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 :شكر وتقدير

 و السلام على خاتم النبيين و المرسلين الحمد لله رب العالمين و الصلاة 

 سيدنا محمد صلى الله عليه و سلم و على أله و صحبه أجمعين و سلم 

 تسليما كثيرا إلى يوم الدين

 يسرنا من البداية أن نشكر الله سبحانه و تعالى على توفيقه لنا

تفضل الكريم نذير بوسهوة الذي  الكتورص الشكر و الاحترام إلى الكما نتقدم بخا

 بمساعدتنا داعين من الله عزوجل أن يوفقه إلى طريق الخير و السداد و النجاح

ونتقدم بجزيل الشكر والاحترام إلى مِؤسسة نفطال وجميع العاملين بها الذين 

 أسهموا في مساعدتنا من أجل إتمام بحثنا

ت و أن و في الأخير نسأل الله تعالى أن يوفقنا و يوفق الجميع بالأعمال و العبادا

 عيوننا و عيونهم في الدنيا و ا يجزينا و يجزيهم خير الجزاء بما تقر

 

 

 

 



هدإء  إ 

 
الحمد لله والشكر لله على جزيل نعمائه ,ووافر عطائه ,وله الفضل على إحسانه ومنه أما 

 بعد:أهدي عملي المتواضع هذا:
من سابع سماء ,ووضع أعز  باسمها من فوق سبع طباق وأوصى ببرهاإلى من قرن الله عز وجل اسمه 

 مانطلب تحت قدميها ,إلى أعز وأغلى مافي الكون "أمي الحبيبة "  
إلى من كان سببا في وجودي إلى من بذل النفس والنفيس من أجل إسعادي إلى من أعتبره قدوتي في 

 الحياة "أبي الحبيب" رحمه الله وأكسنه فسيح جناته 
سهادي أخواتي )جميلة ,سميرة ,حدة ,نوال ,رشيدة,زهيرة(وأخي  إلى من كانوابسمة في فؤادي ونجوما في

 العزيز :عبد الباسط ولؤي إلى كل أبناء إخوتي وجميع الأهل والأقارب 
علمني حرفا ,أساتذتي الكرام ,الذين رافقوني من أول خطواتي على درب المعرفةإلى غاية  إلى كل من

 المرحلة الجامعية 
 تحوهم مذكرتي . إلى كل من حوتهم ذاكرتي ولم

  إلى هؤلاء جميعا أهدي عملي المتواضع.
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 إهداء
الةالحمد لله على عظيم كرمه وبركة عطائه و شمول نعمته الذي تفتتح بحمده كل رسالة ومق  

لله عليه وسلم.لنبوة و الرسالة سيدنا محمد صلّى او الصلاة و السلام على حبيب الله المصطفى صاحب ا  
 أهدي ثمرة جهدي المتواضع :

هودهم إلى من فضلهم عمني حتى اللجم، فكل هم قد أصبني زادهم بالطبع هم، إن كل ما جنيت من ج
ني كل نجم، والدي يا خير عون كان لي عند المحن، أمي يا من تملكين جنة تحت القدم، كل ألفاظ لسا

رهن إجمعو كل المعاني من عراب أو عجم لا توافي شكرهن لاتجاوز العدم. شكر قد  
ة عمتي.إلى كل من أخواتي فتيحة التي ساعدتني كثيرا في إتمام مذكرتي وأختي هاجر،وأمي الثاني  
خوتي كريم، عبد الحميد، جمال، عبد اللطيف، وحبيب قلبي عبد الحفيظ.  وا 

في حياتي المستقبلية رضا.إلى من سيكون إن شاء الله رفيق دربي   

 آسيــــــــــــــا  
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 مقدمة:
منذ الثمانينيات من القرن العشرين بدأت العديد من المنظمات الكبيرة بالعمل على تحسين وتطوير 
عملية إختيار من يخلف كبار المسؤولين التنفيذيين والتعرف المبكر على المواهب القيادية لهم، وذلك 

م في التنظيم وبالتالي على تحقيق الأهداف بشكل لأثرها على سلوك الأفراد والجماعات ومستوى آدائه
يث تظم هذه المنظمات أفراد من مختلف الثقافات والذهنيات والشخصيات يمثلون مجموعات  مباشر،ح

بشرية تعمل مع بعضها البعض في إطار تنظيمي معين، ووفقا لإجراءات عمل معينة، تحتاج هذه 
 يق بينهم من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف الموضوعة.المجموعات أو فرق العمل إلى التقريب والتنس

والإنسان هو الأساس في عملية التغيير والتطوير ولا يكون هذا التطوير والتغيير ناجحا، إلا إذا 
توافرت للإنسان إدارة تنظم حياته وعلاقاته بالآخرين وتوظف إمكاناته لمصلحة الجميع، والإدارة وسيلة 

سان أفراد أو جماعات وهي فن توظيف الإمكانات والمعطيات لتحقيق الأهداف مهمة لتنظيم جهد الإن
المنشودة، ومن هنا يجب أن تكون علاقة القائد مع العاملين حيوية لنجاح أية مؤسسة في تحقيق أهدافها، 
والقائد الذي يكون علاقات إنسانية سليمة يستطيع أن يساعد المجتمع على إظهار الشعور بالهدف، أو 

 غرض الإداري ويساعد مجلس الإدارة على وضع سياسات أفضل.ال
إنطلاقا من هذا فإن الإدارة هي قيادة، والقيادة هي عملية التأثير في الآخرين، والقيادة الإدارية 
شأنها شأن الإدارة نفسها ليست موهبة أو فن تستند إلى قواعد ومبادئ أساسية يجب على القائد أن يسلم 

وضع قيادي ويمكنه من التأثير في الآخرين، وتغيير سلوكهم الإداري بالشكل بها حتى يصل إلى 
المرغوب فيه، ومن هنا أصبحت القيادة أساسا ضروريا لأي ميدان من الميادين، فالقيادة الإدارية متغير 
لى تحفيز العاملين لآداء العمل الجيد  أساسي في دفع المؤسسة أو المنظمة أو الشركة إلى الأمام، وا 
ذا غابت القيادة الإدارية المؤهلة المدربة الواعية والناجحة غاب الآداء الجيد وتدهور الإنتاج  المبدع، وا 

 وعجزت الإدارة على تحقيق أهدافها.
إن رفع آداء العاملين يعتبر من الأولويات في المؤسسات، وهذا نتيجة إنخفاض إنتاجية العامل مما 

ي تحقيق أهدافها والصمود أمام منافسة المؤسسات الأخرى، وهذا ما يؤثر سلبا على قدرة هذه المؤسسات ف
الإخلاص  و يطرح تحديا كبيرا أمام القادة الإداريين للمؤسسات لتوجيه جهود العاملين نحو رفع الآداء

العاملين ضرورة ملحة في  للمؤسسة في عملهم، حيث أن مساهمة القادة الإداريين في رفع آداء
لية الإدارية هي في الأساس عملية توجيه وتنظيم وتنسيق جهود الأفراد أو الجماعات المؤسسات.لأن العم

أن القيادة الإدارية قمة الهرم  في سبيل تحقيق أهداف وغايات معينة فردية كانت أو جماعية، فبإعتبار
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ها، كما أن الإداري لها تأثيرها المباشر على جميع وظائف الإدارة من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة وغير 
العلماء أولوا القيادة جل إهتمامهم، وتناولوها في دراساتهم وأبحاثهم العلمية و العملية، فخرجو بنظريات 

 القيادة المناسبة لظروف كل منظمة، متعددة، وأنماط مختلفة وفقا لعدة معايير يتم على ضوئها إختيار
ختيار القيادة مسألة حتمية في المنظمة، إذ لا اك منظمة بدون قائد،فالقادة يقع على عاتقهم توجد هن وا 

 تحقيق أهداف منظماتهم التي غايتها رضا المجتمع وتحقيق آماله .
ومن أجل هذه الغاية أصبح مطلوبا من القادة الإداريين الناجحين العمل على تحقيق التنسيق 

عملائها الخارجيين والتكامل الأمثل بين مختلف عناصر هيكلها التنظيمي وتوجيهه نحو تحقيق رضا 
والداخليين وكسب ولائهم. فالمنظمة تستطيع قياس مدى نجاحها وكفائتها من خلال معاملة القادة الإداريين 
للأفراد العاملين، فكلما كانت القيادة كفؤة وجيدة ينعكس ذلك بشكل إيجابي على المنظمة وتستطيع أن 

 تحقق أهدافها.
  إشكالية الدراسة:

ضوع والتطرق لكل جوانبه المتعددة، وللقيام بالتحاليل الضرورية التي تسمح ولدراسة هذا المو 
بالحصول على النتائج المتوخاة من هذه الدراسة، ولإبراز أهمية الإرتباط بين القيادة الإدارية وآداء العاملين 

 في المؤسسة قمنا بطرح الإشكالية التالية:
 ي تحسين آداء المنظمة؟كيف يمكن للقيادة الإدارية أن تساهم ف      

 ولتحليل هذه الإشكالية و دراستها بطريقة معمقة، قمنا بطرح الإشكاليات الفرعية التالية:
 هل يعطي القادة الإداريون الإهتمام المرتفع بالعمل والعاملين في نفس الوقت. .1
 هل يمكن أن يكون للقيادة الإدارية دور في تحسين آداء المنظمة. .2
يجب أن تتوافر في القادة الإداريين حتى ينجحو في تحقيق أهداف المنظمة ماهي السمات التي  .3

 بكفاءة في ظل البيئة الحالية.
=  0...لمتغير القيادة الإدارية على أداء المنظمة عند مستوى ) ذو دلالة إحصائية أثر يوجدهل  .4
α) داخل مؤسسة ؟ 

  الدراسة: فرضيات
ا ونضع منهجا للبحث، فإننا نقترح مجموعة من لكي نجيب على الإشكالية ونتعمق في دراسته

 الفرضيات التي نراها تساهم في بلورة وتحديد معالم الموضوع المتمثلة فيما يلي:
 القيادة الإدارية هي مجموع العمليات التي تهدف إلى توجيه الجهود لتحقيق الأهداف. .1
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 املين.للقيادة الإدارية دور محدد ورئيس في الآداء الفردي والجماعي للع .2
تتطلب القيادة الإدارية في ظل البيئة الحالية ضرورة توافر سمات معينة للتأثير في العاملين بإتجاه  .3

 تحقيق أهداف المؤسسة.

 (α=  0...لمتغير القيادة الإدارية على أداء المنظمة عند مستوى ) ذو دلالة إحصائية أثر يوجدلا  .4
 .داخل مؤسسة 

 أهمية الدراسة .5
في موضوع القيادة الإدارية ودورها في المؤسسة، خاصة التأثير في العاملين تكمن أهية البحث 

 بهدف رفع آدائهم إلى العوامل التالية:
  يقوم القادة بدور هام في المؤسسة من خلال تنظيم وتنسيق جهود الأفراد وربطها بالأهداف التي

 ..من تغير وتعقيد وعدم التأكدتسعى المؤسسة إلى تحقيقها،خاصة في ظل البيئة الحالية وما يميزها 
  تعد القيادة الإدارية جوهر الإدارة وقلبها النابض، حيث تقوم بعمل أساسي يسري في كل جوانب

 العملية الإدارية.
  للمهارات القيادية أثر على أداء العاملين لأنها تهدف إلى حث الأفراد على العمل وتحقيق

 الهدف المنشود.

 أهداف الدراسة
 ل قيامنا بهذا البحث إلى تحقيق جملة من الأهداف:نسعى من خلا

  محاولة التعرف على عناصر وخصائص القيادة الإدارية الفعالة بإعتبارها متطلبا ضروريا
 لتطوير المدير غير القائد إلى مدير قائد.

 .توضيح مدى تأثير القائد على المرؤوسين من أجل تحقيق أهداف المؤسسة 
 رية المختلفة، الشيئ الذي قد يساعد القادة الإداريين في المؤسسات على فهم نظريات القيادة الإدا

 تطوير وتنمية مهاراتهم في القيادة من خلال الإستفادة مما جاءت به هذه النظريات.

توضيح العلاقة بين القيادة الإدارية والأداء من خلال دراسة ميدانية، والتأكد من أن القيادة الإدارية التي 
  ين الأداء لابد أن تكون غير عادية.تستطيع تحس
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 منهج الدراسة
  للإجابة على إشكالية الدراسة ومحاولة إثبات صحة الفرضيات المتبناة إعتمدنا في القسم النظري

 من الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي لتكوين القاعدة النظرية المستقاة من مختلف المراجع.
 ى منهج دراسة الحالة الذي يعتبر أحد فروع المنهج الوصفي من أما الجانب التطبيقي إعتمدنا عل

خلال تحليل المعلومات والمعطيات التي تم الوصول إليها بالإعتماد على أداة القياس ) الإستبانة( من 
 أجل إستخلاص بعض النتائج وتقديم بعض الإقتراحات.

 أسباب إختيار الموضوع
 ة ودراسة مواضيع القيادة الإدارية.الرغبة الذاتية والميل الشخصي في معالج 
 .يعتبر موضوع القيادة الإدارية من أهم المواضيع في تخصص إدارة الأعمال 
  محاولة معرفة مدى توافر القادة في منظماتنا على سمات قادة التميز ومدى قدرتها على دفع

 منظامتها إلى تحقيق آداء متميز.

 صعوبات الدراسة
 راسة الحالة أين واجهتنا عدة مشاكل منها:تركزت الصعوبات أساسا في د

  صعوبة إستكمال الجانب النظري بسبب الوباء مما أدى إلى غلق الجامعة حيث تعذر علينا
 إستخراج الكتب من المكتبة.

  صعوبة إجراء الجانب التطبيقي لنفس السبب ألا وهو الوباء وذلك لغلق جميع المؤسسات على
 ئل النقل من مزاولة العمل مما زاد من حدة وصعوبة إجراء هذا الجانب.مستوى التراب الوطني، ومنع وسا

 بعض الدراسات السابقة :
 لقد تم الإعتماد في هذا البحث على عدة دراسات جامعية نذكر من أهمها :

,مذكرة *تركمان فتحى ,شرقي محمد الأمين ,الحوافز وأثرها على أداء العمال في المؤسسة الاقتصادية 
,الهدف من هذه الدراسة إبراز دور الحوافز  2.14/2.10ات شهادة الماستر ,جامعة المدية ضمن متطلب

 وأثرها على أداء العمال 
*جاهل موسى ,نويوة محمد,أثر المهارات القيادية على أداء العاملين ,مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر 

 لى أداء العاملين حاول الباحث إبراز أثر القيادة ع 2.12.2.12,جامعة المسيلة 
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*سيحري نجاة ,دنيدني الربح ,القيادة الإدارية ودورها في تحسين أداء العاملين ,مذكرة ضمن متطلبات 
حاولت الباحثة إبراز مدى تأثير القيادة باعتبارها أحد  2.13.2.14شهادة الليسانس ,جامعة المدية 

 العوامل الهامة للوصول إلى أداء متميز.
 دراسةهيكل ال

 أجل معالجة هذا الموضوع قمنا بتقسيم البحث إلى جانبين:من 
الجانب النظري: يختص بعرض الجوانب النظرية في موضوع القيادة الإدارية وآداء المنظمة، وذلك 
من خلال فصلين إثنين، إذ تناولنا في الفصل الأول الإطار النظري للقيادة الإدارية، حيث تطرقنا في 

القيادة الإدارية ، بينما في المبحث الثاني درسنا النظريات المفسرة للقيادة المبحث الأول إلى ماهية 
 الإدارية، في حيث تناول المبحث الثالث متطلبات القيادة الإدارية.

أما الفصل الثاني بعنوان أداء المنظمة وعلاقته بالقيادة الإدارية، حيث تناولنا في المبحث الأول 
مبحث الثاني تقييم الأداء، بينما تطرقنا في المبحث الثالث إلى تحسين ماهية الأداء، في حين تضمن ال

 الأداء، أما المبحث الرابع والأخير فقد تضمن مساهمة القيادة الإدارية في تحسين أداء المنظمة.
الجانب التطبيقي : المتعلق بدراسة القيادة الإدارية ودورها في تحسين أداء المنظمة وهو مكون من 

ول:حيث تطرقنا فيه إلى التعريف بمؤسسة نفطال من خلال الوثائق المقدمة من طرف إدارة المبحث الأ
المؤسسة، في حين خصص المبحث الثاني لتحليل الإستبانتين الأولى متعلقة بالقيادة الإدارية أما الثانية 

 تتعلق بالأداء
ختتمنا هذه الدراسة بخاتمة عامة إستعرضنا فيها أهم النتائج المتو  صل إليها بالإضافة إلى جملة وا 

 من التوصيات والإقتراحات.
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 تمهيد:   
تعتبر القيادة الإدارية من أهم المحااور التاي ترتكاز عليهاا مختلاف الشاركات والمنظماات ساواء كانات 

يمارساها المساؤول الإداري علاى الأفاراد العااملين فاي تنظايم  عامة أو خاصة وهي عبارة عن الأنشطة التاي
معين، والتي تتمثل في إصدار الأوامر، والتأثير عليهم لتحفيزهم علاى العمال، هاذا بالإضاافة إلاى تاوجيههم 

 نحو تحقيق الأهداف المرجوة.
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 ماهية القيادة الإدارية : المبحث الأول
رية ظاهرة إنسانية لايمكن للحياة البشرية أن تنتظم بدونها، والقيادة في أي جماعة تعتبر القيادة الإدا

أو منظمة هي بمثابة الرأس والقلب من جسم الإنسان، فلا يمكن تصاور قياام دولاة بإعتبارهاا منظماة كبارى 
ي باادون قياااادة ساااواء كانااات فردياااة أو جماعياااة، والأمااار نفساااه ينطباااق علاااى بااااقي المؤسساااات والمنظماااات فااا

                                                                                 المجتمع.
 نشأة وتطور القيادة الإدارية. : المطلب الأول

ختلفت في مفهومها وعناصرها من حضارة إلاى أخارى  وجدت القيادة في مفهوم الحضارات القديمة وا 
 بحت أساسا في تشكيل الفكر القيادي الحديث .إلا أن الكثير من المفاهيم للقيادة أص

 القيادة في التاريخ القديم : أولا
 : مرت القيادة في التاريخ القديم بعدة تطورات نوجزها فيما يلي

* في الحضارة المصرية كان مفهوم القيادة يقتصر على التنسيق التام لكل الجهود الإقتصادية من 
، حيث كان الفراعنة يعتبرون مصر ملكا لهم مما جعلهم  اهيةأجل تحقيق أعلى درجات الرخاء والرف

 1يتبعون الأسلوب الأبوي في القيادة .
* أمااا فااي الحضااارة الصااينية فقااد أوجاادت أكثاار الوسااائل تقاادما أنااذاك لشااغل المناصااب القياديااة عاان 

هميتااه فااي طريااق نظااام الإمتحانااات لشااغل المناصااب القياديااة والااذي طبااق علااى ألفااي عااام إدراكااا منهااا لأ
 2الكشف عن المهارات القيادية.

* في الحضارة الرومانياة شاهدت السالطة التركياة فاي ياد الحااكم والمجلاس المسااعد لاه المحتكار مان 
قبل الطبقة الأرستقراطية ، وفي عهد الإمبراطورية الرومانية وحتى سقوطها أصبح شغل الوظاائف الإدارياة 

.                                                                                                                            3البدنياااااااة كماااااااا تااااااام تطبياااااااق أسااااااالوب الإدارة بالمشااااااااركةقاصااااااارا علاااااااى الرجاااااااال ذوي القااااااارات الذهنياااااااة و 
دولاة  عاش العرب قبل الإسلام حالة من التفكك وعدم النظام والفوضى وبظهور * في الحضارة الإسلامية

الإساالام شااهدت الإدارة الإساالامية تنظيمااا متقاادما شاامل جميااع أجهاازة الدولااة وكااان الرسااول صاالى الله عليااه 
 . 4وسلم القائد ورئيس الإدارة وقد أكد الإسلام على حتمية القيادة كضرورة إجتماعية

 

                                                 
 72ادة الإدارية، دار الثقافة، عمان، ص نواف كنعان، القي -1
 70، ص 7007، القاهرة، 1طارق شريف، الفكر الإستراتيجي للقيادة، الطبعة  -2 

  3- نواف كنعان، القيادة الإدارية، مرجع سابق، ص 33 

  4- شوقي طريف، السلوك القيادي وفعالياته في الإدارة، دار غريب، القاهرة، 1993، ص 33  
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 ثانيا : القيادة في الفكر الحديث 
م فيه الكثير من رواد الفكر الإداري الحديث ومن عرفت القيادة في التاريخ الحديث عدة مدارس ساه

 1أهمها:
إستهدفت دراساات وتجاارب فريادريك تاايلور إقاماة الادليل علاى ماا نظرية التنظيم العلمي للعمل :_ 1

تعانيه الإدارة في زمنه من خسائر لعدم كفاءة الإدارة في تنسيق النشاط الإداري داخل التنظيم ، كماا أساهم 
دراسته وأبحاثاه بعادد مان التوجيهاات والمباادئ المتعلقاة بالقياادة الإدارياة ويتضاح ذلاك مان تايلور من خلال 

خلال تصوراته لمهام المدير أن المهمة الأساسية عند المدرسة العلمية هو الحفاظ على نشاط العاملين في 
ب توفرها عند المنظمة ولقد حدد هنري فايول وهو أحد أبرز رواد المدرسة العلمية ، خصائص وصفات يج

 القائد وهي:
 * صفات جسمانية والمتمثلة في الصحة والقوة

 * القدرة على الفهم والتعبير السليم
 * حسن المعاملة

 * صفات ثقافية مرتبطة بالوظيفة
 * صفات تتعلق بالتجربة والخبرة

ريااة ماان رائاادها ماااكس فيباار فقااد أسااهمت فااي تطااوير مفهااوم القيااادة الإدا النظريةةة البيرواراطيةةة:_ 2
 خلال فهم وتحليل السلطة التي تقوم حسبه على ثلاث نماذج أساسية وهي :

 _ نموذج  السلطة الرعية
 _ نموذج السلطة التقليدية

 _ نموذج السلطة الكاريزمية
 وجعل معيار التمييز بين النماذج صلاحية في الإدارة.

ظهارت نظرياة  .2نات مان القارن قاام بهاا إلتاون ماايو فاي العشاري نظرية العلااات الإنسةانية:_   3
العلاقااات الإنسااانية والتااي أكاادت نتائجهااا أن القيااادة الإداريااة الفعالااة هااي التنظاايم الرساامي وغياار الرساامي ، 
وأن تحقياااق هاااذا التقاااارب والتعااااون ياااتم عااان طرياااق إشاااراك العااااملين فاااي الإدارة وتحمااايلهم مساااؤولية العمااال 

 لتحقيق أهداف التنظيم .

                                                 

  1 -  سعاد عيساوة، نسيمة زوبيري، أثر القيادة الإدارية في تفعيل أداء العاملين، مذكرة ماستر، جامعة المدية،7012-7012 ص 3-3
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تنظااار للتنظااايم الإداري علاااى أناااه تنظااايم إجتمااااعي فاااردي داخااال  الإجتمةةةا:ي : نظريةةةة التنظةةةيم_ 4
التنظاايم الإجتماااعي الأكباار وماان الدراساااات التااي تماات فااي هااذا الإطاااار دراسااة باااك الااذي ياارى أن للقياااادة 
الإمكانية لتحقيق هذا الإنصهار والتلاحم بين الفرد والتنظيم عن طرياق تسايير إنادماج الأفاراد فاي العمال و 

 ل مشكلاتهم .ح
 المطلب الثاني : مفهوم القيادة الإدارية و خصائصها 

 أولا : مفهوم القيادة الإدارية
كثيرون هم الذين تطرقوا إلى تعريف القيادة سواءا كانوا علماء أم قادة ظهروا في التاريخ لكن القيادة 

تدعي الرصااد المسااتمر لاام تكاان فااي كاال هااذه التعاااريف موضااوعا قااابلا للجاادل بقاادر مااا كاناات موضااوعا يساا
 والدراسة والمناقشة.

رشاادهم لنيال 1 _ عرفت القيادة بأنها قادرة الفارد علاى التاأثير علاى شاخص أو جماعاة ، وتاوجيههم وا 
 1تعاونهم وتحفيزهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة 

  لهااام الأفااراد ليقاادموا أفضاال مااا ماان التعريااف يمكاان القااول أن القيااادة الإداريااة هااي عمليااة تو جيااه وا 
 لديهم لتحقيق النتائج المرجوة.

_ تعرف القياادة علاى أنهاا عملياة فكرياة تعتماد بالأسااس علاى التوجياه والتاأثير مان أجال إدارة أداء 2
 2الجماعات  الموارد البشرية في المنظمات بإتباع أنماط وأساليب تتفق وخصائص هؤلاء الأفراد و

 لية تفاعلية بن القائد ومرؤوسيه،وهذا يؤكد على أهمية فهم صفات مرؤوسيه الذين القيادة هي عم
يتعامل معهم،حتى يمكن إدراك ماا ياؤثر فايهم وماا يجعلهام يتوجهاون الوجهاة المطلوباة فاي سالوكهم .بإتبااع 

 أساليب وأنماط تتفق مع صفاتهم.

صاادار القاارار و _ كمااا وتعاارف القيااادة الإداريااة بأنهااا النشاااط الااذي يمارسااه القا3 ئااد الإداري إتخاااذ وا 
الأوامر و الإشراف الإداري على الآخرين بإستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير و الإستمالة بقصد 
تحقيااق هاادف معااين ، فالقيااادة الإداريااة تجمااع فااي هااذا المفهااوم بااين إسااتخدام الساالطة الرساامية وبااين التااأثير 

ستمالتهم للتع  3اون لتحقيق الهدف.على سلوك الآخرين وا 

                                                 

  1  - محمد عمر الزعبي، القيادة الإدارية، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، الطبعة1، 7013، ص13

  2- علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب، القاهرة،7011،ص722 

  3-- عدي عطا حمادي، القيادة الإدارية الحديثة في إستراتيجية التنمية، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، الطبعة1،7013، ص22-22 
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 يقاوم باه القائاد مان خالال فارض رأياه وقاوانين معيناة لايس  دارية بأنها هي ماالويعنى هنا بالقيادة ا
نجازها وهي تجمع باين قادرة القائاد علاى التاأثير  نما بالإقناع، الهدف منها تحقيق مصالح منشودة وا  بالقوة وا 

 وتوجيه المرؤوسين بإستخدام السلطة الرسمية.

لتازام _ و ال4 قيادة الإدارية هي القدرة على التأثير في الآخرين من خلال الإتصال ليسعوا بحماس وا 
 1إلى أداء مثمر يحقق أهداف المنظمة.

  نساااتنتج مااان هاااذا التعرياااف باااأن القياااادة الإدارياااة تعتبااار حلقاااة وصااال باااين القائاااد ومرؤوسااايه وباااين
 أهداف وخطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية.

ح القيااادة الإداريااة بااين مفهااومين ، القيااادة والإدارة لااذلك نتطاارق إلااى تعريااف القائااد _ يجمااع مصااطل0
 2والمدير :

* القائااد : هااو شااخص يتااوافر لديااه القاادرة علااى التااأثير الشخصااي علااى عاادد ماان الأفااراد ماان خاالال 
 التوجيه السلوكي .

وعاة مان الأفاراد نحاو * المدير : هو ذلك الشخص المعين من قبل السلطة علاى القاادة وتوجياه مجم
تنفياذ أهااداف محااددة ، ومان ثاام يتااوافر لاه بحكاام موقعااه الرساامي قادر معااين ماان السالطة علااى هااؤلاء الأفااراد 

 وتعطيه الحق في إصدار الأوامر والتوجيهات اللازمة لتنفيذها.
* القائد الإداري : هو شخص معين من قبال سالطة أعلاى للقياادة وتوجياه مجموعاة مان الأفاراد نحاو 

فيااذ مهااام محااددة ولااه قاادر ماان الساالطة الرساامية بحكاام منصاابه الرساامي ولكنااه يعتمااد بصاافة أساسااية فااي تن
 قيادته  لهؤلاء الأفراد على تأثيره الشخصي أكثر من إعتماده على السلطة الرسمية .

  مااان التعااااريف الساااابقة يمكااان أن نساااتنتج تعرياااف شاااامل للقياااادة الإدارياااة حياااث يمكااان القاااول باااأن
داريااة هااي عبااارة عاان الأنشااطة التااي يمارسااها المسااؤول الإداري علااى الأفااراد العاااملين فااي تنظاايم القيااادة الإ

معاين والتااي تتمثاال فاي إصاادار الأواماار والتاأثير علاايهم لتحفياازهم علاى العماال، هااذا بالإضاافة إلااى تااوجيههم 
 نحو تحقيق الأهداف المرجوة.

 ثانيا : خصائص القيادة الإدارية .
ماان الساامات يجااب أن يتحلااى بهااا القائااد الجيااد وهااذه الساامات  ةمااات علااى مجموعاايعتمااد نجاااح المنظ

 3يمكن ذكرها في النقاط  التالية:

                                                 

  1- بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالةندار المسيرة للنشر والتوزيع و الطباعة، عمان الأردن،الطبعة1، 7010، ص12 

  2- نورة شريفي،فاطمة سيقع،أثر القيادة الإدارية في تميز أداء المؤسسة،مذكرة ليسانس،جامعة المدية،7013-7012،ص3 

  3- محمد عمر الزعبي، القيادة الإدارية، مرجع سابق، ص72-72-73 
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_ التفاعااال الإجتمااااعي : ويكاااون مااان خااالال العمااال ماااع الجماعاااة والتعااااون معهااام والشاااعور بهااام 1
 وبمشكلاتهم .

دارة _ اليقظااااة والشااااجاعة : ويكااااون ماااان خاااالال الحااااذر و الإسااااتعداد الاااادائم لموا2 جهااااة أي طااااارئ وا 
 المنظمة بثقة ونشاط وجرأة لتحقيق الأهداف .

_ الحماس والمباادأة : ويكاون مان خالال إبتكاار طارق مختلفاة لحال المشااكل والطماوح فاي تحساين 3
 الإدارة و أداء التابعين . 

_ قاااوة الشخصاااية : ويكاااون مااان خااالال التصاااميم والثقاااة وبعاااد النظااار وحسااان الخلاااق والمظهااار مماااا 4
 القوة في التأثير على التابعين وحفزهم وتشجيعهم على تحقيق الأهداف . يعطيه

_ القدرة على التنظيم والتخطيط : ويكون من خلال المعرفة والخبرة فاي وضاع خطاط محاددة بفتارة 0
 زمنية وتوجيه الجهود لتحقيق الأهداف الحالية والمستقبلية .

سلامة البدن والقدرة على تقدير الأماور وسارعة _ قوة التحمل والحكمة والذكاء : ويكون من خلال 2
 التفكير مما يتيح له قدرة عالية لمواجهة المشكلات وحسن التصرف .

 _ القدرة على تكوين علاقات عامة سليمة مع كافة أعضاء المنظمة .2
ملين ممااا ياانعكس إيجابااا علااى رح بااين العاااويكااون ماان خاالال إشاااعة جااو ماان الماا المرحااة:_ الااروح 8
 .العمل

ويكااون ماان خاالال تشااجيع التااابعين وتوزيااع المهااام بعدالااة ومتابعااة قاادرات  الإنتاااج:_ القاادرة علااى 9
  العاملين.
_ الثقافة : وتكون من خلال القايم والأفكاار والمعتقادات التاي يحملهاا القائاد وتتماشاى ماع أهاداف .1

كتهم فاي مشااعرهم ساواء وثقافة المنظمة مماا يسااعد علاى حال الصاراعات والمشااكل باين الأعضااء ومشاار 
 في أفراحهم أو أحزانهم . 

 _ القيم الدينية : ويكون من خلال الإيمان بالله والتقيد بتعاليم الدين ومراعاة الضمير .11
 _ إنكار الذات ويكون من خلال البعد عن الأنانية وتجنب المصالح الشخصية .12
زان العاطفي والنضج العقلي والخصال _ الأخلاق الحميدة : ويكون من خلال سعة الصدر والإت13

حترام الغير .  النبيلة كالتواضع وا 
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 المطلب الثالث : أهمية القيادة الإدارية وأهدافها 
 أولا : أهمية القيادة الإدارية:

لقااد حظااى موضااوع القيااادة بأهميااة متمياازة لاادى العلماااء والباااحثين منااذ زماان بعيااد ولاشااك أن للقيااادة 
حيااة البشار والمنظماات والمشااريع بادون  تساتقيميمكان أن  ظايم مهماا كاان نوعاه، ولاأهمية كبرى فاي أي تن

 المهام وفق الخطط المرسومة لتحقيق الأهداف. لأداءقيادة توجه جهود العاملين وتدفعهم 
 1وعليه تظهر أهمية القيادة في النقاط التالية:
 المستقبلية لأي مؤسسة كانت.لمرؤوسين والخطط ا* تمثل القيادة الإدارية حلقة الوصل بين 

 * تدريب الموظفين تعريفهم بالقوانين المنظمة للعمل.
 والسياسات الخاصة بالمنظمة. * تضم جميع الإستراتيجيات

 * تحقيق وتنفيذ أهداف المؤسسة الموضوعة والمقرر تحقيقها.
 * البحث عن الأخطاء، وعلى الموظفين أن يتقبلو النقد البناء.

 تمر للأشخاص والعمل على تحفيزهم.* التطوير المس
 * إتخاذ القرارات الصائبة في مواقف العمل المفاجئة.

 * العمل على حل مشاكل العمل التي تظهر بين الأفراد والتخلص منها.
 * زيادة وتدعيم فرص العمل الإيجابية، والبعد عن الجوانب السلبية.

 * حزم الخلافات والقضاء عليها.
 مرسومة إلى نتائج واقعية.* تحويل الأهداف ال

* مواكبة التغيرات البيئية الخارجية التي من الممكن أن تؤثر على المؤسساة ساواء بشاكل مباشار أو 
 غير مباشر.

 * التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة لجميع الأجزاء المكونة للمؤسسة من الأفراد.
 ثانيا :أهداف القيادة الإدارية
العاااملين فيهااا يعتمااد القائااد للوصااول لااذلك أساااليب مختلفااة ماان خاالال رفااع لتحقيااق أهااداف المنظمااة و 

ولعال أهام الأساباب المتبعاة لتحقياق أهادافها  المعنوياة،كفاءة العمال وكذا الوحدات الموجودة وتادعيم الاروح 
 2يلي:ما 

                                                 

  1- سعيد غني نوري، القيادة الإستراتيجية بين السمات القيادية والإدارة،أستاذ نظريات التعلم والسلوك في مجال علم النفس ومدرب في التنمية البشرية 

  2 - ياسر محمود عوض، عالم النفس الإجتماعي، دار النهضة العربية، للطباعة والنشر، بيروت،1920،ص110



الإطار المفاهيمي للقيادة الإدارية                                                      الفصل الأول:   
 

16 

 

مااان خااالال قااادرة القائاااد المشااارف فاااي رفاااع كفااااءة المرؤوساااين وتوجياااه  رفةةةف كفةةةاءة الم سسةةةة :_ 1
 تهم بالإعتماد على أسس ومبادئ علمية يمكن للقائد أن يتبع ذلك من خلال : طاقا

 * الإهتمام بالتدريب لرفع كفاءة الفرد وممارسة الديمقراطية في التعامل مع الآخرين 
* لقيااام بوضااع خطااط تدريبيااة وفااق الإحتياجااات فااي العماال وتسااوية الشااكاوي وجعاال التاادريب شاارط 

 ل وأن البرنامج ملائم لمستوى العمالالترقية ومحاولة حل المشاك
ساتخدامها بعقلانياة و إجاراء تفتايش يادوي لإكتشااف أي  * الحارص علاى سالامة الآلات والمعادات وا 

 عطل ومراعاة قوانين التخزين .
* تحقيااق الإنظباااط  و النظااام وذلااك بالحفاااظ علااى مواعيااد الحضااور و الإنصااراف و مكافئااة المجااد 

 ومعاقبة  المسيئ .
 توقيع عقاب جماعي والحفاظ على كرامة المرؤوسين وعدم إهانتهم . * تجنب

هي الحالة النفسية والعصبية للعمال والتاي تاتحكم  الإهتمام بالروح المعنوية لدى المر وسين :_ 2
في سلوكهم وتحدد رغباتهم في العمل ومدى التعاون ، وكذا إتجاهاتهم ومشااعرهم ، مماا يعكاس ذلاك علاى 

وما يقدمه من حماس و إبداع وتطبيق الأوامر والتعليمات وربط علاقة إنسانية مع الآخرين  إنتاجية العامل
، فاااالروح المعنوياااة ماااع المعنوياااة ماااع العوامااال المؤدياااة للنجااااح فاااي العمااال  وهنااااك مظااااهر تعكاااس الاااروح 

 المعنوية للعمال منها : 
 وعملهم بروح الفريق  * قدرة القائد على الإشراف والتنظيم ودرجة الإنسجام بين العمال

 * مدى إستقرار المرؤوسين بأماكن عملهم ورغبتهم بالبقاء فيها وعدم تغييرها 
 * نسبة الغياب عن العمل والمخطئين والمعاقبين داخل الوحدات تقل

 * درجة رضا المرؤوسين إتجاه قاداتهم وزملائهم في العمل 
بمختلاااف الوساااائل مااان أجااال ذلاااك كالإهتماااام  ولتحقيااق روح المعنوياااة المرتفعاااة يعمااال القائاااد المشااارف

 بالناحية المادية والمعنوية ، ومحاولة حل مشاكلهم والتعاطف معهم .
: هااي شااعور العمااال بالإنتماااء للمؤسسااة ومحاولااة رفااع  تةةد:يم روح الفريةةى لةةدى المر وسةةين_ 3

اجية وذلك بإقامة سجلات مستواها، والعمل كفريق واحد لخلق روح التعاون ورفع مستوى الآداء وزيادة الإنت
 .تدون فيها الذكريات وزيارات كبار المسؤولين والخبراء
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: وذلك بعدم تكليفها أكثر مان طاقتهاا لتجناب الفشال وهادم  مرا:اة إمكانيات الم سسة الحقيقية_ 4
 روح المعنوياااة والتاااأثير علاااى ساااير الإنتااااج والآداء عااان طرياااق الإلماااام التاااام بالوحااادة والمرؤوساااين ومعرفاااة

 .يمات الموجهة في حدود إمكانياتهممستويات الكفاءة لديهم في إستخدام المعدات وأن تكون التعل
 :ل: وذلك بإدراكه لكل مايحدث داخل المؤسسة ويتم ذلك من خلا فهم القائد لجوانب :مله_ 0

سااتخدام المهااارات الحديثااة والقاادرة علااى التعبياار الجياا د بلغااة * الكفاااءة العاليااة ونشاااطات التاادريب وا 
 الإشراف الحديث وقدرته على التكيف .

* الثقافاااة العاماااة الشخصاااية والعماااق فاااي التخصاااص والإحاطاااة بتكنولوجياااا العصااار وتوظيفهاااا وفهااام 
 الأساليب القيادية ونظرياتها وتطبيقاتها .

 * فهم القائد لنفسه أولا من خلال معرفة نقاط قوته تنمية نقاط ضعفه.
 ن قوانين وأوامر جديدة بصفة دائمة .* الإطلاع على كل ما يصدر م

وذلااك بااإعلامهم بكاال مااا يحاادث ماان  إ:ةةلام المر وسةةين بالحقةةائى ومرا:ةةاة فهمهةةم لمهةةامهم :_ 2
 تطورات داخل المؤسسة سواء كانت في صالحهم أو ضدهم وذلك ب : 

سااب لإكتشاااف ماياادور بياانهم ماان شااائعات وتكااذيبها أو تصااديقها ، والقيااام بالتصاارف المنا * السااعي
 والتأكد من فهمهم لحقوقهم وواجباتهم ومتابعتهم لتنفيذ الأوامر.

 وبذلك يحقق العديد من الأشياء من خلال :  أن يكون القائد المثل الأ:لى لمر وسيه :_ 2
* أن يكااون قائاادا ناجحااا يتصااف بالشااجاعة وقااوة الإرادة والرقااي بأخلاقااه إلااى أعلااى المسااتويات ممااا 

 يتبعونه . يجعل العمال
 القدرة على تحمل المسؤولية وتجنب سوء التصرف مع الأتباع وقدرته للتصدي للمشاكل . *

حترام خصوصياتهم .  * أن يكون ديمقراطيا وعادلا بينه وبين أتباعه وا 
وذلاااك بمنحاااه فرصاااة مشااااركته لمااان ياااراهم ذوي خبااارة وأن تكاااون  الحسةةةم فةةةي إتخةةةات القةةةرارات :_ 8

ناسب والحرص الشديد في إتخاذها خاصة إذا تعلقات بمصاالح الأتبااع قراراتهم موضوعية ، وفي الوقت الم
 فلا ينبغي له أن ينفذ قرارا خطيرا إلا بعد دراسة كتفة جوانبه وردود الأفعال المتوقعة . 

أيضاا لدياه سلسالة التنظايم التاي تجعلاه ذي يحسن إستخدام المهام الإدارية، و ال :هو_ القائد الناجح9
  1:قة والإيمان ويمكن هذا من خلالع مرؤوسيه على أسس سلمية قوامها الثماهرا ومتعاملا جيد م

                                                 

  1- أحمد جليل عايش، تطبيقات الإشراف التربوي، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ص1، عمان7002، ص102
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* تجنااب الثقااة المفرطااة وتقااويم الأخطاااء بطريقااة بناااءة وتفهاام مسااؤوليات القيااادة العليااا وعاادم إهمالااه 
 لتحمل المسؤولية .

* أن يكاااون شاااجاعا حتاااى يساااتطيع مواجهاااة المواقاااف دون خاااوف وتحمااال المساااؤولية يعناااي تمتعاااه 
 سيادة الفنية في مجال النشاط الذي يشرف عليه ، وعلى غيره التابعين .بال

حياث تعاد درجاة تفاعلاه ماع جماعتاه ركيازة لتحقياق فا:لية القائةد وتفا:لةه مةف المر وسةين : _ .1
التوازن بين حاجات عامل المؤسسة ، وتظهر فعالياتها من خلال تؤثر المرؤوساين بسالوك قائادهم ومكانتاه 

   1لتفاعل من خلال :بينهم ويظهر ا
 *قدرته على التخطيط ورسم السياسات  وتنظيم الإتصالات .

 *تكوين متخصصين لإستغلالهم في الحالات الطارئة .
براز قدراتهم ومواهبهم وتفويض بعض المسؤوليات .  * منح الفرص للقادة الجدد للظهور وا 

 م ليشعروا بقربه .* مشاركة المرؤوسين في بعض الأحيان في إحتفالاتهم ونشاطاته
 * عدم تخطي القادة المباشرين التسلسل القيادي وتوفير أجواء الإتصال بهم في الوقت المناسب .

 * فهم أساليب ومبادئ السلوك الإنساني ومشكلات العمال الإجتماعية والنفسية 
يعااد ماان * محاولااة الموازنااة بااين مصااالح العمااال والمؤسسااة دون الإهتمااام بجانااب علااى الآخاار وهااذا 

 مبادئ القيادة الناجحة .
 المطلب الرابف : :ناصر القيادة الإدارية 

إن القياااادة تتكاااون مااان عناصااار أساساااية وجوهرياااة لازماااة لوجاااود القياااادة وهاااذه العناصااار تتفاعااال ماااع 
 2بعضها البعض ويؤثر كل منها في الآخر وتنقسم عناصر القيادة إلى:

 أولا: اوة التأثير: 
قيادة الإدارية، وهو يمثل سلوكا يقوم به القائد يستطيع من خلاله تغيير سلوك أو يعتبر التأثير لب ال

مواقااف أو مشاااعر الآخاارين بالطريقااة التااي يرياادها، ويختلااف التااأثير عاان القااوة، فتااأثير القائااد فااي مرؤوساايه 
وبقاادر  يعتمااد علااى عاادة وسااائل لعاال أهمهااا وأكثرهااا فعاليااة هااي الإسااتمالة والإقناااع والحااث علااى التعاااون،

ماتكون درجة تأثير القائاد فعالاة فاي سالوك مرؤوسايه ونشااطاتهم تكاون قيادتاه ناجحاة، وتتعادد الطارق التاي 

                                                 

  1- محمد شفيق، الإنسان والمجتمع، المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية، 1992، ص732 

  2 - الصالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين،مذكرة ماجستير،جامعة الجزائر دفعة 7003-7002، ص 72
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يسااتخدمها القائااد فااي التااأثير تبعااا للأسااس التااي تقااوم عليهااا قيادتااه، علااى أن ماان أهاام وسااائل التااأثير نااذكر 
 مايلي:

 التأثير القائم :لى المكافأة:   -1

اماا يادفع المرؤوساين إلاى العمال بنشااط وحيوياة، ويساتطيع القائاد عان طرياق تعتبر المكافأة عااملا ه
منح مرؤوسيه المكافاتت المادياة و المعنوياة علاى آدائهام الجياد، فيشابع حاجااتهم المادياة وياؤثر فاي مياولهم 

تجاهاتهم بالشكل الذي يساعده على تحقيق أهداف الجماعة والمنظمة.  وا 
 التأثير القائم :لى الإكراه: -2

وم القائااد بإسااتخدام ساالطته الرساامية باادفع مرؤوساايه إلااى العماال عاان طريااق إسااتثارة الخااوف وتوقيااع يقاا
الجاازاء علاايهم، هااذه الوساايلة تثياار لاادى المرؤوسااين إسااتجابة تختلااف عاان الإسااتجابة الناتجااة عاان المكافااأة، 

ينه وبينهم، ويترتب فالعقاب يكبح القدرات الإبتكارية لدى المرؤوسين، ويؤدي إلى خلق جو من عدم الثقة ب
على ذلك الإحباط في العمل الذي يكاون مان أبارز مظااهره الكراهياة والاروح المعنوياة المنحفضاة والعدوانياة 

 ضد القائد، لذلك عليه ألا يستعمل هذا الأسلوب إلا للضرورة.
 التأثير القائم :لى أسس مرجعية: -3

ووجهااات نظاارهم، ثاام إتخاذهااا مرجعااا وتعنااي تفهاام القائااد لخلفيااات مرؤوساايه وثقافاااتهم وشخصااياتهم 
تجاهااااتهم وتقاليااادهم الإجتماعياااة  للتاااأثير فااايهم، فاااإذا أدرك القائاااد أن المرؤوساااين يختلفاااون فاااي مشااااعرهم وا 
ودوافعهاااام ومشااااكلاتهم أمكنااااه تكييااااف ساااالوكه فااااي التعاماااال معهاااام بالطريقااااة التااااي تضاااامن توحيااااد صاااافوفهم 

 1وتوجيهها.
 التأثير القائم :لى الخبرة: -4

قائاااد أن يماااارس تاااأثيرا علاااى مرؤوسااايه إعتماااادا علاااى الخبااارة التاااي يتمتاااع بهاااا نتيجاااة التعلااايم يمكااان لل
والتخصص المهني، وذلك لأن الثقة التي يوليها له المرؤوسين نتيجة هذه الخبرة، تجعلهم ياذعنون لاع دون 

 الحاجة إلى الإستمالة أو الإقناع من جانبه.
 
 

                                                 

  1  - الصالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، مرجع سايق، ص72
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 :لى المعلومات: التأثير القائم -5

لقائد أن يؤثر في مرؤوسيه من خلال سيطرته على المعلومات التي يحتاج إليها هؤلاء، فنقال يمكن ل
أحداث دون أخرى، وتوفير معلومات معينة، قد تعطي إنطباعا معيناا وتقاود إلاى إساتنتاجات فاي إتجااه ماا، 

ر علااى الأفااراد وهااي أساااليب يسااتخدمها القائااد بالإعتماااد علااى تطويااع المعلومااات والساايطرة عليهااا، ممااا يااؤث
 الذين يتلقونها منه.

 التأثير القائم :لى الإ:جاب الشخصي: -6

نتمااائهم لشخصاااه، هااذا لتااوفره علاااى ساامات وخصاااائص   يعتمااد القائااد علاااى إعجاااب مرؤوساايه باااه وا 
جذابة وملهمة، مماا يجعلهام يحاكوناه فاي السالوك الاذي يساعى لتنميتاه فايهم، لأن القائاد يساتقطب إحتارامهم 

هااو أقااوى أنااواع التااأثير وأدومهااا، لااذلك علااى القائااد أن يسااعى لإكتسااابه ماان خاالال أخلاقااه  وتقااديرهم، وهااذا
 .1وسلوكياته

 التأثير القائم :لى الشر:ية: -7

يقاااوم هاااذا التاااأثير علاااى إدراك المرؤوساااين أن القائاااد حقاااا رساااميا فاااي ممارساااة التاااأثير بسااابب مركااازه 
من المركاز الاوظيفي ولايس مان العلاقاة الشخصاية  التنظيمي، فالنفوذ الرسمي يعتمد على السلطة المستمدة
 للقائد بالآخرين، لذلك يشار إليه أحيانا بقوة السلطة.

 التأثير القائم :لى التمكين: -8

يعني إتجاه القائد إلى إشراك المرؤوسين في النفوذ والسلطة، حتى يشعروا بالمسؤولية الشخصية عن 
لحرية والثقة التي يمنحها لهم وأنه يعتبرهم في مستوى عالي من العمل الناتج، كما يزيد ولائهم للقائد بفعل ا

                                  النضج والكفاءة، وهذا كله يحسن ويدعم العلاقة بينهم وبينه.
 ثانيا: الجما:ة) المر وسين(

ساايه، إن القائااد بإسااتخدامه مجموعااة ماان القااوى النفسااية والإجتماعيااة يسااعى إلااى توحيااد جهااود مرؤو 
وخلق فريق عمل منسجم ومتعاون، بالرغم من إختلاف أعضاءه في أوجه متعددة) السن، الثقافة، الظروف 
النفسااية والإجتماعيااة( ويااوجههم فااي إتجاااه أهااداف المؤسسااة، وعليااه علااى الماادير أن يااتفهم القااوى النفسااية 

 2هام هااذه القاوى: وحادة المكااانوالإجتماعياة الماؤثرة فااي المجموعاة العاملاة وتكااون فرياق متوحاد، وماان باين أ
                                                 

  1- الصالح جيلح،أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين،مرجع سابق، ص72

  2  - درويش توفيق،فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداء، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر7،7012،ص29
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والتقاااارب الجغرافاااي، إشاااراك المرؤوساااين فاااي عملياااة صااانع القااارارات، تمكيااانهم مااان إشاااباع حاجااااتهم وبلاااو  
أهدافهم التي توقعونها من المدير، توفير المناخ الملائم للعمل وخلق روح المنافسة باين مجموعاات العمال، 

لذي يستطيع بفضل قدراته وجهاوده أن يكتشاف المساالك التاي وفي هذا السياق يقول برنارد " إن القائد هو ا
 يمكن عن طريقها توحيد الجهود وتحفيز الطاقات لدى المرؤوسين.

إن جميع أفعاال القياادة مهياأة فاي إتجااه الهادف، فالقائاد يساتخدم  ثالثا:الإتجاه نحو تحقيى الأهداف.
فاااي أربااع فئاااات، أي أن ذلااك يعناااي باااأن  تااأثيره لتحقياااق بعااض الأهاااداف التاااي ينشاادها وتقاااع هااذه الأهاااداف

العماية القيادياة لا تساتهدف غرضاا أو هادفا واحادا فقاط فغاباا ماا تتضامن العملياة مزيجاا مركباا مان أهاداف 
مختلفة، كما هو الحال عندما يحاول القائد تحقيق أهداف تنظيمية وفي نفس الوقت يسعى لإشباع حاجاته 

 :1لفئات الأربعة للأهدافالشخصية، وحاجات أتباعه، وفيما يلي ا
 الأهداف الشخصية للأتباع: -1

فااي بعااض المواقااف كالتاادريس والتاادريب والإرشاااد النفساايس والعاالاج النفسااي والإستشااارات، غالبااا مااا 
يسااتخدم القائااد تااأثيره لمساااعدة التااابعين لتحقيااق أهاادافهم الشخصااية، ويااتم ذلااك ماان خاالال تنميااة جااو يتساام 

 ن خلال إستخدام وسائل تيسر تحقيق تلك الأهداف.بالحرارة والأمان والتقبل وم
 الأهداف الشخصية للقائد: -2

يسااتخدم القااادة تااأثيرهم ونفااوذهم عااادة لتحقيااق أهاادافهم الشخصااية، وفيااي بعااض الأوقااات تكااون هااذه 
الااادوافع الشخصاااية علاااى مساااتوى الشاااعور ويمكااان إدراكهاااا بوضاااوح،ولكن غالباااا ماااا تساااتوطن فاااي المساااتوى 

يها إدراك القائد، فمثلا قد نجد القائاد يتمساك بالمحافظاة علاى النظاام حياث يعتبارأن ذلاك اللاشعوري بما يخف
ضااروريا لحساان سااير العماال علااى الاارغم ماان أن لديااه حاجااة كافيااة بااأن يكااون هجوميااا كااي يشاابع دوافعااه 

 الشخصية.
 أهداف الجما:ة: -3

تظهار مان خالا تفاعال في الجماعات الصغيرة غير الرسمية، نجاد الأهاداف المناسابة هاي تلاك التاي 
أعضاااء الجماعااة، فهاام يعكسااون بشااكل أو بااتخر مااا ترغااب الجماعااة بعملااه، وفااي مثاال هااذا الموقااف، نجااد 
دراكاه لأهاداف  القائد يعمل على تيسير تحقيق الجماعة لأهدافها، ويعتمد تاثير القائد على مادى إحساساه وا 

 الجماعة وأغراضها ومهارته في تحقيقها.
                                                 

  1- قمبور عبد الرؤوف،أثر أنماط القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية، أطروحة مقدمة دكتوراه، جامعة المدية،7012،ص2 
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 أهداف تنظيمية: -4

المنظمات الرسمية فإن الماديرين كقاادة هام هاؤلاء الاذين يتولاون أن يفوضاون المساؤولية مان قبال في 
رؤسائهم كي يؤثروا على مرؤوسايهم لتحقياق الأهاداف التنظيمياة، وهاذه الأهاداف مقاررة ومحاددة أصالا فاي 

لين، فاااإن سياساااة المنظماااة وأغراضاااها، وحياااث أن هاااذه الأهاااداف ليسااات لهاااا الصااافة الدافعاااة المباشااار للعاااام
المهماااة القياديااااة للمااادير تسااااتلزم أن يقاااوم بإسااااتخدام وساااائل أخاااارى أكثااار فعاليااااة تااارتبط بحاجااااات التااااابعين 

 وأهدافهم.
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 المبحث الثاني : النظريات المفسرة للقيادة الإدارية:
وضااوع القيااادة نظاارا لثااراء موضااوع القيااادة وتعاادد جوانبااه ظهاارت العديااد ماان النظريااات التااي تناولاات م

بالدراسااة التحلياال، فقااد ساااهم تطااور الفكاار الإداري فااي تطااور نظريااات القيااادة، التااي حاولاات تحديااد أهااداف 
 القيادة، وخصائص القائد الناجح، والأعمال التي يجب القيام بها.

 وقااد أدت مساااهمات الباااحثين أو المفكاارين إلااى بلااورة عاادد ماان النظريااات التااي تناولاات القيااادة، والتااي
 تقوم بشرح الخصائص، والسمات، والفروق التي تميز القائد عن غيره، وفيما يلي عرض أهم النظريات: 

 المطلب الأول : نظريات المدخل الفردي في تفسير القيادة:
الأربيعيناااااات  تنتماااااي هاااااذه النظرياااااات إلاااااى الدراساااااات المبكااااارة فاااااي مجاااااال القياااااادة حياااااث إساااااتغرقت

وتفتارض أن القيااادة تقاوم علااى مجموعاة ماان الخصاائص يتمتااع بهاا فاارد والخمساينات ماان القارن العشاارين ، 
معين ، وأن من تتوفر فيه هذه الخصائص تكون لديه القدرة على القيادة ، ومن أبرز نظريات هذا المادخل 

 نظرية الرجل العظيم ونظرية السمات .
 أولا : نظرية الرجل العظيم

لتغيااارات الجوهرياااة العميقاااة التاااي طااارأت علاااى حيااااة تقاااوم هاااذه النظرياااة علاااى الإفتاااراض القائااال باااأن ا
بمواهاب وقادرات غيار عادياة تشابه فاي مفعولهاا  االمجتمعات الإنسانية ، إنما تحققات عان طرياق أفاراد ولادو 

علاى قوة السحر ، وأن هذه المواهب والقدرات لا تتكرر في أناس كثيرين علاى مار التااريخ ، وهاذه النظرياة 
طدمت باابعض الحااالات التااي تقلاال ماان صاادقها ففااي بعااض الحااالات نجااد إصااا الاارغم ماان وجهاتهااا إلا أنهاا

فااي بعااض الظااروف عاان  اأمثااال هااؤلاء الرجااال الأفااذاذ الااذين نجحااوا فااي دفااع جماااعتهم إلااى الأمااام عجاازو 
تحقيق أي تقدم مع نفس الجماعاات ، وفاي بعاض الحاالات الأخارى عجاز هاؤلاء الرجاال الأفاذاذ عان قياادة 

 .1اعاتهم الأصلية جماعات أخرى غير جم
نمااا  الآخاارين،مان هااذا نسااتطيع أن نساتخلص أن القيااادة ليساات صافقة مطلقااة يتمتااع بهاا أفااراد دون  وا 

هناك من العوامل الأخرى التي تتدخل في الأمر منها الظروف المحيطة بالجماعاة وكاذلك نوعياة الجماعاة 
 ذاتها.

 
 
 

                                                 

  1  - محمد حسين العجمي، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع، 7002، ص31
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 ثانيا : نظرية السمات القيادية :
رية أن قلة من الأشخاص يتمتعون ببعض الخصاائص والسامات و المميازات يرى أصحاب هذه النظ

في سالوك أفرادهاا ويمكان  التي لا يتمتع بها غيرهم وهذه السمات هي التي تؤهلهم لقيادة المجموعة والتأثير
 : 1إجمال هذه السمات فيما يلي

 * الذكاء وسرعة البديهة
 * طلاقة اللسان

 * السرعة في إختيار البدائل
 الإيمان بالقيم* 

 *المهارة وحسن الآداء .
 * القدرة على التكيف .
 * الحزم والثقة بالنفس .

 * المقدرة على الإقناع والتأثير .
 * الإستعداد الطبيعي لتحمل المسؤولية .

 * المقدرة على التنسيق وخلق الوحدة وتحقيق الترابط داخل التنظيم .
 . * حب العمل و الإلمام بجوانبه ونشاطاته

* المهارة الإدارية ) القدرة على التصاور والمباادأة والتخطايط والتقادير و إختياار المرؤوساين والفصال 
 في منازاعاتهم ( .

ذ كاان مان  ومما سابق فإناه مان الصاعب تاوافر كال هاذه السامات بشاكل متكامال فاي شاخص معاين وا 
لاى جاناب هاذه الصافات والسامات  يفتارض إلماام القاادة بعادد المحتمل أن يتوفر بعضها في شاخص واحاد وا 

 من المهارات المكتسبة التى تربط القائد وآدائه وهي : 
والتااي تتطلااب معرفااة القائااد المتخصصااة فااي فاارع ماان فااروع العلاام والقاادرة علااى  المهةةارة الفنيةةة :- 1

 الآداء الجيد في حدود التخصص .
لأفاراد والجماعاات بعكاس ال ماع عناي قادرة القائاد علاى التعاماهذه المهاارة ت المهارة الإنسانية : -2 

 المهارة الفنية التي تعني المقدرة في التعامل مع الأشياء .
 

                                                 

  1- نورة شريفي، فاطمة سيقع، أثر القيادة الإدارية في تميز أداء المؤسسة، مرجع سابق، ص72-73 
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 وينبثق منها نوعان : المهارة التهنية :-3
وتتمثاال فااي قاادرة القائااد علااى فهاام عملااه ، وقدرتااه جعلااى توزيااع العماال داخاال  المهةةارة الإداريةةة : -أ 

لادداء ، وقياساه بعملياة الرقاباة للتحقاق فاي إنجااز الأعماال التنظيم توزيعا عادلا ووضع معدلات ومقااييس 
 على أفضل وجه .

وتتمثااال فاااي قااادرة القائاااد الإداري علاااى تبصااار المصاااالح و الأهاااداف العاماااة  المهةةةارة السياسةةةية:-ب
للدولاااة والإرتبااااط بالنظاااام العاااام والاااربط باااين أهاااداف المؤسساااة وسياساااتها وباااين أهاااداف وسياساااات الدولاااة 

 والمجتمع .
 المطلب الثاني : نظريات مدخل سلوك القائد في تفسير القيادة .

تعماال هااذه النظريااة عناادما تفشاال نظريااة الساامات المتااوفرة فااي القائااد الإداري تتاادخل نظريااة الساالوك 
القيادي في إيجاب سلوكيات القائد الإدارية وتصرفاته مع مرؤوسيه أثناء العمل ويعتبر هاذا الإتجااه محطاة 

سات والبحوث المكثفة للقيادة ، وقد طرحت تصنيفات عديدة لأنماط القيادة يتجلاى أهمهاا فاي لعدد من الدرا
دراسااااات جامعااااات إيااااوا، أوهااااايو، ميتشااااجان، بالإضااااافة إلااااى الشاااابكة الإداريااااة المشااااهورة لاااابلاك وموتااااون، 

 وسنتناول بشيء من التفصيل هذه الدراسات :
 دراسة جامعة إيوا Iowa: 

ائدة في مجال دراسة السالوك القياادي ، قاام بهاا كال مان رونلاد ليبيات و رالاف تعتبر من الدراسات الر 
تتمثال فاي إجاراء تجرباة علاى عادد مان التلامياذ R. Lippitt, R. White,K.Lewinوايات و كيارت لاوين 

الذين قسموا إلى مجموعات وفقا لنوع السلوك الذي مارسه كل قائد على كل مجموعة ، وتمثل هذا السالوك 
ام أنماط القيادة وهي الأسلوب الأوتوقراطي والأسلوب الديمقراطي و الأسلوب الحر ، يقوم القائاد في إستخد

في الأسلوب الأوتوقراطي بتحديد السياسات تحديدا كليا فهو يملي على الأفراد خطوات العمل ما يحدد نوع 
لأساالوب الااديمقراطي فكااان إشااتغال الأعضاااء فااي إتخاااذ القاارارات ، بينمااا ا عاادم العماال الااذي يقااوم بااه ، أو

العكااس حيااث تاام إتخاااذ قاارارات نتيجااة المناقشااة الجماعيااة ، ويماانح الثااواب والعقاااب علااى أسااس موضااوعية 
ويكون هناك حرية أفضل للإتصال بين أفاراد  الجماعاة ، أماا الأسالوب الحار يتمياز بالحرياة الكاملاة لأفاراد 

 . 1ة القائد أو تدخلهدون مشارك  المجموعة في إتخاذ قرارات وتوزيع العمل
إرتفاعهااا  وتوصاالت هااذه الدراسااة إلااى أنااه بالنساابة للأساالوب الأوتااوقراطي كاناات الإنتاجيااة مرتفعااة و 

كاااان مشاااروط بوجاااود القائاااد لاااذا كاااان الااادافع للعمااال والرضاااا مااانخفض والميااال إلاااى الإبتكاااار ضاااعيف ، أماااا 
                                                 

  1-  سعاد عيساوة، نسيمة زوبيري، أثر القيادة الإدارية في تفعيل أداء العاملين، مرجع سابق،ص12
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وكان التفاعل  عية الأفراد الذين يعملون كبيرةوكانت داف الأسلوب الديمقراطي فكانت الإنتاجية أكثر إستقرارا
بينهم أكبر ، أما بالنسبة للأسلوب الحر ، فكانت الإنتاجية والرضا أقل مما كانات فاي الانمط الاديمقراطي ، 

 وقد إتصف العمل بعدم الجدية والفوضى .
 : تقييم دراسة جامعة إيوا  

ادة على سلوك الأفراد، وفاي الكشاف عان أن رغم أن الدراسة  كانت رائدة في التعرف على تأثير القي
المرؤوسااين يختلفااون فااي إسااتجابتهم ورضاااهم فااي ظاال أنماااط القيااادة المختلفااة، إلا أنااه ماان الصااعب تعماايم 
نتائجها على أفراد راشدين نظرا لأن التجارب أجريات علاى أطفاال، كماا أنهاا أغفلات تاأثير شخصاية ودوافاع 

ول علاى نتاائج متشاابهة فاي بيئاات ذات ثقافاات مختلفاة. ورغام هاذه الأفراد، وأخيرا فإنه مان الصاعب الحصا
الثغرات في دراسة لوين وزملائه، فقد شجعت عددا من الباحثين فاي جامعاة ميتشاجان علاى إجاراء دراساات 

 .1أخرى لأنماط القيادة
 دراسة جامعة ولاية ميتشجان Mitchigan: 

بهاااااا بااااااحثون أهمهااااام : ليكااااارت، كاااااان،  بااااادأت الدراساااااة متزامناااااة ماااااع دراساااااات جامعاااااة أوهاااااايو، قاااااام
بهادف التعاارف علاى نمااط الساالوك الاذي يقااوم باه القائااد فاي مجموعااات العماال Likert ,Kahn, Katzكااتز

ذات الإنتاجياااة العالمياااة، ومقارنتاااه بااانمط سااالوك المشااارف فاااي الأقساااام ذات الإنتاجياااة، خلاااص ليكااارت إلاااى 
 النتائج التالية :

 لقائد المركز على العاملين القائد المركز على الإنتاج .* أن هناك محورين للقيادة هما ا
 * أن أكثر الرؤساء أهمية هم الذين يهتمون بالبعدين السابقين معا .

 * أن الرؤساء الذين يهتمون بمرؤوسهم ولا يهتمون بالإنتاجية أو العكس تقل فاعليتهم .
، كماا أنهام يهتماون بالعااملين حتاى * أن المشرفين في نمط إهتمام المرؤوسين حققو إنتاجية مرتفعاة

خااارج نطاااق عملهاام، أمااا القااادة فااي الاانمط الثاااني كاناات إنتاااجيتهم  منخفضااة وتركااز أساالوبهم فااي إعطاااء 
 .2 أوامر صارمة

 
 
 

                                                 

  1- الصالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، مرجع سابق، ص 23 

  2  - محمد إسماعيل بلال، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة، القاهرة، بدون طبعة،7002، ص721
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 : تقييم دراسة ميتشجان 

نتاج  وجهت عدة إنتقادات لدراسة ميتشجان أهمها هو صعوبة إيجاد علاقة سببية بين سلوك القائد وا 
المرؤوسين ، فإفتراض أن نمط القياادة هاو المتغيار الماؤثر يفقاد الادليل التجريباي، كماا أن القاول باأن ورضا 

القائد إما يهتم بالعامل أو العمل لا يثبته الواقاع ، حياث أن سالوك القائاد قاد يختلاف مان ظارف لآخار، ففاي 
صاعبة وضاغوط العمال يميال إلاى الظروف العادياة يميال القائاد إلاى الإهتماام باالأفراد، بينماا فاي الظاروف ال

الإهتمام أكثر بالعمل ، لذلك ظهار توجاه آخار يقاول القائاد يجاب أن يجماع باين الإهتماام بالعااملين والعمال 
 .1وهو ما قدمته دراسات جامعة أوهايو

 
  دراسة جامعة ولاية أوهايوOhio : 

يان  " وصااف ساالوك ويطلااق عليهااا نظريااة البعاادين حيااث قااام الباااحثون بتوزيااع إسااتبيان عاارف بإسااتب
القائاااااد " بهااااادف التعااااارف علاااااى عناصااااار وأبعااااااد السااااالوك القياااااادي و أبااااارز رواد هاااااذه النظرياااااة فليشااااامان 

 : 2اللذان إستنتجا من خلال الدراسات وجود بعدين وهماFleishmen, Shartleوشارتل
 وتنظايم  : يرتكاز إهتماام القائاد علاى هيكلاة العمال   ) تقسايم القيادة المرتكةةة :لةى توجيةه العمةل

 الأنشطة ( كما يحرص على توضيح متطلبات العمل وكل مايتعلق به .
 يشااير إلااى الإهتمااام الكبياار بالإعتبااارات الإنسااانية ، أكثاار  القيةةادة المرتكةةةة :لةةى تقةةدير الأفةةراد :

 حساسية تجاه مشاعر تابعيه وكل ما يزيد من رضاهم .

