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 بسم الله الرحمن الرحيم
ةـــــــــــــــــــــــالاي  

 علق من الانسان ، خلقخلق الذي ربك باسم أقرا« تعالي قال
  » يعلم مالم الانسان علم ،بالقلم علم الذي الاكرم وربك اقراء

 العظيم الله صدق

 
 (1 5)  الاية ، العلق سورة 



 

 
ا توفيق على كثيرا حمدا وأحمد وأخيرا ، أولا لله الشكر  كل وعلى  العمل المتواضع ذا إتمام في ل

عم ا أنعمها التي ال  .علي
 الذي تفضل  "بن صوشة رياض" :والعرفان للأستاذ الفاضل  الشكر بجزيل أتقدم

ا قدم ما و العمل ذا على الإشراف مشكورا بقبول  توجيهات و نصائح من ل
ذا  .العمل لإتمام 

ان نتوج كما ا قدمو لما التسيير علوم قسم  إلى أساتذة والشكر بالامت  و ومساعدة عون من يد ل
 .المذكرة ذ لإتمام توجيهات و تسهيلات من

سى ولا ات الاجتماعية  وعمال إطارات كل إلى الشكر بخالص نتقدم ن أ ن ي للتأمي دوق الوط الص

ا قدمو عما  - بسكرة -للعمال الاجراء   .تسهيلات من ل

 تسيير موارد بشرية تخصص التسيير علوم كلية 7102 جوان دفعة خريجي جميع إلى
اقشة لتفضلهم بقبول  ة الم كما يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر و التقدير و العرفان لأعضاء لج

ذ اقشة   المذكرة و الحكم عليها و إثرائها بأرائهم السديدة م

 .بعيد أو قريب من المذكرة ذ إتمام على ساعدنا من كل نشكر وفي الأخير



   
 

 

 .عطائك وكثير فضلك عظيم على ربي الحمد لك
ي في  ها أغلى أملك لا التي ذ اللحظاتأن لا يسع دي م  : إلى المتواضع العمل ذا ثمرة أن أ

  علي الله صلى محمد سيدنا ..نور العالمين و الرحمة نبي إلى..الأمة ونصح..مانةالأ أدى و الرسالة بلغ من
 .سلم و 

ا وأوصى طباق سبع فوق من اسم باسمها وجل عز لله قرن من إلى  نطلب ما أعز ووضع ، سماء سابع من ببر
 . " الحبيبة أمي " الكون في ما وأغلى أعز ،إلى قدميها تحث

فس بذل من إلى وجودي، في سببا كان من إلى فيس ال  الحياة في قدوتي أعتبر من إلى ، إسعادي أجل من ال
رة أبي روحإلى  ، ان رحم الله.الطا  .وأسك فسيح الج

 العائلة و الإخوة كل إلى
 والصديقات الأصدقاء كل إلى

ا بهم قسم واحد و مدرج واحد.الى كل طلبة قسم علوم التسيير كل إلى  من جمع
م ولمذاكرتي محتهم  من كل إلى . سهوا قلمي من سقط من كل إلى  .مذكرتي تمحو

 . م أمري وأسعد نجاحي من كل إلى
دي جميعا ؤلاء إلى  المتواضع عملي أ

  
    

 



 ملــــخـــــــــص
نمط من  من كل تبيان أثر خلال من وذلك ،العاملين  أداء على القيادة الإدارية معرفة أثر أنماط إلى الدراسة ذ تهدف

 نمط القيادة الحر . ،نمط القيادة الأوتوقراطي  ،نمط القيادة الديمقراطي  في والمتمثلةالقيادة الإدارية  أنماط
ة على وزعت سؤال 03 من مكونة استبانة تصميم تم الهدف ولتحقيق دوق  عمال من مفردة 46 من مكونة عي الص

ات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة بسكرة .  الوطني للتأمي

اك تأثير للمتغير المستقل إلى الدراسة توصلت قد و على أنماط القيادة الإدارية أن  في  العاملين أداء المتغير التابع و

دوق الوطني " الدراسة ة محلالمؤسس د مستوى دلالة  الص ات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة بسكرة ع  3.30للتأمي
نمط القيادة  ،نمط القيادة الأوتوقراطية  ،نمط القيادة الديمقراطية  ،الانماط القيادية  ،الإدارية  القيادة :المفتاحية الكلمات

 الحر، أداء العاملين.
Abstract: 

The objective of This study is to identify the impact of managérial 

leadership patterns on the performance of employees by showing the effect 

of each type of administrative leadership style (democratic leadership 

style, autocratic leadership style, free leadership style). 

To achieve the objective, a questionnaire consisting of 30 questions was 

distributed to a sample of 64 employees of the National Fund for Social 

Insurance for the workers of Biskra agency. 

The results showed that the independent variable (administrative 

leadership styles) had an effect on the dependent variable (employee 

performance) in the institution under study. The National Fund for Social 

Insurance for Workers Agency Biskra at the level of significance 00.05 

Keywords: administrative leadership, leadership styles, democratic 

leadership style, autocratic leadership style, free leadership style, 

employee performance. 
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واحي الاقتصادية  إن تواصل في جميع ال و سرعة التغير والتطور ا تاز ب  و عصر السرعة أكثر ما  ذا و عصرنا 
ا يوما بعد يوم. ديثة التي ازداد دور ي الإدارة ا علوماتية والسياسية، والذي أشد ما تأثر ب  ادية وا مما  والاجتماعية وا

و  اميكية  رونة والدي ها ا ذا التطور السريع واللذان يتحكم فيهما نوع من الأفراد تتحلى بصفات تطلب م اكبة 
ماعة، م من ذلك القدرة على القيادة والتأثير في الأفراد وا برة، والأ سؤولية والكفاءة العالية والذكاء وا باعتبار  ا

ابض. ر العملية الإدارية وقلبها ال  القيادة جو
ا في التأثير في سلوك لذا فان القيادة الإد       تمام من قبل فئات عريضة من الباحثين نظرا لدور ضي بالا ارية 

اح العمل الإداري، ل مشاكلهم الإدارية  العاملين والعمل على إ ارسونها  دراء التي  ثل إحدى وظائف ا فهي 
ر والتطوير من خلال مواصلة البحث مما يستدعي الاستمرار في التجديد والابتكا اليومية التي أصبحت من ذي قبل،

سيق  ارس القائد على مرؤوسي لت عن وسائل وأسس القيادة الفاعلة التي تعبر بمختلف جوانبها عن التأثير الذي 
م في  ول دون فعالية أدائهم وتوجيههم لبذل أقصى جهود از حل مشاكلهم التي  و الا اتهم وإثارة دوافعهم  ا ا

قيق الأ شودة،سبيل  اطها، والذي داف ا مارسة وأ عكس بالمجمل في أساليب القيادة ا حيث يسعى أغلب  ي
اط القيادية ملائمة باعتبار أن الفشل المحقق في اغلب الأعمال يعزي إ عدم فعالية  القادة إ اختيار أحسن الأ

ظمات بمختلف أنواعها ون سبة للم م بال اجة الأ ي التحلي بقيادات واعية ومسؤولة في القيادة، لذا فان ا شاطاتهم 
دافها وطموحاتها. از بكفاءة وفعالية لتحقيق أ و الا ذب الأفراد وتؤثر بهم  انب الإداري   ا

ظمات        قومات ا ظمات إ قادة إداريين ذو كفاءة ووعي وقدرة على الاستغلال الأمثل  وعلي فإن حاجة ا
ا لرفع الأ دمة كافة شرائح وموارد ها  فيذ برا ا ونشاطاتها وت ظمات لدور ذ ا مارسة  اجح  ي السبيل ال داء 

اط قيادية تتسم بالفعالية، ومواكبة الظروف المحيطة ذ الدراسة  .المجتمع، وذلك من خلال استخدام أ حيث ألقت 
اب ا من آثار ا ا  اط القيادية  ية الأ تها و الضوء على طبيعة وما عا ا أو آثار سلبية  هاية لتعزيز  ،التخفيف م

سايرة  سطرة بكفاءة وفعالية  داف ا سد الأداء السلوك الفعلي للفرد ودرجة بلوغ الأ وعلاقتها بأداء العاملين حيث 
ذا الأخير والذي بدور يؤثر على الإ ؤثرة في الأداء وتقييم  اصر ا حيث أن  نتاجية،الظروف المحيطة للتعرف على الع

ظمة ويعزز من قدرتها على مواجهة  داف ا قيق أ اسب يعمل على  وقف ا اسب في ا مط القيادي ا تبني ال
 ديات العصر. 
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  مشكلة الدراسة: -1
صر في العملية الإدارية التي تقوم على الإدارية القيادة م ع ماعة لبذل أقصى  ي أ هودإرشاد وتوجي الفرد وا في  ا

قيق  بذولة لتطويعها في  هود وا طلوبة، بحيث تعمل على الاستغلال الأمثل للطاقات وا داف ا قيق الأ سبيل 
ستقبلية بما يضمن داف ا ا. الأ ا واستمرار يز  احها و

سئوليناو        عل أغلب ا ؤسسات  كبو  لدور الكبير الذي تلعب القيادة في ا فيذيين ي ن باستمرار على البحث عن الت
ط  سين وتطوير مؤسساتهم بتطبيقهم  لافتهم والعمل على  ب قيادية لاختيار الأفضل  أفراد أكفاء ذوي خبرات وموا

شودة. داف ا قيق الأ ظمة وبالتا  اسب يعمل على تطوير مستوى أداء العمال في ا  قيادي م
اط القيادة الإدارية      ؤسسات. وعلي تعد أ ؤثرة في أداء الأفراد في العديد من ا همة ا واضيع ا ذ  من ا لذا جاءت 

وضوع. ذا ا  الدراسة للبحث في 
: ري التا و  وعلي فإن مشكلة البحث تكمن في الإشكالية الرئيسية التي نطرحها في شكل السؤال ا

 العاملين؟على مستوى أداء ما مدى تأثير انماط القيادة الإدارية 
 التساؤل السابق يقودنا إ طرح الأسئلة الفرعية التالية:

قراطية على مستوى أداء العاملين في مؤسسة؟ -أ ط القيادة الإدارية الد  ما مدى تأثير 
ط القيادة الإدارية الأوتوقراطية على مستوى أداء العاملين في مؤسسة؟ -ب  ما مدى تأثير 
ط القي -ج ر على مستوى أداء العاملين في مؤسسة؟ما مدى تأثير   ادة الإدارية ا
مية الدراسة: -2  أ

ل الدراسة، بحيث أن  ؤسسة  اط القيادية التي تؤثر في أداء الأفراد العاملين في ا ية الأ ذ الدراسة من أ ية  تأتي أ
ؤسسة بفعالية كبيرة داف ا قيق أ اسب يسهم في  مط القيادي ا ابا على مستوى اختيار ال عكس إ ، الأمر الذي ي

، ، مما يؤدي إ رفع وكلة إلي از للمهام ا سين  الأداء وا اسب يؤدي إ  مط القيادي ا وبالتا فإن اختيار نوع ال
  وزيادة في الأداء.

داف الدراسة: -3  أ
داف لتحقيق يسعى علمي بحث أي إن ة أ انب في سواء معي ظري ا انب أو ال ا التطبيقي ا تسعى  ذ ودراست

داف من موعة لتحقيق ا الأ  :أبرز
مارسات التعرف على -أ دوق الوطني القيادية السائدة في  واقع ا   للعمال الاجراء بولاية بسكرة للضمان الاجتماعيالص

مط القيادي السائد التعرف على -ب دوق الوطني في  ال وأثر  للعمال الاجراء بولاية بسكرة للضمان الاجتماعيالص
 على أداء العاملين لوظائفهم.
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ديد -ج اط القيادية ومدى فعاليتها و اط. للوصول لأفضل فيها والقصور العيوب الوقوف على مزايا الا  الأ
ات  -د دوق الوطني للتأمي اط القيادية وأداء العاملين في الص الاجتماعية للعمال التعرف على شكل العلاقة بين الأ

 الاجراء بولاية بسكرة
مط ديد -ـ ات الاجتماعية للعمال الاجراء بولاية بسكرة في تطبيق الأفضل القيادي ال دوق الوطني للتأمي  الص

  للتعامل مع العاملين وأثر على الاداء العاملين.
 فرضيات الدراسة: -4

د الدراسة إ الفرضيات التالية:  تست
 H0الفرضية الرئيسية:  -أ

مط الحر(  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير أنماط القيادة الإدارية مط الأوتوقراطي، ال مط الديمقراطي، ال )ال
ي في مستوى أداء العاملين لدى  دوق الوط ات الاجتماعيةالص د مستوى  للعمال الاجراء بولاية بسكرة للتأمي ع

وية )  (0.50.مع
 الفرضيات الفرعية: -ب
- :  H0_01الفرضية الفرعية الأو

قراطي  ط القيادة الد دوق الوطني في مستوى أداء العاملين لدى لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير  ات الص للتأمي
وية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية د مستوى مع  (.0.05ع

 H0_02الفرضية الفرعية الثانية: -
ط القيادة الأوتوقراطي في مستوى أداء العاملين لدى  دوق الوطني لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير  ات الص للتأمي

وية ) -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية  د مستوى مع  (.0.05ع
 H0_03الفرضية الفرعية الثالثة: -

ط ال رفي مستوى أداء العاملين لدى لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير  دوق الوطني قيادة ا ات الص للتأمي
وية )  -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية د مستوى مع  (.0.05ع
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 نموذج الدراسة: -5
وذج الدراسة كمايلي: دد   في ضوء فرضيات الدراسة 

 متغيرات البحث
اط القيادة الإدارية المتغير المستقل: قراطي - أ  ط القيادة الد

 ط القيادة الأوتوقراطي-
ر -  ط القيادة ا

 أداء العاملينالتابع:  المتغير
 معرفة الأداء -
 نوعية الأداء -
 كمية الأداء  -
 مثابرة الأداء -

  نموذج المتغير التابع والمستقل للدراسة(: 1.رقم ) الشكل

         
 

از المصدر   الطالبة: من ا

 

 

 أنماط القيادة الإداريــــــة

 نمط القيادة الديمقــــراطي

 نمط القيادة الأوتوقراطي

 نمط القيــــــادة الحــــــــــــــــر

 معرفة الأداء
 نوعية الأداء
 كمية الأداء
 مثابرة الأداء

اصر  الأداء الوظيفيع  
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  حدود الدراسة: -6
ذ الدراسة كما   :يليتتمثل حدود 

ذا البحث على دراسة مدى تأثير أبعاد القيادة الإدارية  :الحدود الموضوعية -أ على الأداء  )كمتغير مستقل(اقتصر 
ؤسسة  . )كمتغير تابع(الوظيفي في ا

دوق الوطني  :الحدود المكانية-ب ذ الدراسة في الص ات الاجتماعيةأجريت   .-بسكرة-للعمال الأجراء  للتأمي
متدة في الفترة من  :الزمانيةالحدود -ج  .2016/2017لقد طبقت الدراسة خلال فترة التربص ا
هج الدراسة: -7  م

هج" نااعتمد و" الوصفي ا ج أكبر من و ا ج من عدد على لاجتماع ا ا ساعدة والأساليب الفرعية ا  فهو. ا
ظم، علمي بشكل والتحليل التفسير طرق من طريقة أو أسلوب  موضوع عن ودقيقة كافية معلومات جمع على يرتكز م

رة أو ليلها دراستها أجل من ظا ديد و ا مميزاتها و ختلفة وأبعاد ها والتعبير الواقع، في ي كما..  ا  كمي بشكل ع
رة لوصف طريقة و أي. تفسير كن دروسة الظا ا ا و، كميا وتصوير  .الدراسة في استخدام تم ما و

ا كما        الة دراسة أسلوب" اعتمدنا أن و" ا ستخدمة الأساليب من و هج في ا  ميع خلال من الوصفي، ا
علومات انبفي  ا علومات ميع خلال من الدراسة من التطبيقي ا ل الدراسة  حول ا ؤسسة   ذ ودراسةا
علومات  .الفرضيات اختبار ضوء وفي الدراسة إشكالية أسئلة ضوء في ا

 الإجرائية التعاريف -8
مط القيادي -أ رءوسين بحسب الطريقة التي  :ال ؤسسة بهدف توجي ا موعة من الأساليب التي يتبعها القائد في ا و  و

اء قيادت  يز طريقة تعامل مع أتباع أث موعة من التصرفات و السلوكيات التي تغلب على القائد  و  اسبة، أو  ا م يرا
داف. قيق الأ ا  ريكهم في ا  م و

تبادل بين القائد و  :نمط القيادة الديمقراطية -ب شاركة و تفويض السلطة، و الاحترام ا ط يقوم على مبدأ ا و  و
دافها. قيق ا ظمة و  ية بالغة في تسيير ا ،واعتبار كل فرد من افراد المجموعة ذوي ا  تابعي

از  :قراطيةنمط القيادة الاوتو  -ج كم و ضغط لإجبار مرؤوسي على ا اذ القائد لسلطت أداة  ط يقوم على ا و  و
 الاعمال وتوجيهها عن طريق الاوامر و التدخل في تفاصيل الاعمال .

هام و الأنشطة و مع عدم  :نمط القيادة الحر -د ديد ا رية الكاملة للمرؤوسين في  ط يقوم على اعطاء ا و  و
شاط. تدخل  القائد في  ومشاركت في قيادة العمل أو ال

رؤوس، يؤدي الذي العمل و :الوظيفي الأداء -ه داف قق في يسهم بما ا ، وإتقان لدور خلال تفهم من الأ  ل
، مع وسلوك الإدارة، من إلي تصل التي للتعليمات وأتباع هني. وتطور زملائ ورؤسائ  ا
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 مصادر المعلومات: -9
 الأولية: المصادر -أ

قدمة من طرف  دوق الوطني الاعتماد على بعض الوثائق الداخلية ا ات الاجتماعيةالص للعمال الاجراء بولاية  للتأمي
 ، والاعتماد على أداة الاستبيان بشكل رئيسي. بسكرة

  المصادر الثانوية: -ب
ظري للدراسة على مايلي: انب ال  تم الاعتماد في ا

.العديد  - اولت موضوع الدراسة أو أحد جوانب بية التي ت  من الكتب العربية والأج
- . اولت موضوع الدراسة أو أحد جوانب بية التي ت امعية العربية والأج  عدد قليل من الرسائل والأطروحات ا
رات علمية عربية ودولي - قدمة في ملتقيات ومؤ بية ا  ة.عدد من البحوث العلمية العربية والأج
كمة. - لات علمية  قدمة في  بية ا قالات العلمية العربية والأج  عدد من ا

 الدراسات السابقة: -.1
م الدراسات والبحوث السابقة: -أ  أ

اط القيادة الإدارية والأداء الوظيفي: اولت أ م الدراسات التي ت  فيما يلي أ
الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة  الدراسة الأولى: دراسة الشريف طلال،

ية، قسم للعلوم العربية نايف جامعة الإدارية العلوم في ماجستير رسالةمكة المكرمة، مذكرة   .الرياض الإدارية العلوم الأم
طقة مكة ا اط القيادية السائدة بأمارة م ، والتعرف ) كرمة )مؤسسات حكوميةدفت الدراسة إ التعرف على الأ

كرمة طقة مكة ا اط القيادية والأداء الوظيفي بأمارة م بلغ  ةوقام الباحث بتصميم استبان .على طبيعية العلاقة بين الأ
تها كرمة الذين يشغلون وظيفة مدير   342 عدد عي طقة مكة ا ة عشوائية من العاملين في إمارة م تم توزيعها على عي

هاإدا هج الوصفي التحليلي وخلصت الدراسة إ نتائج أ  :ري و رئيس قسم، واستخدم الباحث ا
اط توافر الك أن تبين طقة إمارة في القائد ارس حيث الثلاثة القيادية للأ كرمة مكة م مط ا قراطي بدرجة ال  الد
مط عالية ر وال مط متوسطة بدرجة ا فاض إ تؤدي وأخرى الوظيفي الأداء ارتفاع إ تؤدي وخصائص عوامل وجود تبين -  . أقل بدرجة الأوتوقراطي وال قراطي القيادة ط بين وموجبة إحصائيا دالة ارتباط علاقة الك أن تبين لقد - مستوا  ا  في حين الوظيفي الأداء ومستوى الد
ر ط من كل لدى الوظيفي الأداء ومستوى القيادة ط بين سلبية إحصائية دلالة ذات علاقة وجود نرى  القيادة ا
ط  .الأوتوقراطي القيادة و
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لية  ظمات الأ الدراسة الثانية: حسن محمود حسن ناصر، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الم
ية،  2.1.0من وجهة نظر العاملين، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال،  الفلسطي

ية بالأداء الوظيفي فيها؟ثلت  لية الفلسطي ظمات الأ ستخدمة في ا اط القيادية ا  إشكالية البحث "ما علاقة الأ
ية، والتعرف على الأداء الوظيفي في  لية الفلسطي ظمات الأ اط القيادة السائدة في ا دفت الدراسة إ التعرف على أ

ية كذلك التعرف  لية الفلسطي ظمات الأ لية ا ظمات الأ اط القيادية والأداء الوظيفي في ا على طبيعة العلاقة بين الأ
ية   .الفلسطي

ا ة بلغ عدد هج الوصفي التحليلي حيث صممت الاستبانة ووزعت على عي وتم استرداد  340 استخدم الباحث ا
ها   spssاستخدم برنامج  ااستبانة، كم( 291)  :لتحليل بيانات الدراسة وتوصلت الدراسة إ نتائج أ
ية، - لية الفلسطي ظمات الأ مط الأكثر استخداما في ا و ال قراطي  مط القيادي الد مط القيادي  أن ال يلي ال

ر. مط القيادي ا  الأوتوقراطي وأخيرا ال
الك علاقة طردية ذات دالة إحصائية بين  - تائج أن  ظمات أظهرت ال قراطي ومستوى الأداء في ا ط القيادة الد

ية.  لية الفلسطي  الأ
ستخدم في ومستوى الأداء الوظيفي  - ط القيادة الأوتوقراطي ا كذلك وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين 

ظمات. ذ ا  في 
وان (2010( فارس احمد بوعمامة دراسةالثالثة:  الدراسة ا القيادية المهارات :بع  دراسة الوظيفي، الأداء في ودور

ة، التوزيع سونلغاز حالة مؤسسة طي توري،كلية جامعة الاجتماع، علم في ماجستير مذكرة بقس الإنسانية  العلوم م
ة والاجتماعية، طي   .قس

: هارات دور و ما" حيث كانت إشكالية البحث كالتا سين القيادية ا ة للتوزيع "سونلغاز" بمؤسسة الوظيفي الأداء مستوى في  طي  ؟ بقس
: الدراسة ذ دفت م كشف -  إ عوقات أ رتبطة ا عكس والتي للتوزيع سونلغاز مؤسسة إطارات ومهارات كفاءة بمستوى ا  مستوى على ت

دمات ها تقدمها التي ا ية إبراز - عموما الوظيفي وأدائها لزبائ هارات ودور أ ديثة الإدارة في القيادية ا تغيرات ضوء على وذلك للمؤسسة ا اصلة ا  الإدارة عالم في ا
  والقيادة
ات بين الفروق دلالات عن الكشف ظر ومرؤوسين رؤساء من الدراسة تمع عي  الشخصية والوظيفية متغيراتهم إ بال

هارات تؤدي التي الدور مدى و ها الأداء مستوى رفع في للقائد القيادية ا  :وتوصلت الدراسة إ نتائج أ
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هارات ببعض والرؤساء القادة تع وظف رغبة من تزيد أن شانها من التي الإنسانية ا ارسونها أكثر والتي العمل على ا  ما 
رؤوسين إشراك :نذكر اذ عملية في ا تعلقة القرارات ا شاكل وحل بالعمل ا تعلقة ا  مع دورية اجتماعاتعقد  بالعمل، ا

وظفين رؤوسين ومدح تشجيع العمل، أمور اقشة ا م حالة في ا  إنسانية لتكوين علاقات والسعي يستحق. بما قيا
ودة تبادل، والاحترام وا هارات إن - الأشخاص. مع التعامل ومهارة ا م الإدارية ا ؤسسة قدرة زيادة على وتعمل تسا داف قيق وبالتا الأداء على ا هارات أن - .بفعالية الأ ية ا هارات أكثر من تعد الف ؤسسة في توفرا ا شاط طبيعة إ يعود وذلك ا  الأقسام أغلبية في التقني ال

صالح هارات ات والقادة الرؤساء ممارسة مدى ولكن بداخلها وا  .لأخر مدير من تلف ا
وناس دراسةالدراسة الرابعة:  وان (2007صباح) ب مط :بع  ميدانية دراسة الوظيفي، الأداء على وتأثير القيادي ال

زائر جامعة الاقتصادية، العلوم كلية التسيير، علوم في ماجستير مذكرة بسكرة، ناصر بن بمستشفي بشير  .ا
مط توضيح -  :إ الدراسة ذ دفت ستشفي في ممارسة أكثر القيادي ال مط بين العلاقة معرفة - .في العاملين أداء ومستوى ا  .العاملين أداء و القيادي ال

ها التوصيات من بعدد الدراسة ذ وخلصت صر في تأثيرا العمليات أكثر من الإدارية القيادة أن - :أ ؤسسة، في البشري الع ذا ا على  التأثير في قدرتها إ راجع و
وارد سلوك داف قق بما وتوجيههم البشرية ا ؤسسة، أ سين العاملين، توجي في القيادة فعالية تتحقق ولكي ا  وبالتا 

ظمات أداء ية الرؤساء توعية - .ا صر بأ دمة جودة أن وكيف العمل في البشري الع ستشفى وسمعة العملاء ورضا ا  وبقائها مرتبط ا
ستشفى في العاملين أداء سين على العمل - .مرؤوسيهم ورضا بكفاءة اسب ط استخدام خلال من وذلك ا مط ممارسة من التقليل - .القيادة ا مط الأوتوقراطي ال  العاملين. أداء في خفض من إلي يؤدي ا التسيبي وال

 الاستفادة من الدراسات السابقة: -ب
فاد  من الدراسات السابقة في الأمور التالية: تم الاست

ظري وضبط الإطار التطبيقي.إمكانية الرجوع إليها   - اء الإطار ال  كمراجع مما سهل الطريق لب
- . هجية دراست اء م ستخدمة في تلك الدراسات وبالتا سهلت ب ج ا ا  التعرف على ا
ذ الدراسات لاختبار صحة فرضيات الدراسة. - ثل  اسبة     الاستفادة من الأساليب الإحصائية ا



 
 
 
 
 
 
 
 

 ل الأولـــالفص
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 تمهيد

تمام حظيت ال الموضوعات من القيادة موضوع يعد ذ والعلماء الباحثين با مم أدركت وقد العشرين، القرن مطلع م  ا
 .تمعها مؤسسات في السائدة القيادة طبيعة على يعتمد تقدمها ومستوى حياتها، وطريقة مستقبلها، أن المتقدمة

ياة حقائق أعظم من القيادة وأصبحت  قيق في عليها يعول إذ العالم بلدان كل في والاجتماعية والاقتصادية السياسية ا
داف از، يهتم خلقااً عملاً القيادة عدت لذا تطور، كل على ومؤشر المجتمعات، كل مطمح ي ال ا قيق بالإ  و

داف، فراد والوصول ا   أفضل مستوى إ با
كًافةًالمجتًًًًًً تمام ضيًالقيادةًبا فرافهيًتتعلقًبالتأثيرًفيًًمعات،ولذلكً عمالًوتطويرًًدا ازًا ماعاتًوإ وا

ممًنتيجةًطبيعيةًلفعاليةًقيادتهاًفيًالعديدًمنًالمجالات،ًالمؤسساتًوأصبح ًأنًتقدمًا ا اولًًواضحًفيًعصرناًا ولذاً
اًالقياديًفيً داءًدور ميتهاً اًوالعملًعلىًتدريبهاًوت العديدًمنًالمؤسساتًالكشفًعنًالقدراتًالقياديةًبينًأفراد

دافًالمؤسسة. ًقيقًأ
ًترجعًأسبابهاًًًًًًً قصًفيًالكفاءاتًالقياديةًالفعالةًوال ًفالقيادةًالإداريةًالفعالةًتعدًسلعةًقيمةًفيًسوقًيتميزًبال إ

فرادًممنًتتوفرًفيهمًخصائصً اًإلاًالقلةًمنًا ًلاًيتحملًأعباؤ عظمًالمهامًوالمسؤولياتًالملقاةًعلىًعاتقًالمديرًوال
ًالقيادة.

ًتثمرًعنًعلقةًوطيدةًبينًالرئيسًًةوالقيادةًعمليةًتتميزًبأنهاًمستمرةًالفعاليًًًًًً ًالاستمراريةًال احهاًبهذ ويرتبطً
ًالعلقةًيستطيعًالرئيسًأنًيؤثرًفيًسلوكًالمرؤوسين،ومنًخًوالمرؤوس، ذ كًذلكًيمدًالمرؤوسًرئيسهًًللً ومنًخللها

اذً مثلًلمقوماتًًثالقرارات.ًحيبالمعلوماتًالضروريةًلا ًعلىًالاستغللًا ًمنًقدرتها تستمدًالقيادةًالإداريةًأهميتها
داء اًفيًرفعًا ظمةًوًموارد سيق نع المسئول و فالقائد ،ًالم م مرؤوسيه جهود ت فيز سينًو  روحهم ورفع أدائهم و

وية داف قق بما المع ظمة أ   . العاملين لدى التام الرضا من جو في الم
طلق ذا ومن اولًالم ظري الإطار الفصل ذا في نت  :التالية المباحث خلل من الإدارية للقيادة ال

وً المبحث  الإداريةالقيادةً ل:ًأساسياتًحولا
 نظرياتًالقيادةًالإدارية :الثا المبحث
ًأنماطًالقيادةًالإدارية :الثالث المبحث    
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 الإدارية القيادة حول أساسيات :الأول المبحث
رة واضح مفهوم على الوقوف إن ة لظا رة الإدارية القيادة ودراسة حقيقتها، لفهم أساسي شرط يعتبر معي  اجتماعيةًكظا

  .جوانبها بكل الإداريةًالقيادة إ التطرق ثم ومن القيادة مفهوم إ التطرق يستوجب
 وأهميتها. الإدارية القيادة مفهوم :الأول المطلب

 علىًالإدارة ال في الباحثين قدمها ال التعاريف من عدد استعراض خلل من القيادة مفهوم على التعرف يمكن
اتهم، اختلف ا و ا ها التفرقة على سيساعد ما و يم وبين بي ها القريبة المفا  .م

 القيادة مفهوم :الأول الفرع
 اللغة في القيادة :أولا

 إشارةًاللغوي المع ذا خلفها،وفي من ويسوقها أمامها من الدابة يقود يقال :السوق نقيضً)القود(العرب لسان في
ا لطيفة ير على ماعته دليل يكون لكي وذلك المقدمة في القائد مكان إن مفاد ًًفيه ما إ لهم ومرشدا ا

 (1)ًصلحهم
 اصطلاحا القيادة :ثانيا

يم تعاريف عدة للقيادة تطرق يلي وفيما ومفا  :بعضها إ س
خبة بمساعدة للقائد والبراعة والفعالية القدرة بالقيادة يقصدً-1 داف ديد على ال  حسب تصاعديا وترتيبها ا

داف ذ لتحقيق الملئمة الوسائل واختيارًأولويتها، قيقية القدرات مع يتفق بما ا بعاد وإدراك للمجتمع، ا  ا
اذ تصاحبها، ال المشاكل وتشخيص تواجهه، ال للمواقفًالمختلفة زمات المشكلت لمواجهة اللزمة القرارات وا  وا

اًال  (2) .للمجتمع العليا والمبادئ القيم كمه تفاعل إطار في كله ذلك ويتم المواقف، ذ تفرز
ماعة؛ دف بلوغ سبيل في سلوكهم وتوجيه الآخرين في التأثير عملية بأنها القيادة وتعرفً-2 ًبين يتم تفاعل فهي ا

تائج إ للوصول والمرؤوسين القائد  ( 3)ً.الطرفين من المرجوة ال
ا يدركها بالقوة تتميز العلقات من خاص نوع بأنها أيضا وتعرفً-3 فراد أحد يسوغ حيث المجموعة؛ أفراد ويميز ًا

ً(4)ًللمجموعة ونشاط كسلوك له ويمتثلون به ويقبلون سلوكه نموذج للمجموعة

ًالهدفًبأحسنًالوسائلًوًأقلًالتكاليفًوفيًحدودًالمواردًوًالتسهيلتًالمتاحةًمعً بأنها تعرف كماًً-4 الوصولًا
ً ذ  ً."التسهيلتالمواردًوً حسنًاستخدامً

ظور، ابنً-/ 1                                                           ً زء العرب، لسان الم ول، ا رة، المعارف، دار ، 5المجلد ا ة بدون القا شر، س ً. 3ص ال ديد خيري، أسامةً-/ 2 ، الطبعة الإدارية، القيادة في ا و شر الراية دار ا ردن، والتوزيع، لل 1ً .ص ، 2012ا زمات وإدارة القيادة خصائص بين العلقة العدوان، كريم عزاتً-/ 3 امد دار ،1ط ميدانية، دراسة- ا شر ا ردن، والتوزيع، لل ً.  57ص ،  2013ا مودًغباين،-/ 4 شرًوالتوزيع، القيادةًالفعالةًوًالقائدًالفعال،ًالطبعةًعمرً ،ًإثراءًلل و ردنً،ًا ً.129،ًص2009ًا



يمي للقيادة الإدارية                      الفصل الأول :                                                   الإطار المفا

 4 

 
ماعةً،أوًمعرفةًخاصةًًفيًموقفًمعينًً-5 ًعلىًالشخصيةًالمسيرةً،أوًعلىًثقلًا ب ًت يًشكلًمنًالسيطرةًال

ماعةًفيًوقتًمعينًأوًفيًمكانًمعينً" اجاتًا يًفيًطبيعيتهاًغيرًرسميةًأًساسًوًترتبطً   (1)،و
ًموعتهً أفراد عن تلف وسمات صفات له شخص بها يقوم عملية ي القيادة إن القول يمكن السابقة التعاريفً-6

فراد من المجموعة ذ ريك خللها من يستطيع داف و ا ًأن بشرط ورغباتهم، سلوكياتهم توجيه خلل من مشتركة، أ
ً.موعته طرف من ومقبول به معترف الشخص ذا يكون

 الإداريةالقيادة  مفهوم :الثاني الفرع
 لم الإدارية القيادة لكن التاريخ،ًفي ظهروا قادة أو علماء كانوا سواء الإدارية القيادة تعريف إ تطرقوا الذين م كثيرون

اقشة والدراسة المستمر الرصد يستدعي موضوعاًكانت ما بقدر للجدل قابل موضوعا التعاريف ذ كل في تكن ً.والم
 وفيماًيليًبعضًالتعاريفًالمهمة:

شاط ":نها الإدارية القيادة تعرفً-1 اذ ال في الإداري القائد يمارسه الذي ال وامروإصدارً ا  الإداري والإشراف ا
ً(2)ًمعين دف قيق بقصدًواستمالة التأثير طريق عن الرسمية السلطة باستخدام الآخرين على

  (3)بأنهاًتاثيرًشخصيًمتداخلًتمارسًفيًموقفًمعينً القيادة ":"تاننيوم "يعرفهاً كما-2
 مرؤوسيه على القائدًبها يستأثر ال القدرة ي الإدارية القيادة : بقولهما "تكلا وليلى درويش، الكريم عبد "وعرفهاً-3

هم التعاون وخلق هممهمًوشحذ وولائهم واحترامهم طاعتهم كسب بها يتس بطريقة وتوجيههم  دف قيق سبيل في بي
 (4)ًبذاته

داف لتحقيق سلوكهم وتوجيه الآخرين في التأثير على القدرة ي الإدارية القيادةً-4 سيقًمشتركة أ م وت  ليقدموا جهود
داف لتحقيق لديهم ما فضل تائج ا ي وال  له والتابعينً القائد وشخصية بطبيعة فاعليتهاًمدى تتأثر تأثير عملية و

ي إليهم الموكل العمل وطبيعة معه، والعاملين سيق قيق فنًو فراد وحفز وت دافًلبلوغ والمجموعات ا  تعمل ال ا
ظيم المؤسسة ً(5) .قيقهاًعلى والت

ً

ةًالمسعود،ًالقيادةً-/1                                                            زائرية،ًعي اًفيًعمليةًالرقابةًالإداريةًفيًالإدارةًا ًالسياسيةً،كليةًالعلومًالسياسيةًوًالإعلم،ًالعلوممذكرةًماجيستيرًفيًًالإداريةًودور
يم، ًابرا ً.12صجزائر،ًًجامعةًدا شرًوًالتوزيعًوًالطباعة،ًالقيادةًالاداريةًالفعالة،ًبللًخلفًالسكارنة،ً-/2 ةً،ًعمانًً،ًدارًميسرةًلل ً.18،ًص2014ًس ظيمي السلوك عوض، سالم عامرً-/3 ً.202 ص ،  2008عمان، ، أسامة دار ، 1ط الإداري، الت كًللدة،ً-/4 ر ديثةًللقيادةًالإداريةًظا اتًا ا شرًوًالتوزيعً،ً،ًالا رانًلل ً.18صً،1997ًًعمانً،دارًز فان، سالم نوافً-/5 شر الثقافة دار ،2ط الإدارية، القيادة ك ً.97ًص ،  2009عمان، والتوزيع، لل
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ًًفيًيؤثرًالذيًالعمل " بأنهاًفتعرفهاًسلامةًأماً-5 ًالسعيًنشاط و ً دف ً قيق ً و ً هوداتهم ً ًبتوجيه ماعة ا

 (1)".علميًوإنساًإطارًللوصولًإليهاًفيًظل
ًيتمكنًبواسطتهاًالمديرًمنًبثًروحاً  أنًالقيادةًالإداريةانت و لارسون  ويرى -6 لتآلفًوالتعاونًايًالوسيلةًال

دافًالمشروعة قيقًا ظمةًمنًأجلً ًً(2) المثمرًبينًالموظفينًفيًالم

شاط بأنها تعرف الإدارية القيادة "ًالإدارية للقيادة التا التعريف استخلص يمكن وعليه  الإداري القائد يمارسه الذيًال
اذ ال في وامر وإصدار القرار وإصدار ا  التأثير طريق وعن الرسمية السلطة باستخدام الآخرين علىًالإداري والإشراف ا

ً".معين دف قيق بقصد والاستمالة
 القيادة الإدارية أهمية :الثالث الفرع
سباب من موعة اك ها تكتسب ال ا ها نذكر أهميتها القيادة م  (3)ً:م

شاط في أساسا دورا تمارس القيادة إنً-1 فراد توجيهات في التأثير خلل من المجتمعي، ال تمامهمً ومدى وسلوكهم ا ا
داف ظمة بأ  .فيها يعملون ال الم

ة أصبحت يث المجتمع، يكل تشكل من ي القيادات أنً-2 ً.القائد بيد المجتمعات على الهيم
امية الدولً-3 خذ مساعدتها على القادرين القادة إ ماسة حاجة في ال ا وا مام و بيد  .ا
سلوكً تشكل ال للمتغيرات تفهما أكثر يكونون يث القائد سلوك تكوين في العاملون يتبعه الذي الدور معرفةً-4

  .القائد
وانب معرفةً-5 للقيادةً المتميزة والسمات الصفات على والوقوف والثقافة القادة بين المتبادلة التفاعلية للعلقة المختلفة ا
ها كلً  في ًً.م

ً

ً

ً

ً

ً

ةًًمودًحسنًجمعة،ً-/1                                                            ةًالرابعةًوالثلثون،ًالعددًالتسعون،ًس لةًالإدارةًوالاقتصادًالس قيقًالإبداعًالإداري،ً اجحةًفيً ً،2011تأثيرًالقيادةًالإداريةًال
ً.306صً غا،ً-/2 اًفيًأحداثًاًوفيقًحلميًا وكًالعاملةًفيًقطاعًغزة،القياداتًالإداريةًودور ابيًفيًالب ظيميًالإ رًبغزة،ًلتطويرًوالتغييرًالت ز سلسلةًًلةًجامعةًا

