
جامعة محمد خيضر بسكرة

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

ودورھا في تحقیق الفعالیة 
جامعة ة العلوم الاجتماعیة 

الصفة

الصفة

الصفة

جامعة محمد خيضر بسكرة

كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

العلوم الإنسانية

ǽۡ ˠԳ ߻� ̊
ǽ˲ ̤̚Ǫ�̣ ˭ǳȓǫ

̣ ۮ�ȇ޶ ̇ ̰˒�ǽۡ ˠԳ ߻� ̊

˲ǭ: رقم ̠˱ Ǫ�̣߼ ˸ ̧ ˸ ǵ�̣߁˓� ˭ǳȓǫ

ˇ ̤̄˅ Ǫ̤�ǳǪ˰ ̊ ȔǪ:
بوطي شیماء

// :یوم

ودورھا في تحقیق الفعالیة القیادة التشاركیة
ة العلوم الاجتماعیة كلی -لدى العاملین

-محمد خیضر

:لجنة المناقشة

بسكرة .د. أ

الجامعة الرتبة

الجامعة الرتبة

ː̾ ̋ ̪˅߫Ǫ�ː ̰̑˸ Ǫ̤:2020-2021

مذكرة ماستر

القیادة التشاركیة
لدى العاملین

لعیدي صونیاا

2العضو 

3العضو 

مذكرة ماستر





شكر وعرفان

االله على توفیقه وجمیل الشكر له الذي أعانني  على إتمام هذه الرسالة ، فلولا توفیقه عز وجل بدایة الحمد

"وإن شكرتم لأزیدنكم''في منزل كتابه القائل لما تحقق من ذلك شئ ، والذي بحمده تتم نعم الشكر

والصلاة والسلام على نبینا محمد وعلى آله وصحبه وسلم

شراف على هذا البحثلابإ اعلى تفضله"صونیا العیدي. د"ةي الفاضلتلأستاذأتقدم بجزیل الشكر والتقدیر

اللجنة التي ستتكرم بمناقشة هذه المذكرةأعضاء إلى

العون والمعین ا الذین كانو حلوها ومرها أیاميإلي الذین شاركوني والتقدیركما أتقدم بأسمي آیات الشكر

الكریمة عائلتيالحكیم وسند القویم والناصح

إلي الذین رافقتني دعواتهم  وتشجیعاتهم  لمواصلة والسیر على درب العلم بكل مرحلة لأقدم هذا العمل

    لي وقرا وأدامهماجزاهم االله  عني خیر ما یجازي بیهما الوالدین عن ودهما ،حفظهما االله "والدیا "

بعیدبالشكر الجزیل لكل من كان عوننا لي من قریب أوأتقدم أنكما لایفوتني 



:ملخص

هدفت هذه الدراسة إلى تعرف علي  دور القیادة التشاركیة في تحقیق الفعالیة لدي العاملین  في كلیة 

ة المنهج الوصفي ، وقد العلوم الاجتماعیة والإنسانیة في جامعة محمد خیضر بسكرة، واستخدمت الباحث

أستاذ وهي عینة عشوائیة بسیطة وذلك لكونها تقدم نفس الفرص منة لكل أفراد )40(بلغت عینة الدراسة 

العینة في الاختیار، وللإجابة عن أسئلة الدراسة

ث استخدمت كل من أداة استمارة الاستبیان قامت الباحثة بتطویر الأداة لقیاس تحقق أهداف البح

، )المتوسطات الحسابیةالنسب المئویة و (حظة  واستخدمت الباحثة في التحلیل الأسالیب الإحصائیة والملا

وتم، وتوصلت الدراسة في نتائجها إلى أن هناك تواجد لدور  التشاركیة في اتخاذ القرار لتحقیق الفعالیة 

یة أي وجود دور التشاركیة في لدي العاملین بدرجة   إیجابیة عالیة، وكشفت أیضًا تحقق  الفرضیة الثان

تفویض السلطة دورها في تحقیق الفعالیة لدي العاملین  جاءت بدرجة  متوسطة مما بینت الدراسة هنا 

وجود ضعف في جانب تفویض السلطة 

Abstract:

This study aimed to identify the role of participatory leadership in

achieving effectiveness among workers at the Faculty of Social

Sciences and Humanities at the University of Mohamed Kheidir in

Biskra. The researcher used the descriptive approach, and the study

sample amounted to (40) professors, which is a simple random

sample, because it provides the same opportunities for all sample

members. In the selection, and to answer the questions of the study,

the researcher developed a tool to measure the achievement of the

objectives of the research so that she used both the questionnaire and

observation tool. The decision to achieve efficiency among workers

with a high positive degree, and also revealed the fulfillment of the

second hypothesis, i.e. the existence of a participatory role in

delegating authority, its role in achieving effectiveness among

workers came to a medium degree, which showed here a weakness in

the aspect of delegation of authority
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 :مقدمة 

أ

إن عصرنا الحالي هو عصر التطورات والتغیرات السریعة في مختلف المجالات مما 

الواقع علي هاته المؤسسات و فرض  ،ترتب عنه ظهور تنظیمات عدیدة ومؤسسات متنوعة

مواكبة هذا التطور وذلك لتحقیق متطلباتها وأهدافها وباعتبار أن المؤسسة في أساسها تعتمد 

علي قیادة معینة فالإدارة بالمشاركة هي أحد هاته القیادات المتبعة في المؤسسات والتي 

ینة من الحریة تعمل علي رفع الروح المعنویة للأفراد  والمشاركة مع وتقدیم درجة مع

للموظفین  في إبداء أرائهم وتقدیم القائد جزء من صلاحیاته كما وتعتبر القیادة التشاركیة فكرة 

تعاونیة بین الرئیس والمرؤوس هذا ما یعزز ثقة المرؤوس بأن تحقیق أهداف المؤسسة ضمن 

وتحقیق تحقیق أهدافه وبالتالي فهنا یخلق فاعلیة في المؤسسة ونوع من الرضا الوظیفي 

كفاءة وأداء أفضل في العمل وقد یحقق التزام للعامل وبتعبیر أفضل فالإدارة بالمشاركة أو 

النمط التشاركي  لیست تحقیق فقط للأهداف المؤسسة بل هي كذلك تحقیق للأهداف العامل 

ومن  أهم عناصر المنظمة هو العنصر البشري فقبل سعیها لتحقیق مبتغاها یجب مراعاة 

ل ومتطلباتهم ومن هما یمكن القول بأن هاته المؤسسة فعالة ویمكن قیاس نجاحها قیم العما

باعتبار أنها تأخذ كل معاییر ومقاییس الفعالیة التنظیمیة التي من المفترض أن تكون مجسدة 

 .علي أرض الواقع

:وهذا ما قد تطرقنا إلیه في هذه الدراسة الحالیة في الفصول قد تطرقنا في

إلي تحدید إشكالیة وأسئلة الدراسة والفرضیات وأهمیة وأهداف وأسباب :ولالفصل الأ 

.اختیار الموضوع والدراسات السابقة

فهو مفهوم القیادة التشاركیة ومصطلحات حول القیادة التشاركیة :أما الفصل الثاني

القائد ونظریات القیادة وأهداف وخصائص ومزایا أبعاد وأنماط القیادة التشاركیة وكذا صفات

.التشاركي ومعیقاتها



 :مقدمة 

ب

فقد تم التطرق فیه إلي مفهوم الفعالیة التنظیمیة والترابط بین :أما الفصل الثالث

.الفعالیة و الكفاءة وخصائص الفعالیة التنظیمیة وصور الفعالیة التنظیمیة  ومعاییر

بالفعالیة التنظیمیة ومؤشرات علي الحكم علي الفعالیة والإرشادات الخاصة 

وكمتطلبات زیادة الفعالیة والعوامل المؤثرة علیها ومشاكل قیاسها

.ثم مداخل الفعالیة وتلیها مقارنة مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة

تحدید منهج المستخدم في الدراسة وكل من المجال : إلى الفصل الرابعوقد تطرقنا في 

.دراسة وإلى أسالیب الإحصائیةالمكاني والزماني والبشري والعینة المستخدمة وأدوات ال

فهو الفصل الذي تضمن نتائج الدراسة وتفسیرها وتحلیلها :اما بالنسبة للفصل الخامس

ومناقشتها



:الفصل الأول

الإطار العام للدراسة

:تمهید 

الدراسة یةإشكال.1

فرضیات الدراسة .2

الأسئلة الفرعیة.3

أسباب اختیار الموضوع .4

 ة أهمیة الدراس.5

أهداف الدراسة.6

صعوبات الدراسة.7

الدراسات السابقة .8

مصطلحات الدراسة .9



العام للدراسة الإطار          :                                                           الفصل الأول

-5-

:إشكالیة الدراسة.1

إن نهایة القرن الثامن عشر كانت حافلة بالتطورات السریعة في مختلف المجالات، 

هذا ما فرض علي أغلب المؤسسات باختلاف أنواعها اتخاذ إجراءات مناسبة، وذلك لمواكبة 

ة، وهذا ما دفع معظم المؤسسات لتحسین العملیة الإداریة والتي في جوهرها التغیرات السریع

تركز علي القیادة وكما اعتبر سابقا مفهوم القیادة بمعني السیطرة والقوة، فقد أصبح حالیا 

یختص في العملیة الإداریة، وقد نتج عن هذا المفهوم الحدیث عدة نماذج جالبة لاهتمام 

بینها نموذج النمط التشاركي هذا الأخیر التي اعتمد في أساسه علي العلماء والمفكرین ومن 

، فقد یلجأ القائد أحیانا إلي تخویل بعض )اتخاذ القرار، تفویض السلطة (أبعاد معینة منها 

من صلاحیاته لتابعیه وذلك كنتیجة لكثرة الأعباء علیه، ویعمل كذلك علي   تشجیع اتخاذ 

مما یحفز العمال علي تحقیق أهداف المؤسسة، فمعظم القرار المشترك بینه وتابعیه،

التنظیمات تهتم بمدي تحسن مدخلاتها ومخرجاتها و لكون فعالیة المؤسسة تمثل  قیاس 

لدرجة نجاحها أو فشلها ،ولهذا تسعي المنظمات إلي اتخاذ المورد البشري هو كمصدر لقوتها 

أخري احترام احتیاجات العمال، فمن وتحقیق لأهدافها، واحترام ثقافة التنظیم، ومن جهة 

مؤشرات الفعالیة أنها تعتمد التخطیط والكفاءة في استخدام الموارد و وتنمیة القدرات وتعمل 

علي قیاس الدافعیة والرضا الوظیفي وتحقیق الأرباح والعمل علي استمراریة المنظمة وتحقیق 

والاحترام ولذلك فتحقیق الفعالیة التكیف والتطور، فالمنظمة الفعالة هي التي تشجع الإنجاز

ومن هنا تبادر إلي أذهاننا .وأهداف المنظمة هو في حد ذاته إشارة إلي  القیادة الناجحة

:طرح التساؤل  الرئیسي التالي

ما دور القیادة التشاركیة في تحقیق الفعالیة لدي العاملین؟
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:فرضیات الدراسة .2

في تحقیق الفعالیة لدي العاملین؟لعملیة المشاركة في صنع القرار دور.1

لعملیة تفویض السلطة  دور في تحقیق الفعالیة لدي العاملین؟.2

:الأسئلة الفرعیة.3

ما دور عملیة المشاركة في صنع القرار في تحقیق الفعالیة لدى العاملین؟.1

ما دور عملیة تفویض السلطة في تحقیق الفعالیة لدى العا ملین؟.2

:ضوع أسباب اختیار المو .4

:وتقسم الأسباب إلي نوعین شخصیة وموضوعیة

أسباب شخصیة:

.رغبة الباحث الشخصیة في  دراسة موضوع القیادة التشاركیة.1

تفویض (الاهتمام بطبیعة وأفكار القیادة التشاركیة المتضمنة في بعدیها .2

)السلطة، واتخاذ القرار 

 أسباب الموضوعیة:

.ت الجالبة للاهتمامموضوع ضمن التخصص ومن الموضوعا.1

.من المواضیع التي تحتاجها المؤسسات في تطویر العملیات الإداریة.2

موضوع القیادة التشاركیة من المواضیع الهامة خاصة وأنه یمثل نموذج القیادة .3

.في الإدارة الحدیثة 

.له وزن معرفي وتاریخي بدلیل الدراسات المختلفة سواء أجنبیة أو عربیة.4
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:اسة أهمیة الدر .5

با لنسبة للطالب:

.قد تكون مرجع علمي تضیف لموضوع القیادة التشاركیة.1

.)من الممكن أ ن تساعد الطالب في تقریب أفكار الدراسة وإثراء لخبراته.2

أهمیة بالنسبة للمؤسسة:

من الممكن أن تساهم ها ته الدراسة في معرفة دور القیادة التشاركیة في تحقیق الفعالیة 

.مما یعزز تأیید و اتخاذ هذا النوع الحدیث من القیاداتلدي العمال

أهمیة بالنسبة للمجتمع:

إن موضوع القیادة التشاركیة بصفة عامة لیس حكرا علي الإدارة  فقط بل هو في 

بنموذج القیادة .فقد تقدم ها ته الدراسة أفكار حول طبیعة عمل المؤسسات ,حیاتنا ككل 

.ة وعن طبیعتها الخاصة إداریا واجتماعیا وحاجة المجتمع لهاوتحقیقها للفعالی.التشاركیة

:أهداف الدراسة.6

.التعرف على دور عملیة اتخاذ القرار في تحقیق لدى العمال-1

.السعي لفهم دور عملیة تفویض السلطة في تحقیق فعالیة العاملین-2

:صعوبات الدراسة.7

  .ةصعوبة العحصول العدد الكبیر من أفراد العین.1

.وعدم استرجاع العدد الكافي من استبیان.2

.صعوبة في تحدید مكان الدراسة.3

.صعوبة التنقل ظل  جائحة كرونا.4
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:الدراسات السابقة .8

الدراسات المشابهة:

:دراسات محلیة 

دراسة محمد معمري :الدراسة الأولي.1.1

اسة میدانیة مقدمة لنیل در .دور القیادة التشاركیة في تحسین أداء العاملین:بعنوان .

استغرقت الدراسة مدة معینة ابتدءا من .شهادة الدكتوراه في تخصص علم اجتماع تنظیم

كوبا /الجزائر .وهي دراسة استطلاعیة بمستشفي الصداقة لطب العیون 2015جانفي 

.واعتمد في الدراسة علي المنهج الوصفي وكل من أداة الاستبانة والمقابلة .الجلفة .

:اؤل الدراسة علي النحو التالي وتس

كیف تساهم القیادة التشاركیة في تحسین أداء العاملین بمستشفى الصداقة لطب_

الجلفة ؟الجزائر بولایة /العیون كوبا

:فرعیة للدراسة أسئلة 

.العاملینفي مجال تفویض السلطة لتحسین أداء كیف تساهم القیادة التشاركیة _1

  ؟الجلفةالجزائر بولایة /العیون كوبابمستشفى الصداقة لطب

كیف تساهم القیادة التشاركیة في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات لتحسین أداء؟_2

الجلفة؟الجزائر بولایة /العاملین بمستشفى الصداقة لطب العیون كوبا

الإنسانیة بمستشفى الصداقة وعلاقتها بأداء للعلاقات ما درجة ممارسة القادة _3

الجلفة؟الجزائر بولایة /ملین بمستشفى الصداقة لطب العیون كوباالعا
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متوسط )(a≤0,05هل توجد فروق ذات دالة إحصائیة عند مستوى دلالة معنویة _4

الدراسةلمتغیرات أداء تعزيأفراد عینة الدراسة لدور القیادة التشاركیة في تحسین باستخدام

  ؟)لجنس، المستوى التعلیمي، سنوات الخبرةا(

:الفرضیات 

تساهم القیادة التشاركیة في مجال تفویض السلطة في تحسین أداء _1

.الجلفةالجزائر بولایة /بمستشفى الصداقة لطب العیون كوبا.العاملین

تساهم القیادة التشاركیة في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات في تحسین _2

.الجلفةجزائر بولایة ال/العاملین بمستشفى الصداقة لطب العیون كوبا.أداء

سة القادة للعلاقات الإنسانیة في تحسین أداء العاملین لممارهناك درجة _3

.الجلفةالجزائر بولایة /الصداقة لطب العیون كوبا.بمستشفى

)(a≤0,05لا توجد فروق ذات دالة إحصائیة عند مستوى دلالة معنویة -_4

لمتغیرات أداء تعزيدة التشاركیة في تحسین متوسطات تقدیر أفراد عینة الدراسة لدور القیا

)الجنس، المستوى التعلیمي سنوات الخبرة(-èالدراسة

:نتائج التي توصل الیها _

یعبر عن محاولة التعرف .ان البحث المیداني الذي اجري علي مستشفي الصداقة _1

واتخاذ القرارات، تفویض السلطة ،والمشاركة ،:علي واقع القیادة التشاركیة من خلال أبعادها

ومساهمة العلاقات الإنسانیة 

ویفسر الباحث ذلك إلي العلاقة الایجابیة بین ممارسة قادة مستشفي الصداقة للقیادة _2

التشاركیة وممارسة تفویض السلطة، حیث یدرك القائد الذي یمارس القیادة التشاركیة أهمیة 

رسة قادة المستشفي للقیادة التشاركیة ریة،كما أن  مماالإدا  تفویض السلطة وضروریة العملي



العام للدراسة الإطار          :                                                           الفصل الأول

-10-

ویؤثر ایجابیا في مناخ العام للمستشفي فایجاد الثقة بین القائد والعاملین من خلال العامل 

وتحدید المهام والصلاحیات بدقة فیعكس هذا بدوره علي تحسین .الفاصل والواضح والصریح

.أداء العاملین

یة بین ممارسة قادة المستشفي الصداقة  ویفسر الباحث ذلك إلي العلاقة الایجاب_3

للقیادة التشاركیة وممارسة اتخاذ القرار حیث یدرك القائد الذي یمارس القیادة التشاركیة أهمیة 

.اتخاذ القرار في العملیة الإداریة

ویفسر الباحث ذلك إلي العلاقة الایجابیة بین ممارسة قادة المستشفي للقیادة _4

حیث بدرك القائد الذي یمارس القیادة التشاركیة .لاقات الإنسانیةالتشاركیة وممارسة الع

.أهمیة العلاقات الإنسانیة في العملیة الإداریة

حیث .یمكن تقلیل ذلك إلي إن نظرة أفراد العینة أن یعیشون في بیئة إداریة واحدة_5

.أن العاملین یعملون بغض النظر عن المؤهل العلمي

أفراد العینة قد بلغوا من النضج الوظیفي مایؤهلهم للتعرف یمكن تقلیل ذلك الي أن_6

.علي العمل والوظائف الاداریة لمهامهم

:دراسة الثانیة.2.2

دراسة نسیمة كشیدة ،القیادة التشاركیة وعلاقتها بالاستغراق الوظیفي ،دراسة میدانیة 

ة الدراسة الاستطلاعیة وكانت بدای.مقدمة لنیل شهادة الماستر في علم اجتماع عمل وتنظیم 

تمت الدراسة بملبنة الحضنة بالمسیلة وتمت هاته الدراسة بطرح 10-02-2016یوم 

:التساؤل التالي

هل للقیادة التشاركیة علاقة بالاستغراق الوظیفي؟
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كما اعتمدت الباحثة علي المنهج الوصفي، وركزت في هاته الدراسة علي فرضیتین 

حقیق تنمیة الاستغراق الشعوري لدي العامل، والفرضیة الثانیة تساهم القیادة الجماعیة في ت

واستخدمت فى بحثها اداة .تضمن القیادة الاستشاریة تنمیة الاستغراق الإدراكي لدي العامل 

)الملاحظة المباشرة، والمقابلة (

:الأسئلة الفرعیة

ا علاقة القیادة ما علاقة القیادة الاستشاریة بالاستغراق الإدراكي لدى العامل؟ م-1

الجماعیة بالاستغراق الشعوري لدى العامل؟

ما علاقة القیادة الاستشاریة بالاستغراق الإدراكي لدى العامل؟_2

:أهداف الدراسة

.معرفة واقع ممارسات القیادة التشاركیة في المؤسسة محل الدراسة-

.اق الوظیفيتقدیم اقتراحات وتوصیات تساعد الإدارة على تحسین مستوى الاستغر -

.محاولة التعرف على مساهمة القیادة الاستشاریة في تنمیة الاستغراق الإدراكي-

.محاولة الوقوف على واقع المشاركة العمالیة في المؤسسة محل الدراسة-

.محاولة التعرف على مساهمة القیادة الجماعیة في تنمیة الاستغراق الشعوري-

.التشاركیة والاستغراق الوظیفيالكشف عن العلاقة بین القیادة -

فرضیات الدراسة

الفرضیة الرئیسیة:

.القیادة الجماعیة في تنمیة الاستغراق الشعوري لدى العامل-
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:الفرضیات الفرعیة