 

 

 

 

 

                                                 

  1- الصالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين،مرجع سابق، ص22 

  2- محمد إسماعيل بلال، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، مرجع سابق، ص720
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 مرؤوسين أو الإهتمام بالعمل بالشكل التالي :ويمكن توضيح سلوك القائد من خلال إهتمامه بال

 ( مخطط توضيحي لدراسة جامعة أوهايو. 1-1الشكل رقم )

 مرتفع

 

 

 

 إهتمام بالمرؤوسين

 

 

 منخفض

                                                                                                                           

 إهتمام بالعمل                              منخفض                        مرتفع     

شهادة الصالح جيلح ،أثر القيادة الإدارية على آداءالعاملين،مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل  المصدر:
 .02ص 2..2-4..2الماجيستير في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر،الدفعة 

 
وهايو إلى نمطي سلوك القائد لايمكن إعتبارهما على أنهما يقعان لقد إستخلصت دراسة جامعة أ

على نهايات متعاكسة تبدأ بالنمط المهتم بالعاملين وتنتهي بالنمط المهتم بالعاملين، بل إنهما يشكلان 
متغيرين مستقلين بمعنى يمك أن يظهر القائد بمستويات مختلفة من الإهتمام بالعمل وفي نفس الوقت 

ختلفة من الإهتمام بالعاملين، وعلى هذا فإن أفضل نمط للقيادة هو الذي يتصف بالقدرة على بمستويات م
 تنظيم العمل وأيضا بالحساسية إتجاه المرؤوسين أي الذي يظهر سلوكا عاليا على كلا بعدي سلوك القائد.

 
 
 
 

 

 إهتمام القائد الإداري:

 مرتفع بالعمل ، مرتفع بالعاملين 

 

 

 

 

 

 إهتمام القائد الإداري:                        

 منخفض بالعمل،مرتفع بالعاملين  

 

 :إهتمام القائد الإداري

 مرتفع بالعمل، منخفض بالعامل

 

 إهتمام القائد الإداري:

 منخفض بالعمل، منخفض بالعاملين
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 :تقييم دراسة جامعة أوهايو 

ايو بعض القصور في هذه الدراسات، أوضحت الأبحاث التي أجريت لتقييم دراسة جامعة أوه
حيث تبين أن هذه الدراسات لم تأخذ متغيرات الموقف بعين الإعتبار رغم أهميتها في التأثير على العلاقة 
بين متغيري سلوك القائد وبين نجاحه في القيادة، ففي حالة المواقف الغامضة المتأزمة قد يجد القائد نفسه 

مل على حساب التقدير، كما أنها إفترضت أن القائد يسلك سلوكا واحدا مجبرا على الإهتمام ببنية الع
هتمامابالأفراد الأكفاء بينما  بالنسبة لجميع المرؤوسين، وهذا إفتراض خاطئ، فقد يكون أكثر حساسية وا 

 .1يكون أقل حساسية للأفراد الأقل كفاءة وذلك لإهتمامه أكثر بعملهم 
فقط للسلوك القيادي وكأنهما مستقلين وأهملت التفاعل بينهما، لذلك  لقد ركزت دراسات أوهايو على بعدين

برزت دراسات أخرى تعني بأنماط القيادة بإعتبارها محصلة تفاعل بين بعدي السلوك القيادي، وعلى رأسها 
 .2الشبكة الإدارية لبلاك وموتون

 ذج الهامة لتحديد أنماط نموذج الشبكة الإدارية لبلاك موتون أحد النما:نظرية الشبكة الإدارية
القيادة ولقد إعتمدا في بناء هذه الشبكة ونتائج دراسة ميتشجان وأوهايو، بالرغم من غحتلاف 
أسلوب البحث المستخدم إلا أن هناك إتفاق من حيث النتائج النهائية، حيث قاما ببناء شبكة وذلك 

ن، وعليه فإنه يوجد في إطار على أساس بعدين وهما: الإهتمام بالإنتاج والإهتمام بالمرؤوسي
أنماط أساسية  0الشبكة عدد لا نهائي من أنماط السلوك الإداري، إلا أن بلاك وموتون ركزا على 

 : 3وهي على الشكل التالي

 (: يوضح أنماط نظرية الشبكة الإدارية2-1شكل)

 مرتفع                                                                                          

                                                                                              

   

 إهتمام بالمرؤوسين                                                                                           

 

  

 منخفض                                          منخفض                درجة الإهتمام بالإنتاج         مرتفع       

                                                 
  1- راوية حسن، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للنشر والتوزيع، القاهرة،، بدون طبعة،7001، ص720

  2- الصالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، مرجع سابق، ص 22
  3- حسين عبد الحميد ، القيادة دراسة في علم الإجتماع الإداري والتنظيمي، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، 7010، ص22

1النمط الإجتماعي  2نمط التكامل    

2ق نمط التوفي  

النمط الأوتوقراطي 

1 
0النمط التسيبي   
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شباب الجامعة، والتنظيمي،مؤسسة  حسين عبد الحميد، القيادة دراسة في علم الإجتماع الإداري المصدر:
   .80، ص .2.1الإسكندرية 

 نتاج و الأفراد والقائد لا يتدخل في العمل.: يهتم إلى أدنى حد بكل من الإالنمط التسيبي -1
النمط الأوتوقراطي: يهتم بالعمل بشكل كبير ولكن الإهتمام بالعاملين يكون في أدنى صورة  -2

 وشعاره الإنتاج فقط أما المرؤوسين فإنهم مجرد أدوات للإنتاج.
جات العاملين بحيث :يحاول القائد الموازنة بين حاجات المنظمة)الإنتاج( وبين حاالنمط التوفيقي -3

 لا يطعن أحدهما الآخر، وهو ما يجعل إهتمامه متوسط بكل منها.
: في هذا النمط يدعم القائد إلتزام العاملين لإنجاز الأهداف بجو من الثقة وتشجيع النمط المتكامل -4

 المبادرة، كما يبحث عن الآداء العالي عن طريق مشاركة أفراد الجماعة في صنع القرارات.
: يهتم بجو العمل ولا يهتم كثيرا بالإنتاج،بل يسعى للحفاظ على علاقة جيدة الإجتما:يالنمط  -0

 داخل المنظمة.
   تقييم الشبكة الإدارية 

لقد أشار بلاك وموتون إلى أن الوضع الأمثل للقيادة هو النمط الذي يكون فيه إهتمام القائد عاليا   
ما دليلا واضحا يبين إمكانية حدوث هذا، كما أنهما لم يثبتا بالعمل والعلاقات الإنسانية، إلا أنهما لم يقد

 علاقة هذا النمط بالنجاح في القيادة، بالإضافة إلى إهمال المواقف التي قد تدفع إلى نمط قيادي مختلف.
إلا أنه بشكل عام نلاحظ أن نظريات السمات وسلوك القائد قد أهملت الموقف التى تمارس فيه القيادة 

ي خصائص الجماعة، المهمة، المنظمة والبيئة الخارجية في حين إهتمت فقد بالقائد) والمتمثل ف
خصائصه وسلوكه(، لذا جاءت النظريات الموقفية لتأخذ بعين الإعتبار متغيرات الموقف والتي سنتناولها 

 . 1في المطلب التالي
 المطلب الثالث: النظرية الموافية للقيادة
يديها بأن فعالية القيادة أن تخضع لنمط محدد فالموقف الذي يقول أصحاب هذه النظرية ومؤ 

يتواجد فيه القائد هو الذي يحدد فعالية القائد، لذا ظهرت نظرية الموقف التي يقوم مفهومها على القول بأن 
عتبرت أن البيئة عامل مهم في ذلك إذ  ختيار النمط القيادي المناسب، وا  الأساس تحديد خصائص القادة وا 

ركيز على قوة وقدرة وكفاءة القادة في التكيف مع الظروف والعوامل البيئية التي يصعب التحكم فيها، تم الت

                                                 
  1 صالح جيلح، أثر القيادة الإدارية، على أداء العاملين، مرجع سبق، ص22
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أن التعرف على القادة يتم بشكل كبير من خلال المراكز  bavelasولقد إتضح من الدراسة التي قام بها 
 1اللإستراتيجية التي يشغلونها في شبكة الإتصالات.

 الدراسات والنماذج لهذه النظرية ض أهمومن خلال الآتي سيتم عر 
  شميديت و أولا: نموتج تاينبوم

وشميديت بضم عدة أنماط يتراوح بين القيادة الأوتوقراطية الذي يتمحور حول سلطة ونمط  تاينبوم إقترح
الديمقراطية التي تتحمور حول سلطة المرؤوسين وبذلك فإن النمط القيادي تتغير حسب السلطة التي 

  2.القائد الإداري لمرؤوسيه يمنحها
 ( يوضح نموذج تاينبوم وشميديت3-1الشكل رقم )

 

 القيادة المرتكزة حول المرؤوس                                                        

 القيادة المرتكزة حول القائد        

 نطاق سلطة القائد 

 ؤوسيننطاق حرية المر                          

 

  

يضع 

المدير 

قرارة 

 ويعلنه

يروج 

المدير 

 لقراره

يقوم 

المدير 

بالأفكار 

ويوجه 

 الأسئلة

يقدم 

المدير 

قرارا 

مبدئيا 

قابلا 

 للتغيير

يقدم المدير 

ويحصل 

على 

الإقتراحات 

ويتخذ 

 القرارات 

يحدد 

القيود 

ويطلب 

إلى 

المجموعة 

إتخاذ 

 قرارات

يسمح المدير 

لمرؤوسيه 

بتجربة العمل 

ي إطار ف

القيود التي 

 حددها 

نمط 

 إخباري

نمط 

 تجريبي

 284ص  ...2مصر، أحمد سيد مصطفى، إدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرة، المصدر:
 وهذا النموذج يتضمن أنماط قيادية وهي:

                                                 

  20، ص7000، الأردن، 1معن محمود عباصرة، القيادة الإدارية والرقابة والإتصال الإداري، دار حامد للنشر، الطبعة -1 
 723، ص7000أحمد سيد مصطفى، إدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرة، مصر،  -2 



الإطار المفاهيمي للقيادة الإدارية                                                      الفصل الأول:   
 

32 

 

 يتخذ القرار الذي يراه المدير مناسبا ويخبر المرؤوسين لتنفيذه دون مناقشة. النمط الإخباري:-1
 : يتخذ المدير القرار من ثم يروج له، ويحاول إقناع مرؤوسيه به نمط الترويجيال-2
: المشاركة مع فريق العملفي مناقشة المشكلة وبدائل الحل و يترك لهم حرية إتخاذ النمط الإستشاري-3

 القرار.
 ثانيا: نموتج فيدلر: 

قف في إطار نظري، يفترض وجود يعتبر نموذج فيدلر من أول المحاولات الحادة لإدخال متغيرات المو 
عتمد على متغيرين هما:  1علاقة تفاعلية بين هذه المتغيرات وخصائص القائد في إنتاجية الجماعة وا 

وصف القائد لمرؤوسيه الأقل تفضيلا عندما فقد بصفة القائد جيد وعندها نقول إنه قد شكك  -1
 الباحثون بصدق هذا المقياس

 بعاد الثلاثة التالية:الموقف القيادي يقاس من خلال الأ -2
 علاقة القائد بمرؤوسيه. -
 هيكلة المهام. -
 قوة القائد. -

 ( نموتج النظرية الشرطية التفا:لية لفيدلر1-1والجدول رام)
 1 2 3 4 5 6 7 8 

علاقة القائد 

 بمرؤوسيه

 سيئة سيئة سيئة سيئة جيدة جيدة جيدة جيدة

 امضغ غامض واضح واضح غامض غامض واضح واضح هيكل العمل

 ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي قوة مركز القائد

درجة صعوبة 

 الموقف

 سهل                                     متوسط                                                صعب

أسلوب القيادة 

 الإدارية

مهتم 

 بالعمل

مهتم 

 بالعمل

مهتم 

 بالعاملين 

مهتم 

 بالعاملين 

هتم م

 بالعاملين

مهتم 

 بالعاملين

مهتم 

 بالعاملين

مهتم 

 بالعمل

 212ص  4..2حسين حريم، السلوك التنظيمي، دار الحامد للنشر والتوزيع عمان  المصدر:
مان خالال الجادول يباين أن فيادلر حادد مادى ساهولة أو صاعوبة الموقاف الاذي يعمال فياه القائاد وفقاا 

 لدرجة التوافق بين المتغيرات السابقة.

                                                 
  131، ص1923م العربي، القاهرة، محمد مرسي، الإدارة التعليمية، مطبعة دار العال -1
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ولقااد وجهاات عاادة إنتقااادات لنظريااة فياادلر والعلاقااة التااي فرضااها بااين متغياارات نمااط القائااد ومتغياارات 
الموقااف وبااين إنتاجيااة المرؤوسااين، والشااكل السااابق يوضااح فيااه أن هناااك نااوعين متناقضااين ماان المواقااف 

ارزة فااي إظهااار لإنتقااادات لنظريااة فياادلر، إلا أنهااا تعااد خطااوة بااواحااد ماان القيااادة، رغاام ماوجااه ماان اباانمط 
إمكانية وجود علاقات تفاعلية بين خصائص القائد والعلاقة مع المرؤوسين وخصائص الموقاف فاي تحدياد 

 .1فعالية القيادة 
 ثالثا:نموتج هاوس و إيفان )نظرية المسار والهدف(:

والااذي يفتاارض أن نمااط  1921يرجااع الفضاال الأكباار فااي تطااوير هااذا النمااوذج إلااى روباارت هاااوس 
الفعاااال هاااو ذلاااك الااانمط الاااذي يساااير أهاااداف العااااملين، والاااذين لهااام مساااارات وأسااااليب تحقياااق هاااذه القياااادة 

 .2الأهداف، وهذا يعني أن فعالية القائد الإداري على الأثر الذي يحدثه سلوكه ونمط قيادته
 ويقوم هذا النموذج على عنصرين أساسين هما:

 3ة أساليب للقيادةثوفقا لنظرية المسار يوجد ثلا الأنماط القيادية:-1
* الساالوك التااوجيهي: التركيااز علااى المهااام ومتطلباتهااا، إذ يقااوم القائااد بتعريااف المرؤوسااين بمااا هااو 

 متوقع منهم القيام به من مهام ومسؤوليات وأساليب عمل.
* الساالوك الإنجااازي: توضااع هنااا أهااداف تثياار التحاادي تتطلااب بااذل الطاقااة القصااوى فااي العماال مااع 

 املة لمرؤوسيه لتحقيق هذه الأهداف.إظهار الثقة الك
* الساالوك المشااارك: مشاااركة الاارئيس المرؤوسااين فااي وضااع الحلااول للمشاااكل وتشااجيع الإقتراحااات 

 والآراء عند إتخاذ القرارات.
العوامااال الموقفياااة التاااي تااام الأخاااذ بهاااا وفاااق نظرياااة المساااار التاااي تاااؤثر فاااي  العوامةةةل الموافيةةةة:-2

نجاز ما  :4هو مطلوب منهم فهيسلوكيات المرؤوسين وا 
 * الخصائص الشخصية للمرؤوسين: تتمثل في القدرة، الحاجات، الدوافع.

* خصاااائص بيئاااة العمااال: كااال المتغيااارات التاااي لا تخضاااع المرؤوساااين مثااال هيكلاااة العمااال، النظاااام 
الاااداخلي للمؤسساااة، أعضااااء فرياااق العمااال، تلاااك العوامااال الموقفياااة وسااالوكيات القائاااد وتأثيراتهاااا علاااى آداء 

 المرؤوسين من حلال الشكل التالي:
 

                                                 
  1- حسين عبد الحميد، القيادة دراسة في علم الإجتماع الإداري والتنظيمي،مرجع سابق، ص100

  2- سامر جلدة، السلوك التنظيمي ونظريات الإدارة الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، بدون طبعة، 7009، ص129
  3- مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة، دار وائل للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، طبعة7، 7002، ص170

  4- محمد إسماعيل بلال، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، مرجع سابق، ص793
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 ( العلااات الموافية لنموتج هاوس:4-1الشكل رام)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 192صمرجع سابق، محمود إسماعيل بلال، المصدر:

يمكن القول أن هذا النموذج يقدم إطار تفاعلي يفيد المدنيين في توجيه إنتباههم إلا أنه يوجاد العدياد 
ية البديلة كما أنه يوجد العديد من خصائص المرؤوسين والعوامل الثقافية التي تؤثر على من الأنماط القياد
 أي نمط قيادي.

 رابعا: نموتج فروم وباتون)مخطط :ملية صنف القرار( 
أطلق عليه تسمين مخطط عملية صنع القرار موضحين في خمسة أساليب لصنع القرار تعتمد على 

الإجابااة علااى ساابعة أساائلة)بنعم أو لا( وتتعلااق هااذه الأساائلة بنوعيااة  الوضااع الااذي يمكاان تحديااده ماان خاالا
المشااكلة، وكفايااة المعلومااات، هيكلااة المشااكلة ، أهاايم قبااول قاارار ماان قباال المرؤوسااين، وماادى قبااولهم للقاارار 
الاااذي يضاااعه القائاااد بنفساااه، ومااادى مشااااركة المرؤوساااين فاااي مااادى تحقياااق أهاااداف المنظماااة عناااد حااال هاااذه 

 الخصائص الموقفية للمرؤوسين:

تالقدرات، الحاجات والدوافع، الخبرا  

 سلوك القائد:

 * التوجيهي

 * المساند

 * الإيجازي

 * المشارك

 فاعلية القائد:

 * تحفيز المرؤوسين

 * رضا المرؤوسين

 * قبول المرؤوسين

 الخصائص الموقفية للبيئة:

هيكلة المهام*  

نظام السلطات *  

فرق العمل *  
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ال أن تنسااب الحاال الأمثاال نزاعااات بااين المرؤوسااين أمااا الأساااليب الخمسااة لصاانع القاارار المشااكلة أو إحتماا
 1فهي:

 
 * يضع القرار لوحده.

 * يضع القرار لوحده بعد الحصول على المعلومات من المرؤوسين.
 * يضع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين فرادى.

 ظر العاملين كمجموعة.* يضع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات ن
 * يضع القرار بشكل جماعي مشارك.

 المطلب الرابف: النظرية الحديثة في القيادة
جااااءت النظرياااة لتصاااحيح الأخطااااء التاااي ظهااارت فاااي النظرياااات الساااابقة والتاااي إنبثقااات منهاااا عااادة 

 نظريات مثل النظرية التفاعلية والتبادلية وغيرها:
 :أولا : النظرية التفا:لية

وم هااذه النظرياة علااى أساااس أن القياادة هااي عمليااة تفاعال إجتماااعي، تقااوم باالربط بااين كاال يقاوم مفهاا
العواماال الماااؤثرة فاااي القياااادة، وهاااي: شخصاااية القائاااد، حاجاااات ومشاااكلات المرؤوسين،خصاااائص الجماعاااة، 

اح هاذه العلاقات القائمة بين أفرادها، المواقف التي تواجهها الجماعة والوظائف التي تقوم بها، ويتوقاف نجا
النظريااة علااى الجهااود التااي يبااذلها القائااد فااي التفاعاال مااع مرؤوساايه ماان خاالال تلبيااة حاجاااتهم ومتطلباااتهم، 
والنظر إلى مشكلاتهم وحلها، وتوطيد أواصر الصاداقة والصالة معهام، وبالتاالي تحقياق أهادافهم، ولكاي ياتم 

دراكاااه هاااو هااذا التفاعااال بشااكل صاااحيح لابااد مااان القائااد أن يااادرك نفسااه أولا، ومااان ثاا م إدراك الآخااارين لااه وا 
لدخرين، فاالإدراك يجاب أن يكاون مشاتركا باين القائاد والمرؤوساين والوظاائف والمواقاف، والقائاد يظال قائادا 
مااادام مسااتمرا فااي التعبياار عاان حاجااات الأفااراد والجماعااة، وبعااد فتاارة ماان الاازمن عناادما ياازداد التفاعاال بااين 

ي الآخاار، وماادى هااذا التااأثير وهنااا تظهاار أهميااة المرؤوسااين كعاماال القائااد والجماعااة ياازداد تااأثير أحاادهما فاا
مؤثر على فعالية القيادة ونجاحها أو فشلها، كما أن للمرؤوسين دورا في مساعدة القائد، من خلال مراجعاة 
عااااادة النظاااار فااااي التعليمااااات والأواماااار التااااي يصاااادرها، ولفاااات نظااااره تمياااازت بعضااااها بالخطااااأ وضاااارورة  وا 

 2تصحيحها.

                                                 

 27، ص7011،محمد صاحب سلطان، إدارة المؤسسات الإعلامية أنماط  وأساليب القيادة، عمان، دار المسيرة، للنشر والتوزيع والطباعة -1 
  2- قمبور عبد الرؤوف، نموذج مقترح لأثر أنماط القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية، مرجع سابق، ص79
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 ( يمثل العلاقة التفاعلية بين المتغيرات المؤثرة في القيادة:5-1رقم) والشكل

 

 

 

 

 
 2..2صاااااالح مهااااادي محسااااان العمااااااري، الإدارة والأعماااااال، دار وائااااال للنشااااار، الأردن  المصةةةةةدر:

 ..2ص
 ثانيا: النظرية التبادلية:

تعبياار أو شااكل ماان أشااكال  قااام هااذا الإتجاااه علااى الإفتااراض القائاال بااأن التفاعاال الإجتماعيماااهو إلا
التبادل الذي يقوم فيه أعضاء الجماعة بالتضحية بجهاودهم لصاالح الآخارين، وفاي المقابال فإناه علاى قادر 
إلتزامأعضاء الجماعة وتعاونهم مع القائد يكون إسهام القائد ومعاونته لهاؤلاء الأعضااء، أماا جايمس هانات 

الضاارورية بااين القائااد والتااابعين لااه لتحقيااق مسااتوى الآداء وآخاارون فياارون أن التبادليااة مرتبطااة بالمبااادلات 
 اليومي المتفق عليه.

وهااذه المبااادلات ضاارورية بالنساابة للقائااد هااي التوجيهااات، التقاادير، الترقيااة، أمااا فااي المقاباال بالنساابة 
 .1للمرؤوسين فتتمثل في تنفيذ القرارات
 :2ومن أسس هذه النظرية مايلي
 ادل بين القائد والأتباع.* تقوم على أساس عملية التب

 * التبادل على أساس توضيح المطلوب من المرؤوسين والتعاطف معهم.
 *القائد التبادلي يدعم المرؤوسين بشروط أو بقانون الترغيب والترهيب.
 * يتبع هذا القائد أسلوب الإدارة بالإستقصاء أي التدخل عند الضرورة.

 يفي كما أنه يتصف بالديمقراطية.* يركز على النوع وعلى تحسين الرضا الوظ
 * غير قادر غلى تقديم الحوافز الإيجابية وضغوط العمل لا تسمح بالتقييم الجيد.

 .والشكل التالي يوضح نموذج القيادة التبادلية وعناصر التبادل التي قد تتم بين القائد ومرؤوسيه

 

                                                 
  1- سعاد عيساوة، نسيمة زوبيري ،أثر القيادة الإدارية في تفعيل أداء العاملين، مرجع سابق، ص30

  2- محمود سيد أبو النيل، علم النفس الصناعي، دار النهضة العربية، بيروت1922، ص237

 القائد

 الموقف

 التأثير القيادي

لمرؤوسينا  
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 ( نموذج القيادة التبادلية6-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 
 232، بيروت،ص1980محمود سيد أبو النيل، علم النفس الصناعي،دار النهضة العربية :المصدر

نلاحظ من خلال الشكل أن هناك تبادل بين القائد والمرؤوساين حياث يأخاذ ويعطاي الإثناان مكافاتت 
، عن ذلك، وهو مايبن أن القيادة وفق النظرية التبادلية تتكاون مان ثلاثاة عناصار وهاي: القائاد، المرؤوساين

عناصاار التبااادل بااين الطاارفين والتااي تكااون فااي الإتجاااهين حيااث باادونهم لاان ياانجح القائااد فااي التااأثير فااي 
ذ كان تأثير القائاد أكبار بفعال العناصار التاي قادمها لجماعاة المرؤوساين، إلا أن ذلاك لا يلغاي  مرؤوسيه، وا 

 الدور الهام لهؤلاء في نجاح القائد في قيادته لهم.
 ة التحويلية:ثالثا: نظرية القياد

القياااادة التحويلياااة هاااي القياااادة باااالتغيير، فالقاااادة التحويلياااون ياااوفرون محفااازات معيناااة لأتبااااعهم ترفاااع 
بداعياة للمشااكل التاي  روحهم المعنوياة، وتنشايط سايادة القايم، وتثيار تفكيارهم نحاو إيجااد معالجاات جديادة وا 

ن إتبااااع مثااال هاااؤلاء القاااادة ، يجعااال المرؤوساااين يشاااعرون بالثقاااة والاااولاء تاااواجههم أثنااااء تنفياااذ الأعماااال، وا 
والإعجااااب والإحتااارام لقائااادهم وهاااذا الأخيااار يساااتطيع تحفياااز أتباعاااه بتنشااايط نظااارتهم إتجااااه الأماااور المهماااة 
والأساسااية، وكااذلك إتجاااه قيمااة ومكانااة عملهاام مااع الأخااذ بعااين الإعتبااار أهااداف المنظمااة التااي هااي مكملااة 

ون بمجموعاة مان الصافات يمكان أن ناذكر منهاا: رواد تغييار، مخااطرون، لأهدافهم. ويتميز القادة التحويليا
عقلاء، حساسون، إتجاه حاجاات الآخارين، قاادرون علاى إيصاال أفكاارهم بوضاوح، يؤمناون بحدساهم إتجااه 
المواقاااف ويمتلكااااون ساااالوكات إيجابيااااة تمكااانهم ماااان تغيياااار توجهااااات منظماااتهم، بحيااااث يمااااس هااااذا التغيياااار 

 1ن الثقافة التنظيمية ودورة حياة المنظمة.والتطوير كلا أو بعضا م

                                                 

دية، قمبور عبد الرؤوف، نموذج مقترح لأثر أنماط القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية، أطروحة دكتوراهنفي علوم التسيير، جامعة الم -1 
7012-7012 

 تنفيذ القرارات، إنجاز الأعمال، تقدير وإحترام القائد

 المرؤوسين القائد 

جراء توجيهات، تقدير، مكافأة، ترقية، تحديد أهداف الجماعة، تصميم هيكل إ

 العمل، التكيف بالمهام
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 :1وللقيادة التحويلية أبعاد وهي
يعني إيجااد القائاد لرؤياة واضاحة والإحسااس بالرساالة العلياا للمنظماة  التأثير المثالي الكاريةمي:-1

 وتنمية الإحترام والثقة لدى المرؤوسين.
ساتخدام الرماوز لتركياز هي قدرة القائد على إيصال توقعاتاه ال الحافة الإلهامي:-2 عالياة لدخارين وا 

 الجهود والتعبير عن الأهداف المهمة بطريقة بسيطة.
 : قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات بطرق جديدة.الآثار الفكرية-3
: تعناااي إهتماااام القائاااد بمرؤوسااايه والإهتماااام بحاجااااتهم التاااي تتسااام الإهتمةةةام بالمشةةةا:ر الفرديةةةة-4
 صية.بالخصو 

 ( مقارنة بين النظرية التبادلية والتحويلية2-1الجدول رام )
 القيادة التحويلية القيادة التبادلية

 *يحدد أهدافا للمجموعة.

.*يصمم هيكل وإجراءات العمل ويكلف بمهام  

وافز.*يتفاوض في مبادلة جهود العاملين بالح  

 *يكافئ على الآداء ويقدر الإنجاز.

خذ عن المعايير، ويت*يبحث عن الإنحرافات 

 الإجراءات التصحيحية.

حوذ على *الجاذبية: يقدم رؤية مستقبلية،ويست

بعين.الإهتمام والإحترام، ويزرع الفخر في التا  

امل كل *التعاطف الفردي: يهتم بالتابعين ويع

علم شخص بشكل منفرد وفقا لخصائصه، ي

 ويدرب

*الإلهام: ينقل للآخرين توقعاته عن آداء 

د يستخدم الرموز والشعارات للتأكالعمال و

 على بذل الجهد.

 

سااعاد مياادون، دور القياادة الإداريااة فااي تحقيااق الآداء المتميااز لمنظمااات الأعمااال، مااذكرة  المصةةدر: 
 2.14-2.13مقدمة ضمن متطلبات الحصال علاى شاهادة الماجساتير فاي علاوم التسايير، جامعاة المدياة،

 .2ص
 
 
 
 
 

                                                 
  1- ظاهر محمود كلالدة، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، دار زهدان للنشر والتوزيع ،عمان الأردن، ص110
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 ئي الرأسيرابعا: نظرية الترابط الثنا: 

قدم جاورج جارين نماوذج للقياادة الاذي إعتبار أن السالوك القياادي يتحادد بانمط مساتقر وثابات للقياادة، 
ن كل المرؤوسين يعاملون بطريقة واحدة بل ينمي علاقات مميازة للتعامال ماع كال المرؤوساين مماا ياؤدي  وا 

 .1إلى ظهور علاقات ثنائية
 تبادلة بين القائد والمرؤوسين هما:وقد توقع جرين ظهور نوعين من العلاقة الم

: ينمي القائد بينه وبين المرؤوسين علاقة تتميز بالثقة والإحترام العلااة المتبادلة داخل الجما:ة-1
 والحس المشترك وهو ما يولد لديهم الولاء للمنظمة.

خلق الشعور : يشير هذا النوع من العلاقات إلى فشل القائد في العلااة المتبادلة خارج الجما:ة-2
شراف تقليدي. الإحترام المتبادل بينه وبين المرؤوسين، وهو ما بالثقة و  يجعل دوره معهم مجرد رئاسة وا 

 2وقد ركز نموذج جرين على بعض النقاط الهامة لتحسين جودة المعاملات المتبادلة وهي:
 * قيام الأفراد الجدد بتقديم ولائهم وتعاونهم لمديرهم.

 الموجودين خارج الجماعة لأن يصبحوا داخل الجماعة.* محاولة الأفراد 
 * محاولة القادة لتوسيع مجال دخول الأفراد في الجماعة.
 * حث القادة على إعطاء فرصة لمرؤوسيهم لإثبات ذاتهم.

 خامسا: نظرية القيادة الكاريةمية:
تشاابه نظريااات والتااي  1922ظهاارت نظريااة القيااادة الكاريزميااة التااي نشاارها هاااوس وكااونجر فااي عااام 

القيااادة التااي ركاازت علااى الساامات الشخصااية، حيااث تفتاارض أن الكاريزمااا خاصااية فرديااة للقائااد والتااي تمثاال 
 :3شكل من أشكال الجاذبية الفردية، وقد حدد خصائص معينة تزيد من القدرة الزعامية وهي
 ت القائد.* ثقة المرؤوسين في صحة معتقدات القائد، تشابه معتقدات المرؤوسين مع معتقدا

 * قبول المرؤوسين للقائد بصورة مطلقة غير قابلة للنقاش.
 * إطاعة المرؤوسين للقائد طاعة عمياء برغبة خالصة.

 * تعايش المرؤوسين مع الرسالة التنظيمية.
 * تركيز المرؤوسين على تحقيق الأهداف.

                                                 
  1- عبد الكريم دريوش ، أصول الإدارة العلمية،مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة، بدون طبعة، 1927، ص20

  2- محمد مرسي، الإدارة التعليمية، مدرسة ،مرجع سابق، ص90
  3- مؤيد سعيد سالم،  نظرية المنظمة، مرجع سابق، ص100
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ائااد الازعيم، وهااي لقاد توصال روباارت هااوس إلااى جملاة مان الخصااائص والشاروط التااي تتاوافر فاي الق
 1على النحو التالي:

 * ثقة التابعين في معتقدات القائد.
 * تشابه معتقدات التابعين ومعتقدات القائد إلى حد كبير.

 رتباطها به. * إستحواذ القائد على مشاعر وتخيلات التابعين وا  
طاعته بصورة غير مشروطة.  * قبول التابعين للقائد ولممارساته وا 

 في قدرة القائد على النجاح وتلبية طموحاتهم وتحقيق أهدافهم. * ثقة التابعين
قناع التابعين بأنه يعمل لتحقيقها.  * تحمل القائد للمسؤولية وا 

 2هما: وقام هاوس وأصدقاءه بدراسة توصلو من خلالها إلى أن هناك نوعين من القادة الكاريزميين
لطته الشخصاية مان أجال إشاباع حاجتاه : حياث يركاز علاى إساتعمال ساالقائد الكاريةمي السةلبي-1

 الذاتية فقط.
يحث على الإيثار ويعزز التمكين لدى التابعين ويحملهام المساؤولية،  القائد الكاريةمي الإيجابي:-2

وأشارت نتائج الأبحاث إلى أن الأفاراد الاذين يعملاون فاي ظال القياادة الكاريزمياة يتمتعاون بدرجاة أعلاى مان 
 راد الاااذين يعملاااون فاااي ظااال القياااادة التبادلياااة التاااي تعتماااد أساساااا علاااى الإهتماااامالرضاااا والإنتاجياااة عااان الأفااا

 بجوانب العمل أو الجانب الإنساني.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

  27،ص7013الإدارية في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات العمال، مذكرة ماستر،جامعة المدية،سعاد ميدون، دور القيادة - 1 
  2-راوية حسن،  كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين،  مرجع سابق،  ص720
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 المبحث الثالث: متطلبات القيادة الإدارية
 المطلب الأول: أنماط القيادة الإدارية

ء رسالتها وذلك وفق هناك علاقة وثيقة بين النمط القيادي وفعالية المؤسسات ونجاحها في آدا
 الأسلوب المعتمد من قبل القائد.

