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 قال رسول الله صهى الله عهٍو وسهى

اننََّاصَ ٌَشْكُزُ لا يٍَْ انه َّوَ ٌَشْكُزُ لا 

 فانشكز أولا لله

 نحًده سثحاَو وتعالى أٌ أَعى عهٍنا يٍ فضهو الحًد لله رب انعالمين

 ووأعاَنا عهى إنجاس ىذا انعًم وأيزَا تانصبر وشمهنا تزعاٌتو وتوفٍق

 .وانصلاج وانسلاو عهى انزسول انكزٌى عهٍو أفضم انصلاج وأسكى انتسهٍى

 :ىـفاٌ وانتقدٌز إنَتقدو تانشكز وانعزوثاٍَا  

 .اندكتورج رٌى تٍ عٍسى انتي كاٌ لها انفضم في الإشزاف عهى ىذا انعًم                  

 ٌ لهى انفضم في يشوارَا اندراسً ساتذج انهذٌٍ كالأتحٍح وتقدٌز إلى كم ا                  

 انعزتٍح.اندكتور انعٍد حنكح انذي ساعدَا في ضثط ىذا انعًم يٍ َاحٍح انهغح 

 إلى جمٍع عًال المدٌزٌح انعًهٍح لاتصالاخ الجشائز تانوادي عهى يساعدتهى فأنف تحٍح لهى.

 .....و يٍ تعٍدأ إلى كم يٍ يد ننا ٌد انعوٌ سواء يٍ قزٌة

 .وانتقدٌز وأخهص انعزفاٌ والايتناٌ الاحتراوفهكى ينا جمٍعا فائق 

 حــتٍ **هى ــنٍ **ح ـــتاك
 



 

 
 

 الممخص

التعرؼ عمى القيادة التشاركية ودورىا في تحسيف الأداء الوظيفي ولدراسة ىذا  ىذه الدراسة إلى تيدؼ
بالمديرية في القيادة التشاركية في تحسيف الأداء الوظي كيؼ تساىـالموضوع طرحنا التساؤؿ الآتي, 

التساؤؿ طرحنا جممة مف الأسئمة الفرعية  ىذاالعممية للاتصالات الجزائرية بالوادي وللإجابة عمى 
اتبعنا مجموعة مف الإجراءات المنيجية المتمثمة في المنيج الوصفي  ,وللإجابة عمى ىذه التساؤلات

 59التحميمي واعتمدنا عمى الاستبياف كأداة لجمع البيانات  وتوزيعو  عمى مجتمع الدراسة المتكوف مف 
مف عدد  98.30%استبياف أي ما يعادؿ  58 عامؿ بالديرية العممية للاتصالات بالوادي وتـ استرجاع

 .SPSS 25ت التي تـ توزيعيا وقد تـ التحميؿ باستخداـ  البرنامج الاحصائي الاستبيانا

ومف أىـ النتائج التي توصمت ليا ىذه الدراسة ىي أف تفويض السمطة يتيح لممرؤوسيف فرصة الظيور 
يزيد  ,بشكؿ أفضؿوالتمييز وكذا المنافسة عمى اكتساب الميارات مف خلاؿ استغلاؿ الموارد المتوفرة 

لات وتشجيع فرصة جاد حموؿ لممشكييض مف تحمؿ المسؤولية لدى الموظفيف مما يساىـ في إالتفو 
بداء الرأي وتخفيؼ حيث  ,الظيور والتمييز تتيح فرصة المشاركة  في اتخاذ القرار في حؿ المشاكؿ وا 

 والشعور بالراحة العمؿ ضمف الجماعة يساىـ في تحقيؽ الانسجاـ بيف العماؿالعبء عمى القائد و 
تحسيف الأداء  في يزيد التحفيز والتشجيع كما أف فروح الجماعة تؤدي إلى ظيور التماسؾ والاستقرار,

 وزيادة الرغبة في تحمؿ المسؤولية.

  .الأداء, الأداء الوظيفي القيادة ,القيادة التشاركية, :الافتتاحيةالكممات 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

 
 

ABSTRACT 

 
This study aims to identify the participatory leadership and its role in improving 

job performance. To explore this topic, we asked the following question: what is 

the role of participatory leadership in enhancing job performance in the 

Operational Directorate of Algerian Communications in El-Oued. The 

methodology represented in the descriptive analytical approach, and we relied 

on the questionnaire as a tool for data collection and distribution to the study 

population, which consisted of 59 workers in the practical district of 

communications in El-Oued, 58 questionnaires were retrieved, which is 

equivalent to 98.30% of the number of questionnaires that were distributed. The 

analysis has been done using the statistical program SPSS 25. One of the most 

significant findings of this study is that delegation of authority allows 

subordinates the opportunity to appear and distinguish, as well as competition to 

acquire skills by making better use of available resources, delegation increases 

the responsibility of employees, which contributes to finding solutions to 

problems and encouraging the opportunity to appear and distinguish, providing 

an opportunity Participation in decision-making in solving problems, expressing 

opinions, and reducing the burden on the leader. Working within the group 

contributes to achieving harmony among workers and a sense of comfort and 

stability. The spirit of the group leads to the emergence of cohesion, increases 

motivation and encouragement, improves performance, and increases the desire 

to take responsibility. 

Key words: 

 Leadership, participatory leadership, performance, job performance 
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 دمةــــــــــــــــــــــمق
 

 أ‌
 

  :ةدمــــــــــــــــــــــمق
أصبحت المؤسسات  ,في ظؿ تطور الأعماؿ الإدارية وتشابكيا في زمف يعرؼ تحولات وتغيرات عاصفة

بات المجتمع  .جنب آثاره السمبية في ىذا المجاؿبحاجة إلى قيادات قادرة عمى التكيؼ مع ىذا التغير وت
في حاجة إلى قيادة تقوـ عمى أساس التشارؾ والتشاور بيف أفراد الجماعة الواحدة وتيتـ بالعلاقات 

وىذا ما نجده في النمط القيادي التشاركي  ,الإنسانية واستطلاع الآراء وتفويض السمطة وتحفيز العماؿ
 .را ىاما في تحسيف الأداء الوظيفيالذي يمعب دو 

  :ةـــــالإشكالي-1
 :طرح الإشكالية التاليةبناء عمى ما سبؽ ت  

  ي ؟ــــفي تحسين الأداء الوظيفتساىم القيادة التشاركية كيف   
 :ػػػػػةة التاليػػػػػػالفرعي التساؤلاتللإجابة عمى ىذه الإشكالية يمكننا صياغة 

    :الأسئمة الفرعية-2
 ؟السمطة في تحسيف الأداء الوظيفي كيؼ يساىـ تفويض 
  كيؼ يساىـ الاتصاؿ وبناء المعمومات في تحسيف الأداء الوظيفي في المؤسسة محؿ الدراسة ؟ 
 ؟بالمؤسسة محؿ الدراسةاء الوظيفي ماىي الإسيامات التي تقدميا العلاقات الإنسانية في تحسيف الأد 
 ؟ رار دور في تحسيف الأداء الوظيفيىؿ  لممشاركة  في اتخاذ الق  
 ؟ء الوظيفي بالمؤسسة محؿ الدراسة كيؼ يساىـ التحفيز والتشجيع في تحسيف الأدا 
    :فرضيات الدراسة -3

بناء عمى ما تناولتو مقدمة الدراسة ومشكمتيا والدراسة الاستطلاعية , يمكف تقريب إشكالية الدراسة لمواقع 
, المتمثمة  في القيادة التشاركية و المتغير التابع الفروض تبعا لممتغيرات المستقمةبصياغة مجموعة مف 

 المتمثؿ في الأداء الوظيفي.
 لية: وعميو تطرح الفرضية الرئيسية التا

عند العممية لاتصالات الجزائر بالوادي في تحسيف الأداء الوظيفي بالمديريػػػػػػػة القيادة التشاركية تساىـ 
 .0.05مستوى معنوية 

 الفرضيات الفرعية الآتيػػػػػػة:طػػػػػرح ت  وللإجابة عمى التساؤلات السابقة 
  معنوية تعمؿ القيادة التشاركية عمى تحسيػػػػف الأداء الوظيفي مف خلاؿ تفويض السمطػػػػػػػػػة عند مستوى

0.05. 



 دمةــــــــــــــــــــــمق
 

 ب‌
 

  0.05يساىـ العمؿ بروح الفريؽ في تحسيف الأداء الوظيفي بالمديريػػػػػػػة عند مستوى معنوية. 
  0.05ػػػػػػػة عند مستوى معنوية تخاذ القرار في تحسيف الأداء الوظيفي بالمديرياتساىـ المشاركة في 
  0.05تساىـ التحفيز والتشجيع في تحسيف الأداء الوظيفي بالمديريػػػػػػػة عند مستوى معنوية 
  تساىـ المتغيرات الديمغرافية )الجنس, العمر, المؤىؿ العممي, نوع العمؿ, سنوات الخدمة( في تحسيف

 .0.05عند مشتوى معنوية  بالوادي لاتصالات  المديرية العمميةالأداء الوظيفي لدى العامميف في 
  : ــــةأىداف الدراس -4
  والأداء الوظيفي. التطرؽ إلى معرفة بعض المفاىيـ المتعمقة بالقيادة التشاركية 
  تحسيف الأداء الوظيفي. عمىتحديد وتشخيص أي بعد مف أبعاد القيادة التشاركية  الأكثر تأثيرا 
 لتشاركية في المؤسسة محؿ الدراسةعمى مدى واقع تطبيؽ القيادة ا التعرؼ. 
 الدراسة ترمي إلى انتياج أساليب تحسف أكثر في أدائيا.  تقديـ توصيات لممؤسسة محؿ 
 :أىمية الدراسة -5
 دراسة ىذا الموضوع مف خلاؿ معرفة دور القيادة التشاركية في تحسيف الأداء الوظيفي  تكمف أىمية 

 .بشكؿ خاص في المؤسسة محؿ الدراسة و بشكؿ عاـ
 تشاركية  لتحقيؽ الأىداؼ المرجوةحاجة المؤسسات لتطبيؽ نمط القيادة ال. 

  :وعـــمبررات اختيار الموض -6
 تطبيقيا عمى أرض الواقػػػػػػػػع تحسيف الأداء الوظيفي ومدى يادة التشاركية فيقمعرفة دور ال. 
  الأداء الوظيفي. شاركية وتالمحاولة معرفة العلاقة بيف القيادة 
 قتصادية حسب حدود إطلاع الباحثيفقمة الدراسات حوؿ القيادة التشاركية  في المؤسسات الا. 
  :ةـــــدود الدراســـــح-7
اقتصرت ىذه الدراسة عمى العامميف بالمديرية العممية  لاتصالات الجزائر بولاية الوادي  المكاني: طارالإ-

والتي تمقي الضوء عمى دور القيادة التشاركية في تحسيف الأداء الوظيفي في المؤسسة دراسة حالة 
 .المديرية  العممية  لاتصالات الجزائر بالوادي

 .2021-2020مارس إلى غاية جواف مف السنة الجامعية  حددت الدراسة مف شير  طار الزماني:الإ-
 :الدراسة منيج-8

إف الموضوع الذي تـ معالجتو وطبيعة نوع المعمومات المتوفرة عنو وطريقة تحميميا تفرض عمينا استخداـ 
منيج يمكننا مف الإجابة عف الإشكالية المطروحة وتساؤلاتيا الفرعية, ويتمثؿ ىذا المنيج  في المنيج 
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الوصفي بالنسبة لمجزء النظري كما تـ الاعتماد عمى المنيج التحميمي لمجزء التطبيقي, مف أجؿ إسقاط 
بعض المعمومات النظرية عمى المؤسسة محؿ الدراسة, مف خلاؿ وضع استبياف لأفراد عينة الدراسة 

  .spss 25وتحميؿ النتائج يكوف باستعماؿ برنامج الحزـ الاحصائية 
 :ةـــــالدراس ىيكـــــل-10

حيث يحتوي الفصؿ الأوؿ عمى الإطار النظري لمقيادة التشاركية  ,قد تـ تقسيـ ىذه الدراسة إلى فصميف
, أما الفصؿ الثاني فيتعمؽ بالجزء التطبيقي والذي يحتوي عمى ويتضمف ثلاثة مباحث والأداء الوظيفي

 .دراسة الحالة
        :نموذج الدراسة -11

 ةػػػػػػػوذج الدراسػػػػػنم :(1-1) الشكل رقم:
‌

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

  
 

الدراسة الحالية لممؤسسة محؿ الدراسة حيث يتمثؿ المتغير المستقؿ في   نموذج :(1-1يمثل الشكل: )
 القيادة التشاركية والمتغير التابع في الأداء الوظيفي.

 
 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 الأداء الوظيفي التشاركية القيادة

 مجالات القيادة التشاركية

 )الصلاحيات(تفويض السمطة -1 

  العلاقات الإنسانية -2 

 المعمومات بنــــــاءالاتصال -3   

 المشاركة في اتخاذ القرار  -4

 والتشجيعالتحفيز  -5 

 تحسين الأداء الوظيفي
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  :ةـــــات الدراســـصعوب -12
 :ػػػػػيكما يم داد المذكرة ػػػػػػػر الصعوبات في إعػػػػيمكف حص

 صعوبة  الحصوؿ عمى بعض الوثائؽ الضرورية مف المديريػػػػػػة. 
 طوؿ فترة استرجاع الاستبيانات الموزعة. 
 مف إدارة مؤسسة اتصالات الجزائر المديرية العممية  صعوبة الحصوؿ عمى معمومات وافية ودقيقة

 .لولاية الوادي
   صر فترة إنجاز العمؿق. 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصــل الأول
الأدبيــات النظرية لمقيـــادة 
 التشاركيــة والأداء الوظيفــي
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 د:ــــتميي
في ظؿ تطور  ,العامة والخاصة عمى حد سواءعميو مختمؼ النشاطات  ركزتشكؿ القيادة دورا ميما ت  

كميا أمور تستدعي مواصمة  ,المنظمات وكبر حجميا وتنوع العلاقات الداخمية وتأثرىا بالبيئة الخارجية
 لا في ظؿ قيادة واعية.إحداث التغيير وىذا لا يتحقؽ إالبحث والاستمرار في 

ىذا في أسموب القيادة التشاركية التي تعمؿ عمى ويتجمى  ,التأثير في سموؾ العامميف عمىالقيادة  تعتمد 
ى تقاسـ السمطة والمشاركة في تحمؿ إل ندتباع منيجية عممية تستإب ,الوظيفي داءلأاتطوير ورفع مستوى 

 القرارات. تخاذاالمسؤوليات و 
الوظيفي وطرح  داءالأومف خلاؿ ىذا الفصؿ سنحاوؿ عرض المفاىيـ المرتبطة بالقيادة التشاركية و 

ولموصوؿ الى عرض كؿ ىذه  ,الدراسات السابقة التي تناولت ىذا الموضوع أو مواضيع متشابية لو
 الأفكار قسمنا ىذا الفصؿ الى ثلاثة مباحث:

 طار النظري لمقيادة التشاركية.الإ :1المبحث
 طار النظري للأداء الوظيفي.الإ :2المبحث
 الدراسات السابقة. :3المبحث
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 ار النظـــري لمقيــــــادة التشاركيــــةــــــالإط :المبحث الأول
ويرتبط, وجودىا بوجود العنصر البشري ذو  ,و ضرورة حتمية لأي تنظيـ حتنساني بإتعتبر القيادة فكر 
وتعد القيادة التشاركية مف المواضيع الحديثة في عالـ الإدارة التي بدأ الاىتماـ بيا في  ,الأىداؼ المشتركة

 الوقت الحالي.
 المطمب الأول: مفاىيم عامة حول القيادة التشاركية و خصائصيا:

وحسب الدراسة التي  ,لقد عرؼ الكثير مف الباحثيف القيادة التشاركية بتعريفات كثيرة كؿ حسب وجية نظره
لغرض توضيح مفيوـ القيادة التشاركية سوؼ نعرض أىـ التعاريؼ لموصوؿ الى تعريؼ ملائـ و  ,طبقيا

 لموضوع الدراسة.
 ادة:ــــــأولا: تعريف القي

وىي عبارة عف  ,قاد( أي قاـ بعمؿ ما لموصوؿ الى اليدؼ المنشود)مشتقة مف الفعؿ  القيادة لغة:-1
 :ىما لى وظيفتيفإعلاقة بيف القائد والمرؤوسيف وتتقسـ 

  وظيفة إعطاء الأوامر و ىي مف حؽ القائد. 
  1.وظيفة تنفيذ الأوامر وىي مف حؽ المرؤوسيف 
 :تعريفات منيا عرفت القيادة  بعدة :القيادة اصطلاحا -2
طلاؽ طاقاتيـ إخريف و ثارة اىتماـ الآإعمى أنيا العممية التي تتـ عف طريقيا  (Bass)باص عرفيا  -

 2المرغوب فيو. تجاهالاوتوجيييا نحوى 
ىي القدرة التي يؤثر بيا المدير عمى مرؤوسيو وتوجيييـ بطريقة يتسنى بيا كسب طاعتيـ واحتراميـ  -

 3فيما بينيـ في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ معيوولائيـ وخمؽ التعاوف ف
الركيزة التي يتـ عمييا التوازف بيف حاجات كؿ مف الفرد والمنظمة القيادة ىي ( Bennis) بينسعرفيا -

 4.التي يعمؿ بيا
 

                                                           
 10, ص2009, دار أسامة لمنشر و التوزيع, عماف, الأردف, القيادة و الإشراف الإداريفاتف عوض الغزو,  1
 , 2008, دار المسيرة لمنشر و التوزيع, عماف, الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية و التنمية البشريةمحمد حسنيف العجمي,  2

 .57ص 
,  دار الكتب الوطنية, بنغازي, ليبيا, القيادي لممديرين و أثره عمى ولاء العاممين لممؤسسةالسموك المختار إسماعيؿ العروسي,  3
 .39, ص2013, 3ط

4
 Bennis ,Warren ,Revisionisttheary of leadership ,Harvard ,Business Review,1961 ,p151  
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 التعريف الاجرائي لمقيادة:
 ىي القدرة التي يؤثر بيا القادة عمى المرؤوسيف و تسعى لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. -

 ةـــــادة و الرئاســـــ: الفرق بين القيثانيا
بيا و يقبؿ  الجماعةأما الرئاسة تستمد سمطتيا مف خارج  ,مف الجماعة و يقبموف بسمطتيا تنبعالقيادة -

 1و بذلؾ الرئيس يكوف مفروضا عمى الجماعة. ,الأفراد خشية العقوبة
 ثالثا: تعريف القيادة التشاركية و خصائصيا:

شرؾ/ الشركة و يقاؿ اشتركنا بمعنى تشاركنا و قد اشترؾ الرجلاف و تشاركنا, و  التشاركية لغة: -1
 شارؾ أحدىما الآخر.

 .2: اختمفت تعاريؼ القيادة التشاركية كؿ حسب وجية نظرهالقيادة التشاركية اصطلاحا  -2
و يعتمد القائد  اتخاذ القرارات المرتبطة بالعمؿيقصد بيذا النوع مف القيادة مشاركة المرؤوسيف في صنع و 

  عمى تفويض بعض مف سمطاتو لمعامميف معو بما يتناسب مع المسؤوليات الممنوحة ليـ, و اللامركزية
 3واستثمار المرؤوسيف ما لدييـ مف قدرات إبداعية و ابتكارية. تصالاتللافي القيادة و توفر نظاـ فعاؿ 

شباعو لحاجتيـ و ا  بيف القائد و مرؤوسيو و  لإنسانيةالقيادة التشاركية تعني الاعتماد عمى العلاقات ا-
 4تخاذ القرارات.)تفويض السمطة(إو اشتراكيـ في بعض المياـ القيادية و  ة,التعاوف معيـ لحؿ المشاكم

القيادة التشاركية ىي نموذج مف نماذج القيادة التي اعتمدىا المدخؿ السموكي لدراسة سموؾ المديريف -
 .5إتخاذ القرار واتجاىو لمشاركة المرؤوسيف في

 التعريف الإجرائي لمقيادة التشاركية: -
تيتـ بتفويض السمطة و العمؿ  ,نمط مف أنماط القيادة أساسو المشاورة و التعاوف بيف القائد و مرؤوسيو
 .بروح الفريؽ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى المؤسسة الوصوؿ إلييا

 :عمى القيادة التشاركية ترتكز 
 لممرؤوسيف. تفويض السمطة 

                                                           
, لالتزام التنظيمي لممعممين بالمدارس الثانوية الحكوميةالنمط القيادي  لمدير المدرسة و أثره عمى اسعيد بف آؿ عاتؽ الغامدي, 1

    40ص  ,2008رسالة ماجيستير,  ,محافظة جدة باستخداـ نظرية الشبكة الإدارية
درجة ممارسة القيادة التشاركية و علاقتيا بالمناخ المنظمي في الأقسام الأكاديمية بالجامعات حمدي بف سالـ الرويثي,  2

 224, ص 2018المممكة العربية السعودية,  ,كتوراه, رسالة دالسعودية
 21, ص:2012, 3, دار الخميج لمنشر و التوزيع, طميارات القيادة التربوية الحديثةنريماف يونس ليموب, ماجدة أحمد الصرايرة,  3
 59, ص 2014, 1, دار وائؿ لمنشر, ط،  القيادة الإداريةمحمد عمر الزغبي, محمد تركي, البطاينة4

5
 Robbins Stephenp , and Mary coulter ,Management Ed ,new jersey prentic, hall ,2005,p430 



 الفصل الأول                          الأدبيات النظرية لمقيادة التشاركية والأداء الوظيفي
 

5 
 

 مع المرؤوسيف إقامة علاقات إنسانية 
 اشتراؾ المرؤوسيف في المياـ القيادية 

ومف خلاؿ ما سبؽ نجد أف القيادة التشاركية تعمؿ عمى انجاز العمؿ بشكؿ تعاوني مف خلاؿ محوريف 
  :اػػىم

 .وانخراط جميع الموظفيف في العمؿ الإداري و اتخاذ القرار في كافة مجالات -
 1إقامة علاقات إنسانية مع جميع الموظفيف دوف استثناء مما يقوي العمؿ الإداري. -

 :سمات )صفات( القائد التشاركي -3
  ثارة الدافعية اللازمة لأفراد الجماعة التي تعمؿ معو لتحقيؽ النتيجة المطموبةإالقدرة عمى. 
 بعمميـ.دراؾ أىمية مشاركة العامميف معو في اتخاذ القرارات المرتبطة إ 
 .2قدرة القائد عمى تفويض الصلاحيات لبعض المرؤوسيف لديو كؿ حسب قدرتو و إمكاناتو 
  تحقيؽ الأمف النفسي و الابتعاد عف الأساليب العدوانية و التسمطية يمغي أي أثر لممسافة بينو و بيف

 3ولى قيادتيـ.يت ذيفو التي قد تخمؼ جو مف الاضطراب و القمؽ بينو و بيف الأفراد ال ,المرؤوسيف
 :ىناؾ العديد مف الخصائص منيا  :خصائص القيادة التشاركية-4
 .تفويض السمطة لممرؤوسيف 
 .اشتراؾ المرؤوسيف في اتخاذ القرار 
 العلاقات الإنسانية. بمبدأالشديد  الايماف 
 .تحفيز العامميف عمى العمؿ بروح الفريؽ 
  وضوح الاتصاؿ بيف القائد و مرؤوسيو.و سيولة 
 الفروؽ الفردية بيف العامميف. حتراـا 
 4احتراـ الوقت و حسف ادارتو. 
 

                                                           
درجة ممارسة مديري مديريات التربية و التعميم  لإدارة الجودة الشاممة و علاقتيا بالقيادة أحمد عبد الكريـ سميماف أبو سامح,  1

 .30ص  ,2015 ,رسالة الماجستير في أصوؿ التربية تخصص الإدارة التربوية, الجامعة الإسلامية غزة ,التشاركية
 .24, ص مرجع سابقنريماف يونس ليموب, ماجدة الصرايرة,  2
( مؤسسة شباب الجامعة, القيادة، )دراسة في عمم النفس الاجتماعي و الإداري و التنظيميعبد الحميد أحمد رشواف,  حسيف 3

 105ص ,2010
 .28ص ,2008 ,دار المناىج لمنشر و التوزيع ,ميارات القيادة التربوية ىي اتخاذ القدرات الإداريةرافدة  الحريري,  4
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 :ثالثا: أىمية و أىداف القيادة التشاركية
 أىمية القيادة التشاركية:-1

لمقيادة التشاركية أىمية بالغة و تظير في تأثيرىا عمى السموؾ الإنساني بشكؿ عاـ و السموؾ الإداري 
كما تظير الأىمية في  ،1و تكمف في التفاعؿ و التعاوف و التفاىـ بيف القادة و المرؤوسيف ,بشكؿ خاص
 :النقاط التالية

 .تؤكد عمى التحميؿ المنطقي في حؿ المشكلات 
  تخاذ القرارات الاستراتيجية.إعداد الخطط الاستراتيجية و في إتساعد عمى اشتراؾ العامميف في 
  2 الحصوؿ عمى كفاءة عالية مف جميع العامميف فيتساعد. 
 أىداف القيادة التشاركية:-2
 مف المسؤولية لدييـ. الذي مف شأنو إيجاد نوع و  ,تخاذ القرارإالمرؤوسيف في  إشراؾ 
 ليـ فرصة  توفيرالمرؤوسيف و  مساعدة مف خلاؿ القائد التشاركيالذي ينتيجو الإداري  الاتصاؿ

 بينيـ.فيما   الاتصاؿ
  ثارة الرغبة لدى الأفراد لمقياـ إمف خلاؿ  ,يمكف القادة مف زيادة كفاءة العمؿالتحفيز يعد مدخلا إنسانيا

 3.بعمميـ عمى نحو أفضؿ لتحقيؽ الأىداؼ الموجودة
 في التنظيـ. بفعاليتياو اشعارىا بأىميتيا و  ,تعمؿ عمى تنمية القيادات الإدارية في الصفوؼ الدنيا 
  4الذاتية في نفوس العامميف و تشجيع أسموب التقويـ الذاتيبث الثقافة. 

