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 المناقشة أعضاء لجنة
 ـــا  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــرئيس        تموشنتعين  لمركز الجامعي بلحاج بوشعيبا     أ. اذ محاضـــرــــــــأست   نـــــــــدن لحســـديـــــــج .د -
 ومقـــــررا  رفا ـــمش        تموشنتعين  المركز الجامعي بلحاج بوشعيب     أ  رـــاذ محاضـــــــأست  دالعزيز ـــــد. عبدوس عب -
 ةمساعد ةمشرف       اس ـــــــــــــــــــــــالجيلالي اليابس سيدي بلعبـــامعة ج  أ  . ةمحاضر  ةاذـــــأست   ةــــــــقــــــــــاغ رفيـــــــصبـ د.  -
 اـــــــــــــــــــــــــممتحنـــــــــــ    ــــان    ـــــــــــــايد تلمســـــــــــــــــــر بلقـــــــــــــــجامعة أبو بك  أستاذ التعليم العالي     أ.د أحمد بلبشير محمــد -
  اـــــــــــــــــــــــــــــممتحنـــــــ     عين تموشنت    المركز الجامعي بلحاج بوشعيب     أ. اذ محاضـــرــــــأست    انـــوديد سفــــــيــــــــــد. ك -

    اــــــــــــــــــــــــــــــممتحنــــــ     عين تموشنت    المركز الجامعي بلحاج بوشعيب    أ .اذ محاضـــرـــــــــــــيل   أستــــــــــــراد إسماعــــــــد. م -   
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 - دراسة ميدانية في بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -

 



 بسم الله الرحمن الرحيم

لَّا قلَِيلً ﴿
ِ
ْ مِنَ العِْلِْْ ا  ﴾وَمَا أُوتِيتُم

58 يةال سورة الإسراء   

 

 

 وجهه: الله علي كرم قال و

خیر  العقلو  قرین خیر الخلق وحسن قائد خیر " التوفیق

 میراث" خیر والأدب صاحب

 
 

 

 :الأصفهاني عماد يقول

ني لَّ   يومه في كتابً  حدأأ  یكتب لَّ هأأن   رأأيت ا   هذا یرغم  لو غده في قال ا 

، بأأفضل لكان هذا قدم ولو يس تحسن لكان هذا زيد ولو ، أأحسنلكان

 استیلء على دليل وهو العبر، أأعظم من وهذا أأجمل، لكان هذا ترك لو

 .جملة البشر على  النقص

 



لإهداءا  

وقوة عزيمتي إ لى أ بي إلحبيب محب إلعلم وإلخير؛ وإلدي إلحبيب سبب نجاحي  

 إلحاج محمد

 إ لى إلحب إلذي كان بدون مقابل؛ وإلطمأ نينة وإل مان إلذي أ فتقده 

من يوم رحيلك عناّ إ لى روح أ مي إلحبيبة إلطاهرة إلعفيفة   

 إلحاجة فاطمة

نسان؛ زوجي رفيق دربي وأ عظم هبة الله  من إ لى أ عز إ   

 إ لى من قلبي وطناً لهم....فلذة كبدي بهجة حياتي

* أ لاء مارية  عبدإلرحيم * * ضياء *  لينة * رإنيا  

 إ لى نعيم إلحياة وأ غلى ما أ ملك إ خوتي، أ خوإتي أ بنائهم وبناتهم

 إ لى خالتي أ م أ ولادي وحبيبتي أ حلام 

 إ لى أ سمى محبة في إلدنيا صديقاتي وأ حبائي وكل من عرف حياة

ودعا لي بالتوفيق وإلسدإد وأ حب لي إلخير وإلنجاح   

 بارك الله فيكم وجزإكم الله عني كل خير 

 

 حياة



 شكر وتقدير

الحمد لله  صلى الله عليه وسلم الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على س يدنا محمد

تمام هذا العمل، وسخر  العلّي العظيم، الذي أ كرمني ووهبني القوة لانجاز وا 

لي عباد كرام كان لهم الفضل العظيم، فلك الشكر ربي أ ولاً وأ خيراً على 

 توفيقك،

م أ ولاً بالشكر والامتنان ا لى يدعوني واجب الوفاء والعرفان أ ن أ تقد

المشرتتع عتتلى  عبتتدوع عبتتد الع يتت أ ستت ذا ي الفا تتل ار ذتتور 

 أ طروحتي الذي كان على اروام مشرفاً علمياً أ ميناً، غمرني بكرم خلقه

 له العمر المديد والعطاء ارائم. ةً متمني ونبله ورصانة علمه،

ة المستاعدة عتلى المشرف صباغ رفيقةار ذورة  وأ س ذا تي الفا لة

تتم المشرتتفة ارلصتتة والريصتتة عتتلى العطتتاء والنصتت   أ طتتروحتي، كانتتع ن علم

 والذوجيه، والتي أ فا ع علّي بكرم أ خلاقها وصبرها معي، متمنية لها 

 والم يد من العطاء.ذوفيق ال 

أ تقدم بخالص الشكر ا لى السادة ال فا ل رئيس وأ عضاء لجنة المناقشة 

ثرائها بملاحظاتهم العلمية القيمّةعلى تفضلهم بقبول مناقشة   ،ال طروحة وا 

ا لى السادة الذين بدلوا الجهد ويسر الطالبة أ ن تذقدم بالشكر الج يل 

ثرائه و والوقع في تحكيم الاس ذبيان،   بملاحظاتهم القيمّةالذين ساهموا با 

 التي ارتقع بمس ذواه.

 حياة



قرإر إلخبير إللغوي  إ 

أ شهد أ ن أ طروحة إلدكتورإه إلموسومة ب: علاقة  

 - للعاملين إلقيادة إل دإرية بتحسين إل دإء إلوظيفي

ميدإنية في بعض إلمؤسسات الاقتصادية درإسة 

عدإد ، إلجزإئرية إلطالبة:" عبد إلباقي حياة"، قد من إ 

رإجعتها من إلناحية إللغوية وأ صبحت بأ سلوب علمي 

 خالٍ من إل خطاء إللغوية....ول جله وقعت.

 إلخبير إللغوي

 : ................... إلس يدة: بن حدة أ س ياتوقيع 

 إللغة إلعربية أ س تاذة

 عين تموشنتب محمد     ثانوية مغني صنديد ب 



 

 قائمـــــــة
 المحتويات

 



 

ة ـــــقائم

 الجداول
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 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 ظ الفجوة البحثيةمعالم  مقدمة( -1الجدول رقم )
 23 يوضح الفرق بين القائد والمدير (1-1الجدول رقم )
 118 استخدامات تقييم الأداء (1-2الجدول رقم )
 113 الطرق المستخدمة في تقييم الأداء (2-2الجدول رقم )
 117 الأداء تقييم اختبار( في مراجعة) مةلقائ نموذج (3-2الجدول رقم ) 
 141 التمكين أبعاد بعض (4-2الجدول رقم ) 
 141 أهم الفروق الرئيسة بين التمكين والتفويض (5-2الجدول رقم )
 114 المصادر المعتمدة لإعداد متغيرات الدراسة (1-3الجدول رقم )
 115 رئيسية والفرعية للدراسة وعدد عباراتهاتركيبية الاستبيان حسب المتغيرات ال (2-3الجدول رقم )
 112 أوزان خيارات الإجابة وفق مقياس ليكرت الخماسي (3-3الجدول رقم )
 113 المتوسطات المرجحة للعبارات والاتجاه الموافق لها (4-3الجدول رقم )
 114 المتوسطات المرجحة للأبعاد والمتغيرات ومستويات الموافقة  (5-3الجدول رقم )
 111 يوضح نتائج تحكيم الاستبيان وفقاً لآراء المحكمين (6-3الجدول رقم ) 
 111 بين عبارات القيادة الإدارية مع الدرجة الكلية للأبعاد الارتباطمعاملات  (7-3الجدول رقم )
 117 الارتباط بين عبارات الأداء الوظيفي مع الدرجة الكلية للأبعاد (8-3الجدول رقم )

 118 نتائج اختبار ثبات وصدق الاستبيان (5-3م )الجدول رق
 115 يوضح وضعية استبيانات الدراسة ونسبة المسترجع منها. (11-3الجدول رقم )
 172 الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي لبعد الجنس (11-3الجدول رقم )
 173 زن المئوي لبعد العمرالوسط الحسابي والانحراف المعياري والو  (12-3الجدول رقم )
 174 الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي لبعد المستوى العلمي (13-3الجدول رقم )
 171 الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي لبعد سنوات الخدمة في المؤسسة  (14-3الجدول رقم )
 177 اف المعياري والوزن المئوي لبعد المسمى الوظيفيالوسط الحسابي والانحر  (11-3الجدول رقم ) 
المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي في عينة الدراسة حول بعد  (11-3الجدول رقم ) 

 التحويلي النمط القيادي
175 

ينة الدراسة حول بعد المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي في ع (17-3الجدول رقم )
 التبادلي ينمط القيادال

182 

المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي في عينة الدراسة حول بعد  (18-3الجدول رقم )
 الأوتوقراطي ينمط القيادال

181 

نة الدراسة حول بعد المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي في عي (19-3الجدول رقم )
 السلوك القيادي المحفز على العمل

187 

المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي في عينة الدراسة حول بعد  (20-3الجدول رقم )
 تمكين العاملين

185 
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المستقل القيادة المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي للمتغير  (21-3الجدول رقم )
 الإدارية وأبعادها
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المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي حول بعد كفاءة الأداء  (22-3الجدول رقم )
 الوظيفي
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المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي حول بعد فعالية الأداء  (23-3الجدول رقم )
 الوظيفي
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 157 المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي حول بعد الإبداع الفردي (24-3الجدول رقم )
المتوسط الحسابي المرجح والانحراف المعياري والوزن المئوي حول المتغير التابع الأداء  (25-3الجدول رقم )

 الوظيفي وأبعاده
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معامل تضخم التباين والتباين المسموح به ومعامل الالتواء  والتفلطح نتائج اختبارات  (26-3الجدول رقم )
 لأبعاد المتغير المستقل
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 213 الفرضية الرئيسية الأولى وفرضياتها الفرعية والجزئية (27-3الجدول رقم )
ادة الإدارية نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار: أثر القي (28-3الجدول رقم )
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 218 نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج للاختبار (43-3الجدول رقم )

تعدد لاختبار أثر القيادة الإدارية بأبعادها المختلفة على نتائج تحليل الانحدار الخطي الم (44-3الجدول رقم )
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 :تمهيد
في نجاحها  ا النصرر الريس على الموارد البشرية، لأنّ  اهتمامها لقد أصبحت المؤسسات تركز 

ا لاشك فسه أن ومّ ها ونموها، لما في ذلك من أهمسة وتأثير على حاضرها ومستقبلها، وازدهارها وتحقسق ربح
ر ضمن مراحل متنددة لازمت تطور الاهتمام بالموارد البشرية لا ينتبر أمراً مستحدثاً، فقد تزامن وتطو 

الفكر التسسيري، من خلال مساهمات مدارس الفكر الإداري، والتحولات التي عرفتها المؤسسة وظروف 
، إلى أن أصبحت وظسفة الموارد البشرية ذات موقع  الأفراد الناملين الاقترادية مصها والاجتماعسة ....

 الأساسسة.ومكانة إستراتسجسة لا تقل عن بقسة الوظايف 
فهي بمثابة  القسادةا أمّ من النملسة الإنتاجسة، وهو محركها الريس   اهامً ا ويند الأداء الوظسفي جزءً  

 أساسساً ا جزءً  القسادة الإدارية تندو تتولى إدارته وقسادته نحو تحقسق رسالة المؤسسة،  الوقود لذاك المحرك بحسث
 نملال علاقات تشكسل طابع في تسهم التي الريسسة نواملال الصمط القسادي أحدو الإنتاجسة،  النملسة في

 .المختلفة ؤسسات الأعمالم داخل

 المفكرين والباحثين؛ من الإدارية باهتمام متزايد من قبل الكثير القسادة موضوع لذلك فقد حظي 
نالة حوله للبحث عن السبل والصماذج التي تجنل من القسادة ف المستفسضة والدراسات الأبحاث فأجريت

في النرر  ضروريً  مطلباً  جنلها ماّدث الفر  في جاال فنالسة المؤسسات هو قساداهاا، وناجحة، لأن ما يُ 
لذا يقع على  ،ونشاطها عملها طبسنة عن الصظر بغض المؤسسات كل الحالي نظراً للتطور الحاصل في عمل

ذلك من خلال الاهتمام بالنصرر و  م،عاتق القسادات الإدارية مسؤولسة ضمان استمرار ونمو مؤسساها
ويند  البشري الذي أصبح يمثل للمؤسسة الجسر الذي يقودها نحو تحقسق التمسز والتفو  في جاال الأعمال، 

، وعلى هذا النصرر الأساسي الذي يقرر مستوى الأداء ويدد بذلك درجة الصجاح المتوقنة للصشاط كذلك
أهم أصول  هأنّ  على الإيجابسة الصظرة إلى تكلفة هأنّ  على لبشريا السلبسة للنصرر الصظرة تغيرت فقدالأساس 
 وعي على المؤسسات صبحتأ إلى خلق القسمة، ومن هذا المصطلق يؤدي أن يمكن فسه والاستثمار المؤسسة
من منارف ومهارات وما لديه من قدرات  البشري ما يمتلكه المورد على يتوقف وازدهارها نماءها بأن كامل

وهذا الأمر يتطلب وجود قسادات إدارية  ؛اعسة، والمطلوب هو الاستفادة القروى من ذلك الموردذهصسة وإبد
لمواجهة أبرز  ،الإنتاجسة النملسة المهم والمنول علسه في الذي يمثل النصرر ؛واعسة ومدركة لأهمسة المورد البشري

ه المصافسة أكثر عالمسة حسث نجد تحديت النرر الجديد في ظل انفتاح الاقتراد النالمي والذي أصبحت فس
 وعلسه حتىوتحدي اتخاذ القرار في عالم غير مستقر وثورة المنلومات،  ،سسطرة التقصسة على مختلف الأنشطة

يلقى الاهتمام ، يجب أن البسئة المحسطة بهفي  الحاصلة ومسايرة التطورات مواكبةللمورد البشري  يتسنى
وإيجاد ثقافة تشجع  ،هاسئة المصاخ المصاسب للنمل علسه مسؤولسة  قعت الذيالإداري  يدالقاوالرعاية من 

ا وسايل الإقصاع والدعم وذا كفاءة عالسة في مرؤوسسه مستخدمً  يؤثر وأن ،الإبداع والمشاركة في اتخاذ القرارات
غ ، لذا فإنّ نجاح المؤسسة في بلو للقسام بالدور على أفضل وجه من أجل تحقسق الأهداف الموكلة إلسه
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من خلال تفاعل القسادة مع الناملين وتحفسز إبداعاهام وأفكارهم عن طريق  أهدافها لا يمكن تحقسقه إلاّ 
 سسادة أنماط ومارسات قسادية تؤدي إلى تصمسة وتطوير الأداء لدى الناملين.

 قدرات وتطوير تصمسة على القدرة ومتمسزاً يجب أن يكون لديه علسه، حتى يكون القايد فنالاً  اوبصاءً  
استخدام  على زهمسفتححشد جهودهم و واتجاهاهام، و  همومهارات مرؤوسسه والتنرف على سلوك خبراتو 

 على يقُبلون حتى واستمالتهم جهودهم توحسد وأن يرص دوماً على وطاقات، قدرات من لديهم أقرى ما
 وتوجسه سلوكهم وضبطه باتجاه تحقسق الأهداف.واقتصاع،  رغبة عن أعمالهم

عن ذلك فالقايد الفنال يثق في قدرات الناملين منه ويسنى إلى الاستفادة من خبراهام  فضلاً 
من المفروض أن يتمتع القايد بدرجة وإمكاناهام وقدراهام الذهصسة والإبداعسة وتوظسفها لرالح المؤسسة، و 

 من خلال تزويدهم املينالن وتحسين أداء تطوير عالسة من الوعي والنلم والمهارات التي من شأنا المساهمة في
لقايد أن يمارس دوره في مساعدة المرؤوسين على على االضرورية، وفي ذات السسا   والخبرات بالمهارات

صساغة أهدافهم وغايهام، ومساعدهام في الحرول على الوسايل والطر  التي تحقق تلك الأهداف، وهاسئة 
 ومن توجسه الناملين لكل ما هو جسّد، وحثهم على عمله،دوراً قساديً في الأمر أجواء الإبداع ويتطلب هذا 

 الضرورة أن يرص القادة على إيجاد نوع من التطابق والتوافق بين القدرات الوظسفسة والدور الوظسفي المصاط
إلى الفرد النامل؛ أي وضع الشخص المصاسب في الوظسفة المصاسبة وفي الوقت المصاسب، من خلال إحداث 

ل بين ما تتطلبه الوظسفة وما يمتلكه الفرد النامل من قدرات واستندادات وإمكانات نوع من التكام
 . )مهارات، منارف، خبرات، سلوكسات....(

في قدرات  تفاوتالتبحث في سبب  أن الإدارية اتالقسادغير أنّ ذلك غير كافٍ، بل يجب على 
 أو النقلسة القدرات في من تساويهم لرغما على المختلفة النمل مسادين في البنض بنضهم عن بنض الناملين

في جمسع أنواع  اءالتحدي الريسسي الذي يواجه المدر ، لذا نجد التدريبالتساوي في فرص و  الخبرة، مستوىفي 
 .المؤسسات هو كسفسة الحرول على أقرى أداء من الناملين

لسب التسسير الحديثة وأسا المصاسب الصمط القسادي عن مدى قدرةنبر قسادة الإدارية تالوعلسه ف 
مفاهسم تصظسمسة تساعد على تحقسق أعلى درجة مكصة من الكفاءة والفنالسة وتطبسق المستخدمة من إحداث 

فسها كل من القادة والمرؤوسين إلى  يسنىعمل في مخرجات الأداء الوظسفي للناملين، فضلًا عن إعداد بسئة 
و جودة تتطلب وضع الممارسات القسادية على محك ذ اليملامح النرر الح غير أنتحسين الأداء باستمرار، 

 وكفاءة عالسة طبقاً لأس  علمسة وعملسة مناصرة .
سلطة التوجسه وصساغة التوجهات المستقبلسة، لذات السبب يتنين على القسادة الإدارية أن تتولى 

الناملين لديها على  برورة تتوافق ومستجدات النرر الحديث، بحسث لا ينقل أن تشجع القسادة الإدارية
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الإبداع وطرح الأفكار وتقبل التغسير والتجديد، وهي لا تزال متمسكة بأنماط وأسالسب تسسير تقلسدية 
أهم الأنماط الحديثة نمطي لذلك نجد من وعقسمة، لذلك علسها أن تطور من نمطها وأن يكون أكثر مرونة، 

تلك  دثهاتحالدارسين والباحثين بقوة التأثير التي قد أغلب  القسادة التحويلي والتبادلي، حسث  أشار وأقرّ 
في مستوى الأداء الوظسفي للناملين، بالإضافة إلى الأثر الإيجابي الذي قد يتولد عن تبني القسادة  الأنماط

الإدارية لأسلوب تمكين الناملين الذي بدوره يساهم في تصمسة وتحسين قدرات ومهاراهام وبالتالي يصنك  
ني أسلوب التحفسز الذي ينبر القايد من خلاله عن تقديره وعرفانه فضلًا عن تب ،ى مستوى أدايهمعلإيجابًا 

والحرص على منرفة طبسنة التحفسز الذي يرغب الناملين الحرول علسه،  ،بالجهود المبذولة من طرف الناملين
الاعتراف بانجازاهام ومكافأهام  المرؤوسين يتوقنون دومًا من قادهام مقابل تأدية المهام الموكلة إلسهم،لأن 
 علسها.

 تتضح منالم إشكالسة البحث، والتي يمكن صساغتها في السؤال الريسسي التالي: وعلسه 
سويات  اأدداء اليييي  الارتقاء بمتساهم القيادة الإدارية في يمكن أن مدى  إلى أي     

  ؟الجزائرية محل الدراسة  الاقوصادية ا لمسسسبالعاملين ل
 :التساؤلات الفرعسة التالسةتحت هذه الإشكالسة تصدرج     
صمط ال -التحويلي يصمط القسادال) :ةتالسة الإدارية اليلأنماط القسادلمارسة القسادات الإدارية  ما مستوى -

 ، والسلوك القسادي المحفز على النمل وتمكين الناملينقراطي(وتو الأ يصمط القسادال -التبادلي يالقساد
  محل الدراسة؟لاقترادية الجزايرية اسات ؤسبالم
  محل الدراسة ؟ؤسسات للناملين بالمالأداء الوظسفي  ما مستوى -
 ؟للناملين لأداء الوظسفي ل المستوى الكلي علىبرفة مستقلة  القسادة الإداريةلأبناد  هل هصاك أثر-
على  أبناد الأداء الوظسفي للناملين برفة جاتمنة على كل بنُد من القسادة الإداريةلأبناد  هل هصاك أثر -

 ؟ حدى
 هل هصاك اختلاف في مستوى الأداء الوظسفي والممارسات القسادية المتبنة بالمؤسسات تنزى للخرايص -

 الشخرسة والوظسفسة لأفراد عسصة الدراسة ؟

الرؤساء  ، قمصا بافتراض أنّ وتساؤلات الدراسة الإشكالسة لإجابة عنلغرض ا فرضيا  الدراسة: -أولاا 
والمديرين بالمؤسسات الاقترادية الجزايرية يتمتنون بخرايص القسادة الفنالة كممارسة الأنماط القسادية الحديثة 
)التحويلسة والتبادلسة( وأسلوب التمكين، وأمّا بخروص الناملين فافترضصا أنم مؤهلين من الصاحسة النملسة 

 ت التالسة:الفرضساتم صساغة والنلمسة، وعلى ذلك الأساس 
لأداء الوظسفي لكلي لستوى االمعلى ند من أبناد القسادة الإدارية يؤثر كل بُ  :أدولىا اليرضية الرئيسية -
 .في المؤسسات محل الدراسة لنامليندى ال
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على كل بنُد من أبناد الأداء الوظسفي  جاتمنةبرفة  تؤثر أبناد القسادة الإداريةالثانية:  اليرضية الرئيسية -
 .في المؤسسات محل الدراسةملين على حدى للنا
يختلف مستوى الأداء الوظسفي والممارسات القسادية المتبنة بالمؤسسات  :ةلثرضية الرئيسية الثاالي -

، سصوات الخدمة، المسمى ميسنلتالستوى )الجص ، النمر، المباختلاف الخرايص الشخرسة والوظسفسة 
 لأفراد عسصة الدراسة. الوظسفي(

 يضي الماخويار دوافع  ثانياا:
أسباب اختسار الموضوع لندة مبررات، تتمثل في المبررات الموضوعسة والمبررات الذاتسة، وهي على  تنود    

 الصحو الآتي:
ترجع أهمسة موضوع الدراسة لارتباط القسادة الإدارية بأحد الجوانب المهمة التي تسنى   مبررا  ميضيعية: -

سسصه والارتقاء بمستويته إلى خاصسة التمسز ألا وهو الأداء الوظسفي الذي من كافة المؤسسات جاهدة إلى تح
 خلاله يتحدد نجاح المؤسسة وازدهارها أو النك .

سسير تقلسدية لا تتماشى مع التغيرات والتطورات المتسارعة تاعتماد القسادات الإدارية على أسالسب إن  -
يفُقدها القدرة على تطوير أداء مختلف مواردها المتاحة،  ت،التي يشهدها النرر الحالي في مختلف المجالا

عتباره من أهم مواردها باا يتطلب من المؤسسات الاهتمام الكبير بالنصرر البشري مّ  خاصة مواردها البشرية،
باختسار وترشسح ونقل وتنسين ومكافآت وحوافز وصولًا إلى  االحرص على التخطسط لكل ما يتنلق به، بدءً و 

 م الوظايف ووضع منايير فنّالة لتقسسم الأداء داخل إطار السساسة والاستراتسجسة النامة للمؤسسة.ترمس
تتحكم به عوامل ومتغيرات متنددة ومتداخلة فسما بسصها،  اومتجانسً  متكاملاً  ايند الأداء الوظسفي نظامً  -

 فكار السابقة.لأيرنب تحديد مستوى تأثير كل مصها في الأداء، ويمثل الأداء الفردي كل ا
محاولة تقلسص الفجوة بين المفهوم الصظري والنلمي والتطبسق الفنلي لخرايص ومبادئ ومقومات القسادة  -

 الإدارية الفنالة على أرض الواقع، في أغلب جاالات الحساة وخاصة في جاال إدارة الأعمال. 

 لموضوعسار موضوع الدراسة، يرجع لنل من بين أهم الأسباب الذاتسة التي دعت لاخت مبررا  ذاتية: -
ولا يخفى  ،النمل ملازمة ومراحبة لكل جوانب الحساة، وكل مسادينمارسات القسادة  نجدأولًا حسث  القسادة

الغرض ربطصا موضوع  عن أحد مدى التأثيرات التي قد تحدثها في حساة الفرد والمجتمنات وحتى الأمم، لذلك
لذي لا يقل أهمسة عن القسادة، وأردنا منرفة واكتشاف هل حقاً القسادة القسادة بموضوع الأداء الوظسفي ا

 بممارستها قد تؤثر في أداء الأفراد الناملين في المؤسسات الاقترادية الجزايرية؟
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 راسةأهداف الدثالثاا:  
للقسادة  يرعلاقات الارتباط والتأث تحديد وتحلسل في أساساً  يصرب دفاله فإن دراسةال إشكالسة ضوء في     
 :كما هادف الدراسة إلىو ؤسسات محل الدراسة لمبا في مستوى الأداء الوظسفي للناملين الإدارية
صمط ال ،صمط التحويليال) :ةتالسة الإدارية اليلأنماط القسادلمارسة القسادات الإدارية  مستوى التنرف على-

من وجهة  ي المحفز على النمل وتمكين الناملين، ومستوى مارسة السلوك القسادقراطي(وتو صمط الأال ،التبادلي
  ؛الدراسة عسصةنظر 
 محل الدراسة؛ التنرف على مستوى الأداء الوظسفي للناملين في المؤسسات -
) الصمط التحويلي، الصمط التبادلي، الصمط  موضوع الدراسة أي نمط من الأنماط القسادية ديدتح -

 .المؤسسات الاقترادية الجزايريةفي  لدى الناملين الأداء الوظسفي مستوىفي  الأكثر تأثيراً الأوتوقراطي( 
الأداء  مستوىفي  التنرف على التأثير الذي قد يدثه السلوك القسادي المحفز على النمل، وتمكين الناملين-

 .الوظسفي

  أهمية الدراسةرابعاا: 
 تستمد الدراسة أهمستها ماّ يلي:

)القسادة الإدارية : م الصقاط الريسسسة لموضوعات الدراسة والمتمثلة ببصاء إطار منرفي ملم وشامل لأه -
ومتغيراهاا الأساسسة، من خلال الاطلاع على أهم الدراسات والأبحاث النلمسة ذات  والأداء الوظسفي(

النلاقة بهذه الموضوعات في الفكر الإداري، وجنلها ضمن قالب منرفي متصاسق وكمحاولة لتقديم 
 .والإجابات الملايمة عن تساؤلات المنضلة الفكرية للبحثالاستصتاجات 

ه ينتبر المورد الأكثر أهمسة على الإطلا  وعلسه نّ ؛ لأأهمسة البحث من أهمسة النصرر البشري نفسهتصطلق  -
ومن هصا فإن التنرف على سلوك الناملين واتجاهاهام أمر في غاية  ،تتوقف كفاءة باقي الموارد وإنتاجستها

وهذا الصجاح لن يتحقق إذا لم يتم إدارة النصرر البشري  ،تريد الصجاح والاستمرار مؤسسة لأي الأهمسة
 .وتوجسه سلوكه وضبطه باتجاه تحقسق أهداف المصظمة بالشكل الأمثل

إبراز دور القسادة الإدارية في تحقسق وتنظسم كفاءة وفنالسة مصظمات الأعمال الحديثة ومدى مساهمتها في  -
داء الوظسفي للناملين في المؤسسة والداعمة للتمكين والأسالسب التسسيرية الحديثة، ماّ يفضي إلى تحسين الأ

 .في النرر الراهن الأعمال وفق ما يتطلبه التحول السوقيجاال تمسزها واقتحامها عالم الريدة في 
محل  لمؤسساتبا ت الأداءالارتقاء بمستوي في القسادة الإدارية ورود الأداء الوظسفي واقع إلى التنرف -

 الدراسة.
على اعتبار القسادة عملسة ديصامسكسة تتطلب  -مدراء، رؤساء، قادة -حث الممارسين للنملسة القسادية  -

 .مصهم نظرة ثاقبة وشاملة لاستسناب وفهم دلالتها ومضامسصها
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شخص التي إن توافرت في  والممارسات القسادية الفنالة،الصمط القسادي الفنّال الإلمام والوقوف على  -
في قسادة مرؤوسسه نحو ه القايد أكسبته القدرة على توجسه مرؤوسسه والتأثير فسهم بكفاءة وفنالسة، ومن تم نجاح

 تحقسق الأهداف المصشودة.
 

  منهج الدراسةخامساا: 
 في الاعتماد تم ،المقترحة الفرضسات صحة اختبار وتحلسل أبنادها ومحاولة دراسةإشكالسة الغرض دراسة ل     
 والتفرسلسة الدقسقة إلى المنرفة الوصول القايم في الأساس على:" محاولة على المصهج الوصفي الصظري القسم
 المستقبلسة والإجراءات وأد  ووضع السساسات أفضل فهم إلى قايمة، للوصول ظاهرة أو مشكلة لنصاصر
 والوقوف لتفسيرها البحث موضوع مشكلة عن يقوحقا توفير بسانات إلى المصهج هذا ويهدف ،بها الخاصة
المراجع الأكاديمسة وهي مرادر البسانات الثانوية  علىمنالجة الإطار الصظري واعتمدنا في  ،1"دلالاته على

لملتقسات، ا، المقالات الكتب، :متمثلة فيذات النلاقة بموضوع الدراسة الحالسة باللغة النربسة واللغة الأجصبسة 
بالاعتماد على المصهج قمصا الجانب التطبسقي، فقد  في أمّا، شبكة الانترنتو  الرسايل النلمسةالمداخلات، 

  لاستبسانا واستخدمصا موعة من المؤسسات الاقترادية الجزايريةجادراسة حالة تحلسل نتايج التحلسلي لغرض 
  للناملين.لأداء الوظسفي باحاولصا من خلاله منرفة مدى ارتباط القسادة الإدارية كأداة ريسسسة للدراسة، 

 
  د الدراسةو حد سادساا:
)رؤساء  الناملين آراء قساس في الاستبسان((الدراسة  أداة صد  لمدى وفقاً  الدراسة هذه نتايج تتحدد      

 تتحددكما   ،ات الاقترادية في البسئة الجزايرية )التابنة للقطاع النام والقطاع الخاص(لمؤسسبا ومرؤوسين(
إلّا على المجتمع الذي سحبت مصه  صتايجال تنمسم يمكن لا أنه أية، والزمانس المكانسة بحدودها
 وهي: الدراسة بهذه تحسط التي المحددات من هصاك عددو والمجتمنات المماثلة،  النسصة
تغير مستقل ) القسادة الإدارية( وأبناده، ومتغير تابع ) الأداء قتررت الدراسة على م: االميضيع الحد  -

 أبناده )الشرح في الفرل التطبسقي(. و الوظسفي( 
 مايةحسث بلغت الاقترادية النامة والخاصة اقتررت هذه الدراسة على المؤسسات الحد المكاني:  -
 والقطاع، القانونسة، الطبسنة الملكسة، الصشاط، طبسنة حسث من تختلف مؤسسة اقترادية جزايرية،( 011)

 شملت بحسث والجصوب، والشر  والغرب الجزايري الوسط من ولايت لشم جغرافي موقع عبر تتوزع والتي
 .[(3) رقم الملحق انظر] ولاية عشرين

                                                           
 .011، ص 0991، والصشر للطباعة وايل دار ،ةاقترادي إدارية تطبسقات"، الطبنة الأولى،  النلمي البحث مصهاج ، "أحمد حسن الرفاعي - 1   
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 من تاريخ توزيع الاستبسان لغاية تاريخ استرجاعه وهي الفترة الممتدةامتدت الدراسة التطبسقسة الحد الزمني: -
 .1109مارس 11إلى غاية  1102 نوفمبر 12: من
 

   السابقةالدراساسابعاا: 
 وفقالنلاقة بموضوع دراستصا الحالسة الدراسات سواء كانت وطصسة أو أجصبسة ذات  سصتطر  لبنض     

 :تيتسلسل زمني من الأقدم إلى الأحدث كالآ
 الموظفين يؤثر كسف ب:الموسومة  ( Jeroen P.J. de Jong, and Deanne N. Den Hartogدراسة ) -0

  ،الإبداعي السلوك في القادة
How leaders influence employees’ innovative   behaviour, European Journal of 

Innovation Management,  Vol. 10 No 1,  2007. 

 أجريت في التيو  ،لدى الناملين الإبداعي السلوك في تنزيز ودوره لقايدمهام ا إلى منرفة الدراسة هدفت    
 بالسلوك الرلة ذات القسادة سلوكسات أن إلى الدراسة نتايج رتخلوقد المنرفة  الخدمات كثسفة شركات

 كما أن   تحقسق مستويت أداء عالسة، على يساعد الفردي لدى الناملين الإبداع المبتكر والمبدع، وكذلك
 النمل مكان في الآخرين مع ينتمد بدرجة عالسة على النلاقات الإنسانسة والتفاعل للناملين الإبداعي السلوك
 الإبداعي لدى الناملين. على السلوك للتأثير قويً  مردراً  القادة ويشكل عام، لبشك

أثر القيادتين الوحييلية والوبادلية على أداء الميارد البشرية في شركا  "، مرعيفواز كايصكان ة  دراس-1
ية والمالسة النلسا، "، أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة، كلسة الدراسات الإدار الصناعا  الدوائية اأدردنية

 .1112جامنة عمان للدراسات النلسا، الأردن، 

دلت نتايج ، وقد بادلسة على أداء الموارد البشريةالدراسة إلى قساس أثر القسادتين التحويلسة والت هدفت     
عي التحلسل الإحرايي على أن الناملين يتمتنون بمستويت أداء عالسة فسما يتنلق بأبناد السلوك الإبدا

القسادة التبادلسة بخروص ، الفردي، والمواظبة على الدوام، والدقة والجودة في إنجاز المهام، النلاقات مع الآخرين
والقسادة  ،داء بأبنادهالأفقد أظهرت الصتايج أن المكافأة الموقفسة والإدارة بالاستثصاء الصشطة تؤثران إيجابًا على 

بسصما لم تظهر أية علاقات ذات دلالة إحرايسة بين الإدارة بالاستثصاء ء، التحويلسة لها تأثير إيجابي على الأدا
  .داءالأوكذلك بين قسادة عدم التدخل و  ،داءالأالساكصة و 

"الومكين الإداري وعلاقوه باأدداء اليييي  لدى معلم  المدارس  محمد سلسمان البلوي،(دراسة  -3
 .1112، جامنة مؤتة، "لسعيدية من وجهة نظرهمالمملكة العربية ا –الحكيمية في محافظة اليجه 

، وقد اعتمد اري وعلاقته بالأداء الوظسفي لدىهدفت الدراسة إلى التنرف على التمكين الإد  
التمكين والأداء  ىصتايج ما يلي: إن مستو الاستبانة الدراسة، وقد أظهرت  علىفي جمع البسانات الباحث 

عدم وجود و ، قة ذات دلالة إحرايسة بين التمكين والأداء الوظسفيالوظسفي جاءا مرتفنين، وأن هصاك علا
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فرو  ذات دلالة إحرايسة للتمكين تنزى لمتغيري الصوع الاجتماعي والمؤهل النلمي، بسصما كان هصاك فرو  
ذات دلالة إحرايسة للأداء الوظسفي تنزى لمتغير الصوع الاجتماعي لرالح الإناث، وعدم وجود فرو  ذات 

وأوصت الدراسة بضرورة إجراء مزيد من ، ى لمتغيري المؤهل النلمي والخبرةإحرايسة للأداء الوظسفي تنز دلالة 
 الدراسات لتقري أثر التمكين على الأداء الوظسفي.

 "الناملين تمكين مدراء" الموسومة ب:، ) Carter)  دراسة -4
Managers Empowering Employees. American Journal of Economics and 

Business Administration. Volume 1, Issue 2, 2009. 

 استخدم الباحث إلى منرفة النلاقة بين سلوك المصظمة وقوة التمكين للناملين، وقد هدفت الدراسة   
 والرين، وأوروبا الأمريكسة المتحدة الولايت في شركة 301  في والناملين تمكين المديرين لمنرفة الاستبسان
 تمكسصهم حال في إنتاجسة أكثر كانوا الناملين أن أغلب أكدت التي من الصتايج للنديد الدراسة لتتوص وقد

 الشركات أغلب كما أكدت الناملين، أداء تحسين المصظمات على أهمسة وأكدت منظم الإدارة، من طرف
 أن شنرت صظماتالم من الكثير فإن إلى هذا إضافة الشركة، في الاجتماعسين وجود الناملين على أهمسة

 .القرار صصع عملسة في المديرين ساعد التفكير الصظامي

 حالة دراسة الاسوشيائية بالمنشآ  اأدداء تحسين في ودوره العاملين تمكين"، رشسدة جامع بن دراسة -5
 0955أوت  11إدارة الأعمال، جامنة في  ماجستير مذكرة"،  بالقل العميمية الإسوشيائية المنشأة

 .1119/1101الجزاير، السصة لجامنسة سكسكدة، 
 إلى بالإضافة للمصشآت، النام داءالأ على اوأثره الموظفين فنالسة مدى إظهار إلى الدراسة هدفت 
تم : أنهّ إلسها المتوصل نتايج أهم ومن التمكين، فكرة تبني بضرورة المسؤولين إقصاع ومحاولة المصشآت توعسة
 بالمصشأة الموظفين تمكين غساب تأكسد تمو  ء،بالأدا الموظفين تمكين بطتر  التي الإيجابسة النلاقة كسدتأ

  .الرحسة الخدمات جودة مستوى على أثر له الناملين تمكينأن  لدراسةوأظهرت ا الإستشفايسة

،" القيادة الوحييلية وعلاقوها باأدداء اليييي  من وجهة نظر الطاهر بن عبد الرحمندراسة  -1
 .1101اث نفسسة وتربوية، الندد الثالث، جالة أبح العاملين"،

قة بين مستوى هذا طبسنة النلاو هدفت هذه الدّراسة إلى الكشف عن واقع السّلوك القسادي التحويلي    
بأبناده التالسة: انجاز المهام، النلاقة مع الرؤساء، داء الوظسفي للمرؤوسين لأالسّلوك عصد الرّؤساء ومستوى ا

أنّ رؤساءهم يتمتّنون  ل آراء الناملينمن خلا، وقد أظهرت الصتايج الرفات الشخرسةالنلاقة مع الناملين، 
كما بسّصت   ،بسلوكسات القسادة التحويلسة، وأنّ مستوى أدايهم الوظسفي مرتفع نسبساً  بمستوى مرتفع نسبساً 

 .الوظسفي للمرؤوسين داءلأموجبة بين القسادة التحويلسة للرّؤساء وا ارتباطقة حرايسة وجود علالإالصّتايج ا
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 ذ

في شركات الأدوية  تأثير القسادة على أداء الموظفين ب:الموسومة )  Durrani and al)  ةدراس -7
 متنددة الجصسسات في باكستان،

Effect of Leadership on Employees Performance in Multinational 

Pharmaceutical Companies in Pakistan, Interdisciplinary Journal of 

Contemporary Research in Business, Vol. 2 Issue 9, January 2011 

، ثم تقسسم السلوكسات القسادية سادة في الأداء الوظسفي للناملينتأثير الق نرفةوقد أجريت الدراسة لم    
جمع البسانات  ثم ،ي والشفافسة والحضور وفر  النمل(المتضمصة لخمسة أبناد وهي: )الحوافز، تشجسع التحد

وكان  ،شملت الدراسة خم  شركات متنددة الجصسسات لرصاعة الأدوية و  من خلال الاستبسان قايداً  51من 
من أهم نتايج الدراسة أن بند التحفسز كان الأعلى بالصسبة لباقي الأبناد حسث أوضح القادة أنم 

القادة يفتقرون  بنضم، كما تبين أن يستخدمون بند التحفسز من أجل تحقسق رضا الناملين وتحسين أدايه
،  داءالأيشجنون التحدي والتمسز في النمل وأن النمل الجماعي يسن أغلبهم و  ،ند الشفافسة والحضورإلى بُ 

 ..كما أظهرت الصتايج أن هصاك علاقة إيجابسة بين القسادة الفنالة وأداء الناملين

 (،Durga Devi Pradeep) دراسة -2
The relationship between effective leadership and employee performance, 

International conference on advancement in information technology with 

workshop of ICBMG, IPCSIT, Vol 20, SINGAPORE, 2011. 

 

عدم التدخل والأداء الوظسفي  التبادلسة وقسادة، التحويلسة: تصاولت الدراسة النلاقة بين أسالسب القسادة       
)الجهد، الفنالسة، الاعتمادية والرضا(، والدراسة كانت عبارة عن مقارنة أسلوب القسادة ومدى  :وأبناده

( 051)مديراً و( 43عين النام والخاص، وشملت النسصة )تأثيره في الأداء بين مؤسسات مختارة من كلا القطا
القادة الذين يتمسزون بقدرة التأثير على مرؤوسسهم يكونون قادرين على أن  توصل إلسهالمؤوساً، والصتايج امر 

وضع منايير واضحة للأداء، وبالمقابل يتوقع المرؤوسين من قادهام الاعتراف بانجازاهام ومكافأهام علسها، كما 
القسادة التحويلسة علاقة مباشرة ونتايج الأداء النالسة، وأوصت الدراسة باعتماد نمط  اأنّ القسادة التحويلسة له

 في كلا القطاعين النام والخاص.

 ،  Bizhan Shafie, Saeid Baghersalimi, Vahid Barghi دراسة -9

The relationship between leadership style and employee performance (case study 

of real estate registration organization of Tehran Province)”, Singaporean journal 

of business economics and management studies; Vol 2, N° 5, 2013,  

، وتمثل جاتمع الدراسة في هدفت الدراسة إلى تحديد النلاقة بين أسلوب القسادة وأداء الموظفين 
 النسصة موظف، وكان حجم (0111)والتي بلغت تسجسل النقارات  في مرلحة جمسع الموظفين في طهران

لنمل له تأثير إيجابي على لوأظهرت الصتايج أن مصحى أسلوب القسادة الموجهة  ، ( مفردة177عبارة عن)
 .داءالأ على هو أثر سلبي له دم التدخلع أسلوب القسادةا ، أمّ أداء الموظفين
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 ر

ردن، أثر الحيافز في تحسين اأدداء لدى العاملين في مسسسا  القطا  العام في اأد،" الحلايبة دراسة -10
رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلسة الأعمال، جامنة الشر  دراسة تطبيقية على أمانة عمان الكبرى"، 

 .1103الأوسط، الأردن، 
 فرداً  051النسصة  بلغتهدفت الدراسة إلى التنرف على أثر الحوافز في تحسين أداء الموظفين، إذ 

وجود علاقة قوية بين الحوافز وأداء الأفراد وأوصت بين ريس  قسم ومدير وموظف، توصلت الدراسة إلى 
الدراسة بضرورة دعم وتنزيز النمل بين الموظفين وكذلك التأكسد على ضرورة فر  النمل كحافز منصوي من 

 .جل الوصول إلى أداء عاليأ

  (Nguyen Minh Ha, Tran Viet Hoang Nguyen) دراسة -11
- The Influence of Leadership behaviors on Employee Performance in the Context 

of Software Companies in Vietnam, Advances in Management & Applied 

Economics, vol. 4, N°.3, 2014 

على الأداء والمتساهلة ة سلداتبالغرض من هذه الدراسة هو تحلسل تأثير السلوكسات القسادية التحويلسة، ال   
أظهرت الصتايج أن سلوك القسادة  وقد ،( موظف314) مت الدراسة عسصة شملتاستخدو  ،الوظسفي

؛ وبدرجة عالسةإيجابي على الأداء  تأثير كان له  الفرديالاعتبار  اأمّ ؛ على الأداء تأثير سلبيكان له  تساهلةالم
الدافع  مّاأ، صشطةدارة الوالإكافأة والمثالي، والتحفسز الفكري، والإدارة عن طريق الاستثصاء المتأثير الثم يتبنه 
 .الأداء الوظسفيعلى ثر بشكل كبير ؤ الملهم لا ي

 :( ,And alAli Orozi Sougui) دراسة -10 

Transformational Leadership and Individual Creativity , Erschienen in: British 

Journal of Management; 24 (2013),  

تحلسل اعتماد سنت الدراسة إلى حسث ، التحويلسة والإبداع الفرديسسف ذو حدين: القسادة الموسومة ب:
الإطار لدى الأتباع، وشرح لإبداع االنلاقة بين القسادة التحويلسة و  ، وتحديد طبسنةالأتباع على القايد

ة أظهرت نتايج الدراسة التي أجريت على عسص قدو ، المتكامل للتأثيرات الإيجابسة والسلبسة للقسادة التحويلسة
للأتباع، وكان  قدرات الإبداعسةال( موظفًا في جاال البحث والتطوير أنا نجحت في تطوير 401شملت )
 .تأثير سلبي غير مباشر يخفف من التأثير الإيجابي للقسادة التحويلسة على إبداع الأتباعهصاك 
 (:.Fadimatu Jalal-Eddeen) دراسة  -03

An Assessment of Leadership Styles and Employee Performance in Small and 

Medium Enterprises in Yola, Adamawa State, Nigeria. International Journal of 

Economics, Finance and Management Sciences. Vol. 3, No. 3, 2015 
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 ز

بنض الغرض من هذا البحث هو دراسة تأثير أسلوب القسادة على الأداء الوظسفي للموظفين في 
موظفاً )من  (079 ) وتمثل جاتمع هذه الدراسة في، المؤسسات الرغيرة والمتوسطة المختارة في ولاية أداماوا

وكان حجم النسصة  ،التصفسذيين( من خمسة شركات تم اختسارهم لهذه الدراسة المدراء التصفسذيين والمدراء غير
الشركات الخم  هو الديمقراطسة لسايد في هذه الدراسة إلى أن نمط القسادة ا توخلر  ،موظفاً  (011)
شاركة، وأن أسلوب القسادة كان له تأثير على أداء الموظف، كما كان لصوع المؤسسة تأثير على أسلوب الم

قادة ال في أفضل حالاهام في أي مصظمة، يجب أن يكون ينملاالن حتى يكون الدراسة وتوصي، القسادة
 .صصع القرارعملسة في  ينملاديمقراطسين وأن يشركوا الن

 دراسة: الاقوصادية المسسسة في العاملين أداء على الإدارية القيادة تأثیر" ،(عمار كيرد) دراسة -04
 النلوم كلسة الأعمال، إدارة تخرص ماجستير، ،رسالة" باأدغياط الويزيع مديرية -سينلغاز مسسسة حالة

 الجامنسة السصة الجزاير، البويرة، أولحاج، محصد أكلي جامنة التسسير، وعلوم والتجارية الاقترادية
1104/1105. 

بمتغيراهاا الثلاثة: نمط الإشراف، بصاء فر   الإدارية القسادة أثر تنرف علىال إلى الدراسة ذهه دفته
، كما هدفت إلى تحديد مدى تأثير المتغيرات الشخرسة الأداء الوظسفي للناملين على النمل، التحفسز

ستوى التنلسمي، سصوات الخبرة( على استجابات الناملين لتأثير القسادة الإدارية على )الجص ، السن، الم
 الإشراف نمط بين إحرايسة دلالة ذات ايجابسة علاقة وجود إلى الدراسة توصلت قدو  ،الأداء الوظسفي

 ارتفاعفادها م نتسجة إلى الدراسة توصلت االوظسفي، كم الأداء مستوى وارتفاع (الديموقراطي الصمطد )الساي
 .المؤسسة لدى الوظسفي للأداء النام المستوى

 :(Iqbal N, Anwar S, and Haider N) دراسة-05
- Effect of Leadership Style on Employee Performance, Arabian Journal of 

Business and Management Review, Vol 5,Issue 5, 5102 

الديمقراطسة  )الأوتوقراطي، :المختلفة ثير أسالسب القسادةإلى التنرف على تأ الدراسة هذه هدفت
مفسدة على  الأوتوقراطسةإلسها أن القسادة  توصلالم ومن أهم الصتايج، وتأثيرها على أداء الموظفين (شاركةوالم

المدى القرير، وأن أسلوب القسادة الديمقراطسة مفسد في كل الأزمصة وأسلوب القسادة المشاركة هو الأكثر 
القادة ضع يأن  بأنه من المهم دراسةالموظفين، وأوصت الأداء تأثير إيجابي على له فايدة في المدى الطويل و 

بالمسؤولسة لدى الموظفين، وأن إتباع أسلوب القسادة الديمقراطسة سسزيد  مبادئ توجسهسة للأداء تخلق إحساساً 
وهسمصة من مارسات  القادة أن يقللو كاناهام، تزيد إملتالي من تمكين الموظفين ومصحهم قدر من السلطة وبا

 .في الحالات التي تكون فسها ضرورية القسادة الاستبدادية إلاّ 

 :(Ali Orozi Sougui, Abdul Talib Bon, Hussein Mohamed Hagi Hassan) دراسة-01
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 س

 "The Impact of Leadership Styles on Employees’ performance in Telecom 

Engineering companies", Australian Journal of Basic and Applied Sciences, 8(4) 

April 2015 

)القسادة الخادمة، القسادة  الغرض من هذه الدراسة التأكد من وجود علاقة بين أسالسب القسادة
سادة متنددة تم استخدام استبسان الق، و التحويلسة، القسادة التبادلسة، قسادة عدم التدخل( وأداء الموظفين

 ،لا يمكن استخدام أسلوب قسادي واحدإلى أنهّ وتوصلت نتايج الدراسة  ،لنوامل لقساس السلوكسات القساديةا
من أسلوب الخادم، وأسلوب  بل على القايد الصاجح أن يستخدم أسلوب القسادة الأمثل الذي يشمل مزيجاً 

ا آثار )إيجابسة أو سلبسة( على دافع الموظفين، الرضا التبادلي والتحويلي، كما تبين أن جمسع أسالسب القسادة له
 والأداء الوظسفي.

النوامل التي تؤثر على  :ب الموسومة ،  ,Le Tran Thach Thao Chiou-shu J. Hwangدراسة -07
 ، J.S.C صامسة الأدلة من شركة الاستشارات الهصدسسة البتروفست -أداء الموظف 

Factors affecting employee performance- evidence from petrovietnam 

engineering consultancy J.S.C, 2015 

 التالسة النوامل ةفمنر  خلال من وذلك ،الناملين أداء من عفالر  أهمسة على الدراسة هذه تز رك 
 وتوصلت ،إيجاباً  أو سلباً  سهف ؤثرإذا ما كانت ت )بيالتدر  ،زالتحفس النمل، بسئة القسادة، التصظسمسة، ةفالثقا)

 خلال من وذلك يالوظسف والأداء المؤسسة في القسادة نمط بين ايجابسة علاقة توجد :اهأهم نتايج إلى الدراسة
 وأداء النمل وبسئة التصظسمسة ةفالثقا بين ارتباط وجدي لا الناملين؛ ومشاركة ، التوجسه والإرشادالتمكين
 ء.داالأو  بيوالتدر  زالتحفس بين ايجابسة علاقة توجد الناملين؛

: اليييي  اأدداء في الومكين إستراتيجية دور" الرضا، عبد خضير أفراح الدلسمي، فهد محموددراسة  -02
 كربلاء محافظة لتربية العامة المديرية في الإدارية القيادا  من عينة لآراء تحليلية اسوطلاعية دراسة
 .1101 الأول، الندد ،عشر الرابع المجلد النلمسة، كربلاء جامنة جالة ،"المقدسة

على فنالسة الأداء في القطاع  وتأثيره ،استهدف البحث التنرف على مفهوم التمكين وتوضسح أبناده      
نسصة ال وبلغ حجمالخدمي والتنرف على علاقة الارتباط بين أبناد التمكين ومستويت الأداء الوظسفي، 

ط منصوية بين أغلب أبناد متغيرات الدراسة في مفردة، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتبا (77)
 المديرية، وأوصى الباحث بضرورة زيدة الوعي بأهمسة إستراتسجسة التمكين.

 :(,Fatma Nasser Al-Harthy,  Nor' Aini Yusof) دراسة -09
The Impact of Transformational Leadership Style On Employee Job Performance: 

The Mediating Effect of Training, International Journal of Science and Research 

(IJSR),Volume 5 Issue 6, June 2016,  
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 ش

بلغت عسصة الدراسة  ،تأثير الوساطة في تجربة تدريب الموظفين بين كلسات التقصسة النمانسة تم دراسة
 باستخدام هانات عبر استبسانات تم تحلسلتم جمع البساو  ،موظف في الكلسات التقصسة في سلطصة عمان (075)
( Smart PLS)  بشكل إيجابي بتدريب الموظفين ةلسة مرتبطتحويالقسادة المارسات وجدت الدراسة أن 
في هذا البحث، الصتايج التجريبسة  ،لموظفل يوظسفاللأداء بايرتبط تدريب الموظفين بشكل إيجابي  أيضاً و 

 كانت إيجابسة.  قة بين أسلوب القسادة التحويلسة وأداء الموظفللنلاقة بين تدريب الموظفين والنلا

 ،" صيدال شركة: حالة للمرؤوسين الإبداع  السليك على القيادي النمط أثر"أسمى، فرات دراسة -11
 وعلوم التجارية النلوم الاقترادية النلوم كلسة أعمال، إدارة تخرص التسسير، علوم في دكتوراه أطروحة
 . 1101 -1105 الجامنسة السصة ،3-الجزاير ةجامن التسسير،

 هما،طبسنة النلاقة بسصو إلى التنرف على أثر الصمط القسادي على السلوك الإبداعي الدراسة هدفت 
 اعتمد على الاستبسان كأداة ريسسسة لجمع المنلومات وتحلسلها، وكانت أبرز الصتايج وجود تأثير دال إحرايساً و 

تباين في مدى توافر  ووجود، ك الإبداعي للمرؤوسين في المؤسسةمستوى السلو للصمط القسادي الوسط على 
أبناد السلوك  الإبداعي عصد المرؤوسين وعلسه فكانت أهم التوصسات ضرورة تنزيز الأنماط القسادية التي ترقي 

 السلوكسات الإبداعسة في المؤسسة.

 الصيية شركة حالة دراسة العاملين، أداء على الحيافز أثر"نرر، خيري هاجردراسة -10
 السودان، الصسلين، جامنة النلسا، الدراسات كلسة الأعمال، إدارة في الماجستير شهادة لصسل مذكرة ،"للسيارا 
1107،  

: أنّ التالسة وقد توصلت الدراسة إلى الصتايج  ،تصاولت الدراسة أثر الحوافز على كفاءة أداء الناملين  
الرغبات الشخرسة للناملين وأن الحوافز المادية غير كافسة بالصسبة  شركة لا يلبالحوافز المتبع في النظام 

حوافز منصوية، بل تنتمد  لهم لمنرفة احتساجات الناملين، ولا تقدم ىلا تسنلطبسنة النمل وكذلك الشركة 
محددة، يرتكز على منايير على المال كنصرر أساسي للتحفسز، وأوصت الدراسة بوجوب وضع نظام للحوافز 

يلبي رغبات وحاجات الناملين بالشركة، وأن تكون سساسات الحوافز واضحة، يتصاسب وحجم النمل و 
 . ويجب الاهتمام بالحوافز المنصوية بجانب الحوافز المادية

 في الإدارية القيادة أثر" علي، بابكر برعي علي، محمد أحمد الطاهر حمد، الله عبد يوسفدراسة  -11
 الندد السابع، المجلد السودان، الصسلين، جامنة النلسا، الدراسات جالة ،" للهاتف زين شركةب العاملين أداء
12، 1107، 

 في رفع مستوى نمط الإشراف، بصاء فر  النمل والتحفسز أثر تنرف علىال إلى الدراسة ذهه دفته
والناملين في ادة الإداريين الق تتم الاعتماد فسه على أسلوب النسصة النشوايسة والتي شملو الأداء الوظسفي، 
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وتم التوصل إلى الصتايج التالسة: يشجع المدير الناملين على المشاركة في صصع القرارت، عدالة نظام  ،شركةال
تحقسق الندالة يدفع ، و لأداء تند حافزاً للناملين، لا يفر  المدير في تنامله مع أفراد فريق النملاالتقسسم 

 داء، والظروف المحسطة بالنمل جسّدة، وعلاوات تنويض مخاطر النمل مرضسة.الناملين إلى رفع مستوى الأ

اعوماد إستراتيجية إعادة الهيكلة الونظيمية كمدخل لوحسين "ننمة أبو غصسم، زهراء جنفر فرج،  إزهاردراسة -13
ادية والإدارية، كلسة جالة الغري للنلوم الاقتر"، دراسة حالة في وزارة العمل والشسون الاجوماعية-اأدداء اليييي 

 .1107الإدارة والاقتراد، جامنة الكوفة، المجلد الرابع عشر، الندد الثاني، 
وتكون جاتمع البحث من  ،بين متغيرات البحث والأثرالتحقق من النلاقة  بحثالغرض من ال  
ازديد  همهاأجاموعة من الاستصتاجات كان  إلىوتوصل البحث ،  ( مديراً 71نسصة )حجم الو  ( مديراً 25)

الوظسفي وتحسسصه نتسجة ازديد حجم الخدمات التي  الأداءالهسكلة التصظسمسة في جاال  إعادة إستراتسجسة أهمسة
ا يؤكد مّ  ،الوظسفي الأداءالهسكلة التصظسمسة تأثيرات جوهرية في  ةعادلإ أنظهرت الصتايج أو  ،وزارةالتقدمها 

الوظسفي ترتبط  والأداءالهسكلة التصظسمسة  إعادةن بأ أيضاً وتبين  فها،أهدا إلىاهتمام المصظمة المبحوثة للوصول 
 . موجبة على المستوى الكلي إحرايسةذا دلالة  ارتباطاً 

 (، الموسومة ب: Noora Fithriana)دراسة  -14
dominant effect between compensation, leadership and organizational 

culture onemployee performance improvement, Journal of Applied 

Management (JAM), Volume 15 Number 4, December 2017 

الثقافة ومتغير القسادة و  النلاقة التي تربط الأداء بمتغير التنويض هدف هذا البحث إلى تحديد
بمديصة ة الأجهزة الحكومسفي موظف  (071) شملتقردية  الاستبسان على عسصة توزيعتم و ، التصظسمسة
أداء  أن نتسجة تحلسل الانحدار المتنددوقد أكدت  ،(SPSS) ستخدام برنامجوتم تحلسلها با ،مالانج
متغير التنويض ذو أثر و ، الثقافة التصظسمسة والقسادةو  ،جرة(وثسقًا بالتنويض )إجمالي الأ اً طارتبا يرتبط الموظفين

الثقافة ذو دلالة منصوية للقسادة على الأداء، بسصما وجود أثر  معمنصوي وإيجابي على مستوى أداء الموظف، 
 .التصظسمسة تؤثر بشكل كبير على أداء الموظف

"علاقة القيادة الإدارية بوحييز المرؤوسين داخل المسسسة الصناعية: دراسة ، بن عسدة نريرةدراسة -15
الالكتروميكانيكية فيرميد  حالة إطارا  وعمال تحكم المسسسة اليطنية لانجاز حير آبار المياه واأدشغال

FOREMHYD-SPA-،" 1107، ماي 14، الندد جالة النلوم الاجتماعسة، المجلد السادس. 

والتي هدفت إلى الكشف عن الصمط القسادي السايد ومدى علاقته ببنض مؤشرات التحفسز كالتكوين      
ن الصمط الأوتوقراطي الأكثر مارسة ثم يلسه والمشاركة في اتخاذ القرار، توصلت الدراسة للصتايج التالسة: تبين أ

الصمط التسسبي، وأخيراً الصمط الديمقراطي، وكذلك تركسز الرؤساء على النمل وإهمال الناملين، كما أن 
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الإدارية  اتالقسادحث  د، ومن أهم التوصسات:المرؤوسين لا يرلون على أي مكافأة مقابل الأداء الجسّ 
شريطة أن تكون تلك القرارات المراد اتخاذها ضمن  ،أي قرار يهم قبل إتخاذاك عاملسها والأخذ بآراإشر 

اختراص ونطا  عمل المشاركين في عملسة اتخاذ القرار، مع مراعاة القسادة  الإدارية للاحتساجات الفنلسة 
 لتكوين مرؤوسسها.

دراسة  -داء اليييي  أثر القيادة الإدارية على اأد، كوديد سفسان ونور الهدى بن الدين  ) دراسة -11
"، جالة الاقتراد والمالسة، المجلد الرابع، الندد الأول،  S.CI.B.S-حالة شركة الإسمنت ببني صاف

1102. 
هدفت الدراسة الموسومة ب: أثر القسادة الإدارية على الأداء الوظسفي إلى تحلسل وقساس أثر القسادة  

النمل، التحفسز( على الأداء الوظسفي، وتمت الدراسة المسدانسة  الإدارية بمتغيراهاا الثلاثة )نمط القسادة، فر 
وتوصلت إلى جاموعة من الصتايج أهمها وجود أثر ذو دلالة إحرايسة بين القسادة  الإسمصت ببني صافبشركة 

الإدارية والأداء الوظسفي، وكذلك وجود أثر ذو دلالة إحرايسة بين كل من نمط القسادة وفر  النمل 
 على الأداء الوظسفي. والتحفسز 

دراسة  -أثر اأدنماط القيادية على أداء العاملين،" (عبد الحمسد ننسجات، أحمد الأمين يوسفي)دراسة -17
 .1102 ،جالة اقتراديت المال والأعمال، المجلد الثاني، الندد الأول حالة مصنع عميري للآجر باأدغياط"،

، على أداء الناملين التبادلسة والمتساهلة التحويلسة، :دةإلى التنرف على أثر نمط القساهدفت الدراسة 
القسادة  ينمطكل من عدم وجود أثر ل صتايجالأظهرت و ( مفردة، 041على عسصة قوامها ) انستم توزيع إستبو 

لصمط التبادلي على أداء الناملين، كما أوصت الدراسة لفي حين هصاك أثر  ،الأداءعلى  التحويلسة و  المتساهلة
خلال تزويد الناملين  من إعطاء المزيد من النصاية وتوضسح الدور الريدي للقسادة في المؤسسة، ضرورة

الاهتمام بالنوامل والخرايص التي تؤدي إلى ارتفاع و  ،بالمنارف الصظرية التي تبرز أهمسة القسادة وأنماطها
  .مستوى أداء الناملين

 (، Tiksnayana Vipraprastha et alدراسة ) -82
The Effect of Transformational Leadership and Organizational Commitment to 

Employee Performance With Citizenship Organization (OCB) Behavior As 

Intervening Variables (At PT Sarana Arga Gemeh Amerta in Denpasar City), 

International Journal of Contemporary Research and Review, Vol. 9, Issue. 02, 

February, 2018.  

 مصظمات المجتمع المدني لسة والالتزام التصظسمي فيحويالغرض من هذه الدراسة تحلسل تأثير القسادة الت
 صتايج أنال ، أظهرت( موظف22شملت عسصة الدراسة ) على كل من الأداء الوظسفي والمواطصة التصظسمسة،

سلوك المواطصة ، و على سلوك المواطصة التصظسمسةو ظسمسة لها تأثير إيجابي كبير على أداء الموظف المسؤولسة التص
سلوك المواطصة التصظسمسة يتوسط النلاقة بين القسادة  ، كما أنالتصظسمسة له تأثير إيجابي كبير على أداء الموظف
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المدراء الاقتراحات بتبني  وصي الدراسة، وتبين الالتزام التصظسمي وأداء الموظفو لسة وأداء الموظف تحويال
الموظفون  تحث الدراسةكما   ،الخاصة بالبحث والقسادة التحويلسة لأنم يؤثرون سلبًا على أداء الموظف

 صظمة.بمواصلة تحسين مواقفهم والاهتمام بدورهم في الم
،  (Ni Nengah Rupadi Kertiriasih, I Wayan Sujana, I Nengah Suardikaدراسة ) –19

 الموسومة ب: 
The Effect of Leadership Style to Job Satisfaction, Employee Engagement 

and Employee Performance (Study at PT.Interbat, Bali, Nusra, and Ambon), 

International Journal of Contemporary Research and Review, Vol. 9, Issue. 03, 

2018. 

 نمطبحث هو ربط الوالغرض من  وأداء الموظف، التزامالقسادة على الرضا الوظسفي، أثر أنماط 
في مستوى انخفاض  والتي شهدت ؤسسة المنصسة بالدراسةالم وأداء الموظفين في ، والتزامالقسادة بالرضا الوظسفي

أظهرت و ، موظفاً ( 53)لدراسة اعسصة لت شمو  ،1101مقارنة بنام  1107في عام لدى الموظفين  الأداء
الموظف،  التزامتأثير إيجابي وكبير على و الرضا الوظسفيعلى  نصوي لصمط القسادةموجود أثر  التحلسل نتايج

، وللرضا الوظسفي ونمط القسادة تأثير مباشر وإيجابي على له تأثير إيجابي وكبير على أداء الموظفوهذا الأخير 
 مستوى الأداء الوظسفي.

لمسسسة باالعاملين  سين أداءفي تح ةالإداري ةاديدور الق بن جسمة عمر،دراسة صديق زكريء، -31
طاهري محمد،  "، جامنةلمنطقة الصناعية، عين الصيراء، الجزائربمركز الزفت با الاقوصادية، دراسة حالة

 .1102، جالة البشاير الاقترادية، المجلد الرابع، الندد الأول، بشار
ثير القسادة الإدارية على أداء الناملين بالمؤسسة الاقترادية،حسث أن هدفت هذه الدراسة إلى إبراز تأ 

محددات الصجاح لأي مؤسسة مهما كان نوع الصشاط الذي تمارسه، وقد تحسين أداء الناملين يند من أهم 
توصلت الدراسة إلى أن للقايد الإداري دور كبير في الرفع من مستوى أداء النامل نحو الأفضل، وهذا 

ماد على المصهج الوصفي في وصف متغيرات البحث، والمصهج التحلسلي في تحلسل نتايج النسصة المدروسة بالاعت
من خلال الاستبسانات التي تمت الإجابة عصها والتي بلغت عشرين واسترجنت  البالغ عددها ثلاثين عاملاً 

ء النامل والسير بالمؤسسة نحو عشرة. وبالتالي فمن الضروري توفر قادة بمهارات عالسة تؤدي إلى تطوير أدا
 القمة.

 الدراسة هذه مساهمة: ثامناا 

 خلال منها تتلخص منالمالتي  البحثسة الفجوةالتي تمسزت بها هذه الدراسة في والإضافة  تظهر المساهمة
علاقة القيادة الإدارية ":الموسومة ب تصاسار لد المصطلق الفكري على والاطلاع السابقة ساتار الد ضاستنرا
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 يمكنو دراسة ميدانية في بعض المسسسا  الاقوصادية الجزائرية"، –عاملينلل وحسين اأدداء اليييي ب
 :واليالم (0رقم) الجدولفي  هاتلخسر

  اليجية البحثيةمعالم (: المقدمة -1) رقم دولالج
 اليجية البحثيةمعالم  هذه الدراسةمعالم   الدراسا  السابقة معالم  حيث من  
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 المصهج الوصفي المصهج الوصفي  صهج الوصفي التحلسليالم المصهج

أداة  1
 الدراسة

الاستتتتتتتتبسان والتتتتتتتبرنامج الإحرتتتتتتتايي 
(SPSS) ،PLS-Smart ،

 نمذجة المنادلات الهسكلسة

الاستبسان والبرنامج الإحرايي 
(SPSS.) 

------------------
------------------
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مجومع 
 الدراسة

كاديمستتة، مؤسستتات أ مصهتتا التتبنض
 مؤسستتتتتتتتتتتتتتتات الآختتتتتتتتتتتتتتتر والتتتتتتتتتتتتتتتبنض
مصهتتتتا و ، صتتتصاعسةوأختتترى  خدماتستتتة

جاتمتع تمثتل ، و الخاصة ومصها النامتة
مؤسستتة واحتتدة أو  في الدراستتة إمتتا

 جاموعة من المؤسسات

المؤسسات  تصويع في
القطاع الرصاعي  الاقترادية:

 والتجاري والخدماتي والفلاحي
ومصها النامة والخاصة مناً، أما 

تمثل في  جاتمع الدراسة
 ( مؤسسة اقترادية.111ية)ام

مؤسستتتتة اقترتتتتادية،  (111يتتتتة)ام
ولايتتتتتة علتتتتتى  ينتتتتتتتوزع علتتتتتى عشتتتتتر 

، قلتتتتتتتتة يمستتتتتتتتوى القطتتتتتتتتر الجزايتتتتتتتر 
الدراستتتتتتات الستتتتتتابقة المحلستتتتتتة التتتتتتتي 
تصاولتتت في جانبهتتا التطبسقتتي عتتدد 
مهتتتتم متتتتن المؤسستتتتات الاقترتتتتادية 
عتتتتتتتتتتتتتبر مختلتتتتتتتتتتتتتف ولايت القطتتتتتتتتتتتتتتر 

 الجزايري
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عينة 
 الدراسة

البشتتتتتتتتتتتتتتترية للدراستتتتتتتتتتتتتتتات الحتتتتتتتتتتتتتتتدود 
الستتتابقة، التتتبنض مصهتتتا استتتتهدفت 
المرؤوسين، والبنض الآختر المتديرين 

 والرؤساء. 

قلتتتة الدراستتتات التتتتي استتتتهدفت 
المرؤوستتتتتتتتتتتتتتتتتتين )أي النتتتتتتتتتتتتتتتتتتاملين( 
والرؤستتتتاء متتتتع بنتتتتض في دراستتتتة 

 واحدة.

دراستتتتتتتصا الحالستتتتتتة استتتتتتتهدفت فئتتتتتتة 
 الرؤساء والمرؤوسين مناً.

 
 
5 

الموغیر 
 الوابع

بنتتتتتتتتاد التالستتتتتتتة لمتغتتتتتتتتير اعُتمِتتتتتتتدت الأ
بسصهتتتا: منتتتدل متتتن الأداء التتتوظسفي 

الأداء، تقستتتتتتتتتتتسم الأداء التتتتتتتتتتتوظسفي ،  
كفتتتتتتتتاءة الأداء التتتتتتتتوظسفي، فنالستتتتتتتتتة 

 أغلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتبالأداء التتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوظسفي، و 
الدراستتتتتات درستتتتتت المتغتتتتتير التتتتتتابع 

 بدون أبناد

كفتتتتاءة الأداء التتتتوظسفي، فنالستتتتة 
الأداء الوظسفي، الإبداع الفردي 

 جاتمنة في دراسة واحدة.

كفتتتتتتتاءة الأداء التتتتتتتوظسفي، فنالستتتتتتتة 
الأداء التتتتوظسفي، الإبتتتتداع الفتتتتردي 

 جاتمنة في دراسة واحدة. 
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أبعاد 
الموغیر 
 المسوقل

 ركتزت بنتتض الدراستات الستتابقة علتتى
: أنمتتتتتتتتتاط القستتتتتتتتتادة المتغتتتتتتتتتيرات التالستتتتتتتتتة

داريتتتتتتتة بكتتتتتتتل أنواعهتتتتتتتا، التمكتتتتتتتين، الإ
واعتمتدهاا كمتغتيرات مستتقلة التحفسز 
، رد بدراستتة خاصتتة بتتهمصفتت متغتتيروكتتل 
الدراستات الستتابقة علتتى بنتتض ركتزت 

ودرستتتتته  بنتتتتد نمتتتتط القستتتتادة التحويلستتتتة 
والتتتتتتتبنض  وحستتتتتتتد، كمتغتتتتتتتير مستتتتتتتتقل
 :الأنمتاط القساديتة التالستتةالآختر اعتمتد 

التتتتتتتصمط التتتتتتتديمقراطي، التتتتتتتصمط الحتتتتتتتر، 
، وهصتتاك متتن اتختتذ الأوتتتوقراطي طالتتصم

متتتن نمتتتط القستتتادة التحويلستتتة و القستتتادة 
لقستتتتتتتادة المتستتتتتتتاهلة أبنتتتتتتتاد التبادلستتتتتتتة وا

القستتتتتتتتتادة الإداريتتتتتتتتتة، إمتتتتتتتتتا جاتمنتتتتتتتتتة أو 
 مصفردة.

اننتتتتتتتتتتدام الدراسات)حستتتتتتتتتتب متتتتتتتتتتا 
اطلنت علسه الطالبة من دراسات( 
التي تصاولت أبناد القستادة الإداريتة: 
)التتتتتتتتتتتتتصمط القستتتتتتتتتتتتتادي، التمكتتتتتتتتتتتتتين 
والتحفستتتتتتتتتتتز( جاتمنتتتتتتتتتتتة في دراستتتتتتتتتتتة 

وكتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتذلك اننتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدام ،واحدة
الدراسات)حستتتتتتتتب متتتتتتتتا اطلنتتتتتتتتت 

متتتتن دراستتتتات( التتتتتي علستتتته الطالبتتتتة 
تصاولتتتتتت الأنمتتتتتاط القساديتتتتتة الثلاثتتتتتة 

الأوتتوقراطي( و  التبتادلي ،)التحويلي
 جاتمنة في دراسة واحدة.

علتتتتتى أبنتتتتتاد  ركتتتتتزت الدراستتتتتة الحالستتتتتة
القستتتتتتادة الإداريتتتتتتة التالستتتتتتة جاتمنتتتتتتة في 
في  دراستتتة واحتتتدة: )التتتصمط القستتتادي

 .التمكين والتحفسز( ،ثلاثة أنواع
لأنمتتتتاط ا علتتتتى الدراستتتتةهتتتتذه ركتتتتزت 

القساديتتتتة الثلاثتتتتة )التتتتصمط التحتتتتويلي، 
التتصمط التبتتادلي والتتصمط الأوتتتوقراطي( 

  .جاتمنة في دراسة واحدة

 .السابقة ساتاالدر  لىاسصاداً إ ةلباطال من اعداد المصدر:

 القسادية ومستوى الأنماط تصاولت قد استخلرصا أن الدراسات السابقة الجدول أعلاه، خلال ومن 
 تتصاول لم هأنّ  غير متنددة، ومقايس  نظريت ووفق مختلفة زواي من في المؤسسات للناملين يالوظسف الأداء
 ،(الصمط الأوتوقراطيو  الصمط التبادلي ،متمثلة في الصمط التحويلي) :القسادية الأنماط] د القسادة الإدارية:اأبن

بأبناده: كفاءة الأداء ]ء الوظسفي وعلاقتها بالأدا على النمل[ فزالمحالسلوك القسادي و  الناملين تمكين
 .واحدة دراسة في جاتمنة، كلها [الأداء الوظسفي والإبداع الفرديالوظسفي، فنالسة 

 هيكل الدراسة تاسعاا:
 إلى جزيين: نظري وتطبسقي؛ خرص للجانب الدراسة تقسسم استدعت البحث، تصظسم عملسة إن   

 للدراسة وخرص فرل ع وإعطاء خلفسة واضحة عصه،لإحاطة بأهم جوانب الموضو ا  بغسةفرلينالصظري 
، للتوصل في آخر المطاف للصتايج التي على أساسها دراسةال هذهفرضسات صحة  تم اختبار بحسث سةقستطبال

 لصقاط التالسة:االفرول ضمصت هذه ولقد ت، تم وضع بنض التوصسات
ماهسة القسادة الإدارية من حسث التطور الفكري للقسادة الإدارية تصاولصا فسه  ة الصظريقاربة : الماليصل اأدول

عبر مدارس الفكر الإداري المناصر ومفهومها، عصاصرها أهمستها أنماطها والصظريت التي بحثت في فنالسة 
والذي من خلاله تتحقق  الكفءالقسادة والصمط الذي يمارسه المدير/ الريس  الدور القسادي الصاجح و 

 أهداف الجماعة والمؤسسة.
 فسه ماهسة الأداء، فتصاولصا والقسادة الإدارية النلاقة والأثر، الوظسفي الأداء الموسوم ب :: ليصل الثانيا

الإطار النلايقي للقسادة الإدارية وتحسين الأداء ه، طرق أهدافه وو  الأداء تقسسم ،هومؤشرات همحددات ، هعصاصر 
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لأداء الوظسفي وتحلسل النلاقة فسما بسصهم من خلال ما لأبناد القسادة الإدارية وأبناد ا تطرقصاالوظسفي بحسث 
 .توصل إلسه الباحثين

سة لواقع القسادة الإدارية ودورها في تحسين الأداء الوظسفي للناملين في مسدانبدراسة  صا: قملثاثاليصل ال
وصل تايج المتبنض المؤسسات الاقترادية الجزايرية، ثم استخلاص نتايج الدراسة باختبار فرضساهاا وأهم الص

داء الوظسفي من خلال حث القادة على مارسة إلسها، وتنزيز هذه الدراسة بالتوصسات الضرورية في تفنسل الأ
 بنض المفاهسم الحديثة للتسسير.

 صعيبا  الدراسةعاشراا: 

ماعسة موضوع القسادة بالغموض والتنقسد في مفاهسمه ودلالاته ومنانسه لارتباط القسادة كظاهرة اجت يتسم -
وإنسانسة ونفسسة بظواهر سلوكسة أخرى عديدة، وكصتسجة لهذا التنقسد المفاهسمي ظهرت عدة مداخل 

لذلك تطلب الأمر الكثير من الجهد لفهم  ،متضاربة ونظريت لتفسيرها بطر  علمسة وفلسفسة وأحساناً 
 واستسناب المفاهسم المختلفة لموضوع ومفهوم القسادة.

 لتفاديالأمر الدقة والتركسز لتحديد الاتجاه الرحسح لهذه الدراسة، مصا  تطلب القسادة كمدخل شمولي -
 لط بين المفاهسم المتقاربة لمرطلحات الدراسة.الخ
على الناملين، وتماطل البنض الاستبسان لتوزيع استمارات ملاك المؤسسات الاقترادية تقبُل بنض عدم  -

 لم نتمكن من استرجاعها.الآخر في ملأ استمارات الاستبسان وبالتالي 



 

:ولالفصل الأ  
 للقايردة الإدابي   النظري قاربة الم

 
 كر الإدابيــــــــــــــــــردة في ظل الفــــــــــــوب القايـــــتط المبحث الأول:

  ـــــــــــــردة الإدابيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــول القايــــــــمفرهيم ح المبحث الثرني:

  ــــــــردة الإدابيـــــــــــــــــريات القايــــــــــــــــــنظل ـــــــالمبحث الثرلث:مداخ

 الإدابي  ردةــــــرط ومهربات القايتــأسرسيرت حول أنم :الراةع المبحث
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 للقيادة الإدارية ة النظريقاربة الفصل الأول: الم
 تمهيد:
تعتبر القيادة فكر إنساني بحت وضرورة حتمية لأيّ كيان أو تنظيم، ويرتبط ظهورها بوجود  

 الجماعة البشرية ذات الهدف أو الأهداف المشتركة بمعنى أنّ القيادة تنبع من داخل الجماعة.
ؤثر بين تعُد القيادة ظاهرة اجتماعية وشك 

ُ
ل من أشكال التفاعل الاجتماعي النَشِط والم

القائد ومجموعة من الأفراد، بحيث تلتمس الجماعة في شخص القائد قوة التأثير والإقناع والقدرة 
 على توجيه وتوحيد جهودهم نحو انجاز وتحقيق الأهداف المنشودة.

بِكَم كبير بصفة خاصة، الإدارية بصفة عامة وظاهرة القيادة  حظيت ظاهرة القيادة لذلك
من الأبحاث والدراسات نظراً لأهميتها ودورها في تحقيق نجاح وبقاء المؤسسة، فتناولها العديد من 
المختصين في الفكر الإداري بالدراسة والتحليل كظاهرة اجتماعية معقدة، مركبة ومرتبطة بعدة 

القيادة عبر نظرياتهم المتعددة في ظواهر سلوكية أخرى، بحيث ركزَّوا في محاولة تفسيرهم لظاهرة 
 البحث عن السبل التي من شأنها أن تجعل القيادة فعّالة وناجحة.

 اسنحاول من خلال هذا الفصل تناول أغلب الجوانب المتعلقة بالقيادة الإدارية بدءً  
م التي بالتطور الفكري للقيادة عبر مختلف مراحل الفكر الإداري المعاصر، ثم نتطرق لمختلف المفاهي

ومماّ لاشك المهتمين لموضوع القيادة حول ماهيتها وكل ما يرتبط بها من متغيرات وعوامل،  تدارسها
فيه أن انبثاق الأدوار والمقومات القيادية ما هو إلّا محصلة لما حوته النظريات القيادية، مماّ يجعلها 

رق لأهم المهارات التي تميز القائد تتسم بصفة التنوع في الأدوار، الخصائص، المهام والأنماط، والتط
  ة مباحث وهي:أربعلذاك الغرض تم تقسيم هذا الفصل إلى عن غيره من الأفراد، 

 
 تطور القيادة في ظل الفكر الإداري:  المبحث الأول              
 مفاهيم حول القيادة الإدارية  المبحث الثاني:                 

 نظريات القيادة الإداريةمداخل ثالث: المبحث ال                 
 القيادة الإدارية والمهارات القيادية نواعأ المبحث الرابع:                   

 
 



ةالنظرية للقيادة الإداري المقاربة    الفصل الأول:                              

 

 

3 

 : تطور القيادة في ظل الفكر الإداري  المبحث الأول
فووو ن  (Bass Bernard)بووورنارد يعوووود خريوووم مفهووووم القيوووادة إلى العصوووور القد وووة، وحسوووب با      
إلاّ أنّ تناول القيادة كموضوع للبحث لم يظهر إلا بظهور حقول علموي جديوود هوو ، 1ادة هي فن قديمدراسة القي

مختلووف الممارسووات الإداريووة  ن، بحيووث تناولووت موودار  الفكوور الإداري دراسووةعلووم الإدارة مووع بووووداية القوورن العشووري
سسات ومون بوين تلوك الممارسوات نجود بغية وضع مبادئ وقواعد تنظم الأنشطة والأعمال الإدارية في مختلف المؤ 

ضووومن إ وووار متغوووير القيوووادة وكيوووف تناولتوووه مختلوووف المووودار  الإداريوووة بالتحليووول والبحوووث في مقوماتوووه وخصائصوووه 
 الظرف الذي نشأت فيه.

بالتطور الفكري  االجوانب المتعلقة بالقيادة الإدارية بدءً  بعض نتناول في هذا المبحثن أينا لهذا ارتأ 
مختلف مراحل الفكر الإداري المعاصر، ثم نتطرق لمختلف المفاهيم التي تدارسها رواد القيادة حول للقيادة عبر 

النظريات التي بحثت عن الأسلوب والنمط ثم  ،مفهومها وأهميتها وعلاقتها ببعض المفاهيم المتداخلة معها
 ال والناجح.القيادي الفعّ 

 

 الكلاسيكيالمطلب الأول: القيادة في ظل الفكر الإداري   
هذا المطلب شرح سلسلة التطورات التي مرّ بها مفهوم القيادة الإدارية والعوامل التي  فيسنتطرق    

ساهمت في ذلك التطور حسب ظروف كل حقبة زمنية، وذلك بعرض بعض الأفكار والنتائج المتوصل إليها 
 اتجاهات هي : تمثل في ثلاثالكلاسيكي الم من  رف رواد وأنصار مدار  الفكر الإداري

 ؛حركة الإدارة العلمية -
 ؛حركة التقسيم الإداري -
 .حركة الإدارة البيروقرا ية -

 
 
 

                                                           
 - (  باحثاً أمريكيًا في مجالا9002أكتوبر  11 - 1291جوان  11كان برنارد موريس با ) ت الدراسات القيادية والسلوك التنظيمي، وكان أستاذا في كلية الإدارة بجامعة

من أعمال جيمس ماكجريجور بيرنز، تم بينجهامتون، حيث كان أيضًا المدير المؤسس لمركز الدراسات القيادية، وهو معروف بأبحاثه حول القيادة التحويلية، والتي كانت مستوحاة 
، وجائزة الإنجاز مدى الحياة من برنامج (9002لبارزة لأكاد ية الإدارة )وشملت جوائزه جائزة عالم القيادة ا، "كتاب المورد الموثوق في القيادةباسم "وصف كتابه القائد البصري 

 (.9002التراث القيادي للجمعية الدولية للقيادة )
خريم الا لاع:  .11"، ترجمة: هلا الخطيب، العبيكان، ص من البحوث إلى النتائج –رسية الناجحة " القيادة المدتيموثيووترز، برايان إي ماكنلتي،  جاي مارزانو، روبرت -1

02/10/9012 
 https://www.noor-book.comكتاب-القيادة-المدرسية-الناجحة-من-البحوث-إلى-النتائج-لو-روبرت-جاي-مارزانو-وتيموثي-ووترز-وبرايان-إي-ماكنلتي/ 

      
 

https://www.noor-book.com/كتاب-القيادة-المدرسية-الناجحة-من-البحوث-إلى-النتائج-لـ-روبرت-جاي-مارزانو-وتيموثي-ووترز-وبرايان-إي-ماكنلتي
https://www.noor-book.com/كتاب-القيادة-المدرسية-الناجحة-من-البحوث-إلى-النتائج-لـ-روبرت-جاي-مارزانو-وتيموثي-ووترز-وبرايان-إي-ماكنلتي
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  الإدارة العلميةحركة  :أولا 

وركزت اهتماماتها على جوانب  (0391 -0881)لقد نشأت حركة الإدارة العلمية ضمن السنوات   
ودعت الحركة إلى الاهتمام بالقادة وتدريبهم على وتحديد الأوقات القياسية لانجازه وإتمامه، ه العمل وتنشيط
 .1القيادة الفعّالة التي تتيح لهم مراقبة الأعمال والتأكد من انجازها بالأوقات المحددةأساليب وأنماط 

إقامة الدليل على أن ما  Frederick Taylor استهدفت دراسات وتجارب فريدريك خيلورلقد  
يرجع لعدم الكفاءة الإدارية، وأن علاج ذلك يكمن في تنسيق النشاط  رةمن خسا عصره فيتعانيه الإدارة 

الإداري داخل التنظيم، ولذا فقد حصر خيلور جهوده في مجال المتغيرات الفسيولوجية للعامل، وذلك من خلال 
سوف  تصوره أنه عندما يتعلم العامل أفضل الطرق لأداء العمل، وعندما يدرك أن أجره مرتبط بإنتاجه، ف نه

ته الممكنة كما قدرتها دراسات الحركة والزمن.. وأن تحقيق ذلك حسب تصوره اللإنتاج بأقصى قدر  فزاً يكون محُ 
  .2مة لتفادي ضياع المواد وجهود العاملينيكاد التنظيم الفعّال والقيادة الحيستوجب إيج

دارية، وذلك من خلال كما أسهم خيلور من خلال أبحاثه بعدد من المبادئ المتعلقة بالقيادة الإ 
تصوراته لمهام المدير، فقد رأى أن من واجب المدير أن يستخدم المعايير العلمية في الحكم على أداء مرؤوسيه، 

ويدربهم على أسا  علمي، وأن يعمل على تنمية قدراتهم ويتعاون معهم بإخلاص لضمان إنجازهم  هموأن يختار 
عدالة في تقسيم المسؤولية بينه وبين مرؤوسيه، بحيث يتولى المدير للعمل، وأن يسعى لتحقيق أكبر قدر من ال

كما أشار إلى أهمية الحوافز المادية وفعالية ،  3مهمة تخطيط العمل وتنظيمه ويتحمل المرؤوسون مسؤولية التنفيذ
هذه  تساهم، وبالتالي فقد ن العمل، ورفع كفاءتهم الإنتاجيةتأثيرها في تشجيع المرؤوسين وحثهم على إتقا

نظرتها  بسبب يهاعلى الرغم ما يؤخذ عل، في الإنتاج الكبير في توجيه الأنظار إلى أهمية القيادة وتأثيرها النظرية
والمشاعر  قاتلاالع ) وإهمالها للحوافز المعنوية إلى العاملين كآلات يستخدمها المدير ويؤثر فيها كما يشاء،

    4(.الإنسانية

                                                           
 جامعة تكريت، العراق،انية،"، مجلة جامعة تكريت للعلوم الإنسالقدرات والمواصفات القيادية للقائد الإداري في جامعة تكريت و بغدادلطيف غازي مكي الناصري ،"  -1 

  .192، ص 9002المجلد  الساد  عشر، العدد الأول، 
 -  مصانع العائلة  إحدىمن عائلة تعد ثرية كانت تعمل في تصنيع وتعدين الصلب، ابتدأ حياته كعامل بسيط في  الأمريكيةفي ولاية فيلادلفيا  1212 عام ولد خيلور في

 .1211، توفي سنة الإدارةأبو : المعاصرين حتى سمي ب الإدارةبرز علماء أليكون من  الأبوابفتح له  كبير من العمال وهذا ما  مسؤول ومشرف لعدد أصبحسرعان ما 
 : نقلًا عن12، ص9002"، الطبعة الأولى، الإصدار السابع، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، القيادة الإدارية" نواف كنعان، -2 

-Frederick .W. Taylor, "The principles of scientific management", Haper and brothers publishers, New York, 
1949, P7.  

  : نقلًا عن:12صه، سنفرجع الم -3 

-Peter  Drucker,"The practice of management", Heinman- London, 1954, PP 247- 248. 

 .12صه، سنفرجع الم - 4 
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رورة أن يكون المدير /القائد على دراية خمة بأهداف المؤسسة، وأن من نظرية خيلور ض نستخلص 
ا يساهم في بلوغ الأهداف المرجوة بكل  يسعى جاهداً بأن تكون تلك الأهداف واضحة لجميع العاملين، ممّ 

 كفاءة وفعالية.  

 حركة التقسيم الإداري اا:ثاني
من خلالها تتحقق الكفاءة الإدارية  مبادئ أساسية والتيعلى عدة تقوم حركة التقسيم الإداري  

 من جهة أخرى. ، و بمبدأ وحدة الرئاسةمن جهة الالتزام بخطوط السلطة الرسميةو 
إلى ست  برز مفكري العملية الإدارية، والوذي قسم وظائوف المنظمةأمن  هنري فايول ويعتبر  

ا الوظيفة الإدارية، انة والمحاسبة وأخيرً مجموعوات هي: وظائوف فنية، وظائف تجارية، وظائف مالية، وظائف الصي
والتي تشمل بدورها خمسة عناصر أساسية وهي: وضع الخطة، التنظيم، التنسيق، إصدار الأوامر والرقابة، وهي 

 . 1المهام الأساسية التي تناط بالمدير

،  1212 سنة "الصناعيةو الإدارة العامة : "كتابه  (Henri Fayol)وعندما أصدر هنري فايول  
فجاء بالمبادئ الأربعة عشر التي تضمنت  ،كان اهتمامه منصباً على الإدارة ووضع قواعد للعمل الإداري

، وتتمثل المبادئ الإدارية التي يرى فايول أن التزام المدير بتطبيقها تضمن 2السلوك الإداري والقيادة الإدارية
ؤ السلطة والمسؤولية، ومبدأ النظام، ومبدأ وحدة مبدأ تقسيم العمل، مبدأ تكافحسن أدائه لدوره، في ما يلي: 

الرئاسة، ومبدأ وحدة التوجيه، ومبدأ تدرج السلوطة، ومبدأ ترتيب العمل ومبدأ المركزية الإدارية، ومبدأ ثبات 
الانضباط، ، مبدأ حصول العاملين على المكافأة العادلة نتيجة العملالموظف في العموول، ومبدأ المووبادرة، ومبدأ 

ا التعاون بين المدير وموظفيه وبين موظفيه بعضهم البعض بما ضوع المصلحة الفردية للمصلحة الجماعية وأخيرً خ
 .3يكفل أداء العمل بروح الفريق

 ا إدارياً مجموعة من السّمات الواجب توافرها في شخص المدير لتجعل منه قائدً  كما حدد فايول   
الجسمية، الذكاء والقوة الفكرية، قوة الثقافة العامة، بالإضافة إلى ناجحًا، والتي من أبرزها: الصحة والقوة 

السّمات المعنوية مثل الرزانة، الحزم، الجرأة، الشجاعة، تحمل المسؤولية والشعور بالواجب، كما أشار إلى 

                                                           
 - بغض النظر عن دلالتهما، مصطلح المنظمة ومصطلح المؤسسة على أسا  أنّهما مصطلحان مترادفانةاسه الدر هذ سنستخدم في ،. 

 .21 ص ،9000 ،  القاهرة،للنشر والتوزيع "، دار غريب" السلوك القيادي وفعالية الإدارة ريف شوقي، - 1
 -   ومن خلالها فرنساصغيرة في  صناعيةوعمل مديراً تنفيذياً لشركة  ،1291في عام  بباريس، ومات 1221عام  بإسطنبولالأصل، ولكنه ولد في  فرنسيلقد كان هنري ،

عام  الإدارة العامة والصناعيةالإدارية، ووثق ذلك في كتابه المشهور  النظريةى تطوير منهجية ، وعمل علالإدارة الصناعيةنال خبرته العملية التي قادته إلى النجاح في مجال 
1916 . 

  .192غازي مكي الناصري، مرجع سبق ذكره، ص  لطيف -2 
 .12، ص 9009"، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، "السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعيد سلطان ،  -3

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%B7%D9%86%D8%A8%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%B7%D9%86%D8%A8%D9%88%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/1916
https://ar.wikipedia.org/wiki/1916
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نجاز وبناء القدرات الإدارية مثل التوقع والتنبؤ، مهارة وضع الخطط والبرامج، حسن قيادة الأفراد، متابعة الإ
 .1الكيان الاجتماعي للمنظمة

والالتزام بها، حتى يتسنى  الإداريةفايول بادئ وكخلاصة لما سبق ذكره، كل تنظيم يلزمه الإلمام التام بم 
 ممارسة مهامه بنجاح، وبالتالي ضمان ممارسة دوره القيادي على أحسن وجه.  -الرئيس-للمدير

 
 حركة الإدارة البيروقراطية: ثالثاا 

الاجتماع الألماني  عالم يكاد يجمع الباحثون في العلوم الإدارية على أن أهم الدراسات التي أسهم بها 
( فيما يتعلق بالدراسات التنظيمية والإدارية، هي نظريته الخاصة بهياكل السلطة Max Weber) ماكس فيبر

يع الأفراد الأوامر التي تصدر إليهم من وكانت دراساته تدور في نطاق اهتماماته الأساسية التي توضح لماذا يط
إليهم في حدود  صدرالقادة والرؤساء؟ ولماذا يقوم المرؤوسين أو التابعين بأداء الأعمال وفقاً للتعليمات التي ت

الشرعية لممارسة السلطة داخل  سابتاكالدراسات بتوضيح أسلوب  تلكالأوامر المشددة؟ وقد قام في 
المساهمين في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال فهمه وتحليله للسلطة التي  أبرز ، ويعد من2التنظيمات

 :3ثلاثة نماذج أساسية للقيادة وهي وفق أقامها
 ؛نموذج السلطة العظيمة - 
 ؛نموذج السلطة التقليدية - 
 .ةنموذج السلطة الرشيد - 

الذي  ينمط القيادالسلوب و لمعايير الأ هفي مجال القيادة الإدارية تصور  فيبر ومن الإضافات التي قدمها 
 فيبرمجموع المعايير التي حددها و ، لتنظيم البيروقرا ي الأمثلل يتوافق مع كل نموذج من نماذج السلطة الثلاثة

 التالي:ك
 ؛تنظيم الوظائف الرسمية داخل التنظيم الذي تحكمه قواعد وقوانين معينة -
اري لربط العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين واحترام مبدأ التخصص تنظيم المناصب على مبدأ التسلسل الإد -

 ؛في الوظائف
 ؛وفق أسس من القواعد والمعايير الفنية العامليناختيار  -

                                                           
1  - Henry Fayol , "Administration industriel et générale", édition ENAG , Alger , 1990, P:120.  

 - إميل فيبر  ماكسيميليان كارل(بالألمانية :Maximilian Carl Emil Weber) ا ،   1290جويلية  12وتوفي في  1222 أبريل 21ولد في
ً
في  ألمانيًاكان عالم

الأخلاق ، وعمله الأكثر شهرة هو كتاب ا يةالبيروقر الحديث ودراسة الإدارة العامة في مؤسسات الدولة، وهو من أتى بتعريف  علم الاجتماع، وأحد مؤسسي والسياسة الاقتصاد
ربية حيث أن هذا أهم أعماله المؤسسة في علم الاجتماع الديني وأشار فيه إلى أن الدين هو عامل غير حصري في تطور الثقافة في المجتمعات الغ البروتستانتية وروح الرأسمالية

علم وأصبح هذا التعريف محوريًا في دراسة  ،له الشهير أيضا "السياسة كمهنة" عرف الدولة: بأنها الكيان الذي يحتكر الاستعمال الشرعي للقوة الطبيعيةوالشرقية، وفي عم
 .السياسة

، ص 9011الطبعة السابعة، مكتبة الشقري للنشر، المملكة العربية السعودية،  الإدارة العامة: الأسس والوظائف والتجاهات الحديثة"،بن محمد النمر وآخرون،" سعود -2 
12 . 

 .29-22مرجع سبق ذكره، ص  نواف كنعان، -3 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/21_%D8%A3%D8%A8%D8%B1%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D8%AA%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%AD_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D8%AA%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%AD_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AE%D9%84%D8%A7%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B1%D9%88%D8%AA%D8%B3%D8%AA%D8%A7%D9%86%D8%AA%D9%8A%D8%A9_%D9%88%D8%B1%D9%88%D8%AD_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A3%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9
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 ؛في تقاضي مرتب شهري ثابت عاملحق ال -
 ؛صياغة الأنظمة والقواعد التي تحكم أنشطة العمل في شكل قوانين ولوائح ثابتة ومكتوبة -
 ؛لعاملين أثناء ممارستهم لمهامهم لنظام وإشراف محكمينإخضاع ا -
 الفصل التام بين ممتلكات التنظيم والممتلكات الشخصية. -

من خلال الاسترشاد بهذه المعايير يرى فيبر وحسب تصوره أنهّ من السهل معرفة وضع المرؤوسين في   
 نموذج السلطة الرشيدةفي ظل مة بينهم وبينه، فالتنظيم البيروقرا ي الأمثل وموقفهم من قائدهم والعلاقة القائ

تقوم سلطة القائد الرسمي على اعتقاد المرؤوسين بشرعية ونظامية القواعد والقوانين التي تحكم المنظمة، ومن 
لقائد إصدار الأوامر والتعليمات، والمرؤوسين يتوجب عليهم الامتثال لهذه الأوامر على أسا  أنها لخلالها يحق 
مهما تغير شخص القائد،  ية للمنظمة، فسلطة القائد هنا نابعة من مركزه وأنّ هذا المركز يبقى ثابتاً قواعد رسم

أي تبعية المرؤوسين تستند في الأسا  لمركز القائد لا لشخصه، وفي ظل السلطة العظيمة تقوم سلطة القائد 
لما لديه من قدرة وقوة  عنهم نظراً  ميزاً على اعتقاد المرؤوسين بأن القائد  لك شخصية خارقة وجذابة تجعله مت

تجعله متفوقاً على الآخرين، وفي هذا النمط لا يوجد أي مظهر لتفويض السلطة فكل السلطة  ارسها القائد 
ويفرضها لوحده، أمّا في ظل القيادة التقليدية تقوم سلطة القائد في حقه الشرعي بممارسة السلطة على 

لشرعية الأعمال  قوم بدوره القيادي ضمن سلسلة من التقاليد التي تكون مصدراً مرؤوسيه، ويظهر أن القائد ي
 والمهام التي يقوم بها، وأنّ تبعية المرؤوسين تكون لشخص القائد وليس لمركزه الوظيفي.

، (Mayer& P.Selznicمن أبرز المآخذ على نموذج فيبر حسب ما أكّده ماير وفليب سيلزنيك )          
 .1عد واحد في التنظيم وهو البعد الرسميلاقات غير الرسمية وتعامله مع بُ تجاهله للع
كما يؤخذ على نموذج فيبر أن الأجر الثابت قد يؤدي إلى عدم تقدير الإنتاج الفردي للعامل ويجعل  

العامل روح المشاركة في العمل مفقودة بين العاملين، والأثر السلبي الذي قد يحدثه مبدأ التسلسل الإداري على 
 .2في خوفه من الأوامر والمتمثل في قتل روح المبادأة والإبداع لدى العاملين

كما أن البيروقرا ية تتجاهل مقومات شخصية القائد كمطلب هام من مطالب القيادة حيث تتعامل  
وقف، البيئة عد واحد في القيادة وهو المهمة في حين تتجاهل الأبعاد الأخرى مثل: العلاقات، الحوافز، الممع بُ 

البيروقرا ية في ميدان التطبيق أقرب إلى الرئاسة منها إلى القيادة الإدارية كما أنّ الخارجية والصراعات،  
البيروقرا ية تقوم على أسا  النزعة الفردية في السلطة، وكل المهام مركزة بأنّ ، نستدل مماّ سبق ذكره، 3الحقيقية

 ائصها لوظيفة الرئاسة. تحت إمرة المدير مما يجعلها قريبة بخص

                                                           
 .902، ص 1222"، دار زهران للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  القيادة الإداريةالتجاهات الحديثة فيظاهر محمود كلالدة،"  -1 
  .20 نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص -2 

  3 - ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، ص 902.
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في تحديد المهام الأساسية  ،في مجال القيوادة الإداريووة النظوريات الكلاسيكيةوفي العموم ساهمت    
، غير أنّ ذلك وكانت بمثابة -المرؤوسين-للرؤساء ونطاق سلطتهم وأساليب التسيير الفعالة للمورد البشري

 القصور في الفكر الكلاسيكي  المنطلق الرئيسي لباقي الدراسات التي عالجت 

تعرضت النماذج التي قدمتها النظوريات الكلاسيكية في مجال القيوادة الإداريووة لبعض الانتقادات  وعموماً       
من أبرزها: إغفالها لأهمية العلاقات الإنسانية التي تنشأ بين الأفراد العاملين في التنظيم، وما يترتب عليها من 

( باعتبارها المحرك والمحفز الوحيد لقدرات الماديةرسموية، وتركيزها على الحوافز الاقتووصادية ) قيام تنظيمات غير
مما أدى إلى ظهور ، 1و اقات العاملين نحو انجاز الأعمال، متناسية أن للأفراد رغبات ومشاعر تحكم سلوكهم

 لإنسانية. ويهتم بمشاعر العاملين متمثلًا في مدرسة العلاقات اتيار جديد يعُنَى 

 
 المطلب الثاني: القيادة في ظل الفكر الإداري السلوكي

جاءت أفكار رواد المدرسة السلوكية بخلاف أفكار رواد المدرسة الكلاسيكية التي حاولت البحث في  
النمط القيادي الفعال والمفضل في المؤسسات، كما ركزت على العنصر البشري من الناحية السلوكية، وهو ما 

 والأهداف التنظيمية بين الأهداف التوفيق بضرورة ينادي الإدارية الذي للقيادة الحديث مع المفهوميتوافق 
 .2الآخر بتحقيق يرتبط أحدهما تحقيق أنّ  كما للعاملين الفردية

 : مدرسة العلاقات الإنسانية:أولا 
  اضها إلتون مايووتعد النتائج التي توصل إليها فريق الباحثين من خلال سلسلة التجارب التي خ 

(Elton Mayo)  (1292-1292في شركة وسترن إلكتريك الأمريكية بين عامي)  والتي عُرفت بتجارب
هاوثورن، من أهم العوامل التي دفعت بالتطور في الدراسات السلوكية في مجال العمل، فقد أوضحت هذه 

مهم الاجتماعية وأنماط القيادة في تحديد النتائج أهمية مشاعر الأفراد تجاه العمل ودوافعهم وعلاقاتهم وقي
 .3سلوكهم وأدائهم في العمل

                                                           
 .29 نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص -1 

للعلوم  العربية  جامعة نايف والتدريب، الأمنية للدراسات العربية ةالمجل والقيادة"، الفرد لمسؤولية مقترح ذجنمو  نحومواجهة الحتراق الوظيفي فهد بن أحمد الشعلان، "  -2 
  .12، ص 9012الساد ،   العدد  ،19 المجلد  الأمنية، السعودية،

 -  نيا. عملببريطا جيلفوردفي  1222سبتمبر سنة  2و توفي يوم  1220ديسمبر سنة  92بأستراليا يوم  أديلايدالتون مايو هو عالم نفس وعالم اجتماع أسترالي، وُلد بمدينة 
( حيث عمل  1222-1291د للأعمال )ر فاة في مدرسة هامعظم حياته المهني ، لكنه قضىجامعة بنسلفانياثم في  1291إلى  1211كأستاذ مُحاضر بجامعة كوينزلاد من 

 .كأستاذ في البحث الصناعي
 .2، ص 1221"، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، لبنان، إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، "عاشور أحمد صقر -3 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%AF%D9%8A%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%AF%D9%8A%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%8A%D9%84%D9%81%D9%88%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%8A%D9%84%D9%81%D9%88%D8%B1%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A8%D9%86%D8%B3%D9%84%D9%81%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A8%D9%86%D8%B3%D9%84%D9%81%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
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أهمية الدور الذي يلعبه الإنسان في مجال العمل ومستوى  إلى رواد مدرسة العلاقات الإنسانيةشار وأ
الأداء، وبذلك وجهت حركة العلاقات الإنسانية اهتمامها نحو الأفراد كجماعات بشرية وعلى العلاقات التي 

شأ بينهم ومدى تأثيرها في أنماط سلوكهم وتصرفاتهم في العمل، وأولت أهمية قصوى لنمط القيادة الد قرا ي تن
في المنظمة كوسيلة فعّالة للوصول إلى أداء أفضل والذي يتميز بمهارات فائقة في التعامل مع الأفراد العاملين 

السعي لتحقيق التوفيق بين مصالح المجموعة ومصالح والاعتراف بآدميتهم وسعيه الدائم لزيادة مستوى أدائهم، و 
 .1المنظمة

 التي هي الفعّالة الإدارية القيادةومن أهم مبادئ التي أثبتتها تجارب مدرسة العلاقات الإنسانية، أنّ 
إشراك   ريق عن الرسمي، غير والتنظيم الرسمي بين التنظيم والتعاون التقارب من أكبر درجة على تحقيق تعمل
 . التنظيم أهداف تحقيق على العمل مسؤولية وتحميلهم الإدارة عملية في املينالع

أنصار مدرسة العلاقات الإنسانية في مجال القيادة الإدارية، الدراسات  ومن الأفكار الأخرى التي قدمها
ب أن أسلوب القيادة الد قرا ي هو الأسلو  والتي مفادها ) (KURT LEWINالتي قام بها كيرت ليوين 

كارل روجرز لقد أكّد   و د،وأنّ مشاركة المرؤوسين في الإدارة تحفزهم على الأداء الجيّ نجاعة، الأكثر فعّالية و 
(CARL ROGERS) ومهارته في التعامل معهم وتقديره  ،على أهمية تفهم القائد لمشاعر ومشاكل مرؤوسيه

 .2لأعمالهم

دوافع العاملين في أي تنظيم، لتحقيق أعلى كفاءة وفعّالية وتمثل العلاقات الإنسانية دوراً بارزاً في إثارة  
فراد العاملين نحو بعضهم البعض، الطيب للأشعور الدة على في الأداء، وتعتمد العلاقات الإنسانية الجيّ 

وشعورهم نحو رؤسائهم ونحو العمل نفسه، حيث يتحدد مستوى كفاءة الأداء لأي مؤسسة على نوعية 
 . 3هاالعلاقات السائدة في

، فالجو 4للنجاح" هاماً  وبالتالي تعد العلاقات الإنسانية أحد أهم العوامل المهمة في الإدارة و"تشكل عاملاً   
 الذي يسوده نوع من التفاهم والاحترام المتبادل، يسهل العمل للرئيس مع مرؤوسيه.

 :5القد وجهت لأفكار أنصار مدرسة العلاقات الإنسانية انتقادات كثيرة من بينهو 
 تجاهلت مدرسة العلاقات الإنسانية أهمية الدوافع المادية وقللت من قدرتها في التأثير في السلوك الإنساني. -

                                                           
 .120، ص9001، سوريا، منشورات جامعة دمشق كلية الاقتصاد، "البشرية والأفراد "إدارة الموارد، وآخرون سليمان خليل الفار  -1 

 .22-21نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص ص -2 
 .112، ص 1222"، دار التوفيق للنشر، القاهرة، العلاقات الإنسانية الدراسات النفسية الإسلامية سيد عبد الحميد مرسي،" -3 

 .11، ص 1222السعودية،  ،مكتبة جرير للنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى ،ترجمة: مكتبة جرير "،د الذي بداخلك )فن القيادة في العمل(اكتشف القائديل كارينجي،"-4 

 .21سعود بن محمد النمر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص -5 
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 ركزت مدرسة العلاقات الإنسانية لم تقدم نظرية متكاملة لتفسير ظاهرة التنظيم والسلوك التنظيمي، بل أن -
 البشري. العنصر هوو  المتعددة جوانب التنظيم من واحد جانب على اهتمامها

 الرسمي. التنظيم وإغفالها أهمية تركيزها على دراسة التنظيم غير الرسمي -

بالرغم من الانتقادات التي وجهت لها إلّا أنها فتحت المجال للغوص أكثر في دراسة السلوك الإنساني 
 والعوامل المؤثرة فيه.

بالعلاقات الإنسانية جاء كرد فعل لحركة وكما يوضح خريم الفكر الإداري المعاصر أنّ الاهتمام   
الإدارة العلمية في بداية القرن العشرين، والتي كانت تهتم بجانب الإنتاج ورفع معدلاته، وتجاهلها لحالة العاملين 

، بينما 1النفسية ولم تعاملهم كبشر لهم كرامتهم واحترامهم، واعتبارهم عاملًا آخر من عوامل وأدوات الإنتاج
قات الإنسانية تناولت جانب مهم ومكمل للجوانب الأخرى وهو العنصر البشري، وبذلك تعتبر حركة العلا

 .2هذه الدراسة إضافة جديدة ومكملة وليست بديلاً للمدار  التي سبقتها

 نظرية هرمية الحاجات :ثانياا 
ثلها في مأن الرغبات الإنسانية هي بمثابة دوافع   (Abraham.H Maslow)افترض أبراهام ماسلو 
لإشباعها وفي حالة عدم تمكنه من  وأن الفرد يسعى جاهداً  ،المتدرجة الإنسانية لحاجاتيشمل اهرم شكل 

وقد صنف المفكر أبراهام ماسلو حاجات  ،على اتجاهات العمل لديه وعلى سلوكياتهتحقيق ذلك، يحدث تأثير 
 :3كما يليشباعها  لإ سعىالتي يالإنسان 

 ب والملبس والمسكن.....اتتمثل في الحاجة إلى الأكل والشر : و يولوجيةيسالحاجات الف -
الحاجة إلى الأمان: تتمثل في الحاجة إلى الشعور بالا مئنان والاستقرار والبعد عن كل ما يهدد سلامة -

 الإنسان.
 ة.من الآخرين ويبادلهم تلك المحبالحاجة إلى الانتماء: بأن يكون للإنسان أصدقاء ولأن يكون محبوبا ً -
 الحاجة إلى تقدير الذات: هي الحاجة لأن يشعر الإنسان بأهمية ذاته وبانجازاته واحترام الآخرين له.-
 الحاجة إلى تحقيق الذات: بأن يحقق الإنسان ذاته ويستفيد من  اقاته وقدراته وإمكاناته وأن يبدع ويطور.-

                                                           
"، مركز الدراسات والبحوث، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، عاصرالعلاقات الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والممحمد بن عايد المشاوية الدوسري، " -1 

 . 11، ص 9001
 ، نقلًا عن: 21سعود بن محمد النمر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص-2 

 .22، ص 1221"، المطبعة العصرية، دبي، نظريات التنظيم الإداري: دراسة تحليلية نقدية فضل الله علي فضل الله،"
 -  بدأ بدراسة القانون بالجامعة تحت تأثير ضغط والديه، ، تدرج الحاجاتاشتهر بنظريته ، نيويورك، 1202أفريل  01في  بروكلين، ولد في أمريكي عالم نفسابراهام ماسلو

، ودكتوراه (1931)عام علم النفس، وحصل على الماجستير في 1210 علم النفسولكنه سرعان ما ترك مدينته ليدر  في جامعة وسكنسن حيث حصل على بكالوريو  في 
 .1220جويلية  2، توفي في .(1934) في الفلسفة عام

 .129 ، ص9002والتوزيع، الأردن،  "، الطبعة الأولى، دار وائل للنشرإدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرونعبدالباري درة، زهير نعيم الصباغ،" -3

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D9%88%D9%83%D9%84%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D8%B1%D9%88%D9%83%D9%84%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%8A%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%83_(%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%8A%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%B1%D9%83_(%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B3%D9%84%D8%B3%D9%84_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D9%84%D9%88_%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%B1%D9%85%D9%8A_%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D8%AC%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B3%D9%84%D8%B3%D9%84_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D9%84%D9%88_%D8%A7%D9%84%D9%87%D8%B1%D9%85%D9%8A_%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%8A%D8%A7%D8%AC%D8%A7%D8%AA
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%81%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/1931
https://ar.wikipedia.org/wiki/1934
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والأهمية لدى الفرد ولوية لأاحسب  ، ورتبهاشكل هرمفي  الإنسانيحاجات ولقد عبر ماسلو عن   
    ثلها الشكل التالي:و  العامل،

 
 هرم ماسلو في تدرج الحاجات (:0-0لشكل رقم )ا
                                

 

 

 

 

 

 

 

 

ل "، الطبعة الأولى، دار وائإدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرونعبدالباري درة، زهير نعيم الصباغ،" المصدر:
 .121، ص9002للنشر والتوزيع، الأردن، 

 

سهلت الطريق للقادة والمديرين نحو فهم قد مهدت و نظرية هرمية الحاجات  مماّ سبق، بأنّ  نستخلص 
ا يستدعي القيادة الفعالة والواعية لسلوكيات الفرد واحترام دوافع الفرد للعمل بغية إشباع حاجاته المتعددة، ممّ 

ة الأفراد وتوجيههم نحو الاتجاه الصحيح للوصول إلى تحقيق ما يرغبون فيه من العامل، أن تسعى لمساعد
هداف المؤسسة التي ملائم لأمتكامل و وعادل بين العاملين من جهة، وبشكل بشكل متساوي حاجات و 

هنا تكمن فعالية القائد في خلق نوع من التوازن بين تلبية حاجات من و ، من جهة أخرى يعملون لديها
وبالتالي تحقيق رضا العاملين وكسب  ، بما يتوافق مع الأهداف العامة للمؤسسة، والحرص على إشباعهاالعاملين
 .والتزامهم اتجاه مؤسستهم ولائهم

 

 يولوجيةسات الفيــــــــــــــــــــــــــــــالحاج

  الأمانات ـــــــــــــــحاج

 جات النتماء حا

 

 حاجات تقدير الذات  

 حاجات
 الحاجات الذات قي تح

 ( 5-4-3) الثانوية 

 الحاجات

 ( 2-1) الساسية 
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 "Mc Gregor-Douglas( لـ "Yو  X: نظرية )ثالثاا  

 حاول في كتاباته التقريب بين أهداف المنظمة ، الذيرائد هذه النظرية ماك جريجور دوغلا  
وأفرادها، وخلق المناخ الملائم لإشباع حاجات الأفراد العاملين، مماّ يشعرهم بارتبا هم بمنظماتهم فيسعون لبذل 

 .1أقصى ما لديهم من  اقة لتطوير وتحسين أداء منظماتهم

 بنظرية تسمى التي الأولى نظريته صاغ وقد الإدارة في الإنسانية المدرسة إلى دوغلا  المفكر ينتمي 
(X  ) على المديرين ودعت ،سلبية وجهة من للعامل تنظر لكونها الكلاسيكية للمدرسة فكرياً  اامتدادً  تعد والتي 

وإجبار العديد من الأفراد على العمل وتوجيههم وتهديدهم بالعقاب  ،السلبية النظرة تلك وفق العاملين معاملة
 لى الافتراضات التالية: ع( X) لدفعهم على انجاز الأعمال الموكلة إليهم، وتقوم نظرية

 ؛إن الفرد كسول بطبيعته ويكره العمل ويتجنبه-
 ؛يقبل الفرد التوجيه، ويتجنب تحمل المسؤولية -
  ؛الفرد لدية  موحات قليلة-
 الفرد خامل بطبعه ليس لديه القدرة على الإبداع في حل المشاكل.-

قد فشلت في تحفيز العاملين لتحقيق ( X) نظرية ولما تبين لدوغلا  فيما بعد أن أساليب العمل المبنية على 
الأهداف المطلوبة، ارتأى أن يضع نظرية أخرى على عكس الأولى تتضمن نظرة ايجابية عن العاملين وهي 

 التي تقوم على الافتراضات التالية:( Y) نظرية

 ؛إن العمل وبذل الجهد العضلي والذهني شيء  بيعي مثل اللعب والراحة-
 ؛أن يتقبل ويتحمل المسؤولية، إذا وُضع في ظروف مناسبة يقدر الفرد-
 ؛نفس المستوى من الإثابة ،دالجيّ  ئهأدا مقابل يتطلع الفرد-
 قدرة الفرد على ممارسة الإبداع والتطوير. -

قبولًا من قبل حركة العلاقات الإنسانية، مماّ شجع المديرين والرؤساء لتبني أنماط ( Y) لقد لاقت نظرية 
ومنها: زيادة درجة تفويض سلطات اتخاذ القرارات، زيادة وتنويع المهام والمسؤوليات، تحسين ( X) لنظرية مغايرة

                                                           

 - كان أستاذ الإدارة في الولايات المتحدة الأمريكية، وأحد رواد مدرسة العلاقات الإنسانية، من أهم انجازاته 1222وتوفي سنة  1202ماك جريجور دوغلا  سنة ولد ،
مدرسة سلون للإدارة في الستينات من القرن  - لوجيامعهد ماساتشوستس للتكنو ه في هي نظريات حول الدوافع البشرية، تم إنشاؤها وتطويرها من قبل Y ونظرية Xنظرية

والسلوك التنظيمي، الاتصالات التنظيمية وتنمية الموارد البشرية وهي تصف موقفين مختلفين للغاية عن دوافع القوى العاملة. وكما أعرب  إدارة الموارد البشريةالمنصرم، وتستخدم في 
 .عن اعتقاده في أن العامل الأساسي في ربط تحقيق الذات بالعمل يكمن في رفع ثقة الرؤساء بمرؤوسيهم

 .10-2، ص 9002"، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، القيادة: أساسيات  نظريات  مفاهيميدات، "سهيل أحمد عب-1 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%87%D8%AF_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA%D8%B4%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B3_%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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عملية الاتصال وتدفق المعلومات، وبغية تحقيق التكامل والتقارب بين أهداف الأفراد والمنظمة حسب وجهة 
 يجب إتباع ما يلي:(  Mc Gregor)نظر 

 ؛لحرية للعاملين في انجاز العملأن  نح المدير أو الرئيس ا -
 ؛في وضع الأهداف معه ك الرئيس العاملينشر أن ي -
بين تحسين الكفاءة الإدارية وإشباع  (Y) نظرية تربطكما ،  أهدافهم لى تحقيقع همرؤوسيالرئيس  ساعدأن ي -

لالتزام بأهداف توفير البيئة التي تشجع على االعمل على على  بيعة العلاقات، و  تحاجات العاملين، وركز 
 .1المنظمة، وتطبيق مبدأ الرقابة الذاتية لإنجاز الأهداف

 بأن كل فرد  تلك قدرات وإمكانات ومهارات أقرّ (  Mc Gregor) من خلال ما سبق نستخلص أن 
المدير أو الرئيس الذي يستطيع أن يستخدم كن ذلك لا يتحقق إلّا بوجود لو معينة تُمكنُه لانجاز المطلوب منه، 

تحقيق الأهداف التنظيمية بصفة خاصة، وأهداف الأفراد بصفة عامة، عن  ريق من  اقات ل ا لدى الأفرادم
فتح المجال للعاملين في وضع ورسم سياسات المنظمة، ومنحهم الحرية لانجاز العمل وتشجيعهم على الإبداع 

 والتطوير. 

لم تسلم من النقد من بين تلك المآخذ  إن الأفكار التي قدمتها المدرسة السلوكية في مجال القيادة 
وصل  حيث تهم واهتمامها الزائد بالعنصر البشري ودور القيادة الإدارية،اها الزائدة بمشاعر الأفراد وحاجيتعنا

فخرجت بذلك عن حدود المنظمة إلى مجالات  بها الأمر إلى حد التدخل في الحياة الشخصية للمرؤوسين،
أن ذلك لا يقلل من أهمية  ، إلاّ 2يدها المفرط على الفرد على حساب العملخارج نطاقها، وذلك بسبب تأك

الأفكار والتصورات التي قدمتها لمساعدة القادة الإداريين في قيادتهم، وخاصة في مجال أنماط القيادة 
 إشباعها بالحوافز المتنوعة.و والإشراف)أنماط سلوك القائد(، الحاجات الإنسانية 

 

 قيادة في ظل الفكر الإداري المعاصرالمطلب الثالث: ال
ين من القرن العشرين، قد قدم لنا إ اراً للتفكير العلمي ير خإن تطور الفكر الإداري في العقدين الأ 

المنظم بأسلوب منطقي في الوصول إلى نظرة شاملة لكل المتغيرات التي تؤثر في سلوك التنظيمات، من خلال 

                                                           
1   -Jay M. Shafrits & Albert C. Hyde., Classics of Public Administrational, 4th edition, (USA: Harcourt Brace 

publishers, ) 1997), P 196.                                                                                 
  2 نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 21 .
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خلاله التعامل والتفاعل مع التطورات التقنية والسريعة والمتلاحقة في   كن منتسيير وقيادة، تبني أسلوب 
  ومن بين هذه الأساليب نذكر على سبيل المثال ما يلي:1العصر الحالي،

  : نظرية النظمأولا  

 Ludwig) فون بيرتلانفي لودويج نمت هذه النظرية منذ منتصف الستينات من القرن العشرين من قِبل       

 )talanfyBer Von  ، قام علماء الإدارة بتطبيق هذه النظرية في المجال  ، وقدوغيره من علماء البيولوجيا
البعض بعضها مع  وحدة واحدة تتكون من أجزاء ترتبطبمثابة  المنظمةمدخل النظم  يعتبر، بحيث 2الإداري

ظمة هي نفسها جزء في نظام بعلاقة تفاعل وتداخل، كل جزء منها يؤثر ويتأثر بالأجزاء الأخرى، وحتى المن
 بحيث يرى دعاة ،على البيئة المحيطة بها مفتوحاً  البيئة التي تحيط بها، فتعتبر المنظمة بهذا الشكل نظاماً  وأكبر وه

المدخلات من البيئة ويجري على يحصل ، فوفق منهج معين ويسير لكسهذا المدخل أن أي نظام مفتوح ي
 كن تعريف المنظمة على أنها نظام ، و تج عنها مخرجات تصب في البيئةعليها عمليات أو نشا ات معينة وين

يتكون من مجموعة من العناصر في حالة من التفاعل موجهة لتحقيق هدف المنظمة، وهذه العناصر قد تكون 
بيئة مادية أو بشرية أو معنوية أو تقنية، ويحدث التفاعل بين أجزاء النظام فيما بينها إلى جانب تفاعلها مع ال

 .3في تحديد السلوك التنظيمي أساسياً  المحيطة بالمنظمة، التي تعد عاملاً 

لًا متكاملًا تتمثل الفائدة الأساسية لهذه النظرية في أنها تجبر المديرون على النظر إلى التنظيم باعتباره كُ  
 انتقدت في المجالات التالية:وواحداً مكوناً من أجزاء تتفاعل مع بعضها لتحقيق الأهداف، إلاّ أنّ هذه النظرية 

 صعوبة تحديد عناصر النظام خاصة ما يُسهم به في تحقيق الأهداف أو ما يعوق هذا الإسهام. -
    .4صعوبة تحديد العلاقة بين النظام والبيئة المحيطة وكذلك الحدود التي تفصل بينهما -

       
 "  William Ouchiلـ"في الإدارة (  Z:نظرية ) ثانياا 

في الإدارة، حيث تحاول هذه النظرية أن  (Z) نظريةالنظرية المسماة  "شيت"وليام جورج أو  قد  وّرف 
لذلك افترض  ،5تصنع نوع من التكامل والتزاوج بين الممارسات الإدارية اليابانية والممارسات الإدارية الأمريكية

لكي يستفاد من الأساليب القيادية اليابانية عن الفرد الياباني، و  ثقافته أن الفرد الأمريكي يختلف في شيتأو 
                                                           

 .21سعود بن محمد النمر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص -1 
 .21، ص 9002، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر، سوريا، "نظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها 110دراسة ل  -نظريات الإدارة والأعمال"رعد حسن الصرن،-2 
  .21-20بن محمد النمر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص سعود -3 

 .22رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص  -4 

 -  ى الماجستير في إدارة الأعمال من ستانفورد عام م، وعل1221في هونولولو بهاواي، حصل على البكالوريو  من كلية وليام عام  1221شي، وليام جورج في عام تلد أو و
 1222 -1221، عمل مدرسًا وكذلك أستاذًا مشاركًا في كلية الدراسات العليا لإدارة الأعمال باستانفورد في الفترة من 1229، والدكتوراة من جامعة شيكاغو عام 1222

شركة ناجحة،  100سات العليا للإدارة بجامعة كاليفورنيا بلو  أنجلو ، يعتبر أوشي مستشاراً منظمًا في في كلية الدرا حتى الآن برفسور 1222شي منذ عام وأصبح الدكتور أو 
  ”الإدارية- -Zنظرية “ويشتهر بصياغته لمصطلح 

 .101رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص -5 



ةالنظرية للقيادة الإداري المقاربة    الفصل الأول:                              

 

 

15 

الممارسات اليابانية التالية:  ف نّ  تعديل هذه الأساليب لتلائم الثقافة اليابانية، فعلى سبيل المثالشي تأو حاول 
القرار بالإجماع، أسلوب جمع المعلومات من الأسفل إلى الأعلى، المسؤولية الاجتماعية، التنظيم غير الرسمي،  

ب أن تمار  في المؤسسات الأمريكية على الشكل التالي: القرار بالأغلبية، حرية انسياب المعلومات، يجكلها 
ويغلب عليها من الأعلى إلى الأسفل، المسؤولية الجماعية والفردية معاً، التنظيم الرسمي والبيروقرا ي مصحوباً 

في سياق ما تم ذكره ف نّ نموذج نظرية  ،1المتبادل بشبكة من العلاقات غير الرسمية ومحاولة ترسيم الثقة والاحترام
"z "العلاقات الإنسانية( آخذين من كليهما ما ))خيلور( ونظرية  ع بين مبادئ نظرية الإدارة العلمية لوجم

الإدارة اليابانية إلى نظرية  تستندافمثلاً دم بيئة العمل، ملائمة تخ تتعديلامع إدخال يناسب المجتمع الياباني، 
دارة العلمية في اعتمادها الجدارة كأسا  للتعيين، والقيام بعمليات التدريب والتأهيل المستمر، وتقديم الإ

في  ةشاركالإنسانية في اعتماد أسلوب الم ، إضافة إلى اعتمادها على نظرية العلاقاتتميزينالمكافآت للأفراد الم
البيئة اليابانية وتشجع )الاستقرار الوظيفي(، كما تهتم  اتخاذ القرارات، والمحافظة على استقرار الأفراد العاملين

، مما بين الرئيس والمرؤوسين لةالتعاون بين القادة وأتباعهم في ممارسة الأدوار الوظيفية، واعتماد مبدأ الثقة المتباد
ة أدناه مقارن المدرج ويلخص الشكل، عالية وفعالية في تحقيق الأهداف يضفي على العمل المؤدى كفاءة

  "Z نظريةالمؤسسات اليابانية والمؤسسات الأمريكية التقليدية مع نموذج تنظيم"
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .21، ص 9019"، دار الخليج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مهارات القيادة التربوية الحديثة" ماجدة أحمد الصرايرة، نار ان يونس لهلوب،-1 
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 "Zنظرية مقارنة المؤسسات اليابانية والمؤسسات الأمريكية التقليدية مع نموذج تنظيم" (:2-0شكل رقم )ال

 
 "، الطبعة الأولى، دار نظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها 110دراسة ل  -ارة والأعمالنظريات الإد"رعد حسن الصرن، المصدر:        

 .101، ص 9002الرضا للنشر، سوريا، 

نظريته من خلال أهم  المبادئ  تنبطأنّ العالم أوتشي ويليام است (9-1يتضح من الشكل رقم )   
لنظرية العلمية لتايلور ونظرية العلاقات من خلال اوالأسس التي كانت معتمدة في تسيير المؤسسات 

 الإنسانية، وراعى الثقافة التنظيمية لكل من الموظف الياباني والموظف الأمريكي.