ً.304،ص2ً العددً، 12،المجلد 2010العلومًالإنسانية ًماجيستيرًفيًالإدارةً-/3 ًالمخواة، ًالتحويليةًبمحافظة ًللقيادة ًالعام ًممارسةًمديريًمدارسًالتعليم ًالتربيةًًجمعانًبنًخلفًالغامدي، كًلية ًوًالتخطيط، التربية
ً.19،ًص2011ًً،جامعةًأمًالقرى،ًالسعوديةً،
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اك  (1):في تكمن القيادة أهمية أن يرى من و
 .المستقبلية وتصوراتها المؤسسة خطط وبين العاملين بين الوصل حلقة أنهاً-1
صهر ال البوتقة أنهاً-2 يم طاقة بداخلها ت  .والاستراتيجيات والسياسات المفا
داف قيق اجل من المؤسسة قيادة أنهاً-3  .المرسومة ا
ابية القوى تعميمً-4 وانب وتقليص المؤسسة في الإ  .الإمكان بقدر السلبية ا
ميةً-5 فراد ورعاية وتدريب ت م الرأسمال أنهم إذ ا على والمورد ا  .ا
ً. المؤسسة دمة وتوظيفها المحيطة التغيرات مواكبةً-6

صر إ القيادة أهمية وتعود و المكانة تل أخذ الذي البشري الع اصر تلف بين ا خرى الإنتاجية الع م ا ًتسا  ًال
داف قيق في شودة، المشروع أ بؤ الصعب من الفرد فسلوك الم ً في المستمرة للتغيرات نظرا به الت  ًوعواطفهمشاعر

ظمة لكيًتضمن وذلك السياسات في مستمر تغير إ تؤدي أن شأنها من بالمشروع المحيطة الظروف في التغير كذلك ًالم د  د ا هود من المطلوب ا دافها لتحقيق اللزمة البشرية ا ا، وضمان أ ازًتوفر أن ب إذ استمرار الموكلةً المهام لإ
منً القلئل إلا بها يتمتع لا نادرة سلعة القيادة على فالقدرة " نسبيا القادة قلة على المختلفة الدراسات دلت وقد لهم

اجة تظهر وعليهًًالمجتمع أفراد صول وحكيمة قيادةًسليمة للعاملين تدريبية برامج تصميم إ ا  أجل من تعاونهم على وا
هود بذل اجح القائد أن القول يمكن وعليه الإداريةً يئاتها العاملينًفي بين القيادي المستوى رفع أجل من اللزمة ا  ال
داف ال والتقاليد العادات دائرته في لق الذي و انب إن حيث فيه؛ يعمل الذي المشروع تتفقًوأ  في السلوكي ا

رًعمل و وبزملئه بمرؤوسيه القائد علقة  آخرين أفراد سلوك على ما فرد يمارسه الذي التأثير في ويتمثل القيادة جو
ا للعمل ودفعهم  للحقيقة إدراكااً ويتضمن الإنسا للسلوك عميقااً فهمااً يتطلب القيادي الدور ذا معينًوفاعلية با
فراد معاملة لاًيمكن بأنه القائلة ًيستطيع كالآلات ا سلطةً أو بقوة يتمتع أن ب التأثير بعملية القيام الشخص وح
ة فرادً من غير عن تميز معي ً(2)ًا

 

 
مدًمعسكر،-/1                                                             ً ًالعزبز ًالمعلمين،ًعبد ًنظر ًمنًوجهة ًبمحافظاتًغزة كومية ًلدىًمديريًالمدارسًا ظيمية ًالت ًبالثقافة ًوًعلقتها ًالتشاركية مذكرةًًالقيادة

صصًأصولً ر،ًالتربية،كليةًالتربية،ماجيستيرًفيًالتربية،ً ز ً.15،ًص2012غزةً،ًفلسطينً،ًجامعةًا انًالدينًحسينًالسامرائي،-/ 2 ودةًالشاملة،ًبر يمة،ًدورًالقيادةًفيًتطبيقًأسسًومبادئًإدارةًا عًسيراميكًرأسًا مذكرةًماجيستيرًًدراسةًتطبيقيةًعلىًمص
عمال،ًالاكاديميةًالعربيةًالبريطانيةًللت ،ًبريطانياً،فيًإدارةًا ً.103-102صًً،ًص2012عليمًالعا
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 .الإدارية القيادةوخصائص  عناصر :الثاني لمطلبا
 : عناصر القيادة الإدارية الفرع الأول

اصر ويمكنًتلخيص قاط في القيادة ع   )1):التالية ال
فراد من موعة وجود -1  .ا
داف على الاتفاق -2  .إليها للوصول تسعى للمجموعة أ
ابي التأثير على وقدرة صائب وقرار إداري وفكر تأثير ذي المجموعة من قائد وجود -3  .المجموعة سلوك في الإ

اصر  "فيدلر  "حدد وقد حو على القيادة ع ً(2)ً:التا ال

ماعة -1 م :المرؤوسين أو ا حون الذين و جاح السلطة يم ظمة للقيادة وال ماًًلكل واستجابتهم تفاعلهم حال في وللم
همًمن عمال كل وتأدية القائد قبل يطلبًم جاح إليهم الموكلة ا ماعة المرؤوسين يعتبر ولذا ب ظمة العاملة وا  من فيًالم

مور دافها قيق في القيادة اح تعزز ال ا  .أ
و :القائد -2 م من و اصر أ لت وقدرات خبرات من لدبه لما القيادية العملية ع ًفي أهمية ذات شخصية وصفات ومؤ

 .عليا مستويات إ بها والرقي القيادية العملية اح
ظمة في والمرؤوسين القائد بين يكون ما ظرف أو معين موقف وجود من بد لا :الموقف أو الظرف -3 ًعلى يؤثر الم

اجح القائد ويسعى البعض، بعضهم مع وتعاملهم تفاعلهم جم أن دائما ال ابي تفاعل الموقف عن ي عكس إ  اجًعلى ي
ظمة اح وبالتا القيادية، العملية  .الرئيسي دفها بلوغ في الم

 أجلًمن سلوكهم في والتأثير ثهم وذلك المرؤوسين؛ طريق عن القيادة دف قيق و دائما القائد يسعى :الهدف -4
هم المطلوبة بالمهام القيام ً .عالية وبكفاءة م
نظمة وتعتبر :والقواعد والتعليمات لأنظمةا -5 اصر من والقواعد والتعليمات ا ًتمكن وال المهمة القيادية العملية ع

ابيا المرؤوسين سلوك في التأثير من القائد ًومهاراته الشخصية خصائصه إ بالإضافة والعقاب، الثواب طريق عن إ
 .بها يمتاز ال وخبراته وقدراته

ً
 ً

ً
ً
ً

ردن،ًبشيرًعلق،ًالقيادةًالإدارية،ً-/ 1                                                            شرًوًالتوزيع،ًعمان،ًا ً.54،ًص2010ًًدارًاليازورديًالعلميةًلل ابًالزيديين،-/ 2 ،ًخالدًعبدًالو ظماتًالتعليمًالعا شرًوالتوزيع،ًالقيادةًالإداريةًوتطويرًم يامًلل ً.50.49،صًص2003ًًالاردن،ًدارًا
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اصر أخرى نظرة إعطاء ويمكن ي القيادة لع  (1):التا الشكل على و
رة القيادة -1  .موعة في بأعضاء تتعلق اجتماعية ظا
تباع القائد -2 دافا يمتلكون وا  .قيقها يراد مشتركة أ
ماعة أعضاء تفاعل دد القيادة في العلئقي والبعد القائد، بها يتميز سمة فقط وليست عملية القيادة -3  ا

هم فيما ذاًبي هم؛ فرد ي متاحة القيادة عل ما و  تكوين في غالبا يبادرون الذين م القادة أن حيث م
 .العلقة على المحافظة عبء ويتحملون الاتصال، العلقةًويستخدمونًروابط

لته خلل من تظهر التفاعل في القائد مساهمة -4  .يمتلكها ال وقدراته مؤ
هد بذل بين الموازنة مبدأ -5 صيل ا ماعة أعضاء لدى العوائد و  في للقائد المتميزة المساهمة خلل من يظهر ا

دافهم قيقًسبيل    .أ
تيجة و التأثير -6 رة السلوك مستوى على المرئية ال ً.القيادة لظا
ماعات يشمل القيادة وجود -7 و الرسمية وغير الرسمية ا في مما السلطة، بوجود مرتبط غير شيء و  حصر ي

رة ظيمي المه الوسط في القيادةًظا ً .الت
 خصائص القيادة الإدارية :الفرع الثاني

قاط بعض في القيادة خصائص تلخيص يمكن ي ال حو على و   (2):التا ال
طط اح لضمان السليم بالتخطيط يهتمون أنًالقادةًحيث :الدقيق التخطيط -1 قيق ا تائج و فلًيتركًًالمرجوة، ال

  .للحظًأووالصدفةًالقادةًأيًشيءً
قيقً :التنظيم -2 هدًولكنًأيضاًفيً ظيمًليسًفقطًالمحافظةًعلىًالوقتًوا  .تائجالفالقائدًيعرفًقيمةًالت
داف تحديد -3 جاح يمكن لا يث :الأ داف قيق أو ال ا دون المرجوة ا فالقائدًيعرفًقوةً لما مسبقا ديد

دافهًسواءً كًلًالوقتًالكافيًللتخطيطً صص وً دافًو ديدًالا اصةًبالعمل.واهميةً  الشخصيةًأوًا
و :القرار صنع -4 ع بعملية القائد يستمتع أن و ع كيفية على مدربا ويكون القرار ص ولاًًويسر بسهولة القرارات ص

دث. علهاً نً دثًالاشياءًبلًيتخذًالقرارً تظرًأنً  ي
و للمخاطرة يميل القائد إن :المخاطرة -5  وأدائهًحياته مستوى سن أن أجل من المخاطر بعض قبول عليه أن يدرك و
افسة يقوي ح  .الم
يمًبنًجامع،ًالذكاءً-/1                                                            .رسائله ونقل أفكار ايصال على والقدرة الممتاز بالاتصال القائد يتمتع أن ب :الاتصال مهارات -6 ظيم،ًالانفعاإبرا فسًوالت فس،كليةًالعلومًالانسانيةًوًالعلومًًوعلقتهًبفعاليةًالقيادة،ًمذكرةًماجيستيرًفيًعلمًال قسمًعلمًال

ةً،ً طي توريًقس ً.78،ًص2010ًالاجتماعية،ًجامعةًم ات العجمي، حسين مد ً-/2ً ا ديثة الا مية، الإدارية القيادة في ا ، الطبعة والت و ردن، المسيرة، دار ا ً .48-44ًصًص ، 2008ا
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ركة -7  .ومدركاًجيداًللفرقًبينًالقولًوالفعلنهاءًمهمةًماًًالتحركًدائمالقائدً :والفعل ا
كًبيرةًممتازة ارب وذو معارف ويملك العلم، من عالية درجة على شخص القائد :المهارات -8  .وخلفية

صائص بعض  "رمان  "أوضح وقد ي القيادة بها تص أن يمكن ال ا   (1):و
برات وامتلك عمله بمجال القائد معرفة في المتمثلة :والموضوعية الكفاءة -1  القدرةًمع اللزمة الاختصاصية والمعارف ا

فيذ على اسب الوقت في المطلوب التغيير ت  .الم
اس معرفة خلل من :التنسيق على القدرة -2 ابي موقف وامتلك ال داء وفق التقدير مبدأ ا إ ًموع من انطلقا ا

برات  .الاختصاصية وغير الاختصاصية ا
ًأكيدة غير معارف على القائمة المعقدة للعمليات الصحيح والتقييم التمييز على القدرة وتعتبر :التمييز على القدرة -3

ذا برات موع من الفطري العقلي المستوى في التمييز على القدرة وتتكون الشاملة، الرؤية عليه يطلق ما و ًا
 .الاختصاصية وغير الاختصاصية

وية المادية المحفزات باستخدام وذلك :الأداء تحفيز على القدرة -4 اسب الوقت في والمع  .الم
 مهارات القيادة الإدارية :المطلب الثالث

وًالقدرةًعلىً دفًمشتركًو قيقً ًلتوجيهًنشاطًالموظفينًفيًسبيلً عرفتًالقيادةًالإداريةًبأنهاًعمليةًتأثيرًمتبادلة
ةًتساعدًًأنتوجيهًسلوكًالموظفينًفيًموقفًمعينًلتحقيقهًإذً ًالتأثيريةًتتطلبًضرورةًتوافرًمهاراتًمعي ًالعملية ذ

ذاًالمجالً كًتبتًفيً اثًالعلميةًال القادةًفيًالتأثيرًوالاستمرارًفيًتوجيهًسلوكًالآخرين،ًوقدًاتفقتًالدراساتًوًا
تي اًفيًا اًفيًالقادةًيمكنًحصر ً:ًً(2)علىًأنًالمهاراتًالواجبًتوفر

نية-1 ًالمهارة الذ :ً ًالذي ظيم ًالت ًرؤية ًعلى ًالإداري ًالقائد ًقدرة ًبها ًأجزائهًبينًللترابطًوفهمهً،يقودوالمقصود
ًونشاطاته ًًواثر، دث ًقدً ًفهمًعلقاتًالموظفًعلًوقدرتهًالمؤسسة،ًأجزاءًمنًجزءًأيًفيالتغييراتًال ًو ًتصور

ًمنًجهةًأخرىً ظيمكًكلًبالمجتمعًالذيًيعملًفيًإطار ظيمًمنًجهةًوعلقاتًالت ظام والارتباطبالت  يتطلبه وما العام بال
داف بين ربط من ذلك ظيم أ داف وسياسة الت ظام وأ بثق .القائم ال ية المهارة عن وي  المهارة :وهما مهارتان الذ

 .الإدارية والمهارة السياسية
 –دراسة الطل نظر وجهة من الإدارية الشبكة نموذج وفق العسكرية الكليات ضباط لدى الإدارية القيادة أساليب الغامدي، عياش الله عبد بن سعيدً-/1ً                                                           

ربية العزيز عبد الملك كلية على تطبيقية  جامعة- العليا، الدراسات كلية ،الادارية العلوم قسم الإدارية، العلوم في ماجستير مذكرة العسكرية، خالد الملك وكلية ا
ية، للعلوم العربية نايف م ً.17ص ، 2006 السعودية، ا لةًالواحاتًللبحوثًوًالدراسات،ًالعددًًجامعةًقاصديًمرباحًورقلة،ً،الاقتصاديةدورًالقيادةًفيًادارةًالتغييرًلتعزيزًالرياديةًبالمؤسساتًًمدًزرقون،ً-/2ً

135ً.-134،ًصًص11،2011ً
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ات انعكاسا قيادته من عل أن على القائد قدرة تعو :السياسية المهارة - أ ا  وتقاليد وعادات للدولة، السياسية لل
ة قدرات توفر على وتعتمد .شعبها  العامة، دمة الولاء توفر للدولة، العامة السياسة إطار في الإدارية المشاكل معا
اسة وتوفر   .السياسية ا

قيق يتلءمًبما نشاطه وممارسة عمله فهم على القائد قدرة في تتمثل الإدارية :المهارة -ب داف و ظيم أ  وما ،ًالت
ظيم، داخل للعمل العادل والتوزيع التخطيط كفاءة :دلائلها ومنًحاجاتهم، وإشباع المرؤوسين متطلبات قيق يكفل  الت

ة القدرات وتطوير وإبراز للأفرادً، والعادلًالموضوعي والتقييم  الرقابة ممارسةًفي وكفاءته وتدربيهمً مرؤوسيه لدى الكام
از من للتحقق عمال إ  .وجه أفضل على ا

ساليب أفضل اختيار على القدرة الإدارية الكفاءة متطلبات ومن صولًتكفل ال ا  الكفاءة من قدر أكبر على ا
ًً.وظيفته الًفي السابقة القائد خبرة بها يرتبط كما الإنتاجية،

سيق مرؤوسيه مع التعامل على القائد قدرة تعًالمهارة الإنسانية:-2 م،ًوت ماعي العمل روح وخلق جهود هم، ا  بي
ذا ه المتبادل الفهم وجود يتطلب و هم،ًبي اتهم، وميولهم لآرائهم ومعرفته وبي ا د وا  صعوبة لها اكتسابه في القائد و

ية بالمهاراتًمقارنة مانة الشخصية، وتكامل الاستقامة سماتها ومن .الف لق والإخلص ا  التعامل على القدرة الطيب،ًوا
فراد مع ً.ا

،:ًالمهارة الفنية-3 اًإيا يداًلعملهًومتق يًأنًيكونًالقائدً ًًو وملماًبأعمالًمرؤوسيهًمنًناحيةًطبيعةًالاعمالًال
ليلهاًومدركاًوعارفاًللطرقًوالوسائلًيؤدونها،ًوعارفاًلمراحلهاًوعلقاتهاً ومتطباتها.كذلكًأنًيكونًاستعمالًالمعلوماتًو

ازًالعمل ً(1)ً.المتاحةًوالكفيلةًبإ

ية والوسائل المتاحة، العلمية الطرق استخدام في القائدًوبراعة المتخصصة المعرفة استخدم على القدرة بها ويقصد  الف
از الضرورية ميتها اكتسابها في وأسهل أكثر، ومألوفة ديدا أكثر مهاراتيًو.العمل لإ خرىًبالمهارات مقارنة وت  .ا

م ومن ية بالمهارة ترتبط ال والقدرات السمات أ  والشامل العميق الفهم المسؤولية، ملًعلى القدرة :د للقائد الف
زم، للأمور، ً(2).قيقهًوبإمكانية بالهدف الإيمان ا

ً

ً                                                           1/-، ًً.15صًًبشيرًالعلق،ًمرجعًسبقًذكر ،ًصًً-/2ً ًً.135مدًزرقون،ًمرجعًسبقًذكر
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ً

ية المهارات ذ بين من دوً  :مايلي الف
ي:المسؤولية مل على القدرةً-أ ا ال القرارات مسؤولية القائد مل و ها التهرب وعدم يتخذ  .م

اع أي:قيقه وبإمكانية بالهدف الإيمان -ب اع من ليتمكن نفسه القائد إق  وبالفائدةًالهدف، قيق بإمكانية الآخرين إق
ه تتأتى سوف ال  .قيقه أجل من العمل وضرورة م

يد الفهمً-ج مور شاملة معرفة القائد لدى تكون بأن:للأمور ا ه ما با ح من يمك  .به الآخرين ثقة م
يً:اللغوية المهارةً-د فكارً وتشارك وتبادل نقل خللها من ويتم ومرؤوسيه القائد بين التواصل أداة و  .(1)ا
ًالمهارة التنظيمية :-4 ظر ًي ًأن ي ًوًو ًأنظمتها ًو دافها ًأ ً،ويفهم ًمتكامل ًنظام ًأنها ًاساس ًعلى ظمة ًللم القائد

هودًوإدراكًوًفهمًجميعً سيقًا ظيمًالعملًوتوزيعًالواجباتًوت يدًأعمالًالسلطةًوًالصلحياتً،ًوكذاًت خططها،ًو
ً(2)اللوائح.

دافً:ًالسياسيةالمهارة -5 ظامًالعامًوًًوتتمثلًفيًالقدرةًعلىًالتبصرًلمصالحًالعامًوًا العامةًللدولةً،وًالارتباطًبال
اتًوالضغوطً ا ًالتوفيقًبينًالإ ًو ًوًالمجتمعً، ًالدولة دافًوًسياسة ًوبينًأ ًوًسياستها ظمة دافًالم الربطًبينًأ

ظمة ً(.3)ًالمختلفةًالموجودةًبالمجتمعًوًبينًعملًالم

ً

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

عان،ً-/1ً                                                            ،ًصًًنوافكً ً.327مرجعًسبقًذكر 2ً/-ً، ً.15صًًبشيرًالعلق،ًمرجعًسبقًذكر ، وض،ع سالم عامرً-/3 ً.211 ص مرجعًسبقًذكر
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  .القيادة الإدارية نظريات :لمبحث الثانيا
وعت، القيادة نظريات تعددت ا على نظرية كل ركزت وقد وت  اح وضمانًالمحيطة البيئية التطورات ولمواكبة معين، ا

ظمات ات ظهرت وبقائها الم ا اصلة التغيرات مع تتلءم للقيادة حديثة ا ظمات بيئة في ا  نظر وجهات تعددتف،ًالم
خيرة ذ نظريات معها وتعددنًالقيادة ال في والكتاب الباحثين شأة تفسيراتًإعطاء أجل من ا  القيادة وتطور ل
ها ونذكر القيادة، ونظريات صر لا المثال سبيل على م  :يلي ما ا

 نظريات القيادة التقليدية  المطلب الأول:
  العظيم الرجل نظرية الأول:الفرع 

ظرية ذ تقوم  يفرض فيهمًتتوفر لا وخصائص بصفات موعته أفراد باقي عن يتمتع الذي الشخص أن أساس على ال
ماعة ذ على نفسه ماعة وخصائص سمات من يغير أن القائد ذا يستطيع حيث لها، قائدا ويعتبر ا تمي الًا  ي
ظرية ذ وتعتبرً.إليها ظريات أول من ال ا أبرز ومن القيادة في ال ًمن عددا قدم الذي " جالتون فرانسيس " رواد

ظرية لتأييد الإحصائية البيانات ً.ال
ظرية ذ إ وتوجه ماعة في القائد دثها ال التغيير درجة أن أهمها من الانتقادات من الكثير ال  بل مطلقة، ليست ا

ماعة، بظروف المرتبطة القائد ذا بشخصية مقيدة ي ظرية ذ ان كما ا ماعة كانت إذا إلا تكون لا ال ًعلى ا
 (1)ًإحداثه القائد يريد الذي التغيير لتقبل استعداد

  السمات نظرية :الفرع الثاني
ذ ظرية و ظرية ذ وظلت القائد مميزات أو خصائص إ تشير ال اجحةًللقيادة كمبرر تستخدم الزمن من لفترة ال  ال

صائص ذ على يعتمد القادة اختيار في التركيز فأصبح والفاعلة  .الشخصية والسمات ا
ظرية ذ وتقوم فراد بعض إن أساس على ال م ولدوا نهم قادة يصبحون ا  يولد القائد أن أي القيادة صفات ملون و

ع ولا    .يص
م عن جدل مثار اك وكان صائص أ ا الواجب والسمات ا م من وكان القائد في توفر اًال السمات تلك أ  نذكر

 (2)ً:يلي كما بعضها
فز على القدرةً-1 فراد فز الذي و الفعال فالقائد والتشجيع ا داء على ا ًا
 على بقدرته يتميز كما بكفاءة الفكرة وتوصيل نقل على قادرا يكون ن للقائد فلبد الاتصال؛ على القدرةً-2

ً.والإنصات المحاورة أسلوب
عمال إدارة عواد، ذياب أحمد فتحيً-/ 1                                                           ً ديثة ا ظرية بين ا ، الطبعة والتطبيق، ال و ضر صفاء دار ا ردن، والتوزيع، لل ً. 831ص ، 2012 ا ً.27مرجعًسابق،ًصًًجمعانًبنًخلفًالغامدي،ً-/2
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ً

اع؛ على القدرةً-3 اع على قادرا يكون أن القائد صفات فمن الإق داف في الثقة ولديه الإق ويقدرً يعرضها، ال ا
 .واستقللية رية التصرف نزعة لديهم فتصبح الثقة تلك المرؤوسين

م معاضدة إ المرؤوسين يتطلع حيث الآخرين؛ في الثقة غرسً-4  فيًح بل فقط عملهم ال في ليس ومساندته قائد
م ارجية أمور  .العمل إطار عن ا

اجح فالقائد بالمرؤوسين والثقة السلطة تفويضً-5 ًوما مرؤوسيه في والقوة الضعف وانب كامل إدراك لديه الذي و ال
هم رد ف كل إمكانيات ي  .قدراتهم فوق يكلفهم فل م
اذ على القدرةً-6 قائق المعلومات جمع فبعد القرارات؛ ا  أن ب الذي الإجراء بتحديد القائد يقوم معين لموقف وا

فيذ ويقوم يتخذ ً.بت
ظرية ولهذ ها مآخذ عدة ال  (1) :م

همية السمات نظرية ددً-1 سبية ا وزان أو ال صائص لتلك المختلفة ا ً.ا
لتً-2 ظرية ذ ا  .القيادة نتائج على المرؤوسين تأثير ال
 .القيادة مركز على للحفاظ المطلوبة السمات وتلك دف إ للوصول المطلوبة السمات بين تفرق لم -3
ظر -4 مية في تؤثر لا البيئة عوامل أن إ ت ً.القيادة واستمرارية ت

  نظريات القيادة السلوكية  :المطلب الثاني

ظريات ذ إ ليكرت رنسيس توصل :القيادة لنظم ليكرت نظرية -الفرع الاول  جامعة دراسات خلل من ال
مريكية،ًميتشيجان اء للقيادة أنماط أربعة طرح إ توصل حيث ا اذ أسلوب على ب  :(2)ي القرارات ا

اصة القرارات الإدارة تتخذ وفيه :الاستغلالي التسلطي النمط -1  إ يؤدي مما مشاركتهم، دون العاملين أو بالعمل ا
وف طابع غلبة  ..والمرؤوس الإداري بين الثقةًوعدم ا

ير التسلطي النمط -2 اذ في بالمشاركة للبعض الإدارة تسمح حيث :ا  بين ضعيفة الثقة تبقى ولكن القرارات بعض ا
 .والمرؤوس الإداري

ا :الاستشاري النمط -3 ه الثقة، من ملحوظا قدرا الإدارة تبدي و  من قدر يوجد يث العاملين، في كامل ليس ولك
د للمستويات السلطات من به بأس لا جانب تفويض ويتم والعاملين، القيادة بين المتبادل والاتصالًالتفاعل ًا

 

ً.29-28نفسًالمرجعًالسابقً،ص-/ 1                                                            ، الطبعة التربوية، الإدارة في والدافعية القيادة عياصرة، الرحمن عبد أحمد علي-/ً 2 و امد، ومكتبة دار ا ردن، ا ً 57 - 56ص ص ،  2006ا
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ح وفيه :المشارك النمط -4  ويشجع واسع، نطاق على القرارات بأخذ لهم ويسمح للعاملين كاملة ثقة الإداري يم
داف بتحقيق الالتزام إ العاملين يدفع مماًالمتبادل، الاتصال ً.المؤسسة أ
مط أن "ليكرت "ويفترض مط و الرابع ال مثل ال كفأ ا  العاملين بين الرضا ومستوى الإنتاج من يزيد نه وا

 أعضاء جميع ويشعر واحدة كوحدة تعمل المجموعة أفراد جميع عل الاتصال على يعتمد أنه حيث سواء، حد على
داف الفريق بروح المجموعة ظمة العاملين بين المشتركة وبا ذا والم  .العاملين لدى الدافعية خلق إ يؤدي و

 :الإدارية الشبكة نظرية - الفرع الثاني
ي اث بهما قامت لما مكملة دراسة عن عبارة و ايو جامع أ مريكيتين وميشيغان أو اتًأوائل في الدراسة ذ وكانت " Robert blak & mouton موتون جينو بليك روبرت" الدراسةًبهذ قام حيث ا  وتقوم .الستي
ظرية ذ ً:هما بعدين على ال
تمام - ً .بالإنتاج الا
تمام - ًً.بالعاملين الا

ظرية ذ " وموتون بليك " طور حيث ها الغرض ن إدارية شبكة خلل من ال ساليب على التعرف م  القياديةًا
اميكية بتوضيح يتعلق فيما واسعة شهرة على الشبكة ذ حازت وقد المختلفة،  القائدًيتمكن وكذلك القيادة أبعاد دي

ها الاستفادة من  أساليبًخمسة توفير خلل من كقائد فاعليته سبن أجل من له المتوفرة البدائل ديد خلل من م
ي الإدارية الشبكة على موقعها حسب للقيادة رئيسية ً(1)ً:و

ً

سلوب ذا يتميز حيث : المشتركة الرؤية قيادة (9-9( قالفري إدارة أسلوب تمام ا فراد عال با  ويركز ًوالإنتاج با
اولة العمل في الفريق روح على القائد صول و اء خلل من جديد إنتاج على ا فراد معًجيدة علقات ب  المؤسسة، في ا
ذا سلوب و  :على يعتمد الفعال ا
اذ في المرؤوسين مشاركة -1   .القرار ا
اذ على المرؤوسين تشجيع -2 ًالقرار ا
ماعي العمل دعم -3 قيق ا ً.التفوق و

ي :الكفاءة قيادة 9-1) المتسلطة ) الإدارة أسلوب شودة متسلطة قيادة عن عبارة و  في وخصوصاًكبير بشكل وم
ظر بغض الإنتاج أمور وع ذا من والقادة ومشاكلهم، المرؤوسين حاجات عن ال اذًعملية يبتكرون ال  بشكل القرار ا

اذ في المشاركة وعدم مركزي ً.القرار ا

شرًوالتوزيعً،ً،1القيادةًوالإشرافًالإداري،ًطًفاتنًعوض،ً-/ 1                                                            ردن،ًدارًأسامةًلل ً.86-83،صًص2010ا
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ذا ، الإنسانية العلاقات قيادة1-9) ) الإنسانية الإدارة أسلوب وع و ساليب من ال  باحتياجات يهتم القيادية ا
زاعات لتفادي الآخرين برضا ون يهتم ا فالقادة والإنتاج العمل على ضئيل تركيز مع المرؤوسين لفاتًال ً.المؤسسة في وا
ا ، المبهمة غير القيادة ،1-1) ) الصعبة الإدارة أسلوب فراد بالإنتاج القيادة تهتم و قيق وا داف و  ن المؤسسة، أ

هد من القليل بذل و القائد دف  على القادة الإداريةًالشبكة وساعدت المؤسسة، في عضوا بقائه على ليحافظ ا
سلوب اختيار خلل من أساليبهم تطوير مًللقادة تدريبية برامج توجد وبالطبع يمارسونه الذي ا  فيما القيادة على تساعد

 .فعال غير أسلوب اختاروا لو
ساليب خلل من تج السابقة ا ظرية ذ أن نست ماسًوذات الفريق قيادة إ بأساليبهم الانتقال على تشجع ال  ا

تمام ً.والإنسان الإنتاج من بكل الكبيرين والا
ً.ةالإداري الشبكة :(02) رقم  كلش

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ً

ا كلما أنه أعل الشكل خلل منًنلحظ ه تمام و ا فراد وكذا بالإنتاج الا ا ب ا  أو الفريقًأسلوب اعتماد علي
سلوب يسمى كما ما التكاملي ا فض إذا العكس بي ا ا تمام فراد الإنتاج من بكل ا ا وجدنا وا ًصددًفي أنفس

 وكذاًالمتسلطة والقيادة الإنسانية القيادة ي أخرى أساليب 3 تظهر وذاك ذا وبين الانفعالية القيادة أسلوب استخدام
سلوب أو المعتدلة القيادة ً.المعتدل ا

 أو إدارة الفريق
الأسلو 
ملي  التك

 

ني        الإدارة الإنس
أو العلاق 

ني  الإنس
 

      

          

          

         

        

          

          

دة المتسلط  القي
 أو المنطوي

 

       
لي أو  دة الإنفع القي

لي  اللامب
)  )الضعيف

 

      

 

 

 

، الطبعة ،الإداري والإشراف القيادة عوض، فاتن :المصدر و شر أسامة دار ا ردن، ،2010 والتوزيع، لل ً.84 ص ا  

   

 
  
  
 

    
  
  
  
  

 عالي          

 عالي

 متدني

 

 بالإنتاج هتمامالإ

س معتدل  قي
 و متوازن
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  نظريات القيادة الموقفية :المطلب الثالث
 :القيادة في فدلر نظرية -الفرع الأول

 
ثر له القيادي الموقف بأن ونادى القيادة في واحد أسلوب وجود " Fiedller فدلر " أنكر كبر ا  القائد، قرارًعلى ا
 (1) :التالية بالعوامل يتأثر الموقف أن رأيه وفي

ًيسهل المرؤوسين اسبة في صلحيات من لديه وما له رؤسائه ومساندة القائد مركز قوة أن إذ :القائد مركز قوة -1
ً.القيادة عمل

عمال القيادي، الموقف دد العمل طبيعة أن حيث :العمل طبيعة -2 ية فا  .القيادة عملية تسهل الروتي
 ًكقائد به الاعتراف إ تؤدي علقة ومرؤوسيه القائد بين الشخصية العلقة أن إذ :بمرؤوسيه القائد علاقة -3
عل القيادة عملية تسهل وبالتا ً.سهل الموقف و

ً:الهدف المسار نظرية -الفرع الثاني

ا بسيطة فكرة على " Robert House - اوس روبرت" لمؤسسها الهدف وًالمسار نظرية تقوم  الدورًأن مفاد
فراد بها يرغب ال العوائد توافر بضمان يتمثل للقائد الرئيسي م مقابل ا از داف ا ظيمية، للأ  في دورًعن فضل الت

فراد ؤلاء يمارسها أن ب ال السلوكيات ديد صول أجل من ا مًخلل من وذلك العوائد، ذ على ا  تزويد
م أو الدعم أو بالمعلومات از على التابعين تساعد ال الضرورية بالموارد إمداد ًًفإنًسلوك أخرى وبعبارة .مهامهم ا

ظرية ذ بموجب القائد دما للتابعين ومرضيا مقبولا يعتبر ال م، مصدرا يرونه ع  من يزيدًسوف القائد سلوك أن أي لرضا
ً(2) :الآتي قيق في أسهم ما مً )العمل و دافعتيهم من يزيد (ًتابعيه جهود

داء على اعتمادا التابعين حاجات إشباع -1 ً.الفاعل ا
 .ومكافأاً وساندااً وموجهااً مدربااً القائد كون حيث من التابعين لبيئة المشكل السلوك انتهاج -2
 في موضح و كما الصحيح، المسار في للبقاء التابعين مساعدة في تتمثل للقائد الرئيسية الوظيفة فإن أوضح وبعبارة
ً:ًًًًًًًًًًًًًالتا الشكل

ً
                   

ً.93صً،2010عمانً،ًدارًالراية،ً،1طًإدارةًالتحولًوالقيادةًالفعالة،ًاشمًحمديًرضا،-/ 1                                                            شًجلب،-/ 2 ظيميًفيًعصرًالتغيير،ًإحسانًد شرًوالتوزيع،ً،1طًإدارةًالسلوكًالت ردن،ًدارًصفاًلل ً.498-497صً،2010ا
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 .الهدف المسار نظرية بموجب القيادة دور:  (03 (رقم شكل                   
ً

ًالمسار توضيح ًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًالعوائد زيادةًًًًًًًًًًً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
ً

ً

ً

ً

ً

ً

ش إحسان :المصدر ظيمي السلوك إدارة جلب، د ، الطبعة التغيير، عصر في الت و ضر صفاء دار ا  والتوزيع، لل
ردن، ً. 498 ص ، 2010 ا

ً

على في الموضح الشكل من ا يتبين ا فيذ تاجونه ما كل لهم يقدم فهو مرؤوسيه و القائد دور ل  أجلًمن المهام لت
داف قيق فيذ الصحيح والمسار السلوك توضيح إ بالإضافة وذلك المسطرة ا ذا المهام، لت  التابعينًلدى لق ما و
داف للتحقيق دافعية ظيمية ا لق الت هم القائد سلوك عن رضا لديهم و ا ً.ا

ً
ً
ً
ً
 

ً

ًالتابعين اجات القائد معرفة
ً
ً

ًمع التابعين حاجات القائد مواءمة
از تم لو فيما العوائد داف إ ًالعمل أ

ً
ًنتائج قيمة زيادة إ القائد سعيً

 العمل

ًالقيام التابعين على يتعين لما القائد معرفة
از به داف لإ  العمل أ

 العمل في التابعين دوار القائد توضيح

ًبتحقيق والثقة للمعرفة التابعين امتلك
تائج  ال

 ودافعتيهم التابعين جهود زيادة

از داف ا ظيمية العمل أ  الت
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ديثة القيادة النظريات :الرابع المطلب   ا
  التفاعلية النظريةالفرع الأول: 

ظرية ذ مفهوم يقوم يًًي القيادة أن أساس على ال ًأبعادًمهمةًو ةًعنًتفاعلًلتأثيرًمتبادلًبينًثلثة عمليةًنا
ًالقائدًوالمرؤوسينًوطبيعةًالموقف.

ظريةًعنًمفهومًالتبادلًالاجتماعيًالمشتملًعلىًالعلقاتًوًالتفاعلًالمشتركًبينً ًال ذ حيثًعبرًالبحثينًفيًإطارً
ًالقائدًوالمرؤوسينًوًخصائصًالموقفً.

