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

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

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

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

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

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

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

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

جميع اأهل صغيرا وكبيراإلى كل  و    

وأساتذتي الكرام إلى كل زمائي وزمياتي    

 إلى كل هؤاء أهدي هذا العمل المتواضع     
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Abstract 

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

Algeria Biskra stateof Biskra workers towards the level of the prevailing 

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

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

various dimensions in the human resource performance. 

       The target population of the study consists Acting commercial 

communications Algeria Biskra statetotaling55 workers, The student used 

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

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

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

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

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

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

analysis of variance. 

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

that the study variables own independent Democratic leadership (Human 

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

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

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

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

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

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

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

workers the opportunity to make some decisions. 

 

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

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



 ملخص

 

صملخ    

تعرف على اتجاهات ا      ى ا دراسة إ جزائرن في عامليهدفت هذ ا تجارية إتصاات ا ة ا ا و رة  واية-ا بس

قيادنحو مستوى  ديمقراطية ةا تعرف أيضا على  ا سائدة وا بشريا مورد ا ى معرفة أثر أداء ا ، هذا بإضافة إ

ديمقراطية قيادة ا مختلفة على  ا بشريبأبعادها ا مورد ا   .أداء ا

عمال مستهدف من ا دراسة ا ون مجتمع ا تجارية يت ة ا ا و متواجدين با جزائر ا رة واية  -إتصاات ا بس

غ عددهم  با تي بلغ حجمها عامل و عاملة( ....)وا بسيطة وا عشوائية ا عينة ا بة طريقة ا طا ، واستخدمت ا

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

دراسة، وتم ااعتماد على عدة  ى نتائج ا لوصول إ تحليلي  وصفي ا منهج ا بة ا طا اإحصائي، وقد استخدمت ا

بيان تحليل ا يب إحصائية  وصفي، : ات منهاأسا ثبات مقياس اإحصاء ا رونباخ"معامل ا فا  حدار نتحليل اا،"أ

تباين اأحادي بسيط، تحليل ا  .ا

ى عدة نتائج أهمها دراسة إ ديمقراطية أن هناك:خلصت ا لقيادة ا مختلفة أثر  عاقات )بأبعادها ا ا

مرؤوسين ،اإنسانية ة ا سلطة ،مشار بشري  (تفويض ا مورد ا  .على أداء ا

      توصيات أهمها توصلت عديد من ا ى ا دراسة إ ة  :ا ا و خاصة بعمل ا معدات ا عمل على تجديد ا ا

جزائر تجارية اتصاات ا فرصة اتخاذ ا عاملين ا ديمقراطية،و إعطاء ا قيادة ا عمل على ترسيخ مفاهيم ا ،ا

قرارات  .بعض ا

لمات المفتاحية ة المرؤوسين، -3العاقات اإنسانية،-0اطي،ر النمط القيادي الديمق -1:ال تفويض  -4مشار

 .أداء المورد البشري -5السلطة،
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مقدمة   ا

حياة       ي تغيرات متسارعة في جميع مجاات ا حا عصر ا فجار تيجةيشهد ا معرفي وثور  اا معلومات ا ة ا
م وااتصاات، مما جعل بت ؤسساتا يفية موا صعوبات في  تحديات وا عديد من ا تحوات  تواجه ا هذ ا

يف ت ذي معها،  وطرق ا بشري، ا مورد  ا مؤسسات على ااستمرارية وتحقيق اأهداف هو ا وما يساعد هذ ا
موارد أهمية بحيث  ثر ا تغيير، ويعتبر أ مادية، بل إن يلعب دورا هاما في إحداث ا ثروة ا يعتبر ثروة تفوق ا

صر ا ع جح مصادر ااستثماااستثمار في تطوير ا ك ، ربشري يعتبر أ افسية من خال تحوذ ت ميزة ا قيق ا
حو  مؤسسات  ك فإن اتجا ا ذ ية أو ظاهرية،  تطوير اأداء ومهارات ومعارف ضم ه من قدرات  ما يمتل ظرا 
متطورة، بل ا بد أن يشمل إحداث  يات ا تق بغي أن يقتصر على إدخال اأدوات وا ااهتمام بتحسين اأداء ا ي

يات ا يات تغييرات فعلية في توجهات وسلو سلو سبق في تمثيل ا لقادة ا ون  طبيعي أن ي عاملين، ومن ا
قيادة  ثيرون أن ا ك يعتقد ا ذ مؤسسات، و متغيرات أهمية في تسيير شؤون ا ثر ا هم أ و مطلوبة،  توجهات ا وا

مؤثرة  عوامل ا مؤسسة فيتعتبر من أهم ا بشري داخل ا مورد ا  .أداء ا

با      عديد من ا مؤسسات هي ما يرى ا تي تواجه ا ات ا مش مختصين في مجال اإدارة أن أبرز ا حثين وا
قيام بدورها، داخلية  عجز قياداتها عن ا عاقات ا مؤسسات وتعدد ا بر حجم ا عمليات اإدارية و فقد أدى تعقد ا

وجية على هذ و ت سياسية وااقتصادية وااجتماعية وا ظروف ا ك تأثير ا ذ خارجية و ى وا مؤسسات إ  ا
بحث وااس تجديد وتطوير اأداء،مواصلة ا تتحقق إا في ظل قيادة إدارية واعية، حيث  وهي أمور ا تمرار في ا

بشري،  مورد ا مؤسسة ومواردها وخاصة ا مقومات ا قيادة أهميتها من قدرتها على ااستغال اأمثل  تستمد هذ ا
ك من خال تطبيق  ديمقراطوذ قيادة ا تي يةا ية و ت ا فعا لعمل تتسم با فعلية  ظروف ا  .تاءم مع ا

ى وقد     مجال إ باحثون في هذا ا ديمقراطية، حيث  توصل ا قيادة ا مط ا ها  تي من بي ماط قيادية وا عدة أ
سلطة  ك تفويض ا ذ قرارات، و مرؤوسين في اتخاذ ا ة ا ية، ومشار سا عاقات اإ مط بااهتمام با يتميز هذا ا

 .لمرؤوسين

ى     ه تعا يم قو تح زل ا زل في م مبادئ فقد  ل هذ ا ريم على  قرآن ا د ا ذين وقد أ  ربِهِم استجابُوا وا

صاة وأقاموا هُم شورى وأمرُهم ا شورى، اآية)،يُْفِقُونْ  رَزَقَْاهُم ومِمَا بي ية يود (40ا سا عاقات اإ ، فااهتمام با
مرؤوسين في اتخاذ  ة ا ما أن مشار قائدهم،  مرؤوسين  فريق ويرفع من درجة واء ا محبة وروح ا ف وا تآ روح ا

قرار  مرؤوسون في اتخاذها، ا تي تشارك ا قرارات ا فيذ تلك ا رأي، تعمل على تسهيل ت مجال إبداء ا فساح ا ات وا 
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ك من خال  لمفوض حيث يظهر ذ قدرات اإبداعية  سلطة يساهم في إظهار ا لعمل، ما أن تفويض ا أدائهم 
يب جديدةو  بداع أسا قيا ،ا  مط ا يز على دراسة أثر ا تر ان ا بشري داخل هذا  مورد ا ديمقراطي في أداء ا دي ا

مؤسسة  .ا

دراسة ية ا ا      : إش

ن      اء على ما سبق يم يةب تا ية ا ا  :طرح اإش

بشري ؟ثما أ  مورد ا ديمقراطية في أداء ا قيادة ا  ر ا

ن اإشارة ثر يم موضوع بصفة أ مام بهذا ا ى مجموعة من ا وبغية اإ ل تلك تإ تي تش ساؤات وا
ها موضوع م متعلقة با   : ااهتمامات اأخرى ا

 ديمقراطيةمستوى  ما قيادة ا رة ا جزائر بس اتصاات ا تجارية  ة ا ا و  ؟ با
 رة ؟ جزائر بس اتصاات ا تجارية  ة ا ا و بشري با مورد ا  ما مستوى أداء ا

 ي تا ديمقراطية ا قيادة ا ل من أبعاد ا عاملين، تفويض : )ةما أثر  ة ا ية، مشار سا عاقات اإ ا
سلطة رة؟( ا جزائر بس اتصاات ا تجارية  ة ا ا و بشري با مورد ا  في أداء ا

  :فرضياتا

ية     تا فرضيات ا ا ا رئيسية وضع ية ا ا  :من أجل اإجابة على اإش

رئيسية فرضية ا ديمقراطية يا :(H0) ا لقيادة ا ة إحصائية  بشري  في وجد أثر ذو دا مورد ا أداء ا
دراسةب مؤسسة محل ا  .ا

ية    تا فرعية ا فرضيات ا فرضية ا درج ضمن هذ ا  :وت

فرعية فرضيات ا  :ا

ى فرعية اأو فرضية ا ة إحصائية  أثريوجد ا :(H1)ا ية ذو دا سا بشري في لعاقات اإ مورد ا أداء ا
دراسةب مؤسسة محل ا  .ا
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 ج

 

ثانية فرعية ا فرضية ا ة إحصائية ا :(H2)ا ة يوجد أثر ذو دا عاملينمشار بشري في  ا مورد ا أداء ا
دراسةب مؤسسة محل ا  .ا

ثة ثا فرعية ا فرضية ا ة إحصائية ا:(H3)ا سلطة يوجد أثر ذو دا بشري في تفويض ا مورد ا مؤ بأداء ا سسة ا
دراسة  . محل ا

دراسة  :أهمية ا

ية     تا قاط ا ك من خال ا موضوع وذ دراسة من أهمية ا  :تبرز أهمية ا

 ها ة  محر قوة ا مؤسسة وتعتبر أيضا ا بشرية باعتبارها أصل من أصول ا لموارد ا متزايدة   .اأهمية ا

  مؤسسة ، وهذا عاملين في ا بحث أهمية تحسين أداء ا لحصول على مستويات يوضح هذا ا ما يتطلب إدارته 

ك مساعدة في ذ وسائل ا  .أفضل عن طريق ا

 قيادة قد يعمل على تحسين مستويات اأداء وجودته  .إن تفعيل دور ا

 ة دو تهاء با ظيم ابتداء من اأسرة وا اجحة أساس ضروري أي ت قيادة ا  .ا

دراسة  :أهداف ا

ى تحقيق      دراسة إ يةتهدف هذ ا تا  :اأغراض ا

 مؤسسة بشري في ا مورد ا تعرف على واقع أداء ا  .ا

  قيادة ى أبعاد ا ظري يبين مع ديمقراطية تقديم إطار  بشريا مورد ا  .وأداء ا

 تعرف على مدى تأثير أسل قيادة  وبا ديمقراطية فيا بشري ا مورد ا  .أداء ا

 م تي تحسن من أداء ا توصيات ا دراسة ؤسسةتقديم بعض ا  .محل ا

دراسة  :نموذج ا

دراسة من متغيرين، وهما      ون هذ ا  :تت
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مستقل - أ متغير ا ديمقراطية و  :ا قيادة ا ون من ثاثويتمثل في ا تي تت  :أبعاد هي ةا

ية      - سا عاقات اإ عاملين   -ا ة ا سلطة  -مشار  تفويض ا

تابع - ب متغير ا بشري :ا مورد ا  .ويتمثل في أداء ا

دراسة موذج ا ي يوضح  موا ل ا ش  .وا

ل رقم ش دراسة (:01)ا  نموذج ا
 

 

 

 

مصدر بة: ا طا  من إعداد ا

موضوع  :دوافع اختيار ا
 معاصر وقت ا موضوع أهميته في ا ثر على ا تعرف أ  .ا

 لعاملين قيادة هو مصدر اأداء اأحسن  ا بان ا اع  .اقت

 بشرية موارد ا ا تسيير ا دراسة ومجال تخصص وثيق بين متغيري ا  .اارتباط ا

 مؤسسة بشري داخل ا مورد ا  .أهمية ا

 
 
 
 
 
 

 

بشري مورد ا  أداء ا
عاقات اإنسانية  ا

ة ا   عاملينمشار

سلطة  تفويض ا
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دراسة متغيرات ا تعريف اإجرائي   : ا
قيادة .1 لعمل بأعلى  :ا هم وحفزهم  يل تعاو رشادهم  تأثير في شخص أو جماعة وتوجيههم وا  فرد على ا هي قدرة ا

مرسومة فاية من أجل تحقيق اأهداف ا  . درجة من ا

ديمقراطية .2 قيادة ا ائز :ا ى ثاث ر د إ ة : هي أسلوب قيادي يست ية، مشار سا عاقات اإ عاملين ا في اتخاذ ا
قرارات،   قرارات وبعض ا هم في اتخاذ ا جماعة ويشر ديمقراطي يتفاعل مع أفراد ا قائد ا سلطة، فا تفويض ا

ى مرؤوسيه، ويباشر مهام عمله من خال جماعة  ثير من سلطاته إ ه يفوض ا ما أ مهام اإدارية اأخرى  ا
ظيم ت  .ا

بشري .3 مورد ا مبذول من هو :أداء ا لجهد ا فعلي  اتج ا فرد، ويتأثر أداء عبارة عن ا بشري قبل ا مورد ا بمقدار  ا
فرد في اأداء دى ا رغبة  فسه بمقدار ا وقت  ياته وفي ا ا م طاقته وا  فرد   . استغال ا

سابقة دراسات ا  :ا
قيادة -واأ ت موضوع ا تي تناو دراسات ا   :ا

قيادة اإدارية على :" بعنوان( 2012)علي عباس دراسة  .1 تغييرتأثير أنماط ا " عملية صنع قرارات ا
وطنية اأردنية)دراسة ميدانية  هرباء ا ة ا  (.شر

قيادة اإدارية  ماط ا ى معرفة مدى تأثير أ دراسة إ متساهلة)هدفت هذ ا ديمقراطية، اأوتوقراطية، ا على ( ا
دراس تحقيق أهداف ا فيذها، و لقرارات وت مرؤوسين  قرار، ومدى مقاومة ا ع ا ة عملية ص ة، تم تطوير استبا

ى(009)وزعت على  دراسة إ تائج ا ية، وقد توصلت  وط هرباء ا ة ا  :موظفا في شر
ة - شر قيادات اإدارية في ا ماط مختلفة من ا  .وجود  أ
قرار - ع ا ديمقراطي تأثير ايجابي هام على عملية ص مط ا ل  .إن 
ه أهمية قليلة - متساهل  مط ا  .إن ا
مط اأوتوق - ه تأثير سلبيأما ا ان   .راطي ف

دراسة مطين اأوتوقراطي : وتوصي ا سلوك ا تصحيحية  ديمقراطي، واتخاذ اإجراءات ا مط ا بتعزيز ا
مرؤوسين ظر ا قرار وااهتمام بوجهات  ع ا مرؤوسين في عملية ص ة ا متساهل، مع تفعيل مشار  .وا

جميلي-2 محسن ا ين" بعنوان( م2002)دراسة مطر بن عبد ا تم قيادية وعاقتها بمستويات ا  ".اأنماط ا

تعرف على ى ا دراسة إ  :هدفت هذ ا
شورى - فيذيين في مجلس ا ت ين ا مسؤو دى ا سائدة  قيادة اإدارية ا ماط ا  .أ



مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــة  ا

 

 و

 

شورى - سائدة في مجلس ا ين ا تم  .مستويات ا
شورى - ين في مجلس ا تم قيادي اإداري ومستوى ا مط ا عاقة بين ا  .ا
شورىأ - ين بمجلس ا تم تي تواجه ا معوقات ا  .هم ا
خلفياتهم  - دراسة وفقا  لدراسة حول محاور ا خاضعين  ة إحصائية في آراء ا ية وجود فروق ذات دا احتما

وظيفية شخصية وا  .ا
ية تا تائج ا ى ا دراسة إ  :ما توصلت هذ ا

  قائد مشارك وا تحويلي وا قيادي ا مط ا ل من ا فيذيينتوفر  ت ين ا مسؤو دى ا  .ااستراتيجي، 
  ن إجمال أبرزها في ما شورى وهي سبعة يم ين في مجلس ا تم دراسة على مستويات ا اتفاق أفراد مجتمع ا

معلومات، تشجيع : يلي ى مصادر ا وصول إ عاملين مع مدراء هم، تسهيل اإدارة أسلوب ا ة تواصل ا سهو
متعلقة بتحسين ا ار ا مية مهاراتهم وتطوير قدراتهم، ودعم اأف لموظفين من أجل ت فرص  أداء، توفير ا

مجلس، أبرزها ين في ا تم لدراسة حيادية حول خمس من مستويات ا خاضعون  عاملين : وأظهر ا تشجيع ا
تا متعلقة بأعمال اإدارة، وا  قرارات ا موظفين في اتخاذ ا رسمية، إشراك ا تعليمات ا مبادرة خارج ا حة على ا

هم جاز أعما لعاملين في تحديد اأسلوب اأمثل إ حرية  فرصة وا  .ا
  د مستوى ة إحصائية ع ين 1.10وجود عاقة ذات دا تم قيادية اإدارية ومستويات ا ماط ا  .فأقل بين اأ
  حوافز، ثم محدودية ظم ا مجلس في محدودية فاعلية  ين با تم تي تواجه ا معوقات ا تتمثل أهم ا

ح  موظفين، ثم عدم م تي تواجه ا ات ا مش عمل في حل ا سلطاتهم، ثم عدم مساهمة بيئة ا مدراء  تفويض ا
قرارات ة في اتخاذ ا مشار مدراء موظفيهم فرصة ا .ا

 

وظيفي واأداء" بعنوان( م2002)دراسة زرقة أحمد-3 رضا ا قيادة وأثرها على ا ية ا  ".فعا

ى دراسة إ  :هدفت ا
ية تقييمهتحديد مفهو  - مؤثرة به وآ عوامل ا تعرف على مصطلح اأداء وا قيادة وأبعاد وا  .م ا
فرد - سه على أداء ا قيادة وما تع عمل وا رضا عن ا عاقة بين ا  .توضيح ا
ية  - ك من خال دراسة ميدا قيادة بصورة مباشرة وذ وظيفي وا رضا ا د ا وقوف ع  .ا

ى دراسة إ  :وقد توصلت هذ ا
  ظيم ت لتعاملا أداة  رسمية  ظيم بيروقراطي يتبع ا مؤسسة هو ت  .داخل ا



مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــة  ا

 

 ز

 

  تفون بخبراتهم واأوامر تسيير وي خاص بمصطلح ا معرفي ا ب ا لجا مؤسسة يفتقدون  مسيرون داخل ا ا
ها من أعلى تي يتلقو  .ا

 عمال عما يلي وظيفي فقد ظهر عدم رضا ا رضا ا ت: أما عن ا ة في ا رقيات، اأجر، عدم وجود عدا
هم وبين اإدارة ل بي ى وجود مشا مردودية، باإضافة إ حة ا ة م  عدم عدا

ت موضوع  -ثانيا تي تناو دراسات ا  :اأداءا
شنطي  .1 بشرية:"بعنوان( 2006)دراسة ا موارد ا تنظيمي على أداء ا مناخ ا ) دراسة ميدانية" اثر ا

فلسطينية في قطاع غزة وطنية ا سلطة ا  (.وزارات ا

ية  وط سلطة ا سائد في وزارات ا ظيمي ا ت اخ ا م تعرف على مدى تأثير أبعاد ا ى ا دراسة إ هدفت هذ ا
ة من  و م دراسة ا ة ا ة استطاع عي باحث استبا بشرية، حيث استخدم ا موارد ا ية على مستوى أداء ا فلسطي ا

ة وزارات ي قطاع غزة بحجم عي وظائف اإشرافية با موظف من ( 4404)، تم اختيارها من بين موظف( 401)ا
لي، وتم استرداد دراسة ا بحث مايلي( 000)مجتمع ا تائج ا ة، ومن أهم   :استبا

بشرية، وان هذا  - موارد ا ية على أداء ا فلسطي وزارات ا سائد في ا ظيمي ا ت اخ ا لم وجود اثر ايجابي 
ى تحسين اأداء اخ يؤدي إ م  .ا

ة  - عي سائدتوجهات أفراد ا ظيمي ا ت اخ ا م حو ا ت ايجابية   .ا
قرار - يب وطرق اتخاذ ا لوزارات وأسا ظيمية  ت ل ا هيا  .وجود خلل في ا

عاملين بها،  شراك ا قرار وا  عمل على تحسين طرق اتخاذ ا ليات وا هي دراسة بضرورة ااهتمام با وتوصي هذ ا
صاحيا عمل على تفويض ا زية وا امر حو ا ياوااتجا  د لمستويات اإدارية ا  .ت 

موظفين:" بعنوان( 2007)دراسة شراب .2 حوافز على مستوى أداء ا ) دراسة ميدانية" تقييم اثر نظام ا
برى  (.بلديات قطاع غزة ا

برى،  عملهم ببلديات قطاع غزة ا موظفين  حوافز وأداء ا عاقة بين ا تعرف على ا ى ا دراسة إ هدفت هذ ا
ك من خال ت افس بين وذ ت قدرات وا حوافز ومستوى اأداء واستخدم ا ترابطية بين مجاات ا عاقات ا حليل ا

ي  دراسة حوا ة ا مفضلة، وضمت عي حوافز ا موظفين وا موظف، من درجة رئيس شعبة حتى مدير ( 440)ا
دراسة  .إدارة من مجتمع ا

تائج ما يلي  :ومن أهم ما أظهرت ا
مادي إن - حوافز ا وية متوسطتأثير ا مع حوافز ا موظفين ضعيف، واثر ا  .ة على مستوى أداء ا
ل على مستوى اأداء متوسط إن - وية  مع مادية وا حوافز ا  .تأثير ا
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لحوافز مرتبطة بأهداف أو مستويات أداء مقررة مسبقا - ظمة   .ا توجد أ
افس في تحسين اأداء - ت موظفين على ا متوفرة ا تشجع ا حوافز ا  .ا
وظيفي تعزى  - رضا ا ة إحصائية في درجة ا ىوجود فروق ذات دا مؤهل  إ مستوى اإداري وا متغيرات ا

مستوى اإداري وظيفي يزيد بزيادة ا رضا ا علمي، وان ا  .ا
عاملين:" بعنوان(2012)دراسة مروان .3 تنظيمية في تحسين أداء ا ثقافة ا قطاع ) دراسة ميدانية" دور ا ا

مصرفي اأردني  .(ا
ون     ية، ت وك اأرد ب دى ا عاملين  ظيمية في تحسين أداء ا ت ثقافة ا ى معرفة دور ا دراسة إ هدفت هذ ا

ة  عاملة في اأردن بجميع مستوياتهم اإدارية، تم سحب عي وك ا ب عاملين في ا دراسة من جميع ا مجتمع هذ ا
ات و ( 400)عشوائية  و قياس م ة  عاملين وعاقتها شخص، طبقت عليهم استبا ظيمية وأداء ا ت ثقافة ا ماط ا أ

ديموغرافية متغيرات ا ية. ببعض ا تا تائج ا ى ا دراسة إ  :وتوصلت ا
ظيمية  - ت ثقافة ا ات ا و م عام  متوسط ا ظيمية (1010)بلغ ا ت معتقدات ا قيم وا مرتبة )شخص واحتل بعد ا ا

ى بمتوسط حسابي قدر  عاملينوبلغ ( 1010)اأو مستوى أداء ا عام  متوسط ا  (.4000)ا

ظيمية - ت ثقافة ا ات ا و م ة إحصائية  ظيمية)وجود اثر ذو دا ت توقعات ا قطاع ( ا عاملين في ا في تحسين أداء ا
مصرفي  .ا

مصرفي - قطاع ا عاملين في ا ظيمية في تحسين أداء ا ت معتقدات ا لقيم وا ة إحصائية   .وجود اثر ذو دا

مصرفيوجود  قطاع ا عاملين في ا ظيمية في تحسين أداء ا ت لمعايير ا ة إحصائية    .اثر ذو دا

شريفطال -3 ملك ا وظيفي من وجهة نظر " بعنوان( م2004)عبد ا قيادية وعاقتها باأداء ا اأنماط ا
رمة م ة ا عاملين بإمارة م  ".ا

ى دراسة إ  :هدفت هذ ا
قيادة  - ماط ا تعرف على أ رمةا م ة ا طقة م سائدة بإمارة م  .ا
رمة - م ة ا طقة م وظيفي بإمارة م تعرف على اأداء ا  .ا
رمة - م ة ا طقة م وظيفي بإمارة م قيادية واأداء ا ماط ا عاقة بين اأ تعرف على طبيعة ا  .ا

ية تا تائج ا ى ا دراسة إ  :ما توصلت ا
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  ثاثة قيادة ا ماط ا ك توافر أ ا قيادي تبين أن ه مط ا رمة ا م ة ا قادة في إمارة م حيث يمارس ا
مط اأوتوقراطي بدرجة أقل حر بدرجة متوسطة وا مط ا ية وا ديمقراطي بدرجة عا  .ا

