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ل أأن نتوجه  ل يسعنا و نحن ننهي  هذا البحث المتواضع اإ

بجزيل الشكر و خالص التقدير لي الذين قدموا لنا يد 

ل في اإنجاز هذه المساعدة و نخص بالذكر صاحبة الفضل الأو 

"فاطمة الزهراء بلمقدم"  التي لم المذكرة اإلى أأس تاذتي المحترمة 

 تبخل علينا بنصائحها و اإرشاداتها .

دون أأن ننسى التقدم بالشكر للمسؤولين و العاملين 

والأساتذة قسم علم النفس طوال هذه الس نوات على كل 

نة اإرشاداتهم و توجيهاتهم كما نتقدم بالشكر الخاص اإلى لج 

 المناقشة لقبولها بمناقشة هذه المذكرة .

كما نتقدم بالشكر لعمال مؤسسة سونلغاز على مساعدتهم لنا 

 و تعاونهم معنا .
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 إلى أغلى ما فقدت في هذه الحياة أمي الغالية رحمها الله و يسكنها فسيح جناته .
 قوت .ياه الإلى من أحاطنا بالحماية و الرعاية أبي العزيز الحاج محمود و زوجت

 لى أزواجهم و أولادهم .إنصيرة ، سعيدة ، كوثر، و  ،إلى أخواتي فاطمة ، رقية 
 إلى روح أخي إبراهيم رحمه الله.

 إلى إخوتي بن عمر ، النوار ، عبد الحلم ، محمد و على كل زوجاتهم و أولادهم .
لى نور إسيد علي و  إلى عائلتي الثانية زوجي الغالي الذي كان سندا لي في مشواري الدراسي

لى عبد الرحمن رحمه الله إعيني في الحياة أولادي أبو بكر الصديق أطال الله في عمره و 
 وأسكنه فسيح جناته .

لى أبي العزيز الحاج إإلى أمي الثانية الغالية التي لم تبخل علي بنصائحها الحاجة فتيحة و 
ى الكتكوت إل، نصر الدين و  الطاهر و كل إخوتي محمد ، رضا ، مصطفى ، عبد الفتاح

 . عبد الحق الصغير بلال
 إلى أختي الغالية فاطمة الزهراء و زوجها موسى و أولادها و خاصة الكتكوت عبد الرحمن.

 و إلى أخواتي مونية و أولادها و على روميساء .
 إلى جميع زملائي و زميلاتي كل باسمه .

 العمل فاطمة الزهراء بلمقدم.إلى أستاذتي و أختي الفاضلة المشرفة على هذا 
 إلى كل من يحمل و لو ذرة حب و إخلاص لهذا الوطن المفدى

 .هجيرة
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 فاطمة

أهدي هذا العمل المتواضع إلى أعز ما أملك في الوجود الوالدين  
 الكريمين أطال الله في عمرهما.

أمي وهيبة إحسانا و عرف انا أبي خيذر تقديرا و إكراما اللذان سهر  
رعايتي و تعليمي و إلى زوجي العزيز مصطفى الذي كان سندا    على

لي في مشواري الدراسي و إلى إبني محمد رحمه الله و إلى إخوتي  
 ف اطمة الزهراء مريم و أزواجهم و أولادهم )دعاء ، أمينة، إسلام(

 إلى أخي حمزة.  
إلى عمتي و أولادها )علي ، أم الخير ف اطمة الزهراء، مريم ، غنية ، 

 ائشة(ع
 . أزواجهمتي و  و زوجاتهم و خالا الي  و إلى أخو 

إلى زملائي و زميلاتي و كل من قدم لي يد المساعدة و الدعم و  
 خاصة الأستاذة المشرفة "ف اطمة الزهراء بلمقدم"  
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 مقدمة

 أظهرت أن منذ المعاصر، الفكر في رئيسية أهمية الإدارية القيادة دراسة احتلت
 إلى الباحثين بعض نظر وقد وأبعادها، القيادة لتحليل الميدانية النظرية والدراسات الكتابات
 إلا القيادة، دراسات أهمية من الرغم على الإداري النشاط بكل أوجه شاملة أنها على القيادة

 الإدارية القيادة عملية وطبيعة لماهية الواقعي على التصور قاصرة غدت استنتاجاتها أن
 الإدارة تواجه عملية وأصعب أهم العملية أضحت تلك أن حيث المعاصرة، للمؤسسات
 لتعبئة ضرورية إذا فهي من النواحي، كثير في الأمس إدارة عن تختلف التي ، المعاصرة
مكانات جهود وتنسيق  الأهداف إلى تحقيق المؤدي بالاتجاه بها والرفع ، المشروع وا 

 أن تستطيعالتي  وهي المؤسسة وتفوق نجاح على المسؤولة السلطة مركز أنها كما المرسومة
 إلى الجماعة توجيه في الملائم المناخ بتهيئة كبيرا إسهاما المختلفة وأساليبها جهودها تزعم

 في ذلك كل وتحسينه الإنتاج لزيادة ودفعها معنوياتها ورفع وأساليبه العمل طرق اسلم
 .بها العاملين الأفراد وأهداف المؤسسة تحقيق أهداف سبيل

 بعض في سيكون اغلبنا ولكن ، البشرية الموارد لإدارة مديرا سيكون من والقليل
 في بعضنا سيكون كما ، الأفراد من مجموعة إدارة عن مسؤولا لاحقا التي سيتقلدها الوظائف
 يعمل التي المنظمة إطار في العاملين حركية على التأثير خلالها يستطيع من وظيفية مراكز
 لكوننا العمال هؤلاء إدارة سياسات تتأثر سوف المراكز الوظيفية عن النظر وبغض ، فيها

 والمعلومات التكنولوجيا في متطورة موارد التي لديها المنظمات فحتى  المنظمة في أعضاء
 وتنميتها اختيارها ثم ، أفراد لديها مجموعة يكن لم ما بكفاءة تديرها أن يمكن لا مال ورأس
 وظائف البشرية الموارد تمارسها إدارة التي الوظائف وتعد جيد، بشكل ومكافئاتها أدائها وتقييم

 إلى بالرجوع وهذا بكفاءة عالية المنظمة أهداف وتحقيق البشري المورد على للحفاظ متكاملة
دارة وقيادتهم المنظمة داخل الفرد أداء  إلى للوصول الأول المنطلق يعتبر والذي نشاطهم، وا 

 في إبقاءه اجل من الأداء هذا مراعاة يجب كما ككل، للمنظمة تحقيقها المراد الأهداف
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 من مجموعة الإداريين القادة بإتخاد يكون وهذا أحسن، هو ما إلى رفعه أو المميز مستواه
 .جيد أداء مستوى في الفرد لإبقاء القيادية والأساليب الإجراءات

 إلى الدراسة بتقسيمقمنا  العالمين أداء على الإدارية القيادات هذه تأثير مدى ولدراسة
 . تطبيقي وجانب نظري جانب جانبين

 فصول: ثلاث إلى بدوره النظري الجانب قسم وقد
عن القيادة الإدارية و همنا فيلالأول موضوع الدراسة و الفصل الثاني تك الفصل في تناولنا

الأداء أما الفصل الرابع تطرقنا فيه إلى  لتفسير القيادة نظرياتالفصل الثالث تطرقنا فيه إلى 
 .الوظيفي
 على دراستنا طبقت أين للبحث الميدانية للدراسة فخصصناه التطبيقي الجانب أما
 . الدراسة نتائج وتحليل عرض فيعالج الثاني أما مؤسسة سونلغاز، مستوى
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 الدراسة إشكالية. 1

يلعبببب المبببديرون دورا ببببارزا فبببي تحقيبببق أهبببداف المؤسسبببة مبببن خبببلال قيبببادة العبببباملين و إدارة 
النشاطات، وبما أن مواقبف العامبل اتجباه المؤسسبة وأهبدافها وسبلوكياته فبي العمبل تتبأثر كثيبرا 
بأسببلوب إدارتببه التببي يعامببل بهببا ومواقببف وتصببرفات المببديرين، ومببع مببا يلاحببظ مببن سببلوكيات 

في المؤسسات العمومية الاقتصادية مثل الإهمبال، الاخبتلاس، التخريبب وعبدم  سلبية للعاملين
إتقببان العمببل والإخببلاس للمؤسسببة، يتبببين أن مشببكلة المؤسسببات الجزائريببة هببي مشببكلة القببدرة 
على القيادة والإدارة، إذ لا يمكن أن نلوم العامل البسيط في سلوكه السيئ إذا كبان مبديره يقبوم 

فحتببى لببو تببوافرت لهببذه المؤسسببات المببوارد الماليببة والتكنولوجيببا المتطببورة بببذلك السببلوك، لببذلك 
وأسببباليب التنظبببيم الحديثبببة، فإنهببببا تبقبببى لاشبببيء ببببدون دفببببع العببباملين للعمبببل بتفبببان للمؤسسببببة 
بالإضبببافة إلببببى اتخببباذ القببببرارات المناسببببة مببببن طبببرف المببببديرين للتعامبببل مببببع المشبببكلات التببببي 

و ميببببدان القببببادة الإداريببببين لتحقيببببق الانسببببجام والتعبببباون يفرضبببها نشبببباط المؤسسببببة وبيئتهببببا، وهبببب
والبببتلاحم ببببين العببباملين باتجببباه تحقيبببق أهبببداف المؤسسبببة، وهبببذا مبببا يببببرز حاجبببة المؤسسببببات 

 هدافها.الوطنية إلى القيادة الإدارية التي تستطيع توجيه العاملين نحو تحقيق أ

مؤسسببات الوطنيببة، وهببذا بفعببل إن رفببع أداء العبباملين صببار يعتبببر مببن الأولويببات  فببي ال    
انخفاض إنتاجية العامل الجزائري مما يؤثر سلبا على قدرة هذه المؤسسات في تحقيق أهبدافها 
والصببمود أمببام منافسببة المؤسسببات الأجنبيببة، حيببث تقببدم هببذه الأخيببرة إنتاجببا أحسببن مببن حيببث 

سسببات الوطنيببة لتوجيببه الكميببة والنوعيببة، وهببو مببا يطببرح تحببديا كبيببرا أمببام القببادة الإداريببين للمؤ 
جهبببود العببباملين نحبببو رفبببع الأداء والإخبببلاس للمؤسسبببة فبببي عملهبببم، حيبببث أن مسببباهمة القبببادة 
الإداريين في رفبع أداء العباملين ضبرورة ملحبة فبي المؤسسبات العموميبة الاقتصبادية، وخاصبة 

 في ظل انفتاح السوق الوطنية على الإنتاج والاستثمار الأجنبي.
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ولدراسببة هببذا الموضببوع والتطببرق لكببل جوانبببه المتعببددة، وللقيببام بالتحاليببل الضببرورية التببي     
تسببمب بالحصببول علببى النتببائج المتوخبباة مببن هببذه الدراسببة، ولإبببراز أهميببة الارتببباط بببين القيببادة 

 الإدارية وأداء العاملين في المؤسسة قمنا بطرح الإشكالية التالية : 

 الـوييف  لـد  عمـالدا  الأبـي  القيـادا ااداريـة و مسـتو  دالـة  إرتباطيـةهل توجد علاقـة 
 ؟مؤسسة سونلغاز

 وقد تفرعت عنها التساؤلات الجزئية التالية :

 ما هو نمط القيادة السائد في مؤسسة سونلغاز؟.1

 مؤسسة سونلغاز؟الوظيفي لدى عمال  داءالأما مستوى .2

البببوظيفي لبببدى عمبببال مؤسسبببة سبببونلغاز حسبببب متغيبببر  داءالأهبببل توجبببد فبببروق فبببي مسبببتوى .3
 ؟الجنس

 الفرضيات . 2

 على تساؤلات الواردة في الاشكالية قمنا بصياغة الفرضيات على النحو التالي : للإجابة

 الفرضية العامة :
 الوظيفي لدى عمال مؤسسة سونلغاز.داء الأ توجد علاقة ارتباطية بين القيادة الإدارية و

 : الجزئيةالفرضيات 
 .نمط القيادة الديمقراطي بمؤسسة سونلغاز نتوقع وجود.1
 مستوى مرتفع من الأداء الوظيفي لدى عمال مؤسسة سونلغاز.نتوقع وجود .2

 .متغير الجنس  الوظيفي حسبنتوقع وجود فروق في مستوى الأداء .3
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 أهمية البحث . 3
أهميبببة البحبببث فببي موضبببوع القيبببادة الإداريببة ودورهبببا فبببي المؤسسببة، خاصبببة التبببأثير فبببي  تكمببن

 العاملين بهدف رفع أدائهم إلى العوامل التالية: 
  تعببد القيببادة الإداريببة لببب الإدارة وقلبهببا النببابض، حيببث تقببوم بعمببل أساسببي يسببري فببي كببل

عمبببل كبببأداة محركبببة لهبببا لتحقيبببق جوانبببب العمليبببة الإداريبببة، فتجعلهبببا أكثبببر ديناميكيبببة وفعاليبببة وت
أهداف المؤسسة، فالقائد الإداري يخطبط، يبنظم، يوجبه ويراقبب، ولهبذا صبارت القيبادة الإداريبة 

 .ى ضوئها نجاح أية مؤسسة أو إدارةمن المعايير التي يحدد عل
  اتخاذ الباحثين من القيادة الإدارية موضوعا رئيسيا في دراساتهم، إذ نجدها في معظم كتبب

 .فس و الاجتماع بفروعهما المختلفةرة العامة، إدارة الأعمال وعلمي النالإدا
  يعتبر موضوع القيادة ميدانا خصبا ما يبزال خاضبعا للتجرببة والتنظيبر ولبم يسبتقر بعبد علبى

حبببال محبببدد، فبببرغم الجهبببود المبذولبببة مازالبببت الحاجبببة ماسبببة للمزيبببد مبببن الغبببوس والتعمبببق فبببي 
 ية التي تواجه فيها المؤسسات بيئة متقلبة؛جوانبه، خاصة خلال السنوات الحال

  يقبببوم القبببادة الإداريبببون ببببدور هبببام فبببي المؤسسبببة، وذلبببك بتنظبببيم وتنسبببيق جهبببود ونشببباطات
العاملين وربطهم بالأهداف التي تسبعى المؤسسبة إلبى تحقيقهبا، خاصبة فبي ظبل البيئبة الحاليبة 

 .لحادةوما يميزها من تعقيد وتغير وعدم تأكد بفعل المنافسة ا
  الاهتمبببام البببذي أولاه الفكبببر الإداري المعاصبببر لدراسبببة القيبببادة الإداريبببة، وخاصبببة فبببي البببدول

المتقدمبة كالولايبات المتحبدة الأمريكيبة، الياببان، ألمانيبا وفرنسبا أيبن نجبد مراكبز بحثيبة وتدريبيبة 
 في القيادة، وهو ما جعل هذه الدول تملبك مؤسسبات قويبة فاعلبة نتيجبة لامتلاكهبا نخببة قياديبة
كفأة ونزيهة، في المقابل نجبد الحاجبة ماسبة فبي المؤسسبات الجزائريبة إلبى قبادة أكفباء للارتقباء 

 بمستوى أدائها، وهذا لمواجهة تحديات اقتصاد السوق والمنافسة العالمية.
 أهداف البحث . 4
لا شبببك أن أي بحبببث علمبببي يسبببعى لتحقيبببق أهبببداف معينبببة سبببواء فبببي الجانبببب النظبببري أو    

التطبيقببي، وفيمببا يخببس هببذه الدراسببة حببول القيببادة الإداريببة فهببي تهببدف لتحقيببق مجموعببة مببن 
 الأهداف لعل أهمها: 

 .معرفة العلاقة بين القيادة الإدارية و مستوى أداء العاملين بمؤسسة سونلغاز 
  نمط القيادة السائد في مؤسسة سونلغازالتعرف على. 
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 .التعرف على مستوى أداء العاملين بمؤسسة سونلغاز 
 . التعرف على الفروق في مستوى أداء العاملين حسب متغير الجنس 
 إختيار الموضوع  أسباب. 5

 هببببذه شببببكلت حيببببث موضببببوعية، أخببببرى و ذاتيببببة أسببببباب إلببببى الموضببببوع اختيببببار سبببببب يرجببببع
 .أبعاده لتقصي حافزا الأسباب

 أسباب شخصية 
 الميل الشخصي لمثل هذه المواضيع و الدراسات.  -
 الرغبة في التعمق أكثر في مجال القيادة الإدارية. -
 الإهتمام البليغ بالقيادة الإدارية. -

 أسباب ذاتية
 قلة الإهتمام بهذا النوع من الدراسات. -
 إضافة بحثنا إلى قائمة البحوث الأكاديمية . -
 التعرف على تجسيد تقنيات القيادة الإدارية في المؤسسة الجزائرية الحديثة. -
 إختيارنا لمؤسسة سونلغاز و هذا لفعاليتها في الإقتصاد الوطني. -
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 . الدراسات السابقة6
" العوامل المؤثرا ف   بعنوا  : (2005 دراسة محمد المحتسب  وخالد جلعود).1.7 

دراسة تطبيقية على محافظة الخليل فلسطين ولقد هدفت هذه البنوك "  تطوير ادا  مويف 
الدراسة الى التعرف على العلاقة  بين الرضا الوظيفي وكل من العوامل التالية للحوافز 
التدريب وطبيعة الوظيفة والعلاقة مع الزملاء في  العمل والعلاقة مع الرئيس المباشر ومدى 

 ن الانتاجية والولاء ونسبة الغياب ومعدل دوران العمل.تأثير الرضا الوظيفي على كل م
 العاملي  أدا  على الإدارية القيادا أثر " بعنوا  2006) :جيجل، الصالح )دراسة .2.7
 التي و الجزائر، جامعة الأعمال، إدارة في ماجستير رسالة " صيدال مجمع حالة دراسة
 لرفع الإداريون القادة يستخدمها أن يجب الأساليب التي على التعرف خلالها من حاول
 لدى القيادية السمات للتعرف على حالة بدراسة قام حيث المؤسسة في الأفراد لدى الأداء
 القيادة الإدارية مساهمة عدم أو مساهمة مدى عن نتيجة إعطاء دون لكن صيدال مسيري

 .صيدال مؤسسة في العاملين أداء رفع في
 الرضا على كأثرىا الإدارية القيادا فعالية" ( بعنوا  2008، أحمد زرقة دراسة. )3.7

 .الجزائر الأعمال جامعة  في إدارة ير  ماجست رسالة "كالأدا  الوييف 
 الوظيفي الرضا تحقيق في الإدارية القيادة تساهم كيف : مفادىا إشكالية من الباحث انطلق
و توصل إلى أن و قد درس الباحث حالة مؤسسة سونلغاز بالمدية  المتميز لعمالها كالأداء

 التنظيم داخل المؤسسة هو تنظيم بيروقراطي يتبع الرسمية كأداة للتعامل.
عدم رضا العمال عن أجورهم و عدم و ثقافة المؤسسة غير واضحة المعالم إضافة إلى 

يولد الكراهية و زاد الهوة العدالة في الترقية إلى جانب ضعف الإتصال و المحسوبية مما 
بين العمال و الإدارة و النتيجة ان المؤسسة بعيدة عن تحقيق رضا لدى عمالها و غياب 

 الولاء. 
 ف  العاملي  أدا  على الإدارية القيادا تأثير( : بعنوا  "2015 عمار، كيدر.)دراسة 4.7

 هدفت ، الجزائر البويرة، -أولحاج محند أكلي جامعة ماجستير، رسالة" ااقتصادية المؤسسة
 الوظيفي الأداء على الثلاثتها بمتغيرا الإدارية القيادة أثر على التعرف إلى الدراسة هذه

 القيادة لتأثير العاملين استجابات على الشخصية المتغيرات تحديد إلى هدفت كما للعاملين
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 صحة إلى الدراسات أثبتت :التالية النتائج إلى التوصل وتم الوظيفي، الأداء على الإدارية
 القيادة بين إحصائية دلالة ذات إيجابية علاقة وجود إلى توصلت حيث العامة الفرضيات
 .الوظيفي المستوى ارتفاع الوظيفي، الأداء ومستوى الثلاث اتهبمتغيرا الإدارية
 أدا  على الإدارية القيادا الأساليب أثر" ( : بعنوا 2016يونس، ب  سامية.)دراسة 5.7

 أثر اختبار إلى الدراسة هذه هدفت ،الجزائر المسيلة، جامعة ماستر، مذكرة "البشرية الموارد
 تأثير في الفروقات مختلف على والتعرف البشرية، الموارد أداء على الإدارية القيادة أساليب
 إلى الوصول تم :التالية النتائج إلى التوصل وتم البشرية، الموارد أداء على القيادة أنماط
 الديمقراطي للنمط ملحوظة هيمنة وجود مع متفاوتة بدرجة المؤسسة في الثلاثة الأنماط وجود
 .المؤسسة في الأفراد أداء على إيجابا انعكس ما وهو والحر، الأوتوقراطي بنظريات مقارنة

 . التعريفات الإجرائية7
 :الإدارية لقيادال الإجرائ  التعرف

نسبببانية فبببي نفبببس الوقبببت،القيبببادة الإداريبببة هبببي عمليبببة  تقبببوم علبببى تحقيبببق الأهبببداف  تنظيميبببة وا 
فببي المحببيط الببذي يعمببل بببه  يببؤثر بالإيجبباب ويراعببي أفببراد الجماعببة التنظيميببة بالأسببلوب الببذي
الطبيعيببة والاجتماعيببة والنفسببية ومنببه نحقببق  اتفتتحقببق بببذلك احتياجبب عمببل مؤسسببة سببونلغاز،

 التنظيمية بكفاءة وفعالية.  الأهداف
 التعريف الإجرائ  للأدا 

: هو نشاط  يمكن موظف في مؤسسة سونلغاز من انجاز المهمة او الهدف  اادا 
ى قيود العادية لاستخدام المعقول للموارد المتاحة و يتم لالمخصس له بنجاح و يتوقف ع

 قياسه باستبيان  الاداء .
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 تمهيد 

تفيض المشاهدات اليومية في كافة مجالات الحياة الإنسانية أين  يتتيني ارفن اد لت نيا م نا أو لتيينا  
يؤث  في مشاع  وستوك الآخ ي ، حيث يتمك  م  توجيهه  وت  ف ب مل ما، بب وز شخص م  الجماعة 

هذه الظاه ة بالييادة، وهي ت تب  ظاه ة اجتماعية تحدث في كل زمنا  ومكنا ، ولنذلك احتتنت مكاننة هامنة 
فنني مواعننيم عتنن  النننفلا وعتنن  الاجتمننال بف وعهمننا المختتفننة، للا أنننل مننم ظهننو  الثننو ة ال ننناعية ونشنن ة 

نتينل الاهتمنا  باليينادة للنف الفكن  الإدا ث، حينث تشن بت البحنوث والد اسنات فني مجنال منظمنات ارعمنال ا
الييننادة وذلننك منن  أجننل مسنناعدة المنندي ي  كنني يت بننوا دو ا مياديننا مننؤث ا فنني منظمنناته ، لننذلك احتتننت الييننادة 

 .مكانة هامة لدى الباحثي  والمما سي  في الإدا ة
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  Leadershipتعريف القيادة .1
يمكنننن  ت  يننننف الييننننادة منننن  خننننتل اسننننت  اض عنننندد منننن  الت ننننا يف التنننني منننندمها ب ننننض البنننناحثي          

والمما سنني  الكبننا  فننني مجننال الإدا ة عتننف اخنننتتف اتجاهنناته ، ثننن  منامشننتها م نند محاولنننة التو ننل للنننف 
 تحديد الخ ائص ال امة التي تميز مفهو  الييادة.