 

 لمبحث الثاني: مفاهيم حول القيادة الإداريةا

 ا من الغموض،ى الرغم من أن القيادة مُهمة ودرسها علماء السلوك على مدى عقود، ف نهّ يشوبها شيئً عل    
ومازال هناك افتقار إلى توافق الآراء على ما هي القيادة بالضبط؟ وكيف ينبغي تحليلها؟ وما الذي يجعل من 

 التنظيم الياباني م الأمريكيالتنظي

 استخدام مدى الحياة-
 اتخاذ القرار الجماعي-
 المسؤولية الجماعية-
 الترقية والتقييم البطيء-
 آليات الرقابة الواضحة-
 المسار الوظيفي غير المتخصص-
 الهتمام بالعمال كأفراد-
 
 

 الستخدام القصير الأجل-
 اتخاذ القرار الفردي-
 ديةالمسؤولية الفر -
 الترقية والتقييم السريع-
 آليات رقابة ضمنية-
 المسار الوظيفي المتخصص-
 الهتمام الجزئي بالعمال كأفراد-

 الأجل ليطو الستخدام ال-
 شاركةلمبااتخاذ القرار  -
 المسؤولية الفردية-
 الترقية والتقييم البطيء-
 غير رسمية ةيحمر رقابة  -
 ة بشكل معتدلمتخصصة وظيفيات مسار -
  بما فيهم الأسرة والعائلة الهتمام بالعمال-

 

 "Zنظرية "
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ومع ذلك يتفق الخبراء على أنّ القادة يختلفون بطريقة أو  أشخاص قادة مختلفين أو فريدين عن غير القادة؟
بصفة شاملة ومتكاملة إلّا أنّ هناك نوع من أخرى عن غير القادة على الرغم من صعوبة تفسير ظاهرة القيادة 

توافق في الآراء بين الباحثين حول بعض النقاط وهي: كون القيادة متميزة عن الإدارة؛ القيادة معقدة؛ إمكانية 
تطوير سمات القيادة من خلال الخبرة والتدريب، كما تعتمد فعّالية القيادة على العلاقات فيما بين قادة، أتباع، 

 ، سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق لأبرز المفاهيم المتداولة عن القيادة.1المعنية والظروف
 

 الأول: مفهوم القيادة الإدارية  المطلب

توجد اختلافات في وجهات نظر الباحثين والكُتاب حول مفهوم القيادة، ولم يتفقوا على وضع تعريف  
ولهذا سنتطرق لتعريف القيادة بشكل  معَان ودلالات،جامع ومانع مُلم بكل ما يشمله مصطلح القيادة من 

 عام، ثم لتعريف القيادة الإدارية بشكل خاص قصد استخلاص تعريف إجرائي لها.
  

 : تعريف القيادةأولا 
القيادة في اللغة العربية مشتقة من كلمة "القَوْد" وهو نقيض "السَّوْق" يقال: يقود الدابةّ من أمامها      

الجديد  وبستر، ويعرف قامو  2وعليه فمكان القائد في المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد ،خلفهاويسوقها من 
ا "الموقف أو توجيه من القائد أو القدرة القيادة بأنهّ  (Webster’s New World Dictionaryفي العالم  )
 .3على القيادة"

( Leadership) دة، نجد أن كلمة قيادةوبالرجوع إلى الفكر اليوناني واللاتيني لتحديد معنى القيا  

 ،بمعنى يبدأ أو يقود أو يحكم( Archein) مشتقة من الفعل يفعل أو يقوم بمهمة ما، ويتفق مع الفعل اليوناني
أي " الأرخون"  (nohcrA)ويرجع أصلها إلى كلمة  ،ومعناه يُحرك أو يقود( Agere) ويتفق مع الفعل اللاتيني
نا القد ة والذي يعد الرجل الأول في الدولة، وكان الاعتقاد السائد في الفكرين يقوم وهو الحاكم الأول في أثي

على أن كل فعل من الأفعال السابقة ينقسم إلى جزئين: بداية يقوم بها شخص واحد، ومهمة أو عمل ينجزه 
باينتين: وظيفة إعطاء إلى أنّ العلاقة بين القائد والأتباع تنقسم إلى وظيفتين مت آرندتآخرون. وهو ما أكده 

، أمّا هذا بالنسبة لمعنى القيادة لغةً ، 4الأوامر وهي من حق القائد، ووظيفة تنفيذ الأوامر وهي واجبة على أتباعه
                                                           

1 - David I. Bertocci, "Leadership in organizations There Is a Difference between Leaders and 

Managers", University press of America,  New York , 2009, P7. 

 .111ص  ، 9000، لبنان، بيروت ،للنشر والتوزيع صادر دارالثاني عشرّ،  دلالمج الأولى، الطبعة ،"العرب لسان"،منظور ابن -2 
3 - David I. Bertocci, OPCIT, P6. 

 .22ص ، مرجع سبق ذكره، نواف كنعان -4
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بقوله عند مراجعته للبحوث التي أجريت في   stogdillوهو ما عبر عنه  لها تعريفات كثيرة قيادةاصطلاحاً فال
فمنهم من ينظر ، 1يادة تقارب في عددها عدد الباحثين الذين حاولوا تعريفهاالقيادة بأن هناك تعريفات للق

للقيادة على أنها قدرة التأثير في أفراد الجماعة وبعضهم يرى على أنها جملة من السلوك والإجراءات التي تؤثر في 
 ،وخبعيه دنشا ات الأفراد العاملين والبعض الآخر أشار إلى أنّها عملية تفاعل متبادل بين القائ

، 2بأنّها عملية التأثير في الآخرين وجعلهم متحمسين ومجتهدين في انجاز الأهداف التنظيمية  Manahalويرى
( بأنّ القيادة هي:"عملية تفاعل Peter.G Northouse & Yuklويوكل)هاو نورث ويرى كل من بيتر ج 

 (R.Stogdill )رالف ستوجديل أما، و 3"بين القادة والأتباع ومحاولة التأثير عليهم لتحقيق هدف مشترك

يعرفها على أنّها: " النشاط المتخصص الذي  ارسه شخص للتأثير في الآخرين وجعلهم يتعاونون لتحقيق 
 رؤية إنجاز نحو مجموعة في التأثير على القدرة :"ابأنهّ  فيرى (Robbinsروبنز) أما ،4هدف يرغبون في تحقيقه"

( يرى بأنّها:"قدرة الفرد في التأثير على Likert Rensis) يكرت رنسيسول ،5"الأهداف من أو مجموعة محددة
وحفزهم على العمل  هم من أجل كسب تعاونهم واحتوائهموتوجيههم وإرشادأشخاص شخص أو مجموعة 

من بأنها:"ممارسة التأثير ( Litterer)ليتررد كّ أوالانجاز بأعلى درجة من الكفاءة لتحقيق الأهداف المرسومة" و 
القدرة على إقناع الآخرين بغية "ا: نهّ بأ( يرى oemulf)وفلومر ، 6قِبل فرد على فرد آخر لتحقيق أهداف معينة"

:"عملية تأثير القائد في نشا ات الجماعة  R.Stogdillستوجديل ويعتبرها ، 7الوصول إلى أهداف معينة"
الذكر والتي اتفقت في مجملها على أن  يتضح لنا من التعريفات السابقة، 8لإعداد الهدف والحصول عليه"

بغية تحقيق هدف  -الأتباع-في مجموعة من الأفراد  -القائد-القيادة ما هي إلّا عملية تأثير من  رف شخص
بقوله: " أنّ المعيار الحقيقي للقيادة هو التأثير؛   C. MaxwellJohnوهو ما أكّده جون سي مكسويلمحدد، 

                                                           
 . 12، ص9001ة للطباعة والنشر، السعودية، "، ترجمة: صلاح بن معاذ المعيوف، الطبعة الثانية، الإدارة العامالقيادة الإدارية النظرية والتطبي بيتر ج.نورث هاو ،"-1 
القادسية للعلوم الإدارية  مجلة"،دراسة ميدانية في كلية الإدارة والقتصاد/ جامعة القادسية –الأنماط القيادية وأثرها في اللتزام التنظيميباسم عبا  الكردي،"  -2 

  .92، ص 9010د الثالث، المجلد الثاني عشر، العدجامعة القادسية، العراق، والاقتصادية، 

 - .اعامً  10  القيادة لأكثر من رَ ودَ  الأمريكية أستاذ حاصل على درجة الدكتوراه في الاتصالات في جامعة ميشيغان :نورث هاو يترج.  
3  - M. L.Voon et al, The influence of leadership style on employees’ job satisfaction in public sector 

organization in Malaysia , International journal of business, Management and social sciences, Vol.2 N0 1, 

2011, P 25. 

 - ( أصبح رائد في مجال دراسة القيادة لمدة ثلاثين عاماً.1222-1202رالف ستوجديل :) 

دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك، شعبة النقل بواسطة  –ه على الفعالية الإنتاجية للمرؤوسينأسلوب القيادة الإدارية وأثر عبد الناصر موسى، "سميرة صالحي،  -4 
  .921، ص 9012"، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، الجزائر، العدد الرابع، سنة -الأنابيب، المديرية الجهوية بجاية

5 - Robbins, Stephen, & Judge, Timothy, "Organizational Behavior", 15th Edition, Pearson Education, Inc – 

USA, 2013, P 368. 

 - (: عالم النفس الأمريكي المعروف بإسهاماته في القيا  النفسي، كما حقق شهرة واسعة في علم الإدارة بإحداثه الأساليب الأربعة للقيادة1221- 1201)رنسيس ليكرت. 

 .921مرجع سبق ذكره، ص عبد الناصر موسى،سميرة صالحي،  -6 
-دراسة مقارنة –" نحو إطار مفاهيمي متكامل للقيادة من منظور الفكر الإداري المعاصر والفكر الإسلامي  ،الجمالعاكف لطفي الخصاونة، حمدان رشيد  -7 
 .102، ص 9019، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العراق، العدد الثلاثون، "
 .291، ص1221"، دار النهضة العربية، بيروت،  علم النفس الصناعيأبو النيل، " محمود سيد -8
 - كتاباً عن القيادة.  20في ولاية ميتشيغان وهو خبير القيادة الأول في العالم ومتحدث ومؤلف معروف عالمياً وألف أكثر من  1222ولد عام  جون سي ماكسويل 
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ن يرى وجوب توفر بعض الخصائص في شخص القائد حتى يتسنى له قيادة وهناك م ،1لا أكثر ولا أقل"
"مجموعة من الخصائص الشخصية التي تجعل  ( بأن القيادة عبارة عن L.WOLMANالآخرين لذلك يرى ) 

، وأن يتوفر عنصر القدرة لإحداث عملية التأثير بشكل إيجابي،  2ا"ا ناجحً التوجيه والتحكم في الآخرين أمرً 
" القدرة على حشد الأفراد والموظفين والمرؤوسين وتشجيع المشاركة الطوعية من أجل تحقيق د القيادةلذلك تع
"الجوهر الحقيقي للتأثير يكمن في ، ويستمد التأثير حيويته من عملية المشاركة والإقناع وبالتالي: 3الأهداف"

، فليس من الممكن إجبار التابعين فيها على ، ويظهر ذلك جلياً في المؤسسات الخيرية4إقناع الآخرين بالمشاركة"
، و كننا 5"كلما كانت القيادة أفضل، كانت الفعالية أكبر"ذلك، لالتعاون إذا لم يكن للقائد تأثير عليهم

صياغة تعريف للقيادة بأنّها: عملية تفاعل بين شخص القائد الذي له القدرة على التأثير في مجموعة من الأفراد 
  .ههم وتوحيد جهودهم نحو تحقيق هدف أو أهداف محددةويعمل على توجي

على التعاريف التي تم ذكرها،  كننا تعريف القيادة على أنّها: محصلة تفاعل بين القائد وأتباعه،  اوبناءً  
 ذلك القائد الذي لدية القدرة على التأثير في الآخرين، وجعلهم يتوجهون نحو هدف معين.

 
 دارية: تعريف القيادة الإثانياا 

يتوصلوا إلى إجماع في الرأي حول  أن العلماء والممارسين لم (Joseph Rostروست )  جوزيف أكد 
 .6واضح وموجز وسهل الفهم ومقنع عن القيادة التي أصبحت ذات أولوية كبيرة خلال العقود الأخيرة تعريف

يؤدى عن  ريق تضافر  أنّ القيادة الإدارية هي:" عملية تأثير متبادل (Pigors)ويقول بيجور   
، ويعني بعملية التأثير 7إلى توجيه النشاط الإنساني سعياً وراء مسألة مشتركة" -بينهمالتي رغم الفروق –الأفراد 

هنا القدرة على حث الأفراد وتوجيههم وحفزهم على انجاز ما تصبو القيادة في بلوغه، وتتجلى عملية التأثير  
ئل لإقناع مرؤوسيه واستمالتهم وحثهم على التعاون لتحقيق الأهداف كذلك فيما يستخدمه القائد من وسا

المرجوة، و"بقدر ما تكون عملية التأثير فعالة في سلوك المرؤوسين وتصرفاتهم وممارستهم لأنشطتهم تكون القيادة 
ائد القيادة الإدارية هي:"عملية التفاعل بين الق أن ( Newstrom&Davisفي حين عرف ) ،8فعالة وناجحة"

                                                           
 .21 ، ص9002"، الطبعة الأولى، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، المملكة العربية السعودية، ما يحتاج كل قائد إلى معرفته -أساسيات القيادة" جون سي ماكسويل، -1 

 .12، ص، مرجع سبق ذكره ريف شوقي -2
3-François-Xavier .S,"Management et gestion d’un point de vente", 2ème édition, Dunod, Paris, 2008, P 132. 

 .22، مرجع سبق ذكره، ص ون سي ماكسويلج -4 

   .09،ص  المرجع نفسه -5 
6 -Salma Joffre Maroun,"L'impact du leadership dans les organisations confessionnelles: le cas de l'eglise 

maronite", Thèse pour obtenir le grade de docteur, Gestion et management, Université de Grenoble, France, 

2013, P 111. 

 .11،  ص9010التوزيع، مصر، "، مؤسسات شباب الجامعة للنشر و القيادة: دراسة في علم الجتماع النفسي، الإداري والتنظيمي حسين عبد الحميد أحمد رشوان،"-7 
 .12المرجع نفسه، ص   -8 
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وبمقتضاها يقوم القائد بتشجيع ومساعدة التابعين على العمل بحما  من أجل تحقيق الأهداف"،  وخبيعه،
 تفاعل هي:" عملية القيادة الإدارية على أنّ  (Stark & Gray)ستاركو جراي ونفس الشيء أكده كل من

أن القيادة  (Fiedler Fredيرى )و  ،1المشتركة" التنظيمية الأهداف إنجاز والمرؤوسين بغية القائد بين تتم
الإدارية: "هي عملية تحكمها أسس علمية بموجبها  كن استخدام السلوك القيادي الملائم والذي ينسجم مع 

إنّما هو حصيلة التفاعل بين كافة العناصر والمتغيرات  ،نهج أنّ سلوك القائدظرف معين، "ويرى أنصار هذا الم
دارية وهذه المتغيرات هي قدرات واحتياجات القائد، شخصية القائد، واحتياجات التي تؤثر في  بيعة القيادة الإ

عرف القيادة الإدارية بأنها: "النشاط الذي ( ALLEN L.)آلن ، أمّا2التابعين، ومتطلبات الظرف والموقف
ابي يقوم به ا:" نشاط إيجعرف على أنهّ كما تُ ،  3ال" ارسه المدير )القائد( ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعّ 

الشخص بقرار رسمي وتتوافر فيه سمات وخصائص قيادية، يُشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف 
هانت ، ويعرفها كل من 4واضحة بوسيلة التأثير والاستمالة واستخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة "

واسطتها المدير من بث روح التآلف والتعاون بأنّها:" الوسيلة التي يتمكن ب  (Hunt& Larson) لرسونو
، كما " يشير مفهوم القيادة الإدارية إلى 5المثمر بين الموظفين في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف المشروعة"

محصلة التفاعل بين شخصية القائد وخصائص الأتباع و بيعة المهمة وسمات النسق التنظيمي والسياق الثقافي 
تبر" القيادة الإدارية عملية إنسانية، تجمع العاملين وتحفزهم إلى تحقيق أهداف التنظيم فهي وتع6المحيط بالمنظمة"

ها مركب معقد يتضمن القائد وجماعة العمل وظروف التنظيم، ليست ميزة شخصية في شخص القائد ولكنّ 
موعة وإمكانات وظيفتها الأساسية تتمثل في تحقيق التجانس والتوافق بين حاجات ورغبات أفراد المج

ا:" وجه من أوجه النشاط الإداري، (يعرفها بأنهّ Gibb)جيب أما ، 7واحتياجات التنظيم الذي ينتمون إليه"
، ومن 8الذي يركز على التفاعل الشخصي بين القائد وأحد مرؤوسيه أو أكثر، بهدف زيادة الفعالية التنظيمية"

 أنّ القيادة الإدارية هي: (Derck) دريك( و Malcolm) مالكولموجهة نظر كل من 

                                                           
 .12 ص ،مرجع سبق ذكرهشوقي،   ريف  -1 

مجلة أبحاث كلية التربية الأساسية، جامعة  ،"لأنماط القيادية: دورها في مواجهة مقاومة التغيير لدى العاملين )دراسة ميدانية في جامعة الموصل(ا"، حيدر خضر سلمان -
 .21، ص 9010الموصل، العراق، المجلد التاسع، العدد الرابع، 

 .921ص ،9001، الإسكندرية، الدار الجامعية، "صرالسلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معا "عبد الباقي، محمد صلاح الدين -3

، مجلة جامعة الأزهر بغزة، سلسلة العلوم القيادات الإدارية ودورها في إحداث التطوير والتغيير التنظيمي اليجابي في البنوك العاملة في قطاع غزة"وفيق حلمي الأغا،" -4
  .102، ص 9010 لد الثاني عشر، العدد الثاني،الإنسانية، المج

، مجلة الجامعة الإسلامية "القيادة الهيكلية مقابل القيادة بالعلاقات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية: المجلس الأعلى للشباب والرياضة أنموذجاا " ذياب جرار، -5 
  .22ص ،9012الجامعة الإسلامية، غزة، المجلد الثاني والعشرون، العدد الأول، ،للدراسات الاقتصادية والإدارية

 .21، ص مرجع سبق ذكرهشوقي ،   ريف -6 
  .991، ص 1222"، مكتبة غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، " السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي، -7 
 .992، ص 9001الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  "،السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبي محمد إسماعيل بلال،"-8 
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 ؛عملية من خلالها يتم التأثير في الآخرين -"
 ؛وسيلة للحصول على  اعة المرؤوسين -
 مقيا  لشخصية الأفراد في مواقعهم المختلفة، -
 وسيلة ناجحة لإقناع الآخرين) المرؤوسين(، -
 وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة، -
 1 ريقة للسلوك الفردي والجماعي في المؤسسة." -

ال على رأ  عمله أمر غاية في الأهمية، والقيادة هي التي عملية القيادة الإدارية وتوافر القائد الفعّ و 
ويضمن  ،بما يحقق الأهداف المستقبلية لها ،تنظم  اقات العاملين وتوجه جهودهم لتوافق خطط المؤسسة

بي للأفراد وبالمقابل يبذل قصارى استمراريتها ونجاحها، كما يعمل القائد بشكل دائم على دعم السلوك الإيجا
 2جهده للتقليل من السلوك السلبي، مُوجداً بذلك مناخاً أفضل للعمل والإنتاج الهادف.

 بين تواصل ومحصلة التفاعل المستمرة عملية :القيادة الفعالة هي أنّ  ريف السابقةانستخلص من التع 
 على ويتعاونون يتبادلون المعارف والأفكار، حيث فة،المختل التنظيمية المواقف ومرؤوسيه في -المدير -القائد
 والأتباع. هما: القائد يرتكز على جانبين القيادة إليهم، كما أن مفهوم الموكلة المهام إنجاز

 (29من الباحثين الدارسين لممارسات القيادة من اثنان وستون ) مجموعة اقترحت قليلة، سنوات وقبل
 في المساهمة من الآخرين وتمكين والتحفيز التأثير على قدرة الفرد:" بأنّها يةالإدار  تعريف للقيادة إلى دولة

على القيام  -الرئيس-قدرة القائد إجرائياً على أنّها لقيادة الإداريةاتعريف  كننا و ، 3"ةالمؤسس فعالية ونجاح
تحسين مستوى أدائهم، للتأثير فيهم واستمالتهم وإقناعهم من أجل  -المرؤوسين-بتوجيه نشاط العاملين معه 

 لتحقيق الأهداف المنشودة بما  تلكه من مهارات وخبرات وسمات مؤثرة مع وجوب قبول المرؤوسين لقيادته.
 
 
 

                                                           
، دار الجنادرية للنشر و التوزيع، " استراتيجيات الإدارة المدرسية في ضوء التجاهات المعاصرة: القيادة الإدارية، التكنولوجيا الإدارية، إدارة الجودة"، مود الصالحينبيل مح -1

 .11، ص 9011الأردن، سنة 

"، دراسات العلوم التربوية، الجامعة شرية في المدارس الثانوية و المتوسطة بالمدينة المنورةدرجة جودة أداء القيادة التربوية و تنمية الموارد الب ،"علي بن محمد الغامدي-2
 .1022ص  ،9011 المجلد الأربعون، الملحق الثالث، الأردن، الأردنية، 

3 -Sid Ahmed Benraouane, "Le management des ressources humaines", Office des publications 

universitaires, Algérie, 2010, P215, Selon: 

-House, R.J., Hanges, P.J., Javidan, M. and Dorfman, P., "Leadership and organizations: The 

GLOBE Study of 62 societies, Sage publication, INC, 2004. 
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 : القيادة والمفاهيم المتداخلة معهاثالثاا 
في بعض  هيشترك مصطلح القيادة في بعض دلالاته ومعانيه مع مصطلحات عديدة تتداخل مع 

 ه في بعضها، من بين هذه المصطلحات نجد: الجوانب وتختلف مع
"القيادة والإدارة تشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه ومن ثم التأكد  القيادة والإدارة: -أ

، وهناك بعض التعريفات التي ميزت بين الإدارة والقيادة "فلقد 1من انجاز المطلوب وفق معايير وأسس معينة"
ا:" الجهد الذهني أو الجسمي لتنسيق الأنشطة المختلفة لتحقيق ( الإدارة بأنهّ Carl Welti كارل ويلتي) عرف 

الأهداف المرغوبة، ويرى أن هذه العملية) الإدارة ( تتضمن: التخطيط، التنظيم، التوظيف، التوجيه والضبط، 
هارات والخصائص الشخصية وفي المقابل يرى أن القيادة هي: قدرة  بيعية أو مُتَعلمة تتضمن مجموعة من الم

جون الهادفة إلى تطوير علاقة اجتماعية مع الآخرين للتأثير فيهم من أجل انجاز أعمال مرغوبة، وقد عبر 
، 2عن الفرق بين الإدارة والقيادة بطريقة أكثر بسا ة: أنت تقود النّا  وتدير الأشياء" (Jhon Pejzaبيجز)
بير بين القيادة والإدارة بشكل واضح ك  يؤكدان أن ثمة اختلاف (Nanus( ونانوس)Bennis) سبينيي غير أن

في عبارتهما القائلة:"المديرون هم الذين يفعلون الأشياء بشكل صحيح، أمّا القادة فهم الذين يفعلون الأشياء 
 يرالقيادة علاقة تأث قر بأنّ ( أحد مؤيدي التمييز بين القيادة والإدارة فهو يُ Rost)روست الصحيحة"، ويعد
بقوله:"  ماكسويلده ونفس القول أيّ ، 3في حين أن الإدارة علاقة سلطة أحادية الاتجاه ،متعددة الاتجاهات

الفارق الرئيسي بين القيادة والإدارة هو: أن القيادة تعُنى بالتأثير في النّا  وإقناعهم بالإتباع، في حين أن الإدارة 
ك"القيادة يحركها التأثير الايجابي، أمّا الإدارة فيحركها وكذل، 4"على الحفاظ على النظم والعمليات تركز

( 1-1رقم)والجدول ، 6دارة هي جوهر العملية الإدارية ف نّ القيادة هي جوهر نجاحهالإانت اكإذا  ، و 5التسيير"
 كما يلي:  يوضح الفرق بين القائد والمدير

 
                                                           

 .901، ص 9009 ،عمان ،ار الفكر للطباعةد ،الطبعة الأولى "،أساسيات في علم إدارة القيادة الحميد البدري، "  ارق عبد-1 
 .91الصالحي، مرجع سبق ذكره، ص  نبيل محمود -2 

 -  ويعتبر واحداً من الكتاب المهتمين بالقيادة ويرجع له الفضل في إدخال دراسات القيادة إلى المجال الجماهيري وكتب  1219وارين بينييس ولد في الولايات المتحدة  في عام
والكفاءات والتأكد القيادة، كما بين أن أحد الوظائف الرئيسية للقائد الناجح هي القدرة على " التوظيف بشكل دقيق" حيث أن قدرة القائد على جمع المواهب كتاباً عن   92

 .ي التي تفرق بين النجاح و الفشلمن أنها تحقق ما يطلب منها تحقيقه  ه
 . 92بيتر ج. نورث هاو ، مرجع سبق ذكره، ص  -3 
 .22، مرجع سبق ذكره، ص جون سي ماكسويل -4

"، مذكرة ماجستير، تخصص علم النفس دارة الوسطى لمركب تكرير البتروللإا إطاراتدراسة ميدانية على -الذكاء النفعالي وعلاقته بفعالية القيادة" إبراهيم بن جامع، -5 
 ، نقلاً عن:22، ص 9002/9010الجزائر، السنة الجامعية ، قسنطينة، محمود ة منتوريالعمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامع

 .10، ص 9002" الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، القائد التحويلي وتغيير المستقبلسيد الهواري،"
"، مجلة الإدارة دراسة تطبيقية لآراء القيادات العليا في جامعة ديالي -داريتأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقي  الإبداع الإمحمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري،" -6 

 .100، ص 9011والاقتصاد، جامعة ديالي، العراق، السنة الرابعة والثلاثون، العدد التسعون، 
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 (: يوضح الفرق بين القائد والمدير0-0دول  رقم ) الج
 (Managerسمات المدير) (Leaderت القائد )سما الرقم
 يهتم بالنظام يهتم بالناس 1
 يركز على التنفيذ صاحب رؤية 2
 موجه متعاطف 3
 يركز على القضايا التشغيلية يركز على القضايا الإستراتيجية 4
 رئيس مبدع 5
 متمسك برأيه مرن 6
 حلال مشاكل ملهم 7
 محلل مجدد 8
 التعليمات والأنظمة(ملتزم)يطب   مبادر 9

 واقعي خيالي 10
 تسلطي تجريبي 11
 يميل للاستقرار يحفز التغيير 12
 قوة نابعة من التنظيم قوة نابعة من السمات الشخصية 13
 يفعل الأشياء بشكل صحيح يفعل الشيء الصحيح 14
 هات المعاصرة: القيادةإستراتيجيات الإدارة المدرسية في ضوء التجا، " الصالحي نبيل محمود المصدر:

 .92، ص 9011"، دار الجنادرية للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارية، التكنولوجيا الإدارية، إدارة الجودة

دارة عمليتان متلازمتان، ذلك لأنهّ في كل موقف لابدُ أن يوجد بعدان أحدهما وهناك من يرى:" أنّ القيادة والإ
ليمات، والآخر قيادي يتعلق بإمكانية القيادة التي تستند إلى عملية التفكير إداري يتعلق بمراعاة الأنظمة والتع

( قائلًا: أن الإدارة والقيادة مختلفتان لكن متكاملتان وفي هذا العالم Kotter)كوتر، وهذا ما أكده 1والتأثير"
ن يكون كل مدير أو من الضروري أنا فن وجهة نظر ، غير أنهّ م2المتغير لا  كن لأي منهما العمل دون الآخر

 بيتر داركرما أكده المفكران  وهو ،الية في توجيه العاملين نحو الأهداف المرجوةرئيس قائداً حتى تتحقق الفعّ 
أن أفضل القادة هم أولًا وقبل كل شيء مديرين  )Peter Drucker & MaCiariello( ماسياريلوو
 .1لها" رة وليست بديلاً وكخلاصة لما سبق ف نّ القيادة مكملة للإدا، 3اليينفعّ 

                                                           
لتحاديات الأولمبية اليمنية بحث متمحور حول سيكولوجية اتخاذ القرارات الإدارية ومدى تأثيرها النفسي على لعبي النخبة الوطنية في بعض ا جعيم، "لححسين صا -1 

، ص 9002/9002السنة الجامعية  "،أ روحة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص تسيير الموارد البشرية والمنشآت الرياضية، معهد التربية البدنية، جامعة الجزائر،الإدارة والقيادة
22. 

2 - Salma Joffre Maroun, op.cit, P 128. 
3 - op.cit, P 146. 
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ا ما، وقد السلطة هي الحق الذي يخول للشخص أن يفعل شيئً  الفرق بين السلطة والقيادة )التأثير(: -ب
علاقة بين شخصين، ا:"عرف بأنهّ تُ  كمايكون هذا الشيء هو إصدار قرار أو إعطاء أمر أو القيام بعمل،  

كما   ،بإصدار وتبليغ القرارات مع توقع قبولها من المرؤو  وبموجبها يقوم الرئيس ،حدهما رئيس والثاني مرؤو أ
، "2لها والمسؤولية هي التزام بأداء شيء أو أشياء معينة ا  هذه القرارات ويتحدد سلوكه تبعً يتوقع بموجبها المرؤو 

 -حتى إذا كانوا لا يرغبون في ذلك –السلطة هي القدرة على إجبار أو إكراه الآخرين على تنفيذ مشيئتك و 
"، بينما التأثير !على نفوذك أو منصبك أو قوتك" أي نستطيع أن نقول أن السلطة هي:" افعلها وإلاّ  اعتماداً 

يختلف عن السلطة وهو مهارة وحَمْل الآخرين على تنفيذ مشيئتك بكامل إرادتهم بسبب قدرتك الشخصية 
القائد، فهي الأداة  صفة أساسية لدور وتعتبر السلطة، 3على الإقناع أي التأثير بمعنى:" سأفعلها من أجلك"

في الأسلوب القيادي، وبالتالي  مؤثراً  لذا ف نّ السلطة تشكل عنصراً  ،التي يؤثر بها على مواقف أتباعه وسلوكهم
إنّ ثقافة السلطة في الألفية الجديدة غير قادرة ، 4فان استعمالها بشكل مناسب يقوي من فعالية القائد الإداري

باختصار ثقافة حرة يشارك فيها الجميع تميز والسرعة والجودة والإبداع و افسة ثقافة تقوم على الببسا ة على من
5روح المؤسسة. –حرفياً  –بآرائهم، إنّ ثقافة السلطة تمتص 

لذا من الأحسن أن يتم استخدام السلطة من ،  
لا يتساوى في خصائصه القيادية  حتى والحاجة الملحة، وأن لا يتمادى في استخدامها قِبل القائد عند الضرورة

 بخصائص الرئاسة.

الرئاسة هي" الصلاحية الرسمية لتوجيه وإصدار الأوامر للمرؤوسين لإنجاز الواجبات  القيادة والرئاسة:-ت
في  رئاسياً  والمسؤوليات الملقاة على عاتقهم لتحقيق الأهداف المحددة، والرئيس هو الشخص الذي يشغل مركزاً 

، ووفق هذا التعريف 6عن مجموعة من الأشخاص و لك سلطات رسمية اتجاههم" كون مسؤولاً تنظيم رسمي وي
هو ذلك الشخص الذي يستمد قوته من سلطات الوظيفة التي يشغلها في التنظيم، و تثل المرؤوسين فالمدير: 

إشرافه على  لأوامره قسراً أو  وعاً، وهو ذلك الشخص الذي يتولى مركز رئيسي في المؤسسة، ويكون تحت
ذلك الشخص الذي فهو  مّا القائد أ، 7الأقل شخص واحد بحيث  تلك سلطات رسمية تجاه ذلك الشخص

                                                                                                                                                                                
، 9012"، مجلة العلوم الإسلامية والحضارة، جامعة الأغواط، الأغواط، الجزائر، العدد الثالث، أكتوبربالثقافة التنظيمية الأنماط القيادية الإدارية وعلاقتهاسعال سومية،" -1 

 .122ص
 .122، ص1222زيع، القاهرة، باعة والنشر والتو ، دار غريب للط"إدارة الموارد البشرية"علي السلمي، -2 

 .29ص ،  9002المملكة العربية السعودية،  مكتبة جرير للنشر والتوزيع، "، ترجمة مكتبة جرير، الطبعة الأولى،مبدأ القيادة الأكثر فعالية في العالم"  ،جيمس سي. هانتر -3 

، 9010، ، المغرب"، الطبعة الأولى، دار السلام للطباعة والنشر، الرباطهارات القائد الناجحأساليب القيادة الفعالة: مقاربة وظيفية للتعريف بصفات وممحمد البعدوي،"-4
 11-12ص ص 

 .21ه، ص بق ذكر جيمس سي. هانتر، مرجع س -5 
 .92الكلالدة ، مرجع سبق ذكره، ص  محمود   ظاهر - 6 
 .12، ص 9002  لجامعي، الإسكندرية، مصر،الفكر ا"، دار القيادة الإدارية والإبداعيةالصيرفي،" عبد الفتاح محمد-7 
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في  وإنّما بقدرته على الإقناع والتأثير معتمداً  ،يقود مجموعة من الأفراد؛ ليس بحكم مركزه الوظيفي أو سلطته
( النقاط Cecil Gibb) سيسيل جيبيلخص سلوكياته وأسلوبه في خلق الإثارة والحما  لدى الآخرين، و 

 :1الرئيسية للتمييز بين القائد والرئيس فيما يلي
يتقلد الرئيس منصب الرئاسة وفق نسق منظم من الإجراءات والقواعد، وليس وفق الاعتراف التلقائي من  -

 أفراد الجماعة كما في حالة القيادة؛
لاهتماماته واتجاهاته وليس لأفراد الجماعة أي دور في  تبعاً أهداف الجماعة في حالة الرئاسة يحددها الرئيس -

 تلك العملية، وهذا عكس القائد الذي يأخذ أهداف الجماعة بعين الاعتبار؛
لا توجد مشاعر مشتركة أو إحسا  بالتضامن في حالة الرئاسة بين الرئيس وأفراد الجماعة، وإن تواجدت -

 لقائد على العوا ف الجماعية نحوه؛فبمستوى ضعيف، عكس القيادة حيث يعتمد ا
توجد فجوة واسعة في حالة الرئاسة بين أعضاء الجماعة والرئيس الذي قد يسعى للاحتفاظ بتلك الفجوة كي -

تساعده في إحكام السيطرة عليهم، وهذا عكس القائد الذي يعمل على بناء جسور التواصل والود بين أفراد 
 الجماعة؛

الرئاسة والقيادة، حيث أن سلطة الرئيس تنبع من قوى خارج الجماعة تتمثل في  اختلاف مصدر السلطة بين-
لهم له لوائح ونظم المنظمة التي يعمل في إ ارها الرئيس، أما سلطة القائد فتنبع من أفراد الجماعة نتيجة لتقبُ 

 ورغبتهم الطوعية في قيادته؛
أما القائد فهو مقيد بتقبل الجماعة له واستعدادها الرئيس لديه حرية أكبر في ممارسة السيطرة بحكم سلطته، -

لإتباعه عن قناعة وتأثر، ويتضح ذلك من خلال اعتماد الرئيس على قوة المكافأة والعقاب التي تخولها له 
 .القواعد والقوانين، في حين يعتمد القائد على قدرته على الإقناع غير التسلطي

القائد يشكل رؤيته التي أمّا بهدوء ويوضحه للعاملين،  الرئيس يحدد الهدفف نّ "لما سبق، إضافة 
 ستجعله فعالًا لفترة  ويلة ويضعها بطريقة مقنعة، ثم يشرحها للعاملين ويشاركهم حماسه؛

يقوم الرئيس بتوزيع المهام على العاملين وفقًا لقدراتهم الحالية، بينما يقوم القائد بإعطاء مهام ومسؤوليات   -
 يجعلهم يكتسبون قدرات جديدة؛جديدة للعاملين و 

يتحكم الرئيس في العاملين باستمرار بينما يقوم القائد بتطوير قدراتهم وتحفيزهم، وبالتالي خلق عملية ضبط  -
 .1النفس

                                                           
 .21 -22 ريف شوقي، مرجع سبق ذكره، ص ص   - 1 
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خاصة  ومن منطلق التباين في خصائص القائد والرئيس، إلّا أنهما كثيراً ما يتدخلان في البعض منها، 
لة من المرؤوسين فهي تمار  في حالة القيادة أكثر منها في حالة الرئاسة، ويعود فيما يتعلق بالسلطة المقبو 

السبب في ذلك لقوة تأثير القائد في مرؤوسيه فيتولد لديهم القناعة بتقبل سلطته، عكس الرئيس الذي يتخذها 
 الوسيلة الرئيسة في توجيه مرؤوسيه، فيخلق هذا السلوك نفور بينه وبين مرؤوسيه. 

 الثاني: عناصر القيادة الإدارية ومصادر قوتها طلبالم

تقوم القيادة على جملة عناصر تشكل أهم مقومات القيادة وبغياب أحدها تفقد القيادة معناها، كما  
 ا تستند في قوتها على بعض المصادر والتي سيتم تناولها في النقطة الموالية.أنهّ 
 
 :  عناصر القيادة الإدارية أولا 

هي القدرة على أنّ القيادة الإدارية  –في المطلب الثاني  –ل التعريفات التي ورد ذكرها يتضح من خلا 
محصلة تفاعل وتداخل مجموعة من العناصر والعوامل التي تشكل في مجملها تحريك المرؤوسين نحو الهدف وهي 

ة(، عملية التأثير والإقناع، سمات وخصائص القائد، المرؤوسين )أفراد الجماع :وهي متمثلة في ،العملية القيادية
 :2لذلك  كن التعبير عن القيادة الإدارية بالمعادلة التالية ،الأهداف المشتركة المراد تحقيقها والمواقف

 

 
 التالي: (1-1رقم ) عناصر القيادة الإدارية في الشكلو كن تلخيص أهم 

 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                
1  - Sudi Apak, Sefer Gümüş, A research about the effect of the leadership qualities of public 

administrators on the motivation of the employees, 4th International Conference on Leadership, Technology, 

Innovation and Business Management, Procedia - Social and Behavioral Sciences 210 (2015) 368 – 377, P 

369 
 .22، ص 9001، ، الأردنعمان ،دار زهران ،"إدارة النفس البشرية"محمد عبد الفتاح الصيرفي ، -2

 + الأهداف المشتركة + المواقف المرؤوسين + عملية التأثير والإقناع + سمات وخصائص القائد =القيادة الإدارية
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 : عناصر القيادة الإدارية(9-0) لشكل رقما

 
 على بعض الدراسات السابقة استنادًا ةلباطمن إعداد ال المصدر:

 عناصر أساسية رئيسية وهي كالتالي: خمسة افرو تتتطلب القيادة الإدارية و  

الذي  تلك من المهارة والخبرة والكفاءة والسلطة وما  كنه من تطويع  يعتبر القائد ذلك الشخص القائد: -أ
وقيادتهم بالإقناع والرغبة و يب الخا ر إلى ما يحقق الأهداف المرسومة، كما يعرفه بعض الباحثين  الآخرين،

الذي فيه مميزات شخصية تجعله قادراً على التأثير في الآخرين لتحقيق أهداف معينة،  ذلك الشخص بأنهّ:
وتمنعهم من التفكك والفناء، ولخص ويعد الرئيس )القائد( هو رمز الوحدة والسلطة، وتجمع أوامره كلمة الجميع 

أن تقرر شيئاً حتى ولا لائحة  عام  -بدون قائد -أهمية وقيمة الرئيس )القائد( بقوله لا تستطيع جماعةموروا 
على أهمية القائد في حياة الأفراد حيث يقول:لا تنتظروا من جماعة بدون بودوان عشاء، ودعما لقوله فقد أكد 
لو تمتعت بإمكانيات جيّدة ورغبة  يبة لتحقيق مثل أعلى، إنّ إمكانيات أفراد قائد أي عمل جماعي حتى و 

 يالجماعة لا تستطيع سوى حرث الأرض، أمّا الحصول على الزرع فبحاجة إلى بذور، والبذور هم الرؤساء ذو 
ملية القيادية ، وهذا ما يؤكد على ضرورة وجود القائد لأنهّ  ثل عماد الع1القلوب الطيبة والإرادة الفولاذية

 ومحركها الرئيس.

بما أنّ القيادة ظاهرة اجتماعية لا تحدث إلّا في جماعة منظمة يتباين أعضاؤها في مسؤولياتهم  المرؤوسين: -ب
ا يترتب عليه حدوث تفاعلات بين أعضاء الجماعة والفرد الذي  لك أكبر تأثير يصبح وحاجاتهم ودوافعهم، ممّ 

يرة في القيادة إذ على القائد أن يراعي اهتماماتها إذا أراد أن يكسب  اعتها، كما ا، وللجماعة أهمية كبقائدً 
، وبدون الأفراد المرؤوسين تكون إحدى حلقات سلسلة 2تؤثر عليه ليقبل قراراتها ويحقق أهدافها ا أحياناً أنهّ 

                                                           
 ..92، ص 9012"، الطبعة الأولى، دار مكتبة الكندي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، في القيادة  والإدارة،"أساسيات هايل عبد المولى  شطوش -1 

 2نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص ص:21- 29  .

التأثير                                                                       المرؤوسين    

 القائد
                                   

 الهدف                                                                         الموقف  
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ونفس الأمر ينعكس  ، نستخلص أنّ القائد لن يكون له وجود إلّا بوجود الجماعة،1القيادة مفقودة وناقصة
 على الجماعة، لذا من الضروري تواجدهما مع بعض ولبعض، حتى  كن تحقيق الهدف أو الأهداف المرجوة.

إن وجود المؤسسة واستمرارها مرهون بدرجة تحقيق الأهداف المرجوة، وهذه الأخيرة تتميز  الهدف: -ت
ا يترتب عليه تعقد خرى خاصة بالمؤسسة، ممّ بتنوعها وتعددها، فهناك أهداف خاصة بالأفراد والجماعات وأ

دور القائد في إيجاد نوع من التوفيق بينهما ليصل بالتالي إلى تحقيق أهداف المؤسسة ككل، بحيث أشارت 
صة الجماعية منها والفردية، اه عند التعارض بين أهداف المرؤوسين الخأنّ ( MARY FOLLET) ماري فوليت

ترتيبها من جديد يقوم بات والصراعات ومظاهر التعارض في هذه الأهداف ثم يلجأ القائد إلى تحليل الخلاف
، 2المؤسسةالمرؤوسين و  وخصائص جماعة همهارات في ذلك على اً معتمدً بشكل يجد فيه كل  رف ما يرضيه، 

 وبالتالي يعد الهدف بمثابة المحصلة النهائية لجهود القائد وأتباعه، وكذلك السبب في وجودهما.

: تتمثل في التأثير الإيجابي الذي  ارسه القائد على أفراد جماعته بهدف (القدرة على التحريكير)التأث-ث
توجيه نشا هم وتوحيد جهودهم باتجاه معين، والتأثير عملية مقصودة هادفة في العملية القيادية، لذا ف ن أي 

تعدد وسائل التأثير التي يستخدمها القائد تأثير عشوائي أو أي تأثير يتم بالإكراه لا يعد من عناصر القيادة، وت
كين " أشار وكما ، 3مع أتباعه والتي من خلال فعاليتها وقوتها يتحقق نجاح القائد أو فشله في قيادة جماعته

" مدير الدقيقة / The one-Minute Manager" وهو خبير في الإدارة واشترك في تأليف كتاب:  اردشبلان
 . 4قيادة الناجحة اليوم هو التأثير وليس السلطة "ن أسا  البأ" ، الواحدة "

 :5ومن أهم الخصائص التي تميز عملية التأثير في عملية القيادة هي
 القدرة على جعل الآخرين يقبلون هذا التأثير عن  واعية واختيار.-
 أن يتميز هذا التأثير بالاستقرار والاستمرار النسبي.-
 المادي للقائد.ألا يرتبط هذا التأثير بالوجود  -

بناءًا على ما سبق، وحسب ما ورد في التعريفات السابقة للقيادة، أنّ التأثير  ثل لب وعصب العملية  
 القيادية.

لذلك لا توجد  ريقة مثلى واحدة تتعدد وتختلف المواقف باختلاف الظروف والمعطيات،  :الموقف -ح
وهو ما أشار إليه ، 1 ومتطلباته حسب  بيعتهو  حدى للتعامل بل يتم التعامل  والتفاعل مع  كل موقف على

                                                           
 .91 ، صهايل عبد المولى  شطوش، مرجع سبق ذكره --1 
 .22نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص -2 
 .21سه، ص نفرجع الم -3
 .22، ص9001مكتبة جرير للترجمة والنشر والتوزيع, الطبعة الأولى، المملكة العربية السعودية،   "،طريقة لأخذ المبادرات في العمل 0110يلسون،"بوب ن -4 
 . 919بلال ،مرجع سبق ذكره، ص  محمد إسماعيل-5 
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( على قادة المنظمات أن يظُهروا  مرونة وسهولة في التكيف مع المواقف Bass et. al)با  وآخرون 
ظهر القائد في كثير من الأحيان، إلّا أنهّ رغم ذلك  كن للقائد الماهر الموقف هو الذي يُ ف وبذلك ،2ةالجديد

ناسب في وهذا ما يعبر عنه باتخاذ القرار أو التصرف الم ،ف والظروف أو حتى يكيفهاأن يتكيف مع المواق
، كما أنّ موقف يتفاعل به القائد وجماعتهالقيادة  ، على أنّ ، وهو ما أكدته النظريات الموقفية3الوقت المناسب

 سلوكه وتكيفه بما يلاءم الظروف لا تعتبر القيادة موهبة "فالقائد الناجح هو ذلك القائد الذي يستطيع تغيير
، نستخلص أنّ الموقف يساهم بشكل كبير في فعالية 4الجماعة من خلال وقت محدد لمعالجة موقف معين

 القيادة إذا كان مواتياً، والعكس إذا كان الموقف غير ملائم للظروف القائمة.

، إذا تعذر توافر أحدهما أدى ذلك معةً وبناءًا على ما تم ذكره، ف نّ القيادة تتشكل بتوافر عناصرها الخمسة مجت 
 لاندثار وانعدام عملية القيادة ككل.

 الإدارية مصادر قوة القيادة: ثانياا  
القيادة أمر معقد لأن لها العديد من الأوجه والمظاهر: الاحترام، الخبرة، القوة العا فية، مهارات تعتبر   

ية التأثير التي ترتكز عليها القيادة الإدارية على ما وتقوم عمل، 5التعامل مع الآخرين.... والقائمة تطول
كما يتطلب الأمر أن تتوفر لدى القيادة السلطات اللازمة ،  دير من وسائل الإقناع والاستمالةيستخدمه الم

ودة لمنشالتفعيل ذلك التأثير مستهدفاً سلوك مرؤوسيه، قصد توجيههم وحثهم على التعاون لتحقيق الأهداف 
على تصنيف مصادر قوة تأثير  (hcyolyoc royAyeam( و)dyoeyyAeb naorAaAل من )ولقد اتفق ك

 :6القائد الإداري إلى ستة مصادر أساسية هي

: تسهم المكافآت سواء كانت مادية أو معنوية، بتطوير العلاقات التبادلية بالمرؤوسين عندما قوة المكافآت-أ
بل بالمدير فينظر إليه كقائد ويحظى بالطاعة والولاء من قِ  تستخدم بمهارة عالية، إذ تعزز من قوة الإعجاب

 المرؤوسين.

                                                                                                                                                                                
 .122، ص 1222 مصر، والتوزيع، للنشر الجامعية الدار ،"والرقابة والقيادة والتنظيم التخطيط لعمليات معاصر مدخل: والإدارة التنظيم" "سعيد محمد المصري،  -1 

2 - Alexandru Mihalcea,"Leadership personality, job satisfaction and job performance", Procedia - 

Social and Behavioral Sciences 127 (2014) 443 – 447, P443 

  .12ق ذكره، ص ظاهر محمود كلالدة، مرجع سب -3 

  .922ص ،1222الأردن،  ،عمان ، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،، الطبعة الأولىنظريات وسلوك" -إدارة المنظمة زويلف، علي العضايلة، " حسن مهدي -4 
 .11مرجع سبق ذكره، ص  جون سي ماكسويل، -5

 محافظة في بعض المنظمات الصناعية في  الإداريةدراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات  –ظيميالتن قوة القيادة أداة لدعم مجالت التغيير" محمد يحي خروفة، رغد -6
 . 2-1، ص ص9010، سنة 22، العدد 19المجلد جامعة الموصل، العراق،  ، مجلة تنمية الرافدين، "نينوى
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على معاقبة السلوك غير المرغوب، وهي ضرورية القائد : وتتمثل في القدرة التي  تلكها الفرد قوة التهديد -ب
عليه عقاب ا تجنب الحوادث المختلفة، فعندما يشعر المرؤو  أن سلوكاً معيناً سوف يترتب لأداء العمل أيضً 

 ما، فسيمتنع عن هذا السلوك.

: وتستخدم هذه القوة من موقع الفرد في المنظمة والذي  نحه الحق في إصدار الأوامر قوة الشرعية -ت
للمرؤوسين، بهدف القيام بتنفيذ الأعمال الموكلة إليهم، وتتناسب هذه القوة مع الصلاحيات التي يتمتع بها 

 مله تلك الصلاحيات في المرؤوسين.المدير ومدى التأثير الذي تح

الأفراد والتشكيلات  : تعد المعلومات أحد أهم عوامل التأثير المعتمدة في رفع مستوى أداءقوة المعلومات -ث
التنظيمية في المنظمة، وتنشأ قوة المعلومات من خلال القدرة على السيطرة والتحكم في تدفق وتفسير المعلومات 

نظمة، ويعد القائد الإداري الذي  تلك القدرة على ترسيم معلوماته وكيفية التحكم بها في الم الممنوحة للآخرين
 مصدراً لقوة المعلومات.

: وتتمثل في تلك القدرة على التحكم في سلوك الآخرين والتأثير فيهم عن  ريق امتلاك كفاءات قوة الخبرة -ج
 الوظيفي للفرد المؤثر.ومواهب ومعرفة متخصصة معترف بها، بغض النظر عن الموقع 

: تتشكل هذه القوة من مجموعة من المصادر منها صفات شخصية، وسمات إيجابية تتمثل قوة المرجعية -ح
بالاحترام، الإعجاب والمحبة التي تدفع المرؤوسين للانصياع لأوامره واحترامه بوصفه مديراً وترتبط هذه القوة 

الأفراد ومشاعرهم والدفاع عن مصالحهم،كما أنّ مشاركة المدير ارتبا اً  رديًا مع اهتمام القائد بحاجات 
لمرؤوسيه وتسهيل عملهم، توجيههم وتذليل الصعوبات التي يواجهونها في العمل، هي صفات مرتبطة بالقوة 

 المرجعية للقائد الإداري.
 هناك من أضاف إلى مصادر القوة السابق ذكرها مصادر أخرى متمثلة في ما يلي:و 
إحدى المبادرات الفعّالة التي يقوم بها القادة في المنظمة تجاه العاملين والتي من  التمكين يعتبر :التمكينقوة  -خ

شأنها منحهم مزيداً من السلطات في أداء أعمالهم مع ضرورة تعهد العاملين بمسؤولية الاستخدام الفعّال لهذه 
تغيير الأنماط القيادية التقليدية التي تركز لقادة ، وحتى تتحقق فعالية التمكين يتطلب الأمر من ا1السلطات"

، كما يستدعي التمكين أن يتوفر في العاملين 2على السلطة والتوجيه إلى نمط قيادي يؤمن بالمشاركة والتشاور"
ضرورة تمتع الأفراد الممكنين  ىوعلBrilman) ) المهارات اللازمة لنجاحه في ممارسته بكل كفاءة، وقد أكّد

وهذا كله يحسن ويدعم ، 3تحفيزهم لتقديم أفضل ما لديهم ىوالحرص علوالخبرة الكافية لأداء المهام، و بالمهارة
                                                           

 .10، ص9002ية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، "، منشورات المنظمة العربإداري معاصر تمكين العاملين كمفهوم " يحي ملحم، -1 
 .  121المرجع نفسه، ص -2 

3- J.Brilman, '' Les meilleurs pratiques du management'', 4éme édition, Les éditions d'organisation, Paris, 
2003, p 377. 
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 ، ويؤدي إلى تحسين الأداء الوظيفي للعاملين.القادة ومرؤوسيهم العلاقة بين

ات المتخذة  كن للقائد أن يؤثر في سلوك التابعين من خلال إشراكهم في القرار  :المشاركة في اتخاذ القرار-د 
والمطلوب تنفيذها، ومن شأن المشاركة الفعلية أن تنمي لدى التابعين درجات عالية من الحما  نحو القرار 

 1المتخذ والالتزام به لأنهّ يعد نتيجةً لتشاورهم واتفاقهم عليه.
ة الداعمة تعد هذه المصادر مطلباً ضرورياً لأي فرد يتولى قيادة مجموعة من الأشخاص، فهي بمثابة القو  

اتجاه أتباعه، وبالتالي قدرته على توجيههم وتنسيق لشخص القائد والتي تمكنه من ممارسة التأثير والإقناع 
 جهودهم وتوحيدها نحو الأهداف المنشودة بكل فعالية ونجاح.

 الثالث: أهمية القيادة الإدارية والمعوقات التي تواجهها طلبالم
خلال سعيها الدائم نحو التوفيق والموازنة بين تحقيق أهداف ومتطلبات  تبرز أهمية القيادة الإدارية من 

الأهداف  قد تعترض سبيل القادة في بلوغ التنظيم والمصادر المتاحة لذلك، غير أن هناك بعض المعوقات التي
 ، وذلك ما سنتطرق إليه من خلال هذا المطلب.المسطرة

 أهمية القيادة الإدارية: أولا 
جال الفكر الإداري بأن القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض، وهي مفتاح يرى كثير من ر 

الإدارة، وإنّ أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي يسري في كل جوانب العملية الإدارية، 
وللقيادة الإدارية أهمية بارزة  ،2فتجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفعالية، وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهدافها

بالنسبة للفرد والتنظيم ككل؛ إذ يقوم القائد الإداري بإمداد الفرد بكل ما يحفزه ويبعث النشاط في نفسه 
ويحافظ على روحه المعنوية العالية، كما يغر  في نفسه حب العمل ويستطيع القائد الإداري من وضع الفرد في 

ضاه، بالإضافة إلى إشراكه في مناقشة ما  س شؤونه وإشعار كل عضو بالتقدير الوظيفة المناسبة التي تحقق ر 
 مصدر سيكون القادمة السنوات في أنهّ " ردارك بيتر  "دأكّ  الأهمية لهذه ونظراً ، 3والاعتراف لما يبذله من جهود

 المهارات في مجموعة يكمن أنواعها اختلاف على المؤسسات بين والنجاح المستقبل على للتنافس القوة الحقيقية
 من التنافسية ميزتها عناصر من عنصر والتي تمثل المؤسسات، لهذه الإدارية القيادات تمتلكها التي والكفاءات

                                                           
 بتصرف الباحثة. 911، ص 9002عة الثالثة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، الطب  نظرية المنظمة"،خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، " -1 

 .22نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -2 

  .112 سه، صنفرجع الم -3 
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 استقرارها وتضمن خدماتها من للمستفيدين متوقعة منافع تضيف وابتكارات حديثة أفكار من تقدمه ما خلال
 :2أهمية القيادة فيما يلي كما تبرز،  1أنواعها لافاخت على المؤسسات داخل ونجاحها واستمرارها

 ؛بين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبليةالقيادة حلقة وصل بين العاملين و تعتبر  -
 ؛فاهيم والاستراتيجيات والسياساتأنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة الم -
 ؛قدر الإمكانتدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية  -
 ء؛حسم الخلافات والترجيح بين الآراالسيطرة على مشكلات العمل وحلها، و  -
 ؛فراد باعتبارهم أهم مورد للمنظمةتنمية وتدريب ورعاية الأ -
 ؛المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة مواكبة المتغيرات -

 تسهل للمنظمة تحقيق الأهداف المرسومة. -

بحيث " ، دة للمؤسسةفهذا لا ينف ولا يحد من ضرورة توافر الإدارة الجيّ  رغم أهمية القيادة الإدارية
ه رغم أهمية دة، لأنّ في إحدى كتبه من اعتماد المؤسسات على القيادة بدلًا من الإدارة الجيّ  بيتر دراكرحذر 

ناك بديل لها، لذا للقيادة أهمية قصوى وفي الحقيقة ليس ه بيتر دراكرا نادرة الوجود جدّا: ويقول القيادة ف نهّ 
الة وستؤدي المهام الإدارية التي يؤديها المدير إلى نتائج ا في الإدارة الفعّ مهمً  فمن المؤكد أن القيادة تعد عنصراً 

وعندما تسود هذه الأخيرة كل جوانب المؤسسة سيؤدي  ،الةأكبر بكثير إذا كانت مقترنة بعنصر القيادة الفعّ 
وهذا ما تم تأكيده في الفقرات السابقة بأنّ القيادة والإدارة متكاملان  ،3ذلك حتمًا إلى نجاح المؤسسة"

 ومتلازمان.
 

 : المعوقات التي تواجه القيادة الإداريةثانياا 

مهما تباينت الآراء حول ماهية القيادة والسلوك القيادي لشخص الرئيس/المدير، فلابد للقائد أن  
الة وشدة التأثير والإقناع والقدرة على التفاعل المتبادل بينه وبين يتمتع بنوع من السلطة الشرعية والقوة الفع

ه في واقع الأمر  كن أن مرؤوسيه، حتى يتسنى له إقناعهم واستمالتهم وتوجيههم نحو الأهداف المطلوبة، غير أنّ 
الية قيادته تعيق القائد بعض المعوقات فتحول بينه وبين ما يرغب في تحقيقه، كما قد تحد هذه العوائق من فع

 :4ونذكر منها على سبيل المثال لا الحصر ما يلي

                                                           

 .12، ص0901، وزعون، عمان، الأردنالطبعة الأولى، دار الفكر ناشرون وم "،البتكار وإدارة الإدارية القيادة ،"قنديل محمد سيد علاء -1 
 .12، ص 9010"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،  الأردن، القيادة الإداريةبشير العلاق،"-2 
 .192، ص9010"، ترجمة: قسم الترجمة بدار الفاروق، الطبعة الأولى، دار الفاروق للاستثمارات الثقافية للنشر، مصر، المهام الإدارية"روب ديكسون،  -3 
 .92-92، ص ص مرجع سبق ذكره الصالحي،نبيل محمود  -4 
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عدم وضوح السياسات والأهداف المراد تحقيقها: في هذه الحالة نجد القائد غير ثابت في اتخاذ قراراته، مماّ  -
يسبب ارتباك لدى العاملين معه، وينجر عن ذلك هدر الكثير من الوقت والجهد والمال، كما يؤدي إلى صعوبة 

 التخطيط والتنظيم وتقييم الأداء.
عدم الحصول على المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات الإدارية: تظهر هذه المشكلة في المؤسسات  -

البيروقرا ية حيث يصعب الحصول على المعلومات اللازمة في الوقت المناسب وبالشكل المناسب وبالقدر 
 يط والتوجيه والرقابة.ا على عمليات التخطالكافي، مماّ ينعكس سلبً 

ميل بعض القادة إلى تركيز السلطة والتفرد بها ورفض عملية التفويض التي من خلالها  كن تسهيل سير  -
العمل والسرعة في الانجاز ،كما تساهم في التخفيف من حدة الأعباء الروتينية عن القيادات العليا وتمكنها من 

 تنسيق والرقابة على جميع المستويات بشكل فعال.التفرغ التام لممارسة مهام التخطيط وال
الاستفراد بعملية اتخاذ القرارات وعدم إشراك المساعدين والخبراء لديهم في مثل هذه العملية، مماّ يفوت فرصة  -

الاستفادة من آرائهم وخبراتهم في المجالات المتخذ فيها القرار، وكذلك عدم إشراك المرؤوسين يؤدي إلى تدمرهم 
 م تحمسهم لتنفيذ القرارات التي لم يستشاروا فيها عند اتخاذها.  وعد
جمود بعض القيادات الإدارية وعدم مواكبتها لروح التطور وذلك عن  ريق مقاومة التغيير والنزعات  -

 ا على روحهم المعنوية.التجديدية لدى العاملين، مماّ يؤدي إلى قتل روح الإبداع لديهم وبالتالي ينعكس سلبً 
الميل إلى الإكثار من الإجراءات الروتينية المعقدة التي ربما تحافظ على الشكل التنظيمي الرسمي للمؤسسة -

 وتضحي بالمقابل على المضمون.
 

 نظريات القيادة الإدارية مداخل المبحث الثالث:

الدارسين لقد حظيت ظاهرة القيادة الإدارية بِكَم هائل من الأبحاث والدراسات وتناولها العديد من 
بقوله:" إذا كان من  ارن ج.بنيسو  Warren G.Bennis) )ده والباحثين بالبحث والتحليل وهذا ما أكّ 

ستحظى بالجائزة الأولى  الضروري إقامة مسابقة تهتم بالمجالات المبهمة والملتبسة، ف نّ النظريات المتعلقة بالقيادة
، نظراً لأهمية هذه الظاهرة في 1المواضيع المدروسة"ومن المحتمل أن يكون هذا الموضوع من أكثر  دون شك،

                                                           
1-Monica GatherThurler, «  Innover au cœur de l’établissement scolaire », Revue française de pédagogie, 

année 2001, Volume 37, N0.1 , p 164, Consulté le 06/09/2016 

sur :http://www.unige.ch/fapse/life/archives/livres/alpha/G/Gather_Thurler_2000_A.html 

http://www.unige.ch/fapse/life/archives/livres/alpha/G/Gather_Thurler_2000_A.html
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الحياة العملية للمؤسسة ودورها الفعال في بلوغ المؤسسة لأهدافها ومساهمتها في تحقيق النجاح للمؤسسة 
 وضمان د ومتها.

على التفاعل بين شخصين أو أكثر، يسودها نوع  تقوموالقيادة بوصفها ظاهرة اجتماعية وإنسانية  
قيد بسبب ارتبا ها وعلاقتها بمتغيرات وظواهر سلوكية أخرى، مما أضفى إشكال وجدل كبير في فهم من التع

وإدراك الغموض الذي يشوب مسألة القيادة، وكنتيجة لهذا التشابك ظهرت العديد من المداخل والنظريات 
 لتفسر ماهية ومقومات القيادة وآثارها بأساليب علمية وعملية.

القيادة عبر عدة مداخل بحيث يضم كل مدخل مجموعة من النظريات، سنذكر ولقد فُسرت ظاهرة 
 في المطالب الآتية: اهمنالأهم 

 المطلب الأول: المدخل الفردي لنظريات القيادة الإدارية    
أن  ومؤداه الناجحة، القيادة خصائص تحديد استهدفت التي المحاولات أولى من المدخل هذا يعتبر 
 تكون السمات هذه فيه تتوافر من هوأن معين، فرد بها يتمتع السمات من مجموعة أو سمة على تقوم القيادة
 التي النظريات ، ولعل من أشهر وأقدم1المواقف كل في اناجحً  اقائدً  يكون أن و كن القيادة، على القدرة لديه

 . 2العظيم"، ثمّ تلتها "نظرية السمات" الرجل نظرية "الإ ار هذا في ظهرت

 :نظرية الرجل العظيم-أولا 
تمثل هذه النظرية حجر الزاوية في الفكر الإداري المتعلق بدراسة موضوع القيادة وركزت في دراساتها  

، سادت هذه النظرية في أوروبا أواخر القرن التاسع 3على تحليل شخصيات قادة عسكريين وسياسيين متميزين
ويعود سبب ، (T.Carlyle &  F.Galton) ونتوماس كارليل و فرنسيس جالتعشر، ومن أهم مؤيدها 

التسمية إلى تأثر أنصار هذه النظرية بأسطورة القائد البطل الذي يتمتع بقوى خارقة غير  بيعية وهبها الله له 
"القادة يولدون ولا يصنعون "، وأنّ السمات :، وذهبوا إلى الاعتقاد بأنّ 4وهذا ما  يزه عن الأفراد العاديين

 دة.قا يولدون القادة ف نّ  وبالتالي، 5وثة وليست مكتسبة"القيادية "مور 

                                                           
  . 102نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -1 
 .12، ص 1222ي للفكر الإسلامي، القاهرة، الطبعة الأولى، المعهد العالمالقيادة الإدارية في الإسلام"، عبد الشافي محمد أبو الفضل، " -2 
 .192، ص 9002"، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري،  اهر محسن منصور الغالبي، " -3 
 .991، ص 9002، مرجع سبق ذكره رعد حسن الصرن، -4 
 .102، ص نواف كنعان، مرجع سبق ذكره -5 
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أفقدها  قد عليها، والبرهنة فرضيتها تأكيد صحة في التجريبية للشواهد العظيم الرجل نظرية افتقار إن 
 قوى لطبيعة الجوانب الخفية ومخا بة التأمل على اعتمادها لأن الفكرية، الناحية من القيادة ميدان في قوتها
  .1العملية وبجوانبه القيادة بموضوع الاهتمام كلما توجه بها الإ ان أضعف قد القائد

كما أن هذه النظرية درست القادة بعد أن أصبحوا عظماء ولكنها لم تقدم المنهج الذي  كن به  
ظور التنبؤ بأي من الأفراد العاديين سيصبح قائداً عظيماً، كما أن هذه النظرية تعاملت مع القيادة من من

 .2هيروتعُلي من شأنه على حساب الجما سياسي ويغلب عليها التأثر بالأنظمة التي تقد  الفرد
 
 :نظرية السمات-اا ثاني

نظرية السمات والصفات القيادية ما هي  إلّا امتداد لنظرية الرجل العظيم ومن مسلماتها هو أن  
 تبحث متعددة دراسات أجريت ، لذا3ادةخاصة  كن تحديدها ولا  لكها إلّا الق وسمات هنالك صفات

 بنجاح للتنبؤ استعماله  كن معياراً  هذه المجموعة تصبح أن أمل على الناجحين للقادة المشتركة السمات عن
 تبنى وقد غيره، من قائداً أفضل ما شخص من التي تجعل السمات من بالتالي والتحقق موقف، أي في القيادة

 يعددون وأخذوا والزعماء، القادة بملاحظة القيادية؛ وذلك عن السمات للكشف يةالاستقرائ الطريقة الدارسون
 Ralph) ستوجديل رالف الدراسات نجد دراسة  هذه ومن بين ،4قائد كل بها يتميز التي السمات

Stogdill) من  التي تجعل السمات حول ميدانية دراسة عشرة خمس من لأكثر تقييمه خلال حيث توصل من
  يلي: ما السمات هذه أهم أنّ  إلى (،1222-1202عامي) بين أجريت ناجحا، ئداقا ما شخص

 .والعدالة الأصالة اليقظة، اللسان،  لاقة الذكاء، وتتضمن :المقدرة -
 .ونشاط ببراعة الأعمال إنجاز على القدرة الواسعة، المعرفة والتعليم، الثقافة وتتضمن الإنجاز: مهارة -
 .التفوق والطموح في الرغبة النفس، على الاعتماد المثابرة، بالنفس، الثقة المبادأة، لبالمسؤولية: وتتط تحمل -
 والتحلي بروح التكيف على القدرة والتعاون، المساهمة الاجتماعية، النواحي في النشاط وتتطلب :المشاركة -

 .الفكاهة

                                                           
 .112، ص9002،  الأردن والتوزيع، عمان، للنشر العلمية اليازوري ، دار"الإدارة وظائف "،زيادة فهمي فريد  -1 
 .12 ريف شوقي، مرجع سبق ذكره، ص-2 

 - .صفات: وهي جمع صفة، وتعني أن تتوافر لدى الفرد مجموعة من المهارات والمعارف  
 - ،ما  كن أن يعتمد عليه في التفريق، وفي علم النفس تعرف السمات: بأنّها الأنماط المعتادة للسلوك والتفكير والعا فة. سمات: جمع سمة خصلة أو سجية 

، 0090السعودية،  ،ضالريا سعود، الملك جامعة ، مطابع"الإدارية القيادة ومداخل نقدية لنظريات القيادة: دراسة في شامل نموذج نحو الكلابي،" الله عبد سعد -3 
 .11ص

 . 119نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص -4 



ةالنظرية للقيادة الإداري المقاربة    الفصل الأول:                              

 

 

36 

كما  خارجه، أو التنظيم داخل ءسوا محبوبا القائد يكون أن أي الشعبية؛ تتطلب الاجتماعية: المكانة -
 .وماليا اجتماعيا مركزا للقائد يكون أن تتطلب

على  وقدرة المرؤوسين، حاجات تلبية في ومهارة ادً جيّ  اذهنيً  مستوى وتتطلب الموقف: تفهم على القدرة -
 .1الظروف كانت مهما يقوده الذي التنظيم أهداف تحقيق
ذ بالحسبان الموقف الذي يجد فيه القائد نفسه، إذ ليس هناك صفات يعاب على المدخل الفردي أنهّ لا يأخ   

ثابتة تحدد  بيعة القائد في كل الأوقات، ولم يحدد أصحاب المدخل الفردي تماماً السمات الواجب توافرها في 
لسمات لم  يز بين ا، وكذلك تأثير وأهمية المرؤوسين على نتائج القيادة المدخل تجاهل، 2االشخص ليكون قائدً 

يقر بتأثير العوامل البيئية، ، كما أنهّ المطلوبة للوصول إلى الهدف، وتلك الضرورية للحفاظ على مركز القيادة
 ولكن لم يحدد درجة تأثيرها.

، 3رغم أهمية هذا المدخل والذي وُصف بأنهّ:" الأب الشرعي لكل تفكير في موضوع القيادة" ونكرر 
 اتفاق موحد حول السمات التي تتمتع بها القيادة، وقد توصل كل من إلّا أنّ الباحثين لم يتوصلوا إلى

بعدم كفاية وشمولية هذا التامة القناعة  إلى( Mann) ومان( Gibb) وجيب( Stogdill) ستوجديل
 4المفهوم.
والكتاب إلى أنّ نظرية السمات في دراسة القيادة فشلت في تفسير 5بعض الباحثين وقد أكّد وأشار 
 ,Schermerhorn et al, Gardner & Avolio, Luthans ): ات معينة للقائد الناجح مثلوتحديد سم

Bass,  Cole, Kelin &House, Cosborn et al ) ، وبذلك ف نّ هؤلاء الباحثين اتجهوا للاتفاق على نتيجة
الفردي في التعرف  لقصور المدخلا ونظرً ، مفادها عدم إمكانية اعتماد هذه النظرية في التنبؤ بالسلوك القيادي

 على مواصفات القيادة الفعّالة وتحديدها، اتجه الباحثون لدراسة السلوك القيادي.
 

 المطلب الثاني: مدخل النظريات السلوكية 
 في للبحث بهم ذلك أدى القادة، بين المشتركة السمات تحديد على الباحثين قدرة عدم بسبب 

ر الأربعينيات على فكرة كيف أن سلوكيات وتصرفات الشخص السلوك القيادي، حيث بدأ التركيز في أواخ
                                                           

 .111ه، ص بق ذكر نواف كنعان، مرجع س -1 
 .20ص ، 9010"، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  تنمية مهارات التصال والقيادة الإدارية،"هاشم حمدي رضا،-2 
 .110مرجع سبق ذكره، صنواف كنعان،  -3 

 .992رجع سبق ذكره، ص رعد حسن الصرن، م -4 
"، مجلة جامعة دراسة تطبيقية على عينة من القيادات الإدارية في القطاع الحكومي العراقي-أثر السمات الشخصية في السلوك القيادي محمد محمد حسن آل ياسين،" -5 

 22، ص 9012د الأول، دي عشر، العدلمجلد الحاجامعة الشارقة، الشارقة، الإنسانية و الاجتماعية، الشارقة للعلوم ا
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، وتمت عدة دراسات 1هي التي تحدد قيادته الفعالة بدلًا من التركيز على السمات والصفات الشخصية للقائد
والتي ركزت في مجملها على  من خلال هذا المطلب تناول أهم النظريات السلوكية،  ضمن هذا المدخل وسيتم

 لأكثر فعالية هو الذي يستخدم النمط ذو الاهتمام العالي بالإنتاج والعاملين.أنّ القائد ا
 
 (:Iowa)دراسات جامعة أيوا  -أولا 

 ,K.Lewin, R. Lippitt) كيرت ليفين، رونالد ليبيت، ورالف وايت تمثلت الدراسة التي قام بها كل من         

R.White  )امعة أيوا في محاولة تحديد سلوكيات القائد الأكثر ج وهم أساتذة في علم النفس الاجتماعي في
على مجموعة من  لاب  فعالية، والتي تعد من أشهور الدراسات في الأربعينيات في مجوال القيوادة، وأجريت

 يشرف مجموعات إلى ثلاث الطلاب قسم حيث لمزاولة بعض الحرف اليدوية، أندية في المدار  في سن العاشرة
 أنماط ثلاث تطبيق فتم - التجربة على القائمين وفق تعليمات- امحددً  قيادياً  أسلوباً  يتبع اقائدً  منها كل على
 :هي القيادي السلوك من
الأوتوقرا ي:  لُب من قائد المجموعة تحديد سياسات وإجراءات العمل بصفة  أو الاستبدادي الأسلوب-

لى الأفراد حسب ما يراه القائد واستخدام يصعب معها معرفة الخطة الكاملة للعمل، وتوزيع المسؤوليات ع
 .2الحوافز السلبية والايجابية مع توجيه النقد غير البناء دون مناقشته

الد قرا ي:  لُب من قائد المجموعة أن يعطي الحرية للطلبة في وضع سياسات وإجراءات العمل،  الأسلوب-
يار كل عضو الطريقة التي يراها مناسبة في التنفيذ، مع تقديم المعلومات الضرورية لتسهيل تنفيذ المهام، مع اخت

 . 3و حرية اختيار الزملاء لانجاز المهام، وأن يقترن نقده أو مدحه لهم بشرح الأسباب
المطلق:  لُب من قائد المجموعة إعطاء الحرية الكاملة للطلبة فيما يتعلق باتخاذ القرارات  أو التسيبي الأسلوب-

 هذا الأسلوب لا يوجه ولا يقوم بأي فيع الالتزام بالحد الأدنى من المشاركة، فالقائد و ريقة انجاز المهام، م
  .4عمل

 :5ةالينتائج التوقد توصلت التجربة لل

                                                           
1 - Ivancevich, J. M., and Motteson, M. T, Organizational Behavior and Management, 6th Editions, Mc 

Graw Hill Company, New York, 2002, P429. 

 الأردن، والتوزيع، للنشر قو الشر  دار ة،لثاثال الطبعة ،"تلفةخالم نظماتالم في والجماعي الفردي الإنساني السلوك دراسة: التنظيمي السلوك" محمد قاسم القريوتي،-2 
 .121، ص 2111

 . 111كنعان، مرجع سبق ذكره، ص نواف-3 

 .912،  ص 9009، مصر، توزيعوال شروالنطباعة الجامعية لل رداال"، الطبعة الأولى، السلوك التنظيمي المعاصر" حسن، محمد راوية -4 
 .991ذكره، ص  رعد حسن الصرن، مرجع سبق -5 
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الأوتوقرا ي: مار  الأ فال أعمالهم بوجود القائد وتركوا العمل عندما ترك قائدهم العمل،  الأسلوب في -
 ؛دةوكانت نوعية العمل المؤدى جيّ 

م أدوا أعمالهم بشكل النمط الد قرا ي: واصل الأ فال عملهم في حال غياب القائد عنهم، كما أنهّ ا في أمّ -
 ؛دجيّ 
لنمط التسيبي: مار  كل  فل ما يحلو له من أعمال، كما أصيب الأ فال بالإحباط ل وبالنسبة-

 من العمل. والانسحاب 
 :1ما يلي التجارب وأهم ما استخلصه الباحثون من هذه

وذلك  الأخرى، المجموعات من بمستوى إنتاجية عالي الأوتوقرا ي الأسلوب معها اتبع التي ةالمجموع تميزت -
 .عليهم، ولهذا كانت دافعيتهم للعمل أقل ومستوى الرضا منخفض الضغط  ار  الأفراد بين قائد لوجود نتيجة

 في الدافعية، الثبات الابتكار، نواحي في لىأع بدرجة الد قرا ي الأسلوب معها اتبع التي ةالمجموع تميزت -
 .بالمجموعات الأخرى مقارنة العمل، في والرضا الاجتماعي التفاعل الفريق، روح الأداء، مستوى

 السابقة. النواحي جميع في بالانخفاض تميزت التسيبي الأسلوب معها اتبع التي ةوالمجموع -
ثير القيادة في سلوك الأفراد، وكان لها الدور في تبيان رغم أن الدراسة ساهمت في الكشف عن مدى تأ     

، غير أنهّ -الأوتوقرا ي، الد قرا ي والمنطلق -اختلاف استجابات ورضا المرؤوسين في ظل أنماط القيادة الثلاثة
من الصعب تعميم نتائجها على العاملين في المنظمات نظرا لأنّ التجارب أجريت على أ فال، كما أغفلت 

شخصية الأفراد ودوافعهم، وأيضاً من الصعب الحصول على نفس النتائج إذا ما أجريت في بيئات مختلفة  تأثير
، كما أشارت نتائج هذه الدراسة إلى أنّ النمط 2غير المجتمع الأمريكي الذي أجريت فيه الدراسة الثقافات

رى، ورغم هذه الانتقادات في دراسة الد قرا ي أعطى نتائج أفضل من كل الجوانب مقارنة ببقية الأنماط الأخ
جامعة ميتشغان وغيرها على إجراء دراسات أوهايو و  جامعة ليفين وزملائه، فقد فتحت المجال للباحثين في

 أخرى لأنماط القيادة.
 
 :أوهايو) نظرية البعدين( دراسات جامعة -اا ثاني

البعدين من قبل فريق الباحثين  والتي يطلق عليها أيضا نظرية 3(Ohio)أجريت دراسات جامعة أوهايو 
، والتي استهدفت الكشف عن الأبعاد 1221التابعين لمكتب بحوث الأعمال في جامعة أوهايو الأمريكية عام 

المتنوعة لسلوك القائد، وكانت أكثر الدراسات شهرة تلك التي أجراها فريق العمل بإشراف كارول شارتل 

                                                           
  1 - راوية محمد حسن،" السلوك في المنظمات"، مجموعة النيل العربية  باعة نشر توزيع ، مصر، 2001، ص 202.

 .119نواف كنعان، مرجع سبق ذكره: ص -2 
  ..992-992ص  رعد حسن الصرن، مرجع سبق ذكره، ص -3 
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(Carroll Shartle) أنّ هناك بعدين هامين لهما تأثير واضح في تحديد سلوك  دلت نتائجها على حيث
 :1القيادة الإدارية هما

  .أسلوب يعتمد على الاعتبار أي السلوك الذي يسعى إلى ) تنمية الثقة والاحترام والمشاعر الدافئة( -
  التخطيط والتحكم (.، تحديد الأدواروأسلوب يركز على البناء أي يركز على) تنظيم العمل،  -

اهتمام الباحثين في مجال القيادة، فأجريت  (Ohio)على ذلك أثارت نتائج دراسات جامعة أوهايو اوبناءً     
 Korman سلسلة من البحوث لدراسة العلاقة بين متغيري سلوك القائد ومتغيرات الفعالية في القيادة وقام

 :2بتلخيص وتقييم نتائج تلك الدراسات وأسفر التقييم عن الآتي
يوجد نمط ثابت أو واضح للعلاقة بين متغيري سلوك القائد ) الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعاملين( لا  -

 ومتغيرات الفعّالية.
كما لم تتضمن هذه الدراسات بحث ظروف أو متغيرات الموقف التي  كن أن تؤثر على العلاقة بين متغيري   -

 سلوك القائد ومتغيرات فعالية القيادة.
القول بأن نتائج دراسات جامعة أوهايو اقتصرت مساهمتها على تعريف أبعاد سلوك  وبذلك  كن 

 الفعالية فهي تفتقد البراهين التجريبية. ؤشراتالقائد أمّا العلاقة بين السلوك القيادي وم
 
 :ميتشغان دراسات جامعة -اا ثالث

سلوكيات القيادة حول م ببحث ا للقياحثون في جامعة ميتشغان في أواخر الأربعينات برنامجً قدم البا 
وركزوا على تحديد النمط القيادي الذي يحقق الأداء الفعال، من خلال القيام بمقابلات مع مجموعات ذات 

دراسة جامعة ميتشغان سلوك القائد إلى وصنفت ت لصوقد تو أداء عالي ومنخفض في المنظمات المختلفة، 
ه ضمن أسلوب القيادة ووجدت الدراسة أنّ  ،عاملينلباهتم يقيادي وسلوك  عمليهتم بالقيادي لوك نوعين: س

والسلوك القيادي الذي يركز على العاملين ف ن الاهتمام الأولي للقائد ينصب على  الذي يهتم بالاعتبارات
ون يك لعملضمن أسلوب القيادة الذي يهتم بالنشاط والسلوك الذي يركز على او تحقيق رفاهية العاملين، 

حاسمة فيما يتعلق  نوتحقيق الأهداف، ولكن نتيجة هذه الدراسات لم تك عمل للقائد هو الالاعتبار الأولي
بتحديد الأبعاد الأكثر أهمية التي تؤثر على كل من الإنتاج والرضا الوظيفي، ومع ذلك فقد أظهرت أن 

 .3ينالوحدات ذات الإنتاجية العالية عادة ما يكون قادتها أكثر ميلاً إلى الاهتمام بالعامل

                                                           
 . 212، ص 1222"، ترجمة: فار  حلمي، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تنظيميالمدخل إلى علم النفس الصناعي و الرونالد. ي. ريجيو،"  -1 
  .22محمد محمد حسن آل ياسين، مرجع سبق ذكره، ص  -2 
 .992-992الصرن، مرجع سبق ذكره، ص ص  رعد حسن -3 
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يستنتج من خلال هذه النتائج، أنّ الفارق الرئيسي بين دراسات جامعة أوهايو ودراسات جامعة  
له الأثر الكبير من ميلهم إلى  لى الاهتمام بالعاملينالقادة إ ميلميتشغان، يتلخص في كون هذه الأخيرة تقر أن 

 الاهتمام بالإنتاج.

 :نظرية الشبكة الإدارية -اا ابعر 
نموذج يوضح سلوك  (&Mouton neJa Robert  Black) ®موتون وجين روبرت بلاكمن وضع كل     

القادة ودورهم في تحقيق التوازن والتلاؤم في الاهتمام بالعاملين من جهة وتحقيق الأهداف المرسومة من جهة 
وهايو أخرى، وتعد دراستهم امتداد لأبعاد السلوك القيادي الذي توصلت إليها دراسة كل من جامعة أ

عد السلوك المهتم بالعاملين والعلاقات عد السلوك المهتم بالإنتاج والأداء وبُ وميتيشغان، والمتمثلان في بُ 
 .1الإنسانية، مع إضافة التعامل مع هذين البعدين في حالة تفاعلهما مع بعضهما البعض

ألف كل من محور من تسع ويت على صورة شبكة ذات محورين2وقام الباحثان بتوضيح هذين الأسلوبين     
يظهر عليها أساليب القيادة ، و لها ( الحد الأدنى1(  ثل الحد الأقصى للعناية والرقم)2( فالرقم )2-1نقاط )

( أسلوب قيادي، وتعتمد على درجات متفاوتة من الاهتمام بالإنتاج 21المختلفة والمتمثلة في واحد وثمانون)
خمسة أساليب رئيسية للقيادة حسب موقعها على الشبكة وكما هو  وبالأفراد، غير أن الباحثان أكدا على

                لي:واموضح  في الشكل الم

                                                           
 -  اذ بجامعة أوستن بتكسا ، وكاتب مقالات أمريكي، قام جنبًا إلى جنب مع جين ، وهو أست9002يونيو  90وتوفي في  1212يناير  91روبرت روجرز بليك، من مواليد

 ( بابتكار وتطوير الشبكة الإدارية.1222-1210سريجلي موتون )
 شبكة بتطويره صخا بشكل اشتهر الإدارة، في نظري خبير وهو ، 222 ديسمبر 2 في تكسا  آرثر، بورت في 1210 أبريل 11 في المولود موتون، سريجلي جين توفي -® 

 .بليك روبرت مع الإدارة
 .21، ص9012"، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، القيادة الإدارية الفعالةبلال خلف السكارنة،" -1 
 .121-121ص ص  ،9002 ،الأردن ،انعم ،دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى "،الإدارة المعاصرة الأصول والتطبيقاتسنان الموسي،" -2 



ةالنظرية للقيادة الإداري المقاربة    الفصل الأول:                              

 

 

41 

الإدارية  (: الشبكة 1- 0)رقم ل شك

 
تية مع التطبي  على قطاع في المنظمات الإمارا-"تأثير القيادة التحويلية على الثقافة التنظيميةعبد الله مهدي العمري، : المصدر 
 . نقلا عن: 92، ص 9002جامعة القاهرة للنشر، مصر ، البترول"، 

Blak, R. R., & Mouton, J. S.,The Managerial Grid,(Houston, TX: Gulf Publishing,1985, P.26. 

 

 ( تتضح أهم الأنماط وهي كالآتي:2-1من خلال الشكل رقم )
قادة فيه باهتمام ضعيف بكل من الإنتاج والعاملين، وفي هذا النمط لا (: يتميز أسلوب ال1،1النمط) -

 ويشبه هذا النموذج قيادة عدم التدخل. ،في تحقيق أهداف المؤسسة أو الأفراد العاملينالقادة  يساهم
ز (: يتميز أسلوب القيادة فيه باهتمام عال بالإنتاج واهتمام ضعيف بالأفراد العاملين بحيث يرك1،2النمط) -

القائد على الإنتاج بقدر عالي لتحقيق أهداف المؤسسة ويتغاضى عن إشباع حاجات العاملين مماّ يؤدي إلى 
 انخفاض الروح المعنوية والإنتاجية أيضا.
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(: يتميز أسلوب القيادة فيه باهتمام ضعيف بالإنتاج واهتمام عال بالعاملين وهذا يؤدي إلى 2،1النمط) -
 ا بين أفراد الجماعة، لكن التركيز على الإنتاج ضعيف.علاقات جيدة وشعور بالرض

(: يتميز أسلوب القيادة فيه باهتمام معتدل بالإنتاج والعاملين، والقائد هنا يوازن في اهتماماته 1،1النمط) -
بين الإنتاج والأفراد العاملين حيث يؤدي إلى مستويات إنتاج عالية وعلاقات جيدة بين القائد والأفراد في 

ؤسسة ويتصف هذا الأسلوب بالمرونة، كم يعد الأسلوب المناسب كونه يقوم على انجاز الأعمال بدقة وفعالية الم
وأن القائد الناجح هو الذي يوفر نوع من التوازن بين متطلبات وحاجات العمل ومتطلبات وحاجات 

 العاملين.
لعاملين معاً، ويركز القائد على روح الفريق (: يتميز أسلوب القيادة فيه باهتمام عال بالإنتاج وا2،2النمط ) -

في العمل ويحرص في الحصول على إنتاج جيد عن  ريق بناء علاقات جيدة مع الأفراد في المؤسسة، ولقد أشار  
، (2،2إلى أن أفضل أسلوب لتحقيق نتائج ممتازة في المؤسسة هو الأسلوب أو النمط)موتون وبلاك كل من 

 واقعياً بين إمكانية أن يظُهر القائد كلا النوعين من السلوك لمدة  ويلة وبالقدر الكافي إلّا أنهما لم يقدما دليلاً 
 .1والعالي

في  القائد يلعبه الذي بالدور ترتبط ظاهرة تعتبر القيادةف السلوكيالمدخل  نظرياتحسب ما ورد في  
 .2ير الموقف على السلوك القياديإلاّ أنّ الانتقاد الأساسي لهذا المدخل هو تجاهله كيفية تأث المجموعة،

نستخلص مماّ سبق عرضه بأنّ المدخل السلوكي، ركز اهتمامه على سلوك القائد لتحديد نمط قيادته  
وأهم ما ميّز المدخل السلوكي   اصر القيادة من مواقف وخصائص الأتباع،الأكثر فعالية، متجاهلًا بقية عن

على بعدين هما: الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعلاقات، مّما أدى إلى محاولة تفسيره للسلوك القيادي بالاعتماد 
انبثاق عدة أنماط قيادية تختلف في مضمونها، من حيث درجة التركيز على بعُد الاهتمام بالعمل أو بعُد 

فية كي ،اي تمامً سلوكولم يحدد أصحاب المدخل ال الاهتمام بالعلاقات أو معاً، وبقي الجدل قائم أيهما أحسن،
 . فعالاً  يكون قائداً التوفيق بين البعدين حتى يستطيع أن 

 الإدارية المطلب الثالث: المدخل الموقفي لنظريات القيادة 
في تحديد النمط  يسلوكوالمدخل الالمدخل الفردي  سد العجز الذي  غى علىيل يالموقف المدخلظهر  

(  Stogdill) ستوجديل هذا المدخل نجد أهم رواد القيادي الذي ينتهجه القائد وفق ما يقتضيه الموقف، ومن

                                                           
 .110 ريف شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  -1 
 .22الحميد أحمد رشوان، مرجع سبق ذكره، ص  حسين عبد -2 
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الذي يرى أن سلوك القائد ما هو إلّا نتيجة ظروف ومواقف معينة،" ف ذا كان الموقف يتطلب مؤهلات معينة 
متوفرة عند هذا الفرد أو ذاك، بادر إلى استثمار مؤهلاته بحما  وفعالية وكسب ثقة الآخرين، ليصبحوا خبعين 

أن القائد الناجح هو الذي يستطيع  سويد فلدورانك، لذلك يرى 1شدون بتوجيهاته"له يقتدون ويستر 
لكي يحقق القائد النجاح في القيادة لابد أن يتحقق التفاعل بين و مع الظروف الموقفية،  لانسجام والملائمةا

ته وجماعته المباشرين يشمل القائد ذا المدخل الموقفينّ الموقف عند أنصار ، كما أ2عناصر الموقف وسمات القائد
وعندهم القيادة ليست موهبة بل هي موقف يتفاعل به  ،آخرين لهم علاقة بالعمل فرادرؤسائه وأوزملاء العمل و 

 القائد وجماعته والظروف.
نّ القائد الناجح هو ذلك القائد الذي يستطيع تغيير سلوكه وتكييفه بما أب: " يؤُكد المدخل الموقفيو  

ومن بين هذه  4وبالتالي" فالقيادة وليدة الموقف" ،3ل وقت محدد لمعالجة موقف معين"يلائم الجماعة خلا
نظرية هيرسي ، لريدن الثلاثة الأبعاد نظرية نظرية فيدلر للسلوك القيادي،، النظريات نجد: نظرية خننبوم وشميدت

 ارسين والباحثين. ، وسنتناول شرحها على وفق آراء مجموعة من الدوبلانشارد، نظرية المسار والهدف

 :Likert نظرية ليكرت -أولا 
وعدد من الباحثين في معهد البحث الاجتماعي التابع لجامعة   )R.Likert( £ ليكرت رنسيس  قام 

عن  ريق مقارنة سلوك القادة في  اتحديد مميزاتهبغية ميتشجان، بأبحاث ودراسات في موضوع القيادة، 
، وقد استطاع أن  يز المجموعات العمالية ذات الإنتاجية المنخفضةو العالية،  المجموعات العمالية ذات الإنتاجية

بين أربعة أنماط للقيادة، تتدرج من الجانب السلبي المتمثل في الإدارة الكلاسيكية التقليدية ذات السلوك 
  نماط القيادية:وفيما يلي توضيح للأنظمة أو الأ  ،5التسلطي، إلى الجانب الإيجابي ذات الأسلوب الد قرا ي

وثقتهم بمرءوسيهم قليلة  على العمل، وفيه يكون القادة مركزون بدرجة عاليةالنظام التسلطي )الستغلالي(:  -
 .ويتبعون  رق التخويف والإكراه في الإدارة

 مع، ه أقل مركزية ويسمح بمشاركة المرءوسين تحت إشرافهأنّ  ويشبه السابق إلاّ : النظام المركزي النفعي -
 .ا في التنفيذا بسيطً الاحتفاظ بصلاحيات اتخاذ القرارات ومراقبتها، مع أنه يعطى تفويضً 

                                                           
  .111، ص 1222"، الطبعة الرابعة، عالم الكتاب،القاهرة، مصر، سنة علم النفس الجتماعيعبد السلام زهران، " حامد-1 

 .110ص مرجع سبق ذكره، لطيف غازي مكي الناصري، -2 

 .922، ص مرجع سبق ذكره مهدي زويلف، علي العضايلة، -3 
 .112، ص1222، دار المعارف للنشر والتوزيع، مصر، ،" استراتيجيات بناء المهارات السلوكية للقادة الإداريين"فاروق السيد عثمان-4 
ته في القيا  النفسي وقيا  المواقف، كما حقق شهرة في دوائر الإدارة بسبب عمله في أساليب ( هو عالم نفسي أمريكي معروف بمساهم1221-1201رنسيس ليكرت ) -£ 

 .الإدارة
 .19 -11سهيل أحمد عبيدات، مرجع سبق ذكره، ص  -5 
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فيفوض ، بمرءوسيهم ويستفيد من أفكارهم وآرائهم من الثقة اا كبيرً قدرً توفر لدى القادة ي: النظام الستشاري -
ا النظام الرابع فهو أمّ عامة للمنظمة، عملية اتخاذ القرارات التنفيذية، ويحتفظ لنفسه باتخاذ قرارات السياسة ال

 الأفضل.
ولذلك ، بمرءوسيه وهناك تبادل مستمر للمعلومات عاليةو تتوفر للقائد ثقة مطلقة : النظام الجماعي المشارك -

وقد ثبت أن من  فهو يتوزع معهم صلاحية اتخاذ القرارات في كل المستويات الإدارية كل حسب اختصاصه
  .ثالث والرابع تكون إنتاجية مجموعاتهم مرتفعةيستخدمون النظامين ال

 .في النظام أو النمط الجماعي المشارك يكمن نجاحاً  الإدارية الأنماط أكثر أن إلى ليكرت أشارلقد و 

 :نظرية الخط المستمر في القيادة -ثانياا 
ث حي( Tannenbaum&Shmidt) شيميدتووم نبتانوروادها  من سمى أيضا بالقيادة المشاركةت  

ظهر هذه النظرية العلاقة بين القائد والمرؤوسين على أسا  خط مستمر وتبين في أحد أ راف الخط سلوك تُ 
القائد الد قرا ي وفي نهاية الطرف الآخر سلوك القائد الأوتوقرا ي، حيث يتخلل الخط المستمر أساليب 

لقائد في إعطائها لمرؤوسيه ومشاركتهم مختلفة للقيادة والذي يحدد هذه الأساليب هو مدى الحرية التي يرغب ا
لكن هذه الأنماط القيادية تتأثر ببعض العوامل مثل: العوامل  ،1سلوك معين يتخذه القائد في جميع المواقف

لمسؤولية ا تحملالشخصية للقائد، كالمعرفة والخبرة والقيم والمعتقدات، العوامل المتعلقة بالمرؤوسين كالاستقلالية و 
التنظيمي كالمناخ التنظيمي، وتكوين جماعات العمل،  رفة، والعوامل المتعلقة بالظرف أو الموقفوالخبرة والمع

ا جاءت  لأنهّ ، كبيراً ولاقت هذه النظرية اهتماما ً ، والتكوين البيئي والاقتصادي والاجتماعي السائد في المنظمة
كما   ،2ل أعطت عدة أساليب للقيادةكنموذج مختلف للقيادة بدل التقيد بأسلوبين) د قرا ي، ديكتاتوري( ب

أظهرت مختلف الأنماط التي قد  ارسها القائد حسب ما  ليه الظرف والموقف وكل ما يرتبط بجوانب العملية 
الإدارية والعوامل والموارد المسيرة لها من موارد بشرية وموارد مادية ومتغيرات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، 

القائد وفعاليته من خلال انتقاء وممارسة النمط الملائم للمواقف المختلفة، والذي من خلاله  وهنا تبرز مهارة
يحقق القائد نجاحه في التوجيه والتسيير الكفء للعاملين، والشكل التالي يوضح الأنماط التي أتت بها نظرية 

 الخط المستمر كالآتي:

 

                                                           
 .191، ص 9000،  "، الطبعة السابعة، الدر الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصرالسلوك التنظيمي: مدخل بناء المهارات" أحمد ماهر، -1 
 . 21ص ،9010 ،الأردن ،عمان ،دار أسامة للنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى "،القيادة والإشراف الإداري" فاتن عوض، -2 
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 القيادة(: نظرية الخط المستمر في 5- 0شكل رقم) ال

 

 .29، ص 9010الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  القيادة والإشراف الإداري"،: فاتن عوض،"المصدر  

 ية يتحرك خلالها القائد الإداريهناك سبعة أنماط قياد أعلاه، (2-1رقم ) كما يتضح من الشكلو  
 هي: الخط المستمر و نظرية حسب 

 ؛القرارات نمط يكون القائد هو المسيطر على الأمور؛ فهو يتخذ-
 ؛ول شرحها للمرؤوسين وإقناعهم بهانمط يتخذ فيه القرارات ويحا  -
 ؛نمط يقدم القائد أفكاره للمرؤوسين ويناقشهم، ويطلب منهم الأسئلة -
 ؛المرؤوسين قابلة للتغيير عند مناقشتها مع ةيئنمط يتخذ القائد فيه قرارات مبد -
نمط يتولى القائد فيه عرض المشكلة على المرؤوسين، ويطلب منهم إبداء آرائهم واقتراحاتهم عليها، ومساعدته  -

 ؛في اتخاذ قراره
نمط يحدد فيه القائد للمرؤوسين الحدود العامة للقرار الواجب اتخاذه، ويترك لهم مهمة دراسة المشكلة، واتخاذ  -

 ؛القرار المناسب
  .يترك فيه القائد للعاملين الحرية في اتخاذ القرار حسب ما تمليه عليهم الأنظمة والسياسة العامة للمنظمة نمط -

  :فيدلرالظرفية لنظرية ال -ثالثاا 
عدم وجود إلى  فيدلر، وأشار من بين النظريات الموقفية (Fiedler )فيدلر فريدي تعد نظرية 

كما أنه ليس هناك قائد ناجح وقائد فاشل في جميع   ،ل المواقفملائم ويصلح لك قيادةفي الأسلوب واحد 
لة في موقف عّاالة في موقف ما، وقد لا تكون فعّ أن سلوك القائد وأنما ه قد تكون ف بمعنىالظروف والمواقف، 

                                                           
 -  وأصبح موا نًا أمريكيًا 1212في ولاية واشنطن، هاجر إلى الولايات المتحدة في عام  9012يونيو  2في فيينا، النمسا، وتوفي في  1299يوليو  11فريد فيدلر من مواليد ،

 ، هو عالم نفسي وأكاد ي أمريكي متخصص في القيادة.1221في عام 

ـــد  يصـــنع القائ
القــــرار ويقنــــع 
 المرؤوسين به

يتخـــــــــــــــــــــــذ 
ـــــــــــــــــــــرار  الق
ويعلنــــــــــــــــــــه 
 للمرؤوسين

يحددددلق ئد   دددددل 

دلمرؤوسدددددددددددددددد   

مج ل  لاتخ ذ 

 ئد رئر

يعرررال ائد  رررد 

الأفك ا ويسمح 

ئلماؤوسررررررررري  

 بمن قشته 

ئد   دددل ي  دددد  

ئلحريددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  

لاتخددد ذ ئد دددرئر 

 ضمن حلوق

د   دددددددددددددددددل ي ددددددددددددددددددر  ئ

ئلمشددددددحل  ويح دددددد  

علدددددددددا ئلا   ئحدددددددددد   

مدددددن لمرؤوسددددد    ددددد  

 يتخذ ئد رئر

 

ي ر  ئد   ل 

 ددددرئرئ  ةود دددد   

   بل  دلتغ   

 قراطيوتو سلوك القائد الأ
 

 سلوك القائد الديمقراطي

رؤوسينالمنطاق سلطة   
 نطاق سلطة القائد
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 متغيرات فيبل أنّ فعالية القيادة تقوم على التوافق والانسجام الصحيح بين نمط وأسلوب القائد وثلاثة آخر، 
 :1الموقف هي كالآتي

 تشير إلى مدى السلطة التي يتمتع بها القائد لتحقيق عامل الامتثال.قوة مركز القائد:  -
وضوح الأهداف والعمل والواجبات الملقاة على عاتق درجة هيكل المهام: يقصد بهيكل المهام  -

 تحديد معايير الأداء.مع المرؤوسين 
تزيد من ائد ومرؤوسيه من شأنها أن تؤدي و شخصية بين القعلاقة القائد بمرؤوسيه: إنّ العلاقة ال -

 الاعتراف به كقائد وبالتالي تسهل عملية القيادة.
 : فعالية القائد في النظرية الموقفية لفيدلر(6-0رقم ) شكلال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة  "،دراسة حالة: مجمع صيدال:أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين ، "الصالح جيلحالمصدر: 

                                        نقلاً عن:    .12 ، ص9002 ، جامعة الجزائر، كليوة العلووم الاقتصاديوة وعلووم التسييور،  الماجستير في إدارة الأعمال
      Nicole Aubert, et autres, management : aspects humaines et organisationnelles, ed pue 

fondamentale,  Paris, 1992,P:385. 

) الاهتموووام المسوووتخدم موون قِبوَول القائوودالوونمط القيووادي  ، بأنهعوولاأ( المبوووين 2-1رقووم ) نلاحووظ موون الشووكل    
 - كون   وعمومواً فيموا بينهوا،  قوف الوثلاثو تفاعول متغويرات الم، ما هوو إلاّ نتيجوة الاهتمام بالعاملين (بالعمل، 

 :1يفات لهذا التفاعل وهيلتحديد ثلاث تو  -رحسب فيدل

                                                           
 .111هاشم حمدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص  -1 

 جيــــدة سيئـــة

 مهيكلة غير مهيكلة مهيكلة غير مهيكلة

 قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف

مالهتما  
ام بالمه   

 علاقة القائد
بمرؤوسيه   

امــــكل المهــــهي  

زــــقوة مرك  
دـــــــالقائ   

 الهتمامالتوجه نحو 
    بالعلاقات    

 مالهتماالتوجه نحو 
       بالمهام  

 تزايد فعالية القائد

 بين نمط  الرتباط     
 القيادة ونتائج الجماعة

 ة القائدفعالي ناقصت

 تناقص قوة تأثير القائد
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العادية أو المتوسطة الصعوبة حيث العلاقة عادية بين القائد والمرؤوسين، والعمل متوسط  ففي المواق -
تمتع بقدر متوسط من السلطات في هذه الحالة يكون نمط القيادة المهتم بالمرؤوسين الغموض، والقائد ي

 .والعلاقات الإنسانية فعالاً 
في المواقف السهلة والمواتية حيث العلاقة حسنة بين القائد و المرؤوسين والعمل واضح )مهيكل(، والقائد -

 ؛سلط فعالاً تدة المهتم بالعمل والإنتاج والميتمتع بسلطات واسعة )قوي(، في هذه الحالة يكون نمط القيا
القائد لا و  ،في المواقف الصعبة حيث العلاقة سيئة بين القائد والمرؤوسين والعمل غير مهيكل وغير واضحأمّا -

سلط تيتمتع بأي سلطة أو أن سلطته ضعيفة، في هذه الحالة يكون نمط القيادة المهتم بالعمل والإنتاج والم
 .فعالاً 

نتائج دراسات وبحوث فيدلر والمبينة في الشكل أعلاه، أظهرت أن القائد يواجه مجموعة من إنّ   
والتي بدورها تؤثر على  ،المواقف تتفاوت في درجة صعوبتها، بحيث تتأرجح بين الصعبة، السهلة والمتوسطة

 فعالية وقوة تأثير القائد في الجماعة التي يقودها.
الشاملة التي تضمنت السلوك القيادي، الاهتمام بالعلاقات بين القائد يعد نموذج فيدلر من النظريات  

ا والمرؤوسين، كما أكّدت هذه النظرية على أنهّ ليس هناك صفات معينة ينبغي توافرها في كل قائد، يتضح لنا ممّ 
 سبق ذكره، أن الموقف له أهمية بارزة في تحديد فعّالية القيادة. 

  :ثةالثلا الأبعاد نظرية -رابعاا 
نظرية الشبكة على بناء نظريته  معتمداً في  William. J.Reddin( (ويليام .ج .ريدن اعتمدلقد  

هي: درجة  2ثلاثة أبعادالإدارية، فقام بتعديلها وتطويرها بإضافة بعُد قيادي ثالث هو الفعالية، فتضمنت 
د كما أكّ   ،يادة في إحداث التأثير أو عدمهكفاءة القيادة في الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعاملين، وكفاءة الق

اليتها تختلف من فعّ  وأنّ  ،يصلح من أنماط القيادة في موقف معين قد لا يصلح في غيرهقد على أن ما  ريدن
 :3الأنماط الأساسية الأربعة للقيادة فيما يلي ريدننمط إلى آخر، ولقد حدد 

 .اما محدودا للعلاقاتويبدي اهتم عمللالقائد المتفاني: ويهتم كثيرا با -
 .، ويبدي اهتماماً محدوداً القائد المرتبط: يهتم بتوثيق علاقاته مع العاملين -

                                                                                                                                                                                
  1 - ظاهر محمود  الكلالدة، مرجع سببق ذكره، ص 190 .

 -   ا سلوكيًا1222جويلية  90إلى  1210ماي  10كان ويليام جيمس ريددين )من
ً
في الإدارة، ومنظِرّ وكاتب ومستشاراً في بريطانيا. بحثت أعماله المنشورة وشرحت  ( عالم

إدارة المواقف ليكون لها التأثير  كيف تصرف المدراء في المنظمات غير الربحية في ظل ظروف وشروط معينة، كان محور عمله هو فهم مدى فعالية المديرين في دورهم ونجاحهم في
 ظمة.الصحيح على أهداف المن

 122، ص 9012، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الحديث للنشر ،مصر، " الإداري المحترف"ناجي إسماعيل حامد ،محمد إبراهيم  مغاوري،  - 2

 .122، صنواف كنعان، مرجع سبق ذكره-3 
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 القائد المتكامل: يهتم بالعمل وعلاقته مع العاملين في آن واحد. -
  القائد المنفصل: لا يهتم كثيرا بالعمل أو بعلاقته مع الآخرين. -

ط أكثر أو أقل فعالية حسب ملائمته أو عدم ملائمته للموقف، وقد يكون كل نمط من هذه الأنما     
الية في أنهّ  عمل على تطوير الشبكة الإدارية حيث أضاف بعُد الفعّ  ريدنوتتمثل أهمية مميزات نموذج 

 .1د على أهمية الموقف كبُعد مهم يحدد خصائص القيادةللقيادة، وأكّ 

 :نظرية المسار إلى الهدف -خامساا 
من نظريات  β (Robert House)هاوسروبرت ريات الحديثة في القيادة كما تعد نظرية هي من النظ 

القيادة الموقفية المعروفة والمشهورة ولقد افترض هاو  بأن وظيفة القائد تتمثل في توضيح الأهداف لمرؤوسيه 
لرضا لدى مرؤوسيه، ، كما يرى أن القائد يسعى دوماً نحو تحقيق اوإرشادهم لاختيار أفضل مسار لبلوغ الهدف

فهو يحفزهم ويكافئهم عند انجاز المهام، كما يزيل الحواجز والعراقيل من  ريقهم لتحقيق الأهداف بإتباع 
 :2أساليب و رق تساعدهم في ذلك، ووفق لهذه النظرية على القائد القيام بما يلي

 توضيح المهام المطلوب انجازها للمرؤوسين؛ -
 راقيل التي تعترض  ريق الوصول إلى الهدف؛إزالة العقبات وتذليل الع-
 زيادة الفرص للمرؤوسين من أجل الحصول على مستويات عالية من الرضا الوظيفي. -
 : 3لسلوك القياديلوقد حددت نظرية مسار الهدف أربعة نماذج مختلفة  
م بإرشادات وتعليمات وتوصيات  د القائد التابعين بما يتوقع منهم إنجازه، و ده القيادة التوجيهية )الآمرة(: -

 وهذا الأسلوب يكون مناسباً عندما تكون الوظيفة غامضة بالنسبة للتابعين. ، لإنجاز المهام الموكلة لهم
  .يتشاور القادة مع التابعين ويتبادلا الملاحظات والاقتراحات قبل اتخاذ القرار: القيادة المشاركة -
اف المطلوبة للتابعين، ويتوقع منهم بذل أقصى ما يستطاع لإنجاز هذه يضع القائد الأهد: القيادة المنجزة -

 .الأهداف مع الارتقاء إلى درجة مرتفعة من الثقة في مقدرة التابعين في مواجهة التحديات

                                                           
 .121، ص نفسه المرجع  -1 
 β- كان الراحل روبرت جيه هاو  أحد  1220أوهايو ، حيث حصل على الدكتوراه في الإدارة عام  تدرب على هذا التقليد الكبير في الدراسات القيادية في جامعة ولاية ،

( في أوائل التسعينيات ، فقد زار ما يقرب من GLOBEأبرز الخبراء في القيادة عبر الثقافات. المحقق الرئيسي ومؤسس برنامج أبحاث فعالية القيادة والسلوك التنظيمي العالمي )
، ولقد نجح المشروع في توفير مورِّد قيِّم للمديرين الذين  ارسون أعمالهم في بلدان أخرى ويعمل كمصدر غني بالمعلومات  GLOBEل التحقيق نشر مشروع دولة خلا 20

 لأي شخص مهتم بفهم كيف تنمو القيادة في أسس ثقافية مختلفة.
،  9002، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، والجماعة في التنظيم، الطبعة الثالثةوأسس سلوك الفرد  : مفاهيمالتنظيميالسلوك كامل محمد مغربي،"-2 

 .902ص 
 .11-19عبد الله سعد الكلابي، مرجع سبق ذكره، ص ص -3 
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يتميز القادة بأنهم ودودون، و كن الوصول إليهم بسهولة، وتقوم العلاقة بين القائد  :القيادة الداعمة -
ظهر القائد اهتماماً بأن تكون الحالة النفسية "السيكولوجية " ويُ  ،لى المساواة وعن  ريق الصداقة عوالتابعين

 .عندما يعاني التابعين من فقدان الثقة وهذا الأسلوب يكون مناسباً ، دةللتابعين جيّ 
نة، وعلى العكس من النظرية الموقفية لفيدلر تفترض نظرية مسار الهدف أن القادة يتمتعون بالمرو 

لمتطلبات الموقف، وتفترض وجود نوعين من  الواحد من تلك النماذج وفقً اتغيير أسلوبهم في القيادة  نويستطيعو 
تشمل العوامل التي تقع خارج نطاق رقابة التابعين، وخصائص والتي العوامل الموقفية العامة، هما خصائص البيئة 

  .وتحديد كيفية التفاعل بين القائد والبيئة تتضمن الخبرة وفهم القدرات الشخصيةوالتي  التابعين

 أنّ  إلاّ  ،وعلى الرغم من أن نظرية مسار الهدف تعدّ في نظر بعض المفكرين غير ثابتة وغير كاملة 
في  دث القادة توازناً ين ورضاهم يتأثر إيجابيًّا عندما يحُ عاملأظهرت أن أداء ال بعض الأبحاث التي أجريت عليها

 .1بيئة العملفي  ين  أوعاملالفي موا ن الضعف سواء 

 :نظرية دورة حياة القيادة -اا سداس
 يسمى ما π (P.Hersey& K. Blanchard)بلانشارد وكينيث ¥هيرسي بول كل من  ور  

دورة حياة القيادة، وتقوم على افتراض أساسي مفاده أن: مستوى نضج العاملين هو المحدد الرئيس  نظرية
 تطوير أجل من تدريجياً  يهسو رؤ م نضج مستوى زيادة هو لقائدالرئيس ل دفاله أنللنمط القيادي الملائم، و 

وذلك من خلال تقليص نمطه القيادي المركز على العمل بما يناسب مستوى نضج  ،العمل في هميتاستقلال
والأسلوب واستعداد العاملين لانجاز المهام الموكلة إليهم، بمعنى بناء علاقة  ردية بين مستوى نضج العاملين 

 :2القيادي المتبع من حيث الاهتمام بالعمل أو الاهتمام بالعلاقات، وتفترض النظرية أربعة أنماط قيادية هي
، وهو الذي يهتم بتوجيه المرؤوسين وتعريفهم بالمطلوب منهم هو سلوك التوجيهالنمط المخبر )الموجه(:  -

لعلاقات الإنسانية، و ار  هذا النمط عندما سلوك موجه بمستوى عال نحو العمل، وذو اهتمام منخفض با
 .يكون العاملين جدد ومستوى نضجهم الوظيفي منخفض

                                                           
جامعة القاهرة للنشر، مصر ،   على قطاع البترول"، في المنظمات الإماراتية مع التطبي-"تأثير القيادة التحويلية على الثقافة التنظيميةعبد الله مهدي العمري،  -1 

 .92 ، ص9002
 ، هو خبير اقتصادي وإداري ومؤلف أمريكي متخصص في القيادة والإدارة. 9019ديسمبر  12وتوفي في  1211يناير  92بول هيرسي ، المولود في  -¥ 
 π-  كتابًا منشوراً ، معظمها من كتب   20تضمن مسيرته المهنية الواسعة في مجال الكتابة ما يزيد عن ( هو مؤلف أمريكي. ي1212ماي  2كينيث هارتلي بلانشارد )من مواليد

 مليون نسخة وتم ترجمته إلى العديد من اللغات. 11، أكثر من  The One Minute Managerتأليف مشترك، باع كتابه الأكثر نجاحًا، 
ص ص  ،9012، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، امسةالطبعة الخ"، العمليات الإدارية، وظائف المنظمةالإدارة الحديثة: النظريات،  ، "مبادئحسين حريم -2 

992-992. 
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هذا النمط يولي اهتماما كبيرا بالمهمة والعلاقات الإنسانية معاً،بسلوك عال نحو كل من العمل  :النمط المقنع-
الكامل للمرؤوسين لتحمل مسؤوليات والعلاقات الإنسانية،  يستخدم هذا النمط  في حالة انعدام الاستعداد 

 العمل بصفة كاملة، لذلك يحرص القائد على تشجيعهم ودعمه لهم. 
يتميز هذا  النمط بالاهتمام العالي بالعلاقات، والاهتمام المنخفض بالعمل، وهو يلاءم  :النمط المشارك-

 .العاملين ذوي الدرجة المتوسطة إلى العالية من النضج
تم بالعمل والعلاقات بدرجة منخفضة، وهذا النمط يناسب العاملين الذين يتمتعون يه :النمط المفوض-

 .واستعدادهم لتحمل المسؤولية بدرجة عالية من النضج الوظيفي

وتؤكد نظرية هيرسي وبلانشارد على أن لا يكون للقيادة نمط قيادي محدد بشكل مسبق، كما أنهّ لا   
الأوقات على اعتبار أن النمط القيادي يختلف من حالة لأخرى حسب  يوجد نمط قيادي يعتبر الأجدر في كل

    1الموقف الذي يجد القائد نفسه فيه وحسب الظروف التي تحيط به"
لا  كن أن تعزى لنمط قيادي محدد فتصرف القائد اتجاه  ،الية القياديةالفعّ  ا سبق بأنّ ستخلص ممّ ن  

، وتشير نظريات المدخل الموقفي إلى أنهّ ليس هناك في القيادة الموقف الذي يواجهه هو الذي يحدد فعاليته
وهي تتغير وفق متغيرات موقفية متعددة بعضها خاص بالقائد والآخر  ،نموذج قيادي مثالي صالح لكل الظروف

خاص بالجماعة والثالث خاص بالمهمة، ورغم الإيجابيات التي حققتها النظريات الموقفية في تفسير العملية 
ا  رح صعوبة في حصر هذه العناصر وتحديدها، مما يترتب ا لم تتفق حول عناصر الموقف، ممّ أنهّ ادية، إلّا القي

ال لا  كن أن بمعنى أن المدير أو القائد الفعّ ، 2عليه تعدد الأنماط القيادية للقائد بتعدد المواقف التي يتعرض لها
، ويتطلب الأمر نوع من لظروف ومع كل المواقفيكون له نمط قيادي واحد مع جميع المرؤوسين وفي كل ا

التغيير المتكرر الذي ، بأن (.Bass et. alده ) با  وآخرون( أنماط القادة، وهو ما أكّ المرونة في سلوكيات و 
يواجهه المجال التنظيمي في الوقت الحاضر  كن أن يدار بكفاءة إذا أظهر قادة هذه المنظمات مرونة وسهولة 

يجب على القائد أن ، بل د" يوجد شيء اسمه أسلوب قيادة "جيّ لا، وبالتالي  لمواقف الجديدةفي التكيف مع ا
 .3والموقفيتبنى الأسلوب الأنسب للوضع 

 
 

                                                           
 .102، ص مرجع سبق ذكره عاكف لطفي الخصاونة، حمدان رشيد الجمال، -1 
 .11سعد بن عبد الله الكلابي، مرجع سبق ذكره، ص  -2 

3 - Alexandru Mihalcea , OP.CIT, P443 
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 لنظريات القيادة الإداريةلحديث تجاه اال: بعار المطلب ال

   (Jamesبيرنز ماجروجر جيمس الأمريكي السياسي العالممنذ السبعينات من القرن الماضي وضع  

Magregor Burns ) ًمن اهتمام  كبيراً   أسا  نظرية القيادة التحويلية والقيادة التبادلية والتي احتلت حيزا
، والقيادة 2على نطاق واسع لدراسات القيادة  وهي الأكثر استخداماً واختباراً  ،1الباحثين منذ ذلك الحين

 ويلية والتبادلية وهو ما سنتطرق إليه في هذا المطلب.الإستراتيجية لا تقلُ أهمية عن كل من القيادتين التح
 

 القيادة التبادلية: أولا 
تنظر هذه النظرية إلى العملية القيادية على أنّها شكل من أشكال التبادل الذي  نح فيه القادة العدالة  

نمط القيادة التبادلية وم ، ويق3وفرص التقدم في العمل لمرؤوسيهم، في مقابل احترام وتقدير هؤلاء المرؤوسين لهم
يقدم القائد فيها المواد اللازمة لإنجاز العمل ويربط  ، بحيثجود علاقة تبادلية  رفاها القائد والتابعو  على أسا 

أي أنّ القائد د؛  لأداء غير الجيّ لد والمرضي أو عقوبة لأداء الجيّ لا بمكافأة إمّ  بأحد الأسلوبين؛ الأداء الوظيفي
على قيام القائد بتوجيه  على أدائهم، ويقوم نمط القيادة التبادلية أيضاً  العقاب للتابعين بناءً يقدم المكافأة و 

د ولفترة هم له بشكل جيّ ؤ  إذا استمر أداالعاملين وإصدار الأوامر مع السماح لهم بالحرية في العمل أحياناً 
 مناسبة. 

لساكنة تعتمد على أسلوب التعزيز السلبي أو والجدير بالذكر بأن الإدارة بالاستثناء بنوعيها النشطة وا 
  4العقوبة."

  :أبعاد القيادة التبادلية-

بول العديود مون البواحثين ا مون قِ م( متغيرين أساسين للنمط التبوادلي والوتي تم اسوتخدمهBass et alحدد )
 وهي:وفقاً لمقاييس القيادة المتعددة 

                                                           

 - في ويليامزخون( هو مؤرخ وعالم سياسي أمريكي ،  9012يوليو  11توفي  -في ميلروز ، ماساتشوستس  1212أغسطس  1)مواليد  : من بيرنز ماجروجر جيمس
لذاتية لعمله على فرانكلين روزفلت ، بعنوان روزفلت: ، تلقى بيرنز جائزة بوليتزر للتاريم وجائزة الكتاب الو ني للتاريم والسيرة ا 1221متخصص في دراسات القيادة، في عام 

 .1222جندي الحرية.، وألف كتابه" القيادة" الذي نشر عام 
ص  الخاصة، " أساليب القيادة السائدة ومتطلبات التحول نحو اقتصاد المعرفة: دراسة ميدانية لمؤسسات الأعمال الأردنية"، جامعة الزيتونة الأردنيةهالة  أحمد صبري -1 

  .http://iefpedia.com/arab/?p=15078          01/11/2102:الطلاع ، تاريخ00
2 - Hina Saleem, The impact of leadership styles on job satisfaction and mediating role of perceived 

organizational politics, Global Conference on Business & Social Science-2014, GCBSS-2014, Kuala Lumpur, 

Procedia - Social and Behavioral Sciences 172 (2015) 563 – 569, p 564. 

 .22سعد عبد الله الكلابي، مرجع سبق ذكره، ص -3 
عمال ونظم دارة الأإقسم ، كلية عمان الجامعية،  التطبيقيةجامعة ا لبلقاء "، ال البشري في جامعة فيلادلفيا"أثر القيادة التبادلية في تنمية رأس الم ،فرا  سليمان الشلبي  -4 

 .1، ص 9011، الهاشمية الأردنيةالمملكة ، الإداريةالمعلومات 

http://iefpedia.com/arab/?p=15078
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بووين القائوود والمرؤوسووين تكووون محووددة ومتفووق عليهووا موون قبووول  وتشووير إلى أن عمليووة التبووادل: المكافــأة المشــروطة -
الطووورفين، إذ يكوووافئ القائووود مرؤوسووويه بالووودعم الموووادي والمعنووووي مقابووول الأداء والجهووود المبوووذول مووون قوووبلهم لتحقيوووق 

 المهام المطلوب انجازها.

مرؤوسوووين في انجووواز مهوووامهم ن القائووود يضوووع القواعووود والمعوووايير ويفسوووح المجوووال للأوتشوووير إلى : الإدارة بالســـتثناء -

صوحح ليالقائود  الأمور تودخل ا يتطلوبمموّ ،بالعمول همقيوامثناء اء أخطارتكاب أفي حالة  عمالهم ولا يتدخل إلاّ أو 

 ذلك الخطأ.

  القيادة التحويلية: اا ثاني

والتميز يحتاج إلى عملية تكييف   حلنجاالى إالطريق  نبأ تؤمنلتي االقيادة  هيالقيادة التحويلية  
مستمر مع المتغيرات الخارجية، وانسجام وتوافق ووضوح ورؤية داخلية، ذات نزعة هادفة إلى نقل المنظمة من 
الوضع القائم  إلى الوضع المنشود بطريقة منظمة وهادفة ومحسوبة تقوم على أسا  المشاركة في بناء الرؤية 

بأنّ القائد يسعى للتعامل  لقيادة التحويليةا، وكذلك عُرفت 1المستقبلية والعمل على تحويلها إلى واقع ملمو 
مع العاملين على أنّهم قادة، فيمنحهم الحب والتفاهم، ويسعى جاهداً من أجل نجاحهم بتحسين قدراتهم من 
خلال التدريب المهني، والدعم والتوجيه والإرشاد المستمر، والرفع من روحهم المعنوية بالتحفيز المصحوب 

 .2لبعا فة صادقة نحو العم

للقيادة التحويلية، ويرى بأنها شجعت على تحفيز المرؤوسين ذوي  بيرنز بتطوير مفهوم باسولقد قام  
الاحتياجات عالية المستوى، وبناء جو الثقة المتبادلة، وتشجيع المرؤوسين على العمل لصالح المنظمة قبل 

ح أن القادة لا يؤثرون فقط على رضا واقتر  ،مصالحهم الخاصة، وتحقيق أكثر من النتيجة المتوقعة في الأصل
والثقة الموظفين وسلوكيات العمل، بل أيضا على قيم الموظفين، والمعتقدات  والاحتياجات  واحترام الذات 

( أن القادة التحويليين هم قادة يلهمون أتباعهم بأن Robbinsروبنز )، كما يؤكد 3بالنفس والآثار العا فية
اً لصالح مصلحة المنظمة وأن يكونوا قادرين على التأثير بشكل كبير على يضعوا مصالحهم الشخصية جانب

                                                           
مجلة العلوم ،"2105إلى  2109تثمار السودانية في الفترة من القيادة التحويلية وأثرها في أداء المؤسسات بالتطبي  على وزارة الس،"إبراهيم الله الحاج بدوي عبد -1 

 .921 ،9012العدد الثاني، يناير  السودان، الإدارية، جامعة أفريقيا العالمية،
 .101ص  ،رجع نفسهالم -2

 
3  - Xue Mei Lan,Wei Ying Chong, " The Mediating Role of Psychological Empowerment between 

Transformational Leadership and Employee Work Attitudes", Global Conference on Business & Social 

Science-2014, GCBSS-2014, 15th & 16th December, Kuala Lumpur, Malaysia, Procedia - Social and 

Behavioral Sciences 172 (2015) 184 –191 

https://www.sciencedirect.com/science/article/.../S18770428150039.. 

https://www.sciencedirect.com/science/article/.../S18770428150039..


ةالنظرية للقيادة الإداري المقاربة    الفصل الأول:                              

 

 

53 

فهم يهتمون باحتياجاتهم للتطوير الذاتي، ويغير القادة التحويليون وعي الأتباع للمشاكل من خلال  أتباعهم، 
د من أجل والقدرة على إرضاء أتباعهم وإلهامهم للعمل بج مساعدتهم على رؤية المشاكل القد ة بطرق جديدة،

 .1تحقيق الأهداف المشتركة

من هذه التعريفات يتضح أنّ القيادة التحويلية تعتمد بشكل أساسي على مهارات وسمات القائد  
التحويلي التي تترك آثارها الفعالة في نفو  المرؤوسين فتثير فيهم روح الحما  والدافعية والقناعة بالتغيير 

م بالتعاون والمشاركة الجماعية ويوُوَظفون معارفهم في وضع إستراتيجيات ترتبط للأفضل فيوُقْبلُون على أداء مهامه
تهتم القيادة التحويلية بعملية كيف أنّ قادة معينين يكون قادرين على إلهام بأهدافهم وأهداف المنظمة، كما 

تكيفوا مع حاجات الأتباع بإنجاز مهام عظيمة، وتؤكد هذه النظرية أن القادة يحتاجون إلى أن يفهموا وأن ي
المبدأ الأساسي للقيادة التحويلية يؤكد على تطوير المرؤو  وتحسين حسب أفوليو وبا  "، 2الأتباع ودوافعهم

قدرتهم لانجاز الالتزامات الحالية  من أدائه، فالقائد التحويلي يوُقَدر الطاقة الكامنة داخل المرؤوسين بحيث يزيد
 والمستقبلية المطلوبة منهم. 

استبانة متعددة العناصر بنُِيت على نظرية أنّ  (Bass & Avolio) ور كل من با  وأفوليو لقد و  
 :3للقيادة التحويلية أربعة أبعاد أو خصائص

حيث تصف سلوك القائد الذي يحظى بإعجاب واحترام وتقدير التابعين ويتطلب ذلك  :التأثير المثالي -
ديم احتياجات التابعين قبل الاحتياجات الشخصية للقائد والقيام المشاركة في المخا ر من قبل القائد، وتق

 بتصرفات ذات  ابع أخلاقي.

يركز الحفز الإلهامي أو هذا البعد على تصرفات وسلوكيات  :(حفز طموحات المرؤوسينالحفز الإلهامي ) -
ت للتابعين، وتصف القائد الذي يثير في التابعين حب التحدي، وتلك السلوكيات تعمل على توضيح التوقعا
تركيز جهود المرؤوسين أسلوب الالتزام بالأهداف التنظيمية، واستثارة روح الفريق من خلال الحماسة المثالية و 

 .وجعلهم يؤمنون برؤية المنظمة وكيفية الوصول لها

                                                           
1  - Tiksnayana Vipraprastha et al.(2018) ,"The Effect of Transformational Leadership and 

Organizational Commitment to Employee Performance With Citizenship Organization (OCB) 

Behavior As Intervening Variables (At PT Sarana Arga Gemeh Amerta in Denpasar City)", 

International Journal of Contemporary Research and Review, Vol. 9, Issue. 02, Page no: ME 20503-20518, 

P20107, doi: https://doi.org/10.15520/ijcrr/2018/9/02/435 

 .912بيتر ج. نورث هاو ، مرجع سبق ذكره، ص  -2 
 .929،  ص مرجع سبق ذكرهبدوي عبدالله الحاج إبراهيم،  -3
، "معمل الآلية الولئية الموصل دراسة استطلاعية لآراء نخبة رؤساء الأقسام في -أبعاد القيادة التحويلية في إدارة التغيير في المنظمةأثر ،"نقلاَ عن: سليمان العزاوي وآخرون 

 .22، ص 9002المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن، إدارة التغيير ومجتمع المعرفة، جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 
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شاكل : وفيها يعمل القائد التحويلي على البحث على الأفكار الجديدة وتشجيع حل المالستثارة الفكرية -
 بطريقة إبداعية من قِبَل التابعين، ودعم النماذج الجديدة والخلاقة لأداء العمل. 

تظهر هذه الصفة من خلال أسلوب القائد الذي ينصت بتمعن لمرؤوسيه ويولي اهتماماً  :العتبار الفردي -
كل  القائد  لتطوير ىعسيخاصاً لاحتياجاتهم وكذلك انجازاتهم من خلال تبني أسلوب التقدير والإ راء، كما 

فرد والارتقاء بمستوى أدائه الوظيفي، فيعمل كمدرب وناصح وموجه، ويعمل على خلق فرص جديدة لتعليمهم 
مع مراعاة الفروق الفردية بين الأفراد العاملين فيما يتعلق بقدراتهم وإمكاناتهم. والتعامل معهم كأشخاص  

يظُهر لهم الاحترام ويبادلهم الاهتمام والثقة والتركيز على وأن ين وفقط، كاملين بدل من معاملتهم كمرؤوس
 .1عنصر التمكين لتنمية قدراتهم وتفجير  اقاتهم 

 التبادليةالقيادة القيادة التحويلية و  (:2-0)  الشكل

 
 المصدر:

Warren Martin,"Leadership: Outdated theories and emerging non-traditional leadership", 

Doctor of philosophy, University of business and technology management, San Diago, California, 

December (2017), P 34. 