كًانًالقائدًمؤثرا همًمعًبعضبهمًالبعضًًفإذا علىًالمرؤوسينًفإنًاستجابتهمًتتشكلًمنًخللًطبيعةًالتفاعلًالداخليًبي
همًوبينًخصائصًالموقفًأوًالبيئةًمنًجهةًاخرى. مطًأوًًمنًجهةًوبي ًال ذ ليتشكلًفيًإطارًعمليةًالتفاعلًوالتبادلً

ظمة. نماطًالقياديةًالسائدةًوالمؤثرةًفيًالم ً(1) ا
 :الثلاثة راتالمتغي بين التفاعلية العلاقة يمثل التالي والشكل

ً.نمط التأثير القيادة في ضوء النظرية التفاعلية:  (04 (رقم شكل                    
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ر العامري، سن مهدي صالح :المصدر صور سن طا عمال الغالبي،الإدارة م ردن وائل دار وا شر،ا  ، 2007 ، لل
ً.439 ص

ً
ً

ر العامري، سن مهدي صالحً-/ 1                                                           ً صور سن طا عمال، الإدارةًالغالبي، م شر، وائل دار وا ردنًلل ً.438 ص ، 2007 ، ا
 

ئد  الق

التأثير 
 الموقف المرؤوسين القيادي
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 التبادلية النظرية الفرع الثاني:
بًعلىًالعاملينًالقيامًبهاًوربطهاً ً ديدًالادوارًوالاعمالًال فيزًالعاملينًًبالمكافآتتقومًعلىًاساسً للعملًعلىً

ًوجه.ًأكملللقيامًبهاًعلىً
فيزًالعاملينًعلىًالانظمةًوالقوانينً ًفيً وافزًوًًبالإضافةويعتمدًالقائدًالتباد ًا   .(1) المكافآتا

دوار يوضح الذي و التباد القائدف ظيمية الهياكل بتصميم يقوم كما المرؤوسين، من المطلوبة والمهام ا ًويقدم الت
اسبة المكافآت سبان في يأخذ كما للتابعين الم اجات ا ًالرضا قيق إ تسعى القيادة فهذ للتابعين الاجتماعية ا

 .للمؤسسة الإنتاجية سين إ يؤدي ذا وكل للمرؤوسين
وع ذا تائج يهتم ا والقائد التابعين و القائد بين التبادل علقة على مب القيادة من ال ًحث على عمله يركز و بال

ه التبادل ًًويعرف الرؤية إيصال على القدرة له جيد اور بأنه يتميز القائد أن حيثًأعمالهم، ضبط و الموظفين وبين بي
 (2).الموظفين والتزام جهود مكافأة كيفية
 مستوى لتحقيق له وتابعينًالقائد بين الضرورية بالمبادلات مرتبطة التبادلية القيادة أن وآخرون انت.ج جيمس ويرى
داء ذ .عليه المتفق اليومي ا سبة الضرورية المبادلات و ًتصميم الترقية، المكافآت، التقدير والتوجيهاتًي للقائد بال
ً.بالمهام التكليف العمل يكل

سبة المقابل في أما فيذ في فتتمثل للمرؤوسينًبال از القرارات، ت عمال إ   .القائد واحترام تقدير ا
ً.)3(التبادلية القيادةًنموذج يوضح التا والشكل

 التبادلية القيادة :نموذج(05)الشكل رقم                           
   

 
 
 

  
يل، أبو سيد مود :لمصدراًًً فس علم ال اعي، ال هضة دار بيروت، الص ً.63 ص ، 1985 العربية، ال

ً. 62 ص ، مرجعًسبقًذكر العدوان، كريم عزاتً-/1ً                                                            ميةًالابداعًفيًالمؤسسةً،ً-/2 اًفيًت انً،ًالقيادةًالإداريةًودور وًالتجاريةًوًعلومًالتسييرًًالاقتصاديةالتسييرً،كليةًالعلومًًالعلوممذكرةًماسترًفيًًرزيقًح
ةً اجً،ًالبويرةً،س دًأو ً.28،ص2015-2014،جامعةًأكليً وًالتجاريةًوًعلومًالتسييرً،جامعةًأكليًًالاقتصاديةكليةًالعلومًًًصصًإدارةًأعمال،ًماجستيرالإداريةًعلىًأداءًالعاملينً،مذكرةًًالقيادةًتأثيرًكيردًعمار،ًً-/3

ةً اجً،ًالبويرةً،س ً.40-39ص،2015-2014دًأو  

 

فيذ المرؤوسين از القرارات، ت عمال، إ   القائد واحترام تقدير ا

 القـــــائـد
داف ديد جزاءات، ترقية، مكافآت، تقدير، توجيهات،  أ
ماعة،  .بالمهام التكليف العمل، إجراء يكل تصميم ا
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 القيادة التحويلية نظرية  الفرع الثالث:
ابية قيادةًأماًالقيادةًالتحويليةًفهي عمال للقيام كبير بشكل المرؤوسين في علىًالتأثير تعمل إ  وجه أحسن على با

ً .ممكن اء في فائقة قدرة لها ال القيادةًفهي  ظمة جهودًلصالح من يمكن ما بأفضل للقيام للمرؤوسين الإ داء للرتقاء الم  با
م ا ما وأ ثر و يميز ائي ا ارق الاستث ها الكاريزمية القيادة يشبه التحويلية والقيادة .علىًالمرؤوسين ا  بكونها تتميز لك
قيق التغيير لإحداث قدراتًخاصة ًذات ظيم طريق عن الإبداع و تماماتهم حاجات ت علىً ومساعدتهم المرؤوسينًوا

اقشة وتشجيعهمًعلى القديمة المشاكل ل جديدة طرق استخدام الة م ة ا   . دائمااً الرا
ظمة المرؤوسين صعيد على مهمااً تغييرا لق التحويلية والقيادة -  رسالة في التغيير قيادة على عنًقدراتها فضلاً والم

ظمة يكلها واستراتيجياتها الم ولوجي بالإبداع وكذلكًالارتقاء وثقافتها و تجات كان سواء التك ًًإنتاجية عمليات أم م
ي التحويلية القيادة إن -  ذ مع للتعامل الشخصية جوانب أنًتطور باستمرار اول مستمرة إدارية ديات تواجه و

ا ، التحديات جاح لوحدة يكفي لا الموقفية والعوامل القيادية بالسلوكيات القياديةًوالمعرفة السمات امتلك فإن و  في ال
ذا معقدة مهماتًأصبحت ائي بدور للقيام مهيئااً يكون أن ب المدير إن يع و  إكرا أو قسر أي روحيًبدون إ

قيق بالتطلعات المهتمةالتحويليةً القيادة أن إ الإشارة المهم ومن .للمرؤوسين داء الالتزام و اء با  أن يفترض الثقة وب
صائصًالتالية تتمتع ً : با
خرين التمكين ،ًًالرؤية يال خصوبة ،ً الكاريزما ،ً ل ة ،ًًالرمزية ،ًً ا زا ً(1)ًال

 

  القيادة الكاريزماتية :الرابعالفرع 
ا ال الكاريزمية القيادة نظرية ظهرت   على ركزت ال نظرياتًالقيادة تشبه وال) 1976) في وكونجر اوس نشر

اذبية أشكال شكلًمن تمثل وال للقائد فردية خاصية الكاريزما أن تفترض حيث الشخصية، السمات  تثير الفردية، ا
ًمرؤوسيه سلوك على القائد تأثير اح من يزيد مما والإعجاب القبول

اذبية من نوع الكاريزمية القيادة- ماعة تلهم ال التفاعلية ا  تؤثرًفي شخصية و اذبية يرتبط الكاريزمي فالقائد ا
، و لتوجيهاته الاستجابة إ تدفعهم و المرؤوسين ًبهذاًإمكانية أوامر ًيع  تابعيه و القائد بين خاصة علقات تطوير يع

فيز الهام على القدرة لديهم ن الكاريزميو القادة أن كما ً.العقباتً رغمً المعتاد من أكثر العمل على الموظفين و
ائية قدرات خصائصًأو يملكون أشخاص م الكاريزماتية الصفات ذوي القادة أن إ نظريته في اوس ويشير  استث

ً(2)ً.مرؤوسيهم في خاصة كاريزماتية تأثيرات ذات فريدة بطرق ويتصرفون

،ًبللًخلفًالسكارنة،-/ 1                                                            85ًصًًمرجعًسبقًذكر ً.86صًالسابق،نفسًالمرجعً-/ 2
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ة خصائص حدد وقد قاش قابلة غير مطلقة بصورة للقائد المرؤوسين قبول - .دالقائ معتقدات مع المرؤوسين معتقدات تشابه -القائد؛ معتقدات صحة في المرؤوسين ثقة -  :ي الزعامية القائد قدرة من تزيد معي ظيمية الرسالة مع المرؤوسين تعايش - .خالصة برغبة عمياء طاعة للقائد المرؤوسين إطاعة - .لل داف قيق على المرؤوسين تركيز - ً.الت ً.ا
تمام دون .فقطًالذاتية حاجاته إشباع اجل من الشخصية سلطته استعمال يركز حيث :السلبي الكاريزمي القائد - :هما الكاريزميين القادة من نوعين اك أن إ خللها من اتوصلوً بدراسات وأصدقائه اوس وقام  الا

قيض على :الايجابي الكاريزمي القائد - كوريش داييد ،تلر أدولف ذلك على مثالا وقدم الآخرين، بمصالح ملهم لدى التمكين يعزز و الإيثار بذ ذلك، من ال  وقدم المسؤولية التابعينًو
 . كينغ لوثر مارتن ذلك على مثالا

اث نتائج وأشارت فراد أن إ ا  الرضا من بدرجةًأعلى يتمتعون )الملهمة( ًالكاريزمية القيادة ظل في يعملون الذين ا
فراد عن والإنتاجية، تمام أساسا تعتمد ال التبادلية القيادة ظل في ون يعمل الذين ا انب أو العمل وانب علىًالا  ا

ً .الإنسا

تمام المزيدًمن بإعطاء اوس عمل من باس وسع (1985 ًعام) في اصر الا ه الكاريزمية والسمات العاطفية بالع  لك
ًالتحويلية للقيادة كافيا ولكنًليس ضروريا شرطا تعد الكاريزمية القيادة أن أكد

ديثة القيادة أدبيات في الكاريزماتية القيادة أفكار شيوع من الرغم وعلى  لاختبار قليلة سوىًدراسات ر لم أنه إلا ا
ا ا ا مع اصة الانتقادات من العديد أثيرت كما دد، بشكل وتأثير ًإساءة ا  الكاريزماتي القائد استخدام بإمكانية
ً.لقيادته  
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  أنماط القيادة الإدارية :لمبحث الثالثا
ا في القيادة تقوم ر  القائد يستخدمها الًالتأثير وباختلفًوسائل ، علىًمرؤوسيه القائد الذيًيمارسه التأثير على جو

علًًوالعلميةً، الفكرية وخلفيته القائد تشكل في ساهمت ال البيئة وباختلف ذاً نماط كلً  يستخدمها ال القيادية ا
تلفًأيضا. القادة اث الدراسات تطور مع القيادة أنماط حيثًتطورتًتتباينًوً كشفتً وال القيادة ال في وا

تم ونمطه، القائد سلوك في جديدة أبعاد عن م يليًنعرض وفيما القيادة، أنماط بعرض الإدارة كتاب وا نماط: ذ أ  ا
 ةالمطلب الأول :نمط القيادة الأوتوقراطي

م إن وتوقراطي القائد سلوك تميز ال السمات أ اذ في تتمثل ا ًللتحكم الرسمية سلطته من ا  على والضغط أداة
م المرؤوسين از على لإجبار ، السلطات كل يركز فهو ولذلك ، العمل إ تفظ فيًيد فسه و  صغير عمل بكل بالقيام ل

ظمة في كبير أو اول وتعليماته أوامر ويصدر ، الم ًتت أسلوبً ويتبع ، له مرؤوسيه إطاعة على ويصر التفاصيل ال
تمام على ويركز ، بهم ثقته مرؤوسيهًلعدم على المحكم الإشراف از الا  وأحيانا ، مركز على المحافظة وعلى للعمل بالإ

سبكًل از ي ظمة في يتحقق إ  .نفسه إ الم
 الأوتوقراطية القيادة أشكال :الثاني الفرع

مط رئيسية أشكال ثلثة بين الإدارة مفكري بعض يميز وتوقراطية القيادة ل ي ا وتوقراطية القيادة و  القيادة التسلطية،ًا
وتوقراطية يرة، ا وتوقراطية القيادة ا  .اللبقة ا

ا ال بعدًالدراسات ريدن وليم توصل :التحكمية او التسلطيةالأوتوقراطية  القيادة-اولا مط عن أجرا وتوقراطيًًال ا
وتوقراطيً القائد أن إ التسلطي  وحيد كتحفيزًًالتهديد كثرة كث لاستعماله بالإضافة استبداديا، يبدوا المتسلطا

فرد كما للمرؤوسين، اذ في ي  ترك إ المرؤوسين ميل عليهًيترتب مما مرؤوسيه، حاجات لإشباع يسعى ولا ،القراراتًا
ظيم من والانسحاب العمل ً (1)يقود الذي الت
مط وعليه وتوقراطيًًفال از مرؤوسيه في القائد كم على يقوم التسلطيا تمامه دون العمل لإ  الإنسانية، بالعلقات ا
و وتوقراطيً السلوك درجات أعلىًيمثل و ً(2).استبداديته في تطرفاا

يرةالأوتوقراطية  القيادة -ثانيا وتوقراطيً القائد يتصف :ا يرا  ويتركز للعمل،ًأدائه طريقة وفي نفسه في يثق بكونه ا
تمامه جل في مرتفع أداء مستوى قيق على ا فيذ على موظفيه حمل فيًالرئيسية مهارته وتبدو والطويل، القصير ا  ما ت

، أن و يريد فذ اخ ومهارة بكفاءة لق فهو ي  إ ضد عدوا سلوك ظهور احتمال منًالتقليل على يساعد الذي الم
ً أن إ دراساته خلل من ريدن توصل وقدً(3) لقيادتهًوطاعتهم المرؤوسين ولاء مستوى من ويرفع ممكن، حد أقصى

عان نوافً-/ 1                                                            ، سبق مرجع ، ك ً.158-157 ص ص ذكر ً.159صًنفسًالمرجعًالسابق،ً-/ 2 ،ًمرجعً بللًخلفًالسكارنةً،ً-/ 3 ً.149صسبقًذكر
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وتوقراطيً القائد يرا مط عن المؤثرات من موعة استخلص كما العمل، في المتفاًالطراز من اعتبار يمكن ا  ًال
وتوقراطيً يرا جز حازمًومبادر، أنه أهمها من ا مط ذا ويضيف .أعماله نتائج ويقيم ،بالتزام أعماله ي  في شائع ال

ديثة الإدارة   (1)ا
و :اللبقة الأوتوقراطية القيادة -ثالثا ع في معه يشتركون أنهم يعتقدون مرؤوسيه عل الذي القائد و  عن القرار،ًص

دوات طريق ا ال واللقاءات ال رية بوجود انطباعا العاملين لدى ليترك مساعديه مع يعقد اقشة، فرصة وإتاحةًا  الم
ه ًبمفرد القرارات يتخذ ولك ًاللبقة القيادة ونمط  وتوقراطية وتوقراطيًتطرفا درجاتًالسلوك أقل يبدوا ا  السلوك من اقترابا وأكثر استبداديته في ا

رية من قدراًولوًبسيطاإعطائهً حيث من الديمقراطي  ذا ويبقى لديهم، المشاركة إحساس توليد خلل من للمرؤوسين ا
اذ في بسلطته تفظ القائد ن أوتوقراطي طابع ً (2)القرار ا

  للقيادة الأوتوقراطي النمط مزايا : الثاني الفرع
ابية جوانب اك وتوقراطية للقيادة إ وقات بعض في تكون أنها حيث إغفالها عدم ب ا  أنواع من ةفعاليًأكثر ا

خرى القيادة مط يكون أن يمكن كنعان وحسب .ا وتوقراطي ال  مع(ًتطبيقه تقتضي المواقفًال بعض في ناجحا ا
وعيات بعض ذا ،)الموظفين من ال ها "نما و بروم" من وكل "ماكموري" دراساتً أكدته ما و وتوقراطي القائد تركيز بارتياح يتقبلون السلطة، استعمال شون الذين الموظفين - : م ، فيًالسلطات كل ا  يرغبون ولا يد

قصهم الذين الموظفين - .المسؤولية عبء من للتخلص ، السلطة لهم تفوض أن في فس الثقة ت ساليب دي لا حيث عدوانية، ميول لديهم الذين الموظفين - .بال كيمة ا اعهم في ا  .واستجابتهم إق
وتوقراطية القيادة أن فيرى جراي أما زمات، فترة خلل - ً(3):التالية المواقف في فعالة تكون ا ظيم سلمة تهدد ال الطارئة الظروف ظل وفي ا دما - العاملين؛ أو الت دما - .بسيطة وقدراتهم جدد الموظفون يكون ع سيق الاتصال يكون ع همية. من بالغة درجة على والت  المشكلة. ال في بقدراته معترفا خبيرا القائد كان إذا - ا

عان نوافً-/ 1                                                           ً ، سبق مرجع ، ك ًً.159 ص ص ذكر ً.162المرجعًالسابقً،ًصً-/ 2 نماط ناصر، حسن مود حسنً-/ 3 داء علقتها و القيادية ا امعة إدارة ماجستير رسالة العاملين، نظر وجهة من الوظيفي با غزةً الاسلمية، أعمالً،ًا
ً .44،ص2010،

ًً
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دماً- ًبسيطة أهمية ذو المرؤوسين من القرار وقبول بالغة، أهمية على القرار نوعية تكون ع ظيم إ حاجة اك كانت إذا - سيق ت ً.مبدئيين وت
مط مزايا من طرحه تقدم ما إن وتوقراطي القيادي لل حوال،ًذلك كل في قيادي كأسلوب فعاليته يع لا ا  كثيرا أن ا
د سلبية ونتائج كثيرة، قصور أوجه أثبتت الدراسات من سبة تطبيقه، ع فاض منًخلل للمرؤوسين بال وياتهم ا  مع

ًً.وأدائهم
 للقيادة الأوتوقراطي النمط عيوب :الثالث الفرع

ة المرؤوسين على السلبية الآثار بين من ا مط ذا استعمال عن ال اذ في والإنفراد السلطة مركزية - (1) :يلي ما نذكر القيادة من ال ذا بكل القائد إلمام تستلزم مرؤوسيه إشراك وعدم القرارات ا مور،ًو  الصعب من ا
ظيمات به تتميز الذي التعقيد ظل في خاصة العملي الواقع في قيقه ديثة. الت وتوقراطيًالتعليمات القائد إصدار - ا ا على وإصرار المفصلة ا فيذ  لدى والابتكار المبادلةًروح قتل إ يؤدي بدقة ت

وية، روحهم وإضعاف المرؤوسين فسيالاضطرابً من حالة لديهم يولد مما المع وتوقراطيً القائد إتباع إن - العمل في أدائهم على سلبا يؤثر الذي ال مط ،ا ا في الاتصالات ل  إ يؤدي للمرؤوسين،ًالقائد من-الهابطة الاتصالات- واحد ا
وتوقراطيً القائد استخدام - .الطرفين بين المتبادل الفهم عدم وبالتا العكسية التغذية تعطيل  إ المرؤوس دفعًعليه يترتب والتخويف، التهديد عليهم، العقاب كتوقيع السلبي التحفيزا

از وتوقراطيً القائد استخدام - .العمل في جهد أقصى يبذل ولا العقاب به الذي بالقدر العمل ا  شعور توليد عليهًيترتب لمرؤوسيه واحترامه تقدير دون والتحكم والشدة الضغط سلوبا
ًمظا ابرز ومنً .والإحباط بالفشل خطاء ارتكاب تعمد التخريب،ًروح مثل للموظف العدوا السلوك(ر ً العمل، في ا

ساسية الإشاعات، لتصديق القابلية الانفعال،ًضبط إ الافتقار مثل الموظف شخصية ارتداد ل ،الزائدة ا  الموظف ا
  .)للتعليمات

ظيم داخل المرؤوسين بين رسمية الغير التجمعات ظهور- فسي من للتخفيف وذلك الرسمي الت  يؤثر ما والإحباط، التوترًال
داء على ظيم بين الصراع بسبب ا ظيم الرسمي الت ً.رسمي الغير والت فاض - وية الروح ا  العمل عن العاملين انعدامًرضا( مؤشراتهاً من وال إنتاجيتهم، إضعاف إ يؤدي مما للعاملين المع

 ارتفاع ، العمل عن الغياب معدل ارتفاع بينًالعاملين، والتظلمات الشكاوي معدل ارتفاع للقائد، والولاء التعاون وانعدم
و توفر عدم نتيجة تغييرًالعمل، أو ترك به ويقصد العمل رن ا دو معدل م الذي ا  .)والإبداع الابتكار على يساعد

ً
ً
عان،-/ 1                                                           ً ،ًنوافكً ً.169-168صًصًًمرجعًسبقًذكر
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مط السابق التقييم إن وتوقراطيًفي لل  القائد أن الدراساتبعضً أثبتت فقد إليه الموجهة الانتقادات ورغم ، القيادة ا
وتوقراطيًالمستبد از على قادر ا داف، إ ة مواقف ظل في ا ددة و معي ًددة. ظروفً

عكس كثيرة سلبية تأثيرات له أن إلا مط ذا أن المفكرين بعض يرى لذلك المرؤوسين، أداء على ت  يعد لم منًالقيادة ال
ا ديثة، الإدارة في للستعمال صا ا بسبب ا  الديمقراطي الفكر مرؤوسيهاًوانتشار وعي زيادة و حجمها وكبر تعقيد
اء على القائم ع ومشاركتهم له والتابعين القائد بين السليمة الإنسانية العلقات ب صحون فإنهم وعليه القرار، فيًص  ي
مط بإتباع ًالقيادة. في الديمقراطي ال

  القيادةالديمقراطي  نمط :المطلب الثاني

اذًالقراراتًخاصةًماً- ًيقومًفيهاًالقائدًالإداريًبإشراكًمرؤوسيه،ًإشراكًفعلياًفيًا يقصدًبالقيادةًالديمقراطيةًتلكًال
عها،ًفهوً همًفيًص ظمة،ًوذلكًدونًأنًيكتفيًبطلبًالعونًأوًالمساعدةًم هاًبرسمًالسياساتًالمتعلقةًبالم يتصلًم

ًالقراراتً ذ عً فردًبص كًعضوًالقائدًالذيًلاًي ظمته ًأعضاءًم ضمًإ اعتماداًعلىًسلطتهًالرئاسيةًأوًالرسميةًوإنماًي
وعًمنًًالقيادةًيفضلًالقائدًأنًلاًيعطيً ًال ذا دافًالمشتركة،ًوفيً ازًا اعةًالقراراتًوفيًا وزميلًمشاركًفيًص

ا هاً اًفهوًيعطيًإلاًالقرارًالمطلوبًم مًإيا وًإنًأعطا تاجًلهمًالفرصةًلمرؤوسيهًتوجيهاتًمسبقةًو دفاًمنًذلكًأنً
ظمةًبوجهًعامًًًًًًًًًًًًً عًالفراراتًوفيًتسيرًشؤونًالم ًأكبرًومشاركةًفعالةًفيًص

ًبينً- ًخلق ًتفاعل دث ً ًح ًوذلك ظيم ًالت ًجماعية ًخلل ًأعمالها ًتباشر ًالديمقراطية ًالقيادة ًفإن ًسبق ًلما سيدا و
ًعل ًوتكون دافه ًوأ ًوخططه ظيمية ًالت ًالسياسات ذ ً كًانت ًسواء ث ً ًموضوعي ًأساس ًعلى ية ًمب ظيم ًالت قات

زاءاتًالصادرةًفيً عضاءًأنفسهمًلاًعلىًأساسًشخصي،ًفتكونًا ظيمًأوًبينًا ًالت ًوأعضاء العلقاتًبينًالقيادة
ً(1).القيادةًثواباًأوًعقاباًعلىًأساسًدقائقًعملية

مط ها الميزات من موعة الديمقراطية القيادة ول  : م
 بالانتماء فردًكل فيه يشعر صحي اجتماعي جو توفير في العلقات ذ تسهم حيث : الإنسانية العلاقات تنمية -

ظيم أسرة إ  ذلك قيق يمكن ولا ، ورغباته حاجاتهًإشباع في يسهم به يقوم الذي العمل بأن يشعر كما ، الإداري الت
ياة كانت إذا إلا ظيمًأو المؤسسة داخل الاجتماعية ا طوي الإداري الت  أفراد بين المتبادلين والاحترام الثقة من جو على ت

ظيم ً. الت
ً
ً

،ًصً-/ 1                                                            عان،ًمرجعًسبقًذكر ًًً.170نوافكً
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ظمة في العاملين مشاركة عملية تساعد : القرارات صنع في المشاركةً- ع في الم اذ عملية ترشيد علىًالقرارات ص  ا
اضجة العقول أصحاب يقدمهاًال الآراء كافة تعرف في القائد تساعد المشاركة أن حيث القرارات  الواسعة والتجارب ال

ذا ، للهدف المحقق الملئمًالبديل اختيار تقييم خللها من يمكن ال اذ على القائد يساعد و ًً. الرشيد القرار ا
اصل التطور إن : السلطة تفويض ظمات في ا  ، الإداري القائد يمارسهاًال العمليات حجم كبر إ أدى الإدارية الم

عمال القائد زئًأن الضروري من كان لذا ، عاتقه على الملقاة المسؤوليات وتزايد فها ا  فرصة له تتاح كي ؛ ويص
 مل على القدرة لديهم الذين مرؤوسيه إ سلطاته من جزء تفويض الوضعًذا عليه فرض وقد ، جيد بشكل الإدارة

ً(1)ًبكفاءة المحددة بالواجبات ،والقيام المسؤولية
 الديمقراطية القيادة أشكالالفرع الأول :

 : يًالديمقراطيًالقائدًسلوكياتًمنًنماذجًخمسةًاك
ريةًمنًبسيطاًقدراًيتيحًالذيًلقائداً-ً عًفيًلمشاركتهًللمرؤوسينًا ًأمامًتواجههًالًالمشكلةًبطرحًوذلكًالقرارًص

ادًفيًلمشاركتهًالمرؤوسين لًالذيًًباختيارًيقومًثمًلها،ًحلولًإ اسباًيراا اذًحدودًويرسمًالمشكلةًددًالذيًالقائد- .م اذًسلطةًلمرؤوسيهًالقرار،ويفوضًا دودًتلكًضمنًالقرارًا فسهًالقرارًيتخذًالذيًالقائد- .ا هًب اقشةًًرصًولك فيذًسيقومًالذيًالقرارعلىًم  ًمرؤوسيهًاستياءًواجهًوإذاًبت
اذًأمرًلمرؤوسيهًيتركًالذيًالقائد- . تعديلهًيًعلًيعمل ًًالذيًالقرارًا و ًو ًعليه اذًتمًقرارًأيًعليًيوافقًبدوريوافقون ًقبلًمنًا

اذًفيًللمشاركةًأكبرًفرصةًلمرؤوسيهًيتيحًالذيًالقائد- .المرؤوسين فيذًطرقًفيًوًالقرارًا ًت
 للقيادة الديمقراطي طمزايا النم :الفرع الثاني

مطًالديمقراطي ً(2) فيًالقيادةًالعديدًمنًالمزاياًأهمها:ًلل
تمامًبمشاعرً- ادًإرغباتهمًوحاجاتهمًمماًيؤديًًملينًوإشباعاالعالا ظمة.ًإ ابيًبينًأفرادًالم ًالتعاونًالإ
وية- ًرفعًالروحًالمع تمامًبالعلقاتًالإنسانيةًمماًيقللًمنًالصراعاتًالداخليةًويؤديًإ ًالا
ًًالإحساسًبالانتماءًللجماعةًوبالتاًالعاملينًوتعميققيقًترابطًجماعيًبينً- ماعيًالذيًيقودًإ ادًالتفكيرًا إ

تاجا ود خالد-/ 1                                                           ًوقراراتًأفضل.ًتاست نماط مزعل صا كوميةًفي الثانوية المدارس مديري لدى السائدة القيادية الظفيري،ًا العمل،ًمذكرةً و المعلمين بدافعية وعلقتها الكويت دولة ا
صصًإدارةًتربويةً،عمانً، يلًدرجةًالماجيستيرًفيًالتربيةً ً.26-25،ًصًص2006ًل م،-/2 يلًدًشروقًاحمدًسالمًأبوًالغ عمال،ًمذكرةًل ظماتًا عمال،أثرًأنماطًالقيادةًفيًمقاومةًالتغييرًفيًالم كًليةًا عمال، جامعةًًرجةًالماجستيرًفيًإدارةًا

وسط، ً.23صً،2013الشرقًا
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ميةًروحًالابتكارًوًزيادةًالإنتاجيةًمنًخللًتهيئةًالفرصةًللعاملين- ًبالتعبيرًعنًشخصياتهمًوًمقدراتهم.ًت
مانًللعاملينًمماًالشعورًبالاستقرارً- فسيًوا ًعلهمًيقبلونًعلىًالعملًبكلًإخلص.ال

 للقيادة الديمقراطي طعيوب النم: ثالفرع الثال
مطًالديمقراطيًفيًالقيادةًبعضًالعيوبكًمايلي: ً(1)ًلل

ازلًالقائدًعنًجزءًمنًمهامه.- ًالمبلغةًأحياناًفيًتفويضًالسلطةًوت
فاذًوقتًوجهدًالقائدًفيً- ًالاجتماعاتًوالاتصالاتًمعًالعاملين.است
ًتسيبًبعضًالعاملينًوعدمًإحساسهمًبالمسؤوليةً- خيرًمغالاةًنتيجةًومسؤولياتهًالقائدًلصلحياتًالمرؤوسينًاوز- مطًذاًاستخدامًفيًا ًًإضافةً،ًومرؤوسيهًالقائدًبينًثقةًأزمةًخلق- .ال لفاتًالصراعاتًظهورإ ظيمًداخلًوا اورةًأسلوبًنتيجةًالت  الم

اعًالقائدًإليهًيلجأًقدًالذي ظيمًبمصالحًالإضرار- .العملًفيًالديمقراطيةبأسلوبًًبإيمانهًمرؤوسيهًلإق دافهًالعاملينةًمصلحًتغلبًفيًالقائدًمغالاةًنتيجةًالت دافًمعًوأ وًأ ظيمًو مرًالت ًيتعارضًا
ادًماًمع ديثًلإدارياًالفكريًبهًي دافًبينًالتوازنًأحداثًعليًالعملًمنًا ظيمًا ًققًبشكلًوالمرؤوسينًالت

ً.العامةًالمصلحة
وعًلهذاًوأنًفيها،ًمبالغًالديمقراطيةًالقيادةًإًالموجهةًالانتقاداتًأغلبًأنًالباحثينًبعضًويرى مزاياًًالقيادةًمنًال
مطًتفوقًفانًذلكًسلبيةًومعًأثارًمنًعليهًبماًيترتًقتفوً نماطًمنًغيرًعلىًالقيادةًفيًالديمقراطيًال ًأنهًلاًيعًا

الاتًجميعًفيًيصلح ً.ا
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً.نفسًالمرجع،ًنفسًالمكان-/1                                                            
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ر(  الفوضوية القيادة نمط :المطلب الثالث ً)ا

دبيات بعض في عليها يطلق  فوضوية تكون وقد القائد سلطة من متحررة تكون قيادة فهي موجهة، الغير بالقيادة ا
ًلمرؤوسيهًسؤولياتلما كامل القائد كتًري كما ،موجودة غر انهكأ تبدو حيث يشاء ما يعمل الفرد ترك على تقوم انهلكوً

قيقها،ً كليا اعتمادا عليهم ويعتمد موعته إ المعلومات بتوصيل عادة القائد ويقومفيً ريةً  ًأفرادً  ويتركًلهمًمطلقًا
ه ً(.1)فيًالتصرفًدونًتدخلًم

مط مطًحريةًلاًحدودًلهاًللمرؤوسينًًذاًال ذاًال وتوقراطيًتماماًحيثًيتركً مطًا رًفهوًعلىًخلفًال القياديًا
ديدً مطًأنهًلاًيمدًالمرؤوسينًًخططهمًووضعهافيً ًال ذا اذًالقراراتًالمتعلقةًبذلكً،ومنًعيوبً فيذًوا موضعًالت

ماسًالمطلوبًوً ًا نهًيفتقرًإ فرادًبقيادةًسليمةًوًفاعلةً، ًفيًسلوكًا وافزًلعملًذلكً،ولهذاًفانًتأثير الدافعيةًأوًا
اثً كًماًفيًحالةًمؤسساتًا سلوبًمنًيتمتعونًبمستوياتًعقليةًوعلميةًعالية ذاًا اسبً دودًللغايةً،وقدًي

ًوالدراساتًالعلميةً.
ريةًالتصرف، سلوبًالقياديًبأنًالقائدًيسمحًللأعضاءً ًا ذا ًماًويتركًًويتميزً انًليفعلوا أيًًيشاءونلمعاونيهًالع

ًًً(2)التوسعًفيًتفويضًالسلطات.
ر(  نمط القيادة الفوضوية: مزايا الأولالفرع   )ا

مطًونذكرًمنًأهمهاًماًيلي: ً(3)ًتوجدًعدةًمزاياًبهذاًال

كًفاءتهمًعالية، من كبر قدر على المرؤوسين يكون أن - القائدًالسلطة،ًيثًيفوضًًالمعرفةًوالاختصاصًوأنًتكون
م ملهمًبأ وثقتهم هامهمبم الواسع لعلمهم وذلك القائد، تدخل دون والواجبات المهام جميع بأداء مكلفونًو نفسهمًو

كًافة،ً ةًعنًالعمل ا مًًللثقة واستجابةالمسؤولياتًال ًلهمًقائد حها ًم  ثباتمًلإجهد قصارى سيبذلون حيثال
ً.جدارتهم

سنًا - سلوبًلاًيلئمًًلقائدأنً ًا ذا ًالعاملينًإذًلاًشكًانً موعة ًالسلطةًمنًبينً اختيارًمنًسيفوضًاليه
دافه. ظيمًوًأ ميعًبلًفئةًمتخصصةًوملتزمةًبأعباءًالت  ا

فكار.ًالآراءلتوضيحًًالاتصالاتإتباعًالقائدًسياسةًالبابًالمفتوحًفيً -  وًا
فرادالقائدًيمدً -  وًتقديمًالمساعدةًلهمبالمودةًوالاحترامًالمتبادلًًا

ديل،ً-/ً 1                                                            ً مدًسيدًق ردن،ً،الابتكارالقيادةًالإداريةًوًادارةًًعلءً ً،عمان،ا ً.42،ص2010دارًالفكرًناشرونًوموزعونً،الطبعةًالاو اب عبد خالدً-/ً 2 54ًصً ، مرجعًسبقًذكر الزيديين، الو مدًعبدًالباقي،-/ً 3 امعية،ًصلحًالدينً ظمات،ًالدارًا دريةً،ًالسلوكًالفعالًفيًالم ً.278-277،ًصًص2004ًالاسك
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دمايكونً أن كنيم - سلوبًفعالاًع  ومراكز العلمية ؤسساتالم في يطبق كأن ملئمة واقفلما أو الظروف تكون ا

عهًفقد العمل حرية مله كتًرت الذين ودكاترة والباحثين العلماء من ينالعامل أغلب يكون حيث توالمستشفيا البحث ًميم
وياتهم ويضعف عمله عليهم يتوجب ما القيامالقائدًمنً م في تدخله حال فيًمع  .أعما

مطًفعالًفيً ذاًال الاتيكونً  الآتية:ًا
برةً. -  فيًحالةًتوفرًدرجةًعاليةًمنًالدافعيةًللعملًوالمهارةًوًا
ًومألوفًللعاملينً - دماًيكونًالعملًروتي  ع

ر(  الفوضوية القيادة نمطعيوب  :الثانيالفرع   )ا
مطًومنًأهمها:كشفتًنتائجًبعضً ذاًال ً )1(الدراساتًعنًوجودًعدةًعيوبًفيً

 عدمًتوفرًحماسكًبيرًللعملًمنًقبلًالعاملين. -
ملًمسؤولياتًإضافية. - ماعةًعنً  تهربًقادةًا
ماعة - عضاءًلماًتقومًبهًا  عدمًاكتراثًا
هد - شاطًوإضاعةًالوقتًوازدواجًا  .)2(إهمالًمعظمًجوانبًال
عضاءً - همًبشكلًسليم.لاًيؤديًا  الواجباتًالمطلوبةًم
 اولةًفردًمنًالمرؤوسينًالسيطرةًعلىًزملئهًلعدمًوجودًقيودًتردعه. -
ازلاتًعكسية. - ًت ريةًالزائدةًتؤديًإ نًا ريةًلاًيكونًسعيداًوراضياً  الفردًالذيًيعملً
فرادً - ظيمًلدىًا ظيمًوعدمًوجودًضوابطًت ًالضبطًوالت ظيم.افتقارًالمجموعاتًإ  والمجموعاتًداخلًالت
مطًمنًأقلً - ذاًال نماطيعدً ً.ولاًيبعثًعلىًاحترامًالمجموعةًلشخصيةًالقائدًنتائجًالعملمنًحيثًًا

تيةً: مطًغيرًفعالًفيًالمجالاتًا ذاًال  يكونً
كًفريقًبينًأفرادًالمجموعة -  فيًحالةًنقصًالشعورًبالعمل
دافًغيرًواضحةًللمجموعة - دماًتكونًا  ع
خفضةًمنًالمهاراتًوالمعرفةًبينًأعضاءًالمجموعة.فيً -  حالةًوجودًرجةًم

 
 

مودًالعرابيد،-/1                                                            ًالرسالةًدورًالقيادةًالتشاركيةًبمديرياتًالتربيةًوالتعليمًفيًحلًمشكلتًمديريًالمدارسًالثانويةًبمحافًنبيلًأحمدً ذ ظةًغزة،ًقدمتً
صولًعلىًدرجةًالماجيستيرًفيًأصولًالتربية، ر،ًًاستكمالاًلمتطلباتًا ز 31ً،ًص2010ًجامعةًا ،ًصًصً- /2   .147.149فاتنًعوضًالغزو،ًمرجعًسبقًذكر
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 الفصل خاتمة                                         

ظمات، في الإدارية القيادة تلعبه الذي للدور نظرا  لتحقيق الآخرين أفعال في التوجيهًوالتأثير عن مسؤولة أنها حيث الم
داف ماعة، أ تمام حظيت لذلك ا  في كثيرة دراسات الإداريًحيثًظهرت الفكر من جانبًالباحثين من كبير با

ًوالسمات حول الإدارية العلوم في والبحث للدراسة ام ور وأصبح،ًالقيادة ال  أن واعتبار القادة، تميز ال ظهور
ه خصائص يمتلك القائد ابي التأثير من تمك ً.المؤسسة اح يؤديًإ والذي العاملين سلوك في الا
ذاًالفصلًعلىًًًًًًً يًًالإطارتمًالتركيزًفيً ظريًلكلًمنًالقيادةًالادارية،ًالذيًتبينًمنًخللهًأنًالقيادةًالاداريةً ال

ًقدرة ًفعالةًوذلكًراجعًا ًتوجيه وامرًوالتأثيرًفيًالآخرينًطواعيةًمنًأجلًًعلىالقائدًًأداة ازًالاعمالًإصدارًا إ
اع ً.المكلفينًبهاًعنًرضاًواقت

ًالذيًيعتبرًًًًًًً ًعلىًخلفًالمدير وًمنًيرشدًويوجه ً ًوالقائد فراد ًتكونًمنًخللًالتأثيرًفيًا ًالادارية فالقيادة
ذمسؤولًيمتلكًسلطةًرسمية،ً هاًالسماتًًو صلًطرقًلاختيارًالقائدًم يًفيًا ً القيادةًتقومًعلىًعدةًنظرياتًال

ًظهورً ًالصفاتًبصفةًدقيقةًأدىًا ذ ديدً اًفيً اًفيًالقائدًلكنًعجز بًتوفر ً مًالصفاتًال ًتركزًعلىًأ ال
كًسلوكًالسلوكيةظريةًال ًطرحتًالقيادة ا العاملين أداء في يؤثر القائد الفردًحيثًأنًسلوك به يقوم وال  أن و ومبدؤ

، فيًالقيادة الذيًتمارس الموقف أهمل المدخلن ذان القائدًلكن يتبعه فقط سلوكًواحد اك ظريات لتأتي إطار  ال
في وال الموقفية ظرية مبدأ ت ،ًواعتبرتًمتغيراتًالموقفًالمواقف فيًجميع صالح واحد أسلوب يوجد لا بأنه السابقة ال

مًعلىًانها ًظهورًوالمرؤوسين سلوكًالقائد على المؤثرة العوامل أ ديثة ظرياتال ح ديثةًفيًًللقيادة ا بسببًالتغيراتًا
ظرياتً ًال ذ مً ظرية الًالادارةًومنًا  الكاريزمية.ًالتحويليةًوً،التفاعلية،ًالتبادليةًال

صًًًًًً كًلًنمطًمنًانماطًالقيادةًلهًمميزاتهًوعيوبه،ًأنماطًالقيادةًالاداريةًأماًفيماً اًأن مطًًفقدًلاحظ دًاختيارًال وع
ذلكًيعتمدًاختيارًًاًاربهمًبالإضافةوشخصياتهمًوخبراتهمًوًًأنفسهمقياديًمعينًيؤخذًبعينًالاعتبارًفلسفةًالقادةً

ظمة،ًوهماًاختلفتًانماطًالقيادةًفإنًمهارةًالقائدًتكمنًفيً وًالسائدًفيًالم مطًعلىًالمرؤوسينًوكذلكًالبيئةًأوًا ال
ًالعاملين ًسلوك ًعلى ابيا ًإ ًتأثيرا ًبه ًيؤثر ًالذي اسب ًالم ًللموقف اسب ًالم ًالاسلوب ًاختيار ًيضمنًً.معرفة وح

كًانًلزاماًعليهاًتوفيرًقياداتًالاستفادةًالقصوىًمنًالكفا دافهاًمماًيضمنًديمومتهاًواستمراريتها ءاتًالبشريةًلتحقيقًأ
داف قيقًا ً.اداريةًفعالةًقادرةًعلىًالتأثيرًو  



 
 
 
 
 
 
 
 

 الثانيل ـــالفص

الأداء و تأثره بأنماط 

 القيادة الإدارية
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 تمهيد
يم من الأداء مفهوم يعتبر تمام من وافراً  نصيباً  نالت ال المفا  وبدراسات عام بشكل الإدارية الدراسات في والبحث الا

ظمة الفرد مستوى على المفهوم لأهمية وذلك خاص، بشكل المواردًالبشرية  الأداء على تؤثر ال المؤثرات ولتداخل والم
وعها صر باعتبارًأنوً، وت م البشري الع ظمة موارد بين من مورد أ  المؤسسات، تسيير في كبيرة بأهمية ظىًفهوًبالتا الم

