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 وتقدير شكر
الحمد‌لله‌الذي‌تتم‌بنعمتو‌الصالحات,‌ويزيد‌بحمده‌البركات,‌وتنمو‌بإحسانو‌الخيرات‌
‌المذكرة‌في‌خير‌ويسر,‌ ‌لإتمام‌ىذه والحسنات,‌نحمد‌الله‌تعالى‌ونثني‌عميو‌عمى‌أن‌وفقنا

‌ونشكره‌عمى‌نعمو‌التي‌وىبنا‌إييا‌خلال‌مسيرة‌مشروعنا,‌فالميم‌لك‌الحمد‌والشكر‌والثناء.

‌د.‌عمار‌حمامة‌"‌‌ ‌أن‌نتقدم‌بوافر‌الشكر‌والتقدير‌إلى‌الاستاذ‌المشرف‌" يطيب‌لنا
‌عمى‌ ‌ونشكره ‌اياه. ‌منحنا ‌والوقت‌الذي ‌المستمر ‌والدعم ‌والمساعدة ‌والتوجيو ‌التشجيع عمى
‌جيد‌ ‌كل ‌عمى ‌أستاذنا ‌لك ‌فشكرا ‌المشروع. ‌ىذا ‌انجاح ‌سبيل ‌في ‌ومتابعتو ‌وبذلو إحسانو

‌بدر‌منا‌من‌تقصير‌أو‌نقصان.مبذول,‌ونستسمحك‌لما‌

كما‌يتسنى‌لنا‌أن‌نتقدم‌إلى‌أسرة‌عمم‌النفس‌التنظيم‌والعمل‌بفائق‌التقدير‌والاحترام,‌
وشكر‌الجزيل‌عمى‌المجيودات‌الجبارة,‌وصبرىم‌الفذ‌لمقيام‌عمى‌شؤون‌التخصص‌والارتقاء‌

كري‌والمادي‌بو.‌ونشكرىم‌عمى‌صبرىم‌عمى‌أخطاء‌الطمبة,‌ونثني‌عمى‌دعميم‌النفسي‌والف
‌الذي‌قدموه‌لنا‌خلال‌الموسم‌الدراسي.

كما‌لا‌يفوتنا‌أن‌نشكر‌جميع‌المؤسسات‌التربوية‌والاساتذة‌المدرسين‌بيا,‌وذلك‌لما‌
‌ساىمت‌فيو‌من‌انجاز‌ىذه‌المذكرة,‌وذلك‌بالسماح‌لنا‌بتطبيق‌الاستبيان‌فييا.‌

من‌قريب‌وساعد‌وختاما‌يتسنى‌لنا‌أن‌نشكر‌ونثني‌عمى‌كل‌من‌ساىم‌من‌بعيد‌أو‌
‌المشروع‌وانجاحو,‌راجين‌من‌الله‌سبحانو‌وتعالى‌أن‌يكون‌باب‌ في‌وضع‌بصمتو‌في‌ىذا

‌نفع‌وخير‌‌و‌دليل‌لمن‌أراد‌الاطلاع‌عمى‌ىذا‌الموضوع.‌

 

 الباحثون      
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 ملخص الدراسة :

ىدفت‌ىذه‌الدراسة‌إلى‌التعرف‌عمى‌الأنماط‌القيادية‌المتبعة‌من‌قبل‌المدراء‌وعلاقتيا‌
‌الدرا ‌حاولت ‌وكذا ‌المتوسط, ‌التعميم ‌للأساتذة ‌الوظيفي ‌التساؤلات‌بالأداء ‌عن ‌الاجابة سة

‌4التالية

 : الرئيسي التساؤل

 ؟‌للأساتذة‌الوظيفي‌والأداء‌المتوسطات‌لمدراء‌القيادية‌الأنماط‌بين‌علاقة‌توجد‌ىل‌

 : الفرعية التساؤلات

 للأساتذة؟‌الوظيفي‌داءوالأ‌الأوتوقراطي‌القيادي‌النمط‌بين‌علاقة‌توجد‌ىل‌
 للأساتذة؟‌الوظيفي‌داءوالأ‌الفوضوي‌‌القيادي‌النمط‌بين‌علاقة‌توجد‌ىل‌
 للأساتذة؟‌الوظيفي‌داءوالأ‌الديمقراطي‌القيادي‌النمط‌بين‌علاقة‌توجد‌ىل 

التي‌تم‌صياغتيا‌عمى‌الشكل‌ولقد‌حاولنا‌الاجابة‌عن‌ىذه‌التساؤلات‌من‌خلال‌الفرضيات‌
‌‌التالي4

 :راسة الد فرضيات

 : الرئيسية الفرضية

 للأساتذة‌الوظيفي‌الأداءب‌المتوسطات‌لمدراء‌القيادية‌الأنماط‌بين‌علاقة‌توجد.‌

 : الفرعية الفرضيات

 للأساتذة‌الوظيفي‌الأداءب‌الأوتوقراطي‌القيادي‌النمط‌بين‌علاقة‌توجد.‌
 للأساتذة‌الوظيفي‌الأداءب‌الديمقراطي‌القيادي‌النمط‌بين‌علاقة‌توجد. 
 للأساتذة‌الوظيفي‌الأداءب‌الفوضوي‌‌القيادي‌النمط‌بين‌علاقة‌دتوج. 
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‌لقياس‌ ‌الأولى ‌الاستبانة ‌المعمومات, ‌لجمع ‌كأدوات ‌استبانتين ‌استخدام ‌تم ‌فقد لذلك
(‌ ‌من ‌مكونة ‌المدراء ‌يطبقيا ‌التي ‌القيادية ‌عمى‌)03الأنماط ‌موزعة ‌بندا ‌ىي‌0‌4( ‌أبعاد )

‌و‌ ‌والديمقراطي ‌الأوتوقراطي, ‌حيث ‌)الفوضوي, ‌عمى ‌بعد ‌كل ‌بنود03اشتمل ‌والاستبانة‌( ,
‌(‌بندا.03احتوت‌عمى‌)‌الثانية‌لقياس‌الأداء‌الوظيفي‌للأساتذة

وتم‌التأكد‌من‌الخصائص‌السيكومترية‌من‌خلال‌تطبيقيا‌عمى‌عينة‌استطلاعية‌قدرت‌
سين‌(‌فردا‌تم‌اختيارىم‌عشوائيا.‌وبعد‌التأكد‌من‌الخصائص‌السيكومترية‌لكمى‌المقيا03بـــــ‌)

ائية‌بسيطة‌تمثمت‌في‌وتبين‌أنيما‌صالحان‌لقياس‌ما‌وجب‌قياسو‌تم‌تطبيقيا‌عمى‌عينة‌عشو‌
(‌استبانات‌0(‌منيا‌)001وبعد‌أن‌تم‌توزيعيا‌عمى‌العينة‌قمنا‌باسترجاع‌)(‌أستاذا,‌023)

 (‌استبانة‌لم‌يتم‌استعادتيا.‌30غير‌صالحة‌و)

استخدام‌أسموب‌المعالجة‌والمتمثل‌ومن‌أجل‌تحميل‌الاستجابات‌التي‌تحصمنا‌عمييا‌تم‌
(‌ ‌الاجتماعية ‌لمعموم ‌الاحصائية ‌الحزمة ‌spssفي ‌ارتباط ‌معامل ‌اخترنا ‌ولقد ‌بيرسون (,

باعتباره‌أفضل‌معامل‌يتناسب‌مع‌ىذه‌الدراسة,‌والتحقق‌من‌صحت‌الفرضيات.‌حيث‌لقد‌
‌توصمت‌الدراسة‌إلى‌النتائج‌التالية‌4

 لذلك‌فقد‌تحققت‌قة‌موجبة‌بين‌الانماط‌القياتوجد‌علا‌ دية‌والأداء‌الوظيفي‌للأساتذة,
 الفرضية‌الرئيسية.

 توجد‌علاقة‌موجبة‌بين‌النمط‌القيادي‌الأوتوقراطي‌والأداء‌الوظيفي‌للأساتذة,‌وعميو‌
 فقد‌تحققت‌الفرضية‌الفرعية‌الأولى.

 ‌,للأساتذة‌ ‌الوظيفي ‌والأداء ‌الديمقراطي ‌القيادي ‌النمط ‌بين ‌جدا ‌موجبة ‌علاقة توجد
 و‌فقد‌تحققت‌الفرضية‌الفرعية‌الثانية.وعمي

 لا‌توجد‌علاقة‌بين‌النمط‌القيادي‌الفوضوي‌والأداء‌الوظيفي‌للأساتذة,‌وعميو‌فإنو‌لم‌
 تحققت‌الفرضية‌الفرعية‌الثالثة.

‌والنمط‌‌‌‌‌ ‌الأوتوقراطي ‌النمط ‌ىي ‌المدراء ‌قبل ‌من ‌المستخدمة ‌الأنماط ‌بأن ‌يوحي وىذا
‌باعتبار‌ ‌من‌كفاءة‌الديمقراطي‌بشكل‌كبير, ‌وتزيد ‌الأدوات‌التي‌تحفز‌أداء‌الأساتذة ‌أىم ىما

‌إنتاجيتيم.‌
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Abstract : 

      The aim of this study was to identify the leadership styles used by the 

principals and their relation to the functional performance of the teachers 

of intermediate education. 

       The study also tried to answer the following questions: 

         The main question : 

 Is there a relationship between the leadership styles of managers of 

averages and the performance of teachers? 

         Sub-questions : 

 Is there a relationship between the autocratic leadership style and the 

functioning of teachers? 

 Is there a relationship between the chaotic leadership style and the 

functioning of teachers? 

 Is there a relationship between the democratic leadership style and the 

functioning of teachers? 

        We have tried to answer these questions through the hypotheses that 

were formulated as follows: 

       Study Hypotheses: 

      The main premise : 

 There is a relationship between the leadership styles of the managers of 

the averages in the performance of teachers. 

       Sub-assumptions: 

 There is a relationship between the autocratic leadership style and the 

performance of teachers. 

 There is a relationship between the democratic leadership style and the 

performance of teachers. 

 There is a relationship between the chaotic leadership style and the 

performance of teachers. 

       Thus, two questionnaires were used as data collection tools, the first to 

measure the leadership styles applied by managers, consisting of (30) items 

divided into (3) dimensions: autocratic, democratic and anarchic, each 
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dimension included (10) items, The career of the professors contained (20) 

items. 

       The cytometric characteristics were determined by applying them to a 

sample of 30 randomly selected individuals. After confirming the 

psychometric characteristics of both scales, they were found to be valid for 

measuring what was to be applied to a simple random sample of 180 

professors. After being distributed to the sample, 137 of them were 

retrieved (3) invalid questionnaires and (43) Not restored. 

       In order to analyze the responses we obtained, the processing method 

used in the statistical package of social sciences (spss) was used. We chose 

the Pearson correlation coefficient as the best coefficient for this study, and 

validated hypotheses. Where the study reached the following results: 

 There is a positive relationship between the leadership styles and the 

functioning of teachers, so the main hypothesis has been achieved. 

 There is a positive relationship between the autocratic leadership style 

and the teachers' performance, and therefore the first sub-hypothesis 

has been achieved. 

 There is a very positive relationship between the democratic leadership 

style and the functioning of teachers, and thus the second hypothesis has 

been achieved. 

 There is no relationship between the chaotic leadership style and the 

functioning of teachers, and therefore the third sub-hypothesis has not 

been achieved. 

     This suggests that the patterns used by managers are autocratic and 

democratic in nature, as the most important tools that stimulate teachers' 

performance and increase the efficiency of their productivity. 
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 فهرس المحتويات

 

‌الصفحة‌الموضوع

‌أ‌وتقدير‌شكر

‌‌ب‌الدراسة‌بالمغة‌العربية‌ممخص

‌د‌‌ممخص‌الدراسة‌بالمغة‌الاجنبية
‌‌و‌فهرس المحتويات

‌ط‌الجداول فهرس

‌ي‌الأشكال فهرس
‌ي‌الملاحق فهرس

‌‌30مقدمة

 للدراسة المفاهيمي الاطار:  الاول الفصل

‌‌35تحديد‌المشكمة .0

‌‌30راسةفرضيات‌الد .0

‌‌31أىمية‌الدراسة .0

‌‌31أىداف‌الدراسة .3

‌‌32لمفاىيم‌الدراسة‌التعريفات‌الاجرائية .5

‌‌32بعض‌الدراسات‌السابقة .0

 الفصل الثاني : الأنماط القيادية



 ز‌
 

‌‌02الادارية‌القيادةمفيوم‌‌‌4أولا

‌‌02القيادة‌تعريف .‌أ

‌‌02الادارة‌تعريف .‌ب

‌‌03الادارية‌القيادة‌تعريفج.‌

‌‌03والادارة‌القيادة‌بين‌قةالعلا‌‌4ثانيا

‌‌00والرئاسة‌القيادة‌بين‌الفرق‌‌‌4ثالثا

‌‌00الادارية‌القيادة‌أىمية‌‌4رابعا

‌‌00الادارية‌القيادة‌نظريات‌‌4خامسا

‌‌00الادارية‌القيادة‌أنماط‌‌4سادسا

‌‌33الادارية‌القيادة‌عناصر‌‌4سابعا

‌‌35الادارية‌القيادة‌في‌المؤثرة‌العوامل‌‌4ثامنا

 الفصل الثالث : الأداء الوظيفي

‌‌31الوظيفي‌الأداء‌مفيوم‌‌4أولا

‌‌31الوظيفي‌الأداء‌تعريف .0

‌‌32أنواع‌الأداء‌الوظيفي .0

‌‌33أىمية‌الأداء‌الوظيفي .0

‌‌53الوظيفي‌الأداء‌عناصرثانيا‌‌4

‌‌50الاداء‌الوظيفيالمفسرة‌نظريات‌ال‌‌4ثالثا

‌‌53الوظيفي‌الأداء‌محدداترابعا‌‌4
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‌‌50الوظيفي‌داءالأ‌أبعاد‌4خامسا‌

‌‌51الوظيفي‌الأداء‌تقييم‌4سادسا‌

‌‌51الأداء‌تقييم‌تعريف .0

‌‌52الأداء‌تقييم‌أىداف .0

‌‌03عناصر‌تقييم‌الأداء‌ .0

‌‌00الأداء‌تقييم‌طريق .3

‌‌01سابعا‌‌4خطوات‌تقييم‌الاداء

‌‌02تقييم‌الأداءعممية‌ثامنا‌‌4المشكلات‌المرتبطة‌ب

‌‌13تاسعا‌‌4معايير‌تقويم‌الأداء

‌‌10الوظيفي‌الأداء‌في‌المؤثرة‌العوامل‌‌4عاشرا

‌الفصل الرابع : إجراءات المنهجية للدراسة الميدانية

‌‌13تمييد

‌‌15الدراسة‌منيج‌‌4أولا

‌‌15الاستطلاعية‌الدراسة‌4ثانيا

‌‌15الدراسة‌مجتمع.‌‌0

‌‌15اختيارىا‌وأسموب‌العينة‌‌.0

‌‌15الاستطلاعية‌لمدراسة‌والمكاني‌الزماني‌الإطار‌‌.0

‌‌10البيانات‌جمع‌أدوات.‌‌3

‌‌11(للاستبيان‌والثبات‌الصدق)‌السيكومترية‌الخصائص.‌‌5
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‌‌20الأساسية‌الدراسة‌‌4ثالثا

‌‌20الدراسة‌إجراءات .0

‌‌20وتوزيعيا‌الأساسية‌الدراسة‌عينة .0

‌‌20الإحصائية‌الأساليب .0

‌‌21خلاصة

 .الدراسة نتائج ومناقشة عرض: الخامس الفصل

‌‌23تمييد‌‌‌‌

‌‌33.الدراسة‌نتائج‌عرض‌‌4أولا‌‌‌‌

‌‌33الأولى‌الفرضية‌نتيجة‌عرض .0

‌‌33الثانية‌الفرضية‌نتيجة‌عرض .0

‌‌30الثالثة‌الفرضية‌نتيجة‌عرض .0

‌‌30الرابعة‌الفرضية‌نتيجة‌عرض .3

‌‌30الدراسة‌نتائج‌مناقشة‌4ثانيا

‌‌30الأولى‌الفرضية‌نتائج‌مناقشة .0

‌30 الثانية‌الفرضية‌نتائج‌مناقشة .0

‌‌30الثالثة‌الفرضية‌نتائج‌ةمناقش .0

‌‌33الرابعة‌الفرضية‌نتائج‌مناقشة .3

‌‌30خلاصة‌

‌‌31واقتراحات‌عام‌استنتاج‌‌‌‌
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‌‌33قائمة‌المراجع‌‌

‌‌030الملاحق‌‌

 فهرس الجداول

‌الصفحة‌عنوان‌الجدول‌الرقم

‌الأنماط‌لمقياس الطرفية‌المقارنة‌بطريقة‌التمييزي‌‌الصدق‌نتائج‌يوضح‌30
‌ديةالقيا

12‌

‌‌13القيادية‌الأنماط‌لمقياس‌الداخمي‌الاتساق‌بطريقة‌المحتوى‌‌صدق‌يوضح‌30

‌‌‌23كرونباخ‌آلفا‌بطريقة‌القيادية‌الانماط‌مقياس‌ثبات‌يوضح‌30

‌‌23التجزئة‌النصفية‌‌بطريقة‌القيادية‌الانماط‌مقياس‌ثبات‌يوضح‌33

‌‌‌20الطرفية‌المقارنة‌بطريقة‌التمييزي‌‌الصدق‌نتائج‌حيوض‌35

‌‌‌20كرونباخ‌آلفا‌بطريقة‌الوظيفي‌الأداء‌مقياس‌ثبات‌يوضح‌30

‌‌‌20النصفية‌التجزئة‌بطريقة‌الوظيفي‌الأداء‌مقياس‌ثبات‌يوضح‌31

‌‌20لمجنس‌وفقا‌العينة‌خصائص‌توزيع‌يوضح‌32

‌‌23لمعمر‌وفقا‌العينة‌خصائص‌توزيع‌يوضح‌33

‌‌25لمخبرة‌وفقا‌العينة‌خصائص‌توزيع‌يوضح‌03

‌‌33الوظيفي‌والاداء‌القيادية‌الأنماط‌بين‌الارتباطية‌العلاقة‌يوضح‌00

‌‌33الوظيفي‌والاداء‌الأوتوقراطي‌النمط‌بين‌الارتباطية‌العلاقة‌يوضح‌00

‌‌30الوظيفي‌والاداء‌الديمقراطي‌النمط‌بين‌الارتباطية‌قةالعلا‌يوضح‌00

‌‌30الوظيفي‌والاداء‌الفوضوي‌‌النمط‌بين‌الارتباطية‌العلاقة‌يوضح‌03
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 فهرس الأشكال

‌الصفحة‌عنوان‌الشكل‌الرقم

‌‌03القائد‌فعالية‌عمى‌المؤثرة‌الموقفية‌العوامل‌يوضح‌30

‌‌53الأداء‌تقييم‌أىداف‌يوضح‌30

‌‌00الكفاءة‌مستوى‌‌حسب‌الموظفين‌توزيع‌يوضح‌30

‌‌23لمجنس‌المئوية‌النسبة‌توزيع‌يوضح‌33

‌‌25العمر‌المئوية‌النسبة‌توزيع‌يوضح‌35

‌‌20لمخبرة‌المئوية‌النسبة‌توزيع‌يوضح‌30
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 فهرس الملاحق

‌عنوان‌الممحق‌الرقم

‌الوظيفي‌والأداء‌القيادية‌الأنماط‌استبيان‌30

‌القيادية‌الأنماط‌مقياس‌أبعاد‌اتساق‌درجة‌30

‌الدراسة‌عينة‌خصائص‌توزيع‌30

‌بين‌متغيري‌الدراسة‌بيرسون‌‌ارتباط‌معامل‌33

‌

‌
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 : مقدمة

من‌الطبيعي‌أن‌تعمل‌المنظمة‌بكفاءة‌وفاعمية‌شريطة‌أن‌يكون‌ىناك‌تفاعل‌متواصل‌بين‌
‌التنظيمية ‌المستويات ‌صعيد ‌وعمى ‌الأنحاء ‌شتى ‌في ‌المختمفة ‌والجماعات ‌تحدد‌‌,الأفراد حيث

‌الأىداف ‌ىذه ‌تحقيق ‌ولغرض ‌أىدافيا, ‌‌و‌المنظمات ‌من ‌بمجموعة ‌الاستعانة ‌من القادة‌لابد
‌والمسؤولين‌ ‌فيذه ‌والتشاور‌والتنسيق. والترابط‌بين‌‌الاعتماديةمن‌ذوي‌المعمومات‌والرأي‌والخبرة

‌ين‌لا‌تتحقق‌إلا‌بنجاح‌القيادة‌التي‌تترأسيا.‌مماعال

‌عم ‌المنظمات ‌فتحتاج ‌اختلذلك ‌قادةى ‌إلى ‌نشاطيا ‌وطبيعة ‌أحجاميا يتحممون‌‌لاف
المسئوليات‌الرئيسية‌في‌تحقيق‌الأىداف‌المسطرة‌أنفا,‌إنجاز‌أعماليا‌بكفاءة‌وفعالية,‌وبدون‌تمك‌
‌عمى‌ ‌يؤثر‌ىذا ‌المرغوب‌فيو,‌مما ‌ممارسة‌نشاطيا القيادات‌الواعية‌والمسئولية‌فإنو‌يتعذر‌عمييا

‌تحقيق‌أىدافيا‌وطموحاتيا.

فعند‌تطبيق‌الأنماط‌القيادية‌قد‌يؤثر‌ذلك‌بشكل‌أو‌بآخر‌عمى‌مجموعة‌من‌العوامل‌يو‌وعم
‌دوما‌ ‌المدراء ‌فيحصر ‌لذلك ‌للأستاذ, ‌الوظيفي ‌الأداء ‌أىميا ‌من ‌ولعل ‌المؤسسة ‌داخل الموجودة
‌الأداء‌ بتطبيق‌النمط‌القيادي‌الناجح‌ولأنجع,‌لأن‌ذلك‌يساىم‌بشكل‌موجب‌في‌رفع‌مستوى‌ىذا

ما‌بشكل‌سمبي‌مما‌يضبط‌من‌مستوى‌أدائيم‌ونقص‌فعاليتيم.ويزيد‌من‌إ ‌نتاجيتيم,‌وا 

‌والمتعمق‌ ‌بالذات ‌الموضوع ‌ىذا ‌لتتناول ‌الدراسة ‌ىذه ‌جاءت ‌فقد ‌ذكره ‌سبق ‌مما وانطلاقا
بالأنماط‌القيادية‌لممدراء‌وعلاقتيا‌بالأداء‌الوظيفي‌من‌وجية‌نظر‌أساتذة‌التعميم‌المتوسط,‌حيث‌

‌عم ‌الدراسة ‌و)30)ى‌خمسة‌فصول‌اشتممت‌ىذه ‌نظرية, ‌منيا ‌تطبيقية‌وىي‌30( ‌منيا مقسمة‌(
‌الفصول‌النظرية‌‌4بالتفصيل‌كما‌يمي‌4

,‌الدراسة‌فرضيات,‌المشكمة‌تحديد,‌واحتوى‌عمى‌)‌لمدراسة‌المفاىيمي‌الاطار‌الاول‌الفصل
‌الدراسة‌أىمية ‌الدراسة‌أىداف, ‌الدراسة‌حدود, ‌بعض‌,الدراسة‌لمفاىيم‌الاجرائية‌التعريفات,

 (.‌السابقة‌الدراسات
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‌ ‌‌القيادية‌الأنماط‌الثاني‌الفصلأما (‌ ‌ضم ‌الادارية‌القيادة‌تعريففقد ‌القيادة‌بين‌العلاقة,
‌القيادة‌أنماط,‌الادارية‌القيادة‌نظريات,‌الادارية‌القيادة‌أىمية,‌والرئاسة‌القيادة‌بين‌الفرق‌,‌والادارة
 (.‌الادارية‌القيادة‌في‌لمؤثرةا‌العوامل,‌الادارية‌القيادة‌عناصر,‌الادارية

,‌الوظيفي‌الأداء‌أىمية,‌الوظيفي‌الأداء‌تعريفعمى‌)‌‌الوظيفي‌الأداء‌الثالث‌الفصلواشتمل‌
,‌الوظيفي‌الأداء‌أبعاد,‌الوظيفي‌الأداء‌محددات,‌الوظيفي‌الاداء‌نظريات,‌الوظيفي‌الأداء‌عناصر

‌(.‌ظيفيالو‌‌الأداء‌في‌المؤثرة‌العوامل,‌الوظيفي‌الأداء‌تقييم

‌الفصول‌التطبيقية‌4

‌‌الميدانية‌لمدراسة‌المنيجية‌إجراءاتاحتوى‌عمى‌‌الرابع‌الفصل ‌تمييدوتمثمت‌في‌) ‌منيج,
‌والمكاني‌الزماني‌الإطار,‌اختيارىا‌وأسموب‌العينة,‌الدراسة‌مجتمع,‌الاستطلاعية‌الدراسة,‌الدراسة
‌,(للاستبيان‌والثبات‌الصدق)‌ومتريةالسيك‌الخصائص,‌البيانات‌جمع‌أدوات,‌الاستطلاعية‌لمدراسة
‌وأسموب‌الأساسية‌الدراسة‌عينة,‌الدراسة‌إجراءاتالأساسية,‌‌الدراسة,‌الاستطلاعية‌الدراسة‌نتائج

 لمفصل‌(.‌خلاصة,‌الإحصائية‌الأساليب,‌البحث‌أدوات,‌اختيارىا

‌ ‌الت‌الخامس‌الفصلأما ‌تم ‌‌فيو‌عرضفقد ‌‌الدراسة‌نتائج‌مناقشةإلى (‌ ‌في ,‌مييدتواتمثل
‌الدراسة‌نتائج‌عرض ‌الرئيسية‌الفرضية‌نتيجة‌عرض, ,‌الأولى‌الفرعية‌الفرضية‌نتيجة‌عرض,
‌مناقشة,‌الدراسة‌نتائج,‌الثالثة‌الفرعية‌الفرضية‌نتيجة‌عرض,‌الثانية‌الفرعية‌الفرضية‌نتيجة‌عرض
‌الدراسة‌نتائج ‌الرئيسية‌الفرضية‌نتائج‌مناقشة, ‌ولىالأ‌الفرعية‌الفرضية‌نتائج‌مناقشة, ‌مناقشة,
‌استنتاج(.‌وأخيرا‌تم‌الخروج‌ب‌الثالثة‌الفرعية‌الفرضية‌نتائج‌مناقشة,‌الثانية‌الفرعية‌الفرضية‌نتائج
‌.قتراحاتوضع‌مجموعة‌من‌الا‌عام
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 : تحديد الاشكالية .1
 ذلك باعتبارىا, الاجتماعية التنشئة عممية في الوسائل أىم أحد التربوية المؤسسة تعتبر      
 التلاميذ بإعداد تقوم فيي, التعميمة الأطوار من مجموعة عمى يحتوي  الذي المنسق الكيان
 المعارف من اليائل الكم ذلك بإكسابيم تقوم حيث, والذىنية والعقمية النفسية الناحية من

 .مييلد المتواجدة والقدرات الميارات تفعيل الى اضافة, والفكرية العممية

 ذلك وباعتبارىا, التعممية المراحل تتوسط لأنيا, الأطوار ىذه أىم أحد المتوسطة وتعد      
 تكوين ىو المؤسسة ىذه تقدمو الذي الميم فالدور ومنو, المراىقة بمرحمة ييتم الذي المسار
 بشكل العممية ليذه الحسن السير لضمان الأساسي الدور ويعود. النواحي جميع من التلاميذ

 المسؤول الفرد باعتباره, المؤسسة ىذه يترأس الذي المدير عمى ومتكامل ومتناسق وفعال جيد
 لذلك, التربوية العممية سير يتابع الذي المباشر المشرف وأنو, المؤسسة في يدور ما كل عمى

 المكمفين الاساتذة وقدرات ميارات استثمار من ليتمكن فعالة قيادة تبني عميو يستوجب
 . استثمار أحسن التعميمة بالعممية

, المرؤوسين في لتأثير المسؤول يستخدمو الذي المميز الاسموب ذلك القيادة وتعتبر     
 أحد فيي. المرجوة الأىداف تحقيق يضمن معين اتجاه في توجيييم عمى قدرتو ومدى
 المتواجدة العناصر بتفعيل يقوم الذي المحرك باعتبارىا, التربوية الادارة في الأساسية الركائز

 في معينا نمطا يستخدم العناصر ليذه الجيد التفاعل المدير يضمن ولكي, المؤسسة في
 ويركز, الأوتوقراطي القيادي النمط عمى المدير يعتمد فقد, الأوامر وا عطاء القرارات اتخاذ
 النمط المدير يتبع قد أو. القائد عمى كبير بشكل ويعتمد السمطة مركزية عمى النمط ىذا

 التسيير في لممرؤوسين الكاممة الحرية اعطاء عمى النمط ىذا يقوم حيث الفوضوي  القيادي
 الديمقراطي القيادي النمط المدير يتبنى قد أو. المؤسسة تخص التي القرارات واتخاذ والتحكم
 مدراء فيختمف وعميو. السابقين النمطين بين يوازي  لأنو بالمعتدل النمط ىذا ويسمى

 الاختلاف ىذا ويرجع, لمؤسساتيم تسييرىم في يعتمدونو الذي القيادي النمط في المتوسطات
 ومجموعة شخصياتيم وخصائص والميني الاكاديمي ومستواىم والاجتماعية الثقافية لمطبيعة
 .يحممونيا التي والمبادئ القيم

 أىميا من والتي الإدارية الوظائف مجموعة عمى تأثر أن شأنيا من الأنماط وىذه      
 العممية في الرئيسي المحور ىو فالأستاذ. بالمؤسسة العاممين للأساتذة الوظيفي الأداء
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 الأداء من يرفع الذي الأفضل النمط اختيار في جاىدين المدراء يسعى لذا. التعميمة
 .الأساتذة

 التطبيق ذلك فيو, المرسومة الاىداف لتحقيق الفاصمة النقطة الوظيفي الأداء ويعتبر      
 بيا يقوم التي المبذولة النشاطات محصمة باعتباره. أىداف من الإدارة خططتو لما الفعمي

 بمدى الوظيفي الأداء ويرتبط ىذا, إليو الموكمة الميام من مجموعة خلال من الموظف
 الموظف أداء يكون  حيث, لو والمادية النفسية لحاجاتو الفرد بو يقوم الذي العمل ىذا تحقيق
 بإشباع ميتمة المؤسسة كانت فكمما. عمييا يتحصل التي والأرباح والحوافز العوائد بقدر

 الوظيفي الأداء يعتبر لذلك. وأحسن أفضل العمال وانتاج أداء كان كمما عماليا حاجيات
 مرحمة في وخاصة, لتفعيميا التربوية المؤسسة تسعى التي العناصر أىم من الأساتذة لدى

. الاداء في والإتقان الجيد من الكثير وتتطمب جدا حساسة مرحمة لأنيا, المتوسط التعميم
 الوظيفي بالأداء وعلاقتو المدراء طرف من المعتمد القيادي النمط دراسة أجل فمن وعميو
 : التالية التساؤلات نطرح(  الأساتذة)  التربوي  المجتمع للأفراد
 ؟ للأساتذة الوظيفي والأداء المتوسطات لمدراء القيادية الأنماط بين علاقة توجد ىل 
 للأساتذة؟ الوظيفي داءوالأ الأوتوقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد ىل 
 للأساتذة؟ الوظيفي داءوالأ الفوضوي  القيادي النمط بين علاقة توجد ىل 
 للأساتذة؟ الوظيفي داءوالأ الديمقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد ىل 
 :الدراسة  فرضيات .2
 للأساتذة الوظيفي الأداءب المتوسطات لمدراء القيادية الأنماط بين علاقة توجد. 
 للأساتذة الوظيفي الأداءب الأوتوقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد. 
 للأساتذة الوظيفي الأداءب الديمقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد. 
 للأساتذة الوظيفي الأداءب الفوضوي  القيادي النمط بين علاقة توجد. 
 : الدراسة أهمية .3
 نفسيا تفرض فيي, الإداري  المستوى  عمى دراسة   المواضيع أىم من القيادة تعتبر      

 فيي وعميو, مرؤوسيو عمى التأثير في القائد يستخدمو الذي المميز الأسموب ذلك باعتبارىا
 من المتبع فالنمط. فعال بشكل منظمتو أفراد وتسيير التحكم عمى المسؤول قدرة مدى تحدد
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 جيدا انتاج يضمن بدروه وىذا, للأساتذة الوظيفي الأداء من ويزيد يرفع الذي ىو المدير قبل
 من مجموعة استخراج من يمكننا الموضوع ىذا فدراسة. المخرجات نوعية في عالية وجودة
 الوظيفي بالأداء لممدراء القيادي النمط بين المتواجدة العلاقة مدى توضح التي النقاط