 سوف نتناول الأنماط القيادية وفقا لما يلي:
 من حيث السلطة القيادية: -1
تتبع تلك القيادة من المركز الاوظيفي الاذي يشاغله الفارد فاي عملاه ومان ثام لايس  القيادة الرسمية:-أ

 1ت قيادية معينة.من الضروري أن تتوافر فيمن يشغل تلك القيادة مؤهلا
فإنهااا تساتمد سالطتها وتأثيرهاا فاي الآخاارين مان خالال بعاض الإعتبااارات  القيةادة ييةر الرسةمية:-ب

الشخصااية أو الإجتماعيااة أو الدينيااة ويتمتااع القااادة غياار الرسااميين بتااأثير كبياار علااى الأفااراد فااي المنظمااة 
 اخل المنظمة.وخاصة في المستوى الإداري يلعبون دورا هاما في حل الصراعات د

 من حيث الدافف:-2
 هنااا يكااون علااى القائااد الإداري دفااع مرؤوساايه إلااى العماال علااى زيااادة كفاااءاتهم القيةةادة الإيجابيةةة:-أ

قناعهم بالهدف وكسب تعاونهم   2.وذلك من خلال إستثارة حوافزهم الذاتية وا 
سااتخدام أدوات فااي هااذا الاانمط يقااوم القائااد الإداري بإسااتعمال العنااف  القيةةادة السةةلبية:-ب والشاادة وا 

 3الردع القائمة على التخويف والتهديد.
 من حيث مركة السلطة:-3
تخااذ جملاة مان القارارات ماع القياام  القيةادة اللامركةيةة:-أ تعتماد علاى تفاويض السالطة للمرؤوساين وا 

لسايطرة بالرقابة خاصة فاي حالاة ماا إذا كانات القارارات مهماة وضارورية، التفاويض يعتبار وسايلة لممارساة ا
 .4وتنفيذ مسؤولياتهم بشكل أكثر فعالية مع تنمية المهارات للعاملين في نفس الوقت

: تعتمااد علااى تركيااز ساالطة فااي ياادها والمركزيااة فااي إتحاااذ القاارار وتلجااأ القيااادة القيةةادة المركةيةةة-ب
عاان الموقااف عناادما تكااون الأخطاااء التااي ترتكبهااا المسااتويات الأدنااى المكلفااة، تااود أن تقاادم صااورة متكاملااة 

 وتحاول أن تتفهم الموقف بصورة عامة.
 تعددت التقسيمات وفق هذا البعد ولكن الشائع هو التالي:وفى البعد السلوكي:-ج

                                                 
  1- شهرزاد محمد شهاب، القيادة الإدارية ودورها في تأصيل روابط العلاقات العامة، دراسات تربوية، العدد11، 7010، ص112

  2- سعاد عيساوة، نسيمة زوبيري، أثر القيادة الإدارية في تفعيل أداء العاملين، مرجع سابق، ص33
  3- ناصر محمد العديلي، إدارة السلوك القيادي، الطبعة1، لبنان، 1993، ص20

  4- مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة، مرجع سبق ذكره، ص139
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يعاارف هااذا النااوع ماان القيااادة بأسااماء مختلفااة كالقيااادة العسااكرية أو القيااادة  * القيةةادة الأوتواراطيةةة:
كلماااة لاتينياااة تعنااي حكااام الفااارد الواحاااد أي خضاااوع  الإسااتبدادية، فتعناااي كلماااة أوتاااوقراطي هااي فاااي الأصااال

ستبداد وسلطة وبطش شخص واحد داخل المنظمة.  1العاملين في المنظمة لأوامر ونفوذ وا 
 أشكال القيادة الأوتواراطية: -

القيادة الأوتوقراطية التسلطية: تميز القائد الأوتوقراطي المتسالط أناه يحااول تركياز كال السالطات فاي 
نفسه للقيام بكل صغيرة و كبيارة ويصادر أواماره وتعليماتاه التاي تتنااول كافاة التفاصايل ويصار يده ويحتفظ ل

علااى إطاعااة مرؤوساايه لااه ذلااك فهااو لا يفااوض ساالطاته باال يحاااول جهااده دائمااا توساايع صاالاحياته وماادها 
 2لتكون كل الأمور تحت سيطرته.

يااار مااان الأسااااليب المرتبطاااة بالقياااادة القياااادة الأوتوقراطياااة الخيااارة: القائاااد الخيااار يحااااول إساااتخدام كث
الإجابياااة يساااتخدم هاااذا الأسااالوب للثنااااء والإطاااراء حتاااى يضااامن ولاء المرؤوساااين وكساااب رضااااهم مااان أجااال 

 دفعهم لتحقيق قراراته وضمان إنجاز أفضل الأعمال والمهام الموكلة لهم.
توقراطياة وأقربهاا إلاى السالوك القيادة الأوتوقراطية اللبقة أو المتعاملة: يعد هذا الناوع أقال درجاات الأو 

الديمقراطي حيث يعتمد هذا القائد بأن مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات وسيلة غير مجدية لكن يخلق 
فيهم المشاركة دون إشراكهم فعليا فيكون قصده هو تكوين الإقنااع لاديهم بماا يرياده ويعتماد هاذا القائاد علاى 

لعمال أفكاره والحلول التي إستنتجها قصد الكشف عن إمكانية قبول ماينويإتخاذه من قرارات بعد أن يشرح ل
                                                                                                                                                                                                 .تخااااااااااااااااااااااذهإوي يناااااااااااااااااااااوتأييااااااااااااااااااااد المرؤوساااااااااااااااااااااين للقااااااااااااااااااااارار الااااااااااااااااااااذي  والحصااااااااااااااااااااول علاااااااااااااااااااااى طاعاااااااااااااااااااااة

 * القيادة الديمقراطية:
تعتمد القيادة الديمقراطية على توزيع السلطة على جميع المرؤوسين مع إيجاد الدافع للتعاون وهذا 

رون بدوره يجعل القائد مشاو أعضاء قيادته بالشكل الذي يجعل من هؤلاء الأعضاء وحدة متكاملة يشع
بالثقة والطمأنينة تتمتع بالروح المعنوية العالية، حيث تتبع هذه القيادة أساليب الإقناع والإجتهادالحقائق 

 3بأحاسيس الأفراد ومشاعرهم وجعلهم يشعرون بكرامتهم وأهميتها.
 
                      
 

                                                 
  1- سعيد السيد علي، الأصول الحديثة، في علم الإدارة العامة، دار أبو مجد للطباعة، بدون طبعة، 7002، ص721

  2- بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، مرجع سابق، ص139
  3- توفيق كرمية، تمكين العاملين، دراسة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، جامعة الجزائرن7002،ص32



الإطار المفاهيمي للقيادة الإدارية                                                      الفصل الأول:   
 

43 

 

 خصائص القيادة الديمقراطية: -
م بعقااد الإجتماعااات ومناقشااة الآراء مااع الإسااتعانة بااتراء *التااأني فااي إتخاااذ القاارارات بساابب الإهتمااا

 1الخبراء مع مستشارين وغيرهم.
أسااااس هااااي: إقامااااة العلاقااااات الإنسااااانية،  3وعلااااى ذلااااك يمكاااان القااااول أن نمااااط القيااااادة يرتكااااز علااااى 

صانع  المشاركة في إتخاذ القرارات، الولاء للجماعة بأكملها ولايس للفارد ذاتاه، فالقائاد يشاترك ماع تابعياه فاي
القرار الذي يقرر محدداتاه سالطة أعلاى، فهاو يتفاعال ماع أفاراد الجماعاة ويشااركهم فاي عملياة إتخااذ القارار 

 2ويتوسع في تفويض السلطات والصلاحيات لمرؤوسيه فهو يباشر مهامه من خلال جماعة التنظيم.
 * القيادة الحرة.

ادة حقيقيااة وكاال فاارد حاار فااي آداء يعااد هااذا الاانمط معاااكس تمامااا للاانمط الأوتااوقراطي لغياااب أي قياا
العماال كمااا يرضاايه ويغلااب علااى هااذه القيااادة طااابع الفوضااى وساالبية القائااد، حيااث أن هااذا النااوع ماان القيااادة 
رشادات للعاملين إطلاقا إلا إذا طلب منه ذلك  يدعم تدخل القائد في مجريات الأمور ولا يعطي توجيهات وا 

ي تحقيق المهام والأنشطة ولا يتدخل القائد الرسمي المعاين فاي فهي قيادة تعطي للمرؤوسين حرية مطلقة ف
 3ذلك.

 سمات القيادة الحرة:  -
 *إعطاء الحرية الكاملة للأفراد والمرؤوسين في إنجاز المهام دون أدنى تدخل فيها.

*عدم إعطاء المعلومات إلا حينما يسأل القائد عنها وغالبا ماتكون في حدود معينة.*عدم المشاركة 
 4أعمال المرؤوسين وآدائهم بشكل تام. في

كخلاصة الأنمااط القيادياة حساب البعاد السالوكي ياتم تكيياف القياادة حساب ناوع ودرجاة السالطة التاي 
تمارس في مختلف الأساليب الإدارية فالأنمااط ساابقة الاذكر حساب البعاد السالوكي تصااحب التغيارات مثال 

ياااات، مساااتوى التااادريب، الإعاااداد الفناااي للأفاااراد، مساااتوى درجاااة تقلاااب وتغيااار العمااال ، المساااتوى الفناااي للعمل
 المهارات ، الوقت المتاح لإتخاذ القرارات.

 
 
 

                                                 
  1-- بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، مرجع سابق، ص 123

  2- جمال الدين عويسات، السلوك التنظيمي والتأطير الإداري، دار هومة للطباعة والنشر، الجزائر، 7003، ص 22
  3- علي عياصرة، محمد العودة الفاضل، القيادة الإدارية، دار حامد، الطبعة1، عمانن7002، ص130

  4-بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، مرجع سابق، ص123
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 ( يوضح دور كل نمط من أنماط القيادة الإدارية إزاء متغيرات الإدارة3-1جدول رقم)

 نمط القيادة           

 

 متغيرات

 القيادة الأوتوقراطية

 تسلطية( ) 

 القيادة الديمقراطية

 مشاركة()

 القيادة الحرة

 )ترسلية(

دور القائد في عملية 

التخطيط ورسم 

 السياسات

يحدد القائد بنفسه 

السياسات ويضع 

 الخطط و الأهداف.

تحدد السياسات و 

الخطط والأهداف من 

 خلال الحوار 

تحديد السياسات 

والخطة والهدف 

متروك للأفراد 

 .والجماعة

إجراء العمل 

 ووسائله وطرائقه

القائد الخطوات  يحدد

والإجراءات ثم يمليها 

على الأفراد إما مرة 

واحدة أو خطوة 

 بخطوة.

يضع القائد خطط 

العمل وإجراءاته 

ويعطي فكرة عنها 

ويرجح الأفكار 

 الصحيحة في النهاية

لا يساهم القائد في 

تحديد الإجراءات 

ووسائل العمل إلا إذا 

طلب منه معلومات 

 معينة.

تعيين مهام 

ات والأفراد المجموع

 وتوزيع العمل

يفرض القائد مهام 

الأفراد والمجموعات 

 بطريقة فردية.

يتم تقسيم العمل وفقا 

لما تراه المجموعة 

وتقتضيه مصلحة 

العمل ويوافق عليها 

 القائد بإقتناع.

لا يشارك القائد في 

تحديد مهام وواجبات 

الأفراد أو 

 المجموعات.

الثناء أوالنقد أو 

للآداء وسائل التحفيز 

 والإنجاز

يتصرف القائد وفق 

هواه وغالبا مايتجه 

 إلى النقد.

القائد موضوعي وله 

دور بناء في الثناء أو 

النقد ويقوم بدور 

العضو المشترك في 

 العمل مع الجماعة

لا يحاول القائد أن 

يثني أو ينتقد ولا 

تعليق له على آداء 

الأفراد إلا إذا طلب 

 منه ذلك.

إبااراهيم مجممااي، أنماااط القيااادة فااي بعااض المؤسسااات الصااناعية الخاصااة  ناصاار محمااد المصةةدر:
وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملين، رسالة لإستكمال متطلبات درجاة ماجيساتير الآداب فاي علام الانفس، 

 20،ص 4..2المملكة العربية السعودية، 
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 المطلب الثاني:مبادئ القيادة الإدارية

ادة تعتباار مرجااع ودلياال للقائااد لتااذكيره فااي النقاااط التااي يجااب الإهتمااام بهااا و المبااادئ التقليديااة للقساا
الإنتباه إليها لتكاون قيادتاه فعالاة ومثمارة وتساتوعب الموقاف والمهماة المطلوباة هنااك أحاد عشار مبادأ متفاق 

 1عليها هي:
 knedyour self and seak self impronementأ:رف نفسك أ:مل :لى تطويرها  -1

سك عليك أن تكون على دراية بما يجاب أن تكاون علياه وماا يجاب معرفتاه وفعلاه، ومعرفاة لمعرفة نف
الاااااانفس مقدمااااااة لمعرفااااااة الآخاااااارين، لأن القائااااااد هنااااااا يسااااااتطيع أن يحاااااادد كاااااال ماااااان القااااااوة والضااااااعف فااااااي 

 شخصيته،قدراته، مواهبه، علاقاته الإجتماعية، معرفته....إلخ.
 betechnically and tacticallycompetentكن كف ا من الناحية الفنية والتكتيكية  -2

قااوة القائااد وقدرتااه  علااى القيااادة وتوجيااه الآخاارين ورساام السياسااات والخطااط لا تااأتي إلا ماان خاالال 
معرفة فنية وميدانية واسعة فمثلا القائد الإداري يجب أن يكون ملما وبشكل تفصيلي عن المعدات والآلات 

لفنياة تتطلاب إنجااز المهاام العملياتياة، بينماا المعرفاة التكتيكياة هاي والتجهيزات التي يساتخدمها ، فالمعرفاة ا
الطريقااة التااي يااتم فيهااا إسااتخدام الأجهاازة والمعاادات والآلات لتحقيااق المهااام المطلوبااة، تنطبااق علااى القائااد 

 الإداري، تنطبق على العسكري أو المدير التنفيذي.
 seekresponsibility andإبحةةةث :ةةةن المسةةةة ولية وتحمةةةل مسةةة ولية أ:مالةةةةك  -3

takeresponsibility for your action  
المساااؤولية هاااي قيماااة مهنياااة حساساااة إبحاااث عااان المساااؤولية يعناااي الإنتمااااء والإخااالاص إبتاااداءا مااان 
المسؤولية الشخصية والمسؤولية التي يعمل بها وصولا إلى الوطن والأمة، والبحث عن المساؤولية هاو ناوع 

 ات والقيام بعمل معين من أجل القدرة على تحمل المتاعب والصعاب.من المبادأة في تحمل المسؤولي
 makesound and tinelydecisionsإتخت القرار المسموع وفي الوات المناسب -4

تحاذ القرار هي صافة مميازة للقائاد، لاذلك هنااك تعاابير تساتخدم مثال مسااعدون، هاؤلاء  عملية بناء وا 
فاة جوانباه لكانهم ليساوا أصاحاب قارار، إتحااذ القارار علاى مسامع يساعدون القائاد فاي تحليال الموقاف مان كا

الجميع وفي وقته المناسب له أهمية كبيرة، لأن القرار إذا لم يكان فاي الوقات المناساب تضايع فارص تنفياذه 
نعكاساته السلبية والإيجابية على القائد نفسه.  ونجاحه وا 

                                                 

 123-127ظاهر محمود كلالدة، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، دار زهدان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص -1 
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 set the exampleكن مثلا أ:لى -5
نفسه وكيفية إستخدام الوسائل المتاحة وطرق تحفيز الآخرين لتحقيق الأهداف، هذه تتمثل في القائد 

كذلك الأساليب العملية التي يتبعهاا القائاد لتشاجيع الآخارين فاي الحصاول علاى إنجااز مثاالي، فالقائاد يجاب 
نماااا علياااه أن يطباااق عملياااا ويااادرك قااادرة  أن لا يكتفاااي بالشااارح النظاااري والإساااهام فاااي التطاااورات الحاصااالة وا 

 الآخرين على التطبيق.
 know yoursabordinates and look out forأ:ةةرف رجالةةك وأسةةف لرفةةاهيتهم -6

theirwellbeing 
معرفااة الرجااال تعنااي معرفااة الطبيعااة الإنسااانية بالدرجااة الأولااى، وتعنااي معرفااة الجماعااة التااي تعماال 

سااان والجااانس ، وهاااذا يقاااود إلاااى طبيعتهاااا، حاجاتهاااا، وتماساااكها، وتجانساااها مااان حياااث المعرفاااة والقااادرات وال
 تحقيق أمرين هامين قد يتعارضا في كثير من الأحيان:

 تحقيق المهمة. -
 إرضاء حاجات الأفراد. -
 

 keepyoursubordinatesinformedأبى رجالك مطلعين  -7
القائد والتابعين حسب تدرجهم  communucationهنا المبدأ بإختصار يتحدث عن عامل الإتصال

الااوظيفي فالقائااد لايسااتطيع تحقيااق المهمااة ماان تلقاااء نفسااه دون الإعتماااد علااى الآخاارين وهااذا  الرتبااوي أو
يتطلااب أن يكاااون الآخاارين مطلعاااين علااى مايجاااب معرفتاااه ، ومسااتوى المعرفاااة والإطاالاع يتناساااب والموقاااع 

 القيادي وكذلك الدور المطلوب من الكل ضمن إختصاصه.
 develop a sense of responsibility inن طور الإحساس بالمس ولية لدى التابعي -8

yoursubordinates 
القائد الذي يبحث عن المسؤولية ويتحملها لاباد أن يطاور هاذا المبادأ أيضاا عناد التاابعين، كاذلك أناه 
بمفرده لايستطيع فعل شيئ كما قلنا ولابد من تظافر كافة الجهود والأنشطة بشاكل مخلاص لتحقياق النجااح 

مان خالال إحسااس كال فارد بكامال المساؤولية مان خالال المشااركة فاي التنفياذ بكال حمااس وهذا لاياأتي إلا 
يمان بالهدف الأسمى ندفاع وا   .1وا 

                                                 
  1- ظاهر محمود كلالدة، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، مرجع سابق، ص123
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 ensurethat the take inتأكةةد بةةأن المهمةةة مفهومةةة ومشةةرف :ليهةةا ومنجةةةة  -9
understood ,supervised and accomplished 

يع أن نتحقق من أن المهمة قد أصبحت مفهومة من الإتصال هو المفتاح لهذا المبدأ بواسطته نستط
 قبل الجميع وأنه قد تم إنجازها من خلال المتابعة المستمرة لكل مرحلة من مراحل هذا الإنجاز.

 train yoursubordinates as a teamدرب رجالك أن يعملو كفريى  -11
التنفياااذ بشاااكل ماااتقن، التاادريب كفرياااق يعناااي أن الجماعاااة تتكيااف ماااع بعضاااها الااابعض فااي إجاااراءات 

والعمل على التماسك والتعاون والإنسجام من قبل الجميع في بوتقة واحادة، وهاذه عوامال قاوة الجساد الواحاد 
 أمام العقبات لتقللها بالإضافة لأهمية هذا المبدأ على المعنويات بشكل خاص.

 use your unit according to itscapabilitiesإستخدم وحدتك طبقا لإمكانياتها  -11
إذا كاناات المهمااة أكباار ماان قاادرة الجماعااة فهااي مثبطااة للعزيمااة والمعنويااات لااذلك لابااد ماان أن تكااون 
المهام تتناسب طرديا مع الإمكانيات المتاحة والعوامل التي تؤثر على الإمكانيات، القيادة الجيادة، التادريب 

 انهم بالأهداف وعقيدتهم وقيمهم ....إلخ.المتواصل، التحديث والموازنة يدخل معها الأفراد فأهيلهم هم إيم
 الثالث:مقومات القيادة الإدارية المطلب

إن فهمناااا للمقوماااات التاااي ينبغاااي توافرهاااا لوجاااود القياااادة يتطلاااب إساااتعراض بعاااض التعريفاااات للقياااادة 
ستخلاص الحد الأدنى من الشروط اللازمة لوجودها.  1وا 
 د على فرد آخر لتحقيق أهداف معينة.* عرفها ليتر بأنها ممارسة التأثير من قبل فر 

* عرفهااا أوردويتيااد هااي النشاااط الااذي يمارسااه شااخص للتااأثير فااي الناااس وجعلهاام يتعاااونون لتحقيااق 
 هدف يرغبون في تحقيقه.

 :ويتضح من التعريفات السابقة أن هناك ثلاثة شروط أساسية لابد من توافرها لوجود القيادة وهي
 أو أكثر( * وجود جماعة من الناس) شخصين

 * وجود التأثير) وجود شخص من بين الجماعة قادر على التأثير في سلوك بقية الجماعة.
* أن يكاااون هااادف عملياااة التاااأثير توجياااه نشااااط الجماعاااة وتعاونهاااا لتحقياااق هااادف مشاااترك لجمياااع 

 الأعضاء
 أولا: وجود جما:ة من الناس

                                                 
  1- بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، مرجع سابق، ص99-92
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د يادركون وحادتهم الجماعياة ولاديهم الجماعة كما عرفها سميث: وحدة تتألف من مجموعة مان الأفارا
 القدرة على العمل وفق طريقة محددة، يتفاعلون مع بعضهم البعض.

ومااان المعاااروف أن كلماااة جماعاااة تااارتبط عاااادة بوجاااود تنظااايم، حياااث أن القياااادة تقاااوم أساساااا علاااى 
صاعب الجماعة المنظمة، حيث بين ستوجدل أن من الصعب التفرقاة باين الجماعاة والتنظايم، أي أن مان ال

تحديااد فيمااا إذا كاناات جماعااة معينااة يماان إعتبارهااا تنظيمااا، أو تحديااد نقطااة تتحااول عناادها الجماعااة إلااى 
 تنظيم.

وقاد فاارق سااتوجدل بااين الجماعااة والتنظاايم حياث بااين أن الجماعااة المنظمااة يتباااين أعضاااؤها بالنساابة 
ي باااقي الجماعااة ولديااه لإلتزاماااتهم ومسااؤولياتهم ممااا يسااتدعي أن يكااون هناااك شااخص يسااتطيع التااأثير فاا

القدرة على توجيه تلك الجماعة لتحقيق الأهداف المشتركة أما التنظيم كجماعة منظمة يتميز عن الجماعة 
العادية في كون الأخيرة قد يكون لها قائد وقد لا يكاون، فاإن كاان لهاا قائاد أصابحت جماعاة منظماة، وهاذه 

الأهاااداف، فالجماعاااة المنظماااة شااارط أساساااي لوجاااود الجماعاااة لاااديها شاااعور بالمساااؤولية المشاااتركة لتحقياااق 
 القيادة.

 ثانيا: :ملية التأثير
بمعنااى لابااد ماان وجااود شااخص مااؤثر وآخاار متااأثر، وتعاادد وسااائل التااأثير التااي قااد يسااتخدمها القائااد 

 للتأثير في الجماعة، فمنها ما يقوم على:
م بااه الآخاارين حيااث تثياار هااذه يتمثاال فيمااا يقدمااه القائااد ماان مكافااأة علااى الجهااد الااذي يقااو  الثةةواب:*

رتياااح ماان قباال الجماعااة وتثياار لااديهم روح التعاااون، وماان وسااائل الثااواب التااي قااد  الوساايلة إسااتجابة جياادة وا 
 يستخدمها القائد خلاف المكافأة، الترقية، الشكر، إعطاء مزايا.

دياة المطلااوب، حيااث تتمثال فيمااا يقاوم بااه القائااد مان معاقبااة الآخاارين فيماا إذا لاام يقومااوا بتأ الإكةةراه:*
تثير هذه الوسيلةإستجابة سلبية وردود فعل سيئة، وتثير لديهم العدوانياة ضاد قائادهم و بالتاالي عادم تحقياق 

 1الأهداف.
وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشاله فاي قياادة الجماعاة بمادى قاوة وفاعلياة وسايلة التاأثير التاي قاد يساتخدمها 

تساتهدف وساائل التاأثير فاي الجماعاة إحاداث تغيار فاي سالوك أفرادهاا لتوجيه الجماعة وتغيير سلوكها، فقد 
 Attemptedمحاولاة القياادة هذه، نتيجة، ويطلاق علاى عملياة التاأثير دون تمكن القائد من الحصول على

leadership  وقااد تااؤدي وسااائل التااأثير إلااى تغيياار ساالوك المجموعااة فااي الإتجاااه المرغااوب نتيجااة للجهااود

                                                 
  1- محمد عمر الزعبي، القيادة الإدارية، مرجع سابق، ص 33-37
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 Successful 1، ويقااال هنااا أن وسااائل التااأثير قااد أدت إلااى مااا يساامى القيااادة الناجحااةالتااي بااذلها القائااد
leadership  و أخيااارا قاااد يكاااون التغيااار الحاصااال فاااي سااالوك الجماعاااة قاااد تااام فعااالا نتيجاااة لتوجياااه القائاااد

جماعاة لأفرادها، فضلا عن تمكينهم من إشباع حاجاتهم إلى قيادته، ويقال هنا أن وسيلة تأثير القائد في ال
 .لةكانت فعالة، وتسمى القيادة هنا بالقيادة الفعا

 ثالثا: تحقيى الأهداف المريوبة
يوجاااد فاااي كااال تنظااايم أهاااداف مشاااتركة ومرغاااوب تحقيقهاااا ساااواء للجماعاااة أو للقائاااد، وهاااذه الأهاااداف 

 متعددة ومتنوعة فمنها تكون خاصة بالجماعة ومنها تكون خاصة بالقائد.
كلمااا سااعى الجميااع إلااى تحقيقهااا، وتكماان الصااعوبة عناادما يكااون هناااك فكلمااا كاناات الأهااداف واحاادة 

تعارض في الأهداف وكيفية معالجة هذا التعارض وصولا لتحقياق الأهاداف المرغوباة، بماا يضامن إرضااء 
 جميع الأطراف.

 ويمكن للقائد معالجة التعارض كما بينته فيوليت من خلال أحد الطرق التالية:
 ى أهداف جانب آخ،وهنا يبقى الجانب الضعيف غير راض.*أن تطغى أهداف جانب عل

 *إستخدام أسلوب المساومة، وهنا يتم إرضاء الأطراف من خلال عمل تنازلات من كل طرف.
*تحليل القائد للخلافات ومحاولات التعارض إلى عناصرها وترتيبها ودراستها من جديد، وهذا يعتبار 

 .2أنسب حل
كااااون ماااان خاااالال تسااااخير القائااااد جهااااوده لإشااااباع حاجااااات أفااااراد كمااااا أن تحقيااااق أهااااداف الجماعااااة ي

 leadership is a function ofالجماعاة، ومان هناا وصافت القياادة بأنهاا وظيفاة لإشاباع الحاجاات 
needs  ذلاك أن دور القائاد يكااون فعاالا فااي تحقياق الأهاداف المرغوبااة للجماعاة عناادما تادرك الجماعااة أن

لها الخاصاة ونشااطاتها لتمكينهاا مان إشاباع حاجاتهاا، وأن رغباة الجماعاة القائد هو المنظم والضاابط لوساائ
وميلها إلى الإنقياد بهذا القائد،  يكون نابعا من قناعتها بأن القائد سايعمل علاى زياادة إشاباعه لحاجاتهاا أو 

ا، وهو ليحول دون نقص هذا الإشباع، وقد يبرز القائد من بين أفراد الجماعة لتحقيق الأهداف التي تنشده
 ما يكون مقبولا تلقائيا من قبل أعضاء الجماعة لمهارته وعلاقاته الجيدة بأعضائها، فتختاره الجماعة قائد.
جتماعية تقوم على علاقة إعتمادياة متبادلاة باين القائاد  من كل ذلك يتضح أن القيادة ظاهرة نفسية وا 

ي الجماعاة ورغباة الجماعاة فاي الإنقيااد لاه وباقي أعضاء الجماعة التي يقودها، وينتج عنها تاأثير القائاد فا
لإشااباع حاجاتهااا، وأنااه لا مجااال لوجااود القيااادة باادون أتباااع، وأن بااروز القائااد فااي الجماعااة وبقائااه مرهااون 

                                                 
  1- بلال خلف السكارنة، القيادة افدارية الفعالة، مرجع سابق، ص101

  2- محمد عمر الزعبي، القيادة افدارية، مرجع سابق، ص32-33
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بوجود هدف محدد تسعى الجماعة لتحقيقه، وأن هذا الهدف هو نقطة الإلتقاء بين القائد والجماعاة ومجاال 
 .1نشاطها وطبيعة تكوينها

  بالإدارةلب الرابف: :لااة القيادة الإدارية المط
إذا كااان مفهااوم القيااادة قااد لازم البشاارية منااذ قااديم الزمااان، فااإن مفهااوم الإدارة لاام ينشااأ إلا منااذ بضااع 
عشاارات ماان الساانين، وقااد حفااز نشااوئه العلماااء للبحااث والتفكياار الاادائمين فااي ماهيااة كاال ماان القيااادة والإدارة 

تنتهي، فمال البعض إلى الإعتقاد أن كل قائد ناجح هو بالضارورة مادير  تكاد لا والعلاقة بينهما في جدلية
ناجح، ورأى آخرون أن المدير الناجح هو قائد ناجح لما بين المدير والقائاد مان صافات مشاتركة ومقوماات 

كال قائاد لابد من توفرها لكليهما، بينما خالف البعض الرأيين السابقين قاائلين أناه لايس بالضارورة أن يكاون 
 مدير ولا كل مدير قائدا.

وقااااد تنوعاااات التعريفااااات الموضااااوعة لكاااال ماااان مفهااااومي الإدارة والقيااااادة، فااااتم تعريااااف الإدارة مااااثلا 
ساااتخدامها  بأنها:"النشااااط المساااؤول عااان إتخااااذ القااارارات وصاااياغة الأهاااداف، وتجمياااع الماااوارد المطلوباااة وا 

سااتقرارها، عاان طريااق مج موعااة ماان الوظااائف أهمهااا: التخطاايط والتنظاايم بكفاااءة، لتحقيااق نمااو المنظمااة وا 
والتوجيه والرقابة والتقويم"، وتام التأكياد علاى أن الإدارة "مجموعاة متكاملاة مان الخبارات والمهاارات والقادرات 

 أغلبها مكتسب بالتعليم والتدريب، وقليل منها فطري موروث وهي إلى جانب ذلك علم وتقنية".
فرد يستعمل نفوذه وقوته ليؤثر في سالوك الأفاراد مان حولاه وفاي آرائهام  أما القائد فقد تم تعريفه بأنه"

فر وتوجهاااتهم، ويقااودهم نحااو إنجاااز أهااداف محااددة"، مااع التأكيااد أن القيااادة مهااارة يمكاان تعلمهااا شاارط تااوا
مااع الإنسااان منااذ ولادتااه، إذن هناااك صاافات ومهااارات  زمااة لااذلك والتااي تنشااألأالإسااتعداد الفطااري والموهبااة ا

ة قد يكون منشؤها الوراثة وعوامل تكوينية أخرى، ومهارات وصفات مكتسبة عن طريق التقلياد والاتعلم فطري
 والتدريب والممارسة الموجهة.

وفي الوقت الذي يعتبر تحقيق الأهداف المعياار الوحياد لإثباات نجااح المادراء، فاإن قادرة القائاد علاى 
ي الوقات المناساب لتحقياق الأهاداف المبتغااة، هاي التاي التأثير في الآخرين وتوجيههم نحو إنجااز المهاام فا

 تجعل منهم قادة فعاليين.
وهنا يأتي السؤال الذي طرحناه قبلا هل كل مدير قائد؟ وهل كال قائاد مادير؟ تلاك هاي الجدلياة التاي 

زت تختلف بشأنها الآراء، لكن أعتقد بأناه لايس كال مادير قائادا ناجحاا ولا كال قائاد ماديرا ناجحاا، فكلماا تعاز 
الصااافات والقااادرات القيادياااة لااادى المااادير، وكلماااا فهااام القائاااد العملياااة الإدارياااة وتعامااال معهاااا وفاااق شاااروطها 

                                                 
  1- بلال خلف السكارنة،القيادة الإدارية الفعالة، مرجع سابقن ص103
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وأصااولها، دون أن يلغااي أدوار الآخاارين أو يحااد منهااا، كلمااا تجساادت بنجاااح صااورة الماادير القائااد، والقائااد 
 . 1المدير

 خلاصة الفصل:
لبحث عن مدى دور القيادة الإدارياة فاي تحساين أداء من خلال دراستنا هذه والتي أردنا من خلالها ا

المنظمااة، إنطلاقااا ماان الإشااكالية والفرضاايات التااي وضااعناها فااي بدايااة الدراسااة، ولإثبااات صااحة الفرضاايات 
الموضوعة قمنا بتقسيم االفصل إلى ثلاثة مباحث أردنا من خلالها الكشف عن مادى تاأثير القياادة الإدارياة 

رق إلاااى مجموعاااة مااان الأفكاااار والأراء والدراساااات التاااي تناولااات موضاااوع القياااادة فاااي تحساااين الأداء باااالتط
الإداريااة وفعاليتهااا، حيااث تطرقنااا فااي المبحااث الأول إلااى الفكاار القيااادي قااديما عنااد المصااريين والصااينيين 

مااء و والرومانيين والفكر القيادي فاي الدولاة الإسالامية، إضاافة إلاى مفهاوم القياادة الإدارياة عناد بعاض العل
 القادة، ومجموعة من الأهداف التي  يسعى  كل من القائد ومرؤوسيه لتحقيقها.                   

                                                 
  1- مرسال صابرين عطية، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الطبعة1، الإسكندرية، 7013، 12...19
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 :تمهيد
ات التااي يجااب أن تتااوفر فااي بعااد أن قمنااا فااي الفصاال السااابق بدراسااة حااول القيااادة الإداريااة ودراسااة الساام  

القاااااادة الإدارياااااين ومهااااااراتهم التاااااي لهاااااا القااااادرة فاااااي التاااااأثير علاااااى المرؤوساااااين فاااااي إتجااااااه تحقياااااق أهاااااداف 
 المنظمة،التي لايتم تحقيقها إلا من خلال الأداء الذي يقدمه المرؤوسون.

