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 ملخص الدراسة
 الملخص باللغة العربية :

إل  ل ددددا  بلل ه   دددداإلأهإء إلدددد      ن أن ددددلق إلة ددددلهة إ هإ  ددددا   هددددهده هددددهة إله إعددددا علددددي    دددددا إل   ددددا  دددد 
 :  ن خ ل ط ح إلأعئلا إل  ع ا إلتلل الل إهي ب لاتصللاه إلجزإئ 

إل  ل ددددا  لددددهع إل ددددل ل ن بلل ه   ددددا إلأهإء إلدددد        إلدددده  ة إط هددددج ت جدددده ع  ددددا  دددد ن إلددددن   إلة ددددلهي 1-
 ؟لل إهيب لاتصللاه إلجزإئ 

ل دددل ل ن بلل ه   دددا إل  ل دددا إلأهإء إلددد      لدددهع إإلأ تددد   إط    ج ت جددده ع  دددا  ددد ن إلدددن   إلة دددلهي هددد 2-
 ؟لل إهيلاتصللاه إلجزإئ  ب

إل  ل دا لاتصددللاه  إلأهإء إلد      لددهع إل دل ل ن بلل ه   ددا     دد ن إلدن   إلة ددلهي إل د هدج ت جدده ع  دا 3-
 ؟لل إهيب إلجزإئ 

 : ل   كلنه د ض له إله إعا ك ل

إلأهإء إلدددد      لددددهع    إلدددده  ة إط  دددد ن إلددددن   إلة ددددلهي  ع صددددلئ اهلالددددا  ذإه إ تبلط دددد  ت جدددده ع  ددددا -1
 .لل إهيب إل  ل ا لاتصللاه إلجزإئ  إل ل ل ن بلل ه   ا

إلأهإء إلدددد      لددددهع    إلة ددددلهي إلأ تددد   إط    ن ددد ن إلدددد ع صددددلئ اهلالددددا  ذإه إ تبلط ددد ت جددده ع  ددددا  -2
 .لل إهيب إل  ل ا لاتصللاه إلجزإئ  إل ل ل ن بلل ه   ا

إلأهإء إلدد      لددهع إل ددل ل ن  دد ن إلددن   إلة ددلهي إل دد      ع صددلئ اهلالددا  ذإه إ تبلط دد  ع  ددا هت جدد -3 
 .لل إهيب إل  ل ا لاتصللاه إلجزإئ  بلل ه   ا

 :  إعا إلي إلنتلئج إلتلل ا  ه ت صلنل د  هذة إله

ع هإلددد      لددد إلأهإءلدددن   إلة ددلهي إلددده  ة إط     ددد ن إ ع صدددلئ اذإه هلالددا  إ تبلط ددد  جدد ه ع  دددا  -1
 .لل إهيب إل  ل ا لاتصللاه إلجزإئ  إل ل ل ن بلل ه   ا

    إلدد   إلأهإء   إلأ تدد   إط  دد ن إلددن   إلة ددلهي  ع صددلئ اهلالددا  ذإه إ تبلط دد عددهو  جدد ه ع  ددا  - 2 
       لهع إل ل ل ن بلل ه   ا إل  ل ا لاتصللاه إلجزإئ  بلل إهي.  

إلدد      لددهع إل ددل ل ن  إلأهإء دد ن إلددن   إلة ددلهي إل دد     ع صددلئ اهلالددا  ذإه إ تبلط دد  جدد ه ع  ددا -3   
 .    لل إهيب إل  ل ا لاتصللاه إلجزإئ  بلل ه   ا

 
 

 



The Study Summary: 
 This stading purposes to know the relation between the types of administrative 
leadership and functional doing of working directional of the Algerian 
telecommunication in eloued by asking the following questions. 

1-Does it find a relation between the democratic leader type and the  functional 
operation  for workers by the operative direction of Algerian telecommunication 
in eloued.  

2-Does it find a relation between the otocratic leader type and the  functional 
operation  for workers by the operative direction of Algerian   
telecommunication in eloued. 

3-  Does it find a relation between the free   leader type and the  functional 
operation  for workers by the operative direction of Algerian      
telecommunication in eloued. 

And the studing hypothesis are as followed: 

1-There is a combined relation with statistic meaning  between the democratic 
leader type and the job performance  for the  workers by the operative direction 
of Algerian telecommunication in eloued.  

2-There is a combined relation with statistic meaning  between the  otocracy 
leader type and the job performance  for the  workers by the operative    
direction of Algerian telecommunication in eloued. 

3-There is a combined relation with statistic meaning  between the  free leader 
type and the job performance  for the  workers by the operative direction of 
Algerian telecommunication in eloued . 

And we enclose of the following results: 

1- There is a combined relation with statistic meaning  between the democratic 
leader type and the job performance for the workers by the operative direction of 
Algerian telecommunication in eloued.  

2-There is a combined relation with statistic meaning  between the otocracy 
leader type and the job for the workers by the operative direction of Algerian 
telecommunication in eloued.                                                                                                                 

3-There is a combined relation with statistic meaning  between the  free leader 
type and the job performance for the  workers by the operative direction of 
Algerian telecommunication in eloued . 



Résumé de l'étude: 
 Ce but est de connaître la relation entre les types de leadership administratif et 
le fonctionnement fonctionnel de direction opérationnelle de la 

télécommunication algérienne dans le but de poser les questions suivantes. 

1-Trouve-t-il une relation entre le type de leader démocratique et l'opération 

fonctionnelle pour les travailleurs par la direction opérationnelle des 

télécommunications algériennes. 

2-Trouve-t-il une relation entre le type de leader otocratique et l'opération 

fonctionnelle pour les travailleurs par la direction opérationnelle des 

télécommunications algériennes. 

3- Existe-t-il une relation entre le type de leader gratuit et l'opération 

fonctionnelle pour les travailleurs par la direction opérationnelle des 

télécommunications algériennes? 

Et l'hypothèse d'étude est la suivante: 

1-Il existe une relation combinée avec la signification statistique entre le type 

de leader démocratique et la performance du travail pour les travailleurs par la 

direction opérationnelle des télécommunications algériennes. 

2-Il existe une relation combinée avec la signification statistique entre le type 

de leader de l'otocratie et la performance du travail pour les travailleurs par la 

direction opérationnelle des télécommunications algériennes. 

3-Il existe une relation combinée avec la signification statistique entre le type 

de leader gratuit et la performance du travail pour les travailleurs par la 

direction opérationnelle des télécommunications algériennes. 

Et nous joignons les résultats suivants: 

1- Il existe une relation combinée avec la signification statistique entre le type 

de leader démocratique et la performance du travail pour les travailleurs par la 

direction opérationnelle des télécommunications algériennes. 

2-Il existe une relation combinée avec la signification statistique entre le type 

de leader de l'otocratie et le travail pour les travailleurs par la direction 

opérationnelle des télécommunications algériennes. 

3-Il existe une relation combinée avec la signification statistique entre le type 

de leader gratuit et la performance du travail pour les travailleurs par la 

direction opérationnelle des télécommunications algériennes. 
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 مقدمة :
امنتععالتشعع يلتًييععي ملل,تخضععالمنظماظععي لقععالالتمععيلمنععيمتهل نععالليةتوععيلمنيمخ  عع لامنخيي  عع 

 تظي  ععع لامنس يسععع  لاتععع ملمنتاعععايل عععيمللمنتتعععات لميلتوعععيي  لاميظتسعععيي  يلظم اعععالمنمايعععيل
منويةععععععلن ظش اظيت ععععع لامنتممانا  عععععيسلظعععععيلتيال نعععععالمتسعععععي لمنتي عععععي لمن  عععععي  لامنظيي ععععع لنعععععيال

ععيل  يوععيلتهلمنظماظععي  سلق ععيلممشتسعع لتعع المنشامظعععل  ععالتيملل يمي لمنظماظععي لمنتععالتععيهلن مظ 
امنتميععععلظشعععرل ينظيامععع لامنييميظ ت ععع لاتعععاقييلل,تسعععيييلمناضعععالمنظتسعععيي لقعععالمنتًيعععيم لمنلية ععع 

 يمي ععععيهلنععععييوةلمنممععععيل لامنظوععععيي لقععععالمنتسععععيييلامن  ععععيي لمييمي عععع سلنتوعععع  لمييمي ل م لتمععععيل ل
لاقشين  .

ت ع لمنتععالتوعتةل يناسععيةعلاميظتيمععي لل,ويمنظماظععي لمنمي تع لقععالظ عيالمختويوععلتشتلعي
 م لمنممعيل لمنشين ع لاممتوي وعيلل,منتالتسشال يتي لنتاقييتيلن تشيفل  التسسلمن  عيي لمنمي  ع 

لقال يميتوي.
ظشعرلن تعيرييللأقعيميلمنشعيظ يهلمقتشليلمن  يي ل هلمنس ا لمن يليتلميالمن يةيلقعال قلتعرلظعال

ن  يي لنويلتمظيطل ييي لتيع لوةلات يل وايتةلاتا يووةللويلتت يقلملأتيمفلمنظي ا سلقيقي
نتتميع تةلايقشوعةلل,منمظطلمنظميسبلمن يليتامققلظالمتت ي ي لاتا وي ل ظي ترل ظييسلمن يةي

تيع للن تي انع لياهلضعشعلتيمةوعةل,ت عةللوعة نالمنشظععلاتمسعيقل وعايتةلاتععلمنظ عيمعلمنتعال
ا   ععرلا عبل  ععالمن عيي لتمظ عع للععييمتوةلل,يللعيييل  ععالت وعيلتال ت ععقلمنمشين ع تمّعرلنعع سلتععلليةعع

ن  عععيي ل  عععالظ يلوععع لمنتتعععي ي لقعععالليةععع لمنشظععععلا سعععطلل,منمتي ععع لامنظوعععييم لمن  يي ععع لمنق ظععع 
متتتعيمةللععيهلقي ععقلمنشظعععلامنتشععياهلق ظععيلليعموةسلاتعع ن لتععا يووةل نععالمنععمو لمنوععت  لنتت يععقل

لتتيمفلمنظماظ .
منظماظي ل تعلتمام ويسلقليامويليتش يل  المنظماظعي لتت يعقللتالياحل لمييمي  قين  يي

ععيللاا متوععيلاتم عاتويل  عالتتسععهلا عرسلتيع لتهلتعععلمنظماظعي تتعيمقويلاظظييسع ل تسعشاليمةظ 
ن ظتيقاععع ل  عععالت يموعععيلاتععع ملتليتت عععقل تل  ملتعععاقي لل عععيي لل,اميلعععيم لمتعععالمنتاعععايلامنم عععيح
لمنام  ي لمنظماا للوي. يمي  لام   ل ظسؤان  ل
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اتعال  اععيلليقعال ييععيلل, هلمنظييي ع لمنشظ  ع لتتوععيت لمن  مةعيلنوععيلتتعيمفل سععتيمتي   
 نالمنظمتاجلاما   لمنخيظي لمنظ يظ لامنظوين ل م لل ظ سلاتع مل شععلظتشعيظ يهل سعتيمتي ييهل

ظرعععلملأمتيمععي لظععالظيم ععي لس يسعع لتسععا  لل,ختوععي اميععيهلتاليانيععيهلقععال شععاليامةععيلميال
لمنتسشيي لمنظاتي سلت مل  المنوشييلمنت ييي.

اضعععش لمتوعععيت لمن  مةعععيلمميظي  ععع لملأتعععيمفلامنتممععععلل,تظّعععيل  عععالمنوعععشييلمنتما ظعععا
توععيالمنظت يععيهسلاتعع ملنتععاقييلس يسعع لميل ين بعيةهلن ظؤسسععي لمنمليععي لامنظتاسععا لاتعع ملمن بععيةه

لتويا.  تي لميييجلامي قةليمخعلاخ
(لظلم ع ل  عالBackboneا  المنوشييلمنت مالليم ع لم عيلمن ع ت لمن يظشع لمنتعالتسعظال 

للام يلتممانا   لتيير .
لتوعيييل,لامنظسيتظ لقالمنيخعلميتظيلتمّويلتويفل نالت ي ةلمنخيظي لن ظاماميهل تميل 

لمنااما.
نويةعععععليلمنتاععععايلمن ععععيلم يمي لمتت ي ععععي لمنظععععاماميهلنخععععيظي لمتوععععيت لمن  مةععععيل شعععع

امنظت ععال ععينامييسلامنتععالل,امنععاامال,توععيال  ععالمنظسععتاالمنععيانان ظش اظيت عع لاتممانا  ععيلمي
ععععيلن ظععععاماميهل  يوععععيلا   ععععيلن خععععيظي لمنت يي عععع لظموععععيلتال ت م عععع سلانتمععععاهلمن يقعععع لتويقت ععععيل ا ظ 

الالمنظييي ععع لمنشظ  ععع لتتوععععيت لمن  مةعععيل عععينامييلمي تعععع لي عععبلتهلتمعععاهل يميتوععععيلقعععالظسععععت
لظهلللعلمنظاماميه.لتت ي ي لمنيمخ   لن ظييي  لامنخيي   تا شي لمي

ا عبلل,ماميهل تمعيل لاقشين ع منظييي  للييي ل  الت ي ةلمنخيظي لامتت ي ي لمنظعاللانتماهل
لععييي ل  ععالت ععيلامسععتًقالمنظععامييلاميظتيم ععي لالل,ل ععيي ل يمي عع لام  عع ل ت ععةلمنظسععؤان  لتععاقي

امنعععع يليعععععتقلةلظععععالاعععععيافلل,منعععععمظطلمن  ععععيييلملأظرععععععل ظظييسعععع للأيململنيقعععععالل,منظتيتعععع لنوععععي
تمظعيطلقعالتع المنييمسع للمعيتميان و سلامنظييي ع لظعهل وع لتخعياسلالعيلامتت ي ي لمنشيظ يهلظهل

يلأيمللمنعاا مال عل قلتوعياللبعينامييمنسيةي ل ينظييي ع لمنشظ  ع لتتوعيت لمن  مةيللمن  يي لمييمي  
لنيالمنشيظ يه.

ل
ل
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 : الإشكاليةتحديد  -1
َّ،َّخدماتيا َّووَّاتتااادي َّاَّكاناالنجاحَّوالتطورَّالذيَّتحققهَّمختلفَّالمنظماا، َّواوا  ََّّن َّإ

ماانَّخاالمَّالممارواا َّالرلاايدلَّللقيااادلَّاطدار اا َّماانَّطاار ََّّ,يتوتاافَّىلاااَّك ااا لَّو إالياا َّإدارت ااا
ثَّونَّنجاح ااَّوتغنا َّىن اَّحيااطلقيادلَّاطدار  َّضرورلَّلاَّيمكنَّالمدرا َّورؤوا َّالماالح َّ ا

َّوكااذاَّر اا ََّّ,واطنتااااَّالجياادَّ,بلااواَّالمنظماا َّاااد  اَّالااذيَّتإمااكَّلتحقيقااهَّكتااو يرَّالخاادما،َّإناا ي
َّ.الأدا َّالوظي  َّللإاملينَّوتو يرَّاحتياجات م

وتحقيا َّالتإاااونََّّ, القائادَّالنااجحَّااوَّمانَّتلااونَّلدياهَّالقادرلَّىلااَّالااتحكمَّ ا َّالمرؤوواين
الج اودَّلتحقيا َّالأاادا َّالوظي يا َّ وتنواي َّ,طَّب اموتلي  مَّما َّالإماكَّالمناوََّّ,بين مَّوانوجام م

ل اااذاَّوجااااَّىلااااَّالقائااادَّاطداريَّالنااااجحَّتاااوا ريَّىلااااَّالم اااارا،َّالقياديااا َّالمتلاملااا ََّّ,بالمنظمااا 
والقاادرلَّىلاااََّّ,والرؤياا َّالموااتقبلي َّلثحااداثَّوالتطااورا،َّ,والقاادرا،َّال كر اا َّكالااذكا َّ,كاطنواااني 

درا َّتَّ,التنباؤ حااولا،َّومتطلباا،َّالبيئا َّالداخلياا َّوالخارجيا َّللمنظماا َّكمااَّونااهَّيتميالَّبالمرونا َّوا 
واحتياجاا،َّالإااملينَّوتوج ااات م َّحياثَّىلااَّووااامَّااذيَّالم اارا،َّيمكاانَّللقائادَّاختياارَّالاانم َّ

 َّتاادَّالمضا َّتادماَّبالمنظما َّإلااَّالنجااحَّوالتطاورَّلاذلَّ,القياديَّالمناوااَّلظارو َّالإااملين
ل ااَّدورَّوواوا َّ ا َّنجااحَّووَّ لاكَّااذيََّّ,ماا،القادلَّ  َّالمنظَّمارو ا الأنماطَّالقيادي َّالت َّي

ووخاااردَّوداؤاااااََّّ,دَّ ااا َّالواتااا َّبإاااتَّالمنظماااا،َّناجحااا َّبااا دا َّوظي ااا َّجيااادحياااثَّنجااا,الأخيرل
َّ.جدَّ  َّالمنظم َّالواحدلَّت وقَّونجاحَّمالح َّىنَّوخردَّنضإيف َّكماَّيمكنَّونَّ

والمتمياااللَّىلااااََّّالمنظمااا،َّالناجحااا َّوااااماتااااالا،َّالجلائاارَّواحااادلَّمااانََّّواااابح،ولماااََّّ
للتإر ََّّ,ردناَّالنلومَّبالمدير  َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالواديوَّ تودَّالوطن َّوالمحل المو
والتاااا َّيترجم اااااََّّ نجاح اااااَّوتميلااااااَّ اااا َّتقااااديمَّخاااادمات اَّب اىلياااا َّوك ااااا لَّىالياااا َّوواااابااىلاااااَّ

َّ.المواطنينَّورضاامَّىن اَّلأغلبي اوتقطاب اَّ
َّال :َّىليهَّيمكنَّتحديدَّملكل َّالدراو َّ  َّالتواؤمَّالرئيو َّالتوَّ

المدير اا َّبَّنالأدا َّالااوظي  َّلااددَّالإااامليوََّّاطدار اا اااكَّتوجاادَّانااا َّىلتاا َّبااينَّونماااطَّالقيااادلَّ
َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالوادي؟
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 : تساؤلات الدراسة -2
َّالأدا َّالاااااوظي  َّلاااااددَّالإااااااملينَّوتراط َّوَّديموجااااادَّىلتااااا َّباااااينَّالااااانم َّالقيااااااديَّالاااااااااااكَّتَّ-1
َّبالوادي؟َّئرالجلاَّالمدير  َّالإملي َّلاتاالا،ب
المدير  َّبَّالأدا َّالوظي  َّلددَّالإاملينَّوََّّلأوتوتراط وجدَّىلت َّبينَّالنم َّالقياديَّااكَّتَّ-2

َّ؟بالواديَّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائر
المدير ااا َّبَّالأدا َّالاااوظي  َّلاااددَّالإااااملينَّوََّّحااارتااا َّباااينَّالااانم َّالقيااااديَّالااااكَّتوجااادَّىلَّ-3

َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالوادي؟

َّ: الدراسة فرضيات -3
َّ:َّومنَّوجكَّمإالج َّاطلكالي َّالمطروح َّنض َّال رضيا،َّالتالي 

 الفرضية الرئيسية :

الأدا َّالااوظي  َّلااددَّالإاااملينَّنَّونماااطَّالقيااادلَّاطدار اا َّوَّتوجاادَّىلتاا َّذا،َّدلالاا َّإحاااائي َّبااي
 .بالمدير  َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالوادي

 الفرضيات الجزئية:

الأدا َّالاوظي  َّلااددَّوََّّديموتراط بااينَّالانم َّالقيااديَّالاَّ َّإحااائي دلالاَّذا،َّتوجادَّىلتا َّ-1
َّ.المدير  َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالواديبَّالإاملين

الأدا َّالاوظي  َّلاددَّوََّّوتاوتراط باينَّالانم َّالقيااديَّالأدلال َّإحاائي ََّّذا،َّتوجدَّىلت ََّّ-2
َّ.المدير  َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالواديبَّالإاملين

َّالأدا َّالاوظي  َّلاددَّالإااملينوََّّحرديَّالبينَّالنم َّالقياَّدلال َّإحاائي َّذا،َّىلت َّتوجدَّ-3
َّ.المدير  َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالواديب

 : أهداف الدراسة -4
َّ.المدير  َّالإملي َّلاتاالا،َّالجلائرَّبالواديبَّوائدلعَّىلاَّالأنماطَّالقيادي َّالاططلَّ-
َّ.الأدا َّالوظي  القيادي َّوَّت َّبينَّالأنماطَّالتإر َّىلاَّالإلَّ-
َّ.اَّمنَّنتائجَّالبحثَّالميدان َّالت َّويتمَّالواومَّإلي اتقديمَّالتوايا،َّالللم َّانطلت ََّّ-
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 : همية موضوع الدراسةأ -5
إتباارَّالقيااادلَّاطدار اا َّووااامَّنجاااحَّويَّمنظماا َّم ماااَّكاناا، َّلماااَّيقاا َّىلاااَّىاتق اااَّماانَّت
ات اااَّوالبيئاا َّالخارجياا َّومتغيرََّّ,،َّالإااملينالملئما َّلظاارو َّواحتياجاااالأمثااكَّلثنماااطََّّالاختياار

َّ.الأدا َّالوظي  ك ا لَّو إالي َّمنَّخلمَّر  َّبتادَّتحقي َّالأادا َّالموطرلَّ
َّ:وىليهَّتلمنَّوامي َّموضوعَّالدراو َّواا َّىلتا َّالأنمااطَّالقياديا َّباالأدا َّالاوظي  َّ ا َّ

َّوتنواااي ينَّمااا َّالااانم َّالقيااااديَّلظااارو َّالمنظمااا َّوالإااااملينَّب ااااَّوحلااادَّتااادرا،َّالإاااامل ملَّ-
المنظمااا َّوذلااا َّبتاااو يرَّالقياااادلَّالل اااؤلََّّواااادا الج اااودَّلر ااا َّمواااتودَّودائ ااامَّوبالتاااال َّتحقيااا َّ

َّ.وال إال 
الواديَّوالإلتاا َّالمدير اا َّالإمليا َّلاتاااالا،َّالجلائارَّباابَّىلاااَّالانم َّالقياااديَّالواائدالتإار ََّّ-

ودا ََّّبر ااا َّاديَّالمناوااااَّ ااا َّىلتتاااهالااانم َّالقياااَّلااااىَّ,َّوالوتاااو الأدا َّالاااوظي  َّبيناااهَّو اااين
َّ.َّالإاملين

 : أسباب اختيار موضوع الدراسة -6
اختيااارَّالباحااثَّلموضااوعَّالدراواا َّاااوَّونااهَّ اا َّمجااامَّالتخااا َّتااادَّتحضاايرَّمااذكرلَّ

َّنظااايمَّوىماااكَّوكااذاَّتاااوا رَّووااابااَّالماواااترَّ اا َّىلااامَّاجتماااعَّتَّ-التخااراَّالمكملااا َّلنيااكَّلااا ادلَّ
َّ:َّت وا َّكالآَّوخردَّ
دار اا َّناااب َّماانَّإحواوااهَّبالاادورَّالجااواريَّالااذيَّاختيااارَّالباحااثَّموضااوعَّونماااطَّالقيااادلَّاطَّ-

منَّخلمَّتحقي َّوادا  اَّوواادا ََّّ,نجاحَّالمنلودللإدارلَّللواومَّبالمنظم َّإلاَّالَّيقدمهَّالقائد
َّ.الإاملينَّب ا

َّ.اتمامهَّاللخا َّبالبحثَّ  َّونواعَّونماطَّالقيادلَّاطدار  اََّّ-
َّ.لا َّالوات َّ  َّالمنظما،التطبي َّالإمل َّلماَّتناولهَّالباحثَّ  َّالموارَّالدراو َّوالتَّ-
َّ.محاول َّاطضا  َّللمكتب َّالجامإي َّب ذاَّالبحثَّ-
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 : مفاهيم الدراسة -7
.َّ(1)واللاكو َّوضاب َّموضاوعَّالبحاثَّ,خطولَّتحديادَّالم ااايمَّتوامحَّبتبديادَّالغماوتَّن َّإ
ويََّّ,او  َّيتمَّتحديدااَّبطر ق َّإجرائيا يوا َّ  م اَّووَّت  مَّبدلال َّغيرَّالواردَّ  َّالدرََّّوحتاَّلا

واااذاَّماااَّيواااىدَّالباحااثَّ اا َّوضاا َّإطااارَّمرجإاا ََّّولاا َّاطجاارا ا،َّالمتخااذلَّل ااذيَّالدراواا بدلا
المتإلقااا ََّّ َّإذَّيمكااانَّتحديااادَّالم ااااايمَّالأواواااي (2)يواااتخدمهَّ ااا َّالتإاماااكَّمااا َّملاااكل َّالبحاااث

َّ:َّبموضوعَّالدراو َّوا 
 : أنماط القيادة الإدارية -
دَّ ا َّوغلااَّالأحياانَّويمياليَّىانَّاوَّالوالو َّالواائدَّووَّالأوالواَّالاذيَّيمارواهَّالقائاَّالنمط:َّ-

َّ(3).الآخر ن
َّ: القيادةَّ-
للقيادلَّب ن اَّملتق ََّّ قدَّذكرَّابنَّدر دَّ  َّمإرتَّحديثهَّىنَّالأاكَّوالمإناَّاللغويََّّلغة: -أ

كماَّ  َّتادَّالرجكَّبإيري َّ  وَّيقود:َّتودا َّومن اَّيقاادَّالقاتاكَّ يقتاكَّبالاذيَّتتاكََّّ(تاد)منَّال إكَّ
 ااَّىلاااَّالنحاوَّالمطلاواَّت ادياااَّللإقباا، َّوتجنبااَّللملالاا  َّباه َّوالقياادلَّاا َّالوواايل َّللوااومَّب

َّ.و للمَّلتل َّالوويل َّمنَّيقومَّب اَّواوَّالقائد
ماااااَّيقااااومَّرو يناااالَّااااا َّىملياااا َّمواااااوم َّوت اااااوتَّبااااينَّالقااااادلََّّماااااوااااا َّكَّ"اصطططط: حا: -ب

 َّوتاادَّركاالَّااذاَّالتإر اافَّىلاااَّونَّالقياادلَّىملياا َّت اااوتَّويَّاخاذَّوردَّبااينَّالقائاادَّ"والمرؤوواين
َّ.واذاَّمنَّوجكَّتحقي َّوادا َّالمؤووا،َّومرؤوويه

اَّليتررَّيإر  اَّب ن اا:َّ"مماروا َّالتا ثيرَّمانَّتباكَّ اردَّىلااَّ اردَّكخارَّووَّولثارَّلتحقيا َّواادا َّوم َّ
َّ(4)".مإين 
ََّّ: القيادة الإدارية -

تإرتَّالإديدَّمنَّالباحثينَّوالمماروينَّلموضوعَّالقيادلَّ  َّمحاول َّمن مَّلبيانَّووراراا َّ
بيقي  َّواختل ،َّتبإاَّلذل َّتإر  ا،َّالقيادلَّباختل َّمنطلقاات مَّال كر ا َّومجالات اَّالنظر  َّوالتط

نحااالَّيالااذيََّّبالاتجااايواطدار ا  َّويَّونَّللااكَّماان مَّلاوياا َّينظاارَّماانَّخلل اااَّللقيااادلَّوااا َّتتاا ثرَّ
                                                             

 َّتر:َّبول دَّاحراوي َّكمامَّبولر  َّوإيدَّوبإون َّدارَّالقاب 2َّ َّط-تدريبات عملية–منهجية البحث في العلوم الإنسانية مور مَّونجرم ََّّ(1)
 .159 َّ 2004َّللنلر َّالجلائر َّ

 .50 َّ 8200َّ َّدارَّدجل  َّالأردن 1َّ َّطمقدمة في منهج البحث العلميرحيمَّيونمَّكرمَّالإلاوي ََّّ(2)
 َّمذكرلَّالأنماط القيادية وع قتها بالأداء الوظيفي في المنظمات الأهلية الفلس:ينية من وجهة نظر العاملينحونَّمحمودَّحوينَّناار ََّّ(3)

 .7 َّ 2010َّمكمل َّلمتطلبا،َّالحاومَّىلاَّدرج َّالماجوتيرَّ  َّإدارلَّالأىمام/إدارلَّالمواردَّالبلر   َّالجامإ َّاطولمي  َّغلل َّ لوطين َّ
 َّمذكرلَّمكمل َّلنيكَّل ادلَّالماجوتيرَّ  َّىلمَّالاجتماعَّ"تنمي َّوتوييرَّالمواردَّالمهارات القيادية ودورها في الأداء الوظيفيبوىمام َّوحمدَّ ارم ََّّ(4)

 .8-7 َّ 2010َّالبلر  " َّجامإ َّمنتوري َّتونطين  َّالجلائر َّ
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إليهَّككَّمن مَّوالبيئ َّالت َّىاشَّ ي ا َّلاذل َّجاا ،َّتإاار   مَّلحقيقا َّالقياادلَّانإكاوااَّلاخاتل َّ
َّ.نتطرقَّلتإر فَّالقيادلَّبلككَّىاموواَّب ا َّول ذاَّنظر ات اَّالت َّت ثرَّ

القياادلَّب ن اا:َّ"مجموىا َّمانَّالخااائ َّاللخااي َّالتا َّتجإاكَّ L.WOLMAN يإار 
َّاَّناجحا".ومر ََّّالآخر نالتوجيهَّوالتحكمَّ  َّ

ااَّ ااَّ:القيااادلَّونَّا يإتباارَّ R.PRESTHUS و T.PFIFNER اوم  اَّماانَّالااروحَّالمإنوياا َّ"نوى 
ئادَّوالتا َّتإماكَّىلااَّتوحيادَّج اودَّمرؤووايهَّلتحقيا َّالأاادا َّوالموؤولي َّالتا َّتتجوادَّ ا َّالقا

َّ(1)". َّل ميالمطلوب َّوالت َّتتجاولَّالماالحَّالآن
الوااالوكا،َّتلااايرَّإلااااََّّدراواااتناادي ااا َّ":َّياااادلَّاطدار ااا لقنمااااطَّالأَّالتإر ااافَّاطجرائااا َّ-

 اا َّالمتمثلاا ََّّإطااارا،َّالمدير اا َّالإملياا َّلاتاااالا،َّالجلائاارَّبااالواديَّوااالياَّالتاا َّيمارواا اوالأ
ي َّتوحياادَّالج ااودَّوالتنوااَّجااكوَّدا َّالإمااك,َّماان اا َّوَّىلاااَّمرؤووااي مالمااديرَّورؤوااا َّالأتوااامَّ
َّتحقيااا َّواااادا َّالمنظمااا  َّىااانَّطر ااا َّاطتنااااعَّوالتااا ثيرَّ ااا َّتاااادَّ,والرتابااا َّىلااااَّالمرؤوواااين

َّ."لتوج ات مَّواحتياجات مَّ المناوبَّاديَّالولوكا،َّوالأوالياَّالقيادي َّالمرؤووينَّمنَّخلم
 :  فيالأداء الوظي -

ََّّ: المفهوم اللغوي 
كلماا َّانجليل اا َّ"Performanceَّالأدا َّ"كلماا َّ Larousse يإتباارَّتااامومَّاللغاا َّال رنوااي 

والتا َّتإنا َّوتامَّ"parformenَّ"َّالم خوذلَّمنَّكلم "parformanceَّ"َّملتق َّمنَّال رنوي َّالقديم 
َّ(.accomplir)َّونجلَّووَّوددَّوو

واااذاَّينوااجمَّماا َّاتجااايََّّ,اَّونَّتنجاالويمكاانَّتإر اافَّالأدا َّب نااهَّإنجااالَّالأىمااامَّكماااَّيجاا
بإتَّالباحثينَّ  َّالتركيلَّىلاَّإو اما،َّال ردَّ ا َّتحقيا َّواادا َّالمنظما َّمانَّخالمَّدرجا َّ

حيااثَّيإباارَّالأدا َّىاانَّالواالو َّالااذيَّتقااامَّبااهَّتاادرلَّال ااردَّىلاااََّّ,تحقياا َّإتمااامَّم ااامَّوظي تااه
َّ.اطو امَّ  َّتحقي َّوادا َّالمنظم 

 : ص: حيالمفهوم الا
تمامَّالم اامَّالمكونا َّلوظي ا َّال ارد َّوااوَّيإكامَّاللي يا َّيليرَّالأدا َّإلاَّ "درج َّتحقي َّوا 

َّ(2)".الت َّيحق َّووَّيلب َّب اَّال ردَّمتطلبا،َّالوظي  
                                                             

 َّمذكرلَّات العمل الجماعية، دراسة حالة إ:ارات مصنع الخزف الصحي، الميليةدور القيادة الإدارية في الوقاية من نزاعوليدَّىبدَّالمولا ََّّ(1)
 .12 َّ 2013َّ َّبولر إ  2َّمكمل َّلنيكَّل ادلَّالماجوتيرَّىلمَّاجتماعَّتخا َّتنظيمَّوىمك َّجامإ َّالجلائرَّ

(2)ََّّ َّوالم   EARA، وحدة ALGALللألمنيوم  تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية، دراسة حالة الشركة الجزائريةإليام
َّالماجوتيرَّ  َّالإلومَّالتجار  َّتخا َّىلومَّتجار   َّ رعَّإدارلَّالأىمام َّجامإ َّمحمدَّبوضيا َّبالمويل  َّبالمسيلة  َّمذكرلَّمكمل َّلنيكَّل ادل
2006َّ َّ 44.َّ
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ويإر َّالأدا َّالوظي  َّب نهَّتن يذَّالموظفَّلأىمالهَّوموؤولياتهَّالتا َّتلل اهَّب ااَّالمنظما َّ
َّ.وظفَّ  َّالمنظم الج  َّالت َّترتب َّوظي تهَّب ا َّويإن َّالنتائجَّالت َّيحقق اَّالمَّوو

و ردَّكخرونَّونَّالأدا َّاطداريَّاوَّىباارلَّىانَّمااَّيقاومَّباهَّموظافَّووَّماديرَّمانَّوىماامَّ
نَّوجدَّبين ماَّىامكَّملتر َّ,وونلط َّمرتبط َّبوظي  َّمإين  َّو ختلفَّمنَّوظي  َّلأخردَّ َّ(1).وا 

َّ اا َّدراوااتناَّاااذيَّيلاايرَّإلاااَّالناااتجَّالن ااائ َّللإملياا "َّ:ثدا َّالااوظي  التإر اافَّاطجرائاا َّلااَََََّّّّّ
لتن ياااذَّملاااار  َّوتحقيااا َّواااادا َّالمدير ااا ََّّ,والرتابااا َّ,والتنواااي َّ,اطدار ااا َّالمتضااامن َّالتخطاااي 