 المطمب الثاني: نظريات القيادة التشاركية
تركز عمى النظرية السابقة و تستخدميا  تحاوؿ نظريات القيادة أف تقدـ تفسيرا لطبيعة القيادة و كؿ نظرية 

 5بطرؽ جديدة.
 

                                                           
 17ص ,مرجع نفسورافدة  الحريري,  1
, مجمة التشاركيةواقع تطبيق قادة المدارس في محافظتي حوطة بني تميم و الحريق لمقيادة عبد الكريـ بف عبد العزيز المحرج,  2

 .683, ص 2018, 19البحث العممي في التربية العدد 
 درجة ممارسة قادة مدارس التعميم العام في محافظة شرورة  لمقيادة التشاركية و علاقيتيا بدافعية الإنجازىادي سالـ العجمي,  3

 731راف, ص, جامعة نج2019, مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات التربوية النفسية, لممعممين
واقع القيادة التشاركية لقاءة المدارس الثانوية بمدينة حائل و سبل تطويرىا من سامي بف عواد الشمري, محمد بف فياد الموقاف,  4

 .67-66, ص 2018, أفريؿ 3المجمة العربية لمعموـ التربوية و النفسية, ع  ,نظرا لممعممين وجية
 .40 ص ,مرجع سابق المختار إسماعيؿ العروسي,  5
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  مــــل العظيـــة الرجـــأولا: نظري
 . 1اأي يولد بصفات و خصائص تمكنو مف أف يكوف قائد ,يصنع لايولد و القائد مف خلاؿ ىذه النظرية -

ىناؾ فيناؾ مف يولد ليكوف قائدا و  ,اثةعمى القيادة حسب ىذه النظرية عف طريؽ الور  و يمكف الحصوؿ
 2.مف يولد ليكوف تابعا

 ثانيا: نظرية السمات:
خلاصتيا أف القائد يجب أف تتوفر فيو سمات معينة يتميز بيا عف و  ,لنظرية الرجؿ العظيـ متداداىي 

 أقرانو و مف ىذه الصفات:
 يتضمف اصدار الحكـ و الحسـ و المعرفة و الطلاقة. اء:ـــــالذك •
 القدرة عمى التكيؼ و اليقظة و الصدؽ و عدـ الخضوع. :ةـــــالشخصي •
 . 3التعاونية و الشعبية و بناء العلاقات مع الاخريف :درةـــــــالق •

 ثالثا: النظرية السموكية
ف سموؾ القائد مع الأفراد أو  ,و كيؼ يتصرؼ مع مرؤوسيو القائد يفعؿ ماذاركزت ىذه النظرية عمى 
 .4 يحدد مدى نجاح القيادة

 واع منيا:ػػػػو قد صنفت أنماط السموؾ في القيادة الى أن
 نظرية الخط المستمر. و ليكارثنظرية 

 .وىي مجموعات 04: قسمت القيادة حسب نموذج ليكارت الى نموذج )نظرية ليكارت(-1
 زـ المرؤوسيف بتنفيذه.ػيتخذ القرار و يم  المتسمط الاستغلالي: •
 .5 القرار المراد اتخاذه و مف ثـ يتخذه بنفسو بموضوعيحاور المرؤوسيف  المتسمط النفعي: •
 يستشير مرؤوسيو بأمور القرار و يسمح بمشاركتيـ في بعض جوانب القرار. :اريـــلاستشا •
 .6 تتـ مشاركة المرؤوسيف في صنع القرار الذي يتخذ بالأغمبية :المشاركالجماعي   •

 ليكارت لاستخداـ ىذا الأسموب القيادي لاعتقاده بفعاليتو.دعى و قد 

                                                           
 .105, ص2016,عماف,  1ط,دار الفكر لمنشر والتوزيع ,الادارة التربوية )رؤية معاصرة(حسف الطعاني, ,أحمد البعاج 1
 105, ص2013, 1, الأخلاؽ الإدارية لمموارد البشرية, دار الكتاب المصرية, طالأساليب القياديةفتحي الويشي,  2
 .75, ص 2017, 1ط ,دار الفكر لمنشر والتوزيع ,المنظمات الصحيةالقيادة والادارة في شاكر أحمد صالح , 3
 .24, ص2008,, دار المسيرة لمنشر التوزيع, عماف,النظريات والميارات()مدخل الى الإدارة التربوية فتحي محمد أبو ناصر,  4
  .74,  ص مرجع سابقمحمد عمر الزغبي, محمد تركي البطانية,  5
 .43-42,  ص ص  2010الأردف,  ,التوزيع عماف و , دار اليازوري لمنشرالإداريةالقيادة بشير علاؽ,  6
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وتشمؿ سبعة أنماط تساعد القادة في اختيارىـ النمط  :نموذج )نظرية( الخط المستمر )تنبوم شمت(-2
  :الديمقراطي( وىي-السموكي القيادي الملائـ بيف المحوريف الأساسييف لمقيادة )المتسمط

 المرؤوسيف تنفيذىا. وعمى يتخذ القرار بشكؿ أوامر 
 برازه لممرؤوسيف.إلوحده و  يتخذ القرار 
 بتنفيذ اقتراحاتيـ.لا يمزـ و  يحاور المرؤوسيف بشأف القرار 
 بعض اقتراحاتيـ.يتخذ بعيف الاعتبار  قدو  القرار بشأفالمرؤوسيف  يستشير 
  ديمقراطي و يتخذ القرار بناء عمى رأي الأغمبية. في جوتتـ مناقشة القرار 
 .يصدر توجييات بشأف القرار لممرؤوسيف و يتركيـ يتخذونو بأنفسيـ 
 1الحرية الكاممة لممرؤوسيف بشأف اتخاذ القرار حيث يتخذونو بأنفسيـ. ىتعط  

 .في توجيو الأفراد: )نموذج مكريجور( y وx نظرية -رابعا 
 :x ة ـــــــنظري-1

عميو و يجب توجييو  إجبارهو لذلؾ يجب  ,أف العامؿ لا يرغب في العمؿ و يتيرب منو فييايفترض القائد 
 .التعميماتو مراقبتو اذا خالؼ 

 :عمى الافتراضات التالية xتقوـ النظرية 
 .أف الفرد كسوؿ بطبعو و يكره العمؿ 
 .يقبؿ الفرد التوجيو و يتجنب المسؤولية 
  في حؿ المشاكؿ. الابػػداعالفرد لديو طموحات قميمة وليس لديو القدرة عمى 

قد فشمت في تحفيز العامميف لتحقيؽ الأىداؼ  xوقد تبيف لدوقلاس أف الأساليب المبدئية عمى النظرية 
 و التي تقوـ عمى المبادئ التالية:   yأف يضع نظرية أخرى  ارتأى وقد ,المطموبة

 .أف العمؿ وبذؿ الجيد العضمي شيء طبيعي مثؿ المعب و الراحة 
  ذا وضع في ظروؼ مناسبة.إيقدر الفرد أف يتحمؿ المسؤولية 
 التطوير.بداع و لإقدرة الفرد عمى ا 

 

                                                           
 .43-42 ص , صمرجع سابقبشير العلاؽ,  1
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ما شجع  المديريف و الرؤساء لتبني أنماط  ,( قبولا مف قبؿ حركة العلاقات الإنسانيةyوقد لاقت النظرية )
زيادة تنويع المياـ و و زيادة درجة تفويض سمطات اتخاذ القرارات,  ومف بينيا( xمغايرة لمنظرية )

 .1 وتحقؽ المعمومات تصاؿالاتحسيف عمميات  و المسؤوليات,
 .لبميك وموتن والمصفوفة الادارية نظرية الشبكة الإدارية :خامسا

لى خمس مجموعات و تعكس ىذه النظرية درجة اىتماـ القادة إقسـ السموؾ القيادي تحسب ىذه النظرية 
 الميمة( و بالأفراد )العلاقات(.)بالإنتاج 

 .الادارة السمبية()1/1وتمثؿ النمط  اىتماـ ضعيؼ بالأفراد مع الإنتاج القيادة الضعيفة: -1
 .)الادارة المتأرجحة(5/5وتمثؿ النمط الاىتماـ معتدؿ بالأفراد و بالإنتاج القيادة المعتدلة: -2
 )الادارة الاجتماعية( 1/9وتمثؿ النمط اىتماـ عاؿ بالأفراد و ضعيؼ بالإنتاج القيادة الإنسانية: -3
 .)الادارة الجماعية( 9/9وتمثؿ النمط  اىتماـ عاؿ بالأفراد و بالإنتاج ادة الفريق:ـــقي -4
 )الادارة العممية( 9/1وتمثؿ النمط  .2 بالإنتاج و ضعيؼ بالأفراد عاؿ  اىتماـ  القيادة المتسمطة: -5

 :والشكؿ الموالي يوضح نظرية الشبكة الإدارية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
, أطروحة دكتوراه في عموـ التسيير, تخصص استراتيجية القيادة الإدارية بتحسين الأداء الوظيفي لمعاممين علاقةعدد الباقي حياة,  1

 13 -12, ص ص 2019, 2018المؤسسة و إدارة الموارد البشرية, 
 .71, ص2014, 2, دار المنيرة لمنشر و التوزيع, عماف, طالقيادة الإدارية الفعالةبلاؿ خمؼ السكايرة,  2
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 الاداريــة (: يوضــح نظرية الشبكــة2-1الشكــــل: )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

, المجموعة العربية لمتدريب القيادة وميارات تحفيز المرؤوسين: محمود عبد الفتاح رضواف, المصدر
 .54, ص 2014والنشر,

 تيا المطمب الثالث: مجالات استخدام القيادة التشاركية و معيقا

 مجالات استخدام القيادة التشاركية: -أولا 
  ةـــــــالسمطض ـــــــتفوي-1
 داءلأمما يوفر ليـ الوقت اللازـ  ,الآخريفمياميـ مف خلاؿ  نجازإمدراء عمى تفويض السمطة  يساعد ال 

علاقات يساعد عمى بناء التفويض يزيد  الثقة و فعة القرار, الاستراتيجية المتصمة بالتخطيط و صنا المياـ
 .1لتنمية القدرات الذاتية و يعزز ثقتيـ  بأنفسيـاكتساب الميارات والمرؤوسيف و  إيجابية بيف القائد

 

                                                           
 .35,  صمرجع سابقأحمد عبد الكريـ أبو سامح,  1

9/9 

 الإدارة الجماعية

9/1 

 الإدارة العلمية

1/1 

 الإدارة السلبية

9/1 

 الاجتماعٌة الإدارة

5/5 

 الإدارة المتأرجحة

  بالنتــــائجالإهتمـــــــام 
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 :ةالإنسانيالعلاقات -2
القائد بالعلاقات الإنسانية كمما كاف  ىتـاكمما ف ,تعد العلاقات الإنسانية مف أىـ جوانب القيادة التشاركية

  1.بالمسؤوليةىناؾ تجاوب كبير مف المرؤوسيف في تنفيذ القرارات و تعزيز الشعور 
اطلاؽ قدراتو و  الفعالة في تحريؾ دوافع الفرد و باعتبارىا الوسيمة في مجاؿ الإدارة ميمةفيي لذا 

 2.ؽػػػػاستعداداتو لمعمؿ بروح الفري
بالولاء والانتماء لممنظمة إذ يعتبر  والشعور ى تحقيؽ الاستقرارإلفالعلاقات الإنسانية تؤدي  وبالتالي

  3.ؼ المنظمةالموظؼ نفسو صاحبيا أىدافو ىي نفسيا أىدا
 المشاركة في صناعة القرار: -3

مف عنو العممية الواسعة التي تتض ـ معا في صناعة القرار الذي يعبرتعاونييقصد بو اشتراؾ المرؤوسيف و 
و باتخاذ القرار  لتنتييمف ثـ المفاضمة بينيا و  ,التقويـ لمبدائؿ و المتغيراتجراء تبدأ التحميؿ و إأكثر مف 

 .4 تنفيذه و متابعتو
 ييـالاسياـ بمقترحاتيـ في كؿ ما و  يـئراآلممرؤوسيف التعبير عف  تتيح القرار  تخاذاكما أف المشاركة في 

 استخداميا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.المعنوية لدييـ لإطلاؽ طاقتيـ و  ىو دافع قوي لرفع الروحو  ,أعماليـ
 و بناء المعمومات:  تصالالا  -4
زـ البيانات اللا عبارة عف مجموعة مف الإجراءات والطرؽ والوسائؿ التي تكفؿ توصيؿ واستخداـ ىي

 توافرىا لاتخاذ قرارات سميمة.
 ىي:الإداري مف عدة عناصر متكاممة و  تصاؿالاتتكوف عممية 

 رسالة.الالشخص الذي تصدر منو  در:ـــالمص •
 .الاتصاؿ الطريقة التي يتـ بيا :الوسيمة •
 الجية التي تستقبؿ الرسالة. أو الشخص :ــلالمستقب •

                                                           
, مجمة درجة ممارسة قادات مدارس محافظة القنفذة لمقيادة التشاركية و أثرىا عمى الأداء المدرسيعمية عبد الله صالح المنتشري,  1

 .69ص  ,19,2018البحث العممي في التربية, ع 
 .43, صمرجع سابقرافدة الحريري,  2
, مؤسسة شباب الجامعة,  لنفسي و الإداري و التنظيمي(دراسة في عمم الاجتماع ا)القيادة حسيف عبد الحميد أحمد رشواف,  3

 126, ص2010
استراتيجية ), تطوير قيادة المعاىد العممية السعودية في ضوء مدخل القيادة التشاركيةيوسؼ بف عبد الرحماف بف يوسؼ الشبؿ,  4

 .171ص  ,2019, السنة , 20مقترحة(, مجمة البحث العممي في التربية, ع: 
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 .1 مدى تحقؽ الأىداؼ التي تـ مف أجميا الاتصاؿ ة:ـــالنتيج •
 معيقات القيادة التشاركية :ثانيا
 ة:ـــــــات المؤسسيــــــالمعيق-1

ذا كانت ىذه إف ,التي تتمثؿ في منظومة القيـ التي تتبع في المؤسسةمف الثقافة السائدة في المؤسسة و تنبع 
 إذافي نفس الاتجاه و  ,حباط النمط التشاركيإف ىذا سيؤدي الى إالقيـ تجعؿ العامميف مجرد مأموريف  ف

 صانع لممشاكؿ فكيؼ يكوف ىناؾ نمط مؤسسي متفتح.القيـ ترى العامؿ كثير التساؤؿ وناقد و كانت ىذه 
استبداليا بثقافات أكثر إيجابية السمبية و مى تفكيؾ ىذه الثقافات عمى ما سبؽ لابد مف العمؿ ع و بناء

 تدعـ الإدارة التشاركية.
 من المديرين أنفسيم: نابعةمعيقات  -2

حيات و المسؤولية يشعرىـ بالخوؼ مف تفويض الصلابالسمطة و الميؿ الطبيعي لدى المديريف للاحتفاظ 
مشاركتيـ العامميف و  داءأفقداف مناصبيـ, كؿ ىذه الأمور تنعكس سمبا عمى  المسؤوليات لمعامميف عمى

 في الإدارة.
 معيقات تكمن في الموظفين: -3

عبئا كثيرا ما نصادؼ موظفيف بمجرد اعطائيـ مسؤوليات جديدة مع بعض الصلاحيات يعتبروف ىذا 
 .2التشاركيأماـ تفعيؿ النمط ىذا ما يقؼ عائؽ و  ,إضافيا عمييـ

 أيضا: معيقات نمط القيادة التشاركيةمف 
  دماجيـ في كؿ القرارات.إيعتقد المرؤوسيف أنو يجب 
  الخبرة.كاف المرؤوسيف يفتقدوف لمميارة و قد تصبح جودة القرارات أقؿ لو 
 3 يؤدي العمؿ الجماعي الى التقميؿ مف الشعور بالمسؤولية الفردية. 
 
 
 

                                                           
 .230 -228حمدي بف سالـ الرويثي, مرجع سابؽ, ص ص  1
, دور القيادة التشاركية بمديريات التربية و التعميم في حل المشكلات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةالعرابيد نبيؿ أحمد,  2

 69, ص2010رسالة ماجيستير, جامعة الأزىر, غزة, 
, عمـ الاجتماع, تخصص  تحسين أداء العامميندور القيادة التشاركية في محمد معمري ,  3 , أطروحة لنيؿ شيادة الدكتوراه العموـ

 154ص ,2018/2019عمـ الاجتماع تنظيـ و عمؿ, الجمفة, 
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 الوظيفيالمبحث الثاني: الإطار النظري للأداء 
دارة ال ر الأداءيعتب  موارد البشرية الوظيفي مف المواضيع الميمة بالنسبة لإدارة المنظمة بشكؿ عاـ وا 

الوظيفي لمعامميف يقودنا إلى تحسيف مستوى أداء  تحسيف ورفع مستوى الأداء بشكؿ خاص, حيث أف
 اء الوظيفي عمى النحو التالي: المنظمة. لذا سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى بعض الأبعاد التي تتعمؽ بالأد

  المطمب الأول: مفاىيم حول الأداء الوظيفي 
داء الوظيفي مف خلاؿ القياـ بالأدوار التي ىي أطر النشاط المطموب مف كؿ فرد القياـ بو, وقد لأيتحقؽ ا

 .وردت تعاريؼ عدة للأداء الوظيفي
  أولا: تعريف الأداء الوظيفي وأىميتو 
 تعريف الأداء: -1

 1ويقاؿ فلاف أحسف أداء. قضاه، :, وأدّى دينوأوصمو , أدّى الشيء:الأداءمف الاسـ الأداء لغــة: 
فيو عبارة عف سموؾ عممي يؤديو فرد أو مجموعة مف الأفراد أو مؤسسة يتمثؿ في  اصطلاحا:الأداء

 2.مرسوـ أجؿ عمؿ معيف لتحقيؽ ىدؼ محدد أوأعماؿ وتصرفات  وحركات مقصودة مف 
 3.انعكاس لكيفية استخداـ منسوبي المؤسسة لمموارد المالية والبشرية والفنيةىو  -

 :العلاقة بين مفيوم الأداء والكفاءة والفعالية
 :يربط الباحثوف الأداء بعدة مفاىيـ منيا الكفاءة والفعالية حيث يقصد بػػػػػػػػ

 ىي القدرة عمى بموغ الأىداؼ المسطرة وذلؾ ميما كانت الإمكانيات المستخدمة في ذلؾ.  :الفعالية -
 .الكفاءة: ىي إبقاء التكاليؼ في حدودىا الدنيا والنتائج في حدودىا القصوى -

 ومنو يمكف القوؿ بأف الأداء ىو:
 عبارة عف محصمة التفاعؿ بيف الفعالية والكفاءة. 
  4.والجيد المبذوؿيمثؿ العلاقة بيف النتيجة 
 

                                                           
 26ص  ,14, دار صادر, بيروت, المجمد رقـ لسان العرب ابف منظور, 1
, , المنظمػػػػػة العربيػػػػػة لمتنميػػػػػة الإداريػػػػػةو بـــــالأداءــــــــــــالإداري الموجالتـــــدريب رادات, ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعقمػػػػػة محمػػػػػد المبيضػػػػػيف وأسػػػػػامة محمػػػػػد ج2 

 42ص ,2001القاىرة,
رسالة ماجستير في الإدارة العامة, غير  دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي،ريـ بنت عمر بف منصور الشريؼ, 3 

 01, ص 2013السعودية, المممكة العربية  ,منشورة , جامعة الممؾ عبد العزيز بجدة
 ,رسالة ماجستير تخصص إدارة أعماؿ, جامعة ,تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصاديةكيرد عمار,  4

 61-60, ص ص2015 -2014البويرة,  
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 :بيف مفيوـ الأداء و الكفاءة والفعالية والشكؿ الموالي يوضح العلاقة
 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية:(3-1:)الشكل رقم

 
 
 
 

 تدنية                                                    تعظيـ                
 

               
 
 
 
 
 
 
 

خيضر  ,مجمة العموـ الانسانية  جامعة محمد الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المالؾ مزىوده , المصدر:
 )بتصرؼ( 87,ص 2001,بسكرة ,

 تعريف الأداء الوظيفي:-2
يعرؼ عمى أنو مجموعة مف السموكيات الإدارية ذات العلاقة المعبرة عف قياـ الموظؼ بأداء ميامو,  -

ة في الوظيفة, فضلا عف وتحمؿ مسؤولياتو. وتتضمف جودة الأداء, وحسف التنفيذ, والخبرة الفنية المطموب
والإبداع والالتزاـ بالنواحي الإدارية  ,الاتصاؿ, والتفاعؿ مع بقية أعضاء المنظمة, وقبوؿ ميمات جديدة

 1لمعمؿ, والاستجابة ليا بكؿ حرص وفاعمية.

                                                           

  125, ص 2008. 1 , دار الحامد, الأردف طالجودة الشاممة وأنماط القيادة التربوية ,محمود عبد المسمـ الصميبي1 

 الـــرأس الم

  

 المواد الأولية-

 المعلومات-

 التكنولوجيا-

 اجـــــــالإنت

 الربـــح-

 القيمة المضافة-

 رقم الأعمال -

 السهمعائد -

 المكانة في السوق-

 وـــة والنمــالاستمراري

 اءةــالكف الفعالية الأداء
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 1.ىو حجـ التأثير الإيجابي للأفراد اتجاه أعماليـ في المؤسسات التي يعمموف فييا -
في شكؿ أرقاـ, الخاصة ( عامة(مجموع المؤشرات :وآخروف الأداء بأنوبلانش الغير  كلاودويعرفو  -

 .2بنتائج شخص معيف, والتي بإمكانيا توضيح الإنجاز الأمثؿ
 التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي: 

ؼ ىو مجموعة الأنشطة الرسمية المكونة لموظيفة القابمة لمقياس التي يقوـ بيا الفرد بغية تحقيؽ أىدا
 المؤسسة بالاستغلاؿ الأمثؿ لمواردىا في ظؿ البيئة التي يعمؿ فييا.