 : للأساتذة

 المناسب النمط اختيار وكيفية القيادية الأنماط حول الكافية بالمعمومات المدراء تزويد 
 .للأساتذة الأداء مستوى  لرفع

 يؤثر لا لكي, نحوىم مدراءىم يستخدمو الذي القيادي النمط فيم في الأساتذة مساعدة 
 .أدائيم عمى

 لا لكي معين قيادي نمط المدير اتباع خلال بو القيام يجب لما واضح تصور إعطاء 
 .للأساتذة تفاىم سوء يحدث

 العممية المعرفة حمقات من مفقودة حمقة إكمال من تمكن جديدة دراسة. 
 : الدراسة أهداف .4
 : يمي فيما نعرضيا, الأىداف من مجموعة تحقيق إلى الدراسة سعت لقد 
 التعمم للأساتذة الوظيفي والأداء القيادية الأنماط بين المتواجدة العلاقة عمى التعرف 

 .المتوسط
 المتوسطات مدراء قبل من استخداما والأكثر السائد القيادي النمط عمى التعرف. 
 التعمم للأساتذة الوظيفي الأداء مستوى  في يزيد القيادية الأنماط أي عمى التعرف 

 .المتوسط
 في الأنسب النمط اختيار في المدراء تساعد التي الاقتراحات من مجموعة وضع 

 .المتوسط التعميم للأساتذة الوظيفي الاداء مستوى  لرفع مؤسساتيم تسيير
 :الدراسة  لمفاهيم الاجرائية التعريفات .5
 الآخرين في التأثير عمى تعتمد التي العممية تمك بأنيا تعرف : القيادية الأنماط .1

 إنجازىا وكيفية أداؤىا, المطموب الأعمال حول مشترك واتفاق فيم إلى لموصول
 ىل. )مشتركة أىداف لتحقيق والجماعية الفردية لمجيود تسييل عممية فيو. بفاعمية
 (.إجرائيا تعريفا الثلاث الأنماط أعرف
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 الفرد بو يقوم الذي العمل تحقيق بمدى الوظيفي الأداء ويرتبط : الوظيفي الأداء .2
 ويرتبط لعممو الفرد تقبل بمدى النفسي العامل يرتبط حيث والمادية النفسية لحاجات
 .الخ... الترقية, الراتب مثل مادي رضا من العمل ىذا يحقق بما المادي الجانب

 : السابقة الدراسات بعض .6
 الدراسات من العديد " الوظيفي والأداء القيادة أنماط"  الموضوعين من كل نال لقد      

 المنطقةإلى  ختلافلاا ىذا تعود , حيثمختمفة نتائج أظيرت والتي الميدانية والبحوث
 التي الدراسات بعض ذكر الجانب ىذا في فسنحاول وعميو, البشرية الخصائص وطبيعة
 : الموضوعين ليذين تطرقت

 : القيادية الأنماط تناولت التي الدراسات . أ

 في التدريس لأعضاء القيادية الأنماط : بعنوان النيرب أحمد محمد أحمد دراسة .1
 الييئة أعضاء نظر وجية من الغربية الضفة شمال محافظة في الفمسطينية الجامعات
 (.2003) والطمبة التدريسية

 في التدريسية الييئة لأعضاء القيادية الأنماط إلى التعرف الدراسة ىذه وىدفت
 الييئة أعضاء نظر وجية من الغربية الضفة شمال محافظة في الفمسطينية الجامعات
 ومكان, الوظيفي والمستوى , والجامعة, الجنس متغيرات دور ضوء في, والطمبة التدريسية
 .السكن

 عينة عمى وأجريت(  تطويره من استبانات)  الباحث استخدم الدراسة أىداف ولتحقيق
, وطالبة طالبا( 1666) الطمبة عدد كان إذ, التدريسية الييئة أعضاء من( 1931) قواميا
 كان حيث الفمسطينية الجامعات مختمف من( 265) التدريسية الييئة أعضاء عدد وكان
 معامل وىو لمطمبة( 0.85)و, التدريسية الييئة لأعضاء( 0.86) الاستبانة ثبات معامل
 الفرضيات لفحص( spss) الاحصائي البرنامج واستخدم, الدراسة بأغراض يفي جيد ثبات
 : التالية
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 متوسطات في( α=0.05) الدلالة مستوى  عند احصائية دلالة ذات فروق  توجد لا . أ
 شمال محافظات في الفمسطينية الجامعات في التدريسية الييئة لأعضاء القيادية الأنماط
 .الجنس لمتغير لمتعا تبعا والطمبة التدريسية الييئة أعضاء نظر وجية من الغربية الضفة

 متوسطات في( α=0.05) الدلالة مستوى  عند احصائية دلالة ذات فروق  توجد لا . ب
 شمال محافظات في الفمسطينية الجامعات في التدريسية الييئة لأعضاء القيادية الأنماط
 المستوى  لمتغير تبعا والطمبة التدريسية الييئة أعضاء نظر وجية من الغربية الضفة

 .الوظيفي

 متوسطات في( α=0.05) الدلالة مستوى  عند احصائية دلالة ذات فروق  توجد لا . ج
 شمال محافظات في الفمسطينية الجامعات في التدريسية الييئة لأعضاء القيادية الأنماط
 .السكن مكان لمتغير تبعا والطمبة التدريسية الييئة أعضاء نظر وجية من الغربية الضفة

 متوسطات في( α=0.05) الدلالة مستوى  عند احصائية دلالة ذات فروق  توجد لا . د
 شمال محافظات في الفمسطينية الجامعات في التدريسية الييئة لأعضاء القيادية الأنماط
 .الجامعة لمتغير تبعا والطمبة التدريسية الييئة أعضاء نظر وجية من الغربية الضفة

 : الآتية النتائج عن الدراسة وتمخضت

 متوسط تقدير عمى الديمقراطي النمط حصل. 
 منخفض تقدير عمى التسيبي النمط حصل. 
 منخفض تقدير عمى الدكتاتوري  النمط حصل. 

 القيادة لأنماط الكمية الدرجة عمى إحصائية لالة ذات فروق  توجد لا أنو النتائج أظيرت     
 الفروق  كانت بينما والإناث الذكور بين التدريس ىيئة أعضاء عند الجنس لمتغير تبعا

, الذكور لصالح الديمقراطي النمط في والإناث الذكور التدريس ىيئة أعضاء بين واضحة
 .الإناث لصالح الدكتاتور والنمط, الإناث لصالح التسيبي والنمط

 تبعا الديمقراطي النمط عمى إحصائية دلالة ذات فروق  توجد لا أنو النتائج أظيرت     
 الذكور الطمبة بين واضحة الفروق  كانت بينما والإناث الذكور بين الطمبة عند الجنس لمتغير
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 الفروق  كانت حيث, القيادة لأنماط الكمية والدرجة, والدكتاتوري , التسيبي النمطين في والإناث
 .الذكور لصالح

 القيادة لأنماط الكمية الدرجة عمى إحصائية دلالة ذات فروق  توجد أنو النتائج أظيرت     
 كانت حيث, والطمبة التدريس ىيئة أعضاء عند الوظيفي المستوى  لمتغير تبعا ومجالاتيا
 والنمط, التسيبي النمط أما, الديمقراطي النمط في التدريسية الييئة أعضاء لصالح الفروق 

 .الطمبة لصالح فكانت الديكتاتوري 

, التسيبي: )  القيادية الأنماط في إحصائية دلالة ذات فروق  وجود النتائج أظيرت      
 في الفمسطينية الجامعات في التدريسية الييئة لأعضاء( الكمية والدرجة, والدكتاتوري 
 لمتغير تبعا والطمبة التدريسية الييئة اعضاء نظر وجية من الغربية الضفة شمال محافظات

 .والقرية المخيم من التدريسية الييئة أعضاء ولصالح السكن مكان

)  كميا القيادية الأنماط في إحصائية دلالة ذات فروق  وجود النتائج أظيرت كما     
 الجامعات في التدريسية الييئة لأعضاء( الكمية والدرجة, والدكتاتوري , والتسيبي, الديمقراطي
 الييئة أعضاء ولصالح الجامعة لمتغير تبعا الغربية الضفة شمال محافظات في الفمسطينية
 . الأمريكية العربية والجامعة المفتوحة القدس وجامعة النجاح جامعة من التدريسية

          كميا القيادية الأنماط في إحصائية دلالة ذات فروق  وجود النتائج أظيرت كما     
 في الفمسطينية الجامعات في لمطمبة( الكمية والدرجة, والدكتاتوري , والتسيبي, الديمقراطي) 

 جامعة من الطمبة ولصالح الطمبة عند الجامعة لمتغير تبعا الغربية الضفة شمال محافظات
 .الأمريكية العربية والجامعة المفتوحة القدس وجامعة النجاح

 نظر وجية من الوظيفي بالأداء وعلاقتيا القيادية أنماط :بعنوان  طلال الشريف دراسة .2
 (. 2004)  بالرياض نايف جامعة ماجستير, مذكرة, المكرمة مكة بإمارة العاممين

 المكرمة مكة منطقة بأمارة السائد القيادية الأنماط عمى التعرف إلى الدراسة ىدفت
 الوظيفي والأداء القيادية الأنماط بين العلاقة طبيعة عمى والتعرف ,(حكومية مؤسسات)

 توزيعيا تم 240 عينتيا عدد بمغ إسبانو بتصميم الباحث وقام المكرمة مكة منطقة بأمارة
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 واستخدم قسم, ورئيس إداري  مدير وظيفة يشغمون  الذين العاممين من عشوائية عينة عمى
 التحميمي الوصفي المنيج الباحث

 يمارس حيث الثلاثة القيادة الأنماط توافر ىناك أن تبين:  إلى الدراسة توصمت ولقد
 الحر والنمط عالية بدرجة الديمقراطي القيادي النمط المكرمة مكة منطقة إمارة في القادة
 .أقل بدرجة الأوتوقراطي والنمط متوسطة بدرجة

 ومستوى  الديمقراطي القيادة النمط بين وموجبة إحصائيا دالة ارتباط علاقة ىناك أن بينت -
 .الوظيفي الأداء

 المدارس مديري  لدى القيادية الأنماط : بعنوان المخلافي سرحان محمد أمل دراسة .3
 برضاىم وعلاقتيا المعممين نظر وجية من صنعاء مدينة في والخاصة الحكومية الثانوية
 (.2008) الوظيفي

 الحكومية الثانوية المدارس لمديري  القيادية الأنماط عمى التعرف إلى الدراسة ىذه وىدفت
 في العاممين لممعممين الوظيفي الرضا مستوى  عمى التعرف وكذا صنعاء مدينة في والخاصة

 الأسئمة عن الإجابة خلال من وذلك. الوظيفي بالرضا القيادية الأنماط وعلاقة المدارس تمك
 : الآتية

 أمانة في والخاصة الحكومية الثانوية المدارس مديري  لدى السائدة القيادية الأنماط ما .1
 معيم؟ العاممون  المعممون  يراىا كما صنعاء العاصمة

 في والخاصة الحكومية المدارس في الثانوية المرحمة لمعممي الوظيفي الرضا درجة ما .2
 أنفسيم؟ المعممون  يراىا كما صنعاء العاصمة أمانة

 متوسطات في( α=0.05) الدلالة مستوى  عند احصائية دلالة ذات فروق  توجد ىل .3
 المشرفة السمطة لنوع تعزى  الثانوية المدارس مديري  لدى القيادية الانماط درجات

 والجنس؟
 الرضا في( α=0.05) الدلالة مستوى  عند احصائية دلالة ذات فروق  توجد ىل .4

, والمؤىل, والجنس( خاصة, حكومية)  المشرفة السمطة لنوع تعزي  لممعممين الوظيفي
 الخبرة؟ وسنوات
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 الأنماط بين( α=0.05) الدلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذات علاقة ىناك ىل .5
 لمعممييم؟ الوظيفي والرضا( والخاصة, الحكومية)  الثانوية لمديري  القيادية

 تم وقد. الدراسة مجتمع من%( 16) بنسبة, ومعممة معمم( 500) من الدراسة عينة تكونت
 .الدراسة مجتمع أفراد بين من العشوائية بالطريقة اختيارىم

 صدقييما من التحقق وتم بتطويرىا قامت أداتين الباحثة استخدمت الدراسة ولأغراض
 .الحالات ىذه مثل في عمييا المتعارف العممية لمطرق  وفقا وثباتييما

 : الأتية النتائج إلى الدراسة وتوصمت

 النمط ىو السائد القيادي النمط وأن متوسطة, بدرجة تمارس الثلاثة القيادية الأنماط أن .1
 .الحر لقيادي فالنمط الأوتوقراطي, القيادي النمط يميو الديمقراطي, القيادي

 والخاصة الحكومية المدارس في الثانوية المرحمة لمعممي العام الوظيفي الرضا درجة إن .2
 المجالات عمى رضاىم درجات تراوحت بينما متوسطة, كانت صنعاء العاصمة أمانة في
 ,( والإدارة نفسو, والعمل العمل, علاقات)  مجالات في الحال ىو كما متوسطة بين

 (. والراتب والترقي, النمو)  مجالي في الحال ىو كما ومتدنية
 لمنمط المعممين تصورات في( α=0.05) ى مستو عند إحصائية دلالة ذات فروق  وجود .3

 القيادي النمط وفي الخاصة؛ المدارس مديري  ولصالح السمطة لنوع تعزى  الديمقراطي
 تصورات في الفروق  وكانت الحكومية, المدارس مديري  لصالح الفروق  كانت الأوتوقراطي
ا الحر لمنمط المعممين  النمط في فروق  تظير لم بينما الذكور, لصالح الجنس لمتغير تبع 

 لمتغير تعزى  والأوتوقراطي الديمقراطي النمطين في وكذلك السمطة, لمتغير تعزى  الحر
 .الجنس

 المجالات عمى لممعممين( α=0.05) مستوى  عند إحصائية دلالة ذات فروق  ىناك .4
 المدارس في المعممين ولصالح المشرفة, السمطة لنوع تعزى  العام والرضا المختمفة
 إحصائية دلالة ذات ق فرو أي وجود النتائج تظير لم بينما. الراتب مجال عدا الخاصة,

 تعزى  العام, الوظيفي الرضا ذلك في بما المختمفة المجالات عمى الرضا درجات في
 بينما. الإناث لصالح فروق  وجود النتائج أظيرت حيث" العمل" مجال عدا المعمم, لجنس

ا. لممؤىل ى تعز ة إحصائي دلالة ذات فروق  أي النتائج تظير لم  سنوات لمتغير وتبع 
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 الأقل ولصالح فقط, والترقي النمو مجال في إحصائية دلالة ذات الفروق  كانت الخبرة
 (. فأقل سنوات خمس)  خبرة

 لمديري  والأوتوقراطي( α=0.01) دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذات علاقة ىناك .5
 ذلك في بما المختمفة الوظيفي الرضا مجالات تجاه لممعممين الوظيفي والرضا المدارس
 القيادي النمط بين ارتباط علاقة أي وجود النتائج تظير لم بينما العام, الوظيفي الرضا
 .العام الوظيفي الرضا ذلك في بما المختمفة الوظيفي الرضا ومجالات الحر

 في الوظيفي بالأداء وعلاقتيا القيادية الأنماط : بعنوان ناصر حسن محمود حسن دراسة .4
 (.2010) العاممين نظرا وجية من الفمسطينية الأىمية المنظمات

, الفمسطينية الأىمية المنظمات في السائد القيادة أنماط عمى التعرف إلى الدراسة ىذه وىدفت
 طبيعة عمى التعرف وكذلك. الفمسطينية الأىمية المنظمات في الوظيفي الأداء عمى والتعرف
 ىدفت كما, الفمسطينية الأىمية المنظمات في الوظيفي والأداء القيادية الأنماط بين العلاقة

 سنوات, العممي المؤىل, الوظيفي المسمى)  الشخصية المتغيرات تأثير مدى تحديد إلى
, الزمني عمرىا, مصروفاتيا)   التنظيمية المتغيرات تأثير ومدى(,  الجنس, العمر, الخبرة
 .الوظيفي الأداء عمى وأثره السائد القيادي لمنمط العاممين تقديرات عمى(  الموظفين عدد

 كأداة استبانة بتصميم قام الدراسة أىداف ولتحقيق, التحميمي الوصفي المنيج الباحث اتبع وقد
 تم, غزة قطاع في تعمل فمسطينية أىمية منظمة( 138) من الدراسة مجتمع وتكون , لمدراسة
(,  وأخرى , أقسام ورؤساء, مديرين)  من( 340) فبمغت الدراسة عينة عمى الاستبانة توزيع
 .الدراسة بيانات لتحميل(  spss)  الــ برنامج استخدم تم كما, استبانة( 291) استرداد تم

 النمط يميو, الفمسطينية الأىمية المنظمات في استخداما الأكثر ىو الديمقراطي النمط أن 
 .الحر القيادي النمط وأخيرا, الأوتوقراطي القيادي

 جيدا كان الوظيفي للأداء العام المستوى  أن الدراسة نتائج أظيرت كما. 
 القيادي النمط بين إحصائية دلالة ذات طردية علاقة وجود الدراسة النتائج أظيرت 

, الوظيفي الأداء ومستوى  الفمسطينية الأىمية المنظمات في والمستخدم والحر الديمقراطي
 في المستخدم الأوتوقراطي القيادة نمط بين إحصائية دلالة ذات عكسية علاقة وجود

  .المنظمات ىذه في الوظيفي الأداء ومستوى  الفمسطينية الأىمية المنظمات
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 :  الوظيفي الأداء تناولت التي الدراسات . ب

 لدى الوظيفي بالأداء وعلاقتو الإداري  التمكين : بعنوان البلوي  سليمان محمد دراسة .1
 وجية من السعودية العربية المممكة – الوجو محافظة في الحكومية المدارس معممي
 (.2008) نظرىم

 المعممين لدى الوظيفي بالأداء وعلاقتو الإداري  التمكين عمى التعرف إلى الدراسة ىدفت    
 عمى التعرف إلى ىدفت كما السعودية, العربية المممكة في الحكومية المدارس في العاممين
 الخصائص باختلاف المبحوثين تصورات عمى الإداري  التمكين لمستوى  المبحوثين تصورات
 .ليم والوظيفية الشخصية

 في الميداني الأسموب يتضمن الذي التحميمي الوصفي المنيج عمى الباحث اعتمد وقد    
 تم فقرة( 53) من النيائية صورتيا في تكونت والتي الدراسة استبانة بواسطة البيانات جمع
%( 89) الإداري  التمكين من لكل الثبات معامل بمغ حيث وثباتيا صدقيا دلالات من التأكد
 في والمعممات المعممين جميع من الدراسة مجتمع تكون  وقد ,%(91) الوظيفي والأداء
 أظيرت وقد ومعممة, معمم ا( 372) الدراسة عينة لتبمغ الوجو محافظة في الحكومية المدارس
 :يمي ما الدراسة نتائج

ن مرتفعين, جاءا الوظيفي والأداء الإداري  التمكين مستوي  إن  -1  ذات علاقة ىناك وا 
 .الوظيفي والأداء الإداري  التمكين بين إحصائية دلالة

 النوع ي لمتغير تعزى  الإداري  لمتمكين إحصائية دلالة ذات فروق  وجود عدم  -2
 للأداء إحصائية دلالة ذات فروق  ىناك كان بينما , العممي والمؤىل الاجتماعي
 دلالة ذات فروق  وجود وعدم الإناث, لصالح الاجتماعي النوع لمتغير تعزى  الوظيفي
 .والخبرة العممي المؤىل لمتغيري  تعزى  الوظيفي للأداء إحصائية

 الوظيفي الأداء في العمل ضغوط أثر  : بعنوان خليفات صالح الفتاح عبد دراسة .2
 (.2010) الأردن جنوب إقميم في الحكومية الأساسية المدارس مديري  لدى

 مديري  لدى الوظيفي الأداء في العمل ضغوط أثر عمى التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت
 . الأردن جنوب إقميم في الحكومية المدارس
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 : الدراسة أسئمة

 وجية من الأردن جنوب إقميم في المدارس مديري  لدى العمل ضغوط مستوى  ما  -1
 نظرىم؟

 نظر وجية من الأردن جنوب إقميم في المدارس لمديري  الوظيفي الأداء مستوى  ما  -2
 معممييم؟

 لدى الوظيفي الأداء في العمل ضغوط لمصادر إحصائية دلالة ذو أثر ىناك ىل  -3
 الأردن؟ جنوب إقميم في الحكومية المدارس مديري 

 لمتغير تعزى  العمل ضغوط لمصادر إحصائية دلالة ذات فروق  وجود توجد ىل  -4
 ؟(الاجتماعية والحالة والعمر, , والخبرة العممي, والمؤىل الجنس,)
 والمؤىل الجنس,)  إلى تعزى  الوظيفي للأداء إحصائية دلالة ذات فروق  توجد ىل  -5

 . ؟( الاجتماعية والحالة والعمر, والخبرة, العممي,

 معمما  ( 985) ومديرة مديرا  ( 331) البالغة الدراسة عينة عمى توزيعيا مث استبانتين تطوير تم
 .ومعممة

 :التالية النتائج إلى الدراسة توصمت وقد

 متوسطا   كان المدراء لدى الأداء في الضغوط مستوى  أن . 
 الجنس لمتغير تعزى  العمل ضغوط لمستوى  إحصائية دلالة ذات فروق  ىناك 

 .الاجتماعية والحالة والعمر والخبرة التعميمي والمستوى 
 في الإداري  التطوير إدارة دور : بعنوان الشريف منصور بن عمر بنت ريم دراسة .3

 الممك جامعة في الإداريات الموظفات عمى تطبيقية دراسة الوظيفي الأداء تحسين
 (.2012) عبدالعزيز

 الوظيفي الأداء تحسين في الاداري  التطوير إدارة دور دراسة إلى الرسالة ىذه ىدفت
 الأسئمة عمى الاجابة خلال من وذلك العزيز عبد الممك جامعة في الاداريات لمموظفات

 : التالية
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 الأقسام أو الإدارات كل مع بالتعاون  لتحقيقو التطوير إدارة تسعى الذي الدور ىو ما 
  الجامعة؟ داخل

 العاممين؟ أداء عمى التطوير تأثير ىو ما  
 إدارة مع بالتعاون  التطوير عمميات تطبيق في جية كل في العميا الإدارة دور ىو ما 

  الإداري؟ التطوير
 عمييا؟ التغمب وطرق  التطوير, عممية تواجو التي التحديات ىي ما  
 الوظيفي الأداء تحسين مجال في الإداري  التطوير إدارة تقدميا التي الأنشطة ىي ما 

 الجامعة؟ داخل والأقسام الإدارات مع بالتعاون 

 صدق من التحقق تم وقد فقرة,( 27) عمى تحتوي  استبانة تصميم تم الرسالة أىداف ولتحقيق
 الدراسة مجموعة وتكونت , نباخ كرو ألفا معامل باستخدام ثباتيا وحساب بالتحكيم الاستبانة

 تطبيق وبعد موظفة( 241) وعددىم العزيز عبد الممك جامعة في الإداريات الموظفات من
 والانحرافات الحسابية المتوسطات باستخدام إحصائيا   وعولجت البيانات عرضت الاستبانة
 :  الآتي إلى الدراسة نتائج أشارت وقد الأحادي, التباين وتحميل المئوية والنسب المعيارية

 والأقسام الإدارات كل مع بالتعاون  لتحقيقو تسعى الذي بالدور الإداري  التطوير إدارة قيام 
 :  التالية المحاور خلال من وذلك الجامعة, داخل

 الجامعة. داخل العمل وطرق  أساليب وتطوير تحديث 
 العمل. وطبيعة حجم ضوء عمى التنظيمية اليياكل تطوير 
 لمعاممين الوظيفية الاحتياجات تحديد . 

 :  كالتالي وىي التطوير, عممية تواجو التي التحديات بعض وجود إلى أشارت كما -

o العمل داخل المتبعة الإجراءات تعقيد العمل, داخل المتبعة الإجراءات طول. 
o لمعاممين العمل وظروف مكان ملائمة عدم. 



 
 

 الفصل الثاني 
 القيادة الادارية

 
  اولا : مفهوم القيادة الادارية

 تعريف القيادة  - أ
 تعريف الادارة  - ب
 تعريف القيادة الادارية - ت

 ثانيا : العلاقة بين القيادة والادارة
 الفرق بين القيادة والرئاسة ثالثا :

 رابعا : أهمية القيادة الادارية 
 خامسا : نظريات القيادة الادارية 
 سادسا : أنماط القيادة الادارية 
 سابعا : عناصر القيادة الادارية

.في القيادة الادارية المؤثرةثامنا : العوامل 
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 : اولا : مفهوم القيادة الادارية
 : تعريف القيادة -أ 

 ىنالؾ العديد مف التعاريف في القيادة نذكر منيا :
بانيا : مجموعة سموكيات وتصرفات معينة تتوافر في  هادي مشعان ربيعييعرفيا 

شخص ما ويقصد مف ورائيا حث العامميف عمى التعاوف مف اجل تحقيق الاىداؼ المعينة 
 لمعمل , ومف ىنا تصبح وظيفة القيادة وسيمة لتحقيق الاىداؼ التنظيمية .

فيو بشكل يدفعيا  والتأثير: بانيا القدرة عمى توجيو سموؾ الجماعة  نورمانكما يعرفيا  .8
 الى التعاوف عف رضا واقتناع لتحقيق الاىداؼ .

دارؼ اعي بانيا وجو مف اوجو النشاط الإ:  في موسوعة عمـ النفس الاجتم جيب ويعرفيا .2
كثر مف مساعديو بيدؼ زيادة أو أعمى التفاعل الشخصي بيف القائد وأحد  الذؼ يركز 

 الفعالية التنظيمية .
ف القيادة ىي " نوعا مف الروح المعنوية والمسؤولية أفيعتبراف   بروسثوس وفيفنرما أ .3

والتي التي تتجسد في القائد والتي تعمل عمى توحيد مرؤوسيو لتحقيق الاىداؼ المطموبة 
 ". تتجاوز المصالح الاتية ليـ

 التينيا : مزيج مف السمات أ( ب8935في كتابو فف القيادة ) اوردواي تيدبينما يعرفيا  .4
, 2182دريوش شييناز, . )خريف عمى انجاز المياـ الموكمة الييـتمكف الفرد مف حث الآ

 (.33ص
 :ب ــــ تعريف الادارة 

تعتبر الادارة في الاساس عممية انسانية اجتماعية تتناسق فييا جيود العامميف في 
افضل وجماعات لتحقيق الاىداؼ التي انشئت مف اجل تحقيقيا مف خلبؿ  كأفرادالمنظمة 

ء ادأوؼ تعني في مموليا المغ فالإدارة. المادية والبشرية المتاحة للئمكانياتاستخداـ ممكف 
لى الكممة إما مف الناحية الاشتقاقية فتعود أ و الوفاء بيدؼ محدد.أيق غرض معيف تحق

    للؤخريف.داء خدمة أوتعني  MINSTRAR و ADاللبتينية المتكونة مف مقطعيف  
 (.21,ص2188: مرسمي بف رافيق)       
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 ت ـــ تعريف القيادة الادارية : 
اف مفيوـ القيادة الادارية مشتق مف المفيوـ الاصمي لمقيادة واف كاف يركز عمى التفاعل    

بيف القائد والعممية الادارية. والقيادة بمفيوميا العاـ غير القيادة الادارية والتي يكوف محورىا 
عمى النشاط الادارؼ الذؼ يتـ في اطار مف التنظيـ الادارؼ بينما نجد اف القيادة ترتكز 

 يرسميا القائد. التيفي نشاطات الافراد وسموكاىـ لتحقيق الاىداؼ  التأثيرعممية 
عماؿ الاخريف في أ القيادة الادارية بانيا قياـ بتوجيو وتنسيق ورقابة  وايتويعرؼ 

ف القيادة الادارية ىي الوسيمة التي يتمكف بواسطتيا المدير أ"ب  هنت ولارسون , ويرػ الادارة
الاىداؼ في المنظمة مف اجل تحقيق  الموظفيفوالتعاوف المثمر بيف  التأليفمف بث روح 

 .المشروعة
نيا " عممية تأثير شخص يمارس في موقف معيف أوتعرؼ القيادة الادارية ايضا ب

و محدود فالقيادة تمثل محاولة أعف طريق الاتصالات نحو الوصوؿ الى ىدؼ معيف  ويودير
 .تعديل سموؾ التابعيف يؤثر في مف جانب القائد الذؼ

لؾ الى محصمة التفاعل بيف خصاؿ شخصية القائد دارية كذيادة الإويشير مفيوـ الق    
لسياؽ الثقافي المحيط وخصائص الاتباع وطبيعة الميمة وسمات النسق التنظيمي وا

 بالمنظمة.
ت فعالة ادارية مف خارجيا بمقتضى القوانيف والموائح لاتخاذ قرار كما تعرؼ القيادة الإ

تستيدؼ تحقيق التوازف بيف اىداؼ المنظمة واشباع رغبات التابعيف بما لو مف مقدرة عمى 
لوجية لتحقيق اكبر انتاجية لؾ احدث الاساليب العممية والتكنو والاقناع مستخدما في ذ التأثير
 .ممكنة

 .(21,ص2188رافيق بف مرسمي: ) 
 : التعريف الاجرائي    

 بإدارةتعرؼ القيادة الادارية بانيا الدور الذؼ يقوـ بو الشخص المكمف يمكف و 
فراد أالمنظمة عف طريق التأثير عمى المرؤوسيف  بإدارةالمنظمة عف طريق الشخص المكمف 

  .اىداؼ المنظمة بجيودىـ المشتركة و جماعات ودفعيـ لتحقيقأ
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 : دارةثانيا : العلاقة بين القيادة والإ
العممية الادارية وقمبيا  ف القيادة "ىي جوىرأدارؼ رجاؿ الفكر الإ يرػ كثير مف

, ومكانة القيادة الميمة في الادارة تعزؼ الى دور القيادة دارةنيا مفتاح الإأو  ,النابض
, والقيادة تجعل الادارة للئدارةة محركة ا , فيي أدفي جميع جوانب العممية الادارية الاساسي

 . وكفاءة عمى تحقيق اىدافيافاعمية كثر ديناميكية و أ
دارة ف الإأيعتقد , فينالؾ مف بالإدارةراء عمماء الادارة ازاء علبقة القيادة أوقد اختمفت 
دارة عمـ ف الإأؾ مف يرػ ف القيادة جزء مف الادارة, وىناأؾ مف يعتقد جزء مف القيادة, وىنا

, دارؼ ئما في قمة اليرـ الإاف القيادة تكوف دأوؿ مف الأ الرأؼ, وينطمق بينما القيادة فف
سوف في تفاصيل الاعماؿ ينغم والقادة بحكـ موقعيـ لدييـ تطمع استراتيجي شامل وواسع ولا

 .الروتينية
ف القيادة ىي أما الراؼ الثاني الذؼ يرػ القيادة جزءا مف الادارة فيستند في رايو الى أ

مف عمماء الادارة جعموا القيادة جزءا  اف كثير أائف والمسؤوليات المنوطة بالمدير, و حدػ الوظإ
دارة جعمت ليا نموذجا قياديا منصيرا ف النظريات الحديثة في الإأ, لدرجة مف مياديف الادارة

 .وليس مييمنا عمييا الإداريةفي العممية 
 ويمكف توضيح العلبقة بيف القيادة والادارة مف خلبؿ الجوانب التالية :

مف خلبؿ كونيا عممية  للئدارةيبرز الجانب التنظيمي  : للإدارةالجانب التنظيمي  -8
, ولما كانت الادارة تجمع بيف صفات العمـ والفف فاف للؤفرادركة المشتتنظيـ لمجيود 

يقتصر عمى مجرد اصدار المدير او القائد  دور القيادة في ىذا الجانب التنظيمي لا
نظيـ يتمثل في القياـ بت و القائدأ, ولكف الدور الاساسي والميـ لممدير للؤوامر

التنسيق  وبإيجادالتي يسعى لتحقيقيا  وبالأىداؼ, نشاطات وجيود العامميف فييا
 .مل بيف جيود العامميف في التنظيـالكا

مف كوف التنظيـ  للئدارةيتضح الجانب الاجتماعي  الجانب الاجتماعي في التنظيم : -2
دارؼ عمى اختلبؼ صوره واشكالو يضـ مجموعة مف الافراد يقوموف التفرد بنشاط الإ