ماانَّطاار َّالرؤوااا َّوالمرؤووااينَّتااادَّتقااديمَّالخاادما،ََّّ,الإملياا َّلاتاااالا،َّالجلائاارَّبااالوادي
واطاالحَّالتقنا َّلللواباك4GََّّوADSL َّوبطاتاا،َّ,التجار  َّالخاا َّبالخطوطَّال ات ي َّالثابت 

َّ."ااَّالتقني َّىلاَّموتودَّولاي َّالواديطلأىال ات ي َّوا

 : الدراسات السابقة -8
"ووااالياََّّوااا َّمقدماا َّلنيااكَّلاا ادلَّالماجوااتيرَّ اا َّالإلااومَّاطدار اا َّبإنااوان:َّالدراسططة الأولططى:

القيااادلَّاطدار اا َّلااددَّضااباطَّاللليااا،َّالإوااكر  َّو اا َّنمااوذاَّاللاابك َّاطدار اا َّماانَّج اا َّنظاارَّ
ىبدَّاللهَّىياشَّالغامادي َّتحا،َّإلارا َّ.و.َّد.َّماالنَّبانَّالطلا.َّمنَّإىدادَّالطالاَّوإيدَّبنَّ

 ااارمَّرلااايدَّمإتماااداَّ اا َّذلااا َّىلااااَّنظر ااا،َّالقياااادلَّكخل يااا َّلتحليااكَّموضاااوعَّالدراوااا َّوكاااانَّ
ََّّتواؤلهَّالرئيو :

"ماااَّااا َّووااالياَّالقيااادلَّاطدار اا َّالوااائدلَّلااددَّضااباطَّكلياا َّالملاا َّىباادَّالإل االَّالحر ياا َّ
ََّّللبك َّاطدار  ؟".وكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  َّو  َّنموذاَّا

َّوتح،َّالتواؤلا،َّال رىي َّالتالي :
ماَّالأولواَّالقيااديَّالألثارَّلايوىاَّلاددَّضاباطَّكليا َّالملا َّىبادَّالإل الَّالحر يا َّوضاباطََّّ-1

َّكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  َّو  َّنموذاَّاللبك َّاطدار  ؟
ماَّمددَّرضاَّطلاَّكلي َّالمل َّىبدَّالإل لَّالحر يا َّوضاباطَّكليا َّالملا َّخالادَّالإواكر  ََّّ-2

َّىنَّووالياَّالقيادلَّالت َّيمارو اَّضباطَّاذيَّاللليا،؟
اكَّانا َّىلتا َّذا،َّدلالا َّإحااائي َّباينَّالأواالياَّالقياادلَّالواائدلَّ ا َّكليا َّالملا َّىبادََّّ-3

َّطلاَّاللليا،َّىنَّاذيَّالأواليا؟َّالإل لَّالحر ي َّوكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  َّورضا

                                                             
ميدانية على وزارات السل:ة الو:نية الفلس:ينية أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية، دراسة محمودَّىبدَّالرحمنَّإبراايمَّاللنط  ََّّ(1)

 .35 َّ 2006َّ َّمذكرلَّمكمل َّلنيكَّل ادلَّالماجوتيرَّ  َّإدارلَّالأىمامَّبكلي َّالتجارل َّالجامإ َّاطولمي  َّغلل َّفي ق:اع غزة
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اكَّانا َّ روقَّذا،َّدلال َّإحاائي َّبينَّممارو َّضباطَّكلي َّالمل َّىبادَّالإل الَّالحر يا ََّّ-4
َّوضباطَّكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  َّلثوالياَّالقيادي َّو  َّنموذاَّاللبك َّاطدار  ؟

 الَّالحر يا َّاكَّانا َّ روقَّذا،َّدلال َّإحاائي َّبينَّممارو َّضباطَّكلي َّالمل َّىبادَّالإلََّّ-5
َّوكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  َّباختل َّالموتويا،َّالدراوي ؟

اكَّانا َّ روقَّذا،َّدلال َّإحاائي َّبينَّممارو َّضباطَّكلي َّالمل َّىبادَّالإل الَّالحر يا ََّّ-6
َّوكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  َّىنَّالأوالياَّالقيادي َّالوائدلَّو  َّنموذاَّاللبك َّاطدار  ؟

ائي َّ اا َّالرضاااَّىاانَّووااالياَّالقيااادلَّاطدار اا َّ اا َّكلياا َّاااكَّانااا َّ ااروقَّذا،َّدلالاا َّإحاااَّ-7
َّالمل َّىبدَّالإل لَّالحر ي َّوكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  َّباختل َّالموتويا،َّالدراوي ؟

َّوتدَّخرج،َّالدراو َّبالنتائجَّالتالي :
دارلَّالملار  .َّ- َّونَّووالياَّالقيادلَّونظر ات اَّالمختل  َّاام َّ  َّتيادلَّوا 
القياااديَّكاناا،َّماانَّالقيااادلَّالاوااتبدالي َّ)الأتوتراطياا (َّإلاااَّالقيااادلََّّماانَّووااالياَّالتنوياا 86%ََّّ-

)الديمقراطي (.َّواذاَّيظ رَّميكَّورغب َّتادلَّالملار  َّلبد َّتيادلَّالملروعَّبالأولواَّالاوتثنائي َّ
َّالأتوتراط َّثمَّالتحومَّإلاَّالأولواَّالديمقراط .

وع َّوااذاَّياوح َّبا نَّىلااَّيوجدَّىلت َّبينَّتنوي َّووَّتباديكَّالأوالواَّالقيااديَّونجااحَّالملارََّّ-
َّالقادلَّممارو َّاذاَّالأولواَّ  َّالملار  .

بنظر اا،ََّّالاواتبدامنظر  َّالجلرلَّوالإااَّ  َّإنجالَّالم امَّوالأىمامَّالمطلوب َّبحاج َّإلااََّّ-
َّوووالياَّولثرَّإنواني  َّتراى َّوت تمَّبالجاناَّاطنوان .

جااحَّالملاروعَّو جااَّونَّيقتارنَّالت ثيرَّالمثال َّال إامَّودالَّتيادي َّاام َّو اىلا َّيوااىدَّ ا َّنَّ-
َّوَّيتلامنَّم َّولو َّوديَّتجايَّالجماى .و
َّوولواَّالقيادلَّالتحو لي َّيواىدَّ  َّنجاحَّالملروع.َّ-
خبرلَّتائادَّالملاروعَّتوااىديَّىلااَّتطاو رَّو كااريَّبحياثَّيإار َّمتااَّوكيافَّيواتخدمَّوواالياََّّ-

راوااتهَّالماان جَّالقيااادلَّالمختل اا َّلتحقياا َّنجاحااا،َّىالياا َّ اا َّالملااروعَّحيااثَّوتباا َّالباحااثَّ اا َّد
اَّمجتم َّالدراو َّيتا لفَّمانَّطالاَّالوا  َّباىتباريَّوحدَّالطرقَّالإلمي َّلجم َّالمإلوما،.َّوم َّ
َّكلي َّالمل َّىبدَّالإل لَّالحر ي َّوكلي َّالمل َّخالدَّالإوكر  .

نَّىين َّالدراو َّالت َّاىتمدااَّالباحثَّا َّالإينا َّالإنقوديا َّالإلاوائي َّحياثَّكانا،َّالإينا َّوكماَّ
 .1881طالاَّمنَّمجموع940ََّّالموت د  َّا َّ

 : الدراسة الثانية
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وا َّمقدم َّاوتلمالاَّلمتطلبا،َّالحاومَّىلاَّدرج َّالماجوتيرَّ  َّإدارلَّالأىماام/إدارلَّ
ىلتت اااَّبااالأدا َّالااوظي  َّ اا َّالمنظمااا،َّالأالياا َّوََّّالمااواردَّالبلاار  َّبإنااوان:َّ"الأنماااطَّالقيادياا 

مااودَّحوااانَّناااار َّإلااارا َّال لوااطيني َّمااانَّوج اا َّنظااارَّالإاااملين" َّإىااادادَّالطالاااَّحوااانَّمح
 َّمإتمااداَّىلاااَّنظر اا َّالقيااادلَّاطدار اا َّكخل ياا 2010َّالاادكتورَّيوواافَّىباادَّىطياا َّبحاار َّواان َّ

َّ.موضوعَّالدراو 
ىلتاااا َّالأنماااااطَّالقيادياااا َّالموااااتخدم َّ اااا ََّّ:َّ"ماااااكااااالآت حيااااثَّكااااانَّالتواااااؤمَّالرئيواااا َّ

َّ:َّيل َّو َّكماكماَّكان،َّ روتَّالدرا ؟"َّالمنظما،َّالأالي َّال لوطيني َّبالأدا َّالوظي  َّ ي ا
توجدَّىلت َّذا،َّدلال َّإحاائي َّبينَّالأنماطَّالقياديا َّالمواتخدم َّ ا َّالمنظماا،َّالأاليا ََّّ-1

َّ:ال لوطيني َّوموتودَّالأدا َّالوظي  َّ  َّاذيَّالمنظما،َّو ندراَّتحت اَّثلثَّ رضيا،َّ رىي 
توجاادَّىلتاا َّذا،َّدلالاا َّإحاااائي َّبااينَّنماا َّالقيااادلَّالااديمقراط َّالموااتخدمَّ اا َّالمنظمااا،ََّّ-

َّ.الأالي َّال لوطيني َّوموتودَّالأدا َّالوظي  َّ  َّاذيَّالمنظما،
وجاادَّىلتاا َّذا،َّدلالاا َّإحاااائي َّبااينَّنماا َّالقيااادلَّالأتااوتراط َّالموااتخدمَّ اا َّالمنظمااا،َّتَّ-

َّ.الأالي َّال لوطيني َّوموتودَّالأدا َّالوظي  َّ  َّاذيَّالمنظما،
 ا َّالمنظماا،َّالأالياا َّتوجادَّىلتا َّذا،َّدلالاا َّإحااائي َّباينَّنماا َّالقياادلَّالحارَّالموااتخدمََّّ-

َّ.ال لوطيني َّوموتودَّالأدا َّالوظي  َّ  َّاذيَّالمنظما،
اناااااا َّ اااااروقَّذا،َّدلالااااا َّإحااااااائي َّباااااينَّإجاباااااا،َّالمبحاااااوثينَّحاااااومَّالأنمااااااطَّالقياديااااا ََّّ-2

الموتخدم َّ  َّالمنظما،َّالأالي َّتإلدَّللإوامكَّاللخاي َّ)الجانم َّالإمار َّالمؤااكَّالإلما  َّ
َّ(.ونوا،َّالخبرل َّمكانَّالإمك

ا َّ اااااروقَّذا،َّدلالااااا َّإحااااااائي َّباااااينَّإجاباااااا،َّالمبحاااااوثينَّحاااااومَّالأنمااااااطَّالقياديااااا َّاناااااَّ-3
الموااتخدم َّ اا َّالمنظمااا،َّالأالياا َّتإاالدَّإلاااَّالخاااائ َّالتنظيمياا َّللمنظماا َّ)الإماارَّاللمناا َّ

َّ(.للمنظم  َّىددَّالإاملين َّمارو ات ا
َّوخلا،َّالدراو َّإلاَّنتائجَّوام اَّ:

رَّاواااتخداماَّلاااددَّماااديريَّالمنظماااا،َّالأاليااا َّونَّنمااا َّالقياااادلَّالاااديمقراط َّااااوَّالااانم َّالألثاااَّ-
َّ.ال لوطيني َّبمحا ظا،َّغلل

وجااودَّىلتاا َّطردياا َّذا،َّدلالاا َّإحاااائي َّبااينَّالاانم َّالقياااديَّالااديمقراط َّالموااتخدمَّ اا ََّّ-
َّ.المنظما،َّالأالي َّالأالي َّال لوطيني َّوالأدا َّالوظي  
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موتخدمَّ ا َّالمنظماا،َّالنم َّالقياديَّالحرَّالَّنوجودَّىلت َّطردي َّذا،َّدلال َّإحاائي َّبيَّ-
َّ.الأالي َّال لوطيني َّوموتودَّالأدا َّالوظي  

المواااتخدمَّ ااا ََّّ الأوتاااوتراطجاااودَّىلتااا َّىكواااي َّذا،َّدلالااا َّإحااااائي َّباااينَّنمااا َّالقياااادلَّوََّّ-
َّ.المنظما،َّالأالي َّال لوطيني َّوموتودَّالأدا َّالوظي  

جمياا ََّّحيااثَّكااانَّالماان جَّالوااا  َّالتحليلاا َّالمإتماادَّ اا َّالدراواا َّوماااَّمجتماا َّالدراواا 
الإاملينَّ  َّالمنظما،َّالأالي َّ  َّتطاعَّغاللَّوالتا َّمارَّىلااَّت ويوا اَّىاماانَّ ا لثرَّوىاددااَّ

منَّالإاملينَّالروميينَّالاذي340ََّّمنظم َّوكان،َّىين َّالدراو َّالإين َّالإلوائي َّوىدداا138ََّّ
َّ.مضاَّىلاَّىمل مَّ  َّالمنظم َّىامَّ  لثر

 : الدراسة الثالثة
"تنميااا َّوتوااييرَّالماااواردََّّالاجتماااعوااتيرَّ اا َّىلااامَّااا َّمااذكرلَّمكملااا َّلنيااكَّلااا ادلَّالماجوَّ

َّ."البلر  "َّبإنوان:َّ"الم ارا،َّالقيادي َّودورااَّ  َّالأدا َّالوظي  
َّ.2010إىدادَّالطالا:َّبوىمام َّوحمدَّ ارم َّإلرا َّالأوتاذ:َّد/َّلردوم َّوحمدَّون َّ

لأدا َّاوَّدورَّالم ارا،َّالقيادي َّ  َّتحوينَّمواتودَّاَّحيثَّكانَّالتواؤمَّالرئيو َّكماَّيل :َّما
َّالوظي  َّبمؤوو َّوونلغالَّللتول  َّبقونطين ؟

َّ:َّتندراَّتحتهَّتواؤلا،َّ رىي 
َّاكَّالم ارلَّال ني َّللقائدَّاطداريَّتؤثرَّايجابياَّ  َّتدرلَّالموظ ينَّىلاَّودائ مَّالوظي  ؟َّ-

َّاكَّالم ارلَّاطدار  َّللقائدَّاطداريَّتمكنَّالموظ ينَّمنَّودا َّم ام مَّالمتوتإ َّب إالي ؟
ئاادَّاطنواااني َّتنلاا َّجااواَّمرىباااَّومح االاَّللمااوظ ينَّىلاااَّالتحوااينَّالاادائمَّلأدا ؟اااكَّم ااارلَّالقاَّ-
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تإمااكَّالم ااارا،َّالقيادياا َّللقائاادَّاطداريَّىلاااَّر اا َّموااتودَّ:َّ"وكاناا،َّال رضااي َّالرئيوااي َّكالتااال 
َّ".الأدا َّالوظي  َّلمرؤوويه

َّ:َّتت رعَّىن اَّثلث َّ رضيا،َّا 
َّ.تحوينَّتدرلَّودا َّتابإيهَّاَّ  اَّإيجابي َّالم ارلَّال ني َّللقائدَّتؤديَّدور ََّّ-
َّ.لم ارلَّاطدار  َّللقائدَّتل دَّمنَّ إالي َّودا َّالمؤوو اَّ-
َّ.الم ارلَّاطنواني َّللقائدَّتمكنهَّمنَّتح يلَّوترغياَّالموظ ينَّىلاَّالأدا َّالجيدَّ-

َّ:َّوخلا،َّالدراو َّإلاَّالنتائجَّالتالي 
النلاااطَّالتقناا َّ اا ََّّاَّ اا َّالمؤوواا َّوذلاا َّيإااودَّلطبيإاا الم ااارا،َّال نياا َّتإاادَّماانَّولثاارَّتااو ر ََّّ-

َّ.وغلبي َّماالحَّووتوامَّالمؤوو 
ديرَّنجاادَّونَّال رضااي َّالثانياا َّمحققاا َّبنااا اَّىلاااَّوااامَّالإمليااا،َّاطدار اا َّالتاا َّيقااومَّب اااَّالمااَّ-

ىتماااادَّىلااااَّم اااارات مَّواواااتغلل اَّلتحقيااا َّمواااتودَّجيااادَّمااانَّورؤواااا َّالأتواااامَّوالمااااالحَّبالا
َّ.ال إالي َّوالأدا 

ينَّوالمؤوواا َّلاَّيتوتاافَّىلاااَّامااتل َّالرؤوااا َّوالقااادلَّلم ااارلَّيتبااينَّونَّ إالياا َّودا َّالمااوظ َّ-
َّ.وَّبإتَّالم ارا،َّاطدار  وواحدلَّ

مماروا َّوتطبيا َّالرؤواا َّوالقاادلَّللم اارا،َّاطدار اا َّ ا َّإطاارَّالم اامَّاليوميا َّالتا َّيقومااونََّّ-
جااااب َّيب اااَّوالمتمثلاا َّ اا َّالتخطااي َّوالتنظاايمَّوالتنواااي َّوالرتاباا َّىلاااَّالمااوظ ينَّل اااَّدورااااَّاط

َّ.ومواامتهَّال إال َّ  َّل ادلَّتدرلَّوك ا لَّالموظ ينَّوبالتال َّتحوينَّودائ م
َّ.ا رد 192ََّّاَّالإين َّ   َّوم َّ َّحيثَّكانَّالمن جَّالوا  َّالتحليل َّالمإتمدَّ  َّالدراو 

 التعقيب على الدراسات السابقة:
ن ااََّّلتا َّتناولا،َّموضاوى َّالقياادلَّوالأدا ,َّيتضاحَّلنااَّوخالمَّىرضاناَّللدراواا،َّالواابق َّواَّمن
ماااطَّالقيااادلَّ,وم ااارا،َّالقيااادل,َّوووااالياَّالقيادل,وكااداَّناناا،َّمتبايناا َّ اا َّمإالجت اااَّلموضااوعَّوك
دا َّالوظي  ,َّحيثَّكانا،َّ ا َّمؤوواا،َّمجتمإيا َّمختل ا ,وللنَّكاكَّالدراواا،َّركال،َّىلااَّالأ

وظ ينَّ ا َّالمؤوواا،َّالحكوميا َّكمااَّال روقَّوالمتغيرا،َّالديموغرا ي َّكالإمرَّوالخبارلَّلاددَّالما
دراوتناَّ ا ََّّولقدَّوجدناَّدراو َّواحدلَّتتلابهَّم كان،َّمتباين َّبينَّمختلفَّالدراوا،,تائجَّنَّالنو

حوااانَّمحماااودَّحوااانَّ)دا َّالاااوظي  َّواااا َّدراوااا َّالتإااار َّىلااااَّىلتااا َّالأنمااااطَّالقياديااا َّباااالأ
ولقااادَّاوااات دناَّماااانَّالدراواااا،َّالواااابق َّ ااا َّإثاااارا َّالجانااااَّالنظري,و ااا َّبنااااا َّ(,2010-نااااار

َّ َّالتإلي َّىلاَّالنتائج.الاوتبيان,وكداَّواىدتناَّ 
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  : تمهيد
 هاي الإدارياة القياادة لأن ذلك ,إدارية منظمة أي في الإدارة جوهر الإدارية القيادة تعتبر
 الوصاو  بغياة اجااته ياحت مراعااة ما  جهاوده  وتنسان  العااملنن سالوك توجيا  علا  المسؤولة

 إلا  الإدارياة القياادة مان النظاري  الإطاار هاذا فاي سنتطرق  حنث المنظمة، أهداف تحقن  إل 
 القيااااادة وأنمااااا  ,الإداريااااة القيااااادة ونظريااااا  وأهمنتهااااا، الإداريااااة القيااااادة هااااي  عناصاااار ثااااةثلا

 .الإدارية
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 وأهميتها الإدارية القيادة : أولا 
 : الإدارية القيادة مفهوم -1

 ذا  الإنساااانية العلاااو  مبااااد  أهااا  مااان القياااادة موضاااو  أن علااا  الإدارة خبااارا  نجمااا 
 يساتقر لا  أنا  إلا الموضاو ، هاذا فاي والدراساا  البحاوث تعادد نما وباالرم  الإدارياة، الطبيعة
 ماا  ولكنا  القياادة، لمفهاو  جااام  تعريا  وضا  علا  الإدارة مجااا  فاي والبااحثنن العلماا  رأي
 القياادة تعااري  كثارة ساب  ويرجا  التعااري ، هاذ  بانن ملحاو  تشااب  هناك فإن تعاريفها تعدد
 وضاع  فئاة فكا  المساللة، هاذ فاي  البحاث تصادروا الاذنن العلما  نظر وجها  اختلاف إل 

 هاااذ  أهااا  هناااا نساااتعر  وساااوف إلنهاااا. ننتماااون  التاااي المدرساااة وطبيعاااة نتفااا  الاااذي التعريااا 
  التعاري 
 لمرؤوساي  الإنسااني السالوك فها  علا  المشرف قدرة ها"بلن   "1994 "دحلان، عرفها فلقد
 الموكلااة أعماااله  باالدا  المرؤوساانن أولئااك قيااا  إلاا  نااؤدي توجنهااا الساالوك ذلااك توجياا  لغاار 
 ".منشودة أهداف تحقن  إل  وصولا إلنه 

 كالفراد الآخارين سلوك في التلثنر عل  تحتوي  وفعالية نشا  "بلنها وزملاؤ  هن  وعرفها
 .المرموبة" الأهداف وتحقن  إنجاز نحو وجماعا 

 وذلاك والجماعاا  دالأفارا سالوك علا  التالثنر خلالهاا من نت  التي العملية "بلنها وتعرف
 ".محددة أهداف لتحقن  واضحة برمبة للعم  دفعه  أج  من

 والجماعااا  الأفااراد ساالوك تحلناا  تشاام  القيااادة عمليااة أن التعريفااا  هااذ  ماان ويلاحاا 
 .المنشلة أهداف لتحقن  متزاندة قوية برمبة للعم  ودفعه 

 أنشاااطة وتنسااان  جياا لتو  القساااري  ومناار الرمااازي  التاالثنر علااا  تقااو  بلنهاااا" Jago وعرفهااا
 ."الجماعا  هذ  أهداف تحقن  أج  من المنظمة الجماعا  أعضا 

 وتاااوجنهه  مجموعااة أو شاااخ  علاا  التاالثنر فاااي الفاارد قاادرة بلنهاااا" Likert عرفهااا كمااا
رشاااده   ساابن  فااي الكفايااة ماان درجااة باالعل  العماا  علاا  وحفاازه  تعاااونه  كساا  أجاا  ماان وا 
 .الموضوعة" الأهداف تحقن 

 التعااون  علا  وحفازه  المرؤوسنن مشاك  تفه  عل  القدرة مجا  في تعم  يادةفالق لذلك
 .ممكنة درجة أقص  إل  واستخدامها طاقاته  وتوجي  إلنه  الموكلة بالأعما  القيا  في
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 لوجااود توافرهااا ماان لابااد أساسااية شاارو  ثلاثااة هناااك أن السااابقة التعريفااا  ماان ويتضاا 
  وهي القيادة

 .لناسا من جماعة وجود -1
 .الأعضا  بقية سلوك في التلثنر عل  قادر الجماعة أعضا  بنن من شخ  وجود -2
 الاذي المشاترك الهادف لتحقنا  وتعاونهاا الجماعاة نشا  توجي  التلثنر عملية تستهدف أن -3

 (1).تحقيق  إل  تسع 
 تحقنااا ل الآخااارين فاااي القائاااد ناااؤثر بواساااطتها التاااي "العملياااة أن هاااا  علااا  أيضًاااا القياااادة تعااارف

ااا المهمااة"،  ساالوك تغنناار أو علاا  للتاالثنر المبذولااة الجهااود "تعنااي أن هااا  علاا  يعرفهااا فناادلر أم 
 (2)واستمراريتها. المؤسسة أهداف إل  الوصو  أج  من الناس
 رماا  الأفااراد تضااافر طرياا  عاان نااؤد  متباااد  تاالثنر عمليااة "هااي القيااادة  أن بنجااورس يقااو 
 (3)مشتركة. مسللة ورا  سعيًا الإنساني النشا  توجي  إل  بننه ، الفروق 
 : الإدارة تعريف

 علاا  الإدارة الكلاساايكية( المدرسااة ومؤسااس العلميااة الإدارة )أبااو تااانلور فرياادريك يعاارف
 بلحسان بعملا  يقوماون  أنها  مان التلكاد ث  يفعلو  أن الرجا  من تريد لما الدقيقة "المعرفة أن ها 
 وأرخصها". طريقة

 وأن تنظ  وأن تخطط وأن تتنبل أن "الإدارة الحدنثة(  للإدارة لحقيقيا )الأ  فانو  هنري 
 (4)تراق ". وأن الأوامر تصدر

                                                             
، مرج  سب  الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المنظمات الأهلية الفلسطينية من وجهة نظر العاملينحسن محمود حسن ناصر،  (1)

 .11، 10 ،   ذكر ، 
 .180،   2008، 1، دار قرطبة للنشر، المحمدية، الجزائر،  دراسات في تسيير الموارد البشرية، إدارة الأفرادبوخريسة بوبكر وآخرون،  (2)
سكندرية، ، مؤسسة شبا  الجامعة، الإدراسة في علم الجتماع النفسي والإداري والتنظيمي –القيادة د. حسنن عبد الحمند أحمد رشوان،  (3)

2012   ،15. 
 .10،   2007، 1، دار أجنادنن للنشر والتوزي ، عمان، الأردن،  مدخل إلى علم الإدارةندا  محمد الصو ،  (4)
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  : الإدارية القيادة عناصر -2
 لوجاااود لازمااة جوهريااة عناصاار هناااك أن نتبااانن الإداريااة، القيااادة تعريفااا  مجمااو  ماان
 وهي  الإدارية القيادة

  مرؤوسيه: على رالمدي يمارسها التي التأثير عملية .2-1
 المرؤوساانن حااث علاا  القائااد قاادرة علاا  القيااادة عصاا  تعتباار التااي التاالثنر عمليااة تركااز
 لتحقناا  تكااافلي تفاااعلي جااو خلاا  خاالا  ماان ودهاا  لكساا  ,يمتلكهااا التااي الإقناعيااة بالوسااائ 
 المرؤوسانن سالوك فاي فعالاة القائاد طارف مان التالثنر درجاة تكاون  ماا وبقدر المرجوة، الغايا 
 التاي التالثنر عناصار تتعادد المجاا  هاذا وفاي ,وفاعلة فعالة قيادت  تكون  ,لمهامه  رسته ومما
 وقدراتااا  والاجتماعياااة ,النفساااية تااا بلتركن تبعاااا القائاااد عناااد تنمااا  نفساااية ملكاااة الأصااا  فاااي هاااي

مكانات   نلي  ما الوسائ  أه  ومن ,وكفا ت  ومهارات  وخبرات  وا 
 المرؤوسانن حفاز فاي هاماا عااملا المكافالة تعتبار حناث أة:المكاف على القائمة التأثير قوة -أ

 إذ ,الجناد لأدائها  تقادنرا مكافالة موظفيا  مان  طريا  عان المادنر فيستطي  بنشا ، العم  عل 
 واتجاهاته . منوله  في ويؤثر المادية حاجاته  يشب 
 قد القيادي مركزال جان  إل  القوة أن سابقا ذكرنا فكما الإكراه: على القائمة التأثير قوة -ب
 بالتهدناد المهاا  بعا  لتنفناذ والقسار الإكارا  إلا  القائاد نلجال فقاد الأحياان، بعا  فاي تكفي لا

 صارمة. إدارية ومتابعا  لعقوبا  التعر  أو ,الوظيفة من الفص  أو بالعقوبة
 فاي رالتالثن علا  القائاد المادنر قادرة فتازداد القائرد: المردير خبررة على القائمة التأثير قوة -ج

 الخاصااة بااالنواحي واسااعة درايااة علاا  وكااان بالمرونااة، تتساا  شخصاانت  كاناا  كلمااا ,مرؤوسااي 
 بالعم .

 والخلفياة الثقافاة تفها  المادنر يحااو  أن وتعناي مرجعيرة: أسرا  على القائمة التأثير قوة -د
 اتجاهاااا  مااا  معااادلا سااالوكا يسااالك أن يحااااو  بحناااث التنظاااي ، لأفاااراد والمعتقدياااة الاجتماعياااة

 لخلفياتا  تبعا البشري  السلوك فه  عل  بقدرت  متعلقة المهارة أو القدرة وهذ  تابعي ، معتقدا و 
 (1)والدننية. والثقافية الاجتماعية

                                                             
 .54، 53، مرج  ساب ،  ،   المهارات القيادية ودورها في الأداء الوظيفيبوعمامة أحمد فارس،  (1)
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  جهودهم: وتوحيد المرؤوسين توجيه. 2-2
 البشااارية الماااوارد جميااا  تنظاااي  هاااو ,القائاااد بهاااا يقاااو  التاااي التااالثنر عملياااة مااان الماااراد إن  
  العارضاة المواقا  كافة م  تتلائ  التي المرنة بالصفة وتوجنهها وتخطيطها ةبالمؤسس العاملة
 والجانس كالسان، نقاا   عادة فاي نتبااننون  والاذنن الماوظفنن من مجموعة عل  يشرف فالمدنر

 والقيااادة الساايكولوجي، والتركناا  الاادنني، والمعتقااد ،الاجتماااعي نتمااا والإ التعليمااي، والمسااتو  
 المؤسسااة أهااداف نخااد  منسااجما واحاادا تركنبااا الفسيفسااا  هااذ  ماان  تصاان التااي هااي الناجحااة
 التعااون  ولتحقنا  للقياادة" التمناز صافة تمان  التاي هاي العملياة هاذ  "أن فولن "  "ماري  وتقو 
 والاجتماعياااة النفساااية القاااو   ناااتفه  أن القائاااد المااادنر علااا  المرؤوسااانن، مجموعاااة بااانن الفعاااا 
 وحدة القو   هذ  وأه  أفرادها، خلا  من متعاون  فري  كوينوت ,العاملة المجموعة في المؤثرة
 (1)القرار. اتخاذ في المرؤوسنن واشتراك ,الجغرافي والتقار  ,المكان

  : مشترك هدف وجود .2-3
 فارد لكا  خاصاة وأهاداف الجماعاة وأهاداف القائاد أهاداف فهنااك الأهاداف وتتبانن تتعدد

 أفرادها. من
 التاي الجماعاة وأهاداف القائاد أهداف فنها تكون  التي لحالا ا أن (Litterer) لنترر ذكر
 أن إلا ,القاعااادة هاااي وليسااا  اساااتثنائية حاااالا  هاااي واحااادة، أفرادهاااا وأهاااداف ,ككااا  يقودهاااا
 الجماعاة وأهاداف القائاد أهاداف تعارضا  ما إذا تبرز المرموبة الأهداف تحقن  في الصعوبة
 إرضاا  يضامن الاذي بالشاك  التعاار  هاذا ةمعالجا كيفية في الصعوبة هذ  وتكمن وأفرادها،
 التلثنر. عملية تستهدف التي المرموبة الأهداف إل  وصولاً  الأطراف جمي 

 أن البناا " التعاار  "مبادأ أسامت  ماا خالا  مان (M. Follet) فولنا " "مااري  لناا وقادم 
 كاا  فااي التعااار  ومظاااهر الخلافااا  تحلناا  هااي ,يسااتخدمها أن للقائااد يمكاان طريقااة أفضاا 
 ناتمكن وباذلك نرضاي ، ماا طارف كا  فيا  نجاد بشك  جدند من وترتنبها عناصرها، إل  جان 
 علاا  الحصااو  الوقاا  نفااس فااي ويضاامن ,الأهااداف باانن التعااار  مشااكلة مجابهااة ماان القائااد
 (2)المرموبة. الأهداف بالتالي وتتحق  بننها وفيما مع  الجماعة تعاون 

                                                             
 .54بوعمامة أحمد فارس، مرج  ساب ،    (1)
، أساليب القيادة الإدارية لدى ضباط الكليات العسكرية وفق نموذج الشبكة الإدارية من وجهة نظر الطلابسعند بن عبد الله عياش الغامدي،  (2)

 ،  2006دراسة مقدمة استكمالًا لمتطلبا  الحصو  عل  درجة الماجستنر في العلو  الإدارية، جامعة نان  العربية للعلو  الأمنية، الريا ، 
16. 
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 : الإدارية القيادة أهمية -3
 العااا   علياا  يقاا  حنااث ,الإداريااة رساااالتها لتحقناا  و الإدارة لنجااا  عنصاار  أهاا القائااد

 القااادرين الناااجحنن القااادة بإعااداد الإدارا   تتهاا ولااذلك المحااددة، الأهااداف تحقناا  فااي الأكباار
 ااجتماعيًا اومرشادً  ,با   يحتذ حسنة قدوة يكون  أن نج  القائد نلأو  مسؤولنته ، ممارسة عل 
 رسالت  أدا  في نجاح  بقدر ,محيط  وفي القيادة في كفا ت  وبقدر ,اسميً ر  اقائدً  يكون  أن قب 

 .القيادية
 التنظاااي  قماااة هاااي والقياااادة المنظماااا ، واساااتمرار حيااااة فاااي احنويًااا اعنصااارً  القاااادة وتعاااد
 و ؤ ومساا ,الإنتاجيااة العناصاار كافااة باانن والتنساان  التوجياا  عاان المسااؤو  هااو والقائااد ,الإداري 
 .القيادة فعالية أساس فهو ,خرينلآا قيادة  لاخ من المنظمة فأهدا تحقن  عن أيضا

   التالية النقا  في القيادة أهمية كنعان ويبنن
 .نتائج إل  من  المطلوبة الأهداف تحوي  المدنر يستطي  لا الإدارية القيادة بدون  -1
 .نروالتلث الفعالية عديمة الإنتاجية العناصر ك  تصب  الإدارية القيادة بدون  -2
 .المنظمة أهداف تحقن  في تلثنرها والرقابة والتنظي  التخطيط يفقد الإدارية القيادة بدون  -3
 تقااادمها تخطااايط تااا  ومااان المساااتقب  تصاااور المنظماااة تساااتطي  لا الإدارياااة القياااادة بااادون  -4

 (1).أساس  عل  البعند وازدهارها

                                                             
، دراسة مكملة للحصو  عل  درجة الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي بالمنظمات الخاصةيحي بن موس  بن عبد الله صحفي،  (1)