الييادة ب نها "مجموعة م  الخ ائص الشخ ية التي تج ل التوجيل والتحك   L.WOLMANي  ف    
 (34، ص1993)ط يف شومي،                               في الآخ ي  أم ا ناجحا"                

في تب ا  الييادة" نوعا م  ال وح الم نوية والمسؤولية التي تتجسد في  T.Pfifnerو  R.Presthusأما    
ليائد والتي ت مل عتف توحيد جهود م ؤوسيل لتحييق ارهداف المطتوبة والتي تتجاوز الم الح الآنية ا

 (241، ص 2003) تح الدي  عبد البامي ،                                            له "       

ي نن ف الييننادة ب نهننا "مهننا ة تسننتند عتننف السننمات الشخ ننية لتيائنند لحننث فEtzioni. Jأمننا جننو  اتزيننوني   
 (Pierre COLLERETTE,P : 154)     اليبول الطوعي لتم ؤوسي  في مجال واسم م  المواعيم 

( أ  الييننادة هنني "مننزيل منن  السننمات 1935فنني كتابننل فنن  الييننادة ) Ordway.Teadوينن ى ا دواث تينند    
 (34، ص1993)ط يف شومي،    خ ي  عتف لنجاز المها  الموكتة لليه ".التي تمك  الف د م  حث الآ

نتمننلا فنني هننذه الت ننا يف ت كيننزا شننديدا عتننف أحنند عنا نن  الييننادة وهننو اليائنند، فالييننادة فنني نظ هننا هنني      
 ننفات  أو سننمات م ينننة تتننوف  فنني ف د)اليائنند(، لننذا ت تبنن  الييننادة عمتيننة تنن ثي  فنني اتجنناه واحنند منن  اليائنند 

همال عنا   أخ ى لا تينل أهمينة عننل يشنكل نح و م ؤوسيل، ولذلك فهذا الت كيز المبالغ فيل عتف اليائد وا 
نيطننة العنن ف البننا زة فنني هننذه الت ننا يف، لذ أنهننا تتجاهننل جماعننة الم ؤوسنني  والموامننف ال متيننة التنني ت نند 

 لتي تمكنل م  الييادة.عامت حاسما وأساسيا في تحديد نول الييادة الذث يما سل اليائد، والظ وف ا
ب ننند تطنننو  ال تنننو  السنننتوكية فننني الخمسنننينات والسنننتينات ظهننن  منحنننف  خننن  ي كنننز عتنننف اليينننادة كسنننتوك    

ي  ف الييادة ب نها" السنتوك النذث يينو  بنل فن د   Hamphilخا جي يمك  متاب تل ومتحظتل، فنجد همفيل 
 (141، ص1984،  لدة، محمد م سيظاه  كت)  حي  ييو  بتوجيل نشاط الجماعة نحو هدف مشت ك".

اليينننادة ب نهنننا "النشننناط النننذث يما سنننل المننندي  )اليائننند( ليج نننل م ؤوسنننيل  L .ALLENكمنننا ي ننن ف ألا     
 (241، ص 2003 تح الدي  عبد البامي ، )                                     ييومو  ب مل ف ال"

ل  هننذه الت ننا يف  هنن  اهتمامهننا بالنندو  الننذث يما سننل سننتوك اليائنند داخننل الجماعننة، وهننو مننا نننتل عنننل    
محاولات عديدة لو ف وت نيف ستوكيات الييادة وفيا ل دد م  ارب اد أو ارنمناط، للا أ  هنذه الت نا يف 

، كمنا أنهنا تت امنل منم اليينادة تهمل عمتيات التفاعل بي  اليائد وم ؤوسيل والتي تنتل عنهنا هنذه السنتوكيات
كظننناه ة سننناكنة، وكننن   السنننتوك اليينننادث لتيائننند ثابنننت لا يت يننن  بت يننن  الظننن وف، هنننذا الانتيننناد ج نننل ب نننض 
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 R.Stogdillالبنناحثي  ي كننزو  عتننف نتننائل هننذا السننتوك وهننو التنن ثي  فنني الجماعننة، فنجنند  الننف سننتوجديل 
 الهدف والح ول عتيل". عدادات الجماعة  لإي تب  أ  الييادة هي "عمتية ت ثي  اليائد في نشاط

 (623، ص1985)محمود سيد أبو النيل،  

في تب ا  أ  الييادة هي " عمتية الت ثي  التي ييو  بها   O'donnell , Koontzأما اودونيل و كونت     
 ف د )اليائد( في م ؤوسيل لإمناعه  وحثه  عتف المساهمة الف الة بجهوده  في أداء نشاط ت اوني"

 (98، ص 1992)نواف كن ا  ،                                                                    

أ  الييادة " ت ني الجهود المبذولنة لتتن ثي  أو ت يين  سنتوك الننالا  Fred. Fiedlerفي حي  ي ى فيدل     
 (18، ص 1997)ظاه ة كتلدة ،                  م  أجل الو ول للف أهداف المنظمة وارف اد م ا".

أ  الييادة هي " استخدا  الت ثي  هي  اليس ث لتشكيل  أهداف المنظمة  R.Griffenكما ي ى م يف     
 والجماعة ودفم الستوك نحو لنجاز ارهداف التنظيمية ومساعدة الجماعة والمنظمة لتشكيل هويتها

 (149، ص:2002)طا ق عبد الحميد البد ث،                                               وثيافتها"
 ه  أهمية الت ثي  في الييادة، حيث ي تب  ال مود الفي ث لها، للا أ  هذه الت ا يف ل  ت ط اهتماما     

كافيا لت نا   ارخ ى في عمتية الييادة، كما أنها اهتمت بنتائل الت ثي  )تحييق أهداف الجماعة( وأهفتت 
عنا   الييادة ارخ ى والتفاعل  كيفية حدوث هذا الت ثي ، مما ج ل أنظا  باحثي   خ ي  تتوجل نحو

أ  الييادة هي " عمتية تفاعل تت  بي  اليائد والم ؤوسي   Stark و  Grayبينها، في ى ج اث وستا ك 
 (34، ص1993)ط يف شومي،                     .  ب ية لنجاز ب ض ارهداف التنظيمية المشت كة"

يتمك  م  ختلل ف د )اليائد( م  استمالة أو حث وي ى شومي ناجي أ  الييادة "نول م  التفاعل    
 (305، ص2000)شومي ناجي ،                           جماعة لتييا  ب مل يتتء  وتوم ات اليائد".

( في تب  الييادة هي " تفاعل لخ ائص اليائد الشخ ية 1972) Ricard Etalأما  يتشا د ايتال    
موامف التي يم و  بها أف ادا أو جماعات نحو تحييق أهداف وكذلك خ ائص الم ؤوسي ، وكذلك ال

 (227 – 226، ص ص : 1993)نا   محمد ال ديتي،                                      م هوبة"

( أ  الييادة هي " عمتية تفاعل تت  بي  شخص )اليائد( وبي  أععاء 1955) Gordenوي ى هو د     
الجماعة، وكل ف د يساه  في هذا التفاعل يجب أ  يت ب دو ا م  اردوا  التي تختتف حسب مد تل عتف 
 الت ثي ، حيث نجد في النهاية شخص واحد ) اليائد( يؤث  بينما بامي أععاء الجماعة يستجيبو  ويتيبتو  

 (31، ص 1996، محمد أبو الفعل عبد الشافي )                                            الت ثي " 
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وتكم  أهمية هذه الت ا يف أنها ت تب  الييادة عمتية تفاعل ديناميكي بي  اليائد والم ؤوسي ، والمومف     
 وث الييادة الم ا  ة.وأنها تنمو ختل هذا التفاعل وليست سابية عتيل، مما ج تها تسود بح

 أنماط القيادة في المؤسسة : .2
 ت نيف الييادة للف عدة أنماط أهمها :

 القيادة حسب سلوك القائد أو أجواء العمل : – 1
 القيادة الاوتوقراطية )السلطوية(: –أ 

ال مل، كما وتتميز باست مال اليائد كوسيتة ع ط عتف م ؤوسيل فهو لل حق اتخاذ الي ا  ومتاب ة لنجاز 
يحتفظ لنفسل بالييا  بكل شيء بمف ده وي د  أوام ه وت تيماتل التي تتناول كافة التفا يل وي   عتف 
اطاعته  لل ع  ط يق اتبال أستوب الاش اف المحك  ل د  الثية والشك فيه ، فهو يكو  متستطا عنيفا 

زامية التنفيذ، او مد متستطا باستخدا  متشددا ييو  أستوبل في الت امل مم م ؤوسل عتف تخويف وال ياب وال
 استوب المدح والثناء لعما  ولاء الم ؤوسي  لل.

كما مد يكو  متستطا مناو ا باتخاذ الي ا ات وحده، ولك  يحاول ج ل ال امل الظ  ب نل ساهمك في ذلك 
لك  يجب  هي  أ  استوب يؤذث ل د  ال عا ر  الف ص التيد  والنمو أمامه  ع يفة، xكما في نظ ية 

أ  ي متوا حتف لا يت  عوا لت ياب أو الط د ويبدو جتيا أ  هذا النول يفيد في حالة الازمات والطوا ئ 
التي تحت  اتخاذ م ا ات س ي ة أو الع ط بسب عيق الومت أو في حالة هياب الانعباط وسيادة 

 التمبالاة عند ال متي  أو عند نيص اهتمامه  بال مل وخب ته .
 (212،ص 2004)محمد كامل الم  بي،               استوب مناسب في               الاوتوقراطي : 

 الازمات موظفو  جدد لديه  مد ات بسيطة . -
 ت ال والتنسيق فيل بالغ الاهمية افتياد  وح المسؤولية والمباد ة يكو  الإ -

 القيادة الديمقراطية )المشاركة (: –ب 
وفيها باستشا ة الم ؤوسي  والاخذ بآ ائه  ويشا كه  في اتخاذ الي ا ، ويمنح له  الستطات في وعم 
الاهداف والتخطيط والتنفيذ، وييو  بتوزيم المسؤوليات بينل وبي  الاف اد وتسود ال تمات الطيبة، ومحاولة 

نسانية واشبال الحاجات الممكنة اليائد الابت اد ع  اساليب التهديد وال ياب بل يحاول بناء عتمات الإ
لت المي ، م  ختل ب ض الحوافز التي ت فم م   وحه  الم نوية وتنمي مد اته ، وي ى الكثي و  أ  هذه 
الييادة هي الافعل رنها ت تمد عتف مشا كة في اتخاذ الي ا ات وتفويض الستطة وتكو  ف الة في حالات 
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مد بة تد يبا جيدا أث مستوى نعل وفه  الاساليب ال مل، وايعا مجموعات ال مل المحفزة بد جة كبي ة وال
 في حالة تكوي  مادة ومساعدي  له  وكذلك عند الاشخاص الذي  يمتتكو  الخب ة.

 أستوب مناسب في : الديمقراطي :
 م ا  يؤث  عتف الجميم  اليائد هي  خبي  في مجال المشكتة ستطة المش فة محدودة    -
 الية ومندف و  لت مل     م  المتومم مياومة الي ا . الموظفو  ذو مه ات ع -

 القيادة غير الموجهة )الحرة( : –ج 
وهي التي ي طي فيها اليائد ح ية كبي ة لم ؤوسيل في اداء ال مل كما ي عيه  اتخاذ الي ا  وكل ، ما ييو  

نول منها يفيد اليائد بل هو اخبا  الجماعة بال مل المطتوب انجازه، فهو يكو  مج د مستشا  في هذا ال
ب عا م  مد اتل عتف تسيي  الامو  مما يؤدث لانتشا  الفوعف والستبية م  جانبل، كما انل  نوعا لا 
تحكمل اليواني  والاج اءات المحددة وي جم السبب عد  مد تل عتف اتخاذ الي ا ات أو م  فة المشاكل 

ابة لك  متيل وناد  وأمل الانوال انتاجا وف الية وحتولها وت ك ارمو  في المؤسسة تسي  دو  توجيل أو  م
في ال مل، كما أ  عمالل لا يحت مو  شخ ية اليائد فيش  و  بالاحباط والعيال فيتج و  لتعتماد عتف 

 انفسه  في موامف تتطتب تدخل هذا اليائد.
ويكو  هذا النول ف ت في حالة ارف اد الذي  ح توا عتف تد يبا جيدا وخب ة ولديه  اخت اص في ال مل 
المحدد، وأيعا في الحالة  تطبييل في المؤسسات التي تهدف للف تنمية  وح المباد ة عند ال امتي  وزيادة 

 (214،ص 2004د كامل الم  بي،)محم                                          اعتماده  عتف ذاته  
هي  أنل نول ناد ا ما يوجد ب و ة مطتية في جماعة عمل بل هو نتيجة مزيل جميم ارنوال المذكو ة 
وبنسب مختتفة وذلك تب ا لمت ي ات أخ ى، وعتف هذا لا يمك  اليول أ  أحد هذه النماذج هو الا تح 

ييادث لتمواجهة او نمط الييادة و المناسب فتكل ولك  المومف الذث توجد فيل هو الذث يحدد ارستوب ال
شخص ط يية اش اف فالموظف حديثا يحتاج لتمتاب ة دائمة ليت ت  كيفية أداء ال مل، أما الاشخاص الذي  
ي  فو  ال مل جيدا ولديه  داف ية للإنجاز فيحتاجو  للف لش اف متيل لا  مها اته  ال الية ت  ب عتيه  

عتف المش في  البياء بالي ب منه  لتنمية عتمات طيبة تتيح له  التدخل في  طتب المساعدة، لذا يجب
و م  هنا فإ  اليائد الناجح هو " الشخص الياد  عتف تحديد ارستوب الناجح و النمط الومت المناسب 

الييادث المحدد الذث يتناسب م ل لمواجهة مومف م ي  لل أعتف د جات النجاح " و استخدامل لهذا 
وب يج ل منل أكث  ف الية م  ختل توعيحل ال تمة بي  اختيا  أساليبل الييادية و ميول و  هبات ارست

 (357، ص  2006)ما شال هولد  سميث ،                        .موظفيل رداء المها  المكتفي  بها 
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 و تيس  للف :القيادة حسب مجال العمل ) سلطة القيادة ( :  -2
ال سمية ) المهنية ( : و تيو  عتف امتتك خب ات و م ا ف في مجال عمل م ي  و تما لا الييادة  –ا 

مهاما وفيا لمنهل التنظي  أث تستمد ستطتها م  التوائح و اليواني  ال سمية ، فاليائد يما لا مهامل انطتما 
 تل فيط بحك  منها و تكو  ستطاتها محددة م  مبل م كزه الوظيفي ، كما أنل يمثل المن ب الذث يش

تخ  ل في تتك المهنة و ييو  بتوجيل مها تل في مساعدة ارف اد في لطا  ارهداف التي  سمتها 
 (258، ص 1999)محمد م طفف أحمد ، هناء حافظ يدوث ،             المؤسسة التي ي مل فيها .

ي التنظي  وفيا ليد اته  و الييادة هي  ال سمية ) الاجتماعية ( : و هي التي يما سها ب ض ارف اد ف -ب
مواهبه  الييادية و ليلا عتف أسالا م كزه  و وع ه  الوظيفي و يكو  لها ت ثي  عتف أف اد الجماعة و 
المجتمم ، فيوة شخ ية اليائد بي  زمتئل و مد تل عتف الت  ف و الح كة و المنامشة و الامنال مد 

تمها ة في ال مل تج ل ال امل ي هب في الاستفادة تج ل منل مائدا ناجحا ، كما أ  خب تل و امتتكل ل
منها ، لعافة للف موة م كزه في ل دا  اروام  و منح المكافآت الم نوية و المادية ، أو ج تل يمتثل 

 (146، ص 2008)هاث مش ا   بيم ،                  روام ه ع  ط يق التهديد النفسي أو المادث .
و يت  اختيا ه ع  ط يق أف اده لخدمته  ، و س يل لإشبال حاجاته  بالاشت اك رنل ينبم م  المجتمم ذاتل 

 م ه  و يستمد ش عيتل م  مبول الجماعة لل .
و كل هذه ارنوال تساعد عتف فه  الطبي ة الييادية لكل شخص مهت  بتطوي  أساليبها فكل نول منها 

يجة ما يمتتكل م  مد ات أو الظ وف نتيجة لمجموعة م  الخ ائص التي تحيط بالشخص اليائد أو نت
ال امة التي تحيط بل م  كل النواحي الف دية و الجماعية و الثيافية و الاجتماعية و هي ها لهذا فتطبييها 

 ي تبط بشخ ية اليائد عتيها و كذلك بمدى مناسبتها لتبيئة المحيطة بال مل .
 أهداف القيادة الناجحة : .3

ال امتي  فيها يتبم اليائد لتو ول لذلك أساليب مختتفة م  ختل  فم كفاءة لتحييق أهداف المنظمة و 
ال مال و المؤسسة و كذا الوحدات الموجودة فيها و تدعي  ال وح الم نوية لديه  ، و ذلك بتنمية التفاعل 

 يتي : الاجتماعي و تطبيق مبادئ الييادة عتف أكمل وجل ، و ل ل أه  أساليب المتب ة لتحييق أهدافها ما
 فم كفاءة المؤسسة : م  ختل مد ة اليائد المش ف في  فم كفاءة الم ؤوسي  و توجيل طاماته   -1

ومد اته  بشكل يمك  الح ول عتف أكب  مد  م  الإنتاج ب مل جهد و كتفة ، و هذا بالاعتماد عتف أسلا 
الم نوية و يمك  لتيائد أ   و مبادئ عتمية و لعطاء الف  ة لتت امل مم كل جديد ، و محاولة  فم ال وح

 يتبم لذلك : 
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  الاهتما  بالتد يب ل فم كفاءة الف د و مما سة الديمي اطية في الت امل مم الآخ ي  و التد يب عتف
 لمامة عتمات لنسانية ستيمة بي  الإدا ة و ال مال .

 ج ل التد يب ش طا  الييا  بوعم الخطط التد يبية و هذا وفيا لاحتياجات ال مل ، و تسوية الشكاوث و
لتت مية و محاولة حل المشاكل ، و التختص م  ال وائق الم طتة لتخطة التد يبية ، و أ  يكو  هذا 

 الب نامل متئما لمستوى ال مال و لخعاعه  لتد يبات ميدانية .
  الح ص عتف ستمة الآلات و الم دات و اردوات و استخدامها بكافية و تجنب الإس اف في المواد
 لمواظبة عتف ال يانة ، و لج اء التفتيا الدو ث لاكتشاف أث عطل و م اعاة مواعد التخزي  .وا
   تحييق الانعباط و النظا  ، و المواظبة و ذلك بالحفاظ عتف مواعيد الحعو  و الان  اف دو

 الحاجة للف الم امبة المستم ة ، ع  ط يق مكاف ة المجد و م امبة المسيء  .
  جماعي بذنب ف دث و الحفاظ عتف ك امة الم ؤوسي  ، و عد  لهانته  أو الت دث تجنب توميم عياب

 عتيه  و م اعاة الف وق الف دية في المها ات ال يتية و الفنية 
دو  لهمال لت  اعات التي تحدث بينه  و متاب ة ستوك المش في  عتف ارمسا  ال  ي ة و مواجهة      

 (266-265، ص  2001) تح الدي  محمد البامي ،                أث مظاه  ستبية في سياسته  .
 الاهتما  بال وح الم نوية لدى الم ؤوسي  : -2

و هي الحالة النفسية و الذهنية و ال  بية لت مال و التي تتحك  في ستوكه  و تحدد  هباته  في ال مل 
لنتاجية ال امل و ما ييدمل م  ومدى الت او  و كذلك اتجاهاته  و مشاع ه  ، مما ي كلا ذلك عتف 

حمالا و لبدال و تطبيق اروام  و الت تيمات ، و  بط عتمات لنسانية مم الآخ ي  لتحييق أهداف 
المؤسسة عامة ، فال وح الم نوية ال الية م  ال وامل المؤدية لتنجاح في ال مل و تج ل ال امل ييو  بل 

 وح الإبدال و الإنجاز و تنمي  وح الجماعة بي  بشكل جيد و ت او  مستم  مم الآخ ي  ، و تطتق 
 ال امتي  ، و هناك مظاه  ت كلا ال وح الم نوية لت مال منها :

 . الجهد الذث يبذلل ارف اد رداء ال مل 
  مد ة اليائد عتف الإش اف و التنظي  و د جة الانسجا  بي  ال مال و عمته  ب وح الف يق و عآلة

 مستوى الاهت اب بينه  .
 استي ا  الم ؤوسي  ب ماك  عمته  و  هبته  في البياء فيها و عد  ت يي ها . مدى 
 . نسبة ال ياب ع  ال مل و المخطئي  ، و الم امبي  داخل الوحدات 
 .د جة  عا الم ؤوسي  اتجاه مادته  و زمتئه  في ال مل 

 (110-109،ص1980،بالا محمود عوضع)                                                        
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و لتحييق  وح م نوية م تف ة ي مل اليائد المش ف بمختتف الوسائل م  أجل ذلك كالاهتما  بالناحية 
و محاولة حل مشاكته  و الت اطف م ه  عند الم ض و الس ي لج ل ال امل ي مل  المادية و الم نوية ،

 في مكانل المناسب وفيا لإمكانياتل و د جة استي ابل لتوظيفة ..... الخ.
تدعي   وح الف يق لدى الم ؤوسي  : و هي ش و  ال مال بالانتماء لتمؤسسة و محاولة  فم مستواها ،  -3

 وح الت او  و  فم مستوى ارداء و زيادة الإنتاجية و ذلك بإمامة سجتت  و ال مل كف يق واحد لختق
 تدو  فيها الذك يات و زيا ات كبا  المسئولي  و الخب اء .