 خفاضه ى ا وظيفي وأخرى تؤدي إ ى ارتفاع مستوى اأداء ا  .تبين وجود عوامل وخصائص تؤدي إ
  ة إحصائية اك عاقة ارتباط دا وظيفي، تبين أن ه ديمقراطي ومستوى اأداء ا قيادة ا مط ا موجبة بين 

ل من  دى  وظيفي  قيادة ومستوى اأداء ا مط ا ة إحصائية سلبية بين  في حين وجود عاقة ذات دا
قيادة اأوتوقراطي مط ا حر و قيادة ا .مط ا

 

ثا  قيادة واأداء: ثا متعلقة با دراسات ا  ا
غبيوي .1 رية :" بعنوان( 2003)دراسة ا عس مستشفيات ا قيادي بأداء اأطباء في ا نمط ا عاقة ا

مدنية  ( وا

ية، وتحديد مستوى  مد رية وا عس مستشفيات ا ثر ممارسة في ا قيادي اأ مط ا تعرف على ا دراسة ا هدفت ا
فروق تعرف على ا عس -وجدت إن-أداء اأطباء، وا مستشفيات ا قيادي بين ا مط ا ل من ا ية في  مد رية وا

رية  عس مستشفيات ا قيادي وأداء اأطباء في ا مط ا عاقة بين ا شف طبيعة ا ك  ذ ومستوى أداء اأطباء، و
ية مد ة من . وا و ة م تحليلي وصمم استبا وصفي ا هج ا م ة عشوائية بلغ (10)واستخدم ا عبارة وزعت على عي
يةوتوصل إ(. 400)عددها  تا تائج ا  :ى ا

ية - مد رية وا عس مستشفيات ا ثر ممارسة في ا مط اأ ديمقراطي هو ا مط ا  .يعد ا
ديمقراطي وأداء اأطباء - مط ا  .توجد عاقة ارتباط طردية موجبة بين ا
مط اأوتوقراطي وأداء اأطباء - بة بين ا سية سا  .توجد عاقة ارتباط ع
خصائص ا توجد فروق جوهرية ذات دا - مط اأوتوقراطي باختاف جميع ا ة إحصائية في ا

س ج اء متغير ا ديمغرافية باستث  .ا
 :وتوصي بــ

حرص على  - ية، وا مد رية وا عس مستشفيات ا أطباء في ا ي  حا مستوى ا محافظة على ا عمل على ا ا
وسائل عديد من ا  .رفعه با

ما يؤدي - ديمقراطي  مط ا توسع في ممارسة ا عاملين بوجه  ا يه من رفع أداء اأطباء، بوجه خاص وا إ
 .عام
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وظيفي  .2 قيادية وعاقتها باأداء ا منظمات اأهلية 2010دراسة حسن محمود اأنماط ا في ا
عاملين فلسطينية من وجهة نظر ا  .ا

ية، فلسطي ظمات اأهلية ا م سائدة في ا قيادة ا ماط ا تعرف على أ ى ا دراسة إ تعرف على اأداء  هدفت هذ ا وا
ظمات  م وظيفي في ا ية اأهليةا فلسطي قيادة واأداء . ا ماط ا عاقة بين اأ تعرف على طبيعة ا ك ا ذ و

ظيمية  ت متغيرات ا شخصية ومدى ا متغيرات ا ى تحديد مدى تأثير ا ظمات وهدفت إ م وظيفي في ا عدد )ا
موظفين، مصروفاتها عاملين ( ا وظيفيعلى تقديرات ا سائد وأثر على اأداء ا قيادي ا مط ا  .ل

ة بلغ عددها ة ووزعت على عي تحليلي، وصمم استبا وصفي ا هج ا م باحث ا وتم استرداد ( 411)وقد اتبع ا
ما استخدم برامج ( 490) ة،  دراسة SPSSاستبا ات ا  .تحليل بيا

تائج اآتية ى ا  :وتوصلت إ
مط  إن - مط اأوتوقراطي، ثم ا ظمات، يليه ا م ثر استخداما في ا ديمقراطي هو اأ قيادي ا مط ا ا

حر  .ا
ان جيد - وظيفي  أداء ا عام  مستوى ا  .ا
ظمات  - م مستخدم في ا حر ا ديمقراطي وا قيادي ا مط ا ة إحصائية بين ا وجود عاقة طردية ذات دا

وظيفي  .ومستوى اأداء ا
ظمات ومستوى وجود عا - م مستخدم في ا مط اأوتوقراطي ا ة إحصائية بين ا سية ذات دا قة ع

وظيفي  .اأداء ا
ظمات، وتحسين مستوى  م ديمقراطي في ا قيادي ا مط ا ى تعزيز ممارسة ا توصيات تهدف إ قدم مجموعة من ا

وظيفي  .اأداء ا
بحث ل ا   :هي

مطروحة     ية ا ا ى ثاث فصول إجابة على اإش ا هذا إ فرضيات تم تقسيم بحث  :واختبار ا
فصل اأول ديمقراطية: ا قيادة ا  ا

اول     ت مبحث اأول  هذا س تطرق في ا فصل من خال ثاث مباحث، حيث س قيادة اإدارية، ا ى ماهية ا إ
يأما في  ثا مبحث ا تطرق ا قيادة اإدارية وتوجهاتها ا س ظريات ا ماط و ى أ بحث اأخير محديثة، وفي اإ

ديمقراطية قيادة ا اول ا ت  .س
ثاني فصل ا بشري: ا مورد ا  أداء ا
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مبحث اأول     تطرق في ا فصل من خال أربع مباحث، حيث س اول هذا ا ت ى س ماهية اأداء، أما في  إ
مورد  وان تقييم أداء ا ون بع ث ي ثا مبحث ا بشري، وفي ا مورد ا ى ماهية أداء ا تطرق إ ي س ثا مبحث ا ا

بشري مورد ا ديمقراطية في أداء ا قيادة ا اول أثر ا ت مبحث اأخير س بشري، وفي ا       . ا

ث ثا فصل ا ميدانية :ا دراسة ا فرضيات عرض وتحليل نتائج ا  واختبار ا
فصل من خال أربع مباحث    اول هذا ا ت مؤسسة ، س عامة عن ا لمحة ا مبحث اأول  خصص ا حيث س

لدراسة،  هجي  م اول اإطار ا ت ي س ثا مبحث ا دراسة، أما في ا بحث وتحليلها محل ا تائج ا حيث سيتم عرض 
رابع واأخي مبحث ا ث، أما بما يخص ا ثا مبحث ا تائجفي ا فرضيات وتفسير ا ى إختبار ا تطرق فيه إ  .ر س
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 :تمهيد

ت       قدم وا زا ر اإداري من ا ف تاب في ا باحثين وا ها ا او تي ت مواضيع ا قيادة من ا يعتبر موضوع ا
درا ا هذااأبحاث وا ى يوم مجال إ ك  ،سات في هذا ا ذ ان  ل زمان وم فهي تعتبر ظاهرة اجتماعية تحدث في 

دراسات في  بحوث وا مختلفة حيث تشعبت ا فس وعلم ااجتماع بفروعها ا ة هامة في مواضيع علم ا ا احتلت م
ك من  قيادة وذ ي يلعبوا دورا قياديا مؤثرا في مأمجال ا مديرين   .ؤسساتهمجل مساعدة ا

قيادة      باحثون في موضوع ا ىحيث توصل ا ظريات  إ ماطعدة  ك  وأ ية، وذ اسي تقليدية و ا ها ا قيادية م
اك قيادة ديمقراطية   ه، فه قائد وسلو اء شخصية ا تحويلية على ب حرة و ا يةواأوتوقراطية وا تباد  .وا

ها  ل قيادة  ية وأثارها مزايا وعيوب فل سلو جد ا ديمقراطية تعتبرقا أن، حيث  ماط أهممن  يادة ا  اأ
ما تتميز به من  ك  ية وذ اسي ة ا أسسا متمثلة في مشار سلطةعاملينا يز على ، ، وتفويض ا تر وا

عاقات  يةا سا  .اإ
فصلوفي هذا      تطرق  ا صدد س ديمقراطية وبهذا ا قيادة ا ظري وهو ا بعد اأول من اإطار ا سيستعرض ا
ى  :إ

مبحث قيادة : اأول ا  اإداريةماهية ا

مبحث ثاني ا قيادة ونظريات أنماط :ا حديثة اإدارية ا  وتوجهاتها ا

مبحث ث ا ثا ديمقراطية: ا قيادة ا  ا
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مبحث قيادة : اأول ا  اإداريةماهية ا

ابض وهي مفتاح اإدارة، فهي محور عملية اإدارية وقلبها ا قيادة جوهر ا عملية اإ تعتبر ا دارية بحيث ا
قيادة  فءتعد ا تي أ ا رئيسية ا مميزات ا محد ا تمييز بين ا ن بواسطتها ا اجحة وغير اؤسسيم اجحة، ات ا

لم سبة  قيادة با فعل  ؤسسةفا فعل ورد ا تي تقوم بتوجيه عمليات ا سان، فهي ا إ سبة  دماغ با ن تشبيهها با يم
تي تعمل بها بيئة ا محيطة، فهي متأثرة ومؤثرة با لظروف ا سيقها وفقا    .  وت

مطلب اأول قيادة  وأهميةمفهوم  :ا  اإداريةا

 فرع اأول قيادة  :ا  اإداريةمفهوم ا

 غة-أوا

قيادة      لمة ا وجد أن  قيادة،  ى ا تحديد مع ي  اتي ي وا ا يو ر ا ف ى ا رجوع إ مشتقة  prhsredaeLإذا تم ا
ي  ا يو فعل ا ي  Archeinمن ا اتي فعل ا م ويتفق مع ا ى يبدأ أو يقود أو يح ا يحرك أو  errerبمع ومع
لمة قائد ذي يوجه prhsre يقود؛ أما  شخص ا ي ا اك عاقة   فتع ه ه ى أ أو يرشد أو يهدي اآخرين، بمع

قيادة من قاد،  ظور، فا عرب ابن م سان ا توجيه؛ وحسب  بين شخص يوجه و أشخاص آخرين يقبلون هذا ا
دابة من أمامها ويسوقها من خلفها  1 .يقود، يقود ا

 :اصطاحا-ثانيا

ها  - قيادة بأ تأثير ااجتماعي"تعرف ا ات ومجال  ".عملية ا شر قيادة ا تقتصر على ا ي أن ا تعريف يع وهذا ا
ما قد توجد في  عمل اإداري وا  مسجداا ىإ ،وغيرها ، وفي اأسرةمدرسة، ا تأثير يحمله اأفراد إ ما هو  ن هذا ا

عملأ تأثير ااجتماعي بهمبعد من ا قدرة على ا ما يوجدوا قد توجد ا هم أي  2.، وأ

 

 

                                                           

 
1
حي،   لمرؤوسينسميرة صا ية اإنتاجية  فعا قيادة اإدارية وأثر على ا ة مؤسسة سوناطراك -أسلوب ا جهوية بجاية)دراسة حا مديرية ا ة (ا ، رسا

ة،  خضر، بات حاج  علوم ااقتصادية، جامعة ا    .00ص، 4110ماجستير في ا

جم، - قيادة اإدارية،  جم عبود  توزيع، عمان، اأردن،طا شر وا لطباعة وا .44، ص4100، 0دار صفاء  2  
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   قيادة على ز على إعطاء رؤية مستقبلية، من اجل تعريف :" هاأتعرف ا تي تر عمليات ا تلك ا
ها مخطط  تحقيق اأهداف ا عاملين بطريقة واضحة،     1ا

باحثين     لقيادة حسب عدد من ا ي سيتم إعطاء تعاريف  تا جدول ا  :ومن خال ا

جدول رقم قيادة حسب عدد من ا :(01)ا  باحثينتعريفات ا

تعريف مؤف ا  ا

قدرة على ضمان  شطةا مرؤوسين  اأ مجموعة من ا مرغوبة  ا
ل طوعي بدون  رابش  .إ

فريد- وبيتي                                       أ
Alfred & Beatty 

فرد تي تميز سلوك ا سمة ا قائد)ا  اأفرادوبواسطتها يوجه ( ا
شطتهم ظيمية وأ ت جهود ا  .وفق ا

 رتبرارد تش-
B.I. Cester 

طريق  قائد يعرض ا ذي يقدمه، ا مثال ا ا يدفع  أنمن خال ا
ك اأفراد ذ ك هو يجذبهم   .وبدا من ذ

 تيري-

Terry 

تأثير ما بين  قدرة على ممارسة ا من خال وسائل  اأفرادهي ا
جاز  حو ا  .اأهدافااتصال 

يل- تز واودو  و

Koontz & ODonne  ، l 

قدرة على ايقا رغبة في  ظهي ا هدف  اآخرينا متابعة وتحقيق ا
مشترك  . ا

جستون-  يف

R. T. Livingston 

عاق جماعة حول اهتمام هي ا فرد وا تصرف  مشتركة بين ا وا
قائد   .بطريقة موجهة وموحدة يقوم بها ا

علوم ااجتماعية-  موسوعة ا

Ency. Of the Social Science. 

مصدر جم،  :ا قيادة جم عبود  دارةا ار وا  توزيع، عمان،  دار صفاء ، اابت شر وا  .40ص  ،4104 ،0ط،اأردنل

ثا   قيادة  -ثا  .اإداريةتعريف ا

قيادة، وازال موضوعا غامضا، وا يوجد اتفاق على تعريف      رين موضوع ا مف باحثين وا عديد من ا اول ا ت
مفهوم، وفي ما يلي هذا ا قيادة موحد  اوت مفهوم ا تي ت تعاريف ا  :اإدارية بعض ا

                                                           

1 Samir TRIGUI,MANAG MENT,ECLEADERSHIP, centre depublicatoin universitaire ,Tunis .2004.p 65  
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 قيادة اإدارية هي ة تتوافر في شخص ما، ويقصد من وراءها حث " ا يات أو تصرفات معي مجموعة سلو
تعاون من  موظفين على ا لعملأا ة  تحقيق  ،جل تحقيق أهداف معي قيادة وسيلة  ا تصبح وظيفة ا ومن ه

ظيمية ت  1".اأهداف ا
  هاتعر ة " ف أيضا على أ فعا مساهمة ا اعهم وحثهم على ا مدير في مرؤوسيه إق تي يقوم بها ا تأثير ا عملية ا

ي تعاو شاط ا  2".بجهودهم في أداء ا
 قيادة اإدارية هي قدرة على  "ا هم وا ارهم وسلو تأثير على اآخرين أفرادا وجماعات في قيمهم وأف قدرة على ا ا

تحقيق  يب توجيههم  قدرة على إحداث تغيير في اأهداف واأسا قائد، وهي ا تي يرغب بها ا اأهداف ا
عمل قدرة على وضع إطار عمل  ،واإجراءات في ا مستقبل، وا حاضر وا تفاعل مع ا تصور وا قدرة على ا وا

عمل مجموعة ا وية  مع روح ا ثقة وتعظيم ا اء ا جماعات وب  3".اأفراد وا
 ها  وتعرف أيضا على رقابة بهدف تحقيق غرض "أ قرارات وا سيق وااتصال واتخاذ ا ت توجيه وا قدرة على ا ا

ضرورة د ا رسمية ع سلطة ا فوذ أو استعمال ا تأثير وا ك باستعمال ا  ".معين وذ
قيادة     تعريف أن ا قيام بعم اإدارية ويتضح من هذا ا حو ا قدرة على توجيه مجموعة من اأشخاص   ل هي ا

سجام بغرض تحقيق هدف معين أو مجموعة أهداف محددة اسق وجماعية وا  4. مشترك في ت
سابقة     تعريفات ا اك ثاث شروط  أنويتضح من ا قيادة  أساسيةه وجود ا  :وهياإدارية ا بد من توافرها 

شرط اس: 0ا ثر أوشخصين )وجود جماعة من ا  (أ
جماعة قادر على  أعضاءوجود شخص من بين : 4شرطا تأثيرا  .اأعضاءاايجابي في سلوك بقية  ا
تأثيرتستهدف عملية  أن: 4شرطا ذي تسعى  ا مشترك ا هدف ا تحقيق ا ها  شاط جماعة وتعاو ىتوجيه   إ

 5.تحقيقه
متداخلة -رابعا مفاهيم ا قيادة عن ا  تمييز مفهوم ا
ق-1 تمييز بين ا   إدارةادة وايا

قيادة      في  ،واإدارة مصطلحين متداخلينإن ا هما ي لتمييز بي مدو قادة و ا تمييز بين ا مفهومين  فهما ،رينيا
بعض في مجال قريبين من بعضهما ا فس ا ى ويستخدمان في  مع  .ا

مديرين قادة وا فرق بين ا ي يوضح ا تا جدول ا  :وا
                                                           

ر ابيل سعد خليل،  1 ف حديثة في ضوء ا مدرسية ا قاهرة،  معاصر،اإدارة ا توزيع، ا شر وا ل فجر   .041، ص 4119دار ا
عان 2 م  قيادة اإداريةواف سا توزيع، عمان، ، ا شر وا ل ثقافة   . 90، ص 4110، دار ا
فاضل،  3 عودة ا تربوية،علي عياصرة، محمد محمود ا مؤسسات ا قيادة اإدارية في ا يب ا ل ااتصال اإداري وأسا حامد  توزيع، عمان، دار ا شر وا

 . 00، ص 4110
سيد،  4 حميد ا قرار خال اأزمات،رجب عبد ا قيادة في اتخاذ ا شر)مطبعة اإيمان،  دور ا  .1، ص 4111، (بدون بلد ا
عان ، مرجع سابق، ص 5 م    .90واف سا
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جدول رقم مديرين:(02)ا قادة وا فرق بين ا  ا
مديرون قادة ا  ا

م ونيدير  -  ؤسسةا
يف ومتىأيس -  ون 
ظور قصير  -  اأمدديهم م
واقع  باأمريقيدون  -  ا
 يقلدون غيرهم -
تجارب - سخون ا  يست
جاز - مهام واا  يهتمون با
سيطرة -    يعتمدون على ا

م ونيبدع - عمل في ا  ؤسسةفي ا
ماذاأيس -  ون ماذا و
ظور طويل  -   اأمدديهم م
واقع  اأمريقومون بتحديد  -  ا
افع - ل جديد و رون   يبت
  أصليةيظهرون تجارب  -
مهام  - زون على ا اس وير  يهتمون با
جاز من خال دعم أ -     خريناآحد مهماتهم اا

مصدر فعالعمر محمود غباين،  :ا لقائد ا ة  فعا قيادة ا شارقة، ا جامعة، ا تبة ا  .139، ص 2009، م

زعامة-2 قيادة وا  1 :ا
زعامة     تي تم هي ا فرد وا زعامية في شخصية ا خصال ا تأثيرمن  همجموعة ا غ على تابعيه ا با ، وعلى ا

بهم رضاعن  بواسطتهم اأهدافتحقيق  اع وطيب خاطر من جا ها، وعن اقت م أهدافهم بأ خاصة، ومن ا ن ما
ل من  أن ون ش الت غ من  أش با قدر ا ل ما يميزها هو ا قيادة، و تأثيرا شخصي  تأثيرهمعن اأتباع على  ا ا

اعهموقدرتهم على  أوامر بأداء إق طق  مهامهم واامتثال  م ظر عن ا مبرر أوبصرف ا  .ا
رئاسة-3 قيادة وا  2:ا
رئاسة هي     تيجة  ا يس عملية تقوم  ب ظام و تلقائي من جا شخص في  اأفرادتيجة ااعتراف ا بمساهمة ا

جماعة فسها.تحقيق أهداف ا جماعة  هدف وا تحدد ا رئيس ا د أن أي.وعادة ما يختار ا تفاعل ا ي بين ا امي ي
رئيس واأ صعب عليه تباع ضعيفا ات  اإحساس، ومن ثم ا مش شعور أوبا ي أو إداريةبوجودها سواء  ا  ةف

ي يجد صعوبة في عاجها أو تا  .اجتماعية، وبا
 ثاني فرع ا قيادة  أهمية :ا   3اإداريةا
لربط ما بين  أهميةاإدارية لقيادة      ة  ها صورة فعا و غة في  مؤسسة معا  اأفرادبا متوفرة في ا مصادر ا وا

جاز  مستحيل تح أشياءتحقيق وا ون من ا وع من قد ي قيادة في  أهمية، وتبرز اارتباطقيقها دون هذا ا  تأثيرهاا

                                                           

اره،   س ةبال خلف ا فعا قيادة اإدارية ا لطباعة ،  4، طا مسيرة  توزيع، عمان ، اأردن، دار ا شر وا .440ص ، 4104وا 1  

.732نفس المرجع، ص   2
  

حريري،   ي، رافدة عمر ا عا تعليم ا جودة في ا دارة ا قيادة وا  توزيع، عمان، اأردن،طا شر وا ل ثقافة  .000-001، ص ص 4101، 4دار ا 3  
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سلوك  يفي ا سا سلوك  اإ ل عام، وفي ا قائد  اإداريبش ل خاص، فا مثال يخلق  تشاوريابش على سبيل ا
ياجوا  سا عمل إ لمرؤوسين في ا فرصة  ع إسهام، حيث يتيح ا ثير من ا س  اإداريةليات مفي ا مما يع

ة قيمهم  حو قائدهم واتجاهاتهمبسهو عمل و قائد عل ،حو ا عاملين معه وحسن قيادتهموهذا يساعد ا ، ى فهم ا
تضامن تعاون وا شورى وا تي تقوم على مبدأ ا رشيدة ا قيادة ا سليم  فا قيادي ا دور ا قيام با مهمة في حياة وا

جماعات اأفراد  .وا
مرؤوسين يحتاجون  أنحيث     ىا قيم  إ يةقيادة تهتم با سا فردية  اإ مواهب ا متميزة وتعمل على وتحترم ا ا

تميز  إيجاد اخ وبيئة عمل تساعد على ا قادة بدورهم بحاجة  واإبداعم سلطات فان ا مخاطر وتفويض ا وتحمل ا
ى تطلع  إ ضج وا ية وا مسؤو تحمل ا ىمرؤوسين يتحمسون  يس  اأفضلتحقيق  إ ىو فذون  إ مرؤوسين ي

  .فقط اأوامر

ثاني مطلب ا مهارات : ا وظائفا  اإدارية لقيادة اأساسية وا
 فرع اأول قيادة :ا   1اإدارية مهارات ا

قائد      ىيحتاج ا جاز  أساسيةمهارات  إ لة  اأعمالتساعد على ا مو يها  اإداريين، وقد حدد بعض إ
مهارات    :لقيادة وهي خمس اأساسيةا

ين تم ي مقاسمة : مهارة ا تأثير في  أعمال اإتباعوتع رقابة وا صاحية  ،اآخرينا من خال تفويض ا
قرارات ة في اتخاذ ا مشار   .وا

حدس توقع :مهارة ا فرد على ا بؤوهي قابلية ا ت تغيير  وا رؤيا وبعمق  أوبا محتمل في ضوء سعة ا حدث ا ا
 .تفصيلي

دراية  ذات أومهارة ا قائد على : فهم ا ديه إدراكوتتمثل في قدرة ا ضعف  قوة وا  .ذاته وتشخيص مواطن ا
مستقبلية رؤيا ا اء صورة مستقبلية عما يريد تحقيقه في : مهارة ا قائد في ب تخيل إطاروهي قابلية ا تصور وا  ،ا

ظر  ىوا تي تواجهه  إ حاات ا  .اآنما وراء ا
مبادئ ا :مهارة اانسجام حو فهم واستيعاب ا قائد  تي تدفع با قدرة ا مهي تلك ا وقيم  ؤسسةمسيرة في ا

عاملين عمل على ا توافق ب إحداث، وا سجام وا  .هماياا
 
 
 
 

                                                           

وش فوزية،  1 قيادة على اإبداع اإداري، دع رة أثر أنماط ا رة، مذ تسيير،جامعة محمد خيظر، بس ماستر في علوم ا يل شهادة ا جزء من متطلبات  مقدمة 
جزائر ،  .44، ص 4104ا
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 ثاني فرع ا وظائف :ا  1اإدارية لقيادة اأساسية ا

وظائف     مهام، و تتحدد ا جماعة تختلف هاأساسية في مجموعة من ا وع ا وظائف باختاف  ة وطبيعذ ا
قائد قائد مايلــــيو  .ا تي يقوم بها ا وظائف ا  : من ا

ر لف مصدر  قائد  مصدر: ا تي تجعله ا واعية ا معرفة ا قائد قدر من ا موضوعي  حيث يجب أن يتوفر في ا ا
رو أفراد جماعته و   .حيقائدها ا
خبيـر قائـــد  ب مص :ا غا قائد في ا قيفا ون ا جماعات ت جماعة ففي بعض ا خبرة في ا معرفة و ا من در ا ادة 