نستخلص من الشكل السابق، بأنّ القيادة التبادلية ببعديها المكافأة المشرو ة والإدارة بالاستثناء تؤدي إلى   
وقعة أي ما كان مخطط له مسبقاً، أمّا القيادة التحويلية تؤدي إلى نتائج مرضية من الأداء تفوق النتيجة المت

 يّز القيادة التحويلية عن القيادة التبادلية من خلال قدرتها على التأثير في  توقعات المرؤوسين، وهذا ما
، فيبذلون أقصى  اقاتهم واستخدام كل المرؤوسين وحفزهم واستثارة حماسهم ودوافعهم وجعلهم يثقون في قدراتهم

 مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم لتحقيق الأداء المتميز. 
                                                           

 .22، ص 9001ر والتوزيع ، القاهرة ، فجر للنشالحيوية " ، ترجمة عبد الحكيم الخزامي ، دار ال القوىبرو  افليو، "تنمية القيادة : بناء  -1 

 + + + لتأثير المثاليا  الحفز الإلهامي ريةالستثارة الفك العتبار الفردي

 حويليةــــــادة التــــــــــــــالقي

 المكافأة المشروطة
+ 

 الإدارة بالستثناء

 القيادة التبادلية
 
 النتيجة
 المتوقعة

 
 يتجاوز أداء

 التوقعات
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 القيادة الإستراتيجية نظرية : ثالثاا 

لديهم المهارات الإستراتيجية والسلوك الملائم  لكي تحقق المؤسسات أهدافها تحتاج إلى القادة الذين 
أنّ القيادة مزيج من الشخصية والإستراتيجية وهذه من العبارات الذي يتماشى مع الرؤية الخاصة بها، ولاشك 

تمرار:"تعتبر القيادة مزيج قوي من الإستراتيجية والشخصية، لكن إذا  باس نورمان شوارسكوفالتي كان يكررها 
القيادة  تعتمد، و 1كان من الضروري أن تكون بدون إحداهما فيمكنك أن تتخلى عن الإستراتيجية"

 ،تدعيم التوجه الابتكاريو على ممارسة توجهات مستقبلية في تحسين الأداء وتطوير أداء العاملين  الإستراتيجية
تفكير القيادات وإحداث نوع من التناغم في صناعة القرار في المنظمة كلها واستمرار  تحسينفي  يستخدمو 

ء المنظمة من خلال إيصال الرؤية التركيز على توافر خيارات كثيرة لمواجهة المواقف المتنوعة المؤثرة على أدا
القيادة الإستراتيجية التحكم في اتجاه ومعدل نمو كما تتضمن والالتزام بها،  للعاملين وتحقيق امتلاكها 

وضع قواعد وروتين تنظيمي داخلي يؤدي إلى الأداء تساهم في المنظمات، وإحراز الأهداف بعيدة المدى، و 
الإستراتيجية دائماً يكون لها السبق والقدرة على التخيل والتصور المستقبلي والقيادة ، 2الجيد وانتماء العاملين

، وهي كذلك 3وأيضاً بناء المرونة ودعم الآخرين نحو خلق التغيير الإستراتيجي الضروري والمطلوب في المنظمة"
  .4القدرة على إدارة موارد المؤسسة البشرية والمادية لتحقيق أهداف المؤسسة بعيدة الأمد"

 القيادة التبادليةالقيادة التحويلية و ل من ك، قد أشار إلى أهمية  ديث في القيادةالحتجاه أنّ الا نستخلص 
 إحداث التغييرالإبداع و  حفز العاملين علىتشجيع و  تحرص في ممارستها علىالإستراتيجية، والتي  ةداقيالو 

على متابعة  التغيرات ركزت إجمالًا ما وتوجهيها نحو النجاح، ك ز العمليات التنظيمية المختلفةيز وتع
، لمواجهة التحديات المحتملة والتعامل مع الأزمات المتوقعة للمؤسسة، في البيئة الداخلية والخارجيةوالمستجدات 

ا يؤدي إلى تحقيق مستويات عالية من ممّ  من اهتمام هما يستحقوإعطاء كل جانب من جوانب العملية الإدارية 
 الإنجاز.

 القيادة الإدارية والمهارات القيادية نواعأ الرابع:المبحث 
سنشير من خلال هذا المبحث للتصنيف الذي اعتمده الكثير من الباحثين والأكاد يين للقيادة،   

والذي تم تحديده إلى عدة أنواع حسب معايير محددة، ومن تم تناول أبرز المهارات التي يجب أن يتميز بها 
 تزيد من فعالية ممارساتهم القيادية.القادة عن مرؤوسيهم، ف

 

                                                           
 .12، ص 9002 "، ترجمة مكتبة جرير، النشر والتوزيع مكتبة جرير، الرياض، السعودية،د المعاصر: كن القائد الذي تصبو إليهئالقابيني فيرجسون، " -1 

، رسالة مقدمة "(بالمملكة العربية السعودية الأعمالدراسة ميدانية على شركات )لين أثر الأنماط القيادية على النتماء التنظيمي للعام"، الجمعان أحمد صالح عيسى -2
 21ص ،  9002مصر،  كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، جامعة عين شمس،  الفلسفة في إدارة الأعمال، للحصول على درجة دكتور

 .22، ص 9019مطابع الدار، مصر، القيادة الإستراتيجية"،جاد الرب،" محمد سيد  -3 
 .909، ص 9011دار صفاء للنشر، عمان، الأردن،  القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين"،نجم،"عبود  نجم -4 
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 القيادة الإدارية عا و أن المطلب الأول:
 :1هناك معياران رئيسيان لتصنيف القيادة هما 

                                                                                                                               القيادة من حيث مصدر السلطة التي يعتمد عليها القائد في توجيه الجماعة ونجد نمطين:                                               النظر إلى -
 القيادة الرسمية والقيادة غير الرسمية.               -
د من أبرزها ثلاثة أنماط النظر إلى القيادة من حيث أسلوب وممارسة القائد لعملية التأثير في العاملين معه ونج -

 هي: القيادة الأوتوقرا ية، القيادة الد قرا ية والقيادة غير الموجهة.
 وفيما يلي يأتي توضيح لهذه الأنماط: 

 القيادة من حيث مصدر السلطة: -أولا 
 القيادة الرسمية والقيادة غير الرسمية؛ تنقسم القيادة من حيث السلطة إلى نوعين: 

ا إلى حقها الشرعي في تعتمد القيادة الرسمية في تأثيرها على الأفراد على قوة المنصب استنادً : يةالقيادة الرسم -أ
إصدار الأوامر وواجب الطاعة لها من قبل الأفراد، حيث أن سلطات القائد الرسمي تكون محددة في التنظيم 

لا يتصور وجود أحدهما دون وجود ن القيادة الرسمية لها علاقة و يدة بالتنظيم الرسمي حيث الرسمي، كما أ
الآخر، والتنظيم الرسمي الحوديث يتكون من ثلاثة وحدات إدارية وهي : وحدات تنفيذية ووحدات استشارية 

بصيغة مختصرة  ،التعبير عما سبق ناو كن، 2ووحدات معاونة، وعلى رأ  هذه الوحدات قائد يتولى إدارة شؤونها
  الرئاسة أو سلطة المدير.على أن القيادة الرسمية  تتجلى في

رسمي وتمار  نشا ها في إ اره، إذ الا داخل التنظيم غير تبرز القيادة غير رسمية أساسً : القيادة غير الرسمية -ب
يبرز القوائد غير الرسمي في جماعته نتيجوة المكانة التي يحظى بها بفعل قودراته ومواهبه الشخصية، الذهنية، الفنية 

ا قياديًا دون أن يكون له منصب رسمي مباشر، ن تكوون له سلطة رسمية، بمعنى يحتل مركزً والسلوكية، دون أ
وتعتبر سلطته غير مستقرة، فهو يظل يتمتع بمركزه القيادي  الما بقي قادراً على إشباع حاجات مرؤوسيه 

اعته سيبحثون عن قائد والتأثير على سلوكهم، ف ذا تغيرت الظروف وفشل القائد في تأدية المهام، ف نّ أفراد جم
 .3جديد يستطيع أن يتماشى والتغيرات الجديدة

 
 

                                                           
اء في عينة من دراسة تحليلية لآراء المدر  –تأثير النمط القيادي في بناء القدرات الإستراتيجية للمنظمة  ناهد إسماعيل عبد الله، عمر محمد صبحي عبد الرزاق، " -1 

  .922، ص 9002، 11، المجلد 21العدد العراق،  جامعة الموصل،  ،كلية الإدارة والاقتصاد  مجلة تنمية الرافدين، ،"المنظمات الصناعية في نينوى
 .129نواف  كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -2 

 .911، مرجع سبق ذكره، ص غربيالمكامل محمد -3 
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 القيادة من حيث أسلوب القائد: -اا ثاني
أنّ القيادة كعملية هامة وأساسية في عمل ( Den Hartog et al) وزملائهدين هارتوغ ويجادل  

في كافة المؤسسات المنظمات ف نّ وجودها لا يقتصر على مؤسسة دون أخرى فهي موجودة وممارسة 
 .1والاختلاف الوحيد يكمن في كيفية ممارستها

القيادة الأوتوقرا ية تسمى أيضاً بالقيادة الديكتاتورية أو التسلطية أو التحكمية، : نمط القيادة الأوتوقراطي -أ
ة وتحديد من أهم مظاهرها سيادة ظاهرة الهيمنة الانفرادية في عملية اتخاذ القرارات، ورسم السياسات العام

، ويشتد فيها استخدام السلطة، إذ 2 الأنشطة الفنية والإدارية للأفراد والتعامل معهم على أسا  النزعة الفردية
 تكون السلطات كلها بيد القائد دون الأخذ بآراء المرؤوسين، كما يهدد فيها القائد مرؤوسيه بالثواب والعقاب.

مل بغية الوصول إلى أقصى قدر للإنتاجية ولا يهتم وينصب تركيز القائد وفق هذا النمط على الع 
بالعلاقات الإنسانية بل يتعامل مع المرؤوسين على أنهم أدوات لإنجاز العمل، و ار  المركزية في اتخاذ القرارات،  
 3كما تكون تعليماته لمرؤوسيه واضحة ومفصلة بحيث يتأكد من أنهم يقومون بالعمل بشكل صحيح..

كل أعمال التفكير والتخطيط والتنظيم وما على مرؤوسيه إلا التنفيذ، وهذا النوع من القيادة بالنشاط و يقوم ب
 4يتم التركيز فيه على الاهتمام بالعمل دون العاملين.

 :5وينقسم هذا النمط القيادي إلى ثلاثة أشكال رئيسية وهي كالآتي 
رجة كبيرة كالعقاب والتخويف، ويعطي الأوامر وهو الذي يستخدم التأثيرات السلبية بد: الأوتوقراطي العنيف-

 الصارمة ويفرضها على العاملين مما يسبب نوع من القلق والاستياء لديهم.
هو الذي يحاول استخدام الأنماط المرتبطة بالقيادة الإيجابية بكثرة وذلك من خلال الإ راء : الأوتوقراطي الخيِر -

 ط لكي يضمن ولاء المرؤوسين في تنفيذ قراراته.والثناء للمرؤوسين، فضلاً عن العقاب البسي
وهو الذي يجعل المرؤوسين يعتقدون أنهم اشتركوا في صنع القرار، في حين أنه هو الذي  :الأوتوقراطي المناور-

 اتخذ القرار بنفسه.
 :6يتسم النمط الأوتوقرا ي بالخصائص التاليةو 

                                                           
 .5، ص ق ذكرهمرجع سب هالة أحمد صبري، -1 
 بتصرف.  992  991خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص ص -2 

 .112ص  مرجع سبق ذكره، ،"والإبداعية الإدارية القيادة"، الصيرفيعبد الفتاح محمد  -3 
 .121، ص 1221ية، الأردن، "، الطبعة الخامسة، مركز الكتب الأردنالمفاهيم الإدارية الحديثةسالم فؤاد الشيم، "  -4 

  .922ناهد إسماعيل عبد الله، عمر محمد صبحي عبد الرزاق، مرجع سبق ذكره، ص -5 
 .922سعيد محمد المصري، مرجع سبق ذكره، ص  -6 
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المستمر لانعدام الثقة بين القائد ومرؤوسيه في تنفيذ الأوامر الاعتماد على الرقابة الصارمة والإشراف المتزايد و -
 الصادرة والتعليمات.

استخدام التحفيز السلبي في العمل لاعتماد القائد على وسائل قسرية رادعة تتمثل في تهديد العاملين -
 وتخويفهم  باستخدام الشدة والعقاب ضدهم.

 ات و يتوقع من خبعيه أن يلتزموا بها دون مناقشة.يستأثر القائد بإصدار الأوامر و اتخاذ القرار -
يؤمن القائد بأن قوة نفوذه و سيطرته على التابعين تستمد من السلطة المرتبطة بالمركز الذي يشغله في  -

 المؤسسة.
النمط الد قرا ي يفوض السلطة إلى المرؤوسين ويثق بأنهم قادرون على تحمل  نمط القيادة الديمقراطي: -ب

ولية وتتم القيادة من خلال الترغيب وليس التخويف ويشاركهم في عملية اتخاذ القرار إلّا أنّ توجيهه المسؤ 
ورقابته لازمتين في توجيه وترشيد المناقشات ولا يستلزم العمل في ظل هذا النمط تواجد القائد ومراقبته الدقيقة 

 1للعاملين وتكاد تنعدم الصراعات يبن العاملين في التنظيم.
 :2يفضل الأتباع هذا الأسلوب في الحالات الآتيةو 
 عندما يحمل الموظفون مهارات عالية ويكونون مندفعين للعمل. -
عندما يكون القائد ذو خبرة فنية عالية ومدركاً لحجم المشاركة المطلوبة حسب  كل موقف بما يحقق علاقات  -

 :3ا ية بما يأتيتتسم بالود مع المرؤوسين، و كن تحديد خصائص القيادة الد قر 
 يتم تحديد السياسات العامة للمؤسسة وفقاً لأسلوب المناقشة والحوار الحر بين أفراد الجماعة. -
 القرار المتخذ من قِبل القائد يعبر عن رأي أغلبية أفراد الجماعة في المؤسسة. -
اد الجماعة بحكم الاتصال  تلك القائد القدرة الكافية على تحديد الاتجاهات التي تنسجم مع خصوصيات أفر -

 الفعال والتواصل المستمر معهم.
تتسم الجماعة بالتماسك والتفاعل الاجتماعي، والمعنوية العالية، والاتصالات الفعالة وروح الثقة والتعاون  -

 البناء في تحقيق أهداف المؤسسة.
 يترك النمط ذلك من فالقائد ،الأوتوقرا ية القيادة نمط من تماماً  النقيض على :نمط القيادة الفوضوي -ت

 الأساسي دوره عن تخلّى بذلك فهو التنفيذ، أساليب واختيار الأهداف، وتحديد القرارات، اتخاذ لأتباعه
 من السلوك ذلك يؤدي وقد أتباعه، تجاه بالسلبية ويتّصف الوسيط، دور يلعب كمتخذ للقرارات، وأصبح

                                                           
 .112مرجع سبق ذكره، ص  م حمدي رضا،شاه -1 
 .112ص  ره،مرجع سبق ذك ،"والإبداعية الإدارية القيادة"، الصيرفي عبد الفتاح محمد -2 
 .بتصرف الطالبة.992خليل محمد حسن الشمّاع، خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص -3 
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 القيادة تلك سمات من أن كما الإنتاجية، وانخفاض الانضباط، وعدم والتودد التسيب إلى المدير/القائد جانب
 وعمومية السلطات، تفويض في التوسع :القيادي النمط ذلك على ويغلب الوقت، وهدر الجهود، ازدواجية

 .1الثبات وعدم والتردد التعليمات،
 من المشاركة  ولا يسعى إلى ويتصف أيضاً القائد في ظل القيادة التسيبية بأنه محايد لا يشارك إلّا بحد أدنى 

إن ، 2تحسين العمل ولا  دح ولا يذم، وهذه القيادة تمد الحرية الكاملة للفرد أو الجماعة في اتخاذ القرارات
: 3الأنماط السابق ذكرها تخضع وتتأثر ببعض العوامل التي تساهم في اختيار أسلوب قيادي دون الآخر منها

 بالمرؤوسين وأخرى متعلقة بالموقف أو البيئة أو الضغوط الزمنية. عوامل تخص القائد وعوامل متعلقة
 في:التي تخص القائد تتمثل  :العوامل التي تخص القائد -
 ،مدى ثقة القائد في مرؤوسيه وتشجيعه لهم في تحمل المسؤولية وتعزيز الثقة لدى المرؤوسين بأنفسهم -
 ،اركة المرؤوسين في اتخاذ القرار أو العكسالقيم و المبادئ التي يؤمن بها القائد مثل تأكيد مش -
 .ميل القائد إلى نمط قيادي معين دون آخر لشعوره بالراحة في إتباعه -
 كن أن تختلف وتتباين الرغبة والقدرة عند المرؤوسين في مواجهة والتصدي  :العوامل التي تتعل  بالمرؤوسين -

من يفضل الاستقلال ومنهم يلجأ إلى الاعتماد أو التردد  للمواقف والصعوبات واتخاذ القرارات الإدارية، فمنهم
 في اتخاذ القرارات، ويعود ذلك لدرجة التباين في تحمل العاملين لمسؤولياتهم.

يقصد بها بيئة العمل الداخلية والخارجية وكذا ثقافة المؤسسة بحيث تؤثر : العوامل التي تتعل  بظروف البيئة -
منفردة تأثيراً كبيراً في نوع النمط القيادي المتبع، وكذلك  ثل نوع وسلوك الجماعة هذه العوامل مجتمعة كانت أو 

وعاداتها دوراً بارزاً في تحديد واختيار أسلوب القيادة، في ظل هذه المتغيرات يستلزم على القائد الإداري أن 
ه متاعب وصعاب من قِبَل  يراعي في قيادته النمط القيادي السائد والمرغوب من قبل المرؤوسين، وإلّا واج

 أتباعه.
يؤثر الموقف على نوع الأسلوب القيادي المتبع، ففي حالة المواقف الصعبة وغير : العوامل التي تتعل  بالموقف -

المتوقعة لا يستطيع القادة الإداريين إخحة الفرصة والمجال للمرؤوسين المشاركة في اتخاذ القرار، وخاصة إن كانت 
 رجة عن نطاق قدرات المرؤوسين في تقديم ما يصلح لحلها.تلك المواقف خا

                                                           
 للدراسات الإسلامية الجامعة مجلة ة("،الأردني الوطنية الكهرباء شركة في تطبيقية دراسة)التغيير قرارات صنع عملية على الإدارية القيادة أنماط تأثيرعلي عبا ،" -1 

 .112ص  ،9019 الأول، العدد العشرين المجلد جامعة الشرق الأوسط، الأردن، الإدارية،و  الاقتصادية
  .1029ص ، ذكرهعلي بن محمد الغامدي، مرجع سبق -2
 .112هاشم حمدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص -3 
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تلعب الضغوط والضرورة لاتخاذ القرار دوراً في ميل الرئيس بإصدار قرارات  العوامل المتعلقة بالضغوط الزمنية: -
 فردية دون اللجوء إلى مشاركة المرؤوسين.

القائد، المرؤوسين،  -القيادية  حسب ما تم شرحه يتضح لنا أن نمط القيادة يخضع لمكونات العملية 
لذا فقد يحظى النمط بالقبول من قِبَل المرؤوسين كما قد يحظى بنقدهم، وقد يتسنى له تحقيق النجاح  -الموقف

 أو قيادياً  نمطاً   تلك شخص كل أن من الرغم وعلى في تنفيذ مهمة ما،كما قد يخفق في تحقيق مهمة أخرى،
 واستخدام أخرى، مؤسسة في يكون فعالاً  لا وقد ما، مؤسسة في فعالاً  يكون لنمطا هذا أنّ  إلا إدارياً معيناً،

 قيادي نمط على يعتمد لا الفعال وميوله والقائد  بيعته مع يتطابق حيث شخصية الفرد على يعتمد النمط
 لكل نمط إن حيث الأهداف، وتحقيق الفريق أعضاء لربط أنماط عدة ما بين ويدمج يجمع بل فقط، واحد
فعلى هذا الأسا  ينتقل القائد نفسه من نمط قيادي إلى آخر مع نفس المرؤوسين وفي  المناسبين والمكان الوقت

 استخدام كيفية اإنمّ  سيء، أو جيد نمط قيادي يوجد لا عن ذلك  بقوله أنه بلانكننفس المؤسسة، ولقد عبر 
القيادي  ه نرى في جميع الأحوال أنّ الأسلوبتم ذكر  ، ووفق1الفشل أو النجاح ما يحدد هو النمط لهذا القائد

الأفضل تحكمه عوامل الموقف أو الحالة التي تتطلبه ويتحكم به بشكل خاص مدى استعداد العاملين للعمل 
 والسلوك في مواقف معينة. 

 المهارات القيادية: ثانيالمطلب ال
 هذا المرؤوسين، ويتطلب مع تفاعله أثناء المدير أو القائد به يقوم رئيسي اجتماعي دور تعد القيادة 

 أهداف بلوغ سبيل في سلوكهم وتوجيه الآخرين في التأثير على والقدرة للقائد القوة يكون الدور من أنّ 
المهارات  من مجموعة توافر تتطلب والمرؤوسين النجاح، القائد بين التبادلية الجماعة، وحتى يتسنى للعلاقة

سلوك مرؤوسيه  في التأثير على تساعده مهارات أو بصفات يتميز أن بيج قائد كل أنّ  شك ولا، قياديةال
القيادية  للعملية الثلاثة تفهم المكونات القائد يستطيع ولكي يعملون لديها، التي المنظمة أهداف وتحقيق
 يبلغ أهداف لكي وذلك مهارات عدة أو يكتسب  تلك أن له فلابدّ  ) المرؤوسين والموقف القائد،( وهي
 ناحية أخرى. من رضاهم درجة ويرفع الأفراد أهداف ويحقق ناحية، من الإنتاجية ويرفع ملالع
 
 
 

                                                           
، جامعة التربوية العلوم في الأردنية المجلة، "القيادة في جولمان لنموذج وفقاا  الأردن في المدارس مديري لدى السائدة القيادية الأنماط،:"ىمصطف أميرة ،هاني بني محمد -1 
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 أولا: تعريف المهارة 
 بشكل المهام لإنجاز الةفعّ  بصورة معرفته استخدام على الشخص المهارة قابلية )Hale(وعرف  " 
قيق نتيجة باستخدام أساليب و رق كما تعرف على أنها:"القدرة على أداء عمل أو تنفيذ إجراء وتح،  "1كفء

، لقد أكد 2تتسم بالكفاءة والتميز بما تحقق نتائج أعلى وأفضل مماّ استخدم في الأداء من موارد وإمكانيات"
: "إنّ القدرة على القيادة هي في حقيقة الأمر مجموعة من المهارات المكتسبة، التي  كن تعلمها 3ماكسويل

ات متتالية أنّ القيادة هي مهارة محددة ملموسة  كن تعلمها، مهارة  كن وتحسينها"، ولقد أثبتت دراس
مع الممارسة، بحيث هناك من يرى أن مهارات القيادة مثل مهارات الرياضة  كن  4اكتسابها وتطويرها وتحسينها

همها مهارة التأثير ، بمعنى أن المهارات  كن تعلمها وتنميتها باستمرار ومن أ 5اكتسابها بالعمل الجاد والتدريب
فقد أكّد:" بأن  علي السلمي، أما 6لذا يجب على القائد أن يتعلم كيف يكتسب مهارة التأثير في النّا 

، وتبرز أهمية المهارات التي يكتسبها القادة أو تلك 7المهارة الأساسية للمدير هي التعامل مع السلوك الإنساني"
ن عن غيرهم من الأفراد مماّ يتيح لهم النجاح في قيادة الأفراد، التي يحرصون على تعلمها في جعلهم يتميزو 

:" أنهّ في السنوات بيتر دراكروتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات التي يقودونها، وهذا ما تم تأكيده بقول 
القادمة سيكون مصدر القوة الحقيقية للتنافس على المستقبل والنجاح بين المؤسسات على اختلاف أنواعها 

 8يكمن في مجموعة المهارات والكفاءات التي تمتلكها القيادات الإدارية لهذه المؤسسات."

 أنواع المهارات القياديةنياا: ثا

وبة، غوحتى يتمكن القائد الإداري عن  ريق التأثير على سلوك المرؤوسين من تحقيق الأهداف المر  
 لآتي:ا في اإجماله و كن له،فلابد أن يتمتع بقدرات ومهارات تساعده على أداء مهام عم

 ؛مهارات فنيةو مهارات فكرية  -
 ؛مهارات إنسانية -

                                                           

 في والعاملين الإدارات قيادات من عينة لآراء استطلاعية دراسة العاملين مهارات تنمية في ودورها القيادية الأنماط"، محمد مناف أحمد، دينا الله عبد ميسون -1 
 218ص ، 9019، 12 لدالمج ،102 العدد ، العراق،الموصل جامعة د،والاقتصا الإدارة كلية ،الرافدين تنمية، مجلة ى"نينو  كهرباء شبكة مديرية

 .91، ص9000، مصر، والنشر، القاهرةغريب  للطباعة  دار المهارات الإستراتيجية والقيادية للمدير المتفوق"،علي السلمي،"  -2 

 .11جون سي ماكسويل، مرجع سبق ذكره، ص  -3
، ص 9011، السعودية، للترجمة والنشر "، الطبعة الأولى، مكتبة جريردرساا من أجل قيادة استثنائية رائعة 21 –كتاب القادة جون إتش.زينجر، جوزيف فولكمان، "  -4
1. 

5
 - Barry Benator, Albert Thumann, "Project Management and Leadership Skills for Engineering and 

Construction Projects",  Distributed by Marcel Dekker, Inc, New York, 2003, P 102. 

 .22جيمس سي. هانتر، مرجع سبق ذكره، ص  -6 
 .991، ص رجع سبق ذكرهم " السلوك الإنساني في الإدارة"،علي السلمي،  -7 
 .11ص  مرجع سبق ذكره، سيد قنديل، علاء محمد-8 
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 إدارية.مهارات  -
المهارات الفكرية بقدرة المدير على التفكير النظري والتجريدي أي ترتبط : مهارات فكرية ومهارات فنية  -أ

 التي المهارات تلك هي فكريةالهارات فالم ،رؤية العلاقات بين القوى والمتغيرات التي لا يستطيع الآخرون رؤيتها
 واضحة رؤية وتكوين التحليلي التفكير باستعمال المهمات العمل وإنجاز أداء على المديرين بقابلية تتجسد

 المشاكل معالجة من تمكنه شمولية تصورات إلى بالاستناد معالجتها المطلوب والحالات بشأن الموضوعات
 .1بالمنظمة المحيطة والظروف

وهي قدرة القائد على أداء عمله  ،2ترتبط بالمعرفة المتخصصة في مجال من مجالات العلم: فنيةالهارات الم اأمّ 
والإلمام بجوانبه الفنية وتفهم الأنظمة والإجراءات أو اللوائح، وأن يكون بدراية ومعرفة شاملة لأعمال المرؤوسين 

وكل الجوانب المعيقة والمساعدة على الأداء، كذلك القدرة من حيث  بيعتها، ومراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها 
على استخدام المعلومات وتحليلها، وإدراك معرفة الطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل، والمهارات 

 الفنية تتميز عن باقي المهارات من حيث سهولة اكتسابها وتنميتها وتطويرها.
هارة تعني قدرة القائد على التعامل مع الأفراد والجماعات بعكس المهارة الفنية هذه الم :نسانيةالإهارات الم -ب

دراك القائد لميول واتجاهات مرؤوسيه وفهمه لمشاعرهم وثقته إن ، كما أالتي تعني المقدرة في التعامل مع الأشياء
ه من أعمال، وخلق الإحسا  فيهم، وتقبله لاقتراحاتهم وإفساح المجال لهم لإظهار روح الابتكار فيما يقومون ب

لديهم بالا مئنان والاستقرار في العمل، وتلبية  لباتهم وإشباع حاجاتهم، كل هذه الأمور يجب أن تشكل جزءاً 
 . من سلوكه اليومي من خلال تصرفاته وتعامله مع مرؤوسيه

 الآخرين، ويجعلهم مع بنجاح التعامل الإدارة رجل ابه يستطيع التي بالطريقة الإنسانية المهارات وتتعلق 
 المهارات وأصعب وأهم أدق من تعتبر ، وهي3الإنتاج على تهمقدر  من ويزيد العمل في ويخلصون معه يتعاونون

 وتشجيع عمل، فرق وتكوين جهودهم، تنسيق أجل من مرؤوسيه مع التعامل على قدرة القائد وتتمثل في
 مع علاقات تكوين الاتصال والتواصل، :وهي مهارات ربعأ منها وتنبثق بينهم، فيما والتعاون العمل الجماعي،

 :التالية الجوانب على الإنسانية المهارات الآخرين، كما تشتمل وتقدير عمل، فرق بناء الآخرين،
 ؛الأفراد مع التعامل على القدرة - 
 ؛الجميع مع  يبة علاقات بناء - 
 ؛المرؤوسين واتجاهات ميول إدراك - 

                                                           
 902عبد الله أحمد، دينا مناف محمد، مرجع سبق ذكره، ص ميسون  -1 

 .112نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -2 
  .12عبد الله بن سعيد بن أحمد الغامدي، مرجع سبق ذكره، ص -3 
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 ؛مقترحاتهم وتقبل بالثقة وإشعارهم رؤوسينالم مشاعر تقدير - 
 . 1 لباتهم وتلبية العمل في بالا مئنان لديهم الإحسا  خلق -

ويقصد بها قدرة المدير القائد على تفهم سلوك العاملين معه وعلاقاتهم ودوافعهم، وكذا العوامل المؤثرة 
فهم نفسه ومن ثمة معرفة مرؤوسيه وهذا على سلوكهم، لأن معرفة القائد بأبعاد السلوك الإنساني تمكنه من 

في دراسته ( Roosch) د روسك، ولقد أكّ 2يساعد على إشباع حاجات المرؤوسين وتحقيق الأهداف المشتركة
 بناء التي أجريت في كاليفورنيا أن من أهم المهارات التي يجب أن تكون لدى المدير/ الرئيس هي المهارة في

 .3 اتخاذ القرارات والقدرة على الاتصالالعلاقات الإنسانية والمهارة في

المؤثرة  والعوامل ودوافعهم، وعلاقاتهم العاملين سلوك تفهم على القدرة تمثل المهارات الإنسانية بأن ىنر  
 ا، ممّ اثانيً  مرؤوسيه ومعرفة أولًا، نفسه فهم من تمكنه الإنساني السلوك لأبعاد القائد فهم لأن سلوكهم، في

 .المشتركة الأهداف وتحقيق التابعين، حاجات إشباع على يساعد
توزيع العمل داخل تتمثل المهارات الإدارية في قدرة القائد على فهم عمله، وقدرته على  المهارات الإدارية: -ت

عادلًا، ووضع معدلات ومقاييس للأداء، وتحقيق التنسيق بين النشا ات والوحدات المختلفة   التنظيم توزيعًا
نجاز إوتطوير الكفاءات البشرية وتبسيط الأساليب والإجراءات والقيام بعملية الرقابة للتحقق من كافة، وإعداد 

، وتنبثق عن المهارات الإدارية العديد من المهارات الفرعية من أهمها المهارات 4الأعمال على أكمل وجه
يير، حل المشكلات واتخاذ القرارات، : )التخطيط، التنظيم، اختيار الموظفين، تقييم الأداء، إدارة التغ5التالية

إدارة الأزمات، إدارة الوقت، إدارة الاجتماعات، إدارة الصراع في بيئة العمل، إدارة ضغوط العمل، كتابة 
 : 6وفيما يلي عرض موجز لهذه المهارات التقارير، تفويض السلطة، التفاوض، الإبداع(،

اسية التي تسبق أي عملية إدارية مهما بلغت أهميتها، وإنّ  ثل التخطيط الوظيفة الإدارية الأس التخطيط: -
المدى للمؤسسات  ةيساعدهم على وضع خطط بعيد ،تمتع القادة بمهارة التخطيط وخاصة الإستراتيجي

                                                           
  .29،ص 9002ة، السعودي الأمنية، للعلوم نايف الأمير جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة ،"الحدود حرس في القيادية اتار المه تقويم ،"العنزيخالد  -1 

 .11بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  -2 
مذكرة  "،نمط القيادة وتفويض السلطة عند مدراء المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمينفيصل عبد الجليل سعادة دويكات،  -3 

 .29، ص9000نابلس، فلسطين،  ،جامعة النجاح الو نية ،كلية الدراسات العليا  ،في الإدارة التربوية ،ماجستير
 .191، ص مرجع سبق ذكرهسعود بن محمد وآخرون،  -4 
، أ روحة ماجستير في الإدارة التربوية قة مكة المكرمة"التدريبية للقيادات الإدارية )دراسة تطبيقية على ضباط جوازات منط الحتياجات" محمد بن عبد الله البقمي، -5 

 .  .199، ص 9002والتخطيط،  جامعة أم القرى، السعودية، 
 122-199المرجع نفسه، ص ص  -6 
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واستشراف المستقبل والاستعداد له والقدرة على القيام بالتغيير، وعلى العكس من ذلك ف ن افتقادهم لهذه 
 إلى التخبط في وضع الخطط والسير بالمؤسسة نحو المجهول في عالم تشتد فيه المنافسة.المهارة يؤدي بهم 

التنظيم عنصر رئيسي من عناصر الإدارة، وهو الوظيفة الثانية بعد التخطيط، ويساعد في تيسير  التنظيم: -
خبرات ومهارات الرؤساء  واجبات الإدارة والمدراء ويسهل عملية الإشراف والرقابة، كما يساهم التنظيم في زيادة

والمرؤوسين، كما يحدد التنظيم علاقات العمل داخل المؤسسة ومن خلاله يعرف كل عامل علاقاته برؤسائه 
 .1وزملائه في العمل، مما يؤُكد على ضرورة تمتع القادة بهذه المهارة الرئيسية

على فعالية وكفاءة  ؤثر تأثيراً مباشراًالمتقدمين للعمل قد ي إنّ اختيار غير الصالحين من :اختيار الموظفين-
القدرات الإنسانية في مجموعها نحو تحقيق أهداف المؤسسة، لذا ف لمام القائد بالوصف الوظيفي ومهام الوظيفية 

في نجاح عملية الاختيار فمن خلاله يستطيع تحديد قدرات ومواصفات الشخص   عنصراً رئيسيًاوواجباتها يعتبر
 الوظيفة.الذي سوف يشغل هذه 

كما أن تمتع القادة بمهارة الاختيار يساعدهم في عملية انتقاء أفضل العناصر المتقدمة لشغل الوظائف  
من الوقت والجهد والمال الذي سينفق في عمليات اختيار أشخاص غير  لشاغرة، ويوفر على المنظمة الكثيرا

المؤسسة ويصعب التخلص منهم، ومن ناحية  على فيتضح فيما بعد أنهم أصبحوا عبئًالائقين لهذه الوظائف، 
لين في المؤسسة على الوظائف أخرى تفيد هذه المهارة القادة في عملية انتقاء المساعدين وإعادة توزيع العام

 .2لقدراتهم ومدى توافقها مع الوظائف والمهام التي سوف يتولونها  بقًا

الحكم السليم على الأمور لدى الرؤساء والمديرين، و دير : يعمل قيا  الأداء على تنمية ملكة التقتقييم الأداء-
وحتى لا يكون القادة والمديرون عرضة ، وإكسابهم مهارات الرقابة الفعالة المستمرة والقيادة الصالحة الرشيدة

، يجب أن يتم تدريب القادة على هذه المهارة مع ضرورة وجود معايير قيا  واقعية شكلات عملية التقييملم
ومفهومة لكل من القائد والموظفين مع إشراكهم في وضعها، وربطها بالحوافز، والتقيد بالموضوعية  وواضحة
أمر مهم في نجاح عملية التقييم، كما أن قدرة في التقييم يعد  لتحيز الشخصيكما أنّ تجنب القادة ل ،والعدالة

)سيتم التطرق  م والواجبات لكل وظيفةلطبيعة المها ضع معايير للأداء تتطلب منه فهمًا عميقًاالقائد على و 
 .لعملية تقييم الأداء بالتفصيل في الفصل الثاني(
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الإدارية للقائد في كيفية السيطرة على اتجاه التغيير ومداه، ووقت حدوثه من  هاراتالموتظهر  إدارة التغيير:-
لية والخارجية، والتفاعل خلال التخطيط الإستراتيجي، وهذا يتطلب مهارة رصد التغيرات في البيئة الداخ

الإيجابي  مع العنصر البشري في التنظيم الرسمي وغير الرسمي لتجنب ظهور الصراعات الداخلية، ومرونة القائد 
 وتقبله للتغيير عنصر مهم في نجاح إدارة التغيير.

في البحث عن الإدارية الخاصة بتحليل المشكلات القادة  هاراتتساعد الم :حل المشكلات واتخاذ القرارات-
 حلول مناسبة واختيار أنسب البدائل وعدم التسرع في اتخاذ القرار، واستثمار المعلومات وإشراك الآخرين في

اتخاذ الإدارية التي  ارسها القائد، وعملية  هاراتمن أهم الم اتخاذ القرارات ، وتعد مهارةاتخاذ القراراتعملية 
ثر بخصائص القائد المسؤول عن  اتخاذ القرار وخبرته السابقة، وإدراكه في النهاية هي عملية فردية تتأ القرارات
 .1للأمور

و  كن تقسيم القرارات المتخذة إلى قسمين أحدهما يتعلق بحل المشكلات الإدارية الحالية والمتوقعة، والآخر 
 يتعلق بالتطوير والتغيير وإحداث نقلة نوعية للمؤسسة ككل أو بجزء منها.

أزمة تعني نشوء موقف أو وضع جديد أو نقطة تحول تتعلق بمصير الكيان التنظيمي وكلمة : اتإدارة الأزم-
ا، ا يقتضي إعداد وتنفيذ خطة مغايرة عما كان عليه الوضع سابقً وتجعل متخذ القرار في حالة عدم التأكد، ممّ 

ارة الأزمات قد يجنب المؤسسات وتعني إدارة الأزمة وظيفة أخرى من وظائف المدير، وإنّ تمتع القادة بمهارة إد
خسائر فادحة في الأرواح والممتلكات، إما بتجنب الأزمات قبل وقوعها أو بحسن التعامل معها والتقليل من 

 آثارها بعد حدوثها.
:" سا  لنجاح أي مدير، حيث يقول بيتر دراكرالأيعد الوقت من أهم عناصر الإدارة وهو : إدارة الوقت -

موارد المدير، ومن لا يستطيع إدارة وقته لا يستطيع أن يدير أي شيء آخر"، ويقصد بإدارة  إنّ الوقت هو أثمن
الوقت:" قدرة المسؤول أو المدير على التحكم في توزيع وقت العمل على المهام التي  ارسها حسب أهميتها، 

ن وقته يعد أثمن رأسمال في لأ ة الواجب توافرها في المدير نظرًاتعتبر تلك القدرة من بين العناصر الأساسي
المؤسسة التي ينتمي إليها"، إنّ تنظيم وقت المدير وإدارته هو عصب العملية الإدارية، فليس المهم ما يقوم به 

 .2المديرون من أعمال خلال أوقاتهم بل المهم ما يحصلون عليه من نتائج خلال هذه الأوقات
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يستطيع   بحيثقوله هو جمع الأعضاء الضروريين فقط، ب يعرف الاجتماع حسب مارتن إدارة الجتماعات:-
ا للهدف تبعً ، وإيجاد الحلول الممكنة قة بالمشكلة التي تلمس اهتماماتهكل عضو منهم تقديم اقتراحات متعل

، يستطيع القائد استثمار الاجتماعات لصالحه واستخدامها كوسيلة من وسائل التأثير في الآخرين المحدد سلفًا
للأساليب العلمية  اكتساب المهارة على إدارتها وفقًاعن النمطية والروتين الممل، ف نهّ لابد له من والبعد بها 

 .      1وصولاً إلى قرارات فعالة ومثمرة عن هذا الاجتماع وتنفيذ ومتابعة لهذه القرارات

 كن تعريف الصراع ، و راعات بنجاح من المهارات الهامة للقيادي الناجححل أو إدارة الص إدارة الصراع:-
بأنهّ: في مرحلة ما خلال العمليات يشعر فيها فرد أو أكثر بأن هناك من ينتقد أساليبهم أو يتدخل في أعمالهم 

لديهم رد فعل لمقاومة هذا  كونوبالتالي يت ا،ا سلبيً أو يحاول التحكم في آرائهم بطريقة ستؤثر على أهدافهم تأثيرً 
ؤدي إلى ما يسمى بالنزاع، وإذا لم تحل بصورة سلمية وإيجابية فستؤدي يو  التدخل والذي ينشأ عنه خلافات،

 إلى الصراع.
إنّ مهارة إدارة الصراع من المهارات التي يجب أن يتدرب عليها القادة ليتمكنوا من القدرة على معرفة  

لأساليب السلوكية واستخدام أفضل ا ،أنواع الصراع وتحليل مصادره ومعرفة الجوانب الإيجابية والسلبية له
 .2والتنظيمية الفعالة لإدارته، واستثمار الجوانب الإيجابية للصراع في رفع مستوى الأداء والإنتاجية

بين متطلبات البيئة وقدرة الفرد على الاستجابة   ثل ضغط العمل حالة عدم التوازن: إدارة ضغوط العمل-
لب المؤسسات تتمثل في تعارض الأهداف أغجد في لهذه المتطلبات، وهناك عدد من مسببات ضغط العمل تو 

ص، وزيادة أو انخفاض التنظيمية، اتساع الفجوة بين الإدارة والعاملين، والمركزية الشديدة، والإفراط في التخص
.....، وإن القادة بلا شك هم أكثر من يتعرضون للضغوط نتيجة مسئولياتهم وعلاقاتهم مع أعباء العمل و

اء، الزملاء والعملاء..وتؤدي ضغوط العمل إلى انخفاض مستوى الأداء وزيادة الفاقد وشيوع المرؤوسين، الرؤس
فرض على القائد أن يحيط بعملية الضغط الإداري بمختلف أبعادها يمناخ تنظيمي غير صحي، الأمر الذي 

  أن يتمتع بمهارة إدارة الضغوط والتعامل معها بشكل إيجابي وبنّاء.،و للتعامل معها
التفويض هو أن يعهد الرئيس ببعض مهامه إلى أحد رؤسائه و نحه سلطة اتخاذ القرارات  :فويض السلطةت -

إن التفويض مهارة لا  تلكها كل قائد، لذا ف نهّ من الضروري اللازمة للنهوض بهذه المهام على وجه مُرض، 
 .3يب العلمية في علم الإدارة الحديثلأسالاتدريب القيادات الإدارية على تعلم هذه المهارة واكتسابها وفق 
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رغب تنشأ الحاجة إلى التفاوض حيثما تواجدت مصلحة مشتركة مع خلاف حول أمر ما ي: التفاوض -
ويتوقف نجاح التفاوض بدرجة كبيرة على أسلوب توظيف المهارات والقدرات  الأ راف في حسمه بطريقة ودية،

التنفيذ للتفاوض وصياغة الاتفاق بين أ راف التفاوض، وحيث لدى أفراد وفرق التفاوض في مراحل التحضير و 
 .1تدرب القادة على هذه المهارة القياديةأن ي أن التفاوض علم وفن لذا ف نهّ من الضرورة

 لى( بأنهّ:" العملية التي  ر بها الفرد في أثناء خبراته، والتي تؤدي إAndrewsيرى أندروز ) الإبداع: -
كما أنّها تعبر عن فرديته وتفرده"، كما أنهّ لكل فرد الاستعداد للابتكار والإبداع، كامن في تحسين وتطوير ذاته،  

داخله، وهذا الاستعداد  كن أن ينمو ويزدهر في صورة إنتاج فني أو علمي أو في شكل اختراع لم يسبق إليه 
كن بدرجات متفاوتة، إنّ أي لأن الجميع  لك القدرة الخلاقة ول ،إذا أتيحت للفرد الفرص المناسبة ،أحد

إضعاف لقدرة المؤسسة على المنافسة، لذلك نجد أن إلّا  إضعاف لقدرة الفرد على الإبداع ما هو في النهاية 
المؤسسات أخذت تهتم بشكل منظم ومكثف بالحاجة إلى الإبداع، وذلك بإعطاء الأولوية لبرامج التدريب 

 على الإبداع.
تحقيق قفزة نوعية للمؤسسة وتوجهها نحو الأداء المتميز، واجعلها تكتسب  إن مهارة الإبداع تساهم في 

حسب و مماّ لا شك فيه الي القدرة على النمو والتقدم، و ميزة تنافسية ومكانة مرموقة في دنيا الأعمال، وبالت
في بقية  قة، لكن هذا لا يعني انعدامها بصفة مطلالأفرادن الإبداع موهبة خص بها الله بعض إ لاعنا نرى بأ

ا يفسح المجال أمام القادة للسعي نحو صقل تلك ها من فرد لآخر، ممّ فر اة تو درجفي تتفاوت  وإنّما، الأفراد
وإخحة الفرصة والمبني على أسس علمية وعملية،  القدرات الكامنة لدى العاملين بالعلم والتدريب المستمر،

، حتى يتحقق للمؤسسة اكتساب قدرات فعاله بشكل داماستخوتهيئة المناخ التنظيمي لبزوغ متغير الإبداع و 
 .2ها وازدهارها في مجال الأعمالطور وميزات تنافسية تؤدي إلى ت

 
 : القائد الفعاللثالمطلب الثا
وي يتوقفان إلى حد  أن نجاح المنظمات ومستقبلها السَّ (:"Davies & Werther )  يؤكد كل من 

، وعملية 3تيارهم يحتل أولوية قصوى بين أولويات التكوين المنظمي"كبير على نوعية قياداتها، مما يجعل اخ
ال على رأ  عمله أمر غاية في الأهمية، والقيادة هي التي تنظم  اقات القيادة الإدارية وتوافر القائد الفعّ 

                                                           
 .121-112المرجع نفسه، ص ص  -1 
 .122-122المرجع نفسه، ص ص  -2 

، ص 9900"، الطبعة الأولى، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، الفكر الستراتيجي: دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية ارق الشريف يونس،"  -3 
100 . 
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احها،  العاملين وتوجه جهودهم لتوافق خطط المؤسسة بما يحقق الأهداف المستقبلية لها ويضمن استمراريتها ونج
كما يعمل القائد بشكل دائم على دعم السلوك الإيجابي للأفراد وبالمقابل يبذل قصارى جهده للتقليل من 

 1أفضل للعمل والإنتاج الهادف. ابذلك مناخً  االسلوك السلبي، مُوجدً 
 

 :تعريف القائد -أولا 
تأثير على الجماعة، وهذا ما يعتبر القائد الإداري أهم عنصر في القيادة باعتباره من  لك أكبر      

 يؤديه جعل بعض التعاريف والنظريات التي ظهرت في مجال القيادة تعطي أهمية كبيرة للقائد وتبرز الدور الذي
 :2للقائد تتلخص في اتريفخمس تع(  J. Carter )في الجماعة، وقد أورد كارتر

الجماعة حول القائد وقيامه بدرجة عالية من "  ثل القائد مركز سلوك الجماعة": يؤكد هذا التعريف التفاف -
أن الخلل في هذا التعريف يتمثل في أنه توجد الكثير من الحالات التي  عملية الاتصال داخل الجماعة، إلاّ 

 ، مثل المخمور والمجنون.اه ليس قائدً يكون فيها فرد ما مركز انتباه الجماعة، ولكنّ 
ه أنّ  أن هذا التعريف أقوى من سابقه، إلاّ من رغم على ال هدافها":"القائد قادر على توجيه الجماعة نحو أ -

دون أهداف  يصعب تحديد أهداف الجماعة، كما يوجد قادة يوجهون الجماعات نحو أهدافهم الشخصية
 ، ومع ذلك فهم قادة مثل هتلر.الجماعة

خص يحتل منصب القيادة وتقبله هذا التعريف يشير فقط إلى ش إنّ   من الجماعة":"القائد يتم اختياره إرادياً -
 ا دون أن يبين خصائص هذه القيادة.الجماعة  وعيً 

رغم أن هذا التعريف يشير إلى التغييرات  على تركيب الجماعة":القائد هو" الشخص الذي له تأثير ملحوظ  -
 التغيير. التي يحدثها القائد في مستوى أداء الجماعة، لكنه لا يوضح بدقة من هو الشخص الذي يحدث هذا

: هو ذلك القائد الذي يهتم بسلوك الأفراد العاملين تحت " القائد هو الشخص الذي يهتم بسلوك الجماعة"-
 إمرته ويحرص على تفهمهم والتقرب منهم.

ح، فالقائد يرى كوهين أنّ القادة المميزين يستطيعون استقطاب الآخرين لمساعدتهم على تحقيق النجا  
ه يساعدهم على تحقيق في تحقيق أهدافه من خلال الآخرين عندما يشعرون بأنّ  يستطيع أن يكون ناجحًا

 .3أهدافهم، وهذا الشعور يجعلهم يتقبلونه ويسعون لإنجاح مهمته

                                                           
  .1022، ص مرجع سبق ذكره علي بن محمد الغامدي، -1
 . 12 ، ص1222، لجزائر، ادار الغرب للطباعة والنشر، "مبادئ التسيير البشري"بوفلجة غياث،  -2
"، نظر طلبة كلية علوم الرياضة في جامعة مؤتةالسمات القيادية الإدارية لأعضاء الهيئة التدريسية من وجهة الد أبو محفوظ،"خزين العابدين محمد بني هاني، سوسن -3 

 .290، ص 9012في جامعة مؤتة، كلية علوم الرياضة، الأردن،  1/01/9012-2مداخلة في المؤتمر العلمي الدولي الأول لعلوم الرياضة والصحة المنعقد خلال الفترة 
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القائد الفعال والمتميز هو الذي  لك القدرة على إحداث الفارق في الانجاز والأداء اليومي في  نّ كما أ  
تحديد و ضع الرؤية والمعايير وتحديد الأهداف والقيم ورسم حدود للأولويات المؤسسة أو المنظمة من خلال و 

 .1الأهداف بعيدة المدى"

 :الالقائد الفع   خصائص -ثانياا 
التمتع بالصفة القيادية لا يكون مجرد التحلي بصفات وسمات محددة فقط، بل يتجلى فن القيادة في 

ه ماهر أو ذكي أو مخلص ا لأنّ لى سلوك الآخرين، فلا يكون قائدً ع يجابيالإالدور الذي يؤديه القائد في التأثير 
فحسب، بل لأن ذكاؤه ومهارته وإخلاصه تعد في نظر العاملين معه ضرورية لتحقيق الأهداف المنشودة، 
بذلك يتحول القائد من رجل مفروض على مرؤوسيه إلى رجل يحبه العاملين معه ويحترمونه ويتعاونون معه 

 . 2ا وفعاليةا يزيد من تأثيره عليهم، فتصبح مجموعته أكثر إنتاجً ويخلصون له، ممّ 
 : 3صفات المدير القائد الفعال نجد ومن أهم

 .كقائد للعمل وحبه القيادة على الشخص بقدرة  ان: الإالرسالة بأهمية الشعور -
 إقدام.و  بشجاعة الصعبة والحالات القاسية الحقائق مواجهة على القدرة :القوية الشخصية -
 .والمنظمة والمرؤوسين والزملاء للرؤساء ويكون: الإخلاص -
   المهم. وغير المهم بين والتمييز وحكمة، بصيرة وذوق، براعة مشترك، شعور ة:دالجي   والآراء النضج -
 .والمبادرة العمل في الرغبة لحما ،ا: والنشاط الطاقة -
 .بها للعمل لاستعدادوا المستعجلة القرارات اتخاذ في الثقة : الحزم -
 .العام الصالح لتحقيق الشخصية واحتياجاته برغباته يضحي: التضحية -
 .التعبير وقوة اللسان فصاحة: بوالتخاط التصال مهارات -
 .الخ...الأداء وتقويم العمل فرق وتشكيل والرقابة والتوجيه والتنظيم التخطيط على القدرة الإدارية: القدرات-
 .جيدا الأمور وتقييم الاتزان الهدوء، : التصرف حسن -
 .ويسر بسهولة وإيصالها المعقدة الأفكار تبسيط :الآخرين إقناع على المقدرة -
 .للوقت الأمثل والاستغلال الإنتاجية :توالوق للمكان دجي   مستثمر -
 .الطموح لتحقيق التوجيه وسهولة التعامل حسن :نالآخري فهم على المقدرة-

                                                           
 02/01/9012: الا لاع م، خري9أ ن قتلان، المهارات القيادية لإدارة المؤسسات النفطية، ص -1 

mopmr.gov.sy/index.php/ar/news-ar/105-maharat 
 .1029علي بن محمد الغامدي، المرجع نفسه، ص -2
 .11-12، ص ص 9002، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،" القيادة الإدارية"محمد محمد عبد المقصود -3 

الفصل%201.doc
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 2وحددت أبحاث الكفاءات القيادية، 1ئد الناجح بالتفرد، فهو شخص متميز في أدائهكما يتميز القا 
وأثبتوا أنها جعلتهم متميزين  ،البارزة مجموعة من المهارات أو السلوكيات أو المؤشرات التي قام بها القادة البارزون

ع نحو العمل، القدرة والرغبة من صفات القائد الإداري الناجح في العمل، التميز بقدرة الإقناع والاندفا و"
وإ انه بسياسة وأهداف المؤسسة التي يعمل فيها، قابلية التجديد والإبداع من خلال وضع الخطط والبرامج 
المتنوعة، النظر للمرؤوسين على أنهم يعملون معه، وإشعارهم بأهميتهم وقيمتهم في انجاز العمل، وضع المصلحة 

، وإنّ مهمة المدير اليوم لم تعد تتمثل في انتظار حدوث المشكلات، 3"فوق مصلحته الخاصة االعامة دومً 
ال هو الذي يتوقع ما  كن أن يحدث ويفكر ويبدع في كيفية تلافي المشكلات بدلًا من مواجهتها فالمدير الفعّ 
 .4بعد وقوعها
ليل الأدوار التي يجب بتح إتش مينتزبيرجوظيفة المدير لها أبعاد كثيرة، ولقد قام وبناءًا على ما سبق، ف 

 :الآتيك  يهو أن يقوم بها المديرون خلال عملهم، وأعد قائمة بسبعة أدوار أساسية 
 صاحب العمل: المدير المسؤول عن التخطيط وتحمل المخا ر. -
 موزع الموارد: المدير المسؤول عن التنظيم والتنسيق.  -
 الرئيس/ القائد: المدير المسؤول عن التحفيز والتنسيق.  -
 نسق: المدير المسؤول عن التنسيق وإيجاد تفاعل بين موظفيه.الم -
 المراقب: المدير المسؤول عن متابعة العمل ومراقبته. -
 المتحدث/المفاوض: المدير المسؤول عن التحفيز والتواصل مع موظفيه من أجل حل مشكلاتهم. -
 .5معالج الأزمات: المدير المسؤول عن التحفيز وحل المشكلات وإنهاء الأزمات -

وبالتالي مهمة المدير تتلخص في القيام بالتخطيط واتخاذ القرار وتحفيز الموظفين وهو المسؤول عنهم 
 وقيادتهم وتنظيمهم والتواصل معهم ومراقبة عملهم وتنسيقه.

كما أن مهام المدير ومسؤولياته تتغير تبعًا لموقعه في التسلسل الإداري، والترقي من مستوى لآخر في  
ل يتطلب من المدير أن يفهم ويعي ما الذي يجب أن يوُبْقي عليه كما هو من كفاءاته وما هذا التسلس

ده كوين بقوله:"إنّ القادة الإداريين الكفاءات الجديدة المطلوب اكتسابه لها والقد ة المطلوب تركها وهذا ما أكّ 
                                                           

 .11حسين عبد الحميد أحمد رشوان، مرجع سبق ذكره، ص -1
2 - Barry Benator& Albert Thumann, Op, Cit,  P 106.  

 .191ص مرجع سبق ذكره،  لطيف غازي مكي الناصري،-3 
"، لنيل شهادة الماجستير في إدارة دراسة تطبيقية على وزارة قطاع غزة -عامالإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع التوفيق عطية توفيق العجلة، "  -4 

 ، نقلا عن:1، ص 9002الأعمال بكلية التجارة في جامعة إدارة الموارد البشرية بغزة، فلسطين، 
 .22ص  ،1221"، مجلة الإداري، مسقط، مهارات التفكير الإبداعي وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارعبد الفتاح نبيل، " 

 .12-11، ص ص مرجع سبق ذكره روب ديكسون،-5 
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ا سبق ذكره فدور المدير عبارة عن ممّ  ،الناجحين يتميزون بالتعقد السلوكي، وقادرون على تولي أدوار متناقضة"
. لقد تغيرت النظرة إلى دور المدير /الرئيس في المؤسسة من شخص  ار  1موازنة بين مهارات وأنشطة متنوعة

أعمالًا روتينية إدارية إلى شخص تقع عليه مسؤولية تطوير مؤسسته بحيث أصبح يتولى قيادة العاملين معه من 
 فيزهم للعمل برغبة وبدافعية لأجل تحقيق الأهداف المشتركة.خلال التأثير في سلوكهم وتح

 كننا القول أنّ القادة الفعالين هم أفراد يحفزون ويؤثرون على أفراد آخرين للقيام بما قد لا يفعلونه في  
"إن الفارق ، و2غياب تأثير القائد، كما أنّ فعالية القائد تقا  بإنجاز هدف مشترك، أو مزيج من الأهداف

بينما  ،ذين يتبعون لهين السو رؤ لرئيس بين المدير والقائد يتمثل في أنّ الأول يستخدم قوة صلاحياته لدفع الما
يجب أن يتوافر في القائد الإداري  ، و"3"يه، ويحركهم نحو الأهدافسو رؤ الثاني يؤثر بشخصيته الآسرة على م

يتسنى له قيادة وتوجيه مرؤوسيه نحو تحقيق  السلطة الرسمية والسلطة غير الرسمية أي التأثير الشخصي حتى
 4أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية."

القادة -أي  هذان الدوران المنفصلانأن ، صفات القادة والمديرين ديدتحولقد تبين من خلال  
 ، النزاهة، الانفتاح على أفكاربشكل تقليدي في أربعة سمات مهمة: التعلم من الآخرين انيشترك  -والمديرين
و كن  ،شتركة هامة للمديرينالمسمات ال، إلى جانب القدرة على التكيف والمرونة، ومع ذلك فهذه جديدة

 .5ن القادة والمديرين هم واحد ونفس الشيءالإشارة إلى أ
لا وجود للقيادة بدون أتباع، فالقائد لا  كن أن القائد الفعالية عليه أن يستوعب بأنهّ حتى يحقق و  

نأى عن الآخرين، لذا حتى يتسنى له النجاح يستوجب عليه تفهم ومعرفة قدرات واستعدادات  ار  مهامه بم
من يعملون معه والحرص على مراعاة حاجاتهم و موحاتهم والعمل على تحقيقها حتى يستطيع أن يؤثر فيهم 

ستطيع أن نفهم القيادة "حسب وارن بلانك: ن، وسب ثقتهم واقتناعهم  بقيادته لهمتأثيراً ايجابياً، وبالتالي يك
وبالتالي ، 6أكثر إذا ما ركزنا بدرجة أقل على صفات القائد وبدرجة أكبر على العلاقة بين القائد والأتباع"

مهمة المدير تتلخص في القيام بالتخطيط واتخاذ القرار وتحفيز الموظفين وهو المسؤول عنهم وقيادتهم وتنظيمهم 
 يقه.والتواصل معهم ومراقبة عملهم وتنس

                                                           
 .12ه، صسنفرجع المروب ديكسون،  -1 

2 - David I. Bertocci, OPCIT,P2. 
 .22-21، ص ص9002ثة، كنوز للنشر والتوزيع، مصر، "، ترجمة: ياسر حماية، الطبعة الثال ومبدعاا  ناجحاا  كيف تكون قائداا ديل كارنيجي،" -3
 .12أبو الفضل ، مرجع سبق ذكره، ص محمد  عبد الشافي - 4 

5  - Azad, Neelam et al. “Leadership and Management Are One and the Same” American journal of 

pharmaceutical education vol. 81,6 (2017), P 254. 
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 :الأسس المعتمدة  في اختيار القائد الإداري -لثاا ثا
ويعتمد ذلك بشكل  م،ثم إعداده ةاختيار القاد :ترتبط تنمية القيادات الإدارية بمسألتين أساسيتين هما 

 : 1جوهري على الآتي
دة والتى ياشروط اختيار القيادات: إن الأسلوب الأمثل لذلك يكمن فى اهتمامه بالمتغيرات الأساسية للق -

فى ثلاث مجموعات: تتصل الأولى بشخصية القائد والثانية بمهاراته الإنسانية، والثالثة  ييضعها الأنموذج التكامل
 بقدراته ومؤهلاته الفنية التخصصية، وفيما يلى أهم هذه الشروط : 

دريب وأهم هذه امتلاك الصفات الفردية المطلوبة للقيادة كمؤهلات أساسية  كن بلورتها من خلال الت -أ
 الصفات: 

 ؛.الإيجابية )قدرة التأثير في الآخرين( -
 ؛سرعة البديهة )القدرة على الإدراك والاستيعاب( -
 .وضوح التعبير )القدرة على تبليغ الآخرين وتوجيههم( -
، وبناء علاقات اجتماعية إيجابية عية القادرة على التعامل الإنسانيامتلاك خصائص الشخصية الاجتما-ب

 هذه الخصائص : وأهم 
 ؛القدرة على التجاوب وتفهم مواقف الآخرين واحتياجاتهم -
 ؛القدرة على الإقناع والتفاوض -
  .القدرة على اختيار الأفراد والأدوار المناسبة لهم -
امتلاك المهارات الفنية والتخصصية، التى تساعد على فهم أبعاد العمل وبشكل خاص واجبات  -ت

 ه تجاه الرؤساء ومن شروط ذلك : وحقوق مرؤوسيه ثم مسئوليات
 ؛معرفة تخصصية )مؤهل تعليمي( في مجال العمل -
 ؛معرفة وظيفية )خبرة وممارسة مهنية( -
 .خبرة ثقافية واجتماعية )معلومات عامة( -
وبذلك يصبح من الضروري توفر هذه الشروط لدى الأشخاص الذين يتم اختيارهم لإعدادهم كقيادات  

 .ا الأسا  الذي تعتمد عليه عملية الإعدادإدارية مستقبلا باعتباره
 

 :إعداد القائد الإداري -رابعاا 
أما كيفية تحقيق الأنموذج التكاملي في إعداد وتنمية القيادات الإدارية فيكون بتزويد القيادات الإدارية 

ات بست مجموعات من المهارات الأساسية للقيادة وهي: )مهارات إدارية، مهارات فنية تخصصية، مهار 
 .سلوكية، مهارات معالجة المشكلات، مهارات الاتصال، مهارات المتابعة(
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،  كن القول بأن تنمية القيادات الإدارية نشاط متميز في مستلزماته وأهدافه، ذكره تقدم بناءًا على ما 
لّا من خلال ا في البرامج التأهيلية، وهذا لن يتحقق إا وتنوعً لأن تزويد القادة بهذه المهارات يتطلب تعددً 

 .1نشا ي التدريب والتعليم
وكل ذلك جعل الحاجة ماسة للقادة الأكفاء، وهذا ما دعا إلى اهتمام الدول المتقدمة والنامية على  

حد سواء بتنمية وتدريب القادة وتزويدهم بمفاهيم واتجاهات علوم الإدارة الحديثة ورفع مستوى قدراتهم وتحسين 
 .أدائهم

 :د الإداري في العملية الإداريةدور القائ -خامساا 
 :2القواعد الأساسية التي ينبغي أن يتعامل معها القائد الفعال من أجل تحقيق أفضل النتائج هي 

وضع الأهداف والبرامج العملية: قدرة القائد على وضع الأهداف الممكن الوصول إليها بالموارد المتاحة  -
على القائد تبليغ رسالته للأفراد الذين سيتولون  يجبراد في التنظيم، فيها من  رف الأف وجعلها مقبولة ومرغوباً 

 بأهميتها.جعلهم يشعرون تنفيذها، بأساليب الإقناع والتأثير و 
الأوامر وتنظيم العمل: على القائد الإداري أن يدرك كيفية إعطاء الأوامر والتي من خلالها يتم تنفيذ القرارات، -

بكيفية تنظيم العمل في شكل هيكل عمل تنظيمي  الذلك عليه أن يكون ملمً الأفراد،  ومدى تأثيرها على
 ا من حيث الاتصال والسلطات والصلاحيات والمسؤوليات.وجعله متناسقً 

الاتصال المقنع والفعال: هو ذلك الشخص الذي لا يتخذ السلطة سبيلًا لإيصال الأوامر وتنفيذ البرامج،  -
 ،ذي يخلق لدى الأفراد الإحسا  والإدراك لمضامين وأهداف رسالة القائدبل يعتمد على الأسلوب المقنع ال

وبالتالي يلتزم من خلاله الأفراد بالتوجه نحو تحقيق الأهداف وبالمقابل يستوجب على القائد إدراك ما هي 
 وما هي احتياجات المنظمة التي يقودها. ،احتياجات العاملين كأفراد وكمجموعات

فراد في تحقيق الأهداف: إنّ الأفراد العاملين في المؤسسة لديهم أهداف ومصالح مشتركة التأكيد على دور الأ-
بعض القيم والمبادئ المشتركة كحب العمل في منظمة الالتزام با وأيضً  ،ا هدف الاستقرار في العملههمأ ومن

شجيع وتقدير العاملين ذوي تتوفر فيها الشروط الملائمة للعمل، وتحترم العمل الجماعي وآراء الأفراد فيها، ت
القيادي الناجح هو الذي يستطيع استغلال هذه الأهداف وتوظيفها لتوحيد جهود إنّ المهارات العالية، و 

 العاملين بغية تحقيق أهداف المؤسسة.
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 التوقع الصحيح لمتطلبات الأفراد وحوافزهم: إنّ الأفراد العاملين لديهم الكثير من المتطلبات والحوافز التي -
تدفعهم للإنجاز والمثابرة، والقائد الناجح هو الذي يدرك احتياجاتهم كمجموعات وأفراد بحيث تكون توقعات 

 القائد لمتطلبات العاملين قائمة على دراسة وهي:
 ؛للحوافز أن يكون الجهد موازياً  -
 ؛توفر القدرة على الإنجاز لدى العاملين-
 عود بالمنفعة المتوقعة على العاملين.العمل المطلوب يستحق الجهد المبذول وي -
التصرفات والأدوار حسب الظروف: ينبغي على الرئيس التصرف بشكل إيجابي مع العاملين وأن يقوم بدوره -
للحالات والظروف المختلفة بمعنى أن يتجاوب مع مقتضيات المواقف والأدوار بشكل صحيح وليس  اوفقً 

 .انصيً  االالتزام بالأنظمة والتعليمات التزامً 
 :1كما يليلعملية القيادة  كن إيجازها   ابعض الاعتبارات التي تجعل من القائد صالحً  

القدوة الحسنة والمثل الأعلى: بحيث يرى كثير من الباحثين والخبراء في مجال القيادة الإدارية الناجحة  -
 .ها بالقيادة الأخلاقيةوالتي أصبح يعبر عن بأن القيادة بالقدوة هي ضرورة لا  كن النجاح بدونها

الاقتناع بأهداف المنظمة: إن القائد المؤمن بالهدف المقتنع بإمكانية تحقيقه سوف  لأ نفو  مرؤوسيه  -
 بالحما  ويرفع من روحهم المعنوية ويجدد  اقاتهم ويدفعهم للمزيد من العمل والاجتهاد.

الإرادة، وهو الذي يدرك أن هناك  التصرف بمسؤولية: القائد الناجح هو الذي يتصف بالشجاعة وقوة -
 واجهة الموقف الواحد.أساليب عديدة لم

القيادة تتطلب العمل المتواصل لإحداث التغيير وتحقيق التطوير، ذلك أن التجديد المبادأة والمبادرة: -
مما يضمن لها  ،والابتكار والإبداع سمات يجب أن يتحلى بها القائد لجعل منظمته متميزة في الأداء

 ستمرارية والنمو والبقاء.الا
ثر تقديم المصلحة العامة على المصلحة الخاصة: القائد الناجح وهو الذي ينتمي إلى الجماعة ويؤْ  -

المصلحة العامة على مصلحته الشخصية ويعمل على انجاز الأعمال في منظمته بكفاءة وفعالية تقوم 
 على العلاقات الإنسانية السليمة.

ين: القائد يجب أن يلعب دور المعلم الموجه والقاضي وعالم اجتماع........إلخ المعرفة التامة للمرؤوس -
ويقوم بدور الأخ والصديق ليتمكن الدخول إلى أعماق مرؤوسيه ويفهم أسرارهم ودوافعهم، وعليه أن 

ه يتعامل مع أفراد وليس وأنّ  ،ا بطبيعة الكائن البشري بصفة عامة ومرؤوسيه بصفة خاصةيكون ملمً 
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هتهم بالانطلاق ليحصل على المرونة والاندفاع بدلًا من السلبية والميكانيكية يفيسمح لبدآلات 
 والانفعال.

اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب: إن المواقف الصعبة هي محك القيادة الحقيقي والتي تتطلب   -
 سرعة ودقة وحكمة من القائد.

لى اختلاف أحجامها وأنشطتها وأدوارها لا تعمل في إن المؤسسات ع الفهم التام للعوامل المحيطة: -
فراغ، بل في إ ار بيئات تحكمها ضوابط سياسية واقتصادية واجتماعية، ومسؤولية القائد تفرض عليه 

 أن يراعي تلك الظروف المختلفة وتأثيراتها المتباينة على نشاط المؤسسة.
يحدث داخل وخارج المؤسسة لإبقائهم في  ا لاع المرؤوسين بمجريات الأمور: ا لاع المرؤوسين بما -

صورة الوضع القائم للمؤسسة حسب مواقع المرؤوسين ومراكزهم ومناصبهم الوظيفية لأن لكل مؤسسة 
      أسرار وخصوصيات.
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 :الأول خلاصة الفصل
ف معرفة التطور بهد عبر مختلف المدار  الإ ار الفكري للقيادة الإدارية بعرض الفصل هذا في قمنا  

في تحديد المهام الأساسية للرؤساء  ،في مجال القيوادة الإداريووة النظوريات الكلاسيكيةوساهمت  لها، التاريخي
وتركيزها على الحوافز الاقتووصادية  ،-المرؤوسين-التسيير الفعالة للمورد البشري ونطاق سلطتهم وأساليب

د لقدرات و اقات العاملين نحو انجاز الأعمال، متناسية أن للأفراد )المادية( باعتبارها المحرك والمحفز الوحي
 ويهتم بمشاعر العاملين متمثلًا في مدرسة ا أدى إلى ظهور تيار جديد يعُنَى ممّ رغبات ومشاعر تحكم سلوكهم، 

 أنّ  ماك للعاملين الفردية والأهدافية التنظيم بين الأهداف التوفيق بضرورةالتي نادت  العلاقات الإنسانية
أفكار وأبحاث وبالنسبة للفكر المعاصر حرص على أن يتدارك النقائص في ، الآخر بتحقيق يرتبط أحدهما تحقيق

العالم أوتشي ويليام الذي استنبط نظريته من خلال أهم  المبادئ والأسس التي  المدار  السابقة، ومن أهم رواده 
علمية لتايلور ونظرية العلاقات الإنسانية، وراعى الثقافة من خلال النظرية ال كانت معتمدة في تسيير المؤسسات

مريكي، وبناءًا على ما سبق وبالرغم من أن المنطلقات الفكرية التنظيمية لكل من الموظف الياباني والموظف الأ
ربط لمختلف المدار  لم تتناول موضوع القيادة بشكل غير مباشر، إلّا أنّها ساهمت في تحديد نوع العلاقة التي ت
 الرئيس بالعاملين والتي تتجسد في كيفية جعل العاملين يحققون أهداف التنظيم بالفعالية والكفاءة المطلوبة.

ؤثر بين القائد ولما كانت ا    
ُ
لقيادة ظاهرة اجتماعية وشكل من أشكال التفاعل الاجتماعي النَشِط والم

تأثير والإقناع والقدرة على توجيه وتوحيد في شخص القائد قوة ال ونلتمسالذين يومجموعة من الأفراد، 
بِكَم كبير من الأبحاث والدراسات  ، الأمر الذي جعلها تحظىو انجاز وتحقيق الأهداف المنشودةجهودهم نح

، والبحث في كيفية جعل القيادة فعالة والتي حاولت أن تجد تفسير جامع وملم بكل جوانب العملية القيادية
الممارسات  فعالية وكفاءة لم واضحة جاءت لتُظْهِر المتغيرات التي تساهم في تحقيق وناجحة، من خلال  رح معا

خلال النتائج من منفرد كل منها بشكل   ساهمتالنظريات التي في مجموعة  ة، وتبرز القيادي ياتالسلوكو 
ادها وتداخل التي تتسم بتعدد أبع ، تلك العمليةجانب معين من العملية القياديةالمتوصل إليها في تغطية 

 ا جعلها تتصف بالتعقيد والتشابك.ممّ  ،وأخرى سلوكية ،مفاهيمها وارتبا ها بعوامل تنظيمية

ا تهواعتبر  ،القائد على شخصية وسماتكانت أول هذه  النظريات نظرية السمات التي  ركزت   لقدو  
ثم   القائد ومرؤوسيه،السلوك الإنساني والتفاعلات بين ت القيادية لدى الأشخاص، متجاهلةمفسرة للقدرا

المدخل السلوكي الذي حدد فعالية القائد وفق بعدين رئيسيين أولهما يتضمن القائد المهتم بانجاز العمل ظهر 
ه، وثانيهما يشمل بيئة العمل الداخلية ونوعية العلاقة السائدة بينه وبين مرؤوسي وفق معايير الأداء المطلوب من
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ه لا يوجد  نمط قيادي  نّ أالذي يرى بحث في العلاقة بين السلوك القيادي والأداء و ، أمّا المدخل الموقفي مرؤوسيه
فقد ركز على التفاعل ، القيادة لنظرياتديث الحتجاه أمّا الا ،ال يصلح للتطبيق  في كل المواقف والظروففعّ 

ية ما يستحقه من وإعطاء كل جانب من جوانب العملية الإدار بين كل المتغيرات السابقة لتفسير القيادة، 
 .ا يؤدي إلى تحقيق مستويات عالية من الإنجازممّ  اهتمام

نستخلص بأن النظريات والمداخل المختلفة التي تناولت موضوع القيادة، على الرغم من تنوعها  وعليه
، وتساعد المختلفة والمتنوعة القياديةوالممارسات وتعددها إلّا أنّها تشكل الركيزة الأساسية في تفسير الأنماط 

 دراسة وتفسرها بشكل جيّد.موضوع هذه التلك النظريات على استيعاب وفهم 

أكّدت أغلب الدراسات  بحيث، تجاه المؤسسة نحو الأهدافهي المحدد الرئيس والموجه لاالقيادة  أنوبما   
ر أنّها محور النجاح الأكثر اعتبا، لأنّ القيادة تمثل المتغير والمؤثر الجوهري في الأداء، على المنظمة بقيادتهابأن 

وتوجهيها نحو  العمليات التنظيمية المختلفة طويروت الإبداع وإحداث التغيير حفز العاملين علىأهمية لتشجيع و 
في موضوع القيادة، بغية تحديد  متعددة بحوثفي القرن العشرين دراسات و  يدار الفكر الإ شهد، لذلك النجاح

العاملين  في سلوكفي البحث عن أثر القيادة  الدراسات وقد اتفقت معظم، الأسلوب والنمط القيادي الفعّال
ة مؤسسلل ف العامةداهالأمن أجل بلوغ و  ،للوصول إلى مستويات أفضل للأداء الوظيفي بصفة خاصة

، لذلك سنتطرق في الفصل لها النمو والبقاء والاستمرار في بيئة يسودها نوع من التنافس الحاد والتعقيد فيتحقق
الموالي لذكر بعض الجوانب النظرية للأداء الوظيفي، مع تحليل علاقة القيادة الإدارية بمستوى الأداء الوظيفي 

 الدراسات والأبحاث. لبعضللعاملين من خلال شرح وافي للنتائج المتوصل إليها 



 

:ثانيالفصل ال  
 القيادة الإدارية وظيفيالأداء ال
 العلاقة والأثر 

 
 ول الأداءـــــــــــمفاهيم أساسية حالمبحث الأول: 

 فيــــــــــــالمبحث الثاني: عملية تقييم الأداء الوظي

 فيـــــــــــطرق تقييم الأداء الوظي المبحث الثالث:

 المبحث الرابع: أثر ممارسات القيادات الإدارية
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 الفصل الثاني: الأداء الوظيفي والقيادة الإدارية العلاقة والأثر

 تمهيد: 
 تلك ،المدراء جهود حوله تنصب الذي الرئيسي المحور، كانت ؤسسةم أية في الأداء الوظيفي يعتبر 

 اتسؤسالم تسعى الذي رئيسال الناتجيعُد ، هذا الأخير الارتقاء بمستوى أداء العاملينالجهود التي ترمي إلى 
 ، حيث أن كفاءة وفعالية أداء أي مؤسسة وفي أي قطاع متوقف ومرهون بمدى كفاءة موردهاتحقيقه إلى

 دائهالرقي بألغرض   ي يجب الحفاظ عليه والسعي لتطويرهذال ة،ؤسسحد مقومات المأ البشري، الذي يعتبر
حده الذي يمتلك المعارف هو و لأن العنصر البشري  ،سطرةنحو تحقيق الأهداف المتوجيهه نحو الأفضل و 

 بها يستدل التي المؤشرات أحد ويعتبر ،ق التميز في الأداء، والقدرة على الإبداعيتحقتساهم في التي والمهارات 
المؤثرة  من الاهتمام به وبالعواملعلى القائد/الرئيس  لذا لابد ،أهدافها تحقيق في المنظمات فشل أو على نجاح

 همم التدريب المناسب، يرتوفو  ،المادية والمعنوية من الحوافز ، ومنحهم مزيدا  ملينالعا عمل على تمكينالو ، فيه
شجعهم على توظيف طاقاتهم وي ،تخاذ القراراتوإشراكهم في عملية امن التفويض في الصلاحيات  ومزيدا  

 .المبادأة والإبداعلأجل  الذهنية
 خلال من ته،طبيعو  بالأداء الوظيفي ةالمتعلق الأساسيات تحليلو  دراسةل الفصل هذا سنتطرق في 

 ثم ومنطرق قياسه، وسبل تحسينه وإدارته،  وكذا، المؤسسة في له المحددة العوامل وأهدافه، مفهومه تحديد
 بحيث تشير ،مسلوكياتهمن خلال ممارساتهم و ء العاملين، ومدى مساهمتهم في تحسين أدا سنتطرق لدور القادة،

ا الوظيفي للعاملين العامل والمتغير المؤثر في الأداء أن، أغلب الدراسات المطلع عليها  هو القيادة على اعتبار أنّه
قيادة اتجاه المؤسسة نحو محور النجاح الأكثر أهمية لتشجيع وخلق الإبداع وإحداث التغيير، كما تحدد ال

 المنظمة بقيادتها.؛ لأن الأهداف

 الآتية:الأربعة ث لذلك ارتأينا معالجة هذه المفاهيم من خلال المباح 
 مفاهيم أساسية حول الأداءالمبحث الأول:                    

 المبحث الثاني: عملية تقييم الأداء الوظيفي                   
 طرق تقييم الأداء الوظيفي المبحث الثالث:                   
 رية في الأداء الوظيفي للعاملينالمبحث الرابع: أثر ممارسات القيادات الإدا                   
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 مفاهيم أساسية حول الأداءالمبحث الأول: 

ؤسسات الم مواصلةعلى الرغم من تعدد واتساع الأبعاد والمنطلقات البحثية ضمن موضوع الأداء، و  
لف للبحث والدراسة لارتباطه الوثيق بمخت خصبا   على مختلف جوانبه، يبقى الأداء مجالا   هاوتركيز  هااهتمام

أعطت وتأثيرها المتبادل،  المتعددة تلك المتغيرات وتعقد الخارجية، وتشعبو  الداخلية المتغيرات والعوامل البيئية
القادة في منظمات الأعمال /لا تزال الإدارة العليا لذلك  ه ومجالاته،محتوياتالتجدد في مفهوم أوسع، و  لأداءل

صلة يمثل المحالأداء لأن  -قائمةأي –المنظمات موجودة  مستمرة في التفكير بموضوع الأداء طالما أن تلك
 النهائية لمختلف العوامل الإنتاجية.

 بصفة عامة، ثم الأداء الوظيفي بنوع من التفصيل. ماهية الأداء سنتناول في هذا المبحث 

 الأداء اهيةم المطلب الأول:
ه وجود المؤسسة من يلوقف عيت ات الأعمال والذيؤسسالبعد الأكثر أهمية لمختلف م الأداء يعد   

ويرتبط بعدة متغيرات تؤثر فيه وتتأثر به، ويكاد أن يمثل العامل المشترك والمتغير  فالأداء مفهوم واسع،، عدمه
 الرئيس لأغلب فروع ومجالات المعارف الإدارية.

 تعريف الأداء: أولا 

 :اسنتناول مفهوم الأداء لغة  واصطلاح   
، وأدهى أوصله الشيء:، أدهى ىأده الأداء: الاسم من  معنى الأداء في اللغة العربية: :الغوياـ  تعريف الأداء -أ(
الأداء بأنه عبارة:" عن سجل من ( Armstrong) عرف، و 1قام بأداء واجبه: بإنجازه، بإكمالهو  قضاه،ينه: د

انجاز وتنفيذ وتحقيق أعمال  هأنه و  مطلوب، شيء تنفيذ بأنهه:  ''اوكسفورد'' قاموس نتائج الأعمال المنجزة ويعرفه
 to" الإنجليزية الكلمة الأداء مفهومه اللغوي من كما يستمد مصطلح ،2متعهد بها أو مكلف بتنفيذها"

perform" إلى الوصول على يساعد مهمة ممها تنفيذ أو لعم وعلى أنهه: تأدية وضوح معناه بكل التي حددت 
 .3المسطرة الأهداف

                                                           
  .111، ص 4002 الأردن، الطبعة الرابعة، مكتبة الشروق للنشر، المعجم الوسيط"،مجمع اللغة العربية، "  -1 

2 -Armstrong, Michael, Hand book of resource management practice, 10 th edition,  Houghton Mifflin 

company, New York, 2006, P498 
3 -Ecosid, « Dialogues autour de la performance en entreprise », Editions Harmattan, Paris, 1999, p18. 
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ه القيام بأعباء الوظيفة من وعرفه معجم مصطلحات العلوم الإدارية بأنه  :ااصطلاحا  تعريف الأداء -ب(
ولقد اهتمه العديد من الباحثين  ،1للمعدل المفروض أداؤه من الفرد الكفء المدرب امسؤوليات وواجبات ووفق  

(Drucker .P, Lorrino.Ph) حول مفهوم  إلى إجمـاع وامن خلال دراساتهم بمفهوم الأداء إلاه أنهه لم يتوصهل
، لتعدهد أهـداف واتجـاهات الباحثين  محـدهد للأداء، ولا تزال الاهتمامات قـائمـة في منـاقشة الأداء كمصطلح فنّه

لوصول إليها، فمنهم من يميل احثين والأهداف التي يريد الواحد البا لاختلاف إيديولوجيات افي دراساتهم نظر  
ل إلى الجـانب التنظيمي فلا ليلـه تكون في أغلبها تقنية، ومنهم من يميإلى الجـانب الكمهي، وبالتالي وسائـل تح

 .2بالتعبير عن الأداء بمجرهد نسب وأرقام يكتف

 للمهمة أو السليم الانجاز على القدرة في يتمثل كماسجل للنتائج،   على أنهه الأداء وهناك من عرف 
 محصلة ( هوDaftحسب دافت ) الأداء فإن عليهو  التكلفة،و  والوقت للجودة المحددة المعايير وفق المطلوبة المهام
 مرآة يعد الذي الأداء، يؤُشِره وأن بده  لا منها أيه  في خلل وأي المنظمة، بها تقوم التي العمليات لكافة

 للنشاط النهائية بأنهه:"النتيجة الأداء فعرهفا العمل نتيجة ( علىwheelen&hungerمن ) كل ركز، 3المنظمة"
 متلازمة علاقة هناك أن حيث الأداء مستوى تحديد في معا   يتفاعلان والقدرة الرغبة يعبر الأداء عن " كما،  4"

فيرى ( Thomas Gilbertجيلبرت )توماس أمها ، 5الأداء في والمستوى العمل في والمقدرة الرغبة بين ومتبادلة
يقوم به الأفراد من أنشطة في ما  ثليم السلوكأنه حيث والانجاز  السلوك بين لتفاعلنتيجة ل هو: الأداء بأنه 

 أي أنه  ،ج بعد أن يتوقف الأفراد عن العملئالمنظمة التي يعملون بها، أمها الانجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتا
   . 6امها الأداء فهو مجموع السلوك والنتائج التي تحققت مع  للسلوك، أ نتاج وهالانجاز 

المختلفة التي تؤديها المنظمات خلال فترة زمنية محدودة وهو انعكاس للطريقة التي  "يمثل الأداء حصيلة الأنشطة
 .7"تستثمر فيها تلك المنظمات مواردها الملموسة وغير الملموسة لتحقيق أهدافها

داء بحيث ا سبق ذكره نشير بالقول بأنهه لا يوجد اتفاق بين الدارسين والباحثين حول مفهوم الأممه  
، أو تطبيقية كانت دراسات نظرية  الاختلاف الدراسات في هذا المجال سواء   ات التعاريف تبع  تعددت واختلف

                                                           
 .24، ص مرجع سبق ذكرهطلال الشريف،  -1 
 11، ص مرجع سبق ذكرهعبد الباري إبراهيم درة،  -2 

3 - Richard.L Daft, Management, the Dryden press series in management, Chicago, 1988, p 9. 

 "، مجلةالخلوية التصال شركتي SYRIATE-MTNدمشق مدينة في ميدانية سةادر  العاملين أداء تحسين في المتعلمة المنظمة أبعاد دور"بدر،  قهوجي، لما أحمد-4 
 .194ص ،4012العدد السادس،  (،63) ( المجلد، جامعة تشرين، سوريا، والقانونية ديةالاقتصا العلوم سلسلة -العلمية والدراسات للبحوث تشرين جامعة

 .420، ص 4000، الدار الجامعية، القاهرة، إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية" صلاح الدين محمد عبد الباقي،"-5 
 .99، ص ، مرجع سبق ذكرهعبد الباري إبراهيم ذرة -6 
"، بحث تطبيقي في كلية الإدارة والاقتصاد، تحليل العلاقة بين ممارسات إدارة المعرفة والأداء المنظمي" عبد الرضا رشيد، رونق كاظم حسين، ماجد عبد الأمير،صالح -7 

 .61، ص 4009 العراق، جامعة كربلاء،
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لمؤسسة؛ البقاء والاستمرارية والنمو غير أننا نرى بأن الأداء يمثل الأداة الرئيسية لتحقيق أهداف ورؤية ا
 والتميز......... 

 علاقة الأداء بالكفاءة والفعالية :ثانياا 
ز بين شيئين أساسين وهما: الكفاءة والفعالية، فالكفاءة هي أداء ميه  بيتر دراكرمريكي إن الخبير الأ 

"الدرجة التي يدرك أو يحقق  (Etzioni)وعرفها  الية فهي القيام بالوظيفة المثلىا الفعالعمل بالشكل الأمثل، أمه 
ال في تحديد كفاءة الأداء فعه العنصر البهذا الصدد يمثل الإنسان و  ،1بها العامل/الموظف أهداف المنظمة"

الكفاءة  هما التسيير، في هامين بمصطلحين قترنا الأداء مفهوم أنومن المعلوم  ،2الوظيفي في أي منظمة
 في الأكثر إسهاما   العامل ويعد عدمه، من مؤسسة يأ لوجود الأساسي الدافع الأداء، بحيث يمثل والفعالية

الكفاءة هي أساس البقاء، والفعالية هي أساس  لذلك تعد ،لاستمراريةوا البقاء وهو ألا الرئيس هدفها تحقيق
  الأعمال إنجاز إلى يقود الذي الفعل إلى ذلك عمومه فييشير  الأداء مفهوم كما سبق وذكرنا فإنه   ،3النجاح

 اأسواقه في وبقائها المؤسسة لنجاح المحددهو و  ،والاستمرارية بالشمولية يتصف والذي نجز،تُ  أن يجب ما
 تحقيق في فشلها أو بيئتها مع التكيف على المؤسسة قدرة مدى نفسه الوقت يعكس في كما المستهدفة،

 .4المطلوب التأقلم
مفهوم الكفاءة ملازما  لمفهوم الفعالية، ولكن لا يمكن أن يكونا في الواقع العلمي والعملي نجد 

ا تحقق أهدافها ولكن خسسارة، وعدم كفاءة متبادلين فقد تكون المنظمة فعالة ولكنها ليست كفؤة، أي أنّه 
المنظمة يؤثر سلبا  على فعاليتها، فكلما ارتفعت تكاليف تحقيق هدف معين، قلت احتمالات قدرة المنظمة 
على البقاء والنجاح، ويمكن استعمال الفعالية كمقياس بعيد المدى بينما يمكن عد الكفاءة كمقياس قصير 

 .5لنجاح والكفاءة هي شرط الحد الأدنى للبقاء بعد تحقيق النجاحالأمد، فالفعالية هي أساس ا
رغبة لدى الفرد في  من عناصر النمو والتقدم للأفراد والمنظمات، تتطلب وجود اتعتبر الكفاءة عنصر   

الكفاءة  هما محددا والرغبةالعمل وقدرته عليه كي يتسنى له إتقان عمله، حيث يلاحظ أن عنصري القدرة 

                                                           
 .22، ص 4013ز رماح لتطوير الموارد البشرية والأبحاث، الأردن، "، الطبعة الأولى، مركالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالثائر سعدون محمد، " -1 

 34، صمرجع سبق ذكرهعلي السلمي، إدارة الموارد البشرية،  -2 
 .22جون سي ماكسويل، مرجع سبق ذكره، ص -3
 .419، ص 4010الجزائر،  جامعة العدد السابع،،  ،رجامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائ الباحث، مجلة ،الأداء" لمفهوم النظرية الأسس تحليل الداوي الشيخ،" -4 
 "، نقلا  عن:بحث تطبيقي في هيأة النزهة )مكاتب تحقيقات الفرات الأوسط( -تأثير الرضا الوظيفي في نجاح المنظماتهاب الدين رفش، محمد عباس الربيعي، "ش -5 

-Drucker, Peter F, (1986), Management: Tasks responsibilities, Practices, Truman Talley books, E. P, New 

York, P 36. 
                                            01/10/4019https : //www.iasj.net/iasj ?func=fulltext&ald=103167 الاطلاع: تاريخ
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قدرة الأفراد على تحقيق  فهي تعنّ فعالية الأداء الوظيفي للعاملين أمها عن، 1الكفاءة دالة في النوعيةفيقال إن 
كفاءة و  المتاحة أحسن استخدام ممكن،و  أقصى النتائج والخدمات التي يمكن تحقيقها باستخدام الموارد المحددة

أفاد قد و ، لما هو محدد هما اما بنجاح طبق   الأداء الوظيفي تعنّ الصلاحية والقدرة على إتمام هدف أو عملية
(Gibson)  أن مصطلح الفعالية يشتق من مصطلح التأثير ويستخدم المصطلح في إطار علاقات السبب

وهناك الية، وهي فعالية الأفراد، فعالية الجماعة، فعالية المنظمة والتأثير، وأشار إلى وجود ثلاثة مستويات للفعه 
 :2الآتيك تؤدي إلى اخففاض الكفاءة، والتي يمكن إجماهما  العديد من الأسباب التي

 يعتبر الفرد مصدرا  رئيسيا  لنقاط القوة والضعف في عملية الأداء. -
البيئة الخارجية والتي تشمل الأسرة والمجتمع والمشكلات الشخصية المرتبطة بالفرد، وكذلك بيئة العمل  -

القيادة، نظم الحوافز والأجور، العلاقات مع زملاء العمل والرؤساء، التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد، نمط 
 وغيرها.

وهناك أسباب مرتبطة بالوظيفة ذاتها كعدم التوافق والانسجام بين متطلبات الوظيفة وخصائص شاغل  -
يوضح العلاقة ما بين هذه المستويات  (1-4رقم ) والشكل، يفة )من مهارات ومعارف وتخصص...(الوظ

  .3المختلفة التي تسبب الفعالية لكل مستوىباب الأسو 
         

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
"، رسالة مقدمة بالرياض رية من وجهة نظر منسوبات مستشفى فيصل التخصصيكفاءة القيادات النسائية وعلاقتها بإدارة الموارد البشمرام بنت صالح العليان، " -1 

 .11، ص 4013الأمنية، السعودية، استكمالا  لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية، كلية العلوم الاجتماعية والإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم 
 .19، ص 1992، 66"، مجلة الإداري، مسقط، السنة العاشرة، العدد ،" نظرة تحليلية في تقويم الفعالية للمنظماتدين السيدنقلا  عن:  عبد الحميد محمد كمال ال

 .92ص  ،4013مصر،  ،ثانية، دار الكتاب الحديث للنشرة الالطبع"، ستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنهجية والتطبيقات العمليةإد محمد جاد الرب،" سيه  -2 
دراسة استطلاعية مقارنة لآراء عينة من مدراء -العلاقة بين الخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية وتأثيرهما في النجاح التنظيمي  محمد ياسين رحيم طه التميمي،" -3 

 .101، ص 4009"، درجة ماجستير علوم في الإدارة العامة، جامعة بغداد، العراق، إدارة مصرفي الرافدين والرشيد
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 (: الأسباب المؤدية للفعالية التنظيمية1- 2كل رقم )شال

 
العلاقة بين الخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية وتأثيرهما في النجاح  : محمد ياسين رحيم طه التميمي،"المصدر

"، ماجستير علوم في الإدارة دراسة استطلاعية مقارنة لآراء عينة من مدراء إدارة مصرفي الرافدين والرشيد-تنظيميال
 عن: .نقلا  101، ص 4009العامة، جامعة بغداد، العراق، 

Source: Gibson, Jamesl, ivancefich, John m, Konopask, Robert, DonnellYeJr, James H 

(2003), "Organizations, Behavior, Structure, Processes", McGraw-Hill, Irwin, P16 

  
 الأسباب جد( الوارد أعلاه، بأن المستويات الثلاثة للفعالية تتطلب توا1-4يتضح من الشكل رقم )

وأن يكون لدى العنصر البشري القدرات  العمل الداخلية والخارجية، الضرورية لتحقيقها، من حيث بيئة
 والمؤهلات الضرورية للقيام بالأداء الأفضل، بالإضافة إلى تحديد المهام واهميكل ورسم الأدوار. والمهارات

على ذلك يعتبر العنصر البشري محور موضوع كفاءة الأداء في المنظمات، لذا لا يتم تحقيق  اوبناء  
ط المراد تحقيقه، وكذلك الارتقاء الأهداف بكفاءة إلاه من خلال الاهتمام باختيار الأفراد المؤهلين للقيام بالنشا

 . 1بمستوى أداء العاملين وحثهم على اكتساب الأنماط السلوكية الايجابية

الفعالية والكفاءة هي: أداء الأعمال الصحيحة بطريقة صحيحة، أي أن  ومن خلال ما سبق، فإنه 
تبط الكفاءة بالإدارة، لذلك فان الأداء هو الجمع بين الكفاءة والفعالية، حيث ترتبط الفعالية بالقيادة، وتر 

الفعالية تتحقق عندما يكون هنالك رؤية واضحة وأهداف واستراتيجيات محددة، وتتحقق الكفاءة عندما 
 .يكون هناك تخطيط وتنظيم وإدارة للوقت ورقابة ومتابعة

 

                                                           
  إدارةبحث مقدم لنيل درجة ماجستير العلوم في  ،"السودان– الإسلاميالوظيفي في بنك فيصل  الأداءعلى  الإداريةعادة هندسة العمليات إثر أ" تسابيح محمد طه، - 1 

 34 ص ، 4013 جامعة السودان، ،الأعمال
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 : أنواع الأداءثالثاا 

واختلاف  أعماهما وطبيعة نشاطهاتتنوع وتختلف مجالات الأداء في منظمات الأعمال تبعا  لاختلاف  
في التركيز على تلك المجالات التي تعتقد أن تحقيق الأهداف من خلاهما  تسييرها لدرجات ، ووفقا  أحجامها

 لمنظمات الناجحةهداف الرئيسة، فاعن مجالات الأ تها تقلهميألمجالات التي بالنسبة ليمثل أولوية، وحتى 
لوصول إلى إطار عمل لغرض اا ء فيهداشخيص جميع جوانب وأنواع الألتحليل وت إلى بلورة منطلقات تسعى

من ناحية سلوكيات داء سنتناول أنواع الأغير أنهنا  ،داء في المنظمة بشكل شاملمتكامل يعكس مستوى الأ
 :1كالآتيوهي   الفرد العامل 

ظمة مثل الإنتاج المباشر أداء المهام: يقصد به السلوكيات التي تساهم في انجاز عمليات جوهرية في المن -
 للبضائع والخدمات وكل أداء يسهم بشكل مباشر أو غير مباشر في تنفيذ عمليات المنظمة.

الأداء الظرفي: وهو كل السلوكيات التي تسهم بشكل غير مباشر في تحويل ومعالجة العمليات الجوهرية في -
لتنظيمي، الأداء  في هذه الحالة يكون خارج حيز المنظمة، السلوكيات تسهم في تشكيل كل من الثقافة والمناخ ا

 المهام الوظيفية الأساسية ويرتكز على الظروف التي يجرى فيها معالجة العمليات.
استخدام في العمل، و  الأداء المجابه أو المعاكس: وهو يختلف عن النوعين السابق ذكرهما، إذ يتميز بسلوك سلبي

 وروح الانتقام والمواجهة. ،العنف
 :2ثلاثة أنواع وهيهناك من صنف الأداء في و  

 الأداء التعادلي: ويقصد به مستوى أداء العمل الذي يبدأ عنده دفع المكافآت.-
التقديري: هو عملية مقارنة مستوى الأداء الفعلي بعلاقة ارشاد، أو فكرة محددة سلفا  عن  الأداء-

 أداء قياسي، أو محدد كهدف.
نسبة الإنتاج التي يحففها العاملين المؤهلين عادة دون إرهاق أنفسهم  القياسي: وهو متوسط الأداء-

ملمين بطريقة العمل المحددة ومتقيدين بها، وأن يكون لديهم  في يوم، أو نوبة عمل، شريطة أن يكونوا
 الحافز على الاجتهاد في عملهم.  

 

                                                           
"، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة واسط دراسة تحليلية في مديرية التقاعد العامة-الوظيفيإدارة الوقت وأثرها في الأداء سنية كاظم تركي وآخرون، " -1 

 .40، ص 4011ببغداد، العراق، العدد العشرون، 
القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة  "، مذكرة ماجستير فيأنماط القيادة الإدارية وعلاقتها بالأداء لدى التحادات الرياضية الفلسطينيةأحمد عياد محيسن، "-2 

 .49، ص 4011للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين، 
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 مدخل إلى الأداء الوظيفي المطلب الثاني:
معنى عندما  ويجد له ،الأساسية أحد أهم المفاهيم أي تنظيمفي للعاملين في الأداء الوظيمفهوم  تبر يع

يمثل الأداء بالدرجة الأولى على كفاءة المورد البشري، و نبدأ في فهم أن نجاح أي مؤسسة أو فشلها يعتمد 
أغلب الدراسات الأكثر أهمية في التنبؤ بالأداء التنظيمي بالنسبة لمعظم المؤسسات، بحيث تشير  ؤشرالوظيفي الم

، حولت لكثير من المؤسسات في بلوغ وتحقيق أهدافهاأهمية الأداء الوظيفي كمحك رئيسي  المطلع عليها، بأنه 
اهتمام علماء الفكر الإداري والتنظيمي إلى متغير الأداء الوظيفي كمتغير أساسي الذي يساهم في تعزيز الأداء 

لتنظيمية للمؤسسة التي تم تكليف يات المرتبطة بالأهداف اهو نظام للسلوك، لأن الأداء الوظيفي المؤسسي
  .الوفاء بهاالعاملين جميع 

                 الأداء الوظيفيأولا: تعريف 

:" مجموعة من أنماط السلوك الأدائي ذات العلاقة المعبرة عن قيام الموظف إلىالأداء الوظيفي  يشير 
، داء وكفاءة التنفيذ والخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفة مثلا  جودة الأبأداء مهامه وتحمل مسؤولياته وهي تتضمن 

عن التفاعل والاتصال مع بقية أعضاء المؤسسة وقبول مهام جديدة والإبداع والالتزام بالنواحي الإدارية  فضلا  
 المهام والذي أو ورالد وإدراك بالقدرات تبدأ التي الفرد الصافي لجهود الأثر الوظيفي الأداءويمثل "، 1للعمل"

يبين هذا التعريف أن أداء العامل لا يعبر فقط عن  ،2الفرد لوظيفة المكونة المهام وإتمام تحقيق درجة إلى يشير
كالوقت ) كمؤشر للفعالية(، وإنما يشمل كذلك الطريقة التي ينجز بها العامل المهام  ةالقيام بالمهام الوظيفي

عمل النهائية ل النتيجة هو الأداء أن  ( Wheelen & Hunger)وهانغر لينوي ويرىوالجودة) كمؤشر للكفاءة(، 
 الأداء يقاس أن وهناك من يرى ، 3هو مستوى تحقيق وتنفيذ نشاط ما في تحقيق اهمدف التنظيميو  لفرد،ا

إلى أن الأداء ، تشير هذه التعاريف 4"دللفر  الوظيفية المهام المبذولة لإتمام الطاقة إلى فيشير الجهد وأما بالنتائج
هو بناء مهم في البحوث  لأداء الوظيفييمثل النتائج المحققة من تحقيق الأفراد للمهام الموكلة إليهم، وا

والممارسات التنظيمية لأنهه يمثل الدور الأساسي في جميع القرارات المتعلقة بالعامل مثل التعويض على أساس 
                                                           

 .94-91، ص 4014"، دار جليس الزمان للنشر، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي" حسن محمود الحراحشة،-1 
 .419، ص مرجع سبق ذكرهالمنظمات"، سلطان،" السلوك الإنساني في سعيد محمد -2 

3 -Didit Jefry Andyante, Heri Pratikto, Wayan Jaman, The effect of organizational commitement and 

organizational culture on employee performance through employee satisfaction( study of gondanglegi 

Islamic hospital of Malang”, European journal of business management, Vol 10, N° 8, 2018, p 23. 

 -  مضاعفا  أو مجهودا  متميزا  لأداء الجهد: يعرف الجهد بأنه ذلك السلوك و الحركة التي يظهرها الفرد أثنا محاولته أداء عمل أو مهمة ما. ويقال أن هذا الشخص بذل مجهودا
 .ا يمكن القيام به لإنجاز عمل ماعمل ما، أي أنه قام بكل م

 العربية المجلةمجلة دراسات وأبحاث،  "،نظرهم وجهة من فيها للعاملين الوظيفي الأداء على الفلسطينية الجامعات في التنظيمي الصراع تأثير درجة ، "قرواني نظمي خالد -4 
 .3، ص4013الخامس والعشرون، السنة الثامنة، ، جامعة القدس المفتوحة، غزة، العدد والاجتماعية الإنسانية العلوم في
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ا يمثل الأداء الوظيفي للعاملين مسألة مهمة بالنسبة لأية منظمة، الجدارة والقدرة على الحفاظ على العاملين، كم
د أم لا وهو عبارة عن مستوى أداء العوامل المدرجة في ويشير إلى ما إذا كان العامل يقوم بعمله بشكل جيه 

 لتفاعل محصلة للمنظماتيمثل  الوظيفي الأداء: بأنه  (Kalliath & Brough)يرى كل من، و 1الوصف الوظيفي
 المنظمات تلك في العاملين الأفراد أداء رئيسة على بدرجة يعتمد كان وإن والبشرية، المادية ارد المنظمةمو 

 الأخرى الموارد توجيه على اوقدرته الكلي للمنظمة الأداء في التأثير في المهم العنصر فهو بمختلف مستوياتهم،
في  تحسين إلى يؤدي للعاملين الوظيفي الأداء في مستوى تحسين أي فإن وبذلك المحددة، الأهداف نحو تحقيق

المتعلق  العمل لقوى العاملين إدراك على يعتمد المنظمات وشهرتها فنجاح للمنظمة، الشامل التنظيمي الأداء
لا يتوجب النظر إلى الأداء الوظيفي من خلال معايير  :هأنه  (Maynard) ، وحسب"2فيه والأداء بالمكافآت

رضا الزبون، ورضا العاملين بمعنى التركيز على النتائج بدل التركيز على المسببات الفعلية الربح، والإنتاجية، و 
 ممارسات القيادةهمذه النتائج، لذلك ومن أجل التعريف الدقيق للأداء الوظيفي يتطلب الأمر التركيز على 

 .3ومتغيرات الثقافة والنماذج السلوكية التي تقود تلك النتائج
 :4 يوه أساسية عناصر ثلاثة تفاعل نتيجة هو الأفراد أداءذكره فإن  وإجمالا  لما تم

 ؛عمله لأداء يحتاجها التي والمعارف الفرد يمتلكها التي المهارات -
 ؛الفرد به يحظى الذي التحفيز مستوى -
 هاراتللم الأفراد امتلاك من الرغم على هأنه  ذلك من ويفهم لذلك، المتاحة والوسائل العمل تنظيم مستوى -

 د،جيه  بشكل الأفراد تحفيز من بد لا بل لوحدها، غير كافية أنّا إلاه  للعمل، ضرورية تعد التي والمعارف
 البعض بعضها مع العناصر هذه فتفاعل للعمل، تطبيق النمط القيادي المشجع والمناسب إلى بالإضافة
 .المرغوب الأداء النهاية في يعطينا وتكاملها

 :5ةثلاثالواقف الممن   مواقف العمل والإنتاج أن يتخذ أيا  يستطيع العامل عادة في
 ؛ة في العمل وتحقيق أهداف المؤسسةالمشاركة الفعالة الايجابي-

                                                           
1 -Shamsuddin.Noorazzila, Abdulrahman. Ramlee, (2014), The relationship between emotional 

intelligence and job performance of call centre agent International conference on innovation, 

management and technology research, Malaysia, 22-23 Spetember, 2013, procedia-social and behavioral 

sciences, 129, 75-81. 

 .11، ص نظمي قرواني، مرجع سبق ذكره خالد -2 
 .40سنية كاظم تركي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  -3 

4- Christian Batal, "La gestion des ressources humaines dans le secteur public", 2ème édition, Edition 

d'organisation, Paris, 2000, p.95. 

 22، صمرجع سبق ذكره ،"إدارة الموارد البشرية"علي السلمي،  -5 
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 ؛لمستوى الأقصى الذي يستطيع بلوغهدون ا هطلب منه ويحدد إنتاجيته وعطاءالمشاركة في حدود ما يُ -
دون المستوى المقبول من  وكيفا   من ثم يقيد إنتاجه كما  التكاسل والتهرب من العمل وتجنب تحمل المسؤولية، و -

 المؤسسة.
يقوم على تفاعل كل الموارد المتاحة ولكن يعتمد بصفة تشير أغلب التعاريف التي تم سردها أن الأداء   

محصلة تفاعل مهارات وقدرات الأفراد ومستوى الدعم يمثل  ، الذيالوظيفي للعاملينرئيسية على الأداء 
 يز الذي يتلقاه الأفراد من رؤسائهم. والتحف

يمثل  الأداء الوظيفينه إ أن نستخلص التعريف الإجرائي التالي:من خلال التعاريف السابقة يمكننا 
 معينة. الكلية لسلوكياته خلال فترة زمنية النتيجة المترتبة عن أداء الفرد والقيمة 

 
 عناصر الأداء الوظيفي :ثانياا 

 :1اء تتمثل فيما يليالأدوعناصر  مكونات 
 ومقدار العادية للعمل، الظروف في إنجازه الموظف يستطيع الذي العمل مقدار: يعبر عن المنجز العمل كمية  -

 خلال فترة زمنية محددة.ز، الإنجا هذا سرعة
ومدى مطابقة الجهد المبذول للمواصفات ففي بعض أنواع  نوعية العمل: تعنّ مستوى الدقة والجودة:-

ل قد لا يهم كثيرا سرعة الأداء أو كميته بقدر نوعية وجودة الجهد المبذول، والكثير من المقاييس التي الأعما
 الإبداع في الأداء. تقيس درجة

نمط انجاز العمل: يقصد به الطريقة التي يؤدي بها الفرد عمله وقياسه ببعض الحركات والوسائل والطرق التي -
 قام بها في أدائه لعمله.

 الأعمال وإنجاز مسئولية العمل تحمل على الموظف وقدرة العمل في والتفاني الجدية وتشمل ق:والوثو  برةالمثا -
 ساء.ؤ ر لقبل ا من والتوجيه لإرشادا عاملال ع ضرورة أن يتلقىوم المحدد، أوقاتها في

 :2يوهمن أبرز عناصر الأداء الفعهال  ضيف عناصر أخرى، ويعتبرهاوهناك من ي
مل/الموظف: يقصد بها معلوماته ومهاراته واتجاهاته وقيمه، أي الخصائص الرئيسة التي تنتج أداء  كفاءات العا  -

  فعالا  يقوم به الفرد العامل.

                                                           
 136ناجي اسماعيل حامد ،محمد ابراهيم  مغاوري، مرجع سبق ذكره ،ص -1
 . 603إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، مرجع سبق ذكره ، ص الباري عبد -2 
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متطلبات العمل )الوظيفة(: أي المهام والمسؤوليات والأدوار التي يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من  -
 الوظائف.

داخلية وعوامل خارجية، ومن العوامل الداخلية التي تؤثر في الأداء الفعال بيئة العمل: تتكون من عوامل  -
للفرد العامل نجد أهداف التنظيم، اهميكل التنظيمي والإجراءات المستخدمة فيه، موارده ومركزه الإستراتيجي، 

جية، السياسية ومن العوامل الخارجية التي تشكل بيئة التنظيم، العوامل الاجتماعية، الاقتصادية، التكنولو 
 والقانونية.

يتضح لنا ممها سبق ذكره، أن الأداء الوظيفي يتحقق من خلال مكوناته المتمثلة في كمية العمل المنجز 
من طرف الفرد العامل خلال الوقت المحدد ووفق معايير الجودة المطلوبة وذلك بتفانيه واتقانه في تأدية مهامه، 

لضرورية والمناسبة والمتكافئة مع متطلبات الوظيفة أي الشخص المناسب غير أن ذلك يتطلب توافر المهارات ا
بيئة عمل ومناخ صحي يساعد الأفراد على المبادأة والإبداع  وتوفيرفي المكان المناسب وفي الوقت المناسب، 

الأداء كل هذه العناصر مجتمعة تساهم بدرجة كبيرة في تحقيق كفاءة وفعالية والمشاركة في اتخاذ القرارات،  
 وبالتالي المساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية المنشودة.

 محدداته والعوامل المؤثرة فيه الأداء الوظيفي: ثالثاا 

، وتجنب تتفاعل فيما بينها لتحديد الأداء لتحقيق مستوى أداء أفضل، لابد من توافر بعد المحددات التي      
 تؤثروالعوامل التي  ية والخارجية(ذات)ال الفقرات الموالية لمحددات الأداءالعوامل التي تؤثر  في الأداء، وسنتطرق في 

 عليه سلبا .

 محددات الأداء الوظيفي -أ(

، فبعض المحددات قد تؤدي إلى رفع تختلف محددات الأداء باختلاف الزمان والمكان وفي شدة تأثيرها 
الذاتية بسلوك الفرد العامل في العمل متمثلا   ترتبط المحدداتو الأداء في حين يؤدي البعض الآخر إلى خفضه، 

 Vroom"يرى كل من فروم و شيذر )في أدائه الوظيفي الناتج من تفاعل القدرة والرغبة في العمل والدافعية، و

& Scheiderالوظيفة  بأداء القيام في الرغبة الفرد لدى يكون أن لابده  الأداء، مستويات أعلى ( للوصول إلى
 لأداء يحتاجها التي والآلات المواد والمعدات لديه ويكون الوظيفة )القدرة( بأداء القيام على القدرة)الدافعية(، و 

 ،الأداء على سلبا   سيؤثر السابقة الثلاثة من المجالات أي في نقص أي وأنه  المحيطة(، الوظيفة )البيئة هذه
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توضيحها في شكل  يمكنوهذه الشروط  ،1"ةالثلاث الشروط هذه توافر من يتأكد أن المدير على هفإنه  ولذلك
 علاقة وفق الصيغة التالية:

 
 
قدرات الفرد الشخصية التي تحدد درجة فعالية وكفاءة الجهد الذي يبذله في  فيالقدرة على العمل تتمثل  -

و تسمى  تلكها الفرد أصلا  وهي قدرات يم قدرات فطرية أو موروثة العمل، ويمكن تقسيم هذه القدرات إلى
بالاستعدادات، وهي إما أن تكون بدنية مثل الصحة، اللياقة، حدة السمع والبصر أو شخصية مثل ضبط 

هي قدرات يحصل عليها الفرد بالممارسة والتدريب  القدرات المكتسبة، أما النفس، المبادرة، حسن الخلق وغيرها
ات العملية، ومعرفة الفرد كيف ينبغي أن يمارس دوره في المنظمة، والتعلم وتتمثل في المؤهلات العلمية، الخبر 

 عن القدرة. لذلك يطلق عليها مهارات إدراك الدور الوظيفي الذي قد يعتبره البعض منفصلا  
الدافعية إلى "الطاقة الكامنة داخل الفرد والتي تحركه وتوجهه للتصرف بطريقة معينة، كما تمثل قوة  تشيرو  -

، وهي تعبر عن الرغبة في العمل وتنعكس في شكل جهد 2 يتصف بها الفرد للقيام بمهام العمل"الحماس التي
يبذله الفرد في العمل وفي درجة مثابرته واستمراره فيه، بمعنى آخر الدافعية تحدد مدى استخدام الفرد لقدراته في 

 العمل.

، هذا الأخير يعتمد على التفاعل بين تقييم الفرد الفرد في العمل بقوة الدافع لديه يرتبط الجهد الذي يبذله    
للمكافأة أو الجزاء )المادي أو المعنوي ( الذي سيحصل عليه )دافع قوة جذب المكافأة أو تنفير الجزاء(، 
وكذلك إدراكه لاحتمالية هذه المكافأة أو الجزاء ) دافع التوقع(، ولعل من أبرز الدوافع التي يحرك جهد الفرد 

لإرضائها،  بالتالي سلوك الأداء هي تلك الحاجات التي يشعر بالنقص في إشباعها فيسعى جاهدا  المبذول و 
وبالتالي تعتبر من أهم محددات الأداء، فالفرد الذي تحركه حاجة تأكيد الذات مثلا يختلف أداءه عن الفرد التي 

رغم أهمية الرغبة في العمل و ، تحركه الحاجات الفيزيولوجية أو حاجة الأمن )الحفاظ على منصب العمل (
  .3على الأداء يبقى غير كافي إن لم  ترتبط بالمثابرة في العمللتحقيق الأداء، إلا أن تأثيرها 

                                                           
 .110، ص مرجع سبق ذكره "السلوك في المنظمات"، راوية محمد حسن، -1 
 109المرجع نفسه،  ص   --2 

، علوم التسييرالتجارية و مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، كليـة العلوم الاقتصادية و ، "أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين دراسة حالة: مجمع صيدال"، الصالح جيلح -3 
 .111، ص 4003امعة الجزائر، الجزائر، ج

× البيئة )الدعم(= الأداء × الدافعية )الجهد(    الرغبة(القدرة ) 
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 بتفاعل فيها الأساسي والمتغير الإنتاج عملية جوهر يعتبر البشري العنصر أداءوبالتالي نستخلص أن 
 يكون مستوىو ، إليه الموكلة للمهام الفرد أداء مستوى ديتحد تساهم في والتي العوامل الثلاثة سالفة الذكر،

 ،1أحدها" غاب إذا يتدنى أنه حين في فيه المؤثرة ةثلاثال العوامل جودة ازدادت كلما أفضل الفردي الأداء
 بمعنى انعدام إحدى هذه العوامل يؤدي إلى انعدام الأداء.

 الوظيفي الأداء في ةؤثر لما العوامل-ب(

ؤسسة ونموها وتميز أدائها من خلال الإسهامات الفعالة للعنصر البشري باعتباره من يتحقق نجاح الم 
الظروف المحيطة بالمؤسسة تفرض عليها  أنه كما  ،أفضل الموارد التنظيمية وأحد أهم مقومات الإنتاج الأساسية

تي في المقام الأول في لديها بشكل دائم، ولعل تحسين الأداء الوظيفي للعاملين فيها يأ شيءتطوير كل و تحسين 
 قدرتهاو  الفائقة لأهميتها نظرا ،تمتلكها التي البشرية بالطاقات الاهتمام ، وعن طريقعملية التحسين المستمر

وأن ومراعاة رغبات موردها البشري واحتياجاته،  المؤسسة، أهداف تحقيق في سلبيا   أو إيجابيا   المساهمة على
تجزأ من البيئة الاجتماعية المحيطة بالتنظيم  فيؤثر فيه ما يؤثر في البيئة تدرك أن ذلك المورد يعد جزء لا ي

الخارجية حيث لا يمكن جعله في منأى عنها وما فيها من قيم وعادات، واهتمام الإدارة همذه الجوانب وحرصها 
على إزاله المتواصل نحو تحقيق ولو جزء من احتياجات الفرد سوف يؤدي إلى تحسين أدائه، وكذلك أن تحرص 

 .المعيقات التي تؤثر على الأداء فتحد من بلوغ المؤسسة لأهدافها المرجوة

 :2وفي ما يلي العوامل التي تساهم في تدني مستويات الأداء الوظيفي 

محددة  غياب الأهداف المحددة: في ظل غياب أو محدودية استخدام معايير للأداء أو خطط تفصيلية-1
، ويتساوى في هذه الحالة العامل ذي يكون لديها معايير أو مؤشرات للإنتاج فإن المنظمة لا تستطيع أن

 يؤدي مهامه مع الذي يكون أداؤه محدودا  أو معدوما .
عدم المشاركة في الإدارة: ينتج عن ضعف المشاركة والعمل الجماعي عن ضعف الشعور بالمسؤولية -4

 دوره إلى تدني مستوى الأداء للعاملين.والعمل الجماعي لتحقيق أهداف المنظمة، وهذا يؤدي ب

كلما كان هناك ارتباط واضح بين مستوى أداء العاملين والمردود المعنوي   اختلاف مستويات الأداء: -6
والمالي )الترقيات، العلاوات، المكافآت والحوافز المعنوية الأخرى(، كلما كانت عوامل الحفز على الأداء 

                                                           
 .196، صمرجع سبق ذكرهبدر،  قهوجي، لما أحمد -1 

"، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الدولة والحكم الراشد، جامعة واقع تمكين العاملين في جهاز الشرطة الفلسطينية وعلاقته بالأداء الوظيفي"، عمر عبدالله أبو عمرة -2 
 23-21ص ص  ،4011، الأقصى، فلسطين



 الأداء الوظيفي والقيادة الإدارية العلاقة والأثر          الفصل الثاني:        
 

 

92 

مستوى الأداء والعكس صحيح، لذا يجب على المؤسسة تبنّ نظام تقييم فعال مؤثرة ايجابا  وتؤدي إلى رفع 
 يلبي الغرض.

مشكلات الرضا الوظيفي: إن عدم الرضا الوظيفي أو اخففاضه لدى العاملين يعتبر من العوامل الأساسية  -2
 في تدني معدلات الأداء.

وير التنظيمي من الظواهر التي هما أثر على مشكلات التطوير التنظيمي: تعتبر المشكلات الناتجة عن التط -1
، إذ أن اهمدف الرئيس للتطوير التنظيمي هو تحسين آليات حل المشكلات اخففاض معدلات الأداء للعاملين

التنظيمية المعقدة التي تعاني منها المنظمات بهدف جلب بيئة مناسبة للإبداع ونشر الثقافة وتطبيق تقنيات 
 سين الأداء.التدخل والتجريب بهدف تح

مشكلة البيئة المادية: إن عجز المنظمة من تهيئة بيئة مادية مناسبة للعاملين يؤدي إلى ترك آثار سيئة في  -3
 نفوس العاملين واخففاض روحهم المعنوية وبالتالي إلى ضعف في مستوى أدائهم.

في الروح المعنوية  وجود الإشراف الجيهد اخففاض ضعف نطاق الإشراف )القيادة(: يترتب على عدم-9
 للعاملين وخلق جو من عدم الثقة والاحترام في التعامل مع الرؤساء وبالتالي يترك أثر سلبي على أداء العاملين.

وعلى رغبتهم  ضعف نظام الحوافز: إن غياب الحوافز تؤثر على العديد من النواحي منها معنويات العاملين-2
لجهد الكبير في العمل، عدم طرحهم لأفكار جديدة و وقلة التزامهم في تنمية قدراتهم ومعارفهم وعدم بذل ا

 وولائهم، وبالتالي تدني في مستوى أدائهم.
 

 المطلب الثالث: إستراتيجية إدارة الأداء الوظيفي

إن تركيز مهنة تنمية الموارد البشرية على التدريب للعاملين بالكاد يختفي في بيئة الأعمال في وقتنا          
الي، لذا هناك تحول من التركيز على ما يحتاج أن يتعلمه العنصر البشري )التدريب( إلى التركيز على ما يجب الح
 .Wayne. F)ف. كاسيو وين يداقتصوحسب ما أشار إليه الخبير الا ،1)الأداء(" يفعله العنصر البشري أن

                                                           
 .2، ص 4009القاهرة، مصر،  الخبرات المهنية للإدارة..بميك، "، الطبعة الأولى،  مركزمستشار الأداء..الأدوار والمهامعبد الرحمن توفيق، " -1 
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Casci)  لذلك جودة 1لأفراد لا وجود للمؤسساته بدون اأن إدارة المؤسسات ما هي إلاه إدارة الأفراد لأنه ،
، من خلال التخطيط والتوجيه والتنظيم للأداء 2أداء الرئيس/المدير ترتبط مباشرة بإدارته لأداء العاملين لديه

 ظمة.نعلى مستوى الأفراد، ثم الجماعة وصولا  للأداء الكلي للم

 

 الوظيفي للعاملين ماهية إدارة الأداء -أولا 

هي الجهود اهمادفة من قبل المؤسسات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيه الأداء الفردي إدارة الأداء  
والجماعي، ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف يسعى الجميع لقبوهما، وأي منظمة تسعى لتحقيق 

فز العاملين بدءا  باختيار وترشيح ونقل وتعيين ومكافآت وحوا أهدافها من الضروري أن تقوم بتخطيط الأداء
 ،طار الاستراتيجي العام للمؤسسةووصولا  إلى تصميم الوظائف وفرق العمل ووضع معايير الأداء داخل الإ

وتنظيمه ومتابعته لاستمرار السيطرة عليه، فهناك دائما  متغيرات وعوامل تؤدي إلى انحراف الأداء، ولتطويره 
ؤساء القيام بالتقويم المستمر للأداء الخاطئ قبل أن تتحول وتحسينه وترشيده بما يحقق الأهداف على القادة والر 

ائم للعاملين، والتركيز على تصحيح الأداء والقضاء على مفهوم تقييم الأداء بمجرد الثواب والعقاب دإلى سلوك 
 لابد أن يبتكر المدير معايير ومقاييس محددة للأداء، تهدف إلى تحديد القيمة المضافة لكل موظفلذلك  ،فقط

وعليه أن يبتكر نظاما  للموارد البشرية يؤدي إلى تراكم وتجميع هذه القيم المضافة للموظفين ككل داخل الإطار 
إدارة الأداء هي عملية إدارية تم تصميمها للربط بين أهداف المؤسسة وأهداف الفرد ، نظمةالعام لإستراتيجية الم

 .3امل وأهداف المؤسسة قدر المستطاعبطريقة يمكن من خلاهما ضمان توحيد أهداف الفرد الع

هي عملية مستمرة باستمرار المؤسسة وتهدف  الوظيفي للعاملينا سبق يمكن القول أن إدارة الأداء وممه  
إلى تخطيط وتوجيه الأداء ومتابعته عبر مختلف مراحله وتشخيصه بغية تحديد فجواته إن وجدت وتقييم الأداء، 

 عزيز نقاط القوة في الأداء التي تم تحديدها من خلال عملية تقييم الأداء.قاط الضعف أو تمعالجة نمن أجل 

                                                           
 - ية بكلية إدارة الأعمال بجامعة كولورادو دنفر، وكان وين ف. كاسيو خبير اقتصادي أمريكي، ويعمل حاليا  أستاذا  بارز ا ورئيس كرسي روبرت هـ. رينولدز في القيادة العالم

كان أستاذا  متميزا  للإدارة في كلية نانيانغ للأعمال،   4002، وفي عام 1996إلى  1994يشغل سابق ا منصب رئيس جمعية علم النفس الصناعي والتنظيمي في الفترة من 
 جامعة نانيانغ التكنولوجية، سنغافورة.

 .6،  ص  4400"، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دارة الموارد البشريةإ" حنا نصر الله،-1 
 .41نبيل محمود الصالحي، مرجع سبق ذكره، ص  -2 
 .6، ص4001"، الشركة العربية للإعلام العلمي، السنة التاسعة، العدد الثالث عشر، القاهرة، خلاصات كتب المدير و رجل الأعمال، "نسيم الصمادي -3

 book-free-ebooks.com/28279-pdf-development-human-https://download:01/04/4019: ريخ الاطلاعتا
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 عناصر إدارة الأداء :ثانياا 

العمليات المتكاملة والمترابطة تستهدف المعلومات المتاحة عن العنصر لإدارة الأداء مجموعة من   
ه، والغرض النهائي توفير البشري من أجل إعداد خطط الأداء وآليات توجيهه وتشخيصه ومتابعته وتقييم

 :1تتمثل في والعناصر الأسسآليات لتصحيح الأداء وتحسينه، وهذه 

يعتبر نقطة البداية المنطقية والذي يعتمد على المشاركة الفعالة بين الرئيس والمرؤوس للاتفاق : تخطيط الأداء -1
 لإتماملأداء، والسرعة الواجبة ، ويتضمن التخطيط محاور تتعلق بحجم أو كمية اعلى عناصر ومكونات العمل

 العمل، فضلا  عن مستويات الجودة. 

التي تحقق مساندة للمرؤوسين والتأكد من فهمهم  بمعنى اختيار السبل وأنماط القيادة: توجيه الأداء -4
ن لمطالب الأداء كما حددتها الخطط المعتمدة، وتوفير الدعم الدائم همم من طرف القادة والرؤساء لتمكينهم م

الأداء حسب المواصفات وبالمعدلات ومستويات الجودة المطلوبة، وتوجيههم لتجنب الأخطاء وتدارك 
 المشكلات قبل وقوعها أو فور حدوثها حتى لا تتفاقم تأثيراتها السلبية على الأداء.

 تهتم هذه المرحلة برصد اتجاهات ومستويات الأداء أول بأول ومقارنته: تشخيص ومتابعة الأداء -6
ستهدف وهي ما يعبر عنها ب" بالمستويات المخططة، وبالتالي تحصر الانحرافات بين الأداء الفعلي والأداء الم

فجوة الأداء" ومن ثم يكون تحليل أسباب هذه الفجوة وتشخيصها وتبيان مصادرها، وتعبر من أهم عناصر 
داء من ناحية، والعمل على تجنب تكرارها إدارة الأداء لأنّا توفر المعلومات الضرورية لمعالجة انحرافات الأ

 بمعالجة الأسباب المنشئة هما من ناحية أخرى.

ويتضمن القصور في الأداء، المهارات المستهدفة، بيانات اتخاذ القرارات المرتبطة بالأفراد  :تقييم الأداء-2
 .العاملين، مراقبة وتوثيق الأداء، مكافأة السلوك الايجابي، التقدم نحو الأهداف

تبدأ عملية إدارة الأداء بالتخطيط وصولا  إلى تحسين وتطوير الأداء للأفراد  :تحسين وتطوير الأداء -1
، وتشير العمليتان إلى مجموعات الإجراءات المتكاملة والمستمرة اهمادفة إلى التخلص من عيوب الأداء والمنظمة

تحسين الأداء(، العمل على الانتقال إلى  أيا كانت مصادرها دون استثمار أموال في سبيل ذلك) نعنّ بها

                                                           
 .149-142، ص ص 4001"، دار غريب للنشر والتوزيع القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، "-1 
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مستويات أفضل وأحسن، أي الاستثمار في اقتناء تقنيات جديدة وابتكار نظم وآليات متقدمة للأداء )نعنّ 
 بها تطوير الأداء(.

 :1تتمثل في أربعة عناصر رئيسيةفإن لعملية إدارة الأداء  ( Donald & Smith) حسب مايراهو 
ه، وأين وكيف، وماهي ؤ العمل المطلوب أدا ث يحدد ويعرف المديرين والعاملين معا  تحديد التوقعات: حي-

 النتائج المتوقعة أو تأثيرها على الأداء، ومن ثم يتطلب هذا العنصر تصميم العمل وتوفير متطلبات أدائه.
د الذي تم بشكل جيه بشكل غير رسمي وما  التوجيه وإرجاع الأثر: وفيه يناقش كل من المديرين والعاملين سويا  -

هم بمعايير التقييم، وتهيئتهم بمقابلة الأهداف فوكيف يمكن عمله بشكل أفضل وعدد العاملين وتدريبهم وتعري
 المحددة في خطة الأداء التي ساهموا في إعدادها.

 ثنين معا  ذ يناقش الاإالمتابعة: ويعتمد على المساندة والدعم المعلوماتي والنفسي الذي يقدمه المدير للعامل -
ة، و يتضمن هذا الاجتماع مناقشة التوقعات التي تم انجازها نالنتائج بشكل رسمي مرة على الأقل كل س

وكيفية التغلب على الصعاب أو المشكلات التي  ،وتلك التي لم تتم، وما الذي يمكن انجازه بشكل أفضل
 تواجه عملية التنفيذ.