 فه  اليائد لجوانب عمتل : و ذلك بإد اكل لكل ما يحدث داخل المؤسسة و يت  ذلك بن : -4
o الحديثة ، و اليد ة عتف الت بي  الجيد بت ة  الكفاءة ال الية بنشاطات التد يب و استخدا  المها ات

 الإش اف الحديث و مد تل عتف التكيف .
o   الثيافة ال امة الشخ ية و ال مق في التخ ص و الإحاطة بتكنولوجيا ال    و توظيفها و الالتزا

 ا .بالومت و مواعيد ال مل و الت او  مم الآخ ي  ، فه  ارساليب الييادية و نظ ياتها و تطبيياته
o . فه  اليائد لنفسل أولا م  ختل م  فة نياط موتل و تنمية نياط ع فل 
o . الإطتل عتف كل ما ي د  م  مواني  و أوام  جديدة ب فة دائمة 
لعت  الم ؤوسي  بالحيائق و م اعاة تفهمه  لمهامه  : و ذلك بإعتمه  بكل ما يحدث م  تطو ات  -5

 (113، ص 1980بالا محمود عوض،ع:)عده  و ذلك بن داخل المؤسسة سواء كانت في  الحه  أو
الس ي لاكتشاف ما يدو  بينه  م  شائ ات و تكذيبها أو ت دييها ، و الييا  بالت  ف المناسب  -

 والت كد م  فهمه  لحيومه  و واجباته  ، و متاب ته  لتنفيذ اروام . 
 (108،ص2008)أحمد جميل عايا،                                                                 

 أ  يكو  اليائد المثل ارعتف لم ؤوسيل : و بذلك يحيق ال ديد م  ارشياء م  ختل : -6
أ  يكو  مائد ناجحا يت ف بالشجاعة و موة الإ ادة و ال مي ب ختمل للف أعتف المستويات مما يج ل  -أ

 النالا يتب ونل .
 تجنب سوء الت  ف مم ارتبال ، و مد تل لتت دث لتمشاكل . اليد ة عتف تحمل المسؤولية و -ب
 أ  يكو  ديمي اطيا و عادلا بينل و بي  أتباعل و احت امل خ و ياته  . -ج
 الحس  في اتخاذ الي ا ات :  -7
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و ذلك بمنحل ف  ة مشا كتل لم  ي اه  ذوث خب ة و أ  تكو  م ا اتل موعوعية ، و في الومت المناسب 
ديد في اتخاذها خا ة لذا ت تيت بم الح ارتبال فت ينب ي لل أ  يتخذ م ا ا خطي ا للا و الح ص الش

 (235،ص1997)محمد شفيق،                      ب د د اسة كافة جوانبل و  دود ارف ال المتوم ة .
ها  الإدا ية ، تحمل المسؤولية و تنميتها بي  الم ؤوسي  : فاليائد الناجح هو الذث يحس  استخدا  الم -8

فإذا أحس  التخطيط عتف أسالا ب د النظ  وس ة ارفق و حس  الاختيا  بي  الوسائل المت ددة و الحتول 
الممكنة ، و أيعا لديل متكة التنظي  التي تج تل منظما ماه ا و مت امت جيد مم م ؤوسيل عتف أسلا 

 ستيمة موامها الثية و الإيما  و يمك  هذا م  ختل :
الثية المف طة و تيوي  ارخطاء بط يية بناءة و تفه  مسؤوليات الييادة ال تيا ، و عد  لهمالل  تجنب  -

 لتحمل المسؤولية ، و الإيما  بال مل الذث يتولاه أيا كا  نوعل .
أ  يكو  شجاعا حتف يستطيم مواجهة الموامف دو  خوف و تحمل المسؤولية ي ني تمت ل بالسيادة  -

 نشاط الذث يش ف عتيل ، و عتف هي ه م  التاب ي  .الفنية في مجال ال
 م اعاة لمكانيات المؤسسة الحيييية :  -9

ب د  تكتيفها أكث  م  طاماتها لتجنب الفشل و هد  ال وح الم نوية و الت ثي  عتف سي  الإنتاج و ارداء ، 
لديه  في استخدا  الم دات  ع  ط يق الإلما  التا  بيد ات الوحدة و الم ؤوسي  و م  فة مستويات الكفاءة

 (250،ص 1997)محمد شفيق،                   و أ  تكو  الت تيمات الموجهة في حدود لمكانياته .
فاعتية اليائد و تفاعتل مم الم ؤوسي  : حيث ت د د جة تفاعتل مم جماعتل  كيزة لتحييق التواز   -10

ختل ت ث  الم ؤوسي  بستوك مائده  و مكانتل بي  حاجات ال امل و المؤسسة ، و تظه  ف اليتها م  
 (107-106،ص2008)أحمد جميل عايا ،                      بينه  و يظه  التفاعل م  ختل :

 مد تل عتف التخطيط و  س  السياسات و تنظي  الات الات .  -
 تكوي  مخت ي  لعافيي  لاست تله  في الحالات الطا ئة . -
الجدد لتظهو  و لب از مد اته  و مواهبه  و تفويض ب ض المسؤوليات له  و ذلك منح الف ص لتيادة  -

 دو  التدخل الكامل لج ته  يحييو  أداء ف تي داخل ال مل.
مشا كة الم ؤوسي  في ب ض ارحيا  في احتفالاته  و نشاطاته  ليش  وا بي بل ، لك  مم المحافظة  -

 عتف مكانتل بينه  .
عد  تخطي اليادة المباش ي  التستسل الييادث و توفي  أجواء الات ال به  في الومت المناسب و تنظي   -

 زيا ات تبادلية بي  الموامم الإش افية المختتفة .
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 فه  ارساليب الييادية و مبادئ الستوك الإنساني و مشكتت ال مال الاجتماعية و النفسية . -
ح ال مال و المؤسسة دو  الاهتما  بجانب عتف حساب الآخ  و هذا ي د محاولة الموازنة بي  م ال -

 م  مبادئ الييادة الناجحة .
 خصائص القائد المشرف : .4

ل  الت ي ات التي أحدثتها التكنولوجيا خا ة في مجال الم تومات ، و ما حمتتل م  مفاهي  جديدة و 
مسؤوليات ذات طابم مت ي  و متجدد بما ج ل  أدوا  مختتفة ف عت عتف ال امتي  في الميدا  الإش افي

م  هي  الممك  الييا  باردوا  دو  امتتك الميومات الع و ية ، و التي تظه  في شكل مها ات فنية 
 لد اكية و لنسانية ، و تيو  الييادة الناجحة عتف تواف ها أهمها :

  و ب مالل في ارمسا  ارخ ى .اليد ة عتف تفه  ارهداف ال امة ل متل ، و حس  عتمتل ب ؤسائل 
 . تواف  ال فات الجسدية و الفك ية الع و ية لمما سة الدو  الييادث 
  .تواف  المها ات المناسبة للإنجاز ، وسمات أختمية و نفسية تج تل في ممة السمو و الإمتداء 

 ( 148،ص2008)أحمد عايا ،                                                                      
 .  كفاءتل الإدا ية و مد تل عتف مما سة ال مل الإش افي و الت ثي  في النالا و لمناعه 
 . مد تل عتف تد يب ال مال الجدد عتف أ ول ال مل و ط ائيل الجديدة 
 . أ  ييو  بدو  المستشا  الفني في حالة وجود   وبة لدى ال مال 
 بشكل ستي  و ل الح م ؤوسيل حتف تنمي الثية بينل و بينه  . أ  يكو   احب نفوذ و يستخدمل 
  أ  يكو  كبا فداء و ذلك م  ختل مسؤولياتل عما ييو  بل عمالل ، و لك  لا تتجاهل ارخطاء التي

 ييومو  بها بل تحاول م الجتها كما يتطتب المومف .
 ، و مشا كته  في أفكا ه  . الإن ات له  في حالة اليتق و التوت  ال ا  داخل المؤسسة 
 . التييي  و ميالا ارداء و ت حيح الانح افات و تيدي  الحوافز لت امل الجيد 
 . حتف تكو  مائدا مش فا يجب أ  تكو   انم م ا  خا ة في ارمو  ال  بة 
  أ  تكو  نامل لتم تومات و حتية و ل بينه  و بي  الإدا ة ليؤدوا ال مل بكفاءة و تيعي عتف

 ت بالم تومات ال حيحة .الشائ ا
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 مصادر سلطة و قوة القائد : .5
لذا كنت مائدا فهذا ي ني أنك ماد  عتف الت ثي  في م ؤوسيك ، و بالتالي ج ته  ينفذو  ما ت يد و عتف 
هذا ارسالا فكل مائد يجب أ  يتمتم بستطة أو موة تميزه ع  هي ه م  ارف اد تمكنل م  مما سة الت ثي  

 و م  أه  م اد  الت ثي  الييادث ما يتي : عتف الآخ ي 
اليوة ال سمية : و التي تستند عتف نول الوظيفة و الو ف الوظيفي لها ، و ال تحيات المالية  –( 1

 والخا ة بتوجيل الآخ ي  و التخطيط و المتاب ة له  و فيها :
 ؤوسي  ) مثل التوبيخ موة الخوف ) ال ياب ( : ل  استخدا  اليائد لتيوة المستندة عتف عياب م – 

عد  الم امتة الطبية و التجاهل ( يمكنها أ  تؤث  عتف أداء -لسناد مها  أمل-التنزيل الوظيفي -الت ديب
 الم ؤوسي  .

  الستطة اليانونية : م د ها هو الم كز ال سمي الذث يحتتل الف د في التنظي  الإدا ث و هذه الستطة
 تناسب م  أعتف للف أسفل .

 فنية ) التخ ص ( : م د ها الخب ة أو المها ة ود اية اليائد بمجال عمتل ، و يتمتم هو بها اليوة ال
وحده دو  هي ه م  ارف اد ، بحيث يكو  م ج ا فنيا لتم ؤوسي  في حالة مشاكل ال مل ويكو  م د  

 عت  و خب ة له  .
 اليد ة عتف لحداث ت يي  ، و هي م تبطة بالشخص و م  مظاه ها. موة الت ثي  : –( 2

 (197، ص  2004) جودة بني جاب ،                                                               
و م د ها توم ات الف د أ  أدائل ل متل بالوجل المطتوب و لطاعة مائده سي ود عتيل  موة المكاف ة : 

 بمكاف ة مادية أو م نوية م  مبل اليائد .
النفوذ الييادث : اليد ة عتف لحداث أم  ما أو من ل ، و هو م تبط باليد ات الذاتية لتيائد و ليلا  

 بالم كز الذث يحتتل .
اليائد نتيجة لعجاب م ؤوسيل بل سواء بسبب أستوبل أو ب ض  فاتل موة الإعجاب : يح ل عتيها  

 (525-524ص2004-2003)احمد ماه ،      الشخ ية أو موة تمثيتل له  عتف أحس  وجل .      
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 ( : يبين مصادر قوة القيادة .11الشكل )
 
 

 
 
 

  (199، ص2004،جودة بني جاب )الم د : 
 أهمية القائد :  .6

" صلى الله عليه و سلم لا بد لتمجتم ات البش ية م  ميادة تنظ  شؤونها و تيي  ال مل بينها فتيد أم  "
فليأمروا إذا خرج ثلاثة في سفر بت يي  اليائد في أمل المجتم ات البش ية ، حيث مال عتيل الست " 

   "رواه أبو داوود"                                                                              ".أحدهم
" لنما أم  بذلك ليكو  أم ه  جمي ا ولا يتف ق به  ال أث ولا ييم بينه  الاختتف " وفي وقال الخطابي : 

جيا م  ار انب ييوده أسد أفعل م  جيا م  أسود " الفرنسي نابليون : أهمية الييادة مال اليائد 
 ييوده أ نب " و عتيل ف همية الييادة تكم  في :

 أنها حتيت الو ل بي  ال امتي  و بي  خطط المؤسسة و ت و اتها المستيبتية . -(1
 أنها البوتية التي تن ه  داختها كافة المفاهي  و الإست اتجيات و السياسات . -(2
 اليوى الإيجابية في المؤسسة و تيتيص الجوانب الستبية مد  الإمكا  .تدعي   -(3
 السيط ة عتف مشكتت ال مل و حتها و حس  الختفات و الت جيح بي  الآ اء.    -(4

 (53،ص2001 ،)عتيوة السيد                                                                        
  عاية ارف اد باعتبا ه  أه  مو د لتمؤسسة . تنمية و تد يب و -(5
 مواكبة المت ي ات المحيطة و توظيفها لخدمة المؤسسة ، لتسهل لها تحييق ارهداف الم سومة . -(6
 واجبات القيادة : .7
 تحويل أهداف المجموعة للف نتائل و لنجازات ، و لعداد جيل جديد م  مادة المستيبل  -(1
 حفز ارف اد لدف ه  لتحييق أهدافها و أهدافه  الشخ ية و دع  عنا   ووظائف الإدا ة ار ب ة . -(2
 مابتية الت امل مم المت ي ات و المؤث ات المباش ة و هي  المباش ة بالمؤسسة و ارف اد . -(3
 ف ادها .استش اف المستيبل و التخطيط لل فيما يت تق بالمؤسسة و أهدافها و خططها و أ -(4

مصادر قوة التأثير 

  

 الخبرة الإعجاب النفوذ المكافأة الشرعية  الإكراه



 القيادة و أهميتها في الأداء                                                 الثانيالفصل 
 

26 
 

 .ت ي ات التي ت ب في  الح المؤسسةالج أة و التحدث لتبني ارفكا  و ارساليب و ال -(5
 عناصر القيادة : .8

 ( : يبين العناصر الأساسية التي ترتكز عليها القيادة .12الشكل رقم )
 الظ وف الامت ادية                         اليي  و ارع اف              

 
 

 الت ي ات البيئة         
 

  (58،ص2002، يونلاطا ق ش يف )الم د  : 
فهذا الشكل يبي  ال نا   المختتفة لتييادة الم تكزة أساسا عتف الشخ ية الييادية و الدوافم و جماعة 
ال مل و خب ته  و المومف الييادث و ما يحيط بها جمي ا م  مت ي ات بيئية و ت ي ات في شخ ية الف د 

 رع اف المتب ة داخل تتك المؤسسة أو خا جها .اليائد ، و كذلك مختتف الظ وف الامت ادية و اليي  و ا
و نظ ا لتتداخل بي  الييادة و الإش اف و اعتبا  أحد عنا   الإدا ة و عمتية م  عمتياتها ال ئيسية و 
التي يمك  ع  ط ييها التحيق م  أ  جهود ارف اد ال امتي  بالمؤسسة تسي  في الط يق الم سو  نحو 

 ة في نوعية ال مل الميد  . تحييق ارهداف و كفاءة عالي
و بما أ  الإش اف هو أث شخص يش ف عتف ال مال م  أجل تحييق الهدف فهو بذلك ي ني ميادته  و 
توجيل عمته  و تنسيق جهوده  م  أجل بتوغ الهدف ،وهذا يتطتب تواف  المها ات المختتفة و الم تومات 

 الكامتة بكل ال متيات الفنية الخا ة بال مل .
 ف المش ف ب نل "ذلك الشخص المسؤول ع  ميادة عمل الآخ ي  و الذث منحت لل ستطة  سمية كما ي 

ب  ف النظ  ع  م كزه، أث أنل ذلك الشخص الذث لل  فتا   فة اليائد أو ال ئيلا الذث يش ف عتف 
 (318،ص1996) الح الشبكشي،                   هي ه، و  فة الم ؤولا الذث يش ف عتيل هي ه".

 جماعة العمل

الأهداف  العدد،المؤهلات،

الشخصيات       الدوافع،

التجارب .     

 

القائد ، الشخصية 

 ،الدوافع

الفهم ، الطموح 

 ،الخبرات

   الموقف          التجارب.

 الهيكل،الأهداف،السياسات

الإجراءات،الاتصالات 

 التقنية
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 ى ف يق  خ  م  الباحثي  أ  عمتية الإش اف هي ط يية يستطيم المش ف تنفيذها ليوجل ال امتي  و ي
 لتنفيذ الب امل المختتفة لتحييق أهداف ال مل."

و م  ختل هذه الت ا يف يتحظ أنها تشت ك في ب ض ال نا   كاليواني  و اليواعد و التوائح التنظيمية 
 ة المش ف و الم ؤولا ،و أوعحت ب ض الد اسات اختتف نطاق ال تمات الإنسانية خب ة و مها

" أ  ال ئيلا الإدا ث يجب أ  يش ف عتف عدد م  ال مال يت اوح ما بي  ايرويكالإش اف عتيل في ى "
 ." فحدده بستة أف ادهنري فايولخمسة و عش ة عمال أما "

ل ئيلا واحد أ  يش ف عتيه   و في هذا الإطا  ي ب  نطاق الإش اف ع  عدد الم ؤوسي  الذي  يمك 
،أث ي ني بل عدد ارف اد الذي  يستطيم أ  يش ف عتيه  مدي  م ي  بكفاءة و ف الية ،حيث نص هذا 
المبدأ أ  لا يزيد ارف اد في أث وحدة لدا ية ع  ال دد الذث يمك  ليائد الوحدة م  لدا ته  و الإش اف 

 نوعا  :عتيه  بكفاءة و ف الية ،و عتيل فنطاق الإش اف 
( للف 06ال دد ارمثل الذث يش ف عتيل مش ف واحد يت اوح ما بي  ستة )نطاق الإشراف الضيف :  -أ

( عامت، و هذا النول يتتيف اروام  و الت تيمات ال اد ة م  المستويات التنظيمية 11لحدى عش  )
 ال تيا، أث كتما كا  نطاق الإش اف عيق كتما زادت ف الية التنظي  .

ل  يحدد هذا النول ال دد الذث يمك  لمش ف الإش اف عتيه  فكتما اتسم اق الإشراف الواسع : نط -ب
نطامل كالما زادت ف اليتل ،و بالتالي لعطاء ح ية الت  ف لت امل و الاستفادة م  خب تل و مها اتل  في 

 ال مل ،هي  أ  هناك عدة عوامل مؤث ة في تحديد نطاق الإش اف منها :
 فارعمال ال  بة تؤدث لعيق الإش اف ، بينما سهولتها تزيد م  اتساعل. طبيعة العمل :  -1

 (272، ص 2001،) تح الدي  عبد البامي                                                        
  و فيها جانبي  :خصائص المشرف :  -2
و ي كز عتف مد ات المش ف الفنية فزيادتها تزيد م  عدد ال مال الذي  يش ف عتيه  و جانب فني : * 

هذا يتماشف مم نطاق الإش اف الواسم و لذا ل  يتمتم هذا اليائد بيد ات فنية و خب ة عالية في مجال 
 .2004متيلال تمات الإنسانية و ت امتل الديمي اطي مم عمالل ،يكو  عدد ال مال تحت لش افل 

و هو م ونة ال تمات التي يتمتم بها المش ف، حيث كتما كانت ت امتتل سهتة و جانب اجتماعي : * 
متفهمة ل مالل، كتما كانت هناك لمكانية لتوسيم مجال لش افل ،و كتما كا  مت  با عيق ارفق كتما 

 عاق نطاق لش افل .
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ا  النمط المتبم في الإدا ة ديمي اطي حيث أنل كتما كالأساليب الإدارية السائدة في المؤسسة :  -3
ويسمح و يشا ك ال مال في اتخاذ الي ا ات ،كتما كا  ارداء الوظيفي جيدا وزاد لش اف اليائد ،و كتما كا  
نمطل أوتوم اطي )استبدادث( كتما مال اليائد للف لتبال أستوب ال مابة الدميية و المتاب ة فيعيق نطاق 

 لش افل .
فال امل الذث يستطيم أ  يفه  اليواني  و ارساليب الجديدة و استخدا  المرؤوسين : قدرة و تكوين  -4

الط ق الحديثة و التكيف مم ظ وف الإنتاج ،و كانت مد تل و تكوينل جيدا كتما اتسم نطاق لش افل وكتما 
  تعاءلت مد اتل و تكوينل كتما مال الهيكل التنظيمي للف لش اف عيق.

 (210،ص2003،)أحمد ماه                                                                        
 أنماط القيادة و الإشراف : .9

و ليد اختتفت الد اسات التي تناولت موعول الإش اف ،م  حيث التسمية و الت نيف ف عطت أنماط 
 ا نفلا المعمو  تي يبا مم ارنماط الييادية .لش افية مت ددة، و  ه  اختتفها في الشكل فإنها له

 .* وعوح ارهداف ال امة و المطتوب تحيييها، أستوبك في الإش اف ) متستط، ودود....الخ(
 * مها تك و مد تك عتف أداء ال مل ،و الم دات و الآلات و اردوات التي تساعدك عتف ذلك .

 ال مل و حج  ال مل .* المكا  الذث ت مل بل و الزم  الذث تؤدث فيل 
 مبادئ و أساليب القيادة : .11
مساعدة الإدا ة ال تيا في الت كد م  أ  ارداء في جميم أجزاء المنظمة يت  تنفيذها وفيا لتخطط  -

والسياسات الموعوعة ،و الت كد م  أ  وسائل الييادة موحدة في كل أنحاء و لدا ات المؤسسة مما يساعد 
 طيط و التنظي  و التنسيق و المتاب ة .اليائد عتف عمتية التخ

اكتشاف الانح افات و المفا مات أثناء التنفيذ في الومت المناسب مما يساعد اليائد عتف ت حيحها مبل  -
 فوات اروا  ،و بالتالي تجنب المخاط  التي مد تنج  عنها .

  تلا عيتنيا .تيتيل التكتفة و الم  وفات التي مد تنتل ع  عد  است تل الموا د است -
تد يب ستوك ال امل في المؤسسة عتف نمط م ي  وفيا لتيي  و الم ايي  التي ت تعيها مما يساعده  -

 عتف التحك  في ت  فاتل أثناء ت ديتل لت مل .
تزويد عمالك بالم  فة ال تمية و ال متية ذات ال تمة ب دائه  و لكسابه  المزيد م  المها ات لتطوي   -

 نجازه عتف الوجل ال حيح و هناك يكو  دو ك كيائد و مد ب أثناء ال مل .ارداء و ل
 المساعدة في تحييق التنسيق و الت او  بي  مختتف اليد ات عتف نطاق المؤسسة . -
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 خطوات الإشراف في القيادة و دوره في الأداء : .11
ل  عمتية الإش اف تت  في خطوات مت تة بب عها الب ض في دو ة متكامتة في النهاية أهدافل المسط ة  

 وهناك ثمانية خطوات هي :
و يت  ذلك وفيا لم ايي  محددة و متفق عتيها فالم ايي  أداة تخطيطية قياس و تقييم الأداء الحالي :  -1

الكيف الذي  يت  بهما تنفيذ ارداء ،كما يهدف  و لج ائية في نفلا الومت و هدفها هو م  فة الك  و
الم يا  كذلك لييالا واجبات و مها  الوظيفة و الإج اءات المتب ة ردائها ،و بيياسل يت  عتف أساسل 
تحديد النجاح م  الفشل ع  ط يق الي ب و الب د م  مييالا كل منهما ففي حالة الك  و الكيف ييالا 

 (16-13)عادل ثابت ،ص                                                      ارداء بتسجيتل كتابة.
     ل  كل عمل يت  أدائل هو عتف مستوى م  الكفاءة و الجودة تحديد المستوى المطلوب للأداء :  -2

   و الكفاية ، رنل مد ينجز أكب  مد  م  الإنتاج ب مل تكاليف و بيد كبي  م  الم  فة و الميد ة الإدا ية 
      و الفنية لتحييق الهدف المسط  و تكو  مخ جات ال مل ذات مستوى  فيم حينما ت اه الإدا ة ال تيا 
و المؤسسة ككل، لذلك يجب أ  يكو  هناك حد أدنف متفق عتيل وفيا لم ايي  محدودة للأداء عتف ألا 

  ال مال و ال كلا  حيح كما يتجاوز الحد ارعتف م  مد اتل و مها اتل حتف لا يؤدث للف لحباط أو تذم
 أ  تحديد المستوى المطتوب يستتز  لج اء نول م  الميا نة بي  مستويات ارداء .