ظمة قيق لأن دافها الم اًالعاملين سين رأسهم وعلى لأ  قادرين أكفاء عاملين بتوفر كبير بشكل مرتبط أداءًأفراد
از ودة، من عالية بدرجة وظائفهم علىًإ ظمة إدارة من يتطلب الغاية ذ ولبلوغً، ا مية على العمل الم  قدرات ت
ب ومهارات اخ خلق وكذا الأفراد وموا و الم مًفيًرفعًمستوىًأداءًالعاملينً  وا ً.الملائمًالذيًيسا

طلق ذا ومنًًًًًً ًالعامل الم ًأداء ًالرئيسي قيق في إسهاما الأكثر يعتبر فإن و ألا للمؤسسة الهدف  البقاء و
ظمات تضمن وحًوالاستمرارية. ي ألا ومعقدة مهمة وظيفة بممارسةفعاليةًالأداءًفإنهاًتقومً الم  أداء تقييم وظيفة و

ًبذلك.ًالقيامعلىً مدربون أفراد عليها يشرفوً ،العاملين
ا يثح ً: التالية المباحث خلال من أداءًالعاملين عن عامة نظرة تقديم الفصل ذا في حاول
يةً :الأول لمبحثا  العاملين أداءما

يةًتقييم :الثا المبحث  العاملين أداءًما
يةً :الثالث المبحث ًالعاملين سينًأداءما
ًتأثيرًالانماطًالقياديةًعلىًاداءًالعاملين :الرابع المبحث
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ية أداء العاملين :الأول المبحث  ما
ريا مفهوما العاملين أداء يعد اما جو سبة و  يمثل ويكادًخاص، بشكل البشرية الموارد ولإدارة عام بشكل للمؤسسة بال

رة صر يعتبر حيث الإدارية، المعرفة وحقول الفروع لمجمل الشمولية الظا  وتعمل المؤسسة فيهًتبحث الذي الأساسي الع
ه سبل دراسة على  في إسهاما الأكثر العاملًيعتبر فهو .تطوير سبل عن والبحث بتقييمه القيام خلال من دوما سي

ًوالاستمرارية. البقاء قيق
تمامات زادت ا ومن سين البشرية الموارد بإدارة الفكرية والأولويات الا ظمة يأًاح لأن العاملين أداء مستوى و  م

ا أداء بمستوى مرتبط ذاًتهاوكفاء أفراد ها ح الأداء من مستويات أعلى قيق عليهاًيفرض ما و وض يمك  غمار في ا
افسة ًً.الم

 العاملين مفهوم أداء المطلب الأول:
  اللغوي المفهوم :الفرع الاول

 كلمة " PERFORMANCE " الأداء كلمة " LAROUSSE " الفرنسية اللغة قاموس يعتبرً-
ليزية ز أو أتم تعًولً " PERFORMER " الكلمة من المأخوذة " PERFORMANCE " القديمة الكلمة من مشتقةًا   (1) .أدى أو أ

 الاصطلاحي المفهوم :الفرع الثاني
ا بأنه " كذلك الأداء إ يشار - اب على القدرة" مفهوم خلال من المستقبل و ا ب أن نريد أين إ الذ  ."نذ

ا إ أيضا ويشير ا أن داف بتحقيق قامت إذا الأداء حققت المؤسسة على القول يمك ا قامت ال الأ   (2)"ً بتسطير
دافها قيق على المؤسسة قدرة كونه ":بأنه أيضا ويعرفً-   (3)ً"الأجل طويلة أ
 واستغلالها والبشرية، المادية للموارد المؤسسة استخدام لكيفية انعكاس و الأداء" أنً  يرى المفكرين من آخر وقسم -

دافها قيق على قادرة علها ال بالصورة وفعالية بكفاءة  (4) ."أ
اصة المدخلات ويل على الإدارة قدرة" :بأنه أيضا ويعرف - ظيم ا ًةدد بمواصفات المخرجات من عدد إ بالت

ً".التكاليف وبأقل

                                                           1 ً/-Dictionnaire Larousse de la longue Français , 2001, P : 766. ً ودة إدارة أثر دراسة بومدين، يوسفً-/ً 2 ا الأداء على الشاملة ا زائري المعمل حالة دراسة مع الاقتصادية للمؤسسات ا ديد ا اصل للمصبرات ا  على ا
ودة شهادة زائر، جامعة وعلومًالتسيير، الاقتصادية العلوم كلية التسيير، علوم قسم تسيير، صص التسيير، علوم في دكتورا مذكرة ، ISO - العالمية ا ً .115 ص ، 2006 ا رً-/ً 3 صور سن طا ظور الاستراتيجية الإدارة إدريس، صبحي مد وائل الغالبي، م هجي م شر، وائل دار الثانية، الطبعة متكامل، م الأردن،ًًًً عمان لل ً .477 ص ، 2009 ، فلاحً-/ً 4 سي ، الطبعة ،الاستراتيجية الإدارة ا شر، وائل دار الأو ً. 231ص ،  2000عمان، لل
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 في الموظفًوقدرات جهد بتفاعل يتحدد السلوك ذلك وأن الموظف، لسلوك تفاعل "بأنه الأداء أندرود وعرفً-
اصة المدخلات ويل على الإدارة قدرة بأنه الأداء يعرف كذلك،ًًالمؤسسة تجات من عدد إًبالمؤسسة ا  بمواصفات الم

ة تكلفة وبأقل ددة ًً(1")ممك

وً".للوظيفة المكونة المهام وإتمام قيق درجة "(2)أنه على الأداء تعريف ويمكنً-  الفرد بها قق ال الكيفية يعكس و
هد الأداءًبين تداخل أو لبس دث ما وغالبا الوظيفة متطلبات هد ،وا  فيقاس الأداء أما المبذولة الطاقة إ يشير فا

تائج أساس على  ."ال
ظمة في أعمالًمن الأفراد به يقوم ما و السلوك أن يرى إذ" الأداء، على الضوء جلبرت توماس ويلقيً-  ال الم

و الأداء أماًبها، يعملون از، السلوك بين التفاعل و ازًأي السلوك موع أنه أي والإ تائج السلوك موع والإ  ال وال
 (3) "معا ققت

 مفهوم أداء العاملين :الفرع الثالث
وانب متعدد مصطلحا العاملين أداء مصطلح يعد يممصطلحاتً عدة مع وتداخله لاقترانه والأبعاد ا  له مشابهة ومفا

ًوالإنتاجية والفعالية كالمردودية) ديد التطرق قبل و(، ً ًالعاملين، مفهوم إ يم بعض نوضح أن من لابد أداء ًالمفا
ذ بين ومن ،ًبه المرتبطة مً يم، أ ً(4) :والملائمة والفعالية الكفاءة مفهوم المفا

از تع فالكفاءة- حو على الأشياء ا ً.الصحيح ال
داف فتشير الفعاليةًأما- ًالأ ً..العامل قبل من المتحققة إ
ماًالملائمة- سبة ي بي   .المتوقع الرضا ومستوى الهدف بين ال
ها متعددة تعاريف أعطيت فلقد العاملين تعريفًأداء ص فيما و  :م
تيجةً"أنه- د العامل ققه الذي المستوى على كذلك عبر كماًًًبعمل القيام جراءً عليها المتحصل ال  بعمله، قيامه ع

ً العمل وجودة كمية حيث من ًوعليه من المقدمة ًأداء يمكن طرفه ً درجة "بأنه العاملين تعريف  المهام وإتمامقيق
ًً"العامل يشغلهاًًال للوظيفة المكونة المختلفة والمسؤوليات

ساسي، مد حمد عبدًاللهً-/ 1                                                            وافز اثرًا وية المادية ا ً العربية الأكاديمية أداءًالعاملين، سين في والمع ،ًص2010ً2011ًعمانً،ًالبريطانيةًللتعليمًالعا
104.ً امعية،ًمصر، البشرية الموارد إدارة راوية، حسنً-/ 2 ً.209 ص ، 2003،ًالدارًا مدًعبدًً-/ 3 ً.175الباقيً،مرجعًسابقً،ًصًصلاحًالدينً مدًعادل،-/ 4 سينًأداءًالعاملين،ًغولً ًفيً صصًًدورًبرامجًالأمنًالمه مذكرةًمقدمةكًجزءًمنًمتطلباتًنيلًشهادةًالماسترًفيًالمسارًعلومًالتسيير،ً

مدًخيضرً،ًتسييرًمواردًبشرية، ً.16-15،صًص2015-2014جامعةً
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 إ يشيرًبالتا والذي المهام أو الدور وإدراك بالقدرات تبدأ ال هود الصافي الأثر عن "ً(1)كماًيعبرًأداءًالعامل
تائج عن": الاداءًيعبر كماًأن -  " .الفرد لوظيفة المكونة المهام إتمام و قيق درجة ظمة تسعى ال المرغوبة ال ً  ".لتحقيقها الم

از على القدرة "أنه على العام بالمفهوم العاملين أداء  كما- ا المهام إ فيذ  (2) "ًوت
ها يتكون ال المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام ً"بأنهًأيضا ويعرف-  (3) "عمله م

اءًالعملياتًالإنتاجيةً ًيؤديًبهاًالعاملونًمهامهمًأث دائماًوفيًالإطارًذاتهًعرفًالأداءًالبشريًعلىًأنهً"ًالكيفيةًال
ً ًلتوفير ًالمتاحة ًالإنتاج ًوسائل ًباستخدام ًلها ًالمرافقة ًوالكيفيةًوالعمليات ًالكمية ًالتحويلات ًولإجراء ًالإنتاج مستلزمات

ًالإنتاجيةً ًللوحدة دافًالمحددة ًوالأ ًللبرنامجًالمسطر ًطبقا ًوتسويقها ها ًولتخزي ًعليها ًالإنتاجية ًالعملية ًلطبيعة اسبة الم
ً(4) " خلالًالفترةًالمدروسة

  العاملين أداء محددات المطلب الثاني :
 إنتاج و الأداء أن ذا ويع "والمهامًالدور وإدراك بالقدرات، تبدأ وال الفرد هود الصافي الأثر " و أداءًالعاملين إن

ظر يمكن معين موقف هد بين المتداخلةًالعلاقة نتاج أنه على إليه ال  أن د ولهذا للفرد الهام الدور وإدراك والقدرات ا
هد - : في تتوضح الأداء ددات ً. وظيفته لمتطلبات إدراكه مدى - . الوظيفة لأداء الفرد بها يتمتع ال القدرات - . الفرد طرف من المبذول ا

 

هد-1   : ا
اتج جهدا و افز)ًالتدعيم على الفرد حصول من ال سمية الطاقات إ (ا ًمهمته لأداء الفرد يبذلها ال والعقليةًا
 : القدرات -2

صائص إ القدرات تشير ً.مهامه أو وظيفته لأداء يستخدمها ال للفرد الشخصية ا
 :الدور إدراك -3

ا به ويع  .أداء في بأهميته والشعورًخلاله من العمل في جهود توجيه الضروري من أنه الفرد يعتقد الذي الا
سينًأداءًبوشليقًالامينً،دورًالتكوينًً-/ 1                                                            ،جامعة،ًاقتصادصصًًالماستر، شهادة نيل مقدمةًلاستكمالًمذكرة،العاملينًفيً ًورقلةًًوتسييرًبترو

ً.06،ص2015 افيً-/ 2 اعية، المؤسسة أداء سين في ودر العمال فيز ،نوال ش اعية، المؤسسات تسيير صص ماجستير، مذكرة الص 56ًص ،  2004بسكرة، جامعة الص ً.نفسًالمكان-/ 3 ودةعبدًالمليكً-/ 4 ً.86،ًالأداءًبينًالكفاءةًوالفعالية،ًمفهومًوتقييم،ًمرجعًسابق،ًصمز
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 الأفراد أن بمع الأداء مكوناتًمن مكون كل في الإتقان من أد حد وجود من لابد الأداء من مرض مستوى ولتحقيق
دما هم متفوقة قدرات لديهم ويكون قائمة جهودا يبذلون ع م يفهمون لاًًولك  من مقبولا يكون لن أدائهم فان أدوار
هدًبذل من فبالرغم الآخرين، نظر وجهة فس الصحيح الطريق في موجها يكون لن العمل ذا فان العمل في الكبير ا ًوب

ه عمله ويفهم كبير هد يعمل الفرد فان الطريقة قصه ولك ًيقي فعادة القدرات، ت خفض كأداء أدائهًمستوى مما  م
اك و أخير احتمال و ه اللازم والفهمًاللازمة القدرات لديه يكون قد الفرد أن و  في كبيرا جهدا يبذل ولا كسول لك
خفضا،ًأيضا الفرد ذا مثل أداء فيكون العمل ال وبطبيعة م  مكونات من مكون في مرتفعا يكون قد الفرد أداء أن ا
ً(1) آخر مكون في وضعيفًالأداء

اءا فقط يتحدد لا الأداء أن منًالباحثينًًالأخرالبعضً ويرى  لمحصلة نتيجة ي وإنما تبعضًالمحددا توافر على ب
 :(2)ي رئيسة ددات ثلاثة بينًما التفاعل
 من الفرد يمتلك بما خلال من تظهر أن يمكن وال للعمل وإقبال رغبة من الفرد لدى بما أي : الفردية الدافعية -1

اته ميوله مع يتوافق يث , العمل وإقبالًحماسة ا دافه و وا  .أ
اخ -2 و : العمل م  للفرد فزة بيئة تكون يث ورغباته، حاجاته يشبع أن يمكن ما و الداخلية العمل بيئة يمثل و

دافه حقق قد يكون أن بعد والسعادة بالرضاء الإحساس لديهًتولد  .ورغباته أ
 بالعمل ومعرفة ومهارات خبرات من الفرد يمتلكه ما بمقدار إلا القدرات ذ تأتي لا : العمل أداء على قدرة -3

ذا به،ًيقوم الذي  المهارات لاكتساب العمل أداء كيفية على والتدريب التعليم خلال من إلا للفرد يتكونًلا و
برات  . ا...وا

 زادت فإذا العمل في والرغبة العمل، على المقدرة من وكل الأداء مستوى بين ما طردية علاقة اك بأن نلاحظ حيث-
فض وإذا , سيزداد حتما الأداء مستوى فإن , الرغبة أو الفرد لدى المقدرة هما أيا لديه أ  سوف (المقدرة وًالرغبة) م

خفض ذاًللفرد الأداء، مستوى لذلك تبعاًي ه عبر ما و ً: التالية المعادلة خلال من السلمي ع
ًالعمل في الرغبة * العمل على المقدرة = الأداء مستوىًً

ً
ً
ً

ً.11،ًص2007ًرسالةًماجستيرًفيًإدارةًالأعمال،ًجامعةًورقلةً،،ًًالاقتصاديةبعجيًسعادً،ًتقييمًفعاليةًنظامًتقييمًأداءًالعاملينًفيًالمؤسسةً-/ 1                                                            ودةًالشاملةًعلىًالأداءًالوظيفيًللعاملينً،رسالةًماجستيرًفيًإدارةًالأعمال،ًركانً-/ 2 طيب،أثرًتطبيقًإدارةًا ً.103-101،صًص2008ًمدًحسنًا
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 العاملين أداء أبعاد الثالث:المطلب 
 

ها يتكون ال المختلفة والمهام بالأنشطة القيام للعمل الفرد بأداء تع ا عمله م ذ للأداء، أبعاد ثلاثة نميزًأن ويمك  و
هد - (1):ي الأبعاد هد كمية - .المبذول ا  .الأداء نمط - .ا

هد كمية -1  :المبذول ا
سمانية الطاقة مقدار عن تعبر ية فترة خلال الفرد يبذلها ال العقلية أو ا  أو الأداء سرعة تقيس ال المقاييسًوتعتبر ،زم

ة فترة خلال في كميته  . المبذولةًللطاقة الكمي البعد عن معبرة معي
هد -2  : المبذول ا
وعيتهًيهتم ما بقدر كميته أو الأداء بسرعة كثيرا يهتم لا قد للأعمال، الأنواع بعض مستوى تعوً هد وجودة ب  ا

درج ،المبذول وعي المعيار ت وي  تقسمه وال ،المواصفات الإنتاج مطابقة درجة تقيسًال المقاييس من الكثير للجهد ال
ً.الأداء في والابتكار الإبداع درجة تقيسًوال الأخطاء من الأداء خلو درجة

  :الأداء نمط -3
هد بها نبذل ال الطريقة أو الأسلوب به يقصد  نمط أساس فعلى،ًالعمل أنشطةًبها تؤدى ال الطريقة أيًالعمل، في ا
ة أنشطة أو حركاتًأداء في الفرد يمارسه الذي الترتيب قياس يمكن الأداء ركات ذ مزيج أو معي  كان إذا الأنشطة أو ا
ً.الأوًبالدرجة جسمانيا العمل ة لمشكلة قرار أو حل إ بها الوصول يتم ال الطريقة قياس أيضا يمكن كما   ث إجراء في يتبع الذي الأسلوب أوًمعي

ً.دراسة أو
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ظيمي،ًدارًمدًسعيدًأنورًسلطان،-/ 1                                                            ديدة،ًالسلوكًالت امعةًا دريةً،ًًا ً.220،ًص2003ًالإسك
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ية تقييم أداء العاملين :الثاني المبحث  ما
هم، الفردية للفروق تبعا الأفراد بين الأداء يتفاوت أن الطبيعي من-  التعرف من لابد كان الفروق ذ لوجود ونظرا بي

اء وتصرفاتهم وسلوكهم للعمل أداءًالعاملين طريقة على  خلال من يسمح مما أعمالهم، نتائج ومعرفة لعملهم تأديتهم أث
ً.أدائهم بتقييم ذاًكل

ًالعاملينً- ًأداء ًصلاحية ًمن ًالتأكد ًو از ًالإ ًمستوى ًونوع ًبكم ًالتعريف ًفي ًمهما ًدورا ًيلعب ًالذي ًالأخير ذا
ًوً ًلزملائهم ًمعاملتهم ًوعلى ًأدائهم ًأسلوب ًعلى ًطرأ ًالذي ًالتحسن ًمقدرا ًعلى ًالعمل اء ًأث ًتصرفاتهم ًو وسلوكياتهم

سبة اما أمرا الأداء تقييم يعتبرًمرؤوسيهمًحيث يبينًمواطنًًالمعيارًالذي للمؤسسة يمثل فهو معا، والعامل للمؤسسة بال
يطًبأداءً ً اًلتحسينًأدائهم.ًالعاملينكًماالقوةًوًالضعفًال ًيمكنًاعتماد اءًالطرقًوًالأساليبًال ًتتحددًعليهًب

 أداء العاملين تقييم عملية المطلب الأول :مفهوم

ًوللتعرفًعلىًمستوىًالأداءً دافًالمسطرة، قيقًالأ ًقصدً ة ًواجباتًومسؤولياتًمعي ًبأداء ًالأفرادًفيًالمؤسسة يقوم
ًتقومًبهاًإدارةًالمواردًالبشريةًبالتعاونًمعً ًعمليةًتقييمًالأداءًفهيًمنًالعملياتًالرئيسيةًال جزًلابدًمنًاللجوءًإ الم

قيقًًتوليهاًاالأخرى.ًلذمديريًالإداراتً ًتسمحًلهاًبالتعرفًعلىًمدىً اًالوسيلةًال كًبيراًباعتبار تماما المؤسسةًا
دافًالمخططة ً.الأ

ًتعاريفًوً ًعدة ًخلال ًمن ًإليه ويه ًالت ب ً ًمع ًعليه ًوأضفت ًالعاملين ًأداء ًتقييم ًمفهوم اولت ًت ًدراسات ًعدة اك
ةًالأساسيةًلتقيي ًاللب ًتقييمًأداءًالعاملينًباعتبار ً.مًالأداءجسدتًمع

 فترة خلال للمؤسسة الفرد يعطيها ال المساهمات ديد بواسطتها يتم ال العمليةً":بأنه العاملين أداء تقييم تعريف يمكن
ية ليل دراسة":بأنه كذلك العاملين أداء تقييم ويمكنًتعريف ددة، زم  سلوكهم وملاحظة لعملهم، العاملين أداء و

اءًالعمل، الية بأعمالهم القيام كفاءتهمًفي ومستوى احهم مدى على للحكم وذلك وتصرفاتهمًأث  على للحكم وأيضا ا
مو مله المستقبل، في للفرد والتقدم إمكانيةًال ً(1)ً".أخرى لوظيفة ترقيته أو أكبر لمسؤوليات و

دفها ًإداريةًدوريةً ً"ًعملية ًتقييمًالأداءًعلىًأنها ًوفيًالإطارًذاتهًعرفتًعملية ًوالضعفًفيًًدائما قياسًنقاطًالقوة
دفًمعينًخططتًلهًالمؤسسةًمسبقا قيقً ةًوفيً ًيمارسهاًفيًمواقفًمعي ًيبذلهاًالفردًوالسلوكياتًال هودًال ً)2( "ا

 ،صًالمسيلة ،جامعةًالتجارية العلوم في ماجستير شهادة نيل لاستكمال مقدمة الاقتصاديةًمذكرة للمؤسسات الاستراتيجي الأداء تقييمًبوبعابة، حسانً-/ 1                                                           
.68ً ً.336صً،2006مدًالصيرفي،ًإدارةًالمواردًالبشرية،ًمؤسسةًحورسًالدولية،ًالأردن،ً-/ً 2
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ازا وصلاحيتهم العاملين كفاءة بقياس تع ال العملية تلك "به ويقصد ًوإ ا  والتعرفتهمًوسلوكياتهمًفيًعملهمًا
اليةًًمل علىتهمًمقدرً مدى على ممسؤولياتهمًا اصب واستعداد  (1)".ًمستقبلا أعلى لم

ًأماًأحمدًسيدًمصطفىًفكانتًنظرتهًحولًمفهومًتقييمًأداءًالعاملينكًمايلي:

كًأساسً اليةًوالمتوقعة كًفاءتهمًا ديدًدرجة ليلًوتقييمًأنماطًومستوياتًأدائهمًوتعاملهمًو وًقياسًلكفاءتهمًو "ً

كذا"للتقويم ًالأنماطًوالمستوياتًو ذ ًً(2)ًًأيًترشيدً
ًتعريف:ًالأنفةمنًالتعاريفً لصًإ اًأنً ًالذكرًيمك

ظمة. - ةًحسبًطبيعـةًالأعمالًبالم تظمةًوًدوريةًخلالًفتراتًمعي  أنًتقييمًأداءًالعاملًيتمًبصفةًم
ًالعامل،ًوكذلكًسلوكهًوتصرفاتهًذاتً - ًالفعليًللأعمالًالمكلفًبها ًالأداء يًعادة لًالتقديرً وانبً أنًا

ًتعلقً ًالقدراتًالذاتيةًللعامل،ًسواءًما الصلةًبأداءًالعمل،ًأوًبالواجباتًالوظيفيةًالمكلفًبها،ًبالإضافةًإ
لقًأو ًبا ها ًتعلقًم ًما ًأو مطية ًوال ًبالقدراتًالمادية ها ًومدىًًم ا ًا ا ًمستوا للقيامًًملائمتهاالابتكار،

ًيشغلها. اليةًال  بواجباتًوأعباءًوظائفًأخرىًأعلىًمنًالوظيفةًا
ًالسماتً - يثًيمكنًتقريرًسماتًنوعيةًبدرجاتًمتفاوتةًلدىًالموظفين،ًوماًلهذ ليلهًلأداءًالموظفً عمليةً

ًيمكنًوضعًالشخصً اسب.منًعلاقةًبالشخصية،ًوالقدراتًح اسبًفيًالمكانًالم ًًالم
داف وخطواتا  العاملين داءأ تقييم لمطلب الثاني : أ

داف ًالفرع الأول: ًالعاملين داءأ تقييمأ
داف تتمثل ظمة في القرارات متخذي يزود- (3) يلي فيماًالعاملينًداءأ تقييم عملية أ ل العاملين أداء عن بمعلومات الم ظمة في المسؤولين تساعد- .مرضي غير أو مرضي أداء و و كم على الم داف قيق في العاملين إسهام مدى على ا ظمة أ ظمة داخلًتدريب شكل التحسين يأخذ وقد أدائهم، لتحسين إجراءات واقتراح العاملين ضعف لتقويم أداة يشكل- .الم  الم

اسبة المالية المكافآت اقتراح في يسهم- .خارجها أو  زيادة يمكنًالعملية من عليها يتحصل ال المعلومات ضوء ففي للعاملين، الم
 .لديهم حوافز نظام اقتراح ويمكن بل فيضها، أو العاملين رواتب

اًنصرً-/ 1                                                            ران دارً،البشرية الموارد إدارةًالله، ح شر، ز ، الطبعةًلل 169ً. صً، 2009،الأردن،ًزيتونة جامعةًالأو ظورًالقرنًً-ً/2  رة،ًمصر21ًأحمدًسيدًًمصطفى،ًإدارةًالمواردًالبشرية،ًم لوًالمصرية،ًالقا ً.331،ًًص2000،ًمكتبةًالأ ولوجياًالمعلوماتًعلىًالأداءًالوظيفيًللعاملينًالعربيًعطية، -/ 3 كومية الأجهزة في أثرًاستخدامًتك  ،  10العدد جامعةًورقلة، في ميدانية دراسة المحلية، ا
 .324 ص ، 2012 الباحث، لة
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اصب وتو ترقيتهم لإمكانية واقتراح العاملين قدرات عن يكشف- ً.أعلى قيادية م ظمة في البشرية للموارد التخطيط في يفيد- لات بشرية موارد توفر لمدى مراجعة أداة يشكل فهو الم ةًبمؤ  ددة معي
ة أداء معايير وفق العاملين من المطلوب تبين فهي عكسية تغذية وسيلة- .لها أخرى بشرية موارد إحلال واقتراح  بين الفهمًالمشترك إساءة أو سين في تساعد وقد أخرى جهة من رؤسائهم وبين جهة من العاملين بين اتصال أداة- .معي
ظمة، في العاملين وأوضاع أداء عن واقعية بمعلومات البشرية الموارد إدارات مسئو يزود- ً.الطرفين  لإجراء نقطةًانطلاق يعتبر مما الم

اول تطبيقية ميدانية دراسات ظمةًنفسها ومستقبل وإنتاجيتهم ومشاكلهم، العاملين أوضاع تت ً .الم م- بؤ بمؤشرات البشرية الموارد إدارات مسئو تزويد في يسا ظمة في والتعيين الاختيار لعمليات ت ً.الم
ًعلى للحكم كمؤشرات تستخدم أن يمكن العملية نتائج كون البشرية الموارد إدارة وسياسات برنامج تقييمً-

اك داف يقسم من و ظمة :ي مستويات ثلاث وفق الأداء تقييم عملية ققها ال الأ كًما الم  والمديرينًوالمرؤوسين
ً :(1)يلي
داف-1 ظمة مستوى على الأداء تقييم أ   الم

م بين من داف أ ظمة مستوى على قيقها إ الأداء تقييم عملية تسعى ال الأ اد -  :يلي ما الم اخ إ ظمة و العاملين شكاوي تعدد احتمال يبعد الذي الأخلاقي والتعامل الثقة من ملائم م م وبما م وإمكانا م قدرا واستثمار العاملين أداء مستوى رفع - .الم  ذ دقة علىًللحكم كمؤشرات تستخدم أن يمكن العملية نتائج كون البشرية الموارد إدارة وسياسات برامج تقييم - .والتطور التقدم على يساعد
ظمة مساعدة - .السياسات  .دقيقة معيارية أداء معدلات وضع في الم

داف-2  :المديرين مستوى على الأداء تقييم أ
كم الأداء تقييم بعملية والمشرفين المديرين قيام إن دما لاسيما السهل بالشيء ليس المرؤوسين على وا  ذلك يطالبًع

ذاك،ًذا أوًالمستوى اذ الموظف أداء أسباب عن تقرير بوضع أعلى إدارية جهات من المشرف أو المدير  المديرين يدفع و
مية إ الأمر حقيقة في  .وموضوعي علمي بشكل الموظف أداء كيفية على التعرف - الآتية المجالات في مته وقدرا متهمهارا ت

                                                           1 /-، شرًوًالطباعةً،عمان،ًخالدًعبدًالرحيمًالهي ةً،ًالأردنًإدارةًالمواردًالبشريةً،دارًوائلًلل ًً..202-201صًصً ،2003س
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اقشة الكاملة الفرصة يئةته خلال من الموظفين مع العلاقات بمستوى الارتفاع - هم،ًأي مع العمل مشاكل لم  الأمر م
هاية في يقود الذي مية - .والموظفينًالمدير بين التعارف لزيادة جيدة وسيلة التقييم عملية تكون أن إ ال اذ والتوجيه الإشراف الات في المدير قدرات ت اسبة القرارات وا ً.بالعاملين يتعلق فيما الواقعية الم

داف-3  :)المرؤوسين) العامل الفرد مستوى على الأداء تقييم أ
م جميع وبأن بالعدالة العاملين شعور إن ظمة قبل من الاعتبار بعين تؤخذ المبذولة جهود ًاأكثرًشعورً علهم الم م ليترقبوا وإخلاص وجدية باجتهاد العمل إ ويدفعهم بالمسؤولية،  ويا رؤسائهم وتقدير باحترام فوز  ماليا، ومكافئتهم مع

يدة البشرية للموارد أساسية غايات ثلاث لتحقيق العملية تستخدم الأهمية ولهذ ظمة إ ا ًالم
ذب - يدةًللمؤسسة.ًا ًًللمواردًالبشريةًا
دما الأفضل الأداء لتحقيق الدافعيةًللعاملينً- جز ع ً.وموضوعي دقيق بشكل العملية ت
ظمةًتستهدف ال والقابليات والقدرات والمعارف المهارات ذات البشرية بالمواردًالاحتفاظً-   بها.ًالاحتفاظًالم

ًالعاملين داءأ تقييمخطوات ً:الثانيالفرع 
ًرؤساء الأداء مقيمي على فإن ولذا والعوامل، القوى من كثير فيها تتداخل معقدة، عملية الأداء تقييم عملية  من

طقية يتبعواًخطوات وأن جيدا، طيطا لها ططوا أن البشرية الموارد إدارات في ومسؤولين ومشرفين  لكي متسلسلة م
دافه الأداء تقييم قق ً(1)ًأ

طوات عدد في اختلفوا المجال ذا في الباحثين أن وبما- ها تتكون ال ا هم الأداء، قياس عملية م هم منًتوسع فم  وم
ا لذا ضيق، من طوات من وواضحا دودا عددا تقديم ارتأي  في أساسا يكون مقبولا تشكلًنظاما ملها في وال ا

ًتتمًعمليةًتقييمًأداءًالأفرادً التقييم، طواتًبإتباعوبالتا ً:(2)التاليةً ا
ظمة من كلًًيقوم حيث التقييم، عملية خطوات أو الأداء تقييم وضع عملية تعد :الأداء توقعات وضع 1 -ً  و الم

تائج و المطلوبة المهام وصف على الاتفاق و الأداء توقعات بوضع العاملين  .قيقها المرغوبًال
 مسبقا المحددة بالمعاييرًمقارنة الفرد عمل كيفية على التعرف إ المرحلة ذ دفته :الأداء في التقدم مراقبة مرحلة 2-

اذ يتم و از كيفية عن اللازمةًالمعلومات توفير يتم و ، ذلك خلال من التصحيحية الإجراءات ا  بشكل الأعمال إ
رافات تصحيح في فعال أثر منًلها لما المراقبة لزوم أي مستمر بشكل ذلكًيكون و أمثل اء الا ًحدوثها أث ً. لاحقا وقوعهاًتفادي على العمل أو ( تصحيحية رقابة ) 

ولوجياًالأداءًالبشريًً-/ 1                                                            يمًدرةً،تك ميةًالإداريةً،عمانً،عبدًالباريًابرا ظمةًالعربيةًللت ظماتً،الم ً.261،ص2003فيًالم صصًالعلومًالتجاريةًفًألياسًسالم،ً-/ 2 يلًشهادةًالماجستيرًفيًالعلومًالتجاريةً ظيميةًعلىًأداءًًالمواردًالبشريةً،مذكرةًمكملةًل رعًإدارةًتأثيرًالثقافةًالت
مدًبوضيافًالمسيلة، ً.61صًًاعمال،جامعةً
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اذ من التمكن بغية أدائه مستوى على التعرف خلال من :الأداء تقييم مرحلة 3- ً. بالأفراد المتعلقة القراراتًتلف ا

تائج و أدائه بمستوى العامل تعريف عملية في تتمثل و:العكسية التغذية 4-  لعمله أدائه في تقدمهًدرجة و حققها ال ال
ً. لعمله المستقبلي أدائه كيفية في تفيد انهلأ ضرورية العكسية التغذية وتعتبر ،

اذ 5- قل و بالترقية المتعلقة و : الإدارية القرارات ا اء أو الأداء تطوير و التعيين و ال  . الاستغ
ططًوضع يتم حيث ، الأداء تقييم مراحل من الأخيرة المرحلة وتمثل : الأداء تطوير خطط وضع 6-  من التطويرية ا

ها الاستفادة و العامل الفرد ملهاًال القيم و المعارف و القابليات و القدرات و المهارات على التعرف خلال  في م
از ا اولة أو الأعمال إ ا و تعزيز عكس مما تطوير ً. متميز أداء قيق علىًي

 (:خطوات تقييم أداء العاملين06الشكل رقم )                        
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ً،ًصيخالدًعبدًالرحمانًالمصدر :            ً.206:مرجعًسبقًذكر
ً
ً

 وضعًتوقعاتًالعاملين
 مراقبةًالتقدمًفيًالأداء

 تقييمًالأداء
 التغذيةًلعكسيةًمنًالأداء

اذًالقراراتًالإدارية  ا
 وضعًخطوطًتطويرًالأداء
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 العاملين الأداء تقييم طرق المطلب الثالث:
ظمة من التقييم طرق تتباين- دماتية أو الإنتاجية لأنشطتها تبعا أخرى، إ م  بأدائها يقومًال المهام لاختلاف ووفقا ا

ظمات إطار في أيضا تلف أنها كما العاملين،  أداء لتقييم موحدة ومعاييرًمقاييس وجود عدم عن فضلا المتماثلة الم
ظمة إطار في العاملين طبق أن يمكن ال و الواحدة الم  كانتحيثًً ،ًوعدالة بموضوعية العاملينًالأفراد كافة على ي
 ورأيه المباشر، الرئيس وملاحظاتًآراء على كبيرة بدرجة يعتمد الماضي في الأداء تقييم في المتبع الأسلوب أو الطريقة

صب أو يركز كان التقييم أنًأي العامل، في تتوفر ال الصفات بعض في الشخصي ًالشخص صفات على ي
ا العمل، زملاء مع التعاون والانتظام، المواظبة العمل،ًأداء على قدرته مثل وخصائصه، صائص، الصفات من وغير  وا

صب يكنًولم ًالأولهذاًتطورتً.الإنتاجية على ي  وليس العاملين أداء نتائج على يركز التقييم أصبح حيث ، ساليبذ
ً .ذاتهم د العاملينًعلى

ها اكًعدةًطرقًلتقييمًأداءًالعاملينًفيًالمؤسسةًنذكرًمنًبي ً:(1)ًو
ًالطريقةًعلىًمبدأًالمفاضلةًبينًالأفرادًًد:ًتعتمالترتيبطريقة -1 يقومًالرئيسًالمباشرًبترتيبًمرؤوسيهًًالعاملينًإذذ

ازلياًطبقاًللمستوىًالعامًللأداءًم ًالأسوء،ًنت تارًأفضلهمًليصبحًالرقمًالأفضلًإ رفً 1حيثً وأسوئهمًليصبحًا
ًأفضلًالأفرادًثمن،  ًأنًيتمًترتيبًجميعًالأفراد.1-وأسوئهمً)ن تارًثا كذاًإ ً(ًمنًبينًالبقيةًو

ًالطريقةً- ذ ً.بأنهاًبسيطةًوًسهلةًالتطبيق،كماًأنهاًسريعةًتتميزً
علهً- ددةًللتقييمً إلاًأنهًيعابًعليهاًصعوبةًالتطبيقًإذاًزادًعددًالأفرادًفيًالقسمًأوًفيًالمصلحة،كماًأنًعدمًوجودً

هدًالكبيرًالذيًيتطلبهًمنًقبلًالمقيمًلمتابعةًأغيرًموضوعيًلأنهًيتمًللأداءًبشكلًعامً،ً ًا داءًمرؤوسيهًبالإضافةًإ
دول ًًًًًًًًًًًًًًًًباستمرار. ًطريقة الترتيب وفقا لكفاءة الموظف (:01رقم ) ا

مد:ًالمصدر : ديثةًلقياسًوًتقييمًأداءًالموظفين،ًأحمدًأبوًالسعودً اتًا ا دريةًًالا شاةًالمعارفً،ًالإسك ً.59ص2004ًًم
كًليةًالآدابًوًالعلومًالإنسانيةًوالاجتماعيةًًدورًنظامًمعلوماتًالمواردًالبشريةًفيًتقييمًأداءًالمواردًالبشريةًفيًالمؤسسة،ًزاويًصورية/ًتوميًميلود،-/ 1                                                             لة

مدًخيضرً،بسكرةً،العددًالسابعً،ًجوانً ًبدونًصفحة..2010،،جامعةً

اصر التقييم   ه د ج ب أ ع
 2 5 4 3 1 كمية الإنتاج
 5 4 1 2 3 جودة الأداء

 5 4 3 1 2 مل المسؤولية
 1 2 4 3 5 المواظبة

 1 4 3 2 5 العلاقة مع الرؤساء
 1 4 5 3 2 العلاقة مع الزملاء
 10 23 20 14 18 المجموع

امس الرابع الأول الثالث الترتيب  الثاني ا
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كًثيرةًمنًسلوكًالعاملين،ً:طريقة القوائم-2 فيًالعملًوًًحيثًتقومًالإدارةًبإعدادًقوائمًتضمًعباراتًتشرحًجوانب
اًفيهم، عمًأوًلا،ًالصفاتًالواجبًتوفر ًتصفًأداءًالفرد،ًويكونًذلكًإماًب تارًالعبارةًال دًًوعلىًالمقيمًأنً وع

ًإدارةًالمواردًالبشريةًلتحليلهاًوً ًًديدًأوزانًلكلًإجابةًفيهاًحسبًدرجةًأهميتها،الإتمامًترسلًالقوائمًإ ذ معً ثمً
كًفاءةًالفرد وًمقدار اتجً ً.الأوزانًويكونًال

اًرؤساءًالوظائفًالمرادًتقييمها،كماًأنهاًبسيطةًً- يزًالمقيمينًلأنهًيشاركًفيًإعداد ًالطريقةًبأنهاًتقللًمنً ذ وتتميزً
ًوًسهلةًالفهمًوالتطبيق.