، يتخذ المدير قرارات مالية لتعديل الأجور والمكافآت في ميزانية المكافآت: بناء على نتائج أداء العاملين-
  2لما تسفر عنه عملية تقييم الأداء. المنظمة وتقديم التعويض العادل للعاملين وذلك طبقا  

 
 ثالثاا: علاقة القيادة الإدارية بإدارة الأداء

طيط كل ما يتعلق بهم بدء  باختيار تتطور فيه النظرة للموظفين باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة ويتم تخ   
وترشيح ونقل وتعيين ومكافآت وحوافز العاملين و وصولا  إلى تصميم الوظائف ووضع معايير الأداء داخل 
الإطار الاستراتيجي العام للمؤسسة. وهنا يكون التركيز على الأفراد أنفسهم وعلى أدائهم، وأثره على أداء 

د أن يبتكر المدير معايير ومقاييس محددة للأداء، تهدف إلى تحديد القيمة المؤسسة ككل. وفي هذا النمط لاب
المضافة لكل موظف وعليه أن يبتكر نظاما  للموارد البشرية يؤدي إلى تراكم وتجميع هذه القيم المضافة 

 3للموظفين ككل داخل الإطار العام لإستراتيجية المنظمة.

                                                           
1 -kaplon et norto .D, the strategy map :guide to alguing intangible assers, strategy and leadership ,23(5) , 

2004, p 10-17. 

 ، مذكرة ماجستير في إدارة"ثر استخدام طريقة الإدارة بالأهداف في أداء العاملين ن دراسة تطبيقية في مؤسسة البترول الوطنية الكويتيةأ " محمد المبارك محمد الرشيدي، -2 
 69،ص4012الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

 .6ص مرجع سبق ذكره،نسيم الصمادي،  -3
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ت محاولات جادة لصياغة فكر جديد للقيادة الإدارية يعُبر أفكار وتقنيات إدارة الأداء بدأ مع نموو  
عن دورها المهم في إحداث وتفعيل نظم إدارة الأداء، وبما يوضح حركية القيادة الإدارية وتوافق مفاهيمها 

ء وأساليبها مع طبيعة نظام إدارة الأداء وفلسفته القائمة على أساس أن المهتمين بالأداء همم دور في تخطيط الأدا
 :1ومتابعته وتقييمه واقتراح مداخل تحسينه وتطويره، وتضم تلك الأفكار الجديدة ما يلي

 ماده على سلطة المركز أو الوظيفة؛يعتمد القائد على سلطة التأثير والتوجيه أكثر من اعت-
 رؤوسين، ولا يقلل هذا من فعاليته؛لا يتحقق للقائد تأثير متساو على جميع الم-
ئج المطلوبة منهم سها قدرة القائد على توفير المعلومات اللازمة للأفراد بما يمكنهم من تحقيق النتاالقيادة في أسا-

 بكفاءة؛
عامل وفق يلتزم القائد الفعال في كافة المواقف القيادية بمنطق إدارة الجودة الشاملة، ويحفز المرؤوسين على الت-

 العميل"؛-علاقات "المورد
إدارة وتنمية المورد البشري وإدماجها في  دورا  أساسيا  في تصميم إستراتيجيةتلعب القيادة الإدارية  -

 تراتيجية العامة للمنظمة؛الإس
المهمة الأساسية للقائد الفعال هي تطبيق أساليب إدارة الأداء وتوفير متطلبات الأداء، ثم المتابعة والتقييم  -
 المحاسبة على النتائج والانجازات؛و 

داري مساندة المرؤوسين في اكتساب المهارات والمعارف وزيادة رصيدهم المعرفي واستثماره في على القائد الإ-
 ه المسؤول الأول عن إدارة الأداء؛تطوير الأداء، لأن

يتجنب القائد الفعال في تطبيقه لمفاهيم إدارة الأداء أن يغالي في الإشراف التدخل في تفاصيل عمل -
ا يركز على ا  ؛لتوجهات والقضايا الأساسية في أمور الأداءالمرؤوسين، وإنمه

من المهام الحيوية للقيادة الإدارية الفعالة العمل على شحذ وإطلاق الطاقات الفكرية والإبداعية للمرؤوسين،  -
يهتم القائد الفعال بتنمية في أداء المهام المكلفين بها، و  وحفزهم على الإبداع وتوظيف خبراتهم ومعارفهم

القنوات وتعميق الحوار في قضايا العمل والبحث عن حلول  ينه وبين مرؤوسيه، ويعمل على فتحالاتصالات ب
 للتطوير، مع الحرص على استمرارية وشفافية الحوار مع مرؤوسيه وفيما بينهم.للمشكلات وأفكار 

راد، فهو المدير )المسؤول المباشر( هو في الحقيقة أهم عناصر عملية تحسين وتطوير أداء الأف كما أن 
قدر أالأقرب إلى ملاحظة السلوك الفعلي والأقدر على كشف إمكانات الفرد العامل ومشكلاته، وبالتالي فهو 

                                                           
 .129 -123، ص ص، مرجع سبق ذكره"إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية" علي السلمي،-1 
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على تحديد متطلبات تنمية قدراته، ويمكن أن تحدد المهام التي يقوم بها المدير في عملية التحسين والتطوير على 
 1النحو التالي:

 ؛العمل الملائم له ر الفرد وإسنادالمشاركة في اختيا -
للازمة للتغلب على مشكلات متابعة الأداء الفعلي وتقييم مستواه وبالتالي إعطاء التوجيه والمساعدة ا -

 ؛الأداء
الكشف عن الاحتياجات التدريبية للفرد العامل ) أي المجالات التي يحتاج فيها إلى مساعدة خارجية  -

 ؛لتحسين أدائه(
 ؛التدريب أثناء العمل -
 .لوك الفعلي في الاتجاهات السليمةنظم الثواب والعقاب لتوجيه الساستخدام  -

ا يتوصل المديرون والأفراد إلى الطرق التي يرونّا ملائمة في حدود لا يوجد طريقة مثلى للأداء، وإنمه  
إطار معين من الإمكانيات والظروف والمتطلبات لبلوغ الأهداف التي يضعونّا ويتفقون على تنفيذها وان 

صر الأساسي في الأداء يتمثل في القيمة الداخلية للعمل، ولا يعنّ ذلك إغفال العائد الخارجي العن
 .2للعمل)المكافآت(

ه وانسجامها مع قدراته يوللمالوظيفة التي يؤيدها الموظف ومدى مطابقتها ة كما يجب مراعاة طبيع 
   .3ة قوية تساعد على نجاحهطموحاته فإذا تلائم العمل معه أقبل على المساهمة برغبلوإشباعها 

أن القائد الإداري عضو في فريق متكامل يضم جماعة العمل التي يقودها، وهو موجه ومرشد، ويقود من 
خلال المشاركة وتقبل أفكار الآخرين ومناقشتها والاستفادة منها وتطبيقها، فالعلاقة بين القائد والآخرين علاقة 

ثر، وتوجيه واقتراحات فالقائد لا يعمل وحده ولا ينجح دون تعاون بين أخذ وعطاء وتعليم وتعلم، وتأثير وتأ
 العاملين معه وتحت قيادته من أجل تحقيق هدف مشترك.

 لمبحث الثاني: عملية تقييم الأداء الوظيفيا
المؤسسات مهما كانت طبيعة نشاطها وحجمها لدعم كل ما يساهم في تحقيق الأهداف التي  سعىت 

توظيف العنصر البشري المؤهل والذي يعد قوام أي عمل والمحرك على  دائما   رصفهي تحوجدت من أجلها، 
  الفعال لتحقيق الأهداف بكل كفاءة وفعالية وزيادة الإنتاجية.

                                                           
 .461ص مرجع سبق ذكره، ، "إدارة الموارد البشرية"علي السلمي،  -1 
 .13، صق ذكرهمرجع سبمحمد المبارك محمد الرشيدي، -2 
 .12، ص المرجع نفسه -3 
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للتأكد من  بشكل مستمرلذا كان لابد لتلك المؤسسات من ممارسة عملية تقييم الأداء الوظيفي  
ومن أجل اتخاذ القرارات بما يتوافق مع تحسين أدائه وتحفيزه  كمل وجهمدى قيام العامل بواجبات عمله على أ

 .لتحقيق الفعالية في المؤسسة
ا أن الأداء هو المحدد الرئيس لمكانة الفرد في المؤسسة التي يعمل فيها وينتمي إليها، هذا الأمر فرض وبمم   

 أداء أفرادها.على المؤسسات ضرورة امتلاكها واستخدامها لأنظمة موضوعية لتقييم 
 
 تقييم الأداء الوظيفياهية م لمطلب الأول:ا

 فإنه بعدويمارس المهام الموكلة إليه،  بالمؤسسة بعد أن تتم عملية اختيار المورد البشري للعمل ويلتحق 
بغية التأكد من كفاءته، ولأجل اتخاذ التدابير اللازمة لمختلف مدة من الزمن تتطلب الضرورة مراجعة أدائه، 

  .الات التي قد تطرأ من خلال عملية تقييم الأداءالح

 مفهوم عملية تقييم الأداء الوظيفي :أولا 

وإزالة ؛ تقويم قياس، تقييم، المصطلحات الآتية:استخدام  يةلاكإشإلى يجب التنويه والإشارة  بداية   
يشير أنه مهما تباينت  هناك "منو  -تقييم الأداء -والتي تستخدم للدلالة على نفس العمليةالغموض حوهما 

ورد فقد ، 1المسميات بشأن تقييم الأداء إلاه أنّا من الناحية الموضوعية لا تخرج عن كونّا وسيلة لقياس الأداء"
 )قوم الشيء(تعريف التقييم قيم الشيء أي أعطاه القيمة التي يستحقها و )المختار من صحاح اللغة (في قاموس

 عرفهما كما يلي:3عجم الوجيزفي الم، أمها 2أي جعله مستقيما  
 ؛التقييم: قيم الشيء تقييما : قدر قيمته -

 ؛عوجه ويقال قوم الشيء قدر قيمته التقويم: قوهم المعوج: عدله وأزال -

                                                           
"، مجلة العلوم الاقتصادية دراسة تطبيقية في ديوان الرقابة المالية التحادي –مقترح لتقييم أداء العاملين  أنموذجسعد فاضل هاشم العجيلي، عبد السلام لفته سعيد،" -1 

 ، نقلا عن:61، ص 4019، 92المجلد الثالث والعشرون، العدد العراق، والإدارية، جامعة بغداد،

Dechev, Zachary,(2010), Effective performance appraisal-a study in to the ralation between employer 
satisfaction and optimizing business result , Erasmus university ratter dam faculty of economics of business 
departement of economics, P8. 

  .126 ص، مرجع سبق ذكره، ناجي إسماعيل حامد ،محمد إبراهيم  مغاوري  2
 .41، ص 4002"، منشأة المعارف للنشر، الإسكندرية، مصر، التجاهات الحديثة لقياس وتقييم أداء الموظفين" أحمد أبو السعود محمد، -3 
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وفي حالة الاستناد إلى الفرق اللغوي يمكن القول بأن التقييم مرحلة سابقة لإجراء عملية التقويم حيث  
قياس الأداء الفعلي والكشف عن نقاط القوة والضعف في الأداء، وبالمقارنة تتمكن  أن عملية التقييم يتم فيها

 الجهة المقومة من تقييم الأداء الفعلي وتحديد أوجه القصور أو الانحرافات.
أما خسصوص مرحلة التقويم فهي مرحلة يتم فيها عملية العلاج طبقا  لنتائج مرحلة التقييم والتي تكون  

وقيادة أفضل أو تحسين وسائل حفز العاملين أو الترقية أو تطبيق أسلوب العقاب في حالة من خلال توجيه 
 المخالفة.

 عملية هي وتقييم الأداء قياس عملية بأن الاستنتاج إلى السابقة الثلاثة للمصطلحات الدقيق التفحص ويقود
 :1هي فرعية عمليات ثلاث تتضمن مركبة
 ؛بالقياس العملية هذه على ويطلق موضوعة اييربمع مقارنة المحقق الأداء قياس 1-
 على هذه ويطلق قيمة الأداء إعطاء بمعنى أي ،ضعيفا   أو دا  جيه  كان إذا المحقق الأداء مستوى تحديد 2-

 . التقدير أو التقييم العملية
ل من له علاقة التقويم: يمتد ليشمل جوانب الظاهرة المختلفة، والتقويم عملية تعاونية شاملة يشترك فيها ك -6

بالظاهرة المدروسة، وعملية تشخيص للحالة الراهنة ووضع العلاج المناسب، التقويم أوسع المصطلحات الثلاثة 
وأشملها، ويعرف بأنه عملية منهجية تقوم على أساس عملية تستهدف إصدار الحكم بدقة وموضوعية، على 

القوة والقصور في كل منهما، تمهيدا لاتخاذ  مدخلات أي نظام وعملياته ومخرجاته، ومن ثم تحديد جوانب
 ت مناسبة لإصلاح ما قد يتم الكشف عنه من نقاط الضعف والقصور.اقرار 

ن كل عملية تقييم لا تعتمد بالضرورة على عملية إتنطوي على عمليتي قياس وتقييم و  إن عملية تقويموبالتالي 
  .2ن عملية التقويمقياس لكن عمليتي القياس والتقييم وحدهما لا تغنيان ع

يعرف تقييم الأداء بحيث  التعاريف من مجموعة استعراض يتم التقييم عملية أبعاد بجميع الإلمام بغية 
وقد وصف ، 3ه: "عملية قياس ووصف لسلوك العامل وإنجازاته خلال فترة محددة بهدف تحسين الأداء"على أنه 

 أن نقول أن يمكن كما ،4تطوير الأداء البشري في المؤسسة"ه: عملية تحديد ومراقبة  وقياس و تقييم الأداء بأنه 
                                                           

 .192 ، ص  2003، الأردن ، عمان ، الطباعة و للنشر وائل دار ،" البشرية الموارد ،"إدارة الرحمن اهميتي عبد خالد -1 
-412، ص ص 4009، العدد الأول ،46لد المج سوريا،  كامل محمد عمران ، تقويم أداء العاملين في شركة الصناعات الالكترونية"سيرونيكس"، مجلة جامعة دمشق، -2 

411. 
3jean- Louis Chauchard, « Précis de Gestion du Personnel et des Ressources Humaines », les éditions 

d’organisation, deuxième édition, Paris, 1987 ,p 145. 
 ، نقلا عن:61، ص ، مرجع سبق ذكرهسعد فاضل هاشم العجيلي، عبد السلام لفته سعيد -4 

Dechev, Zachary,(2010), Effective performance appraisal-a study in to the ralation between employer 

satisfaction and optimizing business result , Erasmus university ratter dam faculty of economics of 

business departement of economics, P8. 
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 نظام "، وهو1للتقدم" واستعداده قدرته والحكم على ما لفرد الوظيفي الأداء كفاءة قياس "هو الفرد أداء تقييم
 يستخدمها التي العملية أو لطريقة"ا ، كما يعتبر2لأعماهمم" العاملين أداء كفاءة مدى تحديد خلاله من يتم

 وصف هذا التقييم على ويترتب يؤدى أن له ينبغي لما وفقا   العمل أنجز الأفراد من أي لمعرفة رباب الأعمالأ
، 3("....جدا   ضعيف مقبول ضعيف، ،جدا   دجيه  ممتاز، ) معين استحقاق أو جدارة أو كفاءة بمستوى الفرد

 على الحكم وكذلك بهم، المنوطة عمالالأ إنجاز في مساهمتهم ومدى العاملين كفاءة قياس عملية "نهبأه  يعرف
وسيلة  طريق عن الأفراد منجزات تقييم إلى الذي يهدف الإجراء ذلك هو أثناء العمل، وتصرفاتهم سلوكهم

 إمكانية على للحكم وأيضا   إليه، توكل التي الأعمال إنجاز في فرد كل مساهمة مدى على للحكم موضوعية
 والعاملات العاملين أداء بتقييم يقصد ،"4أخرى لوظيفة ترقيته أكبر أو ياتلمسؤول وتحمله للفرد والتقدم النمو

 لتقويم كأساس والمتوقعة وتحديد درجة كفاءتهم الحالية مستويات أدائهم أنماط وتقييم تحليل كفاءتهم، قياس أو
 وأحيانا   وظيفةلل ائهبكيفية أد الفرد وتعريف هو:" تحديد الأداء تقييم نإ، 5والمستويات" الأنماط هذه ترشيد أي

 .6أدائه" وتطوير لتحسين خطة عمل

يم أداء العاملين من بين النشاطات المهمة في تحقيق كل الأهداف الإستراتيجية ي"تعد عملية تقكما 
والتطويرية والإدارية في المنظمات، إن تحديد جوانب القوة والضعف في أداء العاملين يوضح للمنظمة إمكانياتها 

 تقييم عملية تعرف، كما 7الطاقات البشرية الفعلية والكامنة لتحقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية" في استثمار
 .8أدائه" ونوعية مستوى لتقدير معينة زمنية فترة خلال العاملين من فرد كل أداء تقدير أنّا عملية على الأداء

 الفعال، المرتبطة بالأداء والجوانب عواملال كافة قياس في الجوهرية الأدوات من تعد الأداء تقييم "وعملية
 وتقييم المؤسسة، في فرد أداء كل قياس إلى للوصول المصممة الإجراءات أو الخطوات من سلسلة تتضمن وهي

 المنوطة الوظيفة وواجبات مهمات مع سلوكه مقارنة ونوع الفرد أداء مستوى يبين دوري تقرير عن عبارة الأداء
 . 9أيضا" القوة جوانب وتدعيم وجدت، إن جوانب الضعف معرفة على ينالمسؤول يساعد فهو به،

                                                           
 .492، ص4006 "، الدار الجامعية الجديدة للنشر، القاهرة،إدارة الموارد البشريةسلطان، " سعيد  محمد -1 
 .422، ص 4001، ، مصرالدار الجامعية ، القاهرة ،" إدارة الموارد البشرية"،أحمد ماهر -2 
 .631، ص 4003"، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،" السلوك التنظيمي و  -3 
 .421، ص 4001الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  "،نظيميمبادئ السلوك الت" ،عبد الباقي محمد صلاح الدين-4 
  .661، ص 4000"، دار الكتاب، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشرية، منظور القرن الحادي والعشرين أحمد سيد مصطفى، " -5 
 .416، ص4000 مصر، ،الإسكندرية ،الدار الجامعية للنشر والتوزيع "،إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن،" -6 
 .130، ص 4003والتوزيع، عمان، الأردن،  دار وائل للنشر الطبعة الثانية، "،إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجيسهيلة محمد عباس،" -7 
 .146، ص 4002الجزائر، ، مديرية النشر لجامعة قالمة "، إدارة الموارد البشرية ،"وسيلة  حمداوي -8 
 .93ص  ،4011 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري دار ،"البشرية الموارد إدارة في الحديثة التجاهات ، "لكلالدةاظاهر محمود  -9 
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عملية معقدة لأن تقييم أداء بعض العاملين صعب قياسه لطبيعة العمل الذي وعملية تقييم الأداء هي 
يتسم بطابع الإنتاجية غير الملموسة والتي يصعب تقييمها وخاصة تلك الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنية 

    .1لعقلية مثل الأعمال الإدارية وأعمال المشرفين وأعمال البحوث وغيرهاوا

 : تيلآالأداء، كا تقييمبقة يمكننا استخلاص خصائص عملية السا اتمن التعريف
 ؛معينة زمنية فترة خلال ونوعيته الفرد أداء مستوى يبين دوري تقرير عن عبارة الأداء تقييمعملية  -
 ؛بهم المنوطة الأعمال إنجاز في مساهمتهم ومدى عاملينال كفاءة قياس عملية -
 ؛تطور الأداء البشري في المؤسسة مراقبة وقياس ،عملية تحديد -
 غير الملموس. طبيعة العمل، كعملية معقدة لأن تقييم أداء بعض العاملين صعب قياسه -

 تقييم الأداء الوظيفيعملية  وأهداف أهمية  :ثانياا 

ا توفر التغذية العكسية عن مستوى أداء تعد عملية تقييم ا  لأداء بالغة الأهمية في مختلف المؤسسات لأنّه
وكفاءة العاملين في تلك المؤسسات، فهي تساعد على معرفة حقيقة ومستوى الأداء الوظيفي بايجابياته 

لية التقييم على ، كما تعمل عم2وسلبياته، فهي تمثل الأساس الذي يقوم عليه تطوير وتحسين الأداء المستقبلي
تشخيص ومعرفة مدى تحقيق معدلات الأداء المستهدف واعتماد تدابير علاجية في حالة تحديد ثغرة أو فجوة 
الأداء، كما يتم تزويد الفرد العامل بنتائج عملية تقييم أدائه ليستطيع النهوض بمستوى ذلك الأداء والعمل على 

وإمكاناته ات وطاقات كامنة واستثمار وتوظيف معارفه ومهاراته تشجيعه وتحفيزه لتقديم أفضل ما لديه من قدر 
 مما يساعده على الارتقاء بمستوى أدائه.

عملية تقييم الأداء تعتبر وظيفة منظمة ومستمرة وضرورية لتسيير الموارد البشرية، لتحقيق فعالية أكبر  
 .3إذا كانت مرتبطة بإستراتيجية العمل و بأسلوب تسيير المؤسسة

 منه المطلوب المهام لتحقيق وقابليته الموظف قدرة تقييم إلى تهدف منظمة عملية الأداء تقييم بريعت 
 العديد في تساعد هامة كأداة العملية تلك إلى المعاصرة المنظمات وتنظر أداءه، وتطور شخصيته ونمو إنجازها،

  التالية: النقاط في هذه هميةالأ مجالات وتكمن الموظفين، بشؤون المتعلقة والتنظيم التخطيط مهام من

                                                           
 .129،  ص 4006، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "إدارة الأفراد"، مهدي حسن زويلف -1 
 .636 ، ص4009"، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، د البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيإدارة الموار عمر وصفي عقيلي، "-2 
 .146، ص حمداوي وسيلة، مرجع سبق ذكره -3 
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 وظائف إلى ترقيتهم يتم وبالتالي العاملين قدرات عن الأداء تقييم عمليات تكشف حيث والنقل: الترقية -
 .قدراته تناسب التي الوظيفة في فرد كل ووضع نقل في تساعد كما أعلى،

 وتطوير تنمية في والمديرين المشرفين فاعلية مدى تحديد في العملية تساعد حيث والمديرين: المشرفين تقييم -
 .وتوجيهاتهم إشرافهم تحت يعمل الذي الفريق أعضاء

 مرتبات زيادة واقتراح للعاملين، المناسبة المالية المكافآت اقتراح في تساهم حيث والأجور: المرتبات تعديل -
 .معينة حوافز نظام واقتراح إنقاصها، أو العاملين وأجور

 إجراءات واقتراح الوظيفي للعاملين الأداء في الضعف جوانب لتقييم وسيلة تشكل حيثالمشورة:  تقديم -
 .1مثلا   التدريب طريق عن الأداء، ذلك لتحسين
 الأفراد واستعداد الإنتاجية الكفاءة رئيسيتين، هما زاويتين يشمل الأداء تقييم بأن وهناك من يرى 
 :2ي كالآتيه التقييم أهداف فإن ذلك على اوبناء   للتقدم،

 ؛عادل بشكل مرتباتهم وزيادة للعاملين الوظيفية الجدارة منح يدعم نظام إنشاء-
 الأداء عن تغذية عكسية ولتقديم وظائفهم، من الأداء توقعات لتحديد بوضوح العاملين مع اتصالات إجراء-

 :إلى يؤدي اممه  همم، الوظيفي
 ؛إشرافهم تحت العاملين تفهم على الرؤساء مساعدة -

 ؛بينهم العلاقة وتقوية ، والعاملين الرؤساء بين الاتصال تحسين -         
 ناحية من قدرات الأفراد ولتنمية ناحية، من الإنتاجية الكفاءة لرفع والعاملين المشرفين بين التعاون زيادة -         

 .أخرى
 :إلى يؤدي إذ للعاملين، والتطوير التدريب احتياجات تحديد -

 ؛كفاءتهم لتحسين مميز تدريب أو خاصة عناية إلى يحتاجون الذين الأفراد معرفة -       
 ة؛ الإنتاجي للكفاءة ومستمر عال مستوى على المحافظة على ذلك يساعد -        

 زيادة أو عليها الترقية بناء يتم التي الأسس توحيد طريق عن المحسوبية وتفادي للترقية الاستعداد قييمت -
 ؛الأجور

 ؛الأداء مشاكل أو الأداء مستويات تسجيل -
 ؛المتميز الأداء لأصحاب والاعتراف التقدير -

                                                           
 ،"بجدة العزيز عبد الملك جامعة في دارياتالإ الموظفات على تطبيقية دراسة: الوظيفي الأداء تحسين في الإداري التطوير إدارة دور،"الشريف منصور بن عمر بنت ريم -1 

، 4016، السعودية العربية المملكة، بجدة العزيز عبد الملك جامعة، والإدارة الاقتصاد كلية،  العامة الإدارة في الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مقدمة رسالة
 .433-431، ص ص 4009ع، الأردن، والتوزي للنشر العلمية ازورياليدار  ، "معاصر نظورم العامة الإدارة أسس تحليل"صلاح اهميتي،  نقلا  عن:  12ص

 .39-31، ص ص 4002والتوزيع، مصر،  ايتراك للنشر "،العاملين أداء تقييم في المديرين مهارات تنمية بسيوني البرادعي،" نقلا  عن:  19ص ،المرجع نفسه -2 



 الأداء الوظيفي والقيادة الإدارية العلاقة والأثر          الفصل الثاني:        
 

 

103 

 ؛إنتاجيتها لزيادة المختلفة الأقسام بين المنافسة شجيعت-
 والترقية والتدريب والنقل للاختيار المستقبلية السياسات على الضوء تلقي مفصلة بمعلومات الإدارة تزويد -

 .وغيرها
 :1تقييم الأداء إلى تحقيق الغايات التالية ليةتهدف عمكما 

 تسهيل تنمية وتطوير الفرد العامل؛-
 الفرد المتوقع استغلاهما؛ تحديد إمكانيات -
 القوى العاملة؛ المساعدة في تخطيط -
 المساعدة في تحديد مكافأة الفرد. -

القيام  فيعن مدى كفاءتهم  إعطاء العاملين تغذية عكسية من عملية تقييم الأداء هو الرئيسياهمدف و 
تمكين الفرد من اتخاذ الإجراءات التصحيحية  ،2مستقبلا  تطوير أدائهم  نحوجباتهم الوظيفية وكذلك توجيههم ابو 

وهنا يتحول دور  ،لتحسين أداءه تينللازمالفرد السلطة والصلاحية ا إعطاءمع ، الأداءاللازمة لتحسين 
عن توفير الموارد والظروف  التدريب والتوجيه والإرشاد فضلا   إلىالأوامر و التعليمات اللازمة  إعطاءمن  3الرئيس

  .4المناسبة لتحسين أداء الفرد

  تقييم الأداء الوظيفيعملية أخطاء معايير و  :ثالثاا 

لحسن للعملية، لأجل بلوغ اهمدف امجموعة من المعايير تضمن السير تتطلب عملية تقييم الأداء توافر  
الرئيس منها، أي تشخيص مستويات الأداء بصفة علمية تعتمد في طياتها على معايير واضحة لجميع الأفراد 

 التنظيم الداخلي للمؤسسات.العاملين، كما تتطلب تحديد الأشخاص المكلفين بإتمام عملية التقييم وفق 

صحب هذه العملية من نتناول من خلال هذا المطلب معايير تقييم الأداء الوظيفي، وأهم ما يلذا س 
 حتى نتمكن من معرفة الإشكالية الحقيقية من وراء هذه العملية. أخطاء

( على أن Griffin , Moorhead, Desimone, Harrisيتفق كل من) :تقييم الأداء الوظيفيمعايير عملية  -أ(
)ما يجب  )ما هو كائن؟( مقارنة بالأداء والسلوك المخطط قييم أداء وسلوك شاغل الوظيفةت عنالأداء عبارة 

                                                           
 .646، ص 4011"، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، وارد البشريةإدارة الم" منير نوري، فريد كورتل،-1 
الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة العنصر البشري، في منظمات الأعمال الحديثة"،زاهد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني، " - 2 

 .196، ص 4009الأردن، 
 . 691، ص4004دار الجامعة الجديدة، مصر،  التجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية "،عبد الباقي، " محمد صلاح الدين - 3 
 .414ص ، 4009كتب الجامعي الحديث، مصر، الم"، إدارة الموارد البشريةعبد الباقي، " محمد على عبد اهمادي مسلم، راوية حسن، صلاح الدين - 4 
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والفعالية، وهي  صداقيةفي ذلك مجموعة من المعايير والتي يجب أن تتميز بنوع من الم ا، مستخدم  1أن يكون؟(
توضح الكيفية التي تمكنوا من خلاهما الدستور أو القانون الداخلي المتفق عليه بين الإدارة والعاملين حين  بمثابة

 ، 2الوصول إلى أفضل أداء، والتعرف في نفس الوقت على الأغراض أو القصور في الأداء المطلوب فور حدوثه"
 :3وهي الشروط من جملة المعايير في تتوفر أن لذا لابد

 من تخلو أن يجب أي ي؛الوظيف الأداء مكونات وتحديد قياس في إمكانيتها المعايير بصدق يقصد :الصدق -
 .والتشويه القصور

 أوقات في الأداء قياس عند عليها الحصول يتم التي النتائج في والتوافق الاستقرار بالثبات يقصد :تالثبا -
 .لآخر شخص ومن لآخر وقت من متقاربة تكون النتائج أن أي متباينين؛ أشخاص قبل أومن مختلفة،

 إصدار في فرصة القرار لمتخذي يوفر واضح بشكل والأداء الجهود ييزتم على المقياس إمكانية: زالتميي -
 .والتطوير التدريب أو بالتحفيز الخاصة القرارات

 إما يحدد البشرية، للموارد الفعلي الأداء ويعكس العدالة إلى يشير الذي المعيار هو المقبول المعيار  ل:القبو  -
أساس  على يوضع الذي فالمعيار قبلهم، من المنجزة نتائجال أساس على أو يمارسها التي السلوكيات وفق

على  يبنى الذي المعيار أما الإيجابية، أو منها السلبية سواء للأداء المحددة السلوكية الممارسات يحدد السلوكيات
  .المباعة أو المنتجة الوحدات كعدد الكمية والأهداف النتائج يقيس الذي المعيار فهو النتائج أساس

 يقصد به وضوح المقياس و إمكانية استخدامه من قبل الرؤساء في العمل. :ولة استخدام المقياسسه -

بأنّا " الأساس الذي ينسب وفق هذه الشروط تصبح المعايير مناسبة لما أعدت له، وتعرف المعايير  
، وأن أو مرضيا   دا  لأداء جيه إليه الفرد، وبالتالي يقارن به للحكم على أدائه، أو هي المستويات التي يعتبر فيها ا

تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء، حيث أنّا تساعد في تعريف العاملين بما هو 
مطلوب منهم خسصوص تحقيق أهداف المنظمة وتوجيه المديرين إلى الأمور التي ينبغي أن تؤخذ بعين الاعتبار 

 المقارنة لعملية أساسا   تكون حتى عليها ومتفق مسبقا   محددة عاييرهذه الم تكون أن ويجب، 4لتطوير الأداء"

                                                           
دراسة ميدانية على عينة من البنوك -تحليل بعض عوامل القدرة والرضا الوظيفي وبيئة العمل وخصائص الوظيفة المؤثرة على أداء المنظمة" سنان غالب المرهطي، -1 

المجلد الثلاثون، العدد  جامعة تشرين، سوريا،  ة والقانونية،"، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصاديوالمنظمات الصحية والصناعية اليمنية
 .24، ص 4002الثاني، 

 .69 ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد المبارك محمد الرشيدي،  -2 
  126-124، ص ص مرجع سبق ذكره ، مدخل إستراتيجي" -إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،"  -3 

 .19، ص:4009عمان ،الأردن، كنوز المصرفة للنشر والتوزيع،  لبشرية"،،" إدارة الموارد ازيد منير عبوي - 4



 الأداء الوظيفي والقيادة الإدارية العلاقة والأثر          الفصل الثاني:        
 

 

105 

، الأعمال من عمل كل لمتطلبات وتفهم دراسة أساس على المعايير توضع أن ويجب ،يالفعل للأداء بالنسبة
  :1كالآتي  وهي ، تنقسم إلى أنواع الأداء تقييم معاييرو 
 لأمانة،ا ،صالإخلا :مثل الفرد في تتوفر أن يجب التي والمميزات الصفات من كل وتشمل: الصفات معايير –

 لدى بسهولة قياسها يمكن لموسةالم ناصرعوتشمل عناصر ملموسة وأخرى غير ملموسة، فال .... ،التعاون
 مثل ،اقياسه في صعوبة المقوم يجد التي وهي لموسةالم غير عناصر، أمها الالعمل والدقة على المواظبة مثل الفرد،

 الذكاء، مثل ملاحظتها المقوم يتمكن لكي مستمرة ملاحظة تتطلب وهذه الفرد، لدى لشخصيةا الصفات
  ،.....الشخصية

 محددة. زمنية فترة خلال تنتج الإنتاج وحدات من معينة كمية تحديد بموجبها يتم: الكمية المعايير -
 .الإتقان مثل يحققه نأ الموظف على يجب الجودة من معين مستوى على وتركز :النوعية المعايير- 

 كمية تحقيق بموجبها يتم والتي السابقين المعدلين من مزيجتمثل  معايير عن عبارة وهي :المختلطة المعايير -
 .معين جودة وبمستوى محددة زمنية فترة خلال الإنتاج من محددة
بمستويات الأداء لدى على الارتقاء أن يحرص والفعهال  ئالقائد الكفعلى ما سبق ذكره على  ابناء        

العاملين، من خلال إسهامه في وضع معايير للأداء الوظيفي، ضمن نسق متكامل ومترابط يجعل المؤسسة قادرة 
على الاستجابة الفعالة للتغييرات والمستجدات الداخلية والخارجية التي تحدث في بيئة عمل المؤسسات، وبالتالي 

 ا على مواكبة ومواجهة التحديات.قدرته

  تقييم الأداء الوظيفي عملية أخطاء -ب(
 هناك أخطاءه فإنه  تقوم على أساس تقديرات شخصية، جهود الأفراد العاملين تقييم لما كانت عملية 
 يلي: ويمكن إيجازها فيما عملية التقييم، تصحب

 م:قي  بالمم  متعلقة أسباب -1
 لا تقييم إلى يؤدي اممه  للرئيس، الشخصي بالتحيز أحيانا   عاملال تقييم يتأثر :الشخصي التحيز طاءخأ -

 عملية في الآخرين نشرك بأن التحيز هذا من نقلل أن ونستطيع ،وظفللم الفعلي الأداء مستوى يعكس
ق ويدق يراجعلرئيسه  يدع أن للمقيم يمكن فمثلا ،عاملال أداء بمستوى معرفة لديهم الذين هؤلاء خاصة التقييم،
 .النهائي تقييمه

                                                           
 .21ص ،1993 الأردن، عمان، التوزيع،و دار زهران للنشر  التصحيح("، -التقييم -)المعايير "مبادئ الرقابة الإدارية عبد الرحمن صباح،- 1
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 نتائج على سلبا يؤثر مما المرؤوسين مع التساهل إلى التقييم بعملية القائمين بعض يميل: والتشدد التساهل -
 .1أيضا التشدد حالة في سلبا أيضا تتأثر العملية نتائج أن كما التقييم، عملية

 تتقديرا بإعطاء التقارير معدي بعض يقوم حيث المركزية، عةنز بال أيضا   تسمىو :الوسط نحو التجاه -
 على سلبا تنعكس النتائج هذه أدائهم، في الواضح التباين رغم المرؤوسين لغالبية المتوسط من أعلى أو متوسطة

 .المرؤوسين لأداء الحقيقي الوضع تحديد لصعوبة البشرية الموارد إدارة نشاطات

إدراك وذلك  ويتمثل هذا الخطأ في أن الرئيس يحكم على الشخص حكما  عاما  من غير :الهالة أخطاء-  
على سبيل المثال إذا ما تبين للرئيس أن  ،بحكم معرفته لإحدى جوانب الضعف أو القوة في أدائه أو صفاته

، فقد يميل إلى إعطائه تقديرا  مرتفعا  في باقي عناصر التقييم أو العكس، المرؤوس ملتزم بمواعيد العمل ولا يتأخر
اصر، ويطلق على هذا نلباقي الع امنخفض   ايه الرئيس تقدير  فقد يكون المرؤوس ضعيفا  في عنصر معين فيعط

 .2اهمالة" الخطأ اسم: "تأثير
 يتغير قد التقييم لعملية والسابقة الأخيرة الفترة في المرؤوس وأداء سلوك أن في الخطأ هذا تمثلي :الحداثة خطأ -

 المرؤوس سلوك أن مثلا   لوحظ فلو الأخير، السلوك هذا أساس على بتقييمه التقييم عملية على القائم ويقوم
 سلوكه عليه كان ما إلى الرجوع دون عالية تقديرات على حصوله إلى هذا أدى ،دا  جيه  أصبح قد للعمل وأدائه
 .3كذل قبل وأدائه

 فإذا التقييم، عملية من بالغرض عادة التقييم بعملية القائم الرئيس يتأثر :الغرض باختلاف التقدير اختلاف-
 تقديرات وإعطائهم العمال مع التساهل إلى التقرير معدي بعض لجأ المكافأة أو الترقية هو :مثلا   ضالغر  كان

 .الترقية على لحصوهمم عالية وعلامات
 التقرير معدي قيام عدم: مثلا   الجانب هذا في مشاكل عدة هناك :التقارير بإعداد الرؤساء اهتمام عدم -

 قيامهم عند ومستندات سجلات إلى الرجوع وعدم الدقة تحري عدم ذلك، منهم يطلب عندما إلا بالتقييم
 والضعف القوة نقاط إلى وتوجيههم مرؤوسيهم مع بالمناقشة يقومون لا التقرير معدي بعض أن فنجد بالتقييم،

 .العملية من الأساسي اهمدف إلى الوصول من يمكن ولا العملية على اسلب   يؤثر كله هذا أدائهم، في
 :4في الأسباب المتعلقة بنظام التقييم تتمثل: التقييم بنظام متعلقة أسباب -2

                                                           
 .219، ص 4002، هضة العربية للنشر والتوزيع، مصرة"، دار النرؤية إستراتيجية معاصر  -أحمد سيهد مصطفى، "إدارة الموارد البشرية - 1
 .609صلاح الدين محمد عبد الباقي، "إدارة الموارد البشرية"، مرجع سبق ذكره،  ص  -2 
 .12، ص مرجع سبق ذكره ،"العملية والتطبيقات المنهجية الأطر: الأداء وتحسين تطوير إستراتيجيات" ، د محمد جاد الربسيه  -3 
 .101، ص 4011رؤية إستراتيجية"، ديوان المطبوعات الجامعية، المطبعة الجهوية وهران، الجزائر، –عشوي نصر الدين، "إدارة الموارد البشرية -4 
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 التقييم؛ ومعايير معدلاتدقة  عدم -
 درجات القياس )ممتاز، جيهد، متوسط(؛ دقة عدم -
 عدم وجود التعليمات الكافية في أسلوب التقييم،-
 ؛الوظائف جميع مع تتناسب لا للتقييم طريقة استخدام-
 م.التقييوأنظمة  نماذج كفاءة معد-
 
 التقييم نظام بإدارة المتعلقة خطاءالأ  -3

 تعيقه مشاكل وجود عدم من والتأكد النظام متابعة عن مسؤولة التقييم نظام وضعت التي الجهة تعتبر
 :1 هي النظام فشل إلى تؤدي التي الأسباب وأهم وجودها، حالة في المشاكل علاج ومحاولة

 تقييم بعملية متعلقة وإرشادات وتوجيهات وأنظمة لوائح الدورية النشرات تضم: الدورية النشرات نقص-
 الحال بطبيعة هذا وأهدافه، بالنظام هؤلاء معرفة عدم إلى يؤدي الرؤساء إلى وصوهما عدم أن حيث ،الأداء
 .التقييم عملية فشل إلى يؤدي

 الحديثة بالأساليب وتذكير تدريب إلى ةبحاج هم الرؤساء أن حيث: المباشرين الرؤساء تدريب في المساهمة قلة-
 .التقييم أهداف تحقيق أجل من كله هذا تفاديها، وكيفية الشائعة بالأخطاء تنويههم للتقييم،

 النظام، هذا وضعت التي الجهة قبل من متابعة إلى بحاجة فإنه داجيه  الموضوع النظام كان مهما: المتابعة قلة -
 فإنه همذا الحلول، إلى الوصول في معها والمساهمة التطبيق عملية في لجهاتا تواجه التي المشاكل عن بالبحث
 ل.المشاك وتراكم تفاقم لتفادي النظام تطبيق متابعة بعملية القيام يتوجب
 تقييم الأداء الوظيفي استخدامات نتائج عمليةرابعاا: 

 تعود التي للفوائد نظرا اعنه لا غنى التي المنظمة سياسات إحدى (Clokeالتقييم حسب ) عملية تعد 
التحيز  عن وبعيدة سليمة موضوعية أسس على التطبيق يتم وتحديدا  عندما تطبيقها نتيجة بها للمنظمة

 :إدارة المنظمة نظر وجهة من المهمة عرضا  للفوائد يلي وفيما الشخصية، والمحسوبية
 .؛للعاملين المعنوية الروح رفع -
 ؛بمسؤولياتهم العاملين إشعار -

 ؛الواحدة المنظمة في العاملين بين التعامل عدالة لضمان وسيلة - 
 ؛والمرؤوسين الرؤساء على والإشراف الرقابة - 
 ؛المنظمة في للعاملين والتطوير والتدريب الاختيار سياسات تقييم - 

 .1للمنظمة الشاملة الجودة إدارة منهجية في اأساسي   اجزء   يعد - 
                                                           

 .463، ص  4009دار الوفاء لدنيا الطباعة، الاسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية"، " ،محمد حافظ حجازي - 1
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 لقائمة التالية لاستخدامات تقييم الأداء والموضحة في الجدول الآتي:كما يقدم بعض الباحثين ا
 (:استخدامات تقييم الأداء1-2دول رقم)الج

 الأهمية النسبية دامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالستخ البيان
 5.79 إدارة المرتبات 1
 5.55 التغذية المرتدة للأداء 2
 1..5 للعاملتحديد نقاط القوة والضعف  3
 5.15 توثيق قرارات الأفراد .
 5.52 تشجيع الأداء الفردي 5
 5.55 تحديد الترقية 6
 76.. تحديد ضعف أو قصور الأداء 9
 75.. المساعدة في تحديد الأهداف 5
 95.. اتخاذ قرار الستبقاء أو الستبعاد 7

 92.. تقييم الأهداف المحققة 15
 55.. نونيةمقابلة المتطلبات القا 11
 3.66 تقرير حالت النقل أو التخصيص 12
 3.51 تحديد قرار الستبعاد 13
 2..3 تحديد حاجات التدريب الشخصي .1
 .2.9 تحديد حاجات التدريب التنظيمي 15
 2.92 تخطيط الموارد البشرية 16
 2.65 تقوية و تعزيز هيكل السلطة 19
 2.63 تحديد حاجات التطوير التنظيمي 15
 2.35 إنجاز المعايير من أجل صدق البحوث 17
 .2.5 تقييم نظم الأفراد 25

طبعة ال"، إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء الأطر المنهجية والتطبيقات العمليةد محمد جاد الرب،" سيه  :المصدر
 نقلا عن:  12، ص4009 ولى، دار الفكر العربي، الأردن،الأ

 Source: Jeanette N. Cleveland, Kevin R.Murphy and Richard E.Williams, Multiple Uses of 

Performance appraisal: Prevalence & Correlates, Journal of applied psychology,74, 1989, PP: 

130-135. 

                                                                                                                                                                                
 مستشفى في العاملين الممرضين من عينة لآراء استطلاعية الوظيفي دراسة الأداء تقييم في الإبداعي الأداء مهارات دور" رجب، إبراهيم سوسن عسكر، شاهر سامي -1 

 16ص ،4013الثاني،  السادس، العدد دالمجل والاقتصادية الإدارية للعلوم كركوك جامعة مجلة، كركوك" مدينة في آزادي التعليمي



 الأداء الوظيفي والقيادة الإدارية العلاقة والأثر          الفصل الثاني:        
 

 

109 

 

بحيث نلاحظ أنه يستخدم بالدرجة الأولى  ( استخدامات عملية تقييم الأداء1-4يبين الجدول رقم ) 
 أنفسهم لأفراد العاملينفي تقديم معلومات لوالتي هما أهمية بالغة  التغذية المرتدة للأداء ثم، إدارة المرتبات لأجل

وكذلك تساعد عملية تقييم الأداء في تحديد نقاط القصور في الأداء والعمل على ، دائهمعن جودة وكفاءة أ
توثيق قرارات وكذلك إلى الأفضل،  الأداء ينتحسمعالجتها، ونقاط القوة والحرص على تعزيزها، بما يكفل 

في تحديد ، وهما أهمية في مساعدة الرؤساء تحديد الترقية، و تشجيع الأداء الفردي، كما تستخدم في الأفراد
وكذلك  تقرير حالات النقل أو التخصيصو  اتخاذ قرار الاستبقاء أو الاستبعاد، وآخر استخداماتها الأهداف

و عدم توافق اء المهام الموكلة إليهم بكفاءة هفي أد فقد يكون السبب في فشل العاملين ،تحديد قرار الاستبعاد
ديد وفي حالة عدم اتخاذ هذه الإجراءات فقد تلجأ إلى تح ،متطلبات الوظيفية مع مؤهلاتهم العلمية والعملية

، وفي آخر المطاف  ةتخطيط الموارد البشريوكذا  تحديد حاجات التدريب التنظيميو  حاجات التدريب الشخصي
 لمعرفة فعاليته وقدرته على تحقيق الأهداف المرجوة من تطبيقه. تقييم نظم الأفراد

 
 سبل تحسين الأداء الوظيفي المطلب الثاني:

تعد عملية تحسين أداء العاملين عصب التطوير الإداري، حيث يتم من خلاهما متابعة أداء الموظف،  
تأثيرات في سلوك الأفراد وجماعات العمل، لتكون نتائج الأداء متماشية وأهداف وتحسين قدراته الوظيفية، وهما 

المنظمة، وتعطي العامل القدرة على انجاز المهام والواجبات الموكلة إليه، وتحمل مسؤوليات إضافية تحقق له 
كشاف العناصر التكيف مع ببيئة العمل وبذلك يمكن استعلى الوظيفي، وتعطيه القدرة  ادرجة عالية من الرض

 ،المترتبة على الأداء البشري من حيث الكفاءة الإنتاجية، الأمر الذي ينعكس أثره في الفعالية الكلية للمنظمة
إن عملية تقييم الأداء ضرورية لمراقبة وتوجيه العاملين نحو تحقيق الأهداف، وتطوير قدراتهم، وتحسين أدائهم في 

بعض المؤشرات التي يمكن اعتمادها من قبل القادة لتحسين الأداء  ذ، فمن الضروري اتخا1الحاضر والمستقبل
 ،وتلك التشغيلية و الأساس للحكم على فعالية الأفراد والوحدات الإدارية  ، على اعتبار أن الأداء يمثلالوظيفي

نجاز المهام الإنتاجية، الروح المعنوية للأفراد العاملين ومعدلات الغياب عن العمل، مدى ا :2كالآتيالمؤشرات  
القدرة على الإبداع والابتكار، درجة الانضباط واحترام النظام وأسلوب  ،والواجبات بدقة وإتقان وسرعة

 التعامل مع العاملين، مستوى التعاون مع فريق العمل والمرونة والقدرة على صنع القرارات و تنفيذها.
                                                           

 .104، ص 4010، ، عمان، الأردنر جليس الزماندا ،، الطبعة الأولى"التعليم التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي "ن الفروخ ، عبد الرحم فايز 1 
العدد  زائر، ورقلة، الج-جامعة قاصدي مرباح  ،مجلة الباحث "،أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية" العربي عطية،-2 

 .646(، ص 4014) ،العاشر
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 فيتنمية وتطوير وتحسين الأداء الوظي ؛تحديد المفاهيم: أولا 

تهدف تنمية وتطوير الموارد البشرية إلى تحسين أداء القوى العاملة في المؤسسة في جميع مجالات العمل 
وعلى جميع المستويات من أجل تشكيل بنية من المهارات البشرية التي تحتاجها المؤسسة لرفع كفاءتها وفعاليتها 

الموارد البشرية زيادة عملية المعرفة والقدرات  تنميةكما يقصد ب،  1التنظيمية، وذلك لغرض تحقيق أهداف معينة
 .2والمهارات للقوى العاملة القادرة على العمل في جميع المجالات

ثمة فرق جوهري بين تنمية وتطوير الأداء وتحسين الأداء، هذا الأخير يعتمد في الغالب غير أنهه هناك 
نفقات باهظة، كما لا يحتاج لاستثمارات ولا على الإمكانيات الذاتية للقائمين بالأداء، بحيث لا يتطلب 

استحداث تقنيات جديدة ولا يستغرق وفتا  طويلا  ، بينما تطوير الأداء يتطلب سلسلة من العمليات المعقدة 
وقدرات عالية في مجال البحث والتطوير وتوفر كفاءات من ذوي القدرات الإبداعية والتي تحتاج إلى تكوين 

المعرفة العالية، ويتطلب تطبيقه وقتا  طويلا  قد يستغرق سنوات عدة، كما وأصحاب التخصص من ذوي 
، أمها تحسين 3مج المستحدثة والرخصايتطلب التطوير ميزانية خاصة لإقتناء المعدات والتقنيات الحديثة والبر 

شر من خلال الأداء يتطلب حرص العاملين على تنمية قدراتهم بالاعتماد على التعلم الذاتي، والتدريب المبا
  رؤسائهم في العمل.الاستفادة من خبرات ومهارات 

 الوظيفي أساسيات لتحسين الأداء :ثانياا 

الذي تسعى إليه المؤسسات على اختلاف أنواعها  تحسين الأداء الوظيفييكون  أن يجببداية  
 هام بالشكل الفعال.رفع مستوى الأداء للعاملين والتغلب على العوائق التي تعترض أداء المدف وأحجامها به

تبع تتطلب من الفرد أن يعلى المستوى الفردي،  لتحسين الأداء الوظيفيإنه الخطوة اللازمة و  
 :4الإجراءات الأساسية التالية

 د نقاط تحسين الأداء والفجوات المراد علاجها باستخدام التحليل؛أن يحد -
 طور خطة لمعالجة القضايا والفجوات الت تم تحديدها؛أن ي- -
 عمل على تأسيس الطريقة المثلى في إنجاز العمل؛أن ي -

                                                           
 .112، ص 4011، 22العدد  ،الجزائرجامعة الأغواط،  ،مجلة التواصل في العلوم الإنسانية والاجتماعية دور القيادة في تسيير الموارد البشرية وتنميتها"،سعاد مقدم، " -1 
 .640، ص 4016التوزيع، الجزائر، "، دار هومة للنشر و في إدارة المؤسسات أساسياتيوسف مسعداوي،" -2 
 .192"، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، "-3 
امعة نايف مذكرة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، ج دور القيادة التفاعلية في تحسين الأداء لضباط الإدارة العامة للمرور"،"يوسف مظهور الدهمشي،  -4 

 .26، ص 4011العربية للعلوم الإدارية، الرياض، 
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 أن يلتحق بالبرامج التدريبية لتحسين مهاراته؛ -
 ارات بعد الإجراءات المتخذة؛ه المأن يقوم بقياس التقدم الذي أحرزه في -
 أن يعطي الفرد العامل لرئيسه التغذية الراجعة عن أعماله؛ -
 ؛ويقيم النتائج اسابق  ن يعيد مراجعة كل الإجراءات التي قام بها أ -
 لديه خطط للتطوير والتحسين المستمر للأداء.  اأن يكون دائم   -

لذا على الفرد العامل أن يستخدم قدراته ومهاراته وأن ينمي إمكاناته إلى أقصى حد مستطاع، من خلال 
أو في مراكز التوجيه  التعلم الذاتي والممارسة والتجريب الفعال ومحاولة الاستفادة من رؤسائه سواء في المؤسسة

الرصيد المعرفي  زملاء العمل القدامى ذوي ا في التزود بالمعارف من خبراتأن يسعى جاهد  المتخصصة، و 
من تنويع وإغناء مفاهيمه في أداء العمل على أحسن وأكمل وجه، وبالتالي يتسنى له  المتراكم، حتى يتمكن

 الي.لية ومستوى أداء عوفعا تحديد وتحقيق أهدافه وأهداف المنظمة بكفاءة

 
 دور الرئيس في عملية تحسين الأداء الوظيفي :ثالثاا 

 العامل يعتبر كما عدمه، من مؤسسة أية لوجود الأساسي الدافع يمثل الأداءوممها لا شك فيه، أنه  
وفر من ، لذا يلقى الأداء النصيب الأوالاستمرارية البقاء وهو ألا يالرئيس هدفها تحقيق في االأكثر إسهام  

أداة بسيطة "من خلال الاعتماد على الاهتمام من خلال الحرص على تحسينه وتطويره باستمرار وبصفة دائمة 
يجب على المدير الحرص على تنفيذ ، وبالتالي 1"لتحديد الحاجة إلى تحسين الأداء تسمى فجوة الأداء

 :2الخطوات التاليةإتباع اء ومتابعتها، ويمكن تلخيص دوره  من خلال الأد تحسين إستراتيجيات

 ديد المشكلة وتحليل الموقف؛تح -
 طلب المشورة المتخصصة وعمل التقييم اللازم؛- -
 وضع وتحديد الأهداف؛ -
 اللازمة؛ تحديد المدخلات- -
 التطبيق والتعزيز )تعزيز السلوك الإيجابي وتقليل السلوك السلبي(؛ -
 المتابعة الدائمة وإعادة التقييم والمشورة. -

                                                           
1 -Turner, J.R, "the handbook of project-based management", Third edition, McGraw-Hill, London, 2009, P 29. 

 ..22يوسف مظهور الدهمشي، مرجع سبق ذكره، ص  -2 
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في إدراك أهمية تحسين الأداء وإزالة العوائق وتعزيز النواحي الإيجابية، ويجب أن  امهم جد   دور الرئيس
تكون عملية تحسين الأداء مستمرة وأن تمس جميع عناصر المنظمة، وأن تتضافر الجهود من أجل تحقيق 

 الأداء المتميز والفعال.
 

 نماذج تحسين الأداء طرق و  رابعاا:

ثل سياسة عامة تنتجها المنظمات الحديثة حيث يسود الاقتناع بضرورة التحسين عملية تحسين الأداء تم
ء  بالقيادات تؤثر على أداء العاملين فيها بد والتطوير المستمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في المنظمة التي

 .1العليا وانتهاء  بالمستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط

 :2ثلاثة مداخل لتحسين الأداء وهي s(Hayne (وتحدد هاينز 
 المدخل الأول: تحسين الموظف-أ

هناك عدة وسائل لإحداث التحسين في أداء و إن تحسين الموظف أكثر العوامل صعوبة في التغيير، 
 الموظف وهي:

 العامل، وتتمثل في التركيز على نواحي القوة وما يجب عمله أولا  واتخاذ اتجاه إيجابي عنالوسيلة الأولى:  -
وأنهه لا يمكن القضاء على ، ه ليس هناك فرد كاملبما في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها والاعتراف بأنه 

وتركيز جهود التحسين في الأداء من خلال أساليب الاستفادة مما  الضعف لدى العامل،جميع القصور و 
 تنميتها .العمل على يدة و هارات وقدرات جدلدى الموظف من م

بين ما يؤديه الفرد بامتياز، ازن بين ما يرغب الفرد في عمله و على التو وتتمثل في التركيز  لوسيلة الثانية:ا-
 .العمل الذي يؤدى في المنظمةو  مراد واهتماماتهتوفير الانسجام بين  الأفمن خلال  وذلك

أهداف مامات و يجب أن تكون مجهودات تحسين الأداء مرتبطة ومنسجمة مع اهت الوسيلة الثالثة: -
والاستفادة منها من خلال إظهار أن التحسين المرغوب في الأداء سوف يساهم في تحقيق هذه  العامل

 .عاملالاهتمامات مما يزيد من تحقيق التحسينات المرغوبة لل

 المدخل الثاني: تحسين الوظيفة -ب

في فرق عمل أو  ين من وقت لآخر للمشاركةعاملتحسين الوظيفة إتاحة الفرصة لل من وسائلو 
 مجموعات مهام أو لجان وتوفير الطرق همم للمساهمة في حل مشاكل المنظمة.

                                                           
  1- علي السلمي، "إدارة الموارد البشرية"، مرجع سبق ذكره، ص 429.

 .20-99ص  ،مرجع سبق ذكرهتوفيق عطية توفيق العجلة،  -2 
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 المدخل الثالث: تحسين الموقف -ت
التي تؤدى فيها الوظيفة تعطي فرصا  للتغيير، ما يؤدي إلى تحسين الأداء من خلال  البيئة إن الموقف أو

يقة التي يتم بها تنظيم الجماعة ومدى مناسبة ووضوح معرفة مدى مناسبة عدد المستويات التنظيمية والطر 
 .خطوط الاتصال والمسؤولية

 طرق تقييم الأداء الوظيفي :الثالثبحث الم

يمكن تصنيف الطرق المستخدمة في تقييم الأداء الوظيفي إلى ثلاثة أنواع وهي: طرق تقليدية، طرق  
مبينة في الجدول وهي كما  ،صائصه ومميزاتهحديثة وطرق مستحدثة، ويشمل كل نوع عدة طرق وكل منها خ

 ( كالتالي:4-4رقم )
 (: الطرق المستخدمة في تقييم الأداء2-2دول رقم )الج

 طرق مستحدثة طرق حديثة طرق تقليدية
 التقييم الذاتيطريقة  الإدارة بالأهداف طريقة - طريقة التدرج البياني -
 المراجعة قوائميقة ر ط - طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين-
 ةالتقييم المشتركطريقة  الإجباري الختيار طريقة البسيط طريقة الترتيب -
 الحرجة الأحداث طريقة طريقة التوزيع الإجباري -

 الدراسات السابقةعلى  ا  نادتاسمن إعداد الطالبة المصدر: 

 التقليدية لتقييم الأداء الطرق :المطلب الأول
 ،ممرؤوسيه أداء على للرؤساء الشخصي الحكم على الأداء تقييم عملية في يديةالتقل الطرق تعتمد

 هذه ومن التقييم، في المتبع والأسلوب المحتوى حيث من الأخرى الطرق عن طريقة كل اختلفت وإنحتى 
 التوزيع يقةطر ، البسيط الترتيب طريقة، طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين ،البياني التدرج طريقة نجد الطرق

 ، كالآتيه:الطرق هذه من طريقة كل وأسلوب محتوى سنتناول في هذا المطلب،ريقة القوائمط و الإجباري

 

 البياني التدرج طريقة :أولا 
 يعبر الذي التقييم عن عبارة التدرج شيوعا ، وأكثرها الطرق وأبسط أقدم تعد إن طريقة التدرج البياني  

ترتيب الأفراد ترتيبا تنازليا  من الأفضل إلى  ويتم العامل، بأداء علاقة له عيارم لكل الدرجات باستخدام عنه
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 أقل هو 1 الرقم يمثل حيث درجات 1 -1 حدود ضمن وتكون الأسوأ من حيث أدائهم العام في شكل قائمة
ن العاملين، غير أنهه من عيوب هذه الطريقة صعوبة تطبيقها في المؤسسات ذات العدد الكبير م الأداء، في قيمة

ا رغم فيها، المقيم حيادية وعدم دقتها بعدم الطريقة هذهوتتصف   .1 مكلفة وغير السهلة الأساليب من أنّه

  طريقة المقارنة الثنائية بين العاملين :ثانياا 
يتم بموجب هذه الطريقة تقسيم العاملين إلى مجموعات زوجية تتضمن فردين ويقوم المقيم بمقارنة أداء   
من الموضوعية على أساس  ا معقولا  الطريقة توفر قدر  وهذه  مع جميع الأفراد الموجودين ضمن مجموعته،كل فرد 

وتناسب هذه الطريقة المجموعات الصغيرة، وتقل فعاليتها كلما زاد عدد أفراد  مقارنة الموظف بأفراد مجموعته،
نه يؤخذ عليها بأنّا أغير ن جهة أخرى، المجموعة لطول الوقت الذي قد تستغرقه من جهة، ولصعوبة المقارنة م

ا كبير اغير عملية ومعقدة وتتطلب  ، كما أن هذه الطريقة لا تخدم أغراض أخرى مثل أغراض 2في القياس جهد 
الترقية والنقل والتدريب، لعدم توافر أسس المقارنة، وقد يقتصر الغرض من استخدامها على اختيار سياسات 

 .3الاختيار والتعيين
 البسيط طريقة الترتيب :ثالثاا 

ا من ا تنازلي  ترتيب  تعتمد هذه الطريقة على ترتيب الأفراد ، الأداء تقييم طرق أقدم من الطريقة هذه تعد
 ابحيث يقوم المشرف بترتيب جميع الموظفين تنازلي  ، دائهم العام في شكل قائمةسوء من حيث أالأفضل إلى الأ

لأفضل فرد ( 1)أشخاص فيعطي الرقم  (10)كان المطلوب تقييم   من الأفضل إلى الأسوأ أو بالعكس فإذا
 الطريقة على هذه يعاب غير أنه ،على إجمالي الأداء أو صفة معينة اويكون الترتيب بناء   ،لأسوأ فرد( 10)ورقم 
كما يصعب تطبيقها  الأفضلية، درجة هي ما أي أفضل؛ هؤلاء يكون كيف معرفة ما الأساس المعتمد في هو 

 لفردبا المقيم علاقة في الشخصية والتأثيرات عرضة للهالة الطريقة هذه عدد كبير من الموظفين، كما أنعلى 
 الشخص يجد كذلك التحيز، من يقلل الممكن أن من مقيم من أكثر على الاعتماد فإن ولذلك الموظف،

 ذوي ينوظفالم أداء تقييم في وبةصع هناك ولكن الضعفاء، أو المميزين ينوظفالم ترتيب في سهولة بالتقييم القائم
 .4حيث الوضوح والتطبيق على الأعداد القليلة من الموظفين من سهولتها مزاياها ومن ،المتوسط المستوى

 

 

                                                           

 .110ص  ،4004، الأردن"، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، ، "إدارة الموارد البشرية وشححر صالح مؤيد سعيد سالم، عادل - 1 
 .613، ص4010ت الجامعية، الجزائر، "، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعا،"تسيير الموارد البشريةنوري منير -2 
 .496، 4001"، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، في إدارة المؤسسات التعليمية  -السلوك التنظيميفلية، محمد عبد المجيد،" ةفاروق عبد -3 

 .66ص  ،مرجع سبق ذكرهمحمد المبارك محمد الرشيدي ،  -4 
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 وزيع الإجباريطريقة الت :رابعاا 
نسب تعتمد هذه الطريقة على فكرة التوزيع الطبيعي لمستوى الأداء، بحيث يكون المقيم مجبرا على إدخال ال     

من ذوي الكفاءة المرتفعة منهم في  %10المئوية في اعتباره عند توزيع العاملين بحسب كفاءتهم فيضع نسبة 
من ذوي الكفاءة المتدنية من الجانب الأخر، بينما يرتكز أداء  % 10إحدى جانبي المنحنى ، ويضع نسبة 

 كما موضح في الشكل الموالي:  ،النسبة الكبيرة من ذوي الكفاءة العادية والمتوسطة في وسط المنحى
 لتوزيع الطبيعيحسب ا (: تقييم الأداء الوظيفي بطريقة التوزيع الإجباري2-2شكل )ال

 

أطروحة لنيل  دراسة حالة السمنت و مشتقاته سعيدة"، –أثر المسار الوظيفي على أداء العاملين " أرزي فتحي، المصدر:
جامعة  علوم التسيير،و  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية،تخصص تسيير منشورة ، ، غيرشهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية

 .621، ص:4016/ 4014الجامعية  سنةالتلمسان، 
نّا أه يؤخذ عليها نه أمن الموضوعية، غير  معقولا   سهلة الاستخدام وتوفر قدرا   اتتميز هذه الطريقة بأنّ  

، ويصعب استخدامها في حالة العدد الضئيل الوظيفي للعاملين قصور في الأداءلا توضح نواحي الضعف أو ال
 . 1للعاملين

 الحديثة لتقييم الأداء الطرق :ثانيالمطلب ال

 الإدارة ونظرة المنظمة في الإدارية العملية على طرأت التي للتطورات نتيجة الأساليب هذه ظهرت
 قدرات وتطوير تنمية لغرض تستخدم ساليبالأ هذه كون إلى بالإضافة هذا ،/ العاملينينوظفبالم وثقتها

 :يلي ما الأساليب تلك أبرز بين ومن ،المنشودة الأهداف تحقيق باتجاه ينعاملال أفرادها وطاقات

 

                                                           
 .114، ص 4011"، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية" ونة،فيصل موسى حس -1 
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 طريقة الإدارة بالأهداف :أولا 
إلى معرفة مدى تحقيق المرؤوس للأهداف والتي سبق وان اشترك مع الإدارة بالأهداف تؤدي طريقة  

لمسؤول في تحديدها، أو مدى التقدم الذي أحرزه في هذا المجال، فقد تكون درجة مساهمة الفرد في الرئيس أو ا
 ، لذلك يعتمد التقييم على النتائج.قيق الأهداف الموضوعة غير مرضيةتح

 كالآتي:  LARSONوتقوم هذه الطريقة على مجموعة من الخطوات في تطبيقها حددها لارسون
كل دقيق، ومفصل ووضع سقف زمنّ لانجاز كل هدف تسعى إليه تحديد أهداف المؤسسة بش -

 الرؤساء.ما خطط له مع  وفق المؤسسة، أي تحديد الوقت اللازم لانجاز كل منها
 تحديد أهداف العاملين أو الموظفين. -
 مناقشة هذه الأهداف مع المرؤوسين، وتحديد مساهمة كل منهم في تحقيق أهداف المؤسسة. -

 بما يلي: طريقةال هتميز هذت -
 ؛وسيلة لمتابعة الأداء ومعالجة الأخطاء أولا  بأول -
بما يحفزه على مضاعفة جهوده ، يكون لدى المرؤوس رؤية واضحة عن مستوى أدائه بإيجابياته وسلبياته -

 ؛المستقبلية
 .حمل المرؤوس مسؤولية مباشرة لتطوير وتحسين أدائهتي -

، الأهداف لتحقيق جديدة أساليب استخدام لالخ من جديدة خبرات اكتشاف، الطريقة هذه مزايامن 
 نتيجة الأداء تقييم يسهل، ومن خلاهما أعلى تقييم على الحصول في رغبة وذلك ا،مضاعف   اجهد   الأفراد بذل

ا الطريق هذه عيوب، أما من ومحدد واضح هدف لوجود  ذات الوظائف في إلاه  الأعمال جميع في تصلح لاة، أنّه
 .العكس أو /العاملينينوظفالم وقدرات إمكانات من قلأ بسيطة أهداف تضع  أحيانا  ، و معين تنظيمي مستوى

  :المراجعة قوائمريقة ط  -ثانياا 
مام كل عبارة مربع أو عبارات وصفية و أتعتمد هذه الطريقة على تصميم قائمة تحدد فيها فقرات   

المرؤوس وتصرفاته وكفاءته في العمل، وفي و )لا( بما يتفق مع وجهة نظر المقيم نحو سلوك أشير ب )نعم( أللت
الأخير تحدد وزن كل إجابة وتجمع قيم الإجابات ومجموع درجات الأداء لكل قائمة، وتتميز الطريقة سهولتها، 

المؤسسة، وتعتمد في تقييمها للموظف  في شريةبوارد الالمإخطار إدارة ودور المقيم يكون محدودا ويقتصر على 
ائص والعناصر التي يتطلبها العمل الكفء، مثل: كمية العمل، التعاون، المبادأة، على مجموعة من الخص

ومحددة بمقياس متعدد الاختيارات يبدأ بتقدير ضعيف وينتهي بتقدير  حسن التصرف وغيرها، المواظبة، الدقة،
مناقشة الموظف ممتاز،من مميزات الطريقة أنّا تبرر جوانب القوة والضعف في الأداء وبالتالي تسهل عملية 
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ن ه يؤخذ على هذه الطريقة كون عملية إعداد مقياس العبارات الوضعية ليس بالأمر اهمين، لأنه أ، غير لأدائه
 يوضح ل المواليالجدو و ، 1الأمر يتطلب تحليل كل عبارة إلى تجزئتها بما يتطابق والتدرج ومدى توافرها لدى الفرد

 :الطريقة همذه صورة

 الأداء تقييم اختبار( في ) مراجعة لقائمة وذجنم(: 3-2) رقم الجدول
 الموظف أداء مستوى تمثل التي الفقرة أمام(√ )صح علامة ضع : التعليمات

 ……………………............. القسم........................ .............: الموظف اسم
 ..../...../......  التاريخ ............................: بالتقييم......................... القائم اسم

  المناسب المكان في العلامة ضع الأسئلة و العبارات الأهمية للسؤال وزن
) ( 
) ( 
) ( 
) ( 
) ( 

 .عند الحاجة العمل في زملائه يساعد-1
 . مسبقا لعمله يخطط 2-
 .والابتكار المبادأة على القدرة لديه 3-
 داريةالإ التعليمات و القواعد يتبع 4-
 . مكان العمل تنظيم و نظافة على حريص 5-
 إذا طلب منه ذلك. الدوام خارج بأعمال يقوم 6-

 نعم              ل
 

 

  مجموع العمليات ) (
عالم الكتب الحديث للنشر  مدخل استراتيجي"، -"إدارة الموارد البشرية ،حرحوش عادل سالم، سعيد مؤيد :المصدر

 .116ص، 4004 والتوزيع، الأردن،
 بهاعيو  أهم أن غير الوظائف من مجموعة كل لتناسب تحويرها وإمكانية بساطتها الطريقة هذه يازام منو      

 ليس و ، طويلا وقتا تتطلب انّأ إلى إضافة سؤال، لكل المعطاة بالأوزان التقييم بعملية القائم علم عدم هو
 .2مساهمته و الفرد خصائص من العبارات عدد وزن ،و تحليل و تجميع بمكان بالسهل

 :الإجباري الختيار طريقة -ثالثاا 

، ينوظفالم أداء تقييم في الاستخدام في والحديثة الشائعة الوسائل منتعد هذه الطريقة  عام بشكل     
 التقييم استمارة وتتكون ،النفي أو بالإيجاب التقييم في البشري التحيز عنصر تخفيض إلى الطريقة هذه دفتهو 

 فيها عبارات، أربع على ورمح كل توييح بحيث ،محاور إلى مقسمة العبارات مجموعة من الطريقة ذهه في
                                                           

 .141، ص4012الدار الأكاديمية للعلوم للنشر والتوزيع، مصر،  نظم المعلومات للموارد البشرية"،عاطف جابر طه،"-1 
 .110ص ، مرجع سبق ذكره ،حرحوش عادل ، سالم سعيد مؤيد 2
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 باختيار المشرف ويقوم وظف،الم أداء في المرغوبة غير الصفات تمثلان واثنتان المرغوبة، الصفات تمثلان عبارتان
 في المرغوبة غير الصفة عن تعبر لثانيةوا وظفالم أداء في المرغوبة الصفة عن تعبر واحدة فقط، منها عبارتين

 عن تعبر فقط واحدة وعبارة المرغوبة الصفات عن تعبر فقط واحدة عبارة هناك أن هو ذكربال والجدير، أدائه
 منها أي دقيق نحو على يدري لا كلها، العبارات يقرأ حينما المشرف ولكن .أدائه في المرغوبة غير الصفات

 هو ما وكل قيمها، أو للعبارات المخصصة الأوزان يعلم لا أنه حيث ضده، أو العامل صالح في سيحسب
 .إجابة كل أمام لا أو نعمرة: عبا بوضع الإجابتين إحدى  بموضوعية يختار أن هو منه مطلوب

 الأداء تصف التي الإيجابية العبارات يجهل الطريقة هذه في المقيم نلأ ، بالموضوعية الطريقة هذه تتسم و      
 تتيح لا نّاأ عليها يعاب أنه إلا ، الطريقة هذه في التحيز درجة تقل بالتالي و السلبية العبارات من للفرد، يدالج

 .1تهامحتويا في معقدةو  صعبة طريقةنّا أو  هما، المخصصة والقيم للعبارات النسبية الأوزان معرفة للرئيس

 الحرجة الأحداث طريقة-رابعاا 

 يلاحظها التي السلبية أو لإيجابية( احداث)الأ الأعمال بتدوين المباشر الرئيس قيام الطريقة هذه تتضمن   
 في أهميتها حسب على حادثة لكل قيمة إعطاء يتم بعدهاو  ،التقييم فترة خلال لأعماله الفرد أداء على

 على للدلالة استخدامهاو  اـــبه اظــــالاحتف يتم ثم من و ،السرية من درجة على القيم هذه تكون يثح ،العمل
 .الفعال غير والأداء الفعال الأداء بين تميز لا التي الحوادث استبعاد يتم حيث الفرد، أداء مستوى

 تلافي وبالتالي، ينوظفالم أداء في والقصور الضعف نواحي إبراز على الرئيس تساعد نّاأ الطريقة هذه مزايا من
 الرئيس لأن الرئيس، إشراف مستوى من تحسن كما مستقبلا، الأداء تحسين على العمل و القصور هذا

 المزايا هذه ورغم أدائهم،ى عل تحدث التي الوقائع لتسجيل مرؤوسيه أداء ملاحظة على مجبر الطريقة هذه حسب
 وهذا ،مرؤوسيه على واللصيقة المستمرة الرقابة ممارسة إلى سيميل الرئيس أن الطريقة، هذه على يعاب أنه إلا

 يتمكنوا حتى المقدرةو  اءةــــالكف من عال مستوى لىــــع مشرفين الطريقة هذه تتطلب كما ،مهم المضايقة يسبب
 .2الفرد أداء في تقع التي الحوادث بجميع الإلمام من
 

 الطرق المستحدثة لتقييم الأداء ثالث:المطلب ال
المقيم الذي تحدده  غلبها يعتمد على تقييم المشرف المباشر أوأن أنلاحظ في الطرق السابقة للتقييم 

وتحديد قدر معين  ،الإدارة وهذا المقيم يسعى إلى تقدير حقيقي للأداء الفعلي للفرد محاولا توفير الدقة في ذلك
                                                           

 .404ص ، مرجع سبق ذكره ،مهدي حسن زويلف - 1
 .410المرجع نفسه، ص  - 2
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 ،ستند على حقائق موضوعيةالموذلك للتقليل من أثر الحكم الشخصي غير  مهييمن الموضوعية والعدل في تق
 السابقة  اتجهت الإدارة للبحث عن أساليب جديدة من أهمها:ولمعالجة المشاكل التي ظهرت في الأساليب 

 التقييم الذاتي طريقة :ولا أ 

ه نه أوذلك باعتبار  ،دراسة أدائه خلال فترة التقييمبوظف أساس أن يقوم المعلى  بيقوم هذا الأسلو  
 تقريرال يرفع تمومن بأول   لقدر على معرفة أدائه حيث يقوم بتسجيل النشاطات والأعمال التي قام بها أو الأ

الذي يقدم فيه بعض الاقتراحات كتعديل وصف وظيفة، التدريب، التكوين... الذي يحتاج إليه مستقبلا  حتى 
إلى رؤسائه الذين تقتصر  يمكنه الوصول إلى مستوى الأداء المتوقع والمسطر من قِبل إدارة التنظيم، ويقدم التقرير

يتميز هذا الأسلوب بتنمية حس المسؤولية ، و 1ء ملاحظاتهم حولهمهمتهم على دراسة هذا التقرير وإبدا
معرفة الفرد لعمله وتعميق خبرته فيما يخص هذا العمل، و إثراء والاعتماد على الذات من قبل الأفراد، وزيادة 

 ا يخلق فرصة للتطوير الذاتي.ا رفع أداء هذا الفرد ممه أيض  

،  2عملية التقييم توافر درجة عالية من الثقة بين الرئيس والعاملين وللإشارة يتطلب اعتماد هذه الطريقة في    
ن المأخذ الأساسي عليه هو أن الإنسان بطبيعته محب لذاته وبالتالي أ ولكن على الرغم من المزايا السابقة إلاه 

  .3سيتأثر تقييمه بالطبيعة الإنسانية له

 ةالتقييم المشتركطريقة  ثانيا:

سلوب إلى تقييم أداء الفرد من خلال زملائه في المجموعة أو القسم بالإضافة إلى رؤسائه يعتمد هذا الأ      
وعليه  ،عن طريق الاقتراع السري، ودون الأخذ في الاعتبار للمركز الوظيفي وجميع الأفراد الذين يتعامل معهم

جميع العاملين في  إشراكاصية فإنه تقييم الفرد العامل من زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه، وتتميز هذه الطريقة خس
رف الفرد التقييم بشكل سري دون أن يع الصفات موضوعتحديد المؤسسة في عملية التقييم، والذين يقومون ب

هذا يتميز ، و 4استمارات التقييم والتي يتم على أساسها تحديد مستوى الفرد لأأفرادها الذين يقومون بم
إضافة إلى ميل البعض  ،مالمقي  ئي على رأي مشترك حول الفرد صعوبة اتفاق المقيمين بشكل نّابالأسلوب 

 .5مو مصالح معينة تربطهم مع الفرد المقي  أيرات مرتفعة نتيجة علاقات شخصية منهم إلى إعطائه تقد

                                                           
 .494.محمد حافظ حجازي ،مرجع سبق ذكره،  ص - 1 
 .499، ص مرجع سبق ذكرهفلية، محمد عبد المجيد،" ةفاروق عبد- 2 
 .612ص  ،4004العبيكان،  الرياض،  مطبعة "، الطبعة الأولى،الأفضل، في الموقع المناسب تعيين الكفاءاتمها حسن بحبوح، " - 3 
 .496ص  مرجع سبق ذكره،فظ حجازي ،امحمد ح - 4 
 ..90ص مرجع سبق ذكره، عمر وصفي عقيلي، - 5
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هي أفضل الأساليب التي يمكن  ما :أساليب التقييم يطرح السؤال التالي نفسهمجمل بعد دراسة و      
ن الإجابة على هذا السؤال صعب لأنه أوالواقع  ؟على اختلاف أحجامها ونشاطها ساتنا استخدامها في مؤس

ولاشك أن نجاح  ،لا يمكن اختيار طريقة محددة مهما كانت، متطورة والقول بأنّا مناسبة لجميع المؤسسات
ة عند تطبيقه على سيعطي نتائج ايجابي هنيجب ألا يجعلنا نحكم بأ ،مؤسسة ما أو في دولة ماحد الأساليب في أ

جميع المؤسسات وذلك بسبب اختلاف ظروف هذه المؤسسة وطبيعة عملها لذلك لابد من إعادة التأكيد 
 .1على ضرورة دراسة طبيعة عمل كل مؤسسة وظروفها وعناصرها قبل تطبيق برنامج التقييم المناسب هما 

في للعاملين، فإن فعاليتها مرهونة بمبدأ وأنظمة عملية تقييم الأداء الوظي طرق ومهما اختلفت وتعددت    
، 2(André A.Dwaolدراسة )  "وعامل رئيس يتمثل أولا  وأخيرا  في فهم السلوك الإنساني وهو ما أكدته

"، وبالتالي يستطيع بأن التنفيذ الناجح لقياس الأداء يعتمد قبل كل شيء على فهم واستيعاب العنصر البشري
نصر البشري، مما يتيح حسن إدارة ذلك المورد البشري، وعلى هذا الأساس أشار نظام التقييم قياس أداء الع

"kaplon حجم الأصول غير  إدارته ولاسيما في ظل تناميقياسه، لا يمكن ما لا يمكن ، إلى مبدأ أساسي
  3لموسة في اقتصاديات اليوم القائمة على المعرفة".الم

 

 

 دارية في الأداء الوظيفي للعاملين: أثر ممارسات القيادات الإالمبحث الرابع

تبقى القيادة وكيفية ممارستها هي المؤثر الجوهري الذي يعزز العمليات التنظيمية المختلفة باتجاه تحقيق  
 الوظيفي وفعاليته أجريت الكثير من البحوث لدراسة العلاقة بين كفاءة الأداء، وفي هذا الصدد 4النجاح

الظروف  وتهيئكيف تستطيع القيادة الإدارية أن تأخذ بالأسباب طروح هنا:  ، والسؤال الم5وأسلوب القيادة"

                                                           
طروحة  "تقييم أداء الموارد البشرية و مدى مساهمته في رفع أداء المنشآت العامة)نموذج شركات الغزل و النسيج في الساحل السوري("،أ ،نوار هاني اسماعيل- 1

 .101ص: ،4001-4002العام الدراسي  تخصص إدارة الأعمال،ماجستير، 
2 - André A.Dwaol,The role of behavioral factors in the succeful implementation and use of performance 

management systems, Measuring business excellence, Vol 14, N° 1, 2010, PP 79-95.  

 .91 ص ناجي إسماعيل حامد، محمد إبراهيم مغاوري، مرجع سبق ذكره، -3 
"، مجلة جامعة الأنبار للعلوم دراسة حالة في الشركة العامة للأسواق المركزية-متطلبات إدارة الجودة الشاملة  دور نمط القادة الإدارية في تحقيقسيتا ستراك توماس،" -4 

 .641، ص4016المجلد الخامس، العدد العاشر، بغداد، العراق، جامعة الأنبار  الاقتصادية والإدارية،
 .31، ص 1993"، الطبعة الثانية، مطبعة النيل، القاهرة، مصر، الأعمدة السبعة لإشراف الفعالعبد الفتاح دياب حسين،" -5 
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الدافع مع الأخذ في الحسبان  ، 1-(ونوعا   إنتاجية ممكنة)كما   -بحيث تحصل على أقصى أداء وظيفي
دور ف (Mc Cellellandوحسب )أيض ا على عملية تحقيق الأداء الأمثل، الذي يؤثر  ينعاملالتحصيلي لل

 بإمكانفكيف ، الأفراد مختلفون في قدراتهم ومهارتهم ، لأن2ينعاملفي تحديد أداء ال ا  كليو المسيطر  القائد ه
، لن يتم ذلك إلاه بحرص 3على مستويات القدرة والمهارة والعمل على تحسينها باستمرار القيادة الإدارية المحافظة

، وقت لاختيار أفضلهم كفاءة، وتعمل على تمكينه، وبذل الجهد والمال والالبشري وردلمالاهتمام باالقادة على 
من التفويض في الصلاحيات واتخاذ القرارات  من الحوافز، ومزيدا   التدريب المناسب، وتمنحه مزيدا   فتوفر له

، لذلك لأداء المطلوب لتحقيق الأهدافبا ، وتعريفه4بالمشاركة، كما تشجعه كذلك على المبادأة والإبداع"
ادة الإدارية إلى البحث عن الخصائص والسلوكيات المطلوبة عند القادة بما يتلاءم مع اتجهت بحوث القي"

أدوارهم المتجددة حتى يستطيعوا أن يتفهموا أدوارهم القيادية في منظمات اليوم بنجاح، وقد ثبت مرارا  وتكرارا  
تي يمارسها المديرون والتي تتمثل أن الفارق الفاصل بين تحقيق النجاح والفشل يكمن أساسا  في نوعية القيادة ال

 .5في التحفيز والتمكين والتقدير والحث على روح التعاون المثمر والايجابي للعاملين الذين يقودهم"

سنتطرق في هذا المبحث للدور البارز للقيادة في تحسين الأداء الوظيفي من على ما سبق ذكره  ابناء  
سلبا أو ايجابا  في دافعية الأفراد ورغبتهم في العمل وأثر ذلك على خلال الممارسات والسلوكيات التي قد تؤثر 

 مستوى أدائهم. 

  انعكاسات النمط القيادي على الأداء الوظيفي المطلب الأول:

القيادة البيروقراطية، نمط القيادة الاستبدادية، نمط هناك العديد من النماذج للأنماط القيادية من بينها:  
القيادة نمط القيادة الخادمة، نمط القيادة المشاركة، نمط القيادة الديمقراطية أو نمط ية، وقراطوتالقيادة الأنمط 

 نعنّ فنحن القيادة، أنماط عن نتحدث عندما ،6التحويلية القيادةنمط القيادة التبادلية، نمط الموجهة نحو المهام، 

                                                           
 22ص مرجع سبق ذكره،علي السلمي، إدارة الموارد البشرية،  -1 

2 --Ester Manik, " The influence of transformational leadership on achievemant motivation and organizational 

climate and employee performance", International journal of academic research in busness and social 

sciences, Vol. 6, N°. 12, 2016, p600. 

 34، صمرجع سبق ذكرهعلي السلمي، إدارة الموارد البشرية،  -3 
، مذكرة ماجستير ، قسم إدارة الأعمال ، كلية الاقتصاد "التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العامة في قطاع غزة" حسن مروان عفانة،-4 

 .4ص  4016والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة ، 
، 4010"، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، غزة، فلسطين،القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة علاقة" أحمد صادق الرقب، -5 

 .6ص
6 -Brindusa Maria POPA , « The relationshipbetween leadership effectiveness and oraganizational 

performance »,Regionaldepartment  of defense resources management studies, Brasov, Romania,  Journal of 

defense resources management, Vol.3, Issue 1(4)/2012, P 124. 
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-فرد العامل ال، غير أن 1الآخرين له لقيادة المتاحة بالصلاحيات التصرف في القائد يستخدمها التي الطريقة
أصبح العمل في مؤسسات اليوم يتوقف على التفاعل بين أفراد ف ،2يحتاج إلى نمط متحرر من القيادة -نسانالإ

 .المنظمة بما فيهم القائد الذي يتولى إدارة وتنسيق ذلك التفاعل

 
 ماهية النمط القيادي : أولا 

أن نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها، مرهون بكيفية إدارة العاملين فيها، وذلك ممها لا شك فيه            
ئيس لأهمية العنصر البشري في العملية التنظيمية، وأن ينتقل من مجرد الر  النجاح لن يتحقق إلاه من خلال  إدراك

في ذلك  امستخدم   شخص يهتم بتوزيع المهام والإشراف عليها إلى قائد واع يؤثر في مرؤوسيه بشكل إيجابي
، فالقائد الإداري بما يتبعه من أساليب وسائل الإقناع والدعم والمشاركة من أجل تحقيق الأهداف الموكلة إليه

 :3في أسلوب أداء الفرد وبالتالي فإنه القيادة اقيادية يستطيع أن يحدث تأثير  
 سة؛توجه الفرد إلى أنماط وأساليب جديدة للأداء تتفق مع أهداف المؤس -
 تنمي روح التعاون بين مجموع العاملين؛ -
في تحقيق التحسن والتنمية في الأداء الوظيفي للمورد  امهم   االقيادة عنصر إيجابي حاسم يمكن أن يلعب دور   -

أن يكون هما آثار سلبية على الأداء الوظيفي للعاملين وذلك يتوقف على نمط  االبشري، كما يمكن أيض  
 القائد".

تأثرت العلاقة بين القائد ومرؤوسيه بظهور مفاهيم متباينة وفلسفات متنوعة حول ماهية العلاقة  وقد        
تسلط وسيطرة أم هي علاقة تعاطف وتآخ أم هي علاقة تجمع بين  بين القائد ومرؤوسيه هل هي علاقة

 العلاقتين؟

 & Fertmanل من )ك  هيعرفو ، 4إنه نمط وأسلوب القيادة يمثل حاجة فعهالة لمنظمات اليوم 

Lidenvan)  يشير إلى الطريقة التي يتفاعل بها المدير مع و  ،أشكال التوافق السلوكي الموقفي"شكل من  ه:بأنه
ويقصد ، 5ثل بأي مستوى في المنظمة وهي تركز على العلاقة بين القادة والمرؤوسين"مرؤوسيه" و"القيادة تمُ 

                                                           
  .63ص ،، مرجع سبق ذكرهمحمد محمد عبد المقصود -1 
 62، صمرجع سبق ذكره، "إدارة الموارد البشرية"علي السلمي،  -2 
 .429، ص رجع نفسه، المعلي السلمي-3 

4 -Saher Noreen and al,”Does paternalistic leadership lead to commitement? turst in leader as moderator in 

Pakistani context”, interdisciplinary journal of comtemporary research in business, Vol 5,N° 1, p 443.  

"، مجلة جامعة الأنبار للعلوم مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل، دراسة تحليلية لآراء عينة من القادة العسكرييندور  سلمى حتيتة رحيمة، "-5 
 . 411، ص 4014بغداد، العراق، المجلد الرابع، العدد التاسع، -الاقتصادية و الإدارية، جامعة الأنبار 
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دارة ويتخذه له سبيلا  أو أسلوبه المتجسد في السلوك والتصرفات بالنمط نظام العمل الذي يتبعه القائد في الإ
"ممنحى إداري يغلب على الرئيس إتباعه في مختلف  :والنمط يمثل ،1ختلفةالشخصية والمهنية في المواقف الم

، "ومصطلح 2ممارسته وسلوكياته القيادية مع المرؤوسين وهو يمثل إستراتيجية شبه دائمة لسلوكه معهم"
 ويضيف ،3الأبعاد القيادية" أو ما يدعى أحيانا   الأنماط القياديةمرادف لما يسمى السلوكيات القيادية 

(Jing& Avery)   4للسياق الثقافي اأن أساليب القيادة تختلف من ثقافة إلى أخرى، وينبغي تكييفها وفق. 

التحويلية، نمط القيادة التبادلية  على الأنماط القيادية التالية: نمط القيادةهذه الدراسة وسنقتصر في  
القيادة مهما كان نمطها فهي تشكل دعامة رئيسية لنمو وازدهار المؤسسات لأن  ونمط القيادة الأوتوقراطي،

قائلا : "ما نحتاج إليه هو قوى قيادية تعتبر العاملين شركاء همم، وتحمْملمهم  رانيهاردك شبر نيفروهو ما أكده 
ن تبنّ معهم علاقة تتميز بالتوافق والتفاهم، قوى قيادية تسعى إلى التكامل لا إلى د وتستطيع أمحمل الجِ 

 .5وإلى التنفيذ لا إلى الغلبة وفرض الإدارة" ،الاستقطاب، إلى التوافق لا إلى التفريق
 

 دور الأنماط القيادية وأثرها على الأداء الوظيفي للعاملين:ثانياا: 

يادة حسب فهمه هما إلى نمطين رئيسيين: الأول وأطلق عليه القيادة التبادلية، الق (Burnsبيرنز )لقد صنف      
وهي عملية تتضمن في جوهرها قائدا  يتبادل أو يمعد بتبادل الخدمات والوظائف مقابل تحقيق الأهداف 

ا تركز على إشباع حاجات القادة والتابعين، أمها الن مط الثاني، فقد المنشودة، والتي تعد ذات أهمية كبيرة، لأنّه
القيادة التحويلية؛ ويتمثل جوهر هذا النمط القيادي في التركيز على دور القائد في  (Burnsأطلق عليه )

كز القيادة التبادلية على بحث التبادل بين القائد والمرؤوسين من بينما تر العاملين الذين تحت معيته،  مساعدة
وبهذا يمكن توضيح نمط القيادة التبادلية على أساس  ،للمرؤوسين خلال المكافآت أو العقوبات المرتبطة بالأداء

أنّا تقوم بوجود علاقة تبادلية طرفاها القائد والتابع وهي علاقة يقدم القائد فيها المواد اللازمة لإنجاز العمل 
أن القائد التبادلي  ، بمعنى6دد والمرضي أو عقوبة للأداء غير الجيه ويربط الأداء الوظيفي إما بمكافأة للأداء الجيه 

                                                           
 .01/01/4019تصفح على الموقع بتاريخ  .1094، ص4016 ه،ي، مرجع سبق ذكر علي بن محمد الغامد -1

 الهندسة كلية-التدريس هيئة لأعضاء الوظيفي الأداء على وأثرها التطبيقية البلقاء جامعة ة فيالأكاديمي الأقسام رؤساء لدى التربوية القيادة أنماط، "بشير عربيات -2 
 .909، ص4014المجلد العشرون، العدد الثاني، الجامعة الإسلامية، غزة،  والنفسية، التربوية لدراساتل الإسلامية الجامعة مجلة ،"ةلحا دراسة التكنولوجية

 .44سعد بن عبدالله الكلابي، مرجع سبق ذكره، ص -3 
4 -Jing.F, Avery G C, "Missing links in understanding the relationship between leadership and organizational 

performance", International business& economics research journal, 2008, P67. 

ه ؤ دراسة حالة منظمات الأعمال اليمنية مجموعة شركة هائل سعيد أنعم وشركا –خصائص القيادة الإدارية الناجحة صفوان أمين السقاف، أحمد إبراهيم أبو سن، "-5 
 .443، ص 4013، العدد الأول، السابع عشرالمجلد السودان، ة البحث العلمي، جامعة السودان، "، مجلة العلوم الاقتصادية، عمادأنموذجاا 

 .1، ص  رجع سبق ذكره، موآخرون فراس سليمان الشلبي  -6 
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يحدد الأدوار والمسؤوليات للمرؤوسين كما يتعرف على احتياجاتهم ورغباتهم، ويعمل على تحقيقها وفق 
الأهداف المحددة والمحققة من قبل المرؤوسين، وعلى أساس ما تقدم يتبين لنا أنه القياد التبادلية تعتمد على 

ؤوسين للحصول على النتائج المرغوبة والتي من شأنّا تعظيم المصالح المكافآت والعقوبات والقوة للتأثير على المر 
خصائص  تحددوفق المضامين الفكرية المذكورة آنفا  وغيرها، المتبادلة بين الطرفين )أي القائد والمرؤوسين(، و 

  :1وتوجهاته بالآتي القائد التبادلي

 يحدد مسارات المرؤوسين التي تسهم في تحقيق الأهداف؛ -
 لحوافز للمرؤوسين لدفعهم نحو تحقيق الأهداف؛يمنح ا -
 يزيل العقبات من المسار الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف؛ -
 يزيد من رضا المرؤوسين من خلال الحوافز؛ -
 كبير؛  يتجنب المخاطرة إلى حد -
 يهتم بالمحددات الزمنية للأداء؛ -
 بالسيطرة أو التحكم؛ للاحتفاظما هو موجود كوسيلة  يعالج -
 اما  إلى تحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية.يولي اهتم -

ا (باس وآخرون)د كه أ فقد القيادة التحويليةا عن مه أ ا قامو  ،2ترتبط بشكل إيجابي بالأداء :أنّه
(DeGroot  وKiker  &Cross بإجراء تحليل ) يؤكد العلاقة الإيجابية التي حددتها بالفعل العديد من معمق

  3ادة التحويلية والأداء.الدراسات بين القي

يظُهر القادة التحويليون الثقة والاحترام في مرؤوسيهم ولديهم القدرة على التأثير في سلوك بحيث  
مرؤوسيهم بطريقة تؤدي إلى تحقيق المزيد من العمل وتحقيق نتائج تنظيمية إيجابية، فهي تساعد المرؤوسين على 

رين على التكيف مع مختلف الظروف البيئية داخل المنظمة ومحاولة أن يكونوا منتجين ومبتكرين ومبدعين وقاد
  .4منع فرص المشاكل متعلقة بالعمل

يتميز القائد التحويلي بأنه مؤثر جدا  في الناس عندما يحدثهم، ويستثير هذا القائد أفكار التابعين كما 
يسعى القائد التحويلي للوصول بأتباعه وعقوهمم، هو دائما  قادر على التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة، و 

 إلى تحقيق إنتاجية عالية، وهو عنصر تغيير، ومحب للأخطار المحسوبة.
                                                           

 .219، ص 4000منقد داغر، عادل صالح، "نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي"، دار الكتب للطباعة والتوزيع، بغداد، العراق،  -1 

2 - Alexandru Mihalcea, OP.CIT,  P444. 
3 - Alexandru Mihalcea , OP.CIT, P444. 
4- Hina Saleem, OP.CIT, p 564. 
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المبدأ الأساسي للقيادة التحويلية يؤكد على تطوير المرؤوس وتحسين أدائه، حسب أفوليو وباس "و  
رتهم لانجاز الالتزامات الحالية والمستقبلية فالقائد التحويلي يُـقمدر الطاقة الكامنة داخل المرؤوسين بحيث يزيد قد

ا مدى سعي القائد التحويلي إلى الارتقاء بمستوى مرؤوسيه من أجل الانجاز كما المطلوبة منهم،   تعرف بأنّه
وتأسيسا  على المضامين الفكرية المذكورة ، 1والتطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير الجماعات والمنظمة ككل

 :2خصائص القائد التحويلي وتوجهاته بالآتيآنفا ، حددت 
 يمتلك رؤية ثاقبة؛-
 يزرع الثقة بالآخرين من خلال ممارسة التمكين بشكل واسع؛ -
 يستثير جهود المرؤوسين الفكرية ويشجع التفكير الإبداعي؛ -
 يهتم بالمرؤوسين فرادى وجماعات؛ -
 يتسم بطرح الأفكار الإبداعية؛ -
 ت طيبة بين المرؤوسين وإدامة العلاقة بينهم؛يسعى إلى بناء علاقا -
 تشجيع المرؤوسين على الاستقامة وتجسيد القيم الأخلاقية. -

د العديد من الدارسين للقيادة على فعالية القيادة التحويلية بمقارنتها بالقيادة التبادلية، فحسب أكه قد و 
يرى ، و 3تحويليةأكثر من القيادة ال دليةاتبقيادة اللايغادر عدد أكبر من الموظفين مع ه: أنه  ،وبنزما أشار إليه ر 

أن رضا العاملين وتحقيق أداء ( Yammarino & Bass ) ويامارينو وباس (Hater & Bas) هاتر وباس
رغم أنّم يرون أن كل من ، و ا يرتبط بالإدارة التبادليةفعال يرتبط إلى حد كبير بأسلوب الإدارة التحويلية أكثر ممه 

من خلال تفاعل القيادة مع  أنّم يرون أن نجاح المنظمة لا يمكن تحقيقه إلاه  إلاه  ،للآخر و مكملا  الأسلوبين ه
  .4العاملين وتحفيز إبداعاتهم وأفكارهم عن طريق سيادة أساليب التغيير والتحويل المؤسسي

قام عليها  عدة افتراضات أكهد ماك جريجور في نظريته أنه هناك ، فقد النمط الأوتوقراطيأمها عن  
أسلوب القيادة الأوتوقراطية، أهمها طبيعة الإنسان وميله إلى الكسل وقلة العمل والتهرب من تحمل المسؤولية، 
فهذه الأمور تجعل الفرد مهيئ  للانقياد وإلى الاعتماد على غيره ويخاف العقاب والجزاء، ويعمل خوفا  من 

                                                           
 للأبحاث النجاح جامعة مجلة التدريس"، هيئة أعضاء بتمكين وعلاقتها الرسمية الأردنية الجامعات في الأكاديميين القادة لدى التحويلية القيادة" دية، أبو عزيزة الرقاد، هناء -1
 . نقلا  عن:1196، ص 4014 الخامس، العدد ،43 المجلد ،(الإنسانية العلوم)

 .61، ص 4003"، الطبعة الثانية، مكتبة عين شمس، القاهرة، مصر، ملامح مدير المستقبل من القيادة التبادلية إلى القيادة التحويليةاهمواري،"سيد 
والعمليات والمناهج والتقنيات"، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  مدخل تحليل للمفاهيم والعلاقات والإستراتيجيات -طوير التنظيميأحمد علي صالح، طاهر الغالبي، "الت-2 

 .134، ص 4010الأردن، 
3 - Hina Saleem, OP.CIT, P 566. 

 .11هالة  أحمد صبري، مرجع سبق دكره، ص -4 
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أن مثل هذه القيادة تكون على  إلاه  ،1ظرة السلبية للإدارةالعقاب لا حبا  في العمل وهو مدخل الشدة أو الن
، و يظل تماسك العمل مرهونا  بوجود القائد ، وعلى المدى الطويل تظهر بوادر عدم الرضا القصير فقط ىالمد

 في هم وكفاءتهميتويقلل من انتاجللمرؤوسين روح المعنوية الا يضعف والتذمر وعدم الارتياح بين أفراد الجماعة، ممه 
  :2وتوجهاته بالآتي الأوتوقراطيووفق المضامين الفكرية المذكورة آنفا  وغيرها، حددت خصائص القائد ، العمل

 ؛نهه  يقوم على أساس تقسيم العمل بين الجميع، وتوزيع الأفراد العاملين حسب خبرتهم وتخصصهمأ-
 ؛القرارات اهمامة بنفسهينفرد في اتخاذ  -
كمها القواعد والتعليمات الإدارية والتنظيمية وليس المبادرات والتصرفات الشخصية وهذا القرارات والأفراد تح -

 ؛ما يحفظ للمؤسسة الثبات والاستقرار
 ره؛مرؤوسيه فرصة لمناقشته فيما قر  لا يعط -
 ؛ يركز اهتمامه على إنجاز العمل -
 الاعتماد على التأثير والاستمالة.يستمد القائد الأوتوقراطي سلطته من القوانين واللوائح، بدلا  من  -
 ؛الشديدة لمتابعة أعمال المرؤوسين أسلوب الرقابة يتخذ  وينتهج -
 .إصدار القرارات وتوجيه الأوامر والتعليمات إلى المرؤوسينعلى  همرؤوسيمع   هماعاتيركز في اجت-
 ؛تعامل مع المرؤوسين بحزم وصرامة  شديدين ي-
 ؛المرؤوسينورغبات  حاجات  إشباع فياهتمام  ظهر أيلا ي-
 القائد الأوتوقراطي بنمو العاملين، لا تهتم -
صل قلة الاتصال بالمرؤوسين، وفي أغلب الأحيان يكون في اتجاه واحد أي من الأعلى إلى الأسفل، ويت - 

 ؛بمرؤوسيه إلا عندما يريد أن يفرض عليهم نماذج العمل
 ؛لا يهتم بالأعباء الوظيفية للمرؤوسين -
 ؛ثيرا  ما يحاول تحسين مركزه والحصول على ترقية دون الاهتمام بوضع مرؤوسيه وحاجاتهمك-

خوفا  من  نتاجية،الإويعتقد أن القيادة الأوتوقراطية تؤدي إلى انتظام العمل، وفرض السلطة وزيادة  
ا  ة، كما تؤثر سلبنافسية غير  شريفلكن في الوقت ذاته يتولد عنها علاقات ت فقدان الوظيفة أو من العقاب،

، ل لديهم روح الإبداع والعمل المتقن، ويظل العمل متماسكا  بوجود القائد فقطتعلى الأفراد المتميزين فتق
 .وانعدام التعاون والولاء للقائد

                                                           
 .162نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -1 
 .96، ص 4001"، عالم الكتب للنشر، القاهرة، مصر، الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها" محمد منير مرسي، -2 
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كما يتولد عن الأسلوب الأوتوقراطي الكراهية والبغض ما بين القائد ومرؤوسيه هذا من جهة، ومن    
راهية بين العاملين أنفسهم، وبالتالي ينعدم لديهم روح التعاون والألفة وعلاقات يشوبها جهة أخرى تسود الك

صراعات تنظيمية عديدة فينبثق عنها كثرة الشكاوي والتظلمات، وبالتالي يتولد لدى الأفراد العاملين الشعور 
ولا يحس بأي استقرار أو أمن  بعدم الرضا، فيقل معه الولاء والالتزام التنظيمي، ممها يجعل الفرد غير مطمئن

ترك وظيفة تناسبه فإنه لن يتردد ولو لحظة واحدة في  بإيجادوظيفي، بحيث إذا توفرت له فرصة ترك العمل 
 المؤسسة.

لا يتلاءم مع الإدارة الحديثة لأنه يؤدي إلى نتائج سلبية  نمط الأوتوقراطيأنه الونستنتج ممها سبق، 
العمل،  الكفاءة وزيادة الانتاجية فييؤثر ذلك على وبالتالي ستوى أدائهم م علىو تنعكس على )المرؤوسين( 

الإدارة من مقومات لتي أصبحت نماط القيادية الحديثة ) من أهمها النمط التحويلي(  اهذا فضلا  عن أن الأ
س علمية القائمة على أس بين القائد والمرؤوسين وطيبة الحديثة وما ترتكز عليه من علاقات إنسانية سليمة

لارتباط القيادة " اوعملية )كأسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات، التمكين، التشجيع على الإبداع....( ونظر  
في بعض مهماته، وتقديره  ة القائدلمشاركالفرصة  للعاملين  أتاحكل ذلك  ،1 "بممارسة التأثير الإيجابي

 القيادي الأوتوقراطي. نمطالة الحديثة تحقيقها في ظل وكل هذه المتطلبات لا يمكن للإدار ورغباتهم، لحاجاتهم 

تغيرت النظرة  ، فقد2وأنشطة متنوعة أنماط وأساليب عبارة عن موازنة بين لرئيسدور ا مما سبق، أنه نستنج 
إلى دور الرئيس في المؤسسة من شخص يمارس أعمالا  روتينية إدارية إلى شخص تقع عليه مسؤولية تطوير 

ح يتولى قيادة العاملين معه من خلال التأثير في سلوكهم وتحفيزهم للعمل برغبة وبدافعية مؤسسته بحيث أصب
 الاقتراحات وتقديم الرأي للمرؤوسين للمشاركة، ولإبداء الفرصة إتاحة نكما أ  ،لأجل تحقيق الأهداف المشتركة

ا المرؤوسين وسلوك لمشاعر إيجابية مخاطبة الإدارية يمثل المشكلات لبعض والحلول بين  المتبادلة الثقة لمبدأ وتأكيد 
 ممكن لاقتراح جهد أقصى بذل محاولة إلى بأهميتهم وتدفعهم المرؤوسين تشعر ومرؤوسيه، فالمشاركة القائد

 أسلوب أن إتباع والإبداع على القيادة مجال في الأبحاث أكدت والحلول المناسبة، وقد والتعديلات التحسينات
 قدراتكما أن   ،إبداعية قدرات من ما لديهم على إظهار الأفراد يشجع الإدارية ياتالمستو  جميع في المشاركة

 على مرؤوسيهم يشجعوا للقادة أن يمكن كما ،السائد القيادة بنمط بشكل مباشر تتأثر الإبداعية المرؤوسين

                                                           
1  - Bénédicte Gendron and Louise Lafortune,"Leadership et compétences émotionnelles ", Presses de 

l’Université du Québec, Québec , Canada, 2009, P64. 

 .63روب ديكسون، مرجع سبق ذكره، ص -2 
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 كي العاملين أمام المجال إفساح خلال ومن،  على الإبداع الدافعية يعظم الذي سلوكهم خلال من الإبداع
 فيها. المشاركة على الأقل أو الأهداف بوضع يقوموا

وتفكير متجدد، وإذ لم يك كذلك  ذو تفكير إبداعي وحتى يتحقق الإبداع يتعين أن يكون المدير نفسه
يحرص على و فمن الضروري أن يبدي ميوله نحو تقبل الأفكار المتجددة والإبداعية التي يطرحها المرؤوسين،  

 مع،  من خلال تكليف صاحب الفكرة  بذلك تطبيقهاو  لتنفيذها التخطيطو  ، هذه الأفكار من يهدالج تطبيق
والتقدير  الاعترافوتحفيز أصحاب الأفكار الإبداعية من خلال ومعنوية،  مادية إمكانات من يطلبه وفير مات

تقديم الحوافز المادية ك الذي يظهره المدير داخل المؤسسة في شكل منشورات أو خلال عقد الاجتماعات وكذل
، وبهذا الأسلوب الواعي جديدة أفكار إلى للتوصل يدفعهم المرؤوسين حتى بين التنافس تشجعوالمعنوية التي 

 .للإبداع المناخ الملائم توفيرلأهمية وضرورة الإبداع يكون القائد قام 

وين فريق عمل مبدع وقادر إلى تك الإدارةه عندما تهدف أنه  (Drucker)يقترح دراكر ذلك سياق  فيو  
وإقامة نظام لتشجيع العاملين اعتماد أسلوب "المشاركة والتعاون"  على أداء العمل بكفاءة واستقلالية يصبح

 .1اوفي تحقيق أهدافه لمنظمةل نتائج أفضلعلى الأداء الكفء أقرب إلى تحقيق 

أن يرتبط بوجوده معهم بل حتى بعد نجاح القائد في تأثيره على الآخرين يجب  أنه  ،نشير في سياق ذلكو  
رحيله عنهم وذلك من خلال القيم التي يغرسها فيهم والمهارات التي عمل على تنميتها وتطويرها بحيث هناك 
من وجه مقولته للقائد بقوله: "إن قدرتك كقائد لن تقاس بواسطة ما تحققه أنت شخصيا  أو حتى بواسطة ما 

عك ومؤسستك بعد رحيلك، ستقاس باتأيادتك ستقاس بواسطة كفاءة أداء ينجزه فريقك أثناء قيادتك، إنه ق
في غرس قيمه ومعتقداته لدى  ، لذا على القائد أن يعمل جاهدا  2قيمتك الباقية بواسطة الإرث الذي تتركه"

، سواء كان بينهم أو غائب عنهم أتباعه كحب العمل وإتقانه، الولاء والإخلاص للمؤسسة التي يعمل فيها
المهام التي تناط بهم، وأن يعرف كيف يمارس دوره  لإنجازلى القائد أن يعرف كيف يوُجه جهود تابعيه "عو

ن يضع في اعتباره عند حله للمشاكل التي تواجهه آراء تابعيه وأن يتيح همم الفرصة لإبداء الآراء أالقيادي، و 
الأداء يرتبط بنوعية القيادة ، لأن "3عدم الأنانيةالمتباينة، ويدرس ويحلل الحقائق المقدمة إليه بروح من النزاهة و 

                                                           
 .1مرجع سبق ذكره، صهالة عبد القادر صبري،  -1 
 .109جون سي ماكسويل، مرجع سبق ذكره، ص -2
 .61نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص -3 
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وأفضل أداء هو ما يكون في ظل القيادة المختارة من قبل الأتباع الناضجين والواعين أو تلك القيادة المقتنعين 
 .1بها

 نمط تعامل الرئيس  مع المرؤوسين اا:لثثا
المطلوبة عند القادة بما يتلاءم مع  اتجهت بحوث القيادة الإدارية إلى البحث عن الخصائص والسلوكيات 

 أدوارهم المتجددة حتى يستطيعوا أن يتفهموا أدوارهم القيادية في منظمات اليوم بنجاح، وقد ثبت مرارا  وتكرارا  
أن الفارق الفاصل بين تحقيق النجاح والفشل يكمن أساسا  في نوعية القيادة التي يمارسها المديرون والتي تتمثل 

 .2والتمكين والتقدير والحث على روح التعاون المثمر والايجابي للعاملين الذين يقودهمفي التحفيز 
 :3بإمكان القائد أن يختار النمط المناسب للتعامل مع المرؤوسين بإتباع خطوات محددة منهاوإنهه 

 عض المشاكل التعرف على المرؤوسين واختبار قدراتهم في مجال اتخاذ القرار عن طريق إشراكهم في حل ب-   
 الخاصة بظروف العمل.

 تزويد المرؤوسين بتوجيهات واضحة والمعلومات الضرورية ومتابعة آليات التنفيذ وتقويمه. -
 إتاحة الفرصة لبناء علاقات عمل وعلاقات اجتماعية مع المرؤوسين وتقييم مستوى التزامهم. -
 ة وحيوية.ترك نوع من الحرية لبعض المرؤوسين المتميزين لإنجاز أعمال مهم -

 
ا لنتائج كل خطوة ثم يقرر في ضوئها إمكانية اختيار النمط الملائم لسلوكه في ويمكن للقائد أن يجري تقييم  
 التعامل والتفاعل مع المرؤوسين.

وهناك" أهمية بالغة في التواصل بين المدير والعامل حول الأداء بالنسبة لكل من زيادة الإنتاجية ورفع الروح 
امل وتحفيزه وإضفاء طابع التنسيق على عمل الفرد العامل وذلك ليسهم مع غيره في تحقيق أهداف المعنوية للع

 .4المؤسسة ككل"

 فعملية رئيسية، مكانة احتلت والتي الجديدة النظريات البارزة في النماذج منالتحويلية  القيادة نظرية وتعد
 يؤكد هما الأساسي فالمبدأ القيادة، هذه لمثل يةالأساس المخرجات كانت من أدائهم وتحسين المرؤوسين تطوير
 قدرتهم يزيد بحيث المرؤوسين داخل الكامنة الطاقة يقدر التحويلي فالقائد وتحسين أدائه، المرؤوس تطوير على

 .5منهم" المطلوبة والمستقبلية الالتزامات الحالية لإنجاز

                                                           
 .119لطيف غازي مكي الناصري، مرجع سبق ذكره، ص -1 
 .6، صمرجع سبق ذكرهأحمد صادق الرقب،  -2 
 .101، ص 4009 ،إثراء للنشر والتوزيع، الأردن ،الطبعة الأولى "،المدير...القائد والمفكر الإستراتيجي فن ومهارات التفاعل مع الآخرين" ادر النعيمي،صلاح عبدالق -3 

 .16ص ، 1999موسى يونس، بيت الأفكار الدولية للنشر والتوزيع، مكة المكرمة، السعودية،  "، ترجمة:تقييم الأداء" روبرت باكال، -4 
 .16أحمد صادق الرقب، مرجع سبق ذكره، ص  -5 
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 فإن ولذلك المرؤوسين، عدة من افرز أنماط  ي العمل بيئة في النمط القيادي أن على(Conger) ويــؤكد  
 النمط مقدمتها وفي بها يعمل التي البيئة لخصائص طبيعية نتيجة الإبداع قد يكون من قدر ا يملك الذي الموظف

الحديثة،   والتطورات مواجهة التحديات على العالية بالقدرة يتسم الذي القيادة التحويلي نمط القيادي، لاسيما
والتحــولات  المحيطــة التغيرات لمواكبـــة والتجديـــد قنــــوات التطويــر فتــح خلال من للابتكار والإبداع المجال وفتح

 .1المتسارعــة

ة أمام ؤسسالمعالم متغير يسوده التطور المستجد، الأمر الذي يجعل في ظل  ةلإدارييادات اوالق 
ائد أن يعمل على تغيير موقفه وأسلوبه القيادي، القى فإن عل هائلة،تحديات ومتغيرات عالمية ومحلية 

أكثر مرونة وإقبالا  على التغيير كي لا يفقد السيطرة على مجريات  متنامي التطورواستبداله بأسلوب 
أن بيئة مؤسسات الأعمال الحديثة بقوله:  (Bennis) بينيسده أكه ، وذلك ما ةؤسسمور في المحداث والأالأ

ية من أهمها بروز أدوار جديدة وهامة للقادة والوعي الواضح بأهمية الثروة تشهد تحولات وتغيرات جذر 
البشرية سواء في بناء المعرفة أو الابتكارات أو الاختراعات، مما يتطلب من المؤسسات البدء بتخليها عن 

"القيادة الإدارية ، و"2التصاميم التقليدية وتبنّ نماذج هيكلية أكثر مرونة والتميز بالكفاءة والرؤية المستقبلية
من الثقافات والممارسات، بحيث تتنوع الأنماط القيادية بما يتلائم مع  الناجحة هي التي تتضمن مجالا  واسعا  

 .3مختلف المواقف "

قد أظهرت مقابلات جرت مع مليونين من العاملين في شركات أمريكية أنه ما ، فوفي ذات السياق
هو نوعية العلاقة التي تربطهم برؤسائهم المباشرين ويقول  -ى إنتاجيتهمومد–يُحدد بقاء العاملين في عملهم 

(Marcus Buckingham)  من منظمة(llupaG) 4إنه النهاس يلتحقون بالشركات ويتركونّا بسبب القادة ،
قوله أن الأغلبية من الموظفين الذين يتركون مؤسساتهم لا يتركون المؤسسة ذاتها بجيمس  هأكد ونفس الأمر

ن الجانب السلوكي في علاقة الرئيس ، لذات السبب أكهد العديد من الباحثين بأ5ا يتركون الرئيس"نمه وإ

                                                           
مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات ، اختبار أثر أبعاد القيادة التحويلية في الإبداع الإداري دراسة تطبيقية على المؤسسات التعليمية في سورية، عبد المحسن نعساني -1 

 .39،ص 2008المجلد الثلاثون، العدد الأول،  معة تشرين، سوريا،، جاالعلوم الاقتصادية والقانونيةالعلمية  _  سلسلة 
 .9مرجع سبق ذكره، ص  هالة عبد القادر صبري، -2 

 .199، صمرجع سبق ذكره"، التطوير التنظيمي والإداري" بلال خلف السكارنة، -3 
"، أطروحة دراسة تحليلية لآراء عينة من المدراء والعاملين في محافظة ذي قار -الحكومية أنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في انجاح المنظمات،"قاسم شاهين بريسم العمري -4 

  .26، ص 4009دكتوراه فلسفة في الإدارة العامة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة سانت كليمنتس، العراق، 
 .11ص مرجع سبق ذكره، جيمس سي هانتر،-5 
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بمرؤوسيه وبزملائه هو جوهر عمل القيادة ويتمثل في التأثير الذي يمارسه فرد ما على سلوك أفراد آخرين 
 .1ودفعهم للعمل باتجاه معين"

 وظيفيعلى الأداء ال التحفيز ثرأ المطلب الثاني:

إن الاهتمام بدراسة تحفيز العاملين تفرضه الحاجة لتحسين أدائهم ورفع كفاءتهم بما يكفل تحقيق أهداف     
المؤسسة بكفاءة وفعالية، وهمذا فإن القيادة الواعية والساعية لما هو أفضل وبميزة تنافسية تعمل على وضع نظام 

للقائد دور هام ومؤثر في تحفيز مرؤوسيه وجعلهم  ، و2متهاعادل للحوافز المادية والمعنوية للعاملين في منظ
واستطاع أن يوُظف تلك  ،في إدارته يقومون بأعماهمم بانسجام وبروح عالية متى ما أعطى للحوافز مكانا  

 ، تمثل الحوافز المقابل الذي ينتظره الأفراد العاملين عن أدائهم المتميز والمطلوب.3الحوافز لخدمة مجال عمله
 
 مفهوم التحفيز :لا أو 

هناك تباين بين العلماء والباحثين في تحديد مفهوم للحوافز فمنهم من يعد تحفيز المورد البشري من  
المفاهيم الإدارية المتجددة رغم قدمها، فالحوافز تساهم في حث ودفع الأفراد نحو العمل والإنجاز لكل نشاط 

  ليتمكنوا من تقويم أدائهم. وتحتم على المدراء ضرورة متابعة أداء مرؤوسيهم

تعد الحوافز إحدى الوسائل التي تهدف إلى تشجيع الأفراد على العمل بكفاءة وفعالية، فالحوافز كما 
وتعتمد علاقة الحوافز بالأداء  هما أثر كبير في تشجيع العاملين على بذل الجهد وتحسين وتطوير مستوى أدائهم،

فز وأهدافها، فإذا ارتبطت الحوافز بأهداف واضحة ومحددة لا يتم منحها على طبيعة المواقف وطريقة منح الحوا
، الية تتميز بالكفاءة والفعالية، إلاه من خلال الوصول إلى مستويات أداء ع إذا كانت أمها فسيكون هما أثر ا قويا 

وهو ما عبر عنه  ،اف  ة سواء المادية أو المعنوية ضعيالعلاقة بين الحافز واهمدف منه ضعيفة سيكون أثر المكافأ
"أي مؤسسة أو صناعة تعطي مكافآت متساوية للكسالى المتهاونين والمنجزين  :بقوله ديلا نيبالمؤلف مايك 

 .4المتحمسين ستجد نفسها وقد امتلأت بالكسالى وفقدت المنجزين"

                                                           
 .126، ص مرجع سبق ذكره سنان الموسوي،-1 
 .600، ص1999دار اليازوري للنشر، عمان، الأردن،  "، الطبعة الأولى،أسس الإدارة الحديثةبشير العلاق،"  -2 
 .12 ، صمرجع سبق ذكره تسابيح عبد الشكور محمد الأمين، -3 

 .42جون سي ماكسويل، مرجع سبق ذكره، ص -4
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تحريك  وصول العاملين في مؤسسة ما إلى حالة الشغف والسرور بأعماهمم، أيعن لتحفيز اكما يعبر 
، وعلى قدر نجاح القائد في تحفيز الآخرين سيكسب احترامهم وثقتهم وحبهم االعاملين لأداء العمل ذاتي  

أن التحفيز )الدافعية( هي:" القوة التي تحرك وتثير الفرد من  (Hodgetts، ويرى هوكتس )1وولاءهم وإنتاجيتهم
الحوافز و ،  2يق تلبية حاجاته ورغباته المادية والمعنوية"أجل انجاز المهمات الموكلة إليه على الوجه الأفضل عن طر 

مؤثرات خارجية تحفز الفرد وتشجعه على القيام بأداء أفضل وبعبارة أخرى فإن الحوافز تتعامل مع  :تعبر عن
ا:" مجموعة العوامل ، كما تعرف على أنّه 3المؤثرات الأخرى وكيف يمكن أن توجه هذه الأخيرة سلوك الفرد"

ات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه بكل كفاءة عن طريق إشباع حاجاته ورغباته والمؤثر 
المادية والمعنوية، إذ أنّا مثيرات تعمل على دفع الفرد العامل لأداء عمله بما يضمن تحريك القدرات الإنسانية 

التي تحرك الفرد وتوجهه في اتجاه معين وهي الوسائل أو ،"الحافز هو القوة  4وتحويلها إلى أسلوب إنتاجي موجه"
او، 5العوامل التي توجه سلوك الإنسان إلى ناحية معينة" شعور داخلي لدى  :"عرف برسلون وستاير الحوافز بأنّه

علي  ، أمها6الفرد، يولد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط أو سلوك معين يهدف منه الوصول إلى تحقيق أهداف محددة"
مجموعة العوامل التي تعمل على إثارة تلك القوى الحركية للإنسان، والتي تؤثر على "ا: أنّه فيعرفها على  يالسلم

ما يتوقف على استخدام مهارات القيادة ونموذج الإدارة  نسق، "إنه تحفيز العاملين على 7سلوكه وتصرفاته"
بما يكفل تحقيق  ،تحسين أدائهم ورفع كفاءتهم"إن الاهتمام بدراسة تحفيز العاملين تفرضه الحاجة ل، 8المناسب"

أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية، وهمذا فإن القيادة الواعية والساعية لما هو أفضل وبميزة تنافسية تعمل على 
 9 منظمتها."فيوضع نظام عادل للحوافز المادية والمعنوية للعاملين 
 يلي: من خلال التعاريف السابقة نجد أنّا تتفق على ما

 ؛وسائل وأساليب ومغرياتعبارة عن  أن الحوافز-
 نحو الاتجاه المرغوب؛ أنّا تحرك وتنمي أو توجه السلوك والأداء الإنساني -

                                                           
 .92نية، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، السعودية، دون سنة نشر، ص "، الطبعة الثاصناعة القائدطارق سويدان، فيصل باشراحيل،" -1 
 .491، ص ، مرجع سبق ذكرهخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود -2 
لصناعة دراسة حالة المؤسسة القتصادية العمومية الجزائرية -أهمية الحوافز في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الإنتاجية" أحمد علماوي،-3 

 .111، ص4016العدد الثامن عشر،  جامعة غرداية، الجزائر،  "، مجلة الواحات للبحوث والدراسات،بغرداية ALFAPIPEالأنابيب
 .401، صمرجع سبق ذكره"، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيخالد عبد الرحيم اهميتي،" -4 
"، رسالة ماجستير، كلية التجارة بالجامعة الإسلامية غزة، لى مستوى أداء الموظفين في بلديات قطاع غزة الكبرى،"تقييم أثر نظلم الحوافز عباسم عبد القادر شراب-5 

 .20، ص4009
 .12، ص4000"، الطبعة الأولى، مطبعة العمال المركزية، بغداد، العراق، إدارة الأفراد مدخل تطبيقيالكعبي نعمة، السامرائي مؤيد،" -6 
 .600، صمرجع سبق ذكره"، ارة الموارد البشرية الإستراتيجيةإدعلي السلمي،"-7 
، 4001"، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا، كيف تكون مديراا أفضل: التقنيات والمهارات الضرورية المثبتة بالدليل القاطعأرمسترونغ مايكل،" -8 

 .131ص
 .600، صق ذكرهمرجع سب"، أسس الإدارة الحديثة" بشير العلاق، -9 



 الأداء الوظيفي والقيادة الإدارية العلاقة والأثر          الفصل الثاني:        
 

 

133 

 ،ؤسسة وبذل الجهود في أداء العملأنّا تهدف لتحريك القدرات الإنسانية لتحقيق أهداف الم -
 انية وتحقيق رغبات الأفراد.أنّا الوسيلة التي يمكن استخدامها لإشباع الحاجات الإنس -

 :1ولعملية تحفيز العاملين أهداف يجب مراعاتها من قبل إدارة المؤسسة وهي
 ؛تشجيع المنافسة بين الأفراد -
 ؛تحسين الإنتاجية -
 ؛إبراز أنشطة المؤسسة-
 ؛رفع الروح المعنوية للعاملين -
 ؛الاحتفاظ بالعاملين الممتازين -
 ؛مكافأة الأداء المتميز -
 ؛تشجيع الإبداع والابتكار-
 .سط إلى التقدم والارتقاءحفز الأداء المتو  -

 تكون مادية أو معنوية، فردية أو جماعية يتوقف تأثيرها في قدرتها على إثارة الدافعية للأفرادقد الحوافز و 
 ،ب المتبعة في تنفيذهاد يسهم في نجاعة الأسالينظام الحوافز الجيه  إنه  ،تعزيز حماسهم وثقتهم بالتنظيم وولائهم لهو 

تتفاوت طبيعة الأفراد من حيث استجاباتهم إلى العوامل التي تؤثر على حافزيتهم أو دافعيتهم للعمل من لذلك 
فرد لآخر ومن مؤسسة لأخرى، فبعض الموظفين يمكن حفزهم عن طريق الألقاب المهنية لأن فيها تحفيز دائم، 

، مما سبق ذكره للتحفيز دور هام في تحسيس الفرد العامل 2ستقبليةوبعضهم عن طريق إهماب الحماس بالرؤيا الم
حدث أثر لديه مما يؤثر على بأهميته من خلال التحفيز الذي يتلاقاه سواء كان في شكل معنوي أو مادي، فيُ 

 دافعيته وحماسه، فينعكس بالإيجاب على مخرجاته.

