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 مقدمة 
وتوزيع  إن القيادة عموما قديمة قدم المجتمع البشري نفسو وتبدأ إلى الوقت الذي بدا فيو التفاعل الاجتماعي،     

 متعدد، ومن الحكمة الإلهية أن الأفراد في أية جماعة عادة ما ةالإفراد والجماعات في تنظيمات ونظم اجتماعي
فئة مسيطرة تصلح للقيادة والتوجيو وفئة تابعة يكون منهم التابعون الذين لا يستطعون  : ينقسمون إلى فئتين

ولقد شغلت القيادة بال المختصين والباحثين منذ القدم وقاموا ببحوث . التقدم أو تحقيق أىدافهم دون الفئة الأولى
ودراسات كثيرة بغية التعرف على مفهومها وخصائصها وأنواعها وأنماطها، وقد أسفرت عن نتائج مختلفة حيث 
ساىم تطور الفكر الإداري إلى التعرف على أنماط القيادة وخصائص سلوك القائد في كل نمط، والأعمال التي 

 .يجب عليو القيام بها والصفات التي يتصف بها من مديزات ايجابية ومظاىر سلبية 
وبما أن السلوك القيادي يلعب دورا ىاما في إدارة وتسيير المنظمات والمؤسسات، وذلك من حيث تلاؤم نوع      

الأسلوب المتبع مع نوع التنظيم وأىدافو، وكذلك طبيعة نوع أفراده وصفاتهم حيث أن مذاح أي تنظيم أو مؤسسة 
وبما أن القيادة عملية تتميز . والوصول إلى أىدافها يعني بالضرورة وصول إلى أىداف أفرادىا وإشباع حاجياتهم

بأنها مستمرة الفعالية ويرتبط مذاحها بهذه الاستمرارية التي تثمر عن علاقة وطيدة بين القائد والمرؤوسين، ومن 
خلال ىذه العلاقة يستطيع القائد أن يؤثر في سلوك المرؤوسين، ومن خلالها كذلك يمد المرؤوس قائده بالمعلومات 

وتستمد القيادة الإدارية أهميتها من قدرتها على الاستغلال الأمثل لمقومات المنظمة . الضرورية لاتخاذ القرارات
ومواردىا في رفع الأداء وذلك من خلال استخدام سلوك قيادي يتسم بالفعالية ويتلاءم مع الظروف الفعلية للعمل 

 .والإنتاج داخل المنظمة 
وجاءت ىذه الدراسة للتعريف أكثر بالسلوك القيادي والأداء الوظيفي في المنشآت الرياضية وتتضح أهميتها       

في النتائج التي ستسفر عليها والتي ستسهم في سعي القائمين على الإدارة إلى الاىتمام بضرورة فهم الأنماط 
القيادية للرقي بالأداء العاملين في المنشآت الرياضية ، وبهذا جاءت الدراسة الحالية للتعرف على العلاقة الموجودة 

وعليو .  الرياضية والمتمثلة في مسابح مدينة بسكرة تبين السلوك القيادي والأداء الوظيفي لدى العاملين بالمنشآ
 تعد ىذه الدراسة من الدراسات الارتباطية التي حاولت البحث في العلاقة بين أبعاد السلوك القيادي 

وبين الأداء الوظيفي ، حيث اعتمدت على المنهج الوصفي الارتباطي للإجابة  (الحر ، الديمقراطي ، الأوتوقراطي )
 :على التساؤلات التالية 

مسابح –ىل ىناك علاقة بين السلوك الأوتوقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملين بالمنشآت الرياضية  -
 –مدينة بسكرة 
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مسابح – الرياضية تىل ىناك علاقة بين السلوك الديمقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملين بالمنشآ -
 - مدينة بسكرة

مسابح مدينة –ىل ىناك علاقة بين السلوك الحر والأداء الوظيفي لدى العاملين بالمنشآت الرياضية  -
 –بسكرة 

رشا مهدي صالح  مقياس القيادة ل: وفي المحاولة للإجابة عن على ىذه التساؤلات تم استخدام أداتين هما 
 عاملا في 20طبقت على (. 2002)طلال عبد الملك الشريف  استبيان الأداء الوظيفي لو .(2011)

وعليو قسمت الدراسة الحالية إلى خمسة فصول بين مسابح بمدينة بسكرةعن طريق المسح الشامل لأفراد المجتمع، 
 : التراث النظري والجانب الميداني وقد احتوى الإطار النظري على ثلاث فصول وىي كما يلي 

الإطار العام للدراسة وقد تضمن تحديد مشكلة الدراسة، متغيرات الدراسة، أهمية الدراسة، أىداف : الفصل الأول
 الدراسة، مصطلحات الدراسة، الدراسات السابقة، التعقيب على الدراسات السابقة وفرضيات الدراسة 

ماىية القيادة الإدارية ، نظريات القيادة الإدارية ، أنماط : فقد تدحور حول القيادة الإدارية ويتضمن: الفصل الثاني
 .القيادة الإدارية ، العوامل المؤثرة في السلوك القيادي 

ويتضمن  ماىية الأداء الوظيفي، محددات الأداء الوظيفي، نظام الأداء   المعنون بالأداء الوظيفي:الفصل الثالث 
 .الوظيفي، قياس الأداء الوظيفي 

 :أما فيما يخص الإطار الميداني فهو يتضمن فصلين
وتم التطرق فيو إلى الإجراءات المنهجية للدراسة، وقد ورد فيو الحديث عن المنهج، حدود الدراسة، : الفصل الرابع

 .مجتمع الدراسة، أدوات الدراسة وكذلك الأسلوب الإحصائي المتبع 
فقد تم فيو عرض وتفسير النتائج على ضوء الفرضيات وفي الأخير بعض المقترحات التي تساعد : الفصل الخامس

 .في فهم وتحسين السلوك القيادي، وخاتدة كما جاءت مدعمة بقائمة مراجع تم الاستفادة منها بشكل كبير



الفصل الأول  

  الإطار العام للدراسة

 تحديد مشكلة الدراسة -1
 أهمية الدراسة  -2
 أهداف الدراسة  -3
 تحديد متغيرات الدراسة إجرائيا  -4
 الدراسات السابقة  -5
فرضيات الدراسة    -6
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 :مشكلة الدراسة-1
تعد القيادة واحدة من أىم عناصر السلوك الإنساني فقد أصبحت عاملا ىاما في تعريف الحضارة على         

مدى العصور، كما تعتبر واحدة من اكبر الاحتياجات في عصرنا الحالي وذلك لأثرىا على سلوك الأفراد 
وبالتالي تحقيق الأىداف بشكل مباشر حيث تعرف القيادة الإدارية على . والجماعات، ومستوى أدائهم في التنظيم

النشاط الذي يدارسو القائد الإداري في لرال اتخاذ واصدر القرارات وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على : "أنها
 (45ص, 2001, عليوة)".الآخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثنً والاستمالة قصد تحقيق ىدف معنٌ

، وذلك من اجل تبني  ذو أهمية كبنًةالتعرف على السلوك القيادي السائد في أي منظمة عامة أو خاصةإن        
سياسات من شانها تعزيز النواحي الايجابية وتصويب النواحي السلبية والارتقاء بالعاملنٌ فيها وبروحهم الدعنوية، بما 

أن نوع القيادة  كما.ينعكس إيجابا على تحقيق أىداف الدنظمة،وإشباع الحاجيات والرغبات الفردية أو الجماعية
الدتبعة في الدنظمات والدؤسسات يرجع مباشرة إلى نوع السلوك القيادي للقائد، ولذلك فان الحرص على اختيار 

حيث انو لا يوجد نمط من القيادة  القيادات الإدارية الناجحة، أمر لابد منو لتحسنٌ أداء الدنظمة وتحقيق أىدافها،
الديدقراطي، الأوتوقراطي )صالح لجميع الدؤسسات أو الدنظمات، حيث يختلف النمط القيادي بأنواعو الثلاث

. حسب نوع الدؤسسة أو الدنظمة وأىدافها وغاياتها (والحر
إن عدم توافق الأنماط القيادية مع نوع الدؤسسة وعدم توافقها مع ظروف العاملنٌ بها، يؤدي إلى عدم تحقيق       

الأداء الوظيفي الدطلوب منهم، وبالتالي عدم تحقيق الأىداف الدنشودة للمنظمة، وبما أن الأداء يعتبر وسيلة 
 ،(القدرة، الدافعية، وإدراك الدور)لتحقيق غايات الدنظمة، حيث انو نتاج العديد من المحددات الدتداخلة والدتكاملة

فان السلوك القيادي الناجح يعمل على التأثنً الايجابي على ىذه المحددات، حيث يعمل على رفع دافعية العاملنٌ 
، وكذا (التقدير، الانتماء واحترام الذات، الأمن)إشباع الحاجات الشخصية كالدوافع الاجتماعية"للأداء وذلك بـ

 وكذلك يؤثر السلوك القيادي على (302,ص 2006طو,.)(...والترقيات وغنًىا العلاوات)الحاجات الدعنوية والدادية
الأداء من خلال تحديد دور العامل في الدؤسسة، وتحديد متطلبات الوظيفة التي يشغلها، وكذا طبيعة العمل الذي 

حيث أن غموض الدور يعني النقص في الدعلومات اللازمة لتأدية الدور الدتوقع من الفرد وبالتالي التأثنً . يقوم بو
لذا فالسلوك القيادي يلعب دورا كبنًا في لصاح الدؤسسة لتحقيق أىدافها وغاياتها، وذلك من . على أداء الفرد

. خلال التأثنً الايجابي في أداء العاملنٌ
:- التالية تفإن ىذه الدراسة تنطلق من التساؤلا ولشا سبق ذكره
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  الأوتوقراطي والأداء الوظيفي للعاملنٌ في الدنشآت الرياضية؟السلوكىل ىناك علاقة بنٌ -
 والأداء الوظيفي للعاملنٌ في الدنشآت الرياضية؟   الديدقراطيالسلوكىل ىناك علاقة بنٌ - 
 الحر والأداء الوظيفي للعاملنٌ في الدنشآت الرياضية؟  السلوكىل ىناك علاقة بنٌ -
 : أىمية الدراسة- 2

تكمن أهمية الدّراسة في الجانب الذي يتناولو حيث أنها تتناول موضوع ىام يتعلق بالسلوك القيادي وعلاقتو     
ويدكن ايجاز أهمية ىذه الدراسة في . بالأداء الوظيفي للعاملنٌ في الدنشآت الرياضية والدتمثلة بمسابح مدينة بسكرة

:- النقاط التالية

 حسب سلوك قيادي مناسبتحسيس الدؤسسات الجزائرية بأهمية الدورد البشري وبالتّالي الاىتمام بو من خلال إتباع  -
 .ساىم في رفع مستوى الأداءينوع العمل بحيث 

 . القيادي في رفع الداء الوظيفي لدى العاملنٌ لديهملسلوكلفت انتباه القادة والدسؤولنٌ لأهمية ا -

الاستفادة من نتائج ىذه الدراسة وتقديم اقتراحات تساىم في التعرف على طرق رفع الأداء من خلال إتباع  -
 .السلوك القيادي الدلائم

 .  القيادي وغنًه من الدتغنًات الأخرى ذات الصلة بو السلوكتقديم لرموعة من الدقترحات فيما يخص -
: أىداف الدراسة-  3

 :-  تكمن أىداف الدراسة في الآتي

التعرف على درجة وطبيعة العلاقة بنٌ السلوك الأوتوقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ بالدنشآت الرياضية  -
 –مسابح مدينة بسكرة –
 التعرف على درجة وطبيعة العلاقة بنٌ السلوك الديدقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ بالدنشآت الرياضية  -
 التعرف على درجة وطبيعة العلاقة بنٌ السلوك الحر والأداء الوظيفي لدى العاملنٌ بالدنشآت الرياضية  -
 متغيرات الدراسة إجرائيا تحديد - 4
 : السلوك -4-1
الدراسة  ويقصد بالسلوك في ىذه(621, ص1991سيزلاقي,)".ىو التصرفات أو القرارات الفعلية للأفراد والدنضمات"

أفعال موجهة للعاملنٌ مباشرة أو  ويدكن ملاحظتو من تصرفات أو قرارات أو (القائد)كل ما يصدر عن الفرد
. ضمنيا
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:  السلوك القيادي -4-2
     "أنماط السلوك التي يتبناىا القائد لدساعدة جماعتو على الصاز واجباتها وإشباع رغباتها: "ويعني

 (622ص  ,2004,جيرالد)                                                                                            
عليهم بقصد  والتأثنً الآخرين الأوامر والقرارات على  عملية إصداربالسلوك القيادي في ىذه الدراسة ىوونعني 

. تحقيق ىدف معنٌ
ويدور حول لزور واحد وىو إخضاع كل الأمور في التنظيم لسلطة القائد الذي :"السلوك الأوتوقراطي -4-3

 اتخاذ ويقصد بالسلوك الأوتوقراطي في ىذه الدراسة انفراد القائد في( 126, ص1992ياغي, ) "يقود الدنظمة 
 ويقاس بجموع  مرؤوسيو لالصاز الأعمال دون الاىتمام بالعلاقات الإنسانيةوتحكمو فيالقرارات، 

الدرجات التي تحصل عليها كل فرد على بعد السلوك الأوتوقراطي بمقياس القيادة الدستخدم في ىذه 
 الدراسة 

ويقوم على الثقة في الدرؤوسنٌ والاستفادة من أرائهم وأفكارىم في دعم : " السلوك الديمقراطي -4-4
 ويقصد بالسلوك الديدقراطي في ىذه الدراسة (. 129, ص1992ياغي,  )". السياسات التي تتبناىا الدنظمة 

وتحقيق الأىداف وذلك  القائد الديدقراطي للعمل على تحقيق الاندماج بنٌ الدرؤوسنٌ والدؤسسة، ىو سعي
، ويقاس بمجموع الدرجات التي تحصل عليها كل إشباع حاجاتهم الدادية والنفسية والاجتماعيةمن خلال 

 فرد على بعد السلوك الديدقراطي في مقياس القيادة الدستخدم في ىذه الدراسة 

يتنازل القائد لدرؤوسيو عن سلطة اتخاذ القرارات، ولا يدارس أي سلطة " وفي ىذا السلوك: السلوك الحر  -4-5
ويقصد بالسلوك الحر في ىذه الدراسة ( . 132, ص 1992ياغي,  )" على مرؤوسيو ولا يحاول أن يؤثر فيهم 

إعطاء القائد الحرية الكاملة للمرؤوسنٌ في لشارسة السلطة والاستقلالية في اتخاذ القرارات، ويقاس بمجموع 
 .الدرجات التي تحصل عليها كل فرد على بعد السلوك الحر في مقياس القيادة الدستخدم في ىذه الدراسة 

: الأداء الوظيفي-4-4
ونقصد بالأداء الوظيفي في ىذا البحث ىو سلوك وظيفي ىادف يقوم بو العامل أو الدوظف لإلصاز الدهام الدكلف 

وىو كنتيجة يعبر عن مستوى قيامو بالعمل، أي ىو تنفيذ الأعمال والدسؤوليات التي كلف بها العامل من قبل . بها
الدنظمة أو الذيئة الإدارية، التي ترتبط بها وظيفتو وىو لا يعتمد على كمية الجهد الدبذول فقط، ولكنو يعتمد أيضا 

، ويقاس بمجموع الدرجات التي تحصل عليها الذي ينبغي القيام بو على قدرات العاملنٌ ومهاراتهم وإدراكهم للدور
 .كل فرد على استبيان الأداء الوظيفي الدستخدم في ىذه الدراسة 
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: المنشاة الرياضية-4-5
كل جماعة ذات تنظيم مستمر تتألف من عدة أشخاص طبيعينٌ أو اعتبارينٌ، و يكون : " ىي والدنشآت الرياضية

الغرض منها تحقيق الرعاية للشباب وإتاحة الظروف الدناسبة لتنمية لشتلكاتهم وذلك عن طريق توفنً الخدمات 
( 17ص,2001 , بدوي)". للدولة والصحية والترويحية في إطار السياسة العامة والقومية والاجتماعية والروحية الرياضية

عبارة عن مؤسسات عمومية إدارية، وتنحصر مهامها في تنظيم وتسينً الدمارسة : "كما عرفت على أنّها
وتشكل أيضا الدنشآت . بالإضافة إلي الذيئات العسكرية (التنافسية، الجماىنًية، الددرسية، والجامعية)الرياضية

قاعة | قاعة كرة السلة |قاعة كرة اليد  )الرياضية في الدلاعب الخاصة بكرة القدم في القاعات الدتعددة الرياضات
والدنشآت الرياضية تحتوي على مكتب للمدير  (الخ.... قاعة الجيدو | قاعة الجمباز | الدسابح |كرة اليد 

(   161 , ص 1984, عاشور )". ويشرف عليها قائد للتسينً وإدارة مكتب الدركب الدتعدد للرياضات

ىي مساحات أو بنايات لسصصة للعلب منجزة طبقا للمواصفات التقنية والدقاييس ونعني بالدنشآت الرياضية 
الأمنية، يسهر على تسينًىا لرموعة من الأفراد، ولذا أدوارا اجتماعية وتربوية واقتصادية وترفيهية، بغرض تعميم 

. الدمارسة الرياضة وتطويرىا وإرضاء رغبات السكان من خلال حقهم في لشارسة النشاط الرياضي
 :الدراسات السابقة-5

توجد العديد من الدراسات ذات الصلة بالدّراسة الحاليّة منها ما تناول السلوك القيادي ومنها ما تعلق بالأداء 
 .الوظيفي، وسيتم عرضها حسب كل متغنً وفق التسلسل الزمني لذا

:  التي تناولت السلوك القيادياتالدراس -5-1
 "السلوك القيادي وعلاقتو بالدافعية لدى عمال المؤسسة"حول :2010دراسة ميروح عبد الوىاب - أ

 الكشف عن واقع السلوك القيادي والدافعية إلىوىدفت الدراسة – ميلة – وحدة فرجيوة " السوناريك"الوطنية 
بالدؤسسة الجزائرية والدؤسسة التي يجري عليها البحث، وكذا معرفة مستويات الحاجة التي يرغب في إشباعها عمال 

حيث اتبع الباحث في ىذه الدراسة الدنهج الوصفي التحليلي واستخدم الباحث أداة . الدؤسسة لزل الدراسة
 :- عامل وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية194الاستبيان لجمع الدعلومات وطبقت على عينة قوامها 

 .السوناريكىناك علاقة ارتباطيو بنٌ السلوك القيادي والدافعية لدى العمال في الدؤسسة الوطنية  - 

 .ىناك علاقة ارتباطيو بنٌ السلوك القيادي الدهتم بالعاملنٌ وحاجات البقاء لدى العاملنٌ في مؤسسة الدراسة -

ىناك علاقة ارتباطيو موجبة بنٌ السلوك القيادي الدهتم بالعاملنٌ وحاجات الانتماء لدى العاملنٌ بالدؤسسة  -
 .لزل الدراسة
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ىناك علاقة ارتباطيو موجبة بنٌ السلوك القيادي الدهتم بالعاملنٌ وحاجات النمو لدى العاملنٌ بالدؤسسة لزل  -
 .الدراسة

دافعية الانجاز لدى فريق العمل وعلاقتها بالنمط القيادي " حول:2010دراسة عفاف وسطاني -ب
 معرفة العلاقة بنٌ النمط إلىلدى لدديري الدؤسسات التعليمية الدتوسطة بمدينة سطيف وىدفت الدراسة  السائد

وكذا تحديد مستوى دافعية الالصاز .القيادي السائد للمدير ودافعية الالصاز لدى الأساتذة في ضوء مشروع الدؤسسة
لدى الأساتذة في التعليم الدتوسط  ولزاولة ترتيب تأثنًىا في مستوى دافعية الالصاز، وبالتّالي معرفة النمط القيادي 

واتبع الباحث في ىذه الدراسة الدنهج الوصفي التحليلي واستخدم . الأنسب انتهاجو في ظل مشروع الدؤسسة
طبقت . استبيان تقدير الأنماط القيادية للمدير، وكذا مقياس دافعية الالصاز للأساتذة: - أداتنٌ لجمع البيانات هما

 مديرا بينما طبق مقياس دافعية الالصاز على عينة عشوائية عنقودية قدرىا 27الأولى على عينة قدرىا  الأداة
:- أستاذا ، وخلصت نتائج ىذه الدراسة إلى ما يلي194

. وجود علاقة قوية ذات دلالة إحصائية بنٌ النمط القيادي السائد للمدير ودافعية الالصاز لدى الأساتذة -
ومستوى مرتفع لدافعية الالصاز لدى الأساتذة  (ديدقراطي، أوتوقراطي، فوضوي وموقفي)أنماط قيادية وجود أربعة- 

في الدؤسسات ذات النمط الديدقراطي والدوقفي، ومستوى منخفض لدافعية الالصاز لدى الأساتذة في الدؤسسات 
 .ذات النمط الأوتوقراطي

في الشركة  تأثير النمط القيادي في مستوى تحفيز العاملين حول :2011دراسة رشا مهدي صالح -ج
الأنماط القيادية الإدارية وتحديد أبعادىا،وإيجاد  أنواع إبراز العامة للموانئ العراقية البصرة، وىدفت الدراسة إلى

العلاقة بنٌ نوع النمط القيادي وأثره في عملية التحفيز، وأجرى الباحث بحثا ميدانيا في الشركة العامة للموانئ 
فردا واستخدم الباحث استمارة  73العراقي على عنٌ قصديو من الأفراد العاملنٌ من حملة شهادة الباكلوريا قدرىا 

:-  لجمع البيانات ومن ابرز النتائج التي توصل إليها ما يلياستبانو

 ضعف الاىتمام بالقيادة التعسفية من قبل أفراد عينة البحث  -

 أنها ضعيفة  يرتبط النمط التعسفي بعلاقة ضعيفة وعكسية مع الحوافز وان كانت ىذه العلاقة معنوية إلا -

الأنماط القيادية فعالية وكفاءة لأنها قائمة على التعاون والدشاركة في اتخاذ  أنواع القيادة الديدقراطية ىي أكثر -
 .القرارات وتشجيع العاملنٌ على الانفتاح اتجاه لغة الحوار وإبداء الرأي
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لزدودية تأثنً القيادة التعسفية بسبب ضعف استجابة العاملنٌ في الدنظمة عينة البحث للأوامر الصادرة من  -
 .الددير الأعلى الدبنية على الإكراه

: التي تناولت الأداء الوظيفيات الدراس-5-2
بالدركب الرياضي دور الحوافز في تحسين الأداء من وجهة نظر العاملين  حول:2009دراسة عزوز محمد -أ

وىدفت ىده الدراسة إلى التعرف على أكثر الحوافز أهمية من وجهة نظر . لزمد بوضياف بالجزائر العاصمة
 العاملنٌ بالدركب الرياضي لزمد بوضياف 

بالإضافة . وكذا التعرف على مستوى أداء العاملنٌ في الدركب. معرفة مدى توافر الحوافز في نظام تسينً الدركب -
وتم استخدام .الى البحث عن علاقة بنٌ الحوافز وبنٌ تحسنٌ الأداء لدى العاملنٌ بالدؤسسة التي يعملون بها

ولذذا الغرض تم وضع الاستبانة كأداة لجمع البيانات وزعت على عينة . الدنهج الوصفي ومنهج دراسة حالة
: إليهاومن أىم التوصيات .  عاملا580قدرىا 

ضرورة قيام الدؤسسة بعملية تقييم الأداء للأفراد من خلال وضع معاينً ومؤشرات ترتبط بمختلف الأعمال  -
 .والأنشطة التي يقوم بها العاملون في الدؤسسة

 .إعلام الإفراد بنتائج تقييم الأداء الدتعلقة بهم وعقد لقاءات دورية لدناقشة نتائجها معهم -

إشراك العمال في وضع الأىداف والاستراتيجيات بالدؤسسة لجعلهم يشعرون بمدى أهميتها وبالدؤسسة على  -
 . تحقيقها كل حسب منصبو الوظيفي

. إيجاد نظام حوافز يبنى على أسس علمية ويلبي الحاجيات ويشبع الرغبات الحقيقية للعاملنٌ -
بجامعة ألزمد المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين حول :2010دراسة شامي صليحة -ب

التعرف على الدناخ التنظيمي بعناصره وإبعاده الدختلفة وكذا التعرف على  وىدفت الدراسة إلى.بوقره، بومرداس
واتبعت ىذه الدراسة الدنهج . الأداء الوظيفي ومدى تأثنً عناصر الدناخ التنظيمي في الأداء الوظيفي للعاملنٌ
ومن أىم النتائج التي خلصت اليها . الوصفي التحليلي واستخدم الباحث أداة الاستبيان والدقابلة في جمع البيانات

:  الدراسة ما يلي

 .لدى معظم الدوظفنٌ الإدارينٌ عن الدناخ التنظيمي السائد في الجامعة (معتدل )ىناك تصور لزايد -

  أو إدارينٌ ىناك تأثنً مرتفع جدا بنٌ عناصر الدناخ التنظيمي وكفاءة الأداء الوظيفي للعاملنٌ سواء موظفنٌ -
 .أساتذة
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 .ىناك تصور سلبي لدى معظم الأساتذة عن الدناخ التنظيمي السائد فيها -
 الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية والأداء الوظيفي - 5-3
من وجهة نظر الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي حول  :2004دراسة عبد الملك الشريف -أ

:  العاملنٌ بإمارة مكة الدكرمة، وىدفت ىذه الدراسة إلى ما يلي

 إمارة مكة الدكرمة  التعرف على الأنماط القيادية السائدة في -

 التعرف على الأداء الوظيفي بإمارة مكة الدكرمة  -

 التعرف على طبيعة العلاقة بنٌ الأنماط القيادية والأداء الوظيفي بإمارة مكة الدكرمة   -
واتبع الباحث الدنهج الوصفي التحليلي وتطبيقو على واقع الأنماط القيادية السائدة في إمارة مكة الدكرمة واستخدم 

 عامل يشغلون وظيفة مدير إداري 240كأداة لجمع البيانات وطبقت على عينة قدرىا  الباحث أداة الاستبانة
:  إلى لرموعة من النتائج وىي كما يلي ورئيس قسم، واستخلصت الدراسة