.تساهم القیادة الجماعیة في تنمیة الاستغراق الشعوري لدى العامل_1

.دى العاملتضمن القیادة الاستشاریة تنمیة الاستغراق الإدراكي ل._2

) الذكور (اعتمدت الباحثة المنهج الوصفي  واختیرت عینة البحث من الفئة الشبابیة 

وصف الظاهرة وتفسیرها ، نظرا لمتطلبات الإنتاج )40-30(العمریة.والتي تمثلها الفئة

كما اعتمدت علي أداة الملاحظة المباشرة استمارة استبیان، ودلیل المقابلة و الوثائق 

مستندات ،واستخدمت الأسالیب الإحصائیة للوصول إلى أهداف الدراسة وتحلیل البیانات وال

.التي  بجمعها التكرارات والنسب المئویة لوصف خصائص عینة الدراسة

:نتائج الدراسة_

:أهم نتائج البحث

_ اقتناع العامل في المؤسسة بانه عضو مهم في المؤسسة مهما كان عمله

.همیته بالنسبة للمؤسسةصغیرا فإذا شعر بأ

_ ان إتاحة الفرص للنمو و الترقي وما یمثله من أهمیة كبري لدي الموظف

ورضاه بوظیفة بالإضافة للحوافز المادیة والمعنویة لا شك أنهما یساهمان بدرجة كبیرة 

.في منع مشاعر الاستیاء والإحباط لدى الفرد 

ة في توطید الثقة في نفوس إن تطبیق للعلاقات الإنسانیة من العوامل المهم

.العاملین وتوفیر بیئة مناسبة ومشجعة لممارسة الوظیفة
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:الدراسات العربیة

:بسام سمیر الرمیدي. د:دراسة الاولي .1

دراسة أهمیة تطبیق نمط القیادة التشاركیة في شركات السیاحة المصریة،كلیة :بعنوان  

.مصر–جامعة مدینة السادات -السیاحة والفنادق 

:تساؤل الرئیسي للدراسة

هل حقق تطبیق نمط القیادة التشاركیة آثاراً إیجابیة فیشركات السیاحة المصریة في 

الأزمات؟وقت 

:كالتاليویتفرع هذا التساؤل إلي أربع تساؤلات فرعیة :

ما هو تأثیر تطبیق نمط القیادة التشاركیة علي الرضاءالوظیفي للعاملین في شركات 

مصریة؟ السیاحة ال

ما هو تأثیر تطبیق نمط القیادة التشاركیة علي أداء العاملینفي شركات السیاحة 

المصریة؟ 

هل هناك علاقة بین تطبیق نمط القیادة التشاركیة والروح المعنویة للعاملین في 

المصریة؟شركات السیاحة 

لعاملین داخل هل هناك علاقة بین تطبیق نمط القیادة التشاركیة والالتزام التنظیمي ل

شركات السیاحة المصریة؟ 
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:الدراسةأهداف 

السیاحة .تهدف الدراسة إلي  دراسة  أثر تطبیق نمط القیادة التشاركیة في شركات 

إبراز مفهوم وأهمیة القیادة التشاركیة المعنویة،علي الرضاء الوظیفي للعاملین، الأداء، الروح 

التنظیميوالالتزام .في الشركات

:دراسةفروض ال

:التالیةتقوم الدراسة علي الفروض -

المصریة علي مستوي الرضاء .یؤثر تطبیق القیادة التشاركیة في شركات السیاحة-1

بهاالوظیفي للعاملین 

.یؤثر تطبیق القیادة التشاركیة في شركات السیاحة المصریة علي أداء العاملین به-2

ت السیاحة المصریة علي مستوي الروح یؤثر تطبیق القیادة التشاركیة في شركا3

.المعنویة للعاملین بها

یؤثر تطبیق القیادة التشاركیة في شركات السیاحة على مستوي الالتزام التنظیمي 4

.للعاملین بها

واعتمدت الدراسة علي استخدام المنهج الكمي لمعالجة وتفسیر البیانات الأولیة التي _

بعض .الطرق الإحصائیة لاستخلاص النتائج واقتراحتم جمعها من أفراد العینة ببعض 

.التوصیات، مجتمع وحجم العینة

1240بالقاهرة الكبري، والبالغ عددهم " أ"تمثلت عینة الدراسة في شركات السیاحة فئة 

شركة طبقاً لم هو وارد بدلیل شركات السیاحة المصریة  تم إخضاع البیانات للتحلیل 

وض باستخدام حزمة البرامج الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة الإحصائي واختبار صحة الفر 
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التالیة التكرارات والنسب المئویة والمتوسط SPSSوتم استخدام الأسالیب الإحصائیة،

.المعیاري، معامل ارتباط سبیرمان، اختبار الانحدار البسیط.الحسابي والانحراف

:نتائج الدراسة

اركیة بنسبة كبیرةتطبق شركات السیاحة نمط القیادة التش.

 یتمیز العاملین بشركة السیاحة المصریة بالأداء المتمیز والتزامهم تجاه

.شركاتهم نتیجة درجة الرضا الوظیفي كبیرة

 هناك علاقة ارتباطیه ایجابیة بین تطبیق القیادة التشاركیة في شركات السیاحة

.المصریة ومستوي الرضا الوظیفي

32.5ركیة في شركات السیاحة المصریة بنسبة یؤثر تطبیق القیادة التشا

علي مستوي 26.6بهذه الشركات ،وبنسبة  .علي مستوي الرضا الوظیفي للعاملین

.17.1علي الروح المعنویة للعمال، وبنسبة 24.9.الالتزام التنظیمي وبنسبة

:راسةدمصطلحات ال.9

القیادة:

الیوناني ،وأیضا اللاتیني، حیث اشتقت  إلي الفكر"القیادة "لغة یرجع أصل الكلمة 

leaderالكلمة من  ship من  الفعل-Archien بمعني یبدأ أو یقود وهو موافق للفعل

ومعناه یحرك أ ویقود، هذا وینقسم كل فعل من الأفعال السابقة إلي جزأین "agréé"اللاتیني 

(،بدایة یقوم بها شخص واحد، ومهمة أو عمل ینجزه .20)ص، 2016جبریني، .
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اصطلاحا:

مجموعة من الصفات الشخصیة التي تمكن الفرد من ":عرفها النمر وآخرون أنها 

ص ، 2016عبد االله الطیب، "(التأثیر في الآخرین لكي یتعاونوا لتحقیق هدف یرغبون فیه 

395(

لعالم رغم تعدد التعاریف حول القیادة إلا أن أول من تطرق ربما لمفهوم القیادة هو ا

.إذ رأي بأنها سلوك الفرد عند قیامه بتوجیه نشاطات الجماعة"Hemphil"همفیل "

بأنها عملیة تأثیر في نشاطات جماعة منظمة عند قیامها "رالف سوفدیل "بینما عرفها

(بمهمة وضع الهدف وتحقیقه )72ص 2011السعود ،.

التعریف الإجرائي:

یتمتع به الفرد یسمح له بالتأثیر علي الآخرین یمكننا القول عن القیادة أنها أسلوب

.وتسییر عمل الجماعة والتحكم في المواقف وتمثیل رأي المرؤوسین

القیادة التشاركیة:

تفاعل الفرد عقلیا وانفعالیا في مواقف الجماعة بطریقة تشجعه :"بأنها  Carry""عرفها 

."المسؤولیة  معهاعلي الإسهام في تحقیق أهداف الجماعة والمشاركة في تحمل

هي أسلوب إداري وتعني مشاركة المدیر لمرؤوسیه، والالتقاء بهم لمناقشة مشكلاتهم 

الإداریة والفنیة التي تواجهه وتواجههم ومحاولة الوصول إلي أفضل الحلول الممكنة لهم مما 

)23ص، 2020عابي،  (یخلق الثقة بینهم 
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:التعریف الإجرائي 

تتمیز عموما  بطبیعتها التعاونیة بحیث  یسعى فیها القائد إلى القیاده التشاركیه

مشاركه قراره مع التابعین ومناقشته معهم وذلك بهدف الوصول إلى رأي واحد یقبل الجماعة 

.ویهدف لتحقیق ما یرغبون في تحقیقهم 

تعریف الدور:

معینه عرف الدور بأنه أنماط سلوكیه تكون وحده ذات معنى لشخص یشغل مكانه

في المجتمع  أو یشغل مركزا محددا في علاقات شخصیه متبادلة مثل القائد وعرف أیضا 

بوراس .(انه توجیه أو تفهم عضو في الجماعة بالجزء الذي ینبغي أن یلعبه في التنظیم

)14-13ص، 2014،

التعریف الإجرائي:

مل المطلوب منه یمثل الدور وظیفه معینه او منصبا یشغله شخصا بهدف القیام بالع

.في المؤسسه

الفعالیة:

علي أنها قدرة المنظمة علي التكیف أو 1985عام "وهراتیش "كاتس "یعرفها كل من 

بأنها تعني قدرة  1972"موت"العلاج أو تحقیق توقعات  البیئة الخارجیة  كما عرفها 

)5، ص2016حاجي، (المنظمه على تعبئه الموارد من اجل تحقیق مخرجاتها 

ریف الإجرائيالتع:

الفعالیة تعني مدى استطاعه المنظمة في تحقیق أهدافها المؤطرة بطریقه الملائمة 

.وتحقیق نتائج أفضل
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تفویض السلطة:

توزیع حق التصرف واتخاذ القرارات في نطاق محدود  بالقدر اللازم لانجاز مهمات 

(معینة    )12ص، 2013الحوراني، .

ایلاء المسؤولیة والصلاحیة إلى شخص أخر سلطة بأنها التفویض "إتزیوني  "عرف  

لإتمام واجب محدد بوضوح تحت إشراف تحت إشراف القائد وفي الوقت نفسه تحتفظ 

بالمسؤولیة الكلیة لنجاح العمل كاملا وقد عرفت تفویض السلطة بأنها عملیه تدفق السلطة 

ه العملیة تفویض السلطة وبالمثل من المدیر إلى الإفراد حیث یقوم بتوزیعها علیهم وتسمى هذ

.علیهیتم توزیع السلطة على مستویات التنظیم المختلفة وهو ما یطلق 

كلمه لاتینیه معناها القطع أو الفصل بمعنى تغلیب احد Decisionإن كلمه قرار 

الجانبین على الأخر اتخاذ القرار نوع من السلوك یتم اختیاره بطریقه معینه تقطع أو توقف 

  )8ص، 2015زینة منصور، (.یه التفكیر النظر في الاحتمالات الأخرىعمل

اتخاذ القرار:

كما عرفت أنها عبارة عن اختیار بدیل من بدیلین أو أكثر أو اختیار خطة عمل من 

بین خیارات أمام المدیر یقصد حل المشكلة إذن، فعملة اتخاذ القرار هي ببساطة عملیة 

بعد أن تمت مناقشتها في .مواجهة مشكلة أو قضیة معینةتحدید الفكر أو الرأي حول 

(عملییه صناعة القرار یكون خطة عمل الحل المشكلة )28، ص22014سمرة، .

إن المشاركة في عملیة صنع القرار تعزز دافع المؤولین، مما یؤثر بشكل إیجابي 

لنفسیة والكفاءة على أداء مشاركة المرؤوسین في عملیة صنع القرار فهي تعزز الملكیة ا

.الذاتیة والشعور بالسیطرة، وبالتالي استقلالیتهم وزیادة مستوى الدافع الجوهري

)sangnak , 2016 ,185(
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تمهید

ة، وقد تجدد حالیا بصفة خاصة في إن مفهوم القیادة  من المصطلحات القدیمة والمعروف

المؤسسات بحیث أصبح له عدة نماذج حدیثة اعتمدتها المنظمات وذلك  لكثرة الأعمال  

.والصلاحیات وزیادة لحجمها وصعوبة التحكم في تسییر المؤسسات

ومن هنا أصبحت حاجة ماسة لإحداث التغییر والتقدم، ونذكر  نموذج النمط التشاركي 

القیادیة الهادفة  للتغییر ، وفي هذا الفصل سنتطرق إلي تحدید مفهوم دقیق كأحد النماذج

للنمط التشاركي وأهم المفاهیم المتداخلة و أهدافها وأهمیتها والتركیز علي أسسها و نظریات 

.القیادیة و أهم صفات القائد التشاركي وصعوبات القیادة التشاركیة
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:مفهوم القیادة التشاركیة .1

نمــط مــن الأنمــاط الإداریــة الحدیثــة الــتي تهــدف إلى تحقیــق المشــاركة والتواصــل : " ــابأنه

بــین الأفــراد ومرؤوســیهم، لزیــادة مســتویات الدافعیــة لكــلا الطــرفین، وبالتــالي التشـــارك في 

نظمـــة والوصـــول بهـــا إلى علـــى تحمـــل المســـئولیات والالتزامات  لتحقیـــق أهـــداف الم

."مستویات الأداء

تفاعـل الفـرد عقلیـاً وانفعالیـاً في مواقـف الجماعــة بطریقـــة تشـــجعه علــى الإســهام في تحقیــق 

  )10ص 2018الحارثي،  (."أهــداف الجماعــة والمشــاركة في تحمــل المســؤولیة معها 

ة التشاركیة  بأنها القیادة التي یسعي من خلالها القائد لإیجاد الشروط كما عرفت القیاد

الموضوعیة التي تساعد الأفراد علي أداء ما یریدون فعله بأنفسهم دون إكراه ویتم ذلك عبر 

العلاقات الاجتماعیة الطیبة  والتعاطف مع المرؤوسین وإشعارهم بأهمیة أرائهم وضرورة 

(الدیمقراطیة تتسم بالحریة الجماعیة في ممارسة شؤونهاإظهارها، كما أن القیادة  خمیسي .

  )174ص 2019،

وقد أكدت دراسة القریشي بأن نمط القیادة التشاركیة یعد أعلي لأنماط القیادیة فاعلیة من 

حیث تأثیره في العاملین وجودة الأداء،كما أنه قد یسهم في حل المشكلات التي تواجهها 

(المنظمة )116-114، ص2020رمضان،.

یعتبر أسلوب الدیمقراطیة في القیادة هو الأسلوب الذي یعتمد علي العلاقات الإنسانیة 

السلیمة بین القائد والأتباع حیث یقوم القائد هنا بالمشاركة والتعاون وتبادل الآراء مع 

(الجماعة التي یعمل معها )7،ص2016بختي أمال ،.

،ومحورها 1979رة بالأهداف لمؤسسها لیثام ولوك عام كما قد عرفت التشاركیة باسم الإدا

فإذا كانت للموظفین أهداف .في الأساس یدور حول مشاركة العاملین في وضع الأهداف 
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فعلیهم أن یشاركوا في وضعها وتنفیذها فذلك یحفزهم علي للعمل، یضاف إلي ذلك  وجود 

.المسار الصحیحتغذیة راجعة مستمرة حول الأداء یساعد في بقاء الموظف في 

والجودة.والعامل بقي وحده مادیا ومعنویا هو المسبب الأول لرفع الإنتاجیة والجودة

)5،ص2009الرفاعي ،(.المؤسسة أهداف جمیعوتحقیق

تعتبر المشاركة في أن یصبح العامل في أیة منظمة فاعلا نشطا ولیس كأداة یخضع 

هل نتیجتها، ولا یستفید من الامتیازات المادیة لعملیات وسیرورات لا یعرف طبیعتها، ویج

والمعنویة وتقتضي المشاركة بهذا المعنى أن تلنقي أهداف العاملین مع أهداف المؤسسة التي 

.یعملون بها، إلا أن ذلك بالطبع لا ینفي وجود اختلاف وتباین ربما یصل لحد التناقض

)55، ص2015كوردغلي، (

ار مشترك مصحوب بمسؤولیة متبادلة التي یمكن استخلاصها كما أن المشاركة تتطلب قر 

من میكانیزمات المشاركة، كما أن هذا الأسلوب یسمح بإدخال تغیرات جذریة علي تنظیم 

العمل حیث تتحول في ظله كیفیة أداء العمل من فردیة إلي جماعیة من خلال مجموعات 

ن المسؤولیة داخل الهیاكل الموجودة العمل أو دوائر الجودة ،أو یعطي فیه للعامل المزید م

(بالمؤسسة   )  5ص2002رقام لیندة، .

ویعتمد القائد في هذا النوع من القیادات عي تفویض بعض من صلاحیاته لبعض من 

العاملین معه،وبما یتناسب مع المسؤولیات الممنوحة لهم واللامركزیة في القیادة ،وتوفر نظام 

كما أنه في هذا النوع .لدیهم من قدرات إبداعیة وإبتكاریة فعال للاتصالات ،واستثمار ما 

یجب أن یكون القائد له قدرة علي إثارة دافعیة الجماعة في اتخاذ القرار قدرة القائد علي 

(تفویض السلطة ولبعض المرؤوسین لدیه كل حسب قدراته )21،ص2016یونس،.

ركیة أنها أسلوب یعتمد وكملخص للتعریفات السابقة یمكن القول أن القیادة التشا

الحوار والتشاور بین القائد والمرؤوسین خاصة في اتخاذ القرار،كما أنه یلجأ في 

بعض الأحیان إلي أن یخول بعضا من صلاحیاته لأتباعه وذلك قد یكون حسب 
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الخبرة وقدرات الأفراد مما یعزز لدیهم الثقة بقرارات القائد خاصة وأنها تمثل لدیهم 

.ومن هنا تتشكل وبدورها أهداف المشتركةقرار الجماعة 

:مصطلحات حول القیادة-2

:الفرق بین القیادة والرئاسة والإدارة 

:من المفاهیم التي تستعمل للقیادة عادة الرئاسة:القیادة والرئاسة

هي الصلاحیة الرسمیة لتوجیه وإصدار الأوامر للمرؤوسین فنجاز الواجبات :الرئاسة

اة علي عاتقهم لتحقیق الأهداف المحددة ،والرئیس  بصفة خاصة هو الذي والمسؤولیات الملق

یشغل مركزا في تنظیم رسمي ویكون مسئولا عن مجموعة من الأشخاص ویملك سلطات 

.رسمیة تجاههم

أنها الشخص الذي یقود الجماعة لیس بالضرورة بحكم مركزه أو سلطته وإنما :أما القیادة

التأثیر معتمدا علي أسلوب في خلق الإثارة والحماس لدي أیضا بقدرته علي الإشباع و 

(الآخرین )27،ص2012أكبال أسیا ،.

الفرق بین القیادة والإدارة  -

مقولة طالما ترددت في المقالات السابقة، فقد یجدون في بعض "لیس كل مدیر قائد "

.سمي وهو القائدالأحیان شخص أخر غیر المدیر وقد یطلقون علیه لقب المدیر الغیر الر 

فحسب دیل كارنیجي الفارق الأساسي بین القائد والمدیر یتمثل في أن الأول ستخدم قوة 

صلاحیاته تدفع الموظفین للخضوع له بینما الثاني یؤثر بشخصیته الآسرة علي موظفیه 

(،ویحركهم نحو الأهداف )65،ص2008حمایة،.

:ن الإدارة والقیادة كالأتي كما صنف الكاتب جون كوتر الفرو قات بی
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القیادةو  الإدارةالفرق بین : 01رقم الجدول 

 الإدارة القیادة

تعني التكیف والتعامل مع التغییر.1

یرسى القائد توجهاته من خلال .2

تطویر رؤیة مستقبلیة ومن ثم یتم 

توصیل تلك الرؤیا إلي الأفراد 

وتحفیزهم للتغلب علي الصعوبات

تعني التكیف والتعامل مع التعقید .1

ت من تعمل علي تحقیق النظام والثبا.2

خلال وضع الخطط الرسمیة وتصمیم 

الهیاكل ومقارنة النتائج بالأهداف 

.التي تضمنتها 

)7،ص2017حسین حریم ،(

:نظریات القیادة .3

نظریات التقلیدیة .1

نظریة الرجل العظیم .1.1

وتفترضها في النظریة أن القائد شخص یتمتع بمواهب غیر عادیة ویتمیز بها عن الآخرین 

إحداث تغیرات وتأثیرات في حیاة الأتباع ،ولكن ثبت فیما بعد أن المواهب وحدها تمكنه من 

لا تكفي لإحداث التغیرات ،إذ لابد من الاعتماد علي المبادئ العلمیة والعملیة التي یتوصل 

(إلیها بالبحث والتجریب لأن القیادة فن وعلم )129ص2011،محمد علي.