ية واإدارية ف معرفة ا  . يتميز با

لسياسة مبرمج  قائد  قائـد :ا ـى ا لجماعـة و  حيث يتو عامة  سياسـة ا اإستراتيجية  يحدد اأهدافوضع ا
ية بها و  تي ت  .ا

مخطـط قائــد  ي :ا زم برامج ا فيذ وا ت عمل ووسائل ا يب ا قائد يتوى وضع تخطيط و أسا  . فا

نموذج وقدوة و  قائد  موذجي في ا :رمزا قيادي ا سلوك ا مثل اأعلى فهو يمثل ا مجموعة ويقدم ا عاقة مع ا
جهدو  عمل وبذل ا ية و ضبط ا مسؤو لتعامل في تحمل ا قدوة   . ا

لج ممثل خارجي  قائد  لتعبير عن حاجاتها  :ماعةا خارجية  جماعة في عاقتها ا تزاماتها و فهو يقوم بتمثيل ا ا
 .مع اآخرين 

داخلية عاقات ا مسيطر على ا قائد  قائد يقومو  :ا داخلية ا عاقات ا ظيم ا قيادية بوظيفة ت  ضمن واجباته ا
مسيطر و لجماعة مجموعة ، فهو يقوم بدور ا وسيط بين أفراد ا  .ا

سلبية تقويمات اإيجابية و ا مصدر إصدار ا قائد  ثـواب  فهو يتميز :ا ح ا يفيـة م عقاب من بقدراته في  أو ا
خبرة و  ة خال ا عدا  .توفر عامل ا

راع أبوي قائد  ل عضو :ا ـي  سا دور اأبوي اإ مجموعـة، حيث يتعرف على  فيقوم با ل فرد في ا أوضاع 
شو  اته ا ل، و خصية ويساعمعا مشا مجموعة و هو أيضـا يهتم د في عاج ا حهمبأفراد ا  .يرعى مصا
م  م :ؤسسةبناء قيم ا ثر من أي شخص آخر في ا قائد أ قيم ؤسسةيقع على عاتق ا شر ا رئيسية  مهمة  ا

معتقدات و  ماوا تي توجه عمل ا شخص ا، و ؤسسةتوقعات ا ه ا لمة أخرى فإ ل ثقافة ب ذي يجب أن يش
م مرغوب و  ؤسسةا ب ا قا حياةيويضعها في ا قيم و يبث فيه ا ظام ا قدوة وضح  ك من خال ا ل ذ  ،.2 

                                                           

 .411صمرجع سابق،  علي عياصرة، 1
مرجع  .410-411، ص ص فس ا 2  
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ث ثا مطلب ا لقائد اإداري :ا نفوذ  قوة وا  صفات ومصادر ا
 فرع اأول قائد  :ا  صفات ا

م    تحقيق أهداف ا تي يجب أن يتمتع بها  قائد ا قيادة يحدد صفات ا قائد حتى يحقق ف 1،ؤسسةإن مفهوم ا ا
مرغوب يجب  اأهداف ل ا ش ة مع مرؤوسيه با مشتر صفات نأا اك  وهذ ،يتحلى بمجموعة من ا صفات ه ا

فها  ىمن ص  2:صفات شخصية وصفات قيادية وهي إ
شخصية صفات ا ها :ا  :وم

  طيبة سمعة ا ةا ة واأخاق واأما حس  ا
 هدوء جة  ا قرار ر،اأمو وااتزان في معا د اتخاذ ا تعقل ع ة وا رزا  وا
 صحية سامة ا ية وا بد قوة ا  ا
 لزوم د ا فس ع قدرة على ضبط ا  ا
 حسن مظهر ا  ا
 غير فس واحترام ا ار ،احترام ا قدرة على اابت عمل وا  واايجابية في ا

ها ك وم  3:ذ
ية مسؤو فس: تحمل ا ثقة با فس،  ،وتتطلب ا مثابرة، ااعتماد على ا سيطرةا طموحا تفوق، وا رغبة في ا  .، وا
ة مشار اهة : روح ا ف يف، روح ا ت قدرة على ا تعاون، ا مساهمة وا طيبة، ا روح ااجتماعية ا شاط وا تتطلب ا

دعابة  وا
انة ا م شعبية، : جتماعيةإا ظيم  أن أيوتتطلب ا ت قائد محبوبا سواء داخل ا ون ا ما تتطلب  أوي  أنخارجه، 

ي ز اجتماعي وما لقائد مر ون   .ي
قيادية صفات ا  4:أهمها: ا

مام عاقات  اإ امل با يةا سا عمل اإ  وعاقات ا
 مام امل  اإ لوائحا لعمل با ظمة  م ين ا قوا  وا
  تشاف قدرة على ا اء اأخطاءا ب قد ا  وتقبل ا
 عاجلة دون تردد مواقف ا سريعة في ا قرارات ا قدرة على اتخاذ ا  ا
 مرؤوسين ة في مواجهة ا عدا  توخي ا

 
 

                                                           

موسوي،   اظم ا شر و ، (محات معاصرة )اإدارة رضا صاحب أبو حمد آل علي، سخان  ل وراق  توزيع،عمان، اأردن،مؤسسة ا .14، ص4110ا 1  

ير عبوي،   عملية اإدارية، زيد م قيادة ودورها في ا توزيع، اأردن،ا شر وا ل بداية  .49، ص 4110، 0ط دار ا 2  

عان،   م  قيادة اإدارية، واف سا .404مرجع سابق، صا 3  

ير عبوي  .41:مرجع سابق، ص ،زيد م 4  
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 ثاني فرع ا نفوذ اصادر م :ا   لقائدقوة وا
مشهورة     دراسات ا تي قام به ومن ا مجال تلك ا حيث حددا  French Bertram، John Raven افي هذا ا

قائد بخمسة مصادر   1:وهي أساسيةمصادر قوة ا
افأة-1 م د  :قوة ا ىوتست مرؤوس  إدراك إ فرد وا رئيس سيؤدي بأا رغبات ا ىن اامتثال  ه على عوائد  إ حصو

وية ومادي  .ةايجابية مع
مشروع -4 صب ةيقـوة ا م قوة و  ،هي ما يسمى سلطة ا ذي يشغله صاحب ا رسمي ا دور ا مصدرها ا

شرعية صب 2ا م قوة يستمد من ا وع من ا لم أو، وهذا ا هرمي  سلم ا رئيس من ا تي يشغلها ا وظيفة ا  3ؤسسةا
ــرا -3 اء  :قـوة اإ ن ااستغ عقاب فهي إستراتيجية ا يم تأثير على اآخرين بواسطة ا قوة مصدرها ا هذ ا

ها  ها أ تأثير ع سلوك وا يتها في تغيير ا عقابفيه، و تثبت فعا ون ا سرعة ي حسم وا بطء  ،فعاا إذا أتصف با فا
سلوك  هوة بين ا عقاب يزيد ا سلبية و في ا تائجه ا ي يقللو  تا تائج  با سلوك بهذ ا من يضعف و من ارتباط ا

عقاب ية ا عامل فعا ضعيف يجعل ا عقاب ا عقاب بشر ، فا ية ا ه ، ويزيد من فعا ح يستهين به و يتمادى في سلو
عقابو  عقاب و  ،تفسير سبب ا ب صاحبه ا ذي يج مرغوب فيه ا سلوك ا   4.توضيح ا
تيجة : اإعجابقوة -4 فرد عادة  شخصيةعتابعيه بب إعجابويحصل عليها ا ، بحيث تربطهم ض صفاته ا

يهوتشدهم  قائد إ جاذبية في شخصية ا وع من ا  5تيجة توافر 
خبرة-5 د : قوة ا ىوهي تست قدرة إ مهارة وا خبرة وا معرفة وا ية )ا ف يةا ية واإدرا سلو ها ( وا تي يمل ا

شخص  6.ا
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

تنظيمحسين حريم،   سلوك ا جامعات في منظمات اأعمال)يا توزيع، عمان، اأردن،، (سلوك اأفراد وا شر وا ل . 090، ص4119، 4ط دار حامد  1  

.010علي عياصرة وآخرون ، مرجع سابق، ص  2  

.099حسين حريم، مرجع سابق، ص   3  

سام أبو قحف،   تنظيم واإدارة، عبد ا جامعية ، مصر، محاضرات في ا معرفة ا   4 .440-440، ص ص 4111دار ا

معاصرة، رضا صاحب أبو احمد أل علي وآخرون  محات ا توزيع، اأردن، ، إدارة  شر وا ل وراق  .100 ، ص4110دار ا 5  

.099حسين حريم، مرجع سابق، ص   6  
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ثاني مبحث ا حديثة:  ا قيادة  اإدارية وتوجهاتها ا  أنماط ونظريات ا
مطلب اأول قيادة  أنماط :ا مؤثرة فيها اإداريةا عوامل ا  وا

 فرع اأول قيادة اإداري:ا  ةأنماط ا
نمط :أوا         اأوتوقراطيا

سلبية  أطلقوقد      قيادة ا علماء ا هاعليها بعض ا تهديد أ تخويف وا قائم على ا سلبي ا تحفيز ا  تقوم على ا
قيادة  أو ها  اآمرةا زة و توجيهية ، فهي قيادة مر تاتوريةأغير ا د قيادة ا فهو يتخذ  ،قل استبداد وتسلطا من ا

ه يستطيع  تابعين و ة ا فسه دون مشار قرارات ب اعهما ا يستخدم إق قائد ه ون  أسلوب، وا عقاب وي ثواب وا ا
يز على  تاجتر عاقات  همليو  اإ يةا سا تابعين اإ  1.وا يراعي ميول ورغبات وحاجات ا

سول      سان  ى فرضية أن اإ قيادة إ مط من ا د هذا ا تهرب من ويست عمل وا ى قلة ا بطبعه يميل إ
ية مسؤو يس حبا  ،ا عقاب و جزاء وا غير وتجعله يعمل خوفا من ا قياد وااعتماد على ا ا صفات تهيئه  وهذ ا

قيام بمتطلبات وظيفته د من ا لتأ شراف مباشر من رئيسه  ى متابعة دقيقة وا  ذا يحتاج إ  2.لعمل، و
مميزة     سمات ا ميول اأوتوقراطي تتمثل في إن أهم ا قائد ذو ا م  اتخاذسلوك ا رسمية أداة تح من سلطته ا
ل و  فسه ب سلطات  في يد و يحتفظ  ل ا ز  ك فهو ير ذ عمل، و جاز ا ضغط  على مرؤوسيه إجبارهم على إ

بيرة بمف قائد اأوتوقراطي صغيرة و  عرد ، ويتبع ا م على مرؤوسيه  مح ما أسلوب اإشراف ا دم ثقته بهم ، 
قائد اأوتوقراطي  ز ا ي على  اهتمامهير مط مب ز ، و هذا ا محافظة على مر عمل و ا جاز ا  افتراضعلى إ
ل ش قائد يعرف  لميئأن ا قادوا و إذا و  ؤسسة،، ويعرف اأفضل  ين و يفضلوا أن ي سو  استخدمأن اأفراد 

ها أداة ضغط و تهديد سلطة على أ ه يفهم ا قائد اأوتوقراطي سلطته فإ  3.ا
ريويرى  قيادة  جورما اك عدة افتراضات قام عليها أسلوب ا قيادة اأوتوقراطية، أن ه ظريته عن ا في 

 4:اأوتوقراطية من أهمها
 تهرب من تحمل ا خمول وا عمل وا سل وقلة ا ى ا سان وميله إ يةطبيعة اإ فرد  اأمور، وهذ مسؤو ن أتدفع ا

غير قياد وااعتماد على ا ا ون مهيئا   .ي
 قيادة اأوتوقراطية  أن قيام ا وية وتعد أساسا  مع مادية وا حوافز ا حرمان من ا سلبية تتمثل في ا حوافز ا ا

يبها  .بأسا

                                                           

ي احمد،   رقابة وااتصال اإداري، محمود معين محمود عيا صرة وأمروان محمد ب قيادة وا .004 ، ص0،4110اأردن، ط دار حامد، عمان،ا 1  
اصر،  2 عاملينحسن محمود حسن  فلسطينية من وجهة نظر ا منظمات اأهلية ا وظيفي في ا قيادية وعاقتها باأداء ا ة ماجستير في اأنماط ا ، رسا

جامعة اإسامية، غزة،   .14، ص 4101إدارة اأعمال، ا
.001-004علي عياصرة وآخرون، مرجع سابق، ص ص   3  
عبود،  4 مدنية، اصر سعدي ضيف اه أ رية وا عس مستشفيات ا قيادي بأداء اأطباء في ا نمط ا حصول عاقة ا متطلبات ا ماا  دراسة است قدمت هذ ا

رياض،  لعلوم، ا عربية  ايف ا ادمية  علوم اإدارية، ا ماجستير في ا   .04ص ،4111على درجة ا
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  د لتأ شراف مباشر من رئيسه  ى متابعة دقيقة وا  فرد دائما إ ملقاة على عاتقهيحتاج ا مهام ا ، وهذا من قيامه با
ىيحتاج  اأسلوب مرؤوسين اإشرافقيادة تباشر  إ مباشر على ا  .ا

لقيادة  عامة  سمات ا ن جمع ا ية باأوجه اأوتوقراطيةيم تا  1ا
ظمة و ضعف  -0 م عدائية بين أعضاء ا زعة ا محبة اارتباطاتبروز ا ود و ا قائمة على ا  1. ا
تفاعات  – 4 م ااجتماعيةضعف ا  . ؤسسةبين أعضاء ا

عاملين -4 مباشر على اأفراد ا قدرة على أداء اأعمال إا من خال سبل اإشراف ا  .عدم ا
فعال  - 1 دور ا تيجة  عاملين  فوضى بين اأفراد ا جماعة و شيوع ا ك ا ى تف قائد اأوتوقراطي إ يؤدي غياب ا

جم حفاظ على ا  .اعة في ا
قيادة اأوتوقراطية  أتصاف -0 عاملة تحت ظل ا جماعة ا خفاضا وية، و رو  با مع تماسك  ح ا  ارتفاعو ضعف ا

عمل و  غيمعدل دوران ا ل بين اأفراد و ا مشا عملاب وظهور ا زاع في ا  . زيادة ا
وات  -0 تظامهاعدم بين اأفراد و  ااتصالضعف ق سلبية و ا روح ا غير هادفة تصااتاا، وبروز ظواهر ا  .ا
تفاعبروز ظاهرة عدم  –0 عمل أو  اا حو ا ذاتي  تاجية على   ااهتماما س أثر في اإ ع  به مما ي

بعيد        مدى ا    .ا

ديمقراطي: ثانيا نمط ا  ا

سلطة،      ة، وتفويض ا مشار ية، وا سا عاقات اإ تي تعتمد على ا قيادة ا ديمقراطية با قيادة ا يتمثل أسلوب ا
تي تقوم على إشباعه  قائد ومرؤوسيه ا سليمة بين ا ية ا سا عاقات اإ ديمقراطية تعتمد أساسا على ا قيادة ا فا

اتهم هم وحل مش تعاون فيما بي  .حاجاتهم، وخلق ا
قرارات ات واتخاذ ا مش حل بعض ا قيادية  مهام ا مرؤوسين في بعض ا ي . ما تعتمد على إشراك ا تا وهي با

فاءتهم وخبرتهم على ممارستها، مما يتيح  م  هم قادرون بح ذين ترى أ لمرؤوسين ا سلطة  تعتمد على تفويض ا
قيادية ا مهام ا اضطاع با جهد  وقت وا ديمقراطي ا  2.هامةلقائد ا

ديمقراطية قيادة ا ىتؤدي  وا لعاملين إ وية  مع روح ا طاقة  ،رفع ا تاجيةومضاعفة ا مبادأة  اإ وتشجيع روح ا
قدرة على  مية ا ت اإبداعوت ار، وتحقيق ا مشاعر مرؤوسيه، آواابت قائد  عاملين ، وتفهم ا دماج بين ا ف واا

عاملين تي تواجه ا ات ا مش عمل ومعرفة ا شباععلى حلها،  وا حاجات  وا  يةا سا فسية  اإ وااقتصادية وا
 .لعاملين

                                                           

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

باقي  دين محمد عبد ا منظماتصاح ا فعال في ا سلوك ا درية، ، ا جامعية، اإس دار ا .400، ص 4111، ا 2  
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غ      ديمقراطي ا يتمسك في ا قائد ا سلطة في عمله، اوا ماب با يتفاعل مع مرؤوسيه من خال عقد  وا 
لقاءات ا جراءمؤتمرات وا تي تواجه وا  ات ا مش اقشات ، ويطلع مرؤوسيه على ا م حوار وا ويسمح  ؤسسةما ا

ارهم بتبادل  ات ، ويشرك مرؤو  اأف مش قراراتوااقتراحات حول تلك ا  1.سيه في اتخاذ ا
تي      تبريرات واافتراضات ا اك بعض ا ى أدتوه  2:وهي اأسلوبظهور هذا  إ

حاجات  إن* يةا سا تي تحفز  اإ ى اأفرادهي ا يس  إ عمل و شدة أسلوبا  .ا

ا إن* عمل من قيمته ومع اعية قد جردت ا ص ثورة ا ك  ،ا بشري إهمالوتبع ذ صر ا ع لين  ،ا مما استوجب ا
تعامل معه  .في ا

فرد * ذي يشبع حاجاته ااجتماعية إدارةاستجابة ا قدر ا ون با ىخاصة حاجته  ،ت  .تماءإا إ

لضغوط ااجتماعية * فرد  ثراستجابة ا متشدد أ قائد ا تي يفرضها ا  .من تلك ا

ن  إن* سلبي ا يم حفز ا عامل  أنا ىيدفع ا لين اأداء إ تعامل ا حفز اايجابي وا س ا متميز، بع  .ا

تعلم  إن* عادي حافزا ذاتيا  فرد ا تي تفرض عل أداءدى ا ار ا مبادأة واابت ك بروح ا عمل ، ويتمتع ذ قائد  ىا ا
لين  .معاملته با

ك* ذ عمل ويسعى  ية في ا مسؤو فرد  قادر على تحمل ا  .ا
لعب إن* ما يحب ا عمل ويقبل عليه  فرد يحب ا شدة معه وهذا ا ،ا  .يستدعي استخدام ا
سانيسعى * عمل أن-بطبعه– اإ تجا في ا اجحا وم ون  ة ،ي مرو وع من ا   .مما يفرض عليه 
سانحاجات  إن- لما اشبع حاجة ظهرت  اإ لعمل وهي مرتبة هرميا  تي تدفعه   .أخرىهي ا
دوافع وااحتياجات تحرك  إن* سانا تي تهدد أن ما اإ خارجية هي ا ضغوط ا  .ا
ذاته أداءيعتبر * عمله جزءا من تحقيقه  فرد   .ا

ها على      قائد من خا تي يعمل ا حاجات  إشباعوبتحقيق هذ اافتراضات ا وجيةا فسيو برلمرؤوسين  ا  بأ
لجوء  ك تم ا قائد، وبذ هذا ا هم تحقيق ااستجابة  ون من خا ن؛ ي ىقدر مم لين حيث فشل  أسلوب إ  أسلوبا

شدة  3.ا
 

                                                           

ملك شريف،  1 وظيفي، طال عبد ا قيادية وعاقتها باأداء ا علوم اإدارية، اأنماط ا ماجستير في ا حصول على درجة ا متطلبات ا ماا  دراسة مقدمة است
ية،جام لعلوم اأم عربية  ايف ا رياض،  عة   . 00، ص 4111ا

غامدي، 2 ة اإدارية، سعيد بن عبد اه عياش ا شب رية وفق نموذج ا عس ليات ا دى ضباط ا قيادة اإدارية  يب ا عربية أسا ايف ا لية   ،جامعة 
رياض،  عليا، ا دراسات ا   .00 ، ص4110ا

غامدي، مرجع سابق، ص  عياش ا   3 .00سعيد بن عبد اه ا
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ثا حر :ثا نمط ا فوضوي أوا  ا
لقيادة،      مطين اآخرين  فوضوية يشترك مع ا قيادة ا مط ا تاب اإدارة على أن  اأوتوقراطي و يتفق معظم 

ه هم، إا أ تأثير في سلو عاملين في ظله من خال ا ه يستهدف توجيه مجهودات اأفراد ا ديمقراطي، في أ  ا
ز ي عمل  اهتمامهر عامل في أداء ا فرد ا  1.على حرية ا

ان      ع يه ا معاو تصرف، ويترك  أعضاء بحرية ا قائد يسمح  قيادي بأن ا يفعلوا ما يتميز هذا اأسلوب ا
هميشاءون ل ما يحلو  يها، ويعملون  وصول إ ذين يحددون اأهداف ويختارون طرق ا قائ، فهم ا د ، وا

فوضوي ا قيادة ا هذا فإن من سمات هذ ا سيق بين وحداتها،  ت جماعة وا ه تأثير في شؤون ا ا   يشترك اشترا
وقت، إهمال بعض  ثير من ا جهود، إضاعة ا توسع في تفويض ازدواجية ا شاط، ا مهمة في أوجه ا ب ا جوا ا

تردد وعدم ااستقرار تعليمات، ا سلطات، عمومية ا   2.ا
ر ن ذ حرة فيما يلي أخرى سمات يم قيادة ا  3:ا

قائد * ىاتجا ا حرية أ إعطاء إ صدار شاطاتهمممارسة  مرؤوسيهبر قدر من ا قرارات  وا  تباعا  اإجراءات وا 
عمل جاز ا ها مائمة ا تي يرو  .ا

مفتوح في  إتباع* باب ا قائد سياسة ا ذي يتبع  ااتصااتا قائد ا حرة  أسلوبفا قيادة ا حرية  أسلوب يرى أنا ا
ون مجديا  اإدارةفي  هم إذ إان ي قائد سهل  توضيح  ا ار اآراءسبل ااتصال به  تي يلتبس عليهم  واأف ا
 .أمرها
ىقائد اتجا ا* مرؤوسيه على  إ سلطة  ىطاق وميله  أوسعتفويض ا اد إ واجبات  إس يهما بطريقة عامة  إ

 .وغير محددة
 ثاني فرع ا قيادة :ا مؤثرة في اختيار أسلوب ا عوامل ا  ا

قائد وعوام     ها عوامل تخص ا قيادة م اك مجموعة عوامل تؤثر في اختيار أسلوب ا مرؤوسين له  ،تخص ا
ية زم ضغوط  ا بيئة أو ا موقف أو ا  4.وعوامل تخص ا

قائد: أوا تي تخص ا عوامل ا  ا

ية،  مسؤو تي على أي قائد أن يأخذها بااعتبار هو مدى ثقته باآخرين، ومدى تحملهم ا إن من اأمور ا
موقف ان ااعتماد عليهم في مواجهة ا قائد، و ومدى إم تي يؤمن بها ا قيم ا ة  ،ا اك من يؤمن بمشار إذ ه

مرؤوسين  ذي يلعبه ا دور ا ون با م تصرفاتهم، وآخرون ا يؤم تي تح قرارات اإدارية ا مرؤوسين في اتخاذ ا ا
ة مشار  .في ا

راحة في إتباعها     ة يشعر با فلسفة قيادية معي قائد أسلوب قيادي معين على ميله  ي ا  1.يعتمد تب
                                                           

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

عاق،   قيادة اإدارية،بشير ا توزيع، اأردن،  ا شر وا ل يازوري  . 400، ص 4110دار ا 2  

باقي،   دين محمد عبد ا تنظيميصاح ا سلوك ا جا، (مدخل تطبيقي معاصر)ا دار ا درية، مصر، 0معية، طا .400، ص4114، اإس 3  

قيادة اإدارية)تنمية مهاراتهاشم حمدي رضا،   توزيع، اأردن، 0، ط(ااتصال وا شر وا ل راية  .000، ص 4119، دار ا 4  
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مرؤوسينعوامل تتعلق  -ثانيا   2با
مرؤوسين       د ا قدرة ع قراقد تتباين ا موقف، واتخاذ ا ى رعلى مواجهة ا بعض إ ، ستقالاا، فقد يميل ا

ى  بعض اآخر إ قرار عتمادااويميل ا تردد في اتخاذ ا ك. أو ا ل ذ بعض في تحملهم  دفق ،و فوق  يتباين ا
ية مسؤو  .ا

ثا موقف :ثا تي تتعلق با عوامل ا  ا

مجال  قادة على إتاحة ا صعبة ا مواقف ا قيادة، إذ ا تشجع ا متبع في ا وع اأسلوب ا موقف على  يؤثر ا
ن أن يفيد  مرؤوسين في تقديم ما يم يات ا ا طاق إم مواقف خارجة عن  ت تلك ا ا ة، وخاصة إن  لمشار

