الإدارية-
ف ىذا المفيوـ جامعا لكؿ العناصر المكونة لو. ومف التعاريؼ السابقة لمقيادة لمتأكد مف أ

يمكف  الإدارية يتبيف أنيا تشمؿ عمى عناصر أساسية تشكؿ مكونات القيادة الإدارية والتي
بعبارة أخرى القيادة كتابع رياضي لمجموعة مف العناصر  إجماليا في المعادلة التالية، أو

                                          1منيا :    
 

 حيث: 
L القيادة :، F :دالة أو نتيجة تفاعؿ، G اليدؼ :، W قوة الأثير :، S  الموقؼ :
 السائد. 

يعتبر القائد الإداري أىـ عنصر في القيادة باعتباره مف يممؾ أكبر تأثير  القائد الإداري: -
يات التي ظيرت في مجاؿ القيادة تعطي عمى الجماعة وىذا ما جعؿ بعض التعاريؼ والنظر 

  2أىمية كبيرة لمقائد وتبرز الدور الذي يمعبو في الجماعة.
بما أف القيادة ظاىرة اجتماعية لا تحدث إلا في جماعة منظمة يتبايف أعضاءىا  الإتباع: -

في مسؤولياتيـ وحاجاتيـ ودوافعيـ، مما يترتب عميو حدوث تفاعلبت بيف أعضاء الجماعة 
فرد الذي يممؾ أكبر تأثير يصبح قائدا، ولمجماعة أىمية كبيرة في القيادة إذ عمى القائد أف وال

يراعي اىتماماتيا إذا أراد أف يكسب طاعتيا كما أنيا أحيانا تؤثر عميو ليقبؿ قراراتيا ويحقؽ 
  3أىدافيا.

                                                 
 414، ص2002، دار حامد، الأردف، "تطور الأنشطة الإدارية" صبحي العتيبي،  1
 17،  ص1998والنشر، الجزائر،  ، دارا لغرب لمطباعة"مبادئ التسيير البشري، " بوفمجة غياث  2
 92-91، ص 1992، دار زىراف ،عماف، "القيادة الإدارية، "نواؼ كنعاف  3
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فراد الأىداؼ وىي متعددة، فيناؾ أىداؼ خاصة بالقائد، وأخرى خاصة بأ أو اليدف: -
التنظيـ، وثالثو خاصة بالجماعة، ومف النادر أف تكوف ىذه الأىداؼ واحدة، وتبرز صعوبة 
توافر ىذا العنصر في القيادة عندما تتعارض أىداؼ القائد مع أىداؼ الجماعة وأىداؼ 

  1أفرادىا.
تطيع مف يعتبر التأثير لب القيادة الإدارية وىو يمثؿ سموكا يقوـ بو القائد يس قوة التأثير: -

مشاعر الآخريف بالطريقة التي يريدىا ويختمؼ التأثير عف  مواقؼ أو خلبلو تغيير سموؾ أو
  2القوة، حيث يقصد بالقوة القدرة عمى إحداث الإذعاف لدى الآخريف.

أيضاىي قدرة القائد الإداري عمى جعؿ الآخريف ينجزوف ما يريد القائد إنجازه. وىذه 
( ىذه المصادر إلى franch et raven سـ فرانش ورافف  )القوة ليا عدة مصادر حيث ق

  3خمسة كالآتي:
يقوـ ىذا التأثير عمى إدراؾ المرؤوسيف أف لمقائد حقا رسميا  التأثير القائم عمى الشرعية:*

في ممارسة التأثير بسبب مركزه التنظيمي، فالنفوذ الرسمي يعتمد عمى السمطة المستمدة مف 
ف العلبقة الشخصية لمقائد بالآخريف، لذلؾ يشار إليو أحيانا بقوة المركز الوظيفي وليس م

  4السمطة.
تعتبر المكافأة عاملب ىاما يدفع المرؤوسيف إلى العمؿ التأثير القائم عمى قوة المكافأة: *

بنشاط وحيوية، ويستطيع القائد عف طريؽ منح مرؤوسيو المكافآت المادية والمعنوية عمى 
حاجاتيـ المادية ويؤثر في ميوليـ واتجاىاتيـ المادية بالشكؿ الذي  أدائيـ الجيد، فيشبع

 يساعده عمى تحقيؽ أىداؼ الجماعة  والمنظمة.
يقوـ القائد باستخداـ سمطتو الرسمية بدفع مرؤوسيو إلى التأثير القائم عمى قوة الإكراه: *

لدى المرؤوسيف  العمؿ عف طريؽ استثارة الخوؼ وتوقيع الجزاء عمييـ، ىذه الوسيمة تثير
لدى  الابتكاريةاستجابة تختمؼ عف الاستجابة الناتجة عف المكافأة، فالعقاب يكبح القدرات 

المرؤوسيف، ويؤدي إلى خمؽ جو مف عدـ الثقة بينو وبينيـ، ويترتب عمى ذلؾ الإحباط في 

                                                 
  47طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 1
  152، ص2002"أساسيات عمـ إدارة القيادة"، دار الفكر، عماف، ، طارؽ عبد الحميد البدري 2
 422، ص2005ىات الحديثة في إدارة المؤسسات"، دار النيضة العربية، لبناف، المبادئ والاتجا"حسف إبراىيـ بموط،  3
 267، ص2000، رؤية مستقبمية، دار المريخ، الأردف، "أحمد سيد مصطفى، "إدارة السموؾ التنظيمي 4
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د القائد العمؿ الذي يكوف مف أبرز مظاىره الكراىية والروح المعنوية المنخفضة والعدوانية ض
  1لذلؾ عميو ألا يستعمؿ ىذا الأسموب إلا لمضرورة.

يمكف لمقائد أف يمارس تأثيرا عمى مرؤوسيو اعتمادا عمى الخبرة  التأثير القائم عمى الخبرة:*
التي يتمتع بيا نتيجة التعميـ والتخصص الميني، وذلؾ لأف الثقة التي يولييا لو المرؤوسوف 

  2الإقناع مف جانبو. نوف لو دوف الحاجة إلى الاستمالة  أونتيجة ىذه الخبرة تجعميـ يذع
وتعني تفيـ القائد لخمفيات مرؤوسيو وثقافاتيـ  التأثير القائم عمى أسس  المرجعية:*

وشخصياتيـ وجيات نظرىـ، ثـ اتخاذىا مرجعا لمتأثير فييـ، فإذا أدرؾ القائد أف المرؤوسيف 
اليدىـ الاجتماعية ودوافعيـ ومشكلبتيـ أمكنو مف يختمفوف في مشاعرىـ     واتجاىاتيـ وتق

  3تكييؼ سموكو في التعامؿ معيـ بالطريقة التي تضمف توحيد صفوفيـ وتوجيييا.
يشكؿ الموقؼ أحد العناصر الحاسمة في القيادة وليذا كاف محؿ بحث وتحميؿ  الموقف: -

ع حاوؿ مف خلبلو "، حيث قاـ بمشرو Hem Philمف قبؿ العديد مف الباحثيف مف بينيـ" 
التوصؿ إلى الأبعاد الأساسية التي يمكف استخداميا والإفادة منيا في وصؼ المواقؼ 

 و يعني الموقؼ الظروؼ التي تمر بيا جماعة المرؤوسيف . 4والتعامؿ معيا.
اجتماعية تستند إلى العلبقة المتبادلة بيف  ومما سبؽ يتضح أف القيادة ظاىرة نفسية أو

الجماعة التي يقودىا ولابد مف تأثير القائد في الجماعة ورغبة الجماعة في القائد وأعضاء 
الانقياد لو مف أجؿ إشباع حاجتيا وأنو لا مجاؿ  لمقيادة دوف وجود أتباع، وأف بروز القائد 
واستمراره في قيادة الجماعة مرىوف بوجود ىدؼ معيف محدد تسعى الجماعة إلى تحقيقو، 

 لتقاء بيف القائد والجماعة ومجاؿ نشاطيا.وأف ىذا اليدؼ محور الا
 5العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية. 2.1

في ىذا المبحث سوؼ نتطرؽ إلى العوامؿ المؤثرة في القيادة الإدارية حيث سنتكمـ في 
المطمب الأوؿ عف العوامؿ المؤثرة عمى القائد ثـ في المطمب الثاني العوامؿ المؤثرة عمى 

 .المطمب الثالث العوامؿ البيئية المرؤوسيف وفي
                                                 

 99،100نواؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص 1
  176، ص1989، الإسكندرية، ، الدار الجامعية" السموؾ الإنساني في المنظمات، " أحمد صقر عاشور2
 99،100نواؼ كنعاف ، مرجع سابؽ، ص 3
 24، ص2004القيادة الإدارية"، دار الكندي، الأردف، "ماىر محمد صالح حسف،  4
 58طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 5
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إف سموؾ القائد في لحظة يتأثر إلى درجة كبيرة بمجموعة : العوامل المؤثرة عمى القائد*
كبيرة مف العوامؿ أو القوى التي تتفاعؿ في شخصيتو الذاتية ولكف نجد أنو يدرؾ مشاكؿ 

ف بيف العوامؿ الداخمية عمى خبرتو ومعرفتو وخمفيتو وم قياداتو بطريقة واحدة معتمدا في ذلؾ
 العامة التي تؤثر عمى القائد نجد :

القيـ التي يؤمف بيا: حيث يتأثر سموكو بمدى الأىمية التي يؤمف بيا لكفاءة المنظمة  -
 والنمو الشخصي لممرؤوسيف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة .

صفة فالمديروف يختمفوف في مدى ثقة التي يولييا للآخريف ب مدى ثقتو في المرؤوسيف: -
 عامة وبتالي ينطبؽ ذلؾ عمى مدى ثقتيـ بمرؤوسييـ الذيف يشرفوف عمى أعماليـ في فترة ما 

يختمؼ المديروف فيما بينيـ بخصوص ميوليـ القيادية فيناؾ  ميولو القيادية الشخصية: -
مف يشعروف براحة أكثر عند تطبيقيـ الأساليب المتسمط ،وىناؾ مف يشعروف براحة أكثر 

بوسط جماعة كعضو مف أعضائيا حيث يشاركوف مرؤوسييـ في الكثير مف عندما يعمموف 
 وظائفيـ .

إف المديريف الذيف يشاركوف مرؤوسييـ في  مدى الشعور بالأماف في المواقؼ الغامضة: -
عممية اتخاذ القرارات يزيدوف مف مقدار المخاطر التي يواجيونيا وىناؾ مف تزداد حاجاتيـ 

 ئة التي يعمموف بيا .للبستقرار والأماف في البي
للؤفراد تأثير كبير عمى طبيعة أسموب القيادة المتبع. : العوامل المؤثرة عمى المرؤوسين*

فمثلب عندما تكوف مجموعة العمؿ الغير متجانسة أو قميمة الخبرة فأف القيادة الفردية ىي التي 
مف الأفراد فإنو يجب قبؿ اختيار المدير لمنمط القيادي لمجموعة معينة  تحقؽ أفضؿ النتائج

أف يأخذ في اعتباره أيضا مجموعة العوامؿ أو القوى التي تؤثر في سموؾ مرؤوسيو ويمكف 
القوؿ بصفة عامة أنو كمما توفرت الشروط التالية كمما أمكف المدير السماح لمرؤوسيو بدرجة 

 كبيرة في حرية التصرؼ ومف بيف ىذه العوامؿ نجد :
 .لشخصية  والاعتماد عمى النفس ازدياد حاجات المرؤوسيف ا -
 .توفر الاستعداد مف جانب المرؤوسيف لتحمؿ مسؤولية اتخاذ القرار -
توفر درجة كافية مف القدرة عمى تفاىـ المواقؼ الغامضة فبعض المرؤوسيف يفضموف  -

 إسناد مجموعة مف الأعماؿ الواضحة والمحددة ليـ .
 .اتوفر اىتماـ المرؤوسيف بالمشاكؿ التي يواجيوني -
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 .توفر درجة كبيرة مف الفيـ اتجاه أىداؼ المؤسسة -
 .توقع العامميف مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار -
بالإضافة إلى مجموعة العوامؿ المؤثرة عمى القائد ذاتو وبمرؤوسيو فإف : العوامل البيئية*

التي ىناؾ مجموعة أخرى مف العوامؿ ترتبط بالبيئة العامة التي يعمؿ في إطارىا المدير و 
 يكوف ليا تأثير عمى سموكو ومف أىـ تمؾ العوامؿ البيئية نجد :

نوعية القيـ والتقاليد السائدة في المنظمة :إف المنظمات مثميا مثؿ الأفراد ليا مجموعة  -
خاصة مف القيـ والتقاليد والتي تؤثر بشكؿ فعاؿ عمى سموؾ الأفراد الذيف يعمموف في 

 إطارىا .
أف يفوض الرئيس سمطات اتخاذ القرارات إلى جماعة فإنو عادة ما  كفاءة الجماعة :قبؿ -

يأخذ في الاعتبار مقدار الكفاءة التي يعمؿ بيا الجماعة ومف أحد العوامؿ التي تقاس بيا 
كفاءة المجموعات الفترة الزمنية قضتيا في العمؿ كفريؽ كذلؾ كمما اشترؾ أعضاء الجماعة 

الخبرة والتعميـ ونجد كمما زادت ىذه زادت  في مجموعة مف الصفات الشخصية مثؿ
 فعاليتيا .

طبيعة ذاتيا :بطبيعة الحاؿ نجد أف المشكمة ذاتيا تحدد إلى درجة كبيرة مقدار المشاركة  -
الواجب مف جانب العامميف وبازدياد تعقيد المشروعات الحديثة وتقدـ التكنولوجية المستخدمة 

الأخصائييف ،ولكف مف جانب آخر نجد أنو بالرغـ فإف الأمر يتطمب اشتراؾ عدد كبير مف 
مف تعقيد بعض المشاكؿ إلا أف بعض المديريف يفضموف الاعتماد عمى أنفسيـ في اتخاذ 
القرارات الخاصة ،وتمثؿ الضغوط الزمنية أكثر الضغوط تأثير عمى المدير فكؿ ما شعر 

الاعتماد عمى الآخريف ،كذلؾ المدير بأف الحاجة مباشرة وسريعة لاتخاذ القرارات كمما قلب 
نجد أف المنظمات التي تعيش حالة مستمرة مف الأزمات والتنافس الحاد تزداد درجة اعتماد 
المديريف فييا عمى السمطة والعكس ،وكمما زادت درجة الاستقرار المنظمة اتجو المديريف إلى 

 أسموب المشاركة .
مى مدى مساىمتو في تحقيؽ بصفة عامة أف نجاح أي مدير يعتمد بصفة أساسية ع

مجموعة مف الأىداؼ نجد منيا رفع مستوى التحفيز لمعامميف وتحسف مستوى كفاءة القرارات 
الإدارية ويجب أيضا عمى المدير تنمية روح الفريؽ رفع الروح المعنوية لمعامميف وىذا حتى 
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مميف والدخوؿ في يتمكف مف زيادة قابمية العامميف لتقبؿ التغيير وتجنب المقاومة مف العا
 صراعات معيـ .

 نظريات القيادة الإدارية .3.1
إف تطور الفكر الإداري قد ساىـ في تطور نظريات القيادة الإدارية التي حاولت تحديد 
أىداؼ القيادة والوصوؿ إلى القائد الناجح وتحديد السبؿ الكفيمة لرفع أداء العامميف وقد أفرز 

تبمورت في عدد مف  1يات المتباينة والمتعارضة مع بعضيا،الفكر الإداري العديد مف النظر 
المداخؿ أىميا: النظريات المركزة عمى السمات والنظريات المركزة عمى السموؾ وفي الأخير 

 النظريات المركزة عمى المواقؼ والنظرية التفاعمية.
ف أبرز ما تعتبر ىذه النظريات مف أولى المحاولات التي تناولت القيادة: نظرية السمات* ، وا 

يميز ىذه النظرية في تفسيرىا لمقيادة أنو يرجع نشأة وظيور القيادة إلى شخصية القائد 
وسماتو وخصائصو الجسمية والعقمية والنفسية والاجتماعية، أما فيما عدا ذلؾ فإف أنصار 
ىذه النظرية يختمفوف حوؿ كـ ونوع وأىـ السمات والخصائص القيادية كما يختمفوف أيضا 

ولعؿ مف أشير تمؾ  2وؿ ما إذ كانت تمؾ السمات والخصائص القيادية وراثية أـ مكتسبةح
 النظريات ىي:

سادت نظرية الرجؿ العظيـ الفكر الإداري في مجاؿ القيادة في : نظرية الرجل العظيم -
أواخر القرف الثامف عشر ميلبدي واستندت النظرية إلى افتراض أف الأحداث والنتائج 

قوـ بيا رجاؿ عظماء وأف القادة يولدوف قادة لدييـ مجموعة مف الميزات العظيمة ي
والخصائص المرغوبة مف قبؿ أتباعيـ وأف الأفراد الذيف يتمتعوف بصفات قيادية قمة لكنيـ 

 قادريف أف يكونوا قادة ناجحيف في جميع المواقؼ.
عف طريؽ شخص  وتفترض ىذه النظرية أف التغييرات التي تطرأ عمى الجماعة إنما تتـ

أشخاص ذوي مواىب وقدرات غير عادية، فالقائد ىو الذي يستطيع تغيير الجماعة  ما أو

                                                 
عموـ  كمية العموـ الاقتصاد وبنو ناس صباح ،"النمط القيادي وتأثيره عمى أداء الوظيفي"، مذكرة ماجستير غير منشورة،  1

 45، ص2007،2008التسيير، جامعة بسكرة،
ربيع مسعود ، "صدور القيادة في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية "، مذكرة ماجستير غير منشورة، كمية العموـ اقتصاد  2

 47، ص2007وعموـ تسيير، جامعة بسكرة،
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متى كانت مستعدة لمتغييرات، كما تركزت حوؿ المعايير التي تصنع القيادة الناجحة انطلبقا 
   1لمقائد.قوى خارقة ييبيا الله  مف تأثر أنصارىا بأسطورة القائد البطؿ التي تربط القيادة بوجود

و"الرجؿ العظيـ" ىو القائد الذي يحتؿ مكانو ومنزلة متميزة بيف أعضاء الجماعة التي 
ينتمي إلييا، بحيث يكوف مدعاة للبعتزاز والفخر مف قبؿ الآخريف، ومف  يعمؿ فييا أو

مميزات ىذا القائد الشيرة، وسيولة الإنجاز والتكيؼ الاجتماعي، كما اعتبره البعض بأنو 
     الذي يمكف أف يكوف قائدا رسميا وغير رسمي في الوقت ذاتو.الشخص 

( الذي قدـ العديد مف 1879ومف أىـ وأبرز الدعاة ليذه النظرية نجد فرنسيس )
woods  (1913 )البيانات الإحصائية والوراثية تأيد صحة تمؾ النظرية، وفضلب عف 

ح وتحميؿ شامؿ لنظرية ( الذي قاـ بمس1960( وانتياءا بجينينؾ )1904) term anو
 الرجؿ العظيـ.

عمى الرغـ مف أىمية ىذه النظرية، لكف نجدىا تتعارض مع ضرورة أف يصقؿ القائد 
الإداري مياراتو مف خلبؿ التعمـ والتدريب والخبرة التي يكتسبيا مف خلبؿ تفاعمو مع المواقؼ 

ه النظرية وتؤكد أف الإدارية المختمفة، ىذا ما أدى إلى ظيور اتجاىات وآراء تعارض ىذ
سمات القيادة ليست وراثية ويمكف اكتسابيا ومف بيف النظريات التي ظيرت نتيجة الانتقادات 

  2الموجية لنظرية الرجؿ العظيـ ىي نظرية السمات.
نتيجة لمجدؿ الذي أثير حوؿ نظرية الرجؿ العظيـ والذي اعتبر أف القيادة : نظرية السمات *

يا فرد دوف آخر، بؿ لمظروؼ المحيطة بالجماعة، ظيرت نظرية ليست صفة مطمقة يتمتع ب
أكثر واقعية والتي تقوـ عمى افتراض أساسي مؤداه أنو يوجد مف السمات الرئيسية التي يمكف 
استخداميا لمتمييز بيف القادة الناجحيف عف غير الناجحيف وأف ىذه الصفات مكتسبة عف 

 طريؽ التعمـ والتجربة وليست وراثية.
مف ىذا الفيـ انيالت الدراسات خلبؿ العقود الأولى مف القرف العشريف مف  لبقاانط

وغيرىـ مف محاولة   (,1971chisellو) (carrell، 1954و)  van,basen)1948بينيـ)
   التعرؼ عمى أىـ السمات القيادية المميزة لمقيادة الفعالة.