لیه هاته النظریة أن التغیرات الاجتماعیة في الحیاة إن الافتراض الحقیقي الذي قامت ع

تتحقق عن طریق أفراد ذي قدرات ومواهب عظیمة وخصائص عبقریة،تجعل منهم قادة أي 

كانت المواقف التي یواجهونها، بمعني أن هاته النظریة ترتكز علي الاعتقاد پأن القادة هم 

.وهم قد دخلوا لكي یكونوا قادةأشخاص إستثنائیون یتمتعون بصفات فطریة منذ ولادتهم

)23ص ، 2016لصیفي، ا(
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:نظریة السمات.2.1

تقوم هاته النظریة في تفسیرها  للقیادة علي مفهوم أساسي، مفاده أن الفعالیة في ألقیادة 

تتوقف علي سمات معینة، تتسم بها شخصیة القائد عن غیره، وأن توفر هاته السمات في 

ا فعالا، وقد طرح الباحثون عند قیامهم بأبحاثهم عن نظریة شخص ما تجعل منه قائد

:السمات السؤالین التالیین

مالذي یمیز القائد عن غیره من الناس؟-أ

ماهي السمات التي تجعل من بعض القادة افضل من غیرهم ؟-ب

لم یستطع الباحثون التوصل إلي إتفاق فیما بینهم لتحدید عدد السمات بل توصل كل من-

stogdill,Gibb,Mann إلى القناعة بعدم كفایة هذا المفهوم ،ویمكن إیجاز ابحاثهم فیما

:یلي

:السمات الجسمیة -أ

إن القادة الفاعلین یجب أن یكونوا أقویاء ،وأن یتمتعوا بصحة جیدة جسم قوي ، وقد 

.إن هذه الفكرة مقبولة مع بعض التحفظات"مان"ودراسة "ستوجدل "أظهرت دراسة

:لسمات الشخصیة ا.ب

إن قائمة التقدیرات الشخصیة وعلاقتها بوضعیة القائد وفعالیته طویلة جدا ،وقد أظهرت 

المسؤولیة ،وتقربه اجتماعیا من الآخرین ، ودرجة السیطرة التي :الأبحاث عدة سمات وهي

.یتمتع بها والحماس والطموح والثقة بالنفس

:السمات الاجتماعیة .ج

(الإشرافیة ، والتعاون ، واللباقة والكیاسةمثل القدرة )186،ص 2015المراد ، .
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:السمات العقلیة

یتسم القائد بالذكاء والثقافة وبعد النظر ونقاء البصیرة و التنبؤ بالمفاجآت والاستعداد لها، 

ومستوي أعلي في التفكیر والإدراك والطلاقة اللفظیة والأقدر في الحگم علي الأشیاء ،

)17،  ص2020عابي،.(سرع في اتخاذ القرارات والأ

:المدرسة السلوكیة.2

:النظریة الموقفیة.1.2

جاءت هاته النظریة كرد فعل علي نظریة السمات وذلك لوقوعها في خطأ عدم تحدید 

معیار معین لخصائص القیادة، وقد یرجع صعوبة ذلك لصعوبة قیاس سمات الثبات، كذلك 

بر ضروریة في قیادة جماعة معینة قد تكون مختلفة تماما بالنسبة فإن السمات التي تعت

لجماعة أخري كما أن هاته النظریة تري ظهور القائد وتصرفاته تأتي نتیجة لصفات معینة 

یتمیز بها شخص ما ،وتتوقف علي الموقف الاجتماعي  فبدلا من بحث العلماء عن صفات 

.تي تجعل من القیادة فعالةقیادیة عامة، لجاؤو إلي البحث عن مواقف ال

:كما قد أوضح العالم خمسة عوامل أساسیة موقفیة مستقلة تؤثر في فاعلیة القیادة

.درجة مركزیة اتخاذ القرار.1

.درجة تعقد التنظیم.2

.حجم التنظیم.3

.هیكل وتركیب جماعة العمل ذاتها.4

(المستویات التنظیمیة والاتصال.5 )65، ص2012رشوان، .

:ة الموقفیة علي ثلاثة أفكار أساسیة وهيوقد ركزت نظری

من المحتمل أن یكون كل شخص في المجتمع له قدرة علي القیادة وذلك إذا توفرت .1

.له الإمكانیات والصلاحیات وله قدرات المطلوبة
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كما ركزوا علي مبدأ التمكین والتدریب بحیث یكون الفرد في المؤسسة على درایة .2

.ة مسبقة عنهابعملیة القیادة وتكون له خبر 

الموقف "ویستبدلونه ب "الرجل المناسب في المكان المناسب"كما أنهم یرفضون مبدأ .3

".المناسب یلزمه الرجل المناسب 

Fiedlerفیدلر:الظرفیةالنظریة.2.2

 القادة أن فرضیة على النظریة هذه تقوم و ،الموقفیةالقیادة في نموذجبتطویرفیدلر قام  

 إلى النظریة هذه تشیر كذلك ،مرؤوسیهنحو أو أعمالهم في سواءاهاتهمفي اتجیختلفون

القائد على یتعینبالتالي و مكان و زمانلكلیصلحالقیادة في أسلوب واحدهناكلیسأنه

ثلاثةبتوفرمرهونالقیاديللنمطالموقفملائمةمدى إن .الموقفطبیعةمعالتكیف

:كالتاليرئیسیةعوامل

:التابعین و القائدبین قةالعلا-1

الموقفیةالعوامل أهم منالعامل هذا فیدلریعتبر و للقائد،المرؤوسینتقبلبذلكیقصد

مدى و القائدمنالصادرة للقرارات المرؤوسینوانصیاعتجاوبمدىیدل على ذلك لأن

.والمرؤوسینالرئیسبینالثقةمدى توفر و تقبلهم و مساندتهم

 على الملقاةالواجبات و العمل و الأهداف وضوحمدىبذلكیقصد و: مهامال هیكلة-2

  .الأداء معاییر و العملأسالیبوتحدیدعاتق المرؤوسین،

والمتعلقةمهامه لأداء القائدمركز في القوة درجةوتعني: دللقائالرسمیةالسلطةوضوح-3

فیدلرویعتقدالسلطةتفویض و العقوبات فرض و المكافآتمنح في له بالسلطات الممنوحة

بمعنىمرتفعة الذكر أنفةالثلاثةالعوامل و الأبعادكانت إذا للقائدتكون ملائمةالمواقف أن

بسلطةیتمتعالقائد و الأهداف، و الأبعادمحددةوالمهاممن المرؤوسینقبولایلقيالقائد أن

)3، ص2020سبتي،(.صحیح العكس و قویة
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:بلانشرد نموذج هیرشي و .3.2

ومن وجهة نظر موقفیة جدیدة مفادها أن هناك تباین بین توجه القائد نحو التركیز علي 

الإنتاج أو الأتباع والسلوك التنظیمي المفضل له، ویتأثر هذا التباین بمستوي نضج الأتباع 

باتجاه أو فریق العمل،ویظهر السلوك التوجیهي للقائد عندما یبدأ بإصدار التعلیمات والأوامر 

واحد فقط یخبر الأتباع ما یجب عمله وأین ومتى یتم الإنجاز، كما یحدث السلوك التنظیمي  

أخذ وعطاء وإضفاء وتوفیر جو (المطلوب كلما انهمك القائد بتبادل المعلومات وباتجاهین 

، أما النضج فهو قدرة )مشجع عندما ینهمك حتى یندمج الأتباع بأعمال صناعة القرار 

(علي صیاغة أهداف الواقعیة وامتلاكهم الرغبة في تحمل المسؤولیةالأتباع  ، 2010جواد، .

  )324ص 

)01(لشكل رقم ا

نموذج دورة الحیاة لهیرشي وبلانشرد

عالي                 النمط القیادي المهتم بالعمل                             منخفض

غیر ناضج                                                                     ناضج

2

اهتمام عال بالعمل والعلاقات 

الإنسانیة

3

اهتمام عال باالعلاقات الإنسانیة 

واهتمام منخفض بالعمل

1

اهتمام عال بالعمل و منخفض 

العلاقات الإنسانیةب

4

اهتمام منخفض بالعلاقات والعمل
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:داریة نظریة الشبكة الإ.4.2

قام بإعداد نظریة الشبكة الإداریة كل من الباحثان روبرت بلاك و جون موتون، هادفین 

الأفراد (من ذلك وصف الأنماط القیادیة المختلفة للدیرین باستخدام بعدین أساسیین هما 

).الإنتاج (و) العمل(و )العاملین 

بهم ویرغب في توطید العلاقات فالقائد الذي یركز علي الأفراد العاملین یحترمهم ویثق

.الاجتماعیة معهم

أما القائد الذي یركز علي مهام العمل فإنه یقوم بذلك من خلال تحدید العمل واجراءات 

(وطرق انجازه واضعا المعاییر المحددة لذلك وبالتالي فهو یراقب الأداء عریفات، .

)212.،ص2011

:لأنماط القیادیةأنواع من ا5وقد میزت هاته النظریة بین -

:النمط التسییري الضعیف.1

.اهتمام قلیل بالعمل واهتما م قلیل بالأفراد 

:النمط المتسلط.2

.الاهتمام قلیل بالأفراد والتركیز علي العمل ومتطلباته

:النمط الاجتماعي أو الأبوي.3

.دون الاهتمام بالعمل.اهتمام عال بالأفراد والتركیز علیهم ومتطلباتهم 

:النمط المتكامل.4

.یهتم بكلا البعدین الأفراد والإنتاج ، ویهتم بروح الفریق 
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:النمط التوفیقي .5

(یهتم بكلى البعدین بتوازن ویعتبر مدیر عادي، أي غیر مبدع  2019علي محمود، .

  )47-48ص

:دراسات جامعة میتشیغان .5.2

اسة قادة فعالین وقادة غیر فعالین قام مجموعة من الباحثین في جامعة میتشیغان بدر 

:لمعرفة الفرق بین ما یقومون به من  وقد حددوا سلوكین رئیسیین هما

سلوك اهتمام القائد بالعلاقات ذو أهمیة مع المرؤوسین ومشاكلهم :الاهتمام بالعاملین.1

.وتنمیة جماعة فعالة في العمل موجهة

قائد علي الإنتاج والأمور الفنیة المتعلقة سلوك تشدید ال:الاهتمام بالإنتاج أو العمالة.2

(بالعمل مع النظر للعاملین علي أنهم وسائل التي من خلالها یتم العمل بدیر ،  .

  )25ص، 2012

:دراسات جامعة أوهایو.6.2

دراسات الباحثین في جامعة أوهایو أوضحت أن سلوك القائد یمكن تقسیمه إلي عاملین 

:أساسیین

.ة المهام و الفعالیةإعادة هیكل:الأول

(العلاقات الإنسانیة(الاهتمام بمشاعر الآخرین :الثاني   )326ص  2019سعدي ،).

ولقد وجد أن معدلات دوران العمالة انخفضت وتزاید رضا العاملین تحت قیادة المدیر _

ع في الذي یهتم بالاعتبارات الإنسانیة بینما القائد الذي یهتم بالعمل فقط كان هناك ارتفا

)300،ص2013المكاوي ،  .(معدل دوران العمالة وتزاید شكاوي العمال 
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وقد تبین أن هاته الدراسات لم تأخذ متغیرات الموقف بعین الاعتبار رغم أهمیتها في 

(التأثیر علي العلاقة بین متغیري سلوك القائد وبین نجاحه في القیادة 2019علي محمود، .

  )46ص

:الثلاثة لولیام ردن نظریة الأبعاد.7.2

كما أد خل ردن بعدا ثالثا علي نظریة البعدین أسماه بعد الفاعلیة، بهذا أصبح للقیادة ثلاثة 

:أسالیب وهي4وتتمثل في )العلاقات الإنسانیة، المهمة، الفاعلیة(أبعاد 

.یمثل اهتمام منخفض بالمهمة والعلاقات الإنسانیة:الأسلوب المنفصل.1

.یمثل اهتماما مرتفعا بالمهمة ومنخفضا في العلاقات:انيالأسلوب المتف.2

(یمثل اهتمام بكل من العلاقات أو المهمة:الأسلوب المتكامل.3 ، 2015البارودي، .

  )46ص

:كما طور ردن تقنیات وأسالیب تدریب تمكن القائد من اختیار الأسلوب القیادي المناسب

 القیادة الفعالیة أو ما یسمي بحاسة القدرة علي تقییم المواقف في ضوء متطلبات

.الموقف

المهارة المطلوبة للتأثیر علي أبعاد الموقف السلبیة أو ما یسمي بإدارة الموقف.

 القطارنة .(القابلیة للتنویع أسلوب القیادة وفق ما تتطلبه المواقف أي مرونة الأسلوب

 )      12ص2017،
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)02(شكل رقم 

نموذج ردن لقیادة

  تبعد العلاقاالفاعلیة بعد

الإنسانیة

بعد المهمة

  )33ص  ،2008عسكر ،(

:النظریة التفاعلیة .8.2

وتعد هاته النظریة مزیجا من كافة النظریات السابقة وغیرها، حیث تعتمد علي أساس 

بالقائد وصفات الشخصیة، أو بالمجموعة متكامل التي تؤثر في القیادة سواء كانت تتصل 

التي یتولي قیادتها ، ومدي قبولها للقائد ،أو بأطراف المحیطة بالموقف وبإیجاز تعتبر هذه 

النظریة أن القیادة هي محصلة التفاعل الاجتماعي بین القائد ومجموعته التي یشاركها 

ثقتهم وتعاونهم معه علي مشاعرها وأحاسیسها ومشكلاتها وأهدافها ویبذل كل جهده لكسب 

(تحقیق الأهداف العلیا للجماعة )24،  ص2017نظیر، .

:نظریة المسار أو الهدف.9.2.

بنیت هاته النظریة علي نتائج بحوث ودراسات جامعة أوهایو التي أقیمت في الخمسینیات 

ة بأن جذور هذه النظریة ترجع إلي نظری)1989سلامة(من القرن العشرین ،وقد ذكر

.التوقع للدافعیة وقد جاءت نظریة المسلك أو المسار في أعتاب نظریة فیدلر الموقفیة

)137،ص2015محمد البشري،(
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حیث طورها كل من روبرت هاوس وتیرنس میتشل وهي تفسر كیف یؤثر القائد علي 

تابعیه ،وإدراكهم لأهداف العمل والأهداف الشخصیة والحصول علي مسارات لأدراك 

الهدف،وتعتبر هاته النظریة أن خصائص المرؤوسین والبیئة متغیرات موقفیة طارئة، تتوسط 

العلاقة بین القیادة ونتائج إنجازات المرؤوسین، أي أنها تؤثر علي سلوك القائد وإنتاجیة 

.العما

:وتفترض ها ته النظریة 

شیاء ذات قیمة أن المرؤوسین یقبلون ویقتنعون بالعمل إذا اعتقدوا بأنه سیؤدي لأ.1

.كزیادة الراتب وتقدیم المكافآت لهم.عالیة بالنسبة لهم 

)مباشر(سلوك القائد مقنع بالنسبة للمرؤوسین لدرجة أنهم یعتبرونه مصدر فوري .2

.لرضاهم أو أداة للرضا المستقبلي

سلوك القائد تحفیز للعمال وتحقیق فعالیة الأداء عن طریق المكافآت والتدریب .3

(والإرشاد )50-49، ص2009رضا حلاوة، .

:النظریات الحدیثة في القیادة.3

سعت نظریات الحدیثة في القیادة للتركیز علي دور كل من القائد والأتباع ، وأكدت علي 

:دور الأتباع في العملیة القیادیة وقد تمثلت في كل من النظریات الآتیة

:القیادة التبادلیة

الثواب والعقاب على سلوك الأتباع حیث یوضح القائد والذي یأتي في إطار دراسات أثر

أما العقاب فیكون نتیجة عدم .المطلوب من الأتباع ویقدم لهم الثواب مقابل العمل والإنتاج

العمل وانخفاض الإنتاج، ویستمر العمل طالما یحقق القائد والأتباع منافع متتالیة، وتتمثل 

:القیادة التبادلیة في عنصرین مهمین
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وهو السلوك القیادي الذي یرتكز علي المبادلة بین جهد الأتباع مقابل :مكافأة المشروطةال

.عوائد متفق علیها

وهي تجنب القائد إعطاء توجیهات جدیدة إذا كانت تلك المعطاة تتناسب :الإدارة بالاستثناء

(مع متطلبات العمل )35،ص2016یوسف قطامي ،.

القیادة التحویلیة:

ریة القیادة التحویلیة علي أن القیادة الفعالة هي التي توفر رؤیا لعمل المنظمة وتقوم نظ

وتأخذ بعین الاعتبار رضا العاملین وتحفیزهم وزیادة أدائهم یكفل تعاون الجمیع للوصول إلي 

وتدعو القیادة التحویلیة إلي التغیر والتطویر الدائمین في المنظمة لمراجعة التطورات . الهدف

ئتین الداخلیة والخارجیة ویتطلب مثل هذا التغیر قیام القیادة التحویلیة بثلاث فعالیات في البی

:أساسیة هي

تولید رؤیة متجددة لنجاح المستقبل للمنظمة علي أن تمتد هذه الرؤیة إلي جمیع الأجزاء -أ

.والوحدات في المنظمة

.ین في المنظمةإحداث القبول الجماعي لكل ما هو جدید و حدیث من قبل المعنی-ب

توفیر كل ما هو مطلوب للإحداث التغییر في عموم المنظمة سواء كان ذلك علي صعید 

(المستلزمات التقنیة والمالیة والتسویقیة أو الإداریة )45-44،ص 2010حلاق ،.

:أسس القیادة التشاركیة-4

)38،صفحة 2019العیاشي، (:متطلبات المشاركة:

:علیتها على توافر متطلبات وشروط معینة أهمهایتوقف نجاح المشاركة وفا

.توافر الوقت اللازم للسماح بالمشاركة-

الفوائد المتوقعة من المشاركة تفوق التكلفة-
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العمل بروح الفریق بما یكفي للسماح للعاملین بالمشاركة حیث تكون الرقابة ذاتیة وهذا -

ما یؤید محاولات

  .فالتجدید والتطویر وقبول الاختلا

.الموضوع الذي سیشارك فیه العاملون له صلة بمصالحهم-

.المرؤوسون یمتلكون القدرات المناسبة لمعالجة الموضوع-

كلثوم ،.(عدم شعور أي طرف بالتهدید وأن یكون ضمن سلطات ومسؤولیات الجماعة-

)7، ص2020

:وترتكز القیادة التشاركیة على عدة أسس منها

إن فهم العلاقات الإنسانیة یعني :یة بین القائد ومرؤوسیهإقامة علاقات إنسان-1

الاندماج والتعاون 

بین القائد ومرؤوسیه من أجل زیادة الإنتاج مع تلبیة حاجاتهم الاقتصادیة والنفسیة، وان 

إقامة هذه 

العلاقة یعمل على انتشار جو الألفة والود والاحترام بین المدیر والمعلمین، حیث یعمل 

  على المدیر 

الحفاظ على كرامة المعلمین ویتفهم مشاعرهم ومشاكلهم ویعمل على حلها، وكذلك تلبیة 

حاجاتهم 

.الاجتماعیة والمادیة والنفسیة

في ضوء المبادئ الدیمقراطیة الحدیثة والعلاقات :المشاركة في المهام القیادیة-2

الإنسانیة، تتولد 
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لتعاون والمشاركة للقیام بالمهام القیادیة، كما الثقة بین مدیري المدارس والمعلمین في ا

تخلق 

المشاركة الجو النفسي الذي یحفز المعلمین على بذل أقصى جهد لتحقیق أعلى مستوى 

من الإنتاج، 

.ویحقق التوازن بین رغبات المعلمین ومصالح المؤسسة التعلیمیة

ة التشاركیة بعض وتتیح عملیة التفویض في ظل مبادئ الإدار :تفویض السلطات-3

.الصلاحیات في

)ص، عسكر71(

:شروط القیادة التشاركیة-5

:من أهم الشروط اللازم توفرها لتطبیق القیادة التشاركیة

.وجود عاملین لدیهم رغبة و مؤهلات تؤهلهم لممارسة القیادة التشاركیة-1

.ینوجود درجة عالیة من الثقة المتبادلة بین القیادات و المرؤوس-2

.وجود تواصل قوي بین القیادات والعاملین لتحقیق أهداف المنظمة-3

)64،ص2016تقلا،(

:أهداف القیادة التشاركیة -6

:تعددت أهداف القیادة التشاركیة عند الباحثین والمفكرین ونستخلص منها ما یلي

وفعالیتها في تعمل علي تنمیة القیادة الإداریة في الصفوف الدنیا ،وإشعارها بأهمیتها-

.المؤسسة

تتیح للمرؤوسین المجال في التعبیر عن أرائهم ،و الإسهام بمقترحاتهم ، مما یؤدي إلي -

.تحسین العلاقة ببن الإدارة والمرؤوسین ،ویرفع من روحهم المعنویة
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المشاركة تؤدي إلي عملیة ترشید اتخاذ القرار، والاستفادة القصوى من ذوي الخبرة الواسعة -

.قول الناضجة في اختیار البدائلوالع

.الحصول علي كفاءة إنتاجیة عالیة من جمیع المرؤوسین-

.تراعي السیطرة الذاتیة من خلال فهم الآخرین للأهداف-

.مواجهة النزاعات وحلها-

)40،ص2017سلیمان،(تهدف إلي  إشراك المرؤوسین في الخطط الإستراتیجیة-

:التشاركیةالقیادةخصائص-7

د تعددت خصائص الإدارة بالمشاركة مما جعلتها ممیزة وفائدة عن غیرها من القیادات لق  

(ونذكر منها بعضها )65تقلا، مرجع سبق ذكره ، :

 .القرارات اتخاذ في المرؤوسینإشراك..1

.الإنسانیة العلاقات بمبدأالشدیدالإیمان..2

.وتنفیذهاوالبرامجالسیاساتتحدید في إشراك المرؤوسین.3

.والأعضاءالقائدبینالمتبادلةالثقة..4

.یمكنمابأقصىمهاراتهمتطویر في العاملینمساعدة..5

.الفریقبروحالعمل على العاملینتحفیز.6

.ومرؤوسیهالقائدبینالاتصالاتووضوحسهولة.7

.القائدوسیاسةالعملمنهجیةوضوح.8

.تعصب دون والمناقشة الرأي  إبداءحریة.9

.التنظیم أفراد بینبةالمحمنجویسود.10

.والمجموعةالقائدبینالمتبادلالاحترامیسود.11

.المجموعة لأفراد والوظیفيالمهنيالنمو فرص إتاحة.12
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.وتأنبحكمةالمرؤوسینمعالتعامل..13

.احترام خصوصیة الفرد .14

:مزایا تطبیق القیادة التشاركیة -8

.عاملینتساهم القیادة التشاركیة في زیادة الثقة بین ال_

 توفر القیادة التشاركیة الإبداع والابتكار وإعطاء الحریة العاملین في أداء

.مهامهم

إعداد قیادات إداریة مستقبلیة علي مستو ي عالي من الأداء.