ب آخر  ، حلها اسب، ومن جا م قيادي ا قيود على اختيار اأسلوب ا مواقف قد تفرض بعض ا إذ أن بعض ا
حلها،  سرعة  ويتها ومدى اأهمية في ا ات تتفاوت في أو مش لقائد إذ أن ا وقت يعتبر مهم جدا  فإن  عامل ا

وقت ة باختاف ضغط ا فعا قيادة ا يب ا ك تختلف أسا  . وبذ
بيئة عوامل : رابعا متتعلق بظروف ا  مؤسسةبا ةحيطا

ه،      قيود على سلو ها تفرض ا قائد تجاهلها، أ تأثير، ا يستطيع ا وعة ا عوامل ومتغيرات بيئية مختلفة ومت
مجتمع سائدة في ا يد ا تقا عادات وا قيم وا متغيرات ا سياسية  ، ومن أهم هذ ا ك اأوضاع ااقتصادية وا ذ و

م مؤسسات ا متسارعةوا بيئية ا تغيرات ا تطورات وا مة وا عو  3 .افسة وظاهرة ا

زمني: خامسا ضغوط ا تي تتعلق با عوامل ا  ةا

قرارات دون  فراد بإصدار ا ى اا رئيس إ قرار دورا في ميل ا ملحة اتخاذ ا حاجة ا ضغوط وا تلعب ا
جماعة ة ا مشار رجوع    4.ا

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 

قريوتي،   1 وظائف) مبادئ اإدارة محمد قاسم ا عمليات، ا نظريات، ا  .491، ص 4114، 4ط ،  دار وائل، عمان،(ا
حواري، إبراهيم  خريس، 2 ضال ا عتيبي،  عملية اإدارية ضرار ا علمية، عمان، ،(مبادئ و أصول وعلم و فن )ا يازوري ا ص  -ص ، 4110دار ا
،000-000.  
فريجات، 3 اظم حمود ا شهابي خضير  عام ا لوزي، أ تنظيمي موسى سامة ا سلوك ا توزيع، عمان(مفاهيم معاصرة)، ا شر وا ل ، ص  4119، ، إثرا 

401.  
قريوتي 4  . 490، ص، مرجع سابقمحمد قاسم ا
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ثاني مطلب ا قيادة: ا  اإدارية نظريات ا
 فرع اأول فردي  :ا مدخل ا سمات)نظرية ا  (نظرية ا
مدخل من      ىيعتبر هذا ا قيادة  أو تي استهدفت تحديد خصائص ا محاوات ا اجحة، و  اإداريةا  أن دافما

قيادة تقوم على سمة  ه  أوا ون  سمات ت سمات يتمتع بها فرد معين، وان من تتوافر فيه هذ ا مجموعة من ا
ن  قيادة ويم قدرة على ا اجحا  أنا ون قائدا  مواقف فيي  1.ل ا

شأة و هذا ااتجا في  يميز ما     ه يرجع  لقيادة، أ قتفسير  قائد و ظهور ا ى شخصية ا            سماتهيادة إ
جسميةوخصائص فسية وااجتماعية ه ا عقلية وا سمات وا وع ا صار هذا ااتجا يختلفون حول  رى أ ا  ، إا أ

ما ي قيادية،  خصائص ا سمات و وا ت ا ا قياختلفون حول ما إذا  خصائص ا تسبة ، ومن  دية وراثيةا أو م
ظريـات هـــي تأشهر   :لك ا
عظيــم  - أوا رجـل ا  نظريـة ا
ظ     قائل بتقوم هذ ا تي أرية على اافتراض ا عميقة ا جوهرية ا تغيرات ا مجتمعات  طرأتن ا على حياة ا

ية سا ما اإ دوا  أفرادتحققت عن طريق  إ قدرات ا أ، و غير عاديةمواهب وقدرات بو مواهب وا رر تن هذ ا ت
اسفي  زمن أ  2.ثيرين على مر ا
ظرية      قيادة تتطلب  أنتفترض هذ ا ممتازة أشخاصاا مواهب ا تأثير وتميز  أهمهاومن  ،من ذوي ا قوة ا

قيادة غير من  حا  ادرة تجعله صا قائد بصفات  جماعة  أفرادا  3.ا
ظريــة و      تـي جـاءت في ا سمات ا  : 4من أهم ا
جسـد،  -0 ل ا رشاقـة ، ش طـول، ا يـة ، ا بد خصائـص ا  ...ا
خصائص ااجتماعية ،  -4 عـدل، ا صبـر ، ا  ...ا
حلـم ،  -4 رغبـة ، ا لغير، ا قدرة علـى ااستمـاع  فس، ا ثقـة في ا ذاتية ، ا خصائص ا  ...     ا

سمات: ثانيا  نظرية ا
ظرية      سمات ارتباطا وثيقا ب ظرية ا عظيم"ترتبط  رجل ا تي على أساس أن بعض اأفراد يصبحون قادة " ا وا

ظرية  قائد بمفهوم هذ ا قيادة، إن ا دوا وهم يحملون صفات ا هم و د "أ عيو ظ" وا يص ا بوجهة    رفإذا سلم
ظرية هذ ك أا ى ذ عداد ا ه، فإن مع تأهيل وا  زوم  مؤسساتا  معاهد وا حتى يتأهلوا  قيادات اإدارية في ا

قيادة اإداريةب ويصبحوا قادة إداريين اس ،مواصفات ا قائد وغير من ا ن تمييزها باستمرار بين ا تي يم  5.ا
                                                           

عان، مرجع سابق، ص  م  .419واف سا 1  

عجمي،   ين ا بشرية، محمد حس تنمية ا قيادة اإدارية وا حديثة في ا طباعة، 4طااتجاهات ا توزيع وا شر وا ل مسيرة  .40، ص 4101، دار ا 2  

غامدي، مرجع سابق، ص   .00سعيد بن عبد اه عياش أ 3  
مؤسسة ااقتصادية ،ربيع مسعود  4 قيادة في تحسين أداء ا رة   دور ا شورة ، اقتصاد و تسيير ، جامعة  محمد خيضر بس ة ماجستير ، غير م ، رسا

 .    00، ص  4110 -4110
قيادة اإدارية على عمليعلي عباس،   5 تغييرتأثير أنماط ا مجلد ة صنع قرارات ا لدراسات ااقتصادية واإدارية، ا جامعة اإسامية  عدد 41، مجلة ا ، ا
شرق اأوسط، اأردن، 0  . 001، ص 4104، جامعة ا
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صفات       اك مجموعة من ا قادة بسمات تميزهم عن سواهم وأن ه ظرية حول تمتع ا وتدور فلسفة هذ ا
خصائص ا سمات ما يليوا بعض، ومن أهم هذ ا د ا قيادية ع قدرات ا  1: تي تفسر ا

 وجية فيزيو بدنية أو ا صفات ا قوة،  :ا صحة، ا وزن، ا طول، ا عمر، ا صفات مثل ا وتشمل مجموعة من ا
لباقة وغيرها اء، وا ذ  .وا

  وجية و سي نفسية أو ا صفات ا   :ا
ة،  ية، واأما مسؤو قرارات، وتحمل ا قدرة على اتخاذ ا مبادرة، وا مهارة، وروح ا فس، وا ثقة با وتتمثل في ا

اع، وحسن  قدرة على اإق معاشرةوااستقامة، وا تقدير وغيرهاا  .، وااحترام، وا
 صفات ااجتماعية   :ا

طاقةضوت ة ااجتماعية وا ا م ز أو ا مر ثيرة مثل ا تعاون  م سمات  جماعة، وا ية، وااهتمام بفاعلية ا حر ا
تماسك  .وا

تقادات، أهمها      عديد من اا يها ا ه وجهت إ ظرية إا أ رغم من أهمية هذ ا  2:وبا
 ل سمة مطلوبة من  درجة ا ية تحديد ا ا سمات بدقة وعدم إم ة قياس ا  .عدم سهو
  تي يصعب حصرها سمات ا بير من ا فردوجود عدد  دى ا تشافها   .وا
 ل سمة من وقت آخر سبية   .اختاف اأهمية ا
 سمات اجحين ا يتمتعون بمثل هذ ا قادة ا عديد من ا اك ا  .ه
 قيادة تأثير على فاعلية ا متغيرات اأخرى ذات ا حسبان ا م تأخذ با ها  ظرية أ ية ا  .عدم شمو

سمات    ظرية ا تي وجهت  تقادات ا قيادة، حيث ومن اا جاح عملية ا مرؤوسين في إ ها أهملت دور ا أ
ه ا يوجد  ى أ دراسات إ دت هذ ا ما أ قيادة اإدارية،  جاح ا لمرؤوسين دورا مهما في إ دراسات أن  أثبتت ا

فسية واحي ا  .تماثل بين قائدين من ا
 ثاني فرع ا س:ا نظرية ا يةلا  و
تي وجهت      تقادات ا ا ن أن يتميز تيجة  تي يم سمات ا ثبات عدم قدرتها على تحديد ا سمات، وا  ظرية ا

اجح قائد ا زت هذ  ،بها ا قائد، وقد ر تي تدور جميعها حول سلوك ا دراسات وا اك اأبحاث وا ظهرت ه
اء قيامه بواجباته قائد أث ظريات على تحليل سلوك ا قائد من خال تقييم مرؤو و  ،3ا تحديد اهتمت بسلوك ا سيه 

قائد و  قياديةمهأيفية تصرف ا عملية ا تي يظهر بها ا يات ا سلو  4.ية ا
 
 

                                                           

شماع وآخرون  منظمةخليل محمد حسن ا طباعة، عمان، ، نظرية ا توزيع وا شر وا ل مسيرة  440، ص 4111، دار ا 1  

اظم حمود   فريجات، وآخرون، مرجع سابق ، ص خضير  . 414ا 2  
عتيبي ، .د  3  .   001 – 009، ص ص مرجع سابق ضرار ا
دري سيزافي ومارك جي وااس، ترجمة جعفر أبو قاسم احمد،   تنظيمي واأداءا سلوك ا رياض،ا عامة، ا 4  .490:،ص0990، معهد اإدارة ا
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ظريــــات در  وأهم هذ ا  : ساتاوا
  1(OHIO)أوهايونموذج دراسة جامعة : أوا 

دراسة قام بها  ارل شارتل  Fleishumanفليشمان هذ ا هدف  ،من جامعة أوهايلي   Carol shortleو ان ا و
قائد ومعرفة  اأساسي سلوك ا محددة  عوامل ا بحث عن ا دراسة ا قيادي على مستوى أهذ ا مط ا  اأداءثر ا

عمل قائدة2جماعة ا تي يقوم بها ا وظائف ا تصرفات وا دراسة بسؤال ماهي اأفعال وا طلقت هذ ا ؟ ومن .، ا
تحليات  ررة اإحصائيةخال ا مت مرؤوسين، تم إجابات ا تمييز بين مجموعتين ا باحثين من ا ت مجموعة ا

قادة أعمالمن وظائف،   : ا

مجموعة -0 ىا ىتشير  اأو عمل إ ظيم ا  تصميم وت
ية تشير  -4 ثا مجموعة ا ىا اس وااهتمام بهم إ  تقدير ا

لذين إوباختصار ف     قيادة ا تحليل هما تجتا عن هذان عاملي ا  :ا
عمل، باأهدافااهتمام *  .ا
 . وعاقاتهم  اأفرادااعتراف بحاجات *

عا فصان ومتميزان عن بعضهماوهذا ا ل مان م رئيسية  مامح ا ي، وا تا جدول ا  :عامل موضحة في ا
جدول رقم لقيادة:(03)ا رئيسية  مامح ا  .ا

عمل، ااهتمام  عاملين وحاجاتهم باأهدافتنظيم ا  ااهتمام با
عمل بيد -0  من حديديدير ا
قواعد وطرق  اأفراد إتباعيصر على ضرورة -4 ا

عمل مطية في ا  محددة و
قرارات تتم  أيعن  إباغهيصر على ضرورة -4

 أفرادبواسطة 
عمل، ومن يؤديه -1  يتدخل في تحديد متطلبات ا

يف يؤدى  و

من يؤدي عمله بصو -0 ه  ا  ة جيدةر يظهر امت
ز على -4 ية بين  أهميةير عا وية ا مع روح ا  اأفرادا
 بلطف يتعامل مع مرؤوسيه  -4
هم -1 اس ومحبوب م ل تعامل معه، محب   سهل ا

مصدر تنظيميحسين حريم :ا سلوك ا جامعات في منظمات اأعمال)،، ا توزيع، عمان، اأردن،، (سلوك اأفراد وا شر وا ل  ،4طدار حامد 
 .410، ص 4119

 
 

 
                                                           

1 .410حسين حريم، مرجع سابق، ص  
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 (Michgan)دراسات جامعة ميتشغان :ثانيا
رت "وجد       مشرفين أن "ي تاجية ذوي ا ية اإ عا ة تميزوا ا فيذ في محدودة بمشار ت فعلي ا وا ،ا ا  مهتمين و

ثر وا باأفراد أ ا تج رسمية، غير بطريقة معهم يتعاملون و رت واست ديمقراطية أن ي قيادة ا  أفضل تعطي ا

تائج ظمة أربعة بين ميز وقد ا     1:لقيادة وهي أ

ظام - تسلطي ا ي ا ون وفيه :ااستغا قادة ي زون ا ية بدرجة مر  طرق ويتبعون ،قليلة بمرؤوسيهم وثقتهم ،عا

تخويف را ا  .اإدارة في واإ
ظام - زي ا مر فعي ا سابق ويشبه :ا ه إا ا زية أقل أ ة ويسمح ،مر مرؤوسين بمشار  .ورقابته إشرافه تحت ا

ظام - قادة دى تتوفر: ااستشاري ا ارهم من ويستفيد بمرؤوسيهم ثقة ا  .وأرائهم أف
ظام - جماعي ا مشارك ا اك ،بمرؤوسيه مطلقة ثقة لقائد تتوفر: ا  أن وقد ثبت ،لمعلومات مستمر تبادل وه

ظامين يستخدمون من ث ا ثا رابع ا ون وا تاجية ت  .مرتفعة مجموعاتهم إ
ثا  Iowaا يو أ نظرية :ثا

ت      دراساتا تي وجهت ااهتمام فيما بعد  ا رائدة ا ىا تي قام بها مجموعة  إ دراسة ا قيادي هي ا سلوك ا ا
باحثين في جامعة ايوا وهم  :من ا

Kurt Lewin - Ralph k. white- Ronald lipette  . تاميذ في سن تجارب على عدد من ا وقد أجريت ا
عاشرة، ل مجموعة قائد يتبع أسلوبا قياديا  ا ى مجموعات يشرف على  تاميذ إ هواة، حيث قسم ا دية ا في أ

قيادي هي سلوك ا ماط من ا تجربة، فتم تطبيق ثاث أ قائمين على ا  :محددا، وفق تعليمات ا
  فردااستبدادي أو م  ا

 ديمقراطي  .ا
 متس متساهليا  .ب، ا

مط ااستبداديفي       شطة واإجراءات ا ك تحديد اأ ، بما في ذ قرارات في يد قائد بجميع ا ، احتفظ ا
قرارات،  عقاب،  ووتوزيعها على اأفراد، وعدم إشراك اأعضاء في اتخاذ ا ثواب وا ذي اعتمد ا قائد  أعطاا ا

جماعة قائد محور ااتصاات في ا ان ا  .صورة شخصية و
مط أما      ا ا ديمقراطي، ف مجموعة ا ة ا قرارات جميعها بمشار س اأسلوب اأول، حيث تم اتخاذ ا ن ع

بر في  اك حرية أ ت ه ا عقاب بصورة موضوعية، و ثواب وا ذي استخدم ا قائد، ا ة من ا وتشجيع ومعاو
تفاعل بين اأفراد  .ااتصاات وا

ث  اأسلوب أما     ثا قائد ا قرارات وتوز  اأمورفقد ترك ا عملواتخاذ ا لجماعة....يع ا خ  م يقم ب. ا ي جهد أو
مدح  أوفي توجيههم  م يقدم ا قد  أومتابعة عملهم، و   2.أحدا

                                                           

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

.411-414حسين حريم، مرجع سابق، ص ص   2  
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ية تا تائج ا ى ا دراسة إ   1 :حيث توصلت ا
 تي اتبع معها اأسلوب ا مجموعات ا فردتميزت ا تيجة  م ك  مجموعات اأخرى، وذ تاجية من ا بأعلى إ

ضغط عليهم  .وجود قائد بين اأفراد يمارس ا
  ثبات دافعية، ا ار، ا واحي اابت ديمقراطي بدرجة أعلى في  تي اتبع معها اأسلوب ا مجموعات ا تميزت ا

عمل، مقارة رضا في ا تفاعل ااجتماعي وا فريق، ا مجموعات اأخرى في مستوى اأداء، روح ا  .با
 تي مجموعات ا سابقة ا واحي ا خفاض في جميع ا تسيبي تميزت باا   .اتبع معها اأسلوب ا
ة اإدارية :رابعا  شب  (The Managerial Grid Theory)نظرية ا
قيادي في خمس مجموعات 0901ك و جين موتون في عام ااستطاع روبرت ب       سلوك ا يف ا م تص

ها ببعدين أساسيين هماأساسية،  ل م قادة في  ظرية درجة اهتمام ا س هذ ا   2 :وتع
تاج-     مهمة)درجة ااهتمام باإ  (.ا

عاقات)درجة ااهتمام باأفراد  -       (ا
ة ل من  ،وقاما بوضع تلك اأبعاد في شب مختلفة وقدم  قيادية ا يب ا ى اأسا تعرف إ ها ا غرض م وا

mouton وBlack ي تا ل ا ش ما يوضحه ا ة اإدارية  شب ي أسميا با ك في رسم بيا  : ذ
ل رقم ش ة اإدارية:(02)ا شب  نموذج ا

 

 

 

 

 

 

 

مصدر عياصرة، أمعن محمود  :ا نفسي، حمد ا تربوية وعاقتهما بااحتراق ا قيادة ا تربوي وا توزيع، ، عمان، اإشراف ا شر وا ل دار حامد 
 .44:، ص4110، 1ط اأردن،

                                                           

حي، 1 لمرؤوسين سميرة صا ية اإنتاجية  فعا قيادة اإدارية وأثر على ا ة مؤسسة سونا طراك -أسلوب ا جهوية بجاية)دراسة حا مديرية ا ة (ا ، رسا
علوم ااقتصادية، ة،  ماجستير في ا خضر، بات حاج   . 40، ص4110جامعة ا

ير عبوي،   2 عملية اإدارية، زيد م قيادة ودورها في ا   .  10-10مرجع سابق ، ص صا

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اإهتمام 
 باأفراد

     

 

 

ااهتما باانتاج    

إدارة(9.9)  

فريق  ا

اادارة  (.)
ة معتد  ا

إدارة (1.1)
إنسانيةا  

اإدارة (.)
متساهلة  ا

اإدارة (1.1)
سلطوي ةا  
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لحصول      تاج ،  عاملين و ااهتمام باإ ى تسع درجات من ااهتمام با ل بعد من هذ اأبعاد إ حيث قسما 
ماط قيادية وهي  1:على خمسة أ

قيادة امط *  ضمـ( : 0.0) متساهلةا مط اأقل فاعلية، يسعى  مؤسســةويعتبر ا وا يعطي  ان عضويتـه في ا
ه مطلوب م قيادي ا قائد ا يقوم بدور ا ون ا تاج واأفراد،  إ  . إا أهمية قليلة جدا 

متسلطة * 4 قيادة ا تـاج على حساب اأفـراد و (: 0.9)مط ا مط يهتم  باإ ي فهو متسلط هذا ا تا  .با
فريـق* 4 جماعية ، يتميز باهتمام عا(: 9.9)مط  قيادة ا مط اإدارة ا تاج واأفراد ، حيث      يو يسمى  باإ

اء عاقـات جيدة مع تاج جيد عن طريق ب ك بهدف بلوغ إ تاج واأفراد، و ذ قائد اهتمامه باإ اأفراد في  يوازن ا
مؤسسة   .ا

ية * 1 سا تـاج، حيث (: 9.0)مط قيادة إ قائد ااجتماعي، يهتم باأفـراد و يهمل اإ ز جهد يويطلق عليه با ر
ية سا عاقات اإ ز على ا ه ير عاقات بين اأفراد أي أ مية ا  . في تلبية حاجات اأفراد وت

ة * 0 معتد قيادة ا ذي يظهر ااهتم(: 0.0)مط ا معتدل ا مط ا تاج معــا هو ا افي باأفراد واإ  . ام ا
قد توصل   مط  "Black"و" "Moutonو ى أن ا ذي يحقق ( 9.9)إ ي ا مثا مط ا فريق هو ا قيادة ا

امل بين اأفراد  ت ى إيجاد ا ه يسعى إ ما أ تفوق واإبداع،  ى ا تي تقود إ فاءة ا ية وا فعا عاملين)ا عمل ( ا وا
ة من  مشار جماعــيخال ا عمل ا  .وا

 (y)و( x) نظرية :خامسا
ريجور "قام      ظرية "دوجاس ما ظرية ( X)، بتقديم  ظرية ، (Y)و سان بطبيعته ( X)إذ تفترض  أن اإ

مهام ب ا ية ويتج مسؤو عمل وا يتحمل ا اء، ا يحب ا ذ طموح وا جسمية  ،محدود ا ما يهتم بإشباع حاجاته ا بي
مادية  ظرية  ،لعمل يدفعهوما وا ى ما يسمى ب ظرية إ مة، ثم طورت هذ ا مح سيطرة ا مادية وا حوافز ا ( Y)ا

ية وأن حاجاته  مسؤو لعمل وراغب فيه، ومبادر مرحب بتحمل ا يجابي، محب  سان طموح وا  تي تفترض أن اإ ا
ى حاجات اجتماعية،  ية، بل تتعداها إ زة في حاجات أساسية مادية وأم حوافز ما و غير مر يست ا لعمل  يدفعه 

مادية فقط طيبة  ،ا ية ا سا عاقات اإ قرارات، ا ة في اتخاذ ا مشار ا وية  مع حوافز ا ن دفعه من خال ا بل يم
قرار  ع ا فراد بص جراءاته واإ عمل وا  ز حول تصميم ا تي تتر قيادة اأوتوقراطية وا قائد وا وااهتمام من طرف ا

ظرية  ظرية  ،(X)تقابل  ما تتوافق  ية( Y)بي سا عاقات اإ مرؤوسين وا مهتمة با ديمقراطية ا قيادة ا  2. وا
 

 

 

 
                                                           

مجيد،   1 سيد محمد عبد ا تعليميةفاروق عبد فلية ، ا مؤسسات ا تنظيمي في إدارة ا سلوك ا طباعة،عمان، ، ا توزيع وا شر وا ل مسيرة  ، ص  4110دار ا
410 . 
تنظيميأحمد ماهر  سلوك ا درية، ط، ، ا جامعية، اإس دار ا مهارات، ا اء ا . 419-410، ص 4114، مدخل ب 2  
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نظرية  ( أ قيادة)xا   :(ااستبدادية ا

ظرية      م أنترى هذ ا عاملين في ا راهية  ؤسسةا ديهم ميل طبيعي  همما يوجد  دائما  نيلجأو  همأو ، أعما
ى يببعض  إ ب  اأسا تج خفية  ىعملهم وهم بحاجة  أداءا  1:إ

عمل إرشادات، مباشر إشراف سلوك، عن ا ضبط ا تي تقابلهم، عقوبات  ل ا مشا سلطة، حل ا زية ا ه  مر وم
همرى  ىيحتاجون  أ قيادة  إ  (ستبداديةاإ) اأوتوقراطيةا
نظرية (ب ديمقراطية) yا قيادة ا  (ا

ظرية مايلي       2:تفترض هذ ا
لعمل اأفراد إن-0 راهية موروثة  ديهم  ظمة ا توجد  م  في ا
ىا يميلون  اأفراد إن-4 ية،  إ مسؤو ب ا اسبة إذتج  .ما وضعوا تحت ظروف عمل م
عقوبات شديدةن تفرض عليهم رقابة ا يميلون أ فراداأ إن-4 تهديد با  وا
ه اأفراد إن-1 ان في عملهم، و وقت يسعون يرغبون في توفير اطمئ ىم في ذات ا حاجات اجتماعية  إشباع إ

فسي  .و
ىفهم بحاجة  إذن     .قيادة ديمقراطية إ

خط نظرية: خامسا مستمر ا قيادة في ا   ا
ظرية هذ تشير ه ا اك يس بأ ا   ه ن واحدا   قياديا   سلو جاح استخدامه يم ما ل في ب سلوك اأوقات وا   ا