                                                 
 44طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 1
ي محمد عمي، "تفعيؿ الأداء المتميز لممؤسسات الصغيرة و المتوسطة مف خلبؿ القيادة الفعالة "، مذكرة ماجستير الجود 2

 16، ص2007،2008غير منشورة، جامعة بسكرة، 
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ت، فبعض الباحثيف يرى واختمؼ أنصار ىذه النظرية في تحديد عدد ونوع ىذه السما
أف أىـ تمؾ السمات تتمثؿ في المبادرة والفعالية والأمانة، والطموح، النزاىة، الذكاء، بعد 

 النظر، حسف التصرؼ، التعاوف، ضبط الأعصاب، الاستقلبلية...الخ
كما يرى بعض الباحثيف عدـ جدوى تعداد الصفات اللبزمة لمقائد الناجح ونادوا بربط 

ا تتطمبو القيادة مف تفوؽ شخصي في الفنوف القيادية وىذا يتطمب القدرة ىذه السمات بم
الجسمية والإدراؾ الحسي والقدرة عمى التصور والميارات والمعرفة والذاكرة وتفوؽ شخصي 

            1في العزيمة والاحتماؿ والمثابرة والإصرار والشجاعة والقدرة عمى الاحتماؿ.
( في جامعة أوىايو stogdillوجد ستوجد يؿ و زملبئو ) وعمى الرغـ مف كؿ ىذا فقد 

أف ىناؾ بعض السمات التي تتوافر في القادة الذيف يؤدوف دورىـ القيادي بطريقة  1974
  2فعالة في غالبية المواقؼ ومف أىميا:

 وتتضمف قوة الذكاء وفصاحة المساف، القدرة عمى التحدث، الأصالة.  القدرة عمى القيادة: -أ
وتتضمف التعميـ، الثقافة، المعرفة، الميارات، القدرة عمى إنجاز الأعماؿ  ارة الإنجاز:مي -ب

 ببراعة ونشاط.
وتتطمب المبادأة، الثقة بالنفس، المثابرة، السيطرة، الرغبة في التفوؽ  تحمل المسؤولية: -ج

 والطموح.
واء داخؿ المنظمة وتتطمب الشعبية، أي أف يكوف القائد محبوبا س المكانة الاجتماعية: -د

 أوخارجيا، وأف يكوف لو مركز اجتماعي ومالي.
وتتطمب النشاط، الطيبة، التعاوف، القدرة عمى التكيؼ روح الفكاىة  روح المشاركة: -ىـ

 والدعابة.
وتتطمب مستوى ذىنيا جيدا وميارة في تمبية حاجات مرؤوسيو  القدرة عمى تفيم الموقف:-و

 ومصالحيـ.
 
 
 

                                                 
  45طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص1
 17نواؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص 2
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 سمات لكثير مف الانتقادات مف بينيا:تعرضت نظرية ال
أف الدراسات والبحوث العديدة التي قاـ بيا أنصار النظرية والتي تركزت عمى دراسة  -

العلبقة بيف السمات الشخصية والقيادية، قد فشمت في أف تجد نمطا متسقا لمسمات التي 
 تميز القادة يمكف تطبيقو بصفة عامة.

فترضيا أنصار النظرية أنيا سمات لا توجد إلا في القادة قد إف الكثير مف السمات التي ا -
تتوافر في القادة  وغير القادة مثؿ الذكاء، الحماس، العدؿ، الأمر الذي لا يمكف معو التسميـ 

   .بأف توافر السمات الشخصية لمقيادة في شخص لا تجعؿ منو بالضرورة قائد ناجحا
 1عمى مجموعة محددة مف السمات. أنو لا يوجد اتفاؽ بيف أنصار النظرية -
كما أنيا أىممت دور المرؤوسيف في إنجاح عممية القيادة حيث أف المرؤوسيف دورا كبيرا  -

 في نجاح عمؿ القائد.
أيضا أف ىذه السمات ليست مف العمومية في كؿ زماف ومكاف كما صورىا أنصار ىذه  -

ا في وظيفة قيادية معينة لا يعني النظرية ولكنيا محددة بالمجاؿ والزماف فنجاح قائد م
بالضرورة نجاحو في وظيفة أخرى  ونجاحو في فترة زمنية معينة ليس مؤشر لنجاحو في فترة 

 2أخرى تتطمب قدرات وميارات مغايرة.
ومف ىنا أسيمت ىذه الانتقادات في لفت اىتماـ الباحثيف إلى أىمية سموؾ  القائد 

 والتركيز عميو.
إف عدـ القناعة بنظرية السمات في القيادة خلبؿ الخمسينات قاد : النظرية السموكية*

العمماء إلى تركيز اىتماميـ عمى أف القادة المؤثريف يستخدموف أسموبا مؤثرا وفريدا لمقيادة 
مما يؤثر عمى فعالية القائد ىذا يعني ظيور النظرية السموكية واكتشاؼ محددات أخرى 

ه النظرية اىتمت بسموؾ القائد مف خلبؿ تقييـ مرؤوسيو لمفعالية القيادية بحيث نجد أف ىذ
 لتحديد كيفية تصرؼ القائد وماىية السموكيات التي يظير بيا أثناء العممية القيادية.  

قدـ المنظروف السموكيوف العديد مف التعريفات لأسموب القيادة ومع تعدد المصطمحات 
القائد ينحصر في عنصريف تـ الاىتماـ المنسوبة لأساليب القيادة المختمفة إلا اف سموؾ 

المياـ ىو تركيز القائد عمى  بيما : الاىتماـ بالعمؿ والاىتماـ بالأفراد فالتوجو نحو العمؿ أو
                                                 

 271،270صلبح الديف عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص 1
 45طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 2
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أداء المياـ مف خلبؿ تقسيـ العمؿ وتنظيمو، واتخاذ القرارات وتقويـ الأداء فيما يعني 
القائد اتجاىيـ واىتمامو بحاجات  الاىتماـ بالأفراد الانفتاح ومشاعر الود التي يبدييا

المرؤوسيف، ومف الجيود الكبرى التي وجيت ليذه النظرية تمؾ الدراسات التي قامت بيا كؿ 
 1مف جامعة أوىايو وجامعة ميتشجاف.

تعتبر ىذه الأبحاث مف أكثر الدراسات المعروفة مف بيف الأبحاث أبحاث جامعة أوىايو: *
المية الثانية في الولايات المتحدة الأمريكية وقد كاف ىدفيا الكبرى التي تمت بعد الحرب الع

البحث عف العوامؿ السموكية في تفسير ظاىرة القيادة وتحديد العوامؿ المحددة لسموؾ 
 القائد .إذ تـ تمخيص بعديف سموكييف رئيسييف لنمط السموؾ القيادي ىما:

يتمثؿ ىذا البعد في تحديد : ملما يسمى بالنشاط الموجو نحو الع التركيز عمى الميمة أو-
لتحقيؽ الأىداؼ حيث يقوـ القائد المبادر  Intraction Structureأدوار مختمؼ العامميف 

بتحديد وتعريؼ المياـ الرئيسية لأفراد الجماعة ومعايير الأداء المطموب مف الأفراد لموصوؿ 
 إلييا وضرورة تحقيؽ الأىداؼ المحددة.

سموؾ القائد الذي يحدد فيو الميمات فضلب عف محاولات وبالتالي ىذا البعد يضـ  
 القائد العمنية والمريحة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

ويركز القائد ىنا عمى خمؽ الثقة المتبادلة بيف العامميف وتقدير آرائيـ : التركيز عن العاممين-
بيف القائد ومرؤوسيو واحتراـ مشاعرىـ أي الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية وتقوية العلبقات 

ومنحيـ فرصة المشاركة في اتخاذ القرار مع تشجيع الاتصالات في الاتجاىيف الأعمى 
 والأسفؿ.

ثـ تـ قياس ىذيف البعديف باستخداـ استبيانا، حيث تـ وضع استبيانيف منفصميف 
والآخر أحدىما لقياس أسموب القيادة كما يراه القائد نفسو )استبياف الاستطلبع رأى القائد( 

 .لقياس أسموب القيادة كما يراه مرؤوسي القائد
)استبياف لوصؼ سموؾ القائد( وتـ استخداـ التقديرات المأخوذة مف الإجابات عمى 
الاستبياف لتحديد النمط القيادي لممدير ويبيف الجدوؿ الطريقة التي ورد بيا التقييـ لممديريف 

أسموبا قياديا بأعمى درجة مف التنظيـ وبقدر  لخمسة قادة، فقد تـ تصوير المدير الأوؿ يظير
                                                 

أندرودى سيزلاقي، مارؾ جي والاس، "السموؾ التنظيمي والأداء"، ترجمة جعفر أبو القاسـ أحمد، معيد الإدارة العامة، 1   
  295، ص1991الرياض،
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مف التعاطؼ والقائد بسيط كبير مف التعاطؼ والمدير الثاني أعمى درجة مف التنظيـ مع قدر 
  1الخامس يعتبر وسطا بيف التنظيـ والتعاطؼ.

 
 ( مستوى الاىتمام بالتنظيم والتعاطف لخمسة قادة01شكل)

 
 

 
 296ص، : أندروسيزلاقي، مارؾ جي ولاس، مرجع سابؽالمصدر

 rancislikertقاـ باحثيف مف جامعة ميتشغاف عمى رأسيـ أبحاث جامعة ميتشغان: *
امعة أوىايو وغيرىـ بدراسات عديدة في الوقت التي كانت تجرى أبحاث ج kahnو katsو

والتي كاف ىدفيا الأساسي ىو تحديد الأنماط السموكية لمقيادة. ومف خلبؿ تمؾ الدراسات تـ 
 التوصؿ إلى تحديد أسموبيف مف أساليب القيادة ىما:

الأسموب الأوؿ ىو أسموب قيادي ييتـ بالعمؿ الذي يركز عمى أسموب الإشراؼ المباشر  -
 داء العمؿ.والالتزاـ بجداوؿ الإنتاج وتقويـ أ

أسموب ييتـ بالموظؼ وذلؾ مف خلبؿ تفويض المسؤوليات  والأسموب القيادي الثاني ىو -
 والاىتماـ بمصالح وحاجات الموظؼ. 

                                                 
 297أندر وسيزلاقي ، نفس مرجع سابؽ، ص 1
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حيث كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة البحث عف أسموب القيادة الفعاؿ الذي يمكف أف 
 يؤدي إلى تحقيؽ الرضا لدى العامميف وتعظيـ الإنتاج.

كف القوؿ أف الملبحظات التي أبداىا النقاد بشأف دراسات جامعة وبشكؿ عاـ يم
 ميتشغاف مماثمة لتمؾ التي وجيت إلى أعماؿ أوىايو وىي تتمثؿ فيما يمي:

*ىناؾ بعض الشواىد التي توضح أف سموؾ القائد يتغير مف موقؼ لآخر فقد يتبع أحد 
حينما يسير نشاط الجماعة  ية، أوالقادة مثلب الأسموب الذي ييتـ بالعامميف في الظروؼ العاد

بسيولة ويسر، أما في الظروؼ الممحة وتزايد الضغط لإنجاز العمؿ في مواعيد محددة فقد 
 يغير القائد سموكو ليكوف موجيا نحو الوظيفة )العمؿ(.  

طبيعة الخصائص  *لـ تأخذ في الحسباف العوامؿ الموقفية الأخرى مثؿ تماسؾ الجماعة أو
المياـ، فقد يكوف سموؾ القائد الجماعة غير المتجانسة مختمفا عف  وسيف أوالشخصية لممرؤ 

 سموؾ قائد الجماعة المتجانسة حتى ولو كانوا يؤدوف مياـ متشابية.
والخلبصة أف ىذا المطمب لـ يستطع أف يصؿ إلى نتائج محددة ومؤكدة عف إمكانية 

 1تفسير القيادة عف طريؽ السموؾ الملبحظ لمقيادة.
أدرؾ الباحثوف خلبؿ فترة الستينات قصور النظريات السموكية ىذا ما : ظرية الموقفيةالن *

أدى إلى ظيور النظريات الموقفية التي تقوـ عمى القوؿ بأف أساس تحديد خصائص القيادة 
لا يرتبط بسمات وخصائص شخصية عامة بؿ ترتبط بسمات وخصائص نسبية ترتبط 

ا تحتاج القيادة مف سمات وخصائص ولكف تربطيما بموقؼ قيادي معيف. فيي لا تنكر م
بالظروؼ التي يعيشيا القائد والموقؼ الذي يتعرض إليو عمى أساس أف عوامؿ الموقؼ 
والمتغيرات المرتبطة بو ىي التي يتحدد السمات التي تبرز القائد وتعمؿ عمى تحقيؽ فعالية 

 2القيادة.
ة لمقائد الذي يسعى إلى تطبيؽ نمط لذلؾ فالفحص الشامؿ لمموقؼ أمر أساسي بالنسب

  قيادي معيف.

                                                 
 200، ص1999الجامعية، الإسكندرية،سعيد محمد المصري،" التنظيـ والإدارة"، الدار  1
 211، ص2008عامر عوض،" السموؾ التنظيمي الإداري"، دار أسامة، عماف،  2
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نجد أف مؤيدي ىذا المدخؿ اختمفوا حوؿ العناصر الموقفية وأىمية كؿ منيا ليذا 
ظيرت نظريات مختمفة تعكس اختلبؼ المواقؼ حوؿ تمؾ العناصر والعوامؿ البيئية الموقفية 

 ومف بيف ىذه النظريات نذكر مايمي: 
تسمى أيضا بنظرية التكيؼ أو نظرية الطارئة : لمقيادة الموقفية ( felderنموذج فيدلر )-
 النظرية العرضية لفيدلر. أو

قاـ فيدلر بتحميؿ مفيوـ الموقؼ الإداري مف خلبؿ تحميمو وتقييمو لمجموعة مف 
الدراسات التي تناولت موضوع القيادة الإدارية ومف خلبؿ دراساتو وأبحاثو التي أقيمت في 

والتي أعدت مف أبرز  1976حتى عاـ  1901الأمريكية وامتدت مف عاـ  الجامعة ألينوي
الأبحاث لأنيا تركزت حوؿ معرفة السمات التي تحدد مدى الصلبحية لمقيادة وحوؿ مدى 
خلبفيا تبعا لتغير الموقؼ الإداري وحوؿ تحديد عناصر المواقؼ  تغيير ىذه السمات وا 

 1ئمة النمط القيادي ليا.عدـ ملب الإدارية، التي تؤثر في ملبئمة أو
حيث نجد ثلبث عوامؿ تؤثر عمى درجة التحكـ القائد وتأثيره في المواقؼ في مجاؿ 

  2واختيار اسموف القيادة وىذه العوامؿ ىي: العمؿ ونتائج القرارات 
يعتبر ىذا العامؿ مف أىـ العوامؿ التي تمكف القائد مف التحكـ  علاقة القائد بالمرؤوسين:*

فقد توصؿ فيدلر إلى نتيجة ىامة وىي أنو في المواقؼ يكوف فييا اتجاه ىذه   في الموقؼ
العلبقة موجب ويكوف فييا التأثير موجبا أي أقوى بالمقارنة بالمواقؼ التي يكوف فييا ىذا 
الاتجاه سالبا، بمعنى أف القائد الذي يحصؿ عمى ولاء وثقة مف المرؤوسيف يحتاج إلى قوة 

 ـ.ونفوذ منخفض لقيادتي
ويتعمؽ ىذا العامؿ بدرجة وضوح الإجراءات والأىداؼ ومدى وضوح وتعريؼ ىيكل العمل: *

المياـ وىيكمتيا، فكمما زادت درجة ىيكمة العمؿ بمعنى أف ىناؾ برنامج محدد لأدائو كمما 
 كاف التأثير أقوى. لأف القائد سيكوف أقدر عمى إعلبف ماىو مطموب مف مرؤوسيو.

لأخيرة في الأىمية بالنسبة لمتحكـ في الموقؼ والتي تعبر عف مدى تأتي ا قوة المنصب:*
قوة ونفوذ القائد، لحصوؿ القائد مف منصبو عمى السمطة التي تمنحو حؽ المكافأة والعقاب 

                                                 
 201صلبح الديف عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص 1
 203سعيد محمد المصري، مرجع سابؽ، ص 2
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فكمما زاد الجزاء الإيجابي والسمبي الذي يمكف أف يستخدمو القائد كمما زاد تأثيره عمى 
 المرؤوسيف.  

 الي نمخص أبحاث فيدلرومف خلبؿ الشكؿ الت
 ( أبحاث فيدلر02شكل )

القائد الذي يحبذ 
 العلبقات

الإنسانية يحصؿ 
 عمى

 أداء أفضؿ

          

القائد الذي يحبذ 
 نتائج

 العمؿ يحصؿ عمى
 أداء أعمى 

   
 

       

علبقة القائد 
 والمرؤوسيف

 جيدة
 ضعيفة ضعيفة ضعيفة ضعيفة ضعيفة جيدة

عالي ىيكمة العمؿ
عالي 
ضعيؼ 

ضعيؼ 
 

عالي
عالي 
ضعيؼ 

ضعيؼ 
ضعيؼ 
 

 قوة المركز

قوي
ضعيؼ 

 

قوي
ضعيؼ 

 

قوي
ضعيؼ 

 

قوي
ضعيؼ 

 

قوي
 

 غير ملبئـ ملبئـ عمى نحو معتدؿ ملبئـ تلبؤـ الموقؼ
 الموقؼ صعب الموقؼ متوسط موقؼ سيؿ وضوح الموقؼ

 53ص مرجع سابؽ، : بنو ناس صباح،المصدر
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ؿ بيف متغيرات الموقؼ الثلبث ىو ما يحدد النمط نلبحظ مف الشكؿ أف التفاع  
الاىتماـ بالعامميف(  القيادي الذي يجب أف يستخدـ مف طرؼ القائد )الاىتماـ بالعمؿ،

 وعموما يمكف حسب فيدلر تحديد ثلبثة توليفات ليذا التفاعؿ وىي:
كؿ وغير *في المواقؼ الصعبة حيث العلبقة سيئة بيف القائد والمرؤوسيف والعمؿ غير ميي

واضح والقائد لا يتمتع بأي سمطة، في ىذه الحالة يكوف نمط القيادة الميتـ بالعمؿ والإنتاج 
 متسمط فعلب.

*في المواقؼ السيمة والمواتية حيث العلبقة حسنة بيف القائد والمرؤوسيف والعمؿ واضح 
ة الميتـ بالعمؿ )مييكؿ( والقائد يتمتع بسمطات واسعة )قوي( في ىذه الحالة يكوف نمط القياد

 والإنتاج متسمط.
المتوسطة الصعوبة حيث العلبقة عادية بيف القائد والمرؤوسيف  *في المواقؼ العادية أو

والعمؿ متوسط الغموض والقائد يتمتع بقدر متوسط مف السمطات في ىذه الحالة يكوف نمط 
 1القيادة الميتـ بالمرؤوسيف والعلبقات الإنسانية فعلب.

السابؽ يتبيف لنا أف أسموب القائد يختمؼ تبعا لممواقؼ وحسب اختلبؼ  مف التحميؿ  
درجات متغيرات المواقؼ ونموذج فيدلر يتصؼ بالمرونة فالقائد يمكف أف يغير في الموقؼ 
ذا لـ يستطع فيمكنو أف يغير مف أسموبو ونمطو القيادي حتى يمكنو التحكـ في  ومكوناتو وا 

 2يادة الاىتماـ بالعمؿ الصحيح وليس بصحة العمؿ.الموقؼ بشكؿ أفضؿ ويجب عمى الق
ورغـ الطبيعة الدينامكية والواقعية لنظرية فيدلر الموقفية مف أخذىا في الاعتبار 
متغيرات سموؾ القائد والموقؼ وتفاعميا كأساس لفعالية القيادة، إلا أنيا لـ تسمـ مف النقد إذا 

رضتيا بيف متغير نمط قيادتو ومتغيرات الموقؼ لـ تقدـ تفسيرا منطقيا مقبولا لمعلبقة التي ف
وبيف متغيرات إنتاجية المرؤوسيف وبنظرة سطحية لنتائجيا السابقة يتبيف لنا التناقضات 
الواضحة التي وقعت فييا مثؿ فعالية القائد الميتـ بالمياـ، في نوعيف متناقضيف مف المواقؼ 

 وىو ما عجز عف تفسيره.

                                                 
 . 54بنو ناس صباح، مرجع سابؽ، ص 1
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تعتبر ىذه النظرية الثانية لمقيادة والتي :   roberthouse  1المسار  -نظرية اليدف -
والتي تقوـ عمى أساس أف دور القائد ىو مساعدة  1971قاـ بتطويرىا روبرت ىاوس 

المرؤوسيف عمى ممارسة الأنشطة والمياـ التنظيمية التي تؤدي إلى عوائد ذات قيمة لدى 
 الفرد.