زیادة ولاء العاملین ،بالإضافة لزیادة الرضا الوظیفي.

تحسین الأداء التنظیمي.

تقبل التغییر وتنفیذه بدون مقاومة.

زیادة الإنتاجیة ،ورفع الروح المعنویة.

تقلیل المشاكل بین الإدارة والعاملین.

تحسین نظام الاتصالات الإداریة.

زیادة التزام التنظیمي.

حل المشكلات بطریقة جماعیة.

التعرف علي خبرات ومهارات العاملین.

116صمرجع سبق ذكره، رمضان، (.حسن تقبل القرار وتنفیذه بكفاءة( 



القیادة التشاركیة:الفصل الثاني 

-39-

:أبعاد القیادة التشاركیة-9

تفویض السلطة:

 حیث یفوض القائد للعاملین بعضا من صلاحیاته، مما یساعدهم علي إنجاز

أعمالهم ویوفر لهم الوقت اللازم للأداء المهام الإستراتیجیة المتصلة بالتخطیط والتنفیذ 

.والتنظیم

المشاركة في اتخاذ القرار:

املین في عملیة صنع القرارات المتعلقة بالمنظمة، فیقوم القائد بإشراك الع

ومناقشتهما معهم قبل اتخاذ أي قرار مما یعني التزام العاملین ستنفذها، ویحقق مبدأ 

.الدیمقراطیة في العمل

مجال العلاقات الإنسانیة:

 فالقائد التشاركي یخلق جو إنسانیا في العمل یتیح الفرصة للمرؤوسین للإسهام

ن العملیات الإداریة مما یعكس قیمهم واتجاهاتهم نحو العمل ویقوم ببناء في الكثیر م

جسور الثقة مع المرؤوسین ،واحترام شخصیاتهم ، ومناقشة مشكلاتهم و محاولة الوصول 

إلي أفضل الأسالیب الممكنة مما یخفض وطأة الآلیة في العمل واستثمار الجهود وإثارة 

  .دوافعهم

الاتصال وبناء المعلومات:

 فالاتصال نظام متكامل من العملیات یمكن من خلال تجمیع المعلومات

والأفكار والمشاعر وتبادلها ونقلها، والحقائق التي تؤثر في سلوكهم وتوجههم في اتجاه 

(معین )99طیفور، مرجع سبق ذكره، ص.

:أنماط القیادة التشاركیة-10

:من بین تصنیفات المشهورة لأنواع  القیادة كما یلي
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:الدیكتاتور.1

وهو النوع الذي یفرض فیه القائد خطته علي العاملین ویلزمهم بالتنفیذ دون إبداء 

ولا یشرك مرؤوسیه في أي منها .الأسباب و النقاش معهم، ویركز علي السلطة واتخاذ القرار

.وعلي المرؤوسین أن ینفذوا دون اعتراض وغیر أمنین خائفین من عقابه ونفوذه

:راطيالبیروق.2

وهو بذلك ,وهذا النوع یلتزم لأقصي درجة بالقوانین واللوائح دون أي مرونة نذكر 

یختصر عملیة القیادة في سلسلة من الإجراءات الروتینیة، والقوانین هي التي تحدد 

(الالتزامات للمرؤوسین، ویعاقب العامل لو خرج عن حدود اللوائح والقوانین المطیري .

)4، ص2019وأخرون، 

):الفوضوي (النمط المتساهل .3

لاعتقاده أن ذلك یجعله محبوبا ,وفیه یترك القائد الحریة للأفراد لاتخاذ قراراتهم

)9، ص2015قورین، .(من أفراد المجموعة، أو لنوع من اللامبالاة

:صفات القائد التشاركي-11

:واتفق كل من حمود الشیخ و العرابید علي أن مواصفات القائد كاللاتي

.یؤمن بأهمیة المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرارات وتنفیذها.1

.الشعور بالمسؤولیة مع العاملین في انجاز المهام وواجبات.2

.یسمح بحریة المناقشة والتعبیر دون التعصب لرأي أو جهة معینة.3

.القدرة علي استشارة العاملین وتحفیزهم داخل المؤسسة.4

عاملین لتفویضهم بعض الصلاحیات قدرة القائد علي حسن اختیار ال.5

.في العمل التي تتناسب مع قدراتهم وإمكاناتهم 
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(إتاحة الفرصة للنمو والتطویر المهني والوظیفي للعاملین معه.6 طیفور، .

)99مرجع سبق ذكره، ص

:معیقات القیادة التشاركیة -12

:أشار عساف في دراسته أنه من معوقات تطبیق نمط القیادة التشاركیة

ترك العاملین في صنع القرار، مما یعني بشكل ضمني استهلاك الوقت .1

.أكثر مما لو قام القائد ببساطة بصنع القرار بنفسه وتمریره لهم

القرارات قد تتم ببطء لقیامها علي عقد الاجتماعات والمناقشة وضرورة التعرف علي .2

وجهات النظر المختلفة 

:وقد صنفت كذلك صعوبات أخري

:سةصعوبة مؤس

وهذه تعود إلي الثقافة أو المبادئ التي تسیر علیها المؤسسة،والتي تسیر علیها 

المؤسسة وتتمثل في منظومة القیم والأعراف التي تسود المؤسسة، والتي بدورها تؤثر علي 

.المرؤوسین

:صعوبات نابعة من المدیرین أنفسهم

تفویض السلطة سیؤدي وسبب هذه الصعوبات هو أن تفویض السلطة واعتقادهم أن

.إلي فقدان مناصبهم وبروز قادة آخرین

:صعوبات نابعة من الموظفین

ویعود إلي قلة وجود كفاءات عالیة من الموظفین، مع ضعف وسائل الرقابة ،وكذلك 

.وجود بعض الموظفین الذین لا یریدون تحمل المسؤولیة الناتجة عن تفویض السلطة

)27،ص2020عابي،(
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هي القیادة )الدیمقراطیة(رقنا لهذا الفصل نخلص إلي أن القیادة التشاركیة ومن تط

التي تشجع حریة التعبیر عن الآراء وإبداع للعاملین في المنظمة، كما أنها القیادة الداعمة 

لمبدأ المشاركة المدیر لأتباعه وذلك لتحقیق التوازن مما یجعل العمال یحترمون أهداف 

تبادرهم باحترام متطلباتهم  المادیة والمعنویة والثقافیة، القائد التشاركي  المؤسسة وذلك لكونها

یعتبر أكثر القادة محافظة علي تشجیع وتحفیز روح الفریق وذلك لأنه هذا النمط یعتمد 

المرونة في التعامل بحیث أن القائد یوضح احتیاجات المؤسسة ویحترم متطلبات التابعین 

د علي تفویض السلطة بحیث یسمح لأحد أتباعه بتولي منصب مؤقتا كما أنه النوع الذي یعتم

في مجال القیادة  واعتمد كذلك علي فكرة مشاركة المدیر رأیه .مما یكسب إتباع خبرة

وقراراته مع أتباعه هذا یعتبر كذلك من خصائص هذا النوع من القیادات فهنا یشكل القائد 

العمال یحترمونه لكونه اكتسب مصداقیة لدیهم روح الفریق ویمثل رأي الجماعة مما یجعل 

وینوي عن رأي الجماعة، والقیادة التشاركیة عموما هي أحدث القیادات لكونها تختلف عن 

سابقتها فهي  لا تدعوا للسیطرة وذلك لاعتمادها مبدأ الحوار والتشاور هذا ما یكون حلا 

ل وتسعین لحلها بالنقاش بین مساعدا لأي مؤسسة في تحدید مشكلات التي تواجهها والعما

.القیادة والمقودین



:الفصل الثالث

الفعالیة التنظیمیة 

:تمهید 

مفهوم الفعالیة التنظیمیة .1

علاقة الفعالیة بالكفاءة .2

خصائص الفعالیة التنظیمیة .3

صور الفعالیة التنظیمیة .4

معاییر الفعالیة التنظیمیة.5

یمیةالإرشادات الخاصة بالفعالیة التنظ.6

مؤشرات الحكم علي الفعالیة التنظیمیة.7

أهم متطلبات زیادة الفعالیة التنظیمیة .8

ومشاكل قیاسهاالفعالیة التنظیمیة ىالعوامل المؤثرة عل.9

مداخل الفعالیة التنظیمیة.10

الفعالیة التنظیمیة دراسة مداخلمقارنة بین .11

خصائص المنظمات الفعالة .12

الخلاصة 



الفعالیة التنظیمیة:الفصل الثالث 

-44-

:تمهید

لفعالیة التنظیمیة محورا أساسیا في دراسات التنظیم والتسییر ،وذلك رغم یعتبر مفهوم ا

صعوبة تحقیقها بشكل كامل وفعلي، والفعالیة رمز لمدي قدرة المنظمة علي تحقیق أهدافها  

وقیاس  لفشلها ونجاحها، وقد وجد العلماء صعوبة لتحدید مفهوم دقیق للفعالیة التنظیمیة 

ختلف من منظمة لآخري، وفي هذا الفصل سنتطرق لتحدید مفهوم وذلك لكونها غیر ثابتة وت

الفعالیة  التنظیمیة وأهم صورها ومداخل قیاسها وعوامل المؤثرة علیها ومشاكل قیاسها 

.ومتطلبات زیادتها ومعاییر قیاسها
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:مفهوم الفعالیة التنظیمیة.1

مدي تحقیق النتائج :یة أنهاتعرف الفعالیة في معجم المصطلحات النفسیة والتربو 

(مرضیة بواسطة عمل الإدارة ودورها في نشاط المؤسسة )24، ص2013سلاطنیة، .

تعرف الفعالیة عادة أنها مدى تحقیق المنظمة لأهدافها، ولكن بعض المهتمین 

وكامیرون ومدلیست، یشیرون إلي عدم وجود تعریف للفعالیة )1974ویب(بالموضوع أمثال 

میع ،وتتضمن أدبیات الموضوع تعاریف مختلفة للفعالیة وأسالیب قیاسها، وإذا یقبل به الج

كان مقبولا لدي البعض قیاس فعالیة المنظمات الخاصة من خلال حساب أرباحها، والنمو 

في نشاطاتها، فلا توجد مؤشرات كمیة لقیاس فعالیة المنظمات الخدمیة، وأغلب المنظمات 

(الحكومیة هي من هذا النوع )74، ص2015عطیة،.

إلي أنها نتیجة عملیة " RASHFORD"و " COGHLAN"كما عرفها كل من

وعبر "دینامیكیة تؤثر فیها جهود الفرد وسلوكه داخل المنظمة في تحقیق الأهداف التنظیمیة 

(الكفاءة الآنیة وقابلیة التكیف للأحداث المستقبلیة "بأنها"CAMAII"عنها  آل یاسین ".

)54-55، ص2016،

هي محصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمؤسسة بما :أما أبو قحف فیعرفها بقوله

تحویه من أنشطة فنیة ووظیفة إداریة وما یؤثر فیه من متغیرات داخلیة وخارجیة لتحقیق 

(هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة معینة ).4، ص2015عزاز إبراهیم ،.

ة علي تد نیة مستویات استخدام الموارد دون المساس كما یقصد بالفعالیة القدر 

(بالأهداف الكمسطرة التي تقاس بالعلاقة بین النتائج وعوامله )87، ص2001مزهودة ،.

الفعالیة علي العموم وحسب التعاریف السابقة لها فهي في مضمونها تعني النتائج 

أنها تتأثر بصفة كبیرة بسلوك التي تحققها المؤسسة أو الأهداف التي ترغب بتحقیقها  كما

.الأفراد وتعتمد في أساسها علي عل المورد البشري 
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):الكفاءة(والكفایة )الفاعلیة(الترابط بین مفهوم الفعالیة 

تعني الفعالیة درجة تحقیق  الهدف ، أي نها تركز علي المخرجات من حیث تحققها 

هي مقیاس مدي فاعلیة النظام في تحقیق  أو. بالكمیة والنوعیة المطلوبة في الوقت المناسب

ومؤشرات الفعالیة تتعلق بالمخرجات أو بالأهداف من حیث درجة ومستوي التحقیق . أهدافه

.كما ونوعا

أما الكفایة فهي العلاقة بین المخرجات والمدخلات وتقاس من خلال نسبة المخرجات 

أو الكفاءة نسبة قد ترتفع أو والكفایة .إلي نسبة المدخلات أو نسبة عناصر المخرجات

ومؤشرات الكفاءة تقیس العلاقة بین المخرجات والمدخلات أو العلاقة بین .تنخفض

المخرجات وأحد عناصر المدخلات، وتسمي أحیانا بالإنتاجیة، أي الكمیة المعطاة من 

المخرجات بأدني مستوي من استهلاك المدخلات أو أنها تنتج كمیة من المخرجات أكبر من

(الكمیة المعطاة من المدخلات )156،ص2013طوطاوي،.

العلاقة بین الكفاءة والفعالیة )2(الجدول رقم 

غیر فعال فعال

عدم تحقیق أهداف مع عدم 

وجود إسراف في الموارد

تحقیق أهداف مع 

عدم وجود إسراف 

في الموارد

  كفؤ

عدم تحقیق أهداف مع 

وجود إسراف في الموارد

تحقیق أهداف مع

وجود إسراف في 

الموارد

غیر 

  كفؤ

(المصدر )2008صالح بن نوار، :
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:علاقة الفعالیة والكفاءة-2

تلـف يخو. أنشأت مـن أجلهـاتيقیق الأهداف اتحؤسسة على لمتعرف الفعالیة أنها قدرة ا

ؤسسة لمالیـــة اـــل مـــن مفهـــوم الكفـــاءة، فعشممفهـــوم الفعالیـــة أوســـع وأبرذلـك مفهـوم ویعتـــفي

الاعتبـــار العدیـــد مـــن العوامـــل الداخلیـــة والخارجیة، أما مفهـــوم الكفـــاءة فیركز فقـــط فيتأخـــذ 

قیق تحؤسسة على لمالفعالیـــة عـــن مفهـــوم الكفـــاءة قدرة ا.ؤسسةلما في.علـــى العملیـــات الداخلیــــة

مــدى لىإ يرفهــي تشــليــدخلات، وبالتــالمأقــل مــن ا. قـدرخرجات باسـتخدام لمقدر معین من ا

.ؤسســة علــى تدنیــة تكــالیف الإنتــاجلمقــدرة ا

ؤسسـة، ولكـن لا لما فيوكلما ارتفعت قیمـة هـذه النسبة أدت كفـاءة العملیـات الداخلیـة 

ذلـك مؤشـرًا إلى زیادة بریعتؤسسـة، ولكـن لالما فيذلـك مؤشـرًا كفـاءة العملیـات الداخلیـة بریعت

ؤسسـة بإنتـاج لمحالـة قیـام افيؤسسة كفؤة ولكنها غیر فعالة كمـا لمؤسسة، فقد تكون المفعالیة ا

قیـق تححالـة فيكفـؤة كمـا يرؤسسـة فعالـة ولكنهـا غـلمسـلعة لا یوجد طلب علیها، كما قـد تكـون ا

(سبیل ذلكفيها تتحملتيالنظر عن التكالیف ا.ؤسسـة لأهـدافها بغـضلما خرخاش سعاد، .

  ) 82ص، 2015

:خصائص الفعالیة التنظیمیة-3

فهي ظاهرة مستمرة مدي الزمن:الاستمراریة.

تتضمن العدید من الأبعاد والصور الاقتصادیة، الاجتماعیة :الشمولیة

  )الخ.....والثقافیة

مع حیث تستفید منها جهات مختلفة ومتنوعة منها الأفراد والمجت:التنویع

  )الخ....والمساهمین 

لدبها علاقات غیر واضحة بین الأبعاد:التعقید.
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إذ لا یمكن إصدار حكم علي فعالیة مؤسسة ما بصورة مطلقة،حیث إن :النسبیة

مفهوم مؤسسة الفعالة باختلاف موقعها وأهدافها والمستفیدین من خدماتها والوقت الذي یتم 

(فیه تقویم المؤسسة فیه   )ص197-10، ص2010الهاشمي، .

:صور الفعالیة التنظیمیة-4

:تأخذ الفعالیة عدة صور تظهر في

وهي الصور المعتمدة من قبل المسیرین بحیث تأخذ الأشكال :الصور الاقتصادیة.1

:الآتیة

درجة تحقیق الأهداف مكانة المؤسسة في قطاع النشاط من زاویة المنافسة وتطورها 

.بل المؤسسةنوعیة المنتجات والخدمات من ق

وهي الصورة التي تعتمد من قبل الأجراء في المؤسسة :الصور الاجتماعیة.2

:كأطراف فاعلة ولیس فقط كعوامل إنتاج ،وتأخذ هذه الصورة الأشكال التالیة 

.المناخ الاجتماعي في المؤسسة-

.طبیعة العلاقات الاجتماعیة القائمة داخل المؤسسة-

.مؤسسةالنشاطات الاجتماعیة لل-

وهي التي ترتبط بالبناء التنظیمي للمؤسسة ویمكن أن تأخذ :الصور التنظیمیة.3

:الصور التالیة

والتي تعتبر إرادة الإدارة العامة للمؤسسة في تحدید معالم :احترام الهیكلة الرسمیة-

.التنظیم القائم

به وذلك باعتبار أن لكل مصلحة طریقة عمل خاصة:العلاقات بین المصالح-

.وأهداف خاصة به
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نوعیة انتقال المعلومات أفقي أو عمودي یجسد عملیة التنسیق بین أجزاء البناء -

.التنظیمي

والتي تعني قدرة الهیكل التنظیمي علي التغییر للتكیف مع قیود البیئة :مرونة الهیكلة -

(الخارجیة ومنه إمكانیة التحكم فیها  )14،ص2020داودي،.

