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التي تحترق لتنير دربي،إلى التي تداري عبراتها لتري ابتسامة علي محياي،إلى ربيع  إلى الشمعة  
 العمر، إلى وجه

 القمر إلى التي نصحتني دوما لتراني على قمة الجبل
*نور عيني أمي غالية*  

بحاوة اأيام، إلى من شق  إلى من سهر الليالي أنام قريرة العين، إلى من ذاق المرارة أنعم          
 الحجر واقتلع أشواك

 الزهر أجلي إلي من علمني معني الحياة، زرع من روحي بذور الطموح والمثابرة
*تاج راسي أبي الحبيب*  

" سمير، صاح، عمر، محمد" اءعز اأ  وتيخإ إلى أغلي من املك في الوجود    

 (وأزواجهم وأوادهم)ياة،حنان،هدى،ح":إلى توائم روحي، وأغلي ماأملك،إلى نبض البيت أخواتي
"روفيدة،عبير،مرام  

 إاى رفيق حياتي زوجي هشام وكتكوتي الصغير أشرف
 إلى كل أفراد عائلة زوجي

مريم،أمال،مفيدة،حنان،رشيدة  الغاليات توأم روحي إلى صديق اتي  

جميع اأهل صغيرا وكبيراإلى كل  و    

وأساتذتي الكرام إلى كل زمائي وزمياتي    

 إلى كل هؤاء أهدي هذا العمل المتواضع     
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Abstract 

       This study aims to identify the trends between  Democratic leadership 
human resource performance ,trends at the Acting commercial communications 

Algeria Biskra stateof Biskra workers towards the level of the prevailing 

Democratic leadership And also identify the prevailing level of  perform work, 

This adds to the knowledge of the impact of Democratic leadership with its 

various dimensions in the human resource performance. 

       The target population of the study consists Acting commercial 

communications Algeria Biskra statetotaling55 workers, The student used 

simple random sample method and a volume of (45) workers, Where the 

questionnaire was distributed them several field visit, And recovered of which 

(37) questionnaire is valid for statistical analysis The student has used the 

descriptive analytical approach to reach the results of the study Has been 

relying on several statistical methods to analyze data, including: Scale 

descriptive statistics, Cronbach’s Csefficient Alpha  ,regression analysis, 

analysis of variance. 

      This study concluded that several of the most important results: It turns out 

that the study variables own independent Democratic leadership (Human 

relations, the participation of subordinates , delegation of authority) has a 

direct effect on the dependent variable (human resource performance) , as 

interpreted by Democratic leadership (%) of the changes in the perform work 

among workers , based on the value of the coefficient of determination R2. 

      The study found many of the recommendations include: Work to renew the 

work of special equipment for the commercial agency Algerie Telecom, should 

work on strengthening the concepts of democratic leadership, and to give 

workers the opportunity to make some decisions. 

 

Key words: Democratic leadership, 2- Human relations, 3- the participation of 

subordinates, 4- delegation of authority, 5- the perform work. 



 ملخص

 

صملخ    

     ƅتعرف على اتجاهات اƅى اƅدراسة إƅا Ƌجزائرن في عامليهدفت هذƅتجارية إتصاات اƅة اƅاƄوƅرة  واية-اƄبس

، هذا بإضافة إƅى معرفة أثر أداء اƅمورد اƅبشرياƅسائدة واƅتعرف أيضا على  اƅديمقراطية ةاƅقيادنحو مستوى 

  .أداء اƅمورد اƅبشريبأبعادها اƅمختلفة على  اƅقيادة اƅديمقراطية

بسƄرة واية  -إتصاات اƅجزائر اƅمتواجدين باƅوƄاƅة اƅتجارية يتƄون مجتمع اƅدراسة اƅمستهدف من اƅعمال

، واستخدمت اƅطاƅبة طريقة اƅعينة اƅعشوائية اƅبسيطة واƅتي بلغ حجمها عامل و عاملة( ....)واƅباƅغ عددهم 

تحليل لإستبانة صاƅحة ƅ( 01)خال زيارة ميدانية، واسترد منها ، حيث تم توزيع إستبانة عليهم من ( 00)

اإحصائي، وقد استخدمت اƅطاƅبة اƅمنهج اƅوصفي اƅتحليلي ƅلوصول إƅى نتائج اƅدراسة، وتم ااعتماد على عدة 

حدار نتحليل اا،"أƅفا Ƅرونباخ"معامل اƅثبات مقياس اإحصاء اƅوصفي، : ات منهاأساƅيب إحصائية ƅتحليل اƅبيان

 .اƅبسيط، تحليل اƅتباين اأحادي

اƅعاقات )بأبعادها اƅمختلفة أثر ƅلقيادة اƅديمقراطية أن هناك:خلصت اƅدراسة إƅى عدة نتائج أهمها

 .على أداء اƅمورد اƅبشري  (تفويض اƅسلطة ،مشارƄة اƅمرؤوسين ،اإنسانية

      توصيات أهمها توصلتƅعديد من اƅى اƅدراسة إƅة  :اƅاƄوƅخاصة بعمل اƅمعدات اƅعمل على تجديد اƅا

،اƅعمل على ترسيخ مفاهيم اƅقيادة اƅديمقراطية،و إعطاء اƅعاملين اƅفرصة اتخاذ اƅتجارية اتصاات اƅجزائر

 .بعض اƅقرارات

تفويض  -4مشارƂة المرؤوسين، -3العاقات اإنسانية،-0اطي،ر النمط القيادي الديمق -1:الƂلمات المفتاحية

 .أداء المورد البشري -5السلطة،
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 أ
 

 اƃمقدمة 

ة اƅمعلومات اƅمعرفي وثور  ااƊفجار Ɗتيجةيشهد اƅعصر اƅحاƅي تغيرات متسارعة في جميع مجاات اƅحياة      
هذƋ اƅتحوات  تواجه اƅعديد من اƅتحديات واƅصعوبات في Ƅيفية مواƄبت ؤسساتاƅم وااتصاات، مما جعل

وما يساعد هذƋ اƅمؤسسات على ااستمرارية وتحقيق اأهداف هو اƅمورد  اƅبشري، اƅذي معها،  وطرق اƅتƄيف
يعتبر ثروة تفوق اƅثروة اƅمادية، بل إن يلعب دورا هاما في إحداث اƅتغيير، ويعتبر أƄثر اƅموارد أهمية بحيث 

قيق اƅميزة اƅتƊافسية من خال تحوذƅك ، رƅبشري يعتبر أƊجح مصادر ااستثماااستثمار في تطوير اƅعƊصر ا
Ɗظرا ƅما يمتلƄه من قدرات ƅتطوير اأداء ومهارات ومعارف ضمƊية أو ظاهرية، ƅذƅك فإن اتجاƋ اƅمؤسسات Ɗحو 
ااهتمام بتحسين اأداء ا يƊبغي أن يقتصر على إدخال اأدوات واƅتقƊيات اƅمتطورة، بل ا بد أن يشمل إحداث 

ƅعاملين، ومن اƅطبيعي أن يƄون ƅلقادة اƅسبق في تمثيل اƅسلوƄيات تغييرات فعلية في توجهات وسلوƄيات ا
واƅتوجهات اƅمطلوبة، ƄوƊهم أƄثر اƅمتغيرات أهمية في تسيير شؤون اƅمؤسسات، وƅذƅك يعتقد اƄƅثيرون أن اƅقيادة 

 .أداء اƅمورد اƅبشري داخل اƅمؤسسة فيتعتبر من أهم اƅعوامل اƅمؤثرة 

حثين واƅمختصين في مجال اإدارة أن أبرز اƅمشƄات اƅتي تواجه اƅمؤسسات هي Ƅما يرى اƅعديد من اƅبا     
فقد أدى تعقد اƅعمليات اإدارية وƄبر حجم اƅمؤسسات وتعدد اƅعاقات اƅداخلية  عجز قياداتها عن اƅقيام بدورها،

Ƌ اƅمؤسسات إƅى واƅخارجية وƄذƅك تأثير اƅظروف اƅسياسية وااقتصادية وااجتماعية واƅتƊƄوƅوجية على هذ
تتحقق إا في ظل قيادة إدارية واعية، حيث  وهي أمور ا تمرار في اƅتجديد وتطوير اأداء،مواصلة اƅبحث وااس

تستمد هذƋ اƅقيادة أهميتها من قدرتها على ااستغال اأمثل ƅمقومات اƅمؤسسة ومواردها وخاصة اƅمورد اƅبشري، 
 .تاءم مع اƅظروف اƅفعلية ƅلعمل تتسم باƅفعاƅية و ت اƅتي يةاƅقيادة اƅديمقراطوذƅك من خال تطبيق 

عدة أƊماط قيادية واƅتي من بيƊها Ɗمط اƅقيادة اƅديمقراطية، حيث  توصل اƅباحثون في هذا اƅمجال إƅى وقد    
يتميز هذا اƊƅمط بااهتمام باƅعاقات اإƊساƊية، ومشارƄة اƅمرؤوسين في اتخاذ اƅقرارات، وƄذƅك تفويض اƅسلطة 

 .ƅلمرؤوسين

    Ĺىƅه تعاƅيم قوƄتحƅزل اƊزل في مƊ مبادئ فقدƅا Ƌل هذƄ ريم علىƄƅقرآن اƅد اƄذين وقد أƅربِهِم استجابُوا واƅ 

، فااهتمام باƅعاقات اإƊساƊية يوƅد (40اƅشورى، اآية)ĸ،يƊُْفِقُونْ  رَزَقƊَْاهُم ومِمَا بيƊهُم شورى وأمرُهم اƅصاة وأقاموا
روح اƅتآƅف واƅمحبة وروح اƅفريق ويرفع من درجة واء اƅمرؤوسين ƅقائدهم، Ƅما أن مشارƄة اƅمرؤوسين في اتخاذ 

فساح اƅمجال إبداء اƅرأي، تعمل على تسهيل تƊفيذ تلك اƅقرارات اƅتي تشارك اƅمرؤوسون في اتخاذها، اƅقرار  ات وا 
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أدائهم ƅلعمل، Ƅما أن تفويض اƅسلطة يساهم في إظهار اƅقدرات اإبداعية ƅلمفوض حيث يظهر ذƅك من خال 
بداع أساƅيب جديدةو  دي اƅديمقراطي في أداء اƅمورد اƅبشري داخل ƅهذا Ƅان اƅترƄيز على دراسة أثر اƊƅمط اƅقيا ،ا 

 .اƅمؤسسة

     : إشƂاƃية اƃدراسة

 :طرح اإشƄاƅية اƅتاƅيةبƊاء على ما سبق يمƄن     

 ر اƃقيادة اƃديمقراطية في أداء اƃمورد اƃبشري ؟ثما أ 

ساؤات واƅتي تشƄل تلك تإƅى مجموعة من اƅ وبغية اإƅمام بهذا اƅموضوع بصفة أƄثر يمƄن اإشارة
  : ااهتمامات اأخرى اƅمتعلقة باƅموضوع مƊها

 ديمقراطيةمستوى  ماƅقيادة اƅرة اƄجزائر بسƅاتصاات اƅ تجاريةƅة اƅاƄوƅ؟ با 
 رة ؟Ƅجزائر بسƅاتصاات اƅ تجاريةƅة اƅاƄوƅبشري باƅمورد اƅما مستوى أداء ا 

 يƅتاƅديمقراطية اƅقيادة اƅل من أبعاد اƄ عاملين، تفويض : )ةما أثرƅة اƄية، مشارƊساƊعاقات اإƅا
 في أداء اƅمورد اƅبشري باƅوƄاƅة اƅتجارية ƅاتصاات اƅجزائر بسƄرة؟( اƅسلطة

ƃفرضياتا:  

 :من أجل اإجابة على اإشƄاƅية اƅرئيسية وضعƊا اƅفرضيات اƅتاƅية    

أداء اƃمورد اƃبشري  في وجد أثر ذو داƃة إحصائية ƃلقيادة اƃديمقراطية يا :(H0) اƃفرضية اƃرئيسية
 .اƃمؤسسة محل اƃدراسةب

 :وتƊدرج ضمن هذƋ اƅفرضية اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية   

 :اƃفرضيات اƃفرعية

أداء اƅمورد اƅبشري في لعاقات اإƊساƊية ƅذو داƅة إحصائية  أثريوجد ا :(H1)اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى
 .اƅمؤسسة محل اƅدراسةب
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أداء اƅمورد اƅبشري في  اƅعاملينمشارƄة ƅيوجد أثر ذو داƅة إحصائية ا :(H2)اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية
 .اƅمؤسسة محل اƅدراسةب

سسة اƅمؤ بأداء اƅمورد اƅبشري في تفويض اƅسلطة ƅيوجد أثر ذو داƅة إحصائية ا:(H3)اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة
 . محل اƅدراسة

 :أهمية اƃدراسة

 :تبرز أهمية اƅدراسة من أهمية اƅموضوع وذƅك من خال اƊƅقاط اƅتاƅية    

 هاƅ ةƄمحرƅقوة اƅمؤسسة وتعتبر أيضا اƅبشرية باعتبارها أصل من أصول اƅلموارد اƅ متزايدةƅاأهمية ا. 

  مؤسسة ، وهذاƅعاملين في اƅبحث أهمية تحسين أداء اƅلحصول على مستويات يوضح هذا اƅ ما يتطلب إدارته

 .أفضل عن طريق اƅوسائل اƅمساعدة في ذƅك

 قيادة قد يعمل على تحسين مستويات اأداء وجودتهƅإن تفعيل دور ا. 

 ةƅدوƅتهاء باƊظيم ابتداء من اأسرة واƊاجحة أساس ضروري أي تƊƅقيادة اƅا. 

 :أهداف اƃدراسة

 :اأغراض اƅتاƅيةتهدف هذƋ اƅدراسة إƅى تحقيق     

 مؤسسةƅبشري في اƅمورد اƅتعرف على واقع أداء اƅا. 

  قيادةƅى أبعاد اƊظري يبين معƊ ديمقراطية تقديم إطارƅبشرياƅمورد اƅوأداء ا. 

 تعرف على مدى تأثير أسلƅقيادة  وباƅديمقراطية فياƅبشري اƅمورد اƅأداء ا. 

 مƅتي تحسن من أداء اƅتوصيات اƅدراسة ؤسسةتقديم بعض اƅمحل ا. 

 :نموذج اƃدراسة

 :تتƄون هذƋ اƅدراسة من متغيرين، وهما     
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 :أبعاد هي ةاƅتي تتƄون من ثاثويتمثل في اƅقيادة اƅديمقراطية و  :اƃمتغير اƃمستقل - أ

 تفويض اƅسلطة  -مشارƄة اƅعاملين   -اƅعاقات اإƊساƊية      -

 .ويتمثل في أداء اƅمورد اƅبشري :اƃمتغير اƃتابع - ب

 .واƅشƄل اƅمواƅي يوضح Ɗموذج اƅدراسة

 نموذج اƃدراسة (:01)اƃشƂل رقم
 

 

 

 

 من إعداد اƃطاƃبة: اƃمصدر

 :دوافع اختيار اƃموضوع
 معاصرƅوقت اƅموضوع أهميته في اƅثر على اƄتعرف أƅا. 

 لعاملينƅ قيادة هو مصدر اأداء اأحسنƅا بان اƊاعƊاقت. 

 بشريةƅموارد اƅا تسيير اƊدراسة ومجال تخصصƅوثيق بين متغيري اƅاارتباط ا. 

 مؤسسةƅبشري داخل اƅمورد اƅأهمية ا. 

 
 
 
 
 
 

 

 أداء اƃمورد اƃبشري
 اƃعاقات اإنسانية

 ƃة اƂعاملينمشار 

 تفويض اƃسلطة
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 : اƃتعريف اإجرائي ƃمتغيرات اƃدراسة
رشادهم Ɗƅيل تعاوƊهم وحفزهم ƅلعمل بأعلى  :اƃقيادة .1 هي قدرة اƅفرد على اƅتأثير في شخص أو جماعة وتوجيههم وا 

 . درجة من اƄƅفاية من أجل تحقيق اأهداف اƅمرسومة

في اتخاذ اƅعاملين اƅعاقات اإƊساƊية، مشارƄة : هي أسلوب قيادي يستƊد إƅى ثاث رƄائز :اƃقيادة اƃديمقراطية .2
تفويض اƅسلطة، فاƅقائد اƅديمقراطي يتفاعل مع أفراد اƅجماعة ويشرƄهم في اتخاذ اƅقرارات وبعض اƅقرارات،  

اƅمهام اإدارية اأخرى Ƅما أƊه يفوض اƄƅثير من سلطاته إƅى مرؤوسيه، ويباشر مهام عمله من خال جماعة 
 .اƅتƊظيم

بمقدار  اƅمورد اƅبشري قبل اƅفرد، ويتأثر أداء عبارة عن اƊƅاتج اƅفعلي ƅلجهد اƅمبذول من هو :أداء اƃمورد اƃبشري .3
مƄاƊياته وفي اƅوقت Ɗفسه بمقدار اƅرغبة ƅدى اƅفرد في اأداء  . استغال اƅفرد ƅطاقته وا 

 :اƃدراسات اƃسابقة
  :اƃدراسات اƃتي تناوƃت موضوع اƃقيادة -واأ

" عملية صنع قرارات اƃتغييرتأثير أنماط اƃقيادة اإدارية على :" بعنوان( 2012)علي عباس دراسة  .1
 (.شرƂة اƂƃهرباء اƃوطنية اأردنية)دراسة ميدانية 

على ( اƅديمقراطية، اأوتوقراطية، اƅمتساهلة)هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى معرفة مدى تأثير أƊماط اƅقيادة اإدارية 
ة، تم تطوير استباƊة عملية صƊع اƅقرار، ومدى مقاومة اƅمرؤوسين ƅلقرارات وتƊفيذها، وƅتحقيق أهداف اƅدراس

 :موظفا في شرƄة اƄƅهرباء اƅوطƊية، وقد توصلت Ɗتائج اƅدراسة إƅى(009)وزعت على 
 .وجود  أƊماط مختلفة من اƅقيادات اإدارية في اƅشرƄة -
 .إن ƅلƊمط اƅديمقراطي تأثير ايجابي هام على عملية صƊع اƅقرار -
 .إن اƊƅمط اƅمتساهل ƅه أهمية قليلة -
 .راطي فƄان ƅه تأثير سلبيأما اƊƅمط اأوتوق -

بتعزيز اƊƅمط اƅديمقراطي، واتخاذ اإجراءات اƅتصحيحية ƅسلوك اƊƅمطين اأوتوقراطي : وتوصي اƅدراسة
 .واƅمتساهل، مع تفعيل مشارƄة اƅمرؤوسين في عملية صƊع اƅقرار وااهتمام بوجهات Ɗظر اƅمرؤوسين

 ".اأنماط اƃقيادية وعاقتها بمستويات اƃتمƂين" بعنوان( م2002)دراسة مطر بن عبد اƃمحسن اƃجميلي-2

 :هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على
 .أƊماط اƅقيادة اإدارية اƅسائدة ƅدى اƅمسؤوƅين اƅتƊفيذيين في مجلس اƅشورى -
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 .مستويات اƅتمƄين اƅسائدة في مجلس اƅشورى -
 .اƅعاقة بين اƊƅمط اƅقيادي اإداري ومستوى اƅتمƄين في مجلس اƅشورى -
 .هم اƅمعوقات اƅتي تواجه اƅتمƄين بمجلس اƅشورىأ -
احتماƅية وجود فروق ذات داƅة إحصائية في آراء اƅخاضعين ƅلدراسة حول محاور اƅدراسة وفقا ƅخلفياتهم  -

 .اƅشخصية واƅوظيفية
 :Ƅما توصلت هذƋ اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية

  قائدƅمشارك واƅتحويلي واƅقيادي اƅمط اƊƅل من اƄ فيذيينتوفرƊتƅين اƅمسؤوƅدى اƅ ،ااستراتيجي. 
  ن إجمال أبرزها في ماƄشورى وهي سبعة يمƅين في مجلس اƄتمƅدراسة على مستويات اƅاتفاق أفراد مجتمع ا

سهوƅة تواصل اƅعاملين مع مدراء هم، تسهيل اإدارة أسلوب اƅوصول إƅى مصادر اƅمعلومات، تشجيع : يلي
أداء، توفير اƅفرص ƅلموظفين من أجل تƊمية مهاراتهم وتطوير قدراتهم، ودعم اأفƄار اƅمتعلقة بتحسين ا

تشجيع اƅعاملين : وأظهر اƅخاضعون ƅلدراسة حيادية حول خمس من مستويات اƅتمƄين في اƅمجلس، أبرزها
تا حة على اƅمبادرة خارج اƅتعليمات اƅرسمية، إشراك اƅموظفين في اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة بأعمال اإدارة، وا 

 .اƅفرصة واƅحرية ƅلعاملين في تحديد اأسلوب اأمثل إƊجاز أعماƅهم
  د مستوىƊة إحصائية عƅين 1.10وجود عاقة ذات داƄتمƅقيادية اإدارية ومستويات اƅماط اƊفأقل بين اأ. 
  حوافز، ثم محدوديةƅظم اƊ مجلس في محدودية فاعليةƅين باƄتمƅتي تواجه اƅمعوقات اƅتتمثل أهم ا

تفويض اƅمدراء ƅسلطاتهم، ثم عدم مساهمة بيئة اƅعمل في حل اƅمشƄات اƅتي تواجه اƅموظفين، ثم عدم مƊح 
.اƅمدراء موظفيهم فرصة اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات

 

 ".فعاƃية اƃقيادة وأثرها على اƃرضا اƃوظيفي واأداء" بعنوان( م2002)دراسة زرقة أحمد-3

 :هدفت اƅدراسة إƅى
 .م اƅقيادة وأبعادƋ واƅتعرف على مصطلح اأداء واƅعوامل اƅمؤثرة به وآƅية تقييمهتحديد مفهو  -
 .توضيح اƅعاقة بين اƅرضا عن اƅعمل واƅقيادة وما تعƄسه على أداء اƅفرد -
 .اƅوقوف عƊد اƅرضا اƅوظيفي واƅقيادة بصورة مباشرة وذƅك من خال دراسة ميداƊية  -

 :وقد توصلت هذƋ اƅدراسة إƅى
  ظيمƊتƅلتعاملاƅ أداةƄ رسميةƅظيم بيروقراطي يتبع اƊمؤسسة هو تƅداخل ا. 
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  تفون بخبراتهم واأوامرƄتسيير ويƅخاص بمصطلح اƅمعرفي اƅب اƊلجاƅ مؤسسة يفتقدونƅمسيرون داخل اƅا
 .اƅتي يتلقوƊها من أعلى

 عمال عما يليƅوظيفي فقد ظهر عدم رضا اƅرضا اƅت: أما عن اƅة في اƅرقيات، اأجر، عدم وجود عدا
 عدم عداƅة مƊحة اƅمردودية، باإضافة إƅى وجود مشاƄل بيƊهم وبين اإدارة

 :اأداءاƃدراسات اƃتي تناوƃت موضوع  -ثانيا
) دراسة ميدانية" اثر اƃمناخ اƃتنظيمي على أداء اƃموارد اƃبشرية:"بعنوان( 2006)دراسة اƃشنطي  .1

 (.وزارات اƃسلطة اƃوطنية اƃفلسطينية في قطاع غزة

هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على مدى تأثير أبعاد اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅسائد في وزارات اƅسلطة اƅوطƊية 
اƅفلسطيƊية على مستوى أداء اƅموارد اƅبشرية، حيث استخدم اƅباحث استباƊة استطاع عيƊة اƅدراسة اƅمƄوƊة من 

موظف من ( 4404)، تم اختيارها من بين موظف( 401)اƅوظائف اإشرافية باƅوزارات ي قطاع غزة بحجم عيƊة
 :استباƊة، ومن أهم Ɗتائج اƅبحث مايلي( 000)مجتمع اƅدراسة اƄƅلي، وتم استرداد

وجود اثر ايجابي ƅلمƊاخ اƅتƊظيمي اƅسائد في اƅوزارات اƅفلسطيƊية على أداء اƅموارد اƅبشرية، وان هذا  -
 .اƅمƊاخ يؤدي إƅى تحسين اأداء

 .ƄاƊت ايجابية Ɗحو اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅسائدتوجهات أفراد اƅعيƊة  -
 .وجود خلل في اƅهياƄل اƅتƊظيمية ƅلوزارات وأساƅيب وطرق اتخاذ اƅقرار -

شراك اƅعاملين بها،  وتوصي هذƋ اƅدراسة بضرورة ااهتمام باƅهيƄليات واƅعمل على تحسين طرق اتخاذ اƅقرار وا 
 .ت ƅلمستويات اإدارية اƅدƊياوااتجاƊ Ƌحو اƅامرƄزية واƅعمل على تفويض اƅصاحيا

) دراسة ميدانية" تقييم اثر نظام اƃحوافز على مستوى أداء اƃموظفين:" بعنوان( 2007)دراسة شراب .2
 (.بلديات قطاع غزة اƂƃبرى

هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اƅعاقة بين اƅحوافز وأداء اƅموظفين ƅعملهم ببلديات قطاع غزة اƄƅبرى، 
حليل اƅعاقات اƅترابطية بين مجاات اƅحوافز ومستوى اأداء واستخدم اƅقدرات واƅتƊافس بين وذƅك من خال ت

موظف، من درجة رئيس شعبة حتى مدير ( 440)اƅموظفين واƅحوافز اƅمفضلة، وضمت عيƊة اƅدراسة حواƅي 
 .إدارة من مجتمع اƅدراسة

 :ومن أهم ما أظهرت اƊƅتائج ما يلي
 .ة على مستوى أداء اƅموظفين ضعيف، واثر اƅحوافز اƅمعƊوية متوسطتأثير اƅحوافز اƅمادي إن -
 .تأثير اƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية ƄƄل على مستوى اأداء متوسط إن -
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 .ا توجد أƊظمة ƅلحوافز مرتبطة بأهداف أو مستويات أداء مقررة مسبقا -
 .اƅحوافز اƅمتوفرة ا تشجع اƅموظفين على اƅتƊافس في تحسين اأداء -
متغيرات اƅمستوى اإداري واƅمؤهل  إƅىوجود فروق ذات داƅة إحصائية في درجة اƅرضا اƅوظيفي تعزى  -

 .اƅعلمي، وان اƅرضا اƅوظيفي يزيد بزيادة اƅمستوى اإداري
اƃقطاع ) دراسة ميدانية" دور اƃثقافة اƃتنظيمية في تحسين أداء اƃعاملين:" بعنوان(2012)دراسة مروان .3

 .(اƃمصرفي اأردني
هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى معرفة دور اƅثقافة اƅتƊظيمية في تحسين أداء اƅعاملين ƅدى اƅبƊوك اأردƊية، تƄون    

مجتمع هذƋ اƅدراسة من جميع اƅعاملين في اƅبƊوك اƅعاملة في اأردن بجميع مستوياتهم اإدارية، تم سحب عيƊة 
أƊماط اƅثقافة اƅتƊظيمية وأداء اƅعاملين وعاقتها شخص، طبقت عليهم استباƊة ƅقياس مƄوƊات و ( 400)عشوائية 

 :وتوصلت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية. ببعض اƅمتغيرات اƅديموغرافية
اƅمرتبة )شخص واحتل بعد اƅقيم واƅمعتقدات اƅتƊظيمية (1010)بلغ اƅمتوسط اƅعام ƅمƄوƊات اƅثقافة اƅتƊظيمية  -

 Ƌى بمتوسط حسابي قدرƅعاملينوبلغ ( 1010)اأوƅمستوى أداء اƅ عامƅمتوسط اƅ(.4000)ا 

في تحسين أداء اƅعاملين في اƅقطاع ( اƅتوقعات اƅتƊظيمية)وجود اثر ذو داƅة إحصائية ƅمƄوƊات اƅثقافة اƅتƊظيمية -
 .اƅمصرفي

 .وجود اثر ذو داƅة إحصائية ƅلقيم واƅمعتقدات اƅتƊظيمية في تحسين أداء اƅعاملين في اƅقطاع اƅمصرفي -

  .اثر ذو داƅة إحصائية ƅلمعايير اƅتƊظيمية في تحسين أداء اƅعاملين في اƅقطاع اƅمصرفيوجود 

اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداء اƃوظيفي من وجهة نظر " بعنوان( م2004)عبد اƃملك اƃشريفطال -3
 ".اƃعاملين بإمارة مƂة اƃمƂرمة

 :هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى
 .اƅسائدة بإمارة مƊطقة مƄة اƅمƄرمةاƅتعرف على أƊماط اƅقيادة  -
 .اƅتعرف على اأداء اƅوظيفي بإمارة مƊطقة مƄة اƅمƄرمة -
 .اƅتعرف على طبيعة اƅعاقة بين اأƊماط اƅقيادية واأداء اƅوظيفي بإمارة مƊطقة مƄة اƅمƄرمة -

 :Ƅما توصلت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية
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  ثاثةƅقيادة اƅماط اƊك توافر أƅاƊقيادي تبين أن هƅمط اƊƅرمة اƄمƅة اƄقادة في إمارة مƅحيث يمارس ا
 .اƅديمقراطي بدرجة عاƅية واƊƅمط اƅحر بدرجة متوسطة واƊƅمط اأوتوقراطي بدرجة أقل

 خفاضهƊى اƅوظيفي وأخرى تؤدي إƅى ارتفاع مستوى اأداء اƅتبين وجود عوامل وخصائص تؤدي إ. 
  ة إحصائيةƅاك عاقة ارتباط داƊوظيفي، تبين أن هƅديمقراطي ومستوى اأداء اƅقيادة اƅمط اƊ موجبة بين

في حين وجود عاقة ذات داƅة إحصائية سلبية بين Ɗمط اƅقيادة ومستوى اأداء اƅوظيفي ƅدى Ƅل من 
.Ɗمط اƅقيادة اƅحر وƊمط اƅقيادة اأوتوقراطي

 

 اƃدراسات اƃمتعلقة باƃقيادة واأداء: ثاƃثا 
عاقة اƃنمط اƃقيادي بأداء اأطباء في اƃمستشفيات اƃعسƂرية :" بعنوان( 2003)دراسة اƃغبيوي .1

 ( واƃمدنية

هدفت اƅدراسة اƅتعرف على اƊƅمط اƅقيادي اأƄثر ممارسة في اƅمستشفيات اƅعسƄرية واƅمدƊية، وتحديد مستوى 
Ƅرية واƅمدƊية في Ƅل من اƊƅمط اƅقيادي بين اƅمستشفيات اƅعس -وجدت إن-أداء اأطباء، واƅتعرف على اƅفروق

ومستوى أداء اأطباء، وƄذƅك Ƅشف طبيعة اƅعاقة بين اƊƅمط اƅقيادي وأداء اأطباء في اƅمستشفيات اƅعسƄرية 
عبارة وزعت على عيƊة عشوائية بلغ (10)واستخدم اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي وصمم استباƊة مƄوƊة من . واƅمدƊية
 :ƅى اƊƅتائج اƅتاƅيةوتوصل إ(. 400)عددها 

 .يعد اƊƅمط اƅديمقراطي هو اƊƅمط اأƄثر ممارسة في اƅمستشفيات اƅعسƄرية واƅمدƊية -
 .توجد عاقة ارتباط طردية موجبة بين اƊƅمط اƅديمقراطي وأداء اأطباء -
 .توجد عاقة ارتباط عƄسية ساƅبة بين اƊƅمط اأوتوقراطي وأداء اأطباء -
ƅة إحصائية في اƊƅمط اأوتوقراطي باختاف جميع اƅخصائص ا توجد فروق جوهرية ذات دا -

 .اƅديمغرافية باستثƊاء متغير اƅجƊس
 :وتوصي بــ

اƅعمل على اƅمحافظة على اƅمستوى اƅحاƅي ƅأطباء في اƅمستشفيات اƅعسƄرية واƅمدƊية، واƅحرص على  -
 .رفعه باƅعديد من اƅوسائل

إƅيه من رفع أداء اأطباء، بوجه خاص واƅعاملين بوجه  اƅتوسع في ممارسة اƊƅمط اƅديمقراطي ƅما يؤدي -
 .عام
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في اƃمنظمات اأهلية 2010دراسة حسن محمود اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداء اƃوظيفي  .2
 .اƃفلسطينية من وجهة نظر اƃعاملين

واƅتعرف على اأداء  هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على أƊماط اƅقيادة اƅسائدة في اƅمƊظمات اأهلية اƅفلسطيƊية،
وƄذƅك اƅتعرف على طبيعة اƅعاقة بين اأƊماط اƅقيادة واأداء . اƅفلسطيƊية اأهليةاƅوظيفي في اƅمƊظمات 

عدد )اƅوظيفي في اƅمƊظمات وهدفت إƅى تحديد مدى تأثير اƅمتغيرات اƅشخصية ومدى اƅمتغيرات اƅتƊظيمية 
 .لƊمط اƅقيادي اƅسائد وأثرƋ على اأداء اƅوظيفيعلى تقديرات اƅعاملين ƅ( اƅموظفين، مصروفاتها

وتم استرداد ( 411)وقد اتبع اƅباحث اƅمƊهج اƅوصفي اƅتحليلي، وصمم استباƊة ووزعت على عيƊة بلغ عددها
 .ƅتحليل بياƊات اƅدراسة SPSSاستباƊة، Ƅما استخدم برƊامج ( 490)

 :وتوصلت إƅى اƊƅتائج اآتية
اƊƅمط اƅقيادي اƅديمقراطي هو اأƄثر استخداما في اƅمƊظمات، يليه اƊƅمط اأوتوقراطي، ثم اƊƅمط  إن -

 .اƅحر
 .اƅمستوى اƅعام ƅأداء اƅوظيفي Ƅان جيد -
وجود عاقة طردية ذات داƅة إحصائية بين اƊƅمط اƅقيادي اƅديمقراطي واƅحر اƅمستخدم في اƅمƊظمات  -

 .ومستوى اأداء اƅوظيفي
قة عƄسية ذات داƅة إحصائية بين اƊƅمط اأوتوقراطي اƅمستخدم في اƅمƊظمات ومستوى وجود عا -

 .اأداء اƅوظيفي
قدم مجموعة من اƅتوصيات تهدف إƅى تعزيز ممارسة اƊƅمط اƅقيادي اƅديمقراطي في اƅمƊظمات، وتحسين مستوى 

 .اأداء اƅوظيفي
  :هيƂل اƃبحث

 :واختبار اƅفرضيات تم تقسيم بحثƊا هذا إƅى ثاث فصول ƅإجابة على اإشƄاƅية اƅمطروحة    
 اƃقيادة اƃديمقراطية: اƃفصل اأول

إƅى ماهية اƅقيادة اإدارية، اƅفصل من خال ثاث مباحث، حيث سƊتطرق في اƅمبحث اأول  هذا سƊتƊاول    
بحث اأخير مƅحديثة، وفي اƅإƅى أƊماط وƊظريات اƅقيادة اإدارية وتوجهاتها ا سƊتطرق اƅمبحث اƅثاƊيأما في 

 .سƊتƊاول اƅقيادة اƅديمقراطية
 أداء اƃمورد اƃبشري: اƃفصل اƃثاني
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ماهية اأداء، أما في  إƅى سƊتƊاول هذا اƅفصل من خال أربع مباحث، حيث سƊتطرق في اƅمبحث اأول    
اƅمبحث اƅثاƊي سƊتطرق إƅى ماهية أداء اƅمورد اƅبشري، وفي اƅمبحث اƅثاƅث يƄون بعƊوان تقييم أداء اƅمورد 

      . اƅبشري، وفي اƅمبحث اأخير سƊتƊاول أثر اƅقيادة اƅديمقراطية في أداء اƅمورد اƅبشري

 واختبار اƃفرضيات عرض وتحليل نتائج اƃدراسة اƃميدانية :اƃفصل اƃثاƃث
حيث سƊخصص اƅمبحث اأول ƅلمحة اƅعامة عن اƅمؤسسة ، سƊتƊاول هذا اƅفصل من خال أربع مباحث   

حيث سيتم عرض Ɗتائج اƅبحث وتحليلها محل اƅدراسة، أما في اƅمبحث اƅثاƊي سƊتƊاول اإطار اƅمƊهجي ƅلدراسة، 
 .ر سƊتطرق فيه إƅى إختبار اƅفرضيات وتفسير اƊƅتائجفي اƅمبحث اƅثاƅث، أما بما يخص اƅمبحث اƅرابع واأخي
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 :تمهيد

يعتبر موضوع اƅقيادة من اƅمواضيع اƅتي تƊاوƅها اƅباحثين واƄƅتاب في اƅفƄر اإداري من اƅقدم وا زاƅت      
فهي تعتبر ظاهرة اجتماعية تحدث في Ƅل زمان ومƄان ƅذƅك  ،سات في هذا اƅمجال إƅى يومƊا هذااأبحاث واƅدرا

احتلت مƄاƊة هامة في مواضيع علم اƊƅفس وعلم ااجتماع بفروعها اƅمختلفة حيث تشعبت اƅبحوث واƅدراسات في 
 .ؤسساتهمجل مساعدة اƅمديرين Ƅي يلعبوا دورا قياديا مؤثرا في مأمجال اƅقيادة وذƅك من 

قيادية مƊها اƅتقليدية و اƄƅاسيƄية، وذƅك  وأƊماطعدة Ɗظريات  إƅىحيث توصل اƅباحثون في موضوع اƅقيادة     
 .واƅتبادƅيةواأوتوقراطية واƅحرة و اƅتحويلية على بƊاء شخصية اƅقائد وسلوƄه، فهƊاك قيادة ديمقراطية  

 اأƊماط أهممن  يادة اƅديمقراطية تعتبرقاƅ أن، حيث Ɗجد اƅسلوƄية وأثارها مزايا وعيوب فلƄل قيادة ƅها 
واƅترƄيز على ، ، وتفويض اƅسلطةعامليناƅمتمثلة في مشارƄة اƅ أسساƄƅاسيƄية وذƅك ƅما تتميز به من 

 .اإƊساƊيةاƅعاقات 
سيستعرض اƅبعد اأول من اإطار اƊƅظري وهو اƅقيادة اƅديمقراطية وبهذا اƅصدد سƊتطرق  اƅفصلوفي هذا     
 :إƅى

 اإداريةماهية اƃقيادة : اأول اƃمبحث

 وتوجهاتها اƃحديثة اإدارية اƃقيادة ونظريات أنماط :اƃثاني اƃمبحث

 اƃقيادة اƃديمقراطية: اƃثاƃث اƃمبحث
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 اإداريةماهية اƃقيادة : اأول اƃمبحث

دارية بحيث اƅعملية اإ تعتبر اƅقيادة جوهر اƅعملية اإدارية وقلبها اƊƅابض وهي مفتاح اإدارة، فهي محور
Ɗƅاجحة، ات اƊƅاجحة وغير اؤسسيمƄن بواسطتها اƅتمييز بين اƅمحد اƅمميزات اƅرئيسية اƅتي أ اƄƅفءتعد اƅقيادة 

يمƄن تشبيهها باƅدماغ باƊƅسبة ƅإƊسان، فهي اƅتي تقوم بتوجيه عمليات اƅفعل ورد اƅفعل  ؤسسةفاƅقيادة باƊƅسبة ƅلم
  .  وتƊسيقها وفقا ƅلظروف اƅمحيطة، فهي متأثرة ومؤثرة باƅبيئة اƅتي تعمل بها

 اإداريةاƃقيادة  وأهميةمفهوم  :اƃمطلب اأول

 فرع اأولƃقيادة  :اƃاإداريةمفهوم ا 

 ƃغة-أوا

مشتقة  prhsredaeLإذا تم اƅرجوع إƅى اƅفƄر اƅيوƊاƊي واƅاتيƊي ƅتحديد معƊى اƅقيادة، ƅوجد أن Ƅلمة اƅقيادة     
ومعƊاƋ يحرك أو  errerبمعƊى يبدأ أو يقود أو يحƄم ويتفق مع اƅفعل اƅاتيƊي  Archeinمن اƅفعل اƅيوƊاƊي 
أو يرشد أو يهدي اآخرين، بمعƊى أƊه هƊاك عاقة   فتعƊي اƅشخص اƅذي يوجه prhsre يقود؛ أما Ƅلمة قائد

بين شخص يوجه و أشخاص آخرين يقبلون هذا اƅتوجيه؛ وحسب ƅسان اƅعرب ابن مƊظور، فاƅقيادة من قاد، 
 1 .يقود، يقود اƅدابة من أمامها ويسوقها من خلفها

 :اصطاحا-ثانيا

وهذا اƅتعريف يعƊي أن اƅقيادة ا تقتصر على اƅشرƄات ومجال  ".عملية اƅتأثير ااجتماعي"تعرف اƅقيادة بأƊها  -
Ɗما قد توجد في  ما هو  ن هذا اƅتأثير يحمله اأفراد إƅىإ ،وغيرها ، وفي اأسرةمدرسة، اƅمسجداƅاƅعمل اإداري وا 

 2.، وأƊهم أيƊما يوجدوا قد توجد اƅقدرة على اƅتأثير ااجتماعي بهمبعد من اƅعملأ

 

 

                                                           

 
1
، رساƅة (اƃمديرية اƃجهوية بجاية)دراسة حاƃة مؤسسة سوناطراك -أسلوب اƃقيادة اإدارية وأثرƉ على اƃفعاƃية اإنتاجية ƃلمرؤوسينسميرة صاƅحي،  

   .00ص، 4110ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة، 

.44، ص4100، 0دار صفاء ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،طاƃقيادة اإدارية،  Ɗجم عبود Ɗجم، - 2  
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   قيادة علىƅهاأتعرف اƊ ": ز على إعطاء رؤية مستقبلية، من اجل تعريفƄتي ترƅعمليات اƅتلك ا
   1اƅعاملين بطريقة واضحة، ƅتحقيق اأهداف اƅمخطط ƅها

 :ومن خال اƅجدول اƅتاƅي سيتم إعطاء تعاريف ƅلقيادة حسب عدد من اƅباحثين    

 باحثينتعريفات اƃقيادة حسب عدد من اƃ :(01)اƃجدول رقم

 اƃمؤƃف اƃتعريف

اƅمرغوبة ƅمجموعة من اƅمرؤوسين  اأƊشطةاƅقدرة على ضمان 
 .إƄراƋبشƄل طوعي بدون 

وبيتي                                       أƅفريد-
Alfred & Beatty 

 اأفرادوبواسطتها يوجه ( اƅقائد)اƅسمة اƅتي تميز سلوك اƅفرد
 .وفق اƅجهود اƅتƊظيمية وأƊشطتهم

 رتبرƊارد تش-
B.I. Cester 

ا يدفع  أنمن خال اƅمثال اƅذي يقدمه، اƅقائد يعرض اƅطريق 
 .وبدا من ذƅك هو يجذبهم ƅذƅك اأفراد

 تيري-

Terry 

من خال وسائل  اأفرادهي اƅقدرة على ممارسة اƅتأثير ما بين 
 .اأهدافااتصال Ɗحو اƊجاز 

 ƄوƊتز واودوƊيل-

Koontz & ODonne  ، l 

ƅمتابعة وتحقيق اƅهدف  اآخريناƅرغبة في  ظهي اƅقدرة على ايقا
 . اƅمشترك

 ƅيفƊجستون-

R. T. Livingston 

واƅتصرف  مشتركة بين اƅفرد واƅجماعة حول اهتمام هي اƅعاق
  .بطريقة موجهة وموحدة يقوم بها اƅقائد

 موسوعة اƅعلوم ااجتماعية-

Ency. Of the Social Science. 