ىناك توافر للأنماط القيادية الثلاث حيث يدارس القادة في إمارة منطقة مكة الدكرمة النمط الديدقراطي بدرجة - 
 .عالية والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط الأوتوقراطي بدرجة اقل

 .تبنٌ وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء الوظيفي- 
تبنٌ أن ىناك علاقة ارتباطيو دالة إحصائيا وموجبة بنٌ نمط القيادة الديدقراطي ومستوى الأداء الوظيفي، ووجود - 

علاقة ذات دلالة إحصائية سلبية بنٌ نمط القيادة ومستوى الأداء لدى كل من نمط القيادة الحر والنمط 
. الأوتوقراطي

 في الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي"حول :2010دراسة حسن محمود حسن ناصر - ب
:  وىدفت ىذه الدراسة إلى ما يلي. الدنظمات الأىلية الفلسطينية

 .التعرف على الأنماط القيادية السائدة في الدنظمات الأىلية الفلسطينية- 
 .التعرف على الأداء الوظيفي في الدنظمات الأىلية الفلسطينية- 
 .التعرف على طبيعة العلاقة بنٌ الأنماط القيادية والأداء الوظيفي في الدنظمات الأىلية الفلسطينية- 

  واتبعت ىذه الدراسة الدنهج الوصفي التحليلي لتحقيق أىداف الدراسة واستخدمت أداة الاستبانة كأداة للدراسة 
وتم توزيع الاستبانة على عينة دراسة . منظمة أىلية فلسطينية تعمل في قطاع غزة (138)وتكون لرتمع الدراسة من

:-   الدراسة ما يليإليهاومن أىم النتائج التي توصلت .  من مديري ورؤساء أقسام340قدرىا 
 إن النمط الديدقراطي ىو النمط الأكثر استخداما في الدنظمات الأىلية الفلسطينية - 
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 .الدستوى العام للأداء الوظيفي كان جيدا- 
وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بنٌ النمط الديدقراطي الدستخدم في الدنظمات الأىلية الفلسطينية - 

 .ومستوى الأداء الوظيفي
وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بنٌ النمط الأوتوقراطي الدستخدم في الدنظمات الأىلية الفلسطينية - 

 .ومستوى الأداء الوظيفي
الاقتصادية المؤسسة  تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين فيحول :2015دراسة كيرد عمار - ج

:  سونلغاز بمديرية التوزيع الأغواط وتهدف إلى ما يلي
 .التعرف على القيادة الإدارية من حيث الدفهوم والخصائص وتحديد أهميتها بالنسبة للعمل الإداري في الدؤسسة- 
تبسيط لزتوى نظريات القيادة الإدارية الدختلفة وتحديد التباين بينهما، لشا قد يساعد مدراء الدؤسسات الجزائرية - 

 .في تنمية وتطوير مهاراتهم القيادية وذلك بالاستفادة من الأفكار والنتائج التي توصلت إليها لستلف النظريات
 . مهامهم بفعالية وكفاءةلتأديةتحديد الدهارات القيادية الواجب توافرىا في القادة الإدارينٌ - 
 .معرفة لزددات رفع الأداء الوظيفي في الدؤسسة الواجب على القادة الإدارينٌ استخدامها- 

واعتمد الباحث في ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي واستخدم أداة الاستبانة كأداة لجمع البيانات 
 عاملا وخلصت 90طبقت على عينة عشوائية تشمل القادة الإدارينٌ ومرؤوسيهم في الدؤسسة لزل الدراسة قدرىا 

:- الدراسة إلى النتائج التالية
وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي  (الديدقراطي )وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بنٌ نمط الإشراف السائد- 

 .لدى العاملنٌ
 .وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بنٌ بناء فرق العمل وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي في الدؤسسة- 
 سةوجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بنٌ التحفيز وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملنٌ بالدؤس- 

لقد تناولت الدراسات السابقة موضوعات لستلفة حيث تناولت بعض الدراسات السلوك القيادي بصفة عامة      
الأداء الوظيفي بينما تناولت  وركزت بعض الدراسات على النمط القيادي كما تناولت بعض الدراسات الأخرى

. بعض الدراسات نفس موضوع الدراسة وىو الأنماط القيادية والأداء الوظيفي للعاملنٌ
استخدمت معظم الدراسات السابقة الدنهج الوصفي التحليلي كمنهج للدراسة، كما استخدمت معظمها      

أخرى لجمع البيانات مثل الدقابلة  الدعلومات بالإضافة لاستخدام بعض الدراسات أدوات أداة الاستبيان لجمع
. والدقاييس
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يتضح من الدراسات السابقة تشابو الدراسة الحالية مع ىذه الدراسات السابقة خاصة التي تناولت الأنماط     
القيادية والأداء الوظيفي، لكن ىناك اختلاف بنٌ ىذه الدراسة والدراسات السابقة في الجانب التطبيقي حيث أن 

 (مسابح مدينة بسكرة  )ىذه الدراسة ترتكز على السلوك القيادي الإداري الدستخدم في الدنشآت الرياضية 
:  وعلاقتو بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملنٌ ، لذلك فان الإضافة التي يدكن أن تقدمها ىذه الدراسة ىي

تقديم معلومات حول أنواع السلوك  القيادي الإداري الدتبع في مسابح مدينة بسكرة وتأثنًه سواء كان بالسلب أو 
، لشا يؤدي إلى تطوير وتحسنٌ خدمات العاملنٌ (مسابح مدينة بسكرة)الإيجاب على أداء العاملنٌ في ىذه الدنشاة

 . الدقدمة للمستفيدين من الدنشاة وكذا تعديل السلوك القيادي بما يتوافق مع نوع العمال ونوع الدنشاة
وقد استفاد الباحث من ىذه الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري للدراسة الحالية وفي بناء الدنهجية     

. وتحديد أداة الدراسة وكذلك تحليل نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسنًىا
  :فرضيات الدراسة -6
 بنٌ السلوك القيادي الأوتوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي لدى إحصائية ذات دلالة ارتباطيولا توجد علاقة - 

 .بمدينة بسكرة العاملنٌ بالدنشاة الرياضية
 بنٌ السلوك القيادي الديدقراطي وبنٌ الأداء الوظيفي لدى العاملنٌ إحصائية ذات دلالة ارتباطيولا توجد علاقة - 

. بالدنشاة الرياضية بمدينة بسكرة
 بنٌ السلوك القيادي الحر وبنٌ الأداء الوظيفي لدى العاملنٌ إحصائية ذات دلالة ارتباطيولا توجد علاقة - 

 .بالدنشاة الرياضية بمدينة بسكرة



 

 

 الإطار النظري 
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 تمهيد 
إن تطور أي منظمة يعتمد بالدرجة الأساس على وجود القيادة الإدارية القادرة على إدارة الدنظمة وفق أىداف     

أداء الأفراد فيها على الجودة الشاملة،  ورؤية واضحة ولزددة تسعى من خلبلذا على تطوير العمل والوصول إلى
حيث ترتبط القيادة الإدارية بتوجيو سلوك الأفراد في الدنظمات الإدارية وتنسيق جهودىم وموازنة دوافعهم 

وسيتطرق الباحث في ىذا الجانب . وحاجاتهم بغية الوصول بالجماعة إلى برقيق أىداف الدنظمة بكفاءة عالية
. القيادة الإدارية وألعيتها، نظريات القيادة الإدارية وأختَا ألظاط القيادة الإدارية: النظري إلى ثلبث عناصر متمثلة في

القيادة الإدارية  ماىية-1
 :مفهوم القيادة الإدارية -1-1
   كثتَون ىم الذين تطرقوا إلى تعريف القيادة سواء كانوا علماء أو قادة ظهروا في التاريخ، لكن القيادة لم    

تكن في كل ىذه التعاريف موضوعا قابلب للجدل بقدر ما كانت موضوعا يستدعي الرصد الدستمر والدراسة 
لقد اجمع خبراء الإدارة على أن موضوع القيادة من أىم مبادئ العلوم الإنسانية و (17، ص1997كلالدة، ) ةوالدناقش

ذات الطبيعة الإدارية، وأنّ مفهوم القيادة وجد في جميع الحضارات القدلؽة وكانت لذا أصولذا وتقاليدىا 
ومفاىيمها الخاصة بها، وبسيزت القيادة بصفات وخصائص كل حضارة وكل عصر، وفي كل مرحلة تارلؼية 

وبالرغم من تعدد البحوث . ترسخت العديد من الدفاىيم القيادية التي بلورت الفكر القيادي الحديث وأسستو
والدراسات حول ىذا الدوضوع إلا انو لم يستقر رأي العلماء والباحثتُ على وضع تعريف جامع لدفهوم القيادة 

وذلك راجع لاختلبف وجهات نظر العلماء الذّين اىتموا بالبحث في ىذا الدوضوع وذلك باختلبف مدارسهم، 
 :-ولؽكن أن لطلص أبرزىا في ما يلي

. وىي علبقة بتُ قائد ومقودين. أي قام بعمل ما للوصول إلى الذدف الدنشود(قاد)فالقيادة مشتقة من الفعل    
الذي يصدر الأوامر والدقودين ىم الذين ينفذون أمر قائدىم بالعمل الذي يوصلهم إلى برقيق :"فالقائد ىو

والقيادة في ىذا الدفهوم عملية رشيدة طرفاىا شخص يوجو  (96، ص1995كنعان، )".الأىداف التي يسعون إليها
 اوردوايتيد ويعرفها. والطرف الأخر يستقبل التوجيو والإرشاد لتحقيق أىداف وأغراض معينة ويرشد

(Ordwaytead) الجهد او العمل الذي لؽارسو شخص للتأثتَ في الناس، وجعلهم يتعاونون لتحقيق ىدف :"بأنها
قدرة :"فقد عرّف القيادة بأنّها (Likert) أمّا لكرت (p.19،1961،Ordwaytead)".يرغبون كلهم في برقيقو

الفرد في التأثتَ على شخص أو لرموعة وتوجيههم من اجل كسب تعاونهم وحفزىم على العمل بأعلى درجة من 
( p.3،1963 ،Rensis،Likert)".الكفاية في سبيل برقيق الأىداف الدوضوعة

الدقدرة على التأثتَ في سلوك أفراد الجماعة وتنسيق جهودىم وتوجيههم لبلوغ غايات :"كما تعرف على أنها    
وتعرف القيادة الإدارية بأنها النشاط الذي لؽارسو القائد الإداري في لرال . (68، ص1995عشماوي، )". منشودة
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ابزاذ وإصدار القرارات وإصدار الأوامر على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثتَ والاستمالة بقصد 
برقيق ىدف معتُ ، فالقيادة الإدارية بذمع في ىذا الدفهوم بتُ استخدام السلطة الرسمية وبتُ التأثتَ على سلوك 

( 45 ، ص2001عليوة ،  ).الآخرين واستمالتهم للتعاون لتحقيق ىدف معتُ 

من خلبل ما سبق لؽكن القول أن القيادة ىي القدرة على التأثتَ في الآخرين في سلوكهم أفعالذم وابذاىاتهم        
للعمل لتحقيق أىداف الدنظمة في إطار ظروف أو مواقف معينة، كما لغب أن تتوفر القيادة لكل جماعة من 

ولا يقتصر دور القيادة في كل . الجماعات وإلا أصبحت ىذه الجماعة لرموعة من الأفراد لا يربط بتُ أفرادىا رابط
جماعة أو مؤسسة أو منظمة على لررد التأكد من قيامها بواجبها في الحدود الدرسومة لذا قانونا بل انو يتعدى ذلك 
إلى إمداد القائمتُ عليها بالدوافع والحوافز التي تبعث النشاط في نفوسهم وتغرس فيهم روح التعاون وحب العمل 

: ومن ىنا نستنتج أن متطلبات وجود القيادة أربع نقاط أساسية ىي. الدشتًك
 بدوىبتو ومهاراتو القيادية القائد- 
. أيأفراد مطلوب منهم برقيق الذدف من خلبل تأثتَ القائد عليهمالتابعين- 
.  الدشتًك الدطلوب برقيقوالهدف- 
دالة = القيادة:وبالإمكان اختصار ذلك في دالة كمايلي. فيو أعمالذم (الأفراد) التي بسارس المجموعةالمواقف- 
أما مفهوم القيادة الإدارية فهو مشتق من الدفهوم الأصلي .(القائد، التابعتُ، الذدف الدشتًك، ظروف الدوقف)في

والقيادة بدفهومها العام غتَ القيادة الإدارية والتي . للقيادة وان كان يركز على التفاعل بتُ القائد والعملية الإدارية
يكون لزورىا النشاط الإداري الذي يتم في إطار من التنظيم الإداري بينما لصد إن القيادة ترتكز على عملية التأثتَ 

ومن ىذا الدنطلق فالقيادة الإدارية . سلوكاتهم لتحقيق الأىداف التي يرسمها القائد و في نشاطات الإفراد
بأنّها عملية التأثتَ التي يقوم بها الددير في مرؤوسيو لإقناعهم، وحثهم على الدسالعة الفعالة بجهودىم في :"تعرف

بأنها قيام القائد بتوجيو :" القيادة الإدارية(white)ويعرف وايت.(98، ص1995كنعان)".إدارة النشاط التعاوني
القيادة :"بأنىنت ولارسون ويرى  (L.P.white.1962.p.185)".وتنسيق ورقابة أعمال الآخرين في الإدارة

الإدارية ىي الوسيلة التي يتمكن بواسطتها الددير من بث روح التآلف والتعاون الدثمر بتُ الدوظفتُ في الدنظمة من 
بأنها النشاط الذي " كما تعرف القيادة الإدارية  Hunt.Larson.1977.p.238".أجل برقيق الأىداف الدشروعة

لؽارسو القائد الإداري في لرال ابزاذ وإصدار القرار وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرين باستخدام 
 ففي ىذا الدفهوم (17،ص2013منصور،)."السلطة الرسمية وعن طريق التأثتَ والاستمالة بقصد برقيق ىدف معتُ

بذمع القيادة الإدارية بتُ استخدام السلطة الرسمية وبتُ التأثتَ على سلوك الآخرين واستمالتهم للتعاون لتحقيق 
وبذلك بزتلف القيادة الإدارية عن القيادة بشكل عام، وذلك أن القيادة تستمد قوتها من السمات .الذدف

والصفات الشخصية التي يتمتع بها القائد، بينما القيادة الإدارية تعتمد على السلطة الرسمية أولا في لشارسة 
نشاطها، ثم على ما يتوفر لذا من السمات والصفات الشخصية وبالإضافة إلى ذلك لصد أن القيادة الإدارية بسثل 
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العملية التي يتم من خلبلذا التأثتَ على الأفراد ضمن كيان تنظيمي لزدد الدعالم والأنشطة والاختصاصات وأنها 
 (7، ص2001القحطاني، ).تتطلب إلداما بتخصص الإدارة الذّي يعتبر وسيلة القائد في التأثتَ على مرؤوسيو

ومن ذلك فالقيادة الإدارية تعتبر عملية إنسانية بذمع العاملتُ وبرفزىم إلى برقيق أىداف التنظيم فهي ليست     
خاصية شخصية ولكنها إنتاج لدركب معقد من القائد وجماعة العمل وظروف التنظيم ووظيفتها الأساسية تتمثل 

برقيق التجانس والتوافق بتُ حاجات ورغبات أفراد المجموعة وإمكانيات واحتياجات التنظيم الذي ينتمون "في
(. 223،ص 1987السلمي،)".إليو

وكتعريف شامل للقيادة الإدارية في ىذا البحث لؽكن أن نعرف القيادة الإدارية بأنها الدهام التي يقوم بها الشخص 
الدعتٍ بإدارة الدنظمة وذلك عن طريق التأثتَ على أنشطة الدرؤوستُ الأفراد أو الجماعات وبرريكهم إراديا ودفعهم 

. لتحقيق ىدف مشتًك بجهود مشتًكة
: عناصر القيادة الإدارية -1-2

: عددا من العناصر الذامة اللبزمة للقيادة وىي يتطلب وجود القيادة الإدارية
عملية التأثتَ التي لؽارسها الددير على مرؤوسيو حيث تقوم عملية التأثتَ التي ترتكز عليها :العنصر الأول

القيادة الإدارية على ما يستخدمو الددير من وسائل وأساليب لإقناع مرؤوسيو واستمالتهم وحثهم على 
بقدر ما تكون درجة تأثتَ الددير فعالة في سلوك مرؤوسيو وتصرفاتهم في . التعاون لتحقيق الأىداف الدطلوبة

تتعدد الوسائل التي يستخدمها القائد للتأثتَ على مرؤوسيو . لشارستهم للنشاط تكون قيادتو ناجحة وفعالة
 -:  كما يليالسكارنةتبعا لتعدد الأسس التي تقوم عليها قوة التأثتَ، ومن أىم ىذه الوسائل صنفها 

حيث تعتبر الدكافأة عاملب ىاما في حفز الدرؤوستُ على العمل : قوة التأثير القائمة على المكافأة- 
. بنشاط

وىذه الوسيلة تقوم على استخدام الددير لسلطتو لدفع مرؤوسيو إلى :قوة التأثير القائمة على الإكراه- 
. العمل عن طريق استثارة الخوف والتهديد وتوقع الجزاء

 يتخذ الددير من تفهمو لخلفيات مرؤوسيو أنوىذه الوسيلة تعتٍ : قوة التأثير على أسس مرجعية-
وثقافاتهم وشخصياتهم، وتفهمو لوجهة نظرىم مرجعا للتأثتَ فيهم وان يكيف سلوكو في التعامل معهم 

. بالطريقة التي تضمن توحيد جهودىم وتوجيهها لضو برقيق الذدف
تزداد قوة التأثتَ كلما كانت شخصيتو تتسم بالدرونة وكان على : قوة التأثير القائمة على خبرة المدير- 

. دراية كبتَة بالنواحي الخاصة بالنشاط الذي يعمل بو
وذلك بان لػاول الددير في إطار من الدشروعية تغيتَ ابذاه : قوة التأثير القائمة على الشرعية والرشد- 

 (106،105،ص ص 2010السكارنو،) .مرؤوسيو وميولذم وتقاليدىم من خلبل ترشيده لسلوكهم
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توجيو الدرؤوستُ وتوحيد جهودىم،حيث إن وجود الجماعة لا يكفي لنجاح القيادة في برقيق : العنصر الثاني
أىداف التنظيم لان لصاح العمل الدشتًك يتطلب تناسق وانسجام بتُ أعضاء الجماعة حيث يوجهون جميع 

جهودىم لضو برقيق الذدف الدشتًك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتها وفي حقيقة الأمر لؽكن أن ندرك بأن 
القائد لن يستطيع توجيو المجموعة والتأثتَ على أفرادىا ما لم يوجد لديهم نوع من التناسق والانسجام الفعلي، وان 

(. 11، ص 2001القحطاني،).كان في أدنى الحدود
برقيق الذدف الوظيفي، فالذدف الأساسي من عملية التوجيو التي يقوم بها الددير القائد لضو : العنصر الثالث

أىداف التنظيم تتداخل مع  أن مرؤوسيو من خلبل تأثتَه فيهم وتوحيده لجهودىم ىو برقيق الذدف الدنشود، إلا
لرموعات أخرى من الأىداف فهناك أىداف خاصة بالقائد، وأخرى خاصة بأفراد التنظيم، وثالثة خاصة 

بالجماعة، ومن النادر أن تكون ىذه الأىداف واحدة، وتبرز صعوبة توافر ىذا العنصر في القيادة عندما تتعارض 
وىنا يقوم القائد بتحليل الخلبفات ومظاىر التعارض في كل . أفرادىا أىداف القائد مع أىداف الجماعة وأىداف

ويتم برقيق الأىداف من خلبل تسختَ جهود .جانب ويعيد ترتيبها من جديد بشكل لغد فيو كل طرف ما يرضيو
حاجياتو، من خلبل ميل الجماعة ورغبتها في الانقياد  القائد لإشباع حاجيات أفراد الجماعة لتمكينها من إشباع

(. 87-86م، ص ص1992كنعان،).للقائد من قناعتها بأنو يعمل على زيادة إشباع حاجياتها وبرقيق أىدافها
ومن ىذا يتضح إن القيادة ظاىرة نفسية واجتماعية تستند على العلبقة الدتبادلة بتُ القائد وأعضاء الجماعة التي 

يقودىا ولابد من تأثتَ القائد في الجماعة ورغبة الجماعة في الانقياد لو من اجل إشباع الحاجيات ، وان بروز القائد 
واستمراره في القيادة مرىون بوجود ىدف لزدد تسعى الجماعة إلى برقيقو ، وان ىذا الذدف ىو لزور الالتقاء بتُ 

. القائد والجماعة ولرال نشاطها
 :أنواع القيادة الإدارية -1-3

بذمع القيادة الإدارية في مفهومها بتُ استخدام السلطة الرسمية وبتُ التأثتَ على سلوك الآخرين واستمالتهم 
: إلى ومنو لؽكن تصنيف القيادة الإدارية. للتعاون لتحقيق ىدف معتُ

التي تنظم أعمال  (أي اللوائح والقوانتُ)وىي القيادة التي بسارس مهامها وفقا لدنهج التنظيم:القيادة الرسمية- 
الدنظمة، فالقائد الذي لؽارسو مهامو من ىذا الدنطلق تكون سلطتو ومسؤوليتو لزددة من قبل مركزه الوظيفي 

. والقوانتُ واللوائح الدعمول بها
: القيادة الغير رسمية- 

القيادية وليس من مركزىم ووضعهم  وىي تلك القيادة التي لؽارسها بعض الأفراد في التنظيم وفقا لقدراتهم ومواىبهم
أن مواىبو القيادية وقوة  الإدارة الدباشرة إلا الوظيفي، فقد يكون البعض منهم في مستوى الإدارة التنفيذية أو

شخصيتو بتُ زملبئو وقدرتو على التصرف والحركة والدناقشة والإقناع لغعل منو قائدا ناجحا، فهناك العديد من 
وبشكل . الإدارة في تلك الدنظمات النقابيتُ في بعض الدنظمات لؽلكون مواىب قيادية تشكل قوة ضاغطة على
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عام فان كلب من ىذين النوعتُ من القيادة لا غتٌ عنو في الدنظمة فالقيادة الرسمية والغتَ رسمية متعاونتان في كثتَ 
 (.18-17، ص ص،2013منصور، ).من الأحيان لتحقيق أىداف الدنظمة وقلما لغتمعان في شخص واحد

 :الفرق بين القيادة والرئاسة -1-4
من الدلبحظ  كثرة الذين بردثوا عن الفرق ببن القائد والرئيس فمنهم من يرى أن القائد لؼلق الرؤيا     

 . للمؤسسة في حتُ الرئيس ىو وسيلة لتقدنً الفوائد والدكافآتالإستًاتيجية
 .القائد يكون ناجح من خلبل التغيتَ،في حتُ الرئيس يكون كذلك من خلبل حل الدشاكل- 
. إن الرئيس ىو الذي يقوم بالعمل أو الشيء بشكل صحيح، في حتُ القائد يؤدي الشيء الصحيح- 
الرئيس يستخدم قوتو الشرعية في نصح العمال ، في حتُ القائد يؤثر في العمال من خلبل جذبهم لضو برقيق - 

. الأىداف
 بددرسة ىارفارد للئدارة أن القيادة تتضمن عملية تنمية الرؤية واستًاتيجيات التفكتَ جون كونر حسب - 

الدستقبلي، والتعامل مع التغتَات، بالإضافة إلى تفويض السلطة للتابعتُ، في حتُ الرئاسة تتضمن بشكل أكثر 
برديد العملية التنظيم داخل الدؤسسة بالاظافة إلى كونها موجهة لضو مهام لزددة مثل الإشراف والتخطيط وإعداد 

 (39 ، ص2003 المقصود ،).الدوازنات والتنظيم والتحكم
والقائد ىو الذي لػتل مرتبة معينة في المجموعة ويتوقع منو تأدية عملو بأسلوب يتناسب مع تلك الدرتبة فيحتُ - 

 (201،ص2008العجمي،)الرئيس يأخذ مكانو ويفرضو من خلبل الدركز الوظيفي 
وظيفة القائد ىي تنمية الذدف أو العمل الرئيسي للمنظمة وتكوين الإستًاتيجية للوصول لذلك، في حتُ - 

 .وظيفة الرئيس ىي وضع الرؤية والإستًاتيجية للقائد موضع التنفيذ باستخدام الأدوات الدساعدة على ذلك
لكي يصبح الرئيس قائدا فلب يكفي أن لؽلك السلطة بل لابد من إن لؽلك معها النفوذ والذي لغعل مرؤوسيو - 

يتبعونو على اقتناع ورضا ، لذلك إذا كانت السلطة تعتمد على مقدار التحول الدمنوح للرئيس ، فالقائد يعتمد 
 .على الصفات الشخصية 

  (6 ، ص 2008سيد ،).الرؤساء يقبلون الوضع الحالي والقادة يتحدونو - 
وعموما نلبحظ أن القيادة ىي في الغالب تأخذ طابع غتَ رسمي وتعتمد في تأثتَىا على العلبقات الإنسانية،      

والتخصصية والدرجعية، في حتُ تأخذ الرئاسة طابع رسمي يعتمد على اللوائح والدكافآت والعقوبات، والدراكز 
الوظيفية، كما لؽكن القول بإمكانية أن يصبح الرئيس قائدا في حال استخدام إلى جانب سلطتو الرسمية، التأثتَ 

القوي للجانب الغتَ رسمي للقيادة فمسؤولية القادة الأساسية ىي تنمية رسالة الدنظمة بينما الدديرون مسئولون عن 
برقيق تلك الرسالة باستخدام الآخرين، أما الأنشطة الدوجودة بتُ ىاتتُ الدسؤوليتتُ مثل تكوين الإستًاتيجية 

وبرقيق الالتزام بتُ العاملتُ فقد يقوم بها القادة أو الرؤساء ويؤدي ىذا إلى صعوبة التفرقة بينهما في الحياة 
( . 570 ، ص 2004رفاعي ،)العملية

: ونلبحظ كذلك الفرق بتُ القيادة والرئاسة في الجدول التالي
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 (41 ، ص 2001بدوي ، )يوضح الفرق بين القيادة والرئاسة  (1)شكل رقم 
 