 أىمية الأداء الوظيفي: -2
إف حياة أي منظمة ميما كانت طبيعة النشاط الذي تمارسو تتوقؼ عمى الأداء الوظيفي لمعامميف فييا 

نجازىا عمى الوجو المطموب والمخطط  لو مف قبؿ الإدارة حيث توجد علاقة وطيدة بيف القياـ بأعماليـ وا 
لأنيا بذلؾ سوؼ تصؿ نحو تحقيؽ أىدافيا مف أجؿ النمو والبقاء والازدىار والعكس إذا لـ يكف الأداء 
كما ىو متوقع سوؼ يشكؿ عائقا يحوؿ دوف تحقيؽ المنظمة لأىدافيا وبالتالي يؤدي إلى تراجعيا 

 وتتبمور أىمية دراسة الأداء فيما يمي: وتصفيتيا.
  الوظيفي مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر, وكذلؾ عمى أداء أعماؿ أخرى يعدّ الأداء

 مختمفة نسبيا في المستقبؿ, وبالتالي يساعد في اتّخاذ قرارات النقؿ والترقية.
 .غالبا ما يتّـ ربط الحوافز بأداء الفرد, وىذا يؤدّي إلى اىتماـ الفرد بأدائو لعممو ومحاولة تحسينو 
 داء الوظيفي بالحاجة إلى الاستقرار في العمؿ, فإذا حدثت أيّة تعديلات في أنظمة الإدارة فإف يرتبط الأ

 3العامميف ذوي الأداء المتدنّي يكونوف ميدّديف بالاستغناء عف خدماتيـ.
 :عناصر الأداء الوظيفي والعوامل المؤثرة فيو :ثانيا
 عناصر الأداء الوظيفي: -1
  :وتشمؿ المعارؼ العامة والميارات الفنية والمينية والخمقية العامة عف المعرفة بمتطمبات الوظيفة

 .الوظيفة  والمجالات المرتبطة بيا

                                                           

ي ,أطروحة دكتوراه فمسفة في الادارة , أثر نمطي القيادة التشاركية والتحويمية في تحسين الأداء الوظيفعبد العزيز براؾ محسف , 1 
  .60,ص  2012جامعة عماف العربية ,

2
CLAUDE BLANCH ALLEGRE et Autre , gestion des ressources humaines valeur de    

l'immatériel,1
er  

édition, De Boeck, Bruxelles, 2008,p127 
أثر فاعمية البرامج التدريبية عمى الأداء الوظيفي لدى العاممين في مصمحة الجمارك في المممكة العربية  عبد الله سويمـ العطوي,3

 32-31ص ص  ,2008الأردف, ,جامعة مؤتة ,رسالة ماجستير في الإدارة العامة ,السعودية
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  :وتتمثؿ في ما يدركو الفرد عف عممو الذي يقوـ بو, وما يممكو مف رغبة وميارات فنية نوعية العمل
 .وقدرة عمى التنظيـ

  :مقدار العمؿ الذي يستطيع العامؿ إنجازه في الظروؼ العادية لمعمؿ, ومقدار  أيكمية العمل المنجز
 .سرعة الإنجاز

 نجاز الأعماؿ  :المثابـــرة وتشمؿ الجدية والتفاني في العمؿ وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ مسؤولية العمؿ وا 
 1.قويـ نتائج عمموفي أوقاتيا المحددة, ومدى حاجة ىذا العامؿ للإرشاد والتوجيو مف قبؿ المشرفيف وت

  :وىو ما يمتمكو مف معرفة وميارات واىتمامات وقيـ واتجاىات ودوافع.الموظف 
  :مف حيث ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية حيث تؤدى الوظيفة والتي تتضمف مناخ العمؿ     الموقف

 2.والإشراؼ ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والييكؿ التنظيمي
 في الأداء الوظيفي:العوامل المؤثرة  -2

 ىناؾ العديد مف العوامؿ التي تؤثر في الأداء الوظيفي نذكر منيا:    
  :عند زيادة مستوى الرضا الوظيفي يؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء الوظيفي والعكس الرضا الوظيفي

 .صحيح
  :ع أف تقيس حيث أف المنظمات التي تعمؿ بخطط غير واضحة فإنيا لا تستطيتحديد أىداف المنظمة

 3 .مدى ما تحقؽ مف إنجازات وبالتالي يؤثر سمبا عمى أداء الموظفيف
 :تساعد الحوافز المادية والمعنوية عمى زيادة الرضا الوظيفي الذي ينعكس عمى مستوى أداء  الحوافز

 .الموظفيف في القطاعيف العاـ والخاص لأنيا تشكؿ واقع لرفع مستوى أداء العامميف
  :في ظؿ ما تواجيو المنظمات الحديثة مف تطورات تؤثر عمى مستوى الأداء التكنولوجيا والتدريب

حيث أف إدخاؿ التكنولوجيا الحديثة التي تساعد عمى إنجاز العمؿ وحؿ المشاكؿ التي تواجو العامميف 

                                                           
مجمة الدراسات المالية المحاسبية والإدارية,  ,في تحسين الأداء الوظيفي دور ثقافة المؤسسةمحمد الصالح بوطوطف. زديرة خمار,  1
 .44 -43ص ص,  ,2014ديسمبر,  2ع
دارة الأعماؿ, , رسالة ماجستير في إأثر ضغوط العمل عمى الأداء الوظيفي في البنوك الإسلامية بالأردنأحمد محمود خالد الحمبي, 2

 25, ص 2011قسـ إدارة الأعماؿ, كمية الأعماؿ, جامعة الشرؽ الأوسط, يناير 
رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ  ,اثر تقييم العائد عمى الاستثمار في التدريب عمى الأداء الوظيفيعبد الله محمد عمي عقؿ,  3

 27ص  ,2018مارس, ,بكمية التجارة في الجامعة الإسلامية بغزة
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الأداء مف خلاؿ  كذلؾ يؤثر التدريب عمى تحسيف فرص العمؿ والقدرة عمى ,بالسرعة التي يتطمبيا العمؿ
 1.عممية اختيار المتدربيف وطبيعة الدورات ومكاف انعقادىا

  :الإضاءة :تتمثؿ ظروؼ العمؿ المادية في مناخ العمؿ بالمنظمة مثؿالظروف المادية لمعمل, 
ترتيب الآلات, الوجبات الغذائية وغيرىا, وىي ذات تأثير  ,الحرارة, النظافة، الضوضاء, الرطوبة ,التيوية

كبير عمى الصحة البدنية والنفسية لمفرد, لما ليا مف دور في توفير جو عمؿ آمف ومريح, لذلؾ ليا تأثير 
 2.ىاـ عمى الأداء الوظيفي

 طرق تقييم وتحسين الأداء الوظيفي  :المطمب الثاني
والمسؤوليات   يعتبر تقييـ الأداء الوظيفي الوسيمة التي تحكـ كفاءة وقدرة العامميف عمى القياـ بالواجبات 

 الوظيفية الموكمة إلييـ وأداة لمحكـ عمى أىميتيـ لمبقاء في العمؿ أو الاستغناء عنيـ.
 أولا: تعريف تقييم الأداء الوظيفي وأىدافو

 :تعريف تقييم الأداء الوظيفي-1
عطاء واستخداـ المع ,بأنو " الإجراءات التي تساعد في تجميعرانـدل يعرفو  - مومات مراجعة, مشاركة, وا 

 3.المتجمعة مف حوؿ الأفراد لغرض تحسيف أدائيـ في العمؿ
نجازاتو خلاؿ فترة محددة بيدؼ تحسيف أداء العمؿ. -  4ىو عممية قياس ووصؼ لسموؾ العامؿ وا 
 : أىداف تقييم الأداء الوظيفي -2

 أنفسيـ ومنيا ما يمي:لاشؾ أف عممية تقييـ الأداء تحقؽ العديد مف الفوائد والأىداؼ لممنظمة أو العامميف 
  المساىمة في تخطيط الموارد البشرية حيث أف نتائج عممية التقييـ قد توضح بعض القصور في أداء

نما يرجع لعدـ انسجاميـ مع متطمبات وظائفيـ,  بعض العامميف وذلؾ ليس لضعؼ قدراتيـ ومياراتيـ وا 
 وذلؾ يعد مدخلا لنقميـ  إلى أعماؿ أخرى تتفؽ مع قدراتيـ.

 اىـ عممية تقييـ الأداء في رسـ سياسة التدريب والتطوير لمعامميف بالمنظمة مف خلاؿ معرفة نواحي تس
 .5القصور سواء مف جية عدـ كفاءة الأنشطة التدريبية أو مف ضعؼ تقييـ البرامج وطرؽ التدريب

                                                           
تخصص إدارة أعماؿ, جامعة العموـ  ,, أطروحة دكتوراهأثر البرامج التدريبية عمى الأداء الوظيفي ,نبيو أحمد عبد الله المومني1

 53 - 52, ص ص2010المالية المصرفية,
 62, ص مرجع سابق كيرد عمار,2
 225.,ص 2014,  1, ط , دار الرواد لمنشر والتوزيع ,عمافإدارة الموارد البشريةمصطفى يوسؼ كافي , 3
 93,ص 2018, مف منشورات الجامعة الافتراضية السورية , سوريا ,  ،إدارة الموارد البشريةعبد الحميد الخميؿ  4
 164-163ص ص  ,4,2015ط , مكتبة العبيكاف لمنشر, المممكة العربية السعودية,إدارة الموارد البشرية ,محمد بف دليـ القحطاني5
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 رؽ التقييـ فط ,مساعدة المدير بإمداده بما يحتاجو لتحقيؽ أداء عالي يتوافؽ والأىداؼ  المرسومة
 .تساىـ في تحديد الطريؽ الصحيح لرفع كفاءة الأداء وبالتالي تحسيف مستوى الأداء الوظيفي

  إف نتائج عممية تقييـ الأداء الوظيفي يمكف استخداميا كمؤشرات لمحكـ عمى مدى نجاح سياسات
 وبرامج المنظمة.

  الوظيفي مف خلاؿ تحديد مسؤولية خمؽ جو مف المنافسة بيف أقساـ المنظمة قصد رفع مستوى أدائيا
 1كؿ مركز أو قسـ في الانحرافات الحاصمة وتحديد انجازاتو السمبية أو الإيجابية.

 ولتحسيف  ,تقديـ معمومات لمعامميف أنفسيـ عف طريقة جودة وكفاءة أدائيـ لأعماليـ وذلؾ لممعرفة
 الأداء إلى الأفضؿ.

 ف أف تسندىا المنظمة إلى الفرد, وذلؾ في حالة التعرؼ عمى الأعماؿ والمياـ الخاصة التي يمك
 2الحاجة لمقياـ بيذه الأعماؿ والمياـ.

 ثالثا: صعوبات تقييم الأداء الوظيفي:
إف تطبيؽ عممية تقييـ الأداء الوظيفي ليس بالأمر السيؿ فقد تحصؿ بعض الأخطاء وتتعرض لصعوبات 

ىناؾ مف يصنفيا إلى مشاكؿ وصعوبات ومشاكؿ تجعؿ منو قاصرا عف تحقيؽ اليدؼ المرجو منو, و 
 ذاتية وأخرى موضوعية ونذكر منيا:

: فعندما تضع منظمة ما موضع التنفيذ إجراء لتقييـ الأداء فإنو لابد مف محاولة المغالاة في الأىداف-1
ربط تحقيؽ جممة مف الأىداؼ بنظاـ التقييـ, توفير قاعدة أكثر موضوعية لتشخيص الأجور, تحسيف 

, فالسؤاؿ المطروح ىنا ىؿ القائـ عف عممية جيات المينية المرغوبة,.....الخليومي, تحديد التو الأداء ا
 التقييـ يمتمؾ الخبرة والميارة والقدرة الكافية لإدارة عممية التقييـ ؟

ففي أغمب الأحياف فإف عممية  ،رغـ التوجييات الرسميةغياب التحديات الحقيقية لإجراء التقييم:  -2
الأداء الوظيفي لا تتمحور حوؿ أي عممية لاتخاذ القرارات. أي أف القرارات تتخذ دوف الأخذ بعيف تقييـ 

 3الاعتبار لنتيجة التقييـ وىذا يشجع المعارضيف دوف شؾ بعدـ إتباع نظاـ التقييـ.
دوف  لأولي لأداء الفرداتظير في عممية التقييـ طويمة المدة حيث يتـ بالأخذ  :الأولوية والحداثة -3

النظر إلى التطورات الجديدة لأوؿ تقييـ. أو ييمؿ أداءه السابؽ ويعمد المقوـ إلى إعطاء صورة عف 

                                                           
 .81, ص سابق مرجعمحمد معمري, 1
 289, ص 2004 ,, الدار الجامعيةإدارة الموارد البشريةأحمد ماىر, 2
 190, ص 2011, دار اليدى, عيف مميمة, الجزائر,تسيير الموارد البشريةعبد الفتاح بوخمخـ, 3



 الفصل الأول                          الأدبيات النظرية لمقيادة التشاركية والأداء الوظيفي
 

09 
 

أحدث مستوى للأداء, وىذا مف شأنو أف يؤثر عمى خاصية الاستمرارية لعممية التقييـ التي تستيدؼ جمع 
 التغيرات الماضية والحالية والمستقبمية.

تيا عمى التعبير الحقيقي للأداء إضافة إلى عدـ وجود تعميمات كافية عدـ دقة المعايير وعدـ قدر  -4
 1وسميمة في أسموب التقييـ.

يميؿ بعض المقيميف إلى التساىؿ والرفؽ بالعامميف مما يجعؿ عممية التقييـ غير التساىل أو التشدد:  -5
 كما يتشدد المقيـ بإعطاء علامات أو تقديرات جيدة لمعامميف. .فاعمة

 2.حيث يتأثر المقيـ بصفة واحدة سمبا أو إيجابا تؤثر عمى باقي خصائص التقييـتأثير اليالة:  -6
يميؿ بعض المديريف إلى التحيز إلى مف يفضمونيـ مف المرؤوسيف وىذا يعود إما التحيز الشخصي:  -7

 يف.أو الميؿ الشخصي لممرؤوس ,أو الصداقة ,أو التشابو في الصفات ,أو الجنس ,لمقرابة
عدـ وضوح العلاقة بيف إدارة الموارد البشرية و المديريف التنفيذييف, وعدـ وضوح وظيفة كؿّ منيما  -8

 3في ىذا المجاؿ.
 رابعا: طرق تقييم الأداء الوظيفي:

يتـ تقييـ الأداء الوظيفي باستخداـ طرؽ التقييـ, وىي متعددة فبعضيا تقميدية شائعة والبعض الآخر أكثر 
وتطور, حيث يختار المقيـ مف بينيا الأسموب أو الطريقة المثمى لمتقييـ والتي تختمؼ مف منظمة حداثة 

 إلى أخرى حسب حجميا وطبيعة عمميا. وفيما يمي أىميا:
حيث يتـ تحديد مجموعة مف  ,تعتبر مف أبسط طرؽ التقييـ وأكثرىا استخداما :قائمة معايير التقييم -1

 4مختصر لكؿ صفة, ثـ وضع مقياس أماـ كؿ صفة.الصفات والخصائص مع شرح 
حيث يتـ مف خلاليا مقارنة العامؿ داخؿ القسـ مع باقي العماؿ الآخريف بشكؿ  :المقارنة الزوجية-2

ثنائي , ومف ثـ تجمع المقارنات ويتـ الترتيب التنازلي لأفراد القسـ عمى ىذه النحو , ويصعب تطبيؽ ىذه 
 5.العدد الطريقة في الأقساـ الكبيرة

                                                           
 233مرجع سابؽ, ص  ,مصطفى يوسؼ كافي 1
 663,ص 4,2014دار وائؿ لمنشر و التوزيع, ط ،الأعمال الإدارة وصالح ميدي محسف العامري وطاىر محسف منصور الغالبي, 2
 286, ص مرجع سابقأحمد ماىر, 3
 299,ص 2,2012جامعة العموـ والتكنولوجيا, صنعاء, ط إدارة الموارد البشرية، ,منصور محمد إسماعيؿ العريقي4
 .230, ص  مرجع سابقمصطفى يوسؼ كافي ,5
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يقوـ المقيـ في ىذه الطريقة بتوزيع الأفراد الخاضعيف لمتقييـ عمى الدرجات طريقة التوزيع الإجباري: -3
درجات يوزع عمييا الأفراد بحيث  5أو التقديرات وفقا لمنسب التي يحتوييا المقياس, وعادة ما يتضمف 

 1يكوف نمط التوزيع نوعا مف التوزيع الطبيعي.
وليس عمى أساس السموؾ والصفات  ,وتعتمد ىذه الطريقة عمى أساس النتائجة بالأىداف: طريقة الإدار -4

 2الخاصة بالعامؿ.
وىذه الطريقة مف الطرؽ الحديثة في التقييـ حيث تدفع بالفرد إلى تحقيؽ الأىداؼ التي التزـ بيا, الأمر 

 .الذي يؤثر بالإيجاب عمى مستوى الأداء
 طرق تحسين الأداء الوظيفي:  :رابعا

في ظؿ الظروؼ الراىنة واختلاؼ التوازف فػػػػػإف الحاجة لتطوير وتحسيف الأداء الوظيفي بطريقة منظمة 
وذلؾ  .أصبحت ضرورة حتمية تسعى إليو جميع المنظمات ,لاعتباره جزءا طبيعيا مف الممارسات الادارية

  .مف أجؿ تحقيؽ التميز في أداء العنصر البشري
"الانتقاؿ بالأداء الفعمي مف الوضع الذي ينتج  :ومنو يمكف تعريؼ تحسيف الأداء الوظيفي  عمى أنو ذلؾ

 3عنو المشكمة أو الفجوة إلى أداء أفضؿ أو إلى مستوى الأداء المطموب الوصوؿ إليو ".
 ومف أىـ طرؽ تحسيف الأداء الوظيفي ما يمي:

  :تحسين أداء الموظف: -1
 :لطرؽ صعوبة بيف الطرؽ الثلاثة ويتـ تحسيف أداء الموظؼ مف خلاؿ عدة وسائؿوىي مف أكثر ا

  :تتمثؿ في التركيز عمى نواحي القوة وما يجب عممو أولا بحيث يتـ إتخاذ اتجاه التركيز عمى القوة
إيجابي نحو الموظؼ بما في ذلؾ مشاكؿ الأداء التي يعاني منيا  بحيث يتـ التركيز عمى تحسيف أداء 

 الموظؼ مف خلاؿ الاستفادة مما لدى الموظؼ مف مواىب جديدة أو ضعيفة وتنميتيا.
  :ويكوف بيف ما يرغب الفرد في أداءه وبيف ما يؤديو الفرد أو الموظؼ عمى التركيز عمى المرغوب

الوظيفي أرض الواقع بحيث أف ارتباط الرغبة بالأداء تؤدي إلى زيادة تحسيف الأداء والوصوؿ إلى الأداء 
  .الممتاز مف خلاؿ توفير الانسجاـ بيف الأفراد واىتماماتيـ

                                                           
  188ص  ,مرجع سابق ,عبد الفتاح بوخمخـ1
 302ص  ,المرجع نفسو ,منصور محمد إسماعيؿ العريقي2
, ماىية و خطوات عممية التحسيف, مجمة  رسالة خطة تحسين الأداء البشري في مؤسسات الرعاية الصحيةعمي الأحمدي طلاؿ ,3

 .01,ص 2005,معيد الإدارة العامة ,الرياض , 39معيد الإدارة العدد 
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  :الترابط بيف الأىداؼ الشخصية لمفرد وأداء عممو بحيث يكوف مجيود تحسيف الترابط بين الأىداف
الأداء مرتبط ومنسجـ مع اىتمامات وأىداؼ الموظؼ مف خلاؿ إظيار وتأكيد أف التحسيف المرغوب في 

 .1ي تحقيؽ ىذه الاىتمامات مما يزيد في تحقيؽ التحسينات المرغوبة لمموظؼالأداء يساىـ ف
 :تحسين طبيعة العمل -2
يرى الباحثيف أف عممية التغيير في طبيعة المياـ الوظيفية توفر فرصًا جيدة لتحسيف الأداء, حيث تساىـ  

القائـ بيا أو حتى احتوائيا عمى محتويات الوظيفية إذا كانت مممة تحتاج إلى ميارات تفوؽ ميارات الفرد 
 .مياـ غير ضرورية أو مناسبة فإنيا تؤدي إلى تدني مستوى الأداء

" أف نقطة البداية في دراسة وسائؿ تحسيف الأداء في وظيفة معينة تكوف في ضرورة ىاينز  ويعتبر "
د زواؿ منفعتيا معرفة كؿ ميمة مف مياـ الوظيفة خصوصًا مع الاستمرار في أداء بعض المياـ حتى بع

"  أنو يجب تحديد الجية المناسبة التي تؤدي ىذه المياـ حيث أف بعض المياـ يمكف  ىاينزكما يرى " 
نقميا إلى إدارات وأقساـ مساندة سواء كانت إدارية أو فنية مع توفر الميارات والصلاحيات اللازمة 

ـ مف خلاؿ توسيع نطاقيا وذلؾ بتجميع لمموظفيف القائميف بيذه المياـ, ويضيؼ أف تحسيف الوظيفية يت
مزيد مف المياـ التي تتطمب نفس المستوى مف الميارات بيدؼ زيادة الارتباط بيف الموظؼ والمنتج 

 .النيائي
ومف وسائؿ تحسيف الوظيفية أيضًا زيادة الدافعية مف خلاؿ التدوير الوظيفي لمموظفيف لفترة مف الزمف 

ي وروتيف العمؿ ,ولضماف نجاح التدوير الوظيفي يجب مراعاة أف وذلؾ لتخفيض درجة الممؿ الوظيف
تكوف الوظائؼ المتبادلة متساوية في الصعوبة والتعقيد قدر الإمكاف, وأف تكوف فترة التبادؿ كافية وكذلؾ 

 2 .معدلات الأداء واقعية
 :تحسين الموقف -3
تعطػي البيئػة الػتي تػؤدّى فييػا الوظيفػة فرصػا لمتغيػير الػذي يحسًف الأداء, مػف خػلاؿ معرفػة مػدى مناسػبة  

عػدد المسػتويات التنظيميػة, والطريقػة الػتي تـ بيا تنظػيـ الجماعػة, بالإضافة إلى إيجاد أسموب الإشراؼ 
والملاحػظ أنػو  .ستوى الرشد الذي يتمتع بو الموظفوفالمناسب, لتحقيؽ التناسؽ بيف الأسموب الإشرافي وم

رغػـ تعػدد مػداخؿ تحسػيف الأداء, إلا أف جميعيػا تتفػؽ في ضػرورة الأخػذ بعػيف الاعتبػار مصػمحة 
الموظؼ. فإذا انحػرؼ الأسػموب الإشػرافي عمػا ىػو مػألوؼ أو مناسػب, أو كػاف ىنػاؾ قصػور في التوجيػو 

                                                           
 .98-97ص ص محمد معمري ,مرجع سابؽ ,1
 .99-98محمد معمري ,المرجع نفسو , ص ص 2
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ى تدني مستوى أداء الموظؼ. لذا ىناؾ أمػور يجػب مراعاتيػا في الإشػراؼ الإداري حػتى سػيؤدي ذلػؾ إل
 :تسػاىـ في تحسػيف الأداء الػوظيفي منيػا

درجة اىتماـ المشػرؼ بالاتصػالات, مقػدار تفويضػو لمسػمطة, معػايير الأداء الػتي يضػعيا ومػدى متابعتػو 
لى أي مد ى يسمح أو يشجع المشرؼ موظفيو عمػى تحمػؿ المخػاطر. ولتخطػيط للأعمػاؿ أثنػاء الانجاز, وا 

 1.تحسػيف الأداء بنجػاح يجػب أف يعالج بأساليب لا تؤدي إلى تحطيـ نفسية الموظؼ
 :بين القيادة التشاركية والأداء الوظيفيالمطمب الثالث: العلاقة التكافؤية 

الأنظمة الحكومية مع حاجة المنظمات إلى البقاء في ظؿ التقدـ التكنولوجي وتطور الاتصالات وتغيير 
والتقدـ ,أمرا انعكس ذلؾ عمى التغيير في مواقؼ الأفراد , مما تطمب وجود كفاءات  قيادية أكثر مف أي 

 .وقت مضى ,إضافة إلى المزيد مف مشاركة القوى العاممة
 العلاقة مع الرؤســـــاء :أولا

سسات التي تبحث عف النجاح ,مف خلاؿ التحسيف والتطوير العلاقة مع الرؤساء أىمية كبيرة لممؤ 
 .المستمر في أداء العامميف وذلؾ باعتماد أسس موضوعية

إف طبيعة العلاقة بيف القائد والأفراد في مجاؿ العمؿ ليا تأثير واضح عمى الأداء الوظيفي ,سواء كانت  -
ء درجة أعمى مف الاستقلالية للأفراد ىذه العلاقات رسمية وغير رسمية حيث تسمح ىذه العلاقة بإعطا

 .القرارات ,وبالتالي تدعـ تحسيف الأداء الوظيفي اتخاذوحرية أكثر في 
إف القيادة العميا ليا تأثير مباشر عمى الأداء الوظيفي وذلؾ مف خلاؿ تنمية قدرات الأفراد وتشجيعيـ  -

شعارىـ بالعدالة ودفعيـ لتحمؿ الم  .سؤوليةنحوى رفع الروح المعنوية وا 
إذا تبنت القيادة العميا استراتيجية  الباب المفتوح ودعـ الاتصالات المباشرة بينيا وبيف العامميف فإف  -

ذلؾ يتيح تبادؿ المعمومات المتعمقة بفعاليات المنظمة والقدرة عمى مناقشتيا والوصوؿ إلى اقتراحات  
 2.وابتكار حموؿ جديدة لمشاكميا

 :صنع القرار عمى الأداء الوظيفيثانيا: أثر المشاركة في 
تشكؿ المشاركة  في صنع القرار حافز معنوي إيجابي يعمؿ عمى رفع الروح المعنوية وتنمية مشاعر  -

 .الولاء وزيادة الابداع ومواجية تحديات لدى أفراد التنظيـ

                                                           
, 2018-2017جامعػػة الجزائػػر, ,, أطروحػػة دكتػػوراهر المنــاخ التنظيمــي وضــغوط العمــل عمــى الأداء الــوظيفيـأثــ ,العيفػػة محمػػد  1

 .150ص
 .39,ص  مرجع سابق عبد الله سويمـ العطوي,2
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دربيف وذات خبرة في إف المشاركة في اتخاذ القرار يؤدي إلى تربية إطارات جديدة مف القادة الإدارييف م -
 .صنع القرارات , إضافة إلى تحقيؽ ميزة الثقة المتبادلة بيف الرؤساء والمرؤوسيف

إف الإسياـ والمشاركة مف فبؿ العماؿ بالقرارات تجعؿ سبؿ الالتزاـ بالتنفيذ واجب مناط بأي منيـ ويمثؿ  -
 1أعمى صور البناءات التنظيمية الناجحة في الوقت الحاضر.