 .18،   2011إدارة الأعما ، تخص  الإدارة التنفنذية، الجامعة الافتراضية، المملكة المتحدة البريطانية، -الماجستنر
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 : الإدارية للقيادة الأساسية الوظائف -4
 الوظاااائ  هاااذ  وتختلااا  المهاااا ، مااان مجموعاااة فاااي للقياااادة ساسااايةالأ الوظاااائ  تتحااادد
   القائد بها يقو  التي المها  ومن الجماعة طبيعة باختلاف

 التاااي الواعيااة المعرفااة ماان قاادر القائااد فااي نتااوفر أن نجاا  حنااث للفكررر: كمصرردر القائررد -1
 .الروحي وقائدها ,جماعت  لأفراد الموضوعي المصدر تجعلا 

 بعااا  ففاااي الجماعاااة فاااي والخبااارة المعرفاااة مصااادر الغالااا  فاااي فالقائاااد بيرررر:كخ القائرررد -2
 .والإدارية الفنية والخبرة بالمعرفة نتمنز لمن القيادة تكون  الجماعاا 

 ويحاااادد للجماعاااة العاماااة السياساااة وضااا  القائاااد نتاااول  حناااث للسياسرررة: كمبررررم  القائرررد -3
 .لها والتكتيكية الإستراتنجية الأهاداف

 والبرنااامج التنفنااذ ووسااائ  العماا  وأسااالن  الخطااط وضاا  نتااول  فالقائااد كمخطرر : القائررد -4
 .الزمني

 مااا  العلاقاااة فاااي النماااوذجي القياااادي السااالوك يمثااا  فهاااو ورمررر : وقررردوة كنمررروذج القائرررد -5
 وبااذ  العماا  وضاابط المسااؤولية تحماا  فااي للتعاماا  والقاادوة الأعلاا  المثاا  ويقااد  ,ةالمجموعااا
 .الجهد

 عبنارتلل الخارجياة علاقاتها في الجماعة بتمثن  يقو  فهو للجماعة: خارجي كممثل القائد -6
 .الآخرين م  والتزاماتها حاجاتها عان
 تنظااااي  بوظيفاااة القيادياااة واجباتااا  ضااامن فيقاااو  الداخليرررة: العلاقرررات علرررى كمرررؤثر القائرررد -7

 .ماعةالج أفراد بنن والوسيط المسيطر بدور يقو  فهو ,للجماعة الداخلية العلاقاا 
 مان  كيفياة فاي بقدرتا  نتمناز فهاو والسلبية: الإيجابية التقويمات لإصدار كمصدر القائد -8

 .العدالة عام  وتوفر الخبرة خلا  من العقا  أو الثوا 
 نتعارف حناث المجموعة، في عضو لك  الإنساني الأبوي  بالدور فيقو  أبوي: كراع القائد -9

 بالفراد نهات  أيضاا وهو مشاكل ، علاج في ويساعد  ,ةالشخصي ومعانات  فرد ك  أوضا  عل 
 (1).مصالحه  ويرع  المجموعة

                                                             
العلاقة بين أنماط السلوك القيادي وأنماط التصال لدى الإداريين الأكاديميين من وجهة نظر أعضاء هيئة ة نان  شحادة، رائ  شحاد (1)

، أطروحة استكمالًا لمتطلبا  الحصو  عل  درجة الماجستنر في الإدارة التربوية بكلية الدراسا  العليا، جامعة التدري  في الجامعات الفلسطينية
 .15، 14،  ،   2008ية في نابلس، فلسطنن، النجا  الوطن
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 : والإدارة القيادة بين الفرق  -5
  أن ناار   ماان فماانه ، والقيااادة الإدارة باانن الفاارق  تناااوله  فااي والمفكاارون  الباااحثون  اختلاا 

 نؤكاااد الساااياق اهاااذ وفاااي القياااادة، مااان أوسااا  الإدارة أن نااار   مااان ومااانه  الإدارة، هاااي القياااادة
 الإدارة أن مان( Owens, 1995) ذكار  ماا  إلا مشانراا المفهاومنن بانن التاداخ   علا المخلافاي

ا نقاود ، ولا الشاي  نادنر فانحن الإفاراد، إدارة ولايس الأشيا  إدارة تعني  قياادة فتعناي القياادة اأم 
 .الأشيا  وليس الأفراد نقود فنحن الأشيا  قيادة وليس الأفراد

 نتبعهاااا التااي والممارساااا  الأسااالن ، اخاااتلاف فااي يكمااان والقيااادة الإدارة بااانن الفاارق  إن  
قناا  استمالة عل  يعتمد فالقائد المنشودة، والأهداف ,الغايا  إل  للوصو  المدنر أو القائد  وا 

ااا الهااادف، تحقنااا  فاااي التعااااون  أجااا  مااان الساااليمة بالوساااائ  الآخااارين  علااا  فيعتماااد المااادنر اأم 
 الأحياان بعا  فاي وقراراتا  تعليمات ، تلق  لذلك يشغلها، التي الوظيفة ل  تخولها التي سلطت 
 بيسار هدف  يحق  أن أسلوب  خلا  من القائد يستطي  حنن في المعارضة، أو التذمر من نو 

 .وسهولة
 إطاااار فاااي المصاااادر جمااا  فااان هاااي فاااالإدارة ,والقياااادة الإدارة بااانن مهماااة فاااروق  هنااااك
 تكااون  أن اجاادً  المحتماا  وماان المنظمااة، أهااداف تحقناا  إلااي للوصااو  تااؤدي بطريقااة المنظمااة

 إطاار فاي البشارية المصاادر وحاث فن فهي القيادة اأم   ،فاعلاً  قائدًا تكون  أن دون  فاعلاً  امدنرً 
 الجماعاااا  أهاااداف  علااا التركناااز مااان بااادلاً  ,كاملاااة المنظماااة أهاااداف علااا  للتركناااز المنظماااة
 ما  لتتناسا  أهدافه  بتعدن  المنظمة في العاملنن إقنا   عل القدرة  عل تعتمد وهي الفرعية،
 فاااي لمسااااعدته  كاملاااة المنظماااة تصااارف تحااا  جهاااوده  ووضااا  ,للمنظماااة العاماااة الأهاااداف
 (1).فاعلة تكون  أن القيادا  أراد  إذا ضروري  وكلاهما أهدافه ، تحقن 

                                                             
، رسالة دور القيادة التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري المدار  الثانوية بمحافظات غ ةنبن  أحمد محمود الغرابند،  (1)

 .14 ،  2010فلسطنن، -مقدمة استكمالًا لمتطلبا  الحصو  عل  درجة الماجستنر في التربية، مزة
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 الجدو  الآتي نوض  الفرق بنن هذنن المصطلحنن  
 بين القيادة والإدارة(: يوضح الفرق 01جدول رقم )

 الإدارة القيادة
. تركاااااز علااااا  العلاقاااااا  الإنساااااانية وتهااااات  1

 بالمستقب .
. تحار  علاا  التلكااد ماان عااد  الخااوف إلا  2

فاااااااي المهاااااااا  ماااااااان الأماااااااور وتهاااااااات  بالرؤيااااااااة 
وتمااااااارس أساااااالو  والتوجهااااااا  الإسااااااتراتنجية 

القادوة والتادري  وقضاا  الأوقاا  الطويلاة ماا  
 بشر.الإتبا  والاهتما  به  ك

. الرضااا التااا  ماان قباا  الأتبااا  عاان القيااادة 3
لأنه  مقتنعنن بها لقدرتها علا  التالثنر علانه  

 بطريقة مقبولة وحسنة.
 تنفنذ المهمة أيسر لقناعة الأتبا  بها.. 4
. الاهتماااا  بتحقنااا  الهااادف أكثااار مااان أدا  5

 العم  فقط.

. تركااااز علاااا  الإنجاااااز والأدا  فااااي الوقاااا  1
 الحاضر.

  المعااااااننر وحااااا  المشاااااكلا  . تركاااااز علااااا2
تقااااااااان الأدا  والاهتمااااااااا  باااااااااللوائ  والاااااااانظ   وا 

 واستعما  السلطة.
. قااد تكااون الطاعااة ناتجااة عاان الخااوف لأن 3

المادنر جاا  نتنجاة تسلسال  الاوظيفي إلا  هااذا 
المنصااااا  ولااااا  يكااااان نتنجاااااة اقتناااااا  الأتباااااا  
وكاااااذلك فاااااإن أوامااااار  ناتجاااااة عااااان التعليماااااا  

 واللوائ  والقواننن.
همااااااة أصااااااع  لأنهااااااا تطبناااااا  للااااااوائ  . الم4

 والأنظمة.
. الاهتمااا  باالدا  العماا  أكثاار ماان الاهتمااا  5

 بتحقن  الهدف.
 

الدارة)النمرودج السرلامي فري هايل عبد المولى طشطوش,اساسيات في القيرادة و )المصدر:
                                                  56,ص  2008القيرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررادة  والدارة(,



 25 

 ممي ات ومهارات القائد الإداري : -6
وقدرتااا  علاااا  قياااادة مؤسساااات   ,لاباااد أن نتمنااااز القائاااد الإداري بخبرتاااا  العلمياااة والعمليااااة

 ويتمثا  ،والرقاباة والقياادة ,والتنظي  التخطيط عل  وقدرت  ،الإدارية العلمية معرفت  من انطلاقًا
    التالية الأمور في ذلك
 القاارارا  اتخاااذ ماان القائااد لنااتمكن ،كافااة الإداريااة لمستاااويا ا فااي المساااؤولية معناا  تفهااا . 1

 . والمناسبة السليمة
 . المؤسسة صال  في هو وما، منها السلي  عل  والحك  ،الآخرين آرا  استطلا . 2
 . والإنتاج الفاعلية من مزيد إل  لدفعه  فنه  التلثنر عل  والقدرة ,الأفراد سلوك معرفة. 3
 ومطالااا  مساااؤو  الإداري  القائاااد لأن ,والنشاااا  والجلاااد الصااابر مااان فاااروا بنصااان  التمتااا . 4

 . أهدافها إل  مؤسست  بإيصا 
 ماان قراراتا  بلهمياة الآخاارين لإقناا  ,وكتابيااً  شافهياً  نفسا  عان التعبنار علا  وقدرتا  إجادتا . 5

 (1).التطبيقية الناحية
أن يمتلكهااا ( فقااد حاادد خمااس مهااارا  قياديااة نجاا  Yuki, 1989وفيمااا نخاا  نااوكي )

 المدنر وهي  
، تعني اشتراك العااملنن فاي أعماا  الرقاباة والتالثنر فاي الآخاارينو  :مهارة تفويض السلطة. 1
القارارا  التاي تحقا   تادف  العااملنن إلا  المشااركة فاي اتخااذ ,ن امتلاك المدنر لهاذ  المهاارةا  و 

 .مسؤوليا  العم  دفعه  لتحم  جوان  من أهداف المنظمة ومن ث 
الثقاة  وتبناي ,وهاي القابلياة علا  التوقا  باالتغننر وتوساي  الرؤياة المساتقبلية :مهارة الحد . 2

 .والخاطر وامتلاك رو  المبادرة وقبو  التغننر
والتعارف  ,وهاي قادرة القائاد علا  تشاخي  ماواطن الضاع  والقاوة لديا  :مهارة فهم الذات. 3

مكانات  واختيارها من أجا  إكاسا  مها  .معننة ارا عل  قدرات  وا 
المنظماة  وهاي قادرة القائاد علا  فها  واساتيعا  مبااد  مسانرة العما  فاي :هارة النسرجام. م4

حداث التواف  بننها من أج  الإنجاز ,وقي  العم  وقي  العاملنن  .الأفض  وا 
الا  حااال وهااي قابليااة القائااد علاا  التصااور والتمثناا  والنظاارة إلاا  مااا ورا  :مهررارة التبصررر. 5

 (2)تلك الحالا . لنتمكن من وض  خطة عم  لمواجهاة ,  في المستقب التي تواجه

                                                             
 .14، مرج  سب  ذكر ،   الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفيحسن محمود حسن ناصر،  (1)
 .www.pdffactory.com، )من الأنترن ( المهارات الإدارية ودورها في تأصير رواب  العلاقات العامة، 2010د. شهراد محمد شها ،  (2)
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هاي  القياادة فاعلياة تقارر التاي الأساساية العوام  أن الإدارة في الأوائ  المنظرون  واعتقد
فاإنه  قاد فسااروا القابلياة علا  أساااس  , وبعباارة أخاار  الخصاائ  أو الساما  الشخصااية للقائاد

وفااي بعاا  التصااورا  كااان القائااد  ,وباادرجا  متفاوتااة ,نااةامااتلاك أو تمتاا  القااادة بسااما  معن
نوصاا  بلن ااا  ذكاااي، وطويااا  القاماااة، وواثااا  ماان نفسااا ، وهكاااذا، فالقياااادة تنشااال بساااب  صااافا  

 (1)القائد.
 عاملاا  ماا  الآخاارينوللقائااد ساالوكيا  متمناازة وهااذ  الساالوكيا  تباادو واضااحة فااي إطااار ت

 وندل  ع  ذلك بما نلي  
 إنسانية بنن  وبنن الآخرين. القيادة الإدارية عملية -
نجازها بفعالية. -  القيادة الإدارية قيادة الأنشطة والأعما  وا 
القيااادة الإداريااة الفعالااة تتحقاا  ماان خاالا  تحقناا  التااوازن فااي الاهتمااا  بكاا  ماان الأفااراد  -

 (2)والعم .

 العوامل المؤثرة على القيادة الإدارية : -7
تات  ، وهاذ  العلاقاة  وتلثنر بنن القادة والتابعنن لهلاشك أن للقيادة الإدارية علاقة تباد  

كمااا أن هناااك العدنااد ماان  ،مناااو وظااروف المنظمااة التااي يعماا  بهااا القائااد الإداري  فااي إطااار
  وأه  هذ  العوام  هي ،اا أو سلبً القيادة الإدارية إنجابً   التي تؤثر عل العوام  والمؤثرا 

 ونعنااي بااذلك صاافات  الشخصاااية سااوا  منهااا , السااما  والأنمااا  الشخصااية للقائااد وساالوك. 1
 .لصفا  الجسمية أو النفسية أو السلوكيةا
  وهاذ  الصافا  قاد تكاون الصافا  الجسامية أ ,(التاابعننالمرؤوسنن )صفا  وشخصيا  . 2

 .السلوكية  النفسية أ
  فقاد يمنا ,المواق  واتخاذ القرار الإداري  مواجهة  انن القدرة عند المرؤوسنن علبفقد تت

وفاوق  ,الاعتمااد أو التاردد فاي اتخااذ القارار  خر إلاويمن  البع  الآ ,ع  إلي الاستقلا الب
 (3).وليةؤ المس هذا وذاك فقد نتبانن البع  في تحمله 

  .ستراتنجية أو الأهداف قصنرة المداف المنظمة سوا  منها أهدافها الإأهد. 3

                                                             
، 2007، 5، عمان، الأردن  دار الميسرة للنشر والتوزي ،  دارة مع التركي  على إدارة الأعمالمبادئ الإد. محمد خلن  محمد حسن الشما ،  (1)

  253. 
 .210،   2008، عمان، الأردن  دار اليازوري العلمية للنشر والتوزي ، مبادئ الإدارةد. بشنر العلاق،  (2)
 .15حسن محمود ناصر، مرج  سب  ذكر ،    (3)
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 جهاا أو الأساالن  التنظيمياة وهيكلهااانو  منظمة العم  سوا  من حنث حجمهاا أو ناو  إنتا. 4
 .التنظيمي وأنوا  القرارا  والمها  فنها، ونو  الحوافز الجماعية وجماعة العم 

 أي مااا تماار باا  المنظمااة ماان ظااروف ,الظااروف والعواماا  البنئيااة المحيطااة بمنظمااة العماا . 5
 (1).ةة أو في بنئتها الداخليوعوام  مؤثرة سوا  في بنئتها العام

 : نظريات القيادة الإداريةثانياا 
 مجااا  فااي والدراسااا  الأبحاااث ماان المتزانااد الفااي  ورماا  المعاصاار، الإداري  الفكاار إن
 الإدارياة القياادة ظهاور تجاا  الإدارة علماا بهاا  قاا  التاي الجهود معظ  أن إلا   الإدارية، القيادة

 الساما  علا  عتمادت التاي الساما  مادخ  فاي القياادة نظرياة فنجاد موحاد، موقا  إلا تهتاد  ل 
 الركنزةنها أ عل  المواق  تلخذ التي هي المواق  مدخ  في القيادة نظرية اأم   ,للقيادة كمدخ 
 ، ومن بنن هذ  النظريا  نجد  (2)القيادة عملية في الأساسية

 نظرية الرجل العظيم : -1
 نظريااااة الرجاااا  العظااااي  ماااان أقااااد  نظريااااا  القيااااادة، تعااااود جااااذورها إلاااا  عهااااد الإمرياااا 

عتقااااد الساااائد أن القاااادة نولااادون ولا يصااانعون، وأن ساااما  القياااادة والروماااان، حناااث كاااان الإ
ويااار  موروثاااة وليسااا  مكتسااابة، حناااث يقاااو  أفلاطاااون "أن القاااادة العظاااا  قاااد ولااادوا عظامًاااا" 

أصحا  هذ  النظرية أن الرجا  العظا  نبرزون في المجتم  لما نتمتعون ب  من قادرا  منار 
مواهاا  عظيمااة وسااما  وراثيااة تجعاا  مناا  قااادة أيااا كاناا  المواقاا  التااي  مللوفااة، وامااتلاكه 

نواجهونها وتمكانه  مان تحدناد شخصاية المجتما  وتغننار التااريً تغننارًا جوهريًاا، ورسا  مساار  
 الحالي والمستقبلي.

وتعتبااار الأفكاااار والتصاااورا  التاااي ارتكاااز  علنهاااا نظرياااة الرجااا  العظاااي  انعكاسًاااا لكااا  
التي ساد  في مراح  تاريخية مختلفاة فاي المجتما   ,والاجتماعية والثقافيةالظروف السياسية 

تمثاا  التفكناار القاادي  حااو  موضااو  القيااادة، والااذي تعاار  للكثناار ماان الغربااي، فهااذ  النظريااة 
 الانتقادا ، لع  من أبرزها  

                                                             
، دراسة مقدمة استكمالًا الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمةشري ، طلا  عبد الملك ال (1)

 .44، 43،  ،   2004لمتطلبا  الحصو  عل  درجة الماجستنر في العلو  الإدارية، جامعة نان  العربية للعلو  الأمنية، الريا ، 
، مجلة العلو  الاقتصادية والتسننر والعلو  التجارية، دم  ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإداريةيحن ،  أ. بوعلاق نوا ، د. سعندي (2)

 . 187،   2014، جامعة المسنلة، 11العدد 
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 وساما  منار عادياة تمناز   ,صعوبة إنجاد أو اكتشااف الفارد الاذي نتحلا  بخصاا  خارقاة
 (1)ر .عن من

  ًمن الطبقاة البسايطة صااروا  ا ما قد  التاريً رجالاً القو  بوراثية القيادة نخال  الواق ، فكثنر
 .عظا ، والعكس صحي ، فقد عجز القادة العظا  عن إنجا  قادة عظا  مثله  قادة

  ًا، مما لا نجع  لها فائدة علميةل  تقد  النظرية منهاجا للتنبؤ بمن سيصب  قائد. 
 وهاذا نناافي الواقا   ,تبني منط  هذ  النظرية نجع  بارامج تنمياة وتادري  القاادة دون فائادة

 .والتدري  يصق  المهارا  وينق  الفرد إل  مستويا  عالية فالتعلي 
إن هاذ  الانتقااادا  ومنرهااا فسااح  المجااا  لظهااور نظريااا  أخاار  تعتقااد بوجااود سااما  

 (2).ية، من أه  هذ  النظريا  نظرية السما النظر عن خلفنت  الوراث ممنزة للقائد بغ 
 ( :The Trait theoryنظرية السمات )المدخل الفردي( ) -2

 ، حناث تعتبار 18لقد ساد  أفكار هذ  النظرية في أوربا في النص  الثاني مان القارن 
 نولاادون أو  نظريااة لفهاا  القيااادة لااذلك تساام  بالنظريااة التقلنديااة، وتاار  هااذ  النظريااة أن القااادة 

قاادة، وأن اا  لا يمكاان للشااخ  الااذي لا يملااك صافا  القيااادة أن يصااب  قائاادًا، وهااذا مااا ننطباا  
 ".Born not madeعل  مقولته  الشهنرة حو  القيادة "تولد ولا تصن " "

وقد اعتمد أصحا  هذ  النظرية عل  ملاحظة عددًا من القادة المعترف به  واساتخدموا 
اساتطاعوا أن يساتنبطوا الصافا  التاي وجاد  مشاتركة فاي  الطريقة الاساتنتاجية، ومان خلالهاا

 مشااتركة تعتباار صاافا  لازمااة للقيااادةهااؤلا  الزعمااا ، وخرجااوا ماان ذلااك باالن هااذ  الصاافا  ال
و"ألفانن  ,وعل  رأس هؤلا  الفقها  الإدارينن الاذنن ناادوا بهاذ  النظرياة كا  مان "أرويان هاشا "

"سيساا  جاود"، و"مااان" و"كنركباترياك"، و"رالاا  و"نشساتر بارنااارد" و"أوردو أي تنادو" و ,باراون"
 (3)ستوجدن " ومنره .

                                                             
ت الصناعية الخاصة بولية دراسة ميدانية لعينة من المؤسسا –أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية دريوش شهنناز،  (1)

 .39،   2012، مذكرة مكملة للحصو  عل  شهادة الماجستنر في تسننر الموارد البشرية، جامعة منتوري، قسنطننة، قسنطينة
 .39دريوش شهنناز، مرج  سب  ذكر ،    (2)
، مذكرة تخرج دراسة ميدانية لخم  بلديات بالجلفة -ائرية القيادة الإدارية ودورها في عملية الرقابة الإدارية في الإدارة الج  عننة المسعود،  (3)

 .8، 7،  ،   2010ضمن متطلبا  الحصو  عل  شهادة الماجستنر، جامعة دالي إبراهي ، الجزائر، 
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 النظرية السلوكية : -3
ولك  قائاد لا  سالوك  ,ن هناك أنوا  مختلفةدخ  نؤكد عل  التصنيفا  للسلوك وأهذا الم

القائد الأوتوقراطي أو الديمقراطي، إن المدخ  السالوكي مان الماداخ  المهماة  نوص  ب  مثلاً 
وقااد كااان أحااد مظاااهر الإدارة فااي الخمسااننا  والسااتننا  ولا ناازا  علمااا  الاانفس  ,فااي القيااادة

والإيماان بالأهاداف والعما  علا  تحقيقهاا،  ,الإداري نؤكدون عل  أهمية الإحسااس بالمساؤولية
 (1)وك  سلوك يعم  ب  القائد، بالإضافة للثقة بالنفس.

 النظرية الوظيفية : -4
فتساااعدها علاا  تحقناا  أهاادافها  ,قااو  بوظااائ  الجماعااةالقيااادة فااي ضااو  هااذ  النظريااة ت

العلاقا  القائمة بانن الأعضاا  وحفا  تماساكها، وعلا  ذلاك فلايس وتحريك الجماعة وتحسنن 
ة أشاخا  ، إلا  أن ا  نؤخاذ علا  من الضروري أن يقو  بالقيادة شخ  واحد، با  يقاو  بهاا عاد 

لأفااراد ويصااب  كاا  فاارد يمناا  إلاا  قائااد ن  تعاادد مصااادر الأواماار نولااد الصاارا  باانن االنظريااة، أ
 (2)وقد نتحو  العام  إل  واشي للقائد الذي يفضل . ,دون منر 

 وتلخ  هذ  النظرية أه  وظائ  القائد بما نلي  
 التخطيط للأهداف  قريبة المد  وبعندة المد . -1
 .وض  السياسة من خلا  المصادر الفوقية والمصادر التحتية أو من القائد نفس  -2
 مصادر فوقية من السلطا  العليا للجماعة كما في الجماعة العسكرية. -3
 مصادر تحتية نابعة من قرار أعضا  الجماعة كك . -4
مصااادر ماان القائااد نفساا  حنااث تفرضاا  الساالطة العليااا أو الجماعااة نفسااها فننفاارد بوضاا   -5

 السياسة.
 ماعة.عتبر مصدرًا لأفكار ومعتقدا  وقي  الج  تالإندنولوجيا -6
 الخبرة  القائد كخبنر )خبرة إدارية وفنية ومعرفة(. -7
 جتماعي وتنسن  سياسة وأهداف الجماعة والمراقبة.دارة والتنفنذ  تحريك التفاع  الإالإ -8
 الحك  والوساطة  فهو الحك  الوسيط فيما ننش  بنن الجماعة من صرا  أو خلاف. -9

                                                             
، مذكرة تخرج لنن  ائريةالقيادة الإدارية وعلاقتها بمشروع إستراتيجية التصال بالمؤسسة العمومية القتصادية الج  عبد الله ثاني محمد الندنر،  (1)

 .31،   2010في علو  الإعلا  والاتصا ، جامعة السانية، وهران،  رشهادة الماجستن
، مذكرة مقدمة لنن  شهادة دراسة ميدانية ببعض ثانويات ولية سكيكدة –السلوك الإشرافي وعلاقته بالمردود الدراسي مغار عبد الوها ،  (2)

 .27،   2009والتنظي ، جامعة منتوري، قسنطننة، الماجستنر في عل  النفس العم  



 30 

الثااوا  والعقااا ، وهااذا نااؤدي إلاا  المحافظااة  الثااوا  والعقااا   يكااون القائااد هااو مصاادر -10
 عل  الضبط والربط داخ  الجماعة.

 النموذج  نموذج يحتذ  ومث  أعل  للسلوك بالنسبة لأعضا  الجماعة. -11
 (1)الرمز  رمز للجماعة واستمرارها في تلدية مهامها ورمزًا مثاليًا للتوحند. -12
 نظرية الموقف : -5

وجاااد مبااااد  أو قواعاااد أو نظرياااا  فاااي مجاااا  الإدارة قابلاااة تااار  هاااذ  النظرياااة أنااا  لا ت
نما يحتاج ك  موق  إلا  مبااد  وقواعاد أو نظرياا   للتطبن  في جمي  الظروف والمواق ، وا 

تجاااا  إلااا  القياااادة بوصااافها نوعياااة ونسااابية ومرتبطاااة حناااث ننظااار هاااذا الإ، تتفااا  مااا  طبيعتااا 
ئااادا فاااي موقااا  ماااا قاااد لا يكاااون الاااذي يكاااون قا باااالموق  الخاااا  الاااذي تظهااار فيااا ، فاااالفرد

ل  الظاروف تهيا إذا لا يظهار إلا   بالضرورة قائد في موق  آخر، وتر  هذ  النظرية أن القائد
فاي هاذ  النظرياة هاو  ستخدا  إمكانيات  القيادياة، فالجانا  الأساسايجتماعية لافي المواق  الإ

يمكنا   ناد مان القائاد الاذيالقائد، الجماعة، والموقا ، فمتغنار الموقا  لا  أهمياة كبنارة فاي تحد
  وتقو  هذ  النظرية عل  عدد من الإفتراضا  وهي إنجاز أهداف 

 ضرورة إدراك أو فه  ظروف المنظمة الحقيقية. 
  لهذ  الظروف أو الموق  ملائمةاختيار الأسالن  الإدارية الأكثر. 
 (2).لكفا ة في تنفنذ هذ  الأسالن ا 
 النظرية التفاعلية : -6

لنظريتااي السااما   المتطرفااة الآرا  باانن وسااط موقاا  فااي لتكااون  التفاعليااة النظريااة جااا  
ماان والموقفيااة السااابقتنن، وقااد طااور فناادلر النظريااة التفاعليااة ماان خاالا  دراسااة أسااالن  العدنااد 

الذنن يعملون في ظروف مختلفة وخاصة في القطاعاا  العساكرية، وقاد قاا   ,القادة المختلفنن
وبعاااد تحلنااا   ,قااا  التااي يعملاااون فنهاااا، وماااد  فعااالنته  القيادياااةبتصاامي  أساااالن  القاااادة والموا
حاو  من طر  تعميما  تجريبياة والسنئنن تمكن فندلر وزملاؤ  أسالن  مئا  القادة المتمنزين 

 الأسالن  القيادية الأفض ، والأسالن  القيادية الأسوأ في ظ  واق  تنظيمي معنن.

                                                             
دراسة ميدانية بالمركب المنجمي للفوسفات جبل العنق بئر  –دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين نور الدنن بوراس،  (1)

 .59، 58،  ،   2014جامعة محمد خيضر، بسكرة، ، مذكرة مكملة لنن  شهادة الماجستنر في عل  الاجتما  تنظي  وعم ، العاتر تبسة
، مذكرة مكملة لنن  درجة الماجستنر في بسكيكدة نموذجا GL1/Kالرقابة التنظيمية والأداء، مركب تمييع الغا  الطبيعي إيمان محامدية،  (2)

 .46،   2009، سكيكدة، 1955أو   20تنمية وتسننر الموارد البشرية، جامعة 
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لموا ماة ساالن  والمواقا  وهاي تقاد  إطاارًا لوبشك  عاا  تركاز النظرياة التوافقياة علا  الأ
 (1)الفعالة بنن القائد والموق .

وياار  جااوردن أن خصااائ  القيااادة الفعالااة تتحاادد علاا  أساااس التفاعاا  باانن شخصااية 
القائد، وعناصر الموق ، ومتطلبا  المرؤوسنن باعتباار أن القياادة تقاو  أساسًاا علا  التفاعا  

هذ  النظرية تؤكد عل  أهمية المرؤوسنن كعاما  ماؤثر فاي  بنن هذ  القو  الثلاث، ولذلك فإن
دراك القائااد  نجااا  القيااادة أو فشاالها، كمااا تركااز علاا  التفاعاا  المتباااد  باانن القائااد والجماعااة وا 

 (2)لدور  إزا  الجماعة.
 :ثالثاا : أنماط القيادة الإدارية

والوظاااااائ  أنماااااا  القياااااادة تتناااااو  بتناااااو  المؤسساااااا  واخاااااتلاف الشخصااااايا  والأدوا  
ة دراساا  التمننااز والمواقا ، فلكاا  نماط قيااادي طابعا  الااذي يمناز  عاان منار ،  وقااد حاولا  عااد 

ن اختلفا  فاي  بنن أنما  القيادة، لكان رما  هاذ  التصانيفا  لأنماا  القياادة يمكان القاو  أن ا  وا 
 بع  الجوان ، فقد تتف  في جوان  أخر ، ويصب  بننهما تداخ  وقد نجم  القائد بانن أكثار

ن كان يمن  إل  سلوك نمط قيادي يمكن تصنيف  عل  أساسا  وفيماا نلاي توضاي   ,من نمط وا 
 لهذ  التصنيفا   

 القيادة الديموقراطية : -1
الابع  القياادة الاستشاارية أو الإنساانية  , وقاد أساماهاهي القيادة التي تهات  بالمرؤوسانن
التحفناز الإنجااابي القاائ  علا  إشاابا   لأن هااا تساتخد  ,والابع  الآخار أسااماها القياادة الإنجابياة

وأن  فهي تقو  عل  أساس احترا  شخصية الفرد وحرية الاختياار ,الحاجا  والرمبا  للتابعنن
 أو فار  لا ر  دون إماتاويق ,ننفالقائاد يشاج  التاابع ،إرهاا ملبية دون تسالط أو للأالقرارا  

بادا  الارأي ناف والتفكحرياة التصار  ننسلوك القائد هنا يقاو  علا  إعطاا  التاابع إن   جاو  يفار وا 
فهاو يلخاذ بارأنه  ويشاركه   ,يعملاون معا  ولايس عناد  ؤسسةمالفي ن نوأن العامل ،نفسي مري 

مان القياادا   اهاا ، وهاذا الانمطلاتجتصا  مفتوحاة جميا  اوتكون قنوا  الإ ,صن  القرار في
 إلا ا أشاار  الدراساا  ر وكمابويسع  لتحقن  أهدافها ولذلك تعت ,ؤسسةمنتاج باللإنهت  ببعد ا

 (3)لًا.القيادا  ويكون القائد فعا أفض  أنوا أنها 
                                                             

، دراسة مقدمة استكمالًا الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجل  الشورى لمحسن الجمنلي، مطر بن عبد ا (1)
 .18،   2008لمتطلبا  الحصو  عل  درجة الماجستنر في العلو  الإدارية، جامعة نان  العربية للعلو  الأمنية، السعودية، 

ط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملين في المملكة أنماناصر محمد إبراهي  مجمصي،  (2)
، دراسة قدم  استكمالًا لمتطلبا  الحصو  عل  درجة ماجستنر الآدا  في عل  النفس، جامعة الملك سعود، المملكة العربية العربية السعودية

 .33،   2003السعودية، 
، مجلة أدا  المؤسسا  الجزائرية في كلية العلو  ور الأنماط القيادية والمتغيرات الشخصية للأفراد في التغيير التنظيميدكما  برباوي،  (3)

 .148، 147،  ،   2013، ديسمبر 4الاقتصادية والتجارية وعلو  التسننر، العدد 
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 القيادة الأوتوقراطية )الستبدادية( : -2
ذلك لأن  ,مالبًا ما تطل  صفة الرئيس عل  القائد الاستبدادي عوضًا عن صفة )القائد(
خطتا  لها   الشخ  المستبد ناتحك  فاي تابعيا  ويتلاعا  فاي مصاائره  بغنار إرادتها ، ويضا 

منفااردًا وبعناادًا عاانه ، ولا يشاااركه  الاارأي ولا يسااتم  إلاانه ، باا  يملااي علاانه  أواماار  ويطااالبه  
علاانه  بلسااالن  تحكميااة بتنفنااذ الأواماار الاسااتبدادية دون نقاااش، باا  أن اا  يفاار  هااذ  الأواماار 

فااي  مساايطرة، ويطلاا  علاا  القائااد المسااتبد لفاا  أوتااوقراطي، لأن اا  يعتقااد أن ماان حقاا  الااتحك 
)مثلًا كلن يكون مدنرًا عامًا ل  خبرة عريقاة، أو قاوة  ,أتباع  بسب  ما يمتلك  من امتياز علنه 

  نتصا  مالبًاا بالصاراحة والإنجابياة والموضاوعيةأو شخصية أو سطوة(، والقائاد الأوتاوقراطي 
  ويفع  في سبن  ذلاك ماا يشاا ، ويتجا  مباشارة إلا  هدفا  وكلمتا ,فهو يعرف بالضبط ما نريد

ويتصاا  القائااد الأوتااوقراطي بالصاافا  التاليااة  )الاعتاااداد هااي القااانون الااذي لا يعلاا  علياا ، 
والتفاااااخر بنفساااا  وبانجازاتاااا   ,والكبريااااا  وعااااد  الاعتااااراف بلخطائاااا  ,والثقااااة المطلقااااة ,بااااالنفس

لا نبااالي بالشاااعور والعواطاا  الإنسااانية حتاا  بالنسااابة للمحيطاانن باا ، البحاااث والقسااوة، حنااث 
القوة والجا  بلي ثمن، يحتف  بلسرار  وأسرار العم  لذات  ويلقي اللو  علا  معاونيا   الدائ  عن

 لكن  يحص  عل  التقدنر لشخص  في حالة النجا . ,مت  ما فش 
ستبدادية قد تفناد فاي الماد  القصانر، وبخاصاة عامة، يمكن القو  أن القيادة الإ وبصفة

ساتبدادية إلا  لماد  البعناد، تتحاو  القياادة الإا في الأزما  أو عند نشلة الجماعة، ولكان علا 
 وسااانن نتاااذمرون ويتحولاااون إلااا  أعااادا مصااادر تااادمنر وخااارا  للمنظماااة، لأن هاااا تجعااا  المرؤ 

 (1)وبالتالي تضع  معنويًا وتق  كفا ته  ويصنبه  الإحبا .
 ( :ةالقيادة الحرة )المتساهل -3

ضااابا ، بحناااث يسااام  نالمتسااااه  بناااو  مااان التسااان  وعاااد  الإنتصااا  الااانمط القياااادي 
تبا  الإجارا ا  التاي نرونهاا  ,نشاطاته للعاملنن بحرية التصرف لممارسة  صدار القرارا  وا  وا 

 .جاااز العماا ، وقااد يكااون ذلااك لعااد  قاادرة القائااد علاا  اتخاااذ القاارار أو عااد  معرفتاا ملائمااة لإن
وعاد   ,حباا وشاعور العااملنن بالضايا  والإ ,تتس  هذ  القيادة بإزدواجياة الجهاود، هادر الوقا 

يطب  هذا الانمط سياساة الباا  المفتاو  فاي اتصاالات ، ويقاو  بإعطاا   ,احترا  لشخصية القائد
 ستما  لمشاكله  ومعالجتها.لمرؤوسنن حرية التصرف لكن ليس الإتوجنهات  وتعليمات  تاركًا ل

                                                             
، جز  من متطلبا  نن  درجة دكتورا  فلسفة في لمنظمات الحكوميةأنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في إنجاح اقاس  شاهنن برسي  العمري،  (1)

 .29،   2009الإدارة العامة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العراق، 
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ث ساامن  أيضًااا "القيااادة الفوضااوية" "القيااادة مناار الموجهااة" "سياسااة إطاالاق العنااان" بحناا
كما لاو أن القياادة منار موجاودة فتكاون النتنجاة عاد  وجاود ضاوابط  ,تترك الفرد يفع  ما يشا 

حقيقيااة للعماا ، كماااا أن هااذا الاانمط يعطاااي القائااد أكبااار قاادر ماان الحرياااة لمرؤوسااي  لممارساااة 
تباااا  الإجااارا ا ، و  صااادار القااارارا  وا  عتمااااد علااا  الاااذا  مماااا نجعااا  الأفاااراد الإنشااااطاته  وا 

 أعماله . يقيمون نتائج
ولا نوجاد توجيا  حقيقاي وفي هذ  القيادة تغنا  الزعاماة الإدارياة ويوجاد تشاوش وفوضا  

وأيضًااا إزدواجيااة الجهااود، فالماادنر قااد يكااون ضااعن   ,فعااا ، ولا نوجااد سياسااا  أو إجاارا ا 
بادا  الآرا  الشخصية نتردد في اتخاذ القرارا ، منر قادر علا  اتخااذ القارارا ، التهار  مان إ

 (1)جتماعية والتشغنلية للموظفنن.حظا ، وعد  الإهتما  بح  المشكلا  الإوالملا
إلا  أن اا  مناار محباا  لأن اا  يساااعد علاا  التنصاا  ماان المسااؤولية ويشااج  علاا  الفوضاا  

 (2)الإدارية.

