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 شكر و تقدير 
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 رسولنا الكريم و خاتم الأنبياء و المرسلين أما بعد:
 

 *و ما توفيقي إلا بالله عليه توكلت و إليه أنيب * 
 88الآية  -هود 
 الحمد لله الذي وفقني إلى إعداد هذه المذكرة و أعانني على إتمامها.
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 :مقدمة عامة
 يعتبر العنصر البشري أحد أهم مداخل التغيير في الدول و خاصة العنصر الجوهري المتمثل في القائد            

 تعامله مع الموظفين مهما كانت أنواع هذه القيادة، فالقائد هو حجر الزاوية في العملية الإدارية   و كيفية
فلم تعرف المجتمعات يوما حاجة أكبر من  -لم يكن من أهمها على الإطلاق إن  -و أحد أهم موارد المنظمة 

حاجتها للقادة، ولم يقر التقدم و التطور و التنمية لشيء بالفضل يوما قدر إقرارهم للنظام الذي يستلزم 
مع ما بالضرورة وجود القادة و القوة،كما لا تنكر الفوضى أبدا فضل غياب القادة و القوة و النظام عن مجت

لتملأ فراغهم و تنسج خطوط دفاع ضدهم ، وبين هذا و ذاك ،روى لنا التاريخ و أثبت لنا الحاضر و سترى 
 الأجيال القادمة مستقبلا ، أن الأمم ترقى بفضل القادة الأقوياء المنظمين الذين يديرون كفة الأمور بحكمة 

رمان و التبعية بسبب قادة ضعفاء عابثين و حنكة ، و أمما أخرى تتيه في غياهب التخلف و القهر و الح
يديرون كفة الأمور بالإتجاه المعاكس لسابقيهم بسفاهة و جهل، و من هنا تعالت الصيحات المنادية بضرورة 
البحث في مسألة القيادة الإدارية وما يترتب على ذلك من قرارات و آليات تنفيذية من ناحية القبول أو 

رورة تطبيق  مبادئ الإدارة المفتوحة و  اللامركزية و تفويض السلطة للعنصر الرفض من طرف المرؤوسين و ض
البشري مع تبني روح المشاركة في صنع القرارات و الشعور بالمسؤولية و صولا إلى ما يعرف بتحقيق الثقة 

حاجياتهم المعنوية  الإدارية، مما يمكنهم من أداء المهام الموكلة إليهم بحرية أكبر و من خلال المساهمة في إشباع 
كتحقيق الإنتماء و إثبات الذات و إحساس الفرد بالرضى الوظيفي و تنمية شعوره بالمسؤولية تحت قيادة 
إدارية حكيمة راشدة وواعية بأهمية العنصر البشري لتحقيق النتائج بقدرة التـأثير عليهم و كسب ثقتهم و 

طريق تشجيع روح المبادأة و الإبداع لديهم و تضييق  ولائهم و ربط مصالحهم الفردية بمصلحة المنظمة،عن 
الفجوة بين الإدارة و العمال.و من هنا ينعكس نجاح القائد الإداري على أرض الواقع.فالقائد الإداري هو 
الشخص القادر على خلق وحدة منتجة و محبة للعمل و مرتبطة ببعضها البعض،و ذلك يتطلب منه أن 

 يستخدم كل نقاط القوة .
بالإشارة إلى ما تقدم تأتي إشكالية المذكرة في محاولة للتعرف على دور القيادة الإدارية و أثرها على الأداء و 

للعمال من خلال معرفة مدى مساهمة القائد الإداري في رفع كفاءة و فعالية الأداء ،وكيفية تأثيره على 
 انية معمقة بهدف الوقوف على مستوى فعالية المرؤوسين و معرفة طبيعة الإتصال بينه و بينهم،عبر دراسة ميد 

و تأثير القائد الإداري و تقديم مجموعة من الإقتراحات التي تساهم في تطوير مستوى الفعالية والكفاءة و 
نتائجه و مردوديته على منظومة التعليم العالي و البحث العلمي  لجامعة محمد البشير الإبراهيمي لولاية برج 

 .بوعريريج



 
 

 
 لية البحث:إشكا-

بعدما اتفقت العديد من الدراسات على أهمية القيادة الإدارية و دورها البارز و تأثيرها الكبير و الجوهري 
 :الدراسة  على الفرد كجزء و المنظمة ككل في بلورة و رفع كفاءة و زيادة فعالية الأداء،نطرح مشكلة

 دة الإدارية على الأداء ؟تأثير القيا  مامدى-
 ت هذا التساؤل الرئيسي مجموعة من التساؤلات الفرعية و هي كالآتي:و يندرج تح

 كيف يمكن للقيادة الإدارية أن تساهم في رفع وتحسين الأداء ؟ومن أين يستمد القائد قوته؟  -
 ما هي العلاقة التي تربط القيادة الإدارية بالأداء ؟ -
 الإدارية على الأداء؟ما هي أهم المداخل التي تؤثر بها القيادة   -
 :رضيات  الف-
 كانت القيادة الإدارية فعالة كلما زاد تأثيرها على رفع كفاءة الأداء  كلما  -
 تساهم القيادة الإدارية في الرفع و تحسين الأداء.  -
 هناك مداخل و آليات أساسية تؤثر بها القيادة الإدارية على الأداء.  -
 و الأداء.توجد علاقة بين القيادة الإدارية    -
 :همية الدراسةأ  -
ضرورة البحث لمعالجة موضوع القيادة الإدارية و أثرها على الأداء الوظيفي للعمال ، الذي لا يزال يحظى -

باهتمام متزايد في الفكر الإداري الحديث ، حيث أصبح نجاح القيادة الإدارية مرهونا باستيعاب و ممارسة 
 رتبطة برفع الكفاءة وفعالية الأداء الجيد. الم  الاستراتيجياتالمفاهيم و تطبيق  

كما تكمن أهمية الدراسة في تحديد قوة تأثير القيادة و الأدوار التي تلعبها في المنظمة تحديدا واضحا يساعد -
على فهم و خلق أدوار جديدة و حديثة للتكيف مع المتغيرات التي ينبغي ممارستها على العنصر البشري و 

 للعمل الجيد. خلق جو صحي مناسب 
أهمية القائد الإداري في عملية التطوير و التغيير و الإبداع عن طريق الأداء الجيد للموظفين و انعكاس  -

ذلك على تحقيق أهداف المنظمة في تحسين جودة التعليم العالي و البحث العلمي و إعداد رأسمال فكري 
هذه الدراسة من إثراء معرفي للأدب الإداري و خاصة إلى ما ستضيفه  المعرفي إضافةمتميز  بالعطاء و الفكر 

 العربي منها.
 



 
 

 
 سباب إختيار الموضوع:أ  -
 الأسباب الذاتية:  -أ

 التطلع إلى المستقبل و النظر إليه نظرة قيادية إدارية.  -أ
و عوامل و مداخل القيادة الإدارية الناجحة،  محاولة مني للإلمام بأهم مواصفات و سمات -ب

 لكسب الطرف الآخر و احتوائه داخل بوتقة القيادة و التحكم في كيفية ممارساته الإدارية. 

رغبتي الكبيرة للعمل الإداري بكل تفاصيله جعلني أنجذب إلى هذا الموضوع الشيق الذي له أثر   -ت
 ع ككل حتى المستقبل فمستقبلنا هو في يد قادتنا.كبير على الفرد و الجماعة و المنظمة و المجتم

 الأسباب الموضوعية:  -ب  

محاولة معرفة واقع القيادة الإدارية و كيفية تأثيرها على أداء الموظفين و ما هي أفضل الطرق و الأساليب  -أ
يق الأهداف التي يستطيع القائد استعمالها للوصول إلى أعلى درجات التأثير و انقياد المرؤوسين له لتحق

 المسطرة 
 و المخطط لها بدقة.

محاولة معرفة السر الجوهري للقيادة الإدارية و مدى تأثيرها و تأثرها، و أيهما أقوى في التأثير هل هي  -ب
 القوانين و اللوائح أم شخصية القائد الإداري أم هما معا.

 أهداف الدراسة:-

 تتمثل أهداف هذه الدراسة فيما يلي:
الوقوف على حقائق القيادة الإدارية و قدرة الـتأثير الفعلي على الأداء في المنظمة التعليمية التعرف و  -1

 لجامعة برج بوعريريج.
 قياس مدى تأثير و أثر القيادة الإدارية على الأداء في جامعة برج بوعريريج.  -2
 لموظفي الجامعة.معرفة أفضل الطرق و المداخل لتحقيق تأثير القيادة الإدارية على الأداء   -3
 إبراز أهمية الإتصال و الحوافز و تحقيق الرضا الوظيفي و أثره على أداء العمال لجامعة برج بوعريريج.  -4
 توضيح الفرو قات القيادية و الفردية في الإدارة و إبراز عامل المؤهل العلمي و أثره على الأداء.  -5
 
 
 



 
 

 
 لدراسات السابقة: ا-

 الأولى:  الدراسة
عمار،تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الإقتصادية،رسالة ماجستير،جامعة  كيدر

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر القيادة الإدارية ،2015أكلي محمد أولحاج ،البويرة،الجزائر،
لشخصية على استجابة بمتغيراتها الثلاث على الأداء الوظيفي للعاملين،كما هدفت إلى تحديد المتغيرات ا

العاملين لتأثير القيادة الإدارية بمتغيراتها الثلاث على الأداء الوظيفي للعاملين ،كما هدفت إلى تحديد 
المتغيرات الشخصية على استجابة العاملين لتأثير القيادة الادارية على الأداء الوظيفي ،و تم التوصل إلى 

 النتائج التالية:
ة الفرضيات العامة حيث توصلت إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالات إحصائية أثبتت الدراسة إلى صح -

 بين القيادة الإدارية بمتغيراتها الثلاث و مستوى الأداء الوظيفي ،ارتفاع المستوى الوظيفي.
 الثانية:  الدراسة

البشرية،مذكرة ماستر جامعة أداء الموارد  على سامية بن يونس،أثر الأساليب القيادة الإدارية
،هدفت هذه الدراسة إلى اختبار  أثر أساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد 2016،المسيلة،الجزائر

البشرية،و التعرف على مختلف الفروقات في تأثير أنماط القيادة على أداء الموارد البشرية،و التعرف على مختلف 
 لى أداء الموارد البشرية،و تم التوصل إلى النتائج التالية:الفروقات في تأثير أنماط القيادةع

الوصول إلى وجود الأنماط الثلاثة في المؤسسة بدرجة متفاوتة مع وجود هيمنة ملحوظة للنمط الديمقراطي 
 مقارنة بنظريات الأوتوقراطي و الحر،و هو ما انعكس ايجابيا على أداء الأفراد في المؤسسة.

 الثالثة:  الدراسة
يلي بسمة،علاقة المهارات القيادية بتحقيق الرضا الوظيفي،مذكرة ماستر ،جامعة عل

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على المهارات القيادية المتوفرة لدى المرؤوسين و ،2016المسيلة،الجزائر،
 مدى مساهمة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفين ،و تم التوصل إلى النتائج التالية:

هارات إنسانية و المتمثلة في مهارة تشجيع الرئيس على العمل الجماعي بين المرؤوسين و مهارة حسن وجود م
 الإستماع و حسن الإتصال.

 
 



 
 

 

 منهج الدراسة:

المنهج الوصفي من خلال الإطلاع على الدراسات السابقة ظهر جليا أن المنهج المناسب للدراسة هو 
(،لكونه منهجا مساعدا على التحليل الشامل و العميق للمشكلة قيد بأسلوبيه )النظري و الميداني التحليلي
 البحث 

ولكونه المنهج الذي يمتاز بالوصف التفصيلي الدقيق للمعلومات ذات العلاقة،فعلى صعيد الدراسة 
 سة.الوصفية،سيتم إجراء المسح المكتبي و الإطلاع على البحوث النظرية و الميدانية لبناء الإطار النظري للدرا

 أما على صعيد البحث الميداني التحليلي، فسيتم الإعتماد على منهج دراسة حالة ،مع تحليل كافة البيانات 
 و استخدام الطرق الإحصائية المناسبة لمعالجتها، و ستعتمد الدراسة على الإستبانة المخصصة لذلك.

  :المستخدمة  أدوات الدراسة
أداة هامة   SPSSاسوب الحزمة الإحصائية لتحليل العلوم الإجتماعية و اختصار بـ:برنامج ح  ستعمالاا-

و متقدمة لإجراء التحليلات الإحصائية اللازمة لتحليل بيانات الأبحاث العلمية الإجتماعية،تم استخدامه 
مال الأساليب لاستخراج النتائج الإحصائية المطلوبة و تحليل علاقات الإرتباط بين متغيرات الدراسة باستع

 الإحصائية التالية:
 التكرارات و النسب المئوية، لوصف خصائص مفردات 

للحصول على المعاومات في الجانب النظري على مختلف المراجع من كتب و مدخلات و  لمسح المكتبي:ا-
 الرسائل غير المنشورة و المقالات و المقابلات.

اسية للباحث من أجل الحصول على الحقائق و التوصل إلى حيث يعتبر أداة مفيدة و وسيلة أس الإستبيان:-
الوقائع ،و التعرف على الظروف و الأحوال و دراسة المواقف و الإتجاهات و الأراء و وفقا لمتطلبات دراسة 
هذا الموضوع فقد تم تصميم استبيان يستجيب لمتغيرات الدراسة وجه لعينة الإداريين و الأساتذة في الجامعة 

 ت عليها الدراسة.التي طبق
هي من الأدوات الرئيسية لجمع المعلومات و البيانات في دراسة الأفراد و الجماعات الإنسانية،كما المقابلة:-

أنها تعد من أكثر وسائل جمع المعلومات شيوعا و فعالية في الحصول على البيانات الضرورية لأي بحث،حيث 
 إلى معلومات تخدم موضوع البحث.تم مقابلة بعض المسؤولين في الجامعة للوصول  

هي ملاحظة الظواهر كما تحدث تلقائيا في ظروف طبيعية و التي تضمنت مشاهدة الملاحظة البسيطة:-
 المواقف و الظروف البيئية الداخلية المادية للمنظمة.



 
 

 
 حدود الدراسة:

هذه الدراسة على العمال المهنيين ،و الموظقين الإداريين،و الأساتذة الجامعيين  اقتصرةلحدود البشرية:ا-
 بجامعة محمد البشير الإبراهيمي بولاية برج بوعريريج.

 .2015/2016الموسم الجامعي   الحدود الزمنية:-
 .-برج بوعريريج-دراسة تطبيقية بجامعة محمد البشير الإبراهيمي    الحدود المكانية:-
 كزت الدراسة في جانبها الموضوعي على بيان أثر القيادة على الأداء.الحدود الموضوعية:ر-

 :صعوبات البحث
 الانتقال من ولاية إلى أخرى بحثا عن المعلومات.-
 عدم تجاوب بعض الموظفين للإستبيان نظرا لضيق الوقت.-

 هندسة الدراسة:
مة تم تقسيم البحث إلى أربعة فصول ثلاث فصول نظرية للإجابة على الإشكالية المطروحة و بعد عرض المقد 

 و الفصل الرابع تطبيقي عرض فيهم الأتي:
و يتضمن ثلاث مباحث ،المبحث الأول ماهية القيادة  الفصل الأول القيادة الإدارية في الفكر الإداري

 ت ومهارات القيادة الإدارية.الإدارية و تناول المبحث الثاني نظريات القيادة الإدارية و المبحث الثالث مقوما
وتناول هذا الفصل ماهية الأداء في المبحث الأول و  لفصل الثاني الأداء و أساليب تحسينه،كما تناول ا

 تطرق إلى عملية تقييم الأداء في المبحث الثاني،ثم عرض في المبحث الثالث أساليب تحسين الأداء.
، و تناول المبحث الأول القيادة في التأثير على الأداء  لفصل الثالث أليات القيادة الإداريةو تناول ا

 الإدارية و الإتصال.أما المبحث الثاني فتناول ألية اتخاذ القرار،و المبحث الرابع تناول ألية التحفيز.
و تم الفصل الرابع فكان دراسة ميدانية تطبيقية بجامعة محمد البشير الإبراهيمي بولاية برج بوعريريج أما  

ه إلى ثلاث مباحث تناول المبحث الأول تصميم الدراسة و المبحث الثاني عرض و تحليل البيانات و تقسيم
 اختبار الفرضيات.و المبحث الثالث كان عبارة عن استنتاجات و توصيات الدراسة.

 الخاتمة.و أخيرا  
 



 الفكر في الإدارية القيادة                                                                   الأول الفصل

 الإداري
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 الفصل الأول:القيادة الإدارية في الفكر الإداري. 

 تمهيد:   

تعد القيادة الإدارية واحدة من أهم عناصرر اللرك ا الإالراقد قد أصرعام عراما هامرا في تعريرة ا  رارة           
عكرررد مررردار العصررر رد  ن أمرررل أ  افأرررم ا الرررة ارررن أ  اررردرا القرررادة الررربين  ررركك ا ال اري د عنررردما الررر  عن  

 ين يؤثرو  في حياة ا ايين من الناا.ا الر  إانا اظر إلى القادة اللابقين و إلى القادة ا الرين الب 

هر  أ  الأ رصاي ينظررو  إلى القرادة ا راليين ليل مرف ا مرا فيرد  رد  في    -بقردر مرا هر  من قرة  -و ا ثير للإا عاه 
ا لرر قعل د حيرر  مررن ا عررروة أ  ر يررة هررؤل  القررادة ا ررل في تيالررا مفرراتير ا لرر قعل دو رربا  ررالأ راد ينظرررو  إلى  

 و ر ي أم لكغد عكد أمل في معيمة أ  ل دليس لأافلأم  قط بل لأبنائأم و الأميال القادمة.    هؤل  القادة

الرر عرفي في هرربا الفصررل عرراة القيررادة مررن أوحرر  أب ابرريج د حيرر  ا نرراول ياررات العديررد مررن ا  الرري   ا  الصرركة    و
اعأرا و فير ة يرثيرهرا و أهرم اظرولرا و تلركيط  بالقيادة الإدارية و أهمي أا في ا نظ ة وعناصررها و أاراا القيرادة مر  أا  

ال رر   عكررد القائررد الإداري و أهررم مرردايل يرثررير القيررادة الإداريررة و يع ررا هرربا الفصررل  ثابررة احرر عرافي مرر م  لكررل  
 م اان القيادة الإدارية و أحاحيالا د القيادة هة  ن ال أثير عكد الأ راد و تنليق مأ دهم  

م في الأ عررال و ال صررر ا   ررا ين ررة اا  ررا هم و ول هررم و ترراع أم و يرردعم تعرراو م و  و عافيررالم و لرررث ا ثررل  رر
 ثق أم و احترامأم و  ا يكفل اقيق الأهداة ا نم دة.
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 المبحث الأول : ماهية القيادة الإدارية.

 المطلب الأول: مفهوم القيادة الإدارية و عناصرها.

كثيرو  هم البين ت رفي ا إلى مفأ م القيادة ح ا  كاا ا عك را  أو فيرادة رأرروا في ال راري دلكن القيرادة ة تكرن في        
كل هبه ال عريفا  م ل عا فيابا لكجدل بقدر ما كاام م ل عا يلر دعة الرصرد ا لر  ر و الدراحرة و ا نافيمرةد  

ائررد الإداري في لررال إوررا  و إصرردار القرررار وإصرردار الأوامررر و   أنرراا مررن يعر أررا عكررد أ ررا النمرراا الرربي  ارحرريج الق
الإ ررراة الإداري عكررد انيرررين باحرر صدام اللررك ة الرريررة و عررن تريررق ال ررأثير و الإحرر  الة بقصررد اقيررق هررردة  

ن و  معررين د القيررادة الإداريررة ه رر  في هرربا  ا فأرر م بررين إحرر صدام اللررك ة الرريررة و بررين ال ررأثير عكررد حررك ا انيررري
 اح  ال أم لك عاو  ل اقيق ا دة.و لقد ومد مفأ م القيادة في جمي  ا  ارا  القد ة 

و كاام  ا أصر  ا و تقاليردها و مفاهي أرا اةاصرة  را و هير   هربه ا فراهيم بصرفا  و يصرائ  كرل ح رارة و  
الفكررررر القيررررادي ا رررردي   كررررل عصررررر و في كررررل مرحكررررة ير يررررة ترحررررصم العديررررد مررررن ا فرررراهيم القياديررررة الرررر  بكرررر رة  

 وأحل يج.لبلك ل ي مد مفأ م م حد بل عدة تعارية اكص  أهمأا  ي ا يكة:

 Leadershipأولا:تعريف القيادة:

القيادة بأ ا"ل  عرة مرن اةصرائ  المصصرية الر  هعرل ال  ميريج و الر اكم في انيررين   L.WOLMANيعرة 
 (1)أمرا ناماا"

دبأ را ع كيرة ال رأثير عكرد جماعرة في م فيرة معرين دووفيرم معرين  james gribbinعر أا الكاتن مي س مرربين  
و رررروة معينررة لحرر ثارلم و د عأررم لكلررعة بر عررة ل اقيررق أهررداة ا نظ ررة دماةررة إوهررم يرراة ا لرراعدة في اقيررق  

 أهداة ممتركةدو الرلا عكد ا ع القيادة ا  ارحة.   

 "هة فيدرة الفرد عكد ال أثير عكد  ص  أو جماعة و ت ميأأم و إر ادهم لنيل تعاو م :التعريف الأول

 2)(و حف هم عكد الع ل بأعكد درمة من الكفايةد من أمل اقيق الأهداة ا رح مة"

 .241دي 2003.مصردالإحكندريةدالسلوك التنظيمي:مدخل تطبيقي معاصرصاح الدين ععد العافيةد (1)
 .18.ي 2014. ع ا د دار ا ليرة د القيادة الإدارية الفعالةاللكاراة بال يكة د  (2)
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:"ع كيرررة ال رررأثير عكرررد أامررر ة الأ رررراد و ار اعرررا  مرررن أمرررل ارررريكأم إرادو اهررراه اقيرررق هررردة  التعريفففف ال فففاي   
 ممترا في إتار رروة م فية معين".

يرال الإتصرال ليلرع ا س راا و ال ر ام إلى أدا  مث رر  قرق  :"القردرة عكرد ال رأثير في انيررين مرن التعريف ال الث  
 أهداة ا نظ ة".

ااحظ من حياق ال عارية اللابقة أ ا ا تركم ككأرا في أ  القيرادة هرة فيردرة ال رأثير في حرك ا انيررين في م فيرة  
 (1)  معين ل اقيق أهداة ا نظ ة.

لرفيابررررة عكررررد انيرررررين بقصررررد اقيررررق ا رررردة العررررام  :"هررررة القرررردرة الفائقررررة عكررررد ت حيررررد و تنلرررريق االتعريففففف الرا فففف 
لك نظ ةدو  لك عرن تريرق ال رأثير و النفر   عكرد ا ر وحرين ي ععر   رئيلرأم عرن رلرا و إفينراع أو باحر ع ال اللرك ة  

 الررية عند ال رورة".

فيرر ة  ااحررظ مررن يررال هرربا ال عريررة أ  ال ررأثير في حررك ا انيرررين فيررد يكرر   عررن تريررق النفرر   و الرربي اقصررد برريج  
ال ررأثير المصصررة عكررد انيرررين ملرر  دة مررن رررا   صصررية مثررل ا  هعررة و ارا بيررةدأو باحرر ع ال اللررك ة الرريررة  

 ال  ت  ثل في حق ررة لإل ام  ير بأدا  ع ل أو  ة  معيندو تعرة القيادة عكد أ ا:

 اديد الإهاه دالر ية و الإحتراتيجية.  -

 ا ص كفة يكة الر ية و الإحتراتيجيا . تععئة أع ا  ا نظ ة و أصااث ا صالح -

 افي  و تمجي  الناا من أمل اقيق الر ية بصرة النظر عن ا ع فيا . -

ااحررظ مررن يررال هرربا ال عريررة أارريج بالإلررا ة إلى كرر   القيررادة ر يررة إبداعيررة ل  ميرريج الأمرر ر في ا لرر قعلد و ترجمررة  
ا مرراركة بررين أ ررراد الع ررل في الإءررات بكفررا ة عاليررة ك ررا  هرربه الر يررة إلى أهررداة إحررتراتيجيةد و كرربلك القرردرة عكررد  

 لديأا القدرة عكد يكق روح الإبداع لدى الأ راد في ا نظ ة ة  ا ل قعل ا عدع.

 .(2)وحلن الدك  ر ععد ا قص د مح د هة بكل بلاتة"ع كية ال أثير في الناا و ت ميأأم لإءات ا دة"

 القيادة :هة القدرة عكد ال أثير في انيرين في حك كأم و أ عا م و اهاهالم من يال ما حعق  كن الق ل أ   
 .15.ي 2014. ع ا  د دار وائل لكنمر دالقيادة الإداريةمح د ع ر ال عبي د تركة الع ااية مح د د (1)
 .7دي 2011ال  تي د دالأرد دمك عة المج    ا دق لكنمر و القيادة الإداريةععد ا قص د مح د د  (2)  
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لكع ررل بر عررة و مررد ل اقيررق أهررداة ا نظ ررة في إتررار رررروة أو م افيررة معينررة د و كرربلك هررة القرردرة عكررد الر يررة  
ا لرر قعكية ل  ميرريج الأمرر ر و يكررق روح الإبررداع لرردى الأ رررادن و مررن هنررا الرر ن   أ  م  كعررا  القيررادة أربعررة عناصررر  

 (1)  أحاحية هة:

 يج القيادية.القائد   هع يج و  أارت -1

 ال ابعين:أي أ راد م ك ث منأم اقيق ا دة من يال يرثير القائد عكيأم. -2

 ا دة ا مترا ا  ك ث اقيقيج. -3

 ا  افية ال  هارا المج  عة )الأ راد(  ييج أع ا م. -4

 و بالإمكا  اي صار  لك في  كل داليج ك ا يكة: 

 القيررادة تعررب ارربث الأ ررراد إلى مرردار    المشفف،كت وففرو  المو ففف(.القيادة=دالففة في )القا،ففدت التففا عد ت ا ففد   
  ا دة ود عأم إلى اقيقيج بالإفيناع أو الإل امدو محاورها الأحاحرية:ارا بية المصصرية دو الفعاليرة المصصرية لكقائرد.

 م ك ا يعر أا الكاتن راليس ليكر  :"بأ ا فيدرة الفرد في ال أثير عكد  ص  أو جماعةد و ت ميأأ(2)

 و إر ادهم لنيل تعاو م و افي همدلكع ل بأعكد درمة من الكفا ة دمن أمل اقيق الأهداة ا رح مة".

و يقرررترح الكاترررن اافاحرررف  و تمرررا ه تعريفرررا أكثرررر تفصررريا و هررر  "ا قررردرة عكرررد ال رررأثير دمرررن يرررال الإتصرررال مررر   
 انيرين أ رادا أو جماعا  ل اقيق أهداة  ا  معب و فيي ة".

 (3)  يعني :و هبا 

 وم د  ص  فيائد.  -1               

 وم د ل  عة أ راد ت م فييادلم. -2               

 ممارحة مأارا  ال أثير.   -3               

 اح صدام هبه ا أارا  بقصد اقيق ا دة.  -4               
 

  د مرم  حابق وافس الصفاة. مح د تركة الع اينةمح د ع ر ال عبي و  (1)
 . 155دي 2013.القاهرة دمرك  اةاا  ا أنية لإدارة دمعجم مصطلحات الموارد البشرية:التخطيط التنميةتالاستخداممص فد مح د ك الد   (2)
 . 15بال يكة د مرم  حابق.ي  اللكاراة (3)
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انيرررين في حررك كأم و أ عررا م و اهاهررالم لكع ررل بر عرررة  : بأ ررا القرردرة في ال ررأثير عكرررد  2010و عر أررا اللرركاراة  
 ومد ل اقيق أهداة ا نظ ة في إتار رروة و م افية معينة.

 و يعر أا أي ا بأ ا"القدرة عكد الر ية ا ل قعكية ل  مييج الأم ر و يكق روح الإبداع لدى الأ راد".

انيرررين و إترراق تافيررالم و ت ميأررالم في الهرراه ا  كرر ث  ك ررا عر ررم بأ ررا ع كيررة يرر م مررن يا ررا إ رة اه  ررام  
   (.2001)عكي ة 

 ( 1)  و تع ا القيادة ع كية مل  رة و هة تعا عن عافية  ص  بآير أي العافية بين الرئيس و ا ر وا.

اوا ا في حررعيل  لكررة ي عرر  –أ ررراد و جماعررا     –و  كررن تعريررة القيررادة الإداريررة بأ ررا" القرردرة في ال ررأثير عكررد النرراا  
اقيق هدة ممترا من يال  اااد تفاعل م عادل بين القائد و مر وحييج يؤثر  يأم و ي رأثر  رم و يمرجعأم عكرد  

 ال عاو  و الع ل بروح الفريق ال احددمما ي يد من هاحك ار اعة و اقيق الرلا لك ابعين".

 ال الية:من ال عريفا  اللابقة ال ن   بأ  م  كعا  القيادة العناصر  

 القائد  أاراتيج القيادية. -

 ال ابعين من يال يرثير القائد عكيأم ل اقيق الأهداة. -

 ا دة ا  ك ث اقيقيج. -

 (2) ا  افية ال   ارا  يأا ال ابع   أع ا م. -

 .-حك ا ام  اعة ل اقيق أهداة مخ ط  ا    –ك ا ال ن   أ  القيادة 

 ئد و مر وحييج يؤثر  يأم و ي أثر  م.  القيادة تفاعل م عادل بين القا -

 القيادة اقق رلا العامكين. -

 القيادة تمجي  و تعاو  لكع ل بروح الفريق. -
 .199دي 2010دالأرد ددار الفكرد  4.امفاهيم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظيم: السلوك التنظيميمح د ا غاربي كامل د (1)
 .17د مرم  حابق.ي  مح د تركة الع اينةمح د ع ر ال عبي و  (2)
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و يكرر   لرريج اللررعق في  أررم   إ  القيررادة ا كي ررة هررة الرر  تكرر   فيررادرة عكررد فييررادة انيرررين مررن أمررل اقيررق اءرراتا 
ال ل  ا الي وما يؤثر عكييج مرن ملر جدا  ك را أ را تكر   فيرادرة عكرد  أرم مرا حريك   عكيريج ا لر قعل حير  تنظرر  

  يريج ب ريقرة  كيرة و تع رل عكرد ت  يعريج ةدمرة أهرردا أادك ا تعردع أحرالين م  ر رة و يكرق ررروة أ  رل لكنجرراح.إل

(1) 

و القيادة تعني كربلك : ولر   رص  مرا في منصرن يكر   لريج  يريج الردور الرئيلرةدو ل  كرن أ  تصرعر فيائردا دو   
القيرادة تعرني محصرركة ال فاعرل برين القائررد و    إتعراع  لركدو فيائرد الع ررل ير م اي يراره بالإا صرراث .و عكرد أيرة حرال  ررإ  

 ا ر وحين و ا  فية و العيئة.

 و القيادة  ا جوانب متعددة تتم ل في 

 السمات الطبيعية                              سلوك القادة                                  الشخصية         

 : جوانب القيادة 1ر م    شكل

 ( 2)  و القيادة هة ع كية ال أثير بين الأ صاي في أام ة جماعية لإعداد ا دة و ا ص ل عكييج.

ر  ييج را  و يصائ  فييادية يمرة عكد ل  عة إ ا القيادة هة اماا إاابي يق م بيج  ص  بقرار ررة ت   
من العامكين ل اقيق أهداة والاة ب حيكة ال أثير و الإح االة أو اح صدام اللك ة بالقدر ا ناحن وعند 

ال رورةدو  كن تعرية القيادة أي ا بأ ا " ن ال أثير عكد الرمال"و القيادة الفعالة هة محصكة ال فاعل بين القائد 
في ا  افية ال نظي ية ا ص كفةدو تق م القيادة عكد د   و تمجي  الأ راد ة  اءات أهداة معينة و  و مر وحييج

 القيادة ك ا يعر أا "وايم" :تعني ال أثير عكد انيرين في تنفيب فيرارا  أ صاي آيرين. 

ييج مررن أمررل د عأررم  ومررن يررال ال عريفررا  اللررابقة  كررن ماحظررة التركيرر  عكررد حررك ا القائررد)ال أثير( عكررد مر وحرر
لكع ل و اءات الأهداة ا  ك بة و يرتي هنرا أهميرة ال رأثير الإارابي مرن يرال ت ميريج القائرد  ر وحرييج لءرات الأع رال  

  فاعل بين كل من :ال "ايفينلفي  " إلى أ  القيادة دالة عكدو يمير  (3) ا  ك بة بالمكل الصاير.
 م  كعا  الأدا  ك ا يدركأا  -يصال  صصية الأتعاع  -الأتعاع لأدا  القائد ت فيعا    -يصال  صصية القائد 

 
 دافس ا رم  وافس الصفاة.  مح د تركة الع اينةمح د ع ر ال عبي و  (1)
 . 16دي2013. القاهرة دجودة الأداءمح د لدي إبراهيم د  (2)
 .17.ي 2013ددار العدايةد اس،اتيجيات التنميةالقيادة الإدارية الحدي ة في مح د عدي ع ا حمادي د (3)
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 ا ناخ ال نظي ة البي ي فاعل  ييج كل من القائد و الأتعاع. -الأتعاع
 و هبا ال ص ر أ اد في تقديم  أم أكثر ع قا  فأ م القيادةد و هبا تعرية إمرائة لكقيادة مفاده:

  تعرد محصركة لك فاعرل برين يصرال  صصرية القائرددو  ال  –" هة ل  ع اللك كيا  ال   ارحأا القائد في ار اعة  
و تلررر أدة حررر  الأ رررراد عكرررد    -ا ر وحرررين دو يصرررائ  ا أ رررة دو النلرررق ال نظي رررة دو اللرررياق الثقرررافي ا ررريط

اقيق الأهداة ا ن تة بار اعة بأكا فيدر مرن الفاعكيرة الر  ت  ثرل في كفرا ة عاليرة في أدا  الأ راددمر  تر ا ر درمرة  
 ( 1)  (.41دي  1992الرلا و فيدر عال من هاحك ار اعة")  فية  كعيرة من

 ثانيا: تعريف القيادة الإدارية.

 ررررررا أ  ععررررررارة القيررررررادة الإداريررررررة ه رررررر  مفأرررررر مين هما:القيررررررادة و الإدارةدلرررررربلك  ك عريفأررررررا ارررررر رد ا امررررررر الرئيلررررررية  
لإدارةدثم ةررررررراول ار ررررررر  و  لكرررررررل مرررررررن القائرررررررد الررررررربي  رررررررارا ع كيرررررررة القيرررررررادة و ا ررررررردير الررررررربي  رررررررارا وريفرررررررة ا

التركيررررررن بررررررين ا امررررررر فيصررررررد بنررررررا  تعريررررررة مقعرررررر ل لكقيررررررادة الإداريررررررة دإ   لكررررررة ءررررررد تعريفررررررا لكقيررررررادة الإداريررررررة  
 (2)  اعرق أول ل من القائد و ا دير:

عكررد عرردد مررن الأ ررراد  -اللررك ة  ررير الرحرري ة-ه " ررص  ي رر ا ر لرريج فيرردر مررن ال ررأثير المصصررة  Leaderالقائررد  
 اعكيج فيادرا عكد ت مييج حك ا هؤل  الأ راد".

ه   لك"المص  ا عين من فيعل حرك ة أعكرد لقيرادة و ت ميريج ل  عرة مرن الأ رراد ةر  تنفيرب   Managerا دير 
أهررداة محررددةدو مررن ثم ي رر ا ر لرريج سكررم منصررعيج الررررةدو لكنرريج يع  ررد بصررفة أحاحررية في فييادترريج  ررؤل  الأ ررراد عكررد  

 يرثيره المصصة أكثر من اع  اده عكد اللك ة الررية".

 ضح لنا:من التعاريف السا قة يت

في ة يرثير القائد عكد ار اعرة أفير ى مرن حرك ة ا ردير الإداريدلأ  القائرد يع  رد عكرد الإفينراع المصصرة و   -
ه  تععا أفي ى يرثيرا من الع  اد عكد ا رق الربي  ناريج ا نصرن لك ردير في إصردار الأوامرر لك ر وحرين و  

 إمعارهم عكد تنفيبها.

 .19دي 2014د ع ا  د دار ال راق دالقيادة :دراسة حدي ةمح  د داة ين رداح مح  د د اة ين أحمد  (1)
 .34دي 1993.القاهرةدمصرددار  ريندالسلوك القيادي و فعالية الإدارةترية   فيةد (2)
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 في ة يرثير القائد ل  أليفم  ا اللك ة الررية  ل صعر أفي ى من في ة ككيأ ا)ا دير  قط أو القائد  قط(   -

  كن افيتراح تعرية إمرائة لكقيادة الإدارية بأ ا:بنا ا عكد ما حعق  

"فيرردرة  رررد )القائررد الإداري(عكررد ال ررأثير و الإفينرراع ل  ميرريج أ ررراد ار اعررة باع  رراد فيرر ة ال ررأثير المصصررة بصررفة  
 أحاحية وفي ة ا نصن الررة بصفة  ا ية". 

 ومن هنا تبرز لنا عناصر القيادة الإدارية و هي:

ي أهرررم عنصرررر في القيرررادة باع عررراره مرررن  كرررك أكرررا يرثرررير عكرررد ار اعرررة دو هررربا مرررا معرررل بعررر   يع رررا القائرررد الإدار 
ال عارية و النظرو  ال  رأر  في هبا المجال تع ة أهمية كعيرة لكقائرد و ترات الردور الكعرير الربي يكععريج و هربا مرا  

 (1)  أورده كارتر و هة:

 /  ثل القائد مرك  حك ا ار اعة.1

 ر عكد ت مييج ار اعة ة  أهدا أا./القائد فياد2

 /القائد ي م اي ياره إرادو من ار اعة.3

 / القائد ه  المص  البي ليج يرثير مكا ظ عكد تركين ار اعة.  4

   / القائد ه  المص  البي يأ م بلك ا ار اعة. 5

كقيررررررادة الإداريررررررة  مررررررن يررررررال تعريفررررررا  القيررررررادة الإداريررررررة ا  عررررررددةدي عين أ  هنرررررراا عناصررررررر لبررررررد مررررررن وم دهررررررا ل
 (2)  (:2010وهة)اللكارايج

 عملية التأثير التي يمارسها المدير على مرؤوسيه: -1

يع ا ال أثير لن الع كية القيادية يل  ي  من ياليج القائد تغيير حك ا أو م افية أو مماعر انيرين ب ريقة ال  
 يريدهادعن تريق الق ة المرعية ال  هنر لكقائد الإداري  دة إحدا  اللك ا ا ر  ث  ييج لدى ا ر وحين 

 و هبا ي م بقرارا  و تعكي ا  ررية.  
 .38و مح د تركة الع اينةدمرم  حابق البكردي  ع ر ال عبيمح د  (1)
 .17دي1998.ار ائرددار الغرث لك عاعة و النمردمبادئ التسيير البشريب  كجة  يا د  (2)
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 (1)  و من أهم ال حائل ال  يل ع كأا القائد لك أثير عكد مر وحييج :   

ع امررل ال افيرر  د و فيررد تكرر   هرربه    و هررة مررن أهررم  التففأثير القففا،م علففى ال ففواا ) مففنح المكافففأة(: -أ
ا كا ررأة بغرررفي إ ررعاع ا امررا  ا اديررة مررن يررال تودة الراتررند و فيررد تكرر   معن يررة مررن يررال كك ررة  

  كر أو ترفيية أو تقدير.

مرن يرا احر صدام ا ردير للرك  يج و د ر  ا ر وحرين إلى الع رل  التأثير القا،م على الإكراه ) العقففاا(: -ث
 و إيقاع العق با  . عن تريق اة ة و ال أديد 

 أي أ  ي فأم ا دير يكفية مر وحييج الثقا ية و الم  اعية   التأثير القا،م على أسس معرفية : - 

و اهاهررررالم و تقاليرررردهم و فيرررري أم و  صصرررري أم و ي عامررررل معأررررم عكررررد هرررربه الأحررررسدو برررربلك يرررر  كن مررررن  
 مأ دهم ة  اقيق الأهداة. ال كية و ت حيد حك كيج م  حك كأم و ي  ن اح جاب أم و تاع أم و ي حد 

كك ررا كررا  ا رردير عكررد م حررعة ب عيعررة الع ررل و تعيعررة  صصررية ا ر وحررين  التففأثير القففا،م علففى خففبرة المففدير:  -   
 كك ا أمكنيج من اقيق الأهداة و ال أثير عكد ا ر وحين.

احرر صداميج  بأ  يقرر م ا رردير بال ررأثير عكررد ا ر وحررين مررن يررال  التففأثير القففا،م علففى  ففوة الشففرعية: -ج
 للك  يج الررية.

 من يال محاولة القائد تغيير اهاها  و مي ل  مر وحييج    التأثير القا،م على الإرشاد: -ح

و تغيررير حررك كأم عررن تريررق النصررر و الإر رراد و  أررم العافيررا  الم  اعيررة الرريررة و  ررير الرريررة  
 ال  تنمأ بين الع ال.

يعرني اهراه القائرد إلى إ رراا ا ر وحرين في النفر   و اللرك ةدو حر   التأثير القا،م علففى التمكففد:  -خ
يمررعروا با لررؤولية المصصررية عررن الع ررل و الن ائ دك ررا ي يررد ولئأررم لكقائررد بفعررل ا ريررة و الثقررة  

  ال   ناأا  م و أايج يع اهم في مل  ى عالي من الن   و الكفا ةدو هبا ككيج  لن

 و يدعم العافية بينيج و بينأم.  

يع  ررد القائررد عكررد إعجرراث مر وحررييج برريج و اا  ررائأم  التففأثير القففا،م علففى الإعجففاا الشخصففي:   -د
 لمصصيجدوهبا ل   ره عكد را  و يصائ  مبابة و مكأ ة دمما اعكأم  اك ايج في اللك ا 

 .152دي 2002 ددار الفكرد.ع ا دالأردأساسيات علم إدارة القيادةتارق ععد ا  يد العدريد  (1)



القيادة الإدارية في الفكر الإداري                         الفصل الأول                                              

 

 
 

10 

البي يلعد ل ن ي يج  يأمدلأ  القائد يل ق ن احرترامأم و تقرديرهمدو هربا هر  أفير ى أار اع ال رأثير و أدومأرا لربلك  
   (1) عكد القائد الإداري أ  يلعد لك لابيج من يال أيافييج و حك كيج.

 :توجيه المرؤوسد و توحيد سلوكهم -2

ن عرردة ومرر ه كاللررن و الثقا رررة و الظررروة النفلررية و الإم  اعيررة دو ا ررردير  مررن ا عررروة أ  ا ر وحررين   كفرر   مررر
 النامر ه  البي يل  ي  أ  يمكل  رق م عاواةدو ل اقيق  لك عكد ا دير أ  يدرا و ي فأم الق ى 

 س  و ال أثيرا  النفلية و الإم  اعية لك ج  عة.و إ راكأم ل  كينأم من اقيرق ا ردة ممرا  كرق لرديأم روح ال نرا
 و الإبداع ل اقيق مي ة عكد ع ال الإدارا  الأيرى.

 (2) تحقيق ا د  الوويفي: -3

و يك    لك من يال تفأم أهداة ال نظيم و أهداة الأ راد و اديد ل  عة كل هدة حر ا  ا  عكقرة بال نظريم  
 أو الأ صايد لبلك ي  من عكد القائد تفأم:

ااين ال  تؤثر  ييجدو ه  أكثرر ولر حا في الأمأر ة ا ك ميرة  ي عكق يتعاع ال نظيم لكق   ا د  القانوي: -1
 عن في اع الأع ال.

ي عكرررق بررر فأم ال ريقرررة الررر  ارررد  يأرررا كرررل م ررررة مكااررريج ا ناحرررن في الرررن ط    ا فففد  الفففوويفي:   -أ
 المامل لك نظيم.

 ي عكق ب اقيق ما يل د بام يات ا أارة في أدا  الع ل.  ا د  الفني: -ث

 ي عكق بكيفية فيام ا مروع ب لديد ال  اماتيج و اقيق أرباح لك لاهمين.ا د  الربحي: - 

ي عكرررق ييحرررة الفرصرررة أمرررام الفررررد العامرررل في ال قررردم بالمررركل الررربي  ا فففد  الشخصفففي: - 
 ي  ا ق م  أهداة ال نظيم.

ي عكررررق با لررررؤولية ال افيعررررة عكررررد عرررراتق المررررركة و الرررر  تلرررراهم في تقررررديم يدمررررة    لعففففام:ا ففففد  ا   -ج              
   لك ج   دو تقديم حك  أو يدما  ي ا ق عكيأا ار أ ر.

 .19دافس ا رم  دي  مح د تركة الع اينةمح د ع ر ال عبي و  (1)
 .267 دي2000دالأرد دإدارة السلوك التنظيمي : رؤية مستقبليةأحمد حيد مص فد د (2)
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 (1)  أهدا  مجموع أعضاء التنظيم: -2

و تك   في حالة وم د ه عرا   رير رريرة مرن ا ر رفين دايرل ال نظريمد حير  تعكرس هربه ال ج عرا  أهرداة و  
م افيررررة  ررررير معكررررن عنأررررا و تعكررررس اهاهررررا  و ميرررر ل هرررربه ال ج عررررا د عكد القائررررد الع ررررل عكررررد  أررررم أهرررردا أم  

أاريج عنرد ال عرارفي    Mary folletيم الأحاحرية.لبا تررى مراري   ليرم  ل اقيقأا  را ل ي عرارفي مر  أهرداة ال نظر
بين أهداة ا ر وحين الفردية و ار اعية يكجرأ القائرد إلى اكيرل اةا را  و مظراهر ال عرارفي في هربه الأهرداة ثم  
ة  ترتيعأررا مررن مديررد بمرركل اررد  يرريج كررل ترررة مررا يرلررييج دوهرربا تععررا يع  ررد عكررد مأررارا  القائررد الإداري وجماعرر

 ا ر وحين و ا نظ ة.

 الأهدا  الشخصية للمووفد: -1

لكل م رة أهدا يج المصصية ال  تع ا من أهم الصع با  ال  ي امأأا ا دير القائد دو ه  كيفية د   ا  رة 
لكع ل و تف يل أهداة ال نظيم عن أهدا يج المصصيةدو كيفية فيياميج ب كيية ا  فية و معل ا  رفين يدل   

مصصية و عدم ال قصير في الع ل دو ببلك  صل عكد هاو م و تقعكأم لك عاو  و اقيق أهداة مصا أم ال
ال نظيمدو  كن لك دير القائد اقيق  لك من يال:ليئة ار  ا ناحن لكع لدت  ير الأمن و الح قرار 

 (2)قيق أهدا أم المصصية.ال ريفةدت  ير وحائل اللامة و م  كعا  اءات الع لدو دع أم و ملاعدلم عكد ا 

 الأهدا  الشخصية للمدير: -4

إ  لك دير كبلك أهرداة  صصرية في الغالرن ل تكر   رراهرةد  ياراول ت ميريج مأر د الأ رراد و ترافي أم في الهراه  
 البي يكفل ليج اقيق أهدا يج المصصيةد م  حرصيج عكد اقيق أهداة الأ راد و ال نظيم معا.

 ك دير القائد:ومن ص ر الأهداة المصصية ل

 ال ص ل إلى مرك  فييادي أعكدد  إ ا كا  مدير مديرية  إايج يلعد ليصعر مدير إدارة أو من قة. -

   معل ا ر وحين ي يع ايج و ينفبو  كل ما ي كعيج ح ا  دايل ال نظيم أو يارميج. -

 
 .114دي  1992.ع ا دالأرد ددار تهرا  دالقيادة الإداريةكنعا  د   ا اة (1)
 .19حمادي عدي ع اد مرم  حابق د ي  (2)
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 (1)  المو ف أو الظر :  -5

هرر  عنصررر أحاحررة ي  ثررل في الظررروة الرر  هررر  ررا ار اعررة دايررل أو يررارج ا نظ ررةد فة بعرر  ا  افيررة فيررد تر ررن  
ار اعة في فيائد يمرعرها بالأبر ة و الع رةدو في م افيرة أيررى كالأتمرا  و ا صراتر الربي يأردد ا يراةد تر رن في  

 فيرة هر  الربي ي مرد أو يظأرر القائرد في كثرير  فيائد حاتم و حاحم ح  و ل  كا  عدواايا.لبلك  كرن القر ل أ  ا 
 من الأحيا  دإل أايج ر م  لك  كن لكقائد ا اهر أ  ي كية م  ا  افية و الظروة أو ح  يكيفأا  

 و هبا ما يعا عنيج باوا  القرار أو ال صرة ا ناحن في ال فيم ا ناحن.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .95كنعا دمرم  حابقدي    ا اة(1)  
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 : أهمية القيادة الإدارية.المطلب ال اي

تعررد القيررادة الإداريررة عنصرررا حيرر و في حيرراة ا نظ ررة و احرر  رارها و اتدهررار امرراتأا و ع كيالررا ا ص كفةدلرربلك ارررى  
الإدارا  العكيا تنفق أم ال باهظة مرن أمرل العار  و مربث ا  اهرن القياديرة د القيرادة الإداريرة الفعالرة تعرد حركعة  

 ي  ي  بالندرة د أهمي أا تنع  من عدة أم ر هامة:فيي ة في ح ق 

 بدو  القيادة الإدارية ل يل  ي  ا دير ا يل الأهداة ا  ك بة إلى ا ائ . -

 تصعر كل العناصر الإا امية عد ة الفعالية و ال أثير. -

 يفقد ال ص يط و ال نظيم و الرفيابة يرثيرها في اقيق أهداة ا نظ ة. -

  ة في ول  تص ر مل قعكة  ا ثم و يط تقدمأا و اتدهارها الععيد عكد أحاحيج.القيادة تلاعد ا نظ -

القيرادة تلرراعد ا نظ ررة في ال عامررل مرر  م غرريرا  العيئررة اةارميرة الرر  تررؤثر ب ريقررة معا رررة أو  ررير معا رررة في   -
 اقيق ا نظ ة لأهدا أا ا رح مة.

 (1)عأم إلى اقيق أهداة ا نظ ة.إ  تصر ا  ا دير القائد هة ال  اف  الأ راد و تد  -

و فيد أصعام القيادة في عصرنا ا الي ا عيار البي  دد عكد ل ئيج ءاح أي تنظيم إداريد  اح كرم مر  ا رئيلريا  
 ية القيادة في الإدارة من يال:من دراحا  عك ا  الإدارة و م ل عا بارتا في معظم ك ن الإدارة العامةدو تات أهم

 (2) القيادة الإدارية في الجانب التنظيمي للإدارة:أهمية  -1

يررات ارااررن ال نظي رررة لررلإدارة مرررن يررال ك  ررا ع كيرررة تنظرريم لكجأررر د ا مررتركة ل  رررادد تررر م و ررق في اعرررد  
 ع كية كمفم عنأا العا   و ال جارث دو و ق أحالين  نية تات  يأا ا أارا  الإالااية.

 ه عكد إصدار الأوامر  قط و ال أكد من أ  النماتا  الإدارية ت م ا دير القائد هنا ل يق صر دور 
 دايل ال نظيم في ا دود ا رح مة  اد و لكن ي عدى دوره الأحاحة و ا ام إلى إمداد ا  رفين بكل   

 ما  ف هم و يعع  النماا في اف حأم و  ا ظ عكد روحأم ا عن ية العاليةد مما يغرا في اف حأم
 الع ل ا مترا و روح ال عاو .  حن         

 
 
 

 .80.ي عدي ع ا حمادي د مرم  حابق (1)
 .114.ي ا اة كنعا  د مرم  حابق(  2)
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 ك ا يات دوره في اراان ال نظي ة من يال فيدرتيج عكد تنليق اماتا  العامكين و مأ دهم و ت ميأأا 

و يلرر  ي  القائررد الإداري مررن يررال ع كيررة ال نلرريق هرربه إارراد اللررك ا ا ررادة لرردى ا رر رفين و ت ميرريج مأرر دهم  
  لأفيلرام ال نظريم و العرامكين  يريجدو هربا  من يال ولر  ا  ررة ا ناحرن في ال ريفرة ا ناحرعةد و اديرد ا لرؤوليا

مررا معررل " فنررر و برحرر  ا" يصررفا  ع كيررة ال نلرريق الرر  يقرر م  ررا ا رردير القائررد رأرر د العررامكين بأ ررا مررن الع امررل  
ا ي ية ال  ت ر ن  اعكيرة ال نظريم و احر  رار بقائريج  ردور القيرادة في اراارن ال نظي رة هر  هرام و أحاحرة ي  ثرل في  

 ر القائد ب نظيم مأ د و اماتا  العامكين دايل ال نظيمدو في ربط أفيلام ال نظيم الإداري بالعامكين  فييام ا دي

 و الأهداة ال  تلعد ا نظ ة ل اقيقأادو إااد ال نليق الكامل بين مأ د العامكين في ال نظيم.

  (1)أهمية القيادة الإدارية في الجانب الإنساي للإدارة:   -2
ادة الإداريررة في ارااررن الإالرراق لررلإدارة أكثررر منرريج في ار ااررن الأيرىد ال رررائة الأحاحررية  يررات دور القيرر

لررلإدارة و مررا ي ععأررا مررن في اعررد و لرر ائر و إمرا ا دليلررم إل وحررائل لإءررات أهررداة ال نظرريم دو ت  ررر  
ق الأ ررراد الرر  ت رر لى  أهميررة ارااررن الإالرراق لررلإدارة إ ا مررا أدركنررا أ  اءررات هرربه الأهررداة إاررا يرر م عررن تريرر

فييررادة ال نظرريم ترر ميأأم ل اقيررق الأهررداة.و ع كيررة ال  ميرريج الرر  تع ررا محرر ر امرراا القيررادة تنصررن أحاحررا  
عكد اللك ا الإالاق لكعامكين دمل أد ة تن ية روح ال عراو  الي يراري بيرنأم عرن تريرق الإتصرال الفعرال  

 إلى اقل الهاها  و ا ماعر بين فييادة ال نظيم و العامكين  ييج د و البي يؤدي  
و الأحاحررريس ا لررراادة أو ا ع فيرررة لأهرررداة ال نظررريم.و هررربا مرررا صررر ره حرررا    بق لررريج "إ  إيفررراق القائرررد  
الإداري في اتصاليج  ر وحييج إاا ه  ا يجة تناحييج للك ا العامكين البي يمركل أداة  عالرة  كنريج ب احر  أا  

 اقيق أهداة ال نظيم البي يق ده.
يم الإداري فيعررل كررل  ررة  هرر  تنظرريم إالرراق   ررل  يرريج العنصررر الإالرراق ا كااررة الأولى بررين مخ كررة   ررال نظ

الع امل الأيرى ل اقيرق الأهرداة ا نمر دة.من هنرا  رإ  محر ر اللرك ا الإدراي في ال نظريم هرم الأ رصاي  
 ل الأم ال و الأدوا .

دور القيرررادة  يأرررا يرررات مرررن يرررال كررر      يقررر ل "مررراد "إ  الإدارة في م هرهرررا هرررة عافيرررا  إالرررااية د و
 اه  ام القائد ينصن بصفة أحاحية عكد تنليق و تنظيم العافيا  بين الأ راد ل  حيد مأ دهم 

 لأدا  الع ل. وتعاو م 
 

 .117 افس ا رم دي بال يكة اللكاراة د (1)
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النظرررو  ا ديثررة إلى ت رر ير الإدارة مررن يررال  و أهميررة العنصررر الإالرراق في الإدارة هررة الرر  ومأررم إه  ررام رواد   
ا ررديل الإالرراق و وكيصررأا مررن تابعأررا ال لررك ة ا عررني عكررد التركيرر  عكررد الع ررل و اع عررار الع ررال آلررة صرر ا د و  
ي  ررر لنررا دور القائررد الإداري في هرربا ارااررن الإالرراق باحرر عرافي ملررؤوليا  القائررد في لررال العافيررا  الإالررااية  

في: إفيامة عافيا  إالااية بينيج و بين مر وحييج ا عني عكرد ال فراهم ا  عرادلدو إ رراكأم في منافيمرة  رؤو م و  ا   ثكة 
 افي هم عكد الع ل س اا و رلا.

 دور القائرد الإداري في العافيرا  الإالرااية دور معقرد و م عردد ار اارن ل يق صرر عكرد دوره كقائرد  قرط برل   رد  
  للررك ا  عكيررا يك رر م ب  ميأأررا و هرر  مررا يلرر د برردور ال ععيررة و هرربا مررا يفرررفي عكيرريج  ليمرر ل دوره ك ررر وا   رر

إحدا  ت ات  بين ما يصدر إلييج من ت ميأا  من اللك ا  العكيرا و مرا يصردر يترترن عكيأرا و مرا يصردره هر  مرن  
 ت ميأا  إلى مر وحييجدك ا ان عكييج ا ماركة في النماتا  ا  عددة يارج ال نظيم كالن ادي  

و ار عيا  و النقابا  .وكل الأدوار اللابقة ال  يق م  ا ت  كن منيج القدرة عكرد اقيرق ال كامرل و ال   يرق بينأرا  
 (1)جميعادك ا يق ل آلن" ما ي يد من صع بة م فية و ول  القائد ومن أهمية دوره الإالاق في ال نظيم".

 (2) ة:أهمية القيادة الإدارية في الجانب الاجتماعي للإدار  -3

إ  ال نظرريم ي ررم ل  عررة مررن الأ ررراد يق مرر   بنمرراتا  جماعيررة ل اقيررق أهررداة ممررتركةدو محرر ر امرراتا  الإدارة  
ال نظي ررا  الإالررااية عكررد ايرر اة أ رركا ا و ال نظرريم هرر  العامررل ا احررم في ءاحأررا دو القيررادة الإداريررة هررة آداة  

ة في مخ كرة ال نظي را  الإداريرة دو أصرعام مرن أبررت ررا    عالة لك نظيم و ال نليق و ا امة أصعام إليأا مكار
الإدارة ا ديثررة حيرر  يقرر ل مرراد  "إ ا كااررم القيررادة الإداريررة الصررا ة لتمررة و لرررورية في جميرر  ال نظي ررا  الرر   

-حر ا  كاارم تنظي را  ياصرة كمرركة أو تنظي را  عامرة كر تارة أم مصركاة حك ميرة-تؤدي ع ا جماعيا ممرتركا
  م ما تك   في ال نظي ا  الإدارية كعيرة ا جم و ا عقدة في الدولة ا ديثة". إ ا أل

لرررربلك ركرررر   الدراحررررا  في اكيكأررررا عكررررد م ااررررن ال نظرررريم الإداري ا  عددةدكأحررررعاث امررررأتيج و ت رررر ره و عافي رررريج  
إ  الأحرررك ث الإداري  بالمج  ررر  و يرثررريره عكرررد الفررررد العامرررل في ا افيررريج و يرثرررره بررريجدمثك ا أكرررد مح ررر د ها رررم في في لررريج "
 (2)الأصكر لك  عيق في ل    ما ه  الأحك ث البي ي ائم رروة هبا المج    و وافيعيج الفعكة".

 .117-116بال يكة اللكاراة دمرم  حابقدي  (1)
 .13دي 2001.الك يمدأساسيات الإدارةتمنشورات ذات السلاسلتكة مح  د ها مد( 2)



القيادة الإدارية في الفكر الإداري                         الفصل الأول                                              

 

 
 

16 

فيرادة و    -و من ا ظاهر ا امة الإم  اعية للإدارة ه  ام داد النماا الإم  اعة لأع را  الفريرق العامرل في ال نظريم  
يررارج ا رراق الع ررل في  رركل ااررادا  و اقررابا  و جمعيررا  د و يررات دور القائررد هنررا هرر  فيدرترريج عكررد    -مر وحررين

الع رررال في ال نظيم.إلرررا ة إلى مرررا يفرلررريج هررربا اراارررن  ت ميررريج النمررراتا  و احررر غا ا  رررا يكفرررل تع يررر  ال عررراو  برررين  
الإم  اعة من فيير د ترنعكس عكرد حرك ا القائرد و ار اعرة ا   ثكرة في عرادالم و تقاليردهم و فيري أم و اهاهرالم و  
ت كعالمدك ررا ي ررأثرو  بع امررل ام  اعيررة مررن يررارج ا نظ ررة اللررائدة في  لررك المج  رر دو هرربه الع امررل تفرررفي عكررد  

 أ  يأيبها بعين الإع عار لنجاح و  اعكية  ال نظيم و أهدا يج.  القائد 

  أهمية القيادة الإدارية في الجانب الخاص  تحقيق أهدا  الإدارة. -4

ر  ررررم تعرررردد و تعرررراين الأهررررداة ال نظي يررررةدتعقد وريفررررة القائررررد و دوره الأحاحررررة هرررر  اقيررررق الأهررررداة في جميرررر   
 (1)ال نظي ا  الإداريةدمن يال ت لياأا و اديدها  ر وحييج دو ا يك لة دو  تعارلأا و م  كعا  ال نظيم  

أهرررداة المج  ررر  ككرررل.  و ي جكرررد دور  و أهرررداة و م  كعرررا  ا ررر رفين العرررامكين مرررن مأرررة أيررررىدو بينأرررا و برررين  
القائررد الإداري مررن يررال فييامرريج بع كيررة ال رر ات  في اقيررق الأهررداة ال ريفيررة لك نظرريم و هرربا مررا ي رر  عكررد عاتقرريج  
ل  عة من ا  افيرة أو ا  نافي را  الر  راهرا "حر  مديل":ال   يق و ا  اتارة برين مرا ف اءراته  عرا مرن الع رل وبرين  

مرن إع رال أو اقيقريج مرن أهرداة وريفيرةدو ال   يرق برين إ رعاع حامرا  و م  كعرا  ال نظريم  و برين  ما يرراد اءراته  
 ا صادر ا الية و الق ى العمرية ا  احة لإ عاع هبه ا اما .و أييرا ال   يق بين ي  ا ال نظيم  

 يم  ير الررة.و ال نليق و الإتصال الررة و بين الأااا ا  عددة من اة  ا ال  ي ععأا ال نظ

و ممرررا تاد مرررن أهميررررة دور القيرررادة في اقيرررق الأهررررداة هررر  تعقررردها و تمررررابكأا و تعرررددهاد ممرررا ي يررررد مرررن ا مرررراكل  
 (2) ال امن عكد القائد حكأا و م امأ أا لك ص ل إلى الأهداة ا  ك بة.

الربي تؤديريج القيرادة الإداريرة ومنريج    و هكبا ي عين لنا من يال ال اكيرل اللرابق ر اارن العك يرة الإداريرة أهميرة الردور
ي عين أ  فييادة ال نظريم هرة روحريج الر  ت  فيرة عكرد  اعكي أرا  وحي يرة و احر  رار وم دهن لرك أ  فييرادة ال نظريم ه رد  

 من يال يرثيرها في كل م اان الع كية الإدارية إلى م رفيأا    يل الفج ا  النفلية  
 .14تكة مح  د ها م دمرم  حابق دي (  (1)
 .117بال يكة اللكاراة دمرم  حابق دي  (2)
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 و الإم  اعية بين ا  رة و القائد د مما يلأل عكد العامكين بال نظيم إدراا أهدا يج و الفي ناع  اد ليع ك ا 

م عرراواين مرر  فيائرردهم عكررد اقيقأررا د و برربلك تقرررث القيررادة بررين ا رردير و م رفيرريج و ترررب أم بقيررادلم هرربا مررا ررراه  
 (1)أحد ك اث الإدارة )الدور الروحاق لكقيادة( في ال نظيم الإداري.  

 إ ا  أهمية القيادة تات من يال الأم ر ال الية:

 إلى ا ائ .فيدرة ا دير عكد ا يل الأهداة ا  ك بة  -1

 في ة يرثير ال ص يط و ال نظيم و الرفيابة في اقيق أهداة ا نظ ة. -2

 ملاعدة ا نظ ة في ول  تص ر و ر ية مل قعكية  ا. -3

 ملاعدة  نظ ة في ال عامل م  ا  غيرا  العيئية و ا ؤثرة  ا ب رق معا رة أو  ير معا رة. -4

  ظ ة.اف  القيادة الإدارية الأ راد عكد اقيق أهداة ا  -5

 اللي رة عكد ممكا  الع ل و حكأا و حلم اةا ا  و الترمير بين انرا . -6

 تن ية و تدرين و رعاية الأ راد باع عارهم من أهم ا  ارد الأحاحية با نظ ة. -7

 (2)تلاهم القيادة الإدارية في تنفيب كا ة ا فاهيم و اللياحا  و الإحتراتيجيا .   -8

 

 

 

 

 

 

 
 .117اللكاراة دمرم  حابقدي    يكةبال   (1)         
 .53مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةدي ( 2)
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 .المطلب ال الث: ووا،ف و أدوار القيادة الإدارية

 ل  ك أ  القيادة ل يرتي بال نصين أو الإع عارا  اةاصة و ل يرتي با ال أي ادبل هة فيدرا  ياصة  

عكيأا ال جارث و في ة ال فكرير و حرعة الأ رق و رحابرة الصردر مأرارا  رائعرة  و م اهن يع  د عكيأا القائد و ت فة  
هعكررريج  لرررك ب مرررام الأمررر ر بثقرررة و افي ررردرد  و ل برررد عكرررد القائرررد الإداري أ  ي ررر لى مأرررام أحاحرررية في ا نظ رررة الررر   

( مأررام  2010يررديرها حرر  يصرركر أ  يكرر   في هرربا ا قررام د و لقررد فيلررم كررل مررن الغرر و و اللرركاراة و اةالرردي )
 القائد في الغالن إلى فيل ين:

 مهام رسمية و مهام غير رسمية.