و ذلك ب د الييا  بالخطوتي  السابيتي  تت  ميا نة ذلك مم مقارنة الأداء الحالي بالمستوى المطلوب :  -3
 مستوى المطتوب كما و كيفا .ارداء الحالي هو لم  فة الانح افات بي  ارداء الف تي و ال

و ذلك ب د الييا  بميا نة ارداء الحالي تحديد الانحرافات بين الأداء الحالي و المستوى المطلوب :  -4
بما هو مطتوب و تحديد الانح افات في ال مل سواء كانت عتف مستوى الوحدة أو المؤسسة ككل ، أو 

حظتها ، ر  ذلك يساعدك كثي ا في لج اء التحتيل عتف مستوى كل م ؤولا و كتابة كما وجدت و ت  مت
لتتك الانح افات كما أ  عد  تسجيتها و الاعتماد عتف الذاك ة و المتحظة ال اب ة يكو  فيها ع فا 
لد استها و تحتيتها فت تستطيم م  فة أسبابها ،ف نت كيائد لهذه ال متية حاول أ  تحدد المسئول ع  

 دى وموعها عم  مها  و واجبات وظيفتل أ  لا. حدوثها و مدى مسؤوليتل و م
 (270،ص2001 ،) تح الدي  عبد البامي                                                         

فاليائد المباش  لت مال ييم عتف عاتيل تحديد أب اد الانح اف و مناطق تحديد الانحرافات و أسبابها :  -5
    الي و  في ارداء لذلك يجب أ  ت  ف اليس  الذث وم ت فيها و الشخص المسؤول عنها و سببها، 
و هل هي أسباب مت تية بال امل أما بسبب عد  م  فة واجبات و مها  عمتل أ  هناك م و  في لد اك 
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تل و مدى حاجتل لتتد يب أ  أنل خط  مائد ذلك اليس  ل د  توعيح ب ض الجوانب في متطتبات وظيف
 ال مل أ  أنها بسبب الم دات المست متة في ارداء....الخ.

و ذلك ب د الإحاطة بكل ما يخص هذه الانح افات يجب وضع طريقة للقضاء على الانحرافات :  -6
داف و كيفية تنفيذها ل د  تك ا ها م  أجل تطو  ارداء عتف اليائد أ  يعم ط يية واعحة م  حيث اره

 في المستيبل ،و أ  يهت  بالجوانب التي يجب ت حيحها حتف تختفي الانح افات تماما .
ب د وعم ط يية اليعاء عتف الانح افات يجب تفنيدها لتح ول عتف النتائل تنفيذ الطريقة :  -7

 ها حسب ارهداف الموعوعة و لتتمي انح اف  خ  .بمتاب ة تنفيذها خطوة بخطوة لتت كد م  سي  
لتتحيق م  تحسنل نتيجة تنفيذ كل الخطوات السابية في تستسل منطيي و م  فة تحسين الأداء :  -8

نتائل الجهود المبذولة في الإش اف ، عتيل م  فة نتائل كل خطوة مبل الانتيال للف الخطوة التالية لتجنب 
 أث خط .
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 خلاصة :
ليد ت  التط ق في هذا الف ل للف الييادة و أنماطها الإش افية و كيفية ت ثي ها عتف ارداء الوظيفي 
م  ختل ال فات التي يتمتم بها اليائد المش ف عتف ال مال ،و كذلك لعطاء أه  ارساليب التي يجب 

ؤث  عتف الم ؤوسي  لتحسي  أ  تتوف  حتف تكو  الييادة ناجحة و تؤدث للف أداء جيد و  فيم ،و ت
 مد اته  المهنية و النفسية و الاجتماعية .

كما ت  الت  ف أ  م اد  موة و ستطة اليائد تكو  ناب ة م  مد تل عتف الت ثي  في عمالل فاليائد 
الذث يكو  لل اليد ة عتف استخدا  ال ياب عند الخط  يستطيم أيعا أ  يكافئ و كذلك يستخد  ستطتل في 

لإدا ث لت حيح ما يجب أو لاتخاذ م ا  ها  دو  استشا ة كما يمتك موة الت ثي  في ارشخاص الست  ا
 لإطاعتل و تنفيذ أوام ه، أو لتح ول عتف دعمه  و ولائه  .
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 تمهيد
تسوووو ح بت   وووو   يل  هوووورق جوووول نظوووورب اد نه وووورب دببوووول   هووووياج ر بر تبر هووووربووووتقوووولق ادق وووورية ا يا  وووو  

برهت رق كب    ن قبل ادبر ث ن  ىهذا  ر ظعل  لضلع ادق رية   ض اد  ؤلس ن ن ل ت ق ق هذه الأهياف،
لاد  ر سوو ن جوول  ظوورل ا يا ة، ادذوولف ادووذا  جوو    ووييا كب وو ا  وون ادنه  وورب اد تبر نوو  ادتوول ت وورلل ت سوو   

ب ووولش ك ووور ت رلتوووب  ووون   وووش  ووويي لنووولع   وووش تذوووبعب ادي اسووورب لاد ادق ووورية ا يا  ووو  ادنرظ ووو  لاد عردووو ،
 .اد تغ  اب ادتل اجت ضب هذه ادنه  رب تأث  هر  بى جعرد   لنظرب ادق رية ا يا    جل اد نه  
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 نظريات المدخل الفردي في تفسير القيادة. 1
 بع نورب لادس سو نرب الأتنت ل هذه ادنه  رب إدى ادي اسرب اد بك ة جل  ظرل ادق ورية،   وش اسوتغ قب     

لت ت ض  ن ادق رية تقلق  بى  ظ ل    ن سصرئص  ت تع ب ر ج ي  عو ن، ل  ن  ون   ن ادق ن ادعذ  ن،
اد وو يا لأن وور  تتوولج  ج ووه هووذه ادسصوورئص تكوولن دي ووه ادقووي ة  بووى ادق وورية، ل قووي سوو  ب بنه  وورب اد وويسل

نه  وو  اد ظوول  هووذا اد وويسل بوو   نه  وورب ، ل  وون ىسوو  يلن ا تبوور   نرصوو  ادق وورية الأ ت كوو   بووى ادقرئووي
 .ل نه    ادس رب ادعه ق

 . نظرية الرجل العظيم1.1
تعلي ظذل  هذه ادنه    إدى   ي ا غ  ق ل اد ل رن   ش كرن الا تقري ادسرئي  ن ادقرية  لديلن للا     

 قلل  جلاطلن"إن ادقرية ادعهرق قي    ش صنعلن، ل ن ادس رب ادق رية  ل ث  )جط   ( لد سب  كتسب ، 
 ( 157، ص2002ادبي ا طر ق  بي اد   ي ،)                                           "ر رهلديلا  

ل عتبوو  ج نسوو    ،كثوو   وون تووي  ب ق  بووى ادق وورية دووذا  ظوو   ن  ت كوو  الاهت وورق  بووى  سوون است وور  ادقوورية  
كبوو  ادووي رة د ووذه ادنه  وو ،   ووش  كووي  بووى ادوويل  ادظووله ا  (  وون 1879)  Francis.Galton  دتلنرظوو

 ن ووق    بووولن  G.Woods  ل  سوو   ع نووو ، ك وور  ذووو   لليدبل اثوو  جوول بووو ل  ادقوورية، ج وووق  ذوو ع بووو ل هق جوو
قووولل ن"إن قصووو    ، ك ووورن د وووق ن ووو  ادسصوورل ادل اث ووو  اد ؤهبووو  دبق ووريةذلا توووأث   ضووسق، لأ د كلنوولا  ظووورلا

ادوو لاب بوو ن  بنوورف تبوو  ادطبقوورب اد اق وو   بووى  ج ايهوور جقووط  سبووق جوول ادن ر وو  طبقوورب  ستب وو  ب لدلظ وور  وون 
       كث  ا ت رلا" ادقرية  ن ب ن هذه ادطبقرب  ب ل ادطبقرب ادين ر، ل  ظعل 

 (58-57، ص ص1998ط  ف ذلقل،)                                                           
ق لن لسبص  ن تبو   10 إدى 5     ب  جت اب ا تيب   ن  14ك ر قرق للي  بي اس  ه لف ادق رية دو  

 . ادق ري   هادي اس  إدى  ن ذسص   ادقرئي هل ادتل تصنع الأ   لتذكب ر طبقر دقي ات
 (22ن ص 2001   ي ذل ح،  )                                                                   

ب سح لت ب ل ذر ل دنه    اد ظل ادعه ق لقويق  وية ن ورذب  1960جقي قرق جل  Jennings،   ر ظ ن نظ 
 (17، ص 1996   ي  بل اد ضل  بي ادذرجل، )  الأبطرل لاد ظرل اد ت    ن.  ن ادقرية  ن الأ  اف،

قي هبب  لضع اهت رق  ن قبل ادبر ث ن لاديا س ن   لنستط ع ادقلل  بى ضلف  ر سبق  ن هذه ادنه     
يا  جت اب طل ب  سلال ادق ن ادعذ  ن، لقي كرنب غردب   هذه ادي اسورب  لظ و  ن ول كذوف لت ي وي   بى 

 .ادس رب ادظس رن   لادعقب   لادذسص   د ؤلاف ادقرية
 * تقييم نظرية الرجل العظيم

إن هووذه ادنه  وو  جوول اد ق قوو  تتنوورجى  ووع اد قوورئق ادتر  س وو  ل ادلاقع وو ، ك وور  ن وور ذاب صووبغ   تط جوو ،     
  دذد  لظ ب د ر  ية انتقرياب دعل  ن  ب  هرن
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  دوو    وون اد سوو    ن  ت بووى اد وو ي ب سووتلى   ت ووع  وون كوول ادسصوورل جوول من لا ووي، ل تووى إن توولج   ثوول
 .طل ا ت رظرب اد ظت عغذرج ق، ل تى إن تق ذد  جبن  ج ق قب بلن  صع  اكت هؤلاف الأج اي

 ل غب   ب  ر ادتأث  بردنهرق ادسرئي جل ذدو  ادلقوب،  ،لتتعر ل هذه ادنه     ع ادق رية  ن  نهل  س رس
 .نه  بى  سر  ادظ ره  ألهل ادنهرق ادذا  قي  اد  ي ل عبل ذ

 ،ب وون  تقوويق اد وون ذ ادووذا نسووتط ع بووه  ن تنبووأ لدكن وور لا هووذه ادنه  وو  تووي   ادقوورية بعووي  ن  صووب لا قوورية
 .رئية   ب  جس صبح قرئيا،   ر لا  ظعل د ر  ا 

 نطوووق هوووذه ادنه  ووو   ظعووول بووو ا ذ تن  ووو  لتوووي    ادقووورية بووويلن ظووويلى،  ووورياق ادقووورية  لدووويلن  للا  لتبنووو 
 صنعلن، جلا   ل  ن  ت لل غ   ادقرية إدى قورية بوردتعبق، لهوذا  سوردف ادلاقوع لأن ادوتعبق  صوقل اد  ور اب 

 .ل نقل اد  ي إدى  ستل رب   بى
 ر  ن ادلاقوع لا  ي  وه، جكث و ا  ور قويق ادتور  ة   ثبو  د ظورل ادقلل بل اث و  ادق ورية لا سوب ل دبتثبوب  نوه، ك و

 . ن طبقرب بس ط  صر لا قرية  هرق، لبردعك   ظ  بعض  بنرف ادقرية ادعهرق  ن  كلنلا  ثل مبرئ ق
إن هذه الانتقرياب لغ  هر جس ب اد ظورل ده ول  نه  ورب  سو ى قوي ب إظربو   ستب و  تت ثول جول ادقولل    

 (59-58، ص ص1998ط  ف ذلقل،) قرية بغض ادنه   ن سب  ت ق ادل اث  .بلظلي س رب     ة دب
 نظرية السمات القيادية . 2.1
س رب ادعر   ادض ل    دبق رية، ل  كون إذا  ور تولج ب ادتذه  هذه ادنه    إدى  ن هنر   ظ ل    ن     

ادق ورية ل اث و  ك ور تقولل   ن تكولنجل ذسص  ر،  ن تظعل  نه قرئيا نرظ ر، ل ن ثوق جننوه دو   بردضو ل ة 
ادس رب لادسصرئص د ت ة طل بو  دت سو   ادق ورية اد عردو ،   وش كرنوب  بلقي استسي ، نه    اد ظل ادعه ق

، إلا  ننوووور لا نظووووي ات رقوووور بوووو ن ادبوووور ث ن ياد نه وووورب ت كوووو   بووووى هووووذا اد وووويسل جوووول است وووور  اد ووووي   ن ادظووووي
  بسصلص نلع تب  ادس رب ادلا    دبق رية، إذ هنر  ادعي ي  ن ادي اسرب اد تبر ن .  نلاد  ر س

 (414، ص1993 بي ادغ ر   ن ل، )     
 Ordway Teadدراسة أردواي تيد  

 ن ادقوووووورية ادنوووووورظ ن   تبكوووووولن سصوووووورئص لسوووووو رب                          )1935( وووووو ا ت ووووووي جوووووول كتربوووووو  " جوووووون ادق وووووورية "     
 ادتع ف  ب  ر،  بى  ن  ن  كث هر  ه   ن  كن 

جردق وورية   وول ذوورق ل ادقرئووي لابووي  ن   تبوو   كثوو   وون ادقووي  اد تلسووط  وون  ووو ادطرقوو  اد    رئ وو  ل ادعصووب  ،
 .اد    رئ   ل ادعصب   دت  ل ضغلط ادع ل ادق ريا ادطرق 

 .دلآس  ن بأن  تبعلهل  ن  ل ل  جلا بي دبقرئي  ن تكلن ده  هياف، و اد   بردغ ض  ل الاتظره،
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جردقرية ادظ يلن كث  ا  ر  ذع لن  ن  ن س ق  يجل   بقلة ل بذكل  ر  ت لل   رس ق إدى ن لذ  ،و اد  ر 
 .ل تأث   جل   ؤ لس  ق

، و اد جوق ل ادتعورطف، ل دوق  كون  و ى ت وي بأنوه  ون الأجضول دبقرئوي  ن  كولن  لهلبور  ون  ن  كولن   بلبور
 .إدى  لية  تبر  ق  تى   ر سلا  ب  ق ادن لذ اد طبل جردقرية   ترظلن   بى ادعك 

دووذا جرد صووياق   إ وويى  ،ج كوولن ادقرئووي صووريقر  ووع ضوو   ه، لهوول  وور  ظعبووه  لضووع ثقوو    ؤلسوو ه ،ووو  ادن اهوو 
 (226، ص1991)ظرن ي كرن ،                                  رئق الأسرس   دبنظرب جل ادق رية.ياد

 Ralph stogdillدراسة رالف ستوجد يل 
  ش تلصل  ن سلال ادي اس  اد  يان و   ، عتب  ستلظي ل  ذ    ن قرق بي اس  ذر ب  دنه    ادس رب    

 ل ن  ه  رن د ع ج  ادس رب ادتل تظعل  ن ا نسرن قرئيا نرظ ر،
 ؛ لهل تتض ن قلة ادذكرف، طلاق  ل جصر   ادبسرن، اد قض ، الأصرد  ل ادعياد نالمقدرة على القيادة

 ؛لتتض ن ادتعب ق ل ادثقرج ، اد ع ج  ادلاسع ، ادقي ة  بى إنظر  الأ  رل بب ا   ل نذرط نمهارة الإنجاز
ادثقوو  بووردن  ، اد ثوورب ة، الا ت ووري  بووى ادوون  ، ادسوو ط ة اد غبوو  جوول ، ن لتتطبوو  اد بووري ة تحمــل المســةولية
 .ادت لق لادط لب

ك ور ،  ا  ن  كولن ادقرئوي   بلبور سولاف ياسول اد نه و   ل  سر ظ ور ،ن لتتطب  ادذوعب  المكانة الاجتماعية
 تتطب   ن  كلن ده   ك  اظت ر ل ل  ردل؛

ادط بو ، ادتعورلن، ادقوي ة  بوى ادتك وف  لب اد كرهو  ل ، ادو لب الاظت ر  و ، ن لتتطب  ادنذرطروح المشاركة
 .ادي رب 

  ، ل  صرد  ق   ة جل تبب    رظرب   ؤلس ه ن لتتطب   ستلى ذهن ر ظ يا،   ر  القدرة على تفهم الموقف
 لادقي ة  بى ت ق ق  هياف اد نه      ر كرنب اده لف.
   (213-212، ص ص 1992نلاف كنعرن ، )                                                       

 Bernard Bassدراسة برنارد باس 
(،   وش  قتو ب ثولاش  ظ ل ورب  وون 1990 كثو  ادي اسورب  ياثو  دبسوو رب ادق ري و  )  تعتبو  ي اسو  بور   

 ادس رب تت ثل جل ن
ق الاتصوورل بوورنس  ن  وو ا  ن  كوولن ادقرئووي   ع وور بردطرقوو  ل عوو ف ك ووف   وو ض ن سووه  وون ط   ،اد  ل وو  -

قنر  ق بآ ائه  ؛دبتأث   ج  ق لا 



 نظريات تفسير القيادة الإدارية                                              الثالثالفصل 
 

37 
 

لادسبووو ة ادتووول   بك ووور  ووون يلن  ن  ت ووول   ل    وووش  ت توووع برد وووي  ب عووول اد عبل ووورب ادوووذكرف لادك ووورفة، -
 .نه  ع ف ك ف  ع ي ادت ك   جل اد ذكلاب إذا كرن ذد  ض ل  ر لبس      ش   تعظل،

يا ة ادص ا رب  ادك رفة الاظت ر   ، - لهل قي ة الاتصرل لتن    ادعلاقرب  ع انس  ن لادت رهق  ع ق لا 
ذبر  رذد  اد  لك لالاستظرب  بط  ق   لائ   دلألضرع ادظي ية،  . ق ادظ ي د رظرب ادظ ر   لا 

                                     (, 2001, P : 332   et autres, RH .C L LE BOYER) 
 م نظرية السمات :ي* تقي
  ووش تلصووبب إدووى   غووق ادظ وولي ادتوول قر ووب ب وور نه  وو  ادسوو رب د صوو  ادسصوورئص الأسرسوو   دبقوورية،    

إلا  ن نتوورئذ هووذه  ،ادسوو رب لاد  وور اب ادذسصوو   دتكوولن  عوور     ر وو  دبقوورية ادنوورظ  نقوولائق  تعوويية  وون 
 ب   اد آسذ ادتل لظ ب د رن لدعل  ادنه    تع ضب دبكث    ن  لظه ادنقي،

قوي تتولاج  جول ادقورية لغ و   ادكث    ن ادس رب ادتل ت تو ض نه  و  ادسو رب  ن ور لا تلظوي إلا جول ادقورية، -
  ؤهبه دبق رية؛لا لب، ادعيل ل ادذكرف،   ر  ظعل تلاج  ادس رب ادذسص   جل ج ي  ر ادقرية  ثل ادط 

لقووف جوول ادق وورية، ذدوو   ن ادسو رب اد طبوول  تلاج هوور جوول ادقرئووي  ثوو   لا ول ادلألا تعطول ادنه  وو   ه  وو   -
 ي جعرد ت ر بي ظ  كب  ة  بى نلع اد لقف ادذا  ع ل ج هت تع
ك وور  ن وور دووق تت ووق  بووى  لظوولي  لاقوو  بوو ن سوو رب ادذسصوو   لادق وورية، جذووبب نه  وو  ادسوو رب جوول إثبوورب -

ي اسو  ب R.Stogdill  وش قورق سوتلظي ل   ون غ و  ادقورية، ةقرئ     يية  ن ادس رب ادتل  ت    ب ور ادقوري
 1947إدى  1904جل اد ت ة اد  تية  ن    س    ذ   ة  بى    بت ن دكل ادي اسرب  لل ادس رب ادق ري 

لقوي تلصول  ون سولال ادي اسوت ن إدوى  وية  ،1970إدوى  1947 اد  توية  ونتبع ور بي اسو   سو ى دب تو ة  ثق 
  (349-348، ص ص  2003صلاب ادي ن  بي ادبرقل ، )                           ن  ه  رنترئذ 

 . نظريات المدخل المشترك في تفسير القيادة2
إن  هق  ر      اد يسل اد ذت   جل ت س   ادق رية، هل  نه   ظع نذأن ر إدى ذسص   ادقرئي لس رته     

دى  لا ل ت تبط به لف لطب ع  اد لقف، دذا جنن هذا اد يسل جل ت س  ه دبق رية  أسذ بكل   ن ظ  ، لا 
ضلف اد لقف ادذا   يي  ن اد يسب ن اد  يا) ادس رب( لاد لق ل، ج  ى  ن نذأة ادق رية تت يي  بى 

ص رب ادق رية ادتل تستظ   د تطببرته، ك ر تت يي جل ذاب ادلقب  بى  يى تلاج  ادس رب ادق ري   ديى 
ب تغ  اته اد ستب  ن ادظ ر  ، اد نه  ،  -ادقرئي جل هل هذا اد لقف، لبنرف  بى ذد  جلا اد لقف ل يه

 جل ه ل  ادق رية، بل ادعب ة ب  ر ظ  عر.  للا تلاج  ادس رب ادذسص   ل يهر د ر تأث   -ادب ئ 
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إن ادق رية لجقر د ذا اد يسل تعت ي  بى سصرئص ادقرئي، سصرئص اد لقف لادت ر ل ب ن  ر، دذا ج ل     
 قف جل ادلسط ب ن  يسبل ادس رب لاد لقف،   ر  ظعب ر سطلة جل ط  ق ادت لل  ن ادنه  رب ادظ ئ   

كث  ذ للا،   ش ت س  ادق رية  بى  سر  ادتياسل ب ن سصرئص كل جل ت س  هر دبق رية إدى ي اسرب  
 ن ادقرئي، ادظ ر  ، اد    ، إضرج  إدى سصرئص اد نه   لب ئت ر ادسر ظ  ، إلا  ن هذا اد يسل ذ ل 
ادعي ي  ن ادنه  رب ادتل  ا ب ت رلل ظ  ع ر ت س   ادق رية، لدكن  س  اظت ري للظ   نه  كل  ن ر 

   تب  ادس رب لادعنرص  اد لق    ل يى  ه    ليل  كل  ن ر جل ه ل  ادق رية، لدعل جل ت ي يهر د ره
  ن  هق اتظرهرب هذا اد يسل ن ادنه  رب ادت ر ب  ، ادتبريد    لادثنرئ  .   

                              النظرية التفاعلية في القيادة                                                                         .1.2
  ى  نصر  هذه ادنه     ن نذأة ادق رية  هن ب يى ادتكر ل لادت ر ل ب ن  يي  ن اد تغ  اب اد ئ س       

لهلن ذسص   ادقرئي،  ج اي ادظ ر  ، طب ع  ادظ ر   لسصرئص ر لادعلاقرب ب ن  ج ايهر لادعلا ل 
(  ن ادق رية تنذأ  ن سلال   ب رب ادت ر ل 1960) GIBB Cecilاد لق    لادب ئ ، ل  ى س س ل ظ    

له ل   يلا  الأ ضرف لتكلن  عر    ادظ ر  ، لادقرئي هل ادذا  ستط ع إذبرع  كب  قي   ن  رظرب 
 (631، 1985   لي س ي  بل ادن ل، )                                           ادظ ر   اد تنل  .