                                                             
، الأردنيةدراسة تطبيقية في شركة مناجم الفوسفات  –أثر أنماط القيادة في مقاومة التغيير في منظمات الأعمال شروق أحمد سال  أبو الغن ،  (1)

 .24،   2013رسالة مقدمة استكمالًا لمتطلبا  الحصو  عل  درجة الماجستنر في إدارة الأعما ، جامعة الشرق الأوسط، 
 .67،   2008، الأردن  دار الكندي، أساسيات في القيادة والإدارة النموذج الإسلامي في القيادة والإدارةهان  عبد المول  طشطوش،  (2)
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 دور كل نم  من أنماط القيادة الإدارية إ اء متغيرات الإدارةيوضح  ( :02رقم ) جدول

 ترسلية )حرة( ديموقراطية )مشاركة( )تسلطية(أوتوقراطية  نم  القيادة

دور القائد في عملية 
التخطيط ورس  

 السياسا 

يحدد القائد بنفس  
السياسا  ويض  الخطط 

 والأهداف

تحدد السياسا  والخطط 
والأهداف من خلا  
 الحوار والمناقشا 

تحدند السياسا  والخطة 
والهدف متروك للأفراد 

 والجماعة

ائل  إجرا  العم  ووس
 وطرائق 

يحدد القائد الخطوا  ث  
 يملنها عل  الأفراد 

يض  القائد خطط العم  
جرا ات  ويعطي  ووسائل  وا 
فكرة عنها ويرج  الآرا  
 الصحيحة في النهاية

لا يساه  القائد في تحدند 
الإجرا ا  ووسائ  العم  

إلا  إذا طل  من  
 معلوما  معننة

تعننن مها  
المجموعا  والأفراد 

 زي  العم وتو 

يفر  القائد مها  الأفراد 
والمجموعا  بطريقة 

 فردية

نت  تقسي  العم  وفقًا لما 
ترا  المجموعة وتقتضي  
مصلحة العم  ويواف  

 علنها القائد باقتنا 

لا يشارك القائد في تحدند 
مها  وواجبا  الأفراد أو 

 المجموعا 

أو النقد أو الثنا  
وسائ  التحفنز للأدا  

 والإنجاز

نتصرف القائد وفقًا هوا  
 ومالبًا ما نلجل إل  النقد

القائد موضوعي ول  دور 
بنا  في الثنا  أو النقد 
ويقو  بدور العضو 

المشترك في العم  م  
 الجماعة

لا يحاو  القائد أن نثني 
أو ننتقد ولا تعلن  ل  عل  
أدا  الأفراد إلا  إذا طل  

 من  ذلك

 (1)   25,ص2003, المصدر:ناصر محمد ابراهيم مجممي
 
 
 
 
 
  
  25, 2003ناصر محمد ابراهي  مجممي,مرج  سب  دكر ,(1)
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 خلاصة الفصل :
لقد عرضنا في هذا الفص  أه  نظريا  القياادة الإدارياة، حناث اتضا  لناا اخاتلاف بانن 

 هذ  النظريا  في تفسنراتها, لكن ظهور ك  نظرية كان امتدادًا لسابقتها ولا تلغنها.
نجابياة, ولممارساة أي نماط مان كما تبنن ل نا أن الأنماا  القيادياة لهاا خصاائ  سالبية وا 

هذ  الأنما  نج  دراسة ظروف البنئة الداخلية للمنظمة والظروف المحيطة بها، إلا  أننا نر  
أن الاانمط القيااادي الااديمقراطي هااو الأفضاا  مقارنااة ماا  الأنمااا  الأخاار , لأن اا  لا يقصاا  فياا  

شاراك المرؤوسانن أحد, فتكون هناك علاق ا  جندة بنن القائد والمرؤوسنن والعم  بالمشاركة وا 
 في اتخاذ القرار, والتخطيط مما نؤدي إل  تحسنن الأدا .
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 : تمهيد
 بالمخرجات ويرتبط لتحقيقه، اللازمة والوسائل الأهداف من كلا يعكس نشاط لأداءا
 يتمتع ما على يدل الأداء أن شك ولا تحقيقها، إلى توجهاتها بمختلف لمؤسساتا تسعى التي
 من خاصة بصفة اتصالات الجزائر مؤسسةو  عامة بصفة المؤسسات في الموظفون  به

مكانات قدرات  الغرض يحقق فإنه إنجازه المطلوب للعمل مناسبا الأداء كان فإذا ت،ومهارا وا 
 استحداث يتطلب ذلك فإن العمل لإنجاز المطلوب المستوى  إلى يرقى لا كان إذا أما منه،

  وتحسين كفاءتهم لرفع ذلك على الخدمة أثناء الموظفين وتكوين ,جديدة وطرق  وسائل
 النقائص ضبط جلأ من العاملين أداء تقييم ظل يف إلا عليه التعرف يتم لا وهذا ,أدائهم
 يساهم بشكل وتداركها لتحسينها اللازمة التكوينية حتياجاتالإ وتحديد ,الضعف ونقاط
 .الأداء من المطلوب المستوى  إلى الوصول بغية ,الموظفين قدرات رفع في بفاعلية
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 الوظيفي الأداء ماهيةأولًا : 
 : الوظيفي الأداء مفهوم -1

 اللغة إلى الأصلية جذوره تعود إذ عشر ,التاسع القرن  في "الأداء" مصطلح ظهر
 حصان قبل من المحصلة "النتيجة أنه: على آنذاك يعرف وكان (Performance) الفرنسية
 للدلالة الأداء مصطلح يستعمل أصبح ثم ،"السباق ذلك في يحصده الذي والنجاح السباقات

 رقميا مؤشرا ليكون  العشرين القرن  مدى على بعدها يتطورل ,للرجال العدو سباق نتائج على
 (1)للإنتاج. القصوى  الآلة لاستطاعة

 التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام"  أنه: على الأداء يعرف عاشور صقر أحمد اأم   -
 اعليه الفرد أداء يقاس أن يمكن جزئية أبعاد ثلاثة بين نميز أن ويمكننا عمله، منها يتكون 
 التعريف هذا ركز لقد الأداء"، ونمط الجهد نوعية المبذول، الجهد كمية هي الأبعاد وهذه
 عمله في الفرد من المبذولة الطاقة عن الجهد كمية تعبر حيث الأداء، قياس كيفية على
 تتسم لمواصفات الجهد ذلك تطابق درجة فتعني الجهد نوعية أما معينة، زمنية فترة خلال
 خلال من نلاحظ كما عمله، الفرد بها يؤدي التي الطريقة هو الأداء نمط أما ة،والجود بالدقة
 كل بين تفاعل محصلة وهو ,الفرد به يقوم الذي العمل بطبيعة يرتبط الأداء أن التعريف هذا
 (2)الأداء. ونمط الجهد ونوعية المبذول الجهد كمية من
 الأساسي المقياس" أن ه على لأداءا عرف قد والاس" جي و"مارك سيزلاقي" "أندرو أم ا -

 في والضعف القوة نقاط لإبراز ويستخدم والمنظمات، والجماعات الأفراد فعالية على للحكم
 كأساس الأداء تقييمات تصلح أن يمكن ذلك على زيادة والمنظمات، والجماعات الأفراد
 ولتصميم مةالمنظ تركيبة في تغيرات ولإجراء والتطوير، والتغيير والعقاب للحوافز
 (3)."الوظائف

 أن أي تنجز، أن يجب كما الأعمال إنجاز "هو العالمية الموسوعة قاموس في الأداء أم ا -
لمام تحقيق بدرجة مرتبط المنظمة أهداف تحقيق في الفرد إسهامات  (4)."وظيفته مهام وا 

                                         
، رسالة ماجستير، جامعة ورقلة، أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةشوقي شاذلي،  (1)

 .79، ص 2007/2008
 .26، 25، ص،ص 2005معرفة الجامعية، الإسكندرية، ، دار الالسلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور،  (2)
 .91، ص 2010، 2، مخبر علم اجتماع الاتصال والبحث والترجمة، جامعة قسنطينة، طفعالية التنظيم في المؤسسات الصناعيةصالح بن نوار،  (3)
، مجلة العلوم الأساتذة بجامعة ورقلة انعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلمي من منظور بعضحمداوي عمر، أحمد بخوش،  (4)

 .150، ص 2012، جوان 8الإنسانية والاجتماعية، جامعة ورقلة، العدد 
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 الكيفية عكسي وهو الفرد، لوظيفة المكونة المهام إتمام و تحقيق درجة إلى الأداء يشير -
 .الوظيفة متطلباته الفرد بها يشبع أو يحقق التي
 كمية حيث من بعمله قيامه عند العامل الفرد يحققه الذي المستوى  بأن ه أيضًا يعرف كما -

 (1)طرفه. من المقدم العمل وجودة
 مجموعة أو فرد ببذله قام معين جهد نتاج "بأنه الأداء مصطفى بدوي  عرف كما
 (2)."نمعي عمل لإنجاز

 (3)."الأعمال من عمل بأي قيامه عند الموظف يحققه الذي الناتج" أن ه عرف كما
 التنظيم نظريات في والأساسية بل الرئيسية الموضوعات من الأداء مفهوم أن مع
ثارة غموضا المواضيع أكثر من يزال لا الموضوع هذا أن إلا الإداري، والسلوك  للجدل وا 
 الأداء. مفهوم يتضمنها التي العناصر أو ,بالتعريف يتعلق فيما سواء

 هي وتقييمه بالأداء المرتبطة المفاهيم أهم من أن آخرون  و غربي يرى  الصدد هذا وفي
: 

 المحققة الأهداف / المتوقعة الأهداف = الفعالية
 المدخلات / المحققة النتيجة أو المخرجات = الكفاءة
 (4) المتوقع الرضا مستوى  / الهدف = الملائمة

 تحقيق درجة هي الفعالية بأن كروزي" و"دانيال برنار" "مارتوري  يرى  الشأن هذا وفي
 بين العلاقة أنها على فتعرف الكفاءة أم ا .(5)ذلك في المستعملة الوسائل كانت مهما الأهداف
 (6)."المنظمة أعوان عليها يحصل التي والمنفعة المستخدمة المواردو  الجهد،
 
 

                                         
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي،  (1)

 .3، ص 2005/2006التجارية، 
 .87، ص 2003الرياض،  الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة ماجستير، رسالة ،الوظيفي بالأداء وعلاقته الإداري  الإبداع رضا، علي حاتم (2)
 كلية الأمنية، للعلوم العربية نايف دكتوراه، جامعة أطروحة ،الأمنية الأجهزة في العاملين بأداء وعلاقتها العمل فرق  الفايدي، براك بركة بن سالم (3)

 .84، ص 2008الإدارية، الرياض،  العلوم قسم العليا، الدراسات
 .129، ص 2007، 1والتوزيع، القاهرة، ط للنشر الفجر دار ،البشرية الموارد تنمية وآخرون، غربي علي (4)

(5) Martory Bernard, Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines, pilotage sociale et performances, 6ème  
édition dunod, Paris, 2005, p 164. 
(6) J. Barraux, Entreprise et performance globale, évaluation et pilotage, édition économica, 2000, p 33. 
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 : يلي ما نستنتج أن يمكن للأداء تعريفات نم سبق ما خلال ومن
 والقيام مهامه، تأدية خلال الموظف يحققها التي النتائج أو المخرجات في يتمثل الأداء -

 طرف من المسطرة الأهداف تحقيق أجل من ,امسبقً  محددة وبمواصفات بفعالية بواجباته
 المؤسسة.

 بها القيام أو الآخرون  عليه فرضها سواء معينة لمهمة استجابة الفرد يفعله ما هو الأداء -
 ذاته. من
 الأشكال. من شكل بأي المحيط يفيد الذي السلوك وخاصة نتيجة إلى يؤدي نشاط هو -
 الجهة أو ,المنظمة بها تكلفه التي ومسؤولياته لأعماله الموظف تنفيذ هو الوظيفي الأداء -

 المنظمة. في الموظف يحققها التي النتائج ويعني ,بها وظيفته ترتبط التي
 : الوظيفي الأداء أهمية -2

 : منها نذكر منظمة أية في كبيرة أهمية الوظيفي للأداء
ة من عملية أي تتألف (1  الأهداف وتحقق منتجات وتنتج للوجود تخرج حت ى مراحل عد 

ة إلى تحتاج أن ها كما لها، المصممة  جديدة مادة لتنتج البعض بعضها مع تتفاعل موارد عد 
 ملموسة غير أو الصناعي، الإنتاج عمليات مثل ملموسة العملية تكون  وقد أهدافها، تحقق
 للعملية، الرئيسي المكون  هو والأداء المختلفة، المجالات في الخدمات تقديم عمليات مثل
 ويحول العملية يدير الذي البشري( )العنصر بالإنسان مرتبط لأن ه منها الحي الجزء وهو
 من أعلى بقيمة للمستهلك بيعها يتم مادية، قيمة ذات مصنعة مواد إلى )الموارد( الخام المواد
 تحقق وبذلك البشري، العنصر )إنتاجية( وعمل جهد وقيمة فيها استخدمت التي الموارد قيمة

 إلى نصل يجعلنا ,البشري  العنصر إنتاجية وتفعيل الموارد كلفة ثبات فإن وعليه الربح،
  ربحًا. وأكثر تكلفة وأقل قدرة وأفضل فعالية بأفضل المنظمة أهداف

 الأداء أهمية إلى ذلك تتعدى بل فقط، المنظمة مستوى  على الأداء أهمية تتوقف لا كما (2
 (1)الدولة. في جتماعيةوالإ قتصاديةالإ التنمية خطط نجاح في
 باعتباره موالتقد النجاح تحقيق تحاول من منظمة أية داخل كبيرة أهمية الوظيفي للأداء (3

 الناتج هذا كان فإذا المنظمة، أو الفرد بها يقوم التي الأنشطة جميع لمحصلة النهائي الناتج
 أكثر تكون  فالمنظمة وفعاليتها، واستقرارها المنظمة لنجاح واضحًا مؤشرًا يعد ذلك فإن مرتفعا
 أن عام بشكل ولالق يمكن ثم ومن ا،متميزً  العاملين أداء يكون  حين بقاءًا وأطول استقرارًا

                                         
 الاقتصادية، العلوم في جستيرمقدمة ضمن متطلبات نيل درجة الما مذكرة ،للعاملين الوظيفي على الأداء التنظيمي أثر المناخ صليحة، شامي (1)

 .65، 64، ص،ص 2009/2010بوقرة بومرداس،  جامعة
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 فإن ثم ومن بها، العاملين اهتمام عادة يفوق  الأداء بمستوى  وقيادتها المنظمة إدارة اهتمام
 لقدرات انعكاسا يعد لا منها جزء أي وفي المنظمة داخل تنظيمي مستوى  أي في الأداء
 رجعت كما ؛أيضًا والقادة الرؤساء ودوافع لقدرات انعكاس هو بل فحسب، المرؤوسين ودوافع
 في المتمثلة المختلفة مراحلها في حياتها بدورة ارتباطه إلى للمنظمة بالنسبة الأداء أهمية

 مرحلة والفخر، السمعة مرحلة الاستقرار، مرحلة والاستمرارية، البقاء مرحلة الظهور، )مرحلة
 خولوالد النمو مراحل من ما مرحلة تخطي على المنظمة قدرة أن إذ الريادة(، مرحلة التميز،

 (1)بها. الأداء مستوى  على يعتمد إنما ,تقدمًا أكثر مرحلة في
 :الوظيفي  الأداء ومحددات معايير -3
 : الأداء معايير. 3-1

 المستوى  هذا تحدد التي العوامل معرفة فيه المرغوب الفردي الأداء مستوى  تحديد يتطلب
 إلى إضافة جهة من العوامل هذه لتعدد وذلك بالسهل ليس أمر وهذا بينهما، التفاعل وماهية

 كل هذا وليس معروف غير الأداء بمستوى  علاقته في العوامل هذه من عامل كل دور أن
 .الباحثون  إليها توصل التي النتائج لتضارب نظرا تعقيدا تزداد الأداء ظاهرة إن بل ربالأم ما

 سواء يبذله الذي بالجهد يقرن  الفرد أداء أن وآخرون" غربي "علي يرى  الجانب هذا وفي
 ويمكن المطلوبة، المهام إنجاز أو التنافسية، القدرة أو ,الحركية أو ,بالإنتاجية الأمر تعلق
 ذلك عن ويعبر الكفاية، الفعالية، الملائمة، معايير: ثلاث خلال من الفرد أداء على الحكم
 التالي: بالشكل

 الفرد ( : يوضح معايير أداء01شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

طف محمود، التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بوق :)المصدر
 (65ص20014بالمؤسسة الجامعية

                                         
 .64المرجع السابق، ص  (1)

 الفائدة )المنفعة(

 الأهداف

 النتيجة

 الوسائل

 الملائمة

 الفعالية

 الكفاية )الكفاءة(

 الفعل
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 : يلي فيما الأداء معايير أهم الباحثين من الآخر البعض يحصر بينما
 الإتقان درجة حيث من الأداء جودة على الحكم بكيفية الخاص المؤشر هي الجودة: -

 يستدعي وهذا المتاحة، الإمكانيات مع الجودة مستوى  سبيتنا أن يجب لذلك المنتج، وجودة
 الإتقان عن فضلا ,الضرورة دعت إذا إليه حتكامللإ والمرؤوسين الرؤساء لدى معيار وجود
 للإنتاج السابقة التصميمات ضوء في العمل أداء في المطلوب الجودة مستوى  على

 والتوقعات. والأهداف
مكانات قدرات ضوء في المنجز العمل حجم هي الكمية: -  الوقت وفي ,يتعداها ولا الأفراد وا 

مكاناتهم قدراتهم عن يقل لا ذاته  بالتراخي العاملين يصيب مما الأداء، بطء يعني ذلك لأن وا 
 مقبول معدل لتحقيق كدافع المنجز العمل وكمية حجم على الاتفاق يفضل لذلك واللامبالاة،

 (1)وتسهيلات. تدريب خبرات، من الفرد يكتسبه ما مع يتناسب بما الأداء معدل في النمو من
 رأسمال فهو التعويض أو ,للتجديد قابل غير مورد كونه إلى الوقت أهمية ترجع الوقت: -

 على يتضاءل هلأن   لحظة، كل في الأمثل ستغلالالإ استغلاله أهمية يحتم مما دخل، وليس
 مجال في أساسية موارد خمسة أحد ويعد بثمن، يقدر لا فهو رجعة، غير إلى ويمضي الدوام
 أهم من يعد الذي والوقت ,المادية الموارد الأفراد، المعلومات، المواد، :وهي الأعمال إدارة

توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات  بيان فهو العمل، أداء في عليها يستند التي المؤشرات
 ل على أن يراعى:العمل، لذلك يراعى الإنفاق على الوقت المناسب لإنجاز العم

 كمية العمل المطلوب القيام به. -
 عدد العمال اللازمين لإنجاز العمل. -
الواجب القيام بها، لذلك  عبارة عن خطوات مرتبة للتطبيق العملي للمهارات الإجراءات: -

 لمصرح باستخدامها لتحقيق الأهدافوا ,تفاق على الطرق والأساليب المسموح بهايجب الإ
كون الإجراءات والخطوات المتبعة في إنجاز العمل متوقعة ومدونة في مستندات فبالرغم من 

تفاق بين الرؤساء  أن ه بفضل الإالمنظمة وفق قواعد و قوانين ونظم وتعليمات، إلا  
سواء ما يتعلق بإنجاز المعاملات أو  ,والمرؤوسين على الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل

وحت ى لا يتأثر الأداء بغياب  ,ن الصورة واضحة لجميع الأطرافتسلمها أو تسليمها حتى تكو 
تفاق العاملين، ولكن الإ أحد العاملين، وهذا لا يعني قتل عمليات الابتكار والإبداع لدى

                                         
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةبوقطف محمود،  (1)

 .65، 64، ص، ص 2013/2014 الاجتماع، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
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والتفاهم على ما يريد المرؤوس تنفيذه مع رئيسه قبل اعتماده كأسلوب مفضل في إنجاز 
 (1)ظام والتعليمات واللوائح والقوانين.ولضمان اتفاقه وعدم مخالفته للن ,العمل

 محددات الأداء :. 3-2
حيث  بعض المحدداتلا يتحدد بناء على توافر أو عدم توافر هناك من يرى أن الأداء 

 أن الأداء ما هو إلا  نتيجة لمحصلة التفاعل بين محددات ثلاثة رئيسية هي :
 العمل لدى الفرد.وهذا يوجب أن يتوافر الدافع نحو  . الدافعية :أ     
ويجب أن تتم تهيئة مناخ العمل المناسب، بحيث يؤدي إلى  . مناخ أو بيئة العمل :ب     

 إشباع رغبات الفرد التي هي انعكاس لدافعه نحو العمل.
أي يجب أن تتوافر لدى الفرد القدرة على أداء العمل  . قدرة الفرد على أداء العمل :ج     

اعل بين الدافع الفردي على العمل من ناحية ومناخ العمل من ومحصلة التف ,المحدد له
 ناحية أخرى، هي الشعور العام بالرضا عن العمل أو الاستياء العام منه.

وهنا يتطلب ضرورة توافر المقاييس المناسبة لقياس الدافعية ومناخ العمل، والقدرة على 
د مستوى الأداء، وأسباب قوة أو أداء هذا العمل، حيث يساعد توافر هذه المقاييس في تحدي

جراء  لتصحيح اللازم اضعف هذا المستوى، واتخاذ الإجراءات اللازمة لتدعيم نقاط القوة وا 
لنقاط الضعف، لرفع مستوى أداء الفرد مع العلم بأن المحددات السابقة يجب أن يراعى فيها 

 ما يلي:
 ات أداء فئة أخرى.أن محددات أداء فئة من العاملين، ليست هي بالضرورة محدد 
  أن محددات أداء العاملين في مؤسسة معينة، ليست هي بالضرورة محددات أداء

 العاملين في مؤسسة أخرى.
 .(2)أن العوامل البيئية الخارجية لها أثرها في تحديد محددات الأداء 

                                         
 .66، 65بوقطف محمود، المرجع السابق، ص، ص  (1)
 .266، ص 2005، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي في المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه، السيد عبد المجيد،  (2)
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 : الوظيفي عناصر الأداء -4
 صرها فيما يلي :هناك عدة عناصر أو مكونات أساسية للأداء الوظيفي يمكن ح

ويشمل المعارف العامة، المهارات الفنية والمهنية والبراعة  . المعرفة بمتطلبات العمل:أ     
والقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء، وما يمتلكه الفرد من خبرات عن 

 العمل.
إنجازه في الظروف  أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف . كمية العمل المنجز:ب     

 العادية للعمل ومقدار سرعة هذا الإنجاز.
وتشمل الجدية، التفاني في العمل، قدرة الموظف على تحمل  . المثابرة والوثوق:ج     

نجاز الأعمال في أوقاتها المحددة ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد  ,مسؤولية العمل وا 
 (1).والتوجيه من قبل المشرفين وتقييم نتائج عمله

 تحسين الأداء الوظيفي : -5
 مفهوم تحسين الأداء : -أ

نتاجية العمليات، وتحقيق  هو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وا 
التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى، ويتطلب تحسين 

)الجودة، الإنتاجية، التكنولوجيا، التكلفة(، لأن أداء أية منظمة توازن العناصر الأربع التالية: 
توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت 

 في الاعتبار، ويطلق على هذا المنهج المتكامل: "إدارة التحسين الشامل".
 عناصر إدارة التحسين الشامل : -ب

 ة عناصر أو طبقات أساسية :تتكون إدارة التحسين الشامل من خمس
يمثل التوجيه الإستراتيجية التي تحدد اتجاهات التحسين  الطبقة الأولى: التوجيه: -

المستقبلية، والتي تعمل على تركيز الطاقات وحشد الجهود لتحسين علاقات العمل الرئيسية 
 في المنظمة.

أحجار بناؤها تضع المنظمة تتميز هذه الطبقة بأن  الطبقة الثانية: المفاهيم الأساسية: -
 التي تتكامل مع الأنشطة العادية لأداء الأعمال. ,أمام منهجيات التحسين الأساسية

                                         
الوظيفي في القطاع الصحي من وجهة نظر العاملين في مركز الأمير سلطان علاقة الجودة الشاملة بالأداء العميرة محمد بن عبد العزيز،  (1)

، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، أكاديمية نايف العربية لمعالجة أمراض وجراحة القلب للقوات المسلحة بمدينة الرياض
 .52، ص 2003للعلوم الأمنية، السعودية، 
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يركز بناء هذه الطبقة على عمليات تحفيز صناعة  الطبقة الثالثة: عمليات التسليم: -
 لتكيفلية، وتزيد من قدرتها على االمنتج أو الخدمة التي تجعل المنظمة أكثر كفاءة وفعا

 وفي الوقت ذاته تخفيض الوقت والجهد والتكلفة.
يختص هذا البناء بوضع المقاييس والهيكل التنظيمي  الطبقة الرابعة: التأثير التنظيمي: -

 للمنظمة.
يختص هذا البناء بنظام المكافآت  الطبقة الخامسة: المكافآت والاعتراف بالفضل: -

بهدف دعم أهمية المهام  ,لمالية وغير الماليةوالاعتراف بالفضل الذي يتضمن المكافآت ا
 (1)الأخرى داخل البناء الهرمي.

 للأداء الوظيفيالنظريات المفسرة ثانيًا : 
 : نظرية الإدارة العلمية -1

العلمية، وقد لاحظ أن  الإدارة من أبرز ممثلي نظرية (F. Taylorيعتبر فردريك تايلور )
وجد أنه ليس هناك معيار واحد ومحدد  م الإنتاجية، كماالعمال ينتجون إنتاجًا يقل عن طاقته

للإنتاج والناتج اليومي المتوقع للعمال، وأن ه ليس هناك علاقة واضحة وثابتة بين الأجور 
 والإنتاج.

ذلك عن  وقد ركزت هذه النظرية مجهوداتها على وسائل وطرق رفع الإنتاجية، وتم
على أساس دراسة  يل، وهذا المعيار العلمي مبنالعامطريق تحديد معيار علمي لمعدل إنتاج 

العلمي للعاملين وضرورة تدريبهم على  ختيارركة، كما أوصت النظرية بضرورة الإالوقت والح
وسائل لتخطيط وجدولة الإنتاج، حيث اعتبرت العنصر  أنسب طريقة لأداء العمل، وقد قدمت

وأموال ومواد خام، وأكدت على متاحة في المنظمة من آلات  البشري مثله مثل أي موارد
 هذا العنصر من أجل رفع الإنتاجية. ضرورة التحكم في

 : نظرية التقسيم الإداري  -2
على إبراز  (، وتركز هذه النظريةH. Fayolمن أبرز رواد هذه النظرية هنري فايول )

متخصصة بما  مقسم إلى إدارات وأقسام تنهض بأنشطة ,الهيكل التنظيمي الرسمي ككل
التسلل الإداري حيث  قق زيادة الكفاءة الإنتاجية وخفض التكاليف. وتبرز أيضًا هيكليح

 التفويض.  تتدفق السلطة من أعلى إلى أسفل نتيجة عملية

                                         
 .55ناصر، مرجع سبق ذكره، ص  حسن محمود حسن (1)
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أن يقسم إلى ست مجموعات رئيسية  لقد وجد فايول أن النشاط في إدارة الأعمال يمكن
 هي: 

 -نشاطات محاسبية  -نشاطات أمنية  -مالية  نشاطات -نشاطات تجارية  -نشاطات فنية 
  (1)نشاطات إدارية.

أهم هذه الأنشطة، وقسمها  ادراسته على الأنشطة الإدارية باعتباره وقد ركز فايول في
 الرقابة. كما وضع -التنسيق  -التوجيه  -التنظيم  -عناصر هي: التخطيط  إلى خمسة

التي توصل إليها نتيجة مشاهداته وخبراته مؤكدًا  الإدارة ( مبدأ من مبادئ14أربعة عشر )
 أنها تضمن حسن أداء المدير لدوره إذا ما التزم بها وسار عليها وهذه المبادئ هي:

وحدة  -وحدة الأمر  -في العمل نضباط الإ -لطة والمسؤولية الس -العمل  تقسيم -
 تجاه.الإ
 التسلسل الهرمي. -المكافآت المركزية  -تغليب مصلحة المنظمة على مصلحة الفرد  -
 (2)العمل بروح الفريق. -بتكار والمبادأة الإ  -ستقرار الوظيفي الإ -المساواة  -النظام  -
 :النظرية البيروقراطية  -3

تعد  ( حيثMax Weberجتماع الألماني ماكس ويبر )هذه النظرية إلى عالم الإ تنسب
بتحليل كثير من  نظريته الخاصة بهياكل السلطة من أهم الدراسات التي أسهم بها، فقد قام

التنظيمات وأساليب انسياب خطوط السلطة داخل تلك التنظيمات، وكانت دراسته تدور في 
الأفراد الأوامر التي تصدر إليهم؟ ولماذا  تي توضح لماذا يطيعنطاق اهتماماته الأساسية ال
د الأوامر و ب إليهم في حدلأعمال وفقًا للتعليمات التي تنسا يقوم الأفراد العاملين بأداء

 المشددة والتي تتلخص في مفهوم "أصدم بما تؤمر". 
يدفع الأفراد  القوة والمواصفات التي تمكن القائد من أن وقام فيبر بإيضاح الفرق بين

بغض النظر عن رغبتهم  ,يعملون معه إلى طاعته فيما يصدره من تعليمات العاملين الذين
توجد  مقاومتها، واهتم كذلك بتوضيح مفهوم السلطة التي تنساب من خلال المراكز التي في

تنفيذها، وأوضح  بحيث يقبل الأفراد العاملين طواعية واختيار على ,داخل تلك التنظيمات
وقسمها على ثلاثة  ,ذلك أسلوب إكساب الشرعية لممارسة السلطة داخل تلك التنظيماتك

 (3)السلطة القانونية الرشيدة. -السلطة التقليدية  -أقسام هي: السلطة البطولية 

                                         
، دراسة مقدمة استكمالًا لمتطلبات الحصول على الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنيةالنعيان عبد الله عبد الرحمان،  (1)

 .42، 41، ص، ص 2003درجة الماجستير في العلوم الإدارية، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، 
 .9، 8، ص، ص1990، مطابع جامعة الملك سعود، الرياض، السلوك الإداري النمر، سعود محمد،  (2)
 .157، 156، ص،ص 1985، 1، مطابع جامعة الملك سعود، الرياض، طالإدارة العامة المقارنةمحمود محمد فتحي،  (3)
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ولم يكن هدف فيبر صياغة منظمة مثالية، بل تحليل الكيفية التي يمكن بها 
نة على المرؤوسين، فحق المدير في إصدار الأوامر البيروقراطية أن تمكن المدير من الهيم

ينطلق من صلاحية سلطة قانونية، لأن المدير حصل على موقعه وصلاحياته في المنظمة 
ذا كانت ختيار أو الترقية، أساس الإعلى  التي تعتبر قانونية لدى بقية الأعضاء، وا 

والبطيء في مسار العمل الإداري،  البيروقراطية تعني الإجراءات الطويلة والروتينية )الرتابة(،
وتعقيداته غير المبررة وعدم الكفاءة، فإن هذه الصفات لم تكن مقصودة من قبل فيبر عندما 

تسميته الأولى، فقد كان يرى أن المنظمة البيروقراطية، التي تدار من قبل مدراء جرى أطلق 
لكفاءة وذلك يعود إلى أعلى مستويات الهم بشكل سليم قادر على تحقيق ياختيارهم وتأه

امتلاك المنظمة للمعرفة الفنية، مهما كانت طبيعة النظام السياسي الذي تعمل فيه. لقد 
انصب اهتمام فيبر على المنظمة الكبيرة المتكونة من آلاف الأفراد، وكان مولعًا بدراسة 

باط القواعد تنظيم الجيش البروسي والدولة البروسية، وبشخصية بسعارك ووليم الثاني، واستن
 (1)من كيفية إدارة الجيش والدولة.