دارةاƃقيادة Ɗجم عبود Ɗجم،  :اƃمصدر  .40ص  ،4104 ،0ط،اأردنƅلƊشر واƅتوزيع، عمان،  دار صفاء ، اابتƂار وا 

 .اإداريةتعريف اƃقيادة  -ثاƃثا  

تƊاول اƅعديد من اƅباحثين واƅمفƄرين موضوع اƅقيادة، وازال موضوعا غامضا، وا يوجد اتفاق على تعريف     
 :اإدارية بعض اƅتعاريف اƅتي تƊاوƅت مفهوم اƅقيادة موحد ƅهذا اƅمفهوم، وفي ما يلي

                                                           

1 Samir TRIGUI,MANAG MENT,ECLEADERSHIP, centre depublicatoin universitaire ,Tunis .2004.p 65  
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 قيادة اإدارية هيƅة تتوافر في شخص ما، ويقصد من وراءها حث " اƊيات أو تصرفات معيƄمجموعة سلو
ومن هƊا تصبح وظيفة اƅقيادة وسيلة ƅتحقيق  ،جل تحقيق أهداف معيƊة ƅلعملأاƅموظفين على اƅتعاون من 

 1".اأهداف اƅتƊظيمية
  هاتعرƊة " ف أيضا على أƅفعاƅمساهمة اƅاعهم وحثهم على اƊمدير في مرؤوسيه إقƅتي يقوم بها اƅتأثير اƅعملية ا

 2".بجهودهم في أداء اƊƅشاط اƅتعاوƊي
 قيادة اإدارية هيƅقدرة على  "اƅهم واƄارهم وسلوƄتأثير على اآخرين أفرادا وجماعات في قيمهم وأفƅقدرة على اƅا

اأهداف اƅتي يرغب بها اƅقائد، وهي اƅقدرة على إحداث تغيير في اأهداف واأساƅيب توجيههم ƅتحقيق 
واƅقدرة على اƅتصور واƅتفاعل مع اƅحاضر واƅمستقبل، واƅقدرة على وضع إطار عمل  ،واإجراءات في اƅعمل

 3".اأفراد واƅجماعات وبƊاء اƅثقة وتعظيم اƅروح اƅمعƊوية ƅمجموعة اƅعمل
 ها  وتعرف أيضا علىƊرقابة بهدف تحقيق غرض "أƅقرارات واƅسيق وااتصال واتخاذ اƊتƅتوجيه واƅقدرة على اƅا

 ".معين وذƅك باستعمال اƅتأثير واƊƅفوذ أو استعمال اƅسلطة اƅرسمية عƊد اƅضرورة
 ل هي اƅقدرة على توجيه مجموعة من اأشخاص Ɗحو اƅقيام بعم اإدارية ويتضح من هذا اƅتعريف أن اƅقيادة    

 4. مشترك في تƊاسق وجماعية واƊسجام بغرض تحقيق هدف معين أو مجموعة أهداف محددة
 :وهياإدارية ا بد من توافرها ƅوجود اƅقيادة  أساسيةهƊاك ثاث شروط  أنويتضح من اƅتعريفات اƅسابقة    

 (أƄثر أوشخصين )وجود جماعة من اƊƅاس: 0اƅشرط
 .اأعضاءاايجابي في سلوك بقية  اƅتأثيراƅجماعة قادر على  أعضاءوجود شخص من بين : ƅ4شرطا
 إƅىتوجيه Ɗشاط جماعة وتعاوƊها ƅتحقيق اƅهدف اƅمشترك اƅذي تسعى  اƅتأثيرتستهدف عملية  أن: ƅ4شرطا

 5.تحقيقه
 تمييز مفهوم اƃقيادة عن اƃمفاهيم اƃمتداخلة -رابعا
  إدارةادة واياƃتمييز بين اƃق-1

مفهومين  فهما ،رينياƅتمييز بين اƅقادة و اƅمدوƅلتمييز بيƊهما يƄفي  ،واإدارة مصطلحين متداخلينإن اƅقيادة     
 .اƅمعƊى ويستخدمان في Ɗفس اƅمجال قريبين من بعضهما اƅبعض في

 :واƅجدول اƅتاƅي يوضح اƅفرق بين اƅقادة واƅمديرين
                                                           

 .041، ص 4119دار اƅفجر ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅقاهرة،  ƃمعاصر،اإدارة اƃمدرسية اƃحديثة في ضوء اƃفƂر اƊبيل سعد خليل،  1
 . 90، ص 4110، دار اƅثقافة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، ، اƃقيادة اإداريةƊواف ساƅم ƊƄعان 2
Ɗشر واƅتوزيع، عمان، دار اƅحامد ƅل ااتصال اإداري وأساƃيب اƃقيادة اإدارية في اƃمؤسسات اƃتربوية،علي عياصرة، محمد محمود اƅعودة اƅفاضل،  3

 . 00، ص 4110
 .1، ص 4111، (بدون بلد اƊƅشر)مطبعة اإيمان،  دور اƃقيادة في اتخاذ اƃقرار خال اأزمات،رجب عبد اƅحميد اƅسيد،  4
  .Ɗ90واف ساƅم ƊƄعان ، مرجع سابق، ص 5
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 اƃفرق بين اƃقادة واƃمديرين:(02)اƃجدول رقم
 اƃقادة اƃمديرون

 ؤسسةاƅم ونيدير  -
 ƅون Ƅيف ومتىأيس -
 اأمدƅديهم مƊظور قصير  -
 اƅواقع  باأمريقيدون  -
 يقلدون غيرهم -
 يستƊسخون اƅتجارب -
 يهتمون باƅمهام وااƊجاز -
  يعتمدون على اƅسيطرة - 

 ؤسسةفي اƅعمل في اƅم ونيبدع -
 ƅون ماذا وƅماذاأيس -
  اأمدƅديهم مƊظور طويل  -
 اƅواقع  اأمريقومون بتحديد  -
 يبتƄرون Ƅل جديد وƊافع -
  أصليةيظهرون تجارب  -
 يهتمون باƊƅاس ويرƄزون على اƅمهام  -
    خريناآحد مهماتهم ااƊجاز من خال دعم أ -

 .139، ص 2009، مƄتبة اƅجامعة، اƅشارقة، اƃقيادة اƃفعاƃة ƃلقائد اƃفعالعمر محمود غباين،  :اƃمصدر

 1 :اƃقيادة واƃزعامة-2
، وعلى اƅباƅغ على تابعيه اƅتأثيرمن  همجموعة اƅخصال اƅزعامية في شخصية اƅفرد واƅتي تمƊƄ هي اƅزعامة    

Ƅن ماƅخاصة، ومن اƅم أهدافهم بأƊها، وعن اقتƊاع وطيب خاطر من جاƊبهم رضاعن  بواسطتهم اأهدافتحقيق 
اƅشخصي  تأثيرهمعن اأتباع على  اƅتأثيراƅقيادة، وƄل ما يميزها هو اƅقدر اƅباƅغ من  أشƄالتƄون شƄل من  أن

 .اƅمبرر أوبصرف اƊƅظر عن اƅمƊطق  مهامهم واامتثال ƅأوامر بأداء إقƊاعهموقدرتهم على 
 2:اƃقيادة واƃرئاسة-3
بمساهمة اƅشخص في  اأفرادƊتيجة ااعتراف اƅتلقائي من جاƊب Ɗظام وƅيس ƅعملية تقوم Ɗتيجة  اƅرئاسة هي    

يƊاميƄي بين اƅتفاعل اƅد أن أي.وعادة ما يختار اƅرئيس اƅهدف وا تحددƋ اƅجماعة Ɗفسها.تحقيق أهداف اƅجماعة
 ةفƊي أو إداريةبوجودها سواء  اƅشعور أوباƅمشƄات  اإحساس، ومن ثم اƅصعب عليه تباع ضعيفاƅرئيس واأ

 .اجتماعية، وباƅتاƅي يجد صعوبة في عاجها أو
 ثانيƃفرع اƃقيادة  أهمية :اƃ3اإداريةا  
واƅمصادر اƅمتوفرة في اƅمؤسسة معا  اأفرادباƅغة في ƄوƊها صورة فعاƅة ƅلربط ما بين  أهميةاإدارية ƅلقيادة     

 تأثيرهااƅقيادة في  أهمية، وتبرز اارتباطقيقها دون هذا اƊƅوع من قد يƄون من اƅمستحيل تح أشياءƅتحقيق واƊجاز 

                                                           

.440ص ، 4104واƊƅشر واƅتوزيع، عمان ، اأردن، دار اƅمسيرة ƅلطباعة ،  4، طاƃقيادة اإدارية اƃفعاƃةبال خلف اƅسƄارƊه،   1  

.732نفس المرجع، ص   2
  

دارة اƃجودة في اƃتعليم اƃعاƃي، رافدة عمر اƅحريري،   .000-001، ص ص 4101، 4دار اƅثقافة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،طاƃقيادة وا  3  
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على سبيل اƅمثال يخلق  ƅتشاوريابشƄل خاص، فاƅقائد  اإداريبشƄل عام، وفي اƅسلوك  اإƊساƊيفي اƅسلوك 
مما يعƄس  اإداريةليات مفي اƄƅثير من اƅع ƅإسهام، حيث يتيح اƅفرصة ƅلمرؤوسين في اƅعمل إƊساƊياجوا 

، ى فهم اƅعاملين معه وحسن قيادتهموهذا يساعد اƅقائد عل ،Ɗحو اƅعمل وƊحو قائدهم واتجاهاتهمبسهوƅة قيمهم 
مهمة في حياة واƅقيام باƅدور اƅقيادي اƅسليم  فاƅقيادة اƅرشيدة اƅتي تقوم على مبدأ اƅشورى واƅتعاون واƅتضامن

 .واƅجماعات اأفراد
اƅمتميزة وتعمل على وتحترم اƅمواهب اƅفردية  اإƊساƊيةقيادة تهتم باƅقيم  إƅىاƅمرؤوسين يحتاجون  أنحيث    

وتحمل اƅمخاطر وتفويض اƅسلطات فان اƅقادة بدورهم بحاجة  واإبداعمƊاخ وبيئة عمل تساعد على اƅتميز  إيجاد
مرؤوسين يƊفذون  إƅىوƅيس  اأفضلتحقيق  إƅىمرؤوسين يتحمسون ƅتحمل اƅمسؤوƅية واƊƅضج واƅتطلع  إƅى

  .فقط اأوامر

 اإدارية ƃلقيادة اأساسية واƃوظائفاƃمهارات : اƃمطلب اƃثاني
 فرع اأولƃقيادة :اƃ1اإدارية مهارات ا  

 اإداريين، وقد حدد بعض إƅيهاƅموƄلة  اأعمالتساعدƋ على اƊجاز  أساسيةمهارات  إƅىيحتاج اƅقائد     
  :ƅلقيادة وهي خمس اأساسيةاƅمهارات 

من خال تفويض اƅصاحية  ،اآخريناƅرقابة واƅتأثير في  أعمال اإتباعوتعƊي مقاسمة : مهارة اƃتمƂين
  .واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات

اƅحدث اƅمحتمل في ضوء سعة اƅرؤيا وبعمق  أوباƅتغيير  واƅتƊبؤوهي قابلية اƅفرد على اƅتوقع :مهارة اƃحدس
 .تفصيلي

 .ذاته وتشخيص مواطن اƅقوة واƅضعف ƅديه إدراكوتتمثل في قدرة اƅقائد على : فهم اƃذات أومهارة اƃدراية 
 ،اƅتصور واƅتخيل إطاروهي قابلية اƅقائد في بƊاء صورة مستقبلية عما يريد تحقيقه في : مهارة اƃرؤيا اƃمستقبلية

 .اآنما وراء اƅحاات اƅتي تواجهه  إƅىواƊƅظر 
وقيم  ؤسسةƅمسيرة في اƅمهي تلك اƅقدرة اƅتي تدفع باƅقائد Ɗحو فهم واستيعاب اƅمبادئ ا :مهارة اانسجام

 .ƊهمايااƊسجام واƅتوافق ب إحداث، واƅعمل على اƅعاملين
 
 
 
 

                                                           

مقدمة Ƅجزء من متطلبات Ɗيل شهادة اƅماستر في علوم اƅتسيير،جامعة محمد خيظر، بسƄرة، مذƄرة أثر أنماط اƃقيادة على اإبداع اإداري، دعƊوش فوزية،  1
 .44، ص 4104اƅجزائر ،
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 ثانيƃفرع اƃوظائف :اƃلقيادة اأساسية اƃ 1اإدارية 

ة وطبيعذƋ اƅوظائف باختاف Ɗوع اƅجماعة تختلف هاأساسية في مجموعة من اƅمهام، و تتحدد اƅوظائف    
 : من اƅوظائف اƅتي يقوم بها اƅقائد مايلــــيو  .اƅقائد

اƅموضوعي  حيث يجب أن يتوفر في اƅقائد قدر من اƅمعرفة اƅواعية اƅتي تجعله اƅمصدر: اƃقائد Ƃمصدر ƃلفƂر
 .حيقائدها اƅرو أفراد جماعته و 
ادة ƅمن در اƅمعرفة و اƅخبرة في اƅجماعة ففي بعض اƅجماعات تƄون اƅقيفاƅقائد في اƅغاƅب مص :اƃقائـــد Ƃخبيـر

 . يتميز باƅمعرفة اƅفƊية واإدارية

اإستراتيجية  يحدد اأهدافوضع اƅسياسـة اƅعامة ƅلجماعـة و  حيث يتوƅـى اƅقائـد :اƃقائد Ƃمبرمج ƃلسياسة
 .اƅتƄتيƄية بها و 

 . فاƅقائد يتوƅى وضع تخطيط و أساƅيب اƅعمل ووسائل اƅتƊفيذ واƅبرƊامج اƅزمƊي :اƃقائــد Ƃمخطـط

ƅعاقة مع اƅمجموعة ويقدم اƅمثل اأعلى فهو يمثل اƅسلوك اƅقيادي اƊƅموذجي في ا :رمزاƃقائد Ƃنموذج وقدوة و 
 . اƅقدوة ƅلتعامل في تحمل اƅمسؤوƅية و ضبط اƅعمل وبذل اƅجهدو 

اƅتزاماتها و فهو يقوم بتمثيل اƅجماعة في عاقتها اƅخارجية ƅلتعبير عن حاجاتها  :ماعةاƃقائد Ƃممثل خارجي ƃلج
 .مع اآخرين 

 ضمن واجباته اƅقيادية بوظيفة تƊظيم اƅعاقات اƅداخلية اƅقائد يقومو  :اƃقائد Ƃمسيطر على اƃعاقات اƃداخلية
 .اƅوسيط بين أفراد اƅمجموعة ، فهو يقوم بدور اƅمسيطر و ƅلجماعة

أو اƅعقاب من بقدراته في Ƅيفيـة مƊح اƅثـواب  فهو يتميز :اƃقائد Ƃمصدر إصدار اƃتقويمات اإيجابية و اƃسلبية
 .توفر عامل اƅعداƅة خال اƅخبرة و 

أوضاع Ƅل فرد في اƅمجموعـة، حيث يتعرف على  فيقوم باƅدور اأبوي اإƊساƊـي Ƅƅل عضو :اƃقائد Ƃراع أبوي
 .يرعى مصاƅحهمبأفراد اƅمجموعة و هو أيضـا يهتم دƋ في عاج اƅمشاƄل، و خصية ويساعمعاƊاته اƅشو 
اƅرئيسية  مهمة Ɗشر اƅقيم ؤسسةيقع على عاتق اƅقائد أƄثر من أي شخص آخر في اƅم :ؤسسةبناء قيم اƃم 

ƅذي يجب أن يشƄل ثقافة بƄلمة أخرى فإƊه اƅشخص ا، و ؤسسةتوقعات اƅتي توجه عمل اƅماƅواƅمعتقدات و 
 Ƅ ،.2ل ذƅك من خال اƅقدوة وضح Ɗظام اƅقيم و يبث فيه اƅحياةيويضعها في اƅقاƅب اƅمرغوب و  ؤسسةاƅم

                                                           

 .411صمرجع سابق،  علي عياصرة، 1
.410-411، ص ص Ɗفس اƅمرجع  2  
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 صفات ومصادر اƃقوة واƃنفوذ ƃلقائد اإداري :اƃمطلب اƃثاƃث
 فرع اأولƃقائد  :اƃصفات ا 

اƅقائد حتى يحقق ف 1،ؤسسةإن مفهوم اƅقيادة يحدد صفات اƅقائد اƅتي يجب أن يتمتع بها ƅتحقيق أهداف اƅم   
اƅصفات هƊاك  وهذƋ ،يتحلى بمجموعة من اƅصفات نأاƅمشترƄة مع مرؤوسيه باƅشƄل اƅمرغوب يجب  اأهداف

 2:صفات شخصية وصفات قيادية وهي إƅىمن صƊفها 
 :ومƊها :اƃصفات اƃشخصية

  طيبةƅسمعة اƅةاƊة واأخاق واأماƊحسƅا 
 هدوءƅجة  اƅقرار ر،اأمو وااتزان في معاƅد اتخاذ اƊتعقل عƅة واƊرزاƅوا 
 صحيةƅسامة اƅية واƊبدƅقوة اƅا 
 لزومƅد اƊفس عƊƅقدرة على ضبط اƅا 
 حسنƅمظهر اƅا 
 غيرƅفس واحترام اƊƅار ،احترام اƄقدرة على اابتƅعمل واƅواايجابية في ا 

 Ƅ:3ذƅك ومƊها
 .، واƅرغبة في اƅتفوق، واƅطموحاƅسيطرةاƅمثابرة، ااعتماد على اƊƅفس،  ،وتتطلب اƅثقة باƊƅفس: تحمل اƃمسؤوƃية
تتطلب اƊƅشاط واƅروح ااجتماعية اƅطيبة، اƅمساهمة واƅتعاون، اƅقدرة على اƅتƄيف، روح اƅفƄاهة : روح اƃمشارƂة

 واƅدعابة
 أنخارجه، Ƅما تتطلب  أويƄون اƅقائد محبوبا سواء داخل اƅتƊظيم  أن أيوتتطلب اƅشعبية، : جتماعيةإاƃمƂانة ا

 .يƄون ƅلقائد مرƄز اجتماعي وماƅي
 4:أهمها: اƃصفات اƃقيادية

 وعاقات اƅعمل اإƊساƊيةاƄƅامل باƅعاقات  اإƅمام
 مامƅامل  اإƄƅلوائحاƅلعمل باƅ ظمةƊمƅين اƊقواƅوا 
  تشافƄقدرة على اƅاء اأخطاءاƊبƅقد اƊƅوتقبل ا 
 عاجلة دون ترددƅمواقف اƅسريعة في اƅقرارات اƅقدرة على اتخاذ اƅا 
 مرؤوسينƅة في مواجهة اƅعداƅتوخي ا 

 
 

                                                           

.14، ص4110اƅتوزيع،عمان، اأردن،مؤسسة اƅوراق ƅلƊشر و ، (ƃمحات معاصرة )اإدارة رضا صاحب أبو حمد آل علي، سخان Ƅاظم اƅموسوي،   1  

.49، ص 4110، 0ط دار اƅبداية ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن،اƃقيادة ودورها في اƃعملية اإدارية، زيد مƊير عبوي،   2  

.404مرجع سابق، صاƃقيادة اإدارية، Ɗواف ساƅم ƊƄعان،   3  

.41:مرجع سابق، ص ،زيد مƊير عبوي  4  
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 ثانيƃفرع اƃصادر م :اƃنفوذ اƃلقائدقوة واƃ  
حيث حددا  French Bertram، John Raven افي هذا اƅمجال تلك اƅتي قام به ومن اƅدراسات اƅمشهورة    

 1:وهي أساسيةمصادر قوة اƅقائد بخمسة مصادر 
حصوƅه على عوائد  إƅىن اامتثال ƅرغبات اƅرئيس سيؤدي بأاƅفرد واƅمرؤوس  إدراك إƅىوتستƊد  :قوة اƃمƂافأة-1

 .ةايجابية معƊوية ومادي
مصدرها اƅدور اƅرسمي اƅذي يشغله صاحب اƅقوة و  ،هي ما يسمى سلطة اƅمƊصب ةيقـوة اƃمشروع -4

 3ؤسسةاƅوظيفة اƅتي يشغلها اƅرئيس من اƅسلم اƅهرمي ƅلم أو، وهذا اƊƅوع من اƅقوة يستمد من اƅمƊصب 2اƅشرعية
3- ƉــراƂاء  :قـوة اإƊن ااستغƄعقاب فهي إستراتيجية ا يمƅتأثير على اآخرين بواسطة اƅقوة مصدرها اƅا Ƌهذ

فاƅبطء  ،فعاا إذا أتصف باƅحسم واƅسرعة يƄون اƅعقابفيه، و تثبت فعاƅيتها في تغيير اƅسلوك واƅتأثير عƊها أƊها 
من يضعف و من ارتباط اƅسلوك بهذƋ اƊƅتائج  باƅتاƅي يقللو Ɗتائجه اƅسلبية و في اƅعقاب يزيد اƅهوة بين اƅسلوك 

ح يستهين به و يتمادى في سلوƄه ، ويزيد من فعاƅية اƅعقاب بشر ، فاƅعقاب اƅضعيف يجعل اƅعامل فعاƅية اƅعقاب
  4.توضيح اƅسلوك اƅمرغوب فيه اƅذي يجƊب صاحبه اƅعقاب و  ،تفسير سبب اƅعقابو 
، بحيث تربطهم ض صفاته اƅشخصيةعتابعيه بب إعجابويحصل عليها اƅفرد عادة Ɗتيجة : اإعجابقوة -4

 Ɗ5تيجة توافر Ɗوع من اƅجاذبية في شخصية اƅقائد إƅيهوتشدهم 
اƅتي يملƄها ( واƅسلوƄية واإدراƄيةاƅفƊية )اƅمعرفة واƅخبرة واƅمهارة واƅقدرة إƅىوهي تستƊد : قوة اƃخبرة-5

 6.اƅشخص
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

. 090، ص4119، 4ط دار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،، (سلوك اأفراد واƃجامعات في منظمات اأعمال)ياƃسلوك اƃتنظيمحسين حريم،   1  

.010علي عياصرة وآخرون ، مرجع سابق، ص  2  

.099حسين حريم، مرجع سابق، ص   3  

  4 .440-440، ص ص 4111دار اƅمعرفة اƅجامعية ، مصر، محاضرات في اƃتنظيم واإدارة، عبد اƅسام أبو قحف،  

.100 ، ص4110دار اƅوراق ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن، ، إدارة ƃمحات اƃمعاصرة، رضا صاحب أبو احمد أل علي وآخرون  5  

.099حسين حريم، مرجع سابق، ص   6  
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 أنماط ونظريات اƃقيادة  اإدارية وتوجهاتها اƃحديثة:  اƃمبحث اƃثاني
 واƃعوامل اƃمؤثرة فيها اإداريةاƃقيادة  أنماط :اƃمطلب اأول

 فرع اأولƃقيادة اإداري:اƃةأنماط ا 
        اأوتوقراطياƃنمط :أوا

 تقوم على اƅتحفيز اƅسلبي اƅقائم على اƅتخويف واƅتهديد أƊهاعليها بعض اƅعلماء اƅقيادة اƅسلبية  أطلقوقد     
فهو يتخذ  ،قل استبداد وتسلطا من اƅقيادة اƅدƄتاتوريةأغير اƅتوجيهية ، فهي قيادة مرƄزة وƊƄƅها  اآمرةاƅقيادة  أو

اƅثواب واƅعقاب ويƄون  أسلوب، واƅقائد هƊا يستخدم إقƊاعهماƅقرارات بƊفسه دون مشارƄة اƅتابعين وƊƄƅه يستطيع 
 1.وا يراعي ميول ورغبات وحاجات اƅتابعين اإƊساƊيةاƅعاقات  همليو  اإƊتاجترƄيزƋ على 

بطبعه يميل إƅى قلة اƅعمل واƅتهرب من ويستƊد هذا اƊƅمط من اƅقيادة إƅى فرضية أن اإƊسان Ƅسول     
وهذƋ اƅصفات تهيئه ƅاƊقياد وااعتماد على اƅغير وتجعله يعمل خوفا من اƅجزاء واƅعقاب وƅيس حبا  ،اƅمسؤوƅية

شراف مباشر من رئيسه ƅلتأƄد من اƅقيام بمتطلبات وظيفته  ƅ.2لعمل، وƅذا يحتاج إƅى متابعة دقيقة وا 
   ƅ مميزةƅسمات اƅميول اأوتوقراطي تتمثل في إن أهم اƅقائد ذو اƅسلوك اƋم  اتخاذƄرسمية أداة تحƅمن سلطته ا
ضغط  على مرؤوسيه إجبارهم على إƊجاز اƅعمل، وƅذƅك فهو يرƄز Ƅل اƅسلطات  في يدƋ و يحتفظ Ɗƅفسه بƄل و 

دم ثقته بهم ، Ƅما أسلوب اإشراف اƅمحƄم على مرؤوسيه ƅعردƋ ، ويتبع اƅقائد اأوتوقراطي صغيرة و Ƅبيرة بمف
 افتراضعلى إƊجاز اƅعمل و اƅمحافظة على مرƄزƋ ، و هذا اƊƅمط مبƊي على  اهتمامهيرƄز اƅقائد اأوتوقراطي 
 استخدمأن اأفراد Ƅسوƅين و يفضلوا أن يƊقادوا و إذا و  ؤسسة،، ويعرف اأفضل ƅلميئأن اƅقائد يعرف Ƅل ش

 3.اƅقائد اأوتوقراطي سلطته فإƊه يفهم اƅسلطة على أƊها أداة ضغط و تهديد
في Ɗظريته عن اƅقيادة اأوتوقراطية، أن هƊاك عدة افتراضات قام عليها أسلوب اƅقيادة  جورماƄريويرى 

 4:اأوتوقراطية من أهمها
 ƅتهرب من تحمل اƅخمول واƅعمل واƅسل وقلة اƄƅى اƅسان وميله إƊيةطبيعة اإƅمسؤو Ƌفرد  اأمور، وهذƅن أتدفع ا

 .يƄون مهيئا ƅاƊقياد وااعتماد على اƅغير
 قيادة اأوتوقراطية  أنƅقيام اƅ وية وتعد أساساƊمعƅمادية واƅحوافز اƅحرمان من اƅسلبية تتمثل في اƅحوافز اƅا

 .بأساƅيبها

                                                           

.004 ، ص0،4110اأردن، ط دار حامد، عمان،اƃقيادة واƃرقابة وااتصال اإداري، محمود معين محمود عيا صرة وأمروان محمد بƊي احمد،   1  
، رساƅة ماجستير في اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداء اƃوظيفي في اƃمنظمات اأهلية اƃفلسطينية من وجهة نظر اƃعاملينحسن محمود حسن Ɗاصر،  2

 .14، ص 4101إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية، غزة، 
.001-004علي عياصرة وآخرون، مرجع سابق، ص ص   3  
قدمت هذƋ اƅدراسة استƄماا ƅمتطلبات اƅحصول عاقة اƃنمط اƃقيادي بأداء اأطباء في اƃمستشفيات اƃعسƂرية واƃمدنية، Ɗاصر سعدي ضيف اه أƅعبود،  4

  .04ص ،4111على درجة اƅماجستير في اƅعلوم اإدارية، اƄادمية Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم، اƅرياض، 
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  دƄلتأƅ شراف مباشر من رئيسه ، وهذا من قيامه باƅمهام اƅملقاة على عاتقهيحتاج اƅفرد دائما إƅى متابعة دقيقة وا 
 .اƅمباشر على اƅمرؤوسين اإشرافقيادة تباشر  إƅىيحتاج  اأسلوب

 1اƅتاƅية باأوجه اأوتوقراطيةيمƄن جمع اƅسمات اƅعامة ƅلقيادة 
 1. اƅقائمة على اƅود و اƅمحبة اارتباطاتبروز اƊƅزعة اƅعدائية بين أعضاء اƅمƊظمة و ضعف  -0
 . ؤسسةبين أعضاء اƅم ااجتماعيةضعف اƅتفاعات  – 4

 .عدم اƅقدرة على أداء اأعمال إا من خال سبل اإشراف اƅمباشر على اأفراد اƅعاملين -4
يؤدي غياب اƅقائد اأوتوقراطي إƅى تفƄك اƅجماعة و شيوع اƅفوضى بين اأفراد اƅعاملين Ɗتيجة ƅدورƋ اƅفعال  - 1

 .اعة في اƅحفاظ على اƅجم
 ارتفاعو ضعف اƅتماسك  ح اƅمعƊوية، و رو  باƊخفاضاƅجماعة اƅعاملة تحت ظل اƅقيادة اأوتوقراطية  أتصاف -0

 . زيادة اƊƅزاع في اƅعملاب وظهور اƅمشاƄل بين اأفراد و اƅغيمعدل دوران اƅعمل و 
 .اƅغير هادفة تصااتاا، وبروز ظواهر اƅروح اƅسلبية و اƊتظامهاعدم بين اأفراد و  ااتصالضعف قƊوات  -0
 به مما يƊعƄس أثرƋ في اإƊتاجية على   ااهتماماƅذاتي Ɗحو اƅعمل أو  ااƊتفاعبروز ظاهرة عدم  –0

   .اƅمدى اƅبعيد       

 اƃنمط اƃديمقراطي: ثانيا

يتمثل أسلوب اƅقيادة اƅديمقراطية باƅقيادة اƅتي تعتمد على اƅعاقات اإƊساƊية، واƅمشارƄة، وتفويض اƅسلطة،     
فاƅقيادة اƅديمقراطية تعتمد أساسا على اƅعاقات اإƊساƊية اƅسليمة بين اƅقائد ومرؤوسيه اƅتي تقوم على إشباعه 

 .ƅحاجاتهم، وخلق اƅتعاون فيما بيƊهم وحل مشƄاتهم
وهي باƅتاƅي . Ƅما تعتمد على إشراك اƅمرؤوسين في بعض اƅمهام اƅقيادية Ƅحل بعض اƅمشƄات واتخاذ اƅقرارات

تعتمد على تفويض اƅسلطة ƅلمرؤوسين اƅذين ترى أƊهم قادرون بحƄم Ƅفاءتهم وخبرتهم على ممارستها، مما يتيح 
 ƅ.2هامةƅلقائد اƅديمقراطي اƅوقت واƅجهد ƅاضطاع باƅمهام اƅقيادية ا

وتشجيع روح اƅمبادأة  اإƊتاجيةومضاعفة اƅطاقة  ،رفع اƅروح اƅمعƊوية ƅلعاملين إƅىتؤدي  واƅقيادة اƅديمقراطية
ƅف وااƊدماج بين اƅعاملين ، وتفهم اƅقائد ƅمشاعر مرؤوسيه، آواابتƄار، وتحقيق اƅت اإبداعوتƊمية اƅقدرة على 

شباععلى حلها،  واƅعمل ومعرفة اƅمشƄات اƅتي تواجه اƅعاملين وااقتصادية واƊƅفسية  اإƊساƊيةاƅحاجات  وا 
 .ƅلعاملين

                                                           

.000ق، ص على عياصرة  وآخرون، مرجع ساب 1  

.400، ص 4111، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، ، اƃسلوك اƃفعال في اƃمنظماتصاح اƅدين محمد عبد اƅباقي  2  
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Ɗماƅب باƅسلطة في عمله، اواƅقائد اƅديمقراطي ا يتمسك في اƅغ      يتفاعل مع مرؤوسيه من خال عقد  وا 
ƅلقاءات اƅجراءمؤتمرات وا ويسمح  ؤسسةƅما اƅحوار واƅمƊاقشات ، ويطلع مرؤوسيه على اƅمشƄات اƅتي تواجه وا 

 1.سيه في اتخاذ اƅقراراتوااقتراحات حول تلك اƅمشƄات ، ويشرك مرؤو  اأفƄارƅهم بتبادل 
 2:وهي اأسلوبظهور هذا  إƅى أدتوهƊاك بعض اƅتبريرات واافتراضات اƅتي     

 .اƅشدة أسلوباƅعمل وƅيس  إƅى اأفرادهي اƅتي تحفز  اإƊساƊيةاƅحاجات  إن*

مما استوجب اƅلين  ،اƅعƊصر اƅبشري إهمالوتبع ذƅك  ،اƅثورة اƅصƊاعية قد جردت اƅعمل من قيمته ومعƊاƋ إن*
 .في اƅتعامل معه

 .Ɗتماءإا إƅىخاصة حاجته  ،تƄون باƅقدر اƅذي يشبع حاجاته ااجتماعية إدارةاستجابة اƅفرد *

 .من تلك اƅتي يفرضها اƅقائد اƅمتشدد أƄثراستجابة اƅفرد ƅلضغوط ااجتماعية *

 .اƅمتميز، بعƄس اƅحفز اايجابي واƅتعامل اƅلين اأداء إƅىيدفع اƅعامل  أناƅحفز اƅسلبي ا يمƄن  إن*

اƅقائد  ىاƅعمل ، ويتمتع ذƅك بروح اƅمبادأة واابتƄار اƅتي تفرض عل أداءƅدى اƅفرد اƅعادي حافزا ذاتيا ƅتعلم  إن*
 .معاملته باƅلين

 .اƅفرد  قادر على تحمل اƅمسؤوƅية في اƅعمل ويسعى ƅذƅك*
 .يستدعي استخدام اƅشدة معه وهذا ا ،اƅفرد يحب اƅعمل ويقبل عليه Ƅما يحب اƅلعب إن*
  .مما يفرض عليه Ɗوع من اƅمروƊة ،يƄون Ɗاجحا ومƊتجا في اƅعمل أن-بطبعه– اإƊسانيسعى *
 .أخرىهي اƅتي تدفعه ƅلعمل وهي مرتبة هرميا Ƅلما اشبع حاجة ظهرت  اإƊسانحاجات  إن-
 .اƅضغوط اƅخارجية هي اƅتي تهددƋ أن Ƅما اإƊساناƅدوافع وااحتياجات تحرك  إن*
 .اƅفرد ƅعمله جزءا من تحقيقه ƅذاته أداءيعتبر *

 بأƄبرƅلمرؤوسين  اƅفسيوƅوجيةاƅحاجات  إشباعوبتحقيق هذƋ اافتراضات اƅتي يعمل اƅقائد من خاƅها على     
 أسلوباƅلين حيث فشل  أسلوب إƅىقدر ممƄن؛ يƄون من خاƅهم تحقيق ااستجابة ƅهذا اƅقائد، وبذƅك تم اƅلجوء 

 3.اƅشدة
 

                                                           

دراسة مقدمة استƄماا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة اƅماجستير في اƅعلوم اإدارية، اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداء اƃوظيفي، طال عبد اƅملك شريف،  1
 . 00، ص 4111اƅرياض،  عة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية،جام

Ƅلية   ،جامعة Ɗايف اƅعربية أساƃيب اƃقيادة اإدارية ƃدى ضباط اƂƃليات اƃعسƂرية وفق نموذج اƃشبƂة اإدارية، سعيد بن عبد اه عياش اƅغامدي، 2
  .00 ، ص4110اƅدراسات اƅعليا، اƅرياض، 

  3 .00سعيد بن عبد اه اƅعياش اƅغامدي، مرجع سابق، ص 
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 اƃفوضوي أواƃنمط اƃحر :ثاƃثا
اأوتوقراطي و يتفق معظم Ƅتاب اإدارة على أن Ɗمط اƅقيادة اƅفوضوية يشترك مع اƊƅمطين اآخرين ƅلقيادة،     

 اƅديمقراطي، في أƊه يستهدف توجيه مجهودات اأفراد اƅعاملين في ظله من خال اƅتأثير في سلوƄهم، إا أƊه
 1.على حرية اƅفرد اƅعامل في أداء اƅعمل  اهتمامهرƄز ي

    ƅ انƊعƅيه اƊمعاوƅ تصرف، ويتركƅأعضاء بحرية اƅ قائد يسمحƅقيادي بأن اƅيفعلوا ما يتميز هذا اأسلوب ا
د ، واƅقائ، فهم اƅذين يحددون اأهداف ويختارون طرق اƅوصول إƅيها، ويعملون Ƅل ما يحلو ƅهميشاءون

 يشترك اشتراƄا ƅه تأثير في شؤون اƅجماعة واƅتƊسيق بين وحداتها، ƅهذا فإن من سمات هذƋ اƅقيادة اƅفوضوي ا
اƅجواƊب اƅمهمة في أوجه اƊƅشاط، اƅتوسع في تفويض ازدواجية اƅجهود، إضاعة اƄƅثير من اƅوقت، إهمال بعض 

  2.اƅسلطات، عمومية اƅتعليمات، اƅتردد وعدم ااستقرار
 3:اƅقيادة اƅحرة فيما يلي أخرى سمات يمƄن ذƄر

صدار Ɗشاطاتهمƅممارسة  ƅمرؤوسيهƄبر قدر من اƅحرية أ إعطاء إƅىاتجاƋ اƅقائد * تباعاƅقرارات  وا   اإجراءات وا 
 .اƅتي يروƊها مائمة اƊجاز اƅعمل

اƅحرية  أسلوب يرى أناƅقيادة اƅحرة  أسلوبفاƅقائد اƅذي يتبع  ااتصااتاƅقائد سياسة اƅباب اƅمفتوح في  إتباع*
اƅتي يلتبس عليهم  واأفƄار اآراءسبل ااتصال به ƅتوضيح  اƅقائد سهل ƅهم إذ إاƅن يƄون مجديا  اإدارةفي 
 .أمرها
بطريقة عامة  إƅيهماƅواجبات  إسƊاد إƅىƊطاق وميله  أوسعتفويض اƅسلطة ƅمرؤوسيه على  إƅىƅقائد اتجاƋ ا*

 .وغير محددة
 ثانيƃفرع اƃقيادة :اƃمؤثرة في اختيار أسلوب اƃعوامل اƃا 

 ،تخص اƅمرؤوسين لهƊاك مجموعة عوامل تؤثر في اختيار أسلوب اƅقيادة مƊها عوامل تخص اƅقائد وعوام    
 4.وعوامل تخص اƅموقف أو اƅبيئة أو اƅضغوط  اƅزمƊية

 اƃعوامل اƃتي تخص اƃقائد: أوا

إن من اأمور اƅتي على أي قائد أن يأخذها بااعتبار هو مدى ثقته باآخرين، ومدى تحملهم اƅمسؤوƅية، 
إذ هƊاك من يؤمن بمشارƄة  ،اƅقيم اƅتي يؤمن بها اƅقائد، و ومدى إمƄان ااعتماد عليهم في مواجهة اƅموقف

اƅمرؤوسين في اتخاذ اƅقرارات اإدارية اƅتي تحƄم تصرفاتهم، وآخرون ا يؤمƊون باƅدور اƅذي يلعبه اƅمرؤوسين 
 .في اƅمشارƄة

 1.يعتمد تبƊي اƅقائد أسلوب قيادي معين على ميله ƅفلسفة قيادية معيƊة يشعر باƅراحة في إتباعها    
                                                           

.049ص، لى عيا صرة  وآخرون، مرجع سابق، ع  1  

. 400، ص 4110دار اƅيازوري ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن،  اƃقيادة اإدارية،بشير اƅعاق،   2  

.400، ص4114، اإسƊƄدرية، مصر، 0معية، طاƅدار اƅجا، (مدخل تطبيقي معاصر)اƃسلوك اƃتنظيميصاح اƅدين محمد عبد اƅباقي،   3  

.000، ص 4119، دار اƅراية ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن، 0، ط(ااتصال واƃقيادة اإدارية)تنمية مهاراتهاشم حمدي رضا،   4  
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  2باƃمرؤوسينعوامل تتعلق  -ثانيا
، ستقالاا، فقد يميل اƅبعض إƅى رعلى مواجهة اƅموقف، واتخاذ اƅقراقد تتباين اƅقدرة عƊد اƅمرؤوسين      

يتباين اƅبعض في تحملهم  دفق ،و فوق Ƅل ذƅك. أو اƅتردد في اتخاذ اƅقرار عتمادااويميل اƅبعض اآخر إƅى 
 .اƅمسؤوƅية

 اƃعوامل اƃتي تتعلق باƃموقف :ثاƃثا

يؤثر اƅموقف على Ɗوع اأسلوب اƅمتبع في اƅقيادة، إذ ا تشجع اƅمواقف اƅصعبة اƅقادة على إتاحة اƅمجال 
ƅلمشارƄة، وخاصة إن ƄاƊت تلك اƅمواقف خارجة عن Ɗطاق إمƄاƊيات اƅمرؤوسين في تقديم ما يمƄن أن يفيد 

إذ أن بعض اƅمواقف قد تفرض بعض اƅقيود على اختيار اأسلوب اƅقيادي اƅمƊاسب، ومن جاƊب آخر  ، ƅحلها
فإن  عامل اƅوقت يعتبر مهم جدا ƅلقائد إذ أن اƅمشƄات تتفاوت في أوƅويتها ومدى اأهمية في اƅسرعة ƅحلها، 

 . وبذƅك تختلف أساƅيب اƅقيادة اƅفعاƅة باختاف ضغط اƅوقت
 ƃمؤسسةبا ةحيطاƃمتتعلق بظروف اƃبيئة عوامل : رابعا

عوامل ومتغيرات بيئية مختلفة ومتƊوعة اƅتأثير، ا يستطيع اƅقائد تجاهلها، أƊها تفرض اƅقيود على سلوƄه،     
وƄذƅك اأوضاع ااقتصادية واƅسياسية  ، ومن أهم هذƋ اƅمتغيرات اƅقيم واƅعادات واƅتقاƅيد اƅسائدة في اƅمجتمع

 Ɗ. 3افسة وظاهرة اƅعوƅمة واƅتطورات واƅتغيرات اƅبيئية اƅمتسارعةواƅمؤسسات اƅم

 ةاƃعوامل اƃتي تتعلق باƃضغوط اƃزمني: خامسا

تلعب اƅضغوط واƅحاجة اƅملحة اتخاذ اƅقرار دورا في ميل اƅرئيس إƅى ااƊفراد بإصدار اƅقرارات دون 
  4.اƅرجوع ƅمشارƄة اƅجماعة

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 

 .491، ص 4114، 4ط ،  دار وائل، عمان،(اƃنظريات، اƃعمليات، اƃوظائف) مبادئ اإدارة محمد قاسم اƅقريوتي،   1
ص  -ص ، 4110دار اƅيازوري اƅعلمية، عمان، ،(مبادئ و أصول وعلم و فن )اƃعملية اإدارية ضرار اƅعتيبي، Ɗضال اƅحواري، إبراهيم  خريس، 2
،000-000.  
، ص  4119، ، إثرا ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان(مفاهيم معاصرة)، اƃسلوك اƃتنظيمي موسى سامة اƅلوزي، أƊعام اƅشهابي خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات، 3

401.  
 . 490، ص، مرجع سابقمحمد قاسم اƅقريوتي 4
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 اإدارية نظريات اƃقيادة: اƃمطلب اƃثاني
 فرع اأولƃفردي  :اƃمدخل اƃنظرية ا(سماتƃنظرية ا) 
 أن ƋدافماƊƅاجحة، و  اإداريةاƅمحاوات اƅتي استهدفت تحديد خصائص اƅقيادة  أوƅىيعتبر هذا اƅمدخل من     

مجموعة من اƅسمات يتمتع بها فرد معين، وان من تتوافر فيه هذƋ اƅسمات تƄون ƅه  أواƅقيادة تقوم على سمة 
 Ƅ.1ل اƅمواقف فييƄون قائدا Ɗاجحا  أناƅقدرة على اƅقيادة ويمƄن 

           سماتهيادة إƅى شخصية اƅقائد و ظهور اƅقتفسيرƅ Ƌلقيادة، أƊه يرجع Ɗشأة و هذا ااتجاƋ في  يميز ما    
، إا أƊƊا Ɗرى أƊصار هذا ااتجاƋ يختلفون حول Ɗوع اƅسمات واƅعقلية واƊƅفسية وااجتماعية ه اƅجسميةوخصائص

أو مƄتسبة ، ومن  دية وراثيةاƅخصائص اƅقياختلفون حول ما إذا ƄاƊت اƅسمات و واƅخصائص اƅقيادية، Ƅما ي
 :لك اƊƅظريـات هـــي تأشهر 
 نظريـة اƃرجـل اƃعظيــم  - أوا
على حياة اƅمجتمعات  طرأتن اƅتغيرات اƅجوهرية اƅعميقة اƅتي أرية على اافتراض اƅقائل بتقوم هذƋ اƊƅظ    

تƄرر تن هذƋ اƅمواهب واƅقدرات ا أ، و غير عاديةمواهب وقدرات بوƅدوا  أفرادتحققت عن طريق  إƊما اإƊساƊية
 Ƅ.2ثيرين على مر اƅزمن أƊاسفي 
قوة اƅتأثير وتميز  أهمهاومن  ،من ذوي اƅمواهب اƅممتازة أشخاصااƅقيادة تتطلب  أنتفترض هذƋ اƊƅظرية     

 3.اƅجماعة  أفراداƅقائد بصفات Ɗادرة تجعله صاƅحا ƅقيادة غيرƋ من 
 : 4من أهم اƅسمات اƅتـي جـاءت في اƊƅظريــة و     
 ...اƅخصائـص اƅبدƊيـة ، اƅطـول، اƅرشاقـة ، شƄل اƅجسـد،  -0
 ...اƅصبـر ، اƅعـدل، اƅخصائص ااجتماعية ،  -4
 ...     اƅخصائص اƅذاتية ، اƅثقـة في اƊƅفس، اƅقدرة علـى ااستمـاع ƅلغير، اƅرغبـة ، اƅحلـم ،  -4

 نظرية اƃسمات: ثانيا
واƅتي على أساس أن بعض اأفراد يصبحون قادة " اƅرجل اƅعظيم"ترتبط Ɗظرية اƅسمات ارتباطا وثيقا بƊظرية     

  رفإذا سلمƊا بوجهة Ɗظ" وا يصƊعيوƅد "أƊهم وƅدوا وهم يحملون صفات اƅقيادة، إن اƅقائد بمفهوم هذƋ اƊƅظرية 
Ƌظرية هذƊƅاƊك أƅى ذƊه، فإن مع ƅعداد ا حتى يتأهلوا  قيادات اإدارية في اƅمعاهد واƅمؤسساتا ƅزوم ƅتأهيل وا 

 5.اƅتي يمƄن تمييزها باستمرار بين اƅقائد وغيرƋ من اƊƅاس ،مواصفات اƅقيادة اإداريةب ويصبحوا قادة إداريين
                                                           

.Ɗ419واف ساƅم ƊƄعان، مرجع سابق، ص  1  

.40، ص 4101، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، 4طااتجاهات اƃحديثة في اƃقيادة اإدارية واƃتنمية اƃبشرية، محمد حسƊين اƅعجمي،   2  

.00سعيد بن عبد اه عياش أƅغامدي، مرجع سابق، ص   3  
، رساƅة ماجستير ، غير مƊشورة ، اقتصاد و تسيير ، جامعة  محمد خيضر بسƄرة   دور اƃقيادة في تحسين أداء اƃمؤسسة ااقتصادية ،ربيع مسعود  4

 .    00، ص  4110 -4110
، اƅعدد 41، مجلة اƅجامعة اإسامية ƅلدراسات ااقتصادية واإدارية، اƅمجلد ة صنع قرارات اƃتغييرتأثير أنماط اƃقيادة اإدارية على عمليعلي عباس،   5
 . 001، ص 4104، جامعة اƅشرق اأوسط، اأردن، 0
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وتدور فلسفة هذƋ اƊƅظرية حول تمتع اƅقادة بسمات تميزهم عن سواهم وأن هƊاك مجموعة من اƅصفات      
ƅخصائص اƅسمات ما يليواƅا Ƌبعض، ومن أهم هذƅد اƊقيادية عƅقدرات اƅ1: تي تفسر ا 

 وجيةƃفيزيوƃبدنية أو اƃصفات اƃقوة،  :اƅصحة، اƅوزن، اƅطول، اƅعمر، اƅصفات مثل اƅوتشمل مجموعة من ا
 .واƅذƄاء، واƅلباقة وغيرها

  وجيةƃوƂسيƃنفسية أو اƃصفات اƃا:  
وتتمثل في اƅثقة باƊƅفس، واƅمهارة، وروح اƅمبادرة، واƅقدرة على اتخاذ اƅقرارات، وتحمل اƅمسؤوƅية، واأماƊة، 

 .، وااحترام، واƅتقدير وغيرهااƅمعاشرةوااستقامة، واƅقدرة على اإقƊاع، وحسن 
 صفات ااجتماعيةƃا:  

اƅحرƄية، وااهتمام بفاعلية اƅجماعة، واƅتعاون  م سمات Ƅثيرة مثل اƅمرƄز أو اƅمƄاƊة ااجتماعية واƅطاقةضوت
 .واƅتماسك

 2:وباƅرغم من أهمية هذƋ اƊƅظرية إا أƊه وجهت إƅيها اƅعديد من ااƊتقادات، أهمها     
 ل سمةƄ مطلوبة منƅدرجة اƅية تحديد اƊاƄسمات بدقة وعدم إمƅة قياس اƅعدم سهو. 
  تي يصعب حصرهاƅسمات اƅبير من اƄ فردوجود عددƅدى اƅ تشافهاƄوا. 
 ل سمة من وقت آخرƄƅ سبيةƊƅاختاف اأهمية ا. 
 سماتƅا Ƌاجحين ا يتمتعون بمثل هذƊƅقادة اƅعديد من اƅاك اƊه. 
 قيادةƅتأثير على فاعلية اƅمتغيرات اأخرى ذات اƅحسبان اƅم تأخذ باƅ هاƊظرية أƊƅية اƅعدم شمو. 

أƊها أهملت دور اƅمرؤوسين في إƊجاح عملية اƅقيادة، حيث ومن ااƊتقادات اƅتي وجهت Ɗƅظرية اƅسمات   
أثبتت اƅدراسات أن ƅلمرؤوسين دورا مهما في إƊجاح اƅقيادة اإدارية، Ƅما أƄدت هذƋ اƅدراسات إƅى أƊه ا يوجد 

 .تماثل بين قائدين من اƊƅواحي اƊƅفسية
 ثانيƃفرع اƃس:اƃنظرية اƃيةلاƂو 
ثبات عدم قدرتها على تحديد اƅسمات اƅتي يمƄن أن يتميز Ɗتيجة ƅاƊتقادات اƅتي وجهت      Ɗƅظرية اƅسمات، وا 

ظهرت هƊاك اأبحاث واƅدراسات واƅتي تدور جميعها حول سلوك اƅقائد، وقد رƄزت هذƋ  ،بها اƅقائد اƊƅاجح
سيه ƅتحديد اهتمت بسلوك اƅقائد من خال تقييم مرؤو و  ،3اƊƅظريات على تحليل سلوك اƅقائد أثƊاء قيامه بواجباته

 4.ية اƅسلوƄيات اƅتي يظهر بها اƅعملية اƅقياديةمهأƄيفية تصرف اƅقائد و 
 
 

                                                           

440، ص 4111، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان، ، نظرية اƃمنظمةخليل محمد حسن اƅشماع وآخرون  1  

. 414اƅفريجات، وآخرون، مرجع سابق ، ص خضير Ƅاظم حمود   2  
 .   001 – 009، ص ص مرجع سابق ضرار اƅعتيبي ، .د  3
4  .490:،ص0990، معهد اإدارة اƅعامة، اƅرياض،اƃسلوك اƃتنظيمي واأداءاƊدري سيزافي ومارك جي وااس، ترجمة جعفر أبو قاسم احمد،  
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 : ساتاواƅدر  وأهم هذƋ اƊƅظريــــات
  1(OHIO)أوهايونموذج دراسة جامعة : أوا 

وƄان اƅهدف  ،من جامعة أوهايلي   Carol shortleوƄارل شارتل  Fleishumanفليشمان هذƋ اƅدراسة قام بها 
 اأداءثر اƊƅمط اƅقيادي على مستوى أƅهذƋ اƅدراسة اƅبحث عن اƅعوامل اƅمحددة ƅسلوك اƅقائد ومعرفة  اأساسي

؟ ومن .، اƊطلقت هذƋ اƅدراسة بسؤال ماهي اأفعال واƅتصرفات واƅوظائف اƅتي يقوم بها اƅقائدةƅ2جماعة اƅعمل
ƊƄت مجموعة اƅباحثين من اƅتمييز بين مجموعتين اƅمرؤوسين، تم إجابات اƅمتƄررة اإحصائيةخال اƅتحليات 

 : اƅقادة أعمالمن وظائف، 

 تصميم وتƊظيم اƅعمل إƅىتشير  اأوƅىاƅمجموعة -0
 تقدير اƊƅاس وااهتمام بهم إƅىاƅمجموعة اƅثاƊية تشير  -4

 :اƅتحليل هما Ɗتجتا عن هذان عاملي اƅقيادة اƅلذين إوباختصار ف    
 .اƅعمل، باأهدافااهتمام *
 . وعاقاتهم  اأفرادااعتراف بحاجات *

 :عامل موضحة في اƅجدول اƅتاƅي، واƅمامح اƅرئيسية Ƅƅل مان مƊفصان ومتميزان عن بعضهماوهذا اƅعا
 .اƃمامح اƃرئيسية ƃلقيادة:(03)اƃجدول رقم

 ااهتمام باƃعاملين وحاجاتهم باأهدافتنظيم اƃعمل، ااهتمام 
 من حديديدير اƅعمل بيد -0
اƅقواعد وطرق  اأفراد إتباعيصر على ضرورة -4

 محددة وƊمطية في اƅعمل
قرارات تتم  أيعن  إباغهيصر على ضرورة -4

 أفرادƋبواسطة 
 يتدخل في تحديد متطلبات اƅعمل، ومن يؤديه -1

 وƄيف يؤدى

 ة جيدةر يظهر امتƊاƊه ƅمن يؤدي عمله بصو -0
 اأفراداƅروح اƅمعƊوية اƅعاƅية بين  أهميةيرƄز على -4
 بلطف يتعامل مع مرؤوسيه  -4
 سهل اƅتعامل معه، محب ƅلƊاس ومحبوب مƊهم -1

 ،4طدار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،، (سلوك اأفراد واƃجامعات في منظمات اأعمال)،، اƃسلوك اƃتنظيميحسين حريم :اƃمصدر
 .410، ص 4119

 
 

 
                                                           

1 .410حسين حريم، مرجع سابق، ص  
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 (Michgan)دراسات جامعة ميتشغان :ثانيا
 مهتمين وƄاƊوا ،اƅفعلي اƅتƊفيذ في محدودة بمشارƄة تميزوا اƅعاƅية اإƊتاجية ذوي اƅمشرفين أن "ƅيƄرت "وجد      

 أفضل تعطي اƅقيادة اƅديمقراطية أن ƅيƄرت واستƊتج رسمية، غير بطريقة معهم يتعاملون وƄاƊوا باأفراد أƄثر

    ƅ:1لقيادة وهي أƊظمة أربعة بين ميز وقد اƊƅتائج

 طرق ويتبعون ،قليلة بمرؤوسيهم وثقتهم ،عاƅية بدرجة مرƄزون اƅقادة يƄون وفيه :ااستغاƅي اƅتسلطي اƊƅظام -

 .اإدارة في واإƄراƋ اƅتخويف
 .ورقابته إشرافه تحت اƅمرؤوسين بمشارƄة ويسمح ،مرƄزية أقل أƊه إا اƅسابق ويشبه :اƊƅفعي اƅمرƄزي اƊƅظام -

 .وأرائهم أفƄارهم من ويستفيد بمرؤوسيهم ثقة اƅقادة ƅدى تتوفر: ااستشاري اƊƅظام -
 أن وقد ثبت ،ƅلمعلومات مستمر تبادل وهƊاك ،بمرؤوسيه مطلقة ثقة ƅلقائد تتوفر: اƅمشارك اƅجماعي اƊƅظام -

 .مرتفعة مجموعاتهم إƊتاجية تƄون واƅرابع اƅثاƅث اƊƅظامين يستخدمون من
 Iowaا يو أ نظرية :ثاƃثا

اƅسلوك اƅقيادي هي اƅدراسة اƅتي قام بها مجموعة  إƅىاƅرائدة اƅتي وجهت ااهتمام فيما بعد  اƅدراساتƄاƊت     
 :من اƅباحثين في جامعة ايوا وهم

Kurt Lewin - Ralph k. white- Ronald lipette  . تاميذ في سنƅتجارب على عدد من اƅوقد أجريت ا
في أƊدية اƅهواة، حيث قسم اƅتاميذ إƅى مجموعات يشرف على Ƅل مجموعة قائد يتبع أسلوبا قياديا  اƅعاشرة،

 :محددا، وفق تعليمات اƅقائمين على اƅتجربة، فتم تطبيق ثاث أƊماط من اƅسلوك اƅقيادي هي
  فردااستبدادي أوƊمƅا 

 ديمقراطيƅا. 
 متسƅمتساهلياƅب، ا. 