لجق هذه ادنه    هل نت ظ  ت ر ل اظت ر ل ب ن ادقرئي لاد تغ  اب اد لق     -ل بى ذد  جردق رية    
اد ذر  إد  ر سربقر،  ا  ن ادنه    تعطل اهت ر ر دذسص   ادقرئي ل يى إي اكه دن سه لدلآس  ن ل يى 

ي ا  كل  ن  ر دب لقف، إضرج  إدى اد كرن ادذا  ظ   ا ج ه ادت ر ل ب ن تب  إي ا  اد  ؤلس ن  ده، لا 
     (245، ص 1995هذرق طرد  ، )                          ادعنرص ، لهل  ر  لض ه ادذكل ادتردلن 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 نظريات تفسير القيادة الإدارية                                              الثالثالفصل 
 

39 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
نلا ه  ن ادذكل  ن ادق رية هل نترب ت ر ل ادكث    ن اد تغ  اب اد  تبط  بردقرئي، اد  ؤلس ن،     

اد لقف، اد نه   لادب ئ  ادسر ظ   لهذا  ر  ظعب ر هره ة ظي  عقية، إذ  ن إه رل  ا  تغ   جل ي است ر 
ادت س   ادت ر بل دبق رية هل  ل   ر ست ر قي  ؤث   كث  ا جل ج   ر  ل نظر  ر،   ر  ظعبنر نعتب   ن 

  .الأكث  قبللا للاقع   دبق رية  قر ن  برد ياسل ادتل تع ضنر د ر سربقر
إن ادقرئي ادنرظح جل    لق ادنه    ادت ر ب   هل ادذا  كلن قري ا  بى ادت ر ل  ع ادظ ر   لا  ياش     

لق   ق ل رظرت ق بر ضرج  إدى  ادتكر ل جل سبل    ضرئ ر  ل سبل   عه  ق، مسذا جل ا تبر ه م رد ق
 ه لف اد نه   لادب ئ  ادسر ظ   

 ن* تقييم النظرية التفاعلية
  س  ب ادنه    ادت ر ب   إس ر ر إ ظرب ر جل ت س   ادق رية ل ه   ذد   بى ادلظه انتلن    
  ادظ ع   ييب سصرئص ادق رية  بى  سر  ثلاث   بعري لهل ن ادقرئي، اد  ؤلس ن لاد لقف  ع   رلد

 ب ن ر لأن ر ت ى  يق ك ر   كل بعي  بى   يا ك ع ر  دت ي ي سصرئص ادق رية؛

 

  

 خصائص القائد
السمات الشخصية -  

ة الخبر -القيم -            

 - دافعية الإنجاز

مفهومه عن ذاته  -

 مفهومه عن–

 المرؤوسين

 خصائص الموقف
غموض المهمة   -  

  قابلية المهمة للتقسيم -

تقييم عائد الأداء   -  

  الاستقلالية –

 خصائص المرؤوسين
توقعات المرؤوسين   -  

  مستوى نضجهم -

استعدادهم لتحمل  -

 المسؤولية

سلوكهم مع القائد  -  

توقعاتهم   -  

 

القيادة   

 المكان: المنظمة

 التكنولوجيا - 

 المستخدمة

دوام الجماعة  -  

فلسفة المنظمة -  

حجم المنظمة  -  

جماعات المنظمة -  

جماعات العمل  -  

  ضغط الوقت -

 المكان: البيئة الخارجية 

الظروف الاجتماعية  -  

الظروف الاقتصادية -  

الظروف السياسية -  

  الظروف الثقافية -

(: نموذج القيادة التفاعلية 03شكل رقم )   
 

 

 

 (238، صن  1993اد صي  )   ي نرص  ادعي بل ، 
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  تبيلا لاقع   جل ت ب ب ر دسصرئص ادق رية، لأن ر ت ى نظرب ادقرئي   هلن ب يى قي اته دت ث ل  هياف
ذبرع  رظرت ق  ن ظ   ، ك ر ت تبط ب يى إي ا  اد  ؤلس ن بأنه  صبح  ذسص دبق ر ق ب ذا اد  ؤلس ن لا 

 اديل  جل هل ه لف اد لقف .
دذا   كن ادقلل  ن ادنه    ادت ر ب   قي  س  ب إ ظرب ر جل ت ي ي سصرئص ادق رية ادنرظ  ،   ر يجع    

ادبر ث ن إدى ادب ش  ن سصرئص ادق رية ادقري ة  بى ادتلاؤق  ع  عط رب ادب ئ  اد عرص ة ادتل تت    
 (261-260، ص ص2000   ي س ي  صط ى ، )                        بردتقب  لادتغ   ادس  ع.

 النظرية التبادلية:.2.2
تعتبوووو  ادنه  وووو  ادتبريد وووو  ا توووويايا دبنه  وووو  ادت ر ب وووو ، لقووووي ه وووو ب بذووووكل لاضووووح جوووول    وووورل ايل وووون      

( ادذا  ؤكوي  ن ادق ورية   ب و  جول اتظوره ن، لهول تتضو ن  لاقو  1978)  Edwin..Hollanderهللاني 
تبريل اظت ر ل ب ن ادقرئي ل  ؤلس ه،   ش  أسذ ل عطل الاثنورن، جردقرئوي  عطول تلظ  ورب دب صولل  بوى 
هيف نرظح، ل وي   ادصو ا رب ل قبول  ون ادغ ولض ل سور ي جول  ول  ذوركل ادظ ر و  ك ور  قويق اد كرجوآب 

د قربوول جوونن اد  ؤلسوو ن   ن وولن ادقرئووي الا توو اق لادتووي  ق،  كثوو   وون هووذا  وو ى هللانووي   ن لادظوو افاب، جوول ا
قي ة ادقرئي جل ادتأث    بى   ؤلس ه ت صل بث ن لهل  ن   ت   ن سه  وؤث لن ج وه، لأن قبولل اد  ؤلسو ن 

 دتأث   ادقرئي  تلقف  بى  سر  ادتبريل ب ن  ر.    
تقووووويق دبقرئوووووي اد كرنووووو  لاد  كووووو  لادتقوووووي   لاد كرجوووووأة نه ووووو  سي رتوووووه ج ووووو ى  ن ادظ ر ووووو   Jacobs  ووووور      

ل سره رته  ن  ظل ت ق ق  هياج ر،   ر يل  ادقرئي ج  تك  بص    سرس    بى  ش   ضرف ادظ ر    بى 
إنظر  الأ  رل اد لكب  إد  ق برستسياق  ل تقوي ق اد كرجوآب لادظو افاب ب ستبوف  ذوكرد ر، ل بوى هوذا جردق ورية 

ضووو ن  لاقووورب تبريد ووو   تكرجئووو  بووو ن ادقرئوووي ل  ؤلسووو ه، لبووويلن هوووذه ادعلاقووو  دووون تت قوووق ادق ووورية  سوووبه تت
 ا يا   .

 نه  بى ضلف ادت اق   ضرف ادظ ر   لتعرلن ق  ع ادقرئي  كلن إس رق  Peter BLAUل  ى ب ت  ببل    
ادقرئي ل عرلنته د ق، ل بى ذد   ست  ي ادقرئي  ن ي ق لللاف ادظ ر   ده، ك ر تست  ي هذه الأس  ة  ن 

 (24، ص 1996   ي  بل اد ضل  بي ادذرجل، ).                     .تلظ  رب لق ا اب ادقرئي ادظ ية
 

 لادذكل ادتردل  لضح ن لذب ادق رية ادتبريد   ل نرص  ادتبريل ادتل قي  تق ب ن ادقرئي ل  ؤلس ه.
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(:  نموذج القيادة التبادلية04شكل رقم )  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

(632، ص1985اد صي ن)   لي س ي  بل ادن ل،   
 

نلا ه  ن ادذكل  ن هنر  تبريل ب ن ادقرئي لاد  ؤلس ن   ش  أسذ ل عطل الاثنرن  كرجآب  ن ذد ،     
لهل  ر  ب ن  ن ادق رية لجق ادنه    ادتبريد   تتكلن  ن ثلاش  نرصو  لهولن ادقرئوي، اد  ؤلسو ن ل نرصو  

ن ادتبريل ب ن ادط ج ن لادتل تكلن جل الاتظره ن،   ش بيلن ر دن  نظح ادقر ئي جل ادتأث   جل   ؤلس ه، لا 
كوورن تووأث   ادقرئووي  كبوو  ب عوول ادعنرصوو  ادتوول  قووي  ر دظ ر وو  اد  ؤلسوو ن، إلا  ن ذدوو  لا  بغوول ادوويل  اد وورق 

 د ؤلاف جل نظرب ادقرئي جل ق ريته د ق  . 
 * تقييم النظرية التبادلية:

ؤلسو ن لا  ستب ولن كث و ا، جولا  لظوي جرصول إن  هق  ر      ادنه    ادتبريد    ن ر تعتبو   ن ادقرئوي لاد       
بووو ن يل  كووول  ن  ووور،  ووورياق كووول  ن  ووور  أسووووذ ل عطووول، إلا  ن هوووذا  ووويسل جووول إطووور  الأ  ووورل اد لت ن وووو  
لالأ  وورل ادتبريد وو  ادتوول ت وويش  وون  ظوول ت ق ووق الاسووتق ا  جوول اد نه وو ،  ثوولن ت ي ووي لتسصوو ص ادع وول، 

 لاظ و   لاقووف ظي وية تتطبو   ون ادقرئووي اد بوري ة بوردتغ    كسبووق تق و ق الأياف، اتسورذ ادقو ا اب، إلا  نووه  نوي 
ثقرجوو  تنه   وو ، بنوورف جوو ق ادع وول، إيا ة   ب وو  انووي رب  ووع ظ ر وو   سوو ى، جبوون تك وول ادق وورية ادتبريد وو  بوول 
  توورب إدووى قووي اب ل  وور اب دبتغ  وو  تعوو ف برسووق ادق وورية ادت ل ب وو ، ك وور  ن ادنه  وو  ادتبريد وو  تتعر وول  ووع 

 ن كظ ر    تظرنس ، لهذا  ور  نورقض ادلاقوع،   وش  ن اد  ؤلسو ن  ستب ولن ج  ور ب ون ق، لهوذا  ور اد  ؤلس
  ؤيا إدى استلاف  لاقرت ق  ع ادقرئي، لهل  ر  لدته ادنه    ادثنرئ    نر ت ر.

  (277، ص 2001، ال    سن )
 نظرية القيادة الثنائية:.3.2
تعتب  ادنه     ادثنرئ   جل ادق رية تطل  ا دبنه    ادتبريد   ادتل تنه  إدى اد  ؤلس ن جل  لاقورت ق  وع     

ادقرئووي كظ ر وو  لا ووية،   وور نه  وو  ادق وورية ادثنرئ وو  جت كوو   بووى ادعلاقوو  بوو ن ادقرئووي لكوول  وو ؤل  دووذا سوو  ب 
ادووذا  وو ى  ن ادقرئوي لا  تعر وول  ووع   GeorgeGREENبنه  و  ادتوو ابط اد  سوول ، لتعولي إدووى ظوول ب قو  ن 

 

 

 القــــــــائد 

 

 

 المرؤوسين

 
، تحديد أهداف توجيهات، تقدير، مكافآت، ترقية، جزاءات

 الجماعة، تصميم هيكل إجراء العمل، التكليف بالمهام. 

 تنفيذ القرارات، إنجاز الأعمال، تقدير واحترام القائد
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داخل الجماعة          

خارج الجماعة          
ممم

اد  ؤلس ن بط  ق  لا ية، بل  ن ول  لاقورب ج  وية ل   و ة دبتعر ول  وع كول  و ؤل   بوى  ويا،   ور  وؤيا 
إدى ه ل   لاقرب ثنرئ     س   ب ن ادقرئي لكل   ؤل ، إلا  ن ق  ن  ظ ل هذه ادعلاقرب جل نول  ن جقوط 

 ه ر ن 
 نالجماعة -العلاقات المتبادلة داخل -1

هنوور  بعووض اد  ؤلسوو ن تت  وو  ادعلاقوو  ب وون ق لبوو ن ادقرئووي بردثقوو  لالا توو اق اد تبووريد ن لاد وو  اد ذووت       
برد صوو   ادلا ووي، لهوول  وور  لدووي دووي  ق الادتوو اق اتظووره اد نه وو ،   وور  ظعب ووق ياسوول ظ ر وو  ادقرئووي، لادذووكل 

 ياسل ظ ر   ادقرئي. (  ثلا ه ر جقط   ضرف 5، ق 1ادتردل  ب ن  ن اد  ؤلس ن ) ق
 الجماعة: -العلاقات المتبادلة خارج -2

هنور  بعووض اد  ؤلسوو ن   ذول ادقرئووي جوول سبووق ادذوعل  بردثقوو  لالا توو اق اد تبوريد ن ب نووه لب وون ق لاد وو      
ذوو اف، دووذد  نقوولل  ن ووق  بقوولن سوور ب  اد ذووت   برد صوو   ادلا ووي، لهوول  وور  ظعوول يل ه  ع ووق  ظوو ي  ئرسوو  لا 

( هووق   ضوورف سوور ب ظ ر وو  ادقرئووي،   4ق -  3ق -  2لادذووكل ادتووردل  بوو ن  ن اد  ؤلسوو ن )  ق ظ ر وو  ادقرئووي،
  ووش  ن ادتبووريل بوو ن ادقرئووي لهووؤلاف  بنوول  بووى اد ووق جوول إصوويا  الألا وو   وون قبوول ادقرئووي للظوول  ادطر وو  

  ن ق دسبطته،   ر  ؤيا إدى غ ر  ادتلا ق لادتأث   بر قنرع ادذا تتطببه ادق رية.
ن نظرب ادقرئي جل ق ريته  ت يي بقي ته  بى تعه ق ادعلاقرب اد تبريد  ياسول ادظ ر و  ل ظ  ور لتين و  إ    

ادعلاقرب اد تبريد  سر ب ادظ ر   لكذد   ظ  ر، ادذكل ادتردل  لضح ن ولذب ادق ورية ادثنرئ و  دظول ب قو  ن 
 (274، ص 2001، ال    سن )     .                                         قر ن  بردق رية ادتقب ي  

 ( : نموذج القيادة الثنائية لقرين05شكل  رقم )
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نلا ه  ن ادذكل  ن ن لذب ادق رية ادتقب ي   ادذا  ييته ادنه  رب ادسربق   ت  و  بون ط  سوتق  لثربوب     
دبق رية،   ش   ت ض  ن ادقرئي  عر ل كول اد  ؤلسو ن بط  قو  لا وية تق  بور   ور  ظعب وق جول ن و  اد سوتلى 

ن لذظور  تذوورب ر دبسوبل  تظووره كوول بردنسوب  دووه، جردقرئوي لادووذا   وويي ياسول ادوويائ ة ) ق (  ون ادذووكل   وور   
(   ور جول ن ولذب ادق ورية ادثنرئ و  دقو  ن قول ادظرنو  الأ سو   ون ادذوكل جونن ادقرئوي   5إدوى ق  1الأج اي )  ن ق

 صوونع  يلا ا  ستب وو  جوول  لاقتووه  ووع اد  ؤلسوو ن ج ووع بعضوو ق ) ياسوول ادظ ر وو  (   قوو ق  لاقوورب تبريد وو  
 ظ ر   ( ج ق ق  لاقرب تبريد   هل  ق   إدى اد ئرس .ق ري  ،   ر  ع ادبعض الأس  ) سر ب اد

 * تقييم النظرية الثنائية في القيادة:
 كيب ادي اسرب ص   نه    ادق رية ادثنرئ   دق  ن،   ش لظي  ن هنر   لاق  ب ن نلع ادعلاق  ادثنرئ       

ادعلاقو    كون ادتنبوؤ بويل ان ب ن ادقرئي لاد  ؤل  لنترئذ   ل هوذا الأس و ، ك ور لظوي  نوه انطلاقور  ون هوذه 
ادع ول، ادت ق و ، الأظول ...ادة، د تو ة   ن وو   قببو ، ك ور د توب إدوى  ه  وو  توي    ادقورية ا يا  و ن جول   وويان 

 ادعلاقرب ا نسرن   دت س ن ادعلاقرب  ع اد  ؤلس ن.
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 الفصل لاصـةخ
  ووش  ن وور  سووؤلد   وون ادتلظ ووه لادتووأث   جوول  ا يا  وو  جوول اد نه وورب،نهوو ا دبوويل  ادووذا تبعبووه ادق وورية       

برهت رق كب    ن ظرن  ادبر ث ن جل اد كو  ا يا ا،   ه ب  جعرل انس  ن دت ق ق  هياف ادظ ر  ، دذد 
جرد ي س  ادكلاس ك   بنب ادق رية ا يا     بى ادسبط  اد س    اد عت ية  بى قلة اد كرجأة لادعقور ، جكرنوب 

  ر  ي س  ادعلاقرب ا نسرن   جب نب  ه    ادق رية ادي  ق اط و ، ك ور ي وب ادقورية  ادق رية  ق   إدى اد ئرس ،
يا  ووو ن إدوووى الاهت ووورق بووورلأج اي لتبوووريل الأجكووور  لان اف  ع وووق لالاسوووت رع إدوووى اقت ا ووورت ق لادتعر ووول  ع وووق ا 

ألضو ب  ه  و  إذوبرع  رظورب ج  ور اد ي سو  ادسوبلك    ،كظ ر   ك ر  لدب الاهت رق بردق رية غ   اد سو   
لاظت ر    لادسوبلك   دب و ي، جول  و ن اد  ؤلس ن ك ر ي ب ادقرية ا يا   ن إدى الاهت رق برلأبعري ادن س   لا

ب وووه ادهووو لف   ى اد ي سووو  اد ي ثووو   ن ادقرئوووي ا يا ا ادنووورظح هووول ادوووذا  ك وووف  سوووبل  ق ريتوووه  سوووب ر تتووو
 لاد لاقف .
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 تمهيد 
الإهتمام بأداء الفرد في المؤسسة و إعطائه العناية اللازمة يصل لقد أجمع الباحثين والمفكرين أن 

بالمؤسسة إلى أسمى أهدافها ، وهو يعتبر من أهم الموارد بالمؤسسة ، فالإنسان هو الذي يخطط وينظم 
ويتخذ القرارات و يتابع سير العمل من أجل تحقيق أهداف معينة تسعى لها المؤسسة من خلال نشاطها 

ادي أو خدماتي ، وبالتالي أداء هذا المورد البشري هو الذي يعطي للمؤسسة مكانتها بين سواء كان إقتص
المؤسسات من خلال أدائه الوظيفي ، وهو يمثل أحد الأسلحة الإستراتيجية في صراع المؤسسات من أجل 

 البقاء والنمو.
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 الوظيفي الأداء مفهوم .1
 العمل ولهذا ومجال الإختصاصات تعدد إلى راجع وهذا ، بالأداء المتعلقة التعاريف من العديد هناك
 المفهوم. هذا توضح تعريفات عدة إعطاء نحاول سوف

 : ومنها للأداء تعاريف والمعاجم القواميس من العديد في ورد :اللغوية الناحية 
 وأدى /واجب ومستحق هو ما دفع أو تسديد بأنه" الأداء تعريف :المعاصرة العربية اللغة منجد في جاء
 (14، ص2001العربية،  اللغة في )المنجد       (الواجب أدَى به) ملزم هو بما عليه، قام ما عمل
 يتكون والمهام المختلفة التي بالأنشطة الفرد قيام": أنه على الوظيفي الأداءعاشور(  صقر أحمد ف) يعر
 هي الأبعاد عليها وهذه الفرد أداء يقاس أن يمكن جزئية أبعاد ثلاثة بين نميز أن ويمكننا ، عمله منها
 الفرد قيام هو الأداء بأن المفهوم نجد هذا خلال ومن "الأداء ونمط الجهد ونوعية ، المبذول الجهد كمية

            .إليها أدائه بالنظر قياس خلالها من يمكن وظيفته، والتي تتطلبها التي بالأنشطة
 (25.26،ص 2005عاشور،  صقر )أحمد                                                         

 هناك أن الأداء حيث مستوى تحديد في معا يتفاعلان والقدرة الرغبة هو الأداء أن  السلمي( عليويرى)
 .الأداء في والمستوى العمل في والمقدرة الرغبة بين ومتبادلة متلازمة علاقة
 العمل. في ورغباته الفرد قدرات تفاعل نتاج هو الأداء بأن نجد التعريف هذا خلال ومن

 (280، ص2005الباقي،  عبد الدين )صلاح                                                       
والنتائج حيث وعرفه ) توماس( :" بأن الأداء هو التفاعل بين السلوك والإنجاز ،و أنه مجموع السلوك  

 تكون هذه النتائج قابلة للقياس "
 ومن هذا التعريف نرى أن الأداء هو تفاعل السلوك والإنجاز في العمل .         