:ة التنظیمیةمعاییر الفعالی-5

تقع كل إدارة من الإدارات مسؤولیات ووظائف ومهام مختلفة ومتعددة بتعدد طبیعة 

،ولمعرفة مدي نجاحها في أدائها لوظائفها ،وضع الباحثین )خدماتي،إنتاجیة(كل إدارة 

:مجموعة من المعاییر للحكم علي فعالیتها نذكر منها ما یلي

وروبرت وترومان T.PETERSمن توم بیتر ز المعاییر  الثمانیة التي حددها كل-

R.WATERMEN وهي"البحث عن الإبداع "في كتابهما:  

.التأكید علي الانجاز.1

.الاهتمام بالعملاء وتفهم حاجاتهم.2

.درجة الاستقلال الممنوحة للموظفین للتصرف.3

.زیادة الإنتاجیة من خلال مشاركة العاملین.4

.عل معهاتفهم العاملین لأهداف التنظیم والتفا.5

.وجود علاقات جیدة مع التنظیمات المشابهة.6

.بساطة الهیكل التنظیمي وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة.7

:معاییر قیاس الفعالیة في فئتین:بینما قدمها طریف شوقي 

وتتمثل حسبة في الإنتاجیة، والتغیب، ترك العمل :معاییر موضوعیة

.لمات والشكاوي، الجزاءاتأو تغییره، التطویر والابتكار، والتظ
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وتتمثل في الرضا عن العمل، الدافعیة، تماسك :معاییر الذاتیة

)38-37، ص2015بلقاسم سلاطنیة، (.الجماعة، والاتجاه نحو القائد

:الإرشادات الخاصة بالفعالیة التنظیمیة-6

لاعتبار حتى یمكن ضبط نتائج مقبولة للفعالیة التنظیمیة، لا بد من الأخذ بعین ا

الإرشادات التالیة في عملیة

:تحدید الهدف من عملیة القیاس إلى-

بمعني قیاس الفعالیة هل یتم :تحدید المستوى الذي تتم على أساسه عملیة القیاس-

على مستوى المؤسسة ككل أو 

على مستوى وحدة تنظیمیة أو على مستوى تنظیمي أو وظیفة من وظائف المؤسسة، 

ر الربحیة یكون على مستوى كل المؤسسة، بینما یمكن تحدید مساهمة كل وحدة فاعتماد معیا

.تنظیمیة في نسبة الأرباح المحققة

تحدید مجالات قیاس الفعالیة التنظیمیة، فالمعاییر التي تعتمد على مستوى وظیفة -

الدلالة عن المعاییر المعتمدة على مستوى وظیفة التسویق أوالإنتاج، تختلف من حیث

الموارد البشریة؛یجب القیام بدراسة تحلیلیة لتحدید مختلف العلاقات بین النتائج المتحصل 

علیها وتفسیرها في ضوء الأهداف المسطرة، فعلى سبیل المثال تحدید درجة الارتباط بین 

.النتائج المتحصل علیها لتعطینا نتائج أكثر دقة

كثر من معیار وهذا لاعتبارات في قیاس الفعالیة التنظیمیة یستحسن استخدام أ-

موضوعیة بحكم المتغیرات التي 

.تتكون منها الظاهرة أو تؤثر في الظاهرة

لابد للقائم بالتحلیل التنظیمي أن یقوم بدراسة لنتائج الفعالیة المتحصل علیها زمنیا -

أو حسب قطاع النشاط، 
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سلبیة، ومنه تحدید وهذا ما یسمح له بالوقوف على الانحرافات ایجابیة كانت أم

(والتي لها تأثیر على نشاط المؤسسة)داخلیة أو خارجیة(العوامل البیئیة عبد الوهاب .

)5-4، ص2004السویسي، 

:التنظیمیةمؤشرات الحكم على الفعالیة -7

یمثل مؤشرات الفعالیة التنظیمیة:  3رقمل دولجا

مؤشرات داخلیة  مؤشرات خارجیة 

 .الأهداف وتحدیدالتخطیط.1

.للمدیرالعملیةالمهارات-.2

.للمدیرتماعیةالاجالمهارات-.3

الموارداستخدام كفاءة-.4

.المتاحة

داخلالأمورسیر في التحكم-.5

.المنظمة

 .القرارات اتخاذ في المشاركة-.6

 .الأفراد وتنمیةتدریب.7

.للصراعالسلیمة الإدارة.8

الحوادث.9

.الغیاب-.10

.والخدماتالسلعإنتاج1

.الجودة2-

.الأرباحتحقیق3-

.التكیف على القدرة 4-

.النمو5-

.جدیدة أهداف تحقیق6-

.للإنجازالتأهب7-

.الاجتماعیةالمسؤولیة8-

.البقاء9-

)123، ص2005توریریت، (المصدر



الفعالیة التنظیمیة:الفصل الثالث 

-52-

أهم متطلبات زیادة الفعالیة -8

أن تطبیق المعارف الجدیدة تتطلب سنوات من التحري وبحوث التطویر ،وقدر كبیر 

ف كیف یمكن تطبیق هذه المعرفة النامیة لتنظیم من الخیال المبدع من جانب الإدارة لكش

الجهود البشریة داخل المنظمات، وعلي كل فهناك عدة خطوات  تستخدم من اجل زیادة 

:الفعالیة التنظیمیة منها

اللامركزیة والتفویض:

وهما طریقتان لتحریر العاملین من الرقابة المشددة في المؤسسات التقلیدیة، ومنحهم 

ریة في توجیه أنشطتهم الخاصة وتحمل المسؤولیة، والاهم من ذلك إشباع درجة من الح

searsحاجاتهم الاجتماعیة والنفسیة، وفي هذا تقدم مؤسستي سیرز روبك وشركائهم 

roebuck.& companyفهما تفرضان الإدارة بالأهداف وتضخمان عدد :مثالا مهما

.وقت لمراجعتهم او توجیههمالعاملین الذین یراجعون المدیر كي لا یبقي لدیه

توسیع العمل:

ام و دیترویت ادیسون ، فهما تشجعان تقبل المسؤولیة .بي.اي : رواده هما شركتي

.لدي ادني مستویات التنظیم، ویوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعیة والنفسیة

تقییم الأداء:

لة الفرد وكأنه منتج خاضع للتفتیش إن البرامج التقلیدیة لتقدیم الأداء تمیل إلي معام

والمراقبة، بینما البرامج الحدیثة تتبع مناهج تشرك الفرد في وضع أهداف لنفسه، وفي تقییم 

أداءه بشكل دوري، ویلعب المسئول الأعلى دور القیادي في هذه العملیة، كما أن التأثیرات 

الذات كبیرة جدا، ومن أمثلة الشركات التي تتبع المصاحبة لهذا المنهج علي حاجات تحقیق 

.شركة جنرال میلز وشركة انسول للكیماویات:مثل هذه المناهج
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الإدارة بالاستشارة والمشاركة:

توفر الإدارة بالاستشارة والمشاركة الظروف الملائمة لتشجیع العاملین كي یقوموا 

ح المجال لهم للمشاركة في عملیة اتخاذ بتوجیه طاقاتهم نحو تحقیق أهداف المؤسسة، فإفسا

.القرارات التي تهمهم یوفر الفرص مهمة لإشباع حاجاتهم الاجتماعیة والنفسیة

زیادة فعالیة الاتصال:

:یمكن  القیام بعدة إجراءات لتحسین الاتصالات داخل التنظیم منها

إنشاء قنوات إضافیة لتسهیل سیولة المعلومات في مختلف الاتجاهات .1

.والمستویات

إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثلین من مختلف مصالح .2

ومستویات الهیكل التنظیمي لمناقشة مختلف الأفكار والتعلیمات والقرارات وتسهیل 

.انتشارها

تنظیم جمعیات عامة دوریا ،و الاعتماد علي مسیرین أكفاء في مواقع .3

(العمل  والاهتمام بانشغالات العمل )39، ص2013نیة وآخرون، بلقاسم سلاط.

:العوامل المؤثرة على الفعالیة ومشاكل قیاسها-9

 باعتبار الفعالیة مفهوم واسع فإن هناك عوامل كثیرة تتأثر بهاو كذلك

:عقبات ومشاكل تواجهها

:العوامل المؤثرة علي الفعالیة

.درجة التخصص وتقسیم العمل المعتمد في المؤسسة-

.تاج رأس المال أو العمالةأسالیب تكنولوجیة الإن-

.درجة الالتزام باللوائح والإجراءات التي تضبط السلوك التنظیمي-

.تنسیق علي المستویین الرأسي والأفقي-
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.وحدة السلطة الأمر والتي تؤدي إلي عدم وجود مراكز قرار متعددة-

.تفویض السلطة بشكل متوازن بین مختلف المستویات التنظیمیة-

فالمركزیة ,المركزیة واللامركزیة حسب الحاجة التنظیمیة دون إفراط أو تفریطاعتماد -

.تفید في كل ماهر إستراتیجي واللامركزیة تفید في كل ما هو روتیني

فلسفة التعامل مع البنیة الخارجیة وطبیعة النظام الضبط الذاتي للمؤسسة في معالجة -

.أخطائها أ ثناء التفاعل مع البیئة الخارجیة

.القدرة علي التكیف وللاستجابة للتغیرات التي تحدث علي مستوى البیئة-

.نظام الرقابة والمتابعة المعتمد في شكل جزاء وعقاب-

شبكات الاتصال المتكاملة كممر لتدفق المعلومات  الضروریة لمختلف القرارات -

.المتخذة

عزازإبراهیم، .(ز بها المؤسسةالقدرة على تعبئة الموارد ودرجة الاحترافیة التي تتمی-

)16مرجع سبق ذكره، ص

مشاكل قیاس الفعالیة:

:إن أسباب عدم وجود فلسفة شاملة لقیاس الفعالیة یرجع غلي الأسباب التالیة

إن اعتماد البعد الحسابي في قیاس الفعالیة والتي تنطلق من فكرة الربح .1

ء صورة واضحة بالرغم من الكثیر من القصور في إعطا.كمعیار للفعالیة یعاني

:شیوع استخدامه علي نطاق واسع ویمكن إرجاع  هذا القصور إلي العوامل التالیة

 الخلل في أنظمة الضبط والنظم الحسابیة بشقیها العام والتحلیلي

.وذلك بحكم الإهمال لمجموعة من المعلومات أو الجهل بها

ومات تأثیر مجموعة من المتغیرات الخارجیة علي دقة لمعل

كدرجة المنافسة التي تتمیز بها الأسواق فتوجه المؤسسة إلي سوق غیر 
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ها ته الأخیرة لیست .تنافسي یمكنها من تحقیق مستویات عالیة من الأرباح

.مؤشر فعالیة وإنما نتیجة لوضعیة احتكاریة

 إن اعتماد البعد الاقتصادي كمؤشر للفعالیة من خلال استخدام

والتي تمثل إنتاج الثروة أو التفاعل الإیجابي بین معیار القیمة المضافة 

وهذا بین إمكانیة .مكونات المؤسسة لا یعتبر الأسلوب الأفضل لقیاس الفعالیة

زیادة القیمة المضافة التي تمثل إنتاج الثروة أو التفاعل الإیجابي بین مكونات 

نیة زیادة وهذا بین إمكا.المؤسسة لا یعتبر الأسلوب الأفضل لقیاس الفعالیة

القیمة المضافة بأسالیب مختلفة لا تبررها اعتبارات الاستخدام الاقتصادي 

.للموارد الإنتاجیة المتاحة للمؤسسة

 إن المعالجة الجزئیة للسلوك التنظیمي انطلاقا من مداخل

كلاسیكیة تركز علي العمل  ومداخل نیوكلاسیكیة  تركز علي العامل ومداخل 

د المحدود وإمكانیة التنبؤ والتخطیط فشلت هي ریاضیة تركز علي الرش

.الأخرى في التوصل إلي تقدیم نظرة شمولیة لقیاس الفعالیة

 كذلك أدي اعتماد المدخل النظامي إلي رسم صورة شمولیة

وإبراز دور العوامل البیئیة في تحدید النتائج ,لمختلف الظواهر التنظیمیة 

ط والتعمیم لهذا المدخل أدي إلي لكن الإفرا,المحققة علي مستوي المؤسسة 

التطبیق وذلك باعتبار أن الفعالیة التنظیمیة ,صعوبات تواجهه في میدان 

تتحقق من خلال قدرة المؤسسة علي التحكم في العوامل الداخلیة والخارجیة 

وهذا ما یعتبر من  المعطیات المستحیلة علي الإطلاق، هذه الوضعیة ,معا 

توفیقي الذي أكد علي العوامل الموقفیة في عملیة ساهمت في بروز المدخل ال

قیاس الفعالیة والتي تعتبر بالنسبة لهم عملیة توازن بین مجموعة المتغیرات 

المؤثرة وبناءا علي تلك الأسباب التي تقف كعائق للإیجاد فلسفة قیاس شاملة 

:یمكن ذكر الصعوبات التي تواجهه عملیة القیاس في عملیة النقاط التالیة
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 عدم وجود إجماع علي تفسیر ظاهرة الفعالیة وتحدید متغیراتها

باعتبار أن :فعلي سبیل المثال,الأسالیب یجعل من عملیة قیاسها صعبة 

إذ یختلف ,الفعالیة هي المقابل لدرجة تحقیق الأهداف نجد فیها تعمیم كثیر 

محتواها باختلاف  الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة فیمكن أن تكون 

فعالیة مقبولة من قبل المساهمین وفي نفس الوقت مرفوضة من قبل العمال ال

علي ,وبمعني أخر ما هي طبیعة الأهداف التي تعتمد في قیاس الفعالیة ,

.الأهداف الرسمیة المعلنة أو غیر الرسمیة

 مشكلة الثبات عبر الزمن وصدق المقیاس الذي یستخدم في

.أو السلوكیةقیاس الفعالیة سواء للمعاییر الكمیة

 مشكلة تعمیم المقاییس المستخدمة ومدى ملاءتها لواقع

إلي جانب ذلك صعوبة قیاس ,المؤسسات من حیث طبیعة النشاط والحجم 

بعض المتغیرات السلوكیة والبیئة التي تخضع لأحكام شخصیة أكثر منها 

منها عملیة الترجیح تختلف من شخص إلي أخر أو من ,أحكام موضوعیة 

(إلي أخريمؤسسة  )26-25داودي، مرجع سبق ذكره، ص.

:مداخل الفعالیة التنظیمیة-10

 الأهدافمدخل مدخل:

،  عند إتفاق الباحثین علي أن الفعالیة هي تحقیق، الأهداف 1938بدأ ظهوره عام 

المحددة للمنظمة وعلیه فإن مؤشر تحقیق الأهداف هو المؤشر الحقیقي للفعالیة من وجهة 

حیث یعتبر البناء ذاته وسیلة صممت بأسلوب یعمل لتحقیق أفضل الأهداف نظر السابقة،

الممكنة وذلك من خلال الاستغلال الأمثل والمتوازن للموارد المتاحة للمنظمة، بحیث لا یتم 

تحقیق فعالیة مطلب من مطالبها علي حساب فعالیة المطالب الأخرى وهو مدخل یقوم علي 

:افتراضین هما
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.ة غایة نهائیة تسعي للوصول إلیهاإن لكل منظم_

یمكن تحدید الغایة النهائیة لكل منظمة، ومن ثم یمكن قیاس مدي نجاح في _

(تحقیقها )67-66، ص201محمد،.

:المدخل المعتمد علي الموارد 

یهتم هذا المدخل بجانب المدخلات في تقییم فعالیة المؤسسة، إذ یفترض أن _

ستطاعت أن تحصل على ما تحتاجه من موارد، وتعرف الفعالیة االمؤسسة تكـون فعالـة إذا 

المؤسسة المطلقة أو النسبیة على استغلال البیئة قدرة"التنظیمیة وفقا لهذا المدخل على أنها 

یعتمد هذا .قیمةنادرة أو ذات مـواردإلیه من تحتاجالتي تعمل فیها في الحصول على ما 

درة المؤسسة علي توفیر ما تحتاجه من موارد قدرة المدخل علي مؤشرات التي تعكس مدي ق

المؤسسة التفاوضیة في الحصول علي مواردها وقدرة المؤسسة علي الاستجابة للتغیرات في 

البیئة الخارجیة قدرة متخذي القرار علي فهم وتحلیل خصائص البیئة التي تعمل فیها 

.المؤسسة

الفعالیة والكفاءة في معاییر القیاس وقد تعرض للانتقاد لعدم الفصل مابین مفهومي 

والمبالغة في التركیز علي المدخلات المتمثلة باستقطاب الموارد ، لدرجة قد تؤدي إلي 

  )25- 24ص،مرجع سبق ذكره، الهاشمي(.تأثیرات سلبیة علي المخرجات

:مدخل العملیات الداخلیة

الاتصال ودرجة :ؤشراتتضمن مدخل النظم لتحدید الفعالیة التنظیمیة في نهایته م

مقبولة من المنافسة وحتى الصراع وكذا الرضا الوظیفي، وكلها مؤشرات منبعها الإنسان 

المتفاعل داخل المنظمة، وهي المحاور التي ركز علیها مدخل العملیات الداخلیة الذي اهتم 

سائد بین بمدى كفاءة العملیات التشغیلیة الداخلیة في المنظمة، وجودة المناخ النفسي ال

وتعتبر المنظمة فعالة وفقا لهذا المدخل إذا اتصفت عملیاتها الداخلیة بالیسر .العاملین فیها

والعنصر الهام .وعدم وجود معوقات وارتفعت درجة وارتفعت درجة رضا العاملین عن عملهم
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مؤشرا ومن .في الفعالیة وفقا لهذا المدخل هو ما تفعله المنظمة بما توافر لدیها من موارد

تحدید الفعالیة من خلال هذا المدخل، وجود مناخ إیجابي وشیوع روح الفریق والعمل 

الجماعي بین أعضاء المنظمة، ووجود وسائل اتصال فعالة بین الإدارة والعاملین، وارتفاع 

ویتمیز .دافعیتهم وولائهم للمنظمة، هذا بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادیة الداخلیة

لعملیات الداخلیة في الفعالیة، باهتمامه بالموارد البشریة داخل المنظمة باعتبارها مدخل ا

فمن أوجه قصور هذا المدخل .ورغم ذلك فهو لا یخلو من عیوب.موردا استراتیجیا هاما

فضلا عن .تجاهل علاقة المنظمة بالبیئة الخارجیة والإفراط في الاهتمام بالعملیات الداخلیة 

اخ النفسي ورضا العاملین یعتبر مسألة نسبیة لأنها تتأثر بالعدید من العوامل ذلك قیاس المن

.التنظیمیة والشخصیة

  )ص2006،246صالح بن نوار ،(

:المداخل المعاصرة في دراسة الفعالیة التنظیمیة

نتیجة القصور الذي میز المداخل التقلیدیة في معالجة الفعالیة التنظیمیة ،وتركیزه 

للجزئیات إما الأهداف أو العملیات أو الموارد، لذلك فقد توجهت الدراسات علي النظر 

الحدیثة من خلال المداخل التي اعتمدتها علي دمج العدید من المؤشرات في إطار متكامل 

.لقیاس الفعالیة التنظیمیة یسمح بتحقیق تآزر إیجابي بین متغیرات الفعالیة التنظیمیة 

المدخل النظامي:

دخل النظامي كطریقة تفكیر ومنهجیة تحلیل في الربع الأخیر من القرن برز الم

كواحدة  من أفضل الأسالیب الفكریة لحل المشكلات ودراسة الظواهر وتنطلق فكرة النظام 20

من مجموعة عناصر مترابطة ومتفاعلة، من خلال استهلاك الطاقة والمعلومات بغرض 

سة مشكلة الفعالیة حسب هذا المدخل لابد من تحقیق مجموعة من الأهداف الخاصة ،ولدرا

:معالجتها في إطار ها الكلي وهذا ما یؤدي بنا إلي الوقوف علي دراسة

.تنظیم العلاقات بین الأجزاء المكونة للمؤسسة.1
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.تنظیم العلاقة بین المؤسسة وبیئتها.2

الضبط والتعدیل والمراجعة من خلال القیام بتغیرات تسمح بالتطور .3

.روح وهویة المؤسسةوالتكیف مع

لكن بالرغم من الاعتماد ا ت للوصول إلي إیجاد نظرة متكاملة للمؤسسة ومنه 

العملیة التنظیمیة ،وما یعاب علي هذا المدخل النظامي ،فهو یواجه بعض القصور 

في تفسیر الفعالیة التنظیمیة، وما یعاب علي هذا المدخل هو صعوبة قیاس بعض 

الاستجابة للمتغیرات التي تحدث علي مستو البیئة، كذلك المعاییر كالمرونة ومدي

، 2008مشیر، .(معیار البقاء والذي یلفه الكثیر من الغموض وكذلك درجة الرضا

  )54ص

مدخل القیم التنافسیة:The Competing – Values Approche

 وینظر أنصار مدخل أصحاب المصالح إلى المنظمة على أنها عملیة

ا في حقل قوي دینامیكي الذي یواجه أو یحدد الشكل والتركیب كیانات مرنة جد

التنظیمي في اتجاهات مختلفة، وبمعنى أن النموذج التنظیمي یستجیب لقوى أصحاب 

.المصالح على أنها قابلیة المنظمة على إشباع طلبات  تعرف الفعالیة التنظیمیة

)335،ص2020عمروني،(

المعیار الذي تستخدمه في قیاس فاعلیة المبدأ الأساسي في هذا المدخل أن

المنظمة التي تعمل فیها یعتمد على من تكون أنت وما هي الرغبات أو القیم التي تفضلها 

ولیس غریبا إن رأیت مالك المنظمة یقیم فاعلیة المنظمة بأسلوب مغایر للقیم الذي یقدمه 

لأفراد وهكذا، ویفترض هذا مدیر الحسابات أو مدیر الإنتاج، أو مدیر التسویق أو مدیر ا

المدخل عدم وجود هدف واحد یتفق علیه الجمیع بشكل تام ، كذلك لا یوجد إجماع 

بخصوص أي الأهداف تتقدم على بعضها البعض، لذلك نجد أن الفاعلیة التنظیمیة هي 

موضوع شخصي، أي أنه یرتبط بالقیم الشخصیة للفرد المقیم وتفصیلاته ورغباته، ومن هذه 
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یة نستطیع القول أن التقییم ربما یخبرنا عن القیمة أكثر مما یخبرنا عن الموقف الحقیقي الزاو 

لفاعلیة المنظمة یمكن القول أن الفاعلیة التنظیمیة أمر شخصي یرتبط بقیم الفرد العامل و 

(رغباته )83، ص2018سعال، .