، احتفظ اƅقائد بجميع اƅقرارات في يدƋ، بما في ذƅك تحديد اأƊشطة واإجراءات اƊƅمط ااستبداديفي      
اƅقائد  أعطاƋاƅذي اعتمد اƅثواب واƅعقاب،  ووتوزيعها على اأفراد، وعدم إشراك اأعضاء في اتخاذ اƅقرارات، 

 .صورة شخصية وƄان اƅقائد محور ااتصاات في اƅجماعة
ن عƄس اأسلوب اأول، حيث تم اتخاذ اƅقرارات جميعها بمشارƄة اƅمجموعة اƅديمقراطي، فƄا اƊƅمط أما     

وتشجيع ومعاوƊة من اƅقائد، اƅذي استخدم اƅثواب واƅعقاب بصورة موضوعية، وƄاƊت هƊاك حرية أƄبر في 
 .ااتصاات واƅتفاعل بين اأفراد

ي جهد أوƅم يقم ب. اƅخ ƅلجماعة....يع اƅعملواتخاذ اƅقرارات وتوز  اأمورفقد ترك اƅقائد اƅثاƅث  اأسلوب أما    
  2.أحداƊƅقد  أومتابعة عملهم، وƅم يقدم اƅمدح  أوفي توجيههم 

                                                           

.141رضا صاحب أبو حمد آل علي وآخرون، مرجع سابق، ص   1  

.411-414حسين حريم، مرجع سابق، ص ص   2  
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  1 :حيث توصلت اƅدراسة إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية
 ƅتي اتبع معها اأسلوب اƅمجموعات اƅفردتميزت اƊتيجة  مƊ كƅمجموعات اأخرى، وذƅتاجية من اƊبأعلى إ

 .ƅوجود قائد بين اأفراد يمارس اƅضغط عليهم
  ثباتƅدافعية، اƅار، اƄواحي اابتƊ ديمقراطي بدرجة أعلى فيƅتي اتبع معها اأسلوب اƅمجموعات اƅتميزت ا

 .باƅمجموعات اأخرى في مستوى اأداء، روح اƅفريق، اƅتفاعل ااجتماعي واƅرضا في اƅعمل، مقارƊة
 تيƅمجموعات اƅسابقة اƅواحي اƊƅخفاض في جميع اƊتسيبي تميزت بااƅاتبع معها اأسلوب ا.  
 (The Managerial Grid Theory)نظرية اƃشبƂة اإدارية :رابعا 
م تصƊيف اƅسلوك اƅقيادي في خمس مجموعات 0901ك و جين موتون في عام ااستطاع روبرت ب      

  2 :وتعƄس هذƋ اƊƅظرية درجة اهتمام اƅقادة في Ƅل مƊها ببعدين أساسيين هماأساسية، 
 (.اƅمهمة)درجة ااهتمام باإƊتاج-    

 (اƅعاقات)درجة ااهتمام باأفراد  -     
واƅغرض مƊها اƅتعرف إƅى اأساƅيب اƅقيادية اƅمختلفة وقدم Ƅل من  ،وقاما بوضع تلك اأبعاد في شبƄة

mouton وBlack يƅتاƅل اƄشƅما يوضحه اƄ ة اإداريةƄشبƅبا Ƌي أسمياƊك في رسم بياƅذ : 
 نموذج اƃشبƂة اإدارية:(02)اƃشƂل رقم

 

 

 

 

 

 

 

دار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، ، عمان، اإشراف اƃتربوي واƃقيادة اƃتربوية وعاقتهما بااحتراق اƃنفسي، حمد اƅعياصرة، أمعن محمود  :اƃمصدر
 .44:، ص4110، 1ط اأردن،

                                                           

، رساƅة (اƃمديرية اƃجهوية بجاية)دراسة حاƃة مؤسسة سونا طراك -أسلوب اƃقيادة اإدارية وأثرƉ على اƃفعاƃية اإنتاجية ƃلمرؤوسين سميرة صاƅحي، 1
 . 40، ص4110جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة،  ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية،

  .  10-10مرجع سابق ، ص صاƃقيادة ودورها في اƃعملية اإدارية، زيد مƊير عبوي،   2

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اإهتمام 
 باأفراد

     

 

 

ااهتماϡ باانتاج    

إدارة(9.9)  

 اƃفريق

(ϱ.ϱ)  اادارة
 اƃمعتدƃة

إدارة (1.1)
إنسانيةا  

(ϭ.ϭ) اإدارة
 اƃمتساهلة

اإدارة (1.1)
ةاƃسلطوي  
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حيث قسما Ƅل بعد من هذƋ اأبعاد إƅى تسع درجات من ااهتمام باƅعاملين و ااهتمام باإƊتاج ، ƅلحصول     
 1:على خمسة أƊماط قيادية وهي

وا يعطي  ان عضويتـه في اƅمؤسســةويعتبر اƊƅمط اأقل فاعلية، يسعى ƅضمـ( : 0.0) متساهلةاƅقيادة اƊƅمط * 
 . إا أهمية قليلة جدا ƅإƊتاج واأفراد، Ƅون اƅقائد ا يقوم بدورƋ اƅقيادي اƅمطلوب مƊه

 .باƅتاƅي فهو متسلط هذا اƊƅمط يهتم  باإƊتـاج على حساب اأفـراد و Ɗ(0.9 :)مط اƅقيادة اƅمتسلطة * 4
باإƊتاج واأفراد ، حيث      يو يسمى Ɗمط اإدارة اƅجماعية ، يتميز باهتمام عاƊ(9.9 :)ƅمط  قيادة اƅفريـق* 4

اأفراد في  يوازن اƅقائد اهتمامه باإƊتاج واأفراد، و ذƅك بهدف بلوغ إƊتاج جيد عن طريق بƊاء عاقـات جيدة مع
 .اƅمؤسسة 

رƄز جهدƋ يويطلق عليه باƅقائد ااجتماعي، يهتم باأفـراد و يهمل اإƊتـاج، حيث Ɗ(9.0 :)مط قيادة إƊساƊية * 1
 . في تلبية حاجات اأفراد وتƊمية اƅعاقات بين اأفراد أي أƊه يرƄز على اƅعاقات اإƊساƊية

 . ام اƄƅافي باأفراد واإƊتاج معــا هو اƊƅمط اƅمعتدل اƅذي يظهر ااهتمƊ(0.0 :)مط اƅقيادة اƅمعتدƅة * 0
قيادة اƅفريق هو اƊƅمط اƅمثاƅي اƅذي يحقق ( 9.9)إƅى أن اƊƅمط  "Black"و" "Moutonوƅقد توصل  

واƅعمل ( اƅعاملين)اƅفعاƅية واƄƅفاءة اƅتي تقود إƅى اƅتفوق واإبداع، Ƅما أƊه يسعى إƅى إيجاد اƅتƄامل بين اأفراد 
 .واƅعمل اƅجماعــيخال اƅمشارƄة من 

 (y)و( x) نظرية :خامسا
أن اإƊسان بطبيعته ( X)إذ تفترض Ɗظرية ، (Y)وƊظرية ( X)، بتقديم Ɗظرية "دوجاس ماƄريجور "قام     

بيƊما يهتم بإشباع حاجاته اƅجسمية  ،محدود اƅطموح واƅذƄاء، ا يحب اƅعمل وا يتحمل اƅمسؤوƅية ويتجƊب اƅمهام
( Y)اƅحوافز اƅمادية واƅسيطرة اƅمحƄمة، ثم طورت هذƋ اƊƅظرية إƅى ما يسمى بƊظرية  ،ƅلعمل يدفعهوما واƅمادية 

يجابي، محب ƅلعمل وراغب فيه، ومبادر مرحب بتحمل اƅمسؤوƅية وأن حاجاته  اƅتي تفترض أن اإƊسان طموح وا 
يدفعه ƅلعمل ƅيست اƅحوافز ما و غير مرƄزة في حاجات أساسية مادية وأمƊية، بل تتعداها إƅى حاجات اجتماعية، 

بل يمƄن دفعه من خال اƅحوافز اƅمعƊوية ƄاƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات، اƅعاقات اإƊساƊية اƅطيبة  ،اƅمادية فقط
جراءاته واإƊفراد بصƊع اƅقرار  وااهتمام من طرف اƅقائد واƅقيادة اأوتوقراطية واƅتي تترƄز حول تصميم اƅعمل وا 

 2. واƅقيادة اƅديمقراطية اƅمهتمة باƅمرؤوسين واƅعاقات اإƊساƊية( Y)بيƊما تتوافق Ɗظرية  ،(X)تقابل Ɗظرية 
 

 

 

 
                                                           

، ص  4110دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة،عمان، ، اƃسلوك اƃتنظيمي في إدارة اƃمؤسسات اƃتعليميةفاروق عبد فلية ، اƅسيد محمد عبد اƅمجيد،   1
410 . 
. 419-410، ص 4114، مدخل بƊاء اƅمهارات، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، ط، ، اƃسلوك اƃتنظيميأحمد ماهر  2  
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  :(ااستبدادية اƃقيادة)xاƃنظرية  ( أ

دائما  نيلجأو  Ɗهمأو ، أعماƅهمما يوجد ƅديهم ميل طبيعي Ƅƅراهية  ؤسسةاƅعاملين في اƅم أنترى هذƋ اƊƅظرية     
 1:إƅىعملهم وهم بحاجة  أداءاƅخفية ƅتجƊب  اأساƅيببعض  إƅى

ومƊه  مرƄزية اƅسلطة، حل اƅمشاƄل اƅتي تقابلهم، عقوبات ƅضبط اƅسلوك، عن اƅعمل إرشادات، مباشر إشراف
 (ستبداديةاإ) اأوتوقراطيةاƅقيادة  إƅىيحتاجون  أƊهمƊرى 
 (اƃقيادة اƃديمقراطية) yاƃنظرية (ب

 2:تفترض هذƋ اƊƅظرية مايلي     
 في اƅمƊظمة ا توجد ƅديهم Ƅراهية موروثة ƅلعمل اأفراد إن-0
 .ما وضعوا تحت ظروف عمل مƊاسبة إذتجƊب اƅمسؤوƅية،  إƅىا يميلون  اأفراد إن-4
 واƅتهديد باƅعقوبات شديدةن تفرض عليهم رقابة ا يميلون أ فراداأ إن-4
حاجات اجتماعية  إشباع إƅىم في ذات اƅوقت يسعون يرغبون في توفير اطمئƊان في عملهم، وƊƄƅه اأفراد إن-1

 .وƊفسي
 .قيادة ديمقراطية إƅىفهم بحاجة  إذن   

  اƃقيادة في اƃمستمر اƃخط نظرية: خامسا
Ɗما Ƅل في بƊجاح استخدامه يمƄن واحدا   قياديا   سلوƄا   هƊاك ƅيس بأƊه اƊƅظرية هذƋ تشير  اƅسلوك اأوقات وا 

 تتاءم Ƅافية مرƊا  بدرجة يƄون أن يجب اƅقائد أن أي اƅموقف، مع ويتƄيف يتاءم اƅذي هو اƅفعال اƅقيادي

 ƅ.3ه يتعرض اƅذي اƅقيادي واƅموقف
Ɗظرية سلسلة اƅسلوك تعاƅج بعدين هامين ƅتحديد اƊƅموذج اƅقيادي ƅلقائد، هما مقدار اƅسلطة أو اƅصاحية 

 .أو اƅمرؤوسين اƅحرية اƅممƊوحة ƅلتابعينار اƅتي يمتلƄها اƅقائد، ومقد
وهƊاك مقياس متدرج من سبعة احتماات يستطيع أن Ɗحدد موقع اƅقائد على ضوء متغيرات اƅبعدين 

 :اƅسابقين، ويمƄن توضيح ذƅك في اƅشƄل اƅتاƅي
 

 

 

 

 
                                                           

.041، ص 4114، دار هومة، ، مبادئ اإدارةجمال اƅدين ƅعويسات  1  

. Ɗ041-044فس اƅمرجع، ص ص   2  
 .109رضا صاحب أبو حمد آل علي، وآخرون، مرجع سابق، ص  3
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 سلسلة اƃسلوك اƃقيادي(: 03)اƃشƂل رقم
 
 
 

 

  

 

 

 

-+ 

 

 .449، ص 4111، مƄتبة اƅعبيƄان، اƅرياض، مبادئ إدارة اأعمالأحمد بن عبد اƅرحمن اƅشمبري، وآخرون، :اƃمصدر

 

 ثƃثاƃفرع اƃموقفي: اƃمدخل اƃا 
اƅخصائص اƅقيادية ا ترتبط بسمات شخصية عامة،  أن إƅى situational theoryتستƊد Ɗظرية اƅموقف     
Ɗما  على اƅقول بأن Ɗظريات هذا اƅمدخلحيث تقوم  1ترتبط بسمات Ɗسبية تتفاعل مع موقف قيادي معين، وا 

 2.اƅقيادة تختلف بحسب اƅمجتمعات، واƅتƊظيمات اإدارية داخل اƅمجتمع اƅواحد متطلبات
 (اƃنظرية اƃتفاعلية )ردنظرية فيل:أوا
إن اƅجهد اƅشامل ƅدمج أƊماط اƅقيادة مع اƅموقف اƅتƊظيمي في Ɗظرية قيادية شاملة Ƅان بواسطة فيدƅر،     

واƅفƄرة اأساسية بسيطة وهي ربط اƅقائد مع اƅموقف اأƄثر تفضيا ƅه Ƅƅي يƊجح عن طريق تشخيص مدخل 

                                                           

.00طال عبد اƅملك شريف، مرجع سابق، ص  1  
، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اإدارية، أƄاديمية Ɗايف اƅعربية اƃقيادة اإدارية بين اƃفƂر اإداري اƃمعاصر واƃفƂر اإداري في اإسامƊفل طويش اƅدوسري،  2

 . 14، صƅ4110لعلوم اأمƊية، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، 

ϱالقياد ϙالسلو Δسلسل 

 درجΔ السلطΔ التي يستخدمϬا المدير

 

                                                                                                       درجΔ الحريΔ المتاحΔ للمرؤوسين                         

(ϭ) 

قائد يصنع 
القرار 
 ويعلنه

(Ϯ) 

قائد يبيع 
 قراره

(ϯ) 

 ϡقائد يقد
أفكاره 

ويدعو إلى 
Δاأسئل 

(ϰ) 

قائد يعرض 
قرار غير 

نϬائي يخضع 
 للتغيير

(ϱ) 

قائد يعرض 
 Δمشكل

ويحصل على 
مناقشاΕ تعمل 

 قراره 

(ϲ)  

قائد يعرض 
 Δويحدد المشكل

ويسال 
 Δالمجموع

 لتصنيع

 القرار 

(ϳ) 

قائد يسمح 
للمرؤوسين 
بان يعملوا 
ضمن حدود 
 ϡϬل Εعرف
 بواسطته
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اƅقائد يختار اƊƅمط  اƅمƊاسب حسب يوجد Ɗمط قيادة موحد ƅجميع اƅحاات ، ف أي ا ،اƅقيادة واƅموقف اƅتƊظيمي
  1.اƅحاƅة
اƅقيادة تحت أي ظرف من اƅظروف  أسلوبتؤثر في  أساسيةهƊاك ثاث عƊاصر  أنترى هذƋ اƊƅظرية     
  2:وهي
 .هذƋ اƅعاقة وديةƄاƊت  إذافيما (:اأفرادااتجاƊ Ƌحو ) بأتباعهعاقة اƅقائد -
 .تأديتهاعدم وضوح اƅمهام اƅمطلوب من اƅشخص  أوأي درجة وضوح :مدى تحديد اƅوظيفة -
من  وتمƄيƊه  اأوامر إصدارعلى  يجعله قادرا اƅتي يمتلƄها اƅقائد ما اƅتأثيروهي درجة :درجة اƅقوة اƅوظيفية -

 .توقيع اƅجزاء وتقديم اƅثواب
 (Expectancy Theory): اƃتوقعنظرية  :ثانيا
وتعتبر من اƊƅظريات اƅمهمة في تفسير اƅحفز عƊد اأفراد  ،0901قام بتطوير هذƋ اƊƅظرية هيƄتور فروم        

وتشير هذƋ اƊƅظرية إƅى اƅرغبة أو اƅميل ƅلعمل اƅذي يعتمد على قوة اƅتوقع بأن ذƅك اƅعمل سيتبعه Ɗتائج Ƅما 
Ɗد اƅفرد ƅبذل اƅجهد اƅازم إƊجاز عمل ما يعتمد على يعتمد أيضا على رغبة اƅفرد في تلك اƊƅتائج، فقوة اƅحفز ع

مدى توقعه في اƊƅجاح باƅوصول إƅى ذƅك اإƊجاز وهذا اƅتوقع اأول، وأضاف فروم بأƊه إذا توصل أو حقق 
 :اƅفرد إƊجازƋ، فهل سيƄافأ على اإƊجاز أم ا وهذا اƅتوقع اƅثاƊي عƊد فروم، فهƊاك Ɗوعان من اƅتوقع هما

 .قƊاعة واعتقاد اƅشخص أن اƅقيام بسلوك معين سوف يؤدي إƅى Ɗتيجة معيƊة: لاƅتوقع اأو  -0
 .وهو حساب اƊƅتائج اƅمتوقعة إذا قام اƅفرد بذƅك اƅسلوك وماذا سيحصل بعد إتمام اإƊجاز: اƅتوقع اƅثاƊي -2

ت بƊاءا على أهم ااƊتقادات ƅهذƋ اƊƅظرية أƊها ا تشير إƅى ديƊاميƄية عملية اƅحفز إذا تغيرت اƅتوقعا    
  3.معلومات عن اإƊتاج أثƊاء عملية اإƊجاز

 نظرية اƃمسار اƃهدف ƃهاوس: ثاƃثا
بتطوير هذƋ اƊƅظرية اعتمادا على Ɗظرية اƅتوقع ƅفروم، اƅتي  "تيراƊس ميتشيل"و "روبرت هاوس"قام Ƅل من      

تؤƄد على أن دافعية اƅمرؤوسين اختيار سلوك أو مسار معين يتوقف على ما يتوقعه من Ɗتائج ƅهذا اƅسلوك، 
 .فهو يقيم اƊƅاتج ƅمتوقع ƅلسلوك، ثم يختار اƅسلوك اƅذي يتوقع أن يحقق ƅه أقصى إشباع ممƄن أو أحسن Ɗتيجة

هاوس بأƊه يمƄن ƅلقائد اƅتأثير على مسار اƅمرؤوسين Ɗحو تحقيق  يرىاƅهدف –وباستعمال تعبير اƅمسار      
 Ƌهم على هذƅشخصية وربط حصوƅظيمية، من خال مساعدتهم ودعمهم بما يسير تحقيق أهدافهم اƊتƅاأهداف ا
اأهداف باƊجاز أعمال معيƊة أي تحقيق اأهداف اƅتƊظيمية، بمعƊى أن اƅقائد يمƊƄه أن يحدد مستوى اأداء 

 4.أهداف اƅعمل ومن ثمة يحصل اƅمرؤوسين على اƅحافز اƅمرغوب يحقق اƅذي
                                                           

. 09، مرجع سابق، ص اƃقيادة ودورها في اƃعملية اإداريةزيد مƊير عبوي،   1  

  2 .440، ص 4110،اƅدار اƅجامعية اإسƊƄدرية ، مبادئ اƃسلوك اƃتنظيميصاح اƅدين عبد اƅباقي،  

. 94-90، ص ص 4110، 0، دار دجلة، اأردن، طاإدارة واتجاهاتها اƃمعاصرةزيد مƊير عبوي،   3  

. Ɗ410واف ساƅم ƊƄعان، مرجع سابق ص   4  



اƃقيادة اƃديمقراطية              اƃفصل اأول                                         

 

24 

 

 اإدارية اƃتوجهات اƃحديثة ƃلقيادة: ƃمطلب اƃثاƃثا
، وباƅتاƅي Ƅان ؤسساتهمƅم مفي قيادته اإداريينƊماذج سلوƄية يمارسها اƅقادة  اأخيرةظهرت في اƅسƊوات 

  .اإبداعيةواƅقيادة  اƅتبادƅيةاƅقيادة اƅتحويلية واƅقيادة : اƄƅبير في تحقيق اƊƅجاح ، ومن هذƋ اƊƅماذج اأثرƅها 
 فرع اأولƃقيادة اإجرائية: اƃا(يةƃتبادƃا) 

 واƅتعاطف اƅمرؤوسين من اƅمطلوب توضيح أساس على واƅمرؤوسين، اƅقائد بين اƅتبادل مبدأ على تقوم    
 بطريقة اƅعاملين إمƄاƊيات من ااستفادة عن يبحث اƅقائد أن تعƊي (Bassباس  )عƊد اƅتبادƅية واƅقيادة ،معهم
 من مƊهم يطلبه ما Ƅل بعمل يلزمهم عقد مقابل )اƅمادية(اƅدƊيا  تهماحتياجا ƅهم يقدم فهو اقتصادية، تبادƅية

 .أعمال

 اƅرئيس بين اƅتبادل Ɗظرية أطلق اƅذي "جراين" أمثال اƅباحثين من اƅعديد اƅقيادة من اƊƅوع هذا بحث في  وقد    

 اƅقائد، قبل من واحدة معاملة معاملتهم يتم ا اƅمؤسسة داخل اƅعاملين أن مفهوم على Ɗظريته وقامت واƅتابع،

 1.اƅمهمات إƅيهم بهم ويسƊدون ثقتهم يضعون معيƊين أشخاص مع عاقات يقيمون اƅقادة فإن اƅعادة وفي
 اƊƅمط وتعرف بأƊها. ƅهم اƅمقدم اƅحافز اƅمرؤوسين بحجم أداء فيها يرتبط اƅتي بأƊها اƅقيادةعياصرة  ويرى    

 . ƅ2هم اƅمطلوب  يوضح تبادƅية، عملية في مرؤوسيه اإدارة رجل فيه يدخل اƅذي اإداري
 & Boehnke)تمتاز اƅقيادة اƅتبادƅية بمجموعة من اƅصفات واƅمميزات اايجابية حددها بوهƊك وديستفاƊو 

Distefano)3:، بما يلي 
  عمل، و هذا بحد ذاته يعدƅمتفق عليها في اƅمطلوبة واƅمعايير اƅد تحقيقهم اƊمرؤوسين عƅافأة اƄز على مƄها ترƊأ

 .على اƅعمل اهتماما عاƅيا باأفراد ورفعا ƅمعƊوياتهم، تحفيزا ƅهم
يمية مقابل اƅحصول على اƅمƄافآت بأƊواعها هƊاك اتفاق بين اƅقائد واƅمرؤوسين على تحقيق اأهداف اƅتƊظ-

ƅتحقيق أعلى درجات اأداء ƅلفوز بتلك  وهذا ااتفاق يدعو اƅمرؤوسين ƅلتƊافس واƅتفاƊي في اƅعمل ،اƅمختلفة
 .أƊها حققت أهدافها اƅتƊظيميةؤسسة اƅمƄافآت، وهذا يعد مƄسبا ƅلم

 ثانيƃفرع اƃق :اƃتحويليةياƃادة ا 
 ،م0900 سƊةأول من Ɗادى بهذا اƊƅوع من اƅقيادة، حيث ميزƋ عن اƊƅمط اإجرائي في  Burnsيعد بيرƊز     

وقد وصف بيرƊز اƅقيادة اƅتحويلية  ،م0900 سƊةبتطوير فƄرة اƅقيادة اƅتحويلية في  Bassومن ثم قام باس 

                                                           

، رساƅة ماجستير، Ƅلية اƅعلوم ااجتماعية، جامعة اإمام محمد بن سعود اإسامية،  نظريات اƃقيادة وأنماطهاƅطيفة عبد اƅرحمن اƅشباƊات، وآخرون،    1
 . 0اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، ص 

ƅدى مديري اƅمدارس اابتدائية في مديƊة اƅرياض وعاقتها باƅرضا اƅوظيفي ƅلمعلين،  ية واƃقيادة اإجرائيةاƃقيادة اƃتحويلƊاصر بن أحمد بن Ɗاصر اƅحمد،  2
سعود اإسامية قدمت هذƋ اƅرساƅة استƄماا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة اƅماجستير في  اإدارة واƅتخطيط اƅتربوي، قسم اƅتربية، جامعة اإمام محمد بن 

 . 0، ص 4101تماعية، Ƅلية اƅعلوم ااج
، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة اƅشرق اأوسط ƅلدراسات أثر اƃقيادة اƃتبادƃية في تحقيق اأهداف اإستراتيجيةعبد اƅعزيز مجعد اƅمطيري،  3

  .44، ص4100اƅعليا، 
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اƅمعƊوية واƅدافعية  Ƅعملية يقوم فيها اƅقائد واƅتابع بدعم Ƅل مƊهما اآخر، ƅلوصول إƅى أعلى مستوى من اƅروح
وهي اƅقيادة اƅتي تبƊى فيها عاقة اƅتبادل على أساس اƅعمل، وفي هذƋ اƅعاقة فإن اƅقائد يشجع مرؤوسيه على 

 1.بإعطاء اƅمƄافآت معتمدا على اƅدافعية اƅحقيقية ƅلمرؤوسين ؤسسةااتساق واƅتوحد مع اƅم
إƅمامهم بأهمية وقيمة أعماƅهم ووضع مصلحة اƅفريق ويستطيع اƅقائد أن يحفز مجموعته من خال زيادة 

                         2:فوق اƅمصلحة اƅفردية أو اƅخاصة، ويتطلب ذƅك ثاثة مراحل ƅمؤسسةأو مصلحة ا
 ير ياƅشعور باƅحاجة ƅلتغ -

 وضع رؤيا جديدة  -

                                                                                                       تƊفيذ اƅتغيير أو إقƊاع اƅمجموعة وقبوƅها باƅتغيير                                                                              -
  .اƅضروري ƅتƊفيذ اƅتغييرات بƊجاح ƅتزاماإو ƅمهارات وƄل هذƋ اƅخطوات تحتاج إƅى ا

محددة، يشجع اƅمرؤوسين على  وأهدافي Ɗمط قيادي ƅديه رؤية واضحة عن اƅمستقبل واƅقيادة اƅتحويلية ه
اƅتغيير  إحداث إƅىواضحة واقعية ƅلمؤسسة، ويسعى  أهدافوتحدد  اأجلاƅمشارƄة في بلورة رؤية طويلة 

دية مرƊة تمƄن من اƅتƄيف واƅتأقلم من اƅتطورات قيا وأساƅيب أƊظمةباستمرار ويتبƊى  اإداريةواƅتطوير واƅتƊمية 
 إداريةبيئة  إيجادواƅتغيرات اƅعاƅمية اƅمعاصرة، ويهتم باƅعمل اƅجماعي اƅمƊظم وبƊاء فرق اƅعمل، ويعمل على 

 3.جميعا يةاإدار صحية تقوم على اƅتفاهم واƅحوار اƅبƊاء واƅمشارƄة بين اƅمستويات 

بمعƊى أƊها ا تصف Ƅيف اƅقادة يتصرفون في اƅواقع، بل Ƅيف  ،واƅقيادة اƅتحويلية هي Ɗمط من اƅقيادة اƅمعيارية
إشباع يرى أن اƅقادة يجب أن يعملوا أƄثر من أجل ( J.M.Burns) "جميس بيرƊز"إن . عليهم أن يتصرفوا

تتحرك إƅى ما بعد رغبات اأفراد من خال ااهتمام ƅهذا فهذƋ اƅقيادة يجب أن . رغبات وحاجات اأفراد
  4.بحاجاتهم وقيمتهم اƅحقيقية

أن اƅقائد اƅتحويلي هو اƅذي يحول اƅرؤية إƅى واقع ويحفز اƅتابعين ƅتحويل  إƅى "( Bass) باس "وأشار     
 . 5اهتماماتهم اƅشخصية ƅمصلحة اƅجماعة

إƅى زيادة وعى مرؤوسيه باحتياجاتهم، وتحويل ى اƅتحويلي هو اƅذي يسعبأن اƅقائد ( tichy ) وعرفها تيشى     
ا يتعلق بادراك مهذا اƅوعي بااحتياجات إƅى آمال وتوقعات ومن ثم تتوƅد ƅديهم اƅدافعية إشباع حاجاتهم في

 .وتحقيق اƅذات في حياتهم اƅعملية
                                                           

 .000علي عياصرة آخرون، مرجع سابق، ص 1
 .401ع سابق، ص خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات، وآخرون، مرج  2
دراسة ميداƊية على مشفى اƅهال اأحمر،دمشق، مجلة جامعة دمشق ƅلعلوم ااقتصادية اثر اƃقيادة اƃتحويلية في إدارة اƃتغيير اƃتنظيمي، إياد حامد،   3

 . 400، ص، 4100، اƅعدد اƅرابع، 40واƅقاƊوƊية، مجلد
. 001مرجع سابق، ص شرين، اƃقيادة اإدارية في اƃقرن اƃواحد واƃعƊجم عبود Ɗجم،   4  

.     141.109، ص 4119، 0، دار اƅمسير، اأردن، ط اƃتطوير اƃتنظيمي واإدارةبال خلف اƅسƄارƊه،   5 
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دة اƊƅظر في اƅرؤية اƅمتصلة باأفراد ومهماتهم على أƊها اƅقيادة اƅتي تساعد على إعا( روبرتز)وعرفها أيضا     
إعادة هيƄلة اƊƅظم وبƊاء اƅقواعد اƅعامة اƅتي تسهم في تحقيق  ىوأدوارهم، وتعمل على تجديد إƅزامهم وتسع

 .   1غاياتهم
 ثƃثاƃفرع اƃزعامية :اƃقيادة اƃا(اريزميةƂƃا) 

إن اƅقائد اƄƅاريزمي هو اƅقائد اƅذي ƅديه اƅقدرة على تحفيز اƅعاملين ƅلحصول مƊهم على أداء يتجاوز أو     
هذا اƊƅمط ƅديه اƅقدرة على اإيحاء واإƅهام اƅعاملين بحيث يستخدموا أقصى  فييفوق على ما هو متوقع واƅقائد 

متجاوزين مصاƅحهم اƅخاصة ومضحين من أجل  اƅتي يعملون فيهاؤسسة طاقة ƅديهم ويلتزمون تماما اتجاƋ اƅم
 .2ةؤسسصاƅح هذƋ اƅم

ذات اƅرؤية اƅمستقبلية، Ɗظريات اƅقيادة اƅتي  رƄزت على اƅسمات اƅشخصية،  أويشبه مفهوم اƅقيادة اƅزعامية    
اƅجاذبية اƅفردية اƅمتبادƅة واƅتي  أشƄالاƅزعامة شƄل من وتمثل  ،اƅزعامة خاصية فريدة ƅلقائد أنحيث يفترض 

مجموعة  وقد تم تحديداƅقائد على سلوك مرؤوسيه،  وتأثير، مما يزيد من Ɗجاح واإعجابتثير اƅتدعيم واƅقبول 
 3:وزعامة اƅقائد مƊها إسهاممن اƅخصائص اƅتي تزيد من 

 قائدƅمرؤوسين في صحة معتقدات اƅثقة ا 

  مرؤوسين مع معتقداتƅقائدتشابه معتقدات اƅا 

 قاشƊلƅ لقائد بصورة مطلقة غير قابلةƅ مرؤوسينƅقبول ا 

 صةƅلقائد طاعة عمياء برغبة خاƅ مرؤوسينƅطاعة ا 

  مرؤوسين بقدرتهم علىƅجماعة اإسهامشعور اƅة اƅجاح رساƊ في. 
 4:ويأتي اأثر اƄƅاريزمي ƅلقائد من

  ون فيه اأفراد سعداءƄمستقبل طموح يƅ يهصياغة رؤية شامخةƅتساب إƊباا. 
 مƅل عضو في اƄ امل يعرفƄظام قيمي متƊ اءƊموقفه فيه ؤسسةب . 

 ƅزبائن وودهم وباƅسب ثقة اƄل دائمƄعمل بشƅي إخاصهم في اƅتا . 

 

                                                           

، قدمت هذƋ اƅرساƅة استƄماا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة دور اƃقيادة اƃتحويلية في تطوير فعاƃية اƃمعلمين اƃتدريسيةسامي عايد أبو هداف،   1
 .00، ص 4100اƅماجستير في أصول اƅتربية، قسم أصول تربية،جامعة اأزهر،

 .100، ص4110، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن،اإدارة واأعمالصاƅح مهدي محسن اƅعامري،طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، 2
اسة حاƅة وحدة اƅعصير واƅمصبرات اƅغذائية Ɗقاوس باتƊة، رساƅة در دور اƃقيادة في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة باƃمؤسسة ااقتصادية، بروز هشام،   3

  .40-40، ص 4119ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة، جامعة محمد خيضر بسƄرة 
. 100صاƅح مهدي محسن اƅعامري،طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، مرجع سابق، ص   4  
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 اƃقيادة اƃديمقراطية : اƃثاƃث اƃمبحث
  قيادة اƃديمقراطيةمحددات وخصائص اƃ: اƃمطلب اأول

 فرع اأولƃقيادةمحددات : اƃديمقراطي اƃةا 
 1:استخدام اƊƅمط اƅديمقراطي ما يلي إمƄاƊيةاƅتي يجب مراعاتها في تحديد مدى  اأمورمن     

  بيئةƃنظام اإداري وتقدمهمن حيث درجة  اإداريةاƃمختلفة إداريا ا: تطور اƅبيئات اƅيصلح فيها استخدام هذا  فا
اƅتي تحد من استخدام اƅديمقراطية Ƅأساس ƅلتعامل مع اƊƅمط أن اƅقائد يجد Ɗفسه محاطا بمجموعة من اƅعوائق 

 .اƅمرؤوسين
 قائدƃذي يعايشه اƃموقف اƃذي :  اƅوضع اƅون اƄجاز  أمامهفقد يƊسرعة في إƅيتطلب  ا Ƌ ون طبيعة أوƄقد ت

 بشأƊها اƅقرارإƅى  حول طريقة اƅوصول رأيهم أخذبحيث يƄون عرضها على اƅمرؤوسين  اƅموقف تتطلب اƅسرية
 . يمƄن تحقيقها أمر

 مرؤوسينƃقائد ب :نوعية اƅذين ا  نأقد يفاجأ اƅمرؤوسين اƅديمقراطياƅمط اƊƅعمل باƅعن طريق  يتقبلون ا
تفويض اƅسلطة ƅعدم رغبتهم في تحمل Ɗتائج اأعمال، مما  همو قبوƅ عن اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارإحجامهم 

يضطر اƅقائد إƅى اƅلجوء ƅلعمل باأسلوب اأوتوقراطي باعتبارƋ اƅوسيلة اƅوحيدة اƅتي تتفق مع خصائص 
 .مرؤوسيه

 قائدƃتسليم فا :نوعية اƅقادة  نأبƅديمقراطي، يرغبون جميع اƅمط اƊƅأساسفي استخدام أسلوب اƄ  لتعامل معƅ
ƅمط  مرؤوسيناƊƅبيرا في استخدام هذا اƄ قائد وقيمه واتجاهاته تلعب دوراƅون فيه تعميم خاطئ في معتقدات اƄقد ي

Ƌدون غير.  
 ثانيƃفرع اƃديمقراطي: اƃنمط اƃخصائص ا 

 2خصائصها Ɗجد أهممن    
 ن اتخاذهاƄتي يمƅقرارات اƅقائد يتشاور مع تابعيه بصدد اƅا. 
  قائد يساعد ويدعم تابعيهƅب هدف ااƊى جاƅتحقيق أهدافهم إƅ مؤسسةفي أدائهمƅ، ينƊفا تعارض بين ااث. 
 قيادتهƅ طوعيƅهم اƅمن رضا تابعيه وقبو ƋفوذƊ قائد يستمد سلطته وقوةƅا. 
  طريقةƅهم إذا ما حفزوا باƅفسهم و يبدعوا في أعماƊن أن يوجهوا أƄتابعين يمƅقائد يؤمن بأن هؤاء اƅا

 .اƅصحيحة

                                                           

.00-00طال عبد اƅملك شريف، مرجع سابق، ص  1  

. 001، ص 4119، دار اƅمسيرة ، عمان، مبادئ اإدارة اƃعامة، عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور   2  
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 Ƅ:1ما Ɗجد
  سلطاتƅلمرؤوسين اإداريةيفوض بعض اƅ 
  مرؤوسين فيƅاقش اƊهم من مقترحات أموريƊعمل، ويبحث ما يريد مƅا 
 مرؤوسينƅجهود بين اƅسق اƊي 
  لمرؤوسين ويعمل على رفع مستوى  اإذيتراجع عن قرارƅ ان فيه مضايقةƄأداءهم  

 سمات اƃقائد اƃديمقراطي :اƃمطلب اƃثاني
  2:اƅسمات اƅمميزة ƅرجال اإدارة من ذوي اƊƅمط اƅديمقراطي ما يليمن بين مجموعة     
 .قوة اƅشخصية -
 . تقبل اƊƅقد اƅبƊاء بإعطاء اƅفرصة إبداء اƅرأي -

 . ااعتراف باƅفروق اƅفردية ومراعاتها عƊد تحديد اƅمسؤوƅيات واƅواجبات -

  Ƅ:3ما Ɗجد    

حرية اتخاذ اƅقرار  Ɩƅخرين، ويقترح وا يفرض وا يملي ويترك خرييناآاƅقائد اƅديمقراطي هو اƅذي يشجع -
 .ومتطلباتهم  اآخرينواقتراح اƅبدائل واƅحلول، ويراعي رغبات 

وتدريبهم   اأفرادرسم اƅمستويات، ويعمل على تƊمية قدرات  إƅىاƅجماعة  بأفراداƅقائد اƅديمقراطي يسعى ƅارتقاء -
 .مƄان اƅقيادة من بعدƅ Ƌيتصدروا

Ɗماقرار Ɗƅفسه  بأياƅقائد اƅديمقراطي ا يƊفرد - باختيار  ƅأعضاءيشترك مجموعته في اتخاذƄ Ƌما يسمح  وا 
 .زمائهم اƅذين يودون اƅعمل معهم

 4:إƅى باإضافة-

 .اƅمساواة في اƅحقوق واامتيازات Ɗƅفسه واƅمجموعة إتباع-
 .اƅتوجيه اƅذاتي ƅلعاملين معه بخلق ثقة بيƊهم أسلوب إتباع-
 .اƅتحلي باƅحƄمة واƅذƄاء واƅعقاƊية في اƅتصرف-

 

                                                           

تƄماا قدمت هذƋ اƅدراسة اساƃنمط اƃقيادي ƃسائد ƃدى اƃمدراء في اƃمنظمات اƃحƂومية اƃفلسطينية في محافظات غزة، مازن إسماعيل محمد اƅخطيب،  1
  .10، ص ƅ4111متطلبات اƅحصول على درجة اƅماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية غزة، فلسطين، 

 .440فاروق عبدƋ فليه، وآخرون، مرجع سابق، ص 2
.000-000، مرجع سابق، ص ص ااتجاهات اƃحديثة في اƃقيادة اإدارية واƃتنمية اƃبشريةمحمد حسƊين اƅعجمي،   3  
رساƅة ماجستير في اƅعلوم اإدارية،  تنمية اƃمهارات اƃقيادية ƃلعاملين وعاقتها باأداء اƃوظيفي في مجلس اƃشورى اƃسعودي، بن علي اƅصامل،  Ɗاصر 4

  .00، ص 4100جامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، اƅرياض، 
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 اƃقيادة اƃديمقراطية أبعاد:اƃمطلب اƃثاƃث
 ،مشارƄة اƅعاملين وتفويض اƅسلطةو ي يعتمد على اƅعاقات اإƊساƊية اƊƅمط اƅديمقراط أنذƄر فيما سبق  Ƅما   

 : وفيما يلي عرض ƅهذƋ اأبعاد

 فرع اأولƃعاقات  :اƃاإنسانيةا 

اƊدماج اأفراد اƅعاملين في موقف " دافز"عƊي اƅعاقات اإƊساƊية في مجال تطبيقها اإداري Ƅما يعرفها ت    
 1.عمل، بطريقة تدفعهم ƅلعمل متعاوƊين وبإƊتاجية عاƅية مع إشباع حاجاتهم ااقتصادية واƊƅفسية وااجتماعية

أسرة اƅتƊظيم اإداري، Ƅما  ىبااƊتماء إƅ حيث تسهم هذƋ اƅعاقات في توفير جوا اجتماعي يشعر فيه Ƅل فرد
يشعر بأن اƅعمل اƅذي يقوم به يسهم في إشباع حاجاتهم ورغباتهم وا يمƄن تحقيق هذƋ اƅحاجات واƅرغبات إا 

 . 2تƊطوي على جو من اƅثقة وااحترام اƅمتبادƅين بين جميع اأفراد ؤسسةإذا ƄاƊت اƅحياة ااجتماعية داخل اƅم

تبرز من Ƅون اƅقيادة في جوهرها عملية شخصية  اإداريةباƊƅسبة ƅلقيادة  اإƊساƊيةاƅعاقات  يةوتبرز أهم    
اƅشخصي في مرؤوسيه حتى يرشدهم ويجعل  تأثيرƋن اƅقائد يقود عن طريق ة، فهي عملية شخصية أƄيديƊامي

ن أة ƄƅوƊها عاقة متغيرة ومتطورة ، حيث Ƅياƅقائمة، وهي عملية ديƊامي واأعمالسلوƄهم متائما مع اƅخطط 
في  وتأثرƋاƅقائد اƅشخصي فيهم،  تأثيرواƅتطور من خال اƅعاقة بين اƅقائد ومرؤوسيه تخضع ƅلتغيير واƅتبديل 

 Ɗ.3فس اƅوقت بهم

 :واƅعاقات اإƊساƊية بين اƅقائد اإداري ومرؤوسيه في إطار هذا اƅمعƊى تدور حول اƊƅقاط اأساسية اƅتاƅية

أƊه حتى يمƄن اƅحصول على Ɗتائج فعاƅة في اƅعمل يجب أن يحدث اƊدماج بين اƅموظف واƅتƊظيم اƅذي  -0
 .يعمل فيه

 .يجب أن ا تتعارض مصاƅح اƅموظف مع مصاƅح اƅتƊظيم -4
  .يجب أن يعامل اأفراد اƅعاملون اƅمعاملة اƅتي تحفظ ƅهم Ƅرامتهم -4
بمعƊى أن يحاول اƅقائد اƅتأثير  ،عن طريق اƅتحفيز اإيجابييجب ااهتمام بإشباع حاجات اأفراد اƅعاملين  -1

 .فيهم من خال احتماات اإضافة إƅى مجموعة اإشباعات اƅمتحققة ƅديهم حاƅيا
  :ويهدف ااهتمام باƅعاقات اإƊساƊية إƅى تحقيق اƅغايات اƅتاƅية

 

                                                           

. Ɗ004واف ساƅم ƊƄعان، مرجع سابق، ص   1  

. 040ق، ص علي عيا صرة وآخرون، مرجع ساب 2 

.40مرجع سابق، ص  Ɗاصر سعدي ضيف اه اƅغبيوي،   3  
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 :1تحقيق اƃتآƃف وااندماج بين اƃعاملين
بيƊهم في اƅمستويات اƅمختلفة  -روح اƅفريق -حيث يعمل اƅقائد اƅديمقراطي على تƊمية اƅجهود اƅتعاوƊية 

ƅلتƊظيم، حيث أن أي تƊظيم إداري يمƄن أن يعمل بصورة حسƊة متى أحس اƅعاملون فيه أƊهم ا يعملون أفرادا، 
Ƅما يتطلب تحقيق . أساس اƅتعاون بل أƊهم يعملون Ƅأعضاء في جماعة عمل تقوم بمجهود مشترك يقوم على

اƅتوفيق واƅمرئمة بين مصاƅح اƅعاملين ومصاƅح اƅتƊظيم، –من اƅقائد اƅديمقراطي –بين اƅعاملين  اƊدماجاو ƅف آاƅت
 .خراآ مطاƅبحدهم من تلبية أر ر ضتا ي أنمراعيا في ذƅك 

اإƊساƊية ƅمرؤوسيه، وذƅك يتطلب من لشخصية ƅتفهم اƅقائد اƅديمقراطي  يأ :2.تفهم اƃقائد ƃمشاعر مرؤوسيه
ويعتمد تفهم اƅقائد م، د فعلهم تجاƋ تصرفاته باƊƅسبة ƅهاƅقائد ما يسمى باƅحساسية ƅمشاعر مرؤوسيه، وتوقع ر 

دراكذاته  إدراكه على مدى قدرته في يƅمشاعر مرؤوس  .وجهة Ɗظر مرؤوسيه وا 
قراطي هو اƅذي يتفهم مشاƄل مرؤوسيه جيدا ويعمل فاƅقائد اƅديم :3تفهم اƃقائد ƃمشاƂل مرؤوسيه ومعاƃجتها 

على معاƅجتها باƅشƄل اƅذي يؤدي إƅى رفع روحهم اƅمعƊوية دون أن يثير ƅديهم استجابات عدائية، فعƊاية اƅقائد 
بƄل موظف في إدارته عن طريق اجتماعاته اƅفردية واƅتي تتيح ƅه أن يستمع ƅمقترحاتهم واعتراضاتهم 

اƅتي تواجههم في اƅعمل، Ƅما يستمع إƅى شƄاويهم وتظلماتهم وظروف اƅعمل غير اƅمريحة  واƅصعوبات واƅمشاƄل
Ɗما  شعارƅ Ƌهم بأن اهتمامه ا يقتصر على اƅعمل واإƊتاج، وا  أيضا اƅموظف وصحته ورضاƋ ومعرفة  يهمهوا 

Ɗهامة إقامة عاقات إƅه من اأبعاد اƊعلمي أƅتطبيق اƅك ثبت في اƅل ذƄ ،له وحلهاƄقائد مشاƅية سليمة بين اƊسا
ومرؤوسيه، ومن اƅوسائل اƅرئيسية اƅتي تساعد اƅقائد على تفهم مشاƄل مرؤوسيه، اتصاƅه اƅشخصي واƅمزدوج 

بƊقل شƄواƋ واƅصعوبات اƅتي يواجهها في اƅعمل، Ƅل ذƅك  معهم، ذƅك أن إتاحة اƅفرصة من قبل اƅقائد ƅلمرؤوس
بااستقرار، أن قائدƋ يفهم مشاƄله ويعاƅجها، ومما يسهل على اƅقائد يمƄن أن يبدد قلقه، ويƊمي ƅديه اإحساس 

 Ƌت هذƊاƄ مرؤوسين، سواءƅوية اƊتي تؤثر في معƅمؤثرات اƅافة اƄƅ ه وتفهمهƄمرؤوسين أيضا، إدراƅل اƄتفهم مشا 
ƅتعب واƅملل اƅمؤثرات بدƊية أو شخصية أو اجتماعية، ومن تلك اƅمؤثرات اƅتي يجب أن يراعيها اƅقائد، مقدار ا

 .اƅذي يƊتاب اƅفرد اƅعامل وظروف اƅعمل اƅتي ترتبط بها
ا يمƄن ƅلقيادة اƅديمقراطية أن تحقق درجة عاƅية من إثارة اƅمرؤوسين  :4إشباع اƃحاجات اإنسانية ƃلمرؤوسين

شباعها، واƅعمل على اتخاذ ذƅك وسيلة ƅحفزهم على أداء اƅعمل  ودفعهم إƅى اƅعمل اƅمƊتج إا بتلبية حاجاتهم وا 
شباع اƅحاجات اإƊساƊية ƅلموظف تتمثل في اƅحوافز اإيجابية اƅتي يمƄن ƅلقا ئد اƅديمقراطي على أحسن وجه، وا 

 .من خاƅها بƊاء عاقات إƊساƊية مع مرؤوسيه، ويدفعهم ƅلقيام باƅعمل على Ɗحو أفضل
  

                                                           

. Ɗ000واف  ساƅم ƊƄعان، مرجع سابق، ص  1  
 . Ɗ000-090فس اƅمرجع، ص ص   2
 .Ɗ090-094فس اƅمرجع، ص ص 3
 .Ɗ090واف ساƅم ƊƄعان، مرجع سابق، ص 4
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 ثانيƃفرع اƃعاملين: اƃة اƂمشار 
اƅتي تواجهه، وتحليلها  اإداريةدعوة اƅقائد ƅمرؤوسيه وااƅتقاء بهم ƅمƊاقشة مشاƄلهم  بمشارƄة اƅعاملينوƊعƊي     

ƊƄة ƅها، مما يغرز اƅثقة بيƊهم من خال مشارƄتهم في وضع اƅحلول ماƅحلول اƅم أفضل إƅىومحاوƅة اƅوصول 
 1اإداريةاƅمائمة ƅلمشاƄل 

 أنفي عملية صƊع اƅقرارات تساعد على ترشيد عملية اتخاذ اƅقرارات حيث  ؤسسةمشارƄة اƅعاملين في اƅم إن    
 ،اƅعقول اƊƅاضجة واƅتجارب اƅواسعة أصحابمها اƅتي يقد اآراءاƅمشارƄة تساعد اƅقائد في اƅتعرف على Ƅافة 