 (25، ص2003آخرون،  و درة إبراهيم الباري )عبد                                                   
وأيضا المعجم الإداري عرف الأداء بأنه:" الدرجة التي يصل إليها النشاط الإنمائي أو الشريك الإنمائي 

 في العمل وفقا لمعايير،مواصفات، مبادئ ، معينة أو في تحقيق النتائج وفقا للأهداف والخطط المعلنة"
 وعة للقيام به" كما عرف:" بأنه هو تنفيذ أمر أو واجب أو عمل ما أسند إلى شخص أو مجم 

 (166، ص1984مصطفى،  كامل ومحمد ، بدوي زكي )أحمد                                         
 من خلال هذا التعريف نجد بأن الأداء هو العمل الذي يوكل للفرد أو مجموعة من الأفراد القيام.
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 بالتالي والذي والمهام الدور إدراك و بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو بأنه ": أيضا وعرف
 هو الأداء بأن نجد التعريف هذا خلال من ." الفرد لوظيفة المكونة المهام إتمام و تحقيق درجة إلى يشير
دراك قدرات من الوظيفي الأداء محددات لتفاعل نتاج  .وظيفته لإنجاز والمهام الدور وا 

 (86، ص2001مزهود،  المليك )عبد                                                              
 سواء النشاط الفرد أو يبذله الذي الجهد ذلك الوظيفي الأداء أن نستخلص تعاريف من سبق ما خلال ومن
 بحيث ، له الموكلة بالوظيفة القيام أجل من عقليا جهدا أو عضليا جهدا كان

 الأهداف التي سطرتها المؤسسة . يحقق
 الوظيفي الأداء عناصر .2

 يتكون الأداء من مجموعة من العناصر أهمها:
عن  والخلفية العامة : وتشمل المعارف العامة، والمهارات الفنية، والمهنية،المعرفة بمتطلبات الوظيفة -1

 الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.
 يقوم به، وما يمتلكه مـن رغبـة: وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن عمله الذي نوعية العمل -2

 ومهارات وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.
 : أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمـلكمية العمل المنجز -3

 ومقدار سرعة هذا الإنجاز.
نجـاز: وتشمل الجدية والتفاني في العمل المثابرة -4  وقدرة الموظف على تحمل مسئولية العمـل وا 

   الأعمال في أوقاتها المحدد، ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين.
 ( 72ص ، 2000الحسيني، )                                                                        

 طرق تحسين الأداء .3
 :- وهي الأداء لتحسين مداخل ثلاثة (Haynes) " هاينز " يحدد

 :-التالي النحو على وذلك) الموقف تحسين ، الوظيفة تحسين ، الموظف تحسين (
 :الموظف  تحسين -أ

 المذكورة الثلاثة بين العوامل من التغيير في صعوبة العوامل أكثر الموظف تحسين أن " هاينز " يرى
ذا .  عـدة فهنـاك الأداء في تحسين أو تغيير بحاجة إلى الموظف بأن كاملًا  الأداء تحليل بعد التأكد تم وا 

 :- الموظف وهي  أداء في التحسين لأحداث وسائل
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 عـن إيجـابي اتجـاه أولًا واتخـاذ عملـه يجـب ومـا القـوة نـواحي علـى التركيز في وتتمثل : الأولى الوسيلة -
دراك كامـل فـرد هنـاك لـيس بأنـه والاعتـراف منهـا يعاني التي الأداء مشاكل ذلك في بما الموظف  حقيقـة وا 

فـي  التحسـين جهـود وتركيـز الموظـف لـدى والضـعف القصـور نـواحي علـى جميـع القضـاء يمكـن لا بأنـه
 . وتنميتها أو ضعيفة جديدة مواهب من الموظف لدى ما الاستفادة أساليب خلال من الأداء

 الفـرد يؤديـه مـا وبـين فـي عملـه الفـرد يرغـب ما بين المرغوب على التركيز في تتمثل : الثانية الوسيلة -
 خـلال مـن الممتـاز الأداء احتمـالات زيـادة إلى تؤدي الرغبة والأداء بين السببية العلاقة وجود وأن بامتياز
 الأفـراد الانسـجام بـين تـوفير يعنـي وهذا أدائها عن يبحثون أو يرغبون التي الأعمال للأفراد  بأداء السماح

 . الإدارة في أو المنظمة في يؤدى الذي والعمل واهتماماتهم
 مرتبطـة الأداء مجهـودات تحسـين تكـون أن يجـب حيـث الشخصـية بالأهـداف الـربط : الثالثية الوسييلة -

 فـي المرغـوب التحسـين أن إظهـار خـلال مـن والاسـتفادة منهـا الموظـف وأهـداف اهتمامـات مـع منسـجمة
 . للموظف المرغوبة التحسينات تحقيق من يزيد مما الاهتمامات هذهتحقيق  في يساهم سوف الأداء

 : الوظيفة  تحسين -ب
 محتويـات حيـث تسـاهم الأداء لتحسـين فرصًـا يـوفر الوظيفـة مهـام فـي التغييـر أن " هـاينز " يؤكـد
 غيـر مهـام علـى احتوائهـا أو مهـارات الموظـف تفـوق كانـت إذا أو للهمم مثبطة أو مملة كانت إذا الوظيفة
 فـي البدايـة نقطـة أن " هـاينز " ويعتبـر ، الأداء تـدني مسـتوى إلـى تـؤدي فإنهـا ضـرورية غيـر أو مناسـبة
 الوظيفـة مهـام مـن كـل مهمـة ضـرورة مـدى معرفـة هـي معينـة فـي وظيفـة الأداء تحسـين وسـائل دراسـة

 خاصـة بـإدارة مهـام أداء وتكـرار منفعتهـا زوال بعـد حتـى المهـام بعـ  أداء فـي مـع الاسـتمرار خصوصًـا
 المهـام أداء فـي بينهـا والأقسـام فيمـا الإدارات ثقـة عـدم بسـبب المنظمـة داخـل أقسـام أو إدارات بـين بـأخرى
   .فقط الأساسية إلى عناصرها الوظيفة تقليص يجب ذلك وعلى صحيح وجه على

 :الموقف  تحسين -ج
 إلـى يـؤدي قد الذي فرصًا للتغيير تعطي الوظيفة فيها تؤدى التي البيئة أو الموقف أن " هاينز " يرى
 تنظـيم بهـا تـم التـي والطريقـة المسـتويات التنظيميـة عـدد مناسـبة مـدى معرفـة خـلال مـن الأداء تحسـين

 مـع المتبـادل التفاعـل وفعالية والمسئولية خطوط الاتصال ووضوح مناسبة ومدى المجموعة )فريق العمل(
 يناسـب بمـا وتغييرهـا للعمـل جـداول عمـل أن يضيف و الخدمة من العميل المستفيد ومع الأخرى الإدارات

 مـن درجـة مناسـبة تحقيق خلال من المناسب الإشراف أسلوب إيجاد إلى بالإضافة العمل خدمة ومصلحة
 الأسـلوب أنحـرف فـإذا بـه المـوظفين   يتمتـع الـذي الرشـد مسـتوى وبـين الإشـرافي الأسـلوب بـين التناسـق
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 همـة تثبـيط إلـى سـيؤدي ذلـك فـإن التوجيـه فـي هنـاك قصـور كـان أو مناسـب أو مـألوف هو عما الإشرافي
 الأداء تحسـين فـي فعـال دور ولهـا الإداري الإشـراف فـي يجـب مراعاتهـا التـي الأمـور ومـن   الموظـف
 يضـعها ومـدى التـي الأداء ومعـايير للسـلطة تفويضـه ومقـدار بالاتصـالات المشـرف درجة اهتمام الوظيفي
لى الإنجاز أثناء للأعمال متابعته  ويرى المخاطر تحمل موظفيه على المشرف يشجع أو يسمح مدى أي وا 
 نفسـية تحطـيم إلـى تـؤدي لا بأسـاليب يعـالج فيجـب أن بنجـاح الأداء لتحسـين التخطـيط أريـد إذا إنـه هـاينز

 )106-104،ص   2004 ، عبد الشريف طلال)                                           .الموظف
 أهداف قياس الأداء : .4

 تتفـق والتـي تلـك الأهـداف حـول البـاحثين بـين اختلافـًا نجد لا فإننا الأداء قياس أهداف إلى نظرنا إذا
 :-  التالية الجوانب في
 . مر    غير أم أداء مر    هو وهل العاملين أداء عن بمعلومات المنظمة في القرارات متخذي يزود .1
  .الشخصي وعلى إنجازهم ، المنظمة أهداف تحقيق في العاملين إسهام مدى على الحكم على يساعد .2
 التحسـين يأخـذ وقـد ، لتحسين أدائهـم إجراءات واقتراح العاملين ضعف لمعرفة وسيلة التقييم أداة تشكل .3

 .خارجها أو المنظمة داخل تدريب شكل
 بـل تناقصـها أو زيـادة رواتـبهم إمكانيـة حيـث مـن للعـاملين المناسـبة الماليـة المكافـتت اقتـراح فـي يسـهم .4

 . معين حوافز نظام اقتراح
 .أعلى قيادية مناصب وتولي ترقيتهم إمكانية واقتراح العاملين قدرات عن يكشف .5
 معينـة بشـرية قـوة لمـدى تـوفر مراجعـة إدارة يشـكل فهـو المنظمـة فـي البشـرية للقـوى التخطـيط فـي يفيـد .6

 . محلها أخرى بشرية قوى إحلال واقتراح معينة بمؤهلات
 إساءة أو تحسين في وقد يساعد أخرى جهة من المطلوب يبين فهو (Feedback) راجعة تغذية يعتبر .7

 . الطرفين بين المشترك الفهم
 ويعتبر ، المنظمة في وأوضاع العاملين أداء عن واقعية بمعلومات البشرية القوي إدارات مسئولي يزود .8

نتاجيتهم ومشكلاتهم العاملين أوضاع تطبيقية تتناول ميدانية دراسات لإجراء انطلاق نقطة   .ومستقبلهم وا 
 الاختيـار لعمليـات بمؤشـرات التنبـؤ واقعيـة بمعلومـات البشـرية القـوى إدارات مسـئولي تزويـد فـي يسـهم .9

                                                  .  المنظمة في والتعيين
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 والإجراءات السياسات فاعلية هذه وتقييم والقرارات السياسات من الكثير صنع إلى الأداء قياس يهدف كما
 المباشـرة للمسـاهمة صـدقًا أكثـر ومؤشـرات وفـرة وغنـى أكثـر ومعلومـات المنظمـات تزويد إلى تهدف وكما 

 . القياس محل للفرد
 يحتويهـا التـي والضـعف نواحي القـوة وتشخيص للأداء المختلفة والجوانب الأبعاد تحديد إلى أيضًا ويهدف
 أدائــه فــي الفــرد يواجههــا والمشــكلات التــي ، للفــرد العمــل تصــميم مناســبة ومعرفــة الأداء
   (96،ص  1983 )عاشور،                                                                   للعمل

 قياس الأداء : .5
 تقـررت التـي المعـايير الرقابيـة بواسـطة القيـاس ويتم تمت   أو تتم التي الأعمال (الأداء بقياس يقصد

 تسمى إدارة هناك كانت ولو حتى كل مدير بها يقوم الأداء قياس   وعملية الرقابة وسائل من وسيلة وهي
 (153، ص،  2004 ، عبد الشريف طلال)                              (              المتابعة إدارة

لى القرارات نتائج عن تحديد عبارة فهو الإداري الأداء قياس أما ، للحكم وسيلة المعيار ويعتبر  أي وا 
 قيـاس معـايير وتختلـف سـلفًا، والمحـدد فيـه الهـدف المرغـوب إلـى الوصـول علـى القـرارات اتخـاذ أثـر مـدى

 محـددة زمنية مدة في أداؤه أو إنجازه الواجب العمل بكمية تتعلق وهي التي الكمية المعايير فمنها الأداء  
معـايير  وهنـاك ، المطلـوب الأداء نـوع لدرجـة مواصـفات بوضـع تتعلـق التي وهي المعايير النوعية وهناك ،

 وهـي المعنويـة وهنـاك المعـايير معـين، عمـل مـن للانتهـاء المحدد الزمني بالبرنامج تتعلق التي وهي زمنية
 المنظمـة سـمعة ودعـم والـولاء خـلاصدرجـة الإ تقـاس وبهـا ملموسـة غيـر بمجـالات تتعلـق التـي المعـايير
 تحديـد يمكـن التـي الأعمـال حـول والمنظـرين البـاحثين ، ويختلـف وغيرهـا العامـة العلاقـات بـرامج ونجـاح
 مجتمـع مـن المعـايير هـذه تختلـف إذ المعـايير هـذه تحديـد فيهـا يفضـل التـي والظروف الأفضـل لها معايير

 التقـدم وتتـأثر بدرجـة والمنظمة المجتمع في السائدة والتقاليد العادات لتأثير تبعًا لأخرى منظمة لأخر ومن
 (103، ص  1983 عاشور، (                                                    والتقني العلمي

 :لقياس الأداء منها مختلفة وسائل " عسكر " ويحدد
 والإنتـاج الأداء تسـجيلها عـن تـم والتـي الخاصـة البيانـات علـى تحتـوي التـي وهـي : الأداء سيجتت - 1

 البيانات واستخراج ، الشراء وأوامر ، وأرقام المبيعات ، والمخزون الإنتاجية العمليات سجلات مثل الفعلي
 . بسهولة الانحراف اكتشاف من ذلك يُمكن حيث الرقابية ومقارنتها بالمعايير السجلات هذه من
 أن مـن للتأكـد أو المشـرف المـدير بواسـطة والأفـراد العمـل مراقبـة بهـا يقصـد : الشخصيية المتحظية - 2

  .الموضوعة المعايير يطابق الأداء مستوى
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 تأتي التي خلال المعلومات من وذلك الأداء قياس وسائل من الرضا مستوى يعتبر : الرضا مستوى - 3
 العملاء شكوى كثرت إذا فمثلاً  القياس بالنشاط موضع يتأثرون الذي العاملين أو المستهلكين تعليقات من

 المعيـار أو المسـتوى مـن أقـل المنتجـات مـن جـزءًا أن ذلـك للمنـتج فيعنـي الـرديء التصـنيع حـول
  (106،ص  1983 عاشور،)                                                            .المطلوب
  هذه الطرق : أهم يلي وفيما العاملين أداة كفاءة لقياس طرق هناك أن " القاضي " ويرى
 : الأولى الطريقة

 دراسة أساس على هذه المعدلات وتوضع نموذجية أداء لسجلات العامل به يقوم الذي الإنتاج مقارنة
 أمـا .معينـة زمنيـة وحـدة فـي الجـودة مـن بمسـتوى معـين الكمـي للقيـاس القابلـة للمنتجـات بالنسـبة العمـل

 للقيـاس قابلـة وحـدات شـكل فـي أداء معـدلات تحديـد معهـافيصـعب  التنظيميـة أو الذهنيـة الأعمـال
 وتتخـذ   تحقيقهـا ينبغـي إنجـازات أو أهـداف إلـى الحالـة هذه في الأداء فكرة معدل تتغير لذلك الموضوعي

 . من الجودة معينة درجة إلى الخدمة مستوى يصل أن أو معين نمو كمعدل مختلفة ًً  الأهداف أشكالا
 : الثانية الطريقة

 لمكونـات الأساسـية الخاصـة بالمعرفـة الاختبارات الطريقة هذه وتشمل للعاملين دورية اختبارات إجراء
سـتعداده واتجاهاتـه  ، وميولـه ، شخصـية العامـل علـى التعـرف بهـدف النفسـية والاختبـارات الوظيفـة  ، وا 
 الـذي للعمـل أدائـه فـي الفـرد ومهـارات قـدرات تحديـد إلـى هـذه تهـدف الأداء واختبـارات ، شخصـيته وأبعـاد
 لإمكانيـة متخصصـة وخبـرات طائلـة أمـوالا تكلـف بأنهـا الدوريـة الاختبـارات علـى هـذه ويعـاب   بـه  يكلـف

 .نتائجها لظهور تستغرقه الذي الكبير الوقت إلى إضافة القيام بها
 : الثالثة الطريقة

 نظـم وتختلـف نمـاذج معينـة علـى التقـارير هـذه إعـداد ويـتم شـيوعًا الأكثـر الطـرق وهـي الكفـاءة تقارير
 درجـة تقـدير أي العدديـة يأخـذ الطريقـة فبعضـها   تقـديرها فـي تتبـع التـي للطريقـة بالنسـبة الكفـاءة تقـارير
 الآخـر والـبع  التقـدير عناصـر مختلـف علـى النهايـة القصـوى ذات الحسـابية والـدرجات بالأرقـام الكفـاءة
 ، الطـريقتين بـين تجمـع الـنظم وبعـ  وحالاتـه داءالأ بأوصـاف يـتم التقـدير حيـث المراتـب بطريقـة يأخـذ

نوعيـات  كفـاءة لقيـاس واحـد نظـام وضـع إن آخـر بمعنـى الأنشـطة اخـتلاف لتعـدد النمـاذج تبعًـا وتتعـدد
 إلـى تفتقـر سوف الكفاءة لأنها تقرير من المنشود الهدف تحقيق إلى يؤدي لا المختلفة والوظائف الأعمال

 بأعبائها القيام كفاءة تقيس والأعمال التي الوظائف في أساسية متطلبات وتغفل الموضوعية
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 الأداء مقـاييس:  وهمـا  الأداء مقـاييس مـن فئتـان توجـد حيـث الأداء لقيـاس أخـرى وسـائل وهنـاك 
 مـن نوعًـا الأداء تقـديرات ، وتمثـل )الموضـوعية( الحكميـة غيـر الأداء ومقـاييس ، )التقديريـة( الحكميـة
 وتتضـمن ، آخـر شـخص أداء مسـتوى حـول بإصـدار حكـم شـخص قيـام تتطلـب حيـث الحكميـة المقـاييس

 فـإن وهكـذا للتقـويم الخاضـع الشـخص أداء عـن بيـان إعـداد فـي أهميتهـا واسـتخدامها ووزن معلومـات جمع
  التجريد من نوعًا جوانبها بع  في تعتبر تقديرات الأداء

 قبـل مـن أو اسـتنتاجات تجميعًـا أو تجريـدًا تتطلـب لا مقـاييس فهـي الحكميـة غيـر الأداء مقـاييس أمـا
 ومشـاهدتها عـدها يمكـن أشياء من هذه البيانات وتتألف الأقل  على القياسات بتجميع يقوم الذي الشخص

 التـالف، كنسـبة مؤشـرات علـى عـادة الحكميـة غيـر المقـاييس لآخر وتشـمل موظف من مباشرة مقارنتها أو
 فـي مجـالات وتحـدد كبيـر حـد إلـى واضـحة وهـذه ، المهمـة إنجـاز فـي المسـتغرق الإنتـاج والموقـف ومعـدل
 مباشـر بشـكل الأداء تمثـل حكميـة ولا غيـر أخـرى مقـاييس وهنـاك   للمنظمـة بالنسـبة الفـرد أداء قيمة كثيرة

 والحـوادث ، العمـل وتـرك ، الغيـاب الكليـة كمعـدل للفعاليـة تعريـف أي فـي واضـح بشـكل تـدخل ولكنهـا
   (97، ص1989 ،العبيدي، رائد عبد الخالق )                                      .      والشكاوي
 صـعوبة حقيقـة لا يلغـي ذلـك أن إلا الإدارة لنظريـات بالنسـبة الأداء موضـوع أهميـة مـن الـرغم وعلـى

 الوسيلة لأنها مهمة فهي الإدارية في المنظمات الهامة السياسات من تعد الأداء قياس فعملية الأداء قياس
 بشكل مرؤوسيهم أداء وملاحظة متابعة على الرؤساء تجبر ونشاط حيث بحيوية للعمل الإدارات تدفع التي

كمـا  ، رؤسـائهم أمـام المنتجـين بمظهـر ليظهـروا وكفـاءة بنشـاط للعمـل المرؤوسـين أنهـا تـدفع كمـا ، مسـتمر
 والتي الملموسة بالإنتاجية غير يتسم الذي العمل لطبيعة قياسه صعب العاملين بع  أداء لان معقدة أنها

 الإداريـة الأعمـال مثـل والعقليـة الطاقـة الذهنيـة علـى تعتمـد التـي الأعمـال تلـك وخاصـة قياسـها يصـعب
 الـرئيس ملاحظـة علـى الأداء قيـاس عمليـة فـي الاعتمـاد  الأساسـي يكـون حيـث وغيرهـا المشـرفين وأعمال
      .الفرد بها يتمتع التي الصفات في بع  الشخصي ورأيه المباشر

  ( 102، ص1989 ،العبيدي، رائد عبد الخالق )                                                 
 فـي وتعـدد آرائهـم البـاحثين اخـتلاف نتيجـة الأداء قيـاس نمـاذج فـي الآراء تعـدد سـبق ممـا ويتضـح

 والوظيفـة بـالموظف قويًا الأداء ارتباطًا قياس نماذج ارتبطت وقد ، القياس نماذج تتضمنها التي العناصر
  . مجال العمل أو للأداء مصدران أنهما اعتبار على وذلك
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 عملية تقييم الأداء الوظيفي .6
 الخلفية التاريخية لتقييم الأداء الوظيفي .1

 يشير التتبع التاريخي لعملية تقييم الأداء، بأنها ممارسة قديمة عرفت في حضارات قديمة وتطورت
 ن كان البع  يشير إلى أن العمليةمفاهيمها بتطور وسائل القياس، وتطور الفكر الإداري، بشكل عام وا  

 بدأت منذ بدأ الإنسان في التفكير، فيما كان يدور حوله، ويصدر إشارات القبول أو الرف ، عندما يراقب
 ها كعملية منظمة مرت بمراحلغيره، يعمل، ويزن آداء الآخرين إعتمادا أو قياسا لتصوراته الخاصة لكن

 إبتداءا من العصور القديمة وصولا إلى العصر الحديث.
العملية،  بتطور الحياة ونشوء وتطور الحضارات القديمة توسع استخدام هذه :في الحضارات القديمة - أ

الإدارة العامة،  ففي حضارة وادي الرافدين في العراق تشير الوثائق إلى أن قدماء السوماريين مارسوا فنون
 .بشكل خاص واستخدموا الأسس والقواعد التي بينت عليها العملية الإدارية، وعملية تقييم الأداء

 ومارست حضارة وادي النيل هذه العملية بشكل واسع واعتمدتها كنشاط من أنشطة الرقابة الإدارية والتي
 حضارة وخاصة في مجال تنفيذ التعليماتاستهدفت متابعة آداء إدارات الأقاليم التي كانت تتبع هذه ال

 الصادرة من الإدارة المركزية فيشترك رؤساء المصالح العامة وحكام الأقاليم برقابة أداء موظفين يعملون
معهم مستخدمين في ذلك سلطتهم الرئاسية التي تمنحها القوانين التي استخدمت آنذاك، واستخدمت 

ف على أساس إختبارات التسابق والتي اعتبرت إحدى الصين القديمة أنظمة شغل الوظائ حضارة
 .القياس والتوقع بأداء من سيشغل الوظيفة مستلزمات إجراء

تميزت الحضارة الرومانية بكونها الحضارة التي امتلكت أضخم جهاز إداري بيروقراطي بدرجة عالية من 
والرقابة التي  التخطيط، التنظيم، القيادةالمركزية والكفاءة، الذي استلزم ممارسة دقيقة للعمليات الإدارية، ك
  .استلزمت بدورها عمليات اختبار وتعيين على درجة عالية من الدقة

شكلت  م، حيث1950م إلى غاية 1800تطورت عملية تقييم الأداء في مرحلة  :في العصر الحديث-ب
للتقييم وتنوع  ستعمال منظمالثورة الصناعية منعرجا في تاريخ هذه العملية، وذلك من خلال التحول إلى ا

 .الإجراءات المستخدمة لذلك
 فيم 1811عام ROBERT OWEN "روبرت أوين"إلى حيث ينسب البع  أول نظام للتقييم 

 تقنية جديدة مبنية على "بنيو لارمارك"حيث وضع في مصانعه الخاصة بالقطن الموجودة  "اسكتلندا"
 استعمال سجلات ومكعبات خاصة بكل عامل، الدفاتر خصصت لتلقي التقارير اليومية المحررة من قبل



 الأداء الوظيفي                                                              الرابع الفصل 
 

55 
 

 كل عامل، أما المكعبات التي يلون كل وجه منها بلون مختلف فهي تهدف إلى تقديم مستويات الأداء
 بوضعها في مكان عمل كل عامل بمجرد رؤية اللون يدرك مستواه .