:مقترب مكونات إستراتیجیة

ستهم للفعالیة علي تحدید مختلف العناصر یعتمد أصحاب ها ته   المقاربة في درا

علي غرار أصحاب .البیئة التي لها علاقة مباشرة مع التنظیم، والتي تتأثر به وتؤثر علیه

(جیرزیو"رأس المال والزبائن والسلطة الحاكمة ومنه یري  "Gerziou( أن فعالیة التنظیم لا،

وتأثیر مختلف الأطراف ترتبط دائما بمدي تحقیق الأهداف وإنما بمستوي مساهمة 

ولكن هذا المدخل طرح .الإستراتیجیة في تطور التنظیم وبنظام التحقیق المعتمد من قبلهم

في مضمونه بعض المفارقات من خلال عدم مطابقة الأهداف العامة للتنظیم لأهداف 

أعضائه الشخصیة ،كذلك نجد أن الملاك وأصحاب رؤوس الأموال یركزون علي المخرجات 

والفوائد والأرباح المحققة مهملین بذلك الجانب التنظیمي داخل المؤسسة، .ي الإنتاجومستو 

وهو ما یضع نوع من التناقض والمفارقة علي مستوي تحدید المفهوم الدقیق للمؤسس، زیادة 

علي أن هناك أطراف أخري تهملها هذه المقاربة، في حین أنها وفي كثیر من الأحیان تحدد 

اشرة درجة فعالیة المنظمات، كوسیلة الإعلام مثلا، وهو ما عبر عنه كل ولو بصورة غیر مب

من أن هناك حدودا لقدرة التنظیم علي إرضاء رغبات المشاركین، "بریكمان "و" كامبل"من

من الأهداف الذاتیة لهؤلاء المشاركین ترتفع مع زیادة قدرة النسق علي تلبیة هذه الرغبات 

(یق الهدف،وهو ما یؤدي إلي صعوبة تحق )74، ص2015عبد الوهاب بن علي، .

:مقارنة بین مداخل الفعالیة التنظیمیة-11

إن محاولة إیجاد معني للبعد التنظیمي للفعالیة یعتبر غایة ذات أهمیة كبري، كما 

تبقي الفعالیة التنظیمیة السند الهام للممارسین والقائمین بالتحلیل التنظیمي، وحتى تتمكن من 
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لابد من الوقوف علي أسباب ,بین مداخل التي اهتمت بدراسة الفعالیة التنظیمیة المقارنة

.التباین في الدراسات التي اهتمت بالموضوع

:أما أسباب الاختلاف في مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة تتمثل في العناصر التالیة_

ج والحجم كانت موضوع الدراسة والأسالیب التكنولوجیة المستخدمة في الإنتا

:وخصائص الهیاكل المعتمدة،كل هدا یؤدي علي اختلاف الأسالیب القیاس والتقییم للفعالیة

لاختلاف دورة الحیاة المؤسسة دورا في تحدید محتوي الفعالیة بحیث المؤسسة التي هي 

في مرحلة الانطلاق تختلف من حیث معاییر قیاس الفعالیة المعتمدة عن المؤسسة نفسها 

تسعي لتحقیق مجموعة من الأهداف تختلف باختلاف الأقسام والمستویات فالمؤسسة,

التنظیمیة التي تتبناها وعلیه فإن قیاس الفعالیة التنظیمیة والمدخل الملائم للدراسة یختلف من 

قسم لآخر، الأمر الذي یستوجب في النهایة ضرورة استخدام جملة معاییر معا في آن واحد 

.میةلتقدیم الفعالیة التنظی

لوحدة القیادة كأسلوب یسمح بتقدیم كم من المعاییر في نفس الوقت والذي یتم شرحه 

.في فصل خاص به

اختلاف جهات أو الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة والتي لها مصالح معها والتي _

، ....)ملاك، زبائن، موردون، بنوك (تؤثر فیها وتتأثر بها بشكل مباشر أو غیر مباشر 

ن اعتماد أكثر من مدخل ضروري لیعكس لنا صورة متوازنة للفعالیة التنظیمیة یجعل م

وأخذت بعین الاعتبار اهتمامات مختلف هذه الأطراف التي تتعامل معها مؤشر الفعالیة 

(التنظیمیة ).92-91، ص2018تقیة صابر وآخرون، .

:خصائص المنظمات الفعالة-12

ي أجریت في مجال الفعالیة، أثبتت أن هناك إن الدراسات والبحوث المیدانیة الت

و أن هناك اختلافات بدرجات .ممارسات عدیدة وطرقا مختلفة لتحقیق الفعالیة التنظیمیة
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فعلي سبیل المثال .متنوع بین المنظمات الفعالة، وبالطبع بین المنظمات الفعالة وغیر الفعالة

جید ،وتستعمل التنسیق یمكن للمنظمة إن  تستخدم خطة عمل محكمة ومدروسة بشكل

المطلوب فیما بین مختلف الإدارات والمصالح المتخصصة فتصل إلي الفعالیة التي تنشدها 

كما قد تكون خطة العمل في المنظمة أخري غیر واضحة وغیر محددة المعالم یلفها 

الغموض في التفاصیل والجزیئات ،إلا أنها تحقق كذلك درجة معقولة من درجات الفعالیة 

قد یكون السبب بالنسبة للحالة الأولي ، هو آن المهارات القیادیة المطلوبة تقتصر علي و .

بینما تتطلب في الحالة الثانیة مهارات أوسع من ذلك فتشمل .المهارات الإداریة والنسبیة 

–أیضا المهارات الإنسانیة، حیث یعتقد صالح بن نوار، أن إشراك جمیع فعالیات التنظیم 

في وضع التصورات المختلفة لما یجب أن تكون علیه المنظمة في –ون وعمال إداریون وفنی

المستقبل، ووضع الأهم منها موضع التنفیذ بغض النظر عن الجهة الآمرة أو جهة التصور 

،إضافة إلي توفیر جمیع آلیات العمل ،من شانه الزیادة في درجة الفعالیة واستمرارها مع 

:وترمان وتوم بیترز خصائص المنظمات الفعالة كما یليالمنظمة كما حدد كل من روبرت 

.التأكید علي الانجاز.1

.الاهتمام بالعملاء وتفهم حاجاتهم.2

.درجة الاستقلال الممنوحة للموظفین في التصرف.3

.زیادة الإنتاجیة من خلال المشاركة العاملین.4

.تفهم العاملین لأهداف التنظیم والتفاعل معها.5

.لمنظمات المشابهةوجود علاقات جیدة مع ا.6

.بساطة الهیكل التنظیمي وانخفاض تكلفة الخدمات المساعدة.7

.اقتصار الرقابة  المركزیة علي الأمور الأساسیة.8

(وإتاحة حریة أكبر للتصرف.9 )196-197، ص2020بوطي، .
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كخلاصة الفصل الثالث یمكن أن الفعالیة التنظیمیة تعتبر خاصیة تتمیز بها 

مستوى عال من التفوق مي مجالها المنظمات، وان الفعالیة التنظیمیة المنظمات التي تحقق

لیست ثابتة في كل المنظمات بل قد تكون عوامل النجاح مختلفة فن منظمة لأخرى وذلك 

.لطبیعة المؤسسات وتنوعها وراجع إلى المعاییر النسبیة والتي تعتمد المنظمات

ظمة لإصدار الحكم النهائي هو في حد فمن الصعوبة تقدیم حكم عام على فعالة المن

ذاته لا یعتمد الدقة، كما تعتبر المؤسسات التي تواجه مشاكلها الداخلیة بطریقة سلمیة تعد 

منظمات ذات مستوى عالي من الفعالیة، تواجهها بتحقیق الفعالیة التنظیمیة وأهداف التي 

.ترغب بها هذه المؤسسة

.
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:ل الرابعــــالفص

الإجراءات المنهجیة للدراسة

تقدیم

منهج الدراسة .1

مجالات الدراسة .2

عینة الدراسة .3

أدوات جمع البیانات .4

صدق أداة الدراسة .5

الأسالیب الإحصائیة.6
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:تقدیم

علي العموم هدفت هاته الدراسة للتعرف علي دور القیادة التشاركیة في تحقیق الفعالیة  

صل سوف نتطرق إلي وتحدید المنهج و المجال المكاني والزماني لدي العاملین ،وفي هذا الف

والبشري  وعینة الدراسة وأداة والأسالیب الإحصائیة 

:منهج الدراسة .1

اتبعت الباحثة المنهج الوصفي ،وذلك لمناسبته لطبیعة الدراسة ، وتم اتباع هذا المنهج 

فهو من المناهج الرئیسیة التي الوصفي لكونه یصف الظاهرة بطریقة وصفا دقیقا وواضحا  

تستخدم في البحوث الإنسانیة والإجتماعیة ویعتمد علي دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد 

)19،ص2018درویش،.(في المیدان ،ویتم وصفها وصفا دقیقا ویعبر عنها كیفیا أو كمیا 

مجالات الدراسة.2

:المجال المكاني .1

التعریف بمكان الدراسة 

العلوم إنسانیة واجتماعیة وأنشئت كلیة العلوم الانسانیه والاجتماعیه بجامعة محمد كلیة 

الم 1430صفر عام 21مؤرخ في 9-90خضیر بسكرة بمقتضي المرسوم التنفیذي رقم 

المؤرخ في 98-219،یعدل و یتمم المرسوم التنفیذي رقم 2009فبرایر سنة 17الموافق ل

والمتضمن إنشاء جامعة بسكرة الواقع 1998سنةیولیو7الموافق 1419ربیع أول عام 13

قسم علوم الاجتماعیة، قسم العلوم :مقرها في بالقطب الجامعي شتمة بسكرة تضم قسمین وهي

.إنسانیة

:المجال الزمني للدراسة.2

:وقد تم تقسیم العمل إلي مرحلتین
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وضوع الدراسة تمثلت في الجانب النظري و الذي بدأت مدته من اختیار م:المرحلة الأولي

.23/03/2021حتي

تمثل مرحلة إنهاء الجانب :6/4/2021إلي غایة 26/3/2021من:المرحلة الثانیة

تم البدء بالجانب المیداني  وتحلیل 10/4/2021النظري و إعداد أداة الاستبیان ومن 

.29/5/2021البیانات وقد تم الانتهاء منه  في  

:المجال البشري.3

تمع الدراسة الأصلي من قسمي من أساتذة  الهیئة الأكادیمیة  لكلیة العلوم یتكون مج

الاجتماعیة والإنسانیة  ،وذلك لكونهم أكثر الأفراد الفاعلین في المؤسسة كالجامعة كما أن 

  .فرد 40لهم إسهامات في بناءها وفعالیتها وبلغ عدد الأفراد العینة 

:عینة الدراسة.3

المجتمع تتضمن خصائص المجتمع الأصلي الذي ترغب في هي جزء أو شریحة من 

(التعرف  علي خصائصه، ویجب أن تكون تلك العین تمثلها بجمیع المفردات الأخرى مفید .

)55، ص2017القوصي، 

واستخدمت الباحثة في هذا العمل العینة العشوائیة البسیطة وذلك لكونها تعطي لكل مفردة 

أستاذ من كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة 40تیار، وتمثلت في نفس الفرصة المتكاملة للاخ

العمر، الجنس، المؤهل (بجامعة محمد خیضر بسكرة ومن هنا تم تحدید متغیرات الدراسة ب

)العلمي

:أداة الدراسة.4

:أداة الرئیسة.1

تیار الوسیلة الني تتم بواسطتها عملیة جمع المعلومات بهدف اخ"ویقصد بأداة الدراسة 

)287، ص2004القحطاني، (فرضیات الدراسة أو الإجابة علي تساؤلاتها 
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وثیقة مكتوبة تتضمن "تم استخدام في هاته الدراسة استمارة الاستبیان ،والتي هي 

عددا من الأسئلة والتي ترغب الباحث في التعرف علي إجابة المبحوث علیهم ،كما أنه یتم 

ث تتطلب منهم إجابات مكتوبة ،ویعتبر الاستبیان المرسل إرسالها إلي جماعة المبحوثین حی

(عبر البرید هو الأكثر الأسالیب المتبعة وذلك للحفاظ علي سریة المعلومة إیهاب عیسي،  .

).103،  ص2017

وقد تم توزیعها علي أساتذة كلا القسمین العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، ولتحصل 

الدراسة فقد تم توقع عدم استرجاع بعض نماذج استمارة الباحثة علي عینة ممثلة لمجتمع 

40استمارة بطریقة مباشرة أو عن طریق البرید ولم تسترجع منها إلا 60بحیث تم توزیع 

.استمارة والتي تمثل كلا القسمین من الجامعة

وقد تم بناء أداة الدراسة وذلك بالعودة إلي الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع 

:قد تكونت هاته الاستمارة من خطابین و محورین وهماو 

.موجه لطلب الإجابة والخاص بهدف الدراسة:1الخطاب

).السن والجنس والمستوي التعلیمي(من بیانات  :2والخطاب 

:سؤال15وتكون كلا المحورین علي حدا من 

.لدي العاملینالتشاركیة في  اتخاذ القرار ودورها في تحقیق الفعالیة:المحور الأول

التشاركیة في تفویض السلطة ودورها في تحقیق الفعالیة لدي :المحور الثاني

.العاملین
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:صدق أداة الدراسة.5

نة في صورتها أولیة علي مجموعة من أساتذة ابتم عرض الاست:المحكمین.1

ي جامعة تخصص علوم اجتماعیة في الجامعة من حملة شهادة الدكتوراه ومن یعملون ف

محكمین والملحق رقم 4العلوم الاجتماعیة و الإنسانیة في محمد خیر بسكرة والبالغ عددهم 

یوضح قائمة بأسماء المحكمین ودرجات العلمیة ، بحیث قاموا بإبداء أرائهم واقتراحاتكم )3(

وملاحظاتكم حول نداء اتساق بیانات والعبارات  لاستبیان ومدي مناسبتها وخدمتها للمحور

وتناسق اللغوي ، وقد تم أخذ بعین اعتبار الملاحظات المطروحة، وقد تم قبول عبارات 

.استمارة بنسبة أغلبیة من طرف المحكمین وتم

:الملاحظة.2

استعانت الباحثة بالملاحظة البسیطة والتي هي عبارة عن أسلوب أولى لجمع 

آلیا علي أرض الواقع، استنادا المعلومات، حیث یقوم الباحث بملاحظة الظواهر كما تحدث 

إلى حواسه فقط، وعلیه فإن الباحث یستبعد في هذه الحالة إخضاع ملاحظته التقنین العلمي، 

ولا یلجأ بطبیعة الحال إلى استخدام أدوات بحثیة دقیقة للقیاس، ولكنه یلجأ في الغالب إلي 

(الملاحظاتالاعتماد على الاستنتاج والتسلسل المنطقي أثناء عملیة التسجیل جاسم .

)126، ص2010العبیدي، 

:الأسالیب الإحصائیة.6

وتم استخدام في هذه الدراسة النسب المئویة والتكرارات  والمتوسط الحسابي وذلك 

.لتحلیل وتفسیر المعطیات المتوفر
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:تحلیل نتائج المتغیرات.1

أكید أنه لا یوجد بحث میداني لا یحقق نتائج في دراسته وهذا ما سنتطرق له في هذا على   

الفصل فسیتم عرض متغیرات الدراسة كالجنس والسن والمستوي التعلیمي والخبرة وإجابات 

المبحوثین في المحور أول والثاني وقد تحتوي كل محور علي تحلیل ومناقشة لمعطیاته بإضافة 

.نیة التوضیحیة لنسب متغیرات الدراسةإلي رسومات البیا

عینة أفراد توزیعالأتيالجدولیوضح:توزیع أفراد العینة الدراسة  حسب متغیر الجنس

:یليكماتكرارلكلالمئویة الموافقةوالنسبالتكراراتخلالمنالجنسمتغیرحسبالدراسة

متغیر الجنس)4(یمثل الجدول رقم 

  ٪النسبةالتكرارالجنس

  ٪40  16  ذكور

  ٪ 85  34  إناث

  ٪ 100  40  المجموع

نسبة الإناثبلغتحیثتفوق نسبة الذكور ،أن نسبة الإناثنلاحظالجدولخلالمن

ویعود هذا الاختلاف في النسبة إلي أن غالبیة الإناث  ٪40 الذكور نسبةبلغتحین ٪ في85

،أما انخفاض نسبة الذكور راجع لتفضیل یملكن فرص العمل وذلك لرغبتهن في إكمال التعلیم 

ویمثل الشكل .أغلبیة الذكور مزاولة  للأعمال الحرة عن إكمال التعلیم لكونه یأخذ وقت أطول 

:البیاني فارق النسب كالأتي
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التكراراتكانت،عمریةشرائح

النسبة 

30٪

45٪

25

100

:
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رسم بیاني یمثل نسبة الإناث والذكور

:السنمتغیرحسبالدراسةعینة

3لوفقًاالدراسةعینةأفرادتوزیعالتالي

:كما یليمنهاتكرارلكلالمئویة الموافقة

یمثل متغیر العمر )

النسبة  التكرار العمر 

30 12 سنة 30أقل من 

45 18 سنة 50إلى  31من 

٪25 10 سنة 50أكثر من 

100 40 المجموع

:الفصل الخامس

رسم بیاني یمثل نسبة الإناث والذكور

عینةأفرادتوزیع

الجدولیوضح

المئویة الموافقةوالنسب

)5(الجدول رقم 

العمر 

أقل من 

من 

أكثر من 

المجموع

إناث 

ذكور
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یشكلونسنة50إلى31منأعمارهم

30عنأعمارهمتقلالذین٪الأفراد

ومن وعلیه.٪25نسبةمافشكلوا

ویوضح الرسم البیاني الأتي . سب هذا الإختلاف أن ،نسبة الأغلبیة من فئة الشباب 

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

منأقل 30 سنة

Titre du graphique

:

-72-

أعمارهمتتراوحالذینالأفرادأنالجدول أعلاه خلال

٪الأفراد30النسبة تمثلحینفيالأغلبیة،وهم

فشكلواسنة50عنأعمارهمالذین تزیدالأفراد

سب هذا الإختلاف أن ،نسبة الأغلبیة من فئة الشباب 

:

رسم بیاني یمثل متغیر العمر

31من 50إلي سنة منأكثر 50 سنة

Titre du graphique

Série

Série

:الفصل الخامس

خلالمننلاحظ

وهم45نسبته٪ما

الأفرادبینماسنة،

سب هذا الإختلاف أن ،نسبة الأغلبیة من فئة الشباب الملاحظ ح

:بین هذا الفرق 

رسم بیاني یمثل متغیر العمر

Série1

Série2
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التعلیميالمستوىمتغیرحسبالدراسةعینة أفراد توزیع:

المستوىلمتغیر اوفق تكرارلكلالموافقةالمئویةالنسبالتكراراتلنایوضحأدناهالجدول

:یليكماالتعلیمي

متغیر المستوي التعلیمي)6(یمثل الجدول رقم

النسبة التكرار المستوي التعلیمي

55 22 دكتورا

30 12 ماجستیر

15 6 ماستر

100 40 المجموع

 في الأعلى یشكلون النسبةحاملي درجة الدكتورا الأفراد أن نلاحظالجدول أعلاهخلالمن

ماحاملي شهادة الماجستیر الأفراد شكلحین في ٪،55مقدارهمابلغتحیثالدراسة ةعین

٪،ویرجع هذا 15٪ تلیها الفئة الأقل وهي حاملي شهادة الماستر وتشكل ما نسبته 30نسبته

الفرق بین النسب لطبیعة مكان الدراسة فالجامعة تتطلب مستوي عال من التعلیم كدكتورا بحیث 

:وتمثلت الفروق في  الشكل الأتي .وفر في المنصبلهم الحظ الأ

رسم بیاني یمثل درجات المستوي التعلیمي
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كماالخبرة لمتغیروفقاتكرارلكل

النسبة

%17,5

%50

%32,5

%100

إلي 6من مفردات العینة تتراوح خبراتهم من 

هم الفئة %17,5نسیته سنوات،  وما

:
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:الخبرة متغیرحسبالدراسةعینةأفراد

لكلالموافقةالمئویةالنسبالتكراراتلنایوضح

ةر بخلا تاو نسمتغیر  )7(یمثل الجدول رقم

التكرار رةسنوات الخب

%17,5 7 سنوات

%50 20 10سنوات إلي 

%32,5 13 سنوات  

%100 40

من مفردات العینة تتراوح خبراتهم من %50نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

سنوات،  وما10أكثر من % 32,5سنوات ،في حین أن ما نسبته 

:الفصل الخامس

أفرادتوزیع

یوضحأدناهالجدول

:یلي

یمثل الجدول رقم

سنوات الخب

سنوات5أقل من 

سنوات إلي 6من 

سنوات  10أكثر من 

المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

سنوات ،في حین أن ما نسبته 10

دكتورا 

ماجستیر 

ماستر 
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یدل علیه هذا الإختلاف أن طبیعة المؤسسة أنها حاملة للكفاءات عالیة 