 : نظرية التوقع -4
تنسب هذه النظرية التي وضع أسسها فكتور فروم، حيث تسمى أحيانًا النظرية 
الوسيلية، وتدور هذه النظرية حول تساؤل هو: عندما يكون الفرد بصدد إصدار قرار إزاء 

بذله يحول جدوى الجهد الذي سوف  ل نفسهفهو عادة يسأ ,عمل معين أو بذل جهد معين
 حول الفائدة التي سوف تعود عليه من ذلك.

 حت ى للفرد نفسهوقد لا يكون السؤال أو الإجابة عليه بصوت مسموع للآخرين أو 
كان النشاط الذي نؤديه  إدا أم ا ,ولكننا عادة لا نسهم في نشاط لا يحقق لنا شيئًا ذا قيمة

مفيدًا فإن نا عادة نقدم على الإتيان به، ومن ثم نقول إن النشاط  مفيدًا أو نتوقع منه أن يكون 
إليه الفرد قبل كان وسيليًا أي أن ه ساعد في تحقيق غاية ترغب فيها، إن المنطق الذي يلجأ 

كأن نظرية التوقع تفسر اتخاذ القرار بإتيان عمل ما هو المقوم الأساسي لتفسير دافع العمل، 
ن الفرد يبرر لنفسه بدل الجهد في دافعية العمل في ضوء ال فائدة المتوقعة من العمل، وا 

ترى أن العامل يصبح معينة، بمعنى أن هذه النظرية من هذا العمل فائدة العمل لأن ه يتوقع 
هداف، وفي الأإذا شعر أن زيادة الإنتاج هي سبيله لتحقيق مستعدًا لبذل جهده وزيادة إنتاجه 
شعر أن ه يستطيع تحقيق أهدافه بأقل جهد ممكن أو بجهد  مقابل ذلك نجد أن العامل إذا
 (2)متواضع فإن ه سوف يفعل ذلك.

                                         
 .43، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ص المبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمخليل محمد حسن الشماغ،  (1)
 .230، ص 2010، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، طعلم النفس الصناعي والمهنيمحمد شحاته ربيع،  (2)
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حرف الأولى لأاوهي اختصار ب VIEبأحرف ثلاثة بحيث يرمز فورم إلى نظريته 
 للتساؤلات التالية :

هذا السؤال يشير إلى مبدأ  ( هل سوف يترتب على العمل أو الأداء تحقيق فائدة معينة ؟أ
 (. E( ورمزه )Expectancyع )التوق
سوف تؤدي النتائج المباشرة المترتبة على الأداء لعمل ما تحقيق نتائج أخرى من هل ( ب

 (.I( ورمزه )Instrumentalityوهذا السؤال يشير إلى مبدأ الوسيلة ) النتائج المباشرة ؟
أ المكافأة وهذا السؤال يشير إلى مبد ( هل تستحق تلك النتائج الجهد الذي أبذله ؟ج
(Valence( ورمزه )V.) 

وتتحدد وهذا المبدأ الأخير الذي يسمى مبدأ المكافأة يمثل مكونًا رئيسيًا في هذه النظرية 
في ضوئه مدى الإيجابية من جانب الفرد في ديناميكية الحركة والتفاعل في البيئة التي 

راد ويصبح الحصول عليه لجميع الأففالمال مثلًا يعتبر قيمة موجبة بالنسبة  ,تعيش فيها
دافعًا قويًا لبذل الجهد وبالعكس يمكن أن تكون متغيرات أخرى ذات قيمة سلبية مثل ظروف 

 العمل السيئة في المصنع أو المؤسسة.
وكمثال ذلك فإن الفرد الذي يتوقع الحصول على زيادة في دخله نتيجة الحصول على 

الترقية كي يتخذها وسيلته في الحصول  فإن ه قد يسعى للحصول على هذه ,ترقية في عمله
هي الهدف المباشر والمال هو الهدف المنشود، أي أن الترقية هي على المال، فالترقية 

 الوسيلة الموصلة إلى المال.
أم ا عنصر التوقع فهو متغير يشير إلى التساؤل الذي يوجهه الفرد لنفسه دائمًا عند 

احتمالية تحقيق هدفي الذي أنشده إذا نفذت ما هو الإقدام على اتخاذ قرار معين وهو: ما 
للعلاقة بين الجهد الذي مطلوب من جهد؟ هذا التساؤل معناه تقييم ذاتي من قبل الشخص 

 (1)سوف يبذله وبين الهدف المحتمل تحقيقه نتيجة بذل هذا الجهد.

                                         
 .231محمد شحاته ربيع، المرجع السابق، ص  (1)
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 تقييم الأداء الوظيفيثالثًا : 
  : مفهوم عملية تقييم الأداء -1

 تعاريف مختلفة ومتعددة لعملية تقييم الأداء ومنها :لقد قدمت 
وتحديد كفاءة  ,هو عملية قياس أداء وسلوك العاملين أثناء فترة زمنية محددة ودورية"

في أداء عملهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لهم، ويتم ذلك من خلال الموظفين 
ويترتب على ذلك إصدار  ,الملاحظة المستمرة من قبل المدير المباشر في أغلب الأحيان

أو قرارات تتعلق بترقية  ,قرارات تتعلق بتطوير الموظف من خلال حضور برامج تدريبية
 (1)الموظف أو نقله وفي أحيان أخرى الاستغناء عن خدماته.

( أن عملية تقويم أو تقييم الأداء تعد أحد الركائز المؤثرة 1992قد بين النجار وراغب )
إما على  ,التنمية لمختلف المستويات التخطيطية الخاضعة للتقويمعلى مجالات التطوير و 

الفرد وتنمية قدراته لن يأتي إلا  من خلال مستوى الفرد أو على مستوى المنشأة، فتطوير 
والتأكد من استمراريته في تنفيذ حجم الأعمال والواجبات والمهام المسندة  ,متابعة أدائه الفعلي

ويرى عبد الوهاب هذه العملية بمنظار قياس الأعمال للعاملين  , إليه بشكل متطور ومتجدد
للوظائف المسندة إليهم، ومدى من خلال محورين أساسيين: أحدهما يرتبط بمدى أدائهم 
علق بمدى قدراتهم على التقدم تحقيقهم للمستويات المطلوبة في إنتاجيتهم، والآخر يت

 (2)وزيادة الأجور. ةستفادة من فرص الترقيوالإ
 مراحل وطرق تقييم الأداء -2
لكي يمكننا الوصول إلى النتائج المسطرة بدقة يجب إتباع  مراحل تقييم الأداء :. 2-1

 مراحل عملية تقييم الأداء هي :
تتمثل في جمع كافة البيانات والمعلومات  مرحلة جمع البيانات الإحصائية والمعلومات: -أ

ثائق المالية وغيرها من المصادر الداخلية الرسمية وتشمل الو  ,الضرورية المتعلقة بالمؤسسة
للمؤسسة كمرجع لهذه الإحصائيات التي تنبثق من مجريات التنفيذ الفعلي والتي تجمع 

 مجموعتين :
 

                                         
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر أكاديمي في علوم التسيير، أداء الموارد البشرية تأثير الثقافة التنظيمية علىصديقي أمينة،  (1)

 .7-6، ص 2012/2013جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
جستير في ، رسالة مقدمة استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماالروح المعنوية وعلاقتها بالأداء الوظيفيالحربي محمد بن عبد الله،  (2)

 .31، ص 2005الحماية المدنية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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 ستغلال حيث تحدد الربح أو الخسارة.ليها بعد فترة الإتحصل ع بيانات الإيرادات : *
ستغلال، وتتعلق بمعلومات تكاليف د فترة الإوتحصل عليها أثناء وبع بيانات التكاليف : *

 (1)الشراء، الإنتاج، التوزيع، ... إلخ.
الحسابات وذلك لكي يتم تحليل يتم وضع نموذج تحليل  مرحلة التحليل الفني والمالي : -ب

ويتم التأكد من إنجاز  ,البيانات المجمعة تحليلًا ماليًا للوصول إلى دراسة الجوانب الفنية
شاف نقاط القوة وتنصب عملية التحليل المالي على اكت ,لتحقق من التنفيذ الفعليالمطلوب وا

 نحرافات بمختلف أنواعها عمومًا.والضعف وتحليل الإ
كد من المواصفات تستخدم عملية تقييم الأداء بغرض التأ مرحلة الحكم على النتائج : -ج

نحو ما ينبغي أن يسير نحو قد جاءت على  ,لإقامة هذه العملية ختيرتأوالمعايير التي 
مالية على المؤسسة لمحاولة الأهداف المحددة لنشاط المؤسسة وبالتالي اقتراح إجراءات 

الخروج منها أو القضاء على نقاط الضعف إذا كانت حالة المؤسسة سيئة، أم ا إذا كانت 
ئج التحليل ولذلك فإن الحكم على نتا ,جيدة فتقترح إجراءات تسمح باستمرارها وتحسين أكثر

 (2)يمكننا من اتخاذ الإجراءات السليمة.
 طرق تقييم الأداء :. 2-2

هناك العديد من الطرق التي حاولت قياس الأداء وتقييمه، وفيما يلي الطرق المختلفة 
لتقييم الأداء مع المميزات والعيوب، إذ تصنف طرق التقييم إلى ثلاثة أقسام رئيسية هي: 

 الحديثة، وطريقة الإدارة بالأهداف.الطرق التقليدية، الطرق 
  التقليدية :  الطرق 

أو أو طريقة التقدير النسبي  (:Graphic Ratiny Scale) طريقة الميزان أو الدرجات -أ
وتعد هذه الطريقة من أقدم الطرق  ,أو ميزان القياس المتدرج ,طريقة الصفات والخصائص

ة صفات وخصائص معينةاستعمالًا وأكثرها شيوعًا، حيث يقوم الوأيسرها    مشرف بإعداد عد 
 وذلك من أجل الحكم على مدى توافر تلك الصفات والخصائص في أداء العامين.

وترتبط الصفات إما بسلوك العمال ضمن المعمل، أو بطبيعة العمل نفسه، أو 
ء باتجاهات العمال نحو الإدارة أو المعمل كليًا، ويعطي المشرف أو المقوم على عملية الأدا

من الصفر في حال انعدام تلك الصفة عند العامل ودرجة عظمى لكل صفة مقياسًا متدرجًا 

                                         
 .308، 307، ص 1993، الدار الجامعية للنشر، بيروت، إدارة الموارد البشريةمحمد السعيد سلطان،  (1)
 .130، ص 4200، ديوان المطبوعات الجامعية، مديرية النشر قالمة، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة،  (2)
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في حال اكتمال تلك الصفة عنده، أو يعطي تقديرات تبدأ من تقدير ضعيف وتنتهي بتقدير 
بحيث تمتاز هذه  ,ممتاز، حيث يضع المشرف إشارة في المكان الذي يناسب أداء كل عامل

سهولة استخدامها وقدرتها على المقارنة بين صفات العاملين ومستويات الطريقة ببساطتها و 
ولكن لهذه الطريقة بعض ، أدائهم وتكشف عن نقاط القوة ونقاط الضعف في أداء العامل

 (1)المآخذ نذكر منها:
وذلك عندما تطغى صفة من الصفات التي يمتاز بها العامل  بتعاد عن الموضوعية:الا -

نطباع يًا غير جدير به، يعني ذلك أن الإثم يعطيه رئيسه تقويمًا عال على كل عيوبه، ومن
 الأول عن العامل يكون هو أساس التقويم.

أم ا التساهل فقد يعود إلى إعطاء العاملين درجات عالية لكي يظهر  التساهل أو التشدد: -
أوضاع أداء العاملين بأفضل مستوى، ومن ثم يعطي صورة إيجابية لإدارة المؤسسة عن 

فالمشرف  ,ومستويات العاملين، أو التشدد على العمال وا عطائهم درجات أقل مما يستحقون 
مكانية وقوعه بين التساهل أو التشدد كثيرة الحدوث، مما يضعف  هو الذي يضع الدرجة وا 

 ويشكك في النتائج التي يضعها والتي قد تسبب الضيق والإحراج للعاملين.
وهو وضع أغلب العاملين في الوسط من أجل إرضائهم  (:التقويم الوسط )المركزي  -

رضاء أغلب الإداريين ولكي يتجنب النقد فهو يرتاح للحلول الوسط ولا تأخذ منه جهدًا  ,وا 
 كبيرًا في التقييم.

إن إعطاء درجات متساوية لكل صفة من الصفات يجعلها متساوية في الأهمية وكما هو  -
جة كل صفة وأهميتها حسب طبيعة العمل، فقد يكون معروف فإن هناك اختلافًا في در 

لمعيار السرعة في الإنجاز أهمية كبيرة من معيار الجودة، فأهمية كل صفة تختلف من 
 (2)مؤسسة إلى أخرى، وحت ى ضمن أقسام المؤسسة الواحدة.

يقوم المقوم أو المشرف بترتيب  (:Man – to – man Ranking)طريقة الترتيب العام  -ب
فيبدأ سيه ترتيبًا تنازليًا من الأفضل إلى الأسوأ، وذلك حسب المستوى العام لأدائهم، مروؤ 

ثم يقوم بترتيب باقي  ,المشرف باختيار العامل الأول والعامل الأخير من حيث أدائهم
العاملين، وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها وسرعتها، لكنها كسابقتها )طريقة التدرج( يوجد فيها 

كابتعادها عن الموضوعية ولأنها لا تعطي صورة دقيقة وواضحة عن أداء كل  بعض العيوب

                                         
 .226-224ص -، ص2012، العدد الأول، 28، منشورات مجلة جامعة دمشق، المجلد تقويم الأداء في المؤسسات الاجتماعيةحسين صديق،  (1)
 .227، 226 ، صصالمرجع نفسه،  (2)
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عامل، وقد تتعرض للتساهل أو التحيز أو المركزية وعدم تفرقتها بين مستويات العاملين 
قتصادية جتماعية والإتشر هذه الطريقة في تنظيماتنا الإأصحاب الأداء المتوسط، وتن

 المختلفة.
حيث يقوم المشرف  ثنائية )طريقة التقدير بالمقارنة الزوجية(:طريقة المقارنات ال -ج

ويختار الأكفأ في كل مقارنة ثنائية، وترتكز عملية تحديد  ,بمقارنة كل عامل مع عامل آخر
بط بالعمل حيث الأفضل إما على أساس الأداء الكلي للعامل، أو على أساس صفة معينة ترت

طريقة الترتيب الأكفأ منهما، تشبه هذه الطريقة  سمين يختار المقومإيكتب عل كل بطاقة 
ثنين من العاملين، أم ا طريقة الترتيب إعنها لكونها مقارنة ثنائية بين  العام إلا  أن ها تختلف

العام فهي تقارن بين العاملين كليًا، ولكن طريقة المقاربة الثنائية أقرب إلى الصدق 
في حال كون الأعداد قليلة، أم ا إذا كانت  وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها ,والموضوعية

الأعداد كبيرة فهناك صعوبة بالغة في تطبيقها، ولا نستطيع من خلال هذه الطريقة الكشف 
ولا النقاط القوية لتدعيمها وقد تقع هذه الطريقة في شباك  ,عن النقاط الضعيفة لتلافيها

 (1).ولا تستخدم هذه الطريقة في مؤسساتنا المختلفة ،التحيز
 : الطرق الحديثة 

وفق هذا الأسلوب يتم تحديد مجموعة من الصفات الإيجابية  طريقة الاختيار الإجباري: -أ
والسلبية لأداء العمل، وتوزع هذه الصفات ضمن مجموعات تحتوي كل مجموعة على 
صفتين إيجابيتين وصفتين سلبيتين، ويكون لكل صفة من تلك الصفات درجة محددة مسبقًا 

دول خاص تم إعداده لهذا الغرض، وعلى المقي ِّم هنا أن يقوم بحسب إحدى الصفات ضمن ج
وتعطى درجة أعلى من الصفة  ,الإيجابية التي تعبر إحداها عن متطلبات العمل الفعال

  الثانية، مع الإشارة إلى أن المقي ِّم لا يعرف مسبقًا أي من الصفتين تشير إلى الأداء الفعال
التحيز عن هذا الأسلوب، وبعد أن يقوم بسحب صفة إيجابية يسحب  وهذا بالتالي يسقط

ختيار يتم تقييم ن في المجموعة، وعلى أساس هذا الإصفة سلبية من بين الصفتين الموجودتي
عن طريق إعطاء كل منها الدرجة المقابلة لها في  ,أداء الفرد بحسب الصفات المختارة

 ون مجهولًا على المقي ِّم.الجدول الذي تم إعداده مسبقًا والذي يك

                                         
 .230، 229 ، صحسين صديق، المرجع السابق، ص (1)



 53 

بالعدالة والموضوعية نتيجة عدم معرفة المقيم بأهمية الصفة حيث يتميز هذا الأسلوب 
التي يختارها ودورها في تحديد مستوى الفرد، وبالتالي يخفف الأخطاء الإنسانية التي تتعرض 

لواردة وتحليل سلوك لها عملية التقييم، كما أن ه يجبر المقيم على دراسة وتحليل العبارات ا
 (1)الفرد لمعرفة مدى تطابق هذه العبارات مع هذا السلوك.

يعتمد هذا الأسلوب على تحديد أكبر عدد  طريقة الوقائع الحرجة أو الأحداث الهامة: -ب
ممكن من الوقائع والأحداث الهامة التي يمكن أن تؤثر على كفاءة الفرد ومستوى أدائه 

ا درجة خاصة وذلك بشكل تحتفظ به الإدارة، وعادة يتم وضع لعمله، ويتم إعطاء كل منه
التي هذه الأحداث والوقائع من قبل المشرفين أو من قبل الأفراد أنفسهم في ضوء الأحداث 

ويطلب من المقي ِّم ملاحظة وقوع هذه الأحداث أثناء تأدية الفرد  ,حدثت في الفترات السابقة
نما يركز على السلوك الذي سيتبعه الفرد لعمله، ولا يركز هذا المقيم على الحد ث بحد ذاته وا 

في مواجهة هذا الحدث ومدى قدرته على التأقلم معه والتغلب عليه، مثلًا إذا قامت الإدارة 
بطلب بعض الأعمال الإضافية من الفرد فهل يقوم بإنجازها فورًا ويعتبر بأن ذلك ضمن 

م و ي تعيق تنفيذه لهذه الأعمال، ويقور التأم أن ه يتذمر من ذلك ويحتج ببعض الأم ,واجبه
بتقسيم الأحداث والوقائع إلى قسمين أساسيين: الوقائع التي استطاع الفرد أن يستوعبها المقي ِّم 

 ويسلك سلوكًا إيجابيًا تجاهها، وبالتالي انعكست على أدائه وكفاءته بشكل إيجابي.
تطع التعامل على أدائه وكفاءته أدت إلى التثبيط من همة الفرد ولم يس التيوالوقائع 

انعكست على أدائه بشكل سلبي، ويتميز هذا الأسلوب بأن ه يقلل من بشكل إيجابي، وبالتالي 
إمكانية تحيز المقي ِّم كما يجبره على مراقبة وملاحظة أداء مرؤوسيه بشكل مستمر ليتعرف 

 على كيفية تعاملهم مع الأحداث المهمة وسلوكهم تجاهها.
هذا يجعل عملية التقييم موضوعية لأن ها تركز على الحقائق والأحداث التي وبالتالي 

القصور إلى ذلك فإن هذا الأسلوب يساعد على كشف نواحي حدثت بشكل فعلي، بالإضافة 
براز نقاط القوة في أداء الفرد، وبالتالي يقوم المشرف بمناقشة نقاط القوة والضعف مع  وا 

عالجتها في حال كانت نقاط ضعف أو قصور والعمل على مرؤوسيه من أجل التعاون على م
 (2)تقويتها في حال كانت نقاط قوة.

                                         
، بحث أعد لنيل درجة الماجستير في إدارة ومدى مساهمته في رفع أداء المنشآت العامة تقييم أداء الموارد البشريةإسماعيل نوار هاني،  (1)

 .96، ص 2004/2005الأعمال، جامعة تشرين، حلب، 
 .98، 97 ، صصالمرجع نفسه،  (2)
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ويتم في هذه الطريقة أو الأسلوب دراسة متطلبات  طريقة قوائم المراجعة ذات الأوزان: -ج
عتماد على تحليل وتوصيف الوظائف وتحديد الصفات حدى، والإأداء كل وظيفة على 

القائمين على أداء هذه الوظائف، حيث يتم تحديد تلك رها في والخصائص المطلوب تواف
 دون إعلام المقي ِّم بهذه الدرجة الصفات والخصائص ووضع درجة محددة مقابل كل منها

ومن ثم يسأل المقي ِّم عن مدى توافر كل صفة من هذه الصفات في الفرد، كأن يسأل حول 
 مواعيده، ومدى مواظبته على العمله لمدى ميل الفرد للتعاون مع الآخرين، ومدى احترام

إلى غير ذلك من الأسئلة التي تتعلق بالصفات التي تحتاجها  ,ومدى إطاعته للأوامر
 فراد المقي ِّمينالوظيفة، ويقوم المقي ِّم بإعطاء الأجوبة حول مدى توافر هذه الصفات في الأ

ومن  ,الصفات المختلفةيتم جمع الدرجات التي حصل عليها كل فرد من تقييم وفي النهاية 
 ثم يحكم على مستواه بأحد الأحكام التالية : ضعيف، مقبول، جي د، جي دًا جدًا، ممتاز.

حيث يحدد لكل تقدير سابق معدل معين من الدرجات بشكل مسبق، ويتميز هذا 
الأسلوب بالسهولة ويعطي فكرة عامة على أداء الفرد، إلا  أن ه لا يستطيع تحديد نقاط 

 (1)لتي تحتاج إلى معالجة.الضعف ا
من الملاحظ أن الطرائق السابقة كل ها تقوم بتقويم الأداء الماضي  الإدارة بالأهداف: -د

للعاملين، فهي تقوم بالحكم على أداء العاملين في مدة مضت، ويلاحظ أيضًا أن الإدارة هي 
الإدارة بالأهداف فإن ها  التي تضع المقاييس والشروط التي يتم التقويم بناء عليها، أم ا طريقة

ة أهداف مهنية يتطلب تحقيقها مدة  تقوم على أساس اتفاق بين الرئيس والمرؤوس على عد 
من تلك الأهداف زمنية محددة، ويقاس أداء المرؤوسين )العامل( على مقدار ونسبة ما حققه 

 : وتسير الإدارة بالأهداف حسب الحلقة الدائرية الآتية ,المتفق عليها مسبقًا
 تحديد أهداف المؤسسة. *     
 الأداء المقبول. ى تحديد مستو  *     
 اختيار خطط عمل مناسبة لتحقيق الأهداف. *     
 تحديد المصادر المطلوبة لتحقيق الهدف. *     
 تحديد زمان ومكان مناسب لتحقيق الهدف. *     
 .2تنفيذ خطط العمل المتفق عليها في الخطوة رقم  *     
 تقويم مدى النجاح في تحقيق الأهداف. *     

                                         
 .98، 97، ص ، صالمرجع السابقإسماعيل نوار هاني،  (1)
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 (1).1العودة إلى الخطوة رقم  *     
هذا وقد عرفت الإدارة بالأهداف بأن ها أسلوب حديث لإدارة المنظمات كنظام متكامل 

 يركز على أربعة مقومات أساسية هي: 
 أن تقرر الإدارة العليا الأهداف الكلية وتحديد الأولويات. -أ     
شجيع العاملين في المستويات جميعها لبذل الجهود والطاقات لتحقيق تلك ت -ب    

 الأهداف.
توحيد النتائج التي يتم تحقيقها بواسطة القطاعات المختلفة بما يساعد على تأكيد  -ج     

 النتائج النهائية وتنميتها.
 (2)إيجاد نظام للسيطرة على العمل مما يحقق الرقابة الفعالة. -د     

 الوظيفي :  لعوامل المؤثرة في تقييم الأداءا -3
يرى بعض الباحثين أن هناك مجموعة من العوامل الرئيسية التي تؤثر في تقييم الأداء 
وقياسه، وتنتج هذه العوامل من تفاعل خصائص الفرد مع خصائص الموقف، حيث يؤدي 

 هذا التفاعل أداء الفرد للعمل، وهذه العوامل هي :
جتماعية من العوامل الذهنية، الجسمية والإوتتمثل في كل  لفرد:خصائص ا -أ     

 والعاطفية، الخبرة العلمية السابقة والتعليم والتدريب.
وتتمثل في جميع العوامل التي تتعلق بجوانب العمل باستثناء خصائص الموقف:  -ب     

  والزملاء الفرد الذي نحن بصدد تقييم أدائه أو قياسه، وتشمل هذه الخصائص المشرف
 . وسياسات المنظمة وغيرها ,وتقويم المكافأة والهيكل التنظيمي ,وتقويم العمل أو الأداء

ضح الشكل التالي نموذجًا للعوامل المؤثرة في تقييم الأداء، حيث يؤكد هذا النموذج على و وي
فرد ودرجة أداء العمل الذي يحصل عليه ال ,عامل مهم وهو التمييز بين أداء الفرد للعمل

باستخدام إجراءات قياس الأداء، ومن الأهداف الرئيسية لقياس أداء العمل تقليل هذه 
 (3)النواقص إلى حد أدنى ممكن.

 
 ( : يبين العوامل المؤثرة في تقييم الأداء02شكل رقم )

                                         
 .507، ص 1991هد الإدارة العامة، السعودية، ، معالسلوك الإنساني والتنظيميالعديلي ناصر محمد،  (1)
 .52، ص 1991، معهد الإدارة العامة، السعودية، الرقابة وتقويم الأداءالمفتي كمال جعفر،  (2)
 .44، 43 ، ص، صسبق ذكرهالحربي محمد بن عبد الله، مرجع  (3)
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   (2012 الأول العدد - 28 المجلد–دمشق جامعة مجلة صديق المصدر:)حسين   
 
 :  الأداء أهداف تقييم -4

 تقييم الأداء الجي د يهدف إلى تحقيق الأهداف في المجالات التالية :
  الأهداف الإستراتيجية: -أ

فهي عملية تهدف إلى ربط وتكامل بين الأهداف التنظيمية )الإستراتيجية( ونشاطات 
مسبقًا  ةالمورد البشري، خصائصهم المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية، والمتمثلة بالمخرجات المحدد

كون نظام التقويم للأداء مرنًا يستجيب لأي تغيير في إستراتيجية المؤسسة يولذلك لابد أن 
 والخصائص اللازمة للأداء الإستراتيجي.وذلك بتغيير مكوناته والسلوكيات 

  الأهداف التطورية: -ب
 هداف الجوهرية لنظام تقييم الأداء وبصورة عامةيعد تطور المورد البشري من الأ

لأولئك الموارد البشرية الفاعلة في وظائفهم، أم ا أولئك الذين يكون معدل أدائهم أقل من 
 المعدلات القياسية فلابد من اتخاذ القرارات المناسبة لتحسين أدائهم.

  الأهداف الإدارية: -ج
تستخدم المؤسسات المعلومات المتعلقة بنتائج تقييم الأداء في اتخاذ العديد من القرارات 
الإدارية مثل: زيادة الأجور والرواتب وا عادة الاستخدام والاستغناء عن الأفراد وكذلك تحديد 

 (1)التحفيز.

                                         
، مذكرة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم رات التكنولوجيةالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيمدوري نور الدين،  (1)

 .146، 145، ص 2010/2011التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 

 إجراءات قياس الأداء

 أداء الفرد للعمل درجة أداء الفرد للعمل

 خصائص الموقف

 خصائص الفرد
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 خلاصة الفصل :
في هذا الفصل تم التطرق للأداء الوظيفي في التراث النظري السوسيولوجي من خلال 

ته وكذا بيان شملت مفهومه ومعاييره ومحددا ,من عدة جوانببيان ماهية الأداء الوظيفي 
لأن ه يعتبر بمثابة الوسيلة  ,للأداء أهمية بالغة في تسيير أي مؤسسةأن عناصره، حيث تبين 

 . الأساسية والدافع الأساسي لبلوغ مرحلة التفوق والتميز، أي الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة
ة هذا الأداء بالإضافة إلى هذا قد تعرضنا للنظريات المفسرة للأداء، لذا لزم الأمر متابع

تم التطرق فيما بعد إلى عملية تقييم الأداء الوظيفي وتقييمه بصفة مستمرة ومنتظمة، وعليه 
أم التعرف على مفهومه، وأهميته وعناصره وكذا طرق التقييم سواء كانت تقليدية من خلال 

افه، قصد حديثة، بالإضافة إلى خطوات التقييم وكذلك العوامل المؤثرة في عملية التقييم وأهد
تحديد جوانب القوة والضعف في أداء العاملين، وفي نهاية هذا الفصل تم التطرق إلى 
التدريب داخل المؤسسة الذي يتعلق بوظائف إدارة الموارد البشرية كالتوظيف والتقييم ...إلخ 
كسابهم المهارات اللازمة التي تمكنهم من مواجهة  التي تسعى إلى تحسين أداء الموظفين وا 

 تغيرات المختلفة في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة.ال
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 تمهيد :
 رض مشكلة البحث وكل ما يتعلق بهابعدما قمنا في الفصول النظرية لدراستنا بع

نزولنا إلى الميدان والتي تتعلق جمع المعطيات من خلال  ,نحاول من خلال دراستنا الميدانية
بمشكلة الدراسة، حيث نستند إلى منهجية تمكننا من ذلك، فيعتبر هذا الفصل نقطة البداية 

عتمدنا عليها للوصول له نوضح الخطوات المنهجية التي أ ا الميدانية حيث من خلافي دراستن
 التي وضعناها سالفًا.والتحقق من الفرضيات  ,إلى الأهداف

حيث نتطرق في هذا الفصل إلى المجال المكاني والبشري والزمني والعينة وكيفية 
والأدوات المنهجية المستعملة في  ,اختيارها، وكذا منهجية الدراسة التي تتعلق بمنهج الدراسة

 والأساليب الإحصائية المتبعة في تحليلها. ,جمع البيانات
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 : منهج الدراسة -1
على الطريق أو المنهج المؤدي  ,الأصلي لها كلمة منهج في المعنى الإشتقاقيتدل 

ه " وقد استعمل أفلاطون هذMéthodeوهي ترجمة للكلمة الفرنسية " ,المطلوبإلى الغرض 
 (1)الكلمة بمعنى البحث أو النظر في المعرفة.

ويعرف المنهج أيضًا بأنّه الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقائق في العلوم بواسطة 
وتحدد عملياته حتى يصل إلى نتيجة  ,طائفة من القواعد العامة التي تهيمن على سير العقل

 (2)معلومة.
على أنّه مجموعة من القواعد والأنظمة كما يمكن أن نعرف منهج البحث العلمي أيضًا 

التي يتم وضعها من أجل الوصول إلى حقائق مقبولة حول الظواهر موضوع الاهتمام  ,العامة
 (3)من قبل الباحثين في مختلف مجالات المعرفة الإنسانية.

وبالتالي تتعدد  ,وهذا المنهج يختلف باختلاف الموضوعات محل الدراسة والبحث فيها
 سبل البحث، ووسائله ومجمل قواعده بشكل عام.المناهج و 

، والذي يهتم بوصف سمات ومظاهر وأحوال الوصفيوفي دراستنا هذه اعتمدنا المنهج 
 المجتمعات.

لكيفية ارتباطها بمشكلة  البيانات مع تفسيرويستخدم من أجل الحصول على الحقائق و 
 الدراسة.

ا، من أجل إعطاء وتفسيرهتحليلها وهذه البيانات والحقائق تصبح ذات قيمة إذا تم 
 (4)ين للظواهر محل الدراسة.وصف وترابط دقيق

 : أدوات جمع البيانات -2
بعد تحديد مجتمع الدراسة أو عينتها يقوم الباحث بتنفيذ العمل الميداني، باستخدام أداة 

 عوباتأو أدوات جمع البيانات تكون بالضرورة لها علاقة بطبيعة البحث وأهدافه، ورغم الص
فإن دراسة  ,جتماعي والعائدة إلى طبيعة موضوعه المجتمعيالتي يصادفها الباحث الإ

المبحوث والحصول على بيانات ومعلومات عن سلوكاته وأفكاره تعتمد أساسًا على الأدوات 
 التالية :

                                                             
 .3، ص 1977، 3، وكالة المطبوعات، الكويت، طمناهج البحث العلميعبد الرحمن بدوي،  (1)
 .34، ص 1996، 9، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، طأصول البحث العلميأحمد بدر،  (2)
 .35، ص 1999، 2، دار وائل للنشر، طالقواعد والمراحل والتطبيقات –منهجية البحث العلمي يضين، محمد عيدات، محمد أبو نصار، قلة مب (3)
 .126، ص 2000، 1، مؤسسة الوراق، عمان، طأسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعيةمروان عبد المجيد إبراهيم،  (4)
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 .رصد سلوكه أحيانًا ووسيلة ذلك هي: الملاحظة بأنواعها المختلفة 
  ذلك هي: المقابلة.مواجهته أحيانًا ووسيلة 
  (1)ستمارة.ال له أحيانًا ووسيلة ذلك هي: الإتوجيه السؤ 

 حيث اعتمدنا في دراستنا أداتين هما :
 المقابلة : -أ

بهدف الحصول  ,الحوار الموجه بين الباحث والفرد المستهدف من المقابلةهي تلك 
مقابلة ليها، والعلى معلومات تفسر حقائق أو استنتاجات محددة يهدف الباحث الحصول ع

 (2)نشغالات التي يطلب الإجابة عنها بين الباحث والفرد.هي مجموعة من الأسئلة والإ
وفي دراستنا اعتمدناها كدراسة استطلاعية حول البيئة الداخلية والخارجية للعمل ومعرفة 

ة العملي تعرف على الهيكل التنظيمي للمديريةوال ,العلاقة بين العاملين ورؤساء المصالح
ومختلف مصالحها ومهامها، بالإضافة إلى هذا تحديد نوع العينة  ,لاتصالات الجزائر بالوادي
 التي سنجري عليها دراستنا.