 

 متطلبات عملية التحفيز :نياا ثا

ودوافع واحتياجات وطاقات تقوده للعمل بشكل أكثر  كل شخص لديه محفزاتوممها لا شك فيه أنه   
فعالية، وعندما يشعر الفرد بأنه هناك ما يحفزه فإنهه بلا شك سيقوم بتوظيف جميع طاقاته وإمكاناته في العمل، 

ا مضني ا ربما يتجاوز التوقعات المنتظرة منه في عمله، و  هذا يعنّ بكل وليس من المستغرب عندئذ أن يبذل جهد 

                                                           
 .104ص ، 1999، ، مصر"إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي"، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع كامل بربر،  -1 

 .99، ص مرجع سبق ذكرهطارق سويدان،  -2 
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ا في سبيل ذلك جميع إمكانياته الأمر الذي من شأنه بساطة أنهه سيحاول العمل بشكل أكثر جدية مستخدم  
 :1تحفيز العاملين يجب مراعاة ما يلي من تى تتمكن الإدارةتحسين أدائه في العمل، وح

بحيث يمكن ، من مسؤوليتهاأداء الفرد وهي في ممارسات إدارية ناضجة تتعلق بتوفر كل العوامل المؤثرة  -
 ؛للفرد أن يتحكم بعمله ويحقق الأداء الأفضل إذا أراد

تحديد حاجات ودوافع العاملين لديها، أي تحديد لماذا يعملون وماذا يحركهم، فهم يعملون من أجل  -
 ؛المال فقط أم التقدم......وهذا يرتبط بنوع نشاطها ونوع العاملين فيها

 ؛تقرر استخدامه وتوفيرها افز التيتحديد قائمة الحو  -
لفة من العاملين، فتحفيز المدراء يختلف عنه للخبراء وللموظفين تالقيام بكل ذلك للفئات المخ -

 ؛عمال الكبيرة إلى عدد من الأنظمةالاعتياديين، وهمذا تحتاج الكثير من الأ
 :2لشروط التاليةوحتى  يتمكن القائد من تحقيق الغاية من عملية التحفيز يجب أن يتقيد ويلتزم با

 ؛من خلال متابعة ومراقبة أداء العاملين يئالسالكشف عن الأداء المتميز أو  -
 ؛الحرص على التوفيق بين نوعية الحافز ومستوى الأداء ) المرتفع أو المنخفض( -
 ؛تعزيز الحوافز الجماعية لغرض تشجيع التعاون والعمل الجماعي بين الأفراد العاملين -
 ا يتناسب ويتوافق مع نتائج العمل؛ملين في تحديد نوع الحوافز بأنفسهم بمإشراك العا-
 توضيح معالم الربط بين الحافز والأداء لجميع العاملين. -

 :3بعين الاعتبار المساقات الآتية الأخذ ،عوامل نجاح التحفيزمن نجد أيضا  و  
 ؛كيز على الجوانب السلبيةأن ينظر المدراء إلى الجوانب الايجابية وإبرازها بدلا  من التر  -
 ؛أمام جميع العاملين لتعظيم أثرهامنح التقدير والمكافآت بشكل علنّ  -
 ؛نح المكافآت والاعتراف بالانجازوعي المدراء لأهمية الوقت الملائم لم -
ثيرها أي وقعها في نفسية تقديم المكافآت مباشرة بعد تحقيق الانجاز دون تأخير حتى لا تفقد تأ -

 ؛صاحبها
وضوعية والنزاهة في منح المكافآت ودون تحيز وتعصب حتى لا تتعرض العملية إلى التشويه والتذمر الم -

 ؛الذي من شأنه توليد انطباعات سلبية لدى العاملين
                                                           

"، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم لت الفلسطينية من وجهة نظر العاملين، "تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة التصانادر حامد أبو شرخ-1 
 .42-46، ص ص 4010الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين، 

 .12 -16ص مرجع سبق ذكره، والقيادية للمدير المتفوق"،  علي السلمي، "المهارات الإدارية -2 
 .119سبق ذكره، ص  أحمد علماوي، مرجع -3 
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 أن يشمل التحفيز كل العاملين في المؤسسة من أعلى السلم الوظيفي إلى نّايته. -     

 على العملمواصفات السلوك القيادي المحفز  :ثالثاا 
هناك نوع من الحوافز يتوقف تطبيقه وفعاليته وإفادة العاملين والمنظمة منه على الأسلوب والنمط 

، لا يتوقع أن يكون هما مثلا   والسلوك الإبداعي ، فالحوافز التي ترصد للأداء المتميزالذي يتبعه القائدالقيادي 
دي أو يرفض التجديد أو التغيير أو الذي لا يهتم تأثير كبير إذا كان المدير نفسه يسير وفق أسلوب تقلي

في حين يحدث العكس في حال ، أو من منافسة مرؤوسيه بداعأو يخاف من الإ بداعلمجهودات العاملين نحو الإ
المدير المجدد الذي يفكر بطريقة مرنة ومبدعة والمشارك لآراء مرؤوسيه ويدرس مقترحاتهم ويعمل على تنفيذ 

محفز على مستويات الأداء  اومناخ   االمدير يشجع العاملين على النمو والتطور يشيع جو   أفضلها، فمثل هذا
، وعليه فإنه 1الأفضل بين العاملين للحصول على الحوافز الموضوعة لذلك فيتحقق اهمدف من تلك الحوافز

للوصول إلى  الرئيس ركسلوك الرئيس يُحرك مناخ العمل، الأمر الذي يؤدي إلى تحفيز العاملين، والتحفيز هو المح
أعلى  مستوى في الأداء، وبالتالي يمكن لسلوك القائد وممارساته القيادية والإدارية من إيجاد مناخ عمل إيجابي 

يه ودوافعهم وأنماط أدائهم سو رؤ ونتائج قوية في مجموع مرؤوسيه، ويتحقق ذلك من خلال معرفة القائد بم
ما يقُدرونه وما يثير انفعالاتهم وحماسهم، وبالتالي المعرفة الجيهدة للقائد ومعرفته بما يُحفهزهم، و  تهمماواهتما

بمرؤوسيه وإقامة علاقات عمل جيهدة ومتينة معهم تُسهل عليه إلى حد كبير تنسيق جهودهم مع جهوده وحشد 
ادي المحفز من مواصفات السلوك القي،  وكذلك طاقاتهم لمواجهة التحديات في بيئة العمل الداخلية والخارجية

 :   2على العمل نجد أن القائد يتخذ النقاط التالية منهج يتبعه في تعامله مع مرؤوسيه ومن أهم تلك النقاط نجد
 ؛م المديح و الثناء للعمل المتميزيقد -
 ؛ديظهر عرفانه للعمل الجيه  -
 ؛على المشاركة بآرائهم وأفكارهم يشجع المرؤوسين -
 على الإبداع؛ يشجع المرؤوسين -
 ؛وينتبه إلى الأفكار المطروحة من العاملين يستمع -
 ؛يتيح الفرصة المرؤوسين كي يستخدموا أفكارهم الخاصة  -
 ؛ق بأن تكون مهماتهم محددة وواضحةيشجع عمل الفري -
 ؛يفوض البعض من صلاحياته للعاملين -
 ؛في حدود إمكاناتهم وقدراتهميكلف العاملين مهمات قابلة للانجاز  -

                                                           
"، مذكرة لنيل درجة دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء العاملين من وجهة نظر ضباط الأمن العام المشاركين في موسم الحج الرحمن بن علي الوابل،" عبد -1 

 .13ص  ،4001الماجستير في العلوم الإدارية، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
 .60-49، ص ص مرجع سبق ذكره  نبيل محمود الصالحي، -2 
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 ؛املين في أثناء توليهم مهمة مالعيقدم الدعم الكافي ل -
 ؛الصلة بما يتطلب منهم أن ينجزوه يعزز جوانب القوة في مهاراتهم و معرفتهم ذات -
 ؛نه سلطة ولكن ليس السلطة الوحيدةيعلمهم أ -
 ؛من وقته العاملين معه جزء   يمنح -
 ؛كانت صغيرة  يقدم المكافآت للعاملين مهما -
 ؛تطويرهل و يوظف خبرات العاملين من أجل تحسين العم -
 .ملين كي ينجزوا مهامهم بشكل متقنيوفر الوقت والمال والموارد للعا  -

 كما يمكن للقائد أن يسهم في حفز العاملين معه من خلال مساعدة العاملين أن يشعروا:
 ؛بقيمة عملهم-

 ؛* مدى ارتباط ما يقومون به بالنتائج المطلوبة
 ؛ن يكون القائد قدوة للعاملين معه* أ

 مهم عن أهمية ما ينجزون.* إعلا
 بقيمتهم كأفراد:-

 ؛* أن يتحدى قدراتهم
 ؛* أن يمتدحهم

 * أن يظهر اهتمامه بهم.

وفيما يتعلق بالمديرين القادة في مختلف المؤسسات فإن أهمية الحوافز بالنسبة همم ترجع إلى أن أداء  
ديرين فهم كيفية تحفيز مرؤوسيهم ليعملوا ومن تم يتحتم على الم -المرؤوسين-المديرين يعتمد على أداء الأتباع 

توجيه جهود الأفراد : يستخدم لتحقيق هدفين هما: الأول نحو تحقيق أهداف المؤسسة، فالتحفيز هام لأنه
  .1العاملين نحو تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية، والثاني: تحقيق العدالة بين المرؤوسين

افز المادية والمعنوية معا  لأن همما الأثر الكبير في رفع معنوية ويتعين على القائد أن يستخدم الحو  
العاملين وزيادة حماسهم ودافعيتهم نحو أداء المهام الموكلة إليهم بكل اتقان وتفاني، وللتحفيز دور هام في 

، خاصة إذا لاقى الفرد العامل الدعم والاهتمام من قبل الرئيس، من خلال ربط التشجيع على الإبداع
لمكافآت بمستوى الأداء المتميز، فضلا  عن التقدير والاعتراف بالأفكار والآراء التي يبديه الأفراد المتميزين حول ا

                                                           
 .460، صمرجع سبق ذكره قاسم القريوتي،محمد  -1 
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( فإنه ما يحفز الأفراد العاملين على الإبداع Schermerhornحسب )طرق تحسين الأداء الشامل للمؤسسة، و 
 الاعتراف منح هو والإبداع المكافآت أنظمة ينب والربط الإبداع، تلائم التي المكافآت نظم وضع ويسانده
 .1الجيهد للأداء والتقدير

في عملية صنع  الحوافز بالنسبة للفرد العامل، أن يحرص الرئيس على إشراكه بين أهم منكذلك نجد و  
 هبتتأثوهو ما بالأهمية وتقدير الذات، تولد لديه الشعور الفرد ن هما وقع كبير في نفسية واتخاذ القرارات فإ

 االعاملين وذلك يعود لأسباب عديدة منه تحفيزأن المشاركة من بين أهم أساليب  ،البحوث الإدارية الكثيرة
، وبتقوية الانتماء اندفاع الفرد نحو القرارات التي شارك في اتخاذها، الاعتراف بمكانة العاملين ودورهم في المنظمة

، والمشاركة في القرارات لا تعنّ ترك المدير لمهامه ووظائفه للمنظمة والاعتزاز بها، وكذلك الشعور بالإنجاز
 .2الإدارية، ولكنها تعنّ استفادته من آراء وخبرات المرؤوسين وجعلهم يشعرون بأنّم قد أسهموا في القرار

وزيادة حماسهم وحبهم لأعماهمم  مرفع معنوياتهو  في تحفيز مرؤوسيه اومؤثر   ابارز   ايلعب القائد دور  كما 
جعلهم و ، 3تقدير الآخرين سر من أسرار القيادة الناجحةلأن  خلال تقديره لجهودهم والاعتراف بها من

 في إدارته واستطاع أن يوُظف تلك الحوافز يقومون بأعماهمم بانسجام وبروح عالية متى ما أعطى للحوافز مكانا  
 العاملين تحفيز في اكبير    ايادة دور  أنه: للق( Zack & Mckenny) ومكنّ زاك لمصلحة المؤسسة، وذلك ما أكده

 لأنهه العمل أهمية بالغة في تحفيزوللبها،  العاملين التزام وضمان بينهم المتبادلة الثقة وخلق مشاركتهم وتحقيق
يعالج قضية التزام الأشخاص بعملهم والقيام به بجد ونشاط لتحقيق أهدافهم الشخصية، وتعتبر عملية تحفيز 

كل التنظيمية بسبب تنوع حاجات الأفراد وتعددها وتغيرها باستمرار، وصعوبة إشباعها كلها العاملين من المشا 
 .من قبل المؤسسة وهذه الأخيرة لا يمكنها تحقيق أهدافها إلاه من خلال الأفراد العاملين

أن وأن يتفهم القائد ، 4لذلك يتطلب الأمر نوع من التكامل بين حاجات الفرد العامل والمؤسسة 
امل الإنساني على عكس الآلة والمعدات الإنتاجية الأخرى، يعتبر وحدة متكاملة غير قابلة للتجزئة بحيث لا الع

: مطالب متمثلة فيفللإنسان مطالب مختلفة الأبعاد  ،جزء منه دون تأثير على الكل يمكن التعامل مع
ب اجتماعية + مطالب فسيولوجية + مطالب نفسية )سيكولوجية( + مطالب اقتصادية ومادية + مطال

                                                           
لإبداع والتغيير مداخلة في الملتقى الدولي: ا، "أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد البشري ة في البنوك التجاري ة الأردني ة"، طلال نصير، نجم العزاوي -1 

 1/4011/ 19-12التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية، جامعة سعد دحلب، البليدة، للفترة 
 .429، ص ، مرجع سبق ذكرهخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود -2 
 .23، ص مرجع سبق ذكره أمين بن محمد المدري، - 3
 .601، ص4002"، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالن،" محمود سلمان العميا -4 
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أخلاقية + مطالب ثقافية وحضارية، بحيث لا يمكن تعويض أي نقص في أحد هذه المطالب بالزيادة في مطلب 
ويمكن  ،1آخر وهذا يعنّ أنهه عند إدارة الأفراد يجب التعامل مع كل هذه المطالب وإشباعها بدرجة متوازنة

ء، وأن يعمل على العوامل المحركة لدوافع الأفراد للعمل والأدا للقائد التغلب عليها من خلال المعرفة والبحث في
ليتمكن من بناء برنامج للحوافز والأجور والخدمات ترتيبيها حسب الأولوية حتى يتسنى له دراستها وتحليلها، 

وتدعيم السلوك الايجابي من جانب الفرد  ،"الموجهة للعاملين يستهدف بها استثارة حماس الأفراد للأداء
تشجيعه على مواصلته والاستمرار فيه، أو لردعه عن السلوك السلبي وإقناعه بالعدول عنه والتحول إلى ما و 

 2يحقق مطالب العمل.

بدراسة تحفيز العاملين تفرضه الحاجة  الباحثين وعلماء الإدارة إنه اهتماموكخلاصة لما سبق ذكره، 
تفرض الضرورة على لمنظمة بكفاءة وفعالية، وهمذا لتحسين أدائهم ورفع كفاءتهم بما يكفل تحقيق أهداف ا

أفضل وبميزة ، يضمن للمؤسسة تحقيق أهدافها بصورة وضع نظام عادل للحوافز المادية والمعنوية للعاملين القادة
  .تنافسية

  الوظيفي التمكين وعلاقته بالأداءالمطلب الثالث: 

اء الوظيفي للعاملين في المؤسسة والتأكد من أصبح شاغل القادة والرؤساء الأول هو التحكم في الأد 
توافقه من حيث الأساليب ومستوى الجودة والتكامل مع باقي الموارد الأخرى المستخدمة، وفي سبيل ذلك 

التمكين  إدارة الأداء، تبنت المؤسسات المعاصرة مفاهيم إدارية حديثة كإعادة اهمندسة، إدارة الجودة الشاملة،
وتوظيفها بكل  العنصر البشريواستثمار الأمثل لقدرات ومهارات لإدارة  نظم الفعالةوال وغيرها من المفاهيم

 فعالية وكفاءة لتحقيق أهداف المؤسسة وأهداف العاملين وإشباع رغباتهم.

 

 عموميات حول تمكين العاملين :أولا 

ن النقل المراقب نه عبارة عألقد تعددت مفاهيم التمكين بتعدد الكتاب، فمنهم من نظر إليه على  
للسلطة من الإدارة إلى العاملين في مصلحة العمل ككل على المدى الطويل، ومنهم من اعتبره المشاركة في 
القرار وتحمل مسؤولية النتائج، في حين نظر إليه آخرون نظرة فلسفية، وهناك من اعتبره ممارسة ثقافية لتشجيع 

                                                           
 .6ص مرجع سبق ذكره،نسيم الصمادي،  -1 
 .412، ص مرجع سبق ذكره ،"علي السلمي، إدارة الموارد البشرية -2 
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، ولابد من توافر جميع العناصر ودمجها معا ، وإلاه كان التمكين لا الأفراد على تحمل المسؤولية واتخاذ القرارات
التمكين بأنهه: مشاركة السلطة مع المرؤوسين أو تحريك السلطة لأسفل في (   ford et fottler)وجود له. يرى 

في  حيث عرف التمكين بأنهه: مشاركة المرؤوسين الكاملة للمديرين( schutz) اهميكل التنظيمي، ويتفق معه
بأنهه منح سلطة اتخاذ القرارات وتنفيذها، وإحساس الفرد بمسؤوليته عن ( Rubel)صناعة القرارات، كما عرفه 

نتائجها، فإذا حدث خطأ ما، فيجب ألا يعاقب الفرد على ذلك، بل يجب أن يحصل على تدريب أفضل 
فراد والمتناسبة مع خبراتهم ومسؤولياتهم مع التمكين عن منح الصلاحيات للأ يعبر ، وأيض ا1لتلافي الخطأ في المستقبل

استمرار سيطرة القادة في نّاية الأمر على الأمور بشكل عام، بحيث يقع عليها المسؤولية النهائية في إنجاز المهام وتحقيق 
 .2الأهداف

اتفقت عن وجهة نظر  ؛لتمكيندخل المة الفكري اتنطلقالمأن (Wilkinsonأشار ويلكنسون )د وق
 .3ه ملائم لجميع المنظمات في مختلف الظروفيما يتعلق بالتمكين على أنه شاملة ف

لا يعتمد القادة الآن على سلطتهم الشرعية لإقناع الأفراد بالقيام بما يقال همم ولكنهم يهتمون  
والتركيز على عنصر التمكين لتنمية قدراتهم بالتفاعل مع مرؤوسيهم أو يرفعون ويوسعون مصلحة مرؤوسيهم، 

 :5وإجمالا  يرتكز مفهوم التمكين على محورين، 4طاقاتهم ظيف واستخراجتو 
تمكين العاملين من التصرف في المواقف الجديدة مع تزويدهم بكافة المعلومات التي تجعلهم قادرين على  -

 ؛التصرف في مختلف المواقف
 بعضهم البعض.مع تحديد مهام وحدود تصرفات العاملين ورسم أدوارهم وخساصة علاقة العاملين  -

ويعد التمكين أسلوب من أساليب القيادة الإدارية يهدف إلى تحسين العمليات التنظيمية بغية رفع   
الفعالية والإنتاجية في كافة المستويات، لأن منح الفرد العامل مسؤوليات واضحة وسلطات فعلية يعد أداة 

رؤوسيهم والتعبير همم عن هذه الثقة يساعد في زيادة مهمة من أدوات التمكين، فثقة القادة وإيمانّم بقدرات م
 .6فعاليتهم وكفاءتهم في مجال أعماهمم

                                                           
 ،العلوم الإنسانية/، مجلة جامعة النجاح للأبحاث ة"التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غز علاقة القيادة  "حمد الرقب،أرامز بدير،  نّاية التلباني، - 1 

  . 969 ص ،4016 السابع والعشرين، العدد الرابع،المجلد جامعة النجاح، غزة، 
 .90، ص 4001ة، مصر، "، دار غريب للنشر والتوزيع، القاهر خواطر في الإدارة المعاصرةعلي السلمي، " -2 

 ،العدد الثاني والثلاثون السعودية، جامعة الطائف، ،مجلة الدراسات الاجتماعية "،التمكين الوظيفي وأثره على أداء العاملين في جامعة الطائف" وجيه عبد الستار نافع، -3 
 .631ص ،4011

4 - Hina Saleem, OPCIT, p 564. 

 .121، ص1999"، مكتبة غريب، القاهرة، مصر، إدارية معاصرة  قضايا" بد الباقي،محمد عصلاح الدين  -5 
حة مقدمة استكمالا  لمتطلبات الحصول على درجة أطرو  "،نحو بناء برنامج تدريبي لتطوير المهارات الإستراتيجية للقادة الأمنيين، "عبد العزيز بن سعيد أحمد الأسمري  -6 

 .160، ص 4009، السعودية ،كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  الرياض  ،دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية
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والتمكين يقوم على عدة أبعاد تجعل منه أسلوب يتوافق ومتغيرات العصر الحالي، وهذه الأبعاد يمكن  
 الآتي: ( 2-4رقم )ذكر البعض منها كما هو موضح في الجدول 

 أبعاد التمكين(: بعض . -2دول رقم ) الج
 الأبعـــــــــاد البــــاحث ت
1 Ersted, 1997:328 امتلاك المعرفة، المشاركة في صنع القرارات. 
2 Blanchard et al, 1999: 

290 
 .المشاركة في المعلومات، الحرية، فرق العمل

3 Daft, 2010:505 المعلومات، المعرفة، القوة، المكافآت. 
. Light, 2004: 37  ة، المعرفة، المعلومات، المكافآتالقو. 
5 Halversen, 2005, 48. .الحرية، المشاركة، بيئة العمل، فرص النمو 
المشاركة، الموارد، المساءلة، المناخ، التدريب، القوة، المسؤولية،  15ص ، 2555أندراوس ومعاينة،  6

 .الرضا الوظيفي، التصالت، دعم الإدارة، العتراف
 بعد المهمة، بعد اللتزام، بعد القوة، بعد الثقافة. ..35، ص2515السكارنة،  7
 التفاوض، التدريب والتعليم، الستقلالية، الدافعية. 153ص ،2512عبد الحسين، 8
 التصال والمشاركة بالمعلومات، فرق العمل، التأثير بالتحفيز، القوة. ..1، ص2513 عفانة، 9

 مجلة المنتدى للعلوم الإدارية والاقتصادية،لتمكين الإداري في تعزيز البتكار التنظيمي"، "دور ا ،حميد سالم الكعبيالمصدر: 

 .143، ص4013المجلد السادس، العدد الأول،  ،راقعلا ،جامعة المثنّ

يختلف في و  ،اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية الأخرى ةمصطلح التمكين مشاركة عملييتضمن كما   
، إذ أن القوة تمارس على الآخرين، في حين أن التمكين يركز على القدرة التي تجعل الفرد المنظور عن القوة

، وينبغي أن يقترن التمكين بدعم العاملين بسلطات إضافية، وهى الحق في إصدار ا، ويقرر قرار  ايصنع شيئ  
تمثل مشكلة أمام الإدارة الأوامر ويعد ذلك أحد أوجه التحديات التي يتعامل معها العاملون، فضلا  عن أنّا 

ا في إلاه أن الأمر يتطلب تغيير   ،في ظاهرها عملية إرباك للعلاقة المألوفة بين القائد والمنقاد حيث تبدو ،بتنفيذها
ا يتعلق بكونّا أداة مساعدة في تنفيذ المهام، وبهذا المفهوم الجديد تصبح السلطة أمر   امفهوم السلطة ليصبح أمر  

 .1ةارسه جميع العاملين في المنظميم اوحق   امألوف  
ا سبق ذكره، أن مفهوم التمكين يتمثل في إعطاء العاملين الحرية والاستقلالية والمسؤولية نستخلص ممه   

والصلاحيات الكاملة في اتخاذ القرارات ذات العلاقة بأعماهمم ووظائفهم؛ أي منحهم الحرية والسيطرة التامة 
،كما يعتبر التمكين فرصة لتنمية من خلال استثمار إمكانياتهم وقدراتهمعلى مخرجات وظائفهم وأعماهمم 

                                                           
 119 -113ص ص  مرجع سبق ذكره، طارق شريف يونس،  -1 
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قدرات العاملين من خلال توسيع صلاحياتهم وإثراء رصيدهم المعرفي من خلال كمية المعلومات التي تنساب 
دة العبء والضغط عن القامن تخفيف ويساعد في الإليهم، وتوسيع فرص المبادرة والمبادأة لاتخاذ قراراتهم، 

ا يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء ممه وجعلهم يتفرغون أكثر للقضايا المهمة كوضع السياسات والإستراتيجيات، 
 على المستوى الفردي ومن ثمة على المستوى المؤسسي.

عبارة عن مفهوم يصف تحويل أو نقل السلطة "هذا الأخير  ،يختلف التمكين عن التفويضكما 
بح التفويض ضروريا  عندما يكون المديرين غائبين عن وظائفهم وقد يكون الرسمية إلى شخص آخر وقد يص

أن التمكين مفهوم أوسع  حين في ،1"التفويض عبارة عن فلسفة المدير أو رغبته في تدريب وتطوير المرؤوسين
قم ر ، والجدول هو أساس وجوهر الدافعية والابتكار والذاتيةمن مجرد تفويض و أكثر  من التفويض فهو شملأو 
  كالآتي:  روق بين التمكين والتفويضأهم الف يوضح (4-1)

 أهم الفروق الرئيسة بين التمكين والتفويض(: 5-2رقم ) جدول
 التمكين التفويض أساس المقارنة
 إتاحة الفرصة للمرؤوس، ليقدر فيقرر  نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوس الصلاحيات

جة تفويض السلطة في مجالات محددة بدر  السلطة
 عمق محددة  

لعاملين للمبادأة في نطاق أوسع اتتاح صلاحيات 
 ومتفق عليه

  تظل المسؤولية مسؤولية من فوض  المسؤولية
ُ
 كن، والفشل مسؤوليته  مم النجاح ينسب للموظف الم

 تتاح للموظف قيادة ذاتية  في التفويض ، يقاد الموظف  القيادة
 المعلومات على المشاع بين الرئيس والمرؤوس  ة التفويض المعلومات تتاح على قدر جزئي المعلومات

  هيعالجو  إن أخطا الفرد يتحرى السبب إن أخطا الفرد قد يسحب التفويض  أطالمحاسبة على الخ

ا، وقد يلغي أو التفويض قد يكون مؤقت   الزمن
 يعدل نطاقه أو عمقه

  ا.مستمر   ااستراتيجي   ادائم والتمكين يمثل قناعة وخيار  

  .160، ص 4001الجمعية العربية للإدارة، القاهرة،  المدير ومهاراته السلوكية"،: أحمد سيد مصطفى، "المصدر  

، يتضح أن التمكين يتضمن في مفهومه صلاحيات أوسع ( 1-4رقم ) خلال الجدولمن   
انّم والمامهم بتفاصيل وأشمل تتيح للأفراد ممارسة أعماهمم بحرية وحسب أسلوبهم، فذلك يزيد من تفانيهم واتق

 وبالتالي تحسين أدائهم والارتقاء إلى مستويات عالية. الأعمال التي يؤذونّا، 

 
 ثانياا: مزايا التمكين

                                                           
  .794 ، ص1996دارة الحديثة"، دار الفرقان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مصطفى شاويش، "الإ-1 
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يحقق مفهوم التمكين مزايا عديدة ومتنوعة لكل من العاملين والمنظمة معا ، وبالطبع تمتد الآثار  
، و يمكن إجمال أهم المزايا التي ساقها كثير من الباحثين فيما الإيجابية للتمكين إلى العملاء والموردون وغيرهم

 :1يلي
 ؛اتخاذ قرارات فعالة على مستوى العاملين مرتكزة على معلومات فعلية في بيئة العمل الداخلية-
ستوى الملأن كثير من القرارات تتخذ على  سرعة اتخاذ القرارات، وتفرغ الإدارة العليا للمهام  الصعبة،-

 ؛يلي للعاملين في حل المشكلاتالتشغ
الإبداع وقبول التحدي نحو اتخاذ القرارات وحل و الاستفادة من خبرات ومهارات العاملين في التفكير -

ا يزيد ويثبت للقيادة الإدارية  أنّم محل ثقة وذوي القدرة في تحمل المشكلات على مستواهم التشغيلي، ممه 
 ؛المسؤولية

عور بالرضا لدى العاملين والانتماء والالتزام تجاه المنظمة، وإحساسهم بالفخر التمكين يخلق نوع من الش -
 ؛والاعتزاز لأن لديهم تكليفات ومهام جديدة تشعرهم  بأن لديهم أعمال ذات معنى

 ؛كما يؤدي التمكين  إلى بناء الصف الثاني للقادة لتولي المناصب القيادية المستقبلية-
القول أن التمكين إذا تم اعتماده من طرف القادة بطرق صحيحة وإذا  على ضوء ما سبق ذكره، يمكن 

تم بالمقابل تحمل المسؤولية والتزام المرؤوسين بالاستخدام الفعال للسلطة المخولة إليهم، فسوف يساهم التمكين 
 ؛زيادة درجة استقرار وولاء والتزام العاملين -  ما يلي: في
 ؛لعمل ومعدلات الغياب عن العملتخفيض معدلات دوران ا -          
 ؛زيادة الربحية زيادة الإنتاجية  -          
الاتجاه نحو التحسين المستمر لأداء العاملين نحو مستويات عالية الكفاءة والفعالية وتحقيق التميز -          

 ؛التنافسي
 ؛الجوانب القيادية في شخصياتهميحفز على تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين ويعينهم على تنمية  -         

 ؛يعتبر التمكين فرصة للرؤساء للكشف عن القدرات الكامنة في مرؤوسيهم-         

زيادة جودة الأداء ويساعد العاملين ، إلى التغلب على عدم الرضا للفرد مفهوم تمكين العاملين  كما  أدى      
على تحمل مخاطر عملهم بشكل فعال وعلى حل  على المساهمة والمشاركة في اتخاذ القرارات ويساعدهم

 للقائد واهمام الفعال لدوروالتمكين مرهون با، 2ون انتظار حل من قبل رؤسائهمقد تعترضهم دالمشكلات التي 
                                                           

ستراتيجيات"ّّ،دّمحمدّجادّالربس ي ّ-1   .654-652ص ص  مرجع سبق ذكره، ،"العمليةّوالتطبيقاتّالمنهجيةّالأطر:ّالأداءّوتحسينّتطويرّا 

 .404، ص4016 ،الأردن ،عمان ،دار البداية للنشر ،الطبعة الأولى  "،ميةالقيادة الإدارية الحديثة في إستراتيجية التن" عدي عطا حمادي، -2 
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 ةعنويالم روحهم ، ويرفع منوالحماس النشاط فيهم  يبعثأن و  العاملينلأفراد توفير  محفزات ل الذي يحرص على
وضبطه  موتوجيه سلوكه العاملين نشاطات تنسيق من خلال كقائد دوره ، ويظهرماعيالج العمل ثهم علىويح

نستخلص أنه القيادة تعنّ تمكين وبث الثقة في نفوس ، وعليه باتجاه تحقيق أهداف المنظمة بالشكل الأمثل
ا وتقلب ا.الآخرين لمواجهة التحديات والحصول على نتائج أفضل في ظل بيئة تتزايد يوم ا بعد يوم تعقي  د 

 علاقة التمكين بالإبداع الفردي :اا لثثا 

المؤسسة سنتناول مفهوم  قبل التطرق للعلاقة بين التمكين ودوره في التشجيع على الإبداع الفردي في 
 ة التمكين بالإبداع الفردي.، ثم نوضح علاقالإبداع الإبداع وخصائص

 تعريف الإبداع:-أ
 ، 1أو ابتدعه"، ويعنّ أنشأه وبدأه أولا   من الفعل "أبدع الشيء ةشتقمالعربية  لغةفي الالإبداع كلمة 

الذي اخترعه لا على مثال سابق، وأبدعت الشيء وابتدعته أي استخرجته وأحدثته، والإبداع يعنّ الإيجاد أو 
الخلق أو التكوين أو الابتكار، الإبداع هو خلق شيء جديد ولكن ليس من الضروري أن تكون جميع عناصر 
الشيء المبدع جديدة كل الجدهة بحيث يمكن للمبدع أن يستعير أفكار من غيره ولكنه يوظفها توظيفا  جديدا  

 .2ويضفي عليها دلالات لم يسبقه إليها أحد

وقد عرف الإبداع  ،احداث أو إيجاد شيء جديد  Innovateاللغة الإنجليزية فهو يعنّفي أما الإبداع 
ا يتعلق بالمنتج، الوسيلة، النظم العملية، ظمة سواء كان هذو من داخل المنتطبيق فكرة طورت داخل أبأنه 

، وعرفه سيمبسون 3السياسة أو برامج الخدمات المهم بشرط أن تكون هده الفكرة جديدة عند تطبيقها
(Simpson) :4"ديدالمبادأة التي يبديها الفرد في التخلص من نمط التفكير العادي، والانتقال إلى نمط ج" بأنهه. 

يمكن تعريف الإبداع بأنه أفكار جديدة ومفيدة ومتصلة بحل مشكلات معينة أو تجميع وإعادة و   
تركيب الأنماط المعروفة من المعرفة في أشكال فريدة، ولا يقتصر الإبداع على الجانب التكتيكي لأنه لا يشمل 

                                                           
"، رسالة ماجستير، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم واقع الإبداع الإداري وأساليب تطويره في جهاز قوات الأمن الخاصعبدالله محمد بن العواد، " -1 

 .11، ص 4001، الأمنية، السعودية
 32- 36ص، 414 ،، الأردنعمان التوزيع،الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و "، سيكولوجية الإبداع"، مر حسن مسادع-2 
 40، ص4011، "،الطبعة الأولى، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمان، الأردن التفكير الإبداعي لدى المديرين وعلاقته بحل المشكلات الإدارية"، لطيف محمد علي-3 
 .31، ص 4011، مصر، عربية للتنمية الإدارية، القاهرة"، منشورات المنظمة الالقيادة التحويلية و الإبداع للإداري، " مال الدين حسن علي با بكرك -4 
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يضا  الآلات والمعدات وطرائق التصنيع تطور السلع والعمليات المتعلقة بها وإعداد السوق فحسب بل يتعدى أ
 .1والتحسينات في التنظيم نفسه ونتائج التدريب والرضا عن العمل بما يؤدي إلى زيادة الانتاجية

ومن التعاريف السابقة الذكر، هناك من نعت الإبداع بأنهه أفكار جديدة، والبعض الآخر يراه أنهه  
 رى بأنهه عبارة عن مبادأة يظهرها الفرد.عبارة عن تطبيق فكرة جديدة، والبعض منهم ب

 :خصائص الإبداع -ب

ورة المعرفية التي ائل في تكنولوجيا المعلومات والثالحالي، نظرا  للتطور اهم رالعصيعد الإبداع ميزة وخاصية  
يطها بمنأى عما يجري في مح ليستلذلك أصبح مطلبا  ضروريا  لكافة مجالات الحياة، والمؤسسة اجتاحت العالم، 

من متغيرات ومستجدات متلاحقة، تجعلها تركز اهتمامها على المورد البشري الذي يمثل القلب النابض للعملية 
استخدام واستثمار القدرات والمهارات الإبداعية الإبداعية، وهو الذي يحدث الفارق بين المؤسسات من خلال 

الرقي بأداء الأفراد العاملين، والأداء التنظيمي   جلصب لصالح المؤسسة لأتالتي يمتلكها ذلك المورد، وجعلها 
 : 2هيها بيتر دراكر حددالتي ، وإنه من أهم خصائص الإبداع ككل

بالتحليل النظامي للفرص التي يتيحها التغيير، وبالتفكير في استغلال هذه الفرص وتحويلها  ايبدأ دائم   لإبداعا-
 إلى إمكانيات إبداعية؛

ه دراك الحسي وفي ذات الوقت يتصل بالتصورات والصياغات الجديدة، ولذلك فإنه الإبداع جهد متصل بالإ-
 ؛يتطلب قدرات مميزة في الملاحظة والاستماع والبحث عن إجابة مقنعة للسؤال

كما ينبغي ،  لكي تكون نتيجة الإبداع ذات فعالية، لابد أن تكون موجهة لإشباع حاجات أو رغبات معينة-
 ؛سهلةفي ذات الوقت أن تكون 

 ؛وفقا لنتائج التجريب والتقويم صغيرة، ثم يتطور الأمر مرحليا   الإبداعات الفعالة تبدأ دائما  -
بداعي منذ إذا لم يطمح الجهد الإ ،إن المحصلة الإبداعية الفعالة تتطلع إلى موقع الصدارة والتميز والريادة-

 لى نتيجة إبداعية.ه في الغالب لا يصل إالبداية إلى موقع الصدارة والتفوق فإنه 

                                                           
 .42، ص 4001، سوريا،  "، الطبعة الأولى، دار الرضا، دمشقإدارة الإبداع والبتكارالصرن،  "حسن رعد  -1 
 .39مرجع سبق ذكره، ص  با بكر،كمال الدين حسن علي  -2 
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بالمؤسسة، وجعله من بين  تواجد قيادة إدارية تؤمن بضرورة العمل الإبداعي ترتكز عملية الإبداع علىو 
د الذي يوفره القائد في المؤسسة قيمها وإستراتيجيتها الخاصة في إدارة المؤسسة، إضافة إلى هذا فإن الجو الجيه 

 : 1بين خصائص الجو الإبداعي الملائم ما يلي  المرؤوسين على الإبداع، ومن  يساعد كثيرا  
 ؛لتنظيم ومع الأشخاص خارج المؤسسةبين أعضاء ا فتح وتسهيل قنوات الاتصال -

 ؛من الثقة بين الإدارة والأفراد توفير جو-    
 إتاحة فرص بزوغ الأفكار الجديدة وتهيئة الأجواء المناسبة لتنفيذها.-    
 نين البيروقراطية الجامدة التي تعيق ظهور الأفكار الإبداعية أو الاستفادة منها.إزالة كل القواعد والقوا-    
 .توفير مناخ عمل يسوده نوع من الحرية -    

 :لدى  الأفراد العاملين الإبداع تنميةدور التمكين في -ت

 يتطلب وكذلكبالمؤسسة،  تواجد قيادة إدارية تؤمن بضرورة العمل الإبداعي وتتطلب عملية الإبداع
 يساعد أن المدير وعلى وتشجعها، بل الأخطاء، مع وتتسامح وتسانده الإبداع وتدعم بالتغيير ملتزمة قيادة

، 2الدائم الإبداع إلى تؤدي التي الذكية المخاطرة ثقافة وتطوير الفشل، من خوفهم على التغلب على الأفراد
الذي يقوم  التمكين خلال من الإبداع روح هم علىتشجعو تثق في قدرات العاملين وتساعدهم أيضا  قيادة 

 درجة تعدو ، على أساس الحرية والاستقلالية في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعماهمم ومشاركتهم المعلومات الضرورية
وفي إطار ذلك  والابتكار، الإبداع على العاملين التي تشجع العوامل أهم من لمرؤوسيه القائد يتيحها التي الحرية
والذين ساهموا في دراسة الإبداع، أن  (R&D) من علماء البحث والتطوير بالمئة 90ر أكثر من أشا فقد

تخلق الإبداع عند الفرد والاستقلالية هي حرية اتخاذ القرار وانفراده في تقرير  الاستقلالية تعد أهم العوامل التي
 مبدأ هي في الأساس جاءت نتيجة يؤكد على أن المخرجات الإنتاجية الجديدة وهناك من قراراته اليومية

  :يعمل هذا المبدأ تحت مشورة الإدارة والتي تأخذ السياق الآتيو استقلالية التفكير 

  ؛تؤهله للتفكير المستقل من المعرفة التي مهما   تأكد من أن الفرد يمتلك قدرا  ال -
 ؛زود المرؤوس بالتغذية العكسية ) الراجعة ( حول ما الذي يفعلهأن ي -

 ؛يفعل فعله لدى الفرد )مبدأ استقلالية التفكير( تأكد من أن هذا الحافزال – 

                                                           
"، مجلة دفاتر اقتصادية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، المجلد دور القيادة الإدارية في تنمية وتطوير الإبداع الإداري بالمؤسسةعبدوس عبد العزيز، عبدالباقي حياة، "-1 

 .491، ص 4012العاشر، العدد الأول، 
 مرجع سبق ذكره.طلال نصير، نجم العزاوي،  -2 
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  .1يجابا  إ أو تحققها أفكارهم الجديدة سواء سلبا   وسين بصورة واضحة عن العوائد التيزود المرؤ أن ي-
 

 ونستشهد العاملين، وإبداع التمكين بين إيجابية علاقة وجود إلى والبحوث الدراسات أغلب تشيرو 
 والإبداع التمكين بأن الريادية المنظمات على أجرتها التي الحالات دراسات فيKanter) ا )وجدته التي لنتائجبا

 توفير نأ إذ للعاملين، الإبداعية الطاقات يحفز تمكينال، لأن فصلهما يمكن لا بشكل مترابطين كانا
 بقواعد التقيد أو الفنية الجوانب يخص فيما نالآخري من تقييدا   أقل بأنّم يشعرون يجعلهم للعاملين الاستقلالية

 وقيود التنظيمية القيود من والحرية العمل، يؤدى وكيف عمله يجب ما بصدد القرار اتخاذ في الحرية بأن، العمل
 المخاطر وتحمل الفرص باستغلال للعاملين التمكين يسمح، كما للعاملين الإبداعية الطاقة من تعزز العمل
 القرار اتخاذ في الحرية امتلاك نإو  ،2"ىالأعل المستوى موافقة إلى الحاجة دون التصحيحية تالإجراءا واتخاذ
 تحمل مع بعلاقة يرتبط التمكين نإف تقدم ما إلى واستنادا  ، للعاملين الإبداعية الطاقة مستوى من يحسن

 تمثل التي المشاكل وحل لتفكيرل العلمية المنهجية استخدام عن فضلا   الإقناع، على والقدرة والمرونة المخاطرة
 .العاملين لدى الإبداعية السلوكيات أبرز أحد

 الوظيفي الربط بين التمكين وكفاءة وفعالية الأداء ا:رابعا 
 الوظيفي الأداء درجة وزيادة وكفاءتها، مستوى المنظمات رفع في مهما   موقعا   البشري العنصر يحتل 

( أن تحسين مستوى أداء العاملين ورفع مستوى الرضا lerBowen& Lawأكد )قد ، و 3وخارجها داخلها
لديهم يعد من الأمور الأساسية التي تتمخض عن تطبيق مفهوم التمكين في المؤسسة، ففكرة تحسين أداء 
العاملين تعد قوة دافعة للتوجه نحو برامج التمكين، فتحسين نوعية الأداء بواسطة برامج التمكين تعد عاملا  من 

جاح، فالعامل هو المستفيد الأول من برامج التمكين لأن المؤسسة التي تحاول تمكين العاملين لديها عوامل الن
 .4تحاول أيضا  أن تمنحهم ثقتها وسلطتها وصلاحياتها وتحاول أن تمنحهم استقلالية وحرية في التصرف

 المشترك المعلومات جسر خلال من تيوتأ بالإدارة العاملين ثقة أم بالعاملين الإدارة ثقة كانت واءس: الثقة بناء
 ئيةبدالم الأسباب يشكل والذي المعلومات بأحدث العاملين على تزويد الإدارة وحرص لعامليناو  الإدارة بين

                                                           
 .119، ص مرجع سبق ذكرهطارق شريف يونس،  -1 
دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد "، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية،  -، "التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملينراضي محسن جواد -2

 .33، ص 4010عشر، العدد الأول،  المجلد الثانيجامعة القادسية، العراق، 
 التنظيمي الولء بمستوى وعلاقتها  (4نظام 1- نظام )رنسس ليكرت لنظرية وفقاا  الأردن في العامة الثانوية المدارس لمديري الإداري السلوك أنماط راتب سعود،" -3 

 .429، ص 4009، الثالث عددالخامس، ال  لدالمجردن،  الجامعة الأردنية، الأ التربوية، العلوم في الأردنية المجلةمدارسهم"،  لمعلمي
دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في  -إستراتيجية تمكين العاملين ودورها في تحسين مستوى جودة الخدمة الصحيةميسون عبدالله أحمد، أضواء كمال حسين،" -4 

لمجلد العاشر، العدد اجامعة تكريت، العراق،  ،يت للعلوم الإدارية والاقتصاديةلإدارة والاقتصاد، مجلة تكر "،  جامعة تكريت، كلية امستشفى ابن الأثير التعليمي/ نينوى
 .103ص  ،4016الثلاثون، 
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تعزز الثقة بالعاملين وتعميق مهاراتهم  التي الإستراتيجيةالتمكين ضمن سياسة الإدارة  يأتي، و1التنظيمية للثقة
 .2لنجاح التمكين اراتهم وإبداعاتهم سبيلا  وقدراتهم ورعاية اختي

قترح لوثانز فريد ، وقد اتمكين العاملين لديهااستخدام بعض الإستراتيجيات ليمكن للقادة و  
(Luthans Fredالوسائل التالية )3: 

 ؛في قدرات العاملين عن ثقتها لقيادة الإداريةاعبر أن ت -
وقعات العالية المتعلقة بإمكانيات العاملين ومستوى أن تعبر القيادة الإدارية كذلك عن الآمال والت -

 ؛أدائهم
 ؛السماح للعاملين بالمساهمة في عملية اتخاذ القرار -
 ؛منح العاملين الحرية والاستقلالية في اختيار الطريقة التي يرونّا ملائمة في تنفيذ أعماهمم -
 ؛أن تقوم القيادة الإدارية بوضع وتحديد طموحات وأهداف العاملين -
ن تستخدم القيادة الإدارية السلطة بتعقل وبطريقة إيجابية وأن تحد من استخدام سلطة الإجبار أ -

 .والإكراه

وقد أثبتت الدراسات أن تمكين العاملين بالتطبيق العملي يؤدي إلى تحسين الأداء الوظيفي للعاملين  
، أنهه 5(Ozaralliأثبتت دراسة )، كما 4لينوزيادة الإنتاجية وزيادة الفعالية التنظيمية وارتفاع مستوى رضا العام

والتمكين، وأنه العاملين في ظل القيادة التحويلية يحققون  ةتوجد علاقة ايجابية بين نمط القيادة التحويلي
ا في ا واسع  أن القائد يستطيع أن يمارس تأثير  ، نستخلص مما ذكُِر الوظيفي مستويات مرتفعة من الإبداع والأداء

في علاقة الرئيس بمرؤوسيه وبزملائه هو جوهر عمل  الجانب السلوكي، لأن عملون تحت قيادتهأداء الذين ي
وتنسيق  القيادة ويتمثل في التأثير الذي يمارسه فرد ما على سلوك أفراد آخرين ودفعهم للعمل باتجاه معين

 الجهود لبلوغ الأهداف المنشودة بكل كفاءة وفعالية.

 

 

                                                           
 والاقتصاد، الإدارة يةكل ، الإدارية للعلوم العراقية المجلة "، مقياس وبناء نظري مهاد بإستراتيجية التمكين للعمل الأعمال منشآت استعداد قياس "،مؤيد الساعدي -1 

 .26ص ، 4003، العدد الحادي عشر المجلد الثالث، العراق، كربلاء، جامعة
 .111ص  ،مرجع سبق ذكرهطارق شريف يونس،  -2 
 .422، صمرجع سبق ذكره محمد الحراحشة، صلاح الدين اهميتي، -3 
 .634ه، ص وجيه عبد الستار نافع، مرجع سبق ذكر  -4 
 .921، ص مرجع سبق ذكره وآخرون،نّاية التلباني -5 
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 :صل الثانيالف خلاصة

من خلال هذا الفصل المتعلق بالأداء الوظيفي والعلاقة الذي تربطه بالقيادة الإدارية تناولنا فيه مفهوم 
وأنواع الأداء بشكل عام والمفاهيم المرتبطة به خاصة منها الكفاءة والفعالية، ثم تطرقنا بشيء من التفصيل 

فة، وعناصره ومحدداته، العوامل المؤثرة فيه سلبا ، وسبل تحسينه والتحليل لمفهوم الأداء الوظيفي وتعريفاته المختل
وإدارته وطرق تقييمه، كما تناولنا أهم ما يؤثر في الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات على اختلافها في النوع 
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لعنصر البشري والحجم والنشاط، متمثل في القيادة الإدارية ودورها الفعال في الترشيد والتوجيه والتأثير في ا
 وتنسيق الجهود نحو تحقيق الأهداف المنشودة.

وممها لا شك فيه أنه المؤسسة أهم مقوماتها وأساس وجودها مرهون بمحورين أساسيين هما: القادة 
والعاملين الأكفاء؛ وغياب أحدهما يؤدي إلى انّيارها، لأنّما باتحادهما يشكلان القوة الدافعة نحو التميز 

ما تكتمل أدوار ومهام العوامل الإنتاجية الأخرى، ولقد قاد التوجه النظري إلى أن أداء الفرد والازدهار، به
العامل يتأثر بالدرجة الأولى بالممارسات والسلوكيات القيادية؛ في مقدمتها نجد الأسلوب والنمط القيادي الذي 

ية )كالنمط الأوتوقراطي( القائمة على يتبعه القائد بحيث أظهرت أغلب الدراسات أن الأنماط القيادية التقليد
في وقتنا الحالي الذي أصبح فيه العمل؛  اأسلوب الأمر والانفرادية في اتخاذ القرارات وأحادية التسيير لن تجد نفع  

يتطلب التنوع في المعارف والعلوم والأخذ بآراء كافة العاملين ومشاركتهم في اتخاذ القرارات ذات العلاقة بمجال 
يحرص من الوظيفي، وتندرج هذه المعاملات تحت مسمى النمط القيادي التحويلي والتبادلي؛ الذي تخصصهم 

خلاهمما القائد على الارتقاء بمستويات الأداء لدى العاملين، من خلال إسهامه في وضع معايير للأداء 
غييرات والمستجدات الوظيفي، ضمن نسق متكامل ومترابط يجعل المؤسسة قادرة على الاستجابة الفعالة للت

الداخلية والخارجية التي تحدث في بيئة عمل المؤسسات، وبالتالي قدرتها على مواكبة ومواجهة التحديات، لأن 
 .ينعاملفي تحديد أداء ال اكلي  دور القائد هو المسيطر  

وبه القائد الإداري في ظل الأحوال المتغيرة وغير المستقرة، أن يعمل على تغيير موقفه وأسلوعلى 
القيادي، واستبداله بأسلوب تطوري أكثر مرونة وإقبالا  على التغيير كي لا يفقد السيطرة على مجريات الأمور 

، وأن يتبنى الأساليب الإدارية الحديثة من أهمها أسلوب تمكين العاملين ومنحهم الحرية والاستقلالية في المنظمة
من الحوافز،  امزيد   منحهأن يم، و لجيهداعلى الأداء ريب التد فيساعد مرؤوسيه وكذلك ي في ممارسة أعماهمم،

، كل ذلك على المبادأة والإبداع مشجعهيمن التفويض في الصلاحيات واتخاذ القرارات بالمشاركة، كما  اومزيد  
   يساهم في رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين. من شأنه أن

تباره العامل الأكثر ديناميكية والمؤثر والمتحكم في باقي يشكل العنصر البشري أهم مورد في المؤسسة باعو    
عوامل الإنتاج، وأن العمل الذي يؤديه هو الأساس في تحديد قيمة المؤسسة، وتعتبر القيادة الإدارية من أكثر 

ل، ا في سلوك العنصر البشري في المنظمة، فهي تؤثر في الأداء الوظيفي للأفراد ورضاهم عن العمالعمليات تأثير  
 ا للعلاقة بين القادة الإداريين والمرؤوسين، حيث أن القائد يمد مرؤوسيه بالوسائل والموارد التيا رئيسي  وتعتبر محور  
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، ويهتم والدعم يقدم همم المكافآت والتقدير والاعترافباع حاجاتهم وتحقيق أهدافهم، كما تساعدهم على إش
 مل، كما يدافع عن مصالحهم الفردية والجماعية في المنظمة.بمساعدتهم في حل المشكلات التي تواجههم في الع

  
 



 

 : الفصل الثالث

على القيادة الإدارية  لأثر دراسة ميدانية
الأداء الوظيفي للعامليـن في  مستوى

 الاقتصـــادية ةالمـــؤسســـــ

 
 دانيةــــــيدراسة المــــجي للــــــــــــالمنهطار ث الأول: الاــــــالمبح

دراسة ـــــــصف الإحصائي لمتغيرات اللو ااني: ـــــــالمبحث الث
 ائجـالدراسـة ومناقشة النت تااختبار فرضي :الثالث المبحث
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    دراسة ميدانية لأثر القيادة الإدارية على مستوى الأداء الوظيفي للعامليـن في المـــؤسسســة : الفصل الثالث
 الاقتصـــادية

  : تمهيد  

بعض ما تناوله الفكر التنظيمي والإداري في مجال إدارة ليعد الجانب النظري محصلة اطلاعنا وبحثنا  
، الأمر ا، غير أن ذلك ليس كافي  الأداء الوظيفي والعلاقة بينهماارية و ة الإدالقياد يفيما يتعلق بموضوع الأعمال

ثر الذي يستدعي إسقاط الجانب النظري على الواقع العملي لغرض تشخيص وتحديد طبيعة العلاقة والأ
استنا تناولت در الأداء الوظيفي للعاملين في بيئة الأعمال الجزائرية، لذلك  ىللممارسات القيادية على مستو 

مجموعة من المؤسسات عبر مختلف ولايات الوطن، والتي تختلف من حيث الحجم، النشاط، الطبيعة  الميدانية
الافتراض القائم على القانونية وطبيعة الملكية وحتى في نوع القطاع، وارتأينا هذا التنوع في المؤسسات بغية تأكيد 

لنا هذه الدراسة الميدانية التقرب أكثر من المسيرين)سواء كانوا ، وقد أتاحت تجانس المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
، فتوضح لنا من خلال الملاك الأصليين للمؤسسة أو المديرين والرؤساء في مختلف المستويات( وكذلك العاملين

 لعملطبيعة سير العمل والإجراءات المعتمدة في التسيير القائمة في الأساس على الالتزام والانضباط في اذلك 
، واستخلصنا من كل ذلك أن العامل مهما كان مستواه الوظيفي لا والحرص على تحقيق مستويات أداء مرتفعة

يفكر في المخاطرة بترك وظيفته، فالأهم عنده هو أن يحصل على الاستقرار والأمن الوظيفي، حتى لا يتكبد عناء 
 هام الموكل إليه أففضل الطر  ومستوى أداء جيدد   ، الأمر الذي يجعله يحرص على تأدية المالبحث عن وظيفة أخرى

 تحديد منهج الدراسة ونموذجها الافتراضي، وكذلكإلى سنتطر  في هذا الفصل  على ما سبق، اوبناء   
المعالجات الإحصائية وأهم أداة الدراسة المستخدمة وطر  إعدادها، وصدقها وثباتها، ثم مجتمع الدراسة وعينته، 

 الاستنتاجات تم وضعليها في تحليل أداة الدراسة، ثم اختبار الفرضيات وتحليلها والتي على أساسها التي اعتمدنا ع
والتي بدورها تساهم في طرح التوصيات المناسبة لهذه الدراسة، ولأجل ذلك الغرض قسمنا هذا الفصل  الضرورية

 مباحث على النحو التالي: ثلاثةإلى 

 الميدانية المنهجي للدراسةطار لا: الو المبحث الأ                    
 المبحث الثاني: الوصف الإحصائي لمتغيرات الدراسة                     
 ة النتائجومناقش الدراسة اختبار فرضيات المبحث الثالث:                    
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 الميدانية المنهجي للدراسةطار : الاولالمبحث الأ
اط الجانب النظري على أرض الواقع لموضوع الدراسة القائم على متغيرين أساسين ) القيادة الإدارية لأجل إسق   

بالمؤسسات محل  مرؤوسين( ودراسة وتحليل وضع العاملين )سواء كانوا رؤساء أو ،والأداء الوظيفي للعاملين(
د الطريقة والمسار والخطوات الدراسة، يتطلب الأمر كخطوة مبدئية وأساسية وضع إطار منهجي واضح يحد

ن ومناسبان لهدف االضرورية المعتمدة في إجراء الدراسة الميدانية، ويكون ذلك من خلال اعتماد نموذج وأداة ملائم
يتم وضعهما وفق أسس علمية ومنهجية بغية الوصول إلى نتائج ذات مصداقية تبنى على أساسها ؛ بحيث الدراسة

ناول من خلال المطالب الأتي ذكرها، استعراض وشرح الخطوات المتبعة في هذه لذلك سنتالتوصيات المناسبة، 
 الدراسة 

 الدراسة ونموذجمنهج المطلب الأول: 
لا شك فيه أن أي بحث علمي، ليس بإمكانه الوصول إلى النتائج المرجوة منه، إلاد بعد إتباعه منهج  امد  

لك وضع نموذج لمتغيرات الدراسة يتم من خلاله البحث في وكذ واضح يتم من خلاله دراسة المشكلة محل البحث،
 طبيعة العلاقة والأثر للمتغيرات المراد دراستها 

 منهج الدراسة أولًا:
يقصد بالمنهج مجموعة من الخطوات المنتظمة والمتسلسلة، التي يعتمدها الباحث عند دراسته لظاهرة 

عة الإشكالية المطروحة وفرضيات الدراسة والنتائج المراد من طبي وانطلاقا  ، تحقيق أهداف البحث غرضمعينة، ل
في العلوم الاجتماعية، وهو"طريقة  التوصل إليها، استخدمنا المنهج الوصفي الذي يعد من أكثر المناهج استخداما  

ا لوصف الظاهرة المدروسة وتصويرها كميا  عن طريق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنيفها وتحليله
ه:" محاولة الوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية لعناصر المشكلة ، كما يعرف على أند 1"ها للدراسةوإخضاع

والإجراءات المستقبلية الخاصة بها، ويهدف هذا المنهج إلى توفير البيانات والحقائق عن المشكلة موضوع الدراسة 
  2لتفسيرها والوقوف على دلالتها"

 راسةالد نموذجمتغيرات و ثانياً: 
ين متغيرين أو مجموعة عة العلاقة والأثر بي، البحث في طبن الهدف الرئيس للدراسات والبحوث العلميةإ

 المتغيرات التابعة والمتغيرات المستقلة  هذه الأخيرة تتمثل فيمن المتغيرات، 

                                                           
 - حالة عدم تحيز الرئيس في ة العاملين في الرؤساء والمرؤوسين على اعتبار أند كل رئيس مرؤوس حسب هرم السلطة المعتمد في المؤسسات المبحوثة وبالتالي نكون أمام تمثلت عين

 استجابته لعبارات الاستبيان نحو متغيرات القيادة الإدارية لكونه في الوقت ذاته رئيس ومرؤوس 
  529، ص 5991، اهج البحث العلمي وطر  إعداد البحوث"، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائربوحوش، "منعمار -1 
  522، ص مرجع سبق ذكره أحمد حسن الرفاعي،-2 
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 ليات حدوثها، أيآوإبراز  هاتفسير والذي يهدف الى  كبيرا   اهتماما  فالمتغيرات التابعة هي التي يولي لها الباحث     
ا المتغيرات فحصها ودراستها، أمد م حولها الإشكالية يمكن تشخيصها وتحليلها و و أن المتغيرات التابعة هي التي تق

خر التغير الذي يحدث في المتغير آالمستقلة فهي التي يكون لها الأثر الإيجابي أو السلبي على المتغير التابع، وبمعنى 
  لتغير الحاصل في المتغير المستقلفسر باالتابع ي  

مبرزا  فيه  ،شكل بسيط في الباحث للدراسة تصورتوضيح  الهدف من وضعه ؛مخططهو نموذج الدراسة و       
، القيادة الإداريةفي هذه الدراسة في المستقل لعلاقة بين المتغيرات التابعة والمستقلة المكونة للدراسة، ويتمثل المتغير ا

والمتمثلة في المتغيرات الشخصية  الى العوامل الضابطة ، بالإضافةداء الوظيفي للعاملينالتابع فيتمثل في الأأما المتغير 
في تأثيراتها  عكسنبعاد التي تلابد من وضع مجموعة من الأ)التابع و المستقل(  ينقياس المتغير  اوحتى يمكن، والوظيفية

على الدراسات  ا، وبناء  للقادة والعاملين على السواء رساتماالمسلوكيات أو بعض الالواقع العملي من خلال 
 :لتاليعلى النحو االجدول أدناه يوضح ذلك ، و كل متغيرل ادأبع ثلاثةالسابقة تم وضع 

 (: المصادر المعتمدة لإعداد متغيرات الدراسة1 -3)رقم  دولالج
المتغيرات 

 الرئيسية
 المصدر المتغيرات الفرعية

 
 المستقل:

 
 القيادة

 الإدارية
ارية

لإد
   ا

ادة
القي

ط 
أنما

 

  النمط التحويلي
 النمط التبادلي

 
 

 Ali)، (Nguyen&Nguyen,2014) (؛8010(؛)الطاهر،8002)كائنكان،
Orozi and al,2015،) (Fatma Nasser and al, 2016،)  حمد(

،  Vipraprastha et al)، (8012، يوسفي، نعيجات) (،8012وآخرون، 
2152) ،(Ni Nengah  and al, 2018) ،( 2152، )زكرياء وبن جيمة 

 , Apak)، (Fadimatu ،1580) ، (Bizhan &al, 2013) النمط الأوتوقراطي
Gümüş ، 2015 )( ،Iqbal N and al, 2015)  ،(Sougui, et 

al. ،8012)( ،8012، بن عيدة) 
)الدليمي، عبد  (؛8010جامع،  بن(، )Carter  ،2119(؛ )  8002 البلوي،) العاملين تمكين

 (8012الرضا، 
على  السلوك القيادي المحفز

 العمل
(Durrani and al ،(2011 ، ،(8013)الحلايبة، )8012عمار،  كيرد)، 
(Le Tran and al; 2015،)  ،(،8012) هاجر،  (،8012)حمد وآخرون 

 (،8012) كوديد وبن الدين، 
 التابع:
الأداء 

 الوظيفي

 (،8012)أبو غنيم وفرج،  كفاءة الأداء الوظيفي
 ،(8012)أمين،  (،8012، )أبو غنيم وفرج، ,(Durga, 2011) فعالية الأداء الوظيفي

 
 الإبداع الفردي

 (Jeroen P.J and al.,2007،) (Ali Orozi and al,2013،) 
(Eisenbeiß  and Boerner  ،8012) ،فرات أسمى، )(، 8012، )راشد

8012،) 
 استنادا  على الدراسات السابقة لطالبة امن إعداد المصدر : 
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مع هذه الدراسة،  نسجم  تها التيد مفاهيمتتحد(، 5-3الموضحة في الجدول رقم ) وتلك المتغيرات والأبعاد
 :كالآتي

يتمثل في القيادة الإدارية ونقصد بها تلك الممارسات التي يقوم بها الرئيس من خلال : المتغير المستقل -أ
وغيرها من دلة بينه وبين مرؤوسيه، والتأثير الذي يحدثه في سلوكياتهم، والدعم الذي يقدمه، الاتصالات المتبا

 أبعاد القيادة الإدارية:والسلوكيات والممارسات التي تساهم في جعل بيئة ومناخ العمل أكثر مرونة وملائمة، 
  ين العاملينعلى العمل، تمك فزالمحالسلوك القيادي تمثل في أنماط القيادة الإدارية، ت

على الرغم من وجود ، و النمط القيادي التحويلي والنمط القيادي التبادلي :متمثلة في :الإداريةأنماط القيادة -
 ،ية التي قدمها )بيرنزتبادلالقيادة التحويلية وال غير أن نمطيالعديد من الأساليب النظرية لدراسة أساليب القيادة، 

، لذلك ارتأينا 1ثر استخدام ا واختبار ا على نطا  واسع لدراسات القيادةهي الأكثر أهمية، وهي الأك (باس
الأساليب المتبعة أكثر من أنده  الطالبة في حدود علمالذي يعد  النمط القيادي الأوتوقراطيدراستهما بالإضافة إلى 
ما إذا كان  الواقع العملي؛ الكشف عن حقيقته في، لذات المعتقد ارتأينا دراسته كمتغير و في بيئة الأعمال الجزائرية

 يمارس أم لا ؟

ي ظهر القادة التحويليون الثقة والاحترام في مرؤوسيهم ولديهم القدرة على التأثير في  النمط القيادي التحويلي:-
 رؤوسينالمفهي تساعد  ،هم بطريقة تؤدي إلى تحقيق المزيد من العمل وتحقيق نتائج تنظيمية إيجابيةيسلوك مرؤوس

  يكونوا منتجين ومبتكرين ومبدعينعلى أن 

 الثواب والمكافأة أساس على والمرؤوسين الرئيس بين العلاقة بناء مفهوم على التبادلية القيادة وتقوم :النمط القيادي التبادلي -
 مستوى الأداء  وانخفاض العمل عدم مقابل والعقاب والأداء الجيدد العمل مقابل

ن أهم مظاهره سيادة ظاهرة الهيمنة الانفرادية في عملية اتخاذ القرارات، ويشتد م :النمط القيادي الأوتوقراطي -
يعتمد فيه القائد على فيه استخدام السلطة، إذ تكون السلطات كلها بيد القائد دون الأخذ بآراء المرؤوسين، 

 بالثواب والعقاب  كما يهدد فيها القائد مرؤوسيه، إصدار الأوامر والتعليمات للمرؤوسين، ومتابعة تنفيذها

 تحريك خلال من العاملين في للتأثير )الرئيس( للمدير إدارية مارسة هو :على العمل فزالمحالسلوك القيادي -
 تحقيق بهدف عندهم ما أفضل لتقديم استعدادا   أكثر جعلهمو  إشباعها، لغرض والحاجات الرغباتو  الدوافع

                                                           
1 - Hina Saleem, OP.CIT, P 564 
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قادة ال بدلهي يذال المجهود لكذ هأند ز على التحفي يعرف كما  ،1المنظمة في الإنجازو  الأداء من عالية مستويات
 ريطةش ،والمستقبلية الحالية حاجاتهم إشباع خلال من وذلك ،الارتقاء بمستوى أدائهم على العاملين لحث والرؤساء

  2والتجديد بالاستمرارية ذلك يتميز أن

 الغرض ،اء عبر مختلف المستويات الإدارية للمؤسسةوالرؤس المدير اختصاص من التحفيز أن التعريف هذا ؤكدي    
 للمنظمة، إنجازات شكل في الاستعداد هذا ترجمة لأجل ونفسيا ؛ بدنيا   جاهزية أكثر جعلهمو  العاملين، تعبئة منه

 كل العمل مجال فيع، والحوافز الواق أرض على ونتائجه التحفيز أهداف لإبراز نظرا واسعا   المفهوم هذا يعد وبالتالي
  3وغيرها تقدير ترقيات، مكافآت، رواتب، :للعمل أدائه مقابل ومعنوية مادية عوائد من الفرد يتلقاه ما

تعزيز قدرات العاملين بحيث يتوفر لديهم ملكة الاجتهاد وإصدار الأحكام والتقدير وحرية  :تمكين العاملين-
ك مساهمتهم الكاملة في القرارات التي تتعلق التصرف في القضايا التي تواجههم خلال مارستهم لمهامهم، وكذل

  4أفعمالهم"

والذي نقصد به درجة الكفاءة والفعالية التي يحققها المرؤوسين عند  لأداء الوظيفيا يتمثل في المتغير التابع: -ب
فعالية الأداء  في أبعاد الأداء الوظيفي، وتتمثل انجاز المهام الموكلة إليهم، ومدى تميز ذلك الانجاز بعامل الإبداع

  الإبداع الفردي ،ة الأداء الوظيفيكفاءالوظيفي،  

فعالية الأداء الوظيفي  أمداتشير الفعالية إلى تحقيق النتائج أو الوصول إلى الأهداف، :فعالية الأداء الوظيفي  -
القيام بالأشياء  أي، إلى انجاز العمل المطلوب واستخدام العناصر الملائمة لتحقيق النتائج المراد تحقيقهاتشير 

 الصحيحة وبالشكل الصحيح 

 : تشير إلى انجاز العمل المطلوب من العامل بالشكل الصحيح كفاءة الأداء الوظيفي-

يعرف الإبداع الفردي أفنه توجه الفرد نحو استخدام تفكيره وقدراته العقلية في إطار ما يحيط به  الإبداع الفردي:-
  نتاج جديدمن مؤثرات مختلفة من أجل تقديم إ

                                                           
  459ص ،مرجع سبق ذكرهالعامري،  محسن مهدي صالح -1
 297، ص 2113الأردن،  قنديل، عمان، "، الطبعة الأولى، دار الإنسانية قاتوالعلا الأفراد إدارةالصيرفي، " د عبد الفتاحمحم -2
  247ص ، مرجع سبق ذكره، حريم حسين -3
"، ةأثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراه العاملون في شركة الاتصالات الأردنية: دراسة ميدانيمحمد الحراحشة، صلاح الدين الهيتي،" -4 

  نقلا  عن: 222، ص2112لمجلد الثالث والثلاثون، العدد الثاني، ا الجامعة الأردنية، الأردن، ،دراسات العلوم الإدارية
Potter field, Thomas A, The busness of employee empowerment, Westport, CN: Quorum Books,  1999, P 125.  
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(، والمصادر الأداء الوظيفي( وأبعاد المتغير التابع )القيادة الإداريةوبعد توضيح وشرح أبعاد المتغير المستقل )
 أدناه: ( الموضح5-3رقم ) الشكلفي ، تتضح معالم النموذج المفترض لهذه الدراسة بناء نموذج الدراسة عتمدة فيالم

 يضافت الإ (: نموذج الدراسة1-3شكل رقم )لا

 
 استنادا على الدراسات السابقةة لباطمن إعداد ال المصدر:

 أداة الدراسة ب الثاني:طلالم

ا  انظر   لطبيعة البيانات المراد جمعها لأجل تحقيق أهداف الدراسة ارتأينا الاعتماد على أداة الاستبيان لأنّد
س العلمية في بنائها واختبار صدقها وثباتها وهو ما سنتطر  إليه في ، وإخضاعها للأسأكثر ملائمة لدراستنا

 الفقرات الموالية:
 

 

لأداء الوظيفيا  القيادة الإدارية 

 المتغير المستقل المتغير التابع

 النمط القيادي

 

 فعالية الأداء الوظيفي

 تمكين العاملين

يكفاءة الأداء الوظيف  

  السلوك القيادي المحفز

 الإبداع الفردي

 علاقة تأثير

 اطعلاقة ارتب                     

، العلمي ستوىالجنس، العمر، الم
، المسمى الوظيفيسنوات الخدمة  
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 أداة الدراسةبناء  أولًا:

استبيان اشتمل لذات الغرض قمنا بتصميم  ،ان المصـدر الرئيسي والمعول عليه لجمـع البياناتيعـد الاستبي
وقد تم  الدراسة نموذججميع متغيرات  يشملوقـد صمم ل العديد من المعلومات التي لها علاقة بموضوع الدراسة،

توضيح الهدف من هذه الدراسة باختصار في بداية صحيفة الاستبيان والتأكيد على الالتزام بسرية الإجابات 
ق لحانظر الم]أقسام رئيسية ثلاثة  الاستبيان تضمنكذلك و  والتعهد بعدم استخدامها أفية صورة ضد الفرد المجيب،

 خصائص على التعرف منها الغرض الاستفسارات من جملة الاستبيان من الأول الجزء تضمن حيث ،[(5) رقم
 أكثر هو وما الوظيفي، أدائهم لتحسين العاملين وحفز تشجيع في تأثيرها ومدى الإدارية القيادات ومارسات

 على التعرف منها الغرض استفسارات دةع الاستبيان من الثاني الجزء وتضمن  العاملين، في تأثيرا   القيادية الأنماط
 حسب الاستبيان تركيبية يوضح أدناه والجدول الدراسة، ميدان المؤسسات في للعاملين الوظيفي الأداء واقع

الجزء ، أمدا الإحصائي التحليل لإجراء عليها سيعتمد والتي عباراتها، وعدد للدراسة والفرعية الرئيسية المتغيرات
حول: اسم  كما تضمن هذا الجزء معلومات  بالبيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة،منها يتعلق  ثلثاال

المؤسسة، نشاطها، طبيعة الملكية، الموقع الجغرافي للمؤسسة أي الولاية التي تمثل المقر الرئيسي لنشاط المؤسسة، 
غاية المرجوة منها، تحديد مجتمع وعينة عدد العاملين، هذه المعلومات لم نستخدمها في التحليل الإحصائي بل ال

إعطاء إحصائيات محددة عن عدد المؤسسات المستهدفة وعدد العاملين وعدد الولايات جل الدراسة وكذلك لأ
 التي شملتها الدراسة  

"من الأفضل تكرار بعض الأسئلة الهامة في وقد تعمدنا تكرار بعض العبارات في محاور الاستبيان لأنده 
ثر من صياغة بحيث يمكن التأكد من صحة الإجابة وحتى يمكن اكتشاف أي تحيز أو خطأ في البحث أفك

  1الإجابة"

والتي تتطلب معالجة خاصة [ (5) رقم الملحق ] انظر (سلبيةعكسية ) وكذلك استخدمنا ثلاثة عبارات
 متمثلة في العبارات التالية: ، وهي(SPSSبواسطة البرنامج الإحصائي )

  بالعمل المتعلقة القرارات اتخاذ الحالات من كثير في يرئيس يتجنب -
  مهامهم تأدية تعترض التي المشكلات في المرؤوسين مناقشة رئيسي يتجنب -
  ومهاراتهم قدراتهم في ثقته لعدم القرار صنع عملية في العاملين مشاركة رئيسي يتجنب -
 

                                                           
  21، ص 5991"، الطبعة الأولى، مكتبة مصباح للنشر والتوزيع، السعودية، "مقدمة في طرق المعاينة الإحصائيةفى، جلال مصطفى الصياد، مصطفى جلال مصط -1 
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 راتهاعبالرئيسية والفرعية للدراسة وعدد ان حسب المتغيرات ايتركيبية الاستب :( 8-3) رقم لجدولا
 أرقامها عدد العبارات الأبعاد المتغيرات الرئيسية المتغير صفة

البيانات الشخصية  تعريفي
 والوظيفية

العلمي، المسمى ستوى الجنس، العمر، الم
 في المؤسسسة الحالية الوظيفي، سنوات الخدمة

2 1 - 2 

 القيادة الإدارية المتغير المستقل

اط أنم
القيادة 
 الإدارية

 2 - 1 2 النمط القيادي التحويلي

 13-2 2 النمط القيادي التبادلي

 12-11 2 النمط القيادي الأوتوقراطي

 81-11 2 السلوك القيادي المحفز على العمل

 81-82 2 تمكين العاملين

 الأداء الوظيفي المتغير التابع
 31-30 2 كفاءة الأداء الوظيفي

 31-32 2 فعالية الأداء الوظيفي

 11-10 2 الإبداع الفردي

 ة استنادا على أداة الدراسةلباطمن إعداد ال: المصدر

 الإحصائية المعالجة وطرق أساليبثانياً: 
 أفراد عينة إجابات وتحليل معالجة لغرض الإحصائية الأساليب من مجموعة على اعتمدنا         

 التوصياتو  المقترحاتطرح بعض و  النتائج واستخلاص فرضياتها واختبار الدراسة أهداف تحقيقومن ثمة  الدراسة،
 Statistical) الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم برنامج لذلك استخدمناوقد  الدراسة، وموضوع لنتائج الملائمة

package for social science )راباختص له يرمز والذي 21 الإصدار (SPSS V.25)،  الأساليب هذه و
  الإحصائية سنتطر  إليها مع سرد مفهومها بشكل مختصر في الفقرة الموالية 

  
 ومفاهيمهافي الدراسة  المستخدمة الإحصائية الأساليب: أ

 المستخدمة، الإحصائية الأساليب بين ومن الدراسة، هذه وأهداف تتلاءم إحصائية أساليب استخدام تم
 :يلي ما نجد

 المئوية، والنسب التكرارات على اعتمادا الدراسة مجتمع خصائص لوصف وذلك: الوصفي اءالإحص مقاييس -1
  الدراسة أفراد عينة اتجاهات طبيعة لمعرفة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج إلى بالإضافة
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، بالإضافة لمعرفة الدراسة صائص الشخصية والوظيفية لعينةوذلك بهدف معرفة الخ التكرارات والنسب المئوية:-
 المستويات المختلفة للإجابة على عبارات مقياس الدراسة 

: وهو متوسط مجموعة من القيم المدروسة على عددها، وذلك لغرض التعرف على متوسط المتوسط الحسابي-
الحسابي تحديد  إجابات المبحوثين حول الاستبيان وتحديد الاتجاه من خلال الأوزان، ونستطيع من خلال المتوسط

الوزن المئوي من أجل تحديد الأهمية النسبية حول العبارة التي تم الإجابة عليها، وكذلك يساعد في ترتيب العبارات 
 وفق أعلى قيمة له 

: من أجل معرفة مدى انحراف إجابات عينة الدراسة اتجاه كل عبارة أو ب عد أو متغير، ويوضح الانحراف المعياري-
بات عينة الدراسة، فكلما اقتربت قيمته من الصفر فهذا يعني تركز الإجابات حول متوسطها التشتت في إجا

، كما أنده يستعان به في ترتيب العبارات في حالة تائج أكثر مصداقيةنالحسابي وعدم تشتتها، وبالتالي تكون ال
 لصالح الأقل تشتتا  تساوي المتوسط الحسابي

 الصفر بين تتراوح قيما   المعامل هذا يأخذ حيث الدراسة، ثبات تقدير أجل من يستعمل :كرونباخ ألفا معامل -
 ألفا لمعامل العامة والقاعدة أكبر، الدراسة ثبات كان كلما الصحيح الواحد من اقترب وكلما الصحيح، والواحد

  :1كالتالي كرونباخ،
 يستدعي الذي الأمر ضعيف، بثبات عتتمت الدراسة أن يعني فهذا( 2 1) من أقل كرونباخ ألفا معامل كان إذا-

 ؛ الدراسة بناء في النظر إعادة
 ؛مقبول بثبات تتمتع الدراسة أن يعني فهذا(  0 1 - 2 1)  بين يتراوح كرونباخ ألفا معامل كان إذا-
 ؛جيد بثبات تتمتع الدراسة أن يعني فهذا( 2 1 – 0 1)  بين يتراوح كرونباخ ألفا معامل كان إذا-
  متاز بثبات تتمتع الدراسة أن يعني فهذا( 2 1) من أكبر كرونباخ ألفا عاملم كان إذا -

 مقاييس الإحصاء الاستدلالي: -2

من أجل  والمتغيرات والأبعاد العبارات بين الارتباطية العلاقات لقياس وذلك: (R) لبيرسون الارتباط معامل -
 س الاتسا  الداخلي لأداة الدراسة، قيا

يقـيس ويشـرح نسـبة الانحرافـات الكليـة أو التغـيرات الـتي تحـدث في  2Rمعامل التحديد  :(2R)معامل التحديد  -
المتغير التابع 

iYوالمشروحة بواسـطة تغـيرات المتغـير المسـتقل ،
iX ،فهـي نسـبة تأثـير المتغـير المسـتقل علـى المتغـير التـابع 

وكلمـا كانـت النسـبة كبـيرة كلمـا كـان  ،مقيـاس للقـدرة التفسـيرية للنمـوذج أي جتـبر جـودة التوفيـق والارتبـاط نفهـو إذ
                                                           

سعود، السعودية، : مدخل بناء المهارات البحثية"، ترجمة: إسماعيل علي بسيوني وعبد الله بن سليمان العزاز، المنشورات العلمية لجامعة ملك ةأوما سيكاران، "طر  البحث في الإدار -1 
   221، ص 5992
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نـذكر أن الفـر  ، والنسبة المتبقيـة تـؤول لمتغـيرات أخـرى خـارج إطـار الدراسـة ومـن بينهـا الخطـأ العشـوائي التأثير أكبر،
يكمن في السببية حيث يقيس معامل الارتبـاط العلاقـة بـين متغـيرين  الجوهري بين معامل التحديد و معامل الارتباط

بغض النظر عن الدور الذي يلعبه كل متغير، أما معامل التحديد فيقـيس أيضـا الارتبـاط ولكـن يأخـذ بعـين الاعتبـار 
السببية حيث أن المتغير 

iX هو الـذي يشـرح الظـاهرة
iY

معامـل ) 2Rو 2R كبـيرا، فـ ن  nان حجـم العينـة إذا كـو ، 1
ـــة  يقـــتربان قـــي قيمتهمـــا( التحديـــد المصـــحح في  2R، لـــذلك ســـنعتمد علـــى 2المتعـــدد الانحـــدار الخطـــي تحليـــلفي حال

 تحليلنا 
 ينب عال ارتباط وجود عدم من التأكد بغية وذلك: المسموح التباين واختبار التباين تضخم معامل حساب -

  المستقلة المتغيرات
 التوزيع تتبع للدراسة المستخدمة البيانات كانت إذا ما معرفة لغرض :ومعامل التفلطح الالتواء معامل اختبار -

  لا أم الطبيعي
 .واحد تابع متغير علىواحد  مستقل متغير أثر لقياسيستخدم : البسيطالخطي  الانحدار تحليل -
 .في المتغير التابع ستقلةالم تغيراتيستخدم لقياس أثر الم: المتعدد الخطي الانحدار تحليل-
 (Stepwise Multiple Regression Analysis) :المتعدد التدريجي الخطي الانحدار تحليل -

، بحيث يعمل في النموذج تؤثر المتغيرات التي لا الانحدار واستبعاد نموذج المتغيرات المستقلة في لترتيب دخول
حليل على إدخال المتغير المستقل ذو أعلى ارتباط بالمتغير التابع، ثم المتغير الثاني يتم إدخاله في هذا النوع من الت

النموذج بحيث يكون له أعلى ارتباط جزئي، ثم يتم تقويم المتغيرين مع ا، ويمكن استبعاد أي واحد منهما، وبعدها 
وفي كل مرة يمكن إخراج بعضها حتى نحصل على ويتم تقويم المتغيرات الداخلة من جديد  يدخل المتغير الثالث

  3المعادلة النهائية للمتغيرات
 تجاه المستجوبين أراء في عدمها من إحصائية دلالة ذات فرو  وجود نعبحث لل(: T-test) اختبار-

  الجنس لمتغير يستخدمس هذه دراستنا في ؛الفئتين ذات والوظيفية الشخصية للعوامل تبعا   الدراسة متغيرات
 المستجوبين آراء في عدمها من إحصائية دلالة ذات فرو  وجود على للتعرف: الأحادي التباين تحليل اختبار-

  فئتين من لأكثر والوظيفية الشخصية للعوامل تبعا   الدراسة متغيرات تجاه
) LSD - إن (رو الف إحداث إلى أدت التي الفئة ومعرفة المتعددة المقارنات لإجراء :معنوي( فرق اختبار 

  (الأحادي التباين تحليل اختبارمن خلال  تبيني معنويا   دال فر  هناك أن وجد
 

                                                           

  59 ، ص2152الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، "طرق الاقتصاد القياسي، محاضرات وتطبيقات شيخي محمد، " -1 

  39 ، صالمرجع نفسه -2 
 .851ص ، 2153الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  "، الطبعةSPSSباستخدام  للبيانات التحليل الإحصائي المتقدمحمزة محمد دودين، "-3 
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  والمستويات الاتجاهات قياس: ثالثاً 
 الأداء على دراستنا محل الاقتصادية المؤسسات في السائدة الإدارية القيادة مارسات أثر تحليلجل لأو        

 تم وقد لهم، الموجهة الاستبيان عبارات نحو العينة أفراد اتجاهات اسقي من لابد كان فيها، للعاملين الوظيفي
 كل أمام المتاحة الخيارات كانت وقد الدراسات، هذه لمثل الأنسب يعد الذي الخماسي ليكرت مقياس استخدام

، ويقابلها على (تماما   موافق غير موافق، غير متوسطة، بدرجة موافق موافق، تماما ، موافق): بالمقاييس التالية  عبارة
وهي موضحة  ،1أما بالنسبة للعبارات العكسية ف نده يتم عكس الأوزان ،5، 2، 3، 2، 1الترتيب الأوزان التالية: 

 ( كالآتي: 3-3في الجدول رقم )

 مقياس ليكرت الخماسيأوزان خيارات الإجابة وفق  (: 3-3الجدول رقم )
 الأوزان للعبارات العكسية الأوزان  المقياس

 1 2 تماماً  موافق
 8 1 موافق

 3 3 متوسطة بدرجة موافق
 1 8 غير موافق

 2 1 موافق تماماً  غير
  22 ص ،2153 الأردن، والتوزيع، للنشر صفاء دار الأولى، ، الطبعة"SPSS الإحصائي البرنامج تحليل" محمود، السلام عبد إيهاب: المصدر

 وفقا   الدراسة عينة أفراد  استجابات صنيفت تم حيث( 3-3رقم ) وبالاستناد إلى الأوزان الموضحة في الجدول  
 : التالي النحو على الدراسة أداة عليه بنيت الذي الخماسي ليكرت قياستبعا  لم فئات لىإ الحسابية للمتوسطات

دد أدنى درجة)غير موافق تماما ([/ع -)لتحديد طول الفئة(=]أعلى درجة)موافق تماما (  المدى حساب يتمحيث 
 الفئات عدد على المدى تقسيم خلال من الفئة طول حساب تمي، ثم 2=5-1 يساوي حيثالمستويات، 

  2 1=2/1 إذن ،(الخيارات)

 قيم لبقية بالنسبة وهكذا ،2 5 الى 5 من: هيرجح الم الحسابي المتوسط لقيم الأولى الفئة فتكون 
 يبين( 2 -3رقم ) الجدولو  ،2"اس وهي العدد خمسةحتى الوصول إلى أعلى قيمة في المقي الحسابية المتوسطات

 رجحة كما يلي:الم الحسابية المتوسطات قيم تفسير طريقة

 
                                                           

"،مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية دور الدعم التنظيمي كمتغير معدل في العلاقة بين الضغوط الوظيفية والأداء الوظيفي"الرحمن الشنطي،  محمود عبد -1 
 .821 ص، 2151المجلد الأول، العدد الثالث، توحة، فلسطين، جامعة القدس المفوالاقتصادية، 

 522، ص 2153الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  "،SPSS"تحليل البرنامج الإحصائي إيهاب عبدالسلام محمود،  -2 
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 المرجحة للعبارات والاتجاه الموافق لهاالحسابية المتوسطات (: 1-3دول رقم )الج

 الاتجاه حجر المالحسابي المتوسط  فئة
 غير موافق تماماً  ]1.2 -1]
 غير موافق ]1.2-8.2]
 موافق بدرجة متوسطة ]8.2-3.1]
 موافق ]3.1-1.8]

 تماماً  موافق [1.8-2]
 من إعداد الطالبةالمصدر: 

 ، والذييمكننا تحديد الاتجاه العام نحو كل عبارة من عبارات أداة الدراسة (2 -3من خلال الجدول رقم )
 يكون وفقا  للآلية التالية:

 تماما ؛ موافق غير هو العام الاتجاه أن يعني فهذا ]2 5 -5] بين ما يتراوح للعبارة الحسابي المتوسط كان إذا -
  ؛موافق بغير هو العام الاتجاه أن يعني فهذا] 2 2-2 5]  بين ما يتراوح للعبارة الحسابي المتوسط كان إذا-
 بدرجة فقموا هو العام الاتجاه أن يعني فهذا] 2 3-2 2] بين ما يتراوح للعبارة الحسابي المتوسط كان ذاإ-

 متوسطة؛
 ؛موافق هو العام الاتجاه أن يعني فهذا] 2 2-2 3] بين ما يتراوح للعبارة الحسابي المتوسط كان ذاإ-
 تماما   موافق هو العام الاتجاه أن يعني فهذا[ 1-2 2] بين ما يتراوح للعبارة الحسابي المتوسط كان إذا-

س يحدد درجة توافره وتحققه، ف ن الأمر يتطلب مقيا أمدا في ما جص التقدير لمستوى كل متغير أو بعد،
ياس الثلاثي الذي يشمل ثلاث مستويات للتصنيف وهي: المقراسات والبحوث على دولذا تعتمد أغلب ال

  مرتفع و  منخفض، متوسط
 :الآتية المعادلة مناخدتسا الدراسة عينة أفراد لإجابات ستوياتتصنيف الم ولتحديد

 المستويات عدد(/ للبديل الأدنى الحد -للبديل لىالأع الحد=)الفئة طول
يمة في الأوزان حتى نصل إلى أكبر وزن قضيف هذه القيمة إلى أقل ت ، ثم33 5=3(/5-1=)الفئة طول

 الآتي:ك( 1-3في المقياس وهو خمسة، والنتائج موضحة في الجدول رقم )
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 ومستويات الموافقة (: المتوسطات المرجحة للأبعاد والمتغيرات  2-3الجدول رقم )

 المستوى المتوسط المرجح
 منخفض ]1-8.33]

 متوسط ]8.33-3.22]
 مرتفع [3.22-2]

 من إعداد الطالبةالمصدر: 

( يمكن أن نحدد مستوى توافر الأبعاد والمتغيرات في هذه الدراسة وفق الآلية 1-3من خلال الجدول رقم )
 التالية:

المستوى العام يميل لأن  يعني فهذا] 33 2 -5] بين ما يتراوح د أو المتغيرعبللالمرجح  الحسابي المتوسط كان إذا-
 ؛يكون: منخفض

 العام المستوى يعني فهذا] 22 3- 33 2] بين ما يتراوح المتغير أو للبعد المرجح الحسابي المتوسط كان إذا -
 : متوسط؛ يكون لأن يميل

 لأن يميل العام المستوى يعني فهذا [1-22 3] بين ما يتراوح غيرالمت أو للبعد المرجح الحسابي المتوسط كان إذا -
 : مرتفع يكون

كما قمنا بتحديد نسبة أهمية العبارات والأبعاد وذلك بغية مدى الموافقة لأفراد عينة الدراسة على  
 من خلال حسابها بالطريقة التالية: العبارات التي تم الإجابة عنها،

 
 

  ية لمعرفة صدق وثبات أداة الدراسةالدراسة الأول: رابعاً 
قبل التطر  لدراسة وتحليل تساؤلات وفرضيات الدراسة، يتوجب علينا التأكد من أند البيانات المحصل  

 عليها تتبع التوزيع الطبيعي، وبعدها نتأكد من صد  وثبات أداة الدراسة 

 الصدق الظاهري: أ

الاستبيان ما و ضع لقياسه، وهناك تعريفا  آخر للصد  هو أن يعكس الاستبيان  الصد  هو أن يقيس 
، وحتى نحصل على صد  الاستبيان قبل الشروع بتوزيعه على أفراد العينة 1المحتوى المراد قياسه وفقا  لأوزانه النسبية

                                                           
  511، ص 2151الثانية، مطبعة أبناء الجراح ، غزة، فلسطين،  "، الطبعةالقواعد المنهجية التبوية لبناء الاستبيان" زياد بن علي الجرجاوي،-1 

 .1للإجابة النسبية الأهمية= 100 ×( ♫القصوى الدرجة/المرجح الحسابي لوسطا=)المئوي الوزن
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شيوعا  واستخداما  في هناك عدة طر  لإيجاد صد  الاستبيان، نقتصر في دراستنا على ذكر الطريقة الأكثر 
من أكثر طر  الصد  شيوعا  وأشهرها وهي كمين الخبراء البحوث العلمية والمتمثلة في "استطلاع آراء المح

 قمنا المبدئية، الموافقة وبعد انالمشرف انستاذالأ على انيالاستب عرضب، لذلك قمنا 1لدى الباحثين"  ااستخدام  
من  ضوحهاوو  العبارات سلامة من كدأللت عمالالأ دارةإ مجال في المتخصصين المحكمين من عدد على بعرضها

  خلال الاستبيان في صورته الأولية الموجه خصيصا  للتحكيم

، حول عبارات الاستبيان 2بعد إفراغ درجات وآراء المحكمين "ويشترط في عدد المحكمين أن يكون فرديا " 
عدد العبارات  ةبتحليل تلك الآراء بغية معرف ناقمالحذف، أو اقتراح إعادة الصياغة أو  من حيث قبول بعضها،

نسبة الموافقة لكل تحكيم حتى نستطيع في الأخير الحصول  نا، ثم حددمحكمالتي حصلت على الموافقة من قبل كل 
 :3على نسبة الموافقة الكلية على الاستبيان، والتي يتم حسابها وفق المراحل التالية

المراد  عباراترات التي وافق عليها الخبراء / عدد كل العبالى الاستمارة= عدد النسبة الموافقة المحكمة ع -
  ؛تحكيمها

 ؛( عبارة22تمثل أربعة وأربعون ) المراد تحكيمها عباراتعدد كل ال -
 وباستخدام الوسط الحسابي تم استخراج درجة قبول الاستمارة وهي: مج س/ن  -
   حيث أند:  -

 ؛على حدى استمارةلكل المحكمة  نسبة الموافقةس:             
           ؛مج س: مجموع النسب المتفق عليها                 

 ن= عدد المحكمين                 
قائمة أفسماء وألقاب والرتب العلمية  ]انظروالجدول أدناه يوضح نتائج تحكيم الاستبيان وفقا  لآراء المحكمين    

  ([2في الملحق رقم ) ومجال التخصص للسادة المحكمين
 
 
 
 

                                                           
 .801 زياد بن علي الجرجاوي، مرجع سبق ذكره ، ص-1 

 519المرجع نفسه، ص  -2 

  552المرجع نفسه، ص  -3 
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 (: يوضح نتائج تحكيم الاستبيان وفقاً لآراء المحكمين2-3الجدول رقم ) 
 الاستمارةالموافقة على الدرجة  ملاحظاتالموضوع لها العبارات  عليها غير الموافق العبارات عليها الموافق العبارات  (ن)المحكمين 

 84.09% 4 3 37 المحكم الأول 
 86.36% 4 2 38 نيالمحكم الثا

 95.45% 2 / 42 المحكم الثالث
 97.72% 1 / 43 المحكم الرابع

 88.63% 4 1 39 المحكم الخامس
 90.90% 3 1 40 المحكم السادس

 79.54% 9 / 35 المحكم السابع
 )مج س(=622.69% 27 7 274 المجاميع

 88.96%=    2/ 622.69%نسبة الموافقة الكلية للاستبيان=    
 على آراء المحكمين ة استنادا  طالبر: من إعداد اللمصدا

تمثل نسبة مرتفعة وبالتالي يتمتع الاستبيان بدرجة صد   وهي 88.96% =للاستبيان نسبة الموافقة الكلية إذن   
 داة توزيعه على أفراد العينة حتى نتوصل للنتائج المراد تحقيقها من إعداد وتصميم هذه الأبنا قم ثمظاهري مرتفعة، 

 الاتساق الداخلي لأداة الدراسة :ب
 أشرنابعدما تأكدنا من الصد  الظاهري لأداة الدراسة بالاعتماد على آراء وخبرة الأساتذة المحكمين كما  

ختبار الاتسا  الداخلي باستخدام وحساب معامل الارتباط بافي الفقرة السابقة، قمنا بتحديد مصداقية الأداة 
بارة من عبارات البعد والدرجة الكلية لجميع عبارات البعد، فحصلنا على النتائج المبينة في بيرسون بين درجة كل ع

 (كالآتي:0-3(  والجدول رقم )2-3الجدول رقم )
 للأبعاد الكلية الدرجة مع يةر ادالإ قيادةلا راتعبا بين الارتباط معاملات: (2-3) رقم الجدول

 لمحفزا القيادي السلوك أنماط القيادة الإدارية
 العمل على

 العاملين  تمكين
 الأوتوقراطي القيادي النمط التبادلي القيادي النمط التحويلي القيادي النمط
رقم 
 العبارة

رقم  معامل الارتباط
 العبارة

رقم  معامل الارتباط
 العبارة

رقم  معامل الارتباط
 العبارة

رقم  معامل الارتباط
 العبارة

 معامل الارتباط

5 ,734** 2 ,700** 52 ,700** 59 ,516** 21 ,791** 

2 ,792** 1 ,669** 51 ,433** 21 ,794** 22 ,839** 

3 ,849** 10 ,750** 52 ,750** 25 ,433** 20 ,669** 

2 ,833** 11 ,813** 50 ,813** 22 ,600** 22 ,831** 

1 ,789** 18 ,775** 52 ,775** 23 ,325** 29 ,844** 

2 ,808** 13 ,811**  22 ,516**  
0 ,763**  

 (0.01) معنوية مستوى عند إحصائيا دال **
 (SPSS) مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
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 عبارات لجميع الكلية والدرجة عبارة كل درجة بين الارتباط معاملات أن (0-3الجدول رقم ) خلال من يتضح-
 والأدنى  الأعلى هايحد بين تراوحت ، بحيث(15 1) معنوية مستوى وعند موجبة بالقيادة الإدارية الخاصة المحور

   (321 1 -229 1)على التوالي ( 23( و)3للعبارتين )

 للأبعاد الكلية الدرجة مع وظيفيالاء دالأ عبارات بين الارتباط معاملات(: 2-3) رقم لجدولا
 الوظيفي الأداء فعالية الوظيفي الأداء فعالية الوظيفي الأداء كفاءة
 معامل الارتباط رقم العبارة معامل الارتباط رقم العبارة تباطمعامل الار  رقم العبارة

31 ,694** 31 ,788** 21 ,781** 

35 **,662 32 ,713** 25 ,534** 

32 ,667** 30 ,529** 22 ,241** 

33 ,660** 32 ,558** 23 ,668** 

32 ,625** 39 ,583** 22 ,686** 

 (0.01) معنوية مستوى عند إحصائيا دال **
 (SPSS) مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من: لمصدرا

 لجميع الكلية والدرجة عبارة كل درجة بين الارتباط معاملات ( أن2-3رقم ) الجدول خلال من يتضح-
 الأعلى حديها بين تراوحت ، بحيث(15 1) معنوية مستوى وعند موجبةالوظيفي  بالأداء الخاصة المحور عبارات
المتحصل عليها والمبينة وحسب النتائج ، (225 1 -022 1)على التوالي ( 22( و)31 رقم )للعبارتين والأدنى

دة ف ن أداة الدراسة تتمتع بمصداقية وصلاحية جيد  ،( 9-3رقم ) الجدول و (2-3الجدول رقم ) في الجدولين:
 رات الدراسة عباالداخلي بين جميع  الارتباطللتطبيق الميداني، وذلك بسبب قوة 

 بات أداة الدراسة:ث: ت
 تهحيث بلغت قيمومن أجل التأكد أن الاستبيان يقيس ما أ عد من أجله، تم استخدام اختبار ألفا كرونباخ    

ما يدل  وهو ، 1(%21وهي نسبة متازة كونّا أعلى من النسبة المقبولة ) ،(85.50%ل )للاستبيان كك بالنسبة
الجدر  هو عبارة عنعامل الصد  الذي يتمثل في م اني  الاستبان ثابتة، وأما عن صديعلى أن عبارات الاستب

واحد وهذا ما يدل على من العدد  والذي يقترب  (،0.181)  التربيعي لقيمة ألفا كرونباخ وبالتالي يقدر ب
يوضح  (9-3دول رقم)الجو ، الدراسة وأبعادان، والجدول التالي يوضح معامل الثبات والصد  لمحاور يصد  الاستب

 :ذلك
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 وصدق الاستبيان ثباتنتائج اختبار  (:1-3دول رقم)لجا
 صدق الاستبيان معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات التميز أبعاد الدراسة

 81 0.100 0.112 (X) المتغير المستقل: القيادة الإدارية 
 x 2 0.213 0.111)11( القيادي التحويلي النمط
 x 2 0.231 0.222)12(  التبادلي  القيادي النمط
 x 2 0.211 0.228)13( القيادي الأوتوقراطي النمط

 x 2 0.222 0.118)2( السلوك القيادي المحفز على العمل
 x 2 0.232 0.112)3( تمكين العاملين

 12 0.280 0.222 (Y) المتغير التابع: الأداء الوظيفي
 y 2 0.201 0.221)1( كفاءة الأداء الوظيفي

 y 2 0.220 0.202)2( فيفعالية الأداء الوظي
 y 2 0.212 0.223)3( الإبداع الفردي
 0.181 0.232 11 ----- الاستبيان ككل

 (SPSS) مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

يتميز بثبات  على المستوى الكلي الثباتمعامل من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه، يتضح أند   
  يمكننا إجراء التحاليل الإحصائية لهذه الدراسة وبالتالي متاز،

 توزيع فترة استغرقت وقد العينة، أفراد على الاستبيان استمارات وزعت وثباتها، الأداة صد  من التأكد بعد    
 بعض في والمتواجدة( معوقات بدون للدراسة استجابت التي) الاقتصادية ؤسساتالم من وجمعها الاستبيانات

 المعارض طريق عن فكانت الاستبيان، توزيع في أساليب عدة اعتماد تم قدف أشهر، أربعة ربايق ما طنالو  ولايات
(Les salons )،وهي الثلاثة: 

 تلمسان؛ولاية ب ،2159 يناير 51 إلى 12 من كوديا، للمعارض، فرح محمد قصر -
 عبد للمؤتمرات دوليال المركز في 2159 يناير 23 إلى 25 من "TEXTILE-EXPO" الدولي المعرض -

 ؛الجزائرولاية ب رحال، اللطيف
 بن أحمد المؤتمرات مركز ، 2159 يناير 22 إلى 23 من الفترة في "ARGIPO-EXPO" الدولي المعرض -

 .وهرانولاية ب  أحمد،
 يهاف العاملين عدد يفو  لا التي للمؤسسات بالنسبة العاملين قبل من مباشرة الاستبيانات استلام تم بحيث   

 (11) فيها العاملين عدد تجاوز للتي بالنسبة أما ،مباشرة الإجابات استلام من تمكنا ، وقدعامل( 11) خمسون
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 ،التابع لها المؤسسة في لعاملينعلى االاستبيانات  توزيعليتولى  اتؤسستلك الم عن واحد مثلتكفل  فقد عامل
 مباشرة بالتوجه أو البرية النقل وسائل عبر يرسل طرد طريق عن الاجابات لاستلام هاتفيا   بهم الاتصال يتم أن على
 للمؤسسات المتواجدة بالغرب الجزائري، شخصيا   اعتمدنا على التنقلكما  الاستبيانات، لاستلام المؤسسة لمقر

 التحاور من فتمكنا المبحوثة، المؤسسات لمختلف والعاملين الرؤساء مع المقابلات من العديد جراءوقمنا بإ
  الاستبيان عبارات من العديد حول ناقشةوالم

 ،على العاملين سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين بالمؤسسات محل الدراسة استمارة( 5 111) ولقد قمنا بتوزيع     
 المسترجع نسبة أن إلى يشير الواقع ولكن محددة، قاعدة أي له يوجد لا الاستبيانات من المسترجع للعدد بالنسبةو 

وقد بلغت نسبة الاستبيانات المسترجعة  ،1قاعدة ليست ولكن (70%) إلى (40%) بين الأغلب على تتراوح
بلغ  استرجاعها من نتمكن لم التي ستماراتالاو ، وهي نسبة مقبولة( استمارة، 091أي ما يمثل )  (%79.50)

( 22) استبعاد تما كم ،(20.50%)من إجمالي الاستبيانات الموزعة أي ما يمثل نسبة استمارة  (205)عددها 
 عددوبالتالي بلغ   (6.79%)وهي تمثل نسبة تقدر ب الاستمارة عبارات جميع عن الإجابة عدم بسبب استمارة

( من العدد الإجمالي للاستبيانات 73.10%) نسبته ما تشكل أي استمارة( 731) للتحليل القابلة الاستمارات
 ويمكن ملائمة نسبة وهي المسترجعة، الاستبيانات وعمجم من 91.95%))الموزعة، وشكلت أيضا  ما نسبته 

أدناه ي ظهر نسبة المسترجع من  (51-3رقم )الجدول و ، الدراسة تحليل واختبار فرضيات هذه لمواصلة اعتمادها
 ، كالآتي:الاستبيانات

 ع منهانسبة المستجو (: يوضح وضعية استبيانات الدراسة10-3رقم )  الجدول                          
بالعدد   مقارنة النسبة العدد الاستبيانات 

 للاستبيانات الموزعة الكلي
النسبة مقارنة 

 بالاستبيانات المستجعة
 ------ 100% 1 000  لاستبيانات الموزعةالعدد الكلي ل

 100% 79.50% 212 الاستبيانات المستجعة الكلية 
 ------ 20.50% 802 الاستبيانات غير المستجعة

 8.05% 6.40% 64 الاستبيانات المستبعدة
 91.95% 73.10% 231 قابلة للتحليلالاستبيانات ال

 ة وفق معطيات الدراسة الميدانيةلباطمن إعداد ال :المصدر
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 الدراسة وعينة مجتمع وصف: الثالث المطلب
 المختلفة بالأبعاد لقةالمتع الأولية البيانات بعض على الحصول إلى الميدانية الدراسة هذه خلال من سعينا

 لدى الوظيفي الأداء تحسين في الإدارية القيادات الممارسات دور على التعرف خلالها من يمكن والتي للدراسة،
 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات من مجموعة في العاملين

 
  :الميدانية الدراسة مجتمع تحديد -أولاً 

 عن عبارة أنه على ويعرف الدراسة، في البدء قبل تحديدها بيج التي العوامل من الدراسة مجتمع يعتبر  
 عن تميزها مشتركة خصائص عدة أو خاصية تجمعها مسبقا   المحددة العناصر من منتهية غير أو منتهية مجموعة

 . والتقصي البحث عليها يجري والتي الأخرى العناصر من غيرها

 عشوائية، بطريقة اختيارها تم الجزائرية قتصاديةالا المؤسسات من عدد الميدانية الدراسة مجتمع ويضم
 طبيعة القانونية، الطبيعة الممارس، النشاط حيث من المؤسسات في التنويع ميزة اختيارنا في يكون أن وارتأينا
 الجغرافي الموقع في التنوع عن فضلا   ،(خدمي زراعي، صناعي،)  المؤسسة فيه تنشط الذي القطاع نوع الملكية،

من الغرب الجزائري، ولايات من الوسط الجزائري،  ولايات ولاية منها:  عشرين أي)  النشاط فيه ارستم الذي
 ؛زائري(الج ولايات من الشر  الجزائري وحتى ولايات من الجنوب

 نشاط تمارس مؤسسات: فمنها الممارس النشاط حيث من المؤسسات مختلف دراستنا تناولتكما 
 ؛تجارية ومؤسسات خدمات تقدم مؤسسات وإنتاجي، صناعي نشاط تمارس مؤسسات  زراعي،

 المسؤولية ذات مؤسسات ، (EI)فردية مؤسسات تضمنت فقد القانونية، الطبيعة حيث من أمدا
 ذات الوحيد الشخص مؤسسة ،(SNC)تضامن شركة ، (Groupes)مجمعات ، (SARL)المحدودة

  (SPA)الأسهم ذات شركات ؛(EPE)  عمومية اقتصادية مؤسسة ، (EURL)المحدودة المسؤولية

 للقطاع تابعة أخرى ومؤسسات العام للقطاع تابعة مؤسسات على الدراسة اشتملت الملكية، لطبيعة وبالنسبة   
 ( وخاصة عامة) مختلطة ومؤسسات الخاص

 ينعشر  في متمثلة الوطني التراب ولايات بعض شملت فقد المؤسسات لتلك الجغرافي للموقع بالنسبة أما
 والموقع مؤسسة، كل في العاملين عدد الملكية، طبيعة نشاطها، المؤسسة، اسم يبين [(3) رقم الملحق انظر ] لايةو 

  مؤسسة لكل الجغرافي
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 الميدانية الدراسة عينة تحديد: ثانياً 
 لةاستحا تبين الاستبيان، استمارة تجريب بمرحلة المتعلقة الأولية الاستطلاعية بالدراسة قيامنا خلال من 

 بسبب وذلك المبحوثة، الاقتصادية المؤسسات مستوى على المتواجدين العاملين جميع على الدراسة هذه إجراء
 إجراء في كبيرة صعوبة لنا شكلت والتي الذكر، السالفة والعوامل للأسباب ونظرا   والجهد، والوقت التكاليف

 الاختيار عليها وقع التي الاقتصادية المؤسسات لكت في العاملين لجميع الشامل الحصر أفسلوب الميدانية الدراسة
، باختيار عينة الطالبة قامت جزائرية، اقتصادية مؤسسة( 511)  عددها والبالغ( الدراسة مجتمع تمثل والتي)

( 035) العينة حجم، لذلك 1( من حجم المجتمع الإحصائي للمؤسسات محل الدراسة11%الدراسة بنسبة )
 والبالغ المبحوثة المؤسسات لدى العاملين مجموع من( 11.52%) تقدر ب نسبة لونيمث( ومرؤوس رئيس)عامل

 ([ 4) رقم الملحق أنظر] اقتصادية، مؤسسة( 100)على يتوزعون والذين عامل، (2 321) عددهم
 

  الوصف الإحصائي لمتغيرات الدراسة: ثانيالمبحث ال
 ،الاجتماعيةزم الإحصائية للعلوم نات في برنامج الحقمنا بإدخال البيانات المجمعة في محرر البيا بعد ما  
 : الآتيةنتائج توصلنا إلى الستخراج توزيعات أفراد العينة من حيث خصائصهم الشخصية والوظيفية، او 

 فردات الدراسةي للمتغيرات الشخصية والوظيفية لمالوصف الإحصائ المطلب الأول:
قة خصصائص مفردات الدراسة متمثلة في )الجنس، العمر، مجموعة من البيانات ذات العلا سنتناول تحليل 

الدراسة  عينة دافر بغية تحديد خصائص أالعلمي، سنوات الخدمة في المؤسسة الحالية، المسمى الوظيفي(،  ستوىالم
 على النحو التالي: عامل،( 035التي بلغ حجمها )و 

 لجنسل توصيف عينة الدراسة وفقاً أولاً : 
 ؛للجنستوزيع عينة الدراسة وفقا  يوضح الجدول التالي

 الجنسالوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي لبعد (: 11 -3الجدول رقم )
 (%) النسبة تكرارال الفئة المستخدمة البعد

 الجنس
 28.22 322 ذكر
 12.33 312 أنثى

 100 231 وعــــــــــــــــــــــــــــــــــالمجم
 SPSS V. 25 حسب مخرجات الطالبة دمن إعداالمصدر: 

                                                           
قياس وتقييم الخدمات في المركز الاستشفائي الجامعي -الرضا الوظيفي وأبعاد جودة الخدمات من منظور  تسيير الموارد البشرية في الوظيفة العموميةمزيان التاج، " -1 

صادية،التجارية وعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد بتلمسان، ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتومستشفى الأم والطفل بتلمسان"
  20، ص 2152-2153السنة الجامعية 
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 التالي: الشكل خلال من ،لجنسل وفقا   الدراسـة لعينة النسبي التوزيع توضيح ويمكن

 الجنسالدراسة حسب  عينة دافر أ توزيع(: 8-3شكل رقم )ال

 

 SPSS V. 25 من إعداد الطالبة حسب مخرجاتالمصدر:                            

متقاربة مع  الذكور نسبة ( أند 2-3والشكل رقم ) ( 55-3دول رقم )يتضح من خلال الج   
 ،( % 47,33بلغت) الإناث نسبةو  ،(%52.67ور )الذك نسبة بلغت حيث ،المدروسة العينة فينسبة الإناث 

، كما المؤسسات التي كانت المختلفة ميادين العمل في العموم لأغلب اقتحام الإناث إلى بالأساس ذلك ويرجع
   دراسة الأنشطة الممارسة فيها ليست بالصعبة على جنس الإناثمحل ال

  العمرلفئات توصيف عينة الدراسة وفقا : ثانياً  
 ؛لفئات العمرا يوضح الجدول التالي توزيع عينة الدراسة وفق  

 العمرالوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي لبعد (: 18-3الجدول رقم )
 (%) النسبة التكرار دمةالفئة المستخ بعدال

 العمر

 1.8 22  82من  أقل
[82-32[ 822 31.1 
[32- 12[ 802 82.8 
[12-20[ 101 11.1 

 2.2 23 سنة فما فوق 20
 100 231 المجموع

 SPSS V. 25حسب مخرجات الطالبة  من إعداد المصدر:
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 التالي: الشكل خلال من العمر، لفئات وفقا الدراسـة لعينة النسبي التوزيع توضيح ويمكن

 العمرالدراسة حسب  عينةأفراد  توزيع(: 3-3شكل رقم )ال

 
 SPSS V. 25: من إعداد الطالبة حسب مخرجات المصدر

الدراسة إلى خمس  عينة دافر أتوزيع ( أنده قد تم 2-3والشكل رقم ) (52-3رقم ) الجدول من يتضح
 حيث(سنة 31أقل من  إلى سنة 21 من)لفئة العمرية ل املينالع نسبة ارتفاع إلىوتشير البيانات  فئات عمرية،

، ثم ((28.9%)ة بنسب (سنة 21أقل من لى سنة إ 31من )العمرية  الفئة( ثم تليها   39.1%النسبة ) بلغت
 نسبة بلغت حين في، ( 14.9% ) حيث بلغت النسبة (سنة 11سنة إلى أقل من  21من )الفئة العمرية 

حيث ( سنة فما فو  11)الذين يبلغ سنهم لعاملين كانت لنسبة  ،  وأقل 9.2% (سنة 21 من الأقل) العاملين
( 21( سنة للذكور، و)11ويرجع ذلك للتقاعد المسبق الذي حددته القوانين بسن ) ( % 2 2 )بلغت النسبة

املين الأمر الذي دفع العديد من الع 2150سنة للإناث وكذلك لإصدار قانون بإلغائه إبتداء ا من جانفي 
وعند جمع النسب ، للتقاعد قبل انتهاء صلاحية القانون، لهذا نجد هذه الفئة العمرية قليلة بمقارنتها بباقي الفئات

نستنتج من ذلك أن  (76.5%)سنة( نجد النسبة تقدر ب  21سنة إلى أقل من  21المئوية للفئة العمرية )من 
لك الحماس والطموح لشغل وظائف مهمة ومستعدة لتحمل ،  بحيث هذه الفئة تمتملين من فئة الشباباأكثر الع

مراعاة ، لذا يجب على الرؤساء الأخذ بعين الاعتبار و المسؤولية، وتحرص على تنمية ما لديها من مهارات  وقدرات
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العاملين خصصوص تطوير وتنمية مهاراتهم وقدراتهم لأنّم في مقتبل العمر ولهم الرغبة في هذه الفئة من  طموحات
 أدائهم  ينتحس

 العلمي المستوى وفقالدراسة  عينة فيصتو : ثالثاً 
 ،للمستوى العلمي وفقا   ،يوضح الجدول التالي توزيع عينة الدراسة 

 العلمي ستوىالم لبعد الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي(: 13-3الجدول رقم )

 (%) النسبة تكرارال الفئة المستخدمة بعدال

 لعلميا ستوىالم

 3.21 82 ابتدائيمستوى 
 2.28 22 متوسطمستوى 
 83.18 121 ثانويمستوى 

 28.18 321 مستوى جامعي
 13.21 11 دراسات عليا

 100 231 المجموع

 SPSS V. 25حسب مخرجات الطالبة  من إعداد: المصدر

 التالي: الشكل لخلا من لمستوى العلميل وفقا   الدراسـة، لعينة النسبي التوزيع توضيح ويمكن
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 العلمي ستوىالمحسب  الدراسة عينة دافر أ توزيع(: 1-3شكل رقم )ال

 

 SPSS V. 25من إعداد الطالبة حسب مخرجات المصدر: 

كانت  فراد عينة الدراسةلأإلى أن أكبر نسبة  (2-3( والشكل رقم )53-3)رقم تشير نتائج الجدول   
وهي نسبة مرتفعة تمثل أكثر من نصف عينة ، 52.12%)) تقدر ب بنسبة لصالح الفئة ذات المستوى الجامعي

العصر الحالي خصوصا  في مجال وتطورات أن يتأقلموا ومستجدات  ونمؤشر جيدد بحيث يستطيعوهذا  ،الدراسة
ى وكذلك قدرتهم عل استخدام الأساليب الجديدة في التسيير، وكذلك القيام بالمهام الموكلة إليهم حسب المطلوب،

الثانوي كانت  بينما فئة المستوى اكتساب المعارف وصقل مهاراتهم وفق التقدم العلمي والتكنولوجي لهذا العصر،
 النسبة بلغتالدراسات العليا و  لمستوىالترتيب الثالث كان  أما (،23.12%بلغت نسبتها ) بالمرتبة الثانية حيث

وآخر مرتبة للمستوى الأقل تعليم (، 7.52%)ة ب ثم تليها فئة المستوى المتوسط وقدرت النسب (،%13.54)
 ىستو الخاصة بالفئة ذات المالنسب المئوية قمنا بجمع  ما وإذا(، 3.69%) نسبةال وبلغت وهو المستوى الابتدائي

 كنيم  ما وهذا ، (88.78%بلغت )حيث ف نّا تمثل نسبة عالية  ،الدراسات العلياوالجامعي و  الثانويعلمي ال
وبالتالي تزيد ثقتهم في قدرات عند تعاملهم مع مرؤوسيهم، أنماط قيادية محفزة ومشجعة  ومارسة اعإتب منالقادة 

 العاملين خلال تمكين ح الفرصة وفتح المجال لممارسة المهام بكل حرية واستقلالية منمن، فيتسنى للقادة لعاملينا
  المبادرة وطرح الأفكار الجديدة للإبداع و  أكثر فرص همومنح
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 حسب سنوات الخدمة في المؤسسسة الحاليةالدراسة  عينة فيصتو : ابعاً ر  
 سنوات الخدمة في المؤسسة الحاليةل وفقا   ،يوضح الجدول التالي توزيع عينة الدراسة   

 الحالية المؤسسسة في الخدمة سنواتالوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي لبعد (: 11 -3لجدول رقم )ا

 (%) النسبة تكرارال ئة المستخدمةالف بعدال

  سنوات الخدمة
 في المؤسسسة الحالية

 83.82 120 سنوات3أقل من 
[3-2[ 132 12.22 
[2-10[ 122 81.81 
[10-12[ 181 12.22 

 12.10 182 سنة 12أكثر من 
 100 231 المجموع

 SPSS V. 25 مخرجات حسب الطالبة إعداد من: المصدر

 التالي: الشكل خلال من ،الحالية المؤسسة في الخدمة لسنوات وفقا الدراسـة، لعينة النسبي وزيعالت توضيح ويمكن 

 الدراسة حسب سنوات الخدمة في المؤسسسة الحالية أفراد عينة توزيع(: 2-3شكل رقم )ال

 
 SPSS V. 25ة حسب مخرجات لباطمن إعداد ال المصدر:
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 51سنوات إلى أقل من  1)من  فئةال، إلى أند (1-3) ( والشكل رقم52-3تشير نتائج الجدول رقم ) 
، (24.21%تقدر ب )و على نسبة التي تعبر عن سنوات الخدمة في المؤسسة قد جاءت بالمرتبة الأولى أف سنوات(

(، ثم في المرتبة 23.26%سنوات( والتي بلغت نسبتها ) 3سنوات الخدمة )أقل من  ثم تليها في المرتبة الثانية فئة
 (، وفي المرتبة الرابعة18.88%سنوات( بنسبة بلغت ) 1سنوات إلى أقل من  3فئة سنوات الخدمة )من  الثالثة

(، وفي آخر مرتبة وأقل نسبة لفئة سنوات 17.10%سنة فأكثر( بنسبة بلغت ) 51فئة سنوات الخدمة )من 
تقارب بين جميع  ند هناكأ، نلاحظ (16.55%سنة( بنسبة بلغت ) 51سنوات إلى أقل من  51الخدمة )من 

( فقد يرجع ذلك لحداثة المؤسسات، 16.55%و 24%الممثلة لسنوات الخدمة والتي تنحصر بين )النسب 
خصوصا  المؤسسات الخاصة، كما قد يرجع لعدم استقرار العاملين في مؤسسة واحدة بحيث تشكل ما نسبته 

 . سنوات( وهي نسبة عالية 51سنوات إلى أقل من  3( لفئة سنوات الخدمة )من أقل من %66.35)

 
 حسب المسمى الوظيفيالدراسة  عينة فيصتو : خامساً 

 يوضح الجدول التالي خصائص عينة الدراسة من حيث المسمى الوظيفي كالآتي: 

  المسمى الوظيفي الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن المئوي لبعد (:12 -3لجدول رقم )ا

 (%) النسبة رلتكراا الفئة المستخدمة بعدال

 الوظيفي سمىالم

 2.81 31 نائب مدير
 13.22 11 قسم رئيس

 80.03 112 رئيس مصلحة
 21.12 112 عامل/موظف

 100 231 المجموع
 SPSS V. 25حسب مخرجات الطالبة من إعداد المصدر: 

 التالي: الشكل خلال من ،لمسمى الوظيفيل وفقا   الدراسـة لعينة النسبي التوزيع توضيح ويمكن 
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 الوظيفيالدراسة حسب المسمى  أفراد عينة توزيع(: 2-3شكل رقم )ال

 
 SPSS V. 25حسب مخرجات  الطالبةر: من إعداد المصد

، إلى أند فئة العاملين حازت المرتبة الأولى بنسبة (2-3( والشكل رقم )51-3تشير نتائج الجدول رقم ) 
(، ثم في المرتبة الثالثة فئة 20.03%ئة رئيس المصلحة بنسبة بلغت )(، ثم جاءت في المرتبة الثانية ف%61.18)

،  نلاحظ (5.21%(، وفي المرتبة الأخيرة فئة نائب المدير بنسة بلغت )13.58%رئيس قسم بنسبة تقدر ب)
بحيث العملي أند هذه النسبة جاءت متدرجة هرميا  بحيث تمثل فئة نائب مدير أقل نسبة وهذا الأمر نجده في الواقع 

 وعند مقارنة نسبة العاملين الذين يمثلون المرؤوسين ،أي العاملين دائما  أكبر نسبة ي للسلطةالهرمالسلم قاعدة تمثل 
وهي نسبة  (38.82%)ف نّا أكبر من نسبة الرؤساء مجتمعة والتي بلغت  (61.18%حيث تمثل ما نسبته )

  جيددة

 ستقل القيادة الإداريةتحليل وتفسير أبعاد المتغير الم لمطلب الثاني:ا

حسب دات الإدارية امستوى ممارسات القيما  للإجابة عن التساؤل الأول للدراسة والذي مفاده:
 مفردات الدراسة في المؤسسسات الاقتصادية المبحوثة ؟ نظر وجهة

ترتيب و والانحرافات المعيارية  بتفاصيل هذا التساؤل تم الاعتماد على المتوسطات الحسابية لإحاطةقصد او 
 المستقل المتمثلة في: الدراسة على أبعاد المتغير عينة فردألإجابات حسب متوسطاتها الحسابية الموافقة العبارات 

الأوتوقراطي(، السلوك النمط القيادي التبادلي، النمط القيادي  التحويلي، ينمط القيادال) أنماط القيادة الإدارية
 ملين تمكين العاو  القيادي المحفز على العمل
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 الدراسة حول محور أنماط القيادة الإدارية عينةأولًا: إجابات 
محور كل بعد من أبعاد للتحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

   والذي يشمل الأنماط القيادية الثلاثة المحددة لهذه الدراسة أنماط القيادة الإدارية ""

 التحويلي ينمط القيادال بعد الدراسة حول عباراتعينة إجابات  -أ

كل لوالوزن المئوي  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةالنتائج قمنا بحساب  تحليل وتفسيرغرض ل 
 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه: ي التحويلينمط القيادال عبارة من عبارات بعد

 التحويلي ينمط القيادالعد ب   عينة الدراسة حوللالمعياري والوزن المئوي  فلانحراالمتوسط الحسابي وا(: 12 -3دول رقم)الج
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 المستوى التتيب (%)

يساهم رئيسي في توضيح أهداف المؤسسسة لكافة  5
 العاملين

 مرتفع 1 22.22 1.023 3.222

ولديه القدرة على يسعى رئيسي لإقناع المرؤوسين  2
 ذلك

 مرتفع 8 22.22 1.022 3.281

يحفز رئيسي المرؤوسين على المشاركة في اتخاذ  3
 القرارات وتحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة

 متوسط 2 28.22 1.118 3.281

يشجع رئيسي المرؤوسين على تقديم أفكارهم لحل  2
مشكلات العمل ويحفزهم على المبادرات الفردية 

 والإبداع.

 متوسط 1 28.28 1.122 3.211

يسعى رئيسي أن تكون البرامج التدريبية ملائمة  1
 لتقليص فجوة الأداء لدى المرؤوسين.

 متوسط 2 21.10 1.103 3.112

يسعى رئيسي بتنمية علاقات طيبة مع المرؤوسين  2
 وبصفة دائمة.