هم وأهااداف المنظمااة، ويعتبار الأداء المحااور الرئيسااي الااذي تنساب حولااه شااهود الماادراء كوناه يشااكل إمتيااازات
 .حيث تتوقف كفاءة أداء المنظمة على كفاءة أداء مواردها البشرية
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 المبحث الأول :ماهية الأداء
 فيما يخص ماهية أداء العاملين والعوامل المؤثرة فيه فتطرقنا في هذا المبحث لعدة تعاري    

 المطلب الأول : تعريف الأداء

من كثرة البحوث والدراسات التي تناولت الأداء إلا أنه لم يتم التوصل إلى إجماع أو اتفااق على الرغم     
حااول مفهااوم محاادد لااه وهااذا ينبااع ماان اخااتلاف الزوايااا والمعااايير والمقاااييس التااي تعتمااد فااي دراسااة الأداء 

 وقياسه.
تاي أعطات لاه فاللغاة الإنجليزياة هاي ال PERFORMANCE* إن أصل مصطلح الأداء هو لاتيناي    

,بمعنااى تأديااة عماال أو إنجاااز نشاااط أو مهمااة أو القيااام بفعاال   TOPERFORMEمعنااى واضااح ومحاادد
  1يساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة.  
 2* كما يقصد بالأداء :"النتيجة النهائية للنشاط".

لأداء يعد باال  كما اختلفت التعاريف المقدمة الأداء في نصوصها إلا أنها في مضمونها تؤكد أن ا
 الأهمية من أجل ضمان استمرارية المؤسسة وبقائها,ونذكر فيما يلي بعض من هذه التعاريف:

*يعرف الأداء على أنه هو القدرة على التكياف ماع البيئاة والإساتقرار وتحقياق الاروح المعنوياة للعااملين 
ياق التكامال باين هاذه العناصار وأخيرا الإستغلال الأمثل للماوارد المتاحاة ومادى قادرة المنظماة علاى تحق

 3المجتمعة.
وظيفته وهو  نلاحظ من خلال هذا التعريف أن الأداء يمثل الوسيلة التي من خلالها يشبع الفرد متطلبات

 قابل للقياس على أساس النتائج المحققة

قياس القابل لل * يعرف أيضا بأنه مجموعة من الأنشطة الرسمية للوظيفة ) تنجز حسب متطلبات الوظيفة

ده في ظل البيئة وفق معايير محددة( التي يقوم بها الفرد لتحقيق أهداف المؤسسة بالإستغلال المثل لموار 

                                                 

 331ص، 7003-7007ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد مرسي، الإدارة الإستراتيجية، دار الجامعة مصر،  -1 

تركمان فتحي، شرقي محمد الأمين، الحوافز وأثرها على أداء العمال في المؤسسة الإقتصادية، مذكرة ماستر، قسم علوم التسيير، جامعة  -2 
 30، ص7012-7013المدية، 

 32، ص7012-7012 سعاد عيساوة، نسيمة زوبيري، أثر القيادة الإدارية في تفعيل أداء العاملين، مذكرة ماستر، جامعة المدية، -3 
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التي يعمل فيها يقدم في شكل نتائج معبر عنها بالأرقام من أجل مقارنة النتائج الفعلية مع الأهداف 
 المسطرة.1

داف بما يحقق الوصول إلى الغايات والأه * الأداء يتجسد في القيام بالأعمال والأنشطة والمهمات

 المرسومة من قبل إدارة المؤسسة.2

* يعرف الأداء الوظيفي بأنه مجموعة السلوكيات التي تعبر عن قيام الفرد بعمله بشكل مميز ويتضمن 
العمل  جودة الأداء وحسن التنفيذ الخبرة الفنية والابتكار والإبداع والالتزام باللوائح والقوانين الخاصة ب

 3وأخيرا الاتصال والقدرة على التفاعل مع الآخرين داخل المنظمة.
 المطلب الثاني :مكونات الأداء 

يتكون مفهوم الأداء من مكونين أساسين الأول الكفاءة والثاني الفعالية، بمعنى أن المؤسسة التي     
د أن نتعرض لكل من المفهومين تتميز بالأداء فهي تجمع بين الكفاءة والفعالية ولذلك فإنه من المفي

 بالتحليل وذلك على النحو التالي : 
:ينظر الباحثون في علم الإدارة إلى الفعالية على أنها أداة من أدوات مراقبة الأداء في الفعالية *    

المؤسسة انطلاقا من أن الفعالية تمثل معيارا يعكس درجة تحقيق الأهداف الموضوعة ,وقد تعددت 
ر حول ماهية وطبيعة مفهوم الفعالية ,فقد اعتبر المفكرون التقليديون أن الفعالية تتمثل وجهات النظ

بأنها  2009بالأرباح المتحققة ,وبهذا فإن فعالية المؤسسة تقاس بحجم الأرباح فيها وقد عرفها فينسنت 
ها قدرت المؤسسة بأن 2009:"القدرة على تحقيق النشاط" بينما عرفها ويلكر و روبرت حسب ماورد إيمايل 

على تحقيق أهدافها الإستراتيجية من نمو المبيعات وتعظيم حصتها في السوق مقارنة بالمنافسة وهذا 
ينطبق على المؤسسات ذات الطبيعة النوعية ,أي التي لا تهتم بالجانب المالي كنشاط رئيسي لها 

 كالمؤسسات التربوية وبيوت الخبرة.
لية تعني أداء المهمات أو الأعمال بشكل صحيح وسليم وترتبط بالأهداف ويستنتج مما سبق أن الفعا     

الإستراتيجية للمؤسسة وبالتالي درجة تحقيق النتائج ,بمعنى أخر فإن الفعالية تعبر عن الفرق بين النتائج 
ن المتوقعة والنتائج المحققة وهي في الوقت نفسه ترتبط بتحقيق أهداف المؤسسة ,واعتمادا على ذلك يمك

                                                 

   29، ص7002كيدر عمار، تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الإقتصادية، رسالة ماستر، جامعة البويرة،  -1 

  103، ص7013إبراهيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان،  -2 

  32-33، ص7012محمد الريس العامري، نموذج مقترح لعلاقة إدارة الجودة الشاملة بتطوير الأداء الوظيفي للعاملين، دار الجزائرية، الطبعة  -3 
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القول أنه كلما كانت النتائج المتحققة قريبة من النتائج المتوقعة كلما كان الأداء أكثر فعالية وينعكس ذلك 
 على أداء المؤسسة ككل.

 
 وتقاس الفعالية بإحدى الطريقتين :

نسبة الأهداف المحققة إلى الأهداف المتوقعة وبهذه الطريقة يمكننا الحكم على درجة تحقيق  الأول:
اف ,أما الثانية فتعتمد على النسبة بين الإمكانات المستخدمة إلى الإمكانات المتوقعة لتحقيق الأهد

 1النتائج.
:لا يوجد اتفاق على تعريف محدد للكفاءة حيث يتقاطع مفهومها مع عدة مفاهيم كالإنتاجية  الكفاءة *

 ,المردودية...
نى ذلك أنها تشير إلى العلاقة بين المدخلات فقد عرفها كل من ويلبر روكيرتس بأنه "قدرة المؤسسة ومع

 والمخرجات وتقاس من خلال نسبة المخرجات إلى المدخلات "
وعرفها فينسنت أنها القدرة على القيام بالعمل المطلوب بأقل الإمكانيات ,والنشاط الكفؤ هو الأقل كلفة , 

شرط تدني المدخلات أي استعمال حيث نستنتج من هذا التعريف أن الكفاءة ترتبط بتحقيق ماهو مطلوب ب
 مدخلات أقل .

وهناك تعريف أخر ينظر للكفاءة على أنها "الحصول على ماهو كثير نظير ماهو أقل أي إبقاء 
وهي مفهوم يقتصر على استخدام الموارد الإنتاجية  التكلفة في حدودها الدنيا والأرباح في حدودها القسوى

 جة الأولى بعنصر التكلفة والعلاقة بين المدخلات والمخرجات.المتاحة للمؤسسة أي أنه يرتبط بالدر 
نستنتج من التعريفات السابقة أن الكفاءة تعني عمل الأشياء بطريقة صحيحة كما أن جوهر 
الكفاءة يتمثل في تعظيم النتائج وتدني التكاليف ,بمعنى أخر يمكن تمثيل الكفاءة بمعادلة يحتوي أحد 

ج بتكاليف محدودة ومعينة بينما يحتوي الطرف الأخر على بلو  الحد المقرر طرفيها على بلو  أقصى نات
 من الناتج بأقل تكلفة.

 2.وتقاس الكفاءة عادة من خلال نسبة المخرجات إلى المدخلات
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 (:يوضح الأداء من منظور الكفاءة والفعالية 1-2الشكل رام)
 
 
 
 
 
 
 
 

جامعة بسكرة  0بين الكفاءة والفعالية، مجلة العلوم الإنسانية ،عددعبد المليك مزهودة، الأداء المصدر:
 11ص

  .المطلب الثالث :محددات الأداء
انطلاقا من اعتبار الأداء الوظيفي ممارسة الأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون منها الوظيفة 

لعوامل أو العناصر التي من ,وأن ذلك يعتبر سلوكا فإن هذا السلوك عرضة للتأثر سلبا أو إيجابا ببعض ا
 1شأنها في نهاية الأمر أن تؤثر على الأداء ويطلق على مثل هذه العناصر عادة محددات الأداء.

 يشير إلى الناتج من حصول الفرد لأداء مهامه ويعبر عن درجة حماسة الفرد لأداء عمله. * الجهد:

تحقق القدرة على العمل نتيجة إمتزاج فهي خصائص الشخصية لأداء الوظيفة وت* القدرة :لى العمل: 
ثلاث عناصر ) القدرات، المهارات، الخبرات ( فتعرف القدرة على أنها إمكانيات الفرد على القيام بعمل ما 
بينما المهارات فهي مستوى الإتقان الذي يستطيع الفرد أن يصل إليه، في حين الخبرات هي مجموعة من 

تيجة أعمال قام بها، حيث تساهم هذه العناصر في تكوين قدرة العامل تراكمات التجارب في ذهن العامل ن
 على القيام بمهامه.

يعني الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله، ويتم * الإدراك:
ه ولتحقيق تعريف الإدراك الأمور من خلال الأنشطة والسلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهام

  مستوى مرضي من الأداء. 

                                                 

غازي حسن عودة الحلابية، أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام في الأردن، رسالة ماجيستير في إدارة  -1 
 22، ص7013الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

 رأس المال 

 العمل 

 الموارد الأولية 

 المعلومات 

 الثقافة 

 التكنولوجيا 

 الإنتاج 

 الربح 

 الصفة المضافة 

 رقم العمال 

 عائد السهم 

 المكافئة في السوق 

 

ةالكفاء الفعالية  

 الأداء

 الكفاءة
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 المطلب الرابف : العوامل الم ثرة في الأداء 
يصعب تحديد كافة العوامل المؤثرة في فعالية الأداء الوظيفي لأنه مجال واسع متشعب الأبعاد 
ولأن تلك العوامل متعددة يخضع بعضها لسيطرة الموظف بينما بعضه الأخر يخرج عن سيطرته ,كما 

ض الباحثين تلك الصعوبة إلى القصور في فهم طبيعة التفاعل بين محددات الأداء الوظيفي، يغري بع
لى جانب تعدد واختلاف العوامل المؤثرة على أداء العاملين والتي يمكن حصرها فيما يلي :   1وا 

المنظمة التي تمتلك خططا تفصيلية لعملها وأهدافها ومعدلات الإنتاج  :يياب الأهداف المحددة*
المطلوب أدائها لا تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز أومحاسبة موظفيها على مستوى أدائهم لعدم وجود 

 معيار محدد مسبقا لذلك.
إن عدم مشاركة الموظفين في مستويات إدارية مختلفة في التخطيط وصنع  ::دم المشاركة في الإدارة*

ين في مستويات دنيا ,وبالتالي يؤدي إلى ضعف القرار يساهم في وجود فجوة بين القيادة الإدارية وموظف
 الشعور بالمسؤولية مما يؤدي إلى تدني مستويات الأداء لدى هؤلاء الموظفين.

إن عدم الرضا الوظيفي أو انخفاضه لدى العاملين يعتبر من العوامل  :مشكلات الرضا الوظيفي* 
ة وحدها بل يتأثر بالحوافز المعنوية على الأساسية في تدني الأداء,والرضا لا يقتصرعلى الحوافز المادي

 2حد سواء .
يعتبر التسيب الإداري من الظواهر الإدارية التي لها تأثير كبير في انخفاض معدلات  :التسيب الإداري* 

 أداء العاملين,التسيب الإداري يعني ضياع ساعات مهدورة من العمل.
أداء العاملين عدم نجاح الأساليب الإدارية التي  : من العوامل المؤثرة علىاختلاف مستويات الإدارة* 

تربط بين معدلات أدائهم والمردود المعنوي والمالي الذي يحصلون عليه كلما كان هناك ارتباط واضح بين 
  3مستوى أداء العمال والترقيات والعلاوات ومكافتت والحوافز المالية الأخرى التي يحصل عليها.

 
 
 

                                                 

وهيبة، علاقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي لدى العاملين بالهيئات الرياضية الجزائرية، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة وتسيير  قرماش -1 
 90، ص7012، 3رياضي، جامعة الجزائر

راقبة تسيير، جامعة المسيلة، قديري عائشة، العلاقة بين إستخدام نظم المعلومات الإدارية ومستوى أداء العاملين، مذكرة ماستر، تخصص م -2 
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 الأداء المبحث الثاني : تقييم 
عملية تقييم الأداء هي إحدى أهم العمليات التي تمارسها إدارة الموارد البشرية وعليه تعتبر من 
نتهاءا بالموظفين في أقسام  العمليات الهامة على جميع مستويات المنظمة إبتداءا من الإدارة العليا وا 

 وحدات الإنتاج 
  المطلب الأول :تعريف تقييم الأداء الوظيفي وأهدافه

 أولا:تعريف تقييم الأداء الوظيفي 
* يعرف تقييم الأداء على أنه: "نظام رسمي مصمم من أجل قياس وتقييم أداء وسلوك الأفراد أثناء العمل 
وذلك عن طريق الملاحظة المستمرة والمنتظمة لهذا الأداء والسلوك ونتائجهما ,وخلال فترات زمنية محددة 

ة تقدير جهد ونشاط وسلوك وبالتالي كفاءة كل فرد على حدة وبشكل ومعروفة ,يجرى في نهاية الملاحظ
موضوعي دون تحيز ,لتجرى في النهاية مكافتت الفرد بقدر ما يعمل وينتج, ولتحديد نقاط الضعف في 
أدائه للعمل على تلاقيها مستقبلا,وتمكينه من أداء عمله بفعالية أكبر وذلك من أجل مصلحته ومصلحة 

 1مل بها والمجتمع عامة "المنظمة التي يع
* كما عرفت أيضا عملية تقييم الأداء بأنها عبارة عن مراجعة منظمة لأداء مستخدم ) فرد ( بمهمة 

 2تستخدم هذه الأخيرة لتقويم فعاليته في الشغل.
* ويقصد أيضا بتقييم الأداء أنه عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين منصف وعادل، لتجرى مكافأتهم 

قدر مايعملون وينتجون، وذلك بالإستناد إلى عناصر ومعدلات يتم بموجبها مقارنة أدائهم بها لتحديد ب
 3مستوى كفائتهم في العمل الذي يعملون به.

 4من خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستخلص النقاط التالية :
 يفية إذ يخضع أدائه للعمل قياس وتقييم الأداء عملية مستمرة ومنظمة تلازم الفرد طوال حياته الوظ

 للقياس بشكل مستمر.

  عملية القياس تتطلب وجود شخص يلاحظ ويراقب الأداء بشكل مستمر ليكون القياس موضوعيا
 وسليما .
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  نتائج قياس وتقييم الأداء تبنى على أساسها قرارات كثيرة خاصة بمستقبل الموظف مثل الترقية
مل على توفير عنصر الموضوعية في القياس بأكبر قدر ,النقل ,الفصل ,المكافتت ,لذلك يجب الع

 ممكن .

  يخضع كافة العاملين بمختلف مستوياتهم للتقييم وذلك لإشعارهم بالعدالة وليصرف أن الجميع
 محاسبون على تأدية عملهم وأن تقدمهم في المسار الوظيفي مرهون بتفوقهم في أدائهم لأعمالهم 

 وة لتدعيمها ومراكز الضعف لتجنبها وعلاجها .القياس والتقييم يكشف مراكز الق 

 ثانيا :أهداف تقييم الأداء الوظيفي  
 1ونذكر من أهمها النقاط التالية:   

 إعطاء الفرصة كاملة للموظفين لمناقشة الداء ومعايير الأداء مع المشرفين 

 وظفين.تعطي المشرفين الفرصة في تحديد نقاط الضعف والقوة الناتجة عن تقييم أداء الم 

 .إعطاء الفرصة للمشرفين في صياغة البرامج التي تساعد العاملين على تحسين أدائهم بإستمرار 

  تحديد عملية تقييم الموارد البشرية الأساس الذي يتم من خلاله تقديم التوصيات الخاصة
 بالمرتبات والأجور والمكافتت والنقل والترقية وغيرها.

   2ونذكر كذلك من بين الأهداف:   
  اختيار الأفراد العاملين المناسبين لأداء الأعمال بما يتناسب ومؤهلاتهم وتوزيع العمل عليهم بما

 يتناسب وقدراتهم ومهاراتهم تحقيقا لمبدأ وضع الفرد المناسب في المكان المناسب .

  مساعدة المشرفين المباشرين على ملاحظة المرؤوسين ومراقبة أدائهم بشكل دقيق مما يسهل
 هم تقديم النصح والتوجيه لهم عند حاجاتهم لذلك .علي

 . اكتشاف الأفراد العاملين المؤهلين أكثر من غيرهم لإشغال المناصب القيادية في المنظمة 

  يعتبر متطلب للمعرفة الشخصية والاطلاع ,إذ أن قياس الأداء يشجع المشرفين على الاحتكاك
رفة الشخصية لهؤلاء المرؤوسين من قبل المشرفين بمرؤوسهم أثناء عملية القياس فتنتج عنه المع

 إذ أن المقيم يجب أن يعرف الكثير عن من يقيمهم .

                                                 

دية، قمبور عبد الرؤوف، نموذج مقترح لأثر أنماط القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة الم -1 
 27، ص7012-7012

     39-32نسيمة سفوحي، تققيم أداء الأفراد في المؤسسة، مذكرة ليسانس، جامعة المدية، ص -2 
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  يزود قياس الأداء مسؤولي إدارات الأفراد في المؤسسات المختلفة بمعلومات واقعية عن أداء
وأوضاع العاملين فيها , مما يعتبر مؤشرا لإجراء دراسات ميدانية تتناول أوضاع العاملين 

نتاجياته  ومستقبل المؤسسة نفسها كما يعتبر قياس الأداء مؤشرا لعمليات الاختيار  مومشكلاتهم وا 

 . يعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقويم ضعف العاملين واقتراح إجراءات لتحسين أدائهم 

  تنمية الكفاءة لدى الرؤساء,حيث يتم من خلال ملاحظة الرؤساء لسلوك مرؤوسهم أثناء عملهم
والقيام بتحليل هذا السلوك وطريقة أدائهم للعمل بشكل دقيق وهذا ما يؤدي إلى بنية ملكات 

 . قدير والحكم السليم على الأمور والتدريب على الرقابة والفعالية المستمرةالت

  .المطلب الثاني :طرى تقييم الأداء
توجد العديد من طرق تقييم أداء العاملين ويمكن للمنظمة أن تعتمد على طريقة أو أكثر من هذه 

وعة الأولى الطرق التقليدية الطرق حيث من الممكن تحديد طرائق تقييم الأداء إلى مجموعتين المجم
 والمجموعة الثانية الطرائق الحديثة .

:تعتمد الطرائق التقليدية في عملية تقييم الأداء على الحكم الشخصي  أولا: طرائى التقييم التقليدية  
ن كل طريقة من هذه الطرائق تختلف عن الأخرى في تحديدها لأنواع  للرؤساء على أداء مرؤوسهم وا 

محددة فيها ومن هذه الطرائق طريقة الترتيب البسيط والمقارنة الزوجية وطريقة التدرج ولمقياس الأحكام ال
    1التدرج البياني وقوائم المراجعة وطريقة الاختيار الإجباري والطريقة المقالية وأدناه شرح لبعض الطرق:

وتعتمد هذه الطريقة على ترتيب :تعد هذه الطريقة من أقدم طرائق تقييم الأداء  * طريقة الترتيب البسيط
الأفراد العاملين بالتسلسل ,حيث يضع المقدم كل فرد عامل في ترتيب يبدأ في أحسن أداء إلى أسوء أداء 
إذ أن كل الأفراد العاملين في القسم يعرفون بأن بعض الأفراد العاملين أفضل من البعض الأخر وفقا لهذا 

 ة كيف يكون هؤلاء أفضل ويأتي الترتيب ,لكن مما يعاب عليها هو معرف
قدر ماهي درجة الأفضلية ,كما وأن هذه الطريقة عرضة لتأثيرات الهالة وتأثيرات شخصية في 
علاقة المقيم بالفرد العامل ولذلك فإن الاعتماد على أكثر من مقيم من الممكن أن يقلل من التحيزات ومن 

 د العاملين مزاياها ,سهولتها من حيث التطبيق والتوضيح للأفرا
هم  ا:وتقوم على مقارنة كل فرد عامل مع جميع الأفراد العاملين يخضعو  طريقة المقارنة المةدوجة* 

أيضا للتقييم في المجموعة نفسها, مثلا:إذا كان لدينا خمسة أفراد فيتم تقييم الفرد الأول )أ(مع الفرد الثاني 
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لأول )أ( مع كل من )ب( و)د( و)ها( لمعرفة أيهم )ب( لمعرفة من هو الأفضل ومن ثم يتم مقارنة الفرد ا
هذه الطريقة لخمسة أفراد عاملين يتضمن عشرة قرارات حيث كل قرار يأخذ  الأفضل لذلك فإن استخدام

 شخصين فقط 
:يتم وضع تصنيفات للأفراد العاملين يمثل كل تصنيف درجة معينة للأداء ,فقد تكون  * طريقة التدرج

كالأتي :الأداء المرضي ,والأداء الغير مرضي والأداء المتميز توضع هذه هناك ثلاثة تصنيفات 
التصنيفات من قبل المقيم فتتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنيفات حيث يوضع كل فرد وفقا لدرجة 

 أدائه .
الموجودة  : تهدف هذه الطريقة إلى تقليل درجة الأخطاء والصعوبات ثانيا: طرائى تقييم الأداء الحديثة

 في الطرق التقليدية ومن هذه الطرق مايلي:
 :الجوهرية التي قام بها  تعتمد هذه الطريقة على قيام المقيم بتسجيل طريقة الأحداث الحرجة

ومع من؟ ويكون القرار هنا على  العامل فيتم تسجيل وقت ومتى وأين ولماذا حدث هذا التصرف
ه الحدث والأحداث الجوهرية عبارة عن حقائق ثابتة التصرف أو السلوك الذي أظهره العامل تجا

 1وليست مجرد آراء غير مستندة على حقيقة مؤكدة، وفيما يلي بعض الأسئلة للحقائق الجوهرية.

 

 الأحداث المهمة الإيجابية التاريخ
 كان ترتيبه الأول في دورة تنمية المهارات 01/01/0991
 نتاج المستهدف قبل الموعد المحدد لهتمكن من الإنتهاء من حجم الإ 01/00/0991
 قد يقترح موضوعا مهما في تبسيط إجراءات العمل 01/01/0991
 

 الأحداث المهمة السلبية التاريخ
 تطاول على أحد زملائه بالسب العلني 11/01/0991
 تأخر في الحضور لمدة نصف ساعة مما أربك العمل بالقسم 11/00/0991
 ور لوقت إضافي على الرغم من إحتياج العمل لذلكرخص الحض 11/01/0991

 

 هنا يتم إعداد إستمارة على مجموعة عديدة من العبارات كل طريقة الإختيار الإجباري : 
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مجموعة تحتوي على أربع عبارات إثنتان تمثلان الصفات غير المرغوبة، تتولى الإدارة القوى 
العملة التي تعتبر أطثر أهمية في كل ثنائية،  العاملة ووضع شفرة سرية خاصة بتحديد العبارة أي

وهذه الشيفرة لايعرفها القيم حيث يقوم بملء الإستمارة وذلك بوضع العلامة المناسبة أمام العبارة 
المناسبة وتسلم إلى الإدارة تقوم بحل الشيفرة ماذا كانت العبارات التي إختارها المقوم بالنسبة 

 ضعو الشيفرة يحسبون في صالح المرؤوس والعكس صحيح.لمرؤوسيه هي التي إختارها و وا

 1وفيما يلي مجموعة أمثلة عن إستمارات تقييم الأداء التي إستخدمت هذه الطريقة لتقييم أداء العاملين.
 :1المجمو:ة 

 يميل إلى تجنب العمل -يتبع بدقة تعليمات المستوى الأعلى             -

 يميل إلى النقد المستمر بدون مبرر -  راغب في تحمل المسؤولية             -

 :2المجمو:ة 
 يظل يعمل بعض الوقت -يظل يعمل طوال الوقت                 -

 لا يشغل الوقت في العمل -يظل يعمل أغلب الوقت                 -

 :3المجمو:ة
 لا يشك أي شخص في قدراته على العمل -

 دقيق في أدائه لواجباته  -   يستطيع العمل بإقتدار في مجالات مختلفة          -

 سعفي ومبتكر في معاملة زملائه -

  :إن الطرق السابقة لتقييم كفاءة العاملين تعتمد على الإدارة في عملية  طريقة الإدارة بالأهداف
التقييم فالرئيس المباشر هو المسؤول عن تحديد معايير القياس والحكم على كفاءة أداء مرؤوسيه 

تعتمد طريقة الإدارة بالأهداف في مجال تقييم كفاءة الأداء على ,وعلى العكس من ذلك 
المرؤوسين أنفسهم وفقا لمبدأ التقييم الذاتي ,حيث يشترك المرؤوسين مع رئيسهم في عملية تقييم 

 2كفاءة الأداء ومعاييره في الماضي والمستقبل.

 والشكل التالي يوضح الإطار العام لهذه النظرية.
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 الإطار العام لطريقة الإدارة بالأهداف(  2-2شكل رام )
 

 يتعاون كل من                                 
            

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أنس عبد الباسط عباس، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر  المصدر:
 110، ص 1100مان، الأردن،والتوزيع و الطباعة، ع

 
 
 
 
 

 المدير المرؤوس

 تحليل الوظيفة كما تؤدى

 فعلا

كشوفتائج التحليل بمقارنة ن  

ات الصياغة  النهائية لواجب

 ومسؤوليات الوظيفة

قها تحديد الأهداف وسبل تحقي
 ومعايير الأداء

 التقييم الذاتي

 للأداء الفعلي
 

تحديد مستوى 

ءكفاءة الأدا  

ي تحديد وسائل تحسين الأداء ف

 المستقبل وعلى المشاكل

لفترة وضع الإستراتيجيات الخاصة با -إعادة صياغة الأهداف، إعادة التخطيط

 المقابلة

ل المناقشة المراجعة والتعدي

 والموافقة
 

تحديد واجبات المرؤوسين 

 والتخطيط لذلك

مها تحديد المساعدات التي يقد

 المدير
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 المطلب الثالث : :ناصر تقييم الأداء 
يقصد بالعناصر تقييم الأداء الإجراءات التطبيقية التي تساهم في إنجاح وفعالية عملية تقييم 

 1الأداء ومنها:
 الرئيس المباشر هو أكثر الأشخاص معرفة بعمل الموظف من حيث الواجبات  المشرف المباشر:

نجازاته وسلوكاته يضاف إلى ذلك أن الرئيس المباشر هو والمسؤول يات ومن حيث تقييم قدراته وا 
الأدرى بجوانب القوة والضعف في أداء المرؤوسين ,ولديه المعلومات الكافية عن كافة الأوضاع 
والأفراد في القسم الذي يرأسه ,ومع ذلك فإن الرئيس قد يتحيز لصالح هذا المرؤوس أو ذلك وقد 

 العوامل غير موضوعية في عملية تقويم نتيجة للعلاقات الشخصية والمحاباة . تتدخل

 ويسمى أيضا بنظام التقييم المتبادل ,حيث يقوم كل موظف بتقويم زملائه في  تقييمات الأفراد :
المجموعة تحت إشراف الرئيس المباشر وتتم العملية بأسلوب سري ,يتخذ هذا التقويم ثلاث أشكال 

 2وهي:

 قة الترتيب :وتتمثل بترتيب أفراد المجموعة من الأحسن إلى  الأسوء* طري
 * طريقة التقديرات :وفيها يتم إعطاء درجات على سلم التقدير 

* طريقة التشريعات :حيث يقوم كل موظف في المجموعة باختيار وانتخاب عدد محدد من أعضاء 
خاصية,وهناك مخاطرة في استخدامها المجموعة كأفضل موظفين بالنسبة لجانب الأداء أو لتلك ال

على المستوى التنظيمي الأدنى لأنها قد تفسر العلاقات الاجتماعية داخل العمل ,ويمكن في بعض 
الأحوال استخدامها في المستويات الإدارية ,وبغرض تحديد الاستعدادات القيادية والإدارية المحتملة 

 لدى قادة ومديري المستقبل .
ووضع معايير محددة حول فترة وقت التقييم لأداء الأفراد العاملين ,ولكن من  من الصعب تحديد -*

الممكن الاعتماد في هذا المجال على أراء المستشارين  في مجال إدارة الأفراد وبصورة خاصة مستشاري 
يل التطوير للأفراد العاملين حيث يرى هؤلاء أن التقييمات الدورية هي المفضلة بسبب تأثيرها على تعد

السلوك عندما يزود الأفراد العاملين بالتغذية العكسية على نتائج التقييم وتشخيص نقاط الضعف لديهم 
 ويتم إرشادهم وتوجيههم من قبل الإدارة لكيفية تعديل سلوكهم ورفع كفاءتهم وفاعلية أدائهم .
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د تقييمات دورية أما وجهة نظر الأفراد العاملين في التقييمات الدورية فإنهم يرون بضرورة وجو 
هدفها تعديل الأداء وزيادة فعاليته وليس الهدف منها تعديل الرواتب والأجور أو الترقيات ,كما أنه من 
الضروري أن تكون هناك إلى جانب التقييمات الرسمية تقييمات غير رسمية هدفها المتابعة وتصحيح 

 1الأخطاء وتحديد القدرات التي يتمتع بها الأفراد العاملين.
إجراءات التقييم :بعد تحديد المقيم والوقت لابد من إتباع إجراءات معينة في تنفيذ هذه العملية وأهم  -*

إجراء هي المقابلة للأفراد العاملين لإمدادهم بالمعلومات التي تهمهم والتي يستفيدون منها في تحسين 
 2أدائهم مستقبلا وهذه المقابلة تدعى بمقابلة التقييم.

ن الخارجيون :يمكن أن تجري التقييم من قبل أشخاص من خارج المنظمة "خبراء" يجري المقيمو  -*
استدعائهم للقيام بتقييم إمكانية شخص لغرض ترقيته في منظمة معينة ,ولكن هنالك عيوب واضحة في 
هذا النوع من التقييم ,إذ أن الشخص الخارجي لايمكن أن يعرف جميع الحالات المهمة ضمن المنظمة 

 3افة إلى أن التقييمات الخارجية مكلفة.إض
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 المبحث الثالث : مساهمة القيادة الإدارية في تحسين أداء العاملين بالمنظمة
نظرا لأن موضوعنا الأساسي يتعلق بالقيادة الإدارية التي تتمثل وظيفتها في التأثير في المرؤوسين      

المنظمة، وبما أن أداء العامل يعد الركيزة الأساسية في تحقيق  أو العاملين للعمل من أجل تحقيق أهداف
هذه الأهداف، لذلك سنحاول في هذا المبحث التطرق إلى الوسائل والأساليب التي يستخدمها القادة 

 الإداريين في تحسين أداء العاملين والتي تساعدهم في ذلك. 
 ين المطلب الأول : دور القيادة الإدارية في تحفية العامل

تؤدي القيادة الإدارية الجيدة إلى بناء علاقات إنسانية سليمة بين القادة والمرؤوسين وهذا بسبب الحوافز    
والمكافتت والجزاءات التي يمكن للقائد أن يستعملها لرفع أداء مرؤوسيه، فقبل العمل يساهم القائد في رفع 

ء المطلوب الوصول إليها، أما أثناء العمل قدرة مرؤوسيه على الإنتاج وتحديد أهداف ومعايير الأدا
فيساعد مرؤوسيه في بلو  هذه الأهداف من خلال تسيير عملهم وتقديم المساعدة والتوجيهات والإرشادات 
لهم للتغلب على الصعوبات التي تواجههم، وبعد أداء العمل يأتي دور إتساع حاجاتهم المادية والمعنوية، 

 يمنحها نظير الأداء الجيد.خاصة من خلال المكافتت التي 
بما أن أداء المرؤوسين يتوقف إلى حد كبير على المؤهلات والمهارات التي يمتلكها أولا:تحسين القدرة:   

 1في مجال عمله لذا يجب على القائد الإداري المساهمة في إستغلال وتنمية هذه القدرات وذلك من خلال:

ريعة التغير، فإن المهارات والمعارف تتقادم بسرعة، لذا يجب في ظل بيئة عمل س* التدريب والتعليم:    
على القائد أن يساهم في التعليم والتدريب و التوجيه والمتابعة أو تدوين الوظائف بين المرؤوسين أما إذا 

 لم يكلف ذلك فيمكن للقائد الإداري توجيه المرؤوسين داخل أو خارج المنظمة.