مع رئيس مكتب الموارد  22/03/2017حيث أننا قد أجرينا مقابلتين، كانت الأولى يوم 
تها كما وضح عن المؤسسة ومهامها وكل خدماالبشرية ومن خلال أسئلتنا أعطانا معلومات 

لنا العلاقة الموجودة بين الموظفين ورؤسائهم، وكذا تمتعهم بروح العائلة والتعاون واستقرارهم 
وتطبيقهم للتعليمات بانضباط، وكيفية توجيه هذه , ورضاهم عن العمل, في مناصبهم

 التعليمات.
ة ومن مع بعض الموظفين في المؤسس 2017مارس  30أمّا المقابلة الثانية فكانت يوم 

في العمل وهل هي  م أسئلة تتعلق بالأساليب الممارسةطرحنا عليه ,مختلف المصالح
 ورؤسائهم المباشرين وعلاقتهم بهم. ,كذلك رضاهم عن العمل ,متناسبة مع احتياجاتهم

  ستمارة:لإا -ب
 مجموعة  بتوجيه ,ستبيانها يقوم الباحث من خلال قائمة الإستقصاء أو صحيفة الإفي

ويعتبر الإعداد  ,وتحليلهاوجمع الإجابات  ,لة موجودة بالقائمة إلى المستقصى منهمن الأسئ
 (3)الجيد لقائمة الأسئلة هو العنصر الأساسي لنجاح البحث.

                                                             
، ص، ص 2014، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، نية والاجتماعيةمدخل إلى منهجية البحث في العلوم الإنساأ.د. فضيل دليو،  (1)

206 ،207. 
 .68، ص 2010، دار قرطبة للنشر، الجزائر، منهجية البحث العلميبحوش الصديق،  (2)
 .36، ص 9219، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، 1، طالبحث العلمي أسسه وطريقة كتابتهد. محمد الصاوي محمد مبارك،  (3)
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تحتوي على عدد من  ,وتعرف على أنّها أداة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث
ما يعرف  –ى أشخاص معينين يجرى توزيعها عل ,الأسئلة مرتبة بأسلوب منطقي مناسب

 (1)للإجابة عنها. -بعينة البحث
ستمارة ر إشكالية الدراسة، تحتوي هذه الإستمارة أنها تعكس لنا حقيقة وجوهوالغرض من الإ

  البيانات الشخصية للمبحوث كالعمر، الجنس، المستوى التعليمي، الخبرة في المنصب
بعاد والمؤشرات من فرضيات الدراسة ما والمنصب الذي يشغله، كما أنّنا استخرجنا الأ

عبارة  40قسمناها إلى أربعة محاور تتكون من  ,ساعدنا على صياغة عبارات الاستبيان
 تقيس المتغيرات وهي كما يلي:

 عبارات. 10يتعلق بالنمط القيادي الديموقراطي والذي يحتوي على  المحور الأول:
 عبارات. 10وقراطي )الدكتاتوري( يتضمن كذلك يتعلق بالنمط القيادي الأوت المحور الثاني:

 عبارات أيضًا. 10يتعلق بالنمط القيادي الحر والذي يشمل على المحور الثالث: 
 عبارات. 10يتعلق بالأداء الوظيفي يحتوي كذلك  المحور الرابع:

 والجدول التالي يوضح المحاور الأساسية للاستبيان :
 سية للاستبيان(: يوضح المحاور الأسا03جدول رقم )

 عبارات الاستبيان المحاور 

 المتغير المستقل
 1 – 10 النمط القيادي الديموقراطي المحور الأول:
 1 – 10 النمط القيادي الأوتوقراطي المحور الثاني:
 1 – 10 النمط القيادي الحر المحور الثالث:

 1 – 10 الأداء الوظيفيالمحور الرابع:  المتغير التابع
    الطالب( )من إعداد المصدر:                      

ستبيان في صورته الأولى على الأستاذ المشرف وكذا مجموعة حيث قمنا بعرض الإ
من الدكاترة: الدكتور مومن بكوش جموعي اختصاص علم النفس الاجتماعي، والدكتور 

 ص علم النفسرة خديجة لبيهي اختصابوترعة بلال اختصاص علم اجتماع البيئة، والدكتو 
لي بعض الإضافات ص علم النفس، حيث قدمو والدكتور النوي بالطاهر في اختصا

، ومثال ذلك أنّه في من بينها تفادي الجمل المركبة واعتماد المفردات الدقيقةوالتعديلات 
                                                             

، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالنظرية والتطبيق -مناهج وأساليب البحث العلمي ربحي مصطفى عليان وعثمان محمد عنيم،  (1)
 .82، ص 2000
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وبناءًا  مدح العاملين لتشجيعهم وتحفيزهم""يثني القائد وي:عبارة ال الإستبيان الأولي كانت لدينا
"يثني القائد ويمدح  قمت بتعديلها وأصبحت كما يلي: على توجيهات الدكتور النوي بالطاهر

 العاملين لتشجيعهم".
كما تجدر الإشارة إلى أن الأستاذ مومن جموعي أرشدني إلى استبدال كلمة القائد 

 الإجابة دقيقة.ستبيان وعباراته سهلة وواضحة ولتكون دير أو الرئيس في العمل ليكون الإبالم
وفي الأخير تحصلت على استبيان نهائي بناءًا على توجيهات الدكاترة السالف ذكرهم 

 يتم إدراجه فيما بعد.كأداة للقياس 

 : مجالات الدراسة -3
 : . المجال المكاني3-1

وهو المكان الذي تمت فيه الدراسة الميدانية، حيث قمنا بدراستنا الميدانية هذه على 
جتماعي في وسط زائر بالوادي, والتي يقع مقرها الإيرية العملية لاتصالات الجمستوى المد

من  لعربي قمودي مقابل البنك المركزي,شارع الشهيد طالب امدينة الوادي يحدها من الشمال 
الجنوب فندق سوف، ومن الشرق مديرية السياحة، ومن الغرب السكنات الوظيفية، حيث 

 .26/03/2003ا في استلمت مهامها وفتحت أبوابه
ال اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم برأس م "الإطار القانوني لاتصالات الجزائر:
تصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر، تأسست وفق قانون تنشط في سوق الشبكة وخدمات الإ

المحدد للقواعد العامة للبريد  2000أغسطس أوت سنة  5المؤرخ في  2000/03
مارس  01( بتاريخ CNEPفضلًا عن قرار المجلس الوطني لمساهمات الدولة ) ,توالمواصلا
الذي نص على إنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية أطلق عليها اسم: "اتصالات  (1)2001

 الجزائر".
 : . المجال البشري 3-2

بر المجال البشري على جميع العاملين في المديرية العملية لاتصالات الجزائر يع
أو التابعين لها، وهو المجتمع الأصلي الذي ستؤخذ منه عينة الدراسة، والتي ستؤخذ بالوادي 

 منها البيانات المتعلقة بإشكالية الدراسة.

                                                             
(1) Texte de référence Algérie Telecom Revue, Algérie Télécom, p-p 24-26. 
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وبناءًا على المقابلة التي أجريتها مع رئيس مكتب الموارد البشرية أحاطني علما بأن 
ختلف المصالح التابعة عامل إلى حد الآن، موزعون على م 216تعداد الموارد البشرية هو 

 للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي.
 : . عينة الدراسة3-3

التعيين أو العينة هو أخذ مجموعة أفراد من المجتمع المراد بحثه يراعى فيها التمثيل 
ثم تعميم النتائج على جميع وحدات  ,الصحيح للمجتمع المبحوث لإجراء عملية البحث عليها

 (1)البحث.
فردًا تابعون  216العينة التي سنحددها تكون ممثلة للمجتمع الأصلي والمقدر بـ ف

 .بالوادي ويعملون لدى المديرية العملية لاتصالات الجزائر
من المجموع  %20، أي 216عاملًا من مجموع  43وقد تم تحديد عينة الدراسة بـ 

 ة البسيطة.الكلي لمجتمع الدراسة، تم اختيارها بطريقة العينة العشوائي
والعينة العشوائية البسيطة: هي التي يقوم الباحث فيها بترقيم أفراد مجتمع الدراسة من 

قصاصة توضع في صندوق، ويبدأ  216نين على و مد ,كل باسمه 216إلى رقم  01رقم 
 بإخراج القصاصات من الصندوق بطريقة عشوائية والتي تمثل عدد أفراد العينة.

 :مثال عن تحديد العينة 
 .216العدد الإجمالي للمجتمع الأصلي هو 

 بالطريقة التالية : %20ونأخذ منه نسبة 
216  100% 

X  20% 

X = 
216  ×20 

100 
X  =43. 

 المديرية العملية لاتصالات الجزائر.بعاملًا، وعليها نطبق بحثنا  43إذن العينة هي 

                                                             
 .245، ص 2009 ،، دار الشروق، عمان1، طتطبيقاته في العلوم الاجتماعيةالمنهج العلمي و إبراهيم جليل إبراش،  (1)
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 : . المجال الزمني3-4
 ها الدراسة الميدانية وكانت كما يلي:وهو الفترة التي استغرقت

قمنا بدراسة استطلاعية للتعرف على ميدان الدراسة وكذلك المجتمع الأصلي للدراسة  أولًا:
برئيس مكتب الموارد البشرية الذي أفادني  التقيت، أين 2017مارس  01وذلك كان بتاريخ 

مختلف المصالح التابعة لمال كالعدد الإجمالي للع ,بكل المعلومات التي أردت الوصول إليها
أن هذه الأخيرة كانت ميدان تربصي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي، مع العلم 

نقطع عنها وبقيت ، ولم أشهرين ما ساعدني على التحري عن كل صغيرة وكبيرة لمدة
 نية.وترتيبًا للدراسة الميدا ,أتواصل مع رئيس مكتب الموارد البشرية لأستفيد منه

أين سلمت  07/05/2017زائر يوم رجعت إلى المديرية العملية لاتصالات الج ثانيًا:
ليتم توزيعهم على عينة البحث، لأعود في اليوم الموالي  43ستبيانات وعددها الإ
 واسترجعت منهم إلّا أربعون استبيانًا فقط، ثم بدأت في عملية تفريغ البيانات. 08/05/2017

 : ائية المستعملةالأساليب الإحص -4
لنتحقــق مــن صــحة فرضــيات الدراســة,تم اســتعمال نــوعين مــن الأســاليب الإحصــائية يــتم 

إلــى بيانــات كميــة  ،مــن خلالهــا تحويــل البيانــات الكيفيــة المجمعــة بواســطة أداة جمــع البيانــات
لك نتــائج ذوكــ ،تعطــي لنــا دلالــة إحصــائية لمختلــف البيانــات الخاصــة بمجتمــع وعينــة الدراســة

 وهي كما يلي: (spss) بنظام الحزم الإحصائية ستعانةبالإوقد تم حسابها  ستبيان،الإات بيان
 ســتعملت فــي تحليــل خصــائص عينــة الدراســة وتحديــد النســبة المئويــةأ النسببب المئويببة: -أ

 .ستمارةالإلدرجات الفرد المبحوث لكل عبارة من عبارات 
احها اسـتخدمنا الـدائرة النسـبية فـي تحليـل ا للمعطيات وزيادة إيضـتدعيمً  الرسوم البيانية: -ب

 .خصائص مفردات العينة
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 تمهيد :

ة ن عينمبعد جمع البيانات والمعطيات بواسطة الأدوات العلمية المعتمدة في بحثنا 
وعها موض الدراسة على مستوى المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي، والذي تمحور

 بواسطة جتهاحول أنماط القيادة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي، قمنا بتفريغها ومعال

تي ج الالإحصائية المناسبة، وفي محتوى هذا الفصل سنقوم بعرض وتحليل النتائ الأدوات
بة على لإجااتوصلنا إليها، ومن ثم مناقشتها وتفسيرها في ضوء الدراسة النظرية لنتمكن من 

وإثبات أو نفي صحة الفرضيات للوصول إلى جملة من التوصيات  ,تساؤلات الدراسة

 والمقترحات ثم الخاتمة.
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 رض البيانات وتحليلها :ع -1

 . عرض وتحليل البيانات الشخصية للمبحوثين :1-1

 (: يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس04جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار الجنس

 %75 30 ذكور

 %25 10 إناث

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 (: يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس03رقم ) شكل
 

75%

25%

    

    

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
 من %25من عينة الدراسة من الذكور و %75( أن ما نسبته 1يبين الجدول رقم )

 مليةية العالمديربالإناث، وهذا يدل على حصول الذكور على نسبة مرتفعة من الوظائف 

لذكور صر اعنبالوادي مقارنة بالإناث، وذلك يدل على اهتمام المديرية بلاتصالات الجزائر 
 ناث مثلالإ ولا تتلاءم مع قدرات ,لات العمل التي تتلاءم مع قدراتهملوجود العديد من مجا

 الخدمات وإصلاح الأعطاب التقنية خارج المديرية وفي ظروف صعبة.
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 المستوى التعليميثل توزيع المبحوثين حسب (: يم05جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار المستوى التعليمي

 %00 00 بتدائيإ

 %2,5 01 متوسط

 %22,5 09 ثانوي

 %75 30 جامعي

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 المستوى التعليمي (: يمثل توزيع المبحوثين حسب04رقم ) شكل
 

23%

74%

0% 3%

       

     

     

     

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

من عينة الدراسة لهم مستوى جامعي  %75( أن ما نسبته 2يبين الجدول رقم )

من العينة مستواهم متوسط  %2,5من عينة الدراسة مستواهم ثانوي، أمّا  %22,5و
لى (، ويرجع ارتفاع نسبة ذوي المستوى الجامعي إ%0دائي لا يوجد )بتوالمستوى الإ

 ,عيلجامللإطارات ذوي التكوين ا بالواديجات المديرية العملية لاتصالات الجزائرااحتي

تطلبه يلذي , والتطوير اللقدرة على التحكم في التكنولوجيا المتطورة والسير الحسن للعمل
 تصال.الإ



 71 

 الخبرة في المنصبزيع المبحوثين حسب (: يمثل تو06جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار الخبرة في المنصب

 %37,5 15 سنوات 5إلى  1من 

 %27,5 11 سنوات 10إلى  5من 

 %35 14 سنوات 10أكثر من 

 %100 40 المجموع
 من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات الاستبيان المصدر:

 

 الخبرة في المنصبالمبحوثين حسب  (: يمثل توزيع05رقم ) شكل
 

35% 37%

28%

      5     1   

      10     5   

      10        

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

رة لديهم من عينة الدراسة عدد سنوات الخب %37,5( أن ما نسبته 3يبين الجدول رقم )

ت سنوا 10من من عينة الدراسة عدد سنوات الخبرة لديهم أكثر  %35سنوات فأقل، و 5
بحوثين أن الجزء الأكبر من المسنوات، وهذا يدل على  10إلى  5تتراوح ما بين  %27,5و

يدل على  سنوات فأقل، وهذا 5المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي لديهم خبرة ب

وين م تكوالذين لديه ,استقطاب وتوظيف المديرية لقيمة كبيرة من خريجي الجامعات الجدد
 ر للتطورات التكنولوجية العالمية.مساي
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 المناصب التي يشغلها المبحوثين(: يمثل توزيع المبحوثين حسب 07جدول رقم )
 (%النسبة المئوية ) التكرار المنصب

 %2,5 01 عامل مهني

 %12,5 05 رئيس مصلحة

 %20 08 تقني سامي

 %52,5 21 موظف

 %2,5 01 مكلف بالمنشآت

 %2,5 01 مساعد أمن

 %2,5 01 مين صندوقأ

 %2,5 01 مساعد إداري رئيسي

 %2,5 01 رئيس قسم

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 المناصب التي يشغلها المبحوثين(: يمثل توزيع المبحوثين حسب 06رقم ) شكل
 

0,0%

22,5%

75,0%

0,0%
0,0% 0,0%

0,0%

0,0%
2,5%

         

          

         

    

             

         

          

                 

        
 

 الجدول طالب اعتماداً على بياناتمن إعداد ال المصدر:
 

ة هم من أفراد عينة الدراس %52,5( أن 4بين النتائج الموضحة في الجدول رقم )ت
بة هم رؤساء مصالح ونس %12,5منهم تقني سامي، وأن ما نسبته  %20موظفين عاديين و

مكلف  %2,5عامل مهني،  %2,5من عينة الدراسة هم مناصب أخرى وهم  15%

 %2,5مساعد إداري رئيسي،  %2,5أمين صندوق،  %2,5مساعد أمين،  %2,5بالمنشآت، 
ية لعملارئيس قسم، وهذا ما يترجم لنا التوازن الموجود في الهيكل التنظيمي للمديرية 

 لاتصالات الجزائر بالوادي.

 العمر(: يمثل توزيع المبحوثين حسب 08جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار العمر

 %20 08 سنة 30قل من وأ 20من 

 %62,5 25 سنة 40وأقل من  30من 

 %17,5 07 سنة فأكثر 40من 

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 العمر(: يمثل توزيع المبحوثين حسب 07رقم ) شكل
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17,5% 20,0%

62,5%

    30         20   

    40         30   

          40   

 
 الجدول داً على بياناتمن إعداد الطالب اعتما المصدر:

 

رهم من تتراوح أعمامن عينة الدراسة  %62,5( أن ما نسبته 5الجدول رقم )من بين تي
 %17,5سنة، و 30أقل من  – 20تتراوح أعمارهم ما بين  %20سنة، و 40وأقل من  30

ن في من المبحوثي %82,5سنة فأكثر، وهذا يبين أن نسبة  40من عينة الدراسة أعمارهم 

ل ذلك على سنة، ويد 40ية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي أعمارهم لا تزيد عن المدير
تحقيق بة لأن المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي تعمل على تجنيد الطاقات الشا

كل  رة فيلاستغناء عن أصحاب الخباأهدافها المنوطة بكفاءة وفعالية، كما أنهّ لا يمكن 

 المجالات.
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 رض وتحليل نتائج محور النمط القيادي الديموقراطي :. ع1-2

 ة((: يمثل العبارة )يفرض رئيسي البعض من صلاحياته بمبادرته الخاص09جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (01)العبارة 

 %87,5 35 موافق

 %10 04 محايد

 %2,5 01 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانبيانات الإعتماداً على من إعداد الطالب ا المصدر:

 

 (يمثل العبارة )يفرض رئيسي البعض من صلاحياته بمبادرته الخاصة(: 08رقم ) شكل
 

2,5%

87,5%

10,0%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

ة )يفوض ة المبحوثين الذين وافقوا على العبار( أن ما نسب6الجدول رقم )لنا يبين 
كانوا  %10وما نسبته  %87,5رئيسي البعض من صلاحياته بمبادرته الخاصة( هي 

الأفراد  ، وهذا يدل على أن%2,5محايدين، ونسبة عينة الدراسة الغير موافقين عليها هو 

هذه  على المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي موافقون بدرجة كبيرةب المبحوثين
 العبارة.
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 في تعاملاته معنا( (: يمثل العبارة )رئيسنا مرن10قم )جدول ر

 (%النسبة المئوية ) التكرار (02)العبارة 

 %85 34 موافق

 %12,5 05 محايد

 %2,5 01 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 تعاملاته معنا(في  يمثل العبارة )رئيسنا مرن(: 09رقم ) شكل
 

2,5%

85,0%

12,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

لى العبارة من عينة الدراسة وافقوا ع %85( أن ما نسبته 7يتبين لنا من الجدول رقم )

دراسة نة المن عي %2,5كانوا محايدين، أمّا نسبة  %12,5)رئيسنا مرن في تعاملاته معنا(، و
النسبة بجداً منخفضة  %12,5نسبة المحايدين ا، وكذلك غير موافقين وهي نسبة منخفضة جدً 

ائر الجز المديرية العملية لاتصالاتبللموافقين، وهذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة 

 بالوادي موافقون بدرجة كبيرة على هذه العبارة.
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 عض الصلاحيات لنا مقارنة بقدراتنا((: يمثل العبارة )يعطي رئيسي ب11جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (03)العبارة 

 %72,5 29 موافق

 %17,5 07 محايد

 %10 04 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 (ارنة بقدراتنايمثل العبارة )يعطي رئيسي بعض الصلاحيات لنا مق(: 10رقم ) شكل
 

10,0%

72,5%

17,5%      

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

على  موافقونمن عينة الدراسة  %72,5( أن ما نسبته 8يتبين لنا من الجدول رقم )

مّا محايدين، أ %17,5(، ويعطي رئيسي بعض الصلاحيات لنا مقارنة بقدراتناالعبارة )
وافقة معن العبارة، ويدل هذا على أن هناك من عينة الدراسة غير موافقين  %10 نسبةوب

 بدرجة كبيرة من قبل أفراد عينة الدراسة على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )يشجع رئيسي المنافسة واختيار الأسلوب المناسب للعمل(12جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (04العبارة )

 %75 30 موافق

 %22,5 09 محايد

 %2,5 01 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 لعمل(ليمثل العبارة )يشجع رئيسي المنافسة واختيار الأسلوب المناسب (: 11رقم ) شكل
 

2,5%

75,0%

22,5%
     

     

         

 
 الجدول داً على بياناتمن إعداد الطالب اعتما المصدر:

 

لعبارة امن عينة الدراسة موافقون على  %75( أن ما نسبته 9يبين لنا الجدول رقم )

بة انية نسالث (، ثم تليها في المرتبةيشجع رئيسي المنافسة واختيار الأسلوب المناسب للعمل)
ا هذكأضعف نسبة غير موافق عن العبارة، و %2,5من المحايدين عن العبارة، و 22,5%

 يدل على أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )يقوم رئيسنا بوضع خطة العمل بمشاركتنا(13جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (05العبارة )

 %62,5 25 موافق

 %30 12 محايد

 %7,5 03 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانالطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعداد  ر:المصد

 

 يمثل العبارة )يقوم رئيسنا بوضع خطة العمل بمشاركتنا((: 12رقم ) شكل
 

7,5%

62,5%

30,0%
     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

لعبارة وافقون على امن عينة الدراسة م %62,5( أن ما نسبته 10يبين الجدول رقم )

ايدين، أمّا مح %30(، ثم في المرتبة الثانية نسبة يقوم رئيسنا بوضع خطة العمل بمشاركتنا)
رجة فقة بدمن عينة الدراسة غير موافقين على العبارة، وهذا يعني أن هناك موا %7,5نسبة 

 كبيرة من قبل أفراد العينة على هذه العبارة.
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 ة )يناقش رئيسنا أفكاره معنا((: يمثل العبار14جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (06العبارة )

 %67,5 27 موافق

 %20 08 محايد

 %12,5 05 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )يناقش رئيسنا أفكاره معنا((: 13رقم ) شكل
 

12,5%

67,5%

20,0%
     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

بارة على الع وافقوامن عينة الدراسة  %67,5( أن ما نسبته 11يبين الجدول رقم )

وافقين مغير  %12,5محايدين، أمّا نسبة كانوا  %20نسبة و(، يناقش رئيسنا أفكاره معنا)
هذه  نة علىهناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العيأن  كذلكعلى العبارة، وهذا يعني 

 العبارة.
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 (: يمثل العبارة )يناقش رئيسنا أفكاره معنا(15جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (06العبارة )

 %67,5 27 موافق

 %20 08 محايد

 %12,5 05 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانيانات الإتماداً على بمن إعداد الطالب اع المصدر:

 

 يمثل العبارة )يناقش رئيسنا أفكاره معنا((: 14رقم ) شكل
 

12,5%

67,5%

20,0%
     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

عبارة من عينة الدراسة وافقوا على ال %67,5( أن ما نسبته 12يبين الجدول رقم )

وافقين مغير  %12,5كانوا محايدين، أمّا نسبة  %20(، ونسبة فكاره معنايناقش رئيسنا أ)
لى هذه نة ععلى العبارة، وهذا يعني كذلك أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العي

 العبارة.
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 (: يمثل العبارة )يشجعني رئيسي على إبداء آرائي في كثير من المواقف(16جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) رالتكرا (07العبارة )

 %72,5 29 موافق

 %15 06 محايد

 %12,5 05 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 اقف(يمثل العبارة )يشجعني رئيسي على إبداء آرائي في كثير من المو(: 15رقم ) شكل
 

12,5%

67,5%

20,0%
     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات صدر:الم

 

م على من عينة الدراسة أبدوا موافقته %72,5( أن ما نسبته 12يبين الجدول رقم )

 ايدينمح %15(، ثم نسبة يشجعني رئيسي على إبداء آرائي في كثير من المواقفالعبارة )
يرة جة كبأن هناك موافقة بدرمن عينة الدراسة غير موافقين على العبارة، بمعنى  %12,5و

 من قبل أفراد العينة على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )يشجعني رئيسي على الإبداع في العمل(17جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (08العبارة )

 %72,5 29 موافق

 %15 06 محايد

 %12,5 05 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانداً على بيانات الإلطالب اعتمامن إعداد ا المصدر:

 

 يمثل العبارة )يشجعني رئيسي على الإبداع في العمل((: 16رقم ) شكل
 

12,5%

72,5%

15,0%      

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

ى عل ممن عينة الدراسة أبدوا موافقته %72,5( أن ما نسبته 17يبين الجدول رقم )

ينة عمن  %12,5محايدين، أمّا  %15والعبارة )يشجعني رئيسي على الإبداع في العمل(، 
أفراد  قبل الدراسة غير موافقين على العبارة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من

 عينة الدراسة على هذه العبارة.
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 (البناءةيعمل المدير وباقتراحات العاملين (: يمثل العبارة )18جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (09العبارة )

 %80 32 موافق

 %12,5 05 محايد

 %7,5 03 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 (يعمل المدير وباقتراحات العاملين البناءةيمثل العبارة )(: 17رقم ) شكل
 

7,5%

80,0%

12,5%
     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

على  أظهروا موافقتهممن عينة الدراسة  %80( أن ما نسبته 18يبين الجدول رقم )

 %7,5نسبة ومحايدين، كانوا  %12,5و(، يعمل المدير وباقتراحات العاملين البناءةالعبارة )
من  كبيرة هناك موافقة بدرجةمعناه أن العبارة، وهذا  من عينة الدراسة غير موافقين على

 قبل أفراد عينة الدراسة على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )كثيرًا ما يمدحني رئيسي في العمل(19جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (10العبارة )

 %52,5 21 موافق

 %35 14 محايد

 %12,5 05 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )كثيرًا ما يمدحني رئيسي في العمل((: 18رقم ) شكل
 

7,5%

80,0%

12,5%
     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

فقين على ة الدراسة كانوا موامن عين %52,5( أن ما نسبته 19يبين لنا الجدول رقم )

ايدين، أمّا من عينة الدراسة كانوا مح %35و(، كثيرًا ما يمدحني رئيسي في العملالعبارة )
من  بيرةكمن هذه العينة غير موافقين على العبارة، بمعنى أن هناك موافقة بدرجة  12,5%

 قبل أفراد عينة الدراسة على هذه العبارة.
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 محور النمط القيادي الأوتوقراطي : . عرض وتحليل نتائج1-3

 لخاصة((: يمثل العبارة )كثيرًا ما يفرض علينا رئيسنا العمل بطريقته ا20جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (11العبارة )

 %37,5 15 موافق

 %30 12 محايد

 %32,5 13 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانى بيانات الإد الطالب اعتماداً علمن إعدا المصدر:

 

 خاصة(يمثل العبارة )كثيرًا ما يفرض علينا رئيسنا العمل بطريقته ال(: 19رقم ) شكل
 

32,5% 37,5%

30,0%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

بارة العلى من عينة الدراسة موافقين ع %37,5( أن ما نسبته 20يبين لنا الجدول رقم )
غير كانوا  أفراد العينةمن  %32و(، كثيرًا ما يفرض علينا رئيسنا العمل بطريقته الخاصة)

 وتة نسبياً فيماحيث أننا نلاحظ النتائج متفامحايدين، كانوا  %30موافقين على العبارة، أمّا 

 رة.لعبابينها إلاّ أننا نستنتج أن هناك موافقة أكبر من قبل أفراد العينة على هذه ا
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 (: يمثل العبارة )يقيدني رئيسي للعمل وفق النصوص القانونية(21جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (12العبارة )

 %62,5 25 موافق

 %22,5 09 محايد

 %15 06 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 عبارة )يقيدني رئيسي للعمل وفق النصوص القانونية(يمثل ال(: 20رقم ) شكل
 

15,0%

62,5%

22,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

على قتهم أبدوا موافمن عينة الدراسة  %62,5( أن ما نسبته 21يبين لنا الجدول رقم )

 %15مّا أمحايدين، كانوا  %22,5و(، يةيقيدني رئيسي للعمل وفق النصوص القانونالعبارة )
هذه  على من أفراد العينة غير موافقين على العبارة، يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة

 الدراسة.قبل أفراد عينة العبارة من 
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 ة(ارة )لا يشجعني رئيسي على المناقش(: يمثل العب22جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (13العبارة )

 %30 12 وافقم

 %37,5 15 محايد

 %32,5 13 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 ة(ارة )لا يشجعني رئيسي على المناقشيمثل العب(: 21رقم ) شكل
 

32,5% 30,0%

37,5%

     

     

         

 
 لجدولا من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

ا محايدين كانوعينة الدراسة أفراد من  %37,5( أن ما نسبته 22يبين لنا الجدول رقم )

افقين على من أفراد العينة غير مو %32,5و(، ةلا يشجعني رئيسي على المنافس)عن العبارة 
تة لثلاثة متفاواوكما نلاحظ النسب ، الدراسة موافقين على العبارةمن عينة  %30أمّا العبارة، 

في ر، ووليست متباعدة عن بعضها لكن يظهر لنا أن المحايدين عن العبارة هم بدرجة أكب

 ه العبارة.الغير موافقين من قبل أفراد العينة على هذ %32,5المرتبة الثانية تأتي نسبة 
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 (: يمثل العبارة )يتصرف رئيسي بناءًا على أفكاره هو فقط(23جدول رقم )

 (%سبة المئوية )الن التكرار (14العبارة )

 %40 16 موافق

 %20 08 محايد

 %40 16 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )يتصرف رئيسي بناءًا على أفكاره هو فقط((: 22رقم ) شكل
 

40% 40%

20%

     

     

         

 
 الجدول اعتماداً على بيانات من إعداد الطالب المصدر:

 

لعبارة ا لىع موافقينمن عينة الدراسة  %40( أن ما نسبته 22يبين لنا الجدول رقم )

انوا كمن عينة الدراسة  %40ونفس النسبة (، يتصرف رئيسي بناءًا على أفكاره هو فقط)
ذا يعني أن محايدين عن هذه العبارة، وهمن أفراد العينة  %20غير موافقين على العبارة، و

 .هناك تكافؤ في نسبة الموافقين على العبارة ونسبة الغير موافقين على العبارة
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 (: يمثل العبارة )ينفرد رئيسي بخطة العمل ويفرض كيفية تنفيذها(24جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (15العبارة )

 %37,5 15 موافق

 %30 12 محايد

 %32,5 13 غير موافق

 %100 40 موعالمج
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )ينفرد رئيسي بخطة العمل ويفرض كيفية تنفيذها((: 23رقم ) شكل
 

32,5% 37,5%

30,0%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

 على قونموافمن أفراد عينة الدراسة  %37,5سبته ( أن ما ن24يبين لنا الجدول رقم )

الدراسة نة من أفراد عي %32,5و(، ينفرد رئيسي بخطة العمل ويفرض كيفية تنفيذها)العبارة 
فراد عينة أمن  %30في المرتبة الثانية غير موافقين عنها، أمّا في المرتبة الأخيرة نسبة 

 بارة.الع راد العينة كانت أكبر على هذهالدراسة محايدين، وهذا يعني أن الموافقة من أف
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 (: يمثل العبارة )يعطي رئيسي الصلاحيات للعاملين 25جدول رقم )

 بدون مراعاة إمكانياتهم(

 (%النسبة المئوية ) التكرار (16العبارة )

 %35 14 موافق

 %27,5 11 محايد

 %37,5 15 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانبيانات الإ اعتماداً علىمن إعداد الطالب  المصدر:

 

 يمثل العبارة )يعطي رئيسي الصلاحيات للعاملين (: 24رقم ) شكل

 بدون مراعاة إمكانياتهم(
 

37,5% 35,0%

27,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
لنى غينر موافقنون ع منن عيننة الدراسنة %37,5( أن ما نسبته 25يبين لنا الجدول رقم )

عيننة  من %35ونسبة (، يعطي رئيسي الصلاحيات للعاملين بدون مراعاة إمكانياتهم)العبارة 

حاينندين، منن أفننراد عيننة الدراسننة كنانوا م %27,5الدراسنة كنانوا مننوافقين علنى العبننارة، أمّنا 
 وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة أكبر من قبل عينة الدراسة على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )رئيسنا لا يستشير العاملين في الأسلوب المناسب للعمل(26جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (17العبارة )

 %40 16 موافق

 %22,5 09 محايد

 %37,5 15 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 للعمل( يمثل العبارة )رئيسنا لا يستشير العاملين في الأسلوب المناسب(: 25رقم ) شكل
 

37,5% 40,0%

22,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

العبارة  من عينة الدراسة موافقين على %40( أن ما نسبته 26يبين لنا الجدول رقم )

الدراسة  من عينة %37,5ونسبة (، في الأسلوب المناسب للعمل رئيسنا لا يستشير العاملين)
يدين، وهذا من أفراد عينة الدراسة كانوا محا %22,5غير موافقين على العبارة، أمّا نسبة 

 يعني أن الموافقة كانت بنسبة أكبر من قبل عينة الدراسة على هذه العبارة.