  2.واƅتي يمƄن من خاƅها اختيار اƅبديل اƅمائم اƅمحقق ƅلهدف، وباƅتاƅي اتخاذ اƅقرارات اƅرشيدة
حيث تسƊح ƅه اƅفرصة  ،اƅمرؤوسين آراء علىيحاول من خاƅها اƅتعرف  تشاوريةبعمل ƅقاءات Ƅما يقوم     

شجع اƅقائد مرؤوسيه على يهذƋ اƅلقاءات في حول اƅمشاƄل اƅتي تواجههم في اƅعمل، و  اآراءوتبادل  أرائهمسماع 
 Ɗ.3فسه إƅىمرؤوسيه  وأراءيƊسب اقتراحات  أاتقديم اقتراحات ويجب على اƅقائد 

Ƅما يرى ƊƄعان أن هƊاك خمسة Ɗماذج من سلوƄيات اƅقائد اƅديمقراطي إزاء تطبيق مبدأ اƅمشارƄة تتراوح بين     
 Ɗ:4ماط اƅتاƅيةاأ

  قرارات قبل اتخاذهاƅع اƊته في صƄمشارƅ لمرؤوسينƅ حريةƅذي يتيح قدرا بسيطا من اƅديمقراطي اƅقائد اƅموذج اƊ، 
ويتمثل هذا اƊƅموذج في وضع اƅقائد ƅلمشƄلة اƅتي تواجهه أمام مرؤوسيه وطلبه مƊهم مشارƄته في إيجاد حلول 

 .د باختيار اƅحل اƅذي يراƋ مƊاسبامتعددة ƅلمشƄلة، وفي اƊƅهاية يقوم اƅقائ
  قرار في إطارها، ثمƅن اتخاذ اƄتي يمƅحدود اƅلة ويرسم اƄمشƅقائد فيه اƅذي يحدد اƅديمقراطي اƅقائد اƅموذج اƊ

يحدد اƅمشƄلة  أنيطلب من مرؤوسيه اتخاذ اƅقرار ضمن اƅحدود، أي يفوض اƅقائد مرؤوسيه باتخاذ اƅقرار بعد 
 5.اتخاذ اƅقرار في إطارها ويرسم اƅحدود اƅتي يمƄن

  ديهمƅ قي ااستياءƅ ذا Ɗموذج اƅقائد اƅديمقراطي اƅذي يتخذ اƅقرار بƊفسه وƊƄƅه يحرص على إثارة اƅحوار بتƊفيذƋ، وا 
 .يعمل على تعديله

 ƋفيذƊقرار وفي طرق تƅة في اتخاذ اƄلمشارƅ برƄمرؤوسيه فرصة أƅ ذي يتيحƅديمقراطي اƅقائد اƅموذج اƊ. 
  موذجƊ سيقبل أي قرار Ƌذي يوافقون عليه، وهو بدورƅقرار اƅمرؤوسيه أمر اتخاذ اƅ ذي يتركƅديمقراطي اƅقائد اƅا

  6.يƄون مقبوا ومتفقا عليه من قبل اƅمرؤوسين

                                                           

.11مازن إسماعيل محمد اƅخطيب، مرجع سابق، ص   1  

.040علي احمد عيا صرة و وآخرون مرجع سابق، ص  2  

.040فاتن عوض اƅغزو، مرجع سابق، ص  3  

.00-01طال عبد اƅملك شريف، مرجع سابق، ص ص  4  

.Ɗ40اصر سعدي ضيف اه اƅغبوي، مرجع سابق، ص   5  

.09طال عبد اƅملك اƅشريف، مرجع سابق، ص  6  
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Ɗتائج إيجابية باƊƅسبة إƅى اƅمرؤوسين Ƅما  -في اƅحدود اƅتي سبق ذƄرها–يترتب على تطبيق مبدأ اƅمشارƄة 
وأهم هذƋ  ،إƅى اƅصواب وأƄثر فعاƅية قربعملية صƊع اƅقرارات وضمان إصدار قرارات أيترتب عليها ترشيد 

 1:اƅمزايا
إن إشراك اƅمرؤوسين في وضع اƅخطط واƅسياسات واأهداف وفي عملية صƊع اƅقرارات يتيح ƅهم اƅمجال -

 .مƅلتعبير عن آرائهم واإسهام باقتراحاتهم في Ƅل اƅمسائل اƅتي تهمهم أو تمس Ɗشاطاته
 .مصلحة اƅمرؤوسين واƅتƊظيم إطارإن اƅمشارƄة تخلق اƅمƊاخ اƅصاƅح واƅمائم ƅتشجيع اƅتغيير وتقلبه في -
، وبين اƅتƊظيم من Ɗاحية إن اƅمشارƄة تؤدي إƅى تحقيق اƅثقة اƅمتبادƅة بين اƅقيادة واƅعاملين في اƅتƊظيم-

 .واƅجمهور اƅذي يتعامل معه من Ɗاحية أخرى
 .اƅمشارƄة في عملية صƊع اƅقرار تساعد على ترشيد عملية اتخاذ اƅقراروأخيرا إن -
 ثƃثاƃفرع اƃسلطة: اƃتفويض ا 

   واƅتي  ،عباء على عاتق اƅقائدتزايد اأ إƅىوتعقدها في اƅمؤسسات اƅحديثة  اإدارية اأعمالتطور  أدىƅقد     
 اƅهامة اإستراتجيةيفرضها عليه مرƄزƋ اƅقيادي في اƅمؤسسة، وƅيستطيع اƅقائد اƅتوجيه ƅلتفƄير في اƅعمليات 

يتطلب مƊه تفويض اƅسلطة ƅمرؤوسيه بتƄليفهم بمهام معيƊة مبيƊا ƅهم حدودها واƊƅتائج اƅمطلوب تحقيقها، ومن 
 عƊها اƅتطبيقات  تواƅتي Ƅشفسلطاته ƅمرؤوسيه اƅمزايا اƅتي تترتب على تفويض اƅقائد بعض اختصاصاته و  أهم

ƅلمهام اƅقيادية بدا من تبديد جهودƋ في  غاƅتفويض يساعد اƅقائد على توزيع جزء من مهامه ƅيتفر  أناƅعملية، 
، ويتيح اƅفرصة ƅهم ƅتقديم خبراتهم اƅمرؤوسينƄما يساعد اƅتفويض على تƊمية قدرات  اإجرائيةاƊƅواحي 
  2.اƄƅامƊة اإبداعيةطاقاتهم  بإخراجفي صƊع اƅقرارات، Ƅما يسمح ƅهم  إشراƄهمال من خ واقتراحاتهم

 Ƅاملةواƅتفويض يعƊي إسƊاد اƅقائد بعضا من اختصاصاته ƅمن يƊوب عƊه مع تحمل اƅقائد مسؤوƅية اƅعمل      
على  اإقداماƅقيادة في وضع يحتم عليها  أصبحتحيث .3وذƅك من أجل اƊجاز اأعمال بƄفاءة وبأسلوب أفضل

اƅتفويض يعƊي اƅتخوف من ممارسة اƅسلطة،  أندون خوف من اƅفهم اƅخاطئ اƅذي يدور حول  ،تفويض اƅسلطة
سليمة بين اƅقائد ومرؤوسيه  إƊساƊيةعاقة  إقامةعلى ضرورة وحلت محل هذا اƅفهم اƅخاطئ عوامل اƅثقة اƅقائمة 

شراƄهم  4.اƅقرارات صƊعفي  وا 
 :ومن مزايا تفويض اƅسلطة ما يلي    

                                                           

.Ɗ444واف ساƅم ƊƄعان، مرجع سابق، ص    1 
دراسة ميداƊية ƅعيƊة من مؤسسات اƅصƊاعية خاصة بواية قسƊطيƊة، رساƅة    اثر أنماط اƃقيادة اإدارية على تنمية إبداع اƃموارد اƃبشرية، دريوششهيƊاز،   2

  .09:، ص4104ماجستير في اƅموارد اƅبشرية، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، 
 .444، ص مرجع سابقفاروق عبدƋ فليه،  3 

. 11: مازن إسماعيل محمد أل خطيب، مرجع سابق، ص  4   
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  وسطىƅمستويات اƅقيادات في اƅلمرؤوسين وخاصة اƅ ذاتيةƅمية اƊتƅتفويض على إتاحة فرصة اƅيعمل أسلوب ا
واƅمباشرة، وذƅك من خال إتاحة اƅفرصة ƅهم بإƊجاز اƅمهام اƅمفوضة إƅيهم واتخاذ اƅقرارات اƅازمة ƅها، 

 .وتƄوين احتياطي من اأفراد ƅشغل اƅوظائف في اƅمستقبل ،ƅلترقية إƅى مƊاصب أعلى وباƅتاƅي تأهيلهم
 جميعƅتعاون وااحترام بين اƅي زيادة اƅتاƅقادة وباƅفس وااعتزاز بثقة اƊƅثقة باƅمرؤوسين باƅشعور ا. 
 مƅمهمة واإستراتيجية في اƅأمور اƅ تفرغƅه من اƊيƄلقائد وتمƅ وقتƅؤسسةتوفير ا. 
  لمتقويةƅ تزامƅتماء وااƊفريق ؤسسةشعور ااƅعمل بروح اƅوا. 

 ،يعمل أسلوب اƅتفويض على تحقيق اƅمروƊة في اƅعمل اإداري وابتعادƋ عن اƅمرƄزية وتسريع اƅمعامات    
 1.اƅظروف Ƅافة وباƅتاƅي استمرار اƊƅشاط اإداري على وتيرة واحدة في

 :2ومن متطلبات تفويض اƅسلطة ما يلي
  ونƄسلطات أن تƅون اƄيست غامضة وأن تƅمراد تفويضها محددة وغير عامة وواضحة وƅمهام اƅواجبات أو اƅا

 .اƅمفوضة إƊجازها Ƅافية ƅتحقيق اƊƅتائج اƅمرتقبة ƅلتفويض
 فسهƊقائد وثقته بƅعدم ثقتهم في مرؤوسيهم، أو عجزهم عن : شجاعة اƅ تفويضƅقادة يتخوفون من اƅفبعض ا

ة واƅتحƄم في اƅمهام اƅمفوضة إƅى مرؤوسيهم مما ا يتيح ƅهم ااطمئƊان اƄƅامل على استخدام وسائل اƅمتابع
حسن أداء هذƋ اƅمهام واƊجازها، أو اعتقادهم أن تفويض اƅسلطة يقلل من هيبته ويسلب اختصاصهم ويقوي 

 .معاوƊيهم
 سلطة وثقته بهمƅذين يفوضهم اƅلمرؤوسين اƅ قائدƅحسن اختيار ا. 
  قائد ومرؤوسيهفاعلية وسائلƅااتصال بين ا. 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

                                                           

 .041علي عيا صرة وآخرون، مرجع سابق، ص  1
. 000-004، ص 0900، دار اƊƅهضة اƅعربية، اƅقاهرة، اƃتفويض في اƃقانون اإداري واإدارة اƃعامةعبد اƅفتاح حسن،   2  
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 اƃديمقراطيةتقييم اƃقيادة   :اƃرابع اƃمطلب
 فرع اأولƃديمقراطية مزايا: اƃقيادة اƃا 

ما ƊساƊية ومƊها هƊاك مزايا عديدة ƅهذا اأسلوب من خال  تطبيق اƅمشارƄة وتفويض اƅسلطة و اƅعاقات اإ    
   1:يلي
 .مهاراتهم بأقصى ما تسمح به إمƄاƊياته ويؤهلهم ƅتوƅي اƅقيادةيساعد اأفراد في تطوير -
قباƅهم على اƅعمل برغبة وƊشاط-  .رفع اƅروح اƅمعƊوية ƅلعاملين وا 
 .اƅتفويض يؤدي إƅى تƊمية قدرات اƅمرؤوسين، وخاصة اƅقيادات في اƅمستويات اƅوسطى واƅمباشرة-
  Ƅ:2ما Ɗجد 

 .إيجاد جماعات متعاوƊة داخل اƅتƊظيم -
 .اƅعمل على إشباع حاجات اƅعاملين -
 ااهتمام باƅعاملين وزيادة قدرتهم باƅتدريب واƅتحفيز -

 ثانيƃفرع اƃديمقراطية عيوب :اƃقيادة اƃا 
 هذا واƅتي Ƅشفت عƊها اƅدراسات اƅتي تمت في إطار–من أبرز اƅمآخذ على أسلوب اƅقيادة اƅديمقراطية     

 3:ااتجاƋ  ما يلي
تشƄل مظهرا ƅتƊازل اƅقائد عن بعض  أƊهامن -ƅلقيادة اƅديمقراطية أساسيةƄرƄيزة -ما يؤخذ على اƅمشارƄة-

 مهامه اƅقيادية

 أناƅقرارات، ويفضلون  بإصدارهƊاك اƄƅثير من اƊƅاس ا يحبون تحمل اƅمسؤوƅية، وخاصة فيما يتعلق -
 .واƅتعليقات من اƅرؤساء واأوامراƅقرارات  إƅيهمتصدر 

في  وتأخرهمد يترتب على هذا اƊƅمط بعض اƅظواهر اƅسلبية، مثل عدم ااƊضباط في اƅعمل بين اƅمرؤوسين ق-
 .في بعض اƅحاات اإƊتاج، وصعوبة اتخاذ اƅقرارات سريعة في اƅمواقف اƅسريعة، واƊخفاض Ƅمية اأداء
 
 
 

 
                                                           

، رساƅة ماجستير في اƃوظيفي في اƃمنظمات اأهلية اƃفلسطينية من وجهة نظر اƃعاملين اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداءحسن محمود حسن Ɗاصر،  1 
 . 10، ص 4101إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية، غزة، 

، 0ة، اƅرياض، ط، مƊشورات جامعة Ɗايف ƅلعلوم اأمƊياƃفلسفة اأخاقية وعلم اƃقيادة وتطبيقاتها في قيادة فرق اƃعمل اأمنيةتحسين أحمد اƅطراوƊة،  2
 000، ص 4104

.10-10مازن إسماعيل محمد اƅخطيب، مرجع سابق، ص   3  
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 آثار اƃقيادة اƃديمقراطية: اƃمطلب اƃخامس

 فرع اأولƃ1:اايجابية اآثار: ا 
 تحقيق مزيد من اƅتفاهم وااƊسجام بين اƅقائد اƅديمقراطي ومرؤوسيه Ɗتيجة ممارسة سياسة اƅباب اƅمفتوح-0
 إƊتاجهمزيادة  إƅىوااستقرار في Ɗفوس اƅمرؤوسين، يدفعهم  اأمنƊوع من  إيجاد-4
في اƅتƊظيم عن طريق زرع اƅثقة في Ɗفوسهم ƅلقيام  أعلىمراƄز  إƅىاƅفرصة ƅلمرؤوسين ƅلƊمو، واƅتقدم  إتاحة-3

 ƅمواهبهم وقدراتهم اأمثلوااستغال  إƅيهماƅموƄلة  باأعمال
 هبااƊتماء ƅلتƊظيم، فاƅمرؤوس اƅذي يشعر باهتمام اƅقيادة به وحرصها على تحقيق مطاƅب اإحساسزيادة -4

شباع رقي وتقدم، Ƅل ذƅك يزيد من اƊتمائه في خدمة من  إƅيهوااجتماعية وما يسعى  اإƊساƊيةحاجاته  وا 
 .اƅتƊظيم

داخل اƅتƊظيم، خاƅية من اƅخافات واƅصراعات اƅتي تƊشا عادة بين  وااƊسجامƅف آمن اƅت أجواءخلق -5
 .وتؤدي إƅى تدƊي مستوى إƊتاجيتهماƅمرؤوسين 

 ثانيƃفرع اƃسلبية اآثار: اƃ2:ا 
من اƊƅوع اƅذي يؤمن  بأƊهاƅمرؤوسين  أمامجل اƅمƊاورة أاƅديمقراطي من  أسلوبƅااستخدام اƅمفرط -1

ƅيست مشارƄة فعلية وا  Ƅƅن ، وƄƅن اƅواقع يختلف فقد يطلب مƊهم اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقراراتاإدارةبديمقراطية 
من فرص Ɗشوء اƅمرؤوسين مما يزعزع اƅثقة بيƊهم وبين اƅقائد ويزيد  ةيƊفس علىسيئا  أثراذƅك ƅن أشك في 

 .صراعات وƊزاعات داخل اƅتƊظيم
بمصاƅح اƅتƊظيم وبذƅك يغلب اƅقائد  اإضرار إƅىاƅديمقراطي قد تؤدي  سلوباأاƅمباƅغة باƅعمل في  إن-2

اƅحديث من  اإدارييتعارض مع ما يƊادي به اƅفƄر  أمراƅتƊظيم وهو  أهدافاƅعاملين على  وأهدافمصلحة 
 .اƅتƊظيم واƅمرؤوسين بشƄل يحقق اƅمصلحة اƅعامة أهدافاƅتوازن بين  إحداثاƅعمل على 

واƅغايات اƅشخصية  اأغراضك ƅتحقيق بعض ƅاƅديمقراطي وذ اأسلوباستخدام  يسيءبعض اƅقادة قد  إن-3
 .دارةاƅديمقراطية في اإ مبدأاƅذي قام عليه  اأساسيمما يغير في اƅهدف 

وان بهذا اƊƅوع من . اƅقيادة اƅديمقراطية مباƅغ فيها إƅىƊتقادات اƅموجهة اغلب اا أنويرى بعض اƅباحثين    
ن تفوق اƊƅمط اƅديمقراطي في اƅقيادة على غيرƋ إومع ذƅك ف. سلبية ثارآاƅقيادة مزايا تفوق ما يترتب عليها من 

 .ƅلقيادة في جميع اƅحاات أسلوب أفضلƊه أƅيس معƊاƋ  اأƊماطمن 
 
 

                                                           

دراسة ميدانية على  -تحليل عاقة بعض اƃمتغيرات اƃشخصية وأنماط اƃقيادة بااƃتزام اƃتنظيمي واƃشعور باƃعداƃة اƃتنظيميةسامية خميس أبو Ɗدا،  1
 . 01-09، ص ص 4110ير في إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية، غزة، ، رساƅة ماجستاƃوزارات اƃفلسطينية في قطاع غزة

.ϙ:66 شريف، مرجع سابϕ، صطال عبد اƅمل  2
 



اƃقيادة اƃديمقراطية              اƃفصل اأول                                         

 

36 

 

 :خاصة اƃفصل
تعرضƊا في هذا اƅفصل إƅى مفهوم اƅقيادة باƅمفهومين اƅلغوي وااصطاحي، فبمفهومها اƅلغوي مشتقة من 

أي يفعل أو يقوم بمهمة ما ومعƊاƋ يحرك أو يقود، واصطاحا فتعددت اƅتعاريف حيث عرفƊا اƅقيادة ( قاد)اƅفعل
رشاده م Ɗƅيل تعاوƊهم وتحفيزهم ƅلعمل بأعلى بأƊها قدرة اƅفرد على اƅتأثير على شخص أو جماعة وتوجيههم وا 

جل تحقيق اأهداف اƅمرسومة، Ƅما تبرز أهمية اƅقيادة في تأثيرها على اƅسلوك اإƊساƊي أدرجة من اƄƅفاءة من 
 .بشƄل عام أو في اƅسلوك اإداري بشƄل خاص

اƅقائد اƅتي تساعدƋ على جل تحقيق اƅتأثير اايجابي واإرشاد اƅسليم فا بد من توافر مهارات عƊد أومن     
وصفات  ،...(مهارة اƅتمƄين ، مهارة اƅحدس، مهارة اƅدراية أو فهم اƅذات،)ومƊها ،اƊجاز اأعمال اƅموƄلة إƅيه

تحمل اƅمسؤوƅية، روح اƅمشارƄة، اƅمƄاƊة ااجتماعية، اأخاق )تميز اƅقائد اƊƅاجح ومن أهم هذƋ اƅصفات هي
ƅطيبة، احترام اƅسمعة اƅة، اƊحسƅغير،اƅفس، احترام اƊ)...، هاƊلقيادة مصادر ومƅ جدƊ ماƄ(افئةƄمƅقوة  ،قوة ا

اƅتي بدورها تمƄن اƅقائد من بسط سيطرته على ...(ة، قوة اإƄراƋ، قوة اإعجاب، قوة اƅخبرة،ياƅمشروع
 .اƅمرؤوسين

اƅمجال تفسر جل وضع تفسير دقيق ƅلقيادة فقد توصل اƅباحثون إƅى أن هƊاك Ɗظريات في هذا أومن     
مدخل اƅسمات، مدخل اƅسلوك، :ة هييموضوع اƅقيادة، Ƅما يمƄن اƊƅظر إƅيها من خال ثاث مداخل رئيس

  .مدخل اƅموقف
حيث تمحضت عن هذƋ اƊƅظريات عدة أƊماط قيادية يمƄن تصƊيفها إƅى أƊماط تقليدية وأخرى حديثة، أما بما   

راطي واƊƅمط اƅديمقراطي واƊƅمط اƅحر، Ƅما ظهرت عدة أƊماط يخص اƅتقليدية مƊها فتمثلت في اƊƅمط اأوتوق
 .حديثة في اƅقيادة مثل اƅقيادة اƅتبادƅية واƅتحويلية

شراك اƅمرؤوسين واƅحرص        وقد رƄزƊا في دراستƊا على اƅقيادة اƅديمقراطية واƅذي يتميز بتفويض اƅسلطة وا 
يجب أن تتوفر في اƅقائد اƅذي يƊتهج هذا اƊƅمط من  وما يميزها من اƅسمات اƅتي ،على اƅعاقات اإƊساƊية

 .اƅقيادة، وتعرفƊا أيضا عن مزايا وعيوب هذا اƊƅمط واآثار اƊƅاجمة عن تطبيقه
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 :تمهيد

، إدارة اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة يعتبر موضوع أداء اƅموارد اƅبشرية وتقييمه من أهم اƅمواضيع في وظيفة      
ƄاƊت اƅموارد اأخرى تهتلك عبر اƅزمن فإن اƅعƊصر اƅبشري على  ا، فإذƊها تشƄل أهم مورد باƊƅسبة إƅيهاأ

ƅذا فهو يمثل اƅمحور اƅرئيسي اƅذي تƊصب حوƅه جهود  ،ن تـزيد قيمته و أهميتهأاƊƅقيض من ذƅك يمƄن 
اأداء يلعب دورا معتبرا Ƅأداة قييم وباƅتاƅي فإن ت ،اƅتأثيرات على أدائهمو رات ياƅمدراء Ƅافة بغية إحداث اƅتغي

 . Ƅأسلوب في تƊمية و تطوير هذƋ اƅمؤسساتو 
    ƅىس فصلوفي هذا اƅتعرض إƊ  بشريƅمورد اƅظري وهو أداء اƊƅي من اإطار اƊثاƅبعد اƅأربعمن خال ا 

 :مباحث
 اأداءة ــيــماه:  اأول اƃمبحث
   اƃبشري اƃمورد أداءماهية : اƃثاني اƃمبحث
 اƃمورد اƃبشريتقييم أداء : اƃثاƃث  اƃمبحث

 اƃبشريتأثير اƃنمط اƃقيادي اƃديمقراطي في أداء اƃمورد : اƃمبحث اƃرابع 
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  اأداءماهية  :اأول اƃمبحث
 .اأداء مفهوم  :اأول اƃمطلب
هتمام واƅبحث في اƅدراسات اإدارية بشƄل عام اإرا  من ــيعتبر مفهوم اأداء من اƅمفاهيم اƅتي Ɗاƅت Ɗصيبا  واف    

وƅتداخل اƅمؤثرات اƅتي  اƅمؤسسةوذƅك أهمية اƅمفهوم على مستوى اƅفرد و  ،وبدراسات اƅموارد اƅبشرية بشƄل خاص
 .تؤثر على اأداء وتƊوعها

 :مفهوم اأداء ƅتوضيح قدمت اƅتيأهم اƅتعريفات وفيما يلي     
 :اƃمعنى اƃلغوي: أوا

أدى اأماƊة :  Ƅما يقال ،أوصله يءويقال أدى اƅش "أدى"اأداء مصدر اƅفعل أن من معاجم اƅلغة يتضح      
 1.قام به يءوأدى اƅش

   :ƃمعنى ااصطاحيا: ثانيا

 :تعددت اƅتعارف ƅمفهوم اأداء مƊها     
  ه أعرف اأداء علىƊ" قدرة على تحويلƅمدخاتاƅل سلعة أو خدمة  اƄى مخرجات بشƅظيم إƊتƅخاصة باƅا

 2"ل تƄلفة ممƊƄة ـوبمواصفات محددة وبأق
 ك هو اأداءƅسلوك ذƅشاط أو اƊƅمرتبط اƅجاز اƊعمل بإƅتزام مع اƅفرد اƅيات اƅمسؤوƅواجبات باƅمحدد واƅمسبقاة ا 

 3.اƅمسطرة اأهداف تحقيق ظل في وهذا

 
  اسأداء أي فرد ما هو إاƄعƊمدى قدرته من عدمه اƅمتعلقة بعمله اƅ4.في تحقيق اأهداف ا 
 هƊموظف، و أن : عرف اأداء بأƅسلوك اƅ سلوك تفاعلƅك اƅوقدذ Ƌتهار يتحدد بتفاعل جهد. 
 ما عرفƄ  هƊد قيامه بأي عمل من اأعمال: اأداء بأƊموظف عƅذي يحققه اƅاتج اƊƅ5.ا 

                                                           

مذƄرة تخرج Ɗƅيل  ميداƊية على اƅعمال اƅمƊفذين بمؤسسة سوƊلغاز عƊابة،دراسة ااتصال اƃتنظيمي وعاقته باأداء اƃوظيفي، بوعطيط جال اƅدين،  1
، 4119، (اƅجزائر) شهادة اƅماجستير، اƅسلوك اƅتƊظيمي وتسيير اƅموارد اƅبشرية، Ƅلية اƅعلوم اإƊساƊية واƅعلوم ااجتماعية، جامعة مƊتوري محمد قسƊطيƊة 

 . 04، ص
اƅملك خاƅد  دراسة تطبيقية على ضباط وصف ضباط جوازات مطارمي وعاقته بƂفاءة اأداء ƃدى اƃعاملين، اƃواء اƃتنظيراƄان متعب صقر اƅشعان،  2

اƅمملƄة )، اƅرياض  اƅدوƅي باƅرياض، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اƅشرطية، تخصص قيادة أمƊية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، أƄاديمية Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية
 .40، ص 4110 ،(اƅعربية اƅسعودية

. 09، ص 4119-4110، سƄيƄدة، 0900أوت  41ماجستير في تƊمية اƅموارد اƅبشرية، جامعة  رساƅة، ، اƃرقابة اƃتنظيمية واأداءإيمان محامدية  3 
وم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، ، مجلة جامعة تشرين ƅلبحوث واƅدراسات اƅعلمية، سلسلة اƅعل"قياس أثر اƃتدريب في أداء اƃعاملين" علي يوƊس ميا، واخرون، 4

 .4، ص4119، 0، اƅعدد4اƅمجلد 
رساƅة اƅماجستير في إدارة اأعمال، إدارة اƅموارد اƅبشرية، اإبداع اإداري و عاقته باأداء اƃوظيفي ƃمديري اƃقطاع اƃعام، توفيق عطية توفيق اƅعجلة،   5

 .00، ص4119فلسطين، -Ƅلية اƅتجارة في اƅجامعة اإسامية بغزة



 أداء اƃمورد اƃبشري اƃثاني                                                  اƃفصل 

 

40 

 

 ه دراسة وتحليل  وعرفƊهم وتصرفاتهم أبأƄعملهم وماحظة سلوƅ عاملينƅم على أداء اƄلحƅ كƅعمل وذƅاء اƊث
مƄاƊيات اƊƅمو واƅتقدم ƅلفرد في إعلى  أيضا ƅلحƄممدى Ɗجاحهم ومستوى Ƅفاءتهم في اƅقيام بأعماƅهم اƅحاƅية 

 1.خرىأاƅمستقبل وتحمله ƅمسؤوƅيات أƄبر أو ترقيتة ƅوظيفة 
 2:ومن أهم اƅمفاهيم اƅمرتبطة باأداء مايلي

 فاءةƂƃا :ƅفاءة ممفهوم يربط بين اƄƅت اƊاƄ مدخاتƅمخرجات أعلى من اƅت اƊاƄ لملƄمدخات، فƅخرجات وا
 .أعلى

 يةƃفعاƃمؤسسةإتشير : اƅمتحققة من قبل اƅى اأهداف اƅ مترتبة علىهذط اأهدافƅيف اƅاƄتƅظر عن اƊƅبغض ا. 
 ماءمةƃهدف ومستوى : اƅسبة بين اƊƅرضا اهي اƅمتوقعاƅ. 

 اƃفعاƃيةاƂƃفاءة = داءاأ: ويمƄن اƅتعبير عن اأداء باƅعاقة اƅتاƅية  
 اƃمفاهيم اƃمرتبطة باأداء ƃ(04:)شƂل رقم ا

 

 
 اƃفعاƃية                                                        اƂƃفاءة                   

 
 
  
 
 

 اƃمائمة                                              
وعلوم اƅتسيير، جامعة  ل شهادة اƅماجستير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية، مذƄرة مƄملة مقدمة Ɗƅياƃعاملين أداءاƃترقية Ƃحافز ƃتحسين  ،ƅيلى غضبان :اƃمصدر

 .10:ص ،4101-4119اƅحاج ƅخضر، باتƊة، اƅجزائر،

 
 
 
 

                                                           

، رساƅة ماجستير في إدارة ضغوط اƃعمل وأثرها على أداء اƃموظفين في شرƂة ااتصاات اƃفلسطينية في منطقة قطاع غزةعبد اƅقادر سعيد بƊات،  1
 .44، ص 4119اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، اƅجامعة اإسامية، غزة، 

دارة اƅمƊظمات، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية  ، رساƅة ماجستيراƃترقية Ƃحافز ƃتحسين أداء اƃعاملينƅيلى غضبان،  2 في علوم اƅتسيير، فرع اقتصاد تطبيقي وا 
 .10، ص 4101-4119باتƊه،  -وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅحاج ƅخضر

 

       النتΎئج

 اأهداف       الϭسΎئل
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 نواع اأداءأ :اƃمطلب اƃثاني
، طبيعة  اƅشموƅية اأداء،مصدر  اƅمعايير، هذƋ أهم ومن ،معايير  عدة إƅى استƊادا اأداء تصƊيف يمƄن     
 .اأداء

 فرع اأولƃ1 :حسب معيار مصدر اأداء أنواع اأداء :ا  
 .اƅخارجي واأداء اƅداخلي أو اƅذاتي اأداء Ɗوعين، إƅى اأداء تقسيم يمƄن اƅمعيار، ƅهذا وفقا

  :اƅتاƅية اƅتوƅيفة من اƅداخلي اأداء يƊتج :اƃداخلي اأداء :أوا

 بشري اأداءƃمؤسسة أفراد أداء وهو :اƅذين اƅن اƄع على قادر ستراتيجيإ مورد اعتبارهم يمƊقيمة صƅوتحقيق ا 

  .مهاراتهم تسيير خال من اƅتƊافسية اأفضلية
 تقني اأداءƃمؤسسة قدرة في ويتمثل :اƅل استثماراتها استعمال على اƄفعال بش.  

 ي اأداءƃماƃمن :اƄية في ويƅوسائل واستخدام تعبئة فعاƅية اƅماƅمتاحة اƅا.  
 موارد ماƅية، موارد بشرية، موارد من Ɗشاطها ƅسير اƅضرورية مواردها من متأتي أداء هو اƅداخلي ومƊه فاأداء

 .مادية
 من اƊƅوع هذاو  ƅلمؤسسة، اƅخارجي اƅمحيط في تحدث اƅتي اƅتغيرات عن اƊƅاتج اأداء هو: اƃخارجي اأداء :ثانيا

 وتحديد قياسها يمƄن أين Ƅمية بمتغيرات اأمر تعلق إذا سهل وهذا ،Ɗتائجه تحليل اƅمؤسسة على يفرض اأداء

 .أثرها
  ثانيƃفرع اƃيةأنواع اأداء  :اƃشموƃ2 :حسب معيار ا  

 :ويتم تقسيم اأداء حسب هذا اƅمعيار إƅى أداء Ƅلي وأداء جزئي    
وهو اƅذي يتجسد باإƊجازات اƅتي ساهمت جميع اƅعƊاصر واƅوظائف أو اأƊظمة اƅفرعية : اأداء اƂƃلي :أوا

 . في تحقيقها، وا يمƄن Ɗسب اƊجازها إƅى أي عƊصر دون مساهمة باقي اƅعƊاصر ƅلمؤسسة

ة، أهدافها اƅشاملة Ƅااستمراري ƅمؤسسةوفي إطار هذا اƊƅوع من اأداء يمƄن اƅحديث عن مدى وƄيفيات بلوغ ا   
 .اƅفرعية أƊظمتها أداء تفاعل Ɗتيجة هو اƅحقيقة في ƅلمؤسسة اأداء أن Ƅما.اƅخ...اأرباح، اƊƅمو

                                                           

.00مرجع سابق، ص ااتصال اƃتنظيمي وعاقته باأداء اƃوظيفي،بو عطيط جال اƅدين،      1  

، Ƅلية اƅحقوق واƅعلوم ااقتصادية، جامعة محمد 10، مجلة اƅعلوم اإƊساƊية، اƅعددواƃفعاƃية مفهوم وتقييم اأداء بين اƂƃفاءةعبد اƅمليك مزهودة، 2 
 .09، ص، 4110، (اƅجزائر)خيضر، بسƄرة
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ƅلمؤسسة، ويƊقسم بدورƋ إƅى عدة أƊواع وهو اƅذي يتحقق على مستوى اأƊظمة اƅفرعية  :اأداء اƃجزئي: ثانيا
حيث يمƄن أن يƊقسم حسب اƅمعيار اƅوظيفي إƅى أداء  ،يم عƊاصر اƅمؤسسةساƅمعيار اƅمعتمد ƅتق باختافتختلف 

ƅوظيفة اƅتسويقاƅتاج ، أداء وظيفة اƊتموين ، أداء وظيفة اإƅية ،أداء وظيفة اأفراد ، أداء وظيفة اƅما . 

 

 ثƃثاƃفرع اƃ1:تهحسب طبيعأنواع اأداء  :ا   
سياسية، وتƊƄوƅوجية فإƊه يمƄن تصƊيف حسب هذا اƅمعيار اƅذي يقسم اأهداف إƅى اقتصادية، اجتماعية،      

 .اƅخ...اأداء إƅى أداء اقتصادي، اجتماعي، سياسي، تƊƄوƅوجي
 :اأداء ااقتصادي :أوا

يعتبر اأداء ااقتصادي اƅمهمة اأساسية ƅلمؤسسة اƅتي تسعى ƅبلوغها، واƅذي يتجسد باƅفوائض اƅتي تجƊيها      
أو تدƊي مستويات ...( بح، اƅقيمة اƅمضافة، رقم اأعمال، عائد اƅسهماإƊتاج، اƅر ) من وراء تعظيم Ɗواتجها 

وذƅك بااستخدام اأمثل  ،(رأس اƅمال، اƅعمل، اƅمواد اأوƅية، اƅمعلومات، اƅثقافة، اƅتƊƄوƅوجيا) استخدام مواردها 
فعاƅية استخدام اأموال ƅلموارد اƅمادية واƅبشرية وقدرتها على اتخاذ قرارات رشيدة اƅتي تساهم في تحريك Ƅفاءة و 

وتخصيصها على Ɗحو يƄفل إشباع اƅحاجات اƅمجتمعية واأهداف اƅمرتبطة بها وتعزيز اƅقدرات اإƊتاجية 
واƅتراƄم اƅرأسماƅي وتعزيز قدرات  اƅوطƊيباإضافة إƅى مدى مساهمتها في زيادة اƅدخل  اƅوطƊي،ƅاقتصاد 
 .دول اأخرىفي عاقاته ااقتصادية مع اƅ اƅوطƊيااقتصاد 

 :ااجتماعياأداء  :ثانيا
قيود  فيهذƋ اأخيرة تتمثل ، حيث ااجتماعيةفي مدى بلوغ اƅمؤسسة ƅأهداف  ااجتماعييتجسد اأداء      

ثاƊيا على ( أفراد اƅمجتمع) أوا، واƅمجتمع اƅخارجي ( فراد اƅعاملين في اƅمؤسسةاأ)يفرضها اƅمجتمع اƅداخلي 
 ااقتصاديةاƅمؤسسة، وبغض اƊƅظر عن ƄوƊها قيود أم أهداف، فإن تحقيقها يجب أن يتزامن مع تحقيق اأهداف 

 ".بااقتصادمشروط  ااجتماع"أن 
في تحقيق هدفها اأساسي واƅذي يتمثل في تلبية يتجسد في مدى Ɗجاح اƅمؤسسة  ااجتماعيفاأداء      

وتحقيق اƅمƊافع اƅعامة  وااƊتظام بااستمراراƅمتطلبات اƅعامة أفراد اƅمجتمع من خال تقديم سلع وخدمات تتميز 
 اƅمƊتجاتيجب على اƅمؤسسة أن تطابق : " ااجتماعيبخصوص اأداء  M. MarchenayوƄما يرى . ƅهم

اƅمستهلƄين واƅعماء، وبسعر مƊاسب، ويجب عليها أن تطابق توقعات اƅعمال  واحتياجاتاƅتقƊية مع متطلبات 
يجاد مƊاخ تƊظيمي مƊاسب  ." ƅمƊاصب اƅعمل، وتقديم مƊاصب عمل Ƅافية، وا 

 :اأداء اƃثقافي :ثاƃثا

                                                           

عة محمد خيضر، دراسة حاƅة مؤسسة صƊاعة اƄƅوابل اƄƅهربائية بسƄرة، مذƄرة ماجستير، جامثقافة اƃمؤسسة و أثرها على اأداء اƃعام، مومي Ɗجاة،   1
 04-9:، ص ص4110/4119بسƄرة، 
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يƄون ƅلمؤسسة أداء ثقافي عƊدما تسطر Ɗƅفسها مثا هدف أو أهداف ترغب من خاƅها إƅى تƄوين ثقافة      
ويتوافق مع تحقيق هذا اƅهدف، أو اƅتأثير على  ياءممؤسسة خاصة بها أو تغيير ثقافة مؤسستها باƅشƄل اƅذي 

 .ها وخدماتها اƅجديدةاƅسلوك اƅثقافي ƅمحيطها Ƅخلق أƊماط استهاƄية جديدة تتƊاسب مع مƊتجات
 :اأداء اƃتƂنوƃوجي :رابعا
يتحدد اأداء اƅتƊƄوƅوجي عƊدما تƄون اƅمؤسسة قد خططت أو حددت أهداف تƊƄوƅوجية تسعى ƅلوصول      

 .واƅبلوغ إƅيها
 :اأداء اƃسياسي: خامسا
Ɗتخابية من أجل إيصال اإتمويل اƅحمات : يتجسد اأداء اƅسياسي في بلوغ اƅمؤسسة أهدافها اƅسياسية مثا     

 .مƊهم ƅأغراض اƅخاصة باƅمؤسسة ƅاستفادةأشخاص معيƊين إƅى اƅحƄم أو مƊاصب عاƅية 
 اأداءخصائص  :اƃمطلب اƃثاƃث

  1 :في اƊƅقاط اƅتاƅية يضم اأداء مجموعة من اƅخصائص اƅتي يمƄن إجماƅها     
 فرع اأولƃاأداء مفهوم واسع: ا : 

يختلف مدƅول اأداء باختاف اƅجماعات أو اأفراد اƅذين يستخدموƊه، فباƊƅسبة ƅماƄƅي اƅمؤسسة قد يعƊي       
واƅقدرة اƅتƊافسية، أما باƊƅسبة ƅلفرد اƅعامل فقد يعƊي  اƅمر دوديةاأرباح، أما باƊƅسبة ƅلقائد اإداري فقد يعƊي 

اأجور اƅجيدة أو مƊاخ اƅعمل اƅمائم، في حين قد يعƊي باƊƅسبة ƅلزبون Ɗوعية اƅخدمات واƅمƊتجات اƅتي توفرها ƅه 
 اƅمؤسسة، ƅذا يبقى اأداء مسأƅة إدراك يختلف من فرد آخر ومن جماعة أخرى، ومن مؤسسة أخرى، وهذا ما
يطرح إشƄاƅية صعوبة ضبطه وقبوƅه وفقا ƅمعايير معتمدة من جميع اƅفاعلين داخل وخارج اƅمؤسسة، Ƅما قد يمƊع 

 .ذƅك اƅمؤسسة من أن تƄون في وضعية جيدة على Ƅل اƅمعايير
 ثانيƃفرع اƃاأداء مفهوم متطور: ا   

اأداء على أساسها سواء ƄاƊت معايير إن مƄوƊات اأداء تتطور عبر اƅزمن، إذ أن اƅمعايير اƅتي يتحدد      
داخلية ƅلمؤسسة أو تلك اƅتي تحددها اƅبيئة اƅخارجية تƄون متغيرة، فاƅعوامل اƅتي تتحƄم في Ɗجاح اƅمؤسسة في 

يمƄن أن تƄون غير مائمة ƅلحƄم على أداء مؤسسة تمر بمرحلة   -ااƊطاق -اƅمرحلة اأوƅى ƅدخول اƅسوق
قد توجد توƅيفة معيƊة من اƅعوامل اƅبشرية، اƅتقƊية، اƅماƅية واƅتƊظيمية تجعل اأداء مرتفعا اƊƅمو أو اƊƅضج، Ƅما أƊه 

في موقف أو ظرف معين دون أن يƄون ذƅك في موقف أو ظروف أخرى، أن هذƋ اƅتوƅيفات متعددة ومتغيرة عبر 
 .اƅزمن

 ثƃثاƃفرع اƃاأداء مفهوم شامل : ا 

                                                           

، 4110-4111جامعة اƅجزائر،  في إدارة أعمال،، مذƄرة ماجستير لمجمع صيدا: دراسة حاƅة أثر اƃقيادة اإدارية على أداء اƃعاملين،اƅصاƅح جيلح،  1
 .049، 040ص ص 
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دخل شامل عƊد دراسة اأداء، ƅذƅك يقترحون على اƅمسيرين مجموعة يفضل بعض اƅباحثين استخدام م      
واسعة من اƅمؤشرات اƅمتƄاملة ƅقياسه، حيث يوضح بعضها اƅبعض، وهي ذات عاقة باأهداف اƅعديدة 
ƅلمؤسسة، إذ أن اƅمعايير اƅماƅية وحدها غير Ƅاملة وغير Ƅافية ƅلتعبير عن أداء اƅمؤسسة، ƅذƅك على اƅمسيرين أن 

تخدموا إƅى جاƊبها معايير غير ماƅية وخاصة اƅمعايير اƅبشرية وااجتماعية ƅتƄملها، وهي تشƄل أساس اƊƅجاح يس
 .في اƅمستقبل ƄƅوƊها توفر Ɗظرة شاملة و ضرورية عن اأداء في مجاات متعددة

 رابعƃفرع اƃتناقضات :اƃاأداء مفهوم غني با: 
مƊها ما يƄمل بعضها اƅبعض، ومƊها ما يƄون متƊاقضا، ويظهر هذا إن اأداء تحددƋ مجموعة من اƅعوامل      

اƅتƊاقض مثا عƊدما يسعى اƅمسيرين إƅى تحقيق هدف خفض تƄاƅيف اإƊتاج، واƅسعي في Ɗفس اƅوقت إƅى تحقيق 
هدف تحسين اƊƅوعية في اƅخدمات واƅسلع، أو اƅسعي ƅخفض تƄاƅيف وأعباء اƅعاملين واƅحفاظ في Ɗفس اƅوقت 

ƅروح اƅمعƊوية اƅعاƅية ƅهم، ƅذƅك فإن مƄوƊات اأداء تتطلب تحƄيما مستديما، وبما أن مƄوƊات اأداء ƅيس على ا
 .ƅديها Ƅلها Ɗفس اأهمية اƊƅسبية، ƅذا على اƅمسير أخذ اأوƅويات بعين ااعتبار، إضافة إƅى محاوƅة اƅتوفيق بيƊها

 خامسƃفرع اƃمؤسسة:اƃاأداء ذو أثر رجعي على ا : 

يؤثر أداء اƅمؤسسة على سلوƄيات اƅمسيرين، فإذا ƄاƊت اƊƅتائج اƅمحققة بعيدة عن اأهداف اƅمسطرة، فإƊه       
يتوجب عليهم إعادة اƊƅظر في اƅبرامج واƅخطط وحتى في اƅخيارات اإستراتيجية، ƅذƅك فمعرفة مستوى اأداء عن 

  .لوغ اأداء اƅمستهدفطريق قياسه وتقييمه يهدف إƅى اتخاذ اإجراءات اƅتصحيحية ƅب
 . 1اأداءاƃعوامل اƃمؤثرة في : اƃمطلب اƃرابع
 أويعتبر داƅة تابعة ƅلعديد من اƅمتغيرات و اƅعوامل اƅتي تؤثر فيها سلبيا  أƊواعهبمختلف  اأداء إن

على مستوى اƅمؤسسة ƄƄل، هو اƅهدف  أو، سواء على مستوى اأƊظمة اƅفرعية اأداءوƅما Ƅان تحسين . ايجابيا
على اأقل  أوشƄل مباشر ، فإن اƅباحثين سعوا إƅى تحديد هذƋ اƅعوامل بمن وراء أغلب اƅبحوث اƅتي تتƊاوƅه 

وقد صƊفت هذƋ   ،وتقليص آثارها اƅسلبيةاايجابية  أثارهاحصر أهمها على اƊƅحو اƅذي يسمح باƅعمل على تعظيم 
Ƅƅقد اعتمد اƅسة ، وƊى مجموعات متجاƅمعايير مختلفة إƅ عوامل وفقاƅعواملاƅهم على معيار مصدر اƊثير م، 

 فقسموها إƅى عوامل غير خاضعة ƅتحƄم اƅمؤسسة وعوامل خاضعة ƅتحƄم اƅمؤسسة
 فرع اأولƃمؤسس :اƃم اƂتحƃ 2ةعوامل غير خاضعة  

مجموعة اƅتغيرات واƅقيود واƅمواقف اƅتي هي بمƊأى عن "اƅتحƄم فإن هذا اƊƅوع من اƅعوامل يشمل  معيار بƊاءا على
Ƅل : "بأƊه H.Mintezbergوباƅتاƅي فهي تمثل محيط اƅمؤسسة بمختلف أبعادƋ واƅذي يعبر عƊه " رقابة اƅمؤسسة 

 أداءيسمح استغاƅها بتحسين Ƅذƅك فإن آثارها قد تƄون على شƄل فرص  وباعتبارها".ما هو خارج اƅمؤسسة 
 أرادت إذاوتفرض عليها اƅتƄيف  أدائهاقد تƄون خطر تؤثر سلبا على اƅمؤسسة وباƅتاƅي على  أواƅمؤسسة 

                                                           

.91عبد اƅمليك مزهودة، مرجع سابق، ص   1  

.Ɗ90فس اƅمرجع، ص    2  
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عƊد اƅعمل على تقليص اƅتخفيض من آثارها، وفي اƅحقيقة ا يتوقف دور اƅمؤسسة تجاƋ آثار هذƋ اƅعوامل 
ومع ƄوƊها غير  .اأهدافتساعد على تحقيق  أوتسمح خلق اƅفرص اƅتي  إƅىمخاطرها فحسب بل يتعدى 

خاضعة ƅتحƄم اƅمؤسسة يمƄن أن تقسم هذƋ اƅعوامل حسب طبيعتها إƅى عوامل اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية 
 .اƅخ...أو سياسية أو قاƊوƊية 

مية، اƅبحث اƅعلمي وعلى غرار اƅعوامل اƅسابقة فإن اƅعوامل اƅتƊƄوƅوجية اƅتي ƊذƄر مƊها اƅمعارف اƅعل     
اƅخ تمثل أيضا عƊصرا باƅغ اأهمية ضمن اƅمتغيرات اƅتي تربط ..واإبداعات اƅتƊƄوƅوجية، تداول براءات ااختراع

تحديد Ɗوعية اƅمƊتوج وتحديد معاƅجة اƅمعلومات مما يساهم في تدƊي أو  في اƅمؤسسة بعوامل محيطها وتستخدم
 .  في اƅمتابعة بل يتعدى إƅى تشجيع بحوث اƅتطوير تعظيم مستويات اأداء وا يƊحصر دورها

 ثانيƃفرع اƃمؤسسة :اƃم اƂتحƃ خاضعةƃعوامل اƃا 
على خاف اƅمجموعة اƅسابقة من اƅعوامل اƅتي تتميز بصدورها عن عƊاصر تقع في محيط اƅمؤسسة فإن      

ما ƅتحƄم اƅمؤسسة أو باأحرى هذƋ اƅعوامل تƊتج عن تفاعل مختلف اƅعƊاصر اƅداخلية ƅذƅك فهي تخضع إƅى حد 
ƅتحƄم مسيريها، وهي بصفة عامة تشمل مختلف اƅمتغيرات أو اƅقوى اƅمؤهلة ƅلتأثير على اأداء سلبا أو إيجابا 
ويمƄن أن تصƊف هذƋ اƅعوامل حسب اƅجاƊب اƅذي تتعلق به في اƅمؤسسة إƅى مجموعتين رئيستين اƅعوامل اƅتقƊية 