 ويشمؿ دور القائد عمى جانبيف:
ار الذي يمكف الفرد مف تحقيؽ أىدافو الشخصية )زيادة الراتب( والأىداؼ توضيح المس*

 .التنظيمية )زيادة الأرباح والإنتاج(
بيف القائد  كما تفترض ىذه النظرية وجود عوامؿ موقفية تؤثر في العلبقة السائدة ما

 ورضا المرؤوسيف وأدائيـ و تتضمف:
 الحاجة ومركز الرقابة.*عوامؿ موقفية تتعمؽ بالمرؤوسيف مثؿ القدرة و 

*عوامؿ موقفية تتعمؽ بالبيئة العممية، تشمؿ المدى الوظيفي لوظيفة المرؤوسيف والجماعات 
التي يعمؿ المرؤوسيف معيا فضلب عف العوامؿ التنظيمية كالسياسات الإدارية والإجراءات 

 والقواعد التنظيمية.
مب الاىتماـ بالعمؿ إلى جانب وتقترح ىذه النظرية أربعة أساليب قيادية كؿ منيا يتط

 الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية:
يشمؿ تخطيط ومراقبة وتنسيؽ نشاطات المرؤوسيف مف قبؿ القائد  الأسموب الموجو:*

حيث يعطي القائد توجييا فيما يجب عممو وكيؼ يتـ عممو ودور كؿ فرد في المجموعة 
نظيـ حيث القائد يتيح لممرؤوسيف فرصة ويماثؿ ذلؾ الجانب التقميدي المعروؼ بالمبادأة والت

 ىو متوقع منيـ. معرفة ما
بداء الاىتماـ برفاىيتيـ  الأسموب المساند:* ويشمؿ تقديـ الدعـ لحاجات المرؤوسيف وا 

يجاد جو ودي ومرضي لمعمؿ.  ومصالحيـ وا 
يسعى القائد ىنا باستشارة المرؤوسيف والأخذ باقتراحاتيـ بشكؿ جدي  الأسموب المشارك:*

 قبؿ أف يضع قراره.
ويتميز بوضع أىداؼ تتحدى القدرات وتتوقع أف يكوف أداء المرؤوسيف  أسموب الإنجاز:*

 عمى مستوى عالي وجعؿ العمؿ أكثر تحديا لمفرد ولكف قابؿ للئنجاز.
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بالرغـ مف أف نظرية المسار واليدؼ تمثؿ تطور حديثا لموضوع القيادة إلا أف ىناؾ 
البحث التي تمت حوليا، وقد تميزت النتائج التي وردت عف  أعداد متزايدة مف أعماؿ

الأسموب الموجو والمساعد والمشارؾ وأسموب الإنجاز بأنيا مشجعة، وقد ركزت أغمب ىذه 
الأبحاث حوؿ العلبقة بيف الأسموب الموجو والمساند وسموؾ المرؤوس في مياـ مختمفة 

تقوـ عميو النظرية وىو أف السموؾ  ومتنوعة حيث تتجو نتائجيا إلى تأييد الإطار الذي
الموجو لمقائد أكثر فعالية مف الأسموب المساند بالنسبة لممرؤوسيف الذيف يؤدوف مياـ غير 
محددة ،فيما يؤدي الأسموب المساند لمقائد إلى درجة عالية مف الرضا بيف العامميف عندما 

 تكوف المياـ التي يؤدييا المرؤوسيف محددة.
قدـ "ريدف" تحميلب عميقا لمفيوـ الموقؼ : ثلاثي الأبعاد (w.Reddin)نموذج ريدن  -

وركز في تحميمو عمى معرفة متى تكوف الأنماط  »الفعالية الإدارية  «الإداري ضمف كتابو
 1ىو دور الموقؼ الإداري كعامؿ مؤثر في تحديد فاعمية الإدارة؟ ؟ وما القيادية فعالة

عنصريف لمسموؾ الإداري ىما الاىتماـ  بالعمؿ حيث أنو اعتمد في بناء نموذجو عمى 
بعد ثالثا ىو الفعالية القيادية  والاىتماـ بالعلبقات مع الموظفيف ولكنو أضاؼ عنصرا أو

والذي يشير إلى مقدار ما ينجزه القائد مف أىداؼ والشكؿ التالي يبيف الأبعاد الثالثة ليذه 
 النظرية.

 لريدن( الأبعاد الثلاثة 03الشكل الثالث )
 
 
 

 
 بعد الفعالية        
 

 بعد الميمة
 34: الجودي محمد عمي ، مرجع سابؽ ، صالمصدر
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 1 ومف خلبؿ الأبعاد الثلبثة نجد أربعة أساليب قيادية ىي:
يسعى القائد ىنا إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلبؿ اىتمامو أكثر  الأسموب المتفاني:

عطائو الأولوية المطمقة.  بالعمؿ وا 
يسعى القائد إلى تحقيؽ أىداؼ الأفراد والمنظمة والنسج بينيما عمى  سموب المتكامل:الأ

 يوجد تعارض بيف النوعيف مف الأىداؼ. افتراض أنو لا
يسعى القائد إلى تحقيؽ الإشباع الأمثؿ لاحتياجات الأفراد مف خلبؿ  الأسموب المرتبط:

ات المرؤوسيف يؤدي إلى تحقيؽ عمى أساس أف إشباع حاج الاىتماـ الكثير بالمرؤوسيف،
 الرضا والذي يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

يعطي اىتماما محدود لكؿ مف العمؿ والأفراد وذلؾ نظرا لعدـ  الأسموب المنعزل )المنفصل(:
رغبتو في تحقيؽ علبقات مع العامميف وعدـ قدرتو عمى التوفيؽ بيف أىداؼ المنظمة 

 دافيـ. والشكؿ الآتي يوضح ىذه الأساليب .وأى
 ( الأساليب القيادية لريدن04الشكل )

 
  
 
 
 

   
 الفاعمية
  

عاؿ                      الاىتماـ بالعمؿ                                       
 منخفض                 

 61رجع سابؽ، صالصالح جميح، م المصدر:
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 إف كؿ نمط مف الأنماط الأربعة قد يكوف أكثر فعالية أو أقؿ فاعمية حسب ملبئمتو أو
عدـ ملبئمتو لمموقؼ فأي نمط منيا مستخدما في مواقؼ ملبئمة يكوف أكثر فاعمية والعكس 
ف صحيح ويخرج ريدف بنتيجة أساسية مؤداىا أف الفاعمية الإدارية لمقائد الإداري تنتج ع

 ملبئمة النمط القيادي لمموقؼ الذي يستخدـ فيو.
عند الإمعاف في الأنماط القيادية في نموذج ريدف نجدىا تصؼ سموؾ القائد دوف أف   

تفسر كيفية حدوثو كما أف متغيرات الموقؼ لا تبدو واضحة في ىذا الموقؼ بما فيو الكفاية 
وقؼ الذي نجده غائبا، كما أنو ركز عمى إذا نجد أنو يفترض فعالية القائد مرتبطة بطبيعة الم

 1متغير الفاعمية.
قدـ كؿ مف ىرسي وبلبنشرد في نظريتيما أف : 2نموذج ىرسي وبلانشرد) دورة الحياة( -

بمعنى  القادة يكونوف أفضؿ تأثير إذا اختاروا نمط القيادة المناسب لمظروؼ التي يواجيونيا.
لقائد يغير نمط قيادتو تبعا للبستعدادات المرؤوسيف أف دورة حياة القيادة التي تتمثؿ في أف ا

 المتضمنة قابميتيـ لإنجاز المياـ .
فقد اعتمدا عمى بعديف رئيسييف لسموؾ القائد ىما سموؾ الميمة وسموؾ العلبقة وتكمف 

 فعاليتيـ في مستوى نضج المرؤوسيف.
موغ الميمة امتلبؾ المرؤوسيف لمرغبة والقدرة عمى إنجاز وب«ويعرؼ النضج بأنو 

 .»المحددة
 ومف التعريؼ نستنتج أف لمنضج عنصريف ىما:

القابمية والتي تعني امتلبؾ المرؤوسيف المعرفة والتجربة والميارة الضرورية لبموغ  القدرة أو *
 الميمة المحددة.

ما يسمى بالدافعية وتتمثؿ في امتلبؾ المرؤوسيف الثقة والتصميـ والدافعية نحو  الرغبة أو *
 غ الميمة.بمو 

وفقا ليذا النموذج فإف أسموب القيادة يمر بأربعة مراحؿ وفقا لممراحؿ التي يمر بيا 
 نضج المرؤوسيف وىذا بناء عمى التطور في القدرة والرغبة في العمؿ وفؽ المخطط التالي : 

                                                 
الصالح جميح، "أثر القيادة الإدارية عمى أداء العامميف"، مذكرة ماجستير غير منشورة، كمية العموـ اقتصاد و عموـ  1

 .63، ص2006التسيير، جامعة الجزائر، 
 .60ماىر محمد صالح حسف، مرجع سابؽ، ص 2
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 ( مخطط دورة حياة القيادة05شكل )
 

 ( توجيو منخفض3مرحمة)
 مساندة مرتفعة

                             
 مساند

 
 ( توجيو مرتفع2مرحمة )

 مساندة مرتفعة
 تدريبي      

 تفويض
 (4مرحمة )

 توجيو منخفض
 مساندة منخفضة

 توجييي   
 (1مرحمة )

 توجيو مرتفع
 مساندة منخفضة

 منخفض متوسط متوسط مرتفع
 مستوى نضج المرؤوسيف

 69الصالح جميح، مرجع سابؽ، ص المصدر:

( إلى 1ط أف مستوى النضج لدى المرؤوسيف ينتقؿ مف مرحمة )ويتضح مف المخط
( إلى 1( وتبعا لذلؾ يتـ انتقاؿ أسموب القيادة لدى القائد مف التوجيو المرحمة )4مرحمة )

(، 3( ثـ خفض التوجيو المرحمة)2( وذلؾ بزيادة المساندة أولا مرحمة)4التفويض المرحمة )
يو لأنو يصبح بإمكاف المرؤوسيف توجيو ومساندة ليحدث في النياية خفض المساندة والتوج

 نفسو أي لـ يعد في حاجة لمقائد.
يرى أنصار ىذه النظرية بأف القيادة عممية تفاعؿ بيف الشخص : النظرية التفاعمية*

والموقؼ وبأنيا محصمة تفاعؿ بيف مواقؼ تستدعي الابتكار والإبداع وبيف ميارات إنسانية 
ا الموقؼ وتصبح القيادة ىنا وظيفة تساعد الجماعة عمى تحقيؽ قادرة عمى التفاعؿ مع ىذ

 1أىدافيا مف خلبؿ الاستفادة مف مواقؼ معينة.

                                                 
 291، ص2000، 4محمد قاسـ القريوتي، "مبادئ الإدارة"، دار وائؿ، عماف، ط 1

 مرتفع
 
 
 
مساند أسموب  

الاىتماـ 
عامميفبال  

 
 

 منخفض
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وفقا ليذه النظرية تعتبر القيادة عممية تفاعؿ اجتماعي، تحدد خصائصيا عمى أساس   
أبعاد ثلبثة ىي: السمات الشخصية لمقائد، عناصر الموقؼ ومتطمبات وخصائص 

 1الجماعة.

ومف ىنا فإف النظرية التفاعمية أسيمت إسياما إيجابيا في تحديد خصائص القيادة    
 2الإدارية ويظير ىذا الإسياـ عمى الوجو الآتي:

النظرية التفاعمية تبدو واقعية في تحميميا لخصائص القيادة إذ ترى أف نجاح القائد يرتبط  -
شبا ع حاجاتيـ كما يرتبط مف ناحية مف ناحية بمدى قدرتو عمى تمثيؿ أىداؼ مرؤوسيو وا 

 أخرى بمدى إدراؾ المرؤوسيف بأنو أصمح شخص لمقياـ بمطالب ىذا الدور.
لـ تنكر النظرية أىمية النظريتيف السابقتيف )السمات و الموقؼ( ولكنيا حاولت الجمع  -

بينيما لأنيا ترى عدـ   كفاية كؿ واحدة منيا وحدىا كمعيار لتحديد خصائص القياد 
 رية.الإدا
وعمى ذلؾ فالقيادة وفؽ ىذه النظرية نتيجة تفاعؿ اجتماعي بيف القائد والمتغيرات الموقفية،  -

أي أف النظرية تعطي اىتماما لشخصية القائد ومدى إدراكو لنفسو وللآخريف ومدى إدراؾ 
دراؾ كؿ منيما لمموقؼ إضافة إلى المكاف يجرى فيو  دراؾ المرؤوسيف لو وا  المرؤوسيف لو وا 

 (06وىو ما يوضحو الشكؿ الموالي الشكؿ رقـ) 3تفاعؿ بيف تمؾ العناصر.ال
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 214عامر عوض، مرجع سابؽ، ص 1
 291-290صلبح الديف محمد عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص 2
 .267، ص 1995سلبمي ،القاىرة، مصر، ىشاـ طالب، "دليؿ التدريب القيادي"، المعيد العالمي لمفكر الإ 3
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 خصائص الموقؼ
-غموض الميمة -  

تقييـ عائد  -قابمية الميمة لمتقسيـ
الاستقلبلية –الأداء  

 خصائص المرؤوسيف
 -مستوى نضجيـ -توقعات المرؤوسيف -

سموكيـ مع   -استعدادىـ لتحمؿ المسؤولية 
توقعاتيـ.  -القائد   

 

 القيادة

 المكاف: البيئة الخارجية 
ماعية الظروؼ الاجت  

 الظروؼ الاقتصادية
 الظروؼ السياسية
 الظروؼ الثقافية 

( نموذج القيادة التفاعمية60الشكل رقم )   
 

 المكاف: المنظمة
التكنولوجيا المستخدمة -   
دواـ الجماعة  -  
فمسفة المنظمة -  
حجـ المنظمة  -  
جماعات المنظمة -  
جماعات العمؿ  -  
ضغط الوقت  -  

 خصائص القائد
الخبرة  -القيـ -الشخصية السمات- دافعية            

مفيومو عف المرؤوسيف–مفيومو عف ذاتو  -الإنجاز  

 17صالح جميح، مرجع سابؽ، صالمصدر: 
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 . الأنماط القيادية2
الأساليب العوامؿ  ىناؾ العديد مف نماذج القيادة وأساليبيا، وتحدد ىذه الأنماط أو

تيـ مف ناحية وطبيعة الموقفية التي تتصؿ بفمسفة القيادييف أنفسيـ وشخصياتيـ وخبرا
الجماعات التي يقودونيا والمستوى العممي لأفرادىا ونمط شخصياتيـ وطبيعة بيئية العمؿ 

ف اختلبؼ وسائؿ التأثير التي يستخدميا القائد لتوجيو مرؤوسيو تعكس  مف ناحية أخرى. وا 
ة الأوتوقراطية تبايف في أنماط القيادة ومف أىـ ىذه الأنماط نجد القيادة الديمقراطية والقياد

 و مع تطور الزمف ظيرت أنماط أخرى تعرؼ بسـ الاتجاىات الأخرى. والقيادة الحرة
 النمط الديمقراطي. 1.2

يتمثؿ أسموب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد عمى : تعريف النمط الديمقراطي*
تعتمد أساس عمى  العلبقات الإنسانية والمشاركة وتفويض السمطة  فالقيادة الديمقراطية

العلبقات الإنسانية السميمة بيف القائد ومرؤوسيو التي تقوـ إشباعو لحاجاتيـ وخمؽ التعاوف 
 1بينيـ وحؿ مشكلبتيـ.

فالقائد لا يصدر الأوامر إلا بعد مناقشة الأمور محؿ البحث مع ذوي العلبقة وتتـ 
ليس احتكار سمطة إصدار القيادة مف خلبؿ الترىيب وليس التخويؼ ومف خلبؿ المشاركة و 

القرار، فالقائد في ظؿ ىذه القيادة يستشير المرؤوسيف ويشاركيـ في اتخاذ القرار إلا أف 
  2توجييو ورقابتو لازميف لترشيد المناقشات.

  3خصائص النمط الديمقراطي*

 .القائد يتشاور مع مرؤوسيو بصدد ما يجب عممو ويصدد القرارات التي يمكف اتخاذىا 
 القائد في الثناء والنقد ومحاولتو تعميـ الاتجاه الموضوعي عمى الجماعة.  موضوعية 
 تو وقوة نفوذه مف قبوؿ تابعيو لو كقائد. طالقائد يستمد سم 
  القائد يؤمف بأف تابعيو يمكنيـ توجيو أنفسيـ واف يكونوا مجدديف في أعماليـ إذا ما حفزوا

 بالطريقة الصحيحة 
 في أدائيـ لتحقيؽ أىدافيـ إلى جانب ىدؼ المنظمة.  القائد يساعد و يدعـ تابعيو 

                                                 
 276صلبح الديف محمد عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص 1
 293 -292محمد قاسـ القريوتي، مرجع سابؽ، ص 2
 201سعيد محمد المصري، مرجع سابؽ، ص 3
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  يتسـ القائد بالروح الاجتماعية المتفاعمة والثقة العالية في إنجاز الميمات بالمشاركة اليادفة
 مع الجماعة.

 1الديمقراطي نمطأسس ال *

حيث تسيـ العلبقات في توفير جو اجتماعي صحي يشعر فيو  تنمية العلاقات الإنسانية:-
فرد بالانتماء إلى أسرة التنظيـ الإداري، كما يشعر باف العمؿ الذي يقوـ بو يسيـ في كؿ 

يمكف تحقيؽ ىذه الحاجات والرغبات إلا إذا كانت الحياة  إشباع حاجاتو ورغباتو ولا
الاجتماعية داخؿ المؤسسة تنطوي عمى جو مف الصفة  والاحتراـ المتبادليف بيف جميع 

 الأفراد.
مشاركة العامميف في المنظمة في عممية صنع القرار تساعد عمى ترشيد  إف المشاركة:-

عممية اتخاذ القرار حيث اف المشاركة تساعد القائد في التعرؼ عمى كافة الآراء التي يقدميا 
أصحاب العقوؿ الناضجة  والتجارب الواسعة والتي يمكف مف خلبليا اختيار البديؿ الملبئـ 

  .تخاذ القرار الرشيدوالمحقؽ لميدؼ وبالتالي ا
إف التطور الذي حصؿ لممنظمات، أدى إلى كبر حجـ العمميات التي  تفويض السمطة:-

يمارسيا القائد الإداري في المنظمة، وتزايد المسؤوليات الممقاة عمى عاتقو، وقد فرض عميو 
ات ىذا الوضع تفويض جزء مف سمطتو إلى مرؤوسيو الذيف لييـ القدرة عمى تحمؿ المسؤولي

والقياـ بالواجبات بكفاءة، ولكف ىذا لا يحوؿ المسؤولية مف القائد لذلؾ يجب التأكد مف أف 
  .الذيف فوضت إلييـ السمطة ىـ أىؿ ليا وأنيـ سيحققوف الغرض مف التفويض

 مزايا وعيوب النمط الديمقراطي* 
 2الديمقراطي نمطمزايا ال-

  القيادة والعامميف في التنظيـ وبيف التنظيـ المشاركة تؤدي إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف
والجميور الذي يتعامؿ معو مف ناحية أخرى، أي أنيا تؤدي إلى إقامة علبقات إنسانية جيدة 

 مع العامميف.

                                                 
الأردف، دار  عمي عيا صرة، محمد محمود العودة الفاضؿ، " الاتصاؿ الإداري أساليب القيادة في المؤسسات التربوية"، 1

 121، ص2006حامد لمنشر، 
 76ماىر محمد صالح حسف، مرجع سابؽ، ص 2
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  أف المشاركة تخمؽ المناخ الصالح والملبئـ لتشجيع التغيير وتقبمو في إطار مصمحة
سبؿ الاتصاؿ بيف القادة والمرؤوسيف مما المرؤوسيف والتنظيـ وتعمؿ  عمى تسيير تحسيف 

 يسيؿ عمييـ )القادة( أداء مياميـ عمى أحسف وجو.  
  المشاركة في صنع القرارات تساعد عمى ترشيد عممية اتخاذ القرار، وذلؾ لأف المشاركة

تساعد عمى تحسيف نوعية القرار، حيث يمكف لمقائد مف خلبليا التعرؼ عمى كافة الآراء 
يقدميا أصحاب العقوؿ الناضجة والتجارب الواسعة التي يمكنو مف خلبليا القيمة التي 

تقييميا واختيار البديؿ الملبئـ والمحقؽ لميدؼ فضلب عف أف المشاركة في صنع القرار 
 تساعد عمى قبوؿ المرؤوسيف لمقرار ولائيـ لو وعدـ معارضتيـ لو بعد إصداره.

 ت والأىداؼ وفي عممية صنع القرارات، إف إشراؾ المرؤوسيف في وضع الخطط والسياسا
 يتيح ليـ المجاؿ لمتعبير عف آرائيـ والإسياـ باقتراحاتيـ في كؿ المسائؿ التي تيميـ أو

تؤثر في ظروؼ عمميـ مما يجعميـ معنييف بالحرص عمى تحقيؽ الأىداؼ  تمس نشاطيـ أو
 المسطرة.

راطية كأسموب مثالي لا يعني إف القوؿ بتفوؽ القيادة الديمق: الديمقراطي نمطعيوب ال-
التسميـ بأف ىذا الأسموب القيادي يجب أف يقبؿ بصفة عامة كأفضؿ الأسموب القيادي في 

ىذا ما أدى إلى ظيور اتجاه في الفكر الإداري يرى أف  جميع الحالات وفي جميع المواقؼ.
 مي: تطبيؽ العممي قد أثبت عدـ واقعية القيادة الديمقراطية و ذلؾ مف خلبؿ ماي

مف أنيا تشكؿ مظيرا لتنازؿ  * ما يأخذ عمى المشاركة كركيزة أساسية لمقيادة الديمقراطية
القائد بعض ميامو القيادية التي يفرضيا عميو منصبو مف ناحية، وأف المشاركة قد ينظر 
إلييا بعض القادة كغاية في حد ذاتيا وليست كوسيمة لتحقيؽ ديمقراطية القيادة مف ناحية 

  1أخرى.

* كما أف تفويض السمطة قد يؤدي إلى عدـ عمـ القائد بكؿ ما يتـ إنجاز بواسطة 
 المرؤوسيف.

* قد يمجأ بعض القادة إيياـ المرؤوسيف باستخداـ الأسموب الديمقراطي حيث يشركونيـ في 
اتخاذ القرارات ولكنيـ لا يأخذونيا بعيف الاعتبار مما يولد نوعا مف الصراع بيف المرؤوسيف 

 قادة.وال
                                                 

 277صلبح الديف محمد عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص 1
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* إف اىتماـ القائد البالغ بالعامميف في ظؿ الأسموب الديمقراطي مف أجؿ زيادة الإنتاج قد 
ينعكس بشكؿ سمبي عمى الإنتاجية، حيث تغمبت أىداؼ العامميف عمى أىداؼ المنظمة كاف 

بمعنى تغمب المصالح الشخصية عمى المصمحة العامة  1ذلؾ معارضا لممصمحة العامة.
 لممنظمة

 النمط الأوتوقراطي. 2.2
ومعناىا  autokrates( ىو الكممة اليونانية autocraticإف أصؿ كممة أوتوقراطي)

حكـ الفرد الواحد. كما تعني كممة أوتوقراطية أصلب خضوع الفرد وحقوقو وممتمكاتو لمصمحة 
 الدولة.