 



 92 

 العاملين تطبيق تعليماته بحذافيرها((: يمثل العبارة )يفرض المدير على 27جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (18العبارة )

 %40 15 موافق

 %37,5 16 محايد

 %22,5 09 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 فيرها(تعليماته بحذا يمثل العبارة )يفرض المدير على العاملين تطبيق(: 26رقم ) شكل
 

22,5%
40,0%

37,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

لعبارة ان على من عينة الدراسة موافقو %40( أن ما نسبته 27يبين لنا الجدول رقم )

عينة ال أفرادمن  %37,5ونسبة (، يفرض المدير على العاملين تطبيق تعليماته بحذافيرها)
وهذا رة، غير موافقين عن العبامن عينة الدراسة  %22,5أمّا نسبة محايدون عن العبارة، 

 أكبر من قبل عينة الدراسة على هذه العبارة.بدرجة يعني أن الموافقة كانت 
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 (: يمثل العبارة )يتكلم الرئيس عن العاملين بدون استشارتهم(28جدول رقم )

 (%ة المئوية )النسب التكرار (19العبارة )

 %30 12 موافق

 %32,5 13 محايد

 %37,5 15 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )يتكلم الرئيس عن العاملين بدون استشارتهم((: 27رقم ) شكل
 

37,5%
30,0%

32,5%

     

     

         

 
 الجدول لطالب اعتماداً على بياناتمن إعداد ا المصدر:

 
ين على من عينة الدراسة غير موافق %37,5( أن ما نسبته 28يبين لنا الجدول رقم )

ينة من أفراد ع %32,5ونسبة (، يتكلم الرئيس عن العاملين بدون استشارتهم)العبارة 

يعني أن عدم  هذامن أفراد العينة موافقين على العبارة، و %30الدراسة كانوا محايدين، أمّا 
 الموافقة كانت بدرجة أكبر من قبل عينة الدراسة على هذه العبارة.
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 (على كسب ثقة العاملينالمدير غير قادر (: يمثل العبارة )29جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (21العبارة )

 %25 10 موافق

 %35 14 محايد

 %40 16 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانالطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعداد  ر:المصد

 

 (المدير غير قادر على كسب ثقة العاملينيمثل العبارة )(: 28رقم ) شكل
 

40%
25%

35%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
على  غير موافقين من عينة الدراسة %40( أن ما نسبته 29يبين لنا الجدول رقم )

لدراسة امن أفراد عينة  %35نسبة و(، المدير غير قادر على كسب ثقة العاملين)العبارة 

عني أن عدم العبارة، وهذا ي موافقون علىمن عينة الدراسة  %25نسبة أمّا ، كانوا محايدين
 عينة كان بدرجة أكبر.أفراد الالعبارة من قبل هذه الموافقة على 
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 : يمثل العبارة )يتصرف الرئيس بأسلوب الأمر مع العاملين((30جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (20العبارة )

 %30 12 موافق

 %25 10 محايد

 %45 18 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 أسلوب الأمر مع العاملين(يمثل العبارة )يتصرف الرئيس ب(: 29رقم ) شكل
 

45%
30%

25%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
على  من عينة الدراسة غير موافقين %45( أن ما نسبته 30يبين لنا الجدول رقم )

نة يمن أفراد ع %30أمّا نسبة (، يتصرف الرئيس بأسلوب الأمر مع العاملين)العبارة 

ة، وهذا من عينة الدراسة محايدين عن العبار %25الدراسة موافقين على العبارة، ونسبة 
 يعني أن عدم الموافقة على العبارة من قبل عينة الدراسة كانت بدرجة أكبر.
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 . عرض وتحليل نتائج محور النمط القيادي الحر :1-4

 ثقة العاملين( (: يمثل العبارة )المدير غير قادر على كسب31جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (21العبارة )

 %25 10 موافق

 %35 14 محايد

 %40 16 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )المدير غير قادر على كسب ثقة العاملين((: 30رقم ) شكل
 

40%
25%

35%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

على  من عينة الدراسة غير موافقين %40( أن ما نسبته 31يبين لنا الجدول رقم )

لدراسة عينة اأفراد من  %35 ونسبة(، المدير غير قادر على كسب ثقة العاملين)العبارة 
أن عدم عني ة الدراسة موافقون على العبارة، وهذا يمن عين %25انوا محايدين، أمّا نسبة ك

 بدرجة أكبر. تالموافقة على هذه العبارة من قبل أفراد العينة كان
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 (: يمثل العبارة )يتهرب رئيسنا من مسؤولياته أثناء تعرضه 32جدول رقم )

 لمشكلات أو صعوبات في العمل(

 (%النسبة المئوية ) التكرار (22العبارة )

 %35 14 موافق

 %30 12 محايد

 %35 14 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )يتهرب رئيسنا من مسؤولياته أثناء تعرضه (: 31رقم ) شكل

 لمشكلات أو صعوبات في العمل(
 

35% 35%

30%

     

     

         

 
 الجدول الطالب اعتماداً على بياناتمن إعداد  المصدر:

 

لى العبارة من عينة الدراسة كانوا موافقين ع %35( أن ما نسبته 32يبين لنا الجدول رقم )
ي فولكن (، يتهرب رئيسنا من مسؤولياته أثناء تعرضه لمشكلات أو صعوبات في العمل)

كافؤ في تعلى العبارة أي هناك من عينة الدراسة كذلك غير موافقين  %35المقابل نجد أن 

انوا محايدين كأفراد عينة الدراسة من  %30ستجابات بالموافقة وعدم الموافقة، أمّا نسبة الإ
 فئة.نت متكان كاعن هذه العبارة، وهذا يعني أن عدم الموافقة والموافقة التي أبداها المبحوثي
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 العاملين  (: يمثل العبارة )يترك الرئيس مبدأ اختيار33جدول رقم )

 بمسؤولياتهم التي تناسبهم(

 (%النسبة المئوية ) التكرار (23العبارة )

 %40 16 موافق

 %37,5 15 محايد

 %22 09 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 ين يمثل العبارة )يترك الرئيس مبدأ اختيار العامل(: 32رقم ) شكل

 بمسؤولياتهم التي تناسبهم(
 

22,5%
40,0%

37,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

العبارة  من عينة الدراسة موافقين على %40( أن ما نسبته 33يبين لنا الجدول رقم )
من أفراد  %37,5ة ونسب(، يترك الرئيس مبدأ اختيار العاملين بمسؤولياتهم التي تناسبهم)

عبارة، وهذا من عينة الدراسة غير موافقين على ال %22,5العينة كانوا محايدين، أمّا نسبة 

 بدرجة كبيرة. تيعني أن الموافقة على هذه العبارة من أفراد العينة كان
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 (: يمثل العبارة )لا يهتم الرئيس بتحقيق تعاون العاملين في العمل(34جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (24العبارة )

 %35 14 موافق

 %30 12 محايد

 %35 14 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 ل(يمثل العبارة )لا يهتم الرئيس بتحقيق تعاون العاملين في العم(: 33رقم ) شكل
 

35% 35%

30%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
لعبارة اعلى  ونمن عينة الدراسة موافق %35( أن ما نسبته 34يبين لنا الجدول رقم )

افقين على غير مو%35نفس النسبة أي و(، لا يهتم الرئيس بتحقيق تعاون العاملين في العمل)

هناك تكافؤ  وهذا يعني أنكانوا محايدين،  عينة الدراسةأفراد من  %30، أمّا نسبة العبارة
 الدراسة.عينة قبل على العبارة من ودرجة عدم الموافقة الموافقة درجة 
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 (: يمثل العبارة )لا يعاقب المدير العاملين المقصرين في أعمالهم(35جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (25العبارة )

 %22,5 09 موافق

 %27,5 11 محايد

 %50 20 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 (يمثل العبارة )لا يعاقب المدير العاملين المقصرين في أعمالهم(: 34رقم ) شكل
 

50,0%
22,5%

27,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
لى ع غير موافقينمن عينة الدراسة  %50( أن ما نسبته 35ا الجدول رقم )يبين لن

، أمّا ينمحايد %27,5ونسبة (، لا يعاقب المدير العاملين المقصرين في أعمالهم)العبارة 

موافقة العدم  ، وهذا يعني أنموافقين على العبارةمن أفراد عينة الدراسة كانوا  %22,5نسبة 
 .بدرجة كبيرة تكان ة الدراسةعلى العبارة من قبل عين
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 (: يمثل العبارة )يرضخ المدير غالبًا لمطالب العمال ورغباتهم(36جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (26العبارة )

 %27,5 11 موافق

 %40 16 محايد

 %32,5 13 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانداً على بيانات الإمن إعداد الطالب اعتما المصدر:

 

 يمثل العبارة )يرضخ المدير غالباً لمطالب العمال ورغباتهم((: 35رقم ) شكل
 

32,5% 27,5%

40,0%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
على  من عينة الدراسة غير موافقين %40( أن ما نسبته 36يبين لنا الجدول رقم )

لدراسة امن عينة  %32,5ونسبة (، ر غالباً لمطالب العمال ورغباتهميرضخ المدي)العبارة 

أن هذا  ويعنيموافقين على العبارة،  %27,5أمّا نسبة كانوا غير موافقين على العبارة، 
رجة عينة بدد الثم تليها عدم الموافقة من قبل أفرا ,بدرجة أكبر واالمحايدين عن العبارة كان

 أكبر على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )يعجز المدير عادة في اتخاذ القرار(37ول رقم )جد

 (%النسبة المئوية ) التكرار (27العبارة )

 %25 10 موافق

 %32,5 13 محايد

 %42,5 17 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 المدير عادة في اتخاذ القرار( يمثل العبارة )يعجز(: 36رقم ) شكل
 

42,5% 25,0%

32,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
ين على من عينة الدراسة غير موافق %42,5( أن ما نسبته 37يبين لنا الجدول رقم )

أمّا حايدين، عينة ممن أفراد ال %32,5ونسبة (، يعجز المدير عادة في اتخاذ القرار)العبارة 

ى افقة علعدم الموأن من أفراد العينة كانوا موافقين على العبارة، وهذا يعني  %25نسبة 
 العبارة كانت بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة.
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 (: يمثل العبارة )لا يهتم المدير بإرادة العاملين(38جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (28العبارة )

 %30 12 موافق

 %30 12 محايد

 %40 16 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )لا يهتم المدير بإرادة العاملين((: 37رقم ) شكل
 

40% 30%

30%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
العبارة على  من أفراد العينة غير موافقين %40( أن ما نسبته 38يبين لنا الجدول رقم )

 %30لك نسبة من أفراد العينة محايدين، وكذ %30ونسبة (، لا يهتم المدير بإرادة العاملين)

نة اد العيبل أفرمن قعدم الموافقة على العبارة أن من العينة موافقين على العبارة، وهذا يعني 
 ان بدرجة كبيرة.ك

 



 104 

 (: يمثل العبارة )يفوض المدير حل المشكلات على العاملين(39جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (29العبارة )

 %35 14 موافق

 %40 16 محايد

 %25 10 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )يفوض المدير حل المشكلات على العاملين(: (38رقم ) شكل
 

25%
35%

40%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
لعبارة امن أفراد العينة محايدين عن  %40( أن ما نسبته 39يبين لنا الجدول رقم )

ن على من عينة الدراسة موافقي %35سبة ون(، يفوض المدير حل المشكلات على العاملين)

ين ي أن المحايدمن عينة الدراسة غير موافقين على العبارة، وهذا يعن %25العبارة، أمّا نسبة 
 .بدرجة كبيرة وأن الموافقة على العبارة كانت بدرجة أكبر من قبل أفراد العينة
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 ياب المدير((: يمثل العبارة )لا يحدث أي تقصير في العمل بغ40جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (30العبارة )

 %55 22 موافق

 %22,5 09 محايد

 %22,5 09 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )لا يحدث أي تقصير في العمل بغياب المدير((: 39رقم ) شكل
 

22,5%

55,0%
22,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
العبارة  الدراسة موافقين علىمن عينة  %55( أن ما نسبته 40يبين لنا الجدول رقم )

لغير استجابات بين وهناك تكافؤ في الإ(، لا يحدث أي تقصير في العمل بغياب المدير)

فراد العينة أمن قبل وهذا يعني أن الموافقة على العبارة ، %22,5موافقين والمحايدين بنسبة 
 كبيرة.كانت بدرجة 
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 . عرض وتحليل نتائج محور مستوى الأداء الوظيفي :1-5

 (: يمثل العبارة )شعوري بالاستقرار والرضا في عملي 41جدول رقم )

 دفعني إلى مضاعفة جهودي في العمل(

 (%) النسبة المئوية التكرار (31العبارة )

 %80 32 موافق

 %15 06 محايد

 %5 02 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )شعوري بالاستقرار والرضا في عملي (: 40رقم ) شكل

 دفعني إلى مضاعفة جهودي في العمل(
 

5%

80%

15%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
لعبارة ان على ومن عينة الدراسة موافق %80( أن ما نسبته 41يبين لنا الجدول رقم )

نسبة و(، شعوري بالاستقرار والرضا في عملي دفعني إلى مضاعفة جهودي في العمل)

ي أن ، وهذا يعنرةمن أفراد عينة الدراسة غير موافقين على العبا %5كمحايدين، و 15%
 .جداً كانت بدرجة كبيرةمن قبل أفراد العينة الموافقة درجة 
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 اشتراكي في اتخاذ القرار في المؤسسة (: يمثل العبارة )42جدول رقم )

 (ساعد على تحسين مستوى أدائي

 (%النسبة المئوية ) التكرار (32العبارة )

 %72,5 29 موافق

 %20 08 محايد

 %7,5 03 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 اشتراكي في اتخاذ القرار في المؤسسة يمثل العبارة )(: 41رقم ) شكل

 (ساعد على تحسين مستوى أدائي
 

5%

80%

15%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

العبارة لى من عينة الدراسة موافقون ع %72,5( أن ما نسبته 42لنا الجدول رقم )يبين 
 يدينمحا %20و(، اشتراكي في اتخاذ القرار في المؤسسة ساعد على تحسين مستوى أدائي)

ة ي أن درجغير موافقين على العبارة، وهذا يعنكانوا من أفراد عينة الدراسة  %7,5نسبة و

 ن قبل أفراد العينة كانت كبيرة.معلى العبارة الموافقة 
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 (: يمثل العبارة )اهتمام رئيسي بحاجاتي النفسية أدى 43جدول رقم )

 إلى تحسين مستوى أدائي(

 (%النسبة المئوية ) التكرار (33العبارة )

 %60 24 موافق

 %30 12 محايد

 %10 04 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانعلى بيانات الإلطالب اعتماداً من إعداد ا المصدر:

 

 يمثل العبارة )اهتمام رئيسي بحاجاتي النفسية أدى (: 42رقم ) شكل

 إلى تحسين مستوى أدائي(
 

5%

80%

15%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

لعبارة اعلى ن يمن عينة الدراسة موافق %60( أن ما نسبته 43يبين لنا الجدول رقم )
راد من أف %30نسبة و(، اهتمام رئيسي بحاجاتي النفسية أدى إلى تحسين مستوى أدائي)

ى العبارة لدراسة غير موافقين علمن أفراد عينة ا %10نسبة أمّا محايدين، العينة كانوا 

 على هذه العبارة.قبل أفراد العينة أن هناك موافقة كبيرة من هذا ويعني 
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 ستعداد ورغبة للعمل خارج أوقات العمل(يمثل العبارة )للعمال إ(: 44جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (34العبارة )

 %62,5 25 موافق

 %22,5 09 محايد

 %15 06 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 ستعداد ورغبة للعمل خارج أوقات العمل(إ العبارة )للعمال يمثل(: 43رقم ) شكل
 

15,0%

62,5%

22,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
العبارة لى من عينة الدراسة موافقين ع %62,5( أن ما نسبته 44يبين لنا الجدول رقم )

نة من أفراد العي %22,5ونسبة (، ستعداد ورغبة للعمل خارج أوقات العملللعمال إ)

هذا أن ني ويعمن أفراد عينة الدراسة غير موافقين على العبارة،  %15محايدين، أمّا نسبة 
 هناك موافقة كبيرة من قبل أفراد العينة على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )تمنح المؤسسة مكافآت مادية ومعنوية للعامل المبدع(45جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) رارالتك (35العبارة )

 %40 16 موافق

 %32,5 13 محايد

 %27,5 11 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 (بدعتمنح المؤسسة مكافآت مادية ومعنوية للعامل الميمثل العبارة )(: 44رقم ) شكل
 

27,5%
40,0%

32,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات لمصدر:ا

 
لعبارة ان على ومن عينة الدراسة موافق %40( أن ما نسبته 45يبين لنا الجدول رقم )

لعينة من أفراد ا %32,5ونسبة (، تمنح المؤسسة مكافآت مادية ومعنوية للعامل المبدع)

يعني أن هذا ور موافقين على العبارة، من أفراد عينة الدراسة غي %27,5محايدين، أمّا نسبة 
 على هذه العبارة.الدراسة كانت كبيرة من قبل أفراد عينة درجة الموافقة 
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 (: يمثل العبارة )تساعد القوانين واللوائح المعتمدة في المؤسسة 46جدول رقم )

 في رفع مستوى الأداء الوظيفي(

 (%النسبة المئوية ) التكرار (36العبارة )

 %52,5 21 موافق

 %37,5 15 محايد

 %10 04 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )تساعد القوانين واللوائح المعتمدة في المؤسسة (: 45رقم ) شكل

 في رفع مستوى الأداء الوظيفي(
 

10,0%

52,5%
37,5%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات ر:المصد

 

العبارة لى من عينة الدراسة موافقون ع %52,5( أن ما نسبته 46يبين لنا الجدول رقم )
نسبة و(، تساعد القوانين واللوائح المعتمدة في المؤسسة في رفع مستوى الأداء الوظيفي)

لدراسة غير من أفراد عينة ا %10سبة من أفراد عينة الدراسة كانوا محايدين، أمّا ن 37,5%

ذه ة على هلعينموافقين على العبارة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد ا
 العبارة.
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 (: يمثل العبارة )وجود الرئيس المناسب زاد من تحسين أدائي في العمل(47جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (37العبارة )

 %82,5 33 موافق

 %12,5 05 محايد

 %5 02 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 عمل(يمثل العبارة )وجود الرئيس المناسب زاد من تحسين أدائي في ال(: 46رقم ) شكل
 

5,0%

82,5%

12,5%

     

     

         

 
 الجدول على بيانات من إعداد الطالب اعتماداً المصدر:

 
العبارة لى من عينة الدراسة موافقين ع %82,5( أن ما نسبته 47يبين لنا الجدول رقم )

عينة لامن أفراد  %12,5ونسبة (، وجود الرئيس المناسب زاد من تحسين أدائي في العمل)

ا يعني ة، وهذمن أفراد عينة الدراسة غير موافقين على العبار %5كانوا محايدين، أمّا نسبة 
 أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على هذه العبارة.
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 (: يمثل العبارة )نظام الترقية المعتمد في المؤسسة زاد 48جدول رقم )

 في رفع مستوى أدائي(

 (%النسبة المئوية ) التكرار (38العبارة )

 %52,5 21 موافق

 %35 14 محايد

 %12,5 05 غير موافق

 %100 40 عالمجمو
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 يمثل العبارة )نظام الترقية المعتمد في المؤسسة زاد (: 47رقم ) شكل

 في رفع مستوى أدائي(
 

12,5%

52,5%
35,0%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

قين على موافكانوا من عينة الدراسة  %52,5( أن ما نسبته 48يبين لنا الجدول رقم )
من  %35ونسبة (، نظام الترقية المعتمد في المؤسسة زاد في رفع مستوى أدائي)العبارة 

لى العبارة، عمن أفراد عينة الدراسة غير موافقين  %12,5أفراد العينة محايدين، أمّا نسبة 

 من قبل أفراد العينة.على هذه العبارة  أكبروهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة 
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 (: يمثل العبارة )قوة القيادة وكفاءتها أسهم في زيادة أدائي(49جدول رقم )

 (%النسبة المئوية ) التكرار (39العبارة )

 %72,5 29 موافق

 %25 10 محايد

 %2,5 01 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبيانانات الإاعتماداً على بي من إعداد الطالب المصدر:

 

 يمثل العبارة )قوة القيادة وكفاءتها أسهم في زيادة أدائي((: 48رقم ) شكل
 

2,5%

72,5%

25,0%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 
فقين على من عينة الدراسة كانوا موا %72,5( أن ما نسبته 49يبين لنا الجدول رقم )

 عينة محايدينمن أفراد ال %25ونسبة (، قوة القيادة وكفاءتها أسهم في زيادة أدائي)العبارة 

ن هناك أمن أفراد عينة الدراسة غير موافقين على العبارة، وهذا يعني  %2,5أمّا نسبة 
 على هذه العبارة.من قبل أفراد العينة  كبيرةموافقة بدرجة 
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 الإنسانية مع العاملين  (: يمثل العبارة )علاقة المدير50جدول رقم )

 زادت من تحسين أدائهم الوظيفي(

 (%النسبة المئوية ) التكرار (40العبارة )

 %85 34 موافق

 %15 06 محايد

 %0 00 غير موافق

 %100 40 المجموع
 ستبياند الطالب اعتماداً على بيانات الإمن إعدا المصدر:

 

 نسانية مع العاملين يمثل العبارة )علاقة المدير الإ(: 49رقم ) شكل

 زادت من تحسين أدائهم الوظيفي(
 

0%

85%

15%

     

     

         

 
 الجدول من إعداد الطالب اعتماداً على بيانات المصدر:

 

لعبارة ان على ومن عينة الدراسة موافق %85( أن ما نسبته 50يبين لنا الجدول رقم )
من  %15ونسبة (، حسين أدائهم الوظيفيعلاقة المدير الإنسانية مع العاملين زادت من ت)

فقة ناك مواي أن ه، وهذا يعنكما تنعدم نسبة الغير موافقين تمامًامحايدين، كانوا أفراد العينة 

 من قبل أفراد العينة على هذه العبارة.كبيرة جداً 
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 : تحليل ومناقشة الفرضيات -2

 : . تحليل ومناقشة الفرضية الأولى2-1

 يفياء الوظمة معامل ارتباط بيرسون بين النمط القيادي الديمقراطي والأد(: قي51جدول رقم )

 العدد المتغيران
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 قيمة معامل

 ارتباط بيرسون

 الدلالة

 الإحصائية

 الديمقراطي النمط القيادي
40 

13.68 4.23 
0.33 

 دالة عند

 3.62 14.45 الأداء الوظيفي 0.05

 0.33نلاحظ أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي  (51)ل الجدول رقم: من خلا
ي هلة التي يالفرضية الصفرية ونقبل بالفرضية البد رفضولهذا ن 0.05وهي دالة عند 

دي لقياالنمط ا: "توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين أنه فرضية الدراسة على

لعلاقة اذه ن هإيجابية فل إشارة معامل الإرتباط الإومن خلا "الأداء الوظيفيالديمقراطي و
ع مرتف داء الوظيفيكان الأ ,نه كلما كان النمط القيادي الديمقراطي مرتفعأطردية أي 

متاز التي ي حاسنوترجع هذه العلاقة إلى أن الم ,المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالواديب
ملين دى العالاء لالعلاقات الإنسانية التي تحقق الوبها النمط القيادي الديمقراطي الذي يتبنى 

 أ العملمبد نه يعطي للعاملينا أن ما يميز هذا النمط القيادي ألقائدهم والتعاون معه، كم

، لتابعينبات لشباع الحاجات والرغإيجابي القائم على شاركة كما أنه يستخدم التحفيز الإبالم
 ,فهم حرية التصرئعطاإختيار ووحرية الإ حترام شخصية الفرد,افهي تقوم على أساس 

مل والع اتقراربعيه ويشركهم في صنع الاراء تآوالتفكير وإبداء الرأي، كما أن القائد يأخذ ب

 بها ، حيث يهدف هذا النمط لتحقيق أهداف المنظمة.
 تفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة التالية : او

لى أنه "توجد إ( التي وصلت 2010ناصر، رسالة ماجستيرحسن محمود حسن )دراسة  -

 .يفي"علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديموقراطي والأداء الوظ
ة "وجود علاقة إرتباطي لىإ( التي توصلت 2004دراسة )طلال عبد المالك الشريف  -

ة قة طرديعلا الوظيفي، أي هناك إيجابية بين النمط القيادي الديموقراطي وبين مستوى الأداء

 بين النمط القيادي الديموقراطي وبين مستوى الأداء الوظيفي".
نظمة أي م كما يمكننا القول بأن سبب أتفاق الدراسات السابقة مع دراستنا هو أنه في

ام حترالإ وفريلكونه  ,مفضل لدى العاملينكانت تعتبر النمط القيادي الديموقراطي هو النمط ال

اف أهد بداع والابتكار وتحقيقوالإ ,في المنظمة روح العائلة يخلقعمل بالمشاركة ووال
 المنظمة وإشباع حاجات العاملين.

وم يادة تقن القأكما أن النظرية الوظيفية للقيادة لا تدعم نتيجة دراستنا والتي تنص على 

 عضاءبين الأ الجماعة وتحسين العلاقات يساعدها على تحريك وهذا ما ,بوظائف الجماعة
 حفظ تماسكها.و

 : . تحليل ومناقشة الفرضية الثانية2-2

 ظيفيداء الوتوقراطي والأو(: قيمة معامل ارتباط بيرسون بين النمط القيادي الأ52جدول رقم )

 العدد المتغيران
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 قيمة معامل

 ارتباط بيرسون

 الدلالة

 الإحصائية

 يالنمط القياد

 الأوتوقراطي
 

40 

19.25 6.41  

0.24 

 غير دالة

 0.05عند 
 3.62 14.45 الأداء الوظيفي
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وهي  0.24نلاحظ أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي  (52) من خلال الجدول رقم

لدراسة اولهذا نقبل بالفرضية الصفرية التي تعني عدم تحقق فرضية  ,0.05غير دالة عند 
ي توقراطوالأ وجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين النمط القياديوالنتيجة هي: "لا ت

هذه  ترجعو بالوادي, المديرية العملية لاتصالات الجزائرب والأداء الوظيفي لدى العاملين

ر ين بغيللعاماالتلاعب بمصير  دي الأوتوقراطي يعتمد فيه القائدالنتيجة إلى أن النمط القيا
 وامرهبل يملي عليهم أ ا، ولا يشاركهم الرأيخطته لهم منفردً  عإرادتهم، كما أنه يض

ي همته ستبدادية لتنفيذها بدون نقاش، ويفرضها عليهم بأساليب تحكمية مسيطرة، وكلالإ

ن لقائد ملادي ستبدالنمط القيادي الأوتوقراطي أو الإن إالقانون الذي لا يعلى عليه، وعليه ف
ء، أعدا إلىيتدمرون ويتحولون  ينيجعل المرؤوس لأنه ,شأنه أن يدمر ويخرب المنظمة

 وبالتالي تضعف معنوياتهم ويقل أداؤهم وكفاءتهم.

 واتفقت نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة : 
 "وجود علاقة لىع( التي تنص 2010حسن محمود حسن ناصر، رسالة ماجستير)دراسة  -

نظمات الم دة الأوتوقراطي والأداء الوظيفي فيعكسية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيا
 الأهلية الفلسطينية".

ين ب"وجود علاقة سلبية  لى :إ( التي وصلت 2004طلال عبد المالك الشريف )دراسة  -

ئيس الر تفاعل بينالالنمط القيادي الأوتوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي" مما يعني عدم 
داء ى أا علفق مع أراء العاملين وهذا يؤثر سلبً والمرؤوس حيث أن أسلوب القيادة لا يت

 العاملين.

لإحباط ر وامذفي المنظمة نوع من الت وتوقراطي أو الإستبدادي يخلقفالنمط القيادي الأ
 أداءهم. نوية للعاملين وبالتالي ضعف مما يؤدي إلى انهيار الروح المع

 : . تحليل ومناقشة الفرضية الثالثة2-3

 لوظيفية معامل ارتباط بيرسون بين النمط القيادي الحر والأداء ا: قيم(53) جدول رقم

 العدد المتغيران
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 قيمة معامل

 ارتباط بيرسون

 الدلالة

 الإحصائية

  الحــر النمط القيادي

40 

20.03 5.92  

0.41 

 دالة عند

 3.62 14.45 الأداء الوظيفي 0.01
 

وهي  0.41بيرسون تساوي  ارتباط نلاحظ أن قيمة معامل (53) ل رقممن خلال الجدو

رضية فولهذا نرفض الفرضية الصفرية ونقبل بالفرضية البديلة التي هي  0.01دالة عند 

لحر دي االدراسة وتنص على: "توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيا
 ."والأداء الوظيفي

ا كان ه كلمن هذه العلاقة طردية أي أنإف ,يجابيةالإرتباط الإ ومن خلال إشارة معامل

لجزائر االات المديرية العملية لاتصب داء الوظيفي مرتفعالنمط القيادي الحر مرتفع كان الأ
 تصالاتلية لاالمديرية العمبحيث ترجع هذه العلاقة الطردية إلى اعتماد العاملين  ,بالوادي

عمل لمهم بالتزاتعون بالولاء للمنظمة واكونهم يتم ,قبة الذاتيةالجزائر بالوادي أسلوب المرا

ع ميز بنويت حرلتحقيق أهداف المديرية ولتحقيق احتياجاتهم، بالرغم من أن النمط القيادي ال
حجم أن العاملين كانوا واعين ب إلاّ  ,نضباط وترك حرية التصرفمن التسيب وعدم الإ

 المسؤولية المرمية على عاتقهم.

 نتائج هذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة :  اتفقت
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لى "وجود علاقة طردية ذات دلالة إ( توصلت 2010 حسن محمود حسن ناصردراسة )

ء ى الأدامستوإحصائية بين النمط القيادي الحر المستخدم في المنظمات الأهلية الفلسطينية و
 الوظيفي".

 

 واختلفت نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة:
ة سلبية ( التي توصلت إلى "وجود علاقة ارتباطي2004 طلال عبد المالك الشريف)دراسة  -

 .بين النمط القيادي الحر ومستوى الأداء الوظيفي"

احة المسارة ووكبر مجال إشراف الإم ,رة مكةاختلاف كون العاملين بإمويرجع هذا الإ
لى في العاملين, ما أدى إالتحكم  يؤدي إلى التشتت والتسيب وصعوبة الكبيرة وهدا

 نضباط وتراجع مستوى الأداء الوظيفي فيها. إلاال

 : نتائج الدراسة -3

ء بالأدا داريةقة أنماط القيادة الإمن خلال دراستنا والتي حاولنا من خلالها معرفة علا

لصنا خائج عرض النت بالوادي وبعد المديرية العملية لاتصالات الجزائرب الوظيفي الممارسة
 ى ما يلي :  إل

لوظيفي اداء الأ وتوجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديمقراطي  -

قراطي لديماأي كلما كان النمط القيادي  ,رتباطقة طردية من خلال إشارة معامل الإوهي علا
ط بارتمرتفع كان الأداء الوظيفي مرتفع والعكس بالعكس وهذا عند قيمة معامل مستوى ا

 ولى.وهدا يعني تحقق الفرضية الأ.0.05ودرجة دلالة إحصائية  0.33بيرسون 

داء الأ وقراطي ووتبين النمط القيادي الأ لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية -
تباط امل ارالوادي بقيمة معب ية العملية لاتصالات الجزائرالمديربالوظيفي لدى العاملين 

 انية.بمعنى عدم تحقق الفرضية الث.0.05دلالة إحصائية  عند درجة 0.24بيرون 

ي لدى وظيفالأداء الة بين النمط القيادي الحر وتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائي -
 0.41 يرسونالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي بقيمة معامل ارتباط ببالعاملين 

 ية التالثة.ي تحقق الفرضأ.0.01ودرجة دلالة إحصائية 

 
 

 : التوصيات والمقترحات -4

وفتح  سانيةالذي يمتاز بالعلاقات الإن الديمقراطييجب على القادة تبني النمط القيادي  -
نظمة للم ووضع الخطط الإستراتيجية ,المجال أمام العاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات

دة لى القاي عا ينبغخل المنظمة، كموهذا لرفع الروح المعنوية للعاملين وشعورهم بأهميتهم دا

 حترام المتبادل بين الأفراد العاملين.خلق جو من الإ
كل  تصاصيجب على القادة تقسيم العمل بين فريق العمل داخل المنظمة والتركيز على اخ -

 فريق ليوكل لهم العمل المناسب ما يفضي إلى أداء جيد.

 مة.ي المنظفلين وبدورهم يكونون العام ,المعاملةالتكوين المستمر للقادة في مجال التسيير و -
طي أو وقراتجنب القادة العمل والتعامل في المنظمة مع مرؤوسيهم بالنمط القيادي الأوت -

يق الفروح ا بريتطلب العمل فيه بالواديالاستبدادي، لأن المديرية العملية لاتصالات الجزائر

ملهم عيقدمون لة وئة المثقفة واعون بالمهام الموكأو روح العائلة، كما أن العاملين بها من الف
 بالتزام منهم وقناعتهم.
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 ةرسيط يؤدي الى الذي من شأنه أن ,الحرضبط التعامل من طرف القادة بالنمط القيادي  -

 من جراء اللامبالاة وعدم وجود الثواب والعقاب. يب في المنظمة ,التس
ة هر للوقوف على مواطن الضعف والقووضع نظام وبرنامج خاص بتقييم الأداء كل ش -

 للمنظمة والتعرف على الخلل في بدايته.

و خارج أوطن تحفيز المبدعين من العاملين مادياً ومعنوياً وتكوينهم خارج المنظمة في ال -
 الوطن.