دارة ىي القيادة الادارية في ىذا ىداؼ مشتركة ومحور نشاطات الإأ جماعية لتحقيق 
نساني  مف خلبؿ دور القائد الادارؼ في اقامة العلبقات الانسانية بينو الجانب الإ
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الاستماع يمس شؤونيـ و  اشراكيـ في مناقشة ماو  عمى التفاىـ المتبادؿ مرؤوسيووبيف 
 .المشتركة بالإدارةيسمى  وىو ما لآرائيـ

دارة مف خلبؿ تحمل القيادة الادارية ز دور القيادة في تحقيق اىداؼ الإومف ىنا يبر 
دارؼ ومواجية المشكلبت نظيـ الإلمسؤولية حل كل التناقضات الموجودة في الت

 .عدد وتعقد الاىداؼ التنظيميةمى تالمعوقات التي قد تترتب عو 
 : ثالثا : الفرق بين القيادة والرئاسة

, فلب يفرؽ بيف القيادة والرئاسة عمى الرغـ عمى المرء قد يمتبس في كثير مف الأحياف
, فمكل منيما ميدانو الرحب وميزتو وىويتو التي اينيما وتميز كل منيما عمى الاخرمف تب

لقائد والرئيس مركزا عمى ذا يحتل كل مف اإ, الالتباس محمووقد يكوف ليذا يعرؼ بيا. 
 الأعضاءيباشرىا بقية  التي, ويمارس كل منيما اختصاصات وسمطات اعمى مف تمؾ التنظيـ

 . في التنظيـ
, والقائد في حالة يستمد سمطاتو الفعمية مف قدرتو عمى تنبع القيادة تمقائيا مف الجماعةو       
اد الجماعة بشكل يمكنو مف الحصوؿ عمى ولاتيـ لو وطاعتيـ فر أفي سموؾ  التأثير

 واستجابتيـ لأوامره وتوجيياتو.
ما الرئاسة فيي مفروضة عمى افراد الجماعة وفق التنظيـ الرسمي الذؼ يحدد مراكز أ     

متعميمات فالرئيس يؤدؼ عممو وفقا ل رسمية.السمطة ومستويات اتخاذ القرار بطريقة 
ساس الاختصاص والمستويات المنوطة بو أ, تقوـ عمى الجماعة بأفرادو الموضوعة وعلبقت

 وفق السمطة الرسمية المحددة لو.
ذ تمكف مف كسب إلا إوالقائد قد يكوف رئيسا ولكف مف الصعب اف يكوف الرئيس قائدا      

 .طاؽ السمطة الرسمية التي يمارسياج نر ولاء الجماعة لو خا
لؾ عمييـ, ذ تأثيرهالاعماؿ عمى قوة  لإنجاز وتتابعيص يعتمد في دفع خش فالقائد ىو     
في  بأىميتيـفراد التنظيـ لمتفاعل مع المياـ المطموبة منيـ لشعورىـ أالذؼ يدفع  التأثير
. اما الرئيس الذؼ يدؼ مرؤوسيو لمعمل بواسطة مركزه الوظيفي وما يممكو مف الوحدة

)طلبؿ عبد الممؾ                           . التي يرأسيا الوحدة تسييرسمطات يمجأ الييا في 
 (.38ص ,2114الشريف, 

ذا مارس سمطتو عمى مرؤوسيو بطريقة الاقناع إف يكوف قائدا أنو يمكف لمرئيس إلذا     
ونظرا لاعتماد الرئيس بصفة عامة في تعامميـ مع  .ليحور عمى رضاىـ واستجابتيـ والتأثير
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سموبو الرئاسي يغمب عميو تحكيـ النظاـ والمجوء اليو أف إعمى قوة السمطة ف مرؤوسيو
. والسمطة تي مكنت الرئيس مف اعتلبء المنصبكمصدر عقوبة وجزاء. وىذه ىي السمطة ال

تمكنو مف قيادة الجماعة بل  نيا لا. لأولكنيا ثانوية لو قد يحتاجيا القائد لمتطمبات ميامو
يضاح الفرؽ بينيما إلؾ يمكف في الجماعة. ولذ تأثيرىاى لنفوذه وقوة وللؾ بالدرجة الأيعود ذ

 بشكل اوضح مف خلبؿ النقاط التالية : 
التاثي والاقناع والنفوذ الشخصي, وىذا ىو الذؼ  عمى قوة لتابعييوالقائد يعتمد في قيادتو  .8

و مف نفوذ يممك عمى سمطتو وما مرؤوسيوما الرئيس فيعتمد في تعاممو مع أ, ىمو القيادةأ 
 .بحكـ المنصب

ف يحظى أما الرئيس فميس بالضرورة أالقائد ترضى عنو الجماعة التي يقودىا وتقتنع بو  .2
 .بل ىو مفروض عمييـ مرؤوسيوبرضا 

ىداؼ العمل والرئيس يطغى أ القائد ييمو تحقيق اىداؼ العامميف مثمما ييمو تحقيق  .3
 لنسبة لو ثانوية .تعتبر با التيالعمل عمى العامميف  بأىداؼاىتمامو 

, اما الرئيس فانو اح العمل وبالتالي تحقيق الاىداؼلنج بأىميتيـالقيادة تشعر التابعيف  .4
 .وكأنيـ غير ميميف لمتطمبات العمل لممرؤوسيفيمقى بالا  احيانا لا

يستطيع الحصوؿ  , والرئيس قد لايدؼ الذؼ  يقودىـ القائد لتحقيقوالتابعوف مقتنعوف بال .5
 .التي يسعى لتحقيقيا بالأىداؼ مرؤوسيوعمى اقناع وموافقة 

الرئيس قد  أماالذؼ ينتيجو القائد في سبيل تحقيق الاىداؼ  بالأسموبالتابعوف مقتنعوف  .6
 وامره خوفا مما يممكو مف السمطات.أنما ينفذوف ا  , و مرؤوسيولا يرضي 

مطمقا فالرئاسة قد تمتقي  الرئاسة ليس دائما ولاف الفصل بيف القيادة و أومما سبق يمكف القوؿ 
 ف يكوف كل رئيس قائد.أنو قد يكوف كل قائد رئيس ولكف ليس بالضرورة أبالقيادة, بمعنى 

 (.38ص ,2114)طلبؿ عبد الممؾ الشريف, 
 

 :رابعا : أهمية القيادة الادارية 
دارية ىي جوىر العممية الإ ف القيادةألى القوؿ بإدارؼ لقد ذىب كثير مف رجاؿ الفكر الإ   

ودورىا نابع مف كونيا تقوـ بدور ىمية مكانتيا أ ف أدارة و نيا مفتاح الإأوقمبيا النابض و 
, وتعمل كثر ديناميكية وفاعميةأدارة دارية فتجعل الإاسي يسرؼ في كل جوانب العممية الإسأ

 .محركة لتحقيق الاىداؼ كأداة
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جعل  دارؼ. ومف ىناإؼ تنظيـ أعمى ضوئو نجاح  ذؼ يحددصبحت القيادة المعيار الأو    
صبحت تحتل جزاء بارزا في معظـ أ, و رئيسيا في دراساتيـدارة مف القيادة موضوعا عمماء الإ

 .دارؼ الاعماؿ وعمـ النفس الإ والإدارةالعامة  والإدارةالعامة  الإدارةكتب 
ساسي يسرؼ في كل جوانب العممية أىمية مكانتيا ودورىا نابع مف كونيا تقوـ بدور أ ف ا  و    

لمدولة  تعني تنفيذ السياسات العامة فالإدارة, وفاعمية ديناميكيةكثر أالادارية فتجعل الادارة 
وثر في و فشل القيادة الادارية يأف نجاح إف بالإدارة, ولارتباط القيادة خراجيا الى حيز الواقعا  و 

لاقتصادية التي عانت منيا الولايات المتحدة , فعمى سبيل المثاؿ تعود لممشكلبت االدولة ككل
لارتباطيا  بالإدارة, ومف ىنا ترتبط القيادة ء القرف العشريف الى سوء الادارةثناأالامريكية  

بشرؼ بكل جانب مف جوانبيا حيث تعنى الادارة بمعنيا الواسع تنظيـ وتنسيق النشاط ال
تتمثل في الجانب  التنظيمي والجانب عدة جوانب  وللئدارة, ىداؼ معينةأ الجماعي لتحقيق 

يادة في كل جانب , ويبرز دور القبالأىداؼ, والجانب الخاص الاجتماعي والجانبالانساني 
يبرز دورىا مف خلبؿ كونيا عممية  للئدارة, فبالنسبة لمجانب التنظيمي مف ىذه الجوانب

كثر أ للئدارةالجانب الانساني . ويبرز دور القيادة الادارية في للؤفرادتنظيـ لمجيود المشتركة 
, اما بالنسبة لمجانب سا عمى السموؾ الانساني لمعامميفساأخرػ حيث تؤثر لأمف الجوانب ا
ىدافيا لتوجيو ىذه النشاطات واستغلبليا بما يكفل تعزيز التعاوف بيف أ و  للئدارةالاجتماعي 

ي العمل عمى الادارة فاف وظيفة القيادة ى بأىداؼما الجانب الخاص أ. العامميف في المنظمة
 .تحقيق اىداؼ المنظمة

 .(22ص ,2003 ,)عادؿ بف صالح الشحقاء
 

  : خامسا : نظريات القيادة الادارية
ىداؼ أ التي حاولت تحديد  دارؼ في تطور نظريات القيادةلقد ساىـ تطور الفكر الإ    

 بدأتفقد  ,لاعماؿ التي يجب عميو القياـ بيا, وادارؼ النجاحالقيادة, وخصائص القائد الإ
, وقد مرت دارؼ ادة مع بداية ظيور الفكر الإمساىمات المفكريف والكتاب في نظريات القي

دارؼ وتعقد العممية بعا لمتطورات العامة في الفكر الإالقيادة بتطورات عديدة ت نظريات
, ظريات القيادةا العمماء حوؿ نلييإلؾ تعددت النظريات والنماذج التي توصل دارؼ, ولذالإ

 : النظرياتوفيما يمي مناقشة ليذه 
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 : نظرية الرجل العظيم .1
القرف الثامف  أواخردارؼ في مجاؿ القيادة في ادت نظرية الرجل العظيـ الفكر الإس  

ائج العظيمة يقوـ بيا رجاؿ حداث والنتف الأأ فترضالى إ, واستندت النظرية عشرة الميلبدؼ
ادة لدييـ مجموعة مف الميزات والخصائص المرغوبة مف قبل القادة يولدوف ق, واف عظماء
قادة  يكونواف أف الافراد الذيف يتمتعوف بصفات قيادية قمة لكنيـ قادروف عمى أ, و اتباعيـ

 ناجحيف في جميع الموقف.
الجماعة انما تتـ عف طريق شخص كما تفترض ىذه النظرية اف التغيرات التي تطرا 

فالقائد ىو الذؼ يستطيع تغيير الجماعة , ذوؼ موىب وقدرات غير عاديةشخاص أو أ, ما
  .متى كانت مستعدة لقبوؿ التغيرات

 تأثيروقد تركزت ىذه النظرية حوؿ المعايير التي تصنع القيادة النجاحة انطلبقا مف 
يا الله بخارقة يي قوػ القائد البطل التي ترتبط النجاح في القيادة بوجود  بأسطورةانصرىا 

فكار ف الأأ, ولاشؾ ولذلؾ فيـ احق بالقيادة عظماء, واف ىنالؾ افراد يولدوف لمقائد
عمييا نظرية الرجل العظيـ تعود الى تراث الحضارات القديمة التي  رتكزتاالتصورات التي و 

السياسية  لمظروؼالطبقية وتعود انعكاسا  انتماءىـكانت تميز بيف البشر في ضوء 
نيا تركت ا  الغربية عبر تطورىا التاريخي, و الثقافية التي شيدتيا المجتمعات والاجتماعية و 

عمى منواليا بعض نظريات  تفكير بعض الباحثيف الذيف صاغو واضحة عمى تأثيرات
  . شرعي لكل تفكير في موضوع القيادةب النيا " الأأ, ومف ىنا وصفت ىذه النظرية بالعممية

وقد قدـ العديد مف  ,الدعاة لنظرية الرجل العظيـىـ أ مف  جالتون ويعد فرانسيس 
ات والسمات الوراثية الصف تأثيرلصحة النظرية مف حيث  تأييداالبيانات الاحصائية والوراثية 

 .  عمى القيادة
دارؼ مياراتو مف خلبؿ ف يصقل القائد الإأويلبحع اف ىذه النظرية تتعارض مع ضرورة  

 ويؤخذ, مو مع المواقف الادارية المختمفةكتسبيا مف خلبؿ تفاعالتعميـ والتدريب والخبرة التي ي
عمييا عدـ ارتباطيا بشخص القائد بقدر ما ترتبط بظروؼ الجماعة المستعدة لقبوؿ التغيير 

 ف قدرة القائد عمى التغيير ترتبط بالزمف الذؼ يتولى فيو القيادة.أو 
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 نظرية السمات :  .2
فراد وسمات معينة تتميز بيا شخصية الأ صفاتلى افتراض وجود إتستند نظرية السمات 

, وتنطمق ىذه اكتسابيا وليست بالضرورة وراثية ف ىذه السمات يمكفأ, و القادريف عمى القيادة
ف القادة يتصرفوف بشكل ا  ف سمات الشخصية تؤثر في السموؾ و أالنظرية مف مسممة القائمة ب
بعض  تجوا, ولقد خصية تميزىـفات شمف ص ما لدييـفراد بسبب مختمف عف غيرىـ مف الأ

, والثقة كاء وسرعة البديية وطلبقة المسافلى تحديد السمات القيادية في : الذإالباحثيف 
, ستعداد الطبيعي لتحمل المسؤولية. والاوالتأثير, والقدرة عمى الاقناع الايماف بالقيـبالنفس و 

والقدرة  ,قات جيدة داخل التنظيـتكويف علب , والقدرة عمىحزـ والسرعة في الاختيار البدائلوال
 .داء, والنضج الانفعالي والعقميعمى التكيف وحسف الأ

دلة مقنعة تؤكد وجود أالسمات لكثير مف الانتقادات ومنيا عدـ وجود  نظريةوتعرضت      
ت الحقيقية لمقادة مف ناحية علبقة بيف السمات القيادية مف ناحية والصفات مف والسموكيا

 , فقد يكوف شخصمى توافر سمات مشتركة بيف القادةتوجد مؤشرات ع نو لاأ, كما خرػ أ
 .درتو عمى الملبحظةخر بسبب قأ, وشخص معيف قائدا ناجحا بسبب حسف خمقو

 النظرية السموكية : .3
والاجتماعية ىمية السموؾ البشرؼ في الحياة الاقتصادية أ انطمقت ىذه النظرية مف  

ىي  دارةالإطبيق العموـ السموكية في مجاؿ ج التي حققيا ت, ومف النتائوالسياسية مف ناحية
 للئدارةالعامل  ستجابةالاف أخريف في العمل و ف الفرد يحقق ذاتو مف خلبؿ تفاعمو مع الآأ

ف المنظمة وحدة اجتماعية تستيدؼ أاجات الاجتماعية والاقتصادية معا, تتـ عندما تتحقق ح
 .لمادية والاجتماعية معا والذاتيةفراد اف لحاجات الأخلبؿ الاشباع المتواز زيادة الانتاج مف 

أخرػ  ساعدت الانتقادات التي تناولت نظرية السمات عمى استكشاؼ محػددات
وعمى ظيور النظرية السموكية التي ركزت اىتماميا عمى سموؾ القائد مف  لمفعالية القيادية,

السموكيات التي يظير أثناء عممية القائد وماىية  ػصرؼؿ تقييـ مرؤوسيو لتحديد كيفية تخلب
, حيث توصمت إلى ات القياديةالقيادة. وقد اىتمت عدة دراسات باستنباط بعض الػسموكي

 :  ػيصائص الإدارية لمسموكيات القياديػة ىخمسة عوامل مف الخ
 ,التنظيـ والرقابة مف قبل القائػدسموكيات التنظيـ والإنجاز وتتمثل في التخطيط و 

والسموكيات  ,د لمقوة لإجبار المرؤوسيف لطاعتوالتعزيزية وتظير في استخداـ القائوالسموكيات 
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والسموكيات الخاصة  ,ىداؼ المحددة والعمل عمى إنجازىاالدينامية وتتمثل في صياغة الأ
الشخصي بيف القادة , ويظير في التفاعػل الحفاظ عمى العلبقات بيف الأشخاصب

الشعور غير المستقر بالحماية والأمف ويظير في تخفيض , والسموكيات الخاصة والمرؤوسيف
 .   لدػ العامميف

أوهايو كما توصمت الدراسات السموكية التي قاـ بيا بعض الباحثيف مػف جامعػة 
: السموؾ القيادؼ الذؼ ييتـ  إلى تحديد نمطيف أساسييف لمسموؾ القيادؼ ىما ومتشجان

بمشاعر العامميف. ويركػز النمط الأوؿ عمى الأداء  بتنظيـ العمل, والسموؾ القيادؼ الذؼ ييتـ
الوظيفي والإنجاز مف خلبؿ الاىتماـ بتخطيط وتنظيـ ورقابة وتنسيق الأنشطة التي يمارسيا 

, ووضع جع القائد استخداـ إجراءات موحدة, ويشوفق قواعد ولػوائح تعميمات دقيقةالمرؤوسيف 
ف بأدائيا وفػق لمعامميف مياـ محددة يقومو  , ويخصصؿ لمعمػل ومعايير للؤداء الوظيفيجدو 

, ويؤدؼ ىذا النمط رضاىـ الوظيفي. في حيف يركز النمط الثاني عمػى متطمبػات الوظيفة
عمى رفع  تفيـ حاجات العامميف باعتبارىـ العنصر الرئيسي في الإنجاز. لذا يعمػل القائد

ظيار تقديره لمعم ومساعدة العامميف عمى حد حل , الجيػدػل الروح المعنوية لمعامميف, وا 
تيـ بيف , ومكافأأسرؼ بيف العامميف, وتييئة جػو مف رؤسائيـ المباشريفمشكلبتيـ والاقتراب 

 , وزيػادة الدافعية إلػى العمل والإنتاج وارتفاع الرضا الػوظيفي لمعامميف.القادة والمرؤوسيف
وقد ساعدت الدراسات السموكية عمى ظيور عدد مػف النمػاذج للؤنماط القيادية ومنيا 

في ضػوء تحميػل القيادة التي تيتـ بالإنتاج  بلاك وموتون الشبكة القيادية التي قدميا كل مف 
    والتي تيتـ بتقسيـ الأفراد إلى خمسة أنماط مػف القػادة وىي :

العامميف,  أو العمل دوف تدخل أو اىتماـ بالإنتاجوىو الذؼ يترؾ :  القائد السمبي .8
ولا يشارؾ في تفاعلبت اجتماعية, ويبتعد عف المشكلبت ويكتفي بنقل الأوامر 

 .الأخطاء لمعامميف , ويتأكد مف عدـ تعرضو لممسؤولية عف
وىو الذؼ ييتـ بالإنتاج, ويستخدـ القوة لمضغط عمى المرؤوسيف  القائد العممي : .2

مف أف كفاءة التشغيل قا ج , ويقل اىتمامو بالأفراد انطلبت الإنتالموفاء بمعدلا
 .تنظيـ العمل واتباع الأوامر تنبع مف

وىو الذؼ ييتـ بالأفراد ويعمل عمػى خمق جو عػائمي وعلبقات  القائد الاجتماعي : .3
 دوف اىتماـ بزيادة الإنتاجية.  طيبة مع العامميف
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وىو الذؼ ييتـ بالتوازف بيف إشباع حاجات العامميف وتحقيػق  القائد المعتدل : .4
  .أىداؼ الإنتاج

, ويحرص نتاج معاوىو الذؼ يركز اىتمامو عمى الأفراد والإ  القائد المثالي : .5
, إلػى ارتفػاع دعـ شعور الالتزاـ لدػ العػامميفعمى تكويف فرؽ عمل مترابطة وي

 .معدلات كل مف الإنتاج والرضا الػوظيفي 
  : النظرية الوظيفية .4

 الأعماؿ في القيػادة عمػى "معرفػة  FunctionalTheoryتعتمد النظرية الوظيفية
المطموب القياـ بيا مف قبل الجماعة في مختمف الأحواؿ لتحقيق أىدافيا"  لذا تتبايف 

ويصبح الموقع الرسمي لمقائد  ,النظرية وفق لمتطمبات كػل وظيفػةخصائص القيادة في ىذه 
في التنظيـ ىو محور السموؾ القيادؼ. حيث يكتسب القائد مف ىذا الموقع كافة الصلبحيات 
التػي يمارسػيا عمػى المرؤوسػيف دوف الاعتماد عمى ثقافتو أو قدرتو عمى الإقناع. فالقيادة في 

مرية المستمدة مف السمطة الرسمية والقائد يتولى قيادة تكوف إلى الأ ىذه النظرية أقػرب مػا
, ويطيػع المرؤوسيف ممنوحة لو بحكـ وظيفتو أو منػصبوجماعة معينػة مف خلبؿ السمطة ال

 مف العقاب. اوامر والتعميمات بقناعة أو خوفالأ
وترتبط النظرية الوظيفية بالمعرفة العممية والفنية في العمل والقدرة عمػى استخداـ الأدوات 

:  النظرية الوظيفية أوليما المنطقي. لذا ظير نمطيف مف القيادة في إطػار العممية والتحميل
 , وثانييماياـالقيادة التي تستخدـ الوظيفة لغرض السمطة الشخػصية بأسموب متشدد لتنفيذ الم

: القيادة التي تفرض عمى العامميف احتػراـ القادة مف خلبؿ إبداعيـ ومياراتيـ وقدراتيـ عمى 
 .عاتيـف بأسموب عممي لدعـ جيودىـ وتنمية مياراتيـ وتشجيع إبدا توجيو العاممي

وتشير النظرية الوظيفية لمقيادة إلى أف كلب مف القائد والمرؤوسيف والتنظيـ يسعى 
لتحقيق اليدؼ الذؼ ينشده, ويرػ بعض الباحثيف أف الأىداؼ الوظيفيػة متعػددة ومتنوعة 

    : ومنيا
, والتأثير في سموؾ العامة قياـ القائد بوضع السياساتوتتمثل في  : أهداف التنظيم -أ 

 والاختصاص, وتوزيع الأدوار جبات والمسؤوليات وقنوات الاتصاؿوتحديد الوا ,ػريفالآخ
, والتنسيق بيف جيود العامميف وتشجيع فاءات المطموبة في أجزاء التنظيـتحسب الك ولا

 .نظيـتعاونيـ لمعمل كفريق واحد باتجاه تحقيق أىداؼ الت
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, وتحقيق مطالب ياـ القائد بحل المشكلبت الفرديةوتتمثل في ق : أهداف العاممين -ب 
شباع حاجاتي مكاناتيـ واستثمارىا في تحقيق أىداؼ ـالجماعة وا  , ومعرفة قدرات الأفراد وا 
 .  التنظيـ وأىداؼ العامميف

وتنفيذ المياـ وتتمثل في إثبات قدرتو عمى النجاح في القيادة :  أهداف القائد الشخصية -ج 
مكانتو وتحسيف وضعو الاجتماعي والاقتصادؼ والوظيفي. ويسيل  المطموبة لتعزيػز

 تحقيق ذلؾ مف خلبؿ تلبقي أىداؼ القائد مع أىػداؼ التنظػيـ وأىػداؼ المرؤوسػيف الفرديػة
إف ميمة القائد في القيادة الوظيفية "تحريؾ جيود العامميف نحػو اليػدؼ  والجماعية.

وىذه " ي عف طريق أىدافيـ الفرعية, مع تحقيق التماسؾ بيف أعضاء الجماعػةالجماع
 النظرية تبرز أف وظيفة القيادة قد يمارسػيا فرد واحد أو مجموعة مف الأفراد. 

 نظرية الموقف :. 5  
نما ترتبط بسمات شخصية عامة ياديػة لاإلى أف الخصائص الق تستند نظرية الموقف    , وا 

ترتبط بسمات نسبية تتفاعل مع موقف قيادؼ معيف. وتفترض ىذه النظرية أف "الميارات 
, وأف نوعيػة القادة القائد عف اتصالاتو جيياايو لا تحركيا إلا المواقف والظروؼ التي  القيادية

 , وأف بروز القيادة يعتمػد عمى وجود المشكلبت. والظروؼتختمف وفقا لاختلبؼ المواقف 
ذا فإف تأثير القائد في الجماعة يرتبط بموقف معيف يتفاعل فيو القائد مػع الجماعة, ومف ل

صميـ ذلؾ الموقف وظروفو والعوامل الخارجية المحيطة وزمانػو وتعقيداتو تنطبق القدرات 
 القيادية وتوجيو الجماعة نحو تحقيق اليػدؼ المنػشود.   

نمػا نحػدد ظروؼ الموقفكما تفترض ىذه النظرية عدـ وجود أسموب ق :  يادؼ مثالي. وا 
( يوضػح العوامػل الموقفية المؤثرة في تحديد 8الأسموب المناسب لمقيادة. والشكل رقـ )

العامميف  , وحاجاتونضج العامميف ػصفات,, والالقيادؼ وىي: صعوبة الميمةالأسموب 
 قوة القائد.   , ومصادروالأعضاء, والعلبقة بيف القائػد واتخاذ القرار الجماعي
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 العوامل الموقفية المؤثرة عمى فعالية القائديوضح  (11) الشكل رقم

 
 

الشخصية في تحديد خصائص  ويلبحع أف نظرية الموقف لـ تنكر دور السمات 
وؼ المختمفة ىي التي تظير , فالظر لموقف الإدارؼ في المكانة الأولى, ولكنيا تضع االقيادة
وأف اختلبؼ المنظمات  إلى القيادة عمى أنيا موقف يعقبػو سػموؾ أو قػرار, لذا ينظر القائد

, فالخصائص القيادية اللبزمة لمقيادة الأمنية تختمف عف مات القياديةيؤدؼ إلى اختلبؼ الػس
في القيادة  كبيرا احقق نجاحايزنهاور رئيس الأمريكي نظيرتيا اللبزمػة لمقيادة المدنية. فال

, لكنو لـ يوفق في القيادة الإدارية أثناء رئاستو لمولايات الحرب العالمية الثانيةسكرية في الع
 . لأمريكيةالمتحدة ا

دؼ وقد كشفت بعض الدراسات أف اختلبؼ التنظيمات الإدارية في نشاط واحد يؤ 
, مقارنة سمات كل مف قػادة المستػشفيات الحكومية أيضا إلى اختلبؼ سمات القيادة

البحث إلى أف نمط السموؾ القيادؼ المرغػوب فػي المستشفيات الحكومية  والخاصة توصمت
, في حيف يتسـ القػدرة عمػى المبادرة والابتكار, و تقدير لعمل المرؤوسيفيتسـ بالتشجيع وال

 .عمى البناء والمبادأة والابتكار لخاصة بالقدرة المستشفياتالسموؾ القيادؼ المرغوب فػي 
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  النظرية التفاعمية : .6
ات السم انبثقت ىذه النظرية مف المدخل التوفيقي الذؼ حاوؿ الجمع بػيف نظريػة

, وتعتقد أف القيػادة عمميػة تفاعػل اجتماعي , وتستند ىذه النظرية إلػى أفونظرية الموقف
نما يمزـ سػمات القائػد الشخصية ومتطمبات فعالية القيادة لا تتوقف عمى" التفاعل بػيف , وا 

 ".ت المحيطة بالموقف القيادؼ الكميبػيف شخػصية القائػد وجميػع المتغيرا أيضا التفاعل
"رىف بمدػ التكامل والتفاعل بيف  ويرػ أنصار النظرية التفاعمية أف ظيػور القيػادة

عدد مف المتغيرات الرئيػسية ىػي: شخصية القائد, وأفراد الجماعة, وطبيعة الجماعة  
والعوامل الموقفية والبيئية. وتربط النظرية النجاح في  ىػا,وخصائصيا, والعلبقات بػيف أفراد

فيـ وحل مشكلبتيـ القيادة بقدرة القائد عمى التفاعل الاجتماعي مع مرؤوسيو وتحقيق أىدا
شباع حاجاتيـ , مؤثر في نجاح القيادة  أو فشميا , وتركز عمى أىمية المرؤوسيف كعاملوا 

, قائد ومدػ إدراكو لنفسو وللآخريفشخصية الكما تعطي ىذه النظرية اىتماما واضحا "ب
دراؾ كػل مػف القائػد والآخريف لمجماعة والموقف.دػ إدراؾ الآخريف لووم   , وا 

ويرػ بعض الباحثيف أنو ميما كانت قدرة القائد عمى التفاعل مع مرؤوسيو فإف 
رضة مف معا سموكيـ وتأثيره في فيـ الأىداؼ قد يمقى استجابات مؤيدة مف بعضيـ وأخرػ 

بعضيـ الآخر. مما يؤثر إيجابا وسمبا عمى نجاحو في قيادتو. وقد كشفت نتائج الدراسات أف 
الموظف الذكي يتمقى الأوامر مف قائده وينفػذىا بعػد تقويميا ويقدـ البدائل لنفسو ولزملبئو 

ؤيدة , وبذلؾ يبدؼ استجابات ملزملبئو لقبولياليتوصل إلى قناعة بقبوليا ويقػدـ النػصائح 
تساعد عمى نجاح القائد. في حيف يستخدـ الموظف المتيور أو المستيتر تأثيره لتحقيق 
مصالحو الخاصة أو لتحقيػق مصالح المجموعة التي يوالييا عمى حساب مػصمحة التنظػيـ. 

  .استجابتو سمبية وبػذلؾ تكػوف 
السمات ونظرية  يػةوالنظرية التفاعمية لا تنكر أىمية الإسيامات التي قدمتيا كل مف نظر 

, ولكنيا ترػ عدـ كفاية كل منيما لتحديد خصائص لقيادة الإداريةالموقف لتحديد خصائص ا
, ىي القيادة المتركزة حوؿ الجماعةالقيادة الإدارية الفعالة. ويرػ أنػصارىا أف القيػادة الفعالة 

اعل مع مرؤوسيو. وىناؾ وأف السمات القيادية التي تحدد نجػاح القائد ىي التي تمكنو مف التف
مف يرػ أف القيادة الفعالة عممية تقوـ عمى تأثير القائد في المرؤوسيف في موقع معيف , 
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وتأثير المرؤوسػيف في القائد في ىذا الموقف. ويرػ آخروف أف القيادة لا تقتصر عمى علبقة 
نما تشمل أيضا علبقتو برؤسائو وعلب   قػو مػع زملبئػو.القائػد بمرؤوسيو وا 

واتجيت مجموعة مف الباحثيف في تحميميا لمنظرية التفاعمية إلػى تحديػد الأبعاد  -أ 
والخصائص التي تمكف القائد مف النجاح في التفاعل مػع جماعػة عمػل معينة. 

اممة مف حيث عددىا, واسػتقرارىا, وتوصمت إلى أىـ الأبعاد التالية :  المجموعة الع
تماعية المستوػ التعميمي والقيـ والخمفية الاج, وتجػانس أفرادىا في ومرونتيػا

 والاقتصادية والعمر(. 
والتوتر المناخ الاجتماعي الذؼ تعمل فيو المجموعة ومدػ ابتعاده عف مظاىر القمػق  -ب 

 الفرصة لمشعور بالولاء والانتماء., واتاحة وتشجيعو العمل المنتج
والميارات  العاليػة والتعاوف درجة الألفة مف أفراد المجموعة مف حيث توافر القدرات  -ج 

 راـ آراء ووجيات نظر الآخريف.واحت
مدػ الاختلبؼ في وجيات نظر أفراد المجموعة وتوجيييا نحو معاونة القائد عمى  -د 

والجماعات تحقيق تفاعل أكبر مع المرؤوسيف واستثمارىا في تحقيػق أىػداؼ الأفػراد 
 والقائد والتنظيـ. 

لتفاعمية تبدو واقعية في تحميميا لخػصائص القيادة وأنيا وعمى الرغـ مف أف النظرية ا
, إلا أف التطورات الحديثة في مجاؿ في تحديد خصائص القيادة الإدارية إيجابياأسيمت 

الإدارة كشفت عف عدـ كفاية نظرية السمات أو نظرية الموقف أو النظرية التفاعمية في 
 .ريةتحديد خصائص القيادة التي تحقق الفعالية الإدا

 :   النظرية التبادلية .7
تنظر النظرية التبادلية إلى العممية القيادية عمى أنيا شكل مف أشكاؿ التبادؿ الذؼ يمنح 

حتراـ وتقدير المرؤوسػيف فيو القادة العدالة وفرض التقػدـ في العمػل لمرؤوسييـ في مقابل ا
 ليػـ. 