و تررر كص  هررربه ا أرررام في مراعررراة تنفيرررب معررراد  ال نظررريم الإداري في ا نظ رررة لكرررة تلرررير الأمررر ر    أ/ المهفففام الرسميفففة:
 باا عاا و مديةد و أبرت هبه ا أام ما يكة:

 التخطيط: -1

الرئيلية للإدارة و  ييج تؤيب ال دابير ا لعقة لع ل مل قعكة دأو ول  اة ط ا ل ندة يعد ال ص يط من ال رائة  
إلى أالن الأحالين ك اقيق هدة معين يال  ترة تمنية في رل الظروة ال   كن أ  تل د مل قعا و 

 (1)  بأ  ل ص رة ممكنة.

 ل قعل في إتار دو هبا يعني اديد الح ياما  و ال ص يط با عب العام الم  لي يعني ال نعؤ  ا حين  ي عكييج ا
أي رحم اللياحا  و ول  الإحتراتيجيا  و اديد   (2) . ا  ك بة مل قعا  ا  قق الأهداة ا راد اءاتها  

الأهداة الععيدة و القريعةدو ول  اة ط ا  صكة إليأا دو هديد ا  ارد و الإمكاايا  ا ادية و العمرية في  لك  
لكة ي  كن القائد من إءات مأاميج بمكل  اعل و نامر عكييج أ  يق م ب  لير أهداة ا نظ ة لكعامكين   ككيج.و

معيجد و الإح  اع إلى آرائأم ح ل الق او و ال عرة عكد أهدا أم المصصية د القيادة الناماة و الفاعكة تق م 
و رلادو هبا ل ي اقق إل إ ا  عر الأ راد عكد القناعا  المصصية ل  راد و اظد بال عاتة و ال عاو  يرادة  

 (3) أ  اءات ي ط ا نظ ة و اقيق أهدا أا ه  اقيق لأهدا أم و ت  حالم أي ا.

 .24دي 2012الأرد ددار أحامة لكنمر و ال  تي د–دع ا  نظريات الإدارة الحدي ة و ووا،فهاال راواة هاق يكةد  (1)
 .39دي 2013د الأرد ددار ا يلرةد 5داإدارة الموارد البشريةي ير كالم حم د و وحين كاحن اةر ةد  (2)
 .55مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةدمرم  حابق.ي ( 3)
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 التنظيم: -2

النمراا الاتمرة ل اقيرق  ه  أحد مك نا  الع كية الإدارية دو أحد ال رائة الأحاحية في الإدارةدالر  ت عكرق بأومريج  
أهداة ا نظ ة و ترتيعأا في ل  عا  سي   كن إحرنادها إلى الأ رراد دو كربلك إفيامرة عافيرا  اللرك ة مر  إاراد  
تنلررريق هيككرررة رأحرررة و أ قرررة برررين ال ررررائة الررر  أحرررند  إليأرررا ال امعرررا  ا  صصصرررة الاتمرررة ل اقيرررق أهرررداة  

 (1)ا نظ ة.

أي تقليم الع ل و ت تي  ا لؤوليا  و ال رائة بين الأ راد و ت تي  العامكين عكيأا حلرن الكفرا ا  و اةراا     
و القدرا  و ال   حا  دو ل يك   ال  تي  ناماا إل إ ا و ل  الرمل ا ناحن في ا كرا  ا ناحرن د و هربا مرا  

كيرررة في الأ رررراد دو لعرررل أءرررر أحرررك ث و أبقرررد ل ررر ا   يفررررفي عكيررريج أ  يراعرررة اةررراة و ال صصررر  و القررردرة و الفاع
ال نظرريم الأفيرر ى هرر  ال  تيرر  عكررد أحرراا الكجررا  أو ا يئررا  و ار اعررا  ا لرر قكة الرر  اظررد بصرراحية ال فكررير و  
ال ص رررريط في مأامأررررا حلررررن اظررررام  رررر ري مف رررر حدو يعقررررد لك رررردير دور الح مررررارة لأارررريج في هرررربا ي رررر ن ل  ررررراد  

آرائأررم د و هرربا الأحررك ث يررؤدي دور كعرريرا في د رر  العررامكين إلى ا مرراركة في الع ررل س رراا و  ت  حررالم و احررترام  
 فيناعة و ي  ن ال  امأم في اقيق الأهداة و  با يكفة افليج ا  يد من الرفيابة و القكق من ال لين و الافا .

المنظمففة الأول و الحففث علففى    التنسيق  د أطرا  العمل و أجنحته و توجيه الجميفف  للمسففير  هففاه هففد  -3
 (2)  الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة و الفاعلية:

عكررد ا رردير الع ررل عكررد ترربليل العقعررا  الرر  تقررة عائقررا أمررام ال نلرريق و هنرر  مررن اقيقرريج و حررل مخ كررة الن اعررا     
هم  را باحر  رار  المصصية دو هبا مرا ي  كرن منريج الإتصرال الردائم مر  الع رال و  ررح أهرداة ا نظ رة  رم و تربكير 

لمابهم و افي همدو بععارة مخ صررة  رإ  عكيريج الع رل دائ را ةكرق روح الفريرق ا  كامرل و ا عامرل ا  ارد الأهرداة  
و ال   حررا . و  لررك لنقررل ا عك مررا  و الأ كررار و القرررارا  و الإترراع عكررد لرررو  الع ررل و جميرر  الأمرر ر و  

 في أم ا  ع ل حكيم و تفأم حاماتيج و م  كعاتيج.  تبليل الصع با  أو معر  أا ليك   ار ي  
 

 . 189.ي 2013 يكد-.القاهرةدمرك  اةاا  ا أنية للإدارةمصطلحات الموارد البشرية:التخطيطت التنمية تالاستخداممص فد مح د ك الد( 1)
 .53مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةد مرم  حابقد ي ( 2)
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 الإشرا :المتا عة و  -1

إ  ءرراح و احرر  رار الكثررير مررن الأع ررال يعرر د بالأحرراا إلى مأ ررة ا  ابعررة الرر  يقرر م  ررا ا رردير معا رررة أو ب احرر ة  
ا أرام و ال ص يطد ا  ابعررة هرة وحرريكة لكثرر اث أو العقراث أداة للإصرراح و ال قرر يم و ال  ر ير و اك مرراة ال افيررا   

    اصكة تعد من أكثر ا أام يرثيرا عكد الإءات و اقيقا لكنجاحا .  الكعيرة من تكك اةامكةد  أ ة ا  ابعة ا

 (1) المهام غير الرسمية: -ا 

تع  ررد بمرركل كعررير عكررد  صصررية ا رردير القائررد و آ افيرريج و أحررك بيج المصصررة في ال عامررل مرر  انيررريند إل أ   ررا  
 هاحكأمد ومن أهم هبه ا أام هة:الدور الكعير في اقيق أهداة ا نظ ة و ت  ير العامكين و  

 و هة جماعا  ت ك   بمكل تعيعة  ا مصالح ممتركة    الإهتمام  لجماعات غير الرسمية: -1

و تع ل عكد  رفي حياحة ودم أهدا أم بعيدا عن ال نظيم الررة دكار اعا  الدينيرة أو الإفيكريم أو  
 الإي صاي دلبلك عكد القائد الإه  ام  م و تق ية الإتصال  معأم ل بليل الصع با  

 و اقيق ما  كن اقيقيج  ا ل ي ر  صالح ا نظ ة و يصن في يدم أا.

سير  يكلرر ا رام  برين ال راب  الرررة الربي يفرلريج   المختلفففة في المنظمففة:الإتصال م  الجماعات  -2
 الع ل و  ير الررة البي يفرليج المع ر أو ال   ح أو ا صكاة ا متركةدو    يأم افليا  

و  كررو ممررا يقررث ومأررا  النظرر معأررم دو  ربا يكرر   فيرد لرر ن ال حردة و ال فرراهم و اقيرق النجرراح  
 (2)  لكج ي .

لقررد با  ارر  ج الإدارة ال مرراركية حقيقررة مفرولررة عكررد وافيرر  ا نظ ررا  إ ا أراد  الا صررار  ة:المشففارك -3
دو ت  ثرررل هررربه القيرررادة ال مررراركية في إفيامرررة عافيرررا  إالرررااية تيعرررة برررين القائرررد و الع رررال واح ررر ائأم  

 عاتفيا و اليلأم بأهمي أم و م فيعأم في فيكعيج و رعاي يج  م  يجعكأم دائ ا في كنفيج 
 هبا ما  ن  وم د أ راد يلعا   يارج   ا  ا نظ ة . ثق    ييجدوو ي
 

 

 

 مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةد افس ا رم  و افس الصفاة.  (1)

 .190دي  2011.دار اةك د لكترا دكيف تكون  ا،دا ناجحا؟مارا هاالند  (2)
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و بحث مشففكلات العمففل و معالجتهففا و ووفف  الحلففول    مشاركة العاملد في اتخاذ القرارات الإدارية -4
 الناجحة  ا  روح جماعية متوحدة: 

إ  الرروح ار اعيرة ا ف ارة تر ر  مرن  رأ  ا ردير و تع يريج فير ة  ر ق في تريج و ت رفة عكيريج احترامرا و تقرديرا فيرد ل  
الأ رراد و حفرظ هاحرك   صل عكييج إل  با الأحك ث ك ا تعد من أبرت ع امرل ءاحريج في القيرادة و يرثريره عكرد  

 ا نظ ة و اقيق أهدا أا.

 (1) درجة الرعاية التي يبديها المدير اهاه القيم و الم ل الإنسانية و الأخلا ية في التعامل: -5

كقي ررة ال  ررا  و اللررتر عكررد النرر افي  و العثرررا  و العفرر  و الصررفر و اللرر احة و الكرررم و  يرهررا مررن صررفا   
حر ة يق ردي  را ار ير د  يلرعد لر ق    صصري أا و بربلك  ر ل ا ردير منظ  ريج  إالااية اعيكة هعكيج فيدوة و أ

 إلى مدرحة لكتربية و ال أبين و ال عكيم و هة هارا أدوارها الي مية في الع ل.

مهارة تبصر الأهدا  العامة للمنظمة و ر طها بأهففدا  امتمفف  و معالجففة المشففكلات الإداريففة في   -6
 العامة:إطار الأعرا  

 و هبا ي  كن منيج معر ة ميدة باللياحة العامة لكدولةدو تفأم كافي لاهاها  اللياحية و تعصرها 

 و القدرة عكد ال عامل معأا سك ةد ليك   أفيدر عكد ال   يق بين ال غ ا العامة و اهاها  المج    

 و الدولة و بين اماا ا نظ ةدم  إع ا  الأهمية لكصالح العام.

 المهارة في تنظيم الو ت و إدارته: -7

 و  لك من يال اديد ا أ ا  ا  ك ث اءاتها و اديد الأول و  و ت ابعأا الإءاتي عكد مراحل ال من.

 و  تفادي الأوفيا  ا أدورة.

 (2)  ك ا أ  لكقائد عدة أدوار يق م  ا و تؤثر بمكل كعير عكد الأدا  ال ريفة لكع ال و هة:

 

 .56ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةد ا رم  اناة البكر.ي مح د  (1)
 .24دي 2001دترجمة مح د مح  د ععد العكيمدالتفاعل الايجابي(وي    و تيم كاميرو د2)
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 أولا:تحسد القدرة:

ا   رررا أ  الأدا  الررر ريفة لك رررر وا ي  فيرررة إلى حرررد كعرررير عكرررد ا رررؤها  و ا أرررارا  الررر    ككأرررا في لرررال ع كيجدلرررب 
اررن عكررد القائررد الإداري ا لرراهمة في احرر غال و تن يررة هرربه القرردرا  و ا أررارا  ل اقيررق أ  ررل أدا  وريفررة مررن  

 (1)  يال:

 ان عكد القائد الإداري ا لاهمة في تعكيم و تدرين مر وحييجالتدريب و التعليم: -1

ا را قرة أثنرا  الع رل بال ردرين و ال  ميريج و  ح ا  من يال فيياميج ببلك بنفليج من يال تككيفأم  أرام ياصرةدو    
ا  ابعة أو تدوير ال ررائة برين ا ر وحريندأما إ ا ة يكفرة  لرك  ري كن لكقائرد الإداري ت ميريج ا ر وحرين إلى دورا   

 تدريعية ح ا  دايل أو يارج ا نظ ةدو هبا ما يؤكد لرورة ت  ر رة ال درين و ال عكيم في القائد.

ت تير  ا ر وحرين عكرد مأرام و وررائة حلرن فيردرالم و مرؤهالمد و هكربا  رإ  ولر  ا ر وحرين  يعني التوزي :-2
 في ع ل يناحن فيدرالم الفي وئية و ا عر ية و اللك كية  كنيج من إبرات و اح صدام فيدراتيج  

 و مأاراتيجدو بال الي ير   من أدائيج ال ريفة.

 (2)  الملا،مة:-3

يعقد الرئيس في ال ريفة لكن ي م اكيل مك نا  الع ل فيصد اك ماة ت ليفيج   و هة عكس ع كية ال  تي  دحي   
من ا أام ال   كن أ  يك   أدا ه ال ريفة مرتفعا  يأادو هبه ال  ليفة 

 Ergonomieتم ل:ا عدا دانل دالأ راددالنف  ..الخدو هبا ا يدا  أصعر يمكل عك ا فيائ ا بباتيج يل د  
 تام الأ راد م  مناصن الع ل و تقكي  الإصابا  و ا كل البي يأدة  عارة عدم  

 و اللأمد و هبا ما يعين أهمية ت ا ر مأارا  ال نظيم لدى القائد. 

 
 وي    و تيم كاميرو دمرم  حابق البكر و افس الصفاة.(1)
(2)M.Darbalet ,l.izard ,m,scaramuzza ;notions fondamentales de gestion d’entreprise,ed 

foucher,paris 95,P230. 
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 توفير الموارد: -4

أي ت  ير ال حائل ال    امأا ا ر وحر   في أدا  الع رلدو هربا مرا ي  كرن منريج م رابع أم أثنرا  الع رلدو يلر ر  رم  
مرردير  ررركة     Edson de bueno ارد د يلررارع ب   يرهررا  ررم دبررل لدرمررة أ  أ  يعرراوا عررن مرردى كفايررة ا رر

AMIL    و هرررة احررردى كررراو  ا نظ رررا  الصرررناعية في الااتيرررل يقررر ل"أهم ملرررؤوليا  القائرررد الإداري هرررة تررر  ير
 (1)ا عدا  ال    امأا ا ر وح   لدعم النماا".

ة  ثابررة حررا   لك ر وحررين عكررد ر عأررم لأدائأررم ال ريفةدلرربا  يع ررا ترر  ير بيئررة ع ررل داع ررثانيا:تحسففد  ي ففة العمففل:  
ان عكد القائد الإداري أ  يعبل مأده ل الين  روا الع ل و لر ا  الأمرن و اللرامة ممرا  قرق الإت ئنرا  و  
الراحة لك ر وحرين أثنرا  الع رل و هربا مرا ير ر  أدائأرم ال ريفةد  ر  ير أمأر ة ال فيايرة مرن ا ر اد  و مكا ارة تكر    
مكا  الع ل و ال أ ية و ا رارة ا ناحع ين و  يرها تعرين اه  رام القيرادة الإداريرة  ر وحريأم و أ را في اظرهرا كائنرا   

 حية و ليل ا لرد آل  مما يمكل حا  ا في و لكع ل يتقا  و يياي.

قائررد الإداري الرربي ي رر ا ر عكررد  ا كرر   الثالرر  لأدا  ا رر ارد العمرررية هرر  الدا عيررةدو ي   رر  الثال ا:تحسففد الدافعيففة:
 الل ا  القيادية ب أثير في ي عكد دا عية ا ر وحيندو  لك من يال وصي  وفي يج لماب و تق ية دا عي أم.

 (2) و ه  ما ينعكس عكد ارأ د ا عبولة من تر أم و الر عة في الع ل لديأم.

 

 

 

 

 

 

 .188دي 1998دترجمة ععد الرحما  ت  يقدالإدارة  لعملاءري مارد وي كة و دو  هيلا د (1)
 .254وي    و تيم كاميرو دمرم  حابق دي (2)
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 المطلب الرا  :أنواع القيادة الإدارية.
 ت عدد أااا و أا اع القيادة وأهمأا  كن أ  امير إلييج  ي ا يكة:

 و راطية أو المتسلطة أو الإستبدادية أو الإرغامية(.أولا: القيادة الديكتاتورية )الأوت
 تق م القيادة الديك ات رية عكد ا ترافي أ  القيادة حق يع د لكفرد البي ي     باللك ة حي  ادد الأع ال  

و تع د ال  ميأا  دو  تماور دك ا أ  الأحالين الرفيابية ا ل صدمة عنيفة و مامدة دو القائرد ا  لركط يقررر مرا  
د  و  يأرا تتركر  اللرك ة بيرد القائرد و حردهد أ  الربي ي صرب القررارا   (1)ومن النرادر مرا يع رة حرععا ل صرر اتيج   يما 

بنفليج دو  دد حياحة ار اعا  و أدوار الأ رراد دو يرحرم ي رط ا ؤحلرة و  كرة عكرد ا ر وحرين أامر  أم دوهر   
  وحرررده ا كرررم و مصررردر الثررر اث و العقررراث و يأررر م ب ررر ا  تاعرررة الأ رررراد الررربين ل  ككررر   حرررق اي يرررار الع رررل أو
ا لررراهمة في اورررا  القررررار أو حررر  ا نا لرررة و إبررردا  الررررأيد و يمرررج  القائرررد الإحررر عدادي عكرررد تقكيرررل الإتصرررال برررين  
الأع ا  و كك را أمكرن يكر   الإتصرال مرن يالريج وارم إ ررا يج و حري رتيج و هر  ي رديل في معظرم الأمر ر و  ر   

 إارريج في رررل هرربا ا نرراخ الحرر عدادي تررؤدي الع يررا   الأع ررال و تفاصرريل الأ رريا  و دفيررائق الأ عررالد و ب عيعررة ا ررال  
إلى تع يرل فيرردرة العررامكين عكررد اةكررق و الإبررداع و الإب كاردكرربلك ل ي رير هرربا ا نرراخ لررال كا يررا ل ن يررة العافيررا   

 تمة  الإالااية الل ية بين أ راد ار اعة د  نصف  الروح ا عن ية إلى ماان ال  قار إلى العافيا  الإالااية الا

 و اقيق ال كيية الإم  اعة بينأمدو ه  ما فيد يؤدي إلى اح  ال اا مار ا نا لة و الصراع 

و لرررعة روح ال عررراو  و الإ ا .كررربلك يررر رع اللرررك ا الإحررر عدادي اةررر ة في افررر ا ا ر وحررريند و يمرررعر الأ رررراد  
اك فرائأم بالع رل بالقردر الربي   ريأم  بالقكق و عدم الرلادك ا يؤدي إلى اا مار الروح اللركعية لردى ا ر وحرين و  

ار اعرة الر  يق دهرا فيائرد احر عدادي ي  فيفر   عرن الع رل أو يقكك اريج    من عقاث القائددهبا وفيد تعين أ  العامكين في
إلى حررد كعررير  جرررد  يرراث  لررك القائررد عررنأم و عرردم ي رر عأم لرفياب رريج ا عا رررةد أ  يررر م مر وحررييج عكررد تاع رريج و  

و مرن    (2)كرد حرك  يج و مركر ه و في تريج و مرا  ككريج مرن إمكاايرا  و مرؤثرا  و وحرائل اللري رة.عكد الع رل مع  ردا ع
ملرراو  هرربا النرر ع مررن القيررادة: كررره ا ر وحررين  رربا الأحررك ث و عرردم ال جرراوث معرريج بلررعن تركيرر ه عكررد اةرر ة ممررا  

 يمعر العامكين بالعج  و لعة ا عن و  دو عكد الر م من إا اج العامكين إل  
 .34عدي ع ا حمادي دمرم  حابق د ي (1)
   .51دي 2009د مصر ددار   ة دالقيادة الإداريةتتطبيقات العلوم السلوكية في مجال القيادةمح د  فيقد( 2)
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أ رم يع كرر   مكرررهين و لراين.و أهررم ميرر ا  هرربه القيرادة ت  ثررل في اوررا  القررادة مرن حررك  أم الرريررة آداة اكررم و  
مر وحررريأم لإمعرررارهم عكرررد اءرررات الع رررل و القرررادة الأوتررر فيراتيين مخ كفررر   مرررن حيررر  لدرمرررة و المررردة  لرررغط عكرررد  

 "182-180دي2013  نأم: " الأحدي د

 أهم خصا،ص القا،د الأوتو راطي) المتسلط أو المتحكم( :/ 1

  اول تركي  كل اللك ا  في يده و   فظ لنفليج بكل صغيرة و كعيرة ليق م عكيأا  فرده  -أ

 دو  ملاعدة من أحد.  و

 ل يل ر  ر وحييج في ال صرة دو  م ا ق يج اةاصة إل بقدر يلير من ا رية. -ث

 يع ا افليج آمرا  ر وحييج و ليس وكيا يع ل بارأم. - 

 ل يعير اه  اما أو تقدير لظروة  ر وحييج و أح ا م. - 

 ل يمرا مر وحييج في معا رة مأاميج أو صن  فيراراتيج. -ج

 ا،د الأوتو راطي)الخير أو الصالح( : أهم خصا،ص الق /2

 يثق في افليج وفي تريقة أدائيج لكع ل. -أ

 يع ل عكد يكق مناخ يلاعد عكد ال قكيل من رأ ر حك ا عدواق لده إلى أفيصد حد ممكن. -ث

رفييق في تعامكيج م  مر وحييج و يرلد عرنأم حرين يق مر   بر امعأم في الع رل و لكنريج يقلر ا عكريأم حين را   - 
 ل يؤدوايج.

أ  كلررن رلررد م رفيرريج عررن تريررق إفينرراعأم و ال عرراو  معأررم هرر  أ  ررل مررن لديرردهم و ال ررغط  يرردرا   - 
 عكيأم لإءات الع ل.

 / أهم خصا،ص القا،د الأوتو راطي)اللبق(:  3

يق د تكك القيادة ال  ي      يأا العامك    رل  حرري أم  يق صرر دور القائرد في هربا النر ع مرن القيرادة   -أ
 ا عك ما  إلى العامكين لي صر  ا ك ا يما و .عكد ت صيل  

 .35عدي ع ا حماديدمرم  حابقد ي (1)
   .54مح د  فيقدالقيادة الإداريةد مرم  حابقدي ( 2)
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 يترا القائد الإاليابي لكعامكين حرية كعيرة أثنا  الع ل. -ث

 ي صل ا عك ما  إلى العامكين ويترا  م م كق ا رية لك صرةن - 

 الن ط القيادي عكد احترام القائدنل يعع  هبا  - 

يمعر العرامكين في ررل هربه القيرادة بعردم القردرة عكرد ال صررة و ال رياع بلرعن الإ  قرار إلى ال  ميريج   -ج
  (1)  مما يؤدي إلى عافيا  حكعية بالنلعة لعافيا  الأ راد و معن ولم.

 رراددو يقر م القائرد باورا  القررارا  و  وفي رل هبا الن ط يك   اله  ام بالع ل بدرمة أكرا مرن الإه  رام بالأ
اديرد الأامرر ة دو  أي ممرراركة مررن ا ر وحرين مررن ناحيررة و مع  رردا اع  ررادا ككيرا عكررد حررك  يج الرريررة في مررنر  

 (.2013الث اث و ت فيي  العقاث من ناحية أيرى )بروا 

 (2)  /  القيادة الأ وية:4

هة القيرادة الر  تكر    ن لرة الأث بالنلرعة إلى العائكرة  ر أم بالنفر   الأبر ي في العافيرا  برين القائرد و ار اعرة  
و البي ينعكس عكد اه  ام القائد براحة و ر اهية ال رابعيندو معكأرم  ن لرة أبنائريج و هرم يمرعرو   ربا المرع ر  

 أب ا هبه الأمة" و فيعل  لك فيال حعااايج  يجعك ايج أبا و في ا دي  عن النبي )ي(:"أنا و عكة  

و تعالى في القرآ  ا كيم بالنلعة إلى إبراهيم "عكييج اللام": "....مكة أبريكم إبرراهيم" و هربا النر ع مرن القيرادة  
يكرر   كقيررادة الأث هاد ررا إلى ا  ايررة و الإر رراددو في الغالررن يررنجر هرربا النرر ع عنررد ممارحرر يج و لكررن احرر  رار  

 قعل ي  فيرررة عكرررد احررر  رار اةررردما  الأب يرررة لكقائرررد حالررريج حرررال الأث في العيرررمدو حيررر  أاررريج  ءاحررريج في ا لررر
 يصعر أبا مادام يع ني  ادو  عائك يج و معن ولمد إ ا ااق   عن  لك ااق   عن الأب ة و ينق ع   هم عنيج.

 / القيادة الجافة:5

تكر   دائ را مر  لرة د رإ  ا راا يريردو  إلى  و مثرل هربه القيرادة   و هة القيادة ال  ل اصين  ا من الع رةد
 ماان العقل الع ة لأ م يكق ا من عقل و عاتفة  القائد إ ا ة يعامل أتعاعيج بككد الأمرين العقل 

 
 .62-61مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةد مرم  حابقدي   (1)

 .73ماهر مح د حلند مرم  حابق دي  ( 2)
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فيائرردا  ا ررا دك ررا أارريج إ  ولرر  العقررل مكررا  العاتفررة أو ولرر  العاتفررة مكررا  العقررل كررا  فيائررردا  و العاتفررة كررا   
 ا ررا أي ررا و حرر  إ ا ة القائررد عاتفيررا مررن أع افيرريج اررن عكيرريج ال ظرراهر بالعاتفيررة في م فيرر  العاتفررة و إل اافرر   

ح لك" ررإ   كظررة القكررن    النرراا مررن ح لرريج د و لرربا فيررال حررعااايج"....و لرر  كنررم   ررا  كرريظ القكررن لاف رر ا مررن
ععارة عن الأع اق و الفظارة ععرارة عرن ا ظأرردو مرن ال الرر أ  الإالرا  إ ا كرا  م صرفا يحرداهما دو  الأيررى  
تعقد فييادتيج وفي را مرا دلكرن مثرل هربه القيرادة ل تعقرد ملر  رة د رإ  ال صرن  بظراهر الع رة مرن  كظرة القكرن ل  رر  

   (1)  تما  إل و يظأر و كبلك العكس.

إ  اط القيادة الأوت فيراتية ة يعد ي ا م م  م  كعا  ا ياة الإدارية ا عاصرة دبالر م من أ  هبا الن ط ماتال 
 ارا  د ان  دو أ  هناا ررو ا تق  ة ت عيقيج دو أايج يك   لدو في مثل هبه الظروة و ا  افية أكثر من 

 (2) الأحالين الأيرى.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .62ر ال عبي و مح د تركة الع اينةد مرم  حابقدي مح د ع   (1)     
 ماهر مح د حلند افس ا رم  وافس الصفاة.( 2)
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   ثانيا: القيادة الديمقراطية )الإ ناعية(:

يع ل القائد الد قراتة عكد ت تي  ا أام و ا لرؤوليا  و إ رراا ا ر وحرين في اورا  القررارا دو يمرجعأم عكرد       
صية و اقيق ال فاهم ا  عادل بين أ راد ار اعرةدك ا  راول كلرن ودهرم و تعراو مد يك ف    تك ين العافيا  المص

ح ليج و يدع  ايجدو  ع ايج و ي قعك   أوامرره برروح رالرية و يلرع   ل نفيربهادو هر  مرا يرؤدي لإا مرار ممراعر الرلرا  
روح ا عن ية  و يكق الروح الإاابيرة مر   و الإرتياح و الإياي و الإفيعال عكد الع ل و ال عاو  و الإح قرار ور   ال

يقررل عررن  -تودة الإا رراج دو  رفييررن د  قررد تعررين أارريج ر ررم أ  إا رراج العررامكين في ار اعررة الرر  يق دهررا فيائررد د قراتررة
الن اج ار اعة ال  يق دها فيائد اح عداديدإل أ   ياث القائد الد قراتة ل يؤثر عكرد كفرا ة الإا راج و ك ريج بقردر  

 (1) د  عند  ياث القائد الح عدادي عن جماع يج.ما  

كبلك تل د العافيا  ال دية بين أع ا  ار اعة  ا  القيادة الد قراتية أكثر مما تك   عكيريج في ار اعرا   ا   
 القيادة الدك ات رية حي  تن مر  يأا "المككية " و الهاها  ال عصعية و ا ي ل  العدوااية.

ادة الد قراتية من ااابيا  تنعكس آ رها  العا عكرد العرامكين و عكرد الإا اجد رإ  ال  رادي في  و ر م ما اققيج القي
الامرك يرة ر رم أاريج فيرد يعراو  في إارراد كر ادر إ ررا ية و فيرادة أصرا ر و هر  أمررر م ك ثد إاريج فيرد يرؤدي إلى ار ع مررن  

ح فراظ با نراخ القيرادي و اللري رة عكرد اورا   ال لين و الامعالة برين ا ر وحرين حرين يفقرد القائرد القردرة عكرد ال
 (2) القرار و ياصة في حال  الغك  و ا عالغة.

ك را أ  القائرد الررد قراتة يلر ر ل ع را   مررارك يج في اورا  القرررارا د و هربا الرن ط ل يصرركر في لرال  بعينأررا  
 الأتما .ياصة في الأوفيا  العصيعة و عند المدائد وفي رل حال  ال  ار  و  

و ك رررا  كررررنا فيرررد ت اررر ل القيرررادة الد قراتيرررة في حرررال  ال  ررررة و ا عالغرررة و ال رررعة إلى مرررا ا كرررق عكيررريج القيرررادة  
الف ل ية دحي  تترا حريرة تصررة الأمر ر لك ر وحرين سريرة يمرة وعكرد ه اهمدك را يرترا حريرة اورا  القررارا  مر   

 دي إلى ا ائ  حكعية تنعكس عكد ا نظ ة أفيل فيدر من مماركة القائد  م دو هبا الأحك ث يؤ 

 و عكد ا ر وحين بل و عكد القائد في حد  اتيج.
 . 51مح د  فيقد مرم  آاة البكر د ي ( 1)
 .63مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةد مرم  حابقدي   (2) 
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باورا  القرررارا  و ي عرق  لرك بالفعررل بنرا ا عكررد  يرؤمن القائرد الررد قراتة ب ررورة ممرراركة العرامكين و ا ر ارد العمرررية  
هرربا الفي نرراع ال كقررائة ول يصرردر فيررراره إل بعررد هررام ا نافيمررة و التفرراق سيرر  يرتي الصرريا ة الرريررة لكقرررار تععرريرا عررن  
تكرررك الرررروح ار اعيرررة و أي رررا يمررررا القائرررد أع رررا  ا نظ رررة أو الإدارة في اديرررد كرررل الأمررر ر مثرررل ولررر  اة رررط و  

اام  و تقليم الع ل و اظرام الرفيابرة و في تكرك القيرادة تلر د ا عرايير و الأحرس ا  لر عية في القيرادة و الإدارة و  ال
 في تقييم الأ صاي.

و القيررادة الد قراتيررة تقرر م عكررد أحرراا احررترام  صصررية الفرررد ك ررا تقرر م عكررد حريررة الي يررار و الفي نرراع و عكررد أ   
 مرررراور دو  تلرررركط و القائررررد هرررر  يمررررج  انيرررررين و يراعررررة م  كعررررالم و القائررررد  القرررررار النأررررائة يكرررر   دائ ررررا بال

الرررد قراتة هررر  الررربي يمرررج  انيررررين و يقرررترح و  كرررة و ل يفررررفي و يرررترا لتريررررين حريرررة اورررا  القررررار و افيرررتراح  
 لد قراتية العدائل و ا ك ل و ه  البي يراعة ر عا  انيرين و م  كعالم و لبلك ترتعط القيادة بالقيادة ا

 (1)  (:2004و الإدارة ا درحية الد قراتية و هة ال  تمج  فييام منظ ا  الأع ال و أهم يصائصأا )ع  ي

 إفيامة عافيا  إالااية بين القائد و مر وحييج. -1

   إ راا ا ر وحين في ا أام القيادية. -2

   تف ي  اللك ة لك ر وحين. -3

ال فرررد بالررررأي و ي ررير الفرصررة لأع ررا  المج  عرررة ا مرراركة الفعالررة في اورررا    ررالن ط الررد قراتة أو المرر ري  رررد مررن  
 (2)  القرارا   ا  الصكة  مدو يف في اللك ة  ر وحييج.

و فيررد فيامررم مامعررة أيرر ا ب جررارث حيرر  ااظررم القائررد ل تفررال و تنررافي  معأررم  ي ررا اررن ع كرريج دسيرر  كررا  يقرردم  
الأيرير كرا  يرترا  رم د وفيرد احر قر رأي الأتفرال عكرد صرناعة الأفينعرة و   الفيتراحا  و ا عك ما   م دإل أ  القرار

 (3) ولع ا ي ة لكع ل و اظ  ا البين حيع ك   ح و.

 
 . 60مح د ع ر ال عبي دمرم  حابقدي( 1)
 .22بمير العاقدالقيادة الإداريةدمرم  حابق دي( 2)
 .262دي 1986لعنا ددار النأ ة العربيةد- .بيرو علم النفس الصناعي و التنظيميععد القادر  رج تيجد( 3)
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   مزايا القيادة الديمقراطية أو المشاركة:

 ( 1) ت  ر هبه ا  او من يال الن ائ  ال  كمفم عنأا ل  عة من الدراحا د و أهم هبه ا  او ما يكة: 

 ال نظيم.إ  ا ماركة تؤدي إلى اقيق الثقة ا  عادلة بين القيادة و العامكين في   -1

 إ  ا ماركة وكق م  و مناخ صالح و مائم ل مجي  ال غيير و تقعكيج في إتار مصكاة ا ر وحين  -2

 و ال نظيم. 

 إ  ا ماركة في ع كية صن  القرارا  تؤدي إلى تر يد ع كية اوا  القرار.  -3

ير  م المجال إ  إ راا ا ر وحين في ول  اة ط و اللياحا  و الأهداة و في ع كية صن  القرارا دي  -4
لك ععير عن آرائأم و الإحأام بافيتراحالم في كل ا لائل ال  ل أم أو هس اماتالم أو تؤثر في رروة 

 ع كأم.

و بمكل عام  إ  القيادة الد قراتية تع  د عكد ا ماركة في اوا  القرارا  و ع كيا  ال ص يط و ال نظيم مما 
 و تمجيعأم عكد ا ل ا لؤولية د وهة تعع  روح ال عاو  يمعر ار اعة بالإل  ام اهاه الع ل  

 ( 2) و ت  ن ال فاة ار اعة ح ل القائد  ي  لك   ب لئأم ليج.

إ  اط القيادة الأوت فيراتية ة يعد ي ا م م  م  كعا  ا ياة الإدارية ا عاصرة دبالر م من أ  هبا الن ط ماتال 
 ت عيقيج دو أايج يك   لدو في مثل هبه الظروة    ارا  د ان  دو أ  هناا ررو ا تق  ة

 . و ا  افية أكثر من الأحالين الأيرى

  

 

 
 

 . 55ماهر مح د حلندمرم  حابقدي  ( 1)
 . 77ماهر مح د حلندمرم  حابقدي  ( 2)
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 (1)  القيادة الحرة أو التسيبية:  -ثال ا

 يرم  إح صدام أحك ث القيادة ا رة أو ا ن كقة إلى الفترة ال  حاد  يأا ا نأ  ا رد أحك با ل  مييج مأ د 

 و اماتا  الأ رادد إل أ  هبا الأحك ث ة يصل إلى ا د البي اعل منيج منأجا  ب ا. 

 الأوت فيراتة   –و ي فق معظم ك اث الإدارة عكد أ  أحك ث القيادة ا رة يمترا م  الأحك بين  

في أايج يل أدة ت مييج لأ دا  الأ راد العامكين في ركيج من يال ال أثير في حك كأم إل أ ا  –و الد قراتة  
 ترك  اه  امأا عكد حرية الفرد العامل في أدا  الع ل. 

 ا  ي ة لكقيادة ا رة: و من أهم اةصائ   

 إتعاع حياحة العاث ا ف  ح في الإتصال .  -1

اهاه القائد إلى إع ا  أكا فيدر من ا رية  ر وحييج   ارحة اماتالم و إصدار القرارا  و إتعاع   -2
 الإمرا ا  ال  يرو ا مائ ة لإءات الع ل. 

 اهاه القائد إلى تف ي  اللك ة  ر وا عكد أوح  ا اق.  -3

هاه الغالن لدى ك اث الإدارة ه  أ  اط القيادة ا رة  ير لد في ال  عيق العك ةدلك ايج يق م أحاحا عكد إ  الإ
حرية ا ر وحين الكامكة في الع لدو ل بد لكقائد البي ي ع  هبا الن ط  ثل في اظرهم القائد البي ل يق د لك ايج 

 لعط للك كأم أو ت مييج رأ دهم . يكقة ا لؤولية في إءات الأع ال إلى مر وحييج دو   

إل أ  اهاها آير لدى بع  الك اث يرى أ  الن ط القيادي ليج وم د في ال  عيق العك ة و أايج  كن أ  يك   
 لدو في رل م افية و رروة معينة تق  ة ت عيقيج. 

 و من ان ر اللكعية ال  يرتعأا اط القيادة ا رة عكد العامكين في ركيج و لقد ثعم: 

 إ  الفرد البي يع ل سرية م كقة ل يك   ملرورا دائ ا في ع كيج.  -

 إ  ا رية ال ائدة في الع ل تؤدي إلى ا ائ  حيئة تنعكس عكد انيرين من تما  الع ل.  -

 اا أاج الفرد العامل  جا م كقا في أدا  الع ل بعيدا عن إ راة و ت مييج فيائده فيد يؤدي إلى محاولة  -

 . 78حابقدي مح د ماهر دمرم  (1)



القيادة الإدارية في الفكر الإداري                         الفصل الأول                                              

 

 
 

32 

اللي رة عكد تما ه لعدم وم د فيي د أو محا ير رادعةد و هبا يؤدي إلى تفكك ل  عة الع ل و  قدا  روح 
 ال عاو   ي ا بينأا. 

كمفم ا ائ  هبه الدراحة عن أ  المج  عا  العامكة في رل القيادة ا رة تك   في الغالن ل كيا   -
 يؤدو  ع كأم كاما. ا.و أ  أع ا ها من الناحية الع كية ل  

 ليس هناا لعط في الع ل ح ا  كا  القائد م م دا أم  ير م م د.  -

 إ  القادة البين ي عع   هبا الأحك ث  العا ما ي يع   وفي أم في اح قعال ال وار و القيام بال يا ة  -

ال قدير و و ال تراا في ا فا  الررية و ح  ر الكجا  يارج ال نظيم لمجرد إ عاع ر ع أم باك لاث  
 الأهمية لبوالم.

 و يرى بع  العاحثين أ  المج  عا  العامكة في رل القيادة ا رة ت  ي  في الغالن با  قارها إلى ال عط 

و ال نظيم د و ب ودة حدة الروح الفردية لدى أع ائأاد مما اعل من الصعن فييادلا و ت ميأأا ة  اقيق 
 الأهداة ا  ك بة. 

أ  اط القيادة ا رة يدور في ل كيج ح ل الق ل بأ  إ راة القائد و ت ميأيج  ر وحييج و رفياب يج عكد و من هنا ارى  
اماتالم تكاد تك   معدومةد و أ   لك يترتن عكييج ا ائ  حيئة تنعكس عكد الع ل.و أ  ال  عيق الع كة  با 

 م في أدا  الع ل و في إصدار   الأحك ث فيد أثعم أ  عدم لعط اماتا  العامكين في ركيجدو إتاق العنا 
 القرارا  يؤدي إلى الف لد و إلى إصدار فيرارا  ياتئة في أ كن الأحيا . 

إل أانا ارى أايج من الصعن ال لكيم با آيب اللابقة عكد إتافيأادلأ  مدى ءاح هبا الن ط في ال  عيق الع كة 
قيقيج لكن ائ  ا  ك بةدو أ  وم د م او ليج هة يرتعط بظروة و م افية معينة فيد تل دعة ت عيقيج و اديد مدى ا
 حقيقة وافيعة بالر م من كل ا آيب ال  تق ل بعدم مدواه و منأا:

إ  القائد اعل الدا    ر وحييج عكد أدا  الع ل مناأم ا رية في ممارحة هبا الع ل من يال ثق يج  -1
 ثعا  حلن ثقة القائد  م.بقدرلم عكد أدائيجد يل جيع    به الثقة بعبل أفيصد مأ دهم لإ

 

 . 79مح د ماهر دمرم  حابقدي (1)
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إ  تف ي  حك ا  القائد في هبا الن ط القيادي   اج إلى وم د مر وحين عكد مل  ى عالي من  -2
 ال عكيمدفيادرين عكد اح يعاث ال امعا  ا ف لة و  أم القصد من ال عكي ا . 

 ائد أ   لن اي يار من يف لأم إ  اح صدام ال ف ي  عكد ا اق واح  ي  كن من الق  -3

و يك    لك من ثق يج بقدرلم و يالم في الع ل ال  هعكأم أها لح ع ال اللك ة ا ف لة  مد و أ  
يراعة عدم تف ي  ا  يد من ال امعا  لك  رة ارديد بل  اول إع ا  فيدر محدد من اللك ة في بداية 

 و ص اث حك يج عكد الأم ر. تعيينيج ت داد تدرايا كك ا أثعم مدارتيج  

عندما تك   الظروة أو ا  افية مائ ة ل  عيقيج   ثل هبا الن ط القيادي  كن أ  يك   صا ا  -4
لعع  أوميج النماا كا ؤحلا  العك ية و مراك  العا  العك ة دحي   العا ما يك   العامك   من 

 العك ا  البين يفترفي أ  تترا  م حرية العا  و إمرا  ال جارث. 

( عن مقاراة بين الأااا القيادية 11و كصاصة لأا اع القيادا  و أوميج الإي اة بينأاد يعا اردول )
 الثا  ) الأوت فيراتةدالد قراتةدال ليبي(.

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 80مح د ماهر دمرم  حابقدي (1)
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 الأوتو راطيتالديمقراطيتالتسيبي(مقارنة  د الأنماط القيادية ال لاث )  

 الحر أو التسيبي  الديمقراطي  الأوتو راطي
كل اللياحا  يقررها  -1

 ا دير.

مراحل الفعاليا  و  -2
أحاليعأا ادد كل مرة أو 
لكل في ية من فيعل ا دير 
 ا راحل ا ل قعكية  ير 
 والاة بمكل كعير. 

 دد ا دير عادة ع ل  -3
الفرد و ا أ ا  و  ريق 

 الع ل. 

القائد  يل لكبا  في  -4
الإترا  أو اقد ع ل 

الأع ا  و   فظ عندما 
تظأر ار اعة اح عدادا 

 امي ا لك ماركة. 

تقرر عا م ا قة ار اعة و  -1
   ا قة القائد. 

ت اد في ا نافيما   -2
ا راحل الرئيلية لأهداة 
ار اعة و الأحالين ال  
ا امأادالقائد يقترح أكثر 

 من بديل. 

  أحرار في الأع ا -3
اي يارهم من يع ك   
معأم و تقليم الع ل 

 يترا لكج اعة. 

القائد ا  ل عة أو  -4
العقاق وافيعة في الإترا  
و النقد و  اول أ  يك   
ع  ا من ظ ا بروحيج دو  

  عل الكثير في الع ل. 

ا رية الكامكة  -1
لكج اعةدو الفرد في 

اوا  القرار م  
ا ماركة ا دودة من 

 القائد. 

أ  القائد أدوا  ا -2
م ن عة مما اعل 
والاا بأايج ي  ر 
ا عك ما  عندما 

ت كن و ل يأيب أي 
دور آير في منافيما  

 الع ل. 

مماركة نادرة في  -3
النماتا  ما ة يلأل 

 لك و ل  اول 
الإترا  أو الإا ظام في 

 حياق الأحدا .
 

 ك ا ي لر المكل ال الي ررا ت ليايا لأااا القيادة الثا  و ت لر الأحأم العافيا  بين القادة 

 و ا ر وحين. 
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 القا،د الأوتو راطي ) التسلطي(

 

 

 

 ا ر وحين                                 ا ر وحين                              ا ر وحين               

 القا،د الديمقراطي 

 

 

 

 

 ا ر وحين  ا ر وحين   ا ر وحين 

 القا،د التسيبي

 

 

 

 

 ا ر وحين  ا ر وحين   ا ر وحين  

 

 . 81مح د ماهر دي 
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 (1) تصنيف القيادة الإدارية إلى:كما يمكن  

و هة ل  هارا مأامأا و قا  نأ  ال نظيم "أي الك ائر و القر ااين"ال  ترنظم أع رال   القيادة الرسمية: -أ
ا نظ ةد القائد البي  ارا مأاميج من هربا ا ن كرق تكر   حرك اتيج و ملرؤولياتيج محرددة مرن فيعرل مركر ه  

  ا.  ال ريفة و الق ااين و الك ائر ا ع  ل

و هررة القيررادة الرر   ارحررأا بعرر  الأ ررراد في ال نظرريم و قررا لقرردرالم و مرر اهعأم    القيففادة غففير الرسميففة: -ث
القياديرررة و لررريس مرررن مركررر هم و ولرررعأم ال ريفةد قرررد الرررعع  مرررنأم في ملررر  ى الإدارة ال نفيبيرررة أو  

يج عكررد ال صرررة و ا ركررة و  الإدارة ا عا رررة إل أ  م اهعرريج القياديررة و فيرر ة  صصرري يج بررين تمائرريج و فيدرترر
ا نافيمة و الإفيناع اعكيج فيائدا ناماا  أنالك الكثير مرن النرافيعيين في بعر  ا نظ را   ككر   م اهرن  

 فييادية تمكل في ة لا  ة عكد الإدارة في تكك ا نظ ا .

 الرريررة  و بمرركل عررام  ررإ  كررل مررن هرربين النرر عين مررن القيررادة ل  ررب عنرريج في ا نظ ررة  القيررادة الرريررة و  ررير
 م عاونا  ل اقيق أهداة ا نظ ة و فيك ا ه  عا  في  ص  واحد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 178مارا هااس  دمرم  حابق دي ( 1)
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 المبحث ال اي:نظريات القيادة الإدارية.

 المطلب الأول:النظريات الفردية للقيادة الإدارية.

 TheoryMan -The Great(1)نظرية  الرجل العظيم ) الكارزمي (: -1

يررررى أصرررااث هررربه النظريرررة أ    فيرررد مرررنر فيكرررة مرررن الأ رررصاي بعررر  اةصرررائ  و ا  يررر ا  الررر  ل ي   ررر   رررا  
 يرهمدو أ  القادة ي  لدو  و ل يصرنع   و اللر ا  المصصرية م روثرة أو   ريرة و بع رأا مك لرن دو هرة الر   

كررد عررردد مررن الصرررفا   كررن إجما رررا حلرررن)رالة  تررؤهكأم لقيرررادة المج  عررة و ال رررأثير  رريأم دو فيرررد ركرر  أصررراا ا ع
 ح  مدل و بروا ( في :

ا قرررردرة عكررررد الفأررررم ل م ردالبكا دحرررررعة العديأةدتافيررررة الكلررررا دالقدرة عكررررد ال ععررررير عررررن الأ كررررار   -أ
 الأصالة دالعدالة داليقظة.

 ر وحين  ا أارة الإدارية و القدرة عكد ال ص ردا عادرة دال ص يطدال نظيمدال قدير داي يار ا  -ث

و تررردريعأم و الفصرررل في مناتعالمدالءرررات د الثقرررة دال عكررريم د ا عر رررة ال احرررعة بأمررر ر الع لدا قررردرة عكرررد اءرررات  
 الأع ال بااعة و اماا.

الحرررررر عداد ال عيعررررررة ل ا ررررررل ا لررررررؤولية:أي ال صرررررردي لكع ررررررل مرررررر  إرادة ال ا ررررررل لكن ررررررائ  و الثقررررررة   - 
عررررررررة في ال فرررررررر ق و ال   حدالإ ررررررررا  بالقيمدالقرررررررردرة عكررررررررد  بالنفسدا ثابرةدالع  رررررررراد عكررررررررد النفسدالر 

ال كيررةدا  م و القررردرة عكرررد ال قررردير و الععرررد عررن صرررفة المرررص  ا ترددداللررررعة في اي يرررار العررردائل  
ا ناحعةدا قدرة عكد الإفيناع و ال أثير عكد  كر و حك ا انيرريندا كم الصرائن في الأم ردالأماارة و  

 العقكةدو م د الدا   الباتي ا ف  لكع ل و الإءاتدا دا   الح قامةدالن   العاتفة و

و الإحلررررراا ا رهرررررة الررررربي يلررررراعد المرررررص  عكرررررد حررررررعة تفأرررررم انيررررررين و القررررردرة عكرررررد ت فيررررر   
 الأحدا .

 
 

 .72مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينة دمرم  حابقدي  (1)
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دالإصراردا عادرةدالمررررجاعة دالقرررردرة عكررررد ال نظرررريم د القرررردرة عكررررد  ا ي يررررة و فيرررردرة ال ا ررررلد ال  رررر ح   - 
ال اكيلداله  ررام دا لاحررية الإم  اعيررة دالقرر ة و ا عر ررة الفنيةدالقرردرة عكررد ال عرراو دو اوررا  و صررن   

 القرارا .

القائرد  القدرة عكد تفأم ا  فية:و هبا ي  كن مل  ى  هني د ومأارا  إالرااية و ام  اعيرة و فيردرة   -ج
 عكد اقل أ كاره و مماعره إلى  رد آير في ال عامل م  مر وحييج و تكعية حاما  ا ر وحين.

 أررربه النظريرررة تركررر  عكرررد  كررررة أحاحرررية و هرررة ا عرررايير المصصرررية الررر  تصرررن  القيرررادة النامارررةد و أ  هررربه القيرررادة  
مررل العظرريم يلرر  ي  أ   ررد  في  ت  كررن أ ررصاي  وي م اهررن نادرة هعكأررم فيررادرين عكررد فييررادة  رريرهمدو إ  الر 

 (.45-2010ار اعة تغيرا  عكد ة  ما م  كاام ار اعة مل عدة ل قعكأا.) اةالدي  

و لقرررد ومأرررم عررردة اا قرررادا   ررربه النظريرررة لإهما رررا لررردور ا ر وحرررين في ءررراح ع كيرررة القيادةدك رررا أهمكرررم الأهميرررة  
القائد في حد  اتيجدو عدم ومر د تمرابيج يم برين كرل القرادة و  النلعية لكل ا  و اةصائ  ا ص كفة في ال أثير عكد  

 هبا ما أثع  يج الدراحا  النفليةدو أييرا ومد أايج من الصع بة تع يم هبه النظرية .

 Trait Theory(1)نظرية السمات: -2

أكثرر    رأر  هبه النظرية ا يجة ارردل الربي أثرير عكرد اظريرة الرمرل العظريم دحير  رأرر  هربه النظريرة الر  تع را
وافيعيررة ا ترلررم إمكاايررة اك لرراث اللرر ا  القياديررة عررن تريررق الرر عكم و ال جربررةد و الرر  اع ررا  أ  اللرر ا  هررة  
معيررار ال  ييرر  بررين القررادة النرراماين و  ررير النررامايند أة صررفا   صصررية   ككأررا القائررد مثررل:الق ة ارلرردية و  

 (2)ئد و ي أثرو  بيج.البكا  و في ة المصصيةدمما اعل ا ر وحين يقعك ا بيج كقا

إلى القيادة من يال وصة الأ صاي البين  ارح  ا د  القادة    و تدور  كلفة هبه النظرية ح ل النظر ّ
ي  ي و  بل ا   صصية تق دهم إلى النجاح في الع ل القيادي و من ال روري اي يارهم عكد أحاا هبه 

النظرية إلى وم د عدد منأا كالل ا  : ارل يةدو   الل ا  ال  أحفر  ا ائ  الدراحا  ال  أمريم ح ل هبه
 ا عر يةدو العقكية دو الافعالية الم  اعية و را  عامة . 

 
 .31دي 2014الأرد  د دار و مك عة الكندي د دالقيادة :أساسيات و نظريات و مفاهيم ت ماهر مح د حلن د(1)
 .127مارا هااسد مرم  حابقدي ( 2)
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 (ghisell 1971)و مي يل (carrell1954)و كارل   (van basen 1948)و من رواد هبه النظرية  
. أبه الل ا  و اةصائ  ليلم م كقة و إاا هة ع كية و كة من فيائد (stogdill 1974)و ح دو دل 

 (1)  نير و   لكظروة و لك ج  عة ال  ي  لى فييادلا.

الل ا   صر اةصائ  الأحاحية لكقادة دحي  ت صكم إلى في ائم م عددة و ر م ارأ د ال  فيامم  ا اظرية  
لكل ا  و ا أارا  المصصية ل ك   معايير عامة لكقادة النامايندإل أ  ا ائ  هبه النظرية تعرلم لككثير مم 

 ( 2)  أوميج النقددو لعل أبرتها ما يكة:

إ - ت مد  النظرية بأ ا ل  تفترفي هبه  ال   الل ا   القادة لكثير من  و ير  القادة  ت   ر في  القادةدفيد  ل في 
 مثل:ال   حدالعدلدالبكا ...ما اعل ت ا ر الل ا  المصصية في  رد ما ل يؤهكيج لكقيادة.

تع ة النظرية أهمية لأثر ع امل ا  فية في القيادةد و  لك أ  الل ا  ا  ك ث ت  رها في القائد تع  د   -
  عالي أا بدرمة كعيرة عكد ا ع ا  فية البي يع ل  ييج. 

مكم هبه النظرية في إثعا  وم د عافية بين الل ا  المصصية و القيادةد ك ا أ ا ة ت فق عكد فيائ ة  -
  ي   ا القادة عن  يرهم. محددة ال  ي 

 (gibb)  (3)ك ا أيب عكد هبه النظرية أ  مدل للا تعد  ير مث رةدك ا أ  دراحالا  ير مث رة  قد ت صل من  

إلى أ  الدراحا  ا ص كفة ح ل الل ا  المصصية القيادية فيد أيفقم في إااد أحك ث  برم لكلر ا  القياديرة    
في دراحررراتيج أاررريج لررريس هنررراا مرررا يثعرررم الفرلرررية الررر  تررررى أ  الفعاليرررة    (balmer)د  رررا ع رررا ت صرررل إليررريج با رررر  

  (gouldner)    ك را يكر    لردار(  1985الإداريرة هرة ا يجرة يصرائ   صصرية ي   ر   را الفردد)القرريني  
( و بربلك  رإ   1992إلى أايج في هبا ال فيم ل ت مد راهرة مع  دة ترتعط ب مر د صرفا  فيياديرة عامرةد) ه  ريار  

هبه النظرية ة تص د أمام اقادها للعن بليط ه  ايفاق مؤيديأا في ال  صل إلى فيائ ة اردد اللر ا  الر  ارن  
 ت ا رها في القائد.  

 

 
 .32ر مح د حلن دمرم  حابق دي ماه (1)
 .349صاح الدين ععد العافية د مرم  حابق د ي  (2)
 .33ماهر مح د حلن دمرم  حابق دي  (3)



القيادة الإدارية في الفكر الإداري                         الفصل الأول                                              

 

 
 

40 

 المطلب ال اي:النظريات السلوكية للقيادة الإدارية. 

آ ره في  اعكيرة ار اعرة  رك   هبه النظرو  عكد دراحة حك ا القائد و اكيكيج أثنا  فيياميج بالع ل القيادي و اكيل  
و ا نظ ة دحير  يررى أاصرار هربه النظريرة أ  الربي اعرل المرص  فيائردا با عرب العك رة هر  اقيرق ال ر ات  مرا برين  
اقيررق أهررداة ا نظ ررة ا ررددة مررن مأررة و إ ررعاع ر عررا  أع ررا  ار اعررة مررن مأررة أيرررىدو كك ررا احرر  اع اقيررق  

 (1)القيادي.هبين ا د ين كك ا كا  ناماا في ع كيج  

 نظرية السلوك القيادي:

ت ديل هبه النظرية في إرما  حك كيا  القائد الإداري و تصر اتيج م  مر وحييج أثنا  الع لد و يع ا هبا الهاه 
مح ة لعدد من الدراحا  و العا   ا كثفة لكقيادة و  كن تقليم محاور اه  ام هبه الدراحا  إلى مح رين 

 ( 2)هما:

 يرك  عكد ورائة القيادة دايل ار اعة و هبه تقلم إلى ا عين:المحور الأول: -أ

 : ال رائة ا رتع ة بالع ل مثل: حل ا مكا  و تقديم ا عك ما  الاتمة لءات الع ل1

 : ال رائة الم  اعية:ك لاعدة أ راد المج  عة عكد الع ل بلأ لة من يال ال مجي  و ال افي  2

و الحرر جابة  مرراعر الأ ررراد و إ ا مررا احرر  اع أي  رررد اءررات هرراتين الرر ريف ين بنجرراح  اارريج برربلك يصررعر فيائرردا  
 نامر.

ين وفي هربا اةصر ي هردر الإ رارة  يرك  عكد أاراا حرك ا القائرد في ال عامرل مر  ا ر وحرالمحور ال اي: -ث
إلى أ  دراحرررا  مامعرررة وليرررة أوهررراي  و مامعرررة مي مرررجا  مرررن أكثرررر الدراحرررا  إحرررأاما في تكررر ين  
مرررديل أاررراا اللرررك ا القيرررادي د ومرررن وافيررر  إحرررأاما  العررراحثين  كرررن تعرررني أحرررد العرررديكين الثنرررين  

 ل صنية أااا اللك ا القيادي:

 . اللك ا القيادي إلى أا اع منأا:اظرية ليكار داظرية اةط ا ل  رتصنية أااا البديل الأول:
 المعكة الإدارية: بكيك و م ت  . البديل ال اي:

 

 .  34ماهر مح د حلن د مرم  حابق د ي (1)
 .74مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةدمرم  حابق دي(2)
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 The Two Dimensionsl Theoryنظرية البعدين:     -1

دبالررر لو  ا  اررردة الأمريكيرررة حيررر  فيرررام  ريرررق الدراحرررة ب اكيرررل    1945رأرررر  هررربه النظريرررة في مامعرررة أوهررراي   
القيررادة في جماعررا  ع ررل مخ كفررة و في رررل رررروة م فاوتررةدو مررن أبرررت رواد هرربه النظريررة  كيمرر ا  و كررارل  ررارتل  

 ن لكلك ا القيادي:البي أمرى دراح يج ح ل ع امل القيادة دأ ار  ا ائجأا إلى وم د بعدي
 Initiating structure  البنية ا يكلية  

 و ه  النماا ا  ميج ة  اةدمة دحي  يك   اه  ام القائد في هبا الععد مرك ا عكد الع ل و اديد الأدوار   
 و ا أ ا  لغرفي اءات الأهداةدو ببلك  إ  هبا الععد ي م حك ا القائد البي  دد  ييج مأ ا  مر وحييج  

افي يج  م   ا عن اديد الأدوار ال  ي  فيعأرا مرنأم  أر  يعرين ا أ را  و ي ر  اة رط دو يقردم ترفيرا لكيفيرة  و ع
 اءات ا أ ا  و يد   للإا اج. 

 أو ال،كيز على العاملد: considerationالإعتبار  

القائرررد و مر وحرررييج و مرررناأم  رصرررة  أي إع عرررار انيررررين و اله  رررام بالعافيرررا  الإالرررااية و تق يرررة العافيرررا  برررين  
ا مرراركة في اوررا  القرررار مرر  تمررجي  التصررال  في الهرراهين مررن أعكررد إلى أحررفل و العكسد أرربا الععررد يمررير إلى  
حررك ا القائررد الرربي ي  يرر  بالثقررة ا  عادلررة و عافيررا  الرردة  و الحررترام بررين القائررد و مر وحررييج د وينرر   عررن هرربين  

 دية ي لاأا المكل ال الي:أحالين فييا  04الععدين 

 عال

 

 الإع عار 

               عال                                            العنية ا يككية                                          منصف                 

 : الأساليب القيادية لنظرية البعدين1شكل ر م                                
 

  .           34ماهر مح د حلن دي 

 اع عار عالي              بنية عالية
 

 اع عار عالي                                                                          بنية منصف ة
 بنية عالية                                                                           اع عار منصف 

  
 اع عار منصف                                                                   بنية منصف ة 
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  عن هبه الدراحة أ  القادة البين اه   ا كثيرا بالعنية ا يككية )النماا ا  ميج ة  الع ل(كاا ا محط و فيد ا 
 تقدير ر حائأم  مد   ا ع ا ام اتوا بيج من أدا  مم اتد لكنأم من ماان آير كاا ا حععا في تبمر 

 و تلرث العديد من العامكين في لال الع ل. 

 ي ا كاام ا ائ  القادة ا أ  ين بععد )الإع عار( م  ي  برلا العامكين و االجامأم و انخفافي في العة تبمرهم و 
 تلر مدأما ا ائ  القادة البين أرأروا اه  اما بالععدين معا د  قد كاام م ل ة برلا القادة و ا ر وحين 

في تبمر ا ر وحين و تلر مدأي أ  الأحك ث الفعال ه  و فيناع أم دو أرأروا العة إءات عالية و انخفافي كعير 
البي يأ م بالععدين معا.إ  دراحة مامعة أوهاي  تعد ير يا اق ة العداية ال  حدد  ورائة القيادة ع كيادو 

 هة أول من أبرت أهمية الععدين ا بك رين آافا في تقليم اللك ا القيادي. 

    The university of Michigan Studies دراسة جامعة ميشيكان -3

دأمثررال رالرريس ليكررر  و كررات  و كررا  و رريرهم  1948فيامررم هرربه الدراحررة اررم فييررادة ل  عررة مررن العرراحثين  
بدراحا  عدة في منظ ا  مخ كفة ح ل م ل ع القيادةداع  د  هبه الدراحا  عكد تقلريم جماعرا  الع رل  

 إلى فيل ين:

 جماعا   ا  إا امية عالية.  -1

  امية منصف ة.  جماعا   ا  إا -2

و مررن ثم دراحررة أحررالين حررك ا القررادة و إمرررا  مقررابا   صصررية معأررم  عر ررة كيفيررة أدائأررم لع كأررم.و هص ررم  
 ا ائ  هبه الدراحة عن ما يكة:

 وم د بعدين أحاحيين لكقيادة هما : بعد اله  ام بالإا اج و بعد اله  ام با ر وحين. -1

    بين الععدين اللابق  كرهما.إ  أكثر القادة  اعكية هم البين ا ع -2

 تقل درمة  اعكية القادة البين يأ     بأحد الععدين دو  انير. -3

 اه  ام با ر وحين                 اه  ام بالإا اج                 

 نموذج جامعة ميشغان   شكل:ماهر محمد حسن. 
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     The managerial Grid (1)نظرية الشبكة الإدارية  -4

من روبر  بكيك و مين م ت   الن ائ  ال  ت صكم إليأرا أسرا  مرامع  أوهراي  و ميمريكا  الأمرريكي ين   اوب كل 
فياعرردة لنظري أ ررا في أوائررل اللرر ينيا د قد فيامررا ب لرر  تكررك الأبعرراد في  ررعكة الغرررفي منأررا ال عرررة إلى الأحررالين  

 عكرق ب  لرير ديناميكيرة أبعراد القيادةد  را  القيادية ا ص كفة د و فيد حات  هبه المرعكة عكرد  رأرة واحرعة  ي را ي
عن أ  اح صدامأا يفيد القائد في اديد العدائل ا    رة لريج لغررفي الرين  اعكي ريج باع عراره فيائردادحي   ركل الععرد  
الأول)اله  ررام بالع ررل( اةررط الأ قررةدفي حررين  رركل الععررد الثرراق )الإه  ررام با ر وحررين( اةررط الرأحررةد دى   ررد  

( درمررا  لكررل منأ ررادو برربلك  ررإ  تقررات  أي اق  ررين عكررد اة ررين الرأحررة و الأ قررة يمرركل أحررك با  9-1مررن )
(أحرررك باد ومررر  هررربا  قرررد   رررل العاحثرررا  بكيرررك و م تررر   تقلررريم هررربه المرررعكة إلى  لرررة  81معينرررا مرررن ل ررر ع )

 (1,9(و )1,1أحالين فييادية د أربعة منأا وتعم عكد تواو المعكة مثكم النقاا)
( و البي  ثل الأحك ث ا   ات  دو المكل 5,5(  ي ا ت حط المعكة الأحك ث اةامس )9,9( و ) 9,1و )   

 عال                                                                (2)  انتي ي لر هبه المعكة و أحالين القيادة: 

337. (2  )Hill.canad. 1995.P-.ed MC Graw ganisationMichel bedart.roger miller.la gestion des or                                                                                                       

                                                                                             .77مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينة د مرم  حابق دي (1) 

 أحك ث   (9،9)
 

 القيادة أحك ث   الفريق  فييادة
 إالاق

(1،9) 9 

 Approch  Teem   8 الإم  اعة النادي فييادة أحك ث 
         7 
         6 
 5   ا   اتاة القيادة ال  ات  أحك ث    
    (5،5)     4 
 3   ا نظ ة رمل   فييادة    
         2 

 1 الامعالية الإافعالية القيادة أحك ث   ا  لك ة ا ن  ي القيادة  أحك ث 
 0 (1،1) الفقيرة ال عيفة       (9،1)

  منخفض 1 2 3 4 5 6 7 8 9 عال
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دتصرررنية اللرررك ا القيرررادي في  لرررة ل  عرررا   1964و  ررربا احررر  اع روبرررر  بررراا و مرررين م تررر   عرررام  
   (1)أحاحيةد

و هررربا العرررديل ل   كرررة مررر هره عرررن اظررريره اللرررابق بصرررفة عامرررة و تعقرررا ل مأرررة النظرررر هررربه  كرررن تصرررنية  
 (2) بعدين رئيليين :بعد الإا اج و بعد الأ راد.اللك كيا  الإدارية في إتار  

درمررا  و ي مررد عرردد ل  صررد مررن أارراا اللررك كيا  الإداريررة ي ارردد كررل    9و  ثررل كررل منأررا مقياحررا مررن   -1
 مكنأا بدرج كل من الععدين و  كن تنليق  لة أااا رئيلية و هة:

العرالي بالأ رراد و الإا راج معرا حير  يركر   فييادة الفريق: ي م يرال هربا الأحرك ث اله  رام   9/9اط  -أ
القائررد عكررد الع ررل بررروح الفريررق وبنررا  العافيررا  اريرردة مرر  الأ ررراد مررن امررل ا صرر ل عكررد الإا رراج  

 اريد.
القيادة ال عية: ي  ي  الأحك ث القيادي باله  ام ال عية بالإا اج و الأ رراد حير  ل   1/1اط  -ث

  نظم بل يعبل ارأد الأفيل لعقائيج في ا نظ ة.يلاهم القائد هنا في اقيق أهداة ا

القيرررادة ا  لرررك ة:ت  ي  هررربه القيررراد باله  رررام العرررالي للإا ررراج و ال رررعية ل  رررراد حيررر  يركررر     9/1 - 
 القائد عكد تودة الإا اج و اقيق أهداة ا نظ ة و ي ناحد حاما  و ر عا  الأ راد.