 هميةأوضع آليات مدروسة وديناميكية من خلالها يتم الحصول على معلومات دقيقة عن  -

 طنين ورضاهم.المنظمة لدى الموا
الات ام لاتصالع كما أننا نقترح على المديرية العامة لاتصالات الجزائر المتمثلة في المدير -

ية ؤول, وتبني المسبإعادة النظر في الإستراتيجية العامة لاتصالات الجزائر ,الجزائر

نين مواطجتماعية بامتياز وفق برنامج خاص، من شأنه استقطاب الغالبية العظمى من الالإ
 لها، ما يسهم في زيادة أرباحها ونجاحها.
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 : الخاتمة
لقدددتضح لدددمضلخدددتضرددد ضيددداسض ا وخدددتضتددد ضت حعددد ختضاحل ددد ضة   ددد ضرالدددا  تض  خردددت ضحلق دددتت ض

حلخ دد وضاحل اق قدد ضلأ ضحلخرددت ضحلق تت ددوض   قدد ضحلإتح يددوضا او  ددتض ددتلتحيضحلددا  ق هضتدد ض ددقة تض
ضطضحلق دتتوضحلرختعددضتحيدلضحلرخ ردتتحلخرضحل تروضت ضكلضرخ روهضإذضلأ ضررت عور ضحلرق تحتض

ااق  دوضر واعد  هضرردتضر ضياسضر  تدوضحح  تادتتضض,لقت  ضحلقتئتض  ىضحل ح ةلضاحل اوعضةيلع
لأتحيضحل دددتر ة ضق دددتهضا تل دددتل ضخاتح دددتضض ض حقةددد ضلأفدددتحظضحلرخ ردددوضق تدددعضةدددوتوضإلدددىضحل احتددد ضتددد

ضا اا فتهضاكذحضإ  تعضحتاتتضحلر واعة .
وضا ختصد فتضحل د ض  ددىضاودتض قدة ضلخدتضرد ضحلاتخددضحلخ د وضلت حعدد ختضرق دا ضحلق دتت ضحلإتح يد

ددتضق ددتضلحصددال ض  ددىضكقددتي ض تل ددوضوصددتضوت  دد ض  ددىض  ت ددوضا تئقدد ض ق تل ددوض حلقتئددتضلأ ض كددا ضر ره
اكذحضررةزحتضحلقتئتضحلإتح وضار ت ح  هضكاخ ضرصت ضل قك ضاحليق  ضحلقخ وضحلإتح يوضاي الىضالعض

اعددد طضلأاضردددوع ض ضةدددوع ض  دددىضحل اودددتتضحلتحي  دددوضككردددتضلأخدددتحيدددلضحلرخ ردددو,ضحليادددطضاحلقددد حر ض
احلاددتة ض تلددذك ضفدداضوت  دد ض  ددىضرددخمضحلعدداحدضلأاضحل قددتدض  تحلددوض ترددوهضافددذحضك دد ض ض كددا ضإ  ض
ق داحت  ض  دىضحلر دت حتضحلق تت دوضكتلر دت حتضحلإخعدتخ وهضر دت  ضحل  صد هضر دت  ضت د ضحلدذحتهضر دت  ض
ضحلحددددتبهضا اق  ددددوضحلحددددتسضحللدددد عضردددد ضفددددذحضحلقددددت  ض  ددددىضحل دددد عة ض  ددددىضحلر واعددددة ضاح ددددت

ل حقة ضلأتحيضا  ق ضاةدتضا حعدةخ هضال   د ظض  دىض حعدة ضحلتحيضإركتخ ت   ضا خعة ضا اتف ض
ال فضحلتحيضتد ضض,فختكضآل وض قة  ضحلتحيضحل  ض قا ضق تضحلقتئتضل اواظض  ىضحلي لضت ضحلتحي

ضحلرخ رو.
ح لدددمضلخدددتضرددد ضيددداسضحلاتخددددضحل اق قددد ضلت حعددد ختضلأ ضحلرتة يدددوضحل ر  دددوض  صدددت تضكردددتض

كددا ض,ضذلددكض حلازحئد ض ددتلاحتوضل ددتضرقارددتتض  دد يوضرر ددتز ضردد ضحلق ددتت ضحلإتح يددوضاكددذحضحلر واعددة 
حلدددت راو حا ضتددد ضحلق دددتتوضحلدددخرطضضختعددددضحلر واعدددة ضرددد ضيددداسضررت عددد  تحلق دددتت ضحلإتح يدددوض 

اادددض ددت   ضفددذ ضحلق ددتت ضردد ضيدداسض دداتة ضحلإركتخددتتضحلرتت ددوضا   دد ضحلرخ رددوضا صددقوض تل ددوهض
ايددددت  ضحلددداا ضلا دددددضحليقدددد حتضاكعدددددضض,احل  ددد يوضحلازرددددوهضا قدددداي ضحلقدددتت ضيددددت  ضحلرخ رددددو

ا قةدددد ر  ض رالددددا  وضا حقةدددد ضحل تحلددددوضض,اردددد ضعدددد ض كددددا ض عددددةة ضاةددددتضل ر واعددددة ض,حلر ددددت حت
ض تل تل ض حعة ضحلتحيضا حقة ضلأفتحظضحلرخ رو.اضض,حل خ  ر وضررتض حق ضحلا يضل قتئتضاحلرخ رو
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دددتضرددد ضحلخ ددددتئ هضةاددددض  ددددىضحلق دددتتحتضحلإتح يددددوضتددد ضحلرخ رددددوضلأ ض كاخددداحضاح ددددا ض احخااوه
 تلرعوال وضحلراك وضإلة  ضت ض عةة ضحلإتح  ضل خ داعض تلرخ ردوضرد ضيداسضكعددضا يضحل دتر ة ض

وض لددر ض احدد ضحلر واعدددة ضحلددخرطضحلق ددتتوضحلرختعدددضحلدددذض,ضاذلددكض ررت عدددو حددتضرعددوالة   
 ل قدتظض قدتت   هضافداضحلدخرطضحلق دتتوضحلدت راو حا ضتد ضكدلضحلرخ ردتتضر ردتضحق  عضاض  ل  ض

ضكتختضاق    تهضكرتضلأعق   ضكلضحلت حعتت.
ات ضحلية ضخ رخدىضلأ ضخكدا ضودتضاتقخدتضتد ضحلإلردت ض كدلضحلااحخددضحلر ردوضلت حعد ختضاحققخدتض

 ض قدددا ضخ ددتئ ضت حعددد ختضر ح ددوض ر ةت دددوضلت حعدددتتضحلفددتحظضحل ددد ضعددا تضلدددذلكهضكرددتضخ رخدددىضلأ
ضرع قق  و.

ض
ض
ض
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 قائمة المراجع
I- : المراجع باللغة العربية 

 الكتب :
 يدميي1 يطالمننن ال العلمننني اته يياتنننو  ننني العلنننا  ا جتما ينننةإبررريم جليل إرررشيإبررريم  ي 

ي.2009ملشيوق يعمان ي
 ي.1996 ي9 يملمكتبةيملأكادجمجة يملقا ية يطأصال البحث العلميأحمديبدي ي
 دمييملمعيفرررررةيمللامعجرررررة يي السنننننلاس اي سنننننا ي  ننننني الم  منننننا أحمررررديعرررررقييعاشررررروي ي

 .2005ملإسكنديية ي

 ي.2010 يدمييقيطبةيل نشي يمللزمئي يم اجية البحث العلميبحو يملعدإق ي
 يعمررران يملأيدنايدمييملجرررازويميملع مجرررةيل نشرررييوملتوزيررر  يمبننناالإ اياار بشرررإييملعررر ق ي 

2008. 

 يدمييقيطبرةي نراااراسا   ي تسيير المناارا البرنر،ةإ ااار  اأبوخييسةيبوبكييوآخيون ي 
 .2008 ي1ل نشي يملمحمدجة يمللزمئي يط

 اراسنة  ني  لن  ا جتمنان ال وسني ااياار   –الييناا  حسإنيعبديملحمإرديأحمردييشرومن ي
 .2012 يمؤسسةيشبابيمللامعة يملإسكنديية ياالت  يمي

 مة ي يدإومنيملمطبوعاتيمللامعجة يمدإييةيملنشييقالااار  الماارا البرر،ةحمدموميوسإ ة ي
2004. 

 يدمييملمسرإيةيمبناالإ اياار  منع الترزينل  لنا ااار  اأ منالخ إشيمحمديحسنيملشرما، ي 
 ل نشييوملتوزي يوملطباعة يعمان يملأيدن.

 ال  ر،نة  -م ناجل اأسناليب البحنث العلمني يبحييمعطفىيع جانيوعثمانيمحمديعنجل ي
ي.2000 يدمييعفاءيل نشييوملتوزي  يعمان ي1 يطاالته يق

 يدمييدل ررة يملأيدن ي1 يطميامننة  نني منن ال البحننث العلمننيونسيكرريليملعررزموم ييحررجليإرر 
2008. 

 يمخبرييع رليملتمرالايماتعرا ي عالية الت  ي   ي المؤسسا  الص ا يةعالحيبنينومي ي 
 .2010 ي2وملبحثيوملتيلمة يلامعةيقسنطإنة يط

 ي.1977 ي3 يوكالةيملمطبوعات يملكويت يطم اجل البحث العلميعبديمليحمنيبدوم ي
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 يمعهررديملإدميةيملعامررة يملسررعودجة يالسننلاس اي سننا ي االت  يمننيملعرردإ ييناعررييمحمررد ي 
1991. 

 ي1وملتوزير  يملقرا ية يطيل نشرييملفلرييدميي البرنر،ة المناارا ت مينةيوآخريون يغيبييع ي 
2007. 

 يدمييالسنلاس الت  يمني  ني المؤسسنا  التعليمينةفايوقيعبدهيف جه يملسإديعبديململإد ي 
 .2005إيةيل نشييوملتوزي  يعمان يملمس

 يدميي ومرةيماخل النا م اجينة البحنث  ني العلنا  اي سنا ية اا جتما ينةفضإشيدلإو ي 
ي.2014ل طباعةيوملنشييوملتوزي  يمللزمئي ي

 1993 يملدمييمللامعجةيل نشي يبإيوت يااار  الماارا البرر،ةمحمديملسعإديس طان ي. 

 يملمكتبرررةي1 يطعلمننني أسسنننو اهر،ينننة زتا تنننوالبحنننث المحمرررديملعررراوميمحمرررديمبررراي  ي 
ي.1992ملأكادجمجة يملقا ية ي

 يعمران يمباالإ اياار  مع الترزيل  لا ااار  اأ منالمحمديخ إشيمحمديحسنيملشرمالا ي 
 .2007 ي5ملأيدنايدمييملمجسيةيل نشييوملتوزي  يط

 ي يدمييملمسرررإيةيل نشررررييوملتوزيرررر لنننن  النننن وي الصنننن ا ي االما ننننيمحمرررديشررررحاتهييبجررر  ي 
 .2010 ي1وملطباعة يعمان يط

 الياا نننا  –م اجينننة البحنننث العلمننني محمرررديعإررردمت يمحمرررديأبررروينعررراي يق رررةيمبجضرررإن ي
ي.1999 ي2 يدمييومئشيل نشي يطاالمراحل االته ييا 

 ي1 يمطاب يلامعةيملم  يسعود يمليياض يطاياار  العامة الميار ةمحموديمحمديفتحي ي 
1985. 

 يمؤسسررةيي البحننث العلمنني ي ننااا الرسننائل الجامعيننةأسننمرريومنيعبررديململإررديإبرريم جل ي 
ي.2000 ي1ملويمق يعمان يط

 1991 يمعهديملإدميةيملعامة يملسعودجة يالرقابة اتياي  اأااءملمفتييكما يلعفي ي. 

 يتررياي2 يط-تننار،با   مليننة–م اجيننة البحننث  نني العلننا  اي سننا ية مرروييسيأنلرريس ي 
 .2004دمييملقعبةيل نشي يمللزمئي ييبوزيديعحيموم يكما يبوشيف يسعإديسبعون 

 يدمييألنرررادإنيل نشرررييوملتوزيررر  يعمررران يمننناخل النننا  لننن  اياار نررردمءيمحمرررديملعرررو  ي 
 .2007 ي1ملأيدن يط

 1990 يمطاب يلامعةيملم  يسعود يمليياض يالسلاس اياار  ملنمي يسعوديمحمد ي. 
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 ايسننن مي  ننني أساسنننيا   ننني الييننناا  ااياار  ال منننا    اإررشيعبرررديملمرررولىيطشرررطو  ي
ي.2008 يملأيدنايدمييملكندم ياليياا  ااياار 

ي
 الم زرا  االرسائل الجامعية :

 يامل ثيا ة التغيير  ي  ملينة تهنا،ر الييناا  اياار،نةبوع قينوم  يد.يسعإدميجحإى ي 
ي.2014 يلامعةيملمسإ ة ي11مل ةيملع وليماقتعادجةيوملتسإإييوملع وليملتلايية يملعددي

 تييننني  أااء المننناارا البرنننر،ة امنننا  مسننناجمتو  ننني ر نننع أااء ميي ررراني يإسرررماعإشينررروي
 يبحررثيأعررديلنإررشيديلررةيملمالسررتإييفررييإدميةيملأعمررا  يلامعررةيتشرريين يالم رنن   العامننة

 .2004/2005ح ب ي

 تنثثير الثيا نة الت  يمينة  لنا أااء المناارا البرنر،ةإ اراسنة حالنة الرنرزة إلجاسيسرالل ي
 يمرررةكيةيمكم رررةيلنإرررشيشرررهادةيبالمسنننيلة EARAإ احنننا  ALGALالجلائر،نننة لنلم ينننا  

ملمالستإييفييملع وليملتلاييةيتخع يع وليتلاييرة يفريلايإدميةيملأعمرا  يلامعرةيمحمردي
ي.2006بوضجافيبالمسإ ة ي

 الرقابننننة الت  يميننننة ااأااءإ مرزننننب تمييننننع الغننننال اله يعنننني إجمرررانيمحامدجررررة يGL1/K 
ملمالستإييفييتنمجرةيوتسرإإييملمروميديملبشريية يي يمةكيةيمكم ةيلنإشيديلةبسزيزا   ما جا

ي.2009 يسكجكدة ي1955أوتيي20لامعةي
 يمرةكيةيمكم رةيلنإرشيالماارا  الييااية ااارجا  ني اأااء النا يويبوعمامةيأحمديفايس ي 

شررهادةيملمالسررتإييفررييع ررليمالتمررالاييتنمجررةيوتسررإإييملمرروميديملبشررييةي يلامعررةيمنتررويم ي
 قسنطإنة يمللزمئي.

 التكننا،أ أث نناء الخامننة ااارح  نني تحسننيأ أااء المننا ويأ بالمؤسسننة طررميمحمررود يبوق
 يمةكيةيمكم ةيلنإشيشهادةيملمالستإييفييع ليمالتمالا يلامعةيمحمديخجضي يالجامعية
 .2013/2014بسكية ي

 يلامعررةيمالسررتإي ييسررالةي الننا يوي بنناأااء ا  قتننو اياار   اي نناانييضررا يع ررييحرراتل
 .2003مليياض ييملأمنجة ي ولل عيملعيبجةيناإم

 ييسررالةيمقدمررةيالننراا المع ايننة ا  قتاننا بنناأااء الننا يويملحيبررييمحمررديبررنيعبرردي  ي 
مسررتكمااليلمتط برراتيملحعررو يع ررىيديلررةيملمالسررتإييفررييملحماجررةيملمدنجررة يلامعررةينرراإمي

 .2005ملعيبجةيل ع وليملأمنجة ي
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 ا بناأااء النا يوي  ني الم  منا  اأ ماط الييااية ا  قتانحسنيمحموديحسإنيناعي ي
 يمررةكيةيمكم ررةيلمتط برراتيملحعررو يع ررىياأجليننة الولسننهي ية مننأ اجاننة   ننر العننامليأ

ديلرررةيملمالسرررتإييفرررييإدميةيملأعمرررا /إدميةيملمررروميديملبشررريية يمللامعرررةيملإسررر مجة يغرررزة ي
 .2010ف سطإن ي

 العلمنني مننأ ا عزنناي اأااء الت  يمنني  نني جنناا  البحننث حمرردموميعمرري يأحمررديبخررو  ي
 يمل رررةيملع ررروليملإنسرررانجةيومالتماعجرررة يلامعرررةيم  نننار بعنننت اأسنننات    جامعنننة ارقلنننة

 .2012 يلومني8ويق ة يملعددي

 اراسنة  –أثر أ ماط اليياا  اياار،ة  لا ت مية ا اان المناارا البرنر،ة دييو يشرهإناز ي
مكم رررةي يمرررةكيةيمياا ينننة لعي نننة منننأ المؤسسنننا  الصننن ا ية الخاصنننة  ا ينننة قسننن هي ة

ل حعو يع ىيشرهادةيملمالسرتإييفرييتسرإإييملمروميديملبشريية يلامعرةيمنترويم يقسرنطإنة ي
ي.2012

 الع قننة  ننيأ أ مناط السننلاس اليينناا  اأ مناط ا تصننال لننا  يمئرميشرحادةينرراإميشرحادة ي
 ياياار،يأ اأكاايمييأ مأ اجاة   ر أ ضاء جيئة التار،ي  ي الجامعا  الولسهي ية

لمتط برراتيملحعررو يع ررىيديلررةيملمالسررتإييفررييملإدميةيملتيبوجررةيبك جررةييأطيوحررةيمسررتكماالي
 .2008ملديمساتيملع جا يلامعةيملنلاحيملوطنجةيفييناب س يف سطإن ي

 ي اأم ينة اأجانل   ني العنامليأ بنثااء ا  قتانا العمل  رق يملفاإردم يبيم يبيكةيبنيسالل
يملع روليقسرليملع جرا يملديمسراتيك جرةيملأمنجرة يل ع روليملعيبجرةينراإميدكتويمه يلامعةيأطيوحة

 .2008ملإدميية يمليياض ي

 أساليب اليياا  اياار،ة لا  ضباط الكليا  العسزر،ة سعإديبنيعبدي يعجا يملغامدم ي
 يديمسرةيمقدمرةيمسرتكمااليلمتط براتيا ق  ما   الربزة اياار،ة مأ اجاة   نر الهن ب

يية يلامعةيناإميملعيبجرةيل ع روليملأمنجرة يملحعو يع ىيديلةيملمالستإييفييملع وليملإدم
 .2006مليياض ي

 مقدمرررةييمررةكيةي للعنننامليأ الننا يوي  لننا اأااء الت  يمننني أثنننر الم ننا يعرر جحة يشررامي
برروقيةيبرروميدمس ييلامعررةيماقتعررادجة يملع رروليفررييضررمنيمتط برراتينإررشيديلررةيملمالسررتإي

ي.2009/2010
 ي مياامة التغيير  ي م  ما  اأ مال أثر أ ماط اليياا  شيوقيأحمديسالليأبويملغنل ي 

 ييسالةيمقدمةيمستكمااليلمتط باتياراسة ته ييية  ي ررزة م اج  الواسوا  اأرا ية –
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 ي ي2013ملحعو يع ىيديلةيملمالستإييفييإدميةيملأعما  يلامعةيملشريقيملأوسر  ي
24. 

 مؤسسنننا  أثننر اسنننتخاا  تك الاجيننا المعلامننا  اا تصنننال  لننا أااء الشرروقييشرراةلي ي
 .2007/2008 ييسالةيمالستإي يلامعةيويق ة يالصغير  االمتاسهة

 يمرررةكيةيمقدمرررةيتنننثثير الثيا نننة الت  يمينننة  لنننا أااء المننناارا البرنننر،ةعررردجقييأمإنرررة ي 
استكما يمتط براتيشرهادةيملماسرتييأكرادجمييفرييع روليملتسرإإي يلامعرةيقاعردميميبراح ي

 .2012/2013ويق ة ي

 اأ ماط الييااية ا  قتانا بناأااء النا يوي منأ اجانة   نر ط  يعبديملم  يملشرييم ي
 يديمسررةيمقدمررةيمسررتكمااليلمتط برراتيملحعررو يع ررىيديلررةيالعننامليأ  امننار  مزننة المزرمننة

 .2004ملمالستإييفييملع وليملإدميية يلامعةيناإميملعيبجةيل ع وليملأمنجة يمليياض ي

 قتاننا بمرننران اسننتراتيجية ا تصننال اليينناا  اياار،ننة ا  عبرردي يثررانييمحمررديملنرردإي ي
فييع ولييي يمةكيةيتخيجيلنإشيشهادةيملمالستإبالمؤسسة العمامية ا قتصااية الجلائر،ة
 .2010ملإع ليوماتعا  يلامعةيملسانجة يو يمن ي

 يمرةكيةيمقدمرةياار تييي  أااء العامليأ  ي تحايا احتياجنا  التنار،بعماييبنيعجشي ي 
 .2005/2006ملمالستإييفييملع وليملتلايية ييضمنيمتط باتينإشيشهادة

 قننة الجنناا  الرنناملة بنناأااء الننا يوي  نني اليهننان ملعمإرريةيمحمررديبررنيعبررديملعزيررز ي  
الصننحي مننأ اجاننة   ننر العننامليأ  نني مرزننل اأميننر سننلهاأ لمعالجننة أمننرات اجراحننة 

ك جرررةي ييسرررالةيمالسرررتإييفررييملع ررروليملإدمييرررة ياليلننب لليننناا  المسنننلحة بماي نننة الر،نننات
 .2003ملديمساتيملع جا يأكادجمجةيناإميملعيبجةيل ع وليملأمنجة يملسعودجة ي

 اليياا  اياار،ة ااارجا  ي  ملية الرقابنة اياار،نة  ني اياار  الجلائر،نة عإنةيملمسرعود ي
 يمرةكيةيتخريجيضرمنيمتط براتيملحعرو يع رىياراسة مياا ية لخمي  لايا  بالجلونة -

ي.2010ملييإبيم جل يمللزمئي يشهادةيملمالستإي يلامعةيد
 أ مننناط الييننناا  اياار،نننة اتثثيرجنننا  ننني ا جننناا الم  منننا  قاسرررليشرررا إنيبيسرررجليملعمررريم ي

 يلررزءيمررنيمتط برراتينإررشيديلررةيدكتررويمهيف سررفةيفررييملإدميةيملعامررة يك جررةيملإدميةيالحزاميننة
ي.2009وماقتعاد يلامعةيملبعية يملعيمق ي
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 ياالمتغيرا  الرخصية لن راا  ي التغيير الت  يمياار اأ ماط الييااية كما يبيبراوم ي 
مل ررةيأدمءيملمؤسسرراتيمللزمئييررةيفررييك جررةيملع رروليماقتعررادجةيوملتلاييررةيوع رروليملتسررإإي ي

ي.2013 يدجسمبيي4ملعددي
 أثر الم نا  الت  يمني  لنا أااء المناارا البرنر،ةإ محموديعبديمليحمنيإبيم جليملشرنطي ي

 يمرةكيةيمكم رةيسنلهة الاه ينة الولسنهي ية  ني قهنان  نل اراسة مياا ية  لنا الارا  ال
لنإررررشيشررررهادةيملمالسررررتإييفررررييإدميةيملأعمررررا يبك جررررةيملتلرررراية يمللامعررررةيملإسرررر مجة يغررررزة ي

2006. 

 ياياار  ايستراتيجية للمناارا البرنر،ة  ني  نل التغينرا  التك الاجينةمدويمينوييملدإن ي 
 روليملتسرإإي يلامعرةيأبرييبكرييب قاإرد يمةكيةيضمنيمتط باتينإشيشهادةيملمالستإييفرييع

 .2010/2011ت مسان ي

 اأ منناط اليياايننة ا  قتاننا بمسننتايا  التمزننيأ مننأ مطررييبررنيعبررديملمحسررنيمللمإ رري ي
 يديمسرةيمقدمررةيمسرتكمااليلمتط براتيملحعرو يع ررىياجانة   نر منا وي مجلنني الرنار  

ليملأمنجررة يملسررعودجة يديلررةيملمالسررتإييفررييملع رروليملإدمييررة يلامعررةينرراإميملعيبجررةيل ع رروي
ي.2008

 اراسنننة مياا ينننة  –السنننلاس ايرنننرا ي ا  قتنننو بنننالمرااا الاراسننني مغرراييعبرررديملو رراب ي
 يمررةكيةيمقدمررةيلنإررشيشررهادةيملمالسررتإييفررييع ررليملررنفسي ننبعت ثا ايننا  ا يننة سننزيزا 

ي.2009ملعمشيوملتنظجل يلامعةيمنتويم يقسنطإنة ي
 ي بعت المؤسسنا  الصن ا ية الخاصنة أ ماط الييااناعييمحمديإبيم جليملمعي ي   

 يديمسررةيقرردمتيا  قتاننا بننال ما الما نني لننا  العننامليأ  نني المملكننة العربيننة السننعااية
مستكمااليلمتط باتيملحعو يع ىيديلةيمالستإييملآدمبيفييع رليملرنفس يلامعرةيملم ر ي

ي.2003سعود يملمم كةيملعيبجةيملسعودجة ي
 يينناا  الترننارزية بمنناير،ا  التربيننة االتعلنني   نني حننل اار النبإررشيأحمررديمحمرروديملغيمبإررد ي

 ييسررالةيمقدمررةيمسررتكمااليلمتط برراتيمرننز   منناير  المننااري الثا ايننة بمحا  ننا   ننل 
 .2010ف سطإن ي-ملحعو يع ىيديلةيملمالستإييفييملتيبجة يغزة

 جاننل  الرقابننة اياار،نة ا  قتاننا بنناأااء النا يوي  نني اأملنعجرانيعبردي يعبررديمليحمران ي
 يديمسررةيمقدمررةيمسررتكمااليلمتط برراتيملحعررو يع ررىيديلررةيملمالسررتإييفررييملع ررولياأم يننة

 .2003ملإدميية يأكادجمجةيناإميملعيبجةيل ع وليملأمنجة ي
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 اار الييناا  اياار،ننة  نني ت مينة الثيا ننة الت  يمينة لننا  العننامليأ نروييملردإنيبررويمس ي– 
 يمرةكيةيمكم رةي ل الع ق  ئر العاتر تبسنةاراسة مياا ية بالمرزب الم جمي للواسوا  ج

لنإررشيشررهادةيملمالسررتإييفررييع ررليمالتمررالايتنظررجليوعمررش يلامعررةيمحمررديخجضرري يبسرركية ي
ي.2014

 اار اليياا  اياار،ة  ي الاقاية مأ  لا ا  العمنل الجما ينةإ اراسنة ولإديعبديملمولى ي
ادةيملمالسرتإييع رلي يمةكيةيمكم رةيلنإرشيشرهحالة اهارا  مص ع الخلف الصحيإ الميلية

 .2013 يبوزييعة ي2ملتمالايتخع يتنظجليوعمش يلامعةيمللزمئيي

 اأ ماط الييااية ا  قتاا  ااار  الصران الت  يمني جحييبنيموسىيبنيعبدي يعحفي ي
إدميةيملأعمرررا  ي- يديمسرررةيمكم رررةيل حعرررو يع رررىيديلرررةيملمالسرررتإيبالم  منننا  الخاصنننة

 .2011مافتيمضجة يملمم كةيملمتحدةيملبييطانجة يتخع يملإدميةيملتنفإةجة يمللامعةي

ي
 : االمج  المااخ   

 يمنشويمتيمل ةيلامعةيدمشق يتياي  اأااء  ي المؤسسا  ا جتما يةحسإنيعدإق ي 
 .2012 يملعدديملأو  ي28ململ دي

ي
II- : المراجع باللغة اأج  ية 

 الكتب :
 Martory Bernard, Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines, 

pilotage sociale et performances, 6ème  édition dunod, Paris, 2005. 

 J. Barraux, Entreprise et performance globale, évaluation et pilotage, 

édition économica, 2000. 
 Texte de référence Algérie Telecom Revue, Algérie Télécom. 

 مااقع الا،ب :
 الماننارا  اياار،ننة ااارجننا  نني تثصننير راابنن  الع قننا   ي2010شررهيمديمحمررديشررهاب ي
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 (:المحكمين 1الملحق )

 

 الجامعة الاختصاص المحكم

 جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي علم النفس د. النوي بالطاهر

 جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي جتماعيعلم النفس الإ د. جموعي مومن بكوش

 جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي علم النفس د. خديجة لبيهي

 جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي بيئةال علم اجتماع د. بلال بوترعة

 

 المقابلة مع رئيس مكتب الموارد البشرية إجراء (:دليل2الملحق)

 ماهي مهام المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي؟-

للمديريةةة العمليةةة لاتصةةالات الجزائةةر مهةةام تينيةةة  تجاايةةة  حيةةن ة  المهةةام التينيةةة هةةي ا ةةلا  

اتفيةةة   تربيبهةةا  اشةةرها عبةةر تةةرال الولايةةة .ةمةةا المهةةام التجاايةةة هةةي بيةة  الأعطةةال للخطةةوه اله
  بي  الخطوه الهاتفية  غيرها. adsl(  ال  4Gبطاقات ال )

 بيف هي علاقة العمل بين الرؤساء  المرؤ سين عندبم في المديرية؟-

  ا   العائلة. بالاحترامعلاقة العاملين م  اؤسائهم علاقة جيدة تتميز 
 هي حالة العاملين عندبم في العمل؟بيف -

 يسود بين العاملين التعا   ااضين عن العمل ما جعلهم يستير   في الوظيفة .

 هل توجه المهام  التعليمات للعمال بأسلول يجعلهم  ااضو  عليه ؟-
م اعةةم توجةةه التعليمةةات للعةةاملين بنةةاءا علةةس العلاقةةة الإاسةةااية  الاحتةةرام   احتياجةةاتهم  مةةا يليةة  بهةة

 افيرها.  بالتالي يطبيواها بحذ

 (:دليل إجراء المقابلة مع بعض العمال بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالوادي3الملحق)

 ؟ائر بالوادي م  احتياجاتك  ظر فكهل تتواف  ةساليب العمل بالمديرية العملية لاتصالات الجز-

 العمل م  ظر فهم  احتياجاتهم. يبةسالتوافيت إجابات العاملين بداجة ببيرة علس تناسب 

 بيف هي علاقتك برئيسك في العمل ؟-
  ا   العائلة. الاحترامبداجة ببيرة جدا علس ةاها علاقة جيدة مبنية علس  الاستجابةباات 

 هل ةات ااض علس ما تمااسه   تيدمه في العمل؟-

 ااسواه في عملهم .بداجة ببيرة جدا علس ةاهم ااضو  عما ييدمواه  ما يم إجاباتهمباات 
 

 معلوماتالاستمارة 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة حمه لخضر الوادي

  والإنسانيةكلية العلوم الاجتماعية 

 تخصص: علم اجتماع تنظيم وعمل        قسم العلوم الاجتماعية                        

 علم الاجتماع  شعبة:

 

 إشراف الأستاذ: أحمد عبد الناصر تركي     إعداد الطالب: أحمد زغدود                      

 

 استمارة المعلومات

ة(:الإستتبان4الملحق)

 ة
 



تحت  في إهاا التحضير لمذبرة التخرج لنيل شهادة الماستر تخصص: علم اجتماع تنظيم  عمل

بالمديرية العملية  في" دااسة حالة ميداايةعنوا : "ةاماه الييادة الإدااية  علاقتها بالأداء الوظي
 لاتصالات الجزائر بالوادي

 ةخي، ةختي في جمي  مرابز العمل بالمؤسسة

اض  بين ةيديكم هذا الاستبيا  لإاجاز بحثنا العلمي اظرًا لأهمية مؤسستكم علس مستوى  لاية 

جابة عن الأسئلة المطر حة الوادي، قمنا باختياابم بعينة لهذه الدااسة الميدااية ااجين منكم الإ

بافة  احيطكم علمًا بأ ، عليكم  بلنا ثية من ة  إجابتكم تخدم الهدف الأساسي من الدااسة

 المعلومات التي ستيدمواها ستكو  لغرض الدااسة العلمية فيط  لكم جزيل الشكر.

 .في الخااة المناسبة فيط)×( ملاحظة: تكو  الإجابة عن الأسئلة بالتأشير بعلامة 

  

I- : البيانات الشخصية 

 ةاثس ذبر    الجنس : -1

  المستوى التعليمي : -2

 جامعي   ثااويمتوسط                               ابتدائي    

 الخبرة في المنصب : -3

 سنوات  10من ةبثر   سنوات 10إلس  5سنوات        من  5إلس  1من      

 : الذي تشغله المنصب -4

................................................................................ 

 : العمر -5

 فأبثر 40  40ةقل من  30من            30ةقل  20من      

 فقرات الاستبانة :
 غير موافق محايد موافق العبارات أبعاده المتغير
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البعض من  لاحياته  ائيسيض يفو

 بمباداته الخا ة
   

    معنامر  في تعاملاته  ائيسنا
مياااة لنا الصلاحيات  يعطس ائيسي بعض

 نابيداات
   

المنافسة  اختياا الأسلول  ائيسييشج  

 المناسب للعمل 
   

     ائيسنا بوض  خطة العمل بمشاابتناييوم 
    نا عةفكااه م يناقش ائيسنا 

ني ائيسي علس إبداء ةاائي في بثير يشجع

 من المواقف 
   

    في العمل  علس الإبداع  ائيسي نيعيشج

    يعمل المدير  باقتراحات العاملين البناءة 
    بثيرا ما يمدحني ائيسي في العمل 
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ئيسنا العمل بطرييته بثيرا ما يفرض علينا ا

  الخا ة 
   

يييداي ائيسي للعمل  ف  النصوص 

 اليااواية 
   



     لا يشجعني  ائيسي علس المناقشة 

    فيط هو علس ةفكااه ابناء يتصرف ائيسي 
بخطة العمل  يفرض بيفية  ائيسيينفرد 

 تنفيذها 
   

الصلاحيات للعاملين بد    ائيسييعطي 

  مكااياتهمإمراعاة 
   

لا يستشير العاملين في الأسلول  ائيسنا

 المناسب للعمل 
   

يفرض المدير علس العاملين تطبي  تعليماته 

 بحذافيرها 
   

العاملين  يتكلم عنهم بد    الرئيس عن يتكلم

 استشااتهم 
   

    الأمر م  العاملين  الرئيس بأسلول يتصرف 
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    المدير غير قادا علس بسب ثية العاملين 
ةثناء تعرضه من مسؤ لياته  يتهرل ائيسنا

 في العمل لمشكلات ة   عوبات 
   

مبةةةةةةدة اختيةةةةةةاا العةةةةةةاملين  الةةةةةةرئيسيتةةةةةةر  

 هممسؤ لياتهم التي تتناسبل
   

بتحيي  تعا   العاملين في  الرئيسلا يهتم 

 العمل 
   

ن في يالعاملين الميصرلا يعاقب المدير 

 ةعمالهم 
   

العمال يرضخ المدير غالبا لمطالب 

   هم اغبات
   

    يعجز المدير عادة في اتخاذ اليراا 
    إاادة العاملين بلا يهتم المدير 

    علس العاملين  تالمدير حل المشكلا يفوض
    المدير لا يحدث ةي تيصير في العمل بغيال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 موافق غير محايد موافق العبارات المتغير التابع

 

 

 

 الرضي في عملي شعواي بالاستيراا 

 دفعني إلي مضاعفة جهودي في العمل 
   

ي في اتخاذ اليراا في المؤسسة ساعد اشتراب

 تحسين مستوى ةدائي   علس 
   

   فسية ةدى إلي اهتمام ائيسي بحاجاتي الن



 

 

 

 الأداء

 الوظيفي

 تحسين مستوى ةدائي 

للعمال استعداد  اغبة للعمل خااج ة قات 

 العمل 
   

تمنح المؤسسة مكافآت مادية  معنوية للعامل 

 المبدع 
   

تساعد اليوااين  اللوائح المعتمدة في 

 المؤسسة في اف  مستوى الأداء الوظيفي
   

 المناسب زاد من تحسين ةدائي رئيس جود ال

 في العمل
   

اظام الترقية المعتمد في المؤسسة زاد في 

 اف  مستوى ةدائي 
   

    قوة الييادة  بفاءتها ةسهم في زيادة ةدائي 
الإاسااية م  العاملين زادت  مديرعلاقة ال

 من تحسين ةداؤهم الوظيفي 
   

 
 

 
  

 

 
 