 :ور أداء الفرد في تحسين الأداء الوظيفيثالثا: د
إف أداء الفرد في العمؿ المكمؼ بو  قد يكوف ناجح أو فاشؿ وبالتالي ينعكس ذلؾ عمى المستوى الأداء  -

الكمي لممنظمة ,ومف أجؿ أف تقوـ المنظمة بالأداء فإف عمى الفرد  أف يضع جانبا أىدافو الشخصية جانبا 
 .المنظمةويسعى إلى تحقيؽ أىداؼ 

إف الأفراد ليـ أىمية قصوى في تحقيؽ الأداء الوظيفي في أي منظمة,  وعميو فإف القيادة الفعالة ينبغي  -
 .أف تزيد مف مشاركة القوى العاممة بأكمميا

إف فعالية أية مجموعة مف الأفراد تعتمد بشكؿ كبير عمى نوعية قيادتيا حيث أف سموؾ القائد في  -
 2.د سيؤدي إلى رفع مستوى الأداء الوظيفيتحقيؽ رغبات الأفرا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .46ص ,مرجع سابق, زديرة خمار محمد الصالح بوطوطف , 1
 .74ص  ,مرجع سابقعبد العزيز براؾ محسف ,  2
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 الدراسات السابقة   :المبحث الثالث
, حيث تناولنا دراسات الوظيفي والأداء التشاركية سنبيف في ىذا المبحث الدراسات التي تطرقت لمقيادة

الدراسات عربية وأخرى اجنبية وتـ تقسيـ ىذا المبحث الى ثلاث مطالب, سنتطرؽ في المطمب الأوؿ الى 
مقارنة الأجنبية اما في المطمب الثالث سيتـ الدراسات بالمغة وفي المطمب الثاني الى  بالمغة العربية

 .الدراسات السابقةبالدراسة الحالية 
 الدراسات بالمغة العربية  المطمب الأول: -
 الوظيفي نذكر منيا:  والأداء  التشاركية تناولت القيادة التي الدراسات وأبرز أىـ مف
 :القيادة التشاركية-أولا 
أثر القيادة التشاركية عمى تحسين أداء بعنوان:  .(2009)الزعبي م. محمد عبد الله  :دراسة -1

كمية الدراسات الإدارية  ،رسالة ماجستير في الإدارة شركات الصناعة الكويتيةالموارد البشرية في 
  .والمالية العميا. جامعة عمان العربية لمدراسات العميا

 التاليػػػة:وصيغت مف خػػلاؿ الأسئمػػة  :الدراسةإشكالية 
 الصناعية الكويتية؟ىؿ تؤثر القيادة التشاركية عمى تحسيف أداء الموارد البشرية في الشركات -
 تجربة الصناعات الشركات الكويتية؟ باختلاؼىؿ تختمؼ تأثيرات القيادة التشاركية -
 تجربة الشركات العاممة بالقطاع الصناعي الكويتي؟ باختلاؼىؿ يختمؼ درجة تحسيف الموارد البشرية -
ف أداء الموارد البشرية في ىدفت الدراسة إلى بياف أثر القيادة التشاركية عمى تحسيأىداف الدراسة: -

 الشركات الصناعية الكويتية.
 أتبع الباحث في ىذه الراسة )المنيج الوصفي التحميمي: لوصؼ الظاىرة ومتغيراتيا(.منيج الدراسة: -
وجود أثر ذي دلالة إحصائية لمقيادة التشاركية ككؿ بالإضافة إلى كؿ فقرة مف فقرات  نتائج الدراسة:-

)القائد يقرر, القائد يستشير الأفراد, القائد يستشير فريؽ العمؿ, يكوف عمؿ القائد تسييؿ  القيادة التشاركية
العمؿ, تفويض الصلاحيات( عمى تحسيف أداء الموارد البشرية )كفاءة الأداء, المستوى التشغيمي, تقميؿ 

  .الكمؼ, دوراف العمؿ(
المطموب تحقيقيا كانت أساساً لمتحسيف والتطوير القيادة التشاركية بيف القادة والعامميف بوضع الأىداؼ -

 .في أداء العامميف
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أثر نمطي القيادة التشاركية والتحويمية في  . بعنوان:(2012)محسن براك  زعبد العزيدراسة:  -2
 جامعة عمان العربية،  كمية الأعمال أطروحة دكتوراه فمسفة في الإدارة .تحسين الأداء الوظيفي

ىدفت الدراسة إلى تحديد دور نمطي القيادة التشاركية والتحويمية في تحسيف الأداء  أىداف الدراسة:-1
( مستقمةنمط القيادة التشاركية والتحويمية )كمتغيرات  يمثؿ المستشفيات العامة والخاصة. الوظيفي في

ض ة, والتفويركة, والعقلانياركة, وىيكمية المياـ, واليدؼ مف المشاالمش بأبعادىا: نطاؽ القرار, ودرجة
 الفردي لمقيادة التحويمية. والاعتبار ,لياميالاالمثالي, والتحفيز الفكري, والدافع والتأثير لمقيادة التشاركية, 

 ويمثؿ الأداء الوظيفي )المتغير التابع( بأبعاده: الدقة في تنفيذ المياـ, والاجتياد والمثابرة, والمبادرة
 والإبداع, والعلاقات مع الآخريف.

: لوصؼ الظاىرة الإحصائي راسة )المنيج الوصفي التحميميدأتبع الباحث في ىذه ال أىداف الدراسة:
 ومتغيراتيا(.

 وتوصمت الدراسة إلى عدد مف الاستنتاجات منيا: نتائج الدراسة:
 وجود أثر إيجابي لنمط القيادة التشاركية بأبعاده المختمفة في تحسيف الأداء الوظيفي في المستشفيات

وجود أثر إيجابي لنمط القيادة التحويمية بأبعاده المختمفة في تحسيف الأداء الوظيفي في و  لأردنية.ا
نمط القيادة التشاركية ت عزى  وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ ممارسة ـالأردنية. وعد المستشفيات

 ى متغير العمرػػػػػػػػػػزى إلػػػػػػػػػػػػػػائية ت عػػػروؽ ذات دلالة إحصػػػػػػػػػود فػػػػػػػػػػػػ. ووجاعيػػػػػػػػػػػػػػالاجتم وعػػػػػػػػػػإلى متغير الن

والمؤىؿ التعميمي لصالح حممة الشيادات العميا, والمستوى الوظيفي لصالح  ة,ن( س41-31)مف ىـ بعمر
 إحصائيةلة عدـ وجود فروؽ ذات دلا .ت( سنوا5-01لدييـ خبرة تتراوح بيف  لمف)والخبرة القيادات العميا, 

الاجتماعي, والمؤىؿ التعميمي, وسنوات  نمط القيادة التحويمية ت عزى إلى متغيرات )النوع ممارسةحوؿ 
حوؿ ممارسة نمط القيادة التحويمية ت عزى  ووجود فروؽ ذات دلالة إحصائية .الخبرة, والمستوى الوظيفي(
إحصائية حوؿ  دلالةود فروؽ ذات وج ـويزيد. وعد( سنة 61ىـ بعمر )مفإلى عمر القائد, لصالح 

الاجتماعي, والمؤىؿ التعميمي, وسنوات الخبرة,  مستوى الأداء الوظيفي ت عزى إلى متغيرات )النوع
( 41- 31ىـ بعمر مف)العمر ت عزى إلى متغير  والمستوى الوظيفي.( ووجود فروؽ ذات دلالة إحصائية

مستوى حوؿ  الدراسةأفراد عينة  استجابات متوسطاتعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  سنة.
وأبعاده  الأداء الوظيفي ومستوىوأبعادىا, ونمط القيادة التحويمية وأبعادىا  التشاركيةنمط القيادة  ممارسة

 .(في المستشفيات الأردنية, ت عزى إلى نوع قطاع المستشفيات )قطاع عاـ, وقطاع خاص
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درجة ممارسة القيادة التشاركية وعلاقتيا  ( بعنوان:2018) حمدي بن سالم الرويثي :دراسة- 3
 .رسالة دكتوراه مي في الأقسام الأكاديمية بالجامعات السعودية.يظتنبالمناخ ال

ما درجة ممارسة القيادة التشاركية في الأقساـ الأكاديمية بالجامعات السعودية مف  الدراسة:إشكالية -1
 وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس؟

 أتبع الباحث في ىذه الراسة )المنيج الوصفي التحميمي: لوصؼ الظاىرة ومتغيراتيا(.منيج الدراسة: -
 سعى الباحث إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:أىداف الدراسة: -
 التعرؼ عمى درجة ممارسة القيادة التشاركية في الأقساـ الأكاديمية.-
 القيادة التشاركية في الأقساـ الأكاديمية.لتعرؼ عمى المعوقات التي قد تواجو ممارسة ا-
أفراد عينة البحث حوؿ  استجابات( بيف 0.05)لإحصائية عند مستوىالكشؼ عف الفروؽ ذات الدلالة ا-

 درجة ممارسة القيادة التشاركية في الأقساـ الأكاديمية تبعا لمتغير الكمية.
تنبع أىمية البحث مف أىمية الموضوع الذي يتناوؿ القيادة التشاركية في الأقساـ  أىمية الدراسة:-

 الأكاديمية في الجامعات السعودية.
وكذلؾ إطلاع قيادات الجامعات ورؤساء الأقساـ الأكاديمية عمى المعوقات التي قد تواجو القيادة التشاركية 

 في الأقساـ الأكاديمية في الجامعات السعودية.
 يثري ىذا البحث المكتبة العربية بمادة عممية عف القيادة التشاركية.وقد 
 توصمت دراسة ىذا البحث إلى: :نتائج الدراسة-
ف درجة ممارسة القيادة التشاركية بشكؿ عاـ في الجامعات السعودية مف وجية نظر أفراد عينة البحث إ-

 كانت بدرجة عالية جدا.
( بيف افراد عينة البحث حوؿ الدرجة الكمية حوؿ 0.05عند مستوى )توجد فروؽ ذات الدلالة الإحصائية -

 ممارسة القيادة التشاركية ومجالاتيا تبعا لمتغير الكمية.
( بعنوان: درجة تطبيق القيادة التشاركية لدى مديري 2018دراسة: طلال غربـي كياد العنزي )-4

قـدُمت ىذه الرسالة  و الميني لممعممين.مدارس المرحمة المتوسطة في محافظة الجيراء وعلاقتيا بالنم
قسم الإدارة التربوية والأصول، ب استكمالًا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في الإدارة التربوية،

 العموم التربوية، جامعة آل البيت. كمية
 استخدـ الباحث المنيج الوصفي المسحي الارتباطي, والاستبانة. منيج الدراسة:-
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ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة ممارسة مديري مدارس المرحمة المتوسطة في محافظة  الدراسة:أىداف -
 الجيراء لمقيادة التشاركية وعلاقتيا بالنمو الميني لممعمميف.

أظيرت النتائج أفّ درجة ممارسة مديري المدارس لمقيادة التشاركية مرتفعة في جميع  نتائج الدراسة:-
لصالح  ذات دلالة إحصائية وفؽ متغير الجنس في مجاؿ علاقة المدير بالطمبة المجالات. ووجود فروؽ

والمؤىؿ  وعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في تقديرات أفراد عينة الدراسة وفؽ متغيري الخبرة الذكور.
ت العممي. كما أظيرت النتائج أفّ مستوى النمو الميني مرتفعا لممعمميف جاء, مع عدـ وجود فروؽ ذا

دلالة إحصائية وفؽ متغير الجنس, ووجود فروؽ ذات دلالة إحصائية وفؽ متغير المؤىؿ العممي لصالح 
سنوات(, مع وجود علاقة ارتباطية إيجابية دالة 10-5دراسات عميا ووفؽ متغير الخبرة لصالح خبرة )

 ف.إحصائياً بيف ممارسة القيادة التشاركية لمديري المدارس والنمو الميني لممعممي
 :الوظيفيالأداء  :ثانيا
بداعاتيم العاممين رضا عمى لممديرين القيادية الأنماط أثر" بعنوان (2000الطحان، ) :دراسة -1  وا 

 " الأردنية المساىمة الصناعية في الشركات الإدارية
 في العامميف رضا عمي لممديريف القيادية الأنماط تأثير مدى عؿ التعرؼ إلى ىدفت: الدراسة أىداف-

 الإدارية. إبداعاتيـ عمى ذلؾ المساىمة, وانعكاس الأردنية الشركات
 المتوسطات والتكرارات مثؿ المناسبة الإحصائية الأدوات مف مجموع عؿ معتمدا الدراسة: منيج-

 النتائج. إلى لمتوصؿ البيانات تحميؿ بقصد وغيرىا, المعيارية والانحرافات
 والرضا القياد النمط بيف إحصائية دلالة ذات علاقة وجود إلى عدـ الدراسة نتائج أشارتالدراسة:  نتائج-

  .الإداري والإبداع الوظيفي الرضا عامؿ بيف دلالة إحصائية ذات قوية علاقة ىناؾ كانت بينما الوظيفي,
(، انماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي: من وجية نظر 2004الشريف طلال ): دراسة -2

 العاممين بإمارة مكة المكرمة، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، 
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية السائدة بأمارة منطقة مكة المكرمة  :أىداف الدراسة

الوظيفي بأمارة منطقة  الأداء)مؤسسات حكومية(, والتعرؼ عمى طبيعية العلاقة بيف الأنماط القيادية و 
 مكة المكرمة.

 واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي. :منيج الدراسة -
  :وخمصت الدراسة إلى نتائج أىميا :نتائج الدراسة -
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 نمػػػػاط القيػػػػادة الثلاثػػػػة حيػػػػث يمػػػػارس القػػػػادة فػػػػي إمػػػػارة منطقػػػػة مكػػػػة المكرمػػػػةلأ تبػػػػيف أف ىنػػػػاؾ تػػػػوافر -
 الػػػػػديمقراطي بدرجػػػػػة عاليػػػػػة والػػػػػنمط الحػػػػػر بدرجػػػػػة متوسػػػػػطة والػػػػػنمط الأوتػػػػػوقراطي بدرجػػػػػة الػػػػػنمط القيػػػػػادي

 .أقؿ
 ,الأداءبيف نمط القيادة الديمقراطي ومستوى  ةوموجب ةإحصائيدالة ذو تبيف أف ىنالؾ علاقة ارتباط  -

 الوظيفي لدى الأداءفي حيف وجود علاقة ذات دلالة إحصائية سمبية بيف نمط القيادة ومستوى 
 .كؿ مف نمط القيادة الحر ونمط القيادية الأوتوقراطي

مديات محافظة القدس دراسة: د. محمد أحمد ىمسو: أثر التدريب الإداري عمى أداء موظفي ب -3
 )دراسة تطبيقية عمى بمديات شرقي القدس(.

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى أثر التدريب الإداري عمى أداء موظفي البمديات الفمسطينية  :أىداف الدراسة -
 .في محافظة القدس, ومعرفة العوامؿ المؤثرة في التدريب وعلاقتيا بأداء موظفي البمديات المذكورة

 اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة :الدراسةمنيج  -
رفع قدراتيـ الوظيفية, وأف  إفّ التدريب يؤدي الى تحسف أداء الموظفيف ويساعد عمى :نتائج الدراسة -

المناسبة البرامج التدريبية ضمف الخطط الاستراتيجية لمبمديات, وتوفر المدربيف المختصيف والبيئة  توفر
لمتدريب يؤدي الى تحقيؽ اليدؼ مف التدريب.ّ  كذلؾ تبيف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في أثر 

 .التدريب الإداري عمى أداء موظفي البمديات تعزى لمتغيرات الدراسة
"تقويم نظام الحوافز في الإدارة العامة لمطيران المدني في  ( بعنوان2006دراسة: الحميدي، )-4

 الكويت وأثره عمى كفاءة أداء العاممين"
وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تقويـ نظاـ الحوافز المادية والمعنوية والفردية  :أىداف الدراسة -

 والجماعية في الإدارة العامة لمطيراف المدني في الكويت عمى كفاءة أداء العامميف.
 2005/2006,ارة العامة لمطيراف المدني لمعاـوتكونت عينة الدراسة مف موظفي الإد :منيج الدراسة -

 ( موظفا.332( موظفا. وتكونت عينة الدراسة مف )1319والبالغ عددىـ )
وأظيرت نتائػج الدراسة إف لمحوافز المادية تأثير ايجابية عمى مستوى أداء الموارد  :نتائج الدراسة -

العامميف في ىذا القطاع وىو محور اىتماـ دراستنا البشرية ويستفاد مف ىذه الدراسة ما يخص كفاءة أداء 
 في تحسيف أداء الموارد البشرية.
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 الدراسات بالمغة الأجنبية المطمب الثاني:-
: تحسين اتخاذ القرار في المدارس من بعنوان( Ndiku et.al.2009) نديكو وآخرين :دراسة-1  

  .خلال مشاركة المعمم
ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى مدى مشاركة المعمميف في صناعة القرار, بالمقارنة مع  :أىداف الدراسة -

 المدى الذي يرغبوف في الوصوؿ اليو, بمنطقتي كمومي وكايتي في مقاطعة ماكوني في كينيا.
 .معمما مف مدارس المنطقتيف123باحث العينة العشوائية حيث اختارواختار ال :منيج الدراسة -
 ة لى نتائج الدراسة التاليإوقد توصؿ الباحث  :نتائج الدراسة -
  .مشاركة العامميف في صنع القرار في مدارسيـ يشجعيـ ويحفزىـ في تنفيذ واجباتيـ -
  .تشجيع المعمميف أكثر في القرار يكسبيـ الثقة والشعور بالمسؤولية -
  .كسب المزيد مف الخبرة والثقة يجعميـ يطوروف بعضيـ مف خلاؿ التدريب -
   .يجب عمى المديريف تغيير مواقفيـ تجاه المعمميف والتعامؿ معيـ كزملاء ومديريف مشاركيف -
 .ىذا سوؼ يحفز المعمميف وشعورىـ أنيـ جزء مف مدارسيـ, في إدارة مدارسيـ -
 .تشجيع مدراء المدارس مف خلاؿ تدريبيـ عمى صنع القرارات التشاركية -
ىل تعزز القيادة التشاركية الأداء في العمل عن طريق الحث :(Huang et.al.2010) :دراسة -2 

 .عمى الثقة، أو تفويض السمطة؟، التأثيرات التباينية لممرؤوسين الاداريين وغير الاداريين بالصين
 ىدفت الدراسة الى التعرؼ عما إذا كاف سموؾ القيادة التشاركية مرتبطا بتحسيف :أىداف الدراسة -

  طريؽ عممية تحفيزية, أو عممية قائمة عمى أساس التبادؿ والتعاوف.الأداء في العمؿ عف 
أما المنيج المتبع, فقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي, واستخدمت الدراسة  :منيج الدراسة -

نموذجيف نظرييف, وىما نموذج التحفيزي والنموذج التبادلي؛ لاكتشاؼ الآلية النفسية لأثر سموؾ القيادة 
 .التشاركية لمرؤساء عمى السموؾ العممي لممرؤوسيف

 :وقد توصؿ الباحث الى النتائج الدراسة التالية :نتائج الدراسة -
التبادؿ لممرؤوسيف  النموذج التحفيزي لمقيادة التشاركية لديو قوة تفسيرية أقوى مف النموذج القائـ عمى -

 .الإدارييف
 .توضيحية مف النموذج التحفيزي لممرؤوسيف غير الإدارييف النموذج القائـ عمى التبادؿ أقوى قوة -
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 ((OloRunsola & Abidouun.2011دراسة:  -3
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مشاركة المعمميف في عممية اتخاذ القرار في أىداف الدراسة:  -

عممية اتخاذ القرار متصمة  المدارس الثانوية في ولاية اكيتي, والتعرؼ عما إذا كاف اشتراؾ المعمميف في
 بصفاتيـ الشخصية.

استخداـ المنيج الوصفي المسحي, تكوف مجتمع الدراسة مف جميع معمميف في ولاية  تم :منيج الدراسة -
 ( معمـ.200اكيتي, تـ اختيار عينة مكونة مف )

القرار في المدارس وقد أظيرت ىذه الدراسة أف مشاركة المعمميف في عممية اتخاذ  :نتائج الدراسة -
الثانوية جاءت بدرجة متوسطة, وعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في تقديرات أفراد عينة الدارسة 

 تعزى لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي والعمر.
 :بعنوان (Ghazi Hasan odeh alhalaybehدراسة: )-4

"The Impact of Incentives on improving the performance of the Employees 

In the Public Sector institutions In Jordan" - An Applied Study on the 

Greater Amman Municipality-Middle east university 2013 

ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر الحوافز في بتحسيف الأداء لدى موظفي أمانة عماف  :أىداف الدراسة -
 .وتحديد العلاقة بيف الحوافز وبتحسيف الأداءالكبرى, 

استخدـ الباحث في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي, الذي اعتمد عمى الاستبياف  :منيج الدراسة -
 كأداة لمدراسة لجمع البيانات.

 :وتوصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج مف أىميا  :نتائج الدراسة
العمؿ الايجابية بيف الموظفيف )الرسمية وغير الرسمية( وتوجييما بشكؿ ضرورة دعـ وتعزيز علاقات  -

  ينسجـ مع أىداؼ الأمانة.
  ترسيخ ثقافة العمؿ بروح الفريؽ الواحد كحافز معنوي لموصوؿ لمستويات الأداء المخطط ليا. -
 .الأمانةوجود علاقة خطية وترابطية قوية بيف أبعاد الحوافز وتحسيف الأداء لدى موظفي  -
 الدراسات السابقة:بمقارنة الدراسة الحالية  المطمب الثالث:-

مف خلاؿ استعراضنا لبعض الدراسات السابقة التي تناولت ادارة المعرفة التنظيمية والدافعية, والتي 
خمصت إلى العديد مف النتائج والتوصيات التي مف شأنيا أف تثري الدراسة الحالية يمكف تحديد أوجو 

 التشابو والاختلاؼ فيما يمي:
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 أولا: أوجو التشابو
 اشتركت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في النقاط التالية: 
: اتفقت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية باستخداميا الاستبانة والمنيج الوصفي منيج الدراسة - 1

 التحميمي كمنيج لمثؿ ىذه الدراسات.
: تشابيت ىذه الدراسة مع الدراسات السابقة في بعض المجالات مثؿ تناوليا الدراسةبيئة ومجتمع  -2

 بيئة العمؿ.
 : تشابيت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في اعتماد مجالات القيادة التشاركيةالمجالات - 3
 ثانيا: أوجو الاختلاف 

الدراسات السابقة مف حيث الزماف والمكاف, العينة ىناؾ العديد مف أوجو الاختلاؼ بيف الدراسة الحالية و 
 والمتغيرات والجدوؿ التالي يوضح الاختلافات الموجودة:

 الاختلافات بيف الدراسة الحالية والدراسات السابقة :(1 -1الجدول رقم )                
 الدراسة السابقة الدراسة الحالية 

الزماف 
 والمكاف

 2021الوادي تمت الدراسة بولاية 
 بالمديرية العممية لاتصالات الجزائر

 تمت في بمداف مختمفة أوروبية وأسيوية
-2004وفي سنوات مختمفة وكذلؾ عربية 

2005 – 2006 -2009 -2010-
ىناؾ مف قاـ بالدراسة في  2013—2011

 والييئات الحكومية والمدارس الجامعات 
تناولت الدراسات السابقة عينات مختمفة  عاملا 59العينة كانت متكونة مف  العينة

 الدراسة الحالية. عينةمف أكثر 
عمى دراسة أثر الدراسة الحالية اعتمدت  المتغيرات

 في تحسيف الأداء الوظيفي القيادة التشاركية 
 تناولت الدراسات القيادة مف وجيات

 الوظيفي ءوتفاعميا مع الأدا نظر مختمفة
 بالاعتماد عمى الدراسات السابقة ات: مف إعداد الطالبالمصدر

أما ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة ىو محاولة دراسة كيؼ يمكف لمقيادة التشاركية أف تمعب 
 .اتخاذ القرار .العمؿ بروح الفريؽ .تفويض السمطةمف خلاؿ ) دورا ميما في تحسيف الأداء الوظيفي

 .في تحسيف الأداء الوظيفي (لتحفيزا
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أو تأثر  فاف ىناؾ توقع بأف تتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة مف حيث تأثير وبالتالي
 في تحسيف الأداء الوظيفي.مجالات القيادة التشاركية 

جمالا  استفاد البحث الحالي مف الدراسات السابقة في التالي:  وا 
 تناولت البحث.  التي والعربيةالاىتداء إلى بعض المصادر الأجنبية  -
 اختيار منحى الدراسة.  وفيالاستفادة مف الدراسات السابقة في تحديد محاور الاستبياف  -
 المساعدة في بناء بعض أركاف الإطار النظري.  -
 العممية التي تخدـ البحث الحالي. والرسائؿ والمجلاتالتعرؼ عمى العديد مف الكتب  -
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  :خلاصة الفصل
, المبحث الأوؿ يتمحور حوؿ الإطار النظري لمقيادة التشاركية  مباحث نا في ىذا الفصؿ إلى ثلاثتطرق

تعرفنا فيو عف المفاىيـ العامة لمقيادة والقيادة التشاركية وخصائصيا وكذلؾ أىمية وأىداؼ القيادة ثـ 
النظري للأداء لإطار يتمحور حوؿ اأما المبحث الثاني كاف  ,داـ القيادة التشاركية ومعيقاتيامجالات استخ

و وتحسينو, وفي وطرؽ تقييم الوظيفي حوؿ الأداء والأداءعامة الوظيفي تعرفنا فيو كذلؾ عف مفاىيـ 
ثـ دعمنا دراستنا بدراسات سابقة  ,الأداء الوظيفيو التكافؤية بيف القيادة التشاركية لمعلاقة  الأخير تعرضنا