 باله  ام ال عية للإا اج و التركي  عكد الأ راد  القيادة الإالااية:ت  ي  هبه القيادة   1/9اط - 

و إرلررررائأم حيرررر  تررررؤدي إلى الررررين العافيررررا  بررررين أ ررررراد ار اعررررة و هنررررا ت  يرررر  القيرررراد بالإا رررراج  
 ال عية.

القيادة ا ع دلة: ي  ي  أحك ث هبه القيادة باله  ام ا ع دل بالإا راج و الأ رراد حير  يركر    5/5اط -ج
 ررا بينأررا و هرربا  قررق ا ا ظررة عكررد العافيررا  اريرردة و اقيررق أهررداة ا نظ ررة  القائررد عكررد ال رر ات   ي

 في افس ال فيم.

مررن يررال الترراع عكررد هرربه الأحررالين ا رربك رة أعرراه ي عررين أ  أ  ررل الأحررالين ا لرر صدمة هرر    -ح
 أحك ث فييادة الفريقدحي  ي م اله  ام العالي بالإا اج و الأ راد عكد حد ح ا .

 

 .134اسدمرم  حابق دي مارا ها(1)
     .78مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينة دمرم  حابق دي (2)
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 (1) و من هنا فإن الإهتمام  لعمل يكون عن طريق هذه الأساليب:

تركيرر  لررئيل عكررد كررل مررن الع ررل و ا ر وحررين مرر  برربل أفيررل مأررد    ( :1،1)    أسففلوا القيففادة الفقففيرة            
  ل ا  ك ث لك اا ظة عكد ع  ية ا نظ ة.ل نفيب الع

 :تركي  عكد الع ل م  اه  ام فيكيل بالع ال.( 9،1)  أسلوا القيادة المتسلطة

 : تركي  عالي عكد كل من الع ل و الع ال.(  9،9) أسلوا القيادة التكاملي

 : تركي  عكد ا ر وحين م  اه  ام فيكيل بالع ل.( 1،9) أسلوا القيادة الإنسانية
:اه  ررام مع رردل بالع ررل و ا ر وحررين وفي هرربا الأحررك ث يرر م ا صرر ل  (  5،5)  ا القيفففادة المتوازنفففةأسفففلو 

عكررد الءررات ا ناحررن مررن يررال ال رر ات  مررا بررين ا امررة إلى تنفيررب الع ررل مرر  ا ا ظررة عكررد الررروح ا عن يررة  
 لك ر وحين بمكل مقع ل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .37ماهر مح د حلن دمرم  حابق دي ( 1)
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 . الإدارية المطلب ال الث:النظريات المو فية للقيادة

يق ل أصااث هبه النظرو  و مؤيدوها بأ  الفعالية القيادية ل  كرن أ  تعر ى لرن ط فييرادي محرددد ا  فية الربي  
  (1)ي  امد  ييج القائد ه  البي  دد  عالية القائدد

ارحررة القيرراد ة و  عالي أررادو فيررد اب رردأ ال فكررير في هرربا  و هررة ارراول أ  تعارر  في أثررر ا  فيررة ا رريط بالقيررادة عكررد مم
حيرر  فيامررة وليررة أهرراي  بدراحررا  في هرربا ا  لرر ع و  لررك لرر ن    1945الأمررر يؤيررب ملرراراتيج العك يررة منررب عررام  

 ا ترافي عام و رئيلة مفاده:

بالأدوار الإداريررة القياديررةدو فيررد  إ  م غرريرا  ا  فيررة ت لرراوى مرر  ا  غرريرا  ا  صرركة بالفرررد أو الأ ررراد الرربين يق مرر    
   (2) رك   الدراحا  عكد عدة م غيرا :

 لعيئة الثقا ية. -أ

 الفروق بين الأ راد -ث

 الفروق بين ال رائة - 

 الفروق بين ا نظ ا  - 

حعق لنا الإ ارة إلى اايج ليس من اليلير اديد اط معين لكلك ا القيادي الفعال د فاعكية القائرد ل  كرن ا  اردد  
ائصرريج و راترريج المصصررية أو  ررا هرر  اررط حررك كيج اهرراه الأ ررراد.و تعقررا لك ررديل ا رر فيفة إ   عاليررة القائررد   قررط  ص

ارردد  صررائ  أو تعيعررة ا  فيررة الرربي ي عامررل  يرريج القائررددو مررن ثم فيررد   كررة اررط حررك ا القائررد مررن م فيررة إلى  
فيائررد م لرركط في رررل الظررروة الرر  ل  أيررد كيس مررن الغرابررة إ  ي ارر ل فيائررد كررا  ي صررة حررك كيج بالد قراتيررة  كررد  
 تل ر  ماركة ا ر وحين في اوا  القرارا  د مثا: النظرية ا  فيفية ااول أ  :

 اديد ماهية أهم الع امل ا  فيفية ال  تؤثر عكد  عالية القيادة  -أ

ال نعرررؤ برررن ط اللرررك ا القيرررادي الفعرررال في ررررل هررربه الع امرررل و مرررن ابررررت النظررررو  الررر   رررككم   -ث
امر و الإحرأاما  الإالرااية لك رديل ا ر فيفة : اظريرة  ريرديريك  كردر . و لقرد بنرا أساثريج عكرد أحراا  ا 

 أ  هنالك ثا  عناصر رئيلية تؤثر في أحك ث القادة في أي ررة من الظروة.
 

 .132مارا هااسدمرم  حابق دي  (1)
 .30ماهر مح د حلن دمرم  حابق دي  (2)               
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 (1)  و هذه العناصر هي: 

عافيررة القائررد بأتعاعرريج:إ  أ  العافيررة المصصررية اريرردة بررين القائررد و ا ر وحررين تررؤدي إلى العررتراة برريج   -1
 كقائد دو ببلك تلأل ع كية القيادة و العكس صاير .

ا أررررام ا  كرررر ث مررررن المررررص  القيررررام  مرررردى اديررررد ال ريفررررة )اررررط ال ريفررررة(:  عررررب درمررررة ولرررر ح   -2
 اد فاعكيرة القيرادة تررتعط   اصرفا  ال ريفةد ال ريفرة  ا  ا أررام ال احرعة مر  إمكاايرة ت عيرق ا كرر ل  

 الب كارية تلاهم في بروت القائد و تفجير تافياتيج دبعكس ال رائة الروتينية تق ل ال افيا .

أثير ا   لررد عررن ا ركرر  مررن يررال مرردى القرردرة عكررد  درمررة فيرر ة ا ركرر  )ال ريفررة(: أي أ  اللررك ة و ال رر -3
 إصدار الأوامر إلى انيرين و إمعارهم عكد تاعة الأوامر.

وفيرد ار   عرن دراحرة الأبعراد الثاثررة أاريج أمكرن تقلريم ا  فيرة القياديررة إلى تراايرة م افيرة ترتراوح مرا بررين   -4
  الن ررائ  هرربه الدراحررا   م افيررة مرلررية لكغايررة إلى م افيررة  ررير مرلررييج عكررد الإترراق و لقررد أ ررار 

بمرركل عررام إلى اارريج في ا  افيررة ا رلررية هامررا و تكررك  ررير ا رلررية عكررد الإترراق  ررا  الررن ط القيررادي  
الأكثررر  عاليررة هرر   لررك الررن ط الرربي يرتكرر  عكررد الع ررل أكثررر مررن تركيرر ه عكررد الأ ررراد أمررا في ا  افيررة  

لقيررادي الأكثررر  عاليررة هرر   لررك الررن ط  النلررعية )مرلررية أو  ررير مرلررية الررعيا(  قررد ومررد أ  الررن ط ا
 البي يرك  عكد الأ راد أكثر من تركي ه عن الع ل .

و ي  ر من هبه الدراحة بمكل عام أ  هناا  ارفيا أحاحيا برين كرل مرن ارط القائرد و  عاليرة هربا الرن ط   -أ
د مرن ناحيرة و  دكبلك ي  ر أ   عالية القيادة ل  كن ا كم عكيأرا إل مرن يرال ال  ا رق برين ارط القائر

بررين تعيعررة ا  فيررة القيررادي مررن ناحيررة أيرىد لررك أ  الررن ط القيررادي الرربي فيررد يكرر    عررال في م افيررة  
 كريس مرن الغرابرة أ  ي ار ل فيائرد د قراترة إلى فيائرد م لركط  (2).معينة فيرد ل يكر    عرال في م افيرة أيررى

 ثاد و النظرية ا  فيفية ااول أ :  في رل الظروة ال  ل تل ر  ماركة ا ر وحين في اوا  القرار م

 اديد ماهية أهم الع امل ا  فيفية ال  تؤثر عكد  اعكية القيادة.-أ
 ال نعؤ بن ط حك ا القيادة الفعال في رل الع امل ا ص كفة.-ث

 
 .33ماهر مح د حلن دمرم  حابق دي  (1)

    .78الع اينة دمرم  حابق ديمح د ع ر ال عبي و مح د تركة  (2)               
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  (1)  خصا،ص النظرية المو فية:

/ ل تؤمن بصاحية ت عيرق أي مفأر م أو أي اظريرة في مخ كرة الأوفيرا  و الظرروة و ر ير  أار اع ا نظ را  برل  1
مررركل اا قرررائة ي ناحرررن اررر  ررررروة ا نظ رررة دو بررربلك  أرررة تلررر صدم ا فررراهيم الإداريرررة و النظررررو   تلررر صدمأا ب

 ا ناحعة ةصائ  كل م فية عكد حدة.

/ تع رررا اظريرررة الرررعية  القائرررد يكررر   يالرررعا لكظرررروة الررر  ي عررررفي  اد رررإ ا ت كرررن الصررررامة أصرررعر صرررارما و إ ا  2
 يد و  ير اريد.ت كن ا رواة أصعر مرناد أة ت   ن مااعين ار

/ إ  ا مررراكل الإداريررررة معقرررردة و م مررررابكة و النظريرررة ا  فيفيررررة تعارأررررا عررررن تريرررق احرررر صدام الأحررررك ث القيررررادي  3
 ا ائم.

 / يركيدها عكد الأيب بعين الإع عار جمي  عناصر ا  فية أو ا مككة ا  روحة عند اوا  القرار.4

 الأحاحية في فيدرتيج عكد اع عار ا ل ا ناحن لك  فية البي ي امأيج./ ال أكيد عكد مأارة القائد  5

/ ت رر  تصررنيفا  معينررة لك  افيررة القياديررة و اكيررل العناصررر ا مررتركة  ي ررا بينأررا ب ريقررة  كررن مررن يا ررا ت عيررق  6
عامررة بغرر     هرربه النظريررة في م افيررة معينررة ت عيقررا صررايااد احرر نادا إلى تمررابيج ا  افيررة القياديررة  ي ررا بينأررا بصرر رة

 النظر عن ال فرد في يصائصأا.

 / اع  ادها عكد الأحس العك ية م  عدم إاكارها لكج اان الفنية في القيادة.7

 / عدم وم د أحك ث فييادي ا  مة يصكر ر ي  ا  افية.8

 و من أهم الدراسات التي أجريت في هذه النظريات.

 ershipA continuum of lead  (2)نظرية الخط المستمر في القيادة  -1

لقد حدد  هبه النظرية العافية بين القائد و ا ر وحين عكد أحاا أ ا يط م صل يعرين أحرد تر يريج حرك ا القائرد  
 الد قراتة و يعين حك ا القائد الأوت فيراتة دو بين هبين ال ر ين ت مد أحالين م عددة لكقيادة ت ادد 

 

 ماهر مح د حلن د مرم  حابق دو افس الصفاة. (1)
                                                                                             .75مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينة دمرم  حابق دي (2)               
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 لكررة  في   1958 ردى حريرة و ر عررة القائرد في ممراركة مر وحررييج في إورا  القررار د حيرر  رأرر  هربه النظريررة عرام
 (1)هار ارد ل ع ال مقال ام عن ا  "كيفية اي يار الأحك ث القيادي" دأعده كل من روبر  يا ع م 

و ورين ريم د و فيد لفيد هبا ا قال بين أوحاا ا درا  ال  عيقيين اا مارا واحرعا لأاريج فيردم ا  مرا مخ كفرا في لرال  
اتيرررة و الأوت فيراتيرررة دك رررا أع رررد لكقائرررد أحرررالين عررردة يلررر  ي   القيرررادة بررردل مرررن اي يررراره لأحرررك بي القيرررادة الد قر 

إتعاعأررا أثنررا  تعامكرريج مرر  مر وحررييج دو  وصررة أي مررنأم بالصرراة و اة ررأ ود و برربلك أومررد أحررك ث فييررادي واحررد  
دو ببلك  إ  أحك ث القائد الفعال ي  فية عكد فيردرا  القائرد افلريج  continuumعكد أحاا اةط ا ل  ر  

يج و ا  فية البي يك    يريجدو معرب  لرك أ  القائرد ل   رار أحرك با واحردا برل يكر   مررنا بدرمرة  و فيدرا  مر وحي
كا يررة ليرر ا م مرر  ا  فيةد القائررد النررامر هرر  الرربي يقرردر ميرردا الأحررك ث الصرراير الرربي ي ععرريج في حالررة معينررةدو  

لكرن القررار أول و أيريرا يكر   مرن  والاا م  مر وحرييج معينرا  رم مردى ممرارك أم في اورا  القررار في م فيرة معرين د
 (2) صنيعيج و المكل انتي ي لر هبه النظرية:

 حك ا القائد الد قراتة  حك ا القائد الأت فيراتة

  

 

 لال ا رية لك ر وحين  اح ع ال اللك ة من القائد

 

 

ي صب ا دير 
القرار و يعكغيج 
 لك ر وحين 

 
 

 

ي صب ا دير 
القرار و يقن  

ا ر وحين بيج    

 

 

يقدم ا دير 
أ كاره و 
 ي قعل الأحئكة

يقدم ا دير 
فيرارا  أولية 
فيابكة لك غيير ة 

 ال عديل
 

 

يقدم ا دير 
أبعاد ا مككة 
و ي قعل  
 افيتراحا 
و ي صب 
 فيرارا  

 دد ا دير 
أبعاد ا مككة 
لك ج  عة و 
ي كن منأا 
 اوا  القرار 

يل ر ا دير 
لك ر وحين 
باوا  القرار 
ل ن حدود 
 ي عأا  م 

 

( :نظرية الخط المستمر في القيادة 1الشكل ر م )   
 .34ماهر مح د حلن د مرم  حابق دي  (1)
         مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينة د مرم  حابق دو افس الصفاة. (2)               
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القائرد ا ن ر ي )الأوت فيراتة(دبين را هثرل  ايرة  ي لر المكل اللابق في  اية ال ررة الأيلرر مرن اةرط حرك ا  
ا رربك ر اررددها    اةررط  ال رررة انيررر حررك ا القائررد الررد قراتةدو هنرراا أحررالين فيياديررة مخ كفررة تقرر  بررين  رراي 

 ا رية ال   ناأا القائد  ر وحييج في ا ماركة في اوا  القرارا .

 heory of LeadershipPath Goal T (1) نظرية المسار ) ا د  في القيادة("-2

تربط هبه النظرية بأحالين القيادة بن عين من ا  غيرا  ا  فيفية   -ا دة-أو ما تل د بن   ج هاوا في ا لار
النظرية روبر  هاوا البي افيترح  يأا أ  يرثير  العيئية و را  ا ر وحين المصصيةدو ت ر هبه  الع امل  هما : 

ال  القائد في مر وحييج يك   عن   ا لار دلكة  صك ا عكد الأهداة  يفعك ا و هبا  ثل  ت لير  م ما  تريق 
 يعغ  ا دعن تريق أحاليعيج القيادية ا ص كفة . 

و تفترفي هبه النظرية و م د ع امل م فيفية تؤثر في العافيا  اللائدة ما بين القائد و رلا 
 ا  رفين و أدائأمد و ت   ن: 

 با ر وحين مثل القدرة دو ا امةدو مرك  الرفيابة.ع امل م فيفية ت عكق   -1

ع امل م فيفية ت عكق بالعيئة الع كية دو تم ل ا دى ال ريفة ل ريفة ا ر وحين و ار اعا  ال   -2
 يع ل ا ر وح   معأاد  ا عن الع امل ال نظي ية كاللياحا  الإدارية و الإمرا ا  

 و الق اعد ال نظي ية. 

 (2)رية أر عة أساليب  يادية و هي:  و تنب ق عن هذه النظ

 ا ر وحين بالإمرا ا  و ا ع يا  م  إع ائأم ت ميأا    ي ودالأسلوا  الموجه)الإجرا،ي(:  -1

 و تعكي ا  ي كن منأم إتعاعأا د   ا عن برلة الع ل و تنليقيج و ول  محددا  للإءات.

م م  يكق م  من الصدافية ل ن ي   ن مراعاة حاما  ا ر وحين و الإه  ام  الأسلوا المساند: -2
 جماعة الع ل. 

 و ي   ن الأيب بآرا  ا ر وحين و افيتراحالم عند اوا  القرار. الأسلوا المشارك: -3

: و ي  ي  بالعا  عن ترقدالين الأدا  م  ال ف ق  ييج و إرأار ثقة الأسلوا الموجه نحو الإنجاز  -4
 يلاعد عكد ت  ير أدائأم و  ع رهم بالثقة. القائد ب اقيق ا ر وحين  عدل  اءات عاليةدمما  

 .35اهر مح د حلن د مرم  حابق ديم   
 .133مارا هااسد مرم  حابق دي 
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 -ا د -نظرية هاوس في المسار  

 

 

 

 

 

 نظرية الأ عاد ال لاثية: -3

أديل وليام رد  بعدا  لثا عكد اظرية الععدين أراه بعد الفاعكية دو ه  أول من ألاة بعدا  لثا لععدي:ا أ ة 
 ي لاأا المكل ال الي: و العافيا دو ببلك أصعر لكقيادة ثا  أبعاد  

 

  عد العلا ات     

Relationship 

Dimension 

 

 

 

 

 
 

 .35ماهر مح د حلن ددي (1)

 العوامل المو فية 
ع امل م عكقة  -

 با ر وحين. 

ع امل م عكقة  -
 بالعيئة. 

 

 العوامل السببية 
 الأحك ث القيادي: 

 م ميج  -

 ملااد -

 ممارا  -

 م ميج ة  الإءات  -

 النتا،ج النها،ية
 اءات وريفة.  -

 رلا و ريفة.  -
 

 
 

 
 
 
 
 

Effectiveness dimension                                                                                 
 الفاعلية                                                       

                                                              
Task Dimension 

  عد المهمة 
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 أ عاد نظرية ردن : 

 اقيق ا دة. و ه  ا دى البي ي صبه القائد ل  مييج مأ ده و مأ د مر وحييج ة   عد المهمة: -1

 و ه  مدى العافيا  المصصية لكقائد و البي ي  ي  بالثقة ا  عادلة بينيج و بين مر وحييج عد العلا ات:   -2

  و ه   ثل ا دى البي  كن أ   قق من ياليج القائد ا أ ا  و ال رائة ا ناتة بيج.  عد الفاعلية: -3

 و ينب ق من هذه الأ عاد أر عة أساليب  يادية: 

 و  ثل اه  اما منصف ا با أ ة و العافيا .  المنفصل: الأسلوا     -1

 و  ثل اه  اما مرتفعا با أ ة و منصف ا في العافيا . الأسلوا المتصل:   -2

 الأسلوا المتفان.-4و  ثل اه  اما مرتفعا بكل من ا أ ة و العافيا .الأسلوا المتكامل: -3

 عال        الأسلوا المتصل        الأسلوا المتكامل                                    

  عد العلا ات                                                                                              

 الأسلوا المتفان                                    الأسلوا المنفصل             منخفض             

  منخفض  عال                                 عد المهمة   

 و ة يك فة رد   به الأحالين القيادية الأرب  بل ألاة إلى وم د ع امل رر ية تؤثر في أحك ث القائد 

 ع امل:   05و هة 

 ا ناخ النفلة لك نظ ة.  -1

 ال غبية ال  ينفب الع ل ب اح  أا. -2

 العافيا  م  الر حا .  -3

 العافيا  م  ال ما .  -4

العافيا  م  ا ر وحين.و نخك  مما حعق إلى أ   اعكية الأحك ث القيادي عند رد  تع  د عكد ام اا  -5
   فية البي ي مد  ييج. القائد لأحالين فييادية مخ كفة هكنيج من أ  يك    اعا حلن ا

 
 .40ماهر مح د حلن د مرم  حابق دي (1 
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 The Contingency Theory of leadership نظرية القيادة المو فية لفليدر  -4

اع  د  هبه النظرية منأجا مديدا أيب في الإع عار تعيعرة ا  فيرة الربي ي مرد  يريج القائرد دو بربلك رأرر مرا  
ا  فيفة لكقيادة الفعالة"دو البي أحس عكد حؤالين يدورا  ح ل ماهيرة الع امرل المصصرية  يل د بر :"الن   ج  

 (1) ال  هعل  ص  ما فيائدا د عن تريق فيياا أمرين هما :

وصرة القائرد  ر وحريج الأفيرل تف ريا عندهد قرد يصرفيج القائرد بأاريج ميرد و عنردها اقر ل أ  القائرد  الأمر الأول:
بأايج  ير ميد اقر ل إ  القائرد يركر  عكرد ا أرام دو فيرد يأر م   را بمركل م  حرط)   يأ م با ر وحيندو إ  وصفيج

 وفيد  كك العاحث   بصدق هبا ا قياا(.

 (2) ا  فية القيادي و م غيرا  ا  فية هة ثا  ت  ثل في:الأمر ال اي:

 / العافية بين القائد و ا ر وحين.1

 / في ة مرك  القائد.2

 ح ا أ ة و تركيعة الع ل./هيككة ا أ ة أو مدى ول  3

 و الشكل التالي يووح هذه المتغيرات:

 ا  فية 1 2 3 4 5 6 7 8
العافيا  بين   ميد ميد ميد ميد ردي  ردي  ردي  ردي 

 القائد وا ر وحين 

 هيككة ا أ ة  عالي  عالي  منصف   منصف   عالي  عالي  منصف   منصف  
 ا رك في ة   في ي لعية في ي لعية في ي لعية في ي لعية

 

 

 

 

 .132مارا هااسدكية تك   فيائدا ناماا؟دمرم  حابق دي ( 1) 
 .263دي  2011.مصرد الإحكندريةد الدار ارامعية ارديدةدالسلوك في المنظماتراوية حلند(2)
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    (1)  و أ ار  يدلر اح نادا إلى م غيرا  ا  فية الأافة البكر إلى أحك ث القائد ا ثالي البي ي اقق بانتي:

 عافية ميدة بين القائد و مر وحييج.-1

 ارتفاع في هيككة ا أ ة.  -2

 ارتفاع في درمة مرك  القائد.-3

     و بنا  عكد  لك ءد أ  أحك ث القائد   كة تععا لك  افية و حلن اي اة درما  م غيرا  ا  افية.

 (2)ديدو هبا ا  غير ه  ال قييم البي يع ييج  و فيد اي ار  يدلر م غيرا لمصصية القائد اع اه ممثا لن  يج القيا

القائرررد لصرررفا  تميرررل لررريج في الع رررل د رررإ ا كرررا  هررربا ال قيررريم لصرررفا  القائرررد عاليرررا  القائرررد هنرررا  يرررل إلى الإه  رررام  
 بالعافيا  الإالاايةدأما إ ا كا  ال قييم منصف ا و حيئا  إ  هبا يعني أ  القائد  يل إلى اله  ام بالع ل   

 ج و ليس العافيا  الإالااية.  و الإا ا 

 و و قا لنظرية  يدلر دان عكد القادة أ  يفأ  ا أحك  م القيادي اةاي  م و من ثم  كك ا ا  فية عن  

 تريق عافيالم  ر وحيأم و تركين ا أ ة و في ة ا رك  دو بعد  لك يكيف ا ا  فية لي ناحن م  أحك  م القيادي.

 ال  فيام  ا  يدلر في مامعة الين ي ي  ر انتي:و ياصة لن ائ  الدراحا  

 / أ  القائد البي ي ميج مر وحييج ة  الع ل ل بد أ  يراعة إلى حد معين العافيا  ال دية معأم.1

 /أ  القائد البي يع ت الهاه ة  الع ل لكة يك    عال لبد أ  ي قعل ل ن إتار ل  ع يج.2

 عل بين أبعاد القيادة و تعيعة ا  فية و ليس كل منأ ا ل حده./أ  القيادة الفعالة محصكة لك فا3

 

 

 
 .60-66ماهر مح د حلندمرم  حابق دي ( 1)
 .263دي 1983.بيرو ددار النأ ة العربيةدإدارة القوى العاملةأحمد صقر عا  رد( 2)
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 The life cycle theory of leadership (1)نظرية هيرسي و  لانشارد   -5

ترى هبه النظرية أ  هناا أحالين فييادية مخ كفة ت ا م م  ا  افية ا  عاينة و القائرد احر نادا إلى هربه النظريرة   كرك  
 القدرة عكد تمصي  هبه ا  افية دو هبه الر ية هة ال  معك أا و كة م  النظرية ا  فيفية لفيدلر.

القيررادة ا  فيفيرررة تلرراعد القرررادة عكررد اديرررد اللررك كيا  ا  غرريرة و ا  عاينرررة رعررل ا  غررريرا  العيئيررة أكثرررر  و افيترحررا أ   
  اعكيةدو أع يا أهمية لر: ل كية الأحك ث القيادي م  ت فيعا  ا ر وحيندو ر   الروح ا عن ية .

 اديد مل  ى الن   لك ر وحييج.و يك   القائد  عال من يال فيدرتيج عكد تمصي  م  كعا  ا  فية و  

 و لقد ول  كل من هيرحة و باامارد بعدين رئيليين للك ا القائد و هما: 

 حك ا ا أ ة و حك ا العافية و  اعكية هبين الععدين تع  د عكد مل  ى ا   ا ر وحين.و ي   ن 

 اة ةدال  مييجداللي رة.ول  ا دةدال نظيمدوصي  وفيم  سلوك المهمة:

 ي   ن:تقديم ا لاعدة أو ال أييد و الدعمدالإتصالدال لأيا  ا  فاعكةدالإح  اع   سلوك العلا ةأما  
 الفعالدتقديم ال غبية الرامعة. 

 ي   ن ا   ا ر وحين و البي ي كق عكييج دوبر "الإح عداد"د و يمير مفأ م الن   إلى اءات   البعد ال الثأما  
 ا ددة ك ا ااحظ أ  ليج عنصرين هما:   ا أ ة

 الر عة:و ه  ام اا ا ر وحين لكثقة و ال ص يم و الدا عية لعك غ مأ ة.  -1

 القدرة :و هة ام اا ا ر وحين لك عر ة و ال جربة و ا أارة ال رورية لعك غ ا أ ة ا ددة.  -2

 ال ريفة. و ببلك ارى أ  الن   ي ألة من مفأ مين هما الن   النفلة و الن    

 و اح نادا إلى  لك يقلم الأ راد إلى أربعة مل  و  عكيا و دايا عكد اهاه كانتي: 

 الأ راد البين ل ير ع   و ل يقدرو  عكد ا ل ا لؤولية.  -1

 الأ راد البين ير ع   و ل يقدرو  عكد ا ل ا لؤولية.  -2

 .65ماهر مح د حلندمرم  حابقد ي   (1)



القيادة الإدارية في الفكر الإداري                         الفصل الأول                                              

 

 
 

56 

 ل ير ع   فى ا ل ا لؤولية. الأ راد البين يقدرو  و  -3

 الأ راد البين يقدرو  و ير ع   عكد ا ل ا لؤولية.  -4

و باح قرا  هبه ا ل  و  الأرب  ااحظ أ  أعكد مل  ى لن   الأ راد يرتعط با ل  ى الراب   ي ا يرتعط أدنى 
 ا   با ل  ى الأول. 

 ت النضج ( أر عة أساليب  يادية و هي: و ينب ق من الأ عاد ال لاثة ) سلوك المهمةت سلوك العلا ة

ي  ي  بالعناية العالية با أ ة و انخفافي العناية بالعافيا دو ي صب القائد أسلوا الأمر أو التلقد: -1
 هنا جمي  القرارا  ثم يعكنأا  ر وحييج.

وا   ي  ي  بالعناية ا الية با أ ة و العافيا دو في الإفيناع يع د القائد إلى اأسلوا الإ ناع:   -2
 القرارا  م  محاول يج إفيناع مر وحييج  ا م  فيعا مقاومة بع أم.

ي  ي  بالعناية العالية بالعافيا  و انخفافي العناية با أ ةدو ملاهمة ا ر وحين في أسلوا المشاركة: -3
 اوا  بع  القرارا  و تنفيب بع  ا أ ا  ا  صكة بالع ل و ررو يج. 

ي  ي  بعناية منصف ة با أ ة و العافيا دم  تف ي  م   من اي صاصا    أسلوا التفويض: -4
 القائد ال  يل  دها من القاا   لأحد ا درا  من ا ل  و  الداياددو  وكييج عن مأ اتيج. 

 و هذا الشكل يووح أسلوا القيادة في نظرية هيرسي و  لانشارد.

 عال 

 

 

 حك ا العافية 

 عال                                 حك ا ا أ ة                                          منصف    

 مأ ة عالية 
 و عافية عالية 

 

2الأسلوا   
 

 الإ ناع 

3لأسلوا ا  
 

 المشاركة

 عافية عالية 
 و مأ ة منصف ة 

   1الأسلوا 
 

 الأمر      

 مأ ة عالية 
 و عافية منصف ة 

 عافية عالية 
 و مأ ة منصف ة 

 4الأسلوا       
 

 التفويض 
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يقترح كل من هيرحة و باامارد ارا الأحك ث القيادي تععا لن   ا ر وحين و بد ا من ا ر وحين  وي 
 ( 1)   وي الن   العالي. الن   الأدنى مرورا با ر وحين  وي الن   ا ع دل و اا أا  با ر وحين

إ  ا   ا ر وحين و ق هبه النظرية ي   ر عكد  كل يط مناني يأيب  كا مرحيا   د اةط بمكل 
 مل  ر من عدم الن   إلى الن   و ببلك  إ  الأحك ث القيادي ي ارا و ق ت ل اةط ا ناني. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .66ماهر مح د حلندمرم  حابقد ي   (1)
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 (Modern organisation theoies)  :النظريات المعاصرة للقيادة الإدارية  المطلب الرا

رأررررر  هرررربه النظرررررو  في ثاثينيررررا  القررررر  العمرررررين دلرررر افي العيرررر ث و الإا قررررادا  ا  مأررررة لكنظرررررو   
 الكاحيكية د وفيد كا  لكجأ د ال  فيدم ها في اكيكأم لك نظيم و كيفية الع ل  ييج أثر هام في تن ية  

دو ي  كرررررن الفكرررررر  (1)و الررررين دور القيرررررادة ملرررر عينة في  لرررررك بدراحرررررا  العكرررر م النفلرررررية و الم  اعيررررة
الإداري ا رردي  أارراا فيياديررة إداريررة حديثررة ت  ا ررد مرر  ال  ميأررا  الإداريررة ا ديثررة و  لررك مررن يررال  
ا يررررل دور القائررررد مررررن الإداري إلى دور ا لررررااد و ا فرررر  د القائررررد في الفكررررر الإداري ا عاصررررر هرررر  الرررربي  

ملرؤوليالم و ا عردعين في اءرات أهردا أم مررن  ي مرد و ين رة  ررق الع رل الأكفرا  د و القرادرين عكررد ا رل  
 (2) يال اةاا  و القدرا  ا  جددة ال  ي   ع    ا و تات هبه النظرية الأااا الإدارية ا ديثة:

القيرررادة الررر  ترررؤدي إلى ءررراح ا نظ رررة مرررن يرررال ال رررأثير عكرررد حرررك ا    هرررة  والقيفففادة التحويليفففة:   -1
 ائد ل غييرا  ااابية في أدا  ع كأم و تودة ال ل  ال ابعين و  لك من يال إحدا  الق

و الا  رررا  لرررديأم و معرررل ا صررركاة العامرررة لك نظ رررة فيعرررل مصرررا أم المصصررريةد و كررربلك مرررن  
يرررال يكرررق منررراخ يلررراهم في إاررراد أ كرررار إبداعيرررة مديررردة في أحرررك ث الع رررل و تلررر ند القيرررادة  

 ثلاث عناصر أساسية هي:ال ا يكية عكد  
ني ال  رررر ير و ال جديررررد ال نظي ررررة و معررررل ا ؤحلررررة أكثررررر  اعكيررررة و هنررررا ي رررر  القائررررد  :و يعررررالتغيففففير -1

الحرررررتراتيجيا  القابكرررررة لك غيرررررير مرررررن يرررررال ال  فيعرررررا  ا لررررر قعكية و القررررردرة عكرررررد ال  ررررر ير و الرررررين  
 لأحالين الع ل.

  راد  :حي  ي  ر القائد من يال هبا العنصر ار  ا ناحن للإبداع و الب كار لدى الأالإ داع -2

و هبا ما ت  كعيج القياد ال ا يكية و ي م  لك من يال تمرجي  العرامكين عكرد إتعراع أحرالين ا مراركة  
و إ رة الدوا   لءات الأهداة باح صدام أحرالين ال فكرير اةراق و ا عردع لردى العرامكين و هربا مرا  

 ي  كن افي  و تمجي  العامكين ل اقيق  لك .
ال ار يكة بقدرتريج عكرد فيعر ل ال اردي و ا غرامرة و فيعر ل م افيرة عردم ال أكرد و  القائد  ي  ي المخاطرة: -3

 هبا ما ي  كن منيج ال فكير بع ق و ر ية الأم ر ب ريقة أولر دو ب   ر هبه ا ي ة لدى 
 .55بال يكة اللكاراة دمرم  حابق د ي  (1)

 .79مح د ع ر ال عبي و مح د تركة الع اينةدمرم  حابق د ي ( 2)



القيادة الإدارية في الفكر الإداري                         الفصل الأول                                              

 

 
 

59 

القائد يك   لدييج القدرة عكد الإءات و ال ن ية الباتية و ر   مل  ى العرامكين لديريجد  القيرادة في هربا العنصرر ت  ير   
  (1) بال غيير و حن الإبداع و ا صاترة ا ل بة و ا دروحة.

 ه  فيائد مباث ليج ح  ر في ي و ما بية مؤثرة يلعد ل ا يل مر وحييج  القا،د التحويلي:   -أ

أو منظ  رريج مررن ولرر  إلى ولرر  أ  ررل و يع  ررد في  لررك عكررد مرر ي  مررن ما بي رريج المصصررية وفيدرترريج    و إدارترريجد
عكد إ ام انيرين و اح ثارلم عقكيا و عاتفيا د عيج ا ر وح   لمصصيج و  اتيج حر  فيعرل أ  ي قعكر ا رحرال يج أو  

د ررر  ا ر وحرررين لأ  ينظرررروا    ر ي ررريج ا لررر قعكيةدك ا يلرررعد القائرررد ال اررر يكة إلى يرمرررل و  اررر  ثقا رررة ا نظ رررة و
لأبعد مرن اه  امرالم المصصرية دلصرالح ل  عرة الع رل و ا نظ رةد و كربلك يلراعدهم لأ  ل يق نعر ا ي رعاع  
بليط  محدد بل يل فيأم لإءات أكا يأيئ اقيق البا  دو يدع هم لك ا ل مرن لررد النظرر  را ارم أفيردامأم  

 (2)  إلى اظرة بعيدة ا دى.

 د التحويلي:  خصا،ص القا، -ا

 يرى أ  ا ار من وم ده ه  اقل ا ر وحين من ح ليج إلى اقكة ح اريةدسي  ي   أهدا ا عالية   -

 و معايير أدا  مرتفعةد و يعدي في ال فيم افليج ثق يج العالية بقدرالم لك ص ل إليأا.

كعيردو ل يعاق مرن صرراعا   ي     بثقة  اتية عاليةدو إحلاا عالي بالبا  و ي     كبلك يصرار  اتي   -
 دايكية افليةدمما يلاعده عكد هنن حالة الد اع عن افليج.

 ليج ح  ر ديناميكة و اماا والردو يقدم لك ر وحين حك ل مبرية  ير م  فيعة  ماككأم. -

 أثنا  تكك يج م  ا ر وحين ي ككم و ي صل بعي  م اتصال معا را دو كأايج  ارا ال ن يم ا غناتيلة -

 هبا ما اعكيج يعا عن مماعرهم ال  ل يل  يع   ال ععير عنأا.و  

 إايج ممثل مم ات ي صرة دائ ا و كأايج عكد يمعة ا لرح.  -

إ  تريقرة تفكرريره و تصررر اتيج تكلررعيج ما بيرة  صصررية دو هرربه الأيرريرة  كرن أ  تكرر   م مأررة  اتيررا  عررب   -
فيي  رررريج في عيرررر   انيررررريند سيرررر   عرررريج  إحلاحرررريج العررررالي بالرررربا دحي  يركرررر  عكررررد في ترررريج و عكررررد مركرررر ه و  

 انيرو  و ي عع ايج لمصصيج و ليس بال رورة لكر ية أو الرحالة ال  ي عناها و ل ينافيم ايج  يأادك ا
 

 بال يكة اللكاراة دافس ا رم  اللابق و افس الصفاة. (1)
 .317أحمد حيد مص فد دمرم  حابقدي   (2)
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م مأرة ةر  المج  عرة دو هكربا ي ععريج ا ر وحر   ل هرداة العامرة   كن أ  تك   هبه ارا بية المصصرية   
    (1)ال  ي عناها و ليس بال رورة لمصصيج.  

 عادة ما يل صدم القائد ال ا يكة في حديثيج رم تا مثيرة: تمعيأا  لاتيةد  عارا  معاة  -
أ  يقرر ل مررثا  و مصرر كاا  مديرردة أي يلرر صدم كررل الأحررالين الإ اميررةد و  كررن هثيررل  لررك بععررارة كرر

مردير  ررركة "ك كررا كرر ل"  رر رفة  رررك يج "ةررن اقرردم لكنرراا في أةررا  العرراة  ظررا  مررن اللررعادة في حيررالم  
 الي مية".

يل مرررير مر وحرررييج عقكيرررا  أررر  يمرررجعأم عكرررد إعرررادة دراحرررة أهررردا أم و وحرررائكأمدو  لرررك ب قرررديم أهرررداة   -
  كرية مديدة  مديدة دو و حائل مديدة دو مأا  اظردبدائل در ية و ادو 

يقررردم اه  امرررا عرررالي و رعايرررة كعررريرة عكرررد ا لررر  ى الفررررديدو ياصرررة لك ر وحرررين الررربين   رررام   لرعايرررة   -
 ياصة.

يرفيررررد بر عررررا  ا ر وحررررين د ررررإ ا تككررررم ا ر وحرررر   عررررن ا امررررا  الفي ي ل ميررررة  إارررريج يرررردع هم لك فكررررير في   -
 حامالم الإم  اعية دو في دورهم و مكاا أم بين ا نا لين.

  ما بي ررريج المصصرررية و أحرررالعيج الإ اميرررة و اح مرررارتيج العقكيرررة  ر وحرررييج و رعاي ررريج اةاصرررة  رررن   رررام    إ   -
 (2) الرعايةديؤدي لدا عية أفي ى و اقيق أدا  أكثر مما ه  م  في  منأم.

 صاحن ر ية مل قعكية ترفيد با ر وحين و با نظ ةد أ  محن لك غيير و ال غيير في رحكة و ليس اق ة  -

و ص ل دو  جاع في م امأة ال افي دمحن لك صاترة ا لر بة و فيرادر عكرد ال عامرل مر  ا  افيرة ا عقردة و  
ركا  اريرردو   "فيررادة المرر  General Electricالصررععةدو في هرربا يقرر ل مرردير  ررركة منرررال الكتريررك  

هرررم القرررادرو  عكرررد يكرررق الر يرررةدو اديررردها ب لررر ح و الح فررراظ  رررا بصرررا و ا ثرررابرة عكرررد اقيقأرررا برررا  
 (3)ه ادة".

إ  القائررد ال ارر يكة حلرراا  مرراعر انيررريندو ي صرررة في رررل القرريم الأيافييررة مررا يررؤدي برريج ةكررق ثقا ررة   -
 اءات معنية عكد هبه القيم.

 ت ل الع ر و ينظر ل ي ا  عكد أ ا هارث اح فاد منأا ك ا يع ا ا  ما   إ  القائد ال ا يكة ي عكم -
 

 .52دمرم  حابق دي21القا،د التحويلي:للعبور  لمنظمات إلى القرن الحيد ا  اريد  (1)
 .49دي 2005.ع ا د دار وائلدأساسيات الإدارة الإس،اتيجيةمؤيد حعيد اللاةد (2) 
 .346دي 1993.بيرو دا لدار ارامعيةدإدارة الموارد البشريةحك ا دمح د حعيد أا ر  (3) 
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 ميدا لكلك ا لافي دا  بيج في ا نظ ة.

و هنررراا تمرررابيج كعرررير برررين القيرررادة ال عاميرررة أو الكاري ماتيرررة و ال ا يكيرررة دلكرررن الفررررق بينأ رررا يك رررن في أ    -
ال ارر يكة لرريج صررفا  القائررد الكررارتمة  المصصررية الكارتماتيررة لكقائررد هررة بدايررة القيررادة ال ا يكيررة  القائررد  

 إلا ة لكصصائ  اللابقة مثك ا يق ل مح د حعيد أا ر حك ا :القيادة ال ا يكة ما بعد الكاري ما 

 (1)"و ت ا قيج في هبا مامدة الع ية  في في  ا" القيادة ال ا يكية هة أكثر من الكاري ما".

 :القيادة التبادلية -2

تع رررا النظريرررة ال عادليرررة ام ررردادا لكنظريرررة ال فاعكيرررةدو فيرررد رأرررر  بمررركل والرررر في أع رررال أدويرررن  
دالبي يؤكرد أ  القيرادة ع كيرة في اهراهين و هرة ت  ر ن عافيرة تعرادل ام  راعة  1978ه لادر

بررين القائررد و مر وحررييج دحيرر  يأيررب و يع ررة الإثنررا  د القائررد يع ررة ت ميأررا  لكاصرر ل عكررد  
يرردير الصررراعا  و يقكررل مررن الغ رر في و يلرراعد في ممرراكل ار اعررة ك ررا يقرردم  هرردة نامررر و  

ا كا ررآ  و اررر ا ا  دو في ا قابررل  ررإ  ا ر وحررين  نارر   القائررد الحررترام و ال رردعيم  أكثررر مررن  
 هبا يرى ه لادر أ  فيدر القائد في ال أثير عكد مر وحييج اصل بث ن 

ا ر وحررين ال ررأثير القائررد ي  فيررة عكررد ملررار ال عررادل    و هرر  أ  يررترا افلرريج يررؤثرو   يرريجدلأ  فيعرر ل
  بينأ ا.

و يق م القائد  با الن ع من القيادة عكد ع كية تعرادل مر  انيررين عكرد أحراا ت لرير ا  كر ث مرنأم مقابرل تكعيرة  
يم  حامرررالم و ر عررررالم مثررررل : تقررررديم ا ررر ا   و ا كا ررررآ  مقابررررل اءررررات الأع ررررال  أحررراا هرررربه القيررررادة هرررر  ال رررردع

المرررتة  عررب فيعرر ل ا ر وحررين ل عرر د القائررد با كا ررآ  و ا رر ا   و هنررن العقرراث مقابررل تنفيررب الأهررداة ا  ك بررة  
منرريجد  فررة هرربا الررن ط مررن القيررادة يرر م التركيرر  عكررد اله  ررام بالإا رراج و مراعرراة حامررا  و ر عررا  الأ ررراد.و ي  يرر   

 يد الأهداة و إمرا ا  تنفيبها لكعامكين .اد   -1:    (2)  القائد ال عادلي بالأم ر ال الية:

 تص يم هيكل الع ل و تككية العامكين با أام.   -2                  

 ال عاو  م  ا ر وحين من يال معادلة اءاتالم با كا آ  و ا  ا   .   -3                  

 و ي صب إمرا ا  تصاياأا.   يعا  عن الةرا ا     -4                                      

 .234دي 2003.ع ا ددار المروقدسلوك المنظمة:سلوك الفرد و الجماعةمامدة الع يةد  (1)
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أما ماك بس  يرى أ  ار اعة تقدم لكقائد ا كااة و ا رك  و ال قردير و ا كا رأة اظرير يدماتريج و ملراهماتيج مرن أمرا  
اقيق أهدا أا دأما دور القائد  يرتك  بصفة أحاحية عكد حبة أع را  ار اعرة عكرد اءرات الأع رال ا  ككرة إلريأم  

 (1) كا ا و عكد هبا  القيادة حلعيج ت   ن عافيا  باح صدام أو تقديم ا كا آ  و ار ا ا   ص كة أ

  تعادلية م كا ئة بين القائد و مر وحييج و بدو  هبه العافية لن ت اقق القيادة الإدارية .

 (2) و يرى بيتر بك  أايج عكد ل   إل  ام أع ا  ار اعة و تعاو م م  القائد يك   إحأام القائد و معاوا يج  م .

و عكد  لك يل فيد القائد من دعم و ول  ار اعة ليج دك ا تل فيد هبه الأييرة مرن ت ميأرا  و فيررارا  القائرد    
     اريد.و المكل ال الي ي لر ا  ج القيادة ال عادلية و عناصر ال عادل ال  فيد ت م بين القائد و مر وحييج.

 الشكل يبد نموذج القيادة التبادلية. 

 

 

 

 

 

 المصدر :محمود سيد أ و النيل . 

يع رة الإثنرا  مكا رآ  عرن  لرك وهر   ااحظ من المركل أ  هنراا تعرادل برين القائرد و ا ر وحرين حير  يأيرب و  
مررا يعررين أ  القيررادة و  ررق النظريررة ال عادليررة ت كرر   مررن ثررا  عناصررر و هة:القائددا ر وحرريندو عناصررر ال عررادل بررين  
ال ر ين و ال  تك   في الهاهين حي  بدو ا لن يرنجر القائرد في ال رأثير في مر وحرييج و إ  كرا  يرثرير القائرد أكرا  

   في ءاح القائد في فييادتيج  م.  ال  يقدمأا ر اعة ا ر وحين دإل أ   لك ل يكغة الدور ا ام  ؤلبفعل العناصر 

 

 .631دي1985د بيرو  ددار النأ ة العربيةدلعنا د علم النفس الصناعيمح  د حيد أب  النيل د (1)
 .31دي 1996مصردالقاهرة دا عأد العا ة لكفكر الإحامةدد القيادة الإدارية في الإسلاممح د أب  الف ل الما عةد( 2)

 

 

 المرؤوسد 

 

 

 

 

 

 الفقا،فد 

 

 

 تتإنجاز الأعمالتتقدير و اح،ام القا،د تنفيذ القرار 

توجيهاتتتقديرتمكافآتتتر يةتجزاءاتتتحديد أهدا  
 الجماعةتتصميم هيكل إجراء العمل. 
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 (1) تقييم النظرية التبادلية:

إ  أهررم مررا  يرر  النظريررة ال عادليررة أ ررا :تع ررا أ  القائررد و ا ر وحررين ل   كفرر   كثرريرا  كررد ي مررد  اصررل بررين دور كررل  
منأ رررا مرررا دام كرررل منأ رررا يأيرررب و يع رررة إل أ  هررربا يرررديل في إترررار الأع رررال الروتينيرررة و الأع رررال ال عادليرررة الررر   

 ديد و وصي  الع لدتقييم الأدا داوا  القرارا  إل أايج  اد  من أمل اقيق الح قرار في ا نظ ة مثل :ا

عنررد م امأررة م افيررة مديرردة ت  كررن مررن القائررد ا عررادرة بال غيررير كصكررق ثقا ررة تنظي يررةدبنا   رررق الع ررل إدارة ع كيررة  
يررادة  ااردماج مرر  جماعرة أيرررى  كررن تكفرة القيررادة ال عادليررة برل   رراج إلى فيردرا  دو مأررارا  لك غيررير تعررة باحررم الق

ال ا يكيررة دك ررا أ  النظريررة ال عادليررة ت عامررل مرر  ا ر وحررين كج اعررة م جاالررة و هرربا مررا ينررافي  ال افيرر  دحيرر  أ   
 ا ر وحين   كف    ي ا بينأم و هبا ما يؤدي إلى اي اة عافيالم م  القائد.

 (2) مبادئ و أفكار المدرسة الحدي ة:

ن ب حدة اللك ا الإالاق و ليس هناا تريقة   كد لكمكل البي إ  ال ترافي البي تق م عكييج ه  أ ا ل تؤم
تق م عكييج ال نظي ا د أناا مدايل م عددة ل أكيد ا ق ق و ا لؤوليا  و ال امعا  ح ا  لك نظي ا  أو الق ى 

رمية.حي  العامكةدو هبه ا دايل يريب بعين الإع عار ال  ا ق بين ا صالح ا ص كفة في بيئة الع ل الدايكية واةا
تاد ال نا س الن عة و الك ة و ام باث ر وا الأم ال و الأح اق و اا قل الصراع بين ال نظي ا  ا  عددة  ا  

ا قل الإا امة ا  مابيجد مما ع ت أهمية الفرد ا ؤهل د أدى  لك إلى اتلاع دائرة إحلاحيج بالأمن ال ريفة و 
عة تعقد  الأهداة دوأصعام مرحكية لك ص ل إلى ا دة ال  ا  الإم  اعة.و في رل هبه ا  غيرا  اللري

النأائة دو أصعر الصراع بينأم من الن ع الر يد و ا عق ل و ا ن قةدو الأهداة في هبا ال ل   كن أ  ت غير 
  Goal Displacementبأهداة أيرى أو ي م تعديكأا و هبا ما يل د  

بين ا  اية العيئ ية و الأهداة الإفي صادية د ان ر اللكعية و هبا نات  عن صراع من ا ع مخ كة و ه  ال   يق  
لك صاا  و الديا  و النفاو  بأا اعأا دتمكل عدوا لدودا لكعيئة ال عيعية و النفلية و الإم  اعية و ا  ارية و 

و أحك ث إدارة هبا بدوره يؤدي إلى تعديل في اة ط و أحالين ال  عيق و ال نفيب لكع كيا  و الإا اج في ال نظيم  
 الق ى العمرية سي  ي م التركي  عكد مك نا  الفرد بمكل أكا. 

 

   .261أحمد حيد مص فددمرم  حابقدي ( 1)
 . 84دي 2013د الأرد  ددار تهرا د القيادة الادارية :الاهاهات الحدي ةراهر كالدةد(2) 
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 المبحث ال الث:مقومات و مهارات القيادة الإدارية.

 الأول: مقومات القيادة الإدارية.المطلب 

 إ  لكقيادة الإدارية مق ما  و  روا وامن ت  رها و منأا:
 وم د جماعة من الناا. -
 وم د  ص  من بين ار اعا  فيادر عكد ال أثير في حك ا بقية ار اعة. -
 لأع ا .أ  يك   هدة ع كية ال أثير ت مييج اماا ار اعة و تعاو ا ل اقيق هدة ممترا ر ي  ا -

 أولا: وجود جماعة من الناس.
 و ار اعة ك ا يعر أا ري  : "وحدة ت ألة من ل  عة من الأ راد يدرك   و حدلم ار اعية 

 و لديأم القدرة عكد الع ل ب ريقة محددةدي فاعك   م  بع أم".
عكررررد ار اعررررة  و مررررن ا عررررروة أ  هرررربه الكك ررررة ترررررتعط عررررادة ب مرررر د تنظرررريم دحيرررر  أ  القيررررادة تقرررر م أحاحررررا  

ا نظ رةدحي  بررين حر  مديل أ  مررن الصررعن ال فرفيرة بررين ار اعررة و ال نظريم دأي أارريج مررن الصرعن اديررد  ي ررا  
 إ ا كاام جماعة معينة  كن اع عارها تنظي ا د أو اديد اق ة ت ا ل عندها ار اعة إلى ال نظيم.

ا نظ ررررة ي عرررراين أع ررررائأا بالنلررررعة    و فيررررد  رررررق حرررر  مديل بررررين ار اعررررة و ال نظرررريم د حيرررر  بررررين أ  ار اعررررة
لإل  امرالم و ملررؤوليالم ممررا يلر دعة أ  يكرر   هنرراا  رص  يلرر  ي  ال ررأثير في بافيرة ار اعررة و لديرريج القرردرة  
عكد ت ميج تكك ار اعة ل اقيق الأهداة ا متركة دأما ال نظيم كج اعة منظ ة ي  ير  عرن ار اعرة العاديرة في  

ل يك  د ررإ  كررا   ررا فيائررد أصررعام جماعررة منظ ررةدو لررديأا  ررع ر با لررؤولية  ك ارريج فيررد يكرر    ررا فيائررد و فيررد  
 ا متركة ل اقيق الأهداةد ار اعة ا نظ ة  را أحاحة ل م د القيادة.

 عرب لبرد مرن ومر د  رص  مرؤثر و آيرر م رأثر د و ت عردد وحرائل ال رأثير الر  يلر ع كأا  ثانيا: وجففود التففأثير.
 عكد :القائد   نأا ما يق م  
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و ا   ثل في ا كا أة ال  يقدمأا القائد عكد ما يق م بيج انيرو د حي  تثير هبه ال حيكة اح جابة   ال واا : 
 ميدة و ارتياح من فيعل ار اعة و تثير لديأم روح ال عاو د ومن وحائل الث اث ال  يل صدمأا

 القائد:ا كا آ دالترفييةدالمكردإع ا  ا  يد. 

ت  ثررل  ي ررا يقرر م برريج القائررد مررن معافيعررة انيرررين إ ا ة يق مرر ا ب أديررة ا  كرر ث د حيرر  تثررير هرربه ال حرريكة    الإكففراه:
احررر جابة حررركعية و ردود  عرررل حررريئةد و تثرررير لرررديأم العدواايرررة لرررد فيائررردهم و بال رررالي عررردم اقيرررق الأهرررداة )تكرررة  

1991.) 

مدى ءاح القائد أو  مكيج ي ادد  دى في ة و  اعكية وحيكة ال أثير ال  يل صدمأاد و ع كية ال رأثير يريرب ثرا   و 
 حال :

و يك   من يال إحدا  ال غيير في حك ا الأ راد دو  أ  ي  كن القائد من ا صر ل عكرد  أ/ محاولة القيادة:
 الن يجة.

تغررير في حررك ا ار اعررة في الهرراه ا ر رر ث ا يجررة رأرر د    و تكرر   مررن يررال إحرردا   ا/ القيففادة الناجحففة:
 القائد.

 و تك   من يال إحدا  تغيير  عال في حك ا ار اعةد و أ  ال غيير فيد ف  عا. ج/ القيادة الفعالة:

و ع كيرررة ال رررأثير الررر   ارحرررأا القائرررد ل يقصرررد  رررا ال رررأثير في انيررررين لحررر غا م لغررراو   رررير مفيررردةدبل هرررة  
 تعاو  ار ي  ليك مف ا بأافلأم عن تريق اقيق الأهداة ال  تع ا نا عة  م ا يجة لأ دا  القائد  

 (.1990و ءاحيج في فييادة أ راد المج  عة ) دروي .

 :لأهدا  المرغو ةثال ا:تحقيق ا

ي مد في أي منظ ة أهرداة ممرتركة و مر ر ث اقيقأرا حر ا  لكج اعرة أو القائرددو هربه الأهرداة م عرددة و  
 م ن عة   نأا تك   ياصة بار اعة و منأا ياصة بالقائد في حد  اتيج.

هنرراا تعررارفي في  و كك ررا كااررم الأهررداة واحرردة كك ررا حررعد ار يرر  إلى اقيقأررادو تك ررن الصررع بة عنرردما يكرر    
 الأهداة و كيفية معارة هبا ال عارفي و ص ل ل اقيق الأهداة ا ر  بةد ا ي  ن إرلا  جمي  الأتراة.
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 و  كن لكقائد معارة ال عارفي ك ا بين يج " ي ليم" من يال أحد ال رق ال الية:

 ة.أ  ت غد أهداة ماان عكد أهداة ماان آيردو هنا يعقد اراان ال عية  ير رال -

 اح صدام أحك ث ا لاومةدو هنا ي م إرلا  الأتراة من يال ع ل تناتل  من كل الأتراة. -

اكيرررل القائرررد لكصا رررا  و لرررال  ال عرررارفي إلى عناصررررها و ترتيعأرررا و دراحررر أا مرررن مديرررددو هررربا يع رررا    -
 أالن حل.

اد ترؤدي إلى ر عرة ار اعرة إلى  ك ا أ  اقيق أهداة ار اعة من يال مأ د القائد في إ عاع حامرا  الأ رر 
 الاقياد ل عكي ا  و أوامر القائد لقناع أا ب اقيق أهدا أا من يال القائد.
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 المطلب ال اي: مهارات القيادة الإدارية.

بالقيرررادة إلى العديرررد مرررن ا أرررارا  الررر  اررردر بالقائرررد الإداري ام اكأررراد و  كننرررا  لقرررد أ رررار  الأدبيرررا  ا  عكقرررة  
 إااتها عكد النا  ال الي:

 / ال ص يط و اديد الأول و  .1

 / ال نظيم و العنا  ا ؤحلة.2

 / ا ا ظة عكد أدا  النظام ل ريف يج.3

 /و ل  مدول الأع ال و صناعة القرار.4
 (1) ا ك ة اللياحية./ إرأار  5

 :(Leader)القا،د   القائد الإداري ان عكييج ام اا مأارا  محددة د و يعرة 
تعني  لك المص  أو الفررد الربي ي مريج أو ير رد أو يأردي انيرريندو فيرد يكر   الفررد   Leader ا،د إ  كك ة 

 فيائدا في م فية ما و يبعا في م فية آير.
  عض السمات اللازمة للقيادة:

 : المهارات الذاتية:أولا
 و هة كا ة الإح عدادا  ال  ت صل بالناحية ارل ية: القامة و ا يئةدالصاة ./ السمات الجسدية:1

 و الح عدادا  ارلدية و النفلية ا   ثكة في :الق ة العداية و العصعيةدالقدرة عكد ال ا لدالنماا و ا ي ية.
الحر عدادا  الفكريرة و العرادا  البهنيرة و الإع قرادا  الأحاحريةدو يع را الربكا  مرن  و هرة  /القففدرات العقليففة:2

أهررم القرردرا  العقكيررة الاتمررة لكقيادةدحلررن دراحررة مامعررة "أوهرراي " .و هنرراا ر ررا  مميرر ي  لكرربكا  و هررة القرردرة  
 عكد ال ص ر و ال     بروح ا رح و الدعابة.

 

 

 .26دي 2014ق ددع ا  ددار ال راالقيادة :دراسة حدي ةمح  د اة يند رداح مح  د اة ين و أحمد ( 1)   
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هرة ا يررل الربي يرد   الفررد إلى الإفيررتراح و الع رل دك را يقر ل  رراي ل هرة الر  هكرن القائررد  المبففادأة و الإ تكففار:  /3
رررا  أيرررى    03مررن الكمررة عررن ع  ررة كررل م رررة مررن ا رر رفين باع عارهررا القرر ة ا ركررة.و ترررتعط  رربه اللرر ة  

 هة:المجاعةدالقدرة عكد ا لم داللرعة في ال صرة.

و هة القدرة عكد لعط ا لاحية و فيابكية الافعال د ومنعأا من تع يق القدرا  ارل ية. / وبط النفس:4
 المهارات الفنية:   -ثانيا

 فل اقيق ا دة.و هة ا عر ة ا  صصصة في  رع من  روع العكم و الكفا ة في اح صدامأا بالمكل البي يك

 و من أهم اةصائ  ا  ي ة لك أارة الفنية:

 أ/ كن ال اقق من ت  رها لدى القائد بلأ لة.

 ث/ت  ي  با عر ة الفنية العاليةدو ا قدرة عكد ال اكيل في لال ال صص .

 ج/هة مأل  ة أكثر من  يرها من ا أارا .

 د/هة أحأل في اك لا ا من ا أارا  الأيرى.

 أهم الل ا  و القدرا  ا رتع ة با أارة الفنية:و من 

/القرردرة عكررد ا ررل ا لررؤولية: ك ررا يقرر ل "بارنارد"  ررع ر القائررد بعرردم الرلررا عررن الفمررل في اقيررق مررا عرر م عكررد  1
 اقيقيج.

 /الفأم الع يق و المامل ل م ر: أي أ  يك   مك ا با عارة الإالااية.2

 فياتعة. /ا  م:أي أ  يك   حاتما و أوامره3

 /الإ ا  با دة و إمكااية اقيقيج: أبه الل ة ت يد من فيدرة إفيناعيج  ر وحييج ب رورة اقيق ا دة.4

 المهارات الإنسانية: -ثال ا

و هة فيدرة القائد عكد ال عامل م  مر وحييج و تنلريق مأر دهمدو يكرق روح الع رل ار راعة بيرنأمدو هربا ي  كرن  
بينريج و بيرنأم.و مرن اللر ا  ا رتع رة  ربه ا أارة:الإحر قامة و تكامرل المصصرية الر   و م د  أم ع يرق و م عرادل 
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هكنريج مررن إفيامررة عافيررا  تيعرة مرر  مر وحررييج دك ررا يقرر ل "كرات " إ  ال ثعررم مررن ومرر د هربه ا أررارة لرردى القائررد مررن  
  في تعامكررريج مررر   الأمررر ر اللرررأكة د لرررك أ رررا هثرررل مررر  ا مرررن حرررك كيج اليررر مة د رررا ي  ررر نيج مرررن تصرررر ا  و اتصرررال

 ( 1)  مر وحييج و تمائيج.

 المهارات الذهنية أو فكرية:  -را عا

و هررة أ  ي   رر  القائررد بالقرردرة عكررد الدراحررة و ال اكيررل و الإحرر ن اج با قاراررةد و كرربلك تعررني ا رواررة و الإحرر عداد  
 روة.البهني ل قعل أ كار انيرين د وكبلك أ كار تغير ا نظ ة حلن م  كعا  العصر و الظ

فيدرة القائد عكد ر ية ال نظيم البي يقر ده كجر   مرن المج  ر  الكعرير الربي يعري   يريجدم  ربرط    المهارة السياسية:/1
 أهداة ال نظيم بأهداة العامةدو ال   يق بين الإهاها  و ال غ ا ا  م دة في المج    و بين اماا ال نظيم.

انيررر مرررتعط بالقيررادة.و هرربا مرررتعط ب رر  ر القرردرا  ال اليررة    و هنررا القائررد يررؤدي دوريررن أحرردها مرررتعط باللياحررة و
 (2)حلن ا فكر "ب ل ابكة":

 أ/أ  ت   ر لدييج القدرة عكد معارة ا ماكل الإدارية في إتار اللياحة العامة لكدولة.

 ث/ أ  ي   ر لدييج ما يل د بال ل  لكصدمة العامة.

 ج/ أ  ي   ر لدييج ما يل د با احة اللياحية.

و هررة ت  ثررل في فيرردرة القائررد عكررد  أررم ع كرريج و ممارحررة امرراتيج  ررا يرر ا م و اقيررق أهررداة  المهففارة الإداريففة:    /2
ال نظرررريمدو مررررا يكفررررل اقيررررق م  كعررررا  ا ر وحررررين و إ ررررعاع حامررررالم.و مررررن أهررررم الرررردلئل الرررر  تعررررين ترررر  ر هرررربه  

 دول  معدل  ل دا  ب ريقة م ل عية  ا أارة:كفا تيج في ال ص يطد ت تي  الع ل دايل ال نظيم ت تيعا عادل

و عادلررةدإبرات و ت رر ير القرردرا  الكامنررة لرردى مر وحررييج و ت  يرهادالحرر فادة مررن كا ررة إمكاايررا  ال نظيمدت لررير  
 ي  ا اللك ةدا ل ا ر وحين ملؤولية ال امعا  ا  ككة إليأم و اللك ة ا ف لة إليأم.