قيادي فعال ا ذي هو ا يف يتاءم ا موقف، مع ويت قائد أن أي ا ون أن يجب ا  تتاءم افية مرا  بدرجة ي

موقف قيادي وا ذي ا  3.ه يتعرض ا
صاحية  سلطة أو ا لقائد، هما مقدار ا قيادي  موذج ا تحديد ا ج بعدين هامين  سلوك تعا ظرية سلسلة ا

قائد، ومقد ها ا تي يمتل لتابعينار ا وحة  مم حرية ا مرؤوسين ا  .أو ا
بعدين  قائد على ضوء متغيرات ا حدد موقع ا اك مقياس متدرج من سبعة احتماات يستطيع أن  وه

ي تا ل ا ش ك في ا ن توضيح ذ سابقين، ويم  :ا
 

 

 

 

 
                                                           

عويسات  دين  .041، ص 4114، دار هومة، ، مبادئ اإدارةجمال ا 1  

مرجع، ص ص   . 044-041فس ا 2  
 .109رضا صاحب أبو حمد آل علي، وآخرون، مرجع سابق، ص  3



فصل اأول                                        ديمقراطية              ا قيادة ا ا  

 

22 

 

ل رقم ش قيادي(: 03)ا سلوك ا  سلسلة ا
 
 
 

 

  

 

 

 

-+ 

 

مصدر شمبري، وآخرون، :ا رحمن ا رياض، مبادئ إدارة اأعمالأحمد بن عبد ا ان، ا عبي تبة ا  .449، ص 4111، م

 

 ث ثا فرع ا موقفي: ا مدخل ا  ا
موقف      ظرية ا د  ى situational theoryتست قيادية ا ترتبط بسمات شخصية عامة،  أن إ خصائص ا ا
ما سبية تتفاعل مع موقف قيادي معين، وا  مدخلحيث تقوم  1ترتبط بسمات  قول بأن ظريات هذا ا  على ا

واحد متطلبات مجتمع ا ظيمات اإدارية داخل ا ت مجتمعات، وا قيادة تختلف بحسب ا  2.ا
تفاعلية )ردنظرية فيل:أوا نظرية ا  (ا
ر،      ان بواسطة فيد ظرية قيادية شاملة  ظيمي في  ت موقف ا قيادة مع ا ماط ا دمج أ شامل  جهد ا إن ا

جح عن طريق تشخيص مدخل  ي ي ه  ثر تفضيا  موقف اأ قائد مع ا رة اأساسية بسيطة وهي ربط ا ف وا

                                                           

ملك شريف، مرجع سابق، ص  .00طال عبد ا 1  
دوسري،  2 ر اإداري في اإسامفل طويش ا ف معاصر وا ر اإداري ا ف قيادة اإدارية بين ا عربية ا ايف ا اديمية  علوم اإدارية، أ ة ماجستير في ا ، رسا

سعودية،  عربية ا ة ا ممل ية، ا  . 14، ص4110لعلوم اأم

 سلسل السلو القياد

ا المدير  درج السلط التي يستخدم

 

                                                                                                       درج الحري المتاح للمرؤوسين                         

() 

قائد يصنع 
القرار 
 ويعلنه

() 

قائد يبيع 
 قراره

() 

قائد يقد 
أفكاره 

ويدعو إلى 
 اأسئل

() 

قائد يعرض 
قرار غير 

ائي يخضع  ن
 للتغيير

() 

قائد يعرض 
مشكل 

ويحصل على 
مناقشا تعمل 

 قراره 

()  

قائد يعرض 
ويحدد المشكل 

ويسال 
المجموع 

 لتصنيع

 القرار 

() 

قائد يسمح 
للمرؤوسين 
بان يعملوا 
ضمن حدود 
عرف ل 
 بواسطته
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ظيمي ت موقف ا قيادة وا حاات ، ف أي ا ،ا جميع ا مط قيادة موحد  اسب حسب يوجد  م مط  ا قائد يختار ا ا
ة حا   1.ا
ظرية      اصر  أنترى هذ ا اك ثاث ع ظروف  أسلوبتؤثر في  أساسيةه قيادة تحت أي ظرف من ا ا
  2:وهي
قائد - حو ) بأتباعهعاقة ا ت  إذافيما (:اأفرادااتجا  عاقة وديةا  .هذ ا
وظيفة - شخص  أوأي درجة وضوح :مدى تحديد ا مطلوب من ا مهام ا  .تأديتهاعدم وضوح ا
وظيفية - قوة ا تأثيروهي درجة :درجة ا قائد ما ا ها ا تي يمتل ه  اأوامر إصدارعلى  يجعله قادرا ا ي من  وتم

ثواب جزاء وتقديم ا  .توقيع ا
توقعنظرية  :ثانيا  (Expectancy Theory): ا
تور فروم         ظرية هي د اأفراد  ،0901قام بتطوير هذ ا حفز ع مهمة في تفسير ا ظريات ا وتعتبر من ا

ما  تائج  عمل سيتبعه  ك ا توقع بأن ذ ذي يعتمد على قوة ا لعمل ا ميل  رغبة أو ا ى ا ظرية إ وتشير هذ ا
حفز ع تائج، فقوة ا فرد في تلك ا جاز عمل ما يعتمد على يعتمد أيضا على رغبة ا ازم إ جهد ا بذل ا فرد  د ا

ه إذا توصل أو حقق  توقع اأول، وأضاف فروم بأ جاز وهذا ا ك اإ ى ذ وصول إ جاح با مدى توقعه في ا
توقع هما وعان من ا اك  د فروم، فه ي ع ثا توقع ا جاز أم ا وهذا ا افأ على اإ جاز، فهل سي فرد إ  :ا

توقع اأو  -0 ة: لا تيجة معي ى  قيام بسلوك معين سوف يؤدي إ شخص أن ا اعة واعتقاد ا  .ق
ي -2 ثا توقع ا جاز: ا سلوك وماذا سيحصل بعد إتمام اإ ك ا فرد بذ متوقعة إذا قام ا تائج ا  .وهو حساب ا

توقعا     حفز إذا تغيرت ا ية عملية ا امي ى دي ها ا تشير إ ظرية أ هذ ا تقادات  اءا على أهم اا ت ب
جاز اء عملية اإ تاج أث   3.معلومات عن اإ

ثا هاوس: ثا هدف  مسار ا  نظرية ا
ل من       س ميتشيل"و "روبرت هاوس"قام  تي  "تيرا فروم، ا توقع  ظرية ا ظرية اعتمادا على  بتطوير هذ ا

سلوك،  هذا ا تائج  مرؤوسين اختيار سلوك أو مسار معين يتوقف على ما يتوقعه من  د على أن دافعية ا تؤ
تيجة ن أو أحسن  ه أقصى إشباع مم ذي يتوقع أن يحقق  سلوك ا لسلوك، ثم يختار ا متوقع  اتج   .فهو يقيم ا

مسار       هدف –وباستعمال تعبير ا حو تحقيق  يرىا مرؤوسين  تأثير على مسار ا لقائد ا ن  ه يم هاوس بأ
هم على هذ  شخصية وربط حصو ظيمية، من خال مساعدتهم ودعمهم بما يسير تحقيق أهدافهم ا ت اأهداف ا
ه أن يحدد مستوى اأداء  قائد يم ى أن ا ظيمية، بمع ت ة أي تحقيق اأهداف ا جاز أعمال معي اأهداف با

ذي مرغوب يحقق ا حافز ا مرؤوسين على ا عمل ومن ثمة يحصل ا  4.أهداف ا
                                                           

ير عبوي،   عملية اإداريةزيد م قيادة ودورها في ا . 09، مرجع سابق، ص ا 1  

باقي،   دين عبد ا تنظيميصاح ا سلوك ا درية ، مبادئ ا جامعية اإس دار ا   2 .440، ص 4110،ا

ير عبوي،   معاصرةزيد م . 94-90، ص ص 4110، 0، دار دجلة، اأردن، طاإدارة واتجاهاتها ا 3  

عان، مرجع سابق ص   م  . 410واف سا 4  
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ثا ثا لقيادة: مطلب ا حديثة  توجهات ا  اإدارية ا
وات  س قادة  اأخيرةظهرت في ا ية يمارسها ا ان ؤسساتهمم مفي قيادته اإداريينماذج سلو ي  تا ، وبا

ماذج اأثرها  جاح ، ومن هذ ا بير في تحقيق ا قيادة : ا تحويلية وا قيادة ا يةا تباد قيادة  ا   .اإبداعيةوا
 فرع اأول قيادة اإجرائية: ا ية)ا تباد  (ا

تبادل مبدأ على تقوم     قائد بين ا مرؤوسين، ا مطلوب توضيح أساس على وا مرؤوسين من ا تعاطف ا  وا
قيادة ،معهم ية وا تباد د ا ي (Bassباس  )ع قائد أن تع يات من ااستفادة عن يبحث ا ا عاملين إم  بطريقة ا
ية يا  تهماحتياجا هم يقدم فهو اقتصادية، تباد د مادية(ا هم يطلبه ما ل بعمل يلزمهم عقد مقابل )ا  من م

 .أعمال

وع هذا بحث في  وقد     قيادة من ا عديد ا باحثين من ا ذي "جراين" أمثال ا تبادل ظرية أطلق ا رئيس بين ا  ا

تابع، عاملين أن مفهوم على ظريته وقامت وا مؤسسة داخل ا قائد، قبل من واحدة معاملة معاملتهم يتم ا ا  ا

عادة وفي قادة فإن ا ين أشخاص مع عاقات يقيمون ا دون ثقتهم يضعون معي يهم بهم ويس مهمات إ  1.ا
قيادةعياصرة  ويرى     ها ا تي بأ مرؤوسين بحجم أداء فيها يرتبط ا حافز ا مقدم ا ها. هم ا مط وتعرف بأ  ا

ذي اإداري ية، عملية في مرؤوسيه اإدارة رجل فيه يدخل ا مطلوب  يوضح تباد  . 2هم ا
و  ك وديستفا مميزات اايجابية حددها بوه صفات وا ية بمجموعة من ا تباد قيادة ا  & Boehnke)تمتاز ا

Distefano)3:، بما يلي 
  عمل، و هذا بحد ذاته يعد متفق عليها في ا مطلوبة وا معايير ا د تحقيقهم ا مرؤوسين ع افأة ا ز على م ها تر أ

هم وياتهم، تحفيزا  مع يا باأفراد ورفعا  عمل اهتماما عا  .على ا
ظ- ت مرؤوسين على تحقيق اأهداف ا قائد وا اك اتفاق بين ا واعها ه افآت بأ م حصول على ا يمية مقابل ا

مختلفة عمل ،ا ي في ا تفا افس وا لت مرؤوسين  لفوز بتلك  وهذا ااتفاق يدعو ا تحقيق أعلى درجات اأداء 
لم سبا  افآت، وهذا يعد م م ظيميةؤسسة ا ت ها حققت أهدافها ا  .أ

 ثاني فرع ا ق :ا تحويليةيا  ادة ا
مط اإجرائي في  Burnsيعد بيرز      قيادة، حيث ميز عن ا وع من ا ادى بهذا ا ةأول من   ،م0900 س

تحويلية في  Bassومن ثم قام باس  قيادة ا رة ا ةبتطوير ف تحويلية  ،م0900 س قيادة ا وقد وصف بيرز ا

                                                           

ات، وآخرون،    1 شبا رحمن ا قيادة وأنماطهاطيفة عبد ا علوم ااجتماعية، جامعة اإمام محمد بن سعود اإسامية،  نظريات ا لية ا ة ماجستير،  ، رسا
سعودية، ص  عربية ا ة ا ممل  . 0ا

حمد،  2 اصر ا تحويلاصر بن أحمد بن  قيادة ا قيادة اإجرائيةا لمعلين،  ية وا وظيفي  رضا ا رياض وعاقتها با ة ا مدارس اابتدائية في مدي دى مديري ا
تربية، جامعة اإمام محمد بن  تربوي، قسم ا تخطيط ا ماجستير في  اإدارة وا حصول على درجة ا متطلبات ا ماا  ة است رسا سعود اإسامية قدمت هذ ا

علوم ااج  . 0، ص 4101تماعية، لية ا
مطيري،  3 عزيز مجعد ا ية في تحقيق اأهداف اإستراتيجيةعبد ا تباد قيادة ا لدراسات أثر ا شرق اأوسط  ة ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة ا ، رسا

عليا،    .44، ص4100ا
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روح ى أعلى مستوى من ا لوصول إ هما اآخر،  ل م تابع بدعم  قائد وا دافعية  عملية يقوم فيها ا وية وا مع ا
قائد يشجع مرؤوسيه على  عاقة فإن ا عمل، وفي هذ ا تبادل على أساس ا ى فيها عاقة ا تي تب قيادة ا وهي ا

م توحد مع ا لمرؤوسين ؤسسةااتساق وا حقيقية  دافعية ا افآت معتمدا على ا م  1.بإعطاء ا
قائد أن يحفز مجموعته من خال زيادة  فريق ويستطيع ا هم ووضع مصلحة ا مامهم بأهمية وقيمة أعما إ

ك ثاثة مراحل مؤسسةأو مصلحة ا خاصة، ويتطلب ذ فردية أو ا مصلحة ا                          2:فوق ا
لتغ - حاجة  شعور با  ير يا

 وضع رؤيا جديدة  -

تغيير                                                                              - ها با مجموعة وقبو اع ا تغيير أو إق فيذ ا                                                                                                        ت
ى ا خطوات تحتاج إ ل هذ ا جاح تزاماإو مهارات و تغييرات ب فيذ ا ت ضروري    .ا

تحويلية ه قيادة ا مستقبل وا ديه رؤية واضحة عن ا مط قيادي  مرؤوسين على  وأهدافي  محددة، يشجع ا
ة في بلورة رؤية طويلة  مشار لمؤسسة، ويسعى  أهدافوتحدد  اأجلا ىواضحة واقعية  تغيير  إحداث إ ا

مية  ت تطوير وا ى  اإداريةوا ظمةباستمرار ويتب يب أ تطورات قيا وأسا تأقلم من ا يف وا ت ن من ا دية مرة تم
عمل، ويعمل على  اء فرق ا ظم وب م جماعي ا عمل ا معاصرة، ويهتم با مية ا عا تغيرات ا  إداريةبيئة  إيجادوا

مستويات  ة بين ا مشار اء وا ب حوار ا تفاهم وا  3.جميعا يةاإدار صحية تقوم على ا

معيارية قيادة ا مط من ا تحويلية هي  قيادة ا يف  ،وا واقع، بل  قادة يتصرفون في ا يف ا ها ا تصف  ى أ بمع
ثر من أجل ( J.M.Burns) "جميس بيرز"إن . عليهم أن يتصرفوا قادة يجب أن يعملوا أ إشباع يرى أن ا

قيادة يجب أن . رغبات وحاجات اأفراد ى ما بعد رغبات اأفراد من خال ااهتمام هذا فهذ ا تتحرك إ
حقيقية   4.بحاجاتهم وقيمتهم ا

ى "( Bass) باس "وأشار      تحويل  إ تابعين  ى واقع ويحفز ا رؤية إ ذي يحول ا تحويلي هو ا قائد ا أن ا
جماعة مصلحة ا شخصية   . 5اهتماماتهم ا

قائد ( tichy ) وعرفها تيشى      ذي يسعبأن ا تحويلي هو ا ى زيادة وعى مرؤوسيه باحتياجاتهم، وتحويل ى ا إ
دافعية إشباع حاجاتهم في ديهم ا د  ى آمال وتوقعات ومن ثم تتو وعي بااحتياجات إ ا يتعلق بادراك مهذا ا

عملية ذات في حياتهم ا  .وتحقيق ا
                                                           

 .000علي عياصرة آخرون، مرجع سابق، ص 1
فريجات، وآخرون، مرج  2 اظم حمود ا  .401ع سابق، ص خضير 
تنظيمي، إياد حامد،   3 تغيير ا تحويلية في إدارة ا قيادة ا لعلوم ااقتصادية اثر ا هال اأحمر،دمشق، مجلة جامعة دمشق  ية على مشفى ا دراسة ميدا

ية، مجلد و قا رابع، 40وا عدد ا  . 400، ص، 4100، ا
جم،   عجم عبود  واحد وا قرن ا قيادة اإدارية في ا . 001مرجع سابق، ص شرين، ا 4  

اره،   س تنظيمي واإدارةبال خلف ا تطوير ا مسير، اأردن، ط ا .     141.109، ص 4119، 0، دار ا 5 
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تي تساعد على إعا( روبرتز)وعرفها أيضا      قيادة ا ها ا متصلة باأفراد ومهماتهم على أ رؤية ا ظر في ا دة ا
زامهم وتسع تي تسهم في تحقيق  ىوأدوارهم، وتعمل على تجديد إ عامة ا قواعد ا اء ا ظم وب لة ا إعادة هي

 .   1غاياتهم
 ث ثا فرع ا زعامية :ا قيادة ا اريزمية)ا  (ا

هم على أداء يتجاوز أو      لحصول م عاملين  قدرة على تحفيز ا ديه ا ذي  قائد ا اريزمي هو ا قائد ا إن ا
قائد  عاملين بحيث يستخدموا أقصى  فييفوق على ما هو متوقع وا هام ا قدرة على اإيحاء واإ ديه ا مط  هذا ا

م ديهم ويلتزمون تماما اتجا ا تي يعملون فيهاؤسسة طاقة  خاصة ومضحين من أجل  ا حهم ا متجاوزين مصا
م ح هذ ا  .2ةؤسسصا

زعامية     قيادة ا شخصية،  أويشبه مفهوم ا سمات ا زت على ا تي  ر قيادة ا ظريات ا مستقبلية،  رؤية ا ذات ا
لقائد أنحيث يفترض  زعامة خاصية فريدة  ل من وتمثل  ،ا زعامة ش الا تي  أش ة وا متباد فردية ا جاذبية ا ا

قبول  تدعيم وا جاح واإعجابتثير ا قائد على سلوك مرؤوسيه،  وتأثير، مما يزيد من  مجموعة  وقد تم تحديدا
تي تزيد من  خصائص ا ها إسهاممن ا قائد م  3:وزعامة ا

 قائد مرؤوسين في صحة معتقدات ا  ثقة ا

  مرؤوسين مع معتقدات قائدتشابه معتقدات ا  ا

 قاش ل لقائد بصورة مطلقة غير قابلة  مرؤوسين   قبول ا

 صة لقائد طاعة عمياء برغبة خا مرؤوسين   طاعة ا

  مرؤوسين بقدرتهم على جماعة اإسهامشعور ا ة ا جاح رسا  .في 
لقائد من اريزمي   4:ويأتي اأثر ا

  ون فيه اأفراد سعداء مستقبل طموح ي يهصياغة رؤية شامخة  تساب إ  .باا
 م ل عضو في ا امل يعرف  ظام قيمي مت اء   . موقفه فيه ؤسسةب

 زبائن وودهم وبا ل دائمسب ثقة ا عمل بش ي إخاصهم في ا  . تا

 

                                                           

تدريسيةسامي عايد أبو هداف،   1 معلمين ا ية ا تحويلية في تطوير فعا قيادة ا حصول على درجة دور ا متطلبات ا ماا  ة است رسا ، قدمت هذ ا
تربية، قسم أصول تربية،جامعة اأزهر، ماجستير في أصول ا  .00، ص 4100ا

بي، 2 غا صور ا عامري،طاهر محسن م ح مهدي محسن ا توزيع، اأردن،اإدارة واأعمالصا شر وا ل  .100، ص4110، دار وائل 
مؤسسة ااقتصادية، بروز هشام،   3 قيادة في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة با ة در دور ا ة، رسا قاوس بات غذائية  مصبرات ا عصير وا ة وحدة ا اسة حا

رة  علوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة، جامعة محمد خيضر بس   .40-40، ص 4119ماجستير في ا
بي، مرجع سابق، ص   غا صور ا عامري،طاهر محسن م ح مهدي محسن ا . 100صا 4  
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مبحث ث ا ثا ديمقراطية : ا قيادة ا  ا
مطلب اأول ديمقراطيةمحددات وخصائص ا: ا   قيادة ا

 فرع اأول قيادةمحددات : ا ديمقراطي ا  ةا
تي يجب مراعاتها في تحديد مدى  اأمورمن      يةا ا ديمقراطي ما يلي إم مط ا  1:استخدام ا

  بيئة نظام اإداري وتقدمهمن حيث درجة  اإداريةا مختلفة إداريا ا: تطور ا بيئات ا يصلح فيها استخدام هذا  فا
عوائق  فسه محاطا بمجموعة من ا قائد يجد  مط أن ا لتعامل مع ا أساس  ديمقراطية  تي تحد من استخدام ا ا

مرؤوسين  .ا
 قائد ذي يعايشه ا موقف ا ذي :  ا وضع ا ون ا جاز  أمامهفقد ي سرعة في إ ون طبيعة أو  يتطلب  ا قد ت

سرية موقف تتطلب ا مرؤوسين  ا ون عرضها على ا وصول رأيهم أخذبحيث ي ى  حول طريقة ا قرارإ ها ا  بشأ
ن تحقيقها أمر  . يم

 مرؤوسين قائد ب :نوعية ا ذين ا  نأقد يفاجأ ا مرؤوسين ا ديمقراطيا مط ا عمل با عن طريق  يتقبلون ا
قرارإحجامهم  ة في اتخاذ ا مشار تائج اأعمال، مما  همو قبو عن ا عدم رغبتهم في تحمل  سلطة  تفويض ا

تي تتفق مع خصائص  وحيدة ا وسيلة ا لعمل باأسلوب اأوتوقراطي باعتبار ا لجوء  ى ا قائد إ يضطر ا
 .مرؤوسيه

 قائد قادة  نأبتسليم فا :نوعية ا ديمقراطي، يرغبون جميع ا مط ا لتعامل مع  أساسفي استخدام أسلوب ا
مط  مرؤوسينا بيرا في استخدام هذا ا قائد وقيمه واتجاهاته تلعب دورا  ون فيه تعميم خاطئ في معتقدات ا قد ي

  .دون غير
 ثاني فرع ا ديمقراطي: ا نمط ا  خصائص ا

جد أهممن      2خصائصها 
 ن اتخاذها تي يم قرارات ا قائد يتشاور مع تابعيه بصدد ا  .ا
  قائد يساعد ويدعم تابعيه ب هدف اا ى جا تحقيق أهدافهم إ ين ،مؤسسةفي أدائهم   .فا تعارض بين ااث
 قيادته طوعي  هم ا فوذ من رضا تابعيه وقبو قائد يستمد سلطته وقوة   .ا
  طريقة هم إذا ما حفزوا با فسهم و يبدعوا في أعما ن أن يوجهوا أ تابعين يم قائد يؤمن بأن هؤاء ا ا

صحيحة  .ا

                                                           

ملك شريف، مرجع سابق، ص  .00-00طال عبد ا 1  

ح بن حبتور   عزيز صا عامة، عبد ا مسيرة ، عمان، مبادئ اإدارة ا . 001، ص 4119، دار ا 2  
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جد  1:ما 
  سلطات  لمرؤوسين اإداريةيفوض بعض ا
  مرؤوسين في اقش ا هم من مقترحات أموري عمل، ويبحث ما يريد م  ا
 مرؤوسين جهود بين ا سق ا  ي
  لمرؤوسين ويعمل على رفع مستوى  اإذيتراجع عن قرار   أداءهمان فيه مضايقة 

ثاني مطلب ا ديمقراطي :ا قائد ا  سمات ا
ديمقراطي ما يليمن بين مجموعة      مط ا رجال اإدارة من ذوي ا مميزة  سمات ا   2:ا
شخصية -  .قوة ا
رأي - فرصة إبداء ا اء بإعطاء ا ب قد ا  . تقبل ا

واجبات - يات وا مسؤو د تحديد ا فردية ومراعاتها ع فروق ا  . ااعتراف با

جد       3:ما 

ذي يشجع - ديمقراطي هو ا قائد ا قرار  خرين، ويقترح وا يفرض وا يملي ويترك خرييناآا حرية اتخاذ ا
حلول، ويراعي رغبات  بدائل وا  .ومتطلباتهم  اآخرينواقتراح ا

ارتقاء - ديمقراطي يسعى  قائد ا جماعة  بأفرادا ىا مية قدرات  إ مستويات، ويعمل على ت وتدريبهم   اأفرادرسم ا
قيادة من بعد يتصدروا ان ا  .م

فرد - ديمقراطي ا ي قائد ا فسه  بأيا ماقرار  ما يسمح  وا  باختيار  أعضاءيشترك مجموعته في اتخاذ 
عمل معهم ذين يودون ا  .زمائهم ا