يع المرؤوسين على مهام ووظائف تناسب قدراتهم ومؤهلاتهم وهذا يتطلب يعني توز  * توةيف المهام:     
من القائد تحليل ودراسة مهارات ومعارف كل مرؤوس ثم البحث عن الوظيفة التي تلائمه كي يشغلها، 

ستخدام العامل بقدراته ومهاراته وبالتالي يرفع من أدائه.  وهذا من أجل إبراز وا 

ة التوزيع، أي يبقى المرؤوس في الوظيفة لكن يتم تحليل مكونات العمل وهي عكس عملي* الملائمة:     
 قصد إكتشاف توليفة من المهام التي يمكن أن يكون أدائه مرتفعا فيها.

يتمثل توفير الموارد في توفير الوسائل التي يحتاجها المرؤوس في أداء العمل، وهذا * توفير الموارد:    
رؤوسين أثناء العمل، ويسمح لهم أن يعبروا عن مدى كفاية الموارد، فيسارع يتطلب من القائد أن يتابع الم

 لتوفيرها لهم.
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يعتبر توفير بيئة عمل داعمة بمثابة حافز للمرؤوسين على رفع أدائهم، لذا  ثانيا: تحسين بيئة العمل: 
ل، وهذا يحقق على القائد أن يبذل جهده لتحسين شروط العمل، وضمان الأمن والسلامة لهم أثناء العم

 للمرؤوسين الإطمئنان والراحة أثناء العمل مما يرفع من أدائهم.

المكون الثالث لأداء العامل هو الدافعية، ويتمتع القائد الإداري الذي يتوافر على  ثالثا: تحسين الدافعية: 
ة دافعيتهم، سمات القيادة بتأثير قوي على دافعية المرؤوسين للعمل، وذلك من خلال تخصيص وقته وتقوي

وهو ما ينعكس على الجهود المبذولة من طرفهم والرغبة في العمل لديهم، ومن أجل تحسين دافعية 
 1المرؤوسين على القائد الإلتزام بتطبيق العناصر التالية:

هي إستجابة بطريقة إيجابية نحو السلوك المرغوب فيه من المرؤوسين من * إستخدام مكافآت بارةة:   
والمدح العلني، حتى تساهم المكافتت في تحسين دافعية المرؤوسين لأداء العمل يجب أن خلال الشكر 

 تتوفر فيها الشروط التالية: أهمية المكافتت، شرفية المكافتت، عدالة المكافتت، فورية المكافأت.

ه من يعني الجزاء الإستجابة بطريقة سلبية نحو السلوك غير المرغوب في* إستخدام جةاءات ملائمة:  
المرؤوسين، سواء كان أداء منخفضا أو تقصير في العمل من خلال التنبيه، الإنذار، الحرمان من العلاوة 
وغيرها من الحوافز السلبية، وذلك بهدف منع تكرار هذا السلوك مستقبلا، لذا فالجزاء من واجبات القائد 

 ينفذه لتأمين النظام والعدالة.

بعد تحليلنا لإستخدام القائد للمكافتت والجزاء في تحسين دافعية  لجةاءت:* الدور التد:يمي للمكافآت وا  
المرؤوسين للأداء نشير إلا أنه للمكافتت والجزاء دور آخر يتمثل في التأثير على تعلم  المرؤوسين 

كتسابهم لسلوكيات جديدة، وهذا ما قامت بدراسته نظرية التدعيم القيادي لعاشور فهي تركز على  0961وا 
غيرات المكافتت والجزاء التي يسيطرعليها القائد ، وتقوم هذه النظرية على فكرة رئيسية مفادها  " أن مت

سلوك أداء المرؤوسين يتحدد بناء على خبرات المكافتت، والجزاء السابقة بإعتبارها مدعمات ومحددات 
رة  فإن إحتمال تكرار موجهة لسلوكه فإذا كانت نتائج سلوك معين هي حصوله على مكافتت أي خبرة سا

ن كانت نتائج سلوك معين له هي حرمان وعقاب ) جزاء( أي خبرات  المرؤوسين لذلك السلوك تزداد وا 
حيث يرى عاشورأن شلوك القائد المناسب  2محبطة ومتميزة للأشياء فإن إحتمال تكراره لذلك السلوك تقل"

ددات أداء المرؤوسين ) لبيئة، القدرة، للتأثير في أداء المرؤوسين، يجب أن نستنتج مباشرة من مح
 الدافعية( وهو ما يوضحه الشكل التالي:

                                                 

  29سحيري نجاة ، دنيدني الربح، مرجع سابق، ص -1 

 122، ص1929ساني في المنظمات، الدار الجامعية الإسكندرية، أحمد صقر عاشور، السلوك الإن  -2 
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 ( يوضح النموتج التكميلي لعاشور 3-2شكل رام ) 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 .103صقر عاشور أحمد، السلوك الإنساني في المنظمات، مرجع سابق ص المصدر: 

 
أداء المرؤوسين يتحدد بدافعيةه وقدرته على العمل )  نلاحظ من الشكل السابق أن سلوك  

المهارات( وأيضا بيئة العمل التي قد تيسر ) مثيرات ( أو تعيق ) قيود ( إمكانية قيامه بسلوك أداء العمل، 
وتتأثر الدافعية والقدرة بخبرات المكافأة والجزاء المباشرة التي تعقب قيام المرؤوس بأنشطة وتصرفات معينة 

بة لمثيرات وقيود البيئة المحيطة، ويتحقق تأثير هذه الخبرات المباشرة على الدافعية من خلال إستجا
متغيرات وسيطة تتمثل في الأهداف والتوقعات التي تتبلور في ذهن المرؤوس عندما تتضمن ممارساته 

 سلوكا جديدا.
د سلوك الفرد، لذا لا يمكن بما أن الحاجات هي أهم الدوافع التي تحد إشباع حاجات المر وسين: -*  

شباعها، والعمل على إتخاذ ذلك للقائد أن يدفع مرؤوسيه إلى الأداء المرتفع إلا بتلبية  حاجاتهم وا 
وسيلة لدفعهم إلى أداء العمل على أحسن وجه، ويتم إشباع حاجات المرؤوسين بالحوافز 

بالتالي التأثير فيهم لتحقيق التي يمكن للقائد من خلالها بناء علاقات إنسانية مع مرؤوسيه، و 

 الملاحظات والعمليات المعرفية

 الأهداف والتوقعات الدافعية

اء خبرات المكافأة والجز

) مباشرة (        
سلوك أداء 

 المرؤوسين

ئةمثيرات وقيود البي  

لتعلما القدرة  

 الملاحظات والمعطيات المعرفية
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دراك أهميتها لكل مرؤوس، أهداف المنظمة، ويتطلب  إشباع حاجات المرؤوسين من القائد تفهمها وا 
إضافة إلى تفهم الحوافز التي تشبع حاجاتهم وما أشبع منها وما لم يشبع بعد، إلا أنه عموما يمكن تقسيم 

جتماعية، ولكل منها الحوافز المناسبة الحاجات إلى ثلاث مجموعات: حاجات إقتصادية، نف سية وا 
 لإشباعها.

 
 المطلب الثاني: دور القيادة الإدارية في :مل الفريى                 

تنبع فلسفة فريق العمل من مفهوم التعاضد، والذي يشير إلى أن أداء الفريق يكون أكبر من مجرد الجمع 
 1ل كل منهم منفردا، وهو ما يعبر عنه رياضيا بالعلاقة الحسابي لأداءات أعضاء هذا الفريق عندما يعم

، وبما أن المنظمة تسعى لتحقيق أهداف مشتركة لذا فعلى أعضائها التعاون لتحقيقها، ويعتبر 1= 1+
سلوك القائد سواء على مستوى فريق المنظمة أو فريق فرعي هو محور عمل الفريق، فهو ميسر للعمل، 

 في الفريق.فيساعد على تلاحم الأفراد 
 تعريف الفريى: -*  

يعرف الفريق على أنه ليس مجرد تجمع لأفراد تم صدفة أو بمحض إرادتهم، ولكنه" كيان يتألف من 
أعضاء يعملون معا لتحقيق مهمة معينة ولإنجاز أهداف مشتركة، وكل فرد مستعد للتنازل عن قدر من 

 إستقلاليته في سبيل تحقيق هذه المهمة أو الأهداف".
 ن تعريف الفريق يطرح إشكالية التميز بينه وبين مفهوم الجماعة وهو ما سنتناوله في العنصر التالي..إ

 التميية بين الفريى والجما:ة -*   

تعرف الجماعة بأنها " تجمع يتكون من فردين أو أكثر يتفاعلون أو يعتمدون على بعضهم البعض 
 1ويسعون لتحقيق هدف عام".

 ح الفرق بين الفريق و الجماعة من خلال تقديم مقارنة بينهما:والجدول التالي يوض
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 ( مقارنة بين جما:ة العمل وفريى العمل 1-2جدول رام)
 الفرياااااااااااق الجماعاااااااااااة أسااااس التميياااز

 القياااااااااااااادة
 

 المسؤولااااااية
 

 النتائااااااااااج
 الإجتماعاااااات

 
 فعاليةقيااااااس ال

 
 طريقااااة العمااال 

قيادة فردية: قائد يعرف ما يفعل ) 
 أوتوقراطية( 

مسؤولية فردية: كل فرد مسؤول 
 عن مهمة معينة
 مساهمات فردية

 إجتماعات عمل فعالة
 

فعالية غير مباشرة: تأثير أداء 
 على الأخرين

 الجماعة تناقش، تقرر، تفوض

 قيادة بالمشاركة: تقاسم أدوار التوجيه
 

 مسؤولية فردية وجماعية في نفس الوقت
 

 مساهمات جماعية
إجتماعات مكرسة لحل فعال للمشاكل 

 وتشجيع الحوار المفتوح
 فعالية مباشرة: تقييم النتيجة الجماعية

 
 الفريق يناقش، يقرر، ينجز جماعيا

                      المصدر:                                                                        

Patrick AUDELBERT,Les èquipes intelligentes,et organisation,  paris, 1999, 

P39 
نلاحظ من الجدول السابق فروق واضحة بين الجماعة والفريق على مستوى القيادة، قياس النتيجة 

معا بل إنها تتقاسم العمل وطريقة العمل، وهدا لأن جماعة العمل يجتمع أعضاؤها جيدا، لكنها لا تعمل 
 وهو الذي يجعل أداء الفريق في الغالب أعلى من أداء الجماعة.

 أهمية القيادة لبناء :مل الفريى  -*   

يحتاج بناء عمل الفريق إلى الإتفاق بين أعضائه على توزيع العمل فيما بينهم وتحديد مساهمة 
ضافة إلى الحاجة إلى تحديد أسلوب جدولة كل الأعضاء في المشاركة في أداء عبء العمل، هذا بالإ

العمل و المهارات التي يجب تطويرها، وكيف يمكن حل الصراعات وكيف تتخذ وتعدل القرارات، وطرق 
التوفيق بين مهارات الأعضاء الفردية و مواصفات العمل.. إلح، كل ذلك يتطلب القيادة الإدارية البناءة 

يق بين أعضاء الفريق، نظرا لما يوجد بينهم من إختلاف في المهارات للفريق التي تعمل على الربط والتنس
، لذلك 1والمعتقدات، فيحدد القائد الجهد المطلوب من كل فرد على قدر مايملكه من المهارات والقدرات

                                                 

  129بتصرف ص 7003ماجدة عطية، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق، عمان،  -1 
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يجب أن يعرف القائد أعضاء الفريق جيدا حتى يوظف قدراتهم المتنوعة لخدمة الهدف المشترك، وهذا ما 
 شكل التالي: يوضحه ال

 ( دور القائد في الربط بين أ:ضاء الفريى4-2شكل رام)
 

  
 

 

 
  

 
 
 

، ص 1112ماجدة عطية سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق، عمان،  المصدر:
 .بتصرف 011

ادة من مهارات نلاحظ من الشكل أن القائد من خلال وظيفة الربط والتنسيق، يتمكن من الإستف    
أعضاء الفريق المتنوعة، مما يتطلب من القائد عناية فائقة لجمع هذا المزيج المتكامل من الأفراد في فريق 
متوازن وبصورة جيدة، " فالقائد يشكل مصدرا قويا لتنشيط الأفراد الذين تكتمل قدراتهم ببعضهم البعض 

 كاء للإستفادة من إمكانياتهم".بفعل مهارة القائد في بناء العلاقات الإنسانية والذ
 

 المطلب الثالث:دور القيادة في تغير إتجاهات العاملين
يتمثل عمل القيادة الإدارية في إنجاز أهداف المنظمة من خلال المرؤوسين، وهذا يتطلب من القائد     

ه المهمة بفعل أن يقنع ويرغب ويأمر هؤلاء لكي يقوموا بأداء ما يريده، إلا أنه تواجهه صعوبات في هذ
رفض أو لا مبالاة المرؤوسين والتي تعود أساسا إلى بعض الأفكار والآراء والميولات السلبية، والتي يطلق 
عليها علماء السلوك التنظيمي الإتجاهات لذلك لا يكون أمام القائد من حل إلا أن يسعى لتغييرها أو على 

 رتفع وتحقيق الأهداف.الأقل تعديلها حتى لا تكون عائقا أمام الأداء الم
 

در بها مشجع: يشجع الأفكار التي يبا

 المقيم: يوفر تحليلا الأعضاء

 متبصرا للخيارات

ر مبدع: يبادر بالأفكا

 الخلاقة

ه المراقب: يوفر الإتجا

 والمتابعة

 المنظم: يحدد التركيب والإجراءات

 : يحارب فيالصياني

 المعارك الخارجية

يل فاحص: يوفر التفاص

القواعد ويضع  

ث الناصح: يشجع البح

 عن المعلومات أكثر

-رابط  –قائد الفريق   
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 تعريف الإتجاهات -*  

يعرف الإتجاه على أنه " ميول ونزعات نحو أشياء، أفكار، أو مواقف معينة تولد إستجابة أو       
تصرف بأسلوب معين عندما يواجه الفرد مثيرات البيئة التي يعيش أو يعمل فيها وهذا لتحقيق أهداف 

 1محددة ".
الإتجاهات أكثر نعطي بعض الإتجاهات الإيجابية التي ترغب المنظمات في و قصد توضيح مفهوم      

توافرها في العاملين بها مثل الرضا الوظيفي، تفضيل البقاء في المنظمة، التعاون مع الآخرين، المحافظة 
على ممتلكات المنظمة، إحترام النظام الداخلي، الإخلاص والإتقان في العمل، أما ما يقابلها فيعتبر 

 إتجاهات سلبية.
 مكونات الإتجاهات -*  

رغم الإختلاف في تحديد طبيعة الإتجاهات، إلا أن هناك إتفاق حول طبيعتها الإدراكية، العاطفية،      
 2والسلوكية، لذا يمكن القول أنها تتكون من ثلاث عناصر أساسية وهي:

 مكون إدراكي -أ

رد من معلومات عن الأشياء، المواقف، أو الأفراد يتعلق المكون الإدراكي للإتجاهات مما يتوافر للف  
موضع الإتجاه، ويشمل المكون الإدراكي المعتقدات والأحكام حول موضوع الإتجاه، مثل كأن يعتقد 
المرؤوس أن قائده لا يعرف شيئا عن العمل، أو أنه لا يعدل بين المرؤوسين في توزيع الحوافز، أو أنه 

 غير مخلص للمنظمة.
 مكون :اطفي: -ب       

غالبا ما يعبر عن المكون العاطفي للإتجاهات في صورة تفصيلات لبديل معين، أي مايحبه وما         
لا يحبه الفرد، والمكون العاطفي غالبا ما يكون نتيجة المكون الإدراكي، مثل أن يكون للمرؤوس شعور 

 ادل في توزيع الحوافز.إيجابي أو السلبي تجاه قائده، بسبب إعتقاده أنه عادل أو غير ع
 المكون السلوكي -ج      

يعكس المكون السلوكي للإتجاهات الإستعدادات والنزعات السلوكية نحو موضوع الإتجاه، وهو ينتج عن   
المكون العاطفي، كأن يعتقد المرؤوس أن القائد يبذر أموال المنظمة ) مكون إدراكي (، ومن ثم يتكون 

عمل تحت قيادته ) مكون عاطفي (، هذا الشعور له تأثير على تصرف لديه شعور بأنه لا يحب ال
                                                 

 22قيادة الإدارية ودورها في تحسين أداء العاملين، مرجع سابق، صسحيري نجاة، دنيدني الربح، ال -1 

 72ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين مرسي، السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص -2 
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المرؤوس أو الطريقة التي ينوي التصرف بها ) المكون السلوكي (، لأنه قد توجد قيود على سلوكه الفعلي 
 مثل الجزاءات وأشكال النظام التي قد يتعرض لها.

 أهمية إتجاه المر وسين نحو القائد الإداري -*   

من بين كل إتجاهات المرؤوسين نحو مكونات المنظمة، تعد إتجاهاتهم نحو قائدهم من أهم           
الإتجاهات، حيث أن درجة تقبل المرؤوسين للقائد الإداري ) إتجاه إيجابي نحوه ( من أبرز المؤشرات التي 

دوار متعددة سواء في تحدد وتنبئ بقدرة تأثيره الإيجابية في أدائهم، حيث يمارس إتجاه المرؤوسين نحوه أ
 تشكيل سلوكهم أو تحديد العلاقة مع قائدهم، إضافة إلى تعديل سلوكهم نحوه.

 تغيير إتجاهات الأفراد في العمل -*  
عندما نتكلم عن إتجاهات الأفراد في العمل فنعني بها تلك المشاعر والميول السلوكية نحو جوانب     

ذين يتم التعامل معهم أثناء العمل، ومن الإتجاهات المرتبطة بالعمل العمل المختلفة أو مكانه أو الأفراد ال
نجد الرضا الوظيفي الذي تتعلق به العديد من الجوانب الهامة للسلوك مثل: أداء العمل، التغيب، ترك 

، لذلك تعتبر دراسة إتجاهات المرؤوسين موضوعا هاما للقادة الإداريين 1المنظمة، الصراعات مع الآخرين
فقط من أجل فهم تكوينها وأبعادها، بل من أجل تدعيم الإتجاهات الإيجابية ) الإلتزام، الولاء ليس 

للمنظمة، إحترام الآخرين ....( وتغيير أو تعديل على الأقل من الإتجاهات السلبية مثل الممارسات اللا 
 أخلاقية في العمل ) التهاون، النفاق، التتمر، رفض قرارات القادة (.

 قيادة لتغيير إتجاهات العاملينشروط ال -أ

تساهم القيادة الإدارية خاصة العليا منها في تشكيل مجموعة القيم والمبادئ التي ترسي إتجاهات  
وسلوكيات المرؤوسين في المنظمة، وكذلك تغيير الإتجاهات السلبية التي لا تتوافق ولا تساعد في تحقيق 

 2إلتزام القادة بالشروط التالية.أهداف المنظمة، وتتم هذه المساهمة من خلال 
التعرف على خصائص المرؤوسين المراد تغيير إتجاهاتهم، وهذا يتطلب من القائد أن يعرف عن مرؤوسيه  -

ليس معلومات عامة أو مرتبطة بالعمل فقط، بل يجب أن يعرف معلومات عن نشأتهم، طموحاتهم، 
 ون.مشاكلهم، بإختصار أن يعرف عنهم مايقولون وما لا يقول

القدرة على التأثير والإقناع بالإتجاهات الجديدة التي يرغب فب غرسها فيهم، وهذا يتطلب توفر القائد  -
 على مهارات الإتصال وخاصة الشفوية منها وذلك لقوة تأثيرها مثل الإدارة بالتجوال.

                                                 

  121-120راوية حسن السلوك في المنظمة، مرجع سابق، ص -1 

 137أحمد سيد مصطفى، إدارة السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص -2 
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غالبا  تهيئة معلومات صحيحة وصادقة عن وضع المنظمة ومستقبلها، مما يقلل من الشائعات والتي -
 ما تكون خاطئة ومشوهة للحقائق فينتج عنها إتجاهات سلبية مثل الشك وعدم الثقة في قرارات القادة

تهيئة الفرصة لتجربة الإتجاهات الجديدة مثل الإتجاهات الإيجابية نحو نظام حوافز جديد، تبني  -
 إدارة الجودة الشاملة، أسلوب العميل الداخلي.

 جاهات العاملينأساليب القادة في تغيير إت  -ب

حتى يحقق تغيير الإتجاهات هدفه في سلوك الأفراد، فإنه يحتاج إلى قوة تدفع هذا التغيير   
وتوجهه، وعادة ما تكون القيادة الإدارية هي قوة الدافعة فلا يمكن أن يحدث تغيير مخطط دون مساندة 

روري أن تأتي من أعلى لأسفل، فقد من القيادة وتدعيمها، وبالغم من ذلك فإن القوة الدافعة ليس من الض
 1تأتي من أسفل إلى أعلى أو في الإتجاهين وذلك كما يلي:

 التغيير من أ:لى لأسفل: -    

يأخذ التغيير إتجاه خط السلطة حيث يستخدم القادة سلطاتهم في توجيه    التغيير، وعادة ما يقوم         
وتشخيصها ووضع الحلول لها ثم يتم توصيلها لهم القادة بتحديد المشكلات في إتجاهات المرؤوسين 

 لتنفيذها.
 التغيير من أسفل لأ:لى -    

قد يأتي التغيير من المستويات الإدارية الدنيا، فالمرؤوسين عندما يجدون أن بقائهم في المنظمة أن        
و الزملاء فيها، فذلك أن الحصول على الحوافز المادية والمعنوية مرهون بتحسين إتجاههم إزاء المنظمة 

 يشكل دافعا على تغيير إتجاههم.
 التغيير بالمشاركة  -    

تكون مسؤولية تغيير إتجاه  المرؤوسين مشتركة بينهم وبين القائد، وهذا بأن يعمل مع مرؤوسيه        
هم على تشخيص المشكلات والسلبيات التي تعاني منها إتجاهاتها، أو الظروف الجديدة التي يجب علي

 تكييف إتجاهاتهم إزاءها.
 
 
 
 

                                                 

 113، ص1999، دار كليوباترا، القاهرة، 7ايدة خطاب، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، الطبعةع -1 
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 أدوات القادة لتغيير أتجاهات العاملين -ج

إن توفر الشروط التي ذكرناها في القائد لا تكفي لنجاحه في التأثير على المرؤوسين لتغيير         
ن إختار أسلوب المشاركة في التغيير، إذا لم يتسلح ببعض الوسائل أثناء قيادته لعملية  إتجاههم، حتى وا 

 1التغيير والتي من أهمها:
 مبادرة القائد بتغيير إتجاهاته -   

نظرا لما لقوة إتجاهات وسلوكات القائد الإداري في تشكيل سلوك مرؤوسيه، لذا فأفضل طريقة لتغيير      
إتجاهات وسلوكيات المرؤوسين في أداء العمل هي تغيير إتجاهات وسلوكيات القائد، لذا عليه بالمبادرة 

 ر إتجاهاته السلبية إن إكتشفها.بتغيي
 تقديم الحوافة  -

يقدم القائد الحوافز المادية والمعنوية للذين يغيرون إتجاهاتهم أو يتبنون إتجاهات تتلائم مع التغيير     
 الذي يحدث في المنظمة مع توفير الدعم والمساندة للذين يبذلون الجهود نحو التغيير.

 المقابلات  -
واجهة والإقناع وجها لوجه من المحتمل أن يكون لها تأثيرا أكبر على تغيير الإتجاهات حيث أن الم     

 مقارنة بالإتصال الغير مباشر مثل الخطابات والملصقات.
 تعليم المر وسين سلوكيات جديدة -

يير يقوم القائد بتعليم المرؤوسين سلوكيات محددة يمكن تطبيقها في العمل والتي تتطابق مع التغ       
 ، كما يوضحه الشكل التالي:2المقصود في الإتجاهات

 
 
 
 
 
 

                                                 

، 7012-7012صيفي نعيمة، محداد فاطمة، دور القيادة الإدارية في تحسين أداء العاملين، مذكرة ماستر، في علوم التسيير، جامعة المدية، -1 
  33ص

  793-793ال الدين مرسي، السلوك التنظيمي، مرجع سابق، ص ثابت عبد الرحمان إدريس، جم -2 
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 ( مداخل تغيير الإتجاهات5-2الشكل رام )
 
 

    

     
 

    
            

 
 
 

جمال الدين مرسي، عبد الرحمان إدريس، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية، الإسكندرية، المصدر: 
 192، ص 1111

يعاكس تماما المدخل   M. Sourcher A.Goldstein  أن المدخل المعدل لاانلاحظ من الشكل 
التقليدي من خلال التركيز على السلوك بإعتباره شيئا ظاهر مما يسهل تغييره، أما تغيير الإتجاه فيأتي 
بعد ذلك التحفيز، إلا أن الأسلوبين قد لقى النجاح والفشل حسب الأفراد والمواقف مما يجعل إستخدام 

 لأسلوبين معا هو الأفضل.ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإتجاهات تغيير الإتجاهات الإتجاهات

 نموذج المحاكاة

 تمثيل الأدوار

 تعزيز إجتماعي

 تغيير السلوك

بح تغيير الإتجاهات لتص

ي متوافقة مع التغيير ف

 السلوك 
ير السلوكتغي السلوك  السلوك 
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 الفصل : خلاصة
تطرقنا في هذا الفصل لأداء العمال ودوره المهم في التأثير على أداء المنظمة، لأن العنصر 

 البشري يشكل أهم مورد في المؤسسة بإعتباره العامل المؤثر في عملية الإنتاج.
ينتج عن الفرد وبعضها الأخر خارج عن  يتحدد مستوى الأداء الوظيفي بمجموعة من العوامل بعضها

 سيطرته
يخضع لتحكم البيئة التنظيمية التي ينتمي إليها ,بعضها يؤثر على إدراكه الوظيفي كغموض 
وتعارض الدور وبعضها الأخر يؤثر على قدرته كالتعليم ,التدريب, الخبرات ,والبعض الأخر يؤثر على 

يادة إلى غير ذلك من العوامل ,ولايوجد عامل أهم من أخر دافعيته كنظم المكافتت والترقية أسلوب الق
 ,فكل العوامل تتفاعل فيما بينها لتحدد مستوى الأداء.   



 

 

 

  
 
 
 
 

 

 الفصل الثالث : 

 دراسة حالة م سسة نفطال
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 تمهيد
صال الحديثة في استفادت المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من الفرص التي أتاحتها تكنولوجيا الات  

ميدان التسيير والتنظيم، وتعزيز قدرة المشاريع الصناعية والتجارية على الابتكار عبر إدخال تحسينات 
و   أساسية على سير الأعمال و الاستراتيجيات الإدارية، كما من خلال الاستفادة من المعارف المتاحة

الابتكار تحدث تأثيرا مباشرا على قدرتها إدارتها لصالح المشاريع،و الواقع أن قدرة المؤسسات على 
التنافسية و أدائها حيث تتميز المؤسسات الناجحة باستخدام التكنولوجيا و إنتاج المنتجات فريدة، و بقدرة 

 .داخلية على وضع خطط التطوير، و حيازة آلية فعالة لتلبية احتياجات الطلب

 2222 أوت 25ابتداء من  هانت فترتويعتبر تقرير التربص الذي أجريناه في شركة نفطال ك
تكملة لما تعلمناه بحيث تضمن هذا التربص دراسة حالة تطبيقية لمؤسسة   2222سبتمبر  12إلى غاية

نفطال قسمنا هذه الدراسة إلى فصل في الفصل الأول تطرقنا إلى دراسة نظرية لمكان التربص وقسمنا 
نا دراسة عامة لمكان التربص بداية بنبذة تاريخية الفصل الأول إلى مبحثين في  المبحث الأول تناول

للمؤسسة ثم أهداف وأسباب إنشاء المؤسسة ، مختلف المصالح الموجودة ودراسة المخطط التنظيمي العام 
  .لمؤسسة نفطال
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 دراسة :امة لمكان التربص المبحث الأول:
 نبتة تاريخية :ن الم سسة: المطلب الأول: 

من الدول التي تسعى جاهدة إلى التطور والتقدم وتنمية اقتصادها ومن أجل هذا فهي إن الجزائر 
من  %96حوالي  تمثل الصعبة والتي العملة من الجزائرفمدا خيل تعتمد بقوة على قطاع المحروقات، 

المؤسسات الوطنية  أهم ومن وحيوي استراتيجي قطاع يعد الدخل الوطني هي من قطاع المحروقات الذي
نفطال التي تعد الرائدة على المستوى  شركة نجد وتنميته القطاع هذا تحريك في تي تساهم بفعاليةال

 .الوطني في مجال التخزين، نقل وتوزيع المنتجات البترولية ومستحقاتها
المحروقات من مهام مؤسسة  وتوزع  التخزين نشاط كان الجزائر استقلال بعد وبالضبط تاريخيا

والذي اقتضى إنشاء المؤسسة  0911أفريل  13في  11/010در مرسوم رقم سونطراك إلى أن أص
 اهتمت 0911البترولية، بدأت المؤسسة نشاطها في الفاتح من جانفي  المنتجات وتوزيع لتكرير الوطني
أوت  11في  16/019البترولية، عدلت وقسمت فيما يلي وفق المرسوم  المنتجات وتوزيع وتكرير بصناعة
 ستين وطنيتين:إلى مؤس 0916

 نفطاك البترول وتكرير تصفية في مختصة مؤسسة(Naftec)  

 الوطني التراب مستوى ومشتقاتها على البترولية المنتجات وتسويق توزيع في مختصة مؤسسة 
 لتسويق وتوزيع الوطنية المؤسسة باسم والدولي الوطني الصعيد على وعرفت Naftalتحت علامة نفطال 

 من:Naftalفطال ن لمؤسسة الأجنبي مصطلح تكونالبترولية ي المنتجات

-Naftالنفط ويعني عربي مصطلح. 
- alالجزائر  لكلمة اختصار(Alegria)  

 دج في 01311111111.11باا  مقدر مال برأس (spa)مساهمة  مؤسسة نفطال مؤسسة أصبحت 
 .العاصمة الجزائر الشراقة في الأخيرة، يقع المقر الرئيسي للمؤسسة لسنواتا

 

 :(District Naft-com)مقاطعة نفطال المدية 
ومقرها الاجتماعي بالشراقة الجزائر  نفطال لمؤسسةهي احدى المقاطعات التجارية التابعة 

 العاصمة، تقع مقاطعة نفطال في ولاية المدية تقوم بتسويق وتوزيع المواد البترولية ومشتقاتها.

 كما أنها تتولى نشاطات أخرى في مجالات:
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ع وتخزين وتسويق أنواع الوقود، وغاز البترول المميع، وزيوت التشحيم وأنواع الزفت، والعجلات توزي -
 .المطاطية، ووقود الغاز المميع، وبعض المنتجات الخاصة

 .نقل المنتجات النفطية -
 .أسباب وأهداف إنشاء الم سسة المطلب الثاني:

 هدف مزدوج: منخل المزاولة الشركة لنشاطها فإنها تسعى إلى تحقيق
 .توزيع وتسويق المنتجات البترولية المتنوعة مواصلة مهمتها في -

 .تحسين جودة خدماتها -

مكانياتها المادية من اجل بلو  هذا الهدف، إضافة  لذلك تسخر الشركة كامل مواردها البشرية وا 
 وعة منها:إلى ذلك فإن مؤسسة نفطال تقوم بعدة إجراءات تسمح لها بتحقيق أهداف إستراتيجية متن

عادة تأهيل بنيتها التحتية لوظيفة التخزين -  .تجديد وا 

تنمية وتطوير إستراتيجية التسيير والتي تضمن لها البقاء في المركز الريادي بالنسبة لتوزيع المنتجات  -
 .النفطية في السوق المحلية

 .لاحتياجات الزبائن المستقبلية التطلع   تحسين معدل الخدمة و -

 .ع متعاملين من ذوي الخبرة والبحث عن تحالفات إستراتيجيةتطوير الشراكة م -

 تكثيف الإجراءات الرامية إلى السيطرة على التكاليف وتحسين نوعية المنتجات والخدمات -

 .تنفيذ برنامج تكوين وتدريب فعلل الموارد البشرية وذلك بما يتوافق مع احتياجات الشركة -

 .وتوسيع شبكتها من مراكز الخدمة تحديث   -

أخيرا يمكن القول أن طموح شركة نفطال في أن تصبح خير نموذج للمؤسسات الجزائرية الناجحة ليس 
فقط في فعاليتها الاقتصادية ولكن أيضا من حيث موافقة جميع مرافقها ومنشتتها لمعايير الجودة، حماية 

 البيئة والسلامة في الميدان الصناعي.
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 مختلف المصالح الموجودة: -3
  من مصلحة النقل، مصلحة الدراسات والإنشاء مصلحة  دائرةال هتكون هذتالتقنية والنقل: ةدائر

 الاستغلال والصيانة ومصلحة التموين والتوزيع.

 من خلية الممتلكات وخلية المراقبة، مصلحة الخزينة،  دائرةال هتكون هذتالمالية والمحاسبة: دائرة
 .مصلحة الميزانية، مصلحة المحاسبة

 من مصلحة النظم والشبكات، مصلحة المعلومة والتسيير دائرةال هتكون هذت:الآلي لإ:لاما دائرة. 