ػف التبػادؿ الاجتماعي لممنفعة. ويرػ أنصار ىذه النظرية أف التفاعل الاجتماعي تعبيػر ع
حيث يقوـ أعضاء الجماعة بالتضحية بجيودىـ لصالح الآخريف ما داـ ىناؾ آخروف يقوموف 
في المقابل بالتضحية بجيودىـ لػصالح ىؤلاء الأعضاء. وأف التفاعل الاجتماعي يستمر في 

ودوره المميز فػي  الجماعة طالما تحققت منافع متبادلة للؤعضاء. "وعمى قدر إسياـ القائد
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 , وفي المقابل فإنو عمى قدر التزاـ أعضاءالجماعة ترتفع مكانتو لدييـأعضاء  معاينة وتنميػة
 الجماعة وتعاونيـ مع القائد يكوف إسياـ وعطاء القائد ومعاونيو ليؤلاء الأعػضاء.

وكشفت دراسات جاكوب أف الجماعة تقدـ لمقائد المكانة والتقدير مكافأة لو عمى 
عمى إنجاز  , وأف القائد يحث أعضاء الجماعػةو المتميزة مف أجل تحقيق أىدافياخدمات

تقاف دوف استخداـ القػوة. فالقيػادة تتػضمف قيػاـ علبقات    تعادلية متكافئة  أعماليـ بكفاءة وا 
  .بيف القادة والتابعيف

عي بمعرفة حاجات وترجع أىمية النظرية التبادلية في القيادة إلى تػشجيعيا لزيادة الو 
الآخريف, وحرصيا عمى التبادؿ العادؿ الذؼ يحدث "عندما يؤدؼ القائد عممو بطريقة جيدة 

, وىذا بحد ذاتو يسيـ في القيادؼيستحق بموجبيا المنافع التي يتحصل عمييا بسبب مركزه 
ؼ يستند إلى رفع فعالية القيادة.   وقد دعمت الدراسات مفيوـ النظرية التبادلية في القيادة الذ

أف الأدوار المنوطة بالمرؤوس وجوده التبادؿ بيف القائد والمػرؤوس تػشتمل عمػى قسميف مف 
: العلبقات في المجموعة الداخمية وتتمثل في مستويات مرتفعة مف الثقة  العلبقات ىما

, والعلبقات في المجموعة الخارجية وتتمثل في تفاعل ومراعاة المشاعر والمكافآتوال
وتفترض النظرية أف القائد يتصرؼ  ,ػآتيات متدنية مف الثقة والتفاعل والمشاعر والمكافمستو 

بطريقة مختمفة مع أعضاء مجموعتو, فمثلب يختمف سموكو مع أحد مرؤوسيو في المجموعة 
 .الداخمية عف تصرفو مع مػرؤوس آخر في المجموعة الخارجية

لبقة التبادلية بيف القػادة والمرؤوسيف وعمى الرغـ مف أف ىذه النظرية قد حققت فيـ الع
ومساىمة ىذه العلبقة في فعالية القيادة, إلا أف عدـ اشػتماؿ ىػذه النظرية عمى عدد مف 

 يرات الموقفية أدػ إلى قصورىا.المتغ
تناوؿ الباحث فيما سبق عرضا لأىـ نظريات القيادة الإدارية فػي الفكػر الإدارؼ 

ومواقفيا مف  فسيراتياي تف, مػدػ التبػايف والاخػتلبؼ ضلمعاصر, ويتضح مف ىذا العر ا
, لـ يؤد عمى اختفاء نظرية سابقةحقيقة القيادة الإدارية. كما يلبحع أف ظيور نظرية جديدة 

نما  كما أف الانتقادات الموجية إلى أية نظرية مػف النظريات لا تثبت خطأ ىذه النظرية . وا 
 وسمبياتيا.  ياإيجابياتلكل نظرية 

 سقة للؤبحاث السموكية التي حاوؿغير أف تعدد تمؾ النظريات والنتائج غير المت
شامل , وأنيا تحتاج إلى مػدػ مدخل ظاىرة معقدةحديد فعالية القيادة يكشف عف أف ت
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, بل إف بعض الباحثيف اتجو إلى تبني فكرة بدائل لمقيادة وخاصػة في المواقف التي لدراستيا
ػ العامميف وتماسؾ , والمػستويات التعميميػة المرتفعة لدنية العاليػةف فيو المنظمة بالتقتتص

, وتوافر الخبرة لدػ المرؤوسيف فإف وجود القائد يصبح غير ضرورؼ مجموعات العمل
 جموع في ىذا الموقػف. لتحقيق أىداؼ الم

ولما كانت الظواىر الاجتماعية والطبيعية ظواىر معقدة ولا يمكف تفسيرىا ببساطة 
وذج يعتمد عمى متغير واحد أو يرتكز عمى جانب  واحد فقد اتجيػت الدراسات الحديثة بنم

التي تناولت القيادة في مطمع الألفية الثالثة إلى دمج النظريػات المعرفية والسموكية 
والاجتماعية في تفسير القيادة باعتبارىا ظاىرة معقدة تشمل القائد والمرؤوس والعمل والمنطقة 

    .لتفسير ظاىرة العيادةمنافسيف والتطمع إلى نظرية شػاممة والسوؽ وال

 (.75،ص2004،)طلال عبد الملك الشريف

 
 سادسا : أنماط القيادة الادارية 

ىو الأفعاؿ والتصرفات والوظائف التي يقوـ بيا  فيدلرإف النمط القيادؼ كما يعرفو 
بداء  القائد مف خلبؿ تصميـ وتنظيـ العمل بيف المجموعات وتحديد علبقات العمل وا 

 الاىتماـ بالأىداؼ وبالعامميف وحاجاتيـ.   
ولقد أجمعت معظـ المراجع الأجنبية والعربية في مجاؿ الإدارة عمى تصنيف أنماط 

ثلبثة أنماط, ولقد درج الكتاب والمؤلفوف عمى استخداـ ىذا التصنيف  القيادة الإدارية إلى
الثلبثي الذؼ يتبعو الإداريوف في سبيل قيادة مرؤوسييـ. ويعود ىذا التصنيف إلى الدراسات 

الأمريكية  "أيوا"التجريبية التي قاـ بيا مجموعة مف أساتذة عمـ  النفس الاجتماعي في جامعة 
ورالف وايت  (RONALD LIPPIT)ورونالد ليبيت  (KERT LEWIN)وىـ كيرت لويف 

(RALPH WHITE) ( وقد عرفت ىذه الدراسات باسـ تجارب الأجواء 1939عاـ .)
الاجتماعية, واستيدفت معرفة تأثير ىذه الأجواء المتمثمة في الأوتوقراطية والديمقراطية 
والمنطمقة عمى سموؾ الفرد والمجموعة العاممة في ظميا, وكذلؾ دراسة العلبقة بيف الأنماط 

وسنتعرض في ىذا المبحث إلى الأنماط  عميوالثلبثة وبيف سموؾ الأفراد والجماعات وتأثيرىا 
الثلبثة الأوتوقراطية, الديمقراطية والحرة, بالتطرؽ لأىـ خصائصيا ومزاياىا وعيوبيا ثـ 

 عوامل المؤثرة في النمط القيادؼ.نحاوؿ التعرؼ عمى أىـ ال
 .(95ص ,.2012درويش شييناز)
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 النمط  القـيادة الأوتوقراطي :. 8
الإدارية التي سادت في الإدارة في ظل النظريات الكلبسيكية لقد أسيمت المفاىيـ 

عامة ونظرية الإدارة العممية خاصة في توجيو أسموب الإدارة إلى النمط الأوتوقراطي, والتي 
تقيـ فيميا لمعلبقة بيف القائد ومرؤوسيو عمى أساس نظرتيا لممورد البشرؼ كوحدة إنتاجية 

 موكيا وحفزىا عمى العمل بما تممكو مف حوافز مادية.يمكف لمقائد التحكـ فييا وتغيير س
تعني حكـ الفرد الواحد, وتعني أصلب  لاتينيةوكممة أوتوقراطي ىي في الأصل كممة 

خضوع الفرد وحقوقو وممتمكاتو لمصمحة الدولة, فيي تعني إذف في ىذا المقاـ خضوع 
تبر النمط الأوتوقراطي أسموبا ويع ؤسسة لأوامر ونفوذ وسمطة القائد.الموارد البشرية في الم

السياسات والخطط دوف  متمركزا حوؿ القائد الذؼ ينفرد بوظيفة اتخاذ القرارات ووضع
السمطات  مشاركة مرؤوسيو في ذلؾ. ويعمل القائد الأوتوقراطي عمى تركيز معظـ
 يخضعوف  والصلبحيات في يده, أما تنفيذ أوامره وتعميماتو بحذافيرىا فيتركيا لممرؤوسيف الذيف

 .بدورىـ إلى رقابة وتتبع شديديف
وقد أطمق بعض العمماء عمى القيادة الأوتوقراطية اسـ القيادة السمبية لأنيا تقوـ عمى  

التحفيز السمبي القائـ عمى التيديد والعقاب, فالقائد في ظل ىذا النمط المركزؼ, يركز 
فضل, ـ النمط الأوتوقراطي بشكل أولفي. اىتمامو عمى بعد الإنتاج وييمل العلبقات الإنسانية

ه وعيوبو, ونتناوؿ ذلؾ فيما ومف ثـ تقييمو لاكتشاؼ مزايا يقتضي معرفة أشكالو وخصائصو
 يأتي.
 : أشـكال القيـادة الأوتوقراطيـة . أ

يميز بعض عمماء الإدارة بيف ثلبثة أشكاؿ رئيسية مف نمط القيادة الأوتوقراطية وىي القيادة 
 , القيادة الأوتوقراطية المبقة.ة, القيادة الأوتوقراطية الخيرةالأوتوقراطية التسمطي

 :   القيادة الأوتوقراطية التسمطية -8-8
يقوـ النمط الأوتوقراطي التسمطي عمى تحكـ القائد في مرؤوسيو واستخدامو سمطتو 
الرسمية كأداة تيديد لإنجاز العمل دوف اىتماـ بالعلبقات الإنسانية في تعاممو معيـ, وىو 

 "ليفين"وقد ثبت في دراسات  وتوقراطي تطرفا في استبداديتول أعمى درجات السموؾ الأيمث
في تعاممو مع  لمتسمط يتميز بكونو قاسيا وصارماوجماعتو أف سموؾ القائد الأوتوقراطي ا

, (LEVENGSTEN & SANFORD) وليفنجستون  مرؤوسيو. وكشفت دراسات سانفورد
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القادة ذوؼ الميوؿ التسمطية تنقصيـ الرؤية المستقبمية أف  (HEMPHILL) همفيلودراسات 
والحكـ الصائب عمى الأمور مما يؤدؼ إلى فشميـ في أداء مياميـ وعدـ قدرتيـ عمى 

 .  واقف الإدارية ومواجيتيا بفاعميةالتكيف مع الم
ومف الدراسات الحديثة التي كشفت عف مجموعة مف المؤشرات عف النمط 

والتي توصل مف   (W.REDDN) وليم ريدنتمؾ التي أجراىا   الأوتوقراطي التسمطي
خلبليا إلى أف القائد الأوتوقراطي المتسمط يبدو انتقاديا وكثير التيديد كتحفيز وحيد 

مرؤوسيو, مما يترتب عميو  لممرؤوسيف, وينفرد في اتخاذ القرارات, ولا يسعى لإشباع حاجات
بعض الباحثيف أف  مف التنظيـ الذؼ يقوده. ويرػ ميل المرؤوسيف إلى ترؾ العمل والانسحاب 

النمط الأوتوقراطي لـ يعد يتلبءـ مع الإدارة الحديثة  نظرا لتعقيد العمل فييا وتميزىا بارتفاع 
المستوػ الثقافي لمموارد البشرية مما يتطمب نمطا يقوـ عمى العلبقات الإنسانية مع 

 المرؤوسيف. 
ذلؾ فإف ىذا الأسموب موجود في التطبيق العممي في الإدارة الحديثة, فقد كشفت  ومع

 .  ا في بعض الظروؼ والمواقفبعض الدراسات أنو يمكف أف يكوف مجدي
 : القيادة الأوتوقراطية الخيرة -8-2

إف القائد الأوتوقراطي الخير يحاوؿ استخداـ الأساليب المرتبطة بالقيادة الايجابية مف 
طراء والمدح والثناء وأيضا مف خلبؿ العقاب الخفيف وذلؾ لكي يضمف ولاء خلبؿ الإ

ف كاف يتفق في اتجاىاتو مع القائد  مرؤوسيو في تنفيذ قراراتو والقائد مف ىذا النوع وا 
الأوتوقراطي المتسمط إلا أنو أقل قسوة منو في تعاممو مع مرؤوسيو, لأنو يدرؾ أف كسب 

 رضاىـ عف طريق الإقناع بأىمية القرار وفوائده أفضل مف تيديدىـ لإنجاز العمل.   

الأوتوقراطي الخير يمكف اعتباره مف  وقد توصل ريدف مف خلبؿ دراساتو إلى أف القائد
الطراز المتفاني في العمل, كما استخمص مجموعة مف المؤشرات عف النمط الأوتوقراطي 
الخير مف أىميا أنو  حازـ ومبادر, ينجز أعمالو بالتزاـ, ويقيـ نتائج أعمالو. ويضيف ريدف 

  .إلى أف ىذا النمط شائع في الإدارة الحديثة
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 : قراطية المبقةالقيادة الأوتو  -1-3

وف أنيـ اشتركوا في صنع القائد الأوتوقراطي المبق ىو الذؼ يجعل المرؤوسيف يعتقد
في حيف أنو ىو الذؼ اتخذه بمفرده. فيو يعتقد أف مشاركة مرؤوسيو لو في أداء ميامو  القرار

وفي صنع قراراتو وسيمة غير عممية وغير مجدية, ولكنو يحاوؿ خمق الإحساس لدػ 
المرؤوسيف بأنيـ يشاركونو مف خلبؿ تزويدىـ بما توصل إليو مف حموؿ ومحاولتو الحصوؿ 

لو عمى تأييد عمى موافقتيـ عمى ما ينوؼ اتخاذه مف قرارات, وكل ذلؾ بغرض حصو 
 .  مرؤوسيو وطاعتيـ لو

ونمط القيادة الأوتوقراطية المبقة يبدو أقل درجات السموؾ الأوتوقراطي تطرفا في 
مف السموؾ الديمقراطي مف حيث إعطاء قدرا ولو بسيطا مف الحرية  يتو وأكثر اقترابااستبداد

المشاركة لدييـ, ويبقى ذا طابع أوتوقراطي لأف القائد  لممرؤوسيف مف خلبؿ توليد إحساس
 يحتفع بسمطتو في اتخاذ القرار. 

 : الآثـار السموكيـة لمقيـادة  الأوتوقراطيـة .2

وتوقراطي وخصائص مختمف أشكالو أنو لا يتماشى مع يتضح مف خصائص النمط الأ
متطمبات الإدارة الحديثة, وأف الآثار السمبية التي يتركيا عمى المدػ الطويل تكوف أكثر مف 
النتائج التي يحققيا, غير أف بعض الدراسات التي تمت في ىذا المجاؿ قد كشفت عف نتائج 

في بعض أشكالو, وفي ظل ظروؼ ومواقف  ايجابية تؤكد إمكانية نجاح ىذا النمط القيادؼ
   تقتضي تطبيقو.

 : في ما يمي مزاياه بمختمف أشكالو ونوجز

قد يكوف ناجحا في ظل  –النمط المتسمط  – إف بعض أشكاؿ النمط الأوتوقراطي    
 دة وحزـ وسرعة في اتخاذ القرارات.الطارئة التي تستدعي ش الأزمات والمواقف

إف النمط الأوتوقراطي يمكف أف يكوف منسجما مع بعض النوعيات مف المرؤوسيف     
الذيف يتخوفوف مف السمطة وتحمل نتائج القرارات التي يتخذونيا أو الذيف يتصفوف بالجبف 

أو المشاغبيف ذوؼ السموؾ العدواني, فيكوف القائد المتسمط مناسب  ونقص الثقة في قدراتيـ, 
  .ى زيادة كفاءتيا وفاعميتياإل ليذه النوعيات ويؤدؼ
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إف النمط الأوتوقراطي  يكوف ايجابيا في حالات العمل الروتيني الخاضع لقواعد     
ومعمومات محددة وواضحة, ويكوف خط السمطة مفيوما, فيتقبل المرؤوسيف أف تكوف السمطة 

 مركزية مقتنعيف بجدواىا.

نخمص مما تقدـ أنو لمنمط الأوتوقراطي جدوػ في بعض المواقف والظروؼ لكف     
كنمط قيادؼ في كل الأحواؿ, ذلؾ أف الكثير مف الدراسات أكدت وجود  إيجابيةىذا لا يعني 

 :  آثار سمبية كثيرة تترتب عف تطبيقو, مف أىميا ما يمي

إلماـ القائد بالكثير مف الأمور, مركزية السمطة والانفراد في اتخاذ القرارات تستدعي     
ة التي تتصف في الغالب ذلؾ يصعب تحقيقو في الواقع العممي خاصة في التنظيمات الحديث

 .   بالتعقيد

إصرار القائد الأوتوقراطي عمى إصدار التعميمات المفصمة بدقة يؤدؼ إلى قتل روح 
فسي الذؼ يؤثر سمبا عمى المرؤوسيف مما يولد لدييـ حالة مف الاضطراب الن الإبداع لدػ

 ةالكفؤ لقيادؼ لا يتفق مع الشخصيات إف استخداـ ىذا النمط ا  أدائيـ وكفاءتيـ الإنتاجية.
في التنظيـ وىذا يؤدؼ بدوره إلى تسرب الكفاءات وعدـ الاستفادة منيا بالشكل الذؼ يحقق 

يو دفع المرؤوس إلى الأىداؼ المرجوة. استخداـ القائد الأوتوقراطي التحفيز السمبي يترتب عم
استخداـ القائد  انجاز العمل بالقدر الذؼ يجنبو العقاب ولا يبذؿ أقصى جيده في العمل .

الأوتوقراطي أسموب الضغط والشدة عمى المرؤوسيف يؤدؼ إلى الشعور بالإحباط التي مف 
يور إف النمط الأوتوقراطي يؤدؼ إلى ظ أبرز مظاىرىا السموؾ العدواني وارتداد الشخصية.

ي مما يصعب توجيييـ والتحكـ تجمعات غير رسمية بيف المرؤوسيف داخل التنظيـ الرسم
.  يتضح مما سبق, ومف خلبؿ كل ىذه الآثار السمبية عدـ جدوػ النمط الأوتوقراطي فييـ

خاصة في الإدارة الحديثة, ويبدو لنا أف ىذا النمط القيادؼ ملبئما للئدارة في الماضي فيي 
تسـ بالوضوح ومواردىا البشرية لـ تكف ذات مستوػ مف العمـ والمعرفة, إلا أف غير معقدة وت

بعض الكتاب عمى غرار ريدف يروف أف النمط الأوتوقراطي خاصة الخير لازاؿ يطبق في 
 . فعالا وناجحا في بعض المواقف الإدارة الحديثة, وكذلؾ يمكف لمنمط التسمطي أف يكوف 
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  النمط القيادي الديمقراطي : .2

تطورات ىامة في مفاىيـ الإدارة  20شيدت فترة ما بعد الثلبثينات مف القرف 
وافتراضاتيا, كاف لممدارس السموكية فضلب كبيرا فييا, والتي أقامت فيميا لمعلبقة بيف القائد 
ومرؤوسيو عمى أسس مغايرة لافتراضات النظريات الكلبسيكية حيث وجيت الانتباه إلى 

شراكيـ في اتخاذ القرارات, والعمل عمى تنميتيـ ضرورة إشباع القادة ل حاجات المرؤوسيف وا 
وتطوير قدراتيـ ومياراتيـ. ولقد أسيمت ىذه الافتراضات في توجو أسموب الإدارة إلى النمط 
الديمقراطي.  " وتعرؼ الديمقراطية بأنيا عممية اجتماعية تحكـ الجماعة فييا نفسيا بنفسيا , 

يلب متساويا في اتخاذ القرارات". ويقوـ النمط الديمقراطي عمى إشراؾ وفييا يمثل الأعضاء تمث
فساح المجاؿ ليـ لممبادأة والإبداع وتقدير جيودىـ. ويمارس  المرؤوسيف في اتخاذ القرارات وا 

الإنتاجية, ويعتمد  أسموب التأثير بدلا مف استخداـ  القائد إشرافا عاما لحفزىـ عمى زيادة
قامة الاتصاؿ ذؼالسمطة الرسمية في تح الاتجاىيف معيـ. ومف الناحية النظرية,  ريكيـ وا 

يشجع النمط القيادؼ الديمقراطي المرؤوسيف عمى العمل كوحدة واحدة لتحقيق الاستفادة 
القصوػ مف الإمكانات الذىنية والبدنية لدػ العامميف حيث تكوف النتيجة درجة عالية مف 

كفاءتيـ وتحسيف أدائيـ.  وعميو فالقيادة الديمقراطية  الشعور بالانتماء مما يدفعيـ إلى رفع
تعتمد أساسا عمى العلبقات الإنسانية والمشاركة وتفويض السمطة, وىذه تمثل المرتكزات 

 .اطي والتي سنتعرض إلييا فيما يميالرئيسية لمنمط الديمقر 

  المرتكزات الاساسية لمقيادة الديمقراطية : .8

عمى ثلبث مرتكزات أساسية تتمثل في إقامة العلبقات كز القيادة  الديمقراطية تتر 
شراكيـ في اتخاذ القرارات وا لتفويض ليـ ببعض السمطات الإنسانية بيف القائد ومرؤوسيو وا 

 : والمياـ

 : العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه -8-8

يسعى القائد الديمقراطي لمعمل عمى تحقيق الاندماج بيف المرؤوسيف والمؤسسة,  
وتفيـ مشاعرىـ ومشاكميـ ومحاولة تفيـ صور التعارض بيف مصالحيـ ومصالح المؤسسة 
والعمل عمى التوفيق بينيا ,وأخيرا إشباع حاجاتيـ الاقتصادية والنفسية والاجتماعية. وحتى 

ي أف يحقق ما يبتغيو مف علبقات إنسانية جيدة مع مرؤوسيو يتطمب يستطيع القائد الديمقراط
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منو تحقيق التآلف والاندماج بيف العامميف لتشكيل فريق عمل منسجـ ولو أىداؼ مشتركة 
يسعى إلى تحقيقيا في إطار أىداؼ المؤسسة, وكذا تفيمو لمشاعر مرؤوسيو, وىذا يعتمد 

دراؾ وجية نظر مرؤوسيو وتفيمو لمشاكميـ ومعالجتيا  عمى مدػ قدرتو في إدراؾ ذاتو وا 
 خلبؿ اتصالو الشخصي والمزدوج بيـ.بالشكل الذؼ يؤدؼ إلى رفع روحيـ المعنوية مف 

 : المشاركة -8-2

مفيوـ المشاركة في ظل القيادة الديمقراطية بقولو أف القيادة  دافيد إمري يصور لنا 
ئـ الذؼ يحفز العامميف عمى بذؿ الديمقراطية يمكنيا أف تخمق الجو النفسي والموقف الملب

أقصى جيدىـ لتحقيق أعمى مستوػ مف الإنتاج, كما يمكنيا التوفيق بيف مصالح ورغبات 
 ؿ توسيع الدور الذؼ يقوموف بو. مف خلب المرؤوسيف ومصالح المؤسسة

والقائد الديمقراطي يعتمد في إشراؾ مرؤوسيو عمى ما يسمى بمؤتمرات أو لقاءات  
لتي تستيدؼ التشاور وتبادؿ الآراء بينو وبيف مرؤوسيو حوؿ المشكلبت حل المشكمة, ا

المعروضة, مما يشعر المرؤوسيف بقيمة أفكارىـ واقتراحاتيـ, بالإضافة إلى أف مشاركتيـ في 
 ميـ يتقبمونو ويتحمسوف لتنفيذه.صنع القرار يجع

لديمقراطي في وقد ثبت في التطبيق العممي أف ىذه المقاءات التي يعتمدىا القائد ا
ظيار حاجتو لآرائيـ, مما يثير فييـ  إشراؾ مرؤوسيو, تتيح الفرصة لمقائد لشرح المواقف وا 
الدوافع التي تجعميـ أكثر رغبة في تنفيذ القرارات التي شاركوا في وضعيا ومراقبة تنفيذىا 

 . يرتضونوحتى يتحقق اليدؼ المرجو منيا عمى النحو الذؼ 

 : تفويض السمطة  -8-3

لقد أدػ تطور الأعماؿ الإدارية وتعقدىا في المؤسسات الحديثة إلى تزايد الأعباء  
عمى عاتق القائد والتي يفرضيا عميو مركزه القيادؼ في المؤسسة, وليستطيع القائد التوجو 

اليامة يتطمب منو تفويض السمطة لمرؤوسيو بتكميفيـ  الاستراتيجيةلمتفكير في العمميات 
 ا ليـ حدودىا والنتائج المطموب تحقيقيا.بمياـ معينة مبين

ومف أىـ المزايا التي تترتب عمى تفويض القائد بعض اختصاصاتو وسمطاتو 
لمرؤوسيو والتي كشفت عنيا التطبيقات العممية, أف التفويض يساعد القائد عمى توزيع جزء 



41 
 

ئية, كما يساعد مف ميامو ليتفرغ لممياـ القيادية بدلا مف تبديد جيوده في النواحي الإجرا
التفويض عمى تنمية قدرات المرؤوسيف, ويتيح الفرصة ليـ لتقديـ خبراتيـ واقتراحاتيـ مف 

 اج طاقاتيـ الإبداعية الكامنة.خلبؿ إشراكيـ في صنع القرارات, كما يسمح ليـ بإخر 

ومف خلبؿ العرض السابق يتضح لنا أف مرتكزات القيادة الديمقراطية تيدؼ إلى 
المرؤوس والمؤسسة معا, مما جعل منيا النمط المفضل لمتطبيق والأكثر  تحقيق أىداؼ

فاعمية عند الكثير مف كتاب الإدارة, إلا أف ذلؾ لا يعني أف الأسموب الديمقراطي ىو نمط 
 في تقييـ القيادة الديمقراطية.سنكشف عنو  مثالي ويصمح في كل المواقف, وىذا ما

 ة :راطيالآثـار السموكيـة لمقيـادة الديمق .2

يتضح مف المرتكزات والأسس التي يقوـ عمييا النمط الديمقراطي أنو يسيـ في تحقيق   
 السموكية الايجابية التالية : الآثار

إف المنيج الديمقراطي يعمل بشكل أفضل عندما يكوف القائد غير متأكد مف الاتجاه 
تقديميا, وحتى عندما يكوف الذؼ ينبغي أف يسمكو ويحتاج إلى أفكار مرؤوسيو القادريف عمى 

لمقائد رؤية قوية, فإف النمط الديمقراطي يعمل جيدا في الكشف عف أفكار تتعمق بكيفية تنفيذ 
 .تمؾ الرؤية أو لتوليد أفكار إبداعية لتنفيذىا

نمط الاتصالات وسياسة الباب المفتوح التي يمجأ إلييا القائد الديمقراطي تؤدؼ إلى 
 وخمق جو اجتماعي سميـ.ط الجماعي تحقيق التراب

إشباع حاجات المرؤوسيف النفسية والاجتماعية والاقتصادية يحقق الاستقرار النفسي 
 .في خدمة المؤسسة وزيادة الإنتاج والأماف ليـ مما يزيد في تفانييـ

إتاحة الفرصة لنمو وتقدـ المرؤوسيف عف طريق زرع الثقة في نفوسيـ يؤدؼ إلى 
 .قدراتيـ وتسخيرىا لمعملاقاتيـ و استغلبؿ أمثل لط

يتضح لنا أف النمط الديمقراطي ىو النمط الأفضل لمواجية متطمبات الإدارة الحديثة 
لأف ىذه الأخيرة تنطمق مف مبادغ إنسانية واجتماعية وبتوافرىا وتكامميا تستطيع المؤسسة 
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اـ النمط أف تحقق الأىداؼ المرجوة بكل كفاءة وفاعمية. ولكف لتحديد مدػ إمكانية استخد
 :  الديمقراطي يجب مراعاة العناصر التالية

 .البيئة الإدارية مف حيث درجة تطور النظاـ الإدارؼ وتقدمو  -8
الموقف الذؼ يعايشو القائد, فقد يكوف الظرؼ يتطمب سرعة في اتخاذ القرار والانجاز   -2

نجاح نوعية المرؤوسيف كما سبق الإشارة إليو في حالات  أو يكوف ذا طبيعة سرية.
النمط الأوتوقراطي فإف ىناؾ نوعيات مف المرؤوسيف الذيف لا يتقبموف النمط الديمقراطي 

 .مف خلبؿ إحجاميـ عف المشاركة وتقبل السمطات التي يفوضيا ليـ القائد
بالرغـ مف كل ىذه الآثار الايجابية لمنمط الديمقراطي, لا يمكف التسميـ بأنو نمط يقبل 

بق في جميع الحالات وجميع المواقف, فقد ظير اتجاه في بصفة عامة كأفضل نمط يط
الفكر الإدارؼ يرػ أف التطبيق العممي قد أثبت عدـ واقعية القيادة الديمقراطية, وأف مبالغتيا 
في التركيز عمى المرؤوسيف يكوف في الغالب عمى حساب ممارسة القائد لسمطتو الرسمية, 

اسات في ذات الاتجاه عمى عدة آثار سمبية لمقيادة بالإضافة إلى ىذه الانتقادات تكشف الدر 
 ديمقراطية نستعرضيا فيما يمي : ال

إف إحدػ نتائج إفراط القائد في الاعتماد عمى النمط الديمقراطي ىو كثرة الاجتماعات 
التي تثير سخط المرؤوسيف وممميـ, فالقائد الذؼ يؤجل القرارات الحاسمة أملب في الحصوؿ 

جماعية قد يكوف عرضة لمخاطر شديدة منيا الارتباؾ,  فقداف الاتجاه,  استراتيجيةعمى 
تضييع الوقت والفرص. بالإضافة إلى أف السعي وراء إجماع الرأؼ توجو خاطئ في وقت 

يمكف أف تشكل القيادة الديمقراطية  . الأزمة, عندما تتطمب الأحداث الطارئة قرارات فورية
  .القيادية التي يفرضيا مركز ميامومظيرا لتنازؿ القائد عف بعض 

ؤوليات مف يد القائد إلى كما أف المغالاة في التفويض يمكف أف تؤدؼ إلى خروج المس
 .المرؤوس

يمكف أف يستخدـ القائد النمط الديمقراطي كغطاء فقط وليس بشكل فعمي مما ينزع 
 .مرؤوسيو ويؤدؼ إلى نشوء الصراعاتالثقة بينو وبيف 

أف أغمب ىذه الانتقادات الموجية إلى القيادة الديمقراطية مبالغ فييا, ويعمق بعض الباحثيف 
النوع مف القيادة تفوؽ مزاياه ما يترتب عنو مف آثار سمبية, ومع ذلؾ لا يمكف الجزـ  وأف ىذا

 .ادية في جميع المواقفأف النمط الديمقراطي ىو أفضل الأنماط القي
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 النمط القـيادي الحـــر :  .3
أسموبا  النمط الحر أو المنطمق إلى الفترة التي ساد فييا المنيج الحر يرجع استخداـ

لتوجيو جيود ونشاطات الأفراد. وفي مجاؿ الإدارة لـ يطبق ىذا الأسموب إلا بعد استخدامو 
الأمريكية وجرػ تطبيقو بعد ذلؾ في  أيوافي الدراسات التجريبية التي قامت بيا جامعة 

في التنظيمات الإدارية المختمفة.   وفي ظل النمط الحر لا  ريتالدراسات التطبيقية التي أج
نما يمثل رمز لممؤسسة ويترؾ حرية كاممة لممرؤوسيف في تحديد  يممؾ القائد سمطة رسمية وا 

ويعتقد القائد الحر أف تنمية قدرات المرؤوسيف  اليـ.أىدافيـ واتخاذ القرارات المتعمقة بأعم
يتحقق بإعطائيـ كامل الحرية في ممارسة السمطة ,والاستقلبلية وزيادة إمكاناتيـ في العمل 

التامة في انجاز أعماليـ, لذلؾ فالقائد الحر ييتـ بالتوجيو العاـ لمرؤوسيو مف خلبؿ تعميمات 
ي نطاؽ الأىداؼ العامة غير محددة وملبحظات عامة, ويترؾ لممرؤوسيف تحديد أىدافيـ ف

التطرؽ لأىـ خصائصيا فيما وـ القيادة الحرة مف خلبؿ ويمكف التوضيح أكثر لمفي لممؤسسة.
 : يمي

  الخصائص المميزة لمنمط القيادي الحر:  -3-8
كشفت الكثير مف الأبحاث والدراسات عمى الخصائص المميزة لمنمط الحر ولعل مف 

  أىميا:
إتباع سياسة الباب المفتوح في الاتصالات, فالقائد الحر يرػ أف أسموب الحرية في 

ؤوسيو في الاتجاه الصاعد ة لف يكوف مجديا إلا إذا سيل سبل الاتصاؿ بينو وبيف مر الإدار 
صدار . خاصة اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطاتيـ وا 

تباع الإجراءات ال اتجاه القائد إلى تفويض  نجاز العمل. تي يرونيا ملبئمة لاالقرارات وا 
عمى أوسع نطاؽ, وميمو إلى إسناد الواجبات إلييـ بطريقة عامة وغير السمطة لمرؤوسيو 

محددة, فتفويض السمطة يتـ عمى أوسع نطاؽ لأنو يعطي مرؤوسيو المزيد مف الحرية 
 .لية في ممارسة أعماليـوالاستقلب

إف الاتجاه الغالب لدػ كتاب الإدارة ىو أف نمط القيادة الحرة غير مجد لمتطبيق العممي, 
يعطي الحرية الكاممة لممرؤوسيف ويمغي مسؤولية القائد, غير أف اتجاىا آخر لبعض  كونو

الباحثيف يرػ أف النمط القيادؼ الحر يمكف أف يكوف ناجحا في ظل بعض الظروؼ, 
 وعيوبيا نتعرض لآثارىا السموكية.  ولمعرفة مزايا القيادة الحرة
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 :  الآثـار السموكيـة لمقيـادة الحـرة  -3-2
الحر نمط نادر التطبيق وىو غير مجد وغير عممي حيث أف القائد الحر إف النمط 

يتيرب مف المسؤولية, ويولي اىتماما ضئيلب بالعمل, ويفقد التوجيو السميـ والرقابة الفعالة مما 
يؤدؼ إلى إفساد مناخ العمل حيث تسود الفوضى, إضافة إلى أنو ثبت أف الفرد الذؼ يعمل 

ورا دائما في عممو, خاصة إذا لعب بعض المرؤوسيف دور القادة بحرية مطمقة لا يكوف مسر 
الصغار عمى الجماعة, مما يخمق التوتر ويضعف حرية المرؤوسيف وينخفض مستوػ 

 ة.الجود
ويرػ بعض الباحثيف أف الجماعات في ظل النمط القيادؼ الحر تفتقر إلى الضبط  

يا نحو تحقيق ا, مما يصعب مف توجييوالتنظيـ, وتزيد فييا حدة الروح الفردية لدػ أعضائي
 الأىداؼ المبتغاة.