سنوات ومن الواجب 10إلي 6من 

یمثل إجابات المبحوثین علي متغیر اتخاذ القرار

القراراتخاذ الرتبة المتوسط

الحسابي

مرتفع 9

1.55

مرتفع 3 1.75

مرتفع 5 1.67

مرتفع 7 1.57

:

-75-

یدل علیه هذا الإختلاف أن طبیعة المؤسسة أنها حاملة للكفاءات عالیة و ما.سنوات

ذوو خبر ة واسعة علي مدار السنین خاصة أصحاب الفئة

:یمثله الرسم البیاني الأتيوهذا ما. توظیف هاته الخبرات

رسم بیاني یمثل متغیر الخبرة 

یمثل إجابات المبحوثین علي متغیر اتخاذ القرار)

المجموع البدائل

موافقغیر موافق

40 18 22

100 45 55

40 10 30

100 25 75

40 13 27

100 32.5 67.5

40 17 23

100 42.5 57.5

TITRE DU GRAPHIQUE

:الفصل الخامس

سنوات5من .لأق

ذوو خبر ة واسعة علي مدار السنین خاصة أصحاب الفئة

توظیف هاته الخبرات

رسم بیاني یمثل متغیر الخبرة 

)8(رقم  الجدول

العبارةرقم

Fi

% 1

Fi

% 2

Fi

% 3

Fi

% 4

%17,5

%50

%32,5
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منخفض 12 1.8 40 8 32 Fi

100 20 80 % 5

منخفض 14 1.6 40 16 24 Fi

100 40 60 % 6

منخفض 13 1.7 40 12 28 Fi

100 30 70 % 7

مرتفع 8 1.57 40 17 23 Fi

100 42.5 57.5 % 8

مرتفع 11 1,65 40 14 26 Fi

100 35 65 % 9

مرتفع 2 1.82 40 7 33 Fi

100 17.5 82.5 % 10

منخفض 15 1.6 40 16 24 Fi

100 40 60 % 11

مرتفع 1 1.87 40 5 35 Fi

100 12.5 87.5 % 12

مرتفع 4 1.72 40 11 29 Fi

100 27.5 72.5 % 13

مرتفع 10 1.52 04 19 21 Fi

100 47.5 52.5 % 14

مرتفع 6 1.65 40 14 26 Fi

100 35 65 % 15
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تحلیل نتائج إجابات المحور الأول التشاركیة في اتخاذ القرار ودورها في .2

:تحقیق الفعالیة اللدى العاملیین

ر والتخطیط إلى سماح القائد بالمشاركة في عملیة اتخاذ القراتشیرالتي)12(رقم العبارة.1

 على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالأولى منفي المرتبةللعمال جاءت

 الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في ،1,87الحسابيمتوسطبلغحیثمحتواها،

غیر فهم 12,5%نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%87,5الموافقین 

من غیر الموافقین وبالتالي فالقائد یسمح قین أكبرأن نسبة الموافیعنيمماموافقین،

.للعمال في المشاركة لعملیة اتخاذ القرار والتخطیط

إلى اهتمام القائد بفعالیة الأداء المطلوب ومدى التزام العاملین تشیرالتي)10(رقم العبارة.2

محتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالثانیة منفي المرتبةبه جاءت

الموافقین  الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في ،1,82الحسابيمتوسطبلغحیث

مماموافقین،غیر فهم 17,5%نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن82,5%

من غیر الموافقین وبالتالي فالقائد یهتم بفعالیة الأداء أن نسبة الموافقین أكبریعني

.املین بهالمطلوب ومدي التزام الع

في المرتبةإلى اهتمام القیادة بفكرة التشاور والحوار جاءتتشیرالتي) 2(رقم العبارة.3

متوسطبلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالثالثة من

 الأفراد مجموعمن%75الموافقین  الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في , 1,75الحسابي

أن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،غیر فهم 25%نسبتهماماأ المستجوبین،

.اهتمام من طرف القیادة بفكرة التشاور والحوارمن غیر الموافقین وبالتالي فهناك 

إلى تشجیع  القیادة  على سرعة أداء المهام وتحقیق النتائج تشیرالتي) 13(رقم العبارة.4

 على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثعة منالرابفي المرتبةالمطلوبة جاءت

 الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,72الحسابي متوسطبلغحیثمحتواها،
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غیر فهم %27,5نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%72,5الموافقین

اك تشجیعمن غیر الموافقین وبالتالي فهنأن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،

.من طرف القیادة على سرعة أداء المهام وتحقیق النتائج المطلوبة

إلى تشجیع  القیادة  على المشاركة و  المبادرة في أداء المهام تشیرالتي) 3(رقم العبارة.5

محتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالرابعة منفي المرتبةجاءت

 الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,67الحسابيمتوسطبلغحیث

غیر فهم %32,5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%67,5الموافقین

من غیر الموافقین وبالتالي فهناك تشجیعأن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،

.من طرف القیادة على المشاركة والمبادرة في أداء المهام

إلى تشجیع  القیادة  على مبدأ اللامركزیة في اتخاذ القرار تشیرلتيا) 15(رقم العبارة.6

محتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالسادسة منفي المرتبةجاءت

من%65الموافقین الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,65الحسابيمتوسطبلغحیث

أن نسبة یعنيمماموافقین،غیر فهم %35نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد مجموع

من طرف القیادة على مبدأ من غیر الموافقین وبالتالي فهناك تشجیعالموافقین أكبر

.اللامركزیة

إلى تتیح  القیادة  فرص اتخاذ القرار مما یعزز لدي العاملین تشیرالتي) 4(رقم العبارة.7

 الأفراد الموافقةدرجةحیثالسابعة منفي المرتبةتحفیزا لتحقیق النتائج المرجوة  جاءت

حین بلغت درجة، في 1,57الحسابي متوسطبلغحیثمحتواها، على المستجوبین

 فهم% 42,5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%57,5الموافقین الأفراد نسبة

القیادة  ى من غیر الموافقین وبالتالأن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،غیر

.تتیح القیادة  فرص اتخاذ القرار مما یعزز لدي العاملین تحفیزا

إلى تقدیر   القیادة  الجهد المبذول في عملیة المشاركة تشیرالتي) 8(رقم العبارة.8

 الأفراد الموافقةدرجةحیثالثامنة منفي المرتبةبالتحفیز المادي والمعنوي جاءت
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حین بلغت درجة، في 1,55الحسابي متوسطبلغحیثمحتواها، على المستجوبین

غیر فهم %45نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%55الموافقین الأفراد نسبة

من غیر الموافقین وبالتالي فهناك تقدیر أن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،

.تحفیز المادي والمعنويمن طرف القیادة الجهد المبذول في عملیة المشاركة بال

إلى تركیز   القیادة  على مبدأ    التعاون بین الرئیس تشیرالتي) 1(رقم العبارة.9

المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالتاسعة منفي المرتبةوالمرؤوس جاءت

 الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في1,55الحسابي متوسطبلغحیثمحتواها، على

موافقین،غیر فهم %45نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%55الموافقین

من طرف من غیر الموافقین وبالتالي فهناك تركیزأن نسبة الموافقین أكبریعنيمما

.القیادة على مبدأ التعاون بین الرئیس والمرؤوس

لقوانین التنظیمیة وذلك إلى سعي  القیادة  للتذكیر باللوائح واتشیرالتي) 14(رقم العبارة.10

في  لتفادي العراقیل وتحقیق الاتزان في المسؤولیات مما یكون نجاحا للمؤسسة ككل  جاءت

بلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالعاشرة منالمرتبة

 عمجمو من%52,5الموافقین الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,52الحسابي متوسط

أن نسبة الموافقین یعنيمماموافقین،غیر فهم %47,5نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد

من غیر الموافقین وبالتالي فهناك سعي بالفعل من طرف القیادة للتذكیر باللوائح أكبر

.والقوانین التنظیمیة وذلك لتحقیق الاتزان في المؤسسة الجامعیة

إلى تحدید  القیادة للصلاحیات بشكل جماعي مع العمال   تشیرالتي) 9(رقم العبارة.11

محتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالحادیة عشر  منفي االمرتبةجاءت

مجموعمن%65الموافقین الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,65الحسابي متوسطبلغحیث

أن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،غیر مفه %35نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد

.من طرف القیادة الصلاحیات للعمال بشكل جماعيمن غیر الموافقین وبالتالى فهناك تحدید 
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إلى اتخاذ  القیادة القرار بالإجماع وبطریقة عقلانیة موضوعیة  تشیرالتي) 5(رقم العبارة.12

محتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجة ثحیالثانیة عشر  منفي المرتبةجاءت

مجموعمن%80الموافقین الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,8,الحسابيمتوسطبلغحیث

أن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،غیر فهم %20نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد

اذ  القرار بالإجماع وبطریقة عقلانیة موضوعیة من غیر الموافقین وبالتالي فهناك بالفعل اتخ

.من طرف القیادة في الجامعة

إلى دعم  القیادة لقد  لقدرات الأفراد في اتخاذ القرار ومستویاتهم تشیرالتي) 7(رقم العبارة.13

محتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالثالثة عشر  منفي المرتبةجاءت

مجموعمن%70الموافقین الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,7الحسابيمتوسطبلغحیث

أن نسبة الموافقین أكبریعنيمماموافقین،غیر فهم %30نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد

من غیر الموافقین وبالتالي فهناك بالفعل دعم من طرف القیادة لقدرات الأفراد في اتخاذ القرار 

)الرمیدي(م واتفقت مع دراسة ومستویاته

إلي سعي القیادة استماع لمشاكل العمال وسعي لحلها مع تشیرالتي) 6(رقم العبارة.14

 على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالرابعة عشر  منفي المرتبةالجماعة   جاءت

من%60الموافقین ادالأفر  نسبةحین بلغت درجة، في 1,6,الحسابيمتوسطبلغحیثمحتواها،

أن نسبة الموافقین یعنيمماموافقین،غیر فهم %40نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد مجموع

من غیر الموافقین وبالتالي فهناك بالفعل استماع من طرف القیادة لمشاكل المرؤوسین أكبر

).كشیدة)(محمد معمري (واتفقت هاته الدراسة مع دراسة .وسعي لحلها مع الجماعة 

تشجیع من طرف القیادة لتحقیق أهداف الجماعة و تحمل  إلى  تشیرالتي) 11(رقم العبارة.15

المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالخامسة عشر  منفي المرتبةجاءتالمسؤولیة

 الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في 1,6الحسابيمتوسطبلغحیثمحتواها، على

یعنيمماموافقین،غیر فهم %40نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد مجموع نم%60الموافقین
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من غیر الموافقین وبالتالي فهناك بالفعل تشجیع من طرف القیادة أن نسبة الموافقین أكبر

.لتحقیق أهداف الجماعة و تحمل المسؤولیة

ت بدرجة عالیة وهذا ما من خلال الإجابة على المحور أول نستنتج أن الفرضیة أولي تحقق

یقودنا للكشف عن وجود دور للمشاركة لعملیة في اتخاذ القرار في تحقیق الفعالیة لدي 

.)الرمیدي (و)كشیدة(و)معمري(وهاته النتیجة اتفقت مع باقي الدراسات .العاملین

یمثل إجابات أفراد عینة الدراسة علي محور تفویض السلطة)8(الجدول رقم 

السلطةتفویض الرتبة المتوسط

الحسابي

المجموع البدائل

موافقغیر موافق العبارةرقم

مرتفع 6 40 19 21 Fi

1.52 100 47.5 52.5 % 1

مرتفع 7 1.45 40 22 18 Fi

100 55 45 % 2

مرتفع 4 1.62 40 15 25 Fi

100 37.5 62.5 % 3

منخفض 15 1.4 40 24 16 Fi

010 60 40 % 4

مرتفع 12 1.22 40 31 9 Fi

100 77.5 22.5 % 5

مرتفع 2 1.75 40 10 30 Fi

100 25 75 % 6

مرتفع 11 1.32 40 27 13 Fi

100 67.5 32.5 % 7

مرتفع 9 1.37 40 25 15 Fi

100 62.5 37.5 % 8

منخفض 13 1.7 40 12 28 Fi
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100 30 70 % 9

رتفعم 5 1.55 40 18 22 Fi

100 45 55 % 10

مرتفع 3 1.72 40 11 29 Fi

100 27.5 72.5 % 11

مرتفع 8 1.42 40 23 17 Fi

100 57.5 42.5 % 12

منخفض 14 1.5 40 20 20 Fi

100 50 50 % 13

مرتفع 10 1.32 40 27 13 Fi

100 67.5 32.5 % 14

مرتفع 1 .851 40 6 34 Fi

100 15 85 % 15

تحلیل نتائج المحور الثاني التشاركیة في تفویض السلطة ودورها في .3

:الیة لدى العاملینعق الفقتح

المرتبة  في موازنة القائد في توزیع المناصب جاءت إلى تشیرالتي ) 15(رقم العبارة.1

متوسطبلغحیثمحتواها، لىع الأفراد المستجوبینالموافقةدرجةحیثمن الأولي

من%85الموافقین الأفراد نسبةدرجة،بلغحین في ،1.85الموافقةدرجةالحسابي

أن بعضیعنيمماموافقینغیر فهم ٪15 ما نسبتهأماالمستجوبین، الأفراد مجموع

ة یرون بأن القائد یوازن في توزیع المناصب ویلاحظ من هذا الفرق بأن نسبالعینة أفراد

.الموافقین أكبر بكثیر من غیر الموافقین

في المرتبةجاءتإلى تخویل القائد السلطة حسب التخصصتشیرالتي)6(رقم العبارة.2

متوسطبلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالثانیة من
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من%75قینالمواف الأفراد نسبةحین بلغت درجة، في ،1.75درجة الموافقةالحسابي

هناك أن یعنيمماموافقین،غیر فهم 25%نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموع

نوعا ما تخویل للسلطةحسب تخصص الأفراد وذلك راجع إلي أن نسبة الموافقین أكبر 

.من غیر الموافقین

لثالثة ا في المرتبةجاءتإلى تحفیز القائد العمال بالترقیة تشیرالتي)11(رقم العبارة.3

 الأفراد نسبةوكانتبلغت درجة،حین في ،1.72بمتوسط الموافقةحیثمن

غیر فهم   %27.5نسبته ماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن72.5%الموافقین

یقرون بوجود نوع من الترقیة المستجوبةأفراد العینة أن نعتقدیجعلنامماموافقین،

.قة أكبر من غیر الموافقةوالتحفیز  وذلك لأن نسبة  المواف

في المرتبةتحفیز القائد العمال بتحمل المسؤولیة جاءت إلى تشیرالتي)3(رقم العبارة.4

متوسطبلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالرابعة من

من%62.5الموافقین الأفراد درجة نسبةبلغحین في ،1.62الموافقةدرجةالحسابي

 أن یعنيمماموافقین،غیر فهم  % 37.5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد موعمج

.بعض من التشجیع من طرف القائد علي تحمل المسؤولیةهناك

في  إلي مناقشة القائد أفكاره وسیاساته مع تابعیه جاءتتشیرالتي)10(رقم العبارة.5

بلغحیثمحتواها، على تجوبینالمس الأفراد الموافقةدرجةحیثالمرتبة الخامسة  من

 الأفراد نسبةبلغت درجة،حین في ،1.55الموافقةدرجةالحسابيمتوسط

موافقین،غیر فهم  %45نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%55الموافقین

.نوعا ما مناقشة بین القائد وتابعیة في أفكاره وسیاساتههناك أن یعنيمما

جاءتإلى سماح  القائد للعمال بتولي المناصب والمسؤولیة تشیرلتيا)1(رقم العبارة.6

بلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالسادسة منفي المرتبة

 الأفراد نسبةبلغت درجة،حین في ،1.52الموافقةدرجةالحسابيمتوسط

غیر فهم  %47.5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%52.5الموافقین
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بعض من التشجیع من طرف القائد علي تولي العمال هناك أن یعنيمماموافقین،

.المناصب

في  تحدید القائد المهام وفق معیاري الكفاءة والفعالیة جاءت إلى تشیرالتي)2(رقم العبارة.7

بلغحیثا،محتواه على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالسابعة منالمرتبة

 الأفراد نسبةبلغت درجة،حین في ،1.45الموافقةدرجةالحسابيمتوسط

موافقین،غیر فهم  %55نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%45الموافقین

قلة أو إهمال من جانب القائد في تحدید المهام وفق معیاري الكفاءة هناك أن یعنيمما

.والفعالیة

في المرتبةإفادة  القائد العمال بخبراته القیادیة السابقة جاءتتشیرالتي)12(رقم العبارة.8

متوسطبلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالثامنة من

من%42.5الموافقین الأفراد نسبةدرجة،بلغحین في ،1.42الموافقةدرجةالحسابي

 أن یعنيمماموافقین،غیر فهم  %57.5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموع

نقص في الإهتمام بإفادة القائد الاتباع بخبراته السابقة وإرشادهم وقد یرجع ذلك هناك

.لضیق الوقت أو التزامات المتراكمة للقائد والأساتذة

الإهتمام من طرف القائد  بفكرة التوازن والتنسیق جاءت إلى تشیرالتي)8(رقم العبارة.9

بلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالتاسعة منفي المرتبة

 الأفراد نسبةبلغت درجة،حین في ،1.37الموافقةدرجةالحسابيمتوسط

غیر فهم  %62.5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%37.5الموافقین

.ن والتنسیقهناك ضعف في التواز  أن یعنيمماموافقین،

إلى المشاركة في تحمل المسؤولیة من طرف القائد تشیرالتي)14(رقم العبارة.10

محتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالعاشرة منفي المرتبةجاءت

 الأفراد نسبةبلغت درجة،حین في ،.1.32الموافقةدرجةالحسابيمتوسطبلغحیث
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غیر فهم  % 67.5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد موعمجمن%32.5الموافقین

.بعض النقص في تحمل المسؤولیة من طرف القیادةهناك أن یعنيمماموافقین،

في المرتبةدعم القائد الكفاءات العالیة جاءت إلى تشیرالتي)7(رقم العبارة.11

بلغحیثاها،محتو  على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالحادیة عشر من

 الأفراد نسبةدرجةالانحرافبلغحین في ،1.32الموافقةدرجةالحسابيمتوسط

غیر فهم  % 67.5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%32.5الموافقین

بعض النقص كذلك التشجیع من طرف القائدعلي دعم هناك أن یعنيمماموافقین،

.الكفاءات العالیة

في  تولي أحد الأتباع المنصب وفق قدراته جاءت إلى تشیرالتي)5(رقم العبارة.12

حیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالثانیة عشر  منالمرتبة

 الأفراد بلغت درجة نسبةحین في ،1.22الموافقةدرجةالحسابيمتوسطبلغ

غیر فهم  % 77.5نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن%22.5الموافقین

بعض النقص أیضا في الإهتمام من طرف القیادة بجانب هناك أن یعنيمماموافقین،

وهذا استنادا للنسب غیر الموافقة أكبر من غیر .تحفیز القدرات في تولي المناصب 

.الموافقة

في  دعم القائد الإبداع والأفكار الجدیدة  جاءت إلى تشیرالتي)13(رقم العبارة.13

بلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالثالثة عشر منالمرتبة

من%50الموافقین الأفراد درجةنسبةبلغحین في ،1.5الموافقةدرجةالحسابيمتوسط

هناك أن یعنيمماموافقین،غیر فهم  %60نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموع

وهذا عائد إلي النسب .تشجیع الإبداع والأفكار الجدیدة بعض من النقص في جانب 

.المختلفة بین الموافقة وغیر الموافقة

في المرتبةتحدید القائد الصلاحیات للعمال جاءت إلى تشیرالتي)9(رقم العبارة.14

بلغحیثمحتواها، على المستجوبین الأفراد الموافقةدرجةحیثالرابعة عشر من
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%70الموافقین الأفراد نسبةدرجةبلغحین في ،1.70الموافقةدرجةالحسابيمتوسط

 أن یعنيمماموافقین،غیر فهم  30% نسبتهماأماالمستجوبین، الأفراد مجموعمن

وذلك راجع إلي النسب .بالفعل تحدید للصلاحیات من طرف القیادة في الجامعةهناك

.الموافقة وغیر الموافقة 

التحفیز من طرف القیادة للعمل الدؤوب عن طریق  إلى تشیرالتي)4(رقم العبارة.15

 الأفراد الموافقةدرجةحیثالخامسة عشر منفي المرتبةالمكافآت المادیة جاءت

حین في ،1.4الموافقةدرجةالحسابيمتوسطبلغحیثمحتواها، على المستجوبین

ماأما،المستجوبین الأفراد مجموعمن%40الموافقین الأفراد نسبةبلغت درجة

نقص في جانب التشجیع من طرف هناك أن یعنيمماموافقین،غیر فهم  %60نسبته

.القیادة للعمل الدؤوب عن طریق المكفآت المادیة 

ونستنتج من خلال إجابات أفراد والنتائج الموضحة في الجدول بأن فرضیة الثانیة قد 

ن وجود دور لعملیة المشاركة في تحققت بدرجة إیجابیة   متوسطة مما یقودنا للكشف ع

تفویض السلطة في تحقیق الفعالیة لدي العاملین في كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة بجامعة 