 
 

 .95دي ماهر مح د حلندمرم  حابق   ( 1)   
  .15دي 2010د ع ا دالأرد  ددار الياتوري دالقيادة الإداريةبمير العاقد (2)   
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          و الشكل التالي يووح مهارات القيادة  

 

 

 

 

 المصدر: محمد عبد الغني حسنتالإدارة الحدي ة. 

  (1)  ك ا ان عكد القائد الإداري أ  ت   ر  ييج ل  عة من الصفا  اي كفم باي اة ا فكرين وهة:

ال افيرررررةد ا رواةدا لاحرررررية لك مكا دالأصرررررالةدالتركي   رررررترا  ت يكرررررة في لرررررال اه  امررررريج دالقررررردرة عكرررررد تكررررر ين    
ا  و اك مررراة عافيا دالر عرررة ا   ايررردة في اح كمررراة بررردائل لكالدالدا عيرررة للإءرررات و فيررردرة التركيررر  عكرررد  ارتعاتررر

 ا دةدا ثابرة عكد العا  و الإح قصا  و ال جرين.

 (2)  إوافة إلى مواصفات أخرى للقا،د الإداري الناجح هي:

 ال دين و حلن اةكق و ال  لك بالقيمد في ة المصصية و القدرة عكد اللي رة و ال أثير في انيريندالبكا   

 و حلن ال صرة في ا  افية ا ص كفةدال فاعل الإم  اعة و القدرة عكد ال كية م  انيرين و ممارك أم.

 الث اث و العقاث في ال عامل م  انيرين.الت ا  الإافعالي و اللي رة عكد البا دالعدل و ا لاواة في 

 الن اهة و الأمااة و الل عة ال يعةدو أ  يك   فيدوة حلنة لك ر وحين و مثا   بى بيج.

الررر ل  و الا  رررا  و الع ررر ات بالررر تن و الع رررل مررر  ا ر وحررريندإاكار الررربا  و الإيررراي في الع رررل و ال فررراق في    
 اوا  القرارا  و اللرك ا و الكياحرة في ال صرر ا دأ  يكر   محعر با و مأيعرا و  الأدا  م  ا ل ا لؤوليةدا ك ة في

 م ل  ثقة انيرين و تقديرهم و احترامأمدالقدرة عكد اوا  القرار اللكيم و إصدار الأوامر ا ناحعة في

 .121.مصردالقاهرة دمرك  ال   ير و النمردي الإدارة الحدي ةمح د ععد الغني حلند (1)       
 .95ماهر مح د حلندمرم  حابق دي (2)   

 مفهفارة ففنيفة 

 مفهفارة إنسانية 

 مفهفارة تنظيمية 

 مفهفارة فكرية 

 ا ففففد  

 زيادة الإنتاج

 روا العاملد 
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 ال  فييم ا ائمدالقدرة عكد اقيق أهداة الع ل بكفا ة عاليةدال  ثيل ا مرة  ؤحل يج و مر وحييجدالقدرة   

   (1)عكد ال ص يط اللكيمدالقدرة عكد ال نليق و ال نظيم اريددالقدرة عكد ال  في  و ال نعؤد و اتصا يج بععد النظر

و يص بة اةيالدالقدرة عكد ال قدير اللركيم و ال اكيرل و ال فلريردالإا اج ا   ير  و الم يرات الفرردي في  نيرة الع رل  
و  أم م ااعيج الدفييقةدا ظأر اريد و ارا بية و حامة العنيا  و الصاة العامةدال  ال  في ال عامل م  انيررين دو  

قراتيرررة في وحدتررريج و برررين مر وحرررييجدالكعافية و القررردرة عكرررد ال ععرررير و  احرررترام  رررديد لكبا ديمررري  و يلررر ر اررر  الد 
اة ابررة في انيريندالنجرراح في العافيررا  العامررة و القرردرة عكررد اقيررق الإتصررال مرر  انيررريندأ  يكرر   مرحررا يمرري   

عررررررة  مررررر ا مرررررن العأجرررررة دايرررررل ال حرررررردة مررررر  انيريندالثقا رررررة العاليرررررة و حررررررعة التررررراع و الر عرررررة في ا عر رررررة و م اب
ال   را دالمررررجاعة و ارررررررأة في ا قدال قررررردير و ال قعرررررل و العرررررتراة ا  عرررررادل مررررر  الررررر ما  وا ر وحرررررين.ا  اا و  
الإاابية و ا عادأة و النماادفي ة ال ا ل و الصا و ال افية الكعريرة و ارأرد الفعرال ا لر  ردإاكار الربا  و الع رل  

الإ رررررام بالقررررر ااين و الكررررر ائر ا ص كفرررررة مررررر  تن يرررررة مأاراتررررريج الفنيرررررة  الصررررراممدمراعاة ال  عيرررررق الررررردفييق لق اعرررررد الأمند
الإداريررةدالع ل لكصررالح العررام دو  أناايررة أو إتكاليةدا لررم و ا رر م و حرررعة العررم في الأم ردالقرردرة عكررد الإفينرراع و  

 غيرا دالإ رررام  ال فاوفيدم لررر عية ا كرررم و وافيعيرررة النظررررة و من قيرررة ال اكيلدالقررردرة عكرررد إاررراد العافيرررا  برررين ا 
 مررركا  ل  عررريج و مؤحلررر يج و مر وحرررييجدو  أ ررريج لتريررررين دو المرررع ر بأحاحيلرررأم مررر  إحات ررريج بكرررل مرررا يررردور  
بالع رررررلد الصرررررا و الع  رررررة و ال صررررر يم عكرررررد ا ررررردة و ا ثرررررابرة و اركرررررد و اررررررد في الع رررررلدأ  يكررررر    ا ت ررررر ح  

 م  ي ا ي عكق بباتيج  عالدالل  ام و ال اكة بالا عاا و ال عط و الربط و النظا

و مؤحل يجد الف نة و رماحة الفكرر و يقظرة العقرل و القردرة عكرد التركير د القردرة عكرد ال  ميريج و ا  راب  و ا فر  و  
 ال مغيل و تصاير الأي ا  و النقد العنا د و رحم حياحة ار اعةدو ت تي  أدوارها دو ر   الروح ا عن ية 

او  مررر  انيررررين و ه ررريعأم ح لررريجد اليقظرررة و الا عررراه و ا ررربر و الحررر عداد  و الع رررل برررروح الفريرررق و اقيرررق ال عررر
الدائمد أ  يك   عكد وعة بأحس القيادة اللكي ة و معاد  اللرك ا الإالراق القردرة عكرد ال صررة في المردائد و  

 يرين ا  افية الصععةدالثقة بالنفس و التصاة با رواة و عدم ال بببثدا لاحية و مراعاة رروة ان

 و الكرم و ال عاتة م  ا ر وحيند ا ل  ى الم  اعة ا ناحن و ا ظأر الائق.
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 المطلب ال الث: مراكز القيادة الإدارية.

 ت مد القيادة ا عا رة و  ير ا عا رة في ا راك  ال الية:

 الحر ة:القيادة المتصدرة أو  يادة رأس   -1

و اردد هرربه القيرادة ا رردة و ت صردر الع ررل بمركل  كررن تعيينريجد مركرر ة أحيرانا عكررد القيرادة بالقرردوةد وي  ثررل  
 هبا الن ع من القيادة في الأام ة ال دريعية  ا  الأعداد الكعيرة د أو ا ؤهرا .

  يادة الرفقاء: -2

بمكل م لق و  بم عكد العافيرة برين الر ما  حر   و القائد هنا في الأ كن ه  البي يعادر بالع لدو  ا ظ  
أاريج ل  كرن الكمرة عرن ا صردر الإالراق الربي يقر د المج  عرة إل مرن يرال ال اكيرل الردفييقدو يعقرد القائرد  
الر يررق عررادة مرر  المج  عررة مررن يررال حكلرركة م عافيعررة مررن ال غيرريرا  و الأع ررالدو يظأررر هرربا النرر ع مررن القيررادة  

  عررة مررن الأ ررصاي الصررغار الرربين يكععرر   معررا لأ ررم ين ظرررو  القائررد ليارردد  ررم ارر ع  بأولررر أ رركاليج في ل
 الكععةد و   ار تعكي الا و يع ة إ ارة ا  ا قة عكد اماتالا.

 (1)  القيادة الرعوية: -3

 يرثير حا ق -من عدة ا احة–و  ارا القائد هنا دوره و يرثيره من مرك  يكة المج  عةد و  با ا رك   

فيرر ة تفرر ق ا راكرر  الأيرررىدو  كررن إحررناد القيررادة الإريررة إلى  ررص  آيررر ي مررد في مقدمررة المج  عررةد و ل  و  
 كن الكمة عن مصدر القيادة ا قيقة إل با احظة الدفييقة و في هبا الن ع من القيرادة يكر   مركر  القائرد  

 إلى إلى مل  ى آير. م اركا و مرنادإ  ي ارا القائد من مرك  إلى آير و من مل  ى حي رة

و في هرربا النرر ع أي رررا تلرر  ي  القيرررادة أ  تكلررن أو ولرررر القرر ة و فيررد تصرررعر في بعرر  الأحيرررا   ررير  عالرررة  
لفترا  ت يكةدو مثل هبه ا رواة  كرن أ  تكر   مظأررا مقصر دا.و في  الرن الأحر ال تكر   فير ة ال افير  الر   

 البي ي اح عن الأ راد ا ععئين بعد أ  يك لع ا في ة دا عة  ي عقأا القائد من فيعيل ا  ارحة الأولية لك أثير 
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إلى الع ل و عندما تظأرر ل  عرة مرن النراا مرا يردل عكرد إاراد فييادلرا بنفلرأا  رإ  القائرد ا عرادر الربي يأمرل  
 (1)  أع ا م.في تن ية فيادة آيرين يلان يرثير فييادتيج لي لب لكقادة اردد م اولة 

 مثال  لك أ  ي ير ا مرة الترب ي الفرصة  عكم م  ي  يق د النماا ال دريبي و يك   ا مرة فيائدا رع و.

و عكد ا مر ين أ  يدرك ا أ م حيل ع ك   هبه ا راك  ا ص كفة في ع كأمد و   م   بينأا و   رارو  حلرن  
 كثير من ا ال  م  من يمرة عكيأم و كأايج في مرك  الراعة.ما تق  ييج ا  افيةد و ي صرة ا مرة في  

 و هبه الأا اع الثاثة من القيادة فيد تعدو أ ا ت عارفي م  بع أادو م   لك  ث ة صفا  ممتركة بينأا

و من هبه الصرفا  ا مرتركة الظراهرة لكعيرا  الإتصرالد و في ا قيقرة  رإ  ارط التصرال الإ ررافي ا ص رار يقردم  
 ادة الدليل عكد ا ع القيادة.في الع

(د و القائرد في مركر   1و يعين المكل ال الي هبه ا راك  القياديةدحي  ي  ر القائد في مرك  القيادة ا  صردرة )ق
( الدا   إلى القيرادة مرن ومأرا  اظرر ثرا  مخ كفرة  3(د و القائد في مرك  القيادة الرع ية )ق2فييادة الر قا  )ق

  لياا   عالةد ا  كن هيي  القائد عن  يره من أع ا  ار اعة.دو من دو  تععيرا  و ت

 : ا،د في مركز القيادة المتصدرة.1المفتاح: ق
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 : ا،د في مركز  يادة الرفقاء.2ق

 

 

 

 

 

 

 

 : ا،د في مركز القيادة الرعوية.3ق

 

 

 

 

 

 

 أفراد يجتمعون في تشكلية القيادة.                                                       
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 المطلب الرا  :  وة تأثير القيادة الإدارية.

تعررني فيرر ة القائررد فيدرترريج الإحرر ثنائية و الفريرردة عكررد إحرردا  يرثررير في حررك ا ا ر وحررين أو الأ ررراد ال ررابعين لرريج د و لررك  
     را.و تمرير العديرد مرن الأسرا   ل اقيق جمكة من الأهداة ا متركة و ا ر  بة لكج اعا  أو الإدارا  ال  ين 

 (1) و الدراحا  إلى أااا في ة القائد و يرثيره تم  ل عكد ما يكة:

 القوة الشرعية أو القانونية: -1

و هبه الق ة تن   عرن مركر  القائرد في ا يكرل ال نظي رة أو في الإدارة كرأ  ت ر  ملر د وريف ريج عكرد باث  
 ا دير". -ا مرة  -ا ك ن مثل "ا دير العام

 القوة التحكم في نظام التحفيز: -2

 و هبه القدرة تع  د عكد فيدرة القائد عكد رفيابة و إدارة و مكا أة انيرين مثل)الرواتندالترفييا دار ائ (.   

  وة القسر و الإكراه: -3

  يرتي هررررررربه القررررررر ة عرررررررن تريرررررررق القررررررردرة عكرررررررد ا رافيعرررررررة و العقررررررراث و ارررررررر ا  بالنلرررررررعة لتريررررررررين مثرررررررل )لفرررررررم
 النظردال أايندإ ا  اةدمة(.

  وة الخبرة: -4

و هرة الرر  يرتي مررن اةرراا  و ا عك مرا  اللررابقةد و كرربلك مررن ال جرارث الرر   ررر  ررا القائرد    يررد مررن فيدرترريج  
 عكد ال صرة و ال أثير عكد انيرين ا يجة لك  ارحا  اللابقة.

  وة العلا ة أو الصلة بمصادر السلطة العليا: -5

  يرتي عرن تريرق العافيرا  أو الصراحيا  أو عرن تريرق ال جرا ث و روابرط العافيرة وهربه  و هرة القر ة الر
العافيررررة ت  ثررررل في ملرررراعة ا ررررديرين و ا مررررر ين في ا لرررر  و  الرررردايا و فيرررردرة يرثرررريرهم عكررررد ا ررررديرين في  

 ا ل  و  العكيا و  لك سكم عافيالم م  بع أم العع  و صالم ا عرو ة.
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 خلاصة الفصل الأول:

و ممررا حررعق ت  ررر لنررا مرردى أهميررة القيررادة الإداريررة  الرر  تع ررا محرر را رئيلرريا و مأ ررا تلرر ند إليرريج مخ كررة الأع ررال في  
ارأة الإداريرة في لرال حمرد ال افيرا  و تقيريم حرك ا العرامكين و تنلريق ارأر دد و ةر   لرك ممرا يرؤدي إلى اقيرق  
الأهداة و بال الي الر   من الأدا دك ا ت  ر مدى أهمية القائرد الإداري عكرد كرل ا لر  و  و في كرل العصر ر و  
الأتمنةد  القائد الإداري  ثل عنصرا أحاحيا و هامرا في كرل ا راحرل و الع كيرا  الر  هرر  را ا نظ رة و هر  ا لرؤول  

 ي ا عنأم و   كرك صرفا  و مق مرا   لراعدتيج في كرل مأامريج  الأول و ا عا ر عكد جماعا  الع ل لبلك ءده م 
 ا ن تة بيج.

ك رررا أ  الع كيرررة الإداريرررة هرررة في الأحررراا ع كيرررة ت ميررريج و تنظررريم و تنلررريق مأررر د الأ رررراد أو ار اعرررا  في حرررعيل  
ورها إلى  اقيررق أهررداة و  رراو  معينررة  رديررة كااررم أو جماعيررةدو مررن ثم  كررن القرر ل أ  القيررادة الإداريررة ه ررد مررب 

ال فيررم الرربي برردأ  يرريج ال فاعررل الم  رراعة و ت تيرر  الع ررل بررين الأ ررراد و ار اعررا  في تنظي ررا  و اظررم ام  اعيررة  
م عددةدو هبا ما ت رفينرا و حرردناه لكرم في  صركنا الغرني بكرل مرا ي عكرق بالقيرادة الإداريرة و  لرك لأهمي أراد  ا نظ رة  

معامكررة القيررادة الإداريررة ل  ررراد العررامكين د كك ررا كااررم القيررادة    تلرر  ي  فييرراا مرردى ءاحأررا و كفا لررا مررن يررال
كفرررؤة و ميررردة كك رررا ااعكرررس  لرررك بمررركل إارررابي عكرررد ا نظ رررة ل اقيرررق أهررردا أا ا لررر رةد القادة أناا معررردع    

 يعاث   عن ا صاتر لك لاث الفري و ا كا آ .



تحسينه أساليب و الأداء:                                                                   الثاني الفصل  
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 الفصل الثاني:الأداء و أساليب تحسينه.

 تمهيد:

يعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت وافرا من الاهتمام و البحث في الدراسات الادارية بشكل عام و بدراسة الموارد 
البشرية بشكل خاص ،و التي تعتبر هذه الأخيرة من أهم الموارد الإستراتيجية في المنظمة، فهي التي تحدد مستوى 

 ا أهمية بالغة تعمل على تحقيق أهداف المنظمة أداء المنظمة و نجاحها و هي كوظيفة أو إدارة له

و تطويرها ،كما أن نوعية الملائمة بين الأفراد و الوظائف التي يؤدونها تؤثر تأثيرا كبيرا على الأداء و درجة الرضا 
ارد الوظيفي و كافة المتغيرات الأخرى ذات العلاقة بالعنصر البشري ،ومن أهم الوظائف التي تركز عليها إدارة المو 

البشرية في المنظمات بعد اختيار و تدريب العاملين بها هي وظيفة تقييم العاملين و الأداء الذي  يعتبر أحد أهم 
المواضيع التي تشغل بال المسيرين،إن لم نقل الأهم في واقع المنظمة لدى كل من له بها صلة مباشرة،باعتباره يعكس 

 ة للأداء جعلته كمصطلح يجب تحديده النتيجة المنتظرة من كل نشاط،إن هذه الأهمي

و ضبط مدلوله،ينتقل إلى ميدان البحث العلمي و يشكل محورا قائم بذاته للبحث،ذلك أنه على ضوء تعريفه 
 تتحدد مؤشرات قياسه كما يمكن تصور الإجراءات التي تسمح بتحسينه،و لعل ما برز ذلك تعدد المداخل 

 و الزوايا التي عولج بها .

ح تقييم أداء الأفراد العاملين في المنظمات الناجحة و خاصة الكبيرة منها عنصرا أساسيا في ترشيد و لقد أصب
إستخدام الموارد البشرية ،بما يوفره من بيانات عن أداء الأفراد هذه البيانات التي تمثل أساسا لاتخاذ الكثير من 

 و مساعدة الأفراد متوسطي الكفاءة على التقدم  القرارات الإدارية الملائمة مثل الإبقاء على العمال الأكفاء

 و الرقي ،كما تساعد نتائج التقييم في التعرف على من يستحق المكافأة نتيجة لمجهوداته المبذولة في العمل.
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 ماهية الأداء. المبحث الأول:

 .Defining performance المطلب الأول: تعريف الأداء و عناصره: 

بالمنظمات اهتمام الباحثين و الممارسين،سواء على المستوى الكلي) الدول و القطاعات يشغل موضوع الأداء 
الإقتصادية( أو على المستوى الجزئي) المنظمات الربحية و غير الربحية و الأفراد(،و هذا الاهتمام يرجع إلى أن 

هتمام بالأداء أكبر باعتبار أن البحث على الأداء المرتفع باعتباره مقياس النجاح،فعلى مستوى الإدارة كان الا
المسؤولية عن تحقيق النتائج تقع أساسا على عاتق المسيرين ،أما العاملون فيكلفون بتنفيذ القرارات و الأوامر فقط 

 و قد تولد عن هذا الاهتمام الكثير من الدراسات لتحديد مفهوم الأداء عامة و مفهوم الأداء خاصة.

  أولا : تعريف الأداء:

التي تعني إعطاء كلية الشكل لشيء ما ،و التي اشتقت من اللفظة   Performareقابله اللفظة اللاتينية تلغة :
  (1)التي تعني انجاز العمل أو "الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أهدافه" . Performanceالإنجليزية 

بأنه" نتيجة كمية محصلة من طرف و هو نفس المعنى الذي ذهب إليه القاموس، الذي يعرف الأداء في القاموس 
 (2):الأمثل،الجيد،الكفء...الخ".  قرد أو مجموعة أفراد بعد بذل جهد معين و يتم الحكم عليه بـ

 فهو من المفاهيم التي نالت نصيبا وافرا من الإهتمام و البحث في الدراسات الإدارية بشكل عام  :إصطلاحا

ذلك لأهمية المفهوم على مستوى الفرد و المنظمة و لتداخل المؤثرات و بدراسات الموارد البشرية بشكل خاص ،و 
التي تؤثر في  الأداء و تنوعها،حيث أن شيوع استخدامه في الأدب التسييري و كثرة استخدامه لم يؤديا إلى توحيد 

في  مختلف وجهات النضر حول مدلوله،فهو قد يستخدم للتعبير عن مدى بلوغ الأهداف أو عن مدى الاقتصاد
  (3) استخدام الموارد،كما نجده في كثير من الأحيان يعبر عن انجاز المهام.

 

  
(1) . 310 ,Peme :borda,paris 2  ,ed :La dynamique du contrôle de gation A.Khemakhem 

(2) . Petit Larousse: ed Librairie la rousse, paris 1990  

 .598،ص 3003،بيروت ،دار الآداب، عربيقاموس فرنسي إدريس المنهل،  سهيل( 3)
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 يلي: و هذه بعض مفاهيم الأداء ندرجها كما

يشير الأداء إلى "درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد،و هو يعكس الكيفية التي يحقق أو بشبع بها  
 (1)الفرد متطلبات الوظيفة". 

 الفعاليات و الإنجازات أو ما يقوم به الأفراد من أعمال داخل المنظمة".ويعرف الأداء بأنه النتائج التي تنتج من  

كما يعرف الأداء بأنه "عبارة عن سلوك عملي يؤديه فرد أو مجموعة من الأفراد،أو مؤسسة و يتمثل في أعمال و 
  (2)تصرفات و حركات مقصودة من أجل عمل لتحقيق هدف أو أهداف محددة".

 (3)لسلوك الذي تقاس به قدرة الفرد على الإسهام في تحقيق أهداف المنظمة"كما يعرف الأداء بأنه "ا

فمن منطلق كون الأداء يعبر عن مدى انجاز المهام ،فإن الأداء  كمفهوم اقتصر لدى الكثير من الباحثين على 
المهام المختلفة  المورد البشري دون غيره من الموارد الأخرى ،حيث يرى بعضهم أنه يعني:" قيام الفرد بالأنشطة و

التي يتكون منها عمله"،و هو ما يراه باحثون آخرون حينما عرفوه بأنه يعني:"الكيفية التي يؤدي بها العاملون 
مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية و العمليات المرافقة لها باستخدام و سائل الإنتاج المتاحة لتوفير مستلزمات 

و الكيفية المناسبة لطبيعة العملية الإنتاجية عليها،و لتخزينها وتسويقها طبقا  الإنتاج،و لإجراء التحويلات الكمية
 (4)للبرامج المسطر و الأهداف المحددة للوحدة الإنتاجية خلال الفترة الزمنية المدروسة".

  و آخرون معه أن :"الإنتاج الإجمالي للمؤسسة Chevalierو لتبرير هذا الرأي أو هذا المفهوم للأداء يرى 

 ينتج عن التوفيق بين العديد من العوامل كرأس المال،العمل،المعرفة...الخ،أما الأداء فينحدر أو ينتج مباشرة عن

 عنصر العمل، و بالتالي فإن كل عامل سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراته و مع طبيعة عمله".

ة بالتنظيم إلى عدد من المنتجات بمواصفات كذلك يعرف الآداء بأنه :"قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاص
 محددة و بأقل تكلفة ممكنة".

 .133،ص3002،قالمة ،الجزائر،مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي، (1)
  .29،ص 3001للتنمية الإدارية،.المنظمة العربية التدريب الإداري الموجه بالأداءعقلة محمد المبيضين و أسامة محمد جرادرات،  (2)
ملتقى دولي حول الأداء المتميز للمنظمات و حكومات ،جامعة ورقلة،كلية مظاهر الأداء الإستراتيجي و الميزة التنافسية.سناء عبد الكريم خناق، (3)

                                                        .38،ص 3008مارس  9الحقوق و العلوم الإقتصادية قسم التسيير الفترة ،
 .9جامعة باتنة،ص،48-44التقييم الإقتصادي في وحدة ديدوش مراد لإنتاج المشروبات الغازية والعصير المركز خلال عامي جمال حنشور،(2)
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  ثانيا: تعريف الأداء:
ين فيها    و لذا فهو يعرف الأداء بأنه: " المخرجات و الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها عن طريق العامل

مفهوم يعكس كل من الأهداف و الوسائل اللازمة لتحقيقها،أي أنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط و بين 
الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها المنظمات عن طريق مهام و واجبات يقوم بها العاملون داخل تلك 

 (1)المنظمات".

 و يعرف الأداء:"بأنه العملية التي يتعرف من خلالها على أداء الفرد لمهامه و قدراته على الأداء 

 و الخصائص اللازمة لتأدية العمل بنجاح".

بأنه:" المستوى الذي يحققه الفرد العامل عند قيامه بعمله من حيث كمية و جود العمل المقدم الأداء كما يعرف 
 (2).من طرفه"

اء بأنه المسؤوليات و الواجبات و الأنشطة والمهام التي يتكون منها عمل الفرد الذي يجب عليه القيام و عرف الأد
 بها على الوجه المطلوب في ضوء معدلات في استطاعة العامل الكفء المدرب القيام بها.

 جهد  ( "بأنه تفاعل لسلوك الموظف ، و أن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل Andrewdو يعرفه أندرود ) 

 و قدرات الموظف في المنظمة".

( الأداء بأنه الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي عمل من الأعمال في Haynes كما عرفت هاينز )
 المنظمة.

 فهو قدرة الموظف على تحقيق أهداف الوظيفة التي يشغلها في المنظمة.

مسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة أو الجهة التي ترتبط و كذلك يعرف الأداء الوظيفي بأنه تنفيذ الموظف لأعماله و 
 و ظيفته بها، و يعني النتائج التي يحققها الموظف في المنظمة.

 و يشير مفهوم الأداء كذلك إلى النتائج المحددة للسلوك و بالتالي فإن الأداء الجيد الإيجابي هو النتائج المرغوبة 

 .38،ص 1959.القاهرة،دار الفكر العربي،التخطيط الإستراتيجيعايدة خطاب،( 1)
 .133،ص3002،قالمة ،الجزائر،مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي، (3)
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المحددة للسلوك و في المقابل فإن الأداء السلبي هو النتائج غير المرغوبة المحددة للسلوك.كما يعبر عن الأداء أحيانا 
 لية.بالكفاءة و الفعا

و يعرف أيضا الأداء الوظيفي بأنه "عبارة عن ما يقوم به موظف أو مدير من أعمال و أنشطة مرتبطة بوظيفة 
 معينة و يختلف من وظيفة لأخرى و إن وجد بينهما عامل مشترك".

 و يعرف أداء الفرد للعمل بأنه "قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله".

حسب المير" هو نشاط يمكن للفرد انجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح و يتوقف ذلك  داء الوظيفيو الأ
 على القيود العادية للإستخدام المعقول للموارد المتاحة".

أما مصطفى عشوي فيرى أن الأداء الوظيفي:"هو نشاط يؤدي إلى نتيجة و خاصة السلوك الذي يغير المحيط بأي 
 (1)الأشكال".شكل من 

 بأنه التفاعل بين السلوك و الإنجاز مرتبطا بالنتائج،و أنه كل ذلك السلوك و الإنجاز  و عرف الأداء الوظيفي

 و النتاج معا، و هو المحور الأساسي و موضوع التحسين و التنمية في المنظمات.

ل بأنه لا يجوز الخلط بين و يقو  إلى مصطلح الأداء الوظيفي (Thomas Gilbert )و يشير توماس جيلبرت 
السلوك و بين الإنجاز و الأداء،ذلك أن السلوك هو ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بها،أما 
 الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل،أي أنه مخرج أو نتاج ،أما الأداء الوظيفي

 لوك و الإنجاز ،إنه مجموع السلوك و النتائج التي تحققت معا.فهو التفاعل بين الس

 ( 2)دار حكم عن أداء و سلوك العاملين في العمل.إصكما أنه 

أما من منظور مدرسة النظم فيشير الأداء الوظيفي إلى "القدرة على التكيف مع البيئة و الإستقرار و تحقيق الروح 
 (3)المعنوية العالية للعاملين و حسن استغلال الموارد المتاحة". 

 

 .322،ص1993،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية، أسس علم النفس الصناعيمصطفى عشوي،( 1)
 .250،ص3005،الأردن ،عمان،دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشرية،في القرن الحادي و العشريندرة عبد الباري إبراهيم،زهير نعيم الصباغ،( 3)
 .390،ص 1952، القاهرة،مكتبة عين شمس،العنصر الإنساني في إدارة الإنتاجعلي محمد عبد الوهاب،  (3)
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 و مفهوم الأداء يتضمن معياري الكفاءة و الفاعلية مثل: معدلات دوران الموظفين و الحوادث 

و الغيابات و التأخير عن العمل ،حيث أن الفرد العامل الجيد هو الذي تكون إنتاجيته عالية،و كذلك يسهم 
 ك يمكن القول أن الأداء الوظيفيأداؤه في تقليل المشاكل المرتبطة بالعمل كالانتظام في العمل و قلة حوادثه،لذل

 المرضي يتضمن مجموعة من المتغيرات من حيث أداء العمل بفاعلية و كفاءة مع حد أدنى من المشاكل 

 و المعوقات و السلبيات الناجمة عن سلوكه في العمل.

و تصرفاتهم أثناء و يجسد أداء العاملين " مدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال التي توكل إليهم، و مدى سلوكياتهم 
 ( 1)العمل و على مقدار التحسن الذي يطرأ على أسلوبهم".

 (3)لذلك نجد أن أداء العامل ببساطة هو :" هو قيامه بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله".

في الإنجاز،التصرفات و أداء العامل يشمل كل السلوكيات التي يظهرها أثناء قيامه بالعمل مثل:إتمام المهام،التحسن 
اتجاه الآخرين،المهارات و الخبرات المكتسبة،و بهذا فالأداء الوظيفي للعامل مفهوم شامل و لا يتعلق فقط بانجاز 

 المهام.

كما يعبر عن الأداء الوظيفي للعامل عن "درجة اتمام و انجاز المهام المكونة لوظيفته،و هو يعكس الكيفية التي 
 (3)لبات الوظيفة".يحقق أو يشبع بها متط

 هو ناتج عن تعدد الدراسات و الأبحاث في هذا المجال و يتضح مما سبق، أن تعدد تعريفات الأداء الوظيفي

سواء كانت دراسات نظرية أو ميدانية ،و باختلاف مدارس و خلفيات الباحثين و توجههم،و على الرغم من  في 
 كة تجمعهم، و يعتبر هذا الإختلاف جزئي و ليس إلا أن هناك عوامل مشتر  تعريفهم للأداء الوظيفي

 

 

 

 .13،ص 3000.القاهرة،إدارة الأفراد من الناحية التطبيقيةعاطف محمد عبيد، ( 1)  

 .18،ص 3000.بيروت، دار النهضة العربية،  إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور،( 3)
 .318،ص  3000الجامعية ، .الإسكندرية، الدارإدارة الموارد البشريةراوية حسن،(  3)
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 و هي كما يلي: جوهري ، فهم يشتركون بعدة عناصر تجمعهم تقريبا في تعريفهم الأداء الوظيفي

 و ما يمتلكه من معرفة و قدرات و مهارات و قيم و اتجاهات و دوافع.الموظف:  -1

فرص و ما تتصف به من متطلبات و تحديات و واجبات و مسؤوليات و ما تقدمه من الوظيفة:  -3
 للتطور و الترقيات و الحوافز.

و هو ما تتصف به البيئة التنظيمية و التي تتضمن مناخ العمل و الإشراف و الأنظمة الموقف:  -3
 الإدارية و الهيكل التنظيمي.

 الحقيقي ينظر إليه على أنه نتاج لعدد من العوامل المتداخلة التي يجب ألا يتم التركيز و بالتالي فإن الأداء الوظيفي
على واحدة دون الأخرى و ألا يتم تجاهلها تماما،بل يتم محاولة التوفيق فيما بينها جميعا و التركيز على جميع 

 العناصر معا في آن واحد.

وسيلة لتحقيق غاية و هي النتائج.و لهذا ينظر إلى الأداء على أنه الترجمة العملية لكافة  و يعتبر الأداء الوظيفي
 ظمة.و هو يحتل الدرجة الثانية في الأهمية بين الوظائف الأساسية للإدارة.مراحل التخطيط في المن

 (1) الدافع. -المعرفة الضمنية –كما أن للأداء محددات تتمثل في : المعرفة الصريحة 

 و هذا ما يوضحه الشكل التالي:

 جدول يوضح محددات الأداء الوظيفي. 

 سامح عبد المطلب عامر،إدارة الأداء. Herman aguinis المصدر:  

(1) aguinis Herman ،112،ص 3011عمان  ،الأردن ، دار الفكر ،  ،إدارة الأداء،سامح عبد المطلب عامر. 

 الدافع المعرفة الاجرائية المعرفة الصريحة

 الحقائق

 المبادئ

 الأهداف

 المعرفيةالمهارة 

 المعرفة القياسية

 المعرفة الطبيعية

 المعرفة الشخصية

 اختيار الأداء

 مستوى المجهود

 الإصرار على السلوك
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  المطلب الثاني:أنواع الأداء الوظيفي.

 إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر الإقتصادية،يطرح إشكالية اختيار المعيار الدقيق 

لأداء من حيث المفهوم يرتبط و العلمي في الوقت ذاته الذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع،و بما أن ا
إلى حد بعيد بالأهداف فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في تصنيف هذه الأخيرة و استعمالها في تصنيف الأداء  

  كمعايير الشمولية الأجل و الطبيعية.

 فحسب معايير الشمولية الذي قسم الأهداف إلى كلية و جزئية يمكن تقسيم الأداء إلى:

 الأداء الكلي: -أ

وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر و الوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في 
تحقيقها،و لا يكمن نسب انجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر،و في إطار هذا النوع من الأداء 

 الأرباح،النمو...يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية،

 الأداء الجزئي: -ب

و هو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة و ينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلاف 
 المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة،حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى:أداء 

 نتاج،أداء وظيفة التسويق.وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد،أداء وظيفة الإ

و نشير إلى أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية كما يؤكد ذلك أحد 
 الباحثين الذي يرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة يفرض أيضا دراسة الأداء على مستوى مختلف وظائفها.

هداف إلى إقتصادية،إجتماعية ،تقنية،سياسية...الخ،فإنه يمكن و إن كان أما حسب معيار الطبيعة الذي يقسم الأ
ذلك من باب المقابلة المنطقية،تصنيف الأداء إلى إقتصادي،إجتماعي،سياسي،تقني...الخ،و في الإشارة لإلى هذا 

 ي التصنيف يقول أحد الباحثين :"لا يمكن للمؤسسة أن تحسن صورتها بالإعتماد على الأداء الإقتصاد

أو التكنولوجي فحسب،بل إن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة المؤسسة في الخارج"إذا بناء على هذه 
المقابلة بين طبيعة الأهداف و أنواع الأداء يمكن القول بأن الأهداف الإقتصادية تدل على وجود الأداء 
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ذي يتجسد بالفوائض التي تحققها من وراء تعظيم الإقتصادي،الذي يعتبر تحقيقه المهمة الأساسية للمؤسسة،و ال
نواتجها و تدني مستويات استخدام مواردها،أما الأهداف الإجتماعية ، و إن كانت في الحقيقة ثمثل قيودا مفروضة 
على المؤسسة يلزمها بها كل من مجتمعها الداخلي )أفرادها( و الخارجي،فيعبر سعي المنظمة إلى بلوغها على الأداء 

تماعي لها،و بغض النظر عن كونها أهدافا أو قيودا ،فإن تحقيقها يجب أن يكون بالتزامن مع الأهداف الإج
 الإقتصادية لأن "الاجتماع مشروط بالاقتصاد"،و بذلك يتلازم الأداء الإقتصادي و الاجتماعي

 (1) .و المنظمة الناجحة هي التي تعرف كيفية الوصول إلى تحقيق أكبر مستوى من النوعين معا

 و إلى جانب الأداء الإقتصادي و الإجتماعي يمكن الحديث عن الأداء التقني أو الثقافي أو السياسي للمنظمة

 .و ذلك عندما تسطر لنفسها أهدافا من هذا القبيل كأن ترغب في السيطرة على مجال تكنولوجي معين

 أو تسعى إلى تكوين ثقافة خاصة بها أو التأثير على السلوك الثقافي لمحيطها بخلق أنماط استهلاكية جديدة 

أو ربما تحاول التأثير على النظام السياسي القائم لاستصدار امتيازات لصالحها )تمويل الحملات الانتخابية من أجل 
بالنسبة للشركات المتعددة الجنسيات خاصة العاملة منها إيصال أشخاص معينين إلى مراكز القرار( كما هو الشأن 

 في بلدان العالم الثالث و الأمثلة كثيرة. 

 

 

 

 

 

 

 

 .59.مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول ،الجزائر ،جامعة محمد خيضر بـ:بسكرة،،ص الأداء بين الكفاءة و الفعاليةعبد المليك مزهود، ( 1)
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 المؤثرة على الأداء.المطلب الثالث:  العوامل 

إن الأداء الوظيفي بمختلف أنواعه يعتبر دالة تابعة للعديد من المتغيرات و العوامل التي تؤثر فيها سلبيا أو ايجابيا ،و 
لما كان تحسين الأداء الوظيفي ،هو الهدف من وراء أغلب البحوث التي تناولته بشكل مباشر أو غير مباشر ،فإن 

يد هذه العوامل أو حصر أهمها على النحو الذي يسمح بالعمل على تعظيم آثارها الايجابية الباحثين سعوا إلى تحد
 (1) الذي أورد القائمة التالية: Donaldsonو تقليص آثارها السلبية و منهم 

 القيادة. –الهيكلة.                                              -

 الثقافة. –العملية الإنتاجية في حد ذاتها.                       -

 الخيارات التقنية. –الإستراتيجية.                                        -

 أسلوب الإدارة. –المحيط الذي تنشط فيه المنظمة.                      -

 ء الستة للأداء و التي تتمثل في الأشخاص ما أسماه بالأجزا Kruger و غير بعيد عن هذه العوامل أورد

أو مجموعة الأشخاص التي لها تأثير على تحديد سياسة المنظمة ، الفلسفة و الثقافة )نظام القيم ، الرموز الأساطير( 
الإستراتيجية،الأنظمة،كنظام المكافآت،التخطيط،الإدارة،الرفاهية،الإعلام،المحاسبة،طاقات الإنجاز الكامنة العملية 

 الإنتاجية.

 أن أداء المؤسسة يتبع هذه الأجزاء من حيث ترتيبها، تلاحمها، توافقها مع بعضها البعض  Krugerو يرى 

  ( 2) و مدى تكيفها مع المحيط.

و على خلاف هذا المدخل اتجه أغلب الباحثين نحو تصنيفها وفقا لمعايير مختلفة إلى مجموعات متجانسة ،و لقد 
لى معيار مصدر العوامل فقسموها إلى عوامل داخلية و أخرى خارجية، ثم قسموا العوامل اعتمد الكثير منهم ع

الخارجية حسب طبيعتها إلى عوامل: اقتصادية ، اجتماعية ، ثقافية  سياسية تكنولوجية...الخ.أما العوامل الداخلية 
 فقد قسموها إلى عوامل بشرية، تقنية تنظيمية.

 (1) .in la  ts de performance dans des théories du management: les concep J.Chaabani

performance Op.cit.P24. 

(2): P 25.  IDEM  
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 و على الرغم من أن هذا التقسيم حظي بقبول الكثير من الباحثين إلا أنه يطرح إشكالية الحدود الفاصلة بين ما 

 هذه الأخيرة "لا تتوقف عند حدودها الظاهرةهو داخلي و ما هو خارجي أي بين المحيط و المنظمة لكون 

سواء تعلق الأمر بإطارها القانوني أو بموجوداتها المادية ،بل إنها بوجودها ،و سلطتها القرارية تنسج شبكة من 
العلاقات و التدفقات ،و القوى التي قد تتكامل أو تتعارض مع العلاقات و التدفقات و القوى الصادرة من 

 (1)رى".مراكز قرارية أخ

و مع كون مدخلات المنظمة امتداد لمحيطها فيها و كون مخرجاتها امتداد لها في محيطها فإن مصطلح الحدود يبقى 
مفهوما نظريا تجريديا أكثر منه عمليا،لذلك فإننا لتفادي إشكالية الحدود الفاصلة بين المنظمة و محيطها سنقسم 

كم فيها إلى عوامل خاضعة لتحكم المنظمة و عوامل أخرى غير العوامل المؤثرة في الأداء حسب إمكانية التح
 خاضعة لتحكم المنظمة.حيث تقابل الأولى إلى حد ما العوامل الداخلية في حين تقابل الثانية العوامل الخارجية.

 العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة: -أ

يرات و القيود و المواقف التي هي بمنأى بناء على معيار التحكم فإن هذا النوع من العوامل يشمل"مجموعة التغ
 (2)على رقابة المنظمة".

بأنه "كل ما هو خارج H Mintezbergو بالتالي فهي تمثل محيط المنظمة بمختلف أبعاده و الذي يعبر عنه 
  ( 3)المنظمة".

قد تكون و باعتبارها كذلك فإن آثارها قد تكون على شكل فرص يسمح استغلالها بتحسين أداء المؤسسة أو 
 خطرا تؤثر سلبيا على المنظمة و بالتالي على أدائها و تفترض عليها التكيف إذا أرادت التخفيف من آثارها".

 خلق فرص تسمح و تساعد على تحقيق الأهداف.  و

 

 .85،ص 1991الجامعية،،رسالة ماجستير،الجزائر،ديوان المطبوعات الترشيد الإقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةأحمد طرطار،  (1)
 .00،ص 1993.الاسكندرية،المكتب العربي الحديث،سياسات الأعمالعبد السلام أبو قحف، (2) 

(3): structure et dynamique des organisation. éd/les éditions d’ organisation  , mintezberg H

.paris .1992. P245. 
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 العوامل الخاضعة لتحكم المنظمة:-ب

ه العوامل من خلال تفاعل مختلف العناصر الداخلية، لذلك فهي تخضع إلى حد ما لتحكم المنظمة تنتج هذ
ومسيريها،و هي بصفة عامة تشمل مختلف المتغيرات أو القوى المؤهلة للتأثير على الأداء سلبا أو إيجابا و التي 

   السلبية وتعظيم آثارها الإيجابيةتسمح للمسير أن يحدث فيها التغيرات التي تسمح بتخفيف أو إلغاء آثارها 
 و مع كثرة و تداخل العناصر المكونة للمنظمة فإن العوامل المؤثرة في أدائها الخاضعة لتحكمها تتميز بصعوبة 

و التفاوت من حيث درجة و سرعة التأثير و من حيث إمكانية التحكم  الحصر الدقيق و التداخل فيما بينها،
المميزات إلا أنه يمكن أن تصنف هذه العوامل حسب الجانب الذي تتعلق به في فيها.و على الرغم من هذه 

 (1) المنظمة إلى مجموعتين رئيسيتين هما:
: و هي مختلف القوى و المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني للمنظمة و تضم على العوامل التقنية -أ

 يلي: الخصوص ما

 الفعلية أو معالجة المعلومات.نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف  -

 نسبة الإعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال. -

 تصميم المنظمة من حيث هياكلها. -

 نوعية المنتج أو نوع الخدمة. -

 التوافق بين منتجات المنظمة و رغبات طالبيها. -

 الموقع الجغرافي للمنظمة. -

 و هي مختلف القوى و المتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المنظمة  : لعوامل البشرية ا -ب

 و تضم على الخصوص:

 التركيبة البشرية من حيث السن و الجنس.-

 مستوى تأهيل الأفراد.-

 

 

 

B , mortory: gestion des ressources humaines. Ed.les éditions d’organisation .paris .1988 

P41. 
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 التوافق بين مؤهلات العمال و المناصب التي يشغلونها و التكنولوجيا المستخدمة.-

 نظامي المكافآت و الحوافز.-

 الجو السائد بين العمال و العلاقة السائدة بين المشرفين و المنفذين.-

 نوعية المعلومات.-

على تأثيرها في أداء المنظمة إلا أن  و من العوامل التي يصعب التحكم فيها ثقافة المنظمة التي يؤكد بعض الباحثين 
 (1) ميكانيزمات هذا التأثير و مدى قدرة المسيرين على التحكم فيه تبقى إشكالية مطروحة للبحث.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

facteur de preformance. .paris .1984. P153.:la cloture d’entrprise  ,Lemaitre N (1)      
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 المطلب الرابع:إدارة الأداء.

 مفهوم إدارة الأداء: -1

 يمكن تعريف إدارة الأداء بأنها "الجهود الهادفة من قبل المنظمات و المؤسسات و الوزارات
 و الشركات المختلفة لتخطيط و تنظيم و توجيه الأداء الفردي و الجماعي و وضع معايير  

 و مقاييس واضحة و مقبولة كهدف يسعى الجميع لقبولها".
و هي عملية إدارة تم تصميمها للربط بين أهداف المؤسسة و أهداف الفرد بطريقة يمكن من 

 أهداف المؤسسة قدر المستطاع.خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف الفرد و 
و هي أيضا عملية تواصل مستمرة تتم بالإشتراك بين الموظف و مشرفه المباشر،و تهدف إلى 

التوصل لتوقعات و فهم واضحين للأعمال التي يجب إنجازها ،و هي عبارة عن نظام يتألف من 
قيمة بالنسبة لكل من  عدة أجزاء ،يجب العناية بها جميعا ،إذا ما أريد للعملية أن تكون ذات

 (1) المؤسسة،و المدراء و الموظفين.

إن إدارة الأداء هي عملية مستمرة لتحديد و قياس و تطوير أداء الأفراد و الجماعات و وصف الأداء مع 
 الأهداف الإستراتيجية للمنظمة.و يقصد بـها:

حظة الأداء وإعطاء عملية مستمرة:أي أنها تتضمن عملية غير منتهية لتحديد الأهداف، و ملا -أ
 و تلقي تدريب و تغذية راجعة مستمرة.

 (2)و صف الأهداف الإستراتيجية:تتطلب إدارة الأداء أن يضمن المديرون أن أنشطة الموظفين  -ب
و مخرجاتهم متفقة مع أهداف المنظمة و بالتالي تساعد المنظمة على اكتساب الفرص التنافسية لهذا 

بين أداء الموظف و الأهداف التنظيمية و تجعل إسهام الموظفين تخلق إدارة الأداء صلة مباشرة 
 للمنظمة ثابت.  

 
 

الاسكندرية ، دار الجامعة الجديدة  -مصر  مؤسسيا و فرديا،-تحسين الأداء-تقييم الأداء-قياس الأداءمحمد قدري حسن،إدارة الأداء المتميز : (1) 
 .11،ص 3012،
 .33،ص 3011المطلب عامر ، الأردن ،عمان ، دار الفكر، هيرمان أجينيس،ترجمة سامح عبد (2)
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 فهو يمكن أن يقدم الإسهامات الهامة التالية: مرتبطة بتطبيق نظام إدارة الأداء، و هناك مزايا عديدة

زيادة الدافع و الحافز على الأداء : معرفة كيفية أداء الفرد و نجاحه الماضي يقدم الدافع للإنجاز  -1
 مستقبلا.

تقدير الذاتي:تلقى تغذية راجعة عن أداء الفرد يشبع حاجة بشرية للإدراك و التقدير في زيادة ال -3
 بدوره من المحتمل أن يزيد التقدير الذاتي. العمل هذا،

اكتساب  المدير رؤية و معرفة:عن المرؤوسين و المشرفين المباشيرين و المديرين الآخرين المسؤولين  -3
الشخص الذي يتم تقديره،فقد نظمت دراسات أثبتت أن  عن تقدير ليكتسبوا رؤية جديدة عن

تطوير علاقات منتجة مع الزملاء يؤكد كفاءة المدراء و اكتساب رؤية جديدة عن أداء الفرد و 
 شخصيته و بدوره هذا يساعد المدراء على بناء علاقة أفضل مع هذا الشخص.

ضل السلوكيات و النتائج توضيح و تحديد العمل و معاييره: حيث يكتب الموظفون منهم أف -2
المطلوبة من موقعهم المحدد، و هذا ما يكسب الفرد فهم أفضل عما هو مطلوب ليصبحوا ذو 

 أداء أفضل.

تحسين الرؤية الذاتية و التطور: حيث أن المشاركين في هذا النظام يكتسبون فهما أفضل لقوتهم  -8
 لي المهني بشكل أفضل.في النظام الذي يمكن أن يساعدهم على تحديد مسارهم المستقب

الأعمال الإدارية تكون أكثر عدالة و ملائمة:يقدم هذا النظام معلومات صالحة عن الأداء التي  -0
التي يمكن أن تستخدم للأعمال الإدارية مثل :الزيادات والعلاوات،الترقيات،الإنتقالات،بصفة 

 عامة يساعد هذا النظام على ضمان أن المكافآت توزع على أساس عدل .

وضوح الأهداف التنظيمية:هذا ما يساعد على فهم الموظفين و تحسين قبولهم للأهداف  -1
 الواسعة.

 زيادة كفاءة الموظفين:و مساعدتهم على أن يصبحوا أكثر نجاحا بتأسيس خطط تطويرية. -5

هناك حماية أفضل بالقوانين:يمكن أن تساعد البيانات التي يتم جمعها من خلال إدارة الأداء  -9
 على توثيق التوافق مع القوانين.ونظامها 

و هذا ما يجبر المشرفين  المقارنة بشكل أفضل و أكثر بين الأداء الجيد و الضعيف للموظف: -10
 على المواجهة و التعامل مع مشكلات الأداء على أساس وقتي قبل تعقد المشكلة أكثر.



نهو أساليب تحسي الأداء        الفصل الثاني:                                                             
 

 
 

93 

أحكامهم عن  تفهم المشرفين للأداء بوضوح أكثر:عن طريق الاتصال بمرؤوسيهم و إيصال -11
الأداء.فعندما يمتلك المدراء هذه الكفاءات يتلقى المرؤوسون معلومات مفيدة عن رؤية المشرفين 

 لأدائهم. 

يسهل )يمكن( التغير التنظيمي من تفعيل أنظمة إدارة الأداء:فهي أداة مفيدة لدفع التغيير  -13
 فراد على الأساس اليومي.التنظيمي.فالطريقة الوحيدة لتغيير الثقافة أن نغير طريقة أداء الأ

 تعزيز الرغبة، الحافز، و النية في البقاء بالمنظمة:عندما يرضى الموظفون عن أداء منظمتهم  -13

 (1) و نظامها فمن المحتمل أن يؤدوا بشكل أفضل و يهتموا بمنظمتهم،و لا يحاولون تركها.

و أهداف إدارة الأداء: مزايا  

التالية:تهدف و تحقق إدارة الأداء المزايا   

 الحكم على سلامة الخطط الإستراتيجية. -1

 الحكم على سلامة الأهداف و السياسات. -3

 الحكم على كفاءة الإدارة في ممارسة الوظائف. -3

 بحث إمكانية تطوير و تحسين الأداء مستقبلا. -2

 تقييم كفاءة و فاعلية القرارات الإدارية. -8

 تخطيط أنشطة التدريب الموجهة و خطط التحفيز. -0

 (2) لى قيمة المنظمة بدلالة قدرتها التنافسية.فهي تهدف:الحكم ع -1

تأسيس نظام فعال لقياس و تقييم الأداء ،يكون جزءا من الثقافة العامة لجهة الإدارة،و يكون حاضرا في أذهان 
العاملين طوال فترة عملهم،و ليس فقط أثناء فترات التقييم،كما تحقق الاتصال و التخطيط و التخطيط المتواصل 

بين القادة و تابعيهم ،و ذلك بالانتقال من الأسلوب الذي تتحكم فيه الإدارة في كل الأفراد والعاملين إلى أسلوب 
التوجيه و الإرشاد.كما أنها تحول أسلوب الإدارة التقليدي المتدرج من أعلى إلى أسفل إلى وضع المسؤولية و القدرة 

 .على اتخاذ القرار في أيدي القائمين على العمل

 

 .30هيرمان أجينيس، مرجع سابق ،ص  (1)
 .10محمد قدري حسن،مرجع سابق ،ص   (2)
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 المبحث الثاني: عملية تقييم الأداء.

  Employees Preformance Evaiuationالمطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء 

 قبل التطرق إلى تعريف تقييم أداء العاملين يمكننا أولا تعريف التقييم :

و وضع حكم على الفرق الموجود  بما يجب أن يكون، هو عملية المقارنة بين ما هو كائن، تعريف التقييم:أولا: 
 بين ما يجب أن يكون ، و ما هو كائن في أي ميدان كان.

وعرف موناهان التقييم بأنه"إصدار حكم لغرض ما،و يتضمن التقييم استخدام المعايير لتقييم مدى دقة و فاعلية 
 (1).الأشياء"

كما يمكن تعريف التقييم بأنه "تقدير قيمة الشيء أو كميته بالنسبة إلى معايير محددة و الهدف من التقييم هو 
الحكم الموضوعي على العمل الخاضع للتقييم،صالحا أو فاسدا ،ناجحا أو فاشلا و ذلك بتحليل المعلومات المتيسرة 

 (2)نها أن تؤثر على العمل".عنه،و تفسيرها في ضوء العوامل و الظروف التي من شأ

و لقد تباينت المسميات بشأن تقييم أداء العاملين،لكنها من الناحية الموضوعية لا تخرج عن كونها وسيلة لقياس 
الأداء الفردي أو الجماعي للعاملين و الحكم على مدى انجازهم للأهداف المتوخى بلوغها،و ذلك من شأنه أن 

  .(3)ية الأفراد العاملين من ناحية ،و طبيعة الأداء و معايير قياسه من ناحية أخرىيرتبط بقدرات و مهارات و قابل

فالأداء يتضمن معلومات كمقاييس الحوادث و معدلات الدوران و الغيابات و التأخيرات حيث أن الفرد العامل 
  (4) الجيد هو الذي تكون إنتاجيته عالية.

 

 

 

 المدرسية في امتلاك مديري المدارس الثانوية للكفاية الادارية.مدى إسهام برنامج تطوير الادارة  (1)
www.upu/edu/samajalathumanitiesvo14f6.htm.09/09/2005 http:// 

.رسالة دكتوراه غير منشورة،الجزائر،عنابة،جامعة باجي  المؤسسات الإقتصادية العموميةنظام مقترح لتقييم أداء الأفراد في عبد الناصر الموسوي، (2)
 .   12،ص3008-3002مختار ،قسم العلوم الإقتصادية،

 .129،ص3010، عمان ،دار المسيرة،3، طإدارة الموارد البشريةخضير كاضم حمود،ياسين كاسب الخرشة،(3)
 .323،عمان،دار وائل للنشر و التوزيع، ص 3،طة الموارد البشريةإدار سهيلة محمد عباس،علي حسين علي، (4)

http://www.upu/edu/samajalathumanitiesvo14f6.htm.09/09/2005
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و تقييم الأداء عبارة عن تقرير دوري يبين مستوى أداء الفرد و نوع سلوكه مقارنة مع مهمات و واجبات الوظيفة 
  .(1)المنوطة به،فهو يساعد المسؤولين على معرفة جوانب الضعف إن وجدت و تدعيم جوانب القوة أيضا

يعرف تقييم الأداء بأنه: عملية قياس أداء و سلوك العاملين أثناء فترة زمنية محددة و دورية و تحديد كفاءة كما 
الموظفين في أداء عملهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لهم،و يتم ذلك من خلال الملاحظة المستمرة من قبل 

ت تتعلق بترقية الموظف أو نقله و في أحيان المدير المباشر في أغلب الأحيان ، و يترتب على ذلك إصدار قرارا
 (2) أخرى الإستغناء عن خدماته.

تركز على الكفاءة و فعالية الانجاز المراد تحقيقه،أي ينبغي على الفرد العامل أن يعمل  و لذا فإن المعايير التقويمية
الشيء الصحيح من أول وهلة ،فالكفاءة تعني الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة،و الفاعلية فتعني القدرة 

ارتباطا عضويا كما أنهما يرتبطان  أو القابلية على انجاز الأهداف ،و لذا فإن المصطلحين يرتبطان مع بعضهما
بمفهوم الإنتاجية و التي تعني نسبة المخرجات إلى المدخلات في العملية الإنتاجية.و غالبا ما تستخدم الإنتاجية  

 الإنتاجية = المخرجات .كمعيار أساسي في قياس أداء العاملين حيث أنها تمثل: 
 المدخلات                                                                 

فعملية تقييم أداء العاملين تنصب على تحديد مستوى الانجاز المتحقق مقارنة بالأهداف و المعايير التي يتطلبها 
العمل بغية اتخاذ الإجراءات الوقائية و التصحيحية الملائمة.فالتقييم يستهدف التخلص من الانحرافات و عدم 

راد إنجازه،فهي عملية وقائية هادفة لتطوير و تحسين فاعلية و كفاءة الانجاز الإنساني تراكمها أثناء الأداء الم
 المستهدف في المنظمات المختلفة.

و لذا فإن عملية التقييم الأداء"هي عملية قياس و تحديد لمستوى انجاز الأفراد العاملين في المنظمة" سيما أن جميع 
و كمية الأداء المتحقق للعاملين لديها.مستهدفين من ذلك التأكد من المنظمات تسعى لمعرفة و تحديد نوعية 

 المهارات و القابليات و القدرات التي يمتلكها الفرد العامل و مدى الاحتياجات المستهدفة للقوى البشرية 

 سواقمستقبلا في ظل معطيات التطور و التحسين المستمر للمنظمة و رغبتها في الإستمرار و الاستقرار في الأ

 التنافسية و تحقيق المكانة السوقية لها ،فالواقع الملي يشير إلى التهافت الكبير للمنظمات المنافسة في استثمار
 

 (3)                                              .131، عمان ،الأردن،مطبعة دار الحامد للنشر و التوزيع،صإدارة الموارد البشرية محمد فالح صالح، (1)
 .121،ص 3005، عمان،الأردن ، دار أسامة للنشر و التوزيع ،إدارة الموارد البشرية فيصل حسونة ،
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الطاقات البشرية لديها بصورة فاعلة من أجل الاستقرار و الاستمرار،و لذا فإن تقييم أداء الأفراد العاملين في 
 لبشرية بصورة فعالة.المنظمة يتجلى في قدرات المنظمة على الاستثمار الأمثل للموارد  ا

 (1) و تتكون دورة حياة عملية التقييم من أربع خطوات:

 هي وضع المعايير اللازمة لقياس الأداء.الخطوة الأولى: 

 هي تسجيل الأداء الفعلي للعامل.الخطوة الثانية: 

 هي القيام بمقارنة الأداء الفعلي بالمعايير التي تم وضعها.الخطوة الثالثة: 

 هي تقرير نوع النشاط المستقبلي، و الشكل التالي يبين ذلك.عة: الخطوة الراب

 دورة عملية التقييم  

 

  

 

 

 المصدر: كامل محمد المغربي،السلوك التنظيمي.

كما ينظر العديد من الباحثين إلى عملية تقييم الأداء على أنها مرحلة أو جزء من عملية المراقبة،باعتبارها تنصب 
 على الانجازات المحققة في المنظمة و تمارس من أجل الإجابة :على ماذا تحقق مما يجب أن يتحقق؟أما لماذا لم 

ة أخرى من مراحل الرقابة و لا يدخل في عملية إطار يتحقق الذي كان يجب أن يتحقق؟فلإجابة عليه هي مرحل
 تقييم الأداء.أي أن هذه الأخيرة تتوقف عند مقارنة النتائج الفعلية مع المؤشرات المرجعية ثم إصدار حكم

و على الرغم من تأكيد الكثير من الباحثين على كون عملية تقييم الأداء مرحلة من عملية الرقابة إلا أنهم مع هذا 
 أكيد يقترحون مفاهيم لتقييم الأداء قد يمكن اعتبارها مرادفة لمفهوم الرقابة ، فمنهم من يرى أن "تقييمالت

  .329كامل محمد المغربي ، مرجع سابق،ص  (1)

 وضع المعايير

 مقارنة الأداء بالمعايير

بليتقرير العمل المستق تسجيل الأداء  
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الأداء،يمثل خطوة رئيسية في العملية الرقابية و يمكن جوهر عملية التقييم في مقارنة الأداء الفعلي بمؤشرات محددة 
 الوقوف على الانحرافات و تبريرها و تحديد المسؤولية الإدارية )البشرية( عنها،ثم يلي ذلكمقدما و 

قرارات بناء على معلومات لإعادة توجيه مسارات الأنشطة، بالمشروع )المؤسسة( بما يحقق أهدافا محددة من قبل  
." (1) 

ذ قرارات و إنما هو بما يضمنه من قاعدة معلوماتية و في الحقيقة لا يمكن اعتبار تقييم الأداء في حد ذاته عملية اتخا
 (2) يعتبر عملية مساعدة فقط.

و على هذا الأساس فإن تقييم الأداء هو عملية قياس انجازات المنظمة المحققة فعلا باستخدام مؤشرات أغلبها  
 (3) نتائج الفعلية.كمية ليصبح لدى المسير بالإضافة إلى المعلومات المعيارية معلومات حقيقية تعبر عن ال

كما تعرف عملية تقييم الأداء على أنها:"عملية رقابية تختص بالمقارنة الميدانية و الفعلية بين الإنجاز الفعلي الذي 
تم أداؤه ،و بين ما يجب أن ينجز.و ذلك بهدف التعرف و الوقوف على مستوى و حجم و نوعية الأداء الذي 

  (2, ) تم"

اجون إلى تقييم الأداء ليعرفوا أين كانوا و إلى أين هم ذاهبون،و الكيفية التي تتم بها عملية فالمدراء العموميون يحت
التقييم في المنظمة ،فجودة التقييم تعتمد على اختيار أسلوب معين و على طريقة استعماله ،لأن استخدام المنهج 

 نهج بدل من التطبيق.الخطأ و المكان الخطأ أو عن طريق الناس الخطأ يقلل من الثقة في الم

 ويظهر عند تقييم الأداء ثلاث مستويات من الأداء: 

 أن يكون الذي تم مطابقا لما هو مطلوب و وفق الخطة الموضوعية، أي بدون زيادة أو نقصان -1

 و في هذه الحالة يكون الأداء طبيعيا . 

 أن يكون الأداء الذي تم أعلى لما هو مطلوب منه في الخطة الموضوعة ،أي في الزيادة و في هذه - 3      

  .201،ص1958.دار الفكر العربي،الإدارة و التخطيط الإستراتيجيعايدة سيد خطاب، (1)
 .390،ص أثر التغيرات الثقافية على مفهوم الأداء و تقسيمهجمال مرقش يوسف، (2)
 .90،ص  3001،جامعة محمد خيضر،بسكرة،نوفمبر مجلة العلوم الانسانيةالمليك مزهود، عبد (3)

 801،ص 3005، الكويت،مكتبة الفلاح للنشر التوزيع،، 3، ط الإدارة التأسيسية علم و فنأيوب محمد المزيتي ، (4)

 

. 
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 الحالة يكون الأداء ايجابيا.

أن يكون الذي تم أقل لما هو مطلوب منه في الخطة الموضوعة أي في نقصان،و في هذه الحالة يكون -3       
الأداء سلبيا،و على ذلك يمكن تعريف تقييم الأداء بأنه"التأكد من كفاية استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام 

اتخاذ القرارات التصحيحية ،لإعادة توجيه  لتحقيق الأهداف المخططة من خلال دراسة مدى جودة الأداء،و
  (1)".مسارات الأنشطة بالمنظمة ،بما يحقق الأهداف المرجوة منها

 و من أهم التعريفات و أبرزها و وضوحها لتقييم العاملين:

هي العملية التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف و عادل، لتجرى مكافآتهم بقدر  -1
جون،و ذلك بالاستناد إلى عناصر و معدلات تتم على أساسها مقارنة مستويات ما يعملون و ينت

  (2) .أدائهم بها لتحديد مستويات كفاءتهم في الأعمال الموكلة إليهم

يقصد بتقييم أداء العاملين قياس مدى قيام العاملين بالوظائف المسندة إليهم و تحقيقهم للأهداف  -3
عمل وقوتهم في العمل و قدرتهم على الإستفادة من فرص الترقية المطلوبة منهم،و مدى تقدمهم في ال

 (3) و زيادة الأجور.

تقييم الأداء هو التقييم المنظم للفرد فيما يتعلق بأدائه الحالي لعمله و قدراته المستقبلية على النهوض  -3
 (2) بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى.

 

 

 

 

 

،مؤتمر قياس و تقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي،المنظمة العربية  الوحدات الحكوميةتقييم الأداء المؤسسي في عمرو حامد،  (1) 
 .101،ص3009للتنمية الإدارية 

  .191،ص 1991.عمان ،الأردن،دار الهلال،الرقابة الإدارية في منشآت الأعمال )طرق و أساليب سياسات إستراتيجية(فايز الزعبي، (2)
 .191،ص 3001.القاهرة،كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزهير ثابت، (3) 

 .88.ص 1999.دار النهضة العربية،تقييم الأداء)مدخل جديد لعالم جديدتوفيق محمد عبد المحسن، (2)
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تقييم الأداء هو قياس الأعمال التي تتم أو تمت،و يتم القياس  بواسطة المعايير الرقابية التي تقررت،و  -2
 ( 1) الأداء من أهم العمليات،لأنه بدونها لا يمكن القيام بعملية الرقابة.تعتبر عملية قياس 

كما تعرف عملية تقييم الأداء على أنها"عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية  -8
 (2).لتقدير مستوى و نوعية أدائه"

العاملين في المنظمة ،حيث أن معظم يشير تقييم الأداء إلى عملية قياس و تحديد مستوى أداء الأفراد  -0
المنظمات تسعى إلى تحديد نوعية و كمية أداء الأفراد العاملين فيها و تحديد القابليات التي يمتلكها  

  (3) كل فرد و مدى احتياجات الأفراد إلى التطوير.