وقمنا بالمقارنة بيف الدراسات السابقة  مشابية لو,بموضوع الدراسة , أو  جنبية متعمقةلأكانت بالعربية وبا
كؿ ىذه الخطوات تمكننا مف التعرؼ عف والدراسة الحالية لمعرفة أوجو التشابو والاختلاؼ بينيما. و 

والفصؿ الموالي يوضح لنا مدى تجسيد الظاىرة المدروسة عمى أرض  .الظاىرة وأخذ نظرة عميقة عمييا
 .الواقع

 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثانيالفصــل 
 الدراسة الميدانية
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 دــــتميي
في الفصؿ الأوؿ سنحاوؿ في الفصؿ الثاني إبراز دور طار النظري العاـ ليذه الدراسة لإبعد تحديد ا

القيادة التشاركية في تحسيف الأداء الوظيفي مف خلاؿ دراسة حالة المديرية العممية لاتصالات الجزائر 
ممي في بالوادي, حيث تكمف أىمية ىذا الفصؿ التطبيقي في الربط بيف الدراسة النظرية والواقع الع

 .المؤسسة محؿ الدراسة
ولدراسة ىذا الجانب مف البحث اعتمدنا عمى جمع البيانات مف خلاؿ استبانة وتوزيعيا عمى العينة  

اتجاىاتيـ المتعمقة الجزائر بالوادي لمعرفة آرائيـ و المختارة مف الأفراد العامميف بالمديرية العممية لاتصالات 
  :الفصؿ ثلاثة مباحث وىيبموضوع البحث , وفد تـ تقسيـ ىذا 

 تقديـ المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي  :المبحث الأول. 
 الطريقة والاجراءات المتبعة في الدراسة الميدانية :المبحث الثاني. 
 دراسة ومناقشة نتائج دراسة الحالة الميدانية :المبحث الثالث. 
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 .تقديم المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي :المبحث الأول
في سوؽ الشبكة وخدمات الاتصالات  ذات أسيـ برأسماؿ تنشط , مؤسسة عموميةالجزائر تصالاتا

ي أنشئت لتساير التطورات تعتبر مجمع حقيقي مف خلاؿ فروعيا التبالجزائر و  السمكية واللاسمكية
ودراسة  محؿ الدراسة, مؤسسةالوسنحاوؿ في ىذا المبحث التعرؼ عمى  ،في مجاؿ الاتصالات الحاصمة

 ., كما سنتطرؽ لمياـ ونشاطات المؤسسةالييكؿ التنظيمي لممؤسسة
 .بالوادي لاتصالات  نظرة عمى المديرية العممية :المطمب الأول

 أىمياخدمات مف  عدة تقدـ إذ , الدولة مؤسسات بيػف أىـ مف بالوادي الجزائر اتصالات مؤسسة تعتبر
 المؤسسات بيػف وسيولة المعاملات عملائيا لإرضاء الوادي ولايػة الاتصالات في مف نسبة أكبر تغطيػة

 .معيا يػتعامؿ التي  الاقتصاديػة
  .تعريف المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي :أولا

وكاف عمى اتصالات , 2003جانفي   01تمت الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر بالوادي في 
طاراتيا الانتظار حتى الفاتح مف جانفي سنة  الجزائر لكي تبدأ الشركة في إتماـ مشوارىا الذي  2003وا 

خ حيث أصبحت الشركة ػػػػػؿ ىذا التاريػػػػا كانت عميو قبػػػػػرؤى مغايرة تماما لمػػػبدأتو مند الاستقلاؿ, لكف ب
د, ومجبرة عمى إثبات وجودىا في عالـ لا يرحـ, فيو المنافسة شرسة ػػػػػة البريمستقمة في تسييرىا عمى وزار 
 .1خاصة مع فتح سوؽ الاتصالات عمى المنافسة ,البقاء فييا للأقوى والأجدر

  :: دراسة الييكل التنظيمي لممديرية العممية لولاية الواديثانيا
ثـ  ,تالقرارا عمى لممؤسسة والمصادقة والحسف الأمثؿ التسيػيػر في دوره ويػتمثؿ  :يــــــر العممـــــالمدي-

ة ػػػػػالمؤسس كؿ عمى والمسؤوليػة المباشرة الموظفيػف جميػع عمى السميػمة  السمطة وممارسة إمضائيا
 .وممتمكاتيا

 :العامةالعلاقات و رية العممية مف ثلاث نواب لممدير, رئيس مصمحة الأمف ومكمؼ بالاتصاؿ تتألؼ المدي 
 .نيابة المديرية التقنية 
 .نيابة المديرية التجارية 
 .نيابة المديرية لممياـ والدعـ 
 
 

                                                           
 مف وثائؽ المؤسسة 1
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 الييكؿ التنظيمي لممديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي(:1-2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 

 ق المؤسسةــمن وثائ :المصدر
 
 

 اٌّذ٠ش اٌؼٍّٟ

 الأِٓ اٌذاخٍٟ ِىٍف ثبلاتصبي

١ٔبثخ اٌّذ٠ش٠خ ٌٍذػُ 

 ٚاٌّٙبَ
 ١ٔبثخ اٌّذ٠ش٠خ اٌتم١ٕخ اٌّذ٠ش٠خ اٌتجبس٠خ١ٔبثخ 

 لغُ اٌّشتش٠بد ٚالإِذاد

 لغُ اٌّب١ٌخ ٚ اٌّذبعجخ

 لغُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 لغُ اٌٛعبئً ٚاٌّّتٍىبد

 ِصٍذخ اٌشؤْٚ اٌمب١ٔٛٔخ

 ِصٍذخ ٔظُ اٌّؼٍِٛبد

 لغُ اٌج١غ

 لغُ اٌششوبد

 لغُ اٌذػبئُ اٌتجبسٞ

 اٌّتبثؼخلغُ اٌتخط١ػ ٚ 

 لغُ شجىبد إٌفبر

 لغُ شجىبد إٌمً

 لغُ اٌتخط١ػ ٚ اٌّتبثؼخ

 ِشوض اٌطبلخ ٚ اٌّذ١ػ
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 قسم الموارد البشرية:
 :ىو المسؤوؿ أساسا عف :ميام رئيس قسم الموارد البشرية

 بما في ذلؾ التوظيؼ والاستقباؿ, الموظفيف داخؿ المديرية العممية التنسيؽ بيف مختمؼ أنشطة ,
 .. إلخ. .والتعييف, والترقية, والنقؿ. اجػػػػػالاندم

 تطبيؽ سياسات إدارة الموارد البشرية التي فرضتيا المديرية العامة في ىذا الاتجاه. 
  جراء دراسات عف تطوير  الوظائؼ و كذا الموارد البشرية القياـ, لأغراض المديرية العامة, بتحميؿ وا 
  بشأف ممارسات ونظـ إدارة الموارد البشرية إلى  التعاوف مع المستوى المركزي عمى المشورة والمساعدة

  .المسيريف و موظفي المديرية العممية
 المكمؼ المسؤوؿ أساسا ب: ىو :التدريبس مصمحة تطوير الموارد البشرية و رئي
 لضماف توافر الموارد البشرية المؤىمة وضماف تطورىا تنفيذ الإجراءات التنظيمية. 
  ضفاء الطابع الرسمي عمى لوحة المديرية العممية   .ضماف تحديث إحصاءات الموظفيف وتحديثيا وا 
  أدوات تقييـ الموظفيف  تطوير)المشاركة مع المديرية العامة في تصميـ برامج التطوير الوظيفي

  عممية التقييـ(  والإشراؼ عمى
 دارة المخططات التنظيمية عمى أساس الإعدادات والنسب المحددة والتحقؽ مف صحة مف قبؿ إ

   .المديرية العامة
 .ضماف التطبيؽ الموحد للأنظمة والحرص عمى تنفيذىا 
  .ضماف متابعة ومراقبة شروط تطبيؽ قواعد إدارة شؤوف الموظفيف 
  تحديد وتقييـ الاحتياجات التدريبية الناشئة عف الخطة الوظيفية لممديرية العممية.  
  .رصد ومراقبة العمميات التكوينية 
  المصالح التنظيـ العمميات التكوينية مف أجؿ إضفاء الصبغة تقديـ المساعدة لمختمؼ اليياكؿ و

 الرسمية.
 متابعة إجراءات التمييف و التربصات التطبيقية.  
 ىي المسؤولة في المقاـ الأوؿ عف:  :يةمصمحة الرواتب والمزايا الاجتماعئيس ر -
 الجة شكاوى الموظفيف بيذا الخصوصوثائؽ الأجور ومعإعداد واستغلاؿ كشوؼ المرتبات و  ضماف. 
 .إعداد كشوؼ المرتبات لجميع موظفي المديرية العممية 
 .الحفاظ عمى السجلات الإدارية لمموظفيف 
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  صندوؽ  ,العلاقات مع طب العمؿ والمؤسسات الخارجية )صندوؽ الضماف الاجتماعيضماف
 .. إلخ(..المعاشات

 رئيس مصمحة الخدمات الاجتماعية:-
يكوف رئيس مصمحة الخدمات الاجتماعية مرتبطا إداريا بقسـ إدارة الموارد البشرية بالمديرية العممية 

ىي المسؤولة بشكؿ رئيسي عف تنفيذ البرامج عمى مستوى و  لى لجنة المشاركة الوطنية لمشركة,ووظيفيا إ
 .المديرية العممية المسطرة مف قبؿ لجنة المشاركة

 واديـــبال  نشاطات المديرية العممية : ميام والمطمب الثاني
 :ميام المديرية العممية بالوادي-1

 مياـ مؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي فيما يمي: تمخيصويمكف 
  وسائؿ الاتصاؿ.توفير كؿ 
 المركز الإداري الأداء الخدمات وتمويميا سواء مف طرؼ الدولة أو مف طرؼ قطاعات خاصة  تعتبر

 لبيع خطوط مختمفة مف اليواتؼ النقاؿ وصيانتيا.
 .عقد الصفقات والتكفؿ بتنظيـ إدارة العمؿ في كؿ المصالح التابعة ليا 
 ة وأقساميا ومراكز الإنتاجمساعدة وتسيير مدراء المراكز كالوكالة التجاري. 
 .تأميف ديمومة ربط الزبائف بشبكة الإنترنت 
 إنجاز الأىداؼ المسطرة مف طرؼ الإدارة المركزية. 
 :واديـــنشاطات المديرية العممية بال - 2

  تتوزع نشاطاتيا عمى ثلاث مياديف:
 :وذلؾ بالمحافظة عمى تطمح مؤسسة الاتصالات دائما إلى استحقاؽ دعـ شركائيا  بالنسبة لمشركاء

 .أمواليا
 تسعى إلى كسب زبائنيا بتوفير أعمى مستوى لمخدمات.بالنسبة لمزبوف : 
  بالنسبة لمعماؿ: توفير شروط العمؿ ومنيا المنافسة لتحسيف الإنتاج والخدمات كما تـ المؤسسة أيضا

 .اتػػبالاستجابة إلى كؿ المستمزمات الناتجة عف ىذه الخدم
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 .الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة :المبحث الثاني
تؤدي الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة الحالة دورا ميما في أىمية المعمومات ومصداقيتيا مف 
حيث جمعيا ودراستيا وتحميميا مما يعطي لمبحث قيمة عممية, ومف خلاليا يتسنى لمباحث إثبات أو نفي 

نتائج في نياية البحث, ىذا ما سنتطرؽ إليو في ىذا المبحث, حيث نوضح الفرضياتو, وكذا الوصوؿ إلى 
 .في المطمب الأوؿ الطريقة المتبعة في الدراسة, وسنرى الأدوات المستخدمة فييا في المطمب الثاني

 .الميدانية في الدراسة  المطمب الأول: الطريقة المستخدمة
مف خلاؿ التعريؼ بمجتمع الدراسة والعينة المدروسة  المنيجية المتبعة في الدراسة يتضمف ىذا المطمب 

 .و بيانات الدراسة وطرؽ جمعيا
يتكوف مجتمع الدراسة مف عينة مف عماؿ المديرية العممية لاتصالات الجزائر  :أولا: مجتمع الدراسة

أي  58ـ استرجاع استبانة وت 59وقد تـ توزيع  ,عامؿ 59 وعددىـ بالوادي كونيا المؤسسة محؿ الدراسة 
 .%1.7  أي بنسبة  01وبمغ عدد الاستبانات التي لـ تسترجع  %..98.30ما يعادؿ.

العينة ىي مجموعة جزئية مف مجتمع البحث وممثمة لعناصر المجتمع أفضؿ تمثيؿ  :ثانيا: عينة الدراسة
موظؼ  59فعينة الدراسة كانت مشكمة مف  ,بحيث يمكف تعميـ نتائج تمؾ العينة عمى المجتمع بأكممو,

 :حيث وزعت الاستمارات كما ىو موضح في الجدوؿ التالي
 يوضح الإحصائيات المتعمقة باستمارات الاستبياف :(1-2الجدول رقم )

 لمتحميل الممغاة المسترجعة 

 58 01 59 العدد
 %98.30 %1.7 %100 النسبة

 الطالبات بناء عمى معطيات الدراسة :المصدر من إعداد
يتبيف أف عدد الاستمارات الموزعة عمى عماؿ المديرية العممية لاتصالات ( 1-2مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
وبمغ عدد  % 98.30استبانة, أي ما يعادؿ  58استمارة حيث تـ استرجاع  59الجزائر بالوادي, بمغت 

 .% 1.7استبانة أي بنسبة  01الاستبانات الممغاة )لـ تسترجع( 
 ع ـالمتبا: المنيج ـــثالث

, والمنيج الوصفي ر عف الظاىرة المدروسة كما وكيفاتـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي الذي يعب
نما يعتمد عمى تحميؿ الظاىرة وكش ؼ العلاقات التحميمي لا يتوقؼ عف جمع المعمومات لوصؼ الظاىرة وا 

 .عمؿ عمى تحسيف الواقع وتطويرهمف أجؿ تفسيرىا والوصوؿ إلى استنتاجات عامة ت ,بيف أبعادىا المختمفة
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 بيانـــات الدراســـة  :رابعا 
 ,مف خلاؿ تصميـ استبانة مخصصة ليذا الغرض وتتمثؿ في جمع البيانات الأولية  :المصادر الأولية-

وقد تـ توزيعيا عمى جميع عماؿ المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي, ومف ثـ تفريغ وتحميؿ 
 .SPSS25الاستبياف مف خلاؿ برنامج الحزـ الإحصائية 

البيانات الثانوية والتي  رنظري لمدراسة بالاعتماد عمى مصاد: تمت معالجة الجانب الالمصادر الثانوية -
 .بموضوع الدراسة  تتمثؿ في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة

  خامسا: متغيرات الدراسة
ويتمثؿ في دراستنا في القيادة , ىو المتغير الذي يؤثر في باقي المتغيرات  :المتغير المستقل -1

العلاقات  -التحفيز والتشجيع -رالقرا المشاركة في اتخاذ -تفويض السمطة)الخمسة التشاركية بأبعادىا 
 (.المعمومات ػػاءبنػػػالاتصاؿ -الإنسانية

: ىو المتغير الذي يتأثر بالمتغير المستقؿ ولا يؤثر فيو ويتمثؿ في دراستنا في الأداء المتغير التابع -2
 .الوظيفي
 الأدوات المستخدمة في الدراسة الميدانية  :الثانيالمطمب 

  :الاستبـيــــــان أولا
اعتمدنا في الدراسة الميدانية عمى الاستبياف, والذي يتيح لنا الحصوؿ عمى البيانات اللازمة  لاختبار 
فرضيات الدراسة , ولقد تـ الحصوؿ عمى الاستبياف بالاعتماد عمى الجانب النظري في الدراسة إضافة  

  :د الاستبياف وفحصو كالآتيإلى الاستعانة بالدراسات السابقة ,وقد تـ اعدا
  تجميع البيانات والمعمومات والمراجع والبحوث والدراسات السابقة 
   تصميـ استبياف مبدئي مكوف مف مجموعة أسئمة تـ عرضيا عمى الاستاذ المشرؼ 
  دخاؿ بعض التعديلات عمى الاستبياف المبدئي بناء عمى توجييات الاستاذ المشرؼ إتـ 
  03عرض الاستبياف عمى مجموعة مف الأساتذة المحكميف وكاف عددىـ: 
 .(بف خميفة أحمد , عيشوش عواطؼ,تجاني محمد العيد )   
 خراج الاستبياف في شكمو النيائيإ. 
  توزيع الاستبياف عمى عينة الدراسة بغرض جمع البيانات اللازمة وقد اشتمؿ الاستبياف عمى المحاور

 في الجدوؿ التالي: التالية كما ىو موضح
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 الاستبياف بمحاورالإحصائيات المتعمقة يوضح  :(2-2الجدول رقم )

 : الطالباتالمصدر من إعـــداد
تـ تقديـ الاستبياف إلى المستجوبيف بشكؿ مدروس حيث راعينا في تقديمو دقة صياغة  :تقديم الاستبيان-

الأسئمة وصحة العبارات وبساطتيا, وأف تؤدي الغرض المطموب في الدراسة, وقد تـ تقديـ الاستبياف وفؽ 
 التسمسؿ التالي: 

 منيا تحفيز المستجوبيف عمى مقدمة حيث يتـ التعرؼ فييا بالدراسة, والغرض عبارة عف  :الجزء الأول
 التعاوف مف خلاؿ الاجابة عمى أسئمة الاستبياف مع توضيح أػف البيانات ىي لأغراض البحث العممي.

 كالجنس ,العمر, المؤىؿ العممي ,نوع العمؿ  :الخصائص الديمغرافية لمعينة المستجوبة :الجزء الثاني
 .,سنوات الخدمة

 سؤاؿ متعمقة بالقيادة التشاركية ومدي تطبيؽ مجالاتيا  27مجموعة مف الأسئمة عددىا  :الجزء الثالث
 .في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي ,يقابؿ سؤاؿ ثلاثة خيارات تمثؿ مقياس ليكارت الثلاثي

  :لاثة متعمقة بالأداء الوظيفي لكؿ سؤاؿ ث 06يتضمف مجموعة مف الأسئمة ,عددىا الجزء الرابع
 .خيارات تمثؿ مقياس ليكارت الثلاثي

  وللاطلاع عمى آراء وتوجييات المستجوبيف اعتمدنا عمى مقياس لكػػػارت الثلاثي لكؿ عبارات الاستمػػارة
( كما 03إلى 01)بإعطػػاء كؿ رأي قيمة معينة , مفىا فبعد الحصوؿ عمى مجموع الاستمارات تـ ترميز 

 :ىو موضح في الجدوؿ التالي
 

 

 العبارات الابعاد
 القيادة التشاركية المتغير المستقل
 7الى  1 تفويض السمطة
 13الى 8 العمؿ بروح الفريؽ

 20الى14 المشاركة في اتخاذ القرار
 26الى  21 التشجيع والتحفيز

 -- التابعالمتغير 
 32الى  27 داء الوظيفيالأ
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 يوضح مقياس ليكارت الثلاثي :(3-2الجدول رقم )
 موافق محايد غير موافق

1 2 3 

 الطالبػػػػػات :المصدر من إعداد
 :حيث تـ تحديد طوؿ خلايا مقياس ليكارت الثلاثي الدنيا والعميا كما يمي    
 1=2-3أصغر قسمة =–أكبر قيمة  :حساب المدى 
 0.66=2/3الخمية = تـ تقسيـ المدى عمى عدد الفئات ليصبح طوؿ 
 + وبالتالي طوؿ الخلايا كما ىو موضح في  .أقؿ قيمة في المقياس الحد الأعمى لمخمية طوؿ الخمية

 :الشكؿ التالي
 رت الثلاثي ومجالاتواليكيوضح طوؿ الخلايا حسب مقياس  :(4-2جدول رقم )

 الطالبات :المصدر من إعداد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 موافق محايد غير موافق
1 2 3 

1    -   1.66 1.67  - 2.33 2.34  -  3 
 اتجاه  موجب اتجاه متوسط اتجاه  ضعيف
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  دراسة ومناقشة نتائج دراسة الحالة الميدانية :لمبحث الثالثا
 عرض نتائج دراسة الحالة الميدانية :المطمب الأول

 حصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة الإ :أولا
متغيرات الطبيعة الوصفية ليبدأ بالتعرؼ عمى مف ثلاث مستويات, تطمب تدرجا حصائي يلإالتحميؿ ا
بعاد الدراسة أثـ التعرؼ عمى مدى ارتباط  المعيارية, نحرافاتيااوكذا  ومتوسطاتياتوزيعاتيا  ,الدراسة

مف خلاؿ نماذج  الأبعادعلاقة الاستدلالية بيف لمتغيرات, وصولا مرتباط لملاحيث سنعتمد مصفوفة ا
  .جابة عمى فرضيات الدراسةلإبسيط والمتعدد  بيدؼ االانحدار ال

 حصاءات الوصفية المستخدمةلإا-1
 عينة الدراسةوتكرار إجاباتيـ عف  أفراد العينةلتحديد عدد  :التكرارات. 
 عينة الدراسة   لدىمؤسسة في ال المئوية لآرائيـ  نسباللتحديد  :النسب المئوية 
  :لقياس المواضع المركزية, كما يستخدـ بكثرة في   أىمية الأكثرويعتبر المؤشر المتوسط الحسابي

 .مختمؼ الدراسات الاحصائية
 :ىـ مقاييس التشتت  لأنو يمكننا مف التعرؼ عمى مدى تشتت أيعتبر مف  الانحراف المعياري

 .العبارات  عف وسطيا
 :الاختبارات والاستدلالية الاحصائية المستخدمة-2
 لمتأكد مف الاتساؽ الداخمي  بيف عبارات فقرات الاستبياف: ويستعمؿ كرومباخ الفا. 
 لخطية بيف متغيريفاوىو مقياس لمعلاقة الثنائية  :سبيرمان()معامل الارتباط الرتبي. 
 لمتعرؼ عمى طبيعة توزيع البيانات :كمومنجروف سميرنوف راختبا. 
 لمتعرؼ عمى شكؿ توزيع البيانات :الرسومات البيانية. 
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    توزيع المتغيرات الشخصيةثالثا:  
  :ســــجنالحسب -1

 بحسب الجنس Spss25يوضح مخرجات  :(5-2جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %63.8 37 ذكر
 %36.2 21 أنثى

 %100 58 المجموعة

 Spss25ٌجبد  ثبلاػتّبد ػٍٝ بػذاد اٌطإِٓ  :المصدر

 التوزيع بحسب متغير الجنس :(2-2)شكل رقم                                 

 

 Spss25لبات  بالاعتماد عمى االط إعداد مف :المصدر
  %63.8أف أغمب المستجوبيف كانت مف الذكور بنسبة  (5-2رقـ )يتضح مف خلاؿ  الجدوؿ        
 للإناث. %36.2مقابؿ 

            رـــبحسب العم -2
 بحسب العمر Spss25يوضح مخرجات   :(6-2جدول رقم )

 %النسبة  التكرار العمر
 24.1 14 سنة 30 من اقل
 56.9 33 سنة 40 الى 31من
 10.3 6 سنة 50 الى 41 من

 8.6 5 سنة 51أكثر من 
 100.0 30 المجموع

 .Spss25لبات  بالاعتماد عمى اعداد الطإمف  :المصدر
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 التوزيع بحسب متغير العمر :(3-2)رقم شكل 

 

 Spss25لبات  بالاعتماد عمى اعداد الطإمف  :المصدر
 

أف أغمب الأفراد المستجوبيف تراوحت أعمارىـ في الفئة ما بيف  (6-2رقـ ) يتضح مف خلاؿ الجدوؿ
تمييا  %56.9فرد أي بنسبة وصمت  إلى  33فػػي عينة الدراسة والذيف بمغ عددىـ  (سنة 40الى  31)

في المرتبة  (سنة 50إلى  41)وبعدىا الفئة مف   %24.1فرد بنسبة  14سنة  بػػ  30الفئة أقؿ مف 
 .%8.6أفراد بنسبة   5سنة بػػػ  51, وفي الأخير فئة أكثر مف %10.3أفراد بنسبة   6الثالثة بػػ  

 لـــوع العمـــبحسب ن -4
 تصنيؼ عينة الدراسة بحسب نوع العمؿ :(7-2)رقم  جدول 

 %نسبة  التكرار نوع العمل
 20.7 12 إداري إطار
 53.4 31 إداري عون
 8.6 5 تقني  إطار

 17.2 10 عون تقني
 100.0 58 المجموع

 Spss25الطالبات  بالاعتماد عمى  عدادإ: مف درـــالمص
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 يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير نوع العمر (:4-2الشكل رقم )

 

 spss 25عداد الطالبات وفقا لمخرجات إمف  المصدر:
المتعمؽ بنوع العمؿ طأف أكبر نسبة مف أفراد عينة الدراسة ىي فئة عوف  (7-2رقـ ) يتضح مف الجدوؿ 

 12%, في حيف بمغ عدد أفراد العينة مف فئة إطار اداري 53.45فرد بنسبة  31إداري وقد بمغ عددىـ 
%, أما فئة اطار تقني 17.2أفراد بنسبة  10%, وبمغ عدد الأفراد مف فئة عوف تقني 20.7فرد بنسبة 
 %. 8.62أفراد بنسبة  5ددىـ فقد بمغ ع