 .واƅعوامل اƅبشرية
 امل اƃتقنيةاƃعو  :أوا

 :تختلف اƅقوى واƅمتغيرات اƅتي ترتبط باƅجاƊب اƅتقƊي في اƅمؤسسة وتضم على اƅخصوص مايلي 
 .Ɗوع اƅتƊƄوƅوجيا سواء اƅمستخدمة في اƅوظائف اƅفعلية أو اƅمستخدمة في معاƅجة اƅمعلومات -
 .Ɗسبة ااعتماد على اآات باƅمقارƊة مع عدد اƅعمال -
 .، اƅتجهيزات واآاترشاتاƅو تصميم اƅمؤسسة من حيث اƅمخازن،  -
 .شƄله ومدى مƊاسبة اƅتغليف ƅه ، Ɗوعية اƅمƊتوج -
 .اƅتوافق بين مƊتجات اƅمؤسسة ورغبات طاƅبيها -
 .اƅتƊاسب بين طاقتي اƅتخزين واإƊتاج في اƅمؤسسة -
 .Ɗوعية اƅمواد اƅمستخدمة في عملية اإƊتاج -
 .مستويات اأسعار -
 .اƅموقع اƅجغرافي ƅلمؤسسة -

 :اƃعوامل اƃبشرية :ثانيا
 :وهي مختلف اƅقوى واƅمتغيرات اƅتي تؤثر على استخدام اƅمورد اƅبشري في اƅمؤسسة وتضم على اƅخصوص

 .اƅترƄيبة اƅبشرية من حيث اƅسن واƅجƊس -
 .مستوى تأهيل أفراد -
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 .واƅتƊƄوƅوجيا اƅمستخدمةاƅتوافق بين مؤهات اƅعمال واƅمƊاصب اƅتي يشغلوƊها  -
 .Ɗظامي اƅمƄافآت واƅحوافز -
 1.اƅجو اƅسائد بين اƅعمال واƅعاقة اƅسائدة بين اƅمشرفين واƅمƊفذين -

  ريـشاƃمورد اƃـبـ أداءماهية  :يـــاƃثان اƃمبحث

 مفهوم أداء اƃمورد اƃبشري :اƃمطلب اأول
 بشري يشير أداءƅمورد اƅا ƅ ةƊوƄمƅمهام اƅتمام ا  اƄƅيفيةلوظيفة اƅتي يشغلها، وهو يعƄس أيضا إƅى درجة تحقيق وا 

  2 .اƅتي يحقق أو يشبع بها اƅفرد متطلبات اƅوظيفة
واƅجهد، فاƅجهد يشير إƅى  اƅمورد اƅبشري أداءوتجدر اإشارة إƅى أƊه غاƅبا ما يحدث ƅبس وتداخل بين       

 3.اƊƅتائج اƅتي حققها اƅفرد أساسفيقاس على  مورد اƅبشرياƅ اƅطاقة اƅمبذوƅة أما أداء

  جازات وهذا  أيضا اأداءوعرفƊتائج و إƊ فيذ اأعمال، وتتبلور ثمرته فيƊفرد في تƅه اƅذي يبذƅجهد اƅه اƊعلى ا
  .واƅمادة اإƊسانبين  أو،  اآƅةو  اإƊسان، وقد يƄون عما مشترƄا بين إƊساƊيامصدرƋ قد يƄون  اأداء

  ما عرفƄأداء ƅمورد اƅفرد،  شريباƅمبذول من قبل اƅلجهد اƅ فعليƅاتج اƊƅه عبارة عن اƊأداءهذا  ويتأثرعلى ا 
ƅمورد اƅطاقته  شريباƅ فردƅياتهبمقدار استغال اƊاƄم  4.اأداءوفي اƅوقت Ɗفسه بمقدار اƅرغبة ƅدى اƅفرد في  وا 

 أداء اƃمورد اƃبشري عناصر:اƃمطلب اƃثاني 
  5 :ما يلييف اƅمورد اƅبشري أداءتتمثل عƊاصر 

وتشمل اƅمعارف اƅعامة و اƅمهارات اƅفƊية واƅمهƊية واƅخلفية اƅعامة عن اƅوظيفة  :اƃمعرفة بمتطلبات اƃوظيفة -
 .واƅمجاات اƅمرتبطة بها

ومهارات فƊية وقدرة وتتمثل في مدى ما يدرƄه اƅفرد عن عمله اƅذي يقوم به وما يملƄه من رغبة  :نوعية اƃعمل -
 .على اƅتƊظيم

مقدار اƅعمل اƅذي يستطيع اƅعامل اƊجازƋ في اƅظروف اƅعادية ƅلعمل، ومقدار سرعة  أي: Ƃمية اƃعمل اƃمنجز -
 .هذا اإƊجاز

                                                           

.91-94عبد اƅمليك مزهودة، مرجع سابق، ص ص   1  

419:ص 4114-4114، اƅدار اƅجامعية، اسƊƄدرية، (رؤية مستقبلية)، إدارة اƃموارد ƃبشريةراوية حسن  2  

  Ɗ400 3فس اƅمرجع،ص  
 دراسة ميداƊية على شرƄات  سوريا، أنظمة اأجور و أثرها على أداء اƃعاملين في شرƂات و مؤسسات اƃقطاع اƃعام اƃصناعي فيسومر أديب Ɗاصر،  4

 04، ص4111-4114بحث مقدم Ɗƅيل درجة اƅماجستير في إدارة اأعمال،  جامعة تشرين، سوريا، ،اƅغزل و اƊƅسيج في اƅساحل اƅسوري، 
يل درجة اƅدƄتوراƋ في اƅعلوم ، دراسة ميداƊية بمؤسسة اƄƅوابل بسƄرة، رساƅة مقدمة Ɗƅاƃمناخ اƃتنظيمي وعاقته باأداء في اƃعملعيسى قبقوب،  5

 .90، ص 4110-4110ااجتماعية، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، اƅجزائر 
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اƅعمل واƊجاز اأعمال في اƅجدية واƅتفاƊي في اƅعمل وقدرة اƅموظف على تحمل مسؤوƅية  نوتضم: اƃمثابرة -
 .من قبل اƅمشرفين وتقويم Ɗتائج عملهاƅمحددة ومدى حاجة هذا اƅعامل ƅإرشاد واƅتوجيه  أوقاتها

 .واƃعوامل اƃمؤثرة فيه اƃمورد اƃبشري محددات أداء: اƃمطلب اƃثاƃث
 فرع اأولƃبشري: اƃمورد اƃمحددات أداء ا 

Ɗما، عدم توافر بعض اƅمحددات أوا يتحدد من خال توافر اƅمورد اƅبشري  أداءن إ هي Ɗتيجة ƅمحصلة اƅتفاعل  وا 
 .1 :بين ثاث محددات رئيسية هي على اƊƅحو اƅتاƅي

تظهر من خال حماسه  أنعن مدى اƅرغبة اƅموجودة ƅدى اƅفرد ƅلعمل و اƅتي يمƄن  وتعبر: اƃدافعية اƃفردية -1
قباƅه  .مع ميوƅه واتجاهاته خيرعلى اƅعمل اƅذي يعبر عن توافق هذا اأ وا 

يƄون  أنباƅرضا عن عمله بعد  إحساسهاƅذي توفرƋ بيئة اƅعمل اƅداخلية وهو  اإشباعويعبر عن : مناخ اƃعمل -2
 .، واشبع جميع حاجاتهوأهدافهقد حقق رغباته 

وهذƋ اƅقدرة يستطيع اƅفرد تحصيلها باƅتعلم واƅتدريب واƄتساب اƅخبرات  :اƃقدرة ƃدى اƃفرد على أداء اƃعمل -3
 .واƅمعارف اƅمتخصصة اƅمرتبطة باƅعملواƅمهارات 

 :فيما يلياأداء يميز بعض اƅباحثين محددات  طاروفي Ɗفس اإ
أن اƅعوامل اƅتي تحدد أداء اƅعامل في اƅعمل تتفاعل فيما بيƊها ƅتحديد "  Vroomفروم " اƅباحث  يعتبر

داء مع قدرته على اأداء مع إدراƄه أن أداء اƅفرد في اƅعمل هو محصلة تفاعل دافعيته ƅأ أي .مستوى هذا اأداء
 :ƅمحتوى عمله وƅدورƋ اƅوظيفي، ويمƄن صياغة هذا اƅفرض في اƅمعادƅة اƅمبسطة اƅتاƅية

 إدراك اƅعامل ƅعمله   xقدرات و خصائص اƅعامل   xقوة اƅدافعية =  أداء اƅعامل
اأداء يƊتج من تفاعل اƅقدرة على اƅعمل واƅدافعية ƅلعمل ƅدى اƅعامل في ظل اƅبيئة أو اƅظروف اƅتي  نأوبما 

 : يلي يمارس فيها اƅعمل، يمƄن صياغة اƅمعادƅة Ƅما
 

 
 

 اƃـــدافعيــة: أوا

 إن مفهوم اƅدافعية هو اƅحصول على أقصى جهد من اƅفرد أثƊاء أدائه ƅلوظيفة اƅتي يشغلها أو مهامه،
 2.ويعتبر بذل اƅفرد أقصى جهد في أداء مهامه محصلة ƅدرجة اƅرضا ƅديه

                                                           

، أطروحة دƄتوراƋ دوƅة في اƅعلوم ااقتصادية، تخصص علوم تفعيل نظام تقييم أداء اƃعامل في اƃمؤسسة اƃعمومية ااقتصاديةƊور اƅدين شƊوفي،  1
 . 044، ص 4110-4111علوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية و 

، مجلة جامعة تشرين ƅلبحوث اƃمؤثرة على أداء اƃمنظمة( اƃقدرة واƃرضا وبيئة اƃعمل وخصائص اƃوظيفة)تحليل بعض اƃعوامل سƊان غاƅب اƅمرهضي،  2 
 .11، ص 4110، 4، اƅعدد 41واƅدراسات اƅعلمية، سلسلة اƅعلوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، اƅمجلد 

 

 .بيئة اƃعمل  اƃقدرة اƃدافعية = اأداء 
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 : تتمثل خصائص اƅدافعية في  

 
 .اإثارة واƅتƊشيط -
 .ااستمرار واƅمثابرة -
 .اƅتوجيه -

وتƊبع أهمية اƅدوافع من ƄوƊها تعتبر من أهم اƅمحددات اƅتي تؤثر على أداء اƅفرد مهما Ƅان Ɗوع اƅعمل 
اƅدوافع هي اƅتي تجعل اƅفرد يبذل اƅمزيد  أنخر آاƅذي يقوم به، أي اƅجهد اƅذي يبذƅه اƅفرد ƅلقيام باƅعمل، بمعƊى 

ة ااستفادة من اƅدافعية في توجيه أداء اأفراد ƅتحقيق من اƅجهد ƅتحسين أدائه في اƅعمل، وباƅتاƅي تستطيع اإدار 
 .أهدافها

وتتمثل فوائد اƅدافعية في تƊمية شعور اƅعاملين بروح اƅعداƅة داخل اƅمؤسسة، جذب اƅعاملين إƅى اƅمؤسسة 
ƅعاملين، واƅمحافظة عليهم، تƊمية روح اƅتعاون، إشباع حاجات اƅعاملين بشتى اƅطرق، تقليل اƅرقابة اƅمباشرة على ا

 .تحسين صورة اƅمؤسسة أمام اƅمجتمع
ƊستƊتج من خال ما سبق  وجود عاقة ايجابية بين اƅدافعية واأداء، حيث يظهر اأثر اايجابي على أداء 

 .اƅعاملين واƊجازهم عƊدما تقوم اƅمؤسسات بتحفيزهم وااهتمام بزيادة دافعيتهم Ɗحو اƅعمل
  اƃقــــــدرة: ثانيا

Ɗشاط فƄري ثابت قابل ƅلƊقل في حقول معرفية مختلفة، فهي : "اƅقدرة بأƊها( Meirieu)يعرف ميريو 
فا توجد أي قدرة في شƄلها اƅخام، وهي ا تظهر  (savoir faire)مصطلح يستعمل غاƅبا Ƅمرادف ƅلمعرفة اƅفعل 

 ."إا بعد تطبيقها على محتويات متعددة
ل أي إمƄاƊيات اƅفرد اƅتي تمƊƄه من أداء اƅعمل اƅمحدد ƅه في قدرة اƅفرد على اƅقيام باƅعمƄما تعرف بأƊها 

ظل ظروف مƊاسبة، وتلعب اƅقدرة دورا أساسيا في تحديد أداء اأفراد وƊوعية هذا اأداء وجودته، حيث يستدل على 
ƅفرد اƅحاƅية، اƅقدرة من Ɗتائجها، وتتأثر قدرات اƅفرد باƅعديد من اƅعوامل Ƅاƅتعليم واƅتدريب اƅذي يطور إمƄاƊيات ا

وتقسم اƅقدرات بشƄل عام إƅى قدرات عقلية تتمثل  .وباƅتاƅي ابد من تƄليف اأفراد بأعمال تتƊاسب مع إمƄاƊياتهم
في اƅقدرة على اƅتفƄير واإبداع واتخاذ اƅقرارات اƅمƊاسبة، وقدرات غير عقلية وتتمثل في اƅقدرات اƅجسدية أي 

  1.اƅقدرات اƅحرƄية واƅميƄاƊيƄية ƅلفرد
      بيئـــة اƃعمـــل: ثاƃثا

                                                           

  .11سƊان غاƅب اƅموهضي، مرجع سابق، ص 1
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إن اƅقدرة واƅدافعية عوامل ذاتية تؤثر على اأداء اƅوظيفي، أما بيئة اƅعمل فهي تمثل عوامل خارجية، 
باعتبارها خارج سيطرة اƅعامل واƅتي تؤثر على مستوى أدائه، وهذƋ اƅعوامل يمƄن اƊƅظر إƅيها من جهة أخرى على 

  1 .واƅدافعية ومن ثم على اأداء اƅوظيفيأƊها مؤثرات على اƅقدرة 
 

  2 :خر وهماوتƊقسم بيئة اƅعمل إƅى قسمين مترابطين مع بعضهما وƄل مƊهما يƄمل اآ

 خارجيةƅعمل اƅمختلفة، بحيث : بيئة اƅشاطاتها اƊ تي تمارس في إطارهاƅمؤسسة واƅمحيطة باƅبيئة اƅويقصد بها تلك ا
وهذا يعƊي أن أية مؤسسة مهما Ƅان Ɗوع اƊƅشاط اƅذي تقوم به ا تعمل بشƄل تعتبر اƅمؤسسة جزاء من هذƋ اƅبيئة 

 .مƊفرد
 داخليةƅعمل اƅتي تر : بيئة اƅعوامل اƅمتغيرات أو اƅتهوية توتمثل جميع اƅاإضاءة واƄ ، مؤسسةƅعاملين داخل اƅبط با

شƄل بيئة اƅعمل اƅداخلية عاما وت ،وطبيعة اإشراف وغيرها من اƅعوامل ذات اƅتأثير اƅمباشر على أداء اأفراد
هاما يؤثر تأثيرا مباشرا في أداء اأفراد، مما يتوجب على اإدارات ااهتمام ببيئة اƅعمل اƅداخلية بما يساعد على 

بيئة اƅعمل : ن بيئة اƅعمل اƅداخلية تتأƅف من رƊƄين أساسين هماأتحسين أداء اأفراد، وباƅتاƅي Ɗستطيع اƅقول ب
  .، بيئة اƅعمل ااجتماعية(اƅعمل اƅماديةظروف )اƅمادية 

 اƃمورد اƃبشرياƃعوامل اƃمؤثرة على أداء  (:05)اƃشƂل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .Ɗ10فس اƅمرجع، ص  1
مجلة جامعة تشرين  دراسة تحليلية أداء اأفراد اƃعاملين في اƃمصارف اƃعامة في محافظة اƃاذقية واƃعوامل اƃمؤثرة فيه،وآخرون،  بيان حرب،   2

 .0، ص4110، 4، اƅعددƅ4لبحوث واƅدراسات اƅعلمية، سلسلة اƅعلوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، اƅمجلد

 :لقدرة على العمل ا

Δفطري Εقدرا : ،Δالصح
الϠيΎقΔ الذكΎء، المبΎدرة، ضبط 

 ...النϔس

Δمكتسب Εقدرا : Εمؤها
ΔيϠعم Εخبرا ،ΔميϠع... 

 : الدافعيΔ للعمل

 الرغبΔ في الόمل

 المثΎبرة 

 

 Δالخارجي Εالمحددا(العمل Δخصائص بيئ:) 

ΔديΎمل المόف الϭالحرارة: ظر ،Δبϭء، الرطΎضϭالض ،ΔيϭϬءة، التΎاإض.. 

Δنيϔامل الϭόاد: الϭالم ،ΏليΎاأس ،Εاآا Εاϭاأد... 

ΔعيΎامل ااجتمϭόغير  :ال ϡالالتنظي ΕΎاقόدة، الΎيϘالϭ رسمي، نمط اإشراف
Δالرسمي... 

اأداء 
الوظيفي 

 للفرد
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، رساƅة ماجستير في علوم اƅتسيير، تخصص أƊظمة اƅمعلومات ومراقبة اƅتسيير، نظام معلومات اƃموارد اƃبشرية على أداء اƃعاملين أثررجم خاƅد،  :اƃمصدر

 00، ص 4100/4104ة، ورقل -مرباحƄلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة قاصدي 

ƃمطلب اƃبشريأداء أهمية  :رابعاƃمورد اƃا 
 .مؤسسةلƅباƊƅسبة ƅلعاملين، وباƊƅسبة : يمƄن تحديد أهمية اأداء اƅبشري من مستويين

 فرع اأولƃلعاملين: اƃ نسبةƃ1أهمية اأداء با 
 :إن اهتمام اƅفرد بمستوى أدائه يƊعƄس شخصيا عليه، ويتمثل في

  حاضريعدƅفرد على أداء عمله في اƅقدرة اƅ اأداء مقياسا. 
 عملهƅ ل فرد ااهتمام بأدائهƄ يجب على. 
  ظرƊ هيرتبط اأداء من وجهةƅ حاجات اأساسيةƅفرد بإحدى اƅا Ƅى ااستقرار في عملهƅحاجة إƅا. 

 ثانيƃفرع اƃنسبة : اƃأهمية اأداء باƃمؤسسةل 
من حيث أهميته ƅدى Ƅل مسؤول، حيث يمثل اأداء أحد اƅعوامل اƅمهمة يحتل موضوع اأداء اƅمقام اأول     

 .اƅتي يرأسها أو يشرف عليها مؤسسةاƅ اƅتي تستخدم في تقييم
     Ƌعاملين في هذƅبيرا بأداء اƄ مختلفة يهتمون اهتماماƅظيمات اƊتƅين في اƅمسؤوƅجد أن جميع اƊ كƅذƅ

Ɗما هو اƊعƄاس أداء هذƋ اƅتƊظيمات اƅتƊظيمات، ذƅك أن اأداء ا يعد اƊعƄاسا  ƅقدرات Ƅل فرد ودافعيته، وا 
 .ودرجة فاعليتها

 اƃمورد اƃبشري أداءس ياق :ƃخامساƃمطلب ا
 اƅتي مسئوƅياته أو بها اƅمƄلف بمهامه ƅلقيام اƅفرد يمارسها اƅتي اأƊشطة من أداء اƅمورد اƅبشري يتƄون   

 اƅمقاييس من متƊوعة بمجموعة فرد Ƅل أداء يقاسو  .أهدافها تحقيق في ƅلمساهمة اƅتƊظيمية اƅوحدة في بها يقوم

 يقوم ما وغاƅبا   .اƅمƊشودة اƅجودة أو اƄƅم حيث من وظيفته أو عمله من اƅمستهدف تحقق ومدى أدائه، تعƄس اƅتي

 مقدار :مثل عديدة مؤشرات أو مقاييس اƅموارد اƅبشرية باستخدام أداء بتقييم (اأعلى اƅرئيس أو) اƅمباشر اƅرئيس

 باƅوقت مقارƊا   اأعمال بهذƋ اƅقيام في اƅمستƊفذ واƅوقت اƅمستهدفة، اƅمعيارية باأهداف مقارƊة اƅمƊجزة اأعمال
 ومدى ، اƅزماء مع اƅتعاون ودرجة اƅمعيارية، باƅتƄلفة مقارƊة اƅعمل إƊجاز في اƅمستغرقة واƅتƄلفة اƅمعياري،

طاعة اƅعمل، في وااƊضباط ااƊتظام  تتطلب اƅتي اƅمواقف في اƅزائد اƅجهد ƅبذل وااستعداد اأوامر اƅرئاسية وا 

 2. بها يعمل اƅتي ƅلمƊظمة وااƊتماء اƅعمل، واƅواء مشƄات بحل واƅمبادرة اƅمسئوƅية وتحمل ذƅك

 :اƅموارد اƅبشرية من خال اƅطرق اƅتاƅية أداءتتم عملية قياس 
 يوضح طرق قياس اأداء :(60)اƃشƂل رقم 

                                                           

1  .1، ص مرجع سابقعلي يوƊس ميا، وآخرون، 
  

 ،Ƅلية اƅتدريب ،جاƊفي22-2،قياس اأداء في اƅعمل اأمƊي: اƅحلقة اƅعلمية ،قياس اأداء في اƃمنظمات واƃمؤسسات اƃمعاصرة، ،محمد سيد حمزاوي 2
 .4-2ص ، ص2.02،(اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية)، اƅرياضجامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية
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قدمت هذƋ اƅرساƅة استƄماا ƅمتطلبات مƊح درجة  في اƃشرƂات اƃصناعية اƂƃويتية، اƃموظفين أداءاƃتنظيمية على  فافةثاƃأثر فهد يوسف اƅدوƅية،  :اƃمصدر
 .44:، ص4110اƅعليا،  ƅلدراسات، جامعة عمان اƅعربية اأعمال إدارةاƅماجستير في 

 
 1:وفيما يلي شرح Ƅل مƊها

 :اƃطرق اƃمباشرة في قياس اأداء: أوا
 :ƅموقف ومستوى اأداء دون وسيط وتƄون منتعتمد اƅطرق اƅمباشرة على اƅمواجهة اƅشفوية 

يقوم اƅرئيس اƅمباشر باƅمرور شخصيا على مواقع اإƊتاج وفي مقر أعمال اƅموظفين ƅلوقوف : اƅماحظة اƅميداƊية
 .على حقيقة اƅعمل وجودته وƄميته

اإƊتاجية واƅحفاظ على يقوم اƅرئيس اƅمباشر بإبداء اƅماحظات واإقترحات بما يخدم  اƅعملية : اƅتقارير اƅشفوية
 .سامة تƊفيذ اƅخطط باƄƅامل

 :طرق غير مباشرة في قياس اأداء: ثانيا
تعتمد اƅطرق غير اƅمباشرة على مواجهة مستوى اأداء من خال وسيط بين اƅرئيس اƅمباشر واƅعاملين وتتƄون 

 :من
خصيصا Ɗƅقل اƅواقع اأدائي واإƊتاجي  وهي عبارة عن مجموعة من اƊƅماذج أواƅتصاميم اƅمعدة: اƅتقارير اƅمƄتوبة

 .، وƅتعطي ƅلرئيس اƅمباشر اƅموقف بإيجابياته وسلبياته اتخاذ ما يلزم بشأƊها...في اƅمƄاتب واƅورش 

                                                           

قدمت هذƋ اƅرساƅة استƄماا ƅمتطلبات مƊح درجة  في اƃشرƂات اƃصناعية اƂƃويتية، أداء اƃموظفينفافة اƃتنظيمية على ثأثر اƃفهد يوسف اƅدوƅية،  1
 .40، 41، 44ص ص  ، ص4110اƅماجستير في إدارة اأعمال، جامعة عمان اƅعربية ƅلدراسات اƅعليا، 

 طرϕ قيΎس اأداء

 غير مبΎشرة مبΎشرة

 ΕΎالماحظ
Δالميداني 

التΎϘرير 
Δيϭϔالش 

تΎϘرير 
Δبϭمكت 

 Εمذكرا
Δعϭمرف 
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وهي عبارة عن تقارير مصغرة ومبسطة تأخذ Ɗماذج وأشƄاا مختلفة من حيث اƅتصميم، : اƅمذƄرات اƅمرفوعة
 .تستخدم Ɗƅقل اƅمعلومات اƅسريعة واƅموضوعات اƅمستعجلة واƅهامةوƊظرا ƅبساطتها وسهوƅتها فهي 

 تقييم أداء اƃمورد اƃبشري: اƃثاƃث ƃمبحثا
ضرورية في اإدارة اƅحديثة  اƅهامة ، فهي مهمة اإداريةمن اƅسياسات  اأداءتعتبر عملية تقييم  

ƅوظيفية بين اƅعاملين وƅرفع Ƅفاءة اƅجهاز اƅمتطورة، وذƅك باعتبارها اƅوسيلة اƅمثلى ƅتحقيق اƅعداƅة اƅمهƊية وا
اإداري، خاصة وأن تقييم اأداء اƅذي تدعو ƅه اƊƅظريات اƅحديثة ƅيس غاية في حد ذاته، بل هو وسيلة ƅوضع 

ن طبيعة أن تقييم أداء بعض اƅعاملين صعب قياسه أمعقدة  أƊهاƄما  ،اƅفرد اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب
 .غير اƅملموسة واƅتي يصعب تقييمها اإƊتاجيةتسم بطابع تاƅعمل 

  اƃمورد اƃبشري أداءتقييم  ومسؤوƃية مفهوم :اƃمطلب اأول
 فرع اأولƃبشري أداءمفهوم تقييم  :اƃمورد اƃا 

      اأداءفقد سمي تارة بتقييم  ،اأداءعلى تقييم  اإدارةƄتاب  أطلقهاتعددت اƅتسميات اƅتي   

Performance  ، ما سميƄفاءةƄƅفاءة وآخرون  بقياس اƄƅبتقييم ا Ƌمصطلح  ،سموƅن اƄƅيم يهو تق اأفضل
مقارƊة اأداء اƅفعلي بمؤشرات محددة مقدما، ان اƅفاعلية "وƊقصد بتقييم اأداء  1.اƊتشار استعماƅه اأداء

 2".اƅواقعية ƅمؤسسة معيƊة تتحدد عن طريق درجة تحقيقها أهدافها
 :ƊذƄر مƊها ،اƅبشري فقد تعددت تعاريفه أما تقييم أداء اƅمورد 
  ة مع مهمات وواجباتƊه مقارƄوع سلوƊفرد وƅعاملين عبارة عن تقرير دوري يبين مستوى أداء اƅتقييم أداء ا

اƅوظيفة ، فهو يساعد اƅمسؤوƅين على معرفة جواƊب اƅضعف واƅقوة في Ɗشاط ذƅك اƅفرد، واƅهدف اƅمƊشود من 
 3. ذƅك هو معاƅجة اƅضعف إن وجد وتدعيم جواƊب اƅقوة أيضا

 يات عرف على يƄسلوƅفرد واƅها اƅتي يبذƅجهود اƅضعف في اƅقوة واƅقاط اƊ ه عملية إدارية دورية هدفها قياسƊأ
 4.مسبقا اƅمؤسسةاƅتي يمارسها في مواقف معيƊة وفي تحقيق هدف معين خططت ƅه 

  فاءةƄ ية محددة ودورية وتحديدƊاء فترة زمƊعاملين أثƅه عملية قياس أداء وسلوك اƊعاملين في أداء يعرف على أƅا
 5.عملهم حسب اƅوصف اƅوظيفي اƅمحدد ƅهم

     

 

 

                                                           

. 440-440، ص ص   4101، 4ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅشلف، اƅجزائر،  طتسيير اƃموارد اƃبشرية، Ɗوري مƊير،    1  
 .400مرجع سابق، ص ، فاروق عبدƋ فليه وآخرون  2

. 040، ص 4111،  0، دار اƅحامد، عمان، ط، إدارة اƃموارد اƃبشريةمحمد فاƅح صاƅح   3  
 .440، ص 4110، مؤسسة حورس اƅدوƅية ƅلƊشر واƅتوزيع، اإسƊƄدرية، هندرة اƃموارد اƃبشريةمحمد اƅصيرفي،   4
.010، ص 4110ار أسامة ƅلƊشر، عمان، ، د، إدارة اƃموارد اƃبشريةحسوƊة  5  



 أداء اƃمورد اƃبشري اƃثاني                                                  اƃفصل 

 

53 

 

اƅفعلي اأداء بين  ااƊحرافاتاƅفعلي باƅمعايير اƅمستهدفة وتحليل  اأداءمقارƊة  اأداءوهƊاك من يقصد بتقييم  
 .تمƊع حدوثها أواƅتصحيحية ، اƅتي تقلل من ااƊحرافات،  اإجراءاتواƅمعايير اƅموضوعية، واتخاذ 

 أن إƅىباƊƅتائج ، مع إشارة  اأهدافمقارƊة  هو اأداءتقييم  أناحظ من اƅتعريفات اƅسابقة تتفق في Ɗومن      
 ƅ.1هذا اƊƅشاط ، ا يجب تحقيق أقل مƊهاقياسية  أداءمعدات  أƊها أواƅمؤسسة ƄƄل،  أهدافهي  اأهداف

 ثانيƃفرع اƃية تقييم  :اƃبشري أداءمسؤوƃمورد اƃا 
 اƃمشرفون :أوا

، ويرجع ذƅك باƅدرجة  اأداءمصادر اƅحصول على معلومات  أهم باعتبارهماƅمشرفين  إƅىيƊظر عادة      
 :اعتباريين رئيسيين هما إƅى اأوƅى

 .اƅوظيفة أداء متطلباتامتاك معرفة واسعة عن -
 .اƅعمل أثƊاءاƅعامل وسلوƄياته  أداءتوافر اƅفرصة ƅلماحظة اƅمستمرة -

 اƃزماء:ثانيا
هذا اƅمصدر في مواقف  أهميةوتزداد  ،اأداءحد اƅمصادر اƅقيمة ƅلمعلومات عن أف ظيمثل زماء اƅمو      

اƅمواقف اƅتي تزداد فيها  أوعلى اƅمشرفين ماحظة سلوك مرؤوسيهم، فيها خاصة مثل اƅحاات اƅتي يصعب 
اƅتشريعات ، فاƅزماء تتوافر ƅديهم  أواƅحاات اƅتي تتطلبها اƅقواƊين  أوااعتمادية على اƅعمل اƅمشترك ، 

بعضهم اƅبعض  أداءƅهم فرص متجددة ƅماحظة  تتوافراƅوظيفة ، Ƅما  أداءواسعة عن متطلبات  تمعلومات وخبرا
داخلية بين  وذƅك يعود احتمال وجود صراعات ،وهذƋ اƅطريقة Ɗادرة وا يƊصح باستخدامها 2.اƅيومية اأƊشطةفي 

 3.قد تفسد اƅعاقات اƅودية بين اƅزماء أƊها أو ،Ɗتائج غير موضوعية إعطاء إƅىمما يؤدي  اأفراد
  4 م اƃذاتيياƃتقي :ثاƃثا
واƅحƄم على سلوƄياتهم  أƊفسهمعامليها على اƅعاملين  أداءفي تقييم  اأحيانفي بعض  اƅمؤسسةتعتمد      

Ɗه يؤخذ على هذا اƅتقييم اƅميل ƅلمباƅغة أ إاومحدداته وƊتائجه ، باأداءاƅخاصة، بافتراضهم يعرفون Ƅل ما يتعلق 
 :سببين رئيسيين هما إƅىفي Ɗتائج اƅتقييمات ، ويرجع ذƅك 

 .ةاƅترقي أو اƅراتبة في مثل زياد اإدارية اƅقراراتاƅربط بين اƅتقييم واتخاذ -
 اإشرافسوء  أوعدم تعاون اƅزماء : عوامل خارجية مثل إƅى بإرجاعهاƅمتدƊي  اأداءتبرير  إƅىميل اƅمرؤوسين -
 .ذƅك إƅىوما ........Ƅثافة اƅمƊافسة أواƊخفاض جودة اƅمواد  أو
 

                                                           

.400فاروق عبدƋ فليه وآخرون ، مرجع سابق، ص   1  

.440، ص 4100، 0دار اƅفƄر،عمان، اأردن، ط استراتجيات إدارة اƃموارد اƃبشرية، سامح عبد اƅمطلب عامر،   2  
 .400، ص  4101دن ،راأدار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان إدارة اƃموارد اƃبشرية، محفوظ احمد جودة،  3
دراسة حاƅة اƅشرƄة اƅجزائرية أƅموƊيوم  اƅوحدة  اƅمسيلة ،رساƅة ماجستير،Ƅلية اƅعلوم  ،  تأثير اƃثقافة اƃتنظيمية على أداء اƃموارد اƃبشرية،إƅياس ساƅم 4

 .00:،ص 4110ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير،تخصص علوم تجارة،فرع إدارة أعمال،جامعة محمد بوضياف،اƅمسيلة، 
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  1 اƃلجان :رابعا
وƊعƊي بها قيام ƅجƊة من اƅرؤساء بتقييم اƅمرؤوسين اƅتابعين ƅهم، وذƅك Ƅƅل مرؤوس على حدƋ، ثم يتم ااتفاق   

 . بيƊهم على تقييم موحد Ƅƅل مرؤوس
  2 اƃمرؤوسون :خامسا
اƅمديرين ، حيث  أداءفي حاات تقييم  اأداءعن  ƅلمعلوماتاƅمرؤوسين باعتبارهم مصدرا هاما  إƅىيƊظر      

تتوافر ƅهم اƅفرصة ƅلتعبير عن Ƅفاءة اƅرئيس في قيادتهم وتوجيههم ƅلعمل ، وتƊمية روح اƅفريق وتشجيع اƅتعاون 
 .اƅخ..وحل اƅصراعات
 أهمية وأهداف تقييم أداء اƃمورد اƃبشري :اƃمطلب اƃثاني

 فرع اأولƃبشري :اƃمورد اƃأهمية تقييم أداء ا 

  3 :مستوى اƃمنظمةأهميتها على : أوا
 تعامل  يجادإƅثقة واƅاخ مائم من اƊاأخاقيم Ƌعاملين اتجاƅاوي اƄذي يبعد احتمال تعدد شƅمؤسسة اƅا 
  ت أداءرفع مستوىƅعاملين واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على اƅتطورقاƅدم وا. 
 ن  إدارةسات اتقييم برامج وسيƄعملية يمƅتائج اƊ ونƄ بشريةƅموارد اƅأنا  Ƌم على دقة هذƄحƅ مؤشراتƄ تستخدم

 .اƅسياسات 
  مؤسسة مساعدةƅمعيارية دقيقة أداءعلى وضع معدات ا. 

 .رينيعلى مستوى اƃمد أهميتها  :ثانيا
 مدƅى تقويم رين يدفع اƅلوصول إƅ رية وتعزيز قدراتهم اإبداعيةƄفƅياتهم اƊاƄمية مهاراتهم و إمƊى  تƅمشرفين إƅوا

 .تابعيهمسليم وموضوعي أداء 
 صعوباتƅل و اƄمشاƅلتعرف على اƅ يهمƅتقرب إƅمرؤوسين واƅجيدة مع اƅعاقات اƅى تطوير اƅمدريين إƅدفع ا. 

 .على مستوى اƃعاملين أهميتها  :ثاƃثا
  عاملƅثرتجعل اƄحسبان من  أƅة تأخذ باƅمبذوƅا Ƌة و أن جميع جهودƅعداƅبا Ƌزيادة شعورƅ كƅية وذƅمسؤوƅشعور با

 .ؤسسةقبل اƅم
  لعمل باجتهاد وجديةƅ عاملƅخاصدفع ا  .رؤساء معƊويا وماديااƅƅيترقب فوزƋ باحترام و تقدير  وا 

 

 

 

                                                           

 .404، ص 4114، (مصر)ƅجامعية اإسƊƄدرية،اƅدار ا، ااختبارات واستخدامها في إدارة اƃموارد اƃبشرية، أحمد ماهر 1
 .440سامح عبد اƅمطلب، مرجع سابق، ص  2
-00،ص ص 4104اƅمجموعة اƅعربية ƅلتدريب واƊƅشر ،اƅقاهرة،مصر،ااستراتجيات اأساسية في إدارة اƃموارد اƃبشرية، محمود عبد اƅفتاح رضوان،  3

09. 
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 ثانيƃفرع اƃبشري أداءتقييم  أهداف :اƃمورد اƃا 

  1 :هي Ƅما يلي أقسامفي ثاث  اƅمورد اƅبشري أداءتقييم  أهدافتصƊيف  يمƄن    
 

 اإدارية اأهداف :أوا
وضرورية اتخاذ اƅقرارات اƅمتصلة باƅترقيات واƅتعيين واƊƅقل واƅفصل  أساسيةوتتضمن توفير معلومات      

 .واƅمƄافآت
 :واƃتطوير اƃتوجيهأهداف  :ثانيا
، وتحسين  اƅمرؤوسينوتتضمن تحسين وتطوير وسائل ااتصال و توطيد اƅعاقات و اƅثقة بين اƅرؤساء و      

 .، وتحسين اƅدافعية ƅلعمل ، وتخطيط اƅتطور اƅوظيفي ƅلموظف اأداءمستوى 
 اƃبحث أهداف :ثاƃثا
اƅبرامج  ار ، وتقييم فعاƅيةبااخت إجراءاتمن صحة  ƅلتأƄد اأداءوتتضمن استخدام اƅمعلومات وبياƊات تقييم   

جراءاتاƅتعليمية واƅتدريبية ،   .اƅحوافز ومستوى اƅرضا اƅوظيفي وا 
إن عدم اƅتحديد اƅمسبق أهداف تقييم أداء اƅمورد اƅبشري أو عدم دقتها ووضوحها يتسبب في فشل اƅعديد من 

 2أƊظمة تقييم اأداء 
ƃمطلب اƃثاƃبشري أداءمعايير تقييم  :ثاƃمورد اƃا 

أو هي اƅمساويات اƅتي  ،يقصد بمعايير اأداء اأساس اƅذي يƊسب إƅيه اƅفرد ، و باƅتاƅي يقارن به ƅلحƄم عليه    
حيث أƊها تساعد  ،أداءاƊƅجاح عملية تقويم  اضروري اƋ اƅمعايير أمر ذن تحديد هإو  ،يعتبر فيها اأداء جيدا فرضيا

وتوجيه اƅمديرين إƅى اأمور اƅتي  ؤسسةفي تعريف اƅعاملين بما هو مطلوب مƊهم بخصوص تحقيق أهداف اƅم
 .ر اأداءيƊبغي أن تؤخذ بعين ااعتبار ƅتطوي

 ƅ.3لمƊظمة  إخاصهموا بد من أن تصاغ هذƋ اƅمعايير بمشارƄة اƅعاملين مما يساعد على رفع درجة أدائهم و    
  4 :معايير تقييم أداء اƅمورد اƅبشري بما يلي وتتميز

 Validity: اƃصدق 

 اƅمهارة  أويقيم فعليا اƅقدرة  أن أيجل اƅتƊبؤ بها، أيƄون مفيدا في اƅتƊبؤ باƊƅتائج اƅتي استخدم اƅمقياس من  أن

                                                           

بحث مقدم إستƄماا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة اƅماجستير في اƅعلوم اƃمناخ اƃتنظيمي وعاقته باأداء اƃوظيفي، Ɗاصر محمد إبراهيم اƅسƄران،   1
 .00، ص 4111اإدارية، اƅرياض، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، 

 .411:مرجع سابق، ص تسيير اƃموارد اƃبشرية، Ɗوري مƊير،  2
 .001:، ص4101-0141، دار اƅفƄر اƅعربي، مديƊة اƊƅصر،اƅقاهرة،0طشرية واستراتجيات تخطيطها، تنمية اƃموارد اƃبابراهيم عباس اƅحاب،   3
 .000- 001، ص ص 0141-4104، 0دار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان ، اأردن،ط، (إطار متƂامل)إدارة اƃموارد اƃبشرية حسين حريم،  4
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، فاƅطول ا يعتبر أدائهفمثا ا يمƄن اعتماد طول اƅشخص ƅتقييم .اƅسمة اƅشخصية اƅتي اعد فعليا ƅتقييمها أو
 .مقياسا صادقا

   Reliability:اƃثبات
يعطي Ɗتائج يعتمد عليها ، ويعطي Ɗفس اƊƅتائج في ظروف  أناƅتقييم ثابتا بمعƊى  أسلوبأو يƄون اƅمقياس  أن

، يƄون فرد معينمستوى ذƄاء ، مثا Ɗتائج مختلفة حسب اƅظروف  أعطىيƄون غير ثابت ƅو  واأسلوبمختلفة، 
 .هذا اƅمعيار ثابتا إذ أعطى Ɗفس اƊƅتائج Ɗƅفس اƅفرد في عدة مرات

 
 Genera liable :اƃتعميم

 ƄبرأيƄون اƅمقياس قابا ƅلتعميم ƅيƄون ƅه فائدة  أناƅصدق واƅثبات من اƅمفيد  إƅى باإضافة        
وتصƊف هذƋ اƅمعايير  ،هƊاك من اعتبر بأن معايير تقييم اأداء هي تلك اƅعƊاصر اƅتي تستخدم ƄرƄائز ƅلتقييم 

  1 :إƅى
أن يتحلى بها اƅفرد أثƊاء  ويقصد بها اƅمزايا اƅشخصية اايجابية اƅتي يجب: معايير تصف اƃخصائص اƃشخصية - أ

اƅواء، فاƅشخص اƅذي يتحلى أداؤƋ بها،  و اح وƄفاءة مثل اأماƊة، اإخاصأداء عمله، حيث تمƊƄه من أدائه بƊج
 .ا شك أƊها ستƊعƄس ايجابيا على أدائه، مما يسهم في تقييم هذا اأداء بشƄل جيد

ية اƅتي تصدر عن اƅفرد اƅخاضع ƅلتقييم فتشير إƅى يقصد باƅسلوك، اƅسلوƄيات اايجاب: معايير تصف اƃسلوك  - ب
Ɗواحي جيدة في أدائه، ومن هذƋ اƅسلوƄيات اƅتعاون، اƅمواظبة على اƅعمل، اƅمبادرة، إن تقييم هذƋ اƅسلوƄيات 
اايجابية من قبل اƅمقيم، تحتاج إƅى متابعة مستمرة من قبله أداء من يقيم أداءƋ، وباƅتاƅي فإن تقييمها يتصف 

 .عوبة، Ƅƅن بدرجة أقل من تقييم اƅصفاتباƅص
  توضح معايير اƊƅتائج ما يراد تحقيقه من قبل اƅفرد اƅذي يقيم أداءƋ من اƊجازات يمƄن : معايير تصف اƃنتائج -ج

ا شك و  .قياسها وتقييمها من حيث اƄƅم واƅجودة واƅتƄلفة واƅزمن، حيث تمثل هذƋ ااƊجازات اأهداف اƅمطلوبة مƊه
أن هذƋ اƅمعايير أƄثر دقة في وصف اأداء اƅجيد، إا أƊه من اƅصعوبة بمƄان استخدامها في تقييم اƅموارد اƅبشرية 

 . ا ذات إƊتاجية غير ملموسة Ƅاأعمال اإدارية على سبيل اƅمثالاعمأاƅتي تؤدي 

ƃمطلب اƃبشري مراحل وطرق تقييم أداء: رابعاƃمورد اƃا 
 اƃمورد اƃبشري أداءتقييم  مراحل: اƃفرع اأول

Ɗه ابد ƅعملية تقييم أداء اƅموارد اƅبشرية أن تتم وفق مراحل محددة، يمƄن إيجازها فيما إƄأي عملية إدارية ف
 2:يلي

                                                           

 .011، ص 4110دار وائل ƅلƊشر و اƅتوزيع، عمان، ، (د استراتيجيبع)إدارة اƃموارد اƃبشرية اƃمعاصرةعمر وصفي عقيلي،   1
 .441-449، ص ص 4100، (اأردن)، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان ، إدارة اƃموارد اƃبشريةمƊير Ɗزري وفريد Ƅورتل  2
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 ىƃمرحلة اأوƃعاملين فيه، وهو ما ي: اƅمراد تقييم أداء اƅعمل اƅتعرف على اƅيف وتقييم  تطلباƊتحليل ووصف وتص
 .اƅوظائف

 ثانيةƃمرحلة اƃمعايير : اƅا Ƌون هذƄمقيِمين بها، وابد أن تƅمقيَمين واƅعام ا تحديد أسس أو معايير اƅتقييم وا 
 :واضحة Ƅما وƊوعا في أذهان اƅطرفين، بحيث ا تخرج هذƋ اأسس عن

 تي يتحلƅشخصية اƅصفات اƅصفات مس ىاƅتي قد تؤثر على مستويات أدائهم، ومن تلك اƅعاملون واƅتوى بها ا
 ...اƅدافعية،اƅقدرة على اƅمبادرة واƅحماس ƅلعمل

  طلباتƅعدد اƄ ،عاملƅتي يقوم بها اƅفعلية اƅتصرفات اƅسلوك واƅتي اƅخدمات اƅتي يدققها أو اƅيقدمهاا... 