ية في عممية القيادة الأوتوقراطية شيوع ظاىرة الييمنة الانفراد: تعريف النمط الأوتوقراطي*
اتخاذ القرارات ووضع سياسات وتحديد أوجو الفعاليات أو الأنشطة الفنية والإدارية للؤفراد 
والتعامؿ معيـ عمى أساس النزعة الفردية وليس الجماعية إذ تتجمى لدى القائد الأوتوقراطي 

ث أنو النزعة الفردية في التعامؿ مع الغير، وظيور الاتجاىات الاستبدادية في الرأي حي
يشرؼ تفصيميا عمى التعميمات وصيغ تنفيذىا. كما يتقيد بشكؿ شديد بيا ويؤكد عمى ضرورة 

 2تنفيذىا.
فالقائد الأوتوقراطي يعتقد أف مف حقو أف يتحكـ في أتباعو بسبب مالو مف امتياز 

 عمييـ مف اتساع الخبرة أو ما يتميز بو مف قوة أو شخصية.
ب والعقاب ويكوف تركيزه عمى بعد العمؿ وييمؿ والقائد ىنا يستخدـ أسموب الثوا

  3العلبقات الإنسانية ولا يراعي ميوؿ ورغبات وحاجات التابعيف.
القيادة الأوتوقراطية تتميز بثقة القائد في نفسو و في طريقة أدائو لمعمؿ و بأنو يعرؼ 

فيذ ما يريد أكثر مف العامميف تحت إمرتو و تظير ميارتو الرئيسية في حمؿ مرؤوسيو عمى تن
منيـ ويعتمد القائد عمى إصدار الأوامر و التعميمات التي تتناوؿ كافة التفصيؿ و يصر عمى 

 4مرؤوسيو لو.
                                                 

 18صالح جميح، مرجع سابؽ، ص 1
 225خميؿ محمد حسف الشماع و آخروف، مرجع سابؽ، ص 2

، 2008و الإتصاؿ الإداري"، دار حامد، عماف  ، مرواف محمد بني أحمد، "القيادة و الرقابة معف محمود عياصرة 3
 .153ص

 .274، ص2005، الأردف، 3محمد سميماف العمياف، السموؾ التنظيمي في المنظمات الأعماؿ، دار وائؿ لمنشر، ط 4
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كشفت الدراسات المتعددة لسموؾ القادة عف مجموعة مف : سمات القيادة الأوتوقراطية*
لسمات بالأوجو الخصائص المميزة لسموؾ القادة ذوي الميوؿ الأوتوقراطية ويمكف تحديد ىذه ا

 1الآتية:
  بروز النزعة العدائية بيف أعضاء المنظمة وضعؼ الارتباطات القائمة عمى المودة

 .والمحبة
 ضعؼ التفاعلبت الاجتماعية بيف أعضاء المنظمة. 
 عدـ القدرة عمى أداء الأعماؿ إلا مف خلبؿ سبؿ الإشراؼ المباشر عمى الأعضاء. 
  تفكؾ الجماعة وشيوع الفوضى بيف الأعضاء.يؤدي غياب القائد الأوتوقراطي إلى 
  تتصؼ الجماعة العاممة تحت تصرؼ القيادة الأوتوقراطية بانخفاض المعنوية وضعؼ

التماسؾ وارتفاع شكاوى الأعضاء وارتفاع معدؿ دوراف العمؿ والغياب، وتزايد نسب التمؼ 
 وظيور المشكلبت بيف الأفراد وازدياد نزاعات العمؿ.

 وى الاتصالات بيف الأفراد وعدـ انتظاميا وبروز ظواىر الروح السمبية ضعؼ قنوات ومحت
شاعة النزعة غير الممتزمة والاتصالات غير اليادفة.  وا 

 الاىتماـ بو مما ينعكس أثره سمبا عمى  بروز ظاىرة عدـ الاندفاع الذاتي نحو العمؿ أو
 الإنتاجية عمى المدى البعيد.

( ىذا النمط القيادي إلى ثلبثة أشكاؿ رئيسية vilboمبو )قسـ في: أشكال النمط الأوتوقراطي*
 عمى النحو التالي: 

يستخدـ القائد ىنا التأثيرات السمبية والعقابية بدرجة كبيرة ولا يعتمد  الأوتوقراطي المتشدد: -
عمى أي نوع مف أنواع المشاركة ييدد كثيرا لاعتقاده بأنو مف الضروري الضغط عمى 

ذا خالفو أحد مرؤوسيو في الرأي المرؤوسيف ومتابعة  أعماليـ وتيديدىـ بالعقاب لكي يعمموا وا 
فإنو يعتبر ذلؾ تحديا لسمطتو ولا يغفر لمعامؿ المخطئ خطأه بسيولة. ويرى أف التيديدات 
وحدىا ىي المحقرات لمعمؿ، ولذلؾ فإنو لا يحقؽ إشباع دائـ لحاجات مرؤوسيو مما يترتب 

 2نسحاب مف التنظيـ الذي يقوده.عميو ميميـ لترؾ العمؿ والا

                                                 
 226نفس المرجع السابؽ، ص 1
 73-72ماىر محمد صالح حسف، مرجع سابؽ ، ص 2



 : الأدبيات النظريةالثانيالفصل 
 

50 

 

ويتصؼ القائد بأنو يثؽ في نفسو وفي طريقة أدائو لمعمؿ ويتركز  الأوتوقراطي الخير: -
اىتمامو عمى تحقيؽ مستوى أداء مرتفع في الأجؿ القصير والطويؿ و تبدو ميارتو الرئيسية 

مبرر لو لدى  في حمؿ موظفيو عمى تنفيذ ما يريد ىو أف ينفذه مع عدـ خمؽ استياء لا
 مرؤوسيو.

حيث نجد أف القائد أقؿ تشددا مف القائد السابؽ حيث يستخدـ الإطراء والثناء غمى 
 1جانب العقاب الخفيؼ لضماف ولاء التابعيف لتنفيذ القرارات.

ينقمب سموكو فجأة  يضاؼ إلى ذلؾ أف مثؿ ىذا القائد عندما يفشؿ في إقناع مرؤوسيو.
فا في تحكمو واستبداديتو مف الأسموب الأوتوقراطي المتشدد مما إلى إتباع أسموب أكثر تطر 

يترتب عميو رد فعؿ عنيؼ مف قبؿ مرؤوسيو لمواجية ىذا السموؾ تنعكس آثاره السيئة عمى 
 2روحيـ المعنوية وبالتالي عمى أدائيـ في العمؿ.

دادا وأقربيا يعد ىذا الأسموب أقؿ درجات السموؾ الأوتوقراطي استب الأوتوقراطي المناور:-
إلى الأسموب الديمقراطي، فالقائد يتصرؼ بمباقة وود مع مرؤوسيو ويستخدـ المرونة في حؿ 
المشكلبت التي تواجييـ في العمؿ ويجعؿ المرؤوسيف يعتقدوف أنيـ اشتركوا في صنع  

 3القرارات في حيف أنو ىو الذي اتخاذ القرارات بنفسو.
طي يتميز بظاىرة الييمنة الانفرادية في عممية اتخاذ وبشكؿ عاـ فإف القائد الأوتوقرا    

القرارات ووضع السياسات وتحديد أوجو الأنشطة الفنية و الإدارية لمعامميف ويشرؼ تفصيميا 
عمى التعميمات وصيغ تنفيذىا كما يتقيد بشكؿ شديد بيا ويؤكد عمى ضرورة تنفيذىا، يمارس 

 4اء.الضغط عمى العامميف مف أجؿ الارتفاع بالأد
 مزايا و عيوب النمط الأوتوقراطي*
يتميز ىذا الأسموب بتأثير إيجابي عمى أداء العامميف خاصة في : الأوتوقراطي نمطمزايا ال -

ظؿ مواقؼ وظروؼ معينة وخاصة خلبؿ فترات الأزمات الطارئة التي تيدد سلبمة المنظمة 
 5والعامميف ومف بيف ىذه المزايا نذكر منيا:
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 مط القيادي في الحالات الطارئة التي تتطمب مف القائد أف يكوف حازما صلبحية ىذا الن
 وصارما بدوف أي تياوف.

  يصمح ىذا الأسموب في الحالات التي يشرؼ فييا القائد عمى مرؤوسيو الذيف لا يصمح
معيـ أساليب الإقناع والمشاورة ولأنيـ يحبذوف الانقياد وليس لدييـ الاستعداد والمبادرة 

 الشخصية.
  يكوف ىذا النمط مناسبا لتوجيو العامميف الجدد بسبب عدـ خبرتيـ وحاجتيـ إلى مزيد مف

 التوجيو والرقابة.
 .ىذا النمط مفضؿ عمى النمط الديمقراطي في إنجاز الميمة 
إف وجود بعض الخصائص المميزة لسموؾ القادة مف ىذا :  الأوتوقراطية نمطعيوب ال -

عتبر معيار يمكف مف تمييز السموؾ الأوتوقراطي عف غيره، النمط لا يعني بالضرورة أنيا ت
كشفت عنو الدراسات المتعددة في ىذا المجاؿ  ومف مآخذ ىذا النمط القيادي وعمى ضوء ما

نفراده باتخاذ القرارات وعدـ تفويضو السمطة  أف تركيز السمطة في يد القائد الأوتوقراطي وا 
 1العمؿ ومف ىذه العيوب نذكر منيا مايمي: لغيره تترتب عنيا آثار سمبية تعوؽ إنجاز

  إنفراد القائد بكؿ المياـ يفرض عميو أف يكوف خبيرا وممـ بكؿ الأمور الأمر الذي يصعب
 تحقيقو في الواقع العممي.

  صراره عمى تنفيذ المرؤوسيف ليا بتفاصيميا الدقيقة إصدار القائد التعميمات المفصمة وا 
العامميف ويضعؼ روحيـ المعنوية ويولد لدييـ القمؽ  يؤدي إلى قتؿ روح المبادرة لدى

 والاضطراب النفسي الذي ينعكس عمى أداء العمؿ.
  إتباع القائد لنمط الاتصالات التي تسير في اتجاه واحد إلى الأسفؿ أي )نازلة (مف القائد

إلى المرؤوسيف مما يؤدي إلى تعطيؿ التغذية العكسية للبتصالات مف جانب مرؤوسيو 
 دـ الفيـ المتبادؿ بيف الطرفيف ىذا فضلب عف فساد الاتصالات داخؿ التنظيـ.فينع
  انخفاض الرضا الوظيفي لمعامميف وىي نتيجة الإحباط الذي ينتاب العامؿ والذي يبدو

التغيب، التمارض اللبمبالاة، التخريب وحوادث  واضحا مف خلبؿ عدة مؤشرات أىميا:
 العمؿ.
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لقيادي لا يتلبءـ مع متطمبات الإدارة الحديثة نظرا لظيور عمى العموـ نجد ىذا النمط ا
مصطمحات جديدة كإدارة الجودة الشاممة حيث أصبحت المنظمات كبيرة وواسعة ومعقدة 

لا أدى  والأفراد فييا ذوي كفاءات عالية، وبالتالي أصبح مف الصعب تطبيؽ ىذا الأسموب، وا 
 إلى تأثير سمبي عمى أداء العامميف. 

 القيادة الحرة نمط .3.2
وفقا ليذا الأسموب يعطي لممرؤوسيف الحرية المطمقة في تحديد المياـ والأنشطة ولا   

يتدخؿ القائد الرسمي المعيف في ذلؾ ويتوافؽ ىذا الأسموب تماما مع الفروض الخاصة 
 1بخصوص الأفػػػػػراد. yبالنظرية 

ت إلى التابعيف ويترؾ ليـ مطمؽ يقوـ بتوصيؿ المعموماالقائد : تعريف نمط القيادة الحرة*
الحرية في التصرؼ  ومبعث ذلؾ قد يكوف عدـ قدرة القائد عمى اتخاذ القرار أو عدـ المعرفة 
فيو يترؾ المنظمة بدوف توجيو فيشعر العامميف بالضياع والإحباط و عدـ الاحتراـ لشخصية 

 2القائد فيي أقؿ الأنماط القيادية فعالية.
ع السموؾ وتذبذبو إذ يكتنؼ أساليب القيادة مظاىر اليزؿ والتسيب فالأسموب يتميز بتنو 

ورغـ حرية العامميف والتساىؿ الذي تتخذه الإدارة طريقا ليا، فإف رضا العامميف عف أعماليـ 
في ظؿ ىذه القيادة منخفض جدا بالمقارنة مع الأنماط الأخرى لأف التساىؿ وعدـ الحسـ 

يروف أف تقدير الإدارة ليـ لا يختمؼ عف تقديرىا لمكسالى يثبط مف ىمة النشيطيف الذيف قد 
منيـ. وقد يكوف التساىؿ كبير إلى درجة يترؾ فييا القائد سمطة اتخاذ القرارات لممرؤوسيف 

 3ويصبح في حكـ المستشار.
مف أىـ الخصائص المميزة لأسموب ىذه القيادة والتي كشفت : القيادة الحرة خصائص نمط*

 4السمات التالية: أو لتطبيقية الخصائصعنيا الدراسات ا
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* اتجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ وميمو إلى إسناد الواجبات 
إلييـ بطريقة عامة وغير محددة، فتفويض السمطة يكوف عمى أوسع النطاؽ لأنو يعطي 

 مرؤوسيو المزيد مف الحرية والاستقلبؿ في ممارسة أعماليـ.
صدار  * اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطاتيـ وا 

تباع الإجراءات التي يرونيا ملبئمة لإنجاز العمؿ.  القرارات وا 
* إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات فالقائد الذي يتبع أسموب القيادة الحرة 

يكوف مجديا إلا إذا جعؿ بابا مفتوحا وسيؿ ليـ سبؿ يرى أف أسموب الحرية في الإدارة لف 
 الاتصاؿ بو لتوضيح الآراء والأفكار التي يمتبس عمييـ أمرىا.

 مزايا وعيوب نمط القيادة الحرة*
مدى نجاح ىذا النمط في التطبيؽ العممي يرتبط بظروؼ  إف: القيادة الحرة  نمط مزايا -

ى تحقيقو لمنتائج المطموبة وأف وجود مزايا لو ومواقؼ معينة قد تستدعي تطبيقو وتحديد مد
 1ىي حقيقة واقعة بالرغـ مف كؿ المآخذ التي تقوؿ بعدـ جدواه ومنيا:

 إعطاء الحرية الكاممة للؤفراد أو المرؤوسيف في إنجاز الميمات دوف أدنى تدخؿ فييا. -1
 ي حدود معينة.عدـ إعطاء المعمومات إلا حينما يسأؿ القائد عنيا وغالبا ما تكوف ف -2
 عدـ المشاركة في أعماؿ المرؤوسيف وأدائيـ بشكؿ تاـ. -3
عدـ التدخؿ في الأعماؿ التي تناط بالأفراد في حدود ضيقة جدا، لذلؾ تبرز ظاىرة  -4

 تدني مستويات الأداء وضعؼ العلبقات بيف الأفراد.
عمى مستوى عاؿ  إف تفويض السمطة القائد في ىذا النمط القيادي يحتاج إلى مرؤوسيف -5

 الواجبات المفوضة وفيـ القصد مف التعميمات. بالاستيعامف التعميـ قادريف عمى 
إف الاتجاه الغالب لدى كتاب الإدارة ىو أف أسموب القيادة : القيادة الحرة  نمط عيوب -

الحرة غير مجدي في التطبيؽ العممي لكونو يقوـ أساسا عمى حرية المرؤوسيف الكاممة في 
، ولأف القائد الذي يتبع ىذا الأسموب يمثؿ في نظرىـ القائد الذي لا يقود لكونو يمقي العمؿ

...، كما نجد  2توجيو لجيودىـ مسؤولية إنجاز العمؿ عمى مرؤوسيو دوف ضبط سموكيـ أو
أف ىذا النمط أقؿ فاعمية إنتاجية العمؿ، حيث أف أفراد مجموعتو لا تحترـ شخصيتو و كثيرا 
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ىا بالإحباط و الضياع وعدـ القدرة عمى التصرؼ وكؿ ىذا ينعكس عمى أداء ما يشعر أفراد
 العامميف في ظؿ ىذه القيادة. 

 
 . ماىية أداء الأفراد3

يتطمب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العناصر التي تحدد ىذا المستوى والتفاعؿ 
سباب منيا أف محددات بينيا، وقد واجو الباحثوف عدة صعوبات في تحديدىا نظرا لبعض الأ

أداء فئة معينة ليست ىي محددات أداء فئة أخرى كذلؾ أف محددات أداء الأفراد العامميف 
في المؤسسة معينة ليست بالضرورة ىي نفسيا محددات الأداء الأفراد العامميف في مؤسسة 

 .أخرى
لأىميتو  شغؿ الأداء ومازاؿ يشغؿ باؿ المسيريف والباحثيف مف عمماء الإدارة، نظراو 

ىذا ما  في إدارة الموارد البشرية، وكونو يشكؿ بامتياز أىـ أىداؼ المنظمة. الاستراتيجية
جعؿ البعض يركزوف عمى فيـ الأداء مف جوانبو التقنية، والبعض الآخر عمى جوانب 
إنسانية بالإضافة إلى التقنية، لكف معظميـ يعالجوف الأداء انطلبقا مف مفاىيمو وأىدافو. 

ذا المنطمؽ وجب عمينا التطرؽ إلى مفيوـ الأداء وأىميتو بما في ذلؾ العوامؿ المحددة ومف ى
 لو.

 تعريف أداء الأفراد. 1.3
قبؿ التطرؽ إلى بعض التعاريؼ المتعمقة بمصطمح الأداء يمكف الإشارة إلى أف الأداء 

والتي   التي تعني إعطاء كمية الشكؿ لشيء ما  Performareلغة يقابؿ لفظة اللبتينية
الكيفية التي يبمغ  التي تعني إنجاز العمؿ أو  performanceاشتقت منيا المفظة الإنجميزية

 1بيا التنظيـ أىدافو.

 2"النتائج التي يحققيا الموظؼ في المنظمة". يوصؼ الأداء بأنو

* ويعرؼ أيضا عمى أنو "درجة بموغ الفرد أو الفريؽ أو المنظمة للؤىداؼ المخططة بكفاءة 
 3ويمكف تعريفو بأنو "سجؿ النتائج المحققة". اعمية".وف
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 ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ أو الإنجازات، أو * كما يعرؼ أيضا بأنو "النتائج العممية، أو
 1تنفيذ الأعماؿ".

 2* ويشير الأداء إلى "درجة تحقيؽ و إتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد".

 3ز الأعماؿ كما يجب أف تنجز".* أيضا يعرؼ الأداء عمى أنو "إنجا
* ويرى البعض أف "الأداء ىو قياـ الموظفيف أو الأفراد بواجباتيـ ونشاطاتيـ المطموب منيـ 

 4القياـ بيا".
"مف حيث  * ويعبر مفيوـ الأداء عمى المستوى الذي يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو

جيود الذي يبذلو كؿ مف يعمؿ بالمؤسسة كمية وجودة العمؿ المقدـ مف طرفو. والأداء ىو الم
 5مف منظميف، مديريف وميندسيف....

* أيضا ىناؾ مف يعرفو عمى أنو "الطريقة التي يقوـ بيا الفرد لمقياـ بوظيفتو عمى أكمؿ 
 6وجو".

دراؾ الدور أو  * كما يعرؼ الأداء عمى أنو "الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
 7المياـ"

تجسد أداء العامميف في "مدى مساىمتيـ في إنجاز الأعماؿ التي توكؿ إلييـ ومدى * ي
 8سموكياتيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ وعمى مقدار التحسف الذي يطرأ عمى أسموبيـ".