 مرتفع 3 21.02 1.103 3.201

ين الوظيفية يراعي رئيسي قدرات وإمكانات المرؤوس 0
 عند توزيع الواجبات عليهم

 متوسط 2 28.18 1.102 3.202

 مرتفــــــــــــع 23.22 0.221 3.223 بعد نمط القيادة التحويليةرجح لمتوسط الم
 SPSS V. 25 حسب مخرجاتالطالبة  من إعدادالمصدر: 

بمتوسط حسابي قدره  جاء التحويلي نمط القياديالعد ( يظهر أن ب  52 -3من خلال الجدول رقم ) 
في  وهو يشير إلى عدم تشتتت ،أقل من الواحد الصحيح تهقيم( و 0.221وانحراف معياري قدره ) (3.223)

(، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي 73.76%عد والوزن المئوي بلغ )الدراسة حول هذا الب   أفراد عينةإجابات 
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مرتفع من عد يمارس بمستوى أن هذا الب   يعني ، مدا[2-3.22]( وهو1-3ضمن المجال الذي ذكر في الجدول رقم)
يدل على قدرة القيادات  امد  في المؤسسات الاقتصادية المبحوثة،الدراسة  أفراد عينةالقادة حسب وجهة نظر  قبل

توجيه العاملين نحو الأهداف، وتشجيعهم على طرح الأفكار لحل على الإدارية في تلك المؤسسات الاقتصادية 
العلاقة بين الرئيس ا يساهم  في تحفيز العاملين على المبادرة والإبداع، مدا ينعكس بالإيجاب على كلات، مد المش

  ومرؤوسيه وكل ذلك يؤدي إلى تشجيع العاملين على تأدية المهام بكفاءة وفعالية
، (0، 1، 2، 3في العبارات ذات الرقم ) متوسط وتتمثلعد بمستوى عبارات هذا الب  أغلب وقد جاءت  
 نمطلبا الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب يمكننا (52-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من وانطلاقا  

 المعياري والانحراف الحسابي المتوسط على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   اترتيب   التحويلي يالقياد
 :يلي كما راسةالد عينة في العاملين بإجابات الخاص

 في المرتبة" يساهم رئيسي في توضيح أهداف المؤسسسة لكافة العاملين" ( التي مفادها:15جاءت العبارة رقم ) -
 ،(103 5(، وانحراف معياري )202 3بمتوسط حسابي )و ، أفراد عينة الدراسةمن حيث أهميتها لدى  الأولى

 (77.56%وبنسبة ) بمستوى مرتفعكانت  ة لكافة العاملينتوضيح أهداف المؤسس لعمليةمارسة القائد  بمعنى أند 
تساهم في حفزهم على  ، لأن القادة يدركون أن توضيح الأهداف المرجوة لكافة العاملينحسب وجهة نظرهم

 ، والتزامهم وحرصهم على بلوغ تلك الأهداف حسب ما هو مخطط له الأداء الأفضل

 في المرتبة" ى رئيسي لإقناع المرؤوسين ولديه القدرة على ذلكيسع" :( التي مفادها12جاءت العبارة رقم )-
(، 112 5(، وانحراف معياري )  229 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الثانية

مرتفع وبنسبة  بمستوىويعني ذلك أند  للرئيس القدرة على إقناع مرؤوسيه بالأهداف التي وضحها لهم وذلك 
، وهذا الأمر تم تأكيده في الجانب النظري؛ على أند القائد يجب أن يتحلى حسب وجهة نظرهم (%76.58)

بمهارة الإقناع والتي لها أثر كبير في جعل القائد يؤدي دوره بشكل تام، لأن لب القيادة القدرة على الإقناع والتأثير 
    وفعالا   اف ذا تحقق ذلك، ف نندا يمكننا أن نعتبر القائد ناجح  

في " يسعى رئيسي بتنمية علاقات طيبة مع المرؤوسين وبصفة دائمة: "( التي مفادها12جاءت العبارة رقم )-
( 513 5(، وانحراف معياري )012 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الثالثة المرتبة

الدراسة حول هذه العبارة، ولما   أفراد عينةت وهو يشير إلى تشتتت في إجابا، من الواحد الصحيح أكبر وقيمته
( 74.08%مرتفع وبنسبة ) ( فهي تمارس بمستوى1 إلى  22 3كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )
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حسب وجهة نظرهم، بمعنى أند الرئيس يسعى دوما  لبناء علاقات طيبة مع العاملين حتى تكون ألفة ومناخ تنظيمي 
 ن شأنه أن يحسن أسلوب الاتصال بين الرئيس والمرؤوس  يسوده التفاهم، فذلك م

يشجع رئيسي المرؤوسين على تقديم أفكارهم لحل مشكلات العمل : "( التي مفادها12جاءت العبارة  رقم )-
، بمتوسط الدراسة  أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الرابعة في المرتبة" ويحفزهم على المبادرات الفردية والإبداع

وهو يشير إلى تشتتت في  ،من الواحد الصحيح وقيمته أكبر( 521 5(، وانحراف معياري ) 225 3) حسابي
إلى أقل من  33 2الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )  أفراد عينةإجابات 

أند الرئيس يشجع حسب وجهة نظرهم، بمعنى  (73.20%متوسط وبنسبة ) ( فهي تمارس بمستوى22 3
العاملين بإبداء أفكارهم حول حل مشكلات العمل بمستوى متوسط، وهذا الأمر يمكن أن يؤثر على العاملين ولا 

د  لديهم الشعور يتولللرئيس ليتدبر الأمر لوحده، وبالتدريج  فيلجئونيشجعهم على التفكير في مشكلات العمل، 
والذي بدوره قد يؤدي إلى انخفاض مستوى  ة، وانعدام روح المسؤوليةالمؤسسباللامبالاة  وعدم الاهتمام لمصالح 

 ولائهم التنظيمي 

يحفز رئيسي المرؤوسين على المشاركة في اتخاذ القرارات وتحقيق  : "( التي مفادها13جاءت العبارة رقم )-
بمتوسط حسابي سة، الدرا أفراد عينةسة من حيث أهميتها لدى مافي المرتبة الخ ،" الأهداف بفعالية وكفاءة

وهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح وقيمته أكبر (522 5(، وانحراف معياري )229 3)
( 22 3إلى أقل من  33 2تترواح بين )  ابيالدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحس أفراد عينة

لا يولي لعملية مشاركة  ة نظرهم، بمعنى أند الرئيسحسب وجه (73.20%متوسط وبنسبة ) فهي تمارس بمستوى
، العاملين في اتخاذ القرارات أهمية كبيرة، ربما يرجع السبب في ذلك لعدم ثقة الرئيس في مهارات وقدرات المرؤوسين

لذا من الضروري أن يتفطن ويدرك القادة أهمية إشراك العاملين في عملية اتخاذ القرار، شريطة أن تكون تلك 
، فيتولد عن ذلك إقبال كبير قرارات المراد اتخاذها ضمن نطا  الأعمال التي تدخل في مجال اختصاصهم الوظيفيال

 من قِبل العاملين في تنفيذ تلك القرارات لأنّم شاركوا في اتخاذها وقبَِلوا بها 

ة عند توزيع "يراعي رئيسي قدرات وإمكانات المرؤوسين الوظيفي:( التي مفادها0جاءت العبارة رقم )-
(،  212 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى السادسة  في المرتبةالواجبات عليهم" 
 أفراد عينةمن الواحد الصحيح،  وهو يشير إلى تشتتت في إجابات ( وقيمته أكبر (  512 5وانحراف معياري )

( فهي تمارس 22 3إلى أقل من  33 2سابي تترواح بين ) الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الح
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هام محددة بمعند تكليفه المرؤوسين  حسب وجهة نظرهم، بمعنى أند الرئيس (73.20%بمستوى متوسط وبنسبة )
يراعي بدرجة متوسطة مدى تكافؤ قدراتهم ومهاراتهم ومتطلبات المهام الموكلة إليهم، فهذا الأمر قد يجعل الرئيس 

ويات الأداء لدى المرؤوسين، لذا يتوجب عليه أن يضع الشخص المناسب في بصفة مباشرة في تدني مستيشارك 
 العمل المناسب وفي الوقت المناسب  

 فجوة لتقليص ملائمة التدريبية البرامج تكون أن رئيسي يسعى: "( التي مفادها11جاءت العبارة رقم )-
، بمتوسط حسابي الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الأخيرة في المرتبة" المرؤوسين لدى الأداء

من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى تشتتت في إجابات وقيمته أكبر (  513 5(، وانحراف معياري ) 291 3)
( 22 3إلى أقل من  33 2الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )  أفراد عينة
لا يول البرامج التدريبية  حسب وجهة نظرهم، بمعنى أند الرئيس (73.20%س بمستوى متوسط وبنسبة )فهي تمار 

 أهمية بدرجة تتلاءم واحتياجات المرؤوسين التدريبية 

 ليبادالت ينمط القيادال عدب   حول عباراتالدراسة إجابات عينة  -ب

عن كل عبارة من  والانحرافات المعيارية تحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات الحسابيةغرض ل
 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه:نمط القيادة التبادلية،  عبارات بعد

 ي التبادلينمط القيادال المعياري والوزن المئوي في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي والانحرا (:12-3الجدول رقم)
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 ريالمعيا
 المستوى التتيب (%)

 مع للتعامل وقته من اجزءً  رئيسي يخصص 2
 والأخطاء الانحرافات

 متوسط 2 52 03 523 5 212 3

يتجنب رئيسي في بعض الحالات اتخاذ القرارات  9
 المتعلقة بالعمل 

 متوسط 2 22 12 220 5 932 2

أحظى بتقدير ورضا رئيسي عند ما أنجز ما توقعه  51
 مني

 مرتفع 3 22 03 190 5 222 3

يتدخل رئيسي لحل مشكلات العمل المعقدة  55
 والمستعصية

 مرتفع 5 22 00 122 5 222 3

منح الحوافز للمرؤوسين مقابل أداء رئيسي  طيرب 52
 بالفعالية المطلوبةالعمل  مهام

 متوسط 1 11 22 250 5 211 3

                                                           
 - عبارة عكسية يتم عكس الأوزان  
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 مرتفع 2 22 03 522 5 222 3 يستخدم رئيسي خبرته في تحفيز المرؤوسين 53

 متوسط 21.18 251 1 112 3 التبادلية بعد نمط القيادةرجح لتوسط المالم

 SPSS V. 25 حسب مخرجات الطالبةمن إعداد المصدر: 

جاء بمتوسط  التبادلي ينمط القيادالعد ( أن ب  50 -3الجدول رقم ) النتائج الواردة في من خلاليتبين 
وهو يشير إلى ، وهي قيمة أقل من الواحد الصحيح ،(251 1قدره )وانحراف معياري  (112 3حسابي قدره )

، ولما كانت قيمة (71.12%عد والوزن المئوي بلغ )هذا الب   الدراسة حول أفراد عينةعدم تشتتت في إجابات 
متوسط من قبل  عد يمارس بمستوىأن هذا الب   ، أي(22 3إلى أقل من  33 2من المتوسط الحسابي تتراوح )

غير  هذا النمطأند يدل على  ماالدراسة في المؤسسات الاقتصادية المبحوثة،  أفراد عينةسب وجهة نظر ح القادة
العاملين على القادة لا يعدون أند مهتم بربط منح الحوافز للمرؤوسين مقابل أداء مهام العمل بالفعالية المطلوبة، أي 

 ض الحالات فقط مقابلة أدائهم الجيدد بالحوافز في كل الحالات بل في بع
 (50-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من وانطلاقا  متوسط،  بمستوى في مجملهاقد جاءت عبارات هذا البعد و

 الأقل، إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   ترتيبا   التبادلي ينمط القيادلبا الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب يمكننا
 :يلي كما الدراسة عينة في العاملين بإجابات الخاص المعياري والانحراف ابيالحس المتوسط على ابناء   وذلك

" يتدخل رئيسي لحل مشكلات العمل المعقدة والمستعصية: "( التي مفادها55جاءت العبارة رقم )-
(، وانحراف معياري 222 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  في المرتبة الأولى

الدراسة حول هذه  أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،الواحد الصحيح أكبر من تهقيم( و 122 5)
، نستخلص أند مرتفع ( فهي تمارس بمستوى1إلى   22 3العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )

لخبرة المكتسبة، ويعد ذلك مؤشر جيدد القادة دائما  يتميزون عن مرؤوسيهم بدرجة عالية المستوى في المعارف وا
بحيث يتولد لدى المرؤوس شعور بالأمان والاستقرار لأنه يعمل تحت سلطة قائد متمكن وذو دراية وقدرات 

 المؤسسة من مشكلات وصعوبات  عمل لكل ما يعترض مسار اومهارات قيادية تجعله جاهز  

من حيث  الثانية في المرتبة "خبرته في تحفيز المرؤوسينيستخدم رئيسي : "( التي مفادها53جاءت العبارة رقم )-
من  أكبر( وهي قيمة  522 5(، وانحراف معياري ) 222 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةأهميتها لدى 

الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط  أفراد عينةتشتتت في إجابات وهو يشير إلى الواحد الصحيح 
، نستخلص أند التحفيز يتطلب توافر مهارات مرتفع ( فهي تمارس بمستوى1إلى 22 3من  تترواح بين ) الحسابي
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وخبرات لدى القائد في كيفية التعامل مع كل فرد على حدى، لأن السلوك الإنساني من الصعب التحكم كونه 
ته في التعامل مع السلوك غير ثابت لدى الأشخاص وحتى في الشخص نفسه، لذا فالقائد الناجح يستخدم خبر 

الإنساني، لأن كثرة احتكاكه واتصالاته المختلفة والمواقف العديدة التي يصادفها مع مرؤوسيه تجعل منه أكثر علما  
   يرغبه كل مرؤوس من رئيسهومعرفة بما 

 الثالثة المرتبة في" أحظى بتقدير ورضا رئيسي عند ما أنجز ما توقعه مني: "( التي مفادها51جاءت العبارة رقم )-
 أكبر تهقيمو ( 190 5(، وانحراف معياري )222 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى 

الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة  أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح
قادة يعبرون عن رضاهم وتقديرهم لمرؤوسيهم عندما ينجزون  ن الف ،(1إلى 22 3من المتوسط الحسابي تترواح )

 حسب وجهة نظر أفراد عينة الدراسة   مرتفع بمستوىالمهام الموكلة إليهم، وقد جاءت مارسات التقدير 

في  "من وقته للتعامل مع الانحرافات والأخطاء ايخصص رئيسي جزءً ( التي مفادها: "12رقم )جاءت العبارة -
( 523 5(، وانحراف معياري )212 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  بعةالمرتبة الرا

الدراسة حول هذه العبارة، ولما   أفراد عينة وهو يشير إلى تشتتت في إجابات من الواحد الصحيح، أكبر تهقيمو 
، مدا يعني أند متوسط رس بمستوى( فهي تما22 3إلى أقل من   33 2كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )

التي الرؤساء قد يقصرون في معالجة بعض الانحرافات والأخطاء، وربما يعود ذلك لانشغالهم أفمور أكثر أهمية و 
 تتطلب السرعة والتفرغ التام، ومن هنا تبرز الفائدة من فتح المجال للمرؤوسين لمعالجة الانحرافات أفنفسهم 

العمل  منح الحوافز للمرؤوسين مقابل أداء مهامرئيسي  طيرب": التي مفادها (52جاءت العبارة رقم ) -
(، وانحراف 2 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الخامسة في المرتبة "بالفعالية المطلوبة

الدراسة حول  عينةأفراد وهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح أكبر تهقيمو ( 250 5معياري )
 ( فهي تمارس بمستوى22 3إلى أقل من  33 2هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )

، نستخلص أن القائد لا يقوم بربط منح الحوافز لمرؤوسيه مقابل تأدية المهام بالفعالية المطلوبة بمستوى متوسط
حماس المرؤوسين، وبالتالي يقللون من الجهد المبذول، لأنّم لا ى دافعية و لعالأسلوب  وقد ينعكس ذلك عالٍ، 

 يتوقعون من رؤسائهم المكافآت المناسبة لأدائهم 

في : "يتجنب رئيسي في بعض الحالات اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل" ( التي مفادها19جاءت العبارة رقم )-
(، وانحراف معياري 932 2بمتوسط حسابي ) ،نة الدراسةأفراد عيمن حيث أهميتها لدى  الأخيرةالسادسة و المرتبة 
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الدراسة حول هذه  أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيحأكبر ( وهي 220 5)
  متوسط ( فهي تمارس بمستوى22 3إلى أقل من  33 2العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين ) 

 الأوتوقراطي ينمط القيادال عدب   الدراسة حول عبارات نةأفراد عيإجابات -ت
عن كل عبارة من  تحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةغرض ل 
 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه: الأوتوقراطي ينمط القيادالعد عبارات ب  

 لأوتوقراطي ينمط القيادال عينة الدراسة حوللالمعياري والوزن المئوي  فراالمتوسط الحسابي والانح (:12 -3دول رقم )الج
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 المستوى التتيب (%)

 متوسط 8 20.20 1.832 3.232 بسلطة اتخاذ القرار وإصدار الأوامر رئيسيينفرد  11

لات مناقشة المرؤوسين في المشكرئيسي  يتجنب 12
 مالتي تعتض تأدية مهامه

 متوسط 2 21.18 1.831 3.021

 متوسط 1 28.81 1.822 3.118 .تسييرلل أحادي  نمط في إتباعرئيسي  يحرص 12

وفق  تهاقرار  تنفيذ و متابعة في يحرص رئيسي 12
 تعليماته

 مرتفع 1 21.81 1.021 3.218

يتجنب رئيسي مشاركة المرؤوسين في عملية صنع  12
 ر لعدم ثقته في قدراتهم ومهاراتهم القرا

 متوسط 3 21.12 1.201 3.881

 متوسط  22.28 0.280 3.331 الأوتوقراطي بعد نمط القيادةرجح لتوسط المالم

 SPSS V. 25 حسب مخرجاتلطالبة ا من إعدادالمصدر: 

جاء  وتوقراطيالأ ينمط القيادب عد ال( أن 52 -3الجدول رقم )النتائج الواردة في من خلال يتبين 
من الواحد الصحيح وهو يشير إلى  أقل تهقيمو ( 12 1وانحراف معياري قدره ) (335 3بمتوسط حسابي قدره )

(، ولما كانت قيمة 66.62%والوزن المئوي بلغ ) ،عدالدراسة حول هذا الب   أفراد عينةعدم تشتتت في إجابات 
 متوسط من قبلعد يمارس بمستوى أن هذا الب   هذا يعني (22 3إلى أقل من  33 2المتوسط الحسابي تتراوح  بين )

في تلك  ةالقادأند الدراسة في المؤسسات الاقتصادية المبحوثة، وهذا يدل  أفراد عينةالقادة حسب وجهة نظر 
الإدراك التام أفن هذا النمط التسييري لا يواكب التطورات والمستجدات التي لا تعرف لها لديهم المؤسسات 
بيئة المؤسسة، خصوصا  مع بروز مفهوم العولمة وما ترتب عنها من تطورات في مجال التقنية والتكنولوجيا  استقرار في

                                                           
 - عبارة عكسية يتم عكس الأوزان 

 - عبارة عكسية يتم عكس الأوزان 
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، الحوكمة، الاستثمار في رأس المال كالجودة الشاملة والتنمية المستدامةفي التسيير  وانتشار المعرفة ومفاهيم حديثة 
حسنت المؤسسات استخدامها جعلها تحقق مزايا تنافسية، وغيرها من المفاهيم والتطورات التي إذا ما أ ،البشري

  وبالتالي استمرارها في مجال الأعمال 

 (52-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من وانطلاقا   ،متوسطعبارات هذا البعد بمستوى أغلب وقد جاءت 
 إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   با  ترتي الأوتوقراطي ينمط القيادلبا الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب يمكننا
 :يلي كما الدراسة عينة في العاملين بإجابات الخاص المعياري والانحراف الحسابي المتوسط على ابناء   وذلك الأقل،

في المرتبة " وفق تعليماته تهاقرار  تنفيذ و متابعة في يحرص رئيسي:" ( التي مفادها50جاءت العبارة رقم ) - 
(  122 5(، وانحراف معياري )052 3بمتوسط حسابي )  الدراسة أفراد عينةأهميتها لدى  من حيث ،الأولى
الدراسة حول هذه العبارة، ولما   أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح أكبر وقيمته

 ، مرتفع ( فهي تمارس بمستوى1إلى 22 3كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين ) 

 في المرتبة الثانية "بسلطة اتخاذ القرار وإصدار الأوامر رئيسيينفرد ( التي مفادها:" 52جاءت العبارة رقم ) -
 وقيمته( 232 5(، وانحراف معياري ) 131 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى 

الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت  ةأفراد عينوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح أكبر
، وتعتبر خاصية التفرد متوسط ( فهي تمارس بمستوى22 3ل من قإلى أ33 2مة المتوسط الحسابي تترواح بين )قي

في إصدار الأوامر من الخصائص المميزة للنمط القيادي الأوتوقراطي، مدا يعني أند الرؤساء يميلون إلى تركيز جميع 
يهم ويتحكمون بكل شيء وبصفة تسلطية، وبالتالي لا يميلون إلى انتهاج أسلوب تفويض السلطة السلطات في أيد

لمن هم أدنى منهم، وكنتيجة لذلك يتولد لدى العاملين الشعور بانعدام ثقة رؤسائهم في قدراتهم وإمكاناتهم ما يؤثر 
 سلبا  على معنوياتهم وشعورهم بالمسؤولية عما يجري في المؤسسة 

يتجنب رئيسي مشاركة المرؤوسين في عملية صنع القرار لعدم ثقته :" ( التي مفادها52ءت العبارة  رقم )جا -
(،  222 3، بمتوسط حسابي )من حيث أهميتها لدى مفردات الدراسة في المرتبة الثالثةفي قدراتهم ومهاراتهم " 

 أفراد عينةإلى تشتتت في إجابات وهو يشير  ،من الواحد الصحيح أكبر وقيمته( 115 5وانحراف معياري )
( فهي تمارس 22 3ن إلى أقل م 33 2الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين ) 

 متوسط  بمستوى
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الرابعة من  في المرتبة" تسييرلل أحادي نمط في إتباعرئيسي  يحرص" ( التي مفادها:52جاءت العبارة رقم ) -
 أكبر وقيمته(  200 5(، وانحراف معياري ) 552 3بمتوسط حسابي ) ،الدراسة أفراد عينة لدى حيث أهميتها

الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة  أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح
  متوسط فهي تمارس بمستوى( 22 3إلى أقل من   33 2المتوسط الحسابي تترواح بين ) 

مناقشة المرؤوسين في المشكلات التي تعتض تأدية رئيسي  يتجنب ( التي مفادها:"51جاءت العبارة  رقم ) -
(، 105 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الأخيرةالخامسة و في المرتبة " ممهامه

 أفراد عينةير إلى تشتتت في إجابات وهو يش ،من الواحد الصحيح أكبر وقيمته( 235 5وانحراف معياري )
( فهي 22 3إلى أقل من  33 2الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين ) 

    متوسط  تمارس بمستوى

 السلوك القيادي المحفز على العمل عدب   الدراسة حول عبارات أفراد عينةثانياً: إجابات -
  عدكل عبارة من عبارات ب  لقمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  لتحليل وتفسير النتائج

 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه:السلوك القيادي المحفز على العمل 

بعد  المعياري والوزن المئوي في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا (:11 -3دول رقم )الج
 فز على العملالسلوك القيادي المح

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستوى التتيب (%)

يقدم لنا رئيسي المساندة والدعم من أجل أداء  59
 المهام بشكل فعّال

 مرتفع 1 22.22 1.021 3.232

طرح آرائهم و إبداء المرؤوسين على  رئيسي يشجع 21
 أفكارهم

 متوسط 3 28.32 1.100 3.212

يوظف خبرات مرؤوسيه من أجل تحسين الأداء  25
 وتطويره.

 مرتفع 8 21.22 1.281 3.281

 متوسط 2 22.1 1.811 3.18 يمنح رئيسي الحوافز بصورة عادلة ولمن يستحقها 22
عرفانه وتقديره للمرؤوسين ذوي  رئيسي ره  ظ  ي   23

 ديّ الأداء الج
 متوسط 1 21.32 1.121 3.221

 متوسط 2 22.02 1.822 3.821 بسيطةلمرؤوسين مهما كانت يقدم المكافآت ل 22
 متوسط  21.11 0.121 3.228 عد السلوك القيادي المحفز على العملب  المتوسط المرجح ل

 SPSS V. 25 لطالبة حسب مخرجاتا من إعدادالمصدر:      
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 ،ي المحفز على العملالسلوك القيادعد ( أن ب  59 -3الجدول رقم )النتائج الواردة في من خلال يتبين 
وهو  ،أقل من الواحد الصحيح وقيمته( 902 1وانحراف معياري قدره )  (102 3جاء بمتوسط حسابي قدره )

(، ولما كانت (71.44%الدراسة حول هذا البعد والوزن المئوي بلغ  أفراد عينةيشير إلى عدم تشتتت في إجابات 
متوسط من  أن هذا البعد يمارس بمستوى يعني امد ، (22 3ل من إلى أق 33 2قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين )

القيادات أن الدراسة في المؤسسات الاقتصادية المبحوثة، وهذا يدل على  عينةالقادة حسب وجهة نظر  قبل
من خلال مارستها اليومية والاتصالات المتبادلة مع المرؤوسين، لا تهتم الإدارية في تلك المؤسسات الاقتصادية 

لأنّا تفتقد للتحفيز الايجابي الذي يزيد من حماس ودافعية الفرد للعمل بجد بتشجيعهم على العطاء أكثر، 
 وإتقان  وإخلاص

 (59-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من وانطلاقا  متوسط،  عبارات هذا البعد بمستوىأغلب وقد جاءت 
 إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   ترتيبا   ك القيادي المحفز على العمللسلو با الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب يمكننا
 :يلي كما الدراسة عينة في العاملين بإجابات الخاص المعياري والانحراف الحسابي المتوسط على ابناء   وذلك الأقل،

" هام بشكل فعّاليقدم لنا رئيسي المساندة والدعم من أجل أداء الم:" ( التي مفادها59جاءت العبارة رقم ) -
(، وانحراف معياري 232 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الأولى في المرتبة

الدراسة حول هذه  أفراد عينة وهو يشير إلى تشتتت في إجابات ،من الواحد الصحيح أكبر تهقيمو (  102 5)
 مرتفع ( فهي تمارس بمستوى1إلى22 3)   العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين

 في المرتبة" يوظف خبرات مرؤوسيه من أجل تحسين الأداء وتطويره ( التي مفادها:"25جاءت العبارة رقم ) -
( 122 5(، وانحراف معياري )  029 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الثانية

الدراسة حول هذه العبارة، ولما   أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات ، حمن الواحد الصحي أكبر تهقيمو 
  مرتفع ( فهي تمارس بمستوى1إلى 22 3بين )  ما المتوسط الحسابي تترواح كانت قيم

في " أفكارهمطرح آرائهم و إبداء المرؤوسين على  رئيسي يشجع ( التي مفادها:"21جاءت العبارة رقم ) -
وهو ، من الواحد الصحيح أكبر تهقيمو ( 5 5(، وانحراف معياري ) 252 3، بمتوسط حسابي ) ةالمرتبة الثالث

الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين  أفراد عينةيشير إلى تشتتت في إجابات 
 متوسط  ( فهي تمارس بمستوى22 3إلى أقل من  33 2) 
في المرتبة " ديّ عرفانه وتقديره للمرؤوسين ذوي الأداء الج رئيسي ره  ظ  ي   التي مفادها:" (23جاءت العبارة رقم ) -

( 515 5(، وانحراف معياري ) 129 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الرابعة
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ذه العبارة، ولما  تشتتت في إجابات مفردات الدراسة حول ه ، وهو يشير إلىمن الواحد الصحيح أكبر تهقيمو 
 متوسط  ( فهي تمارس بمستوى22 3إلى أقل من    33 2كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )

 في المرتبة الخامسة" يمنح رئيسي الحوافز بصورة عادلة ولمن يستحقها ( التي مفادها:"22جاءت العبارة رقم ) -
 أكبر تهقيمو (  225 5(، وانحراف معياري ) 22 3، بمتوسط حسابي )من حيث أهميتها لدى مفردات الدراسة

الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة  أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات ، من الواحد الصحيح
 متوسط  ( فهي تمارس بمستوى22 3إلى أقل من   33 2المتوسط الحسابي تترواح بين ) 

السادسة في المرتبة " بسيطةدم المكافآت للمرؤوسين مهما كانت يق ( التي مفادها:"22جاءت العبارة رقم ) -
( 222 5(، وانحراف معياري )  212 3بمتوسط حسابي ) ، من حيث أهميتها لدى مفردات الدراسة الأخيرةو 

الدراسة حول هذه العبارة، ولما   أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح أكبروهي قيمة 
 متوسط  ( فهي تمارس بمستوى22 3إلى أقل من   33 2قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )  كانت

 تمكين العاملين بعد الدراسة حول عبارات عينة دافر أثالثاً: إجابات 

عن كل عبارة من  تحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةغرض ل
 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه:العاملين تمكين  عبارات بعد

 عاملينالتمكين  عدحول ب    المعياري والوزن المئوي في عينة الدراسة فالمتوسط الحسابي والانحرا (: 80-3دول رقم )الج
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 المستوى التتيب (%)

الضرورية ين معه بالمعلومات رؤوسالم رئيسي يزود 82
 لتأدية المهام الموكلة إليهم

 مرتفع 1 22.18 0.120 3.222

على طرح المبادرات ين رؤوسالم يشجع رئيسي 82
 ودعم الأفكار المتعلقة بتحسين الأداء

 متوسط 8 23.08 1.011 3.221

 الآليات بأنفسهم ينرؤوسالم يختار أن رئيسي يفضل 82
 مهامهم المناسبة  لإنجاز والأساليب

 متوسط 2 22.23 1.012 3.322

في   كاملة يسمح للمرؤوسين بممارسة صلاحياتهم 82
 مهامهم أداء

 متوسط 1 20.12 1.022 3.281

 أداء في العاملين رات وإمكاناتقد في رئيسي يثق 81
 إليهم الموكلة المهام

 متوسط 3 28.12 1.010 3.211

 متوسط  28.31 0.211 3.212 تمكين العاملين عدبالمتوسط المرجح ل

 SPSS V. 25حسب مخرجات الطالبة  من إعداد المصدر:
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جاء بمتوسط حسابي  عد تمكين العاملينب   ( أند 21 -3الجدول رقم )النتائج الواردة في من خلال يتبين 
وهو يشير إلى عدم واحد الصحيح، من ال( وهي قيمة أقل 225 1وانحراف معياري قدره ) (250 3قدره)

، ولما كانت قيمة المتوسط (72.34%عد والوزن المئوي بلغ )الدراسة حول هذا الب   اد عينةأفر تشتتت في إجابات 
 متوسط من قبل القادةأن هذا البعد يمارس بمستوى  يعني، ما (22 3إلى أقل من   33 2الحسابي تتراوح  بين )
يمارسون  ةالقاد أند على الدراسة في المؤسسات الاقتصادية المبحوثة، وهذا يدل  أفراد عينةحسب وجهة نظر 

تخفيف ضغوط وأعباء المهام الموكلة إليهم، وحتى يتسنى لهم التفرغ لما هو لأهمية البارزة خاصة في التمكين، وذلك 
وكذلك لإدراكهم أن التمكين يساهم في تنمية وتطوير قدرات العاملين، أهم من متابعة كل صغيرة في المؤسسة، 

كما ينمي لديهم  بمشكلات العمل التي قد تعترض تأدية مهامهم، لقرارات فيما يتعلق ويفتح لهم المجال نحو اتخاذ ا
روح تحمل المسؤولية نحو القرارات المتخذة، الأمر الذي يجعلهم يفكرون ألف مرة قبل الشروع في تنفيذ أفكارهم أو 

   الحلول المبتكرة
-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من وانطلاقا  متوسط،  عبارات هذا البعد بمستوىأغلب قد جاءت لو  

 الأقل، إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   ترتيبا   بتمكين العاملين الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب يمكننا (21
 :يلي كما الدراسة عينة في العاملين بإجابات الخاص المعياري والانحراف الحسابي المتوسط على ابناء   وذلك

ين معه بالمعلومات الضرورية لتأدية المهام الموكلة رؤوسالم رئيسي يزود( التي مفادها:"21بارة رقم )جاءت الع -
(، وانحراف معياري 222 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الأولى في المرتبة" إليهم

الدراسة حول هذه  أفراد عينةإجابات  وهو يشير إلى عدم تشتتت في، من الواحد الصحيح أقل وقيمته( 90 1)
 مرتفع  ( فهي تمارس بمستوى1إلى 22 3العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين ) 

على طرح المبادرات ودعم الأفكار المتعلقة ين رؤوسالم يشجع رئيسي:"( التي مفادها22جاءت العبارة رقم ) -
(، وانحراف 215 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةن حيث أهميتها لدى م الثانية " في المرتبةبتحسين الأداء

الدراسة حول  أفراد عينةوهو يشير إلى تشتتت في إجابات  ،من الواحد الصحيح أكبر وقيمته(  125 5معياري )
 ستوى( فهي تمارس بم22 3إلى أقل من  33 2هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )

 متوسط 

 الموكلة المهام أداء في العاملين رات وإمكاناتقد في رئيسي يثق ( التي مفادها:"29جاءت العبارة رقم ) -
(، وانحراف معياري 229 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الثالثة في المرتبة "،إليهم

الدراسة حول هذه  أفراد عينةير إلى تشتتت في إجابات من الواحد الصحيح، وهو يشأكبر  وقيمته( 12 5)
 ( فهي تمارس بمستوى متوسط 22 3إلى أقل من  33 2العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )

في " مهامهم في  أداء كاملة يسمح للمرؤوسين بممارسة صلاحياتهم ( التي مفادها:"22جاءت العبارة رقم ) -
(، وانحراف معياري 122 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  ابعةالر  المرتبة
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الدراسة حول هذه  أفراد عينة من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى تشتتت في إجاباتأكبر  وقيمته( 102 5)
 ارس بمستوى متوسط ( فهي تم22 3إلى أقل من  33 2العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )

 والأساليب الآليات بأنفسهم ينرؤوسالم يختار أن رئيسي يفضل:" ( التي مفادها20جاءت العبارة رقم ) -
، بمتوسط حسابي  الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الخامسة والأخيرة في المرتبة" مهامهم المناسبة لإنجاز

من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى تشتتت في إجابات أكبر  وقيمته( 192 5(، وانحراف معياري )302 3)
( 22 3إلى أقل من  33 2الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين ) أفراد عينة

 فهي تمارس بمستوى متوسط 

 : رابعاً: ملخص النتائج المتعلقة بالسؤسال الأول
الدراسة حول  عينة دافر أإجابات  ج المتحصل عليها من خلال( ملخص النتائ25-3يعد الجدول رقم )

 ، وهي على النحو التالي:القيادة الإدارية عبارات المتغير المستقل
 

 اوأبعاده القيادة الإدارية للمتغير المستقلالمعياري والوزن المئوي  فالمتوسط الحسابي والانحرا(: 81 -3الجدول رقم )
 المستوى التتيب (%) عياريالمنحراف الا المتوسط الحسابي البعد ت

 مرتفع أولاً  23.22 0.221 3.223 النمط القيادي التحويلي أ
 متوسط ثانياً  21.18 0.210 3.222 النمط القيادي التبادلي ب
 متوسط ثالثاً  22.28 0.280 3.331 النمط القيادي الأوتوقراطي ج
 وسطمت 3 20.28 0.222 3.282 أنماط القيادة الإدارية 1
 متوسط 8 21.11 902 1 102 3 السلوك القيادي المحفز على العمل 8
 متوسط 1 28.31 0.211 3.212 تمكين العاملين 3

 SPSS V. 25من إعداد الطالبة حسب مخرجات  المصدر:      

 أفراد عينة المتوسط الحسابي الكلي لمجموع إجابات أفن(، 25-3الجدول رقم )الواردة في نتائج المن خلال يتبين   
( وبانحراف 250 3للمتغير المستقل )القيادة الإدارية( بقيمة ) تمكين العاملين"البعد الثالث: " الدراسة حول

في المرتبة هذا البعد والذي جاء  الدراسة حول أفراد عينةتشتتت في إجابات عدم وهو يشير إلى  (225 1معياري)
 الدراسة، ويمارس بمستوى متوسط  د عينةلأفرا الأولى من حيث أهميته النسبية بالنسبة

السلوك القيادي المحفز على  البعد الثاني:" الدراسة حول أفراد عينةالمتوسط الحسابي الكلي لمجموع إجابات  -
عدم ، وهو يشير إلى (902 1( وبانحراف معياري)22 3) هو " للمتغير المستقل )القيادة الإدارية( العمل

في المرتبة الثانية من حيث أهميته النسبية هذا البعد والذي جاء  الدراسة حول ينةأفراد عتشتتت في إجابات 
 ويمارس بمستوى متوسط  بالنسبة لمفردات الدراسة،
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( أي يقع 335 3الدراسة حول أنماط القيادة الإدارية هو ) أفراد عينةالمتوسط الحسابي الكلي لمجموع إجابات -
الثلاثة الإدارية اط القيادة وهو ما يشير إلى مستوى متوسط لممارسة أنم( 22 3إلى أقل من  33 2في المدى )

تشتتت في عدم ، وهو يشير إلى (12 1)التحويلي، التبادلي والأوتوقراطي( من قبل القادة بانحراف معياري)
الثة من حيث أهميته أنماط القيادة الثلاثة الممارسة وقد جاء هذا البعد في المرتبة الث الدراسة حول أفراد عينةإجابات 

، أما عن ترتيب أبعاده ف ند النمط القيادي التحويلي قد جاء في المرتبة الأولى بالمقارنة عينةالفراد النسبية بالنسبة لأ
وتتفق هذه النتيجة مع خصائص النمط (، 122 3مع نمطي القيادة التبادلي والأوتوقراطي، بمتوسط حسابي)

إلى تفعيل الأداء الوظيفي من خلال توضيح وتحديد الأهداف لكافة  تباعهإالقيادي التحويلي، والذي يؤدي 
في حرصه على تحفيز ومنحهم الفرصة لتقديم أفكارهم لحل مشكلات العمل، فضلا   ا،وإقناعهم به العاملين

تالي تطور ، وكل هذا ينعكس بالإيجاب على الروح المعنوية للعاملين وبالالعاملين على المبادرات الفردية والإبداع
الذي يتبع من خلاله الرئيس  التبادليالقيادي ثم يليه في المرتبة الثانية النمط  وتحسن مستوى أدائهم الوظيفي،

وهذا الأسلوب لا يساهم في تحقيق فعالية وكفاءة الأداء   ،أسلوب منح الحوافز مقابل أداء المهام الموكلة للعاملين
اتجاه المؤسسة، لأن العاملين سيعتادون  نتماءي إلى قتل روح الولاء والاكهدف مشترك للعاملين والمؤسسة ما يؤد

بينما غياب الحوافز،  ةحال ئهم فيعلى مستوى أدا افي حصولهم على المكافآت مقابل كل انجاز، ما قد يؤثر سلب  
النمط الذي يتبع  ، وهي نتيجة طبيعية وتتفق مع خصائص هذاالنمط الأوتوقراطي جاء في المرتبة الثالثة والأخيرة

من خلاله الرئيس أسلوب الانفرادية في اتخاذ القرار وإصدار الأوامر، وهذا بدوره يساهم في قتل روح المبادرة 
 مستوى أدائهم  علىو يؤدي إلى نتائج سلبية تنعكس على )المرؤوسين( و والإبداع لدى العاملين، 

جاءت في الإجمال بمستوى متوسط، ما يدل في ذات السيا ، نستخلص أن مستوى الممارسات القيادية  
 أنه على عاتقهم ، وأن يدركوا ويستوعبوا ة الفعالةادييتمتعون خصصائص القرؤساء أند مؤسساتنا في حاجة ماسة إلى 

 الطاقة يقدرم، ولا يتأتى ذلك إلاد بحرصهم على مارسة نمط القيادة التحويلية الذي تهامسؤولية تطوير مؤسس
استخدام و  ،منهم المطلوبة والمستقبلية الالتزامات الحالية لإنجاز قدرتهممن  يزيد بحيث المرؤوسين داخل الكامنة

 ونتكوأن  ،مع مختلف المواقف يتلاءمبما المتنوعة الأنماط القيادية تبني و  مهارات القيادة ونموذج الإدارة المناسب
أسس علمية وعملية )كأسلوب المشاركة في اتخاذ  القائمة على بين القائد والمرؤوسين وطيبة سليمةعمل  علاقات

،    (  والحث على روح التعاون المثمر والايجابي للعاملين ، التحفيزالقرارات، التمكين، التشجيع على الإبداع
 وبالتالي يمكنهم توجيه سلوك وأداء العاملين نحو الاتجاه المرغوب 

 وظيفيال اءدالأابع تتحليل وتفسير أبعاد المتغير ال لمطلب الثالث:ا 
في المؤسسسات الأداء الوظيفي للعاملين ما مستوى  :للإجابة عن التساؤل الثاني للدراسة والذي مفاده     

 الاقتصادية المبحوثة ؟
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قصد الإحاطة بتفاصيل هذا التساؤل تم الاعتماد على المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات 
 عاد المتغير التابع الأداء الوظيفي المتمثلة في: كفاءة الأداء الوظيفي، كفاءة الأداء الوظيفيمفردات الدراسة على أب

 الإبداع الفردي و 

 كفاءة الأداء الوظيفي بعد عبارات لدراسة حولعينة أولًا: إجابات 
عبارة من عبارات  عن كل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةالنتائج قمنا بحساب  تحليل وتفسيرغرض ل    

 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه: كفاءة الأداء الوظيفي عدب  

 كفاءة الأداء الوظيفيالمعياري والوزن المئوي حول بعد   فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا (: 88-3دول رقم )الج
المتوسط  العبارات ت

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 المستوى التتيب (%)

 مرتفع 8 20.12 0.221 1.002 سين مهام العمل طبقاً لمعايير الجودة المعتمدةينجز المرؤو  30

يبذل المرؤوسين الجهد الكافي لانجاز المهام الموكلة إليهم في  31
 الوقت المحدد

 مرتفع 3 21.28 0.218 3.122

تساعد توجيهات الرئيس للمرؤوسين على انجاز المهام بالمهارة  38
 والكفاءة المطلوبة

 مرتفع 1 22.18 0.123 3.221

لدى المرؤوسين المعرفة والإلمام  الكامل بطبيعة الأعمال الموكلة  33
 إليهم

 مرتفع 2 22.2 0.111 3.230

ساعد على انجاز العمل ي المرؤوسينهود الرئيس لجتقدير  31
 بالجودة المطلوبة

 مرتفع 1 21.11 0.212 1.012

 مرتفع 21.18 0.228 3.122 فيكفاءة الأداء الوظي عدبالمتوسط المرجح ل

 SPSS V. 25 حسب مخرجات الطالبة إعدادمن المصدر: 

جاء بمتوسط  كفاءة الأداء الوظيفيعد ب   ( أند  22-3الجدول رقم ) النتائج الواردة في من خلاليتبين  
 عدم وهو يشير إلى ،أقل من الواحد الصحيح وقيمته( 222 1وانحراف معياري قدره ) (912 3حسابي قدره )

( ، ولما كانت قيمة المتوسط 79.12%الدراسة حول هذا البعد والوزن المئوي بلغ )اد عينة فر أتشتتت في إجابات 
حسب وجهة  العاملينلدى  مرتفعأن هذا البعد يمارس بمستوى  هذا يعني (1إلى  33 2الحسابي تتراوح  بين )

أن الأداء الوظيفي يتميز بالكفاءة  ة، وهذا يدل علىالدراسة في المؤسسات الاقتصادية المبحوث أفراد عينةنظر 
 المطلوبة 
 (22-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من وانطلاقا  مرتفع، عبارات هذا البعد بمستوى كل وقد جاءت   

 الأقل، إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   ترتيبا   كفاءة الأداء الوظيفيب الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب يمكننا
 :يلي كما الدراسة عينة في العاملين بإجابات الخاص المعياري والانحراف الحسابي المتوسط على ابناء   وذلك
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ساعد على انجاز العمل بالجودة ي المرؤوسينهود الرئيس لجتقدير :" ( التي مفادها32جاءت العبارة رقم ) -
(، وانحراف 190 2، بمتوسط حسابي )الدراسة د عينةأفرامن حيث أهميتها لدى  الأولىفي المرتبة " المطلوبة

الدراسة  أفراد عينةأقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات  وقيمته( 290 1معياري )
، ( فهي تمارس بمستوى مرتفع1إلى  33 2حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح  بين ) 

لرئيس أسلوب التقدير والاعتراف بقيمة الجهود المبذولة نالت الحظ الأوفر من الموافقة حسب نستخلص أن تبني ا
آراء عينة الدراسة، واتفقت أفند هذا الأسلوب المتبع يساهم في جعلهم يقومون بانجاز المهام الموكلة إليهم حسب 

ستخدام الحوافز كوسيلة لذلك، ف نده كي يتحقق رفع مستوى الأداء با، ولوبناء ا على ما سبقالجودة المطلوبة، 
يتعين على القائد أن يتمتع بمهارة الحس القيادي ويحرص على تقدير الجهود التي يبذلها العاملين في الوقت 

  المناسب 
 في المرتبة" ينجز المرؤوسين مهام العمل طبقاً لمعايير الجودة المعتمدة:" ( التي مفادها31جاءت العبارة رقم ) -

( 209 1(، وانحراف معياري )  112 2، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الثانية
وهي قيمة أقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات مفردات الدراسة حول هذه العبارة، 

، والمرؤوسين ينجزون مرتفع ىفهي تمارس بمستو  (1إلى  33 2ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح  بين ) 
المهام طبقا  لمعايير الجودة المطلوبة، لأنّم على دراية أفهداف المؤسسة والتي قام القائد بتوضيحها وتحديدها مسبقا ، 

 اء الوظيفي الأمر الذي يترتب عليه كفاءة الأد
لمهام الموكلة إليهم في الوقت يبذل المرؤوسين الجهد الكافي لإنجاز ا:"( التي مفادها35جاءت العبارة رقم ) -

(، وانحراف معياري  902 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الثالثةفي المرتبة " المحدد
الدراسة حول هذه  أفراد عينةأقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات  وقيمته( 292 1)

، لأند المرؤوسين ( فهي تمارس بمستوى مرتفع1إلى  33 2لمتوسط الحسابي تتراوح بين )العبارة، ولما كانت قيمة ا
 بتأدية المهام في الوقت المحدد وهذا الأمر يتوافق ومتطلبات الكفاءة في الأداء  ملتزمين 

ة تساعد توجيهات الرئيس للمرؤوسين على انجاز المهام بالمهار :" ( التي مفادها32جاءت العبارة رقم ) -
(، 205 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الرابعةفي المرتبة " والكفاءة المطلوبة
 أفراد عينةأقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات  وقيمته( 923 1وانحراف معياري )

( فهي تمارس بمستوى 1إلى  33 2اوح بين )الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتر 
، وذلك يتفق مع خصائص القيادة الناجحة التي تساهم توجيهاتها في مساعدة العاملين على انجاز المهام مرتفع

 بالكفاءة المطلوبة 
لدى المرؤوسين المعرفة والإلمام الكامل بطبيعة الأعمال الموكلة  ( التي مفادها:"33جاءت العبارة رقم ) -

(، وانحراف 23 3، بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الخامسة والأخيرةفي المرتبة " إليهم
الدراسة  أفراد عينةأقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات  وقيمته( 959 1معياري )
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، مدا ( فهي تمارس بمستوى مرتفع1إلى  33 2ين )حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح ب
يدل على أند كل مرؤوس يشغل الوظيفة التي تتوافق مع قدراته ومهاراته، كما أند توجيهات الرئيس وتوضيحه 

  للأهداف المرجوة، تساعد العاملين في إدراك ومعرفة المطلوب منهم، وبالتالي يحرصون على تنمية وتطوير أدائهم

 ة الأداء الوظيفيلياعف بعد الدراسة حول عبارات أفراد عينةبات ثانياً: إجا
عن كل عبارة من  تحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةغرض ل

 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه: عبارات بعد فعالية الأداء الوظيفي
 ة الأداء الوظيفيفعاليعد ب  المعياري والوزن المئوي حول  فوالانحرا المتوسط الحسابي المرجح :(83 -3دول رقم )الج

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المستوى لتتيبا (%)

يساهم التوجيه المستمر من ق بَل الرئيس للمرؤوسين في  32
 انجاز المهام بالفعالية المطلوبة

 مرتفع 1 21.28 0.222 3.122

 مرتفع 3 22.32 0.222 3.111 على انجاز العمل بفعالية.والمهارة درة  لمرؤوسين القلدى ا 32

يحرص المرؤوسين على الانضباط والالتزام بتعليمات  32
 وقواعد العمل

 مرتفع 8 21.12 0.112 3.121

تتناسب قدرات ومهارات المرؤوسين مع متطلبات الوظيفة  32
 التي يشغلونها

 رتفعم 2 23.32 1.033 3.221

درة  على المشاركة في وضع الخطط لدى المرؤوسين الق 31
 واتخاذ القرارات المناسبة

 مرتفع 1 23.22 1.012 3.222

 مرتفع 22.22 0.282 3.213 عد فعالية الأداء الوظيفيبالمتوسط المرجح ل

 SPSS V. 25 حسب مخرجات لبةاطمن إعداد ال: المصدر

جاء بمتوسط  فعالية الأداء الوظيفي،عد ب   ( أند 23-3رقم )الجدول  النتائج الواردة في من خلاليتبين   
وهو يشير إلى عدم  ،أقل من الواحد الصحيح وقيمته( 022 1وانحراف معياري قدره ) (223 3حسابي قدره )

ولما كانت قيمة المتوسط (، 76.86%الدراسة حول هذا البعد والوزن المئوي بلغ ) أفراد عينةتشتتت في إجابات 
حسب وجهة نظر  العاملينلدى عد يمارس بمستوى مرتفع أن هذا الب   ما يعني (،1إلى  33 2الحسابي تتراوح بين )

على جعل العاملين تلك المؤسسات الاقتصادية وهذا يدل على قدرة القيادات الإدارية في  ،الدراسة أفراد عينة
 اناتهم نحو الأهداف المرجوة بكل فعالية يقدمون أفضل ما لديهم من قدرات وكذلك توظيف مهاراتهم وإمك
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 (22-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من اوانطلاق   ،مرتفععد كلها بمستوى وقد جاءت عبارات هذا الب   
 الأقل، إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   ترتيبا   ة الأداء الوظيفيفعاليب الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب يمكننا
 :يلي كما الدراسة عينة في العاملين بإجابات الخاص المعياري والانحراف الحسابي المتوسط على ااء  بن وذلك

يساهم التوجيه المستمر من ق بَل الرئيس للمرؤوسين في انجاز المهام  ( التي مفادها:"31جاءت العبارة رقم ) -
(، 902 3بمتوسط حسابي ) ،ات الدراسة من حيث أهميتها لدى مفرد الأولى في المرتبة ،"بالفعالية المطلوبة
 أفراد عينة أقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات وقيمته( 221 1وانحراف معياري )

( فهي تمارس بمستوى 1إلى  33 2الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين )
ستمر من قِبَل الرئيس يساهم في تحقيق الفعالية للمهام المنجزة من المرؤوسين، مدا ، نستخلص أند التوجيه الممرتفع

، يدل على أند قوة الخبرة والمعرفة التي يتميز بها القادة لها الأثر الكبير في تنمية وإثراء قدرات ومهارات العاملين
ينعكس كل ذلك و  توزيع الواجبات عليهم، بالإضافة إلى مراعاة الرئيس لقدرات وإمكانات المرؤوسين الوظيفية عند

 إيجابي ا على مستوى أدائهم الوظيفي 
"يحرص المرؤوسين على الانضباط والالتزام بتعليمات وقواعد العمل"  :( التي مفادها30جاءت العبارة رقم ) -

اف معياري (، وانحر 902 3بمتوسط حسابي ) ،الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الثانية في المرتبة
الدراسة حول هذه  أفراد عينة أقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات وقيمته( 221 1)

ويرجع السبب في ، ( فهي تمارس بمستوى مرتفع1إلى  33 2العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين )
من خلال الثقة التي يبديها الرئيس اتجاه قدراتهم ومهاراتهم،  ذلك لإحساس وشعور العاملين أفهميتهم في مؤسستهم 

كما أنّم يدركون مدى حرص رئيسهم في تنمية علاقات طيبة معهم الأمر الذي يسترعي منهم الاجتهاد على  
 كسب رضاه  والسعي للالتزام والانضباط بتعليمات وقواعد العمل في المؤسسة 

في المرتبة " على انجاز العمل بفعاليةوالمهارة درة  لدى المرؤوسين الق:" ( التي مفادها32جاءت العبارة رقم ) -
( 222 1(، وانحراف معياري )959 3بمتوسط حسابي ) الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  ،الثالثة
رة، ولما  الدراسة حول هذه العبا أفراد عينةأقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات  وقيمته

، لأن المرؤوسين يتلقون الدعم ( فهي تمارس بمستوى مرتفع1إلى  33 2كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين )
 وبالتالي تأدية المهام بشكل فعال  ، الأمر الذي يجعلهم ي ـقْبِل ون على العمل بكل حماسوالمساندة من رئيسهم

درة  على المشاركة في وضع الخطط واتخاذ رؤوسين الق:"لدى الم( التي مفادها39جاءت العبارة رقم ) -
(، 202 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الرابعةفي المرتبة " القرارات المناسبة



الاقتصادية  ةؤسسسالم الأداء الوظيفي للعاملين في توىسعلى مالقيادة الإدارية  ثرالفصل الثالث: دراسة ميدانية لأ  

 

 

197 

 أفراد عينةتشتتت في إجابات  من الواحد الصحيح، وهو يشير إلىأكبر  وقيمته( 120 5وانحراف معياري )
( فهي تمارس بمستوى 1إلى  33 2العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين )الدراسة حول هذه 

  يحفز  المرؤوسين على المشاركة في اتخاذ القرارات وتحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة، لأن الرئيس مرتفع

الوظيفة التي تتناسب قدرات ومهارات المرؤوسين مع متطلبات :"( التي مفادها32جاءت العبارة رقم ) -
(،  229 3، بمتوسط حسابي )الدراسة  أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الخامسة والأخيرة في المرتبة" يشغلونها

 أفراد عينة تشتتت في إجاباتوهو يشير إلى ، من الواحد الصحيح أكبر( وهي قيمة 133 5وانحراف معياري )
( فهي تمارس بمستوى 1إلى  33 2الحسابي تتراوح بين ) الدراسة حول هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط

، ويرجع السبب في ذلك لمهارة وقدرة الرئيس في وضع الشخص المناسب في العمل المناسب لقدراته، لأنده مرتفع
بين متطلبات الوظيفة التوازن والتوافق من مسؤولية الرئيس الناجح اتجاه مرؤوسيه، أن يحرص على تحقيق نوع من 

 العاملين وإمكانات ت وقدرا

 الإبداع الفرديبعد الدراسة حول عبارات  عينة دافر أثالثاً: إجابات 
تحليل وتفسير النتائج قمنا بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية عن كل عبارة من غرض ل

 وهذا ما يوضحه الجدول أدناه: الإبداع الفردي عدبارات ب  ع

 الإبداع الفرديالمعياري والوزن المئوي حول بعد  فتوسط الحسابي المرجح والانحراالم (: 81-3دول رقم )الج
المتوسط  العبارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 المستوى التتيب (%)

يحرص المرؤوسين على البحث الدقيق في مجال اختصاصهم  10
 الوظيفي

 مرتفع 8 22.12 1.012 3.223

 متوسط 2 22.22 1.333 3.321 قاضاه في تحفيزك على العمل الجاديساهم الراتب الذي تت 11

في أساليب  والتطوير الإبداع ىعل القدرة  المرؤوسينلدى  18
 العمل

 مرتفع 1 21.22 1.018 3.213

على تطوير وتحسين أدائهم ومهاراتهم  المرؤوسينيحرص   13
 بشكل مستمر

 مرتفع 1 22.28 0.111 3.211

ؤوسين المهارة والقدرة على حل مشكلات يتوفر لدى المر  11
 العمل

 مرتفع 3 23.00 1.081 3.220

 مرتفع 23.12 0.232 3.223 المتوسط المرجح لبعد الإبداع الفردي

 SPSS V. 25ة حسب مخرجات لبامن إعداد الطالمصدر: 
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جاء بمتوسط  الإبداع الفردينمط عد ب   ( أند 22-3رقم )الجدول  النتائج الواردة في من خلاليتبين  
وهو يشير إلى عدم  ،أقل  من الواحد الصحيح تهقيمو ( 231 1وانحراف معياري قدره ) (203 3حسابي قدره )

، ولما كانت قيمة المتوسط (73.46%الدراسة حول هذا البعد والوزن المئوي بلغ ) أفراد عينةتشتتت في إجابات 
حسب وجهة  المرؤوسينلدى  مرتفعبعد يمارس بمستوى أن هذا ال يعني، ما (1إلى  22 3الحسابي تتراوح بين )

المرؤوسين على الإبداع في مجال تخصصهم الدراسة في المؤسسات المبحوثة، وهذا يدل على قدرة  أفراد عينةنظر 
 الوظيفي 

-3م )رق الجدول في الواردة النتائج من اوانطلاق   مرتفع، عبارات هذا البعد بمستوىمعظم وقد جاءت  
 الأقل، إلى الأقوى الاتجاه من اتنازلي   ترتيبا   لإبداع الفرديبا الخاص عدللب   المشكلة لعباراتا ترتيب نايمكن (22

 :يلي كما الدراسة عينة في العاملين بإجابات الخاص المعياري والانحراف الحسابي المتوسط على ابناء   وذلك
تطوير وتحسين أدائهم ومهاراتهم بشكل  على المرؤوسينيحرص :" ( التي مفادها23جاءت العبارة رقم ) -

(، وانحراف معياري 095 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  الأولى في المرتبة" مستمر
الدراسة حول هذه  أفراد عينةأقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات  تهقيمو ( 992 1)

، وللرئيس الفضل مرتفع ( فهي تمارس بمستوى1إلى 22 3ة المتوسط الحسابي تترواح بين )العبارة، ولما كانت قيم
توظيفه واستخدامه خبرات مرؤوسيه من أجل تحسين أدائهم، وكذلك في تنمية وتطوير العاملين لأدائهم من خلال 

  هتكون البرامج التدريبية ملائمة لتقليص فجوة الأداء لدى مرؤوسيحرصه على أن 
البحث الدقيق في مجال اختصاصهم يحرص المرؤوسين على  ( التي مفادها:"21ءت العبارة رقم )جا -

(، وانحراف 003 3بمتوسط حسابي )،  الدراسة أفراد عينة من حيث أهميتها لدى الثانية في المرتبة" الوظيفي
الدراسة حول  فراد عينةأفي إجابات  من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى تشتتتأكبر  تهقيمو ( 121 5معياري )

، نستخلص ( فهي تمارس بمستوى مرتفع1إلى  33 2هذه العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين )
البحث على  همحرص، لا يتأتى إلاد من خلال بشكل مستمر أن تطوير وتحسين أداء ومهارات العاملين من ذلك

 طريق التكوين والتدريب أو عن طريق التعلم الذاتي  سواء عن  الدقيق في مجال اختصاصهم الوظيفي
 " يتوفر لدى المرؤوسين المهارة والقدرة على حل مشكلات العمل" ( التي مفادها:22جاءت العبارة رقم ) -

(، وانحراف معياري  095 3، بمتوسط حسابي )الدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  في المرتبة الثالثة
الدراسة حول هذه  أفراد عينةأقل من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى عدم تشتتت في إجابات  تهقيمو ( 992 1)

في سبب ال، ويعود مرتفع ( فهي تمارس بمستوى1إلى  22 3العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )
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، فيتولد أفكارهمطرح آرائهم و اء إبدعلى تشجيعهم  ذلك للثقة التي يضعها الرئيس في قدرات ومهارات مرؤوسيه، و 
  على حل مختلف المشكلات التي تعترض تأدية مهامهم قدرةلديهم الم

" العملفي أساليب  والتطوير الإبداع ىعل القدرة  المرؤوسينلدى :" ( التي مفادها22جاءت العبارة رقم ) -
 (، وانحراف معياري023 3سابي )، بمتوسط حالدراسة أفراد عينةمن حيث أهميتها لدى  في المرتبة الرابعة

الدراسة حول هذه  أفراد عينة في إجابات من الواحد الصحيح، وهو يشير إلى تشتتتأكبر  تهقيمو ( 1.018)
لأن الرئيس ، ( فهي تمارس بمستوى مرتفع1إلى  33 2العبارة، ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تتراوح بين )

على تقديم أفكارهم لحل مشكلات و  م الأفكار المتعلقة بتحسين الأداءعلى طرح المبادرات ودع يشجع مرؤوسيه
 العمل ويحفزهم على المبادرات الفردية والإبداع 

 في المرتبة" يساهم الراتب الذي تتقاضاه في تحفيزك على العمل الجاد:" ( التي مفادها25جاءت العبارة رقم ) -
(، وانحراف معياري 329 3، بمتوسط حسابي )الدراسة ةأفراد عينمن حيث أهميتها لدى  ةالخامسة والأخير 

الدراسة حول هذه  أفراد عينةمن الواحد الصحيح، وهو يشير إلى تشتتت في إجابات أكبر  تهقيمو ( 333 5)
، ( فهي تمارس بمستوى متوسط22 3إلى أقل من  33 2ولما كانت قيمة المتوسط الحسابي تترواح بين )العبارة، 

د مشكلة مستعصية تحكمها تعفي الوقت الحاضر، أن عدم ملائمة قيمة الراتب لظروف المعيشة ولا جفى عن أحد 
عدة عوامل اقتصادية وسياسية واجتماعية متداخلة ومعقدة ويستحيل حلها بطريقة تقليدية بل الأمر يتطلب 

والملكية، كحل مبدئي دراسات وحلول علمية، ونظر ا لاستحالة حلها بالنسبة لكافة المؤسسات باختلاف النشاط 
وظرفي يتوجب أن يحرص الرؤساء على مسايرة تلك المشكلة أفسلوب مرن خاصة في القطاع الخاص، بحيث يمكن 
التعويض على الفرد العامل بحوافز تكميلية في المناسبات الخاصة كمناسبات الأعياد الدينية أو في الحالات 

 كسب المؤسسة رضا العاملين وتنمي ثقتهم فيها الاجتماعية الأخرى كالمرض مثلا       ، حتى ت

 الثانيرابعاً: ملخص النتائج المتعلقة بالسؤسال 
 ، وهي على النحو التالي:(21-3يعد الجدول رقم ) 

 وأبعادهالتابع الأداء الوظيفي لمتغير االمعياري والوزن المئوي حول  فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا(:  82-3الجدول رقم )
 المستوى التتيب (%) الانحراف المعياري المتوسط الحسابي عباراتال ت

 مرتفع 1 21.18 0.228 3.122 كفاءة الأداء الوظيفي 1

 مرتفع 8 22.22 0.282 3.213 فعالية الأداء الوظيفي 8

 مرتفع 3 23.12 0.232 3.223 الإبداع الفردي 3

 مرتفع 22.12 0.222 3.281 لمتغير التابع: الأداء الوظيفيالمتوسط المرجح ل
 SPSS V. 25ة حسب مخرجات : من إعداد الطالبالمصدر
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 :يلي ( ما21 -3الجدول رقم )النتائج الواردة في يتضح من خلال   
( أي يقع 912 3الدراسة حول كفاءة الأداء الوظيفي هو ) أفراد عينةلمجموع إجابات المتوسط الحسابي الكلي  -

لممارسة العاملين  مرتفع ( ويدل ذلك على مستوى76.48%ئوي بلغ )المن وز ال(، و 1إلى22 3في المدى )
وهو أقل من الواحد  ( 222 1) وبانحراف معياري قدر ب بالكفاءة المطلوبة، وتأديتهم للمهام المكلفين بها

 الأولى في المرتبة، وقد جاء البعد الدراسة حول كفاءة الأداء أفراد عينةويشير إلى عدم تشتت إجابات الصحيح 
 الدراسة  أفراد عينةمن حيث أهميته لدى 

( أي يقع 223 3ة الأداء الوظيفي هو )لياعفالدراسة حول  أفراد عينةموع إجابات لمجالمتوسط الحسابي الكلي  -
( ويدل ذلك على مستوى مرتفع لممارسة العاملين 76.86%(، والوزن المئوي بلغ )1إلى22 3في المدى )

وهو أقل من الواحد الصحيح ، (222 1، وبانحراف معياري قدر ب )بكل فعالية لفين بهاوتأديتهم للمهام المك
من حيث  ثانيةال في المرتبة، وقد جاء البعد فعالية الأداء الدراسة حول أفراد عينةويشير إلى عدم تشتت إجابات 

 أهميته لدى مفردات الدراسة 
( أي يقع في 203 3هو ) الإبداع الفرديالدراسة حول  أفراد عينةلمجموع إجابات المتوسط الحسابي الكلي  -

 الإبداع ىعلالعاملين لقدرة  ( ويدل ذلك على مستوى مرتفع73.46%(، والوزن المئوي بلغ ) 1إلى22 3المدى )
( وهو أقل من الواحد الصحيح ويشير إلى عدم 231 1وبانحراف معياري قدر ب ) ،العملفي أساليب  والتطوير

من حيث أهميته لدى  ثالثةال في المرتبة، وقد جاء البعد الإبداع الفرديالدراسة حول  راد عينةأفتشتت إجابات 
 الدراسة  أفراد عينة
في ذات السيا ، نستخلص أن مستوى الأداء الوظيفي للعاملين جاء في الإجمال بمستوى مرتفع لكن  

إلى في ذلك د إلى المستوى الأفضل، ويرجع السبب ا يدل أند الأداء الوظيفي لم ير  بعقريب للمستوى المتوسط، مد 
سباب التي جعلت لأمين باط، لذلك يجب أن يكون القادة ملمستوى الممارسات القيادية التي تميزت بمستوى متوس

 م القيادية والحرص على تطوير قدراتهم ومهاراته بذاك المستوىالأداء 

 نتائجة الومناقش الدراسة اختبار فرضيات المبحث الثالث:
من بين الأهداف الرئيسية التي يسعى إليها البحث العلمي،  التأكد من مدى صحة الفرضيات التي  
فرضيات أساسية سنقوم باختبارها للتأكد من صحتها أو عدم صحتها،  ا، وفي دراستنا هذه اعتمدنا علىاعتمده

  لجزئية بصفة منفردة وأكثر تفصيل ، ثم نتناول الفرضيات اخطوة أولى بعرض كل فرض بصفة كليةبحيث سنقوم ك
تحليل المتعدد و  الانحدار الخطيتحليل الخطي البسيط و  سيتم استخدام تحليل الانحدار اتلاختبار الفرضي

  (P<0.05الدراسة واعتبر مستوى الدلالة عند) لفحص فرضياتلتدريجي المتعدد ا الخطي الانحدار
من خلال تحقيق ، الخطي المتعدد بيانات لتحليل الانحدارالبداية من اختبار مدى ملائمة ال فيلابدد  

وذلك من خلال التأكد من عدم وجود ، مجموعة من الافتراضات والمتمثلة بالارتباط الذاتي المتعدد والتوزيع الطبيعي
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 Varianceوذلك بحساب معامل تضخم التباين "(، Multi-collinearityارتباط عالٍ بين المتغيرات المستقلة )
VIF-nflation factor i"1 "واختبار التباين المسموح بهTolerance لكل بعد من أبعاد المتغير المستقل، والقاعدة"

" VIFالعامة تشير إلى عدم وجود ارتباط عال بين المتغيرات المستقلة، في حالة ما إذا كان معامل تضخم التباين "
، والبيانات تتبع 3(11 1ن تزيد قيمة التباين المسموح به عن )، وأ2خمسةتغير المستقل لا يتجاوز القيمة لأبعاد الم

 12 2-(؛ )92 5و+92 5-والتفلطح محصورة على التوالي بين ]) معامل الالتواء التوزيع الطبيعي إذا كانت قيم
 ( نتائج التحليل كالآتي:22-3ويبين الجدول رقم ) ،4([12 2و+

 التباين والتباين المسموح به ومعامل الالتواء  والتفلطح لأبعاد المتغير المستقل خمتض (: نتائج اختبارات معامل82-3لجدول رقم )ا
 التباين المسموح به  VIF التفلطح معامل معامل الالتواء الأبعاد المتغير 

 :المستقل

القيادة 
 الإدارية

(X) 

 0.101 1.7331 0.810 0.212- النمط القيادي التحويلي
 0.221 1.531 0.001- 0.529.- التبادلي النمط القيادي
 0.138 1.021 1.011 0.111- الأوتوقراطي النمط القيادي

 0.282 1.597 0.113- 0.183- السلوك القيادي المحفز على العمل 
 0.212 1.818 0.831 0.228- تمكين العاملين

التابع: 
الأداء 

 الوظيفي

  1.031 0.212- الأداء الوظيفيكفاءة 
 1.082 0.222- الوظيفي الأداءفعالية 

 0.821 0.201- الإبداع الفردي

 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

 أقل الدراسة لهذه الإدارية القيادة لأبعاد المتغير المستقل: "VIF"  قيمة أن( 22-3)رقم  الجدول ويظهر 
، (11 1) من أكبرجاءت  به المسموح لتباينا قيم أن كما ،(252 5-125 5ترواح قيمه بين )تو  ،خمسة من

 المستقل، المتغير أبعاد بين عال ارتباط وجود عدم إلى يشير مدا (،932 1-012 1بين ) قيمه تراوحتوقد 
المستقل  المتغير لأبعاد "Skewness" الالتواء معامل احتساب تم للبيانات الطبيعي التوزيع من التحقق ولأجل

على  قيمه تبلغو  حيث (92 5و+92 5-محصورة بين ) ،)الأداء الوظيفي( لمتغير التابعوا )القيادة الإدارية(
 حيث([، 12 2و+ 12 2-محصورة بين ) التفلطح معاملقيم أما  ([،223 1-و) (992 1-)] بينالترتيب 

 تتبع البياناتتبين أند ([، وبالتالي 199 5و) (593 1-)]بين لكل من المتغير المستقل والمتغير التابع  بلغت قيمه

                                                           

 1-VIF =5(/5-2R( بحيث ،)2Rيمثل مربع أكبر معامل ارتباط بين متغيرا ) ت الدراسة 
2  -Mark, L. & David, M . Basic Business Statistics : Concepts and Applications, 6th Ed . N.J : Prentice –Hall 

Inc, (1996), P 824. 
المجلد  جامعة الأردن، الأردن،ية"، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، أيمن عودة المعاني،" أثر القيادة التحويلية على المواطنة التنظيمية لدى العاملين في الجامعة الأردنية: دراسة ميدان -3 

    221 ، ص2153التاسع، العدد الثاني، 
  535محمود عبد الرحمن الشنطي، مرجع سبق ذكره، ص -4 
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 مدا كلها موافقة للشروط المذكورة أعلاه، ومعامل التفلطح للمتغيرين جاءت الالتواء معاملقيم  لأن الطبيعي التوزيع
  الطبيعي التوزيع تتبع الدراسة بياناتأن  إلى يشير

وتحليل الانحدار  البسيطسوف نقوم باختبار فرضيات الدراسة المطروحة من خلال الاستعانة بالانحدار الخطي   
، ولاختبار درجة اختلاف اتجاهات عينة الدراسة حول الخطي المتعدد التدريجي الانحدارالخطي المتعدد وتحليل 

ي الأحاد التباين تحليل واختبار (T-test) اختبارمتغيرات الدراسة وفق العوامل الشخصية والوظيفية سنستخدم 
فرضية عدمية وفرضية هما: ساسين لكل فرضيةأات انطلقنا من خيارين الاختبار  ولإجراء، عنويالم فر ال اختبارو 

 بديلة 
 :قاعدة اتخاذ القرار-
أكبر من  المحسوبة  (T)يمة، أو ق(11 1المحسوبة أقل أو يساوي ) (T) إذا كان مستوى الدلالة المعنوية لقيمة -
بديلة والنتيجة وجود أثر ذو دلالة إحصائية ونقبل الفرضية ال H)0 (يةعدمف ننا نرفض الفرضية ال ،ةليو دالج تهايمق

 المستقل على البعد التابع  دلبعل ( α ≤ 0.05) عند مستوى معنوية
من  أصغر المحسوبة (T) يمة، وق(11 1)من ( المحسوبة أكبر Tأما إذا كان مستوى الدلالة المعنوية لقيمة )- 
لة والنتيجة تكون عدم وجود أثر ذو دلالة يالفرضية البد ( ونرفض0Hية )عدمنا نقبل الفرضية الف ند ، ةليو دالج تهايمق

 المستقل على البعد التابع  دلبع( لα ≤ 0.05إحصائية عند مستوى معنوية )
 
  الأولى الرئيسية الفرضية اختبار نتائج  المطلب الأول:
بيعة علاقة التأثير سنقوم باستخدام تحليل الانحدار البسيط بغية تحديد ط الأولى الرئيسيةالفرضية  لاختبار

 الفرعية الفرضياتنقوم باختبار ثم ، المستقل: القيادة الإدارية، والمتغير التابع: الأداء الوظيفي للعاملين بين المتغير
أبعاد القيادة  كل ب عد من  باستخدام تحليل الانحدار البسيط لاختبار طبيعة العلاقة بين للفرضية الرئيسية الأولى

لاختبار مدى  تحليل الانحدار المتعددثم نستخدم  ،لأداء الوظيفيالكلي ل قلة على مستوىالإدارية بصفة مست
التدريجي لمعرفة أي  ب عد من  تحليل الانحدار المتعدد ثم يليهكلي لأبعاد القيادة الإدارية على المتغير التابع، الالتأثير 

  للعاملينأكثر تأثير في مستوى الأداء الوظيفي  الإدارية أبعاد القيادة
 : على ما يلي تنص الفرضية الرئيسية الأولى للدراسة

) 1H( إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر : يوجد(0.05 ≤ α )مستوى علىأفبعادها  الإدارية للقيادة 
 أفبعاده  العاملين لدى الوظيفي الأداء

 :كالآتي  ثلاثة فرضيات فرعية، وهيإلى وتتفرع عن هذه الفرضية 
  القيادية لأنماطل( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" :الأولى الفرعية رضيةالف-

 " الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي الأداءكبعد من أبعاد القيادة الإدارية على مجتمعة  
 :الآتيوهي ك يةجزئ فرضياتالفرعية الأولى ثلاث  الفرضية هذه عن تفرعت وقد 
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 القيادي لنمطل (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد " :ولىالأ الجزئية الفرضية-
  "الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أبعاد من كبعد التحويلي

 التبادلي القيادي لنمطل (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" :الثانية الجزئية الفرضية-
  "الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أبعاد من كبعد

 القيادي لنمطل (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد": الثالثة الجزئية الفرضية-
  "الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي الأداء على الإدارية ةالقياد أبعاد من كبعد الأوتوقراطي

 المحفز القيادي لسلوكل (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" :الثانية الفرعية الفرضية-
  "الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أبعاد من كبعد العمل على

 كبعد العاملين تمكينل (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد": الثالثة الفرعية الفرضية-
  "الدراسة محل الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أبعاد من

 ويمكن توضيح تلك الفرضيات في الجدول الآتي:
 الفرضية الرئيسية الأولى وفرضياتها الفرعية والجزئية(: 82-3الجدول رقم )

 الفرضية الرئيسية 
 الأولى

 للفرضية الفرعية الأولى  الفرضيات الجزئية الثلاثة الثلاثة الفرضيات الفرعية

 دلالة ذو أثر يوجد"
 مستوى عند إحصائية

( α≤ 0.05) معنوية
 الإدارية لأبعاد القيادة

بصفة مستقلة على 
ء الوظيفي مستوى الأدا

 لدى العاملين في
 المؤسسات الاقتصادية

 " الدراسة محل
 

  :الأولى الفرعية الفرضية
 عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد"

( α ≤ 0.05) معنوية مستوى
كبعد من   مجتمعة القيادية للأنماط

 أبعاد القيادة الإدارية على الأداء
 الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي

 الدراسة"  محل
 

 عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" :ولىالأ الجزئية رضيةالف
 التحويلي كبعد القيادي للنمط (α ≤ 0.05) معنوية مستوى

 للعاملين " الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أبعاد من
 عند إحصائية دلالة ذو أثر "يوجد: الثانية الجزئية الفرضية
 كبعد التبادلي القيادي للنمط (α ≤ 0.05) معنوية مستوى

  للعاملين " الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أبعاد من
 عن إحصائية دلالة ذو أثر يوجد":الثالثة الجزئية الفرضية
 الأوتوقراطي القيادي للنمط (α ≤ 0.05) معنوية مستوى

 "للعاملين  الوظيفي الأداء على الإدارية القيادة أبعاد من كبعد
 أثر يوجد" :الثانية ةالفرعي الفرضية

 مستوى عند إحصائية دلالة ذو
 للسلوك (α ≤ 0.05) معنوية

 من كبعد  العمل على المحفز القيادي
 الأداء على الإدارية القيادة أبعاد

 للعاملين  الوظيفي

 

 أثر يوجد": الثالثة الفرعية الفرضية
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو

 لتمكين (α ≤ 0.05) معنوية
 القيادة أبعاد من كبعد العاملين
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 الوظيفي الأداء على الإدارية
  "للعاملين

 من إعداد الطالبةالمصدر: 
 

 لأداء الوظيفيالمستوى الكلي لأثر القيادة الإدارية على : أولاً 

للتأكد من صلاحية   Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار قمنا با 
الفرعية الثالثة بحيث يقوم هذا الاختبار على الفرضية يل الانحدار الخطي البسيط لاختبار ، واستخدمنا تحلالنموذج

 صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:
للقيادة الإدارية على  ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية العدمية: "لا -

  في المؤسسات محل الدراسة"للعاملين  الأداء الوظيفي
للقيادة الإدارية على الأداء  (α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية البديلة: "-

  للعاملين في المؤسسات محل الدراسة" الوظيفي
 والجدول التالي يبين ذلك:

: أثر القيادة الإدارية على الأداء ية النموذج لاختبار(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاح82-3الجدول رقم)
 الوظيفي للعاملين بالمؤسسسات الاقتصادية المبحوثة

 Sig   مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصادر التباين
 0.000* 731.920 163.303 1 163.303 الانحدار

  0.223 729 162.652 الخطأ
  730 325.956 المجموع الكلي

  الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
(α =0.05) 

ودرجات  (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (F)قيمة 
 22 3(=029، 5حرية )

 SPSSومخرجات الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

( يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار صلاحية 22-3رقم ) من خلال النتائج الواردة في الجدول 
تها الجدولية عند قيموهي أكبر من ( 731.920والبالغة )( المحسوبة Fقيمة ) لأن الأولى، يةئيسالر الفرضية 

( 0.000البالغ ) (F) ن مستوى دلالةأويؤكد هذه النتيجة (، 029، 5( ودرجات حرية)11 1) مستوى دلالة
على ثبات صحة النموذج نستطيع اختبار  اوبناء   ،(11 1)ألفا = الدلالة المعتمد في هذه الدراسةقل من مستوى أ

 (:29-3) رقمالفرضية كما هو مبين في الجدول 
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 للعاملين داء الوظيفيأثر القيادة الإدارية على الأنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار  :(81-3) رقمالجدول 
الخطأ  B الثابت المتغير المستقل

 المعياري
معامل 

 (2Rالتحديد)
معامل 

 (Rالارتباط)
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى الدلالة 

Sig 
 0.000* 27.054 0.708 0.500 0.027 0.732 1.225 القيادة الإدارية

 المتغير التابع: 919 5(=029، 5ودرجات حرية ) (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند(T)قيمة 
 (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( الأداء الوظيفي

 SPSSومخرجات الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

للقيادة الإدارية على مستوى أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية إلى  (29-3الجدول رقم )الواردة في  نتائجالير شت 
أقل من  وهو (111 1ن مستوى المعنوية قيمته )لأت محل الدراسة، وذلك في المؤسسا الأداء الوظيفي للعاملين

هذا من  ةيدولالج ( أكبر من  قيمتها21,236سوبة التي بلغت )( المحT، كما أن قيمة )(α=1 11مستوى المعنوية )
أن ما ك  ،(111 1)( بحيث كانت قيمة الدلالة 11 1جهة، ومن جهة أخرى هي دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة )

 فقد (2R، أمدا معامل التحديد )( أي أند هناك علاقة طردية بين المتغيرين1 012بلغت ) )Rقيمة معامل الارتباط )
( من التغير في الأداء الوظيفي للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة 50%أي أند القيادة الإدارية تفسر ) (1 1 بلغ )

( وهذا يعني أند الزيادة بدرجة واحدة B=1 032مة درجة التأثير )( تفسرها عوامل أخرى، كما بلغت قي (50%ب
 وهذا يعني أن(، 032 1يؤدي إلى زيادة في تحقيق الأداء الوظيفي للعالمين بقيمة ) القيادة الإداريةفي مستوى مارسة 

 لانحدار كالتالي :   أثر ذو دلالة إحصائية في مستوى الأداء الوظيفي، ويمكن كتابة معادلة ا اية لهدار القيادة الإ

 
( عندما تكون 221 5، ف نده يدل على أند مستوى الأداء الوظيفي يقدر ب )221 5أمدا عن قيمة الثابت=  

 منعدمة أي قيمتها صفر  ةيالقيادة الإدار  مارسات
 

 
 

 
 

 

 1.882  +ةداريالقيادة الإ×  0.238الأداء الوظيفي = 
 

يوجد أثر ذو  " :أنه مفادهاية ونقبل الفرضية البديلة التي عدمنرفض الفرضية العلى ما سبق،  اوبناءً 
 الأداء الوظيفيمستوى على  للقيادة الإدارية ( α ≤ 0.02معنوية ) إحصائية عند مستوى دلالة

 ."للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة
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 ملينعلى الأداء الوظيفي للعا أثر أنماط القيادة الإداريةثانيًا: 
 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" :التي مفادها الأولى الفرعيةالفرضية  سنقوم باختبار 

(α ≤ 0.05 )محل الاقتصادية المؤسسات في الوظيفي الأداءعد من أبعاد القيادة الإدارية على كب   القيادية لأنماطل 
 سنقوم اختبار الواحدة تلوى الأخرى  "، والتي بدورها تنقسم إلى ثلاث فرضيات جزئيةالدراسة

 النمط القيادي التحويلي على الأداء الوظيفي أثر -أ
، للتأكد من صلاحية النموذج  Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدارقمنا با 

فرضيتين  تبار على صياغة، بحيث يقوم هذا الاخالجزئية الأولىلاختبار الفرضية واستخدمنا تحليل الانحدار البسيط 
 :خرى بديلة كالآتيالأعدمية و إحداهما 

للنمط القيادي  ( α ≤ 1 11"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ):الفرضية العدمية-
 التحويلي على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "

للنمط القيادي التحويلي  ( α ≤ 1 11إحصائية عند مستوى معنوية )يوجد أثر ذو دلالة  الفرضية البديلة:"-
 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "

 والجدول التالي يبين ذلك:

 زئية الأولى(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الج30-3م )الجدول رق
 Sig    مستوى الدلالة المحسوبة(F) قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات التباينمصادر 
 *0.000 534.528 137.894 1 137.894 الانحدار

  0.258 729 188.062 الخطأ
  730 325.956 المجموع الكلي

 الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
(α =0.05) 

 (α =0.05توى الدلالة )مس المجدولة عند (F)قيمة 
 22 3(=029، 5ودرجات حرية ) 

 SPSSومخرجات الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: رالمصد

 يةزئ( يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الج31-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم ) 
( وهي أقل من 111 1وبقيمة احتمالية ) المجدولة تهاقيمكبر من أ (122 132( المحسوبة )Fقيمة ) لأن، الأولى

 الجدول التالي:كما هو مبين في  وبالتالي دالة إحصائي ا( 11 1) ألفا = مستوى الدلالة
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 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر النمط القيادي التحويلي على الأداء الوظيفي للعاملين  :(31-3) رقمالجدول 
 ثابت دالبع

 الانحدار
B  معامل

 الانحدار
الخطأ 
 المعياري

معامل 
 (2Rالتحديد)

معامل 
 (Rالارتباط)

 (T)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Sigالدلالة 

 0.000 83.180 0.65 0.423 0.081 0.113 8.001 لقيادي التحويلياالنمط 
 المتغير التابع: 919 5(=029، 5ودرجات حرية ) (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (T)قيمة 

 (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( الأداء الوظيفي
 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

( أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للنمط القيادي التحويلي 35-3الجدول رقم ) النتائج الواردة في يتبين من خلال 
( المحسوبة التي Tقيمة )هذا التأثير  معنويةيؤكد الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة، و على مستوى الأداء 

ومن جهة أخرى هي دالة إحصائيا  عند مستوى  ،هذا من جهة ةيدولالج تهاأكبر من قيم وهي (521 23بلغت )
( أي أند 21 1بلغت ) R))أن قيمة معامل الارتباط كما   ،(111 1)بحيث كانت قيمة الدلالة  (11 1دلالة )

أي أند مارسة النمط القيادي  0.423 )بلغ ) فقد (2R، أمدا معامل التحديد )هناك علاقة طردية بين المتغيرين
( تفسرها 67.7%) ( من التغير في الأداء الوظيفي للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة ب42.30%تفسر ) التحويلي

( وهذا يعني أند الزيادة بدرجة واحدة في مستوى مارسة B=1 293التأثير ) عوامل أخرى، كما بلغت قيمة درجة
نمط القيادة وهذا يعني أن (، 293 1النمط التحويلي يؤدي إلى زيادة في تحقيق الأداء الوظيفي للعالمين بقيمة )

 ار كالتالي :   التحويلية له أثر ذو دلالة إحصائية في مستوى الأداء الوظيفي، ويمكن كتابة معادلة الانحد

 
  

( عندما تكون 119 2مستوى الأداء الوظيفي يقدر ب ) أند  يدل على ف نده، 119 2أمدا عن قيمة الثابت= 
  منعدمة أي قيمتها صفر  التحويلي مارسات النمط

 
 
 
 
 

 
 

 8.001  +نمط القيادة التحويلية×  0.113الأداء الوظيفي = 
 

ية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على عدمنرفض الفرضية العلى ما سبق،  اوبناءً 
( للنمط القيادي التحويلي على مستوى α ≤ 0.02يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند ): » أنه

 .«الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة
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 على الأداء الوظيفي ليبادالنمط القيادي التأثر  -ب 

للتأكد من صلاحية   Analyse of varianceام نتائج تحليل التباين للانحدار ستخدقمنا با 
بحيث يقوم هذا الاختبار على ة نيالجزئية الثاالفرضية لاختبار  الخطي البسيط ، واستخدمنا تحليل الانحدارالنموذج

 صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:
 التبادلي لنمط القياديل ( α ≤ 1 11ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) "لا يوجد أثر الفرضية العدمية:-

 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "
 التبادلي لنمط القياديل ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )" الفرضية البديلة:-

 املين في المؤسسات محل الدراسة  "على مستوى الأداء الوظيفي للع
 والجدول التالي يبين ذلك:

 يةثانال زئيةالفرضية الج(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار 38-3الجدول رقم)
 Sig   مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصادر التباين

 0.000 387.296 113.089 1 113.089 الانحدار
  0.292 729 212.868 الخطأ

  730 325.956 المجموع الكلي
  الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(

(α =0.05) 
  (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (F)قيمة 

 22 3(=029، 5ودرجات حرية )
 SPSSرجاتمخ إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

زئية ( يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الج32-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم ) 
( وهي 111 1وبقيمة احتمالية )، المجدولةتها قيمأكبر من وهي  (292 320( المحسوبة )Fقيمة ) لأنية، الثان

 الجدول التالي:كما هو مبين في  ائي ا،، وبالتالي دالة إحص(11 1أقل من مستوى الدلالة) ألفا =
لي على مستوى الأداء الوظيفي بادنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر النمط القيادي الت (:33-3) رقمالجدول 

 للعاملين 
الخطأ  B الثابت البعد

 المعياري
معامل 

 (2Rالتحديد)
معامل 

 (Rالارتباط)
 (T) 

 المحسوبة
مستوى 
 Sigالدلالة 

 0.000 19.68 0.589 0.347 0.025 0.485 2.098 التبادلي مط القياديلنا
 المتغير التابع:  3.84(=029، 5ودرجات حرية ) ،(α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (T)قيمة 

 (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( الأداء الوظيفي
 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 
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أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للنمط القيادي  (32-3رقم ) النتائج الواردة في الجدول يتبين من خلال
( Tقيمة )هذا التأثير  معنويةيؤكد و لي على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة، بادالت

ومن جهة أخرى هي دالة إحصائيا   ،هذا من جهة ةيدولالج تهاأكبر من قيم وهي (22 59المحسوبة التي بلغت )
بلغت  R)أن قيمة معامل الارتباط )كما   ،(111 1)( بحيث كانت قيمة الدلالة 11 1عند مستوى دلالة )

مارسة  أي أند ( 320 1بلغ ) فقد (2R، أمدا معامل التحديد )( أي أند هناك علاقة طردية بين المتغيرين1 129)
 ( من التغير في الأداء الوظيفي للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة ب%0 32لي تفسر )لتبادالنمط القيادي ا

( وهذا يعني أند الزيادة بدرجة B=1 221تفسرها عوامل أخرى، كما بلغت قيمة درجة التأثير )( %65.3)
وهذا  ،(221 1المين بقيمة )يؤدي إلى زيادة في تحقيق الأداء الوظيفي للع بادليواحدة في مستوى مارسة النمط الت

نمط القيادة التبادلية له أثر ذو دلالة إحصائية في مستوى الأداء الوظيفي، ويمكن كتابة معادلة الانحدار  يعني أن 
 كالتالي :

 
ما ( عند192 2يقدر ب ) مستوى الأداء الوظيفيأند ، مدا يدل على 192 2أمدا عن قيمة الثابت=

تحقق الأداء الوظيفي تكون مارسات النمط التبادلي منعدمة أي قيمتها صفر وهو معامل كبير يدل على درجة 
 يكون بمستوى أكبر 

 

 

 
 
 على الأداء الوظيفي الأوتوقراطيالنمط القيادي أثر   -ت

ة للتأكد من صلاحي( Analyse of variance )ستخدام نتائج تحليل التباين للانحدارقمنا با 
بحيث يقوم هذا الاختبار على الجزئية الثالثة الفرضية لاختبار  الخطي البسيط الانحدار، واستخدمنا تحليل النموذج

 صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:

 8.012  +لقيادة التبادليةنمط ا×  0.122الأداء الوظيفي =      

 

» ية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه : عدمعلى ما سبق، نرفض الفرضية ال اوبناءً 
على مستوى الأداء  التبادلي ( للنمط القيادي α ≤ 0.02يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند )

 .«راسةالوظيفي للعاملين في المؤسسسات محل الد
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 لنمط القياديل (α ≤ 1 11"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية العدمية: -
 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  " اطيالأوتوقر 

 الأوتوقراطي لنمط القياديل (α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) "الفرضية البديلة: -
 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "

 والجدول التالي يبين ذلك:

 ةثالثالزئية الفرضية الج (: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار31-3ل رقم)الجدو 
   مستوى الدلالة سوبةالمح(F)قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصادر التباين

Sig 
 0.000 15.610 6.833 1 6.833 الانحدار

  319.122 729 319.122 الخطأ

  730 325.956 المجموع الكلي

 α)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
=0.05) 

ودرجات  (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (F)قيمة 
 22 3(=029، 5حرية )

 SPSSومخرجات الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

الجزئية الفرضية  ( يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار32-3) من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 
( وهي أقل من 111 1وبقيمة احتمالية )، المجدولةتها قيمأكبر من  (25 51( المحسوبة )Fقيمة ) لأن، الثالثة

 الجدول التالي:كما هو مبين في وبالتالي دالة إحصائي ا،  ( 11 1) ألفا = مستوى الدلالة

 على الأداء الوظيفي للعاملين  الأوتوقراطيالنمط القيادي نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر  :(32-3) رقمالجدول 
الخطأ  B الثابت البعد

 المعياري
معامل 

 (2Rالتحديد)
معامل 

 Rالارتباط
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 

 Sigالدلالة 
 0.000 3.951 0.145 0.021 0.047 0.186 3.205 لأوتوقراطياالنمط القيادي 

 المتغير التابع:  919 5(=029، 5ودرجات حرية ) (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (T)قيمة 
 (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( الأداء الوظيفي

 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

القيادي ( أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للنمط 31-3قم )الجدول ر النتائج الواردة في يتبين من خلال 
( Tقيمة )هذا التأثير  معنويةيؤكد و على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة،  الأوتوقراطي

ومن جهة أخرى هي دالة إحصائيا   ،هذا من جهة ةيدولالج تهاأكبر من قيم وهي (915 3المحسوبة التي بلغت )
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بلغت  R)أن قيمة معامل الارتباط )كما   ،(111 1)( بحيث كانت قيمة الدلالة 11 1عند مستوى دلالة )
( أي أند مارسة 125 1بلغ ) فقد (2R، أمدا معامل التحديد )( أي أند هناك علاقة طردية بين المتغيرين1 521)

ي للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة ( من التغير في الأداء الوظيف2.1%النمط القيادي الأوتوقراطي تفسر )
( وهذا يعني أند الزيادة بدرجة B=1 522( تفسرها عوامل أخرى، كما بلغت قيمة درجة التأثير ) (87.9%ب

 ي يؤدي إلى زيادة في تحقيق الأداء الوظيفي للعالمين بقيمةوتوقراطالأالقيادي  واحدة في مستوى مارسة النمط
أثر ذو دلالة إحصائية في مستوى الأداء الوظيفي، له  الأوتوقراطي نمط القياديلا وهذا يعني أن (،522 1)

 ويمكن كتابة معادلة الانحدار كالتالي:

 
( عندما 211 3يقدر ب ) مستوى الأداء الوظيفي أند  يدل علىف نه ، 211 3أمدا عن قيمة الثابت= 

أن الأداء الوظيفي يتحقق أي قيمتها صفر وهو معامل كبير يدل على  منعدمة الأوتوقراطيتكون مارسات النمط 
 أكثر عندما لا يتبع القادة النمط الأوتوقراطي 

 
 
 
 

 

 على الأداء الوظيفي على العمل المحفزالقيادي السلوك أثر  اً:لثثا

ن صلاحية للتأكد م  Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار قمنا با 
بحيث يقوم هذا الاختبار على الفرعية الثانية الفرضية البسيط لاختبار  الخطي ، واستخدمنا تحليل الانحدارالنموذج

 صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:
المحفز  للسلوك القيادي ( α ≤ 1 11"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية العدمية: -

 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  " على العمل
للسلوك القيادي المحفز على  ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )"الفرضية البديلة: -

 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  " العمل

 3.802  +وقراطيتو الأ ينمط القيادال×  0.122الأداء الوظيفي =  

 

ية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على عدمعلى ما سبق، نرفض الفرضية ال اوبناءً 
على  الأوتوقراطي (  للنمط القيادي α ≤ 0.02يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند )» أنه : 

 .«الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة مستوى
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 تالي يبين ذلك:والجدول ال

 الثانية يةعر ف(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية ال32-3الجدول رقم)
 Sig   مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصادر التباين

 0.000 436.459 122.069 1 122.069 الانحدار

  0.280 729 203.887 لخطأا
  730 325.956 المجموع الكلي

  الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
(α =0.05) 

ودرجات  (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (F)قيمة 
 22 3(=029، 5حرية )

 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

( يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية 30-3رقم ) من خلال النتائج الواردة في الجدول 
( وهي أقل من مستوى 111 1( وبقيمة احتمالية )219 232( المحسوبة )Fالرئيسية، حيث بلغت قيمة )

 رقمعلى ثبات صحة النموذج نستطيع اختبار الفرضية كما هو مبين في الجدول  ا( وبناء  11 1الدلالة) ألفا =
(3-30:) 

 على الأداء الوظيفي للعاملين  على العمل المحفزالقيادي السلوك لاختبار  الانحدار البسيطنتائج تحليل  (:32-3)قمر الجدول 
الخطأ  B الثابت البعد

 المعياري
معامل 

 (2Rالتحديد)
معامل 

 (Rالارتباط)
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 

 Sigالدلالة 
السلوك القيادي 
 المحفز على العمل

2.325 0.42 0.02 0.374 0.612 20.892 0.000 

 المتغير التابع:  919 5(=029، 5ودرجات حرية ) (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (T)قيمة 
 (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( الأداء الوظيفي

 SPSSومخرجات الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

لسلوك ل( أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 30-3الجدول رقم )النتائج الواردة في من خلال  يتبين
هذا  معنويةيؤكد و  على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة، القيادي المحفز على العمل

هذا من جهة، ومن جهة أخرى  ةيدولالج تهاأكبر من قيم وهي (292 21( المحسوبة التي بلغت )Tقيمة )التأثير 
أن قيمة معامل كما   ،(111 1)( بحيث كانت قيمة الدلالة 11 1هي دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة )

بلغ  فقد (2R، أمدا معامل التحديد )أي أند هناك علاقة طردية بين المتغيرين (252 1) بلغت )Rالارتباط )
( من التغير في الأداء الوظيفي 37.4%تفسر ) على العمل لسلوك القيادي المحفز( أي أند مارسة ا302 1)

( B=0.42( تفسرها عوامل أخرى، كما بلغت قيمة درجة التأثير ) (62.6%للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة ب
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 يؤدي إلى زيادة في تحقيق لسلوك القيادي المحفز على العملمارسة اوهذا يعني أند الزيادة بدرجة واحدة في مستوى 
أثر ذو دلالة إحصائية  لسلوك القيادي المحفز على العملاوهذا يعني أن  (،22 1الأداء الوظيفي للعالمين بقيمة )

 في مستوى الأداء الوظيفي، ويمكن كتابة معادلة الانحدار كالتالي:

 
( عندما 321 2وظيفي يقدر ب )مستوى الأداء الأند ، مدا يدل على 321 2أمدا عن قيمة الثابت= 

منعدمة أي قيمتها صفر وهو معامل كبير يدل على درجة تأثير  لسلوك القيادي المحفز على العملاتكون مارسات  
 عوامل أخرى لم تكن من بين متغيرات الدراسة 

 
 

 

 

 

 على الأداء الوظيفي تمكين العاملين أثر -رابعًا

للتأكد من صلاحية   Analyse of varianceللانحدار  ستخدام نتائج تحليل التباينقمنا با 
بحيث يقوم هذا الاختبار على الفرعية الثالثة الفرضية واستخدمنا تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار ، النموذج

 صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:
على  لتمكين العاملين ( α ≤ 1 11مستوى معنوية )"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند الفرضية العدمية: -

 مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "
على  لتمكين العاملين ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )"الفرضية البديلة: -

 مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "
 دول التالي يبين ذلك:والج

 

 

 8.382  + لسلوك القيادي المحفز على العملا×  0.18الأداء الوظيفي =  

 

ية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص لعدمعلى ما سبق، نرفض الفرضية ا اوبناءً 
لسلوك القيادي المحفز على ل(  α ≤ 0.02يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند )» على أنه: 

 .«على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة العمل
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 الثالثة يةعر ف(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية ال32-3الجدول رقم) 
 Sig   مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصادر التباين

 0.000 597.033 146.758 1 146.758 الانحدار
  0.246 729 179.197 الخطأ

  730 325.956 المجموع الكلي
  الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(

(α =0.05) 
ودرجات  (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (F)قيمة 

 22 3(=029، 5حرية )
 SPSSومخرجات الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

 يةعر فالفرضية ال( يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار 32-3لال النتائج الواردة في الجدول رقم )من خ 
 ( وهي أقل من مستوى الدلالة111 1( وبقيمة احتمالية )133 190( المحسوبة )Fحيث بلغت قيمة ) ،الثالثة

 (:32-3) رقممبين في الجدول  على ثبات صحة النموذج نستطيع اختبار الفرضية كما هو ا( وبناء  11 1)ألفا =

 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين  تمكين العامليننتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر  (:31-3) رقمالجدول 
الخطأ  B الثابت البعد

 المعياري
معامل 

 (2Rالتحديد)
معامل 

 (Rالارتباط)
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 

 Sigالدلالة 
 0.000 24.434 0.671 0.450 0.022 0.533 1.896 تمكين العاملين

 المتغير التابع:  919 5(=029، 5ودرجات حرية ) (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (T)قيمة 
 (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( الأداء الوظيفي

 SPSSرجاتومخ الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر
تمكين ل( أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 39-3الجدول رقم )النتائج الواردة في يتبين من خلال 

( Tقيمة )هذا التأثير  معنويةيؤكد و  على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة، العاملين
هذا من جهة، ومن جهة أخرى هي دالة  ةيدولالج تهاأكبر من قيم وهي (232 22المحسوبة التي بلغت )

 R)أن قيمة معامل الارتباط )كما   ،(111 1)( بحيث كانت قيمة الدلالة 11 1إحصائيا  عند مستوى دلالة )

( أي أند 21 1بلغ ) فقد (2R، أمدا معامل التحديد )أي أند هناك علاقة طردية بين المتغيرين (205 1) بلغت
( تفسرها  ( 55%لتغير في الأداء الوظيفي للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة ب( من ا45%مارسة التمكين تفسر )

مارسة ( وهذا يعني أند الزيادة بدرجة واحدة في مستوى B=0.533عوامل أخرى، كما بلغت قيمة درجة التأثير )
أثر  لتمكين العاملين وهذا يعني أن (،0.533يؤدي إلى زيادة في تحقيق الأداء الوظيفي للعالمين بقيمة ) تمكينلا

 ذو دلالة إحصائية في مستوى الأداء الوظيفي، ويمكن كتابة معادلة الانحدار كالتالي :     

 
 8.012  +تمكين العاملين × 0.233الأداء الوظيفي =      
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( عندما 1.896مستوى الأداء الوظيفي يقدر ب )أند ، مدا يدل على 1.896)= (أمدا عن قيمة الثابت 
قيمتها صفر وهو معامل كبير يدل على درجة تأثير عوامل أخرى لم تكن من  منعدمة أي تمكينلاتكون مارسات  

 بين متغيرات الدراسة 
 
 
 
 
 

  أثر أنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي  -اً خامس
للتأكد من صلاحية   Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار قمنا با 
بحيث يقوم هذا الاختبار على  الفرعية الأولىالفرضية الانحدار الخطي البسيط لاختبار  ، واستخدمنا تحليلالنموذج

 صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:
 نماط القيادة الإداريةلأ ( α ≤ 1 11"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية العدمية: -

 للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  " على مستوى الأداء الوظيفي
على  نماط القيادة الإداريةلأ ( α ≤ 1 11"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية البديلة: -

 مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "
 والجدول التالي يبين ذلك:

 الفرعية الأولىالفرضية لاختبار ين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج (: نتائج تحليل التبا10-3الجدول رقم)
 Sig   مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصادر التباين

 0.000 537.778 138.376 1 138.376 الانحدار
  0.257 729 187.580 الخطأ

  730 325.956 المجموع الكلي
، 5ودرجات حرية ) (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (F)قيمة  (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(

029=)3 22 
 SPSSومخرجات الاستبيان استمارة إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

 يةعر فنموذج لاختبار الفرضية اليتبين ثبات صلاحية ال (21-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم ) 
 ( وهي أقل من مستوى الدلالة111 1( وبقيمة احتمالية )002 130( المحسوبة )Fحيث بلغت قيمة ) الثالثة،
 (:25-3) رقمعلى ثبات صحة النموذج نستطيع اختبار الفرضية كما هو مبين في الجدول  ا( وبناء  11 1)ألفا =

 

» ة ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على أنه: يعدمعلى ما سبق، نرفض الفرضية ال اوبناءً 
على مستوى الأداء الوظيفي  لتمكين العاملين( α ≤ 0.02يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند )
 .«للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة
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 للعاملين على مستوى الأداء الوظيفي  أنماط القيادة الإداريةنحدار البسيط لاختبار أثر نتائج تحليل الا (:11-3)رقمالجدول 
 لمتغيرا

 المستقل
الخطأ  B الثابت

 المعياري
معامل 

 (2Rالتحديد)
معامل 

 (Rالارتباط)
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 

 Sigالدلالة 
 0.000 23.190 0.652 0.425 0.033 0.755 1.163 أنماط القيادة الإدارية

 المتغير التابع: 5 919=(α =0.05مستوى الدلالة ) ة عنديدولالج (T)قيمة 
 (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( الأداء الوظيفي

 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

نماط لأو دلالة إحصائية ( أنه يوجد أثر ذ25-3الجدول رقم ) ئج الواردة فياالنت يتبين من خلال 
قيمة هذا التأثير  معنويةيؤكد و على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة،  القيادة الإدارية

(T( المحسوبة التي بلغت )232 22) هذا من جهة، ومن جهة أخرى هي دالة  ةيدولالج تهاأكبر من قيم وهي
 R)أن قيمة معامل الارتباط )كما   ،(111 1)يث كانت قيمة الدلالة ( بح11 1إحصائيا  عند مستوى دلالة )

( أي أند 2 121بلغ ) فقد (2R، أمدا معامل التحديد )أي أند هناك علاقة طردية بين المتغيرين (2 121) بلغت
(  ( 57.5%( من التغير في الأداء الوظيفي للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة ب42.5%مارسة التمكين تفسر )

( وهذا يعني أند الزيادة بدرجة واحدة في B=0.755تفسرها عوامل أخرى، كما بلغت قيمة درجة التأثير )
 (،011 1يؤدي إلى زيادة في تحقيق الأداء الوظيفي للعالمين بقيمة ) أنماط القيادة الإدارية مجتمعة  مارسة مستوى 

حصائية في مستوى الأداء الوظيفي، ويمكن كتابة معادلة أثر ذو دلالة إ لأنماط القيادة الإدارية وهذا يعني أن
 الانحدار كالتالي :

 
( عندما 523 5مستوى الأداء الوظيفي يقدر ب ) أن ، مدا يدل على(523 5= (أمدا عن قيمة الثابت

كبير يدل على درجة تأثير عوامل منعدمة أي قيمتها صفر وهو معامل  الأنماط القيادية الثلاثة تكون مارسات 
 أخرى لم تكن من بين متغيرات الدراسة 

 
 
 
 
 
 

 1.123 + الإداريةأنماط القيادة ×  0.755الأداء الوظيفي =      

 

ية ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على عدمعلى ما سبق، نرفض الفرضية ال اوبناءً 
 لأنماط القيادة الإدارية( α ≤ 0.02)مستوى دلالة ذو دلالة معنوية عند  يوجد أثر» أنه: 

 .«على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة
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 : مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الأولىساً داس

في سيا  النقاط  من خلال النتائج السابقة، يمكننا أن نستخلص آراء عينة الدراسة حول المتغيرات المعتمدة      
 الآتية:

للنمط القيادي التحويلي على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين ( α ≤ 1 11ية عند )يوجد أثر ذو دلالة معنو  -
  في المؤسسات محل الدراسة

على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في  التبادلي ( للنمط القياديα ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند ) -
  المؤسسات محل الدراسة

على مستوى الأداء الوظيفي  الأوتوقراطي ( للنمط القيادي α ≤ 1 1يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند ) -
  للعاملين في المؤسسات محل الدراسة

على مستوى الأداء  للسلوك القيادي المحفز على العمل(  α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند ) -
  لعاملين في المؤسسات محل الدراسةالوظيفي ل

على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في  لتمكين العاملين( α ≤ 1 11عند )يوجد أثر ذو دلالة معنوية  -
  المؤسسات محل الدراسة

على مستوى الأداء الوظيفي مجتمعة  لأنماط القيادة الإدارية( α ≤ 1 11وجد أثر ذو دلالة معنوية عند )ي -
  للعاملين في المؤسسات محل الدراسة

حسب الجدول الناتجة من اختبار الفرضية الرئيسية الأولى وفرضياتها الفرعية  معادلات الانحدار الخطي البسيطمن و 
  :الآتي

 (: معادلات الانحدار الخطي البسيط الناتجة من اختبار الفرضية الرئيسية الأولى وفرضياتها الفرعية18-3الجدول رقم )
 صيغة المعادلة رقم المعادلة

 1.882  +ةداريقيادة الإال×  0.238الأداء الوظيفي =  (:5معادلة )
 8.001  +نمط القيادة التحويلية×  0.113الأداء الوظيفي =  (:2معادلة )
 8.012  +نمط القيادة التبادلية×  0.122الأداء الوظيفي =  (:3معادلة )
 3.802  +وقراطيتو الأ ينمط القيادال×  0.122الأداء الوظيفي =  (:2معادلة )
 8.382  + لسلوك القيادي المحفز على العملا×  0.18في = الأداء الوظي (:1معادلة )
 8.012  +تمكين العاملين × 0.233الأداء الوظيفي =  (:2معادلة )
 1.123 + أنماط القيادة الإدارية×  0.755الأداء الوظيفي =  (:0معادلة )

 SPSSمن إعداد الطالبة بناء ا على مخرجات  المصدر:
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 ما يلي:  نستخلص

من  الإدارية بصفة مجتمعة هذا القادة لأبعاد القيادة ةمارسأثناء ( أند 0( والمعادلة )5ل المعادلة )من خلا 
ناحية، ومارستهم لأنماط القيادة الثلاثة من ناحية أخرى يؤثر على مستوى الأداء الوظيفي تأثير إيجابي وكبير 

 (1لمعادلة )ا( و 3لمعادلة )ا( و 2لمعادلة )، أمدا بالنسبة ل011 1و 032 1ويتضح ذلك من خلال المعاملات: 
نستخلص أن لكل من نمط القيادة التحويلية ونمط القيادة التبادلية والسلوك القيادي المحفز للعمل ، (2لمعادلة )او 

وتمكين العاملين أثر إيجابي وكبير ومتقارب من حيث درجة التأثير على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين، ويتضح 
، أمدا خصصوص 133 1، 22 1، 221 1، 293 1لال المعاملات التالية والمرتبة على التوالي: ذلك من خ

له أثر على مستوى الأداء الوظيفي لكن بصفة قليلة بالمقارنة مع باقي  ف ن نمط القيادة الأوتوقراطي (2لمعادلة )ا
 الأبعاد 

 ولىالرئيسية الأ ة المتفرعة من الفرضيةالثلاثبواسطة الفرضيات الفرعية النتائج المتوصل إليها  على اوبناء   
 ف ننا نستخلص أنه:

 
 
 
 

 تحليل الانحدار الخطي المتعددالأولى باستخدام  اختبار الفرضية الرئيسية :اسابعً 
نظرا  للنتائج المتوصل إليها من خلال اختبار الفرضية الرئيسية الأولى والتي أظهرت بشكل مستقل أثر كل  

( باستخدام تحليل الانحدار الخطي على المتغير التابع) الأداء الوظيفي (القيادة الإدارية)لمتغير المستقل بعد من أبعاد ا
أنده لا  إلاد  ،البسيط ورغم أهمية هذا الأخير في تحديد مدى وجود تأثير متغير مستقل واحد على متغير تابع واحد

التابع، لذات السبب ارتأينا أن نقوم باختبار الفرضية الرئيسية المستقلة مجتمعة على المتغير  يظهر أثر جميع المتغيرات
 Analyse ofستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار قمنا بابدء ا ، تحليل الانحدار الخطي المتعددالأولى باستخدام 

variance  والجدول التالي يبين ذلك: للاختبار، للتأكد من صلاحية النموذج 
 لاختبارلتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج (: ن13-3) الجدول رقم

 Sig   مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصادر التباين
 0.000 122.318 33,828 5 169,138 الانحدار

  216, 725 156,818 الخطأ
  730 325,956 المجموع الكلي

ودرجات حرية  (α =0.05مستوى الدلالة ) المجدولة عند (F)قيمة  (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية لةدلا)*(
(1 ،021=)2 25 

بصفة  الإدارية القيادة لأبعاد( α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر يوجد
  العاملين لدى الوظيفي الأداء مستوى مستقلة على
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 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

يتبين ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية  (23-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم ) 
( وبقيمة 392 512( المحسوبة )Fحيث بلغت قيمة ) ،سية الأولى باستخدام تحليل الانحدار الخطي المتعددالرئي

على ثبات صحة النموذج نستطيع  ا( وبناء  11 1)ألفا = ( وهي أقل من مستوى الدلالة111 1احتمالية )
 (:22-3) رقماختبار الفرضية كما هو مبين في الجدول 

على مستوى  ئج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لاختبار أثر القيادة الإدارية بأبعادها المختلفة(: نتا11-3الجدول رقم )
 الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسسات الاقتصادية

الخطأ  2R R B الثابت المستقل المتغير
 المعياري

 (T)قيمة 
 المحسوبة

Sig 

  النمط القيادي التحويلي
 

1,233 
 

 
 

0.519 

 
 

0.72 

,204 ,034 5,963 ,000 
 236, 1,185 036, 043, النمط القيادي التبادلي

 000, 3,748 034, 127, النمط القيادي الأوتوقراطي
 057, 1,908 033, 062, السلوك القيادي المحفز على العمل

 000, 8,109 036, 288, تمكين العاملين

919 5الجدولية =  (T)   قيمة
 SPSSمخرجات إلى الطالبة بالاستنادمن إعداد المصدر: 

أثر أبعاد المتغير المستقل )القيادة الإدارية(   ،(22-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )يتضح  
النمط القيادي التبادلي لا يؤثر على مستوى الأداء مجتمعة على مستوى الأداء الوظيفي، بحيث تشير النتائج أن البعد 

 (T) دلالةالمستوى  هكديؤ ما ( أقل من قيمتها الجدولية، وهو 1,185المحسوبة التي بلغت ) (T)لأن قيمة الوظيفي للعاملين 
السلوك القيادي المحفز على  وكذلك بالنسبة لبعد ،(11 1)ألفا =من مستوى الدلالة  كبرأوهو  ( 236,البالغ )
أقل من قيمتها ( 1,908)المحسوبة التي بلغت  (T)لا يؤثر على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين لأن قيمة  العمل

، (11 1) ألفا =من مستوى الدلالة  كبرأوهو  ( 057,البالغ ) (T) دلالةالمستوى  هكديؤ الجدولية، وهو ما 
ا والمتمثلة في النمط القيادي التحويلي والنمط القيادي الأوتوقراطي وتمكين العاملين، وبالنسبة للأبعاد المتبقية  ف نّد

( على وجود علاقة ارتباط طردية 02 1، كما يعبر معامل الارتباط المقدر ب)الأداء الوظيفي على مستوىتؤثر 
( أي أند 159 1بلغ ) فقد (2Rأمدا معامل التحديد )وايجابية بين أبعاد القيادة الإدارية ومستوى الأداء الوظيفي، 

لأداء الوظيفي للعاملين والنسبة المتبقية المقدرة ( من التغير في ا51.9%مارسة أبعاد القيادة الإدارية تفسر )
أثر ذو دلالة إحصائية في مستوى  القيادة الإدارية دابعلأ وهذا يعني أن( تفسرها عوامل أخرى،  (48.1%ب

 للعاملين  الأداء الوظيفي
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ر أثر تحليل الانحدار الخطي المتعدد لاختباأفن  (22-3الجدول رقم )نستخلص من النتائج الواردة في  
ظهر بصفة لم ي   على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات الاقتصادية القيادة الإدارية أفبعادها المختلفة

اختبار أثر القيادة الإدارية أفبعادها لذلك سنقوم بإعادة  ،دقيقة أهمية التأثير الذي يحدثه كل ب عد بصفة واضحة
  تحليل الانحدار الخطي المتعدد التدريجيخدام باست على مستوى الأداء الوظيفي المختلفة

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى باستخدام تحليل الانحدار الخطي المتعدد التدريجي :امنً ثا
عن طريق إدخال  (Stepwise multiple regression)يقوم تحليل الانحدار الخطي المتعدد التدريجي 

استبعاد المتغيرات المستقلة التي علاقتها بالمتغير التابع ليست قوية أو غير المتغيرات المستقلة بالترتيب وإزاحة أي 
معادلة الانحدار، التي في  ومدى مساهمتهأهمية كل متغير مستقل  وإظهار يدئه يتم تحدجراإ، وبعد ادالة إحصائي  

 ، النمط القياديلتبادليا ، النمط القياديالتحويلي )النمط القيادي أفبعادها: أثر القيادة الإدارية في تمثلت
لذلك ، داء الوظيفيلأالكلي ل ستوىالمعلى  ، السلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين(الأوتوقراطي

 للتأكد من صلاحية النموذج  Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار با قمنا
 والجدول التالي يبين ذلك: للاختبار،

 الرئيسية الأولى لفرضيةا(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار 12-3) قمالجدول ر 
ر دمص النموذج

 التباين
درجات  مجموع المربعات

 الحرية
 Sig   مستوى الدلالة المحسوبة(F) متوسط المربعات

 *000, 231.282 132.211 1 137,894 الانحدار 1
 ----------------- 822, 729 188,062 الخطأ

 ------------------------- 730 325,956 المجموع
 *000, 811.228 28.281 2 145,057 الانحدار 8

 ----------------- 812, 728 180,898 الخطأ
 -------------------------- 730 325,956 المجموع

 *000, 112.303 12.212 3 146,692 الانحدار 3
 ------------------ 812, 727 179,263 أالخط

 ------------------------- 730 325,956 المجموع
 *000, 113.221 18.022 4 168,350 الانحدار 1

 ----------------- 812, 726 157,605 الخطأ
 -------------------------- 730 325,956 المجموع

ودرجــات  (α =0.05مســتوى الدلالــة ) المجدولــة عنــد (F)قيمــة  (α =0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة: ) ، 3، )99 2(=022، 2، )22 3(=5،029حري

020=)2 21( ،2 ،022)=2 30    
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 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

لاختبـار الفرضـية مسة الخ ذجا( يتبين ثبات صلاحية النم21-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم ) 
حيـث ( 11 1عند مستوى دلالـة) في كل الحالاتتها الجدولية قيمأكبر من  ( المحسوبةFقيمة ) لأن الثالثة، يةعر فال

علـى  ريـةالحدرجـات ، وعند (202 593(، )313 592(، )229 295(، )122 132بلغت على الترتيب )
البــــــالغ  (F) ن مســــــتوى دلالــــــةأج ائهــــــذه النتــــــؤكــــــد ( وت022،2(، )020،3(، )022،2)(، 029، 5)التــــــوالي 

علــى ثبــات صــحة النمــوذج نســتطيع اختبــار الفرضــية   اوبنــاء   ،(11 1) ألفــا =قــل مــن مســتوى الدلالــة أ( 0.000)
يسـتبعد و  معادلـة الانحـدار المستقلة في الذي يبين ترتيب دخول المتغيراتو  (22-3) رقمكما هو مبين في الجدول 

 الـــتي لـــيس لهـــا علاقـــة قويـــة بالمتغـــير التـــابع وتعـــدمـــن النمـــوذج و  المســـتقلة المتغـــيرات التـــدريجي الانحـــدار المتعـــدد تحليـــل
 موضح في الجدول أدناه:هو  كما،  اإحصائي   غير دالة وغير مهمةمتغيرات ضعيفة و 

 
قيادة (: نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي للتنبؤس بالأداء الوظيفي من خلال أبعاد ال12-3الجدول رقم )

 الإدارية كمتغيرات مستقلة
خلت المتغيرات المستقلة التي د جالنموذ 

نموذجال  B Bê ta 
 
Sig T 

 
2R 

 
R 

 0.183 23,408 000, ---- 1,896 الثابت 1
 

0.22 
 24,434 000, 671, 533, العاملين تمكين

  20,441 000, ---- 1,662 الثابت 2
 10,937 000, 420, 333, العاملين تمكين 0.222 0.112

 8,925 000, 343, 260, النمط القيادي التحويلي
  9,468 000, ---- 1,260 الثابت 3

 
 11,171 000, 425, 338, العاملين تمكين 0.221 0.12

 8,640 000, 330, 250, النمط القيادي التحويلي

يوتوقراطلنمط القيادي الأا   ,127 ,099 ,000 3,801 
تالثاب 4  1,242 ---- ,000 9,354  

 
0.212 

 
0.211 

 

 8,336 000, 370, 294, العاملين  تمكين

 6,971 000, 290, 220, النمط القيادي التحويلي

وتوقراطيلنمط القيادي الأا  ,134 ,104 ,000 4,005 
العمل السلوك القيادي المحفز على  ,074 ,108 ,016 2,408 

 SPSSمخرجات إلى لطالبة بالاستنادمن إعداد االمصدر: 

( والتي حددت نماذج مختلفة لأثر المتغيرات المستقلة 22-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )
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على مستوى الأداء الوظيفي بحيث تبين إمكانية تواجد أربعة نماذج بحيث كل نموذج يحوي عدد من المتغيرات 
ولم يظهر في النماذج بعض المتغيرات المستقلة وذلك لأنّا غير دالة وغير ، غير التابعالمستقلة التي لها علاقة قوية بالمت

 قوية بالمتغير التابع وهذه النماذج كالآتي:ا أي ليست لها علاقة مهمة إحصائي  
)النمط القيادي التحويلي، النمط  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد النموذج الأول: -أ
وأبقت على ب عد تمكين العاملين لقيادي التبادلي، النمط القيادي الأوتوقراطي، السلوك القيادي المحفز على العمل( ا

بين المتغير المستقل تمكين العاملين لوحده والمتغير التابع الأداء  (65%) هناك علاقة ارتباط قوية بلغت بحيث
أي أن المتغيرات المستقلة تشرح  دةجيد للنموذج قدرة تفسيرية نستنتج أن من خلال قيمة معامل التحديد ، الوظيفي

  (42.3%) المتغير التابع بنسبة
)النمط القيادي التبادلي، النمط  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد :النموذج الثاني -ب 

بين  (66.7%) قة ارتباط قوية بلغتالقيادي الأوتوقراطي، السلوك القيادي المحفز على العمل(  وأن هناك علا
من خلال ، النمط القيادي التحويلي كمتغيرين مستقلين والمتغير التابع الأداء الوظيفي المتغير تمكين العاملين والمتغير

 أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة جيدةنستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية قيمة معامل التحديد 
(%44.5)  

)النمط القيادي التبادلي، السلوك  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد :النموذج الثالث -ت
 بين المتغير تمكين العاملين والمتغير ( 67.10%) القيادي المحفز على العمل(، وأن هناك علاقة ارتباط قوية بلغت

من ، والمتغير التابع الأداء الوظيفيمستقلة ي الأوتوقراطي كمتغيرات النمط القيادي التحويلي والمتغير النمط القياد
أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع  جيدةنستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية خلال قيمة معامل التحديد 

 ( 45%) بنسبة
أن هناك علاقة ارتباط قوية لنمط القيادي التبادلي، و ب عد ات من النموذج بحيث استبعد: النموذج الرابع -ث

النمط القيادي التحويلي والمتغير النمط القيادي  بين المتغير تمكين العاملين والمتغير (71.9%)   بلغت
، أي أن والمتغير التابع الأداء الوظيفيمستقلة كمتغيرات السلوك القيادي المحفز على العمل   والمتغير الأوتوقراطي

نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد ، ادال إحصائي   النمط القيادي التبادلي غير
 (  51.6%) أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة جيدة

وتحليل تأثيرها الكلي على  الكلية للقيادة الإدارية عندما قمنا بإدخال المتغيراتنستخلص ما سبق، أنده  
إحصائي ا ولا يظهر له أي تأثير عندما يتواجد مع  ليس دالا   التبادليالقيادي تبين أن النمط  يفيالأداء الوظمستوى 

أثر كل ب عد من  يله عندما قمنا بتحل، غير أند الأبعاد المتبقية للقيادة الإدارية على المستوى الكلي للأداء الوظيفي
تبين أن كل ب عد  باستخدام تحليل الانحدار البسيط  لأداء الوظيفيالكلي لستوى المأبعاد القيادة الإدارية على 

الوظيفي للعاملين، وبمقارنة معاملات التحديد للنماذج الأربعة نجد أند  يؤثر في مستوى الأداء بصفة مستقلة
القدرة التفسيرية للنموذج وعلى هذا الأساس  ( وهو يعبر عن 51.6%)النموذج الرابع له أكبر معامل والذي بلغ 
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النموذج الرابع هو الأفضل في تفسير علاقات التأثير والارتباط لأبعاد القيادة الإدارية على مستوى الأداء يعتبر 
الفرضية  خلال اختبار ا نستخلص من( ف نند 22-3على النتائج الواردة في الجدول رقم ) اوبناء  ، الوظيفي للعاملين

 الرئيسة الأولى أنده:
 

 
 
 
 
 
 كل على حدى القيادة الإدارية على أبعاد الأداء الوظيفي أبعاد رأثاختبار  ب الثاني:طلالم

بحيث يقوم هذا الاختبار على صياغة فرضيتين إحداهما عدمية  الثانيةختبار الفرضية الرئيسية سنقوم با  
 والأخرى بديلة كالآتي:

لقيادة الإدارية على بعاد ا( لأα ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )"لا الفرضية العدمية: -
 " في المؤسسات محل الدراسة الأداء الوظيفي للعاملينأبعاد 

لقيادة الإدارية على بعاد ا( لأα ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )" الفرضية البديلة:-
 " في المؤسسات محل الدراسة الأداء الوظيفي للعاملينأبعاد 

 ية الرئيسية الثانية الفرضيات الفرعية الثلاثة كالآتي:ويتفرع عن الفرض 
لأبعاد القيادة ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )" الفرضية الفرعية الأولى:-5

 "  على كفاءة الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسةالإدارية 
لأبعاد القيادة ( α ≤ 1 11ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) يوجد أثر " :الفرضية الفرعية الثانية-8

 "  على فعالية الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسةالإدارية 
لأبعاد القيادة ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )" الفرضية الفرعية الثالثة:-3

 "  للعاملين في المؤسسات محل الدراسة على الإبداع الفرديالإدارية 
 

 القيادة الإدارية على كفاءة الأداء الوظيفي للعاملينأبعاد أثر  : أولاً 
للتأكد من صلاحية   Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار قمنا با 
بحيث يقوم هذا الأولى الفرعية فرضية اللاختبار  المتعدد التدريجي، واستخدمنا تحليل الانحدار الخطي النموذج

 الاختبار على صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:

النمط القيادي ) الإدارية القيادة لأبعاد( α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر يوجد
بصفة  سلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين(التحويلي، النمط القيادي الأوتوقراطي، ال

إحصائية  دلالة ذو أثر يوجد بأبعاده مجتمعة، بينما لا العاملين لدى الوظيفي الأداء مستوى علىجزئية 
 .العاملين لدى الوظيفي الأداء مستوى على للنمط القيادي التبادلي (α ≤ 0.05)عند مستوى معنوية 
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لأبعاد القيادة الإدارية  ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )"لا الفرضية العدمية: -
 لدراسة"الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل اكفاءة على مستوى  

على لأبعاد القيادة الإدارية  ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )"الفرضية البديلة:-
 والجدول التالي يبين ذلك:، الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة" كفاءةمستوى  

 لفرضية الفرعية الأولىاحية النموذج لاختبار (: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلا12-3) الجدول رقم
مجموع  ر التبايندمص النموذج

 المربعات
درجات 

 الحرية
  مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة متوسط المربعات

 Sig 
 *000, 451,181 129,887 1 129,887 الانحدار 1

 ----------------- 288, 729 209,867 الخطأ
------------------------- 730 339,754 المجموع  

 *000, 251,049 69,340 2 138,680 الانحدار 8
 ----------------- 276, 728 201,074 الخطأ

 -------------------------- 730 339,754 المجموع
 *000, 172,441 47,084 3 141,251 الانحدار 3

 ------------------ 273, 727 198,503 الخطأ
 ------------------------- 730 339,754 المجموع

 *000, 137,885 36,670 4 146,679 الانحدار 1
 ----------------- 266, 726 193,075 الخطأ

 -------------------------- 730 339,754 المجموع
 *000, 131,834 32,360 5 161,798 الانحدار 2

----------------- 245, 725 177,956 الخطأ  
 --------------------------- 730 339,754 الكلي

ودرجـات  (α =0.05مسـتوى الدلالـة ) المجدولة عند (F)قيمة  (α =0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
، 3، )99 2(=022، 2، )22 3=(5،029): حريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

020=)2 21( ،2 ،022=)2 30، (1 ،021)=2 25 
 SPSSمخرجات إلى لاستنادمن إعداد الطالبة با: المصدر

لاختبـار الفرضـية الخمسة  ذجا( يتبين ثبات صلاحية النم20-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم ) 
( 11 1عنـــد مســـتوى دلالـــة) في كـــل الحـــالاتتهـــا الجدوليـــة قيمأكـــبر مـــن  ( المحســـوبةFقيمـــة ) لأن ،ولىالأ يـــةعر فال

(، 232 535(، )221 530(، )225 502(، )129 215(، )525 215حيــــث بلغــــت علــــى الترتيــــب )
ؤكـــد هـــذه ( وت1، 021( و)022،2(، )020،3(، )022،2)(، 029، 5)علـــى التـــوالي  ريـــةالحدرجـــات وعنـــد 
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ـــالغ ) (F) ن مســـتوى دلالـــةأالنتيجـــة  وبنـــاء  علـــى ثبـــات  ،(11 1) ألفـــا =قـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة أ( 0.000الب
 (:22-3) رقممبين في الجدول  صحة النموذج نستطيع اختبار الفرضية كما هو

 القيادة الإدارية على كفاءة الأداء الوظيفي  أبعاد  أثرلاختبار  تعدد التدريجينتائج تحليل الانحدار الم (:12-3) رقمالجدول 

 SPSSرجاتمخ إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

 أبعاد القيادة الإدارية( والتي حددت نماذج مختلفة لأثر 22-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )
ات المستقلة نماذج بحيث كل نموذج يحوي عدد من المتغير  الوظيفي بحيث تبين أنه للفرضية خمسة الأداء كفاءةعلى  

وذج
لنم

ا
 

الخطأ  B الثابت المتغير المستقل
 المعياري

معامل 
 2Rالتحديد

معامل 
 (Rالارتباط)

 (T) 
 المحسوبة

Sig 

 382, 085, 2,195 الثابت 1
 
 

,618 
 

25,734 ,000* 
 *000, 21,241 023, 478, التحويلييادي قالنمط ال

 
2 

 631, 408, 091, 1,989 الثابت
 

21,822 ,000* 
 *000, 9,912 034, 334, التحويلييادي قالنمط ال
 *000, 5,642 037, 207, .التبادلييادي قالنمط ال

 
3 

 645, 416, 145, 1,640 الثابت
 

11,280 ,000* 
 *000, 10,057 034, 337, التحويلييادي قالنمط ال
 *000, 5,280 037, 194, التبادلييادي قالنمط ال
 *002, 3,069 038, 115, الأوتوقراطييادي قالنمط ال

 
 
4 

 *000, 10,722 657, 432, 145, 1,553 الثابت
 *000, 7,425 036, 270, التحويلييادي قالنمط ال
 *003, 2,932 040, 117, التبادلييادي قالنمط ال
 *000, 3,769 038, 141, الأوتوقراطييادي قالنمط ال
 *000, 4,518 032, 146, المحفز القيادي  السلوك

 
 
5 

 *000, 9,475 690, 476, 142, 1,342 الثابت
 *000, 5,193 036, 189, التحويلييادي قالنمط ال
 *047, 1,988 039, 077, التبادلييادي قالنمط ال
 *000, 4,002 036, 144, الأوتوقراطييادي قالنمط ال
 475, 714, 035, 025, المحفزالقيادي السلوك 

 *000, 7,848 038, 297, تمكين العاملين
 ة الأداء الوظيفيكفاء المتغير التابع: (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
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النماذج بعض المتغيرات المستقلة وذلك لأنّا غير دالة وغير بعض ولم يظهر في ، التي لها علاقة قوية بالمتغير التابع
 ا أي ليست لها علاقة قوية بالمتغير التابع وهذه النماذج كالآتي:مهمة إحصائي  

)النمط القيادي التبادلي، النمط  التالية:المتغيرات المستقلة  ت من النموذجبحيث استبعد النموذج الأول: -أ
القيادي الأوتوقراطي، السلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين( وأبقت على ب عد النمط القيادي 

 وب عد كفاءةلوحده ب عد النمط القيادي التحويلي بين  (61.8%) التحويلي بحيث هناك علاقة ارتباط قوية بلغت
نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد ، الأداء الوظيفي عد من أبعادالوظيفي كب   الأداء

 ( 38.2%) شرح المتغير التابع بنسبةي أي أن المتغير المستقل دةجيد 
)النمط القيادي الأوتوقراطي،  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد :النموذج الثاني -ب 

ولنمط القيادي  القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين( وأبقت على ب عدي النمط القيادي التحويلي السلوك
والنمط القيادي  ب عدي النمط القيادي التحويليبين  (63.9%) التبادلي بحيث هناك علاقة ارتباط قوية بلغت

نستنتج أن من خلال قيمة معامل التحديد ، الأداء الوظيفي كفاءة التابع كمتغيرين مستقلين والمتغيرالتبادلي  
 ( 40.8%) أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة جيدةللنموذج قدرة تفسيرية 

السلوك القيادي المحفز على ) المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد :النموذج الثالث -ت
والمتغير التابع   ات المستقلةبين المتغير  (64.5%) علاقة ارتباط قوية بلغت، وأن هناك العمل، تمكين العاملين(

أي أن المتغيرات  دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد ، الأداء الوظيفيكفاءة 
 ( 41.6%) المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة

  ، وأن هناك علاقة ارتباط قوية بلغت تمكين العاملينذج ب عد ت من النمو بحيث استبعد: النموذج الرابع -ث
نستنتج من خلال قيمة معامل التحديد و الأداء الوظيفي،  كفاءة  والمتغير التابعات المستقلة بين المتغير  (%65.7)

 (  43.2%) أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة دةجيد أن للنموذج قدرة تفسيرية 
، وأن هناك علاقة ارتباط دخلت كل أبعاد القيادة الإدارية في معادلة النموذج الخامسبحيث : مسانموذج الخال 

النمط  كل من ب عد  أن غيرالأداء الوظيفي، كفاءة والمتغير التابع  بين المتغيرات المستقلة  (69%)  قوية بلغت
ويتضح ذلك من خلال مستوى المعنوية  إحصائي ا نالاغير دو السلوك القيادي المحفز على العمل القيادي التبادلي 

من خلال قيمة (، و =1 11( وهي أكبر من مستوى المعنوية )201 1، 20 1التي كانت على الترتيب )
 أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية معامل التحديد 

(%47.6  ) 

لقيادة الإدارية وتحليل تأثيرها الكلي على مستوى  ا أبعادما سبق، أنده عندما قمنا بإدخال نستخلص  
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الأداء الوظيفي تبين أن كل من النمط القيادي التبادلي والسلوك القيادي المحفز على العمل، كل منهما ليس كفاءة 
لأداء ا كفاءةلمتبقية للقيادة الإدارية على  دالا  إحصائي ا ولا يظهر لهما أي تأثير عندما يتواجدان مع الأبعاد ا

والذي بلغ  تحديد له أكبر معامل مسة نجد أند النموذج الخامسالوظيفي، وبمقارنة معاملات التحديد للنماذج الخ
هو الأفضل في  على هذا الأساس يعتبر النموذج الخامسالقدرة التفسيرية للنموذج و  ( وهو يعبر عن%47.6)

  الأداء الوظيفي للعاملينكفاءة ثير والارتباط لأبعاد القيادة الإدارية على مستوى  تفسير علاقات التأ

 القيادة الإدارية على فعالية الأداء الوظيفي للعاملين أبعاد : أثراً ثاني

للتأكد من صلاحية   Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار قمنا با 
بحيث يقوم هذا الثانية الفرعية الفرضية لاختبار  المتعدد التدريجي الانحدار الخطي، واستخدمنا تحليل النموذج

 الاختبار على صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:
لأبعاد القيادة الإدارية  ( α ≤ 1 11عند مستوى معنوية ) "لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائيةالفرضية العدمية:-

 الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "ة فعاليعلى مستوى 
على لأبعاد القيادة الإدارية  ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) "الفرضية البديلة: -

 الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  "فعالية مستوى 
 والجدول التالي يبين ذلك:

 الثانية يةعر فللتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الللانحدار  (: نتائج تحليل التباين11-3) الجدول  رقم
مصدر  النموذج

 التباين
درجات  مجموع المربعات

 الحرية
متوسط 
 المربعات

   مستوى الدلالة المحسوبة(F)قيمة
Sig 

 *000, 349,401 124,706 1 124,706 الانحدار 1
 357, 729 260,191 الخطأ

 
 730 384,897 المجموع

 
 *000, 184,591 64,755 2 129,511 الانحدار 8

   351, 728 255,386 الخطأ
 730 384,897 المجموع

 
 *000, 129,279 44,633 3 133,900 الانحدار 3

  345, 727 250,996 الخطأ
 730 384,897 المجموع

   
 *000, 100,591 34,313 4 137,251 الانحدار 1
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  341, 726 247,646 الخطأ
 730 384,897 المجموع

 
 *000, 92,427 29,967 5 149,835 الانحدار 2

  324, 725 235,062 الخطأ
  730 384,897 الكلي

ــــد (F)قيمــــة  (α =0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*( ــــة عن ــــة ) المجدول  (α =0.05مســــتوى الدلال
، 99 2(=022، 2، )22 3=(5،029): ودرجــات حريـــة

(3 ،020=)2 21( ،2 ،022=)2 30( ،1 ،
021)=2 25 

 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستنادالمصدر: 

( يتبـــين ثبـــات صـــلاحية النمـــوذج لاختبـــار صــــلاحية 29-3مـــن خـــلال النتـــائج الـــواردة في الجـــدول رقــــم ) 
عنـــــد مســـــتوى  في كـــــل الحـــــالاتتهـــــا الجدوليـــــة قيممـــــن أكـــــبر  ( المحســـــوبةFقيمـــــة ) لأن ة،الثانيـــــ يـــــةعر فالفرضـــــية ال

(، 195 511(، )209 529(، )195 522(، )215 329حيـــــث بلغـــــت علـــــى الترتيـــــب )( 11 1دلالـــــة)
، 021( و)022،2(، )020،3(، )022،2)(، 029، 5)علــــى التــــوالي  ريــــةالحدرجــــات (، وعنــــد 220 92)

 اوبنـاء   ،(11 1) ألفـا =قـل مـن مسـتوى الدلالـة أ( 0.000البـالغ ) (F) ن مسـتوى دلالـةأؤكد هذه النتيجة ( وت1
 (:11-3) رقمعلى ثبات صحة النموذج نستطيع اختبار الفرضية كما هو مبين في الجدول 

 للعاملين أثر القيادة الإدارية على فعالية الأداء الوظيفيلاختبار  تعددنتائج تحليل الانحدار الم (:20-3) رقمالجدول 
وذج