 من مصلحة الموارد البشرية ومصلحة  دائرةال هتكون هذتالمستخدمين والوسائل العامة: دائرة
 .الوسائل العامة، مصلحة المستخدمين

 ا له من دور كبير في تسويق من أهم أقسام شركة نفطال لم دائرةال ههذ عتبرتالتسويى: دائرة
المنتجات البترولية وتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، ويتكون هذا القسم من مصلحة 

 .الديون والمستحقات الزيوت، مصلحة العجلات، مصلحة الشبكات،فرع
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 دراسة المخطط التنظيمي:  -3
 الهيكل التنظيمي للم سسة

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 مساعد المدير

 ()مكلف بالأمن الداخلي
 

مكلف 

 بالشؤونالقانونية

مصلحة الاستغلال 

 والصيانة

مصلحة التموين 

 والتوزيع

 مصلحة العجلات

فرع الديون  

 والمستحقات

 مصلحة الميزانية

 مصلحة المحاسبة

 فرع الخزينة

مصلحة ادارة 

 المستخدمين

 مصلحةالنقل

الدراسات مصلحة 
 والإنشاء

 مصلحةالزيوت

 مصلحة الشبكات

 خلية المراقبة

خلية 

 الممتلكات

مصلحة النظم 
 والشبكات

مصلحة المعلومة 

 والتسيير

مصلحة الموارد 

 البشرية

مصلحة الوسائل 

 العامة

 دائرة التقنية و النقل

 قل
دائرة المالية و  التجارةائرة د

 المحاسبة

دائرة المستخدمين  الآليدائرة الإعلام 

 والوسائل العامة

 مديرالمقاطعة

 الأمانة العامة

مسؤول الأمن 
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المستخدمي
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 تسيير
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 ثانيا: أدوات التحليل الإحصائي

وتأكد من عدم وجود أي استبانة مفقودة، تم تفري   نبعد استلام الاستبيانات من طرف المستجيبي 
البيانات المتضمنة في هذه الاستبيانات في الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية والمعروفة اختصارا 

(25SPSS_ V بغرض إجراء التحليل ) الإحصائي، حيث تم استخدام مجموعة من الاختبارات الإحصائية
الإحصائية التي تم  توهذا تماشيا مع نوع المتغيرات وفرضيات الدراسة وفيما يلي توضيح للاختبارا

 استخدامها:

لمعرفة ما إذا كانت  Kolmogorov-smirnov test (K-S)سمرنوف -اختبار كولمجروف -
 عي من عدمه؛البيانات تتبع التوزيع الطبي

 لمعرفة ثبات فقرات الإستبيان؛ Cronbach Alphaمعامل ألفا كرونباخ   -
لحساب الإتساق الداخلي  Spearman Corrélation Coefficient معامل الإرتباط سبيرمان  -

 والصدق البنائي، والعلاقة بين المتغيرات؛
 ؛التكرارات والنسب المئوية لوصف بيانات العيّنة من حيث خصائصها   -
 المتوسطات الحسابية من أجل معرفة الأهمية النسبية للمتغيرات والعبارات التي تقيسها؛ -
 الإنحرافات المعيارية لقياس درجة تشتت قيم استجابات الموظفين عن المتوسط الحسابي؛ -
الإنحدار الخطي البسيط لمعرفة أثر متغير القيادة الإدارية على أداء المنظمة داخل المؤسسة  -

 اسة؛ محل الدر 
تحليل التباين الثنائي والمتعدد لمعرفة ما إذا كان هنالك فروقات ذات دلالة إحصائية في المتغير  -

 المستقل ومحاور المتغير التابع تعزى للبيانات الشخصية والوظيفية داخل المؤسسة محل الدراسة.

 أداة الدراسة المطلب الثالث: إختبار وتقييم صدى

باستخدام الاستبيانات فإنه يجب التحقق من بعض المسائل المتعلقة بجمع عند جمع البيانات العملية 
البيانات. ومن أهم هذه المسائل هو فحص التوزيع الطبيعي للبيانات، الثبات، صدق الاتساق الداخلي 

 والصدق البنائي وفما يلي توضيح لهذه المسائل.

 أولا: التحقى من التوةيف الطبيعي

عي للبيانات يعد مطلبا أساسيا للعديد من الاختبارات المعلمية الأخرى بما إن الحصول على توزيع طبي
في ذلك تحليل الإنحدار وتحليل التباين وهذا بهدف الحصول على نتائج دقيقة، ومن أجل التحقق من 
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-Kolmogorovسمرنوف -التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة الحالية تم الاعتماد على اختبار كولمجروف
smirnov test (K-S) .والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار 

 سميرنوف لتحقى من التوةيف الطبيعي لمتغيرات الدراسة-(: اختبار كلمجروف1-3الجدول رام )

 ايمة الاختبار المتغير  
K-S 

 درجة الحرية
df 

 مستوى الدلالة
P 

  
 المتغير المستقل: القيادة الإدارية

0.106 33 2.152 

 0.200 36 0.091 ف: أداء المنظمةالمتغير التاب

 Spss.:لى مخرجات  بالا:تمادالمصدر: من إ:داد الطالبتين 

القيادة سميرنوف للمتغير المستقل )-كلمجروف( أن قيمة اختبار 1-3نلاحظ من نتائج الجدول رقم )
ن البيانات تتبع ( مما يعني أP>0.05غير دالة إحصائيا ) تكان المنظمة(أداء ( والمتغير التابع )الإدارية

 مؤشرا لإمكانية استخدام الاختبارات الإحصائية المعلمية لهذه الدراسة. يالتوزيع الطبيعي، وهذا ما يعط

 ثانيا: صدى الإتساى الداخلي

يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل عبارة من عبارات الاستبيان مع المتغير الذي  
طالبتين بحساب الاتساق الداخلي للاستبانة باستخدام معاملات تنتمي إليه، وفي    هذا الصدد قامت 

( بين كل عبارة من عبارات المتغيرات والدرجة الكلية للمتغير نفسه، Spearmanالارتباط سبيرمان )
 والنتائج يوضحهما الجدولين التاليين.

 صدى الاتساى الداخلي لمتغير القيادة الإدارية-0

 (2-3رقم ) نوضح ذلك من خلال عرض الجدول
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( معاملات الإرتباط سبيرمان بين درجة كل :بارة من :بارات متغير القيادة الإدارية 9-3الجدول رام: )
 والدرجة الكلية للمتغير نفسه.

  العبارة
معامل 
 الارتباط

SP 

مستوى 
 الدلالة

P 

X1 0.001 **0.501 .التنفيذ في حرية التصرف للعاملين ويترك المهام القائد يفوض 

X2 0.001> **0.692 .الفريق بروح العمل على العاملين مساعدة 

X3 0.001> ***0.702 .القرارات صنع في بالمشاركة للعاملين القائد يسمح 

X4 0.002 **0.491 .حلّها على ويعمل العاملين لمشاكل القائد يسمع 

X5 0.004 **0.210 .يبدي القائد قدرا ملحوظا من الثقة بالعاملين 

X6 0.001> **0.722 .المناقشة وطرح التساؤلات لقائد يقدم أفكاره ويشجع العاملين علىا 

X7 0.001> ***0.569 .للعاملين تفويضها وعدم للسلطة المطلق التركيز 

X8 0.001> ***0.632 .(العاملين وبين )بينه يستخدم القائد الاتصال ذو الاتجاهين 

X9   
 0.005 **0.479 .بها يرغبون القيام يار الأعمال التييترك القائد للعاملين حرية اخت  

X10 0.001> ***0.651 .للمرؤوسين السلطات من به بأس لا جانب تفويض 

X11 التعامل مع  يعتمد القائد على أسلوب العلاقات الإنسانية في
 .العاملين في العمل

0.537*** <0.001 

X12 0.001> ***0.694 .المسؤوليات توزيع عند همولظروف العاملين من كل لقدرة القائد مراعاة 

X13 إيمانا العاملين أحد من العمل أداء في التقصير عند القائد يحاسب لا 

 .قصوره بمراجعة كفيل نضجه بأنّ  منه
0.742*** <0.001 

X14 فردي بشكل بإصدارها يقوم ثم القرارات دراسة على غالبا القائد يعمل 

 .العاملين لآراء يهتم ولا
0.804*** <0.001 

          *: P<0.05          **: P<0.01               ***:P<0.001 

 Spss.:لى مخرجات  بالا:تمادالمصدر: من إ:داد الطالبتين 

أن جميع المعاملات الإرتباط كانت من متوسطة ودالة  (2-3تبين نتائج الواردة في الجدول رقم )
 SP = 0.804, P)( إلى X9( للعبارة ) SP = 0.479, P =0.005إحصائيا، حيث تراوحت من )
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( مما يعني  وجود علاقة طردية بين كل عبارة مع المتغير الذي تنتمي إليه X14للعبارة ) ( 0.001>
 (، وبتالي توافر الاتساق الداخلي ولا نستثني أي عبارة من التحليل.   القيادة الإدارية)

 لمنظمةلمتغير أداء االاتساى الداخلي  صدى-9
 (3-3نوضح ذلك من خلال عرض الجدول رقم )

والدرجة أداء المنظمة ( معاملات الإرتباط سبيرمان بين درجة كل :بارة من :بارات 3-3الجدول رام: )
 الكلية للمتغير نفسه.

 معامل الارتباط  العبارة
SP 

ةمستوى الدلال  
P 

Y1 0.001> ***0.755 المسؤول بتحديث برامج تدريب العاملين ملا يهت 

Y2 0.001> ***0.706 يتردد المسؤول في إعطاء أي نوع من الحريات للعاملين 

Y3 0.001> ***0.634 لا يهتم المسؤول بتراء المرؤوسين حول العمل 

Y4 0.001> ***0.697 يضع المسؤول خطة العمل وطريقة أدائه بمشارطة الآخرين 

Y5  حمل المسؤوليةيعتبر المسؤول العاملين على قدر كاف من ت  0.681*** <0.001 

Y6 0.001> ***0.706 يشجع المسؤول الفريق على المشاركة في صنع القرارات 

Y7 0.001> ***0.693 يوجه المدير عمل الجماعة بهدف تحسين الأداء 

Y8 0.001> ***0.732 أحصل بسهولة على كل ما أحتاجه لأداء عملي 

Y9  ل مع جميع العمالهناك عدالة في التعامل من المسؤو  0.534***   <0.001 

Y10  0.001> ***0.633 تشجيع مسؤولك يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة 

Y11 0.001> ***0.590 عدم تفويض السلطات يعيق تحسين أدائك الوظيفي 

Y12 أدائك الوظيفي ضعف التفاعل بينك وبين رئيسك يسهم في انخفاض مستوى  0.497**   0.002 

Y13 ن جماعة يقلل الصراعات ويرفع مستوى الأداءالعمل ضم  0.758*** <0.001 

Y14 0.001> ***0.744 تحقيق العدالة في تعامل المدير يدفعني إلى رفع مستوى أدائي 

                  **:P<0.01              ***:P<0.001 

 Spss.:لى مخرجات  بالا:تمادالمصدر: من إ:داد الطالبتين 

( أن جميع المعاملات الإرتباط كانت مرتفعة ودالة إحصائيا، 3-3لواردة في الجدول رقم )تبين نتائج ا
 ( SP = 0.758, P <0.001)( إلى Y12( للعبارة ) SP = 0.497, P =0.002حيث تراوحت من )



دراسة حالة مؤسسة نفطال                                                     :الثالثالفصل   
 

91 

 

، (أداء المنظمة( مما يعني  وجود علاقة طردية بين كل عبارة مع المتغير الذي تنتمي إليه )Y13للعبارة )
 وبتالي توافر الاتساق الداخلي ولا نستثني أي عبارة من التحليل.   

 ثالثا: الصدى البنائي:

يعتبر الصدق البنائي أحد أهم أنواع صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد  
 رات الإستبانة.الأداة الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل متغير من متغيرات الدراسة بالدرجة الكلية لعبا

( معاملات الإرتباط سبيرمان بين كل متغير من متغيرات الدراسة والدرجة الكلية 4-3الجدول رام: )
 للإستبيان.

 المتغير
  

 معامل الارتباط  
SP 

 مستوى الدلالة
P 

 0.001> ***0.790 المتغير المستقل: القيادة الإدارية 

 0.001> ***0.761 المتغير التابف: أداء المنظمة

***:P<0.001 

 Spss.:لى مخرجات  بالا:تمادالمصدر: من إ:داد الطالبتين 

( أن جميع معاملات الارتباط كانت مرتفعة نسبيا ودالة 4-3يوضح الجدول رقم )  
 = SPمعامل الإرتباط بين متغير القيادة الإدارية والدرجة الكلية للاستبيان ) إحصائيا، حيث بل 

0.790, P <0.001 )، والدرجة الكلية للاستبيان  أداء المنظمةمعامل الإرتباط بين متغير ا بالنسبة  لأم
(SP = 0.761, P <0.001 ) وبناءا على النتائج التي سبق ذكرها يمكن القول أن هنالك علاقة ،

 .طردية بين كل متغير  مع الدرجة الكلية للإستبيان، وهذا ما يعكس الصدق البنائي لأداة الدراسة
 

 : ثبات الإستبيانرابعا

يقصد بثبات الاستبيان أن يعطي هذا الاستبيان نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبيان أكثر  
من مرة تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى فإن ثبات الاستبيان يعني الاستقرار في نتائج 

الأفراد عدة مرات خلال فترات زمنية  الاستبيان وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على
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والجدول (، Cronbach Alpha)معينة. وقد تم التحقق من ثبات الإستبانة بواسطة معامل ألفا كرونباخ 
 .يوضح ذلك( 5-3)رقم 

 ( معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات المتغيرات والدرجة الكلية للاستبيان5-3الجدول رام )

 معامل ألفا كرونباخ لبيانا
α 

  0.717 المتغير المستقل: القيادة الإدارية 

 0.705 المتغير التابف: أداء المنظمة

 0.739 الدرجة الكلية للإستبيان

 Spss.:لى مخرجات  بالا:تمادالمصدر: من إ:داد الطالبتين 

( أن قيم معامل الثبات ألفا كرونباخ كانت قيم مرتفعة، حيث بلغت 5-3نلاحظ من الجدول الرقم ) 
، وبل  معامل الثبات للمتغير (α= 0.726) القيادة الإداريةة معامل ألفا كرونباخ للمتغير المستقل: قيم

، (α= 0.739)، أما على مستوى الدرجة الكلية للاستبيان فقد بل  (α= 0.705) أداء المنظمة قيمةالتابع: 
وبالتالي فهي تفي ضعت لقياسه، وهذا يؤكد أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالية ومناسبة وتقيس ما و 

 بأغراض الدراسة.

 اختبار فرضيات الدراسةو  البيانات : تحليلنيالمبحث الثا

يتضمن هذا المبحث عرضاً لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة باستخدام الحزمة الإحصائية 
ة لعينة الدراسة، وبعد هذا (، حيث نقوم أولا بوصف البيانات الشخصية والوظيفيSpssللعلوم الاجتماعية )

 يتم إجراء تحليل وصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة، وبعد ذلك نقوم باختبار فرضيات الدراسة. 

 المطلب الأول: وصف البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة

حق على كما جاء في الإستبيان المرفق في الملا لعينة الدراسة اشتملت البيانات الشخصية والوظيفية
المتغيرات التالية: )الجنس، السن، المؤهل الدراسي، الوضعية الوظيفية، الخبرة المهنية(، حيث سيتم 

 اعتماد التكرارات، النسب المئوية والرسومات البيانية في التعبير عن خصائص أفراد العينة وتحليلها. 

 الجنس رأولا: متغي 
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 تعلقة بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنسيمثل الجدول التالي تلخيصا للنتائج الم    

 ( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير الجنس6-3الجدول رام )

 الفئات المتغير
 التكرار

f 

 النسبة المئوية
% 

 الجنس
 67 24   ذكر

 22 12 أنثى

 100  36 المجموع

 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبين بالا:تماد :لى مخرجات 
( من %36(: أن الموظفين في العينة أغلبهم ذكور إذ بلغت نسبتهم )3-2الجدول رقم ) نلاحظ من  

(، وهذا يدل على وجود الذكور بنسبة أكبر في مستويات %22إجمالي عينة الدراسة وبلغت نسبة الإناث )
 تسيير مؤسسة نفطال مقارنة بالإناث، والشكل الموالي يوضح ذلك.  

 
 
 
 
 
 

ف أفراد العيّنة حسب متغير الجنس( توةي0-3الشكل رام )  

 
 

 SPSSرسم مقتطف من مخرجات  المصدر:
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 ثانيا: متغير السن

 .السنيوضح الجدول أدناه، توزيع أفراد العيّنة حسب متغير  

 السن( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير 7-3الجدول رام )

 الفئات المتغير
 التكرار

f 

 النسبة المئوية
% 

 السن

سنة 21إلى  11من   10 28 

سنة 21إلى  20من   13 23 

سنة 11إلى  20من   11 20 

سنة 11أكثر من   02 06 

 100  36 المجموع

 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 

 31من يلاحظ من الجدول أعلاه، أنّ معظم الموظفين في عينة الدراسة هم من الفئة العمرية ] 
إلى  41من (، تليها الفئة العمرية ]%33( موظف وبنسبة مقدارها )13بل  عددهم ) [، حيثسنة 42إلى 
(، ثم %31( موظف وبنسبة )11[، حيث بل  عدد الموظفين الذين ينتمون إلى هذه الفئة )سنة 52

(، %22( موظفين وبنسبة مقدارها )12[، والبال  عددهم )سنة 32إلى  22من الموظفين من الفئة العمرية ]
سنة[ سوى موظفين  52ين لم يتعدى مجموع الموظفين الذين ينتمون إلى الفئة العمرية ]أكثر من في ح

ترتكز  في مؤسسة نفطالوبشكل عام يمكن القول أن سياسة التوظيف (. %25)إثنين وبنسبة مقدارها 
 : على الفئات الشبابية، والشكل التالي يبين ذلك
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يّنة حسب متغير السن( توةيف أفراد الع9-3الشكل رام )  

 
 

 SPSSرسم مقتطف من مخرجات  المصدر:

 المستوى التعليميمتغير ثالثا:   
 إلى أربع فئات يلخصها الجدول التالي: المستوى التعليميتم توزيع أفراد العيّنة حسب متغير  

( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير المستوى التعليمي8-3الجدول رام )  
 النسبة المئوية

% 
 التكرارات

f 
 المتغير الفئات

 ثانوي فأقل 03 08

 المستوى التعليمي
 تكوين مهني 13 36
 جامعي 17 47

 دراسات عليا  03   08 
 المجموع 23  011

 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 

المستوى التعليمي  نلاحظ من الجدول السابق أن الموظفين الذين لهم مستوى جامعي يمثلون 
الذي (، يليهم الموظفين %41)مئوية بلغت وبنسبة  ( موظف11إذ بل  عددهم ) الغالب في عينة الدراسة

ثم الموظفين (، %33) مقدارها بنسبةو  ( موظف13لديهم مستوى تعليمي من فئة تكوين مهني بمجموع )
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نجد أن الموظفين من  في حين(، %25( موظفين وبنسبة )22الحاملين لشهادة دراسات العليا بمجموع )
الذين لديهم مستوى تعليمي ثانوي فأقل ودراسات عليا يمثلون أدنى نسبة من عينة الدراسة إذ بل  عددهم 

 في سياسة التوظيف . وعليه نستنتج أنمن حجم العينة لكل فئة (%22) بلغت سبةوبن ( موظفين23)
 والشكل التالي يبين ذلك:  دات الجامعية،على الموظفين من حاملي الشها مؤسسة نفطال ترتكز

( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير المستوى التعليمي3-3الشكل رام )  

 

 

 SPSSرسم مقتطف من مخرجات  المصدر:
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 رابعا: متغير الوضعية الوظيفية

 يوضح الجدول التالي، توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الوضعية الوظيفية:

( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير الوضعية الوظيفية2-3الجدول رام )  
 النسبة المئوية

% 

 التكرارات
f المتغير الفئات 

 إطار 20 56

 الوضعية الوظيفية
 عون تحكم 12 33

 عون تنفيذ 04 11

 المجموع 23 011
 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبين بالا:تماد :لى مخرجات 

غالبية الموظفين في عينة الدراسة من حيث الوضعية الوظيفية هم يلاحظ من الجدول أعلاه، أن  
(، يليهم أعوان التحكم بمجموع %53( موظف وبنسبة مقدارها )22من فئة الإطارات، حيث بل  عددهم )

( موظفين وبنسبة مقدارها 24(، وأخيرا أعوان التنفيذ بمجموع )%33( موظف وبنسبة مقدارها )12)
هم من  مؤسسة نفطال غالبية موظفي عينة الدراسة داخلأن لنتائج يمكن القول من خلال هذه او (. 11%)

 والشكل التالي يبين ذلك: فئة الإطارات
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( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير الوضعية الوظيفية4-3الشكل رام )  

 

 

 

 .SPSSرسم مقتطف من مخرجات  المصدر:

 خامسا: متغير :دد سنوات الخبرة

 دول التالي، توزيع أفراد العيّنة حسب متغير عدد سنوات الخبرة.يبين الج 

 :دد سنوات الخبرة( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير 01-3الجدول رام )

 الفئات المتغير
 التكرار

f 

 النسبة المئوية
% 

:دد سنوات 
 الخبرة

سنوات 1أقل من   10 28 

سنوات 01إلى  1من   14 29 

سنة 01سنة إلى  01من   09 11 

سنة 01أكثر من   03 08 

 100  36 المجموع

 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 
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 .1إلى  0من ]يلاحظ من الجدول أعلاه، أنّ معظم الموظفين في عينة الدراسة لديهم سنوات خبرة   
أقل ن الذين سنوات خبرة ](، يليهم الموظفي%33( موظف وبنسبة مقدارها )14[، فقد بل  عددهم )سنوات
(، ثم الموظفين الذين لديهم سنوات خبرة %22( موظفين وبنسبة )12[، حيث بل  عددهم )سنوات 5من 
(، في حين لم يشكل %25( موظفين وبنسبة مقدارها )23سنة[ والذين بل  عددهم ) 15إلى  12]من 

( من حجم %22)وبنسبة مقدارها ( موظفين 23سنة[ سوى ) 15الموظفين الذين لديهم خبرة ]أكثر من 
العينة. وتشير هذه النتائج إلى أن هنالك شبه استقرار وظيفي في مؤسسة نفطال، والشكل التالي يوضح 

 ذلك:

:دد سنوات الخبرة( توةيف أفراد العيّنة حسب متغير 5-3الشكل رام )  
 

 

 .SPSSرسم مقتطف من مخرجات  المصدر:

 لإجابات أفراد :ينة الدراسةالمطلب الثاني: التحليل الوصفي 

سنركّز في هذا المطلب على تحليل البيانات المتعلقة بتقييم الأفراد لمتغير القيادة الإدارية ومتغير  
 أداء المنظمة في المؤسسة محل الدراسة.
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 في م سسة نفطال.القيادة الإدارية أولا: تحليل البيانات المتعلقة بتقييم الأفراد لمتغير 

(، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب ودرجة الموافقة 11-3دول رقم )يوضح الج 
 . القيادة الإدارية في مؤسسة نفطاللمتغير 

القيادة ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب ودرجة الموافقة لمتغير 00-3الجدول رام )
 الإدارية في م سسة نفطال

رمة 
العبا
 رة

 ارةالعب
المتوسط 
 الحسابي

M 

 الانحراف
 المعياري

SD 

 ترتيب
العبار 
 ة

درجة 
 الموافقة
  

X1 في حرية التصرف للعاملين ويترك المهام القائد يفوض 

 .التنفيذ
11.2  موافق 13 0.77 

X2 91.1 3.91 .الفريق بروح العمل على العاملين مساعدة  موافق 12 

X3 غير  02 0.13 1.12 .القرارات عصن في بالمشاركة للعاملين القائد يسمح
 موافق

X4 موافق  11 0.76 4.26 .حلّها على ويعمل العاملين لمشاكل القائد يسمع
 بشدة

X5 محايد 01 1.27 3.05 .يبدي القائد قدرا ملحوظا من الثقة بالعاملين 

X6 
المناقشة وطرح  القائد يقدم أفكاره ويشجع العاملين على

 .التساؤلات
 محايد 19 0.69 2.20 

X7 61.1 2.84 .للعاملين تفويضها وعدم للسلطة المطلق التركيز  محايد 01 

X8 
 وبين )بينه يستخدم القائد الاتصال ذو الاتجاهين

 .(العاملين
 محايد 00 0.86  3

X9 

  
 يترك القائد للعاملين حرية اختيار الأعمال التي  

 .بها يرغبون القيام
غير  02 0.84 1.20

 موافق  

X10 موافق  10 0.99 4.40 .للمرؤوسين السلطات من به بأس لا جانب فويضت
 بشدة

X11 
 يعتمد القائد على أسلوب العلاقات الإنسانية في
 .التعامل مع العاملين في العمل

 محايد 11 0.75 3.38
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X12 
 توزيع عند ولظروفهم العاملين من كل لقدرة القائد مراعاة

 .المسؤوليات
 موافق 11 0.83 2.30

X13 
 أحد من العمل أداء في التقصير عند القائد يحاسب لا

 .قصوره بمراجعة كفيل نضجه بأنّ  منه إيمانا العاملين
 موافق 12 1.18 3.89

X14 
 بإصدارها يقوم ثم القرارات دراسة على غالبا القائد يعمل

 .العاملين لآراء يهتم ولا فردي بشكل
 محايد 16 0.94 3.39

21.2 القيادة الإدارية لمتغير الدرجة الكلية  موافق - 0.38 

 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 
 

جاء بدرجة القيادة الإدارية  لمتغير العام ( أن المتوسط00-2تشير النتائج الواردة في الجدول رقم )
معياري قدره  ( وبانحرافM=3.40بل  المتوسط الحسابي قيمة ) موافق وفقا لمقياس ليكارت، حيث

(1.21SD=  .يشير إلى التجانس في أراء موظفي عينة الدراسة اتجاه هذا المتغير ) 
تفويض جانب لا بأس به  ( التي نصت على "X10أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة )  

متوسط ، حيث حازت على أعلى القيادة الإدارية" قد ساهمت في إثراء متغير  من السلطات للمر وسين.
 اجابات في تشتت وجود عن عدم ( معبرا=1.99SD( وبانحراف معياري قدره )=2.21Mحسابي بقيمة )

" يسمف القائد لمشاكل ( الخاصة ب X4العبارة، تليها العبارة ) هذه متوسط حول الدراسة عينة أفراد
( معبرًا SD=0.76) قدره( وانحراف معياري M=4.26بمتوسط حسابي ) العاملين ويعمل :لى حلّها."
موظفي عينة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بينما حصلت العبارة  إجاباتعن عدم وجود اختلاف في 

(X9" المتعلقة ب ) .على أدنى  يترك القائد للعاملين حرية اختيار الأ:مال التي يريبون القيام بها "
 اجابات ى وجود تجانس فيما يدل عل( =1.12SD( وبانحراف معياري بل  )=1.20Mمتوسط حسابي )

 العبارة. هذه متوسط حول الدراسة عينة موظفي
ويلاحظ أيضا من نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة أن باقي المتوسطات الحسابية انحصرت بين 

( بين درجة Likert[، حيث تتجمع غالبية هذه النتائج وفقا لمقياس )=M= 2.90M ; 1.12القيمتين ]
موافق(، وهذا يدل على انطباع ايجابي نوعا ما لدى موظف عينة الدراسة حول  )موافق( ودرجة )غير

 .  القيادة الإدارية في مؤسسة نفطالتطبيق 
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   .في م سسة نفطال ثانيا: تحليل البيانات المتعلقة بتقييم الأفراد لمتغير أداء المنظمة
يارية للعبارات التي تقيس متغير (، المتوسطات الحسابية والانحرافات المع12-3يوضح الجدول رقم )

 .أداء المنظمة في مؤسسة نفطال

أداء ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب ودرجة الموافقة لمتغير 09-3الجدول رام )
 المنظمة في م سسة نفطال.

رمة 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

M 

 الانحراف
 المعياري

SD 

 ترتيب
 العبارة

درجة 
 لموافقةا

Y1 2.46 المسؤول بتحديث برامج تدريب العاملين ملا يهت 
       

0.82    
غير  02

 موافق

Y2 يتردد المسؤول في إعطاء أي نوع من الحريات 
 للعاملين

3.02  
       

1.30    
 محايد 01

Y3 للا يهتم المسؤول بتراء المرؤوسين حول العم  2.55  
       

0.98   
غير  02

 موافق

Y4 اركة يضع المسؤول خطة العمل وطريقة أدائه بمش
 الآخرين

 موافق 19 0.71  3.41

Y5  يعتبر المسؤول العاملين على قدر كاف من 
 تحمل المسؤولية

3.67  
       

0.82    
 موافق 11

Y6 
نع يشجع المسؤول الفريق على المشاركة في ص

 القرارات
3.01  

       

1.15    
 محايد 00

Y7 اءر عمل الجماعة بهدف تحسين الأديوجه المدي  4.02  
       

0.86    
 موافق 13

Y8 4.44 أحصل بسهولة على كل ما أحتاجه لأداء عملي 
       

0.93    
موافق  11

 بشدة

Y9 
 هناك عدالة في التعامل من المسؤول مع جميع

 العمال
 محايد 01 1.09 2.97

Y10 اءة تشجيع مسؤولك يدفعك لإنجاز عملك بكف  موافق 16 0.98 3.85 
Y11 موافق  12 0.94 4.20 عدم تفويض السلطات يعيق تحسين أدائك
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 بشدة الوظيفي

Y12 
م في ضعف التفاعل بينك وبين رئيسك يسه
 انخفاض مستوى أدائك الوظيفي

موافق  12 0.75 4.29
 بشدة

Y13 
العمل ضمن جماعة يقلل الصراعات ويرفع 

 مستوى الأداء
 موافق 11 0.89 4.06

Y14 
لى رفع تحقيق العدالة في تعامل المدير يدفعني إ

 مستوى أدائي
 موافق 10 0.98 4.51

أداء المنظمةلمتغير  الدرجة الكلية  موافق - 0.56 3.60 
 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 

 
اء المنظمة في مؤسسة أدلمتغير المتوسط العام ( أن 01-2تشير النتائج الواردة في الجدول رقم )

( وبانحراف M=3.60بل  المتوسط الحسابي قيمة ) جاء بدرجة موافق وفقا لمقياس ليكارت، حيث نفطال
 ( يشير إلى تجانس أراء أفراد عينة الدراسة.  =1.13SDمعياري قدره )

امل تحقيى العدالة في تع ( التي نصت على "Y14أما على مستوى العبارات، فنجد أن  العبارة )  
، أداء المنظمة" هي أكثر العبارات التي ساهمت في إثراء متغير المدير يدفعني إلى رفف مستوى أدائي

 (  معبرا=1.91SD( وبانحراف معياري قدره )=2.10Mحيث حازت على أعلى متوسط حسابي بقيمة )
( Y8العبارة )العبارة ، تليها  هذه متوسط حول الدراسة عينة أفراد اجابات  في عن عدم وجود تشتت

( وانحراف M=4.44بمتوسط حسابي ) " أحصل بسهولة :لى كل ما أحتاجه لأداء :ملي "الخاصة ب 
موظفي عينة الدراسة حول متوسط  إجابات( معبرًا عن عدم وجود اختلاف في SD=0.93) قدرهمعياري 

" برامج تدريب العاملينلا يهتم المس ول بتحديث  ( المتعلقة ب "Y1هذه العبارة، بينما حصلت العبارة )
ما يدل على وجود تجانس ( =1.11SD( وبانحراف معياري بل  )=1.23Mعلى أدنى متوسط حسابي )

 العبارة. هذه متوسط حول الدراسة عينة أفراد اجابات  في
ويلاحظ أيضا من نتائج إجابات موظفي عينة الدراسة أن باقي المتوسطات الحسابية انحصرت بين 

وفقا [، كما أن غالبيتها تتجمع داخل درجة )الموافق( والموافق بشدة =M= 2.19M ; 1.11القيمتين ]
تغير أداء المنظمة في وهذا يدل على انطباع ايجابي لدى موظفي عينة الدراسة اتجاه م (Likertلمقياس )

 .  مؤسسة نفطال
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 : اختبار فرضيات الدراسة الميدانيةالمطلب الثالث

ة نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة، ننتقل الآن إلى اختبار بعد الانتهاء من مناقش
مدى قبول أو رفض فرضيات الدراسة الميدانية باستخدام كلٍ من تحليل الانحدار البسيط، وتحليل التباين 

 الأحادي.

 أولا: الفرضية الأولى

القيادة  لمتغير تو دلالة إحصائية ثرأ لا يوجديلي:  ماعلى تنص الفرضية الأولى للدراسة الحالية   
وللتحقق من هذه الفرضية . داخل م سسة نفطال (α=  5...الإدارية :لى أداء المنظمة :ند مستوى )

 نقوم باستخدام تحليل الانحدار البسيط والجدول التالي يوضح ذلك.

 ية :لى أداء المنظمةأثر القيادة الإدار لاختبار  بسيطتحليل الانحدار ال نموتج( 09-3الجدول رام )

 النموتج
 (Y) المتغير التابف

   (أداء المنظمة) 

 (X) المتغير المستقل
الإنحدار أوزان  

 B 

 يالخطأ المعيار 
 SE 

 مستوى الدلالة
 P 

  0.001>   0.130   ***0.703 القيادة الإدارية

 1.256**      0.443    0.008  (i) الثابت

R² = 0.462   

F(1,35)= 29.218, P <0.001  

       P<0.01                   ***:P<0.001:**         مستوى دلالة الإحصائية
 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 

 
 

( وذلك لأن المتغيرات β( بدلًا من قيمة بيتا المعيارية )Bملاحظة: تم اعتماد قيمة بيتا غير المعيارية )
 القياس )تم اعتماد على مقياس ليكارت الخماسي(. لها نفس وحدة

( له القدرة على التنبؤ القيادة الإداريةتبين النتائج الواردة في الجدول السابق أن المتغير المستقل )
( ما يعني أن R² = 0.462(، حيث بلغت قيمة مربع معامل الإرتباط )أداء المنظمةبالمتغير التابع )

كذلك تشير  أداء المنظمة( من تباين الحاصل في متغير %43قام بتفسير حوالي )القيادة الإدارية متغير 
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إلى معنوية معامل  (P= 29.218, (1,35)F (0.001>نتائج اختبار التباين الموضحة في الجدول السابق 
 ل التالي:بالشكالغير معيارية  الانحداريمكن كتابة معادلة خط  عليهو الانحدار، 

Y  =  i(.2561+ ) X×(..462 ) 
 حيث:

Y :أداء المنظمة;   i  الثابت :;  X :القيادة الإدارية 

 
معامل الجدول رقم )( نجد أن قيمة الموضحة في  النتائج ومن خلال المعادلة السابقة والمستخرجة من

، وتترجم هذه النتائج على (B =0.703, P <0.001) دالة إحصائيا؛ حيث بلغتغير المعياري   الإنحدار
 أداء المنظمة داخل مؤسسة نفطاليساهم في تعزيز القيادة الإدارية زيادة بوحدة واحدة في  متغير أن ال

 (.   %61بحوالي  )
 أثر يوجد: أنه التي تنص على البديلة وبناءً على ما تقدم فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية

داخل م سسة  (α=  5...نظمة :ند مستوى )القيادة الإدارية :لى أداء الم لمتغير تو دلالة إحصائية
 نفطال.