( CASS) "كاس"ظهر أول نظام لتقييم منظم في الجيش الأمريكي، وذلك عنما طلب م 1813في عام 
 (21، ص2004) موسى عبد الناصر،                                  .تقديم تقييم رسمي عن جنوده

م 1912 تم اعتماد نظام لتقييم الموظفين في الكونغرس الأمريكي، كما عرف عامم 1842أما في عام 
حيث  "لورد وتايلر"من قبل  "بنيويورك"أول نظام تقييم سنوي في المستودعات الأمريكية الكبيرة  تشكيل

على تكييف الفرد مع  "تايلور"قامت المدرسة التايلورية بتنظيم عملية التقييم أكثر، واعتمد التقييم لدى 
اص، وعلى انجاز منصب عمل محدد، أي التقييم المنهجي لمعرفة قدرة العاملين على شغل منصب خ

 حسب الطريقة المثلى الوحيدة، أو تقييم السلوك المهني. عمله
يضع في  أن التنظيم الدقيق للتايلورية، لم )م1970 -م1939(ما بينأظهرت حركة العلاقات الإنسانية 

أن  يجب عين الاعتبار قوة روح الجماعة، وتعقد الطبيعة الفردية والاجتماعية للإنسان وأهمية الدعم الذي
المباشر  يقدمه المشرفون إلى العاملين بهدف مساعدة وتطوير كل فرد، كما تم التشديد على الاتصال

 .بينهما فأصبحت المقابلة أو الاجتماع الركيزة الأساسية بالنسبة لنظام التقييم
دوغتس ماك " حول الإدارة بالأهداف كذا كتاب "ليبتر دروكر"استدعت الفكرة الجديدة م 1950في عام 
 (199، ص 2005خالد عبد الرحيم مطر الهيثي، )الجانب الإنساني للمؤسسة .               "جريجور

المؤسسات  الكثير من الاهتمامات وأدى إلى تحول العديد منYو Xالذي أوضح فيه أفكاره حول نظرية 
جراءات الذي ساد أغلب المؤسسات قبل الحرب  )السلوكيات(من تقييم السمات العالمية الثانية إلى تطويرا 

ترتكز على تحديد الأهداف وتقييم النتائج وأصبحت عملية التقييم مسؤولية مشتركة بين العامل والمشرف 
إلى انتشار عملية التقييم إلى حد جعل أغلب المؤسسات حاليا  "ماك جريجور"و "دروكر"كما أدت أعمال 

   (200، 199، ص ص 2005)خالد عبد الرحيم مطر الهيثي،          تملك نظام رسميا لتقييم الأداء.
 الاتجاهات الحديثة لعملية تقييم الأداء الوظيفي:

 هناك بع  الاتجاهات الحديثة في تقييم أداء العاملين في الوقت الحاضر والتي يمكن تلخيصها كما يلي:
 إلى استخدام عدد أقل من الصفات موضوع التقييم مع توسيع وتعميق المعاني المستخدمة. الاتجاه -1
 الاتجاه إلى استخدام وسائل بسيطة وسهلة الاستعمال في رصد التقديرات واستخراج النتائج العامة. -2
الشخص  لنـواحي الاتجاه إلى عدم احتساب قيمة إجمالية لكفاءة العامل والاكتفاء بالتقـديرات الجزئيـة -3

 المختلفة.
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على  ازدياد التعاون والتفاعل بين المستويات الإدارية المختلفة في عملية التقييم، أي عدم اقتـصارها -4
                      المشرف المباشر فقط                             

العامل على  وجيدة، كلما حصلومن البديهي أنه كلما كانت ظروف العمل داخل منشتت الأعمال ملائمة 
درجة من الرضا، و بالتالي يمكن أن نتنبأ بأن العامل يزيد لديه الدافع للبقاء على رأس عمله، كما يمكن 
أن نتنبأ بأن هذا العامل سوف يحضر إلى عمله ولا يتغيب عنه، و تتوطد علاقتـه برؤسائه وزملائه في 

 مل بها، و يتحسن أدائه.العمل، مما يزيد من ولائه للمنشأة التي يع
 الفرق بين تقييم الأداء وتقويم الأداء: .7
يكثر الخلط بين هذان المصطلحان وخاصة في بع  الأدبيات العربية ويستخدمان كمـرادفين لنفس  

العملية، فعملية تقييم الأداء تعني إعطاء قيمة رقمية، أو وصفية لأداء الموظف وذلـك عـن طريق مقارنة 
 ك تعبئة نماذج معينة.الأداء الفعلي للموظف في فترة ما مع الأداء المتوقع من قبل المؤسسة، ويشمل ذل

تحسين  أما تقويم الأداء فهو عملية شاملة تتضمن عمليات للإصلاح والتطوير الإداري ، بدءاً مـن
مستويات الأداء المتوقع وانتهاء بمرحلة تطوير الأداء، حيث تعتبر عملية تقييم الأداء هـي جزء من برنامج 

صلاحه والتغلب على المعوقات السلوكية إداري، وليست عملية محددة، شامل يهدف إلى تطوير ا لأداء، وا 
                                   والتنظيمية التي تعوق الفاعلية الإدارية. 

 الدور الاستراتيجي لنظام تقييم الأداء: .8
 إن نظام تقييم الأداء ليس حيادي الجانب، بمعنى أن تأثيره يمتد إلـى العديـد مـن أنـشطة المنظمة ككل
وعلى بيئتها الداخلية والخارجية حيث له تأثير على هيكلية المنظمة وعلـى العلاقـات بين أفراد المنظمة 
دارة الأفـراد وتوزيـع المهـام وتوزيع الحوافز المالية وغيرها.  وكذلك على استراتيجيات العمل مثل التسويق وا 

تكون تلك الأنظمة فعالة يجـب مراعـاة أهـداف المنظمـة ورسالتها عند تصميم هذا النظام، وأن يكون  ولكي
 (50،ص 1988)أوربن،                           مرتبطاً ويمثل جزءاً من إستراتيجية الشاملة للمنظمة.

 معيار الأداء: .9
و للوصـول إلـى تحقيـق غايات مطلوبة، هو مجموعة من الشروط المفتر  وجودها لإنجاز عمل ما، أ

وذلك حسب مواصفات معينة بأقل التكاليف والجهد، أو هي عبارات مكتوبة تصف مدى الإتقان الذي 
 (68،ص 2013 ،بومجان عادل)                        يجب أن تنجز الأعمال به داخل المؤسسة.

عمل أو سـرعة إنجـاز، أو تحقيـق هدف، أو درجة ويعبر عن المعيار بوحدات مادية أو خدمة، أو ساعة 
 ممارسة عمل.
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تتعدد معايير التقييم في المؤسسات حيث تعتمد بع  المؤسسات معايير مطلقـة أو معـايير نسبية 
فالمعايير المطلقة تمثل الحد الذي تعتمده وتعده مناسباً لواقعها مثل الإجازات المرضية كـأن تحدد من 

ممتاز، ومن يغيب خمسة أيام جيد، وهكذا بينمـا المعـايير النـسبية تساعد على قياس  يغيب أقل من يومين
 أداء كل موظف قياساً على زملائه الآخرين كأن من يغيب أقـل هـو الأفـضل والأكثر هو الأسوأ.

ة كما تعتمد بع  المؤسسات معايير فردية والبع  الآخر معايير جماعيـة حيـث تـسمح المعايير الفردي
بتقدير حالة الموظف من إنتاج، أو خدمة قياساً إلى أهداف محددة مثل عدد الـسلع المنتجة عدد المهام 
المنجزة، عدد الملفات أو المعاملات المنجزة، أو قد تتكون معايير تحدد العلاقة بين العمل، والبيئة 

 مثـل: العلاقة مع المراجعين.   المحيطة به الداخلية مثل روح الفريق، القدرة على المبادرة والخارجيـة
    (69،ص 2013 ،بومجان عادل)                                                                     

 أهداف تقييم الأداء: .11
اختيار الأفراد العاملين المناسبين لأداء الأعمال بما يتناسب مع مؤهلاتهم وتوزيع العمل علـيهم حسب  -1

 قدراتهم ومهاراتهم.
توفير أسس موضوعية وعلمية لترقية الأفراد كمنح المكافتت، والحوافز لهم بهدف زيادة الإنتاج  -2

 وتحسين نوعيته.
 الكشف عن الحاجات التدريبية وتحديد أنواع البرامج وتطويرها. -3
اعد فـي تنميـة وتطوير مساعدة المشرفين على ملاحظة المرؤوسين ومراقبة أدائهم بشكل دقيق مما يس -4

 أدائهم.
 اكتشاف الأفراد المؤهلين أكثر من غيرهم لإشغال مناصب قيادية. -5
 رفع معنويات العاملين. -6
 إجراءات لتحسين هذا الأداء. واقتراحيعتبر أداة أو وسيلة لتقويم ضعف العاملين  -7
 للعاملين.تؤدي نتائج التقييم إلى إجراءات لتعديل الرواتب والأجور  -8
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 خطوات تقييم الأداء: .11
 تحديد معايير الأداء: -1

 يجب تحديد المعيار الملائم والمناسب للأداء الفعال وذلك يختلف باختلاف مواصفات العمـل
 وشروطه، وهناك بع  الخصائص الواجب توفرها في المعيار المحدد وهي:

 يتطلبها الأداء الكفء للعمل.: يجب أن يعبر المعيار عن الأمور التي الصدق -أ
: أي يضم المعيار جانب من الاستقرار والتوافق، أي حصول الفرد على نفس التقديرات عندما الثبات -ب

 يكون أداؤه ثابتاً أما عندما يكون مختلفا فإن نتائج القياس تكون متفاوتة.
ة للأداء، وذلـك مـن أجـل تمييز : أي مدى قدرة المعيار على التفرقة بين المستويات المختلفالتمييز -ج

  الجهود لغر  استخدام النتائج المترتبة على هذا التمييز في الأجور والرواتب وغيرها.
: يجب أن تكون المعايير مقبولة من قبل الأفراد العاملين و المعيار المقبول هـو المعيـار العادل القبول -د

 والذي يعكس الأداء الفعلي للأفراد.
: أي سهولة استخدام المقياس ووضوحه، وكذلك أن يكون الوقت المناسـب لاعتماده الاستخدام سهولة -هي

 مقبولًا ومناسباً.
 قياس الأداء: -2

 وهذه الخطوات تتعلق بجميع المعلومات حول الأداء الفعلـي، وهنـاك أربعـة مـصادر
 للمعلومات تستخدم لقياس الأداء الفعلي هي:

 ملين.ملاحظة الأفراد العا -أ
 التقارير الإحصائية. -ب
 التقارير الشفوية. -ج
    (83ص ، 2013 ،بومجان عادل)   التقارير المكتوبة.                                         -د
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 طرق تقييم الأداء: .12
 طرق التقييم التقليدية ) الوصفي (:

لاتعتمد على  علـى أداء مرؤوسـيهم وهـيوهي الطرق التي تعتمد على التقديرات الشخصية للرؤساء 
العوامل الموضوعية، وتختلف عن بعضها البع  في تحديدها لأنواع الأحكام المحددة فيها، وهذه الطرق 

 (90، ص 1985، عاشور)                                       هي وضحها:                      
 طريقة الترتيب البسيط:  -1

في ترتيب يبدأ  هذه الطريقة على ترتيب الأفراد العاملين بالتسلسل، حيث يضع المقيم كل فرد عامـل تعتمد
في الأحسن أداء إلى الأسوأ أداء إذ أن كل الأفراد العاملين في القسم يعرفـوا بـأن بع  الأفراد العاملين 

 أفضل من البع  الآخر. 
أفضل من  م، أما عيوبها فهو معرفة كيف يكون هـؤلاءتتميز هذه الطريقة بالبساطة وسهولة الاستخدا

البع  الآخر وما هي درجة الأفضلية كما أن هذه الطريقة عرضة للتأثيرات الشخـصية في علاقة المقيم 
 بالفرد العامل، ويمكن معالجة هذا بالاعتماد على أكثر من مقيم لتقليل التحيز.

 (90، ص 1985، عاشور)                                                                        
 طريقة المقارنة المزدوجة ) الثنائية (: -2 

الفرد بين زملاءه،  يقوم المقيم هنا بمقارنة كل فرد عامل مع جميع الأفراد العاملين بحيث يـتم تحديـد مرتبـة
الثاني والثالث وهكذا حتى يتم معرفة من هو فمثلا كان هناك خمسة أفراد فإنه سيتم تقييم الفرد الأول مع 

 الأفضل.
 طريقة التدرج: -3

للأداء، فقد تكون  حسب هذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد العاملين يمثل كل تـصنيف درجـة معينـة
هناك ثلاث تصنيفات كالآتي : الأداء المرضي، الأداء غير المرضـي، والأداء المميز، حيث توضح هذه 

يفات من قبل الإدارة أو المقيم ومن ثم مقارنة أداء الأفراد وفقاً لهـذه التصنيفات المحددة مسبقاً، حيث التصن
إما أن يستلم درجة متميزة، أو مرضى،  يوضع كل فرد وفقا لدرجة أداءه. لذلك كل فرد من الأفراد العاملين

 (94، ص 1985، عاشور)                                                أو غير مرضي.         
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 طريقة التدرج البياني: -4
تكون لكل  تعتمد هذه الطريقة على عدد من الصفات، أو الخصائص التي تتعلق بالعمل والأداء حيث

الإنتاج، الإبداع،  صفة أو خاصية درجة مرقمة، أو مصنفة بشكل متسلسل مثـل: كميـة الإنتـاج، نـوع
الصفات أو الخصائص من  على ذلك يتم تقييم كل فرد وفقـاً لدرجـة امتلاكـه لهـذه التعاون وغيرها. وبناء

 (95، ص 1985، عاشور)               قبل المقيم الذي يضع علامة تناسب مستوى أداء الموظف.
 أهمية الأداء الوظيفي .13

 مكانة خاصة داخل أي منظمة كانت باعتباره الناتج النهائي، لمحصلة جميع يحتل الأداء الوظيفي
 الأنشطة بها، وذلك على مستوى الفرد، والمنظمة، والدولة، ذلك أن المنظمة تكون أكثر استقرار، وأطول
 بقاء، حيث يكون أداء العاملين أداء متميز أو من ثمة يمكن القول بشكل عام أن اهتمام إدارة المنظمة

 .وقيادتها بمستوى الأداء عادة ما يفوق اهتمام العاملين بها
 وعلى ذلك يمكن القول بأن الأداء على أي مستوى تنظيمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا يعد
 انعكاسا لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا، وترجع أهمية الأداء من وجهة نظر المنظمة إلى ارتباطه

مرحلة الظهور، مرحلة البقاء والاستمرارية، مرحلة الاستقرار،  :راحلها المختلفة وهيبدورة حياتها في م
السمعة والفخر، مرحلة التمييز ثم مرحلة الريادة، ومن ثمة فإن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما  مرحلة
  .مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر تقدما إنما يتوقف على مستويات الأداء بها من

 (70، ص2004)الشريف، طلال عبد الملك،                                                         
 أنواع الأداء .14

المعــــــــــيار  إن تصـــــنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر الاقتصادية يطرح إشكالية اختيار
الأداء من  الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع، وبمــــــا أن الدقيق والعملي في الوقت ذاته، والذي يمكن

الأخيرة  حيث المفهوم يرتبط إلى حد بعيد بالأهداف فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه
 واستعمالها كمعايير الشمولية والطبيعة وذلك كمايلي:

 حسب معيار المصدر :أولا
 لأداء إلى نوعين الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخارجي:وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم ا

 :الأداء الداخلي1-
أساسا  ويطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي أنه ينتج ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج

 :ممايلي
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القيمة  استراتيجي قادر على صنعوهو أداء أفراد المؤسسة والذي يمكن اعتبارهم مورد  :الأداء البشري -أ
 .وتحقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهاراتهم

 .ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال :الأداء التقني -ب
 .يكمن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة :الأداء المالي -جـ

الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا هو الأداء  :الأداء الخارجي2-
في إحداثه بل المحيط الخارجي هو الذي يولده فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة  تتسبب
تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع سعر البيع، وكل هذه التغيرات تنعكس على الأداء سواء بالإيجاب  التي

ذا النوع من الأداء يفر  على المؤسسة تحليل نتائجها، وهذا مهم إذا تعلق الأمر  بمتغيرات أوبالسلب، وه

 (83، ص 1985، عاشور)                                  . كمية أين يمكن قياسها وتحديد أثرها 
 حسب معيار الشمول :ثانيا

 هما الأداء الكلي والأداء الجزئي وحسب هذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين
 :الأداء الكلي -1

 وهو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساهمت فيها جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية
 .للمؤسسة لتحقيقها، ولا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر من دون المساهمة من باقي العناصر

 مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة في هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن
 كالاستمرارية والشمولية، الربح والنمو، كما أن الأداء للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها

 .الفرعية
 :الأداء الجزئي2-

 فوهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلا
المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى أداء وظيفة 

 مالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة التسويق.
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 :خصائص عملية تقييم الأداء.15
 :تمتاز عملية تقييم الآداء بعدة خصائص نذكر أهمها

 عملية إدارية مخطط لها مسبقا بشكل رسمي. 
 عملية إيجابية لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقط، إنما تهتم بنقاط القوة. 
 العمل المطلوبة منه أنها لا تتضمن إنجاز الواجبات فقط، بل قياس مدى إلتزام الموظف بسلوكيات. 
 أنها عملية شاملة وعامة في نفس الوقت. 
 .أنها عملية مستمرة يوميا، وا  ن كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدة 

 (363ص 2016،  رشيد حميد وليد الأميري)                                                      
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 ختصة الفصل
في الاخير يمكن القول ان السبيل الوحيد للتفوق والتميز فالمنظمة، هو الاداء الجيد للإفراد ، بالاعتبار ان 
المنظمة هي مجموعة من الافراد يمارسون  نشاطات مختلفة تؤدي في مجملها الى بلوغ الاهداف التي 

 انشات من اجلها المنظمة .
نه نتاج لعدد  من العوامل المتداخلة  التي يجب  الا يتم بحيث ان الاداء الحقيقي  بنظر اليه على ا

التركيز على واحدة دون اخرى  ولا يتم تجاهلها  تماما ، بل يتم محاولة التوفيق  فيما بينهما جميعا  
 والتركيز  على جميع العناصر  معا في ان واحد .

ة  لتحقيق غاية هي النتائج  ولهذا و يجب ان نشير الى  ان الاداء  ليس هدفا في حد ذاته ونما هو وسيل
ينظر الى الاداء على انه الترجمة العملية لكافة مراحل التخطيط  في المنظمة  ،و هو بذلك له اهمية  
كبيرة بين الوظائف الاساسية  للإدارة فهو له دور مؤثر فمثلا يمكن لأي منظمة  ان تخطط وتنظم  الا 

ي نتائج  ما لم تطبق  الخطط والسياسات  التي رسمتها  بشكل انها قد لا تستطيع بالضرورة ان تحقق ا
لاهتمام صحيح  ومن يقوم بذلك هم الافراد ،فهي اذن لا تستطيع  ضمان حسن الاداء  الا من خلال  ا

 .بالجوانب  المؤثرة  فيه 
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 تمهيد :

القيادة الادارية وعلاقتها بمستوى بعد التطرق للفصول النظرية و المفاهيم المرتبطة بالبحث و المتمثلة في 
 تطبيقية .سيتم دراسته دراسة  اداء العاملين

و من خلال هذا الفصول سيتم عرض اجراءات الدراسة التطبيقية بداية بالمنهج المعتمد في الدراسة 
و تحديد العينة المختارة منها تليها اجراءات  الدراسة ، تعريف مجتمع الدراسة بأدواتالحالية التعريف 

  النتائج . تفسير ومناقشةخير فصل لحصائية المتعلمة في تحليل البيانات وفي الالإالتطبيق الاساليب ا
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 منهج الدراسة :  .1
اره من اكثر عتبدراسة المطروحة لطبيعة الموضوع تم الاعتماد على المنهج الوصفي باالمن اجل تحليل و 

الظاهرة المناهج شيوعا ،و يعمل المنهج الوصفي على جمع المعلومات بنوعيه الكمية و الكيفية حول 
طبيعتها و خصائصها  ةج و معرفائتوتقديرها لاستخلاص النجل تحليلها ك من امحل الدراسة ، و ذل

 الظواهر الاخرى للوصول الى التعليمات . لتحديد العلاقات فيما بين عناصرها و بين
 حدود الدراسة : . 2
موسم إلى غاية شهر أفريل  فيفري  شهر: اجريت هذه الدراسة الميدانية بداية من  الاطار الزماني -

2018/2019 . 
 بولاية الاغواط  بمؤسسة سونلغاز: اجريت هذه الدراسة في الاطار المكاني  -
 الاغواط . ولاية موظف بمؤسسة سونلغاز 30تحددت عينة الدراسة ب  الاطار البشري : -
جمع البيانات في البحوث  دواتأ حدأباعتباره  الاستبيانداة : في هذا البحث استعملنا أالحدود الاداتية -

 . و الإنسانية الاجتماعية
 الدراسة الاستطلاعية :.3

بمؤسسة سونلغاز  موظف 15الاستطلاعية قوامها  تم تطبيق مقياسي الدراسة على عينة الدراسة
 بالأغواط.

  الهدف من الدراسة الاستطلاعية :
تعد الدراسة الاستطلاعية خطوة هامة في إجراء البحوث الميدانية قصد التعرف على عينة الدراسة ومعرفة 

جل التأكد من أخصائصها بالإضافة إلى قياس بعض الخصائص السيكومترية للأداة المستخدمة من 
 مـا يلي : صلاحيتها واستخدامها في الدراسة الأساسية ، كم تهدف هذه الدراسة الاستطلاعية إلى

تحديد جوانب القصور في إجراءات تطبيق أدوات جمع البيانات ، كما يمكن تعديل التعليمات الخاصة  -
 بأدوات الدراسة.

معرفة خصائص عينة الدراسة الاستطلاعية ، كما تمكن الباحث من التحقق من صلاحية  -
                          .سةأداة القياس وصدقها وثباتها ومعرفة مدى ملاءمتها لتحقيق أهداف الدرا

التعرف على المكان تطبيق الدراسة وعلى العينة المقصودة للدراسة لتسهيل عملية التطبيق و لتحديد  -
و  التي أخذناها كنموذج  مؤسسة سونلغاز بالأغواطفي  الموظفينمجتمع الدراسة من خلال معرفة عدد 
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و اختيار الوقت المناسب لتطبيق    هذا الهدف التأكد من صدق و ثبات الادوات المستخدمة في الدراسة 
 الدراسة المعاينة .

 مجتمع وعينة الدراسة : .4
موظف( حيث تم اختيار  43تمثل مجتمع الدراسة في موظفي مؤسسة سونلغاز)بعدد إجمالي متكون من  

 موظف . 30عينة الدراسة بالطريقة العشوائية البسيطة ، و تكونت  من 
 يوضح مجتمع وعينة الدراسة:  (01جدول )

المؤسسة سونلغاز 
 بالأغواط

 النسبة عينة الدراسة مجتمع الدراسة

  ذكور
43 
 

24 80 % 
 % 20 06 إناث

 %100 30 المجموع 
 

 توزيع العينة حسب الجنس :: ( 02)الجدول رقم 

 العينة
  الجنس

 النسبة المئوية التكرار 

 80% 24 ذكور 

 20% 6 إناث

 %100 30 المجموع 

 الاغلبية همالإناث وان  و ( أن عينة الدراسة الاستطلاعية تتوزع بين الذكور1يتضح من الجدول رقم )
 . 20%في حين بلغت نسبة الإناث    80%ذكور بنسبة
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 أدوات جمع البيانات :   .5

( بند و 20من أجل قياس متغير الدراسة تم إستخدام الادوات التالية : مقياس القيادة الذي يتكون من )
 .( 12مقياس الأداء الذي يتكون من )

 لأدوات الدراسة: ةــــيكومتريالخصائص الس . 6
 مقياس لحساب الثبات بطريقة ألفا كرونباخ ل

( فردا حيث يعتبر 20تم التأكد من الثبات  بحساب معامل ألفا كرونباخ على عينة تجريبية مكونة من )
 معامل ألفا كرونباخ أحد مؤشرات الاتساق الداخلي للمقياس.

 ألفا كرونباخ باستخدام طريقة  القيادةمقياس معامل ثبات ل:  (03)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة كرونباخ αقيمة  عدد البنود الاستبيان
 0.01 0.58 20  القيادة 

كرونباخ ألفا ن قيمة أ بند و 20يساوي  القيادةن عدد البنود في استبيان أعلاه أنلاحظ من خلال الجدول 
 ثابت.ان ــــستبيومنه الإ 0.01وهي قيمة دالة  0.58 تساوي

 :القيادةحساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية لاستبيان 
وهي من أكثر الطرق استخداما لحساب الثبات ، يستخدم في حالة تطبيق الأداة مرة واحدة على المبحوثين 
ثم يحسب معامل الإرتباط بين الدرجات النهائية للأفراد على النصف الأول من الإختبار )عادة المفردات 

ثم تعدل قيمة الإرتباط وتصحح بمعامل  ف الثاني من الإختبار )المفردات الزوجية(الفردية( والنص
 سبيرمان براون في حالة تساوي التباينين ، أو معامل جوتمان في حالة تساوي أو عدم تساوي التباينين .