 
 
 
 

 (41، ص2001بدوي، )يوضح الفرق بين القيادة والرئاسة  (01)شكل رقم 
من خلبل ىذا الجدول وكل ما ذكرناه أنفا يتضح أن القيادة تأخذ طابعا غتَ رسمي، في حتُ الرئاسة تكون بطابع  

رسمي ، ولكن لا لؽكن الاستغناء عن أي منهما ، فالرئاسة سبب في وجود الثانية إن صح التعبتَ نظرا للئطار 
نظرا للعلبقة التي تنشأ بتُ جماعات و أفراد العمل في ظل  التنظيم الرسمي الذي وجدت فيو ، والثانية مكملة للؤولى

التنظيم الرسمي والعمل في مكان واحد ، ولابد من معرفة الكيفية لخلق التعاون في ما بينهما لتحقيق أىداف 
:  الفرق بتُ القيادة والرئاسة من خلبل النقاط التاليةإيضاحولذلك لؽكن  (26 ،ص 2008سادلر، ).الدنظمة
  القائد يعتمد في قيادتو على لتابعيو على قوة التأثتَ والإقناع والنفوذ الشخصي، وىذا ما أىلو للقيادة ، أما

 .الرئيس فيعتمد على تعاملو مع مرؤوسيو على سلطتو وما لؽلكو من نفوذ بحكم الدنصب
 لػضا برضا مرؤوسيو بل  القائد ترضى عنو الجماعة التي يقودىا وتقتنع بو، أما الرئيس ليس بالضروري أن

 .ىو مفروض عليهم
  القائد يهمو برقيق أىداف الدرؤوستُ مثلما يهمو برقيق أىداف العمل ، والرئيس يطغى اىتمامو بأىداف

 العاملتُ التي تعتبر بالنسبة لو ثانوية العمل على أىداف
  القيادة تشعر التابعتُ بألعيتهم لنجاح العمل وبالتالي برقيق الأىداف ، أما الرئيس فانو أحيانا لا يلقي

 .بالا للمرؤوستُ وكأنهم غتَ مهمتُ لدتطلبات العمل 

         الرئاسة          القيادة

 .تنبع من الجماعة  -
 تستمر إلى أبعد مدى  -
تستمد سمطتها من قدرتها عمى  -

 .التأثير 
 .تطيعها الجماعة وتتقبمها  -
 .تدرب وتنصح وتفجر الحماس  -
 .تستشير وتطمب النصيحة  -
 تجعل العمل وكأنه مباراة -
 تشجع العمل الجماعي  -

 .مقررة ومفروضة -
 .تستمر باستمرار النظام -
 تستمد سمطتها من وضعها الرسمي  -
تطيعها الجماعة من وضعها  -

 الرسمي 
 تدفع و تأمر -
تضع كل الأهداف وتعرف  -

 الإجابات
 تجعل العمل وكأنه كارثة  -
 .تشجع العمل الفردي  -
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  في ظل القيادة يشعر التابعون بارتفاع الروح الدعنوية نتيجة اىتمام القائد بهم ، أما الرئيس فيقل اىتمامو
(. 181،ص 1996الهواري،).بالجانب الإنساني للمرؤوستُ ومن ثم تنخفض لديهم الروح الدعنوية

ولشا سبق لؽكن القول أن الفصل بتُ القيادة والرئاسة ليس دائما ولا مطلقا، فالرئاسة قد تلتقي بالقيادة، بدعتٌ انو 
 .قد يكون كل قائد رئيس ولكن ليس بالضرورة أن يكون كل رئيس قائد

 :نظريات القيادة الإدارية  -2
 آراء لقد شغلت ظاىرة القيادة الجنس البشري منذ فتًة طويلة من الزمن وكان طبيعيا أن تصدر بصددىا    

فقد بدأت مسالعات . كثتَة، وان تقدم حولذا بحوث عديدة للوقوف على طبيعتها وأبعادىا ومقوماتها
الدفكرين والكتاب في نظريات القيادة  مع بداية ظهور الفكر الإداري، و مرت نظريات القيادة بتطورات 

وتعقد العملية الإدارية، ولذلك تعددت النظريات والنماذج التي  عديدة تبعا للتطورات في الفكر الإداري
: توصل إليها العلماء حول نظريات القيادة، وفي ما يلي مناقشة لبعض ىذه النظريات

 :نظرية الرجل العظيم- 2-1
سادت نظرية الرجل العظيم الفكر الإداري في لرال القيادة في أواخر القرن الثامن عشر ويعد فرانسيس      

 من أىم الدعاة لنظرية الرجل العظيم وقد قدم العديد من البيانات الإحصائية والوراثية تأييدا لصحة تلك جالتون
:     حيث تقوم ىذه النظرية على عدة افتًاضات.النظرية من حيث تأثتَ الصفات والسمات الوراثية على القيادة

إلظا برققت عن  الإنسانية  الافتًاض القائل بان التغتَات الجوىرية العميقة التي طرأت على حياة المجتمعات -
طريق أفراد ولدوا بدواىب وقدرات فذة غتَ اعتيادية تشبو في مفعولذا قوة السحر، وان ىذه الدواىب 

 (31 ، ص 2008العجمي، ).والقدرات لا تتكرر في أناس كثتَين على مر التاريخ

أشخاص ذوي  تفتًض ىذه النظرية أن التغتَات التي تطرأ على الجماعة إذ تتم عن طريق شخص ما أو -
مواىب وقدرات غتَ عادية ، فالقائد ىو الذي يستطيع تغيتَ الجماعة متى كانت مستعدة لقبول 

 (235، ص 1991جمجوم،).التغتَات

بأسطورة القائد البطل  أفرادىا ترتكز ىذه النظرية حول الدعايتَ التي تصنع القيادة الناجحة انطلبقا من تأثر -
 (302 ، ص 1992كنعان ).التي تربط النجاح في القيادة بوجود قوى خارقة يهبها الله للقائد

أن ىذه النظرية على الرغم من وجهاتها، إلا أنها اصطدمت ببعض الحالات التي تقلل من صدقها ففي بعض      
الأمام عجزوا في بعض الظروف عن  الحالات لصد أمثال ىؤلاء الرجال الأفذاذ الذين لصحوا في دفع جماعاتهم إلى
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برقيق أي تقدم مع نفس الجماعات ، وفي بعض الحالات الأخرى عجز ىؤلاء الرجال عن قيادة جماعات أخرى 
( 31 ، ص2008العجمي،). الأصلية غتَ جماعتهم

ومن ىذا نستطيع أن نقول أن القيادة ليست صفة مطلقة يتمتع بها أفراد دون الآخرين، وإلظا ىناك من العوامل     
. الأخرى التي تتدخل في الأمر، منها الظروف المحيطة بالجماعة وكذلك نوعية الجماعة ذاتها

 : نظرية السمات- 2-2
تنادي ىذه النظرية بأن القائد يتمتع بسمات معينة تؤىلو للقيادة أما التابع فيفتقر لذذه السمات ولذلك     

لالؽكنو أن يقوم بدور القائد، أيضا تقوم ىذه النظرية على أن القادة عادة ما يتصفون بدجموعة من الصفات 
(  31،ص2008العجمي،).الشخصية التي تلبزم النجاح

:  وقد أدت دراسة ىذه الصفات إلى الخروج بعدة خصائص ألعها
 تتًكز الدراسات السابقة على بعض الخصائص الطبيعية مثل العمر،الدظهر، الطول : الخصائص الجسمية

 .والوزن، إلا أن نتائج الدراسات كانت متعارضة نوعا ما
 ترتكز معظم الدراسات التي تناولت الخلفية الاجتماعية والاقتصادية على عوامل :الخصائص الاجتماعية

 الدركز الاجتماعي والاقتصادي ومستوى التعلم : مثل
 أن القادة الفعالتُ يتميزون  تشتَ الدراسات التي تناولت العلبقة بتُ الذكاء والدركز القيادي إلى: الذكاء

 .بالحكم الأصوب والأحسم والدعرفة والطلبقة في الحديث
 أن القادة الفعالتُ يتميزون بسمات   تشتَ البحوث التي تناولت عناصر الشخصية إلى:الشخصية

 .اليقظة والثقة بالنفس والتكامل الذاتي، وحاجات التحكم أو السيطرة: شخصية مثل
 الأبحاث بان القادة يتميزون بالحاجة الشديدة للئلصاز والدسؤولية،  أفادت:الخصائص المرتبطة بالعمل

 .والدبادأة وحب العمل، ويتميز بأنو شخص عنده دافعية مرتفعة للئلصاز والدبادأة والتوجو للعمل الجاد
 تشتَ الدراسات حول للخصائص الاجتماعية أن القادة يشاركون بفعالية في :الخصائص الاجتماعية 

ويبدو أن . ويتفاعلون بصورة جيدة مع عدد كبتَ من الناس ويتعاونون مع الآخرين. النشاطات الدختلفة
 (68، ص2009ميروح، ).ىذه الدهارات الشخصية ذات قيمة بالنسبة لجماعة العمل

وبالرغم من كل ىذه الدراسات إلا أن نظرية السمات تعرضت لكثتَ من الانتقادات ومنها عدم وجود     
أدلة مقنعة تؤكد وجود علبقة بتُ السمات القيادية من ناحية والصفات السلوكية الحقيقية للقادة من ناحية 

كما انو لاتوجد مؤشرات على توافر سمات مشتًكة بتُ القادة، فقد يكون  (16،ص2000الكلابي،).أخرى
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شخص معتُ قائدا ناجحا بسبب حسن أخلبقو، وشخص أخر بسبب قدرتو على الدلبحظة، وشخص ثالث 
بسبب قوتو التي تشعر العاملتُ بالأمن برت حمايتها، وشخص رابع بسبب عملو وذكائو لشا لغعل أتباعو 

 (234، ص1992كنعان،).يثقون في حسن تقديره للؤمور وسلبمة أحكامو وقراراتو
 :النظرية السلوكية-2-3

ابذو العلماء السلوكيون إلى تركيز اىتمامهم على السلوك الفعلي للقيادة، أي ما يفعلو القائد والكيفية التي     
يتصرف بها، كنتيجة لعدم الاقتناع بنظرية السمات، ولقد انطلق مدخل الألظاط القيادية من الاعتقاد بان القادة 

أسلوبا معينا في قيادة الأفراد والجماعات لتحقيق أىداف معينة، لشا يؤدي إلى  الدؤثرين يستخدمون لظطا آو
حيث ساعدت الانتقادات التي تناولت نظرية السمات على استكشاف لزددات .مستوى عال من الإنتاجية

أخرى للفعالية القيادية، وعلى ظهور النظرية السلوكية، التي ركزت اىتمامها على سلوك القائد من خلبل تقييم 
( 19،ص2000الكلابي، )مرؤوسيو لتحديد كيفية تصرف القائد وماىية السلوكيات التي تظهر أثناء عملية القيادة 

. ويعتبر ىذا الابذاه أن كل شخص لؽكن أن يصبح قائدا من خلبل إتقانو بعض السلوكيات القيادية
( 263، ص2008ثابت،)                                                                                            

وقد اىتمت عدة دراسات باستنباط بعض السلوكيات حيث توصلت إلى عدة عوامل من الخصائص الإدارية  
. (ميتشجان)ودراسة جامعة(أوىايو)للسلوكيات القيادية ومن أىم ىذه الدراسات دراسة جامعة

( 70-96، ص ص2009ميروح،)                                                                                     
 :النظرية الوظيفية-2-4

تربط ىذه النظرية القيادة والجهود التي تساعد الجماعة على برقيق أىدافها، وىي تشمل كل ما لؽكن أن     
يقوم بو أعضاء الجماعة من أعمال تسهم في برديد وبرريك الجماعة لضو الأىداف، وبرستُ نوعية التفاعل بتُ 

والأنشطة بطبيعتها لؽكن أن يقوم بها غالبية أعضاء  أعضائها وحفظ التماسك بينهم، ولدا كانت ىذه الأعمال
الجماعة فان القيادة في مفهوم النظرية الوظيفية لؽكن أن يقوم بها أكثر من عضو من أعضاء الجماعة وبذلك فان 

                                                           
- كان الهدف من الدراسة معرفة العوامل المحددة للسلوك القٌادي ومعرفة أثار النمط القٌادي على مستوى الأداء الوظٌفً لجماعة العمل، وذلك من

وٌتعلق بمدى قٌام القائد بتنظٌم وتحدٌد المهام المبادأة والتنظيم 1: خلال استمارة وصف سلوك القائد حٌث أظهرت النتائج سلوكٌٌن أساسٌٌن هما

ٌتمٌز بالمشاركة مع العاملٌن فً المعلومات : التعاطف(-2. وشبكات الاتصال وتقٌٌم أداء جماعة العمل، أي موجه نحو المهام. والعمل المراد أدائه

 والتركٌز على المشورة معهم والاستفادة من أفكارهم والاحترام المتبادل والاهتمام بحاجات العاملٌن
- ًٌركز السلوك القٌادي المهتم بتنظٌم العمل على الأداء الوظٌفً والانجاز من خلال الاهتمام بتخطٌط وتنظٌم ورقابة وتنسٌق الأنشطة الت

ٌمارسها المرؤوسٌن وفق لوائح وتعلٌمات دقٌقة، وٌشجع القائد استخدام إجراءات موحدة و وضع جدول الأعمال ومعاٌٌر للأداء الوظٌفً 
فً حٌن ٌركز السلوك القٌادي الذي ٌهتم  . وٌخصص للعاملٌن مهام محددة ٌقوم بأدائها وفق متطلبات الوظٌفة وٌؤدي هذا النمط رضاهم الوظٌفً

بمشاعر العاملٌن على تفهم حجات العاملٌن باعتبارهم العنصر الرئٌسً فً الانجاز، لذا ٌعمل القائد على رفع الروح المعنوٌة للعمال، وإظهار 
تقدٌره للعمل الجٌد، ومساعدة العاملٌن على حل مشكلاتهم والاقتراب من رؤسائهم المباشرٌن، وتهٌئة جو اسري بٌن العاملٌن، ومكافأتهم بٌن القادة 

 (225-224،ص ص1999حسين،.)والمرؤوسٌن، وزٌادة الدافعٌة إلى العمل والإنتاج وارتفاع الرضا الوظٌفً للعاملٌن
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القيادة في ضوء النظرية الوظيفية بردد في إطار الوظائف والأشخاص الذين يقوم بها طبقا لحجم ما يقوم بو كل 
تتباين خصائص القيادة في ىذه النظرية وفقا لدتطلبات كل وظيفة  (34،ص2008العجمي،).منهم من ىذه الوظائف

حيث يكتسب القائد من ىذا الدوقع كافة . ويصبح الدركز الرسمي للقائد في التنظيم ىو لزور السلوك القيادي
الصلبحيات التي لؽارسها على الدرؤوستُ دون الاعتماد على ثقافتو أو قدرتو على الإقناع فالقيادة في ىذه النظرية 

اقرب ما تكون إلى الأمرية الدستمدة من السلطة الرسمية والقائد يتولى قيادة جماعة معينة من خلبل السلطة 
الدمنوحة لو بحكم وظيفتو أو منصبو، ويطيع الدرؤوستُ الأوامر والتعليمات بقناعة أو خوفا من 

 (   24، ص1997كلالدة،).العقاب
وتشتَ النظرية الوظيفية للقيادة إلى أن كلب من القائد والدرؤوستُ يسعى إلى برقيق الذدف الذي ينشده، ويرى 

:- بعض الباحثتُ أن الأىداف الوظيفية متعددة ومتنوعة ومنها
وتتمثل بقيام القائد بوضع السياسات العامة، والتأثتَ في سلوك الآخرين وبرديد الواجبات : أىداف التنظيم- 

والدسؤوليات وقنوات الاتصال، وتوزيع الأدوار والاختصاصات حسب الكفاءات الدطلوبة في التنظيم، والتنسيق بتُ 
. جهود العاملتُ وتشجيع تعاونهم للعمل كفريق واحد بابذاه برقيق أىداف التنظيم

 وتتمثل في قيام القائد بحل الدشكلبت الفردية وبرقيق مطالب الجماعة وإشباع حاجياتهم، :أىداف العاملين- 
. ومعرفة قدرات وإمكانياتهم واستثمارىا في برقيق أىداف التنظيم وأىداف العاملتُ

 وتتمثل في إثبات قدرتو على النجاح في القيادة وتنفيذ الدهام الدطلوبة لتعزيز مكانتو :أىداف القائد الشخصية- 
ويسهل برقيق ذلك من خلبل تلبقي أىداف القائد مع . وبرستُ وضعو الاجتماعي والاقتصادي والوظيفي

 ( 107-104، ص ص 1992كنعان، ).أىداف التنظيم وأىداف الدرؤوستُ الفردية والجماعية
 : النظرية الموقفية -2-5

تقوم ىذه النظرية على افتًاض أساسي مؤداه  أن أي قائد لالؽكن أن يظهر كقائد إلا إذا تهيأت لو في البيئة     
المحيطة ظروف مواتية لاستخدام مهاراتو وبرقيق تطلعاتو، وبدعتٌ آخر فان ظهور القائد لا يتوقف على الصفات 
الذاتية التي يتمتع بها، وإلظا يعتمد في الدقام الأول على قوى خارجية بالنسبة لذاتو، ولا لؽلك سوى سيطرة قليلة 

الدهارات القيادية : "كما تفتًض ىذه النظرية أن(32، ص 2008العجمي،).عليها أو قد لا لؽلك سيطرة عليها بالدرة
لا برركها إلا الدواقف والظروف التي يواجهها القائد عن اتصالاتو، وان نوعية القادة بزتلف وفقا لاختلبف 

( 234، ص 1991جمجوم،)".الدواقف والظروف، وان بروز القيادة يعتمد على وجود الدشكلبت
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لذا فان تأثتَ القائد في الجماعة يرتبط بدوقف معتُ يتفاعل فيو القائد مع الجماعة، ومن صميم ذلك الدوقف 
وظروفو والعوامل الخارجية المحيطة وزمانو وتعقيداتو تنطبق القدرات القيادية وتوجيو الجماعة لضو برقيق الذدف 

يرد على أنصار ىذه النظرية بان القيادة يصعب أن تكون وقفا بساما على  (444، ص1995درويش وتكلا،).الدنشود
الدوقف والظروف، وان الفروقات الفردية تؤثر بوضوح في إدراكالأفراد اجتماعيا لآخرين، ومن ثم تلعب دورىا 

. الدهم في برديد ما ىو مناسب من الدواقف لظروفهم كقادة
 : لنظرية التفاعليةا -2-6

تقوم ىذه النظرية على فكرة الامتزاج والتفاعل بتُ الدتغتَات التي نادت بها النظريات الأخرى التي سبقتها،     
وتعطي النظرية ألعية كبتَة . فهي تأخذ بالاعتبار السمات الشخصية والظروف الدوقفية والعوامل الوظيفية معا

الآخرين لو وإدراك القائد للآخرين، والقيادة إذن في مفهوم ىذه النظرية تتوقف على  لأدراك القائد لنفسو، وإدراك
( 34، ص2008العجمي،).الشخصية وعلى الدواقف وعلى الوظائف وعلى التفاعل بينهما جميعا

والنظرية التفاعلية لا تنكر ألعية الإسهامات التي قدمتها كل من نظرية السمات ونظرية الدوقف لتحديد خصائص 
أن القيادة الفعالة ىي القيادة الدرتكزة حول الجماعة، وان السمات القيادية  ويرى أنصارىا. الفعالة القيادة الإدارية

وىناك من يرى أن القيادة الفعالة عملية تقوم . التي بردد لصاح القائد ىي التي بسكنو من التفاعل مع مرؤوسيو
ويرى آخرون أن القيادة . الدرؤوستُ في القائد في ىذا الدوقف على تأثتَ القائد في الدرؤوستُ في موقع معتُ، وتأثتَ

. لا تقتصر على علبقة القائد بدرؤوسيو وإلظا تشمل أيضا علبقتو برؤسائو وعلبقتو مع زملبؤه
وابذهت لرموعة من الباحثتُ في برليلها للنظرية التفاعلية إلى برديد الأبعاد  .(329-328، ص ص 1992كنعان، )

:- والخصائص التي بسكن القائد من النجاح في التفاعل مع جماعة عمل معينة وتوصلت إلى أىم الأبعاد التالية
  المجموعة العاملة من حيث عددىا، استقرارىا، مرونتها، وبذانس أفرادىا في الدستوى التعليمي والقيم

 الخلقية الاجتماعية والاقتصادية والعمر 
  الدناخ الاجتماعي الذي تعمل فيو المجموعة ومدى ابتعاده عن مظاىر القلق والتوتر وتشجيعو العمل

 الدنتج، وإتاحة الفرصة للشعور بالولاء والانتماء
 الألفة من أفراد المجموعة من حيث توافر القدرات والدهارات العالية والتعاون واحتًام أراء ووجهات  درجة

 نظر الآخرين
  مدى الاختلبف في وجهات نظر أفراد المجموعة وتوجيهها لضو معاونة القائد على برقيق تفاعل اكبر مع

 الأفراد والجماعات والقائد والتنظيم  الدرؤوستُ واستثمارىا في برقيق أىداف
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وعلى الرغم من أن النظرية التفاعلية تبدو واقعية في برليلها لخصائص القيادة زانها أسهمت الغابيا في برديد     
الخصائص القيادة الإدارية، إلاأن التطورات الحديثة في لرال الإدارة كشفت عن عدم كفاية نظرية السمات ونظرية 

 (372-371 ص ص1992كنعان،).الدوقف أو النظرية التفاعلية في برديد خصائص القيادة التي برقق الفعالية الإدارية
 :القيادة الإدارية أنماط -3

قسيمها تتوجد عدة تقسيمات لألظاط القيادة ذلك وفق معايتَ لستلفة، فمن وجهة نظر تفويض السلطة لؽكن     
إلى قيادة مركزية وأخرى لامركزية، ومن حيث طبيعة التنظيم لؽكن تقسيمها إلى قيادة رسمية وأخرى غتَ رسمية، 

وحسب التقسيم الكلبسيكي، الذي يعتبر من أكثر التقسيمات شيوعا، يقسم القيادة بناء على أسلوب القائد، 
وطريقتو في التأثتَ، حيث تندرج برتو جميع التقسيمات الأخرى للقيادة، ولػصر ىذا التقسيم الألظاط القيادية في 

وفيما يلي عرض لأىم .النمط الأوتوقراطي، والنمط الدلؽقراطي، والنمط الحر  :ثلبثة أنواع من القيادة ىي
:- خصائص ىذه الألظاط القيادة الإدارية

 ويطلق عليها القيادة التسلطية أو القيادة الاستبدادية، والدصطلح :نمط القيادة الأوتوقراطية-  3-1
 خضوع اوتوقراطية، ومعناىا حكم الفرد الواحد وتعتٍ كلمة (Autokracte)كلمة من أصل يوناني (أوتوقراطي)

والقيادة الأوتوقراطية ىي التي لؽلك فيها القائد سلوكا تسلطيا ويتخذ من خلبلو .الفرد ولشتلكاتو لدصلحة الدولة
القرارات بنفسو من دون مشاركة الآخرين ولو بإبداء الرأي، فالقائد ىو الذي لؼطط وينفذ ولػدد أساليب العمل 

ويستند ىذا النمط من القيادة إلى  (44، ص2015كيرد،).ولػدد أوجو نشاط الدنظمة دون استشارة أعضاء الدنظمة
و ىذه الصفات تهيئو للبنقياد . فرضية إن الإنسان كسول بطبعو لؽيل إلى قلة العمل والتهرب من الدسؤولية 

والاعتماد على الغتَ وبذعلو يعمل خوفا من الجزاء والعقاب وليس حبا في العمل، لذا لػتاج إلى متابعة دقيقة 
(  327، ص1997النمر،).وإشراف مباشر من رئيسو للتأكد من القيام بدتطلبات وظيفتو

لؽيز بعض علماء الإدارة بتُ ثلبثة أشكال رئيسية من لظط القيادة : أشكال القيادة الأوتوقراطية- 3-1-1
:- الأوتوقراطية على النحو التالي

 بعد الدراسات التي أجراىا على النمط  (وليم ريدن)توصل: القيادة الأوتوقراطية التسلطية او التحكمية
الأوتوقراطي التسلطي إلى أن القائد الأوتوقراطي الدتسلط يبدوا استبداديا، بالإضافة إلى استعمالو كثرة 
. التهديد كتحفيز وحيد للمرؤوستُ، كما ينفرد في ابزاذ القرارات، ولا يسعى لإشباع حاجات الدرؤوستُ

وعليو فالنمط الأوتوقراطي التسلطي يقوم على التحكم القائد في مرؤوسيو لالصاز الأعمال دون الاىتمام 
                                                                                                                                                (158-157، ص ص 1999كنعان، ) بالعلبقات الإنسانية
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 يتصف القائد الأوتوقراطي الختَ بكونو يثق بنفسو وفي طريقة أدائو للعمل،  :القائد الأوتوقراطي الخير
ويتًكز اىتمامو على برقيق مستوى أداء مرتفع في الأجل القصتَ والطويل، وتبدو مهارتو الرئيسية في حمل 

موظفيو على تنفيذ ما يريد ىو أن ينفذ، فهو لؼلق بكفاءة ومهارة الدناخ الذي يساعد على التقليل من 
احتمال ظهور سلوك عدواني ضده إلى أقصى حد لشكن، ويرفع من مستوى ولاء الدرؤوستُ وطاعتهم 

من خلبل دراستو إلى أن القائد الأوتوقراطي الختَ  (ريدن)وقد توصل (149، ص2010السكارنو،).لقيادتو
لؽكن اعتباره من الطراز الدتفاني في العمل، كما استخلص لرموعة من الدؤثرات عن النمط الأوتوقراطي 

 (161، ص1999كنعان،).الختَ من ألعها انو حازم ومبادر، ينجز أعمالو بالتزام ويقيم نتائج أعمالو
 وىو القائد الذي لغعل مرؤوسيو يعتقدون أنهم يشتًكون معو في صنع القرار : القيادة الأوتوقراطية اللبقة