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .81،ص 3001،القاهرة،مركز دراسات جامعة القاهرة، قضايا إداريةأحمد محمد صالح شمسان، (1)
 .133وسيلة حمداوي،مرجع سابق،ص (2)

 http://www.arabhrm.commodulesnewsarticile.phpstoryid=17.htm.2003. 3الإداريةللتنمية



نهو أساليب تحسي الأداء        الفصل الثاني:                                                             
 

 
 

100 

 . المطلب الثاني: فوائد و أهمية تقييم الأداء

إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة ،إذ أن التقييم من شأنه  لقد حظي موضوع تقييم أداء العاملين بأهمية واسعة في
أن يخلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة الجارية في المنظمة و التحقق من مدى التزام الأفراد العاملين 

وي عليها تقييم أداء بانجاز مسؤولياتهم و واجباتهم وفق معطيات العمل البناء،و تتجلى الأهمية و الفوائد التي ينط
 العاملين في:

 تزويد المدراء و متخذي القرار عن مستوى أداء الموظفين في المنظمة. -1

المقدرة على معرفة مدى مساهمة الموظفين في تحقيق أهداف المنظمة و مدى ملائمة الموظف للوظيفة  -3
 التي يشغلها بشكل موضوعي عادل.

إعلامهم أنه سيتم تقدير جهودهم من قبل الإدارة و أن تحسيس و إشعار الموظفين بالمسؤولية و  -3
عملية الترقية و النقل و العلاوات لا تتم إلا عن طريق ذلك و تزويدهم بمعلومات عن مستوى 

 أدائهم.

تقييم أداء الموظفين يساعد المدراء و القادة على اتخاذ قرارات بشأن تحسين و تطوير أداء الموظفين و  -2
 الية بناء على مستوى الأداء و تميزه مما يساعد على رفع الروح المعنوية اقتراح المكافآت الم

 و تقليل معدل دوران العمل.

يزود تقييم الأداء إدارة الموارد البشرية بمعلومات واقعية عن أداء العاملين في المنظمة و ما يجب عليها  -8
 (1)في مختلف العمليات.

و أسس نجاحه مرتبط يساهم بشكل واضح في تخطيط الموارد تخطيط الموارد البشرية:إن فاعلية التقييم  -0
البشرية،سيما و أن المنظمة تعتمد مقاييس الأداء دوريا و سنويا لتحديد مدى الحاجة المستقبلية 

 للموارد المتاحة لديها و حاجتها الفعلية للقوى البشرية في السوق .لذا فإن التخطيط 

و التدريبية يرتبط بشكل جوهري بالأسس السليمة لعملية  و وضع السياسات التشغيلية و التطويرية
 التقييم لأداء الأفراد العاملين. 

تحسين الأداء و تطويره:إن عملية التقويم تساهم بشكل فعال في تحسين الأداء و تطويره،فهي تساعد  -1
 لديها.الإدارة العليا في المنظمة لمعرفة و تحديد نقاط القوة و الضعف لدى الأفراد العاملين 

 

 . 129فيصل حسونة،مرجع سابق ، ص  (1)
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تحديد الاحتياجات التدريبية:إن التقييم السليم لأداء العاملين من شانه المساهمة في تحديد البرامج  -5
التدريبية التي يتطلبها تحسين و تطوير أداء العاملين،حيث أن اختيار هذه الاحتياجات لا يتم 

 على الحاجات الحقيقية التي يتطلبها تحسين الأداء.  عشوائيا أو اعتباطا و إنما يرتكز

وضع نظام عادل للحوافز و المكافآت:نظرا لأن التقييم العادل للأداء من شأنه أن يبين بوضوح  -9
مستوى الانجاز الفعلي للعامل و مدى قدرته على تحقيق متطلبات و واجبات العمل بدقة،و لذا فإن 

لاء العاملين تعتمد الجهد الفعلي المبذول من قبلهم مصداقا لقوله الحوافز و المكافآت التي تقدم لهؤ 
تعالى:"و ليس للإنسان إلا ما سعى"،و لذا فإن المكافآت المعطاة للعامل تستند على الجهد المنجز 

في تحقيق الأداء و هذا ما يعزز لدى العاملين عدالة التوزيع للحوافز و المكافآت من قبل الإدارة العليا 
 نظمة.  في الم

انجاز عمليات النقل و الترقية:إن هذه العملية من شأنها أن تساعد الإدارة العليا بمعرفة حقيقة الأفراد  -10
العاملين لديها من حيث المهارات و القدرات و القابلية إذ يساهم التقييم الموضوعي بمعرفة الفائض 

و ترقية الموظفين العاملين ذوي الكفاءات أو النقص بالموارد البشرية من ناحية مما يمكن الإدارة بنقل أ
 العلمية و العملية لمواقع أو مراكز وظيفية ينسجم مع قدراتهم و قابليتهم في الأداء.

معرفة معوقات و مشاكل العمل:تساهم هذه العملية بتوفير الفرص المناسبة لمعرفة الإدارة العليا  -11
برامج و الإجراءات والتعليمات...الخ،المطبقة بمكامن الخلل أو الضعف في اللوائح و السياسات و ال

في العمل من ناحية و معرفة الضعف أيضا في المعدات و الأجهزة و الآلات .فالتقييم يكشف 
 مكامن القوة و الضعف في جميع العناصر الإنتاجية لتحسينها و تغييرها مستقبلا.

الفعال تمتد لآفاق متعددة من الأهداف و لذا يصار إن حقائق الأهمية التي تكمن في إطار التقييم العادل و 
  (1)إلى اعتمادها في جميع المنظمات كوسيلة جوهرية يرتكن إليها في التطوير الهادف للأداء.

كما  تنبع أهمية تقييم الأداء من خلال طبيعته كوظيفة تستهدف دراسة درجة التناسق و الائتلاف بين عوامل 
 اءة استخدامها،و تطور تلك الكفاءة في فترات زمنية متتابعة ،و ذلك الإنتاج للتعرف على مدى كف

 .خلال مقارنة ما تحقق منها بالهدفمن 

 

  .183-129،ص3013، عمان، دار المسيرة ،8،طإدارة الموارد البشريةخضير كاضم حمود،ياسين كاسب الخرشة،(1)
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 و ترجع أهمية تقييم الأداء إلى الأسباب التالية:

الإدارة العليا إلى مراكز المسؤولية التي تكون أكثر حاجة إلى الإشراف ،و حيث يكون  توجيه نظرة -أ
 الإشراف أكثر إنتاجية.

ترشيد الطاقة البشرية بالمنظمة في المستقبل ، حيث يتم إبراز العناصر الناجحة و تنميتها ،و كذلك العناصر  -ب
لة إصلاحها لزيادة كفاءتها ،حيث يعتبر تقييم الأداء أساسا غير المنتجة التي يتطلب الأمر الاستغناء عنها أو محاو 
 موضوعيا لوضع نظم الحوافز و المكافآت التشجيعية.

مساعدة مدراء  الأقسام على اتخاذ القرارات التي تحقق الأهداف من خلال توجيه نشاطهم نحو المجالات التي  -ت
 ستخضع للقياس و الحكم.

 ي نتيجة تعرف القائد على كيفية أداءه العمل الذي سيتولى مهامه مقدماإيجاد نوع من الاقتناع الوظيف-ث

و كذلك توفير الأساس السليم لإقامة نظام سليم و فعال للحوافز،و أيضا المساعدة في تحديد المدى الذي يتحقق 
 عنده تحمل المسؤولية الإدارية.

المختلفة داخل المنظمة،و كذلك بين منظمات معرفة الأساس الذي يتم بمقتضاه إجراء مقارنات بين القطاعات -ج
 الأعمال بعضها البعض.

مساعدة المستويات الإدارية على التعرف على أسباب الانحرافات التي تم اكتشافها حتى يمكن اتخاذ الإجراءات -ح
 (1) اللازمة لتلافيها.

ية توجيه الأنشطة داخل التنظيم لكي و بما أن عملية تقييم الأداء هي جزء من عملية الرقابة ،فالرقابة هي عمل -خ
تصل إلى هدف محدد،أما تقييم الأداء فهو عبارة عن استقراء دلالات و مؤشرات المعلومات الرقابية لكي يتم اتخاذ 

أو لتأكيد مساراتها الفعلية إذا كانت تتجه فعلا إلى  قرارات جديدة لتصحيح مسارات الأنشطة في حالة انحرافها
 (2)   بة،فعملية الرقابة الشاملة بما فيها تقييم الأداء تختص أساسا بوظيفتين :الانجازات المرغو 

 الأولى:محاولة دفع الأنشطة في الاتجاهات المحققة للأهداف و منعها من الانحراف.

 .112محمد قدري حسن، مرجع سابق،ص  (1)
  .315نشر،ص،القاهرة،بدون سنة مكتبة غريبعلي السلمي،الإدارة المعاصرة، (2)
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 الثانية:تصحيح مسارات الأنشطة ، و هذا هو تقييم الأداء.

 لذلك فان عملية تقييم الأداء تهدف إلى تحقيق النقاط التالية ومن أهم فوائدها:

 يعتبر تقييم الأداء أهم الركائز التي تبنى عليها عملية المراقبة و الضبط . -1

كلات و حلها و معرفة مواطن القوة و الضعف في يفيد تقييم الأداء بصورة مباشرة في تشخيص المش -3
 المنظمة.

يفيد تقييم الأداء في تزويد الإدارة بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الهامة سواء للتطوير أو الاستثمار أو  -3
 عند إجراء تغييرات جوهرية.

وى المنظمة أو على يعتبر من أهم دعائم رسم السياسات العامة سواء على مستوى المنشأة أو على مست -2
 مستوى الدولة.

و معدلات الأداء من وجهة نظر الرقابة الإدارية مفيدة في إظهار فاعلية العمليات،و إلقاء الأضواء على مواطن 
 المشكلات التي هي بحاجة إلى إجراء تصحيحي ومن ذلك:

لتدريجي في عبء العمل الاستخدام غير السليم للأفراد: حيث ينشأ التراكم الوظيفي من جراء الانخفاض ا -أ
إلى أن يكون العاملون في مجموعهم في مستوى عددي مناسب،لكنهم غير موزعين بشكل يحفظ العلاقة 

 بين العمل و العاملين.

التوزيع غير السليم للعمل:حيث يزيد العبء على بعض الوحدات التنظيمية بينما البعض الآخر  -ب
 تحمل بالقليل من عبء العمل.

لملائمة:توجد بعض الإجراءات المعقدة و التي لا يمكن تصحيحها إلا من خلال الإجراءات غير ا -ت
 تقييم الأداء.

التشغيل غير الكافي للمعدات:حيث لا تستخدم المعدات المستعملة بكفاءة أو أن تكون تلك المعدات  -ث
 ( 1)في حالة تدهور. 

 

 

 .8,ص 3003العربي،القاهرة،،توزيع دار الفكر تقييم الأداءتوفيق محمد عبد المحسن،( 1)
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 المطلب الثالث:طرق و معايير تقييم الأداء.
تتباين طرق ومعايير التقييم من منظمة إلى أخرى ،تبعا لأنشطتها الإنتاجية أو الخدماتية و وفقا لاختلاف المهام 

مات ،منها التقليدية   و التي يقوم بأدائها العاملون،و هناك العديد من الطرق و المعايير المستخدمة في مختلف المنظ
 منها المقاييس الحديثة في التقويم 

و لكن قبل التطرق إلى هذه الطرق و المعايير تجدر الإشارة إلى العوامل التي يتم بناءا عليها و ضع هذه المقاييس و 
فاعل الفرد مع المعايير في تقييم و قياس الأداء، حيث أنه يتأثر بمجموعة من العوامل الفردية و في المنظمة ،فت

 خصائص الموقف يؤدي إلى أداء معين للعمل و هي:
خصائص متعلقة بالفرد: تشمل القدرة) عوامل ذهنية،جسدية،اجتماعية،عاطفية،الخبرة العملية  -أ

السابقة،التعليم،التدريب( ، و الدافعية )مستوى الجهد الذي يبذله الفرد(،و تصور الفرد لدوره) معتقدات الفرد 
 ا يكون أداء فعالا لوظيفته(.بالنسبة لم

خصائص الموقف:فهي العوامل المؤسسية ،و هي جميع جوانب العمل باستثناء الفرد ،و تشمل  -ب
  (1) )الرؤساء،الزملاء،تصميم العمل،نظام المكافآت،الهيكل التنظيمي،سياسات المنظمة...الخ(.

 ها في تقييم الأداء.لكل من الطرق أو المقاييس و مزايا و عيوب كل من و هذا توضيح
 طرق تقييم الأداء: -أ

 و ينطوي تحت صفة المقاييس أو المعايير التقليدية في التقييم الطرق التالية:أولا:الطرق التقليدية في التقييم: 
 طريقة الترتيب البسيط: -1

ئم بعملية التقييم تعتبر هذه الطريقة من أقدم الطرق المستخدمة في عملية التقييم للعاملين،حيث يقوم الشخص القا
بترتيب الأفراد محل التقييم تنازليا حسب كفاءتهم من الأحسن إلى الأسوء،و غالبا ما يتم ذلك بعد بعد مقارنة أداء 

 الشخص بالآخرين على أن لا يتم التقييم بالنسبة لصفة واحدة ،بل يجب أن يشمل الأداء الكلي للشخص.
 (2) من مزاياها:

 سهلة التطبيق . -
 قة بين الكفء و غير الكفء بطريقة واضحة.التفر -
 
 

 .102محمد قدري حسن ،مرجع سابق ،ص  (1)
 .88.ص 1999.دار النهضة العربية،تقييم الأداء:مدخل جديد لعالم جديدمحمد توفيق عبد المحسن، (2)
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 غير موضوعية.أن شخصية القائم بالتقييم و طريقة تفكيره و احتياجاته قد يترتب عليها نتائج  -ومن عيوبها:
 يصعب تطبيقها في حالة وجود أعداد كبيرة من الأفراد. -            
  لا تظهر نواحي الضعف و القصور بين في أداء الموظف بالنسبة لكل مجال على حدة.-           

 طريقة الصفات أو السمات: -2

قبل القائد في أداء العاملين،إذ يتعذر و يتم وفقا لهذه الطريقة تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتها من 
في أداء بعض الأعمال الخدماتية اعتماد المقاييس الكمية، لذا تلجأ بعض المنظمات لاعتماد هذه الطريقة في قياس  

 الأداء من خلال تطبيق الخطوات التالية:
الموظف برؤسائه  تحديد الصفات التي يمكن اعتمادها في تقييم أداء الأفراد مثل مستوى الأداء،علاقة -أ

و زملاءه و المحافظة على الدوام الرسمي..الخ.و هكذا يتم اعتماد الصفات التي تراها الإدارة العليا 
 ضرورة في انجاز الأداء للعامل،و الجدول يوضح ذلك:

 المقياس                                   
 الصفات                                   

 ممتاز      جيد جدا      جيد      مقبول      ضعيف  

 10          5           0        2            3 
  مستوى الأداء

  العلاقة مع رؤسائه بالعمل
  العلاقة مع زملائه بالعمل

  العلاقة مع المراجعين
  تحمل المسؤولية

  المحافظة على أوقات الدوام الرسمي
  انجاز العملالدقة في 

  السرعة في انجاز العمل
  القدرة على اتخاذ القرار

  الإنضباط في العمل
  المهارة الفنية

  روح المبادرة و الإبداع
  المقترحات و المساهمات التطويرية للعمل

  المجموع
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الدرجة التي تليها مثلا إعطاء كل عنصر من العناصر التي وضعتها الإدارة العليا درجة معيارية لتمييزها عن -ب
 ممتاز،جيد جدا،جيد،مقبول،ضعيف ...الخ.

 تحديد نقاط معيارية لكل مستوى من المستويات التي تم و ضعها كما في الجدول أدناه. -ب

 النقاط الدرجة
 نقاط 10 ممتاز

 نقاط 5 جيد جدا
 نقاط 0 جيد
 نقاط 2 مقبول
 نقاط 3 ضعيف

 الصفات أو السماتجدول يوضح نقاط التقييم لمعايير 
يتم وضع عناصر الأداء و الدرجات و النقاط داخل نموذج يتم إعداده لهذا الغرض كما وضحنا في  -ت

 الجدول الأول، يتم إعداده لتقييم الأداء و يطلق عليه )نموذج تقييم أداء العاملين(.

من العناصر التي  يطلب من المقيم عادة تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تدوينها لملأ كل عنصر -ث
 اعتمدت في التقييم في المكان المخصص لها أسفل النموذج.

يتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل عليها الفرد في نموذج التقييم النهائي لكي يصدر من خلالها  -ج
 لتحديد المستوى التقييمي للموظف كأن تكون المعايير التقييمية كالآتي:

 ممتاز 90-100    

 جيد جدا 50-59

 جيد 10-19

 متوسط 00-09

 مقبول 80-89

 فأقل ضعيف 29

 يقوم الفرد المقيم بكتابة اسمه و توقيعه و تاريخ التقييم في أسفل النموذج للتوثيق و المقارنة لاحقا. -ح

يق له إلا أنهبالرغم من سهولة طريقة الصفات من حيث إعداد النموذج الموحد لكافة العاملين و سهولة التطب  
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من العيوب كنقص الموضوعية و العدالة التي تتأثر بسلوكية المقيم من حيث التشدد و اللين ،فضلا يتميز العديد 
على أن الوظائف الإدارية و المحاسبية و التنظيمية و الفنية لكل منها سماتها المختلفة عن غيرها،مما يجعل التقييم غير 

  (1) موضوعي و عادل في كثير من الأحيان.

  العمل )الإنتاج(:طريقة معايير  -3

تستخدم هذه الطريقة عادة في تقييم أداء العاملين في الأنشطة الإنتاجية ، و يتضمن هذا الأسلوب تحديد المعايير 
أو مستويات الإنتاج المراد تحقيقها،ثم يتم مقارنة الأداء الفعلي المتحقق للفرد إزاء هذه المعايير لمعرفة مستوى الأداء 

يجب أن تعكس تلك المعايير مستوى الإنتاج الطبيعي للفرد العادي و هناك العديد من  المتحقق للفرد ،لذلك
 الوسائل التي يمكن استخدامها لتحديد معايير العمل حسب الجدول التالي:

 مجالات التطبيق الوسيلة
يستخدم لقياس إنتاجية الفرد أو الجماعة حينما تقوم  متوسط إنتاج الفرد أو جماعة العمل

 نفس الأنشطة أو المهام تقريبا بأداء
عندما تكون المهام و الأنشطة متشابهة،و يتطلب  أداء مجموعة ممتازة من الأفراد بصفة خاصة

 أسلوب متوسط الأداء للجماعة وقتا كبيرا
تتضمن الأعمال التي تتطلب مهام متكررة و أنشطة  دراسة الوقت و الحركة

 لانجاز العمل مختلفة و ليس لها نموذج أو دورة محددة
يستخدم هذا الأسلوب حينما لا تستطيع أن تحقق  أراء الخبراء

 سبل التطبيق من الوسائل المذكوره أعلاه
و من أهم مزايا هذا الأسلوب هو اعتمادها عوامل موضوعية في التقييم.أما الانتقاد الموجه له هو نقص القدرة 

 على استخدام هذه المعايير .

 طريقة الرتب: -4

هي من أقدم الطرق و أسهلها، حيث يتم فيها مقارنة أداء فردين أو أكثر و هناك ثلاث طرق شائعة و 
 الترتيب التبادلي. -للاستخدام: أ

 المقارنة الثنائية -ت

 ..100،ص 3010، عمان،الأردن،دار الميسرة،3ط البشرية، إدارة المواردحمود،خضير كاضم و ياسين كاسب الخرشة، (1)
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 ري.التوزيع الإجبا -ث

 طريقة المقارنة بين العاملين:  - 8

يتم في هذه الطريقة مقارنة العاملين كل واحد منهم بالآخرين مقارنة زوجية،و يكون عدد المرات التي اختير فيها 
 الفرد هو الرقم الذي تحدد على أساسه الرتبة التي يمثلها بين الأفراد محل التقييم.

 1 –عدد الأفراد  المعادلة التالية: عدد المرات= عدد الأفرادو تحسب عدد مرات المقارنة وفق 

                                                                                              3               
  

 و المثال التالي يوضح هذه الطريقة:

،محمد،صلاح،فإن المقارنة تكون :سعد/علي،سعد/صلاح أفراد في القسم هم : سعد،علي  2فإن كان هناك 
 صلاح.محمد//صلاح،علي،محمد،علي/

و عند إجراء المقارنات يقوم الرئيس المباشر بتحديد أي فرد أفضل في مقارنة من المقارنات السابقة،و  -ج
لقد تمت الإشارة إلى الشخص الأفضل و ذلك بوضع خط تحت الفرد الأفضل،و هذا ما يوضحه 

 التالي:الشكل 

 الترتيب عدد مرات التفضيل الفرد
 سعد
 علي
 محمد
 صلاح

3 
1 
2 
- 

3 
2 
1 
3 

 (1) مزايا الطريقة:

تتميز هذه الطريقة بأنها إذا قام أكثر من شخص بعملية المقارنة،ففي الغالب سوف يصلون إلى نفس النتائج تقريبا 
  عما لو اتبعت أي طريقة أخرى من طرق التقييم.

 

 .213،ص 1990.عمان ،الأردن،دار حنين،الرقابة الإدارية :مدخل كميمهدي حسن زوليف و أحمد قطامين،  (1)
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 عيوب الطريقة: 

مع بساطة و سهولة هذه الطريقة ، إلا أنه يصعب استخدامها في الأقسام التي تحتوي عددا كبيرا حيث سيكون  -
 عدد المقارنات كبيرا.

الترقية لأنها لا تحدد نواقص الأفراد،و يكاد يكون الغرض منها هو اختبار مدى لا تصلح لأغراض التدريب أو -
 نجاح المنظمة في عملية الاختيار و التحسن.

 (1) الوقت الذي تستغرقه هذه الطريقة في حالة كبر عدد الأفراد المطلوب تقييمهم كبير . -

 طريقة التقييم المقالي: -6

بكتابة وصف لأداء الفرد من خلال اعتماد نموذج معين لهذا الغرض،و عادة ما  تتطلب هذه الطريقة أن يقوم المقيم
يتم تقديم توجيهات و إرشادات للمقيم عن الموضوعات التي يجب تغطيتها في التقييم،و من الأمثلة التي يحتويها 

 (2) التقييم:

 كمية وجود الأداء المحقق. -1

 المعرفة المتعلقة بوظيفته. -3

 العمل. قدرته على التكيف مع -3

 علاقاته مع زملاءه و العاملين معه. -2

 ما هي نقاط القوة و الضعف في أداءه...و هكذا. -8

 و من المشاكل التي تنطوي عليها هذه الطريقة هي الشكل و المحتوى للتقرير الذي يعده المقيم.

ددة مثل:كمية حيث يقوم المقيم بتقييم الفرد العامل وفقا لبعض العوامل المحالمقياس الرتبي البياني: - 7
 العمل،الاستقلالية،معرفة العمل،الغياب..الخ.و يتضمن الترتيب البياني كل من المدى العددي أو الرقمي 

 و الوصف الكتابي فمثلا:

 .19585220.مصر،مكتبة غريب،إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجيةعلي سلمى،  (1)
 .212،ص 1998عمان،دار حنين، -.الأردنة :مدخل كميالرقابة الإداريمهدي حسن زليف و أحمد قطامين ، (2)
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 التقويم من خلال الوصف التقديري: -أ

20                     00                    10                       50               100 
 

 
   

 الاستخدام.التقويم من خلال الأسلوب الوصفي في الأداء و يعتبر أكثر دقة و أشمل شيوعا في  -ب

20                     00                    10                       50               100 
 

 
   

 غير متعاون مطلقا              متعاون نادرا           متعاون أحيانا           متعاون غالبا         متعاون جدا

كل صفة يتم اعتمادها في التقييم وفق المعايير المحددة من قبل المنظمة   و يقوم المقيم وفق هذا الأسلوب على دراسة
 و يضع القيمة الملائمة لها،ثم يشرع باستخراج التقدير النهائي للتقييم و فقا لما يلي:

 90كمية العمل                             

 50الاستقلالية                              

 10                   معرفة العمل         

 50الغياب                                 

 50الدقة في الأداء                         

 90التعاون مع الزملاء                    

 10التعاون مع الرؤساء                   
                                      800 

 
 الحسابي للتقييم النهائي للفرد وفقا لما يلي:ثم يتم استخراج الوسط 

 درجة. 50=   800
1  
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 ثم يتم اعتماد النتيجة النهائية لاستخدامها وفق القيمة الوصفية استنادا للمعيار الأتي:
 ممتاز 100 -90
 جيد جدا 50-59
 جيد 10-19
 متوسط 00-09
 مقبول 80-89
 فأقل ضعيف. 29

الاستخدام و تساعد على التحليل الوصفي للموظف ،و هي تتلاأم مع مختلف و تتسم هذه الطريقة بسهولة 
 (1) أعداد الموظفين و يمكن تطبيقها في مختلف قطاعات العمل سواء أكانت إنتاجية أو خدماتية.

 ثانيا:الطرق الحديثة في التقييم. 
 و تنطوي تحته الأساليب التالية:

 مقياس التدرج على أساس سلوكي: -1

المقياس و يأخذ بالعناصر الأساسية التي تتضمنها طريقتين:التدرج البياني و المواقف الحرجة ،حيث أنه يرتبط هذا 
يتم تحديد و تصميم أعمدة لكل صفة أو سلوك مستقى من واقع العمل الفعلي و ليست صفات عامة محددة 

 متلاكه للصفات التي يمتلكها مسبقا كما هو الحال في مقياس التدرج البياني،و يتم تقييم الفرد بناء على ا
 و السلوك المتوقع في واقع العمل بحيث تكون هذه الصفات و السلوكيات مرتبطة بمتطلبات العمل الأساسية.

إضافة إلى ذلك فإنه يتم توضيح و تفسير المستويات المختلفة للسلوك و درجة فاعليته ،كأن يكون الأداء:متميزا 
يساعد المقيم في ربط تقييماته بصورة مباشرة مع سلوك الفرد في العمل أثناء عملية أو جيدا أو ضعيفا،إلى آخره مما 

 التقييم.و الشكل التالي يمثل نموذجا لهذه الطريقة:
 
 
 
 
 

 .82،ص 3011.الأردن،عمان،دار أسامة للنشر و التوزيع،إتجاهات التدريب و تقييم أداء الأفرادعمار بن عيشي، (1)
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 (1)اس سلوكي لتقييم المعرفة بالعمل لبائع في أحد الأسواق المركزية نموذج مقياس التدرج على أس
عن طريق معرفة سعر البضائع يمكن لهذا الفرد من توقع البضائع المعلمة و -1 أداء متميز بدرجة كبيرة

 البضائع غير المعلمة،أو التي يكون تعليمها خطأ.
مبيعاتها و أسعارها،و أنه يعرف إن هذا الفرد يعرف البضائع التي تتذبذب -0 أداء جيد

 الأحجام المختلفة من كافة البضائع الموجودة بالمخزن.
عندما يكون غير مقتنع بشيء فإنه يسأل الآخرين معه على بعض الأمور -8 أداء جيد إلى حد ما

 المتعلقة بالبضاعة.
عندما يقوم بصرف صك أو بيع بصك و يكون الضوء واضحا أمامه -2  أداء متوسط

 الذي يعني عدم إمكانية القبول،مما يجعله العامل لا يعرف ماذا يفعل.
يسأل الزبائن عن سعر بعض السلع و هو يقوم ببيعها لهم و هو ما -3 أداء ضعيف إلى حد ما

 نشاهده في حديثه المتواصل مع الموظفين الآخرين و الزبائن. 
ل يترك العمل حتى و إن كان عندما تحين فترة الاستراحة فإن هذا العام-3 أداء ضعيف

 هناك زبائن في خط الإنتظار.
 ؟        -1 أداء ضعيف إلى درجة واضحة

 .282المصدر: سهيلة محمد عباس و علي حسين علي،مرجع سابق،
هذه الطريقة تقيس الأداء و تقيمه عن طريق المقارنة بين الأهداف الموضوعة و   الإدارة بالأهداف: -3

 (2)المسطرة من قبل المنظمة للفرد من أجل إنجازها مع ما أنجز فعلا. 

 و هي تستخدم بشكل واسع من خلال الإداريين و الاختصاصيين و هي تعتمد الخطوات التالية:
 يقة من الأهداف التي يجب أن يؤديها الفرد يتم تحديد و تعريف مجموعة واضحة و دق -1

 و غالبا ما يتم التحديد بمشاركة الأفراد المعنيين بالأداء.

 و ضع آلية لتنفيذ العمل و تطبيق الأهداف الموضوعة. -3

 تعطي الحرية للفرد العامل بانجاز هذه الخطة. -3

 متابعة مدى الانجاز المتحقق للأهداف دوريا. -2

 و التصحيحية للانحراف عن الخطة الموضوعة. اتخاذ الإجراءات الوقائية -8

 تحديد و وضع أهداف جديدة للمستقبل. -0
 (3) .                                                                                                          88عمار بن عيشي،مرجع سابق،ص ( 1)

Laurant belanger andré : petit jean louis bergeron : gestion de ressources humaine ,une 

approche globale et intégré,gaétan morin ;editeur 1983,P108        
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 و لكي يتم تطبيق هذا الأسلوب بطريقة سليمة يجب توفر جملة من المتطلبات الموضوعية:
 للقياس. أن تكون الأهداف قابلة -أ

 أن تتسم هذه الأهداف المراد انجازها بدرجة عالية من التحدي. -ب

 أن لا تكون هذه الأهداف أكبر من القدرات أو الطاقات الفردية و إنما يجب أن تكون واقعية  -ت

 و يمكن تحقيقها بالجهود المناسبة.

يل بتفسيرات أن تكون موثقة و مكتوبة و بصورة واضحة و شفافة و لا تحتمل الغموض أو التأو  -ث
 مختلفة.

 أن يتم جدولة الانجاز وفق جدول زمني معين . -ج

 أن تتم مشاركة الأفراد العاملين بتحديد الأهداف و تقرير آلية الانجاز و التوقيت. -ح

 أن تتسم الأهداف المراد انجازها بالمرونة اللازمة للتعديل كلما تطلب الأمر ذلك. -خ

 أن تتم المراجعة الدورية و المنتظمة بين الأفراد العاملين و القائد كلما تطلب الأمر ذلك.  -د
 (1) و هذا الشكل نموذج لطريقة الإدارة بالأهداف لتقييم الأداء:

 نسبة الانجاز الإنجاز المستهدف الأهداف
 عدد الزيارات البيعية للعملاء. -1

 الاتصال بهم.عدد العملاء الجدد الذين تم  -3
 كمية المبيعات من السلعة س.-3
 كمية المبيعات من السلعة ص.-2

 عدد شكاوى العملاء.-8
 عدد التقارير البيعية المطلوبة في الشهر.-0

180 
80 
1000 
3000 
30 
10 

130 
80 
980 
3300 
18 
01 

101/ 
100/ 
98/ 
110/ 
18/ 
50/ 

 
 بين الرئيس و المرؤوس ،وزيادة تحفيز الأفراد العاملين. إن الهدف الأساسي من هذه الطريقة هو تقوية العلاقة

 (2) و ترتكز عملية التقييم على الانجازات المحققة لا على السمات و المميزات الشخصية.

 هي من الطرق الموضوعية المعتمدة على الأداء الفعلي و المحدد بشكل كمي.  -:مزايا هذه الطريقة

 منهم مسبقا،و ما هي إمكانياتهم.تعرف الأفراد على ما هو مطلوب  -
      تسهل عملية التخطيط و التنسيق في الأهداف. -

 

 .313،ص 3003.مصر ،الاختبارات و استخدامها في إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، (1)
 .232.ص 3003الاسكندرية،الدار الجامعية،-مصرالإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية.جمال الدين محمد مرسي، (2)
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من الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أن كل فرد مقيم وفقا لمدى تحقيقه   -:عيوب هذه الطريقة
 للأهداف المحددة.

صعوبة تطبيقها في الواقع العملي،لأنها لا تتطلب مهارات إدارية عالية لتحديد الأهداف ،و المشاركة كما  -
واضح،كما أن توزيع الأفراد كفرق عمل و عندما تكون النشاطات و تتطلب مهارة في صياغة الأهداف بشكل 

    (1) الفعاليات متداخلة ،فإن ذلك يزيد من صعوبتها أيضا.

المستخدمة للتقييم ، و تتطلب  الوسائل أحدث و هي منطريقة تقييم الأحداث الحرجة:  -3
من خلا تدوين سلوكهم  الاحتفاظ بسجل يتم تدوين الأحداث وفقا لحدوثها أثناء أداء العاملين

المرضي و غير المرضي له،و توفر هذه السجلات بطبيعة الحال عير الوقت أساسا لتقييم الإدارة لهؤلاء 
العاملين وفقا للوقائع و الأحداث اليومية ، و تمتاز هذه الطريقة بأنها تقلل من عنصر التمييز في 

ا أن يتم المقيم بتسجيل الأحداث التقييم و تحسن من مستوى الإشراف،و لكن ما يعاب عليه
 بانتظام و هذا ما يشكل عبءا و جهدا كبيرا.

تقوم هذه الطريقة بشكل أساسي على دراسة كل نوع من أنواع الوظائف السائدة في  طريقة قوائم المراجعة:
ا وصف المنظمة ،و ذلك لتحديد قائمة من الأسئلة تتضمن مجموعة من العبارات الوصفية التي يتم من خلاله

 الأداء السليم للعمل.و يتم الإجابة عنها ب"نعم"أو "لا" و هذا ما يبينه الجدول التالي:
 نموذج لأسئلة قوائم المراجعة

 لا نعم الأسئلة
   هل يلتزم بأداء عمله

   هل يفقد أعصابه عند التعامل مع المستهلكين
   هل سيتم بالمبادرة و الإبداع

   هل يحترم مواعيد العمل
   هل يتعاون مع زملاءه بالعمل

   هل يتطوع بالقيام بأعمال خاصة
 مزايا هذه الطريقة:

 تقلل من التحيز،حيث أن المقيم و المسؤول عن تحديد درجة الأهمية و الدرجات لكل صفة مختلفين. -
 السلبية و من ثمو ما يبق لا يعني أنه لا يوجد تحيز مطلق،حيث باستطاعة المقيم تمييز الصفات الايجابية و 

 .90،ص 3003الأردن،دار النشر و التوزيع،-،عمانإدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة، (1) 
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 اختياره ما يراه اعتمادا على حكمه الشخصي.
 عيوب هذه الطريقة:

تكلفتها عالية حيث تتطلب من المنظمة إعداد قوائم بقدر ما يوجد لديها من تصنيفات أعمال أو وفقا  -
 (1)للأعمال الموجودة لديها.

 مقياس الاختيار الإلزامي )الإجباري(:-4
يهدف هذا المقياس إلى تحقيق العدالة و الموضوعية في تقييم الأداء، و تعد هذه الطريقة من أكثر الطرق 
 شيوعا حيث تتطلب من المقيم أن يقوم بترتيب مجموعة من العبارات التي تصف كيفية أداء العامل لمهام 

 واجبات عمله و المسؤوليات المتعلقة به كما هو موضح في الجدول التالي: و
 الوصف الرتبة

 لديه القدرة بالسيطرة و التمكن الكامل في اداء عمله بشكل سليم ...................
 يظهر قدرة فائقة في التعبير عن نفسه ...................
 عملهيتكاسل في انجاز  ...................
 متعاون و يظهر جدية في الاداء ...................
 يتطلب متابعة و رقابة عالية في عمله ...................
 مهمل و يرتكب أخطاء متكررة في العمل ...................
 سريع الفهم و لا يحتاج لتوجيه مباشر ...................
 يتطلب التوجيه المستمربطئ الفهم و  ...................

 نموذج لعبارات الاختبار الإلزامي)الإجباري(
حيث أن هناك مجموعة من العبارات التي يتضمنها الاختبار الإجباري و عادة تعطى أوزان نوعية للعبارات التي 

يحتويها المقياس الإجباري في الاختيار و هي غير معروفة و معلومة للمقيم خشية من التحيز في الترتيب.و بعد أن 
ن النوعية المعينة و حساب درجة التقييم النهائية للفرد الذي يقوم بترتيبها يقوم قسم الموارد البشرية بتطبيق الأوزا

 يستحقها وفق الاستمارة التي تتضمن ذلك الترتيب،و تتسم هذه الطريقة بقدرتها على تحقيق العدالة 

الموضوعة وكذلك تدعوا هذه الطريقة أن يقوم المقيم بدراسة أداء الموظف بشكل دقيق توخيا للدقة في ترتيب هذه 
ارات لتحقيق المطابقة التي تبين السلوك العام للأداء و صفات الموظف الحقيقية أثناء الأداء.و يعاب على هذه العب

 الطريقة أنها صعبة الفهم بسبب تعقيدها و الحاجة الكبيرة للمهارة و الخبرة في إعدادها.
 .322،ص 1999للنشر،.الأردن،دار وائل إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس و علي حسن علي،(1)
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كما لا يمكن تحقيق ضمان عدم تسرب الأوزان إلى المقيمين ،فضلا عن استياء بعض المقيمين من عملية إجبارهم 
على الاختيار بين العبارات إلا أنها بشكل عام من الوسائل الشائعة و الحديثة في الاستخدام و تقييم أداء 

 (1)العاملين.

 مزايا هذه الطريقة:

 قدر كبيرا من الموضوعية في التقييم.توفر -

تجبر المقيم على دراسة الأداء و السلوك بشكل جيد و تحليله، لتمكينه من تحديد نقاط القوة و الضعف في  -
  (2).الأداء

 عيوب هذه الطريقة:

في أداء عدم إمكانية استخدامها إذا كان الهدف من عملية تقييم الأداء تحديد الجوانب التي تحتاج إلى تطوير 
الأفراد العاملين،حيث أن هذه الطريقة لا تحدد جوانب النقص في الأداء و بالتالي لا يعرف المقيم و لا الفرد 

 (3)العامل السلوك المرغوب فيه و المطلوب منه.

 معايير تقييم الأداء: -ب
 ( 2)" م كركائز للتقييميقصد بمعايير تقييم الأداء "تلك العناصر التي تستخدمفهوم  معايير تقييم  الأداء :

فمعايير تقييم الأداء تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقيقه من قبل الموارد البشرية في أعمالها المكلفة بها حيث على 
أساسها نحكم فيما إذا كان أداؤها وفق المطلوب أم لا. و هي في الحقيقة تمثل أهدافا يجب على هذه الموارد انجازها 

 لك ضمن فترة زمنية محددة. من خلال أدائها،و ذ

كما يقصد بمعايير الأداء "الأساس الذي ينسب إليه أداء الأفراد و بالتالي يقارن به للحكم عليه أو هي المستويات 
  التي يعبر فيها الأداء جيدا و مرضيا ،و أن تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية التقييم حيث

 

 .100-100ب الخرشة،مرجع سابق ،ص خضير كاضم حمود،ياسين كاس(1)
 .30085213الاردن،دار وائل للنشر،-.عمانإدارة الموارد البشرية المعاصرة:بعد استراتيجيعمر و صفي عقيلي ، (2)
  .83عمار بن عيشي،مرجع سابق،ص (3)
 .313،ص 3003الجامعية،.مصر،الدار الاختبارات و استخدامها في إدارة الموارد البشرية و الأفرادأحمد ماهر،( 2)
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تساعد في تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المنظمة و توجيه القادة الإداريين إلى 
  (1)الأمور التي ينبغي أن تؤخذ بعين الإعتبار لتطوير الأداء.

يير نسبية إذا تعلقت كما يقصد بمعايير تقييم الأداء "الأسس التي يرتكز عليها التقييم، و تكون هذه المعا
  (2)".بالمقارنات ما بين الموارد البشرية ،و أو تكون مطلقة إذا ارتبطت بأهداف التقييم

و يقصد بمعايير تقييم الأداء" المستويات التي يعتبر عندها الأداء مرضيا أم لا،و يجب أن توضع هذه المعايير قبل 
 (  3)".لأداء الفعليعملية التقييم حتى تكون أساسا للمقارنة بالنسبة ل

 و هذا الشكل يوضح أنواع معايير الأداء الوظيفي.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .303،ص 3003الاردن،دار وائل للنشر،-.عمانإدارة الموارد البشرية:مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم مطر الهيتي،(1)
 .22عمار بن عيشي،مرجع سابق الذكر،ص   (2)
 .151،ص 1999.مصر،مؤسسة شباب الجامعة،إدارة الأفرادصلاح شنواني،(  3)

 معايير الأداء

 التكلفة مثل:

تكلفة وقود -
 السيارات.

 نوعية كمية

  جودة في قالب
 كمي مثل:

طول فانوس -
 السيارة

 عمق الحفر في -
 بئر البترول

كم الإنتاج 
ددزمن مح في  

 : إنتاج

100 
 وحدة/ساعة

 جودة في قالب
 نوعي مثل:

دقة الأداء.-  

دقة فحص  -
 ملف ضريبي 

 

م.سلوك الالتزا-  

الولاء. -  

الاحترام.-  

الصراحة.-  

الأمانة. -  
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 المطلب الرابع :خطوات تقييم الأداء.
عملية تقييم الأداء هي عملية معقدة،كما عرفنا سابقا تتداخل فيها كثير من القوى و العوامل،و لذا فإن على 

رؤساء و مشرفين و مسؤولين في إدارات الموارد البشرية أن يخططوا لها تخطيطا جيدا و أن يتبعوا  مقيمي الأداء من
  (1) خطوات منطقية متسلسلة لكي يحقق تقييم الأداء أهدافه.

و قد اختلف الباحثون في عدد الخطوات التي تتكون منها عملية تقييم الأاء فبعضهم توسع في تلك الخطوات 
ا.حيث يرى كل من توماس أي هاينز و دافيد هنجر بأن خطوات تقييم الأداء، تبدأ بتحديد وبعضهم ضيق منه

معايير الأداء ومن ثم مناقشة التوقعات في الأداء مع الأفراد العاملين ،و بعد ذلك قياس الأداء الفعلي و مقارنته 
  تخاذ الإجراءات التصحيحية إن لزم الأمربالمعايير الموضوعة،و بعد ذلك يتم مناقشة التقييم مع الأفراد العاملين لا

 (2) و هذا ما يوضحه الشكل التالي:

 لا                                                                         
 
 
 

 
 

 نعم                                                                        
 
 

 فقد حددا الخطوات التالية لعملية تقييم الأداء: لاثام و كينيث وكسليأما  جاري 

 استعراض المتطلبات القانونية. -1
 إجراء تحليل الوظائف. -3

 تطوير أداء التقييم. -3

 اختيار الملاحظين )المقيمين(. -2
  .333سهيلة محمد عباس و علي حسن علي،مرجع سابق ،ص (1)

 .333،ص 300الكتاب،.مصر،دار إدارة الموارد البشريةأحمد السيد مصطفى، ( 3)

 تحديد

معايير   

الأداء   

اتخاذ 
إجراءات 
ةتصحيحي  

مناقشة 
نتائج 

يمالتقي  

 

قياس 
 الأداء

نقل 
 توقعات
الأداء 

ينللعامل  

 قف

معايير   

الأداء   

ق هل يتطاب
لالأداء الفع  

مع الأداء 
 المتوقع
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 تدريب الملاحظين ) المقيمين(. -8

 قياس الأداء. -0

 تزويد الموظفين بنتائج التقييم. -1

 و ضع أهداف التقييم في ضوء النتائج. -5

  (1) منح الثناء أو الجزاء نتيجة تقييم الأداء. -9

  و يمثل الشكل التالي هذه الخطوات:

 لاثام و وكسليشكل يوضح خطوات تقييم الأداء الموسعة حسب نموذج 
 استعراض المتطلبات القانونية

 
 إجراء تحليل الوظائف

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .31،ص 1990.الرياض،معهد الادارة العامة،الإدارة الاستراتيجيةتوماس أي هاينز و دافيد هنجر،ترجمة محمود مرسي، (1)

 منح الثناء أو الجزاء نتيجة لتقييم الأداء

 

 

 

 تزويد الموظفين بنتائج التقييم

 

 

 

 وضع أهداف التقييم في ضوء النتائج  

 

 

 

 اختيار الملاحظين )المقيمين(

 

 

 

 )المقيمين(تدريب الملاحظين 

 

 

 

 قياس الأداء

 

 

 

 تطوير أداء التقييم
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  أما وليم جلوك فإنه يقتصر على خمس خطوات في عملية الأداء و هي:
وضع السياسات الخاصة بتقييم الأداء،و تتعلق هذه السياسات بـ :متى نقيم و عدد مرات التقييم و  -1

 معايير التقييم و أدوات و طرق التقييم.بمن يقيم،و 

 تكليف المقيمين بجمع المعلومات عن أداء العاملين. -3
 القيام بتقييم الأداء نفسه. -3

 مناقشة تقييم الأداء مع العاملين. -2

 ارات المناسبة نتيجة التقييم.اتخاذ القر  -8

 (1) و الواقع أن النموذج التالي نموذج بسيط و واضح و يبين خطوات التقييم بشكل دورة.

 وضع معايير الأداء. -1
 ملاحظة و تسجيل أداء العاملين. -3

 مقارنة الأداء بالمعايير الموضوعة. -3

 اتخاذ القرار  المناسب في ضوء المقارنة. -2

 تقييم الأداء: و يمثل الشكل التالي دورة

 

 

 

 

 

 شكل يوضح دورة عملية تقييم الأداء
 

 .303،ص 3005،عمان الأردن،دار وائل للنشر،القرن و الحادي و العشرين إدارة الموارد البشرية فيدرة عبد الباري ابراهيم،زهير الصباغ نعيم،( 1)

 وضع معايير الأداء

 مقارنة الأداء بالمعايير الموضوعة

اتخاذ القرار الملائم في ضوء 
 المقارنة

ملاحظة و تسجيل أداء 
 العاملين
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 كما يقسمها آخرون إلى :

 أولا:خطوات وضع نظام تقييم الأداء.

 تحديد المقاييس: -1

 يجب أن يتم وضع معايير كي يتم مقارنة الأداء بها بحيث تصبح المحك الذي يتم القياس به.

 اختيار طريقة القياس: -3

 لقياس الأداء فيجب تحديد الطريقة التي سيتم قياس الأداء بها. هناك طرق عديدة

 تحديد دورية التقييم: -3

 المقصود بذلك تحديد الفترة الزمنية الدورية لإجراء عملية التقييم، فقد تكون كل ثلاثة أشهر أو ستة أشهر 

 العوامل.و يختلف ذلك من منظمة إلى أخرى حسب طبيعة النشاط و حجم المنظمة و غير ذلك من 

 تحديد المقيم: -2

من المعلوم أن الشخص المناسب الذي يجب أن يقوم بتقييم الموظف هو الشخص الذي تتوفر لديه المعلومات 
الكافية و الدقيقة عن مستوى أداء الموظف و سلوكه و يمكن القول أن الرئيس المباشر هو الشخص الأنسب 

وضوعية و الصدق في عملية التقييم و البعد عن الجوانب الشخصية لتقييم الموظف مع الأخذ بعين الاعتبار أهمية الم
 التي قد تؤثر في ذلك.

 تدريب المقيم: -8

التأكد من قدرة المقيم على التنفيذ السليم لعملية التقييم و تزويد المقيمين بالإرشادات الواجب إتباعها لذا أصبح 
 دور المقيمين من أهم أسباب نجاح عملية التقييم.

 تائج التقييم :علنية ن -0

 مناقشة الموظف بنتيجة تقييمه و الغاية من ذلك معرفة الموظف لجوانب القوة و تعزيزها وجوانب الضعف 

 و تفادي حصول ذلك في المستقبل.



نهو أساليب تحسي الأداء        الفصل الثاني:                                                             
 

 
 

122 

 التظلم من نتائج التقييم: -1

هو إعطاء الموظف الحق في القيام بالتظلم من نتائج التقييم غير المرضي له، مما قد يدفع المقيمين إلى أخذ عملية 
 التقييم على محمل الجد و إعطاءها أكثر أهمية. 

 تصميم استمارة التقييم: -5

ذلك على عناصر المقصود بذلك هو عمل نماذج التقييم بشكل مناسب بحيث يحتوي على المعلومات المطلوبة و ك
 التقييم و أن يكون سهل الاستخدام و الفهم و أن يتم وضع استمارات مناسبة للفئات الوظيفية المختلفة.

 ثانيا:خطوات التقييم التنفيذية:

 يقوم بهذه الخطوات التقييمية المقيم و تشمل على ما يلي:

 دراسة معايير التقييم المحددة و فهمها بشكل ممتاز. -1
 لعاملين و إنجازاتهم و قياس ذلك.ملاحظة أداء ا -3

 مقارنة أداء العاملين بالمقاييس الموضوعة و تحديد نقاط القوة و الضعف. -3

 (1) اتخاذ القرارات الوظيفية بناءا على نتائج التقييم. -2

 

 

 

 

 

 

 

 .180،ص 3005،دار أسامة،الأردن،عمان،1،طإدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،(1)
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 تحسين الأداء.المبحث الثالث: أساليب 

  Busines process reengineering المطلب الأول:هندسة التغيير لتحسين الأداء)إعادة البناء(.

 تعريف هندسة التغيير أو إعادة البناء:هي أحد المداخل الإدارية الحديثة التي تهدف إلى إحداث تحسين جذري 

الإستراتيجية و السياسات و الهياكل التنظيمية و سريع في منظمات الأعمال ،من خلال إعادة تصميم العمليات 
 و القيم و الإفتراضات المساندة بشكل غير تقليدي.

و تعتمد هندسة التغيير على التغيير الجذري السريع للعمليات الهامة في المنظمة، و يجب أن يكون التغيير جذريا 
 لهندسة التغيير  للحصول على نتائج جيدة،كما يجب أن يكون سريعا،و الترجمة الحرفية

Busines process reengineering  هي هندسة التغيير لعمليات الأعمال.و أطلق عليها البعض
 إعادة البناء و البعض الآخر الهندرة و هي مأخوذة من كلمتي الهندسة و الإدارة.

يمة مضافة،و كذلك حيث تعرف على أنها إعادة التصميم الجذري و السريع للعمليات الإستراتيجية و التي لها ق
إعادة التصميم الجذري و السريع للنظم و السياسات و الهياكل التنظيمية التي تساند تلك العمليات ،و كل ذلك 

 للوصول إلى انسياب في العمل و إنتاجية قصوى.

ن و هذه العملية هي مجموعة متتابعة من الأنشطة ذات العلاقة ،و التي تحول المدخلات إلى مخرجات ،و تتكو 
 العملية من ثلاثة أنواع من الأنشطة:

 أنشطة ذات قيمة مضافة ) وهي الأنشطة الهامة للعميل(. -1

 أنشطة ليست ذات قيمة مضافة ) وهي غير هامة للعميل(.  -3

أنشطة نقل العملية خلال الحدود المختلفة للهيكلية التنظيمية ،و أنشطة ضبط خلال الحدود  -3
 (1) المختلفة للهيكلة.

 

 
 .290قدري حسن،مرجع سابق، ص محمد ( 1)
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 المطلب الثاني: الجودة الشاملة لتحسين الأداء.

 الجودة من الناحية اللغوية مشتقة من أجاد:أتى بالجيد من قول أو عمل،و يقال :أجاد الشيء و فيه:صيره جيدا.

 تجود في العمل أي تألق فيه.

  (1)لزومات إلى اللزوم. أما من الناحية الإصطلاحية فالجودة هي:صحة الانتقال من الم

 Total Quality Management   :(TQM)تعريف إدارة الجودة الشاملة

هناك العديد من التعريفات لإدارة الجودة الشاملة ، فقد عرفها معهد الجودة الفدرالي بأنها:القيام بالعمل الصحيح 
 تحسن الأداء. بشكل صحيح و من أول وهلة مع الإعتماد على تقييم العميل في معرفة مدى

وهي عملية التحسين المستمرة في كل نشاط من أنشطة المنظمة و ذلك من خلال الإدارة التي تهتم و تركز على 
التحسين المستمر من خلال الإهتمام بالحصول على الأفراد المهرة و استخدام فرق العمل و الأساليب التجريبية 

 ت العاملين و الإهتمام بتدريبهم و جمع المعلومات التي تمكن المتعددة و تنظيم المكافآت و التقدير لإنجازا

 (2) و تساعد المنظمة على التوجه بإدارة الجودة الكلية .

 و هي فلسفة إدارية تهدف إلى تحقيق التميز في جودة أداء المنظمة ككل من خلال الوفاء باحتياجات العملاء 

 (3) و العاملين .

و عرفها ويليام إدوارد دايمنج بأنها" طريقة الإدارة المنظمة التي تهدف إلى تحقيق التعاون و المشاركة المستمرة من 
 العاملين بالمنظمة من أجل تحسين السلعة أو الخدمة و الأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاملين 

 و متطلبات المجتمع.

 

 .0،ص3013،الإسكندرية،1داء،طمجدي إبراهيم محمد،جودة الأ (1)
 .28،ص 3003سونيا محمد البكري،إدارة الجودة الكلية،الدار الجامعية،الاسكندرية،(2)
 .100،ص 3003توفيق محمد عبد المحسن،تقييم الأداء،مداخل جديدة لعالم جديد،توزيع دار الفكر العربي،القاهرة،(3)
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بأنها مدخل للإدارة في المنظمة، يرتكز على الجودة، و يبنى على  ISOو عرفتها المنظمة الدولية للتوحيد القياسي 
مشاركة كل أعضائها، و يستهدف النجاح في الأجل الطويل من خلال رضا العميل،و تحقيق المنافع لجميع أعضاء 

 المنظمة و المجتمع.

ياجات و توقعات رضا فهي منهج علمي لتطوير أداء المنظمات و العاملين بهدف تقديم سلع أو خدمات تلبي احت
العملاء ،وذلك من خلال الحرص على التحسين المستمر و تدريب العاملين و العمل كفريق و إشراك العملاء في 

 (1)جميع مراحل العمل.

هي مفهوم يتضمن التوكيد على الجودة و يشمل جميع جوانب المنشأة بدءا من  TQMفإدارة الجودة الشاملة 
 المورد إلى المستهلك.

تؤكد إدارة الجودة الشاملة على أن يكون لدى إدارة المنظمة أو الشركة التزام بالإستمرار في قيادة المنظمة بجميع و 
 وحداتها نحو التميز في جميع جوانب السلعة أو الخدمة ذات الأهمية للمستهلك.

إدارية،تحتوي على كافة ( بأن إدارة الجودة الشاملة تتضمن فلسفة 3000و لقد عرف معهد المقاييس البريطاني)
أنشطة المنظمة التي عن طريقها يتم تحقيق احتياجات و توقعات المستهلك و المجتمع،و كذا تحقيق أهداف المنظمة 

 بأكفأ الطرق و أقلها تكلفة عن طريق الإستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير.

ا يتعلق بإدارة المنظمات،إذ أن إدارة الجودة الشاملة تعد بمثابة و عفت كذلك بأنها أسلوب جديد للتفكير فيم
ثقافة تعزز و تؤيد مفهوم الإلتزام الكامل اتجاه رضا المستهلك من خلال عملية التحسين المستمر و الإبداع في  

 كافة فروع العمل بشقية الإنتاجي و الخدماتي.

تطور فكري دائم و ذلك بسبب الطريقة التي تفكر و تعمل  ومن يمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة ،على أنها
بها هذه الإدارة فيما يتعلق بالتوجه الدائم نحو التحسين  المستمر للجودة،و التركيز على العمل الجماعي،من خلال 

 TQM تشجيع الأفراد بوضع الأهداف و اتخاذ القرارات داخل منظمتهم.

بمفهوم إدارة الجودة الشاملة بأنها فلسفة إدارية حديثة ،تأخذ شكل منهج و من أكثر التعريفات شمولية و إحاطة 
أو نظام إداري شامل ،قائم على إحداث تغييرات إيجابية ضرورية لكل شيء داخل المنظمة،بحيث تشمل هذه 

إجراءات  التغييرات الفكرة،السلوك،القيم،المعتقدات ،التنظيمات،المفاهيم الإدارية،نمط القيادة الإدارية،نظم و
 .00،ص 3005،دار الفجر للنشر و التوزيع،القاهرة، أساسيات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر،(1)
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العمل و الأداء...الخ.و ذلك بغرض الوصول إلى تحسين و تطوير كل مكونات المنظمة لتحقيق أعلى جودة في 
  (1) مخرجاتها و بأقل تكلفة.

 (2)الجودة الشاملة إلا أن كل تعريف يجب أن يحتوي على النقاط التالية:و رغم اختلاف تعريفات إدارة 

هي  TQMضرورة أن يتم تشكيل الإستراتيجية في مستوى الإدارة العليا ثم تنتشر من خلال المنظمة بحيث تصبح
 .القيم الثقافية الأساسية التي تؤمن بها المنظمة من أجل تسليم منتجات أو خدمات ذات جودة للعميل

تتراوح بين الأساليب التقليدية المبنية على التفتيش و الرقابة الإحصائية إلى  TQM إن أساليب  -1
 الأساليب الحديثة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية و فرق الإدارة الذاتية.

 تتم إدارة الجودة من خلال العميل فالسلعة أو الخدمة يجب أن تقابل أو تزيد عن توقعات العميل.  -3

أن لا تكون الجودة مجرد شعارات مكتوبة بل يجب أن تكون  TQMيجب عند استخدام مفهوم  -3
 شيء ملموس يحسه العميل بالفعل.

لا يقصد بالعملاء مجرد المشترين أو المستخدمين للسلعة أو الخدمة، بل يتضمنوا أيضا العملاء الداخليين  -2
 (3)المنظمة الذين يرتبطون بالمنتج أو الخدمة.كل الأفراد داخل أو خارج   TQMبالمنظمة، و لهذا تتضمن 

 و في النهاية يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة من خلال المفردات الثلاث التي تتكون منها:
إدارة:و يقصد به المحتوى الإداري لهذه الإدارة من تنظيم و تخطيط و توجيه،و رقابة كافة الأنشطة  -1

 أيضا دعم نشاطات الجودة و توفير الموارد اللازمة لها.المتعلقة بتطبيق الجودة،كما يتضمن 

 الخدمة -الجودة: و تعني هنا تلبية كافة متطلبات العميل و توقعات بحيث يكون المنتج النهائي -3

 ) مخرجات( في تصميمه ملائما للإستعمال و الاستخدام.
 عمل( و يتبع ذلك إجراء الشاملة:مشاركة و اندماج جميع العاملين في المنظمة أو الشركة )فريق ال -3

 التنسيق الفعال بين هؤلاء العاملين لحل المشكلات التي تعترض تحقيق الجودة و لإجراء التحسينات.
 
 

 .13،ص 3013،دار أسامة للنشر و التوزيع،عمان الأردن،1،ط معايير الجودة الشاملة،)الإدارة،الإحصاء،الإقتصاد(مصطفى كمال السيد طايل، (1)
 .21البكري، ،مرجع سابق،صسونيا محمد (2)
 .282المتميز،ص إدارة الأداء محمد قدري حسن ،(3) 
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  أهمية الجودة :

تعتبر أحد أهم العوامل الأساسية التي تحدد حجم الطلب على منتجات المنظمة،و يمكن تناول هذه الأهمية من 
 (1) عدة جوانب:

 سمعة المنظمة:حيث أن المنظمة تستمد شهرتها من مستوى جودة منتجاتها أو ممارسات موظفيها  -1

أو في علاقتها بالموردين،و خبرة العاملين و مهاراتهم،و بالتالي إمكانية منافستها للمنظمات المماثلة 
 لها.

يصيب  أفراد  المسؤولية القانونية للجودة:حيث أن كل منظمة تصبح مسؤولة قانونا عن كل ضرر -3
المجتمع من جراء استخدم منتجات أو خدمات تلك المنظمة،و في هذا المقام تضع بعض الدول 

 معايير للمنتجات يكون الغرض منها منع المنتجات التي لا ترقى إلى هذه المعايير.

 فسي المنافسة العالمية:إن للجودة أهمية متميزة بسبب القوة التنافسية في ظل تواجد سوق دولي تنا -3

 يتحكم فيه عصر المعلومات و العولمة الإقتصادية.

حماية المستهلك:إن تطبيق الجودة في أنشطة الشركة أو المنظمة و وضع مواصفات قياسية محددة  -2
 المعالم،يساهم بشكل واضح في حماية المستهلك من الغش التجاري و يعزز الثقة في منتجات المنظمة.

 الجودة يؤدي إلى خفض التكاليف و زيادة حصة المنظمة من التكاليف و حصة السوق:  إن تحسين -8
 السوق و بالتالي زيادة الأرباح كما يوضحه الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 .13مصطفى كمال السيد طايل،مرجع سابق،ص  (1)
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 تأثير الجودة على التكاليف و الحصة السوقية

ومن هذا الشكل يتضح أن هناك علاقة ترابطية بين الجودة و الإنتاجية،و في إحدى الدراسات بالولايات المتحدة 
الأمريكية،عن العلاقة بين الإنتاجية و الجودة،ثبت أن الإنتاجية في المنظمات ذات المنتجات عالية الجودة تعادل 

 خمسة أضعاف الإنتاجية في المنظمات ذات المنتجات منخفضة الجودة.

 

 

 
 .80مصطفى كمال السيد طايل،مرجع سابق ،ص ( 1)

زيادة 
ةالإنتاجي  

زيادة 
 الربحية

 تخفيض
ةالتكلف  

تقليل 
 العمل
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ةالتكلف  

زيادة 
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 سمعة

 تحسين
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زيادة 
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 اء.المطلب الثالث: الإدارة بالأهداف لتحسين الأد

 تعريف الإدارة بالأهداف:

في كتابه"الإدارة في التطبيق" ،و أساس فكرته أن  1982إن أول من نادى بالإدارة بالأهداف هو بيتر دركر 
منشآت الأعمال تحتاج إلى "مبدأ إدارة" يفسح المجال للفرد لتحقيق القوة الذاتية و المسؤولية.و في نفس الوقت 

املة ،كما ينشئ روح الفريق و ينسق أهداف الأفراد في أهداف عامة مشتركة،و يعطي توجيها بوحدة الرؤية الش
 (1)المبدأ الوحيد الذي يحقق ذلك هو الإدارة بالأهداف.

 و اختلف الباحثون في تعريفهم وفقا للزاوية التي ينظرون منها إلى هذا النظام.

ريفات للإدارة بالأهداف منها"أنها نظام ديناميكي فالدكتور توفيق محمد محسن أورد في كتابه "تقييم الأداء" عدة تع
 يربط بين حاجة الشركة لتحقيق أهدافها الخاصة بالربحية و النمو مع حاجة المدير للإسهام و لتطوير نفسه ذاتيا.

وهي طريقة يقوم بموجبها كل من الرئيس و المرؤوسين معا بتحديد الأهداف العامة للمنظمة،و تحديد مجالات 
ة الرئيسية في شكل نتائج متوقعة و استخدام تلك المقاييس كموجهات في تشغيل الإدارات  و في تقييم المسؤولي

 إسهامات أفرادها.

و هي أيضا نظام يسعى إلى إيجاد نوع من المواءمة بين أهداف الأفراد و أهداف المنظمة و رسم طرق محددة بديلة 
 لبلوغها. 

 الإدارة بالأهداف و النتائج عدة تعريفات منها: و أورد الدكتور سيد الهواري في مؤلفه

أنها إنشاء مجالات فاعلة و معايير فاعلية للمناصب الإدارية و تحويلها دوريا إلى أهداف قابلة للقياس محددة زمنيا 
و  و مرتبطة بعضها البعض أفقيا و رأسيا ، وهي فلسفة للإدارة أكثر منها أسلوبا للإدارة يركز على مفهوم التكامل
الرقابة الذاتية،و يقوم على أن المدراء في المنظمة سوف يوجهون أنفسهم ذاتيا و يراقبونها في تحقيقهم لأهداف 

 المنظمة إذا التزموا بها.

 

 .3،ص 351955،مكتبة عين شمس،القاهرة،طالإدارة بالأهداف و النتائجسيد الهواري،(1)
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كل من الرئيس و مرؤوسيه معا بتحديد الأهداف العامة للمنظمة فالإدارة بالأهداف عبارة عن طريقة يقوم بموجبها  
التي يعملون بها ، و تحديد مجالات المسؤولية  في شكل نتائج متوقعة ،و استخدام تلك المقاييس أو المعايير  

  (1) .كموجهات في تحريك الوحدات الإدارية،و في إسهام كل فرد من أفراد تلك الوحدات

ر بأنها:"نوع من الإدارة تتخذ الأهداف منهجا لها في العمل الإداري،كما أنها في نفس كما يعرفها بيتر دراك
الوقت أداة تقوم على أساس انجاز الأهداف،و الالتزام بالعمل ...إنها العملية التي يتكامل فيها الناس داخل 

 التنظيم فيما بينهم فيوجهون أنفسهم نحو تحقيق أهداف المؤسسة و لأغراضها".