ى باإضافة-  4:إ

مجموعة إتباع- فسه وا حقوق واامتيازات  مساواة في ا  .ا
هم أسلوب إتباع- لعاملين معه بخلق ثقة بي ذاتي  توجيه ا  .ا
تصرف- ية في ا عقا اء وا ذ مة وا ح تحلي با  .ا

 

                                                           

خطيب،  1 فلسطينية في محافظات غزة، مازن إسماعيل محمد ا ومية ا ح منظمات ا مدراء في ا دى ا سائد  قيادي  نمط ا دراسة اسا ماا قدمت هذ ا ت
جامعة اإسامية غزة، فلسطين،  ماجستير في إدارة اأعمال، ا حصول على درجة ا   .10، ص 4111متطلبات ا

 .440فاروق عبد فليه، وآخرون، مرجع سابق، ص 2
عجمي،   ين ا بشريةمحمد حس تنمية ا قيادة اإدارية وا حديثة في ا .000-000، مرجع سابق، ص ص ااتجاهات ا 3  
صامل،  اصر 4 سعودي، بن علي ا شورى ا وظيفي في مجلس ا لعاملين وعاقتها باأداء ا قيادية  مهارات ا علوم اإدارية،  تنمية ا ة ماجستير في ا رسا

رياض،  ية، ا لعلوم اأم عربية  ايف ا   .00، ص 4100جامعة 
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ث ثا مطلب ا ديمقراطية أبعاد:ا قيادة ا  ا
ر فيما سبق  ما    ديمقراط أنذ مط ا ية ا سا عاقات اإ سلطةو ي يعتمد على ا عاملين وتفويض ا ة ا  ،مشار

هذ اأبعاد  : وفيما يلي عرض 

 فرع اأول عاقات  :ا  اإنسانيةا

ما يعرفها ت     ية في مجال تطبيقها اإداري  سا عاقات اإ ي ا عاملين في موقف " دافز"ع دماج اأفراد ا ا
فسية وااجتماعية ية مع إشباع حاجاتهم ااقتصادية وا تاجية عا ين وبإ لعمل متعاو  1.عمل، بطريقة تدفعهم 

ل فرد عاقات في توفير جوا اجتماعي يشعر فيه  تماء إ حيث تسهم هذ ا ما  ىباا ظيم اإداري،  ت أسرة ا
رغبات إا  حاجات وا ن تحقيق هذ ا ذي يقوم به يسهم في إشباع حاجاتهم ورغباتهم وا يم عمل ا يشعر بأن ا

م حياة ااجتماعية داخل ا ت ا ا ين بين جميع اأفراد ؤسسةإذا  متباد ثقة وااحترام ا طوي على جو من ا  . 2ت

عاقات  يةوتبرز أهم     يةا سا لقيادة  اإ سبة  قيادة في جوهرها عملية شخصية  اإداريةبا ون ا تبرز من 
امي قائد يقود عن طريق ة، فهي عملية شخصية أيدي شخصي في مرؤوسيه حتى يرشدهم ويجعل  تأثيرن ا ا

خطط  هم متائما مع ا امي واأعمالسلو قائمة، وهي عملية دي ها عاقة متغيرة ومتطورة ، حيث يا و ن أة 
تبديل  لتغيير وا قائد ومرؤوسيه تخضع  عاقة بين ا تطور من خال ا شخصي فيهم،  تأثيروا قائد ا في  وتأثرا

وقت بهم  3.فس ا

ية تا قاط اأساسية ا ى تدور حول ا مع قائد اإداري ومرؤوسيه في إطار هذا ا ية بين ا سا عاقات اإ  :وا

ذي  -0 ظيم ا ت موظف وا دماج بين ا عمل يجب أن يحدث ا ة في ا تائج فعا حصول على  ن ا ه حتى يم أ
 .يعمل فيه

ظيم -4 ت ح ا موظف مع مصا ح ا  .يجب أن ا تتعارض مصا
رامتهم -4 هم  تي تحفظ  معاملة ا عاملون ا   .يجب أن يعامل اأفراد ا
عاملين  -1 تحفيز اإيجابييجب ااهتمام بإشباع حاجات اأفراد ا تأثير  ،عن طريق ا قائد ا ى أن يحاول ا بمع

يا ديهم حا متحققة  ى مجموعة اإشباعات ا  .فيهم من خال احتماات اإضافة إ
ية تا غايات ا ى تحقيق ا ية إ سا عاقات اإ   :ويهدف ااهتمام با

 

                                                           

عان، مرجع سابق، ص   م  . 004واف سا 1  

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

غبيوي،   .40مرجع سابق، ص  اصر سعدي ضيف اه ا 3  
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عاملين ف وااندماج بين ا تآ  :1تحقيق ا
ية  تعاو جهود ا مية ا ديمقراطي على ت قائد ا فريق -حيث يعمل ا مختلفة  -روح ا مستويات ا هم في ا بي

هم ا يعملون أفرادا،  عاملون فيه أ ة متى أحس ا ن أن يعمل بصورة حس ظيم إداري يم ظيم، حيث أن أي ت لت
أعضاء في جماعة عمل تقوم بمجهود مشترك يقوم على هم يعملون  تعاون بل أ ما يتطلب تحقيق . أساس ا

ت دماجاو ف آا عاملين  ا ديمقراطي –بين ا قائد ا ظيم، –من ا ت ح ا عاملين ومصا ح ا مرئمة بين مصا توفيق وا ا
ك  بحدهم من تلبية أر ر ضتا ي أنمراعيا في ذ  .خراآ مطا

مشاعر مرؤوسيه قائد  ديمقراطي  يأ :2.تفهم ا قائد ا ك يتطلب من لشخصية تفهم ا مرؤوسيه، وذ ية  سا اإ
مشاعر مرؤوسيه، وتوقع ر  حساسية  قائد ما يسمى با ها سبة  قائد م، د فعلهم تجا تصرفاته با ويعتمد تفهم ا

دراكذاته  إدراكه على مدى قدرته في يمشاعر مرؤوس ظر مرؤوسيه وا   .وجهة 
جتها  ل مرؤوسيه ومعا مشا قائد  ديم :3تفهم ا قائد ا ل مرؤوسيه جيدا ويعمل فا ذي يتفهم مشا قراطي هو ا

قائد  اية ا ديهم استجابات عدائية، فع وية دون أن يثير  مع ى رفع روحهم ا ذي يؤدي إ ل ا ش جتها با على معا
مقترحاتهم واعتراضاتهم  ه أن يستمع  تي تتيح  فردية وا ل موظف في إدارته عن طريق اجتماعاته ا ب

ل مشا صعوبات وا مريحة  وا عمل غير ا اويهم وتظلماتهم وظروف ا ى ش ما يستمع إ عمل،  تي تواجههم في ا ا
ما  تاج، وا  عمل واإ هم بأن اهتمامه ا يقتصر على ا شعار  موظف وصحته ورضا ومعرفة  يهمهوا  أيضا ا

هامة إقامة عاقات إ ه من اأبعاد ا علمي أ تطبيق ا ك ثبت في ا ل ذ له وحلها،  قائد مشا ية سليمة بين ا سا
مزدوج  شخصي وا ه ا ل مرؤوسيه، اتصا قائد على تفهم مشا تي تساعد ا رئيسية ا وسائل ا ومرؤوسيه، ومن ا

لمرؤوس قائد  فرصة من قبل ا ك أن إتاحة ا ك  معهم، ذ ل ذ عمل،  تي يواجهها في ا صعوبات ا وا وا قل ش ب
ديه اإحساس  مي  ن أن يبدد قلقه، وي قائد يم جها، ومما يسهل على ا له ويعا بااستقرار، أن قائد يفهم مشا

ت هذ  ا مرؤوسين، سواء  وية ا تي تؤثر في مع مؤثرات ا افة ا ه وتفهمه  مرؤوسين أيضا، إدرا ل ا  تفهم مشا
قائد، مقدار ا تي يجب أن يراعيها ا مؤثرات ا ية أو شخصية أو اجتماعية، ومن تلك ا مؤثرات بد ملل ا تعب وا

تي ترتبط بها عمل ا عامل وظروف ا فرد ا تاب ا ذي ي  .ا
لمرؤوسين حاجات اإنسانية  مرؤوسين  :4إشباع ا ية من إثارة ا ديمقراطية أن تحقق درجة عا لقيادة ا ن  ا يم

عمل  حفزهم على أداء ا ك وسيلة  عمل على اتخاذ ذ شباعها، وا تج إا بتلبية حاجاتهم وا  م عمل ا ى ا ودفعهم إ
لقا ن  تي يم حوافز اإيجابية ا لموظف تتمثل في ا ية  سا حاجات اإ شباع ا ديمقراطي على أحسن وجه، وا  ئد ا

حو أفضل عمل على  لقيام با ية مع مرؤوسيه، ويدفعهم  سا اء عاقات إ ها ب  .من خا
  

                                                           

عان، مرجع سابق، ص  م  . 000واف  سا 1  
مرجع، ص ص   2  . 090-000فس ا
مرجع، ص ص 3  .094-090فس ا
عان، مرجع سابق، ص 4 م   .090واف سا
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 ثاني فرع ا عاملين: ا ة ا  مشار
ي      ع عاملينو ة ا لهم  بمشار اقشة مشا م تقاء بهم  مرؤوسيه واا قائد  تي تواجهه، وتحليلها  اإداريةدعوة ا ا

وصول  ة ا ىومحاو م أفضل إ حلول ا حلول ما تهم في وضع ا هم من خال مشار ثقة بي ها، مما يغرز ا ة 
ل  لمشا مائمة   1اإداريةا

م إن     عاملين في ا ة ا قرارات حيث  ؤسسةمشار قرارات تساعد على ترشيد عملية اتخاذ ا ع ا  أنفي عملية ص
افة  تعرف على  قائد في ا ة تساعد ا مشار تي يقد اآراءا واسعة أصحابمها ا تجارب ا اضجة وا عقول ا  ،ا

رشيدة قرارات ا ي اتخاذ ا تا لهدف، وبا محقق  مائم ا بديل ا ها اختيار ا ن من خا تي يم   2.وا
قاءات ما يقوم      تعرف  تشاوريةبعمل  ها ا مرؤوسين آراء علىيحاول من خا فرصة  ،ا ه ا ح  حيث تس

عمل، و  اآراءوتبادل  أرائهمسماع  تي تواجههم في ا ل ا مشا لقاءات في حول ا قائد مرؤوسيه على يهذ ا شجع ا
قائد  سب اقتراحات  أاتقديم اقتراحات ويجب على ا ىمرؤوسيه  وأراءي  3.فسه إ

ة تتراوح بين      مشار ديمقراطي إزاء تطبيق مبدأ ا قائد ا يات ا ماذج من سلو اك خمسة  عان أن ه ما يرى 
يةاأ تا  4:ماط ا

  قرارات قبل اتخاذها ع ا ته في ص مشار لمرؤوسين  حرية  ذي يتيح قدرا بسيطا من ا ديمقراطي ا قائد ا  ،موذج ا
ته في إيجاد حلول  هم مشار تي تواجهه أمام مرؤوسيه وطلبه م لة ا لمش قائد  موذج في وضع ا ويتمثل هذا ا

قائ هاية يقوم ا لة، وفي ا لمش اسبامتعددة  ذي يرا م حل ا  .د باختيار ا
  قرار في إطارها، ثم ن اتخاذ ا تي يم حدود ا لة ويرسم ا مش قائد فيه ا ذي يحدد ا ديمقراطي ا قائد ا موذج ا

قرار بعد  قائد مرؤوسيه باتخاذ ا حدود، أي يفوض ا قرار ضمن ا لة  أنيطلب من مرؤوسيه اتخاذ ا مش يحدد ا
ن تي يم حدود ا قرار في إطارها ويرسم ا  5.اتخاذ ا

  ديهم قي ااستياء  ذا  ، وا  فيذ حوار بت ه يحرص على إثارة ا فسه و قرار ب ذي يتخذ ا ديمقراطي ا قائد ا موذج ا
 .يعمل على تعديله

 فيذ قرار وفي طرق ت ة في اتخاذ ا لمشار بر  مرؤوسيه فرصة أ ذي يتيح  ديمقراطي ا قائد ا  .موذج ا
  ذي يوافقون عليه، وهو بدور سيقبل أي قرار موذج قرار ا مرؤوسيه أمر اتخاذ ا ذي يترك  ديمقراطي ا قائد ا ا

مرؤوسين ون مقبوا ومتفقا عليه من قبل ا   6.ي

                                                           

خطيب، مرجع سابق، ص   .11مازن إسماعيل محمد ا 1  

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

غزو، مرجع سابق، ص  .040فاتن عوض ا 3  

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

غبوي، مرجع سابق، ص   .40اصر سعدي ضيف اه ا 5  

شريف، مرجع سابق، ص  ملك ا .09طال عبد ا 6  
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ة  مشار رها–يترتب على تطبيق مبدأ ا تي سبق ذ حدود ا ما  -في ا مرؤوسين  ى ا سبة إ تائج إيجابية با
قرارات وضمان إصدار قرارات أيترتب عليها ترشيد  ع ا ية قربعملية ص ثر فعا صواب وأ ى ا وأهم هذ  ،إ

مزايا  1:ا
مجال - هم ا قرارات يتيح  ع ا سياسات واأهداف وفي عملية ص خطط وا مرؤوسين في وضع ا إن إشراك ا

شاطاته تي تهمهم أو تمس  مسائل ا ل ا  .ملتعبير عن آرائهم واإسهام باقتراحاتهم في 
تغيير وتقلبه في - تشجيع ا مائم  ح وا صا اخ ا م ة تخلق ا مشار ظيم إطارإن ا ت مرؤوسين وا  .مصلحة ا
ظيم- ت عاملين في ا قيادة وا ة بين ا متباد ثقة ا ى تحقيق ا ة تؤدي إ مشار احية إن ا ظيم من  ت ، وبين ا

احية أخرى ذي يتعامل معه من  جمهور ا  .وا
قراروأخيرا إن - قرار تساعد على ترشيد عملية اتخاذ ا ع ا ة في عملية ص مشار  .ا
 ث ثا فرع ا سلطة: ا  تفويض ا

حديثة  اإدارية اأعمالتطور  أدىقد      مؤسسات ا ىوتعقدها في ا قائدتزايد اأ إ تي  ،عباء على عاتق ا    وا
عمليات  ير في ا لتف توجيه  قائد ا يستطيع ا مؤسسة، و قيادي في ا ز ا هامة اإستراتجيةيفرضها عليه مر  ا

مطلوب تحقيقها، ومن  تائج ا هم حدودها وا ا  ة مبي ليفهم بمهام معي مرؤوسيه بت سلطة  ه تفويض ا يتطلب م
قائد بعض اختصاصاته و  أهم تي تترتب على تفويض ا مزايا ا مرؤوسيه ا شفسلطاته  تي  تطبيقات  توا ها ا  ع

عملية،  يتفر  أنا قائد على توزيع جزء من مهامه  تفويض يساعد ا قيادية بدا من تبديد جهود في  غا لمهام ا
واحي  مية قدرات  اإجرائيةا تفويض على ت مرؤوسينما يساعد ا تقديم خبراتهم ا هم  فرصة  ، ويتيح ا
همال من خ واقتراحاتهم هم  إشرا ما يسمح  قرارات،  ع ا ة اإبداعيةطاقاتهم  بإخراجفي ص ام   2.ا

عمل       ية ا قائد مسؤو ه مع تحمل ا وب ع من ي قائد بعضا من اختصاصاته  اد ا ي إس تفويض يع  املةوا
فاءة وبأسلوب أفضل جاز اأعمال ب ك من أجل ا قيادة في وضع يحتم عليها  أصبحتحيث .3وذ على  اإقداما

سلطة ذي يدور حول  ،تفويض ا خاطئ ا فهم ا سلطة،  أندون خوف من ا تخوف من ممارسة ا ي ا تفويض يع ا
قائمة  ثقة ا خاطئ عوامل ا فهم ا يةعاقة  إقامةعلى ضرورة وحلت محل هذا ا سا قائد ومرؤوسيه  إ سليمة بين ا

هم شرا عفي  وا  قرارات ص  4.ا
سلطة ما يلي      :ومن مزايا تفويض ا

                                                           

عان، مرجع سابق، ص  م  .444واف سا   1 
از،   2 بشرية، دريوششهي موارد ا قيادة اإدارية على تنمية إبداع ا ة    اثر أنماط ا ة، رسا طي اعية خاصة بواية قس ص ة من مؤسسات ا عي ية  دراسة ميدا

ة،  طي توري، قس بشرية، جامعة م موارد ا   .09:، ص4104ماجستير في ا
 .444، ص مرجع سابقفاروق عبد فليه،  3 

. 11: مازن إسماعيل محمد أل خطيب، مرجع سابق، ص  4   
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  وسطى مستويات ا قيادات في ا لمرؤوسين وخاصة ا ذاتية  مية ا ت تفويض على إتاحة فرصة ا يعمل أسلوب ا
ها،  ازمة  قرارات ا يهم واتخاذ ا مفوضة إ مهام ا جاز ا هم بإ فرصة  ك من خال إتاحة ا مباشرة، وذ وا

ي تأهيلهم تا اصب أعلى وبا ى م مستقبل ،لترقية إ وظائف في ا شغل ا وين احتياطي من اأفراد   .وت
 جميع تعاون وااحترام بين ا ي زيادة ا تا قادة وبا فس وااعتزاز بثقة ا ثقة با مرؤوسين با  .شعور ا
 م مهمة واإستراتيجية في ا أمور ا تفرغ  ه من ا ي لقائد وتم وقت   .ؤسسةتوفير ا
  لمتقوية تزام  تماء واا فريق ؤسسةشعور اا عمل بروح ا  .وا

معامات     زية وتسريع ا مر عمل اإداري وابتعاد عن ا ة في ا مرو تفويض على تحقيق ا  ،يعمل أسلوب ا
شاط اإداري على وتيرة واحدة في ي استمرار ا تا ظروف افة وبا  1.ا

سلطة ما يلي  :2ومن متطلبات تفويض ا
  ون سلطات أن ت ون ا يست غامضة وأن ت مراد تفويضها محددة وغير عامة وواضحة و مهام ا واجبات أو ا ا

لتفويض مرتقبة  تائج ا تحقيق ا افية  جازها  مفوضة إ  .ا
 فسه قائد وثقته ب عدم ثقتهم في مرؤوسيهم، أو عجزهم عن : شجاعة ا تفويض  قادة يتخوفون من ا فبعض ا

متابع امل على استخدام وسائل ا ان ا هم ااطمئ ى مرؤوسيهم مما ا يتيح  مفوضة إ مهام ا م في ا تح ة وا
سلطة يقلل من هيبته ويسلب اختصاصهم ويقوي  جازها، أو اعتقادهم أن تفويض ا مهام وا حسن أداء هذ ا

يهم  .معاو
 سلطة وثقته بهم ذين يفوضهم ا لمرؤوسين ا قائد   .حسن اختيار ا
  قائد ومرؤوسيهفاعلية وسائل  .ااتصال بين ا

 
 
 
 
 
 

 

 

 

                                                           

 .041علي عيا صرة وآخرون، مرجع سابق، ص  1
فتاح حسن،   عامةعبد ا قانون اإداري واإدارة ا تفويض في ا قاهرة، ا عربية، ا هضة ا . 000-004، ص 0900، دار ا 2  



فصل اأول                                        ديمقراطية              ا قيادة ا ا  

 

34 

 

مطلب رابع ا قيادة   :ا ديمقراطيةتقييم ا  ا
 فرع اأول ديمقراطية مزايا: ا قيادة ا  ا

عاقات اإ     سلطة و ا ة وتفويض ا مشار هذا اأسلوب من خال  تطبيق ا اك مزايا عديدة  ها ه ية وم ما سا
   1:يلي
قيادةيساعد اأفراد في تطوير - ي ا تو ياته ويؤهلهم  ا  .مهاراتهم بأقصى ما تسمح به إم
شاط- عمل برغبة و هم على ا قبا لعاملين وا  وية  مع روح ا  .رفع ا
مباشرة- وسطى وا مستويات ا قيادات في ا مرؤوسين، وخاصة ا مية قدرات ا ى ت تفويض يؤدي إ  .ا
جد    2:ما 

ظيم - ت ة داخل ا  .إيجاد جماعات متعاو
عاملين - عمل على إشباع حاجات ا  .ا
تحفيز - تدريب وا عاملين وزيادة قدرتهم با  ااهتمام با

 ثاني فرع ا ديمقراطية عيوب :ا قيادة ا  ا
ديمقراطية      قيادة ا مآخذ على أسلوب ا تي تمت في إطار–من أبرز ا دراسات ا ها ا شفت ع تي   هذا وا

 3:ااتجا  ما يلي
ة- مشار يزة -ما يؤخذ على ا ديمقراطية أساسيةر هامن -لقيادة ا قائد عن بعض  أ ازل ا ت ل مظهرا  تش

قيادية  مهامه ا

ية، وخاصة فيما يتعلق - مسؤو اس ا يحبون تحمل ا ثير من ا اك ا قرارات، ويفضلون  بإصداره  أنا
يهمتصدر  قرارات  إ رؤساء واأوامرا تعليقات من ا  .وا

مرؤوسين ق- عمل بين ا ضباط في ا سلبية، مثل عدم اا ظواهر ا مط بعض ا في  وتأخرهمد يترتب على هذا ا
مية اأداء خفاض  سريعة، وا مواقف ا قرارات سريعة في ا تاج، وصعوبة اتخاذ ا حاات اإ  .في بعض ا
 
 
 

 
                                                           

اصر،  1  قيادية وعاقتها باأداءحسن محمود حسن  عاملين اأنماط ا فلسطينية من وجهة نظر ا منظمات اأهلية ا وظيفي في ا ة ماجستير في ا ، رسا
جامعة اإسامية، غزة،   . 10، ص 4101إدارة اأعمال، ا

ة،  2 طراو عمل اأمنيةتحسين أحمد ا قيادة وتطبيقاتها في قيادة فرق ا فلسفة اأخاقية وعلم ا يا لعلوم اأم ايف  شورات جامعة  رياض، ط، م ، 0ة، ا
 000، ص 4104

خطيب، مرجع سابق، ص   .10-10مازن إسماعيل محمد ا 3  
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خامس مطلب ا ديمقراطية: ا قيادة ا  آثار ا

 فرع اأول  1:اايجابية اآثار: ا
مفتوح-0 باب ا تيجة ممارسة سياسة ا ديمقراطي ومرؤوسيه  قائد ا سجام بين ا تفاهم واا  تحقيق مزيد من ا
مرؤوسين، يدفعهم  اأمنوع من  إيجاد-4 فوس ا ىوااستقرار في  تاجهمزيادة  إ  إ
تقدم  إتاحة-3 مو، وا ل لمرؤوسين  فرصة  ىا ز  إ لقيام  أعلىمرا فوسهم  ثقة في  ظيم عن طريق زرع ا ت في ا

لة  باأعمال مو يهما  مواهبهم وقدراتهم اأمثلوااستغال  إ
ب اإحساسزيادة -4 قيادة به وحرصها على تحقيق مطا ذي يشعر باهتمام ا مرؤوس ا ظيم، فا لت تماء   هباا

شباع يةحاجاته  وا  سا يهوااجتماعية وما يسعى  اإ تمائه في خدمة من  إ ك يزيد من ا ل ذ رقي وتقدم، 
ظيم ت  .ا

ت أجواءخلق -5 سجامف آمن ا شا عادة بين  واا تي ت صراعات ا خافات وا ية من ا ظيم، خا ت داخل ا
مرؤوسين  تاجيتهما ي مستوى إ ى تد  .وتؤدي إ

 ثاني فرع ا سلبية اآثار: ا  2:ا
مفرط -1 ديمقراطي من  أسلوبااستخدام ا اورة أا م مرؤوسين  أمامجل ا ها ذي يؤمن  بأ وع ا من ا

قراراتاإدارةبديمقراطية  ة في اتخاذ ا مشار هم ا واقع يختلف فقد يطلب م ن ا ة فعلية وا  ن ، و يست مشار
ك ن أشك في  قائد ويزيد  ةيفس علىسيئا  أثراذ هم وبين ا ثقة بي مرؤوسين مما يزعزع ا شوء ا من فرص 

ظيم ت زاعات داخل ا  .صراعات و
عمل في  إن-2 غة با مبا ديمقراطي قد تؤدي  سلوباأا ىا قائد  اإضرار إ ك يغلب ا ظيم وبذ ت ح ا بمصا

عاملين على  وأهدافمصلحة  ظيم وهو  أهدافا ت ر  أمرا ف ادي به ا حديث من  اإدارييتعارض مع ما ي ا
عمل على  توازن بين  إحداثا عامة أهدافا مصلحة ا ل يحقق ا مرؤوسين بش ظيم وا ت  .ا