لنم
ا

 
الخطأ  B الثابت قلالمتغير المست

 المعياري
معامل 

 Rالارتباط
معامل 

 (2Rالتحديد)
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 
 الدلالة 

 
1 

 *000, 22,293 324, 569, 095, 2,117 الثابت
 *000, 18,692 025, 469, التحويلييادي قالنمط ال

 
2 

 *000, 19,128 336, 580, 103, 1,965 الثابت
 *000, 9,530 038, 362, ليالتحوييادي قالنمط ال
 *000, 3,701 041, 153, .التبادلييادي قالنمط ال

 
3 

 *000, 9,230 348, 590, 164, 1,509 الثابت
 *000, 9,708 038, 366, التحويلييادي قالنمط ال
 *001, 3,291 041, 136, التبادلييادي قالنمط ال
 *000, 3,566 042, 151, الأوتوقراطييادي قالنمط ال

 *000, 8,782 357, 597, 164, 1,44 الثابت 
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 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

 يةأبعاد القيادة الإدار والتي حددت نماذج مختلفة لأثر   (11-3)من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 
نماذج بحيث كل نموذج يحوي عدد من المتغيرات المستقلة  الوظيفي بحيث تبين أنه للفرضية خمسة الأداء ةفعاليعلى 

النماذج بعض المتغيرات المستقلة وذلك لأنّا غير دالة وغير بعض ولم يظهر في ، التي لها علاقة قوية بالمتغير التابع
 تغير التابع وهذه النماذج كالآتي:ا أي ليست لها علاقة قوية بالممهمة إحصائي  

)النمط القيادي التبادلي، النمط  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد النموذج الأول: -أ
القيادي الأوتوقراطي، السلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين( وأبقت على ب عد النمط القيادي 

 ةفعاليبين ب عد النمط القيادي التحويلي لوحده وب عد  (56.9%) قة ارتباط قوية بلغتالتحويلي بحيث هناك علا
نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد ، الوظيفي كب عد من أبعاد الأداء الوظيفي الأداء

 ( 32.4%) شرح المتغير التابع بنسبةي أي أن المتغير المستقل دةجيد 

)النمط القيادي الأوتوقراطي،  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد :ج الثانيالنموذ  -ب 
ولنمط القيادي  السلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين( وأبقت على ب عدي النمط القيادي التحويلي

والنمط القيادي  القيادي التحويليبين ب عدي النمط  (58%) التبادلي بحيث هناك علاقة ارتباط قوية بلغت
نستنتج أن من خلال قيمة معامل التحديد ، ة الأداء الوظيفيفعاليالتبادلي كمتغيرين مستقلين والمتغير التابع 

 ( 33.6%) أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة جيدةللنموذج قدرة تفسيرية 

 
4 

 *000, 7,610 041, 313, التحويلييادي قالنمط ال
 095, 1,671 045, 076, التبادلييادي قالنمط ال
 *000, 4,028 043, 171, الأوتوقراطييادي قالنمط ال

 *002, 3,134 037, 115, السلوك القيادي  المحفز
 
 
5 

 *000, 7,667 389, 624, 163, 1,248 الثابت
 *000, 5,724 042, 239, التحويلييادي قالنمط ال
 381, 876, 045, 039, التبادلييادي قالنمط ال
 *000, 4,193 041, 174, الأوتوقراطييادي قالنمط ال

 918, 103, 040, 004, السلوك القيادي المحفز
 *000, 6,230 044, 271, تمكين العاملين

 المتغير التابع: فعالية الأداء الوظيفي (α =0.05)) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(
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)السلوك القيادي المحفز على  المتغيرات المستقلة التالية: لنموذجت من ابحيث استبعد :النموذج الثالث -ت
ة فعاليبين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع  (59%) العمل، تمكين العاملين(، وأن هناك علاقة ارتباط قوية بلغت

المتغيرات المستقلة أي أن  دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد ، الأداء الوظيفي
 ( 34.8%) تشرح المتغير التابع بنسبة

  ت من النموذج ب عد تمكين العاملين، وأن هناك علاقة ارتباط قوية بلغتبحيث استبعد: النموذج الرابع -ث
لى غير أن ب عد السلوك القيادي المحفز ع ة الأداء الوظيفي،فعاليبين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع  (%59.7)

نستنتج أن من خلال قيمة معامل التحديد و  العمل غير دال إحصائي ا أي ليس له أثر معنوي على المتغير التابع،
 (  35.7%) أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة دةجيد للنموذج قدرة تفسيرية 

النموذج الخامس، وأن هناك علاقة  دخلت كل أبعاد القيادة الإدارية في معادلةبحيث : مساالنموذج الخ -ج
بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع كفاءة الأداء الوظيفي، غير أن كل من ب عد  (62.4%) ارتباط قوية بلغت

، أي ليس لهما أثر معنوي على النمط القيادي التبادلي والسلوك القيادي المحفز على العمل غير دالان إحصائي ا
( وهي أكبر 952 1، 325 1يتضح ذلك من خلال مستوى المعنوية التي كانت على الترتيب )و  المتغير التابع، 

أي  دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد (، و =1 11من مستوى المعنوية )
 (  38.9%) أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة

ندما قمنا بإدخال أبعاد القيادة الإدارية وتحليل تأثيرها الكلي على مستوى  نستخلص ما سبق، أنده ع 
كفاءة الأداء الوظيفي تبين أن كل من النمط القيادي التبادلي والسلوك القيادي المحفز على العمل، كل منهما ليس 

الأداء  فعاليةالإدارية على  دالا  إحصائي ا ولا يظهر لهما أي تأثير عندما يتواجدان مع الأبعاد المتبقية للقيادة
الوظيفي، وبمقارنة معاملات التحديد للنماذج الخمسة نجد أند النموذج الخامس له أكبر معامل تحديد والذي بلغ 

القدرة التفسيرية للنموذج وعلى هذا الأساس يعتبر النموذج الخامس هو الأفضل في  ( وهو يعبر عن%47.6)
 ة الأداء الوظيفي للعاملين فعاليلأبعاد القيادة الإدارية على مستوى تفسير علاقات التأثير والارتباط 

 
 

 

 

التي  بصفة جزئيةونقبل الفرضية البديلة  عدميةعلى ما سبق، نرفض الفرضية ال اوبناءً 
للقيادة  ( α ≤ 0.02ية )معنو  إحصائية عند مستوى ه: يوجد أثر ذو دلالةتنص على أنّ 

، باستثناء الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة فعاليةمستوى على  الإدارية
 النمط القيادي التبادلي والسلوك القيادي المحفز على العمل
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 القيادة الإدارية على الإبداع الفردي للعاملين أبعاد: أثر اً ثالث

للتأكد من صلاحية   Analyse of varianceستخدام نتائج تحليل التباين للانحدار قمنا با 
بحيث يقوم هذا الثالثة الفرعية الفرضية لاختبار  المتعدد التدريجيي ، واستخدمنا تحليل الانحدار الخطالنموذج

 الاختبار على صياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي:
لأبعاد القيادة الإدارية  ( α ≤ 1 11"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )الفرضية العدمية: -

 في المؤسسات محل الدراسة  " للعاملين على الإبداع الفردي
على لأبعاد القيادة الإدارية  ( α ≤ 1 11يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) "الفرضية البديلة: -

 للعاملين في المؤسسات محل الدراسة  " الإبداع الفردي
 والجدول التالي يبين ذلك:

 الثالثة يةعر فلتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية ال(: نتائج تحليل التباين للانحدار ل21-3) الجدول رقم
درجات  مجموع المربعات مصادر التباين النموذج

 الحرية
متوسط 
 المربعات

(F) 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
  Sig 

335,21 160,388 1 160,388 الانحدار 1
3 

,000* 

 478, 729 348,802 الخطأ
 

 730 509,190 المجموع
 

180,25 84,319 2 168,639 ارالانحد 8
1 

,000* 

   468, 728 340,551 الخطأ
 730 509,190 المجموع

 
120,02 56,219 3 168,658 الانحدار 3

2 
,000* 

  468, 727 340,532 الخطأ
 730 509,190 المجموع

   
106,58 47,098 4 188,391 الانحدار 1

7 
,000* 

 442, 726 320,799 الخطأ
 

 730 509,190 المجموع
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 *000, 96,475 40,687 5 203,433 الانحدار 2
  422, 725 305,757 الخطأ

  730 509,190 الكلي
 (α =0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(

 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: لمصدرا
لاختبار  الخمسة ذجاصلاحية النم ( يتبين ثبات15-3من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم ) 

عند مستوى  في كل الحالاتتها الجدولية قيمأكبر من  ( المحسوبةFقيمة ) لأن ،الثالثة يةعر فصلاحية الفرضية ال
(، 120 512(، )122 521(، )215 521(، )253 331حيث بلغت على الترتيب )( 11 1دلالة)

، 1( و)022،2(، )020،3(، )022،2)(، 029، 5)على التوالي  ريةالحدرجات (، وعند 201 92)
 ،(11 1) ألفا =قل من مستوى الدلالة أ( 0.000البالغ ) (F) ن مستوى دلالةأؤكد هذه النتيجة ( وت021
 (:12-3)  رقمعلى ثبات صحة النموذج نستطيع اختبار الفرضية كما هو مبين في الجدول  اوبناء  

 أثر القيادة الإدارية على الإبداع الفردي للعاملينلاختبار تعدد نتائج تحليل الانحدار الم (:28-3) رقمالجدول 

 المتغير المستقل                                                                                                                                                                        
 الثابت

B  الخطأ
 المعياري

معامل 
 (Rالارتباط)

معامل 
 2Rالتحديد

 (T)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 Sigالدلالة 

 
1 

 561, 110, 1,715 الثابت
 

,315 
 

15,601 ,000* 
 *000, 18,309 029, 532, التحويلييادي قالنمط ال

 
2 

 *000, 12,781 331, 575, 119, 1,516 الثابت
 *000, 8,931 044, 392, التحويلييادي قالنمط ال
 *000, 4,200 048, 200, .التبادلييادي قالنمط ال

 
3 

 331, 576, 190, 1,486 الثابت
 
 

7,804 ,000* 
 *000, 8,927 044, 392, التحويلييادي قالنمط ال
 *000, 4,145 048, 199, التبادلييادي قالنمط ال
 841, 201, 049, 010, الأوتوقراطييادي قالنمط ال

 
 
4 

 *000, 7,068 370, 632, 187, 1,319 الثابت
 *000, 5,624 047, 263, التحويلييادي قالنمط ال
 301, 1,035 052, 053, التبادلييادي قالنمط ال
 217, 1,235 048, 060, الأوتوقراطييادي قالنمط ال

 *000, 6,683 042, 279, دي  المحفزالسلوك القيا
 *000, 5,975 400, 632, 186, 1,110 الثابت 

 *000, 3,832 048, 183, التحويلييادي قالنمط ال
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5 

 794, 261, 051, 013, التبادلييادي قالنمط ال
 186, 1,323 047, 063, الأوتوقراطييادي قالنمط ال

 *001, 3,464 045, 158, السلوك القيادي المحفز
 *000, 5,972 050, 296, تمكين العاملين

 المتغير التابع: الإبداع الفردي  (α =0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة)*(

 SPSSمخرجات إلى من إعداد الطالبة بالاستناد: المصدر

مستوى على  يادة الإداريةأبعاد القوالتي حددت نماذج مختلفة لأثر  (12-3الجدول رقم ) تشير نتائج
نماذج بحيث كل نموذج يحوي عدد من المتغيرات المستقلة التي لها  الإبداع الفردي بحيث تبين أنه للفرضية خمسة

النماذج بعض المتغيرات المستقلة وذلك لأنّا غير دالة وغير مهمة بعض ولم يظهر في ، علاقة قوية بالمتغير التابع
 ة قوية بالمتغير التابع وهذه النماذج كالآتي:ا أي ليست لها علاقإحصائي  

)النمط القيادي التبادلي، النمط  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد النموذج الأول: -أ
القيادي الأوتوقراطي، السلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين( وأبقت على ب عد النمط القيادي 

بين ب عد النمط القيادي التحويلي لوحده وب عد الإبداع  (56.1%) ث هناك علاقة ارتباط قوية بلغتالتحويلي بحي
 دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد ، الفردي كب عد من أبعاد الأداء الوظيفي

 ( 31.5%) شرح المتغير التابع بنسبةي أي أن المتغير المستقل
)النمط القيادي الأوتوقراطي،  المتغيرات المستقلة التالية: ت من النموذجبحيث استبعد :موذج الثانيالن -ب 

ولنمط القيادي  السلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين( وأبقت على ب عدي النمط القيادي التحويلي
والنمط القيادي  لنمط القيادي التحويليبين ب عدي ا (57.5%) التبادلي بحيث هناك علاقة ارتباط قوية بلغت

نستنتج أن للنموذج من خلال قيمة معامل التحديد ، التبادلي كمتغيرين مستقلين والمتغير التابع الإبداع الفردي 
 ( 33.1%) أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة جيدةقدرة تفسيرية 

)السلوك القيادي المحفز على  المتغيرات المستقلة التالية: نموذجت من البحيث استبعد :النموذج الثالث -ت
بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع  (57.6%) العمل، تمكين العاملين(، وأن هناك علاقة ارتباط قوية بلغت

لى المتغير القيادي الأوتوقراطي غير دال إحصائي ا أي ليس له أثر معنوي ع لنمطغير أن ب عد ا، الإبداع الفردي
( وهي أكبر من مستوى المعنوية 225 1ويتضح ذلك من خلال مستوى المعنوية التي كانت ) التابع،

(=1 11 ،) أي أن المتغيرات المستقلة  دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد و
 ( 33.1%) تشرح المتغير التابع بنسبة

ت من النموذج ب عد تمكين العاملين، وأن هناك علاقة ارتباط قوية بلغت  استبعدبحيث : النموذج الرابع -ث
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القيادي الأوتوقراطي وب عد  لنمطغير أن ب عد ابين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع الإبداع الفردي،  (%63.2)
ويتضح ذلك من خلال  ،لتابعالقيادي التبادلي غير دالا إحصائي ا أي ليس لهما أثر معنوي على المتغير ا لنمطا

 (، =1 11( وهي أكبر من مستوى المعنوية )315 1، 250 1مستوى المعنوية التي كانت على الترتيب )
أي أن المتغيرات المستقلة تشرح المتغير  دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد و 

 (  37%) التابع بنسبة
دخلت كل أبعاد القيادة الإدارية في معادلة النموذج الخامس، وأن هناك علاقة بحيث : مساالنموذج الخ -ج

القيادي  لنمطغير أن ب عد ابين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع الإبداع الفردي،  (63.2%) ارتباط قوية بلغت
ويتضح أثر معنوي على المتغير التابع، القيادي التبادلي غير دالا إحصائي ا أي ليس لهما  لنمطالأوتوقراطي وب عد ا

( وهي أكبر من مستوى المعنوية 092 1، 522 1ذلك من خلال مستوى المعنوية التي كانت على الترتيب )
(=1 11 ،)   أي أن المتغيرات  دةجيد نستنتج أن للنموذج قدرة تفسيرية من خلال قيمة معامل التحديد و

 (  40%) المستقلة تشرح المتغير التابع بنسبة
نستخلص مدا سبق، أنده عندما قمنا بإدخال أبعاد القيادة الإدارية وتحليل تأثيرها الكلي على مستوى  

، كل منهما ليس دالا  القيادي الأوتوقراطي لنمطوا الإبداع الفردي، تبين أن كل من النمط القيادي التبادلي
بعاد المتبقية للقيادة الإدارية على الإبداع الفردي، وبمقارنة إحصائي ا ولا يظهر لهما أي تأثير عندما يتواجدان مع الأ

( وهو 47.6%)معاملات التحديد للنماذج الخمسة نجد أند النموذج الخامس له أكبر معامل تحديد والذي بلغ 
أثير القدرة التفسيرية للنموذج وعلى هذا الأساس يعتبر النموذج الخامس هو الأفضل في تفسير علاقات الت يعبر عن

  والارتباط لأبعاد القيادة الإدارية على مستوى الإبداع الفردي

 
 

 
 
 
 

  المتعلقة بالعوامل الشخصية والوظيفيةثالثة الالفرضية الرئيسية اختبار نتائج : المطلب الثالث
 لاختبار الفرضية الرئيسية الثالثة، قمنا بصياغة فرضيتين إحداهما عدمية والأخرى بديلة كالآتي: 

التي بصفة جزئية ونقبل الفرضية البديلة  عدميةعلى ما سبق، نرفض الفرضية ال اوبناءً 
للقيادة  ( α ≤ 0.02معنوية ) إحصائية عند مستوى يوجد أثر ذو دلالة» ه: نّ تنص على أ

النمط ، باستثناء للعاملين في المؤسسسات محل الدراسة الإبداع الفرديعلى مستوى  الإدارية
 .القيادي الأوتوقراطي لنمطواالقيادي التبادلي 
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لآراء العاملين  (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية "لا توجد فرو  ذات دلالة رضية العدمية:الف-
الأداء الوظيفي( تعزى للعوامل الشخصية والوظيفية أبعاد المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة )القيادة الإدارية، 

 ة، المسمى الوظيفي(" )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخدمة في المؤسسة الحالي

لآراء العاملين  (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية "توجد فرو  ذات دلالة الفرضية البديلة:-
الأداء الوظيفي( تعزى للعوامل الشخصية والوظيفية أبعاد المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة )القيادة الإدارية، 

 دمة في المؤسسة الحالية، المسمى الوظيفي(" )الجنس، العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخ
 وتتفرع هذه الفرضية إلى خمس فرضيات فرعية، وهي:

( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا"  :الأولى العدمية الفرعية الفرضية-1
 للجنس"  تعزى( الوظيفي داءالأأبعاد  الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين لآراء

 لآراء( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا"  :الأولى البديلة الفرعية الفرضية-
 للجنس"  تعزى( الوظيفي داءالأ أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين

( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا" :ةالثاني العدمية الفرعية الفرضية-8
 للعمر"  تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين لآراء

 لآراء( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد ":الثانية البديلة الفرعية الفرضية -
 للعمر"  تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين

 لآراء (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا"الثالثة:العدمية  الفرعية الفرضية-3
 " التعليمي لمستوىل تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد رية،الإدا القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين

 لآراء( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد": الثالثةالبديلة  الفرعية الفرضية-
 " التعليمي لمستوىل تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين

( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا" :رابعةالالعدمية  الفرعية الفرضية-1
 في الخدمة سنواتل تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين لآراء

 " الحالية المؤسسة
 لآراء (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد" :رابعةالالبديلة  الفرعية الفرضية-

 في الخدمة سنواتل تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين
 " الحالية المؤسسة

( α ≤ 0.05) معنوية ستوىم عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا" :ةمسالخلعدمية اا الفرعية الفرضية-2
 للمسمى الوظيفي"  تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين لآراء
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 لآراء( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا" :ةمسالخلبديلة اا الفرعية الفرضية
 للمسمى الوظيفي"  تعزى( الوظيفي الأداء أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين

 
 

 أثر عامل الجنس على آراء العاملين المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة :أولاً 
 العاملين لآراء( α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فرو  توجد لا" :العدمية الفرضية

 للجنس"  تعزى( الوظيفي داءالأ أبعاد الإدارية، القيادة) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين
وذلك لأن (  Independents-Samples  T-testبغية التأكد من الفرضية نعتمد على إختبار )و  

 نثى(، ونلخص جميع النتائج في الجدول أسفله:ألى فئتين ) ذكر، إعامل الجنس ينقسم 

 للجنس فرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعاً  اختبارنتائج ( : 23-3)رقم  الجدول
المتوسط  العدد العامل المتغير

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
( Fقيمة)

 المحسوبة
مستوى  

 (Fالدلالة )
 القرار

كفاءة الأداء 
 الوظيفي

نقبل الفرضية  0.312 0.112 0.211 3.118 322 ذكر 
 العدمية

 0.221 3.128 312 ىأنث

فعالية الأداء 
 الوظيفي

نقبل الفرضية  0.313 1.012 0.212 3.131 322 أنثى
 العدمية

 0.201 3.223 312 ذكر
نقبل الفرضية  0.222 0.122 0.281 3.22 322 أنثى الإبداع الفردي

 العدمية
 0.211 3.212 312 ذكر

 النمط القيادي 
 التحويلي

نقبل الفرضية  0.121 0.281 0.218 3.221 322 ذكر 
 العدمية

 0.220 3.221 312 أنثى

 النمط القيادي
 التبادلي

نقبل الفرضية  0.302 .1.012 0.281 3.221 322 ذكر 
 العدمية

 0.210 3.228 312 أنثى
 النمط القيادي

 الأوتوقراطي
نقبل الفرضية  0.221 0.121 0.212 3.381 322 ذكر 

 العدمية
 0.122 3.332 312 ثىأن

 القيادي السلوك
 المحفز على العمل

نقبل الفرضية  0.821 1.312 1.002 3.222 322 ذكر 
 العدمية

 0.132 3.222 312 أنثى
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نقبل الفرضية  0.112 1.228 0.222 3.231 322 ذكر  تمكين العاملين
 العدمية

 0.211 3.201 312 أنثى
 SPSS. 25ا على مخرجات بناء   من إعداد الطالبة المصدر:

 :هالجدول أعلاه يتضح أنالنتائج الواردة في من خلال      
لعامل الجنس، وذلك لأن قيمة مستوى  تبعا   الأداء الوظيفيكفاءة لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

 (  α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر(0.112( يبلغ )Fالدلالة )
لعامل الجنس، وذلك لأن قيمة مستوى  تبعا   الأداء الوظيفيفعالية  أراء المستجوبين تجاه لا يوجد تباين في-

 (  α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 1.012( يبلغ )Fالدلالة )
( Fلعامل الجنس، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة ) تبعا   الإبداع الفرديلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 520 1يبلغ )
لعامل الجنس، وذلك لأن قيمة مستوى  تبعا   التحويليالنمط القيادي لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 125 1( يبلغ )Fالدلالة )
لعامل الجنس، وذلك لأن قيمة مستوى  تبعا   ادليالتبالنمط القيادي لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 120 5( يبلغ )Fالدلالة )
لعامل الجنس، وذلك لأن قيمة مستوى  تبعا   الأوتوقراطيالنمط القيادي لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 525 1( يبلغ )Fالدلالة )
لعامل الجنس، وذلك لأن قيمة  تبعا   المحفز على العمل القيادي السلوكلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 350 5( يبلغ )Fمستوى الدلالة )
( Fلأن قيمة مستوى الدلالة ) لعامل الجنس، وذلك تبعا   تمكين العاملينلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 222 5يبلغ )

 
 

 : أثر عامل العمر على آراء العاملين المستجوبين تجاه متغيرات الدراسةثانياً 
( وذلك  One-way ANOVAبغية التأكد من الفرضية نعتمد على تحليل التباين الأحادي ) 

 ملخص جميع النتائج المتوصل إليها: أسفله معخمس فئات موضحة في الجدول  إلىن عامل العمر ينقسم لأ

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية »  مفادها:ة التي عدميعلى ما سبق نقبل الفرضية ال اوبناءً 
 «. تعزى للجنس متغيرات الدراسة( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 0.02) معنوية عند مستوى

 



الاقتصادية  ةؤسسسالم الأداء الوظيفي للعاملين في توىسعلى مالقيادة الإدارية  ثرالفصل الثالث: دراسة ميدانية لأ  

 

 

238 

 

 

 

 عمرلل فرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعاً  اختبار( : نتائج 21-3) رقم الجدول

غير
المت

 

المتوسط  العدد الفئة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الحرية

( Fقيمة )
 المحسوبة

 
Sig 

 القرار

في
وظي

ء ال
لأدا

ءة ا
كفا

 

، 1) 0.221 1.080 22 سنة 82أقل من 
28

2
) 

نرفض  0.013 3.122
الفرضية 

 العدمية

 0.221 1.000 822 سنة 32إلى  82من 
إلى أقل من  32من 
 سنة 12

802 3.232 0.221 

 0.223 3.130 101  20إلى أقل   12من 
 0.222 1.133 23 نة فما فوقس 20

 0.228 3.122 231 المجموع

في
وظي

ء ال
لأدا

ية ا
فعال

 

) 0.222 3.281 22 سنة 82أقل من 
1،

28
2

) 

نرفض  0.013 3.123
الفرضية 

 العدمية

 0.223 3.221 822 سنة 32إلى  82من 
 0.212 3.283 802  12إلى أقل  32من 
 0.222 3.221 101  20إلى أقل   12من 
 0.212 1.023 23 سنة فما فوق 20

 0.282 3.228 231 المجموع
دي

لفر
ع ا

بدا
الإ

 
 0.212 3.288 22 سنة 82أقل من 

(1 ،
28

2
) 

نقبل  0.121 1.223
الفرضية 

 العدمية

 0.281 3.211 822 سنة 32إلى  82من 
إلى أقل من  32من 
 سنة 12

802 3.221 0.281 

 0.222 3.222 101  20إلى أقل   12من 
 0.220 3.200 23 سنة فما فوق 20

 0.2312 3.223 231 المجموع

الق
ارية

لإد
دة ا

يا
 

 0.233 3.222 22 سنة 82أقل من 

(1 ،
28

2
) 

نرفض  0.018 8.118
الفرضية 

 العدمية

 0.282 3.222 822 سنة 32إلى  82من 
إلى أقل من  32من 
 سنة 12

802 3.122 0.222 

 0.221 3.222 101  20إلى أقل   12من 
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 0.280 3.221 23 سنة فما فوق 20
 0.212 3.228 231 المجموع

 SPSS. 25على مخرجات  من إعداد الطالبة بناء   المصدر:

 ه:( أفن12-3) رقم الجدولالنتائج الواردة في يتضح من خلال  
، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة العمرلعامل  تبعا   كفاءة الأداء الوظيفيأراء المستجوبين تجاه يوجد تباين في -
(F( يبلغ )0.013)  أقلوهو ( من مستوى المعنويةα=1 11  ) 
، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة عمرلعامل ال تبعا   فعالية الأداء الوظيفييوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -
(Fيبل )( 0.013غ)  أقلوهو ( من مستوى المعنويةα=1 11  ) 
( F، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )عمرلعامل ال تبعا   الإبداع الفرديلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

 ( α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبروهو ( 519 1يبلغ )
( F، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )عمرلعامل ال تبعا   القيادة الإدارية يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

 ( α=1 11من مستوى المعنوية ) أقلوهو ( 122 1يبلغ )

 
( للمقارنات البعدية بين فئات LSD) اختبارومن أجل معرفة وتحليل مصدر هذه الاختلافات نستخدم  

 لدى عينة الدراسة  والقيادة الإدارية  لأداء الوظيفيوفعالية ا لكفاءة الأداء الوظيفي عمرال
ية لأفراد عينة فئات العمر ( لتحديد صالح الفرو  بين الLSD)تم استخدام اختبار  تحليل مصدر الاختلافاتل -

  كما في الجدول أدناه كالأتي:   ،كفاءة الأداء الوظيفي الدراسة في آرائهم نحو متغير

 لكفاءة الأداء الوظيفي عمرفئات الالمتعلقة بالمستجوبين  إجاباتلفروق في متوسطات ( : مصدر ا22-3)رقم  الجدول
 فئات العمر

في
وظي

ء ال
لأدا

ءة ا
كفا

 

المتوسط  البيان
 الحسابي

 82أقل من 
 سنة

 82من 
  32إلى 

إلى أقل  32من 
 سنة 12من 

إلى  12من 
  20أقل  

أكثر من 
 سنة 20

      1.080 سنة 82أقل من 
   ,16408*   1.000 سنة 32لى إ 82من 
إلى أقل من  32من 
 سنة 12

3.232      

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند " مفادها:ة التي عدميالفرضية ال على ما سبق نقبل اوبناءً 
توجد فروق بينما ، عمرتعزى لل الإبداع الفردي( لأراء المستجوبين تجاه α ≤ 0.02) معنوية مستوى

 كفاءة الأداء الوظيفيلأراء المستجوبين تجاه   (α ≤ 0.02)ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 "عمرتعزى للوالقيادة الإدارية   يفيوفعالية الأداء الوظ
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      3.130  20إلى أقل   12من 
   29741,*   1.133 سنة فما فوق 20

 (α=0.02ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) (*)
 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن المصدر : 

 إجابات( أفن مصدر الفرو  في متوسطات 11-3) رقم الجدول الواردة فيالنتائج  يتضح من خلال 
أقل من العمرية) فئةال ا( ثم تليه533 2بمتوسط حسابي ) (سنة فما فوق 20العمرية )فئة الالمستجوبين كان لصالح 

 فئةالثم  ،(111 2بمتوسط حسابي ) (سنة 32إلى  82من )العمرية فئةال ثم، (121 2بمتوسط حسابي ) (سنة 82
 (سنة 12إلى أقل من  32من ) العمرية فئةال ا  خير أو  (931 3بمتوسط حسابي ) (سنة 20إلى أقل   12من العمرية)

العمرية كان أقل عند فئة  كفاءة الأداء الوظيفين مستوى أوتفسر هذه النتيجة  ،(232 3بمتوسط حسابي )
 سنة( 21إلى أقل من  31 منالفئة العمرية )بحيث كان الفر  في متوسطها بين  (سنة 21من إلى أقل  32من )

( ونفس الشيء 232 3و 111 2( أي )يساوي الفر  بين  قيمة المتوسطين 16408,*حيث بلغ الفر  )
، نستخلص أند كفاءة الأداء الوظيفي كانت (29741,*( والفر  هو)سنة فما فو  11بالنسبة للفئة العمرية )

ا بحكم العمر اكتسبت الخبرة والتعلم في تنفيذ وانجاز المهام حسب (سنة فما فوق 20العمرية ) لصالح الفئة ، لأنّد
 ما هو مخطط له، وكذلك الدراية الكاملة بمتطلبات العمل 

ية لأفراد عينة فئات العمر ( لتحديد صالح الفرو  بين الLSD)تم استخدام اختبار  تحليل مصدر الاختلافاتل - 
 كما في الجدول أدناه كالأتي:   ،ة الأداء الوظيفيلياعف الدراسة في آرائهم نحو متغير

 عمر لفعالية الأداء الوظيفيفئات الالمتعلقة بالمستجوبين  إجاباتمصدر الفروق في متوسطات ( : 22-3)رقم الجدول 
 فئات العمر

في
وظي

ء ال
لأدا

ية ا
فعال

 

المتوسط  البيان
 الحسابي

أقل من 
 سنة 82

إلى  82من 
 سنة 32

إلى  32من 
 سنة 12أقل 

إلى  12من 
 سنة 20أقل  

أكثر من 
 سنة 20

      3.281 سنة 82أقل من 
   ,14593*   3.221 سنة 32إلى  82من 
      3.283 سنة 12إلى أقل  32من 
      3.221 سنة 20إلى أقل   12من 
   34971,* 20379,*  1.023 سنة فما فوق 20
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 (α=0.02) ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة (*)

 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن المصدر : 

 إجابات( أفن مصدر الفرو  في متوسطات 12-3) رقم الجدول النتائج الواردة في يتضح من خلال 
من العمرية) فئةال ا( ثم تليه103 2بمتوسط حسابي ) (سنة فما فوق 20العمرية )فئة الالمستجوبين كان لصالح 

بمتوسط حسابي  (سنة 32إلى  82من العمرية) فئةثم ال(، 209 3بمتوسط حسابي ) (سنة 20ل  إلى أق 12
إلى أقل  32من العمرية) فئةال ا  خير أو ، (229 3بمتوسط حسابي ) (سنة 82أقل من العمرية) فئة، ال(229 3)

كان أقل عند  فيالأداء الوظيفعالية ن مستوى أوتفسر هذه النتيجة  ،(023 3بمتوسط حسابي ) (سنة 12من 
 12إلى أقل من  32من ) (، وكانت الفرو  لصالح الفئة العمريةسنة 12إلى أقل من  32من العمرية )فئة ال

( وذلك من خلال مقارنتها بالفئة العمرية  ذات أكبر متوسط سنة 12إلى أقل من  32من ( والفئة العمرية )سنة
ا بحكم العمر اكتسبت  ،(سنة فما فوق 20العمرية ) ئةلصالح الف ةياديقال الممارسات ، نستخلص أند حسابي لأنّد

 الخبرة والتراكم في المعارف الوظيفية عبر مراحل المسار الوظيفي  

ية لأفراد عينة فئات العمر ( لتحديد صالح الفرو  بين الLSD)تم استخدام اختبار  تحليل مصدر الاختلافاتل -
 كما في الجدول أدناه كالأتي:   ،اريةلقيادة الإدا الدراسة في آرائهم نحو متغير

 للقيادة الإدارية عمرفئات الالمتعلقة بالمستجوبين  إجابات( : مصدر الفروق في متوسطات 22-3) رقم الجدول
 فئات العمر

ارية
لإد

دة ا
لقيا

ير: ا
لمتغ

ا
 

المتوسط  البيان
 الحسابي

أقـــل مـــن 
 سنة 82

إلى  82من 
 سنة 32

إلى أقــــل  32مــــن 
 سنة 12من 

إلى  12مــــــــــــــــن 
 سنة 20أقل  

أكثـر مــن 
 سنة 20

   22809,*   3.222 سنة 82أقل من 

      3.222 سنة 32إلى  82من 
     , 3.122 سنة 12إلى أقل  32من 
      3.222 سنة 20إلى أقل   12من 
   22579,*   3.221 سنة فما فوق 20

 (α=0.02ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) (*)
 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن :  المصدر
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 إجابات( أفن مصدر الفرو  في متوسطات 10-3) رقم الجدول النتائج الواردة في يتضح من خلال 
بفار  ضئيل جدا   ا( ثم تليه222 3بمتوسط حسابي ) (سنة 82أقل من العمرية )فئة الالمستجوبين كان لصالح 

ثم ، (222 3بمتوسط حسابي ) (سنة فما فوق 20العمرية) فئةاليمة المتوسط وهي وبالتقريب يكاد يتساويان في ق
إلى  12من العمرية) فئةالوالتي بالتقريب تساوت مع  (110 3بمتوسط حسابي ) (سنة 32إلى  82من العمرية) فئةال

توسط حسابي بم (سنة 12إلى أقل من  32من العمرية) فئةال ا  خير أو ، (112 3بمتوسط حسابي ) (سنة 20أقل  
 12إلى أقل من  32من العمرية )كان أقل عند فئة  القيادة الإداريةن مستوى أوتفسر هذه النتيجة  ،(212 3)

( حيث بلغ سنة 82أقل من العمرية ) فئةوالتي تسببت في فرو  بين المتوسطات خاصة عند مقارنتها بمتوسط ال (سنة
، (22579,*(حيث بلغ الفار  )سنة فما فوق 20ية )العمر  فئةبمتوسط ال وكذلك عند (,22809*الفار  )

لأن هذه الفئة أكثر دافعية وحماس ( سنة 82أقل من العمرية )فئة اللصالح ة كانت ينستخلص أند الممارسات القياد
 فئةالو لإظهار القدرات والمهارات لأنّا دوما  تتطلع للرقي والتطور في عملها وكذلك لتقلد مناصب عليا، 

تمتاز بالخبرة والرصانة والقدوة للعاملين الجدد، بحيث يلجئون إليها في حالة تعرض أعمالهم  (سنة فما فوق 20العمرية)
لجدد بنك معلومات ذو رصيد المشكلات تعيقهم في انجاز المهام، كما تعد هذه الفئة العمرية بالنسبة للعاملين 

 لتولي المناصب العلياؤسسة معا ، وهذه الفئة تسعى لملو  يهممعرفي متراكم ولها دور في إثراء الجانب الوظيفي لد
 تحقيق الذات والتقدير في نّاية مسارها الوظيفي لذلك تقدم أفضل ما لديها  لأجل

 الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين آراء على التعليمي المستوى عامل أثر: اً ثالث

( وذلك لأن عامل  One-way ANOVAحادي )بغية التأكد من الفرضية نعتمد على تحليل التباين الأ
ونلخص جميع ، (، ابتدائيفئات ) دراسات عليا ، جامعي ، ثانوي ، متوسط خمس إلىالمستوى العلمي ينقسم 

 النتائج في الجدول أسفله :
 لعلميفرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا للمستوى ا اختبار( : نتائج 22-3) رقم الجدول

المتوسط  العدد الفئة المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة 
(F )

 المحسوبة

نقبل 
الفرضية 

 العدمية

 القرار

داء
 الأ

اءة
كف

 
في

وظي
ال

 

  55006, 3,9111 27 ابتدائي
 
 
 

(1 ،282) 

نقبل  960, 157,
الفرضية 

 العدمية

 71294, 3,9636 55 متوسط
 70860, 3,9562 169 ثانوي

 69006, 3,9475 381 جامعي
 62954, 4,0020 99 دراسات عليا

 68221, 3,9568 731 المجموع
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لأدا
ية ا

فعال
في

وظي
ء ال

 

  60152, 3,7481 27 ابتدائي
 
 

(1 ،282)  

نقبل  941, 195,
الفرضية 

 العدمية

 75421, 3,8073 55 متوسط
 71207, 3,8497 169 ثانوي

 74434, 3,8567 381 جامعي
 70451, 3,8283 99 دراسات عليا

 72612, 3,8435 731 المجموع

دي
لفر

ع ا
بدا

الإ
 

  70165, 3,7333 27 ابتدائي

 

 

 

(1 ،282)  

نقبل  880, 297,
الفرضية 

 العدمية

 75786, 3,7164 55 متوسط
 84501, 3,7172 169 ثانوي

 86064, 3,6451 381 جامعي
 80255, 3,6667 99 دراسات عليا

 83518, 3,6733 731 المجموع

ارية
لإد

دة ا
لقيا

ا
 

  56563, 3,5242 55 ابتدائي
 
 

(1 ،282)  

,071 
 
 

نقبل  991,
الفرضية 

 العدمية

 68168, 3,5685 169 متوسط
 65090, 3,5526 381 ثانوي

 66764, 3,5348 99 جامعي
 64619, 3,5520 731 دراسات عليا

 56563, 3,5242 55 المجموع
 SPSS. 25على مخرجات  من إعداد الطالبة بناء   المصدر:

 ه:( أفن12-3) رقم الجدول النتائج الواردة في يتضح من خلال
، وذلك لأن قيمة ستوى العلميلملعامل ا تبعا   الأداء الوظيفيكفاءة لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

 (  α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر (157,( يبلغ )Fمستوى الدلالة )
، وذلك لأن قيمة لمستوى العلميالعامل  تبعا   الأداء الوظيفيفعالية لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

   (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 195,( يبلغ )Fمستوى الدلالة )
،  وذلك لأن قيمة مستوى لمستوى العلميالعامل  تبعا   الإبداع الفرديلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 297,( يبلغ )Fالدلالة )
قيمة مستوى ، وذلك لأن لمستوى العلميالعامل  تبعا   القيادة الإداريةلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 297,( يبلغ )Fالدلالة )
 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية »  مفادها:ة التي عدميعلى ما سبق نقبل الفرضية ال اوبناءً  

مستوى تعزى لل متغيرات الدراسة( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 0.02) معنوية عند مستوى
 «.العلمي
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 الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين آراء علىسنوات الخدمة في المؤسسسة  عامل أثر: اً بعار 
( وذلك  One-way ANOVAبغية التأكد من الفرضية نعتمد على تحليل التباين الأحادي ) 

 1 أقل من لىإ 3سنوات، من  3قل من أفئات )  خمس إلىينقسم  وات الخدمة في المؤسسةسنلأن عامل 
  سنة( 51كثر من أ ،نةس51أقل من  لىإ 51، من نواتس 51أقل من لى إ  1سنوات، من 

   ونلخص جميع النتائج في الجدول التالي :
 سنوات الخدمة في المؤسسسةلمتغيرات الدراسة تبعا فرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه  اختبارنتائج (: 21-3الجدول )

غير
المت

 

المتوسط  العدد الفئة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 ةدرج
 الحرية

( Fقيمة )
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
Sig 

 القرار

كف
داء 

 الأ
اءة

في
وظي

ال
 

، 1) 66602, 4,0765 170 سنوات 3قل من أ
282)  

نرفض  013, 3,184
ية الفرض

 العدمية
 أقل من لىإ 3من 

 سنوات 2
138 4,0348 ,62171 

أقل من لى إ  2من 
 نواتس 10

177 3,8712 ,63970 

أقل من   لىإ 10من 
 سنة 12

121 3,8595 ,69313 

 78444, 3,9232 125 سنة 12كثر من أ
 68221, 3,9568 731 المجموع

في
وظي

ء ال
لأدا

ية ا
فعال

 

، 1) 67650, 3,9341 170 سنوات 3قل من أ
282)  

نرفض  017, 3,021
ية الفرض

 العدمية
 أقل من لىإ 3من 

 سنوات 2
138 3,8696 ,64600 

أقل من لى إ  2من 
 نواتس 10

177 3,7537 ,69241 

أقل من   لىإ 10من 
 سنة 12

121 3,7124 ,81236 

 80578, 3,9456 125 سنة 12كثر من أ
 72612, 3,8435 731 المجموع



الاقتصادية  ةؤسسسالم الأداء الوظيفي للعاملين في توىسعلى مالقيادة الإدارية  ثرالفصل الثالث: دراسة ميدانية لأ  

 

 

245 

دي
لفر

ع ا
بدا

الإ
 

، 1) 80452, 3,7718 170 سنوات 3قل من أ
282)  

نقبل  056, 2,316
ية الفرض

 العدمية
 أقل من لىإ 3من 

 سنوات 2
138 3,7580 ,78245 

أقل من لى إ  2من 
 نواتس 10

177 3,5616 ,83441 

أقل من   لىإ 10من 
 سنة 12

121 3,5653 ,86436 

 88591, 3,7088 125 سنة 12كثر من أ
 83518, 3,6733 731 المجموع

ارية
لإد

دة ا
لقيا

ا
 

، 1) 62911, 3,6876 170 سنوات 3قل من أ
282)  

نرفض  005, 3,731
ية الفرض

 العدمية
 أقل من لىإ 3من 

 سنوات 2
138 3,6105 ,57375 

أقل من لى إ  2من 
 نواتس 10

177 3,4529 ,61621 

أقل من   لىإ 10من 
 سنة 12

121 3,5115 ,63943 

 75565, 3,4826 125 سنة 12كثر من أ
 64619, 3,5520 731 المجموع

 SPSS. 25على مخرجات  من إعداد الطالبة بناء   المصدر:

 ه:( أفن19-3) رقم الجدول النتائج الواردة في يتضح من خلال
، وذلك لأن قيمة سنوات الخدمة في المؤسسةل تبعا   الأداء الوظيفيكفاءة وبين تجاه يوجد تباين في أراء المستج-

 (  α=1 11من مستوى المعنوية ) أقل (0.013( يبلغ )Fمستوى الدلالة )
، وذلك لأن قيمة سنوات الخدمة في المؤسسةل تبعا   الأداء الوظيفيفعالية يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

 (  α=1 11من مستوى المعنوية ) أقل (150 1( يبلغ )Fلة )مستوى الدلا
، وذلك لأن قيمة سنوات الخدمة في المؤسسةل تبعا   الإبداع الفرديلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 112 1( يبلغ )Fمستوى الدلالة )
، وذلك لأن قيمة مستوى سنوات الخدمة في المؤسسةل تبعا  ة الإدارية القياد يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه  -

  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أقل( 11 1( يبلغ )Fالدلالة )
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 عمر( للمقارنات البعدية بين فئات الLSD) اختبارومن أجل معرفة وتحليل مصدر هذه الاختلافات نستخدم 
 لدى عينة الدراسة  والقيادة الإدارية  وفعالية الأداء الوظيفي لأداء الوظيفيلكفاءة ا

سنوات الخدمة في  فئات( لتحديد صالح الفرو  بين LSD)تم استخدام اختبار  تحليل مصدر الاختلافاتل -
 كالأتي:كما في الجدول أدناه  كفاءة الأداء الوظيفي   لأفراد عينة الدراسة في آرائهم نحو متغير المؤسسة
 لكفاءة الأداء الوظيفيبسنوات الخدمة  المتعلقة المستجوبين  إجابات(: مصدر الفروق في متوسطات 20-3رقم ) الجدول

 سنوات الخدمة في المؤسسسة

سة
ؤسس

في الم
مة 

لخد
ت ا

سنوا
 

المتوسط  البيان
 الحسابي

 3أقل من 
 واتسن

 أقل إلى 3من 
 واتسن 2

إلى أقل  2من 
 واتسن 10

إلى  10من 
 سنة 12ل  أق

أكثر من 
 سنة12

      4,0765 واتسن 3أقل من 
 أقل من إلى 3من 

 واتسن 2
4,0348  *,16360    

إلى أقل من  2من 
 واتسن 10

3,8712 *,20528     

إلى أقل   10من 
 سنة 12

3,8595 *,21697  *,17528   

      3,9232 سنة فما فوق 12

 (α=0.02دلالة ) ذات دلالة إحصائية عند مستوى (*)
 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن المصدر : 

 إجابات( أفن مصدر الفرو  في متوسطات 21-3) رقم الجدولالنتائج الواردة في يتضح من خلال  
( ثم 1021 2بمتوسط حسابي ) (واتسن 3أقل من ) سنوات الخدمة في المؤسسةالمستجوبين كان لصالح فئة 

فئة ثم (، 1322 2بمتوسط حسابي ) (واتسن 2 أقل من إلى 3من )نوات الخدمة في المؤسسة سفئة  اتليه
سنوات الخدمة في فئة ، ثم (9232 3بمتوسط حسابي ) (سنة فما فوق 12)سنوات الخدمة في المؤسسة 

سسة سنوات الخدمة في المؤ فئة  ا  خير أو  (2052 3بمتوسط حسابي ) (واتسن 10إلى أقل من  2من  )المؤسسة 
كفاءة الأداء ن مستوى أوتفسر هذه النتيجة  ،(2191 3بمتوسط حسابي ) (سنة 12إلى أقل   10من )

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند " مفادها: ة التيعدميعلى ما سبق نقبل الفرضية ال اوبناءً 
سنوات الخدمة في تعزى ل الإبداع الفردي( لأراء المستجوبين تجاه α ≤ 0.02) معنوية مستوى

( لأراء المستجوبين تجاه α ≤ 0.02توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )بينما ، المؤسسسة
 سنوات الخدمة في المؤسسسةتعزى لوالقيادة الإدارية  فيوفعالية الأداء الوظي كفاءة الأداء الوظيفي

» 

 
 « عمرتعزى للوالقيادة الإدارية   وفعالية الأداء الوظيفي كفاءة الأداء الوظيفي
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والتي تسببت في فرو  بين المتوسطات خاصة عند  (سنة 12إلى أقل   10من )كان أقل عند فئة  الوظيفي
( وكذلك 21697,*  )حيث بلغ الفار  (واتسن 3أقل من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة مقارنتها بمتوسط 

،  (21697,*)(حيث بلغ الفار  واتنس 10 أقل من إلى 2من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة عند متوسط 
والتي تسببت في فرو  بين  (سنة 10إلى أقل   2من )كان أقل عند فئة  كفاءة الأداء الوظيفين مستوى أكما 

(حيث واتسن 2 أقل من إلى 3من في المؤسسة ) سنوات الخدمةفئة المتوسطات خاصة عند مقارنتها بمتوسط 
من سنوات الخدمة في المؤسسة) عند فئة كفاءة الأداء الوظيفيمستوى  (، و كذلك يقل16360,*ار  )بلغ الف

سنوات الخدمة فئة والتي تسببت في فرو  بين المتوسطات خاصة عند مقارنتها بمتوسط   (سنة 12إلى أقل   10
  (17528,*حيث بلغ الفار  ) (سنة 10ل  إلى أق 2من في المؤسسة )

سنوات الخدمة في  فئات( لتحديد صالح الفرو  بين LSD)تم استخدام اختبار  تحليل مصدر الاختلافاتل -
 في الجدول أدناه كالأتي: كما  ة الأداء الوظيفيلياعف لأفراد عينة الدراسة في آرائهم نحو متغير المؤسسة

لفعالية الأداء  سنوات الخدمة في المؤسسسةبالمتعلقة المستجوبين  إجاباتفي متوسطات ( : مصدر الفروق 21-3الجدول )
 الوظيفي

 سنوات الخدمة في المؤسسسة

في
وظي

ء ال
لأدا

ية ا
فعال

 
 

 المتوسط  البيان
 الحسابي

 3أقل من 
 واتسن

أقل  إلى 3من 
 واتسن 2 من

إلى أقل  2من 
 واتسن 10من 

إلى  10من 
  12أقل  

أكثر من 
 سنة12

      3,9341 واتسن 3أقل من 
 أقل من إلى 3من 

 واتسن 2
3,8696      

إلى أقل من  2من 
 واتسن 10

3,7537 *,18045    *,19193 

إلى أقل   10من 
 سنة 12

3,7124 *,22172    *,23320 

      3,9456 سنة فما فوق 12

 (α=0.02ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) (*)
 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن  المصدر :

 إجابات( أفن مصدر الفرو  في متوسطات 25-3) رقم الجدولالنتائج الواردة في يتضح من خلال  
( ثم 1021 2بمتوسط حسابي ) (واتسن 3أقل من سنوات الخدمة في المؤسسة )المستجوبين كان لصالح فئة 

فئة ثم (، 1322 2بمتوسط حسابي ) (واتسن 2 أقل من إلى 3ن مسنوات الخدمة في المؤسسة )فئة  اتليه
سنوات الخدمة في فئة ، ثم (9232 3بمتوسط حسابي ) (سنة فما فوق 12سنوات الخدمة في المؤسسة )
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سنوات الخدمة في المؤسسة فئة  ا  خير أو  (2052 3بمتوسط حسابي ) (واتسن 10إلى أقل من  2من  المؤسسة )
الأداء فعالية ن مستوى أوتفسر هذه النتيجة  ،(2191 3بمتوسط حسابي ) (ةسن 12إلى أقل   10من )

والتي تسببت في فرو  بين المتوسطات خاصة عند  (سنة 12إلى أقل   10من )كان أقل عند فئة  الوظيفي
وكذلك  (22172,*حيث بلغ الفار  ) (واتسن 3أقل من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة مقارنتها بمتوسط 

 فعاليةمستوى ، و (23320,*)(حيث بلغ الفار  ةسن 12 من أكثر)سنوات الخدمة في المؤسسة فئة وسط عند مت
والتي تسببت في فرو  بين المتوسطات  (واتسن 10من إلى أقل  2من )كان أقل عند فئة  الأداء الوظيفي

( 18045,*غ الفار  )حيث بل (واتسن 3أقل من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة خاصة عند مقارنتها بمتوسط 
 (.19193,*)(حيث بلغ الفار  ةسن 12 من أكثر)سنوات الخدمة في المؤسسة فئة وكذلك عند متوسط 

سنوات الخدمة في  فئات( لتحديد صالح الفرو  بين LSD)تم استخدام اختبار  تحليل مصدر الاختلافاتل -أ
 كما في الجدول أدناه كالأتي:  لدى عينة الدراسة لإداريةلقيادة اا لأفراد عينة الدراسة في آرائهم نحو متغير المؤسسة

 المتعلقة بسنوات الخدمة في المؤسسسة للقيادة الإداريةالمستجوبين  إجابات( : مصدر الفروق في متوسطات 28-3)رقم الجدول 
 سنوات الخدمة في المؤسسسة

ارية
لإد

دة ا
لقيا

ا
 

المتوسط  البيان
 الحسابي

 3أقل من 
 واتسن

ل أق إلى 3من 
 واتسن 2 من

إلى  2من 
 10أقل من 

 واتسن

 10من 
إلى أقل  

 سنة 12

أكثر 
من 
 سنة12

      3,6876 واتسن 3أقل من 

      3,6105  2 أقل من إلى 3من 

إلى أقل من  2من 
 واتسن 10

3,4529 *,23471 *,15763    

     17613,* 3,5115  12إلى أقل   10من 

     506,20* 3,4826 سنة فما فوق 12

 (α=0.02ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) (*)
 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن المصدر : 

 إجابات( أفن مصدر الفرو  في متوسطات 22-3) رقم الجدول النتائج الواردة في يتضح من خلال 
( ثم 2202 3بمتوسط حسابي ) (واتنس 3أقل من سنوات الخدمة في المؤسسة )المستجوبين كان لصالح فئة 

 فئةثم  (2511 3بمتوسط حسابي ) (واتسن 2 أقل من إلى 3من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة  اتليه
سنوات الخدمة  فئةثم  ،(1551 3بمتوسط حسابي ) (سنة 12إلى أقل   10من سنوات الخدمة في المؤسسة )
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 2من  سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة  ا  خير أو ، (2222 3بمتوسط حسابي ) (سنة فما فوق 12في المؤسسة )
 الممارسات القياديةن مستوى أوتفسر هذه النتيجة ، (2129 3بمتوسط حسابي ) (واتسن 10إلى أقل من 

والتي تسببت في فرو  (،واتسن 10إلى أقل من  2من  سنوات الخدمة في المؤسسة )كان أقل عند فئة 
حيث بلغ الفار   (واتسن 3أقل من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة بمتوسط ها ة متوسطند مقارنالاختلاف وع

(حيث بلغ واتسن 2 أقل من إلى 3من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة وكذلك عند متوسط  (23471,*)
فئة وبالنسبة  سنة( 12إلى أقل   10من سنوات الخدمة في المؤسسة )فئة (، وبالنسبة  15763,*الفار  )

سنوات فئة حيث بلغ الفار  على التوالي عند المقارنة بمتوسط سنة فما فوق(  12دمة في المؤسسة )سنوات الخ
 ( 20506,*( و)17613,*(: )واتسن 3أقل من الخدمة في المؤسسة )

 الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العاملين آراء علىفي المؤسسسة  ى الوظيفيمعامل المس أثر خامساً:
( وذلك  One-way ANOVAالفرضية نعتمد على تحليل التباين الأحادي )بغية التأكد من  

 عامل( رئيس قسم، رئيس مصلحة، ، نائب مديرفئات )  أربع لىإى الوظيفي ينقسم ملأن عامل المس
 :ص جميع النتائج في الجدول التاليونلخ

  المؤسسسة في ى الوظيفيملمسلا الدراسة تبعً  فرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات اختبارنتائج  ( :23-3الجدول 
المتوسط  العدد الفئة المتغير

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجات 

 الحرية
( Fقيمة )

 المحسوبة
مستوى 

 الدلالة
 القرار

في
وظي

ء ال
لأدا

ءة ا
كفا

 

نقبل  103, 2,070 (3،282) 73268, 4,1316 38  نائب مدير
الفرضية 

 العدمية

 63392, 4,0580 100 رئيس قسم
 59603, 3,9619 147 رئيس مصلحة

 71164, 3,9175 446 عامل
 68221, 3,9568 731 المجموع

في
وظي

ء ال
لأدا

ية ا
فعال

 

نقبل  142, 1,821 (3،282) 80787, 3,9632 38  نائب مدير
الفرضية 

 العدمية

 68379, 3,9480 100 رئيس قسم
 68723, 3,8844 147 رئيس مصلحة

 73841, 3,7964 446 عامل
 72612, 3,8435 731 المجموع

دي
لفر

ع ا
بدا

الإ
 

نقبل  166, 1,700 (3،282) 86797, 3,8474 38  نائب مدير
الفرضية 

 العدمية

 81939, 3,7460 100 رئيس قسم
 70792, 3,7388 147 رئيس مصلحة

 87169, 3,6206 446 عامل
 83518, 3,6733 731 المجموع

ا ل ق يا د ة  ا لإ دا ر  نرفض  000, 6,243-3) 61205, 3,8901 38  نائب مدير ية
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الفرضية  (282 59011, 3,6793 100 رئيس قسم
 63714, 3,5638 147 رئيس مصلحة العدمية

 65267, 3,4908 446 عامل
 64619, 3,5520 731 المجموع

 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن  المصدر :

 ه:( أفن23-3) رقم الجدولالنتائج الواردة في  يتضح من خلال

، وذلك لأن قيمة يوظيفى الملمسلعامل ا تبعا   الأداء الوظيفيكفاءة لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -
 (  α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر (103,)( يبلغ Fمستوى الدلالة )

، وذلك لأن قيمة  يوظيفى الملمسالعامل  تبعا   الأداء الوظيفيفعالية لا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -
 (  α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 142,( يبلغ )Fمستوى الدلالة )

،  وذلك لأن قيمة مستوى  يفوظيى الملمسالعامل  تبعا   الإبداع الفرديلا يوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه -
  (α=1 11من مستوى المعنوية ) أكبر( 166,( يبلغ )Fالدلالة )

، وذلك لأن قيمة مستوى  يوظيفى الملمسالعامل  تبعا   القيادة الإداريةوجد تباين في أراء المستجوبين تجاه ي -
  (α=1 11من مستوى المعنوية ) قلأ( 000,( يبلغ )Fالدلالة )

 

  
 
 
 

( للمقارنات البعدية بين LSD) اختبارالاختلافات نستخدم  هل معرفة وتحليل مصدر هذومن أج 
 لدى عينة الدراسة  القيادة الإداريةو المسمى الوظيفي 

في  المسمى الوظيفي فئات( لتحديد صالح الفرو  بين LSD)تم استخدام اختبار  تحليل مصدر الاختلافاتل -
 كما في الجدول أدناه كالأتي:،  القيادة الإدارية ائهم نحو متغيرلأفراد عينة الدراسة في آر  المؤسسة

 القيادة الإداريةلمسمى الوظيفي و باالمتعلقة المستجوبين  إجابات( : مصدر الفروق في متوسطات 21-3رقم ) الجدول

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند »  مفادها:ة التي عدميعلى ما سبق نقبل الفرضية ال اوبناءً 
 كفاءة الأداء الوظيفي و الإبداع الفرديتجوبين تجاه ( لأراء المس α ≤ 0.02) معنوية مستوى

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند » بينما ، « يوظيفالمسمى تعزى لل وفعالية الأداء الوظيفي
 « يوظيفالمسمى للتعزى القيادة الإدارية اه تج( لأراء المستجوبين  α ≤ 0.02مستوى )
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 المسمى الوظيفي

ارية
لإد

دة ا
لقيا

ا
 

 عامل صلحةم رئيس رئيس قسم نائب مدير المتوسط الحسابي البيان
    ----- 3,8901  نائب مدير

   ----- *2108, 3,6793 رئيس قسم

  ------ 1055,* *32621, 3,5638 رئيس مصلحة

 ------ ,0730* 1785,* *39927, 3,4908 عامل

 (α=0.02ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) (*)
 SPSS. 25 على مخرجات بناء   ةالطالب إعدادمن المصدر : 

 إجابات( أفن مصدر الفرو  في متوسطات 22-3) رقم الجدولالنتائج الواردة في  من خلاليتضح  
المسمى فئة  ا( ثم تليه2915 3بمتوسط حسابي ) (نائب مدير) المسمى الوظيفيالمستجوبين كان لصالح فئة 

حسابي بمتوسط  (رئيس مصلحة) المسمى الوظيفيفئة ثم (، 2093 3بمتوسط حسابي ) (رئيس قسم)الوظيفي
ن مستوى أوتفسر هذه النتيجة  ،(2912 3بمتوسط حسابي ) (عامل) المسمى الوظيفيفئة  ا  خير أو ، (1232 3)

كذلك فئة المسمى الوظيفي )رئيس و  (عامل) المسمى الوظيفيكان أقل عند فئة الممارسات للقيادات الإدارية  
ا  تسببما ارتقى الشخص المناصب العليا، ولقد وهذا أمر طبيعي لأن الممارسات القيادية تزيد درجتها كل مصلحة(
حيث بلغ ( نائب المدير) المسمى الوظيفيفئة ا بمتوسط مفي فرو  بين المتوسطات خاصة عند مقارنتهكلاهما 

)رئيس  المسمى الوظيفيفئة وعند متوسط  ،(39927,*) (عامل)وفئة المسمى الوظيفي  ةبين هذه الأخير  الفار 
أنده توجد فرو  معنوية في القيادة الإدارية تبع ا لمتغير  إلىوهذا يشير ، (32621,*) حيث بلغ الفار  مصلحة(

 المسمى الوظيفي ولصالح الذين مسماهم الوظيفي )نائب مدير( 
 

 سادساً: مناقشة نتائج الفرضية الرئيسية الثالثة
وذلك  ات المعتمدةمن خلال النتائج السابقة، يمكننا أن نستخلص آراء عينة الدراسة حول المتغير  
 في سيا  النقاط الآتية: للفرضية الرئيسية الثالثةالفرضيات الفرعية خصصوص 

متغيرات ( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 1 11) معنوية لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى -
  تعزى للجنس الدراسة
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 الإبداع الفردي( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 1 11) معنوية لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى -
 ( لأراء المستجوبين تجاه α ≤ 1 11توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى )» بينما ، « عمرتعزى لل

  عمرتعزى للوالقيادة الإدارية   وفعالية الأداء الوظيفي كفاءة الأداء الوظيفي
متغيرات ( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 1 11) عنويةم لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

  مستوى العلميتعزى لل الدراسة
 الإبداع الفردي( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 1 11) معنوية لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

(  α ≤ 1 11توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى )» بينما ، « سنوات الخدمة في المؤسسةتعزى ل
سنوات الخدمة في تعزى لوالقيادة الإدارية   وفعالية الأداء الوظيفي كفاءة الأداء الوظيفيلأراء المستجوبين تجاه  

 ة المؤسس
 الإبداع الفردي( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 1 11) معنوية لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى -
توجد فرو  ذات دلالة » بينما ، « يوظيفالمسمى تعزى لل الأداء الوظيفيوفعالية  كفاءة الأداء الوظيفيو 

  يوظيفالمسمى تعزى للالقيادة الإدارية اه تج( لأراء المستجوبين  α ≤ 1 11إحصائية عند مستوى )

الرئيسية  الفرضيات الفرعية الخمسة المتفرعة من الفرضية من خلالمن النتائج المتوصل إليها  اوانطلاق    
 نا نستخلص أنه:ثالثة ف ند ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

عينة لآراء  (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية لا توجد فروق ذات دلالة
: )الجنس، يةبأبعاده( تعزى للعوامل التال )الأداء الوظيفي تابعال تغيرالمتجاه  الدراسة

عينة إحصائية لآراء  فروق ذات دلالة كما لا توجد  (،والمسمى الوظيفي المستوى التعليمي
 ينما توجد فروق ذات دلالة)ب عد الإبداع الفردي تعزى لمتغير العمر(، ب هتجا الدراسة

ابع تلا تغيرالم أبعاد تجاهعينة الدراسة لآراء  (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية
لا ( تعزى ل: )العمر، سنوات الخدمة(، لأداء الوظيفي، فعالية االأداء الوظيفيكفاءة )

 عينة الدراسةلآراء  (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند ةإحصائي توجد فروق ذات دلالة
الجنس، والمستوى التالية: ) ( تعزى للعوامل المستقل )القيادة الإدارية( تغيرالمتجاه 

)القيادة  تجاه عينة الدراسةإحصائية لآراء  فروق ذات دلالة (، بينما توجدالتعليمي
 دمة في المؤسسسة، المسمى الوظيفي(الإدارية( تعزى للعوامل التالية: )العمر، سنوات الخ
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 خلاصة الفصل الثالث:
ء نموذج نابثم  ،بحيث وضحنا منهج الدراسةإلى طبيعة الدراسة الميدانية وإجراءاتها،  تطرقنا في هذا الفصل  

النمط القيادي  تحويلي،أفبعاده )النمط القيادي ال )القيادة الإدارية( :المستقل تغيرالم يحدد طبيعة العلاقة بين
المتغير في   هالسلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين( وتأثير  التبادلي،  النمط القيادي الأوتوقراطي،

)كفاءة الأداء الوظيفي، فعالية الأداء الوظيفي الإبداع الفردي(، وانبثقت عنه  )الأداء الوظيفي( وأبعاده :التابع
 تساؤلاتها نع الإجابة في وتساعد الدراسة مشكلة توضح بطريقة ووضعت والفرعيةلرئيسية مجموعة من الفرضيات ا

أداة للدراسة تتوافق  مااستخد تمقد و  لى الدراسات السابقة،ن خلال الاستناد إموبما يتناسب مع عينة الدراسة، 
بنائه، وبعد عرضه في شكله الأولي  والأهداف والنتائج المراد الوصول إليها والمتمثلة في الاستبيان مع شرح مراحل

، تم عرضه بعد ذلك على مجموعة من الأساتذة المحكمين، )السادة المؤطرين( على المشرفين على هذه الدراسة
قمنا بالتأكد من الصد  للأداة، وبعدها  الصد  الظاهريوبذلك فقد ، همفقمنا بالتعديلات المشار إليها من قبل

ه تعكسه العلاقة الطردية بين جميع عباراته وأبعاد بين أنده يتمتع باتسا  داخلي عالتبحيث البنائي للاستبيان، 
(، وهو ما يثبت أفن د أداة 231 1، كما توصلنا إلى أند معامل الثبات ألفا كرونباخ قد بلغ في الإجمال )المعتمدة

ي الإحصائالبرنامج  ماتخدسواستخرجت النتائج باالدراسة تتمتع بثبات متاز يدعم مصداقيتها وصلاحيتها، 
(SPSS. V25)   ا وتطبيقي  بهدف تغطية مضامين الدراسة نظريا  

بلغ  التيعشوائي ا و مجموعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  تم اختيار قدأمدا عن مجتمع وعينة الدراسة ف 
لعاملين )رئيس موزعة جغرافيا  على مستوى عشرين ولاية، وتستخدم عدد من ا ( مؤسسة511عددها  )

( استمارة 5 111تم توزيع)يث بحوتمثلت العينة في الرؤساء والمرؤوسين  ( فرد،2 321ومرؤوس( بلغ تعدادهم )
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بحيث بلغت نسبة بجمع الاستمارات الموزعة منا وبعدها قنظرا  لمحدودية وضيق الوقت وكثرة التكاليف، استبيان 
في حين ( استمارة التي تم توزيعها، 5 111ارة من بين )( استم091أي )( 79.50%الاستمارات المسترجعة )

من النسبة الكلية للاستبيانات المسترجعة، وبالتالي   (93.21%أند نسبة الاستمارات الصالحة للتحليل بلغت )
 الاستجابة كانت في العموم جيددة   

 
 وأظهرت نتائج  البحث ما يلي:

أند نسبة الذكور للإناث  خصية والوظيفية، بينإن توصيف عينة الدراسة من حيث الخصائص الش -
سنة إلى أقل من  21العمرية )من عينة الدراسة يمثلون الفئة أفراد من ( 76.5%) ما نسبته متساويتان، وإند  اتقريب  
وهي نسبة  ( سنة11( من عينة الدراسة يتجاوز سنهم )% 2 2، وأند ما نسبته )سنة( أي أغلبهم شباب 21

أن أفراد عينة الدراسة يتمتعون بمستوى كما ،  تهم المهنيةابر خالعاملين الجدد من ا في إفادة فئة قليلة ولها دوره
من ذوي المستوى الثانوي حتى مستوى الدراسات العليا أي  (88.78%) تهنسبما تعليمي جيدد بحيث تمثل 

هة، وسهولة استيعابهم عبارات الاستبيان من ج فهم محتوىجيدد ل أغلب عينة الدراسة متعلمون وهذا مؤشر
 لمتطلبات المهام الموكلة إليهم من جهة أخرى 

في المؤسسات محل الدراسة، ويتضح ذلك من خلال  متوسطستوى فجاءت بم مارسات القيادة الإداريةأمدا عن -
في المرتبة  تمكين العاملين، بحيث جاء ب عد مستوى أغلب أبعادها والتي جاءت مرتبة ترتيبا  تنازليا  وبمستوى متوسط

 لعمل ثم أنماط القيادة الإدارية السلوك القيادي المحفز على اب عد الأولى من حيث الممارسة، ثم يليه 

لمستوى المتوسط، مدا يدل أند من اجاء في الإجمال بمستوى مرتفع لكن قريب أمدا عن مستوى الأداء الوظيفي -
مستوى الممارسات القيادية التي  إلى في ذلك يرجع السببالأداء الوظيفي لم ير  بعد إلى المستوى الأفضل، و 

  تميزت بمستوى متوسط

 ≥ α) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثرفقد توصلنا إلى أند هناك  ،ختبار الفرضياتفيما يتعلق باو -
 الاقتصادية ؤسساتالم في العاملين لدى الوظيفي الأداء مستوى على مستقلة بصفة الإدارية القيادة لأبعاد( 0.05

من قيمة التباين (  (50%عامة تفسر ما مقداره ، كما توصلنا كذلك إلى أند القيادة الإدارية بصفة الدراسة محل
  محل الدراسة الوظيفي للعاملين في المؤسسات في الأداء

( لآراء عينة α ≤ 0.05لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )ه أند  قد دلت النتائج أيضا  و -
الدراسة تجاه المتغير التابع )الأداء الوظيفي أفبعاده( تعزى للعوامل التالية: )الجنس، المستوى التعليمي والمسمى 
الوظيفي(، كما لا توجد فرو  ذات دلالة إحصائية لآراء عينة الدراسة تجاه )ب عد الإبداع الفردي تعزى لمتغير 

( لآراء عينة الدراسة تجاه أبعاد α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى معنوية ) العمر(، بينما توجد فرو  ذات دلالة
لا و : )العمر، سنوات الخدمة(، لعوامل التاليةالمتغير التابع )كفاءة الأداء الوظيفي، فعالية الأداء الوظيفي( تعزى ل
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المتغير المستقل  ( لآراء عينة الدراسة تجاهα ≤ 0.05توجد فرو  ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )
)القيادة الإدارية(  تعزى للعوامل التالية: )الجنس، والمستوى التعليمي(، بينما توجد فرو  ذات دلالة إحصائية 
لآراء عينة الدراسة تجاه )القيادة الإدارية( تعزى للعوامل التالية: )العمر، سنوات الخدمة في المؤسسة، المسمى 

  الوظيفي(
 
 
 
 
 
 
 



 

الخاتمــــة 
 العـامـــة
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الإدارية تناولت موضوع القيادة  العشرين دراسات ونظريات متعددة في القرن يلإدار الفكر ا قد شهدل
، الموقف، العملية وغيرها(، وقد اتفقت معظمها في جهات نظر مختلفة )السمات، السلوكصها من و خصائو 

بصفة  ،ضل للأداء الوظيفيلوصول إلى مستويات أفبغية االعاملين  أداء علىالإدارية  البحث عن أثر القيادة
يسودها نوع من  أعمال خاصة من أجل بلوغ أداء مؤسسي يضمن لها النمو والبقاء والاستمرار في بيئة

 التنافس الحاد والتعقيد.

 رسم خلال من تحقيق أهدافها، في المنظمات نجاح في فعالا   اأثر   الإدارية للقيادة فيه أن شك مماّ لاو   
 روح وخلق الإيجابي وتفاعلهم المنظمة أعضاء على تعاون والحصول المناسبة، اتيجياتالإست  ووضع السياسات

من  في معظم المؤسسات بغض النظر عن طبيعة النشاط والحجم تعد القيادة، لذلك الهادف الجماعي العمل
 ومطلب ا ضروريا   لعاملين،دى االوظيفي لداء للأالوظائف الرئيسية المعنية بعمليات التوجيه والتطوير والتحديث 

مؤشر بمثابة مقياس و ة القيادممارسات يات و سلوكتعتبر و  ،على أداء دورها وتحقيق أهدافها ةؤسسلتفعيل قدرة الم
 .والموارد البشرية ؤسسةتحسين الأداء وتطوير المودورها في المبذولة  الجهود طبيعةفي معرفة 

تلك الدراسات أن  لاّ بدراسة القيادة في المؤسسة، إ تاهتمث التي ابحالأ تعدد وتنوعوعلى الرغم من         
عالجت نفس تلك الدراسات التي نتائج في تباين شديد في وجهات النظر، وتعارض واضح المتعددة أظهرت 

وربما كان  وتوضيح وتنظيم جوانب البحث فيه وبخاصة كل ما يتعلق بمشكلات القيادة في المؤسسة، ،الظواهـر
دفعنا إلى الاهتمام بعرض المداخل النظرية المختلفة التي استخدمت في دراسة في ا ا أساسي  ذلك في حد ذاته سبب  

 القيادة .
توصلت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج والاقتاحات التي اتضحت من خلال تحليل وتفسير قد و  

 البيانات التي تم الحصول عليها من عينة الدراسة، وذلك على النحو التالي:
 
 النظري:تعقةة الجااب  المنتائج ال - ولا أ

 يمكن تلخيص أهم نتائج الجانب النظري في النقاط الآتي ذكرها: 
من تحليل لآراء ونظريات المفكرين الرواد في موضوع  هلقد قاد التوجه النظري لهذه الدراسة وما تضمنت

ت على اختلاف أنواعها وأنشطتها، وخاصة القيادة الإدارية ودورها في العملية الإدارية والتنظيمية بالمؤسسا
تأثيرها على الأداء الوظيفي للعاملين إلى أنّ للقيادة دورا  بارزا  في تحقيق فعالية وكفاءة أداء الأفراد العاملين من 
خلال التأثير الذي يحدثه القائد، فيتولد عن ذلك علاقة تأثير قوية للقيادة الإدارية في مستوى الأداء الوظيفي 

 عاملين، ويمكن توضيح نتائج الدراسة النظرية كالتالي:لل
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أشارت وأوضحت أغلب الدراسات والبحوث العلمية في الفكر الإداري أهمية القيادة الإدارية في مختلف -
 المؤسسات وتأثيرها على الأداء الوظيفي؛

 لتحقيق الأهداف المشتكة، تقوم القيادة الإدارية على ركيزة أساسية هي القدرة على التأثير في المرؤوسين -
قد كان وتتباين الأنماط القيادية بتباين واختلاف الأساليب المتبعة من قبل القائد الإداري لتحقيق هذا التأثير، و 

وتوضيح مصادر  النمط القيادي الأنسب والهادفة في توضيح ورسم معالم المستمرة والمتواصلة لجهود البحثيةل
هناك مجموعة من ن للقيادة، منطلقة في بداياتها بأتراكم فكري الدور والفضل في تشكيل القيادة وفعالية القائد، 

ت النظريالدى الأفراد، واعتبرت أن القادة يولدون، ثم  القياديةأو الخصائص التي تفسر القدرات السمات 
بالعاملين وما هو السبيل  السلوكية التي ركزت على اهتمام القادة بعاملين أساسيين الاهتمام بالإنتاج والاهتمام

، ومن ثمة الاتجاهات الموقفية التي تؤكد على تأثير الموقف في سلوك القائدفي تحقيق التوازن بينهما، ثم النظريات 
الحديثة نحو القيادة ومن أهمها القيادتين التبادلية والتحويلية وأثرهما على المؤسسات مهما اختلفت في الحجم أو 

 قد الدراسات والبحوث نجاعة نمطي القيادتين التحويلية والتبادلية ومدى التأثيرات التيلقد أظهرت  ،النشاط
ترتبط بشكل إيجابي  أنّ القيادة التحويلية،  (باس وآخرون)د كّ أ بحيث تحدثها في الأشخاص التابعين؛

 ؛متنوعةوأنشطة  أنماط وأساليب عبارة عن موازنة بين لرئيسدور انستنج مما سبق، أنّ  ،1بالأداء

يتوقف نجاح المنظمات على جودة وفعالية القيادات الإدارية المسؤولة عن توفير فرص الإبداع والابتكار كما   -
 ؛وتهيئة المناخ المساعد على التنفيذ الإيجابي لأهدافها

لمطلوبة منهم، القيادة هي عملية تأثير في الآخرين لجعلهم يعملون بالتزام عال ومثابرة في إنجاز وتأدية المهام ا -
فالقيادة تهتم بكيفية بناء الالتزام وتحفيز الآخرين لدفعهم لاستخدام مهاراتهم وقدراتهم في تنفيذ الأعمال وتأدية 

 ؛المهام وتحقيق الأهداف

أعمالهم من خلال تقديره تفانيهم في تأدية ورفع معنوياتهم وزيادة حماسهم و  في تحفيز مرؤوسيه كبيرلقائد دور  ل -
 كما،  سر من أسرار القيادة الناجحةوالاعتاف بانجازاتهم يعد تقدير الآخرين لأن  ،م والاعتاف بهالجهوده

، لأنه عندما ثم يليه التحفيز المادي ،يعتبر في المقام الأول من حيث الأهمية لدى الأفراد ويعتبر جوهر التحفيز
يع طاقاته وإمكاناته في العمل، وبالتالي يبذل يشعر الفرد بأنّ هناك ما يحفزه فإنهّ بلا شك سيقوم بتوظيف جم

ا كبير ا ربما يتجاوز التوقعات المنتظرة منه في عمله، وهذا يعني بكل بساطة أنهّ سيحاول العمل بشكل  جهد 
أكثر جدية مستخدم ا في سبيل ذلك جميع إمكانياته الأمر الذي من شأنه تحسين أدائه في العمل، وعليه فإنّ 

رك مناخ العمل، الأمر الذي يؤدي إلى تحفيز العاملين، والتحفيز هو المحرك الرئيس للوصول إلى سلوك الرئيس يحُ 
أعلى  مستوى في الأداء، وبالتالي يمكن لسلوك القائد وممارساته القيادية والإدارية من إيجاد مناخ عمل إيجابي 
                                                           
1 - Alexandru Mihalcea, OP.CIT,  P444. 
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رؤوسيه ودوافعهم وأنماط أدائهم ونتائج قوية في مجموع مرؤوسيه، ويتحقق ذلك من خلال معرفة القائد بم
واهتماماتهم ومعرفته بما يُحفّزهم، وما يقُدرونه وما يثير انفعالاتهم وحماسهم، وبالتالي المعرفة الجيّدة للقائد 
بمرؤوسيه وإقامة علاقات عمل جيّدة ومتينة معهم تُسهل عليه إلى حد كبير تنسيق جهودهم مع جهوده وحشد 

 ت في بيئة العمل الداخلية والخارجية.طاقاتهم لمواجهة التحديا

كما أوضحت الدراسات المختلفة أن النمط القيادي له تأثير على الأداء الوظيفي؛ خاصة النمط القيادي -
 التحويلي؛ 

يتمثل في إعطاء العاملين الحرية والاستقلالية والمسؤولية والصلاحيات الكاملة في فمفهوم التمكين  أمّا عن -
ت ذات العلاقة بأعمالهم ووظائفهم؛ أي منحهم الحرية والسيطرة التامة على مخرجات وظائفهم اتخاذ القرارا

وأعمالهم من خلال استثمار إمكانياتهم وقدراتهم مما يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء على المستوى الفردي ومن 
 .الكلي للمؤسسة ثمة على المستوى

هو يعتبر جوهر التحفيز، و  واحتام الفرد العامل والاعتاف بانجازاتهوتقر الدراسات والمراجع العلمية أن تقدير -
 نجاح القائد. من أهم عوامل

وهي  ة نتاج تأدية تلك المهام هام وتحمل مسؤوليالمأداء ، من لفرد العاملاعما يقوم به  الأداء الوظيفي يشيرو  -
عن التفاعل والاتصال مع  ، فضلا  الوظيفة مثلا  داء وكفاءة التنفيذ والخبرة الفنية المطلوبة في تتضمن جودة الأ

تقع مسؤولية الأداء كما ،  بقية أعضاء المؤسسة وقبول مهام جديدة والإبداع والالتزام بالنواحي الإدارية للعمل
، فهو الأقرب إلى العاملين أهم عناصر عملية تحسين وتطوير أداء الأفراده يمثل نعلى المسؤول المباشر لأ

قدر على تحديد أك الفعلي والأقدر على كشف إمكانات الفرد العامل ومشكلاته، وبالتالي فهو ملاحظة السلو 
 .متطلبات تنمية قدراته

أهم مورد في المؤسسة باعتباره العامل يُشكل العنصر البشري كخلاصة لكل ما سبق، فإنّ و    
قيمة ل المحدد الرئيسي ديه هوالأكثر ديناميكية والمتحكم في باقي عوامل الإنتاج، وأن العمل الذي يؤ 

ا في سلوك العنصر البشري في المنظمة، فهي تؤثر المؤسسة، وتعتبر القيادة الإدارية من أكثر العمليات تأثير  
 أكدبحيث ا للعلاقة بين القادة والمرؤوسين، ا رئيسي  في الأداء الوظيفي للأفراد ورضاهم عن العمل، وتعتبر محور  

، 2ا يتكون الرئيس وظفين الذين يتكون مؤسساتهم لا يتكون المؤسسة ذاتها وإنمّ جيمس أن الأغلبية من الم
ن الجانب السلوكي في علاقة الرئيس بمرؤوسيه وبزملائه هو جوهر لذات السبب أكّد العديد من الباحثين بأ

مهامهم على تأدية تساعدهم على  يمد مرؤوسيه بالوسائل والموارد التي هو من القائد، لأن عمل القيادة
يقدم لهم المكافآت والتقدير باع حاجاتهم وتحقيق أهدافهم، كما إشأحسن وجه، وهو من يحرص على 

                                                           
 .51ص مرجع سبق ذكره، جيمس سي هانت،-2 
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يدافع عن مصالحهم و ، ويهتم بمساعدتهم في حل المشكلات التي تواجههم في العمل، والدعم والاعتاف
 إليهم وفق الفعالية والكفاءة المطلوبة. ، وبالمقابل يؤدي العاملون المهام الموكلةالفردية والجماعية في المنظمة

ادة الإدارية بين القي تأثير قوية وجود علاقةقاد التوجه النظري إلى استنتاج مفاده فقد في العموم و   
 ، وعليهمدى ارتباط القيادة بالموارد البشرية التي يتوقف على أدائها نجاح منظمات الأعمالو  والأداء الوظيفي

 ممارستها هي المؤثر الجوهري الذي يعزز العمليات التنظيمية المختلفة باتجاه تحقيق النجاح تبقى القيادة وكيفية
الميدانية وجود دعم جزئي لعلاقات القيادة الإدارية مع أغلب متغيرات الأداء  تنادراسنت نتائج يبوالفعالية؛ وقد 

 .الوظيفي

 :الميدابيةالمستمدة من الدراسة النتائج - ثابياا  
على نموذج الدراسة الافتاضي تم تصميم استبيان وصياغة فرضيات مفادها وجود علاقة معنوية  بناء ا 

( 44بين القيادة الإدارية بأبعادها مع الأداء الوظيفي وأبعاده، وتضمنت استمارة الاستبيان أربعة وأربعون )
العاملين في بعض  ( استمارة على عدد من5 000دلت بعد عرضها على المحكمين، ثم وزعت )عبارة عُ 

( مؤسسة موزعة على موقع جغرافي شمل عشرين ولاية، 500المؤسسات الاقتصادية الجزائرية والبالغ عددها )
( استمارة لعدم الإجابة عنها بالكامل، ولم يتم استجاع 14( استمارة واستبعاد )591وقدم تم استجاع )

 SPSSة للتحليل، وباستخدام البرنامج الإحصائي )( استمارة قابل535( استمارة، وعليه تم اعتماد )501)

V25فتوصلنا للنتائج التالية:وتحليلها ( تم تفريغ بيانات الاستبيانات المستجعة ، 

 النتائج المستخقصة من توصيف عينة الدراسة من حيث الخصائص الشخصية والوظيفية: -أ
، (47.33%) مّا نسبة الإناث فقد بلغتأ ،من إجمالي عينة الدراسة(52.67%لقد بلغت نسبة الذكور )- 

 للنسبة الممثلة لفئة الإناث. امتقاربة جد  الذكور  النسبة الممثلة لفئة أننستخلص 
تمثل أعلى نسبة بمقارنتها  (سنة 31سنة إلى أقل من  51من ) الفئة العمريةأظهرت نتائج التحليل أنّ -

أقل لى سنة إ 31من العمرية ) الفئة، ثم تليها (39.1%)بالفئات العمرية الأخرى لعينة الدراسة حيث بلغت
سنة( حيث بلغت النسبة  10سنة إلى أقل من  41((، ثم الفئة العمرية )من 28.9%ة )بنسب (سنة 41من 

الذين لعاملين كانت لنسبة  ،  وأقل 9.2% (سنة 51 من الأقل) العاملين نسبة بلغت حين في، (%14.9)
 (. % 6.8ث بلغت النسبة) سنة فما فوق( حي 10يبلغ سنهم )

إذ مثل أفراد  فئة )المستوى الجامعي( فجاء لصالحبين أفراد عينة الدراسة  دائسمي اليعلتالستوى المعن أن -
فئة ، ثم تليها من إجمالي أفراد عينة الدراسة (52.12%نسبة ) ستوىعينة الدراسة الحاصلين على هذا الم

التتيب الثالث كان  (، أما23.12%بلغت نسبتها ) الثانية حيث الثانوي والتي جاءت في المرتبة المستوى
ثم تليها فئة المستوى المتوسط وقدرت النسبة ب  (،13.54%) النسبة بلغتالدراسات العليا و  لمستوى
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وإذا ما (، 3.69%) نسبةال ، وآخر مرتبة للمستوى الأقل تعليم وهو المستوى الابتدائي وبلغت(%7.52)
مي الثانوي والجامعي والدراسات العليا، فإنها تمثل يعلتالمئوية الخاصة بالفئة ذات المستوى القمنا بجمع النسب 

 (.88.78%بلغت )حيث نسبة عالية 
التي تعبر عن سنوات الخدمة في المؤسسة قد جاءت  سنوات( 50سنوات إلى أقل من  1)من إنّ الفئة -

 3تليها في المرتبة الثانية فئة سنوات الخدمة )أقل من ثم (، 24.21%بالمرتبة الأولى بأعلى نسبة وتقدر ب )
سنوات إلى أقل من  3(، ثم في المرتبة الثالثة فئة سنوات الخدمة )من 23.26%سنوات( والتي بلغت نسبتها )

سنة فأكثر( بنسبة  51فئة سنوات الخدمة )من  (، وفي المرتبة الرابعة18.88%سنوات( بنسبة بلغت ) 1
سنة(  51سنوات إلى أقل من  50في آخر مرتبة وأقل نسبة لفئة سنوات الخدمة )من (، و 17.10%بلغت )

(، نلاحظ أنّ هناك تقارب بين جميع النسب الممثلة لسنوات الخدمة والتي تنحصر 16.55%بنسبة بلغت )
 (.16.55%و 24%بين )

الثانية فئة رئيس المصلحة  (، ثم جاءت في المرتبة61.18%إنّ فئة العاملين حازت المرتبة الأولى بنسبة ) -
(، وفي المرتبة 13.58%(، ثم في المرتبة الثالثة فئة رئيس قسم بنسبة تقدر ب)20.03%بنسبة بلغت )

 (.5.21%الأخيرة فئة نائب المدير بنسة بلغت )

 :اللوصف العام لمتغيرات الدراسةالنتائج المتعقةة -ب

 ماالتبادلي لأنهّ القيادي التحويلي، النمط القيادي  : النمطركزنا في دراستنا على الأنماط القيادية التالية  
القيادي النمط  ارتأينا تحليل واقعالأكثر رواجا  في مؤسسات العصر الحالي حسب النتائج النظرية للدراسة و 

ل على العمالسلوك القيادي المحفز  تحليل واقع ممارسة كل منمؤسساتنا الجزائرية، ثم تناولنا في  الأوتوقراطي
 الآتية: وقد توصلت الدراسة إلى النتائجوتمكين العاملين، 

 بالنسبة لأبعاد القيادة الإدارية فقد جاءت كالآتي: -5

في المرتبة الأولى من حيث أهميته النسبية بالنسبة لأفراد عينة الدراسة، ويمارس جاء  تمكين العامقينبعُد  -
 ( بمقارنته بأبعاد القيادة الإدارية.3.855) إذ حصل على أعلى متوسط حسابي قدره بمستوى متوسط

في المرتبة الثانية من حيث أهميته النسبية بالنسبة لأفراد عينة ، جاء السقوك الةيادي المحفز عقى العملبعُد  -
 (.3.155الدراسة، ويمارس بمستوى متوسط، إذ حصل على متوسط حسابي قدره )

رتبة الثالثة من حيث أهميته النسبية بالنسبة لأفراد عينة الدراسة، في المجاء ، أنماط الةيادة الإدارية بعُد -
(، غير أنّ متغيرات هذا البعد والمتمثلة 3.158إذ حصل على متوسط حسابي قدره ) ويمارس بمستوى متوسط،

 )التحويلي، التبادلي والأوتوقراطي(مرتبة ترتيب ا تنازلي ا من حيث الممارسة وقد:في الأنماط التالية: 
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جاء النمط القيادي التحويلي في المرتبة الأولى بالمقارنة مع نمطي القيادة التبادلي والأوتوقراطي وهو النمط 
( وبدرجة متوسطة في الممارسة وحسب التوجه 3.863السائد، إذ حصل على أعلى متوسط حسابي قدره )

ارية والتنظيمية، فنجاح المؤسسة النظري والدراسات السابقة يعد النمط التحويلي هو الأفضل للعملية الإد
 قياديالوتحقيقها لهدفها مرهون بوجود قيادات تمارس النمط القيادي التحويلي، ثم يليه في المرتبة الثانية النمط 

الأوتوقراطي جاء  قياديالوبدرجة متوسطة في الممارسة، بينما النمط  (3.118بمتوسط حسابي قدره ) التبادلي
(، وبالتالي فإن الرؤساء بالمؤسسات محل الدراسة 3.335بمتوسط حسابي قدره ) لأخيرةفي المرتبة الثالثة وا

يمارسون الأنماط القيادية الثلاثة: النمط التحويلي، النمط التبادلي والنمط الأوتوقراطي بدرجة متوسطة، مما يدل 
والذي بإمكانه  حة والثاقبة،الواض أنّ مؤسساتنا في حاجة ماسة إلى رؤساء يتمتعون بخصائص القائد ذو الرؤية

التأثير في مرؤوسيه وتوجيههم نحو الأهداف المرجوة، وأن يشجعهم على طرح الأفكار ذات العلاقة بأساليب 
 تسيير المؤسسة وحل مشكلات العمل.

 بالنسبة لأبعاد الأداء الوظيفي فقد جاءت كالآتي:-5

حيث أهميته النسبية بالنسبة لأفراد عينة الدراسة، ويمارس  في المرتبة الأولى منجاء  كفاءة الأداء الوظيفيبعُد  -
 الأداء الوظيفي. ( بمقارنته بأبعاد3.918بمستوى مرتفع، إذ حصل على أعلى متوسط حسابي قدره )

في المرتبة الثانية من حيث أهميته النسبية بالنسبة لأفراد عينة الدراسة، ويمارس جاء  فعالية الأداء الوظيفي بعُد -
 (.3.643إذ حصل على متوسط حسابي قدره ) توى مرتفع،بمس

في المرتبة الثالثة من حيث أهميته النسبية بالنسبة لأفراد عينة الدراسة، ويمارس جاء  الإبداع الفرديبعُد  -
 (.3.853إذ حصل على متوسط حسابي قدره ) بمستوى مرتفع،

ين جاء في الإجمال بمستوى مرتفع في ذات السياق، نستخلص أن مستوى الأداء الوظيفي للعامل 
أنّ الأداء الوظيفي لم يرق بعد إلى المستوى الأفضل، ويرجع السبب إلى مستوى الممارسات على ا يدل نسبي ا، مم

القيادية التي تميزت بمستوى متوسط، لذلك يجب أن يكون القادة ملمين بالأسباب التي جعلت من الأداء 
 ومهاراتهم القيادية. منخفض والحرص على تطوير قدراتهم

 :الدراسة ختتاار فريياتالالنتائج المتعقةة  -ت

 :النتائج الخاصة بالفرضية الرئيسية الأولى-1
(  للنمط القيادي التحويلي على مستوى الأداء الوظيفي  α ≤ 0.01يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند ) -

 .للعاملين في المؤسسات محل الدراسة
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على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين  التبادلي ( للنمط القيادي α ≤ 0.01نوية عند )يوجد أثر ذو دلالة مع -
 .في المؤسسات محل الدراسة

على مستوى الأداء الوظيفي  الأوتوقراطي (  للنمط القيادي α ≤ 0.01يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند ) -
 .للعاملين في المؤسسات محل الدراسة

على مستوى الأداء  للسلوك القيادي المحفز على العمل(  α ≤ 0.01ية عند )يوجد أثر ذو دلالة معنو  -
 .لعاملين في المؤسسات محل الدراسةالوظيفي ل

على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في  لتمكين العاملين(  α ≤ 0.01يوجد أثر ذو دلالة معنوية عند )-
 .المؤسسات محل الدراسة

على مجتمعة  لأنماط القيادة الإدارية(  α ≤ 0.01)ند مستوى معنوية إحصائية ع دلالة ذو أثر يوجد -
 .مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات محل الدراسة

الرئيسية الأولى  وبناء ا على النتائج المتوصل إليها بواسطة الفرضيات الفرعية الثلاثة المتفرعة من الفرضية 
 الإدارية القيادة لأبعاد( α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  ةدلال ذو أثر يوجد ه:فإننا نستخلص أنّ 

 العاملين. لدى الوظيفي الأداء مستوى بصفة مستقلة على
والكشف  الرئيسية الأولى لاختبار الفرضيةوالتدريجي وباستخدام طريقة تحليل الانحدار الخطي المتعدد  

فقد  ، ة بصفة مجتمعة على المستوى الكلي للأداء الوظيفيعن وجود أو عدم وجود تأثير لأبعاد القيادة الإداري
)النمط القيادي الإدارية  القيادة لأبعاد( α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر يوجد تبين أنهّ

 مستوى على التحويلي، النمط القيادي الأوتوقراطي، السلوك القيادي المحفز على العمل، تمكين العاملين(
للنمط  (α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  دلالة ذو أثر يوجد العاملين، بينما لا لدى الوظيفي اءالأد

 العاملين. لدى الوظيفي الأداء مستوى على القيادي التبادلي

 :ثابيةالنتائج الخاصة اللفريية الرئيسية ال-ب
من  المستوى الكلي للأداء الوظيفي بعدما قمنا بتحليل علاقة كل بعُد من أبعاد القيادة الإدارية على 

خلال اختبار الفرضية الرئيسية الأولى، أردنا البحث في طبيعة العلاقة التي تربط أبعاد القيادة الإدارية مجتمعة 
 بكل بعُد من أبعاد الأداء الوظيفي من خلال اختبار الفرضية الرئيسية الثانية وتوصلنا للنتائج التالية:

 : )النمط القياديلأبعاد القيادة الإدارية (α ≤ 0.01معنوية ) إحصائية عند مستوى يوجد أثر ذو دلالة -
الأداء الوظيفي للعاملين في  كفاءةعلى مستوى  الأوتوقراطي، تمكين العاملين(  التحويلي، النمط القيادي

دلي والسلوك النمط القيادي التبا، بينما لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لكل من المؤسسات محل الدراسة
 القيادي المحفز على العمل على كفاءة الأداء الوظيفي.
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 : )النمط القياديلقيادة الإداريةد الأبعا ( α ≤ 0.01معنوية ) إحصائية عند مستوى يوجد أثر ذو دلالة -
 الأداء الوظيفي للعاملين في فعاليةعلى مستوى الأوتوقراطي، تمكين العاملين(  التحويلي، النمط القيادي

النمط القيادي التبادلي والسلوك ، بينما لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لكل من المؤسسات محل الدراسة
 .الأداء الوظيفي للعاملين فعاليةالقيادي المحفز على العمل على 

 : )النمط القياديلقيادة الإداريةد الأبعا ( α ≤ 0.01معنوية ) إحصائية عند مستوى يوجد أثر ذو دلالة -
للعاملين في  الإبداع الفرديعلى مستوى  (السلوك القيادي المحفز على العمل تحويلي، تمكين العاملين،ال

 لنمطالنمط القيادي التبادلي وا، بينما لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لكل من المؤسسات محل الدراسة
 .للعاملين الإبداع الفرديمستوى على  القيادي الأوتوقراطي

 :ثالثةاصة اللفريية الرئيسية الالنتائج الخ -ت

متغيرات ( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 0.01) معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى -
 .تعزى للجنس الدراسة

الإبداع ( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 0.01) معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى-
( لأراء المستجوبين  α ≤ 0.01توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )نما بي، عمرتعزى لل الفردي

 .عمرتعزى للوالقيادة الإدارية   وفعالية الأداء الوظيفي كفاءة الأداء الوظيفيتجاه  
متغيرات ( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 0.01) معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

 .مستوى العلميللتعزى  الدراسة
الإبداع ( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 0.01) معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى-

 ≥ αتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )بينما ، سنوات الخدمة في المؤسسةتعزى ل الفردي
سنوات تعزى لوالقيادة الإدارية   اء الوظيفيوفعالية الأد كفاءة الأداء الوظيفي( لأراء المستجوبين تجاه   0.01

 .الخدمة في المؤسسة
الإبداع ( لأراء المستجوبين تجاه  α ≤ 0.01) معنوية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى -

توجد فروق ذات دلالة  بينما ي، وظيفالمسمى تعزى لل وفعالية الأداء الوظيفي كفاءة الأداء الوظيفيو  الفردي
 .يوظيفالمسمى تعزى للالقيادة الإدارية اه تج( لأراء المستجوبين  α ≤ 0.01ائية عند مستوى )إحص

 :وبناء ا على النتائج السالفة الذكر فإننا نستخلص أنهّ
لآراء عينة الدراسة تجاه  (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية لا توجد فروق ذات دلالة 

بعاده( تعزى للعوامل التالية: )الجنس، المستوى التعليمي والمسمى الوظيفي(،  المتغير التابع )الأداء الوظيفي بأ
إحصائية لآراء عينة الدراسة تجاه )بعُد الإبداع الفردي تعزى لمتغير العمر(،  كما لا توجد فروق ذات دلالة
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اه أبعاد المتغير لآراء عينة الدراسة تج (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية بينما توجد فروق ذات دلالة
التابع )كفاءة الأداء الوظيفي، فعالية الأداء الوظيفي( تعزى ل: )العمر، سنوات الخدمة(، لا توجد فروق ذات 

لآراء عينة الدراسة تجاه المتغير المستقل )القيادة الإدارية( (  (α ≤ 0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة
إحصائية لآراء عينة الدراسة  توى التعليمي(، بينما توجد فروق ذات دلالةتعزى للعوامل التالية: )الجنس، والمس

 تجاه )القيادة الإدارية( تعزى للعوامل التالية: )العمر، سنوات الخدمة في المؤسسة، المسمى الوظيفي(.
 
 :التوصياتالقتراحات و  -ثالثاا 

سسات الاقتصادية محل الدراسة بناء ا على ما أشارت إليه نتائج هذه الدراسة من أنّ رؤساء المؤ  
يمارسون الأنماط القيادية الثلاثة بدرجة متوسطة في مؤسساتهم، وفي ظل غياب ممارسة أي من الأنماط القيادية 

 لى وجه التحديد ما يلي:من قِبَل رؤساء المؤسسات بدرجة عالية، فإنّ هذا يتطلب ع
رؤية واضحة عن  ملديه والتبادلي معا ، وأن تكون التحويليأن يركز القادة على ممارسة النمط القيادي -5

تحديد أهداف المشاركة في لمشاركة في اتخاذ القرارات و بالمرؤوسين وإتاحة الفرصة ل المستقبل وأهداف محددة،
لتكيف والتأقلم مع التطورات والتغييرات قابلة لتبنى أنظمة وأساليب قيادية مرنة لباستمرار  سعيوال لمؤسسة،ا

قوم على يصحي مناخ  وتوفير عمل على إيجادالو  العمل الجماعي المنظم،الاهتمام بتشجيع المعاصرة، و العالمية 
 .التفاهم والاتصالات الفعالة والحوار البناء والمشاركة بين المستويات الإدارية جميعها

يتماشى وتداعيات العالم  ه لاالتقليدية من بينها النمط الأوتوقراطي، لأنّ التسيير التقليل من ممارسة أساليب  -5
يدرك حقوقه و يعي أهمية مكانته في العملية الإنتاجية، الذي أصبح  ،المورد البشريمع درجة وعي  لاو  ،المعاصر

وملاذها الوحيد في  أقدرها على الإبداع والعمل المتميز والرقي بالمؤسسة المؤسسة و  أصولل أهم يمثلأنه يعلم أنهّ 
 .فسيةاكتساب قدرات وميزات تنا

توجيه طاقاتهم و  ، الإبداع روح هم علىعيتشجقدرات العاملين ومساعدتهم و  أن يبدي القادة ثقتهم في-3
 .لصالح المؤسسةم نحو الاتجاه الصحيح، و ومهاراته مقدراتهو 

في  من أثر إيجابيالاهتمام من قبل القادة بممارسة الأساليب التسييرية الحديثة، من بينها التمكين لما يحدثه  -4
التي  تحمل مسؤولية تأدية مهامهم، دوره في فتح الآفاق للعاملين نحو المبادرة وإبداء الأفكار البناءة الأفراد؛ ك
إعطاء العاملين المزيد من المرونة  ،التي تواجههم وإيجاد الحلول المناسبة لها مشكلات العمللطبيعة  همتعزز فهم

 في أداء أعمالهم، .
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طيبة مع العاملين مهما كانت المستويات والوظائف التي يشغلونها، لأن  عمل علاقاتالاهتمام ببناء  -1 
 ذلك يشعر الفرد العامل بأهميته فيزيد من الرضا الوظيفي لديه فينعكس الأمر على مستوى أدائه.

ير أثر كبير في تشجيع العاملين على بذل الجهد وتحسين وتطو  أن يهتم القادة بأسلوب التحفيز لأن له -8
يستحقها وبشكل عادل  الحوافز بأهداف واضحة ومحددة لا يتم منحها إلّا منأن ترتبط و  مستوى أدائهم،

  الية تتميز بالكفاءة والفعالية،مستويات أداء ع والذي يحقق
وتقبُل الآراء والاقتاحات وذلك لحشد وتفعيل عملية المشاركة في اتخاذ القرارات  تعزيزعلى قيادة المؤسسة  -5

كسب تأييد العاملين لسياسات واستاتيجيات المؤسسة، مماّ يجعل العاملين يقُبلون على تنفيذها بكل حماس و 
  واقتناع لأنهم شاركوا وساهموا في وضعها ورسمها.

 

 أفاق الدراسة :-رابعاا 

الضوء  فإن إلقاء المزيد من ،في هذا الموضوع ةإذا كان ما تم بعون الله مجرد إسهام متواضع من الطالب 
على العديد من الجوانب المتعلقة بهذا الموضوع يحتاج إلى جهود مستقبلية أخرى يمكن أن تشمل المجالات 
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"، القيادة: دراسة في علم الجتماع النفسي، الإداري والتنظيمي حسين عبد الحميد أحمد رشوان،" 01

 (.0232ؤسسات شباب الجامعة للنشر والتوزيع، مصر، )م
 (0222) "، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة ،" 01
"، الطبعة الثانية، دار SPSSباستخدام  للبيانات التحليل الإحصائي المتقدمحمزة محمد دودين، "- 00

 (.0231)ن، الأردن، المسيرة للنشر والتوزيع، عما
 (.2002) ن للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،"، دار زهراإدارة الموارد البشريةحنا نصر الله،" 00
، دار وائل للنشر و الطباعة ، عمان ، الأردن ،"إدارة الموارد البشرية "خالد عبد الرحمن الهيتي  04

(.،0221 ) 
"، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر البشرية مدخل إستراتيجي إدارة المواردخالد عبد الرحيم الهيتي،"  00
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 (0222) والتوزيع، عمان، الأردن،
الطبعة الثالثة، دار المسيرة للنشر   نظرية المنظمة"،خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، " 06

 (.0222والتوزيع، الأردن، )
"، ترجمة: مكتبة جرير، الطبعة لقيادة في العمل(اكتشف القائد الذي بداخلك ) فن اديل كارينجي،" 07

 (.3222الأولى، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، السعودية، )
"، ترجمة: ياسر حماية، الطبعة الثالثة، كنوز للنشر  كيف تكون قائداا ناجحاا ومبدعاا ديل كارنيجي،"  08

 (.0222والتوزيع، مصر، )
 (0222)"، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،شريةإدارة الموارد البراوية محمد حسن،" 09
 (.0223، مجموعة النيل العربية طباعة نشر توزيع، مصر، ) ،" السلوك في المنظمات"حسن محمد راوية 41
 "، الطبعة الأولى، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع ،السلوك التنظيمي المعاصرحسن،"محمد راوية  40

 (.0220) مصر،
 (0223) لأولى، دار الرضا، دمشق ، سوريا،، الطبعة ا"إدارة الإبداع والبتكار"الصرن،  حسن رعد  40
"، نظرية في الإدارة وممارساتها ووظائفها 411دراسة ل  -نظريات الإدارة والأعمالرعد حسن الصرن،" 44

 (.0222الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر، سوريا، )
"، ترجمة: قسم الترجمة بدار الفاروق، الطبعة الأولى، دار الفاروق المهام الإداريةب ديكسون، "رو  40

 (.0232للاستثمارات الثقافية للنشر، مصر، )
التوزيع، مكة المكرمة، "، ترجمة:موسى يونس، بيت الأفكار الدولية للنشر و تقييم الأداءروبرت باكال،" 46

 (3222) السعودية،
"، ترجمة: فارس حلمي، دار الشروق المدخل إلى علم النفس الصناعي و التنظيميي. ريجيو،"  رونالد. 47

 (. 3222للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،)
 إدارة العنصر البشري، في منظمات الأعمال الحديثة"،زاهد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني، " 48

 (0222 ) ر والتوزيع، عمان، الأردن،ة للنشالطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمي
"، الطبعة الثانية، مطبعة أبناء الجراح ، القواعد المنهجية التربوية لبناء الستبيان" زياد بن علي الجرجاوي، 49

 (.0232) غزة، فلسطين،
 (0222) للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن ،كنوز المصرفة، " إدارة الموارد البشرية"،  زيد منير عبوي، 01
"، الطبعة الخامسة، مركز الكتب الأردنية، الأردن،  المفاهيم الإدارية الحديثةسالم فؤاد الشيخ، "  01

(3222.) 
، نحو نموذج شامل في القيادة: دراسة نقدية لنظريات ومداخل القيادة الإدارية"سعد عبد الله الكلابي،"  00

 (.0222مطابع جامعة الملك سعود، الرياض، السعودية، )
الطبعة السابعة،  الإدارة العامة: الأسس والوظائف والتجاهات الحديثة"،سعود بن محمد النمر وآخرون،" 00

 (.0231مكتبة الشقري للنشر، المملكة العربية السعودية، )
"، التنظيم والإدارة: مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابةسعيد محمد المصري، "  04

 (.3222دار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، )ال
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"، منشورات جامعة دمشق كلية الاقتصاد، "إدارة الموارد البشرية والأفرادسليمان خليل الفارس وآخرون،  00
 (.0221سوريا، )

"، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الإدارة المعاصرة الأصول والتطبيقاتسنان الموسي،" 06
 (.0222ن، الأردن، )عما

"، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحديث للنشر القيادة: أساسيات  نظريات  مفاهيمسهيل أحمد عبيدات، " 07
 (.                         0222والتوزيع، الأردن، )

شر والتوزيع، ل للن"، الطبعة الثانية، دار وائإدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجيسهيلة محمد عباس،" 08
 (0222) عمان، الأردن،

 (.0230مطابع الدار، مصر، ) القيادة الإستراتيجية"،جاد الرب،"  محمد سيد 09
"، إستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنهجية والتطبيقات العمليةسيّد محمد جاد الرب،"  61

 (.0232 ) الطبعة الثانية، دار الكتاب الحديث للنشر، مصر،
"، دار التوفيق للنشر، العلاقات الإنسانية الدراسات النفسية الإسلامية سيد عبد الحميد مرسي،" 61

 (.3222القاهرة، )
الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر ، "طرق القتصاد القياسي، محاضرات وتطبيقات شيخي محمد، " 60

 (.0230) والتوزيع، عمان، الأردن،
"، الطبعة الثانية، دار وائل الإدارة والأعمالري، طاهر محسن منصور الغالبي، "صالح مهدي محسن العام 60

 (.0222للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، )
 (3222) "، مكتبة غريب، القاهرة، مصر،قضايا  إدارية معاصرةعبد الباقي، " محمدصلاح الدين  64
، الدار الجامعية، من الناحية العلمية والعملية"إدارة الموارد البشرية  صلاح الدين محمد عبد الباقي،" 60

 (0222) القاهرة،
دار الجامعة الجديدة،  التجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية "،عبد الباقي، "محمد صلاح الدين  66

 (0220) مصر،
الدار "، الإسكندرية، السلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصرعبد الباقي،" محمد صلاح الدين  67

 (.0221الجامعية، )
 "، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،، "مبادئ السلوك التنظيميعبد الباقيمحمد صلاح الدين  68

(0222) 
"، المدير...القائد والمفكر الإستراتيجي فن ومهارات التفاعل مع الآخرينالقادر النعيمي، " صلاح عبد 69

 (0222) الأردن،، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى
، الطبعة الثانية، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، السعودية، "صناعة القائد"طارق سويدان، فيصل باشراحيل، 71

 دون سنة نشر.
"، الطبعة الفكر الستراتيجي: دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربيةطارق الشريف يونس،"  71

 (.0220نمية الإدارية، مصر، )الأولى، منشورات المنظمة العربية للت
"، الطبعة الأولى، دار الفكر للطباعة، عمان، أساسيات في علم إدارة القيادة طارق عبد الحميد البدري، " 70
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(0220.) 
 .(0222"، دار غريب للنشر والتوزيع،  القاهرة، )" السلوك القيادي وفعالية الإدارةطريف شوقي، 70
"، دار زهران للنشر والتوزيع، الإسكندرية، تجاهات الحديثة في القيادة الإداريةالظاهر محمود كلالدة،"  74

 (.3222مصر، )
دار اليازوري العلمية للنشر التجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"، اهر محمود الكلالدة، " ظ 70

 (0233) والتوزيع، عمان، الأردن، 
 الدار الأكاديمية للعلوم للنشر والتوزيع، مصر،رد البشرية"، "نظم المعلومات للمواعاطف جابر طه، 76

(0232) 
تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات: الأسس النظرية ودللتها في البيئة  عبد الباري إبراهيم درة، " 77

 )0221 (، منشورات منظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، العربية المعاصرة "
"، الطبعة إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشروندرة، زهير نعيم الصباغ،"إبراهيم  لباري ا عبد 78

 (.0222الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، )
ية "، الطبعة الأولى،  مركز الخبرات المهنمستشار الأداء..الأدوار والمهامعبد الرحمن توفيق، " 79

 (0222) رة، مصر،للإدارة..بميك، القاه
دار زهران للنشر التصحيح("،  -التقييم -"مبادئ الرقابة الإدارية )المعايير عبد الرحمن صباح، 81

 (3222)والتوزيع،عمان ،الأردن،
الطبعة الأولى، المعهد العالمي للفكر القيادة الإدارية في الإسلام"، عبد الشافي محمد أبو الفضل، " 81

 (.3222الإسلامي، القاهرة،)
 (.3222"، دار العلم للطباعة والنشر، جدة،)تنمية مهارات القيادة الإداريةعبد العزيز محمد ملائكة،"  80

معية الجديدة للنشر، ، الدار الجا،" السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية "عبد الغفار حنفي 80
 (0222) الإسكندرية،

 "، الطبعة الثانية، مطبعة النيل، القاهرة، مصر،ة لإشراف الفعالالأعمدة السبععبد الفتاح دياب حسين،" 84
(3222) 

في المنظمات الإماراتية مع -"تأثير القيادة التحويلية على الثقافة التنظيميةعبد الله مهدي العمري،  80
 (.0222جامعة القاهرة للنشر، مصر ، )التطبيق على قطاع البترول"، 

 ،دار البداية للنشر ،الطبعة الأولى  "،الإدارية الحديثة في إستراتيجية التنمية القيادة" عدي عطا حمادي، 86
 0231 ،الأردن ،عمان

ديوان المطبوعات الجامعية، المطبعة الجهوية  رؤية إستراتيجية"،–إدارة الموارد البشرية عشوي نصر الدين، " 88
 0232وهران، الجزائر، 

الطبعة الأولى، دار الفكر ناشرون وموزعون،  "،البتكار وإدارة لإداريةا القيادة ،"قنديل محمد سيد علاء 89
 (.0232، ) عمان، الأردن

 (.3222"، مكتبة غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، )" السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،  91
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 (. 3222)القاهرة، ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، "إدارة الموارد البشرية"علي السلمي،  91
دار غريب  للطباعة والنشر، القاهرة،  المهارات الإستراتيجية والقيادية للمدير المتفوق"،علي السلمي،"  90

 (.0222مصر، )
 (0223) "، دار غريب للنشر والتوزيع القاهرة، مصر،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،" 90
 (.0223) "، دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،الإدارة المعاصرةخواطر في علي السلمي، " 94
كتب الجامعي الم"، إدارة الموارد البشريةعلى عبد الهادي مسلم، راوية حسن، صلاح الدين عبد الباقي، " 90

 ،0222الحديث، مصر، 
الجامعية، الجزائر، "، ديوان المطبوعات مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، " 96

(3222) 
 (. 0233"، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و التوزيع،عمان،)سيكولوجية الإبداععمر حسن مساد، " 97
"، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي، " 98

 (0222 ) والتوزيع، عمان، الأردن،
"، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، القيادة والإشراف الإداريتن عوض، "فا 99

(0232.) 
، دار المعارف للنشر ،" استراتيجيات بناء المهارات السلوكية للقادة الإداريين"فاروق السيد عثمان 111

 (.3222والتوزيع، مصر، )
"، الطبعة الأولى، في إدارة المؤسسات التعليمية  -السلوك التنظيمي،"فلية، محمد عبد المجيد ةفاروق عبد 111

 (.0222دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، )
، الطبعة الأولى، دار جليس "التعليم التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي "فايز عبد الرحمن الفروخ ،  110

 (0232) الزمان، عمان، الأردن،
 (.0222، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ، )،" وظائف الإدارة"ي زيادةفريد فهم 110
 "، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،إدارة الموارد البشريةفيصل موسى حسونة، " 114

(0233) 
، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، ""إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،  110

 (.3222) مصر،
، السلوك التظيمي: مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التظيم، الطبعة الثالثةكامل محمد مغربي،" 116

 (.0222دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، )
"، الطبعة الأولى، مطبعة العمال المركزية، فراد مدخل تطبيقيإدارة الأالكعبي نعمة، السامرائي مؤيد،" 117

 (0222) بغداد، العراق،
"، منشورات المنظمة العربية القيادة التحويلية و الإبداع للإداريكمال الدين حسن علي با بكر، "  118

 (0232 ) للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،
"،الطبعة الأولى،  المديرين و علاقته بحل المشكلات الإداريةالتفكير الإبداعي لدى لطيف محمد علي،" 119

 (0233دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، )
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"، دار الخليج للنشر مهارات القيادة التربوية الحديثةماجدة أحمد الصرايرة، ناريمان يونس لهلوب، " 111
 (.0230والتوزيع، عمان، الأردن، )

 (. 0222الطبعة الرابعة، مكتبة الشروق للنشر، الأردن،) ، " المعجم الوسيط"،عربيةمجمع اللغة ال 111
"، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلال،" 110

(0222.) 

"، رات القائد الناجحأساليب القيادة الفعالة: مقاربة وظيفية للتعريف بصفات ومهامحمد البعدوي،" 110
 (.0232، )الطبعة الأولى، دار السلام للطباعة والنشر، الرباط، المغرب

 (.0220"، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، )"السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعيد سلطان ،  114
 (0221، ) ر، القاهرة، الدار الجامعية الجديدة للنش" إدارة الموارد البشرية"سلطان،  سعيدمحمد  110
 ، مصر،الإسكندرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة، "إدارة الموارد البشرية" محمد حافظ حجازي، 116

( 0222 .) 
 قنديل، عمان، "، الطبعة الأولى، دار الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارةالصيرفي، " د عبد الفتاحمحم 117

 (0221) الأردن،
 (.0221دار زهران، عمان، الأردن،) إدارة النفس البشرية"،الصيرفي ، "محمد عبد الفتاح  118
"، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، القيادة الإدارية والإبداعيةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،" 119

(0222.) 
مات السلوك التنظيمي:دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمحمد قاسم القريوتي،" 101

 (.0222دار الشروق للنشر، عمان،الأردن، )الطبعة الثالثة، "، المختلفة
، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، ،" القيادة الإدارية"محمد محمد عبد المقصود 101

 (.0222الأردن،)
 (0223 ) الكتب للنشر، القاهرة، مصر،"، عالم الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتهامحمد منير مرسي، " 100

"، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،"  100
 (0222)عمان، الأردن،

 (.3222"، دار النهضة العربية، بيروت، )علم النفس الصناعيمحمود سيد أبو النيل، " 104
 (.3221)دار الفرقان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  رة الحديثة"،الإدامصطفى شاويش، " 100
"، دار الكتب للطباعة والتوزيع، بغداد، "نظرية المنظمة والسلوك التنظيميمنقد داغر، عادل صالح،  106

 (0222، )العراق
العربي للنشر والتوزيع، "، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع إدارة الموارد البشرية" منير نوري، فريد كورتل، 107

 (.0233) عمان، الأردن،
لأولى، مطبعة العبيكان،  الطبعة ا "تعيين الكفاءات الأفضل، في الموقع المناسب"، مها حسن بحبوح، 108

 (0220 ) الرياض،
 الطبعة الأولى،  دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،"إدارة الأفراد"،  مهدي حسن زويلف، 109
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(0221) 

"، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي نظريات وسلوك -إدارة المنظمةزويلف، علي العضايلة،" حسن مهدي 101
 (.3222للنشر والتوزيع، الأردن، )

، عالم الكتب الحديث مدخل استراتيجي" -"إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد سالم ، عادل حرحوش،  101
 (0220، )للنشر والتوزيع، الأردن

، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الحديث " الإداري المحترف"جي إسماعيل حامد ،محمد إبراهيم  مغاوري، نا 100
 (.0232للنشر ،مصر، )

" استراتيجيات الإدارة المدرسية في ضوء التجاهات المعاصرة: القيادة الإدارية، نبيل محمود الصالحي،  100
 (.0233لجنادرية للنشر و التوزيع، الأردن، )، دار االتكنولوجيا الإدارية، إدارة الجودة"

دار صفاء للنشر، عمان،  القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين"،نجم،"عبود  نجم 104
 (.0233الأردن،)

 .(0222"، الطبعة الأولى، الإصدار السابع، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، )"، القيادة الإداريةنواف كنعان، " 100
 (0232) "، الطبعة الثانية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،تسيير الموارد البشريةنوري منير،" 106
"، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تنمية مهارات التصال والقيادة الإداريةهاشم حمدي رضا،،" 107

(0232.) 
"، الطبعة الأولى، دار مكتبة الكندي للنشر والإدارة  ،"أساسيات في القيادةهايل عبد المولى طشطوش 108

 (.0232والتوزيع، عمان، الأردن، )
"، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، تمكين العاملين كمفهوم إداري معاصريحي ملحم،" 109

 (.0222مصر، )
 ( 0231 ) نشر والتوزيع، الجزائر،"، دار هومة للفي إدارة المؤسسات أساسياتيوسف مسعداوي،" 141

 الرسائل العلمية:   -0
 
دراسة ميدانية على إطارات الإدارة الوسطى -الذكاء النفعالي وعلاقته بفعالية القيادةإبراهيم بن جامع، " 141

"، مذكرة ماجستير، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والعلوم لمركب تكرير البترول
 (.0232/0222 جتماعية، جامعة منتوري محمود، قسنطينة، الجزائر، )السنة الجامعيةالا

"، علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةأحمد صادق الرقب، " 140
 (0232مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، غزة، فلسطين،)

"، مذكرة القيادة الإدارية وعلاقتها بالأداء لدى التحادات الرياضية الفلسطينية أنماطأحمد عياد محيسن، " 140
ماجستير في القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة، 

 (0232)فلسطين
 و مشتقاته سعيدة"،دراسة حالة السمنت  –أثر المسار الوظيفي على أداء العاملين " أرزي فتحي، 144

كلية العلوم الاقتصادية ،تخصص تسيير ، غير منشورة ،أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية
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 ،0231/ 0230الجامعية  سنةالجامعة تلمسان،  علوم التسيير،و  والتجارية
بلديات قطاع غزة ،"تقييم أثر نظلم الحوافز على مستوى أداء الموظفين في باسم عبد القادر شراب 140

 (0222)، رسالة ماجستير، كلية التجارة بالجامعة الإسلامية غزة،الكبرى"
بن جامع رشيدة،" بعنوان "تمكين العاملين ودوره في تحسين الأداء بالمنشآت الإستشفائية دراسة حالة المنشأة  146

سكيكدة،  3222أوت  02 إدارة الأعمال، جامعةفي الإستشفائية العمومية بالقل "، مذكرة ماجستير 
 (.0232/0222 الجزائر، )السنة الجامعية

–تسابيح محمد طه، اثر اعادة هندسة العمليات الإدارية على الأداء الوظيفي في بنك فيصل الإسلامي  147
 (0232، )،بحث مقدم لنيل درجة ماجستير العلوم في إدارة  الأعمال، جامعة السودان-السودان

دراسة  -الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العامفيق العجلة، " توفيق عطية تو  148
"، لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال بكلية التجارة في جامعة إدارة الموارد تطبيقية على وزارة قطاع غزة

 (.0222البشرية بغزة، فلسطين، )
لاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العامة "التمكين الإداري وعحسن مروان عفانة،  149

، مذكرة ماجستير ، قسم إدارة الأعمال ، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة في قطاع غزة"
( ، 0231 ) 

طنية في بعض اتخاذ القرارات الإدارية ومدى تأثيرها النفسي على لعبي النخبة الو حسين صالح جعيم، " 101
"،أطروحة لنيل شهادة التحاديات الأولمبية اليمنية بحث متمحور حول سيكولوجية الإدارة والقيادة

الدكتوراه، تخصص تسيير الموارد البشرية والمنشآت الرياضية، معهد التربية البدنية، جامعة الجزائر، السنة 
 (.0222/0222الجامعية) 

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأمير نايف ت القيادية في حرس الحدود"تقويم المهاراخالد العنزي،"  101
 (.                    0222للعلوم الأمنية، السعودية، )

،"دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي: دراسة تطبيقية ريم بنت عمر بن منصور الشريف 100
رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول ، الملك عبد العزيز بجدة"على الموظفات الإداريات في جامعة 

على درجة الماجستير في الإدارة العامة، كلية الاقتصاد والإدارة، جامعة الملك عبد العزيز بجدة، المملكة العربية 
 (.0231)السعودية، 

مي للعاملين )دراسة ميدانية على ، "أثر الأنماط القيادية على النتماء التنظيصالح عيسى أحمد الجمعان 100
("، رسالة مقدمة للحصول على درجة دكتور الفلسفة في إدارة شركات الأعمال بالمملكة العربية السعودية

 (.0222الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، جامعة عين شمس، مصر،  )
مذكرة ماجستير في اسة حالة: مجمع صيدال"، ، "أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين در الصالح جيلح 104

 (0222، )جامعة الجزائر، الجزائر، إدارة الأعمال، كليـة العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
"الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين في إمارة مكة طلال الشريف،  100

 (0222)جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية،  ، رسالة ماجستير،المكرمة"
دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء العاملين من وجهة نظر  الرحمن بن علي الوابل،" عبد 106
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"، مذكرة لنيل درجة الماجستير في العلوم الإدارية، قسم العلوم ضباط الأمن العام المشاركين في موسم الحج
 (0222) دارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،الإ

نحو بناء برنامج تدريبي لتطوير المهارات الإستراتيجية للقادة عبد العزيز بن سعيد أحمد الأسمري، " 107
"، أطروحة مقدمة استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية، كلية الأمنيين

 (.0222) اسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  الرياض، السعودية،الدر 
"، رسالة واقع الإبداع الإداري وأساليب تطويره في جهاز قوات الأمن الخاصعبدالله محمد بن العواد، " 108

 (.0222) ية، السعودية،ماجستير، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمن

"، واقع تمكين العاملين في جهاز الشرطة الفلسطينية وعلاقته بالأداء الوظيفيالله أبو عمرة، " عمر عبد 109
 (0232 )مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الدولة والحكم الراشد، جامعة الأقصى، فلسطين

لدى العاملين في مؤسسات القطاع العام في  أثر الحوافز في تحسين الأداءغازي حسن عودة الحلايبة،"  161
رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، الأردن، دراسة تطبيقية على أمانة عمان الكبرى"، 

 (.0231جامعة الشرق الأوسط، الأردن، )

حة "، أطرو أثر النمط القيادي على السلوك الإبداعي للمرؤوسين حالة: شركة صيدال فرات أسمى،" 161
دكتوراه في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة 

 (. 0232 -0232، )السنة الجامعية -1-الجزائر
نمط القيادة وتفويض السلطة عند مدراء المدارس الثانوية الحكومية في فيصل عبد الجليل سعادة دويكات،  160

"، مذكرة ماجستير، في الإدارة التربوية، كلية الدراسات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمينمحافظات 
 (.0222العليا، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين،)

دراسة تحليلية  -أنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في انجاح المنظمات الحكومية،"قاسم شاهين بريسم العمري 160
كلية الإدارة  ،فلسفة في الإدارة العامة دكتوراه "، أطروحةلمدراء والعاملين في محافظة ذي قارلآراء عينة من ا

 (.0222والاقتصاد، جامعة سانت كليمنتس، العراق، )
أثر القيادتين التحويلية والتبادلية على أداء الموارد البشرية في شركات الصناعات كائنكان فواز مرعي،"  164

"، أطروحة دكتوراه الفلسفة في الإدارة، كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان الدوائية الأردنية
 (.0222للدراسات العليا، الأردن، )

تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة القتصادية: دراسة حالة مؤسسة  كيرد عمار،" 160
الة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية "رسمديرية التوزيع بالأغواط  -سونلغاز

 (.0232/0232والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، )السنة الجامعية 
" أثر استخدام طريقة الإدارة بالأهداف في أداء العاملين ن دراسة تطبيقية محمد المبارك محمد الرشيدي،  166

، ، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسطمؤسسة البترول الوطنية الكويتية"في 
( 0232) 

الحتياجات التدريبية للقيادات الإدارية )دراسة تطبيقية على ضباط جوازات محمد بن عبد الله البقمي،" 167
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،  جامعة أم القرى، السعودية، ، أطروحة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيطمنطقة مكة المكرمة"
(0222.) 

العلاقة بين الخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية وتأثيرهما في  محمد ياسين رحيم طه التميمي،" 168
"، دراسة استطلاعية مقارنة لآراء عينة من مدراء إدارة مصرفي الرافدين والرشيد-النجاح التنظيمي 

 (0222 )العامة، جامعة بغداد، العراق، درجة ماجستير علوم في الإدارة
كفاءة القيادات النسائية وعلاقتها بإدارة الموارد البشرية من وجهة نظر مرام بنت صالح العليان، " 169

"، رسالة مقدمة استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة بالرياض منسوبات مستشفى فيصل التخصصي
، علوم الاجتماعية والإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعوديةالماجستير في العلوم الإدارية، كلية ال

( 0232.) 
"الرضا الوظيفي وأبعاد جودة الخدمات من منظور  تسيير الموارد البشرية في الوظيفة مزيان التاج،  171

، تلمسان"قياس وتقييم الخدمات في المركز الستشفائي الجامعي ومستشفى الأم والطفل ب-العمومية
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم، تخصص تسيير، كلية العلوم الاقتصادية،التجارية وعلوم 

 (.0232-0231 ) التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد بتلمسان، السنة الجامعية
ت الفلسطينية ، "تقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة التصالنادر حامد أبو شرخ 171

 رية، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين،"، رسالة ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدامن وجهة نظر العاملين
(0232.) 

"تقييم أداء الموارد البشرية و مدى مساهمته في رفع أداء المنشآت العامة)نموذج  نوار هاني اسماعيل، 170
،أطروحة  ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، العام شركات الغزل و النسيج في الساحل السوري("

 (.0222-0222)الدراسي
"، مذكرة لنيل أثر الحوافز على أداء العاملين، دراسة حالة شركة الصفوة للسيارات هاجر خيري نصر،" 170

 (.0232شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، السودان، )
، مذكرة "دور القيادة التفاعلية في تحسين الأداء لضباط الإدارة العامة للمرور"سف مظهور الدهمشي، يو  174

 (0233 ، )ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الإدارية، الرياض
 

 مقالت علمية: 
دراسة حالة مصنع  -ر الأنماط القيادية على أداء العاملينأث،" عبد الحميد نعيجات، أحمد الأمين يوسفي 170

المجلد الثاني، العدد  المركز الجامعي لميلة، الجزائر، مجلة اقتصاديات المال والأعمال، "،عموري للآجر بالأغواط
 .(0232) الأول،

دراسة حالة المؤسسة -يةأهمية الحوافز في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الإنتاج" أحمد علماوي، 176
"، مجلة الواحات للبحوث بغرداية ALFAPIPEالقتصادية العمومية الجزائرية لصناعة الأنابيب

 (.0231)العدد الثامن عشر، جامعة غرداية، الجزائر، والدراسات، 
 مدينة في ميدانية سةادر  العاملين أداء تحسين في المتعلمة المنظمة أبعاد دور"بدر،  قهوجي، لما أحمد 177

 والدراسات للبحوث تشرين جامعة "، مجلةالخلوية التصال شركتيMTN-SYRIATE دمشق
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العدد السادس،  (،12) ( المجلد ن، سوريا،تشري جامعة ،والقانونية الاقتصادية العلوم سلسلة -العلمية
(0232.) 