 هامبل يعرفها بأنها "النظام الديناميكي الذي يوحد بين حاجات المؤسسة لبلوغ أهدافها في الإنتاج جون 

 و النمو و حاجات الإداري في المشاركة و تطوير نفسه".

 شيروود يعرفها بأنها"إدارة تقوم على عناصر أساسية هي:التخطيط و التعاون و حساب النتائج".

ان الإدارة بالأهداف بأنها"أسلوب إداري يتميز بتركيزه الرئيسي على غايات أو ربحي الحسن و زياد خوري يعرف
أهداف التنظيم و النتائج المتوقعة و التي ينبغي التنظيم الوصول إليها ضمن جدول زمني محدد،و كذلك وضع 

  (2) .معايير يمكن بواسطتها تقييم فعالية تحقيق هذه الأهداف"

 ة بالأهداف بأنها"نظام إداري يهدف إلى زيادة فعالية كل من :المنظمة الإدارية مما سبق يمكن أن نعرف الإدار 

و الإداري عن طريق مشاركة جميع أعضاء التنظيم في وضع الأهداف المرجو بلوغها بحيث تكون هذه الأهداف 
 إداريةمحددة زمنيا و قابلة للقياس".و هذا النوع من الإدارة رغم حداثته يعتبر أفضل و أقوى إدارة 

و ما يميز الإدارة بالأهداف عن غيرها من الإدارات الأخرى ،أنها تتسم بسهولتها و انسجامها مع الحس العام 
  (3) . البسيط حيث هي انعكاس للغرض من الإدارة بنفسها

المدراء أن يتولوا نظام الإدارة بالأهداف صمم لضمان التزام المديرين بأهداف المنظمة،و وفقا لهذا النظام يتوقع من 
 تحديد أهدافهم على ضوء أهداف المنظمة و على أساسها و أن يعبر عن هذه الأهداف بصورة تكون

 .159،ص1993،دار الفرقان للطباعة و النشر و التوزيع،عمان،الأردن،1الإدارة الحديثة،طمصطفى نجيب شاويش ، (1) 
 .                       333،ص 3013الاردن،دار أسامة للنشر و التوزيع،-.عمانوظائفهانظريات الإدارة الحديثة و الطراونة هاني خلف، (3)
 .331.ص 1918،القاهرة،عالم الكتب،الإدارة المدرسية الحديثةسمعان وهيب و مرسي محمد منير، (3)
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قابلة للقياس حتى يتمكن هؤلاء المدراء من تقييم أدائهم و الرقابة عليها،و لهذا فإن نظام الإدارة بالأهداف يدفع 
 المدراء إلى تحسين العمل لأنه يتميز بـ : 

 إسهامات الإدارة بالأهداف:

يتوقع من المدراء أن يتولوا نظام الإدارة بالأهداف صمم لضمان التزام المديرين بأهداف المنظمة،و وفقا لهذا النظام 
تحديد أهدافهم على ضوء أهداف المنظمة و على أساسها و أن يعبر عن هذه الأهداف بصورة تكون قابلة 

للقياس حتى يتمكن هؤلاء المدراء من تقييم أدائهم و الرقابة عليها،و لهذا فأن نظام الإدارة بالأهداف يدفع المدراء 
 (1):  إلى تحسين العمل لأنه يتميز بـ

زيادة الطاقة الإنتاجية و مستوى الإنتاج بفضل الاهتمام بالنوعية و الجودة في ذات الوقت و تحسين مستوى  -1
 الأداء.

تنمية القدرة التخطيطية و حسن استغلال المعلومات بالنسبة للمدراء و العاملين ،و اتخاذ الإجراءات الضرورية  -3
 بسرعة.

صيرة و البعيدة المدى،و تخفيف العبء على القيادة من ناحيتي المتابعة وجود ترابط و تنسيق بين الأهداف الق -3
 و الإشراف.

تسهيل عملية الإتصال بين القمة و القاعدة و ذلك يزيد في إيجاد الثقة المتبادلة و التعاون الفعال بين  -2
 المسؤولين على مختلف المستويات الإدارية.

مساهمتهم في وضع الأهداف العامة لمنظمتهم،و تنفيذ المشاريع  رفع الروح المعنوية للعاملين بفضل اطلاعهم و -8
 المتفق عليها وفقا لمقاييس دقيقة محددة سلفا.

التنمية الذاتية للعاملين بإعطائهم القرص لكي يتعلموا و يعتمدوا على أنفسهم ، ثم يعملوا على تحسين  -0
و تحقيق النتائج التي تتناسب و قدراتهم مستواهم الإجتماعي و الإداري عن طريق إظهار الكفاءة في العمل 

 العقلية و المهنية.

 السرعة في المتابعة و المراقبة،و تصحيح الأخطاء ،و ذلك راجع إلى اختصار مراحل المراجعة.  -1

 
 

 جامعة بسكرة الجزائر،إيتراك للطباعة و النشر الإدارة بالأهداف و الإدارة بالقيم في منظمات الأعمال،،1مرغان لخضر،رايس حدة ،ط(1)
 .35،ص 3000و التوزيع،القاهرة،
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 أهداف الإدارة بالأهداف:

 تعمل هذه الإدارة على تحقيق عدة أهداف و هي:

 تنمية القدرات التخطيطية لدى الرؤساء و المرؤوسين و إدراك أهمية الأهداف في حياة المنظمة. -

 التنبه إلى مؤشرات التغيير و التعامل ايجابيا معها و ذلك من خلال التعرف على المشاكل القائمة  -

 و المحتملة.

تقوية روابط التعاون و التنسيق بين الرؤساء والمرؤوسين و خلق جو من التعاون،مما يعزز الثقة داخل  -
 المنظمة.

 لال التواصل المستمر خلال ممارسة النشاط.تساهم في تقييم العاملين بشكل أكثر دقة و واقعية من خ -

 الإستفادة القصوى من كافة الإمكانيات المتاحة للمنظمة في بيئتها الداخلية و الخارجية. -

   (1) زيادة الإنتاجية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .032الطراونة هاني خلف،مرجع سابق،ص  (1)
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 المطلب الرابع: القياس المقارن لتحسين الأداء.

بأنه عملية منظمة و مستمرة لمقارنة و  B M( القياس المقارنAPQCالأمريكي للجودة و الإنتاجية )يعرف المركز 
قياس أداء أي منظمة بأداء المنظمات الرائدة في أي مكان في العالم بهدف الحصول على معلومات يمكن أن 

 (1)تساعد المنظمة في اتخاذ ما تراه من إجراءات لتحسين أدائها.

وبستر القياس المقارن بأنه مقياس مميز لأداء محدد مسبقا و استخدامه كنقطة مرجعية كمعيار عن   و يعرف قاموس
 كيفية قياس شيء ما أو الحكم عليه.

و يعرف القياس المقارن أيضا بأنه عملية منظمة و مستمرة لتحديد :قياس ،مقارنة،تعلم،و تطبيق أفضل طرق 
 لتقييم الداخلي و الخارجي،و بما يؤدي إلى إحداث التطوير و التحسين التمييز التي تم الحصول عليها من خلال ا

 و الوصول إلى أعلى مستويات الأداء.

و هو أيضا دراسة منظمة لمقارنة مؤشرات الأداء الرئيسية في إحدى المنظمات بأهم المنافسين أو هؤلاء الذين 
 يعتبرون رواد في أي مجال آخر مثل:جودة الإدارة أو الرقابة.

 إسهامات القياس المقارن في تحسين الأداء.

 يتيح الفرصة لمقارنة أداء المنظمة مقابل ما تفعله المنظمات الأخرى. -1

يساعد المنظمة على تحديد نقاط القوة و الضعف بها في كافة المجالات و أهمها :الجوانب المتعلقة  -3
التي تخضع للتطور التكنولوجي  بخدمة العملاء،الجودة،فرق العمل،الإتصالات مع الموردين،المجالات

 السريع.

يمثل القياس المقارن نقطة البداية التي تبدأ منها عملية التطوير ،فهو يتيح للمنظمة فرص التعلم من  -3
الآخرين و تقليل التكلفة،و درجة المخاطر التي يمكن أن تواجهها،فهذا الأسلوب يوفر على المنظمة  

 لتجنب الأخطاء التي قد تكون وقعت فيها منظمات أخرى.كثير من الوقت و الجهد و الأموال 

 يساعد القياس المقارن المنظمة على إبقاء قيمة المنافسة: ملاحظة الخبرات الجارية و التطورات  -2

 و التغيرات الحادثة خارج بيئة العمل.

 .192،ص 3002القاهرة،،توزيع دار النهضة العربية، قياس الجودة و القياس المقارنتوفيق محمد عبد المحسن،(1)
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الإستخدام الأمثل للمعلومات المتحصل من عملية القياس يمكن أن تساعد المنظمة في وضع خطة  -8
 فعالة لتحسين الأداء.

يساعد على تحسين مستوى الرضا العام لدى شركاء المنظمة في جودة الجودة و هم  -0
 العاملون،العملاء،المجتمع،أصحاب رؤوس الأموال.

ساعدة منظمات الخدمات في الحصول على جوائز الجودة العالمية مثل وسيلة أساسية لم -1
 Malcom Baldringe Awardجائزة:

  (1) يساعد على التنبؤ بالمستقبل و التخطيط في الأجل الطويل. -4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،دار الجامعة 1، طتحسين الأداء مؤسسيا و فرديا -تقييم الأداء-إدارة الأداء المتميز،قياس الأداءمحمد قدرى حسن ،  (1)
 .808،ص 301253018الجديدة،
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 خلاصة الفصل الثاني:

على ضوء الإطار النظري للدراسة في الفصل الثاني تطرقنا إلى مفهوم الأداء و أنواعه و العوامل المؤثرة فيه،كما 
 تطرقنا إلى عملية تقييم الأداء  لأهميتها و طرقها و خطواتها .و أساليب تحسينه المتمثلة في هندسة التغيير 

لقياس المقارن،و بذلك أعطينا صورة واضحة و عامة حول و الجودة الشاملة و الإدارة بالأهداف و في الأخير ا
الأداء و عملية تقييمه و أساليب تحسينه لتحديد جوانب القوة و الضعف في أداء العاملين و كيفية استغلال ذلك 

و  من طرف القيادة الإدارية لاستثمار الطاقات البشرية الفعلية ،فالأداء يتأثر بمجموعة كبيرة من العوامل النفسية
 المادية ك: نمط القيادة،نمط الاتصالات،العمل الجماعي و مشاركة العاملين في صنع القرار و الحوافز 

 و الترقيات...الخ،فكلما كانت هذه العناصر مجتمعة كلما كان مستوى  الأداء مرتفع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الأداء على التأثير في الإدارية القيادة آليات:                                           الثالث الفصل  
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 الفصل الثالث: آليات القيادة الإدارية في التأثير على الأداء.

  تمهيد: 

يعد الإتصال من العمليات القيادية الأساسية و وسيلة لإحكام الإشراف على أفراد العاملين،إذ تعتمد العمليات 
الإتصال و فاعليته ،و لا تستغني عنه أية القيادية الأساسية الأخرى كالتخطيط و التنظيم و التوجيه،على نوعية  

منظمة من المنظمات باعتباره العملية التي يتم بها نقل الأفكار و المعلومات للآخرين من أجل تحقيق فعالية النتائج 
 التي يتم بها نقل الأفكار و المعلومات للآخرين من أجل تحقيق فعالية النتائج المرغوبة. 

فإنه يساعد على تحقيق الأداء الأفضل أو هو الرضا عن العمل إذ يقود هذا  و عندما يكون الاتصال فعالا
الاتصال الفعال الأفراد العاملين إلى جعلهم يفهمون عملهم بصورة أفضل و يشعرون بمسؤوليتهم في المشاركة بهذا 

ن الأفراد لا يعرفون العمل على العكس من ذلك،فإن لم يتحقق هذا الإتصال الفعال بين القادة و العاملين معهم فإ
ماذا يعمل القادة،و يصبح التنسيق أمرا مستحيل التحقيق،إذ لا يستطيع الأفراد توصيل ما يحتاجون إليه فإن القادة 

أنفسهم لا يستطيعون استلام المعلومات الدقيقة و الكافية عن العاملين في منظمتهم، و لا يدركون ردود أفعالهم 
ت ذات الشأن. لأدوارهم القيادية و القرارا  

و لأن التغيرات الإقتصادية و الإجتماعية و التكنولوجية يمكن أن تؤدي إلى تقادم المعارف و المهارات التي تم 
اكتسابها في وقت سابق فإن هذا يزيد من حاجة الفرد إلى تحديث مهاراته و معارفه باستمرار و اكتساب مهارات 

ل الفعال و اتخاذ القرارات السليمة البناءة و معرفة طرق التحفيز و معارف جديدة،من هنا تظهر الحاجة للإتصا
 الصحيحة التي يجب تنفيذها في المنظمة بغرض تنمية قدرات و مهارات الأفراد العاملين . 
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القيادة الإدارية و الإتصال.   المبحث الأول:   

  Communicationالمطلب الأول: مفهوم الإتصال.

 الإتصال لغة: 

و معناها     Communisيرجع إلى الكلمة اللاتينية    Communicationإن أصل كلمة إتصال  
Common   فالمشاركة و التفاهم حول شيء أو فكرة أو اتجاه أو سلوك ما متضمن في   أو عام   مشترك   بمعن،

و توصل إليه )أي عملية الإتصال،أما معناها في العربية فهي من )الوصل( أي البلوغ ) وصل اليد وصولا أي بلغ(.
 تلطف في الوصول إليه(،و وصله توصيلا أي أكثر من الوصل . 

 تعريف الإتصال: 

هو "عملية نقل فكرة معينة أو معن موجود في ذهن شخص ما إلى ذهن أخر أو آخرين بالحالة التي عليها الفكرة 
أو المعن" و عن طريقها يتم إحداث التفاعل بين الأفراد في صورة متبادلة من الجانبين لا من جانب واحد، بمعن 

الآخ إلى  المعلومات  و  البيانات  إعطاء  أو  المعلومات  "تبادل نقل  بأنه  الدولية  الجمعية  عرفته  العكس،فقد  و  رين 
البيانات و استقبالها بما ينتج عنه التفاهم بين  الحقائق و الأفكار و الآراء و الانفعالات" و يتطلب ذلك تقديم 

 ( 1)الأشخاص الذين تم بينهم الاتصال.  

اء و تعليمات...الخ،من جهة لأخرى قد كما يعرف الإتصال بأنه"عملية يتم بموجبها نقل أو تحويل معلومات و آر 
تكون فردا أو جماعة و ذلك من أجل إحاطتهم بها و التأثير في سلوكهم و تفكيرهم و توجيههم الوجهة الصحيحة 
المطلوبة باستخدام وسيلة إتصال مناسبة بهدف ضمان استمرارية العمل في المنظمة"، كما يمكن تعريفه بأنه"عملية 

 ات و استقبالها و فهم محتواها بين شخص و آخر". إرسال محددة للمعلوم

 ( 2) . كما عرفها نيومان و سومار بأنها"تبادل للحقائق و الأفكار و الآراء و المشاعر بين شخصين أو أكثر

 

 

 . 143،ص 2014، الأردن ، عمان ،دار و مكتبة الكندي ،القيادة:أساسيات و نظريات و مفاهيمماهر محمد حسن،  (1)
 . 154،ص2013، الأردن،عمان ، دار المسيرة للنشر و الطباعة، 7،طأساسيات علم الإدارةلي ،عباس ع (2)
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أما  وليارد  فقد عرفه أنه"أي سلوك أولي من طرف المرسل الذي ينقل المعن المطلوب إلى المستقبل و يحدث 
 بأنه " عملية توصل معلومات و تفاهم بين شخص   1985استجابة معينة من المستقبل".و عرفه ديفيد  

 توى عال من الفهم و آخر"،فالاتصال يتم إذا بين شخصين )مرسل و مستقبل( و يجب أن يكون على مس

 و ذو معن . 

 و يعرفه معجم و بستر بأنه"عملية نقل المعلومات بين الأفراد عن طريق نظام عام من الرموز و الإرشادات 

 أو السلوك". 

و في دراسة هدفت الوصول إلى تفسير موحد لمفهوم الاتصال بين المستخدمين قام فرانك دانس بتحليل جميع 
هوم الاتصال و التي بلغت خمسة عشر تعريفا،فتوصل إلى أن هناك أربعة جوانب هامة في التعاريف التي وضعت لمف

الإتصال هي خلاصة ما دارت حوله هذه التعارف، حيث ركز  التعريف الأول على الجانب العملي للإتصال من 
 حيث نقل الأفكار و المعلومات و الآراء و المهارات عن طريق استخدام الرموز )الكلمات( 

 و التعريف الثاني على أنه عملية فهم أن نفهم الآخرين و نكون مفهومين لديهم.  الصور و الأشكال ،   و

تفاعل بين   -إرسال –أما التعريف الثالث فهو التأثير في سلوك الآخرين و التعريف الرابع يبين أنه عملية نقل  
   (1) شخص و آخر.

ة التي ينقل بمقتضاها الفرد القائم بالاتصال منبهات عادة ما كما يعرفه كارل هوفلاند:" بأن الاتصال هو العملي
 تكون "رموز لغوية" لكي يعدل سلوك الأفراد الآخرين " مستقبلي الرسالة"". 

 (2)أما تشارلس موريس فيعرفه "بالعملية التي تتناول أي ظرف يتوافر فيه مشاركة عدد من الأفراد في أمر معين"

 

 

 
 ماهر محمد حسن، مرجع سابق و نفس الصفحة.  (1)
 . 10-09،ص 2008، جدر للكتاب العالمي للنشر و التوزيع، الأردن،عمان، سيكولوجيا الاتصال الجماهيريسعاد جبر سعيد،  (2)
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 (1) و لعملية الإتصال مجموعة من العناصر الأساسية و هي:
 : Sender المرسل -1

زها على شكل كلمات أو أرقام أو صور بطريقة يمكن أن يتم فهمها هو الشخص صاحب الفكرة و التي يتم ترمي
 من قبل المستقبل. 

 : messageالرسالة   -2

و هي مضمون الإتصال التي تحتوي على المعلومات المراد إرسالها،و هي ترسل عبر قناة و يمكن أن تكون الرسالة 
 شفوية أو مكتوبة. 

 :Receiverمستقبل الرسالة   -3

بل الرسالة ويحل رموزها و يفهمها أي يحولها إلى أفكار ،و عندما يحصل المستقبل على و هو الشخص الذي يستق
 نفس الأفكار التي أرسلها المرسل يكون الإتصال قد تم. 

 : Channelالقناة -4

و هي الوسيلة التي ترسل من خلالها الرسالة ،و تختلف الوسيلة باختلاف نوع الرسالة فمنها ما هو شفهي أو 
 ومنها ما هو مرئي،و اختيارها يتوقف على نوع الإتصال. سمعي ،  

 

 

  

 

  

  

 مكونات عملية الإتصال  

 المصدر: عباس علي،أساسيات علم الإدارة. 

 
 

 .155عباس علي ، مرجع سابق ،ص  (1)

 الرسالة 

 تغذية راجعة 

 الرسالة 
تحليل   -استلام    

 المرسل
ترميز   -فكرة  

 ==+= 

 = 

 = 
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 المطلب الثاني:أنواع الإتصال. 

 يقسم الباحثون الاتصال إلى عدة تقسيمات : 

 (1) التقسيم الأول: من حيث المشاركين في العملية الإتصالية :

المفاهيم و الجهود أ / الاتصال الذاتي: هو الاتصال مع أنفسنا أو الاتصال الداخلي ،و يتضمن الحوار الداخلي و  
الخاصة بتوجيه و تحريك أنفسنا ،على سبيل المثال الاستجابة الكهروميكانيكية داخل أجسامنا،و التي تجعلنا 

 نغمض أعيننا عن انبهار الضوء،أو أن نضحك عن الأشياء المضحكة....الخ 

 و الاتصال الذاتي ضروري للاستمرار و البقاء و النمو.

لمباشر: و هو الاتصال مع شخص أو أكثر كالأصدقاء و الأقرباء أو داخل قاعات ب / الإتصال الشخصي أو ا
 الاجتماعات و يسمى أحيانا اتصال الشخص إلى الشخص حيث يمكن رؤية الشخص الذي تتصل معه. 

و الإتصال الشخصي يعد أساسيا لتحقيق و حدوث التفاعل الاجتماعي و أساسيا لتحقيق الصلات داخل 
ة بالأعمال و في المدارس و الكنائس و الأحزاب السياسية و النوادي و أية منظمات أخرى المؤسسات الخاص

   يوجد بها شخصان أو أكثر يحدث بينهما التفاعل.

ج / الإتصال الجماهيري: و هو اتصال يختلف عن النوعين السابقين ،فالإتصال الجماهيري مجتمع قائم بنفسه 
 لى جماهير غفيرة،و هو ضروري للمجتمعات الديمقراطية و أيضا الرأسمالية فرسائل الأفراد أو الجماعة تتحول إ 

و هو الوسيلة التي بواسطتها يقدم الإعلام الخدمات الخاصة بالبيع و البضائع،و يتم الإعلام أيضا عن المرشحين 
ات الأفراد و  السياسيين و عن برامج و أنشطة الحكومة و عن النشاطات الخاصة بالأعمال الصناعية و عن نشاط

الجماعات، فوسائل الإتصال الجماهيري وسيلة جماهيرية مثل التلفاز و الصحف و يتطلب أيضا حراس بوابة،سواء  
 (2) كانوا بشرا أو أنظمة لمراقبة و معالجة المعلومات قبل بثها إلى الجمهور.

 

 

 . 10ص،2006،عالم الكتب للنشر و التوزيع،القاهرة،مصر، 2، ط   الإتصال الشخصي في عصر تكنولوجيا الإتصالفؤاد عبد المنعم البكري ، (1)
 . 35ص  ،1،2007،توزيع الجمعية المصرية للمكتبات و المعلومات،مصر،ط أضواء على جانب جديد للاتصال العلميحسناء محمود محجوب، (2)
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 كما أن لكل مؤسسة نظامها المقرر للتواصل و شبكتها الخاصة التي تنقل الرسائل عبرها بين المرسلين 

 و المستقبلين و قد تكون:  )1(

 أ-  من أعلى إلى أسفل.  

من أسفل إلى أعلى.  -ب  

أفقية.   -ج  

 و هذا ما يوضحه الشكل التالي:

    

 

 

    

 المؤسسات               المؤسسات                           

 الخاصة  الرسمية  

 

 

 

 

 

 المصدر: ماهر محمد حسن،القيادة:أساسيات و نظريات و مفاهيم 

 .147حسن، مرجع سابق ، ص ماهر محمد ( 1)

 العليا القيادات  

 

 

 

 

 

 

 الخطط و السياسات  
و القوانين و التوجيهات  
و التعليمات و التقويم  

 شفويا و خطيا 
 

 

 

 التقارير الشفوية  
 و الخطية 

 

 

 تبادل المعلومات  
 و التنسيق شفويا 

 و خطيا 
 

 

 

 
 القائد

 
 

 

 تبادل المعلومات 
 و التنسيق خطيا

و شفويا      
 

 

 

 المرؤوسي 
 

 

 

 الخطط و السياسات  
و القوانين و التوجيهات  
و التعليمات و التقويم  

 شفويا و خطيا 
 
 

 

 

 التقارير الشفوية  
 و الخطية 
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 الاتصال الرسمي و يشمل:  -أ
 :Downward communicationالإتصال من أعلى إلى أسفل)النازل(   -1

و هو ذلك الإتصال الذي يتجه من قمة الهرم الإداري إلى القاعدة و يسمى بالإتصال النازل و عادة ما يحتوي 
 هذه الاتصالات طبيعية و توجيهية تهدف إلى رقابة على الأوامر و القرارات و التعليمات و السياسات و تكون 

 (1) العاملين و توجيههم في الإتجاه الصحيح.

و يشمل هذا النوع من الإتصال بين القائد و المرؤوسين،و يعتبر أساسيا للمنظمة و عاملا حاسما في 
 نجاحها،فالخطط و السياسات و العمليات التي تصدر عن الإدارة العليا ينبغي نقلها إلى المستويات الوسطى 

 على خمسة أنواع رئيسية هي:   و الدنيا بصورة دقيقة لضمان الأداء الفعال.و يشتمل هذا النمط التواصلي

 تعليمات و توجيهات تتصل بالعمل.  -1

معلومات و بيانات تهدف إلى إحداث التفاهم و التوعية حول المهام و المسؤوليات و العلاقات بين  -2
 الأقسام المختلفة. 

 المعلومات التي تتصل بممارسات العمل.  -3

 أداءهم.  التغذية الراجعة إلى المرؤوسين من الرؤساء حول تقاريرهم و -4

 المعلومات التي تتصل بسياسات المنظمة و فلسفتها.  -5

إن الهدف الرئيسي للإتصال أو حركة الاتصال من أعلى إلى أسفل هو زيادة فهم المرؤوسين للمنظمة و نظامها و 
 لأعمالهم.لمسؤولياتهم و واجباتهم من أجل تحقيق قدراتهم على الأداء الكفؤ و الفعال،و لزيادة ارتباطهم و انتمائهم  

و قد يتخذ هذا النمط من الإتصال أشكالا مختلفة أهمها و أكثر شيوعا المواجهة و التفاعل اللفظي،التعليمات 
 الخطية،الشرح و التوضيح بأشكاله المختلفة و كذلك التقويم و ما يتصل به من ملاحظات و توجيهات 

 لتقارير الفترية،و الأدلة و الإجتماعات و تقارير و تستخدم الكثير من المنظمات النشرات الدورية و ا

 و الإعلانات الجدارية و لوحات الإعلانات لنقل الرسائل من الأعلى إلى الأسفل. 
 

 . 155عباس علي، مرجع سابق ،ص (1)
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 : Up-ward communicationالإتصال من أسفل إلى أعلى )الصاعد(   -2

الإداري باتجاه القمة أي من الأفراد المرؤوسين إلى و هو عكس الإتصال النازل حيث يتجه من قاعدة الهرم  
رؤسائهم،و مثل هذه الإتصالات تحتوي على الإقتراحات و ردود فعل العاملين،حيث تكون على شكل تقارير أو 

  (1) بيانات،و يعتبر الإتصال الصاعد في الوقت الحاضر من الوسائل المهمة في تحفيز العاملين و زيادة إنتاجهم.

هذا النمط من التواصل من التقارير التي يرسلها المرؤوسون إلى مدرائهم حول أعمالهم و مسؤولياتهم و  و يتكون 
مشاكلهم و مواقفهم و علاقاتهم مع الآخرين داخل المنظمة،و بدون هذا التواصل لا تستطيع القيادة بمختلف 

تجاه الأهداف المنشودة،أو اتخاذ القرارات مستوياتها من الإشراف على سير أمور العمل و ضبط الأداء و توجيهه با
المناسبة التي تتصل ببرامج العمل و ألوان النشاط القيادي ،و التوجيهي و الإشرافي اللازم ،كما يساهم هذا النوع 

من الإتصال بتزويد القادة بالتغذية الراجعة التي يتعرف عليها القائد من خلال مدى فاعلية الاتصال من أعلى إلى 
و ما إذا كانت رسائل الإدارة تصل دون تأخير أو تشويه أو تشويش و تجري الإستجابة لها على النحو أسفل  

 المنشود.

و في هذا الإطار من القيادة التشاركية و القيادة بالأهداف ،فإن هذا النمط التواصلي يتيح للمرؤوسين فرص 
  يسهم في زيادة الالتزام و الانتماء للمنظمة. المشاركة في التخطيط و اتخاذ القرارات و المسؤولية،و بالتالي

و لعل أكثر أشكال هذا النمط التواصلي إزعاجا للمرؤوسين هي التقارير حول الأداء و الذي كثيرا ما يسبب 
مما يضطره في كثير –المشكلات العلائقية بين الرؤساء و المرؤوسين ،لما لهذه التقارير من أثر على مستقبل المرؤوسين  

إلى الحرص على إيجاد علاقة ودية مع القائد لتجنب أي أذى وظيفي من ناحيته فالقائد هو  -حيانمن الأ 
صاحب القرار في المكافآت و الترقيات، و من هنا ينشأ حرص المرؤوس على التأثير على الرئيس للتواصل من 

ه عليه بشتى أشكال التواصل أدائيا و أسفل إلى أعلى لإعلام القائد بانجازاته و اقتناعه بفاعليته،و عرض نتائج عمل
 شفويا و كتابيا ،كل ذلك لتحقيق غاية التأثير في قراراته المتصلة بالترفيع و الثناء و التقدير و الترقيات.

و لقد دلت الأبحاث على أن "المرؤوسين يكونون أكثر صدقا في تواصلهم مع القائد الذي يحرص على إيجاد 
نه و بين المرؤوسين".و مع القائد الذي يمارس الديمقراطية و اللامركزية في تعامله مع علاقات ودية و إيجابية بي

   المرؤوسين. 

 .156عباس علي ،مرجع سابق ،ص  (1)
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و يساهم هذا النوع من التواصل،إذا ما أحسن استخدامه و تطبيقه و إدارته،في تحقيق انتماء المرؤوسين للمنظمة  
 م و يريحهم من التوتر العاطفي. كما أنه يساعدهم في تحقيق ذواته

 :Lateral communicationالإتصال الأفقي  -3

تسمى الإتصالات التي تتم بين الأفراد في نفس المستوى الإداري بالإتصال الأفقي ،فمثلا إجتماع مدراء 
الإتصال يمكن أن الإدارات أو رؤساء الأقسام في نفس المنظمة هو أحد الأمثلة على الاتصال الأفقي ،و هذا  

 ( 1) يكون شفهيا أو مكتوبا كما تستدعي الحاجة.

و يقصد به الاتصال الذي يحدث بين اثنين أو أكثر من أفراد المنظمة ممن هم نفس المستوى التنظيمي،كاتصال 
مشتقة   رؤساء الدوائر و الأقسام و اتصال القادة فيما بينهم،و يوفر هذا النمط من الاتصال و التواصل على هؤلاء 

 التواصل عبر التسلسل الهرمي و ما قد ينتابه أحيانا من تعقيدات.

 وظائف الاتصال الأفقي: 

 التنسيق بين الأفراد و الأقسام و الدوائر المختلفة و تبادل معلومات الأداء. -1

حل المشكلات و الخدمات و الصراعات من خلال التواصل المباشر بين المرؤوسين أو القادة  -2
 الحاجة إلى تدخل أطراف أخرى من مستويات قيادية أعلى.   المشرفين دون

توفير المناخ النفسي و العاطفي الذي ينضج عن طريق التفاعل و التواصل بين المرؤوسين دون تردد أو  -3
 حرج مما يؤدي إلى إزالة التوتر أو تخفيفه و الذي قد ينشأ نتيجة التواصل الصاعد 

 أو التواصل الهابط.

ل المتبادلة و يحفظها من التشويش و التغيير و التأخير إذا ما تبعت التسلسل  يحافظ على الرسائ -4
 الهرمي في التواصل.

إن التواصل الأفقي ضروري لتخفيف التوتر الذي ينشأ من قنوات التواصل الرأسي و التقليل من التشويش و 
  البطء في الانجاز الذي قد يسببه التواصل الرأسي.

 و تزداد الحاجة للتواصل الأفقي بازدياد التعاون و التنسيق بين العاملين فيها عن طريق اللجان المتخصصة 

 .  157عباس علي، مرجع سابق،ص (1)
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 و رؤساء ،و مما لاشك فيه أن التواصل الأفقي الذي يحدث بين أعضاء المنظمة في الاجتماعات المهنية 

 و بين أعضاء اللجان المختلفة يتيح الفرصة لتبادل المعلومات و إثرائها و يزيد و عي المشتركين فيه 

 و فهمهم لأدوارهم و مسؤولياتهم و المشكلات المتصلة بها. 

  الرسمي:الإتصال غير    -4

 :   Diagonal Communicationالإتصال القطري   -1

هذا النوع من الإتصال يتم بين الأفراد العاملين في المنظمة و الذين تقع مراكزهم في مستويات إدارية مختلفة على 
 .الخريطة التنظيمية و ليس بينهم علاقة عمل رسمية بل تجمعهم علاقات و صداقة و تعاون متبادل

 

  
 

 مدير الإنتاج                مدير المشتريات  المدير المالي  مدير الأفراد     مدير التسويق 

 خط إتصال                                                  

 مدير مشروع أ       مدير مشروع ب                                                                              

 

 مراقب عمال    مراقب عمال         مراقب عمال                                                                                                                       

                                            

 عامل                 عامل                 عامل                                                    

وهو يعني ذلك التواصل بين العاملين في المنظمة من خلال قنوات و خطوط تتجاوز الخطوط و القنوات التنظيمية  
جميع المنظمات بين العمال دون مراكزهم و رتبهم و لهيكلة المنظمة و مستوياتها المختلفة،و يحدث هذا التواصل في  

 فاعليتها  علاقاتهم الرسمية . ويلعب هذا النمط من الاتصال دورا هاما في عمل المنظمة و 

 المدير العام
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 (1) و يؤدي أهدافا و وظائف متعددة و متنوعة منها:
فس المستوى إشباع الحاجة إلى العلاقات الشخصية و الإنسانية مع الآخرين من غير العاملين في ن -1

 التنظيمي. 

 التغلب على الملل و الرقابة التي تنشأ عن أنماط التواصل الرسمي باتجاهاته المختلفة.  -2

 محاولة التأثير في سلوك الآخرين. -3

 توفير مصادر للمعلومات و التفاعل عبر قنوات لا توفرها قنوات التواصل الرسمي.  -4

شتى الموضوعات سواء كانت تتصل بالعمل أو بالحياة   يحدث الاتصال غير الرسمي في كل الاتجاهات و تتناول
الاجتماعية العامة أو الجوانب الشخصية للمتواصلين و غيرهم،كما يحدث الاتصال غير الرسمي في كل الأوقات 

 داخل العمل و خارجه دون التقيد بشكليات التواصل الرسمي.
اللقاءات الجانبية و الزيارات الشخصية و العائلية   و من القنوات المستخدمة في هذا المجال التحدث عبر الهاتف و

 التي يتبادلها العاملون في المنظمة . 
 خصائص الاتصال غير الرسمي:

 يتصف الاتصال غير المباشر بأنه عفوي و تلقائي.  -1

 يكون غالبا سريع يتخطى كل الحواجز.  -2

 قات بين الأفراد.هو اتصال غير مخطط و لا موثوق و يقوم على المواجهة وجها لوجه،و العلا -3

 تشكل الحاجات النفسية الإنسانية الدافع الأول و الأساسي لقيام الاتصال غير الرسمي.  -4

تعتبر المعلومات غير الرسمية التي يجري تبادلها في هذا النمط من الاتصال أكثر صدقا و وضوحا من  -5
 المعلومات الرسمية التي تجرى في إطار نمط الاتصال الرسمي. 

ادة أحيانا باستخدام شبكات الاتصال غير الرسمي لنشر بعض المعلومات بين العاملين في المنظمة و يقوم بعض الق
خارجها عن قصد و يعتبرونه الوسيط الأجدى لإيصال المعلومات التي يريدونها سواء كان ذلك لاختبار تلك 

 رزا في تعزيز التواصل الرسمي المعلومات أو لدراسة ردود الفعل نحوها،كما يلعب الاتصال غير الرسمي دورا با
 و تدعيمه، و قد بينت الأبحاث الكثيرة قيمة هذا النمط من الاتصال إذا ما أحسن توظيفه و توجيهه. 

 
 . 152ماهر محمد محسن،مرجع سابق ، ص( 1)
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 شبكات الاتصال: 

فرصة لظهور عدد من عندما تشتمل عملية الإتصال الإداري على أكثر من شخصين في منظمة ما يصبح هناك  
الشبكات الاتصالية و تتخذ أشكالا متعددة،كما تتوقف فعالية الإتصال في أي منظمة على  شكل شبكات 

 الإتصال و هي تتخذ أشكالا مختلفة و متعددة منها : 

 شكل الدولاب:  -1

ل سيتم تفاعل القائد تتميز هذه الشبكة بنمط القيادة الأوتوقراطية حيث المركزية تكاد تكون كاملة.وفي هذا الشك 
 مع التابعين و لكن دون توافر فرص التفاعل للتابعين مع بعضهم البعض. 

 

 

 القــائـد 

 

 

 شكل الدولاب 

فالقائد هو المركز الوحيد للقرارات و كل الاتصالات الإدارية تمر عبره،و تصدر عنه إلى تابعيه أو إلى مركز التنفيذ 
في المنظمة ،و من سلبيات هذا الشكل من الاتصالات أنها تؤدي إلى ظهور حالة من العزلة بين الموظفين و محاولة 

 إلى تكون علاقات سرية تأخذ شكلا أفقيا   التقرب بشكل فردي من القائد.كذلك يمكن أن تؤدي 

و إلى مجموعات قد تتعارض مصالحها مع مصالح المنظمة،و كذلك هذا النوع من الاتصالات يؤدي إلى تدني 
 إنتاجيتهم.
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و هذا النوع يكثر في المنظمات الرسمية  البيروقراطية و قد يكون الإتصال صاعدا شكل السلسلة : -2
 مجال لأي انحراف أو خروج عن بعد البناء الرسمي للتنظيم كما هو موضح في الشكل. أو هابطا و لا 

 

 

 

 القــائــد 

 

 

 

 شكل السلسلة 
هذا الشكل من الإتصال يكون عادة اتصال الإداري مع عدد معين من التابعين له و من : Yشكل -3

 الشكل التالي: ثم يتصل بالمستويات القيادية الأعلى و هذا ما يوضحه  
 

 

 القـائـد 

 

 

 

 Yشكل
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 شكل دائري) الشبكة الدائرية(:  -4

 و يتم فيه الإتصال مع الأشخاص المجاورين فقط و دون أي مجال لتجاوز ذلك و هذا ما يوضحه الشكل التالي: 

 الـقائـد 

 

 

  

 الشبكة الدائرية

 شبكة النجمة ) شكل الدائرة الحرة(: -5

النوع من الإتصالات القيادية تكون هناك فرص لاتصال أعضاء المنظمة ببعضهم البعض، و يستخدم و في هذا  
هذا النوع من الإتصالات من قبل القيادة الديمقراطية حيث تكون قنوات الاتصال مفتوحة بين مختلف المستويات 

علاقات وثيقة  بين نختلف الأطراف ،حيث الإدارية الرأسية و الأفقية و يشعر الجميع بالانتماء إلى المنظمة و تقوم 
 (1) تكون أمام كل فرد الحرية للتعبير عن رأيه و تكون الإنتاجية دوما جيدة.و هذا ما يوضحه الشكل التالي:

                                                       

 

 

  
                                                   

 شبكة النجمة 

 
 . 159،ص 2014، عمان،دار و مكتبة الكندي للنشر و التوزيع، القيادة أساسيات و نظريات و مفاهيم حسن ماهر محمد ، (1)
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 المطلب الثالث:علاقة القيادة الإدارية بالإتصال. 

 تشير الأبحاث و الدراسات في مضمار القيادة إلى وجود علاقة وثيقة بين الإتصال بأنواعه المختلفة 

وجود  و القيادة،حيث تؤكد هذه الدراسات على أن نوع الإتصال المستخدم يؤشر إلى نوع القيادة و أسلوبها أو
 قيادة من عدمها أصلا. 

أن الإتصالات الشفوية تؤشر إلى نوع شفاف من القيادة،أو ما   (Cunningham)حيث يرى كاننغهام 
يسمى بالقيادة الأبوية أو الصريحة،باعتبار أن القائد هنا يفضل مواجهة مرؤوسيه وجها لوجه،و يحاورهم بشكل 

قادة مباشر دون الحاجة لأي حواجز تذكر،أما الإتصالات المكتوبة )التحريرية( فإن كاننغهام يعتقد أنها تلاءم ال
 الحريصين على تدوين الأحداث حماية لمرؤوسيه بالدرجة الأساس،و حفاظا على التنظيم.

فإنه يرى أن الإتصالات الإلكترونية تؤشر نوعا من القيادة المبتكرة،حيث يلجأ   (S.baadir)أما ستيف بادر 
 يب مبتكرة مع المرؤوسين. إليها المدير القائد للتفاعل نع الأحداث بديناميكية عالية،و كذلك للتواصل بأسال

و لا يستبعد ستيف بادر أن يكون القادة في هذه البيئة الإلكترونية من المجددين،حيث غالبا ما تتسم قراراتهم  
 بالجرأة العالية و النظرة الإستراتيجية )الثاقبة(.

-Maclaud)يتي  و بصدد العلاقة بين القيادة و الإتصال غير اللفظي)لغة الجسد( ، يرى كل من ماكلود و ب

Beatty)    أن هذا النوع من الإتصالات يوحي بوجود قيادة لا تتسم بالشفافية العالية ،لأن فهم الرسائل
الصادرة عن حركات الجسد ليست بالعملية السهلة،و ربما لا يفهمها المرؤوسون،و بالتالي قد تتم إساءة فهم 

اللفظي قد يؤشر على وجود قيادة تسلطية في أغلب أن الإتصال غير  (Farley)إشارات القائد ،و يرى فارلي 
الأحيان ،لأن القائد هنا يتفاعل بعباراته و نبرة صوته،و إنما بإشارات قد يفهمها البعض،و قد لا يفهمها أكثر 

 المرؤوسين. 

ا أن هذ    (Jiffley)و تلعب الإتصالات الصاعدة دورا كبيرا في تعزيز علاقة القائد بمرؤوسيه ،حيث يرى جيفلي
 النوع من الإتصالات يجد تطبيقاته في منظمات التعلم حيث يقوم القادة بصنع القرارات الإستراتيجية  

و هي قرارات تحتاج إلى قدر عال من تعاون الفريق مع قائده،أما الإتصالات النازلة ،فهي تؤشر نوعا من القيادة 
 ية.التقليدية التي غالبا ما تربط بظروف التأكد أو الظروف الطبيع
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أن القيادة المستخدمة في هذا النوع من  (Hannouvar)وفي مضمار شبكات اتصال الفريق،يرى هانوفر
 (1) الشبكات هي القيادة التجديدية أو الإبتكارية ،سواء كان الإتصال مركزيا أو لا مركزيا .

لقدرة على معالجة أصعب و يرى هانوفر أن القادة يفضلون شبكات اتصال الفريق لأنها تمنحهم قدرا عاليا من ا
الظروف من خلال تعاون أعضاء الفريق،حيث تفترض شبكات اتصال الفريق أعلى درجات التعاون و التنسيق 

 بين القائد و فريقه. 
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 الإتصال على الأداء. المطلب الثالث:تأثير  

و مما سبق  يتضح من تعريفات الإتصال من قبل علماء الإدارة أن أهداف الإتصال هو إحداث التفاعل بين 
أجزاء المنظمة و أعضائها،و تنسيق العمل بينهم بما يخدم المنظمة و أهدافها ، و بشكل يجعل القادة  قريبين من 

اكلهم ،و تقوية روح التعاون بينهم ،لذلك يعد الإتصال أداة مرؤوسيهم حيث يصبحون أكثر قدرة على حل مش
 ( 1) فعالة يحتاج إليها القائد الإداري في عملية الإشراف و التوجيه.

و لزيادة فعالية الإتصال من قبل القائد الإداري و ضعت الجمعية الأمريكية عشر وصايا تنصح بها القائد الإداري 
 لإتباعها: 

الإتصال:يجب التفكير بدقة بمحتوى الرسالة و معرفة الأفكار و الهدف من توضيح الأفكار قبل   -1
 إرسال الرسالة. 

 التأكد من الغرض قبل الإتصال. -2

 الأخذ بعين الإعتبار البيئة )الظروف(.  -3

 الأخذ بنصيحة الآخرين في تخطيط الإتصال إن أمكن.  -4

 مراعاة أسلوب صياغة الرسالة و مراعاة محتواها.  -5

 فيدة كل ما كان ذلك ممكنا. نقل المعلومات الم  -6

تتابع الإتصال:و يقصد بذلك أن على القادة الإداريين  طلب التغذية العكسية ،من المرؤوسين  -7
 للتأكد مما إذا فهم مستقبل الرسالة و هل هم مستعدون للإستجابة و القيام بالعمل المناسب. 

لأنه عادة ما يتم تصميم معظم عند القيام بالإتصال يجب الأخذ بعين الإعتبار من هو المستقبل   -8
 الإتصالات لمقابلة الظروف الحالية الراهنة.

 دعم الأقوال بالأفعال.  -9

الاستماع الجيد:حيث يمكن للقائد الإداري أن يحصل على أفضل فهم بكثير لما قيل له ،و ذلك  -10
   بتركيزه على المعاني الصريحة و الضمنية للمرسل.

 
 

 . 581-154عباس علي،مرجع سابق ،ص (1)
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 القيادة الإدارية و اتخاذ القرار.   المبحث الثاني: 

  مفهوم اتخاذ القرار.  المطلب الأول: 

 Decisions Makingمفهوم اتخاذ القرار:

 ية اتخاذ القرارات هي جوهر العملية الإدارية،و القرارات بأنواعها المختلفة سواء أكانت شخصية إن عمل

أو إدارية فكلاهما يعني الإفصاح عن ما ينبغي القيام به،و إن كانت القرارات الشخصية لا تسير وفق مسار 
 لمية سليمة و مدروسة بدقة القرارات الإدارية التي تعني مصير المنظمة و التي يجب أن تسير وفق أسس ع

و تتوافر لها كافة المعلومات المطلوبة التي تساعد في اتخاذ القرارات،و الذي يطلق عليه القرار الرشيد الذي يقوم 
 على أساس إطار منظم لاتخاذه و تنفيذه. 

  و تمعن. و كلمة القرار: تعني الفصل في مسألة ما أو خلاف ما، و يصدر من الفرد أو المجموعة بعد تفكير

( بأنه عبارة عن أداة من أدوات ممارسة السلطة يقوم من خلالها المدير بممارسة حقه 2009عرفه )عصفور  
 الشرعي الذي من خلاله يحقق النتائج المرغوبة له و للعاملين بالمنظمة. 

تاحة أمامه ( بأنه مسار عمل يختاره المقرر صاحب السلطة باعتباره أنسب وسيلة  م2010و عرفه )السكارنه 
 لانجاز الهدف الذي يسعى غلى تحقيقها أو لحل مشكلة ما. 

كما عرفها بأنها العملية التي استطاع بها الشخص التوصل إلى الإختيار الذي يؤثر في سلوك الآخرين و في مدى 
 (1) مساهمتهم لتحقيق الأهداف المطلوبة .

 مستفيضة لكل جوانب المشكلة موضع القرار.   كما عرف القرار بأنه اختبار بديل بين البدائل بعد دراسة

يعرف اتخاذ القرار على أنه الوصول للبديل الأمثل من خلال عملية تسمى صنع القرار.يعتبر اتخاذ القرار صلب    
العملية الإدارية ،فجميع المستويات الإدارية تتخذ قرارات من أجل تحقيق هدف المنشأة،فوظيفة اتخاذ القرار هي 

 العملية الإدارية فلا فائدة للتخطيط و التنظيم و الرقابة بلا وظيفة اتخاذ القرار.  جوهر و محور

 

   .162عمر الزعبي محمد،تركي البطاينة محمد ،مرجع سابق،ص  (1)
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كما يعتبر اتخاذ القرار "وسيلة الاستجابات الفردية و الجماعية التي تنتهي باختيار البدائل الأنسب في مواجهة   
 ( 1)معين".موقف 

و هو عملية إنسانية لاختيار المسلك الذي يعتقد بأنه الأحسن كما أن اتخاذ القرار هو مزيج من التفكير و البث 
و الفعل، كما عرف أيضا "بالاختيار الذي يتم عن طريق أعضاء الجماعة من بين عدد المقترحات و الحلول البديلة 

 المتاحة لهم". 

 لى أنها كلية فكرية من نتائج ذهن واحد،و لكن الواقع يؤكد أن اتخاذ القرارات و ينظر إلى اتخاذ القرارات ع

 في أي منظمة ما هو إلا الناتج النهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء و الأفكار و الاتصالات و الجدل 

 القرارات التي تتخذ  و الدراسات،التي تمت في مستويات مختلفة بالمنظمة ،بمعرفة أفراد عديدين و من ثم ينظر إلى

 ( 2)  في المنظمات على أنها نتاج جماعي لا نتيجة فرد أو شخص.

 و لصناعة القرار مهارات يجب أن تركز على المسائل التالية : 

 تحديد الأولويات.  -1
 و ضع أهداف واضحة.  -2

            (3) مقربة منهجية منظمة. -3

عملية تقييم بدائل الحلول لإختيار البديل المناسب،و هكذا و تكمن الصعوبة في عملية اتخاذ القرارات في  
 ( 4)يمكن تعريف القرار: "بأنه الحل الذي يتم اختياره من بين بديلين أو أكثر من بدائل الحلول للمشكلة".

 

 

 

 . 24،ص 013،، القاهرة ،دار الكتب المصرية، القيادة و مهارات تحفيز المرؤوسيرضوان محمود عبد الفتاح ، (1)
 . 306،ص 2008،المكتب الجامعي الحديث،الاسكندرية ،إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الإجتماعيةمحمد عبد الفتاح محمد،  (2)
 . 75،ص 1997،مركز التعريب و البرمجة،لبنان،الدار العربية للعلوم،القيادة الادارية الناجحة كارول أو كونر،(3)
 . 101ص ،ق الذكرعباس علي، مرجع ساب(4)
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و من الملاحظ بأن جميع التعريفات السابقة تتفق على أن القرار سواء أكان شخصيا أم إداريا يهم المنظمة ككل 
 فهو اختيار بديل من بدائل تمت دراستها بعناية و دقة، و أن السبب في اتخاذ القرار يقوم على : 

 وجود مشكلة أو موقف معين.   -

 متاح يكون أحد حلول المشكلة أو الموقف.توفر أكثر من بديل   -

 توفر سلطة لدى متخذ القرار. -

  (  1) وجود أنشطة مساعدة تساعد على الإختيار.  -

 و تتمثل عناصر اتخاذ القرار في:

الهدف من إتخاذ القرار:حيث أنه لا يمكن اتخاذ قرار سليم دون تحديد هدف معين،و تعتمد أهمية القرار  -1
 المراد تحقيقه،و كلما كان الهدف واضحا كلما ساعد على اتخاذ القرار السليم.على درجة أهمية الهدف  

 الدافع:لا يتخذ القرار إلا إذا كان وراءه دافع معين لتحقيق الهدف.  -2

التنبؤ:و هو أمر يتعلق بتقدير ما سيحدث في المستقبل و اتجاهاته،و المتغيرات المحتملة و تحديد  -3
 انعكاساتها على الشركة. 

:هو الحل الذي يتم اختياره من بين عدة بدائل حلول، و عادة ما يضع القائد عددا من الحلول البدائل -4
لمشكلة واحدة، فمتخذ القرار لا يحشر نفسه في وضع حل واحد،و إنما  في عدة حلول ثم يقوم باختيار 

 بديل الحل المناسب الذي يعتقد أنه يحقق هدفه. 

فإن القائد يواجه مجموعة من القيود كـ:درجة المخاطرة،درجة التأكد   قيود إتخاذ القرار: عند اتخاذ قرار ما -5
 من المردود،مصادر التمويل،الخبرة،مدة تنفيذ القرار...الخ. 

لذا وجب أخذها بعين الإعتبار و دراستها حتى يتأكد من صحة و سلامة قراره و انعكاساته على الشركة في 
ر الصائب و الجيد بخصائص معينة و منها : توفر معلومات المستقبل الذي يكتنفه الغموض.و يتميز القرا

 مؤكدة،وضوح حجم المردود المرغوب فيه ،كذلك لا يجب أن يكون القرار متحيزا لوجهات نظر أشخاص 
  .أو وجهات دون أخرى،و أن يكون واقعيا و يأخذ بالاعتبار الظروف البيئية الداخلية و الخارجية
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 المطلب الثاني:أنواع اتخاذ القرار.

عندما نكون بصدد اتخاذ قرار معين من الضروري معرفة نوعه، فمعرفتنا بماهية القرارات و مصادرها ،سوف 
    (1) يساعدنا على وضع هذا القرار في إطارها الصحيح ،و القرارات كثيرة و متنوعة لذلك تصنف وفق معايير معينة.

تحديد أنواع القرارات  يسمح لمتخذي القرار باستغلال جهدهم الذهني   و وقتهم لاتخاذ القرارات بعقلانية كما أن 
و رشد، و بالتالي يمكنهم من اختيار القرار الذي يتلاءم مع حاجاتهم و رغباتهم و بالتالي يحقق الأهداف المرجوة 

 من اتخاذ القرار. 

لمدير باختلاف نوعها و أهميتها ،و آثار استخدامها المستقبلية، و يمكن و تختلف أنواع القرارات التي يتخذها ا
 تصنيفها وتقسيمها إلى عدة أنواع:

تتمثل في القرارات التي يتخذها المدراء كل من موقعه و اختصاصاته كما هو متوقع منهم   أ/ القرارات التنظيمية : 
 م رسميا و هذه القرارات يمكن تفويضها للآخرين. وظيفيا في المؤسسة،بحكم السلطة أو الصلاحية الممنوحة له

أشخاص  و ليس بصفتهم،  بصفتهم أشخاصا عاديين   هي القرارات التي يتخذها المدراء  أ/ القرارات الشخصية :
مسؤولين أو بصفتهم التنظيمية كأعضاء في المؤسسة ،و هي قرارات لا تفوض للآخرين مع أن بعض هذه القرارات 

سسة نفسها،كقرار استقالة المدير أو قرار تغيب أحدهم عن العمل في حالة في حالة ضغوطات لها تأثير على المؤ 
العمل.و في الواقع فإن القرارات التنظيمية للمديرين تتأثر إلى حد ما بدرجات متفاوتة من الناحية الشخصية،و نجد 

 ية الأهمية للقرارات التنظيمية.أن النوعين من القرارات هما متداخلان في العناصر أحيانا مع ملاحظة أسبق

 تتميز هذه القرارات بالمظاهر التالية:ج/ القرارات الأساسية :  

   درجة أهمية عالية جدا و خطيرة على المؤسسة ككل. -

  دائمة و مستمرة )إستراتيجية(. -

 طويلة الأجل.  -

 تتضمن استثمارات ضخمة و نفقات كبيرة.  

 كما توجد تصنيفات أخرى من بينها:
 . 106-103عباس علي،مرجع سابق ،ص (1)
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 (1) أولا: القرارات حسب المستوى الإداري.

 و فق هذا المعيار تصنف القرارات إلى الأنواع التالية:

القرارات التنظيمية و الشخصية:أكد شستر برنارد أن قرارات المنظمة يمكن أن تتخذ على المستوى الشخصي   –أ  
أو التنظيمي ،فالقرارات الشخصية و هي التي يعود تأثيرها على متخذ القرار نفسه مثلا :كاتخاذ الموظف قرار 

رف القرارات التي يتخذها المدراء و الموظفون في الاستقالة ،أو أن يقرر أسلوبا معين في انجاز عمله.و يمكن أن تع
أي مستوى إداري بأنها تلك القرارات التي تتخذ بصفة شخصية و تقع خارج حدود سلطة الموظف و صلاحياته 

 الرسمية،و مثل هذه القرارات تسمى بالقرارات الشخصية أو الفردية و يتحمل الشخص مسؤولية نتائجها بمفرده. 

 ظيمية فهي التي يتخذها الإداري بقدراته الوظيفية و تقع ضمن حدود السلطة المفوضة له أما القرارات التن

 و هذه القرارات تتعلق بالعملية التشغيلية في المنظمة و التي تختص بتنفيذ الخطط السنوية و ربع السنوية 

 و الشهرية التي تسير العمل و تدفعه إلى الأمام. 

ذه القرارات بأنها إبداعية ،معدة و شمولية ،تتطلب عملية اتخاذها القرارات الإستراتيجية: تتميز ه  -ب
 إجراء بحوث علمية نظرية تطبيقية ،لأنها تتعلق بالمنظمة ،و تعتبر أساسية لا تتكرر باستمرار 

 و تتخذ هذه القرارات في مستويات الإدارة العليا في المنظمة )رئيس مجلس الإدارة،المدير العام(. 

 القرارات مثلا :إنتاج سلعة جيدة،و قف إنتاج صنف معين،فتح فرع جديد..الخ.و من هذه  

كما تعتبر هذه القرارات تشغيلية كذلك ،أي أنها تتم ضمن عمليات المنظمة خلال السنة و لكن تأثيرها يمتد لفترة 
   طويلة و بعضها يظل له تأثير طيلة حياة المنظمة.

ة:و هي قرارات هيكلية و القرارات المبرمجة هي قرارات هامة و إستراتيجية تتعلق القرارات المبرمجة و غير المبرمج  -ج
بالمنشأة ككل ،و يمتد تأثيرها لعدة سنوات،و تتخذ على مستوى الإدارة العليا و تتعلق بالشروط الموحدة للعقود و 

دة معينة و منها ما يكون الاتفاقيات التي تبرم مع شركات و مؤسسات محلية و أجنبية،فمنها ما يكون مرتبطا بم
غير مرتبط،أما القرارات غير المبرمجة عادة ما تتخذ على مستوى الإدارة الوسطى و التنفيذية و هي تتعلق كذلك 

 بالاتفاقيات و العقود قصيرة الأجل و غالبا ما تكون غير مكتوبة.  
،ص  2015نان، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع ،،بيروت،لب  الممارسة"-الوضائف–الإدارة المعاصرة "المبادئ موسى خليل،( 1)

210-211 . 
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 ثانيا:القرارات حسب درجة الإلحاح.

 تصنف القرارات في بعض الأحيان طبقا لدرجة الإلحاح الذي يمليه الحدث على متخذ القرارات في المنظمة 

و يطلق عليها بعض الكتاب"القرارات في ظل الأزمة"و تحدث مثل هذه القرارات عندما تواجه المنظمة بشكل 
مفاجئ حدثا غير متوقع،حينئذ تقوم الإدارة العليا باتخاذ مثل هذه القرارات بسرعة،و تقوم المنظمة عادة بمناقشة 

القرار بسرعة فائقة.و في أحيان أخرى يضطر   الأزمة الطارئة عن طريق تشكيل لجنة أو فريق عمل للتوصل إلى
 المدير العام لإتخاذ القرار مستخدما صلاحياته و سلطاته و خبرته،و عموما تتصف هذه القرارات بالصعوبة 

 و التعقيد النسبي. 

 ثالثا:القرارات حسب درجة التأكد.

 تصنف القرارات حسب هذا المعيار إلى ثلاثة أنواع هي: 

 لتأكد. القرارات في حالة ا -1

 القرارات في حالة المخاطرة.  -2

 القرارات في حالة عدم التأكد.  -3

 رابعا:القرارات حسب مصادرها.

 حيث تتخذ هذه القرارات وفق معايير التصنيف و الأقسام وعلى أساس الهدف على النحو التالي: 

 ت الرقابية على الجودة إدارة الإنتاج :تتخذ القرارات الإنتاجية التي تتعلق بجودة الإنتاج و حجمه،و القرارا

 و كمية الموارد...الخ. 

 إدراة الأفراد:تتخذ القرارات المتعلقة بشؤون الأفراد و التدريب و الترقية و التعيين و الفصل و الإجازات 

 و الرواتب و الحوافز..الخ.

روعات ،و تحديد مصادر الإدارة المالية:تتخذ القرارات المالية المتعلقة بتدبير الأموال  و أوجه صرفها على المش
 التمويل...الخ.
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إدارة التسويق:تتخذ القرارات التسويقية المتعلقة بتحديد السوق و أساليب الترويج للسلعة و القيام بالحملات 
 الإعلانية و تحديد الأسعار..الخ.

ديدة أو تطبيق إدارة البحث و التطوير:و تتخذ القرارات التطويرية و البحث العلمي المتعلقة بابتكار سلعة ج
 (  1) أسلوب إداري جديد أو تطوير مواصفات سلعة معينة...الخ.

 كما يلي:   2009و  يصنفها الصميدعي و يوسف 

قرارات روتينية غير مخطط لها و قرارات غير روتينية مخطط لها:القرارات الروتينية هي تلك التي تتكرر  -1
 بصورة مستمرة و لا تحتاج إلى دراسة و تحليل للنواحي المالية و الاقتصادية و الاجتماعية 

تينية فهي تحتاج إلى و لا يتطلب اتخاذها القيام بسلسلة من الإجراءات المعقدة، أما القرارات غير الرو 
 دراسة و تحليل للنواحي المالية و الاقتصادية و الاجتماعية قبل اتخاذها. 

قرارات جماعية و قرارات فردية:يشير القرار الجماعي إلى مشاركة مجموعة من الأفراد في عملية اتخاذ  -2
ا على درجة عالية القرار،و يستخدم هذا النوع عندما تكون الحالة التي تستدعي اتخاذ القرار بشأنه

من التعقيد و يتأثر به مجموعة كبيرة ،بحيث يتطلب تعاون الأفراد للوصول إلى القرار السليم،و هذا 
النوع من القرارات أكثر دقة ،أما القرارات الفردية فتشير إلى اتخاذ قرار سريع بحيث لا يمكن الانتظار 

كن أن يشاركوا بالقرار محدودة،و هذا النوع من للتشاور مع الآخرين ،و تكون الخبرة للأفراد الذين يم
 القرارات لا يتأثر به إلا أصحاب القرار أو مجموعة قليلة من الأفراد. 

القرار المعقد أو المركب:يواجه المدير مثل هذه القرارات عندما يواجه مشكلة لا يتوفر لديه معلومات   -3
 مخاطرة. كافية عنها،حيث تكون عملية اتخاذ القرار هنا في 

 غير المنسجم:و يسمى أيضا بالشك الذاتي ، إن هذا النوع من القرارات يكون   -القرار المتنافر -4
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سريعا و لا يستند على معلومات كافية ، و لم يبذل فيه المدير جهدا كبيرا في البحث و التحليل ،و يحدث هذا 
يدرك المدير و تحصل لديه حالة انعدام الانسجام أو التنافر بين البدائل،  و ذلك النوع من القرارات عندما لا  

 عندما بعض العيوب و النقاط السلبية للبديل الآخر ،أو عندما يسمع عن مزايا أفضل في بديل آخر.

ما قرارات تتعلق بالميزانية:كم سندفع؟و هذا ما يجعل المدير قابلا أو رافضا حسب الميزانية ، و هذا   -5
 يجعل المدير غير مستعد للمخاطرة حسب الإمكانيات المتاحة له. 

 قرارات تتعلق بالمكان المراد التعامل معه، حسب معتقدات أو رغبات المدير.  -6

 قرارات تتعلق بالماركة أو المديل حسب قناعات و اختيارات المدير و ما يتناسب مع المنظمة. -7

 فيصنفها كالتالي:   1997أما المشرقي  

قانوني،تصنيف شكلي،تصنيف حسب بيئة القرار،حيث قسم القرارات حسب التصنيف القانوني إلى أربعة   تصنيف
 أقسام و فقا للمعايير التالية: 

مدى القرار و عموميته، بحيث تنقسم القرارات إلى قرارات ذات طابع تنظيمي )تشاركي( و قرارات ذات   -
 طابع فردي. 

 سيطة و قرارات مركبة )معقدة(. تكوين القرارات:و تنقسم إلى قرارات ب -

 أثر القرارات على الأفراد:و تنقسم إلى قرارات ملزمة و قرارات غير ملزمة.  -

قابلية القرار للإلغاء أو التعويض:و تنقسم إلى قرارات يمكن معارضتها أو المطالبة بإلغائها أو التعويض عن  -
 ما تسببه من آثار،و قرارات لا تخضع للمعارضة و الإلغاء. 

قسمها حسب التصنيف الشكلي إلى ثلاثة أقسام هي:قرارات أساسية و قرارات روتينية ، و قرارات تنظيمية و و  
 قرارات فردية،و قرارات مخطط لها،و قرارات غير مخطط لها. 

 الوظائف. و صنفها حسب بيئة القرار إلى : قرارات في حالة التأكد،و قرارات في حالة المخاطرة،و قرارات حسب  

 

 

 عباس علي، مرجع سابق، نفس الصفحة. (1) 



آليات القيادة الإدارية في التأثير على الأداء               الفصل الثالث:                                
 

 
 

162 

 الحالات التي تتم في ظلها عملية اتخاذ القرارات على النحو التالي:  2004و قد صنف حجة 

حالة عدم التأكد : في هذه الحالة يكون المدير غير قادر على تحديد المشكلة و جمع المعلومات  -1
تخاذ قراره ،و يغامر في قراره على أمل لأن يكون القرار الذي لايجاد الحلول المناسبة التي تمكنه من ا

يتخذه سليما ،و على متخذ القرار هنا أن يختار البديل من بين العديد من البدائل المتاحة سواء أدى 
 هذا البديل المختار إلى الربح أو الخسارة.

جمع المعلومات اللازمة لإتخاذه حالة التأكد:في هذه الحالة يكون المدير قادرا على تحديد المشكلة و   -2
قراره ، و يعتبر القرار المتخذ في هذه الحالة من القرارات السهلة و التي ينعدم فيها تأثير المحيط 

الخارجي  على النتائج ،و يتم اتخاذ القرار في ظروف مستقرة و لا يوجد هناك متغيرات تؤثر على 
 صانع القرار. 

طيع المدير تحديد المشكلة و جمع المعلومات، و لكن هذه حالة المخاطرة:في هذه الحالة يست -3
المعلومات تكون غير كافية و ليست مؤكدة تماما لاتخاذ القرار، و بالتالي فيها نوع من المخاطرة وتقع 

 (1) هذه الحالة ما بين حالة التأكد و عدم التأكد.