وبالرغـ مف عيوب النمط القيادؼ الحر عمى إطلبقيا إلا أف بعض الكتاب يروف أنو  
يمكف أف يكوف فعالا في بعض المواقف التي تستدعي تطبيقو, وأف وجود مزايا لو ىي حقيقة 

بيف ىذه المزايا نذكر ما  لإدارة, ومفواقعة بالرغـ مف كل المآخذ المؤكدة لعدـ جدواه في ا
 يمي : 

قد يؤدؼ ىذا النمط إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروؼ ملبئمة وتوفرت الميارة لدػ 
القائد لتطبيقو, حيث يؤدؼ إلى تشجيع الأفراد عمى التقدـ والمساىمة بالفكر المستقل وتحقيق 

ية في العمل, ويتـ التفويض الإبداع الشخصي, والحصوؿ عمى الخبرة عف طريق الاستقلبل
 .يفالمرؤوسإلى المرؤوسيف الأكفاء ونتيجة الثقة يتجاوب ىؤلاء 

تويات عقمية وعممية قد ينجح ىذا النمط القيادؼ عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوؼ مس
 الحاؿ في مؤسسات الدراسات والأبحاث. عالية كما ىو

إلى أف أؼ نمط مف ىذه الأنماط القيادية عمى ضوء دراسة الأنماط القيادية يجب الإشارة 
لا يتواجد بصورة نقية ومطمقة في جماعة عمل واقعية, بل يمكف أف نجد  فرعا قياديا خميطا 
يحتوؼ عمى خصائص الأنماط القيادية الثلبث, بنسب مختمفة تبعا لمتغيرات متعددة, وعوامل 

اده لا يوجد نمط مثالي يمكف اعتم مؤثرة تتعمق بالقائد أو خاصة بالمرؤوسيف أو الموقف, كما
 لتحقيق الفاعمية التنظيمية. 
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 : سابعا : عناصر القيادة الادارية
لإدارية وتتمثل ىذه ويتبيف اف القيادة الإدارية عناصر جوىرية يمزـ لوجودىا القيادة ا 

 :في العناصر
التي ترتكز  التأثير:  تقوـ عممية  التي يمارسها المدير عمى مرؤوسيه التأثيرعممية  .8

مرؤوسيو واستمالتيـ  لإقناعيستخدمو المدير مف وسائل  دارية عمى ماعمييا القيادة الإ
المدير  تأثيرتكوف درجة  وحثيـ عمى التعاوف لتحقيق الاىداؼ المطموبة. وبقدر  ما
تكوف قيادتو ناجحة  نشاطاتيـفعالة في سموؾ مرؤوسيو وتصرفاتيـ في ممارساتيـ في 

عمى المرؤوسيف  لمتأثيرالتي يستخدميا المدير  التأثيرتعدد وتبايف وسائل وفعالة . واف 
قد عكس اختلبؼ في اساليب القيادة الادارية وانماطيا وكشف عف اف الفيـ الصحيح 

الوسائل التي يمكف اف يستخدميا  لأفضللمقيادة الفعالة يعتمد عمى مدػ ادراؾ المدير 
 وتوجيييـ الاتجاه المرغوب. سموكياتيـفي مرؤوسيو وضبط  لمتأثير

التي يقوـ بيا المدير نحو  التأثير: تستيدؼ عممية توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم  .2
وضبط سموكيا في جميع  وتوجييامرؤوسيو, تنظيـ جميع القوػ البشرية التي في التنظيـ 

ف المواقف. فالمدير يشرؼ عمى مجموعة مف الموظفيف يختمفوف مف اوجو متعددة : كالس
والثقافة والظروؼ النفسية والاجتماعية. والمدير القائد ىو الذؼ يستطيع مف خلبؿ عممية 

 .اف يشكل فريقا متعاونا مف موظفيو رغـ اوجو الاختلبؼ بينيـ التأثير
فاليدؼ الاساسي مف عممية التوجيو التي يقوـ بيا المدير تحقيق الهدف الوظيفي :  .3

فييـ وتوحيده لجيودىـ , ىو تحقيق اليدؼ  تأثيرىـالقائد نحو مرؤوسيو مف خلبؿ 
المنشود لمتنظيـ, الا اف اىداؼ التنظيـ تتدخل مف مجموعات احرػ مف الاىداؼ وىذا 

تساعد  ينشدونيا,ي تال للؤىداؼالتدخل يجعل تحقيق الاخرػ. فمثلب تحقيق الموظفيف 
ؼ الشخصية بدورىا عمى تحقيق اىداؼ التنظيـ , واىداؼ القائد الادارؼ. والاىدا

 .لمموظف
 .(85,ص2181:ناصر حسف محمود حسف)
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  :في القيادة الادارية  المؤثرةمل ثامنا : العوا
, وىذه العلبقة تتـ في بيف القادة والتابعيف لو وتأثيردارية علبقة تبادؿ ف لمقيادة الإألاشؾ 

اطار مناخ وظروؼ المنظمة التي يعمل بيا القائد الادارؼ كما اف ىنالؾ العديد مف العوامل 
 , ومف اىـ ىذه العوامل ىي :القيادة الادارية ايجابيا وسمبياالتي توثر عمى  والمؤثرات

منيا  السمات والانماط الشخصية لمقائد وسموكو ونعني بذلؾ السمات الشخصية سواء .8
 .الجسمية اـ النفسية او السموكية الصفات

ـ أـ النفسية أ, وىذه الصفات قد تكوف الصفات الجسمية المرؤوسيفصفات وشخصيات  .2
 دارؼ موجية المواقف واتخاذ القرار الإ , فقد تتبايف القدرة عند المرؤوسيف عمىالسموكية

د في اتخاذ و التردأخر الى الاعتماد يميل البعض الى الاستقلبؿ ويميل البعض الآد فق
 .تبايف البعض في تحمميـ المسؤوليةلؾ يالقرار, وفوؽ ىذا وذ

 ىداؼ قصيرة المدػ.الأ أو الاستراتيجيةىدافيا أ المنظمة )مكاف العمل( سوػ منيا  ىداؼأ  .3
ـ الاساليب التنظيمية وىيكميا أـ نوع انتاجيا أنوع منظمة العمل سوء مف حيث حجميا  .4

 ونوع الحوافز الجماعية وجماعة العمل., والمياـ فييا القراراتمي وانواع التنظي
بو المنظمة مف ظروؼ  ما تمرؼ أالظروؼ والعوامل البيئية المحيطة بمنظمة العمل  .5

كبير في اتباع  , فيي ذات اثرو بيئتيا الداخميةأيئتيا العامة سواء في ب مؤثرةوعوامل 
ينحرؼ عما اعتادت عميو المنظمة مف نمط قيادؼ  فأيستطيع القائد  ذ لاإنمط قيادؼ 

 .لا واجو كثير مف المتاعب والصعابا  و 
يؤثر الموقف عمى نوع  الاسموب المتبع في القيادة ذلؾ اف  الزمنية : والضغوطالموقف  .6

ارجة ف كانت تمؾ المواقف خأالمواقف الصعبة لا تشجع القادة عمى المشاركة وخاصة 
 تخاذللبوالحاجة الممحة الخارجية  الضغوطتمعب  ؾوكذل. المرؤوسيفعف نطاؽ امكانيات 

 .ار دوف الرجوع لمشاركة المرؤوسيفالقر  بإصدارالقرار دور في ميل القادة الى الانفراد 

 المؤثرةتراعي كل ىذه العوامل  التينجد اف القيادة الادارية الفعالة ىي تمؾ القيادة  لذلؾ
, والخمفية الشخصية والخبرة القدرة الذاتية لمقائد ومحدوديتولى ا بالإضافة, ىذا المحيطة بيا

, وادراؾ وفيـ القائد لنفسو ولمموقف تو عمى الاتصاؿ ودرجة الثقة لديوالعممية والعممية ,مقدر 
 .التأثير, ىذه العوامل توثر في مقدرة القائد عمى ولممرؤوسيف

 .(87,ص2181:ناصر حسف محمود حسف)
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 أولا : مفيوم الأداء الوظيفي
 : تعريف الأداء الوظيفي  .1

 السموك نظريات في الأساسية الموضوعات من الوظيفي الأداء موضوع يعتبر
 للؤىداف لموصول أىمية من يمثمو لما خاص بشكل الإداري  والتنظيم عام بشكل الإداري 
 .وفعالية بكفاءة لممنظمات المرجوة

 وظيفتو بواجبات الموظف التزام إلى يشير ما منيا عبارات عدة عمى الأداء كممة وتطمق
 والمسئوليات للؤعباء وتحممو وظيفتو لميام أدائو خلبل من إليو المسندة بالميام وقيامو

 بمواعيد والالتزام فييا يعمل التي المنظمة داخل الحميدة والآداب بالأخلبق والالتزام الوظيفية
 .فوالانصرا الحضور في الرسمي العمل

تمام تحقيق درجة إلى الأداء يشير  الكيفية يعكس وىو ، الفرد لوظيفة المكونة الميام وا 
 الأداء بين وتداخل لبس يحدث ما وغالبا ،ةالوظيف متطمبات الفرد بيا يشبع أو يحقق التي

 احققي التي النتائج أساس عمى فيقاس الأداء أما المبذولة، الطاقة إلى يشير فالجيد والجيد،
 .الفرد

 بعممو، قيامو عند الفرد يحققو الذي المستوى  ذلك انو عمى الأداء عشوي  مصطفى وعرف
 يكون  الأداء فإن كل وعمى ، إنجازىا المطموب لمميام مختمفة مستويات بتحقيق يرتبط فالأداء
دراك المبذول، كالجيد عوامل، عدة امتزاج نتيجة  بيا يتمتع التي القدرات ومستوى  الدور وا 
 .الفرد

تمام تحقيق انو عمى آخرون  ويعرفو  أساس عمى يقاس كما لوظيفة، المكونة الميام وا 
 متطمبات الموظف أو الفرد بيا يشبع أو يحقق التي الكمية فيو الفرد، حققيا التي النتائج
 .وظيفتو

 :منيا بعض سنعطي للؤداء قدمت والتي الأخرى  التعاريف من العديد وىناك
 بمعنى عممك؟ أتممت ىل بسيط، سؤال عمى يجيب وىو لمنتائج، قياس ىو الأداء 

  عممك في منك مطموب ىو ما نفذت
 ومن الكمية محدد ويكون  بو، يكمف أن بعد الفرد، يتعيده الذي العمل بالأداء، يقصد 

 .نمط محدد أي معينة بطريقة أو بأسموب ويؤدى (النوعية) معينة جودة مستوى 
 تمام تحقيق درجة إلى الأداء يشير  الكيفية يعكس وىو الفرد لوظيفة المكونة الميام وا 

 الأداء بين وتداخل لبس وغالبا الوظيفة، متطمبات الفرد بيا يشبع أو يحقق التي
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 التي النتائج أساس عمى فيقاس الأداء أما المبذولة، الطاقة إلى يشير فالجيد والجيد،
 .الفرد حققيا

 درجات عمى يحصل ولكنو للبمتحان الاستعداد في كبيرا مجيودا يبذل قد الطالب : فمثلا
 .منخفض الأداء بينما عال المبذول الجيد يكون  الحالة ىذه مثل وفي منخفضة

 دراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجيود الصافي الأثر عن الأداء يعبر  الميام أو الدور وا 
تمام تحقيق درجة إلى يشير والذي  .دالفر  لوظيفة المكونة الميام وا 

 كمية حيث من بعممو قيامو عند العامل الفرد يحققو الذي المستوى  عمى الأداء يعبر 
 (. >1ص  1023وآخرون،  محمد لمنور قاسمي)  .وطرف من المقدم العمل وجودة

 
 :أنواع الأداء الوظيفي  .2

 حسب يكون  الأداء فنوع التنظيمية، الظواىر من كغيره الأداء تقسيم أو تصنيف يمكن
 إلى إضافة المصدر، معيار حسب أنواع إلى الأداء تقسيم يمكن ثمة ومن التقسيم، معيار
 .الشمولية معيار

 الأداء نوعين إلى الأداء تقسيم يمكن المعيار ليذا وفقا :المصدر معيار حسب 1-3-2- 
 .الخارجي والأداء الداخمي الأداء أو الذاتي

 : الداخمي الأداء -أ 
 الموارد من المؤسسة تممكو ما ينتج انو أي الوحدة، أداء الأداء من النوع ىذا عمى ويطمق
 :يمي مما أساسا ينتج فيو
 استراتيجي موردا اعتبارىم يمكن الذي المؤسسة رد ا أف أداء وىو : البشري  الأداء 

 راتيم.ميا تسيير خلبل من التنافسية الأفضمية وتحقيق القيمة صنع عمى قادر
 فعال بشكل استثمارىا استعمال عمى المؤسسة قدرة في ويتمثل : التقني الأداء. 
 المتاحة المالية الوسائل واستخدام تييئة فعالية في ويكمن : المالي الأداء. 

 : الخارجي الأداء -ب 
 تتسبب لا فالمؤسسة الخارجي المحيط في تحدث التي المتغيرات عن الناتج الأداء ىو

 النتائج في يظير عامة بصفة النوع فيذا يولده، الذي ىو الخارجي المحيط ولكن إحداثو في
 عمى تنعكس التغيرات ىذه وكل البيع، سعر كارتفاع المؤسسة عمييا تتحصل التي الجيدة
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 تحميل المؤسسة عمى يفرض الأداء من النوع وىذا بالسمب، أو بالإيجاب سواء الأداء
 .أثرىا وتحديد قياسيا يمكن أين كمية بمتغيرات الأمر تعمق إذا ميم وىذا نتائجيا،

 ىما نوعين إلى الأداء تقسيم يمكن المعيار ىذا وحسب  :الشمولية معيار حسب  2-3-2-
 . الجزئي والأداء الكمي الأداء

 العناصر جميع فييا ساىمت التي الانجازات في يتجسد الذي وىو  :الكمي الأداء -أ 
 عنصر أي إلى إنجازىا نسب يمكن ولا لتحقيقيا، لممؤسسة الفرعية الأنظمة أو والوظائف

 مدى عن الحديث يمكن الأداء من النوع ىذا في .العناصر باقي مساىمة دون  من
 أن كما. ووالنم الربح والشمولية،كالاستمرارية  الشاممة أىدافيا المؤسسة بموغ وكيفيات
 .الفرعية أنظمتيا أداء تفاعل نتيجة ىو الحقيقة في لممؤسسة الأداء

 بدوره وينقسم لممؤسسة، الفرعية الأنظمة مستوى  عمى يتحقق الذي وىو : الجزئي الأداء -ب 
 إن يمكن حيث المؤسسة، عناصر لتقييم المعتمد المعيار باختلبف تختمف أنواع عدة إلى

 وظيفة أداء ،الأفراد وظيفة أداء مالية، وظيفة أداء إلى الوظيفي المعيار حسب ينقسم
 (.  8;ص  1027، مسغوني، شوية)  التسويق. وظيفة أداء الإنتاج، وظيفة أداء التموين،

 :الوظيفي  الأداء أىمية .3
 ا =مني نذكر منظمة أية في كبيرة أىمية الوظيفي للؤداء
 الأىداف وتحقق منتجات وتنتج لموجود تخرج حتّى مراحل عدة من عممية أي تتألف .2

 مادة لتنتج البعض بعضيا مع تتفاعل موارد عدة إلى تحتاج أنّيا كما ليا، المصممة
 أو الصناعي، الإنتاج عمميات مثل ممموسة تكون العممية وقد أىدافيا، تحقق جديدة
 المكون  ىو والأداء المختمفة، في المجالات الخدمات تقديم عمميات مثل ممموسة غير

 الذي (البشري  العنصر بالإنسان مرتبط لأنّو منيا الحي الجزء وىو لمعممية، الرئيسي
 مادية، يتم قيمة ذات مصنعة مواد إلى (الموارد) الخام المواد ويحول العممية يدير
 وعمل جيد وقيمة فييا استخدمت التي الموارد قيمة من أعمى بقيمة لممستيمك بيعيا

 وتفعيل الموارد كمفة ثبات فإن وعميو الربح، تحقق وبذلك البشري، العنصر (إنتاجية)
 قدرة وأفضل فعالية بأفضل المنظمة أىداف إلى نصل البشري يجعمنا العنصر إنتاجية
 .ربحيا وأكثر تكمفة وأقل

 أىمية إلى ذلك تتعدى بل فقط، المنظمة مستوى  عمى الأداء أىمية تتوقف لا كما .1
 ة.الدول في والاجتماعية الاقتصادية التنمية خطط نجاح في الأداء
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 الناتج باعتباره والتقدم النجاح تحقيق تحاول من أية داخل كبيرة أىمية الوظيفي للؤداء .3
 الناتج ىذا كان فإذا المنظمة، أو الفرد بيا يقوم التي الأنشطة جميع لمحصمة النيائي
 فالمنظمة وفعاليتيا، واستقرارىا المنظمة لنجاح مؤشرىا واضحيا يعد ذلك فإن مرتفعا
 يمكن ثم ومن متميزا، العاممين يكون أداء حين بقاءىا وأطول استقرارىا أكثر تكون 
 اىتمام عادة يفوق  الأداء بمستوى  وقيادتيا المنظمة إدارة اىتمام أن عام بشكل القول

جزء  أي وفي المنظمة داخل تنظيمي مستوى  أي في الأداء فإن ثم ومن بيا، العاممين
 ودوافع لقدرات انعكاس ىو بل فحسب، المرؤوسين ودوافع لقدرات انعكاسا يعد لا منيا

 بدورة ارتباطو إلى لممنظمة بالنسبة الأداء أىمية ترجع كما والقادة أيضا، الرؤساء
 والاستمرارية، البقاء مرحمة الظيور، )مرحمة في المتمثمة المختمفة مراحميا في حياتيا
 قدرة أن إذ الريادة( ، مرحمة التميز، مرحمة والفخر، السمعة مرحمة الاستقرار، مرحمة

 إنما تقدميا أكثر مرحمة في والدخول النمو مراحل من ما مرحمة تخطي عمى المنظمة
 .(80، ص1027 )زغدود، ىيبة،بيا.  الأداء مستوى  عمى يعتمد

 : : عناصر الأداء الوظيفي ثانيا
 يتضمن الأداء الوظيفي مجموعة من العناصر أىميا ما يمي=

 لفنية والمينية وتشمل المعارف العامة، والميارات ا : المعرفة بمتطمبات الوظيفة
 عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا. والخمفية العامة

 لذي يقوم بو وما يمتمكو وتتمثل في مدى ما يدركو الفرد عن عممو ا : نوعية العمل
 الوقوع في الأخطاء. فنية وقدرة عمى التنظيم وتنفيذ العمل دون  وميارات من رغبة

 إنجازه في الظروف أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف  : كمية العمل المنجز
 ومقدار سرعة ىذا الإنجاز. العادية لمعمل،

 : ة الموظف عمى تحمل وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدر  المثابرة والوثوق
حاجة ىذا الموظف  وانجاز الأعمال في أوقاتيا المحددة، ومدى مسئولية العمل

  المشرفين، وتقييم نتائج عممو. للئرشاد والتوجيو من قبل
 (. 3;ص  ،1027، مسغوني، شوية) 
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 : الوظيفي للأداء المفسرة النظريات:  ثالثا
 : العممية الإدارة نظرية 1.2- 

 يعتبر (F. Taylor) العمال أن لاحظ وقد العممية، الإدارة نظرية ممثمي أبرز من
 معيار ىناك ليس أنو وجد كما ، الإنتاجية طاقتيم عن يقل إنتاجا ينتجون  تايمور فردريك
 وثابتة واضحة علبقة ىناك ليس وأنّو لمعمال، المتوقع والناتج اليومي للئنتاج ومحدد واحد
 .والإنتاج الأجور بين
 طريق عن ذلك وتم الإنتاجية، رفع وطرق  وسائل عمى مجيوداتيا النظرية ىذه ركزت وقد

 الوقت دراسة أساس عمى مبنى العممي المعيار وىذا العامل، إنتاج لمعدل عممي معيار تحديد
 أنسب عمى تدريبيم وضرورة لمعاممين العممي الاختيار بضرورة النظرية أوصت كما والحركة،
 العنصر اعتبرت حيث الإنتاج، وجدولة لتخطيط وسائل قدمت وقد العمل، لأداء طريقة
 عمى وأكدت خام، ومواد وأموال آلات من المنظمة في موارد متاحة أي مثل مثمو البشري 
 .الإنتاجية أجل رفع من العنصر ىذا في التحكم ضرورة
 : الإداري  التقسيم نظرية 2.2-

 ىذه رواد أبرز نوم (H. Fayol) ،التنظيمي الييكل إبراز عمى النظرية ىذه وتركز
 بأنشطة تنيض وأقسام إدارات إلى مقسم ككل الرسمي التنظيمي فايول ىنري  النظرية

 التسمل ىيكل اأيض وتبرز. التكاليف وخفض الإنتاجية الكفاءة زيادة يحقق بما متخصصة
 .التفويض عممية أسفل نتيجة إلى أعمى من السمطة تتدفق حيث الإداري 

 مجموعات ست إلى يقسم أن يمكن الأعمال إدارة في النشاط أن فايول وجد لقد
 =ىي رئيسية

 نشاطات - أمنية نشاطات - مالية نشاطات - تجارية نشاطات - فنية نشاطات
 أىم باعتباره الإدارية الأنشطة عمى دراستو في فايول ركز وقد، إدارية ( نشاطات محاسبية

 التنسيق - التوجيو - التنظيم - التخطيط  :ىي عناصر خمسة إلى وقسميا الأنشطة، ىذه
 نتيجة إلييا توصل التي الإدارة مبادئ مبدأ من ( 14 ) عشر أربعة وضع كما. الرقابة –

 عمييا وسار بيا التزم ما لدوره إذا المدير أداء حسن تضمن أنيا مؤكدا وخبراتو مشاىداتو
 ي =ى المبادئ وىذه
 .العمل تقسيم .2
 ة.والمسؤولي السمطة .1
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 .العمل في الانضباط .3
 ر.الأم وحدة .7
 .الاتجاه وحدة .8
 .الفرد مصمحة عمى المنظمة مصمحة تغميب .9
 .المركزية المكافآت .:
 .اليرمي التسمسل .;
 م.النظا .>
 .المساواة .20
 .الوظيفي الاستقرار .22
 .الابتكار .21
 .ةر المباد .23
 .الفريق بروح العمل .27

 : البيروقراطية النظرية 3.2- 
 الألماني الاجتماع عالم إلى النظرية ىذه تنسب (Max Weber) نظريتو تعد حيث

 كثير بتحميل قام فقد بيا، أسيم التي الدراسات أىم من السمطة بيياكل الخاصة ويبر ماكس
 تدور دراستو وكانت التنظيمات، تمك داخل السمطة خطوط وأساليب انسياب التنظيمات من
 إلييم؟ تصدر التي الأوامر الأفراد يطيع لماذا التي توضح الأساسية اىتماماتو نطاق في

 الأوامر حدد في إلييم تنساب التي وفقًا لمتعميمات الأعمال بأداء العاممين الأفراد يقوم ولماذا
 ."تؤمر بما صدمأ" مفيوم في تتمخص والتي المشددة

 الأفراد يدفع أن من القائد تمكن التي والمواصفات القوة بين الفرق  بإيضاح فيبر وقام
 رغبتيم عن النظر بغض تعميمات من يصدره فيما طاعتو إلى معو يعممون  الذين العاممين

 توجد التي المراكز خلبل من تنساب التي السمطة مفيوم بتوضيح كذلك واىتم مقاومتيا، في
 وأوضح تنفيذىا، عمى واختيار طواعية العاممين يقبل الأفراد بحيث التنظيمات تمك داخل
 ثلبثة عمى وقسميا التنظيمات تمك السمطة داخل لممارسة الشرعية إكساب أسموب كذلك
  ).الرشيدة القانونية السمطة – التقميدية السمطة - البطولية السمطة=  ىي أقسام

 بيا يمكن التي الكيفية تحميل بل مثالية، منظمة صياغة فيبر ىدف يكن ولم
 الأوامر إصدار في المدير فحق المرؤوسين، عمى الييمنة من المدير تمكن أن البيروقراطية
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 المنظمة في وصلبحياتو موقعو عمى حصل المدير قانونية، لأن سمطة صلبحية من ينطمق
ذا الأعضاء، بقية لدى تعتبر قانونية التي الترقية، أو الاختيار أساس عمى  كانت وا 

 الإداري، العمل مسار في والبطيء، والروتينية الطويمة الإجراءات تعني البيروقراطية
 عندما فيبر قبل من تكن مقصودة لم الصفات ىذه فإن الكفاءة، وعدم المبررة غير وتعقيداتو

 جرى  مدراء قبل تدار من التي البيروقراطية، المنظمة أن يرى  كان فقد الأولى، تسميتو أطمق
 يعود إلى وذلك الكفاءة مستويات أعمى تحقيق عمى قادر سميم بشكل وتأىيميم اختيارىم
 لقدو. في تعمل الذي السياسي النظام طبيعة كانت ميما الفنية، لممعرفة المنظمة امتلبك
 بدراسة امولع وكان الأفراد، آلاف من المتكونة الكبيرة المنظمة عمى اىتمام فيبر انصب
 القواعد واستنباط الثاني، ووليم بسعارك وبشخصية روسية،لا الروسي والدولة الجيش تنظيم
  .والدولة الجيش إدارة كيفية من

 : التوقع نظرية 4.2- 
 النظرية أحيانًا تسمى حيث فروم، فكتور أسسيا وضع التي النظرية ىذه تنسب

 إزاء قرار إصدار بصدد الفرد يكون  عندما  :ىو تساؤل حول النظرية ىذه وتدور الوسيمية،
 جيد بذل أو معين عمل

 التي الفائدة حول يبذلو سوف الذي الجيد جدوى  حول نفسو يسأل عادة فيو معين
 .من ذلك عميو تعود سوف

 نفسو، لمفرد حّتى أو للآخرين مسموع بصوت عميو الإجابة أو السؤال يكون  لا وقد
 أوا مفيد نؤديو الذي النشاط كان أما قيمة ذا شيئًا لنا يحقق لا نشاط في نسيم لا عادة ولكننا
 كان النشاط إن نقول ثم ومن بو، الإتيان عمى نقدم عادة فإنّنا مفيدا يكون  أن منو نتوقع
 اتخاذ قبل الفرد إليو يمجأ الذي المنطق إن فييا، ترغب غاية تحقيق في ساعد أّنو أي وسيميا
 تفسر التوقع نظرية كأن العمل، دافع لتفسير الأساسي المقوم ىو ما عمل بإتيان القرار
ن العمل، من المتوقعة الفائدة ضوء في العمل دافعية  في الجيد بدل لنفسو يبرر الفرد وا 
 يصبح العامل أن ترى  النظرية ىذه أن بمعنى معينة، فائدة العمل ىذا من يتوقع لأنّو العمل
 وفي أىداف، لتحقيق سبيمو ىي الإنتاج زيادة أن شعر إذا إنتاجو وزيادة جيده لبذل مستعدا
 بجيد أو ممكن جيد بأقل أىدافو تحقيق يستطيع أنّو شعر إذا العامل أن نجد ذلك مقابل

 ذلك.  يفعل سوف فإنّو متواضع
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 الأولى بالأحرف اختصار وىي VIE ثلبثة التالية بأحرف نظريتو إلى فورم يرمز بحيث
 = لمتساؤلات

 مبدأ إلى يشير السؤال ىذا معينة؟ فائدة تحقيق الأداء أو العمل عمى يترتب سوف ىل -أ 
 .  (E) ورمزه (Expectancy)  التوقع

 من أخرى  نتائج تحقيق ما لعمل الأداء عمى المترتبة المباشرة النتائج تؤدي سوف -ب 
 .الوسيمة مبدأ إلى يشير السؤال وىذا I)) ورمز المباشرة؟ (Instrumentality) النتائج

 المكافأة مبدأ إلى يشير السؤال وىذا أبذلو؟ الذي الجيد النتائج تمك تستحق ىل -ج 
(Valence) ورمزه (V.) 