واختلفت مع )معمري(و )كشیدة(محمد خیضر  وقد اتفقت هاته النتیجة مع دراسة الباقیة 

)الرمیدي(
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4.نتائج الدراسة:

:ودراسة محاورها بأن.نستنتج من خلال دراسة المتغیرات

تحققت الفرضیة أولي القائلة بأن لعملیة المشاركة في اتخاذ القرار دور في تحقیق الفعالیة 

لدي العاملین بشكل إیجابي و بدرجة عالیة في كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة بجامعة 

.محمد خیضر بسكرة

لعملیة المشاركة في تفویض السلطة دور ونستنتج كذلك تحقق الفرضیة الثانیة القائلة بأن

في تحقیق الفعالیة لدي العاملین بشكل إیجابي  بدرجة متوسطة ،أي أن هناك نوع من 

الضعف في استخدام هذا البعد التشاركي  ونلاحظ بأن هناك ضعف في استخدام تفویض 

في هذا  السلطة هذا ما یعكس بشكل سلبي علي العاملین لذلك من الواجب مراعاة الضعف

.عالجانب كونه یمثل تحفیزا لدي العاملین وتعبیرا عن تفاعل بین المدیر  والتاب
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وفي الأخیر یمكن القول بأن اعتماد النمط التشاركي یعتبر هو النمط التحفیزیة 

لمنظومة إن اللعمال فالقیادة الناجحة في النهایة هي التي تحقق أهداف المؤسسة ونتائجها، 

القیادیة الناجحة في خططها هي التي تسعى إلى توجیه الأفراد نحو تحقیق عمل مشترك  

كما أنها القیادة الداعمة لمبدأ التعاون بین المدیر وأتباعه و إتاحة الفرص للمشاركة في صنع 

.القرارات التي تتناسب مع قدراتهم و إمكانیاتهم

المشاركة، و تركز  علي المورد البشري في ر و الحوافهي نموذج قائم على الاحترام و 

المؤسسة وكما هو متعارف علیه في المؤسسات  فإن الفعالیة لا تحدث إلا بتوفر الید العاملة 

وبطبیعة الحال فإن العمال بحاجة إلي تحفیز معنوي ومادي لیحققوا للمؤسسة النتائج النهائیة 

تغلال المورد البشري  والفعالیة كذلك في ، فالمنظمة الفعالة تعني  هي التي تبرع في اس

بمعني أنها مؤسسة ذات المنظمة تعني أنها منظمة فعالة تعتمد أبعاد الفعالیة التنظیمیة

مستوي عالي من التفوق وقد تستطیع بذلك بفضل القیادة التشاركیة الحدیثة  والتطبیق معایره 

ي یعتمد العدل في المسؤولیات والحقوق قد تتحقق الفعالیة في المؤسسة خاصة وأنها النوع الذ

.بین المدیر والأتباع
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:قائمة الكتب باللغة العربیة

،دار الفجر للنشر 1ط ،الفعالیة التنظیمیة في المؤسسةبلقاسم سلاطنیة وأخرون،.1

.2013والتوزیع ،مصر،

الدار الجزائریة للنشر ،1ط ،الفعالیة الإداریة في المؤسسةبلقاسم سلاطنیة وأخرون،.2

.2015الجزائر،والتوزیع،

تحلیل العلاقة بین الذكاء العاطفي وأنماط القیادة وتأثیرها في زیادة حسن محمد المراد، .3

.2015الجزائر،دار الجزائریة والمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،،1ط ،الفعالیة الإداریة

.2020الجزائر،العلوم والإتصال،،كلیةالفكر التنظیمي المعاصررشیدة سبتي،.4

المجموعة العربیة ،1ط ،القائد المتمیز وأسرار الإبداع القیاديمنال أحمد البارودي،.5

.2015مصر،للتدریب والنشر،

عمان،دار ابن النفیس للنشر والتوزیع،،1ط ،إستراتیجیات المدیر الناجحهنادي نظیر،.6

2017.

ب،ط، دار الأكادیمیون للنشر ادة واتخاذ القرارات الفعالة،أسالیب القیزیاد حمد القطارنة،.7

.2017والتوزیع ،الأردن،

في علم الاجتماع النفسي والتنظیمي حسن عبد الحمید أحمد رشوان، القیادة دراسة .8

.2010الإسكندریة،،مؤسسة شباب الجامعة

.2014مبادئ علم الإدارة الحدیث،،محمود حسن الهواسي وأخرون.9

عمان، ، دار أمجد للنشر والتوزیع،1طالقیادة الإداریة وفن التحفیز،لنخلة،وضیف ا.10

2014.

التأصیل النظري لمفهومي الكفاءة والفعالیة وتحلیل طبیعة العلاقة دعاء ریاض محمد،.11

.2015القاهرة،كلیة الاقتصاد،بینهما،
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والتوزیع،للنشرحامد دار الثانیة،الطبعة،كلي منظورالمنظمات إدارةحریم،حسین.12

2010.الأردن،،عمان

الاجتماع علم مخبر،الاقتصادیةالمؤسسات في التنظیمفعالیةنوار،بنصالح..13

.2006للبحث والترجمة،الاتصال

دط، أمواج للنشر والتوزیع، الأردن، القیادة التربویة الفاعلة،أمل لطفي أبو طاحون، .14

2012.

، الأمة العربیة للنشر 1، طالعلوم الإنسانیةمناهج البحث فيمحمود أحمد درویش، .15

.2018والتوزیع، مصر، 

ط،مركز الكتاب الكادیمي ،دمشق .،ب، الإحصاء الإستدلاليمحمد مفید القوصي .16

،2017.

،دار المنهل للنشر والتوزیع ، 1طالمرجع المتكامل في إدارة الأعمال،شوقي ناجي جواد ،.17

.2010عمان ،

، دار الكتاب للنشر والتوزیع 1المنظمة ،طالأعمال ونظریاتمبادئ إدارةفاطمة سعدي، .18

2019،لندن ،

، دار الحامد للنشر والتوزیع، المفاهیم الإداریة الأساسیةأحمد یوسف عریفات، ..19

.2011عمان، 

، دار الفكر الجامعي، مصر، 1، طتنمیة الموارد البشریةخالد احمد علي محمود، .20

2019.

ط، دار كنوز .، بحدیثة في إدارة المعرفة والمعلوماتاتجاهاتجمال یوسف بدیر، .21

.2012المعرفة للنشر والتوزیع، 

.2019دار الیازوري للنشر والتوزیع، مصر، وظائف الإدارة،فرید فهمي زیارة، .22
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، مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع، القاهرة، 1، طالقیادة الإداریةالمكاوي عاطف عبد االله، .23

2012.

، دار أساسیات التنمیة الإداریة والإقتصادیة في الوطن العربيأحمد یوسف دودین، .24

.2011الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن، 

، دار التدریب التربوي والأسالیب القیادیة الحدیثة وتطبیقاتها التربویةمحمد قاسم، .25

.2011الشروق للنشر والتوزیع، 

، دار الكادیمیون للنشر 1، طتطبیقیةالقواعد النظریة والمارسات الفادیة ابراهیم شهاب، .26

.2014والتوزیع، عمان، 

، دار الخلیج للنشر والتوزیع، 1، طمهارات القیادة التربویة الحدیثةناریمان یونس، .27

.2019عمان، 

.2010، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، 1، طنظریات التعلیمعماد الزغلول، .28

، كنوز 3؟، طتكون قائدا ناجحا مبدعاكیف یاسر حمایة ترجمة عن دیل كارنیجي، .29

.2008للنشر والتوزیع، القاهرة، 

، دار الیازوري للنشر استراتیجیات القیادة والإشرافصاحب عبد المرزوك الجنابي، .30

.2019والتوزیع ، 

، دار الخلیج للنشر والتوزیع، عمان، أخلاقیات مهنة التعلیمقصریة محمد البشري، .31

2013.

، دار الصفاء للنشر والتوزیع ، عمان، 1ط القیادة التربویةد، راتب السلامة السعو .32

2011.

ط، دار المنهل للنشر والتوزیع، عمان، .، د، طرق البحث العلميمحمد جاسم العبیدي.33

.2010الأردن،  
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ط، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، .، دالمقاییس والاختباراتإیهاب عیسي وأخرون، .34

.2017مصر، 

.2020، دار مركز الكتاب الأكادیمي، عمان، 1، طالفعالیة التنظیمیةداودي أحمد، .35

:أطروحات والمذكرات

أسلوبباستعمالوالقیاسالمحتوىتحدید:التنظیمیةالفعالیةسویسي، الوهاب عبد.36

الاقتصادیة، العلوم في الدكتوراهدرجةنیلمتطلباتتندرج ضمنأطروحة،القیادةلوحة

-2004سنةالجزائر،جامعة-التسییر، وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیةالتسییر، علوم فرع

2003.

، أطروحة مقدمة لنیل القیادةالتشاركیة وعلاقتها بالإستغراق الوظیفينسیمة كشیدة،.37

شهادة الماستر في تخصص علم الاجتماع التنظیم وعمل،جامعة المسیلة، الجزائر، 

2015-2016.

، أطروحة مقدمة ة ودورها في تحسین أداء العاملینالقیادة التشاركیمحمد معمري، .38

لنیل شهادة الدكتوراه في تخصص علم الاجتماع التنظیم وعمل، جامعة بسكرة، الجزائر، 

2018-.2019

الأكادیمیةالأقسامرؤساءقبلمنالتشاركیةالقیادةممارسةدرجةتقلا،محمد زن ا ر.39

هیئةأعضاءنظروجهةمن اراتالقر  إتخاذفعالیة في دمشق ودورهاجامعة في

-2015دمشق، جامعةالتربویة،المقارنة اولإدارةالتربیة في ماجستیرمذكرة،التدریس

2016.

أطروحة،التنظیميالتقییمخلالمنالتنظیمیةالفعالیةقیاستاوریت،الدیننور.40

محمدجامعةوالاجتماعیة،الإنسانیة علوم التنظیمي،كلیةالعملعلم النفس في دكتوراه

2005قسنطینة، الجزائر،منتوري،

.مدیري لدى التنظیمیةبالثقافةوعلاقتهاالتشاركیةالقیادة:عسكرالعزیزعبد.41
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عزة، الأزهر،، جامعةالعاملیننظروجهةمن غزة بمحافظاتالحكومیةمدارس.42

201.فلسطین

، مذكرة مي في المؤسسةالقیادة التشاركیة وعلاقتها بإدارة الصراع التنظیعابي خلیدة، .43

مقدمة لنیل شهادة الماستر في علم اجتماع تنظیم وعمل، جامعة المسیلة، الجزائر، 

2020.

الفعالیة التنظیمیة للإدارة الریاضیة وانعكاساتها علي أسلوب حاحي أبو بكر الصدیق، .44

الریاضة، ، أطروحة لنیل درجة المستر في إدارة وتنظیم فياتخاذ القرار لدي القائد الإداري

.2016جامعة المسیلة، الجزائر،    

، أطروحة مقدمة لنیل درجة القیادةلوحةباستخدامالتنظیمیة، الفعالیةعزاز إبراهیم.45

.2015البویرة، –اولحاجامحند آكلي التسییر، جامعة علوم في الماستر

درجةدمة لنیل، أطورح مقالتنظیمیةبالفعالیةوعلاقتهاالمهنةأخلاقیاتصابر،تقیة.46

.2018الوادي، الجزائر، لخضرحمهالشهیدالاجتماع، جامعة علم في الماستر

أثر تفویض السلطة علي فعالیة اتخاذ القرارات في المؤسسة محمد بن موسي، .47

أطروحة لنیل درجة الماجستیر في إدارة  المنظمات، جامعة المسیلة، الجزائر، الاقتصادیة،

2013.

تفویض مدیري المدارس الثانویة للسلطة في مدینة مأدب الحوراني، طارق فواز جمال .48

، رسالة مكملة استكمالا لمتطلبات وعلاقتها بالولاء التنظیمي للمعلمین من وجهة نظرهم

.درجة الماجستیر، كلیة العلوم التربویة، دمشق .

، دي العاملینالقیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لنور الدین بوراس، دور .49

.2014أطروحة  مقدمة  لنیل درجة  الماجستیر، جامعة بسكرة، الجزائر، 

درجة ممارسة القیادة الإبتكاریة لدي القادة التربویین سماح حسن علي جبریني، .50

وعلاقتها بفاعلیة اتخاذ القرار من وجهة نظر عمداء الكلیات ورؤساء الأقسام 
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، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، فلسطین، الأكادیمیون في الجامعات الفلسطینیة

2016.

فاعلیة اتخاذ القرار وعلاقتها بقیادة التغییر لدي رؤساء أسماء نعیم جمیل أبوسمرة،.51

، أطروحة مقدمة لنیل درجة الماجستیر، الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة

.2014جامعة غزة، فلسطین، 

، أطروحة مقدمة لنیل درجة دة الإداریة في عصر العولمةفعالیة القیاأكبال أسیا، .52

.2013الماجستیر، جامعة الجزائر، 

،أطروحة مقدمة لنیل درجة القیادة الإداریة والإتصال في المؤسسةبختي أمال، .53

.2016الماستر ،جامعة تلمسان، الجزائر، 

54.. جامعةقتصادیة،ا دكتوراه، علومأطروحة،التنظیمیةالفعالیةسویسي،  الوهاب عبد.

.2004الجزائر، 

أطروحة،للمؤسسةالتنظیمیةالفعالیة رفع في التدریبیةالعملیة دورالهاشمي،بعاج.55

،3الجزائرجامعةالتسییر، وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیةالماجستیر،درجة لنیل

2009-2010.

، أطروحة مقدمة لنیل ةالفعالیة التنظیمیة للجامعات الفلسطینیماهر صالح البنات، .56

.2002شهادة الماجستیر، فلسطین، 

، أطروحة دور القیادة ألإداریة في نمو وتطویر المؤسسة الاقتصادیةكمال قورین، .57
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استمارة قبل التحكیم 

وزارة التعلیم العلي والبحث العلمي

جامعة محمد خیضر بسكرة 

كلیة العلوم الاجتماعیة و الإنسانیة

قسم العلوم الاجتماعیة

استمارة استبیان

لاجتماعمذكرة  مكملة لنیل شهادة ماستر في علم ا

علم اجتماع التنظیم والعمل:تخصص 
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والبیانات سریة ولا تستعمل إلا لأغراض البحث العلمي

.في الإطار الذي  یناسب قناعتكم وشكرا على تعاونكم Xضع علامة :ملاحظة 

:إشراف:داد الطالبة إعــــ
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:المستوي التعلیمي

:المركز الوظیفي 
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موافق 

.یركز قائدك علي مبدأ التعاون بین الرئیس والمرؤوس -1

.الاهتمام من طرف القیادة  بفكرة التشاور والحوار -2

یشجع رئیسي المشاركة والمبادرة في أداء المهام -3

لك فرص إتخاذ القرارمما یعزز لدیك ثقة وتحفیزا لتحقیق النتائج المبتغاة یتیح القائد-4

.والمطلوبة منك 

.یتخذ قائدك  القرار بالإجماع وبطریقة عقلانیة وموضوعیة -5

.یستمع قائدك لمشاكل العمال ویسعي لحلها مع الجماعة -6

.یاتهم یدعم قائدك قدرات الأفراد في اتخاذ القرار ومستو -7

یقدر قائدك الجهد المبذول في عملیة المشاركة بالتحفیز المادي والمعنوي -8

یسعى قائدك لوضع حلول معك لمعالجة أي وضع یواجه المؤسسة مما یحقق -9

.فعالیة افضل في ادائك
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.یهتم قائدك بفعالیة الاداء المطلوب ومدي التزام العاملین به -10

سك تحقیق أهداف الجماعة وتحمل المسؤولیة مما یسمح لك  بتحقیق یشجع رئی-11

  اهدافك

.یسمح لك القائد بالمشاركة في عملیة إتخاذ القراروالتخطیط -12

.یشجعك قائدك  علي سرعة اداء المهام وتحقیق النتائج المطلوبة-13

مؤسسة وذلك لتفادي یسعي قائدك للتذكیر باللوائح والقوانین التنظیمیة في ال-14

العراقیل وتحقیق الاتزان في المسؤولیات مما یكون نجاحا للمؤسسة ككل 

.یشجعك قائدك مبدا اللامركزیة في اتخاذ القرار اي الحریة للجمیع -15

التشاركیة في تفویض السلطة  و دورها في تحقیق الفعالیة العمالیة :المحور الثاني

موافقالعبارات 
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موافق

.یسمح لك القائد بتولي بعض السؤولیات -1

.یحدد قائدك  المهام وفق معیاري الكفاء والفعالیة -2

.یعتبر تحفیزا من قائدك سماحه لأحد المرؤوسین بتولي المسؤولیة -3

.یشجع لعمل الدؤوب ویحفزه عن طریق المكآفات المادیة والمعنویة -4

.المرؤوسین المنصب یكون وفق قدراته تولي احد -5

.تخول السلطة حسب التخصص-6
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.یدعم قأئدي أصحاب الكفآت العالیة -7

.یهتم الرئیس بفكرة التنسیق والتوازن في الوظائف -8

.یحدد القائد الصلاحیات المقدمة منه -9

.لجمیع غالبا مایناقش القائد أفكاره وسیاسات المؤسسة مع ا-10

.یحفز ني  قائدي  بالترقیة في المنصب مما یعزز لدي فكرة الإلتزام -11

یفیدني  القائد العمال بخبراته القیادیة السابقة -12

.یدعم الابداع والتجدید  في الافكار -13

.یتحمل القأئد المسؤولیة مع الجماعة -14

.والمهام یساوي القائد في توزیع المناصب-15
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استمارة استبیان
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:البیانات الشخصیه
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:السن

:المستوى التعلیمي

:سنوات الخبرة 

:المحور الأول في تحقیق فاعلیة العاملین وإسهامهاالتشاركیة في اتخاذ القرار و :

غیر موافق العبارات 

موافق 

.یركز قائدك علي مبدأ التعاون بین الرئیس والمرؤوس -1

.شاور والحوار الاهتمام من طرف القیادة  بفكرة الت-2

یشجع رئیسي المشاركة والمبادرة في أداء المهام -3

یتیح القائد لك فرص إتخاذ القرارمما یعزز لدیك الثقة والحافز لتحقیق النتائج -4

.المطلوبة منك 

.یتخذ قائدك  القرار بالإجماع وبطریقة عقلانیة وموضوعیة -5

.یسعي لحلها مع الجماعة یستمع قائدك لمشاكل العمال و -6

.یدعم قائدك قدرات الأفراد في اتخاذ القرار ومستویاتهم -7

یقدر قائدك الجهد المبذول في عملیة المشاركة بالتحفیز المادي والمعنوي -8

یسعى قائدك لوضع حلول معك لمعالجة أي وضع یواجه المؤسسة مما یحقق -9

.فعالیة افضل في ادائك

.یهتم قائدك بفعالیة الاداء المطلوب ومدي التزام العاملین به -10
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یشجع رئیسك تحقیق أهداف الجماعة وتحمل المسؤولیة مما یسمح لك  بتحقیق -11

  اهدافك

.یسمح لك القائد بالمشاركة في عملیة إتخاذ القراروالتخطیط -12

.نتائج المطلوبةیشجعك قائدك  علي سرعة اداء المهام وتحقیق ال-13

یسعي قائدك للتذكیر باللوائح والقوانین التنظیمیة في المؤسسة وذلك لتفادي -14

العراقیل وتحقیق الاتزان في المسؤولیات مما یكون نجاحا للمؤسسة ككل 

.یشجعك قائدك مبدا اللامركزیة في اتخاذ القرار -15
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.یسمح لك القائد بتولي بعض السؤولیات -1

.یحدد قائدك  المهام وفق معیاري الكفاء والفعالیة -2

.یعتبر تحفیزا من قائدك سماحه لأحد المرؤوسین بتولي المسؤولیة -3

.ویحفزه عن طریق المكآفات المادیة والمعنویة یشجع لعمل الدؤوب -4

.تولي احد المرؤوسین المنصب یكون وفق قدراته -5

.تخول السلطة حسب التخصص-6

.یدعم قائدك أصحاب الكفآت العالیة -7
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.یهتم الرئیس بفكرة التنسیق والتوازن في الوظائف -8

.یحدد القائد الصلاحیات المقدمة  -9

.غالبا مایناقش القائد أفكاره وسیاسات المؤسسة مع الجمیع -10

.یحفز ني  قائدي  بالترقیة في المنصب مما یعزز لدي فكرة الإلتزام -11

یفید   القائد العمال بخبراته القیادیة السابقة -12

.یدعم الابداع والتجدید  في الافكار -13
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.یساوي القائد في توزیع المناصب والمهام -15
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