 قرارات طويلة الأجل و قرارات قصيرة الأجل.    -4

 ة و قرارات تحتاج لفكر و رؤية. قرارات فورية و سريع -5

 قرارات فردية و قرارات جماعية. -6

 قرارات إستراتيجية و قرارات خاصة بالأهداف.  -7

 قرارات تنظيمية و قرارات إدارية. -8

 قرارات مبرمجة و قرارات غير مبرمجة.  -9

 

 

 

 

 . 167محمد عمر الزعبي ،مرجع سابق ، ص (1)
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 باتخاذ القرار. المطلب الثالث:علاقة القيادة الإدارية  

إن اتخاذ القرارات الإدارية يعتبر من المهام الجوهرية للقائد الإداري و ترجع أهمية اتخاذ القرارات بالنسبة لأي منظمة 
إلى كونها ترتبط بالجوانب العملية الإدارية المختلفة ،حيث أصبح النجاح الذي تحققه أي منظمة يتوقف على قدرة 

حين الاختيار بين –القرارات المناسبة،و الفاعلية في اتخاذ القرارات تعني قدرة القائد    و كفاءة قيادتها على إتخاذ
 على اختيار البديل الذي يحقق أقصى عائد باستخدام نفس الموارد. -البدائل المتاحة

عد جمع كما يعتبر  اتخاذ القرار مصدر من مصادر قوة القيادة فالقدرة على اتخاذ القرارات الحكيمة و الناجحة، ب
المعلومات و الحقائق حول الجوانب المختلفة للموقف يعكس نجاح القائد الذي يستطيع تشغيل تفكيره بسرعة 

   (1) حول الإجراءات الفعالة التي يجب اتخاذها و تنفيذها . 

ة في المنظمة كما أن المشاركة بين القائد الإداري و العمال في اتخاذ القرار المستند إلى رأي الجماعة و أصحاب الخبر 
و غيرهم أفضل من القرار الفردي،إذ أن المشاركة تتم عن طريق التعاون بين أفراد الجماعة،و هذا التعاون يكون 

بالإنسجام و التفاعل و تعبئة الجهد الفردي في بوتقة الجماعة من أجل تحقيق أهداف محددة شاركوا في وضعها 
رشاد بهدف السعي لتحقيق أهداف المنظمة.و ذلك بالنظر إلى ،من خلال إعطاء معلومات أو تقديم النصح و الإ

 الإمكانيات المادية و المعلومات المتوفرة عن المسألة و الوقت اللازم لاتخاذ القرار 

 و درجة قبول هذا القرار من طرف الآخرين، و لا يمكن الإلمام بكل هذه العوامل و التحكم في زمام الأمور  

خلال القائد الإداري الذي تبرز أهمية في طريقة تسييره و توجيهه و اتخاذ القرار المناسب في و دراستها إلا من  
 (2) الوقت المناسب حسب الظروف الملائمة.

 و للقيادة الإدارية التشاركية مجموعة من الإيجابيات المتمثلة في: 

 زيادة المعلومات حول المشكلة التي يتم التعامل بها.  -1

 ول بدائل القرار.زيادة المعلومات ح -2

 الإستفادة من التفكير الجماعي بدلا من التفكير الفردي مما يحسن القرار .  -3

 ضمان تفهم المشاركين للقرار و أهدافه و بالتالي زيادة قبولهم له و حماسهم لتنفيذه.  -4
 .190،ص 2002التوزيع ،.مراكز مصادر التعلم ،دار صفاء للنشر  و إدارة و تنظيم المكتباتريحي مصطفى عليان،  (1) 
   .187محمد عمر الزعبي و محمد تركي البطاينة،مرجع سابق،ص   (2)



آليات القيادة الإدارية في التأثير على الأداء               الفصل الثالث:                                
 

 
 

164 

 إحساس المشاركين بمكانتهم و أهميتهم في العملية الإدارية في المنظمة.  -5

 إحلال روح العمل الجماعي و التعاون محل الفردية و الميول للأنانية و الاستبداد. -6

 كة في المسائل المشتركة . المساعدة في تنسيق المواقف المشتر  -7

 (1) و بالرغم من هذه الايجابيات ،إلا أن القرار التشاركي لا يخلو من السلبيات المحتملة التالية:

 طول وقت اتخاذ القرار خاصة إذا كان القرار لا يحتمل التأجيل كما في الأزمات و الطوارئ.  -1

 ت أو مواجهتها.قد يشعر المشاركون أن الرؤساء غير قادرين على حل المشكلا  -2

 و يتوقف نجاح المشاركة في قدرة القيادة الإدارية على إدارة عملية المشاركة و إدارة الاجتماعات في اتخاذ القرار. 
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 المطلب الرابع: أثر عملية اتخاذ القرار على الأداء.  

إن صناعة القرار من الصناعات الثقيلة في العملية الإدارية،فالقرار هو القلب النابض لها حيث يترجم 
المدخلات و العلاقات و الظروف إلى مخرجات معينة ،و يحتاج القائد إلى أن يكون لديه مهارة الحصول على 

يلها ،و دراسة المؤشرات و تحديد البدائل ،و اختيار الحلول المناسبة و صيانتها في عبارات المعلومات و تحل
   (1) معبرة وفي الزمن المناسب. 

يتوقف مدى نجاح الأداء الوظيفي على القائد الإداري،فالقائد الفعال هو الذي يحقق الحاجات الاجتماعية و  
يقوم القائد بتحديد أهداف طموحة و واضحة للفريق بحيث   لأعضاء الفريق و حاجات المهام أو الأداء،كذلك 

يحضى بثقة أعضاء الفريق كما أنه يمارس تأثيره عليهم من أجل تحقيق أداء جماعي مرتفع مع تقديم المساعدة 
اللازمة لانجاز ذلك ،فالقائد الفعال هو الذي يحدد قواعد العمل و معايير الأداء و يستخدم مهاراته لمساعدة فريق 
العمل في حل المشاكل بغرض تحسين أداء الوظيفي لديهم،  و تعتبر مرحلة النضج قمة الأداء ،حيث يوجد ترابط 
و تعاون عميق قصد إنجاز فريق العمل للمهام و تنمية أعضاءه مما يسمح بتحقيق أداء مرتفع كما يستطيع إشباع 

 ثل:المتطلبات المشروعة للأعضاء و التي تنسجم مع أهداف الفريق،م

 توفير حوافز جماعية أو فردية كالعوائد المادية،الثناء و التقدير ..الخ -

منح الحرية الكافية لممارسة درجة أعلى من الإستقلالية ،و ذلك من خلال تفويض القرارات الهامة  -
للموظفين أو على الأقل مشاركتهم فيها.و هذا ما يشكل دافعا داخليا لأعضاء الفريق لتحقيق أهداف 

 ء التي يجب أن تكون طموحة . الأدا

وضع قواعد السلوك و التصرف باعتبارها أكثر أهمية و تأثيرا على الأداء،و تشمل قواعد السلوك طرح  -
 الأفكار و الآراء بحرية.و النقد الموضوعي للأداء بدل الهجوم الشخصي ، الإعتراف بالأداء المرتفع 

و تقرير ما سيتم   و مكافأته لذلك يجب على القائد مناقشة و الاتصال بالموظفين و تخصيص وقت لهم 
 إتباعه منها. 

 
 
 

   .200،ص 1994،مركز الكتب ، الأردن،4، ط  المفاهيم الإدارية الحديثةفؤاد الشيخ سالم و آخرون،  (1)
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و كلما كانت هناك مشاركة في اتخاذ القرار بين القائد مع مرؤوسيه قبل إجراءه لأي تعديل،كونه يقوي روح 
توى رضاهم و يزيد من دافعيتهم للأداء من أجل تحقيق أهداف المؤسسة،لذلك التعاون بين الأفراد،و يرفع من مس

يرى الكثير من الباحثين في مجال التسيير بأهمية المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات من قبل المرؤوسين ،حيث يؤدي 
 توسيع نطاق المشاركة إلى إثراء القرارات بفضل ما تعطيه هذه العملية من معلومات 

برات متنوعة تصب كلها في إطار الدفع نحو الارتقاء بالمؤسسة،كما أن الإجراءات التي تتخذ تكون أكثر و خ
ملائمة لمتطلبات الموقف الذي يتفاعل معه المشاركون ،فضلا على أن كل مشارك يصبح أكثر تحمسا و رغبة نحو 

لمشاركة الجماعية و هو ما يكسبه خبرات ما يتخذ من قرارات طالما أن القرارات و الإجراءات المتخذة تتأثر با
إضافية تزيد من كفاءته و نضجه و وعيه بالمسؤولية و ضرورة التفاعل ،كما تسير المشاركة للتنفيذ الفعال للقرار و 

التطبيق المرن له،من خلال تفهم المرؤوسين للقرار و التطبيق المرن له، و زيادة التزامهم بتنفيذه و حماسهم له و 
 م لأهدافه. استيعابه

و من كل ذلك يتضح لنا مدى أهمية إدخال آلية إشراك العمال في تشكيل و صنع القرارات،لأنه بذلك أصبح 
 العامل يحمل صفة الطرف المشارك في رسم الأهداف و بالتالي المضي في اتخاذ و إنجاح ذلك عن رغبة 

 مد على المشاركة نجد ما يلي: و اقتناع،و من بين المزايا و الإيجابيات  لهذا الأسلوب  المعت

تحقق المشاركة تفهم العاملين للقرار و قبولهم له و بالتالي فهي تؤدي إلى إزالة مخاوفهم مما يضعف من  -
 مقاومتهم المحتملة للقرار. 

 تؤدي المشاركة إلى زيادة التزام المرؤوسين بتنفيذ القرار و حماسهم لهذا التنفيذ،و مرجع هذا الالتزام  -

هو شعور المرؤوسين عندما يشاركون في القرار مشاركة حقيقية لأن هذا القرار قرارهم فهو وليد  و الحماس
 مشاركتهم و إسهامهم. 

تحقق المشاركة استيعاب المرؤوسين  لأهداف القرار و تفهمهم لبرامج تنفيذه و بالتالي فهي تيسر التنفيذ  -
 الفعال للقرار و التطبيق المرن له.

اجات العليا للأفراد التي تتمثل في الاستقلال و الشعور بالذاتية،و الانجاز فضلا عن هذا تتيح المشاركة الح -
 فالمشاركة تجعل العمال أكثر إثارة و شيوعا. 
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عندما تتم المشاركة من خلال أسلوب يعتبره أفراد الجماعة مشروعا مثل:عقد اجتماعات للمناقشة،إدارة  -
ة قد تمارس ضغوطا على أفرادها لزيادة قبول الآخرين للقرار، و المناقشة بأسلوب ديمقراطي..الخ.فالجماع

 إضعاف مقاومتهم له. 

لكن بالمقابل فإن العديد من الدراسات دلت على أنه إذا لم تتوفر الخبرة و المهارة الكافية لدى المرؤوسين  -
اشتراكهم في صنع القرار قد أو إذا كانت أهدافهم متعارضة مع أهداف القائد أو أهداف المؤسسة فإن  

 ( 1) يؤدي إلى انخفاض كفاءة القرار.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   .77،ص  2006،دار الشروق ،دار صفاء عمان ،مدخل إلى الإدارة العامة زيد منبر عبودي و سامي محمد هشام حريز،  (1)
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 المبحث الثالث:القيادة  الإدارية و التحفيز. 

 مفهوم الحوافز   المطلب الأول: 

 Inventives   (1 )تعريف الحوافز

يعرف علماء النفس عملية التحفيز بأنها دفع الفرد لاتخاذ سلوك معين أو إبطاءه أو تغيير مساره،و عرف التحفيز 
بأنه شعور داخلي لدى الفرد يولد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط أو سلوك معين بهدف الوصول إلى تحقق أهداف معينة، 

ة أخرى فإن التحفيز يعبر عن رغبات أو احتياجات أو تمنيات غير محققة يسعى أفرد العمل على و بعبار 
إشباعها،و عندما يقال على القادة أن يحفزوا مرؤوسيهم على العمل فإن المقصود أن يعمل القائد على إشباع 

 لمرغوب فيه.بعض هذه الاحتياجات التي يؤدي إشباعها إلى دفع المرؤوسين إلى اتخاذ السلوك ا

و قد عرفها ماهر علي على أنها :" عوامل خارجية تشير إلى المكافآت التي يتوقعها الفرد من قيامه بعمل ما،أي 
لأنها تمثل العوائد التي يتم ن خلالها استثارة الدوافع و تحريكها".و تعتبر الحوافز أحد عناصر الإنتاج التي يمكن من 

داف الفرد و أهداف المنظمة و أهداف المجتمع المتمثلة في التنمية الاقتصادية خلال استخدامها بكفاءة ،تحقيق أه 
و الاجتماعية، و قد بدأ الاهتمام بالحوافز مع بداية الفكر الإداري ممثلا  بحركة الإدارة العلمية كحركة متكاملة 

للعاملين و تشجيعهم على بذل   وتطور مع تطور مراحل الفكر الإداري الحديث. فهي تعتبر أداة لرفع الروح المعنوية
أقصى جهودهم من أجل إنجاح عملية الأداء،فالإدارة الواعية تهتم و تقوم بتحفيز عمالها من أجل الإرتقاء بهم إلى 

 أعلى مستويات التقدم،و كذلك تشجعيهم على تطوير أدائهم مما ينعكس إيجابا على المؤسسة.

داء متميز، و يفترض هذا التعريف أن الأجر أو الراتب قادر على الوفاء و تعرف الحوافز على أنها بمثابة المقابل لأ
 بقيمة الوظيفة كما أنه قادر على الوفاء بالمتطلبات الأساسية للحياة،و طبيعية الوظيفة و قيمة المنصب. 

لذي يستحق كما يفترض هذا التعريف أن الحوافز تركز على مكافئة العاملين عن تميزهم في الأداء ، فإن الأداء ا
الحافز هو أداء غير عادي أو ربما وفقا لمعايير أخرى تشير إلى استحقاق العاملين و إلى تعويض إضافي يزيد عن 

الأجر، فالحوافز المشجعة للأداء المتميز تحقق حاجات البشر، و تعتبر عميقة و تشعره بأنه إنسان له مكانة و أنه 
 مقدر في عمله. 

 .  88،ص2004، الدار الجامعية ،القاهرة،مصر،  إدارة الموارد البشريةماهر أحمد، ( 1)
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 كما تعرف الحوافز على أنها تلك المواقف أو المثيرات الخارجية التي تثير و تحرك الدوافع) الحاجات و الرغبات(. 

 أو تشجيعه أو تنشيطه    هي كل الأدوات و الخطط و الوسائل التي تستخدمها الإدارة لبدء سلوك ما أو إيقافه 

  (1)أو توجيه اتجاهه أو تغيير شدته.  

و يقصد بالتحفيز توجيه سلوك الأفراد،و تقويته ،و مواصلته لتحقيق أهداف مشتركة ،فالسلوك الإنساني تحدده 
 ثلاثة عوامل هي: 

 سبب منشئ السلوك.  -1

 هدف يسعى الفرد لبلوغه و هو يسلك سلوكا معينا. -2

 السلوك و توجيهه بعد أن تثيره. قوة تدفع ذلك   -3

و بالتالي فإن الحافز يعتبر وسيلة للإشباع ، و الأداة التي يتم بها الإشباع .أما الدافع فهو تلك القوة التي تحرك 
السلوك و تثيره و تواصله و تسهم في توجيهه إلى غايات و أهداف معينة .و لذا فالفرق بين الدافع و الحافز هو 

 ( 2) دفع السلوك ، أما الحافز فهو وسيلة الإشباع.أن الدافع قوة ت

كما يعرف الحافز على أنه"قوة أو شعور داخلي يحرك و ينشط سلوك الفرد لإشباع حاجات و رغبات معينة من   
 (3)أجل تخفيف حالات التوتر المصاحبة لنقص في إشباع تلك الحاجات و الرغبات.  

از عند الأفراد،و الحفز هو متغير وسيط لا يمكن ملاحظته بطريقة إن الهدف الأساسي للتحفيز هو زيادة الإنج  
مباشرة و يؤثر على سلوك الفرد،فهو لا يمكن سماعه أو رؤيته أو الشعور به بل يمكن استنتاجه من سلوك الفرد 

 أداء ذلك أثناء قيامه بالعمل ما يمكن الاستنتاج فيما إذا كان محفوزا أم لا و ذلك بملاحظة الجهد الذي يبذله في 
يتفق العلماء السلوكيون بأن كل أنواع السلوك   و  العمل و هنا تقاس مؤشرات عرضية للحفز و ليس الحفز نفسه.

 ،قابلة للحفز و أن هناك أسبابا معينة تؤدي بالفرد إلى قيامه بعمل معين أو سلوكه بطريقة معينة و هذا 

 يعني أن السلوك الإنساني مصمم لتحقيق أهداف معينة و هي الرغبة في إشباع حاجات معينة.
 

 .  481ابق،صدرة عبد الباري إبراهيم،مرجع س(1)
 . 145،ص 1998، عمان،دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع،أساسيات في الإدارة اللوزي سليمان،( 2)
 . 135،ص 1998،عمان،دار الصفدي ،المفاهيم الإدارية الحديثة فؤاد الشيخ سالم، (3)
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 (1) و تنبع أهمية الحوافز من الأمور التالية:   

المؤسسات على الموارد البشرية التي يتلاءم استخدامها مع التطورات الثقافية إزدياد مدة المنافسة بين   -1
خاصة التي تتعلق بزيادة قدرة المنظمات على اجتذاب المهارات اللازمة و حفز العاملين على تطوير 

 قدراتهم و معارفهم. 

 جتماعية غموض مفهوم و مضمون عملية التحفيز لارتباطها بمجموعة من العوامل النفسية و الا -2

و التنظيمية المعقدة و المتشابكة الأمر الذي أدى إلى جذب اهتمام العديد من الباحثين و اعتماد 
 التحفيز موضوعا لدراستهم بقصد التوصل إلى فهم كامل للعوامل المؤثرة في نجاحها. 

 سسة تزايد القيود و التحديات التي تواجه المؤسسات و التي لها تأثير مباشر على كفاءة المؤ  -3

 و قدرتها على البقاء و الإستمرار.

زيادة حجم المؤسسات و تنوع أنشطتها وميلها إلى الإتجاه الدولي في ممارسة أعمالها جعلها مضطرة  -4
في كثير من الأحيان إلى دفع العاملين للإنتقال إلى مجتمعات و دول أخرى للعمل،و قد استهدفت 

هما أحد الوسائل لتشجيع و خلق الرغبة لدى من تحتاجهم المؤسسة الحوافز المالية و المعنوية أو كلا
 ( 2)  للعمل خارج أماكن سكناهم.

 

 

 

 

 

 

 

 . 149،ص 2006،عمان،دار و مكتبة الحامد،القيادة التربوية في القرن الجديدحمادات محمد حسن،(1)
 . 149،ص 1999،عمان ،الأردن ،4-3للإدارة،المجلد الثالث،العدد ،المجلة العربية الحوافز أنظمة متكاملةعبد الوهاب ،علي محمد، (2)
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 المطلب الثاني: أنواع التحفيز.   

 يمكن تقسيم الحوافز إلى حوافز مادية و حوافز معنوية،و كذلك يمكن تصنيفها إلى حوافز فردة و أخرى جماعية.

 أولا:تصنيف الحوافز من حيث طبيعتها. 

تقديم شيء مادي للفرد لحفزه نحو الارتقاء بأدائه، يكون إما على شكل دعم الحافز المادية:و تعني   -1
 مادي أو زيادة في الأجر،أو تقديم نسبة من الأرباح و المبيعات ،أو على شكل أجور إضافية .

 و الحوافز  المادية تكون على شكلين هما: 
ة كتقديم مبلغ نقدي،أو على حوافز نقدية: و عبارة عن مبلغ نقدي يقدم للعامل،إما بصورته البسيط -أ

 شكل زيادة في الأجر أو تقديم نسبة من الأرباح. 

الحوافز العينية: و هي تقديم شيء مادي غير النقد للعامل،كقيام المنظمة بتقديم جزء مما تنتجه  -ب
 للعاملين،أو تقديمها أشياء عينية للعاملين تساعدهم في أمور معيشتهم.

يدة للتحفيز للعاملين في المستويات الإدارية العليا،و العاملين ذوي الحوافز المعنوية: و هي وسيلة ج -2
الأحوال المادية الميسورة ،و تكون الحوافز المعنوية إما على شكل كتب ثناء و شكر،أو على شكل 
شهادات تقدير،و قد تكون على شكل ترقية،أو نقل العامل إلى مركز أهم و له سلطات أكبر ،أو 

 داليات أو منح العامل لقب معين. على شكل أوسمة أو مي

الحوافز المادية و المعنوية في آن واحد:كالترقية فهي عادة تستحق زيادة في الراتب أو الأجر ،فإذا   -3
اقترنت الترقية بزيادة الأجر أصبحت حافزا ماديا و معنويا،و كذلك النقل إلى وظيفة أهم إذا اقترن  

 عنويا في آن واحد أيضا. ذلك بزيادة في الأجر تكون حافزا ماديا و م 

 ثانيا: تصنيف الحوافز من حيث شموليتها. 

 تقسم إلى حوافز فردية و حوافز جماعية. 

الحوافز الفردية: و يقصد بها فرد معين أو مجموعة من الأفراد فقط،و من أمثلة ذلك هو تقديم حافز  -1
للعامل ذو الانجاز الأفضل،أو تقديم حوافز لأفضل ثلاثة عاملين من حيث الإنجاز في كل قسم من 

 أقسام المنظمة،لكن يرى البعض أن لها بعض السلبيات لأنها لا تؤدي إلى التعاون 
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 لتنسيق بين العمال،و قد تؤدي إلى غياب العمل بروح الفريق الواحد. و ا

الحوافز الجماعية: و يقصد به كافة العاملين في المنظمة،أو قسم معين مثل تخصيص نسبة معينة من الأرباح  -2
لمختلف العمال إذا زادت الربحية ،و يمتاز هذا النوع من الحوافز بأنها تؤدي بالعمال إلى العمل بروح 

  ( 1) لفريق،كما أنها تؤدي إلى إيجاد التعاون و التنسيق داخل المنظمة أو داخل القسم الواحد. ا

 و تتمثل طرق التحفيز في : 
طريقة هالسي:تقوم هذه الطريقة على تقسيم قيمة الإنتاج الزائد عن الإنتاج المعياري المقرر بين  -1

 / للعمال. 75/ للمنظمة و 25و /  للعمال أ50/ للإدارة و  50العاملين و الإدارة لنسبة  

 /. 100طريقة روان:يعطي العاملين علاوة تعادل بنسبة الوفرة في الإنتاج و تكون بحد أعلى مقداره  -2

طريقة جانت: و هي علاوة ثابتة تمنح عند البدء بتحقيق و فرة في زمن الإنتاج المعياري ، و هي  -3
 ثابتة مهما زادت الوفرة. 

جر بالقطعة، مع منح علاوة إضافية عند البدء بزيادة الإنتاج عند الحد طريقة تايلور:و تعني ربط الأ  -4
  (2)المعياري.

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 157،ص 2012،الأردن ،عمان،دار أسامة للنشر و التوزيع، نظريات الإدارة الحديثة و وظائفهاالطراونة هاني خلف، ( 1)
 . 158،ص 2،1986،شؤون الإدارة الحديثة.عدد  التكلفةأثر الحوافز الإنتاجية على عبد الرحيم الكسم ،  (2)
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 المطلب الثالث: علاقة القيادة الإدارية  بالتحفيز. 

 يعتبر القائد الإداري هو المشرف الأول على المنضمة و لذلك تحاط به عدة مسؤوليات: 

 مهمة المشرف:  -1

ن ذلك بكثير حيث أسفرا نتائج لم تعد مهمة المشرف تقتصر على تنفيذ العمل المطلوب فقط،بل أصبحت أكثر م
البحوث عن كثير من أسباب عدم رضا العاملين الذي يعود سلبا على الأداء،و الذي يرجع إلى أسلوب الإشراف 

 المتبع معهم مثلا:نقص القدرة الفنية للمشرف و إهمال إجابة مطالبهم أو الرد على استفساراتهم  

م و التقصير في تمثيلهم أمام الإدارة وعدم تدريبهم على القدرة و عدم الإستماع إلى شكواهم أو دراسة مقترحاته
لمواجهة المشاكل التي تعترضهم .فالمشرف يؤدي وظيفة هامة تتلخص في توجيه و قيادة مجموعة من العاملين و 

تنسيق جهودهم و تقويم أعمالهم للوصول إلى هدف محدد ،و يشغل الجانب الإنساني جزءا كبيرا من وظيفة 
 رف و يتضمن ذلك تحفيز العاملين على العمل و بحث مطالبهم و العمل على إشباع حاجاتهم المش

و دراسة مشاكلهم و العمل على علاجها و الإصغاء إلى مقترحاتهم و مناقشتها معهم و تطبيق المفيد منها ومن 
 تلفة يتبعها القادة خلال هذه المهمة التي يقوم بها القائد الإداري نجد أن الباحثين و جدوا أنماطا مخ

  (1)تتمثل فيما يلي:  

 طرق تحفيز القائد للمرؤوسين: 

 أولا:الإعتراف و التقدير: 

 التأكد من أن ما تم انجازه يتم تقديره تقديره بشكل ملائم.  -1

 مساعدة الأفراد على رؤية مدى تكامل و أهمية و ملائمة عملهم من حيث النتائج التنظيمية. -2

 بتحسينات الأداء مهما كانت ضئيلة. الإشادة   -3

 إظهار الثقة بالعاملين.  -4

 إظهار مدى ما اكتسبه العاملون من خبرة في الأداء. -5

 إظهار الاهتمام و المعرفة بكل فرد في العمل.  -6

 . 76،ص 1995ني،جامعة قار يونس للنشر و التوزيع،مجلد ثا1986، ليبيا ،علم النفس الصناعي و التنظيمي الحديثعمار الطيب كشرود، (1) 
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 ثانيا:إرجاع الأثر: 

 تقديم إرجاع أثر فوري و ملائم يساعد العاملين على تحسين أدائهم في المستقبل. -1

 توضيح التوقعات و التأكد من فهم العمال لها.  -2

 الاستماع الجيد و المعالجة الفعالة لشكاوى العاملين.  -3

 إظهار واقعية خاصة من خلال السلوك و الاتجاه.  -4

 انتقاد السلوك و ليس الأشخاص. -5

 القلق عنصر هام في التحفيز فلا يجب التخلص منه تماما.  -6

 عدم الإعتقاد بأن "الحب"يرتبط دائما بالأداء الإيجابي.  -7

 ثالثا:المساعدة على الأداء: 

 تقديم الدعم عند الحاجة إليه:  -1

 يمية.التأكد من إدراك العمال لمدى إرتباط مهامهم بالأهداف الشخصية و التنظ -2

 تصميم المهام و البيئات التي تتسق مع العامل.  -3

 مراعاة أن يكون الإشراف ذو طابع فردي.  -4

 العمل على التخلص من عوائق الانجاز الفردي.  -5

 خلق مناخ من الثقة و الاتصالات المفتوحة.  -6

 الاهتمام بالتحفيز قصير و طويل الأجل.  -7

 تزويد العمال بالمرونة و حرية الاختيار.  -8

 ل على وضع أهدافهم الخاصة.تشجيع العما -9

 تشجيع الأفراد على المشاركة في اتخاذ القرارات التي تؤثر عليهم. -10

 تشجيع العمال على الانغماس في أنشطة جديدة و تجميل روح التحدي.  -11

 رابعا:الثواب و العقاب: 

 استخدام طرق مناسبة للتشجيع و التعزيز. -1

 حد ممكن.   التقليل من استخدام القوى المخولة قانونا لأدن  -2
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 إلغاء التهديد و العقاب غير الضروري.  -3

 تقديم مزيج ملائم من المكافأة و الرضا. -4

 خامسا:المسؤولية و المساءلة: 

 تحميل العمال المسؤولية و محاسبتهم عليها. -1

 (1) التأكد من أن الجهد يسهم في تحقيق النتائج. -2

 واجبات القائد الإداري )المشرف(:   

 لكي يقود المشرف جماعة من العاملين بدرجة كبيرة من الفاعلية، و يقوم بعلاج المشكلة عندما تحدث 

و يحقق أهدافه و عمق انسجام العلاقات بينه و بين الأفراد هناك مجموع من الواجبات التي يجب القيام بها و 
 من أهمها: 

 لعمله من الناحية الفنية بحيث يستطيع أداءه و أن يرشد العاملين لأداء  أن يكون المشرف متقنا   -1

 وظائفهم و يجيب عن أسئلتهم و يستثير حماسهم لزيادة الإنتاجية. 

 أن يعطي لعماله بعض الحرية في تقرير الأمور المتعلقة بمصالحهم كتقرير سرعة العمل و التناوب  -2

 وفه. و غيرها إذا سمحت يذلك طبيعة العمل و ظر 

 أن يحدد أهداف الجماعة بوضوح و يشجع الأفراد على شرح أهدافهم و يساعد على بلوغها  -3

 و يحاول إدماج أهداف الفرد ضمن أهداف الجماعة. 

أن يتعرف على دوافع عماله و رغباتهم و متساويات طموحهم :كأن ينقل هذه المعلومات للإدارة   -4
 وافز و غيرها من سياسات الأفراد.حتى تستفيد منها هذه الأخيرة في وضع خطة للح

أن يدرب عماله على الأعمال التي يقومون بها،و أن يعرفهم بالأعمال الأخرى المتعلقة بها كأن يشرح  -5
 لهم أهمية بلوغ المستويات المقررة للأداء حتى يستفيدوا من فرص الترقية أو زيادة الأجور 

 أو غيرها من المزايا. 

 

 . 89،ص  2013،القاهرة:المجموعة العربية للتدريب و النشر،القيادة و مهارات تحفيز المرؤوسيح، رضوان محمود عبد الفتا (1)
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 أن ينصت جيدا لمقترحات العاملين و يستمع لشكاويهم بأن يتعرف على مصادرها،و ينشر بينه   -6

 و بينهم نوعا من الحوار المفتوح ليتبادل معهم مختلف المعلومات.

ماعة بأن يحقق تماسكها،و أن يتعامل معها باعتبارها فريقا واحدا أن ينشأ بين عماله روح الج -7
 متكاملا و ليست جماعة من الأفراد المنعزلين. 

أن يقف إلى جانب عماله معنويا اتجاه الإدارة و ذلك عن طريق نقل رغباتهم و شرح وجهات النظر،  -8
 ال بين الطرفين.و أن يبلغ العمال بآراء الإدارة و قواعدها و سياستها فهو بذلك اتص

أن يكثر من استخدام الحوافز الإيجابية و لا يلجأ إلى الحوافز السلبية إلا عند الحاجة و يشرح أسباب  -9
   (1) استعمالها ،و أن لا يعتبر الحوافز السلبية سوطا يهدد به عماله إذا أخطئوا.

 و من الأساليب التي يتبعها المشرف لحل مشكلات العاملين:

 يكون المشرف مهتما بمشكلات العاملين مستعدا لمواجهتها و علاجها. من المهم أن   -1

أن يقوم بتحديد المشكلة التي يبحثها و يواجهها و يعرفها جيدا ، و يحدد الهدف الذي يريد أن  -2
 يحققه من خلالها. 

 أن يجمع المعلومات الكافية التي توضح له أسباب المشكلة،سواء كانت تنظيمية أو شخصية   -3

 .الخ. أو بيئية.

أن يقوم بتحليل المعلومات التي يجمعها و يستخرج منها مؤشرات مختلفة تعينه على تقرير البدائل  -4
 المحتملة الحل.

 وضع البدائل الممكنة لعلاج المشكلة و تعريف كل بديل و التعرف على خصائصه و متطلباته. -5

 لنتائج المترتبة عنها مقارنة البدائل المطروحة من حيث مزاياها و مشكلاتها و تكاليفها و ا -6

 و الاحتياجات المطلوبة لتطبيقها.

 اختيار البديل الأنسب أي الذي يلاءم المشكلة الموجودة و يعالجها في حدود الإمكانيات المطروحة.  -7

تطبيق البديل المختار و متابعته و التأكد من أنه يخفف الهدف المطلوب و التدخل لتعديله إذا لزم  -8
 الأمر. 

 

 . 122،ص 2001،مصر ،الدار الجامعية للنشر و التوزيع،استراتيجيات التحفيز الفعالعبد الوهاب، محمد علي(1)
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من المستحسن في كل هذه الخطوات أن يشترك القائد مع العمال في التفكير في المشكلة و تحليلها و اختيار   -9
المشكلة و يطبق الحل الذي يتوصل إليه مع البدائل و مقارنتها و ذلك حتى يحس العامل بجدية و يتحفز لحل  
 ( 1) رئيسه و يحرص على نجاحه و يتغلب على المشكلة التي تواجهه.
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 المطلب الرابع: أثر التحفيز على الأداء.

الفرد،و تدفعه لأداء الأعمال المناطة به على خير وجه عن بما أن الحوافز هي العوامل و المؤثرات الخارجية التي تثير  
طريق إشباع حاجاته و رغباته المادية و المعنوية،لأنها مثيرات تدفع الفرد العامل لأداء عمله،بما يضمن تحريك 

 (1)القدرات الإنسانية و تحويلها إلى سلوك إنتاجي موجه،

لتحفيز هي إدراك و استقبال للمؤثر الخارجي و توجيهه نحو باتجاه السلوك الأفضل و الأداء الأفضل.و عملية ا
عملية الدفع الإيجابي أو السلبي اعتمادا على طبيعة الإدراك و الفهم لطبيعة المؤثر الخارجي من ناحية الفرد،و هي 

 عملية تنظيمية قيادية تستهدف استثمار المؤثر الخارجي السلبي بالدفع نحو تغيير السلوك غير المرغوب. 

 و تتضمن هذه العملية الآتي: 

 توجيه سلوك الفرد،أي كيفية اختياره من بين البدائل عند تعددها.  -1

 قوة سلوك الفرد بعد اختياره البديل المفضل.  -2

 استمرار أو توصل السلوك.  -3

و من الملاحظ أن ذلك يركز على السلوك الإنساني ،و هي النشاطات المتعددة للإنسان أثناء حياته ليشبع 
 (2) حاجاته و يحقق أهدافه و توقعاته و يتكيف مع متطلبات الحياة.

 و على ذلك فإن هناك عاملين أساسيين يحددان السلوك هما: 

 . Motiveالأول: ينبع من داخل الفرد و هو ما يعرف بالدافع  

  Incentives وافزالثاني: موجود خارج الفرد متمثلا بالعوامل المحيطة به و المؤثرة في سلوكه و التي تعرف بالح

 و هي تمثل المثيرات للسلوك الذي تترتب عليه النتائج كما هو في الشكل التالي: 

 

 

 . 115،ص منهجية تطبيق إطار عام للحوافز المادية في المنشآت الصناعية و الخدماتية عبد الجاسم عبد الرسول،(1)

 . 247-239،جامعة بغداد،ص مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالخليل محمد حسن الشماع، (2)
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 ( 1)الحوافز و السلوك العلاقة بي  

 و بشكل عام يمكن لعملية التحفيز إذا ما تمت بشكل ناجح أن تحقق النتائج الآتية:

تلافي الكثير من مشاكل العمل ،كالغيابات و دوران العمل السلبي ،و انخفاض المعنويات و قلة  -1
استقرار أهدافها الصراعات مما يقود إلى خلق استقرار أعلى في موارد المنظمة البشرية و وضوح و  

 على المدى القصير و البعيد. 

 زيادة مدخلات العاملين و خلق الشعور بالاستقرار و الولاء للمنظمة.  -2

تخفيض كلفة العمل في المنظمة من خلال زيادة الاهتمام بنوعية و الحرص على تقليل و إهدار   -3
 الوقت و الموارد المستخدمة في الإنتاج.

 نوعيها من خلال زيادة الإنتاج. الزيادة في أرباح المنظمة و   -4

 إضافة إلى ذلك فإن عملية التحفيز يمكن أن تقود إلى تطوير سلوك العمل المقبول في المنظمة  -5

 و استقرار في قيم العمل التي تشكل النواة الرئيسية، لما يسمى بالثقافة التنظيمية.
ضعهم في المكان المناسب، كما فالحوافز تلعب دورا أساسيا في انتقاء العناصر الصالحة للعمل و و  -6

 تلعب دورا مهما في صيانة هذه العناصر و الحفاظ عليها و دفعها باتجاه أداء أدوارها بدقة. 

فالحوافز تساعد العاملين على تطوير قدراتهم و معارفهم،و بذل أقصى إمكانياتهم لاستخدام الوسائل  -7
 التقنية المتطورة.

كبيرا في زيادة فاعلية و ضمان استقرار الموارد البشرية في كما أن الحوافز تلعب دورا أساسيا و   -8
 ( 2) المنظمة.

 

  
 . 114،ص 2013،الأردن،دار البداية،إدارة الموارد البشرية الحديثةالكلالدة طاهر محمود، (1)
 . 113،ص 1981عام ، 29،مجلة الإدارة العامة،العددالجوانب النفسية لدوافع العملفاروق محمد أحمد نور، (2)

 المميزات      
 و المثيرات 

 النتائج  السلوك  الدافعية 
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 خلاصة الفصل الثالث:

من خلال ما سبق يمكن القول بأن فهم السلوك الإنساني من أصعب الموضوعات التي تواجه الإداريين في منشآت 
الأعمال ولكي تضمن القيادة حسن الأداء و سيره لابد من توفير شبكة من الاتصالات الفعالة و ذلك لانجاز و 

ية اتخاذ القرار أهمية بالغة كونه يقوي روح التعاون بين الأفراد العاملين ،كما إنجاح جميع عمليات الأداء ،كما لعمل
تلعب الحوافز دورا فعالا في رفع الروح المعنوية للعاملين و شعورهم بأهميتهم في التنظيم،مما يخلق لديهم قابلية لتقبل 

 تحديدها   الإجراءات و رفع مستوى الأداء لديهم،من خلال فهم حاجاتهم غير المشبعة و 

و العمل على إشباعها،و قد استعملت أساليب و طرق متعددة للتحفيز تدرجت من أسلوب العقاب و الثواب و 
 الحوافز المادية و المعنوية إلى أسلوب الاهتمام بمحتوى العمل و مقدار تحديده و أثاره على الأفراد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



بوعريج برج الإبراهيمي البشير محمد بجامعة ميدانية دراسة:                  الرابع الفصل  
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 الفصل الرابع:دراسة ميدانية بجامعة محمد البشير الإبراهيمي بولاية برج بوعريريج.
 تمهيد:

في غمرة التطور التكنولوجي و الإقتصادي و الثقافي الذي يشهده العالم و للتكيف مع هذه الأحداث وضعت 
 وزارة التعليم و البحث العلمي منذ سبتمبر نظاما جديدا للتكوين،يحمل اسم )ل.م,د( ليسانس،ماستر ،دكتوراه 

 و الذي من أهدافه:

جتماعي و الاقتصادي عبر تطوير كل التفاعلات ضمان تكوين نوعي من خلال الاستجابة للطلب الإ-
 الممكنة ما بين الجامعات و عالم الشغل،و تطوير آلية التكيف المستمر مع تطورات المهن.

 التفتح أكثر على التطورات العالمية خاصة تلك المتعلقة بالعلوم و التكنولوجيا،و تشجيع التبادل -

 و التعاون الدوليين و تنويعهما.

الجامعة هي منارة التطور العلمي و الفكري و الثقافي و المسؤول الأول على تكوين الموارد البشرية من  و بما أن
إطارات و كوادر بشرية و خاصة القادة بشكل عام و القادة الإداريين بشكل خاص ،و هي المنتج الأول 

اسات التخطيط و التسيير للموظفين بكل أشكالهم لتوجيههم في الأخير إلى سوق العمل بالموازاة مع سي
للوزارات،تطرقنا في مبحثنا هذا و سلطنا الضوء على جامعة محمد البشير الإبراهيمي لولاية برج بوعريريج كنموذج 

 حي عن باقي جامعات الوطن،و دور القيادة الإدارة فيها و كيفية تأثيرها على الأداء. 
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 المبحث الأول: تصميم الدراسة الميدانية.

 المطلب الأول:تقديم بطاقة فنية عن جامعة محمد البشير الإبراهيمي لولاية برج بوعريريج.

 التعريف بجامعة محمد البشير الإبراهيمي لولاية برج بوعريريج:

أنشئت أول نواة لجامعة محمد البشير الإبراهيمي لولاية برج بوعريريج في شهر سبتمبر  الجانب التاريخي و القانوني:
 ث كانت في البداية عبارة عن ملحق جامعي تابع لجامعة فرحات عباس لولاية سطيف حي 2000

و كانت الإنطلاقة بشعبتي الإلكترونيك و الإعلام الآلي مدى قصير ،حيث بلغ عدد المسجلين في تلك الفترة 
 طالب. 383

ز جامعي و في تلك تم ترقيته إلى مرك 2001_09_18المؤرخ في  275_01و بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 
 السنة عرف المركز انطلاقته الحقيقية حيث شهد تطورا هاما و سريعا في هياكله القاعدية و البيداغوجية.

تم ترقية المركز الجامعي محمد البشير  2012_07_04المؤرخ في  244_12و بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 
 الإبراهيمي .

 :2017-2016 الجامعة بالأرقام خلال السنة الجامعية

 .16289العدد الإجمالي للطلبة المسجلين حاليا هو -

 لأستاذ دائم. 509عدد الأساتذة في كل التخصصات هو -

 تخصص. 11تخصص.و الدكتوراه  36.خصص للماستر  42عدد التخصصات المفتوحة ليسانس -

 

 

 

 

 



 الفصل الرابع:                  دراسة ميدانية بجامعة محمد البشير الإبراهيمي برج بوعريج
 

 
 

185 

 الكليات و الأقسام:

 القسم الكلية
 

 الرياضيات و الإعلام الآلي
 رياضيات -

 إعلام آلي -

 البحث العملياتي -
 
 

 العلوم و التكنولوجيا

 علوم و تقنيات -

 علوم المادة -

 الإلكتروميكانيك -

 هندسة مدنية -

 هندسة المحيط -
 العلوم البيولوجية - علوم الطبيعة و الحياة و علوم الأرض و الكون

 العلوم الفلاحية -
 العلوم الإجتماعية - العلوم الاجتماعية و الإنسانية

 اللغة و الأدب العربي - اللغاتالآداب و 

 الآداب و اللغات الأجنبية -
 الحقوق - الحقوق و العلوم السياسية

 
 العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

 العلوم الاقتصادية -

 العلوم التجارية -

 علوم التسيير -
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 الميادين و الفروع و التخصصات )ليسانس و ماستر(:

  رياضيات و إعلام آلي 
 رياضيات رياضيات 

 نظم معلوماتية    ليسانس
 هندسة نظم المعلومات و البرمجيات إعلام آلي 
 إعلام آلي لاتخاذ القرار  
 النظم الحركية رياضيات 
 طرق و وسائل للبحث العملياتي رياضيات تطبيقية 

 تحليل رياضي و تطبيقات  ماستر
 هندسة الإعلام الآلي التقريري  
 شبكات و وسائط متعددة إعلام آلي 
 تكنولوجيات الإعلام و الإتصال  
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  علوم و تكنولوجيا 
 صناعات الكترونية الكترونيك 
 آلية آلية 
 كهروميكانيك كهروميكانيك 
 إلكترونيك إلكترونيك 

 كهروتقني كهروتقني ليسانس
 هندسة مدنية هندسة مدنية 
 هندسة الطرائق هندسة الطرائق 
 طاقوية هندسة ميكانيكية 
 اتصالات سلكية و لا سلكية اتصالات سلكية و لا سلكية 
 إعلام آلي صناعي هندسة كهربائية 
 صناعات الكترونية الكترونيك 
 آلية و إعلام آلي صناعي آلية 
 كهروميكانيك كهروميكانيك 
 إلكترونيك الأنظمة المضمنة إلكترونيك 
 ميكروإلكترونيك  

 تحكم كهربائى كهروتقني ماستر
 طاقات متجددة في الميكانيك طاقات متجددة 
 مواد هندسة مدنية هندسة مدنية 
 هياكل  
 طاقوية هندسة ميكانكية 
 هندسة الطرائق للبيئة علوم و هندسة البيئة 
 أنظمة الاتصالات اتصالات سلكية و لا سلكية 
 

 صناعات الكترونية التسجيل فيها  يكون وطنيا.: فرع التكوين إلكترونيك ،تخصص : ملاحظة
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  علوم المادة 
 فيزياء المواد فيزياء ليسانس

 فيزياء طاقوية  
 كيمياء تحليلية كيمياء 

 فيزياء المواد فيزياء ماستر
 كيمياء تحليلية كيمياء 
 كيمياء المواد  
 

 

  

  علوم الطبيعة و الحياة 
 الغذاء و التغذية و علم الأمراض  
 بيوكيمياء  
 علم  البيئة و المحيط  علوم بيولوجية 
 علم الأحياء الدقيقة  

 علم التسمم  ليسانس
 إنتاج نباتي  
 حماية النباتات علوم فلاحية 
 تربة و ماء  
 التنوع البيئى و المحيط بيئة و محيط 
 إنتاج نباتي علوم فلاحية 
 حماية النباتات  

 تربة و ماء  ماستر
 نوعية المنتجات و الأمن الغذائي علوم الغذاء 
 ميكروبيولوجيا تطبيقية  
 بيوكيمياء علوم بيولوجية 
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  اقتصادية و التسيير و علوم تجارية علوم                               
 تجارة دولية و إمداد  علوم تجارية 
 تسويق  
 إدارة الأعمال علوم التسيير 

 مالية إدارة  ليسانس
 إقتصاد دولي علوم إقتصادية 
 إقتصاد نقدي و بنكي  
 التسويق الصناعي علوم تجارية 
 كيمياء تحليلية كيمياء 

 فيزياء المواد فيزياء ماستر
 كيمياء تحليلية كيمياء 
 كيمياء المواد  
 

  علوم إجتماعية و إنسانية 
 علم النفس المدرسي علم النفس –علوم إجتماعية  

 علم النفس العمل و التنظيم  ليسانس
 علم الإجتماع علم الإجتماع -علوم إجتماعية 
 فيزياء المواد علوم إجتماعية 
 علم إجتماع التنمية  

 علم إجتماع التنظيم و العمل علم الإجتماع ماستر
 علم إجتماع الإتصال  
 

 

 

 

 



 الفصل الرابع:                  دراسة ميدانية بجامعة محمد البشير الإبراهيمي برج بوعريج
 

 
 

190 

  حقوق و علوم سياسية 
 قانون خاص حقوق ليسانس

 عام قانون  
 قانون التهيئة و العمران حقوق ماستر

 قانون الأعمال  
  لغة و أدب عربي 
 أدب عربي دراسات أدبية 

 نقد و مناهج دراسات نقدية ليسانس
 لسانيات عامة دراسات لغوية 
 نقد حديث و معاصر دراسات نقدية 

 أدب عربي حديث و معاصر دراسات أدبية ماستر
 لسانيات عامة دراسات لغوية 
 

  آداب و لغات أجنبية 
 لغة فرنسية لغة فرنسية ليسانس

 لغة إنجليزية لغة إنجليزية 
 تعليمات اللغات الأجنبية لغة فرنسية ماستر

 

 

 

 

 

 

 .2017،العناصر،برج بوعريريج،2018-2017:التسجيلات الجامعية  دليل الطالبجامعة محمد البشير الإبراهيمي،
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 .المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لجامعة محمد البشير الإبراهيمي 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 المجلس الإداري المجلس العلمي رئـاسـة الـجــامـعـة

نيابة الجامعة المكلفة 
بالعلاقات الخارجية و 
التنشيط و التظاهرات 

 العلمية 

 

نيابة الجامعة المكلفة 
 بالتنمية والاستشراف 

 و التوجيه 

نيابة الجامعة المكلفة بالتكوين 
و  العالي في الطور الثالث

التأهيل الجامعي و البحث 
العلمي و التكوين العالي فيما 

 بعد التدرج

 

نيابة الجامعة المكلفة بالتكوين 
العالي في الطورين الأول و 

الثاني و التكوين المتواصل و 
الشهادات و التكوين العالي 

 في التدرج  

 

مصلحة العلاقات 
الخارجية و التنشيط و 
الإتصال و التظاهرات 

مصلحة متابعة برامج  العلمية 
 البناء و تجهيز الجامعة 

 مصلحة الإحصاء و التوجيه 

مصلحة التعاون و التبادل 
 و الشراكة 

 مصلحة التأهيل الجامعي

 مصلحة ما بعد التدرج

 مصلحة البحث العلمي

مصلحة الشهادات و 
 المعادلات

مصلحة التعليم و التدريب 
 و التقييم

 كلية العلوم الاجتماعية و الإنسانية

 كلية الآداب و اللغات

 الكليات

 المديرية الفرعية للوسائل و الصيانة

 المديرية الفرعية للميزانية و المحاسبة

 المديرية الفرعية للنشاطات الرياضية و الثقافية

 المديرية الفرعية لشؤون الموظفين و التكوين

 المكتبة المركزية الأمانة العامة

 مصلحة المعالجة

 مصلحة الإقتناء

 كلية الحقوق و العلوم السياسية

 مصلحة البحث اليبليوغرافي

 مصلحة التوجيه

 كلية علوم الطبيعة و الحياة و علوم الأرض و الكون

الرياضيات و الإعلام الآليكلية   

 كلية العلوم و التكنولوجيا

كلية العلوم الاقتصادية و التجارية 
 و علوم التسيير
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 المطلب الثالث:   المنهج ومجتمع الدراسة.

إن أي دراسة لا ترقى إلى مستوى الدقة ما لم تستند إلى المنهج العلمي الذي يعتبر الأساس الذي تنطلق منه 
الدراسات العلمية و الذي يتم بموجبه المعالجة الميدانية للمشكلة البحثية و يعرف على أنه"عبارة عن مجموعة 

 .(1)الخطوات التي يتبعها الباحث بغية تحقيق بحثه"العمليات و 

كما يعرفه إحسان محمد الحسن على أنه "عبارة عن فن التنظيم الصحيح لسلسلة من الأفكار العديدة ،من أجل 
 .(1)الكشف عن الحقيقة عندما نكون بها جاهلين،و من أجل البرهنة عليها للآخرين عندما نكون بها عارفين"

المعتمد في أي دراسة ميدانية أمر بالغ الأهمية و ذلك حتى نكون على إدراك و اقتناع تام بالنتائج فمعرفة المنهج 
المتوصل إليها و كيفية ذلك و دلالة المعلومات و الأرقام،فصدق النتائج المتوصل إليها مرتبط بالمنهج الذي يتبعه 

 الباحث في دراسته لموضوع بحثه.

لإشكالية ،و اختبار صحة الفرضيات المقدمة تم الإعتماد في هذا البحث على و من أجل الإجابة على أسئلة ا
المنهج الوصفي الذي يعرف بأنه "طريقة من طرق التحليل و التفسير بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى 

 أغراض محددة لوضعية إجتماعية أو مشكلة أو سكان معينين".

و تتمثل وظيفته في أنه "يقوم على جمع البيانات و تصنيفها و تدوينها و محاولة تفسيرها و تحليلها،و من أجل 
 معرفة أثر و تأثير العوامل على إحداث الظاهرة محل الدراسة بهدف استخلاص النتائج و معرفة كيفية ضبط 

 (1)راسة في المستقبل".و التحكم في هذه العوامل،و أيضا التنبؤ بسلوك الظاهرة محل الد

و هو الأكثر ملائمة لموضوع الدراسة التي تقف على وصف واقع القيادة الإدارية و تأثيرها على الأداء في جامعة 
محمد البشير الإبراهيمي لولاية برج بوعريريج. لأنه يزود الباحث بمعلومات حقيقية و مفصلة عن الوضع الراهن 

ما هو،كما يمكن الباحث من التحقق من صدق ما يتواتر من أفكار و للظاهرة ،أي الكشف عن الواقع ك
نظريات و آراء و أقوال حول الظاهرة المدروسة،و زيادة على ذلك فإن نتائجه تقدم خدمة كبيرة في رسم الخطط 

 المستقبلية التي تؤدي إلى تحسين الظاهرة و تطويرها إلى الأفضل ،و استخدام المنهج الوصفي في هذه 
 .119،ص 1،2002،جامعة محمد بوضياف،الجزائر ،طتدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي، (1)
 .113،ص 2،1976،الدار العلمية للطباعة و النشر،بيروت ،طالأسس العلمية لمنهجالبحث في العلوم الاجتماعيةإحسان محمد الحسن ، (2)
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 التالية:الدراسة يلخص في  الخطوات 

قمنا بتحديد و صياغة إشكالية بحثنا و هذا بعد قيامنا بدراسة استطلاعية ،هذه الأخيرة ساعدتنا في  -1
فهم و تحديد أبعاد موضوع بحثنا،كما ساعدتنا في وضع فرضيات البحث التي تعتبر إجابات 

 احتمالية أولية على أسئلة الإشكالية.

 علومات و البيانات حول القيادة الإدارية في الجامعة .قمنا بالنزول إلى ميدان الدراسة لجمع الم -2

 قمنا برسم خطة لسير البحث و تتمثل في تحديد العينة و المجال الزماني و المكاني. -3

 جمع المعلومات و البيانات بالإستمارة و المقابلة و الملاحظة. -4

 تحليل البيانات و تفسيرها. -5

 استخلاص النتائج و عرضها و مناقشتها. -6

الخطوات قد بينا كيفية جمع المعلومات و دراسة جميع الأوضاع داخل الجامعة و العلاقات الموجودة بين وبهذه 
مختلف التشكيلات النشيطة في البيئة ،فالغاية من هذه الدراسة هو إعطاء وصف دقيق و واضح للموضوع 

إعطاء تأويلات و تفسيرات لتصرفات  المدروس المتعلق بتأثير القيادة الإدارية على الأداء،و و توضيح العلاقات و
 معينة.

 و يتمثل مجتمع الدراسة في:

 حدود الدراسة: -1

الحدود المكانية:تتمثل الحدود المكانية للدراسة في الجامعة محل الدراسة" جامعة محمد البشير  -أ
 الإبراهيمي لولاية برج بوعريريج".

راسة" جامعة محمد البشير الإبراهيمي الحدود البشرية:تتمثل في كل موظفي و عمال الجامعة محل الد -ب
 لولاية برج بوعريريج".

 . 2018أوت الجامعة10 -2018جانفي 10الحدود الزمنية:تم هذا البحث  في الفترة الممتدة  -ت
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 مجتمع الدراسة: -2

مجتمع البحث هو مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها عن غيرها من العناصر الأخرى 
من الأشياء التي نريد دراستها إما لوصفها أو  Populationوالتي يجري عليها البحث،و يقصد بالمجتمع 

 ث في هذه الدراسةاستقراء السمات العامة لها.أو لاستقراء العلاقة بينهما.و يتمثل مجتمع البح

في القادة الإداريين للجامعة حيث تم اعتبار جميع عمداء الكلية و رؤساء الأقسام قادة إداريين و أما المرؤوسين  
فتمثلوا في الأساتذة و الإداريين و العمال المهنيين لجامعة محمد البشير الابراهيمي لولاية برج بوعريريج.بلدية 

 موظف و هو ما يمثل مجتمع الدراسة. 756رة بـ:لعناصر بمجموعة يد عاملة مقد

 عينة الداسة: -3

و للقيام بهذه الدراسة قمنا باختيار العينات المناسبة فالعينة هي جزء من مجتمع الدراسة الذي تجمع 
منه البيانات الميدانية فهي جزء من الكل ،بمعنى أنها تؤخذ مجموعة من أفراد المجتمع على أن تكون 

لبحث،و تحديد حجم العينة  يتوقف على نسبة التقارب الموجود بين العينة و المجتمع ممثلة لمجتمع ا
الأصلي،لأخذ أكبر معلومات عن الموضوع،و لقد سمحت لنا المرحلة الإستطلاعية بتحديد أفضل 
 الأساليب الممكنة و نوعية العينة التي سنطبق عليها استمارة البحث من حيث طبيعتها و تركيبها 

فرادها و ما هي النسبة الملائمة،حتى تكون ممثلة بصدق للمجتمع الأصلي ،و لقد لجأنا إلى و عدد أ
استخدام العينة العشوائية البسيطة ،لأن مجتمع البحث غير متجانس من حيث فئاته المهنية ممن 

أساتذة و إداريين و عمال مهنيين و بهذه الكيفية ضمنت لكل فئات الجامعة الظهور حيث لأن 
 كعينات .  %20ع البحث مكون من :.....و منه أخذنا النسبة التالية :مجتم

حيث أن "المسح بالعينة على أسس سليمة تكون ممثلة للمجتمع العام أصدق تمثيل ،و تقدم 
 للباحثين ما يسعون إليه من معلوماتو تصف سلوك الجمهور أو الظاهرة المبحوثة بأقل وقت 

 (1)و جهد و تكاليف ممكنة"

 

 
 . 220،ص 1994،مؤسسة الرسالة ،بيروت ،1سعيد إسماعيل الصيني،قواعد أساسية في البحث العلمي،ط (1)
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 المطلب الرابع: طرق و أدوات الدراسة.

إن الطرق المستخدمة في جمع المعلومات و البيانات فرضتها طبيعة الموضوع، وكذا المؤسسة المختارة لإجراء البحث 
تبع في وصف الظاهرة موضوع الدراسة و تحليلها و تفسيرها لهذا كان المصدر في جمع الميداني ،إضافة إلى المنهج الم

المادة الميدانية هو التحقيق الميداني،الذي يتم عن طريق استخدام الأدوات الملائمة للحصول على البيانات 
كون ملائمة لموضوع المطلوبة،حيث يتوقف نجاح الباحث في تحقيق أهداف بحثه على الاختيار الأنسب لها،حتى ت

 البحث و خصوصيته،و قد اخترنا جمع المعلومات عن طريق الإستمارة و الملاحظة:

 (1) الإستمارة: -1

تعرف على أنها"وسيلة لجمع المعلومات و البيانات و تعتمد على مجموعة من الأسئلة تتم الإجابة عليها من 
 و مستمدة مباشرة من المصدر  طرف المبحوثين". حيث تساعد الباحث على جمع معلومات جديدة

و المعلومات التي يحصل عليها الباحث من هذه الطريقة لا يمكن أن يجدها في المكتبة ،إلا أن هذا الأسلوب 
من جمع المعلومات يتطلب إجراءات دقيقة،و يمكن إرسال الاستمارة عن طريق البريد إلى الأفراد المعنيين أو 

المثالي حيث تملأ الإستمارة بحضور الباحث،و يسجل بنفسه الأجوبة و  يحمله الباحث بنفسه و هو الأسلوب
الملاحظات التي تثري البحث فيما بعد،لأن المجيب يتوسع في بعض الأحيان في إجابته و يفيد الباحث أكثر 

مما كان يتوقع منه،و في معظم الأحيان أن الباحث لا ينتبه إلى بعض الجوانب في الموضوع عند وضع 
ارة و المجيبون هم من يلفتون انتباهه إلى تلك الثغرات لإستدراكها.فهي آداة هامة للحصول على الإستم

المعلومات و جمع البيانات عن طريق قائمة الأسئلة و الإجابة عليها بتدوينها على نفس القائمة الواجب أن 
 تضم مساحة كافية لتسجيلها.

 بناء الاستمارة: -أ

لقة بما يتلائم و متطلبات الدراسة و استعمال مصطلح القائد /و تم إعداد تم اعداد الاستمارة بأسئلة مغ
 الاستمارة وفق المراحل التالية:

 إعداد استمارة أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات و المعلومات. -

 عرض الاستمارة على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات. -
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راه المشرف و تصحيح ما يجب تصحيحه و حذف ما لا يلزم الدراسة من تعديل الاستمارة حسب ما ي -
 عبارات.

 اجراء دراسة استطلاعية ميدانية أولية للاستمارة و تعديلها حسب ما يناسب الدراسة . -

 توزيع الاستمارة على جميع مفردات العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة. -

 و قد تم بناء الاستمارة على ثلاث مراحل:

المعلومات الشخصية :و يشتمل هذا المحور على مجموعة من المعلومات و البيانات الشخصية و المحور الأول:
 الوظيفية لمفردة البحث ،حيث يضم أربعة فقرات تتعلق بكل من :

 الجنس. -

 العمر. -

 المستوى الوظيفي. -

 الأقدمية في الجامعة . -

( حيث ضم هذا 25إلى غاية العبارة  01عبارة)من العبارة  25خاص بالقيادة الإدارية حيث تضمن المحور الثاني:
 المحور أربعة أبعاد أساسية إضافة إلى المعلومات الشخصية للمبحوثين نذكرها كالتالي:

 يتمثل في تصورات المبحوثين عن القيادة الإدارية.  البعد الأول:

 يتمثل في تصورات المبحوثين عن الإتصال. البعد الثاني:

 يتمثل في تصورات المبحوثين عن اتخاذ القرار. ث:البعد الثال

 يتمثل في تصورات المبحوثين عن الحوافز و الدوافع. البعد الرابع:

( 35إلى العبارة رقم  26عبارات من)العبارة رقم  10يركز على الأداء حيث إحتوى المحور على المحور الثالث: -2
 هي كما يلي: و التي سيتم الإجابة عليها وفق سلم ريكرت الخماسي.و

 التصنيف موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
 الدرجة 5 4 3 2 1
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 (1) صدق و ثبات الأداة )الإستمارة(: -

 و يقصد بصدق أداة القياس أنها تقيس ما صممت لقياسه و لا تقيس شيئا آخر.

توزيعها أكثر من مرة إذا توفرت نفس  و يقصد بثبات آداة أن تعطي هذه الاستمارة نفس النتيجة لو تم إعادة
الظروف و الشروط.أي الاستقرار في نتائجه و عدم تغيرها بشكل واضح فيما لو أعيد توزيعها عدة مرات 

 خلال فترات زمنية معينة.

 الملاحظة: -2

 تستعمل الملاحظة في حالات معينة و خاصة بالنسبة للمواضيع السلوكية أو المواضيع التي تحتاج إلى المعاينة 

 و الحصول على المعلومات اللازمة في المواقف الطبيعية،و لكي تكون الملاحظة وسيلة فعالة لجمع المعلومات . 

 (2) فلا بد أن تتوفر الشروط الآتية:

 واضحة مسبقا وقبل القيام بالملاحظة.الحصول على معلومات  -1

 أهداف القائم بالملاحظة محددة. -2

 وسائل تسجيل الملاحظة جاهزة مقدما. -3

 اليقظة و الإستعداد الكامل لإستكمال المعلومات الناقصة. -4

 الأسئلة مصنفة و مرتبة ترتيبا جيدا. -5

 إظهار اللياقة و المهارة الفائقة عند طرح الأسئلة. -6

 تاز بالجوانب الملموسة في معايشة الموضوع و مشاهدته عن قرب و الإستعانة بالصورة و أسلوب الملاحظة يم

 و العلاقات الموجودة بين الأفراد و الجماعات الإنسانية المؤثرة في الموضوع.

 و من مزاياها:

 
 .63-61،ص 1979،بغداد،مطبعة عصام،البحث العلميعامر إبراهيم قندليجي، (1)
 .49،ص 2002،الجزائر ،موفم للنشر و التوزيع،الباحث في المنهجية و كتابة الرسائل الجامعيةدليل عمار بوحوش، (2)
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 التفحص المباشر للظاهرة التي يدرسها الباحث. -1

 تتطلب الملاحظة عدد أقل من المفحوصين مقارنة بالوسائل الأخرى. -2

 تسمح بتجميع البيانات على الطبيعة. -3

 الوقت. تسمح بتسجيل السلوك مع حدوثه في ذات -4

 تساعد في التعرف على معلومات جديدة لم يفكر فيها الباحث من قبل. -5

 أما عيوبها:

 خضوعها للتقلبات الشخصية و الجوية و العوامل الطارئة. -1

 محددة بالوقت الذي تحدث فيه الأشياء. -2

 هناك حالات لا تسمح بإجراء أية ملاحظات عليها. -3

حظة يستعمل في غالب الأحيان سواء مع الإستبيان أو المقابلة لأن و لا يفوتنا أن نشير هنا إلى أن أسلوب الملا
 الملاحظة تعتبر أسلوبا مكملا لهما. 
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 الجـمهورية الجـزائرية الـديمقراطية الشـعبية

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 جامعة عمار ثليجي )الأغواط(

 كلية : الحقوق و العلوم السياسية.

 و علاقات دولية. سياسية قسم : علوم

 اسـتمـارة بحـث
  

 

 

 

 دراسة ميدانية بجامعة محمد البشير الإبراهيمي بولاية برج بوعريريج

 مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية و العلاقات الدولية:تخصص إدارة موارد بشرية

 

 الطالبة:                                                                       تحت إشراف الأستاذ:من إعداد 

 شرماط سالم -شتوح مريم                                                                              -

 "معلومات الاستمارة سرية و لا تستخدم إلا لأغراض علمية"

 .2017/2018الجامعية: السنة

 تـأثير الـقيادة الإداريـة 

 علـى الأداء
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 إستبانة الدراسة
   

 جامعة عمار ثليجي
 كلية الحقوق و العلوم السياسية

 قسم العلوم السياسية و العلاقات الدولية
 برنامج الماستر

  
 أخي الموظف،أختي الموظفة...تحية عطرة و بعد:            

 "تأثير القيادة الإدارية على الأداءتقوم الباحثة : شتوح مريم بإعداد رسالة علمية بعنوان           

، و ذلك استكمالا للحصول على شهادة :دراسة ميدانية على جامعة محمد البشير الإبراهيمي برج بوعريريج"
و الإجابة أمام الإختيار الذي ترونه الماستر تخصص إدارة الموارد البشرية.لذا نرجو منكم التكرم بالإطلاع 

مناسبا،علما أن إجابتكم ستكون مفيدة جدا للباحثة و سوف تعامل بسرية تامة، و لن تستخدم إلا في إطار 
 البحث العلمي.