عن طريق الندوات واللقاءات التي يعقدىا مع مساعديو ليتًك لدى العاملتُ انطباعا بوجود الحرية وإتاحة 
والقائد من ىذا الطراز يعتقد أن  (248، ص1970ىاشم،).فرصة الدناقشة، ولكنو يتخذ القرارات بدفرده

مشاركة مرؤوسيو لو في أداء مهامو وفي صنع قراراتو، وسيلة غتَ علمية وغتَ لردية، ولذلك فهو لػاول 
 (151، ص2010السكارنو، ) .خلق الإحساس لدى مرؤوسيو بأنهم يشاركونو دون أن يشركهم فعلب

ىناك جوانب إلغابية للقيادة الأوتوقراطية لغب عدم إغفالذا حيث أنها : مزايا النمط الأوتوقراطي- 3-1-2
لؽكن أن يكون النمط الأوتوقراطي كنعان وحسب . تكون في بعض الأوقات أكثر فعالية من أنواع القيادة الأخرى

 ، وىذا ما أكدتو دراسات )مع بعض النوعيات من الدوظفتُ (ناجحا في بعض الدواقف التي تقتضي تطبيقو 
 (167،ص1999كنعان،):منها  "برومومان"وكل من "ماكموري"

 لدوظفتُ الذين لؼشون استعمال السلطة، يتقبلون بارتياح تركيز القائد الأوتوقراطي كل السلطات في يده، ا
 .ولايرغبون في أن تفوض لذم السلطة، للتخلص من عبء الدسؤولية

 والدوظفتُ الذين لديهم ميول عدوانية، حيث لا بذدي الأساليب . الدوظفتُ الذين تنقصهم الثقة بالنفس
 .الحكيمة في إقناعهم 

 (44، ص 2010،حسن محمود:)فتَى أن القيادة الأوتوقراطية تكون فعالة في الدواقف التالية جراي  أما 
 ُخلبل فتًة الأزمات، وفي ظل الظروف الطارئة التي تهدد سلبمة التنظيم أو العاملت 
 عندما يكون الدوظفون جدد وقدراتهم بسيطة. 
 عندما يكون الاتصال والتنسيق على درجة بالغة من الألعية. 
 إذا كان القائد خبتَا معتًفا بقدراتو في لرال الدشكلة. 
  عندما تكون نوعية القرار على ألعية بالغة، وقبول القرار من الدرؤوستُ ذو ألعية بسيطة. 
 ُإذا كانت ىناك حاجة إلى تنظيم وتنسيق مبدئيت. 
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من بتُ الآثار السلبية على الدرؤوستُ النابذة عن استعمال ىذا النمط : عيوب النمط الأوتوقراطي- 3-1-3
: من القيادة نذكر ما يلي

 السلطة والانفراد في ابزاذ القرارات وعدم إشراك مرؤوسيو تستلزم إلدام القائد بكل الأمور، وىذا من  مركزية
 .الصعب برقيقو في الواقع العملي خاصة فيظل التعقيد الذي تتميز بو التنظيمات الحديثة

  إصدار القائد الأوتوقراطي التعليمات الدفصلة أو إصراره على تنفيذىا بدقة يؤدي إلى قتل روح الدبادلة
والابتكار لدى الدرؤوستُ وإضعاف روحهم الدعنوية، لشا يولد لديهم حالة من الاضطراب النفسي الذي 

 .يؤثر سلبا على أدائهم في العمل
 من القائد -الاتصالات الذابطة- إن إتباع القائد الأوتوقراطي، لنمط الاتصالات في ابذاه واحد

. للمرؤوستُ، يؤدي إلى تعطيل التغذية العكسية وبالتالي عدم الفهم الدتبادل بتُ الطرفتُ
  استخدام القائد الأوتوقراطي التحفيز السلبي كتوقيع العقاب عليهم، التهديد والتخويف، يتًتب عليو دفع

 .الدرؤوس إلى الصاز العمل بالقدر الذي لغنبو العقاب ولا يبذل أقصى جهد في العمل
  استخدام القائد الأوتوقراطي لأسلوب الضغط والشدة والتحكم دون تقديره واحتًامو لدرؤوسيو يتًتب عليو

السلوك العدواني للموظف مثل روح التخريب، تعمد (ومن ابرز مظاىره  .توليد شعور بالفشل والإحباط
ارتكاب الأخطاء في العمل، ارتداد شخصية الدوظف مثل الافتقار إلى ضبط الانفعال، القابلية لتصديق 

 .)الإشاعات، الحساسية الزائدة، بذاىل الدوظف للتعليمات
  ظهور التجمعات الغتَ رسمية بتُ الدرؤوستُ داخل التنظيم الرسمي وذلك للتخفيف من التوتر النفسي

 .والإحباط، ما يؤثر على الأداء بسبب الصراع بتُ التنظيم الرسمي والتنظيم الغتَ رسمي
  انعدام رضا ( الطفاض الروح الدعنوية للعاملتُ لشا يؤدي إلى إضعاف إنتاجيتهم، والتي من مؤشراتها

العاملتُ عن العمل وانعدم التعاون والولاء للقائد، ارتفاع معدل الشكاوي والتظلمات بتُ العاملتُ، 
ارتفاع معدل الغياب عن العمل، ارتفاع معدل دوران العمل ويقصد بو ترك أو تغيتَ العمل نتيجة عدم 

 (47، ص2015كيرد،.)(توفر الجو الذي يساعدىم على الابتكار والإبداع
 يتضح من خلبل التقييم السابق للقيادة الأوتوقراطية على اختلبف إشكالذا على ضوء الدراسات الدتعددة،      

أنّ ىذا الأسلوب القيادي وان كان لؽكن أن يلقى التطبيق ويكون ناجحا في ظل مواقف وظروف معينة،إلا انو في 
ويرى أن ىذا . الغالب يؤدي إلى نتائج سلبية تنعكس أثارىا على العاملتُ في ظلو، وبالتالي على إنتاجية العاملتُ

ذلك لان  الأسلوب كان أكثر ملبئمة للئدارة في الداضي لأنو يتلبءم مع وضع العاملتُ في مستواىم آنذاك
التنظيمات الإدارية ذاك الوقت كانت تتسم بالبساطة ولم تكن معقدة وىذا عكس الإدارة الحديثة حيث أصبحت 

ىذا فضلب عن أن . التنظيمات الإدارية واسعة ومعقدة وأصبح العاملون فيها من الطراز الدؤىل والواعي والدتخصص
 الفلسفة الدلؽقراطية التي أصبحت تقوم عليها الإدارة الحديثة، وما ترتكز عليو من علبقات إنسانية سليمة بتُ
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وكل ىذه الدتطلبات لا لؽكن للئدارة برقيقها في ... القائد ومرؤوسيو وإتاحة الفرص لذم والدشاركة في بعض مهامو
( 165، ص2010السكارنة، ).ظل القيادة الأوتوقراطية

  :القيادة الديمقراطية -3-2
تعتٍ الحكم، والكلمة في  (كراطوس)وتعتٍ الشعب (ديموس)الدلؽقراطية ىي كلمة يونانية مكونة من جزأين    

يعتًف  الأغلبية و لإدارة لرملها تعتٍ حكم الشعب، وىي شكل من أشكال السلطة الرسمية يعلن خضوع الأقلية
بحرية الدواطنتُ والدساواة بينهم وتستند القيادة الدلؽقراطية إلى ثلبث ركائز ىي العلبقات الإنسانية والدشاركة 

 وتفويض السلطة، فالكائن الدلؽقراطي يتفاعل مع أفراد الجماعة ويشركهم في ابزاذ القرارات وبعض الدهام الإدارية
 .الأخرى، ويفوض كثتَا من سلطاتو إلى مرؤوسيو، ويباشر مهام عملو من خلبل جماعية التنظيم

أن لظط القيادة الدلؽقراطي ىو النمط الأكثر تفضيلب لدى الدرؤوستُ، وان ىذا اوين ويرى  (328، ص1997النمر،)
العلبقات  :النمط ىو الأكثر فعالية في برقيق أىداف الدؤسسة ويقوم ىذا النمط من القيادة على ثلبث ركائز ىي

 .الإنسانية، والدشاركة، وتفويض السلطة
يسعى القائد الدلؽقراطي للعمل على برقيق الاندماج بتُ : العلاقات الإنسانية بين القائد وتابعيو -أولا

الدرؤوستُ والدؤسسة، ولزاولة تفهم صور التعارض بتُ مصالحهم ومصالح الدؤسسة والعمل على التوفيق بينها ، 
وفى ظل القيادة الدلؽقراطية تنشط الاتصالات في كل . وأختَا  إشباع حاجاتهم الدادية والنفسية والاجتماعية 

من القائد للتابعتُ، ومن التابعتُ للقائد، فالقائد الدلؽقراطي يهمو التعرف على أفكار أراء تابعيو،  :الابذاىات
 ووجهات نظرىم ومشكلبتهم، مثلما يهمو توصيل أفكاره و أرائو وتوجيهاتو إلى ىؤلاء التابعتُ

وفى ظل الدلؽقراطية يشرك القائد الدرؤوستُ في ابزاذ القرارات، ويشجعهم على تكوين العلبقات : المشاركة -ثانيا
الشخصية، ولػقق التفاىم بتُ أفراد الجماعة، كما لػاول كسب ودىم وتعاونهم ، فيلتفوا حولو ويدعمونو ولػبونو 

ومن ثم يكون الدرؤوسون دائما على علم تام وعلى دراية بأمور الجماعة،  .ويتقبلون أوامره برضا ويسعون لتنفيذىا
 ومن الدعروف أن التغيتَ لا ينجح .وأيضا على قدر عال من الوعي بدختلف العوامل التي تتعرض لذا أو تؤثر فيو

 إلا إذا تم عن رغبة واقتناع وإرادة من الذين لػدثونو أو يتأثرون بو، وإلا فإنو سيلقى الدقاومة
 وىنا .ىو تشجيع ومساعدة الأفراد والجماعات لصنع القرارات التي تؤثر على بيئة عملهم : تفويض السلطة-ثالثا

خوف الددير من فقدان القوة (كمجموعة من الأسباب التي بذعل تفويض السلطة غتَ مرغوب ، منها 
الدعلومات للآخرين والصلبحية، الاعتقاد بأن العاملتُ غتَ قادرين على ابزاذ قرارات غتَ صائبة ، مشاركة صاحب 

( 49، ص2015كيرد،.)(يعتٍ تسرب الأفكار والخطط للمنافستُ 
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:   ىناك خمسة لظاذج لسلوكيات القائد الدلؽقراطي :أشكال القيادة الديمقراطية- 3-2-1
القائد الدلؽقراطي الذي يتيح قدرا بسيطا من الحرية للمرؤوستُ لدشاركتو في صنع القرار من خلبل وضعو - 

للمشكلة التي تواجهو أمامهم، وطلبو منهم الدشاركة في إلغاد الحل الدناسب لذا، وىو بذلك يقدر أراء مرؤوسيو 
. والتي قد تضع حلولا للمشكلة، ثم يبادر في النهاية في اختيار الحل الذي يراه مناسبا

القائد الدلؽقراطي الذي لػدد الدشكلة ويرسم الحدود التي لؽكن ابزاذ القرار في إطارىا ويطلب من مرؤوسيو ابزاذ - 
. القرار ضمن ىذه الحدود، فهو يفوض مرؤوسيو في ابزاذ القرار ضمن ىذا الإطار

القائد الدلؽقراطي الذي يتخذ القرار بنفسو لكنو لػرص على إثارة الحوار بتُ مرؤوسيو على كيفية تنفيذه، وإذا - 
. لقي الاستياء لديهم يعمل على تعديلو

القائد الدلؽقراطي الذي يتيح لدرؤوسيو فرصة اكبر للمشاركة في صنع القرارات، ثم يناقش مع مرؤوسيو أفضل - 
. الطرق لتنفيذه

القائد الدلؽقراطي الذي يتيح لدرؤوسيو الدشاركة في صنع القرار بان يتًك لذم أمر ابزاذ القرار الذي يوافقون عليو، - 
( 220-219، ص ص1999كنعان،) .وىو بدوره سيقبل أي قرار تم الاتفاق عليو بينهم

الدرؤوستُ للنمط   كشفت الدراسات أن الآثار والدزايا الالغابية على أداء: مزايا النمط الديمقراطي3-2-2
( 261،ص2008العميان،):الدلؽقراطي في القيادة كثتَة حيث يذكر منها لزمود سلمان الدزايا التالية

 .رفع روح الدعنوية للعاملتُ وإقبالذم على العمل برغبة ونشاط -

 .برقيق التًابط الاجتماعي وإلغاد جو اجتماعي سليم -

 .تعميق الإحساس بالانتماء للجماعة -

 .برقيق الاستقرار النفسي والأمان للعاملتُ -

 .تنمية روح الابتكار والعطاء بتُ العاملتُ -

 . والأداء الطفاض معدل الشكاوي والتنظيمات والغياب ما يؤدي إلى زيادة الإنتاج -
من ابرز العيوب على الأسلوب الدلؽقراطي والتي كشفت عنها :عيوب النمط الديمقراطي- 3-2-3

 (247،ص1999كنعان،):الدراسات نذكر ما يلي
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أن الدشاركة قد ينظر إليها بعض القادة غاية في حد ذاتها، وليست وسيلة لتحقيق دلؽقراطية القيادة، لان  -
الرأي وتقدنً الاقتًاحات من الدرؤوستُ إلا انو في الواقع العلمي القائد ىو  الذدف الأساسي منها ىو إبداء

 .في الغالب صاحب القرار النهائي، فهو يشركهم بقصد إضفاء الدظهر الدلؽقراطي على سلوكو القيادي

 .أن الدشاركة تشكل مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامو القيادية التي يفرضها عليو منصبو -

 .كما يعاب على القيادة الدلؽقراطية بطؤىا أحيانا في ابزاذ القرارات التي تتطلب حسما وسرعة -

كانوا من الجهلة ولزدودي  القيادة تفشل إذا كان التابعتُ ليسوا على مستوى الدسؤولية، أو -
( 102، ص2010رشوان،).الخبرة

  لشا سبق يتبتُ أن القيادة الدلؽقراطية بها مزايا تفوق ما يتًتب عليها من أثار سلبية ولكن وبالرغم من تفوق    
للقيادة في جميع الحالات، حيث  الأفضل الأخرى لا يعتٍ انو الأسلوب النمط الدلؽقراطي في القيادة على الألظاط

أنو بالرغم من أن تأثتَ غياب القائد الدلؽقراطي على كفاءة الإنتاج وكمو عند جماعتو اقل من تأثتَ غياب القائد 
الأوتوقراطي عن جماعتو، إلا أن إنتاجية العاملتُ في الجماعة التي يقودىا قائد دلؽقراطي يقل عن إنتاجيتهم في 

. الجماعة التي يقودىا قائد أوتوقراطي
  :القيادة الحرة -3-3

يطلق عليها أيضا القيادة التًسلية، والدتساىلة وفي ظل ىذا الأسلوب من القيادة لا لؽلك القائد سلطة رسمية     
وإلظا لؽثل رمزا للمنظمة ويتًك حرية كاملة للمرؤوستُ في برديد أىدافهم وابزاذ القرارات الدتعلقة 

وفي ىذا النمط من القيادة تتصرف الجماعة معتمدة على نفسها، فهي غتَ . (262،ص 2008العميان،).بأعمالذم
. موجهة

تركز القيادة الحرة اىتمامها على حرية العامل في أداء العمل والتصرف والحركة، ولشارسة النشاط، وبرديد       
الإجراءات التي يراىا العاملتُ ملبئمة لإلصاز العمل، وإصدار القرارات ولا يتدخل القائد الدعتُ رسميا  الدهام، وإتباع

في الاتصالات، بدعتٌ أن  (الباب الدفتوح)في ذلك، بل يتًك الجماعة لنفسها كلية، كما أن القائد يعمل بسياسة
إذا جعل بابو مفتوحا لدوظفيو  وسهل لذم سبل  القائد الإداري يرى أن أسلوب الحرية في الإدارة لن يكون لرديا إلا

(. 262 ، ص2010رشوان،).التي يلتبس عليهم أمرىا والأفكار الاتصال بو لتوضيح الآراء
: أشكال القيادة الحرة- 3-3-1

:- بالصفات التالية (الحر)يتميز القائد في ىذا النمط
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 .ضعف الشخصية -

 .التذبذب في ابزاذ القرارات -

 .قلة ابزاذ القرارات من طرف القائد -

 عدم الاىتمام بالدواظبة على العمل نتيجة التسيب والفوضى التي تسود الدنظمة  -

قلة توجيو العاملتُ وأحيانا التهرب من أبداء الآراء والدلبحظات حول العديد من الأمور والدوضوعات التي  -
( 239، ص2005عبد المجيد،).تطرح عليو

: مزايا النمط الحر للقيادة- 3-3-2
أثبت الدراسات التي أجريت على لظط القيادة الحر أن لذذا النوع من القيادة عدة مزايا وتأثتَات الغابية على 

نتائج حسنة إذا كانت الظروف ملبئمة وتوفرت الدهارة لدى القائد لتطبيقو حيث يؤدي  الدرؤوستُ وقد يؤدي إلى
( 262،ص2008العميان،):إلى

 الإبداع الشخصي تشجيع الأفراد على التقدم والدسالعة بالفكر الدستقل وبرقيق -

 الحصول على الخبرة من خلبل الاستقلبلية في العمل  -

 يتم التفويض إلى الدرؤوستُ الأكفاء ونتيجة الثقة يتجاوب ىؤلاء الدرؤوستُ  -

قد ينجح ىذا النمط القيادي عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوي مستويات عقلية وعلمية عالية كما ىو  -
. الحال في مؤسسات الدراسات والأبحاث

 .زيادة الدوظف ثقتو بنفسو وإقدامو على برمل مسؤولية أعمالو -

الدشاكل وتقييمها وإلغاد . لؽكن القائد صغار موظفيو والجدد منهم من اكتساب الخبرة في كيفية مواجهة -
 (258، ص1999كنعان،).الحل الدلبئم لذا

 .لظو الانتماء والولاء للجماعة لدى الدرؤوستُ، تتكون لديهم روح الدبادرة والتفكتَ الالغابي والإبداع -

العلبقة بتُ الأفراد طيبة يسودىا جو من الصداقة فهناك قنوات اتصال بينهم وحيث أن العلبقات مع القائد  -
تتسم بقدر من الحرية والتلقائية، فهذا يشجع الأفراد على القيام بأدوارىم وبالتالي يستَ العمل ويقل العدوان 

 (49،ص2010حسن محمود،).بتُ أفراد الجماعة وتقل الدشاكل والدشاحنات بينهم
 :عيوب النمط الحر للقيادة- 3-3-3

( 262،ص2008العميان،): على الرغم من مزايا النمط الحر للقيادة إلا انو وجهت لو انتقادات كثتَة نذكر منها      
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 .أن النمط الحر لظط نادر التطبيق وغتَ عملي حيث أن القائد الحر يتهرب من الدسؤولية -

إفساد مناخ العمل حيث تسود الفوضى، ويفقد التوجيو السليم والرقابة الفعالة ، فقد ثبت أن  يؤدي إلى -
 .الفرد الذي يعمل بحرية مطلقة لا يكون مسرورا دائما في عملو

 القرارات يتم من قبل الأتباع بعشوائية دون علم القائد أحيانا ابزاذ -

 يعتمد الدرؤوستُ على الرقابة الذاتية  -

 غياب سلطة القائد عن القرار يفقده القوة الدطلوبة للتنفيذ  -

 تفكك الروابط الإنسانية بتُ القائد والدرؤوستُ  -

 .عدم وضوح قنوات الاتصال بتُ القاعدة والقمة والعكس -

 .غياب الدعلومات الذامة عن القائد لشا يؤثر على أدائو لعملو -

 .يهتم الفرد بأداء العمل دون الاىتمام بالنتيجة والغاية -

 (74،ص 2008طشطوش، ).لان العمل يعتمد على الفردية الصعوبة في برقيق الأىداف -
إن قيام أسلوب القيادة الحرة أساسا على حرية الدرؤوستُ الكاملة في العمل، أدى بقسم من الدفكرين إلى      

إلا أن ىناك ابذاه آخر يرى أن ىذا الأسلوب ...الجزم بأن أسلوب القيادة الحرة غتَ لردي في التطبيق العملي
ومعظم الانتقادات التي وجهت إلى لظط القيادة الحرة  .لؽكن أن يكون لرديا في ظل ظروف معينة تقتضي تطبيقو
تفكك لرموعة العمل، وفقدان التعاون، والافتقار إلى (تركز حول الآثار السلبية على التنظيم وعلى الدرؤوستُ ، 

 .)الضبط والتنظيم، وزيادة الروح الفردية
تسيب أو تدني في  إن أي لظط من الأنواع السابقة يعتمد على ظروف الدوقف والدرؤوستُ، ففي حال وجود    

الخدمات أو برقيق خسائر، فإن النمط الأول قد يكون نافعا لإعادة الوضع إلى طبيعتو في أسرع وقت خصوصا في 
تكون صالحة لطبيعة عمل لػتاج إلى قدر كبتَ الدلؽقراطية الأعمال ذات الطبيعة النمطية، بينما النوع الثاني القيادة 

 للجامعات والكليات ومراكز البحث )القيادية الحرة( ويصلح النوع الثالث .من الإبداع وتبادل الآراء والأفكار
العلمي حيث يتعامل السيد أو رئيس القسم مع نشاطات أكادلؽية فيها قدر كبتَ من التخصص والاستقلبلية 

 (55، ص2015كيرد،) .والثقة ، والعلبقات عادة ما تكون أفقية
 :العوامل المؤثرة في السلوك القيادي -4

: ىناك ثلبث عوامل أساسية يأخذىا القائد في اعتباره عند اختيار النمط القيادي الدلبئم وىي 
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: العوامل الخاصة بالمدير - 4-1
  إن سلوك الددير في أي لحظة يتأثر إلى درجة كبتَة بدجموعة كبتَة من العوامل أو القوى التي تتفاعل داخليا في   

شخصيتو الداخلية ، ولكن لصد انو يدرك مشاكل قيادتو بطريقة واحدة معتمدا في ذلك على خبرتو ومعرفتو 
:  ومن بتُ العوامل الداخلية التي تؤثر على الددير الأتي ، وخلفيتو

حيث يتأثر سلوكو بددى الألعية التي يعطيها لكفاءة الدنظمة والنمو : نظام القيم الذي يؤمن بو  -
 .الشخصي للمرؤوستُ لتحقيق أىداف الدنظمة 

فالدديرون لؼتلفون في مدى الثقة التي يولونها للآخرين بصفة عامة وبالتالي : مدى ثقتو في مرؤوسيو  -
 .ينطبق ذلك على مدى ثقتهم بدرؤوسيهم الذين يشرفون على أعمالذم 

 لؼتلف الدديرون في ما بينهم بخصوص ميولذم القيادة فهناك من يشعرون: ميولو القيادية الشخصية  -
براحة أكثر عند تطبيقهم الأساليب الدتسلطة ، وىناك من يشعرون براحة اكبر عندما يعملون وسط 

 .الجماعة كعضو من أعضائها حيث يشاركون مرؤوسيهم في الكثتَ من وظائفهم 

إن الدديرين الذين يشاركون مرؤوسيهم في عملية ابزاذ : مدى شعوره بالأمان في الدواقف الغامضة  -
القرارات يزيدون من مقدار الدخاطر التي يواجهونها ىناك من زيادة حاجتهم للبستقرار والأمان في 

  (328،ص 1987الغمري ).    البيئة التي يعملون فيها 
: العوامل الخاصة بالمرؤوسين - 4-2

قبل اختيار الددير للنمط القيادي لمجموعة معينة من الأفراد فانو لغب ان يأخذ في اعتباره أيضا     
لرموعة من العوامل أو القوى التي تؤثر على سلوك مرؤوسيو، ولؽكن القول بصفة عامة كلنا توفرت 

: الشروط التالية كلما أمكن للمدير السماح لدرؤوسيو بدرجة كبتَة حرية التصرف 

 .ازدياد حاجة الدرؤوستُ الشخصية إلى الاستقلبل والاعتماد على النفس -

 توفر الاستعداد من جانب الدرؤوستُ لتحمل الدسؤولية في ابزاذ القرار  -

توفر درجة كافية من القدرة على تفهم الدواقف الغامضة ، فبعض الدرؤوستُ يفضلون إسناد لرموعة  -
 من الأعمال الواضحة والمحددة لذم بينما البعض الأخر درجة كبتَة من الحرية 

 توفر اىتمام الدرؤوستُ بالدشكلة التي يواجهونها وشعورىم بألعيتها  -

 توفر درجة كبتَة من القدرة والدعرفة الخاصة بدعالجة الدشاكل  -
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  (329، ص 1987الغمري، ). توفر درجة كبتَة من الفهم ابذاه أىداف الدنشاة -
إن غياب العناصر السابقة يؤدي إلى لجوء الددير إلى سلطتو الدباشرة ، بل إن ىناك ظروفا تفرض مبدأ التصرف     

ويلبحظ انو بزيادة درجة ثقة الدرؤوستُ في رئيسهم فان حريتو تزداد في تغيتَ سلوكو دون بزوف . الفردي للمدير 
. من سوء تأويل ذلك من الدرؤوستُ 

: العوامل الخاصة بالبيئة أو الموقف - 4-3 
: ىناك لرموعة من العوامل ترتبط بالبيئة العامة التي في إطارىا الددير ، والتي لذا تأثتَ على سلوكو 

إن الدنظمات مثل الأفراد لذا لرموعة خاصة من القيم والتقاليد : نوعية القيم والتقاليد السائدة في الدنظمة  -
التي تؤثر بشكل فعال على سلوك الأفراد الذين يعملون في إطارىا فسرعان ما يكتشف آي مدير جديد 

في الدشروع أن ىناك ألظاطا سلوكية معينة ومقبولة وأخرى غتَ مقبولة في البيئة المحددة التي يعايشها ، 
 .وسرعان ما يتعلم إن الضرافو عن تلك الألظاط السلوكية الدقبولة سوف لؼلق لو الكثتَ من الدشاكل 