نلبحظ مف التعاريؼ السابقة اختلبؼ في مفيوـ أداء العامؿ، وىذا يعود إلى وجود 
 9خر مادي.جانبيف لأداء العامؿ جانب سموكي وآ

                                                 
، 2003ة، "تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات"، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، عبد الباري إبراىيـ در  1

 25ص
 209، ص2003راوية حسف، "إدارة الموارد البشرية"، رؤية مستقبمية، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2
، المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز والميزة التنافسية" الاستراتيجيسناء عبد الكريـ الخناؽ، "مظاىر الأداء  3

 35،ص2005مارس، 09-08لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة،
 213، ص2002دار وائؿ لمنشر والتوزيع،  موسى الموزي، "التنظيـ إجراءات العمؿ"، الأردف، 4
 123، ص2004مة، قامة ،ل"إدارة الموارد البشرية"، مديرية النشر لجامعة قا حمداوي وسيمة، 5
 242، ص1999سيمية محمد عباس، عمي حسف عمي، "إدارة الموارد البشرية"، الدار الجامعية، طبعة  6
 216، ص2000-1999راوية حسف، "إدارة الموارد البشرية"، الدار الجامعية، الإسكندرية،  7
 13، ص2000عاطؼ محمد عبيد، "إدارة الأفراد مف الناحية التطبيقية "، دار النشر،القاىرة، 8
 137الصالح جميح، مرجع سابؽ، ص 9
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ونقصد بالجانب السموكي صفات الفرد الشخصية، الذىنية، والفنية،  الجانب السموكي:-
بعبارة أخرى كؿ تصرفاتو التي يقوـ بيا أثناء عممو كالسرعة، الدقة في الإنجاز بالإضافة 

 إلى إمكانيات العامؿ في تأدية العمميات المختمفة التي تتطمبيا الوظيفة.
يو حركات العامؿ وتصرفاتو التي يمكف ملبحظتيا وقياسيا، وتتمثؿ ف الجانب المادي:-

 أساسا في مرد ودية العامؿ مف الناحية الكمية والنوعية.
"أداء العامؿ  ومف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف أف نقترح تعريفا لأداء العامؿ كما يمي

الموكمة إليو خلبؿ فترة ىو كفاءة وفعالية العنصر البشري )الفرد العامؿ( لمقياـ بالأعماؿ 
زمنية محددة، ومدى مطابقة ما قاـ بو فعلب لما طمب منو والخاضع لمواصفات النوعية 

 والكمية المطموبة".
يحتؿ أداء الفرد)العامؿ( مكانة خاصة داخؿ أي منظمة كانت باعتباره : 1أىمية أداء الأفراد*

وى الفرد والمنظمة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا، وذلؾ عمى مست
والدولة ذلؾ أف المنظمة تكوف أكثر استقرارا وأطوؿ بقاء حيف يكوف أداء العامميف أداء متميزا 
 ومف ثـ يمكف القوؿ بشكؿ عاـ أف اىتماـ إدارة المنظمة وقيادتيا بمستوى الأداء عادة ما

مستوى تنظيمي يفوؽ اىتماـ العامميف بيا وعمى ذلؾ فإنو يمكف القوؿ باف الأداء عمى أي 
داخؿ المنظمة وفي أي جزءا منيا لا يعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسيف فحسب بؿ ىو 

 انعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا.
وترجع أىمية مفيوـ الأداء مف وجية نظر المنظمة إلى ارتباطو بدورة حياتيا في 

ء والاستمرارية، ومرحمة الاستقرار، مراحميا المختمفة وىي مرحمة الظيور، ومرحمة البقا
ومرحمة السمعة والفخر، ومرحمة التمييز ثـ  مرحمة الريادة، ومف ثـ فإف قدرة المنظمة عمى 
تخطي مرحمة ما مف مراحؿ النمو والدخوؿ في مرحمة أكثر تقدـ، إنما يتوقؼ عمى مستويات 

يف قد يكوف اىتماميـ بالأداء الأداء بيا وفي الأجيزة الحكومية قد يلبحظ أف الأفراد العامم
أقؿ مف اىتماـ القادة والرؤساء وقد يؤدي ىذا بالرؤساء والقادة إلى ممارسة العديد مف 
الضغوط عمى المرؤوسيف بيدؼ رفع مستويات أدائيـ وتنفيذىـ لممياـ والمسؤوليات التي 

 يكمفوف بيا حتى تحقؽ نتائج فعمية التي ترغب المنظمات في تحقيقيا.
 

                                                 
 82طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 1
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 ص أداء الأفرادخصائ*
 1تنفيذ الأعماؿ. ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ أو الإنجازات، أو النتائج العممية، أو -

 2درجة تحقيؽ و إتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد. -

 3إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز. -
 4قياـ الموظفيف أو الأفراد بواجباتيـ ونشاطاتيـ المطموب منيـ القياـ بيا. -
"مف حيث كمية وجودة العمؿ المقدـ  المستوى الذي يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو -

مف طرفو. والأداء ىو المجيود الذي يبذلو كؿ مف يعمؿ بالمؤسسة مف منظميف، مديريف 
 5وميندسيف....

 6الطريقة التي يقوـ بيا الفرد لمقياـ بوظيفتو عمى أكمؿ وجو". -
دراؾ الدور أوالأثر الصافي لجيود ا -  7المياـ" لفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

مدى مساىمتيـ في إنجاز الأعماؿ التي توكؿ إلييـ ومدى سموكياتيـ وتصرفاتيـ أثناء  -
 8العمؿ وعمى مقدار التحسف الذي يطرأ عمى أسموبيـ.

 محددات أداء الأفراد. 2.3
بيعة ىذه المحددات و مفيوـ محددات أداء الأفراد ثـ ط المبحثسوؼ نتناوؿ في ىذا 

معدلات الأداء للؤفراد يتطمب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العناصر التي تحدد ىذا 
المستوى والتفاعؿ بينيا، وقد واجو الباحثوف عدة صعوبات في تحديدىا نظرا لبعض الأسباب 

ت أداء منيا أف محددات أداء فئة معينة ليست ىي محددات أداء فئة أخرى كذلؾ أف محددا
الأفراد العامميف في المؤسسة معينة ليست بالضرورة ىي نفسيا محددات الأداء الأفراد 

إلى ىذا التعدد والاختلبؼ في العوامؿ المؤثرة عمى  بالإضافة العامميف في مؤسسة أخرى.
                                                 

، 2003عبد الباري إبراىيـ درة، "تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات"، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة،  1
 25ص

 209حسف، مرجع سابؽ، ص راوية 2
 35ع سابؽ ،صسناء عبد الكريـ الخناؽ، "مرج 3
 213موسى الموزي، مرجع سابؽ، ص 4
 123حمداوي وسيمة، مرجع سابؽ ، ص 5
 242سيمية محمد عباس، عمي حسف عمي، مرجع سابؽ ، ص 6
 216راوية حسف، مرجع سابؽ ص 7
 13عاطؼ محمد عبيد، مرجع سابؽ، ص 8
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الأداء فإنيا تختمؼ كذلؾ باختلبؼ الزماف والمكاف في كؿ مرحمة مف مراحؿ حياة الفرد وليذا 
 1أنو مف الصعوبة تحديد وحصر العوامؿ المحددة للؤداء.نجد 
عدـ توافر  يرى المختصوف أف الأداء لا يتحدد مف خلبؿ توافر أو: طبيعة محددات الأفراد* 

نما ىو نتيجة لتفاعؿ ثلبثة عناصر ىي:  2 بعض المحددات وا 
      

  

 يمي: ىذه العناصر التي تعني بصورة منفردة ما 
ت ىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة ولا تتغير وتتقمب ىذه القدرا :القدرة -

ىذه القدرة ىي التي يستطيع الفرد اكتسابيا مف خلبؿ  3القدرات عبر فترة زمنية قصيرة.
 التعميـ والتدريب الخبرات والميارات والمعارؼ المتخصصة المرتبطة بالعمؿ.

 4نيا بالمعادلة التالية: والقدرة تتألؼ مف محصمة عدة عوامؿ يعبر ع
 
  

 
ىي المعمومات الفنية اللبزمة لمعمؿ. أي أنيا حصيمة المعمومات التي توجد عند  المعرفة:-

 5الفرد تجاه شيء معيف، فلب جداؿ أف المعرفة عامؿ ىاـ في تكويف القدرة.
أي  6حددة.مجالات م تشير الميارة إلى مستوى البموغ والبراعة والتميز في مياـ أو الميارة:-

ويمكف اكتساب  أي ىي القدرة عمى توظيؼ الخبرات والمعارؼ في المواقؼ المحددة،
المعارؼ والميارات مف خلبؿ التعميـ ، التعميـ، التدريب، الخبرة، العوامؿ الشخصية، 

 الاىتماـ....

                                                 
1
Philipe lorino,methods et pratiques de la performance(le silotage par les processus et les 

competence) edit d’organisation,paris,2001,p11  
 71أحمد سيد المصطفى، مرجع سابؽ، ص 2
 210راوية حسف، مرجع سابؽ، ص 3
 367ص  أحمد سيد المصطفى، مرجع سابؽ، 4
 71مرجع سابؽ، ص ،(2005) أحمد سيد المصطفى 5
 رجعنفس الم 6

مدى الإدراك× الميارة  × القدرة: المعرفة  

بيئة العمل ×الدافعية )الرغبة(  × الأداء : القدرة  
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 إدراؾ الدور إلى الطريقة التي يعرؼ بيا الفرد العمؿ الذي  يشير مفيوـ مدى إدراك الدور:-
يقوـ بو وشكؿ ونوع المجيود الذي يعتقد أنو ضروري للؤداء الجيد لمعمؿ، وىو بذلؾ يختص 
 1بكيفية أداء العمؿ أي إدراؾ الفرد لنوعية الأنشطة والسموؾ الذي يمتزـ بيما لإنجاز العمؿ.

ويشير أيضا إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف 
 2خلبلو.

تعبر الدافعية عف قوة الحماس أو الرغبة لمقياـ بمياـ العمؿ وىذه القوة تنعكس : الدافعية *
في كثافة الجيد الذي يبذلو العامؿ وفي درجة مثابرتو واستمراره في الأداء وفي مدى تقديمو 

 3لأفضؿ ما عنده مف قدرات في العمؿ.

 4ؽ نتائج".ويمكف تعريؼ الدافعية باختصار أنيا "بذؿ جيد لتحقي   

والدافعية أو الرغبة تتألؼ مف محصمة: الاتجاىات والحاجات التي يسعى العامؿ 
لإشباعيا، كذلؾ المواقؼ التي يتعامؿ معيا في بيئة العمؿ ومدى كونيا مواتية أو معاكسة 

 5 لاتجاىاتو، ويمكف التعبير عنيا بالعلبقة التالية:

 

 
 

ف المعتقدات والمشاعر والميوؿ السموكية نحو تمثؿ الاتجاىات "مجموعة مالاتجاىات: * 
الأشياء أو الأفراد أو الأحداث وذلؾ بصورة مناسبة أو غير مناسبة. ومف بيف الاتجاىات 
التي يمكف ذكرىا ىي رضا العامؿ أو عدـ رضاه عف عممو، فرضا العامؿ يترجـ إلى 

في العمؿ، سموكات إيجابية أما عدـ رضاه فيو يترجـ سموكات سمبية كالتياوف 
 6الغياب...الخ.

                                                 
دارة الموارد البشرية"، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، عبد الغفار حنفي، "السموؾ الت 1  356، ص2007نظيمي وا 
 210راوية حسف، مرجع سابؽ، ص 2
 120، ص2003محمد سعيد أنور سمطاف، "السموؾ التنظيمي"، الدار الجامعية، الإسكندرية،  3
 367(، مرجع سابؽ، ص2002أحمد سيد مصطفى) 4
 71ابؽ، ص(، مرجع س2005أحمد سيد مصطفى) 5
 135جماؿ الديف محمد مرسى، ثابت عبد الرحماف إدريس، "السموؾ التنظيمي"، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص 6

مواقف بيئة العمل×  الدافعية: الإتجاىات و الحاجات الغير مشبعة  
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 الحاجة الى

تحقيق الذات   

التقدير حاجات  

الأمان حاجات  

الدافع يعبر عف حالة نفسية تؤدي إلى تحديد اتجاه السموؾ، ودرجة الإصرار  الحاجات:*
فتعرؼ الحاجة" بأنيا حالة مف النقص أو  عميو، فيو قوة أساسية مثيرة لمسموؾ وموجية لو.

يف، فيـ وميما اختمفت التعريفات لمحاجة لدى المتخصص 1الاضطراب البدني أو النفسي".
في إثارة سموؾ معيف. وكؿ إنساف لو عدد مف الحاجات. وىذه  يتفقوف عمى دوره الأساسي

 الحاجات تتنافس فيما بينيا، والحاجة أو الدافع الأقوى ىو الذي يحدد السموؾ.
وباعتبار أف الحاجات أو الدوافع ىي أىـ عنصر مؤثر في السموؾ فإنو مف الواجب 

أف تؤثر في سموؾ الفرد، ودرجة قوة تأثيرىا في ىذا السموؾ حتى تحديد الحاجات التي يمكف 
يستطيع مراقب الأفراد وخاصة في المؤسسة، العمؿ عمى التأثير الضروري لتوجيو سموؾ 

 عمالو حسب الوجو المرغوبة والمفيدة في تحقيؽ أىدافيا.
   2:يمي وتركز نظرية ماسمو في تصنيؼ الحاجات عمى خمسة أنواع مف الحاجات كما

 (: ىرم ماسمو لمحاجات08الشكل رقم )
 
  
 
   
 
 
 
 
 

 المصدر:
jean moisset, pierre toussaint,Jean plante la gestion des ressoures pour la 

réussite, l’universite du quebec  P212 

                                                 
 410، ص2002"العممية الإدارية وظائؼ المديريف"، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، عمي الشرقاوي، 1
 65-64، ص2004ي"، دار المحمدية العامة ، الجزائر،ناصر دادي عدوف،"إدارة الموارد البشرية و السموؾ التنظيم 2

 )بتصرؼ(

اجتماعية حاجات  

فيزيولوجيا حاجات  
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، الحاجات الفيزيولجية:-أ ولا يمكف أف  وىي الحاجات الضرورية إلى الغذاء والممبس والنوـ
يتخمى عنيا الكائف الحي. وتتمثؿ الحاجات في مكاف العمؿ في الاىتماـ بالراتب، ظروؼ 

 العمؿ الأساسية.
والتي يستطيع اف يشبعيا بتواجده ضمف مجتمع منظـ وآمف. وفي مجاؿ  حاجات الأمان:-ب

 العمؿ تشبع ىذه الحاجات مف خلبؿ الأماف الوظيفي....الخ.
تمعب الغرائز البشرية الدور الرئيسي في تحقيؽ التقارب  الاجتماعي:حاجات الانتماء -ج

والاعتبار فيما بيف أفراد المجموعة. وفي مجاؿ العمؿ تشبع ىذه الحاجات مف خلبؿ تكويف 
صداقات حميمية مع الزملبء في العمؿ. فالفرد بحاجة إلى الإحساس بأنو جزء مف جماعة 

 متعاونة. 
ىي رغبة الفرد في احترامو الذي يعطيو الثقة في النفس،  ر:حاجات الاحترام والتقدي-د

والقيمة الذاتية. ويمكف توفير ىذه الحاجات في مجاؿ العمؿ مف خلبؿ توفير منصب وظيفي 
 و ترقيات

وتمثؿ أعمى درجة في سمـ "ماسمو" لمحاجات، وىي درجة الإشباع  حاجات تحقيق الذات:-ه
 قصى ما يمكف تحقيقو بوصولو إلى أعمى مراحؿ أدائو.الذاتي، والشعور بالإنجاز، وتحقيؽ أ

تمثؿ القدرة والدافعية عوامؿ ذاتية تؤثر عمى أداء الأفراد، أما بيئة العمؿ : محيط العمل -
فيي تمثؿ عوامؿ خارجية خارج سيطرة العامؿ والتي تؤثر عمى مستوى أدائو، ويمكف النظر 

 رة والدافعية ومف ثـ عمى الأداء الوظيفي.إلييا مف جية أخرى عمى أنيا مؤثرات عمى القد
ىناؾ بعض العوامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد والتي يمكف أف تؤثر عمى مستوى أدائو. 

"غياب الدعـ لأداء العامؿ مف بيئة العمؿ ىي العائؽ الرئيسي لأدائو المثالي  حيث أكد أف
داء والاستمرارية فيو إذا وليس النقص في المعرفة أو الميارة وقد أكد انو يمكف تحسيف الأ

   1لقي الدعـ مف بيئة العمؿ.
ومف أكثر عوائؽ الأداء شيوعا ىي تصارع المتطمبات عمى وقت الفرد، عدـ الكفاية   

في تسييلبت العمؿ والتركيبات والتجييزات، والسياسات المحددة والتي تؤثر عمى الوظيفة، 
 2رة والإضاءة.نقص التعاوف مع الآخريف، ونمط الإشراؼ، والحرا

                                                 
 62عبد الباري إبراىيـ درة، مرجع سابؽ، ص 1
 210راوية حسف، مرجع سابؽ، ص 2
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ويجب النظر إلى ىذه العوامؿ البيئية عمى أنيا مؤثرات عمى الجيد والقدرة، والاتجاه    
جياز، يمكف اف يؤثر بسيولة عمى الجيد الذي  فعمى سبيؿ المثاؿ أي عطؿ في أي آلة أو

 نمط الإشراؼ البيئي، يمكف أف يبذلو الفرد في العمؿ، أيضا فإف السياسات غير الواضحة أو
يسبب التوجيو الخاطئ لمجيود. بنفس الطريقة، فإف النقص في التدريب يمكف أف يتسبب في 
 استغلبؿ سيئ لمقدرات الموجودة لدى الأفراد. لذا فإنو مف أىـ وأكبر مسؤوليات الإدارة ىي :

 توفير شروط عمؿ كافية و مناسبة لمعامميف.*
 1ى حد ممكف.توفير بيئة مدعمة، يقؿ فييا عوائؽ الأداء إلى أدن*

 ( العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء.09الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 211نفس المرجع السابؽ ، ص 1
 

 الظروف‌المادٌح

 الإضاءج

 الضىضاء

 ترتٍة‌اَلاخ

 الحرارج،‌الأجهسج

 الدورٌاخ‌المىاد

 التعلٍم

 الإشراف

 الطٍاضاخ

 التصمٍم‌التىظٍمً
 التدرٌة

 

جهدال  

 القدراخ

 الاتجاي
 الأداء‌الىظٍفً

212راوية حسف، مرجع سابؽ، ص المصدر:  
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ولتحقيؽ مستوى مرضي مف الأداء لابد مف وجود حد أدنى مف الإتقاف في كؿ محدد 
                                                                                                 مف محددات الأداء.                                  

تتطمب عممية الحكـ عمى الأداء أو تقييمو وصؼ معدلات الأداء وىذه : معدلات الأداء *
 1العممية تتـ مف خلبؿ عدد مف الخطوات وىي:

اختيار أنسب الأعماؿ لقياسيا فقد يكوف موضوع الأداء عملب جديدا لـ  الإختيار: -1
شكاوي  تغيير بطريقة أداء العمؿ تتطمب تحديد زمف نمطي جديد أو اسو أويسبؽ قي

 غيره مف الأسباب. العامميف مف ضيؽ الوقت المسموح بو لأداء عمؿ معيف أو
وىذه الخطوة تركز عمى تسجيؿ الحقائؽ والبيانات المتعمقة بالظروؼ  التسجيل:-2

ف ىذه المرحمة توصيؼ العمؿ التي يتـ فييا العمؿ والأساليب وعناصر النشاط وتتضم
 وتقييمو إلى عناصر تمثؿ الأجزاء الظاىرة مف النشاط المحدد

وىذه الخطوة تركز عمى اختيار البيانات المسجمة انتقادينا لمتأكد  التحميل الإنتقادي:-3
مف استغلبؿ الوسيمة والحركات الأكثر فاعمية وعزؿ العناصر الغريبة التي لا تساعد عمى 

    الإنتاجية.
وتختص ىذه الخطوة بقياس كمية العمؿ المستغمة بكؿ عنصر  القياس:-4

 وبمصطمحات الوقت وباستعماؿ الأسموب الفني المناسب لقياس العمؿ
وتتـ ىذه الخطوة بتحديد سمسمة النشاطات تحديدا دقيقا وتحديد طريقة  التحديد:-5

 .والأساليب المعينة التشغيؿ التي حدد ليا الوقت، وتحديد الوقت القياسي لمنشاط
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .83طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص 1
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 (: وصف معدلات الأداء10شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
 
 

 مفيوم تقييم الأداء 3.3
يعتبر تطوير الموارد البشرية أحد العوامؿ التي تساعد بشكؿ كبير عمى التطوير 

و تقييـ أداء العامميف الذي يعد أحد محاور المؤسسي لممنظمات، ومف أىـ عوامؿ التطوير ى
المزيج الاجتماعي لمعمؿ في المجاؿ التنفيذي حيث يختمؼ وزنو مف منظمة إلى أخرى نظرا 
لأىميتو كمورد إستراتيجي لذلؾ سوؼ نتناوؿ مفيوـ عممية تقييـ أداء العامميف مف خلبؿ 

 النقاط الموالية:
 تعريف عممية تقييم الأداء .1
مية الأداء في إدارة الموارد البشرية قدمت عدة تعاريؼ مف قبؿ العديد مف نظرا لأى  

 المفكريف ورجاؿ الإدارة ومف بيف ىذه التعاريؼ عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر نذكر: 

 

83طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سابؽ، ص المصدر:  

لاختثارا  

 التطجٍل

التحلٍل‌

 الإوتقادي

 التحدٌد

 القٍاش
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* تقييـ الأداء ىو الصفة النظامية أو الرسمية التي تعبر عف مكامف قوى ومكامف 
 1ظائؼ التي كمفوا انجازىا والقياـ بيا.ضعؼ المساىمات التي يعطييا الأفراد لمو 

العممية التي يستخدميا أرباب  * كما يمكف تعريؼ تقييـ الأداء عمى انو الطريقة أو
الأعماؿ لمعرفة أي مف الأفراد أنجز العمؿ وفقا لما ينبغي لو اف يؤدى، ويترتب عمى ىذا 

ز، جيد جدا، مقبوؿ، أو جدارة واستحقاؽ معيف) ممتا التقييـ وصؼ الفرد بمستوى كفاية
 2ضعيؼ، ضعيؼ جدا(.

* تقييـ الأداء ىو نشاط يقوـ بو كؿ مدير لكي يحدد مف خلبلو درجة كفاءة وفعالية 
 3.مرؤوسيو في أداء العمؿ

* تقييـ أداء العامميف عبارة عف تقرير دوري يبيف مستوى أداء الفرد ونوع سموكو مقارنة 
 4مع ميمات وواجبات الوظيفة المنوطة بو.