 وتتحدد النظرية ىذه في رئيسيا مكونًا يمثل المكافأة مبدأ يسمى الذي الأخير المبدأ وىذا
 التي البيئة في والتفاعل الحركة ديناميكية في الفرد جانب من الإيجابية ضوئو مدى في

 دافعا عميو الحصول ويصبح الأفراد لجميع بالنسبة موجبة قيمة مثلًب يعتبر فالمال فييا تعيش
 العمل ظروف مثل سمبية قيمة ذات أخرى  متغيرات تكون  أن يمكن وبالعكس الجيد لبذل قويا

 .المؤسسة أو المصنع في السيئة
 الحصول نتيجة دخمو في زيادة عمى الحصول يتوقع الذي الفرد فإن ذلك ل عمىوكمثا

 في وسيمتو يتخذىا كي الترقية ىذه عمى لمحصول يسعى قد فإنّو عممو في ترقية عمى
 الترقية أن أي المنشود، اليدف ىو والمال المباشر ىي اليدف فالترقية المال، عمى الحصول

 .المال إلى الموصمة الوسيمة ىي
 عند دائما لنفسو الفرد يوجيو الذي التساؤل إلى يشير متغير فيو التوقع عنصر أما

 ما نفذت إذا أنشده الذي ىدفي تحقيق احتمالية ما  :وىو معين قرار اتخاذ عمى الإقدام
 الجيد بين لمعلبقة الشخص قبل من ذاتي تقييم معناه ىذا التساؤل جيد؟ من مطموب ىو
زغدود )              الجيد. ىذا بذل نتيجة تحقيقو المحتمل اليدف وبين يبذلو سوف الذي
 .(:8، ص1027، احمد

 محددات الأداء الوظيفي : رابعا 
 فقط، نفسو الفرد داخل من نابعة ضغوط أو لقوى  نتيجة يتحدد لا الوظيفي الأداء إن

 بو، المحيطة الخارجية والقوى  لمفرد الداخمية القوى  بين والتوافق التفاعل لعممية نتيجة ولكن
 بين التفاعل محصمة وىو الفرد لأداء المحدد ىو الإنساني السموك أن البعض يرى  حيث
 من نابعة ضغوط أو قوى  نتيجة يظير لا والأداء فيو، يوجد الذي والموقف ونشأتو الفرد



88 

 والقوى  الداخمية القوى  نيب والتوافق التفاعل لعممية نتيجة ولكن فقط نفسو الفرد داخل
 .بو الخارجية
نما ،اتيمقد عمى فقط يعتمد لا الأفراد أداء أن فيرى  الآخر البعض أما  أيضا يعتمد وا 

 العمل ظروف عمى قميمة بنسبة إلا عامة بصفة تعتمد لا دالافرا ودافعية دافعيتيم عمى
نما ،المادية  فالحاجات الأفراد، حاجات مع التفاعل في الاجتماعية الظروف تعتمد عمى وا 
 يتفاعلبن العمل في الرغبة و المقدرة بأن فيرى  " السممي عمي " السموك أما تدفع لا المشبعة

 عمى يتوقف الأداء مستوى  عمى العمل في المقدرة تأثيرأي  الأداء، مستوى  تحديد في معا
 الأداء مستوى  عمى العمل في الرغبة تأثيرفإن  وبالعكس العمل، في الشخص رغبة درجة
=  التاليةالمعادلة   العمل في خلبل الرغبة من بالعمل القيام عمى الشخص مقدرة عمى يتوقف

 الرغبة في العمل  × مستوى الأداء = المقدرة عمى العمل
 في تتمثل والتي فيو المؤثرة العوامل طريق عن الأداء حدد قد الباحثين بعض وىناك

 ىي = ةيرئيس متغيرات ثلبثة
 .المبذول الجيد1- 
  .الفردية والخصائص القدرات2- 
 .الوظيفي لدوره الفرد إدراك  -3

 : كالتالي تبيينيا يمي ما وفي
 أو ميمتو لأداء الفرد يبذليا التي العقميةو  الجسمانية الطاقة إلى الجيد يشير : الجيد -أ 

 .عممو مجال في عطائو معدلات أعمى إلى لموصول وذلك وظيفتو
 أو وظيفتو لأداء يستخدميا التي لمفرد الشخصية الخصائص إلى تشير : القدرات -ب 

 و.ميام
 الضروري  من أنو الفرد يعتقد الذي الاتجاه بو ونعني : الوظيفي لدوره الفرد كإدرا -ج 

 .أدائو في بأىميتو الشعور و خلبلو من العمل في جيوده توجيو
 مكونات كل في الإتقان من أدنى حد وجود من بد لا الأداء من مرضي مستوى  ولتحقيق

 لا ولكنيم متفوقة قدرات لدييم ويكون  قائمة جيودا يبذلون  عندما الأفراد بمعنى أن الأداء،
 فإن  جيد بذل فبرغم .الآخرين نظر وجية من مقبولا يكون لن  أدائيم نإف أدوارىم يفيمون 

 كبير بجيد يعمل الفرد فان الطريقة بنفس ،الصحيح الطريق في موجو يكون  لن العمل ىذا
 .عممو ويفيم
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 اخر احتمال وىناك منخفض، كأداء أدائو مستوى  يقيم ما عادة القدرات، تنقصو ولكن 
 العمل في كبيرا جيدا يبذل لا لكنو اللبزم والفيم اللبزمة القدرات لديو يكون قد  الفرد أن وىو

 في مرتفعا يكون  قد الفرد أداء أن الحال وبطبيعة منخفضا، أيضاالفرد  ىذا مثل أداءه فيكون 
 بين اتفاق وجود عدم يتضح سبق مما آخر مكون  في وضعيف الأداء مكونات من مكون 

 ا =مني أسباب عدة إلى ذلك يعود و الأداء محددات حول الباحثين
 .أخرى  فئة محددات ىي ليست الأفراد  من معينة فئة أداء محددات إن .2
 أداء محددات نفسيا ىي بالضرورة ليست معينة منظمة في الأفراد أداء محددات إن .1

 .منظمة أخرى  في الأفراد 
، 1027 ،)حميمة، شمبي.الأداء محددات في تأثير ليا الخارجيةالبيئية  العوامل إن .3

 .(91ص
 : : أبعاد الأداء الوظيفي خامسا

 الصغيرة، الجماعة أو التنظيم في التحميل وحدة أو المؤسسة مستوى  التنظيم مستوى  .2
  .بالتفصيل المستويات ىذه تناول وسيتم

 الأداء، مجالات من مجال أي في لمقياس القابمة العناصر تمك وىي : الأداء مقاييس .1
 الكفاءة، أو الفاعمية، أو الإنتاجية، :التالية من أكثر أو واحدًا تشمل قد المعايير وىذه
 الزبائن رضا أو الموظفين، رضا أو النمو، أو الربح، تحقيق أو النوعية، أو
 .والابتكار والتجديد ،(العملبء)

  .ذاتية أو وكمية، موضوعية، تكون  قد ىنا المقاييس : الأداء قياس .3
 إطار يكون  قد قصره أو ،متوسطة أو المدى، طول إن : للأداء الزمني الإطار .7

 .القياس أو الاىتمام
 الأداء عمى الإبقاء الاىتمام مجال يكون  وىنا : الأداء في التركيز أو الاىتمام مجال .8

 الإصلبح جيود عميو تركز الذي ىو والتحسين وتطويره، تحسينو أو ىو، كما
 .والتطوير

 1985): السممي التالية بالخصائص يتمتع أن يجب وفاعلب متقدمًا الأداء يكون  ولكي
 في التنظيم أىداف وتحقيق الخاص، القطاع لمؤسسات السوق  في مستمر نجاح .2

 .العام القطاع مؤسسات
 .(الجميور)الزبائن رضا وتحقيق والخدمات، السمع نوعية في والتميز الابتكار .1
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 .ذاتيًا بنفسيا نفسيا تدير عمل فرق  استخدام .3
 جية من المؤسسة أىداف وبين جية، من والتنمية التدريب بين واضحة صلبت إقامة .7

 .أخرى 
 .(التنظيمي) المؤسسي والتعمم الفردي التعمم دعم .8
 : التالية بالخصائص يتمتع tالمتقدم الأداء أما

 العمل عمى والتركيز اليرمي، التدرج عن بعيدة .(Flat)منبسطة تنظيمية ىياكل وجود .2
 .فرق  في

 الرقابة عمى الاعتماد عن والبعد الثقة، من عالية درجة عمى القائم المستقل العمل .1
 .الإدارية

شراك بالاتصال، الاىتمام .3  .القرارات اتخاذ في ودمجيم العاممين وا 
 ومتقنين مستمر، تعّمم عممية في مندمجين متقدمة، ميارات ذوي  عاممين وجود .7

 (30، ص;100 ،محمد سميمان البموي ) .جديدة وسموكيات لميارات
 : : تقييم الأداء الوظيفي سادسا

  :تعريف تقييم الأداء 1-   
 المرتدة المعمومات عمى والحصول الأداء فعالية تقييم يتم بموجبيا التي العممية وىو

 والجماعات الأفراد أداء في والضعف القوة نقاط لإبراز واستخدميا الفعالية ىذه حول
  .التنظيمية القرارات من الكثير اتخاذ يتم ضوئيا عمى والتي والمؤسسات
 تقييم أو الأداء تقييم بأنو البشرية المواد إدارة كتاب في الأداء تقييم يعرف وكما
 من بو يتعمق ما بكل الفرد أداء تحميل مترادفة مسميات كميا العاممين أداء تقييم أو الكفاءات
 القوة نقاط تحديد بيدف وذلك فكرية أو سموكية أو فنية ميارات أو بدنية أو نفسية صفات

 الموظفين أداء لتطوير أساسية كضمانو الثانية ومعالجة الأولى تعزيز عمى والعمل والضعف
 المنظمة فاعمية ولتحقيق

 كفاءة مدى تحديد خلبليا من يمكن التي المستمرة العممية تمك بأنو التقييم ويعرف
 مجالات في المناسبة القرارات اتخاذ و سمفا المحددة لممعايير وفقا الأدائية الفرد وفاعمية
 .البشرية الموارد

 بو يتعمق ما بكل الفرد أداء لتحميل محاولة بأنو أيضا الأداء تقييم تعرف أن ويكمن
 القوة نقاط تحديد بيدف وذلك سموكية أو فكرية أو فنية ميارات أو بدنية أو نفسية صفات من
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 فاعمية لتحقيق أساسية كضمان وذلك الثانية ومواجية الأولى تعزيز عمى والعمل والضعف
  .(39، ص1027 ،آخرون مسعي، ) .المستقبل وفي يةالآن
  :الأداء تقييم أىداف -2
 والمديرين المنظمة : ىي مستويات وفق تتم الأداء تقييم لعممية الاستراتيجية الأىداف إن

 .والمرؤوسين
  :المنظمة مستوى  عمي الأداء تقييم أىداف  1-2-
 التقويم في العممية الأسس تأكد طريق عن الأخلبقي والتعامل الثقة من مناخ خمق 

 أو العاممين شكوى  احتمالات المنظمة عن يبعد مما الأحكام إصدار في والموضوعية
 أو عممية وليست شخصية لاعتبارات بعض عن بعضيم وتفضيل بالمحاباة اتياميا

 .موضوعية
 طموحاتيم وتوظيف الكامنة قدراتيم استثمار خلبل من العاممين بمستوى  النيوض 

 .أكثر تدريب إلى منيم يحتاج من تطوير وكذلك لمتقدم تؤىميم بأساليب
 ومستمزماتو لمعمل تحميمية دراسة خلبل من العمل لأداء موضوعية معدلات وضع. 
 لمحكم مباشر مقياس التقويم عممية لأن البشرية الموارد إدارة وأساليب برامج تقويم 

 . الإدارة ىذه في المستخدمة الطرق  ونجاح سلبمة مدى عمى
 مكانية الإنساني العمل تكاليف تحديد  التوظيف وسياسات الإنتاج سياسات ترشيد وا 

 . والعائد التكمفة بين الربط طريق عن
 : المديرين مستوى  عمى الأداء تقييم أىداف- 22-
 أو وسط أو ممتاز بأنو منيم كل عمى والحكم المرؤوسين أداء تقويم بعممية المريرين قيام إن

 تيماوقدر  تيماميار  تنمية إلى الأمر حقيقة في بالمديرين يدفع ما السيل بالشيء ليس ضعيف
 :التالية المجالات في

 وموضوعي عممي بشكل الموظف أداء كيفية عمى التعرف. 
 لمناقشة الكاممة الفرصة تييئة خلبل من الموظفين مع العلبقات بمستوى  الارتفاع 

 التقويم عممية تكون  أن إلى النياية في يقود الذي الأمر منيم أي مع العمل مشاكل
 .والموظف المدير بين التعارف لزيادة جيدة وسيمة

 يتعمق فيما الواقعيةذ القرارات واتخا والتوجيو فلاشراا مجالات في المدير قدرات تنمية 
 .بالعاممين
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 : المرؤوسين مستوى  عمى الأداء تقييم أىداف -23-
 لدييم الكاممة القناعة توليد خلبل من المرؤوسين لدى بالمسؤولية الشعور حالة تعزيز 

 عممية تحت ستقع المنظمة أىداف تحقيق سبيل في يبدلونيا التي الجيود أن من
 . العقوبات ويجتنبوا بالمكافآت ليفوز العمل في يجتيدون  يجعميم الذي الأمر التقويم

 لتطوير المناسبة والطرق  الوسائل من مجموعة اقتراحات في الأداء تقييم عممية تساىم 
 .مستمرة بصورة عممية بأساليب أيضا الوظيفية بيئتيم وتطوير الموظفين سموك

 :  الأداء تقييم أىداف عن إجمالا القول يمكن كما
 أىداف تحقيق في بو أسيم ما مقابل ماديا مكافآتو لتقدير العامل قياس أو تحديد 

 إشباع طريق عن العاممين معنوية رفع الإنتاجية من الأمثل الحد تحقيق المنظمة
 حمول إيجاد أو القضاء وكذلك الوظيفية بحياتيم المرتبطة وآماليم ورغباتيم حاجاتيم
 .والاجتماعية النفسية لممشاكل

 الفرد منيا يستفيد أدائية معمومات توفير .المستقبل في الأداء تحسين كيفية في البحث 
 .والمنظمة

 مسبباتيا وتحديد النتائج في والضعف القوة حيث من الموظف اكتشاف. 
 خلبل الشكل  التالي = من الأداء تقييم أىداف تصور ويمكن

 يوضح أىداف تقييم الأداء (22الشكل رقم )

 
 .(73، ص1022، خديجة بن طبة ،نادية باسم) 
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  :الأداء تقييم عناصر -3
 الوظائف طبيعة حسب تحديدىا يجب عناصر عدة عمى الأداء تقييم نظام يعتمد

 : يمي ما العناصر أىم ومن المنظمة في المطموب الوظيفي والسموك
 : الأداء عوامل 1.3. 

 الفرد أساسيا عمى ويقيم مباشرة العامل أداء عمى تؤثر التي والعمميات العوامل وىي
 والاستعداد لمعمميات الجيدة المعرفة لمعملبء، المقدمة الخدمة ونوعية الإنتاج كمية مثل

 .الخ.. الكفاءة لمتطور،
 السير أسموب إطار في عممية في الفرد سموك عن المعبرة الأداء عوامل ويعتبر

 خلبل تحقيقيا العامل عمى يتعين التقييم فترة بداية في مسبقا موضوعة أىداف بالأىداف،
 . معينة زمنية فترة

 : الأداء قياس معايير 2.3. 
 العمميات، منيا عممية كل لأداء المقبول المستوى  تبرر التي معايير وضع الميم من

 عمى الحكم في وتستعمل الخطة، في المحددة الأىداف من أصوليا المعايير ىذه وتستمد
 المعايير ىذه تصنيف ويمكن والكيفية، الكمية الناحية من الفرع أو المصمحة العمال، كفاءة
 : إلى

  : الأداء نواتج 1.2.3. 
 الأداء، ناتج وجودة ناتج كمية أساسين عمى لاعتمادىا نظرا موضوعية معايير تعتبر

 يتطمب لذلك الثاني لمعنصر بالنسبة لمجودة دقيق موضوعي مقياس إيجاد في صعوبة وىناك
 .بذاتو العمل أىداف عمى وبالاعتماد محددة بصورة الجودة الأمر

 : الأداء سموك.  2.2.3
  :مثل الناتج تحقيق إلى يؤدي الذي السموك تمس مباشرة غير أسس عمى يعتمد

 .الخ... الزملبء مع التعاون  العمل، عمى المواظبة, العملبء شكاوي  معالجة
 : العمل وتوصيف تحميل 3.2.3. 

 التي والميام الأنشطة معرفة خلبل من الأداء مكونات عمى أساس العنصر ىذا يعتمد
 .بالعمل القائم من المطموبة والمواصفات والخصائص العمل يحتوييا
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 :التقييم مواعيد تحديد 4.2.3 
 التقييم، ىذا لإجراء اللبزم والوقت التقييم أغراض ضوء في التقييم مواعيد تحديد يتم

 تستطيع كما أشير ستة كل أو سنة كل نياية في التقييم إجراء تقرر أن لممنظمة يمكن حيث
 .(نقل أو ترقية( جديد لمنصب شخص أي ترشيح عند إجرائو تقرر أن
 : الأداء تقييم عمى الإشراف -1

 التي الإدارة ومدير المباشر الرئيس طرف من المنظمة في العامل الفرد يقيم ما غالبا
 التقييم لعممية اللبزمة الاستمارات توزيع ميمة البشرية الموارد إدارة وتتولى إلييا ينتمي
 ذلك إلى بالإضافة للئفراد، المناسبة لإجراءات واقتراح النتائج تحميل تنفذىا، تعميمات وا عطاء
 حالة في الخارجين الخبراء تقييم أو الزملبء طرف من الذاتي  المنظمات بعض تستعمل
 (.>3، ص1027 ،آخرون مسعي، ) .العميا الإدارة أعضاء

  = طرق تقييم الاداء -4 
 ة كالتالي =حديث وأخرى  تقميدية طرق  إلى الأداء تقييم طرق  تقسيم يمكن

 :   التقميدية الطرق   :أولا 
 :  أبرزىا من عممو في الفرد تقييم عمى طرق  عدة المجموعة ىذه تضم

  : والدرجات الميزان طريقة 1- 
 يتضمن نموذج المشرف فييا يستعمل حيث وأسيميا الطرق  أقدم من الطريقة ىذه تعد

 المشرف يضع الطريقة ىذه في ، الموظف أداء عمى الحكم يتم الأخيرة وبيذه معينة صفات
 عند علبمة يضع ثم أقصى كحد درجة بعشرين وينتيي الصفر من يبدأ ميزان صفة كل أمام

 المتحصل النقاط مجموع ىي النيائية العلبمة وتكون  ، الموظف تقدير تناسب التي الدرجة
  . الصفات كل في عمييا
 :   العام الترتيب طريقة  2-

 الرئيس أو المشرف يقوم وبموجبيا الأداء، تقييم طرق  أبسط من الطريقة ىذه تعتبر
 كفاءة أكثرىم يضم حيث الموظفين، مقارنة خلبل من كفاءتيم حسب الأفراد بترتيب المباشر
 . نيايتيا في وأقميم القائمة رأس عمى

 أنيا كما ، الموظفين أداء عن محددة أو دقيقة صورة تعطي لا الطريقة ىذه إن
 الإنسانية الأخطاء حدوث ذلك عمى زد متساوية المختمفة الرواتب بين الفروق  أن تفترض
 مجموعات في الموظفين بمقارنة تسمح لا الطريقة ىذه الوظيفة، بمركز التأثر أو التحيز مثل
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 موظف أحسن كان إن معرفة في تستخدمو أن تستطيع واضح أساس ىناك يوجد لا مختمفة،
 صعوبة تكمن وىنا، الثانية المجموعة في موظف أحسن مع متساويا الأولى المجموعة في

 .ركبي العدد كان إن أيضا استخداميا صعوبة وتكمن استخداميا،
 :  الزوجية المقارنة طريقة 3-

 موظف كل مقارنة يتم حيث موظفين من ثنائيات مقارنة عمى ترتكز الطريقة ىذه إن
 ترتيب عمى التعرف يكمن المقارنات ىذه وبتجميع القسم نفس من الموظفين باقي مع

 .أداءىم حسب تنازليا الموظفين
 الأفضل الموظف بتحديد المشرف يقوم المقارنات ىذه إجراء عند الأفراد، عدد ىي

 التي الأقسام في استخداميا صعوبة ة ىوالطريق ىذه عمى يعابلكن ما و  مقارنة كل في
 .جدا كبير المقارنات عدد يكون  بحيث الموظفين من الكبير العدد تحتوي 
 :  القوائم طريقة 4- 

 بسموك تتعمق الأسئمة من عدد عمى تحتوي  كبيرة قائمة ىذه في المشرف يستعمل
 إلى توجو التي والأسئمة ، الأسئمة في اختلبف ىنالك يكون  أن ويجب ووظيفتو الموظف
 في الرئيس عن لمتخفيف الطريقة ىذه وتستعمل ، الكاتبة إلى توجو التي تختمف المحاسب

 تقوم التي ىي البشرية الموارد فإدارة ، الأداء عن التبميغ فقط يتولى حيث التقييم، عممية
 مميزة علبمة وضع مع لا أو بنعم سؤال كل عن إجابة بوضع يقوم والمشرف التقييم، بعممية
 خاص دليل بموجب إجابة كل قيمة تحقيق البشرية الموارد إدارة تتولى المرغوبة، الإجابة أمام
 الدقة درجة عمى والحكم التقديرات في التحيز عدم لضمان وذلك المشرف لدى معموم غير
 ومن مختمف بأسموب المتكررة الأسئمة من عدد القائمة تتضمن أن يستحسن التقدير، في

 :  يمي ما الأسئمة أمثمة
 لا نعم ؟ طيبة أفكار الرئيس يقدم ىل . 
 لا نعم ؟ بدقة التعميمات يتبع ىل . 
 لا نعم ؟ الحضور عمى يواظب ىل . 

 . التقديرات محدد بجدول عييا يحصل التي النقاط حساب يتم النياية وفي
 من ليس انو كما فائقة، ودقة كبير، ووقت جيد تتطمب أنيا الطريقة ىذه عيوب ومن
 ومن .ومساىمتو الموظف خصائص وتحديد العبارات عدد ووزن  وتحميل تجميع السيل
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 فقط ومعمومات حقائق بإعطاء يقوم انو حيث لممشرف الوقت من الكثير توفر أنيا مميزاتيا
 .التقريرية بعممية القيام دون 

 :  الإجباري  التوزيع طريقة 5- 
 ويكون  درجات عمى موظفيو توزيع عمى نسبيا مجبر رئيس كل يكون  الطريقة ىذه في

 أغمب يكون  التوزيع ىذا وفي المنظمة، تحدده بشكل وذلك الكفاءة، مستوى  أساس عمى
 المتفوقين من قميمة ونسبة الحسابي الوسط من قريبة تكون  درجة عمى تحصموا قد الموظفين
 . الكفاءة ضعاف من قميمة ونسبة

 الترتيب طريقة عن مختمف بشكل لكن الترتيب، عمى الإجباري  التوزيع أسموب يعتمد
 الذي النظام نموذج التالي الشكل ويوضح ،لالشك بيذا العاممين ترتيب يتم ما وغالبا العام،
 .الإجباري  التوزيع استخدام عند المنظمات من الكثير يتبعو
 

 يوضح توزيع الموظفين حسب مستوى الكفاءة (23الشكل رقم )

 فإذا الدرجات، ىذه عمى الموظفين يوزع المشرف أن نلبحظ الشكل ىذا خلبل منف
 ممتاز، تقدير منيم 1 سيعطي فإنو، المرؤوسين من 10 لديو المشرف أو الرئيس أن افترضنا

 عندما الطريقة ىذه وتصمح المتوسط، من أقل 2و ، متوسط 1و ، جيد4 و جدا، جيدين2و
 .نالموظفي من كبيرة مجموعة تكون 



97 

 :  الحديثة الطرق  : ثانيا
 من الكثير حاول التقميدية، لمطرق  في الأداء قياس لأسموب الموجو لمنقد نتيجة

 والموضوعية، بالدقة تتسم الأداء، لتقييم أفضل تكون  ، جديدة طرق  ووضع إيجاد الباحثين
 :  أبرزىا من ولعل
 :  المراجعة قوائم طريقة 1-

 في المرؤوسين سموك أشكال تصف التي العبارات من عددا الطريقة ىذه تتضمن
 كفاءة بمدى مرتبطة قيمة عبارة ولكل الأعمال، من متشابية مجموعة أو معين، عمل

كشف  إعداد يتم ذلك بعد العبارات، ىذه بمراجعة المشرف يقوم كفاءتو تقدير وعند المرؤوس،
 لذلك العامل أداء تقييم إلى يتوصل بحيث ، العبارات قيم جمع طريق عن بالتقدير خاص
 ين. المع العمل
  : الإجباري  رالاختيا طريقة  2-

 الجمل، من مجموعات عدة من تتكون  والتي تقييم، استمارة توضع الأسموب ىذا في
 والجممتين المرغوبة الصفات تمثل منيا اثنين جمل، أربع عمى مجموعة كل تحتوي  بحيث

 كل من فقط جممتين المشرف ويختار العامل، أداء في المرغوبة غير الصفات الأخريين
 الغير الصفات تقيس والأخرى  المرغوبة الصفات تقيس أحداىما تكون  أن شرط مجموعة
 :  الجمل طبيعة لنا يبين مثال وىذا مرغوبة،

 المرغوبة الصفات  : 
 العمل زحمة أوقات في الإدارة توقعات الموظف يقابل . 
 أيضا الإضافية والأعمال منو المطموبة الأعمال ينجز . 
 المرغوبة غير الصفات  : 

 يصادفيا التي المشاكل في موقفو يحدد أن يستطيع لا. 
 القرارات اتخاذ عمى قادرا يعدا لا . 
 الأداء تقييم إتمام عمى تساعد أنيا بينيا من عدة مزايا الطريقة ليذه الحقيقة في

 أي عمى يعمم لا الرئيس أن عيوبيا ومن المشرف، طرف من التحيز يبعد مما بموضوعية،
 يجب أنو حيث صعبة أنيا كما الجمل، بقيمة عممو لعدم وذلك التقييم، عميو يبنى أساس
 وعميو ومضى، الذي التقييم في استيمكت قد الأولى كون  جديدة عبارات إنشاء دائما عمينا
 ذلك عمى زد التقييم، من الطريقة ىذه في استخداميا قصد جديدة جمل ىنالك تكون  أن دائما



98 

 جمل وضع عمينا ويتحتم الموظفين، من كبيرة مجموعة عمى يشتمل الواحد التقييم كون 
 .موظف لكل مغايرة
  : المحرجة الأحداث طريقة 3- 

 السموكيات من محددة نماذج المدير يسجل أن ضرورة الأسموب ىذا استخدام يتطمب
 .لمفرد بالنسبة المتميزة غير أو المتميزة الوظيفية
 أو طارئ  مواجية إزاء الموظف يتصرفو الذي السموك ذلك ىو الحرجة بالأحداث يقصد
 الحدث عمى الأداء تقييم في الرئيس أو المشرف يركز لا بحيث عممو، إطار داخل ما مشكمة
نما ، العامل تصرف سوء جراء من يقع قد والذي  في الفرد سموك عمى تقييمو في يركز وا 
 أو المشرف من مفتعمة الأحيان بعض في المشاكل ىذه تكون  وقد ، المشكمة تمك مواجية
 الحقيقية، المشاكل مواجية في الموظف سموك وتقييم معرفة لو يتسنى لكي وذلك ، الرئيس
  : قسمين إلى يقسميا بحيث مذكرتو، في الميمة الأحداث بتسجيل الرئيس ويقوم

 . الايجابية للؤحداث يشير قسم .1
 . السمبية الأحداث إلى يشير قسم .2
 عممية عمييا ترتكز التي المحددات من مجموعة عمى يحتوى  القسمين ىذين من قسم وكل
 . وغيرىا العمل جودة المبادرة، كالدقة، التقييم
 أنيا مزاياىا ومن  : 

 . للؤداء موضوعية مقاييس لمرئيس توفر .1
 . معالجتيا ثم ومن الضعف نقاط إبراز عمى تساعد .2
 بعض عند توجد قد التي المتميزة القوة نقاط من الاستفادة عمى الرئيس تساعد .3

 .الموظفين
 ما يمي  عيوبيا ومن : 

 يسبب مما لمموظفين ملبزما الرئيس يجعل حدوثيا وفق باستمرار الأحداث تسجيل 
 .عميو عبئا

 يحتفظ الرئيس أن الموظفين يشعر عندما والرئيس، الموظفين بين نفسي حاجز وجود 
 .الصغير الأسود الدفتر يسمونو والذين بو خاص بسجل
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 :  المكتوب التقرير طريقة 4- 
 خلبل من كتابي تقرير بإعداد الرئيس يقوم التقارير فييا تجري  التي الفترة نياية في

رشادات توجييات الرئيس يقدم ما وعادة معين، نموذج  أن يجب التي الموضوعات عن وا 
 صف :يمي ما الأداء تقييم من النوع ىذا يحتوييا أن يمكن التي الأسئمة أمثمة ومن التقييم،

 عمى قدرتو بالوظيفة، المعرفة ، الأداء وجودة لكمية وفقا موظفيك عن الشخصي انطباعك
 . الآخرين مع والتعامل التكيف
 التحميل عمى القدرة وعنده موظفيو بقدرات ممما الرئيس يكون  أن الوظيفة ىذه تطمبت

 تعبير ىو فييا تقييم أن عيوبيا بين ومن ، الفرد أداء في والضعف القوة نواحي يبرز لكي
 عدد ىناك كان إذا لاسيما التقارير لكتابة الوقت طول تقتضي كما ذاتية وانطباعات آراء عن
 . الموظفين من كبير

 :  بالأىداف الإدارة طريقة 5- 
 بتحديد المنظمة في العميا الإدارة مدير يقوم أن ىو الأسموب ىذا في البداية نقطة
 يقوم، الأداء لتقييم كمعايير الأىداف ىذه تستخدم ثم لتحقيقيا، المنظمة تسعى التي الأىداف
 ويقوم الموظفين، ليحققيا اللبزمة والإجراءات الأىداف بتحديد الطريقة ىذه في الرئيس
 وبعد لبموغيا، المعتمدة والإجراءات تحقيقيا عمى يعمل التي الأىداف باقتراح بدوره الموظف

 الانجاز لمستوى  تقييم يجري  ثم عمييا، والاتفاق تعديميا ويجري  الأىداف ىذه تدرس ذلك
 المناسبة، الغير الأىداف تستبعد ذلك وبعد المحددة، المعايير مع مقارنة الموظف حققو الذي
 وبعد أشير، ستة تكون  ما وعادة محددة زمنية فترة خلبل حققيا التي النتائج بمراجعة يقوم ثم

 أىداف يتضمن جديد برنامج عمى الاتفاق ويتم لممنظمة الكمي الأداء مراجعة تجري  ذلك
 .أخرى  لفترة محددة أخرى  وواجبات

 أنيا الطريقة ىذه مزايا ومن  : 
 لمموظف المستقبمي للؤداء الرئيسي اىتماميا تولي. 
 الموظف عمل في محدد سموك ونواحي انجازات عمى تركز. 
 الموظف فيو يقيم الذي الوقت نفس وفي الرئيس تقيم الطريقة ىذه إن.  
 وتحميل تحقيقيا سبل وتعيين أىداف تحديد عمى الموظف قدرة تنمية إلى تيدف 

 .قدراتو
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 مقابلبت من فييا بما وذلك علبقتيما، وتقوية والموظف الرئيس بين الاتصال تحسين 
 .بينيما دورية

 ىذه الطريقة أنيا : عيوب ومن 
 تعطي إن تستطيع ولا تقيس أنيا إلا لمموظفين، المستقبمي للؤداء اىتماما توجو أنيا رغم
 ورئيسو الموظف يضعيا إلي الأىداف أن تفترض أنيا كما أخرى، وظائف في لنجاحو مؤشرا

 ليا العامة الأىداف مع ومنسجمة المنظمة خطة مع متفقة الأىداف ىذه بموغ ومستويات
 واجباتو يفيم الرئيس إن تفرض الطريقة فيذه ذلك إلى أضف ونجاحيا، المنظمة لتقدم مناسبة
 تطبق حين انو كما الواجبات، وتمك السمطات بيذه تحيط التي الحدود ويعرف جيدا وسمطاتو

 من قميلب وتعطي الفرد حققيا التي النتائج عمى تركز أنيا نجد الواقع في الطريقة ىذه
 .المطموبة النتائج إلى لمتوصل استعممت التي لمطرق  الاىتمام

 
 :  الذاتي التقييم طريقة -6
 المشترك التقييم طريقة . 
 (. 70ص  ،1023وآخرون،  محمد لمنور قاسمي)                .درجة 360 التقييم طريقة 
  

 : الأداء تقييم خطوات سابعا :
  :وأىدافو التقييم متطمبات تحديد1-7- 
  : مثل تقييميا المراد والإنجازات والنتائج الميارات تحديد
 المنجز العمل نوعية . 
  والزملبء الرؤساء مع التعاون . 
 الأداء في الابتكار درجة . 

  : لمتقييم المناسبة الطريقة تحديد 2-7- 
 من .الوظائف ولكل المنظمات لكل واحدة طريقة تصمح ولا لمتقييم كثيرة طرق  ىناك

 تختمف الإداري  الموظف تقييم فطريقة الواحدة المنظمة في لمتقييم طرق  عدة استخدام الممكن
 . وىكذا الدينية الوظائف عن وتختمف الميندس عن
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 : التقييم عمى المشرفين تدريب 3-7- 
 وان وفعالة عادلة بطريقة الأداء تقييم كيفية عمى والمشرفين الرؤساء تدريب من لابد

نتاجيتيم لممرؤوسين المعنوية الحالة عمى سينعكس خمل أي  .وا 
 :  الموظفين مع التقييم طرق  مناقشة  4-7-
 : مثل وعناصرىا التقييم في المستخدمة الطريقة مرؤوسيو مع الرئيس يناقش وان لابد
 التقييم في المستخدمة الطريقة . 
 عمييا سيركز التي العناصر . 
 الموظف مستقبل عمى وانعكاساتو التقييم ىذا فائدة . 