قبل أن يفوض الرئيس سلطات ابزاذ القرارات إلى الجماعة فانو يأخذ عادة في اعتباره : كفاءة الجماعة  -
مقدار الكفاءة التي تعمل بها الجماعة مكتملة، ومن احد العوامل التي تقاس بها كفاءة الجماعة الفتًة 

الزمنية التي قضتها في العمل كفريق، كذلك كلما اشتًك أعضاء الجماعة في لرموعة من الصفات 
 .الشخصية مثل الخبرة والتعليم والاىتمامات كلما زادت فعاليتها 

بطبيعة الحال لصد الدشكلة ذاتها بردد إلى درجة كبتَة مقدار الدشاركة الواجبة من : طبيعة الدشكلة ذاتها  -
جانب العاملتُ وبازدياد تعقد الدشروعات الحديثة وتقدم التكنولوجيا الدستخدمة ، فان ذلك يدعونا 

للقول أن الدشاركة في ابزاذ القرارات أصبحت في حكم الضرورة، حيث يتطلب الأمر اشتًاك عدد كبتَ 
من الأخصائيتُ في حل الدشاكل الدعقدة ولكن من جانب أخر لصد انو بالرغم من تعقد بعض الدشاكل 

إلا أن بعض الدديرين يفضلون الاعتماد على أنفسهم في ابزاذ القرارات خاصة لو توفرت لديهم 
    (332، ص 1987الغمري،  ). الدعلومات الكافية والأساس الكمي والتخصصي الدلبئم لابزاذ ىذه القرارات 

 :خلاصة الفصل 
القيادة الحكيمة ىي التي تكون قادرة على  قيادة الآخرين ، من أجل برقيق الصازات متميزة وىذا ما يكون لو     

. السبق في فهم الوضع وما يؤثر عليو من مستجدات ، كما أنها تكون قادرة على فهم ما سيكون عليو الدستقبل
فالقيادة ىي طاقة بشرية وجهد إنساني متكامل ومتبادل مبتٍ على الدعرفة و التنظيم و الحاجة لدمارسة القيادة، 

 الدنصب و العمل الدسموح القيام بو، و عليو فالقائد عليو أن استقلبليةتعتمد على حجم السلطة الدمنوحة ومدى 
يكون ماىرا في التنقل من لظط إلى آخر من ألظاط القيادة لدساعدتو  في فهم العملية القيادة و الاختلبف بتُ 

  .وكيف لؽكن استخدامها الألظاط و الأساليب القيادية ،
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تمهيد      
يعد الأداء الوظيفي من أىم الأنشطة  التي تعكس كلا من الأىداؼ والوسائل اللازمة لتحقيقها، كما يعبر عن     

مدى كفاءة الإداري وفعاليتو في بلوغ مستوى الالصاز الدرغوب في العمل ولذلك يتم تكليف الأفراد الأكفاء للقياـ 
. بالأعماؿ الدختلفة، وتوفتَ لذم الدكاف والجو الدلائم لأداء الأعماؿ بكفاءة وفعالية

:  مفهوم الأداء الوظيفي -1
الفريق بمتطلبات العمل أو الدهمة، فهو سلوؾ يؤدي  الأداء الوظيفي يدكن أف يعكس وفاء الفرد العامل أو    

وىذا يكوف وفقا لددى كفاءة  لنتائج قد تكوف لزققة مطابقة للأىداؼ الدخططة أو تقل عنها أو حتى تتجاوزىا
قد يبذؿ مهندس أو فريق عمل ما جهدا كبتَا في تصميم منتج ما دوف : وفعالية الجهد الدبذوؿ لبلوغ النتائج فمثلا

( 318ص, 2004, مصطفى.)تحقيق النتيجة الدرجوة وىنا نرى أف الجهد الدبذوؿ كاف اكبر لكن الأداء كاف منخفضا

قياـ الفرد بالأنشطة والدهاـ الدختلفة إلر يتكوف منها عملو، ويدكن تدييز ثلاثة أبعاد  :الأداء الوظيفي بأنو ويعرؼ
فكمية , جزئية يدكن أف يقاس أداء الفرد عليها وىذه الأبعاد ىي كمية الجهد الدبذوؿ، ونوعية الجهد، ونمط الأداء

الجهد تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذلذا الفرد في العمل خلاؿ فتًة زمنية معينة، وتعتبر 
الدقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو كميتو خلاؿ فتًة معينة معبرة عن البعد الكمي للطاقة الدبذولة، أما نوعية 

ويندرج .ودرجة مطابقة الجهد الدبذوؿ لدواصفات نوعية وجودة الجهد الدبذوؿ، الجهد فتعتٍ مستوى الدقة والجودة
تحت الدعيار النوعي للجهد الكثتَ من الدقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات والتي تقيس درجة 

فالدقصود بو الأسلوب أو  أما نمط الأداء. خلو الأداء من الأخطاء والتي تقيس درجة الإبداع والابتكار في الأداء
أي الطريقة التي تؤدي بها أنشطة العمل فعلى أساس نمط الأداء يدكن مثلا ، الطريقة التي يبذؿ بها الجهد في العمل

أو أنشطة معينة ومزيج ىذه الحركات أو الأنشطة إذا كاف العمل  التًتيب الذي يدارسو الفرد في أداء حركات قياس
  (41ص  , 1984,عاشور.)جسمانيا بالدرجة الأولذ

 

الدادية والبشرية في سبيل تحقيق الأىداؼ المحددة  الكيفية التي تستخدـ بها الوحدة الإنتاجية ومواردىا:"ويعرؼ بأنو
لزصلة السلوؾ الإنساني في ضوء الإجراءات :" وفي نفس السياؽ يعرؼ الأداء الوظيفي بأنو(42ص , 1984,عاشور".)

فهذين التعريفتُ يبيناف أف الأداء الوظيفي يرتبط بطبيعة ". والتقنيات التي توجو العمل لضو تحقيق الأىداؼ الدرغوبة
. العمل وكيفية إلصازه إضافة إلذ ارتباطو بالقوانتُ والنظم والتقنيات الدنظمة للعمل ومدى التزاـ العامل بها

(الطريقة) نمط الأداء × (الدقة والجودة ) نوعية الجهد × (الطاقة المبذولة)كمية الجهد = الأداء   



 الفصل الثالث  الأداء الوظيفي

 

38 
 

وتتضمن .لرموعة السلوكيات الإدارية الدعبرة عن قياـ الدوظف بعملو:" إلذ الأداء الوظيفي على أنوالعواملة ويشتَ 
جودة الأداء وحسن التنفيذ والخبرة الفنية في الوظيفة،  فضلا عن الاتصاؿ والتفاعل مع بقية أعضاء الدنظمة، 

 ويعرؼ (66ص , 2004, العواملة).السعي لضو الاستجابة لذا بكل حرص و والالتزاـ باللوائح الإدارية التي تنظم عملو
كيفية الصاز أو إحراز نشاط ما و وتحديد الطريقة التي تم تنفيذه بها،  : " الأداء الوظيفي على أنوكمال أحمد رباح 

بمعتٌ أنو يشتَ إلر كفاية الدؤسسة في إحراز أىداؼ وكيفية استخدامها لدواردىا في ضوء معايتَ الفعالية والكفاية، 
ويوضح  ".أي أف الأداء الوظيفي ىو ما يدكن أف يتخذ من إجراءات وتصرفات لتحقيق نتيجة لزددة لعمل معتُ

ىذا التعريف أف الأداء الوظيفي ىو الطريقة التي يتم من خلالذا الصاز الأعماؿ الدوكلة إلذ الفرد العامل، وتحديد 
 .مسار وكيفية تحقيق الدؤسسة لأىدافها وحسن استغلاؿ مواردىا

 :عناصر الأداء الوظيفي-1-2
: ىناؾ لرموعة من العناصر الذامة والتي تكوف في لرموعها ما يعرؼ بالأداء وىي

 . الوظيفة والمجالات الدرتبطة وتشمل الدهارة الدهنية والدعرفة الفنية والخلفية العامة عن: المعرفة بمتطلبات الوظيفة- 
وتشمل الدقة والنظاـ والإتقاف والبراعة والتمكن الفتٍ على تنفيذ وتنظيم العمل والتحرر من : نوعية العمل- 

 .الأخطاء
 . وتشمل حجم العمل الدنجز في الظروؼ العادية وسرعة الالصاز:  كمية العمل-
ويدخل فيها التفاني والجدية في العمل والقدرة على تحمل الدسؤولية والصاز الأعماؿ في : المثابرة والوثوق-

 .مواعيدىا ومدى الحاجة للإشراؼ والتوجيو
 .فكل ما يدتلكو من معرفة ومهارات واىتمامات وقيم واتجاىات ودوافع: الموظف-
وىو ما تتصف بو البيئة التنظيمية حيث تؤدى الوظيفة والتي تتضمن مناخ العمل والإشراؼ ووفرة : الموقف-

 ( 22,ص1999الزهراني,.)والذيكل التنظيمي والأنظمة الدوارد

 : الأداء الوظيفيأهمية- 1-3
كما تحتاج . تتألف أي عملية من عدة مراحل حتى تخرج للوجود وتنتج لسرجات، وتحقق الأىداؼ الدصممة لذا

لعدة موارد لتتفاعل ىذه الدوارد مع بعضها البعض، وتنتج مادة جديدة تحقق أىدافها،وقد تكوف العملية ملموسة 
ويدكن تلخيص .مثل عمليات الإنتاج الصناعي، أو غتَ ملموسة مثل عمليات تقدنً الخدمات في المجالات الدختلفة

 ( 98,ص2001الدحلة, ):-أهمية الأداء الوظيفي في النقاط التالية
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 وفي أي  الأداء الوظيفي ىو الأساس الذي تقوـ عليو جميع الدنظمات والدنشآت صناعية كانت أو تجارية، خدمية
لراؿ كانت، لأنو لا يدكن أف تكوف عملية إنتاج أو تقدنً خدمة دوف أداء الأفراد لأعمالذم وأنشطتهم التي تسمح 

 .لذم بالإنتاجية
  ًالأداء الوظيفي يدد الأفراد العاملتُ بالدثابرة والاجتهاد ليحوز على الدهارة ويكتسب الخبرة والاستفادة منها لتقدن

 .عمل أو أداء دو قيمة، أي أنو يعطي الشخص أو يدكنو من حصولو على الكفاءة الدهارية
الوصوؿ إلذ الإبداع لا يأتي من فراغ بل بالعمل الجاد الذي يؤديو الدوظف في زيادة الإنتاجية، وبالتالر فهذا -

 .الأداء يسهم في عملية تطوير الذات، واكتساب الفرد لأساليب جديدة تدكنو من بناء مهمات تؤدي إلذ الإنتاج
  استغلاؿ القدرات وإمكانيات الفرد الظاىرة والكامنة واستغلالذا أحسن استغلاؿ، وأيضا تجاوز كل العراقيل

 .الدصادفة لعملو، وذلك باستثمار الفرص السالزة لو، فيعمل ويتفاعل مع كل نتاج يكوف في صالح العمل
  استثمار الوقت ذلك بانضباط الدوظف والالتزاـ بساعات العم، أين يدرؾ العامل جميع واجباتو ومسؤولياتو

 .اتجاه عملو، ويتفانى في عطاء كل ما لديو لتقدنً الأفضل
: العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي -4 – 1

: ويدكن تلخيصها في الجدوؿ التالر 

 
  (123, ص 2001الدحلة ,  )المصدر.العوامل التي تؤثر على الأداء الوظيفي: (2)الشكل رقم                  
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 : العوامل البيئية لعوائق الأداء - أ
وبالرغم من أف بعض .ىناؾ بعض العوامل خارج نطاؽ سيطرة الفرد، والتي يدكن أف تؤثر على مستوى أدائو

ىذه العوامل قد تؤخذ كأعذار، إلا أنها يجب أف تؤخذ في الاعتبار لأنها حقيقية وموجودة بالفعل، ومن أكثر 
عوائق الأداء شيوعا ىي النقص أو تصارع الدتطلبات على وقت الفرد، عدـ الكفاية في تسهيلات العمل 
والتًكيبات، والتجهيزات والسياسات المحددة، والتي تؤثر على الوظيفة، نقص التعامل مع الآخرين ونمط 

والصدفة، يدكن أف تكوف عائق  الإشراؼ والحرارة والإضاءة والضوضاء، وترتيب الآلات، حتى الحظ العكر
. للأداء

  (80,81ص ص, ,2003درة,ال):العوامل التي تؤثر على الأداء وتتعلق ببيئة العمل هي- ب 

 المعلومات : 
 تصف الدتوقع من الأداء. 
 تكوف بمثابة إرشادات واضحة ودقيقة عن كيفية أداء العمل. 
 تتضمن تغذية راجعة ذات علاقة ومتكررة عن الأداء. 
 الموارد : 

 ىي أدوات وموارد ووقت ومواد صممت لتحقيق حاجات الأداء. 
 يجب أف تكوف متوفرة للقادة في الدنظمة. 
 يجب أف يكوف عدد العاملتُ كافيا. 
 توفر عمليات عمل منظمة. 
 الحوافز  :

  حوافز مادية كافية مرتبطة بالأداء
 حوافز غتَ مادية .
  ٍفرص نمو مسلكي مهت
 عواقب واضحة للأداء السيئ . 

 العوامل التي تتعلق بالفرد العامل في المنظمة - ج
 المعارف: 

 تدريب مصمم بطريقة منهجية يلبي متطلب العاملتُ ذوي الأداء الدثالر. 
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 فرص للتدريب. 
 القدرات: 

 وجود توافق بتُ العاملتُ ووظائفهم 
 ُعمليات اختيار جيدة للعاملت. 
 جدولة مرنة تلبي قدرات العاملتُ الدتقدمة. 
 الدوافع: 

 تقدير لرغبة العاملتُ في العمل للحصوؿ على الحوافز الدتوفرة. 
 ُتقدير لدوافع العاملت. 
  استقطاب عاملتُ ذوي قدرات تتماشى مع ظروؼ العمل وحقائقو

 :محددات الأداء الوظيفي– 2
: يتحدد مستوى الأداء الوظيفي للفرد بثلاث عوامل رئيسية حسب العلاقة التالية

. الإدارك× الدافعية × القدرة = الأداء الوظيفي 
:  القدرات –1 – 2
الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة، :"يعرؼ البعض أف القدرات ىي:  تعريف القدرات1 – 1 - 2

الاستعدادات  أو ىي (.217ص ,1999حسن,  محمد )".ولا تتغتَ وتنقلب ىذه القدرات عبر فتًة زمنية قصتَة
 :والقدرات الذىنية والبدنية لأداء مهاـ متعددة، وتندرج ىذه القدرات تحت فئتتُ كبتَتتُ هما

ىي قدرات ترتبط بالقدرة على أداء لستلف الدهاـ الذىنية، وتتفاوت الحاجة إؿ : القدرات الذهنية - أولا 
ىذه القدرات باختلاؼ الوظائف خاصة بالنسبة لدستويات الإدارة العليا، التي تتطلب اتخاذ قرارات تستند على 

: ومن أىم ىذه القدرات ما يلي. تحليل الدعلومات والتفكتَ بعناية
ىو القدرة على التفكتَ التجريدي والتعلم بسهولة من التجارب، وىو بذلك عملية متعددة الجوانب، و: الذكاء 

الجانب : وىذا ما توصلت إليو واحدة من أحدث نظريات الذكاء البشري حيث يرتبط الذكاء فعليا بثلاثة جوانب
 ىو الذكاء الأساسي أو التكويتٍ، ويرتبط بالقدرة على التفكتَ التحليلي، وىو ضروري للوظائف التي ترتبط الأول

فهو الذكاء التجريدي، : الجانب الثاني أما .باتخاذ قرارات معقدة، وتستلزـ تحليلا مفصلا للبيانات الدالية وغتَىا
فهذا النوع من الذكاء يرتبط بالإبداع، ويعتٍ القدرة على جذب وجمع الدعلومات غتَ الدتًابطة لتكوين أفكار 

وىو , فهو الذكاء السياقي:  أما الجانب الثالث.الجديدة جديدة، وىو ضروري لوظائف التسويق وتنمية الدنتجات
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كَِّن من سرعة تكوين الأداء عن الدوقف والتكيف معو،  الجانب العملي في الذكاء، وارتفاع مستواه لدى الفرد يدم
  (109  107 , ص ص2004سلطان ,  ) .وىو مفيد لوظيفة البيع وغتَىا من الوظائف

. للمعلومات وىو القدرة على العمل مع الأشكاؿ الدختلفة (بالجانب الدعرفي للذكاء )الجوانب السابقة ترتبط جميعها
. ويوجد نوع آخر مهم من الذكاء، ىو الذكاء العاطفي، ويشتَ إلذ القدرة على إدراؾ العواطف والسيطرة عليها

كانت الدقاييس الوحيدة للذكاء، ىي اختبارات القلم والورقة، إلا أنو تم الربط حديثا بتُ الذكاء  وحتى وقت قريب
. والنشاط العصبي الأساسي في الدماغ، وىو ما يفتح آفاقا جديدة لقياس الذكاء بيولوجيا

 ىي القدرة على التعرؼ على التشابهات والاختلافات من الدثتَات الدرئية بسرعة، : السرعة الإدراكية
. وىي ضرورية لوظائف لستلفة

 القدرة على التعامل مع الأرقاـ ، بأسلوب دقيق وسريع  وىي مهمة في : قابلية القياس أو الحساب
. وظائف المحاسبة والتحليل الدالر

 ىو القدرة على التخيل للكيفية التي ستصبح عليها الأشياء الدختلفة عند تحركها أو : التصور المكاني
. تعاقبها في الفضاء، وىي مهمة لأنواع الذندسة الدختلفة

 ىي من أىم القدرات الذىنية أو الدعرفية، وتعرؼ بأنها القدرة على الحفظ ثم الاستًجاع :الذاكرة 
. للأشكاؿ الدختلفة من الدعلومات

 تشتَ إلذ القدرة على أداء الدهاـ البدنية الدختلفة، ومن أىم تلك القدرات في لراؿ :ثانيا القدرات البدنية
الأداء في العمل ما يرتبط بالقوة، أي القدرة على بذؿ قوة عضلية في الدهاـ الدختلفة، وما ترتبط بالدرونة، وىي 
القدرة على الانهماؾ في الدهاـ البدنية، وتلعب ىذه القدرات دورا رئيسيا في كثتَ من الوظائف،لذا تؤخذ في 

.  اعتبار الأفراد والدنظمات
:  الدافعية–2 - 2
التي تعتٍ  (Mover)إلذ أصل اللاتيتٍ لكلمة:(Motivation)يرجع مصطلح الدافعية: تعريف الدافعية 2-2-1
الدوافع تعتٍ الرغبة لدى الفرد في بذؿ أقصى جهود لشكنة : أما اصطلاحا(103, ص 2003عبد الباقي, ".)تحرؾ'

لتحقيق الأىداؼ التنظيمية من أجل زيادة قدرتو عل تلبية احتياجاتو، فهي بالتالر لزركات داخلية 
( 35, ص 2003القريوتي,.)للسلوؾ
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  والقوؿ بأف الدافعية أو الرغبة في الأداء تتفاعل مع القدرات، معناه ببساطة أف قوة الدافعية تحدد مدى استخداـ 
الفرد لقدراتو في أداء العمل مع افتًاض أف ىذا العمل يتطلب القدرات التي يتمتع بها الفرد فبقدر ما تزيد الدافعية، 

. يزيد الدستغل من تلك القدرات في الأداء، وبقدر ما تقل الدافعية يقل الدستغل من تلك القدرات
 :ويدكن تلخيصها في الشكل التالر  :مكونات الدافعية- 2-2-2
 

 

 

 

 

 

( 137-136ص  , ص2003ماهر, ):المصدرمكونات الدافعية : (3)الشكل رقم 

 (137-136ص  , ص2003ماهر,):يدكن أف نقوؿ أف ىذه الدافعية تتحدد أساسا من ثلاث منطلقات
 تنشيط السلوؾ .
 توجيو السلوؾ .
 تثبيت أو تعديل السلوؾ . 

ويوضح الشكل الآتي العلاقة بتُ الدكونات الثلاثة، والتي تقوؿ بأف وجود حالة خارجية من الدثتَات قد  
تتسبب في نشأة وظهور سلوؾ جديد، أو أف حالة داخلية للفرد بالحاجة إلذ شيء معتُ، أو بالتوقع أو الرغبة 
 لشيء أو عدـ التوازف تؤدي إلذ تنشيط السلوؾ، وىذا السلوؾ الذي تم تنشيطو وتحميسو سيكوف موجها إلذ

ثم يلي ذلك الدرحلة الثالثة ، والتي يقوـ الفرد فيها . ىدؼ معتُ أو حافز معتُ أو بديل لزدد من بدائل السلوؾ
بالتفكتَ والنظر والتبصر في حصيلة الخبرة الداضية، والتي ستؤثر فيما بعد إما على تثبيت والحفاظ على السلوؾ 

.  الذي  تم التوصل إليو، أو تحويلو إلذ سلوؾ موجو إلذ ىدؼ آخر

 تنشيط السلوك

 

حالة داخلية بالحاجة إلى أو 

بعدم التوازن أو بالتوقع 

 بشيء

 توجيه السلوك

 

سموك موجو إلى ىدف 
 أو حافز أو مدعم معين

 تثبيت أو تعديل السلوك 

الآثار التدعيمية تحافظ عمى 
 السموك أو تحويره
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وىذه الحالة الأختَة قد تؤدي إلذ لرموعة ردود الأفعاؿ داخل الفرد وداخل البيئة المحيطة وىذه الأفعاؿ تكوف 
بمثابة تعديل في حاجاتنا وتوقعاتنا ورغباتنا، وحالة التوازف للدافعية وأيضا ردود أفعاؿ البيئة من حولنا والآخرين 

 .وىذه الردود ستؤدي إلذ تنشيط السلوؾ مرة أخرى. والدنضمات التي تحيط بنا
:   أهمية الدوافع-2-2-3

من أولذ مهاـ الددير أف يحفز الأفراد داخل الدنظمة لتحقيق مستوى عاؿ من الأداء، ويعتٍ ىذا حثهم 
 ولكن الدافعية ،على العمل الجاد، وتشجيعهم للحضور للعمل مبكرا والإسهاـ بفاعلية في تحقيق الرسالة التنظيمية

ليس ىي المحدد الوحيد للأداء، بل ىناؾ أيضا قدرة الفرد، والظروؼ التي يعمل بها ويدكن وضع العلاقة السابقة في 
:- الصورة التالية

 الإدراك× القدرات × الدافعية =  الأداء 
، وأف (الدافعية)فللوصوؿ إلذ أعلى مستويات الأداء لابد أف يكوف لدى الفرد الرغبة في القياـ بأداء الوظيفة 

ويكوف لديو الدواد والدعدات والآلات التي يحتاجها لأداء وظيفتو  (القدرة)يكوف قادر على القياـ بأداء ىذه الوظيفة 
وأي نقص في أي من المجالات الثلاثة السابقة، ستؤثر سلبيا على الأداء، ولذلك على الددير أف . (البيئة المحيطة)

( 122ص , 2004, سلطان). يتأكد من توافر ىذه الشروط الثلاثة

: مشاكل عملية الدافعية-2-4- 2
فكثتَا ما يصعب . لا شك أف وجود السلوؾ الإجرائي يظهر صعوبة التحكم في السلوؾ الإنساني وبنفس الدنطق

الاستدلاؿ على الدافع خلف سلوؾ ملاحظ معتُ فسلوؾ الرجل الذي يجلس لتناوؿ الطعاـ في أحد الدطاعم، قد 
ولذا . يكوف أساسو إما دافع الجوع أو دافع آخر غتَ الجوع فقط يربط اسم الدطعم بذوي الدراكز الاجتماعية الراقية

ويلخص (110 109 ص ص ,2002 ,حسنلزمد .)يرغب الفرد في أف يتواجد في ىذا الدكاف، لكي يراه الآخروف
 أسباب صعوبة الاستدلاؿ على الدوافع من خلاؿ ملاحظة السلوؾ في الخمسة أسباب أتكينسون ميلجاردو

:- التالية
. يختلف التعبتَ عن الدوافع الإنسانية من حضارة إلذ أخرى ومن فرد لآخر في نفس الحضارة- 
. تعتبر أشكاؿ السلوؾ لستلفة عن دوافع متشابهة- 
. تعبر أشكاؿ السلوؾ متشابهة عن دوافع لستلفة في طبيعتها- 
. قد تتخذ الدوافع أشكالا مضللة- 
 .قد يعبر سلوؾ واحد عن دوافع متعددة- 
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 أما الإدراؾ، فهو متضمن من خلاؿ ،ىناؾ من يرى أف لزددات الأداء ىي القدرات والدوافع:الإدراك- 3- 2
 .الدوافع فلا رغبة في غياب الإدراؾ

تعرؼ عملية الإدراؾ بأنها عملية نفسية ديناميكية مسؤولة عن استلاـ الدعلومات :تعريف الإدراك-2-3-1
. وغالبا ما تتم عملية الإدراؾ دوف تخطيط واع ودوف قدرة على التحكم بها. المحسوسة، وتنظيمها وتفستَىا

 (106 , ص 2003القريوتي, )

  ىو العملية التي يقوـ من خلالذا الفرد بتنظيم وتفستَ انطباعاتو الحسية، لكي يضيف معتٌ للبيئة التي
والحقيقة لا . فالأفراد الدختلفتُ قد ينظروف إلذ نفس الشيء، وبالرغم من ىذا يدركونو بطريقة لستلفة. يوجد فيها

 .يوجد أحد منا يرى الواقع كما ىو، ولكن ما نفعلو ىو تفستَ لدا نراه، والذي نطبق عليو الواقع

 (55, ص2002حسن,محمد )

  الإدراؾ ىو ما يقوـ بو الفرد من تنظيم وترتيب للخبرات والتجارب يدر بها وكذلك تفستَاتو واتجاىاتو
  (60 , ص2003اللوزي,).وتعاملو مع البيئة من خلاؿ لشا يحملو من معلومات وخبرات لسزونة في ذاكرتو

وبالتالر يدكن القوؿ بأف سلوؾ الفرد وأدائو داخل الدنظمة يدثل انعكاسا لإدراكو للأمور المحيطة بو، وكذا إدراكو 
 .أدوار ومتطلبات وظيفتو، وتوجيو رغباتو وقدراتو صوب أداء مهامو