* كما يقصد بتقييـ أداء العامميف بالعممية التي يتـ بموجبيا تقدير جيود العامميف 
بطريقة منصفة وعادلة لتجرى مكافآتيـ بقدر ما يعمموف وينتجوف، بالإسناد إلى عناصر 

 5ومعدلات يتـ مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستوى كفاءتيـ في العمؿ الذي يعمموف بو.
 6يـ الأداء الحالي و الماضي لمفرد بالنسبة لمعدلات أدائو.* ويراه البعض بأنو تقي

حقائؽ تساعد عمى تقييـ الموظؼ  * تقييـ الأداء ىو عممية الحصوؿ عمى بيانات و
 7لعممو وسموكو في فترة زمنية محددة.

ومف خلبؿ ما تقدـ يمكف القوؿ أف عممية تقييـ أداء العماؿ تمس الفرد العامؿ مف    
لعممو مف خلبؿ ملبحظة سموكو وتصرفاتو إخلبصو وحديثو لمحكـ عمى  كؿ جوانب أدائو

مدى نجاحو ومستوى كفاءتو في القياـ بأعمالو الحالية وأيضا لمحكـ عمى إمكانية النمو 
 والتقدـ لمفرد في المستقبؿ وتحممو لمسؤولياتو اكبر أو ترقية لوظيفة أخرى.

                                                 
 360، ص2002، دار النيضة العربية، لبناف، حسف إبراىيـ بموط، "إدارة الموارد البشرية مف منظور إستراتيجي" 1
 361عبد الغفار حنفي، مرجع سابؽ، ص 2
 611، ص2004أحمد ماىر، "الإدارة المبادئ و الميارات"، الدار الجامعية،  3
 137، ص2004محمد فالح صالح، "إدارة الموارد البشرية"، دار حامد لمنشر، عماف،  4
 137، ص2004البشرية"، دار حامد لمنشر، عماف،إدارة الموارد " يوسؼ حجيـ الطائي، 5
 322، ص2003جاري ديسمر،  "إدارة الموارد البشرية"، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المنفاؿ، دار المريخ، مصر ، 6
 65، ص2008بسيوني محمد البرادعي، "تنمية ميارات المديريف في تقييـ الأداء"، إيتراؾ لمطباعة، مصر، 7
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تحقيؽ الإغراض المنتظرة منو ينبغي لكي يكوف تقييـ الأداء وسيمة فعالة وىادفة ل و -
 1ف تتسـ عممية تقييـ أداء العامميف ببعض الخصائص نذكر منيا:أ

أف تكوف بصورة دورية ومستمرة، حيث يتـ المقارنة بيف نتائجيا السابقة والحالية واف  -
 توضع بيف يدي العامميف. 

 أف يخضع لمتقييـ جميع العامميف عمى كؿ المستويات دوف استثناء. -
ف تعتمد عمى معمومات كافية ودقيقة وحديثة تحفظ في سجلبت وممفات تسيؿ أ -

 الرجوع إلييا مرة أخرى.
أف يدرؾ المقيموف مسؤولياتيـ وأف يتمسكوا بالموضوعية ويتجنبوا الأىواء والنزاعات  -

 بحيث يتعامموف مع جميع الافراد بكؿ مصداقية.
راد بضرورتو والفوائد التي تعود أف يكوف نظاـ التقييـ واقعي وجدي بحيث يشعر الاف -

 عمييـ منو.
أف تتضح المبادئ والآليات التي تحكـ عممية التقييـ واف يتـ إصدارىا بقرار مف أعمى  -

 سمطة مختصة، أيف يتـ احترامو مف طرؼ الجميع.
أف تشمؿ مختمؼ الجوانب الشخصية والإدارية والإنسانية والفنية المتعمقة بالعامؿ  -

 مة واف يتـ إعطاء أوزاف كمية ليذه المتغيرات تبعا لدرجة أىميتيا.وبالوظيفة والمنظ
يجب اف يكوف تقييـ الأداء قياسيا قدر الإمكاف لتجنب النتائج السمبية. التي يمكف اف  -

  2تسببيا العلبقات الفردية والخاصة لممقيميف وتضمف القياسية مف خلبؿ مايمي:
   .إعداد المقيميف للئجراءات المستخدمة 
 تخداـ الوسائؿ المعينة المكتوبة والسمعية البصرية.اس 
 .تحضير ومراقبة الإجراءات المستخدمة مف خلبؿ مكتب مركزي في المؤسسة 

إضافة إلى تمؾ الخصائص، توجد ىناؾ خصائص أخرى لابد مف توافرىا في عممية 
  3تقييـ العامميف نذكر منيا:

                                                 
ي،"إدارة الموارد البشرية في الخدمة الوطنية "،منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، عامر خضير الكبيس 1

 202، ص2005القاىرة،
 309، ص1999محمد مرعي مرعي، "أسس إدارة الموارد البشرية)النظرية و التطبيؽ("، دار الرضا لمنشر، دمشؽ،  2
 336، الإسكندرية ، ص2006حورس لمنشر الدولية ،محمد الصيرفي ، "ىندرة الموارد البشرية" ، مؤسسة  3
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 اف تقويـ الأداء عممية إدارية مخططة مسبقا.  -1
نما تيتـ أيضا بنقاط القوة أن -2 يا عممية إيجابية لأنيا لا تسعى إلى كشؼ العيوب فقط وا 

 التي جسدىا الفرد أثناء سعيو إلى تحقيؽ اليدؼ.
أنيا لا تتضمف إنجاز الواجبات فقط بؿ السموكيات التي يمارسيا الفرد أثناء إنجازه لتمؾ  -3

 الواجبات
ف كانت نتائجيا  -4  النيائية تستخرج عمى فترات متباعدة.إف التقييـ عممية مستمرة وا 

 أىمية عممية تقييم أداء العاممين .2
يعتبر موضوع تقييـ أداء العامميف مف المواضيع الميمة والحساسة وذلؾ لارتباطو 
ف عممية التقييـ يجب أف يتـ بصورة موضوعية وعممية وعمى  مباشرة بالعنصر البشري وا 

داؼ المنظمة ومف ىنا تتضح ىذه الأىمية التي تكمف أساس العدالة والمساواة التي تحقؽ أى
  1فيما يمي:
تمثؿ العممية احد أىـ الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية التي تعتبر عممية -1

 تنظيمية مستمرة يقاس مف خلبليا ملبحظات أداء الأفراد العامميف.
لقوة والضعؼ تستطيع المنظمة مف خلبؿ عممية التقييـ الوقوؼ عمى نقاط ا-2

 وانعكاساتيا السمبية والإيجابية عمى إنتاجية الفرد وفعالية المنظمة.
تساعد عمى تزويد المسيريف في المستويات الإدارية بالوسائؿ الكفيمة لقياس -3

وتخطيط الأداء داخؿ المنظمة  وبالتالي اعتمادىـ عمى معمومات واقعية وصحيحة عند 
 اتخاذ القرار.

تعتبر بمثابة نوع مف الحوافر لمتنظيـ البشري داخؿ المنظمة إذا مؤشرات الأداء -4
 ارتكزت عمى أسس سميمة.

رفع معنويات العامميف حيث أف جو مف التفاىـ والعلبقات الطيبة سيسير بيف -5
العامميف والإدارة عندما يشعر العامموف أف جيودىـ وطاقاتيـ في تأدية أعماليـ ىي موضع 

ف الي دؼ الأساسي مف التقييـ ىو الكشؼ عف نقاط الضعؼ في الأداء عمى تقدير الإدارة وا 
 ضوء ما تظيره مصدر رفع معنوياتيـ.

                                                 
 228-227يوسؼ حجيـ الطائي، وآخروف،مرجع سابؽ، ص 1
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ثبات عدالتيا وتحديد المكافآت الشخصية ومنح -6 دعـ إجراءات الترقية والنقؿ وا 
يجاد نظـ الحوافز والمكافآت، كما تعتبر وسيمة فعالة  العلبوات كما تعتبر معيارا ىاما، وا 

 الذيف ىـ بحاجة إلى الانتقاؿ لوظائؼ أخرى تتفؽ مع قدراتيـ.لمعرفة 
استمرار الرقابة والإشراؼ: إف تقييـ أداء العامميف وفؽ نظاـ محدد ومواعيد محددة -7

سيمزـ الإدارة العميا بإتباع منجزات العامميف و تقديـ تقاريرىـ حوؿ كفاءتيـ والاحتفاظ 
ـ مف خلبؿ تقارير الكفاءة وبذلؾ يتسنى للئدارة بسجلبت لتدويف ملبحظاتيـ ونتائج تقييمي

 العميا تحديد معاممة الرؤساء لممرؤوسيف ويضمف استمرار الرقابة والإشراؼ. 
تسيـ في الكشؼ عف الكفاءات لمعامميف كما تسيـ أيضا في تعديؿ معايير الأداء -8

وتدريب وتوفير  وزيادة أدائيـ مع رسـ خطة القوى العاممة لممنظمة وما تتطمبو مف تنمية
 1المكافآت والحوافز لمعامميف.

التقميؿ مف معدؿ دوراف العمؿ  حيث إف بعث الثقة في نفوس العامميف بأف الإدارة -9
تعامؿ كؿ فرد عمى أساس كفاءتو وجيده في العمؿ ىي مسالة تؤدي إلى الاستقرار في 

  2ميارات وظيفية.العمؿ وتقميؿ معدؿ دورانو، لاف ارتفاع المعدؿ يحرـ الإدارة مف 
وتضمف عممية تقييـ الأداء تحقيؽ عدالة المعاممة بيف جميع العامميف في المنظمة -10

فوجود نظاـ تقييـ موضوعي قائـ عمى أساس مف التخطيط السميـ والقواعد الموضوعية التي 
تضمف لكؿ فرد ما يستحقو مف التعويضات   والمزايا الوظيفية وفؽ جيده ونشاطو المبذوؿ 

ذلؾ عدـ اعتقاؿ كفاءة ونشاط أي فرد مف ذي الكفاءات العالية مما يتيح لمفرد فرصة ك
 3اىتماـ المؤسسة بتنمية مياراتو أكثر ووضعو في المكاف المناسب لو.

كما تساعد عمى احتراـ نظاـ العمؿ وقواعده لأف شعور الفرد باف ىناؾ مف يقيـ  -11
 4نظاـ و قواعد العمؿ الموضوعة.سموكو وتصرفاتو سوؼ يجعمو أكثر التزاما ب

 
 

                                                 
 228يوسؼ حجيـ الطائي، مرجع سابؽ، ص 1
 301، ص1997عبد الرحمف الصباح، "مبادئ الرقابة الإدارية )المعايير،التقييـ،التصحيح("، دار زىراف لمنشر عماف، 2
 214و إجراءات العمؿ"، مرجع سابؽ، ص موسي الموزي، "التنظيـ 3
،  2002صلبح الديف عبد الباقي، "الإتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"، الدار الجامعية الجديدة، إسكندرية، 4

 371ص
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 أىداف عممية تقييم الأداء.3
إف اليدؼ الأساسي والرئيسي لعممية تقييـ الأداء في محيط المنظمة ىو الاستفادة مف 

ضافة إمكانيات جديدة لمواكبة التغيرات التكنولوجيا. وذلؾ مف  1الإمكانيات القائمة حاليا وا 
كس سموؾ و أداء الأفراد العامميف.ومف بيف ما خلبؿ الحصوؿ عمى معمومات واقعية تع

 تيدؼ إليو عممية التقييـ نجد: 
 :تبيف نتائج التقييـ مستوى الأداء الفعمي لمموظؼ  وضع نظام عادل لمحوافز والأجور

ومدى قدرتو عمى تحقيؽ المتطمبات الفعمية لوظيفتو، وعمى ىذا الأساس تتـ مكافأة 
و والنتائج التي يحصؿ عمييا وتتضمف ذلؾ اعترافا الموظفيف كؿ حسب الجيد الذي يقدم

مف الإدارة بمساىمات العامميف وتشجيعا ليـ لتحقيؽ مستوى أفضؿ مف الإنتاج في 
كما يجري العديد مف التعديلبت عمى  2المستقبؿ مما يدفع العامميف لمعمؿ برغبة كبيرة.

 الأجور إما بالزيادة أو النقصاف. 
 :تقييـ أداء الأفراد العامميف يتحدد مستوى أدائيـ، وبالتالي يتـ مف خلبؿ  الترقية والنقل

اكتشاؼ نقاط القوة والضعؼ في الأداء وعمى ضوء ذلؾ يتـ التعرؼ أيضا عمى القدرات 
والميارات الفردية، ىذه الأخيرة مف شانيا اف تؤىؿ أصحابيا لمحصوؿ عمى الترقية في 

خاص الذيف ىـ بحاجة للبنتقاؿ إلى عمميـ، كما تمكف أيضا مف معرفة وتحديد الأش
 3وظائؼ أخرى تلبؤـ وتناسب قدراتيـ ومؤىلبتيـ.

 :أي تقييـ كفاءة وفاعمية استخداـ الأيدي العاممة وكفاءة العمميات داخؿ  تقييم الكفاءة
النشاط وفحص ضوابط المعايير والسيطرة عمى البيانات الواردة في السجلبت ومدى 

 4ف تشخيصا للبنحرافات ومسبباتيا.كفاءتيا ودقتيا، وىذا سيضم
 :الأفرادالإدارة الحديثة لممنظمة تركز في عصرنا ىذا عمى عمؿ  إف ىدف إداري قانوني 

كفريؽ معا    وترغب بمكافئة الأفراد عمى أدائيـ كمجموعة، وبذلؾ تتوقع منيـ الالتفاؼ 
داء الفرؽ أسيؿ مف حوؿ الأداء الجماعي والالتزاـ الدقيؽ بشروطو، إضافة إلى اف تقييـ أ

                                                 
عداد المد 1 يريف، إياد محمود عبد الكريـ، "إدارة مؤسسات التدريب الميني و التقني"، المركز العربي لمتدريب الميني وا 

 140، ص2001طرابمس،
 137محمد فالح صالح، مرجع سابؽ، ص 2
 137المرجع نفسو،ص 3
 229"، ،مرجع سابؽ، ص-مدخؿ إستراتيجي متكامؿ–يوسؼ جحيـ الطائي، " إدارة الموارد البشرية  4
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تقييـ الإفراد، كما اف قانونية التقييـ لمفرؽ و المجموعات متعددة أسيؿ وأوضح وعمى 
 1الرأي العاـ المتمثؿ بمجموعات العمؿ. أماـالأقؿ 

 :تساىـ عممية تقييـ أداء الأفراد العامميف في تقديـ المساعدة  التخطيط لمموارد البشرية
منظمة وذلؾ مف خلبؿ تزويدىا بمعمومات ىامة مستخمصة لإدارة الموارد البشرية في ال

أساسا مف نتائج عممية التقييـ وبالتالي تساعد ىذه الأخيرة في عممية التخطيط لمموارد 
 البشرية مف حيث الاحتياجات ومتطمبات الوظيفة.

 :يتـ تخطيط المسار الوظيفي مف طرؼ المنظمة والفرد مف  تخطيط المسار الوظيفي
تقييـ أداء العامميف وفقا لممعمومات المتحصؿ عمييا مف نتائج ىذه العممية  خلبؿ عممية

والتي تتناسب مع الظروؼ والمراكز الوظيفية، والكشؼ أيضا عمى الميارات والقدرات 
الفردية التي باستطاعتيا اف تؤىؿ الفرد لتولي مناصب قيادية ومينية، وبالتالي تكوف 

ط وتطوير المسار الوظيفي لمفرد العامؿ حيث تكوف عممية التقييـ قد ساىمت في تخطي
قد بينت الأداء الحالي كما توضح السبؿ التي يمكف بفضميا تحسيف وتطوير الأداء، 

 وبالتالي تبيف الأداء المستقبمي.
  بالإضافة إلى إجراء اتصالات مع العامميف بوضوح لتحديد توقعات الأداء مف وظائفيـ

داء الوظيفي ليـ. مما يؤدي إلى مساعدة المشرفيف ولتقديـ تغذية عكسية عف الأ
المباشريف عمى تفيـ العامميف وتحسيف الاتصاؿ بينيـ وتقوية العلبقات والتعاوف بينيـ 

 2وذلؾ لرفع وتنمية قدرات الأفراد مف ناحية والاستفادة مف فرص التقدـ.
 طرق تقييم أداء العاممين .4

 المؤسسة. يمكف تقسيميا إلى: ىناؾ عدة طرؽ لتقييـ أداء الأفراد في 
 (Classicevaluation)الطرق التقميدية  1.4

وىي الطرؽ التي تعتمد عمى أحكاـ المقيميف سواء المشرؼ المباشر أو الإدارة ومف 
 ىذه الطرؽ التقميدية التي يمكف الاستفادة منيا في وضع مقاييس تقييـ الأداء كمايمي: 

مف أقدـ طرائؼ تقييـ الأداء إذ تعتمد عمى مبدأ  تعد ىذه الطريقة طريقة الترتيب:-1
المفاضمة بيف الأفراد   إذ يقوـ الرئيس )المقيـ( بترتيب مرؤوسيو تنازليا مف الأحسف إلى 

                                                 
 367-366حسف إبراىيـ بموط، مرجع سابؽ، ص  1
 66بسيوني محمد البرادعي، مرجع سابؽ، ص 2
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نما يتـ الترتيب عمى أساس الأداء العاـ )الأداء  الاسوء، ولا يتـ الاعتماد عمى المعايير    وا 
حيث يختار أفضميـ  1العامميف بحسب أدائيـ.ككؿ( حيث يتـ التوصؿ إلى قائمة بترتيب 

وأسوءىـ ليصبح الرقـ الأخير وىكذا إلى اف يتـ تتميز ىذه الطريقة بأنيا  1ليصبح الرقـ 
بسيطة وسيمة التطبيؽ كما أنيا سريعة وتوفر الوقت إلا انو يعاب عمييا صعوبة التطبيؽ إذا 

ود معايير محددة لمتقييـ يجعميا غير زاد عدد الافراد في القسـ أو المصمحة، كما اف عدـ وج
موضوعية بالإضافة إلى الجيد الكبير الذي يتطمبو مف قبؿ المقيـ لمتابعة أداء مرؤوسيو 

     2باستمرار.
والشكؿ الموالي يبيف إستمارة تعطى لكؿ مقيـ ليثبت فيو اسـ كؿ موظؼ لديو حسب    

 أدائو ومف الأفضؿ إلى الأخير.
 تمارة تقييم أداء العاممين بطريقة الترتيب البسيط( نموذج لاس11الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 399سعاد نائؼ البر نوطي، مرجع سابؽ، صالمصدر: 

                                                 
 421مرجع سابؽ، ص أحمد ماىر، 1
رضا صاحب أبو حمد آؿ عمي، سناف كاظـ الموسوي، "وظائؼ المنظمة المعاصرة "، مؤسسة الوراؽ،  2

  362،ص2001عماف،

:هالدائرج:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌عدد‌المىظفٍ  

الأولى‌إلى‌الأخٍرج.‌رتثحرتٍة‌العاملٍه‌لدٌك‌مه‌المٌرجى‌ت  

المرتثح‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌اضم‌المىظف‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  

(‌المىظف‌ذا‌الأداء‌الأفضل:‌‌‌‌‌‌‌‌___1المرتثح‌)  

(:                                         ___2المرتثح‌)  

___                            (:             3(المرتثح‌  

 

. 

 المرتثح‌الأخٍرج:‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌___

 

 

 

تىقٍع‌المدٌر‌                                                                                      

)اضم‌المدٌر(‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌                                                 
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ىي أقدـ طريقة لمتقييـ وأكثر شيوعا، حيث كثيرا مف  طريقة الصفات أو السمات:-2
ى الأعماؿ، وخاصة تمؾ التي تقدـ الخدمات لا يمكف قياس الفرد فييا كما ونوعا فتمجأ إل

 1استخداـ طريقة الصفات لقياس الأداء مف خلبؿ تطبيؽ الخطوات التالية:
*تحديد العناصر اللبزـ اعتمادىا كمقياس لمتقييـ مثؿ مستوى الأداء، علبقتو مع 
زملبئو إعطاء كؿ عنصر مف العناصر السابقة كدرجة معينة مثؿ ممتاز، جيد جدا، مقبوؿ، 

 ضعيؼ، ضعيؼ جدا
 كالآتي: *تحديد نقاط كؿ درجة 

 ( الدرجات والنقاط في طريقة الصفات03الجدول )
 النقاط الدرجة
 ممتاز

 جيد جدا
 جيد

 مقبوؿ
 ضعيؼ

 ضعيؼ جدا

9-10 
 9أقؿ مف-8
 8أقؿ مف-7
 7أقؿ مف-6
 6أقؿ مف-5

 5أقؿ مف
 140محمد فالح صالح، مرجع سابؽ، صالمصدر: 

 ليذه الغاية. *وضع عناصر الأداء والدرجات والنقاط داخؿ نموذج يتـ إعداده
*يطمب مف المقيميف تدويف ملبحظاتو بجانب كؿ عنصر مف عناصر التقييـ أو في 

 المكاف المخصص لذلؾ في أسفؿ النموذج .

 *يتـ جمع النقاط التي حصؿ عمييا العامؿ لتحديد تقديره النيائي. 

 *يقوـ المقيـ بتوقيع النموذج وتحديد تاريخ إعداده.