  تيƅوظيفة اƅقطاع أو اƅك حسب اƅلفة وغيرها، وذƄتƅربح، أو اƅسبة اƊƄ عاملƅيها أو يحققها اƅتي يصل إƅتائج اƊƅا
 .بها اƅعامل أو اƅموظف يعمل

 ثةƃثاƃمرحلة اƃتقرير عن أدائه: اƅاقشته باƊمرؤوس ومƅإطاع ا. 
 رابعةƅمرحلة اƅمسار وتفاد: اƅتصحيح اƅ اسبةƊمƅمحددة أي ياتخاذ اإجراءات اƅمعايير اƅخروج عن ا. 
 ثانيƃفرع اƃأداءتقييم  طرق :ا ƃمورد اƃشريبا 

وفيما يلي سƊحاول اƅتطرق إƅى أهم  معقد، هو ما ومƊها بسيط هو ما مƊها اأداء ƅتقييم متعددة طرق توجد     
  :اƅطرق اƅتقليدية واƅحديثة في تقييم اأداء

   اƃطرق اƃتقليدية: أوا
 :طريقة اƃترتيب  -1

يتم اƅترتيب على و ، سوءأا إƅى اأحسناƅطريقة بترتيب مرؤوسيه تƊازƅيا من  هذƅƋ تبعايقوم اƅرئيس اƅمباشر     
 أنوهذا يعƊي  1.أدائهمترتيب قائمة اƅعاملين بحسب  إƅىويتم اƅتوصل . اƄƅلي  اأداء أواƅعام  اأداء أساس

: وس، مثل ؤ اƅمر  أداءوس حيث يعطي تقديرا واحدا ؤ ماحظة فاعلية اƅعمل اƄƅلي Ƅƅل مر  هƊا هو اأساس
ير داعتمادها على اƅتقويعاب على هذƋ اƅطريقة عدم اƅموضوعية ، و . ممتاز –جيد  -ط سمتو  -ضعيف 

 2.اƅفرد ، وƊƄƅها تقوم بتقييمه ƄƄل أداءعوامل محددة في  أوهذƋ اƅطريقة ا تهتم بخصائص  أن ااƅشخصي ، Ƅم
 : طريقة اƃمقارنة اƃمزدوجة -2

      Ƌهذƅ قسم، حيث يتم وفقاƅفس اƊ ته بباقي اأفراد فيƊي يتم مقارƄƅ فرصةƅل فرد اƄ طريقة يعطيƅا Ƌفي هذ
من اƅمقارƊات، ويتحدد في Ƅل مƊها أي فرد أفضل وبتجميع هذƋ اƅمقارƊات ( أو زوجيات)اƅطريقة تحديد ثƊائيات

عƊد إجراء اƅمقارƊات يقوم اƅرئيس اƅمباشر أƊه حيث . يمƄن اƅتعرف على ترتيب اƅعاملين تƊازƅيا حسب أدائهم اƅعام

                                                           

 .001، ص 4110رة، دار قباء ƅلطباعة واƊƅشر، اƅقاهلƂيف تقيم أداء اƃشرƂات واƃعاملين، زهير ثابت،  1
 .404فاروق عبدƋ فليه وآخرون، مرجع سابق،ص  2
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، وذƅك بوضع خط تحت اƅفرد اأفضل، ثم يقوم بحساب عدد اƅمرات ( مقارƊة)بتحديد أي فرد أفضل في Ƅل ثƊائية 
 . 1اƅذي ذƄر فيها اƅفرد أƊه أفضل ويتم على أساسها اƅترتيب

 :ويمƄن معرفة عدد اƅمقارƊات باƅقاƊون اƅتاƅي
 

 
     
اƅعاملين،  اأقسام اƅتي تحتوي عدد Ƅبير من و مع بساطة وسهوƅة هذƋ اƅطريقة إا أƊه يصعب استخدامها في 

 . Ƅما يعاب عليها أيضا أƊها تعتمد على اƅرأي اƅشخصي ƅلمقيم. حيث سيƄون عدد اƅمقارƊات Ƅبيرا  جدا  
 :ياإجبار طريقة اƃتوزيع  -3

في هذƋ اƅمرحلة يƄون Ƅل رئيس مجبرا Ɗسبيا على توزيع اƅمرؤوسين على درجات قياس اƄƅفاءة بشƄل          
ن غاƅبية اƊƅاس يأخذون درجة أوهو يرى  ،، ويأخذ هذا اƅشƄل ما يطلق عليه باƅتوزيع اƅطبيعيؤسسةتحددƋ اƅم

 أووتأخذ اƊƅسبة في ااƊخفاض Ƅلما ابتعدƊا عن هذƋ اƅدرجة اƅوسيطة سواء باارتفاع  ،وسيطة من اƅمقياس
 2.ااƊخفاض

 :Ƅأن تحدد مثا Ɗسبة اƅعاملين اƅلذين يحصلون على اƅتقديرات اƅمختلفة على اƊƅحو اƅتاƅي
 01امتياز                          /ممتاز% 
 مستوىƅ40              (  جيد جدا)فوق ا% 
 متطلباتƅ01           (    جيد)يستوفي ا% 
 لتحسينƅ 01(                مقبول)بحاجة% 
 0(                    ضعيف)غير مقبول% 

 إعطاءاƅعاملين، و يتيح ƅلمدير عدم  أداءبهذا اƅحجم بين  تفاوتمƊاسبا في حاƅة وجود  اأسلوبيƄون هذا      
اƅعاملين ƅديه وحرص على تدريبهم  اختاريƄون اƅمدير قد  أنوƄƅن من اƅممƄن . تقدير عاƅي بهدف تجƊب اƊƅزاع

ن اƅتقييم إوفي هذƋ اƅحاƅة ف ،وتحفيزهم بصورة جيدة ، ويجد صعوبة في وضع تقييم اƅعاملين ƅديه في اƅفئات اƅدƊيا
 Ɗ.3ه يضر بمعƊويات اƅعاملينأا يƄون صحيحا Ƅما 

  4 :يقة قوائم اƃمراجعةطر  -4

                                                           

 .490، ص 4111، (مصر) ، اƅدار اƅجامعية ƅلطبع واƊƅشر، اإسƊƄدرية ، إدارة اƃموارد اƃبشريةأحمد ماهر 1
 .Ɗ490-411فس اƅمرجع ، ص ص  2
.400-401حسين حريم، مرجع سابق، ص ص   3  
مذƄرة مقدمة ضمن متطلبات Ɗيل شهادة اƅماجستير ، جامعة محمد خيضر اƃرضا عن اƃعمل وأثرƉ على أداء اƃخدمات اƃعمومية، دوباخ سعيدة،  4

  .94-94، ص ص 4110-4110بسƄرة،اƅجزائر، 

 .هو عدد اأفراد  Ɗ =         /xاتعدد اƅمقار  
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اƅموظف ƅعمله ،  أداءاƅعبارات اƅوصفية ƅطريقة أو  اأسئلةوعة من متتƄون هذƋ اƅطريقة من قوائم بها مج     
 .Ƅƅل سؤال اƅشخصي باƅموظف باƊƅسبة رأيهƅيعبر عن " ا"أو " Ɗعم"وبموجب هذƋ اƅطريقة يستخدم اƅمقيم Ƅلمتي 

قيم Ƅƅل سؤال، وتƄون هذƋ اƅقيم سرية ا يعلم بها اƅمقيم Ɗفسه وهذا ƅمƊع تحيزهم  بإعداداƅموارد اƅبشرية  إدارةتقوم 
اƅموارد  إدارة إƅىيعود " ا" أو" Ɗعم."بـ  إماƄل سؤال  أماميقوم اƅقائم باƅتقييم بوضع عامة  أنعد بو .ƅمرؤوسيهم

 أنما يميز هذƋ اƅطريقة  عامة أمامهع اƅموظف وموضو  أداءاƅبشرية ƅوضع اƅقيمة اƅمقابلة Ƅƅل عƊصر يتوافر في 
 .تحيز من جاƊبه أوتدخل  أيفي هذƋ اƅحاƅة هي سرد اƅحقيقة دون  وظيفتهن تأثير اƅمقيم يقل ، أ

معظم اƅموظفين قد يƄون  أنا تƄفي ƅتحقيق اƅغرض اƅمطلوب مƊها ، Ƅون  أƊهاوƄƅن ما يعيب هذƋ اƅطريقة هو 
 وآخرينموظفين متعاوƊين Ƅاما،  تصف حقيقة حاƅة اƅتقييم، ومثال ذƅك قد Ɗجد" ا"وا " Ɗعم"في وضع اƅوسط ،ا 
 .حد ما إƅى، وƊجد اƅغاƅبية  اإطاقغير متعاوƊين على 

ƃمراجعةنموذج  :(40)جدول رقماƃقوائم اƃ 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، وتصميمها في اƃموارد اƃبشرية،  اƃوظائفتحليل Ƅلبي، وعائض بن شافي اأ صفوان محمد اƅمبيضين:اƃمصدر
 .000:، ص4104، اأردن

 اƃطرق اƃحديثة :ثانيا
  1 :طريقة اإدارة باأهداف -1

ƅوضع اأهداف، وتقييم اأداء من خال استخدام Ɗتائج  تحقيق  تسعى هذƋ اƅطريقة إƅى إيجاد مƊهج مƊتظم
، وعلى اƅعموم فان استخدام مƊهج اإدارة ؤسسةهذƋ اأهداف Ƅمعيار ƅقياس مدى اƅتقدم أو اƅتحسن في أداء اƅم

 : باأهداف في تقييم اƅمرؤوسين يقوم على مجموعة من اƅخطوات اƅتاƅية

                                                           

، (اأردن)ة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان ، دار اƅيازوري اƅعلمياƃوظائف اإستراتيجية في إدارة اƃموارد اƃبشريةƊجم عبد اه اƅعزاوي و عباس حسين جواد،   1
 .400، ص 4101

 ΔئمΎϘدة في هذه الϭجϭرة المϘفإذا اقرأ كل ف ،ϡييϘالت Εظف تحϭالم ϙϭϠس ϰϠع ϕتنطب ΕنΎإذ ك Ύحدد فيمϭ ،
 ΔمϠدة ، ضع كϭجϭم Δϔالص ΕنΎك( ϡόن )ΔرغΎف ΎϬدة اتركϭجϭغير م ΕنΎإذا كϭ ، ύراϔفي ال.  

ϭ-Ύم ΔϠته مشكϬاجϭعدة عند مΎالمس ΏϠظف يطϭالم)      (                                  .  

.                                 )      (النتΎئج التي حΎϬϘϘ يتόرف بمسΎهمΕΎ اآخرين في-7  

.                                          )      (يتمتع بόاقΕΎ طيبΔ مع زمائه في الόمل-3  

ϰ-الجديدة ΕاΎالح ΔϬاجϭدرة عند مΎالمب ϰϠدرة عϘال ϙϠيمت)      (                          .  

ϱ-ت ϰج إلΎف جديدةيحتϭظر ϭأ ΕاΎته حϬاجϭكثيرة عند م ΕΎيمϠό)      (                .  

6-Δينόم ΔلΎح ϭته لظرف أϬاجϭد البدائل عند مΎإيج ϰϠدرة عϘال ϙϠيمت )      (             .  

)      (      ينϔذ المϡΎϬ المكϠف بΎϬ   الϭقΕ المحدد                                              -2  
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 مƅل دقيق ومف ؤسسةتحديد أهداف اƄمبشƅيه اƅل هدف تسعى إƄ جازƊي إƊأي تحديد ؤسسةصل ووضع سقف زم ،
 .من قبل اƅرؤساء ااƅوقت اƅازم إƊجاز Ƅل مƊه

 موظفينƅعاملين أو اƅتحديد أهداف ا. 
 لƄ مرؤوسين وتحديد مساهمةƅاأهداف مع ا Ƌاقشة هذƊهم في تحقيق أهداف  مƊمؤسسةمƅا. 
  تائج أو مدىƊلƅ موظفينيتم تقييم اأداء وفقاƅل موظف من اƄ اأهداف من قبل Ƌتحقيق هذ(مرؤوسينƅأو ا.) 

يجب أن تƄون واضحة ومحددة وقابلة ƅلقياس اƄƅمي، وتمثل Ɗوعا من اƅتحدي إمƄاƊيات  اأهدافهذƋ  إن  
إذ فهي تلعب دورا مهما في عملية اƅتقييم اƊƅهائي ƅأداء واƅتغذية اƅعƄسية، . اƅموظفين، ومقبوƅة من قبل اƅجميع
بشƄل دوري حول اƅمدى اƅذي يحققوƊه باتجاƋ اأهداف ( تغذية عƄسية)يجب تزويد اƅعاملين باƅمعلومات 

 1.معظمها أو جميعهاأو  اƅموضوعة،  Ƅما قد تظهر حاات عديدة أو مواقف تتطلب تغيير بعض اأهداف

 فاباأهدخطوات اإدارة (: 07)اƃشƂل رقم 
  بداية اƅفترة                         

 

 

 

 

 

 

 Ɗهاية اƅفترة            

 

 

 

 

 

 

 

 404ص   ،4110، مؤسسة حورس اƅدوƅية ƅلƊشر واƅتوزيع، اإسƊƄدرية، هندرة اƃموارد اƃبشرية ،محمد اƅصيرفي،: اƃمصدر

     

   2:أهمهابمزايا  باأهداف اإدارةوفقا ƅطريقة  اأداءتمتع طريقة تقييم ت 
  ل مرؤوس مقياسا خاصا ومحدداƄƅ أداءتوفرƅ  يا على خصائص وظيفته و طبيعتها وƊأهدافهامب. 

                                                           

 .Ɗ400جم عبد اه اƅعزاوي، مرجع سابق، ص  1
 .040 - 040زهير ثابت، مرجع سابق، ص ص  2

واƅمعايير بااشتراك بين اƅرئيس  اأداءتحديد مجاات 
 واƅمرؤوس

تحديد اأهداف اƅقابلة ƅلتحقيق خال فترة زمƊية 
 محددة بااشتراك بين اƅرئيس واƅمرؤوس

 وضع خطط اƅعمل وتƊفيذها من قبل اƅمرؤوس 

مراجعة اƅتقدم Ɗحو اأهداف بااشتراك بين اƅرئيس 
 واƅمرؤوس

 ن اƅرئيس واƅمرؤوستقييم اأداء بااشتراك بي
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  ز علىƄه اأداءترƊيفية اارتقاء به وتحسيƄلفرد وƅ مستقبليƅا. 
  مرؤوسƅقد اƊ رئيس منƅيز اƄىتحول ترƅيفية مساعدته إƄااهتمام ب 
  عديدƅعاملونتقضي على اƅتي يثيرها اƅموضوعية اƅاوي غير  اƄشƅمن ا. 
  ظامه وƊ تقييم بااعتماد علىƅرئيس باƅوترتيبه أسلوبها تسمح بقيام ا. 

 :طريقة ااختيار اإجباري -2
وتتƄون Ƅل صفة من زوج . حسب هذƋ اƅطريقة يختار اƅمقيم اƅصفة أو اƅعبارة اƅتي تƄون أƄثر وصفا ƅلعامل      

 1.يصف في اƅغاƅب سلوك اƅفرد إما باإيجاب أو اƅسلبمن اƅصفات 

جمل  أربعتتƄون استمارة اƅتقييم في هذƋ اƅطريقة من مجموعات عديدة من اƅجمل، تحتوي Ƅل مجموعة على      
 Ƌمرغوبة،  اأربع، ومن هذƅصفات اƅان تمثان اƊغير مرغوبة في جمل اثƅصفات اƅان تمثان اƊأداءو اث 
يقيم اƅمرؤوس  أنوا يعلم اƅمشرف مسبقا اƅوزن او اƅقيمة اƅحقيقية ƅهذƋ اƅجمل، ومن ثم ا يستطيع . اƅمرؤوسين

  2.اƅوظيفي ƅذƅك فإƊه يختار اƅجمل اƅتي تصف فعا سلوك اƅشخص.سيئا حسب تفضيله اƅشخصي أوتقييما حسƊا 
 :وƄمثال على ذƅك

 عمل ويقدسهƅشخص يحب اƅهذا ا. 
 ن ااعتمايمƄد عليه في أداء أي عمل. 
 فيذƊتƅام وقليل اƄƅثير اƄ. 
 عمل دون أن يعملƅررة عن قدرته على اƄتصريحاته مت. 

اثƊتين تعبران على اƊƅواحي  ،ويتم طبع تلك اƅعبارات في قوائم خاصة Ƅل مƊها تحتوي على أربع عبارات
ويطلب من اƅمشرف أن يضع  ،في اƅشخص واثƊتين تعبران عن اƊƅواحي غير اƅمرغوبة فيه( اƅمرغوبة)اƅطيبة 

عامة أمام تلك اƅعبارة اأƄثر اƊطباقا على اƅشخص، واƅعبارة اأقل اƊطباقا عليه، واƅمقيم هƊا ا يعرف ما إذا Ƅان 
صاƅح اƅموظف، إا أنّ أهمية وأوزان هذƋ اƅعبارات سرية يحتفظ بها ƅدى اإدارة اختيارƋ في صاƅح أو في غير 

 .اƅعليا
وبمقارƊة اƅعبارات اƅمختارة بواسطة اƅمقيم باƅعبارات اƅمحددة من قبل اإدارة يمƄن تحديد اƅقيمة اƅحقيقية 

اƊطباقا على اƅشخص موضع اƅتقييم هي اƅتي اختارها اƅمقيم على أƊها أƄثر  (أ ) إذا ƄاƊت اƅعبارة : ƅلشخص فمثا
من بين اأربع عبارات اƅمذƄورة سابقا، وƅم تƄن تلك اƅعبارة هي اƅتي تم اختيارها بواسطة اإدارة اƅعليا، فإƊها ا 

 3 .تحسب في صاƅح اƅشخص،أما إذا ƄاƊت تلك اƅعبارة هي اƅواردة في تقدير اإدارة تحتسب في صاƅح اƅشخص

 
                                                           

. 040-041، ص ص 4111، 0910ماي  10، مديرية اƊƅشر ƅجامعة قاƅمة، جامعة إدارة اƃموارد اƃبشريةحمداوي وسيلة،   1  
 .400-400، ص ص 0994اƅدار اƅجامعية ƅلطباعة واƊƅشر، إدارة اƃموارد اƃبشرية،  محمد سعيد سلطان،  2
مذƄرة مقدمة ضمن ، (سوƊلغاز)، دراسة حاƅة اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅلƄهرباء واƅغازأهمية تقييم أداء اƃعاملين في تدعيم أداء اƃمؤسسةƊعيمة فضيل،   3

 .00، ص  4104دارة أعمال،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، في علوم اƅتسيير، تخصص إ متطلبات Ɗيل شهادة ماجستير
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 جبارينموذج مبسط يوضح طريقة ااختيار اإ (:50)رقماƃجدول 
 اƅوزن اƅمفاضلة عبارات اƅتقييم معايير اƅتقييم

 هذا اƅشخص يحب اƅعمل ويقدسه-0 اƅسلوك في اƅعمل

 Ƅن ااعتماد عليه في أداء أي عمليم-4
......... ........ 

 Ƅثير اƄƅام وقليل اƅتƊفيذ-0 

 تصريحاته اƅمتƄررة بقدرته على اƅعمل دون-4
 أن يعمل

......... ........ 

 ...... ........ درجة تقييم مستوى أداء اƅعامل

مذƄرة مقدمة ، (سوƊلغاز)، دراسة حاƅة اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅلƄهرباء واƅغازأهمية تقييم أداء اƃعاملين في تدعيم أداء اƃمؤسسة Ɗعيمة فضيل:راƃمصد
 .09، ص، 71ϭ3في علوم اƅتسيير، تخصص إدارة أعمال،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر،  ضمن متطلبات Ɗيل شهادة ماجستير

   1 :طريقة اأحداث اƃحرجة -3 

/ هامة)تتطلب هذƋ اƅطريقة من اƅفرد اƅقائم باƅتقييم أن يقوم بتسجيل ما يرى أƊه يمثل أحداثا غير عادية 
في أداء Ƅل عامل خال اƅفترة اƅتي يعد عƊها تقييم اأداء، ( ايجابية أو سلبية غير متƄررة سواء ƄاƊت/ محرجة

بعض هذƋ اأحداث سوف تمثل أداء عاƅيا ومتميزا، وبعضها يمثل أداء مƊخفضا، ومما ا شك أن هذƋ اƅطريقة 
 :Ƌ اƅطريقةومن أهم اƅمزايا اƅتي تصاحب استخدام وتطبيق هذ. تتطلب تسجيل اأحداث أوا  بأول Ƅƅل عامل

 مستقبليƅعامل اƅضمان تحسين أداء ا. 
 قريبة فقطƅيس اأحداث اأخيرة اƅلها وƄ فترةƅقيام بتقييم اƅا. 
 تعبيرƅخلق واإبداع واƅمية مهارات اƊعاملين على تƅى تشجيع اƅتؤدي إ. 

يمƄن عن باإضافة إƅى هذا فإƊه إذا ما تم جمع عدد Ƅبير من اأحداث اƅحرجة وتم تحديدها وتصƊيفها 
إخراج Ƅم هائل من اƅمعلومات عن اƅوظيفة واƅمشƄات اƅتƊظيمية بصفة عامة، واƅمعلومات اƅمفيدة في  هاطريق

 .وضع وتحديد أهداف اƅبرامج اƅتدريبية بصفة خاصة
  2 :وعاجها أداء اƃمورد اƃبشري تقييم مشاƂل :اƃمطلب اƃخامس

 فرع اأولƃل :اƂبشري  أداء تقييم مشاƃمورد اƃا 

 أو إƅى أخطاء ذƅك في يتعرضوا أن اƅطبيعي من فإƊه أفراد طريق عن يتم اƅعاملين أداء تقييم أن طاƅما      

 :مƊها واƅتي واƅمشاƄل اأخطاء بعض في اƅوقوع خال من اƅضعف أوجه بعض

                                                           

 .00، ص4111، (مصر)، مƊشأة اƅمعارف ƅلƊشر، اإسƊƄدريةااتجاهات اƃحديثة ƃقياس وتقييم أداء اƃموظفينأحمد أبو اƅسعود محمد،  1
 .09إƅياس ساƅم، مرجع سابق ، ص 2
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 ل اأداء تقييم يعتمدƄبير بشƄ رأي علىƅم اƄحƅشخصي واƅلمقيم اƅ، ه مماƊوا موضوعية تحيز وجود توقع من شأ 

 في اƅشخصية اƅجواƊب على اƅقضاء أن ذƅك ،مƊها اƅتخفيف حقيقية وجب مشƄلة يعتبر اƅذي و اƅتقييم Ɗتائج في

 .يƄون مستحيايƄاد  اƅتقييم
 مقاومة توقعƅتي اƅه بسبب اأفراد طرف من اأداء تقييم سيلقاها اƊلرقابة أƅ مستمرة يخضعهمƅى إضافة اƅخوف  إ

 بسبب موضوعيتها في ونƄيشƄ اƅتي و اƅتقييم بƊتائج Ƅبير حد اƅمرتبط إƅى اƅوظيفي مستقبلهم على اأفراد هؤاء

 ƅهم يسمح أƊه و تقييم اأداء عداƅة و بموضوعية اƅعاملين إقƊاع وجب ƅذƅك ƅلتقييم؛ اƅمصاحبة اƅجواƊب اƅشخصية

 . مقاومتهم ƅلتقييم من يقلل مما فائدتهم في وأƊه اƅتحسن و باƅتطور
 فرو  تعتبرƅفردية قاتاƅصفات اƅشخصية واƅأفراد اƅ شك مثلƅتائج في اƊ تقييمƅثقة عدم ،اƅمقيم في اƅاع عدمو  اƊااقت 

 .ƅديهم اƅتقييم Ɗتائج عن اƅرضا تحقيق تحول دون اƅتي اأسباب أهم من ،اƅتقييم بموضوعية
 رؤساء بين حساسية حدوث توقعƅمرؤوسين و اƅك اƅه ذƊب في أƅتائج ما ترتبط اأحيان غاƊ مستقبل اأداء تقييمƅبا 

 .مواقف محرجة في اƅرؤساء يضع مما ƅأفراد اƅوظيفي

 ذين اأفراد بعض قبل من عدائي شعور توقعƅك أن أو ضعيفة متوسطة بدرجة أداؤهم قيم اƅمن سيحرمهم ذ 

 طريق عن اƅشعور هذا من اƅتخفيف وجب باƅتاƅي و اƅجيد، ذو اأداء عليها يحصل اƅتي و اƅوظيفية اƅمزايا بعض

 .اأƄفاء عليها اأفراد يحصل اƅتي اƅمزايا على اƅحصول أصحابها يمƄن و ستعاƅج اƅضعيفة بأن اƊƅتائج اƅتوعية

 باƅد يصعب ما غاƄتأƅتائج دقة و صحة من اƊ عاملين أداء تقييمƅوظائف اإدارية في اƅتقييم معايير ارتباط ،اƅا 

 .ملموسة غير اƅوظائف هذƋ في اإƊتاجية وأن ،في اأفراد توفرها مدى تحديد يصعب شخصية بصفات

 ثانيƃفرع اƃل عاج :اƂبشري تقييم مشاƃمورد اƃأداء ا 

 من واƅتخفيف إƅى عاجها اƅسعي من بد فا اأداء تقييم وصعوبات مشاƄل بلغت مهما أƊه إƅى اإشارة بƊا جدري

 :Ɗجد ذƅك في اƅمستخدمة اƅوسائل ومن حدتها

 تقييم معايير تحديدƅل اƄن ودقيق واضح بشƄمقيم قبل من فهمها يمƅك و اƅب تحديد من خال ذƊجواƅة اƊوƄمƅا 

 .اأعمال أداء

 يد ضرورةƄتأƅموضوعية على اƅدقة و اƅتائج في اƊ تقييمƅجهة جهة غير قبل من مراجعتها خال من اƅمقيمة اƅا 

 .اأداء ƅهذا

 ة ضرورةƅمساءƅجادة اƅلمقيمين اƅ ذينƅتشف اƄخطأ إذا خاصة تقييمهم في خطأ وجود يƅان اƄ بموضوع  يتعلق
 . اƅتحيز

 اقشةƊتائج مƊ تقييمƅل مع اƄ قيم من Ƌون و وتبريرها شرحها بغية أداؤƄك يƅمقيم من ذƅقبل ا. 

 تظلم باب فتحƅل اƄƅ ك منƄتائج في يشƊ تقييمƅا. 
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 ثقة اأفراد سيسحت ضرورةƅان باƊظام حول وااطمئƊ و  افهأهد توضيح خال من اأداء تقييمƋفوائد و أبعادƅتي اƅا 

 1 . ؤسسةاƅم و اأفراد من Ƅل يجƊيها
 

 في أداء اƃمورد اƃبشري ةاƃديمقراطي ةاƃقيادي أثر: اƃرابعاƃمبحث 

من  اƅعاملينا اƅمبحث اƅتطرق إƅى اأساƅيب اƅتي يستخدمها اƅقادة اإداريين في تحسين أداء ذسƊحاول في ه
  ااهتمام باƅعاقات اإƊساƊية، مشارƄة اƅعاملين، تفويض اƅسلطة: اƅثاث أبعاد اƅقيادة اƅديمقراطيةخال 

 مطلب اأولƃبشري ثرأ: اƃمورد اƃعاقات اإنسانية في أداء اƃا 
تعرف بأƊها تلك اƅعمليات اƅتي تساعد اƅعاملين في موقف معين، بما تخلفه من تأثير ايجابي على دافعيتهم،     

 .بحيث تساعد على تحقيق اƅرضا بين اƅعاملين ؤسسةإƅيها اƅم ىƅتحقيق اƅتوازن بين حاجاتهم واأهداف اƅتي تسع
ذƅك و مما يؤدي إƅى زيادة Ƅفاءة اƅعاملين ، وتƊمية أدائهم وتطويرهم في اƅوقت Ɗفسه،  ؤسسةوتحقيق أهداف اƅم

 ƅ.2تحقيق اƅشعور بااƊتماء واأƅفة ƅدى اƅعاملين
خر خاصة إذا ما أحس آطيبة من اƅقائد تترك أثرا ايجابيا على أداء اƅعاملين أƄثر مما يفعله أي شيء اƄƅلمة اƅف   

اƅعاملون بصدق اƅمشاعر من وراء هذƋ اƄƅلمة، فاƅعاقات اإƊساƊية في اƅقيادة اƅحديثة هي روح اƅبƊاء وعƊصر 
 3.مهما ƄاƊت إمƄاƊياتها وقدراتهااƅحياة فيه، فا تƊجح قيادة تغفل هذا اƅجاƊب إغفاا تاما 

Ƅان أن يƄون اƅقادة قدوة ƅلعاملين في اƅتفƄير اƅمتجدد، فا Ɗتوقع من اƅمرؤوسين أن يفƄروا اومن اأهمية بم   
باƅجديد، ومن Ɗاحية أخرى عƊدما  ليدية أو يتشبث باƅقديم وا يلقيتفƄيرا متجددا إذا Ƅان قائدهم يفƄر بطريقة تق

قة ƅمرؤوسيه فإن ذƅك سيساعد على تهيئة اƅمƊاخ اƅمƊاسب ƅتƊمية وفعاƅية اƅتفƄير واأداء اإبداعي، يوƅي اƅقائد اƅث
اأمر اƅذي يؤدي إƅى تحقيق طموحاتهم ورغباتهم في اƅرقي واƅتقدم واƅوصول  ،مما يساعد في رفع روحهم اƅمعƊوية

 4 .بدرجة عاƅية من اƄƅفاءة واƅفعاƅية ؤسسةإƅى أهداف اƅم
اƅعاقات اإƊساƊية تلعب دورا مهما في إثارة اƅدوافع ƅتحقيق أعظم Ƅفاية في اأداء، مما يترتب عليه تحقيق  نإ    

، ومن محاسن اƅعاقات اإƊساƊية بين اƅقائد ومرؤوسيه أƊها تخفف من وطأة اآƅية اƅمفرطة في ؤسسةأهداف اƅم
 5.اƅعمل واأساƅيب اƅروتيƊية اƅتي تجعل اƅعمل ثقيا

   

 

 

                                                           

 .09إƅياس ساƅم، مرجع سابق، ص  1
.000علي احمد عياصرة ، مرجع سابق، ص   2  

.40سعيد بن عبد اه عياش اƅغامدي، مرجع سابق، ص   3  

.91طال عبد اƅملك اƅشريف، مرجع سابق، ص   4  
.04بƊوƊاس صباح، مرجع سابق، ص   5  
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اƅطيبة من شاƊها  اإƊساƊيةومعاملتهم اƅمعاملة  اأفراداƅقيادة اƊƅاجحة هي اƅتي تعمل على Ɗشر اƅعداƅة بين  إن  
 1اإƊتاجيةرفع Ƅفايتهم  إƅىوفعاƅيته ومن ثم تؤدي  اأداءرفع اƅروح اƅمعƊوية بيƊهم وزيادة  إƅىتؤدي  أن

على تحقيق أعلى قدر من اƄƅفاءة واإƊتاجية إƅى ما يمƄن تحقيقه من مƊاخ يمتاز  ؤسسةحيث تعود قدرة اƅم    
بدفء اƅعاقات اإƊساƊية، وما يسودƋ من روح اƅثقة واأƅفة وااحترام، وƅقد أشارت اƅدراسات اƅتجريبية في هذا 

عاقات إƊساƊية طيبة مع  اƅمجال إƅى أن أهم سمة ƅلقادة اƊƅاجحين في اƅوقت اƅحاضر هي Ƅفاءة اƅقائد في بƊاء
أن من مسؤوƅيات اƅقائد اإداري خلق بيئة اجتماعية ايجابية تساعد  وموظفيه وسلوƄه اƅحسن في اƅتعامل معهم، 

على اإبداع واابتƄار داخل اƅتƊظيم، فاƅقائد اƅذي يشعر اƅمرؤوسين بأهميتهم في اƅعمل، يرفع بذƅك من روحهم 
اأمر اƅذي يدفعهم إƅى بذل مزيد من اƅجهد واƅتفƄير، وباƅتاƅي إƅى اƅتقدم وزيادة  ،ومن ثقتهم بأƊفسهم .اƅمعƊوية

 2.اإƊتاج Ƅما وƊوعا
 اواستمرارها إذ ؤسساتن ااهتمام باƅعاقات اإƊساƊية تعتبر أسلوب مهم Ɗƅجاح اƅمأومما سبق يمƄن اƅقول ب   

تمت إدارة هذƋ اƅعاقات باƅشƄل اƅمƊاسب، حيث تمƊƊƄا اƅعاقات اإƊساƊية اƅطيبة على تهيئة Ɗفسية اƅمرؤوسين 
 : استƊباط اأداء اƅمتميز وتوƅيد اƅمهارة واإبداع ƅتƄون اإƊتاجية باƅجودة اƅمطلوبة، وذƅك من خال

 .ها، ومشارƄتهم احتفااتهمقبات اƅتي تواجه اƅمرؤوسين ومحاوƅة حلاƅعمشاƄل و اƅمعايشة -
 .مƄافآت واƅتحفيزات اƅمادية واƅمعƊوية ƅلمتميزين في أدائهم وفقا ƅقاƊون عادلاƅمƊح -

 

 ثانيƃمطلب اƃبشري أثر: اƃمورد اƃعاملين في أداء اƃة اƂمشار 
إن إشراك اƅمرؤوسين في وضع اƅخطط واƅسياسات واأهداف وفي عملية صƊع اƅقرارات من خال حل     

تؤثر في ظروف  أويتيح ƅهم اƅمجال ƅلتعبير عن أرائهم واإسهام باقتراحاتهم في Ƅل اƅمسائل اƅتي تهتم  ،اƅمشاƄل
ن ƅم يأخذ بها ا  ن اقتراحاتهم وأرائهم محل اهتمام وƅها قيمة حتى و أذƅك و مما يجعلهم يثقون في أƊفسهم  ،عملهم
راح اƅتحسيƊات واƅتعديات واƅحلول اƅمائمة وƄل ذƅك يخلق Ƅما يقوي اƅدافع ƅديهم اقت، في بعض اأحيان مقائده

Ƅما تمƄن Ƅل مرؤوس من معرفة دورƋ في اƅتƊفيذ  ،ƅديهم اإحساس بأهميتهم، Ƅما يقوي إحساسهم باƅمسؤوƅية
من اƅحقائق اƅتي  و. روح اƅمعƊويةاƅمما يؤدي إƅى رفع  ،ير أو سبب إصدار اƅقرار وأهدافهغيومعرفة أسباب اƅت

ت ثابتة أن اƅفرد يقدم أفضل مجهوداته في ظل ظروف يƄون قد أسهم في تحديدها وتحقق رغبته في اƅتعبير أصبح
ويخلق  ،من أهداف هأي قدرته على اإسهام بجعله أƄثر تعƊية بتحقيق ما ساهم في وضع ،عن Ɗفسه وفي إƊمائها

طموحاته  عنعتبارها تعبر في شƄل من اأشƄال أو جزء من اأجزاء باار وعزيمة أƄثر ƅتحقيقها، ر ƅديه إص
له ودفعهم إƅى اƅتفاƊي في أداء ظن أسلوب اƅمشارƄة يؤدي إƅى تحفيز اƅعاملين في إوباƅتاƅي ف ،وأهدافه اƅشخصية

                                                           

مقدم إƅى قسم اƅتربية في Ƅلية اƅتربية باƅجامعة اأمريƄية بلƊدن Ɗƅيل درجة ية اإنتاجية، اƃقيادة اƃتربوية وأثرها في رفع اƂƃفاطلعت ساƅم شربيƊي بƊتن،  1
  .00:، صƊƅ4110دن، -اƅدƄتوراƋ، اƅجامعة اأمريƄية

، رساƅة اƃداخليةدراسة مسحية على اƃعاملين اƃمدنيين بديوان وزارة  -اƃقيادة اƃتحويلية وعاقتها باإبداع اإداريمحمد بزيع بن تويلي اƅعازمي،  2
  .04، ص4110ماجستير في اƅعلوم اإدارية، جامعة Ɗايف ƅلعلوم اأمƊية، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، 
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قائمة على ، ومƊه اƅقيادة اƅديمقراطية اƅؤسسةاƅعمل، وƅه تأثيرا هاما في توجيه اتجاهاته Ɗحو تحقيق أهداف اƅم
 1.اأداء في فعاƅيةاƅإشراك اƅمرؤوسين هي اأسلوب اƅسليم واƅفعال ƅتحقيق مزيد من اƄƅفاءة و 

إشراك اƅمرؤوسين في بعض اƅمهام اƅقيادية عن طريق إتاحة اƅفرصة ƅلعاملين باƅمشارƄة في عملية  يتمƄما     
اƅعاملين، واƅطلب مƊهم إيجاد اƅحل اƅمƊاسب ƅها، صƊع اƅقرار، بحيث يقوم اƅقائد بوضع اƅمشƄلة اƅتي تواجهه أمام 

بحيث يترك ƅهم اƅمجال استخدام ذƄائهم وخبراتهم ومهاراتهم ، اقتراح اƅحل اƅذي يروƊه عمليا ومائما ومقبوا 
م، وباƅتاƅي يتيح ƅهم اƅمجال ƅلتعبير عن أرائهم واإسهام باقتراحاتهم في Ƅل اƅمسائل اƅتي تهمه. ƅديهم وƅدى اƅقائد

Ƅما يمارس اƅقائد اإشراف اƅعام ƅتحفيز اƅعاملين ورفع مستوى  2.أو تمس Ɗشاطاتهم أو تؤثر في ظروف عملهم
 3.أدائهم في اƅعمل

 :بƊاءا على ما سبق يمƄن استخاص عدة مزايا بخصوص تأثير مشارƄة اƅعاملين في أدائهم وهي     
  .بقيمتهمال من خال إحساسهم بأƊهم روح اƅمعƊوية ƅلعماƅتؤدي مشارƄة اƅعاملين إƅى رفع -
إن اƅمعƊويات اƅمرتفعة ƅدى اƅعاملين واƅثقة اƅمتبادƅة بيƊهم وبين قياداتهم يقوي إحساسهم باƅمسؤوƅية تجاƋ أدائهم - 

 ƅلعمل
 .املين استخدام خبراتهم ومهارتهمإشراك اƅعاملين في بعض اƅمهام اƅقيادية تمثل اƅفرصة ƅلع-
مما لتفƄير في اƅحلول ƅلمشاƄل اƅتي تواجههم واقتراحها على اƅقائد واƅعمل بها ƅأسلوب اƅمشارƄة يدفع باƅعاملين -
 .ؤدي إƅى رفع مستوى اأداءي
 ثƃثاƃمطلب اƃبشري أثر: اƃمورد اƃسلطة في أداء اƃتفويض ا. 

اƅتفويض يعƊي اƅثقة في قدرة اƅمرؤوسين على تحمل اƅمسؤوƅية واƅقيام باƅواجبات اƅمطلوبة ، وهو بهذا  إن    
اأمر  ،اƅمعƊى تعبير عن حاجة يسعى اƅمرؤوسين إƅى إشباعها عن طريق ااعتراف Ɩƅخرين بقدراتهم وقبوƅهم بهم

 4.ؤسسةأداء وااƊتماء ƅلماƅذي يƊعƄس على هؤاء اƅعاملين بصورة ايجابية تتمثل في زيادة ا
 ،حيث يمارس اƅقائد تفويض اƅسلطة ƅلعاملين اƊطاقا من ثقته بقدراتهم ومهاراتهم على أداء اƅمهام اƅموƄلة إƅيهم 

ويمƊحهم حرية اƅتصرف واتخاذ اƅقرارات، فعƊدما يتم تفويض اƅسلطة ƅلعاملين فهم مسئوƅون عن تحمل اƊƅتيجة 
 .اƊƅهائية ƅلقرارات اƅتي تم اتخاذها عن طريقهم

وعليه يعد تفويض اƅسلطة عاما مساعدا ƅتطوير وتƊمية قدرات اƅفرد اإبداعية، وƄƅي يƄون اƅتفويض مثمرا   
 تلك هو فاƅتفويض 5.يجب أا يقتصر على تفويض اƅواجبات، وعلى اƅمسائل اƅبسيطة، أو عƊد اƊشغال اƅمدير فقط

 إƊجاز من اƅمرؤوس يتمƄن Ƅƅي اƅمرؤوسين ىإƅ صاحيته من جزءا اƅرئيس إعطاء خاƅها من يتم اƅتي اƅعملية

                                                           

.Ɗ44واف ساƅم ƊƄعان، مرجع سابق، ص   1  

.ƅ41يƊا عبد اƅحميد امين عبد اƅرحيم، مرجع سابق، ص   2  

.410خيظر Ƅاضم حمود فريحات واخرين ، مرجع سابق، ص   3  
4  Ɗاس صباح، مرجع سابق، ص بƊ00و. 
. 00محمد بزيع حامد بن تويلي اƅعازمي، مرجع سابق، ص  5  
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Ɗجاز بواجباتهم، اƅقيام من اƅمرؤوسين  تمƄين مƊه فاƅغرض بها، اƅمƄلف اأعمال  ا وهو ،إƅيهم اƅموƄلة اأعمال وا 
 اأداء على إيجابية أثار ƅه إدارية Ƅعملية واƅتفويض Ƅليا، مسؤوƅياته أو سلطاته عن اإداري اƅرئيس تخلي يعƊي

 1:إƅى يؤدي فهو اƅوظيفي

 ميةƊارية و اإبداعية اأفراد وقدرات مهارات تƄاإبت. 
 تفويض إنƅة هو اƄمرؤوسين مشارƅسياسات رسم و اتخاذ في اƅازمة استمرارية اƅشاط اƊ ƅي ،ؤسسةاƊك ويعƅذ 

 اƅواء ثم ومن واƅحماس، باƅرضا شعورهم إƅى به، باإضافة اƅقيام على مقدمون هم ما مسؤوƅية ƅتحمل إعدادهم

 .ƅلتƊظيم وااƊتماء

 تفويض إنƅي اƊثقة يعƅمرؤوسين قدرة في اƅية تحمل على اƅمسؤوƅقيام اƅمطلوبة واƅواجبات اƅي يؤدي  باƅتاƅوبا
 .إحساس اƅمرؤوسين باƅمسؤوƅية اتجاƋ اƅعمل

مدى تأثير تفويض اƅسلطة على Ƅفاءة اأداء ƅدى "Ƅما قد أشارت دراسة محمد بن عبد اه اƅعثمان حول     
أفراد اƅعاملين اƅثقة ومشارƄتهم في امتاك سلطة اتخاذ اƅقرار يدفعهم إƅى امƊح  إƅى أن" شرطة مƊطقة اƅرياض

ذƅك تقبل اƅمرؤوسين ƅأعمال اإضافية واƅعمل ضافة إƅى بإ ،بتƄارية واƅسرعة في اƊجاز اƅمهامإتƊمية اƅروح ا
 2.على زيادة Ƅمية اƅعمل اƅمƊجز

Ƅما Ɗجد أن أسلوب تفويض اƅسلطة يتيح اƅفرصة ƅلمرؤوسين في اƊƅمو واƅتقدم إƅى مراƄز أعلى في اƅتƊظيم      
إƅى قيام اƅمرؤوسين ن بإمƄاƊهم اƅقيام باأعمال اƅموƄلة إƅيهم فهذا سيؤدي أو  ،عن طريق زرع اƅثقة في Ɗفوسهم

بااستغال اأمثل ƅمواهبهم وقدراتهم، وتسخيرها ƅلعمل مما يساعد على تƊمية هذƋ اƅمواهب واƅقدرات وتأهيلها 
  ƅ.3مƊاصب أعلى

 مهارات تƊميةفي Ɗستخلص مما سبق أن تفويض اƅسلطة يƊعƄس على اأداء بشƄل ايجابي وتظهر صورته     

Ƅما أن تفويض  .اƅمهارةو  اإبداع .أساƅيب عمل جديدة، زيادة Ƅمية اƅعمل اƅمƊتج أفراد وذƅك في شƄل ا وقدرات
اƅسلطة يعمل على رفع اƅروح اƅمعƊوية وزيادة اƅشعور باƅثقة ƅدى اƅمفوض من خال قدرته ƅتحمل اƅمسؤوƅية ƄƅوƊه 

 .إƅيهمطابق ƅلصورة اƅتي يƊظرها اƅقائد 
 
 

 

 

                                                           

  .00بƊوƊاس صباح، مرجع سابق، ص   1
رساƅة ماجستير، قسم اƅعلوم اإدارية، اأƄاديمية Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، تفويض اƃسلطة وأثرƉ على Ƃفاءة اأداء، محمد بن عبد اه اƅعثمان،  2

  .014، ص 4114اƅرياض، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، 
 أطروحة مقدمة Ɗƅيل شهادة دƄتوراƋ علوم فيعاقة اأنماط اƃقيادية بمستوى اإبداع اإداري واƃتطوير اƃتنظيمي ƃلمؤسسات اƃجامعية، رمضان عمومن،  3

  .67، ص 71ϭ3-71ϭϰعϡϠ النϔس الόمل ϭالتنظيϡ، جΎمΔό قΎصدي مربΎح، ϭرقΔϠ، الجزائر، 
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 :خاصة اƃفصل

اختلف اƅباحثون في إعطاء تعريف موحد ƅأداء، إذ وجدƊا اƅعديد من اƅتعاريف اƅمقدمة في هذا اƅصدد، 
أدى اأماƊة وأدى اƅشيء قام : وااسم أداء  .يتضح أن اأداء مصدر اƅفعل أدى ويقال أدى اƅشيء أوصلهفلغة 
 باƅمسؤوƅيات اƅفرد اƅتزام مع اƅعمل بإƊجاز اƅمرتبط اƊƅشاط أو اƅسلوك ذƅك هوعلى اƊه واصطاحا يعرف  .به

إا أن مجمل في اƅتعاريف ورغم ااختاف  .اƅمسطرة اأهداف تحقيق ظل في وهذا مسبقاة اƅمحدد واƅواجبات
 .واƅمائمة اƅتعاريف اتفقت في أن اأداء يشترك مع مفاهيم أخرى أهمها اƄƅفاءة واƅفعاƅية

حيث وƅعل أهم هذƋ اأƊواع هو أداء اƅمورد اƅبشري  ؤسسةهام في اƅمإن اأداء بأƊواعه اƅمختلفة يلعب دور      
عرف هذا اأخير على أƊه اƅجهد اƅذي يبذƅه اƅفرد في تƊفيذ اأعمال وتتبلور ثمرته في اƊƅتائج واإƊجازات، وتتمثل 

ان اداء اƅمورد Ƅما Ɗجد ( اƅمعرفة بمتطلبات اƅوظيفة، Ɗوعية اƅعمل، Ƅمية اƅعمل اƅمƊجز واƅمثابرة)عƊاصرƋ في 
ƅفرد، على )شري يتحدد من خا ل تفاعل ثاث محددات رئيسة هيباƅدى اƅ قدرةƅعمل، اƅاخ اƊفردية، مƅدافعية اƅا

 (اƅعمل أداء
اƅفرد ƄعƊصر هام وضروري  أهميةمن  أهميتهƊه يƄتسب أاƅمورد اƅبشري حيث  أداء أهمية إƅىƄما تطرقƊا     

اƅمورد اƅبشري  أداءواƅتميز، وƅهذا يأخذ  اإبداعƄƄل، وذƅك ƅقدرته على خلق  استمرار وƊجاح اƅمؤسسة واƅمجتمع
اƅفعاƅة في تقييم أداء اƅمورد يهتمون باƅبحث عن اƅطرق  اصبحو أقسطا Ƅبيرا من اهتمامات اƅمسؤوƅون اƅذين 

أداء واجبات  اƅبشري باعتبار عملية اƅتقييم تمƄن من إصدار اƅحƄم بشƄل موضوعي عن قدرة اƅمورد اƅبشري في
Ƅما ƅخصت ( اƅصدق، اƅثبات، اƅتعميم)ومن أهم معايير تقييم أداء اƅمورد اƅبشري هي. ومسؤوƅيات مƊصب عملهم

وطرق ...( اƅترتيب، اƅمقارƊة اƅمزدوجة، توزيع إجباري،)طرق تقييم أداء اƅمورد اƅبشري في طرق تقليدية ومƊها
 (اري، اأحداث اƅحرجةاإدارة باأهداف، ااختيار اإجب)حديثة ومƊها

 أسقطƊااƅمورد اƅبشري داخل اƅمؤسسة، حيث  أداءوفي اأخير فقد حاوƊƅا إظهار اثر اƊƅمط اƅقيادي اƅديمقراطي في 
اƅمورد اƅبشري داخل اƅمؤسسة  أداءعلى (اƅسلطة ، مشارƄة اƅعاملين، تفويضاإƊساƊيةاƅعاقات )اƅقيادة أبعاد

 .وظهرƊا دور Ƅل بعد على حدا
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 :تمهيد

 اƅديمقراطي وأداء اƅمورد اƅبشرياƅقيادي اƊƅمط  اƅمتمثلة فياإطار اƊƅظري ƅمتغيرات اƅبحث  فيبعدما تطرقƊا     
على اƅواقع سƊحاول في هذا اƅفصل ااطاع ،  أداء اƅمورد اƅبشريعلى  اƊƅمط اƅديمقراطيحدثه يو اأثر اƅذي 

 في ةاƅديمقراطي اƅقيادةأثر وذƅك ƅدراسة ، -بسƂرة-اƃوƂاƃة اƃتجارية اتصاات اƃجزائر اƅحقيقي ƅتلك اƅمفاهيم في
، اƅوƄاƅةتم اƅحصول عليه من معلومات من طرف  على أرض اƅواقع، وهذا من خال ما أداء اƅمورد اƅبشري

 . حيث تحصلƊا على هذƋ اƅمعلومات من خال اإستباƊة اƅتي قمƊا بإعدادها وتوزيعها على عيƊة اƅبحث اƅمختارة

اƅمؤسسة ƅمحة عامة عن تƊاول فيه Ɗاƅمبحث اأول  ،مباحث  أربععلى اƅعموم، تم تقسيم هذا اƅفصل إƅى و    
جي ƅلدراسة،أما في اƅمبحث اƅثاƅث سƊستعرض اإطار اƅمƊهعرض سيتم اƅمبحث اƅثاƊي  ، أما في محل اƅدراسة

تحليل  اƅتوزيع اƅطبيعي، اختبارخصائص مبحوثي اƅدراسة، )من خال اƅتطرق إƅى  وتحليلهاƊتائج اƅبحث فيه 
 .اƊƅتائج سيتم فيه اختبار اƅفرضيات وتفسير اƅمبحث اƅثاƅثأما في  ،(ستباƊةمحاور اإ
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  اƃمؤسسة محل اƃدراسةƃمحة عامة عن  :اƃمبحث اأول

 رƃوƂاƃة اƃتجارية اتصاات اƃجزائوتعريف ا نشأة :اأولاƃمطلب 

 :اƃتعريف بمؤسسة اتصاات اƃجزائر-0

وعيا مƊها باƅتحديات اƅتي يفرضها اƅتطور اƅحاصل في تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات وااتصاات باشرت اƅدوƅة     
بإصاحات عميقة في قطاع اƅبريد واƅمواصات وقد تجسدت هذƋ اإصاحات في  0999اƅجزائرية مƊذ سƊة 

 .سن قاƊون جديد ƅلقطاع في شهر أوت

اƅدوƅة على Ɗشاطات اƅبريد وااتصاات وƄسر اƅفصل بين Ɗشاطي اƅتƊظيم جاء هذا اƅقاƊون إƊهاء احتƄار 
واستغال وتسيير اƅشبƄات وتطبيق ƅهذا اƅمبدأ ثم إƊشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماƅيا ومتعاملين أحدهما 

اتصاات  يتƄفل باƊƅشاطات  اƅبريدية واƅخدمات اƅماƅية اƅبريدية متمثلة في مؤسسة بريد اƅجزائر وثاƊيهما با
 .ممثلة في اتصاات اƅجزائر

 :ƃمحة تاريخية عن مؤسسة اتصاات اƃجزائر-2

بيع رخصة اإقامة واستغال شبƄة  4110في إطار فتح سوق ااتصاات ƅلمƊافسة تم في شهر جوان     
ق بشبƄات         ƅلهاتف اƊƅقال  واستمر تƊفيذ برƊامج فتح اƅسوق ƅلمƊافسة ƅيشمل فروع أخرى حيث تم بيع رخص تتعل

 vastريفيةƅاطق اƊمƅمحلي في اƅربط اƅة اƄوشب. 