يعابًعليهاًأنهاًذاتًتكلفةًعاليةًإذًتتطلبًمنًالمؤسسةًإعدادًقوائمًبقدرًماًيوجدًمنًالوظائفًفيهاً،حيثًأنً-
ا ًأخرىكًماًأنهاًتتطلبًوقتًوًجهدًلإعداد تلفًمنًوظيفةًإ ً.(1)عواملًالقوائمً

ًً
  قائمة مراجعة تقييم أداء(:07الشكل رقم )                        

 ........... القسم:..........................التاريخ:...................................الاسم:.
طبق على المرؤوسين  ضع علامة ).( أمام العبارة التي ت

ظافة                                                                     5.6     المكان الذي يعمل فيه دائم ال
ديد أوامر الشغل                    د   2.7                                   نادرا ما يأخذ رأي مرؤوسيه ع

 1.3                                                                                يتأخر في صيانة أدواته      
 1.1                                                               ليس له بعد نظر لما يمس العمل            

ديث و التعاون مع عملائه         3.7                                                             يستمتع با
        4.6      تقارير الأسبوعية معبرة و دقيقة                                                                       

............................ 
ر،مرجعًسابقً،ًصًالمصدر :   .304أحمدًما

 
 
 
 
 
 
 صفحة.ًالمرجع السابق، بدون -/ 1                                                            
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ً:)1(الإجباري التوزيعطريقة -3
ً ذ خفضــةًًةتقديراتًعاليالتقيـيمًوالميـلًإلـىًإعطــاءًًعمليةالشخصـيًفـيًًالتحيزإلـىًالـتخلصًمـنًًالطريقةترميً أوًم

شــآتًالرؤســاءًالمباشرونًًالمرؤوسونلمعظــمً ًالتوزيععلىًالأفرادًبماًيتماشىًمعًًمبتوزيعًتقديراتهلــذلكًتلــزمًبعــضًالم
سبًًالعاديةأفرادًالمجموعةًًببنبانًيكونًالتفاوتًفيًالقدراتًًالتوزيعذاًًويقتضيالتكراريًالعاديً موعةًالأفرادًتتوافرً%10 التالية:بال كًبيرةًجداًًلديهممنً موعةًالأفرادًتتوافرً%20 .قدراتًبدرجة كًبيًرًلديهممنً موعةًالأفرادًتتوافرً%40 .ةقدراتًبدرجة ً.متوسطةقدراتًبدرجةًًلديهممنً موعةًالأفرادًتتوافر20%ً موعةًالأفرادًتتوافرً%10 .قليلةقدراتًبدرجةًًلديهممنً ً.قليلةًجداقدراتًبدرجةًًلديهممنً

ًويلزمًالرؤساءًالمباشرونًبتوزيعًتقديراتًعلىًالمرؤوسينًوفقًللتوزيعًالسابقً،أيًاختيار:
منًدرجةً%10منًدرجةًضعيفً،ً%20منًدرجةًمقبولً،ً%40منًدرجةًجيدً،ً%20منًدرجةًممتازً،10%ً

ًالطريقةًلاًتصلحًفيًًضعيفًجدا ذ ًحالةًوجودًعددًقليلًمنًالمرؤوسين.ولكنًالواضحًأنً
 . لأداء الأفراد الإجباري عن التوزيع: نموذج  (08)رقم الشكل                   ً

 

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ً

يمحسنًًالمصدر : هضةًالعربيةً،ًبيروتً،ًًإبرا ،ًص2002ًًبلوطً:ًلإدارةًالمواردًالبشريةًمدخلًاستراتيجيً،ًدارًال
374ً.ً

ًفليه،ً-/1                                                           ً ظيميًفيًإدارةًالمؤسساتًالتعليميةً،دارًالميسرةًًمدًالسيدًعبدًالمجيد،ًفاروقًعبد ً.272عمانً،ص2005ًالسلوكًالت
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رجة:-4 ًالطريقةًعلىًقيامًالمقيم طريقة الأحداث ا ذ ًقامًبهاًالعاملًوًًتعتمدً بتسجيلًالسلوكياتًوًالأحداثًال
اباًأوًسلبا، ًتؤثرًعلىًأدائهًإ احهًفيًالعملً،ًسلوكيًالفردًنوعانً،ًأيًأنًال ً ابيةًتؤديًإ ًإ وسلبيةًتؤديًا

ًإخفاقهًفيًالعمل.

ابية(ً- ابيةً،وسلبيةًًتللسلوكياددًالإدارةًقيمًنقطً)إ ابيةًإذاًًتللسلوكياالإ ًالأخيرةًتفقدًالفردًقيمًا ذ السلبية،
ديدًأيًمنًً،حصلًعليها ًالعاملًو ًالقيمًسريةًضماناًلتوفيرًالموضوعيةًفيًالتقييمً،وعلىًالمقيمًملاحظة ذ تكونً

هاًسلبية.ًهسلوكيات ابيةًوأيًم ًا

ًوً- ًتعطيًفكرة ًأنها ًعنًالتحيزًفيًالتقييمً،كما ا ًالطريقةًبابتعاد ذ ًالفردًمنًخلالًتتميزً اضحةًودقيقةًعلىًأداء
ديدًنقاطًالقوةًوًالضعفًفيهً،إلاًأنهاًتتطلبًجهدًً ً اءًحدوثًالوقائعً)ًالأحداث(ًوبالتا ليلهًأث ملاحظةًأدائهًوً

ًتصًكبيرًوًمستمرًمنًقبلًالمقيمًلمتابعةًأداءًالفرد درً،كماًأنهاًتقللًمنًموضوعيةًالتقييمً،حيثًأنًالمواقفًالسلبيةًال
ائيةعنًالعاملًقدًتكونً ًًأوًأنهاًقدًتتلاشىًمعًمرورًالوقتً.ًلاًتعبرًعنًطبيعةًالفردًاستث

داف-5 اذًًقيطلً:طريقة الإدارة بالأ ًإشراكًالمرؤوسينًفيًا ًتع ًوال ًالأداء. تائجًأوًإدارة ًالإدارةًبال ًغالبا عليها
ديدً ًو ا ديد ًيشركهمًفيً ً،وإنما ا فيذ دافًويطلبًمنًالمرؤوسينًت ديدًالأ ً ًأنًالرئيسًلاًيتو القراراتً،بمع

جزًخلاله ًت يةًال ً.االوسائلًاللازمةًلتحقيقهاًوالفترةًالزم

ًتركزًعلىًالأداءًوليسًعلىًالسمات،ًتركوتتمي- ًالطريقةًبأنها ذ كًمًززً اضرًوًالمستقبل، أنهاًتأخذًبمبدأًًاعلىًا
دافًفهيالمشاركةًفيًوضعً علهًيبذلًأقصىًجهدًًالأ هً،ًمماً تائجًالمطلوبةًم يًال يًإمكانياتهًوماً تبينًللفردًما

د وعيةًفيًلتحقيقهاً،إلاًأنهاًتتطلبًمهاراتًفيًالصياغةًو دافًال دافًبشكلًواضحً،كماًيصعبًقياسًالأ يدًالأ
ًظلها.ً

كًافةًالمحيطينًبهًعلىًشكلًدائرةًًدرجة: 360طريقة تقييم الأداء -6ً ريًتقييمًالفردًمنًجانب ًالطريقةً ذ وفقً
ً ا ًالرئيس،360قطر ًمن كًل ًجانب ً،من ً،المرؤوس،ًدرجة ًوتصبًالزميل ارجي، ًا ً،العميل ًالداخلي ًًالعميل ذ

ًعنًأداءًمرؤوسيه.  التقييماتًفيًوعاءًلدىًالرئيسًيستعينًبهًفيًإعدادًتقارير
وعًالمعلوماتًمماًيقللًمنًالتحيزًالقائمًعلىًالمعرفةًالشخصيةًأوًأيًعواملًأخرىًمنًشانهاً- ًالطريقةًت ذ تضمنً

دًالتأثيرًعلىًقرارًالمقيم ددًللتعيينًأوًالتدريبًو كًأساسًأوً ً.يدًالمهاراتًاللازمةًمنًالمواردًالبشرية،كماًتستخدم
ً
ً
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موعًأربعًعباراتً طريقة الاختيار الإجباري:-7 ًلعبارتينًمنً ًالطريقةًعلىًأساسًاختيارًالمقيم ذ أوًأكثرًتقومً
يثًتصفً ةًللفردً كًونًعنًًأحدتصفًصفةًمعي العباراتًالمختارةًالفردًبأفضلًماًيكونًوًالعبارةًالأخرىًأبعدًما

ً طبقًاوًالأكثرًوصفاًللفردًموضعًالتقييمً،ًوالشكلًالتا ًت وصفًالفردًثمًيقومًالمقيمًباختيارًالقائمةًمنًالعباراتًال
ً)1(يبينًنموذجاًلتقييمًالفردًبطريقةًالاختيارًالإجباري

 نموذج لقائمة التقييم بطريقة الاختيار الإجباري .: (09)الشكل رقم

د  الأقل وصفا الأكثر وصفا صر أوالب  الع
ًًً

هًذلك دماًيطلبًم ًيراقبًوًيفحصًعملًالمرؤوسينًويقدمًالمساعداتًع
ً

ًالتشغيلًإجراءاتيتابعًالمهامًالمفوضةًللتحقيقًمنًمدىًتمشيًذلكًمعًًً
دماًتسمحًالظروفًبذلكًأراءوًًأفكارصلًعلىًًً هاًع ًالفردًويستفيدًم

ً

ًيعينًحدودًالعملًوًالمهامًًً
اءًلأولئكًالذينًيسلكونًالمسلكًالملائمًفيًًً مكانًالعملًيوجهًالشكرًوًالث

لًالتقدير ًوالاحترامًويكونًذلكً
ًًً

فالمصدر:  ظيميًوإدارةًالأفرادًالدارًًيعبدًالغفارًح دريةً،السلوكًالت امعيةًالإسك ً.386،ص1997ا

ً

رجةًحيثًيقومًالمشرفًبكتابةًتقريرًيبينًفيهًتشبهً:طريقة التقرير المكتوب-8 ًالطريقةًطريقةًالأحداثًا حكمهًًذ

علىًأداءًمرؤوسيهًوذلكًفيًنهايةًفترةًالتقييمًموضحاًمواطنًالقوةًوًالضعفًفيًأدائهمًوذلكًاعتماداًعلىًذاكرتهًودونً

اءًأداءًالأفرادًلوظائفهم رجةًفيًأث دةًيدونًفيهاًالأحداثًا ًمذكرةًأوًأج ادًإ ً.)2(الاست

ً

ً

ً.69-68صًصً،ًمرجعًسبقًذكرألياسًسالم،ً-/1                                                            ً.73المرجعًالسابق،ًصً-/2
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سين أداء العاملين المبحث الثالث: ية   ما
م من العاملين أداء سين يعتبر سين تطويربقدراتً كوم المؤسسة اح أصبح حيث .ءإدارةًالأدا رجات أ   أداء و

ة الظروف ظل وفي لذا .لأعمالهم أدائهم وحسن وكفاءاتهم موظفيها اجة فان الرا ية بطريقة والإنتاجيةًالعاملينًإ ا  تق
ظمة افسة وضمانا ضرورية حاجة أصبح وم ً.ومتقلب متغير عالم في قوية لم
 سين أداء العاملين مفهوم وأهمية :الأول المطلب

 أداء العاملين سين مفهوم : الأول الفرع 
سينًالأداءًوفيماًيليًبعضها:  تطرقًالعديدًمنًالباحثينًلمفهومً

سينًالأداء- صرًمنًًوعلىًاساسًعلاجًالقصورًآًتقومًفكرةً ًأيًع ًقدًتعودًا رافًفيًالأداءًالفعلي،ًوال الا
ًمستوياتًجديدةً اصرًبغرضًالارتفاعًبهًا ًالتعاملًمعًذاتًالع اصرًالأداءً،ًومنًثمًتتجهًعمليةًتطويرًالأداءًا ع

ًً)1(منًالكفاءةًوًالفعاليةًلوأفض

هوض اولة التحسين يع"-  مع جيداًكان إذا وتطوير عليه المحافظة أو رديئا كأن إذاًأفضل حالةًإًبالشيء ال
تهسبلًًإل للتوصل اولة في الضعف أسباب على التعرف د أو معا ه ا  .(2)"م

ظام "بأنه ًالتحسين تعريف ويمكنً- يد الأداء دد الذي ال  بإمكان يكون يث والتشجيع الترقية إمكانية مع ا
م الأشخاصًديد المؤسسة اصب وأعداد  على يعتمد العاملين أداء سين نظام وأن .متعددة وبطرق المهمة للم
ا الأداءًلقياس مقاييس تائج تطابق مدى وقياس ا راف مستوى قياس ثم المخطط الهدف مع المتحققة ال اصل الا  ا

 تصحيحًلغرض العاملين على وعرضها المعلومات ذ لتوافر دقيقة عكسية تغذية على بالاعتماد .به المرغوب الأداءًعن
رافات ً."الأداء سين مدخلات تطبيق ثم الا

د شمولية نظرة تتطلبًالعاملين أداء سين عمليةًإن- اذ وع  ب أداءًالعاملينًوتطوير سين بشأن ما إجراءًأوًقرار ا
ذور، من يبدأ أن ذا ا ة المؤسسة قامت إذا لأنه بديهي أمر و ر بمعا اًالمشكلة ظوا ارجية وقشور  من فستظهر ا

ل لذا جديد، طقي ا اء الأساس من البدء والمطلوب الم اءًفإن وبالتأكيدًعليه، والب تج ما ومتين قوي أساس على الب  سي
ه ً.ومتين قوي سيكون ع

يلًشهادةًالماجستيرًفيًعلمًًبوعمامةًاحمدًفارس،ً-/ 1                                                             اًفيًالأداءًالوظيفيً،مذكرةًمكملةًل ةً،ًًالاجتماعالمهاراتًالقياديةًوًدور طي -2009،ًجامعةًقس
ً.123،ًص2010 ا المادية العمل بيئة  "يد عباس سمية الرحمان، عبد يوسف فؤادً-/ 2 اعات ةالعام الشركة في استطلاعية دراسة  "العاملين أداء سين في وأثر  للص

ة والاقتصاد، الإدارة لة الكهربائية، امسة الس ً.190.191 ص ص ، 2012 العراق، بغداد، وتسعون، واحد العدد والثلاثون، ا
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 ذًجدوى من التأكد ب الأداء بتحسين البدء فقبل ،أساسية أمور وجود تستلزم العاملين أداء سين وعمليةً-
ل العملية سبة المثال سبيل فعلى .مستوى أي وعلى لازمة ي و ا لا للتدريب بال  ونترك لأداءًالعامًبتطوير نقوم أن يمك
ديدة للمهارات تطبيقه من تعيق أن يمكن ال العمل بيئة في الأخرى الأمور  مستوى فيًالعاملين ندربًأن يمكن ولا .ا
 مهارات من تعلمه تم ما تطبيقًفي الصعوبة من نوع سيخلق فهذا بهم، نهتم لا المسئولين من الأعلى والمستوى معين
ً.المؤسسة على العبء من تزيد أخرى عوائق ظهور وبالتا

قيقً " العاملين أداء سينيقصدًبعمليةًًوً- استخدمًجميعًالمواردًالمتاحةًلتحسينًالمخرجاتًوًانتاجيةًالعملياتًوً
ًتوظفًرأسًالمالًبالطريقةًالمثلىً ولوجياتًالصحيحةًال ًً )1("التكاملًبينًالتك

 أداء العاملين سين أهمية : الثاني الفرع
ولوجية ،الاجتماعية، الاقتصادية التغيرات ظل في خاصة كبيرة أهمية العاملين أداء لتحسين كومية التك  تؤثر وال وا

داف علىًكبيرة بدرجة  المهارات تقادم إ تؤدي أن يمكن التغيرات ذ فإن أخرى ناحية منوً، المؤسسة إستراتيجية و أ
قلها ال   .قصيرًوقت في ت

ً:التالية الرئيسية وانبا خلال من التحسين أهمية وتكمن

سبة الأداء سين أهمية -1  :للمؤسسة بال
  :يلي فيما الأهمية ذ وتظهر
ظيمي والأداء الإنتاجية زيادة -  · .الت
افسية ميزة المؤسسة اكتساب -  · ت
داف العاملين ربط في يساعد -  · .المؤسسة بأ
 · العاملين لدى يالوًضيف الرضي زيادة -
ات خلق في يساعد - ا ابية ا ظمة و وخارجية داخلية إ  · .الم
ظم انفتاح في يساعد  -  · لمجتمعا على ةالم
 · . الإدارية القرارات وترشيد القيادة أساليب تطوير -
يلًشهادةًالماجستيرً-/1                                                               .المؤسسة العامة البيانات وتوضيح ديد - اًفيًالعلاقةًبينًإدارةًالوقتًوًأداءًالعاملينً،مذكرةًمقدمةًل دلً،القيادةًالإداريةًوًأثر صصًإدارةًاعمالًًأحمدًناصرًسالمًم

ولوجياً، ً.37،ًص2016،جامعةًالسودانًللعلومًوًالتك
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سبة الأهمية-2  :العاملين للأفراد بال
 · مرة أول من الصحيح الشكل على عملهم أداء على العاملين يساعد -
ظمة فهمهم سين في الأفراد يساعد - م وإتباعهم للم  · .فيها لدور
 · العمل في مشاكلهم وحل اتهمقرارً سين في الأفراد يساعد -
 · أفضل لأداء دافع يعتبر -
سبة الأهمية-3 · . الأفراد بين الاتصال مهارات على يساعد -  :الإنسانية العلاقات لتطوير بال
 .العاملي الأفراد بين ةالاجتماعي التفاعل أساليب تطوير -
اصلة التغيرات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانية تطوير -  .ا
ً.العاملين الأفراد و الإدارة بين العلاقة توثيق -

سين  : الثاني لمطلبا داف   العاملين أداءأ
سين دافً قاطًالتاليًتتمثلًأ  (1):ًةأداءًالعاملينًفيًال

مية   :المهارات ت
 وترقية العمل جوانب ميع الإلمام خلال من الفرد سين ا والهدف، ددة أعمال أداء على الأفراد قدرة زيادة بمع

قائق المعلومات بكافة تام علم على يكون قد الفرد، كافية جزءًكل أداء ه بالعمل المتعلقة وا  عالية درجة يبلغ لا ولك
 .فعلا العمل أداء سين تم إذا إلاًالأداء في الكفاءة من
مية من الهدف فإن ذلك على و مية المشروع في فرد لكل الفرصة إتاحة و المهارات ت اصة مهاراته لت  تسمح حيث ، ا
د العملًبأداء له ً . العمل ذا في المسطرة الأداء معدلات مع تتفق بطريقة إليه المس

اجة عل ومما التغير عن تطور تكف لا المطلوبة المهارات ومستويات اسب مستمر التحسين إ ا  احتياجات مع يت
ً.المشروع

مية بية القدرات ت ً: الشخصية اكتمال و الذ
مية ب بل، يكفي لا معين عمل أداء عن المهارة من علية درجة توفر إن ه ككل الشخص ت ًكل استخدام من وتمك

بيةًطاقاته فسية الذ ًالأشخاص أحد تاز المشروع إن الكتاب أحد يقل استغلال أحسن الطاقات إ وتوجهيه وال ة وظيفة ليشغل  اصة المهارة وليس، ككل لشخص تاز إنهاًمعي ا بمع،ًبهاًفقطًيتمتع ال ا ً اسبا نستخدم حين أن

ك حالة دراسة  "البشرية الموارد أداء سين في التدريب دور  ,إلهام شعبا -/  1                                                            زائر المصرفية العربية المؤسسة ب  ليسانس رج مذكرة  , "مسعود حاسي وكالة ا
 ،2010التسييرًعلوم في
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ا مثلا للتكاليف بية طاقته كل نستخدم ولكن, فقط التكاليف اسبة في وكفاءته خبرته ملاًنستخد فإن  ال والبدنية الذ
بغي ميتها الإدارة على ي   .المشروع لصا وتوجيههاًت

داف  :أخرى أ
  :يلي فيما تتمثل
ات تغيير ا و : الا ًتهمتفضيلا أو العمل أولويات و العمل في المتدربون يعتقد ما التغيير في الرغبة إ يشير ما و

 التصرف نية في تطويرا أو تغييرا أيضا تع وقد أرائهم المتدربين توجيهات في تعديلات تع قد كما، العمل لأساليب
  .جديدة عمل ظروف أو جديدة أراء لتقبل المتدربين يئةتهأيضاً ،الظروف سمحت إن المقبل السلوكي

 ببرامج القيام في العلوم و المعارف من جديدة حصيلة ظهور أو، المعرفة ذ وتبيان،ً المعرفة تقادم إن : المعرفة تقادم
ادا وذلك ، العلمي التقدم إليه توصل ما أحداث تقديم تستهدف تدريبية هل من أفضل بالشيء العلم أن إ است  به ا

ادا م العاملين مدارك توسيع أنًإ واست اولهم طريقة توسيع في تفيد ًلأعمالهم ت
داف  : الكفاءة حيث من التحسين أ

 من كثير ففي،ًبهاًاكتسا الواجب المهارة و التدريب أو الدراسة موضوع عن العاملين تعويض ا ويتم : التلمذة-1
ً.ابتدائية بصورة كان وإن ح بشيء العلم يفيد الأحيان ة العاملين تعويض ا ويتم : الأداء مهارة رفع- 2  يتذكر أن للعامل فيها يمكن لدرجة التدريب موضوع عن كبيرة لشح

صيلةًمعظم وع العاملين تعويض يتم أو ،العلمية ا ا أن وعليهم المهارات من ل فذو ه ال للدرجة التدريب على كاملة سيطرة يظهر أن المتدرب على :والتفوق السيطرة- 3 .كبيرة بدرجة ي ً. لفترة يشرحها أن من تمك
 .متفوقة بصورة يؤديها وأن الموضوع أجزاء من الداخلية العلاقات علىًيتعرف أن
داف-4 ظمة عن وسريعة عاجلة تدريبية احتياجات تعطى الغالب وفي : الأجل قصيرة أ  أو طارئة مشاكل علاج في الم

 .الإيرادات بعض أو الأفراد لبعض سريعة احتياجاتًلمواجهة
داف-5 ي : الأجل طويلة أ مية احتياجات تعطي الغالب في و بة وتطوير ت ظمة رغبة عن وتعبر متأ مو في الم  ال

ضجًوالتطوير ً .الإيرادات أو الأفراد الطبيعي وال
قيقهاً ً ظمةًا ًتسعىًالم دافًال  (1) :والمتعلقةًبالعاملينكًالاتي ومنًبينًالأ

 .خفضًمعدلًالتغيب -أ
 خفضًالتكاليف. -ب
 .ًالكفاءةمستوىًأعلىًمنًًابتكارًأفكارًتؤديًإ -ت

،ًصًأحمدًناصرًسالم-/ 1                                                            دلً،مرجعًسبقًذكر ً.38م
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ظمة -ث ماعيًوالولاءًللم  والتعاونًبينًالأقسامًالمختلفة.ًدعمًالعملًا
قيقي الأداء قياس -ج  المرغوب الأداء مقابل للعامل ا
ظامًالأم -ح  .سينًال
 .للعمل لأداءًالعام عن معلومات توفير -خ
ويةًللعاملينً. -د  التأكدًمنًالروحًالمع

ً ًاتفاق ًلصعوبة ًبعضًونظرا ًإليها ًتوصل ًال تائج ًال ًتعميم ًمن ذرون ً ًفإنهم ًالأداء ددات ً ًعلى ًالإدارة علماء
 ـً)1(الدراساتًللأسبابًالتالية

دداتًاداءً -أ دداتًأداءًفئةًأخرى.أنً يًنفسهاً ةًمنًالعاملينًليستً  فئةًمعي
دداتًأداءًالأفرادًالعاملينًفيًً-ب يًنفسهاً ةًليستًبالضرورةً ظمةًمعي دداتًاداءًالأفرادًالعاملينًفيًم أنً

ظمةًأخرى.  م
دداتًالأداء. -ج ديدً ارجيةًلهاًأثرًفيً ًأنًالعواملًالبيئيةًا
 العاملين أداء سين مداخل : الثالث المطلب

م ال المؤسسة في الأساسية المؤشرات من العاملين أداء يعتبر دافها بلوغ في تسا  ويتحقق وفعال جيد بشكل كان إذا أ
م مداخل عدة خلالًمن ي،ً أداء سين في تسا اكًثلاثةًمداخلًأوًطرقًلتحسينًالأداءًو  (2):بشكلًعامً
ً:سين أداء الموظف-1
ًًيعتبرً اجةًإ ليلًالأداءًبأنًالموظفً سينًأداءًالموظفًمنًأكثرًالعواملًصعوبةًفيًالتغيير،ًوإذاًتمًالتأكدًبعدً

ي اكًعدةًوسائلًلإحداثًالتحسينًفيًأداءًالموظفًو سينًفيًالأداءًفه  :تغييرًأوً
ًأ :الوسيلة الأولى بًعمله ً ًلدىًالموظفًوما ًلاًيمكنًوتتمثلًفيًالتركيزًعلىًنواحيًالقوة ًبأنه ًوإدراكًحقيقة ولا،

ًخلالً ًمن ًالموظف ًأداء سين ً ًعلى ًالتركيز ًيتم يث ً ًالموظف، ًلدى ًوالضعف ًالقصور ًنواحي ًجميع ًعلى القضاء
ها ًم ًيعا ميتها،ًدونًاهمالًنواحيًالضعفًال بًجديدةًأوًضعيفةًوت ًالاستفادةًمماًلدىًالموظفًمنًموا

يثًأنًارتباطًالرغبةًًوتتمثلًفيًإحداث :ًالثانية الوسيلة نوعًمنًالتوازنًبينًماًيرغبًالفردًفيًعملهًوبينًماًيؤديه،ً
ً ًالأداءًالوظيفيًالممتازًمنًخلالًالسماحًللأفرادًبأداءًالأعمالًال سينًالأداءًوالوصولًإ ًزيادةً بالأداءًتؤديًإ

تمامابهاًًيرغبونًبالقيام ًتهم.وتوفيرًالانسجامًبينًالأفرادًوا

صًإ-/ 1                                                            ًفيًعلومًالتسييرً يلًشهادةًالدكتورا اميكيةًالاداء،ًأطروحةًمقدمةًل اناتًالانتماءًوًدي ظيميةًبينًر رةًخلوفً،ًالثقافةًالت دارةًالأعمال،ًز
زائر، ً.173،ًصًًنفسًالمرجعً-/ 2 .134،ص2015ً-2014ا
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دافًالموظفًالشخصية،ًمنًخلالًإظهارًًتتمثلًفيًربطً:سيلة الثالثةالو  تماماتًوأ سينًالأداءًمعًا هوداتً
اتً تماماتًمماًيزيدًمنًدافعيةًالموظفًلتحقيقًلتحسي ًالا ذ قيقً مًفيً وتأكيدًأنًالتحسينًالمرغوبًفيًالأداءًيسا

ً.المرغوبةًله
 :سين الوظيفة-2

كًانتًمملةًأوًمثبطةًًيوفرًتغيير ًمستوىًالأداءًإذا توياتًالوظيفةًفيًتد مً الوظيفةًفرصاًلتحسينًالأداءًحيثًتسا
ز"ًأنً اي اسبةًأوًغيرًضرورية.ًويعتبرً" تويًعلىًمهامًغيرًم كًانتًتفوقًقدراتًومهاراتًالموظف،ًأوً للهمم،ًأوًإذا

سينًالأداءًفيًوظيفةً كًلًمهمةًمنًمهامًالوظيفةًخصوصاًنقطةًالبدايةًفيًدراسةًوسائلً ةًتكونًفيًمعرفةًضرورة معي
فعتهاًوتكرارًأداءًمهامًخاصةًبإدارةًأخرىًأوًأقسامًأخرىًداخلً ًبعدًزوالًم معًالاستمرارًفيًأداءًبعضًالمهامًح

ظمةًبسببًعدمًالثقةًبينًالأقسامًفيًأداءًالمهامًالملقىًعلىًعاتقهمًبالشكلًالصحيح  .الم
ديد ًالمهامًحيثًأنًبعضًًوًبعدً ذ ًتؤديً اسبةًال هةًالم ديدًا بً ز"ً اي كًماًيرىً" المهامًالضروريةًللوظيفة

يةًمعًتوفرًالمهاراتًوالصلاحياتًاللازمةًللموظفينً كًانتًإداريةًأوًف ًإداراتًوأقسامًمساندةًسواء المهامًيمكنًنقلهاًإ
ًالمهامًبهالقائمينً سينًالوظيفة،ًذ ًتتطلبًًويضيفًأنً ميعًمزيدًمنًالمهامًال يتمًخلالًتوسيعًنطاقهاًمنًخلالً

ً ًالمهارات ًمن ًالمستوى ًنفس ًمستوىًبهدف ًزيادة ًعلى ًالعمل ًإ ًإضافة هائي ًال تج ًوالم ًالموظف ًبين ًالارتباط زيادة
سينًالوظيفةًأيضاًزيادةًا ريةًالمعطاةًللموظفًمنًأجلًإثراءًالوظيفة،ًومنًوسائلً  الدافعيةًمنًخلالًلمسؤوليةًوا

سينًًالتدويرًالوظيفيًللموظفينًلفترةًمنًالزمنًوذلكًلتخفيضًدرجةًالمللًالوظيفيًوروتينًالعملًإضافة ًزيادةًو إ
اح بًًقدراتًالموظفًواكتسابهًمهاراتًجديدةًمنًخلالًالتدريبًالمتبادلًبينًالموظفينًولضمانً التدويرًالوظيفيً

كًافيةًوأنًتكونًمراعاةًأنًتكونًالوظائفً المتبادلةًمتساويةًفيًالصعوبةًوالتعقيدًقدرًالإمكانًوأنًتكونًفترةًالتبادل
ز اي اً" ًيرا اسبةًلتحسينًالوظيفةًإتاحةًالفرصةًللموظفينًمنًوقتً "معدلاتًالأداءًواقعية،ًومنًالوسائلًال أيضاًم

ةًلآخرًللمشاركةًفي موعاتًلأداءًمهامًمعي ً.(1ً)فرقًو
 :بيئة العملسين -3

اسبةً سينًالأداءًمنًخلالًمعرفةًمدىًم ً ًتؤدىًفيهاًالوظيفةًفرصةًللتغييرًالذيًيؤديًإ يعتبرًالموقفًأوًالبيئةًال
ًيتمً ظيميةًوالطريقةًال اسبةًووضوحًخطوطًالاتصال،ًوالمسؤوليةًوفعاليةًبهعددًالمستوياتًالت ظمة،ًومدىًم ظيمًالم اًت

دمةالتفاعلًالمتبادلًمعً ً.الدوائرًومعًالمستفيدينًمنًا
ً

رةًخلوفً،ًً-/ 1                                                            ً.174مرجعًًسابقً،ًصًز
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زً"ويرىً سينًالأداءًوذلكًمنًخلال "اي ًتؤدىًفيهاًالوظيفةًعاملًأساسيًومهمًيمكنًاستغلالهًفيً  أنًالبيئةًال
ًيتمًًمعرفةً-أ ظيميةًوالطريقةًأوًالأسلوبًال ماعاتًداخلًًبهامدىًالملائمةًبينًعددًالمستوياتًالت ظيمًوتكوينًا ت

ظمة  .الم
التابعينًلهاًوبينًًتهموضوحًخطوطًالاتصالًوفعاليةًالتفاعلًالمتبادلًبينًالموظفينًأنفسهمًبمختلفًأقسامهمًوإداراً-ب

 .جمهورًالمستفيدين
دمً يثً  ًنفسه.ًمصلحةًالعملضيرًجداولًللعملًمعًقابليتهاًللتغييرًبماًيتلائمًمعًالظروفًالمحيطةًبالوظيفةًنفسهاً

اسبًًالأسلوبًًاداً-ج ًومستوىًًالمتبعًًالاشرافًًمستوىًًبينًًالتوازنًًدرجةًًقيقًًخلالًًمنًًللإشرافًًالم
اسبًأوًمألوفًوًعماًالتوازنًدرجةًاختلتًفإذاًالموظفون،ًبهًيتمتعًالذيًوالرشدًالوعي ًإًسيؤديًذلكًفإنًم
 .الموظفًوفعاليةًهمةًتثبيط

 .أنفسهمًالموظفينًوبينًمدرائهمًأوًومشرفيهمًالموظفينًبينًالاتصالاتًنوعيةًسينً-د
ًمنًالانتاجيةًرفعًأساليبًوتطويرًتبًفيًوأساسياًحساساًدوراًتلعبًالاداريةًالقياداتًأنًالباحثينًمنًالكثيرًويرى

بعوظيفيً،الًالأداءًسينًخلال ًفريقًضمنًتكانًًسواءًالقياداتًذًتلهًالذيًالهامًالمركزًمنًالدورًذاًوي
دافًلتوجيهاتًشموليةًنظرةًتكوينًعلىًالقدرةًلهاًحيثًالوسطىًأوًالعلياًالادارة ظمات،ًوأ تهاًقدرًًإًإضافةًالم

اذًعلى ابيًبشكلًتؤثرًوالًالصائبةًالاداريةًالقراراتًا كًكلًعلىًا ظمة ً.ًالم
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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ًورضـاًًإن قيـقًأداءًعـا ًركزتًعلىًأنماطًالقيادةًتقومًعلىًافتراضًأنًفعاليةًالقائدًالإداريًوقدرتهًعلـىً الدراساتًال
ً ــاًإ مرتفــعًمــنًجانــبًالمرؤوســينً،تقــومًعلــىًنمــطًالقيــادةًالــذيًيمارســهًالقائــدًوعلاقتــهًبمرؤوســيه،ًوفيًضــلًالســياقًارتأي

كًــــلًنمــــطًقيــــاديًعلــــىًحــــدىًوعلاقتــــهًبأ ًرفــــعًآراءًدراســــة اســــبًالــــذيًيــــؤديًإ مطًالقيــــاديًالم داءًالفــــرد،أيًمــــنًالــــ
ًالمرؤوسين.

مط الديمقراطي تأثير  : الأول المطلب  أداء العاملين علىال

صلتينً إنًنمطًالقيادةًالديمقراطيةًيقومًعلىًأسسًتتمثلًفيًالمشاركةًوتفويضًالسلطةًوالعلاقاتًالانسانيةًوانًللأداءً
كًلًمنًالكفاءةًوالفعاليةًعلىًاداءًالعاملينًفيًيتمثلانًفيًالكفا ذاًسوفًنقومًبدراسةًتأثير ماًءةًوالفعاليةًمنًخلالً

 :ييل

ً:المشاركة وأداء العاملينأولا: 
عًالقـرارًمـنًخـلالًلقـاءاتًحـلًالمشـاكلًيتـيحً ـدافًفيًعمليـةًصـ طـطًوالسياسـاتًوالأ إنًإشراكًالمرؤوسينًفيًوضعًا
علهـمًيثقـونً ًتهمهـمًاوًتـؤثرًفيًظـروفًعملهـم،ًممـاً مًوالإسهامًباقتراحاتهمًفيكًلًالمسائلًالـ لهمًالمجالًللتعبيرًعنًآراء

ً.فيًأنفسهمً
كًمـاًيقـويًمـنًإحساسـهمً ًفيًبعضًالأحيان، ًوانًلمًيأخذًبهاًقائد تمامًولهاًقيمةًح لًا مً ذلكًأنًاقتراحاتهمًوآراء
دافـه،ًممـاًيـؤديً فيذًومعرفةًأسـبابًالتعبـيرًأوًأسـبابًإصـدارًالقـرارًوأ ًفيًالت بالمسؤوليةًوتمكنكًلًمرؤوسًمنًمعرفةًدور

ًرفــعًروحهـــمً ويـــةًحيـــثا ًأصـــبحتًً« ًدً"ًيقـــولً"تيـــًالمع قــائقًالـــ هوداتـــهًفيًظـــلً،أنًمـــنًا أنًالفـــردًيقـــدمًأفضـــلً
ققًرغبتـهًفيًالتعبـيرًعـنًنفسـهًوفيًإنمائهـاً اًو ديد ًفـانًأسـلوبًالمشـاركةًيـؤديً »ظروفًيكونًقدًأسهمًفيً ،ًوبالتـا
ـامًفيًتوً ًفيًاداءًالعمـل،ًولـهًتأثـيرً ًالتفا فيزًالعاملينًفيًظلهًودفعهمًا ً قيـقا ـوً اتـهً ا ظمـة،ً جيـهًا ـدافًالم أ

ــيًالأســلوبًالســليمًوالفعــالًلتحقيــقًمزيــدًمــنًالكفــاءةًوفعاليــةً ــهًالقيــادةًالديمقراطيــةًالقائمــةًعلــىًإشــراكًالمرؤوســينً وم
 .الاداء

هـاًعمليـةًيمكـنًأنًً قيقـه،ًولك ًًكماًأكدتًنتـائجًالدراسـاتًالسـابقةًمـنًأنًالقيـادةًبالمشـاركةًليسـتًشـيئاًيصـعبً تبـ
ً )1(.توضعًبرامجًسليمةًلاختيارًالقادةًالمسيرينًبالتدريبًوأنوتتطورً

ً
رةً،"ًالأنماطًالقياديةًوًعلاقتهاًبالأداءًالوظيفً-/ً  1                                                            يلًشهادةًالليسانس،ًشعبةًعلومًالتسيير،ًًيحايفًخايفًوفاء،ًبريطلًفطيمةًالز رجًل "ًالًمذكرةً

ةً مدًخيضرًبسكرة،ًس ً.60،ص2009-2008صصًإدارةًأعمال،ًجامعةً
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 العاملينثانيا: تفويض السلطة وعلاقتها بأداء 
ميةًقدراتًالمرؤوسين،ًوخاصةًالمسيرينًفيًالمستوياتًالوسطىًوالمباشرة وذلكًانهًمنًالثابتًً،إنًالتفويضًيساعدًعلىًت

مًمعتمدينًعلىًأنفسهمًإلاًعنًطريقًتفويضً اذًالقراراتًوحد عملياًصعوبةًتدريبًالمرؤوسينًعلىًالمخاطرةًفيًا
ميًمعارفهًوخبراتهًفيًًحيثًة.السلط ًي ذا يكونًلدىًالقائدًالاستعدادًلتحملًمسؤوليةًبعضًالأخطاءًلانًالتعلمً

ًبعضًالمرؤوسينًفأنهمًسيجرونهاًبصورةًالعملًويقويًالدافعًللإبداعًوالابت ةًا دًتفويضًالقيامًبواجباتًمعي كار،ًفع
وًمتبعًفيًالطرقً ً.العاديةأفضلًعماً

ويةًللمرؤوسين،ًوذلكًأنًإعطائهمًحريةًالتصرفًفيماًفوضًإليهمًمسؤولياتهمًًأيضاً أنًتفويضًالسلطةًيرفعًالروحًالمع
ًا تائجًدونًالدخولًا ويولدً،زئياتًوالتفصيلاتكًلًذلكًيولدًالثقةًالمتبادلةًبينًالقائدًومرؤوسيهًوالوقوفًعلىًال

دافًالمرجوةًبأقلًقدرًممكنًمنًالمواردً ملهاًوذلكًبالقيامًبالواجباتًالمطلوبةًلتحقيقًالأ لديهمًالإحساسًبالمسؤوليةًو
اًمنًالأسب ًزيادةًاداءًالمتأتيةًمنًالالتزامًنتيجةًقلةًالتغيبًوالتباطؤًفيًالعملًوغير ذاًيؤديًا ابًفيكًفاءةًالاداءًو

ًالفردًالعامل.
  وأداء العاملينثالثا: العلاقات الانسانية 

ظمــةًوتفهمــهً همًوبــينًالم قيــقًالانــدماجًًبيــ تتمثــلًالعلاقــاتًالإنســانيةًللقائــدًالــديمقراطيًمــعًمرؤوســيهًفيًالعمــلًعلــىً
همــا،ًمــعًإشــباعًحاجــاتهمً ظمــةًوالتوفيــقًبي ًالم همًومصــا ــةًصــورًالتعــارضًبــينًمصــا اولــةًمعا مًومشــاكلهمًو لمشــاعر

فســيةًوالاجتماعيــة،ًوبالتــا كًبــيرًمــنًًالاقتصــاديةًوال قيــقًقــدر ً اســبًيــؤديًا ــوًالم القائــدًالــذيًيعمــلًعلــىًتهيئــةًا
ظمــــةًتكــــادًتكــــونًواحــــدةً ــــدافًالم ــــدافهمًوأ فيعملــــونًمتعــــاونينً،التفاعــــلًبــــينًالمرؤوســــينًويزيــــدًمــــنًإحساســــهمًبانًأ

يـهًعـنًفـرضًال ظمـةًتغ لفًفيهمًشعورًقويًبالمسؤوليةًوًالانتماءًالاجتماعيًللم كًماً رقابـةًعلـيهمًلأنـهًتولـدًلتحقيقها،
ظمة ًزيادةًالولاءًللم ظمةًمماًيع دافًالم يًأ دافهً ً.بداخلهمًالانضباطًالذاتيًمادامتًأ