يولة والبساطة حيث يتـ الإعداد )التقييـ( في وقت أقؿ وتكمفة تتميز ىذه الطريقة بالس  
إلى أنو يعاب فييا التحيز والميوؿ وعدـ  2أقؿ ومف خلبليا يمكف إعداد مقارنة بيف الموظفيف 

التقدير بسبب إمكانية إعطاء المقيـ تقدير جيد لجميع الصفات نتيجة تركيزه عمى خاصية 
                                                 

 140-139محمد فالح صالح، مرجع سابؽ، ص 1
  71بسيوني محمد البرادعي، مرجع سابؽ، ص 2
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لصفات، بالإضافة إلى ذلؾ يمكف أف يؤثر في موضوعية مميزة واحدة دوف النظر إلى باقي ا
 التقييـ مؤثرات أخرى كمركز الفرد أو العلبقات التي تربطو بالرؤساء. 

في ىذه الطريقة يتـ مقارنة كؿ فرد بباقي طريقة المقارنة الزوجية بين العاممين: -3
لعامؿ الأفضؿ وبتجميع الأفراد في نفس القسـ ويتكوف وفقا لذلؾ ثنائيات يتحدد في كؿ منيا ا

ىذه المقارنات يمكف التعرؼ عمى ترتيب العامميف تنازليا حسب أدائيـ العاـ وحسب 
 1المقارنات التي تمت.

أما عدد المقارنات الزوجية التي يحتاج إلييا المقيـ فتتحدد مف خلبؿ المعادلة المبسطة 
   2التالية:

2= ن عدد المقارنات الزوجية                   

1 ن

 
 ىي عدد الأفراد المراد تقييميـن: حيث 
تتميز ىذه الطريقة بأنيا سيمة التطبيؽ، يمكف اعتبار نتائجيا صحيحة كوف أف      

الفرد يتـ تقييمو مقارنة بجميع الأفراد، كما تساعد عمى وضع الأفراد في مراتب ليسيؿ عمى 
يا تعجز عف الكشؼ عف الفروؽ بيف الأفراد الذيف الإدارة إعطاء الأفراد تعويضات، إلا أن

يكونوف في رتب متقاربة، وعدد المقارنات الثنائية اللبنيائي في حالة إذ كاف عدد الأفراد 
   3مطموب تقويميـ كبير.

 طريقة التوزيع الإجباري:  -4
في ىذه الطريقة يكوف كؿ رئيس مجبر )نسبيا( عمى توزيع مرؤوسيو عمى درجات    

الكفاءة بشكؿ تحدده المؤسسة، ويأخذ ىذا الشكؿ ما يطمؽ عميو بالتوزيع الطبيعي،  قياس
وىو توزيع يرى أف غالبية الأفراد يأخذوف درجة وسيطة مف المقياس وتأخذ نسبة الأفراد في 

كما ىو  4انخفاض كمما بعدنا عف ىذه الدرجة الوسطية سواء بالارتفاع أـ بالانخفاض.
 ي.موضح في الشكؿ الموال

                                                 
 130حمداوي وسيمة، مرجع سابؽ، ص 1
 373ابؽ، صحسف إبراىيـ بموط، مرجع س 2
 227راوية حسف، مرجع سابؽ، ص 3
 423أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص 4
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 ( نموذج عن التوزيع الإجباري لأداء الأفراد12الشكل رقم )
 
 
 
     

      
 
 
 374حسف إبراىيـ بموط، مرجع سابؽ، صالمصدر:  
تتميز ىذه الطريقة بأنيا سيمة الاستخداـ كما أنيا تحقؽ مف أخطاء النزعة المركزية   

عمى استخداميا في حالة عدد صغير  والتساىؿ والتشدد، إلا أف ما يعاب عمييا عدـ القدرة
مف الأفراد المراد تقييميـ مما يجعؿ تقييـ بعضيـ غير دقيؽ، كما أنو ليس مف الضروري أف 
أداء الأفراد يوزع طبيعي، فقد تجد الأفراد في مجموعة معينة يكوف أدائيـ جيد في حيف أنو 

يز نتيجة الحكـ في مجموعة أخرى يكوف متوسط، بالإضافة إلى إمكانية حدوث التح
 الشخصي لممقيـ.

طبقا ليذا الطريقة يتـ وضع مجموعة مف الجمؿ والعبارات التي طريقة القوائم: -4
تصؼ أداء العامميف وأماـ كؿ عبارة)نعـ أولا( ويطمب مف المقوـ أف يضع العلبمة المناسبة 

رية التي تقوـ بوضع بالنسبة لكؿ فرد مف مرؤوسيو ثـ تسمـ ىذه القائمة إلى إدارة الموارد البش
و يتجمى 1أوزاف نمطية لكؿ إجابة ثـ نجمع ىذه الأوزاف ويكوف الناتج ىو مقدار كفاءة الفرد. 

 شكؿ القائمة في خلبؿ الشكؿ التالي :
 
 
 
 
 

                                                 
 .357محمد الصيرفي، مرجع سابؽ، ص 1

10% 20% 40% 20% 10% 
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 قائمة مراجعة تقييم الأداء (13) الشكل رقم
         الاسـ:.....................     القسـ:........................        

 التاريخ:................
 ضع علبمة ) . ( أما العبارة التي تنطبؽ عمى المرؤوسيف

المكاف الذي يعمؿ فيو دائـ النظافة                 الوزف                                 
5,6      

                                      نادرا ما يأخذ رأي مرؤوسيو عند تحديد أوامر الشغؿ
2,7     

في صيانة أدواتو                                                                    يتأخر
1,3 

ليس لو بعد نظر لما يمس العمؿ                                                         
1,1  

                               يستمتع بالحديث والتعاوف مع عملبئو                    
7,3 

تقاريره الأسبوعية معبرة و دقيقة                                                        
4,6        ..... 

                           304أحمد ماىر، مرجع سابؽ، صالمصدر: 
ؾ في إعدادىا رؤساء تتميز ىذه الطريقة بأنيا تقمؿ مف تحيز المقيميف لأنو يشار 

الوظائؼ المراد تقييميا كما أنيا بسيطة وسيمة الفيـ والتطبيؽ، وما يعاب عمييا تكمفتيا 
العالية، إذ تتطمب مف المؤسسة إعداد قوائـ بقدر ما يوجد مف الوظائؼ فييا، كما أنيا 

 تتطمب وقت وجيد لإعداد القوائـ.
 الطرق الحديثة  2.4

لأداء لمفرد والمنظمة، فمقد توصمت الجيود في تطوير طرؽ نظر لأىمية عممية تقييـ ا
وأساليب جديدة لتقييـ أداء الفرد والتي تيدؼ إلى تقميؿ درجة الأخطاء والصعوبات المرتبطة 

 بالطرؽ التقميدية ومف أىـ ىذه الطرؽ مايمي:
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 يرجع استخداـ ىذه الطريقة إلى نياية الحرب العالمية طريقة الإختيار الإجباري:-1
 1الثانية ويمثؿ اليدؼ الأساسي في استخداـ ىذه الطريقة إلى تقميؿ عامؿ التخير الشخصي،

عف طريؽ إعداد إستمارة لمتقويـ تحتوي عمى عبارات التي تصؼ أداء العامؿ سواء مف 
الناحية الإيجابية أو السمبية ، تقسـ العبارات إلى مجموعات ثنائية بحيث كؿ مجموعة ثنائية 

، الثنائية الأولى تصؼ النواحي الحسنة والثنائية الثانية تصؼ النواحي السمبية تضـ عبارتيف
وىذه التقييمات لمصفات تجمع مف قبؿ إدارة الافراد وتعطي ليا درجات  2في أداء العامؿ.

 حيث تكوف سرية وغير معروفة لممقوـ.
 ( مثال عن عبارات استمارة تقييم الأداء14الشكل )

 
              

                        
 
 
 
 
 

 360محمد الصيرفي ، مرجع سابؽ، صالمصدر: 

تتميز ىذه الطريقة باف جميع عبارات المجموعة تقيـ أداء العامؿ بشكؿ دقيؽ وكوف   
الأخيرة سرية فيي توفر قدر كبير مف الموضوعية كما أنيا سيمة التطبيؽ. ولكف يعاب  ىذه

عمييا حاجتيا إلى الميارة والخبرة في تصميـ الثنائيات كما أنيا تتطمب وقت وجيد مف المقيـ 
 لمتابعة سموؾ مرؤوسيو.

 طريقة الأحداث الحرجة )الجوىرية(: -2
السموؾ الحرج الذي يصنع الفرؽ بيف أداء ىي طريقة التقييـ التي تركز عمى    

الوظيفة بفاعمية أو بدوف فاعمية.حيث يقوـ الشخص المسؤوؿ بتسجيؿ معمومات عف 
                                                 

 .246يوسؼ حجيـ الطائي، مرجع سابؽ، ص 1
 .237، ص2001نادر أبو شيخة،" إدارة الموارد البشرية"، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف،  2

 
المستوى يتبع بدقة تعميمات  -1

 الأعمى
 راغي في تحمؿ المسؤولية -2
 يميؿ إلى تجنب العمؿ -3
يميؿ إلى النقد المستمر بدوف  -4

 مبرر
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سموكيات العامؿ في بعض الحالات والأحداث الجوىرية، سواء كانت سمبية أـ إيجابية ويتـ 
ة والتاريخ، ومف أمثمة تسجيؿ الواقعة أو الحادثة والسموؾ الذي قاـ بو العامؿ في ىذه الواقع

الأحداث الجوىرية السمبية رفض العامؿ القياـ بواجب عميو القياـ بو، أما الأحداث الجوىرية 
 1الإيجابية قياـ العامؿ بمساعدة أحد زملبئو في العمؿ في وقت إضافي دوف مقابؿ.

مانا إيجابية، حيث تكوف ىذه القيـ سرية ض إذا حصؿ العامؿ عمى قيـ سمبية تفقده قيـ
 لتوفير الموضوعية في التقييـ. 

تيدؼ ىذه الطريقة إلى إبراز السبؿ الكفيمة بتحديد السموكيات المرغوبة لمقياـ بأداء -
 2الوظيفة عمى أفضؿ ما يراـ و ذلؾ لتنمية وتحسيف أداء الأفراد.

عف التحيز في التقييـ كما أنيا تعطي فكرة واضحة  بابتعادىاتتميز ىذه الطريقة -
ة عمى أداء الفرد مف خلبؿ ملبحظة أدائو تحميمو أثناء حدوث الوقائع وبالتالي تحديد ودقيق

نقاط القوة والضعؼ.إلا أنيا عممية مطولة مف الرؤساء المباشريف وتدوينيا وكتابتيا بشكؿ 
أسبوعي لجميع المرؤوسيف مما يزيد أعبائيـ ويستيمؾ أوقاتيـ كما أنيا تفتقر إلى  يومي أو

 3ة ولا يمكف ترتيب العامميف عمى مستوى المنظمة.معمومات كمي

 طريقة الإدارة بالأىداف:-3
التي  الانتقادات انتشر حديثا استخداـ ىذه الطريقة وبشكؿ خاص بعد العيوب و   

وجيت لأساليب التقييـ أنفة الذكر. وىي مف بيف إحدى الطرؽ التي تحاوؿ التغمب عمى 
 Peter) العالـ الأمريكي المشيور دراكر   اقترحيادارة تقميؿ نتائج التقييمات وىي فمسفة لإ

Drucker) ـ وتعرؼ ىذه الطريقة بأنيا "عممية اجتماع الرئيس مع مرؤوسيو في 1957سنة
عمى النتائج التي ينبغي إنجازىا بحيث تنبثؽ  الاتفاؽ بداية المشروع أو فترة العمؿ و
نما  بمعنى أف الرئيس لا 3الأىداؼ مف معدلات الأداء". يتولى تحديد الأىداؼ بمفرده وا 

يشرؾ مرؤوسيو في اتخاذ القرارات أما تقييـ المرؤوسيف فيتـ عمى مدى قدرتيـ عمى تحقيؽ 
 الأىداؼ التي إلتزمو بيا.

                                                 
 68ؽ، صبسيوني محمد البرادعي، مرجع ساب 1
 381حسف إبراىيـ بموط، مرجع سابؽ، ص 2
 250يوسؼ حجيـ الطائي، مرجع سابؽ، ص 3
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 1وتتـ طريقة الإدارة بالأىداؼ تبعا لمجموعة مف الخطوات ىي كالآتي:

داء وتقيمو عمى أساسيا تحديد الأىداؼ المطموب تحقيقيا, والتي سيتـ قياس الأ -1
 وعادة ما يجتمع الرئيس المباشر مع كؿ مرؤوس لوضع الأىداؼ والاتفاؽ عمييا.

أثناء التنفيذ عمى الرئيس أف يساعد مرؤوسيو في تحقيؽ الأىداؼ,واف يتابع تحقيؽ  -2
 النتائج وما إذا كاف ىناؾ تأخير خارج عف سيطرة المرؤوس.

ا أو عند وقت تقييـ الأداء يتـ مقارنة النتائج الفعمية عند نياية المدة المتفؽ عميي -3
 بتمؾ التي تـ وضعيا عند بداية المدة وتحديد الانحراؼ عف التنفيذ إيجابا أو سمبا.

تتميز ىذه الطريقة بأنيا تركز عمى الأداء وليس عمى السمات الشخصية,ترتكز عمى  -
يا مما يساعد عمى تطوير أدائيـ, كما تشجيع الأفراد وتحفيزىـ وذلؾ لتحديد الأىداؼ وتحقيق

إلا أنيا تتطمب  2أنيا طريقة موضوعية لكونيا تعتمد عمى الأداء الفعمي المحدد بشكؿ كمي.
ميارات في الصياغة وتحديد الأىداؼ بشكؿ واضح ويصعب قياس الأىداؼ النوعية في 

 ظميا.
 درجة:  °360طريقة تقييم الأداء  -4
ىـ الطرؽ المستخدمة في تقييـ أداء العامميف حيث أنيا تعتبر ىذه الطريقة مف أ   

تتميز بالشمولية وتيدؼ إلى توفير المعمومات لممقيـ حوؿ الشخص موضوع التقييـ مف 
مختمؼ الأطراؼ سواء كانوا رؤساء أو زملبء    أو زبائف, مما يضمف تنوع المعمومات 

  3رات الأخرىوتوفرىا وكذا توافقيا وبالتالي نقص التحيز وضعؼ التأثي
ووفؽ ىذه الطريقة يجري تقييـ الفرد مف جانب كافة المحيطيف بو عمى شكؿ دائرة 

مف جانب كؿ الرئيس، الزميؿ، المرؤوس، العميؿ، تصب ىذه التقييمات في  °360قطرىا 
 وعاء لدى الرئيس يستعيف بو في إعداد تقاريره عف أداء مرؤوسيو.

 
 
 

                                                 
 425أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص 1
 129حمداوي وسيمة، مرجع سابؽ، ص 2
 447جماؿ الديف محمد المرسى، مرجع سابؽ، ص 3
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 وفق ىذه الطريقة(  الأطراف المساىمة 15شكل رقم )
 
 
 
 
 

Robert le duff ,encyclopédie du gestion et demenagement  
edit dalloz , paris , 1999 , p896 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ص(ـــؤول)‌الرئٍـــالمط  

مـــــالمقٍ  

هـــــالمرؤوضٍ  

لاءــــــــالسم  
هـــه‌خارجٍٍــزتائ  

هـــه‌داخلٍٍـــزتائ  
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    الخلاصة
تفسر كؿ نظرية مف نظريات القيادة ولو جزئيا وظيفة القيادة والتبعية ولكف الحقيقة انو  

ؼ لوحدىا ولا التفاعؿ بيف الاثنيف تعتبر كافية لتفسير ظاىرة القيادة ذلؾ لا الصفات لا الموق
أف الانقياد مف قبؿ جماعة ما لقائد ما لا تتـ إلا إذ كاف القائد يقدـ لمتابعيف أكثر مما يطمبو 
منيـ ولا يمكف تفسير العلبقة القيادية عمى مستوى المنظمة أنيا نتيجة علبقة عاطفية 

ا بغض النظر عمى قدرتو عمى تحقيؽ مصالحيـ وطموحاتيـ، ويضاؼ إلى لمجماىير لقائد م
ذلؾ الشخص المؤىؿ لموصوؿ عمى مرتبة قيادة لابد أف يكوف قدوة لأعضاء المجموعة 
بحيث لا يتوقع التبعية الطوعية مف الآخريف أف تتأتى لو إذ كاف يخالؼ بأفعالو، ما يطمب 

صؼ بو بعض الميسريف وليس حتما القيادييف مف المرؤوسيف تحقيقو وىذا ما يمكف أف يت
 بالمعنى العممي.

كما يمكف إرجاع ذلؾ إلى طبيعة السموؾ البشري الذي في الغالب مرتبط بمجموعة مف 
العوامؿ النفسية والاجتماعية التي تغذييا وتنمييا الثقافة والمحيط الاجتماعي ونظاـ القيـ لكؿ 

ية في الحياة مف بينيا القدوة التي تقتدي بيا ؼ إلى ذلؾ أف لكؿ شخص نقاط مرجعيفرد ض
 في تصرفاتو والتي غالبا ما تلبئـ معتقداتو وطموحاتو.

 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التطبيقيالجانب 
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 الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية

 
 تمييد:

 . المنيج المستخدـ1
 ة. الدراسة الاستطلبعي2
 . أىداؼ الدراسة الاستطلبعية 3
 . الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة4
  .حدود الدراسة5
 . عينة الدراسة6
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 تمييد:
الأنماط القيادية وعلبقتيا مف أجؿ بموغ اليدؼ المنشود مف وراء البحث والمتمثؿ في 

 كركباف أحمد المجاىد الميني التكويف في المتخصص الوطني بالمعيد بالأداء الوظيفي
نب النظري لمبحث بالجانب التطبيقي مراعيف بذلؾ كاف لزاما عمينا أف ندعـ الجا ، بالأغواط

طبيعة الموضوع، حيث سنتطرؽ فيو إلى مختمؼ الخطوات المنيجية المتبعة لإجراء الدراسة 
الميدانية، وذلؾ مف خلبؿ تحديد نوع المنيج المتبع وأداة الدراسة وعينتيا والأساليب 

 سة الميدانية. الإحصائية المستخدمة ،بالإضافة إلى كيفية إجراء الدرا
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 المنيج المستخدم: .1
، فالوصفي الوصفينظرا لطبيعة الدراسة و التي نحف بصددىا فاف النيج الملبئـ ىو المنيج 

يرتبط بظاىرة بقصد وصفيا و تفسيرىا لموصوؿ إلى أسباب ىذه الظاىرة و العوامؿ التي 
لتعميميا، أما التحميمي يرتبط باستخداـ أدوات التحميؿ تتحكـ فييا، واستخلبص النتائج 

 ميؿ النتائج.الإحصائي، لتح
 . الدراسة الاستطلاعية:2

تعتبر المرحمة الاستطلبعية مف أىـ مراحؿ البحث العممي خاصة في العموـ 
الاجتماعية حيث تكتسي أىمية بالغة نظرا لما تقدمو مف معطيات تساعد الباحث عمى 

لناحية النظرية أو الإحاطة بموضوع دراستو وتحديد أوضح لإشكالية الدراسة سواء مف ا
 التطبيقية، وذلؾ بطريقة تستند عمى أدوات عممية موضوعية. 

 . أىداف الدراسة الاستطلاعية 3
 تيدؼ الدراسة الاستطلبعية إلى ما يمي: 

 تحديد موضوع البحث بدقة.  -

 تحديد الفرضيات الأساسية لمدراسة التي يمكف مف خلبليا تحديد الاستمارة.  -

 راسة وعينة الدراسة . التعرؼ عمى ميداف الد -

 إجراء مقابلبت شخصية مع أفراد العينة لجمع المعمومات التي تفيد في بناء الاستمارة.  -

 تحديد ومعرفة حجـ العينة.  -
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 . الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة4
حيث يعرؼ الصدؽ بأف يقيس الاختبار ما وضع لقياسو، وىو مدى صدق الاستبيان: 

ياس في قياس ما وضع مف أجؿ قياسو، أي بمعنى أف الاختبار استطاعة إجراءات الق
  1 الصادؽ اختبار يقيس الشيء الذي يزعـ أنو يقيسو ولا يقيس شيئا آخر بدلا عنو.

وقد اعتمدنا عمى صدؽ المحتوى )صدؽ المحكميف( حيث وزعنا الاستبياف عمى عدد 
 د أحمد كركباف بالأغواطالمعيد الوطني المتخصص في التكويف الميني المجاىموظفي مف 

ومف خلبؿ الاعتماد عمى آراء المحكميف وقبوليـ لبنود ورفضيـ لأخرى تـ حساب صدؽ 
 المحتوى وفقا لمعادلة "لوشي"؛ حيث أف: 
 ع و :عدد المحكميف الموافقيف عمى البند 

 ع : عدد المحكميف الإجمالي. 