واƅربط اƅمحلي في ƅمƊاطق اƅحضرية في وباƅتاƅي  Ƅ4114ما شمل فتح اƅسوق Ƅذƅك اإدارات اƅدوƅي في
وذƅك في ظل احترام دقيق ƅمبدأ اƅشفافية وƅقواعد  4110أصبحت سوق ااتصاات مفتوحة تماما في 

وقت تم اƅشروع في برƊامج واسع اƊƅطاق يرمي على تأهيل مستوى اƅمƊشات اأساسية اعتمادا في Ɗفس اƅ.اƅمƊافسة
 .على تدارك اƅتأخير اƅمتراƄم

  جزائر33/2333قانونƃومياد اتصاات ا 

عن استقاƅية قطاع اƅبريد واƅمواصات حيث تم بموجب هذا 4111أوت 10اƅمؤرخ في  Ɗ14/4111ص اƅقرار
ريد اƅجزائراذا وبعد هذا اƅقرار أصبحت اتصاات اƅجزائر مستقلة في تسييرها عن وزارة اƅفرار إƊشاء مؤسسة ب

اƅبريد هذƋ ااخيرة أوƄلت ƅها مهمة اƅمراقبة ƅتصبح اتصاات اƅجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس 
 .مال اجتماعي تƊشط في مجال ااتصاات
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وزارة اƅبريد وتƊƄوƅوجيات ااعام واتصال تبعت  بعد أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها
 .4114أضحت اتصاات اƅجزائر حقيقة جسدت سƊة14/4111اƅقرار

  31 جزائر2333جانفيƃمجمع اتصاات اƃ رسميةƃاانطاق ا 

طاراتها ااƊتظار حتى اƅفاتح من جاƊفي  Ƅƅي تبدأ اƅشرƄة في إتمام Ƅ4114ان على اتصاات اƅجزائر اƅجزائر وا 
Ƅƅن برؤى مغايرة تماما ƅما ƄاƊت عليه قبل هذا اƅتاريخ حيث أصبحت . ارها اƅذي بدأته مƊذ ااستقالمشو 

اƅشرƄة مستقلة في تسييرها على وزارة اƅبريد ومجبرة على إثبات وجودها في عاƅم ا يرحم فيه اƅمƊافسة شرسة 
 .سة اƅبقاء فيها اأقوى واأجدر خاصة مع فتح سوق ااتصاات على اƅمƊاف

  جزائرƃمؤسسة اتصاات اƃ قانونيƃاإطار ا 

اتصاات اƅجزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم برأس مال تƊشط في اƅشبƄة وخدمات ااتصاات اƅسلƄية 
 .واƅاسلƄية باƅجزائر

اƅمحدد ƅلقواعد اƅعامة ƅلبريد واƅمواصات 4111أغسطس أوت سƊة0اƅمؤرخ في 14/4111تأسست وفق قاƊون 
اƅذي Ɗص على اƊشاء مؤسسة  4110مارس10بتاريخ ،اƅمجلس اƅوطƊي ƅمساهمات اƅدوƅة فضا عن قرار

 ."اتصاات اƃجزائر"عمومية اقتصادية أطلق عليها اسم 

وفق هذا اƅمرسوم اƅذي حدد Ɗظام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت صيغة قاƊوƊية ƅمؤسسة ذات اسهم برأسمال 
 00ئري واƅمسجلة في اƅمرƄز اƅسجل اƅتجاري يوم ديƊار جزا01.111.111.111اجتماعي اƅمقدر ب 

 .141100104تحت رقم4114ماي

 :مبادئ، مهام وأهداف مؤسسة اتصاات اƃجزائر :اƃمطلب اƃثاني

بعد استقاƅية مؤسسة اتصاات اƅجزائر عن بريد اƅجزائر اƊحصرت مبادئها ومهامها وƄذا أهدافها وهذا ما 
 .سƊتطرق ƅه من خال هذا اƅمطلب

 :ادئ مؤسسة اتصاات اƃجزائرمب-0

 :تسعي مؤسسة اتصاات اƅجزائر إƅى تبƊي مجموعة من اƅبادئ من اجل تحقيق أهدافها وتتمثل هذƋ اƅمبادئ في

 مصداقيةƅتجارب :اƅتجاتها من خال اƊمتعلقة بطريقة توريج مƅتي تقدمها واƅمعلومات اƅأي مصداقية ا
 .اƅحديثة
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  مقدمةƅخدمات اƅطرق :تحسين اƅل اƄ هƅ ذا توفيرƄثر وƄثر فأƄزبون أƅتقرب من اƅك من خال اƅوذ
 .اƅتي تسهل عليه استعمال مƊتجات اƅشرƄة وااستفادة من خدماتها

 طبقاتƅاول جميع اƊتجات في متƊااعتماد على تقديم م. 
 ينƄمشترƅزيادة في عدد اƅا. 
 هƊتزام مع زبائƅاااعتماد على اا. 
 عماءƅحصول على رضا اƅمتقن من أجل اƅعمل اƅا. 

 مهام مؤسسة اتصاات اƃجزائر -4

 :تتمحور Ɗشاطات اƅمؤسسة حول

 معطياتƅتوبة واƄمƅرسائل اƅصوت واƅصورة واƅقل اƊح ااتصاات بما يسمح بƅتمويل مصا.  
  خاصةƅعامة واƅات ااتصاات اƄتطوير واستمرار وتسيير شب. 
 شاءƊة ااتصاات اƄل متعاملي شبƄ داخلية معƅواستثمار وتسيير ااتصاات ا. 

 أهداف مؤسسة اتصاات اƃجزائر-4

 :تسعى مؤسسة اتصاات اƅجزائر اƅى تحقيق اأهداف اƅتاƅية

  افسة  في خدماتƊثر مƄمقدمة وجعلها أƅيلة اƄتشƅمعروضة واƅخدمات اƅوعية اƊزيادة في جودة وƅا
 .ااتصال

 زيادة فيƅبر من  اƄة في مختلف ااتصال أƄمشارƅهاتفية وتسهيل عمليات اƅخدمات اƅعرض ا
 .اƅمستعملين

 اتصاات وتوصيلها بمختلف طرق ااعامƅ يةƊة وطƄمية وتطوير شبƊت. 
  ينƄمشترƅزيادة في عدد اƅا. 
  ىƅلوصول إƅ تغطيةƅة اƄجزائر90تحسين شبƅمن ا. 
 تجارةƅاإبداع في استراتيجة ا. 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃلوƂاƃة اƃجزائرية اتصاات اƃجزائر بسƂرة:اƃثاƃث اƃمطلب

بهدف اƅتسيير اƅحسن في اƅمؤسسة ƅمختلف اإدارات واƅمصاƅح ƅجأت اƅمؤسسة اƅى اƅتوزيع اأمثل ƅلوظائف    
ة من اجل تƊظيم أعماƅها بتوظيف إطارات ذات Ƅفاءة عاƅية وتقƊية سامية ومهƊدسي أعمال يساهمون في ترقي

 .خدماتها من خال وضع هيƄل تƊظيمي برئاسة اƅمدير اƅعام
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 الϬيكل التنظيمي للوكالΔ التجاريΔ اتصااΕ الجزائر بسكرة (:20)الشكل

 
  
 
 
 
 
 
 

 التجΎري                         المكتΏ اأمΎميالمكتΏ الخلفي                  المكتΏ الخلفي المالي     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بسكرة–من وثائϕ الوكالΔ التجاريΔ اتصااΕ الجزائر  :المصدر
 

 

 

 

 

 

 مدير اƅوƄاƅة اƅتجارية

مسؤول حوصلة نشاط  اƃسƂريتاريا
 اأقسام

 رئيس قسم اƃزبائن رئيس اƃقسم اƃتجاري رئيس قسم اƃماƃية

 مصلحة اƃزبائن اƃمدينين

 مصلحة اجال ااستحقاق

 مصلحة اƃتحصيل

 اƃمحاسب

مصلحة ااشتراك في 
 خدمة اƃهاتف

 ااستقبال

 موقع متعدد اƃخدمات مصلحة طلبات اƃزبائن

 مصلحة اƃحسابات اƂƃبرى

مصلحة اƃمراقبة 
 واƃتطهير

ااشتراك في خدمة موقع 
 اانترنيت

ƃفعدشباك ا  
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  :اƃوƂاƃة اƃتجارية اتصاات اƃجزائر أقساممهام *

 :يƊقسم اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅلوƄاƅة اƅتجارية إƅى

 :وتتمثل مهامه اƃرئيسية في

 :إƅىيƊقسم هيƄل اƅوƄاƅة اƅتجارية 

 : وتتمثل مهامه في أ اƃمƂتب اƃخلفي ƃماƃي

 مراقبة محاسبة اƅوƄاƅة اƅجارية-

 قائمة اƅزبائن اƅمديƊين اƅذين ƅم يسددوا اƅفواتير معاƅجة-

 مراقبة صƊدوق شباك اƅدفع-

 معاƅجة اƅشيƄات -

 متابعة رقم أعمال اƅوƄاƅة اƅتجارية-

 :وتتمثل مهامه اƅرئيسية فياƃمƂتب اƃخلفي اƃتجاري  -ب

 معاƅجة اƅطلبات اƅخطية-

 متابعة تطور اƅطلبات وضمان جودة اƅخدمة-

 اآƅي اإعاممعاƅجة اƅمشاƄل اƅتجارية واƅتي تحدث على مستوى Ɗظام -

ƅلوƄاƅة اƅتجارية، يمثل اƅفضاء اƅمادي استقبال اƅزبائن وتلقي مختلف  اأماميةهو اƅواجهة  :اأمامياƃمƂتب -ت
 .اƅطلبات اƅتجارية، ويقوم اƅزبائن من خاƅه بتسديد مختلف اƅفواتير

 :اتصاات اƃجزائر خدمات اƃوƂاƃة اƃتجارية*

 :تتمثل اƅخدمات اƅتي تقدمها اƅوƄاƅة اƅتجارية اتصاات اƅجزائر في   

 وتقدم اƅوƄاƅة اƅتجارية ك وتشمل على خدمة اƅهاتف اƅثابت اƅسلƄي واƅهاتف اƅا سلƄي: خدمة اƃهاتف اƃنقال-1

 :Ƅذƅك مجموعة من اƅمƊتجات اƅخدمية اƅمرتبطة بخدمة اƅهاتف اƅثابت وهي
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 :تمƄن اƅزبون من اƅمƊتجات اƅخدمية اƅمرتبطة بخدمة اƅهاتف اƅثابت وهي على Ɗوعين :اƃتعبئة بطاقة+

 .تستخدم اƅمƄاƅمات اƅمحلية واƅدوƅية: بطاقة امال

 .تستخدم اƅمƄاƅمة اƅدوƅية فقط: اƅبطاقة اƅعاƅمية

  %0واƅمستفيد من هذƋ اƅخدمة يحصل على تخفيض بƊسبة : اƃمفضلة اأرقامخدمة +

اƅمستفيد من هذƋ اƅخدمة يدفع مبلغ شهري ثابت مقابل استعمال اƅهاتف مجاƊا وبطريقة ا محدودة  :خدمة راحة+
 :وهذا Ɗحو ارقام معيƊة Ƅما يلي

 .أرقام 5نية نحو ادينار يسمح ƃلمستفيد باƃمƂاƃمة اƃمج1333ااشتراك اƃشهري ب-

  أرقام 13مة اƃمجانية نحو مƂاƃاƃدينار يسمح ƃلمستفيد ب 2333تراك اƃشهري بشاا-

 :تتوفر خدمة ااƊترƊت على مƊتجين خدميين رئيسيين هما:خدمات اانترنيت-2

 "وتضم هذƉ اƃحزمة اƃمنتجات اƃتاƃية:ADSLجواب 

EASY ADSL 

FAZRI ADSL 

ANIS QDSL 

اƅهاتف اƅسلƄي Ƅوسيط ، فهذƋ اƅتقƊية  إƅىفي هذƋ اƅخدمة ا يحتاج   اƅمشترك: WIFIخدمة اانترنت اƃاسلƂي  
 .تعتمد على اƅتوترات اƅصوتية اƅعاƅية في Ɗقلها ƅلمعلومات

خدمة ااƊترƊت وƄذƅك  إƅى باإضافةيتوفر هذا اƅمƊتج على خدمة اƅهاتف اƅعادي  :TEL @ اƃمنتج اƃخدمي -3
خدمة اƅهاتف اƅمجاƊي عبر ااƊترƊت ، وعلى اƅمستفيد من هذƋ اƅخدمة دفع مبلغ اشتراك مسبق ƅاستفادة من اƅخدمة 

 وااƊترƊت( اƅوطƊية ƅأرقامباƊƅسبة )اƅمجاƊية ƅلهاتف

وح قدرة اƅتدفق وتترااƅبصرية  اأƅيافااتصال عبر تقƊية  إمƄاƊيةيوفر هذا اƅمƊتوج :  اƃروابط اƃمتخصصة-4
 BG01 و MB4اƅمعلومات بين 

 عروض مؤسسة اتصاات اƃجزائر: اƃمطلب اƃرابع
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اƅجديدة اƅتي تƊتجها اƅمؤسسة من اجل تحديث اƅشبƄات وتحسين  إستراتجية إطارفي  وتتدرج هذƋ اƅعروض    
 .رفع تدفق ااƊترƊت وقد جاءت هذƋ اƅعروض خاصة ƅتجسيد وعود اتصاات اƅجزائر اƅمتمثلة في. اƅخدمات

 :إƅىومصƊفة   Idoom Adslعرض *

Idoo 1 Mbps : ىƅدخول إƅتاƊترƊى غاية  ااƅمحدود إƅغير اMbps 1 شهر يتضمن /دج 0011بــــƅا
 (.fi@amane)اƅبريد اإƄƅتروƊي وبرƊامج اƅرقابة اأبوية )خدمتين

: Idoom 2 Mbps  ىƅدخول إƅتاƊترƊى غاية  ااƅمحدود إƅ1غير ا Mbps شهر، يتضمن خدمتين /دج 4411بــــƅا
 .إƅى اأوƅوية في اƅخدمة باإضافة( fi@amne) اƅبريد اإƄƅتروƊي وبرƊامج اƅرقابة اأبوية) 

Idoom 8 Mbps : ىƅدخول إƅتاƊترƊى غاية  ااƅمحدود إƅ0غير اMbps شهر، يتضمن خدمتين /دج 0111بــــƅا
  .إƅى اأوƅوية في اƅخدمة باإضافة( fi@amane)اأبويةاƅبريد اإƄƅتروƊي وبرƊامج اƅرقابة )

*ƅرابع اƅجيل اƅثابت اخدمة اƅلهاتف اƅ يƄتي تهدف  تأتيسلƅقال اƊƅوجيا اƅوƊƄخاصة بتƅعروض اƅمجموعة اƅ تضافƅ
وتامين خطوط  (Adsl)ضمان اƅتغطية في اƅمƊاطق اƅتي ا تستفيد من اƅخط اƅمشترك اƅرقمي باƅسرعة اƅفائقة  إƅى

 .ااƊترƊت ƅلمهƊيين وااستجابة احتياجات خاصة في مجال ااستفادة من اƅتدفق فائق اƅسرعة
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 اإطار اƃمنهجي ƃلدراسة:اƃمبحث اƃثاني
 منهج و أداة اƃدراسة :اƃمطلب اأول

 منهج اƃدراسة:أوا
اƅظاهرة اƅمدروسة Ƅما هي على أرض يستƊد هذا اƅبحث على اƅمƊهج اƅوصفي و اƅتحليلي، اƅذي يعبر عن      

اƅواقع و يصفها بشƄل دقيق وصفا Ƅميا وƄيفيا، إذ يعرف اƅمƊهج اƅوصفي بأƊه أحد أشƄال اƅتحليل واƅتفسير 
اƅعلمي اƅمƊظم ƅوصف مشƄلة محددة، وتحديدها Ƅميا عن طريق جمع اƅبياƊات واƅمعلومات عن اƅمشƄلة 

 .اƅمدروسة وتصƊيفها وتحليلها
 أداة اƃدراسة: ثانيا
 وأداءاƅقيادة اƅديمقراطية )في إطار اƅدراسة اƅميداƊية وبهدف اختبار اƅعاقة اƅمفترضة بين متغيري اƅبحث       

حيث تم "اƃقيادة اƃديمقراطية في أداء اƃمورد اƃبشريأثر "تباƊة Ƅوسيلة ƅقياس ااستم اختيار ( اƅمورد اƅبشري
يعƊي اƅتأƄد من أن اإجابة واحدة تقريبا ƅو فثبات ااستبانة ها وثباتها، اƅقيام بعدة خطوات تƊفيذية ƅضمان صدق
وقد . جل قياسهƄد من أƊها سوف تقيس ما أعدت من أيعƊي اƅتأ صدقهاتƄرر تطبيقها على اأشخاص ذاتهم، و

داء اƅمورد وƄذا أ باƅقيادة اƅديمقراطيةتم ااستعاƊة في إعدادها باإطاع على مجموعة من ااستباƊات اƅخاصة 
 :اƅبشري، وقد اƊقسمت استباƊة اƅبحث إƅى قسمين رئيسيين

، ، سƊوات اƅخبرةاƅمستوى اƅتعليمياƅجƊس، اƅعمر،  ):اƅخاص باƅبياƊات اƅشخصية ƅلمبحوث وهي: اƃقسم اأول
 .(اƅمستوى اƅوظيفي

ويحتوي  باƅقيادة اƅديمقراطيةخاص  اƅجزء اأول: اƅخاص بمحاور اإستباƊة، ويتƄون من جزأين: اƃقسم اƃثاني
 (15)ويحتوي على بأداء اƅمورد اƅبشريأبعاد، أما اƅجزء اƅثاƊي فهو خاص ثاث عبارة موزعة على  (15)على 
 .عبارة

ƅقياس استجابات اƅمبحوثين ƅفقرات ااستباƊة وذƅك Ƅما هو موضح في  "ƃيƂرت اƃخماسي"وقد تم استخدام مقياس 
 .اƅجدول

 "ƃيƂرت اƃخماسي" درجات مقياس (:63)رقماƃجدول 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة ااستجابة
 0 1 4 4 0 اƃدرجة

 من إعداد اƅطاƅبة :اƃمصدر
 مجتمع اƃدراسة وعينته :اƃمطلب اƃثاني

باƅوƄاƅة اƅتجارية يتƄون مجتمع اƅبحث اƅمستهدف من اƅعاملين في Ƅل من اإدارة اƅعليا، اƅوسطى، واƅدƊيا      
وقد اعتمدƊا طريقة اƅعيƊة اƅعشوائية في اختيار عيƊة اƅبحث واƅتي . عامل 00بسƄرة، واƅباƅغ  اتصاات اƅجزائر
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استباƊة، وبعد ) 40(عاما، حيث تم توزيع ااستباƊة عليهم عبر زيارة ميداƊية، استرد مƊها  10بلغ حجمها 
 .شروط اإجابة اƅصحيحةƅقيقها تحعدم مƊها Ɗظرا ƅ 4د استبعات تمفحصها 

 .أساƃيب تحليلهامصادر جمع اƃبيانات و  :ƃثاƃمطلب اƃثا
 مصادر جمع اƃبيانات:أوا

 :تم اƅحصول على اƅبياƊات اƅمتعلقة باƅدراسة من خال مصدرين     
 رئيسةƃمصادر اƃة من : اƊه وتوزيعها على عيƊات من خال تصميم استباƊبياƅحصول على اƅتم ا

وباستخدام   (V. 20)اإحصائي SPSSمجتمع اƅبحث، ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برƊامـج 
ااختبارات اإحصائية اƅمƊاسبة بهدف اƅوصول إƅى داات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع 

 .اƅبحث
  مصادرƃثانويةاƃمتعلقة  :اƅتقارير اƅمقاات واƅجامعية واƅرسائل اƅمعطيات من خال اƅحصول على اƅتم ا

باƅموضوع قيد اƅبحث واƅدراسة، سواء بشƄل مباشر أو غير مباشر، واƅهدف من خال اƅلجوء ƅلمصادر 
ات، وƄذƅك أخذ اƅثاƊوية في هذا اƅبحث هو اƅتعرف على اأسس واƅطرق اƅعلمية اƅسليمة في Ƅتابة اƅدراس

 .تصور عام عن آخر اƅمستجدات اƅتي حدثت وتحدث في مجال هذا اƅبحث
 اأساƃيب اإحصائية اƃمستخدمة في تحليل اƃبيانات: ثانيا

ƅإجابة على أسئلة اƅبحث واختبار صحة فرضياته، تم استخدام أساƅيب اإحصاء اƅوصفي واƅتحليلي، وذƅك       
 :Ƅما يلي( Spss.V17)اإحصائية ƅلعلوم ااجتماعية باستخدام برƊامج اƅحزم 

  وصفيƃمقاييس اإحصاء ا(Descriptive Statistic Mrasures:)  بحثƅوصف مجتمع اƅ كƅوذ
ظهار خصائصه، باإعتماد على اƊƅسب اƅمئوية واƅتƄرارات واإجابة على أسئلة اƅبحث وترتيب متغيرات  ،وا 

 .توسطات اƅحسابية واإƊحرافات اƅمعياريةاƅبحث حسب أهميتها باإعتماد على اƅم
 انحدارƃ تباينƃتحليل ا(t:)  متغيرين محلƅعاقة بين اƅتمثيل اƅ مفترضƅموذج اƊƅإختبار مدى مائمة ا

 .اƅدراسة
  بسيطƃتحليل اإنحدار ا(Simple Regression:) مستقلة اآتيةƅمتغيرات اƅك إختبار أثر اƅوذ :

 ،أداء اƅمورد اƅبشريفي اƅمتغير اƅتابع وهو ( مشارƄة اƅعاملين، تفويض اƅسلطةاƅعاقات اإƊساƊية، )
 .باإضافة إƅى اختبار Ƅل فرضية على حدى

  تباين اأحاديƃتحليل ا(One Way Anova) : ةƅاك فروق ذات داƊت هƊاƄ معرفة ما إذاƅ كƅوذ
Ɗحو  اتجاهاتهمƅديهم وƄذا معرفة  طيةاƅقيادة اƅديمقراإحصائية في إتجاهات أفراد عيƊة اƅبحث حول مستوى 

 . أداء اƅمورد اƅشريمستوى 
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  تفلطحƃتواء واƃإختبار معامل اا  (et Skewness Kortosis:)  طبيعيƅتوزيع اƅتحقق من اƅأجل ا
 ƅ(Normal Distribution.)لبياƊات 

  ثباتƃرونباخ"معامل اƂ فاƃأ ( :Cronbach’s Csefficient Alpha  ) : قياسƅ كƅبحثوذƅثبات أداة ا. 
 محكƃبحث: معامل صدق اƅقياس صدق أداة اƅ كƅوذ . 

 صدق أداة اƃبحث و ثباتها :اƃمطلب اƃرابع
 (صدق ااستبانة)صدق أداة اƃدراسة : أوا

قدرة ااستباƊة على قياس اƅمتغيرات اƅتي صممت ƅقياسها، وƅلتحقق من  (Validity)يقصد بصدق اأداة        
 :اƅمستخدمة في اƅبحث Ɗعتمد على مايلي صدق ااستباƊة

 ظاهريƃصدق اƃمحتوى أو اƃها تخدم أهداف : صدق اƊد من أƄتأƅبحث واƅلتحقق من صدق محتوى أداة اƅ
اƅبحث تم عرضها على هيئة محƄمين مƄوƊة من أساتذة مختصين في مجال اإدارة، اƅذين يعملون في 

بداء رأيهم فيها من حيث مدى مƊاسبة Ƅل عبارة ƅلمحتوى، Ƅما  جامعة بسƄرة، وطُلب إƅيهم دراسة اأداة وا 
طلب إƅيهم أيضا اƊƅظر في مدى Ƅفاية أداة اƅبحث من حيث عدد اƅعبارات وشموƅيتها وتƊوع محتواها وتقويم 
مستوى اƅصياغة اƅلغوية واإخراج أو أية ماحظات أخرى يروƊها مƊاسبة فيما يتعلق باƅتعديل أو اƅتغيير أو 

 .ما يراƋ اƅمحƄم ازما اƅحذف وفق
و قد تمت دراسة ماحظات اƅمحƄمين واقتراحاتهم وتم إجراء اƅتعديات في ضوء توصيات وآراء هيئة 

وهذا ما اعتبرƊاƋ بمثابة اƅصدق اƅظاهري . أƄثر فهما وتحقيقا أهداف اƅبحث اƅتحƄيم ƅتصبح ااستباƊة
 .ƅأداة، وبذƅك اعتبرت اأداة صاƅحة ƅقياس ما وضعت أجله

 محكƃثبات  :صدق اƅمعامل اƅ تربيعيƅجذر اƅمحك من خال أخذ اƅباخ"تم حساب معامل صدق اƊروƄ فاƅأ" ،
وهو ( 1.900)أن معامل اƅصدق اƄƅلي أداة اƅبحث بلغ  إذ Ɗجد (10)وذƅك Ƅما هو موضح في اƅجدول 

معامل جيد ومƊاسب أغراض هذا اƅبحث وأهدافه، Ƅما Ɗاحظ أيضا أن جميع معامات اƅصدق ƅمحاور 
وبهذا يمƊƊƄا اƅقول أن جميع عبارات أداة اƅبحث . اƅبحث وأبعادها ƄاƊت جيدة ومƊاسبة أهداف هذا اƅبحث

 .ههي صادقة ƅما وضعت ƅقياس
 :(Reliability)اƃدراسةداة ثبات أ: ثانيا
و يقصد بها مدى اƅحصول على اƊƅتائج Ɗفسها أو Ɗتائج متقاربة ƅو Ƅرر اƅبحث في ظروف مشابهة       

اƅذي يحدد  " أƅفا ƄروƊباخ"باستخدام اأداة Ɗفسها، و في هذا اƅبحث تم قياس ثبات أداة اƅبحث باستخدام معامل 
 :فأƄثر حيث ƄاƊت اƊƅتائج Ƅمايلي 3.63مستوى قبول أداة اƅقياس بمقدار 
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 معامات اƃثبات و اƃصدق (:53)اƃجدول رقم

 spssv20من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج:اƃمصدر

وهو معامل ثبات جيد ( 1.940)اƅثبات اƄƅلي أداة اƅبحث بلغ من خال هذا اƅجدول Ɗاحظ أن معامل 
Ƅما تعتبر جميع معامات اƅثبات ƅمحاور اƅبحث وأبعادها مرتفعة ومƊاسبة أغراض  ومƊاسب أغراض اƅبحث،

حيتها ƅتحليل <اƅبحث، وبهذا ƄƊون قد تأƄدƊا من ثبات أداة اƅبحث مما يجعلƊا على ثقة Ƅاملة بصحتها وصا
 .اƊƅتائج

 وتحليلهاعرض نتائج اƃبحث : ثاƃثاƃ بحثاƃم
 خصائص مبحوثي اƃدراسة: اƃمطلب اأول 

  اƅمتغيرات اƅشخصية  حسب اƅدراسة يدراسة خصائص مبحوث إƅىيلي سوف Ɗتطرق  فيما 
 .عينة اƃدراسة حسب اƃمتغيرات اƃشخصية أفرادتوزيع  :(83)رقم اƃجدول

 اƃنسبة اƃمئوية اƃتƂرار فئات اƃمتغير اƃمتغير
 %10.0 00 ذƄر اƃجنس

 %00.1 09 أƊثى

 %133 35 اƃمجموع
 اƃعمر

 
 %00.9 0 فما أقل 49

 %11.0 00 سƊة ƅ49ى إ41من 
 %49.0 00 سƊة19إƅى 11من 
 Ƅ 1 01.0%ثرأسƊة ف 01من 

 %133 35 اƃمجموع
 %40.0 0 ابتدائي اƃمستوى اƃتعليمي

 %49.0 00 متوسط

 معامل اƃصدق "Ƃرونباخ اƃفا"معامل اƃثبات  عدد اƃعبارات اƃمحور
 1.040 1.010 0 اإنسانيةاƃعاقات  ةاƃديمقراطي اƃقيادة

 1.010 1.000 0 مشارƂة اƃعاملين
 1.901 1.909 0 تفويض اƃسلطة

 1.910 1.099 00 اƃمجموع
 1.940 1.000 00 أداء اƃمورد اƃبشري

 3.965 3.935 33 ستبانة ƂƂلاإ
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 %44.1 04 ثاƊوي
 %01.0 1 جامعي

 %0.1 4 دراسات عليا
 %133 35 اƃمجموع

 سنوات اƃخبرة
 
 

 %0.1 4 سƊوات 0قل من أ
 %4.0 0 سƊوات 01 إƅى 0من 
 %41.4 9 ةس00Ɗ إƅى 00من 
 %01.9 41 سƊة 41إƅى  00من 

 %4.0 0 سƊة 41أƄثر من 
 %133 35 اƃمجموع

 
 

 اƃمستوى اƃوظيفي

 %00.9 0 (مسير)إطار
 %11.0 00 عون تحƄم

 %11.0 00 مƊفذ
 %133 35 اƃمجموع

ƃامج إعدادمن : مصدراƊبة بااعتماد على برƅطاƅاspss.v20 

 أفرادجموع ممن  Ɗ (%51.4)اث أيضااإ بلغت ƊسبةƄما ( 48.6%)ما Ɗسبته أن (18) رقم يظهر من اƅجدول
  .عيƊة اƅبحث

       ƅ سبةƊƅعمرمتغير باƃجد  اƊفئةأفƅن ا( ى 41منƅة 49إƊس )  سبة بواقع  أعلىاحتلتƊ(%40.5)  ، في
Ɗسبة اƅمبحوثين ضمن  أما، ( 29.7%)بلغت  ( سƊة19إƅى  11من )Ɗسبة اƅمبحوثين ضمن اƅفئة اƅعمرية حين 

اƅفئة  إƅىƊسبة اƅمبحوثين اƅذين يƊتمون  أنخير Ɗجد ، وفي اأ(18.9%)بلغت  ( فما أقل 49)اƅفئة اƅعمرية
  .(10.8%)بلغت ( سƊة فما أƄثر 01)اƅعمرية

  ƅباƊ متغيرƅ تعليميسبةƃمستوى اƃلمبحوثين فقد وجد  اƅمبحوثين ( %44.1)ن أƅدراسي من اƅمستواهم ا
اƅذين مستواهم إبتدائي  أما،(29.7%)ما Ɗسبته متوسطاƅذين مستواهم اƅدراسي  في حين ƄاƊت Ɗسبة ،ثاƊوي

اƅمبحوثين مستواهم من ( %0.1)و .(%01.0)فƄاƊت Ɗسبتهم  اƅجامعيين أما،( 21.6%) فƄاƊت Ɗسبتهم
 .دراسات عليا

إƅى  00)ما بينمƊهم خبرتهم ƅ(01.9% )دى اƅمبحوثين Ɗجد أن  سنوات اƃخبرةوعƊد اƅتدقيق في       
41Ɗسبة ، (ةسƊ ما تراوحتƊمبحوثينبيƅذين اƅمجال اƅتقع خبرتهم في ا(  ى  00منƅة 00إƊس) (41.4%) ، في

إƅى  0من )،  أما اأفراد اƅذين بلغت خبرتهم (سƊوات 0)تقل خبرتهم عن من اƅمبحوثين ( %0.1)حين Ɗجد أن 
 ( %4.0)ب  فقد حددت Ɗسبتهم خبرة(سƊة 41)واأƄثر من ( سƊوات01
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( مƊفذين)هم عون تحƄم ( %11.0)ما Ɗسبته أن  (14) يبين اƅجدولف اƃمستوى اƃوظيفيوفيما يخص 
 ( % 00.9)يمثلون إطارات ƄاƊت Ɗسبتهم، في حين بلغت Ɗسبة اƅمبحوثين اƅذين ومسيرين 

 اƃتوزيع اƃطبيعي  اختبار: اƃمطلب اƃثاني

    جل اƅتحقق من ذƅك تم احتساب قيمة أا، ومن  أمƄاƊت اƅبياƊات تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي  إذااختبار ما ي أ     
ومن بين اƅدراسات في هذا اƅمجال Ɗجد دراسات تقول  ،واƅتابعة ƅلمتغيرات اƅمستقلة  تفلطحاƅ ااƅتواء ومعامل معامل

محصورة  (Kurtosis)معامل اƅتفلطح و  [ 4 ،-4]يجب أن تƄون محصورة بين  (Skewness) معامل اإƅتواء أن
[  0، 0-]يجب أن تƄون محصورة بين  (Skewness) دراسات أخرى تقول أن  بيƊما Ɗجد [ 01 ،01-]بين 
 .[4 ،4-]  محصورة بين (Kurtosis)و

وفيما يلي  حساب قيمة اƅمتوسطات اƅحسابية ومعاملي ااƅتواء  ƅإجابات حول اƅفقرات اƅمƄوƊة  Ƅƅل متغير    
ƅ دراسة هو سلمƅمستخدم في اƅمقياس اƅدراسة مع اأخذ بعين ااعتبار أن تدرج اƅيمن متغيرات اƄرتا. 

 .ƃمتغيرات اƃدراسة واƃتفلطح معامات ااƃتواء :(93)رقم اƃجدول
معاماSkewness Ε اƃحد اأعلى اƃحد اأدنى _اأبعاد_اƃمتغيرات

 اإلتواء

Kurtosisالتفلطح Εمعاما 

 اƅخطأ إحصائيا اƅخطأ إحصائيا اإحصائيات اإحصائيات

 0.759 1.358- 0.388 0.013- 1.11 0.11  اƃعاقات اانسانية
 0.759 1.300- 0.388 0.455- 1.11 0.11 مشارƂة اƃعاملين
 0.759 0.059 0.388 1.034- 1.11 0.11 تفويض اƃسلطة

 0.759 1.022- 0.388 0.492- 1.10 0.11 اƃنمط اƃديمقراطي
 0.759 0.412 0.388 0.871- 1.04 0.10 أداء اƃمورد اƃبشري

 spss.v20من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج: اƃمصدر
-Ƅ(0.141اƊت محصورة بين   Skewness اإƅتواء معامات أنيتضح  (11)رقم من خال اƅجدول    

-،1.358)محصورة بين  Kurtosisمعامات اƅتفلطح  وƄذƅك(1-،0)وهي ضمن اƅمجال اƅمقبول  (-0.013،
ا ويعد تتبع توزيع طبيعين بياƊات اƅبحث تتوزع  أ إƅىمما يشير (3,3-) وهي أيضا ضمن اƅمجال(-0.059
 .Ɗحدار ƅضمان اƅوثوق بƊتائجهتحليل اإ إجراء شرطا 

 حاور ااستبانةمتحليل  :اƃمطلب اƃثاƃث
ستباƊة بغية اإجابة على أسئلة اƅبحث، حيث تم في هذا اƅعƊصر سوف Ɗقوم بتحليل محاور اإ            
( 0-0على مقياس ƅيƄارت)اإحصاء اƅوصفي باستخراج اƅمتوسط اƅحسابي وااƊحراف اƅمعياري  ستخدامإ

،  اƅقيادة اƅديمقراطية وأداء اƅمورد اƅبشري ستباƊة اƅمتعلقة باƅمحورينإجابات أفراد عيƊة اƅبحث عن عبارات اإ
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ى اƅمتوسط اƅمرجح، وذƅك من بعدها تم ضبط اƅحدود اƅدƊيا وƄذا اƅحدود اƅعليا ƅلمقياس بغرض اƅحصول عل
ومن ثم Ɗاتج ( 1=0-0)خال حساب أوا اƅمدى، عن طريق اƅفرق بين أƄبر وزن أو درجة وبين أصغرها أي 

، وباƅتاƅي Ɗحصل على طول 0اƅمدى يقسم على عدد اأوزان أو اƅدرجات اƅموجودة في اƅمقياس واƅباƅغ عددها 
يتم بعدها إضافة هذƋ اƅقيمة في Ƅل درجة  ،1.0بـــواƅمقدر ( اƅفئة طول)اƅوزن أو اƅدرجة اƅواحدة ƅهذا اƅمقياس 

 ƅلمقياس فƊتحصل على اƅحدود اƅدƊيا واƅعليا  وقد تقرر أن يƄون اƅمتوسط اƅحسابي إجابات اƅمبحوثين عن Ƅل
موافق، ومن  تعتبر إجابة غير( 4.09-0.01)، ومن بشدةتعتبر إجابة غير موافقة ( 0-0.09)عبارة من 

تعتبر إجابة (0-1.01)تعتبر إجابة موافق، ومن ( 1.09-4.11)تعتبر إجابة محايد، ومن ( 4.01-4.49)
 :تلك اƊƅتائج Ƅما يلي( 00)و( 01)ويظهر اƅجدوان . بشدةموافق 

 سؤال اأولƃجزائرهو مستوى ما : اƅتجارية اتصاات اƅة اƅاƄوƅديمقراطي في اƅمط اƊƅرة-اƄ؟-بس 
 (.01)حليل اƊƅتائج اƅموضحة في اƅجدولعلى هذا اƅسؤال يجب دراسة وت ƅإجابة

  قيادةمستوىƃديمقراطي اƃةا: 
عن  عينة اƃبحث أفراد إجابات اأهمية اƃنسبيةو اƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية : (13)اƃجدول 

 .ةاƃديمقراطي اƃقيادةعبارات محور 
رقم 
 اƃعبارة
 

اƃمتوسط  ةاƃديمقراطي اƃقيادةأبعاد 
 اƃحسابي

اانحرا
ف 

 اƃمعياري

اأهمية 
 اƃنسبية

درجة 
 اƃتقدير

 محايد - 0.916 3.20 تفويض اƃسلطة
تساعدƊي على تلبية يمƊح ƅي رئيسي اƅصاحيات اƅتي  0

 .باƅدقة واإتقان اƅمطلوب زبوناƅ ƅطبياتا
 حايدم 4 0.880 3.05

تفويضهم بعض  يسعى اƅمشرف ƅتدريب اƅعاملين من خال 4
 .اƅصاحيات

 حايدم 2 0.961 3.27

 حايدم 5 1.093 2.83 في تخطيط وتƊفيذ اƅعمل يشارƊƄي رئيسي 4
يوفر ƅك رئيسك Ƅل اƅمعلومات واƅبياƊات اƅمتعلقة بأداء  1

 اƅمهام اƅمفوضة
 موافق 1 0.926 3.59

امتلك صاحيات تصحيح اأخطاء عƊد وقوعها من دون  0
 اƅرجوع إƅى اƅمشرف

 محايد 3 0.983 3.24

 محايد - 0.997 2.94 مشارƂة اƃعاملين
 محايد 5 1.084 2.86 .ااقتراحات اƅهادفة اƅتي يطرحها اƅعاملون رئيسكيتبƊى  6
 موافق 1 1.346 3.72يحرص رئيسك ƅلتعرف على مشƄاتƄم وأرائƄم قبل اتخاذ  7
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 اƅقرار
ƅمعاƅجة يقوم رئيسك بتشجيعƄم على اƅبحث عن حلول بديلة  8

 مشاƄل اƅعمل ƅلوصول إƅى قرارات رشيدة
 موافق 4 1.089 2.91

 
9 

يحرص رئيسك على مشارƄتك في عملية اتخاذ اƅقرار اƅتي 
 تخص مجال عملك

 موافق 2 1.005 3.64

 محايد 3 1.109 3.13 .يشجع اƅمشرف اƅمƊاقشة اƅجماعية أساƅيب اƅعمل 10

 محايد - 0.967 2.64 اƃعاقات اإنسانية
 غير موافق 5 1.153 2.05 يراعي رئيسك حاجاتك ويحاول تلبيتها 01

 محايد 3 1.089 2.91 .على زيادة ثقة اƅعاملين بأƊفسهم رئيسكيعمل  12
سياسة اإقƊاع وذƅك من خال مƊح تحفيزات  رئيسكيعتمد  13

 .أصحاب اإƊجازات
 موافق 1 1.005 3.64

 محايد 4 1.093 2.83 رغبات اأفراداختيار اƅواجبات يتم بƊاء على  14
 موافق 2 0.926 3.59 يحرص رئيسك على تƊمية عاقات طيبة مع اƅمرؤوسين 15

 محايد 0.942 2.92 اƃقيادة اƃديمقراطية
 spss.v20اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج  إعدادمن : اƃمصدر

 سلطةƃجدول :تفويض اƅاحظ أن بعد ( 01)من خال اƊ"سلطةƅترتيب اأول من حيث " تفويض اƅجاء با
( 3.20)عن هذا اƅبعد  ƅإجاباتاأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل عيƊة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي 

باإضافة إƅى . ةحايدووفقا ƅمقياس اƅدراسة فان هذا اƅبعد ƅه اتجاهات آراء م(. 0.916)باƊحراف معياري 
ضمن اتجاهات  تفويض اƅسلطةƊة اƅبحث على عبارات قياس بعد ذƅك Ɗاحظ أن متوسط إجابات أفراد عي

-1.093)وتراوحت اƊحرافاتها اƅمعيارية ما بين ( 2.83-3.59)ة إذ تراوحت اƅمتوسطات ما بينحايدأراء م
0.880 .) 

 عاملينƃة اƂجدول: مشارƅاحظ أن بعد ( 01)من خال اƊ"عاملينƅة اƄي من حيث " مشارƊثاƅترتيب اƅجاء با
( 2.94)اأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل عيƊة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد 

. محايدةووفقا ƅمقياس اƅدراسة فان هذا اƅبعد يشير إƅى اتجاهات آراء (. 0.997)بااƊحراف معياري 
مشارƄة ات أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات مقياس بعد باإضافة إƅى ذƅك Ɗاحظ أن متوسطات إجاب

وتراوحت اƊحرافاتها ( 2.86-3.72)إذ تراوحت اƅمتوسطات ما بين محايدةضمن اتجاهات أراء  اƅعاملين
 .(1.005-1.346)اƅمعيارية ما بين

   عاقاتƃجدول: اإنسانيةاƅاحظ أن بعد ( 01)من خال اƊ" عاقاتƅيةاƊساƊثا" اإƅترتيب اƅثجاء باƅ  من
حيث اأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل عيƊة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد 

ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فان هذا اƅبعد يشير إƅى اتجاهات آراء (. 0.967)بااƊحراف معياري ( 2.64)
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ات أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات مقياس بعد باإضافة إƅى ذƅك Ɗاحظ أن متوسطات إجاب. محايدة
وتراوحت ( 2.05-3.64)إذ تراوحت اƅمتوسطات ما بين محايدةضمن اتجاهات أراء  اإƊساƊيةاƅعاقات 

 (.1.005-1.153)اƊحرافاتها اƅمعيارية ما بين

  بشريمستوىƃمورد اƃأداء ا 
 ثانيƃسؤال اƃة ما هو مستوى :اƃاƂلوƃ بشريƃمورد اƃرة؟أداء اƂجزائر بسƃتجارية اتصاات اƃا 

 (00)عن هذا اƅسؤال يجب دراسة وتحليل اƊƅتائج اƅموضحة في اƅجدول ƅإجابة
عينة اƃبحث عن  أفراد إجاباتاƃنسبية  واأهميةاƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية  :(11)اƃجدول 

 .أداء اƃمورد اƃبشريعبارات 

رقم 
 اƃعبارة

ƃتي تقيس متغير عبارات اƃبشرياƃمورد اƃمتوسط  أداء اƃا
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

 هميةاأ
 اƃنسبية

 درجة اƃتقدير

 محايد - 0.825 3.24 بشƂل عام أداء اƃمورد اƃبشري
 وافقم 3 0.799 3.83 بتأدية اأعمال باƄƅفاءة اƅمطلوبة أقوم  61
اƅمهام اƅوظيفية طبقا ƅمعيار اƅجودة  أقوم بتأدية  61

 اƅمطلوبة
 موافق 1 0.629 4.21

 حايدم 7 1.090 3.24 اƅجهد اƄƅافي اƊجاز اƅمهام في اƅوقت اƅمحدد ابذل 61
 حايدم 11 0.743 2.94 تƊال رضا اƅزبوناƅتي أقوم بإƊتاجها  ƅخدمات إن ا 61
ƅلموارد أقوم باƊجاز مهامي بطريقة ا يƄون فيها تبذير  02

 اƅمتاحة
 وافقم 4 1.095 3.51

برامج تطوير من أجل إƄساب مهارات  ƅي رئيسيوفر ي 06
 جديدة ƅلعاملين

 حايدم 12 0.803 2.48

 حايدم 10 1.328 3.10 اƅمهارات اƄƅافية اƊجاز اƅمهام اƅمطلوبة في اƅوظيفة يƅد 00
ي باستغال Ƅافة اƅموارد اƅمتاحة ƅدي أثƊاء أدائأقوم  02

 يتƅوظيف
 وافقم 5 0.960 3.48

ƅدي اƅمهارات اƄƅافية اƅتي تمƊƊƄي من إقƊاع رؤسائي  02
 بأفƄاري

 موافق 2 0.673 4.13

اƅمشاƄل  تخطيƅدي اƅمهارة اƄƅافية اƅتي تمƊƊƄي من  02
 اƅتي تواجهƊي أثƊاء اƊجازي ƅمهامي

 محايد 8 0.916 3.21

 موافق ƅ 3.48 1.017 5دي اƅقدرة على تحليل اƅمهام اƅتي أƊجزها 01
 حايدم 9 1.058 3.13 أƊجز إعماƅي بأساƅيب جديدة 01
 محايد 11 1.078 2.94 اƅرغبة اƅمستمرة في اƅتغيير واƅتطوير ƅدي 01
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 spss.v20من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج : اƃمصدر
 

 

ƃمبحثا ƃفرضياتإ: رابعاƃنتائج ختبار اƃوتفسير ا  
 اتƃفرضياختبار إ  :ولاƃمطلب اأ 

H0رئيسيةƃفرضية اƃة إحصائية  وجد أثر ذويا: اƃمتغيرداƃ  ديمقراطيةƃقيادة اƃمختلفة في اƃا Ɖأداء بأبعاد
 .-بسƂرة-اƃوƂاƃة اƃتجارية اتصاات اƃجزائرفي  اƃمورد اƃبشري

ƅلتأƄد من صاحية اƊƅموذج (  Analysis of variance)حيث تم استخدام Ɗتائج تحليل اƅتباين ƅاƊحدار     
      .واƅجدول اƅتاƅي  يبين ذƅك. اختبار هذƋ اƅفرضية

ƃرئيسية   نتائج :(21) رقم جدولاƃفرضية اƃنموذج اختبار اƃد من صاحية اƂلتأƃ تحليل تباين اانحدار
 .اأوƃى

مجموع  مصدر اƅتباين
 اƅمربعات

متوسط  درجات اƅحرية
 اƅمربعات

 Fقيمة
 اƅمحسوبة

 Fمستوى داƅة

 1.111 001.040 44.100 0 44.100 ااƊحدار

 1.114 40 0.100 اƅخطأ
 40 41.040 اƅمجموع اƄƅلي

 spss.v20من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج : اƃمصدر

 ( α=1.10)ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅداƅة*       
 1.911(= R2)معامل اƅتحديد        

 1.901(=R) معامل اارتباط        

صاحية اƅفرضية يتبين ثبات صاحية اƊƅموذج اختبار  (04)من خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول       
وهي أقل من مستوى ( 1.111)وبقيمة احتماƅية( 550.826)اƅمحسوبة( F)قيمة  اƅرئيسية، حيث بلغت

في  اƅقيادة اƅديمقراطيةو يتضح من Ɗفس اƅجدول أن اƅمتغير اƅمستقل بشƄله اإجماƅي و هو ، (α=1.10)اƅداƅة
 Ƌموذج يفسر ما مقدارƊƅمتمثل في  %91هذا اƅتابع اƅمتغير اƅتباين في اƅبشريمن اƅمورد اƅو هي قوة أداء ا،

بأبعادها اƅمختلفة على  ƅلقيادة اƅديمقراطية،مما يدل على أن هƊاك أثر ذو داƅة إحصائية جداتفسيرية مرتفعة 
بات صاحية اƊƅموذج بسƄرة،و بƊاء على ث باƅوƄاƅة اƅتجارية اتصاات اƅجزائرƅدى اƅعاملين  أداء اƅمورد اƅبشري

 (10)رقم  Ɗستطيع اختبار اƅفرضية اƅرئيسية بفروعها اƅمختلفة و ذƅك Ƅما هو مبين في اƅجدول

 غير موافق 13 1.039 2.40 أفƄار جديدة متعلقة باƅعملƅدي اƅقدرة على تقديم  01
 حايدم 6 0.888 3.35 أميل إƅى اƅمغامرة وتحدي اƅصعاب في مجال عملي 22
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ƃى (:31)رقمجدول اƃرئيسية اأوƃفرضية اƃبسيط اختبار اƃنتائج تحليل انحدار ا 

 spss.v20من إعداد اƅطاƅبة بااعتماد على برƊامج  :اƃمصدر
               ( α=1.10)ذات داƅة إحصائية عƊد مستوى اƅداƅة*

مستوى هƊاك عاقة ذو داƅة إحصائية عƊد تبين أن (04)رقم ن خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدولم
أداء اƅمورد اƅبشري في اƅمؤسسة  في اƅديمقراطيƊجد أن  بين اƅمتغير اƅمستقل اƅمتمثل في اƊƅمط  (1.10)اƅداƅة

من مستوى  أقلوهي ( 0.000)وبقيمة احتماƅية( 23.470) اƅمحسوبة( t)قيمة محل اƅدراسة،إذ بلغت 
،حيث فسر (0.970)و هي إƅى قوة اƅعاقة بين اƅمتغيرين(R) و تشير قيمة معامل اارتباط ،(α=1.10)اƅداƅة
بƊاءا على Ƅل هذا فإƊƊا و  اƅمورد اƅبشري أداءمن اƅتباين اƅحاصل في مستوى ( 91%)اƊƅمط اƅديمقراطيمتغير 

في يوجد أثر ƅلقيادة اƅديمقراطية في أداء اƅمورد  Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية وƊقبل اƅفرضية اƅبديلة و اƅمتمثلة
وسƊحاول تفسير هذƋ اƅعاقة اإرتباطية من خال اƅفرضيات  بسƄرة-اƅبشري ƅلوƄاƅة اƅتجارية اتصاات اƅجزائر

  :اƅفرعية اƅتاƅية
H1: ىاƃفرعية اأوƃفرضية اƃلعاقات اإنسانيةا :ختبار اƃ  ة إحصائيةƃموارد  في يوجد أثر ذو داƃأداء ا

 .(0.0.)عند مستوى اƃداƃة اƃجزائر اتصااتباƃوƂاƃة اƃتجارية ƃدى اƃعاملين  اƃبشري
 اƃبسيط اختبار اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى اانحدارنتائج تحليل  (:41)اƃجدول رقم

 (R)معامل اإرتباط (Sig)مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة tقيمة  (Bêta)معامل اإنحدار اƃمتغير اƃمستقل

 1.940 1.111 00.104 1.940 اƃعاقات اانسانية
 spss.v20بااعتماد على برƊامج  مــن إعداد اƅــــطاƅبة: راƃمصد

 Ɗ(α=1.10)د مستوى اƅداƅةـــــة عـــذات داƅة إحصائي*

وبقيمة ( 15.053)بلغت اƅمحسوبة( t)قيمة Ɗجد أن  (01)رقم  ن خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدولم     
 :اƅفرضية اƅصفرية اƅقائلة بأƊه Ɗرفضو باƅتاƅي فإƊƊا ،(α=1.10)من مستوى اƅداƅة قلأوهي ( 0.000)احتماƅية

بسƄرة  ƅلوƄاƅة اƅتجارية اتصاات  اƅمورد اƅبشري أداءفي  اإƊساƊيةƅلعاقات ا يوجد أثر ذو داƅة إحصائية  "
اƅمورد  أداءفي  اإƊساƊيةƅلعاقات يوجد أثر  "اƅفرضية اƅبديلة اƅمتمثلة في قبلوƊ ، "(0.0.)عƊد مستوى اƅداƅة

  .اƅبشري ƅلوƄاƅة اƅتجارية اتصاات اƅجزائر بسƄرة
H2:  فرعيةƃفرضية اƃثانيةاختبار اƃم ا:اƃ  ة إحصائيةƃعاملينشيوجد أثر ذو داƃة اƂموارد  في ارƃأداء ا