   بحسب المستوى التعميمي-5
توزيع متغير الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي :(08-2)جدول رقم   

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

 

 spss 25ا لمخرجات ػػعداد الطالبات وفقإ: مف المصدر
 
 
 

 %النسبت‌‌التكرار‌للعبارة‌المستوى‌التعليمي

 3..2 32 ثانوي أو أقل

 58.8 . جامعي

 3..2 35 دراسات عميا

 ..5 8 شيادات أخرى

 100.0 58 المجموع
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 التوزيع بحسب متغير المستوى التعميمي :(5-2) رقم شكل

 

 Spss25لبات  بالاعتماد عمى االط عدادإمف  :المصدر
 

 الدراسة  أكبر نسبة لمجتمع أفرادالمتعمؽ بالمستوى التعميمي يلاحظ أف  (08-2رقـ ) مف خلاؿ الجدوؿ
وفي المرتبة الثانية فئة الدراسات العميا  ,%39.7بنسبة   فرد 23وقد بمغ عددىـ  ثانوي أو أقؿكانت فئة 

, أما فئة شيادات أخرى فقد %15.5أفراد بنسبة  9, لتمييا فئة جامعي  بػػ %36.2فرد وبنسبة  21بػػػ 
‌.%8.6لأفراد بنسبة مئوية تقدر بػػػ 5جاءت بػػ 

 ()الاقدميةبحسب سنوات الخبرة  -6
 يوضح توزيع العينة بالنسبة لمتغير الأقدمية )الخبرة( :(09-2)جدول رقم 

 %نسبت‌التكرار‌التكرار‌للعبارة‌الاقذميت

 58.8 . سنوات 5 من قلأ

 25.2 32 سنوات 10 الى 6 من

 32.5 52 سنة 15 الى 11 من

 .5 55 سنة 16أكثر من 

 100.0 58 المجموع

 Spss25لبات  بالاعتماد عمى االط عدادإ مف :المصدر
 
‌

‌

‌

‌

‌
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 اٌتٛص٠غ ثذغت ِتغ١ش عٕٛاد اٌخجشح)الألذ١ِخ( :(6-2)شكل‌‌رقم‌

 

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
لاحظ أف أكبر نسبة مف أفراد عينة يالمتعمؽ بسنوات الخبرة )الأقدمية(  (9-2رقـ )مف خلاؿ الجدوؿ 

في حيف بمغ عدد   % 41.4  فرد وبنسبة 24سنوات( وقد بمغ عددىـ  10إلى  6الدراسة ىي الفئة )مف 
سنة  16ة أكثر مف فئ, بينما % 24.1 مئوية تقدر بػػ فرد وبنسبة 14سنة  15إلى  11لفئة مف الأفراد 

سنوات فعدد أفرادىا يقدر  5, أما فئة أقؿ مف %19فرد وبنسبة مئوية تقدر بػػ  11فقدر ق در عدد أفرادىا 
 5%5555ٚثٕغجخ ِئ٠ٛخ تمذس ثـــ  9بػػ 

 الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة:-ساثؼب

 عرض نتائج الصدق والثبات:-1
( Alpha Cronbachمف أجؿ التحقؽ مف صدؽ وثبات الاستبياف, تـ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ )

 والجدوؿ التالي يوضح النتائج المحصؿ عمييا:
 معامؿ الصدؽ والثبات لمقيادة التشاركية والأداء الوظيفييوضح  (:10-2جدول رقم )'

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
وىي قيمة  0.937أف قيمة ألفا كرونباخ لمقيادة التشاركية بمغ  (10-2رقـ )يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أ

عالية وممتازة تدؿ عمى ثبات عبارات ىذا المحور مف الاستبياف, في حيف بمغت قيمة معامؿ ألفا كرونباخ 
وىي قيمة جيدة تدؿ عمى ثبات عبارات ىذا المحور, أما قيمة ألفا كرونباخ  0.817للأداء الوظيفي 

 الصدق الثبات عدد العبارات المتغير
 0.967 0.937 26 القيادة التشاركية
 0.903 0.817 6 الأداء الوظيفي

 0.973 0.948 32 المجموع
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وىي قيمة ممتازة تدؿ عمى ثبات الاستبياف, وعميو يمكف الاعتماد عمى  0.948فقد بمغت  للاستبياف ككؿ
 الاستبياف كأداة لجمع البيانات والمعمومات المتعمقة بموضوع الدراسة.

 كونو شرط لمقياـ ببقية الاختبارات الأخرى.اختبار التوزيع الطبيعي: -2
 الطبيعي لمحور القيادة التشاركية والأداء الوظيفييوضح اختبار التوزيع (: 11-2جدول رقم )

 Kolmogrov-Smirnov Shapiro-wilk 

statistic df Sig statistic df Sig 

 0.315 58 0.925 0.520 58 0.152 محور القيادة التشاركية
 0.531 58 0.911 0.525 58 0.159 محور الأداء الوظيفي

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
الدلالة المحسوبة لمتغير القيادة التشاركية  مستوىنلاحظ أف قيمة  (11-2رقـ ) خلاؿ الجدوؿمف -
(sig=0.5 حسب )Kolmogrov-Smirnov ( وsig= 0.3 حسب )Shapiro-wilk  وىي أكبر مف

 ( فإف المتغير القيادة التشاركية التوزيع الطبيعي.0.05مستوى الدلالة المعتمدة )
 مف خلاؿ نفس الجدوؿ نلاحظ أف قيمة مستوى الدلالة المحسوبة لمتغير الأداء الوظيفي -
(sig= 0.5 حسب)Kolmogrov-Smirnov ( وsig= 0.5 حسب )Shapiro-wilk  وىي أكبر مف

 ( فإف متغير الأداء الوظيفي التوزيع الطبيعي.0.05مستوى الدلالة المعتمدة )
 عرض نتائج الاحصاءات الوصفية:خامسا: 

وذلؾ بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتغير المستقل القيادة التشاركية: -1
محور القيادة التشاركية, وذلؾ وفقا لأبعاده المكونة لو لاستجابات أفراد الدراسة عمى العبارات الممثمة ل

 .اتخاذ القرار, التحفيز والتشجيع وىي: تفويض السمطة, العمؿ بروح الفريؽ الجماعي, المشاركة في
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 لبعد الأول: تفويض السمطة ا
والانحرافات المعيارية يوضح التكرارات والنسب المئوية وقيـ المتوسطات الحسابية  (:12-2جدول رقم )

 لبعد تفويض السمطة

 العبارات الرقم
المتوسط  موافق محايد غير موافق

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

مستوى 

 نسبة التكرار نسبة التكرار نسبة التكرار الأهمية

1 
يضع مجلس الادارة خعة الؼمل 

 الؼاملينوظريلة ادائو بمشارنة 
 محايد 7 0.854 2.28 53.4 31 20.7 12 25.9 15

2 
 بؼض بتفويض المدير يبادر

 .للموظفيـــــــن الصلاحيات
 موافق 4 0.655 2.52 60.3 35 31 18 8.6 5

3 
 الموظفون يأ خذ بان المدير يسمح

ليهم يوكل ما حسب كيادية أ دوار  من ا 

 .أ عمــــــال

 موافق 5 0.655 2.47 55.2 32 36.2 21 8.6 5

4 
 المشارنة ػلى الموظفين المدير يشجع

 .اللرارات صناػة في
 موافق 6 0.678 2.43 53.4 31 36.2 21 10.3 6

5 
 ػلاكة ليا اكتراحات مديرك يتلبل

 ػلى تلترحو  لؼملك أ دائم بعريلة

 الؼمــــل أ سلوب

 موافق 3 0.682 2.52 62.1 36 27.6 16 10.3 6

6 
آرائم مديرك يس تمع آراء ل  الؼاملين وأ

 .مؼــــم
 موافق 1 0.681 2.53 63.8 37 25.9 15 10.3 6

7 
 في والبيانات المؼلومات تتوفر

 .المفـــوض بال داء المتؼللة المؤسسة
 موافق 2 0.655 2.53 62.1 36 29.3 17 8.6 5

 موافق 0.522 2.46 المتوسط الؼام لبؼد تفويض السلعة

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد المتعمؽ بتفويض السمطة بمغ ( 12-2ؿ الجدوؿ رقـ)خلانلاحظ مف 

, وبالتالي فإف الاتجاه العاـ لعبارات بعد تفويض السمطة ىو 0.522وانحراؼ معياري يقدر بػػ  2.46
 موافؽ.
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 اني: العمل بروح الفريق الجماعي.البعد الث
       يوضح التكرارات والنسب المئوية وقيـ المتوسطات الحسابية والانحرافات  :(13-2جدول رقم )

 لبعد العمؿ بروح الفريؽ الجماعيالمعيارية 

 العبارات الرقم
المتوسط  موافق محايد غير موافق

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

مستوى 

 نسبة التكرار نسبة التكرار نسبة التكرار الأهمية

8 
 في يساػدني الفريق بروح الؼمل

 .اللرار اتخــــاذ
 محايد 6 0.805 2.19 62.1 36 19 11 19 11

9 
 تنفيذ في الموظفين بين تؼاون وجود

 .المتخـــــذة اللرارات
 موافق 3 0.750 2.41 62.1 36 29.3 16 8.6 5

11 
 غند بالراحة الموظفون يشؼر

 كــرارات اتخاذ في مشارنتهم

 .المؤسســــة

 محايد 4 0.781 2.33 62.1 36 24.1 14 13.8 8

11 
 في المس تويات كافة المدير يشارك

 فرق خلال من المشكلات حل

 .جماغيـــــة عمل

 موافق 1 0.731 2.50 34.5 20 41.4 24 24.1 14

12 
 ومناكشة سماع جلسات المدير يؼلد

 .الاوشغالات لمختلــــف
 موافق 2 0.704 2.43 41.4 24 41.4 24 17.2 10

13 
 لميام توضيحا المؤسسة ىيكلة توفر

 .المسؤوليـــــة وخعوط
 محايد 5 0.758 2.33 39.7 23 37.9 22 22.4 13

 موافق 0.546 2.37 المتوسط الؼام لبؼد تفويض السلعة

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
بالعمؿ بروح الفريؽ أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد المتعمؽ  (13-2رقـ )نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

, وبالتالي فإف الاتجاه العاـ لعبارات بعد العمؿ 0.588وانحراؼ معياري يقدر بػػ  2.32بمغ  الجماعي
 .محايدىو  بروح الفريؽ الجماعي
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 .المشاركة في اتخاذ القرار: لثلبعد الثاا
يوضح التكرارات والنسب المئوية وقيـ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:14-2جدول رقم )

 المشاركة في اتخاذ القرار

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
بالعمؿ بروح الفريؽ أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد المتعمؽ  (14-2رقـ )  نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ

, وبالتالي فإف الاتجاه العاـ لعبارات بعد العمؿ 0.546وانحراؼ معياري يقدر بػػ  2.37بمغ  الجماعي
 .موافؽىو  بروح الفريؽ الجماعي

 
 
 
 
 
 
 
 

 العبارات الرقم
المتوسط  موافق محايد غير موافق

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

مستوى 

 نسبة التكرار نسبة التكرار نسبة التكرار الأهمية

14 
 من هبيرة بدرجة الؼاملون يتمتع

 اللرارات اتخاذ في الاس تللالية

 .بؼمليـــــــم الصلة ذات

 محايد 7 0.805 2.19 43.1 25 32.8 19 24.1 14

15 
 تلديم فرصة للموظفين المدير يتيح

 .وتوصياتهـــــم ملترحاتهم
 موافق 3 0.750 2.41 56.9 33 27.6 16 15.5 9

16 
 في الموظفين المدير مشارنة

 .الللـــــاءات
 محايد 5 0.781 2.33 51.7 30 29.3 17 19 11

17 
 من تزيـــــد اللرار اتخاذ في المشارنة

 .الموظفيــــــن وحماسة اىتمام
 موافق 1 0.731 2.50 63.8 37 22.4 13 13.8 08

18 
 وال ىداف المسؤوليات وضوح

 اتخاذ في للمشارنة الفرصة تؼعيني

 .اللرارات

 موافق 2 0.704 2.43 55.2 32 32.8 19 12.1 7

19 
 الموظفين وأ فكار أ راء المدير يضع

 اللرارات اتخاذ غند الاغتبار بؼين

 .الاستراتيجيـــــة

 محايد 6 0.758 2.33 50 29 32.8 19 17.2 10

21 
 الواردة اللواهين ػلى الؼاملون يعلع

 .كراراتهــــــم اتخاذ غند المؤسسة في
 موافق 4 0.650 2.41 50 29 41.4 24 8.6 5

 موافق 0.546 2.37 المتوسط الؼام لبؼد تفويض السلعة
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  التحفيز والتشجيع.: الرابعالبعد 
يوضح التكرارات والنسب المئوية وقيـ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:15-2جدول رقم )

 لبعد التحفيز والتشجيع

 العبارات الرقم
المتوسط  موافق محايد موافق غير

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

مستوى 

 نسبة التكرار نسبة التكرار نسبة التكرار الأهمية

21 
 يحفزك تتلاضاه الذي ال جر

 .أ نثـــــــر الؼمل ػلى
 موافق 2 0.715 2.34 48.3 28 37.9 22 13.8 8

22 
 مجيوداتم مع الراتب يتناسب

 .تبذليــــــا التي
 محايد 4 0.817 2.29 51.7 30 25.9 15 22.4 13

23 
بداء ػلى المديرالموظفين يشجع  ا 

آرائهم  .أ فكارىـــــم وظرح أ
 محايد 3 0.681 2.31 43.1 25 44.8 26 12.1 7

24 
حساس بتوفير مديرك یهتم  ا 

 .الا دارية بالميام جماغي
 موافق 1 0.773 2.41 58.6 34 24.1 14 17.2 10

25 
 مؤسس تكم في التركيــــة هظام

 .غــــــادل
 محايد 5 0.757 2.24 43.1 25 37.9 22 19 11

26 
آت هظام  يؼعي المعبق المكافأ

 .للؼمـــــل دافــــع
 محايد 6 0.804 1.95 29.3 17 36.2 21 34.5 20

 محايد 0.535 2.25 المتوسط الؼام لبؼد تفويض السلعة

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
بالتحفيز والتشجيع أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد المتعمؽ  (15-2رقـ)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

, وبالتالي فإف الاتجاه العاـ لعبارات بعد العمؿ بروح 0.535وانحراؼ معياري يقدر بػػ  2.25بمغ 
 .محايدىو  الفريؽ الجماعي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثاني                                                           الدراسة الميدانية
 

55 
 

 الأداء الوظيفي.المتغير التابع:  -1
وذلؾ بحساب المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لاستجابات أفراد العينة عمى العبارات الممثمة 

 لمحور الأداء الوظيفي.
يوضح التكرارات والنسب المئوية وقيـ المتوسطات الحسابية والانحرافات  (:16-2جدول  رقم )

 المعيارية لمتغير الأداء الوظيفي

 العبارات الرقم
المتوسط  موافق محايد غير موافق

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

مستوى 

 نسبة التكرار نسبة التكرار نسبة التكرار الأهمية

27 
 والؼدالة الشفافية مس تويات

 لبذل تحفزني المؤسسة داخل

 أ نثر جهد

 موافق 6 0.750 2.22 41.4 24 39.7 23 19 11

28 
 من يللل الداػة ضمن الؼمل

 مس توى ويرفع الصراػات

 الوظيفي ال داء

 محايد 5 0.715 2.34 48.3 28 37.9 22 13.8 8

29 

 الؼمل فريق أ فراد يتبادل

 واهتلال والميارات الخبرات

 ال داء لتحسين  المؼارف

 .الوظيفي

 محايد 2 0.706 2.47 58.6 34 29.3 17 12.1 7

30 
 باكتراحات المدير اىتمام

 رفع ػلى يشجؼيم الموظفين

 .أ دائهـــم مس توى

 موافق 1 0.656 2.50 58.6 34 32.8 19 8.6 5

31 

 في المؤسسة هظام يساهم

 المس تويات بين التنس يق

 أ داء لتحليق المختلفة الا دارية

 .جــيـــــد

 محايد 4 0.644 2.38 46.6 27 44.8 26 8.6 5

32 
 جيدة الحالية الؼمل ظروف

 ال داء ػلى وتساػد

 .الفؼــــــــال

 محايد 3 0.622 2.41 48.3 28 44.8 26 6.9 4

 موافق 0.494 2.38 المتوسط الؼام لبؼد تفويض السلعة

 Spss25بالاعتماد عمى  الطالباتعداد إمف  :المصدر
أف المتوسط العاـ لعبارات المحور الثاني المتعمؽ بالأداء الوظيفي بمغ  (16-2)نلاحظ مف الجدوؿ 

 موافؽ., وقد كاف التوجو العاـ لعبارات محور الأداء الوظيفي ىو 0.494وانحراؼ معياري يقدر بػػػ  2.38
 : اختبار الفرضيات.سادسا

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:-1
العلاقة بيف تفويض السمطة والأداء الوظيفي لممديرية العممية سيتـ اختبار الفرضية الأولى وتحميؿ 

 لاتصالات الجزائر بالوادي باستخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط.
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 H0 عند مستوى  تعمؿ القيادة التشاركية عمى تحسيػػػػف الأداء الوظيفي مف خلاؿ تفويض السمطػػػػػػػػػة: لا
0.05. 

 H1 : القيادة التشاركية عمى تحسيػػػػف الأداء الوظيفي مف خلاؿ تفويض السمطػػػػػػػػػة عند مستوى تعمؿ
0.05. 

 يوضح معامؿ الارتباط والانحدار الخطي البسيط لمعلاقة بيف تفويض السمطة (:17-2جدول رقم )
 والأداء الوظيفي

 .spss 25مف إعداد الطالبات وفقا لمخرجات برنامج  المصدر:
معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف تفويض السمطة  (17-2رقـ ) يوضح الجدوؿ

أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا يستوجب قبوؿ الفرضية التي  0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة 
ى تنص عمى: تعمؿ القيادة التشاركية عمى تحسيػػػػف الأداء الوظيفي مف خلاؿ تفويض السمطػػػػػػػػػة عند مستو 

وىي علاقة طردية مقبولة موجبة  R=0.570. ويعزز ىذا الكلاـ قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 0.05
وىي قوة تفسيرية  R2= 0.324لأف معامؿ الارتباط إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 

ر مف قبؿ متغير مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدا %32.4متوسطة, أي أف 
 ترجع إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة. 67.6تفويض السمطة, وأف الباقي 

يجابية متوسطة بيف المتغيريف إمما يشير إلى علاقة  0.539كما يظير الجدوؿ أـ معممة الميؿ بمغت -
 . 0.539حصائيا فإف أي زيادة في تفويض السمطة بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في الأداء بمقدر إ

 ويمكف كتابة نموذج الانحدار كالتالي:
 Y=B0+B1Xالشكؿ العاـ لمنموذج: 

Y)المتغير التابع )الأداء الوظيفي : 
X)المتغير التابع )تفويض السمطة : 

B1 0.539: معممة الميؿ وتساوي 

معامل الارتباط  البيان
R 

 معامل التحديد
R

2 

معامل 
 B0التقاطع

مستوى الدلالة 
 لمعامل التقاطع

 ميل الانحدار
B1 

مستوى الدلالة 
Sig 

الأداء الوظيفي 
وتفويض 
 السمطة

0.570 0.324 1.058 0.001 0.539 0.000 

 Y= 1.06+0.54x 
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B0 1.238: معممة التقاطع وتساوي 
 Y=1.238+0.53xليصبح النموذج عمى الشكؿ التالي: 

الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية والقائمة: لا تعمؿ القيادة التشاركية عمى  وعميو فإننا نقبؿ
 .0.05تحسيػػػػف الأداء الوظيفي مف خلاؿ تفويض السمطػػػة عند مستوى 

 الفرضية الفرعية الثانية:اختبار -2
الوظيفي لممديرية  سيتـ اختبار الفرضية الأولى وتحميؿ العلاقة بيف العمؿ بروح الفريؽ الجماعي والأداء

 العممية لاتصالات الجزائر بالوادي باستخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط.
 H0 0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ تحسيف الأداء الوظيفيالعمؿ بروح الفريؽ في  يساىـ: لا. 
 H1 : 0.05بالمديريػػػػػػػة عند مستوى يساىـ العمؿ بروح الفريؽ في تحسيف الأداء الوظيفي 

يوضح معامؿ الارتباط والانحدار الخطي البسيط لمعلاقة بيف العمؿ بروح الفريؽ (: 18-2جدول رقم )
 الجماعي والأداء الوظيفي

معامل الارتباط  البيان
R 

 معامل التحديد
R

2 

معامل 
 B0التقاطع

مستوى الدلالة 
 لمعامل التقاطع

 ميل الانحدار
B1 

مستوى الدلالة 
Sig 

الأداء الوظيفي 
وتفويض 
 السمطة

0.664 0.440 1.091 0.000 0.557 0.000 

 Y= 1.091+0.557x 

 .spss 25مف إعداد الطالبات وفقا لمخرجات برنامج  المصدر:                  
بروح الفريؽ العمؿ معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف  (18-2ضح الجدوؿ رقـ )يو 

أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا يستوجب قبوؿ  0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة  الجماعي
. 0.05عند مستوى  يساىـ العمؿ بروح الفريؽ عمى تحسيف الأداء الوظيفيالفرضية التي تنص عمى: 

مقبولة موجبة لأف معامؿ وىي علاقة طردية  R=0.664ويعزز ىذا الكلاـ قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 
وىي قوة تفسيرية متوسطة,  R2= 0.440الارتباط إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 

مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ متغير العمؿ بروح الفريؽ  %44أي أف 
 ترجع إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة. %66الجماعي, وأف الباقي 

مما يشير إلى علاقة ايجابية متوسطة بيف المتغيريف  0.557كما يظير الجدوؿ أـ معممة الميؿ بمغت 
 . 0.557احصائيا فإف أي زيادة في تفويض السمطة بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في الأداء بمقدر 
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 ويمكف كتابة نموذج الانحدار كالتالي:
 Y=B0+B1Xاـ لمنموذج: الشكؿ الع

Y)المتغير التابع )الأداء الوظيفي : 
X( العمؿ بروح الفريؽ الجماعي: المتغير التابع) 

B1 0.557: معممة الميؿ وتساوي 
B0 1.091: معممة التقاطع وتساوي 

 Y= 1.091+0.557xليصبح النموذج عمى الشكؿ التالي: 
العمؿ بروح الفريؽ في  يساىـلا وعميو فإننا نقبؿ الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية والقائمة: 

 .0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ تحسيف الأداء الوظيفي
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:-3

والأداء الوظيفي لممديرية سيتـ اختبار الفرضية الأولى وتحميؿ العلاقة بيف العمؿ بروح الفريؽ الجماعي 
 العممية لاتصالات الجزائر بالوادي باستخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط.

 H0 0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ تحسيف الأداء الوظيفيفي  تساىـ المشاركة في اتخاذ القرار: لا. 
 H1 : 0.05الأداء الوظيفي بالمديريػػػػػػػة عند مستوى تساىـ المشاركة في اتخاذ القرار في تحسيف. 

يوضح معامؿ الارتباط والانحدار الخطي البسيط لمعلاقة بيف المشاركة في اتخاذ  (:19-2جدول رقم )
 القرار والأداء الوظيفي

معامل الارتباط  البيان
R 

 معامل التحديد
R

2 

معامل 
 B0التقاطع

مستوى الدلالة 
 لمعامل التقاطع

 الانحدارميل 
B1 

مستوى الدلالة 
Sig 

الأداء الوظيفي 
وتفويض 
 السمطة

0.750 0.562 0.678 0.000 0.780 0.000 

 Y= 0.678+0.780X 

 spss 255مف إعداد الطالبات وفقا لمخرجات برنامج  المصدر:
اتخاذ المشاركة في معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف  (19-2يوضح الجدوؿ رقـ )

يستوجب قبوؿ أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا  0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة  القرار
عند مستوى  يساىـ المشاركة في اتخاذ القرار في تحسيف الأداء الوظيفي  الفرضية التي تنص عمى:

وىي علاقة طردية جيدة موجبة لأف  R=0.750. ويعزز ىذا الكلاـ قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 0.05
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وىي قوة تفسيرية  R2= 0.562معامؿ الارتباط إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 
مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ متغير المشاركة  %56.2جيدة, أي أف 

 إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة.ترجع  %43.8في اتخاذ القرار, وأف الباقي 
يجابية جيدة بيف المتغيريف إمما يشير إلى علاقة  0.780كما يظير الجدوؿ أف معممة الميؿ بمغت -
حصائيا فإف أي زيادة في المشاركة في اتخاذ القرار بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في الأداء بمقدر إ

0.780 . 
 ويمكف كتابة نموذج الانحدار كالتالي:

 Y=B0+B1Xالشكؿ العاـ لمنموذج: 
Y)المتغير التابع )الأداء الوظيفي : 
X( العمؿ بروح الفريؽ الجماعي: المتغير التابع) 

B1 0.780: معممة الميؿ وتساوي 
B0 0.678: معممة التقاطع وتساوي 

 Y= 0.678+0.780xليصبح النموذج عمى الشكؿ التالي: 
 المشاركة في اتخاذ القرار يساىـلا ض الفرضية الصفرية والقائمة: وعميو فإننا نقبؿ الفرضية البديمة ونرف

 .0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ تحسيف الأداء الوظيفيفي 
 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:-4

سيتـ اختبار الفرضية الأولى وتحميؿ العلاقة بيف التحفيز والتشجيع والأداء الوظيفي لممديرية العممية 
 لاتصالات الجزائر بالوادي باستخداـ معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط.