 : لممقارنة مسبقة معايير تحديد 5-7- 
 في تحدد التي العمل بمتطمبات الموظف التزام مدى قياس ىو الأداء تقييم من اليدف

 .العمل في وأدائو الموظف سموك وكذلك ة(نوعي – كمية( معايير شكل
 : الموظف مع التقييم نتائج -7-6

 من .صحيح غير وىذا الموظف مع التقييم نتائج مناقشة من الرؤساء بعض يتردد
 يناقشيا وان أدائو في والضعف القوة جوانب يعرف وأن التقييم نتائج يعرف أن الموظف حق

 .الضعف جوانب لتحسين منو المطموبة الخطوات لمموظف ويحدد تامة، بحرية
 : مستقبلا الأداء تطوير أىداف تحديد7-7- 
 : مثل الأداء كفاءة لرفع مستقبلب المحتممة التطوير جوانب يحدد أن الرئيس عمى
 الفني الجانب. 
 الاتصالات كفاءة. 
 (.37، ص1027 )منور،                                     . القرارات اتخاذ 

 : الأداء تقييم بعممية المرتبطة المشكلات ثامنا :
 فعاليتيا، من تحد قد التي والصعوبات المشكلبت من العديد الأداء تقييم بعممية تحيط

 ذكره كالتالي = إلى تطرق  ما ذلك ومن التقييم عممية إليو تسعى الذي اليدف تحقيق ومن
 التقييم عناصر وضوح عدم:  

 تطبيق من الفعالية المرجوة تحقيق دون  يحول عائق تقف أساسية معضمة ذلك ويعتبر
 ىذه وتوحيد التقييم، عناصر تعريف عمى الاتفاق يقتضي مما الوظيفي، الأداء تقييم أنظمة

 .الفئات الوظيفية لجميع العناصر
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 التقييم عممية إجراء توقيت : 
 عمى إلييا الكافي، وينظرون  الاىتمام العممية تمك يعيرون  لا الذين المشرفين بعض ىناك

 لذا يذكر، ذىني جيد دون  إنياؤىا يجب المتكررة التي الأعمال لمجموعات مكممة جزئية أنيا
 عممية تكون  أن من بدلا الدقائق تتجاوز لا فترة خلبل في عممية التقييم يجري  من نجد

 .التقييم فترة طوال مستمرة
 العكسنة مشكلات : 

 ذو الموظف أولا فإن المتميز الأداء ذو الموظف تقييم حالة في انو بالعكسنة ويقصد
 ذو الموظف تقييم حالة وفي التقييم الحقيقية، معدلات من بأقل تقييمو يتم المتوسط الأداء
 بأدائو مقارنة أعمى بشكل تقييمو يتم المتوسط الأداء الموظف ذو فان لا أو الضعيف الأداء
 : وىي المشكلبت تمك إحدى (الصباح) ذكر كما .الفعمي
o سموكية حالة عمى الاعتماد: 

 أو - حادثة الوظيفي عمى التقييم عممية إجراء في والمشرفين المديرين بعض يعتمد
 يسمى ما وىذا الوظيفي، الأداء فترة تقييم طوال الأداء في عشوائيًا ملبحظتيما تم - حادثتين
 تمت وان - السموكيتين الحادثتين أو - ىذه الحادثةو  ة(سموكي الفرد) بحالة اجتيادا

 وعلبقتو القرار صنع في الموظفين مشاركة عمى المؤثرة العوامل أو عشوائيًا ملبحظتيا
 الأداء الوظيفي طبيعة عمى حقيقيًا مؤشرًا تكون  لا قد الصدفة طريق أدائيم عن بمستوى 
كما تطرق  .الوظيفي الأداء لطبيعة ومستوى  مماثمة تكون  لا قد بل التقييم فترة طول أو خلبل

  المشكلبت تمك بعض ذكر إلى العتيبي 
 : كالتالي
o والحداثة اليالة لتأثير الخضوع:  

-إيجابًا أو سمبًا -ظاىر بشكل يتميز الموظف بكون  المقيم تأثر اليالة بتأثير ويقصد
 المعدل، بنفس لمموظف الأخرى  الفئات الأدائية بقية تقييم إلى يؤدي بما معينة أدائية فئة في
 عن حديثًا ملبحظتيا تم التي السموكيات بأحد تأثر المقيم يعني فيو الحداثة تأثير أما

معدل  عمى بناء لمموظف الأخرى  الأدائية الأبعاد أو الفئات جميع تقييم يتم حيث الموظف،
 العام، طوال أو ممتاز جيد بأداء متميزًا الموظف يكون  قد المثال سبيل فعمى الحادثة، ىذه
 الأداء في الضعف ىذا حداثة ضعف، عمى أدائو لوحظ الأخيرين الأسبوعين خلبل في ولكنو
 إلى بالنظر وذلك التقييمي، العائق ليذا واعيًا المشرف يكن لم ما التقييم عممية في سمبًا يؤثر
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 بما يحدث تتأثر وقتية عممية وليست مستمرة عممية أنيا أساس عمى الأداء عممية تقييم
 .وقتيًا
o الموضوعية غياب : 

 التقييم لعممية البديمة المطروحة الطرق  وجميع ،كالاإش الأداء تقييم معوقات أكثر وىو
 من بأنو القول يظل لكن التقييمية، موضوعية العممية عدم حدة تقميل إلى أساسًا تيدف

ن بالكامل، موضوعي نظام تقييمي إلى الوصول المستحيل  قدر ىذا الموضوعية عدم وا 
 قائمة وضرورية المحاولة تبقى لكن تمامًا، منو التخمص يمكن ولا ذاتيا، العممية مع متزامن
 بعض نجد فمثلب التقييمية، تمك الموضوعية إلى القرب من تعوقنا التي السموكيات لتحديد

 الاعتماد من بدلا( الإشاعة) الموظف عن يقال ما عمى التقييم بناء عممية يجرون  المشرفين
أدائيم  بمستوى  وعلبقتو القرار صنع في الموظفين مشاركة عمى المؤثرة العوامل عمى

 تتأثر فئة أخرى  وىناك التقييم، عممية في تستخدم التي الصادقة الدقيقة الملبحظة
 إلى تستند لا قد الانطباعاتىذه  أن عممًا تقييمو المراد الموظف عن الأولية بانطباعاتيا

 يتأثر من وىناك صادقة، غير الانطباعات تكون تمك وقد العمل، بطبيعة علبقة ذات حقائق
قد  السمعة ىذه الوظيفي، الأداء تقييم عممية إجراء في ميمًا عنصرًا ويجعميا الموظف بسمعة
 وفي البتو، بو ليا علبقة ليس وىمية تكون  قد أو الوظيفي بالأداء علبقة وذات حقيقية تكون 
 كثير مخلب لموضوعية التقييم عممية في إجراء السمعة عمى الاعتماد يعتبر الحالتين من أي
 . (>7، ص;100، لبراىيمال )فيص                .الوظيفي تقييم الأداء عند المشرفين من
 

 :الأداء تقويم معايير تاسعا :
 عميو، لمحكم بو الأداء يقارن  بمعايير وبالتالي يقصد الفرد إليو ينسب  الذي الأساس

 أمر المعايير ىذه تحديد وأن ومرضيًا، جيدًا الأداء فييا يعتبر  التي المستويات ىي أو
 مطموب بما تعريف العاممين في تساعد أنيا حيث الأداء، فييا تقويم عممية لنجاح ضروري 

 تؤخذ أن ينبغي الأمور التي إلى المديرين وتوجيو المنظمة، أىداف تحقيق بخصوص منيم
 رفع عمى يساعد امم بمشاركة المعايير ىذه تصاغ أن ولابد الأداء، لتطوير الاعتبار بعين
خلبصيم لمعمل أدائيم درجة  يكون  أن نوعيتو كانت وميما المعيار في ويشترط لممنظمة وا 
 الآتية =  بالخصائص تميز إذا ىكذا المعيار ويكون  قياسو، المراد الأداء عن التعبير في دقيقًا
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 تمك الخصائص أن تعبر يجب المقياس في الداخمة العوامل أن أي : المقياس صدق .1
 .نقصان أو زيادة بدون  العمل أداء يتطمبيا التي

 عندما المقياس ثابتة خلبل من الفرد أعمال نتائج تكون  أن يعني : المقياس ثبات .2
 أداءه، أو مستويات درجات باختلبف القياس نتائج تختمف عندما أما ثابتًا، أداؤه يكون 
نما فيو عيبًا ليس ذلك إن  .طبيعية حالة وا 

 الأداء مستويات في بإظيار الاختلبفات المقياس حساسية درجة بيا ونعني : التمييز .3
 .الأفراد مجموعة من أو الفرد أداء بين فيميز بسيطة كانت ميما

مكانية المقياس وضوح بو ونعني : المقياس استخدام سيولة .4  قبل استخدامو من وا 
 .(1;ص ،;100 محمد، عكاشة)                                    ل.العم في الرؤساء

 
 : : العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي عاشرا
 يمي = ن العوامل  التي تؤثر عمى الأداء الوظيفي ماأ بظاظويرى 

 واضحة خطط لدييا يكون  أن دون  تعمل التي المنظمات إن : المنظمة أىداف تحديد .1
 وىذا انجازات ، من تحقق ما مدى تقيس أن تستطيع لا فإنيا محددة، إنتاج ومعدلات

 . فييا الموظفين أداء عمى ينعكس بدوره
 أن لاشك القرارات : وصنع التخطيط في المختمفة الإدارية المستويات مشاركة .2

 في ساىم القرارات، وصنع التخطيط في المختمفة الإدارية المستويات مشاركة ضعف
 المنظمة أداء عمى بدوره ينعكس والذي والموظفين، العميا الإدارة بين فجوة إيجاد
  .ككل

 معدلات تدني في الأساسية العوامل من يعتبر الرضا انخفاض إن  :الوظيفي الرضا .3
 .الأداء

 في كبير تأثير ليا التي الإدارية الظواىر من الإداري  التسيب يعتبر  :الإداري  التسيب .4
 .الموظفين أداء معدلات انخفاض

 معدلات انخفاض في واضح أثر ليا عنو الناتجة المشكلبت إن  :التنظيمي التطور .5
 .الموظفين أداء

 يترك لمعاممين، مناسبة مادية عمل بيئة توفير عن المنظمة عجز  :المادية البيئة .6
  .الوظيفي أدائيم مستوى  ضعف إلى يؤدي العاممين، مما نفوس في سيئةثار آ
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 الوظيفي، الأداء عمى التأثير في الاشراف دور ىاما  نطاق يمعب : الإشراف نطاق .7
 لمموظفين، المعنوية الروح انخفاض الجيد الاشراف وجود عدم عمى يترتب حيث
 .الموظفين أداء عمى آثار يترك وبالتالي الثقة، عدم من جو وخمق

 العاممين، تحفيز في يسيم أنواعيا اختلبف عمى الحوافز نظام إن  :الحوافز نظام .8
 . العمل عن رضاىم درجة من ويزيد أدائيم كفاءة رفع عمى حثيم في ويساىم

 .(:;، ص1027 عمي، )حمد
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 تمهيد 

 علاقة انماط القيادة بالأداء الوظيفي, حول تمحور الذي النظري  الإطار عرض بعد
 النظري  لمجانب مكمل فيو دارستنا نجاح مدى عميو يتوقف الذي التطبيقي الجانب إلى ننتقل
 مجتمع تحديدالدارسة وذلك من خلال  فرضيات ننفي أو أكدونت نفسر أن نحاول وسوف
 والتأكد ,( الاستبانة ) الدارسة أداة عرض ثم الدارسة, عينة دار أف خصائص ووصف الدارسة

 الإحصائية المعالجة وأساليب الميدانية, الدارسة بيا طبقت التي والكيفية ,ياوثبات ياصدق من
 .البيانات تحميل في استخدمت التي
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 أولا : منهج الدراسة : 

في ضوء طبيعة الدراسة والفرضيات التي تسعى إلى تحقيقيا, استخدم الباحثون المنيج 
الوصفي التحميمي الذي يعبر عن الظاىرة المراد دراستيا كما توجد في الواقع, وييتم بوصفيا 

 بأنو يعرفحيث وصفا دقيقا لأنو يحمل أجزائيا بالتفصيل, ويعبر عنيا تعبيرا كمياً وكيفاً, 
 ىي كما والقياس لمدراسة متاحة موجودة وممارسات وظواىر أحداث تتناول البحث في طريقة
 البيانات جمع عمى فقط يتوقف لا المنيج ىذا أن كما, مجرياتيا في الباحث تدخل دون 

نما بالظاىرة المتعمقة والمعمومات  إلى والوصول وتفسيرىا الظاىرة تحميل عمى كذلك يقوم وا 
 .وتحسينو الواقع تطوير في تسيم استنتاجات

 ثانيا : الدراسة الاستطلاعية :

 مجتمع الدراسة :  .1

يشتمل مجتمع الدراسة جميع أساتذة التعميم المتوسط بولاية الوادي, والبالغ عددىم       
 .أستاذا (2700)حوالي 

 العينة وأسموب اختيارها :  .2

 العوامل ىذه أىم من تعد؛ حيث العينة منيا عوامل بعدة تتحدد عممي بحث أي قيمة إن    
 لمجتمعذلك الجزء المصغر من االعينة وتعتبر  التطبيقية. الدراسة لإجراء ضرورية ييف لذلك

 دراسة إجراء الصعب من لأنو. وخصائصو صفاتو في جميع حيث تمثمو لمدراسة الأصمي
 دراستنا وفي الدراسة, عميو تقام منو جزء اختيار يستدعي مما. الأصمي المجتمع كامل عمى

 من نتمكن حتى الأصمي, لممجتمع ممكن قدر بأكبر ممثمة العينة تكون  أن حاولنا الحالية
 أي. أستاذ من أساتذة التعميم المتوسط (180) عمى الدراسة أجريت وقد. عميو نتائجيا تعميم
 .العشوائية العينة بطريقة اختيارىم تم وقد. الدراسة مجتمع منتقريبا  (%10) نسبة يعادل ما

 الإطار الزماني والمكاني لمدراسة الاستطلاعية : .3
مارس  08تم تطبيق الدراسة الاستطلاعية في الفترة الممتدة ما بين  الاطار الزماني : -أ 

 .2018أفريل  01إلى غاية  2018
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تمثل الاطار المكاني لمدراسة الاستطلاعية في متوسطة ابن باديس الاطار المكاني :  -ب 
 الواقعة ببمدية الوادي ) ولاية الوادي (.

 أدوات جمع البيانات : .4

ة لكل متغير, وتم أخذىا تم تجميع البيانات الأولية لموضوع الدراسة من خلال استبان       
دكتوراه وذلك بعد الاطلاع عمى مجموعة الاستبانات الموجودة في الدراسات من رسالاتي 

 السابقة.

الوسائل التي تساعده في و  الأدواتمجموعة من  توعادة أي باحث في دراس يستخدم
 الدراسة عمى لذلك فقد اعتمد الباحثون في ىذهضوعية؛ عمى بيانات, ومعطيات مو  الحصول
 من وذلك عمى ضوء مراجعة أدبيات الدراسات المتعمقة بكل كأداة لجمع البيانات. الاستبيان
ومراجعة مقاييس الدراسات السابقة التي استخدمت انماط القيادة والأداء الوظيفي, جوانب 

مقاييس التي أعدت وكذلك مراجعة ال .القيادة الفعالة في أي مؤسسة الأنماطى لمتعرف عم
في صورتو  الاستبيانتم صياغة  فقد وقياس مستواه. وعميو الأداء الوظيفيلمتعرف عمى 

 ي :ىي كالتالبثالث محاور و , الأولية

 والذي يضم المعمومات الشخصية :  المحور الأول : .1
 ذكر وأنثى (. الجنس (  
 40سنة /  40 إلى 31 سنة / من 30 إلى 26 / من أقل أو سنة 25) العمر 

 (. فوق  فما سنة
 سنوات / من  10سنوات الى  5سنوات / من  5من سنة الى  ) سنوات الخبرة

 .( سنة فما فوق  15سنة / من  15سنوات الى  10
 ولقد اشتمل ىذا المحور عمى استبانة الانماط القيادية : المحور الثاني : .2

بعنوان : وكانت , محمد سرحان المخلافيوتم أخذ ىذه الاستبانة جاىزة من مذكرة الباحث      
القيادية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية والخاصة في مدينة صنعاء من الأنماط 

 .(2008وجهة نظر المعممين وعلاقتها برضاهم الوظيفي )
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أبعاد, ويحتوي كل بعد منيا  3ىذا الاستبيان مجموعة من البنود مقسمة إلى تضمن حيث  
 : بنود وزعت كالتالي  10عمى 

, 21, 17, 16, 10, 09, 03, 01( : البند رقم النمط الدكتاتوري )التسمطي -أ 
24 ,26 ,30. 

, 27, 23, 22, 15, 14, 13, 07, 05, 02النمط الديمقراطي : البند رقم  -ب 
28. 

, 20, 19, 18, 12, 11, 08, 06, 04النمط الحر )التسيبي( : البند رقم  -ج 
25 ,29. 

 بدائل متدرجة يختار المفحوص بديلا واحد من بينيا, وكانت كالتالي : 5ولقد تم وضع  

 

 :أما المحور الثالث فقد اشتمل عمى استبانة الأداء الوظيفي المحور الثالث :  .3

والتي طلال عبد الممك الشريف,  ولقد تم أخذ ىذه الاستبانة جاىزة من مذكرة الباحث   
الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاممين  بإمارة  كانت بعنوان :
 بند كان في قالب واحد. 20حيث اشتمل ىذا المقياس عمى  (.2004مكة المكرمة )

 بدائل متدرجة يختار المفحوص بديلا واحد من بينيا , وكانت كالتالي : 5ولقد تم وضع 
 

 متوفر تماما

 

 متوفر

 

 مامتوفر الى حد 

 

 غير متوفر

 

 غير متوفر اطلاقا

 
 : )الصدق والثبات للاستبيان(لأداة الدراسة الخصائص السيكومترية  .4

 لاستخدام استطلاعية, كعينة عشوائية عينة من فردا (30) عمىة الدراسة الادا  تطبيق تم
 معالجة تمت وقد, وثباتيا صدقيا مدى بحساب وذلك الاداة سلامة من التأكد في ذلك نتائج

  (SPSS).الاجتماعية لمعموم الاحصائية زمحال ببرنامج البيانات

 دائما   غالبا   أحيانا   نادرا   أبدا  
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 صدق : .1
 يقول كما و أنواع عدة لو و أجمو, من وضع ما الاختبار يقيس أن بالصدق ويقصد

 عمى للأداة الحقيقية القدرة من التأكد ىو الاختبار؛ صدق قياس من اليدف أن "مسمم محمد"
 ا.أجمي من صمم التي بالأىداف القياس

 وقد تم حساب الصدق في ىذه الدراسة كمالي :
 المقياس الأول : أنماط القيادة

 (  : الطرفية المقارنة)   التمييز صدق - أ

  تفريددغ بعددد الطرفيددة المقارنددة طريقددة عمددى لممقيدداس التمييددزي  الصدددق قيدداس فددي اعتمدددنا
 العينددة تقسدديم ثددم تنازليددا, ترتيبددا وترتيبيددا الكميددة درجدداتيم جمددع ثددم الاسددتطلاعية, العينددة بيانددات
 .مجموعة كل في (%27) بنسبة دنيا وفئة عميا فئة لفئتين

 قيمدة لحسداب (SPSS) الاجتماعيدة لمعمدوم الإحصدائية الحزمدة نظدام اسدتعمال ولقد تم
T التالي الجدول في المدونة النتائج عمى تحصمنا مستقمتين, لعينتين : 

التمييزي بطريقة المقارنة الطرفية لمقياس الأنماط يوضح نتائج الصدق ( 01الجدول رقم )
 القيادية

 
 المجموعات

 

 عدد
 أفراد

 المجموعة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 قيمة
T 

مستوى 
 الدلالة
Sig  

 القرار

 0.000 10.87 7.96 111.25 08 عميا
 

دالة عند 
 5.52 74 08 دنيا    0.01

, نجدددد أن المتوسدددط الحسدددابي لممجموعدددة العميدددا يسددداوي (01) مدددن خدددلال الجددددول رقدددم
, وأن المتوسددددط الحسددددابي لممجموعددددة الدددددنيا (7.96)وانحرافيددددا المعيدددداري يسدددداوي  (111.25)

تسدددددداوي  Tقيمددددددة أن , فددددددي حددددددين نجددددددد (5.52)وانحرافيددددددا المعيدددددداري يسدددددداوي  (74) يسدددددداوي 
لصدددفرية أي ممدددا يعندددي رفدددض الفرضدددية ا (0.01 > 0.000)عندددد مسدددتوي دلالدددة  (10.87)

يمكنندا مدن  فالاسدتبيان, وعميدو ة بين المجمدوعتين العميدا والددنياذات دلالة إحصائي توجد فروق 
 .الاستبيان صادقيمكن القول بأن  وعميوالتمييز بين المجموعتين, 
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 ) الاتساق الداخمي ( : صدق المحتوى  - ب

بحساب صدق المحتوى لممقياس بطريقة الاتسداق الدداخمي, وذلدك بحسداب معامدل  امنق
ارتباط كل بعد من بعدي الاستبيان عن الدرجة الكمية, تدم اسدتعمال نظدام الحزمدة الإحصدائية 

فتحصددل عمددى النتددائج المدونددة فددي لكددل بعددد,  rلحسدداب قيمددة  ) SPSS ( الاجتماعيددةلمعمددوم 
 الجدول التالي:

يوضددح صدددق المحتددوى بطريقددة الاتسدداق الددداخمي لمقيدداس الأنمدداط ( 02الجدددول رقددم )
 القيادية

 مستوى الدلالة Rقيمة معامل الارتباط  عدد أفراد العينة البعد

 0.01دالة إحصائيا عند  0.80 30  النمط الديمقراطي

 0.01دالة إحصائيا عند  0.83 30 النمط الدكتاتوري 

 0.01إحصائيا عند  دالة 0.66 30 النمط الفوضوي 

تتددددراوح بددددين للأبعدددداد  r( نجددددد أن قيمدددة معامددددل الارتبدددداط 02مدددن خددددلال الجدددددول رقددددم )
, ممددددا يؤكددددد عمددددى أن (0.01)وىددددي دالددددو إحصددددائيا عنددددد مسددددتوى دلالددددة  (0.83)و( 0.66)

 .  الاستبيان صادق من ناحية المحتوى  أو المضمون 

 الثبات : .2
 عمى مرة من أكثر الإخبار استخدم ما إذا النتائج نفس يعطي أن الاختبار بثبات ويقصد

 . ولقد تم حساب الثبات بالطريقة التالية :مماثمة ظروف تحت و الأفراد نفس
 نباخ ( : التناسق الداخمي لمبنود ) ألفا كرو -أ 

قمنا بحساب ثبدات المقيداس بطريقدة التناسدق الدداخمي لمبندود ) ألفدا كدرو نبداخ ( بواسدطة نظدام 
 ول التالي :ا(, والنتائج مدونة  في الجد SPSSالحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية ) 
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 يوضح ثبات مقياس الانماط القيادية بطريقة آلفا كرونباخ( 03الجدول رقم )
 القرار نباخ كروقيمة معامل ألفا  عدد البنود البعد

 دالة إحصائيا  0.85 10 النمط الديمقراطي

 دالة إحصائيا  0.65 10 النمط الدكتاتوري 

 غير دالة إحصائيا  0.26 10 النمط التساهمي

 دالة إحصائيا 0.80 30 الكمي

التناسق ( نجد أن قيمة ألفا كرو نباخ  للاستبيان, أي درجة 03من خلال الجدول رقم )
, وىي علاقة موجبة بين البنود (0.85) الداخمي بين بنود البعد الاول النمط الديمقراطي

المكونة لمبعد الاول, ودرجة التناسق الداخمي بين بنود البعد الثاني النمط الدكتاتوري تساوي 
, وىي علاقة موجبة بين البنود المكونة لمبعد الثاني, ودرجة التناسق الداخمي بين (0.65)

, وىي علاقة سالبة بين البنود المكونة لمبعد (0.26)بنود البعد الثالث النمط التسيبي تساوي 
وىي  (0.80)الثالث, وما يؤكد ذلك درجة التناسق الداخمي لكل بنود الاستبيان وتساوي 

 ثابت.القيادة ين البنود وبذلك يمكن القول بأن استبيان علاقة موجبة ب
 :التجزئة النصفية   -ب 

قمنددا بحسدداب معامددل الثبددات بطريقددة التجزئددة النصددفية, حيددث تددم تقسدديم بنددود الاسددتبيان 
بدين النصدفين   بيرسدون , ثم حساب معامدل الارتبداط  ( إلى نصفين متكافئين ) عموي/ سفمي
 : ( , النتائج مدونة بالجدول التالي SPSS ) باستعمال نظام الحزمة الإحصائية

 التجزئة النصفية بطريقة القيادية الانماط مقياس ثبات يوضح( 04الجدول رقم )

 مستوى الدلالة درجة الحرية المحسوبة Rقيمة  المؤشرات الإحصائية

  0.67 بيرسون  قبل التعديل

28 

 

 0.80 بعد التعديل  سبرمان براون  0.01عند  دالة 
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 بيرسددددون المحسددددوبة قبددددل التعددددديل   r ( نلاحدددد  أن قيمددددة04مددددن خددددلال الجدددددول رقددددم)
المعبددر عنيددا تعبددر عددن قيمددة معامددل الارتبدداط  بددين   r, وفددي الحقيقددة قيمددة (0.67) تسدداوي 
الحقيقية  بعد التعدديل   r, توجب تصحيح معادلة الطول فتحصمنا عمى قيمة الاستبياننصفي 

وعميدددو يمكدددن القدددول بدددأن  (,0.01فيدددي دالدددة عندددد مسدددتوى دلالدددة )( 0.80)تسددداوي  سدددبرمان
 .بتثاأنماط القيادة استبيان 

 المقياس الثاني : الأداء الوظيفي

 الصدق : .1
 (  : الطرفية المقارنة)   التمييز صدق - أ

  تفريغ بعد الطرفية المقارنة طريقة عمى لممقياس التمييزي  الصدق قياس في اعتمدنا
 العينة تقسيم ثم تنازليا, ترتيبا وترتيبيا الكمية درجاتيم جمع ثم , الاستطلاعية العينة بيانات
 .مجموعة كل في% 27بنسبة دنيا وفئة عميا فئة لفئتين

 لحساب(  SPSS)  الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمة نظام استعمال تم ولقد
 : التالي الجدول في المدونة النتائج عمى تحصمنا مستقمتين, لعينتين T قيمة

الأداء  لمقياس الطرفية المقارنة بطريقة التمييزي  الصدق نتائج يوضح( 05الجدول رقم )
 الوظيفي

 
 المجموعات

 

 عدد
 أفراد

 المجموعة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 قيمة
T 

مستوى 
 الدلالة
Sig  

 القرار

 0.000 13.16 5.22 79.13 08 عميا
 

    0.01دالة عند 

 2.26 52.63 08 دنيا
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 يساوي  العميا لممجموعة الحسابي المتوسط أن نجد ,(05) رقم الجدول خلال من
 الدنيا لممجموعة الحسابي المتوسط وأن ,(5.22) يساوي  المعياري  وانحرافيا (79.13)

 تساوي  T قيمة أن نجد حين في ,(2.26) يساوي  المعياري  وانحرافيا (52.63) يساوي 
 أي الصفرية الفرضية رفض يعني مما( 0.01> 0.000) دلالة مستوي  عند( 13.16)

 من يمكننا فالاستبيان وعميو والدنيا, العميا المجموعتين بين إحصائية دلالة ذات فروق  توجد
 .صادق الاستبيان بأن القول يمكن وعميو المجموعتين, بين التمييز

 الثبات : .2
 نباخ ( : التناسق الداخمي لمبنود ) ألفا كرو - أ

قمنا بحساب ثبات المقياس بطريقة التناسق الدداخمي لمبندود ) ألفدا كدرو نبداخ ( بواسدطة 
ول ا(, والنتددددائج مدونددددة  فددددي الجددددد SPSSنظددددام الحزمددددة الإحصددددائية لمعمددددوم الاجتماعيددددة ) 

 :التالي

 كرونباخ آلفا بطريقةالأداء الوظيفي  مقياس ثبات يوضح (06الجدول رقم )

 القرار نباخ كروقيمة معامل ألفا  عدد البنود البعد

 دالة إحصائيا  0.77 20 الأداء الوظيفي

( نجد أن قيمة ألفا كرو نباخ  للاستبيان, أي درجة 06من خلال الجدول رقم )
علاقة موجبة بين البنود المكونة  , وىي(0.77المقياس ككل )التناسق الداخمي بين بنود 

 ثابت. الأداء الوظيفي , وبذلك يمكن القول بأن الاستبيانلممقياس

 :التجزئة النصفية   -ج 

قمنا بحساب معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية, حيث تم تقسيم بنود الاستبيان 
بين النصفين   بيرسون , ثم حساب معامل الارتباط  ( إلى نصفين متكافئين ) عموي/ سفمي
 : ( , النتائج مدونة بالجدول التالي SPSS ) باستعمال نظام الحزمة الإحصائية
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 النصفية التجزئة بطريقة الأداء الوظيفي مقياس ثبات يوضح( 07الجدول رقم )

 مستوى الدلالة درجة الحرية المحسوبة Rقيمة  المؤشرات الإحصائية

  0.61 بيرسون  قبل التعديل

18 

 

 0.76 بعد التعديل  سبرمان براون  0.01عند  دالة 

 بيرسددددون المحسددددوبة قبددددل التعددددديل   r ( نلاحدددد  أن قيمددددة07مددددن خددددلال الجدددددول رقددددم)
المعبدددر عنيدددا تعبددر عدددن قيمدددة معامدددل الارتبددداط  بدددين   r, وفدددي الحقيقدددة قيمدددة (0.61) تسدداوي 
الحقيقيدة  بعدد التعدديل   r, توجب تصحيح معادلة الطول فتحصمنا عمدى قيمدة الاستبياننصفي 

وعميدددو يمكدددن القدددول بدددأن  (,0.01فيدددي دالدددة عندددد مسدددتوى دلالدددة )( 0.76)تسددداوي  سدددبرمان
 .أيضا بتثاالأداء الوظيفي ستبيان ا

 : ثالثا : الدراسة الأساسية      

 :الأساسية وتوزيع عينة الدراسة  إجراءات الدراسة .1

 الموافقة أخذ وبعد لأجمو, وضعت ما قياس عمى وقدرتيا الاداة سلامة من التأكد بعد
الباحثون عمى عينة قواميا  طرف من الاستبيان توزيع تم ,جميع المتوسطات إدارة من
( 43)و( استبانات, 03( استبانة, وتم رفض )134( أستاذ. حيث تم استرجاع )180)

 وتم توزيع خصائص عينة الدراية عمى النحو التالي : .يتم استرجاعيااستبانة لم 

 :مجنس توزيع عينة الدراسة وفقا ل . أ
 يوضح توزيع خصائص العينة وفقا لمجنس( 08الجدول رقم )

℅النسبة المئوية   الجنس العدد 

 ℅  ذكر 68  50.75

 انثى 66 ℅49.25

 ℅  المجموع 134  100
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يوضح توزيع النسبة المئوية لمجنس  (04)الشكل رقم 

 
 متساوية العدد العينة المأخوذة لدراستنا( نجد أن 08)من خلال قراءتنا لمجدول رقم 

, (℅50.75)بنسبة  أستاذا (68)بين الجنسين, حيث نجد عدد الذكور  إلى حد قريب جدا
 أستاذ. (134)وعميو يكون العدد الإجمالي  .(℅49.25) أستاذة بنسبة (66) وعدد الإناث

 :معمر توزيع عينة الدراسة وفقا ل  . ب

 خصائص العينة وفقا لمعمر يوضح توزيع( 09الجدول رقم )

 سنة 40  المجموع
 فوق  فما

 إلى 31 من
 سنة 40 

 إلى 26 من
 سنة 30

 أو سنة 25
 أقل

 العمر

 العدد 13 33 62 26 134

 ℅النسبة المئوية  9.7℅ 24.6℅ 46.3℅ 19.4℅ 100℅
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 رلمتغير العم يوضح توزيع النسبة المئويةرسم بياني   (05)الشكل رقم 

 

لدراستنا غير متساوية  ( نجد أن العينة المأخوذة 09من خلال قراءتنا لمجدول رقم  )
, أقل أو سنة25 أعمارىم  أستاذ (13)مختمف الأعمار, حيث نجد  العدد بين

 أستاذ 62و, (℅24.6) , بنسبةسنة 30 إلى 26 منأعمارىم  أستاذ  33و, (℅9.7)بنسبة
سنة فما  40 أعمارىم أستاذ تتراوح 26و, (℅46.3), بنسبة سنة 40 إلى 31 منأعمارىم 

 .(℅19.4), بنسبة فوق 

 سنوات الخبرة :ل توزيع عينة الدراسة وفقا  . ج
 لمخبرة وفقا العينة خصائص توزيع يوضح( 10) رقم الجدول

 

 

سنة  15من  المجموع
 فما فوق 

سنوات  10من 
 سنة 15الى 

سنوات  5من 
 سنوات 10الى 

 5 الى سنة من
 سنوات

 سنوات الخبرة

 العدد 35 45 26 27 134

 ℅النسبة المئوية  26℅ 35℅ 19℅ 20℅ 100℅
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 يوضح توزيع النسبة المئوية لمخبرة  (06)الشكل رقم 

 

( نجد أن العينة المأخوذة  لدراستنا غير متساوية 10من خلال قراءتنا لمجدول رقم  )
, بنسبة أقل أو سنة(25) أستاذ أعمارىم  (13)العدد بين مختمف الأعمار, حيث نجد 

 (62), و(℅24.6), بنسبة سنة (30) إلى (26) منأستاذ  أعمارىم  (33), و(℅9.7)
أستاذ تتراوح أعمارىم  (26), و(℅46.3), بنسبة سنة (40) إلى (31) منأستاذ أعمارىم 

 .(℅19.4) سنة فما فوق, بنسبة (40)

 : الأساليب الإحصائية -2

 الأساليب الباحثون  اعتمد فقد تجميعيا تم التي البيانات وتحميل الدراسة أىداف لتحقيق
 معامل:  في وتمثل(. SPSS)الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمة باستخدام الإحصائية
 .بيرسون  الارتباط

 إيجابي اتجاه في الدرجة ىذه تكون  وقد, العلاقة ودرجة كمية عن الارتباط معامل يعبر
 ارتباط معامل ويعتبر, العممية البحوث في المستخدمة الطرق  أحدث من وىو, سمبي أو

 بين الترابط لقياس العممية الأبحاث في بكثرة حاليا تستعمل التي الطرق  أفضل من بيرسون 
 .أكثر أو متغيرين
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 : خلاصة
بعد الحصول عمى استجابات العينة الاستطلاعية تم التأكد من الخصائص 

, (SPSS) الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمةالسيكومترية لكل أداة, وذلك باستخدام 
وصدق المحتوى, فيما يخص حيث تم تحميل البنود والأبعاد وفقا لمتعميمات الصدق التمييزي 

الصدق, ومعامل ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية, فيما يخص الثبات. إضافة إلى ذلك تم 
 توزيع خصائص العينة وفقا لمجنس والعمر وسنوات الخبرة.