قادة قد  إن-3 ديمقراطي وذ اأسلوباستخدام  يسيءبعض ا تحقيق بعض ا شخصية  اأغراضك  غايات ا وا
هدف  ذي قام عليه  اأساسيمما يغير في ا ديمقراطية في اإ مبدأا  .دارةا

باحثين     موجهة اغلب اا أنويرى بعض ا ىتقادات ا غ فيها إ ديمقراطية مبا قيادة ا وع من . ا وان بهذا ا
قيادة مزايا تفوق ما يترتب عليها من  ك ف. سلبية ثارآا قيادة على غير إومع ذ ديمقراطي في ا مط ا ن تفوق ا

ماطمن  ا  اأ حاات أسلوب أفضله أيس مع  .لقيادة في جميع ا
 
 

                                                           

دا،  1 تنظيميةسامية خميس أبو  ة ا عدا شعور با تنظيمي وا تزام ا قيادة باا شخصية وأنماط ا متغيرات ا دراسة ميدانية على  -تحليل عاقة بعض ا
فلسطينية في قطاع غزة وزارات ا ة ماجستا جامعة اإسامية، غزة، ، رسا  . 01-09، ص ص 4110ير في إدارة اأعمال، ا

مل  ، صطال عبد ا .66: شريف، مرجع ساب 2
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فصل  :خاصة ا
لغوي مشتقة من  لغوي وااصطاحي، فبمفهومها ا مفهومين ا قيادة با ى مفهوم ا فصل إ ا في هذا ا تعرض

فعل قيادة ( قاد)ا ا ا تعاريف حيث عرف ا يحرك أو يقود، واصطاحا فتعددت ا أي يفعل أو يقوم بمهمة ما ومع
رشاده تأثير على شخص أو جماعة وتوجيههم وا  فرد على ا ها قدرة ا لعمل بأعلى بأ هم وتحفيزهم  يل تعاو م 

فاءة من  ي أدرجة من ا سا سلوك اإ قيادة في تأثيرها على ا ما تبرز أهمية ا مرسومة،  جل تحقيق اأهداف ا
ل خاص سلوك اإداري بش ل عام أو في ا  .بش

د أومن      سليم فا بد من توافر مهارات ع تأثير اايجابي واإرشاد ا تي تساعد على جل تحقيق ا قائد ا ا
يه لة إ مو جاز اأعمال ا ها ،ا ذات،)وم دراية أو فهم ا حدس، مهارة ا ين ، مهارة ا تم وصفات  ،...(مهارة ا

صفات هي اجح ومن أهم هذ ا قائد ا ة ااجتماعية، اأخاق )تميز ا ا م ة، ا مشار ية، روح ا مسؤو تحمل ا
طيبة، احترام ا سمعة ا ة، ا حس غير،ا ها ،...(فس، احترام ا لقيادة مصادر وم جد  افئة)ما  م قوة  ،قوة ا

مشروع خبرة،يا ، قوة اإعجاب، قوة ا را قائد من بسط سيطرته على ...(ة، قوة اإ ن ا تي بدورها تم ا
مرؤوسين  .ا

ظريات في هذا أومن      اك  ى أن ه باحثون إ لقيادة فقد توصل ا مجال تفسر جل وضع تفسير دقيق  ا
يها من خال ثاث مداخل رئيس ظر إ ن ا ما يم قيادة،  سلوك، :ة هييموضوع ا سمات، مدخل ا مدخل ا

موقف   .مدخل ا
ماط تقليدية وأخرى حديثة، أما بما    ى أ يفها إ ن تص ماط قيادية يم ظريات عدة أ حيث تمحضت عن هذ ا

مط اأوتوق ها فتمثلت في ا تقليدية م ماط يخص ا ما ظهرت عدة أ حر،  مط ا ديمقراطي وا مط ا راطي وا
تحويلية ية وا تباد قيادة ا قيادة مثل ا  .حديثة في ا

حرص        مرؤوسين وا شراك ا سلطة وا  ذي يتميز بتفويض ا ديمقراطية وا قيادة ا ا على ا زا في دراست وقد ر
ية سا عاقات اإ تي ،على ا سمات ا مط من  وما يميزها من ا تهج هذا ا ذي ي قائد ا يجب أن تتوفر في ا

اجمة عن تطبيقه مط واآثار ا ا أيضا عن مزايا وعيوب هذا ا قيادة، وتعرف  .ا
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 :تمهيد

مواضيع في وظيفة       بشرية وتقييمه من أهم ا موارد ا مؤسسة يعتبر موضوع أداء ا بشرية با موارد ا ، إدارة ا
يهاأ سبة إ ل أهم مورد با بشري على  ا، فإذها تش صر ا ع زمن فإن ا موارد اأخرى تهتلك عبر ا ت ا ا

ن  ك يم قيض من ذ ه جهود  ،ن تـزيد قيمته و أهميتهأا صب حو ذي ت رئيسي ا محور ا ذا فهو يمثل ا
تغي افة بغية إحداث ا مدراء  تأثيرات على أدائهمو رات يا ي فإن ت ،ا تا أداة قييم وبا اأداء يلعب دورا معتبرا 

مؤسساتو  مية و تطوير هذ ا  . أسلوب في ت
ىس فصلوفي هذا ا     بشري  تعرض إ مورد ا ظري وهو أداء ا ي من اإطار ا ثا بعد ا  أربعمن خال ا

 :مباحث
مبحث  اأداءة ــيــماه:  اأول ا
مبحث ثاني ا مورد أداءماهية : ا بشري ا    ا
مبحث ث  ا ثا بشريتقييم أداء : ا مورد ا  ا

رابع  مبحث ا مورد : ا ديمقراطي في أداء ا قيادي ا نمط ا بشريتأثير ا  ا
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مبحث   اأداءماهية  :اأول ا
مطلب  .اأداء مفهوم  :اأول ا
صيبا  واف     ت  ا تي  مفاهيم ا ل عام اإرا  من ــيعتبر مفهوم اأداء من ا دراسات اإدارية بش بحث في ا هتمام وا

ل خاص بشرية بش موارد ا فرد و  ،وبدراسات ا مفهوم على مستوى ا ك أهمية ا مؤسسةوذ تي  ا مؤثرات ا تداخل ا و
وعها  .تؤثر على اأداء وت

تعريفات وفيما يلي      تيأهم ا  :مفهوم اأداء توضيح قدمت ا
لغوي: أوا معنى ا  :ا

لغة يتضح       فعل أن من معاجم ا ش "أدى"اأداء مصدر ا ة :  ما يقال ،أوصله يءويقال أدى ا أدى اأما
ش  1.قام به يءوأدى ا

   :معنى ااصطاحيا: ثانيا

ها      مفهوم اأداء م تعارف   :تعددت ا
  قدرة على تحويل "ه أعرف اأداء على مدخاتا ل سلعة أو خدمة  ا ى مخرجات بش ظيم إ ت خاصة با ا

ة ـوبمواصفات محددة وبأق لفة مم  2"ل ت
 ك هو اأداء سلوك ذ شاط أو ا مرتبط ا جاز ا عمل بإ تزام مع ا فرد ا يات ا مسؤو واجبات با محدد وا  مسبقاة ا

مسطرة اأهداف تحقيق ظل في وهذا  3.ا

 
  اسأداء أي فرد ما هو إا ع متعلقة بعمله امدى قدرته من عدمه ا  4.في تحقيق اأهداف ا
 ه موظف، و أن : عرف اأداء بأ سلوك ا سلوك تفاعل  ك ا  .تهار يتحدد بتفاعل جهد وقدذ
 ه  ما عرف د قيامه بأي عمل من اأعمال: اأداء بأ موظف ع ذي يحققه ا اتج ا  5.ا

                                                           

دين،  1 وظيفي، بوعطيط جال ا تنظيمي وعاقته باأداء ا ابة،دراسة ااتصال ا لغاز ع فذين بمؤسسة سو م عمال ا ية على ا يل  ميدا رة تخرج  مذ
ة  طي توري محمد قس علوم ااجتماعية، جامعة م ية وا سا علوم اإ لية ا بشرية،  موارد ا ظيمي وتسيير ا ت سلوك ا ماجستير، ا جزائر) شهادة ا ، 4119، (ا

 . 04، ص
شعان،  2 ان متعب صقر ا تنظيرا واء ا عاملين، ا دى ا فاءة اأداء  د  دراسة تطبيقية على ضباط وصف ضباط جوازات مطارمي وعاقته ب ملك خا ا

ية لعلوم اأم عربية  ايف ا اديمية  عليا، أ دراسات ا لية ا ية،  شرطية، تخصص قيادة أم علوم ا ة ماجستير في ا رياض، رسا ي با دو رياض  ا ة )، ا ممل ا
سعودية عربية ا  .40، ص 4110 ،(ا

تنظيمية واأداءإيمان محامدية  رقابة ا ة، ، ا بشرية، جامعة  رسا موارد ا مية ا دة، 0900أوت  41ماجستير في ت ي . 09، ص 4119-4110، س 3 
س ميا، واخرون، 4 عاملين" علي يو تدريب في أداء ا عل"قياس أثر ا علمية، سلسلة ا دراسات ا لبحوث وا ية، ، مجلة جامعة تشرين  و قا وم ااقتصادية وا

مجلد  عدد4ا  .4، ص4119، 0، ا
عجلة،   5 عام، توفيق عطية توفيق ا قطاع ا مديري ا وظيفي  بشرية، اإبداع اإداري و عاقته باأداء ا موارد ا ماجستير في إدارة اأعمال، إدارة ا ة ا رسا

جامعة اإسامية بغزة تجارة في ا  .00، ص4119فلسطين، -لية ا
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 ه دراسة وتحليل  وعرف هم وتصرفاتهم أبأ عملهم وماحظة سلو عاملين  م على أداء ا لح ك  عمل وذ اء ا ث
ية  حا هم ا قيام بأعما فاءتهم في ا جاحهم ومستوى  ممدى  لفرد في إعلى  أيضا لح تقدم  مو وا يات ا ا م

وظيفة  بر أو ترقيتة  يات أ مسؤو مستقبل وتحمله   1.خرىأا
مرتبطة باأداء مايلي مفاهيم ا  2:ومن أهم ا

 فاءة فاءة ممفهوم يربط بين ا: ا ت ا ا مدخات  مخرجات أعلى من ا ت ا ا لمل  مدخات، ف خرجات وا
 .أعلى

 ية فعا مؤسسةإتشير : ا متحققة من قبل ا مترتبة علىهذط اأهداف ى اأهداف ا يف ا ا ت ظر عن ا  .بغض ا
 ماءمة هدف ومستوى : ا سبة بين ا رضا اهي ا  .متوقعا

ية   تا عاقة ا تعبير عن اأداء با ن ا فاءة = داءاأ: ويم يةا فعا  ا
ل رقم ا مرتبطة باأداء (:04)ش مفاهيم ا  ا

 

 
فاءة                    ية                                                        ا فعا  ا

 
 
  
 
 

مائمة                                                ا
مصدر تحسين  ،يلى غضبان :ا حافز  ترقية  عاملين أداءا يا ملة مقدمة  رة م علوم ااقتصادية، مذ لية ا ماجستير،  تسيير، جامعة  ل شهادة ا وعلوم ا

جزائر، ة، ا خضر، بات حاج   .10:ص ،4101-4119ا

 
 
 
 

                                                           

ات،  1 قادر سعيد ب فلسطينية في منطقة قطاع غزةعبد ا ة ااتصاات ا موظفين في شر عمل وأثرها على أداء ا ة ماجستير في إدارة ضغوط ا ، رسا
جامعة اإسامية، غزة،  تجارة، ا لية ا  .44، ص 4119اأعمال، 

عاملينيلى غضبان،  2 تحسين أداء ا حافز  ترقية  ة ماجستيرا علوم ااقتصادية  ، رسا لية ا ظمات،  م دارة ا تسيير، فرع اقتصاد تطبيقي وا  في علوم ا
خضر حاج  تسيير، جامعة ا ه،  -وعلوم ا  .10، ص 4101-4119بات

 

ئج        النت

ئل س  اأهداف       ال
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ثاني مطلب ا  نواع اأداءأ :ا
ن      يف يم ادا اأداء تص ى است معايير، هذ أهم ومن ،معايير  عدة إ ية اأداء،مصدر  ا شمو ، طبيعة  ا
 .اأداء

 فرع اأول   1 :حسب معيار مصدر اأداء أنواع اأداء :ا
معيار، هذا وفقا ن ا ى اأداء تقسيم يم ذاتي اأداء وعين، إ داخلي أو ا خارجي واأداء ا  .ا

داخلي اأداء :أوا تج :ا داخلي اأداء ي يفة من ا تو ية ا تا   :ا

 بشري اأداء مؤسسة أفراد أداء وهو :ا ذين ا ن ا ع على قادر ستراتيجيإ مورد اعتبارهم يم قيمة ص  وتحقيق ا

افسية اأفضلية ت   .مهاراتهم تسيير خال من ا
 تقني اأداء مؤسسة قدرة في ويتمثل :ا ل استثماراتها استعمال على ا   .فعال بش

 ي اأداء ما من :ا ية في وي وسائل واستخدام تعبئة فعا ية ا ما متاحة ا   .ا
ه فاأداء داخلي وم ضرورية مواردها من متأتي أداء هو ا ية، موارد بشرية، موارد من شاطها سير ا  موارد ما

 .مادية
خارجي اأداء :ثانيا اتج اأداء هو: ا تغيرات عن ا تي ا محيط في تحدث ا خارجي ا وع هذاو  لمؤسسة، ا  من ا

مؤسسة على يفرض اأداء ن أين مية بمتغيرات اأمر تعلق إذا سهل وهذا ،تائجه تحليل ا  وتحديد قياسها يم

 .أثرها
  ثاني فرع ا يةأنواع اأداء  :ا شمو   2 :حسب معيار ا

لي وأداء جزئي     ى أداء  معيار إ  :ويتم تقسيم اأداء حسب هذا ا
لي :أوا فرعية : اأداء ا ظمة ا وظائف أو اأ اصر وا ع تي ساهمت جميع ا جازات ا ذي يتجسد باإ وهو ا

اصر لمؤسسة ع صر دون مساهمة باقي ا ى أي ع جازها إ سب ا ن   . في تحقيقها، وا يم

يفيات بلوغ ا    حديث عن مدى و ن ا وع من اأداء يم ااستمراري مؤسسةوفي إطار هذا ا شاملة  ة، أهدافها ا
مو خ...اأرباح، ا حقيقة في لمؤسسة اأداء أن ما.ا ظمتها أداء تفاعل تيجة هو ا فرعية أ  .ا

                                                           

.00مرجع سابق، ص دين،   وظيفي،بو عطيط جال ا تنظيمي وعاقته باأداء ا ااتصال ا    1  

مليك مزهودة، 2  فاءةعبد ا ية مفهوم وتقييم اأداء بين ا فعا عددوا ية، ا سا علوم اإ علوم ااقتصادية، جامعة محمد 10، مجلة ا حقوق وا لية ا  ،
رة جزائر)خيضر، بس  .09، ص، 4110، (ا
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جزئي: ثانيا فرعية  :اأداء ا ظمة ا ذي يتحقق على مستوى اأ واع وهو ا ى عدة أ قسم بدور إ لمؤسسة، وي
تق باختافتختلف  معتمد  معيار ا مؤسسةسا اصر ا ى أداء  ،يم ع وظيفي إ معيار ا قسم حسب ا ن أن ي حيث يم

تسويقاوظيفة ا تاج ، أداء وظيفة ا تموين ، أداء وظيفة اإ ية ،أداء وظيفة اأفراد ، أداء وظيفة ا  . ما

 

 ث ثا فرع ا    1:تهحسب طبيعأنواع اأداء  :ا
ى اقتصادية، اجتماعية،       ذي يقسم اأهداف إ معيار ا يف حسب هذا ا ن تص ه يم وجية فإ و سياسية، وت

وجي و ى أداء اقتصادي، اجتماعي، سياسي، ت خ...اأداء إ  .ا
 :اأداء ااقتصادي :أوا

يها       تي تج فوائض ا ذي يتجسد با بلوغها، وا تي تسعى  لمؤسسة ا مهمة اأساسية  يعتبر اأداء ااقتصادي ا
واتجها  ر ) من وراء تعظيم  تاج، ا سهماإ مضافة، رقم اأعمال، عائد ا قيمة ا ي مستويات ...( بح، ا أو تد

ووجيا) استخدام مواردها  ت ثقافة، ا معلومات، ا ية، ا مواد اأو عمل، ا مال، ا ك بااستخدام اأمثل  ،(رأس ا وذ
فاءة و  تي تساهم في تحريك  بشرية وقدرتها على اتخاذ قرارات رشيدة ا مادية وا ية استخدام اأموال لموارد ا فعا

تاجية  قدرات اإ مرتبطة بها وتعزيز ا مجتمعية واأهداف ا حاجات ا فل إشباع ا حو ي وتخصيصها على 
ي،اقتصاد  وط دخل  ا ى مدى مساهمتها في زيادة ا يباإضافة إ وط ي وتعزيز قدرات  ا رأسما م ا ترا وا
يااقتصاد  وط  .دول اأخرىفي عاقاته ااقتصادية مع ا ا

 :ااجتماعياأداء  :ثانيا
أهداف  ااجتماعييتجسد اأداء       مؤسسة  قيود  فيهذ اأخيرة تتمثل ، حيث ااجتماعيةفي مدى بلوغ ا

داخلي  مجتمع ا مؤسسةاأ)يفرضها ا عاملين في ا خارجي ( فراد ا مجتمع ا مجتمع) أوا، وا يا على ( أفراد ا ثا
ها قيود أم أهداف، فإن تحقيقها يجب أن يتزامن مع تحقيق اأهداف  و ظر عن  مؤسسة، وبغض ا  ااقتصاديةا

 ".بااقتصادمشروط  ااجتماع"أن 
مؤسسة  ااجتماعيفاأداء       جاح ا ذي يتمثل في تلبية يتجسد في مدى  في تحقيق هدفها اأساسي وا

مجتمع من خال تقديم سلع وخدمات تتميز  عامة أفراد ا متطلبات ا تظام بااستمرارا عامة  واا افع ا م وتحقيق ا
ما يرى . هم مؤسسة أن تطابق : " ااجتماعيبخصوص اأداء  M. Marchenayو تجاتيجب على ا م  ا

ية مع متطلبات  تق عمال  واحتياجاتا اسب، ويجب عليها أن تطابق توقعات ا عماء، وبسعر م ين وا مستهل ا
اسب ظيمي م اخ ت يجاد م افية، وا  اصب عمل  عمل، وتقديم م اصب ا  ." م

ثا ثقافي :ثا  :اأداء ا

                                                           

جاة،   1 عام، مومي  مؤسسة و أثرها على اأداء ا رة ماجستير، جامثقافة ا رة، مذ هربائية بس وابل ا اعة ا ة مؤسسة ص عة محمد خيضر، دراسة حا
رة،   04-9:، ص ص4110/4119بس
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وين ثقافة       ى ت ها إ فسها مثا هدف أو أهداف ترغب من خا دما تسطر  لمؤسسة أداء ثقافي ع ون  ي
ذي  ل ا ش تأثير على  ياءممؤسسة خاصة بها أو تغيير ثقافة مؤسستها با هدف، أو ا ويتوافق مع تحقيق هذا ا

تجات اسب مع م ية جديدة تت ماط استها خلق أ محيطها  ثقافي  سلوك ا جديدةا  .ها وخدماتها ا
وجي :رابعا نو ت  :اأداء ا
لوصول       وجية تسعى  و مؤسسة قد خططت أو حددت أهداف ت ون ا دما ت وجي ع و ت يتحدد اأداء ا

يها بلوغ إ  .وا
سياسي: خامسا  :اأداء ا
سياسية مثا      مؤسسة أهدافها ا سياسي في بلوغ ا حمات : يتجسد اأداء ا تخابية من أجل إيصال اإتمويل ا

ية  اصب عا م أو م ح ى ا ين إ مؤسسة استفادةأشخاص معي خاصة با أغراض ا هم   .م
ث ثا مطلب ا  اأداءخصائص  :ا

ها      ن إجما تي يم خصائص ا ية يضم اأداء مجموعة من ا تا قاط ا   1 :في ا
 فرع اأول  : اأداء مفهوم واسع: ا

ي        مؤسسة قد يع ي ا ما سبة  ه، فبا ذين يستخدمو جماعات أو اأفراد ا ول اأداء باختاف ا يختلف مد
ي  لقائد اإداري فقد يع سبة  مر دوديةاأرباح، أما با ي  ا عامل فقد يع لفرد ا سبة  افسية، أما با ت قدرة ا وا

ه  تي توفرها  تجات ا م خدمات وا وعية ا لزبون  سبة  ي با مائم، في حين قد يع عمل ا اخ ا جيدة أو م اأجور ا
ة إدراك يختلف من فرد آخر ومن جماعة أخرى، ومن مؤسسة أخرى، وهذا ما ذا يبقى اأداء مسأ مؤسسة،   ا
ع  ما قد يم مؤسسة،  فاعلين داخل وخارج ا معايير معتمدة من جميع ا ه وفقا  ية صعوبة ضبطه وقبو ا يطرح إش

معايير ل ا ون في وضعية جيدة على  مؤسسة من أن ت ك ا  .ذ
 ثاني فرع ا    اأداء مفهوم متطور: ا

تي يتحدد       معايير ا زمن، إذ أن ا ات اأداء تتطور عبر ا و ت معايير إن م ا اأداء على أساسها سواء 
مؤسسة في  جاح ا م في  تي تتح عوامل ا ون متغيرة، فا خارجية ت بيئة ا تي تحددها ا لمؤسسة أو تلك ا داخلية 

سوق دخول ا ى  مرحلة اأو طاق -ا م على أداء مؤسسة تمر بمرحلة   -اا لح ون غير مائمة  ن أن ت يم
ه  ما أ ضج،  مو أو ا ظيمية تجعل اأداء مرتفعا ا ت ية وا ما ية، ا تق بشرية، ا عوامل ا ة من ا يفة معي قد توجد تو

يفات متعددة ومتغيرة عبر  تو ك في موقف أو ظروف أخرى، أن هذ ا ون ذ في موقف أو ظرف معين دون أن ي
زمن  .ا

 ث ثا فرع ا  اأداء مفهوم شامل : ا

                                                           

ح جيلح،  1 صا عاملين،ا قيادة اإدارية على أداء ا ة أثر ا رة ماجستير لمجمع صيدا: دراسة حا جزائر،  في إدارة أعمال،، مذ ، 4110-4111جامعة ا
 .049، 040ص ص 
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باحثين استخدام م       مسيرين مجموعة يفضل بعض ا ك يقترحون على ا ذ د دراسة اأداء،  دخل شامل ع
عديدة  بعض، وهي ذات عاقة باأهداف ا قياسه، حيث يوضح بعضها ا املة  مت مؤشرات ا واسعة من ا
مسيرين أن  ك على ا ذ مؤسسة،  لتعبير عن أداء ا افية  املة وغير  ية وحدها غير  ما معايير ا لمؤسسة، إذ أن ا

جاح يس ل أساس ا ملها، وهي تش ت بشرية وااجتماعية  معايير ا ية وخاصة ا بها معايير غير ما ى جا تخدموا إ
ظرة شاملة و ضرورية عن اأداء في مجاات متعددة ها توفر  و مستقبل   .في ا

 رابع فرع ا تناقضات :ا  :اأداء مفهوم غني با
عوامل       اقضا، ويظهر هذا إن اأداء تحدد مجموعة من ا ون مت ها ما ي بعض، وم مل بعضها ا ها ما ي م

ى تحقيق  وقت إ فس ا سعي في  تاج، وا يف اإ ا ى تحقيق هدف خفض ت مسيرين إ دما يسعى ا اقض مثا ع ت ا
وقت  فس ا حفاظ في  عاملين وا يف وأعباء ا ا خفض ت سعي  سلع، أو ا خدمات وا وعية في ا هدف تحسين ا

يس على ا ات اأداء  و يما مستديما، وبما أن م ات اأداء تتطلب تح و ك فإن م ذ هم،  ية  عا وية ا مع روح ا
ها توفيق بي ة ا ى محاو ويات بعين ااعتبار، إضافة إ مسير أخذ اأو ذا على ا سبية،  فس اأهمية ا لها   .ديها 

 خامس فرع ا مؤسسة:ا  : اأداء ذو أثر رجعي على ا

ه        مسطرة، فإ محققة بعيدة عن اأهداف ا تائج ا ت ا ا مسيرين، فإذا  يات ا مؤسسة على سلو يؤثر أداء ا
ك فمعرفة مستوى اأداء عن  ذ خيارات اإستراتيجية،  خطط وحتى في ا برامج وا ظر في ا يتوجب عليهم إعادة ا