 H0 0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ تحسيف الأداء الوظيفيفي  تساىـ التحفيز والتشجيع: لا. 
 H1 : 0.05تساىـ التحفيز والتشجيع في تحسيف الأداء الوظيفي بالمديريػػػػػػػة عند مستوى. 
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يوضح معامؿ الارتباط والانحدار الخطي البسيط لمعلاقة بيف التحفيز والتشجيع  (:20-2جدول رقم )
 والأداء الوظيفي

 .spss 25مف إعداد الطالبات وفقا لمخرجات برنامج  المصدر:
التحفيز معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف ( أف 20-2نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ )

يستوجب قبوؿ أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا  0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة  والتشجيع
عند مستوى  يساىـ المشاركة في التحفيز والتشجيع في تحسيف الأداء الوظيفي  الفرضية التي تنص عمى:

وىي علاقة طردية جيدة موجبة لأف  R=0.624. ويعزز ىذا الكلاـ قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 0.05
وىي قوة تفسيرية  R2= 0.389معامؿ الارتباط إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 

مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ متغير التحفيز  %38.9جيدة, أي أف 
 ؿ أخرى غير مدروسة.ترجع إلى عوام %61.1والتشجيع, وأف الباقي 

مما يشير إلى علاقة ايجابية جيدة بيف المتغيريف  1.088كما يظير الجدوؿ أف معممة الميؿ بمغت -
 . 1.088احصائيا فإف أي زيادة في التحفيز والتشجيع بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في الأداء بمقدر 

 ويمكف كتابة نموذج الانحدار كالتالي:
 Y=B0+B1X الشكؿ العاـ لمنموذج:

Y)المتغير التابع )الأداء الوظيفي : 
X( العمؿ بروح الفريؽ الجماعي: المتغير التابع) 

B1 1.088: معممة الميؿ وتساوي 
B0 0.575: معممة التقاطع وتساوي 

 Y= 0.575+1.088xليصبح النموذج عمى الشكؿ التالي: 
في  التحفيز والتشجيع يساىـلا وعميو فإننا نقبؿ الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية والقائمة: 

 .0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ تحسيف الأداء الوظيفي

معامل الارتباط  البيان
R 

 معامل التحديد
R

2 

معامل 
 B0التقاطع

مستوى الدلالة 
 لمعامل التقاطع

 ميل الانحدار
B1 

مستوى الدلالة 
Sig 

الأداء الوظيفي 
وتفويض 
 السمطة

0.624 0.389 0.575 0.000 1.088 0.000 

 Y= 0.575+1.088X 
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 الفرضية الفرعية الخامسة:اختبار -5
حالة ما ( في ONE WAY ANOVAسوؼ نستخدـ في اختبار ىذه الفرضية تحميؿ التبايف الأحادي )

( لعينتيف مستقمتيف في حالة T testأو أكثر, وسيتـ استخداـ اختبار ت ) 3اذا كانت المجموعات تساوي 
 وجود مجموعتيف فقط.

H0 لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية )الجنس, العمر, المؤىؿ العممي, نوع العمؿ, سنوات الخدمة( في :
 .0.05عند مشتوى معنوية  بالوادي لاتصالات  المديرية العمميةتحسيف الأداء الوظيفي لدى العامميف في 

H1 : تساىـ المتغيرات الديمغرافية )الجنس, العمر, المؤىؿ العممي, نوع العمؿ, سنوات الخدمة( في
 .0.05عند مشتوى معنوية  بالوادي لاتصالات  المديرية العمميةتحسيف الأداء الوظيفي لدى العامميف في 

  ( لمفروق حول الأداء الوظيفي ومتغير الجنسT testاختبار )-6
 داء الوظيفي والجنسلأ( لمفروؽ حوؿ اT testت )يوضح نتائج اختبارا (:21-2جدول رقم )

 .spss 25مف إعداد الطالبات وفقا لمخرجات برنامج  المصدر:
وىي أكبر مف مستوى الدلالة  Sig=0.708أف قيمة الدلالة  (21-2)رقـ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ

, وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في 0.05
تحسيف الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير الجنس 

 .0.05عند مستوى معنوية 
 
 
 
 
 
 

 

 t-test for Equality of Means 

 قيمت‌ف

F‌

‌الذلالت

Sig‌
T test Df‌

Sig (2-

tailed‌

Mean 

difference‌

Std. Error 

difference‌

محور الأداء 
 الوظيفي

0.560 0.457 
-0.377 
-0.363 

56 
37.353 

0.708 
0.718 

-0.05127 
-0.05127 

0.13600 
0.14104 
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 ( حول الأداء الوظيفي ومتغير العمر.ONE WAY ANOVAالتباين الأحادي )تحميل -7
 يوضح نتائج تحميل نتائج تحميل التباين الأحادي  حول الأداء الوظيفي ومتغير العمر: (22-2رقم ) جدول

مجموع  
 المربعات

 قيمة ف متوسط المربعات dfدرجة الحرية 
F 

 sigالدلالة 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.538 
13.372 
13.910 

3 
54 
57 

0.179 
0.248 

0.724 0.542 

 SPSS 25: مف اعداد الطالبات وفقا لمخرجات المصدر                      
نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف الأداء 

العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير العمر عند مستوى  الوظيفي لدى العامميف في المديرية
 .0.05معنوية 

المستوى  ( حول الأداء الوظيفي ومتغيرONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )-8
 التعميمي.

يوضح نتائج تحميؿ نتائج تحميؿ التبايف الأحادي  حوؿ الأداء الوظيفي ومتغير  (:23-2جدول رقم )
 التعميميالمستوى 

مجموع  
 المربعات

 متوسط المربعات dfدرجة الحرية 
 قيمة ف

F 
 sigالدلالة 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.821 
13.090 
13.910 

3 
54 
57 

0.274 
0.242 

1.129 0.346 

 SPSS 25: مف اعداد الطالبات وفقا لمخرجات المصدر
( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.346أف قيمة  (23-2)رقـ  نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ

وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 
المستوى الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير 

  .0.05ية عند مستوى معنو  التعميمي
 ( حول الأداء الوظيفي ومتغير نوع العمل.ONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )-9
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يوضح نتائج تحميؿ نتائج تحميؿ التبايف الأحادي  حوؿ الأداء الوظيفي ومتغير نوع :(24-2رقم )جدول 
 ؿػػػالعم

 
مجموع 
 المربعات

 متوسط المربعات dfدرجة الحرية 
 قيمة ف

F 
 sigالدلالة 

 بين المجموعات
 داخل المجموعات

 المجموع

0.889 
13.022 
13.910 

3 
54 
57 

0.296 
0.241 

1.228 0.308 

 SPSS 25: مف اعداد الطالبات وفقا لمخرجات المصدر
( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.308أف قيمة  (24-2رقـ ) نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ

وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 
عند  نوع العمؿالأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير 

 .0.05مستوى معنوية 
 الأقدمية. ( حول الأداء الوظيفي ومتغيرONE WAY ANOVAالتباين الأحادي )تحميل -10

يوضح نتائج تحميؿ نتائج تحميؿ التبايف الأحادي  حوؿ الأداء الوظيفي ومتغير  (:25-2جدول رقم )
 الأقدمية

مجموع  
 المربعات

 متوسط المربعات dfدرجة الحرية 
 قيمة ف

F 
 sigالدلالة 

 بين المجموعات
 المجموعاتداخل 

 المجموع

0.475 
13.435 
13.910 

3 
54 
57 

0.158 
0.249 

0.637 0.595 

 SPSS 25عداد الطالبات وفقا لمخرجات إ: مف المصدر
( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.595أف قيمة  (25-2رقـ ) نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ

وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 
عند  الأقدميةالأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير 

 .0.05مستوى معنوية 
 
 
 



 الفصل الثاني                                                           الدراسة الميدانية
 

64 
 

 :اختبار الفرضية الرئيسية-11
سيتم اختبار الفرضية الرئيسية وتحميل العلاقة بين القيادة التشاركية والأداء الوظيفي لممديرية العممية 

 لاتصالات الجزائر بالوادي باستخدام معامل الارتباط بيرسون وتحميل الانحدار البسيط.
 H0 0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ الوظيفيتحسيف الأداء في  تساىـ القيادة التشاركية: لا. 
 H1 : 0.05في تحسيف الأداء الوظيفي بالمديريػػػػػػػة عند مستوى معنوية القيادة التشاركية تساىـ. 

: يوضح معامؿ الارتباط والانحدار الخطي البسيط لمعلاقة بيف القيادة التشاركية (26-2جدول رقم )
 والأداء الوظيفي

معامل الارتباط  البيان
R 

 معامل التحديد
R

2 

معامل 
 B0التقاطع

مستوى الدلالة 
لمعامل 
 التقاطع

 ميل الانحدار
B1 

مستوى الدلالة 
Sig 

الأداء 
الوظيفي 
وتفويض 
 السمطة

0.854 0.729 0.940 0.000 0.164 0.379 

 Y= 0.940+0.379x 

 SPSS 25: مف اعداد الطالبات وفقا لمخرجات المصدر
التشاركية ( معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف القيادة 25-2يوضح الجدوؿ رقـ )

أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا يستوجب قبوؿ الفرضية التي  0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة 
. ويعزز ىذا الكلاـ 0.05عند مستوى  تساىـ القيادة التشاركية في تحسيف الأداء الوظيفي  تنص عمى:

وىي علاقة طردية جيدة موجبة لأف معامؿ الارتباط إشارتو  R=0.854قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 
مف  %72.9وىي قوة تفسيرية جيدة, أي أف  R2= 0.729موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 

 %27.1تغير القيادة التشاركية, وأف الباقي المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ م
 ترجع إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة.

مما يشير إلى علاقة ايجابية جيدة بيف المتغيريف  0.164كما يظير الجدوؿ أف معممة الميؿ بمغت 
 . 0.164احصائيا فإف أي زيادة في القيادة التشاركية بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في الأداء بمقدار 

 ويمكف كتابة نموذج الانحدار كالتالي:
 Y=B0+B1Xالشكؿ العاـ لمنموذج: 

Y)المتغير التابع )الأداء الوظيفي : 
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X( العمؿ بروح الفريؽ الجماعي: المتغير التابع) 
B1 0.164: معممة الميؿ وتساوي 
B0 0.940: معممة التقاطع وتساوي 

 Y= 0.164+0.940xليصبح النموذج عمى الشكؿ التالي: 
تحسيف في  القيادة التشاركية يساىـلا وعميو فإننا نقبؿ الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية والقائمة: 

 .0.05ة عند مستوى بالمديريػػػػػػػ الأداء الوظيفي
 المطمب الثاني: مناقشة نتائج الدراسة )التحميل(

 سيتـ في ىذا المطمب تحميؿ نتائج الدراسة ومناقشتيا:
 نتائج الاحصاءات الوصفية أولا: تحميل

 جابات أفراد العينة عمى بعد تفويض السمطة.إتحميل متوسطات -1
 لبعد المتعمؽ بتفويض السمطة بمغ أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا ا (12-2)رقـ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

وقد كاف الاتجاه العاـ لعبارات بعد تفويض السمطة ىو خيار  0.522وانحراؼ معياري يقدر بػػ   2.45
يستمع  " 6موافؽ, وبالنسبة لممتوسط الحسابي لعبارات بعد تفويض السمطة فقد حممت العبارتيف رقـ 

انات في المؤسسة المتعمقة تتوافر المعمومات والبي " 7المدير لأرائؾ وأراء العامميف معؾ" و العبارة رقـ 
 5. وجاءت العبارتيف رقـ 0.522, 0.681وبانحرافيف معيارييف  2.53بالأداء المفوض" أكبر متوسطيف 

يتقبؿ مديرؾ الاقتراحات التي ليا علاقة  بطريقة ادائؾ لعممؾ  وبما تقترحو عمى اسموب العمؿ" العبارة  "
  0.682وبانحرافيف معيارييف  2.52مموظفيف" بمتوسط يبادر المدير بتفويض بعض الصلاحيات ل " 2رقـ 
يسمح المدير باف يأخذ الموظفيف ادوار قيادية حسب ما  " 3عمى التوالي. وجاءت العبارة رقـ  0.655و

. في حيف 0.655وانحراؼ معياري  2.47يوكؿ الييـ مف مياـ" في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي 
. وفي المرتبة 0.678وانحراؼ معياري  2.43السادسة بمتوسط حسابي في المرتبة  4جاءت العبارة رقـ 
يضع مجمس الادارة خطة العمؿ وطريقة ادائو بمشاركة الموظفيف" بمتوسط حسابي  " 1الأخيرة العبارة رقـ 

 . وىذا يدؿ عمى أف تفويض السمطة في المؤسسة يتـ تطبيقو.0.854وانحراؼ معياري  2.28
 أفراد العينة عمى بعد العمل بروح الفريق الجماعي. تحميل متوسطات اجابات-2

 لبعد المتعمؽ بتفويض السمطة بمغ أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا ا (13-2)رقـ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
وقد كاف الاتجاه العاـ لعبارات بعد تفويض السمطة ىو خيار  0.522وانحراؼ معياري يقدر بػػ   2.45

يشارؾ  " 11موافؽ, وبالنسبة لممتوسط الحسابي لعبارات بعد تفويض السمطة فقد حممت العبارتيف رقـ 
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وبانحراؼ  2.50ط أكبر متوسالمدير كافة المستويات في حؿ المشاكؿ مف خلاؿ فرؽ العمؿ الجماعية" 
يعقد المدير جمسات سماع ومناقشة لمختمؼ الانشغالات"  " 12. وجاءت العبارتيف رقـ 0.731معياري 

توفر ىيكمة  "13. وجاءت العبارتيف رقـ 0.704وبانحراؼ معياري  2.43في المرتبة الثانية بمتوسط 
وف بيف الموظفيف في تنفيذ القرارات وجود تعا " 9المؤسسة وضوحا لمياـ وخطوط المسؤولية" والعبارة رقـ 
. في 0.758و 0.781معيارييف  وبانحرافيف 2.33المتخذة", في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي يقدر بػ 

العمؿ بروح الفريؽ  يساعدني في اتخاذ القرار" في المرتبة الخامسة بمتوسط  " 8حيف جاءت العبارة رقـ 
ومنو يتضح مدى مساىمة العمؿ بروح الفريؽ الجماعي داخؿ . 0.805وانحراؼ معياري  2.19حسابي 
 المؤسسة.

 جابات أفراد العينة عمى بعد العمل المشاركة في اتخاذ القرار.إتحميل متوسطات -3
أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد المتعمؽ المشاركة في اتخاذ  (14-2رقـ )نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

وقد كاف الاتجاه العاـ لعبارات بعد تفويض السمطة ىو  0.546ياري يقدر بػػ وانحراؼ مع 2.37القرار بمغ 
 " 17خيار موافؽ, وبالنسبة لممتوسط الحسابي لعبارات بعد تفويض السمطة فقد حممت العبارتيف رقـ 

وانحراؼ  2.50مف اىتماـ وحماس الموظفيف" بمتوسط حسابي يقدر بػػ  المشاركة في اتخاذ القرارات تزيد
يعطيني  وضوح الاىداؼ والمسؤوليات " 18, فيما جاءت في المرتبة الثانية العبارة رقـ 0.731معياري 

. 0.704وانحراؼ معياري بمغ  2.43الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات" بمتوسط حسابي يقدر بػػ 
يطمع العامميف عمى القوانيف الواردة في المؤسسة عند اتخاذ القرار" في المرتبة  " 20قـ وجاءت العبارة ر 

يتيح المدير لمموظفيف  " 15. أما العبارة رقـ 0.650وانحراؼ معياري  2.40الثالثة بمتوسط حسابي 
وانحراؼ  2.41فرصة تقديـ مقترحاتيـ وتوصياتيـ" فجاءت في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي يقدر بػػػ 

 " 19يشارؾ المدير العامميف في المقاءات" والعبارة رقـ  " 16. وجاءت العبارتيف رقـ 0.750معياري 
 2.33الموظفيف بعيف الاعتبار عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية" بمتوسط  فكارأو  راءأ يضع المدير

" يتمتع العامميف  14رة رقـ عمى التوالي. في حيف جاءت العبا 0.758و 0.781وبانحرافيف معيارييف 
بدرجة كبيرة مف الاستقلالية في اتخاذ القرار ذات الصمة بعمميـ" في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي 

 لمشاركة في اتخذا القرار في المؤسسة يتـ تطبيقو.ا. وىذا يدؿ عمى أف 0.805وانحراؼ معياري  2.19
 لتشجيع والتحفيز.تحميل متوسطات اجابات أفراد العينة عمى بعد ا-4

أف المتوسط العاـ لعبارات ىذا البعد المتعمؽ بالتشجيع والتحفيز ( 15-2) رقـنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
وقد كاف الاتجاه العاـ لعبارات بعد التشجيع والتحفيز ىو  0.535وانحراؼ معياري يقدر بػػ   2.25بمغ 
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" ييتـ  24تفويض السمطة فقد حممت العبارة رقـ خيار محايد, وبالنسبة لممتوسط الحسابي لعبارات بعد 
. 0.773وبانحراؼ معياري  2.41مديرؾ بتوفير احساس جماعي بالمياـ الادارية" أكبر متوسط حسابي 

 2.34"الاجر الذي اتقاضاه  يحفزني لمعمؿ اكثر" في المرتبة الثانية بمتوسط  21وجاءت العبارة رقـ 
" يشجع المدير  الموظفيف عمى ابداء آرائيـ وطرح  23العبارة رقـ  . وجاءت0.715وبانحرافيف معيارييف 

. في حيف جاءت العبارة رقـ 0.681وانحراؼ معياري  2.31افكارىـ" في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 
وانحراؼ  2.29" يتناسب الراتب  مع مجيودي  الذي ابذلو" في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  22

" نظاـ الترقية في المؤسسة عادؿ" بمتوسط حسابي  25وفي المرتبة الخامسة العبارة رقـ . 0.817معياري 
"نظاـ المكافئات بالمؤسسة يعطي  26. وفي المرتبة الأخيرة العبارة رقـ 0.757وانحراؼ معياري  2.24

 . وىذا يدؿ عمى أف التشجيع0.804وانحراؼ معياري  1.95دافع لمعمؿ" بمتوسط حسابي يقدر بػػ 
والتحفيز غير مطبؽ في المؤسسة وعمى المؤسسة أف تسعى جاىدة لتطبيؽ التشجيع والتحفيز  وأف تتبنى 

 .أفكارىـ وتبنى خططيا المستقبمية عمى ىذه المفاىيـ
 تحميل متوسطات اجابات أفراد العينة عمى محور الأداء الوظيفي.-5

رات ىذا البعد المتعمؽ بالتشجيع والتحفيز أف المتوسط العاـ لعبا (16-2أرقـ )نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
وقد كاف الاتجاه العاـ لعبارات محور الأداء الوظيفي ىو  0.494وانحراؼ معياري يقدر بػػ   2.38بمغ 

" ييتـ  30خيار موافؽ, وبالنسبة لممتوسط الحسابي لعبارات محور الأداء الوظيفي فقد حممت العبارة رقـ 
. 0.656وبانحراؼ معياري  2.50لمياـ الادارية" أكبر متوسط حسابي مديرؾ بتوفير احساس جماعي با

 2.47"الاجر الذي اتقاضاه  يحفزني لمعمؿ اكثر" في المرتبة الثانية بمتوسط  29وجاءت العبارة رقـ 
" يشجع المدير  الموظفيف عمى ابداء آرائيـ وطرح  32. وجاءت العبارة رقـ 0.706وبانحرافيف معيارييف 

. في حيف جاءت العبارة رقـ 0.624وانحراؼ معياري  2.41في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي افكارىـ" 
وانحراؼ  2.38" يتناسب الراتب مع مجيودي  الذي ابذلو" في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  31

ط حسابي " نظاـ الترقية في المؤسسة عادؿ" بمتوس 28. وفي المرتبة الخامسة العبارة رقـ 0.644معياري 
"نظاـ المكافئات بالمؤسسة يعطي  27. وفي المرتبة الأخيرة العبارة رقـ 0.706وانحراؼ معياري  2.34

 .0.750وانحراؼ معياري  2.22دافع لمعمؿ" بمتوسط حسابي يقدر بػػ 
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تحميل الفرضية الفرعية الأولى: لا تعمل القيادة التشاركية عمى تحسيــــن الأداء الوظيفي من خلال -6
 . 0.05تفويض السمطـــــــــة عند مستوى -

معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف تفويض السمطة  (17-2)رقـ يوضح الجدوؿ 
, وىذا يستوجب 0.05ىو أكبر مف مستوى الدلالة المعتمد والأداء الوظيفي حيث أف مستوى الدلالة و 

رفض الفرضية التي تنص عمى )لا تعمؿ القيادة التشاركية عمى تحسيػػػػف الأداء الوظيفي مف خلاؿ 
والعلاقة ىي علاقة  R=0.570(, ويعزز ىذا قيمة معامؿ الارتباط 0.05تفويض السمطػػػػػػػػػة عند مستوى 

طردية ايجابية متوسطة لأف معامؿ الارتباط إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت      
R2= 0.324  مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة 32.4وىي قوة تفسيرية متوسطة, أي أف %

 ترجع إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة. 67.6الانحدار مف قبؿ متغير تفويض السمطة, وأف الباقي 
تحميل الفرضية الفرعية الثانية: يساىم العمل بروح الفريق الجماعي في تحسيــــن الأداء الوظيفي -

 .0.05عند مستوى 
معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف العمؿ بروح الفريؽ  (18-2رقـ ) يوضح الجدوؿ

أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا يستوجب قبوؿ  0.000الجماعي والأداء حيث أف مستوى الدلالة 
. 0.05الفرضية التي تنص عمى: يساىـ العمؿ بروح الفريؽ عمى تحسيف الأداء الوظيفي عند مستوى 

وىي علاقة طردية مقبولة موجبة لأف معامؿ  R=0.664كلاـ قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف ويعزز ىذا ال
وىي قوة تفسيرية متوسطة,  R2= 0.440الارتباط إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 

روح الفريؽ % مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ متغير العمؿ ب44أي أف 
 % ترجع إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة66الجماعي, وأف الباقي 

تحميل الفرضية الفرعية الثالثة: تساىم المشاركة في اتخاذ القرار عمى تحسيــــن الأداء الوظيفي عند -
 .0.05مستوى 

معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف تفويض السمطة  (19-2رقـ )يوضح الجدوؿ 
أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا يستوجب قبوؿ الفرضية التي  0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة 

. ويعزز ىذا 0.05يساىـ المشاركة في اتخاذ القرار في تحسيف الأداء الوظيفي عند مستوى   تنص عمى:
وىي علاقة طردية جيدة موجبة لأف معامؿ الارتباط  R=0.750يمة معامؿ الارتباط بيرسوف الكلاـ ق

وىي قوة تفسيرية جيدة, أي أف  R2= 0.562إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 
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اذ % مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ متغير المشاركة في اتخ56.2
 % ترجع إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة.43.8القرار, وأف الباقي 

تحميل الفرضية الفرعية الرابعة: تساىم المشاركة في اتخاذ القرار عمى تحسيــــن الأداء الوظيفي عند -
 .0.05مستوى 

 معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف التحفيز والتشجيع( 20-2رقـ )يوضح الجدوؿ 
أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد وىذا يستوجب قبوؿ الفرضية التي  0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة 

. ويعزز 0.05تنص عمى: يساىـ المشاركة في التحفيز والتشجيع في تحسيف الأداء الوظيفي عند مستوى 
ة لأف معامؿ الارتباط وىي علاقة طردية جيدة موجب R=0.624ىذا الكلاـ قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 

وىي قوة تفسيرية جيدة, أي أف  R2= 0.389إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 
% مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ متغير التحفيز والتشجيع, وأف 38.9
 ترجع إلى عوامؿ أخرى غير مدروسة.% 61.1الباقي 

لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية )الجنس, العمر, المؤىؿ العممي, نوع : الخامسةتحميل الفرضية الفرعية -
العمؿ, سنوات الخدمة( في تحسيف الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات  بالوادي 

 .0.05عند مشتوى معنوية 
 الوظيفي ومتغير الجنس( لمفروق حول الأداء T testاختبار )-7

( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.346أف قيمة  (21-2)رقـ  نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ
وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 

ت الجزائر بالوادي تعزى لمتغير المستوى الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالا
 .0.05التعميمي عند مستوى معنوية 

 ( حول الأداء الوظيفي ومتغير العمرONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )-8
( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.542أف قيمة  (22-2)رقـ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 
الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير العمر عند 

 .0.05مستوى معنوية 
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المستوى  ( حول الأداء الوظيفي ومتغيرONE WAY ANOVAالتباين الأحادي )تحميل -9
 التعميمي.

( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.346أف قيمة  (23-2)رقـ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 
الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير المستوى 

 .0.05التعميمي عند مستوى معنوية 
 ( حول الأداء الوظيفي ومتغير نوع العملONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )-10

( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.308أف قيمة  (24-2رقـ )نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 
الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير نوع العمؿ عند 

 .0.05مستوى معنوية 
 الأقدمية. ( حول الأداء الوظيفي ومتغيرONE WAY ANOVAالتباين الأحادي )تحميل -11

( 0.05وىي أكبر مف مستوى الدلالة )  sig= 0.595أف قيمة  (25-2)نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 
وبالتالي نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي لا تساىـ المتغيرات الديمغرافية في تحسيف 
الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي تعزى لمتغير الأقدمية عند 

 .0.05مستوى معنوية 
تساىم القيادة التشاركية في تحسين الأداء الوظيفي بالمديريـــــــة عند تحميل الفرضية الرئيسية: -12

 .0.05مستوى 
معامؿ الارتباط بيرسوف وتحميؿ الانحدار البسيط بيف التحفيز والتشجيع  (26-2)رقـ يوضح الجدوؿ 

د وىذا يستوجب رفض الفرضية أقؿ مف مستوى الدلالة المعتم 0.000والأداء حيث أف مستوى الدلالة 
الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى: تساىـ القيادة التشاركية في تحسيف الأداء الوظيفي عند 

وىي علاقة طردية جيدة  R=0.854. ويعزز ىذا الكلاـ قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف 0.05مستوى 
وىي قوة  R2= 0.729موجبة لأف معامؿ الارتباط إشارتو موجبة. أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت 

% مف المتغيرات في المتغير التابع تفسرىا علاقة الانحدار مف قبؿ متغير 72.9تفسيرية جيدة, أي أف 
 مؿ أخرى غير مدروسة.% ترجع إلى عوا27.1القيادة التشاركية, وأف الباقي 
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وىذا يثبت صحة الفرضية القائمة تساىـ القيادة التشاركية في تحسيف الأداء الوظيفي بالمديريػػػػػػػة عند 
 .0.05مستوى 
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 :خلاصة الفصل
ثـ توجينا إلى دراسة موضوعنا  ,سسة محؿ الدراسةتطرقنا في ىذا الفصؿ إلى إعطاء لمحة عف المؤ 

وىو القيادة التشاركية  ودورىا في تحسيف الأداء الوظيفي لدى العامميف في المديرية العممية لاتصالات 
الجزائر بالوادي, وذلؾ بتحميؿ مختمؼ البيانات المتعمقة بفرضيات الدراسة وذلؾ مف خلاؿ جمع 

المستجوبيف حوؿ محاور وكذلؾ إجابات الأفراد البيانات والمعمومات المتعمقة بمتغيرات الدراسة 
الأساليب , وتـ اختيار spss25الاستبياف وتحميؿ النتائج التي تـ التوصؿ إلييا باستخداـ برنامج 

الإحصائية المناسبة لمدراسة وتتمثؿ في المتوسط الحسابي, الانحراؼ المعياري, معامؿ الارتباط الرتبي 
)سميرنوؼ(, حيث تـ التوصؿ إلى أف القيادة التشاركية تساىـ بشكؿ اختبار كؿ ومنجروؼ  )سبيرماف(,

 . كبير في تحسيف الأداء الوظيفي في المؤسسة محؿ الدراسة
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 :العامةخاتمة ال
رحنا لمسؤاؿ الرئيسي الذي تمحورت حولو الدراسة وىو في كيفية مساىمة القيادة الدراسة وط  ىذه مف خلاؿ 

صيغت في الجانب النظري , وركزنا الوظيفي وكذلؾ التساؤلات الفرعية التي التشاركية في تحسيف الأداء 
عمى أىـ الدراسات السابقة التي تتوافؽ مع دراستنا في بعض النقاط ,ثـ حاولنا بعد ذلؾ وضع الإطار 
المنيجي لمدراسة الذي يمكننا مف الإجابة عمى التساؤلات المطروحة مف أجؿ جمع البيانات وتحميمييا 

وح الفريؽ ,المشاركة في إتخاذ القرار, التحفيز حسب محاور الدراسة )تفويض السمطة ,العمؿ بر 
والتشجيع(, ثـ دعمنا دراستنا بفصؿ ميداني استخدمنا فيو مجموعة مف الأساليب الاحصائية والمتمثمة في: 

لمتحقؽ مف صحة  .المتوسط الحسابي, الانحراؼ  المعياري, معامؿ الارتباط تحميؿ الانحدار البسيط
 .لبيانات وتحميميا وقد توصمنا في الدراسة لعدة نتائج منياالفرضيات والتساؤلات وجمع ا

 تائج الدراســـــةن: 
يمكننا القوؿ بأف الفرضية الرئيسية لمدراسة قد تأكد صدقيا والتي مفادىا أف لمقيادة التشاركية دور في 
تحسيف الأداء الوظيفي وبناء عمى ىذا فإف ,العلاقة بيف القيادة التشاركية والأداء الوظيفي تعتبر إيجابية 

 :توصمت الدراسة الحالية إلىبالنظر إلى النتائج المتوصؿ إلييا , مف خلاؿ فرضيات الدراسة, 
تفويض السمطة يساىـ في تطوير نظاـ العمؿ داخؿ المديرية الفرعية لاتصالات الجزائر بالوادي  -1

بما تحممو مف تحمؿ لممسؤولية في أداء العمؿ, واتخاذ القرارات التي تجعميـ يكسبوف ميارات جديدة 
 .في زيادة الكفاءة وبالتالي تحقيؽ الأىداؼيستخدمونيا في حؿ المشكلات وتقييـ الأداء ,مما يساىـ 

أكد عماؿ المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي , أف العمؿ بروح الفريؽ يؤثر في تفعيؿ  -2
الاتصاؿ الداخمي بالمديرية , كما أف تبادؿ المعمومات بيف الزملاء في العمؿ يقر بوجود تأثير لمعمؿ بروح 

 .نيـ ىو أساس القيادة التشاركيةالجماعة ,وأف التعاوف فيما بي
يعمؿ التحفيز والتشجيع عمى تحسيف مردود أداء العامميف بالمديرية العممية لاتصالات الجزائر   -3

بالوادي فالحوافز ىي مف أىـ مقومات العمؿ وىي السبيؿ لتحسف الأداء الوظيفي ,فنظاـ الحوافز يشجع 
 .ترقية يجعميـ مميزوف في أدائيـعمى تحسيف الأداء, كما أف حصوؿ الموظفيف عمى ال

لا توجد فروؽ في القيادة التشاركية وعلاقتيا بتحسيف بالأداء الوظيفي تبعا لممتغيرات الديمغرافية   -4
 (نوع العمؿ–نمط العمؿ -المؤىؿ العممي –العمر-)الجنس

, ىي لقد بينت الدراسة صحة الفرضيات التي قدمناىا سابقا حيث وجدنا أف مسببات الأداء الجيد -5
مجموعة مف العوامؿ المادية والمعنوية يوفرىا نمط القيادة التشاركية وذلؾ بانتياج إدارة منظمة تحفيزية 



 الخاتمة العامة
 

74 
 

تخاذ القرار, العمؿ بروح الجماعة, والتشجيع والتحفيز. لتحقيؽ االمشاركة في  .تقوـ عمى ,تفويض السمطة
  .أىدافيا التي تسعى إلييا

 ات:ــالتوصي 
فإنو يمكف طرح عدد مف التوصيات والتي نأمؿ أف تساىـ في  الدراسة مف خلاؿ النتائج التي توصؿ إلييا 

 مجاؿ التطوير والتحديث في ىذا المجاؿ:
ضرورة تعميؽ مفيوـ القيادة التشاركية لدى عماؿ المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالوادي, لاف  -1

 ىذا المفيوـ غير متجذر بقوة عندىـ.
 عمى المؤسسة وضع أساليب تحفيز وتشجيع مف أجؿ جعؿ الموظفيف يعطوف أفضؿ ما لدييـ. -2
 عمى المؤسسة أف تأخذ بآراء الموظفيف وتبني أفكارىـ. -3
 عمى المؤسسة وضع نظاـ حوافز ومكافئات لمعامميف الذيف يقوموف بأداء متميز. -4
 عمى المؤسسة الاستفادة مف المؤسسات الاخرى في ىذا المجاؿ. -5
 صفة أكبر.بضع دورات تكوينية بصفة دورية مف شأنيا أف تحسف تبني مفيوـ القيادة التشاركية و  -6

 -ة:ــآفاق الدراس 
يمانا مف الطمبة بإمكانية  مف خلاؿ دراسة موضوع القيادة التشاركية ودورىا في تحسيف الأداء الوظيفي وا 

 توسع وتطوير ىذه الدراسة مف خلاؿ اقتراح بعض المواضيع:
 .على أداء المنظماتالقيادة التشاركية دراسة تتعلق بدور ب قياـ-1
 القياـ بدراسة مقارنة بيف المؤسسات الاقتصادية العمومية والخاصة.-2
اجراء دراسات ميدانية في قطاعات أخرى مثؿ قطاع البنوؾ, التعميـ, السياحة كونيا ذات طابع -3

تي توصمت الييا الدراسة الحالية في القطاع الخدمي ذات خدمي, لمتحقؽ مف مدى إمكانية تعميـ النتائج ال
 الطابع العمومي.
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, أطروحة لنيؿ شيادة الدكتوراه  ركية في تحسين أداء العامميندور القيادة التشامحمد معمري ,  -11
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 01الممحق رقم:
الييكل التنظيمي لممديرية 
العممية لاتصالات الجزائر 

 -بالوادي -
 



 

 
 

 العممية لاتصالات الجزائر بالواديالييكل التنظيمي لممديرية 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

                      

 

 

 

 اٌّذ٠ش اٌؼٍّٟ

 الأِٓ اٌذاخٍٟ ِىٍف ثبلاتصبي

١ٔبثخ اٌّذ٠ش٠خ ٌٍذػُ 

 ٚاٌّٙبَ
 ١ٔبثخ اٌّذ٠ش٠خ اٌتم١ٕخ ١ٔبثخ اٌّذ٠ش٠خ اٌتجبس٠خ

 لغُ اٌّشتش٠بد ٚالإِذاد

 لغُ اٌّب١ٌخ ٚ اٌّذبعجخ

 لغُ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

 ٚاٌّّتٍىبدلغُ اٌٛعبئً 

 ِصٍذخ اٌشؤْٚ اٌمب١ٔٛٔخ

 ِصٍذخ ٔظُ اٌّؼٍِٛبد

 لغُ اٌج١غ

 لغُ اٌششوبد

 لغُ اٌذػبئُ اٌتجبسٞ

 لغُ اٌتخط١ػ ٚ اٌّتبثؼخ

 لغُ شجىبد إٌفبر

 لغُ شجىبد إٌمً

 لغُ اٌتخط١ػ ٚ اٌّتبثؼخ

 ِشوض اٌطبلخ ٚ اٌّذ١ػ



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

                             

 02:الممحق رقم
 استمارة الاستبيان



 

 
 

                               الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 كلية العوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 إدارة أعمال :التخصص                                                            علوم التسيير         :قسم

 استبيـــــاناستمارة 
 :السلام عليكم تحية طيبــة للجميـــع 

وذلك في إطـــــــار إعــــــــــــداد  ،لاتصالات الجــزائر بالـــــــــوادي المديرية العملية في  هذا الاستبيان موجـــه إلى الموظفين 
 :تحـــــــت عنوان  2020/2021مذكرة ماستر في عــــــــــلوم التسيير تخصص إدارة إعــــــــمـــــال، للسنة الجامعيــــــــة 

 -لوادي لاتصالات الجزائر با المديرية العمليةدراسة حالة   -دور القيادة التشاركية في تحسين الأداء الوظيفي 
بأجوبتكم  فلكم  منا جزيل الشكر مسبقا على مساهمتكم القيمة وعلى مشاركتكم الفعالة في اثراء هذا الموضوع 

على أسئلة هذا الاستبيان مع العلم أن إجابتكم ستتعامل بسرية تامة ولن يتم استخدامها إلا لأغراض البحث 
 .العلمي

 :ةـــملاحظــــ 

  أجب عن الأسئلة مع وضع علامة xأمام الإجابة المناسبة 
 الرجاء الإجابة على كل البيانات. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 البيانات الشخصية:
 س: ــــــــالجن – 1
 أنثى -                                                             ذكر   -
 ر:ــــــــــالعم -2
 سنة  40إلى  – 30من  -                                                سنة  30اقل من  -
 سنة  50أكثر من  -                                            سنة  50إلى  41من  -
 ي:ــــل العلمـــــالمؤه -3
 شهادة أخرى  -   دراسات عليا    -    جامعي   -         ثانوي أو اقل   -
 ل:ـــــوع العمـــــن -4
 عون تقني   -            إطار تقني   -    عون إداري  -   إطار إداري  -
 ة:ـــــوات الخدمـــــسن -5
 سنوات  10إلى  05من  -                           سنوات    05اقل من  -
 سنة فما فوق     16من  -                          سنة   15إلى  11من  -
 محاور الدراسة: -

 أولا: القيـــادة التشاركية

 ِٛافك ِذب٠ذ غ١ش ِٛافك اٌؼجـــــــبسح اٌشلُ

‌تفويض‌السلطت: -

٠عغ ِجٍظ الإداسح خطخ اٌؼًّ ٚغش٠مخ أدائٗ ثّشبسوخ  5

 5اٌّٛظف١ــــٓ

   

    ٠جبدس اٌّذ٠ش ثتف٠ٛط ثؼط اٌصلاد١بد ٌٍّٛظف١ـــــــ5ٓ 2

اٌّٛظفْٛ أدٚاس ل١بد٠خ دغت ِب ٠ٛوً ٠غّخ اٌّذ٠ش ثبْ ٠ؤخز  3

 إ١ٌُٙ ِٓ أػّــــــبي5

   

    ٠5شجغ اٌّذ٠ش اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ اٌّشبسوخ فٟ صٕبػخ اٌمشاساد 4

٠تمجً ِذ٠شن التشادبد ٌٙب ػلالخ ثطش٠مخ أدائه ٌؼٍّه  تمتشدٗ  5

 5ػٍٝ أعٍٛة اٌؼّــــً

   



 

 
 

    ٠5غتّغ ِذ٠شن ٢سائه ٚآساء اٌؼب١ٍِٓ ِؼــــــه 6

تتٛفش اٌّؼٍِٛبد ٚاٌج١بٔبد فٟ اٌّؤعغخ اٌّتؼٍمخ ثبلأداء  7

 5اٌّفــــٛض

   

‌العمل‌بروح‌الفريق‌الجماعي: -

    اٌؼًّ ثشٚح اٌفش٠ك ٠غبػذٟٔ فٟ اتخــــبر اٌمشاس5 8

    5ٚجٛد تؼبْٚ ث١ٓ اٌّٛظف١ٓ فٟ تٕف١ز اٌمشاساد اٌّتخـــــزح 9

اتخبر لــشاساد ٠شؼش اٌّٛظفْٛ ثبٌشادخ ػٕذ ِشبسوتُٙ فٟ  51

 5اٌّؤعغــــخ

   

٠شبسن اٌّذ٠ش وبفخ اٌّغت٠ٛبد فٟ دً اٌّشىلاد ِٓ خلاي  55

 فشق ػًّ جّبػ١ـــــخ5

   

    ٠5ؼمذ اٌّذ٠ش جٍغبد عّبع ِٕٚبلشخ ٌّختٍــــف الأشغبلاد 52

    تٛفش ١٘ىٍخ اٌّؤعغخ تٛظ١ذب ٌّٙبَ ٚخطٛغ اٌّغؤ١ٌٚـــــخ5 53

‌المشاركت‌في‌اتخار‌القرار‌ -

٠تّتغ اٌؼبٍِْٛ ثذسجخ وج١شح ِٓ الاعتملا١ٌخ فٟ اتخبر اٌمشاساد  54

 راد اٌصٍخ ثؼٍّٙـــــــ5ُ

   

    ٠ت١خ اٌّذ٠ش ٌٍّٛظف١ٓ فشصخ تمذ٠ُ ِمتشدبتُٙ ٚتٛص١بتٙـــــ5ُ 55

    5ِشبسوخ اٌّذ٠ش اٌّٛظف١ٓ فٟ اٌٍمـــــبءاد 56

اٌمشاس تض٠ـــــذ ِٓ ا٘تّبَ ٚدّبعخ اٌّشبسوخ فٟ اتخبر  57

 اٌّٛظف١ــــــ5ٓ

   

ٚظٛح اٌّغؤ١ٌٚبد ٚالأ٘ذاف تؼط١ٕٟ اٌفشصخ ٌٍّشبسوخ فٟ  58

 اتخبر اٌمشاساد5

   

٠عغ اٌّذ٠ش أساء ٚأفىبس اٌّٛظف١ٓ ثؼ١ٓ الاػتجبس ػٕذ اتخبر  59

 اٌمشاساد الاعتشات١ج١ـــــخ5

   

فٟ اٌّؤعغخ ػٕذ اتخبر  ٠طٍغ اٌؼبٍِْٛ ػٍٝ اٌمٛا١ٔٓ اٌٛاسدح 21

 لشاساتٙــــــ5ُ

   

‌التحفيز‌والتشجيع: -

    5الأجش اٌزٞ تتمبظبٖ ٠ذفضن ػٍٝ اٌؼًّ أوثـــــــش 25

    ٠تٕبعت اٌشاتت ِغ ِجٙٛداته اٌتٟ تجزٌٙــــــب5 22

    5اٌّٛظف١ٓ ػٍٝ إثذاء آسائُٙ ٚغشح أفىبس٘ـــــُاٌّذ٠ش٠شجغ  23

    5إدغبط جّبػٟ ثبٌّٙبَ الإداس٠خ ٠ٙتُ ِذ٠شن ثتٛف١ش 24

    5ٔظبَ اٌتشل١ــــخ فٟ ِؤعغتىُ ػــــــبدي 25

    5ٔظبَ اٌّىبفآد اٌّطجك ٠ؼطٟ دافــــغ ٌٍؼّـــــً 26

‌ثانيا:‌الأداء‌الوظيفــــــي



 

 
 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ِغت٠ٛبد اٌشفبف١خ ٚاٌؼذاٌخ داخً اٌّؤعغخ تذفضٟٔ ٌجزي جٙذ  27

 أوثش

   

٠مًٍ ِٓ اٌصشاػبد ٠ٚشفغ ِغتٜٛ اٌؼًّ ظّٓ اٌجّبػخ  28

 الأداء اٌٛظ١فٟ

   

٠تجبدي أفشاد فش٠ك اٌؼًّ اٌخجشاد ٚاٌّٙبساد ٚأتمبي اٌّؼبسف   29

 5ٌتذغ١ٓ الأداء اٌٛظ١فٟ

   

ا٘تّبَ اٌّذ٠ش ثبلتشادبد اٌّٛظف١ٓ ٠شجؼُٙ ػٍٝ سفغ ِغتٜٛ  31

 5أدائٙـــُ

   

الإداس٠خ ٠غبُ٘ ٔظبَ اٌّؤعغخ فٟ اٌتٕغ١ك ث١ٓ اٌّغت٠ٛبد  35

 5اٌّختٍفخ ٌتذم١ك أداء جــ١ـــــذ

   

    5ظشٚف اٌؼًّ اٌذب١ٌخ ج١ذح ٚتغبػذ ػٍٝ الأداء اٌفؼــــــــبي 32



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 03الممحق رقم:

 قائمة الأساتذة المحكمين



 

 
 

 قائمة المحكمين

 المؤسسة الصنف أسماء المحكمين الرقم
 جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي أ. محاضر أ العيدأ. تجاني محمد  01
 جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي أ. محاضر أ أ. بن خليفة أحمد 02
 جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي أ. محاضر أ عيشوش عواطفأ.  03

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 04الممحق رقم:

 25SPSSمخرجات 



 

 
 

 

 SPSSمخرجات 

 المتغٌرات الشخصٌة:

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 63.8 63.8 63.8 37 ذكر 

 100.0 36.2 36.2 21 اثنى

Total 58 100.0 100.0  

 

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 24.1 24.1 24.1 14 سنة 20 من اقل 

 81.0 56.9 56.9 33 سنة 30 الى 21 من

 91.4 10.3 10.3 6 سنة 40 الى 31 من

 100.0 8.6 8.6 5 سنة 41 من اكثر

Total 58 100.0 100.0  

 

 

 العمل.نوع

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20.7 20.7 20.7 12 اداري اطار 

 74.1 53.4 53.4 31 اداري عون

 82.8 8.6 8.6 5 تقنً اطار

 100.0 17.2 17.2 10 تقنً عون

Total 58 100.0 100.0  

 

 التعليمي.المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 39.7 39.7 39.7 23 أقل أو ثانوي 

 55.2 15.5 15.5 9 جامعً

 91.4 36.2 36.2 21 علٌا دراسات

 100.0 8.6 8.6 5 أخرى شهادة

Total 58 100.0 100.0  

 

 



 

 
 

 الاقدمية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 15.5 15.5 15.5 9 سنوات 5 من اقل 

 56.9 41.4 41.4 24 سنوات 10 الى 6 من

 81.0 24.1 24.1 14 سنة 15 الى 11 من

 100.0 19.0 19.0 11 سنة 16 من اكثر

Total 58 100.0 100.0  

 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 485. 1.36 2 1 58 الجنس

 837. 2.03 4 1 58 العمر

 974. 2.22 4 1 58 العمل.نوع

 1.050 2.14 4 1 58 التعلٌمً.المستوى

 977. 2.47 4 1 58 الاقدمٌة

Valid N (listwise) 58     

 

 ِؼبًِ اٌثجبد أٌفب وشٚٔجبر

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.937 26 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.817 6 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.948 32 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 اختجبس اٌتٛص٠غ اٌطج١ؼٟ:

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a

 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 315. 58 925. 520. 58 152. التشاركٌة_القٌادة

 531. 58 911. 525. 58 159. الوظٌفً_الأداء

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .570
a

 .324 .312 .40965 

a. Predictors: (Constant), السلطة_تفوٌض 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.058 .262  4.038 .000 

 000. 5.186 570. 104. 539. السلطة_تفوٌض

a. Dependent Variable: الوظٌفً_الأداء 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .664
a

 .440 .430 .37286 

a. Predictors: (Constant), الفرٌق_بروح_العمل 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.091 .201  5.414 .000 

 000. 6.638 664. 084. 557. الفرٌق_بروح_العمل

a. Dependent Variable: الوظٌفً_الأداء 



 

 
 

 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .750
a

 .562 .554 .32977 

a. Predictors: (Constant), القرار_اتخاذ_المشاركة 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .780 .194  4.011 .000 

 000. 8.480 750. 080. 678. القرار_اتخاذ_المشاركة

a. Dependent Variable: الوظٌفً_الأداء 

 

 الفرعية الرابعةاختبار الفرضية 
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .624
a

 .389 .378 .38960 

a. Predictors: (Constant), التحفٌز 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.088 .224  4.868 .000 

 000. 5.970 624. 096. 575. التحفٌز

a. Dependent Variable: الوظٌفً_الأداء 

 

 ( لمفروق حول الأداء الوظيفي ومتغير الجنسT testاختبار )
 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 07780. 47326. 2.3694 37 ذكر الوظٌفً_الأداء

 11764. 53908. 2.4206 21 اثنى



 

 
 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

الو_الأداء

 ظٌفً

Equal 

variances 

assumed 

.560 .457 -.377- 56 .708 -.05127- .13600 -.32370- .22117 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  

-.363- 37.35

3 

.718 -.05127- .14104 -.33695- .23441 

 

 ( حول الأداء الوظيفي ومتغير العمر.ONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )

 

ANOVA 

   الوظٌفً_الأداء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .538 3 .179 .724 .542 

Within Groups 13.372 54 .248   

Total 13.910 57    

 

 المستوى التعميمي. ( حول الأداء الوظيفي ومتغيرONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )

 

 

ANOVA 

   الوظٌفً_الأداء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .889 3 .296 1.228 .308 

Within Groups 13.022 54 .241   

Total 13.910 57    

 

 

 ( حول الأداء الوظيفي ومتغير نوع العمل.ONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )

 

 

 

 



 

 
 

ANOVA 

   الوظٌفً_الأداء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .538 3 .179 .724 .542 

Within Groups 13.372 54 .248   

Total 13.910 57    

 

 

 الأقدمية. ( حول الأداء الوظيفي ومتغيرONE WAY ANOVAتحميل التباين الأحادي )

 

 

ANOVA 

   الوظٌفً_الأداء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .821 3 .274 1.129 .346 

Within Groups 13.090 54 .242   

Total 13.910 57    

 

 

 اختبار الفرضية الرئيسية

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .854
a

 .729 .724 .25946 

a. Predictors: (Constant), التشاركٌة_القٌادة 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .164 .184  .887 .379 

 000. 12.273 854. 077. 940. التشاركٌة_القٌادة

a. Dependent Variable: الوظٌفً_الأداء 

 
 

 