 الفصل الخامس
 عرض ومناقشة نتائج الدراسة 

 
 تمهيد
 أولا : عرض نتائج الدراسة.      
 عرض نتيجة الفرضية الأولى.  .1
 عرض نتيجة الفرضية الثانية.  .2
 .عرض نتيجة الفرضية الثالثة  .3
 . الرابعة عرض نتيجة الفرضية .4
 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة.     
 مناقشة نتائج الفرضية الأولى. .1
 مناقشة نتائج الفرضية الثانية. .2
 مناقشة نتائج الفرضية الثالثة. .3
 .رابعةالمناقشة نتائج الفرضية  .4

استنتاج عام واقتراحات.
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 تمهيد

 منيجيا، بيان خلال من الميدانية الدراسة إجراءات السابق الفصل في عرضنا أن بعد
 وتحديد وثباتيا، صدقيا وحساب ،) الاستبانة ( الدراسة وأداة الدراسة، مجتمع وتحديد

 . الدراسة عينة أفراد لاستجابات الكمي التحميل في المستخدمة الإحصائية الأساليب

 استجابات عرض خلال من وذلك الميدانية، الدراسة نتائج تحميل الفصل ىذا يتناول
 الحزم بنظام إحصائيا   ومعالجتيا الميدانية، الدراسة تساؤلات عمى الدراسة عينة أفراد

 إلى وصولا الإحصائية، وأساليبو الوصفي الإحصاء مفاىيم باستخدام (spss).الاحصائية
 الدراسات بنتائج أيضا وموازاتيا لمدراسة النظرية الأطر ضوء في وتفسيرىا وتحميميا النتائج
 .المتوفرة السابقة
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 : أولا : عرض نتائج الدراسة

 : الأولىعرض نتيجة الفرضية  .1

في  لممدراء القيادية الأنماط بين علاقة عمى أنو توجد الرئيسيةوتنص الفرضية      
 .للأساتذة الوظيفي بالأداء المتوسطات

، مة بيرسون لحساب قي (SPSS) الاجتماعيةاستعمال نظام الحزمة الإحصائية لمعموم وب    
 الجدول التالي:تحصمنا عمى النتائج المدونة في 

 يوضح العلاقة الارتباطية بين الأنماط القيادية والاداء الوظيفي( 11الجدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل ارتباط بيرسون المتغيرات

الأنماط القيادية والأداء 
 الوظيفي

 

0.56 

 

 0000دالة عند مستوى الدلالة 

 عند دالةىي و ( 9.65) كانت الارتباط قيمة أن يتضح( 11) رقم الجدول خلال من     
الأنماط القيادية والأداء  بين موجبة ارتباطية علاقة توجد وأن أي(، 9.91الدلالة ) مستوى 

 .محققة الفرضية فيذه وبالتاليالوظيفي 
 : الثانيةعرض نتائج الفرضية  .2

 بالأداء الأوتوقراطي القيادي النمط بين علاقة توجدوتنص ىذه الفرضية عمى أنو     
 .للأساتذة الوظيفي

، مة بيرسون لحساب قي (SPSS) الاجتماعيةتم استعمال نظام الحزمة الإحصائية لمعموم     
 تحصمنا عمى النتائج المدونة في الجدول التالي:

 
 يوضح العلاقة الارتباطية بين النمط الأوتوقراطي والاداء الوظيفي( 12الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل ارتباط بيرسون المتغيرات

 الأوتوقراطيالنمط القيادي 
 والأداء الوظيفي

 

0.74 

 

 0000عند مستوى الدلالة  الد
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 مستوى  عند دالةىي و ( 9.47) كانت الارتباط قيمة أن يتضح( 11) رقم الجدول خلال من
والأداء  الأوتوقراطيالنمط القيادي  بين موجبة ارتباطية علاقة توجد وأن أي( 9.91) الدلالة

 .محققة الفرضية فيذه وبالتاليالوظيفي 
 : الفرضية الثالثةعرض نتائج  .3

 الوظيفي بالأداء لديمقراطيا القيادي النمط بين علاقة توجد أنو عمى الفرضية ىذه وتنص
 .للأساتذة

 بيرسون، قيمة لحساب (SPSS) الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمة نظام استعمال تم
 :التالي الجدول في المدونة النتائج عمى تحصمنا

 
 يوضح العلاقة الارتباطية بين النمط الديمقراطي والاداء الوظيفي( 13الجدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل ارتباط بيرسون المتغيرات

 النمط القيادي الديمقراطي
 والأداء الوظيفي

 

0.47 

 

 0000دالة عند مستوى الدلالة 

 عند دالة وىي( 9.71) كانت الارتباط قيمة أن يتضح( 11) رقم الجدول خلال من     
 ديمقراطي القيادي النمط بين موجبة ارتباطية علاقة توجد أنو أي (9.91)الدلالة  مستوى 
 .محققة الفرضية فيذه وبالتالي الوظيفي والأداء

 : الرابعةعرض نتائج الفرضية  .4
 الوظيفي بالأداء لفوضوي ا القيادي النمط بين علاقة توجد أنو عمى الفرضية ىذه وتنص     

 .للأساتذة
 قيمة لحساب (SPSS) الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمة نظام استعمال تمحيث      

 :التالي الجدول في المدونة النتائج عمى بيرسون، تحصمنا
 

 يوضح العلاقة الارتباطية بين النمط الفوضوي والاداء الوظيفي( 14الجدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل ارتباط بيرسون المتغيرات

 النمط القيادي الفوضوي
 والأداء الوظيفي

 

0.06 

 

 0000دالة عند مستوى الدلالة 
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، دالةغير  وىي( 9.15) كانت الارتباط قيمة أن يتضح( 14) رقم الجدول خلال من     
 فيذه وبالتالي الوظيفي والأداء الفوضوي  القيادي النمط بين ارتباطية علاقة توجدلا  أنو أي

 .محققة غير  الفرضية
 : : مناقشة نتائج الدراسة ثانيا 

 : الأولىمناقشة نتائج الفرضية  .1

في  لممدراء القيادية الأنماط بين علاقة توجدونصت ىذه الفرضية عمى أنو : 
 .للأساتذة الوظيفي بالأداء المتوسطات

 الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمةة باستعمال يوتم التحقق من صحة الفرض
(SPSS) وىي درجة  0.56، وخمصت الفرضية عمى النتيجة التالية : بيرسون  قيمة لحساب

 (.9.91عند مستوى الدلالة ) دالة ارتباط موجبة

 المخلافي سرحان محمد أمل دراسة، محققة الفرضية فإن السابقة النتيجة خلالومن 
 والخاصة الحكومية الثانوية المدارس مديري  لدى القيادية الأنماطوالتي كانت تحت عنوان 

أكدت نتائجيا . حيث الوظيفي برضاىم وعلاقتيا المعممين نظر وجية من صنعاء مدينة في
 النمط ىو السائد القيادي النمط وأن متوسطة، بدرجة تمارس الثلاثة القيادية الأنماط أنعمى 

  .الحر لقيادي فالنمط الأوتوقراطي، القيادي النمط يميو الديمقراطي، القيادي

للأساتذة، الوظيفي كمما كانت القيادة جيدة كمما زاد مستوى الأداء  وأن يعني ذايف وعميو
النمط القيادي المطبق  بسلامة أساسا مرتبط الأداء أنوىذا إن دل عمى شيء فإنو يدل عمى 

ىذا يساعد عمى و  أساسياتو وفيم تقدير الوضع من العاممون  يتمكن وبذلكداخل المؤسسة. 
أىداف  تحقيق عمى والعمل المينية، مطالبال بكل الالتزام، إضافة إلى والنجاح أكثر التقدم

 .الاجتماعية والبيئة الداخمي النظام اوفق المؤسسة
 : الثانيةمناقشة نتائج الفرضية  .2

 بالأداء الأوتوقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد: ونصت ىذه الفرضية عمى أنو 
 .للأساتذة الوظيفي
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 الاجتماعية لمعموم الإحصائية وتم التحقق من صحة الفرضة باستعمال الحزمة
(SPSS) وىي  (9.47)بيرسون، وخمصت الفرضية عمى النتيجة التالية :  قيمة لحساب

 (.9.91عند مستوى الدلالة )دالة درجة ارتباط موجبة 

نور الدين وىذا ما يتفق معو الباحث ، محققة الفرضية فإن السابقة النتيجة خلالومن 
 لدى التنظيمية الثقافة تنمية في الإدارية القيادة دوروكانت بعنوان  في دراستوبوراس 
 المؤسسة داخل التعاون  تفرض التي الإداريةة القياد بأن، حيث خمصت ىذه الدراسة العاممين

 .المؤسسة في الاتصال عمى تشجع

النمط القيادي الأوتوقراطي المطبق في المؤسسة يساىم إلى حد ما في رفع  نومنو فإ
أداء بعض  أن، وىذا إن دل عمى شيء فإنو يدل عمى كفاية الأداء الوظيفي للأساتذة

فيذا النمط يكون أكثر حزم  الأساتذة يستوجب توظيف الأسموب القيادي الأوتوقراطي،
زيادة مستوى  من المدير يتمكن وبذلكوصرامة مما يجعل سموك الأساتذة يستجيب لو، 

 الأستاذ.

 : الثالثةمناقشة نتائج الفرضية  .3

 بالأداء الديمقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد : ونصت ىذه الفرضية عمى أنو
 .للأساتذة الوظيفي

 الاجتماعية لمعموم الإحصائية الفرضة باستعمال الحزمةوتم التحقق من صحة 
(SPSS) ( وىي 9.71بيرسون، وخمصت الفرضية عمى النتيجة التالية : ) قيمة لحساب

 (.9.91دالة عند مستوى الدلالة ) جدا درجة ارتباط موجبة

لذلك فقد اتفقت دراستنا مع نتائج ، محققة الفرضية فإن السابقة النتيجة خلالومن 
 وجية من الوظيفي بالأداء وعلاقتيا القيادية أنماط بعنوانوالمصاغة  طلال الشريف دراسة
حيث توصمت . بالرياض نايف جامعة ماجستير، مذكرة، المكرمة مكة بإمارة العاممين نظر

 القيادة النمط بين وموجبة إحصائيا دالة ارتباط علاقة ىناك أننتائج ىذه الدراسة إلى 
 .الوظيفي الأداء ومستوى  الديمقراطي
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في المؤسسة من قبل المدير  المتبع الديمقراطيالنمط القيادي  أن يعني ذايفوعميو 
يكون  الأساتذةأداء لذلك ف، الأداء الوظيفي للأساتذة مستوى في رفع  بشكل كبير جدايساىم 

 أغمبأكثر استجابة وأكبر فاعمية عند تطبيق ىذا النمط، وبعد التحميل الاحصائي تبين أن 
يدل  ماوىذا إن دل عمى شيء فإنالمدراء في المؤسسات يطبقون النمط القيادي الديمقراطي، 

يومنون بأن المشاركة في اتخاذ القرار أساس رفع كفاية الأداء الوظيفي  الأساتذة أنعمى 
 مدراءىم ومساعدتيم تشجيع كما أنيم يحرصون عمى تنسيق جيودىم وذلك نابع من ،ليم

مبدأ تفويض   عمى إبداء آرائيم في تخطيط العمل وتنفيذه. إضافة إلى ذلك فيم يومنون أيضا
يساىم بشكل كبر في رفع تقدير الذات لدييم مما بعض من صلاحيات إلى أىل التخصص 

 .  م الفعمييساعدىم في زيادة مستوى أداءى

 الرابعة :مناقشة نتائج الفرضية  .4

 بالأداءالفوضوي  القيادي النمط بين علاقة توجدونصت ىذه الفرضية عمى أنو 
 .للأساتذة الوظيفي

 الاجتماعية لمعموم الإحصائية وتم التحقق من صحة الفرضة باستعمال الحزمة
(SPSS) ( وىي 9.15التالية : )بيرسون، وخمصت الفرضية عمى النتيجة  قيمة لحساب

 .سالبة وىي غير دالةدرجة ارتباط 

ومن خلال النتائج السابقة يتضح أن ىذه الفرضية لم تتحقق، وىذا راجع عمى عدة 
 اعتبارات أىميا:

  ،أو قد يطبق مع فئة قميمة من أن ىذا النمط لا يطبق بشكل كبير من قبل المدراء
 الأساتذة.

  إيجابية لممؤسسة، بل وقد يؤثر عمى تحقيق اىدافيا أن ىذا النمط لا يعطي أي نتيجة
 المسطرة.

  ىذا النمط غير كافي لتحفيز الأساتذة لمقيام بأعماليم بشكل جيد، أو حتى من رفع
 مستوى أدائيم.
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  يساىم ىذا النمط في خمق جو من الفوضى والتسيب وعدم استقرار الأوضاع، مما
ة داخل المؤسسة، وىذا بدوره يؤثر سمبا يساىم في فقدان الدور وجيل اليوية التنظيمي
 عمى أداء الأساتذة الأكثر حزما والأكبر كفاءة.

  عدم القدرة عمى التحكم في مجريات قوانين المنظمة وعدم تطبيقيا بشكل سميم يجعل
 المدير بدون شخصية داخل المؤسسة.

من إنتاجية وعميو فإن تطبيق مثل ىذا النمط داخل المؤسسات لا يأتي بخير، ولا يزيد 
الأساتذة ولا في رفع مستوى أدائيم، بل وقد يحدث خملا داخل نظام المؤسسة مما ينتج عنو 
حالة من الفوضى، وىذا بدوره يسبب غموضا واضحا في الدور وعدم قدرة المؤسسة عمى 

 تحقيق أىدافيا.
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 : خلاصة

كمية قصد التأكد من وجود تم في ىذا الفصل عرض ومناقشة نتائج أفراد العينة بصفة 
أو عدم وجود علاقة بين متغيري الأنماط القيادية لممدراء وعلاقتيا بالأداء الوظيفي للأساتذة 
التعميم المتوسط. وذلك انطلاقا من نتائج النمط القيادي الأوتوقراطي وعلاقتو بالأداء الوظيفي 

لوظيفي للأساتذة، والنمط القيادي للأساتذة، ثم النمط القيادي الديمقراطي وعلاقتو بالأداء ا
 الفوضوي وعلاقتو أيضا بالأداء الوظيفي.

حيث توصمت الدراسة إلى وجود ارتباطية ذات دلالة احصائية بين الأنماط القيادية 
 والاداء الوظيفي.
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 : واقتراحات عام استنتاج    

تم تطبق المقياسين بصورتيما النيائية عمى عينة الدراسة الأساسية التي اختيرت بطريقة 
 أستاذا، حيث توصمت الدراسة عمى النتائج التالية :( 114عشوائية بسيطة، قواميا )

 الوظيفي بالأداء في المتوسطات لممدراء القيادية الأنماط بين علاقة توجد .1
 .للأساتذة

 .للأساتذة الوظيفي بالأداء الأوتوقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد .1
 .للأساتذة الوظيفي بالأداء الديمقراطي القيادي النمط بين علاقة توجد .1
 .للأساتذة الوظيفي بالأداء الفوضوي  القيادي النمط بين علاقة توجدلا  .4

الدراسة ومن خلال ذلك تم التأكد من وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين متغيري 
 لدى أساتذة التعميم المتوسط.

وبناء عمى النتائج المذكورة أعلاه ويتم فيما يمي عرض جممة من الاقتراحات وآفاق لبحوث 
 جديدة :

 .أثر برنامج تدريبي لرفع من مستوى الاداء الوظيفي لدى أساتذة التعميم المتوسط 

  الانماط القيادية بالرضا الوظيفي لدى الأساتذة.علاقة 

 .دراسة الفروق بين الجنسين في نمط القيادة المطبق داخل المؤسسة التربوية 

  الأداء الوظيفي في ظل مغير الأنماط القيادية ) الدكتاتوري والديمقراطي ( من وجية

 نظر اساتذة التعميم المتوسط.



 

 
 
 

 قائمة المراجع
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 :  قائمة المراجع
 

، رسالة ليسانس علم الحوافز في تحسين أداء الاستاذ الجامعي دور، احميمة، شلبي .1
، كلية العلوم الاجتماعية . جامعة حمه لخضر الوادي، الاجتماع التنظيم والعمل

 .4112 الجزائر،
الوظيفي في المنظمات  بالأداءالانماط القيادية وعلاقتها حسن محمود حسن ناصر،  .4

، مكملة لحصول على شهادة ماجستير من وجهة نظر العملين الفلسطينيةالاهلية 
 .4111في ادارة الموارد البشرية غزة، فلسطين،

، تأثير المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين ،حمد علي عبد الله عيسى .3
كلية العلوم  ،في إدارة الموارد البشرية، جامعة العلوم التطبيقيةرسالة ماجستير 

 .4112، الإدارية
رسالة  ،اثر انماط القيادة الادارية على تنمية ابداع الموارد البشرية شهيناز، درويش .2

 .4114 ماجستير في تسيير الموارد البشرية جامعة قسنطينة،
، البشرية في تحسين الاداء الوظيفيدور تدريب الموارد زغدود احمد، هيبة صباح،  .5

كلية العلوم الاجتماعية جامعة  ،في علم الاجتماع التنظيم والعمل رسالة ليسانس
 .4112، الجزائر، الوادي

من وجهة  الوظيفي بالأداءالانماط القيادية وعلاقتها  طلال عبد المالك الشريف، .6
في العلوم  الماجستير، دراسة مكملة لنيل درجة مكة المكرمة بإمارةنظر العاملين 

 .4112 ،الادارية، الرياض
، دراسة علاقة الانماط القيادة بمستوى الابداع الاداري ، الشقحاءعادل بن صالح  .7

 .4113، لوم الادارية، الرياضعتير في المكملة لنيلة شهادة ماجس
 الجامعة  الوظيفي الاداء مستوى  على التنظيمية الثقافة اثر ،محمد احمد اسعد عكاشة .8

 .4118، ماجستير رسالة ،الاعمال ادارة قسم، التجارة كلية، غزة الاسلامية
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العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفين في صنع  ،ل بن قهد بن محمد  البراهيمفيص .9
قسم العلوم الادارية جامعة نايف ، درجة الماجستير، القرار وعلاقته بمستوى ادائهم

 .4118، للعلوم الامنيةالعربية  
الوظيفي لدى معملي  بالأداءالتمكين الإداري وعلاقته ، محمد سليمان البلوي  .11

التربوية . جامعة مؤته  قسم الأصول والإدارة ،رسالة ماجستير، المدارس الحكومية
 .4118، السعودية

الدافعية للعمل وعلاقتها  ،سفيان سماتي ،بلول عبد المجيد ،محمد لمنور قاسمي .11
 .4113 جامعة الوادي، الجزائر،، الوظيفي بالأداء

تابع دور الرقابة الإدارية على أداء العاملين داخل مسعي، لقراغ، مرزوقي،  .14
، رسالة ليسانس في علم الاجتماع التنظيم والعمل، كلية العلوم المؤسسة الجزائرية

 .4112، الجزائر، الاجتماعية، جامعة حمه لخضر الوادي
ليات اتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضا على آ، ، شويةمسغوني .13

العلوم الاجتماعية، علم الاجتماع التنظيم والعمل. كلية  ، رسالة ماسترالأداء الوظيفي
 .4112، الجزائر، يجامعة الواد

، مذكرة ليسانس في دافعية العمل وعلاقتها بالأداء الوظيفي، منور قاسمي .12
، الوادي جامعة حمه لخضر، ، كلية العلوم الاجتماعيةعلم الاجتماع التنظيم والعمل

 .4112 الجزائر،
رسالة  .الظروف الفيزيقية واثرها على العاملين ،خديجة بن طبة، باسمنادية  .15

 .4111 ، الجزائر،ليسانس علم النفس تنظيم والعمل جامعة قاصدي مرباح ورقلة
 



 

 

 

 

 

 

 الملاحق
  



( استبيان الأنماط القيادية والأداء الوظيفي10الممحق رقم )  

 

  -الوادي  -جامعة الشهيد حمة لخضر          

 كمية العموم الاجتماعية والانسانية           

 النفس شعبة عمم                                                         قسم العموم الاجتماعية

 

 اسخبُبٌ

 

في اطار إعداد مذكرة في شهادة ليسانس لشعبة عمم النفس, تخصص عمم النفس التنظيم والعمل 
علاقة الأنماط القيادية لممدراء بالأداء الوظيفي           )أضع بين أيديكم هذه الاستمارة والتي بعنوان 

(, لذى نرجو منكم الإجابة عمى الاسئمة التالية بعد من وجهة نظر أساتذة التعميم المتوسط 

 أمام الإجابة المناسبة.(   ×)قراءتكم لها بتمعن وذلك بوضع العلامة 

 وليكن في عممكم أن هذه المعمومات سرية ولا تستخدم إلا لأغراض بحث العممي فقط.

 من اعداد الطمبة :

 .عبد الفتاح بن بداري 

 .حمزة رمضاني 

  خالدي.عبد الرزاق 

 
 2017/2018الموسم الجامعي : 



 

 :المعمومات الشخصية 

 

 

 

 ذكر                       أنثى                  الجنس : .1

 العمر :   .2

 52  سنة أو أقل 

  سنة 03إلى  52من 

  سنة 03إلى  01من 

 03  سنة فما فوق 

 سنوات الخبرة : .3
  سنوات  5من سنة الى 

  سنوات 01سنوات الى  5من 

  سنة 05سنوات الى  01من 

  سنة فما فوق  05من  
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      ٌطالب المدٌر المعلمٌن بتنفٌذ الخطط التً لم ٌشاركوا فً رسمها 10
      ٌتٌح المدٌر فرصا للمشاركة فً اتخاذ القرارات 10
      المدٌر أن ٌكون هو فقط المتحدث الرسمً عن المدرسٌن ٌحرص 10
ٌعطً المدٌر المعلمٌن الحرٌة الكاملة لممارسة أعمالهم بالطرٌقة التً  10

 ٌفضلونها
     

      ٌطبق المدٌر لوائح المنظمة للعمل بشفافٌة تامة 10
انجازهم أعمالهم ٌوافق المدٌر على الأسالٌب التً ٌلتزم لها المعلمٌن فً  10

 مهما كانت
     

      ٌمنح المدٌر العاملٌن سلطات متكافئة مع المسؤولٌة المنوطة بهم 10
      ٌواجه كل معلم برأٌه الشخصً مواقف العمل 10
      ٌحرص المدٌر على تسٌٌر العمل الٌومً وفق القواعد والتعلٌمات 10
      وكٌف ٌنفذ ٌقرر المدٌر بنفسه ما ٌمكن عمله 01
ٌترك المدٌر للمعلمٌن حرٌة اختٌار المسؤولٌات التً تتناسب مع رغباتهم  00

 ولٌس مع قواعد العمل
     

      ٌتردد المدٌر عادة فً اتخاذ القرارات 00
      ٌفوض المدٌر جزءًا من صلاحٌاته للمعلمٌن 00
      على التجدٌد والابتكار فً أسالٌب العمل ٌشجع المدٌر المعلمٌن 00
ٌعطً المدٌر الفرصة للمعملٌن للاعتماد على قدراتهم فً حل ما ٌواجهونه  00

 من مشكلات العمل
     

      ٌتخذ المدٌر القرارات داخل المدرسة لوحده 00
ٌقبل المدٌر أن ٌنتقد المعلمٌن ما ٌقوم به من أعمال أو تصرفات داخل  لا 00

 مدرسته
     

      لا ٌهتم المدٌر بالتعرف على مٌول المعلمٌن واتجاهاتهم 00
      لا ٌلتزم المدٌر باللوائح المنظمة للعمل عند تسٌٌره له 00
      ٌكثر المدٌر من السماح للمعلمٌن بالخروج أثناء العمل 01
      ٌفرض المدٌر التعلٌمات والأنظمة على المدرسٌن بدون مناقشة 00
      ٌحث المدٌر المعلمٌن على تنسٌق جهودهم 00
      ٌشرك المدٌر المعلمٌن فً مناقشة أفكاره 00
      ٌتابع المدٌر عملٌات الغٌاب بحزم دون مراعات لظروف المعلمٌن 00

      المعلمٌن المقصرٌن فً أدائهم واجباتهمٌتساهل المدٌر مع  00
      ٌركز المدٌر جمٌع سلطاته فً ٌده فقط 00
      ٌشرك المدٌر المرؤوسٌن فً تخطٌط العمل 00
      ٌتٌح المدٌر الفرصة للمعلمٌن لإبداء الرأي 00
      ٌمنح المدٌر سلطته الادارٌة لجمٌع العاملٌن 00
      ٌرى المدٌر أن تبادل الآراء مضٌعة للوقت والجهد 01
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      يشبسكخٍ فٍ احخبر انقشاساث سبػذث ػهً ححسٍُ أدائٍ انىظُفٍ 10

يسخىي أدائٍ قهت الإيكبَُبث انًبدَت فٍ بُئت انؼًم أسهًج فٍ اَخفبض  10

 انىظُفٍ

     

َظبو الاحصبل انشأسٍ انسبئذ فٍ الأجهضة انحكىيُت أدي ئنً ظؼف كفبءحٍ  10

 الاَخبجُت

     

      حصىنٍ ػهً انخشقُت فٍ يىػذهب شجؼٍُ ػهً أداء يسإونُبحٍ بكفبءة 10

      شؼىس ببنشظبء ػٍ وظُفخٍ دفؼٍُ ئنً بزل يضَذ يٍ انجهذ فٍ انؼًم 10

      اسخخذاو انخقُُبث انحذَثت أسهى فٍ ححسٍُ أدائٍ انىظُفٍ 10

      فخىس انؼلاقبث الاَسبَُت أسهى فٍ اَخفبض يسخىي ئَجبصٌ نًهبو وظُفخٍ 10

      حكهُفٍ ببنؼذَذ يٍ انىاجببث سبػذ فٍ اَخفبض يسخىي أدائٍ انىظُفٍ 10

      ػهً ححسٍُ أدائٍ انىظُفٍ حفهى سؤسبئٍ نًشبػشٌ واحخُبجبحٍ شجؼٍُ 10

حشص انقُبدة ػهً حًُُت انشقببت انزاحُت نذي انؼبيهٍُ أسهى فٍ اسحفبع يسخىي  01

 كفبءحٍ فٍ انؼًم

     

      حضو انقُبدة اسهى فٍ ححسٍُ كفبءحٍ الاَخبجُت 00

      حشجُغ سؤسبئٍ دفؼٍُ لإَجبص انؼًم بكفبءة 00

وانًشؤوسٍُ أسهى فٍ اَخفبض يسخىي أدائٍ ظؼف انخفبػم بٍُ انقبدة  00

 انىظُفٍ

     

حقُذ انشؤسبء ببلأَظًت وانخؼهًُبث أػبق يببدسحٍ انشخصُت نخحصٍُ أدائٍ  00

 انىظُفٍ

     

      ثُبء سؤسبئٍ ػهً يجهىداحٍ دفؼٍُ ئنً الاسحقبء بأدائٍ انىظُفٍ 00

فٍ ححفُضٌ نقُبو بًهبو حىفُش انشػبَت نهؼبيهٍُ فٍ الأجهضة انحكىيُت أسهى  00

 ػًهٍ

     

      ظؼف انًُبفست بٍُ انؼبيهٍُ ادي ئنً اَخفبض يسخىي أدائٍ انىظُفٍ 00

      حقبم سؤسبئٍ نًقخشحبحٍ وأسائٍ شجؼٍُ ػهً انخجذَذ فٍ أسبنُب انؼًم 00

      ظؼف حفىَط انسهطبث ػبق ححسٍُ الأداء انىظُفٍ نذي انؼبيهٍُ 00

      َظبو انحىافض سبػذٍَ ػهً أداء ػًهٍ بصىسة أفعم ػذانت 01



 درجة اتساق أبعاد مقياس الأنماط القيادية( 12الممحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value .629 

N of Items 15a 

Part 2 
Value .713 
N of Items 15b 

Total N of Items 30 
Correlation Between Forms .673 

Spearman-Brown Coefficient 
Equal Length .805 

Unequal Length .805 
Guttman Split-Half Coefficient .801 

 
 
 

                                          Correlations 

 الدرجة الكمية ق 

 ديمقراطي

Pearson Correlation .801** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 30 

 الدكتاتوري 

Pearson Correlation .834** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 30 

 الفوضوي 

Pearson Correlation .660** 

Sig. (2-tailed) .000 

N 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



 الدراسة ( توزيع خصائص عينة13الممحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 50.7 50.7 50.7 68 ذكر

 100.0 49.3 49.3 66 انثى

Total 134 100.0 100.0  

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 9.7 9.7 9.7 13 أقل أو سنة 25

 34.3 24.6 24.6 33 سنة 30 إلى 26 من

 80.6 46.3 46.3 62 سنة 40 إلى 31 من

 100.0 19.4 19.4 26 فوق  فما سنة 40

Total 134 100.0 100.0  

 الخبرة سنوات

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 26.1 26.1 26.1 35 سنوات 5 الى سنة من

 59.7 33.6 33.6 45 سنوات 10 الى سنوات 5 من

 79.1 19.4 19.4 26 سنة 15 الى سنوات 10 من

 99.3 20.1 20.1 27 فوق  فما سنة 15 من

13 1 .7 .7 100.0 

Total 134 100.0 100.0  



معامل ارتباط بيرسون بين متغيري الدراسة( 14الممحق رقم )  
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

  

Correlations 

الدرجة الكمية لأنماط  
 القيادة

الدرجة الكمية للأداء 
 الوظيفي

الدرجة الكمية 
  لأنماط القيادة

Pearson Correlation 1 .652** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 134 134 

الدرجة الكمية 
 للأداء الوظيفي

Pearson Correlation .652** 1 

Sig. (2-tailed) .000  
N 134 134 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

الدرجة الكمية للأداء  
 الوظيفي

النمط القيادي 
 الديمقراطي

الدرجة الكمية 
 للأداء الوظيفي

Pearson Correlation 1 .720** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 134 134 

النمط القيادي 
 الديمقراطي

Pearson Correlation .720** 1 

Sig. (2-tailed) .000  
N 134 134 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Correlations 

الدرجة الكمية للأداء  
 الوظيفي

القيادي  النمط
 الفوضوي 

الدرجة الكمية 
 للأداء الوظيفي 

Pearson Correlation 1 .153 

Sig. (2-tailed)  .078 

N 134 134 

النمط القيادي 
 الفوضوي 

Pearson Correlation .153 1 

Sig. (2-tailed) .078  
N 134 134 



 

 

 

 

Correlations 

 للأداء الكلٌة الدرجة 

ًالوظٌف  

النمط القيادي 
 الأوتوقراطي

 الكلٌة الدرجة

ًالوظٌف للأداء  

Pearson Correlation 1 .473
**
 

Sig. (2-tailed)  .001 

N 134 134 

النمط القيادي 
 الأوتوقراطي

Pearson Correlation .473
**
 1 

Sig. (2-tailed) .001  

N 134 134 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 