أشكر لكم سلفا حسن تعاونكم معنا في استكمال بيانات الاستقصاء داعين الله أن يمدنا بتوفيقه و أن يمكننا      
 هذا العمل خدمة لبلدنا الحبيب. من انجاز

 و تقبلوا منا فائق التقدير و الإحترام.                                             
 إشراف الأستاذ الفاضل:سالم شرماط.

 
 البـاحثـة:شتـوح مريم                                                                        

Email:meriemch2015@Gmail.com 
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:الأسئلة التالية هي أسئلة شخصية و يتم تجميعها بغرض التحليل الإحصائي لهذا البحث العلمي فقط المحور الأول

 ( أمام الخانة التي ترونها مناسبة:xو ليست لغرض آخر، يرجى وضع العلامة )
 الجنس: (1

 أنثى                        ذكر                       
 

 :العمر (2
 سنة 40أقل من  -سنة                            36سنة 35أقل من  –سنة  25        
 سنة فأكثر                 40        

 
 ( المستوى الوظيفي:3   

 عامل مهني إداري أستاذ                                           
 
 ( مدة عملك بالمؤسسة:5
 سنوات 10أقل من -سنوات 6سنوات                                                5أقل من  

 سنة فأكثر 15سنة                                                   15أقل من –سنوات  11
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 المحور الثاني: 
 البعد الأول:  القيادة الإدارية

 المكان المناسب .( في x_ الرجاء وضع اشارة)
 كيف تقيم علاقتك بقائدك الإداري؟ (6
 جيدة                        متوسطة                    سيئة       
 ما هو الأسلوب الذي يتخذه قائدك الإداري مع الموظفين فيما يخص الوقت؟ (7

 متساهل جدا     متشدد جدا                    متشدد                  متساهل         
 هل يقدم لك قائدك الإداري المساعدة أثناء قيامك بالعمل؟ (8

 نعم                                            لا           
 كيف يتصرف قائدك الإداري عند حدوث مشكلة في العمل؟ (9

 يتدخل للمساعدة                         لا يتدخل
 الناجح في رأيك؟(من هو القائد الإداري 10

 و العامل معا المهتم بالعمل                      المهتم بالعامل              المهتم بالعمل
 الإتصال: البعد الثاني

 ( ما هي طريقة الإتصال بقائدك الإداري ؟11

 شفوية                             كتابية             مباشرة                          غير مباشرة   
 ؟ (ما هو مصدر الحصول على المعلومات في الجامعة12

 القوانين                   اللوائح                 الإجتماعات                الإعلانات   
 الرسائل التي تصلك من قائدك الإداري ؟ (ما هي  طبيعة13

 استفسارات                   شكاوى                      تقارير            إقتراحات    

 (ما هي طريقة الإتصالات الموجودة في الجامعة؟14

 حات            تعليمات                   توجيهات                      أوامر            توضي  
 (في رأيك ما هي الأهداف الأساسية من عملية الإتصال؟ 15

 إمداد الإدارة بالمعلومات       زيادة المشاركة         ترشيد القرارات        حل مشاكل العمل          
 



 الفصل الرابع:                  دراسة ميدانية بجامعة محمد البشير الإبراهيمي برج بوعريج
 

 
 

203 

 البعد الثالث: إتخاذ القرار
 امعة ؟(كيف يؤثر قائدك الإداري في عملية إتخاذ القرارات بالج16

 له تأثير إيجابي                             له تأثير سلبي                      ليس له أي تأثير
 (هل أنت راض عن الطريقة التي تتخذ بها القرارات في الجامعة؟17

 نعم                          أحيانا                     لا          
 ؟شاركت قائدك الإداري في اتخاذ قرار ما في الجامعة(هل سبق و أن 18

 نعم                          أحيانا                       لا         
 (هل القرارات التي يتخذها قائدك الإداري تزيد من رفع الروح المعنوية لدى الموظفين؟19

 نعم                          أحيانا                     لا          
 (هل تعتقد أن المشاركة في اتخاذ القرار تشعر الموظف بالولاء ؟20

 نعم                          أحيانا                     لا         
 

 البعد الرابع: الحوافز و الدوافع
 ظومة القانونية للجامعة؟(هل أنت راض عن المن21

 نعم                          أحيانا                      لا     
 (ما نوع الحوافز المقدمة في الجامعة؟22

 مادية                          معنوية                       
 ؟(هل سبق و أن استفدت من الحوافز المقدمة في الجامعة23

 نعم                          أحيانا                       لا         
 (هل تشعر أنك شخص مميز في الجامعة ؟24

 نعم                          لا          
 (هل تشعر بأنك تستحق منصب أعلى في الجامعة ؟25

 نعم                          لا         
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 عبارات 10على الأداء حيث إحتوى المحور على يركز المحور الثالث: 
 (هل الظروف المحيطة بالعمل في الجامعة تحفزك و تدفعك إلى تحسين الأداء؟26

 نعم                          أحيانا                      لا     
 (هل يقوم قائدك الإداري بتقييم أداءك في العمل؟27

 نعم                              لا                      
 ( هل تتحصل على المعلومات الكافية من قائدك الإداري لآداء المهام؟28

 نعم                          أحيانا                       لا         
 اء؟(هل يشجع قائدك الإداري الموظفين على اغتنام فرص تطوير الأد29

 نعم                          أحيانا                     لا          
 (هل تعتقد أن المكافآت و الحوافز تقدم على أساس  الأداء ؟30

 نعم                          أحيانا                       لا         
 (على أي أساس يتم تقديم الحوافز في الجامعة؟31

 الأقدمية                التميز في الأداء                الوساطة 
 (ما هي أهمية إشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار ؟32

 زيادة المردودية           رفع الروح المعنوية                    تحسين الأداء
 ؟(في حالة التقصير في العمل ما هو رد فعل قائدك الاداري33

 لا شئ            التحذير و الإنذار                 التوبيخ
 (هل يساعد الإتصال في تحسين و تطوير الأداء؟ 34

 نعم                          أحيانا                     لا          
 (في حالة تقديمك لأداء جيد ،ما هو رد فعل قائدك الإداري ؟35  

 المدح العلني                      تقديم مكافأة                لا شيء         
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 المطلب الخامس:أدوات التحليل الإحصائي في الدراسة.
أداة هامة و  SPSSيشكل برنامج الحاسوب الحزمة الإحصائية لتحليل العلوم الإجتماعية و اختصار بـ:        

متقدمة لإجراء التحليلات الإحصائية اللازمة لتحليل بيانات الأبحاث العلمية الإجتماعية،تم استخدامه لاستخراج 
 النتائج الإحصائية المطلوبة و تحليل علاقات الإرتباط بين متغيرات الدراسة باستعمال الأساليب الإحصائية التالية:

 خصائص مفردات العينة و تحديد نسب الإجابة عنهم. التكرارات و النسب المئوية، لوصف -

المتوسط الحسابي ،لمعرفة درجة إستجابات مفردات الدراسة للعبارات الموجودة في الاستمارة و ذلك  -
للتعرف على رأي الموظفين حول القيادة الإدارية للجامعة ،أهمية الإتصال و اتخاذ القرارت ،و الحوافز و 

 سسة و أهمية تأثيرها على الأداء.الدوافع الموجودة بالمؤ 

و اعتمادا على هذه الأساليب الإحصائية تمت معالجة البيانات المستخدمة الخام المتحصل عليها من 
 الإستمارات الموزعة من قبل مفردات عينة الدراسة .

 ساب التكرار و يتم الاعتماد على النسب المئوية لتحليل نتائج الاستمارة و المتوسط الحسابي ،و هذا بعد ح
 و يتم استخراج النسب المئوية كالتالي:
  100 مجموع أفراد العينة = عدد التكرارت 

 مجموع أفراد العينة                     
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 .الفرضيات اختبار عرض و تحليل البيانات والثاني: المبحث

 القيادة الإدارية.المطلب الأول: عرض و تحليل البيانات المتعلقة بتصورات المبحوثين عن 

 أولا:عرض و تحليل البيانات الميدانية.

 جدول رقم 01: يبين توزيع العينة حسب الجنس.

  %النسبة المئوية التكرار الجنس  
 25% 05 ذكر

 75% 15 أنثى

 100% 20 المجموع

أما  75%نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة الإناث تفوق نسبة الذكور حيث مثلت نسبة الإناث:الملاحظة
 .25%الذكور فقد مثلت 

و هذا يدل على ارتفاع المستوى التعليمي للمرأة و فتح فرص العمل لها و اختيارها طريق و مجال التعليم رغم طول 
فترته الزمنية من حيث التكوين و التعليم و اختيار الوظيف العمومي كمورد مالي مستقر ،عكس الذكور الذين 

 مناصب العمل حسب اختلافه المجالات باعتبارهم مسؤولين أكثر أمام عائلاتهم.يفضلون التوجه المبكر إلى 

 جدول رقم 02: يبين توزيع العينة حسب السن.

 %النسبة المئوية التكرار السن
 35% 07 سنة 35سنة إلى 25من 

 50% 10 سنة 40سنة إلى 36من 

 15% 03 سنة فما فوق 40

 100% 20 المجموع

من الجدول أعلاه أن نسبة الموظفين الشباب هي الأكثر و الأبرز حيث بلغت نسبة الفئة التي نلاحظ الملاحظة : 
 بنسبة بـ: 40سنة إلى 36و الفئة التي تتراوح أعمارها من   35% سنة بـ: 35سنة إلى 25تتراوح أعمارهم مابين 

 . 15%سنة هي الأقل بنسبة :  40في حين نجد أن الفئة الأكثر من  %50

 علنا نستنتج أن الجامعة غنية بثروة و طاقة شبانية معتبرة ،مما يسمح لها بتقديم قدر كبير من الجهد و هذا يج
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و تطوير المهارات و الأداء و هذا ما هي ملزمة به باعتبارها منارة العلم و المعرفة،و لاحتوائها على قدر كبير من 
 الشباب و التجديد هو الوحيد القادر على تلبية  الطلبة الواجب تلبية مطالبهم و رغباتهم المختلفة ،فعنصر

 و القيام بهذا العمل.

 جدول رقم 03: يبين توزيع العينة حسب المنصب الذي يشغله.

  %النسبة المئوية التكرار المنصب

 35% 07 أستاذ جامعي

 35% 07 إداري

 30% 06 عامل مهني

 100% 20 المجموع

 هي مناصب دائمة و ذلك لضرورة البحث العلمي و استقرار المعطيات كل المناصب المستهدفة إن: الملاحظة

 35%و يتضح من الجدول أعلاه ،أننا قمنا بتوزيع العينات بالتساوي على الأساتذة الجامعيين بنسبة:  

و ذلك لتجانس المجتمع الجامعي و تكونه  30%و العمال المهنيين بنسبة:  35%و الموظفين الإداريين بنسبة: 
 هذه الطبقات الثلاث المكونة للبنية الجامعية و المحركة لها.من 

 جدول رقم 04: يبين توزيع العينة الأقدمية في العمل.

 %النسبة المئوية التكرار الأقدمية
 15% 03 سنوات 05أقل من 

 50% 10 سنوات 10سنوات إلى 06من 

 30% 06 سنة 15سنة إلى 11من 

 05% 01 سنة 16أكثر من 

 100% 20 المجموع

و الفئة العاملة من 15 %سنوات تمثل نسبة: 05نلاحظ من الجدول أعلاه أن الفئة العاملة الأقل من الملاحظة: 
و 30% سنة فتمثل نسبة: 15سنة إلى 11أما الفئة العاملة من 50% سنوات تمثل نسبة: 10سنوات إلى 06

أواخر سنة   الجامعة باعتبارها انطلقت و ذلك لحداثة 5% سنة هي الأقل نسبة حيث تمثل: 16الأكثر من 
 ،أما إختلاف النسب الأخرى فهذا راجع إلى سياسية التشغيل و فتح مناصب الشغل بالجامعة.  2000
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 أولا:عرض و تحليل البيانات الميدانية الخاصة بالقيادة الإدارية.

 وظفين.يبين العلاقة القائمة و الموجودة بين القائد الإداري و الم  :05جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار  العلاقة 
 60% 12 جيدة

 40% 08 عادية

 100% 20 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن العلاقة بين القائد الإداري و باقي الموظفين هي علاقة جيدة بنسبة :الملاحظة
أماكن العمل بالنسبة لبقية الإدارات الأخرى باعتبار أن المحيط الذي أقيمة به الدراسة هي الجامعة أرقى  %60 :

 باعتبارها منارة المجتمع،و معظم من يعمل فيها هم من الطبقة المثقفة خاصة الأساتذة،أما النسبة المتمثلة في:

 هي علاقة عادية. %40

 يبين الأسلوب الذي يتبعه القائد الإداري في إتباعه و مراقبته للوقت مع الموظفين.  :06جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الأسلوب  
 05% 01 متشدد جدا

 50% 10 متشدد

 45% 09 متساهل

 00% 00 متساهل جدا

 100% 20 المجموع

على أساس   50 %نلاحظ من خلال الجدول أعلاه اختلاف في النسب حيث تبلغ أكبر نسبة على::الملاحظة
 جدا على أساس أنه متشدد 05% الوقت و بنسبة:على أساس أنه متساهل في ضبط  45%متشدد، و بنسبة 

 يبين مدى تعاون و تقديم المساعدة من طرف القائد الإداري للموظفين في العمل.  :07جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار المساعدة  
 50% 10 نعم

 50% 10 لا

 100% 20 المجموع
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النسب بين المبحوثين فيما يخص مساعدة أن القائد نلاحظ من خلال الجدول أعلاه التساوي في :الملاحظة
 50% نعم للمساعدة التي يقدمها و يمنحها القائد الإداري لهم ،و بنسبة: 50% الإداري لهم في أعمالهم بنسبة:

على أساس عدم المساعدة لهم في أعمالهم ،و ذلك راجع إلى طبيعة العمل و المهام الممنوحة و المخصصة لكل 
هم أساتذة كل له اختصاص معين و عمال مهنيين و إداريين فطبيعة العمل في بعض الأحيان تفرض موظف باعتبار 

 نمط معين في طريقة العمل.

 يبين كيفية تصرف القائد الإداري عند حدوث مشكلة ما.  :08جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار كيفية التصرف  
 85% 17 يتدخل

 15% 03 لا يتدخل

 100% 20 المجموع

نلاحظ من الجدول أعلاه مدى روح المسؤولية في حالة حدوث مشكل ما و التدخل العاجل للقائد :الملاحظة
بعدم تدخل القائد الإداري في  15% نعم،و بنسبة: 85% الإداري في حالة حدوث مشكل ما في العمل بنسبة:

 حالة حدوث مشكل ما.

 القائد الإداري الناجح.يبين الصفات الواجب توفرها في   :09جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الصفات  
 25% 05 المهتم بالعمل

 25% 05 المهتم بالعامل

 50% 10 المهتم بالعمل و العامل معا

 100% 20 المجموع

على اعتبار أن القائد الناجح هو من  50 %نلاحظ من الجدول أعلاه اتفاق نصف المبحوثين بنسبة::الملاحظة
بالعمل و العامل في نفس الوقت أي بكلى الجانبين و عدم إهمال أي منهما ، فيما يرى البعض الآخر من يهتم 

أن القائد الإداري الناجح هو الذي يركز و يهتم بالعمل أكثر من العامل لأن الهدف  25% المبحوثين بنسبة:
من المبحوثين الذين يرون أن القائد الأساسي للجامعة هو العمل و ليس العامل،فيما تقابل ذلك مجموعة أخرى 

 باعتباره العنصر الأساسي و الجوهري في الجامعة 25% الإداري الناجح هو من يهتم بالعامل بنسبة:
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 المطلب الثاني:  عرض و تحليل البيانات المتعلقة بتصورات المبحوثين عن الإتصال.

 ظفين.يبين طرق الإتصال بين القائد الإداري و المو   :10جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار طريقة الإتصال  
 25% 05 شفوية

 25% 05 كتابية

 25% 05 مباشرة

 25% 05 غير مباشرة

 100% 20 المجموع

نلاحظ التساوي في النسب بين المبحوثين في طريقة اتصالهم بالقائد الإداري و هذا دليل على تنوع طرق :الملاحظة
اختيار كل مبحوث لطريقة إتصالهم فهناك من يرى أن أفضل طريقة هي الكتابية باعتبار أن الإتصال في الجامعة و 

،و هناك يفضل الطريقة 25% ،و هناك من يفضل الشفوية بنسبة:25% الإدارة تكتب و لا تتكلم بنسبة:
ائل لإيصالها إلى ،و هناك من يحبذ الاتصال عن طريق الأمانة و ترك رس25%المباشرة في الاتصال كالمقابلة بنسبة

 .25% القائد الإداري لعدم سماح الوقت مثلا بنسبة:

 يبين مصدر الحصول على المعلومات بالنسبة للموظفين.  :11جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار المصدر  
 35% 07 قوانين

 00% 00 لوائح

 15% 03 إجتماعات

 50% 10 إعلانات

 100% 20 المجموع

من الجدول أعلاه أن أكبر نسبة للحصول على المعلومات في الجامعة تكون عن طريق  نلاحظ:الملاحظة
التي تتم  15% ،و بعدها الإجتماعات بنسبة: 35% ،ثم بعدها تأتي القوانين بنسبة:50% الإعلانات بنسبة:

 في غالب الأحيان بين المسؤولين أنفسهم لا غير لطرح الإشكالات المطروحة.
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 ين طبيعة الرسائل المتداولة بين القائد الإداري و الموظفين.يب  :12جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار طبيعة الرسائل  
 80% 16 إستفسارات

 15% 03 شكاوى

 05% 01 تقارير

 00% 00 اقتراحات

 100% 20 المجموع

و الموظفين هي عبارة عن  نلاحظ من الجدول أعلاه أن معظم الرسائل المتداولة بين القائد الإداري:الملاحظة
 .05% و أخيرا تأتي التقارير بنسبة :15% ،و بعدها نجد أن الشكاوى بنسبة:80% استفسارات بنسبة:

 يبين طريقة الإتصالات الموجودة بين القائد الإداري و الموظفين.  :13جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار طريقة الإتصالات 
 45% 09 تعليمات

 50% 10 توجيهات

 05% 01 أوامر

 00% 00 توضيحات

 100% 20 المجموع

نلاحظ من الجدول أعلاه أن طريقة الإتصال بين القائد الإداري و الموظفين معظمها عبارة عن :الملاحظة
 ،ثم الأوامر بنسبة:45% أما التعليمات فنسبتها: 50% توجيهات و تعليمات ،حيث تقدر نسبة التوجيهات :

 يوضح أن الإتصال تنازلي أي من القائد الإداري إلى باقي الموظفين من الأعلى إلى الأسفل..وهذا ما %05
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 يبين الأهداف الأساسية لعملية الإتصال.  :14جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار أهداف الإتصال 
 80% 16 إمداد الإدارة بالمعلومات

 00% 00 الزيادة في المشاركة

 00% 00 القراراتترشيد 

 20% 04 حل مشاكل العمل

 100% 20 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المبحوثين يرون أن الإتصال ضروري خاصة في إمداد الإدارة :الملاحظة
،إضافة إلى ضرورته في حل المشاكل العالقة سواء  بين المرؤوسين و الرؤساء أو الرؤساء 80% بالمعلومات بنسبة:

 .20% بينهم و هذا ما تمثله نسبة: فيما
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 المطلب الثالث: عرض و تحليل البيانات المتعلقة بتصورات المبحوثين عن 

 اتخاذ القرار.

 يبين تأثير القائد الإداري في عملية اتخاذ القرار.  :15جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار تأثير القائد
 90% 18 إيجابي

 00% 00 سلبي

 10% 02 ليس له أي تأثير

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية المبحوثين يؤكدون على تأثير القائد الإداري الإيجابي في  الملاحظة
و هذا ما يؤكد كفاءته و قدرته الرشيدة على اتخاذ القرارات بما يضمن و يعود  90% عملية إتخاذ القرار بنسبة :

بأن ليس له أي تأثير خاصة مع وجود النقابات المتنوعة في الجامعة  10% على الجامعة،فيما ترى نسبة :بالفائدة 
 و الجمعيات الطلابية التي لها أثر كبير في تغيير و الكثير من المواقف في الجامعة.

 يبين مدى رضا أو عدم رضا الموظفين على طريقة اتخاذ القرارات.  :16جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار اتخاذ القراراتطريقة  
 65% 07 نعم

 35% 13 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم الموظفين غير راضون عن الطريقة التي تتخذ بها القرارات  الملاحظة
يراه مبحوثون آخرون و ،عكس ما 65% لعدم إشراكهم فيها و اقتصارها على فئة محددة و هذا ما تمثله نسبة:

 .35% هذا ما نجده معبرا عنه بنسبة:
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 يبين مدى إشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار.  :17جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار مشاركة الموظفين 
 05% 01 نعم

 20% 04 أحيانا

 75% 15 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أعلى نسبة تؤكد عدم إشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار  الملاحظة
 حسب القرارات المتخذة و الظروف الملائمة و السلطة المخولة،و نسبة : 20% ،و أحيانا بنسبة:75% بنسبة:

 تؤكد إشراكها في عملية اتخاذ القرارات. %05

 المشاركة في اتخاذ القرارات في رفعها للروح المعنوية للموظفين.يبين مدى أهمية   :18جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار رفع الروح المعنوية 
 95% 19 نعم

 05% 01 أحيانا

 00% 00 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المبحوثين يؤكدون على ارتباط و أهمية القرارات المتخذة في رفع  الملاحظة
 تجيب بأحيانا. 05 %،في حين تبقى نسبة: 95 %الروح المعنوية لدى الموظفين أو العكس بنسبة:

 ر بالولاء.يبين مدى مساهمة المشاركة في عملية اتخاذ القرار و أثرها على الشعو   :19جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الشعور بالولاء  
 90% 18 نعم

 10% 02 أحيانا

 00% 00 لا

 100% 20 المجموع

يؤكدون على ضرورة المساهمة في عملية اتخاذ القرار  90 %: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة : الملاحظة
 فأجابة بـ: أحيانا.  10 %للجامعة ، أما نسبة :لما لها من أثر إيجابي على إنماء الشعور بالولاء 
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 المطلب الرابع: عرض و تحليل البيانات المتعلقة بتصورات المبحوثين عن الحوافز.

 يبين مدى رضا الموظف على المنظومة القانونية.  :20جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الرضا عن المنظومة القانونية
 20% 04 نعم

 35% 07 أحيانا

 45% 09 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم المبحوثين غير راضيين عن المنظومة القانونية للجامعة  الملاحظة
يرون أن المنظومة القانونية في بعض الأحيان  35% حيث يطمحون إلى التغيير للأفضل،و نسبة: 45% بنسبة:

هم راضون عن المنظومة  20% وفي أحيان أخرى لا،في حين أن نسبة:تكون جيدة و تخدم مصلحة الجامعة 
 القانونية.

 يبين نوع الحوافز المقدمة في الجامعة.  :21جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار نوع الحوافز 
 85% 17 مادية

 15% 03 معنوية

 00% 20 المجموع

  85 %: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم الحوافز المقدمة في الجامعة هي حوافز مادية بنسبة: الملاحظة
 كالتكريمات.  15 %كالهدايا و السكنات ..الخ.أما باقي الحوافز فهي معنوية بنسبة:

 يبين مدى استفادة الموظفين من الحوافز.  :22جدول رقم 

  %المئوية النسبة التكرار الإستفادة من الحوافز 
 40% 08 نعم

 25% 05 أحيانا

 35% 07 لا

 100% 20 المجموع
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،و 40 %: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم الموظفين مستفيدون من الحوافز المقدمة بنسبة: الملاحظة
 ،و تبقى نسبة:35% نسبة أخرى من الموظفين يرون بتقصير الجامعة في حقهم من حيث الحوافز بنسبة:

 تقر بعدم استفادتها نهائيا من الحوافز المقدمة.%25

 يبين مدى الشعور بالتميز لدى الموظفين.  :23جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار طريقة الإتصالات 
 05% 01 نعم

 95% 19 لا

 100% 20 المجموع

،و النسبة 95 %: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم المبحوثين لا يشعرون بالتميز بنسبة: الملاحظة
 يشعرون بالتميز. 05 %المتمثلة بـ:

 يبين مدى استحقاق و شعور الموظف بحقه في منصب أعلى.  :24جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار منصب أعلى  
 85% 17 نعم

 15% 03 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم الموظفين يرون أنهم يستحقون مناصب أعلى من  الملاحظة -
 ،في حين يرى البعض الآخر أنهم في مناصبهم التي يستحقونها بنسبة:85% مناصبهم الحالية  بنسبة:

%15. 
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 عرض و تحليل البيانات المتعلقة بالأداء.

 ارتباط الظروف المحيطة في العمل بتحسين الأداء.يبين مدى   :25جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار ظروف العمل  
 50% 10 نعم

 15% 03 أحيانا

 35% 07 لا

 100% 20 المجموع

تأكد على توفير الظروف الملائمة للقيام  50 %: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة : الملاحظة
وجه،في حين يرى مبحوثون آخرون أن الظروف المحيطة بالعمل لا تسمح بتحسين الأداء بالعمل على أحسن 

 أجابت بـ:أحيانا تكون الظروف ملائمة و أحيانا لا. 15 %،و تبقى نسبة:35 %بنسبة:

 يبين إذا كان القائد الإداري يقيم الأداء في العمل.  :26جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار تقييم الأداء  
 10% 02 نعم

 90% 18 لا

 100% 20 المجموع

بأن القائد الإداري لا يقوم  90 %: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم المبحوثين يجيبون بنسبة: الملاحظة
 بأن القائد الإداري يقوم بتقييم أداء العمل. 10 %بتقييم أداء العمل،و يجيب باقي المبحوثين بنسبة:

  مدى الحصول على المعلومات لأداء العمل من طرف القائد الإداري. :27جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار المعلومات
 15% 03 نعم

 10% 02 أحيانا

 75% 15 لا

 100% 20 المجموع
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تقر بأن القائد الإداري لا  75 %: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة و المقدرة ب: الملاحظة
بأن القائد الإداري يزودهم بالمعلومات في مجال العمل،و تبقى  15% بالمعلومات بنفسه ،و تعبر النسبة:يزودهم 

 تجيب بتدخل و عدم تدخل القائد الإداري أحيانا. 10% آخر نسبة المقدرة بـ:

 تشجيع القائد الإداري للموظفين على اغتنام فرص تطوير الأداء. مدى  :28جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الإداري تشجيع القائد 
 60% 12 نعم

 05% 01 أحيانا

 35% 07 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن القائد الإداري يقوم بتشجيع الموظفين على اغتنام فرص تطوير  الملاحظة
فهي ترى بأن القائد الإداري لا يقوم بأي مجهود لتشجيع الموظفين على  35% ،أما نسبة: 60% الأداء بنسبة:

ترى في أنه في بعض الأحيان يشجع على إغتنام الفرص و في بعض  05%اغتنام فرص تطوير الأداء.و نسبة 
 الأحيان لا.

  مدى تقديم الحوافز و ارتباطهما بتحسين الأداء. : 29جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الحوافز   
 80% 16 نعم

 20% 04 أحيانا

 00% 00 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أكبر نسبة من المبحوثين يؤكدون أن للحوافز أهمية كبرى في تحسين  الملاحظة
 لا .ترى بأن للحوافز ثأثير في تحسين الأداء و أحيانا أخرى  20% ،و نسبة :80% الأداء بنسبة:
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  ما هو الأساس و المعيار المتبع لتقديم الحوافز. :30جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار معيار تقديم الحوافز 
 25% 05 الأقدمية

 45% 09 التميز في الأداء

 30% 06 الوساطة

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية المبحوثين يرون أن الأساس و المعيار المتبع لتقديم الحوافز  الملاحظة
 %25فيرون أن المعيار المطبق هو معيار الوساطة،أما نسبة : % 30،أما نسبة:45%هو التميز في الأداء بنسبة: 

 فيرون أن المعيار المطبق هو معيار الأقدمية.  

 مدى أهمية و ارتباط إشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار.  :31جدول رقم  

  %النسبة المئوية التكرار المشاركة باتخاذ القرار
 25% 05 زيادة المردودية

 25% 05 رفع الروح المعنوية

 50% 10 تحسين الأداء

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نصف المبحوثين يرون أن المشاركة في اتخاذ القرار له ارتباط وثيق  الملاحظة
،و زيادة المردودية 25% ،إضافة إلى رفع الروح المعنوية لدى الموظفين بنسبة:50% بـ: تحسين الأداء بنسبة:

 .25 %بنسبة:

  في أداء العمل.رد فعل القائد الإداري في حالة التقصير  :32جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الجزاء
 00% 00 لا شيء

 75% 15 التحذير و الإنذار

 25% 05 التوبيخ

 100% 20 المجموع
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 : نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الحالة الأكثر إجابة من طرف المبحوثين و التي تقر نسبتها بـ: الملاحظة

تأكد أن القائد الإداري يقوم بالتحذير و التوبيخ في حالة التقصير في أداء العمل،أما التوبيخ فنسبته:   %75
 من طرف المبحوثين. %25

 مدى مساهمة الاتصال و ارتباطه بتحسين الأداء.  :33جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار الإتصال  
 95% 19 نعم

 05% 01 أحيانا

 00% 00 لا

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن للإتصال دورا في عملية تحسين الأداء حسب تقدير و إجابات  الملاحظة
ترى بأن الإتصال في بعض الأحيان يساهم في  05% ،و بقية نسبة : 95%المبحوثين حيث بلغت النسبة: 

 عملية تحسين الأداء و أحيانا لا.

 القائد الإداري في حالة تقديم أداء جيد في العمل.رد فعل   :34جدول رقم 

  %النسبة المئوية التكرار طريقة الإتصالات 
 70% 14 لا شيء

 30% 06 المدح العلني

 00% 00 مكافأة

 100% 20 المجموع

: نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أكبر نسبة من المبحوثين يقرون بأن القائد الإداري لا يقدم أو  الملاحظة
،في حين يرى باقي المبحوثين أن القائد 70% يبدي أي شيء اتجاه الأداء الجيد للعمل و هذا ما عكسته نسبة :
 .30% الإداري يقوم بالمدح العلني في حالة تقديم أداء جيد للعمل بنسبة:
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 . بار فرضيات الدراسةو اخت حليلالت المطلب الخامس: أدوات

لقد طرحنا في بحثنا هذا مجموعة من الفرضيات التي على أساسها قمنا بالبحث في كلى الجانبين النظري و 
 التطبيقي هذا الأخير الذي قمنا من خلاله بدراسة ميدانية شملت جامعة محمد البشير الإبراهيمي لولاية 

 بوعريريج عن القيادة الإدارية فيها،و قد تطرقنا في الفرضية الرئيسية على أساس أن: برج

 للقيادة الإدارية تأثير على أداء موظفي جامعة محمد البشير الابراهيمي برج بوعريريج.
 و اندرجت تحتها  عدة فرضيات فرعية سنثبت صحتها أو خطأها حسب نتائج الدراسة الميدانية:

  رعية الأولى:الفرضية الف 
 تساهم القيادة الإدارية في الرفع و تحسين الأداء.

بعد ملاحظتنا و القيام بتوزيع الإستمارات على الموظفين استنتجنا أن للقيادة الإدارية أثر كبير و تساهم في الرفع 
 من الأداء حسب معطيات الجداول التالية:

 لقائمة و الموجودة بين القائد الإداري و الموظفين.الذي يبين العلاقة ا (05)حيث يتبين من الجدول رقم 

و هذا ما يدفع الموظفين للرفع و التحسين من مستوى الأداء،أما النسبة المتمثلة  60% أنها علاقة جيدة بنسبة :
 فهي علاقة عادية. 40% في:

 فيبين الأسلوب الذي يتبعه القائد الإداري في مراقبته للوقت مع الموظفين. (06)أما الجدول رقم 

على أساس أنه متشدد، و  50% حيث استنتجنا من خلاله اختلافا في النسب حيث تبلغ أكبر نسبة على:
على أساس أنه متشدد جدا.و هذا ما  05% على أساس أنه متساهل في ضبط الوقت و بنسبة: 45%بنسبة 

 دية في العمل فالوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعك. يبين الج

 فيبين مدى تعاون و تقديم المساعدة من طرف القائد الإداري للموظفين في العمل. (07)أما الجدول رقم 

حيث استنتجنا من خلاله تساوي في النسب بين المبحوثين فيما يخص مساعدة القائد الإداري لهم في أعمالهم 
على أساس عدم  50% اعدة التي يقدمها و يمنحها القائد الإداري لهم ،و بنسبة:نعم للمس 50% بنسبة:

المساعدة لهم في أعمالهم ،و ذلك راجع إلى طبيعة العمل و المهام الممنوحة و المخصصة لكل موظف باعتبارهم 
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معين في  أساتذة كل له اختصاص معين و عمال مهنيين و إداريين فطبيعة العمل في بعض الأحيان تفرض نمط
 طريقة العمل.و هذا يساعد على إعطاء الفرصة للإبداع في بعض مجالات العمل كل حسب اختصاصه.

 فيبين كيفية تصرف القائد الإداري عند حدوث مشكلة ما. (08)أما الجدول رقم 

 حيث استنتجنا من خلاله مدى روح المسؤولية في حالة حدوث مشكل ما و التدخل العاجل للقائد الإداري

 نعم. 85% بنسبة:

 الصفات الواجب توفرها في القائد الإداري الناجح. فيبين (09)أما الجدول رقم 

تقر و تعتبر أن القائد الناجح هو من  50% حيث استنتجنا من خلاله أن أعلى نسبة من المبحوثين المقدرة بـ:
 نهما .يهتم بالعمل و العامل في نفس الوقت أي بكلى الجانبين و عدم إهمال أي م

 الفرضية الفرعية الثانية:
 هناك مداخل و آليات أساسية تؤثر بها القيادة الإدارية على الأداء.

 بعد دراستنا النظرية و الميدانية بهذا الصدد و بعد مراجعتنا المتمعنة للاستمارات ، و ملاحظتنا الدائمة 

ثلاث مداخل أساسية يعتمد عليها القائد الإداري و الدقيقة باعتبارنا موظفين شخصيا في الجامعة تبين أن هناك 
 في عملية تأثيره على الموظفين نبرزها كالتالي حسب نتائج الجداول:

 أولا:آلية الإتصال.

 تعتبر آلية الإتصال من أهم المداخل التي تؤثر في الأداء و هذا ما أثبتته نتائج الجداول الآتية:

 الإتصال بين القائد الإداري و الموظفين.طرق ( 10)حيث يتبين من الجدول رقم 

فقد استنتجنا من خلاله التساوي في النسب بين المبحوثين في طريقة اتصالهم بالقائد الإداري سواء كانت الكتابية  
،و هناك يفضل 25% ،و هناك من يفضل الشفوية بنسبة:25% باعتبار أن الإدارة تكتب و لا تتكلم بنسبة:

،و هناك من يحبذ الاتصال عن طريق الأمانة و ترك رسائل 25%الاتصال كالمقابلة بنسبة الطريقة المباشرة في
.و هذا دليل على الشفافية و الديمقراطية في 25% لإيصالها إلى القائد الإداري لعدم سماح الوقت مثلا بنسبة:

 طريقة التواصل مع القائد الإداري مما ينعكس ايجابيا على الأداء.
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 مصدر الحصول على المعلومات بالنسبة للموظفين. فيبين( 11) أما الجدول رقم

،, ذلك 50% فنلاحظ أن أكبر نسبة للحصول على المعلومات في الجامعة تكون عن طريق الإعلانات بنسبة:
لتبين أي لبس أو غموض،و بعدها  35% لشساعة و كبر حجم الجامعة ثم بعدها تأتي القوانين بنسبة:

التي تتم في غالب الأحيان بين المسؤولين أنفسهم لا غير لطرح الإشكالات  15% الإجتماعات بنسبة:
 المطروحة،و هذا يبين التنوع في الحصول على المعلومات لتحسين الأداء و السرعة في ذلك.

 طبيعة الرسائل المتداولة بين القائد الإداري و الموظفين.(12)و يتبين من الجدول رقم 

الذي استنتجنا من خلاله أن معظم الرسائل المتداولة بين القائد الإداري و الموظفين هي عبارة عن استفسارات  
، لرفع أي لبس قبل اتخاذ القرار ضد أو لصالح الموظف المستجوب مما يفتح نافذة أمامه للدفاع عن 80% بنسبة:

،و هذا يدل على الشفافية مما ينعكس بالإيجاب على نفسه في حالة أي إشكالية أو سوء تفاهم مع القائد الإداري
 أداء الموظف.

 طريقة الإتصالات الموجودة بين القائد الإداري و الموظفين.( 13)و يبين الجدول رقم 

و الذي استنتجنا من خلاله أن طريقة الإتصال بين القائد الإداري و الموظفين معظمها عبارة عن توجيهات و 
،وهذا ما يوضح أن الإتصال 45% أما التعليمات فنسبتها: 50% سبة التوجيهات :تعليمات ،حيث تقدر ن

 تنازلي أي من القائد الإداري إلى باقي الموظفين من الأعلى إلى الأسفل.

 الأهداف الأساسية لعملية الإتصال. فيبين( 14)أما الجدول رقم 

 ورته في إمداد الإدارة بالمعلومات بنسبة:و استنتجنا من خلاله النسب التي عكست مدى أهمية الإتصال و ضر 

،إضافة إلى ضرورته في حل المشاكل العالقة سواء  بين المرؤوسين و الرؤساء أو الرؤساء فيما بينهم و هذا ما %80
.فالإتصال بكل أنواعه هو شريان الحياة الإجتماعية فهو أساسي في حياتنا اليومية قبل أن 20% تمثله نسبة:

 ضروريا في تكوين علاقات العمل مع القادة الإداريين و الموظفين.يكون أساسيا و 
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 ثانيا:آلية اتخاذ القرار.

تعتبر آلية اتخاذ القرار من لأهم الآليات و المداخل التي يستعملها القائد الإداري في تسييره للجامعة و رفع حسن 
 و أداء الموظفين و هذا ما تبينه نتائج الجداول الآتية:

 تأثير القائد الإداري في عملية اتخاذ القرار.( 15)ين من الجدول رقم حيث يتب

لقد استنتجنا من خلاله أن أغلبية المبحوثين يؤكدون على تأثير القائد الإداري الإيجابي في عملية إتخاذ القرار بنسبة 
ري باعتباره يتخذ قرارات و هذا ما يعود بالفائدة على الموظفين و الجامعة و هذه الثقة في القائد الإدا %90 :

 ايجابية تحسن في الأداء .

 يبين مدى رضا أو عدم رضا الموظفين على طريقة اتخاذ القرارات. و الذي( 16)حيث يتبين من الجدول رقم 

لقد استنتجنا من خلال النسب المقدمة في هذا الجدول أن معظم الموظفين غير راضون عن الطريقة التي تتخذ بها 
،عكس ما يراه مبحوثون 65% دم إشراكهم فيها و اقتصارها على فئة محددة و هذا ما تمثله نسبة:القرارات لع

آخرون الذين يعتبرون أن اتخاذ القرارات ليس من مسؤولياتهم بل هي خاصة بفئة محددة ملمة بعدة جوانب و لها 
القرارات والنتائج المترتبة عنها فكل  السلطة المخولة قانونا لإصدار مختلف القرارات إضافة إلى تحملها عقبات هذه

 موظف له مسؤولية و سلطة محددة مسؤول عنها و لا يمكن التداخل فيما بينها و إلا تحدث الفوضى 

 .35 %و هذا ما نجده معبرا عنه بنسبة:

 فيبين مدى إشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار.( 17)أما الجدول رقم 

المقدمة في هذا الجدول أن أعلى نسبة تؤكد عدم إشراك الموظفين في عملية اتخاذ لقد استنتجنا من خلال النسب 
حسب القرارات المتخذة و الظروف الملائمة و السلطة المخولة،و  20% ،و أحيانا بنسبة:75% القرار بنسبة:

 تؤكد إشراكها في عملية اتخاذ القرارات. 05 %نسبة :

فلقد       شاركة في اتخاذ القرارات في رفعها للروح المعنوية للموظفين.مدى أهمية الم يبين( 18)أما الجدول رقم 
 استنتجنا من خلاله أن المبحوثين يؤكدون على ارتباط و أهمية القرارات المتخذة في رفع الروح المعنوية بنسبة:

 تجيب بأحيانا. 05 %،في حين تبقى نسبة: %95
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 ة في عملية اتخاذ القرار و أثرها على الشعور بالولاء.مدى مساهمة المشارك( 19)كما يبين الجدول رقم 

يؤكدون على ضرورة المساهمة في  90% و استنتجنا من خلال النسب المقدمة في هذا الجدول أن أعلى نسبة :
اذ عملية اتخاذ القرار لما لها من أثر إيجابي على إنماء الشعور بالولاء لدى الموظفين باعتباره مشاركا و مساهما في اتخ

بأن  10%القرار مما يجعله يحترم هذا القرار الصادر و يشعره بالتميز و أنه طرف في صنعه،في ما ترى نسبة: 
المشاركة في عملية اتخاذ القرار ليست بالضرورة سببا في تنمية الشعور بالولاء للجامعة فهناك ظروف أخرى أكثر 

هذه المشاركة تنمي الشعور بالولاء و في أحيان أخرى  أهمية فعلى حسب القرار تكون النتيجة ففي بعض الأحيان
 لا.

 ثالثا: آلية الحوافز.

تعتبر الحوافز بكل أنواعها سواء أكانت مادية أو معنوية مساهمة بدرجة كبيرة في الرفع من معنويا ت الموظف الذي 
 ينعكس بطريقة اوتوماتيكية على تحسين الأداء،حسب نتائج الجداول الآتية:

 مدى رضا الموظف على المنظومة القانونية. يبين( 20)رقم الجدول  

لقد استنتجنا من خلال النسب المقدمة في هذا الجدول أن معظم المبحوثين غير راضون عن المنظومة القانونية 
يرون أن المنظومة القانونية في بعض  35% و يطمحون إلى التغيير للأفضل،و نسبة: 45% للجامعة بنسبة:

هم راضون عن  20% ن جيدة و تخدم مصلحة الجامعة وفي أحيان أخرى لا،في حين أن نسبة:الأحيان تكو 
 المنظومة القانونية.

 نوع الحوافز المقدمة في الجامعة.( 21)و يبين الجدول رقم 

 و استنتجنا من خلال النسب المقدمة في هذا الجدول أن معظم الحوافز المقدمة في الجامعة هي حوافز مادية بنسبة:

 كالتكريمات.  15 %كالهدايا و السكنات ..الخ.أما باقي الحوافز فهي معنوية بنسبة:  %85

 مدى استفادة الموظفين من الحوافز.( 22)كما يبين الجدول رقم 

 لقد استنتجنا من خلال النسب المقدمة في هذا الجدول أن معظم الموظفين مستفيدون من الحوافز المقدمة بنسبة:

 من الموظفين يرون أن هناك تقصيرا من طرف الجامعة في حقهم من حيث الحوافز بنسبة:،و نسبة أخرى %40

 تقر بعدم استفادتها نهائيا من الحوافز المقدمة.25% ،و تبقى نسبة:%35
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 مدى الشعور بالتميز لدى الموظفين. فيبين( 23)أما الجدول رقم 

،و 95% معظم المبحوثين لا يشعرون بالتميز بنسبة:و لقد استنتجنا من خلال النسب المقدمة في هذا الجدول أن 
يشعرون بالتميز و ذلك لوصولهم إلى مناصب متميزة و قيامهم بانجازات ساهمة في الرفع  05% النسبة المتمثلة بـ:
 من قيمة الجامعة.

 مدى استحقاق و شعور الموظف بحقه في منصب أعلى.( 24)و يبين الجدول رقم 

لنسب المقدمة في هذا الجدول أن معظم الموظفين يرون أنهم يستحقون مناصب أعلى من لقد استنتجنا من خلال ا
مناصبهم الحالية باعتبار أن الجامعة انتقلت من مركز جامعي إلى جامعة مما فتح مناصب و مسؤوليات جديدة 

م في مناصبهم التي ،في حين يبقى و يرى البعض الآخر أنه85% أمامهم و لهم الأولوية و الأحقية في ذلك بنسبة:
 توافقا مع شهادتهم و مسؤولياتهم. 15% يستحقونها بنسبة:

  الفرضية الفرعية الثالثة: -ج-أ
 توجد علاقة بين القيادة الإدارية و الأداء.

 تحليل النتائج المتعلقة بالعلاقة بين القيادة الإدارية والأداء.

ليات و ميكانيزمات تأثير القائد الإداري على الأداء من خلال طرح مجموعة من الأسئلة على المبحوثين تشمل آ
 لاحظنا حسب الجداول التالية العلاقة بين القيادة الإدارية و الموظفين:

 وهذا ما توصلنا إليه من خلال نتائج الجداول الآتية:

للموظفين  ( مدى ارتباط الظروف المحيطة في العمل و التي يوفرها القائد الإداري25حيث يبين الجدول رقم )
 بتحسين الأداء.

و التي تؤكد على توفر الظروف الملائمة  50% حيث نستنتج من خلال النسبة المتحصل عليها و المقدرة بـ :
 للقيام بالعمل على أحسن وجه خاصة الظروف المادية باعتبار الجامعة جديدة من حيث التجهيزات 

 أن الظروف المحيطة بالعمل لا تسمح بتحسين الأداء بنسبة:و الإمكانيات المتوفرة،في حين يرى مبحوثون آخرون 

 أجابت بـ:أحيانا تكون الظروف ملائمة و أحيانا لا. 15% و تبقى نسبة:%35
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 ( إذا كان القائد الإداري يقيم الأداء في العمل.26يبين الجدول رقم )

قائد الإداري لا يقوم بتقييم أداء بأن ال 90% نستنتج من خلال نسب الجدول أن معظم المبحوثين يجيبون بنسبة:
العمل و ذلك لكبر حجم الجامعة و تراكم المسؤوليات بسبب كثرة عدد الطلبة و التركيز على حسن سير العمل 

 بأن القائد الإداري يقوم بتقييم أداء العمل وفق  10% البيداغوجي،و يجيب باقي المبحوثين بنسبة:

 ترفع إليه كل فترة محددة مع القيام باجتماعات دورية .رزنامة محددة عن طريق التقارير التي 

  مدى الحصول على المعلومات لأداء العمل من طرف القائد الإداري. ( 27يبين الجدول رقم )

تقر بأن القائد الإداري لا يزودهم بالمعلومات  75% نستنتج من خلال نسب الجدول أن أكبر نسبة و المقدرة بـ:
ختصاصات و المهام باعتبار أن الجامعة تتكون من أساتذة في مختلف المجالات و بنفسه و ذلك لتعدد الا

التخصصات و طاقم إداري ضخم مكون من تقنيين و محاسبين و مؤطرين و عمال مهنيين فهذا الاختلاف لا 
  يمكن القائد الإداري من تقديم المعلومات الخاصة بكل موظف إلا في مجالات معينة يمكنه التدخل فيها

تجيب بتدخل و عدم تدخل القائد  10% ،و تبقى آخر نسبة المقدرة بـ:15% و هذا ما عبرته عنه نسبة:
 الإداري أحيانا.

 تشجيع القائد الإداري للموظفين على اغتنام فرص تطوير الأداء. مدى  ( 28يبين الجدول رقم )

 ين على اغتنام فرص تطوير الأداء بنسبة:نستنتج من خلال نسب الجدول أن القائد الإداري يقوم بتشجيع الموظف

 35% من خلال فتح فرص التربصات بالداخل و الخارج و حضور الملتقيات و المناقشات،أما نسبة: %60
 05%فهي ترى بأن القائد الإداري لا يقوم بأي مجهود لتشجيع الموظفين على اغتنام فرص تطوير الأداء.و نسبة 

 ع على إغتنام الفرص و في بعض الأحيان لا.ترى في أنه في بعض الأحيان يشج

  تقديم الحوافز و ارتباطهما بتحسين الأداء.  مدى( 29يبين الجدول رقم )

 نستنتج من خلال الجدول أن أكبر نسبة من المبحوثين يؤكدون أن للحوافز أهمية كبرى في تحسين الأداء بنسبة:

سين الأداء و أحيانا أخرى لا تربطهم أي علاقة فأي ترى بأنه ليس للحوافز تأثير في تح 20% ،و نسبة :%80
 موظف يجب عليه القيام بالأداء على أحسن وجه لأنه واجب عليه تقديم ذلك .
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  ( الأساس و المعيار المتبع لتقديم الحوافز.30يبين الجدول رقم )

تبع لتقديم الحوافز هو التميز في نستنتج من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية المبحوثين يرون أن الأساس و المعيار الم
،فمعظم الأساتذة تكرمهم الجامعة كل سنة تقديرا و تحفيزا لهم على حسن الأداء المتميز في 45%الأداء بنسبة: 

فيرون أن المعيار المطبق هو  %25فيرون أن المعيار المطبق هو معيار الوساطة،أما نسبة : % مشوارهم،أما نسبة:
 لموظفين الموجهين إلى التقاعد.  معيار الأقدمية خاصة ا

 مدى أهمية ارتباط و إشراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار. ( 31يبين الجدول رقم )

نستنتج من خلال نسب الجدول أن نصف المبحوثين يرون أن المشاركة في اتخاذ القرار له ارتباط وثيق بـ: تحسين 
في نفسية الموظف بوصفه عنصرا مهما له تأثير و أهمية في محيط لما يعكسه من أهمية و قيمة  50% الأداء بنسبة:

 .25 %،و زيادة المردودية بنسبة:25 %عمله و في الجامعة،إضافة إلى رفع الروح المعنوية لدى الموظفين بنسبة:

 فعل القائد الإداري في حالة التقصير في أداء العمل. رد( 32يبين الجدول رقم )

 75% ول المقدمة أن الحالة الأكثر إجابة من طرف المبحوثين و التي تقر نسبتها بـ:نستنتج من خلال نسب الجد
 25%تأكد أن القائد الإداري يقوم بالتحذير و التوبيخ في حالة التقصير في أداء العمل،أما التوبيخ فنسبته قدرة  

 من طرف المبحوثين.

 مساهمة الاتصال و ارتباطه بتحسين الأداء. مدى( 33يبين الجدول رقم )

نستنتج من خلال الجدول أعلاه أن للإتصال دورا ثقيلا و أساسيا في عملية تحسين الأداء فهو مرتبط به ارتباطا 
التي أجابت بأن الإتصال يساهم و هو  95%وثيقا حسب تقدير و إجابات المبحوثين حيث بلغت النسبة: 

ترى بأن الإتصال في بعض الأحيان يساهم في عملية تحسين  05% اء،و بقية نسبة :مرتبط بعملية تحسين الأد
 الأداء و في أحيان أخرى لا.

 رد فعل القائد الإداري في حالة تقديم أداء جيد في العمل. (34يبين الجدول رقم )

يقدم أو يبدي أي نستنتج من خلال نسب الجدول أن أكبر نسبة من المبحوثين يقرون بأن القائد الإداري لا 
،في حين يرى باقي المبحوثين أن القائد الإداري 70% شيء اتجاه الأداء الجيد للعمل و هذا ما عكسته نسبة :

 .30% يقوم بالمدح العلني في حالة تقديم أداء جيد للعمل بنسبة:
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 و من هذه النتائج المتحصل عليها ككل نلاحظ و نستنتج ثبات و صحة الفرضية الرئيسية:

 قيادة الإدارية تأثير على أداء موظفي جامعة محمد البشير الابراهيمي برج بوعريريج.لل
 و التي تنطوي عليها الفرضيات الفرعية التالية:

  الفرضية الفرعية الأولى: -
تساهم القيادة الإدارية في الرفع وتحسين الأداء،و هذه الفرضية الفرعية صحيحة حسب الدراسة الميدانية المقدمة 

 سابقا.
 الفرضية الفرعية الثانية:

هناك مداخل و آليات أساسية تؤثر بها القيادة الإدارية على الأداء،تعتبر هذه الفرضية الفرعية صحيحة حسب 
 الدراسة المقدمة سابقا.

  الفرضية الفرعية الثالثة:
 ب الدراسة المقدمة سابقا.توجد علاقة بين القيادة الإدارية و الأداء، تعتبر هذه الفرضية الفرعية صحيحة حس
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 المبحث الثالث:إستنتاجات و توصيات الدراسة.

 المطلب الأول: استنتاجات الدراسة. 

جاءت هذه الدراسة للبحث و الوصول إلى مدى التأثير الذي يتركه المتغير المستقل)القيادة الإدارية( على المتغير 
الإبراهيمي لولاية برج بوعريريج،و عليه توصلت الدراسة إلى أن القيادة التابع)الأداء( في جامعة محمد البشير 

الإدارية بوسائلها و آلياتها المتبعة و المداخل التي تم التطرق إليها من قبل ) الإتصال،إتخاذ القرارا،الحوافز(تؤثر إيجابا 
إلى عنصر عدم مشاركة موظفي الجامعة على الأداء لموظفي الجامعة أن القيادة الإدارية هي ديمقراطية مع افتقارها 

في القرارات المتخذة و اقتصارها على فئة محددة مختصة في ذلك،و لكن هذا لا يلغي ديمقراطية القيادة الإدارية التي 
تفتح جميع قنوات الإتصال بين الموظفين بكل أنواع و أشكال الإتصال و تشجيعهم و تقديم الحوافز المعنوية و 

ع التقصير في بعض الجوانب كالمكافآت الشخصية في حالة الأداء الجيد و المدح العلني مما يشعر المادية لهم ،م
الموظف بالتميز،و هذا من خلال تحليل استنتاجات أفراد العينة المتمثلة في المبحوثين عن طريق عملية تفريغ 

 الجداول.

ة و التطبيقية و الدراسات السابقة نجد بأن و من خلال ما تحصلنا عليه من إجابات و من خلال دراستنا النظري
هناك علاقة و ثيقة منذ القدم بين القيادة بكل أنواعها و أداء المرؤوسين ،فهي المسير الأول و الأخير للجماعة 

 فكلما كان القائد الإداري تتوفر فيه السمات المطلوبة المذكورة من قبل و كلما فتح لهم قنوات الإتصال 

 اذ القرار و حفزهم ماديا و معنويا كلما كان الأداء أفضل.و مشاركتهم اتخ

كما استنتجنا و لا حظنا بأن المحيط الجامعي هو مجتمع مثقف  و أن أغلبية المبحوثين هم متحصلون على 
شهادات جامعية ،لذلك لا توجد فروقات حول تأثير القيادة الإدارية على الأداء و هم متفقون حول علاقة 

 ارية بالأداء.القيادة الإد

فالقيادة في الجامعة توفر شبكة من الإتصالات الفعالة مما يضمن تدفق المعلومات الكافية،فالإتصال هو عصب 
 الحياة ،حيث  يمضي الأفراد أغلب أوقاتهم أثناء ممارسة نشاطاتهم في عمليات إتصالية مختلفة.

تنمية شخصية الموظف و ازدهارها و ذلك بالنظر إلى ما و تعتبر المشاركة في اتخاذ القرار أهم وسائل التطوير و 
 توفره من أمن و طمأنينة نفسية و سلم إجتماعي.
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تعتبر وظيفة التحفيز من أهم وظائف عملية القيادة الإدارية ،و هي تتخذ عدة صور و تؤثر تأثير مباشرا على 
 و في رفع روحهم المعنوية و رضاهم الوظيفي. الأداء

لنتائج المستقاة من دراستنا نلاحظ بأننا حققنا الأهداف التي كنا نصبو للوصل إليها،حيث و من جميع هذه ا
تعرضنا لموضوع القيادة الإدارية و دورها و كيفية تأثيرها على الأداء بالمنظومة الجامعية و حاولنا تفسير موضوع 

ليومي للعمل،و المؤهلات العلمية و الصفات القيادة الإدارية من جميع الجوانب،و كذا علاقتها بالموظفين و أدائهم ا
 الواجب توفرها في القائد الإداري الناجح. 
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 المطلب الثاني: توصيات الدراسة.

 من خلال الدراسة النظرية و التطبيقية التي قمنا بها نخلص إلى وضع بعض التوصيات لعلها تساهم في فهم 

ان أداء جيد و متميز تطمح له كل منظمة سواء أكانت تعليمة كالجامعة و توضيح أهداف القيادة الإدارية لضم
أو اقتصادية أو ثقافية فكل منظمة لها قائد يجب عليه فهم وظيفته و مسؤوليته جيدا قبل تقلد المنصب و من هذه 

 التوصيات:

دة الاهتمام بمرؤوسيهم و المحافظة من قبل القادة الإداريين على استخدام النمط الديمقراطي في القيادة و زيا-1
الإصغاء الجيد لهم،كما نوصي بتقليل الصرامة في تطبيق التعليمات و الأوامر بحذافيرها ،و إتباع أسلوب اللين في 

 التعامل. 

يجب أن تكون عملية اختيار القادة الإداريين مبنية و قائمة على دراسة علمية و أسس موضوعية،فعلى القائد 
خبرة عالية و واسعة،و مستوى علمي يؤهله لتولي منصبه الحساس خاصة القائد الإداري الإداري أن يكون ذو 

 في الجامعة ،و أن يتمتع بصفات القائد الناجح حتى يتمكن من إدارة الأمور بالشكل الصحيح.

إتاحة الفرص لتكوين القادة في مجال القيادة الإدارية من خلال تخصيص دورات علمية فكرية للتنمية  .1
رية في هذا المجال،و برمجة ملتقيات و أيام دراسية ،و دورات تدريبية التي تقوم بها مراكز التدريب و البش

 التنمية البشرية .

      تقوية العلاقة بين القائد الإداري و الموظفين في الجامعة ،حتى يتحقق المزيد من الرضا عن العمل      .2
 و بالتالي رفع و زيادة الأداء.

      همية النمط الديمقراطي من قبل وزارة التعليم العالي و البحث العلمي بما يحقق أهداف  نشر الوعي بأ .3
 و سياسات المنظومة الجامعية و سوق العمل.

ترسيخ الإدارة بالمشاركة في الجامعة من الأخذ باقتراحات و آراء الموظفين بعين الإعتبار،مع مكافأة  .4
 انت فائدتها بسيطة.أصحاب الإقتراحات البناءة حتى و لو ك

a)  زيادة تفويض المهام و الصلاحيات للمرؤوسين،حيث يعتبر ذلك تحفيزا معنوي لهم لرفع و تحسين
الأداء و تحمل المسؤوليات،كما أنه أداة هامة للتدريب و إعداد قادة المستقبل،دون أن ننسى ما 

 للتفويض بالسلطة من دور هام في بناء مناخ تنظيمي.
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ال بين القائد الإداري و المرؤوسين بما يمكن القائد الإداري من تجاوز و توسعة معرفته تفعيل نظام الإتص .5
بالموظفين خارج إطار العمل،لتتعدى إلى معرفة مشاعرهم و حاجاتهم،و مشاكلهم في العمل و خارجه،و 

امعة و العمل هو ما يمكن القائد من بناء علاقات جيدة معهم و بالتالي التأثير فيهم للإيمان بأهداف الج
 على تحقيقها.

و ضع مكافآت على أساس الأداء و ذلك من أجل تشجيع الموظفين و توضيح بأن أداءهم الجيد مهم و  .6
 مكسب للجامعة.

 ضرورة تشجيع القائد الإداري للموظفين على المشاركة في اتخاذ القارات . .7
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 خلاصة الفصل الرابع:

لقد قمنا في فصلنا هذا  بتقديم دراسة استطلاعية من حيث المجال الزماني و المكاني و التعريف بميدان الدراسة 
الذي له أهمية كبرى ،كما تطرقنا إلى منهجية البحث و الذي على ضوءه تم معالجة الموضوع ،و ضبط متغيرات و 

 البحث و التي تمثلت في الإستمارة و الملاحظة  عينات الدراسة و المنهج المستخدم و الأدوات المستخدمة في

و التي أسفرت على مجموعة من النتائج ،مما ساعدنا على تقديم مجموعة من الإقتراحات و التوصيات للإرتقاء أكثر 
 بعملية القيادة الإدارية و دورها في تحسين الأداء
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 الخاتمة العامة:

تعتبر القيادة الإدارية حجر الزاوية لنجاح أي مؤسسة و ضمان استمراريتها في ظل المنافسة خاصة في وقتنا الحالي، 
و هي من أكثر العمليات تأثيرا في سلوك العنصر البشري في أي منظمة كانت ، ومن هنا برزت أهمية دراسة هذا 

ى أداء الأفراد.فهي تؤثر في أداءهم و رضاهم عن العمل،و المتغير لتحديد طبيعته و تحليل التأثير الذي يتركه عل
تعتبر محورا رئيسيا للعلاقة بين القادة الإداريين و المرؤوسين،حيث أن القائد الإيجابي هو من يمد مرؤوسيه بالوسائل 

ء في التي تساعدهم على إشباع حاجياتهم و تحقيق أهدافهم،كما يحفزهم و يهتم بمساعدتهم في حل مشاكلهم سوا
العمل أو خارجه،كما يدافع عن مصالحهم الفردية و الجماعية في إطار ما يخدم المصلحة العامة للعمل،فهو من 
يهيئ الجو السليم في العمل الذي يمكن من تحقيق الانسجام و التلاحم بينهم،فتوفر السمات القيادة خاصة في 

 و المتنورة  القيادة الإدارية  المتمتعة بالرؤية المستقبلية الملهمة

 و الإيمان بأهداف الجامعة و العمل المتفاني من أجل تحقيقها ،إضافة إلى الشخصية السوية و ضرب المثل 

و السلوك الرمز من خلال أقواله و أفعاله،و قدراه على إقامة علاقات متينة مع مرؤوسيه تكون مبنية على الإحترام 
 ة لهم و هذا ما يمكنه من تعديل و توجيه اتجاهاتهم و الثقة المتبادلة بينهم مما يجعله قدوة حسن

 و سلوكياتهم تعديلا إيجابيا مما ينعكس على رفع حسن أدائهم.

فللقيادة الإدارية مكونات هي القائد و ما يمتلكه من مهارات )فنية،إنسانية،فكرية،شخصية(،عملية الإتباع و ما 
تباع و وسائله في ذلك و التي تعتبر مصدر قوته بمختلف ينتظرونه من قائدهم،عملية التأثير الايجابي من الإ

 أنواعها،الموقف بعناصره و مكوناته و أخيرا الأهداف المشتركة.

و تختلف القيادة عن العديد من المفاهيم المشابهة كالرئاسة و الزعامة و الإدارة ،حيث تنبع من جماعة تؤمن 
ة على الجماعة بشكل رسمي ،و يقبلونها خوفا من العقاب أما بأهدافها و تمثل مصدر سلطتها.بينما تفرض الرئاس

ما يميز الزعامة عن القيادة هو اعتماد الزعيم على تأثيره الشخصي بشكل مبالغ فيه،أما عن الإدارة فهناك من 
 .المفكرين من يرونها جزء من الإدارة.أو هما مفهومان متداخلان و هناك من يرى بأن الإدارة علم و القيادة فن
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و القيادة الديمقراطية التي تهتم بتنمية قدرات الموظفين ،و تعتبرهم شركاء لها في النجاح فهي بيئة خصبة لنمو 
قيادات مستقبلية ،و هي رمز للقيادة الحقيقية التي تسعى إلى تطوير الآخرين و تحقيق أحلامهم و ذواتهم،من حيث 

 و تحفيزهم المستمر بكل الوسائل و الطرق الممكنة. المشاركة في صنع القرار و فتح جميع قنوات الإتصال

و يعتبر رفع مستوى الأداء هو غاية كل منظمة ،و تعتبر عملية تقييم الأداء مهمة للغاية ،فهي تحدد مواطن القوة 
و نقاط الضعف في أداء الأفراد و لنجاح هذه العملية يشترط سلامة معايير التقييم لأن أي خطأ في تحديدها أو 

 عمالها يؤدي إلى فقدان ثقة المرؤوسين في نتائجها .است

و للقيادة الإدارية آليات و مداخل في التأثير على الأداء تطرقنا إلى ثلاث منها في دراستنا ،و أولها تمثل في 
، و  بالغة في حياتنا اليومية أو العلمية أو العملية فهو أساس نجاح أي عملية إدارية مهما كانتال الإتصال لأهميته

لا يمكن القيام بأي عمل أو إدارة أي منظمة دون القيام بعملية الإتصال الذي يعتبر شريان الحياة في أي منظمة  
كانت و لما له من أثر ايجابي على تحسين الأداء،وثانيا تطرقنا إلى عملية إتخاذ القرار لما لها من أثر ايجابي أو سلبي 

ة من طرف القائد الإداري ،أو من خلال إشراك الموظفين في عملية إصدار في المنظمة سواء كانت القرارات المتخذ
القرارات و هذا ما نلاحظه أكثر في القيادة الإدارية التي تطرقنا لها في فصلنا الأول ، فالمشاركة في اتخاذ القرارات لها 

المعنوية الذي ينعكس إيجابا على  أثر ايجابي للرفع من روح المسؤولية و الشعور بالولاء للجامعة و بهذا رفع الروح
الأداء و العكس صحيح،فكلما تم إبعاد الموظفين على المشاركة بصنع القرارات كلما ضعف الأداء ،اما التحفيز 

فهو من أهم العوامل الواجب على القائد الإداري الإهتمام به خاصة في ظل نظام مفتوح كالجامعة و إعطاء 
ير ذواتهم و مكافأتهم و فتح أبواب التربص لهم فالتحفيز سواء أكان ماديا أو الفرص لجميع الموظفين على تطو 

 معنويا فهو يساهم بدرجة عالية في الرفع من مستوى الأداء.
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