ويــةًللمرؤوســين،ًفيقلــلًً ًارتفــاعًالــروحًالمع ــوًالســائدًمــنًعلاقــاتًوديــةًبــينًالقائــدًومرؤوســيهًيــؤديًا ًأنًا بالإضــافةًا
ظمةًمنًنسبًالتغيبًعنًالعملًوالصراعاتًداخ أعضائهًسواءًبينًالقائدًومرؤوسـيهًأوًبـينًًوأقسامهاًوبينلًوحداتًالم

ظمــةًغــيرًالرسميــة،ً ــابيًللم ًيزيــدًمــنًالتماســكًبــينًجماعــةًالمرؤوســينًويزيــدًمــنًالــدورًالا هم،ًوبالتــا المرؤوســينًفيمــاًبيــ
مًجــوًمــنًالرضــاًعــنًالعمــلً علهــمًأكثــرًقابليــةًللتكيــفًمــعًالظــروفًالمتغــيرةًويســود والشــعورًبالارتيــاحًفيًأدائــه،ًفكــلًو

ًفيًالعمل. ًمنًجهدًوطاقةًفيرفعًمنًأداء د كًلًماًع   ذاًيقويًمنًرغبةًالمرؤوسينًفيًالعملًوإعطاء

ً
ً
ً
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مط تأثير  : الثاني المطلب  أداء العاملين على الاتوقراطيال
ًًً كًبـيرًعلـىًاداءًالفـرد،ًفأسـلوبًالقيـادةًًًًًً موعـةًمـنًًيالأوتـوقراطكماًأشرناًسـابقاًأنًلأسـلوبًالقيـادةًاثـر يتمثـلًفيً

صـائصًعلـىًاداءًالفـردًفيمـاً ًا ـذ رىًمـدىًتأثـيرً ًسـ صائصًتتمثلًفيًتركيزًالسلطةًوالشدةًوحرفيةًالأوامـر،ًوبالتـا ا
ً:ً(1)يلي

 وعلاقتها بأداء الأفرادأولا: تركيز السلطة 
اذًالقرارات،ًوعـدمًتفويضـهً ًفيًا ًالسلطةًوانفراد إنًتركيزًالقائدًالأوتوقراطي،ًوخاصةًالفردًالتسلطيًالذيًيكونًفيًيد

ـازً هـاًآثارًسـلبيةًتعـوقًا كًلهـاًتترتـبًع ـاذًقراراتـهًًفـانفرادًـًالعمـلالسلطةًلمرؤوسيهًوتزمتهًفيًالإشرافًعلـيهم، القائـدًبا
قيقـهًفيًًالأمـر،الأمـورًمـاًبكـلًإشراكًمرؤوسيهًدونًإشراكًمرؤوسيهًيفـرضًعليـهًأنًيكـونًخبـيرًوملًدون الـذيًيصـعبً

ـبرةًوالكفـاءة،ًفـلاًيمكـنًأنًيعـرفكًـلًشـيءً،حيـثًلاً كًانًعلىًدرجةًعاليـةًمـنًالمعرفـةًوا الواقعًالعمليً،ًفالقائدًمهما
ديثـة،ًً ظمـاتًالإداريـةًا ًفرضـتهاًطبيعـةًالم ـهًالقيـامًبكـلًالمهـامًالمعقـدةًالـ يوجدًشخصًبارعًفيكًلًالأشياء،ًإلاًانهًيمك

ًيرىًأنهاًسـليمة،ًيثـيرًسـخطًالموظـفًًكماًأنًتدخله ازًالعملًبتفصيلاتهًالدقيقةًال المستمرًفيًأعمالًموظفيهًبقصدًا
ًيقتـــلًروحًالمبـــادرةًوالابتكـــارًويولـــدًلديـــهًالقلـــقً ـــوًجيـــد،ًوبالتـــا الكـــفءًالواثـــقًفيًنفســـهًوفيًعملـــهًالـــذيًيؤديـــهًعلـــىً

. عكسًعلىًأداء فسيًالذيًي ًوالاضطرابًال
 وعلاقتها بأداء الأفراد ثانيا: الشدة

ـادًًيالأوتوقراطإنًالأسلوبً وافزًالسلبيةًوانكًانًذلكًبدرجاتًمتقاربـةًلإ هجًالشدة،ًوذلكًباستخدامًا يقومًعلىًم
ًنتــائجً كًلها،ممــاًيــؤديًإ ــازاتًعلــيهمًوالتهديــدًوالتخويــفًبإنقــاصًحاجيــاتهم كًتوقيــعًالا الــدافعًللعمــلًلــدىًمرؤوســيه،

دًفعلهـــمًواســـتجاباتهمًالســـلبية،ًفقـــدًثبـــتًأنًاســـتخدامًالقائـــدًللجـــزاءاتًالســـلبيةًلاًيترتـــبًعليـــهًدفـــعًســـلبيةًتبـــدوًفيًردوً
ًبذلًأقصىًجهدً االموظفًإ بهًًزلاً ًبالقدرًالذيً از ًا وًجيدًوإنماًتدفعهًفقطًإ ً.المساءلةًالعملًعلىً

يترتـبًعليـهًتوليـدًشـعورًبالفشـلًوخيبـةًًلمرؤوسـيه،أنًاستخدامًالقائدًلأسلوبًالضغطًوالشدةًوالـتحكمًدونًتقـديرًًكما
تابــهًمــنكًــلًذلــكًشــعورًبالإحبــاطًأوًتثبيــتًًأمــلًلــديهم، ــذاًالضــغطًوي ــةًعلــىً ا طــيًالعقبــاتًال لعــدمًقــدرتهمًعلــىً

للعــزم،ًفــيحجمًعمــداًعــنًالقيــامًبأيًنشــاطًفيًنطــاقًالعمــل،ًويبــدوًإحبــاطًالمــرؤوسًواضــحاًمــنًخــلالًعــدةًمؤشــراتً
عــدمًروحًاهمهــا:ًالتغ هجًالشــدة،ًبالإضــافةًانــهًت تــائجًالمترتبــةًعــنًمــ ــاًمــنًال يــبًوًالإضــراباتًواللامبــالاةًوالتخريــبًوغير

ـدافًالمخططـة، ـاكًفجـوةًبـينًالأ ظمـة،ًفتصـبحً ـدافًالم ـدافهمًمـعًأ كًمـاًتتضـاربًأ ًالفريقًوالتعـاونًبـينًالمرؤوسـين،
ًفيًالاداءًً ًنقصًفيًالإنتاجيةًوبالتا ذاًإ ًككل.فيؤديً

ً

ً.62مرجعًسابق،ًص،ًحايفًخايفًوفاء،ًً-/ً 1                                                           
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 ثالثا: حرفية الأوامر وعلاقتها بالأداء البشري

ًعلـىًإطاعـةًمرؤوسـيهًلهـاًوذلـكً كًـلًالتفاصـيلًالدقيقـةًمـعًإصـرار ـاول يقومًالقائدًالأوتوقراطيًبإصدارًأوامـرًوتعليمـاتًتت
ـداًتوسـيعًنطاقهـاً ـاولًجا كًمـاًانـهًلاًيفـوضًسـلطاتهًو اًدونًإهمـالكًبـيرًولاًصـغير، ـذافير اً فيذ وصـلاحياتهاًاكـبرًبت

ريـةًلمرؤوسـيهًفيًالتصـرفًدونًموافقتـه،ًأيضـاًعـدمً ـبًأنًلاًيسـمحًإلاًبقـدرًيسـيرًمـنًا اعتـهًبأنـهً مماًيمكن،ًوذلـكًلق
رفيــةًيســتطيعًالاحتيــاطًمــنًعــدمً ثقتــهًبهــمًلأنــهًدائــمًالشــكًفيًمرؤوســيهًويتصــرفًانــهًمــنًخــلالًالتعليمــاتًوالأوامــرًا

ــهًغــيرًمــ دركًلمــاًيترتــبًعــنًذلــك،ًفهــوًيثــيرًالقلــقًوالتــوترًفيًنفوســهم،ًممــاًيتولــدًعــنًذلــكًعواقــبًأمــانتهمًفيًالعمــل،ًلك
ًوخيمةًفيًالعمل.

ًالتقليـلًمـنًالمرونـةً ـوياتًمرؤوسـيه،ًممـاًيعـ طـيمًمع ً مـودًوالصـرامةًوالغمـوض،ًتـؤديًإ ًتتسـمًبا ًالـ فتعليماتهًوأوامر
ازًبأكثرًالتكاليف...حيثًانهًقدًأ رفيـةًفيًالعملًوالا ًإصـدارًالتعليمـاتًالمفصـلةًوا ًالقائدًإ ا ثبتتًالدراساتًأنًا

ويـةً فاضًالـروحًالمع ًقتلًروحًالمبادرةًوالابتكارًوانعدامًالرغبةًفيًالعملًمعًا اًبصورةًدقيقةًيؤديًإ فيذ ًعلىًت وإصرار
ًنقصًمستوىًادا ًإضعافكًفاءتهمًالإنتاجية،ًمماًيؤديًإ تهيًإ ذاًعموماًي ًئهم.و

ــابيًعلــىًاداءًالعــاملينًخاصــةًفيًمواقــفًوظــروفًحرجــةً مطًبالــرغمًمــنًســلبياتهًفلــهًتأثــيرًا ــذاًالــ ــدًأنً علــىًالعمــومً
ــزمًوكثــرةً ًتعتمــدًعلــىًا اشــئةًالــ ظمــاتًال مطًيمكــنًاســتعمالهًفيًالعديــدًمــنًالم ــذاًالــ كًمــاًأنً خــلالًفــتراتًالأزمــات،

ًالانضباط.
مط تأثير  : الثالث المطلب رال  أداء العاملين على ا

ًسـوفً ريـةًالكاملـةًمـعًالسـلطةًعلـىًأوسـعًنطـاقًفيًاداءًالأفـرادًلأعمـالهم،ًوبالتـا مطًمـنًالقيـادةًعلـىًا ـذاًالـ يعتمـدً
مطًوأداءًالفرد ذاًال ً(1) كمايلي:ًًاولًدراسةًالعلاقةًبينً

رية الكاملة وعلاقتها بالأداء  أولا: ا
ـددةً،ًإنًممارسةًالقائدًالإداريًلهذاًالأسلوبًمنًالقيادةً،والذيًيتركًالأفرادًأحراراًفيًاداءًعملهمً وعـدمًإعطائـهًمهـامً

ًيرونهـاً همًبالطريقـةًالـ دافهمًوبـرا يدونًأعمالهمًوأ ـذاًتظهـرًحـالاتًالتسـيبً،ًللعمل،ًويتركًالعاملينً ونتيجـةًلكـلً
ديةًفيًالعملًويتحولًال ـدافكًمـاًيتعثـرًوعدمًا دمـةًالأ هـدًوالـزمنً ًفوضـىًوضـياعًالوقـتًوعـدمًاسـتثمارًا ظامًإ

ـــاًبالإحبـــاطًوالضـــياعًوعـــدمًالقـــدرةًعلـــىًالتصـــرفًحيـــثًيعتمـــدونًعلـــىً ًيشـــعرًأفراد العمـــلًبغيـــابًدورًالقائـــدًوبالتـــا
الًعلىًادا عكسًبطبيعةًا ذاًسوفًي ًءًالعاملينًفيًظلًالقيادة.أنفسهمًفيًأحوالكًثيرةًتتطلبًتدخلًالقائد،ًوكلً

ـــدافهمًفيًنطـــاقً ـــددونًأ ـــذاًالأســـلوبكًمـــاًقـــالً"دافيـــز"ًيعتمـــدًفيًقيادتـــهًعلـــىًتـــركًالمرؤوســـينً فالقائـــدًالـــذيًيتبـــعً
لقــونًالتحفيــزًالفعــالًعلــىًالعمــلًمــنًذاتهــمًًدونًالاعتمــادًعلــىًالقائــدً لــونًمشــاكلهمًو ظمــة،ًو ــدافًالعامــةًللم الأ

ًً.64،ًصسابقًمرجعًوفاء،ًخايفًحايفًً-/ً 1                                                           
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ـلًفيهـاًالقيـادةًلذلكًتبدوًالمجموعةًال ًتتجا فسًالطريقـةًالـ لًوجودًالقائدًتقريباًبـ ًالقيادةًوكأنهاًتتجا ذ عامةًفيًظلً
ــلًًةالأوتوقراطيــ ــاذًالقــرارًالــذيًيرونــهًملائمــاً ريــةًالتامــةًلمرؤوســيهًفيًا كًمــاًأنًتــركًالقائــدًا المجموعــةًالعامــةًفيًظلهــا،

ةًويكونًأكثرًج ًالقائدًنفسه.بعضًمشاكلهمًقدًتتطلبهًظروفًمعي ًدوىًمنًحلًالمشاكلًوالقرارًالذيًقدًيتخذ
ويـــةًوزيادةًً ـــيًخلـــقًروحًالمبـــادرةًلـــدىًالمرؤوســـينًوارتفـــاعًروحهـــمًالمع ًالظـــروفًوالمواقـــفً ـــذ تـــائجًالمتوقعـــةًفيًمثـــلً فال

مًبالرضاًفيًاداءًالعمل. ًكفاءتهمًفيًالاداءًنتيجةًلشعور
 ثانيا: تفويض السلطة على أوسع نطاق

ريــةًوالاســتقلالًفيًإصــدارًالقــراراتًإنًتفــوً يضًالقائــدًالســلطةًلمرؤوســيهًعلــىًأوســعًنطــاقًويعطــيًمرؤوســيهًالمزيــدًمــنًا
لــولً ــاذًالإجـــراءاتًووضـــعًا ـــازوا ســـنًاختيـــارًمـــنًيفوضــهمًالســـلطةًمـــنًمرؤوســـيه،ًذويًًًلإ ــهًأنً العمـــلًيتطلـــبًم

ــبًالمســؤوليةًكفــاءاتًعاليــةًًويكونــواًقــادرينًعلــىًاســتيعابًالواجبــاتًالمفوضــ ًالمرؤوســينًالــذينًيفضــلونً ةًلهــمًوبالتــا
ًالفوضــىًوإصــدارً ــدافهمًوعــدمًثقــتهمًبأنفسـهمًيــؤديًإ ولـيسًلــديهمًالقــدرةًالكافيـةًعلــىًاســتيعابًمتطلبــاتًالعمـلًوأ

فاضًفيًمستوىًادائهم. ًا دافًالمخططةًوبالتا قيقًالأ ًقراراتًخاطئةًفيًاغلبًالأحيانًتعيقً
ـــذاًالأســـلوبًأنًالتعليمـــاتًالعامـــةًتتـــيحًللمرؤوســـينًفرصـــةًالاعتمـــادًعلـــىًومـــنًجهـــةً أخـــرىًيعتقـــدًالقائـــدًالـــذيًيتبـــعً

لـيلهمً ًالصوابًمـنًخـلالً ًإ كًيفًيقدمونًنتائجًأعمالهم،ًوكيفًيصدرونًقراراتًأد علهمًيتعلمون كًماً أنفسهمً،
اذًالقـرار ًأحاطتًا وفيًالـرأيًالـذيًانتهـواًإليـه،ًفيقـويًالـدافعًمرؤوسـيهًعلـىًًوتقييمهمًومراجعتهمًللعواملًوالظروفًال

مً مًلإثبـاتًحسـنًثقـةًقائـد ًالثقـةًببـذلًأقصـىًجهـود ً،ًفيسـتجيبونًلهـذ اداءًالعملًمنًخـلالًثقتـهًبقـدرتهمًعلـىًأداء
عكسكًفــاءةًادائهــم، ــابيًعًلهــم،ًفتــ ًتأثــيرًا ــذاًالأســلوبًقــدًيكــونًفعــالاًفيًبعــضًالمواقــفًويــؤديًإ لــىًالاداءًإلاًأنً

برة. ًمنًالتكوينًوا ًيتمتعًفيهاًالأفرادًبمستوىًعا ًخاصةًفيًالمؤسساتًالعلميةًومراكزًالبحثًالعلميًأوًتلكًال

ًً

ً

ً

ً

ً

ً
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 الفصل  خاتمة                                         

اول تم الفصل ذا خلال من ظمة داخل ما فرد بها يقومًال والمهام الأنشطة من موعة يعد والذي العاملين الأداء ت  الم
داف قيق أجل من اصة الأ ظمة خاصة وأخرى ،به ا  الضوء تمًإلقاءًدداته،كما جوانبه، تلف إ التطرق مع.بالم

برة يذوًًللمختصين بإجراءاتها القيام يوصى وال أداءًالعاملين تقييم عملية إ التفصيل من بشيء  لها لما لمجالًذا في ا
 .أدائه مستوى على وانعكاسها العامل الفرد على الأثر من
در ومن عموما- صر قيمة إبراز أهمية إ الإشارة اً ظيمية العملية فيًالبشري الع ظمة لأي والإنتاجية الت  إ تسعى م

ا أداء خلال من المؤسساتًعالم ضمن التميز قيق ظمة على يفرض والذي العا أفراد تمام الم صر أوًبالمورد الا  الع
اء نلاًيمك الذي والهام الأساسي المحرك بصفته البشري ه الاستغ ظمة الرقي سبيل في الأحوال منًحال أي في ع  في بالم

ظمات عالم اجحة الم ا في أعمالها في ال ً.اليوم عالم
ه و والسعي للعاملين الأداء تقييمأنً القول يمكنكماً- ديثة الإدارة ضرورات من ضرورة أصبحت سي  المتطورة ا

ا ية العدالة لتحقيق الوسيلةًباعتبار بغي فالأداء .وًالإنتاجية الأداء ولرفع العاملين بين والوظيفية المه طق يكون أنًي  الم
ديد الأفراد لتقييم م خدمتهم مواقع و ً أخرى ذاتية معايير وليس وتطوير
اتًالمؤسسات اح نأ تبين القيادة لأنماط العرض خلالومنً  في الأو بالدرجة يتعلق عدمهًمن عنًأداءًالعاملينًجال

ًزيادةًأدائهمًلتحقيقً كيفيةًًفي القيادة وتأثير قوة دافالتعاملًمعًالعاملينًوبالتا  أداءًالعاملين أن ويتضح المؤسسة، أ
اًومدى القيادة نوع في وثيقاً  ارتباطاً  مرتبط مي سن بشكلعلىًالعاملين.ً المباشر تأثير  من ويزيد الأداء ويطور وي
 الاتصال على القدرةًخلال من وذلك ،وإنسا سلوكي طابع ذات جوانبها من كثير في تعتبر القيادة أن كما تهم.كفاء

اذ المشكلات وحل المرؤوسين مع الفعال والتواصل  في شراكهموإ العاملين دمج على والقدرةًبالمشاركة القرارات وا
ً.والقرار التخطيط

مط حسب بالتأكيد تلف العاملين نظر وجهات أنحيثً  أو ديمقراطيا نمطاً  كان إن المؤسسةًفي السائد القيادي ال
  . العاملين أداء على المباشرةًوتداعياته أثر له فكلاً  فوضويً أو أوتوقراطيا
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 ة ــــة الميـــدانيـــــــالدراسـ
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 :تمهيد
ا بعدما اول ظري الإطار السابقة الفصول في ت ات ال تمثلة الدراسة تغ اط القيادة الإدارية في ا  وكذا ،وأداء العامل أ
ظرية العلاقة تبيان هما ال اط القيادة الإدارية فعالا دورا اك أن فوجدنا بي  وفي ،العامل  أداء على التأث في تلعب الأ
حاول الفصل ذا دوق الوط للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء بسكرة على ميدانيا العلاقة ذ دراسة س ذا الص  و
لامة الوسائل ديد خلال من طروحة الإشكالية على للإجابة ا ة أفراد باتإجا نتائج ليل ثم ومن ، ا  على العي

تعلقة الأسئلة تها بالدراسة ا تائج تفس اولة ثم ومن الفرضيات واختبار ، إحصائيا ومعا تحصل ال  تم وقد،  عليها ا
 :يلي كما جاءت مباحث ثلاث إ الفصل ذا تقسيم

بحث دوق الوط لل عام تقديم :الأول ا ات الاجتماعية للص  .بسكرةللعمال الأجراء تأمي
بحث هجي الإطار :الثاني ا يدانية والدراسة ا  .ا
بحث  الدراسة نتائج ليلعرض و  :الثالث ا
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 بسكرة  CNASعام لوكالة  تقديمالمبحث الأول: 
ات الاجتماعية للعمال الاجراء  دوق الوط للتأمي ل الدراسة " الص ؤسسة  بحث ا التعريف با ذا ا تطرق في  س

كلفة للقيام بها. هام ا ا بالإظافة ا ا ظيمي  يكل الت  بسكرة " نشأتها وا
 والتعريف بها بسكرة  CNASوكالةالمطلب الأول: نشأة 

 –وكالة بسكرة  - CNASالفرع الاول: نشأة 
وجب القرار رقم  زائر  ؤرخ في  45-49أنشئ الضمان الاجتماعي في ا فعول 1949جوان  10ا ،وأصبح ساري ا

ح العائلية (،وبعد تأسيس نظام خاص للضمان  1950أفريل 01في   الاجتماعي) كان العمال يستفيدون فقط من ا
زائر ،وبالضبط القانون رقم  ؤر 11-83في ا اص بالضمان  1983جويلية  02خ في ا اك ما  الاجتماعيا ،أصبح 

ات الإجتماعية  دوق الوط للتأمي غرافية  CNASيعرف بالص اطق ا الذي قسم ا ثلاثة فروع إدارية حسب ا
زائر العاصمة " ة " "CASORALللجزائر: ا طي ران" CASOREC"،قس "، كما  CASORON"،و

ذا القانون أن ت دوق.اوجب  ذا الص  صبح في كل ولاية عبر التراب الوط وكالة ولائية تابعة 
ات  دوق للتأمي ة  ،1978للعمال الاجراء ببسكرة عام  الاجتماعيةوتم انشاء وكالة الص أي بعد التقسيم الإداري س

وات 1975  .(1)بثلاث س
 –وكالة بسكرة  - CNASالفرع الثاني: تعريف 

ا ترتكز على: ي مؤسسة وية والاستقلال ا ع  عمومية تتمتع بالشخصية ا
وي الذي يشغل عامل مأجورين أو شب  - ع و الشخص الطبيعي أو ا ستخدم )صاحب العمل( و  ،مأجورينوجود ا

ا قانون العمل. و الشخص الذي ل صفة الاج ا  والعامل 
ثل بوابة الضمان ا - ذ لاجتماعي،دفع الاشتراكات التي  سب  حيث تدفع  ة من قبل رب العمل، و العامل ب الأخ

ويل للقيام بالأداءات  ذ الاشتراكات من أجل  صيل  دوق على ضرورة  ددة قانونا،لذا يعمل الص تلفة 
رض، دوق التعويضات للمؤمن عليهم  الاجتماعية ) كا ية، الوفاة....ا ( مقابل دفع الص ه وادث ا قوق ا و ذوي ا

ا ؤمن ضد قق أي خطر من الأخطار الاجتماعية ا  .(2)حال 
عوق  وتشمل       ذ الوكالة العمال الذين يتقاضون الأجور بصفة عامة، وكذلك بعض الفئات الأخرى كا

رض أو حوادث العمل. اجمة عن ا فقات ال دين، حيث تقتطع نسبة من أجور العمال شهريا لتغطية ال وتقوم  والمجا
 بالتأم على الاخطار الاجتماعية التالية:

ؤسسة وثائق على بالاعتماد-/ 1                                                            رجع -/ 2  .ا   .نفس ا
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رض. -  التأم على ا
 م على العجز.التأ -
 التأم على الوفاة. -
 التأم على الأمومة. -
ية. - ه  حوادث العمل والأمراض ا

  CNASالمطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للوكالة 
دوق الوط للضمان الاجتماعي " قسم الص ي:CNASي  " لوكالة بسكرة ا أربع نيابات و

 نيابة مديرية الإدارة العامة. -
الية والتحصيل.نيابة  -  مديرية ا
 نيابة مديرية الأداءات.  -
راقبة الطبية. -  ا

تمثلة في: يكل الوكالة وا اك خمس خلايا تكمل  يابات السابقة   بالإضافة ا ال
 خلية الإصغاء والأرشيف. -
راقبة الداخلية. -  خلية ا
 خلية التحويل والانتماء. -

 .بسكرة  CNAS(: الهيكل التنظيمي لنيابة الإدارة العامة لوكالة 10الشكل رقم )
          

 
علومات من مدير وكالة الطالبةمن إعداد  المصدر: اءا على ا  .2017مارس  27بسكرة، بتاريخ "  CNAS"  ب

لايـــــا  ا
ديرية  ا

خلية 
الاحصاء و 

 الارشيف
خلية 

التحويل و 
 الانتماء

راقبة  خلية ا
 خلية الأمن الداخلية

نيابة مديرية 
  الأداءات

  مديريةنيابة 
راقبة الطبية   ا

نيابة مديرية 
نيابة مديرية  الأداءات

  الأداءات

 خلية
 الإصغاء
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طلب لكل نيابة على حدى ذا ا تعرض في   :وس

 الفرع الأول: نيابة المديرية الإدارة العامة
تمامعلى  تعمل اذ القرارات والسهر على  الا تمامات الإدارية وكذا ا تلف الا ستخدم وأجور العمال و بأمور ا

ؤسسة سن في ا  .(1) الس ا
يابة من عدة أقسام:  ذ ال  وتتكون 

 .بسكرة"  CNAS"  (: الهيكل التنظيمي لنيابة مديرية الإدارة العامة لوكالة11الشكل )
 
         

علومات من  الطالبةمن إعداد  المصدر: اءا على ا مارس  27" بسكرة، بتاريخ  CNASوكالة " ل رئيس مديرية الإدارة العامةب
2017. 

 

 

 
علومات من رئيس مديرية الإدارة العامة لوكالة "  الطالبةمن إعداد   -/1                                                            اءا على ا  . 2017مارس  27" بسكرة ، بتاريخ  CNASب

عتمدية   العتاد ا

 نيابة مديرية الإدارة العامة

 الأجور

ضانة الوسائل  ا
ركز الطبي  العامة ا

ستخدم  الإستشفائي از ا  الإ

  أطباء
صور 
  الأشعة

خبر متابعة  ا
الأمومة  و 

 الطفولة
ة الصيانة ض   ا
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 أولا: قسم المستخدمين 
، حي يتضمن مصلحة الأجور التي تع ستخدم تابعة ملفات ا ذا القسم    .للمستخدم مل على تسديد الأجوريقوم 

 ثانيا: قسم الإنجاز 
ا. اء وغ ازات من ترميم وب ية ومتابعة الإ  ويتم في الدراسات التق

 ثالثا: قسم الحضانة 
:  رابعا: قسم الوسائل العامة: قسم إ  ي

ة:  -1 ض  ا
عدات وتعتبر القلب ا -2 عتمدية: والتي تقوم بتسديد فوات الكهرباء والغاز و ...، وكذا شراء اللوازم وا ابض ا ل

 لكل الإمدادات للوكالة.
كاتب، حواسيب وخزائن، ... -3  العتاد: والذي يزود الوكالة بالعتاد من ا
 أعوان الصيانة. -4

 يتكون من:  خامسا: المركز الطبي الإستشفائي:
 الأطباء. -1
 صور الأشعة. -2
خبر. -3  ا
 متابعة الأمومة والطفولة. -4

 الفرع الثاني: نيابة مديرية الأداءات 
قسم مديرية الأداءات إ   : (1)ت
   ." بسكرة CNASلوكالة " (: الهيكل التنظيمي لنيابة مديرية الأداءات 12الشكل )

   
 
  

علومات من رئيس مديرية الأداءات ل الطالبةمن إعداد  المصدر: اءا على ا اءا الطالبةمن إعداد  -/1                                                            . 2012مارس  28" بسكرة، بتاريخ  CNASوكالة " ب علومات من رئيس مديرية الأداءات لوكالة "  ب  .  2017مارس  27" بسكرة ، بتاريخ  CNASعلى ا
 فرع التعاضديات

 نيابة مديرية الإدارة العامة
مصلحة  
التقاعد مع 

راكز الطبية         ا
و الإستشفائية

مصلحة 
 الفوترة

فرع الأعضاء 
اعية في  الص

 الولاية
قسم 

  ة الطعن الأمانة الأداءات
مصلحة 
الأخطار 
 الكبرى
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 أولا: قسم الأداءات 
صلحة الأخطار الكبرى  تابعة الأمور الإدارية  ديرية، كما يقوم أيضا  راكز ونيابة ا ذا القسم بربط العلاقات ب ا يقوم 

راكز الطبية والإستشفائية.  ومصلحة الفوترة ومصلحة التعاقد مع ا
ذا القسم فرع التعاضديات الذي يقوم باسترجاع فارق        تمي إ  ا  % 20وي مع  اتفاقيةمن التعاضديات التي 

سبة  ؤم ب و  % 100الضمان الاجتماعي لتسديد أداءات ا ( إلا % 80)التعويض الأساسي للضمان الاجتماعي 
ية. ه  أصحاب التعاضديات والأمراض ا

 ثانيا: مصلحة الأخطار الكبرى 
وادث عمل وأم ؤم الذين تعرضوا  اصة بالعجز تقوم على متابعة ملفات ا ح الإيراد والريع ا ية لصرف م راض مه

وادث أو الأمراض. ذ ا اجم عن   ال

 ثالثا: مصلحة الفوترة 

عدنية، وتسديد فوات التصفية  يا ا اعية وفوات التداوي با قل الصحي وفوات الأعضاء الاصط تقوم بتسديد فوات ال
لفات ا تابعة ا ت غطاء الاتفاقيات الدولية كاتفاقياالكلى، كما تقوم أيضا  ا ...،   تلتي تدخل  زائر فرنسا وغ ا

ؤسسات  سبة للمؤسسات الكبرى وا راسل الاجتماعي بال صلحة بإبرام عقود أو اتفاقيات خاصة با ذ ا كما تقوم 
ائية. اطق ال وجودة في ا  ا

 والإستشفائية رابعا: مصلحة التعاقد مع مراكز الطبية 
 خامسا: لجنة الطعن 

راكز. لفات العالقة والتي تم رفضها إداريا من طرف الفروع أو ا  دراسة ا
م كالآتي:  13مراكز و 08مراكز وفروع الوكالة: يوجد   فرع و

ديرية. -  مركز دفع ا
ديرية(. -  مركز دفع المجموعات )داخل ا
دين. -  مركز دفع حي المجا
- . علم  فرع ا
امعة. -  فرع ا
 فرع البلدية. -
 فرع العالية. -
 مركز الدفع سيدي عقبة. -
 مركز الدفع زريبة الوادي. -
 فرع مشونش. -

ة بالولاية دي  تتواجد في ا
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 فرع جمورة. -
 فرع لوطاية. -
طرة. -  فرع الق
اجب. -  فرع ا
 فرع أوماش. -
 مركز دفع طولقة. -
 فرع ليشانة. -
 فرع فوغالة. -
 فرع أورلال. -
 دفع أولاد جلال. مركز  -
 مركز دفع سيدي خالد. -

د أن:   حيث 
ركز يتكون من:   ا

 رئيس مركز. -
 نائب رئيس مركز. -
 رئيس فرع. -
 رؤساء فروع )يدعى بالفصيلة(. -
- .  قق
- .  مصفف
 العامل على الكمبيوتر. -

 والفرع يتكون من: 
 رئيس الفرع. -
- .  مصفف
- .  قق
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 الفرع الثالث: نيابة مديرية المالية والتحصيل 
صا التي يتعامل معها صاحب العمل في نطاق التأم الاجتماعي للعمال الأجراء، وذلك كما  ذا الفرع ا اول في  نت

 يلي: 
 " بسكرة. CNASلوكالة " لنيابة مديرية المالية والتحصيل : الهيكل التنظيمي (13)الشكل 

      
علومات من  الطالبةمن إعداد  المصدر: اءا على ا الية و التحصيل لوكالةرئيس مديرية ب  11 – 10 " بسكرة ، بتاريخ CNAS"  ا

  .2017أفريل 

  أولا: مصلحة الترقيم
الية والتحصيل والوجهة الأو لرب العمل وذلك بفتح ملف خاص ب  يابة مديرية ا صا ب تعد مصلحة الترقيم أو ا

لفات، بإضافة ا فتح ملف آخر لكل  يز عن بقية ا .والذي  ع تمي إ رب العمل ا  عامل ي
صلحة الترقيم بإدخال        كلف  علوماتويقوم العون ا تحصل عليها من طرف رب العمل ضمن جهاز الإعلام  ا ا

ح رقم تسجيل رب العمل والعامل كل على حدى وذلك بعد ملئ الوثائق التالية:  ظام "، وم  الآ " ال
شاط -1  .وثيقة التصريح بال
 .التصريح بالعمال وثيقة -2
 رير صاحب العمل تصريح شرفي.  -3
راد تشغيلهم  -4 لئ وثيقة تتضمن قائمة العمال ا  .(1)قيام صاحب العمل 

 
  

الية و التحصيل لوكالة "  الطالبةمن إعداد  -/  1                                                            علومات من رئيس نيابة مديرية ا اءا على ا  . 2017أفريل  10" بسكرة ، بتاريخ  CNASب

 مصلحة
مصلحة  الترقيم   

 التحصيل 
مصلحة 

مراقبة أرباب 
 العمل
خلية 
التحويل

و الإنتماء

الية والتحصيل خلية   نيابة مديرية ا
المراقبة 
الداخلية 

مصلحة 
ازعات  م

 أرباب العمل 
خلية 
الأمن
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 ثانيا: مصلحة التحصيل " الاشتراكات " 
ديد كل من  تصب اءا على  خرط في الوكالة ب ؤم ا صيلها من ا صلحة الاشتراكات التي تم  ذ ا  (1)داخل 

 التصريح بالأجور من طرف رب العمل. -
 فترة الاشتراكات. -
 نسبة الاشتراكات. -
ستخدم إرسال تصريح أسمى بالأجور و الأجراء خلال  :التصريح بالأجور من طرف رب العمل -1 ب على ا
كلفة بقبض الاشتراكات30) يئة ا ة مدنية إ ا  .( يوما التي تتبع آخر كل س

اضعة  - ذا التصريح الإجما لكل الأجور ا أجورين. للاشتراكاتب أن يب في  أجورين أو أشبا ا  لكل ا
ستخدم إرسال تصريح لوكالة الضمان الاجتماعي لكل أج في العشرة أيام التي تتبع التوظيف. كما -  ب على ا

تمي. 500في الأجل المحدد يؤدي إ عقوبة تقدر بـــــ  الانتماءوإن التقص في عملية  -  دج لكل عامل غ م
 % لكل شهر مؤخر. 20يساوي مبلغ العقوبة  -
سبة للإدارات ال - هم و بال ، أو أشبا ه ، التق و التكوين ا  .يوم 20دد مدة التصريح بــــــ تعليم العا
صلحة التحصيل، و  للاشتراكاتيلتزم رب العمل بالفترة المحددة  :الاشتراكاتتحديد فترة  -2 كلف  من طرف ا

 : الت  ذلك في كل من ا
ا بدفع  10إذا كان صاحب العمل يشغل أقل من  الحالة الأولى: ة  4عمال، يلتزم   ثلاثيات في الس
 .(2) بدفع بعد نهاية كل شهربالعمال، يلتزم  10إذا كان صاحب العمل يشغل أكثر من  الحالة الثانية:

 : الاشتراكاتنسبة  -3
ذ الأقساط لتمويل أداءات  الاشتراكيتم توزيع مبلغ  على شكل أقساط يتحملها كل من العامل ورب العمل، وتوج 

ي كما يلي:   الضمان الاجتماعي و
ات الاجتماعية. -  التأمي
ية. ثحواد - ه  العمل والأمراض ا
 التقاعد. -
 تأم البطالة. -
سبق. -  التقاعد ا

الية و التحصيل لوكالة "  الطالبةمن إعداد  -/ 1                                                            علومات من رئيس نيابة مديرية ا اءا على ا ات الاجتماعية للعمال الأجراء ، اشتراكاتكم في الضمان الاجتماعي ، مرجع سابق ، ص  -/ 2 . 2017أفريل  10" بسكرة ، بتاريخ  CNASب دوق الوط للتأمي  . 21-10الص
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 ثالثا: مصلحة مراقبة أرباب العمل 
ات كل من العامل  راقبة مهام أصحاب العمل في حال وجود خلل أو مشكل أو شك في تصر صلحة  ذ ا تتكفل 
الية والتحصيل  صلحة نفسها، أو بطلب من مصا نيابة مديرية ا راقبة( تلقائيا من ا أو رب العمل، ويتم ذلك )ا

ازعات أصحاب ذا ما  بالإضافةالعمل(  )مصلحة الترقيم، مصلحة الاشتراكات، مصلحة م إ مصلحة الأداءات، و
تطرق إلي في الآتي:   س

راقبة أصحاب العمل ما يلي:  مصلحة الترقيم: -1 صلحة  ذ ا  من أسباب طلب 
راقبة حول ملفات انتساب العمال. -  طلب ا
راط أصحاب العمل. - راقبة حول ملفات ا  طلب ا
ا صاحب  طلب - صلحة الترقيم، و التي حرر قدمة من طرف العامل  راقبة للتحقق من تطابق شهادة العمل ا ا

ع لدى الوكالة صوص انتساب العامل ا  .)1(العمل مع التصريح الذي قدم صاحب العمل 
راقبة للأسباب التالية:  مصلحة الاشتراكات: -2  تلجأ مصلحة الاشتراكات بطلب ا

يئة  تقديم طلب - اصة بالأجور التي يتقدم بها صاحب العمل لدى  ات ا تلف التصر راقبة لأجل دراسة  ا
 الضمان الاجتماعي، والتي يتم فيها احترام الأجر الوط من طرف صاحب العمل.