يكلة التنظيمية كمدخل لتحسين الأداء اعتماد إستراتيجية إعادة اله"نعمة أبو غنيم، زهراء جعفر فرج،  إزهار 178
مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، كلية الإدارة "، دراسة حالة في وزارة العمل والشؤون الجتماعية-الوظيفي

 (.0232)المجلد الرابع عشر، العدد الثاني، العراق، والاقتصاد، جامعة الكوفة، 
أثر القيادة التحويلية على المواطنة التنظيمية لدى العاملين في الجامعة الأردنية: دراسة أيمن عودة المعاني،"  179

 .( 0231)المجلد التاسع، العدد الثاني،  جامعة الأردن، الأردن، "، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،ميدانية
دراسة ميدانية في كلية الإدارة  –يالأنماط القيادية وأثرها في اللتزام التنظيمباسم عباس الكردي،"  181

لمجلد جامعة القادسية، العراق، ا"،مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، والقتصاد/ جامعة القادسية
   (. 0232الثاني عشر، العدد الثالث، )

لى وزارة الستثمار القيادة التحويلية وأثرها في أداء المؤسسات بالتطبيق ع،"إبراهيم بدوي عبدالله الحاج 181
العدد السودان، مجلة العلوم الإدارية، جامعة أفريقيا العالمية، ،"0110إلى  0110السودانية في الفترة من 

 (.0232الثاني، يناير )
"علاقة القيادة الإدارية بتحفيز المرؤوسين داخل المؤسسة الصناعية: دراسة حالة ، بن عيدة نصيرة 180

ؤسسة الوطنية لنجاز حفر آبار المياه والأشغال اللكتروميكانيكية فورميد إطارات وعمال تحكم الم
-SPA-FOREMHYD،"  ،المجلد ، الجزائر،  جامعة عمار ثليجي الأغواطمجلة العلوم الاجتماعية

 0232، ماي 02السادس، العدد 
املين )دراسة ميدانية في الأنماط القيادية: دورها في مواجهة مقاومة التغيير لدى الع"حيدر خضر سلمان 180

مجلة أبحاث كلية التربية الأساسية، جامعة الموصل، العراق، المجلد التاسع، العدد الرابع،  ،"جامعة الموصل(
(0232.) 

 ،والاقتصاد الإدارةمجلة كلية "دور التمكين الإداري في تعزيز البتكار التنظيمي"،  ،حميد سالم الكعبي 184
 (.0232) المجلد السادس، العدد الأول، ،راقعلا ،جامعة المثني

دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية  -، "التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملينراضي محسن جواد 180
المجلد الثاني عشر، جامعة القادسية، العراق، الإدارة والاقتصاد "، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، 

 (.0232) العدد الأول،
 الوظيفي الأداء على الفلسطينية الجامعات في التنظيمي الصراع تأثير درجة ، "قرواني نظمي خالد 186

، والاجتماعية الإنسانية العلوم في العربية المجلةمجلة دراسات وأبحاث،  "،نظرهم وجهة من فيها للعاملين
 (.0232) الثامنة، العدد الخامس والعشرون، السنة غزة، جامعة القدس المفتوحة،

 ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر الباحث، مجلة ،الأداء" لمفهوم النظرية الأسس تحليل الداوي الشيخ،" 187
 (.0232) العدد السابع، المجلد السابع،

القيادة الهيكلية مقابل القيادة بالعلاقات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية: المجلس ذياب جرار، " 188
الجامعة  "، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية،الأعلى للشباب والرياضة أنموذجاا 
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 (.0232المجلد الثاني والعشرون، العدد الأول، ) ، غزة،الإسلامية
رنسس  لنظرية وفقاا  الأردن في العامة الثانوية المدارس لمديري الإداري السلوك أنماط راتب سعود،" 189

 في الأردنية المجلةمدارسهم"،  لمعلمي التنظيمي الولء بمستوى وعلاقتها (4 نظام -1 نظام) كرتلي
 (.0222)، الثالث عددالخامس، ال لدالمج الجامعة الأردنية، الأردن،  التربوية، العلوم

ية لآراء عينة دراسة استطلاع –قوة القيادة أداة لدعم مجالت التغيير التنظيميرغد محمد يحي خروفة، " 191
جامعة  ، مجلة تنمية الرافدين،من القيادات الإدارية في بعض المنظمات الصناعية في محافظة نينوى"

 (0232، )22، العدد 10المجلد  الموصل، العراق،
الوظيفي  الأداء تقييم في الإبداعي الأداء مهارات دور" رجب، إبراهيم سوسن عسكر، شاهر سامي 191

، كركوك" مدينة في آزادي التعليمي مستشفى في العاملين الممرضين من عينة لآراء استطلاعية دراسة
 الثاني، السادس، العدد دالمجلجامعة كركوك، العراق،  ة،والاقتصادي الإدارية للعلوم كركوك جامعة مجلة

(0232.) 
في العلوم الإنسانية مجلة التواصل  دور القيادة في تسيير الموارد البشرية وتنميتها"،سعاد مقدم، " 190

 (.0232) ،22العدد  ، الجزائر،جامعة باجي مختار عنابة، والاجتماعية
"، مجلة العلوم الإسلامية والحضارة، الأنماط القيادية الإدارية وعلاقتها بالثقافة التنظيميةسعال سومية،" 190

 (.              0232العدد الثالث، أكتوبر)الجزائر، جامعة الأغواط، 

دراسة تطبيقية  –مقترح لتقييم أداء العاملين  أنموذجسعد فاضل هاشم العجيلي، عبد السلام لفته سعيد،" 194
المجلد الثالث  العراق، "، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد،في ديوان الرقابة المالية التحادي

 (.0232)، 22والعشرون، العدد
دور مهارات القيادة الإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل، دراسة تحليلية لآراء  سلمى حتيتة رحيمة، " 190

 العراق، بغداد، جامعة الأنبار "، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية،عينة من القادة العسكريين
 (.0230) المجلد الرابع، العدد التاسع،

 –ب القيادة الإدارية وأثره على الفعالية الإنتاجية للمرؤوسينأسلو سميرة صالحي، عبد الناصر موسى، " 196
"، مجلة -دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك، شعبة النقل بواسطة الأنابيب، المديرية الجهوية بجاية

                                           (.                                          0232العدد الرابع، )الجزائر، الباحث، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، 
تحليل بعض عوامل القدرة والرضا الوظيفي وبيئة العمل وخصائص الوظيفة " سنان غالب المرهطي،  197

"، دراسة ميدانية على عينة من البنوك والمنظمات الصحية والصناعية اليمنية-المؤثرة على أداء المنظمة
جامعة تشرين، سوريا، دراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، مجلة جامعة تشرين للبحوث وال

 (.0222)المجلد الثلاثون، العدد الثاني، 
دراسة تحليلية في مديرية التقاعد -إدارة الوقت وأثرها في الأداء الوظيفيسنية كاظم تركي وآخرون، " 198

 (.0232)، العدد العشرون، العراق ، جامعة واسط بغداد،"، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية والإداريةالعامة
دراسة حالة في -متطلبات إدارة الجودة الشاملة  دور نمط القادة الإدارية في تحقيقسيتا ستراك توماس،" 199

جامعة الأنبار بغداد، "، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، الشركة العامة للأسواق المركزية
 (.0231)المجلد الخامس، العدد العاشر، راق، الع
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لمؤسسة القتصادية، دراسة باالعاملين  سين أداءفي تح ةالإداري ةاديدور الق صديق زكرياء، بن جيمة عمر، 011
طاهري  جامعة مجلة البشائر الاقتصادية،  "،لمنطقة الصناعية، عين الصفراء، الجزائربمركز الزفت با حالة

 (.0232)لمجلد الرابع، العدد الأول، زائر، الج، امحمد، بشار
دراسة حالة منظمات  –خصائص القيادة الإدارية الناجحة صفوان أمين السقاف، أحمد إبراهيم أبو سن، " 011

"، مجلة العلوم الاقتصادية، عمادة البحث ه أنموذجاا ؤ الأعمال اليمنية مجموعة شركة هائل سعيد أنعم وشركا
 (.0232) ، العدد الأول،السابع عشران، المجلد العلمي، جامعة السود

، " نحو إطار مفاهيمي متكامل للقيادة من منظور الفكر  عاكف لطفي الخصاونة، حمدان رشيد الجمال 010
العدد  العراق، ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية،"-دراسة مقارنة –الإداري المعاصر والفكر الإسلامي 

                                                                 (.  0230الثلاثون، )
، اختبار أثر أبعاد القيادة التحويلية في الإبداع الإداري دراسة تطبيقية على عبد المحسن نعساني 010

العلوم مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية  _  سلسلة المؤسسات التعليمية في سورية، 
 (.2008) المجلد الثلاثون، العدد الأول،تشرين، سوريا،  ، جامعةدية والقانونيةالاقتصا

"، دور القيادة الإدارية في تنمية وتطوير الإبداع الإداري بالمؤسسةعبدوس عبد العزيز، عبدالباقي حياة، " 014
 (.0232)لأول، مجلة دفاتر اقتصادية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، المجلد العاشر، العدد ا

 "،أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية" العربي عطية، 010
 (.0230) ،ورقلة، الجزائر، العدد العاشر-جامعة قاصدي مرباح  ،مجلة الباحث

في جامعة البلقاء التطبيقية وأثرها على عربيات بشير، "أنماط القيادة التربوية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية  016
كلية الهندسة التكنولوجية دراسة حالة"، مجلة الجامعة الإسلامية -الأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس

 (.0230)المجلد العشرون، العدد الثاني، الإسلامية، غزة،  امعةالج للدراسات التربوية والنفسية،
جودة أداء القيادة التربوية و تنمية الموارد البشرية في المدارس الثانوية و درجة  علي بن محمد الغامدي،" 017

المجلد الأربعون، الملحق الثالث،  الأردن،"، دراسات العلوم التربوية، الجامعة الأردنية، المتوسطة بالمدينة المنورة
(0231                                    .) 

قيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيير)دراسة تطبيقية في شركة تأثير أنماط العلي عباس،" 018
جامعة الشرق  مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، الكهرباء الوطنية الأردنية("،

 (.0230المجلد العشرين العدد الأول، ) الأوسط، الأردن،
"، جامعة ا دلية في تنمية رأس المال البشري في جامعة فيلادلفيا، "أثر القيادة التبافراس سليمان الشلبي 019

لبلقاء التطبيقية، كلية عمان الجامعية، قسم إدارة الأعمال ونظم المعلومات الإدارية، المملكة الأردنية الهاشمية، 
(0231.) 

المجلة  د والقيادة"،مواجهة الحتراق الوظيفي نحو نموذج مقترح لمسؤولية الفر فهد بن أحمد الشعلان، " 011
،  العدد  10المجلد  للعلوم الأمنية، السعودية،العربية جامعة نايف  العربية للدراسات الأمنية والتدريب،

 (.                                                            0232) السادس،
 لالكترونية"سيرونيكس"، مجلة جامعة دمشق ،كامل محمد عمران ، تقويم أداء العاملين في شركة الصناعات ا 011
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 (.0222) لعدد الأول ،الثالث والعشرون، ا لدالمجسوريا،  جامعة دمشق،

دراسة حالة شركة  -أثر القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي كوديد سفيان ونور الهدى بن الدين،  010
 ، الجزائر،شلفالمعة حسيبة بن بوعلي جا"، مجلة الاقتصاد والمالية،  S.CI.B.S-الإسمنت ببني صاف

 (.0232) لمجلد الرابع، العدد الأول،
"، القدرات والمواصفات القيادية للقائد الإداري في جامعة تكريت وبغدادلطيف غازي مكي الناصري ،"  010

لمجلد  السادس عشر، العدد الأول، العراق، ا ،جامعة تكريت للعلوم الإنسانية، جامعة تكريت مجلة
(0222                                                                                                                           .)     

أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما محمد الحراحشة، صلاح الدين الهيتي،" 014
الجامعة الأردنية،  ،لتصالت الأردنية: دراسة ميدانية"، دراسات العلوم الإداريةيراه العاملون في شركة ا

 (.0222) المجلد الثالث والثلاثون، العدد الثاني، الأردن،
"، مركز العلاقات الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والمعاصرمحمد بن عايد المشاوية الدوسري، " 010

 (.                  0222يف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، )الدراسات والبحوث، جامعة نا
،:"الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس في الأردن وفقاا لنموذج محمد بني هاني، أميرة مصطفى 016

ر، العدد المجلد الثاني عش جامعة اليرموك، الأردن، المجلة الأردنية في العلوم التربوية،جولمان في القيادة"، 
 (.                                                                                                                           0232الثاني، )

"التمكين الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في محمد سليمان البلوي،  017
عمادة الدراسات العليا،  رسالة ماجستير، "،المملكة العربية السعودية من وجهة نظرهم – محافظة الوجه
 (.0222) الأردن، جامعة مؤتة،

دراسة تطبيقية على عينة -أثر السمات الشخصية في السلوك القيادي محمد محمد حسن آل ياسين،"  018
امعة الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية، "، مجلة جمن القيادات الإدارية في القطاع الحكومي العراقي

 (.                                                                                                     0232المجلد الحادي عشر، العدد الأول، ) ،الامارات العربية المتحدة، جامعة الشارقة
العلاقة بين الخيارات الإستراتيجية والقيادة التحويلية وتأثيرهما في  ،"محمد ياسين رحيم طه التميمي 019

"، مدراء إدارة مصرفي الرافدين والرشيد دراسة استطلاعية مقارنة لآراء عينة من-النجاح التنظيمي 
 (.0222) درجة ماجستير علوم في الإدارة العامة، جامعة بغداد، العراق،

دراسة  -تأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع الإدارينوري،" محمود حسن جمعة، حيدر شاكر 001
"، مجلة الإدارة والاقتصاد، جامعة ديالي، العراق، السنة الرابعة تطبيقية لآراء القيادات العليا في جامعة ديالي

 (.0233والثلاثون، العدد التسعون، )
 دراسة: الوظيفي الأداء في التمكين إستراتيجية دور "الرضا، عبد خضير أفراح الدليمي، فهد محمود 001

 مجلة ،"المقدسة كربلاء محافظة لتربية العامة المديرية في الإدارية القيادات من عينة لآراء تحليلية استطلاعية
 (.0232) الأول، العدد عشر، الرابع المجلد كربلاء، العراق، جامعة العلمية، كربلاء جامعة

دور الدعم التنظيمي كمتغير معدل في العلاقة بين الضغوط الوظيفية "حمن الشنطي، محمود عبد الر  000
جامعة القدس  "،مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية،والأداء الوظيفي
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 (.0232)المجلد الأول، العدد الثالث،  المفتوحة، فلسطين،
 مقياس"،  وبناء نظري مهاد بإستراتيجية التمكين للعمل الأعمال منشآت استعداد قياس  مؤيد الساعدي، 000

العدد الحادي  المجلد الثالث، العراق،  كربلاء، جامعة والاقتصاد، الإدارة كلية ، الإدارية للعلوم العراقية المجلة
 (.0222)، عشر

ودورها في تحسين مستوى جودة إستراتيجية تمكين العاملين ميسون عبدالله أحمد، أضواء كمال حسين،" 004
"،  دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في مستشفى ابن الأثير التعليمي/ نينوى -الخدمة الصحية

جامعة تكريت، العراق، جامعة تكريت، كلية الإدارة والاقتصاد، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، 
 .(0231)المجلد العاشر، العدد الثلاثون، 

الأنماط القيادية ودورها في تنمية مهارات العاملين دراسة ميسون عبد الله أحمد، دينا مناف محمد، " 000
 تنميةمجلة ، استطلاعية لآراء عينة من قيادات الإدارات والعاملين في مديرية شبكة كهرباء نينوى"

 (.     0230، )12، المجلد 322العدد  ، العراق،الموصل جامعة د،والاقتصا الإدارة كلية  ،الرافدين
تأثير النمط القيادي في بناء القدرات  ناهد إسماعيل عبد الله، عمر محمد صبحي عبد الرزاق، " 006

مجلة "، دراسة تحليلية لآراء المدراء في عينة من المنظمات الصناعية في نينوى –الإستراتيجية للمنظمة 
 (.0222) ،13، المجلد 21، العدد العراقمعة الموصل، جا ،كلية الإدارة والاقتصاد،تنمية الرافدين 

علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية  "حمد الرقب،أنهاية التلباني، رامز بدير،  - 007
رين، السابع والعشالمجلد غزة، جامعة النجاح، ، العلوم الإنسانية/، مجلة جامعة النجاح للأبحاث ة"في قطاع غز 
 (.0231) العدد الرابع،

 وعلاقتها الرسمية الأردنية الجامعات في الأكاديميين القادة لدى التحويلية القيادة" دية، أبو عزيزة الرقاد، هناء 008
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 (.0230)الخامس، 
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 (.0233) ،العدد الثاني والثلاثون السعودية، جامعة الطائف، ،الاجتماعية

في البنوك القيادات الإدارية ودورها في إحداث التطوير والتغيير التنظيمي اليجابي وفيق حلمي الأغا،"  001
، مجلة جامعة الأزهر بغزة، سلسلة العلوم الإنسانية، المجلد الثاني عشر، العدد الثاني، العاملة في قطاع غزة"

(0232.) 
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 المؤتمرات والملتقيات:

السمات القيادية الإدارية لأعضاء الهيئة الد أبو محفوظ،"خزين العابدين محمد بني هاني، سوسن  000
تمر العلمي الدولي "، مداخلة في المؤ التدريسية من وجهة نظر طلبة كلية علوم الرياضة في جامعة مؤتة

في جامعة مؤتة، كلية علوم الرياضة،  2/22/0232-2الأول لعلوم الرياضة والصحة المنعقد خلال الفترة 
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https://hrdiscussion.com › قسم علوم الإدارة ‹ علم الإدارة 

سعة، العدد ر و رجل الأعمال"، الشركة العربية للإعلام العلمي، السنة التانسيم الصمادي، "خلاصات كتب المدي 087
 .(0223الثالث عشر، القاهرة، )

https://download-human-development-pdf-ebooks.com/28279-free-
book 

 22/22/0232، تصفح على الموقع بتاريخ: 0أيمن قتلان، المهارات القيادية لإدارة المؤسسات النفطية، ص 088
library.nauss.edu.sa/.../opac-search.pl?...su%3A%7B الإدا01القيادة%  

ية في الشركة العامة دراسة ميدان -تأثير أنماط القيادة الإدارية في مستوى تحفيز العاملينرشا مهدي صالح، " 089
:   0233ر، تاسع عشصرة،  العدد الب"، مجلة الاقتصادي الخليجي،جامعة الللموانئ العراقية في البصرة
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 رقم الاستمارة 

  ....السلام عليكم ورحمة الله وبركاتهالأخ الفاضل /الأخت الفاضلة: 
، وهي جرز  من متطلبات نيل دراسة نظرية وتطبيقية-حسين الأداء الوظيفيعلاقة القيادة الإدارية بتجراا  رااةة عنووا:  بإة حثابم التقو  

 .شهارة الدكتوااه ل. م.ر  في إرااة الأعمال تخصص  إةتراتيجية المؤةسة وإرااة المواار البشاية
التكام عقاا ة كل عبااات الاةتبيا: ثّم وضع  ، لذا ناجرو موكمدااةةال هونظااً لما لديكم من خبرة وممااةة تتنلق بموضوع رااةتوا ناجرو مشااكتكم لوا في هذ

اةتخدامها في الخانة التي تمثل وجرهة نظاكم نحو ما هو قائم فنلًا، ونحيطكم علماً بأّ: البيانات المقدمة من طافكم ةتحظى بالساية التامة وةيتم  (xعلامة )
 أي واحدة موها. ياجرى تفضلكم بالإجراعة عن جميع النبااات رو: تاك، لغاض البحث النلمي فقط

 ة: عبد الباقي حياة لباطالأستاذ المشرف: الدكتور عبــــــــــــــــدوس عبد العزيز                                       ال
  الأستاذة المشرفة المساعدة: الدكتورة صباغ رفيقةالأستاذة المشرفة المساعدة: الدكتورة صباغ رفيقة

 
لمهام التي يجب على  الاؤةا  القيام بها، في اأيك إلى أي مدى تحاص   فيما يلي عدر من النبااات التي تصف عنض المحوا الأول  القيارة الإراايةا

 لنبااات الآتية ل  ( أمام الإجراعة التي تااها مواةبةxقيارات المؤةسة على القيام بهذه المهام، لذا ياجرى  التفضل عوضع النلامة )
 غير موافق

 تماماً 
غير 
 موافق

موافق عداجرة 
 متوةطة

موافق  موافق
 تماماً 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــااةالنبـ  
 

 ت

      ويليــــــــــــــــــــــــاري التحــــــــــــــــــــــط القيـــــــــــــــــــالوم        
 1 يساهم ائيسي في توضيح أهداف المؤةسة لكافة الناملين     

 2 لإقواع الماؤوةين ولديه القداة على ذلك يسنى ائيسي     

 

 شعيببو المركز الجامعي بلحاج 
 بعين تموشنت

معهد العلوم الاقتصادية والعلوم 
 التجارية وعلوم التسيير
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الماؤوةين على المشااكة في اتخاذ القاااات وتحقيق الأهداف عفنالية  ييحفز ائيس     
 وكفا ة

3 

لحل مشكلات النمل ويحفزهم  همالماؤوةين على تقديم أفكاا ائيسي  يشجع     
 على المباراات الفارية والإعداع.

4 

لبرامج التدايبية ملائمة لتقليص فجوة الأرا  لدى ا كو:أ: تائيسي  يسنى     
 .اؤوةينالم

5 

 6 عتومية علاقات طيبة مع الماؤوةين وعصفة رائمة. يائيس سنىي     

 7 ة عود توزيع الواجربات عليهمين الوظيفياؤوةقداات وإمكانات الم ائيسييااعي      

 غير موافق
 تماماً 

غير 
 موافق

موافق عداجرة 
 متوةطة

وافقم  موافق 
 تماماً 

 ليارـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاري التبــــــــــــــــــــــط القيـــــــــــــــــــمالو          

 8 من وقته للتنامل مع الانحاافات والأخطا  اجرز ً  ائيسييخصص      

 9 ات المتنلقة بالنملالحالات اتخاذ القااا  عنضفي ائيسي  يتجوب     

 11 أحظى عتقديا واضا ائيسي عود ما أنجز ما توقنه مني     

 11 ستنصيةالمنقدة و الملحل مشكلات النمل ائيسي  يتدخل     

 12 بالفنالية المطلوعةالنمل  ين مقاعل أرا  مهاماؤوةموح الحوافز للم ائيسي طياع     

 13 ؤوةين يستخدم ائيسي خبرته في تحفيز الما      
 غير موافق

 تماماً 
غير 
 موافق

موافق عداجرة 
 متوةطة

 موافق موافق
 تماماً 

الأوتوقــــــــــــــــــــــــااطي اريــــــــــــــــــــــط القيـــــــــــــــــــمالو           

 14 عسلطة اتخاذ القااا وإصداا الأواما ائيسييوفار      

 15 مالماؤوةين في المشكلات التي تنترض تأرية مهامهمواقشة  يائيس يتجوب     

 16 .تسييرلل أحاري  نمط في إتباعائيسي  يحاص     

 17 وفق تنليماته تهاقااا  توفيذ و متاعنة في يحاص ائيسي     

ين في عملية صوع القااا لندم ثقته في قدااتهم اؤوةمشااكة الم ييتجوب ائيس     
 ومهاااتهم    

18 

وافقغير م  
 تماما

غير 
 موافق

موافق عداجرة 
 متوةطة

 موافق موافق
 تماماً 

قياري المحفز على النملــــــــالسلوك ال  

 19 هام عشكل فنّالالمالمساندة والدعم من أجرل أرا   يائيس يقدم لوا     

 21 أفكااهمطاح آاائهم و إعدا  الماؤوةين على  يائيس يشجع     

 21 أجرل تحسين الأرا  وتطوياه. يوظف خبرات ماؤوةيه من     

 22 ولمن يستحقها  عارلةالحوافز عصواة  يائيس يموح     
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 23 ديّ عافانه وتقدياه للماؤوةين ذوي الأرا  الج يائيس اه  ظ  ي       

 24 عسيطةيقدم المكافآت للماؤوةين مهما كانت      
 غير موافق

 تماما
غير 
 موافق

موافق عداجرة 
 متوةطة

 موافق موافق
 تماماً 

ينـــــــــــــــــــــــــين الناملـــــــــــــــــــــــــتمك          

 25 ين منه بالمنلومات الضاواية لتأرية المهام الموكلة إليهماؤوةالم يائيس يزور     

المباراات ورعم الأفكاا المتنلقة عتحسين على طاح ين اؤوةالم ائيسييشجع      
 الأرا 

26 

 المواةبة  لإنجاز والأةاليب الآليات بأنفسهم يناؤوةالم يختاا أ: يائيس يفضل     
 مهامهم

27 

 28 مهامهم في  أرا  كاملة يسمح للماؤوةين بممااةة صلاحياتهم     

 29 إليهم الموكلة المهام أرا  في الناملين اات وإمكاناتقد في يائيس يثق     

ائيسك الفنالة في ممااةات والذي تحسن عفضل فيما يلي عدر من النبااات التي تقيس أرائك الوظيفي في المؤةسة،  المحوا الثاني  الأرا  الوظيفي 
 لنبااات الآتية ل  ( أمام الإجراعة التي تااها مواةبةx، لذا ياجرى التفضل عوضع النلامة )النمل

قغير مواف  
 تماماً 

قغير مواف موافق عداجرة  
 متوةطة

موافق  موافق
 تماماً 

 النبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــااة
 

 ت

 الوظيفي كفـــــــــــــــــــــــــــــــــا ة الأرا                     
 31 مهام النمل طبقاً لمنايير الجورة المنتمدة الماؤوةينيوجز      

 31  لانجاز المهام الموكلة إليهم في الوقت المحدرالجهد الكافيالماؤوةين  يبذل     

على انجاز المهام بالمهااة والكفا ة للماؤوةين  تساعد توجريهات الائيس     
 المطلوعة

32 

 33 عطبينة الأعمال الموكلة إليهمالكامل  المنافة والإلمام  الماؤوةينلدى      

 34 نجاز النمل بالجورة المطلوعةساعد على اي الماؤوةينهور الائيس لجتقديا      
قغير مواف  
 تماماً 

قغير مواف موافق عداجرة  
 متوةطة

موافق  موافق
 تماماً 

الوظيفي فنالــــــــــــــــــــــــــــــية الأرا   

في انجاز المهام بالفنالية  ينل الائيس للماؤوةب  يساهم التوجريه المستما من ق       
 المطلوعة

35 

 36 على انجاز النمل عفنالية.والمهااة داة  القوةين الماؤ  لدى     

 37 على الانضباط والالتزام عتنليمات وقواعد النملالماؤوةين  يحاص     

 38 مع متطلبات الوظيفة التي يشغلونهاومهااات الماؤوةين تتواةب قداات      

اااات داة  على المشااكة في وضع الخطط واتخاذ القالق الماؤوةينلدى      
 المواةبة

39 

قغير مواف  
اً تمام  

قغير مواف موافق عداجرة  
 متوةطة

موافق  موافق
 تماماً 

 الإعـــــــــــــــــــــداع الفــــــــــــــــــــــــــــاري
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 41 على البحث الدقيق في مجال اختصاصهم الوظيفيالماؤوةين  يحاص     

 41 على النمل الجاريساهم الااتب الذي تتقاضاه في تحفيزك      

 42 النملفي أةاليب  والتطويا الإعداع ىعل القداة  الماؤوةينلدى      

 43 على تطويا وتحسين أرائهم ومهاااتهم عشكل مستما الماؤوةينيحاص       

 44 المهااة والقداة على حل مشكلات النملالماؤوةين  يتوفا لدى     

 ةوالوظيفي شخصيةثالثاً  البيانات ال

 ـــس:نالـــــجـــ ذكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا            أنــــــــــــــــثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى               
ةوة فما  51       

 فوق
أقل من -45       

 ةوة51
 45أقل من-35        

 ةوة
أقل من - 25       

 ةوة  35
 25أقل من          

 ةوة
 ــمر:عــــال

 ــي:المؤهل العل إعتدائي            متوةط        ثانــــــوي         مستوى جرامني         رااةات عليا       
 15أكثــــــا مــــــن      

 ةوة
أقل -11أكثا من       

 ةوة15من 
 أقل من-5أكثامن       

 ةووات11
أقل  -3أكثا       

 ةووات 5من
 3أقل من          

 ةووات
سنوات الخدمة 

في المؤسسة 
 الحالية:

المسمى  نائب مديا                       ائيس قسم         ائيس مصلحة        عامــــــــل         
 الوظيفي:

 نشــــاط المؤسسة: قطاع حكومي :       أم قطاع خاص: عدد عمال المؤسسة:
 عنوان المــــــــــــــؤسسة: اسم المؤسسة:

 وتقديري احترامي خالص مع تعاونكم لكم شاكرة
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 : يتضمن قائمة المحكمين(2)الملحق رقم 

 مكان العمل التخصص الرتبة العلمية الاسم واللقب ت

المركز الجامعي بلحاج  إدارة الأعمال أستاذ محاضر أ د.كوديد سفيان  1
 بوشعيب

 عين تموشنت
المركز الجامعي بلحاج  إدارة الأعمال أستاذ محاضر أ عمارد. درويش  2

 بوشعيب

 عين تموشنت
 د. بن عامر  3

 عبد الكريم

المركز الجامعي بلحاج  إدارة الأعمال أستاذ محاضر أ
 بوشعيب

 عين تموشنت
المركز الجامعي بلحاج  إدارة الأعمال أستاذ محاضر أ د.توزان فاطمة 4

 بوشعيب

 عين تموشنت
المركز الجامعي بلحاج  إدارة الأعمال أستاذ محاضر أ غلاي نسيمةد.  5

 بوشعيب

 عين تموشنت
 جامعة زيان عاشور  إدارة الأعمال أستاذ محاضر أ د. دروم أحمد 6

 الجلفة

 جامعة طاهري  محمد  إدارة الأعمال أستاذ محاضر أ د. بن جيمة عمر 7

 بشار
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موقع المؤسسة 

 الجغرافي
 عدد

 العاملين
نوع  نشاط المؤسسة

 الملكية
 ت اسم المؤسسة نوع القطاع

، صناعي خاص متعدد النشاطات 75 ساسيدي بلعب
 خدمي، تجاري

مديرية مجمع شركات 
 حسناوي

1 

 2 بلوزة للأقمشة تجاري خاص لأقمشةابيع بالجملة  81 الجزائر 

 Sarl Super  ناعيص خاص صناعة الرخام 85 الجزائر

Stone 

3 

 4 مجمع جيل ديفاندوس صناعي خاص صناعة الخزف الصحي 827 تلمسان

 Sarl FASOLUX 5 صناعي خاص صناعة النسيج 57 البليدة

 SIMOB 6 صناعي عام نجارة الخشب 18 عين تموشنت

 7  صناعي خاص نظارات 87 تلمسان

 Confection de tenue 57 تلمسان

de travail 
 Djihan صناعي خاص

habillement 

8 

 Gel fruit agro 13 تلمسان

alimentaire  
 Fruior 9 صناعي خاص

 Ecopack صناعي خاص مواد صيدلانية 57 تلمسان

pharmacetique 
11 

 وإنتاجمركب الدواجن  84 عين تموشنت
 البيض 

 SPA  Talgam 11 إنتاجي خاص

مؤسسة صناعة العتاد  اعيصن عام صناعة العتاد الفلاحي 51 عين تموشنت
 الفلاحي

12 

 Petroser 13 صناعي خاص صناعة وتوزيع زيوت 75 وهران

صنع وتوزيع المشروبات  58 تلمسان
 الغازية 

شركة أولاد جيلالي رحمون  صناعي خاص
 ليكسكيز

14 

 Tapidor   15 صناعي خاص إنتاج السجاد 852 وهران

 SPA Adwan إنتاجي صخا إنتاج المواد الكيمياوية  55 مستغانم

 شركة عدوان للكيماويات
16 

 17 مصنع الآجر صناعي خاص صناعة الآجر 882 برج بوعريريج

 18 مصنع الأحذية صناعي خاص صناعة الأحذية 57 تلمسان

 19 ش.ذ.م.م خياطة وتطريز صناعي خاص خياطة وتطريز 54 الجزائر

 SPA Tayal صناعي مختلط النسيج 78 غليزان

 

21 

 RINAD 21 صناعي خاص إنتاج الإسفنج 841 ليدةالب

 Fabricathon de tissu 27 سطيف

non tissé  
 TNTEX 22 صناعي خاص



 وخصائصهامؤسسات الاقتصادية محل الدراسة ل(: يتضمن قائمة ل3الملحق رقم )    
 

 

295 

 23 فرع مجمع عزوز صناعي خاص عجائن 57 سيدي بلعباس

 28 جكتاكس ش.ذ.م.م صناعي خاص صناعة أقمشة  84 برج بوعريريج
فنةلمنزلي تامؤسسة الخزف ا صناعي خاص صناعة الخزف 887 تلمسان  

CERTAF  
27 

 25 وفاق روسيكادا خدمي خاص للديكور 84 سكيكدة
 25 المؤسسة الوطنية للرخام صناعي عام صناعة الرخام 887 سكيكدة

 Textitec 28 صناعي خاص إنتاج الجلود 81 الجزائر

شركة التضامن أزهار  صناعي خاص صناعة الملابس المهنية 75 بجاية
 مقراني

29 

 75 الجزائر
 

 Direction  SPA صناعي عام صناعة النسيج والألبسة

Groupe Getex  

31 

 NedroDaf 31 صناعي خاص إنتاج معطرات الجو 24 تلمسان

الجزائرية الكور لصناعة  صناعي خاص صناعة الأغطية 55 عين تموشنت
 الأغطية

32 

 Sonalika صناعي خاص صناعة العتاد الفلاحي 887 سيدي بلعباس

FARMAG SPA 

33 

شركة الكوابل مديرية  صناعي خاص صناعة الكوابل 51 مستغانم
 الجزائرية

34 

بةةةةةةةةةن مزرعةةةةةةةةةة ش.ذ.م.م  زراعي خاص إنتاج البطاطا 74 مستغانم
 زازة

35 

جات صناعة وحفظ المنتو  51 وهران
 الغدائية

 Magimix 36 صناعي خاص

 EURL صناعي خاص إنتاج كريمات صيدلانية 84 تلمسان

INTERLAB 

PROD 

37 

 51 ش.ذ.م.م كاديور صناعي خاص إنتاج عجائن غذائية 24 مستغانم
 Sarl Abed صناعي خاص صيدلانيةأدوية إنتاج  15 الجزائر

Ibrahim Remede 

Pharma 

39 

 Colles& d'article 60 وهران

en caoutchouc 
 Sarl ICA Chiali 41 صناعي خاص

دحو مداني للصناعات  يصناع خاص الصناعات البلاستيكية 12 تلمسان
 البلاستيكية

41 

 Equipement De 57 سيدي بلعباس

Protection  
 TM TEX 42 صناعي خاص

صناعة مواد التجميل  24 وهران
 والتنظيف

 85 ش.ذ.م.م بندي أندكو صناعي خاص
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 Sarl CATM 44 زراعي خاص فواكهخضر و  زراعة 848 الجزائر

مجمع نفيدسة مديرية  صناعي خاص صناعات متعددة 71 مستغانم
 مختار

45 

 Eurl Mega apier 46 صناعي خاص صناعة وتوزيع الورق 87 تلمسان

 47 الوجدان صناعي خاص صنع الحلويات 54 تلمسان

 48 توبي تاكس صناعي خاص ملابس الاستحمام 56 وهران

إنتاج الأنابيب  51 وهران
 البلاستيكية

 49 ش.ذ.م.م اتيب صناعي خاص

ش.ذ.م.م مروج  صناعي خاص إنتاج الحليب ومشتقاته 51 تلمسان
 طفراوي

51 

 51 وغ ش.ذ.م.م مار م صناعي خاص صناعة الخزف والرخام 54 تلمسان

 Composants 45 سيدي بلعباس

automobile 
 Khenteur 52 صناعي خاص

تجاري  عام تسيير الأسواق 15 وهران
 وصناعي

المؤسسة  العمومية لتسيير 
 سوق الجملة الكرمة

53 

 55 مستغانم
 

تحويل الحبوب وصناعة 
 العجائن

 54 مديرية مجمع متيجي صناعي خاص

 تحويل وحفظ 27 تلمسان
 الزيتون والخضر

 55 ش.ش.و نور الزيتون صناعي خاص

 SARL Lit Mag 56 صناعي خاص صناعة الأفرشة المغاربية 78 تلمسان

صناعة معدات الصيد  54 تلمسان
 البحري

 SARL Famap 57 صناعي خاص

 58 ديزال ألمنيوم صناعي خاص الألمنيومصناعة معدات من  17 وهران

 59 فرواديس تجاري خاص استيراد وتوزيع 88 الجزائر

صناعة الأدوية  15 الجزائر
 الصيدلانية

 Sarl lad -pharma 61 صناعي خاص

اعية حفظ المنتوجات الزر  82 وهران
 الغذائية

 61 ش.ذ.م.م أليس صناعي خاص

تصنيع وتوزيع المواد  57 تلمسان
 الصيدلانية

 62 بروميدال صناعي خاص

 Eurl santelabo صناعي خاص صيدلانية صناعة مواد شبه 85 سيدي بلعباس

proderma 

63 

 EURL  C.L.E.M 64 صناعي خاص -------- 15 وهران

 EURL MIK 65 صناعي خاص يكيةصناعة كوابل ميكان 17 مستغانم
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 E.P.E صناعي عام التأثيث والنجارة العامة 87 تلمسان
  مؤسسة ندرومة أثاث

SPA 

66 

 SARL SMCP 67 صناعي خاص صناعة الجلود 827 وهران

 68 هيدروكنال صناعي عام انتاج الأعمدة الكهربائية 855 عين تموشنت

 Sarl Sopra 69 صناعي خاص ------- 32 وهران

 Dentel Ouest 71 خدمات خاص ------- 87 وهران

 SCIBS 71 صناعي عام صناعة الاسمنت 585 عين تموشنت

 Sarl Lotus 72 صناعي خاص ------- 74 المسيلة

 Sarl Cipal 73 صناعي خاص إنتاج الألمنيوم 825 بومرداس

 Sarl صناعي خاص ------- 52 سطيف

Filmoplast 

74 

 SNC صناعي خاص الزيتون وتصفيتهعضر  85 عين الدفلى

Badraoui 

75 

 76  مجمع طهراويمديرية  الفلاحة والري خاص نشاطات زراعية 57 بسكرة

 77 جودي ميطال صناعي خاص صناعة المعدات الصناعية 54 الجزائر

 COFEED 78 صناعي خاص إنتاج أغدية الأنعام 857 معسكر

تسويق الأسمدة  842 فرع الجزائر
 ت الزراعية.والمدخلا

 Epe asfertrade تجاري خاص

spa(groupe 

asmidal) 

79 

 groupe rahmani 81 صناعي خاص صناعة الألواح المعدنية 885 المسيلة

 81 ملبنة فرومالي صناعي خاص إنتاج الحليب ومشتقاته 75 سيدي بلعباس
ش.ذ.ش.و.م.م.  صناعي خاص الزيوت والشحوم  84 الشلف

 حميدي للطاقة 
82 

مطاحن وتربية أمهات  51 معسكر
 اللحوم

ش.ذ.م.م مطاحن  فلاحي خاص
 أشواق وإخوته

83 

 Baraka green صناعي خاص -------- 84 البليدة

house 
84 

 EPE EPE تجاري عام تسويق الأسمدة الفلاحية 828 عنابةفرع 

asfertrade SPA 
85 

 86 ة الوطنية للحصىالمؤسس صناعي عام استخراج وتحويل الرخام 885 عين تموشنت

 87 مؤسسة بشاري صناعة خاص صناعة الجبن 847 ريرجبرج بوع

 EKOSEL 88 زراعي خاص الزراعي والغذاء الزراعة 57 الوادي

تحويل وتصبير الخضر  78 الشلف
 والفواكه

 Sarl La Telloise 89 صناعة خاص

صناعة الأجهزة  14 وهران
 الكهرومنزلية

 KIOWA 90 صناعة خاص
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 مؤسسة فردية خدماتي خاص الري 45 انوهر  
Bouighi Houari 

91 

 ODISMAL 92 صناعة خاص  87 وهران

مؤسسة بن عابد للترقية  صناعي خاص أشغال البناء 55 وهران
 العقارية

93 

-خدماتي خاص متعدد النشاطات 824 سيدي بلعباس
 صناعي

 94 فرع مجمع شيالي

الزجاج  صنيع وبيعت 17 وهران
 المجوف

– Alver SPA صناعة خاص

groupe condor 

95 

 96 جيو فارم صناعة خاص صناعة الدواء 57 وهران

 97 عدن فينيكس خدمي خاص فندقة وسياحة 55 وهران

الشركة الجزائرية الإماراتية  إنتاجية مختلط أشغال البناء 71 الجزائر
 للترقية العقارية

98 

 99 فاكتو ش.ذ.م.م ةإنتاجي خاص صناعة القهوة والحليب 84 الجزائر

حفظ  ش.ذ.م.م إنتاجية خاص حفظ اللحوم 75 لجزائر
 اللحوم

100 

 مجموع المؤسسات مئة عامل 6 343عدد العاملين في كل المؤسسات محل الدراسة: 



افي للمؤسسات(: عدد العاملين المستجوبين في المؤسسات الاقتصادية حسب الموقع الجغر 4الملحق رقم )   
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 الانتماء الولائيالمؤسسات الاقتصادية حسب و  عدد العاملين (:4)الملحق رقم 

 العدد الكلي للعاملين عدد المؤسسات حسب الولاية اسم الولاية ت
 44 مؤسستان الشلف 1

 64 مؤسسة واحدة بجاية 2
 46 مؤسسة واحدة بسكرة 3
 164 ( مؤسسات33ثلاث )  البليدة 4
 888 ( مؤسسة23عشرين )  تلمسان 6
 416 ( مؤسسة14أربعة عشر ) الجزائر 4
 68 مؤسستان سطيف 8
 166 مؤسستان سكيكدة 8
 689 اتمؤسس ( 38ثمان ) سيدي بلعباس 9

 124 مؤسسة واحدة عنابة 13
 448 ( مؤسسات38سبع ) مستغانم 11
 143 مؤسستان المسيلة  12
 213 مؤسستان معسكر 13
 1412 ( مؤسسة21واحد وعشرون )  وهران 14

 86 مؤسسة واحدة الوادي 16

 228 ( مؤسسات33ثلاث )  برج بوعريريج 14

 124 مؤسسة واحدة بومرداس 18

 14 مؤسسة واحدة عين الدفلى 18

 866 ( مؤسسات38سبع ) عين تموشنت 19
 64 واحدة مؤسسة غليزان 23

 4 346العدد الكلي للعاملين:  عدد المؤسسات الكلي مئة ينمجموع الولايات عشر 
 على الاستبيانات المسترجعة من أفراد عينة الدراسة ابناء  ة لباطالمصدر: من إعداد ال
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 :الاتساق الداخلي لأداة الدراسة
 الإدارية القيادة :المستقل المتغير 

 Corrélation de العاملين لكافة المؤسسة أهداف توضيح في رئيسي يساهم
Pearson 

,734** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 Corrélation de ذلك على القدرة ولديه المرؤوسين لإقناع رئيسي يسعى
Pearson 

,792** 

Sig. 
(bilatérale)                                                           
                                                                    ,000 

 القرارات اتخاذ في المشاركة على المرؤوسين رئيسي يحفز
 وكفاءة بفعالية الأهداف وتحقيق

Corrélation de 
Pearson 

,849** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 مشكلات لحل أفكارهم تقديم على المرؤوسين رئيسي يشجع
 .والإبداع الفردية المبادرات على ويحفزهم العمل

Corrélation de 
Pearson 

,833** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 فجوة لتقليص ملائمة التدريبية البرامج تكون أن رئيسي يسعى
ينالمرؤوس لدى الأداء . 

Corrélation de 
Pearson 

,789** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 وبصفة المرؤوسين مع طيبة علاقات بتنمية رئيسي يسعى
 .دائمة

Corrélation de 
Pearson 

,808** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 عند الوظيفية المرؤوسين وإمكانات قدرات رئيسي يراعي
 عليهم الواجبات توزيع

Corrélation de 
Pearson 

,763** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 

 Corrélation de الإدارية القيادة :المستقل المتغير
Pearson 

1 

Sig. (bilatérale)  

 
 القيادة :المستقل المتغير

 الإدارية

 Corrélation de Pearson 1 الإدارية القيادة :المستقل المتغير

Sig. (bilatérale)  
 مع للتعامل وقته من جزء   رئيسي يخصص
 والأخطاء الانحرافات

Corrélation de Pearson 0.700** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 اتخاذ الحالات بعض في رئيسي يتجنب
 بالعمل المتعلقة القرارات

 ,669 

Sig. (bilatérale) , 035 

 ما أنجز ما عند رئيسي ورضا بتقدير أحظى
 مني توقعه

Corrélation de Pearson ,750** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 المعقدة العمل مشكلات لحل رئيسي يتدخل
 والمستعصية

Corrélation de Pearson ,813** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 مقابل للمرؤوسين الحوافز منح رئيسي يربط
 المطلوبة بالفعالية العمل مهام أداء

Corrélation de Pearson ,775** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 **Corrélation de Pearson ,811 المرؤوسين تحفيز في خبرته رئيسي يستخدم

Sig. (bilatérale) ,000 

 
 القيادة :المستقل المتغير

 الإدارية

 Corrélation de Pearson 1 الإدارية القيادة :المستقل المتغير

Sig. (bilatérale)  
قرارال اتخاذ بسلطة رئيسي ينفرد  وإصدار 
 الأوامر

Corrélation de Pearson ,700 

Sig. (bilatérale) ,010 

 في المرؤوسين مناقشة رئيسي يتجنب
 مهامهم تأدية تعترض التي المشكلات

Corrélation de Pearson ,433** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 **Corrélation de Pearson ,750 .للتسيير أحادي  نمط إتباع في رئيسي يحرص

Sig. (bilatérale) ,000 

 وفق قراراته تنفيذ و متابعة في رئيسي يحرص
 تعليماته

Corrélation de Pearson ,813** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 عملية في المرؤوسين مشاركة رئيسي يتجنب
 ومهاراتهم قدراتهم في ثقته لعدم القرار صنع

Corrélation de Pearson ,715** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 
 القيادة :المستقل المتغير

 الإدارية
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 Corrélation de Pearson 1 الإدارية القيادة :المستقل المتغير

Sig. (bilatérale)  
  

 أداء أجل من والدعم المساندة رئيسي لنا يقدم
 فعاّل بشكل المهام

Corrélation de Pearson ,516** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 آرائهم إبداء على المرؤوسين رئيسي يشجع
 أفكارهم وطرح

Corrélation de Pearson ,794** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 الأداء تحسين أجل من مرؤوسيه خبرات يوظف
 .وتطويره

Corrélation de Pearson ,433** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 ولمن عادلة بصورة الحوافز رئيسي يمنح
ايستحقه  

Corrélation de Pearson ,600** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 ذوي للمرؤوسين وتقديره عرفانه رئيسي يظُْهِر
 الجيدّ الأداء

Corrélation de Pearson ,325** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 **Corrélation de Pearson ,516 بسيطة كانت مهما للمرؤوسين المكافآت يقدم

Sig. (bilatérale) ,000 

 
 القيادة :المستقل المتغير

 الإدارية

 Corrélation de Pearson 1 الإدارية القيادة :المستقل المتغير

Sig. (bilatérale)  
 بالمعلومات معه المرؤوسين رئيسي يزود
 إليهم الموكلة المهام لتأدية الضرورية

Corrélation de Pearson ,791** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 المبادرات طرح على المرؤوسين رئيسي يشجع
 الأداء بتحسين المتعلقة الأفكار ودعم

Corrélation de Pearson ,839** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 بأنفسهم المرؤوسين يختار أن رئيسي يفضل
 مهامهم لإنجاز  المناسبة والأساليب الآليات

Corrélation de Pearson ,669** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 كاملة صلاحياتهم بممارسة للمرؤوسين يسمح
 مهامهم أداء  في

Corrélation de Pearson ,831** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 في العاملين وإمكانات قدرات في رئيسي يثق
 إليهم الموكلة المهام أداء

Corrélation de Pearson ,844** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 

 
لتابعا المتغير  الأداء :

 الوظيفي

 Corrélation de Pearson 1 الوظيفي الأداء :التابع المتغير

Sig. (bilatérale) 

 لمعايير طبقا   العمل مهام المرؤوسين ينجز
 المعتمدة الجودة

Corrélation de Pearson ,694** 

Sig. (bilatérale) 
,000 

 المهام لانجاز الكافي الجهد المرؤوسين يبذل
موكلةال  المحدد الوقت في إليهم 

Corrélation de Pearson ,662** 

Sig. (bilatérale)                                                 ,000 

 انجاز على للمرؤوسين الرئيس توجيهات تساعد
 المطلوبة والكفاءة بالمهارة المهام

Corrélation de Pearson ,667** 

Sig. (bilatérale) 
,000 

 الكامل  والإلمام المعرفة المرؤوسين لدى
 إليهم الموكلة الأعمال بطبيعة

Corrélation de Pearson ,660** 

Sig. (bilatérale) 
,000 

 على يساعد المرؤوسين لجهود الرئيس تقدير
 المطلوبة بالجودة العمل انجاز

Corrélation de Pearson ,625** 

Sig. (bilatérale) 
,000 

 
 الأداء :التابع المتغير

 الوظيفي

 Corrélation de Pearson 1 الوظيفي الأداء :التابع المتغير

Sig. (bilatérale)  
 **Corrélation de Pearson ,788 انجاز في للمرؤوسين الرئيس قبَِل من المستمر التوجيه يساهم
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 Sig. (bilatérale) ,000 المطلوبة بالفعالية المهام

رؤوسينالم لدى  **Corrélation de Pearson ,713 بفعالية العمل انجاز على والمهارة  القدرة 

Sig. (bilatérale) ,000 

 بتعليمات والالتزام الانضباط على المرؤوسين يحرص
 العمل وقواعد

Corrélation de Pearson ,529** 

Sig. (bilatérale) ,000 

طلباتمت مع المرؤوسين ومهارات قدرات تتناسب  الوظيفة 
 يشغلونها التي

Corrélation de Pearson ,558** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 الخطط وضع في المشاركة على  القدرة المرؤوسين لدى
 المناسبة القرارات واتخاذ

Corrélation de Pearson ,583** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 

 الأداء :التابع المتغير

 الوظيفي

تابعال المتغير  Corrélation de Pearson 1 الوظيفي الأداء :

Sig. (bilatérale)  

 في الدقيق البحث على المرؤوسين يحرص

 الوظيفي اختصاصهم مجال

Corrélation de Pearson ,781** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 على تحفيزك في تتقاضاه الذي الراتب يساهم

 الجاد العمل

Corrélation de Pearson ,534** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 والتطوير الإبداع على  القدرة المرؤوسين لدى

 العمل أساليب في

Corrélation de Pearson ,241** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 وتحسين تطوير على المرؤوسين  يحرص

 مستمر بشكل ومهاراتهم أدائهم

Corrélation de Pearson ,668** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 على والقدرة المهارة المرؤوسين لدى يتوفر

 العمل مشكلات حل

Corrélation de Pearson ,686** 

Sig. (bilatérale) ,000 

 معامل الثبات باستخدام الفا كرونباخ : -

 القيادي التحويلي لنمطلمعامل الثبات الفا كرونباخ 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,398 7 

التبادليالقيادي  لنمطلمعامل الثبات الفا كرونباخ   
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,487 6 

 القيادي الأوتوقراطي لنمطلمعامل الثبات الفا كرونباخ 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,477 5 
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لسلوك القيادي المحفز على العمللمعامل الثبات الفا كرونباخ   
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,333 6 

العاملين لتمكينالثبات الفا كرونباخ معامل   
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,384 5 

للمتغير المستقل: القيادة الإداريةمعامل الثبات الفا كرونباخ   
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,900 29 

الأداء الوظيفي كفاءةل معامل الثبات الفا كرونباخ  
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,106 5 

الأداء الوظيفي لفعاليةعامل الثبات الفا كرونباخ م  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,150 5 

الإبداع الفرديمعامل الثبات الفا كرونباخ   
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,593 5 

لمتغير التابع: الأداء الوظيفيل اخ معامل الثبات الفا كرونب  
 

Statistiques de fiabilité 
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 معامل الثبات الفا كرونباخ للاستبيان ككل
 

 

 
 

 شخصية والوظيفية لمفردات الدراسةالوصف الإحصائي للمتغيرات ال
 الجنس توصيف عينة الدراسة وفقا  

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 52,7 52,7 52,7 385 دكر 

 100,0 47,3 47,3 346 أنثى

Total 731 100,0 100,0  

 العمرلفئات توصيف عينة الدراسة وفقا 
 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,2 9,2 9,2 67 سنة 25 من أقل 

]35-25] 286 39,1 39,1 48,3 

]45-35] 206 28,2 28,2 76,5 

]50-45] 109 14,9 14,9 91,4 

 100,0 8,6 8,6 63 فأكثر سنة 50

Total 731 100,0 100,0  

 
 

 ة الدراسة وفق المستوى العلميتوصيف عين
 العلمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,7 3,7 3,7 27 ابتدائي 

 11,2 7,5 7,5 55 متوسط

 34,3 23,1 23,1 169 ثانوي

 86,5 52,1 52,1 381 جامعي

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,120 15 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronb

ach 

Nombre 

d'élém

ents 

,885 44 
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 100,0 13,5 13,5 99 عليا دراسات

Total 731 100,0 100,0  

 توصيف عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة في المؤسسة الحالية
 الحالية المؤسسة في الخدمة سنوات

 Fréquence 

Pourcentag

e 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 170 سنة 25 من أقل 

 من أقل- سنة25 من

 سنة35

138 18,9 18,9 42,1 

 45 من أقل- سنة 35 من

 سنة

177 24,2 24,2 66,3 

 50 من أقل -سنة45 من

 سنة

121 16,6 16,6 82,9 

 100,0 17,1 17,1 125 فأكبر سنة 50 من

Total 731 100,0 100,0  

 توصيف عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي
 الوظيفي المسمى

 

Fréquenc

e 

Pourcentag

e 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,2 5,2 5,2 38 مدير نائب 

 18,8 13,6 13,5 99 قسم رئيس

 38,8 20,0 20,0 146 مصلحة رئيس

 100,0 61,2 61,0 446 عامل

Total 729 99,7 100,0  

Manquant Système 2 ,3   

Total 731 100,0   

 
 
 
 

 بعد نمط القيادة التحويلية دراسة حولالمعياري في عينة ال فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 المؤسسة أهداف توضيح في رئيسي يساهم

 العاملين لكافة

731 3,87825 1,072805 

 القدرة ولديه المرؤوسين لإقناع رئيسي يسعى

 ذلك على

731 3,8290 1,05832 

اركةالمش على المرؤوسين رئيسي يحفز  في 

 بفعالية الأهداف وتحقيق القرارات اتخاذ

 وكفاءة

731 3,6293 1,14230 



 (SPSS. V 25) الأصلية مخرجات البرنامج الإحصائي(: 5الملحق رقم )       
 

 

306 

 أفكارهم تقديم على المرؤوسين رئيسي يشجع

 المبادرات على ويحفزهم العمل مشكلات لحل

 .والإبداع الفردية

731 3,6416 1,16578 

 التدريبية البرامج تكون أن رئيسي يسعى

 .المرؤوسين لدى الأداء فجوة لتقليص ملائمة

731 3,4952 1,10338 

 مع طيبة علاقات بتنمية رئيسي يسعى

 .دائمة وبصفة المرؤوسين

731 3,7045 1,10303 

 المرؤوسين وإمكانات قدرات رئيسي يراعي

 عليهم الواجبات توزيع عند الوظيفية

731 3,6060 1,10697 

 88183, 3,6834 731 التحويلي القيادي النمط

N valide (liste) 731   

 بعد نمط القيادة التبادلية المعياري في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 المؤسسة أهداف توضيح في رئيسي يساهم

 العاملين لكافة

731 3,87825 1,072805 

رةالقد ولديه المرؤوسين لإقناع رئيسي يسعى  

 ذلك على

731 3,8290 1,05832 

 في المشاركة على المرؤوسين رئيسي يحفز

 بفعالية الأهداف وتحقيق القرارات اتخاذ

 وكفاءة

731 3,6293 1,14230 

 أفكارهم تقديم على المرؤوسين رئيسي يشجع

 المبادرات على ويحفزهم العمل مشكلات لحل

 .والإبداع الفردية

731 3,6416 1,16578 

يسيرئ يسعى  التدريبية البرامج تكون أن 

 .المرؤوسين لدى الأداء فجوة لتقليص ملائمة

731 3,4952 1,10338 

 مع طيبة علاقات بتنمية رئيسي يسعى

 .دائمة وبصفة المرؤوسين

731 3,7045 1,10303 

 المرؤوسين وإمكانات قدرات رئيسي يراعي

 عليهم الواجبات توزيع عند الوظيفية

731 3,6060 1,10697 

 88183, 3,6834 731 التحويلي القيادي النمط

N valide (liste) 731   

بعد نمط القيادة  المعياري في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
 الأوتوقراطي

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 وإصدار القرار اتخاذ بسلطة رئيسي ينفرد

 الأوامر

731 3,5349 1,23857 

 في المرؤوسين مناقشة رئيسي يتجنب

 مهامهم تأدية تعترض التي المشكلات

731 3,0711 1,23105 

رللتسيي أحادي  نمط إتباع في رئيسي يحرص . 731 3,1122 1,27720 
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 وفق قراراته تنفيذ و متابعة في رئيسي يحرص

 تعليماته

731 3,7127 1,08392 

ؤوسينالمر مشاركة رئيسي يتجنب  عملية في 

 ومهاراتهم قدراتهم في ثقته لعدم القرار صنع

731 3,2244 1,50124 

 52023, 3,3311 731 الأوتوقراطي القيادي النمط

 57632, 3,5237 731 الإدارية القيادة أنماط

N valide (liste) 731   

 سلوك القيادي المحفز على العملبعد ال المعياري في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 أداء أجل من والدعم المساندة رئيسي لنا يقدم

 فعاّل بشكل المهام

731 3,8386 1,07458 

 آرائهم إبداء على المرؤوسين رئيسي يشجع

 أفكارهم وطرح

731 3,6183 1,10076 

لأج من مرؤوسيه خبرات يوظف  تحسين 

 .وتطويره الأداء

731 3,7291 1,52440 

 ولمن عادلة بصورة الحوافز رئيسي يمنح

 يستحقها

731 3,4200 1,24089 

 للمرؤوسين وتقديره عرفانه رئيسي يظُْهِر

 الجيدّ الأداء ذوي

731 3,5691 1,15109 

 1,26636 3,2544 731 بسيطة كانت مهما للمرؤوسين المكافآت يقدم

ادييالقي السلوك  97384, 3,5716 731 العمل على المحفز 

N valide (liste) 731   

 تمكين العاملين بعد المعياري في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 بالمعلومات معه المرؤوسين رئيسي يزود

لموكلةا المهام لتأدية الضرورية  إليهم 

731 3,8865 ,97051 

 طرح على المرؤوسين رئيسي يشجع

 بتحسين المتعلقة الأفكار ودعم المبادرات

 الأداء

731 3,6512 1,04163 

 بأنفسهم المرؤوسين يختار أن رئيسي يفضل

 مهامهم لإنجاز  المناسبة والأساليب الآليات

731 3,3762 1,09641 

تهمصلاحيا بممارسة للمرؤوسين يسمح  كاملة 

 مهامهم أداء  في

731 3,5239 1,07673 

 في العاملين وإمكانات قدرات في رئيسي يثق

 إليهم الموكلة المهام أداء

731 3,6498 1,04051 

 84121, 3,6175 731 العاملين تمكين

N valide (liste) 731   
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 داريةلأنماط القيادة الإالمعياري  فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
 N Moyenne Ecart type 

 57632, 3,5237 731 الإدارية القيادة أنماط

N valide (liste) 731   

 للمتغير المستقل القيادة الإدارية وأبعادهاالمعياري  فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

 731 88183, 3,6834 التحويلي القيادي النمط

 731 81088, 3,5565 التبادلي القيادي النمط

 731 52023, 3,3311 الأوتوقراطي القيادي النمط

 731 57632, 3,5237 الإدارية القيادة أنماط

 731 97384, 3,5716 العمل على المحفز القياديي السلوك

 731 84121, 3,6175 العاملين تمكين

لإداريةا القيادة :المستقل المتغير  3,5520 ,64619 731 

 بعد كفاءة الأداء الوظيفي المعياري في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
 

 N Moyenne Ecart type 

 لمعايير طبقا   العمل مهام المرؤوسين ينجز

 المعتمدة الجودة

731 4,0082 ,87894 

 المهام لانجاز الكافي الجهد المرؤوسين يبذل

 المحدد الوقت في إليهم الموكلة

731 3,9767 ,89182 

 على للمرؤوسين الرئيس توجيهات تساعد

 المطلوبة والكفاءة بالمهارة المهام انجاز

731 3,8714 ,96366 

 الكامل  والإلمام المعرفة المرؤوسين لدى

 إليهم الموكلة الأعمال بطبيعة

731 3,8304 ,91933 

ينالمرؤوس لجهود الرئيس تقدير  على يساعد 

 المطلوبة بالجودة العمل انجاز

731 4,0971 ,89756 

 68221, 3,9568 731 الوظيفي الأداء كفاءة

N valide (liste) 731   

 ة الأداء الوظيفيفعاليبعد  المعياري في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
 

 N Moyenne Ecart type 

تمرالمس التوجيه يساهم  الرئيس قبَِل من 

 المطلوبة بالفعالية المهام انجاز في للمرؤوسين

731 3,9767 ,86532 

 انجاز على والمهارة  القدرة المرؤوسين لدى

 بفعالية العمل

731 3,9193 ,86819 

 والالتزام الانضباط على المرؤوسين يحرص

 العمل وقواعد بتعليمات

731 3,9740 ,91600 

تومهارا قدرات تتناسب  مع المرؤوسين 

 يشغلونها التي الوظيفة متطلبات

731 3,6689 1,03360 
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 في المشاركة على  القدرة المرؤوسين لدى

 المناسبة القرارات واتخاذ الخطط وضع

731 3,6785 1,04780 

 72612, 3,8435 731 الوظيفي الأداء فعالية

N valide (liste) 731   

 الإبداع الفرديبعد  المعياري في عينة الدراسة حول فالمتوسط الحسابي المرجح والانحرا
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 في الدقيق البحث على المرؤوسين يحرص

 الوظيفي اختصاصهم مجال

731 3,7729 1,04574 

 على تحفيزك في تتقاضاه الذي الراتب يساهم

 الجاد العمل

731 3,3899 1,33339 

وسينالمرؤ لدى  والتطوير الإبداع على  القدرة 

 العمل أساليب في

731 3,7428 1,01202 

 وتحسين تطوير على المرؤوسين  يحرص

 مستمر بشكل ومهاراتهم أدائهم

731 3,7907 ,99380 

 على والقدرة المهارة المرؤوسين لدى يتوفر

 العمل مشكلات حل

731 3,6703 1,02406 

 83518, 3,6733 731 الفردي الإبداع

 66822, 3,8245 731 الوظيفي الأداء :التابع المتغير

N valide (liste) 731   

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر النمط القيادي التحويلي على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,650a ,423 ,422 ,50791 

a. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 137,894 1 137,894 534,528 ,000b 

de Student 188,062 729 ,258   

Total 325,956 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

oefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,009 ,081  24,885 ,000 

مطالن  000, 23,120 650, 021, 493, التحويلي القيادي 

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 
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 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر النمط القيادي التبادلي على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,589a ,347 ,346 ,54037 

a. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 113,089 1 113,089 387,296 ,000b 

de Student 212,866 729 ,292   

Total 325,956 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,098 ,090  23,322 ,000 

 000, 19,680 589, 025, 485, التبادلي القيادي النمط

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين  الأوتوقراطينتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر النمط القيادي 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,145a ,021 ,020 ,66163 

a. Prédicteurs : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 6,833 1 6,833 15,610 ,000b 

de Student 319,122 729 ,438   

Total 325,956 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,205 ,159  20,196 ,000 

 000, 3,951 145, 047, 186, الأوتوقراطي القيادي النمط

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 
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 لوظيفي للعاملين على مستوى الأداء ا على العمل المحفزالقيادي السلوك نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,163 ,116  9,995 ,000 

 000, 23,190 652, 033, 755, الإدارية القيادة أنماط

a. Variable dépendante : ظيفيالو الأداء :التابع المتغير  

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 المحفز القياديي السلوك 1

 bالعمل على

. Introduire 

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,612a ,374 ,374 ,52885 

a. Prédicteurs : (Constante), العمل على المحفز القياديي السلوك 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 122,069 1 122,069 436,459 ,000b 

de Student 203,887 729 ,280   

Total 325,956 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), العمل على المحفز القياديي السلوك 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,325 ,074  31,246 ,000 

 000, 20,892 612, 020, 420, العمل على المحفز القياديي السلوك

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين  ر أثر تمكين العامليننتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبا
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,671a ,450 ,449 ,49579 

a. Prédicteurs : (Constante), العاملين تمكين 

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 



 (SPSS. V 25) الأصلية مخرجات البرنامج الإحصائي(: 5الملحق رقم )       
 

 

312 

1 Régression 146,758 1 146,758 597,033 ,000b 

de Student 179,197 729 ,246   

Total 325,956 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), العاملين تمكين 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 1,896 ,081  23,408 ,000 

 000, 24,434 671, 022, 533, العاملين تمكين

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

 
 على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين  اط القيادة الإداريةأنمنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثر 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,708a ,501 ,500 ,47235 

a. Prédicteurs : (Constante), الإدارية القيادة :المستقل المتغير 

 

 

ANOVA 
 

 

 

Modèle Somme des carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régression 163,303 1 163,303 731,920 ,000b 

de Student 162,652 729 ,223   

Total 325,956 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), لإداريةا القيادة :المستقل المتغير  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,225 ,098  12,538 ,000 

ةالقياد :المستقل المتغير  

 الإدارية

,732 ,027 ,708 27,054 ,000 

a. Variable dépendante : رالمتغي  الوظيفي الأداء :التابع 
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على مستوى الأداء الوظيفي  نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لاختبار أثر القيادة الإدارية بأبعادها المختلفة
 للعاملين 
Régression 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

عاملينال تمكين 1  النمط ,

 ,الأوتوقراطي القيادي

 ,التبادلي القيادي النمط

 ,التحويلي القيادي النمط

 المحفز القياديي السلوك

 bالعمل على

. Introduire 

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 169,138 5 33,828 156,392 ,000b 

de Student 156,818 725 ,216   

Total 325,956 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs : (Constante), ياديالق النمط ,العاملين تمكين  القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,الأوتوقراطي 

 العمل على المحفز القياديي السلوك ,التحويلي

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,233 ,133  9,274 ,000 

مطالن  000, 5,963 269, 034, 204, التحويلي القيادي 

 236, 1,185 052, 036, 043, التبادلي القيادي النمط

 000, 3,748 099, 034, 127, الأوتوقراطي القيادي النمط

 057, 1,908 091, 033, 062, العمل على المحفز القياديي السلوك

 000, 8,109 363, 036, 288, العاملين تمكين

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

المتغيرات المستقلة المستبعدة من نموذج معادلة الانحدار باستخدام تحليل الانحدار المتعدد التدريجي للتنبؤ 
 بالأداء الوظيفي من خلال أبعاد القيادة الإدارية كمتغيرات مستقلة

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficient

s 

standardis

és t Sig. 
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 القيادة الإدارية على كفاءة الأداء الوظيفي للعامليناد أبعأثر  : أولا  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,618a ,382 ,381 ,53655 

2 ,639b ,408 ,407 ,52555 

3 ,645c ,416 ,413 ,52254 

4 ,657d ,432 ,429 ,51570 

5 ,690e ,476 ,473 ,49544 

a. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

b. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 الأوتوقراطي

d. Prédicteurs : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 العمل على المحفز القياديي السلوك ,الأوتوقراطي

e. Prédicteurs : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

ييالقياد السلوك ,الأوتوقراطي  العاملين تمكين ,العمل على المحفز 

 

B 

Erreur 

standard Bêta 

Corrélati

on 

simple 

1 (Constante) 1,896 ,081  23,408 ,000  

 671, 000, 24,434 671, 022, 533, العاملين تمكين

2 (Constante) 1,662 ,081  20,441 ,000  

 671, 000, 10,937 420, 030, 333, العاملين تمكين

 650, 000, 8,925 343, 029, 260, التحويلي القيادي النمط

3 (Constante) 1,260 ,133  9,468 ,000  

 671, 000, 11,171 425, 030, 338, العاملين تمكين

 650, 000, 8,640 330, 029, 250, التحويلي القيادي النمط

 145, 000, 3,801 099, 033, 127, الأوتوقراطي القيادي النمط

4 (Constante) 1,242 ,133  9,354 ,000  

 671, 000, 8,336 370, 035, 294, العاملين تمكين

 650, 000, 6,971 290, 031, 220, التحويلي القيادي النمط

 145, 000, 4,005 104, 033, 134, الأوتوقراطي القيادي النمط

 612, 016, 2,408 108, 031, 074, العمل على المحفز القياديي السلوك

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء :التابع المتغير 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), العاملين تمكين 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), التحويلي القيادي النمط ,العاملين تمكين 

d. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط ,العاملين تمكين 

e. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط ,العاملين تمكين, 

 العمل على المحفز القياديي السلوك
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 لفرضية الفرعية الأولىانتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار  
ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 129,887 1 129,887 451,181 ,000b 

de Student 209,867 729 ,288   

Total 339,754 730    

2 Régression 138,680 2 69,340 251,049 ,000c 

de Student 201,074 728 ,276   

Total 339,754 730    

3 Régression 141,251 3 47,084 172,441 ,000d 

de Student 198,503 727 ,273   

Total 339,754 730    

4 Régression 146,679 4 36,670 137,885 ,000e 

de Student 193,075 726 ,266   

Total 339,754 730    

5 Régression 161,798 5 32,360 131,834 ,000f 

de Student 177,956 725 ,245   

Total 339,754 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء كفاءة 

b. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

d. Prédicteurs : (Constante), يالأوتوقراط القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط  

e. Prédicteurs : (Constante), السلوك ,الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 العمل على المحفز القياديي

f. Prédicteurs : (Constante), السلوك ,الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

قيادييال  العاملين تمكين ,العمل على المحفز 

 القيادة الإدارية على كفاءة الأداء الوظيفي  أبعاد  لاختبار أثر تعدد التدريجينتائج تحليل الانحدار الم
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 
Coefficients 
standardisé 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,195 ,085  25,734 ,000 

 000, 21,241 618, 023, 478, التحويلي القيادي النمط

2 (Constante) 1,989 ,091  21,822 ,000 

 000, 9,912 432, 034, 334, التحويلي القيادي النمط

 000, 5,642 246, 037, 207, التبادلي القيادي النمط

3 (Constante) 1,640 ,145  11,280 ,000 

 000, 10,057 436, 034, 337, التحويلي القيادي النمط

 000, 5,280 230, 037, 194, التبادلي القيادي النمط

 002, 3,069 088, 038, 115, الأوتوقراطي القيادي النمط
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4 (Constante) 1,553 ,145  10,722 ,000 

 000, 7,425 349, 036, 270, التحويلي القيادي النمط

 003, 2,932 139, 040, 117, التبادلي القيادي النمط

 000, 3,769 108, 038, 141, الأوتوقراطي القيادي النمط

 000, 4,518 209, 032, 146, العمل على المحفز القياديي السلوك

5 (Constante) 1,342 ,142  9,475 ,000 

 000, 5,193 244, 036, 189, التحويلي القيادي النمط

 047, 1,988 092, 039, 077, التبادلي القيادي النمط

 000, 4,002 110, 036, 144, الأوتوقراطي القيادي النمط

 475, 714, 035, 035, 025, العمل على المحفز القياديي السلوك

 000, 7,848 366, 038, 297, العاملين تمكين

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء كفاءة 

 
Variables excluesa 

Modèle Bêta In t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

 246b 5,642 ,000 ,205 ,428, التبادلي القيادي النمط 1

 106b 3,641 ,000 ,134 ,992, الأوتوقراطي القيادي النمط

 249b 5,883 ,000 ,213 ,451, العمل على المحفز القياديي السلوك

 406b 10,128 ,000 ,351 ,462, العاملين تمكين

 088c 3,069 ,002 ,113 ,979, الأوتوقراطي القيادي النمط 2

 182c 3,948 ,000 ,145 ,376, العمل على المحفز القياديي السلوك

 368c 8,755 ,000 ,309 ,416, العاملين تمكين

 209d 4,518 ,000 ,165 ,367, العمل على المحفز القياديي السلوك 3

 381d 9,124 ,000 ,321 ,414, العاملين تمكين

 366e 7,848 ,000 ,280 ,332, العاملين تمكين 4

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء كفاءة 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

d. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,االتحويلي النمط 

e. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), لنمطا ,التحويلي النمط  ,الأوتوقراطي القيادي النمط ,الالتبادلي 

 العمل على المحفز القياديي السلوك

 : أثر أبعاد القيادة الإدارية على فعالية الأداء الوظيفي للعاملينا  ثاني
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,569a ,324 ,323 ,59742 

2 ,580b ,336 ,335 ,59229 

3 ,590c ,348 ,345 ,58758 

4 ,597d ,357 ,353 ,58405 
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5 ,624e ,389 ,385 ,56941 

a. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

b. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 الأوتوقراطي

d. Prédicteurs : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 العمل على المحفز القياديي السلوك ,الأوتوقراطي

e. Prédicteurs : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 العاملين تمكين ,العمل على المحفز القياديي السلوك ,الأوتوقراطي

 الثانية يةعر فللتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الللانحدار  نتائج تحليل التباين
ANOVAa 

Modèle 

Somme 

des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 124,706 1 124,706 349,401 ,000b 

de Student 260,191 729 ,357   

Total 384,897 730    

2 Régression 129,511 2 64,755 184,591 ,000c 

de Student 255,386 728 ,351   

Total 384,897 730    

3 Régression 133,900 3 44,633 129,279 ,000d 

de Student 250,996 727 ,345   

Total 384,897 730    

4 Régression 137,251 4 34,313 100,591 ,000e 

de Student 247,646 726 ,341   

Total 384,897 730    

5 Régression 149,835 5 29,967 92,427 ,000f 

de Student 235,062 725 ,324   

Total 384,897 730    

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء فعالية 

b. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

d. Prédicteurs : (Constante), بادليالت القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط  الأوتوقراطي القيادي النمط ,

e. Prédicteurs : (Constante), السلوك ,الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 العمل على المحفز القياديي

f. Prédicteurs : (Constante), السلوك ,الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 العاملين تمكين ,العمل على المحفز القياديي

 للعاملين لاختبار أثر القيادة الإدارية على فعالية الأداء الوظيفي تعددنتائج تحليل الانحدار الم
Coefficientsa 
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Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficient

s 

standardis

és 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

1 (Constante) 2,117 ,095  22,293 ,000 

 000, 18,692 569, 025, 469, التحويلي القيادي النمط

2 (Constante) 1,965 ,103  19,128 ,000 

 000, 9,530 440, 038, 362, التحويلي القيادي النمط

 000, 3,701 171, 041, 153, التبادلي القيادي النمط

3 (Constante) 1,509 ,164  9,230 ,000 

 000, 9,708 445, 038, 366, التحويلي القيادي النمط

 001, 3,291 152, 041, 136, التبادلي القيادي النمط

 000, 3,566 108, 042, 151, الأوتوقراطي القيادي النمط

4 (Constante) 1,440 ,164  8,782 ,000 

 000, 7,610 380, 041, 313, التحويلي القيادي النمط

 095, 1,671 085, 045, 076, التبادلي القيادي النمط

 000, 4,028 123, 043, 171, الأوتوقراطي القيادي النمط

 المحفز القياديي السلوك

 العمل على

,115 ,037 ,154 3,134 ,002 

5 (Constante) 1,248 ,163  7,667 ,000 

 000, 5,724 291, 042, 239, التحويلي القيادي النمط

 381, 876, 044, 045, 039, التبادلي القيادي النمط

 000, 4,193 125, 041, 174, الأوتوقراطي القيادي النمط

 المحفز القياديي السلوك

 العمل على

,004 ,040 ,006 ,103 ,918 

 000, 6,230 314, 044, 271, العاملين تمكين

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء فعالية 

 
Variables excluesa 

Modèle Bêta In t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

 171b 3,701 ,000 ,136 ,428, التبادلي القيادي النمط 1

 120b 3,948 ,000 ,145 ,992, الأوتوقراطي القيادي النمط

يالقيادي السلوك  171b 3,802 ,000 ,140 ,451, العمل على المحفز 

 323b 7,484 ,000 ,267 ,462, العاملين تمكين

 108c 3,566 ,000 ,131 ,979, الأوتوقراطي القيادي النمط 2

 123c 2,517 ,012 ,093 ,376, العمل على المحفز القياديي السلوك

 301c 6,628 ,000 ,239 ,416, العاملين تمكين

 154d 3,134 ,002 ,116 ,367, العمل على المحفز القياديي السلوك 3
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 316d 7,015 ,000 ,252 ,414, العاملين تمكين

 314e 6,230 ,000 ,225 ,332, العاملين تمكين 4

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء فعالية 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

d. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

e. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), العمل على المحفز السلوك ,الأوتوقراطي  النمط ,التبادلي النمط ,التحويلي النمط 

 القيادة الإدارية على الإبداع الفردي للعاملين ثالثا : أثر أبعاد
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,561a ,315 ,314 ,69171 

2 ,575b ,331 ,329 ,68395 

3 ,576c ,331 ,328 ,68440 

4 ,608d ,370 ,367 ,66473 

5 ,632e ,400 ,395 ,64941 

a. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

b. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي  النمط ,التحويلي النمط 

d. Prédicteurs : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

 العمل على المحفز القياديي السلوك ,الأوتوقراطي

e. Prédicteurs : (Constante), طالنم  القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي 

 العاملين تمكين ,العمل على المحفز القياديي السلوك ,الأوتوقراطي

 الثالثة يةعر فنتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية ال
ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

1 Régression 160,388 1 160,388 335,213 ,000b 

de Student 348,802 729 ,478   

Total 509,190 730    

2 Régression 168,639 2 84,319 180,251 ,000c 

de Student 340,551 728 ,468   

Total 509,190 730    

3 Régression 168,658 3 56,219 120,022 ,000d 

de Student 340,532 727 ,468   

Total 509,190 730    

4 Régression 188,391 4 47,098 106,587 ,000e 

de Student 320,799 726 ,442   

Total 509,190 730    

5 Régression 203,433 5 40,687 96,475 ,000f 

de Student 305,757 725 ,422   

Total 509,190 730    
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a. Variable dépendante : الفردي الإبداع 

b. Prédicteurs : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs : (Constante), التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

d. Prédicteurs : (Constante), اديالقي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط  الأوتوقراطي 

e. Prédicteurs : (Constante), العمل على المحفز القياديي السلوك ,الأوتوقراطي  النمط ,التبادلي النمط ,التحويلي النمط 

f. Prédicteurs : (Constante), السلوك ,الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

محفزال القياديي  العاملين تمكين ,العمل على 

 أثر القيادة الإدارية على الإبداع الفردي للعاملينلاختبار تعدد نتائج تحليل الانحدار الم
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisé 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

2 (Constante) 1,715 ,110  15,601 ,000 

 000, 18,309 561, 029, 532, التحويلي القيادي النمط

  1,516 ,119  12,781 ,000 

 000, 8,931 414, 044, 392, التحويلي القيادي النمط

 000, 4,200 195, 048, 200, التبادلي القيادي النمط

3 (Constante) 1,486 ,190  7,804 ,000 

 000, 8,927 414, 044, 392, التحويلي القيادي النمط

 000, 4,145 194, 048, 199, التبادلي القيادي النمط

 841, 201, 006, 049, 010, الأوتوقراطي القيادي النمط

4 (Constante) 1,319 ,187  7,068 ,000 

 000, 5,624 278, 047, 263, التحويلي القيادي النمط

 301, 1,035 052, 052, 053, التبادلي القيادي النمط

 217, 1,235 037, 048, 060, الأوتوقراطي القيادي النمط

 000, 6,683 325, 042, 279, العمل على المحفز القياديي السلوك

5 (Constante) 1,110 ,186  5,975 ,000 

 000, 3,832 193, 048, 183, التحويلي القيادي النمط

 794, 261, 013, 051, 013, التبادلي القيادي النمط

 186, 1,323 039, 047, 063, الأوتوقراطي القيادي النمط

 001, 3,464 184, 045, 158, العمل على المحفز القياديي السلوك

 000, 5,972 298, 050, 296, العاملين تمكين

a. Variable dépendante : الفردي الإبداع 

 
Variables excluesa 

Modèle Bêta In t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques 

de 

colinéarité 

Tolérance 
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 195b 4,200 ,000 ,154 ,428, التبادلي القيادي النمط 1

 021b ,679 ,497 ,025 ,992, الأوتوقراطي القيادي النمط

 340b 7,757 ,000 ,276 ,451, العمل على المحفز القياديي السلوك

 395b 9,243 ,000 ,324 ,462, العاملين تمكين

 006c ,201 ,841 ,007 ,979, الأوتوقراطي القيادي النمط 2

 316c 6,569 ,000 ,237 ,376, العمل على المحفز القياديي السلوك

 373c 8,290 ,000 ,294 ,416, العاملين تمكين

 325d 6,683 ,000 ,241 ,367, العمل على المحفز القياديي السلوك 3

عاملينال تمكين  ,376d 8,331 ,000 ,295 ,414 

 298e 5,972 ,000 ,217 ,332, العاملين تمكين 4

a. Variable dépendante : الفردي الإبداع 

b. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), التحويلي القيادي النمط 

c. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), يالتحويل القيادي النمط  التبادلي القيادي النمط ,

d. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), الأوتوقراطي القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي  النمط 

e. Prédicteurs dans le modèle : (Constante), القيادي النمط ,التبادلي القيادي النمط ,التحويلي القيادي النمط 

طيالأوتوقرا  العمل على المحفز القياديي السلوك ,

 اختبار الفرضيات المتعلقة بالعوامل الشخصية والوظيفية
 للجنس فرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا   اختبارنتائج 

Statistiques de groupe 

 

 N الجنس

Moyenn

e Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 03538, 69425, 3,9423 385 دكر الوظيفي الأداء كفاءة

 03598, 66921, 3,9728 346 أنثى

 03802, 74601, 3,8343 385 دكر الوظيفي الأداء فعالية

 03786, 70427, 3,8538 346 أنثى

 04228, 82960, 3,6509 385 دكر الفردي الإبداع

 04526, 84184, 3,6983 346 أنثى

 03389, 66496, 3,5487 385 دكر الإدارية القيادة :المستقل المتغير

 03363, 62559, 3,5557 346 أنثى

 
Test des échantillons indépendants 

 

Test de 

Levene sur 

l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilat

éral) 

Différenc

e 

moyenn

e 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur 

Supéri

eur 
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 كفاءة

 الأداء

 الوظيفي

Hypothèse de 

variances 

égales 

,998 ,318 -,603 729 ,547 -,03049 ,05056 -,12975 ,06876 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-,604 725,41 ,546 -,03049 ,05046 -,12956 ,06857 

 فعالية

 الأداء

 الوظيفي

Hypothèse de 

variances 

égales 

1,01 ,313 -,362 729 ,718 -,01947 ,05382 -,12514 ,08619 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-,363 727,22 ,717 -,01947 ,05366 -,12481 ,08587 

 الإبداع

 الفردي

Hypothèse de 

variances 

égales 

,187 ,665 -,765 729 ,444 -,04736 ,06189 -,16885 ,07414 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-,765 718,37

5 

,445 -,04736 ,06193 -,16895 ,07424 

 المتغير

 :المستقل

 القيادة

 الإدارية

Hypothèse de 

variances 

égales 

2,39

2 

,122 -,147 729 ,883 -,00705 ,04790 -,10109 ,08699 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

-,148 727,46

6 

,883 -,00705 ,04775 -,10079 ,08668 

 

 عمرلل فرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا   اختبارنتائج 
Descriptives 

 N 

Moyenn

e Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Minim

um 

Maxim

um 

Borne 

inférieur

e 

Borne 

supérieu

re 

 كفاءة

 الأداء

 الوظيفي

 5,00 1,40 4,1891 3,8527 08423, 68943, 4,0209 67 سنة 25 من أقل

]35-25] 286 4,0000 ,67455 ,03989 3,9215 4,0785 1,00 5,00 

]45-35] 206 3,8359 ,66441 ,04629 3,7447 3,9272 2,00 5,00 

]50-45] 109 3,9303 ,76370 ,07315 3,7853 4,0753 1,80 5,00 

 5,00 2,80 4,2741 3,9926 07040, 55880, 4,1333 63 فأكثر سنة 50

Total 731 3,9568 ,68221 ,02523 3,9072 4,0063 1,00 5,00 

 فعالية

 الأداء

 الوظيفي

 4,80 1,60 3,9897 3,6700 08006, 65529, 3,8299 67 سنة 25 من أقل

]35-25] 286 3,8692 ,68310 ,04039 3,7897 3,9487 1,00 5,00 

]45-35] 206 3,7233 ,74581 ,05196 3,6209 3,8258 1,40 5,00 

]50-45] 109 3,8789 ,85722 ,08211 3,7161 4,0416 1,40 5,00 
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 5,00 2,60 4,2282 3,9178 07764, 61623, 4,0730 63 فأكثر سنة 50

Total 731 3,8435 ,72612 ,02686 3,7908 3,8962 1,00 5,00 

 الإبداع

 الفردي

 5,00 1,20 3,9294 3,5154 10366, 84850, 3,7224 67 سنة 25 من أقل

]35-25] 286 3,7147 ,82419 ,04874 3,6188 3,8106 1,00 5,00 

]45-35] 206 3,5544 ,82383 ,05740 3,4412 3,6675 1,20 5,00 

]50-45] 109 3,6862 ,85824 ,08220 3,5233 3,8492 1,40 5,00 

 5,00 2,00 4,0141 3,5859 10710, 85005, 3,8000 63 فأكثر سنة 50

Total 731 3,6733 ,83518 ,03089 3,6127 3,7340 1,00 5,00 

 المتغير

 :المستقل

 القيادة

 الإدارية

 4,68 2,18 3,8164 3,5563 06514, 53316, 3,6864 67 سنة 25 من أقل

]35-25] 286 3,5573 ,62498 ,03696 3,4845 3,6300 1,45 4,81 

]45-35] 206 3,4583 ,68611 ,04780 3,3640 3,5525 1,40 4,88 

]50-45] 109 3,5566 ,68184 ,06531 3,4271 3,6861 1,90 4,84 

 4,73 2,17 3,8404 3,5277 07822, 62083, 3,6841 63 فأكثر سنة 50

Total 731 3,5520 ,64619 ,02390 3,5051 3,5989 1,40 4,88 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

 Intergroupes 5,859 4 1,465 3,185 ,013 الوظيفي الأداء كفاءة

Intragroupes 333,895 726 ,460   

Total 339,754 730    

 Intergroupes 6,633 4 1,658 3,183 ,013 الوظيفي الأداء فعالية

Intragroupes 378,263 726 ,521   

Total 384,897 730    

 Intergroupes 4,595 4 1,149 1,653 ,159 الفردي الإبداع

Intragroupes 504,595 726 ,695   

Total 509,190 730    

 Intergroupes 4,128 4 1,032 2,492 ,042 الإدارية القيادة :المستقل المتغير

Intragroupes 300,694 726 ,414   

Total 304,823 730    

 عمرفئات الالمتعلقة بالمستجوبين  إجاباتمصدر الفروق في متوسطات 

Variable 

dépendante (I) العمر (J) العمر 

Différen

ce 

moyenn

e (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

 الأداء كفاءة

فيالوظي  

 820, 09205, 02090, [25-35[ سنة 25 من أقل

]45-35] ,18497 ,09538 ,053 

]50-45] ,09062 ,10528 ,390 

 345, 11901, 11244,- فأكثر سنة 50

 820, 09205, 02090,- سنة 25 من أقل [35-25[

]45-35] ,16408* ,06197 ,008 

]50-45] ,06972 ,07634 ,361 

أكثرف سنة 50  -,13333 ,09438 ,158 

 053, 09538, 18497,- سنة 25 من أقل [45-35[
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]35-25] -,16408* ,06197 ,008 

]50-45] -,09435 ,08032 ,241 

 002, 09764, *29741,- فأكثر سنة 50

 390, 10528, 09062,- سنة 25 من أقل [50-45[

]35-25] -,06972 ,07634 ,361 

]45-35] ,09435 ,08032 ,241 

 059, 10733, 20306,- فأكثر سنة 50

 345, 11901, 11244, سنة 25 من أقل فأكثر سنة 50

]35-25] ,13333 ,09438 ,158 

]45-35] ,29741* ,09764 ,002 

]50-45] ,20306 ,10733 ,059 

 الأداء فعالية

 الوظيفي

 688, 09797, 03938,- [25-35[ سنة 25 من أقل

]45-35] ,10655 ,10152 ,294 

]50-45] -,04905 ,11206 ,662 

 055, 12668, 24317,- فأكثر سنة 50

 688, 09797, 03938, سنة 25 من أقل [35-25[

]45-35] ,14593* ,06596 ,027 

]50-45] -,00967 ,08125 ,905 

 043, 10046, *20379,- فأكثر سنة 50

نم أقل [45-35[  294, 10152, 10655,- سنة 25 

]35-25] -,14593* ,06596 ,027 

]50-45] -,15560 ,08549 ,069 

 001, 10392, *34971,- فأكثر سنة 50

 662, 11206, 04905, سنة 25 من أقل [50-45[

]35-25] ,00967 ,08125 ,905 

]45-35] ,15560 ,08549 ,069 

 090, 11424, 19412,- فأكثر سنة 50

 055, 12668, 24317, سنة 25 من أقل فأكثر سنة 50

]35-25] ,20379* ,10046 ,043 

]45-35] ,34971* ,10392 ,001 

]50-45] ,19412 ,11424 ,090 

 946, 11315, 00770, [25-35[ سنة 25 من أقل الفردي الإبداع

]45-35] ,16802 ,11725 ,152 

]50-45] ,03615 ,12942 ,780 

 596, 14631, 07761,- فأكثر سنة 50

 946, 11315, 00770,- سنة 25 من أقل [35-25[

]45-35] ,16032* ,07618 ,036 

]50-45] ,02845 ,09384 ,762 

 462, 11603, 08531,- فأكثر سنة 50

 152, 11725, 16802,- سنة 25 من أقل [45-35[

]35-25] -,16032* ,07618 ,036 

]50-45] -,13187 ,09874 ,182 

 041, 12003, *24563,- فأكثر سنة 50
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 780, 12942, 03615,- سنة 25 من أقل [50-45[

]35-25] -,02845 ,09384 ,762 

]45-35] ,13187 ,09874 ,182 

 389, 13194, 11376,- فأكثر سنة 50

 596, 14631, 07761, سنة 25 من أقل فأكثر سنة 50

]35-25] ,08531 ,11603 ,462 

]45-35] ,24563* ,12003 ,041 

]50-45] ,11376 ,13194 ,389 

 :المستقل المتغير

 الإدارية القيادة

 140, 08735, 12910, [25-35[ سنة 25 من أقل

]45-35] ,22809* ,09051 ,012 

]50-45] ,12975 ,09991 ,194 

 984, 11294, 00230, فأكثر سنة 50

 140, 08735, 12910,- سنة 25 من أقل [35-25[

]45-35] ,09899 ,05881 ,093 

]50-45] ,00065 ,07244 ,993 

 157, 08957, 12680,- فأكثر سنة 50

 012, 09051, *22809,- سنة 25 من أقل [45-35[

]35-25] -,09899 ,05881 ,093 

]50-45] -,09833 ,07623 ,197 

 015, 09265, *22579,- فأكثر سنة 50

 194, 09991, 12975,- سنة 25 من أقل [50-45[

]35-25] -,00065 ,07244 ,993 

]45-35] ,09833 ,07623 ,197 

 211, 10185, 12745,- فأكثر سنة 50

 984, 11294, 00230,- سنة 25 من أقل فأكثر سنة 50

]35-25] ,12680 ,08957 ,157 

]45-35] ,22579* ,09265 ,015 

]50-45] ,12745 ,10185 ,211 

 فرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا للمستوى العلمي اختبارنتائج 
Descriptives 

 N 

Moyenn

e 

Ecart 

type 

Erreur 

standa

rd 

Intervalle de confiance 

à 95 % pour la 

moyenne 

Minim

um 

Maxim

um 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 كفاءة

 الأداء

 الوظيفي

 4,60 2,40 4,1287 3,6935 10586, 55006, 3,9111 27 ابتدائي

 5,00 1,00 4,1564 3,7709 09613, 71294, 3,9636 55 متوسط

 5,00 1,00 4,0638 3,8486 05451, 70860, 3,9562 169 ثانوي

 5,00 1,40 4,0170 3,8780 03535, 69006, 3,9475 381 جامعي

اعلي دراسات  99 4,0020 ,62954 ,06327 3,8765 4,1276 2,60 5,00 

Total 731 3,9568 ,68221 ,02523 3,9072 4,0063 1,00 5,00 

 فعالية

 الأداء

 4,80 2,20 3,9861 3,5102 11576, 60152, 3,7481 27 ابتدائي

 5,00 1,00 4,0112 3,6034 10170, 75421, 3,8073 55 متوسط
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 5,00 1,00 3,9578 3,7416 05477, 71207, 3,8497 169 ثانوي الوظيفي

 5,00 1,40 3,9317 3,7817 03813, 74434, 3,8567 381 جامعي

اعلي دراسات  99 3,8283 ,70451 ,07081 3,6878 3,9688 1,80 5,00 

Total 731 3,8435 ,72612 ,02686 3,7908 3,8962 1,00 5,00 

 الإبداع

 الفردي

 5,00 2,40 4,0109 3,4558 13503, 70165, 3,7333 27 ابتدائي

 5,00 1,00 3,9212 3,5115 10219, 75786, 3,7164 55 متوسط

 5,00 1,00 3,8455 3,5888 06500, 84501, 3,7172 169 ثانوي

 5,00 1,20 3,7318 3,5585 04409, 86064, 3,6451 381 جامعي

اعلي دراسات  99 3,6667 ,80255 ,08066 3,5066 3,8267 1,00 5,00 

Total 731 3,6733 ,83518 ,03089 3,6127 3,7340 1,00 5,00 

 المتغير

 :المستقل

 القيادة

 الإدارية

 4,30 2,44 3,7285 3,3927 08168, 42443, 3,5606 27 ابتدائي

 4,55 1,45 3,6771 3,3713 07627, 56563, 3,5242 55 متوسط

 4,72 1,45 3,6720 3,4650 05244, 68168, 3,5685 169 ثانوي

 4,84 1,40 3,6181 3,4870 03335, 65090, 3,5526 381 جامعي

اعلي دراسات  99 3,5348 ,66764 ,06710 3,4017 3,6680 1,70 4,88 

Total 731 3,5520 ,64619 ,02390 3,5051 3,5989 1,40 4,88 

 
ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 الأداء كفاءة

 الوظيفي

Intergroupes ,294 4 ,074 ,157 ,960 

Intragroupes 339,460 726 ,468   

Total 339,754 730    

 الأداء فعالية

 الوظيفي

Intergroupes ,413 4 ,103 ,195 ,941 

Intragroupes 384,483 726 ,530   

Total 384,897 730    

 Intergroupes ,831 4 ,208 ,297 ,880 الفردي الإبداع

Intragroupes 508,359 726 ,700   

Total 509,190 730    

 :المستقل المتغير

 الإدارية القيادة

Intergroupes ,120 4 ,030 ,071 ,991 

Intragroupes 304,703 726 ,420   

Total 304,823 730    

 لمستوى العلميالمتعلقة باالمستجوبين  إجاباتمصدر الفروق في متوسطات 
Comparaisons multiples : 

LSD   

Variable 

dépendante 

(I) 

 المستوى

 العلمي

(J) 

 المستوى

 العلمي

Différenc

e 

moyenn

e (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 الأداء كفاءة

 الوظيفي

 2629, 3680,- 744, 16068, 05253,- متوسط ابتدائي

 2331, 3233,- 750, 14172, 04510,- ثانوي

 2310, 3037,- 789, 13618, 03640,- جامعي
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اعلي دراسات  -,09091 ,14846 ,541 -,3824 ,2006 

 3680, 2629,- 744, 16068, 05253, ابتدائي متوسط

 2158, 2010,- 944, 10615, 00742, ثانوي

 2098, 1775,- 870, 09863, 01613, جامعي

اعلي دراسات  -,03838 ,11500 ,739 -,2642 ,1874 

 3233, 2331,- 750, 14172, 04510, ابتدائي ثانوي

 2010, 2158,- 944, 10615, 00742,- متوسط

 1328, 1154,- 890, 06320, 00871, جامعي

اعلي دراسات  -,04581 ,08654 ,597 -,2157 ,1241 

 3037, 2310,- 789, 13618, 03640, ابتدائي جامعي

 1775, 2098,- 870, 09863, 01613,- متوسط

 1154, 1328,- 890, 06320, 00871,- ثانوي

اعلي دراسات  -,05451 ,07714 ,480 -,2060 ,0969 

 دراسات

لياع  

 3824, 2006,- 541, 14846, 09091, ابتدائي

 2642, 1874,- 739, 11500, 03838, متوسط

 2157, 1241,- 597, 08654, 04581, ثانوي

 2060, 0969,- 480, 07714, 05451, جامعي

 الأداء فعالية

 الوظيفي

 2766, 3949,- 730, 17101, 05912,- متوسط ابتدائي

 1945, 3977,- 501, 15082, 10156,- ثانوي

 1760, 3931,- 454, 14493, 10854,- جامعي

اعلي دراسات  -,08013 ,15800 ,612 -,3903 ,2301 

 3949, 2766,- 730, 17101, 05912, ابتدائي متوسط

 1794, 2642,- 707, 11297, 04243,- ثانوي

 1567, 2555,- 638, 10497, 04942,- جامعي

اليع دراسات  -,02101 ,12239 ,864 -,2613 ,2193 

 3977, 1945,- 501, 15082, 10156, ابتدائي ثانوي

 2642, 1794,- 707, 11297, 04243, متوسط

 1251, 1390,- 917, 06726, 00699,- جامعي

اعلي دراسات  ,02142 ,09210 ,816 -,1594 ,2022 

 3931, 1760,- 454, 14493, 10854, ابتدائي جامعي

 2555, 1567,- 638, 10497, 04942, متوسط

 1390, 1251,- 917, 06726, 00699, ثانوي

اعلي دراسات  ,02841 ,08209 ,729 -,1328 ,1896 

 دراسات

 عليا

 3903, 2301,- 612, 15800, 08013, ابتدائي

 2613, 2193,- 864, 12239, 02101, متوسط

 1594, 2022,- 816, 09210, 02142,- ثانوي

 1328, 1896,- 729, 08209, 02841,- جامعي

 4030, 3691,- 931, 19663, 01697, متوسط ابتدائي الفردي الإبداع

 3567, 3243,- 926, 17343, 01617, ثانوي

 4154, 2390,- 597, 16665, 08819, جامعي

اعلي دراسات  ,06667 ,18168 ,714 -,2900 ,4233 

طمتوس  3691, 4030,- 931, 19663, 01697,- ابتدائي 

 2542, 2558,- 995, 12990, 00080,- ثانوي
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 3082, 1657,- 555, 12070, 07122, جامعي

اعلي دراسات  ,04970 ,14073 ,724 -,2266 ,3260 

 3243, 3567,- 926, 17343, 01617,- ابتدائي ثانوي

 2558, 2542,- 995, 12990, 00080, متوسط

 2238, 0798,- 352, 07734, 07202, جامعي

اعلي دراسات  ,05049 ,10591 ,634 -,1574 ,2584 

 2390, 4154,- 597, 16665, 08819,- ابتدائي جامعي

 1657, 3082,- 555, 12070, 07122,- متوسط

 0798, 2238,- 352, 07734, 07202,- ثانوي

اعلي دراسات  -,02152 ,09440 ,820 -,2068 ,1638 

 دراسات

 عليا

 2900, 4233,- 714, 18168, 06667,- ابتدائي

 2266, 3260,- 724, 14073, 04970,- متوسط

 1574, 2584,- 634, 10591, 05049,- ثانوي

 2068, 1638,- 820, 09440, 02152, جامعي

 :المستقل المتغير

 الإدارية القيادة

 3352, 2625,- 811, 15223, 03637, متوسط ابتدائي

 2556, 2716,- 953, 13427, 00796,- ثانوي

 2613, 2453,- 951, 12902, 00799, جامعي

اعلي دراسات  ,02572 ,14066 ,855 -,2504 ,3019 

 2625, 3352,- 811, 15223, 03637,- ابتدائي متوسط

 1531, 2418,- 659, 10057, 04433,- ثانوي

 1551, 2118,- 761, 09345, 02839,- جامعي

اعلي دراسات  -,01065 ,10895 ,922 -,2245 ,2032 

 2716, 2556,- 953, 13427, 00796, ابتدائي ثانوي

 2418, 1531,- 659, 10057, 04433, متوسط

 1335, 1016,- 790, 05987, 01594, جامعي

اعلي دراسات  ,03368 ,08199 ,681 -,1273 ,1946 

 2453, 2613,- 951, 12902, 00799,- ابتدائي جامعي

 2118, 1551,- 761, 09345, 02839, متوسط

 1016, 1335,- 790, 05987, 01594,- ثانوي

اعلي دراسات  ,01773 ,07308 ,808 -,1257 ,1612 

 دراسات

 عليا

 2504, 3019,- 855, 14066, 02572,- ابتدائي

 2245, 2032,- 922, 10895, 01065, متوسط

 1273, 1946,- 681, 08199, 03368,- ثانوي

 1257, 1612,- 808, 07308, 01773,- جامعي

 سنوات الخدمة في المؤسسةفرق المتوسطين لأراء المستجوبين تجاه متغيرات الدراسة تبعا ل اختبارتائج ن
Descriptives 

 N Moyenne 

Ecart 

type 

Erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Minim

um 

Maxim

um 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieu

re 

 5,00 1,40 4,1773 3,9756 05108, 66602, 4,0765 170 سنوات 3 من أقل كفاءة
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 الأداء

 الوظيفي

 5 من أقل -3 من

 سنوات

138 4,0348 ,62171 ,05292 3,9301 4,1394 2,40 5,00 

 من أقل -5 من

 سنوات 10

177 3,8712 ,63970 ,04808 3,7763 3,9661 1,00 5,00 

 أقل-10 من

 سنة 15من

121 3,8595 ,69313 ,06301 3,7347 3,9843 1,80 5,00 

 سنة 15 من

 فأكثر

125 3,9232 ,78444 ,07016 3,7843 4,0621 1,00 5,00 

Total 731 3,9568 ,68221 ,02523 3,9072 4,0063 1,00 5,00 

 فعالية

 الأداء

 الوظيفي

 5,00 1,60 4,0365 3,8317 05188, 67650, 3,9341 170 سنوات 3 من أقل

 5 من أقل -3 من

 سنوات

138 3,8696 ,64600 ,05499 3,7608 3,9783 1,40 5,00 

 من أقل -5 من

 سنوات 10

177 3,7537 ,69241 ,05204 3,6510 3,8564 1,00 5,00 

-10 من لأق  

 سنة 15من

121 3,7124 ,81236 ,07385 3,5662 3,8586 1,40 5,00 

 سنة 15 من

 فأكثر

125 3,9456 ,80578 ,07207 3,8030 4,0882 1,00 5,00 

Total 731 3,8435 ,72612 ,02686 3,7908 3,8962 1,00 5,00 

 الإبداع

 الفردي

 5,00 1,20 3,8936 3,6500 06170, 80452, 3,7718 170 سنوات 3 من أقل

 5 من أقل -3 من

 سنوات

138 3,7580 ,78245 ,06661 3,6263 3,8897 1,20 5,00 

 من أقل -5 من

 سنوات 10

177 3,5616 ,83441 ,06272 3,4378 3,6854 1,00 5,00 

 أقل-10 من

 سنة 15من

121 3,5653 ,86436 ,07858 3,4097 3,7209 1,20 5,00 

 سنة 15 من

 فأكثر

125 3,7088 ,88591 ,07924 3,5520 3,8656 1,00 5,00 

Total 731 3,6733 ,83518 ,03089 3,6127 3,7340 1,00 5,00 

 المتغير

 :المستقل

 القيادة

 الإدارية

 4,88 1,51 3,7829 3,5924 04825, 62911, 3,6876 170 سنوات 3 من أقل

 5 من أقل -3 من

 سنوات

138 3,6105 ,57375 ,04884 3,5140 3,7071 1,71 4,84 

 من أقل -5 من

 سنوات 10

177 3,4529 ,61621 ,04632 3,3615 3,5443 1,45 4,76 

 أقل-10 من

 سنة 15من

121 3,5115 ,63943 ,05813 3,3964 3,6266 1,87 4,73 

 سنة 15 من

 فأكثر

125 3,4826 ,75565 ,06759 3,3488 3,6163 1,40 4,72 

Total 731 3,5520 ,64619 ,02390 3,5051 3,5989 1,40 4,88 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl 

Carré 

moyen F Sig. 

 Intergroupes 5,858 4 1,464 3,184 ,013 الوظيفي الأداء كفاءة
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Intragroupes 333,896 726 ,460   

Total 339,754 730    

 Intergroupes 6,301 4 1,575 3,021 ,017 الوظيفي الأداء فعالية

Intragroupes 378,596 726 ,521   

Total 384,897 730    

 Intergroupes 6,416 4 1,604 2,316 ,056 الفردي الإبداع

Intragroupes 502,774 726 ,693   

Total 509,190 730    

 القيادة :المستقل المتغير

 الإدارية

Intergroupes 6,139 4 1,535 3,731 ,005 

Intragroupes 298,683 726 ,411   

Total 304,823 730    

 بسنوات الخدمة في المؤسسة المتعلقةالمستجوبين  إجاباتمصدر الفروق في متوسطات 
Comparaisons multiples : 

LSD   

Variabl

e 

dépen

dante 

(I) في الخدمة سنوات 

 الحالية المؤسسة

(J) في الخدمة سنوات 

 الحالية المؤسسة

Différence 

moyenne 

(I-J) 

Erreur 

standa

rd Sig. 

Intervalle de 

confiance à 95 % 

Borne 

inférie

ure 

Borne 

supérieure 

 كفاءة

 الأداء

 الوظيفي

 1942, 1109,- 592, 07770, 04169, سنوات 5 من أقل -3 من سنوات 3 من أقل

 3483, 0623, 005, 07283, *20528, سنوات 10 من أقل -5 من

 3753, 0586, 007, 08066, *21697, سنة 15من أقل-10 من

 3101, 0036,- 055, 07990, 15327, فأكثر سنة 15 من

 1109, 1942,- 592, 07770, 04169,- سنوات 3 من أقل سنوات 5 من أقل -3 من

 3148, 0124, 034, 07701, *16360, سنوات 10 من أقل -5 من

 3411, 0095, 038, 08446, *17528, سنة 15من أقل-10 من

 2760, 0528,- 183, 08374, 11158, فأكثر سنة 15 من

 10 من أقل -5 من

 سنوات

 0623,- 3483,- 005, 07283, *20528,- سنوات 3 من أقل

 0124,- 3148,- 034, 07701, *16360,- سنوات 5 من أقل -3 من

 1687, 1454,- 884, 08000, 01168, سنة 15من أقل-10 من

 1035, 2076,- 512, 07923, 05201,- فأكثر سنة 15 من

 0586,- 3753,- 007, 08066, *21697,- سنوات 3 من أقل سنة 15من أقل-10 من

 0095,- 3411,- 038, 08446, *17528,- سنوات 5 من أقل -3 من

 1454, 1687,- 884, 08000, 01168,- سنوات 10 من أقل -5 من

 1061, 2335,- 462, 08649, 06370,- فأكثر سنة 15 من

 0036, 3101,- 055, 07990, 15327,- سنوات 3 من أقل فأكثر سنة 15 من

 0528, 2760,- 183, 08374, 11158,- سنوات 5 من أقل -3 من

 2076, 1035,- 512, 07923, 05201, سنوات 10 من أقل -5 من

 2335, 1061,- 462, 08649, 06370, سنة 15من أقل-10 من

 فعالية

 الأداء

 الوظيفي

 2270, 0979,- 436, 08274, 06455, سنوات 5 من أقل -3 من سنوات 3 من أقل

 3327, 0282, 020, 07755, *18045, سنوات 10 من أقل -5 من

 3903, 0531, 010, 08589, *22172, سنة 15من أقل-10 من

 1556, 1785,- 893, 08508, 01148,- فأكثر سنة 15 من
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 0979, 2270,- 436, 08274, 06455,- سنوات 3 من أقل سنوات 5 من أقل -3 من

 2769, 0451,- 158, 08201, 11589, سنوات 10 من أقل -5 من

 3337, 0194,- 081, 08994, 15717, سنة 15من أقل-10 من

 0990, 2511,- 394, 08917, 07603,- فأكثر سنة 15 من

نم أقل -5 من  10 

 سنوات

 0282,- 3327,- 020, 07755, *18045,- سنوات 3 من أقل

 0451, 2769,- 158, 08201, 11589,- سنوات 5 من أقل -3 من

 2085, 1260,- 628, 08518, 04128, سنة 15من أقل-10 من

 0263,- 3576,- 023, 08437, *19193,- فأكثر سنة 15 من

 0531,- 3903,- 010, 08589, *22172,- سنوات 3 من أقل سنة 15من أقل-10 من

 0194, 3337,- 081, 08994, 15717,- سنوات 5 من أقل -3 من

 1260, 2085,- 628, 08518, 04128,- سنوات 10 من أقل -5 من

 0524,- 4140,- 012, 09210, *23320,- فأكثر سنة 15 من

 1785, 1556,- 893, 08508, 01148, سنوات 3 من أقل فأكثر سنة 15 من

 2511, 0990,- 394, 08917, 07603, سنوات 5 من أقل -3 من

 3576, 0263, 023, 08437, *19193, سنوات 10 من أقل -5 من

 4140, 0524, 012, 09210, *23320, سنة 15من أقل-10 من

 الإبداع

 الفردي

 2010, 1734,- 885, 09535, 01379, سنوات 5 من أقل -3 من سنوات 3 من أقل

 3856, 0347, 019, 08937, *21018, سنوات 10 من أقل -5 من

 4008, 0122, 037, 09898, *20648, سنة 15من أقل-10 من

 2555, 1295,- 521, 09805, 06296, فأكثر سنة 15 من

 1734, 2010,- 885, 09535, 01379,- سنوات 3 من أقل سنوات 5 من أقل -3 من

 3819, 0109, 038, 09450, *19639, سنوات 10 من أقل -5 من

 3962, 0108,- 063, 10364, 19268, سنة 15من أقل-10 من

 2509, 1526,- 632, 10275, 04917, فأكثر سنة 15 من

 10 من أقل -5 من

 سنوات

 0347,- 3856,- 019, 08937, *21018,- سنوات 3 من أقل

 0109,- 3819,- 038, 09450, *19639,- سنوات 5 من أقل -3 من

 1890, 1964,- 970, 09816, 00371,- سنة 15من أقل-10 من

 0437, 3381,- 130, 09723, 14722,- فأكثر سنة 15 من

 0122,- 4008,- 037, 09898, *20648,- سنوات 3 من أقل سنة 15من أقل-10 من

 0108, 3962,- 063, 10364, 19268,- سنوات 5 من أقل -3 من

 1964, 1890,- 970, 09816, 00371, سنوات 10 من أقل -5 من

 0648, 3519,- 177, 10613, 14351,- فأكثر سنة 15 من

 1295, 2555,- 521, 09805, 06296,- سنوات 3 من أقل فأكثر سنة 15 من

 1526, 2509,- 632, 10275, 04917,- سنوات 5 من أقل -3 من

 3381, 0437,- 130, 09723, 14722, سنوات 10 من أقل -5 من

 3519, 0648,- 177, 10613, 14351, سنة 15من أقل-10 من

 المتغير

 :المستقل

 القيادة

 الإدارية

 2214, 0672,- 295, 07349, 07708, سنوات 5 من أقل -3 من سنوات 3 من أقل

 3699, 0995, 001, 06888, *23471, سنوات 10 من أقل -5 من

 3259, 0264, 021, 07629, *17613, سنة 15من أقل-10 من

 3534, 0567, 007, 07557, *20506, فأكثر سنة 15 من

 0672, 2214,- 295, 07349, 07708,- سنوات 3 من أقل سنوات 5 من أقل -3 من

 3006, 0146, 031, 07284, *15763, سنوات 10 من أقل -5 من

 2559, 0578,- 215, 07988, 09905, سنة 15من أقل-10 من
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 2835, 0275,- 107, 07920, 12799, فأكثر سنة 15 من

 10 من أقل -5 من

 سنوات

 0995,- 3699,- 001, 06888, *23471,- سنوات 3 من أقل

 0146,- 3006,- 031, 07284, *15763,- سنوات 5 من أقل -3 من

 0900, 2071,- 439, 07566, 05858,- سنة 15من أقل-10 من

 1175, 1768,- 693, 07494, 02965,- فأكثر سنة 15 من

 0264,- 3259,- 021, 07629, *17613,- سنوات 3 من أقل سنة 15من أقل-10 من

 0578, 2559,- 215, 07988, 09905,- سنوات 5 من أقل -3 من

 2071, 0900,- 439, 07566, 05858, سنوات 10 من أقل -5 من

 1895, 1317,- 724, 08180, 02893, فأكثر سنة 15 من

 0567,- 3534,- 007, 07557, *20506,- سنوات 3 من أقل فأكثر سنة 15 من

 0275, 2835,- 107, 07920, 12799,- سنوات 5 من أقل -3 من

 1768, 1175,- 693, 07494, 02965, سنوات 10 من أقل -5 من

 1317, 1895,- 724, 08180, 02893,- سنة 15من أقل-10 من

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 
 المتعلقة بالمسمى الوظيفي والقيادة الإداريةالمستجوبين  إجاباتمصدر الفروق في متوسطات 

Descriptives 

 N 

Moyenn

e Ecart type 

Erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance à 95 % 

pour la moyenne 

Minim

um 

Maximu

m 

Borne 

inférieur

e 

Borne 

supérieu

re  

 كفاءة

 الأداء

 الوظيفي

 5,00 2,60 4,3724 3,8908 11886, 73268, 4,1316 38 مدير نائب

 5,00 2,00 4,1838 3,9322 06339, 63392, 4,0580 100 قسم رئيس

 رئيس

 مصلحة

147 3,9619 ,59603 ,04916 3,8647 4,0591 2,60 5,00 

 5,00 1,00 3,9837 3,8513 03370, 71164, 3,9175 446 عامل

Total 731 3,9568 ,68221 ,02523 3,9072 4,0063 1,00 5,00 

 فعالية

 الأداء

 الوظيفي

 5,00 1,40 4,2287 3,6976 13105, 80787, 3,9632 38 مدير نائب

 5,00 2,00 4,0837 3,8123 06838, 68379, 3,9480 100 قسم رئيس

 رئيس

 مصلحة

147 3,8844 ,68723 ,05668 3,7723 3,9964 1,40 5,00 

 5,00 1,00 3,8651 3,7277 03496, 73841, 3,7964 446 عامل

Total 731 3,8435 ,72612 ,02686 3,7908 3,8962 1,00 5,00 

 الإبداع

 الفردي

 5,00 1,60 4,1327 3,5621 14080, 86797, 3,8474 38 مدير نائب

 5,00 1,20 3,9086 3,5834 08194, 81939, 3,7460 100 قسم رئيس

 رئيس

 مصلحة

147 3,7388 ,70792 ,05839 3,6234 3,8542 1,80 5,00 

 5,00 1,00 3,7017 3,5395 04128, 87169, 3,6206 446 عامل

Total 731 3,6733 ,83518 ,03089 3,6127 3,7340 1,00 5,00 

 المتغير

لمستقلا : 

 4,73 1,86 4,0912 3,6889 09929, 61205, 3,8901 38 مدير نائب

 4,88 1,90 3,7964 3,5622 05901, 59011, 3,6793 100 قسم رئيس
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 القيادة

 الإدارية

 رئيس

 مصلحة

147 3,5638 ,63714 ,05255 3,4600 3,6677 1,70 4,73 

 4,81 1,40 3,5515 3,4300 03091, 65267, 3,4908 446 عامل

Total 731 3,5520 ,64619 ,02390 3,5051 3,5989 1,40 4,88 

 
 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 الأداء كفاءة

 الوظيفي

Intergroupes 2,878 3 ,959 2,070 ,103 

Intragroupes 336,876 727 ,463   

Total 339,754 730    

 الأداء فعالية

 الوظيفي

Intergroupes 2,870 3 ,957 1,821 ,142 

Intragroupes 382,026 727 ,525   

Total 384,897 730    

 Intergroupes 3,547 3 1,182 1,700 ,166 الفردي الإبداع

Intragroupes 505,642 727 ,696   

Total 509,190 730    

 :المستقل المتغير

 الإدارية القيادة

Intergroupes 7,656 3 2,552 6,243 ,000 

Intragroupes 297,167 727 ,409   

Total 304,823 730    

Comparaisons multiples : 

LSD   

Variable 

dépendant

e 

(I) المسمى 

 الوظيفي

(J) المسمى 

 الوظيفي

Différence 

moyenne 

(I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 

95 % 

Borne 

inférieur

e 

Borne 

supérieure 

 الأداء كفاءة

 الوظيفي

 3283, 1811,- 571, 12972, 07358, قسم رئيس مدير نائب

 4129, 0735,- 171, 12388, 16967, مصلحة رئيس

 4399, 0118,- 063, 11504, 21409, عامل

 1811, 3283,- 571, 12972, 07358,- مدير نائب قسم رئيس

 2693, 0771,- 276, 08824, 09610, مصلحة رئيس

 2884, 0074,- 063, 07532, 14051, عامل

 0735, 4129,- 171, 12388, 16967,- مدير نائب مصلحة رئيس

 0771, 2693,- 276, 08824, 09610,- قسم رئيس

 1715, 0827,- 493, 06474, 04442, عامل

 0118, 4399,- 063, 11504, 21409,- مدير نائب عامل

 0074, 2884,- 063, 07532, 14051,- قسم رئيس

 0827, 1715,- 493, 06474, 04442,- مصلحة رئيس

 الأداء فعالية

 الوظيفي

 2864, 2560,- 913, 13814, 01516, قسم رئيس مدير نائب

 3378, 1802,- 550, 13192, 07880, مصلحة رئيس
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 4072, 0738,- 174, 12250, 16675, عامل

 2560, 2864,- 913, 13814, 01516,- مدير نائب قسم رئيس

 2481, 1208,- 498, 09397, 06365, مصلحة رئيس

 3091, 0059,- 059, 08021, 15159, عامل

 1802, 3378,- 550, 13192, 07880,- مدير نائب مصلحة رئيس

 1208, 2481,- 498, 09397, 06365,- قسم رئيس

 2233, 0474,- 203, 06894, 08794, عامل

 0738, 4072,- 174, 12250, 16675,- مدير نائب عامل

 0059, 3091,- 059, 08021, 15159,- قسم رئيس

 0474, 2233,- 203, 06894, 08794,- مصلحة رئيس

 4134, 2106,- 524, 15893, 10137, قسم رئيس مدير نائب الفردي الإبداع

 4066, 1894,- 475, 15177, 10859, مصلحة رئيس

 5034, 0499,- 108, 14093, 22674, عامل

 2106, 4134,- 524, 15893, 10137,- مدير نائب قسم رئيس

 2195, 2050,- 947, 10810, 00722, مصلحة رئيس

 3065, 0558,- 175, 09227, 12537, عامل

 1894, 4066,- 475, 15177, 10859,- مدير نائب مصلحة رئيس

 2050, 2195,- 947, 10810, 00722,- قسم رئيس

 2739, 0376,- 137, 07932, 11815, عامل

 0499, 5034,- 108, 14093, 22674,- مدير نائب عامل

 0558, 3065,- 175, 09227, 12537,- قسم رئيس

 0376, 2739,- 137, 07932, 11815,- مصلحة رئيس

 المتغير

ةادالقي :المستقل  

 الإدارية

 4499, 0285,- 084, 12184, 21072, قسم رئيس مدير نائب

 5546, 0978, 005, 11635, *32621, مصلحة رئيس

 6114, 1872, 000, 10804, *39927, عامل

 0285, 4499,- 084, 12184, 21072,- مدير نائب قسم رئيس

 2782, 0472,- 164, 08287, 11550, مصلحة رئيس

لعام  ,18855* ,07074 ,008 ,0497 ,3274 

 0978,- 5546,- 005, 11635, *32621,- مدير نائب مصلحة رئيس

 0472, 2782,- 164, 08287, 11550,- قسم رئيس

 1924, 0463,- 230, 06080, 07305, عامل

 1872,- 6114,- 000, 10804, *39927,- مدير نائب عامل

 0497,- 3274,- 008, 07074, *18855,- قسم رئيس

 0463, 1924,- 230, 06080, 07305,- مصلحة رئيس

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 



 

 الفهرس
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 الصفحة وعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوضــــــــــــــــــــــــــــــــــالم
 III وحكم قرآنية ةآي

 IV إهداء
 V شكر وتقدير

 VI الإقرار اللغوي
 VIII قائمة المحتويات
 X قائمة الجداول

 XV قائمة الأشكال
 XVII قائمة الملاحق

 أ العامة المقدمة
 [77-1] للقيادة الإدارية ةالنظريقارةة الم :الفصل الأول

 2 تمهيد
 3 تطور القيادة في ظل الفكر الإداري المبحث الأول:
 3 القيادة في ظل الفكر الإداري الكلاسيكي :المطلب الأول

 4 حركة الإدارة العلمية أولا:
 5 حركة التقسيم الإداري ثانيا:
 6 البيروقراطية حركة الإدارة ثالثا:

 8 القيادة في ظل الفكر الإداري السلوكي :المطلب الثاني
 8 مدرسة العلاقات الإنسانية أولا:
 11 نظرية هرمية الحاجات ثانيا:
 Mc Gregor-Douglas" 12( لـ "Yو  Xظرية )ن ثالثا:

 13    القيادة في ظل الفكر الإداري المعاصر :المطلب الثالث
 14 نظرية النظمأولا:
 William Ouchi 14( في الإدارة ل Zنظرية )ثانيا:

 16 مفاهيم حول القيادة الإدارية المبحث الثاني:
 17 مفهوم القيادة الإدارية المطلب الأول:

 17 تعريف القيادةأولا: 
 19  تعريف القيادة الإدارية ثانيا:
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 22 القيادة والمفاهيم المتداخلة معها ثالثا:
 25 عناصر القيادة الإدارية ومصادر قوتها :المطلب الثاني

 26 عناصر القيادة الإدارية  أولا:
 29 صادر قوة القيادة الإداريةمثانيا: 

 31 أهمية القيادة الإدارية والمعوقات التي تواجهها: المطلب الثالث
 31 أهمية القيادة الإدارية  أولا:

 32 المعوقات التي تواجه القيادة الإداريةثانيا: 
 33 نظريات القيادة الإداريةل خامدالمبحث الثالث:
 34 المدخل الفردي لنظريات القيادة الإدارية المطلب الأول:

 34 نظرية الرجل العظيم :أولا
 35 نظرية السماتثانيا: 

 36 مدخل النظريات السلوكية المطلب الثاني:
 37 دراسات جامعة أيوا :أولاا 
 38 دراسات جامعة أوهايو )نظرية البعدين( :ثانياا 
 39 دراسات جامعة ميتشغان :ثالثاا 
 41 : نظرية الشبكة الإداريةرابعاا 

 42 القيادة الإداريةلنظريات  وقفيالمدخل الم المطلب الثالث:
 43 نظرية ليكرت  :أولاا 
 44 نظرية الخط المستمر في القيادة :ثانياا 
 45 النظرية الظرفية لفيدلر  :ثالثاا 
 47 الثلاثة نظرية الأبعاد:رابعاا 

 48 نظرية المسار إلى الهدف: امساا خ
 49 نظرية دورة حياة القيادة :اا سداس

 51 القيادة الإداريةلنظريات الحديث  الاتجاه: الراةع المطلب
 51 نظرية القيادة التبادلية :أولاا 
 52 نظرية القيادة التحويلية :ثانياا 
 55 نظرية القيادة الإستراتيجية :ثالثاا 

 55 القيادة الإدارية والمهارات القيادية نواعأ الراةع:المبحث 
 56 الإداريةالقيادة  عا و أنالمطلب الأول: 
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 56 القيادة من حيث مصدر السلطة :أولاا 
 57 القيادة من حيث أسلوب القائد: ثانياا 

 61   القيادية هاراتالم :المطلب الثاني
 61 تعريف المهارة :أولاا 
 61 أنواع المهارات القيادية :ثانياا 

 67 القائد الفعال المطلب الثالث:
 68 تعريف القائد :أولاا 
 69  القائد الفعالخصائص  :ثانياا 
 72 الأسس المعتمدة في اختيار القائد:ثالثاا 
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 97 ) معايير ومؤشرات التقييم(مفهوم تقييم الأداء الوظيفي المطلب الأول:
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Résumé   

 
 

Abstract  

The study aimed at Research on the relationship between the administrative Leadership and the level of 

work performance of workers in some of the Algerian economic institutions, by identifying the reality of 

these variables, The identification of the nature of the relationship between To achieve the objectives of the 

study, a questionnaire was designed as a tool for data collection, It was distributed to a sample of (731) 

alone, and to test the assumptions and relationships of the link using the statistical program (SPSS), The 

study concluded that the practice of presidents to keep the direction (the leadership) administrative came 

the standard average, And that the level of performance of work, He also concluded that the impact of the 

administrative leadership dimensions independently on the work performance level of workers; In addition 

to the impact of the administrative leadership dimensions on the effectiveness of functionality except after 

the catalyst, leader behavior, as well as the impact for keeping to drive on the effectiveness of performance  

work except the behavioral leadership change model and the catalyst, the same multidimensional impact on 

individual creativity except autocratic leadership style, and the results of the study showed that trends in 

the study sample differ to study variables vary with all personal and functional characteristics apart from 

the variable gender, level of education, the study recommends that the promotion of the exercise of 

transformational leadership style and the empowerment style because they have a positive impact on the 

performance level of employees' work. 

Keywords: Leadership, Administrative Leadership, leader, Functional Performance, employees, 

Economic Organizations. 

 

ن خال هدفت الدراسة إلى البحث في العاقة بين القيادة اإدارية ومستوى اأداء الوظيفي للعاملين في بعض المؤسسات ااقتصادية الجزائرية، م 
الدراسة تم تصميم استبيان كأداة لجمع البيانات، وتم توزيعه على عيǼة وتحديد طبيعة العاقة واأثر بيǼهما، ولتحقيق أهداف  ،واقع هذǽ المتغيرات تحديد

ممارسة أن  توصلت الدراسة إلىو (، V25  SPSSواختبار الفرضيات وعاقات اارتباط تم استخدام البرنامج اإحصائي )مفردة،   (731مكونة من )
 كما توصلت الدراسة إلى وجود أثر أبعاد ،مرتفعشبه بمستوى متوسط، وأنّ مستوى اأداء الوظيفي جاء بمستوى  جاءت القيادة اإدارية بعادالرؤساء أ

وظيفي باستثǼاء بعُد على كفاءة اأداء ال القيادة اإداريةللعاملين؛ باإضافة إلى وجود أثر أبعاد  اأداء الوظيفيمستقلة على مستوى  بصفة القيادة اإدارية
على فعالية اأداء الوظيفي ما عدا الǼمط التبادلي والسلوك القيادي المحفز، ونفس اأبعاد لها أثر على  القيادةوأيضًا أثر أبعاد  السلوك القيادي المحفز،

باختاف عيǼة الدراسة تختلف تجاǽ متغيرات الدراسة  اتجاهاتالقيادة التبادلي واأوتوقراطي، وأظهرت نتائج الدراسة بأن  اإبداع الفردي ما عدا نمطي
الجǼس والمستوى التعليمي، وتوصي الدراسة بتعزيز ممارسة الǼمط القيادي التحويلي وأسلوب التمكين باستثǼاء متغير  شخصية والوظيفيةجميع الخصائص ال

 الوظيفي للعاملين. اأداءأن لهما تأثير إيجابي على مستوى 
 ، عاملين،  مؤسسات اقتصادية.أداء وظيفيتاحية : قيادة، قيادة  إدارية، قائد، الكلمات المف 

 

L’étude visait à examiner la relation entre le leadership administratif et le niveau de performance 
fonctionnelle des travailleurs dans certaines institutions économiques algériennes, en identifiant la réalité 

de ces variables, en déterminant la nature de la relation et l’impact entre eux, et pour atteindre les objectifs 
du questionnaire d’étude a été conçu comme un outil de collecte de données, et a été distribué Sur un 
échantillon de (731) Single, pour tester les hypothèses et les relations de corrélation, le programme 

statistique (SPSS. V25 ) a été utilisé, et l’étude a constaté que la pratique des chefs pour supprimer le 
leadership  est venu à un niveau intermédiaire, et que le niveau de rendement de l’emploi est venu à un 
niveau semi-élevé, et l’étude a trouvé un impact Séparer le leadership administratif du niveau fonctionnel 

du personnel, ainsi que l’impact du leadership managérial sur le fonctionnement efficace de la main-

d’œuvre, à l’exception du comportement de conduite catalytique, ainsi que l’impact des dimensions de 
leadership sur l’efficacité de la fonctionnalité à l’exception du mode interactif et du comportement Le 
catalyseur principal, et les mêmes dimensions ont un impact sur la créativité individuelle, sauf pour le 

leadership interactif et autocratique typique, et les résultats de l’étude ont montré que les tendances de 
l’échantillon d’étude diffèrent par rapport aux variables d’étude en fonction de toutes les caractéristiques 

personnelles et fonctionnelles, sauf la variable de genre et le niveau d’éducation, et recommande L’étude en 
promouvant la pratique du leadership transformationnel et de l’autonomisation, car elles ont un impact 
positif sur le niveau de performance des employés. 

 Mots-clés: leadership, leadership administratif, leader, performance professionnelle, personnel, 

institutions économiques.  
 