  .(0.0.)عند مستوى اƃداƃة باƃوƂاƃة اƃتجارية إتصاات اƃجزائرƃدى اƃعاملين  اƃبشري

 
 (X)اƃمتغير اƃمستقل 

معامل 
 ((Bاإنحدار

قيمة 
 اƃمحسوبة

T)) 

مستوى 
اƃداƃة 

(Sig) 

معامل 
 (R)اإرتباط 

معامل 
اƃتحديد 

(R2) 
 1.911 1.901 1.111 44.101 1.901 اƃنمط اƃديمقراطي
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 نتائج تحليل اإنحدار اƃبسيط اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية: (01)اƃجدول رقم
 (R)معامل اإرتباط (Sig)مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة tقيمة  (Bêta)معامل اإنحدار اƃمتغير اƃمستقل

 1.900 1.111 00.400 1.900 مشارƂة اƃعاملين
ــة عـــذات داƅة إحصائي*         spss.v20بااعتماد على برƊامج  مــن إعداد اƅــــطاƅبة: راƃمصد  Ɗ(α=1.10)د مستوى اƅداƅةـــ

وبقيمة ( 18.268)بلغت اƅمحسوبة( t)قيمة Ɗجد أن  (00)رقم  ن خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدولم     
 :اƅفرضية اƅصفرية اƅقائلة بأƊه رفضو باƅتاƅي فإƊƊا Ɗ،(α=1.10)من مستوى اƅداƅة قلأوهي ( 0.000)احتماƅية

بسƄرة اƅمورد اƅبشري ƅلوƄاƅة اƅتجارية اتصاات  أداءفي  ƅمشارƄة اƅعاملينا يوجد أثر ذو داƅة إحصائية  "
اƅمورد  أداءفي مشارƄة اƅعاملين يوجد أثر  "اƅفرضية اƅبديلة اƅمتمثلة في قبلوƊ ، "(0.0.)عƊد مستوى اƅداƅة

 .اƅبشري ƅلوƄاƅة اƅتجارية اتصاات بسƄرة
H3:  فرعيةƃفرضية اƃثةاختبار اƃثاƃة إحصائية  ا :اƃسلطة فييوجد أثر ذو داƃتفويض اƃ بشريƃموارد اƃأداء ا 

  .(0.0.)عند مستوى اƃداƃة باƃوƂاƃة اƃتجارية إتصاات اƃجزائرƃدى اƃعاملين 
 نتائج تحليل اإنحدار اƃبسيط اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة (:61)رقماƃجدول 

 (R)معامل اإرتباط (Sig)مستوى اƃداƃة اƃمحسوبة tقيمة  (Bêta)معامل اإنحدار اƃمتغير اƃمستقل

 1.901 1.111 40.441 1.901 تفويض اƃسلطة
 spss.v20بااعتماد على برƊامج  مــن إعداد اƅــــطاƅبة: اƃمصدر

 Ɗ(α=1.10)د مستوى اƅداƅةـــــة عـــذات داƅة إحصائي*

وبقيمة ( 25.330)بلغت اƅمحسوبة( t)قيمة Ɗجد أن  (00)رقم  ن خال اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدولم     
 :اƅفرضية اƅصفرية اƅقائلة بأƊه رفضو باƅتاƅي فإƊƊا Ɗ،(α=1.10)من مستوى اƅداƅة قلأوهي ( 0.000)احتماƅية

عƊد  اƅمورد اƅبشري ƅلوƄاƅة اƅتجارية اتصاات بسƄرة في أداءƅتفويض اƅسلطة ا يوجد أثر ذو داƅة إحصائية  "
اƅمورد اƅبشري  ƅتفويض اƅسلطة في أداءيوجد  "اƅفرضية اƅبديلة اƅمتمثلة في قبلوƊ ، "(0.000)مستوى اƅداƅة

  .ƅلوƄاƅة اƅتجارية اتصاات اƅجزائر بسƄرة
 تفسير اƃنتائج: اƃثاني اƃمطلب

 :من خال اƅجداول اƅموضحة أعاƊ ƋستƊتج أƊه
رغم وجود إجابات عديدة بدرجة تقدير محايد إا أƊƊا وجدƊا أن هƊاك عاقة قوية بين اƅقيادة اƅديمقراطية وأداء  - 

يعود إƅى تهرب اƅعمال من اإجابة، أو عدم قراءة وفهم  وهذا. اƅمورد اƅبشري وهذا بعد حساب معامل اارتباط
.محتوى ااستبيان، خوف اƅعمال من اƅتصريح باإجابة اƅصحيحة  
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من خال أƊه يوجد أثر ƅلعاقات اإƊساƊية داخل اƅمؤسسة، وهذا يظهر  ريظه(: 01)من خال اƅجدول رقم -
اƅمشرف يعتمد على سياسة اإقƊاع وذƅك من خال  ƅهذا اƅبعد حيث Ɗجد أن 00و 04اƅتقدير ƅلعبارتين  درجة 

. اإƊجازات Ƅما يحرص على تƊمية عاقات طيبة مع اƅمرؤوسين أصحابمƊح تحفيزات   

يظهر أƊه يوجد أثر ƅتفويض اƅسلطة داخل اƅمؤسسة،  وهذا يظهر من خال (: 00)من خال اƅجدول رقم-
د أن اƅمشرف يحرص ƅلتعرف على وأراء اƅعاملين قبل اتخاذ ƅهذا اƅبعد حيث Ɗج. 9و0و0درجة اƅتقدير ƅلعبارات 

 .اƅقرار و ويقوم بتشجيعهم على اƅبحث عن اƅحلول اƅبديلة Ƅما يحرص على مشارƄتهم Ƅذƅك في اتخاذ اƅقرارات
يظهر أƊه يوجد أثر ƅتفويض اƅسلطة داخل اƅمؤسسة، وهذا يظهر من خال درجة (: 00)خال اƅجدول رقم من-

حيث Ɗجد أن اƅمشرف يوفر ƅهم Ƅل اƅمعلومات واƅبياƊات اƅمتعلقة بأداء اƅمهام اƅمفوضة  1اƅتقدير ƅلعبارة رقم 
 .إƅيهم
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 :خاصة اƃفصل
بسƄرة تƊاوƊƅا من خاƅه Ɗشأة -في هذا اƅفصل قمƊا بوضع تقديم عام عن اƅوƄاƅة اƅتجارية اتصاات اƅجزائر  

اƅوƄاƅة واƊƅشاط اƅذي تمارسه وأهميته باƊƅسبة ƅلمجتمع، واأهداف اƅتي تسعى اƅمؤسسة ƅلوصول إƅيها، Ƅما قمƊا 
 .بتوضيح اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅها Ƅل هذا Ƅان في اƅمبحث اأول

أما اƅمبحث اƅثاƊي فتطرقƊا فيه ƅمƊهجية اƅدراسة، واƅتي من خاƅها أوضحƊا اƅمƊهج اƅمستخدم في اƅدراسة       
واƅعيƊة اƅتي أجريت عƊها اƅدراسة، وƄذƅك أداة اƅدراسة واƅوسائل اإحصائية اƅمستخدمة في اƅدراسة، حيث 

استخراج اƅمعامات واƅمؤشرات اإحصائية  ، واƅذي من خاƅه تم SPSS 20استخدمƊا اƅبرƊامج اإحصائي 
، ومن بين اƅمؤشرات واƅمعامات اƅتي استخدمƊاها في هذƅ Ƌلقيام بعملية اƅتحليلاƅازمة واƅضرورية 

معامل أƅفا ƄروƊباخ، اƅتوزيعات اƅتƄرارية واƊƅسب اƅمئوية، اƅمتوسط اƅحسابي، ااƊحراف اƅمعياري، معامل )اƅدراسة
 (.تحليل اƅتباين، واƅتفلطح ااƅتواء
أما في اƅمبحث اƅثاƅث فقمƊا بتحليل Ɗتائج اƅدراسة، حيث قمƊا أوا باƅتحقق من ثبات وصدق أداة اƅدراسة،      

وذƅك باستخدام معامل أƅفا ƄروƊباخ ƅتحقق من ثبات محاور اƅدراسة، ، أما فيما يخص اƅصدق اƅظاهري فقد 
فادوƊا بعدة اقتراحات أخذƊا أفضلها، Ƅما قمƊا في هذا اƅمبحث أساتذة مختصين وقد أ 11وزعƊا ااستبيان على 

بتحليل اƅبياƊات اƅشخصية ƅلمستجيبين وذƅك باستخدام اƅتƄرارات واƊƅسب اƅمئوية، Ƅما عملƊا في هذا اƅمبحث 
على تحليل عبارات ااستبيان وذƅك من أجل معرفة ااتجاƋ اƅعام إجابات اƅمستجيبين بخصوص فقرات 

 .، وفي آخر هذا اƅمبحث قمƊا بتحليل اƅفروق ذات اƅداƅة اإحصائية بين متغيرات اƅدراسةااستبيان
أما في اƅمبحث اƅرابع واأخير فقمƊا بإخضاع بياƊات اƅدراسة اختبار اƅتوزيع اƅطبيعي فوجدƊا بأن Ƅل تلك     

ستعملƊا معامل اƅتحديد ƅمعرفة Ɗسبة اƅبياƊات تتوزع على Ɗحو طبيعي، ومن ثم بدأƊا باختبار فرضيات اƅدراسة،  وا
قبول أو رفض إحدى أجل من  Fاƅتأثير اƅتي يقوم بها اƅمتغير اƅمستقل تجاƋ اƅمتغير اƅتابع، واستخدمƊا اختبار 

، وقد استخدمƊا أيضا ااƊحدار اƅبسيط ƅتأƄيد اتجاƋ عاقة اارتباط (فرضية اƅعدم، اƅفرضية اƅبديلة)اƅفرضيتين
اƅمتغير اƅمستقل في اƅمتغير استخدمƊا اختبار ستودƊت ƅمعرفة اƅتأثير اƅذي يحدثه ، وأيضا (اايجاب أو اƅسلب)

  .اƅتابع، وفي اأخير تم عرض Ɗتائج اƅدراسة، ثم قمƊا بتفسير تلك اƊƅتائج
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 الخاتمة

بعد اتمام اƅدراسة اƊƅظرية واƅتي تƊاوƊƅا فيها متغيري اƅدراسة، حيث تعرضƊا في اƅفصل اأول ƅلمتغير    
، حيث عملƊا على Ƅشف (أداء اƅمورد اƅبشري)، وفي اƅفصل اƅثاƊي ƅلمتغير اƅتابع(اƅقيادة اƅديمقراطية)اƅمستقل

سواء من اƊƅاحية مقراطية في أداء اƅمورد اƅبشري اƅعاقة اƅقائمة بيƊهما وƄذƅك اƅتأثير اƅذي تحدثه اƅقيادة اƅدي
 ذƋ ه من خال ، وƅقد توصلƊا-بسƄرة-اƊƅظرية أو بدراسة تطبيقية في اƅوƄاƅة اƅتجارية ƅمؤسسة اتصاات اƅجزائر

 :إƅى اƊƅتائج واƅتوصيات اƅتاƅيةاƅدراسة 

 :النتائج:أوا

 النتائج النظرية: 

 غƅديمقراطي ا يتمسك في اƅقائد اƅسلطة في عمله، ااƅب باƅماƊ يتفاعل مع مرؤوسيه من خال عقد  وا 
جراءمؤتمرات وƅقاءات  اƅمƊظمة  اƅحوار واƅمƊاقشات ، ويطلع مرؤوسيه على اƅمشƄات اƅتي تواجه وا 
 .وااقتراحات حول تلك اƅمشƄات ، ويشرك مرؤوسيه في اتخاذ اƅقرارات اأفƄارويسمح ƅهم بتبادل 

 ƅقيادة اƅة، وتفويض يتمثل أسلوب اƄمشارƅية، واƊساƊعاقات اإƅتي تعتمد على اƅقيادة اƅديمقراطية با
اƅسلطة، فاƅقيادة اƅديمقراطية تعتمد أساسا على اƅعاقات اإƊساƊية اƅسليمة بين اƅقائد ومرؤوسيه اƅتي 

 . تقوم على إشباعه ƅحاجاتهم، وخلق اƅتعاون فيما بيƊهم وحل مشƄاتهم

 بشري أداءƅمورد اƅفرد، ويتأثر هذا  هو اƅمبذول من قبل اƅلجهد اƅ فعليƅاتج اƊƅبمقدار  داءاأعبارة عن ا
مƄاƊياته وفي اƅوقت Ɗفسه بمقدار اƅرغبة ƅدى اƅفرد في اأداء  .استغال اƅفرد ƅطاقته وا 

  ديمقراطيةƅقيادة اƅاك عاقة إيجابية بين اƊمختلفةهƅعاملين،) بأبعادها اƅة اƄية، مشارƊساƊعاقات اإƅا 
   وأداء اƅمورد اƅبشري  (تفويض اƅسلطة

 (:الميدانية)النتائج التطبيقية 

 دراسة أƅاك أثر  نأظهرت اƊديمقراطيةهƅلقيادة اƅ متمثلة فيƅمختلفة اƅة )بأبعادها اƄية، مشارƊساƊعاقات اإƅا
 .في أداء اƅمورد اƅبشري (اƅعاملين، تفويض اƅسلطة

  عاملينƅدى اƅ بشريƅمورد اƅمختلفة في أداء اƅديمقراطية بأبعادها اƅلقيادة اƅ ة إحصائيةƅاك أثر ذو داƊه
 .(α=1.10)باƅوƄاƅة اƅتجارية اتصاات اƅجزائر بسƄرة عƊد مستوى اƅداƅة 

  د مستوىƊرة عƄجزائر بسƅتجارية اتصاات اƅة اƅاƄلوƅ بشريƅمورد اƅية في أداء اƊساƊلعاقات اإƅ يوجد أثر
 . (α=1.10)اƅداƅة 
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  يوجد أثرƅ تجارية اتصااتƅة اƅاƄلوƅ بشريƅمورد اƅعاملين في أداء اƅة اƄجزائر مشارƅد مستوى اƊرة عƄبس
 . (α=1.10)اƅداƅة 

 سلƅتفويض اƅ د مستوى يوجد أثرƊرة عƄجزائر بسƅتجارية اتصاات اƅة اƅاƄلوƅ بشريƅمورد اƅطة في أداء ا
 . (α=1.10)اƅداƅة 

 :التوصيات:ثانيا

  :يلي Ƅما وهي اƅتوصيات من عدد تقديم يمƄن اƅدراسة إƅيها توصلت اƅتي اƅسابقة اƊƅتائج على بƊاء  
  رياديƅدور اƅاية وتوضيح اƊعƅمزيد من اƅك من خال تزويد ضرورة إعطاء اƅمؤسسة، وذƅلقيادة في اƅ

اƅعاملين في اƅوƄاƅة باƅمعارف اƊƅظرية اƅتي تبرز أهمية اƅقيادة اƅديمقراطية وأƊماطها وƄذا اƅدور اƅمƊوط 
 .بها، في توجيه اƅمؤسسة وقيادتها ƅتحقيق أهدافها من خال اأداء اƅمتميز ƅلعمال

 ىƅتي تؤدي إƅخصائص اƅعوامل واƅمتمثلة في ااهتمام باƅبشري واƅمورد اƅارتفاع مستوى أداء ا : 

 عاملينƅية بين اƊساƊعاقات اإƅك يؤدي ضرورة ااهتمام باƅعاملين أن ذƅك من خال مراعاة حاجات اƅوذ ،
 .إƅى رفع معƊوياتهم

 ƅ مجالƅقراراتفتح اƅعاملين في اتخاذ اƅة اƄمشار. 

  قادةƅمرؤوسين وتفهم اƅمقترحات اƅ قادةƅعاملينتقبل اƅمشاعر واحتياجات ورغبات اƅ . 

 صاحياتƅك من خال تفويض بعض اƅمية مهارتهم وذƊعاملين وتƅقادة على تطوير أداء اƅها حرص اƊأ ،
 .تؤدي باƅعامل في طرح أفƄار جديدة ƅلعمل

 عديدة شرائح وتمثل ƅحجما Ƅبيرة عيƊات على وƅهاƊتت أخرى ƅبحوث واسعا Ɗطاقا هذا بحثƊا يفتح أن ƊتمƊى     

 اƅقيادة اƅديمقراطية حقل يبقى Ƅما ،واƅدوƅي ƅوطƊيا اƅمستوى وعلى اƅحجم اƅقطاع، حيث من مختلفة ؤسساتوƅم

   .ƅلبحث خصبا
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 اƂƃتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــب باƃلغة اƃعربية -1

-0141، دار اƅفƄر اƅعربي، مديƊة اƊƅصر،اƅقاهرة،0طتنمية اƃموارد اƃبشرية واستراتجيات تخطيطها، عباس اƅحاب،  إبراهيم 10
4101. 

 .4002، (مصر)ر، اإسƊƄدريةمƊشأة اƅمعارف ƅلƊش ،ااتجاهات اƃحديثة ƃقياس وتقييم أداء اƃموظفينأحمد أبو اƅسعود محمد،  14
 .4111، مƄتبة اƅعبيƄان، اƅرياض، مبادئ إدارة اأعمالأحمد بن عبد اƅرحمن اƅشمبري، وآخرون،  14
 .4002، (مصر )جامعية ƅلطبع واƊƅشر، اإسƊƄدرية ، اƅدار اƅ، إدارة اƃموارد اƃبشريةأحمد ماهر 11
 4114، (مصر)اƅدار اƅجامعية اإسƊƄدرية،، ااختبارات واستخدامها في إدارة اƃموارد اƃبشرية، أحمد ماهر 10
 .4114، مدخل بƊاء اƅمهارات، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، ط، ، اƃسلوك اƃتنظيميأحمد ماهر 10
 .0990، معهد اإدارة اƅعامة، اƅرياض،واأداءاƃسلوك اƃتنظيمي اƊدري سيزافي ومارك جي وااس، ترجمة جعفر أبو قاسم احمد،  10
 .4110دار اƅيازوري ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن،  اƃقيادة اإدارية،بشير اƅعاق،  10
 .4119، 0، دار اƅمسير، اأردن، ط اƃتطوير اƃتنظيمي واإدارةبال خلف اƅسƄارƊه،  19
 .4104دار اƅمسيرة ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، عمان ، اأردن، ،  4، طاƃقيادة اإدارية اƃفعاƃةبال خلف اƅسƄارƊه،  01
  .4110، دار أسامة ƅلƊشر، عمان، ، إدارة اƃموارد اƃبشريةحسوƊة 00
 .0141-4104، 0دار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان ، اأردن،ط، (إطار متƂامل)إدارة اƃموارد اƃبشرية حسين حريم، 04
، 4ط دار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،، (سلوك اأفراد واƃجامعات في منظمات اأعمال)اƃسلوك اƃتنظيميحسين حريم،  04

4119. 
 .4111، 0910ماي  10، جامعة ، مديرية اƊƅشر ƅجامعة قاƅمةإدارة اƃموارد اƃبشرية، حمداوي وسيلة 01
، إثرا ƅلƊشر واƅتوزيع، (مفاهيم معاصرة)، اƃسلوك اƃتنظيمي اƅشهابيموسى سامة اƅلوزي، أƊعام  خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات، 00

 .4119عمان، 
 .4111، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان، ، نظرية اƃمنظمةخليل محمد حسن اƅشماع وآخرون 00
دارة اƃجودة في اƃتعليم اƃعاƃي، رافدة عمر اƅحريري،  00  .ƅ4 ،4101توزيع، عمان، اأردن،طدار اƅثقافة ƅلƊشر وااƃقيادة وا 
 .4114-4114، اƅدار اƅجامعية، اسƊƄدرية، (رؤية مستقبلية)، إدارة اƃموارد ƃبشريةراوية حسن 00
 .4111، (بدون بلد اƊƅشر)مطبعة اإيمان،  دور اƃقيادة في اتخاذ اƃقرار خال اأزمات،رجب عبد اƅحميد اƅسيد،  09
مؤسسة اƅوراق ƅلƊشر و اƅتوزيع،عمان، ، (ƃمحات معاصرة )اإدارة رضا صاحب أبو حمد آل علي، سخان Ƅاظم اƅموسوي،  41

 .4110اأردن،
 .4110دار قباء ƅلطباعة واƊƅشر، اƅقاهلرة، Ƃيف تقيم أداء اƃشرƂات واƃعاملين، زهير ثابت،  40
 .4110، 0دار دجلة، اأردن، ط، اإدارة واتجاهاتها اƃمعاصرةزيد مƊير عبوي،  44
 .4110، 0دار اƅبداية ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن،طاƃقيادة ودورها في اƃعملية اإدارية، زيد مƊير عبوي،  44
 .4110، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن،اإدارة واأعمالصاƅح مهدي محسن اƅعامري،طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، 41
دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، تحليل اƃوظائف وتصميمها في اƃموارد اƃبشرية، صفوان محمد اƅمبيضين وعائض بن شافي اأƄلبي،  40

 .4104عمان، اأردن، 



97 

 

 .4110،اƅدار اƅجامعية اإسƊƄدرية ، مبادئ اƃسلوك اƃتنظيميصاح اƅدين عبد اƅباقي،  40
 .4114، اإسƊƄدرية، مصر، 0اƅدار اƅجامعية، ط، (مدخل تطبيقي معاصر)اƃسلوك اƃتنظيمي، صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي 40
 .4111، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، ، اƃسلوك اƃفعال في اƃمنظماتصاح اƅدين محمد عبد اƅباقي 40
دار اƅيازوري اƅعلمية،  ،(مبادئ و أصول وعلم و فن )اƃعملية اإدارية ضرار اƅعتيبي، Ɗضال اƅحواري، إبراهيم  خريس، 49

 4110عمان،
 .4111دار اƅمعرفة اƅجامعية ، مصر، محاضرات في اƃتنظيم واإدارة، عبد اƅسام أبو قحف،  41
 .4119، دار اƅمسيرة ، عمان، مبادئ اإدارة اƃعامة، عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور 40
 .0900، ، دار اƊƅهضة اƅعربية، اƅقاهرةاƃتفويض في اƃقانون اإداري واإدارة اƃعامةحسن، عبد اƅفتاح  44
 .4100، 0دار اƅفƄر،عمان، اأردن، ط استراتجيات إدارة اƃموارد اƃبشرية، عبد اƅمطلب عامر،  41
دار اƅحامد  اإدارية في اƃمؤسسات اƃتربوية،ااتصال اإداري وأساƃيب اƃقيادة علي عياصرة، محمد محمود اƅعودة اƅفاضل،   40

  ƅ4110لƊشر واƅتوزيع، عمان، 
 2009.، مƄتبة اƅجامعة، اƅشارقة، اƃقيادة اƃفعاƃة ƃلقائد اƃفعالعمر محمود غباين،  40
 .4110دار وائل ƅلƊشر و اƅتوزيع، عمان، ، (بعد استراتيجي)إدارة اƃموارد اƃبشرية اƃمعاصرةعمر وصفي عقيلي،  40
دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع  ، اƃسلوك اƃتنظيمي في إدارة اƃمؤسسات اƃتعليميةفاروق عبد فلية ، اƅسيد محمد عبد اƅمجيد،  40

 .0،4110ط واƅطباعة،عمان،
 .4101دن ،ردار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان اأإدارة اƃموارد اƃبشرية، محفوظ احمد جودة،  49
 .4110، مؤسسة حورس اƅدوƅية ƅلƊشر واƅتوزيع، اإسƊƄدرية، اƃموارد اƃبشرية هندرة محمد اƅصيرفي،، 11
، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، 4طااتجاهات اƃحديثة في اƃقيادة اإدارية واƃتنمية اƃبشرية، محمد حسƊين اƅعجمي،  10

4101 
 .ƅ0994لطباعة واƊƅشر، اƅدار اƅجامعية إدارة اƃموارد اƃبشرية،  محمد سعيد سلطان، 14
 4111.  ،0ط عمان، ،، دار اƅحامد، إدارة اƃموارد اƃبشريةمحمد فاƅح صاƅح   14
 .4114، 4ط ،  دار وائل، عمان،(اƃنظريات، اƃعمليات، اƃوظائف) مبادئ اإدارة محمد قاسم اƅقريوتي،  11
المجموعة العربية للتدريΏ والنشر ااستراتجياΕ اأساسيΔ في إدارة الموارد البشريΔ، محمود عبد الفتاح رضوان،  10

 .4002،الϘاهرة،مصر،
دار حامد، عمان، اأردن، اƃقيادة واƃرقابة وااتصال اإداري، محمود معين محمود عيا صرة وأمروان محمد بƊي احمد،  10

 .0،4110ط
، 0دار حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، طاƃتربوي واƃقيادة اƃتربوية وعاقتهما بااحتراق اƃنفسي، اإشراف حمد اƅعياصرة، أمعن محمود  10

 .4110عمان، اأردن،
 .4000، (اأردن)، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان ، إدارة اƃموارد اƃبشريةمƊير Ɗزري وفريد Ƅورتل 10
 .4119دار اƅفجر ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅقاهرة،  ضوء اƃفƂر اƃمعاصر، اإدارة اƃمدرسية اƃحديثة فيƊبيل سعد خليل،  19
، دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، اƃوظائف اإستراتيجية في إدارة اƃموارد اƃبشريةƊجم عبد اه اƅعزاوي و عباس حسين جواد،  01

 .4000، (اأردن)عمان 
 .ƅ0 ،4100لطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،طدار صفاء اƃقيادة اإدارية،  Ɗجم عبود Ɗجم،  00
دارة اابتƂارƊجم عبود Ɗجم،  04  .4104 ،0ط،  دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،اƃقيادة وا 
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 .4110، دار اƅثقافة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، ، اƃقيادة اإداريةƊواف ساƅم ƊƄعان 04
 .4101، 4، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅشلف، اƅجزائر،  طتسيير اƃموارد اƃبشريةƊوري مƊير،  01
 .4119، دار اƅراية ƅلƊشر واƅتوزيع، اأردن، 0، ط(ااتصال واƃقيادة اإدارية)تنمية مهاراتهاشم حمدي رضا،  00

 اƂƃتـــــــــــــــب باƃلغـــــــــــــات اأجنبية-2

 
00 Samir TRIGUI,MANAG MENT,ECLEADERSHIP, centre depublicatoin universitaire ,Tunis ,2004.

 

  جات و اƃرسائل اƃجامعيةاƃم-3

، مجلة اƅجامعة اإسامية ƅلدراسات ااقتصادية تأثير أنماط اƃقيادة اإدارية على عملية صنع قرارات اƃتغييرعلي عباس،    00
 4104اƅشرق اأوسط، اأردن، ، جامعة 0، اƅعدد 41واإدارية، اƅمجلد 

مذƄرة دراسة حاƅة اƅشرƄة اƅجزائرية أƅموƊيوم  اƅوحدة  اƅمسيلة ، ،  تأثير اƃثقافة اƃتنظيمية على أداء اƃموارد اƃبشرية،إƅياس ساƅم 00
ياف،اƅمسيلة، ماجستير،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير،تخصص علوم تجارة،فرع إدارة أعمال،جامعة محمد بوض

4110 

دراسة ميداƊية على مشفى اƅهال اأحمر،دمشق، مجلة جامعة اثر اƃقيادة اƃتحويلية في إدارة اƃتغيير اƃتنظيمي، إياد حامد،  09
 4100، اƅعدد اƅرابع، 40دمشق ƅلعلوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، مجلد

دراسة حاƅة وحدة اƅعصير واƅمصبرات اƅغذائية ƃمؤسسة ااقتصادية، دور اƃقيادة في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة بابروز هشام،  01
 4119ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة، جامعة محمد خيضر بسƄرة مذƄرة Ɗقاوس باتƊة، 

 دراسة ميداƊية على اƅعمال اƅمƊفذين بمؤسسة سوƊلغاز عƊابة،ااتصال اƃتنظيمي وعاقته باأداء اƃوظيفي، بوعطيط جال اƅدين،  00
مذƄرة تخرج Ɗƅيل شهادة اƅماجستير، اƅسلوك اƅتƊظيمي وتسيير اƅموارد اƅبشرية، Ƅلية اƅعلوم اإƊساƊية و اƅعلوم ااجتماعية، جامعة 

 4119، (اƅجزائر)مƊتوري محمد قسƊطيƊة  

 ء اأفراد اƃعاملين في اƃمصارف اƃعامة في محافظة اƃاذقية واƃعوامل اƃمؤثرة فيه،دراسة تحليلية أداوآخرون،  بيان حرب،  04
 4110، 4، اƅعدد4مجلة جامعة تشرين ƅلبحوث واƅدراسات اƅعلمية، سلسلة اƅعلوم ااقتصادية واƅقاƊوƊية، اƅمجلد

اأهلية اƃفلسطينية من وجهة نظر  اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداء اƃوظيفي في اƃمنظماتحسن محمود حسن Ɗاصر،  04
 4101، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية، غزة، اƃعاملين

اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداء اƃوظيفي في اƃمنظمات اأهلية اƃفلسطينية من وجهة نظر حسن محمود حسن Ɗاصر،  01
 4101جامعة اإسامية، غزة، ، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، اƅاƃعاملين

دراسة ميداƊية ƅعيƊة من مؤسسات اƅصƊاعية خاصة اثر أنماط اƃقيادة اإدارية على تنمية إبداع اƃموارد اƃبشرية، دريوششهيƊاز،  00
 .4104بواية قسƊطيƊة، رساƅة    ماجستير في اƅموارد اƅبشرية، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، 

مذƄرة مقدمة Ƅجزء من متطلبات Ɗيل شهادة اƅماستر في علوم أثر أنماط اƃقيادة على اإبداع اإداري، دعƊوش فوزية،  00
 4104اƅتسيير،جامعة محمد خيظر، بسƄرة، اƅجزائر ،

مذƄرة مقدمة ضمن متطلبات Ɗيل شهادة اƅماجستير ، جامعة اƃرضا عن اƃعمل وأثرƉ على أداء اƃخدمات اƃعمومية، دوباخ سعيدة،  00
 .4110-4110محمد خيضر بسƄرة،اƅجزائر، 

دراسة تطبيقية على ضباط وصف ضباط اƃواء اƃتنظيمي وعاقته بƂفاءة اأداء ƃدى اƃعاملين، راƄان متعب صقر اƅشعان،  00
اƅملك خاƅد اƅدوƅي باƅرياض، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اƅشرطية، تخصص قيادة أمƊية، Ƅلية اƅدراسات اƅعليا،  جوازات مطار

 .4110، (اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية)أƄاديمية Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، اƅرياض  

، غير مƊشورة ، اقتصاد و تسيير ، جامعة   ماجستير مذƄرة، دور اƃقيادة في تحسين أداء اƃمؤسسة ااقتصاديةربيع مسعود ،  09
 .4110 -4110محمد خيضر بسƄرة  
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، رساƅة ماجستير في علوم اƅتسيير، تخصص أƊظمة نظام معلومات اƃموارد اƃبشرية على أداء اƃعاملين أثررجم خاƅد،  01
 .4100/4104ورقلة،  -اƅمعلومات ومراقبة اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة قاصدي مرباح

روحة مقدمة اطعاقة اانماط اƃقادية بمستوى اابداع ااداري واƃتطوير اƃتنظيمي ƃلمؤسات اƃجامعية، رمضان عمومن،  00
 .4101-4104شهادة دƄتوراƋ علوم في علم اƊƅفس اƅعمل واƅتƊظيم، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، اƅجزائر، Ɗƅي

، قدمت هذƋ اƅرساƅة استƄماا ƅمتطلبات دور اƃقيادة اƃتحويلية في تطوير فعاƃية اƃمعلمين اƃتدريسيةسامي عايد أبو هداف،   04
 4100أصول اƅتربية، قسم أصول تربية،جامعة اأزهر،اƅحصول على درجة اƅماجستير في 

 -تحليل عاقة بعض اƃمتغيرات اƃشخصية وأنماط اƃقيادة بااƃتزام اƃتنظيمي واƃشعور باƃعداƃة اƃتنظيميةسامية خميس أبو Ɗدا،  04
 4110ة اإسامية، غزة، ، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعدراسة ميدانية على اƃوزارات اƃفلسطينية في قطاع غزة

جامعة أساƃيب اƃقيادة اإدارية ƃدى ضباط اƂƃليات اƃعسƂرية وفق نموذج اƃشبƂة اإدارية، سعيد بن عبد اه عياش اƅغامدي،  01
 Ɗ4110ايف اƅعربية،  Ƅلية اƅدراسات اƅعليا، اƅرياض، 

اƃمديرية )دراسة حاƃة مؤسسة سوناطراك -جية ƃلمرؤوسينأسلوب اƃقيادة اإدارية وأثرƉ على اƃفعاƃية اإنتاسميرة صاƅحي،  55
 ، رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة(اƃجهوية بجاية

اƃمديرية )دراسة حاƃة مؤسسة سونا طراك -أسلوب اƃقيادة اإدارية وأثرƉ على اƃفعاƃية اإنتاجية ƃلمرؤوسين سميرة صاƅحي، 00
 4110، رساƅة ماجستير في اƅعلوم ااقتصادية، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة، (اƃجهوية بجاية

، اƃمؤثرة على أداء اƃمنظمة( اƃقدرة واƃرضا وبيئة اƃعمل وخصائص اƃوظيفة)تحليل بعض اƃعوامل سƊان غاƅب اƅموهضي، 1 00
 ،4110، 4، اƅعدد 4واƅقاƊوƊية، اƅمجلد مجلة جامعة تشرين ƅلبحوث واƅدراسات اƅعلمية، سلسلة اƅعلوم ااقتصادية 

 أنظمة اأجور و أثرها على أداء اƃعاملين في شرƂات و مؤسسات اƃقطاع اƃعام اƃصناعي في سوريا،سومر أديب Ɗاصر،  00
ة بحث مقدم Ɗƅيل درجة اƅماجستير في إدارة اأعمال،  جامع ،دراسة ميداƊية على شرƄات اƅغزل و اƊƅسيج في اƅساحل اƅسوري، 

 .4111-4114تشرين، سوريا،
جامعة  في إدارة أعمال،، مذƄرة ماجستير لمجمع صيدا: دراسة حاƅة أثر اƃقيادة اإدارية على أداء اƃعاملين،اƅصاƅح جيلح،  09

 4110-4111اƅجزائر، 

دراسة مقدمة استƄماا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة اأنماط اƃقيادية وعاقتها باأداء اƃوظيفي، طال عبد اƅملك شريف،  01
 .4111اƅماجستير في اƅعلوم اإدارية، جامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، اƅرياض، 

مقدم إƅى قسم اƅتربية في Ƅلية اƅتربية باƅجامعة اƃقيادة اƃتربوية وأثرها في رفع اƂƃفاية اإنتاجية، طلعت ساƅم شربيƊي بƊتن،  00
 .Ɗƅ4110دن، -ة بلƊدن Ɗƅيل درجة اƅدƄتوراƋ، اƅجامعة اأمريƄيةاأمريƄي

، رساƅة ضغوط اƃعمل وأثرها على أداء اƃموظفين في شرƂة ااتصاات اƃفلسطينية في منطقة قطاع غزةعبد اƅقادر سعيد بƊات،  04
 4119ماجستير في إدارة اأعمال، Ƅلية اƅتجارة، اƅجامعة اإسامية، غزة، 

، Ƅلية اƅحقوق واƅعلوم 10، مجلة اƅعلوم اإƊساƊية، اƅعدداأداء بين اƂƃفاءة واƃفعاƃية مفهوم وتقييمعبد اƅمليك مزهودة، 1 04
 4110، (اƅجزائر)ااقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسƄرة

اسات اƅعلمية، سلسلة اƅعلوم ، مجلة جامعة تشرين ƅلبحوث واƅدر "قياس أثر اƃتدريب في أداء اƃعاملين" علي يوƊس ميا، واخرون، 01
 4119، 0، اƅعدد 4ااقتصادية واƅقاƊوƊية، اƅمجلد 

، دراسة ميداƊية بمؤسسة اƄƅوابل بسƄرة، رساƅة مقدمة Ɗƅيل درجة اƃمناخ اƃتنظيمي وعاقته باأداء في اƃعملعيسى قبقوب،  00
 4110-4110اƅدƄتوراƋ في اƅعلوم ااجتماعية، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، اƅجزائر 

قدمت هذƋ اƅرساƅة استƄماا  أثر اƃثفافة اƃتنظيمية على أداء اƃموظفين في اƃشرƂات اƃصناعية اƂƃويتية،فهد يوسف اƅدوƅية،  00
 ƅ4110متطلبات مƊح درجة اƅماجستير في إدارة اأعمال، جامعة عمان اƅعربية ƅلدراسات اƅعليا، 

، رساƅة ماجستير، Ƅلية اƅعلوم ااجتماعية، جامعة اإمام محمد نظريات اƃقيادة وأنماطهاƅطيفة عبد اƅرحمن اƅشباƊات، وآخرون،  00
 بن سعود اإسامية،  اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية

88
 

، مذƄرة مƄملة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƃترقية Ƃحافز ƃتحسين أداء اƃعاملينƅيلى غضبان، 
 4101-4119اƅتسيير، جامعة اƅحاج ƅخضر، باتƊة، اƅجزائر،
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قدمت اƃنمط اƃقيادي ƃسائد ƃدى اƃمدراء في اƃمنظمات اƃحƂومية اƃفلسطينية في محافظات غزة، مازن إسماعيل محمد اƅخطيب،  09
 4111ا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة اƅماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية غزة، فلسطين، هذƋ اƅدراسة استƄما

دراسة مسحية على اƃعاملين اƃمدنيين بديوان وزارة  -اƃقيادة اƃتحويلية وعاقتها باإبداع اإداريمحمد بزيع بن تويلي اƅعازمي،  91
 .4110، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اإدارية، جامعة Ɗايف ƅلعلوم اأمƊية، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، اƃداخلية

رساƅة ماجستير، قسم اƅعلوم اإدارية، ااƄادمية Ɗايف تفويض اƃسلطة واثرƉ على Ƃفاءة اأداء، محمد بن عبد اه اƅعثمان،  90
 4114ربية اƅسعودية، اƅعربية ƅلعلوم اامƊية، اƅرياض، اƅمملƄة اƅع

-4قياس اأداء في اƅعمل اأمƊي،: ، اƅحلقة اƅعلميةقياس اأداء في اƃمنظمات واƃمؤسسات اƃمعاصرةمحمد سيد حمزاوي، ، 94
 4104،(اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية)جاƊفي، Ƅلية اƅتدريب، جامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، اƅرياض44

دراسة حاƅة مؤسسة صƊاعة اƄƅوابل اƄƅهربائية بسƄرة، مذƄرة ماجستير، ثقافة اƃمؤسسة و أثرها على اأداء اƃعام، مومي Ɗجاة،  94
 4110/4119جامعة محمد خيضر، بسƄرة، 

ƅدى مديري اƅمدارس اابتدائية في مديƊة اƅرياض وعاقتها  اƃقيادة اƃتحويلية واƃقيادة اإجرائيةƊاصر بن أحمد بن Ɗاصر اƅحمد،  91
باƅرضا اƅوظيفي ƅلمعلين، قدمت هذƋ اƅرساƅة استƄماا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة اƅماجستير في  اإدارة واƅتخطيط اƅتربوي، 

 4101قسم اƅتربية، جامعة اإمام محمد بن سعود اإسامية Ƅلية اƅعلوم ااجتماعية، 

رساƅة تنمية اƃمهارات اƃقيادية ƃلعاملين وعاقتها باأداء اƃوظيفي في مجلس اƃشورى اƃسعودي، بن علي اƅصامل،  Ɗاصر 90
 4100ماجستير في اƅعلوم اإدارية،  جامعة Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، اƅرياض، 

قدمت هذƋ اƅدراسة يات اƃعسƂرية واƃمدنية، عاقة اƃنمط اƃقيادي بأداء اأطباء في اƃمستشفƊاصر سعدي ضيف اه أƅعبود،  90
 4111استƄماا ƅمتطلبات اƅحصول على درجة اƅماجستير في اƅعلوم اإدارية، اƄادمية Ɗايف اƅعربية ƅلعلوم، اƅرياض، 

ƅمتطلبات اƅحصول على درجة  بحث مقدم إستƄماااƃمناخ اƃتنظيمي وعاقته باأداء اƃوظيفي، Ɗاصر محمد إبراهيم اƅسƄران،  90
 4111اƅماجستير في اƅعلوم اإدارية، اƅرياض، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، 

، (سوƊلغاز)، دراسة حاƅة اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅلƄهرباء واƅغازأهمية تقييم أداء اƃعاملين في تدعيم أداء اƃمؤسسةƊعيمة فضيل  90
علوم اƅتسيير، تخصص إدارة أعمال،Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم  في مذƄرة مقدمة ضمن متطلبات Ɗيل شهادة ماجستير

 4104اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 

، رساƅة ماجستير في اƅعلوم اƃقيادة اإدارية بين اƃفƂر اإداري اƃمعاصر واƃفƂر اإداري في اإسامƊفل طويش اƅدوسري،  99
 4110اƅعربية ƅلعلوم اأمƊية، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية،  اإدارية، أƄاديمية Ɗايف

، أطروحة دƄتوراƋ دوƅة في اƅعلوم تفعيل نظام تقييم أداء اƃعامل في اƃمؤسسة اƃعمومية ااقتصاديةƊور اƅدين شƊوفي،  011
 .4110-4111ااقتصادية، تخصص علوم اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 
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 (20)الملحق رقم

 

 

 
جامعة محمد خيضر  -أستاذ مساعد بقسم علوم التسيير  دالي علي امية/أ  

 بسƂرة
جامعة محمد خيضر  -أستاذ محاضر بقسم علوم التسيير  .أقطي جوهرة/ أ 

 بسƂرة

 جامعة محمد خيضر بسƂرة  -أستاذ بقسم علوم التسيير   بنوناس صباح/ أ 

جامعة محمد خيضر   -أستاذ مساعد بقسم علوم التسيير  ترغيني صباح/ أ 
 بسƂرة
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 (20)اƃملحق رقم

 
 

 قسم علوم اƃتسيير                                                              -بسƂرة-جامعــة محمد خيضر
 اƃسنة اƃثانية ماستـــر                                     Ƃلية اƃعلوم ااقتصادية واƃتجارية                  

 تسيير اƃموارد اƃبشريـة                         وعلوم اƃتسيير                                                     
 
 

 

 
 
 

  :بعد اƃسام و اƃتحية
 ....، اأخت اƅفاضلة...اأخ اƅفاضل 

ستبانة اƅتي صممت ƅجمع اƅمعلومات اƅازمة ƅلدراسة اƅتي نقوم بإعدادها استƄماا ƅلحصول على يسرنا أن نضع بين أيديƄم هذƋ اا
 "اƃقيادي اƃديمقراطي في أداء اƃموارد اƃبشريةأثر اƃنمط "بعنوان  .بجامعة محمد خيضر بسƄرة شهادة اƅماستر في تسيير اƅموارد اƅبشرية

إجابة على أسئلة وا بدقة اƅعبارةة اءبقر  ونظرا أهمية رأيƄم في هذا اƅمجال ، نأمل منƄم اƅتƄرم بسƂرة،  ااتصالدراسة حاƃة شرƂة ،
أن توƅوا هذƋ ااستبانة اهتمامƄم ،  منƄمنرجو حيث أن صحة اƅنتائج تعتمد بدرجة Ƅبيرة على صحة إجابتƄم ، ƅذƅك  ، بموضوعيةااستبانة 

 . فمشارƄتƄم ضرورية ورأيƄم عامل أساسي من عوامل نجاحها

 .ونحيطƄم علما أن جميع إجاباتƄم ƅن تستخدم إا أغراض اƅبحث اƅعلمي فقط 

 رامــــــــــــــــــــــــــــــــــــر وااحتــــــــــــــقديـق اƃتـــــــبول فائــــــــــوا بقــــــــلــضـفــوت

   
                                                                                     ƃــــــــــــطــاƃةــــــــــــبـــــــــــا: 

 يةــــــــــــــمــحـــبـــوب راض                                                                                                         
 

 

 
 0251 - 0251: اƃسنة اƃجامعية

  البحث ةاستبان
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 اƃبيانات اƃشخصية : اƃجزء اأول

ƅعمال اƅمؤسسة بغرض تحليل اƅخصائص ااجتماعية واƅوظيفية خصص هذا اƅجزء ƅلتعرف على بعض 
في اƅمƄان ( X)فيما بعد، ƅهذا نرجو منƄم اƅتƄرم باإجابة على اƅتساؤات اƅتاƅية وذƅك بوضع عامة  اƅنتائج

 .اƅمناسب اختيارك

 :اƃبيانات اƃشخصية -اأول اƃقسم
 .  اƅصحيحة اإجابةفي خانة  (√ )من فضلك ضع اƅعامة 

 أنثى            ذƄر                        :اƃـجنس

ƃثر فما  03       02-03        02-03           فما أقل-92                     رعماƄأ 

 جامعي          دراسات عليا            ثانوي           متوسط       إبتدائي                اƃمستوى اƃتعليمي 

 93أƄثر من          93-16       10-11          13-0            0أقل من         :سنوات اƃخبرة 

 عون تحƄم       منفذ(       مسير)اطار           اƃمستوى اƃوظيفي
 

 محاور اƃدراسة: اƃجزء اƃثاني
 .  اƃنمط اƃقيادي اƃديمقراطي: اƃمحور اأول

 .في اƅمربع اƅمناسب اختيارك( X)فيما يلي مجموعة من اƅعبارات ، نرجو تحديد درجة اƅموافقة، وذƅك بوضع اƅعامة
 

 اƃرقم
 

 اƃديمقراطي اƃقيادي اƃنمطأبعاد 
 غير

 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق موافق محايد
 بشدة

 اإنسانيةاƃعاقات  :أوا
      يراعي رئيسك حاجاتك ويحاول تلبيتها 1
      . على زيادة ثقة اƅعاملين بأنفسهم رئيسكيعمل  0
سياسة اإقناع وذƅك من خال منح تحفيزات أصحاب  رئيسكيعتمد  3

 .اإنجازات
     

      اأفراداختيار اƅواجبات يتم بناء على رغبات  4
 يحرص رئيسك على تنمية عاقات طيبة مع اƅمرؤوسين      5

 

 مشارƂة اƃعاملين :ثانيا
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      . ااقتراحات اƅهادفة اƅتي يطرحها اƅعاملون رئيسكيتبنى  6
      قبل اتخاذ اƅقرار وأرائƄميحرص رئيسك ƅلتعرف على مشƄاتƄم  7
يقوم رئيسك بتشجيعƄم على اƅبحث عن حلول بديلة ƅمعاƅجة مشاƄل اƅعمل  8

 قرارات رشيدة إƅىƅلوصول 
     

اƅتي تخص مجال  مشارƄتك في عملية اتخاذ اƅقراريحرص رئيسك على  9
 عملك

     

      . يشجع اƅمشرف اƅمناقشة اƅجماعية أساƅيب اƅعمل 12
 تفويض اƃسلطة :ثاƃثا
 زبوناƅ ƅطبياتاتساعدني على تلبية يمنح ƅي رئيسي اƅصاحيات اƅتي  11

 . اƅمطلوب واإتقانباƅدقة 
     

      . يسعى اƅمشرف ƅتدريب اƅعاملين من خال تفويضهم بعض اƅصاحيات 10
      في تخطيط وتنفيذ اƅعمل يشارƄني رئيسي 13
      اƅمهام اƅمفوضة بأداءيوفر ƅك رئيسك Ƅل اƅمعلومات واƅبيانات اƅمتعلقة  14
عند وقوعها من دون اƅرجوع إƅى  اأخطاءتصحيح  صاحياتامتلك  15

 اƅمشرف
     

 
 ةرد اƃبشرياأداء اƃمو : اƃمحور اƃثاني

  
     جودة اƃخدمة: أوا
      باƄƅفاءة اƅمطلوبة اأعمالبتأدية   أقوم 16
      اƅمهام اƅوظيفية طبقا ƅمعيار اƅجودة اƅمطلوبة  بتأدية أقوم 17
       اƅجهد اƄƅافي انجاز اƅمهام في اƅوقت اƅمحدد ابذل 18
      تنال رضا اƅزبون بإنتاجها أقوماƅتي  ƅخدمات ا إن 19
      أقوم بانجاز مهامي بطريقة ا يƄون فيها تبذير ƅلموارد اƅمتاحة 02
 اƃمهارات اƃبشرية:ثانيا
       برامج تطوير من أجل إƄساب مهارات جديدة ƅلعاملين ƅي رئيسيوفر ي 01
      اƅمهارات اƄƅافية انجاز اƅمهام اƅمطلوبة في اƅوظيفة يƅد 00
      يتƅوظيفي أدائأثناء باستغال Ƅافة اƅموارد اƅمتاحة ƅدي أقوم  03
      ƅدي اƅمهارات اƄƅافية اƅتي تمƄنني من إقناع رؤسائي بأفƄاري   04
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انجازي  أثناءاƅمشاƄل اƅتي تواجهني  تخطياƄƅافية اƅتي تمƄنني من ƅدي اƅمهارة  05
 ƅمهامي

     

 اƃسلوك اإبداعي:ثاƃثا
       ƅدي اƅقدرة على تحليل اƅمهام اƅتي أنجزها 06
      أنجز إعماƅي بأساƅيب جديدة 07
      اƅرغبة اƅمستمرة في اƅتغيير واƅتطوير ƅدي 08
      جديدة متعلقة باƅعمل أفƄارƅدي اƅقدرة على تقديم  09
      أميل إƅى اƅمغامرة وتحدي اƅصعاب في مجال عملي 32
 

 
 ااستبانة هذƵ على بإجابتك مع الشكر والتقدير لمساعدتك لنا في انجاز هذا البحث