 :تتكوف العمليات الإدراكية من ثلاث خطوات ىي:  الخطوات العملية الإدراكية-2-3-2

 الوعي أو الانتباه .
 ترجمة للمنبهات الواردة .
 تحديد الفعل أو السلوؾ الدناسب. 
 مثير

 
( 60, ص 2003اللوزي, ):  المصدرمفهوم العملية الإدراكية (4)الشكل رقم 

ومبدأ التنظيم ىذا الدثتَ داخل . فالفرد العامل في التنظيم يستقبل الدثتَات الخارجية أو المحركات من خلاؿ الحواس
ومعلومات تساعد على فهم السلوؾ الوظيفي للأفراد،  العقل بناء على ما ىو متوافر في عقلو الباطن من خبرات

 .الاتجاه الصحيح والعمل على التحكم بو،وتوجيهو إلذ
: محددات الإدراك- 3–3–2

 ترجمة إدراك إنتباه السلوك
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:- تتحدد عملية الإدراؾ ونتيجتها بمجموعة من العوامل أهمها

رغم أف الفرد يتعرض إلذ عدد كبتَ من الدؤثرات، إلا أنو يركز على عدد صغتَ منها : اختيار المؤثرات - أ
فهو يقوـ بعملية فرز أو ترشيح لتلك الدؤثرات، لشا يؤدي إلذ إدراؾ الأشياء بصورة . لأنو لا يستطيع استيعابها جميعا

 فالطالب الدركز لا ينتبو إلذ مؤثرات أخرى تدور من حولو مثل أستاذ لزاضر فأماـ. لستلفة لدى الأشخاص
فهو قد عزؿ ورشح تلك الدؤثرات، ولد تعد . الحديث الجانبي لبعض زملائو أو أي صوت آخر من خارج القاعة

 .ذات أهمية على إدراكو بالدقارنة مع الدؤثرات في حديث المحاضر وحركتو
بعد أف تجتاز الدعلومات مرحلة التًشيح، يتم تنظيمها لتصبح ذات معتٌ منطقي، ويتم : تنظيم المؤثرات - ب

 (100- 99, ص ص2004عدون,:-)ذلك بعدة طرؽ أهمها

 ويقدـ عادة مثاؿ الوجهتُ الدتقابلتُ بالأسود والزىرية بينهما بالأبيض، فإذا :طريقة الشكل والخلفية 
فصل الإدراؾ بتُ اللونتُ الأبيض والأسود، جاعلا الأبيض خلفية للصورة يظهر أمامو وجهاف متقابلاف، ولكن 

 .إذا ركز إدراكو على اللوف الأبيض جاعلا اللوف الأسود ىو الخلفية للصورة، فإنو يرى صورة زىرية
 كثتَا ما نقوـ بإدراؾ شكل أو صورة عن طريق تجميع مفرداتها تبعا لقربها من بعض أو : طريقة التجميع

 .لتماثلها
 ففي أحياف كثتَة، لا نرى سوى بعض . وتعتٍ إكماؿ الصورة الذىنية وصولا إلذ الكل: طريقة الإغلاق

العناصر الدكونة للشيء ونقوـ ذىنيا بإضافة الأجزاء الأخرى ليصبح الشيء كاملا ذا معتٌ، وىذا ما يتم عادة في 
 .حالات الأشياء التي تظهر عن بعد أو لحظة قصتَة جدا

 إف معرفة الشخص للموقف أو الحالة وتوقعاتو وخبراتو السابقة، جميعها عوامل تؤثر في إدراكو : الموقف
 .للأشياء ثم كيفية التأقلم معها

 فقد يرى الشخص أنو . أي كيف نرى أنفسنا.  من العوامل الدهمة التي تؤثر على الإدراؾالإدراك الذاتي
وفي كثتَ من الأحياف يتغتَ إدراؾ الذات مع نضوج الفرد . صادؽ أو ذكي، وىو ما يحدد سلوكو وتصرفاتو وأفعالو

 .من حيث السن والخبرة
:  معوقات الإدراك- 4 – 3 – 2

تؤدي عملية الإدراؾ بطبيعتها إلذ اختلاؼ في الدعاني والدفاىيم من شخص إلذ آخر ومن ثم في سلوكهم عند 
:  أربعة عوامل رئيسية تساعد في إحداث معوقات الإدراؾ ىي"كارلنز"الاستجابة لنفس الدؤثر، وقد وجد 
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 وىي عملية تصنيف الأفراد أو الأشياء بناء على ما تدركو من تداثل بينهم، ويستخدـ متخذو :التنميط - أ
القرارات عادة عملية التنميط من تبسيط الدؤثرات الدعقدة لأف التعميم يساعدىم في أحياف كثتَة في تبسيط 

 .وكثتَ من الناس يفتقدوف القدرة أو الرغبة في التعامل مع الأمور الدعقدة وبدائلها. الحالات التي تواجههم
 ويعتٍ استخداـ خاصية واحدة كأساس لتكوين انطباع عاـ أو فكرة عامة أو تقييم للفرد، :تأثير الهالة - ب

فالشخص الذي يؤدي أوؿ مهمة لو في عملو الجديد بشكل جيد قد تنظر إليو بأنو كفء في جميع الجوانب 
 .الأخرى
 وىو ظاىرة ترشيح الفرد لدعلومات أو الدؤثرات الدؤلدة أو الدزعجة أو التي لا يكتًث :الدافع الإدراكي - ت

 .لذا، ولذلك فهو يقوـ باختيار الدعلومات التي تدعم آرائو ويتجاىل الدعلومات التي تتفانى معها
 وىو أف يعزى الفرد الجانب السيئ من خصائصو أو مشاعره إلذ الأشخاص الآخرين ، :الإسقاط - ث

ويصبح الإدراؾ مشوىا بالدشاعر أو الخصائص الشخصية التي يدتلكها الفرد ، فالشخص الذي يرى زميلو قد 
ارتقى إلذ منصب أعلى لا يرجع ذلك إلذ كفاءتو ، بل إلذ كراىية مديره وحسده لو وكثتَا ما نرى أف الآخرين 

 .أقل منو لأننا أسقطنا خصائصنا ومشاعرنا الشخصية عليهم
 يعرؼ الإحساس بأنو الأثر الداخلي الذي يحدث نتيجة لوجود مؤثر ينتقل إلذ الدراكز :الإحساس - ج

العصبية في الدخ من خلاؿ الأعصاب، فتتًجم إلذ حالات شعورية كالإحساس بالألواف والأصوات والروائح 
 :-ويقسم علماء النفس مصادر الإحساس إلذ الأنواع الثلاثة التالية. إلخ...والطعم والحرارة والجوع

 (103 102, ص ص 2004عدون, )                                                                                

 ويشمل مؤثرات البيئة وتعمل على إثارة أعضاء الحس الدتعلقة بالحواس الخمسة: مصادر خارجية .
 وىي التي ينجم عنها الإحساس داخل الجسم والدرتبطة بالأعضاء الحشوية الدتحركة لا : مصادر داخلية

. إلخ...مثل الإحساس بالجوع أو الإجهاد والتعب،. إراديا
 وىي التي تنشأ من تأثتَ أجزاء في العضلات والأوتار والدفاصل: مصادر عضلية أو حركية. 

 : نظام الأداء الوظيفي -3
ىاتو الأختَة التي تقوـ بتصميم . لكي يكوف الأداء الذي يقوـ بو الأفراد متميز، لا بد من توافر إدارة خاصة بو    

. نظاـ خاص بهذا الأختَ للوصوؿ إلذ مستوى أداء يحقق أىداؼ الكل
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:  إدارة الأداء-1–3
إدارة الأداء تشتَ إلذ دور :" ىناؾ عدة تعاريف لإدارة الأداء من بينها أف:  الأداءإدارة  تعريف-1-1–3

لبشرية في تصميم  نظاـ تقييم الأداء الذي يشتمل على الأطر والدكونات التي يتم من اومسؤولية إدارة الدوارد 
خلالذا التقييم، وقواعد وإجراءات تطبيقها وفق ما ىو مستهدؼ من النظاـ كلو، للوصوؿ إلذ نتائج موضوعية 

( 381,ص 2005عقيلي,)".وعادلة، توضح مستوى كفاءة أداء الدوارد البشرية في كافة الدستويات التنظيمية في الدنظمة

الجهود الذادفة من قبل الدنظمات والدؤسسات والشركات الدختلفة لتخطيط :"كما يعرؼ إدارة الأداء على أنو
" وتنظيم وتوجيو الأداء الفردي والجماعي، ووضع معايتَ ومقاييس واضحة ومقبولة كهدؼ يسعى الجميع لقبولذا

 (91 , ص2006كشواي, ): أف ما يدكن تداركو من ىذا التعريف ما يليكشوايويذكر 
أي منظمة تسعى لتحقيق أىداؼ معينة، ولأجل تحقيق ىذه الأىداؼ، يجب تأدية أنشطة وبذؿ جهود - 

ومن الضروري جدا القياـ بتخطيط الأداء وتنظيمو ومتابعتو وتقييمو لاستمرار السيطرة . للوصوؿ إلذ نتائج متميزة
عليو في الاتجاىات الدختلفة للأىداؼ، فهناؾ دائما متغتَات وعوامل تؤدي إلذ الضراؼ الأداء ولتطويره وتحسينو 

الدعلومات والآراء  وترشيده بما يحقق الأىداؼ، لا بد من إيجاد آلية إدارية لتوجيو الأداء، وكذا إعطاء الفرص لتبادؿ
والخبرات بتُ ىذه الدوارد ومستعمليها عن طريق تسهيل عملية قياـ الدشرفتُ بتوصية وإرشاد الدوارد البشرية ، وإدارة 

الأداء عليها القياـ بالتقونً الدستمر للأداء الخاطئ قبل أف تتحوؿ إلذ جزء من السلوؾ الدائم للموارد البشرية، 
والتًكيز على تصحيح الأداء والقضاء على مفهوـ تقييم الأداء بمجرد الثواب والعقاب فقط عن طريق توفتَ الدناخ 

. الدناسب للتفاوض حوؿ الدشكلات
 (عملية تقييم الأداء)ويدكن الإشارة ىنا إلذ ضرورة التفرقة بتُ إدارة الأداء وعملية تقييم الأداء، لأف ىذا الأختَ

فإدارة الأداء ىي عملية إدارية تم تصميمها للربط بتُ أىداؼ  .تعتبر مرحلة أو جزء من عناصر إدارة الأداء
الدؤسسة وأىداؼ الفرد بطريقة يدكن من خلالذا ضماف أف يتم توحيد أىداؼ الفرد وأىداؼ الدؤسسة قدر 

وفي صدد ىذا التعريف  ىناؾ افتًاض يقضي بأنو كاف من الدمكن أف يلبي الأفراد احتياجاتهم عن طريق . الدستطاع
تحقيق أىدافهم، وفي نفس الوقت يساىم ىؤلاء الأفراد في تحقيق أىداؼ الدؤسسة وقد يكوف من المحتمل عندئذ أف 

 . يتم تحفيزىم بشكل أكبر ويحققوف مستوى أعلى من الأداء في العمل
: لإدارة الأداء لرموعة من الأسس والتي تتمثل في: عناصر إدارة الأداء-1-2–3
 . والذي يتضمن تحديد الأىداؼ، تحديد الأداء الحالر، تحديد الأداء الدطلوب وتحليل الدعايتَ: تخطيط الأداء- أ

 . ويتضمن الدسؤوليات والدهاـ، قنوات الاتصاؿ، إضافة للوائح والقوانتُ:تنظيم الأداء- ب
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 ويتضمن تبسيط الإجراءات، الإرشاد، التغذية العكسية، تصحيح الأخطاء، ملاحظة التقدـ :توجيه الأداء- ج
 .الدلحوظ

القصور في الأداء، الدهارات الدستهدفة، العدالة والرضا، بيانات اتخاذ القرارات الدرتبطة :  ويتضمن:تقييم الأداء- د
بالأفراد، مراقبة وتوثيق الأداء، مكافأة السلوؾ الإيجابي، والتقدـ لضو الأىداؼ، الوصوؿ إلذ تحستُ أداء الأفراد 

 .والدنظمة
: يتم وضع معايتَ أداء دقيقة من خلاؿ: معايير الأداء- ىػ

 .استخداـ تقنية العصف الذىتٍ والتفكتَ الإبداعي- 

 ترتيب الأولويات حسب الأهمية ودرجة الصعوبة. 
 استخداـ عناصر الجودة في صياغة الدهاـ وتحديد طرؽ قياس التنفيذ فيها. 
 مراجعة معايتَ الأداء السابقة الدستخدمة والعمل على تقييم مدى فائدتها في قياس أداء العمل. 
  مناقشة الدعايتَ مع الدديرين لأف ذلك من شأنو تعزيز الثقة بتُ الدوظفتُ ومرؤوسيهم وىذا ما يؤدي

 . للوصوؿ لأداء أفضل والتعرؼ في نفس الوقت على الأغراض أو القصور في الأداء الدطلوب
 (92 , ص2006كشواي,:)سمات عملية إدارة الأداء الناجح -  3 -1 – 3

: ينبغي أف يتم خلاؿ عملية إدارة الأداء الناجحة والفعالة التوصل إلذ النتائج التالية
 وضع أىداؼ واضحة وتحديد عملية صحيحة لتعريف وتطوير وقياس ومراجعة ىذه الأىداؼ. 
 ُتتكامل أىداؼ الدؤسسة التي يتم وضعها بواسطة الإدارة العليا مع أىداؼ الأفراد العاملت. 
 قدر أكبر من الوضوح بشأف أىداؼ الدؤسسة وأىداؼ العماؿ وما يدكن تحقيقو . 
  تطوير ما يطلق عليو ثقافة الأداء التي تدنح النتائج من خلالذا أولوية أكبر من الجوانب الشكلية للوظائف

 .الدؤسسية مثل التوافق مع الإجراءات القياسية
  إنشاء نوع من الحوار الدستمر بتُ الإدارة والدوظفتُ وما ينتج من ذلك من تأكيد أكبر على احتياجات

 .تطوير الأفراد
  تطوير بيئة عمل تعليمية أكثر انفتاح يتم من خلالذا تقدنً الحلوؿ والأفكار ومناقشتها بطريقة عادية وما

 .ينتج عن ذلك من تطوير لثقافة تعليمية
  جعل الدؤسسة جهة فاعلة ، حيث يتم القياـ ببعض الأشياء والتوصل إلذ بعض النتائج 
 التشجيع على التطوير الذاتي . 
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الأداء المتميز -3-2
الاعتًاؼ بالجدارة ىي أداة إدارية ناجحة وبمقتضاىا يتم »: يعرؼ على أنو: تعريف الأداء المتميز-3-2-1

إرساؿ رسالة للموظف بالتعبتَ عن اعتًاؼ الدنظمة بالأداء الدتميز للموظف ، وىي بذلك تخدـ في تحفيز الدوظفتُ 
ونظم الاعتًاؼ بالجدارة بأنواعها الدختلفة . عن الأداء بشكل أفضل ، وبالتالر تحستُ الروح الدعنوية والإنتاجية

ويدكن للمنظمة تقدنً  (218,219,ص,ص2005البرادعي,.)منتشرة الآف بتُ الدنظمات سواء في القطاع العاـ أو الخاص
وتشمل ىذه الحوافز منح شهادة تقدير تعلق بمكاتبهم مصحوبة . حوافز للاعتًاؼ بالدوظفتُ ذوي الأداء الدتميز

. 1بمكافأة مالية مناسبة أو ترقيات الجدارة
إف الإبداعات في العمل الوظيفي ىي واحدة من أىم البدائل الدطروحة أماـ الدنظمات لدواجهة التحديات الكثتَة 
الدتمثلة في التقدـ التكنولوجي والانفتاح والدنافسة ونتيجة لأهمية ىذا البديل، تناولو الباحثوف والدارسوف بكثتَ من 

عملية الإحساس بالدشكلات، أو تغتَ الدعلومات وصياغة الأفكار " الإبداع بأف تورنسالاىتماـ، وقد عرؼ 
والفروض واختيار ىذه الفروض وتعديلها بهدؼ الوصوؿ إلذ النتائج، وىذه العملية تقود إلذ العديد من 

  (134 , ص  2003اللوزي ,  )".الاستنتاجات الدتنوعة اللفظية وغتَ اللفظية الحسية والمجردة
: نموذج الدكتور عبد الباري درة في الأداء البشري المتميز  -3-2-2

ذلك الأداء الذي يحقق أىداؼ الدنظمة والفرد والعامل، : " الوظيفي الدتميز بأنو/ عرؼ درة الأداء البشري 
واعتبره نتاجا لتفاعل عوامل أربعة، ىي ". ويتصف بالجودة العالية، ويتجاوب مع متطلبات البيئة سريعة التغتَ

عوامل تتعلق بالفرد العامل، وعوامل تتعلق بالعمل، وعوامل تتعلق بالتنظيم، وأختَا عواـ تتعلق بالبيئة الخارجية 
ومن وجهة نظره يعتبر أنو إذا كاف الأداء ىو نتاج السلوؾ في تنظيم ما ويرمي إلذ تحقيق نتائج . القريبة والبعيدة

ملموسة يدكن قياسها، فإف الأداء الدتميز أو الأداء الدثالر ذو القيمة ىو ذلك الذي يحقق أىداؼ الدنظمة والفرد 

                                                           
إذا اعتبرت أن مستوى الأداء لمموظف في الوحدة التي : مكافآت الجدارة و .ترقيات استثنائية تتم خلاف الترقيات العادية- 1

عمى الأقل مرة واحدة لجودة وكمية العمل الذي يقوم بو لفاعمية الإدارة أكثر " ممتاز"تشرف عمييا، الذي حصل عل مرتبة 
ساىم في تخفيض التكاليف أو تحسين .حقق إنتاجية متميزة).جدارة، لأنو قد  قام بالوفاء بأحد أو أكثر من المعايير التالية

مكافأة الجدارة يمكن .(أدى بتطوير ميارات إضافية لمعمل، أو حصل عمى مؤىلات إضافية مفيدة لمشركة.كفاءة التشغيل
منحيا كذلك لفريق العمل في أمر ىام من أعمال الشركة والاعتراف بفريق العمل ربما يستخدم في المساعدة لتحفيز روح 

الانتماء الداخمية لممنظمة، وأي عضو من أعضاء الفريق يوفي عممو المعايير السابقة يمكن أن تكون داخل وحدة العمل أو 
 .من أقسام مختمفة أو إدارات مختمفة من نفس الشركة
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والفائدة الدرجوة من ىذا النموذج الدتميز ىي الدساعدة في تشخيص الدشكلات التي تؤثر في إنتاجية  .على السواء
الفرد العامل، وتعيق الأداء البشري عن تحقيق ما يطلب منو ، أو ما يجب أف يحققو من أىداؼ موضوعة ، واقتًاح 

   (175 , ص 2003الدرة ,  ). الحلوؿ لدشاكل الأداء أو تحديد فرص التطوير والتنمية
: العوامل المتعلقة بالفرد العامل- أولا

 وىي تشمل العوامل التالية: الكفايات : 
 وىو ما يختزنو الفرد من معلومات وحقائق ومفاىيم وعلاقات: المعرفة. 
 وىي تدثل مستوى الأداء الذي يدتلكو الفرد العامل ومقدرتو على أف يطبق معلوماتو في مواقف : المهارات

 .وقد تكوف ىذه الدعلومات فنية أو عقلية فكرية أو إنسانية اجتماعية. عملية
 وىي نزعات الفرد العامل أو ميولو للقياـ بفعل أو ردود فعل إيجابية أو سلبية أو لزايدة أو : الإتجاهات

 .الأفعاؿ أو القيم أو الأفكار أو الدعلومات أو الأحداث و الأوضاع
 وىي إمكانية الفرد وطاقتو لأف تنجز عملا بشكل مقبوؿ أو مثالر: القدرات. 
 وىي ما يديز الفرد من تجارب وما يكتسبو من مواقف نتيجة تفاعلو مع الأشخاص والبيئة التي : الخبرات

 .تحيط بو
 وىي لرموع الخصائص والسمات وأنماط تكيف الفرد في تفاعلو مع الآخرين ومع البيئة من : الشخصية

 .حولو
 و لا تعتٍ القدرة الذاتية ما يدتلكو الفرد من مهارات، بل ما يعتقد أنو يستطيع : الإيمان بالقدرة الذاتية

 .أف يفعل بتلك الدهارات
 وىي حالة من التوتر داخل الفرد توجهو لتحقيق ىدؼ أو تلبية حاجة: الدوافع. 
 خشية الله وإحساس الفرد بأف الله يراقبو في السر والعلن، وأنو يجازي المحسن :الإيمان بالله والتقوى 

والدسيء، وأف العمل وإتقانو عبادة، وأف رضاه ىو الغاية، وأف الجرأة في القوؿ والعمل من صفات الدؤمن 
 .القوي

 وتدثل ىذه العوامل في نظرية الدكتور عبد الباري درة في أف وجودىا يسهم في :العوامل المتعلقة بالعمل- ثانيا
.  الأداء البشري الدتميز للأفراد
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 بموجب ىذا العامل ، فإف الدنظمة ذات الأداء الدتميز، تحرص على إيجاد نظاـ : الإختيار السليم للعاملين
 .يتم بموجبو اختيار الدوظفتُ القادرين على أداء الأعماؿ بكفاءة

 بموجب الوصف الوظيفي، يتم تحديد مسؤوليات الفرد العامل ، ويتم اشتقاؽ الوصف : الوصف الوظيفي
 .الوظيفي من رسالة الدنظمة وأىدافها

 وتعتٍ وجود مستويات معينة للأداء الدقبوؿ من الأفراد : معايير الأداء 
 التغذية الراجحة ىي الدعلومات الدتجمعة عن مدى التقدـ الحاصل من : توفر التغذية الراجحة السليمة

ويكوف ذلك استنادا إلذ عدد من الدعايتَ والأسس الدوضوعة لذذا الغرض، وتشمل التغذية . تحقيق ىدؼ
 .إعطاء التغذية الراجحة والجانب الثاني، تلقي ىذه التغذية: الراجحة جانبتُ هما

 يوجد للمشرؼ الجيد دور كبتَ في توجيو العامل الفرد ومساعدتو : أسلوب المشرف الإداري الناجح
وقد دلت الدراسات على أف الدشرؼ الذي يتعامل مع العاملتُ . على إتقاف عملو وتحقيق أىداؼ التنظيم

معو بعدؿ وحزـ وتفهم، ويتبع أسلوبا تشاركيا في اتخاذ القرارات، يشكل أحد العوامل الرئيسية في دعم لأداء 
 .الدتميز للعاملتُ

 الثواب لدن يحسن العمل، والعقاب لدن يقصر في عملو وىذه من عناصر البيئة الدواتية : الثواب والعقاب
 .التي تساعد على الأداء البشري الدتميز

 :وتتمثل فيما يلي: العوامل المتعلقة بالتنظيم- ثالثا

 وجود رسالة وغايات وأىداؼ واستًاتيجيات واضحة. 
 تعكس الخريطة التنظيمية للمنظمة ىيكلها التنظيمي، ويلاحظ أف وجود ىيكل : الذيكل التنظيمي الدمرف

 .تنظيمي الدرف يساعد كثتَا على تحستُ الأداء
 إف توفتَ الدوارد بالكميات الدناسبة وتصميمها بحيث تساعد العاملتُ على : توفر الدوارد الدادية الدناسبة

 .القياـ بأعمالذم بسهولة ويسر، وىذا ما يوفر البيئة الدواتية للأداء الحسن
 الدعلومات تساعد على التواصل الفعاؿ وعلى حل الدشكلات واتخاذ : توفر نظاـ معلومات حديث

 .القرارات الرشيدة، وىذا كلو يسهم في الوصوؿ إلذ الأداء الدتميز للأفراد العاملتُ من مواقع العمل
:  البيئة الخارجية القريبة والبعيدة- رابعا
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الأولذ بيئة خارجية قريبة وىي مرتبطة ببيئة التنظيم، والثانية  (قريبة وبعيدة)يحيط بالدنظمة نوعاف من البيئة الخارجية 
ولذلك فإف ىذه البيئة قد تكوف عامل . بيئة خارجية بعيدة عامة، وىي تشكل ببعدىا فرصا وقيودا بنفس الوقت

 . لأداء الدتميز للأفراد أو الدنظمات أو قد تكوف عامل إحباط وإعاقة قد تؤدي إلذ الفشل أحيانا
 : قياس الأداء الوظيفي - 4

 يتضمن قياس أداء العمل لرموعة من الأساليب والإجراءات التي تزودنا بالدعلومات والدؤشرات الكمية عن مدى 
وعلى ، وىناؾ عدة أساليب وطرؽ لقياس الأداء. إظهار الدوظفتُ لسلوؾ وظيفي معتُ وعن نتائج ىذا السلوؾ

 (35 ص ,1995,الضلعان):ابسط الدستويات ىناؾ فئتتُ من مقاييس الأداء وىي
وتتطلب عملية قياس الأداء قياـ شخص . (غتَ حكمية)والدقاييس الدوضوعية، (التقديرية)المقاييس الحكمية

وتتضمن جمع معلومات ومدى أهمية ىذه الدعلومات وكيفية . بإصدار حكم على مستوى أداء شخص آخر
وعليو فإف تقديرات الأداء تعد في بعض جوانبها ، استخدامها في إعداد بياف عن أداء الشخص الخاضع للتقييم

.  نوعاً من التجريد
 فهي مقاييس لا تتطلب تجريداً ولا تجميعاً أو استنتاجاً من (الموضوعية) أما الفئة الأخرى من مقاييس الأداء

يدكن عدىا أو مقارنتها  أشياء وتتكوف ىذه البيانات من، قبل الشخص الذي يقوـ بتجميع القياسات على الأقل
عادة على مؤشرات  (موضوعية)وتشتمل الدقاييس الغتَ الحكمية.أو مشاىدتها مباشرةً بتُ موظف وآخر