صرح بهم. - صرح بها مع عدد العمال ا راقبة بسبب اختلاف الأجور ا  طلب اجراء ا
قدمة.طلب مراقبة بسبب وجود خ - ات ا  طأ مادي في التصر
اص بالعمال. - وي للأجور ا راقبة لوجود خطأ في التصريح الس  طلب ا

ساعدة في تصفية ملفاتها،  مصلحة منازعات أصحاب العمل: -3 راقب بتقديم ا صلحة قيام ا ذ ا تطلب 
 وذلك بالقيام بالأعمال التالية: 

ال الضمان الاجتماعي. تبليغ الإعذارات - ازعات في  تعلقة با  ا
فيذ. - لاحقة للتبليغ أو للت ي بها سواء كانت ا ع لاحقات لأصحاب ا  تبليغ ا
ال الضمان الاجتماعي. - ازعات في  ية حول الفصل با ة الطعن الأولية أو الوط  تبليغ قرارات 

كن   مصلحة الأداءات: -4 الأداءات من مصلحة مراقبة أصحاب العمل بإجراء أن تطلب مصلحة كما 
راقبة، في حال الأسباب التالية:   ا

كان،  - ادث، مع التأكد من الوقت وا ذا ا في حال حدوث حادث عمل لعامل ما، يطلب التحقق من وقوع 
ذا الشخص مؤمن اجتماعيا أو لا. ل   و

اءا الطالبةمن إعداد  -/  1                                                            الية و التحصيل لوكالة "  ب علومات من رئيس نيابة مديرية ا  . 2017أفريل  11" بسكرة ، بتاريخ  CNASعلى ا
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ؤمن الاجتماعي  - وطلب مراقبة لأجل دراسة أجور ا بصدد الاستفادة من أداء مع )عطلة مرضية،  الذي 
راقبة الأجور السابقة التي تؤخذ كمرجع للاستفادة من التعويض  (، وذلك  حادث عمل، عطلة الأمومة، ... ا

.  عن أداء مع
 رابعا: مصلحة المنازعات أصحاب العمل 

صلحة  ذ ا لف أصحاب العمل عن أداء التزاماتهم سواءا أمام  علىتعمل  دث جراء  ازعات التي قد  فض ا
لاحقة و التحصيل، فبعدما تعذر مصلحة  ازعات با مصلحة الترقيم أو أمام مصلحة اللاشتراكات، إذ تقوم مصلحة ا

لف  يل ا هلة ،  تخلف عن أداء التزام و إعطاء ا ازعات أصحاب اللاشتراك صاحب العمل ا مباشرة إ مصلحة ا
، و سدد مبالغ  ا إذا سوى صاحب العمل وضعيت تهي العملية، أما إذا  يسوي  الاشتراكاتالعمل، و  ستحقة ت ا

ستشار  ختص من قبل ا مهورية ا رر شكوى ضد لدى وكيل ا ازعات  ا مصلحة ا صاحب العمل وضعيت 
صلحة ذ ا  . ( 1) القانوني 

 ابة مديرية المراقبة الطبية يالفرع الرابع: ن

ذا القسم آخر نيابة بهيكل الوكالة "  يابات السابقة الذكر في حال وجود لبس أو  CNASثل  " والذي تلجأ الي ال
اك شك حول قيمة التعويضات الواجب دفعها للمؤمن عليهم )ارباب العمل، العمال(  ، وبالتا استشارةإن كانت 

ظر ة بالفصل في الوضعية الصحية للمؤمن اجتماعيا إن كان يستحق التعويضة كاملة أو يعاد ال عاي كلف با  يقوم ا

 .(2)فيها  

 

 

 

 

 

الية و التحصيل لوكالة "  -/ 1                                                            علومات من رئيس نيابة مديرية ا اءا على ا رجع -/  2 . 2017أفريل  11" بسكرة ، بتاريخ  CNASمن إعداد الطالبات ب  . نفس ا



 -بسكرة – CNASلــ الميدانية الدراسة                                         الفصل الثالث: 

 73 

 : المهام المكلفة بها الوكالةالثالثالمطلب 
ادة  ص ا فيذي رقم  08ت رسوم الت ؤرخ في  07-92من ا اير  04ا ات 1992ي دوق الوط للتأمي : "يتو الص

هام التالية:   الاجتماعية للعمال الاجراء في إطار القوان السارية ا
قدية  - ية وال اتتسي الأداءات العي ية. الاجتماعية للتأمي ه  وحوادث العمل والامراض ا
 داءات العائلية. الأتسي -
راقبة ونزاعات  - خصصة لتمويل الأ الاشتراكاتضمان التحصيل وا  .صوص عليها في الفقرات السابقةداءات اا
دوق الوقاية من حوادث العمل  - ية وتسي ص ه ة في ترقية سياسة الرقابة من حوادث العمل والأمراض ا سا ا

ية. ه  والأمراض ا
ال الضمان الاجتماعي.داءات اتسي الأ - دات والاتفاقيات الدولية في  عا ستفيدين من ا  ستحقة للأشخاص ا
راقبة الطبية. - ارسة ا سيق و ظيم وت  ت
دوق. بأعمالالقيام  - لس إدارة الص  ص الوقاية والتربية والإعلام الصحي بعد اقتراح من 
صوص علي - ساعدة والإغاثة ا دوق ا ادة  تسي ص تعلق  11-83من القانون رقم  90في ا اتا  بالتأمي

 الاجتماعية.
ادة  - صوص عليها في ا دات ا عا  السالف الذكر. 11-83من القانون رقم  60ابرا ا
يا. - ستخدم وإعطائهم رقما وط ح رقم تسجيل وط للمؤم اجتماعيا وا  م
ستفيدين وا - ص بضمان إعلام ا .القيام فيما   ستخدم
ة عن  - ا لافات ال هات القضائية التي تقوم بالبت في ا تلف اللجان أو ا اجمة عن تسي  فاقات ال تسديد ال

دوق. ا الص  القرارات التي يتخذ
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 الميدانية للدراسة المنهجي الإطار :الثاني المبحث
بحث ذا في نستعرض سوف هجية الإجراءات ا ة الأصلي الدراسة تمع ديد خلال من وذلك للبحث ا  التي والعي
ستعرض كما الدراسة، عليها طبقت ة في استخدمت التي الإحصائية الأساليب س علومات البيانات معا  تم التي وا
ة أفراد من جمعها ا البحث، عي اء كيفية توضح وأخ  صدقها من للتحقق تم استخدامها التي والإجراءات البحث أداة ب
 .وثباتها

 الدراسة وعينة مجتمع :الأول المطلب
 :الدراسة مجتمع -1

اصر جميع يشمل بأن الدراسة تمع يعرف شكلة ومفردات ع رة أو ا اصر موعة فهو الدراسة، قيد الظا  (الأفراد) الع
صب التي تمام عليها ي ة دراسة في الا اصر جميع ثل و آخر ع ،معي  دراسة وتعد البحث، مشكلة بها تتعلق التي الع

ادرة الأمور من البحث تمع مة للصعوبات نظرا العلمية البحوث في ال  كل إ الوصول في الباحث ا يتعرض التي ا
ظة والتكاليف الأصلي المجتمع مفردات دوق الوط  عمال جميع في الدراسة تمع يتمثلو .ذلك على تترتب التي البا الص

ات الاجتماعية للعمال الأجراء بسكرة.  للتأمي
 :الدراسة عينة -2

ة وتع ا يتم يث ،الدراسة تمع من جزء" بأنها الدراسة عي  دراستها ثم ومن جيدا، ثيلا المجتمع لتمثل اختيار
ها خصائصها، على والتعرف تج وم ة م سحبت الذي المجتمع خصائص نست دوق  العي والتي تتمثل في موظفي الص

ات الاجتماعية ببسكرة. ثيل  أكبرقدر من الاستمارات للوصول ا  أكبروكانت القاعدة توزيع  الوط للتأمي قدر من 
ليلها تب أن عدد  ،عبر زيارات ميدانية بسكرة CNASوظفي  استبيان 90 توزيع تم حيث. المجتمع وبعد فحصها و

ة للتحليل ) سبة ة( استبان64الاستبيانات الصا ة البحمن    71.11% أي ب  ث.عي
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 المستخدمة الإحصائية والأساليب المعلومات :الثاني المطلب
اول طلب ذا في نت علومات البيانات جمع مصادر ا ستخدمة الإحصائية والأساليب وا  .البيانات ليل في ا
 :البيانات جمع مصادر :الأول الفرع

ذ الدراسة والتي صممت في صورتها الأولية بعد الإطلاع على  علومات  مع البيانات وا صدر الرئيسي  ثل الاستبانة ا
: حو التا وضوع الدراسة وقد تم إعداد الاستبانة على ال  الدراسات السابقة ذات الصلة 

علومات البيانات جمع في استخدامها أجل من أولية استبانة إعداد -1 ا توفر ا بالاستعانة وا اث دراسات من ل  في وأ
وضوع  . ا

شرف على الاستبيان عرض -2  مع الاستبيان ملائمة وبالتا للموضوع الأسئلة ملائمة من التأكد أجل من ا
 .البيانات

شر  يرا ما حسب أو بشكل الاستبيان تعديل -3   ف.ا
 .المحكم على الاستبيان توزيع -4

شرف وموافقة الاستبيان، كيم عملية وبعد ة أفراد على توزيع تم الأستاذ ا ، الشخصي التوزيع خلال من العي  في ل
ؤسسة  :يلي كما قسم إ الاستبانة تقسيم تم ولقد.ا

ة الشخصية البيانات على توي :الأول القسم-  .فقرات 5 من وتتكون الدراسة، لعي
قسم :الثاني القسم - اط القيادة الإدارية أثر بدراسة تتعلق عبارة 30 تضم أبعاد 4 و رئيسي ورين إ وي  أداء على أ

دوق الوط  ات الإجتماعيةالعامل بالص ي ،للعمال الأجراء بسكرة للتأمي  :يلي كما موضحة و
اط القيادة  يتعلق :الأول المحور -  . 20 إ 1 من العبارات ويضم الإدارية،بأ
قراطية،القيادة  بالتأث متعلق :الأول لبعدا -  . 7 إ 1 رقم من عبارات 7 ويشمل الد
 . 13 إ 8 رقم من عبارات 6 ويشمل ،القيادة الأوتوقراطية بالتأث متعلق :الثاني لبعدا -
رة،القيادة  بالتأث متعلق :الثالث لبعدا -  . 20 إ 14 رقم من عبارات 7 ويشمل ا
،بأداء  يتعلق :الثاني المحور -  . 30 إ 21 رقم من عبارة 10 ويضم العامل

 :البيانات من أساسي نوع على اعتماد تم كما
صول تم :الأولية البيانات - ة على وتوزيعها استبانة تصميم خلال من عليها ا  تفريغها ثم ومن الدراسة، تمع من عي

ليلها  الاختبارات وباستخدامSPSS (Statistical package for Social Science)  برنامج باستخدام و
اسبة الإحصائية  .البحث موضوع تدعم ومؤشرات قيمة، ذات الدلالات إ الوصول بهدف ا
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اة: الثانوي البيانات - شورات والدوريات الكتب راجعة قم امعية والرسائل والالكترونية الورقية وا تعلقة والتقارير ا  ا
ا والتي مباشر، غ أو مباشر بشكل سواء والدراسة البحث قيد دف .البحث مراحل جميع في ساعدت  خلال من وا

 أخذ وكذلك الدراسات، كتابة في السليمة والطرق الأسس على التعرف و البحث، ذا في الثانوية للمصادر اللجوء
ستجدات آخر عن عام تصور دث حدثت التي ا ا ال في و . ث ا  ا

 

 المستخدمة الإحصائية الأساليب :الثاني الفرع
وزعة، الاستبانات جمع من الانتهاء بعد ا تم ا ا استعدادا هيز ا، وبعد الكمبيوتر، لإدخا  أنظمةد  تم اللجوء ترميز

زة الإحصاء ا و ا   Statistical Package for Social Sciences (SPSS) الاحصائي البرنامج و
ة نسخت باستخدام ة للقيام( 23) الأخ عا ستخدمة الإحصائية الأساليب وفيمايلي الإحصائية، با  البيانات ليل في ا
 :الفرضيات واختبار الدراسة أسئلة على والإجابة

 الوصفي الإحصاء أولا:
سب التكرارات ؤوية وال ي: ا الات عدد و ، حدث فيها وقع التي ا سب حساب مع مع ئوية ال  .ا ا
زعة مقاييس ركزية ال قاييس استخدام تم حيث: والتشتت ا  :التالية ا

و :(Skewness) الإلتواء معامل -1 ح اختلاف مقدار و  استخدام وتم، التماثل حالة عن التكراري التوزيع م
ات كانت إذا ما لتحديد    ي.الطبيع للتوزيع ضع الدراسة متغ

و :(Kurtosis) التفلطح معامل -2 سبة التوزيع قمة علو و  كانت إذا ما لتحديد استخدام وتم، الطبيعي للتوزيع بال
ات  .الطبيعي للتوزيع ضع الدراسة متغ

درج -3 و :(Histogram Frequency) التكراري ا ستطيلات من موعة و ها كل قاعدة ا  الفئة طول ثل م
ها كل ارتفاع ح في التكراري، التوزيع في قابل التكرار قيمة ثل م اسب الفئة، لتلك ا  التمثيل بالأعمدة الرسم ي

ات أن لتوضيح استخدام وتم، واحد قياسي متغ لتوزيع البياني  .الطبيعي للتوزيع ضع الدراسة متغ
ح -4 و :(Carve Frequency) التكراري ا  مراكز ب نصل أن من فبدلا التكراري، للمضلع معدلة حالة و

درج مستطيلات من العليا للقاعدة الفئات ح ط ذلك فيتم مستقيمة، طوط التكراري ا  كن قدر أكبر يضم م
ساحة من ات أن لتوضيح استخدام وتم، ا  .الطبيعي للتوزيع ضع الدراسة متغ

 الاستدلالي الإحصاءثانيا: 
طي الارتباط معامل -1 سون ا  في ويستخدم :(Person’s Linear Correlation Coefficient) ب

طي الارتباط قياس ات ب ا تغ  بصدق يسمى ما أو للاستبيان الداخلي الاتساق مدى عرفة استخدام وتم، الكمية ا
ضمون   .ا
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ذا :(Cronbach’s Alpha) كرونباخ ألفا معامل -2 قياس و  ويستخدم ،ريتشاردسون-كورد قياس تعميم و ا
ة على الاستبيان ثبات درجة لتحديد استخدام وتم الدراسة، أداة ثبات مدى لقياس  .الدراسة عي

سموح التباين لقياس ويستخدم :(Variance Inflation Factors) التباين تضخم معامل -3 ات ب ب ا تغ  ا
ستقلة تغ أبعاد ب التباين مدى لقياس استخدام وتم، ا ستقل ا رة ا   ة.الدراس ل للظا

سبة عن عبارة و :(Coefficient of  Determination – R2) التحديد معامل -4 ئوية ال  لتفس ا
ات اصلة التغ تغ في ا عتمد ا ات أو للمتغ عائدة تكون التي ا تغ ستقلة ا دار ليل في استخدام وتم، ا  الا
تعدد ليل  ا ات التباين و  .الدراسة ل للمتغ

دار ليل -5 تعدد الا بؤ ويستخدم(: Multiple Linear Regression) ا ، بقيمة للت تغ يسمى متغ  ا
ات موعة خلال من التابع، ات تسمى متغ تغ ستقلة ا تغ ب العلاقة ثيل خلال من وذلك ا ات التابع ا تغ  وا

ستقلة تغ أبعاد أثر لتحديد استخدام وتم، خطية معادلة شكل على ا ستقل ا تغ على ا  .الدراسة ل التابع ا
  البحث أداة وثبات صدق :الثالث المطلب

 صدق أداة الدراسة الفرع الأول:
و التأكد من أن سوف يقيس ما  قصود بصدق الاستبيان  دف الذي وضع لأجلا قيق ا ، وقد تم  أعُد لقياس و

 : التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال مايلي
ري أولا:  الصدق الظا

، دم أنها من وللتأكد البحث، أداة توى صدق من للتحقق داف  المحكم من عدد على الاستبانة عرض تم أ
ي امعي الأساتذة الأكاد ختص ا  وإبداء الاستبانة، لدراسة بسكرة جامعة من والتسي الاقتصادية العلوم ال في ا

اسبة مدى حيث من فيها رأيهم هم وطلب للمحتوى، العبارات م ظر أيضا م  حيث من البحث أداة كفاية مدى في ال
توى وشموليتها، العبارات، عدد  المحكم ملاحظات بدراسة القيام وتم سبة،ام يرونها أخرى ملاحظات أية أو عباراتها، و

داف قيقا أكثر لتصبح التحكيم يئة وآراء توصيات ضوء على تعديلات وأجريت ، واقتراحاتهم  اعتبر وقد البحث، لأ
طلوبة التعديلات وإجراء المحكم لاحظات الأخذ أن ري الصدق ثابة و ا  .الأداة توى وصدق ، الظا

  الصدق البنائي ثانيا:
ري،بعد التأكد من الصدق  ساب الظا ا  سون ) قم عرفة مدى الاتساق الداخلي  (Personمعامل ارتباط ب

ضمون، حيث تم حساب معامل الارتباط ب درجة كل عبارة وب الدرجة الكلية  للاستبيان أو ما يسمى بصدق ا
، أن قيم جميع م دول التا و مب في ا ا، وقد اتضح كما  ا لمحور عاملات الارتباط للعبارات مع الدرجة الكلية لمحور

وية  ع د مستوى من الدلالة ا د مستوى الدلالة *فأقل ) 0.05موجبة ودالة إحصائيا ع د **فأقل،  0.05دال ع دال ع
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اء،  فأقل(، 0.01مستوى الدلالة  ا. وبالتا فأداة الدراسة ملائمة ومتوافقة الب اور ا يدل على اتساق العبارات مع 
 وعلى درجة جيدة من الانسجام والتماسك.

 (: الارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لبعد العنصر في استبانة الدراسة 02الجدول رقم )

 مل الارتباط مجال معا العبارات أبعاد العناصر عناصر الاستبانة

دية
لقيا

ط ا
نما

الأ
 

قراطي مط القيادي الد  *0.036 - **0.575 7-1 ال
مط القيادي الاوتوقراطي  *0.115 - **0.352 6-1 ال

ر مط القيادي ا  *0.006 - **0.578 7-1 ال

 *0.064 - **0.498 10-1 أداء العاملين
        

از المصدر  SPSSبرنامج  رجات بالاعتماد على الطالبة: من ا

  أداة الدراسة ثبات الفرع الثاني:
صول مدى بها ويقصد تائج نفس على ا  الأداة باستخدام متشابهة ظروف في البحث كرر لو متقاربة نتائج أو ال
تائج كانت حيث فأكثر،  0.60ستوى القياس أداة قبول مستوى دد الذي" Cronbach’s AlphaQ  Coefficient" كرونباخ ألفا الارتباط معامل باستخدام البحث أداة ثبات قياس تم البحث ذا وفي .نفسها  ال

دول في موضحة ي كما  (03( رقم ا
 

 لأبعاد الاستبيان في عينة الدراسة كرونباخ ألفا الثبات معامل: (03) رقم جدول

 . SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر      
 

 كرونباخ ألفا" الثبات معامل العبارات المحور الرقم

 0.715 20 القيادية الإدارية أنماط 01
 0.601 10 أداء العاملين 02
 0.773 30 المجموع الكلي 03
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دول ذا خلال من و ) 0.773 ( بلغ البحث لأداة الكلي الثبات معامل أن يتضح ا  جدا مرتفع ثبات معامل و
اسب ات الثبات معاملات جميع تعتبر كما ، البحث لأغراض وم ا البحث تغ ختلفة وأبعاد اسبة أيضا مرتفعة ا  وم
ا ا ، البحث أداة ثبات من تأكدنا قد نكون وبهذا ، البحث ذا لأغراض  لتحليل وصلاحيتها بصحتها ثقة على عل
تائج  .ال

 

 الدراسة نتائج وتحليل عرض :الثالث المبحث
بحث ذا يتضمن ة لأفراد الشخصية للخصائص وصفا ا سوف نقوم باختبار مدى خضوع  وكذلك ،الدراسة عي

و، إضافة إ اختبار مدى  ات الدراسة للتوزيع الطبيعي من خلال اختبار معامل الالتواء والتفلطح واختبار شاب متغ
قوم  ستقل، وكذلك س تغ ا انب التطبيقيوجود ارتباط ب أبعاد ا تعلقة با  الأخ وفي، بالإجابة على أسئلة الدراسة ا

قوم  .فرضيات الدراسة الرئيسية والفرعية باختبار س
 البحث عينة أفراد خصائص :الأول المطلب

ات حسب الدراسة مبحوثي خصائص إ نتطرق سوف يلي فيما تغ  .والوظيفية الشخصية ا
 الشخصية المتغيرات حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: ) 04( رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 الوظيفة

 29.56 17                 رئيس مصلحة
 31.25 20                 إطارات

 34.37 22 إداري                
 7.82 5 أخرى

 100% 64 المجموع

 الجنس
 43.75 28 ذكر
 56.25 36 أنثى

 100% 64 المجموع

 العمر

ة 30 أقل من   39.06% 39 س
ة  40 أقل من  – 30من   %18.75 12 س
ة  50 أقل من  – 40من   %21.87 14  س
 %20.32 13             فما أكثر  50من 

 100% 64 المجموع
 49.87 30 ثانوي  المستوى التعليمي
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 37.5 24 جامعي
 15.63 10 دراسات عليا

 100% 64 المجموع

 عدد سنوات الخبرة

وات 5أقل من   35.39 23 س
وات إ أقل من  5من  وات 10س  18.75 12 س
وات إ أقل من  10من  ة 15س  10.94 7 س
ة إ أقل من  15من  ة 20س  19.18 11 س

ة 20أكثر من   19.18 11 س
 100% 64 المجموع

 SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 

دول رقم )- ة الدراسة04يب ا ات الشخصية والوظيفية للمبحوث من أفراد عي  ،( نتائج التحليل الوصفي للمتغ
وضوعية،  ها  ة لأسئلة الاستمارة والإجابة ع ا أثر كب في فهم أفراد العي ات الشخصية كان  تغ حيث يتضح أن ا

وات( الوظيفةوذلك من خلال ) س، العمر، مستوى التعليمي، عدد س  ، ا
 

دول- م  يتضح من خلال ا بحوث كانت من الإناث حيث بلغ عدد سبة عا 36أن أكبر نسبة من ا  ملة ب
سبة ) 28وأن عدد الذكور  ،( 56.25%)  ة البحث أو الدراسة%43.75عامل ب موع أفراد عي ذا دليل ،  ( من  و

رأةأن على  ؤسسات. ا اصب فعالة في العديد من ا  احتلت م
 

بحوث- د أن أكبر نسبة من ا تغ العمر  سبة  ة حيث بلغ 30كانت من أصحاب العمر )أقل من   أما بال ( س
م  سبة )  25عدد سبة الأصحاب العمر )% 39.06ب م 40-30(، وأما بال ة حيث بلغ عدد سبة 12(س  ب

م 50-40( أما الفئة العمرية )18.75%)  ة حيث بلغ عدد سبة) 14(س  50(، أما الفئة الأكثر من %21.87ب
م  ة بلغ عدد سبة ) 13س قدرات العالية في (.%20.31ب م من الشباب ذوي ا ذا يدل على ان معظم العامل  و

 العمل.
 

ص - بحوث  متحصلي على ثانوي )وفيما  ستوى التعليمي ، تب أن أكبر نسبة من ا ( حيث قد بلغ %49.87ا
م  م  30عدد امل شهادة جامعية فبلغ عدد سبة  سبة ) 24عاملا،أما ب الدراسات العليا كان (أما %37.5ب
م  سبة ) 10عدد لاتهم العلمية و %15.62ب ة كانت تعود ا مؤ ذا يدل على أن معظم إجابات أفراد العي (.و

ؤسسة. د أن- خبرتهم الادارية في ا برة  وات ا وات 5قد بلغت خبرتهم من أقل من  %  35.93 و فيما يتعلق بس  10إ أقل  05، ومن  س
ة  15إ أقل من  أكثر 10 خبرتهم من ،%18.75وات س وات خبرتهم  %10.93 س ة البحث س ، ومن أفراد عي

سبة 20إ أقل من  15تتراوح من  ة ب ة. 20خبرتهم أكثر من  %19.18، و  %19.18س  س
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د-  الية الوظيفة ال تغ يتعلق فيما و بحوث نسبة بلغت ح في ، الإداري من كانوا (% 34.37 ) فإن ا  ا
بحوث من  ( 29.56 %)و ،(% 31.25 ) الإطارات فئة ضمن درؤساء مصا   فئة ضمن ا من  نسبة ، و 

بحوث ضمن %) 7.82) زيد من من ا ا يعزز قدرتهم على تقديم ا ذا يدل على وجود استقرار وظيفي  فئة أخرى.و
 العطاء.

 الذاتي والارتباطاختبار التوزيع الطبيعي  ي:ــــلمطلب الثانا
ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، وسوف نستخدم من  قوم بالتأكد ما إذا كانت متغ قبل اختبار فرضيات الدراسة س

( أما الطريقة الثانية لمجرد التأكيد Kurtosis( ومعامل التفلطح )Skewnesأجل ذلك كل من معامل الالتواء )
و ) داول التالية:Shapiro-Wilkفستكون استخدام اختبار شاب  ( وذلك كما تظهر ا

  (Skewnesاختبار طبيعية توزيع عينة الدراسة وفق معامل الالتواء ) :) 05( رقم جدول
  (Kurtosisومعامل التفلطح )

 

 أبعاد العناصر 
Skewnes Kurtosis 

 الخطأ المعياري الاحصائيات الخطأ المعياري الاحصائيات

دية
لقيا

ط ا
نما

الأ
 

قراطي مط القيادي الد  590. -483. 299. 077. ال
مط القيادي الاوتوقراطي  590. -240. 299. -291. ال

ر مط القيادي ا  590. -358. 299. -357. ال
 590. -556. 299. -307. أداء العاملين

 .SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 
صورا ب ) كي ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي فيجب أن يكون معامل الالتواء   (.1و  1-تكون متغ
دول خلال من ات ( Skewness ) الالتواء معاملات ان يتضح (10) ا ا ختلف الدراسة تغ  كانت ابعاد

ات وبالتا ، (0.077 و 0.357-) ب صورة  .الطبيعي التوزيع تتبع الدراسة فمتغ
صورا ب ) ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي فيجب أن يكون معامل التفلطح   (.3و  3-كي تكون متغ
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دول السابق نلاحظ أن معامل التفلطح )     ة الدراسة كان ب )Kurtosisمن ا  0.556-( لبيانات عي
ة الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي 3و  3-ونلاحظ أنها داخل المجال ) (،-0.240و ات الدراسة في عي ( وم فإن متغ

 حسب شروط معامل التفلطح.
 

 ( Shapiro-Wilkاختبار طبيعية توزيع عينة الدراسة وفق اختبار شابيرو ):) 06( رقم جدول

 المحاور
 اختبار شابيرو

 df Sig الاحصائيات

اط
أنم

 
رية 

لإدا
دة ا

لقيا
ا

 

 120. 64 970. النمط القيادي الديمقراطي
 107. 64 969. النمط القيادي الاوتوقراطي

 015. 64 953. النمط القيادي الحر
 028. 64 958. أداء العاملين

 .SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 

اور الدراسة أكبر  كي ميع  سبة  ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي فيجب أن تكون مستويات الدلالة بال تكون متغ
وية  ع و ) 0.05من مستوى ا  (.Shapiro-Wilkفي احصائيات اختبار شاب

دول السابق نلاحظ أن مستويات الدلالة        (، ونلاحظ أنها أكبر من 0.120و 0.015ب ) تتراوحمن ا
ة الدراسة لدى 0.05) ات الدراسة في عي ات الاجتماعية للعمال الأجراء ( وم فإن متغ دوق الوط للتأمي عمال الص

و. وكالة بسكرة  تتبع التوزيع الطبيعي حسب اختبار شاب

ستقل )       تغ ا افيما يلي أشكال توضيحية للتوزيع الطبيعي لأبعاد ا ( وكذلك للمتغ التابع ط القيادة الإداريةأ
ات ( لدى أداء العامل) دوق الوط للتأمي ، توضح مقارنة تكرارات للعمال الأجراء وكالة بسكرة الاجتماعيةالص

ح التوزيع الطبيعي من جهة أخرى،  ات مع م تغ ات مع التكرارات الطبيعية من جهة، وتوضح مقارنة تكرارات ا تغ ا
ضع فعلا للتوزيع الطبيعيوا ات  تغ و توضيح أن ا ذ الاشكال   .دف من إدراج 
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                  مع التكرار الطبيعي الديموقراطي النمط(: مقارنة تكرارات متغير 15الشكل رقم )         الطبيعي     المنحنى(: مقارنة تكرارات متغير النمط الديموقراطي مع 14الشكل رقم )

 

 

 

 
 

 الاوتوقراطي مع التكرار الطبيعي                  النمط(: مقارنة تكرارات متغير 17(: مقارنة تكرارات متغير النمط الاوتوقراطي مع المنحنى الطبيعي             الشكل رقم )16الشكل رقم )

 

 

 

 
 

 الحر مع التكرار الطبيعي                  النمط(: مقارنة تكرارات متغير 19الشكل رقم )      النمط الحر مع المنحنى الطبيعي                (: مقارنة تكرارات متغير18الشكل رقم )

 

 

 

 

 (: مقارنة تكرارات متغير أداء العاملين مع التكرار الطبيعي                 21الشكل رقم )        (: مقارنة تكرارات متغير أداء العاملين مع المنحنى الطبيعي           20الشكل رقم )
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 اختبار الارتباط الذاتي لمتغيرات الدراسة: -/2

ين أو أكثر من Multicolinearityالارتباط الذاتي ) اك ارتباط وعلاقة ب متغ دما يكون  دث ع رة  و ظا  )
ذا يؤدي إ نتائج خاطئة في التحليل الاحصائي.  ل الدراسة، و رة  ستقلة التي تؤثر على الظا ات ا تغ  ا

ا ك اك مشكلة الارتباط الذاتي عن طريق معامل تضخم التباين ) و ل  ب أن تكون قيمت أقل من VIF( ويرمز ل اختصارا )Variance inflation Factorsمعرفة  سموح ب  10( حيث  وأن التباين ا
(Tolérances ب أن تكون قيمت أكبر من   . 0.1( التي 

د       دوق الوط ول التا سوف نقيس مدى الارتباط ب من خلال ا اط القيادة الإدارية وأداء العامل في الص أ
ات لل  -بسكرة –للعمال الأجراء وكالة  الاجتماعيةتأمي

 الدراسة  نة( المسموح به لعيVIF(: اختبار معامل التضخم والتباين )15الجدول رقم )
 

 التباين المسموح به  VIF معامل تضخم التباين الأبعاد

 852. 1.174 ط القيادة الأوتوقراطي
ر  852. 1.174 ط القيادة ا

 .SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 
دول  ها ( 15رقم )من خلال ا ستقل ليس بي تغ ا نلاحظ أن لا توجد أي مشاكل للارتباط الذاتي، أي أن أبعاد ا

دول أن قيم معامل تضخم التباين ) ارتباط، تغ  1.174( كانت VIFحيث نلاحظ من خلال ا لبقية أبعاد ا
ستقل  ات ا دوق الوط للتأمي طلوبة ، -بسكرة –الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة في الص وكلها أقل من القيمة ا

سموح ب فقد كان   - (. 10) سبة للتباين ا ات في  0.852أما بال دوق الوط للتأمي –الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة الص
طلوبة )، -بسكرة    (.0.1وكلها أكبر من القيمة ا
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 المطلب الثالث: اختبار الفرضيات 
 اختبار الفرضية الرئيسية وفرضياتها الفرعية: -1

 :H0الفرضية الرئيسية 
اط القيادة الإداريةلتأث لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  ر( في  أ مط ا مط الأوتوقراطي، ال قراطي، ال مط الد )ال

دوق الوط مستوى أداء العامل لدى  ات الاجتماعيةالص وية  للعمال الاجراء بولاية بسكرة للتأمي د مستوى مع ع
(0.05.) 

 الفرضيات الفرعية كمايلي:
 H0_01الفرضية الفرعية الأولى:

قراطي في مستوى أداء العامل لدى لتأث لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  دوق الوط ط القيادة الد ات الص للتأمي
وية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية د مستوى مع  (.0.05ع

 H0_02الفرضية الفرعية الثانية:
دوق الوط ط القيادة الأوتوقراطي في مستوى أداء العامل لدى لتأث لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  ات الص للتأمي

وية ) -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية  د مستوى مع  (.0.05ع
 H0_03الفرضية الفرعية الثالثة:

رلتأث لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  دوق الوط في مستوى أداء العامل لدى  ط القيادة ا ات الص للتأمي
وية )  -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية د مستوى مع  (.0.05ع

تعدد وذلك باستخدام  دار ا ليل الا ذ الفرضية الرئيسية وفرضياتها الفرعية تم استخدام اختبار  للتأكد من صحة 
 (.SPSSبرنامج التحليل الاحصائي )

 التالية:وقد اعتمدت قاعدة القرار 

وية )F (Sig: إذا كانت قيمة مستوى دلالة H01قبول الفرضية الصفرية  - ع  (0.05( أكبر من مستوى ا

وية )F (Sig: إذا كانت قيمة مستوى دلالة H01رفض الفرضية الصفرية  - ع  (0.05( أقل من مستوى ا

ليل التباين وقبل القيام باختبار صحة الفرضية الرئيسية سيتم أولا التأكد من صلاح موذج من خلال اختبار  ية ال
دول التا يوضح ذلك: دار، وا  للا
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 الدراسة(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار فرضية الدراسة الأولى لعينة 16الجدول رقم )

 النتيجة مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات مجموع المربعات درجة الحرية مصدر التباين

 112.569 112.569 1 الانحدار

ة *0.000 17.397  صا
 401.181 6.471 62 الخطأ

المجموع 
 الكلي

63  513.750 

خرجات برنامج  الطالبةمن إعداد  المصدر:  SPSSبالاستعانة 

د مستوى ) *  (α ≤0.05ذات دلالة إحصائية ع
موذج لاختبار الفرضية، وذلك لأن مستوى دلالة ) دول السابق ثبات صلاحية ال ( 0.000( بلغت )Fيتضح من ا

وية ) ع ي أقل من مستوى ا موذج لاختبار الفرضية.0.05و ا نستدل من ذلك على صلاحية ال  (، وبالتا فإن
تعدد )       دار ا ليل الا ( باستخدام Multiple Regressionلاختبار الفرضية الرئيسية تم استخدام اختبار 

اط تأث(، لتحديد SPSSبرنامج التحليل الاحصائي ) مط) الإدارية القيادة أ قراطي، ال مط الد مط الأوتوقراطي، ال  ال
ر دوق لدى العامل أداء مستوى في( ا ات الوط الص د بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأمي  مستوى ع

وية تائج كمايلي: (.0.05) مع  وكانت ال
 العاملين أداء مستوى في الإدارية القيادة أنماط تأثير(: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار 17الجدول رقم )

 B أبعاد المتغير المستقل
الخطأ 
 المعياري

Beta 
 Tقيمة 

 المحسوبة
مستوى 
 الدلالة

معامل 
 الارتباط

R 
معامل 
 التحديد

 R2 
وقراطي مط الد  0.162 0.403 0.039 2.106 0.269 0.168 0.354 ال

مط الأوتوقراطي  0.144 0.379 0.072 1.828 0.233 0.194 0.355 ال

ر مط ا  0.096 0.310 0.375 0.893 0.114 0.149 0.133 ال

الأنماط القيادية على 
 عامنحو 

0.267 0.064 0.468 4.171 0.000 0.468 0.219 

خرجات برنامج  الطالبةمن إعداد  المصدر:  SPSSبالاستعانة 
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وية  د مستوى مع دول السابق أن يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ع ستقل  (α ≤0.05)يتب من ا اطللمتغ ا  أ
ة الدراسة العامل أداءعلى مستوى  الإدارية القيادة ستوى دلالة )T (4.171، إذ بلغت قيمة لعي ( وتش 0.000( 
ين ) Rقيمة  تغ اط(، فيما يفسر متغ 0.468إ أن قوة العلاقة ب ا ( من التباين في % 21.9) الإدارية القيادة أ

. وبالتا نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها العدمية ونقبل الفرضية البديلة R2بالاعتماد على قيمة  العامل أداءمستوى 
 :ونصها

)النمط الديمقراطي، النمط الأوتوقراطي، النمط الحر( في  نماط القيادة الإداريةلأيوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
عند مستوى  بولاية بسكرةللعمال الاجراء  للتأمينات الاجتماعيةالصندوق الوطني مستوى أداء العاملين لدى 

 (.0.05معنوية )
رجات برنامج  دول السابق ومن خلال  دار لأثر  كن SPSSمن خلال ا اطديد معادلة الا  الإدارية القيادة لأ

مط) قراطي، ال مط الد مط الأوتوقراطي، ال ر ال دوق لدى العامل أداء مستوى في( ا ات الوط الص  للتأمي
 :العامل أداءمن التباين في مستوى %  21.9علما أنها تعبر عن نسبة  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية

Performance = (0.354) Dimocratis + (0.355) Autocratic + (0.133) Free + 0.267 
 

وقراطي: Dimocratis أداء العامل :Performance حيث: مط الد مط : Autocratic ال ر: Free الأوتوقراطيال مط ا  ال
موذج0.267  : ثابت يعبر عن القوى خارج ال

 H0_01بالنسبة لاختبار الفرضية الفرعية الأولى: 
قراطي في مستوى أداء العامل لدى لتأث لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  دوق الوط ط القيادة الد ات الص للتأمي

وية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية د مستوى مع  (.0.05ع
وية        د مستوى مع دول السابق أن يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ع  القيادة طلتأث  (α ≤0.05)يتب من ا

قراطي ة الدراسة العامل أداء مستوىفي  الد سبة لعي ستوى دلالة T (2.106، إذ بلغت قيمة بال  )(0.039 )
ين ) Rوتش قيمة  تغ قراطي القيادة ط تأث(، فيما يفسر 0.403إ أن قوة العلاقة ب ا ( من % 16.2) الد

دوقلدى  العامل أداءالتباين في مستوى  ات الوط الص بالاعتماد  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأمي
ص على:. وبالتا نرفض R2على قيمة   الفرضية الفرعية الأو بصيغتها العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي ت
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قراطي القيادة ط لتأث إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" دوق لدى العامل أداء مستوى في الد ات الوط الص  للتأمي
د - بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية وية مستوى ع  "(.0.05) مع

 H0_02: الثانيةبالنسبة لاختبار الفرضية الفرعية 
دوق الوط في مستوى أداء العامل لدى  الأوتوقراطيط القيادة لتأث لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  ات الص للتأمي

وية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية د مستوى مع  (.0.05ع
وية  يتب       د مستوى مع دول السابق أن يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ع  القيادة طلتأث  (α ≤0.05)من ا

ة الدراسة، إذ بلغت قيمة  العامل أداء مستوىالأوتوقراطي في  سبة لعي ستوى دلالة )T (1.828بال  )0.072 )
ين ) إ Rوتش قيمة  تغ ( من % 14.4الأوتوقراطي ) القيادة ط تأث(، فيما يفسر 0.379أن قوة العلاقة ب ا

دوقلدى  العامل أداءالتباين في مستوى  ات الوط الص بالاعتماد  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأمي
ص على:بصيغت الثانية. وبالتا نرفض الفرضية الفرعية R2على قيمة   ها العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي ت

دوق لدى العامل أداء مستوى في الأوتوقراطي القيادة ط لتأث إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" ات الوط الص  للتأمي
د - بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية وية مستوى ع  "(.0.05) مع

 H0_03: الثالثةبالنسبة لاختبار الفرضية الفرعية 
رط القيادة لتأث لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  دوق الوط في مستوى أداء العامل لدى  ا ات الص للتأمي

وية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية د مستوى مع  (.0.05ع
وية  يتب       د مستوى مع دول السابق أن يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ع ر  القيادة طلتأث  (α ≤0.05)من ا ا

ة الدراسة، إذ بلغت قيمة  العامل أداء مستوىفي  سبة لعي ستوى دلالة )T (0.893بال  R( وتش قيمة 0.375( 
ين ) تغ ر ) القيادة ط ثتأ(، فيما يفسر 0.310إ أن قوة العلاقة ب ا  أداء( من التباين في مستوى % 9.6ا

دوقلدى  العامل ات الوط الص . وبالتا R2بالاعتماد على قيمة  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأمي
ص على: الثالثةنرفض الفرضية الفرعية   بصيغتها العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي ت

ر القيادة ط لتأث إحصائية دلالة ذو أثر يوجد" دوق لدى العامل أداء مستوى في ا ات الوط الص  للتأمي
د - بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية وية مستوى ع  "(.0.05) مع
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 المطلب الرابع: استنتاجات ختامية ودراسات مقترحة
 الفرع الأول:  استنتاجات ختامية

د  إحصائية دلالة ذو أثر وجود إ الرئيسية الفرضية اختبار نتائج أشارت اط القيادة الإدارية على أداء العامل ع لأ
 . R=0.46 قدرت  ارتباط بدرجة متوسط كان الأثر ذا أن رغم)  α=0.05مستوى دلالة)

قراطي في رفض الفرضية الفرعية ا - ط القيادة الد ص على أن لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأث  لاو التي ت
دوق الوط مستوى أداء العامل لدى  ات الاجتماعيةالص وية  - للعمال الاجراء بولاية بسكرة للتأمي د مستوى مع ع

 (.وقبول الفرضية البديلة .0.05)

مط القيادة الاوتوقراطي أثر البديلة بوجود الفرضية وقبول الفرعية الثانية الفرضية نرفض -  ل أداء العامل على ل
وية ) د مستوى مع   .(.0.05الدراسة ع

ر أثر البديلة بوجود الفرضية الفرعية الثالثة وقبول الفرضية نرفض - مط القيادة ا د  ل أداء العامل على ل الدراسة ع
وية )   .(0.05مستوى مع