 ثانيا: الفرضية الثانية

     :ند مستوى لا توجد فروى تات دلالة إحصائيةيلي:  ماعلى الحالية  الثانية للدراسة تنص الفرضية
(...5 =α) السن، الجنس، ) البيانات الشخصية والوظيفيةإلى  القيادة الإدارية تعةى في متغير

وللتحقق من هذه  .داخل م سسة نفطال (تعليمي، الوضعية الوظيفية، :دد سنوات الخبرةالمستوى ال
 والجدول التالي يوضح ذلك.التباين الأحادي، نقوم بإجراء تحليل الفرضية 

 

 

 

 

لتحقى من وجود فروى تات دلالة إحصائية  التباين الأحادي( نتائج اختبار تحليل 03-3الجدول رام )
 تعةى إلى البيانات الشخصية والوظيفية.الإدارية القيادة في متغير 
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 مصدر التباين
 ايمة
 F 

  

 درجات 
 الحرية

df 

 مجموع
 المربعات 

  

 متوسط 
 المربعات

  

 مستوى
 الدلالة 

p 

 0.932 0.002 0.002 1 0.008 الجنس

 0.744 0.121 0.363 3 0.415 السن

 0.135 0.636 1.273 2 2.180 المستوى التعليمي

 0.602 0.081 0.081 1 0.279 الوظيفية الوضعية

 0.584  0.193 0.578 3 0.660 :دد سنوات الخبرة

 - 0.292 7.006 24 - الخطأ

 - -  417.333 36 - المجموع

        (Lvene test):(21,14) = 1.823, P= 0.125 

 

 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 

غير القيادة الإدارية اختبار التجانس لمتغير قيمة ( أن 13-3الجدول رقم )ردة في توضح النتائج الوا  
ما يعني أن تباين المجموعات متساوي، كما أن   (Lvene test = 1.823, P=0.125)دال إحصائيا 

يمكن فإن افتراضات تحليل التباين الأحادي محققة، وبالتالي شرط  التوزيع الطبيعي محقق مسبقا، وعليه 
أكبر من  Fبينت النتائج الواردة في الجدول السابق أن مستوى الدلالة لقيمة  . حيثمواصلة التحليل

تعزى إلى البيانات القيادة الإدارية متغير ( وهذا يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في 2025)
 ، الشخصية والوظيفية

فروى تات دلالة  وجود على عدم التي تنصنقبل الفرضية الصفرية  وبناءً على ما تقدم فإننا   
( في متغير القيادة الإدارية تعةى إلى البيانات الشخصية والوظيفية α= 1.15إحصائية :ند مستوى )

   .)الجنس، السن، المستوى التعليمي، الوضعية الوظيفية، :دد سنوات الخبرة( داخل م سسة نفطال
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 ثالثا: الفرضية الثالثة

     :ند مستوى لا توجد فروى تات دلالة إحصائيةيلي:  ماعلى الحالية  لثة للدراسةالثا تنص الفرضية
(...5 =α) السن، المستوى الجنس، ) البيانات الشخصية والوظيفيةإلى  أداء المنظمة تعةى في متغير

وم نقوللتحقق من هذه الفرضية  .داخل م سسة نفطال (التعليمي، الوضعية الوظيفية، :دد سنوات الخبرة
 والجدول التالي يوضح ذلك.التباين الأحادي، بإجراء تحليل 

لتحقى من وجود فروى تات دلالة إحصائية  التباين الأحادي( نتائج اختبار تحليل 04-3الجدول رام )
 تعةى إلى البيانات الشخصية والوظيفية.أداء المنظمة في متغير 

 مصدر التباين
 ايمة
 F 

  

 درجات 
 الحرية

df 

 مجموع
 مربعاتال 

  

 متوسط 
 المربعات

  

 مستوى
 الدلالة 

p 

 0.568 0.097 0.097 1 0.335 الجنس

 0.209 0.472 1.416 3 1.628 السن

 0.224 0.462 0.925 2 1.595 المستوى التعليمي

 0.990 4.830 4.830 1 0 الوضعية الوظيفية

 0.392  0.302 0.905 3 1.041 :دد سنوات الخبرة

 - 0.290 6.958 24 - الخطأ

 - -  482.807 36 - المجموع

        (Lvene test):(21,14) = 1.555, P= 0.200 

 

 SPSSالمصدر: من إ:داد الطالبتين بالا:تماد :لى مخرجات 

غير أداء المنظمة اختبار التجانس لمتغير قيمة ( أن 14-3الجدول رقم )توضح النتائج الواردة في   
ما يعني أن تباين المجموعات متساوي، كما أن   (Lvene test = 1.555, P=0.200)دال إحصائيا 

يمكن فإن افتراضات تحليل التباين الأحادي محققة، وبالتالي شرط  التوزيع الطبيعي محقق مسبقا، وعليه 
أكبر من  Fبينت النتائج الواردة في الجدول السابق أن مستوى الدلالة لقيمة  . حيثمواصلة التحليل
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تعزى إلى البيانات أداء المنظمة متغير يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ( وهذا 2025)
 ، الشخصية والوظيفية

فروى تات دلالة إحصائية  وجود على عدم نقبل الفرضية الصفرية التي تنص وبناءً على ما تقدم فإننا   
شخصية والوظيفية )الجنس، ( في متغير أداء المنظمة تعةى إلى البيانات الα= 1.15:ند مستوى )

 السن، المستوى التعليمي، الوضعية الوظيفية، :دد سنوات الخبرة( داخل م سسة نفطال.

  

 

 



 

 

مةتخا  
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 :خاتمة عامة

تبين من خلال ماسبق لنا عرضه أن القيادة بصفة عامة والقيادة الإدارية بصفة خاصة تقوم 
قائد الإداري حتى يتمكن من القيام بهذه العملية يجب أن يتمتع بقوة أو أساسا على التأثير، وأن ال

سلطة معينة تميزه عن غيره من الأفراد، كما تبين أن المهارات القيادية التي يجب أن تتوافر لدى القائد 
 الإداري متعددة ومتنوعة، حيث يمكنه إكتساب أغلبها عن طريق التعلم والتدريب والممارسة. 

لى فالقياد  ة الإدارية متغير أساسي في دفع المؤسسة أو المنظمة أو الشركة إلى الأمام، وا 
تحفيز العاملين لأداء العمل الجيد المبدع لأن الأداء يجمع بين كل من الرغبة والمقدرة في العمل، فهما 

لمقدرة في يتفاعلان معا في تحديد مستوى الأداء حيث أن هناك علاقة متلازمة ومتبادلة بين الرغبة وا
العمل على مستوى الأداء، حيث أن موضوع الأداء يعد من المواضيع الأكثر تشعبا وغموضا وأكثرها 
تعقيدا بالنسبة للمنظمات لإختلاف نتائج الدراسات في هذا المجال بالإضافة إلى وجود عوامل متعددة 

إنه إذا غابت القيادة وعدم وضوح دور علاقة كل عامل من هذه العوامل بمستوى الأداء، وبهذا  ف
الإدارية المؤهلة المدربة الواعية والناجحة غاب الأداء الجيد وتدهور الإنتاج، وعجزت الإدارة عن 

 تحقيق أهدافها.
وفي الختام يمكننا القول أن موضوع القيادة من الموضوعات التي يصعب في حالة تناولها 

ثين والممارسين في مجال الإدارة حول وضع الخروج بنقاط محددة، يتفق عليها الغالبية من الباح
ختيار القادة الفعالين والأكفاء، ومع ذلك فهناك  معايير ثابتة يمكن على أساسها تفسير القيادة الفعالة وا 

 معالم واضحة حاولت إبراز المتغيرات السياسية التي تساهم في تحقيق الفعالية في العملية القيادية.
   ي إختبار فرضيات الجزء النظر 

 :القيادة الإدارية هي مجموع العمليات التي تهدف إلى توجيه الجهود لتحقيق الأهداف   الفرضية الأولى
ولقد أثبتت الدراسة التي أجريناها صحة هذه الفرضية حيث أن القيادة الإدارية هي الوسيلة والمفتاح 

 لتحقيق أداء متميز للمؤسسة .
ل  مو أفضل مالديهم لتحقيق النتائج المرجوة.هام الأفراد ليقدالقيادة الإدارية هي عملية توجيه وا 

 : للقيادة الإدارية دور محدد ورئيس في الأداء الفردي والجماعي للعاملين  الفرضية الثانية
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أثبتت الدراسة خطأ هذه الفرضية ,القيادة الإدارية هي عبارة عن الأنشطة التى يمارسها المسؤول 
لين حيث تتمثل في إصدار الأوامر والتأثير عليهم لتحفيزهم على العمل الإداري على الأفراد العام
 وتحقيق الأهداف المرجوة.

: تتطلب القيادة الإدارية في ظل البيئة الحالية ضرورة توافر سمات معينة للتأثير في الفرضية الثالثة
ن القيادة تعتبر لأ, حيث أثبتت الدراسة صحة هذه الفرضية العاملين بإتجاه تحقيق أهداف المؤسسة

عملية تفاعلية بين القائد ومرؤوسيه ,وهذا مايؤكد على أهمية فهم صفات مرؤوسيه الذين يتعامل معهم 
حتى يمكن إدراك مايؤثر فيهم ومايجعلهم يتوجهون إلى الوجهة المطلوبة في سلوكهم بإتباع أساليب 

 .وأنماط تتفق مع صفاتهم
لة إحصائية لمتغير القيادة الإدارية على أداء المنظمة عند : لايوجد أثر ذو دلا الفرضية الرابعة

( داخل المؤسسة أثبتت الدراسة خطأهذه الفرضية  ,توجد هناك فروق ذات دلالة a=0.05مستوى)
إحصائية في إتجاهات أفراد العينة في استجابتهم حول القيادة الإدارية ودورها في تحسين أداء المنظمة 

الديموغرافية التالية) الجنس ,السن ,المستوى التعليمي ,سنوات الخبرة في  وذلك بإختلاف المتغيرات
 الوظيفة (لدى مؤسسة نفطال.

 : توصيات البحث
إن النتائج التي توصلنا إليها في هذا البحث أعطت لنا صورة واضحة وشاملة للقيادة الادارية والأداء 

لاقة وطيدة بين القيادة الإدارية والأداء الوظيفي من حيث مفهومهما وتفسيرهما وهذا ماجعل وجود ع
الذي بدوره قادنا إلى –والتي من خلالها قمنا بدارسة تطبيقية للجانب النظري على مؤسسة نفطال 

تكون مناسبة وذات جدوى لتحقيق قيادة إدارية تصور مجموعة من الاقتراحات والتوصيات التى قد 
 ا يلي :متميزة وناجحة لرفع أداء المؤسسة نوجزها فيم

 على المديرين والمسؤولين الإداريين المحافظة على استخدام النمط الديموقراطي في  نقترح
القيادة بزيادة الاهتمام بمرؤوسيهم والإصغاء الجيد لهم ,كما نقترح عليهم التخفيف من الصرامة 

تباع أسلوب اللين في التعامل مع المرؤو   .سين في تطبيق التعليمات والأوامر بحذافيرها وا 

  وكذا نرى أنه على القيادة الإدارية لمؤسسة نفطال بالمدية ,محاولة تحقيق التكامل في نظام
الحوافز لديها بشقيه المادي والمعنوي ,لأن وحسب نتائج استجابات أفراد العينة فإن بعضهم 
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يرون أن أجرهم لايتلاءم مع العمل الذي يقومون به ,وأنهم غير راضين على علاوات 
 ات مخاطر العمل .وتعويض

  أما بالنسبة للباحثتين ,فإن البحث يوصى بأخذ عينات من مؤسسات اقتصادية مختلفة ,كون
أن هذا البحث استخدم عينة من مؤسسة اقتصادية واحدة ,وذلك ليتسنى لنا المقارنة بين نتائج 

 استجابة أفراد هذه العينات

 : أفاى الدراسة

المؤسسات ذات الطابع الإقتصادي وغيرها من المؤسسات ذات  توصى هذه الدراسة بعمل مقارنات بين

 الطابع الخدمي ,لمعرفة الإختلاف في حجم التأثير بين قطاعات الاقتصاد إن وجد

اقتصرت هذه الدراسة على فحص العلاقة بين القيادة الإدارية ومتغير تابع وحيد فقط هو الأداء 

 بين القيادة الإدارية مع متغيرات تابعة أخرى مثل :الوظيفي ,لذا يوصى البحث على دراسة العلاقة 

 أثر القيادة الإدارية على الولاء التنظيمي للأفراد.-

 العدالة التنظيمية وأثرها على سلوك المرؤوسين -

 نمط القيادة وأثره على الالتزام التنظيمي للأفراد.-

 وغيرها من المتغيرات التابعة التي لها علاقة بالقيادة الإدارية
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 قائمة المصادر المراجع

 
 :أولا: قائمة الكتب

إبراهيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار جرير  (1
 2.13للنشر والتوزيع، عمان، 

ة للنشر والتوزيع والطباعة، أحمد جليل عايش، تطبيقات علم الإشراف التربوي، دار المسير  (2
 8..2عمان، 

 ...2أحمد سيد مصطفى إدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرة، مصر،  (3
 1989أحمد صقر عاشور، السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  (4
ر، أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثانية، الدار الجامعية الإسكندرية، مص (0

2.11 
أنس عبد الباسط عباس، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع  (2

 2.11والطباعة، عمان الأردن، 
بلال خلف السكارنة، القيادة الإدارية الفعالة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،   (2

 .2.1الأردن، الطبعة الأولى،
دريس جمال الدين، محمد مرسي، الإدارة الإستراتيجية، دار الجامعة، ثابت عبد الرحمان،إ (8

 3..2-2..2مصر،
جمال الدين عويسات، السلوك التنظيمي والتأطير الإداري، دار هومة للطباعة والنشر،  (9

 3..2الجزائر، 
جمال الدين مرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية،  (.1

 ...2الإسكندرية، 
 4..2حسين حريم، السلوك التنظيمي، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  (11
حسين عبد الحميد، القيادة دراسة في علم الإجتماع الإداري والتنظيمي، مؤسسة شباب   (12

 .2.1الجامعة، الإسكندرية،
، 1..2راوية حسن، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، (13

 180ص
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حسن، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للنشر والتوزيع، القاهرة،  راوية  (14
    1..2بدون طبعة، 

سامر جلدة، السلوك التنظيمي ونظريات الإدارة الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع،  (10
 9..2الأردن، بدون طبعة، 

بو مجد للطباعة، بدون سعيد السيد علي، الأصول الحديثة في علم الإدارة العامة، دار أ (12
 2..2طبعة، 

سعيد غني نوري، القيادة الإستراتيجية بين السمات القيادية والإدارة، أستاذ نظريات   (12
 التعليم والسلوك في مجال علم النفس ومدرب في التنمية البشرية والفكرية

ئل سهيلة محمد عباس، علي حسين علي، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثالثة، دار وا (18
 2..2للنشر والتوزيع، الأردن،

شهرزاد محمد شهاب، القيادة الإدارية ودورها في تأصيل روابط العلاقات العامة دراسات  (19
 .2.1، 11تربوية، العدد

 1993شوقي طريف، السلوك القيادي وفعالياته في الإدارة، دار غريب، القاهرة،  (.2
 2..2للنشر، الأردن، صالح مهدي محسن العماري، الإدارة والأعمال، دار وائل  (21
 2..2طارق شريف، الفكر الإستراتيجي للقيادة، الطبعة الأولى، القاهرة،  (22
ظاهر محمود كلالدة، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، دار زهدان للنشر والتوزيع،  (23

 عمان، الأردن
يوباترا، القاهرة، عايدة خطاب، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، الطبعة الثانية، دار كل (24

1999 
عبد الكريم دريوش، أصول الإدارة العلمية، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة، بدون  (20

 1922طبعة،
عدي عطا حمادي، القيادة الإدارية الحديثة في إستراتيجية التنمية، دار البداية، ناشرون   (22

 2.13وموزعون، عمان، الطبعة الأولى، 
 2.11البشرية الإستراتيجية، دار غريب، القاهرة، علي السلمي، إدارة الموارد   (22
علي عباصرة، محمد العودة الفاضل، القيادة الإدارية، دار حامد، الطبعة الأولى،  (28

 2..2عمان،
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 1991عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية، مؤسسة زهدان، الأردن،  (29
 3..2ان، ماجدة عطية، سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق، عم (.3
محمد إسماعيل بلال، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة، القاهرة،   (31

 0..2بدون طبعة،
محمد حسين العجمي، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية، عمان،  (32

 8..2دار المسيرة للنشر والتوزيع،
 1991معي الحديث، الإسكندرية، محمد شفيق، الإنسان والمجتمع، المكتب الجا (33
محمد صاحب سلطان، إدارة المؤسسات الإعلامية أنماط وأساليب القيادة، عمان، دار  (34

 2.11المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 
محمد عمر الزعبي، القيادة الإدارية، دار وائل للنشر والتوزيع الأردن، عمان، الطبعة   (30

 2.14الأولى،
 1984تعليمية، مطبعة دار العالم العربي، القاهرة، محمد مرسي، الإدارة ال (32
 1980محمود سيد أبو النيل، علم النفس الصناعي، دار النهضة العربية بيروت،  (32
مرسال صابرين عطية، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، دار الوفاء لدنيا الطباعة  (38

 2.14والنشر، الطبعة الأولى، الإسكندرية،
س علم النفس الصناعي والتنظيمي، المؤسسة الوطنية للكتاب، مصطفى عشوي ، أس (39

 1992الجزائر،
معن محمود عياصرة، القيادة الإدارية و الرقابة والإتصال الإداري، دار حامد للنشر،  (.4

 ...2الطبعة الأولى، الأردن،
مؤيد سعيد السالم، نظرية المنظمة، دار وائل للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الطبعة  (41

 0..2ثانية، ال
 1993ناصر محمد العديلي، إدارة السلوك القيادي، الطبعة الأولى، لبنان، (42
نظمي شحادة وآخرون، الموارد البشرية، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر والتوزيع،  (43

 ...2عمان الأردن، 
 نواف كنعان، القيادة الإدارية، دار الثقافة، عمان  (44
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طوير نظام تقويم أداء العاملين، دار الياجوري العلمية وليد حميد رشيد الأميري، تقييم وت (40
 2.12للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 

ياسر محمود عوض، عالم النفس الإجتماعي، دار النهضة العربية للطباعة والنشر،  (42
 .198بيروت،

 
 ثانيا: المتكرات والرسائل:

ال في المؤسسة تركمان فتحي، شرقي محمد الأمين، الحوافز وأثرها على أداء العم (1
الإقتصادية،مذكرة ضمن متطلبات شهادة الماستر في علوم التسيير، جامعة المدية، 

2.14-2.10  
توفيق كرمية، تمكين العاملين، دراسة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،   (2

 8..2جامعة الجزائر، 
املين، مذكرة مقدمة لنيل جاهل موسى، نويوة محمد، أثر المهارات القيادية على أداء الع (3

 2.12-2.12شهادة الماستر، جامعة المسيلة، 
حافظ ناصري، تأثير الرقابة الإدارية على أداء العاملين، رسالة ماستر، جامعة بسكرة،  (4

 2.14الجزائر، 
درويش توفيق، فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداء، أطروحة مقدمة لنيل شهادة   (0

 2.18-2.12، أبو القاسم سعد الله، 2وم في علم الإجتماع، جامعة الجزائردكتوراه العل
روان عفاف، أثر الولاء التنظيمي على تحسين أداء العاملين، مذكرة ماستر، تخصص   (2

 2.10مراقبة تسيير، جامعة المسيلة، الجزائر، 
ن، مذكرة ضمن سحيري نجاة، دنيدني الربح، القيادة الإدارية ودورها في تحسين أداء العاملي (2

 2.14-2.13متطلبات شهادة الليسانس تخصص إدارة وتسيير مؤسسة، جامعة المدية،  
سعاد عيساوة، نسيمة زوبيري، أثر القيادة الإدارية في تفعيل أداء العاملين، دراسة حالة   (8

مؤسسة سونلغاز، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر، جامعة 
 2.18-2.12المدية،
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سعاد ميدون، دور القيادة الإدارية في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمال، مذكرة   (9
مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة المدية، 

2.13-2.14 
الصالح جيلح، أثر القيادة الإدارية، على أداء العاملين، مذكرة تدخل ضمن متطلبات   (.1

 2..2-4..2لماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، دفعة، نيل شهادة ا
غازي حسن الحلابية، أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين في مؤسسات القطاع  (11

 2.13العم في الأردن، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،
الإدارية ومستوى أداء قديري عائشة، العلاقة بين إستخدامات نظم المعلومات  (12

 2.12العاملين،مذكرة ماستر، تخصص مراقبة تسيير، جامعة المسيلة، الجزائر، 
قرماش وهيبة، علاقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي لدى العاملين بالهيئات الرياضية  (13

، 3الجزائرية، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة وتسيير رياضي جامعة الجزائر
 2.10الجزائر،

بور عبد الرؤوف، نموذج مقترح لأثر أنماط القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية، قم  (14
 2.18-2.12أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، جامعة المدية، 

كيدر عمار، تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الإقتصادية، رسالة  (10
  2.10ويرة، الجزائر، ماجستير، جامعة الب

محمد الريس العامري، نموذج مقترح لعلاقة إدارة الجودة الشاملة بتطوير الأداء الوظيفي  (12
 2.10للعاملين، دار الجزائرية، 

ناصر محمد إبراهيم مجممي، أنماط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية الخاصة  (12
متطلبات درجة ماجستير الأداب وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملين، رسالة لإستكمال 

 4..2في علم النفس، المملكة العربية السعودية،
نسيمة سفوحي، تقييم أداء الأفراد في المؤسسة، مذكرة تخرج لنيل شهادة الليسانس جامعة  (18

 المدية
نورة شريفي، فاطمة سيقع، فطيمة محداد، أثر القيادة الإدارية في تميز أداء المؤسسة،   (19

متطلبات نيل شهادة ليسانس في قسم علوم التسيير، جامعة المدية،  مذكرة مقدمة ضمن
2.14-2.10. 
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 الإستبيان

 السادة المحترمين: 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبتان : 

        يعقوب صارة بن 

 بحار آسيا  

 

 
 الجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 

 ( في المربع المناسب لإجاباتكمxضع إشارة )        

 
 الإختيار الفئة المتغير الرقم

  ذكر الجنس 10

  أنثى

  سنة فأقل 21 السن 11

  سنة 21سنة إلى  20من 

  سنة 11سنة إلى  20من 

  سنة فأكثر 10

 تحية طيبة وبعد:

 بهدف التعرف على دور القيادة  في إطار التحضير لمذكرة الماستر، تم إنجاز هذا الإستبيان       

 ، لذا نرجو من سيادتكم -دراسة حالة مؤسسة نفطال   –الإدارية في تحسين أداء المنظمة 

 التكرم بالإجابة على أسئلة الإستبيان المرفق كاملة لتحقيق أهداف الدراسة وذلك بوضع إشارة 

(x في المربع الناسب لإجابتكم، علما أن كافة البيانات التي )  سيتم الإدلاء بها سوف تعامل 

 بسرية تامة وسيتم إستخدامها لأغراض البحث العلمي فقط.



 الملاحق
 

122 

 

  ثالثة ثانوي فأقل المستوى التعليمي 12

  دبلوم

  ليسانس

  ات عليادراس

  سنوات فأقل 01 عدد سنوات الخبرة 12

  سنة 11سنة إلى  00من 

  سنة فأكثر 10

 ......................... الوظيفة 11

 

 
 

 الجزء الثاني: البيانات الخاصة بالقيادة الإدارية

 

 ( في المربع المناسب لإجابتكمxضع إشارة )  

 
 من إهتمامه بالموظفين ؟ هل تعتقد أن قائدك يهتم بالعمل أكثر  -1

 

 

 لا  أحيانا  نعم 

 

 

 هل قائدك يستند في قيادته على ؟  -2

 

 السلطة الرسمية                   السمات الشخصية                           على لاشيئ             

 

 هل يوجد شخص في فريق العمل يؤثر على آدائك و إتجاهك أكثر من قائدك الإداري ؟ -3

 

 نعم                         لا     

 

 من خلال نمط القيادة الإدارية المنتهج في مؤسستكم، هل أدى إلى تحسن في: -4

 

 الجهد المبذول                     الإنضباط الوظيفي                         الحماس في العمل               

 

 عة في الآداءالسر                               

 

 

 

 



 الملاحق
 

123 

 

 هل تشعر أن قائدك الإداري يؤمن بأهداف المؤسسة ؟ -5

 

 نعم                        لا                

 

 هل يقوم قائدك بتقييم آداء المرؤوسين ؟ -6

 

 نعم                         لا     

 

 دة سابقا ؟هل قائدك الإداري يقدر ويمنح مكافآت مادية عند تحقيق الأهداف المحد -7

 

 نعم                           لا               

 

 ماهو رد فعل القائد الإداري عند التقصير في آداء العمل من أحد المرؤوسين ؟ -8

 

 لاشيئ                           التحذير والإنذار                        التوبيخ      

 

 ة صنع القرار ؟هل يشركك قائدك الإداري في عملي -9

 

 نعم                          لا                

 

 الجزء الثالث: البيانات الخاصة بأداء المنظمة
 

غير موافق  العبارة الرقم

 تماما
غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 تماما

      لايهتم المسؤول بتحديث برامج تدريب العاملين 10

      ي نوع من الحريات للعاملينيتردد المسؤول في إعطاء أ 11

      لايهتم المسؤول بآراء المرؤوسين حول العمل 12

      يضع المسؤول خطة العمل وطريقة أدائه بمشاركة الآخرين 12

      يعتبر المسؤول العاملين على قدر كاف من تحمل المسؤولية 11

      يشجع المسؤول الفريق على المشاركة في صنع القرارات 13

      يوجه المدير عمل الجماعة بهدف تحسين الأداء 16

      أحصل بسهولة على كل ما أحتاجه لأدلء عملي 11

      هناك عدالة في التعامل من المسؤول مع جميع العمال 19

      تشجيع مسؤولك يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة 01
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      عدم تفويض السلطات يعيق تحسين أدائك الوظيفي 00

ضعف التفاعل بينك وبين رئيسك يسهم في إنخفاض مستوى  01

 أدائك الوظيفي
     

      العمل ضمن جماعة يقلل الصراعات ويرفع مستوى الأداء 02

تحقيق العدالة في تعامل المدير يدفعني إلى رفع مستوى  02

 أدائي
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 ملاحق الدراسة:
 توزيع الطبيعي:جدول اختبار ال-1

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 325, 36 905, 150, 36 106, الإدارية القيادة :المستقل المتغير

 662, 36 978, *200, 36 091, المنظمة أداء :التابع المتغير

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 ثبات الاستبيان-2 
 القيادة الإدارية:  -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,717 14 

 

 أداء المنظمة: -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,705 14 

 

 الدرجة الكلية للإستبيان -

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,739 28 
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  البينات الشخصية والوظيفية-3
 

 الجنس متغير حسب الدراسة عينة افراد توزيع

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,7 66,7 66,7 24 ذكر 

 100,0 33,3 33,3 12 أنثى

Total 36 100,0 100,0  

 

 السن متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30 27,8 27,8 27,8 10 فأقل سنة 

 63,9 36,1 36,1 13 سنة 40 إلى 31من

 94,4 30,6 30,6 11 سنة 50 إلى 41 من

 100,0 5,6 5,6 2 فأكثر سنة 51

Total 36 100,0 100,0  

 

 التعليمي المستوى متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,3 8,3 8,3 3 فأقل ثانوي 

 44,4 36,1 36,1 13 مهني تكوين

 91,7 47,2 47,2 17 جامعي

 100,0 8,3 8,3 3 عليا دراسات

Total 36 100,0 100,0  

 

 الوظيفية الوضعية متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 55,6 55,6 55,6 20 إطار 

 88,9 33,3 33,3 12 تحكم عون

 100,0 11,1 11,1 4 تنفيذ عون

Total 36 100,0 100,0  
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 الخبرة سنوات عدد متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 27,8 27,8 27,8 10 سنوات 5 من اقل 

نم  66,7 38,9 38,9 14 سنوات 10 إلى 5 

 91,7 25,0 25,0 9 سنة 15 إلى 10 من

 100,0 8,3 8,3 3 سنة 15 من أكثر

Total 36 100,0 100,0  

 

 :الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير القيادة الإدارية المتوسطات-4
Statistiques univariées 

  N Moyenne Ecart type 
Manquant 

Nombre 
d'extrêmesa,b 

Effectif Pourcentage Faible Elevée 

X1 36 3,58 0,77 0 0 0 0 

X2 36 3,91 0,90 0 0 0 0 

X3 36 2,54 1,13 0 0 0 0 

X4 36 4,26 0,76 0 0 0 0 

X5 36 3,05 1,27 0 0 0 1 

X6 36 3,31 0,79 0 0 0 0 

X7 36 2,84 0,72 0 0 0 0 

X8 36 3,00 0,86 0 0 0 0 

X9 36 2,41 0,84 0 0 0 0 

X10 36 4,40 0,99 0 0 0 1 

X11 36 3,38 0,75 0 0 0 0 

X12 36 3,61 0,83 0 0 0 0 

X13 36 3,89 1,18 0 0 0 2 

X14 36 3,39 0,94 0 0 0 0 

تقلالمسالمتغير_  36 3,40 0,38 0 0 0 0 

a. Nombre d'observations en dehors de la plage autorisée (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*IQR). 

b. . indique que la plage interquartile (IQR) est égale à 0. 

 
 الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغير أداء المنظمة المتوسطات-5

Statistiques univariées 

  N Moyenne Ecart type 
Manquant 

Nombre 
d'extrêmesa,b 

Effectif Pourcentage Faible Elevée 

Y1 36 2,46 0,82 0 0 0 0 

Y2 36 3,02 1,30 0 0 0 0 

Y3 36 2,55 0,98 0 0 0 0 

Y4 36 3,41 0,71 0 0 0 0 

Y5 36 3,67 0,82 0 0 0 0 
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Y6 36 3,01 1,15 0 0 0 0 

Y7 36 4,02 0,86 0 0 0 0 

Y8 36 4,44 0,93 0 0 0 0 

Y9 36 2,97 1,09 0 0 0 0 

Y10 36 3,85 0,98 0 0 0 0 

Y11 36 4,20 0,94 0 0 0 0 

Y12 36 4,29 0,75 0 0 0 0 

Y13 36 4,06 0,89 0 0 0 0 

Y14 36 4,51 0,98 0 0 0 0 

ابعالمتغير_الت  36 3,60 0,56 0 0 0 0 

a. Nombre d'observations en dehors de la plage autorisée (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*IQR). 

b. . indique que la plage interquartile (IQR) est égale à 0. 

 
 تحليل الانحدار :-6

 

 
Régression 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

 b . Introduireالإدارية القيادة :المستقل المتغير 1

a. Variable dépendante : يرالمتغ  المنظمة أداء :التابع 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,680a ,462 ,446 ,40289 

a. Prédicteurs : (Constante), داريةالإ القيادة :المستقل المتغير  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,743 1 4,743 29,218 ,000b 

de Student 5,519 34 ,162   

Total 10,262 35    

a. Variable dépendante : المنظمة أداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), لالمستق المتغير  الإدارية القيادة :
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,256 ,443  2,836 ,008 

 القيادة :المستقل المتغير

 الإدارية

,703 ,130 ,680 5,405 ,000 

a. Variable dépendante : المنظمة أداء :التابع المتغير 

 اختبار التجانس:-8
 القيادة الإدارية 

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

Variable dépendante:   الإدارية القيادة :المستقل المتغير   

F ddl1 ddl2 Signification 

1,823 21 14 ,125 

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la variable dépendante est égale sur 

les différents groupes. 

a. Plan : Constante + الخبرة_سنوات_عدد + الوظيفية_الوضعية + التعليمي_المستوى + السن + الجنس 

 أداء المنظمة 

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

Variable dépendante:   المنظمة أداء :التابع المتغير   

F ddl1 ddl2 Signification 

1,555 21 14 ,200 

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle la variance des erreurs de la variable dépendante est égale sur 

les différents groupes. 

a. Plan : Constante + جنسال  الخبرة_سنوات_عدد + الوظيفية_الوضعية + التعليمي_المستوى + السن + 

 

 جدول تحليل التباين الأحادي لمتغير القيادة الإدارية-9
  

Tests des effets intersujets 

Variable dépendante:   الإدارية القيادة :المستقل المتغير   

Source 

Somme des 

carrés de type III ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 2,585a 11 ,235 ,805 ,635 

Constante 101,686 1 101,686 348,328 ,000 

 932, 008, 002, 1 002, الجنس

 744, 415, 121, 3 363, السن
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 135, 2,180 636, 2 1,273 التعليمي_المستوى

 602, 279, 081, 1 081, الوظيفية_الوضعية

_عدد واتسن  584, 660, 193, 3 578, الخبرة_

Erreur 7,006 24 ,292   

Total 417,333 36    

Total corrigé 9,591 35    

a. R-deux = ,269 (R-deux ajusté = -,065) 

 
 جداول تحليل التباين الأحادي لمتغير أداء المنظمة-10

 

 

Tests des effets intersujets 

Variable dépendante:   المنظمة أداء :التابع المتغير   

Source 

Somme des 

carrés de type III ddl Carré moyen F Signification 

Modèle corrigé 3,304a 11 ,300 1,036 ,447 

Constante 130,856 1 130,856 451,376 ,000 

 568, 335, 097, 1 097, الجنس

 209, 1,628 472, 3 1,416 السن

_المستوى يميالتعل  ,925 2 ,462 1,595 ,224 

 4,830E-5 1 4,830E-5 ,000 ,990 الوظيفية_الوضعية

 392, 1,041 302, 3 905, الخبرة_سنوات_عدد

Erreur 6,958 24 ,290   

Total 482,807 36    

Total corrigé 10,262 35    

a. R-deux = ,322 (R-deux ajusté = ,011) 

 

 

 

 

 

 