وتحدد في ، وىذه الأشياء واضحة لحد كبتَ. الوقت الدستغرؽ في الصاز الدهمة وكذا معدؿ الإنتاج ونسبة التآلف:مثل
كما توجد مقاييس أخرى غتَ حكمية لا تدثل الأداء .حالات كثتَة قيمة أداء الفرد بالنسبة للمنظمة أو الدؤسسة

تسرب العاملتُ  معدلات الغياب، : ولكنها تدخل بشكل واضح في أي تعريف للفعالية الكلية مثل بشكل مباشر
 (35 ص,1995,الضلعان):ونماذج قياس الأداء تتمثل فيما يلي.الحوادث

حيث أمقِيمت ىذه الدراسة على منضمات حكومية في الولايات الدتحدة : (Holley &field) هولي وفيلد دراسة
الأمريكية فوجد أف العناصر الدستخدمة لقياس الأداء سواء كانت تلك النماذج معدة للمشرفتُ أو معدة لغتَ 

:  الدشرفتُ كانت تلك العناصر على النحو التالر
 العلاقات الإنسانية -
  (كيفية أداء العمل)نوعية العمل -
 كمية العمل  -
 الدبادأة  -
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 التصرؼ  -
 الدعرفة بالعمل  -
 عادات العمل  -
 درجات الاعتماد على الدوظف  -
 التنظيم والتخطيط -
 الإشرافية القدرة -
 التعاوف  -
 الحضور   -

عبارة تقيس السمات الدختلفة  (18)فقد وضع نموذجا يقيس الأداء من خلاؿ : (Zammuto)زاميتو" أمََّا 
:  للأداء وىي

التأثتَ الجيد  في الآخرين  °  الدهارة في الاتصاؿ                                    ° 

 مراعاة أوقات الراحة وتناولالطعاـ °   قبوؿ العمل الدنجز                                    ° 

جودة العمل  °  إتداـ العمل حسب الجدوؿ                        ° 

 تطبيق الجهد °   الإرادة لتنفيذ الواجبات                                ° 

 الفعالية الكلية °  القدرة على تنظيم وجدولة أعباء العمل                ° 

 قبوؿ الدسؤولية على السلوؾ الشخصي °                               الدظهر الشخصي  ° 

 الاتكالية °  مراعات القوانتُ واللوائح                              ° 

 كمية العمل الدنجز ° القدرة على التكيف في الحالات الطارئة              ° 

الدهارة في التخطيط  ° الحضور والتأىب للعمل                                ° 

أو عدد العناصر  (عناصر النموذج)ونرى اختلاؼ في نماذج قياس الأداء التي أشار إليها الباحثوف سواء كاف في
( 38ص, 1995,الضلعان.)الذي يتضمنها النموذج، وذلك يعود إلر تعدد واختلاؼ رؤى الباحثتُ في ىذا المجاؿ
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 :خلاصة
قدرة العاملتُ على القياـ   الدور، فهو  الأداء الوظيفي ىو لزصلة لرموع كل من القدرة والدافعية وإدراؾأف    

بمهامهم أو الأعماؿ الدوكلة لذم، وتحقيق الأىداؼ الدسطرة بأقل وقت و أقل تكلفة وذلك في بيئة عمل منظمة 
فهو لزصلة السلوؾ الإنساني على ضوء الإجراءات والواجبات والأنشطة والدهاـ لتحقيق الأىداؼ ، وملائمة
:-  وتوصلنا إلر الآتي،الدسطرة

 ومدى تعاوف العامل مع زملائو ومعدؿ ،للأداء الوظيفي مظاىر وأشكاؿ تحدده كمستوى رضا العامل عن عملو- 
. الإنتاج ونسبتو فهي كلها لزدد يعكس مستوى ومعدؿ الأداء الوظيفي

تبتُ من خلاؿ مفهومو ولزدداتو ومظاىره أف ىناؾ جملة من الدؤشرات التي يدكن الاعتماد عليها في قياس - 
 والتي تشمل الدافعية وما ينبثق منها من ارتياح وحب الالصاز واحتًاـ  ،الأداء الوظيفي وتقييمو في أي مؤسسة

إلذ احتًاـ اللوائح والقوانتُ الدنظمة للعمل وبذؿ الجهد  العمل باحتًاـ دواـ العمل ومدة الالصاز الدطلوبة إضافة
.  وتوظيف الخبرات والدعارؼ وغتَىا

كذلك من مؤشراتو القدرة التي تتمثل في القدرة البدنية والذىنية كالذكاء والدعارؼ وسرعة الإدراؾ والقدرة على - 
.  التواصل والتكيف مع الحالات الطارئة والقدرة على التخطيط

أيضا مؤشر إدراؾ الدور وذلك بادراؾ العامل لدتطلبات وظيفتو وكذا واجباتو وحقوقو والإلداـ بكل ما تستلزـ - 
. الوظيفة التي يشغلها

مؤشرات الأداء الوظيفي تبتُ أنها تسهل عملية قياس أو تقييم الأداء الوظيفي وىي عملية حتمية وواجبة على - 
. كل مؤسسة لدعرفة مدى أىدافها وبطبيعة الحاؿ ىي تختلف من مؤسسة لأخرى
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:  تمهيد 
إن موضوع البحث وأىدافو هما المحددان للمنهج الدناسب، كما أن ىذا الأخير يحدد الإجراءات والأدوات     

 وخصوصا بالنسبة للمنهج والعينة ،الدنهجية، فهذه خطوات أساسية لا غتٌ عنها في الدّراسة العلميّة الصحيحة
 وتعد الحجر الأساس والمحدد الرئيس للدراسة وضبطها بشكل علمي وسليم يزيد من قيمة ،وأدوات جمع البيانات

. البحث العلمية في الربط بين الجانب النظري والجانب الديدان
: منهج الدراسة- 1

 فرغم الاختلافات إلا أنهم يشتًكون في ىدف واحد ،يعتبر الدنهج العلمي  مسعى الباحث في كل ميادين العلم
 حيث أن الدنهج العلمي يفرض ملاحظة الواقع بأقصى حد من ،وىو التعمق أكثر في الدعارف حول العالم

 . حتى تصبح الإجراءات التي تم اختبارىا أكثر صلاحية وبالتالي إقامة دراسة صحيحة وسليمة،الدوضوعية الدمكنة
 فان الدنهج ،( السلوك القيادي وبين الأداء الوظيفيأنماط)وبدا أنّ الدّراسة الحاليّة تبحث في العلاقة بين متغيري

الأكثر ملائمة ىو الدنهج الوصفي الارتباطي الذي يعد من انسب الطرق في لرال الدراسات الاجتماعية كونو 
والدنهج الوصفي الارتباطي .  ويمهد المجال لدراسات أكثر تعمقا،الدنهج السائد والدتبع  لذذا النوع من الدراسات

نوع من أساليب البحث الذي يمكن بواسطته معرفة إذا ما كانت هناك علاقة بين متغيرين أو : "يعرف بأنو
  (50 ، ص 2010ملحم ، )".أكثر، ومن ثم معرفة درجة تلك العلاقة

 :حدود الدراسة- 2
: تمثلت حدود الدراسة الحالية في الآتي

تمثلت ىذه الدراسة في مسبحين بددينة بسكرة والدتمثلة في مسبح الدنشي والدسبح :الحدود المكانية- 2-1
. الأولدبي العالية

 ، أماّ الجانب التطبيقي فقد 2016/2017تّمت الدراسة الحالية خلال السنة الجامعية :الحدود الزمنية- 2-2
 . 2017 أفريل 20 الى2017 مارس20تم في الفتًة الدمتدة من

. قتصرت الدراسة الحالية على جميع العمال بدسابح بسكرةا: الحدود البشرية- 2-3
 :مجتمع الدراسة- 3

 20مسبح الدنشي والدسبح الأولدبي العالية والبالغ عددىم :   تكون لرتمع الدراسة من جميع العمال بدسابح بسكرة
. عاملا
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 عاملا، حيث تم 20 والدقدر عددىم أفراده المجتمع قليل فقد قمنا بعملية مسح لجميع أفرادوبدا أن عدد 
وعليو فإن حجم عدد الأفراد الدطبق عليهم في ىذه الدراسة ىو . استًجاع جميع الاستبيانات باستثناء واحد

.  عاملا، في مسبحي  ولاية بسكرة19
 : أدوات الدراسة- 4

مقياس القيادة : للإجابة على تساؤلات الدراسة وبرقيق أىدافها واختبار فراضياتها، تم استخدام أداتين هما
. استبيان الأداء الوظيفي والإدارية

 :مقياس القيادة الإدارية- 4-1
لإبراز الأنماط القيادية وبرديد أبعادىا والذي ( 2011)رشا مهدي صالحاستخدمت الدراسة الحالية مقياس 

:- موزعة على ثلاثة أبعاد وىي كالآتي1 بندا44تكون في صورتو النهائية من
-3-2-1) : بندا وىي البنود التي تأخذ الأرقام التالية 16ويضم :المحور الأول يقيس النمط الأوتوقراطي

4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-15-16 .)
-19-18-17):  بندا وىي البنود التي تأخذ الأرقام14ويضم : المحور الثاني يقيس النمط الديمقراطي

20-21-22-23-24-25-26-27-28-29-30 .) -
-34-33-32-31): بندا وىي البنود التي تأخذ الأرقام14ويضم :المحور الثالث يقيس النمط الحر

35-36-37-38-39-40-41-42-43-44 .)
:  يعطى الدفحوص في كل عبارة الدرجات التالية: مفتاح التصحيح-4-1-1

  ( درجات5) اتفق جدا   
 ( درجات 4 ) اتفق 
  ( درجات 3)لزايد 
  (درجتين  )لا أتفق 
 (درجة واحدة  ) لا أتفق جدا 

 
 

                                                           
1

 (1)رقم  أنظر الملحق - 
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: الأداء الوظيفي استبيان- 4-2
في دراستو ( 2002)طلال عبد الملك شريفالاعتماد في ىذه الدراسة على الاستبيان الذي صممو  تم لقد

يجاب عنو ضمن 1.بندا 27من حيث تكون الاستبيان . الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفيحول 
. خمسة بدائل

:  مفتاح  التصحيح- 4-2-1
:  الدرجات التالية يعطي الدفحوص على كل عبارات من عبارات الاستبيان

 درجات 5: متوافر تماما  
 درجات4: متوافر  
 درجات 3: متوافر إلى حد ما  
 درجتين: غير متوافر 
 درجة واحدة: غير متوافر إطلاقا 

: الخصائص االسيكومترية لأداتي الدراسة- 4-3
حتى يتم التأكد من أداتي الدراسة تقيس فعلا ما وضعت لقياسو، واتساق النتائج الدتحصل عليها بواسطتها ، وأنها 

وعليو تم حساب الخصائص السيكومتًية . مناسبة للعينة التي ستطبق عليها وجب تقدير معاملات صدقها وثباتها
 الأداء الوظيفي، وقد تم استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية استبيانلدقياس القيادة الإدارية و 

(spss22 ) لحساب ىذه الخصائص السيكومتًية .
مقياس القيادة  - 4-3-1

 :  تقيس ما وضعت لقياسو تم حساب معامل صدقها كالآتيالأداةحتى تكون : الصدق- اولا
معامل الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية وذلك من خلال حساب :الصدق البنائي لمقياس القيادة-أ

: توضح ذلك والجداول الدوالية لكل لزور من لزاور مقياس السلوك القيادي
 
 
 

                                                           
1

 (02)ملحق رقم انظر ال- 
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 يبين معامل الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية للبعد النمط الأوتوقراطي (1)جدول رقم 

المعامل رقم الفقرة المعامل رقم الفقرة 
1 0.85 **9  0.57 *
2 0.88 **10 0.58 *
3 0.80 **11 0.85 **
4 0.55 *12 0.88 **
5 0.89 **13 0.77 **
6 0.64 **14 0.84 **
7 0.53 *15 0.68 **
8 0.80 **16 -0.71 **

وىي قيم معاملات مرتفعة ودالة عند ( 0.89)و ( 0.53)يتضح من الجدول أن معاملات الارتباط تراوحت بين 
. إليوتنتمي  توقراطيومما يدل أن فقرات لزور النمط الأ (0.01)و (0.05)مستويي دلالة

يبين معامل الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية لبعد النمط الديمقراطي  (2)جدول رقم 

المعامل رقم الفقرة المعامل رقم الفقرة 
17 -0.63** 24 0.93** 
18 0.85** 25 0.70** 
19 0.95** 26 0.89** 
20 0.95** 27 0.83** 
21 0.95** 28 0.65** 
22 0.94** 29 0.92** 
23 0.91** 30 0.97** 

وىي قيم معاملات مرتفعة ( 0.97)و (0.63)من خلال الجدول يتضح أن معاملات الارتباط تراوحت بين 
  مما يدل على أن فقرات البعد تنتمي إليو 0.01ودالة عند 

 
 
 
 

                                                           
  *- (0.05)دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

 (0.01)دالة إحصائيا عند مستوى دلالة    **
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يبين معامل الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية لبعد النمط الحر  (3)جدول رقم 

المعامل رقم الفقرة المعامل رقم الفقرة 
31 0.82** 38 0.65** 
32 0.82** 39 0.77 
33 0.79** 40 0.78** 
34 0.82** 41 0.53* 
35 0.89** 42 0.57* 
36 0.56* 43 0.62** 
37 0.76** 44 0.81** 

وىي قيم معاملات مرتفعة ( 0.89)و (0.53)يتضح من خلال الجدولان معاملات الارتباط تراوحت ما بين 
. مما يدل أن فقرات البعد تنتمي إليو (0.01)و (0.05) عند مستويي دلالة إحصائيادالة 
 حتى تكون الأداة متسقة النتائج تم حساب ثبات كل لزور من لزاورىا كما حيث تم حساب :الثبات- ثانيا

:- الثبات بطريقتين هما
تعد ىذه الطريقة مناسبة لحساب الاتساق الداخلي للفقرات والجداول الدوالية :الثبات بطريقة ألفا كرونباخ- أ

.  من لزاور مقياس القيادةور لكل محفا كرونباخللألتوضح معاملات الثبات 
 يبين معامل ثبات البعد الأوتوقراطي لمقياس القيادة بطريقة الفاكرونباخ (4)جدول رقم 

ReliabilityStatistics 
Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

,825 16 
وىو معامل مرتفع مما يشير إلى ثبات ( 0.825)من خلال الجدول يتبين أن قيمة معامل الثبات لألفا قدرت ب

. البعد الأوتوقراطي لدقياس القيادة
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 يوضح معامل ثبات البعد الديمقراطي لمقياس القيادة بطريقة الفاكرونباخ (5)جدول رقم 

ReliabilityStatistics 
Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

,976 14 
وىو معامل مرتفع مما يشير إلى ثبات البعد ( 0.976)من خلال الجدول يتبين أن قيمة معامل لثبات تقدر ب 

 .الديمقراطي لدقياس القيادة
يوضح معامل ثبات البعد الحر لمقياس القيادة بطريقة الفاكرونباخ  (06)جدول رقم 

ReliabilityStatistics 
Cronbac

h's 
Alpha 

N of Items 

,929 14 
وىو معامل مرتفع مما يشير إلى ثبات البعد ( 0.929)من خلال الجدول يتبين أن قيمة معامل الثبات قدرت ب

. الحر لدقياس القيادة
يوضح معامل ثبات مقياس القيادة بطريقة الفاكرونباخ  (07)جدول رقم 

ReliabilityStatistics 
Cronbac

h's 
Alpha 

N of Items 

,680 44 
 وىي قيمة مرتفعة مما يشير إلى ثبات الدقياس ( 0.680)من خلال الدول يتبين أن قيمة معامل الثبات تقدر ب

يعتمد حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية وذلك لحساب التناسق : الثبات بطريقة التجزئة النصفية- ب
 قسمين ثم يحسب معامل الارتباط إلىحيث يتم تقسيم فقرات كل لزور من لزاور الدقياس . الداخلي للمقياس

: ، كما توضحو الجداول الدواليةسبيرمان براون ثم يصحح من أثر الطول بطريقة بيرسونبينهما بطريقة 
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 يوضح معامل ثبات البعد الأوتوقراطي لمقياس القيادة بطريقة التجزئة النصفية (08)جدول رقم 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,901 
N of 
Items 8a 

Part 2 
Value ,628 
N of 
Items 8b 

Total N of Items 16 
CorrelationBetweenForms ,780 
Spearman-Brown 
Coefficient 

EqualLength ,877 
UnequalLength ,877 

Guttman Split-Half Coefficient ,854 
a. The items are: g1, g2, g3, g4, g5, g6, g7, g8. 
b. The items are: g9, g10, g11, g12, g13, g14, 
g15, g16. 

 البعد ثابت ويمكن الوثوق أنمرتفعة ، مما يدل على ( 0.877)يتضح من خلال الجدول أن قيمة معامل الثبات 
 .بالنتائج الدتًتبة عليو

 النصفية يوضح معامل الثبات للبعد الديمقراطي لمقياس القيادة بطريقة التجزئة (09)جدول رقم
ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,976 
N of 
Items 

7a 

Part 2 
Value ,933 
N of 
Items 

7b 

Total N of Items 14 
CorrelationBetweenForms ,963 
Spearman-Brown 
Coefficient 

EqualLength ,981 
UnequalLength ,981 

Guttman Split-Half Coefficient ,970 
a. The items are: g17, g18, g19, g20, g21, g22, g23. 
b. The items are: g24, g25, g26, g27, g28, g29, g30. 
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مما يدل أن البعد ثابت ويمكن الوثوق بالنتائج ( 0.981)من خلال الجدول يتضح أن قيمة معامل الثبات مرتفعة 
. الدتًتبة عليو

 يوضح معامل الثبات للبعد الحر لمقياس القيادة بطريقة التجزئة النصفية (10)جدول رقم 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,906 
N of 
Items 7a 

Part 2 
Value ,815 
N of 
Items 

7b 

Total N of Items 14 
CorrelationBetweenForms ,875 
Spearman-Brown 
Coefficient 

EqualLength ,933 
UnequalLength ,933 

Guttman Split-Half Coefficient ,924 
a. The items are: g31, g32, g33, g34, g35, g36, 
g37. 
b. The items are: g38, g39, g40, g41, g42, g43, 
g44. 

قيمة مرتفعة جدا مما يدل على أن البعد  وىي( 0.933)من خلال الجدول يتضح أن قيمة معامل الثبات مقدرة بـ
. ثابت ويمكن الوثوق بالنتائج الدتًتبة عليو

: الأداء الوظيفي استبيان- 4-3-2
 :لقد تم الاعتماد في حساب صدق استبيان الأداء الوظيفي بطريقتين هما: الصدق- أولا

من اجل التحقق من مدى تماسك فقرات الدقياس وبذانسها تم حساب الصدق البنائي : الصدق البنائي-أ
للمقياس عن طريق حساب معامل ارتباط درجة كل فقرة مع الدرجة الكلية للاستبيان، كما ىو موضح في الجدول 

: الدوالي
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 ستبيانيبين معامل ارتباط درجة كل فقرة مع الدرجة الكلية للا: (11 )جدول رقم

معامل الارتباط الفقرة معامل الارتباط الفقرة معامل الارتباط الفقرة 
1 0.48 *10 0.49 *19 0.60 *
2 0.78 **11 0.56 *20 0.48 *
3 0.69 **12 0.56 *21 0.61 **
4 0.48 *13 0.47 *22 0.54 *
5 0.63 **14 0.49 *23 0.62 **
6 0.73 **15 0.47 *24 0.46 *
7 0.47 *16 0.63 **25 0.60 **
8 0.90 **17 0.60 **26 0.52 *
9 0.53 *18 0.61 **27 0.49 *

وىي قيم معاملات ثبات ( 0.90) و (0.48)يتضح من خلال الجدول أن معاملات الارتباط تراوحت بين
.  تنتمي إليو الاستبيانمرتفعة، مما يدل على أن فقرات

حتى تكون الأداة قادرة على التمييز بين طرفي الخاصية التي تقيسها وىي الأداء الوظيفي، : الصدق التمييزي-ب
. بطريقة الدقارنة الطرفية، والجدول يوضح ذلكتم حساب الصدق التمييزي 

الأداء الوظيفي لاستبيان يبين معامل الصدق التمييزي ( 12 )جدول رقم
Independent-Samples-t-testStatistics  

 N Mean Std. 
Deviation 

T Sig. 

perf1 11 83,1818 7,73069 41.46 .00000 
perf2 8 96,5000 2,44949   

لعينتين مستقلتين بين المجموعة العليا والمجموعة الدنيا، حيث قدرت "ت"من خلال الجدول نلاحظ أن قيمة اختبار
، ومنو فإنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المجموعتين، (0.01) وىي دالة عند مستوى أقل من 41.46بـ 

أي انو يميز بين طرفي الخاصية الدراد قياسها والدتمثلة في الأداء . وعليو فان الاستبيان يتسم بالصدق التمييزي
 . الوظيفي

حتى تكون النتائج الدتحصل عليها من جراء تطبيق الاستبيان على جانب كبير من الاتساق، تم :الثبات- ثانيا
:- حساب الثبات بطريقتين كما يلي

: الثبات بطريقة الفاكرونباخ-أ
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 الأداء الوظيفي بطريقة الفاكرونباخ  استبيانيوضح معامل ثبات (13)جدول رقم 
ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,656 27 

تشير إلى ثبات  وىي قيمة مرتفعة( 0.656)يتضح من خلال الجدول أنّ قيمة معامل الثبات لألفا قدرت بـ
. الاستبيان

يهدف حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية إلى قياس مدى التناسق : الثبات بطريقة التجزئة النصفية-ب
 :الداخلي لفقرات الاستبيان، والجدول الدوالي يوضح ذلك

  الأداء الوظيفي بطريقة التجزئة النصفيةاستبيانيوضح معامل ثبات  (14)جدول رقم
ReliabilityStatistics 

Cronbach's Alpha 

Part 1 
Value ,608 
N of 
Items 14a 

Part 2 
Value ,289 
N of 
Items 

13b 

Total N of Items 27 
CorrelationBetweenForms ,457 
Spearman-Brown 
Coefficient 

EqualLength ,627 
UnequalLength ,628 

Guttman Split-Half Coefficient ,585 
a. The items are: p1, p2, p3, p4, p5, p6, p7, p8, p9, p10, p11, p12, p13, p14. 

b. The items are: p14, p15, p16, p17, p18, p19, p20, p21, p22, p23, p24, p25, p26, 

p27. 