ط القيادة يوجد  ط القيادة الأوتوقراطي ،  قراطي ،  ط القيادة الد اط القيادة الإدارية  ) أثر ذو دلالة إحصائية لأ
وية ) د مستوى مع ات الاجتماعية للعمال الأجراء ع دوق الوط للتأمي ر( على أداء العامل لدى الص  ،(0.50ا

كن التعب  دار لأثر  ع)و اط القيادة الإدارية عادلة الا قيق  26.7تعبر عن نسبة  الا % من التباين في مستوى 
ات الاجتماعية للعمال الأجراء  لدى  أداء العامل  دوق الوط للتأمي  :كما يليالص

Performance = (0.354) Dimocratis + (0.355) Autocratic + (0.133) Free + 0.267 
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 مقترحةدراسات  الفرع الثاني: 

ا  ا كن أن يتب واضيع للبحث  ا نقترح بعض الأفكار  ذ الدراسة فإن انب التطبيقي  ظري وا انب ال من خلال ا

هتم  الا للبحث مستقبلا بهذا المجالبعض الباحث ا ا واستخلاص أفكار جديدة تكون  فيز الع - أو يقوموا بتطوير اط القيادة الإدارية على  ؤسسة .تأث أ  امل في ا

اط القيادة الإدارية على - ؤسسة .تأث أ  يع الإبداع في ا

اط القيادة الإدارية في تكوين فريق عمل ناجح.-  دور ا

ودة الشاملة . -  دور القيادة الإدارية في تطبيق إدارة ا
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 الفصل: خاتمة

ظيمي      يكلها الت ؤسسة وكذا  ذا الفصل على لمحة عن ا ا من خلال  ذا العمل على  تعرف از  ، ولقد اعتمدنا في ا
ؤسسة ا على موظفي ا ا ورين طريقة الاستبانة التي وزع توي على  اط ، والتي  ، وكان لقيادة الإدارية و أداء العاملا أ

ا إ الإجابة عل ا من خلا ا التالية: دف ث على مستوى أداء " ما مدى تأثير انماط القيادة الإدارية ى إشكالية 
 بالمؤسسة محل الدراسة" ؟ العاملين

ئوية،         سب ا ليل بياناتها باستخدام أساليب إحصائية عديدة كال ا بتفريغها و   معاملو بعد استرجاعها قم
درج التكراري، و التفلطح الإلتواء دار،،ا ليل وتفس نتائج الدراسة  ليل اللإ ا بعرض و اختبار ألفا كرونباخ، ثم قم

اط القيادة الإدارية  تغ أ اك اثر ذو دلالة إحصائية  ها أن  ا إ عدة نتائج أ يدانية واختبار الفرضيات، و توصل ا
ات  دوق الوط للتأمي  .بسكرة CNASالأجراء وكالة  للعمال الاجتماعيةعلى أداء العامل بالص

اط  ط من ا ث اثر كل  د  ة البحث،  القيادةو ع و مستقل في مستوى أداء العامل لدى أفراد عي الإدارية  على 
وية )و  ع د مستوى ا اك أثر ذو دلالة إحصائية ع ط  0.05جدنا أن  قراطية ،  ط القيادة الد ات التالية :  ( للمتغ

ر في أداء العامل .القيادة الا ط القيادة ا  توقراطية ، 

اط القيادة الإدارية الرئيسية الفرضية رفض تم وفي الأخ قراطية) لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأث أ  ط القيادة الد
مط مطة الأوتوقراطي القيادة ، ال ر( في مستوى أداء العامل لدى  القيادة ، ال دوق الوط ا ات الاجتماعيةالص  للتأمي

وية ) للعمال الاجراء بولاية بسكرة د مستوى مع اط القيادة الإدارية  توجد البديلة الفرضية وقبول (،0.05ع تأث لأ
.  على اداء العامل
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ا على أداء العاملين ا التي تمحورت حول أنماط القيادة الإدارية وتأثير قيادة كونه موضوع ال أهميةا تبين ل ،من خلال دراست
تمام العديد من الباحثين، مفة القياولهذا فإن وظي أحد الموضوعات المهمة التي حضيت ولا تزال با  دة تعتبر من أ

يث تبرز اهمي ر العملية الإدارية.  لعبه في تلال الدور الذي تها من خالوظائف الأساسية في أي المؤسسة، وتعد بمثابة جو
داف المؤسسة ونجاح ال توجيه الأفراد والتأثير فيهم لتحسين أدائهم. قيق أ صعملية الإولهذا فإن  ائص دارية يرتبط 

اسب المتبع، الذي يمكن القائد من   مط القيادي الم ا لم ستوى في الاداءما أفضل  الوصولو  مرؤوسيهمع  التعامل كيفيةال
دف أي حيث تعتبر حجر الأساس في أي مؤسسة. لها من تأثير مباشر على اداء العاملين. و لأن  كيفية إدارة   مؤسسة 

صر البشري الذي يؤثر بشكل مبا داف المؤسسة،ذا الع قيق أ عرف على خلال الت ولا يتم ذلك إلا من شر في 
داف. قيق الأ  العوامل المساهمة في تشجيع الفرد وكيفية 

ا التعرف على       ا من خلال دراست على أداء  التي تؤثردارية تأثير انماط القيادة الإمدى  انطلاقا من ذلك حاول
وتوصلت  لدراسة،تغيرات امؤلات، وقدمت أيضا فرضيات تعلقت بدرجة التأثير بين العاملين، وقد أثيرت جملة من التسا

تاجات ساهمت في حل مشكلة الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها المطروحة  حاول  ،فرضياتهاو ا جملة من الاست حيث س
تاجات والتوصيات. م الاست  ا الاشارة ا أ

تائج ومن ا  في إليها المتوصل ال انب يتعلقما دراست ظري با  :طبيقيةالت بالدراسة والثاني ،ال
 النتائج النظرية :

ي قدرتها على القيادة الفعالة  - قيقها و داف التي تسعى المؤسسة ا  مط ذلك باختيو من بين الأ ا ال ار
قيق مستوى عا من الاداء. اسب الذي يؤثر على المرؤوسين بهدف   القيادي الم

دافها إلا إذا امتلكت قادة لديهم القدرة على التعالا يمكن لأي مؤس - قق أ املين بطريقة مل مع العسة ان 
مسيه لزيادة الاداء.  تشجيعية و

له للقي - صر البشري وتشخيص العوامل المؤثرة في أدائه بما يؤ تمام بالع  ه.ام بأعمالضرورة الا
 النتائج التطبيقية:

اءا على التحليل الاحصائي لبيانات  تائج التالية :ب  البحث الميدانية يمكن استخلاص ال

م  - سبة  22أغلبية الموظفين في المؤسسة إداريين إناث قدر عدد و م %34.37إداري ب ا يعني أن المرأة و
مل المسؤولية.  اصب إدارية فعالة وقدرتها على   احتلت م

مط الاوتوقراطي - مط الديمقراطي، ال ر( الأنماط القيادية الثلاثة )ال مط ا  مهمة في تفسير ي متغيرات، ال
سب متفاوتة. و أداء العاملين ب اصل في المتغير التابع و  وتوضيح التغير ا

اك عوامل وخصائص تؤدي ا ارتفاع مستوى أداء العاملين وأخرى ا انخف -  اضه.تبين أن 
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تائج وجود أثر ذو دلالة احصائية وموجبة بين أنماط القيادة  -  .اء العاملينالإدارية وأدتبين ال

دافها - قيق أ  .الأداء البشري يعد الركيزة الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة في 

مط الديمقراطي، - اك أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية )ال مط الأوت تبين أن  مقراطيو ال ر، ال ( ط ا
 في التأثير في أداء العاملين.

 التوصيات: 
م ين قبل استلامهلف المدير العاملين بأهمية أنماط القيادة الإدارية ونظرياتها وإجراء تدريب خاص لمخت تزويد -

اصبهم من أجل نشر التوعية والمعرفة بأهمية استخدام الانماط القيادية وأثر كل م  داء العاملين.ها على ألم

مط القيادي الذي يكون أكثر تأثير - ظمة على ال ا قيق مستوى ع وبالتا في أداء العاملين ضرورة اعتماد الم
 من الاداء.

ة من مؤسس - ذا البحث استخدم عي ات من مؤسسات اقتصادية أخرى كون أن  ة ة اقتصاديضرورة أخذ عي
ات. ذ العي تائج مع استجابة افراد   واحدة ومقارنة ال

ا  - ذ الدراسة بعمل مقارنات بين المؤسسات الاقتصادية وغير  ة الاختلاف خرى لمعرفمن المؤسسات الاتوصي 
ا.  ذ المسات وغير  في حجم التأثير بين 

ا على متغيرات - ن ما لذلك الموضوع لم أخرى، اجراء المزيد من الدراسات حول تأثير أنماط القيادة الإدارية وأثر
الاته.  أهمية كبيرة في التأثير في العاملين والعمل بمختلف 

ا الأخير فيو ا قد نكون أن نرجو فإن هجية الموضوع اختيار في وفق  وأن أرض الواقع على إسقاطه لةاو  وفي ليله، وم
ا خاتمة تكون  . مستقبلية أخرى لبحوث بداية نقطة ذا ث
ا استفادة أكبر أن إ الإشارة در كما ا ي البحث ذا من ل  في مهمة متمثلة جد حصائيةإ أداة استخدام على قدرت

زم برنامج ا عونا ستكون التي SPSS الإحصائية ا    .الله شاء إن مستقبلية وث في ل
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  الكتب:
ظور، ابن .1 زء ،العرب لسان ا عارف، دار ،5المجلد الأول، ا رة، ا ة بدون القا شر. س  ال
ش جلاب .2 ظيمي في عصر التغيير، إحسان د شر و التوزيع 1،ط إدارة السلوك الت ،دار صفا لل

 .2010،الأردن،
وارد البشريةأحمد سيد  مصطفى ،  .3 ظور القرن إدارة ا رة، مصر21، م صرية، القا لو ا  .  2000 ،، مكتبة الأ
ديد خيري، أسامة .4 ، الطبعة ،الإدارية القيادة في ا شر الراية دار الأو  .  2012الأردن، والتوزيع، لل
شر و التوزيع، عمان، الأردن ، ،دار اليازوردي القيادة الإداريةبشير علاق،  .5  . 2010العلمية لل
شر و التوزيع و الطباعة ،  القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنة ، .6  .2014،عمان ، دار ميسرة لل
وارد إدارة راوية، حسن .7 امعية، مصر، البشرية ا  .2003، الدار ا
ا نصر .8 وارد إدارةالله ، ح ران ، دارالبشرية ا شر، الطبعة ز  .  2009زيتونة ،الأردن، الأو ،جامعة لل
يتي ، .9 وارد البشريةخالد عبد الرحيم ا شر و الطباعة ،عمان ،الأردن ،  إدارة ا  . 2003،دار وائل لل
اب الزيديين ،خ .10 ظمات التعليم العاالد عبد الو شر والتوزيع ،الاردن  القيادة الإدارية وتطوير م ،دار الأيام لل
،2003. 
ر العامري، سن مهدي صالح .11 صور سن طا شر، الأرد وائل دار ،والأعمال الإدارةالغالبي،  م  ، نلل

2007. 
مد عبد الباقي ، .12 ظماتصلاح الدين  درية ، السلوك الفعال في ا امعية ،الاسك  .2004، الدار ا
ر .13 صور سن طا ظور الاستراتيجية الإدارة إدريس، صبحي مد وائل الغالبي ، م هجي م  الطبعة ،متكامل م

شر، وائل دار الثانية،   .2009الأردن،     عمان لل
ر كلالدة ، .14 ديثة  للقيادة  الإداريةظا ات ا ا شر و التوزيع ، عمان ، الا ران لل  .1997،دار ز
ظيمي السلوك عوض، سالم عامر .15  .  2008عمان، ، أسامة دار ، 1ط ،الإداري الت
يم درة ، .16 ظماتعبد الباري ابرا ولوجيا الأداء البشري في ا مية الإدارية ،عمان  تك ظمة العربية للت ،ا

،2003،. 
امد دار ، 1ط ميدانية، دراسة- الأزمات وإدارة القيادة خصائص بين العلاقة العدوان، كريم عزات .17 شر ا  لل

  2013 الأردن، والتوزيع،
مود غباين ،  .18 شر و التوزيع الأردن ، ، الطبعةالقيادة الفعالة و القائد الفعالعمر   . 2009الأو ، إثراء لل
ديل،  .19 مد سيد ق ، ،دار الفكر ناشرون وموزعون ،الطبعة الاو  القيادة الإدارية و ادارة الابتكارعلاء 

 .2010عمان،الأردن،
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، الطبعة ،التربوية الإدارة في والدافعية القيادة عياصرة ، الرحمن عبد أحمد علي .20 امد، ومكتبة دار الأو  ا
 .2006الأردن،

شر والتوزيع ،الأردن،1، طالقيادة والإشراف الإداريفاتن عوض،  .21  .2010،دار أسامة لل
مد السيد عبد المجيد،  .22  ، ؤسسات التعليميةفاروق عبد فلي ظيمي في إدارة ا يسرة السلوك الت عمان  ،،دار ا

2005. 
ديثة الأعمال إدارة عواد، ذياب أحمد فتحي .23 ظرية بين ا ، الطبعة ،والتطبيق ال ضر صفاء دار الأو  والتوزيع، لل

 .2012 الأردن،
سيني، فلاح .24 ، الطبعة ،الاستراتيجية الإدارة ا شر، وائل دار الأو  . 2000عمان، لل
وارد البشريةمد الصيرفي،  .25  .2006مؤسسة حورس الدولية ، الأردن،  ،إدارة ا
ات العجمي، حسين مد .26 ا ديثة الا مية الإدارية القيادة في ا ، الطبعة ،والت سيرة، دار الأو  ا

  2008الأردن،
ظيميمد سعيد أنور سلطان،  .27 درية ، السلوك الت ديدة ،الإسك امعة ا  .2003، دار ا
فان، سالم نواف .28 شر الثقافة دار ، 2ط ،الإدارية القيادة ك  .  2009عمان، والتوزيع، لل
 .2010،دار الراية ،عمان ،1،ط إدارة التحول والقيادة الفعالةاشم حمدي رضا،  .29

 المذكرات:
يم بن جامع ،  .1 ظيم ،قسم علم  ، مذكرة ماجيستيرالذكاء الانفعا وعلاقت بفعالية القيادة إبرا فس والت في علم ال

ة ،  طي توري قس فس ،كلية العلوم الانسانية و العلوم الاجتماعية ، جامعة م  .2010ال
دل ، .2 ا في العلاقة بين إدارة الوقت و أداء العاملينأحمد ناصر سالم م يل  القيادة الإدارية و أثر ،مذكرة مقدمة ل

ولوجيا ، صص إدارة اعمال ،جامعة السودان للعلوم و التك اجستير   .2016شهادة ا
وارد البشريةألياس سالم،  .3 ظيمية على أداء  ا اجستير في العلوم  تأثير الثقافة الت يل شهادة ا ،مذكرة مكملة ل

صص العلوم التجارية فرع إدارة اعمال، جامعة  سيلة التجارية   .2006.مد بوضياف ا
ان الدين حسين السامرائي ،  .4 ودة الشاملة بر دراسة تطبيقية على ،دور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة ا

يمة  ع سيراميك رأس ا ،مذكرة ماجيستير في إدارة الأعمال، الاكاديمية العربية البريطانية للتعليم العا ، مص
 . 2012بريطانيا ،

ؤسسة الاقتصاديةاد ، بعجي سع .5 رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، ،  تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في ا
 .2007جامعة ورقلة ،

سين أداء العاملينبوشليق الامين ، .6 استر شهادة نيل مذكرة مقدمة لاستكمال ،دور التكوين في  صص  ا ،
 .2015اقتصاد وتسيير بترو جامعة ،ورقلة ،

ا في الأداء الوظيفيبوعمامة احمد فارس،  .7 هارات القيادية و دور اجستير في علم  ا يل شهادة ا ،مذكرة مكملة ل
ة ،  طي  .2010-2009الاجتماع ، جامعة قس
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خواةجمعان بن خلف الغامدي ،  .8 ، ماجيستير في ممارسة مديري مدارس التعليم العام للقيادة التحويلية بمحافظة ا
 .2011بية و التخطي،، كلية التربية ،جامعة أم القر  ، السعودية ،الإدارة التر 

رة، .9 يل شهادة  ، علاقة علاقة الانماط القيادية  بأداء العاملينحايف خايف وفاء،بريطل فطيمة الز رج ل مذكرة 
مد خيضر بسكرة ،  صص إدارة أعمال،جامعة   .2009-2008الليسانس ،شعبة علوم التسيير ، 

 شهادة نيل لاستكمال مقدمة مذكرة ،الاقتصادية للمؤسسات الاستراتيجي الأداء تقييمبوبعابة ،  حسان .10
سيلة. التجارية، جامعة العلوم في ماجستير  .2006ا

 ماجستير رسالة ،العاملين نظر وجهة من الوظيفي بالأداء علاقتها و القيادية الأنماط ناصر، حسن مود حسن .11
امعة إدارة  .2010غزة ، الاسلامية، أعمال ، ا
ود خالد .12 دارس مديري لد  السائدة القيادية الأنماطالظفيري،  مزعل صا كومية في الثانوية ا  الكويت دولة ا

علمين بدافعية وعلاقتها صص إدارة تربوية ،عمان العمل و ا اجيستير في التربية  يل درجة ا ، مذكرة ل
،2006. 
ان ،  .13 ؤسسةالقيادة الإداريرزيق ح مية الابداع في ا ا في ت مذكرة ماستر في االعلوم التسيير ،كلية العلوم  ، ة ودور

ة  اج ، البويرة ،س د أو  .2015-2014الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة أكلي 
طيب ، .14 مد حسن ا ودة الشاملة على الأداء الوظيفي للعاملينركان  ،رسالة ماجستير في  أثر تطبيق إدارة ا

 .2008إدارة الأعمال،
رة خلوف ،  .15 اميكية الاداءز انات الانتماء و دي ظيمية بين ر يل شهادة الدكتورا الثقافة الت ، أطروحة مقدمة ل

زائر، ص إدارة الأعمال، ا  .2015-2014في علوم التسيير 
 الشبكة نموذج وفق العسكرية الكليات ضباط لد  الإدارية القيادة أساليب الغامدي، عياش الله عبد بن سعيد .16

لك كلية على تطبيقية – -دراسة الطلا نظر وجهة من الإدارية ربية العزيز عبد ا لك وكلية ا  ، العسكرية خالد ا
 للعلوم العربية نايف جامعة العليا، الدراسات كلية الإدارية، العلوم قسم الإدارية، العلوم في ماجستير مذكرة
ية،  . 2006 السعودية، الأم

م ، .17 ظمات الأعمالشروق احمد سالم أبو الغ يل درجة أثر أنماط القيادة في مقاومة التغيير في ا ، مذكرة ل
اجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال ،،جامعة الشرق الأوس،،  .2013ا

ام شعباني .18 وارد أداء سين في التدريب دور  ,إ  حالة دراسة "علوم التسيير في ليسانس رج مذكرة ،البشرية ا
ك ؤسسة ب صرفية العربية ا زائر ا  .2010 , مسعود حاسي وكالة ا
افي .19 ؤسسة أداء سين في ودر العمال فيز ،نوال ش اعية ا ؤسسات تسيير صص ماجستير، مذكرة ،الص  ا

اعية،  . 2004 بسكرة، جامعة الص
مد معسكر،  .20 كومية القيادة عبد العزبز  دارس ا ظيمية لد  مديري ا التشاركية و علاقتها بالثقافة الت

علمين صص أصول التربية ،كلية التربية ،جامعة  بمحافظات غزة من وجهة نظر ا ،مذكرة ماجيستير في التربية ، 
ر ،غزة ، فلسطين ،  . 2012الأز
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سعود ،  .21 ة ا ا في عملية الرقابة الإعي زائريةالقيادة الإدارية ودور مذكرة ماجيستير في االعلوم  ، دارية في الإدارة ا
يم ،جزائر   السياسية ،كلية العلوم السياسية و الإعلام ،جامعة دا ابرا

مد عادل،  .22 سين أداء العاملين غول  هني في  ،مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة دور برامج الأمن ا
سار علوم التسيير ، استر في ا مد خيضر ، ا  .2015-2014صص تسيير موارد بشرية جامعة 

صص إدارة أعمال، كلية العلوم  تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملينكيرد عمار،  .23 ،مذكرة ماجستير 
اج ، البويرة ،  د أو  .2015-2014الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة أكلي 

ودة إدارة أثر دراسة بومدين، يوسف .24 ا الأداء على الشاملة ا  حالة دراسة مع الاقتصادية للمؤسسات ا
عمل زائري ا ديد ا اصل للمصبرات ا ودة شهادة على ا ية ا  التسيير، علوم في دكتورا مذكرة ، - ISO العا
زائر، جامعة وعلوم التسيير، الاقتصادية العلوم كلية التسيير، علوم قسم تسيير، صص   .2006 ا

 لمجلات:ا
وارد البشرية في  نظام دورميلود، زاوي صورية/ تومي  .1 وارد البشرية في تقييم أداء ا ؤسسةمعلومات ا لةا كلية   ، 

مد خيضر ،بسكرة ،العدد السابع ، جوان   .2010الآداب و العلوم الإنسانية والاجتماعية ،،جامعة 
ساسي، مد حمد عبد الله  .2 وافز اثر ا ادية ا وية ا ع البريطانية  العربية الأكاديمية ،أداء العاملين سين في وا

 .2011 2010للتعليم العا عمان ، 
ليك مز  .3   .، مفهوم وتقييموالفعاليةالأداء بين الكفاءة ودة، عبد ا
علومات على الأداء الوظيفي للعاملينلعربي عطية ، .4 ولوجيا ا كومية الأجهزة في أثر استخدام تك  دراسة المحلية، ا

 . 2012الباحث، لة ،  10العدد ،جامعة ورقلة في ميدانية
ادية العمل بيئة  "يد عباس سمية الرحمان، عبد يوسف فؤاد .5 ا ا  دراسة  "العاملين أداء سين في وأثر

اعات الكهربائي العامة الشركة في استطلاعية ة والاقتصاد، الإدارة لة ة،للص امسة الس  واحد العدد والثلاثون، ا
 .2012 العراق، بغداد، وتسعون،

قيق الإبداع الإداريمود حسن جمعة ،.م .م .6 اجحة في  ة تأثير القيادة الإدارية ال لة الإدارة والاقتصاد الس  ،
 .2011الرابعة والثلاثون، العدد التسعون، 

ؤسسات  ، مد زرقون .7 ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة  الاقتصاديةدور القيادة في ادارة التغيير لتعزيز الريادية با
لة الواحات للبحوث و الدراسات ،   .2011 ،11العدد ،

وك العاملة في  الأغا ،القياداتوفيق حلمي  .8 ظيمي الإيجابي في الب ا في أحداث التطوير والتغيير الت الإدارية ودور
لة غزةقطاع  ر  ،   2010 .العلوم الإنسانية بغزة سلسلةجامعة الأز
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 الصفحة المحتوى
 بسملة

 قرآنية آية
 وعرفان شكر
داء  إ

 الملخص

 ]  و -أ   [  العامة المقدمة

 أ التمهيد
 ب الدراسة إشكالية

 ب الدراسة أهمية
داف  ب الدراسة أ

 ج الدراسة فرضيات
 د الدراسة نموذج
 ه الدراسة حدود
 ه الدراسة منهج

 ه الإجرائية التعاريف
 و السابقة الدراسات

يمي للقيادةالفصل الأول :   الإدارية الإطار المفا
 2 تمهيد

 3 الإدارية القيادة حول أساسيات :الأول المبحث
 3 الإدارية و أهميتها القيادة مفهوم :الأول المطلب

 3 مفهوم القيادة  :الأول الفرع
 4 مفهوم القيادة الإدارية  :الثاني الفرع
 5 أهمية القيادة الإدارية  :الثالث الفرع

 4 الإدارية ةعناصر وخصائص  القياد :الثاني المطلب
 7 الإدارية ةالقياد عناصر  :الأول الفرع
 5 الإدارية ةوخصائص  القياد  :الثاني الفرع

 6 القيادة الإداريةمهارات  :الثالث المطلب
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 21 نظريات القيادة الادارية :الثاني المبحث
 21 نظريات القيادة التقليدية :الأول المطلب

 12 العظيم الرجل نظرية  :الأول الفرع
 12 السمات نظرية  :الثاني الفرع

 13 نظريات القيادة السلوكية   :الثاني المطلب
 13 القيادة لنظم ليكرت نظرية :الأول الفرع
 14 الإدارية الشبكة نظرية  :الثاني الفرع

 16 نظريات القيادة الموقفية :الثالث المطلب
 16 القيادة في فدلر نظرية  :الأول الفرع
 16 -الهدف -المسار نظرية  :الثاني الفرع

ديثة القيادة النظريات :الرابع المطلب  17  )المدخل المشترك( ا
 18 التفاعلية النظرية  :الأول الفرع
 19 التبادلية النظرية  :الثاني الفرع
 20 القيادة التحويليةنظرية   :الثالث الفرع
 12 القيادة الكاريزماتية  :الرابع الفرع

 22 أنماط القيادة الإدارية :المبحث الثالث
 22 نمط القيادة الأوتوقراطي :الأول المطلب

 22 الأوتوقراطية القيادة أشكال  :الأول الفرع
 23 للقيادة الأوتوقراطي النمط مزايا  :الثاني الفرع
 24 للقيادة الأوتوقراطي النمط عيوب  :الثالث الفرع

 25 نمط القيادة الأوتوقراطي :الأول المطلب
 26 الديمقراطي القيادة نمط :الثاني المطلب

 26 الديمقراطية القيادة أشكال  :الأول الفرع
 26 للقيادةالديمقراطي  طمزايا النم  :الثاني الفرع
 27 للقيادةالديمقراطي  طعيوب النم  :الثالث الفرع

ر) الفوضوي( نمط :الثالث المطلب  15 القيادة ا
ر طمزايا النم  :الأول الفرع  28 للقيادة ) الفوضوي( ا
ر طعيوب النم  :الثاني الفرع  16 للقيادة ) الفوضوي( ا

 02 خلاصة الفصل 
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 الأداء و تأثر بأنماط القيادة الإدارية الفصل الثاني : 
 32 تمهيد

ية أداء العاملين :الأول المبحث  33 ما
 33  العاملين مفهوم أداء :الأول المطلب

 33 اللغوي المفهوم  :الأول الفرع
 33 الاصطلاحي المفهوم  :الثاني الفرع
 34 العاملينمفهوم أداء   :الثالث الفرع

 35 العاملين أداء ددات :الثاني المطلب
 37 العاملين أداء أبعاد  :الثالث المطلب

ية تقييم  أداء العاملين  :الثاني المبحث  05 ما
 38 أداء العاملين تقييم مفهوم عملية :الأول المطلب
داف وخطوات  :الثاني المطلب  39 العاملين داءأ تقييم أ

داف   :الأول الفرع  40 العاملين داءأ تقييمأ
 12 العاملين داءأ تقييم خطوات :الثاني الفرع

 10 العاملين الأداء تقييم طرق :الثالث المطلب
ية تحسين أداء العاملين  :الثالث المبحث  15 ما
 48 تحسين أداء العاملين مفهوم و أهمية :الأول المطلب

 15 العاملينتحسين أداء مفهوم   :الأول الفرع
 16 تحسين أداء العاملين أهمية  :الثاني الفرع

داف   :الثاني المطلب  22 تحسين أداء العاملينأ
 21 العاملين أداء تحسين مداخل :الثالث المطلب

 22  على اداء العاملين  ةتأثير أنماط القيادة الإداري  :الرابع المبحث
 22 أداء العاملين والنمط الديمقراطي  :الأول المطلب
 24 أداء العاملين والنمط الأوتوقراطي   :الثاني المطلب
ر ) الفوضوي(   :الثالث المطلب  25 أداء العاملين والنمط ا

 32 خلاصة الفصل 
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ات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالةالفصل الثالث : دراسة ميدانية  ي للتأمي دوق الوط  بسكرة للص
 31 تمهيد

 30 بسكرة   CNASلوكالة عام  تقديم :الأول المبحث
 30  بسكرة  CNASنشأة و تعريف وكالة   :الأول المطلب
 31 بسكرة  CNASالهيكل التنظيمي للوكالة   :الثاني المطلب
 40 بسكرة  CNASالمهام المكلفة بها وكالة   :الثالث المطلب

هجي الإطار  :الثاني المبحث  41 الميدانيةللدراسة  الم
 41 الدراسة وعينة تمع  :الأول المطلب
 42 المستخدمة الإحصائية والأساليب المعلومات  :الثاني المطلب
 44 صدق و ثبات أداة البحث  :الثالث المطلب

 46 الدراسة نتائج عرض وتحليل  :الثالث المبحث
 46 خصائص افراد عينة البحث  :الأول المطلب
 52 الاستبانة اور وتحليل الطبيعي التوزيع اختبار  :الثاني المطلب
 52 الفرضيات اختبار  :الثالث المطلب
 56 استنتاجات ختامية ودراسات مقترحة  :الرابع المطلب
 62  الفصل خلاصة
 60 العامة الخاتمة

 96 المراجع قائمة
 101 المحتويات فهرس
داول قائمة  106 ا
 108 الأشكال قائمة

 110 الملاحق
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 الرقم عنوان الجدول الصفحة

 10 طريقة الترتيب وفقا لكفاءة الموظف 34
 10 الارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لبعد العنصر في استبانة الدراسة 87
 14 الاستبيان في عينة الدراسةلأبعاد  كرونباخ ألفا الثبات معامل 87
 13 الشخصية المتغيرات حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 87
  (Skewnesاختبار طبيعية توزيع عينة الدراسة وفق معامل الالتواء ) 70

 10  (Kurtosisومعامل التفلطح )
 10 (Shapiro-Wilkاختبار طبيعية توزيع عينة الدراسة وفق اختبار شابيرو ) 70
 18 الدراسة نة( المسموح به لعيVIFاختبار معامل التضخم والتباين ) 73
نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار فرضية الدراسة الأولى  70

 لعينة الدراسة
17 

 17 العاملين أداء مستوى في الإدارية القيادة أنماط تأثيرنتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار  70
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 الرقم عنوان الشكل الصفحة
 01 نموذج المتغير التابع و المستقل للدراسة د

 02 الإدارية الشبكة 15
 03 .الهدف– المسار نظرية بموجب القيادة دور 17
 04 التفاعلية نمط التأثير القيادة في ضوء النظرية 18
 05 التبادلية القيادة نموذج 19
 06 خطوات تقييم أداء العاملين 42
 07 قائمة مراجعة تقييم أداء 44
 08 نموذج عن التوزيع الإجباري لأداء الأفراد 45
 11 " بسكرة CNASالهيكل التنظيمي لنيابة مديرية الإدارة العامة لوكالة "  65 10 .بسكرة  CNASالهيكل التنظيمي لنيابة الإدارة العامة لوكالة  64 09 نموذج لقائمة التقييم بطريقة الاختيار الإجباري 47
 13 " بسكرة CNASالهيكل التنظيمي لنيابة مديرية المالية و التحصيل لوكالة "  69 12 " بسكرة. CNASالهيكل التنظيمي لنيابة مديرية الأداءات لوكالة "  66
 14 مقارنة تكرارات متغير النمط الديموقراطي مع المنحنى الطبيعي              83
 15 مقارنة تكرارات متغير النمط الديموقراطي مع التكرار الطبيعي                  83
 16 مقارنة تكرارات متغير النمط الاوتوقراطي مع المنحنى الطبيعي              83
 17 مقارنة تكرارات متغير النمط الاوتوقراطي مع التكرار الطبيعي                  83
 18 مقارنة تكرارات متغير النمط الحر مع المنحنى الطبيعي                      83
 19 مقارنة تكرارات متغير النمط الحر مع التكرار الطبيعي                  83
 20 مقارنة تكرارات متغير أداء العاملين مع المنحنى الطبيعي                    83
 21 مقارنة تكرارات متغير أداء العاملين مع التكرار الطبيعي                  83
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 : قائمة محكمي الاستبيان (01) رقم الملحق

 

 الرتبة اللقب و الاسم الرقم

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كليةأستاذ محاضر "ب" في   بن صوشة رياض 1
 جامعة محمد خيضر بسكرة  

صالح جيلح 2  التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كليةأستاذ محاضر "أ" في   
 جامعة محمد خيضر بسكرة 

3 
 موسي سهام

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية"ب" في   ةمحاضر  ةأستاذ
 جامعة محمد خيضر بسكرة

4 
 صولحي سماح

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية"ب" في   ةمحاضر  ةأستاذ
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية"أ" في   ةمحاضر  ةأستاذ خان أحلام 5
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 
 
 
 



  قــــــــــــــالملاح

 111 

ر                                                                     التسيي علوم قسم                                                            -بسكرة – محمد خيضر جامعة
ة : ثانية ماستر                                                                   و التجارية الاقتصادية كلية  الس

                                             موارد بشريةتسيير  تخصص                                                                            و علوم التسيير
   (02)     رقم الملحق                                                                                                  

 
 وان ــــــــــــبع ارةـــــــــــــاستم

 في المؤسسة على أداء العاملين تأثير أنماط القيادة الإدارية
ي حالة دراسة دوق الوط ات الاجتماعية الص  – بولاية بسكرة للعمال الاجراءة للتأمي

 

 .وبركات الله ورحمة عليكم السلام
علومات مع صممت والتيلإنجاز بحث  الاستبيان ذ أيديكم بين نضع أن يسرنا  بها أقوم التي للدراسة اللازمة ا

استر شهادة على للحصول استكمالا ونة البشرية موارد تسيير صص التسيير علوم في ا ع تأثير أنماط القيادة  ":بـــــــــــــ وا
ي  حالة دراسة، على أداء العاملين الإدارية دوق الوط ات الاجتماعية الص  . بولاية بسكرة للعمال الاجراءللتأمي

ا على أداء العاملين  ديدوالتي تهدف إلى التعرف على أنماط القيادة و تأثير مط  من أجل  من فاعلية أداء  الذي يزيدال
حيث يتضمن .الاستبيان اسئلة عن دقة بكل الإجابة في مساهمتكم مدى يرتكز على البحث ذا نجاح فإن العاملين.ولذا

ها ،و عدداً  من العبارات  الاستبيان ت درجة  (x علامة ) بوضعتتمثل مشاركتكم في بيان درجة موافقتكم على كل م
تأنية للعبارة وافقة التي ترونها بعد القراءة ا  .ا

ا في استكمال بيانات الاستقصاء . اوبكم وكرموأشكر لكم حسن تعاونكم   مع

ا وتقبلوا اءة ساهمتكم والاحترام التقدير فائق م  الب

 

ــــــــــرا :الطـــالبة إعداد ــي فـاطـمة الــز  بن صوشة رياض .د :الأستاذ المشرف                                         ءس

ة امعية الس  6102-6102 :ا
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              بيانات عامة : –أولًا 

انب ذا يهدف صائص بعض على التعرف إلى ا تائج ليل وذلك بغرض والوظيفية الاجتماعية ا لذا  بعد، فيما ال
كم نرجو اسبة بالإجابة التكرم م ربع في (xإشارة ) بوضع وذلك التالية، التساؤلات على ا اسب ا   . ا

 :  الوظيفة -  1
    أخرى)      (            إداريين    )      (                  إطارات)     (                 رئيس مصلحة)      ( 

س : -2  الج

   ( أنثى)      ( ذكر                )     

   :العمر  -3

ة .         01 أقل من    )      ( ة . 01 أقل من  – 01من )      (                         س   س

ة .   01 أقل من  – 01من    )      (              فما أكثر  01من )      (                   س

  : المستوى التعليمي -4

 دراسات عليا.        )      (جامعي.                              )      (                 ثانوي .   )      ( 

وات الخبرة : -5  عدد س
وات . 0)      (  أقل من         س

وات إلى أقل من  0)      (  من        وات  01س  .س

وات إلى أقل من  01)      (  من        ة . 00س  س

ة إلى أقل من  00من   )      (       ة . 61س  س

ة .  61)      (  أكثر من          س

  :الاستبيان محاور –ثانيا 

قياس ت (x)إشارة  بوضع عليها والإجابة الآتية العبارات قراءة يرجى ها في كل تطبيق واقع عن يعبٌ  الذي ا  م
ؤسسة التي تعمل فيها   .ا
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 الأنماط القيادية  : الأول المحور
مط-/1              الديمقراطي القيادي ال

 موافق العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 محايد موافق جدا

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

اذ القرار  10       .مشاركة الرئيس العاملين في عملية ا

16 
قترحة في اسلوب العمل من طرف العاملين في  تقبل الرئيس للتغييرات ا

م.  انجاز اعما
     

فيذ 10 طيط العمل وت       يشجع الرئيس العاملين على ابداء ارائهم في 
شكلات  10 د حل ا       أخذ الرئيس بعين الاعتبار وجهات نظر العاملين ع
هم 10 هارات فيما بي عارف و ا رؤوسين على تبادل ا       يشجع الرئيس ا
ح الرئيس  12 فعة.يم رية للمرؤوسين للاتصال في إطار تبادل ا       ا
ؤسسة. 12       معاملة جميع العاملين بالعدل و الانصاف في ا

مط  -/2   الأوتوقراطي القيادي ال

 العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 موافق
 جدا

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      .الرئيس على الإصدار الفوري للأوامر وعدم السماح بمخالفتهااعتماد  10
طلق الرئيس على السلطة وعدم تفويضها للعاملين 16       . التركيز ا
قصرين 10       اعتماد الرئيس على العقوبات في توجي سلوكيات العاملين ا
      العاملينتركيز الرئيس على اللوم وتصيد الاخطاء ولا يهتم بمشاكل  10
اع و التعاون مع العاملين لإنجاز الاعمال 10 ل الرئيس أسلوب الاق       ا
هام دون اعتبار للقدرات الفردية وإجبار العاملين على أدائها 12 مط -/3      توزيع ا   الحر القيادي ال

 موافق العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 محايد موافق جدا

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

اذ قراراتهم 10 طلقة للمرؤوسين في ممارسة نشاطاتهم و ا رية ا       يعطي الرئيس ا
رؤوسي على أوسع نطاق الرئيس إلى يتج 16       .  تفويض السلطة 
فتوح في الرئيس  يتبع 10       و الأفكار الآراءلتوضيح  الاتصالاتسياسة الباب ا
ة.   10 د طلبها وفي حدود معي علومات إلا ع       عدم معرفة الرئيس با
اذ قرار معين يشعر العاملين بالإحباط. 10       عدم قدرة الرئيس على ا
شطين. 12 سم يثبط من همة العاملين ال ل و عدم ا       التسا
تظمالرئيس يعقد  12       اجتماعات مع مرؤوسي بشكل متباعد و غب م
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  الأداء الوظيفي : الثاني المحور

                            
ي تقبلوا                       الاستبانة ذ أسئلة على بالإجابة لتكرمكم والتقدير الشكر فائق م

  

 العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 موافق
 جدا

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

ك التفاعل ضعف 10 م رئيسك وبين بي  أدائك مستوى انخفاض في يسا
  .الوظيفي

     

      .الوظيفي أدائك سين يعيق السلطات تفويض عدم 16
      .بكفاءة عملك لإنجاز يدفعك رؤسائك التشجيع و تلقي الشكر من 10

هد رفع على يساعدك مؤسستك في الفريق بروح العمل 10 بذول ا  في ا
      .العمل

شاركة 10 اذ في ا تمامك من يزيد مؤسستك في القرار ا  وحماسك ا
      .للعمل

قابل الراتب 12       .الوظيفيأدائك   لتحسين يدفعك هودك ا

ا في الترقية على حصولك عدم 12  مسؤولياتك أداء على يؤثر مواعيد
      بكفاءة

ؤسسة في تطوير مهاراتك الفردية لتحسين الأداء. 10 م ا       تسا

قيق كيساعد العمل في أساليب التحسين 10 داف على   بسهولة الأ
 .ويسر

     

في ارتفاع مستوى   حرص القيادة على الرقابة الذاتية للعاملين أسهم 10
 كفاءة الأداء.

     