 :القيادةحساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية لاستبيان  :(04جدول )

قبل  رقيمة  عدد البنود الاستبيان
 التعديل

بعد  رقيمة 
 التعديل

 مستوى الدلالة

 0.05 0.50 0.40 20 القيـــــادة
   بند 20بطريقة التجزئة النصفية هو  القيادةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه إن عدد البنود في استبيان 

سيبرمان  حوبمعامل التصحي 0.50التعديل هي  بعد روقيمة  0.40ل التعديل تساوي بق ر ن قيمةأ و
 ن الاستبيان يتمتع بدرجة بمعامل التصحيح  ثبات مقبولة أي أدالة  0.05ن مستوي الدلالة هو أبراون، و 
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 القيادةحساب الصدق بطريقة المقارنة الطرفية لاستبيان 
حد الطرق الإحصائية في قياس الصدق بطريقة المقارنة الطرفية ، حيث قمنا بتقسيم درجات العينة أتعتبر 

من الدرجات في كل مجموعة الطرف الأول يمثل القيم الدنيا  % 27إلى طرفين بعد ترتيبها وأخذ نسبة 
حساب الفرق "ت" بين  ، ثم الاستطلاعيةمن الدرجات والطرف الثاني يمثل القيم العليا من الدرجات للعينة 

 القيم العليا والقيم الدنيا .
 القيادةحساب الصدق بطريقة المقارنة الطرفية لاستبيان :( 05/جدول رقم)3

المتوسط  العدد المتغير
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

درجة  ت قيمة 
 الحرية

مستوى  الدلالة
 الدلالة

 0.005 0.000 7 3.81 4.04 40.38 4 قيم الدنيا 

 2.74 53.56 4 العلياقيم 
ن المتوسط الحسابي للحساب بطريقة المقارنة الطريقة أنلاحظ من خلال الجدول أعلاه 

أما القيم  4.04المعياري قدرة  نحرافبالنسبة للقيم الدنيا والإ 40.38يساوي  القيادةلاستبيان 
 3.81" فتساوي ت محسوبةأما قيمة " 2.74وبانحراف معياري بلغ  53.56العليا فيساوي 

وهي قيمة دالة إحصائيا تدل على الفرق  0.005ومستوى الدلالة هو  7عند درجة الحرية 
 ز بين الأفراد.يبين المجموعتين، وان الاستبيان له القدرة على التمي

 كرونباخ ألفاباستخدام طريقة  الأداءلمقياس  حساب الثبات:  (06جدول )

 مستوى الدلالة كرونباخ αقيمة  عدد البنود الاستبيان
 0.005 0.41 12 الأداء

 ن قيمةأ بند و 12يساوي  الأداءستبيان إن عدد البنود في أعلاه أنلاحظ من الجدول 
 ومنه الاستبيان ثابت. 0.005قيمة دالة عند  وهي 0.41تساوي كرونباخ
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  الأداءيقة التجزئة النصفية لاستبيان ر حساب الثبات بط:( 07جدول )

قيمة ر"قبل  عدد البنود الاستبيان
 التعديل "

قيمة  ر"بعد 
 التعديل"

 مستوى الدلالة

 0.005 0.49 0.39 12 الأداء
قبل  ر مةيقو  ندب 12بطريقة التجزئة النصفية هو  الأداءن عدد البنود في استبيان أعلاه الجدول أنلاحظ 

ن أي أ 0.005مستوى الدلالة هو  نأ و 0.49بعد التعديل هي  ر و قيمة  0.39التعديل تساوي 
  .ع بدرجة ثبات مقبولة يتمتالاستبيان 

 :الأداءلاستبيان  الطرفية ( حساب الصدق بطريقة المقارنة08دول )ج

المتوسط  العدد المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ت 
 محسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى  الدلالة
 الدلالة

 0.005 0.000 10 8.18 28.87 2.62 3 قيم الدنيا
 46.40 3.70 3 قيم العليا

 الأداءن المتوسط الحسابي للحساب بطريقة المقارنة الطرفية لاستبيان أنلاحظ من خلال الجدول أعلا 
وبانحراف  3.70أما القيم العليا تساوي  28.87 هالمعياري قدر  والانحرافة للقيم الدنيا سببالن 2.62

وهي  0.005ومستوى الدلالة هو  10عند درجة الحرية  8.18تساوي  "تأما قيمة '' 46.40معياري بلغ 
 ن الاستبيان له القدرة على التميز بين الأفراد.أي أقيمة دالة إحصائيا تدل على الفرق بين المجموعتين 
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 اجراءات التطبيق :-7
التعرف على مجتمع الدراسة و غواط قصد الأالمتواجدة بولاية  مؤسسة سونلغازالامر بزيارة  بدايةمنا في ق

للدراسة و في اواخر فيفري قمنا بتطبيق  لي المؤسسة و بالتالي ضبط العينة الملائمةو بهذا الاستعانة بمسؤ 
و  موظفين( على عينة الدراسة و هم القيادة+ الأداءاستبيان )مقياس  43و ذلك بتوزيع  الأساسيةالدراسة 

ستبانات لعدم توفرها على إ 04 إلغاءو بعد الشروع في التوزيع تم  ستبانة إ 34في نفس اليوم تم استرجاع 
إستبيان، حيث كانت النسبة الغالبة  30 للتطبيق ةالصالح الإستبياناتالمعلومات الشخصية فكان مجموع 

بعدها قمنا ، و  %20أما نسبة الإناث لا تتعدى  و %80على مجتمع الدراسة هي الذكور بنسبة 
 يان .بستإبتصحيحها بالاعتماد على طريقة التصحيح الخاصة بكل 

 :الأساليب الإحصائية –8
ان الأساليب الإحصائية هي إحدى الدعائم الرئيسية التي تقوم عليها الطريقة العلمية في بحثها في العلوم 
الإنسانية والاجتماعية وقد تم الاعتماد في معالجة نتائج الدراسة على الأساليب الإحصائية التالية 

 :  SPSSباستخدام برنامج الحزمة الإحصائية في العلوم الإجتماعية 
 مل ألفا كرونباخمعا -
 التكرارات -
 النسب المئوية  -
 المتوسطات الحسابية -
 الانحرافات المعيارية  -
 ( لعينة واحدة  tاختبار)  -
 ( لعينتين مستقلتين  tاختبار ) -
 معامل الإرتباط بيرسون لقياس العلاقة -

 

 

 

 

 



 الإجراءات الميدانية للدراسة                                              الخامسالفصل 

 

72 
 

 :خلاصة الفصل 
تم التطرق في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجية للجانب الميداني المتمثلة في إختيار المنهج المناسب 

الأغواط ،فقد تم تطبيق القيادة الإدارية وعلاقتها بمستوى أداء العاملين بمؤسسة سونلغاز بللدراسة موضوع 
 فصل التالي .مقياس و من ثم إختيار إجراءات الدراسة و سيتم عرض النتائج في ال



 

 

 

 

 

 

 
 

  : تمهيد

 نتائج الفرضية العامة .عرض ومناقشة1

 .عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولى    2

 .عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثانية  3

 .عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة 4

 

 

  السادسالفصل  
الدراسة نتائج وتفسير ومناقشة عرض  
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  : تمهيد

قمنا بتحليل للنتائج المتحصل  موظفي مؤسسة سونلغازبعد تطبيق أدوات الدراسة على أفراد العينة من 
عليها ، و ذلك باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لاختبار كل فرضية ،  ثم عرض النتائج التي 

 تحصلنا عليها في جداول إحصائية مرتبة حسب ترتيب فرضيات الدراسة و تفسيرها و مناقشتها  . 
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 العامةنتائج الفرضية عرض ومناقشة . 1
القيادة الإدارية ومستوى بين  إحصائيا دالةارتباطية علاقة  الفرضية العامة على ما يلي: توجدنصت 

 .الوظيفي لدى عمال مؤسسة سونلغازداء الأ
 يبين العلاقة بين القيادة الإدارية و مستوى الأداء الوظيفي. :( 09جدول رقم )

 مستوى الدلالة الدلالة الإحصائية قيمة ر العينة المتغير
 دالة 0.01  0.00 0.67 30 القيادة الإدارية
 الأداء الوظيفي

( و هي 0.00( بلالة إحصائية )0.67نلاحظ من خلال الجدول ان قيمة معامل الإرتباط )ر( قد بلغت )
( ومنه نقول بأن 0.01) ( أقل من0.00( ، لأن الدلالة )0.01قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلاة )

الفرضية قد تحققت و توجد علاقة إرتباطية بين القيادة الإدارية و الأداء الوظيفي ، لدى عمال مؤسسة 
 سونلغاز بالأغواط.

 التفسير و المناقشة 
ذلك بينت نتائج الفرضية بأنه توجد علاقة إرتباطية بين القيادة الإدارية و الأداء الوظيفي ، و نفسر 

بطبيعة الأداء الذي يقوم به الموظف داخل المؤسسة ، حيث انطبقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة عمار 
 كيدار التي هدفت إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية ومتغيراتها .

 الأولى:الجزئية عرض ومناقشة نتائج الفرضية  .2
 نمط القيادة الديمقراطي بمؤسسة سونلغاز.نص الفرضية : نتوقع وجود 

 .بمؤسسة سونلغازالسائد نمط القيادة  يبين:  (10)جدول 

المتوسط  العينة المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 الفرضية

الدلالة  قيمة  )ت(
 الاحصائية

مستوى 
 الدلالة

القيادة 
 الإدارية

30 69.53 9.76 60 5.34 0.00 0.01 

 أما القيمة 9.76بانحراف معياري  69.30يتضح من خلال الجدول أن المتوسط الحسابي قد بلغ 
 و هي أقل من المتوسط الحسابي . 60الفرضية فقدرت ب 



                                                                     عرض ومناقشة وتفسير نتائج الدراسة                                    الفصل السادس

 

76 
 

لأن الدلالة  0.01و هي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  5.34قدرت ب   (tكما أن قيمة )
 ( .0.01( أقل من )0.00الإحصائية )

 . بالأغواطه نقول بأن الفرضية قد تحققت أي يسود نمط القيادة الديمقراطي لمؤسسة سونلغاز و من
 التفسير و المناقشة 

 بينت نتائج الفرضية بأن نمط القيادة السائد في مؤسسة سونلغاز هو النمط الديمقراطي و نفسر ذلك
 إنعكاسه إيجابيا على اداء الأفراد في المؤسسة.

 : الثانية الجزئية عرض ومناقشة نتائج الفرضية .3

 نص الفرضية : نتوقع وجود نمط القيادة ديمقراطي.

 .مؤسسة سونلغازنتوقع وجود مستوى مرتفع من الأداء الوظيفي لدى عمال  :(11جدول ) 

متوسط  العينة المتغير
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

القيمة 
 الفرضية

قيمة  
 )ت(

الدلالة 
 الاحصائية

مستوى 
 الدلالة

الأداء 
 الوظيفي

30 139.33 14.22 96 16.68 0.00 0.01 

 ( و إنحراف معياري139.33نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة المتوسط الحسابي قدرت ب )
( 16.68( ، كما أن قيمة )ت( بلغت )96الفرضية التي بلغت ) و هي قيمة أكبر من قيمة (124.22)

( 0.01( أقل من )0.00( لأن الدلالة الإحصائية )0.01وهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
ومنه نقول بأن الفرضية قد تحققت ، وبالتالي يوجد مستوى مرتفع من الأداء الوظيفي لدى عمال مؤسسة 

 سونلغاز.
 المناقشة.التفسير و 

و نفسر  وجود مستوى مرتفع من الأداء الوظيفي لدى عمال مؤسسة سونلغازبينت نتائج الفرضية بأن 
 ذلك إلى التعاون الموجود بين العمال داخل المؤسسة و هذا ما إنعكس على وجود أداء مرتفع . 
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 الثالثة :  الجزئية عرض ومناقشة نتائج الفرضية .4

  مستوى الأداء تعزى إلى متغير الجنسد فروق في و وجنتوقع  نص الفرضية :

 في مستوى الأداء تعزى إلى متغير الجنس.يوضح الفروق  : (12جدول رقم)

 المتوسط التكرار الجنس المتغير
 الحسابي

 الإنحراف 
 المعياري

 قيمة 
 " ت " 

 درجة   
 الحرية 

 الدلالة   

 
 مستوى   
 الدلالة  

  13.60 117.60 24 ذكور الأداء

0.45 
 

110 
 

0.80 
0.05 

 0.87 8.00 6 إناث  غير دالة

الذكور و الاناث ،حيث  في مستوى الأداء بينوجود فروق ت لا هاأن إلى(  توصلنا 12وفقا للجدول رقم )
( 8.00) الحسابي )ذكور( في حين بلغ متوسطهمموظف ( 24( لعينة)117.60بلغ متوسطهم الحسابي)

 . (إناث) موظف( 6لعينة)
  المناقشة و التفسير 

بين نتائج الفرضية الثالثة عدم وجود فروق بين الذكور و الإناث في مستوى الأداء ، وقد ترجع الى أن 
الذكور و الإناث لهم مستوى الأداء مرتفع وهذا ربما راجع إلى الإنسجام بين الجنسين داخل المؤسسة و 

تهم داخل المؤسسة ، وقد يكون السبب راجع إلى هذا في إعتقادهم بأن المدير لا علاقة له في تصرفا
 .العوامل الخارجية عن نطاقهم
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 خلاصة الفصل 

يشكل المورد ابشري أهم عنصر في المؤسسات باعتباره العامل الديناميكي المؤثر و المتحكم في بقية 
محورا رئيسيا للعلاقة بين العناصر ، وتعتبر القيادة التشاركية من أكثر العمليات في سلوك البشري و 

 القيادة و المرؤوسين و هو محرك الذي يمكنه تحسين الأداء من خلال العناصر التالية:
 التمتع بالخصائص القيادية سواء الفطرية أو المكتسبة . .1

 اتباع أسلوب القيادة الإدارية الديمقراطية القائمة على التشاركية. .2

 إهمال لظروف المرؤوسين. الإتسام بالمرونة و تطبيق القانون دون .3
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 الإستنتاج العام 
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على القيادة الإدارية و علاقتها بمستوى أداء العاملين لدى مؤسسة 
سونلغاز مدير التوزيع بالأغواط ، كما هدفت هذه الدراسة إلى مدى تأثير المتغيرات الشخصية )الجنس ن 

ة الإدارية و علاقتها السن ، المستوى التعليمي ن سنوات الخبرة ( على إستجابات العاملين عن القياد
 بمستوى الأداء لدى العاملين .

استبيان حيث 30و قد إتبعنا المنهج الوصفي التحليلي و إستعنا بالإستبيان كأداة للدراسة حيث تم  توزيع 
أجري عليه التحليل الإحصائي لتحصيل البيانات الخام المكونة من إجابات عينة الدراسة ، كما تم 

 :ل بيانات الدراسة و قد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها( لتحليSPSSإستخدام )

 توجد علاقة إرتباطية بين القيادة الإدارية و الأداء الوظيفي ، لدى عمال مؤسسة سونلغاز بالأغواط. -
 لأداء الوظيفي لدى عمال مؤسسة سونلغاز.ليوجد مستوى مرتفع  -
 الأداء عدم وجود فروق بين الذكور و الإناث في مستوى -
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 إقتراحات
 القرارات اتخاذ أو العمل مشكلات لحل الاعتبار بعين العاملين وآراء اقتراحات أخذ القادة على يجب -

 .عليهم المؤثرة المجالات ضمن التي تدخل
  .الجماعي العمل روح وبث المرؤوسين بين المعنوية الروح رفع على الحرص -
 اتخاذ في المركزية من للحد تخصصه على كل المهام وتوزيع عمل فرق تشكيل القائد على يجب -

  .القرارات
  .زملائهم وتكوين لتدريب الرؤساء وتجربة بخبرة الأخذ -
 مرؤوسيهم. وتحفيز توجيه في الفعال الأسلوب استخدام على الرؤساء تدريب -

 :البحث آفاق
 البحث مواصلة الباحثين على نقترح ، العاملينلقيادة الادارية وعلاقتها بمستوى اداء ل دراستنا خلال من
 هذه في إليها التطرق يتم لم التي المجالات إلى الدراسة مجال وتوسيع أكثر فيه والتعمق هذا الموضوع في

 :يلي فيما التي تتمثل و الدراسة
 .الاقتصادية بالمؤسسات العاملين أداء الإدارية و علاقتها بمستوى القيادية دراسة -
 .تواجهها التي والتحديات الإدارية القيادة أنماط دراسة -
 .البشرية الموارد أداء من للتحسينالإدارية   القيادة أنواع دراسة -
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 خاتمة

تشكل القياكة االا لةاكلالقر ككرةالقةااذك القكز اتةتلكلاشااكك القعشكة ةيارلمشركة ا ك القرع رككةيا
شاىالختلافاأعرلشهة،ارهرارةاجع الق ةلذةيارلقب رثاتتشكع ا ك ارجكة القياكة ااشبكةات كرةا
لقفلككةالا لة ،ارهككزلاقارعككرفاشاككىالمذككمالقتكك ااعتركك اشااهككةالقيككة االا لةاككر اقاتكك  اةا اجةباككةا

لم ةل ارتعذكا اجهكر هوارتكرجاههواقت ياك اأهك لفالقرع ركل،ارزقككابرلذك لالاععكة اا  اذارك
لقشخصكك ابكك  القذككا لالقيذككةال،ا راأ الق ةلذككةيالختافككيا كك ات  اكك ارصككة ةالقتكك  اةالقياككة  ا
 ي اأةجعهةالقبعضاقذرةياارتالهةابعضالم ةل اأرا قىالقذارلاةيارلقتصة ةيالقت اايروابهكةا

 كك ار ةرقككلارككعهواقاتكك  اةا كك الحخككةا ،ا كك ا ككا اأ اهعككةكاركك اأةجعهككةا قككىالقيككة االا لةاككا ا
ركككك راعكككك ةاالقيككككة ااشاككككىالقتلاككككفاركككك القررلعككككفالقتكككك اارلجهرعهككككةاأ عككككة اعاككككة تهواذككككرل اتعايككككيا
بةقرةؤرذككا ،القرع رككلاأرالقبااككلالقخةةجاككل،ارأخاككةلا يكك اع ككةالقككبعضا قككىالقياككة ااع ككةااتلةرااككلا

 تتجةرلاأ  اتاكالقععةصةا ي .

  القب ثارلق ةلذلا ك ارجكة القياكة ااقكوااترعكفاشعك اهكزلالق ك ا ةقبااكلالق ةقاكلاقارع ركةياااااا
أرالقرؤذذككةياررككةاارالهككةاركك اتساككةليارتذككةةشلاأشككة ياركك خ القذككرةيالقياة اككلا قككىالقرلجهككلا
ر اخكلا القيك ةااشاكىالقتسااكةارلقةؤاكلالقرذكتيباال،ارهكراركةاجعاعكةاعيتكةنارجررشكلارك القذكرةيا

،القذارلالارلقزهعالال ذةمااةتللاشاا القية اا  اتك  اةهواشاكىارةؤرذكاهوارك اأجك القشخصال
ة  اأ ل هواش ا ةا ات فالهواقاعر اشاىات يا المه لفالقرذك ةا،ارتشكجاعهواشاكىالقعرك ا
لقتعةرع القفةع ار تىاتسااةالتجةهةتهواع رالقعرك ارلقرع ركلاقتعراكلارراهكوامهك ل هة،ارهكزلاركةا

االا لةاككلاقهككةا رةاأذةذكك ا كك اأ ل القعككةراا ارلقككز ااعتبككةاأهككوار كك  لياأ ل اابككا اأ القياككة 
القرع رلابةشتبةةاأ القععصةالقبشة اهراأهواررلة هة.ا
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 وعلاقتها بمستوى اداء العاملين في مؤسسة سونلغازالقيادة الادارية 

 

مؤسسة في اطار انجاز بحث حول القيادة الادارية وعلاقتها بمستوى الاداء لعمال سيدي سيدتي 
الخاص بالقيادة الإدارية  والاستبيان بملئ هذا  م تقديم يد المساعدةمنكنرجوا لاغواط با سونلغاز
 للعمال .

 كما نحيطكم علما ان الإجابات تسعمل لغرض البحث العلمي  وتحاط بسرية تامة . 

 . فائق الاحترام والتقدير اتقبلوا من

 معلومات خاصة : 

 ( امام الاجابة المختارة  x)  ملاحظة وضع علامة 

      فما فوقسنة  30، من              30السن أقل من  -
 أنثى                  الجنس : ذكر            -

 جامعي    ،    ثانوي      ، المستوى التعليمي: متوسط   -

   ، غير متزوج  الحالة الاجتماعية : متزوج   

                    فما أكثر سنوات 10من  ،  سنوات 10الأقدمية في العمل : أقل من 



 

 

 الوضوح القياس 

 غير واضحة واضحة لا تقيس تقيس ادةـــــــــالقي

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما العبارة

      يشجع الرئيس الفريق على المشاركة في صنع القرار 1

      الأهداف واداء المهام لإنجازاعطى الرئيس أهمية أكبر  2

      يقوم الرئيس بتدريب المرؤوسين على مهام واجراءات جديدة  3
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يثبت الرئيس بالمرؤوسين الثقة العالية بالنفس من أجل تأدية  8
 العمل المطلوب 

     

      يشارك الرئيس النجاح مع المرؤوسين  9

      يشجع الرئيس العمل الجماعي مع المرؤوسين  10

      يهتم الرئيس بحقوق المرؤوسين  11
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      يحدد الرئيس المهام للمرؤوسين بنسبة عالية  13

      يعتمد الرئيس على اساس التحاور في اتخاذ القرارات  14

      يتحمل الرئيس مسؤولية اتخاذ القرارات  15

المرؤوسين من اجل حل المشكلات التي  بتوجيه يقوم الرئيس  16
 تواجههم  

     



 

 

 

 

      يهتم الرئيس بالأفكار المقدمة من طرف المرؤوسين  17

      يتميز رئيس بالقدرة على التأثير على الأخرين  18

      يتعامل الرئيس بمبدأ الحرية في العمل  19

      يشجع الرئيس على المشاكل  20

      الأداء 

      اقوم بأداء المهام الموكلة الي بحماسة شديدة 21

      التزم بالحضور الى عملي في الوقت المناسب  22

      احرص على حضور كافة الاجتماعات الخاصة بالعمل  23

      احرص على الالتزام بأنظمة وقوانين العمل  24

      أحرص على تحقيق أهداف المؤسسة  25

      ألتزم بالبرنامج التدريبية والتكوينية المحددة  26

      بالوساطة يمكن أن تؤثر سلبا على الأداء الوظيفيالترقيات  27

في المؤسسة  نظام الترقيات المستحقة )التدرج الوظيفي ( 28
 يساعدني في تسحين الأداء الوظيفي

     

      نظام الحوافز الجيد يعمل على تحسين أداء العاملين  29
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 الوظيفي

     

العمل بروح الفريق في المؤسسة يساعدني على رفع الجهد المبذول  32
 في العمل

     



 

 

 