 
وىي قيمة مرتفعة مما يدل على أن الاستبيان ثابت، ( 0.628)من خلال الجدول يتضح أن قيمة معامل الثبات 

. وعلى جانب كبير من الاتساق الداخلي لفقراتو، ومن ثم يمكن الوثوق بالنتائج الدتًتبة عليو
  من خلال ما تم حسابو من معامل الصدق والثبات لكل من مقياس القيادة الإدارية واستبيان الأداء الوظيفي 

 .يتبين أن كلتا الأداتين تتمتعان بخصائص سيكومتًية عالية مما يجعلهما صالحتين للتطبيق على لرتمع الدراسة
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 :الإحصائي المستخدم في الدراسة الأسلوب-5
:  للإجابة عن تساؤلات الدراسة والتحقق من فروضها تم استخدام

والأداء الوظيفي  باعتبار الدراسة الحالية تبحث عن العلاقة بين السلوك القيادي :معامل ارتباط بيرسون  -
 :من خلال تطبيق الدعادلة التالية

RP = 𝒏 𝑿.𝒀− 𝑿− 𝒀

  𝒏 𝑿𝟐−  𝑿 𝟐  𝒏 𝒀𝟐−  𝒀 𝟐 
 

: خلاصة الفصل
تسعى الدراسة الحالية إلى معرفة طبيعة العلاقة بين السلوك القيادي والأداء الوظيفي لدى العاملين في الدنشآت 

والدتمثل في مسبح الدنشي والدسبح الاولدبي العالية، ومن اجل برقيق أىداف – مسابح مدينة بسكرة - الرياضية
الدراسة تم إتباع العديد من الإجراءات الدنهجية، حيث تم برديد الدنهج الوصفي ألارتباطي باعتباره انسب الدناىج 

مقياس القيادة الإدارية الذي :  عاملا عن طريق الدسح، واستخدام أداتين هما20وطبقت على . لذذه الدراسة
لطلال عبد لإبراز الأنماط القيادية وبرديد أبعادىا واستبيان الأداء الوظيفي ( 2011)رشا مهدي صالح صممو  

كما تم حساب الخصائص السيكومتًية لأداتي الدراسة باستخدام الحزمة الإحصائية ، (2002)الملك شريف
وحساب الثبات  (الصدق البناء ، الصدق التمييزي )وذلك بحساب الصدق،(spss22)للعلوم الاجتماعية 

ومن خلال النتائج الدتحصل عليها تبين آن الأداتان تتمتعان بالصدق والثبات، . (بالتجزئة النصفية وألفاكرونباخ)
وبغية برليل بيانات الدراسة تم الأخذ بأسلوب إحصائي . مما يجعلهما صالحتين وقابلتين للتطبيق على عينة الدراسة

. مناسب لدثل ىذا النوع من الدراسة ألا وىو معامل ارتباط بيرسون



 الفصل الخامس 

 عرض ومناقشة وتفسير نتائج الدراسة 

 عرض وتحليل نتائج الدراسة / أولا
 عرض نتائج الفرضية الأولى -1
 عرض نتائج الفرضية الثانية  -2
 عرض نتائج الفرضية الثالثة  -3
 مناقشة وتفسير نتائج الدراسة /ثانيا 
 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الأولى  -1
 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثانية  -2
 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثالثة -3
 المقترحات / ثالثا 
  خاتمة 
  قائمة المراجع 
  الملاحق 
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 : تمهيد 
    إن تطبيق أداتي الدراسة على عينة الدراسة والحصول على نتائج تطبيقها يتطلب القيام بقراءتها وتحليلها لدعرفة 

مدى تحقق فرضيات الدراسة والتوصل إلى أىدافها ، وجاء ىذا الفصل لتوضيح ذلك من خلال عرض وتحليل 
 .النتائج وكذا القيام بمناقشتها وتفسيرىا على ضوء فرضيات الدراسة 

 :عرض نتائج الدراسة / أولا 
 سيتم عرض النتائج التي توصلت إليها الدراسة للتعرف على مدى تحقيق الإحصائيبعد إخضاع البيانات للتحليل 

 الفرضيات من عدمها 
 :عرض نتائج الفرضية الأولى  -1

لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك : " لاختبار صحة الفرضية الأولى والتي تنص انو
 تم  "–مسابح مدينة بسكرة –الأوتوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين في المنشات الرياضية 

 ( 15)استخدام معامل ارتباط بيرسون حيث كانت النتائج كما ىو موضح في الجدول رقم 
 يوضح معامل ارتباط بيرسون بين السلوك الأوتوقراطي والأداء الوظيفي (15)جدول رقم 

Correlations  

 axe1 Performance 𝑅2  

axe1 

Pearson Correlation 1 ,690  

Sig. (2-tailed)  ,009  

N 19 19 47,61 

Performance 

Pearson Correlation ,690 1  

Sig. (2-tailed) ,009   

N 19 19  

 بين السلوك الأوتوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي تقدر نبيرسو قيمة معامل الارتباطيتضح من خلال الجدول إن 
وعليو نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة التي تقول  0.05 عند إحصائيا  وىي دالة0.690=ب 
توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك الأوتوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي لدى :بأنو

 –مسابح مدينة بسكرة –العاملين في المنشات الرياضية 
 :عرض نتائج الفرضية الثانية  -2

لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين :"للتحقق من صحة الفرضية الثانية والتي تنص على أنو 
تم  ". – مسابح مدينة بسكرة –السلوك الديمقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملين بالمنشات الرياضية 

 (16)استخدام معامل ارتباط بيرسون حيث كانت النتائج كما ىو موضح في الجدول رقم 
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 يوضح معامل ارتباط بيرسون بين السلوك الديمقراطي والأداء الوظيفي (16)جدول رقم 
Correlations  

 performance axe2 𝑅2  

performance 

Pearson Correlation 1 ,785  

Sig. (2-tailed)  ,008  

N 19 19 61,62 

axe2 

Pearson Correlation ,785 1  

Sig. (2-tailed) ,008   

N 19 19  

: من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معامل ارتباط بيرسون بين السلوك الديمقراطي والأداء الوظيفي قدر ب 
ومنو نرفض الفرضية الصفرية الثانية ونقبل الفرضية البديلةوالتي تنص على  .(0.05) وىي دالة عند   (0.785)

 توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك الديمقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملين :"أنو 
  "– مسابح مدينة بسكرة –بالمنشات الرياضية 

 :عرض نتائج الفرضية الثالثة  -3
لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين : " للتحقق من صحة الفرضية الثالثة والتي تنص على أنو 

تم استخدام  "– مسابح مدينة بسكرة –السلوك الحر والأداء الوظيفي لدى العاملين بالمنشات الرياضية 
 (17)معامل ارتباط بيرسون حيث كانت النتائج كما ىو موضح في الجدول رقم 

 يوضح معامل ارتباط بيرسون بين السلوك الحر والأداء الوظيفي (17)جدول رقم 
Correlations 

 axe3 Performance 

axe3 

Pearson Correlation 1 -,078 

Sig. (2-tailed)  ,752 

N 19 19 

Performance 

Pearson Correlation -,078 1 

Sig. (2-tailed) ,752  

N 19 19 

 : من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معامل ارتباط بيرسون بين السلوك الحر والأداء الوظيفي قدر بـ 
لا :ومنو نقبل الفرضية الصفرية الثالثة التي تنص على انو . (0.05)وىي غير دالة احصائيا عند  (0.078)-

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك الحر والأداء الوظيفي لدى العاملين بالمنشات 
–  مسابح مدينة بسكرة –الرياضية
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 مناقشة وتفسير نتائج الدراسة / ثانيا 
سيتم في ىذا العنصر مناقشة النتائج التي تم التوصل إليها على ضوء فرضيات الدراسة ولزاولة تفسيرىا الاستعانة 

 .إلى التًاث النظري والدراسات السابقة
 :مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الأولى -1

لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك الأوتوقراطي : "   تنص الفرضية الأولى على انو 
وبما انو قيمة معامل ارتباط -  "  مسابح مدينة بسكرة – الرياضية توالأداء الوظيفي للعاملين بالمنشآ

تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة  ( 0.05)وىي دالة إحصائيا عند ( 0.69)بيرسون والدقدرة ب 
توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك الأوتوقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملين ومنو 

يمكن (" 15)جدول رقم  "%47.61:  وبالرجوع الى نسبة التباين الدفسر الدقدرة ب بالمنشآت الرياضية
الباقي تفسره متغيرات  و%47.61القول أن السلوك الأوتوقراطي يفسر الأداء الوظيفي لدى أفراد العينة بنسبة 

يمكن تفسير ذلك بانو في القيادة الأوتوقراطية تأخذ القيادة اتجاىا تسلطيا مثل الإصدار الفوري للأوامر .أخرى 
( 15)دون توضيح أسباب ذلك وكذا الرقابة بحرص شديد بالسيطرة المحكمة، وقد أظهرت النتائج في الجدول رقم 

أن ىناك علاقة طردية موجبة بين السلوك الأوتوقراطي والأداء الوظيفي وذلك لان السلوك  الأوتوقراطي للمدير 
يكون فعالا مع نوع من الدوظفين وخاصة الذين يخشون استعمال السلطة، ويتقبلون بارتياح تركيز القائد 

الأوتوقراطي كل السلطات في يده، والدوظفين الذين تنقصهم الثقة في النفس، والدوظفين الذين لديهم ميول 
ويعبر ىذا النمط عن اىتمام كبير بالنتائج العالية حتى ولو تم ذلك على حساب العاملين، حيث يقل .عدوانية

 في نظريتو فريديريك تايلورويعكس ىذا النمط الاداري الدبادئ التي نادى بها . الاىتمام بهم إلى درجة كبيرة
الادارة العلمية ويؤمن القادة الاداريون بوجوب استخدام السلطة مع الدسؤولين لإنجاز العمل، وأهمية فرض اساليب 
الرقابة الدقيقة على أعمالذم، ودائما ما يضعون تحقيق النتائج وكأنو الذدف الوحيد الذي يسعون اليو، حتى ولو تم 

  (49 -48، ص ص  2010العلاق، ).ذلك على حساب العاملين ومشاعرىم

وقد أظهرت النتائج ان ىناك علاقة طردية موجبة وبالتالي فان السلوك الاوتوقراطي لو علاقة بارتفاع الأداء الوظيفي 
قادر على دفع فريق العمل الى انجاز واداء عملهم وىذا ما يتفق مع ما السلوك الأوتوقراطي أي أن .لدى العاملين

ىو ان السلوك الأوتوقراطي ىو انجح سلوك لقيادة فريق العمل لدا يمتلكو "  Max Weberماكس ويبر " يراه 
 .القائد من قوة الشخصية الدتحكمة في زمام الأمور
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 :مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثانية -2
لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك الديمقراطي والأداء "تنص الفرضية الثانية على انو 

وقد أظهرت النتائج أن معامل ارتباط " –مسابح مدينة بسكرة –الوظيفي لدى العاملين بالمنشآت الرياضية 
ومنو  نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية ( 0.05) دال إحصائيا عند مستوى ( 0.785)بيرسون والدقدر بـ 
توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك القيادي الديمقراطي وبين مستوى البديلة التي تقول 
يمكن القول أن السلوك الديمقراطي  %61.62 وبالرجوع إلى نسبة التباين الدفسر والدقدر ب الأداء الوظيفي

أي أن ىناك علاقة والباقي تفسره متغيرات أخرى % 61.62يفسر الأداء الوظيفي لدى أفراد الدراسة بنسبة 
طردية قوية موجبة بين السلوك القيادي الديمقراطي  وبين مستوى الأداء الوظيفي ويمكن تفسير ذلك بأنو إذا كان 

أسلوب القيادة ديمقراطيا فان ذلك يسمح بالانفتاح تجاه لغة الحوار والاىتمام بالعلاقات الإنسانية بين العاملين مما 
وان كان السلوك الديمقراطي يعمل على الاستماع إلى أراء العاملين .يشجع العاملين على التعبير عن مشاكلهم

وتوجهاتهم والعمل على تقبلها وإتاحة الفرصة للعاملين للوصول إلى القرار بشكل جماعي، وىذا ما يؤدي إلى بناء 
وتكوين فريق من العاملين العارفين بطرق الأداء السليم، والحلول الدمكنة للمشاكل التي قد تعرقل تسيير الدنشأة 

 .وكذلك دفع العاملين إلى التعرف على طرق جديدة للقيام بأعمالذم مما يرفع ذلك في مستوى الأداء لديهم
 :ويعزو الباحث حصول السلوك الديمقراطي على درجة ارتباط قوية الى عدة عوامل من اهمها

فهم وادراك مدراء الدنشآت الرياضية ان الاداء الوظيفي الدرتفع لا يتحقق الا من خلال توفير الدناخ  -
الديمقراطي الايجابي واضفاء الجو الانساني على العمل والدرونة في الاجراءات والقواعد بالإضافة الى ابداء 

روح الدعابة الدرحة التي ترفع من معنويات العاملين مما يساىم في اشاعة الدناخ الايجابي بين صفوف 
 .العاملين انفسهم ويضمن كذلك التفاف الجماعة حول مديرىم واعطائو قدرا كبيرا من ولائهم

 .كون الدنشآت الرياضية ذات طابع رياضي وعليو فالسلوك الديمقراطي ىو الانسب لذا  -
كون الدنشآت الرياضية تتعامل مع الفئات الرياضية والاندية والفرق الرياضية والتي تنادي بتعزيز الروح  -

الرياضية والعمل الجماعي وتحقيق مبادئ الديمقراطية والتي تؤثر على الددير ويصبح لزاما على عليو تطبيق 
 .ما يرفعونو من شعارات وبالتالي تطبيقها من خلال ممارستو الادارية مع العاملين 

تأثير القيادة ":حول  " 2015كيرد عمار "    وقد تشابهت نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 
 : التي خلصت الى الاقتصادية سونلغاز بمديرية التوزيع الأغواط" الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة 

وارتفاع مستوى الأداء  (الديمقراطي )وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين نمط الإشراف السائد 
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الأنماط القيادية "حول " 2010حسن محمود حسن ناصر "، وكذلك دراسة الوظيفي لدى العاملين 
 إن النمط الديمقراطي ىو : والتي خلصت الى  في الدنظمات الأىلية الفلسطينية"وعلاقتها بالأداء الوظيفي 

وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين  و النمط الأكثر استخداما في الدنظمات الأىلية الفلسطينية
 .النمط الديمقراطي الدستخدم في الدنظمات الأىلية الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي 

 : مناقشة وتحليل نتائج الفرضية الثالثة -3
لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين السلوك الحر والأداء : "تنص الفرضية الثالثة على انو

وبما ان قيمة معامل ارتباط بيرسون - "مسابح مدينة بسكرة–الوظيفي لدى العاملين بالمنشآت الرياضية 
تم قبول الفرضية الصفرية، ومنو لا توجد علاقة بين ( 0.05)غير دالة احصائيا عند ( 0.078-)والدقدر ب 

السلوك القيادي الحر والاداء الوظيفي لدى العاملين بالدنشآت الرياضية، ويمكن تفسير ذلك ان السلوك القيادي 
الحر في مثل ىذه الادارات الرياضية لا يؤثر على أداء العاملين والددير في ىذا النمط الاداري يعتبر نفسو ديمقراطيا 

كما وتشير .لذلك فهو يوافق على الاساليب التي يختارىا الدرؤوسين لإنجاز اعمالذم ويطرح قراراتو عليهم لدناقشتها
النتائج الدتحصل عليها بان  لا توجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بين السلوك الحر ومستوى الاداء، ويعزو 

 :الباحث عدم وجود علاقة ارتباطية بين السلوك الحر والاداء الوظيفي الى عدة عوامل اهمها
 .عدم اتساع حيز الدسؤوليات لدى العاملين -
 .قلة الصلاحيات الخاصة بالعاملين وذلك حسب وظائفهم -
 .قلة عدد العاملين في الدنشآت الرياضية -
 .تمسك العاملين بالقيام بأدوارىم وذلك حسب صلاحيات وظائفهم -
العمل في الدنشآت الرياضية ىدفو خدمة الفئة الرياضية والارتقاء بالنشاط الرياضي الذي يعتبر من  -

الأنشطة الدفضلة لدى معظم أفراد المجتمع وبالتالي يكون لدى العاملين الدافعية للعمل والأداء وبالتالي لا 
 .يؤثر السلوك الحر على الأداء الوظيفي  

 :المقترحات/ ثالثا 
 :على ضوء مشكلة الدراسة الحالية وأىدافها وخطواتها وفرضياتها، وما توصلت إليو من نتائج يمكن اقتًاح ما يلي

اعتماد الدديرين أسلوب التفاعل الايجابي مع العاملين وذلك من خلال الانفتاح على لغة الحوار وتشجيع  -
 العاملين على التعبير عن توجهاتهم 
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المحافظة على استخدام السلوك الديمقراطي الذي من شأنو إشاعة الدناخ الايجابي ورفع روح التعاون بين  -
 .العاملين مما يؤدي إلى دفعهم إلى تحقيق أداء متميز 

ضرورة دراية الدديرين بأنماط القيادة الإدارية وكيفية التنقل بينها وذلك ليتمكن من التعامل مع جميع أنواع  -
 العاملين التي يستدعي أحيانا نمط خاص من القيادة حسب كل نوع 

إجراء دراسات حول العوامل التي ترفع من مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين بالدنشآت الرياضية وىذه  -
 . الأخيرة التي تلعب دورا كبيرا في النهوض بالنشاط الرياضي والذي يعاني من الركود في وقتنا الحالي

 :خاتمة 
تعتبر القيادة من الدفاىيم الإدارية التي نالت اىتماما كبيرا من الكتاب الباحثين في لرال الإدارة والسلوك الإنساني 
بشكل عام ،وىذا الاىتمام ناتج من إدراك الدهتمين لدا للقائد من دور فعال ومؤثر يعتمد عليو نجاح الدؤسسات 

وفي ىذه الدراسة لعلاقة السلوك القيادي مع الأداء الوظيفي تم إسقاط الدوضوع على .للوصول إلى أىدافها المحددة 
ولإخضاع  .(الدسبح الأولدبي العالية و مسبح الدنشي  )الدنشآت الرياضية والدتمثلة في مسابح مدينة بسكرة 

والدتغير التابع  (القيادة الإدارية  )فرضيات الدراسة للتحليل ، ومعرفة إذا كان ىناك علاقة بين الدتغير الدستقل 
 : الإجابة على التساؤلات السابقة وىي : وبعد عرض وتحليل وتفسير النتائج توصلنا إلى  (الأداء الوظيفي )

وجود علاقة بين السلوك الأوتوقراطي والأداء الوظيفي لدى العاملين بالدنشآت الرياضية وذلك راجع لتناسب ىذا 
السلوك مع بعض أنواع العاملين ، وتوصلنا أيضا لوجود علاقة قوية بين السلوك الديمقراطي والأداء الوظيفي لدى 

العاملين بالدنشآت الرياضية وىذا راجع لتميز السلوك الديمقراطي بالاىتمام بالعلاقات الإنسانية بين العاملين 
  .يوالدناداة بروح الدشاركة والتعاون مما يساىم في رفع مستوى الأداء الوظيف

وما يمكن استخلاصو من ىذه الدراسة انو بالرغم من نتائج ىذه الدراسة التي تشير إلى وجود علاقة بين كل من 
النمط الديمقراطي ،الأوتوقراطي والأداء الوظيفي وعدم وجودىا بين السلوك الحر والأداء إلا انو لا يعني أن ىناك 

سلوك لزدد للقيادة صالح لجميع الدواقف و العاملين فالسلوك القيادي قد يختلف باختلاف الدواقف واختلاف 
 الدنظمات وكذلك حسب طبيعة نوع الدرؤوسين
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 (01)ممحق رقم 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 بسكرة خيضر جامعة محمد

معهد عموم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية 

 وتسيير رياضي إدارةقسم 

تخصص تسيير المنشآت الرياضية 

 مقياس االقيادة

                                                 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو
يطيب لي ويشرفني أن أضع بين أيديكم ىذا المقياس الذي اعد لأغراض البحث 

بيدف جمع المعمومات اللازمة لانجاز مذكرة لمحصول عمى درجة الماستر ,العممي 
السموك القيادي وعلاقتو بالأداء  )في تخصص تسيير المنشات الرياضية بعنوان 

         .(دراسة مسابح مدينة بسكرة , الوظيفي لدى العاممين بالمنشات الرياضية
عبارة تدور حول السموك القيادي فأرجو منكم التكرم بملء الاستبيان  (44)أمامكم 

. بالمكان الذي يبدو مناسب  (x)بعد قراءة كل عبارة بعناية ومن ثم وضع العلامة 
وسوف تكون المعمومات التي تدلون بيا موضع السرية التامة ولن تستخدم إلا 

 .لأغراض البحث العممي 

 مع كل الاحترام لكل ما بذلتموه من جيد ووقت

 ساعد سامر: الطالب الباحث 

                                                                                 
 2016/2017       السنة الجامعية                   
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 والتعاون الحوار لغة تجاه الانفتاح     
 الحقيقي

النمط  17
 الديمقراطي 

تسمسل  المضمون  سمم القياس
 الفقرة 

المتغيرات 
 المستقمة 

 توضيح دون للأوامر الفوري الإصدار     
 ذلك أسباب

النمط   1
 الأوتوقراطي

 بالسيطرة شديد بحرص الرقابة     
 المحكمة

2  

 وليس العاممين أخطاء عمى التركيز     
 الطيب مهأدائ عمى

3  

 ذات عاجمة حالة التغيير عممية جعل     
 كبيرة فعالية

4  

 والعقاب الثواب مبدأ القائد اعتماد     
 شخصية بصورة

5  

 التحكم في الأعمى المدير قدرة     
 ييمف والتأثير بالعاممين

6  

 ذوي من تمييز دون لمعاممين مكافئة     
 والواطئ العالي الأداء

7  

 المرضية الميام عمى التركيز عدم     
 لمعاممين فعميااً 

8  

 العاممين منح عمى قدرتو عدم     
 ميمة من جزء ليمعم بأن إحساس

 المنظمة في كبيرة

9  

عدم اتخاذ خطوات فعالة لانجاز      
 واغتنام الفرصالأعمال 

10  

 معنويات في انخفاض إحداث     
  الصريح الانتقاد خلال من العاممين

 ليم

11  

 عمى ولو بالإنتاج الكبيرالاىتمام      
 سيمأنف العاممين حساب

12  

 لواجبات الدقيق والتحديد الشديد الحزم     
 العاممين

13  

 وعدم لمسمطة المطمق التركيز     
 لمعاممين اتفويضو

14  

  15 الأعمال أداء عمى العاممين إجبار     

  16 بفعالية العاممين وقدرات مواىب تقدير     

  جدااتفق
 جد

لا أتفق جدا  لا أتفق  محايد اتفق          

 جدا
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 صفوف بين الايجابي المناخ إشاعة     
 أنفسيم  العاممين

18  

 المرحة الدعابة روح إبداء عمى القدرة     
 العاممين معنويات ترفع التي

19 

 والقواعد الإجراءات في المرونة     
 العوائق من الخالية

20 

 عن التعبير عمى العاممين تشجيع     
 كميممشا

21 

 بين الإنسانية بالعلاقات لاىتماما     
 العاممين

22 

 العارفين العاممين من فريق بناء     
 المنظمة لمشاكل الممكنة بالحمول

23 

 بروح العمل عمى العاممين مساعدة     
 الفريق

24 

 إلى لموصول لمعاممين الفرصة إتاحة     
 جماعي بشكل قرار

25 

 العاممين مع التعامل في المدير قدرة     
 والشغب لممشاكل المثيرين

26 

 طرق عمى التعرف إلى العاممين دفع     
 ليمبأعما لمقيام جديدة

27 

 العاممين ميارات إلى المدير حاجة     
 أفضل بشكل مياتقدي عمى القادرين

28 

 تمنعو تنظيمية خواص المدير امتلاك     
 محددة بطرق لتصرف امن

29 

  وتوجياتيم العاممين أراء إلى السمع     
 تقبميا  عمى والعمل

30 

يتساىل القائد مع المرؤوسين      
 المقصرين في أعماليم

 النمط الحر 31

يفوض القائد كل صلاحياتو الإدارية      
 لممرؤوسين

32 

يوافق القائد عمى الأساليب التي      
 يختارىا المرؤوسين لانجاز أعماليم

33 

يتقبل القائد أي تغيير يقترحو العاممون      
 في أسموب العمل

34 
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 يعتقد القائد أن الإدارة ليا حمول جاىزة     
 

35 
 

يسمح القائد بالاجتياد الشخص في      
 حل المشكلات 

36 

يعطي القائد الحرية الكاممة      
 لممرؤوسين 

37  

 38 يتأثر القائد عادة برغبات العاممين      

يتجنب القائد التدخل في حل النزاعات      
 بين المرؤوسين 

39 

 40 يتردد القائد عادة في انجاز القرارات      

يطرح القائد قراراتو عمى المرؤوسين      
 لمناقشتيا 

41 

يترك القائد لممرؤوسين الواجبات التي      
 تتناسب وقدراتيم 

42 

يغفل القائد عمى ميول العاممين      
 واتجاىاتيم 

43 

يتيرب القائد من مواجية مشكلات      
 العمل 

44 

 



86 

 

 (02)ممحق رقم 
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

 بسكرة خيضر جامعة محمد
معهد عموم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية  

 وتسيير رياضي  إدارةقسم 
تخصص تسيير المنشآت الرياضية 

استمارة استبيان 
 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو 

  يطيب لي ويشرفني أن أضع بين أيديكم ىذا الاستبيان الذي اعد لأغراض البحث 
بيدف جمع المعمومات اللازمة لانجاز مذكرة لمحصول عمى درجة الماستر ,العممي 

السموك القيادي وعلاقتو بالأداء  )في تخصص تسيير المنشات الرياضية بعنوان 
 .(دراسة مسابح مدينة بسكرة , الوظيفي لدى العاممين بالمنشات الرياضية 

عبارة تدور حول الأداء الوظيفي فأرجو منكم التكرم بملء الاستبيان  (27) امامكم 
. بالمكان الذي يبدو مناسب  (x)بعد قراءة كل عبارة بعناية ومن ثم وضع العلامة 

وسوف تكون المعمومات التي تدلون بيا موضع السرية التامة ولن تستخدم إلا 
 .لأغراض البحث العممي 

 
 مع كل الاحترام لكل ما بذلتموه من جيد ووقت 

 ساعد سامر: الطالب الباحث 
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                            سمم القياس  م
 المضمون 

متوافر 
 تماما 

متوافر إلى حد  متوافر 
 ما 

غير متوافر  غير متوافر 
 إطلاقا 

 ساعدت تالقرارامشاركتي في اتخاذ   1
 الوظيفي أدائيفي تحسين 

     

قمة الإمكانات المادية في المؤسسة    2
 أسهمت في انخفاض مستوى أدائي 

     

نظام الاتصال الرأسي السائد في   3
المؤسسة أدى إلى ضعف كفاءتي 

 الإنتاجية 

     

حصولي عمى الترقية في مواعدها   4
 شجعني عمى أداء مسؤولياتي بكفاءة 

     

شعوري بالرضا عن وظيفتي دفعني إلى   5
 بذل مزيد من الجهد في العمل 

     

استخدام التقنيات الحديثة أسهم في   6
 تحسين أدائي الوظيفي 

     

فتور العلاقات الإنسانية أسهم في   7
 انخفاض مستوى انجازي لمهام وظيفتي 

     

تكميفي بالعديد من الواجبات ساهم في   8
 انخفاض مستوى أدائي الوظيفي 

     

تفهم رؤسائي لمشاعري واحتياجاتي   9
 شجعني عمى تحسين أدائي الوظيفي 

     

حرص القيادة عمى تنمية الرقابة الذاتية   10
لدى العاممين أسهم في ارتفاع مستوى 

 كفاءتي في العمل 

     

حزم القيادة أسهم في تحسين كفاءتي   11
 الإنتاجية 

     

تشجيع رؤسائي دفعني لانجاز العمل   12
 بكفاءة 

     

ضعف التفاعل بين المسؤولين   13
والمرؤوسين أسهم في انخفاض مستوى 

 أدائي الوظيفي 

     

منحي فرصة لتحمل المسؤوليات التي   14
تتناسب مع قدرتي أسهم في زيادة 

 مستوى أدائي الوظيفي  
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ثناء رؤسائي عمى مجهوداتي دفعني   15
 إلى الارتقاء بأدائي الوظيفي 

     

توفير الرعاية لمعاممين في المنشات   16
الرياضية أسهم في تحفيزي لقيام بمهام 

 عممي 

     

ضعف المنافسة بين العاممين أدى إلى   17
 انخفاض مستوى أدائي الوظيفي 

     

تقبل رؤسائي لمقترحاتي وأرائي شجعني   18
 عمى التجديد في أساليب العمل 

     

ضعف تفويض السمطات عاق تحسين   19
 الأداء الوظيفي لدى العاممين 

     

عدم معرفة الطريقة السميمة لأداء   20
عممي أسهم في انخفاض مستوى 

 انجازي لمهام وظيفتي

     

كثرة النسيان وعدم قدرتي عمى التركيز   21
 تؤثر عمى أدائي الوظيفي

     

بعد الأعمال المكمف بها عن خبراتي   22
 ومهراتي تنقص من أدائي الوظيفي

     

تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعميمات أعاق   23
مبادرتي الشخصية لتحسين أدائي 

 الوظيفي

     

عدم وضوح الصلاحيات والمسؤوليات   24
الممقاة عمى عاتقي ينقص من مستوى 

 أدائي

     

عدالة نظام الحوافز ساعدني عمى أداء   25
 عممي بصورة أفضل

     

قدرتي عمى التخطيط للإعمال المكمف   26
 بها ترفع من مستوى أدائي الوظيفي

     

عدم وضوح الأهداف المحددة في   27
 عممي يضعف مستوى أدائي

     

 