 الصدق لا يقيس يقيس البند  الصدق لا يقيس يقيس البند
1 7 0 1 21 5 2 0.42 
2 7 0 1 22 7 0 1 
3 7 0 1 23 7 0 1 
4 5 2 0.42 24 7 0 1 
5 7 0 1 25 7 0 1 
6 4 3 0.14 26 7 0 1 
7 6 1 0.71 27 7 0 1 
8 7 0 1 28 7 0 1 
9 6 1 0.71 29 6 1 0.71 
10 7 0 1 30 7 0 1 
11 7 0 1    0.87 
12 7 0 1     

                                                 
ص  ،6112، عمان، والتوزيع شرلنل ةلجد دار، 1، طالاحصائية وأساليب واقسام وجىمنا ميلالع البحث، لازم يوسف كماش  1

622. 
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13 7 0 1     
14 5 2 0.42     
15 7 0 1     
16 6 1 0.71     
17 7 0 1     
18 7 0 1     
19 7 0 1     
20 7 0 1     

 جدول يوضح معامل صدق المحكمين عمى البند.
بنود بمغت قيمة  4وأف  1بندا بمغت قيمة صدقو  22مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف 

، 16، 15، 12، 4كما تـ حذؼ البنود  ،0.42 بنود بمغ قيمة صدقيا 4و ،0.71صدقيا 
 ومف  21

خلبؿ ذلؾ أمكف حساب معامؿ الصدؽ وبعد إجراء العمميات الحسابية وتطبيؽ المعادلة 
 وىذا مؤشر كافي عمى صلبحية الاستبياف. 0.87توصمنا إلى أف قيمة معامؿ الصدؽ ىو 

عمومات والبيانات لمتأكد مف يعرؼ الثبات عمى أنو: "ثبات أداة جمع المثبات الاستبيان : 
درجة الاتساؽ العالية ليا بما يتيح قياسو مف ظاىرات ومتغيرات بدرجة عالية مف الدقة 
والحصوؿ عمى نتائج متطابقة أو متشابية إذا تكرر استخداميا أكثر مف مرة في جمع نفس 

  المعمومات أو قياس نفس الظاىرات أو المتغيرات.
كرونباخ حسب المعادلة التالية وىذا باستخداـ  αمف خلبؿ وتـ حساب ثبات الاستبياف 

SPSS   :وىي  0.75والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ حيث حصؿ الاستبياف عمى ثبات قدر ب
 قيمة مقبولة تدؿ عمى أف الثبات متوفر في ىذه الأداة. 
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 والجدوؿ الموالي يوضح الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة.
  بار الاخت الدرجة  الدلالة 

 الصدق  صدؽ المحكميف  0.87 صدؽ عالي 
 الثبات  كرونباخ  α 0.75 ثبات مقبوؿ 

 جدول يوضح الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة.
 حدود الدراسة: .5

بالمعيد الوطني المتخصص في التكويف الميني أجريت الدراسة  الحدود المكانية: -
 . المجاىد أحمد كركباف بالأغواط

إلى غاية شير  2023فيفري امتدت الدراسة الميدانية النيائية مف شير  منية:الحدود الز  -
 . ماي مف نفس السنة

المعيد الوطني المتخصص تمثمت عينت الدراسة في عدد مف موظفي  :عينة الدراسة .6
 . 32وعددىـ في التكويف الميني المجاىد أحمد كركباف بالأغواط 
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 تمييد

 عرض وتحميؿ وتفسير نتائج الدراسة . 1

 . مواصفات وخصائص العينة1.1

 .عرض وتحميؿ نتائج المحور الأوؿ 2.1

 .عرض وتحميؿ نتائج المحور الثاني3.1

  . النتائج العامة لمدراسة2
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 تمييد:
وء فرضيات نتناوؿ في ىذا الفصؿ عرض وتحميؿ وتفسير نتائج الدراسة النيائية في ض

البحث وفي ضوء الاطار النظري والدراسات السابقة ثـ نتبعو بخلبصة وحوصمة حوؿ النتائج 
 العامة لمبحث. 

 :ما يمي سنتناوؿ لذلؾ
 .عرض وتحميؿ وتفسير نتائج الدراسة -
 .عرض وتحميؿ النتائج حسب متغير الدراسة -
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 عرض وتحميل وتفسير نتائج الدراسة  .1
المعيد الوطني ا لأداة الدراسة الاساسية عمى عينة الدراسة والمتمثمة في موظفيف بعد توزيعن

، وأجريت الدراسة المتخصص في التكويف الميني المجاىد أحمد كركباف بالأغواط
موظؼ ثـ توزيع الاستبياف عمييـ مف أجؿ التأكد مف  32الاستطلبعية عمى عينة قدرت بػ 
 32، حيث وزع الطالب 32ائية فأجريت عمى عينة قدرت بػ معامؿ الثبات، اما الدراسة الني

 ىو العدد الذي تـ اجراء المعالجة الاحصائية عميو.  32استبياف وتـ استرجاعيـ أي 
واعتمدنا في تحميؿ وتفريغ الاستمارات عمى حساب التكرارات والنسب المئوية وتبويبيا في 

يف استجابات افراد العينة تبعا لمتغير لحساب دلالة الفروؽ ب 2الجداوؿ، بالإضافة الى كا
 التخصص المدروس )عموـ اجتماعية( .
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 مواصفات وخصائص العينة:. 1.1
 يوضح متغير الجنس 01الجدول رقم 

 النسبة التكرار الجنس
 78,13 25 ذكر 

 21,87 07 انثى
 100,0 32 المجموع

 

 
 يوضح متغير الجنس 01الشكل رقم 

 لاحصائية:القراءة ا
 %78,13متغير الجنس ومف خلبلو نجد اف نسبو الذكور في العينة  01يمثؿ الجدوؿ رقـ 
 .%21,87بينما نسبو الاناث 

مف خلبؿ ىذه النسبة يتبيف اف نسبة الذكور أكبر مف نسبة الاناث مف ىذه النسب نستنتج 
تحتوى بالأغواط المعيد الوطني المتخصص في التكويف الميني المجاىد أحمد كركباف أف 

عمى أكبر نسبة مف الذكور بينما نسبة الاناث معتبرة جدا مقارنة بالذكور مما يدؿ عمى أف 
 .01كما ىو موضح في الشكؿ رقـ  مجتمع الدراسة ذكوري. 

 ذكر
78% 

 انثى
22% 

 متغير الجنس
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 يبين المستوى التعميمي لأفراد العينة 02الجدول رقم 
 النسبة التكرار  المستوى التعميمي

 15,62 5 ثانوي 
 46,87 15 ليسانس
 37,5 12 ماستر

 100,0 32 المجموع
 

 
 يبين المستوى التعميمي لأفراد العينة 02الشكل رقم 

 القراءة الاحصائية:
 %15,62المستوى التعميمي لأفراد العينة ومف خلبلو نجد نسبة ثانوي  02يمثؿ الجدوؿ رقـ 

ما ىو موضح في مف ماستر، ومف ىذه النسب ك %37,5و %46,87بينما نسبة ليسانس 
أف النسبة الأعمى ىي ليسانس، ثـ تمييا نسبة ثانوي وىي اقؿ نسبة مقارنة  02الشكؿ رقـ 

  بالموظفيف الحامميف لشيادة الماستر.
 
 

 ثانوي
16% 

 ليسانس
47% 

 ماستر
37% 

 المستوى التعليمي لأفراد العينة
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 .عرض وتحميل نتائج المحور الأول 2.1
 ة. بأنماط القيادفيما يمي يتـ توضيح استجابات افراد عينة الدراسة حوؿ المحور الخاص 

 :03رقم  الجدول
 يراعي القائد قدرات العاممين عند توزيع الواجبات عمييم

 %النسبة  التكرار البدائل
 53,12 17 نعم 
 21,87 07 أحيانا
 25 08 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

قدرات العامميف عند توزيع الواجبات لالقائد  مراعاةفيو يوضح  03مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 21,87و نعـ 53,12 لا 25النسب التالية:  وجدت عمييـ

القائد يراعي قدرات العامميف عند مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أف 
ويرى الآخروف مف العينة بنسب  %53,12وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي  توزيع الواجبات عمييـ
  متفاوتة أنيا العكس.

 :04الجدول رقم 
 قائد عمى الأساليب التي يختارىا المرؤوسين لإنجاز أعماليميوافق ال

 %النسبة  التكرار البدائل
 34,37 11 نعم 
 37,5 16 أحيانا
 28,12 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

القائد يوافؽ عمى الأساليب التي يختارىا فيو يوضح أف  04مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 37,5لا و 28,12نعـ  34,37وجدت النسب التالية:  ليـالمرؤوسيف لإنجاز أعما
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القائد يوافؽ عمى الأساليب التي مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أف 
ويرى الآخروف مف  %37,5وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي يختارىا المرؤوسيف لإنجاز أعماليـ 
   العينة بنسب متفاوتة أنيا العكس.  

 :05الجدول رقم 
 يتقيد القائد بحرفية الأنظمة والتعميمات

 %النسبة  التكرار البدائل
 96,87 11 نعم 
 00 11 أحيانا
 3,12 11 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

وجدت النسب  تقيد القائد بحرفية الأنظمة والتعميماتفيو يوضح  05مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 .نعـ 96,87 لا 3,12التالية: 

القائد يتقيد بحرفية الأنظمة مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أف 
ويرى الآخروف مف العينة بنسب متفاوتة  %96,87وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي  والتعميمات

  أنيا العكس.
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 :06الجدول رقم 
 ون بيايشارك القائد المرؤوسين في لقاءاتيم الخاصة التي يحتفم

 %النسبة  التكرار البدائل
 37,5 16 نعم 
 40,62 11 أحيانا
 21,87 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

القائد يشارؾ المرؤوسيف في لقاءاتيـ الخاصة فيو يوضح بأف  06مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 نا.أحيا 40,62لا و 21,87نعـ  37,5وجدت النسب التالية:  التي يحتفموف بيا

القائد يشارؾ مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أنو مف الأحياف أف 
 %40,62وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي المرؤوسيف في لقاءاتيـ الخاصة التي يحتفموف بيا 
 ويرى الآخروف مف العينة بنسب متفاوتة أنيا العكس.

 :07الجدول رقم 
 ساليب العمليشجع القائد المناقشة الجماعية لأ

 %النسبة  التكرار البدائل
 93,75 11 نعم 
 3,12 11 أحيانا
 3,12 11 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

 القائد يشجع المناقشة الجماعية لأساليب العمؿ فيو يوضح بأف 07خلبؿ الجدوؿ رقـ مف 
  أحيانا. 3,12نعـ و 93,75لا  3,12وجدت النسب التالية: 
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القائد يشجع المناقشة الجماعية ؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أف مف خلب
ويرى الآخروف مف العينة بنسب  % 93,75وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي  لأساليب العمؿ

  متساوية أنيا العكس. 
 :08الجدول رقم 

 يتساىل القائد مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتيم
 %النسبة  رالتكرا البدائل
 21,87 07 نعم 
 21,87 07 أحيانا
 56,25 18 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

تساىؿ القائد مع المرؤوسيف المقصريف في أداء فيو يوضح  08مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 21,87لا و 56,25نعـ  21,87وجدت النسب التالية: واجباتيـ 

القائد يتساىؿ مع المرؤوسيف معظـ أفراد العينة يروف أف مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف 
ويرى الآخروف مف العينة  %56,25وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي المقصريف في أداء واجباتيـ 
  بنسب متساوية أنيا العكس.
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 :09الجدول رقم 
 يتجنب القائد التدخل في النزاعات التي تحدث بين المرؤوسين

 %لنسبة ا التكرار البدائل
 34,37 11 نعم 
 37,5 16 أحيانا
 28,12 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

القائد يتجنب التدخؿ في النزاعات التي تحدث بيف  أففيو يوضح  09مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 28,12لا و 37,5نعـ  34,37وجدت النسب التالية:  المرؤوسيف

القائد يتجنب التدخؿ في ف معظـ أفراد العينة يروف أف مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أ
وذلؾ بالنسب الأعمى والمتفاوتة بيف نعـ وأحيانا وىي  النزاعات التي تحدث بيف المرؤوسيف

 ويرى الآخروف مف العينة أنيا العكس.  34,37%/  37,5%
 :10الجدول رقم 

 نفيذه يشجع القائد المرؤوسين عمى إبداء آرائيم في تخطيط العمل وت
 %النسبة  التكرار البدائل
 37,5 16 نعم 
 37,5 16 أحيانا
 25 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

القائد يشجع المرؤوسيف عمى إبداء آرائيـ في  أففيو يوضح  10مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 37,5لا و 25نعـ  37,5وجدت النسب التالية: تخطيط العمؿ وتنفيذه 
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القائد يشجع المرؤوسيف عمى خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أف  مف
بيف كؿ مف  %37,5وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي إبداء آرائيـ في تخطيط العمؿ وتنفيذه 

  البدائؿ نعـ واحيانا ويرى الآخروف مف العينة أنيا العكس.
 :11الجدول رقم 

 اجو الأداء عمى أنيا مشكلات متجددةإلى المشكلات التي تو ينظر القائد 
 %النسبة  التكرار البدائل
 21,87 10 نعم 
 56,25 10 أحيانا
 21,87 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

القائد ينظر إلى المشكلبت التي تواجو الأداء عمى  أف فيو يوضح 11مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 56,25نعـ/ لا و 21,87لية: وجدت النسب التا أنيا مشكلبت متجددة

ينظر إلى المشكلبت أحيانا  القائدمف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أف 
 .%56,25وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي  التي تواجو الأداء عمى أنيا مشكلبت متجددة لمعمؿ
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 عرض وتحميل نتائج المحور الثاني.3.1
الأداء توضيح استجابات افراد عينة الدراسة حوؿ عبارات المحور الثاني فيما يمي يتـ 

 .الوظيفي
 :12الجدول رقم 

 بالرضا عن الوظيفة يدفع الى بذل المزيد من الجيدالشعور 
 %النسبة  التكرار البدائل
 53,12 10 نعم 
 21,87 10 أحيانا
 25 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

الشعور بالرضا عف الوظيفة يدفع الى بذؿ المزيد مف فيو يوضح  12الجدوؿ رقـ مف خلبؿ 
 أحيانا. 21,87و نعـ 53,12 لا 25فوجدت النسب عمى إثره كالآتي:  الجيد

الشعور بالرضا عف الوظيفة يدفع مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أف 
لمؤسسة محؿ الرضا الوظيفي لدى الموظؼ في ا وىذا يدؿ عمى الى بذؿ المزيد مف الجيد

 .الدراسة
 :13الجدول رقم 

 التكميف بالعديد من الواجبات يساىم في انخفاض مستوى الأداء الوظيفي
 %النسبة  التكرار البدائل
 34,37 11 نعم 
 37,5 16 أحيانا
 28,12 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

التكميؼ بالعديد مف الواجبات يساىـ في انخفاض أف فيو يوضح  13مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 37,5لا و 28,12نعـ  34,37فوجدت النسب التالية: مستوى الأداء الوظيفي 
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 :14الجدول رقم 
 تشجيع الرؤساء يدفع إلى إنجاز العمل بكفاءة

 %النسبة  التكرار البدائل
 56,25 10 نعم 
 21,87 10 أحيانا
 21,87 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

تشجيع الرؤساء يدفع إلى إنجاز العمؿ بكفاءة  أف فيو يوضح 14مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 لا وأحيانا. 21,87نعـ بينما النسب متساوية بمعدؿ   56,25فوجدت النسب التالية: 

ع الرؤساء يدفع إلى تشجيأف مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يشغؿ فكرىـ 
 .إنجاز العمؿ بكفاءة

 :15الجدول رقم 
 عدالة نظام الحوافز تساعد عمى أداء العمل بصورة أفضل

 %النسبة  التكرار البدائل
 40,62 11 نعم 
 37,5 16 أحيانا
 21,87 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

الحوافز تساعد عمى أداء العمؿ عدالة نظاـ أف فيو يوضح  15مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 .نعـ 40,62لا و 21,87 أحيانا 37,5فجاءت النسب كالآتي:  بصورة أفضؿ
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 :16الجدول رقم 
 ضعف التفاعل بين القادة والمرؤوسين يسيم في انخفاض مستوى الأداء الوظيفي

 %النسبة  التكرار البدائل
 31,25 11 نعم 
 28,12 10 أحيانا
 40,62 11 لا

 100 32 جموعالم
 القراءة الاحصائية:

ضعؼ التفاعؿ بيف القادة والمرؤوسيف يسيـ في أف فيو يوضح  16مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 28,12لا و 40,62نعـ  31,25فوجدت النسب التالية:  انخفاض مستوى الأداء الوظيفي

 أحيانا.
عؿ بيف القادة ضعؼ التفا يروف أف مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة لا

 %40وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي  والمرؤوسيف يسيـ في انخفاض مستوى الأداء الوظيفي
 ويرى الآخروف مف العينة بنسب متفاوتة أنيا العكس.

 :17الجدول رقم 
 انفراد القائد بالسمطة يجعل من الأداء جيدا

 %النسبة  التكرار البدائل
 37,5 16 نعم 
 40,62 11 أحيانا
 21,87 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

وجدت انفراد القائد بالسمطة يجعؿ مف الأداء جيدا أف فيو يوضح  17مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 40,62لا و 21,87نعـ  37,5النسب التالية: 
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 يجعؿ انفراد %40مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة يروف أنو أحيانا وبنسبة 
 .القائد بالسمطة مف الأداء جيدا

 :18الجدول رقم 
 يرفع من الأداء الوظيفيانخفاض المعنويات 

 %النسبة  التكرار البدائل
 25 10 نعم 
 37,5 16 أحيانا
 37,5 16 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

لوظيفي انخفاض المعنويات يرفع مف الأداء ا أف فيو يوضح 18مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 وأحيانا. لاموزعة عمى البدائؿ  37,5 نعـ 25وجدت النسب التالية: 

يرفع مف  لا انخفاض المعنوياتيروف مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة 
 .الأداء الوظيفي

 :19الجدول رقم 
 زود من الخبرة في العملبالعديد من الواجبات ي التكميف

 %النسبة  التكرار البدائل
 96,87 11 نعم 
 0 11 أحيانا
 3,12 11 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

في  ةخبر البالعديد مف الواجبات يزود مف  تكميؼأف فيو يوضح  19مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 00لا و 3,12نعـ  96,87فوجدت النسب التالية: العمؿ 
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تكميؼ بالعديد مف الواجبات يزود يروف أف مف خلبؿ ىذه النسب يتبيف أف معظـ أفراد العينة 
وأقمية تكاد تكوف منعدمة ترى  %96,87وذلؾ بالنسبة الأعمى وىي مف الخبرة في العمؿ 

 العكس مف ذلؾ.
 :20الجدول رقم 

 كثرة الغيابات والصراعات في المؤسسة تحسن من الأداء الوظيفي
 %النسبة  التكرار البدائل
 25 10 نعم 
 21,87 10 أحيانا
 53,12 10 لا

 100 32 المجموع
 القراءة الاحصائية:

كثرة الغيابات والصراعات في المؤسسة تحسف مف أف فيو يوضح  20مف خلبؿ الجدوؿ رقـ 
 أحيانا. 21,87لا و 53,12نعـ  25فقدرت النسب كالآتي:  الأداء الوظيفي

الغيابات والصراعات في  كثرةمف خلبؿ ىذه النسب يتبيف لنا أف معظـ أفراد العينة يروف أف 
والتي تدؿ عمى  %53,12وىذا بدليؿ النسبة المقدرة تحسف مف الأداء الوظيفي  لا المؤسسة

، في حيف تبقى النسب ة الغيابات والصراعات في المؤسسةكثر الموظفيف لا يؤيدوف أف 
 مف المجموع الكمي لأفراد العينة. %25إلى  21متفاوتة بيف نعـ وأحيانا بنسبة 
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 . النتائج العامة لمدراسة: 2
الموضوع الذي تناولتو ألا و ىو: الأنماط القيادية وعلبقتيا بالأداء  ةمف خلبؿ دراس 

الوظيفي لمموظؼ دراسة ميدانية : بالمعيد الوطني المتخصص في التكويف الميني المجاىد 
 أحمد كركباف بالأغواط.

ميمة و حتمية في أي إدارة و أي مؤسسة وجدت أف القيادة عمى اعتبارىا عممية إدارية 
دة أبعاد عكاف نوعيا فيي عممية جد معقدة تتخمميا جممة مف القضايا والمؤشرات التي ليا 

ونقصد بيذه الأبعاد سموؾ القائد و معتقداتو حوؿ مفيوـ القيادة وكيفية تسييره لشؤوف موظفيو 
لى أي مدى يستطيع التحكـ في سير أ مورىا و المحافظة عمى كيانيا داخؿ ىذه المؤسسة وا 

وتحقيؽ اليدؼ المرجو مف تأسيسيا وىذا اليدؼ لا يتحقؽ بقائد دوف أتباع أو أتباع دوف 
جيد وفعاؿ ولا يكوف ىذا الأخير إلا إذا اتبع المدير أو القائد أسموب قيادي  أداء وظيفي

 ناجح.
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ه الدراسة أف أسمط الضوء عمى العلبقة الموجودة بيف نمط القيادة حاولت مف خلبؿ ىذ

المعيد الوطني المتخصص في التكويف الميني المجاىد أحمد كركباف  في و أداء الموظفيف
و ذلؾ للؤدوار الجديدة التي يمعبيا كؿ مف المدير كقائد والموظؼ كمرؤوس والمذاف  بالأغواط

 لصالح المؤسسة و المجتمع ككؿ.  يقوماف بدورىما وكاف ىذا التوافؽ
الفائدة إلا إذا كاف ىناؾ قائد و مدير أو رئيس كفؤ يستطيع لكف لا تتحقؽ المنفعة و 

الأمور و تسيير شؤوف المؤسسة بكؿ كفاءة وجدارة والحفاظ عمى الأداء  التحكـ في زماـ
و يجد  خلبؿ أسموب قيادي ديمقراطي يتماشى مع الموظفيف الوظيفي الجيد لمموظؼ مف

 منيـ البلبء الحسف.
كشفت دراستي ىذه و لو نسبيا و نوعا ما أف النمط القيادي الديمقراطي ىو أنجح 

 لممساىمة في رفع مستوى الأداء الوظيفي و تحسينو. الأساليب القيادية
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