ب تصحيحية  ى اتخاذ اإجراءات ا مستهدفطريق قياسه وتقييمه يهدف إ   .لوغ اأداء ا
رابع مطلب ا مؤثرة في : ا عوامل ا  . 1اأداءا
واعهبمختلف  اأداء إن تي تؤثر فيها سلبيا  أ عوامل ا متغيرات و ا لعديد من ا ة تابعة   أويعتبر دا

ان تحسين . ايجابيا ما  فرعية اأداءو ظمة ا هدف  أو، سواء على مستوى اأ ل، هو ا مؤسسة  على مستوى ا
ه  او تي تت بحوث ا عوامل بمن وراء أغلب ا ى تحديد هذ ا باحثين سعوا إ ل مباشر ، فإن ا على اأقل  أوش

عمل على تعظيم  ذي يسمح با حو ا سلبيةاايجابية  أثارهاحصر أهمها على ا فت هذ   ،وتقليص آثارها ا وقد ص
قد اعتمد ا سة ، و ى مجموعات متجا معايير مختلفة إ عوامل وفقا  عواملا هم على معيار مصدر ا  ،ثير م

مؤسسة م ا تح مؤسسة وعوامل خاضعة  م ا تح ى عوامل غير خاضعة   فقسموها إ
 فرع اأول مؤسس :ا م ا تح   2ةعوامل غير خاضعة 

اءا على عوامل يشمل  معيار ب وع من ا م فإن هذا ا تح أى عن "ا تي هي بم مواقف ا قيود وا تغيرات وا مجموعة ا
مؤسسة  ه " رقابة ا ذي يعبر ع مؤسسة بمختلف أبعاد وا ي فهي تمثل محيط ا تا ه H.Mintezbergوبا ل : "بأ

مؤسسة  ل فرص  وباعتبارها".ما هو خارج ا ون على ش ك فإن آثارها قد ت ها بتحسين ذ  أداءيسمح استغا
مؤسسة  ي على  أوا تا مؤسسة وبا ون خطر تؤثر سلبا على ا يف  أدائهاقد ت ت  أرادت إذاوتفرض عليها ا

                                                           

مليك مزهودة، مرجع سابق، ص   .91عبد ا 1  

مرجع، ص    .90فس ا 2  



فصل  ثاني                                                  ا بشري ا مورد ا  أداء ا

 

45 

 

عوامل  مؤسسة تجا آثار هذ ا حقيقة ا يتوقف دور ا تخفيض من آثارها، وفي ا عمل على تقليص ا د ا ع
ىمخاطرها فحسب بل يتعدى  تي  إ فرص ا ها غير  .اأهدافتساعد على تحقيق  أوتسمح خلق ا و ومع 

ى عوامل اقتصادية أو اجتماعية أو ثقافية  عوامل حسب طبيعتها إ ن أن تقسم هذ ا مؤسسة يم م ا تح خاضعة 
ية  و خ...أو سياسية أو قا  .ا

عل      معارف ا ها ا ر م ذ تي  وجية ا و ت عوامل ا سابقة فإن ا عوامل ا علمي وعلى غرار ا بحث ا مية، ا
وجية، تداول براءات ااختراع و ت تي تربط ..واإبداعات ا متغيرات ا غ اأهمية ضمن ا صرا با خ تمثل أيضا ع ا

مؤسسة بعوامل محيطها وتستخدم ي أو  في ا معلومات مما يساهم في تد جة ا توج وتحديد معا م وعية ا تحديد 
حصر دورها تطوير تعظيم مستويات اأداء وا ي ى تشجيع بحوث ا متابعة بل يتعدى إ  .  في ا

 ثاني فرع ا مؤسسة :ا م ا تح خاضعة  عوامل ا  ا
مؤسسة فإن       اصر تقع في محيط ا تي تتميز بصدورها عن ع عوامل ا سابقة من ا مجموعة ا على خاف ا

ى حد  ك فهي تخضع إ ذ داخلية  اصر ا ع تج عن تفاعل مختلف ا عوامل ت مؤسسة أو باأحرى هذ ا م ا تح ما 
لتأثير على اأداء سلبا أو إيجابا  مؤهلة  قوى ا متغيرات أو ا م مسيريها، وهي بصفة عامة تشمل مختلف ا تح
ية  تق عوامل ا ى مجموعتين رئيستين ا مؤسسة إ ذي تتعلق به في ا ب ا جا عوامل حسب ا ف هذ ا ن أن تص ويم

بشرية عوامل ا  .وا
عو  :أوا تقنيةا  امل ا

خصوص مايلي  مؤسسة وتضم على ا ي في ا تق ب ا جا تي ترتبط با متغيرات ا قوى وا  :تختلف ا
معلومات - جة ا مستخدمة في معا فعلية أو ا وظائف ا مستخدمة في ا وجيا سواء ا و ت  .وع ا
عمال - مقارة مع عدد ا  .سبة ااعتماد على اآات با
مخازن،  - مؤسسة من حيث ا و تصميم ا تجهيزات واآاترشاتا  .، ا
توج - م ه ، وعية ا تغليف  اسبة ا له ومدى م  .ش
بيها - مؤسسة ورغبات طا تجات ا توافق بين م  .ا
مؤسسة - تاج في ا تخزين واإ اسب بين طاقتي ا ت  .ا
تاج - مستخدمة في عملية اإ مواد ا  .وعية ا
 .مستويات اأسعار -
لمؤسسة - جغرافي  موقع ا  .ا

بشرية :ثانيا عوامل ا  :ا
خصوص مؤسسة وتضم على ا بشري في ا مورد ا تي تؤثر على استخدام ا متغيرات ا قوى وا  :وهي مختلف ا

س - ج سن وا بشرية من حيث ا يبة ا تر  .ا
 .مستوى تأهيل أفراد -
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ها  - تي يشغلو اصب ا م عمال وا توافق بين مؤهات ا مستخدمةا وجيا ا و ت  .وا
حوافز - افآت وا م  .ظامي ا
فذين - م مشرفين وا سائدة بين ا عاقة ا عمال وا سائد بين ا جو ا  1.ا

مبحث ثان ا ـبـ أداءماهية  :يـــا مورد ا   ريـشا

مطلب اأول بشري :ا مورد ا  مفهوم أداء ا
 بشري يشير أداء مورد ا ة  ا و م مهام ا تمام ا ى درجة تحقيق وا  س أيضا إ تي يشغلها، وهو يع يفيةلوظيفة ا  ا

وظيفة فرد متطلبات ا تي يحقق أو يشبع بها ا   2 .ا
بس وتداخل بين        با ما يحدث  ه غا ى أ بشري أداءوتجدر اإشارة إ مورد ا ى  ا جهد يشير إ جهد، فا وا

ة أما أداء مبذو طاقة ا بشريا ا فرد أساسفيقاس على  مورد ا تي حققها ا تائج ا  3.ا

  جازات وهذا  أيضا اأداءوعرف تائج و إ فيذ اأعمال، وتتبلور ثمرته في  فرد في ت ه ا ذي يبذ جهد ا ه ا على ا
ون  اأداء يامصدر قد ي سا ا بين إ ون عما مشتر سان، وقد ي ةو  اإ سانبين  أو،  اآ مادة اإ   .وا

  مورد ا أداءما عرف فرد،  شريبا مبذول من قبل ا لجهد ا فعلي  اتج ا ه عبارة عن ا  أداءهذا  ويتأثرعلى ا
مورد ا طاقته  شريبا فرد  ياتهبمقدار استغال ا ا م فرد في  وا  دى ا رغبة  فسه بمقدار ا وقت   4.اأداءوفي ا

ثاني  مطلب ا بشري عناصر:ا مورد ا  أداء ا
اصر  بشري أداءتتمثل ع مورد ا   5 :ما يلييف ا

وظيفة - معرفة بمتطلبات ا وظيفة  :ا عامة عن ا خلفية ا ية وا مه ية وا ف مهارات ا عامة و ا معارف ا وتشمل ا
مرتبطة بها مجاات ا  .وا

عمل - ه من رغبة  :نوعية ا ذي يقوم به وما يمل فرد عن عمله ا ه ا ية وقدرة وتتمثل في مدى ما يدر ومهارات ف
ظيم ت  .على ا

منجز - عمل ا لعمل، ومقدار سرعة  أي: مية ا عادية  ظروف ا جاز في ا عامل ا ذي يستطيع ا عمل ا مقدار ا
جاز  .هذا اإ

                                                           

مليك مزهودة، مرجع سابق، ص ص   .91-94عبد ا 1  

بشريةراوية حسن  موارد  درية، (رؤية مستقبلية)، إدارة ا جامعية، اس دار ا 419:ص 4114-4114، ا 2  

مرجع،ص     3 400فس ا
اصر،  4 صناعي فيسومر أديب  عام ا قطاع ا ات و مؤسسات ا عاملين في شر ات  سوريا، أنظمة اأجور و أثرها على أداء ا ية على شر  دراسة ميدا

سوري،  ساحل ا سيج في ا غزل و ا ماجستير في إدارة اأعمال،  جامعة تشرين، سوريا، ،ا يل درجة ا  04، ص4111-4114بحث مقدم 
عملعيسى قبقوب،  5 تنظيمي وعاقته باأداء في ا مناخ ا ة مقدمة ا رة، رسا وابل بس ية بمؤسسة ا علوم ، دراسة ميدا تورا في ا د يل درجة ا

جزائر  ة، ا طي توري، قس  .90، ص 4110-4110ااجتماعية، جامعة م
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مثابرة - ية  نوتضم: ا موظف على تحمل مسؤو عمل وقدرة ا ي في ا تفا جدية وا جاز اأعمال في ا عمل وا ا
توجيه  أوقاتها إرشاد وا عامل  محددة ومدى حاجة هذا ا تائج عملها مشرفين وتقويم   .من قبل ا

ث ثا مطلب ا بشري محددات أداء: ا مورد ا مؤثرة فيه ا عوامل ا  .وا
 فرع اأول بشري: ا مورد ا  محددات أداء ا

بشري  أداءن إ مورد ا محددات أوا يتحدد من خال توافر ا ما، عدم توافر بعض ا تفاعل  وا  محصلة ا تيجة  هي 
ي تا حو ا  .1 :بين ثاث محددات رئيسية هي على ا

فردية -1 دافعية ا ن  وتعبر: ا تي يم لعمل و ا فرد  دى ا موجودة  رغبة ا تظهر من خال حماسه  أنعن مدى ا
ه قبا ذي يعبر عن توافق هذا اأ وا  عمل ا ه واتجاهاته خيرعلى ا  .مع ميو

عمل -2 داخلية وهو  اإشباعويعبر عن : مناخ ا عمل ا ذي توفر بيئة ا رضا عن عمله بعد  إحساسها ون  أنبا ي
 .، واشبع جميع حاجاتهوأهدافهقد حقق رغباته 

عمل -3 فرد على أداء ا دى ا قدرة  خبرات  :ا تساب ا تدريب وا تعلم وا فرد تحصيلها با قدرة يستطيع ا وهذ ا
مهارات  عملوا مرتبطة با متخصصة ا معارف ا  .وا

فس اإ باحثين محددات  طاروفي   :فيما يلياأداء يميز بعض ا
باحث  يعتبر تحديد "  Vroomفروم " ا ها  عمل تتفاعل فيما بي عامل في ا تي تحدد أداء ا عوامل ا أن ا

أ أي .مستوى هذا اأداء عمل هو محصلة تفاعل دافعيته  فرد في ا ه أن أداء ا داء مع قدرته على اأداء مع إدرا
ية تا مبسطة ا ة ا معاد فرض في ا ن صياغة هذا ا وظيفي، ويم دور ا  :محتوى عمله و

عامل دافعية =  أداء ا عامل   xقوة ا عمله   xقدرات و خصائص ا عامل   إدراك ا
تي  نأوبما  ظروف ا بيئة أو ا عامل في ظل ا دى ا لعمل  دافعية  عمل وا قدرة على ا تج من تفاعل ا اأداء ي

ما ة  معاد ن صياغة ا عمل، يم  : يلي يمارس فيها ا
 

 
 

ـــدافعيــة: أوا  ا

تي يشغلها أو مهامه، لوظيفة ا اء أدائه  فرد أث حصول على أقصى جهد من ا دافعية هو ا  إن مفهوم ا
ديه رضا  درجة ا فرد أقصى جهد في أداء مهامه محصلة   2.ويعتبر بذل ا

                                                           

وفي،  1 دين ش عمومية ااقتصاديةور ا مؤسسة ا عامل في ا علوم ااقتصادية، تخصص علوم تفعيل نظام تقييم أداء ا ة في ا تورا دو ، أطروحة د
علوم ااقتصادية و  لية ا تسيير،  جزائر، ا تسيير، جامعة ا  . 044، ص 4110-4111علوم ا

مرهضي،  2  ب ا ان غا عوامل س وظيفة)تحليل بعض ا عمل وخصائص ا رضا وبيئة ا قدرة وا منظمة( ا مؤثرة على أداء ا لبحوث ا ، مجلة جامعة تشرين 
مجلد  ية، ا و قا علوم ااقتصادية وا علمية، سلسلة ا دراسات ا عدد 41وا  .11، ص 4110، 4، ا

 

دافعية = اأداء  قدرة ا عمل  ا  .بيئة ا
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دافعية في    : تتمثل خصائص ا

 
شيط - ت  .اإثارة وا
مثابرة -  .ااستمرار وا
توجيه -  .ا

عمل  وع ا ان  فرد مهما  تي تؤثر على أداء ا محددات ا ها تعتبر من أهم ا و دوافع من  بع أهمية ا وت
ى  عمل، بمع لقيام با فرد  ه ا ذي يبذ جهد ا ذي يقوم به، أي ا مزيد  أنخر آا فرد يبذل ا تي تجعل ا دوافع هي ا ا

ي تستطيع اإدار  تا عمل، وبا تحسين أدائه في ا جهد  تحقيق من ا دافعية في توجيه أداء اأفراد  ة ااستفادة من ا
 .أهدافها

مؤسسة  ى ا عاملين إ مؤسسة، جذب ا ة داخل ا عدا عاملين بروح ا مية شعور ا دافعية في ت وتتمثل فوائد ا
مباشرة على ا رقابة ا طرق، تقليل ا عاملين بشتى ا تعاون، إشباع حاجات ا مية روح ا محافظة عليهم، ت عاملين، وا

مجتمع مؤسسة أمام ا  .تحسين صورة ا
دافعية واأداء، حيث يظهر اأثر اايجابي على أداء  تج من خال ما سبق  وجود عاقة ايجابية بين ا ست

عمل حو ا مؤسسات بتحفيزهم وااهتمام بزيادة دافعيتهم  دما تقوم ا جازهم ع عاملين وا  .ا
قــــــدرة: ثانيا   ا

ها( Meirieu)يعرف ميريو  قدرة بأ قل في حقول معرفية مختلفة، فهي : "ا ل ري ثابت قابل  شاط ف
فعل  لمعرفة ا مرادف  با  خام، وهي ا تظهر  (savoir faire)مصطلح يستعمل غا لها ا فا توجد أي قدرة في ش

 ."إا بعد تطبيقها على محتويات متعددة
ها  عمما تعرف بأ قيام با فرد على ا ه في قدرة ا محدد  عمل ا ه من أداء ا تي تم فرد ا يات ا ا ل أي إم

وعية هذا اأداء وجودته، حيث يستدل على  قدرة دورا أساسيا في تحديد أداء اأفراد و اسبة، وتلعب ا ظل ظروف م
يات ا ا ذي يطور إم تدريب ا تعليم وا ا عوامل  عديد من ا فرد با تائجها، وتتأثر قدرات ا قدرة من  ية، ا حا فرد ا

ياتهم ا اسب مع إم ليف اأفراد بأعمال تت ي ابد من ت تا ى قدرات عقلية تتمثل  .وبا ل عام إ قدرات بش وتقسم ا
جسدية أي  قدرات ا اسبة، وقدرات غير عقلية وتتمثل في ا م قرارات ا ير واإبداع واتخاذ ا تف قدرة على ا في ا

لفرد ية  ي ا مي ية وا حر قدرات ا   1.ا
ثا عمـــل: ثا       بيئـــة ا

                                                           

موهضي، مرجع سابق، ص 1 ب ا ان غا   .11س
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عمل فهي تمثل عوامل خارجية،  وظيفي، أما بيئة ا دافعية عوامل ذاتية تؤثر على اأداء ا قدرة وا إن ا
يها من جهة أخرى على  ظر إ ن ا عوامل يم تي تؤثر على مستوى أدائه، وهذ ا عامل وا باعتبارها خارج سيطرة ا

قدرة  ها مؤثرات على ا وظيفيأ دافعية ومن ثم على اأداء ا   1 .وا
 

مل اآ هما ي ل م ى قسمين مترابطين مع بعضهما و عمل إ قسم بيئة ا   2 :خر وهماوت

 خارجية عمل ا مختلفة، بحيث : بيئة ا شاطاتها ا تي تمارس في إطارها  مؤسسة وا محيطة با بيئة ا ويقصد بها تلك ا
بيئة  مؤسسة جزاء من هذ ا ل تعتبر ا ذي تقوم به ا تعمل بش شاط ا وع ا ان  ي أن أية مؤسسة مهما  وهذا يع

فرد  .م
 داخلية عمل ا تي تر : بيئة ا عوامل ا متغيرات أو ا تهوية توتمثل جميع ا اإضاءة وا مؤسسة ،  عاملين داخل ا بط با

مباشر على أداء اأفراد تأثير ا عوامل ذات ا داخلية عاما وت ،وطبيعة اإشراف وغيرها من ا عمل ا ل بيئة ا ش
داخلية بما يساعد على  عمل ا هاما يؤثر تأثيرا مباشرا في أداء اأفراد، مما يتوجب على اإدارات ااهتمام ببيئة ا

قول ب ستطيع ا ي  تا ين أساسين هماأتحسين أداء اأفراد، وبا ف من ر داخلية تتأ عمل ا عمل : ن بيئة ا بيئة ا
مادية  ماديةظروف )ا عمل ا عمل ااجتماعية(ا   .، بيئة ا

ل رقم ش مؤثرة على أداء  (:05)ا عوامل ا بشريا مورد ا  ا
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

مرجع، ص  1  .10فس ا
مؤثرة فيه،وآخرون،  بيان حرب،   2 عوامل ا اذقية وا عامة في محافظة ا مصارف ا عاملين في ا مجلة جامعة تشرين  دراسة تحليلية أداء اأفراد ا

مجلد ية، ا و قا علوم ااقتصادية وا علمية، سلسلة ا دراسات ا عدد4لبحوث وا  .0، ص4110، 4، ا

 :لقدرة على العمل ا

، : قدرا فطري الصح
درة، ضبط  ء، المب ق الذك ي ال

س  ...الن

مؤها : قدرا مكتسب
ي ، خبرا عم مي  ...ع

 : الدافعي للعمل

مل  الرغب في ال

برة   المث

 

 (:خصائص بيئ العمل)المحددا الخارجي 

دي مل الم ف ال ، الحرارة: ظر ب ء، الرط ض ، الض ي ءة، الت  ..اإض

ني امل ال اد: ال ، الم لي ، اأس ا اآا  ...اأد

عي امل ااجتم اق الالتنظي غير  :ال دة، ال ي ال رسمي، نمط اإشراف 
 ...الرسمي

اأداء 
الوظيفي 

 للفرد



فصل  ثاني                                                  ا بشري ا مورد ا  أداء ا

 

50 

 

 
مصدر د،  :ا عاملين أثررجم خا بشرية على أداء ا موارد ا تسيير، نظام معلومات ا معلومات ومراقبة ا ظمة ا تسيير، تخصص أ ة ماجستير في علوم ا ، رسا

تسيير، جامعة قاصدي  تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا  00، ص 4100/4104ة، ورقل -مرباحلية ا

مطلب ا بشريأداء أهمية  :رابعا مورد ا  ا
بشري من مستويين ن تحديد أهمية اأداء ا سبة : يم لعاملين، وبا سبة   .مؤسسةلبا

 فرع اأول لعاملين: ا نسبة   1أهمية اأداء با
س شخصيا عليه، ويتمثل في ع فرد بمستوى أدائه ي  :إن اهتمام ا

  حاضريعد فرد على أداء عمله في ا قدرة ا  .اأداء مقياسا 
 عمله ل فرد ااهتمام بأدائه   .يجب على 
  ظر هيرتبط اأداء من وجهة  حاجات اأساسية  فرد بإحدى ا ى ااستقرار في عمله ا حاجة إ  .ا

 ثاني فرع ا نسبة : ا  مؤسسةلأهمية اأداء با
مقام اأول      مهمة يحتل موضوع اأداء ا عوامل ا ل مسؤول، حيث يمثل اأداء أحد ا دى  من حيث أهميته 

تي تستخدم في تقييم تي يرأسها أو يشرف عليها مؤسسةا ا  .ا
عاملين في هذ      بيرا بأداء ا مختلفة يهتمون اهتماما  ظيمات ا ت ين في ا مسؤو جد أن جميع ا ك  ذ

اسا  ع ك أن اأداء ا يعد ا ظيمات، ذ ت ظيمات ا ت اس أداء هذ ا ع ما هو ا ل فرد ودافعيته، وا  قدرات 
 .ودرجة فاعليتها

مطلب ا بشري أداءس ياق :خامسا مورد ا  ا
ون    بشري يت مورد ا شطة من أداء ا تي اأ فرد يمارسها ا لف بمهامه لقيام ا م ياته أو بها ا تي مسئو  ا

وحدة في بها يقوم ظيمية ا ت وعة بمجموعة فرد ل أداء يقاسو  .أهدافها تحقيق في لمساهمة ا مقاييس من مت  ا

تي س ا مستهدف تحقق ومدى أدائه، تع م حيث من وظيفته أو عمله من ا جودة أو ا شودة ا م با   .ا  يقوم ما وغا

رئيس مباشر ا رئيس أو) ا بشرية باستخدام أداء بتقييم (اأعلى ا موارد ا  مقدار :مثل عديدة مؤشرات أو مقاييس ا

جزة اأعمال م معيارية باأهداف مقارة ا مستهدفة، ا وقت ا فذ وا مست قيام في ا وقت مقارا   اأعمال بهذ ا  با
معياري، لفة ا ت مستغرقة وا جاز في ا عمل إ لفة مقارة ا ت معيارية، با تعاون ودرجة ا زماء مع ا  ومدى ، ا

تظام ضباط اا عمل، في واا طاعة ا رئاسية وا  جهد بذل وااستعداد اأوامر ا زائد ا مواقف في ا تي ا  تتطلب ا

ك ية وتحمل ذ مسئو مبادرة ا ات بحل وا واء مش عمل، وا تماء ا ظمة واا تي لم  2. بها يعمل ا

ية أداءتتم عملية قياس  تا طرق ا بشرية من خال ا موارد ا  :ا
ل رقم  ش  يوضح طرق قياس اأداء :(60)ا

                                                           

س ميا، وآخرون،  1  .1، ص مرجع سابقعلي يو
  

معاصرة، ،محمد سيد حمزاوي 2 مؤسسات ا منظمات وا علمية ،قياس اأداء في ا حلقة ا ي: ا عمل اأم في22-2،قياس اأداء في ا تدريب ،جا  ،لية ا
ية لعلوم اأم عربية  ايف ا رياضجامعة  سعودية)، ا عربية ا ة ا ممل  .4-2ص ، ص2.02،(ا
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مصدر ية،  :ا دو تنظيمية على  فافةثاأثر فهد يوسف ا موظفين أداءا ويتية، ا صناعية ا ات ا شر ح درجة  في ا متطلبات م ماا  ة است رسا قدمت هذ ا
ماجستير في  عربية اأعمال إدارةا عليا،  لدراسات، جامعة عمان ا  .44:، ص4110ا

 
ها ل م  1:وفيما يلي شرح 

مباشرة في قياس اأداء: أوا طرق ا  :ا
شفوية  مواجهة ا مباشرة على ا طرق ا ون منتعتمد ا  :موقف ومستوى اأداء دون وسيط وت

ية ميدا ماحظة ا لوقوف : ا موظفين  تاج وفي مقر أعمال ا مرور شخصيا على مواقع اإ مباشر با رئيس ا يقوم ا
ميته عمل وجودته و  .على حقيقة ا

شفوية تقارير ا عملية : ا ماحظات واإقترحات بما يخدم  ا مباشر بإبداء ا رئيس ا حفاظ على يقوم ا تاجية وا اإ
امل خطط با فيذ ا  .سامة ت

 :طرق غير مباشرة في قياس اأداء: ثانيا
ون  عاملين وتت مباشر وا رئيس ا مباشرة على مواجهة مستوى اأداء من خال وسيط بين ا طرق غير ا تعتمد ا

 :من
توبة م تقارير ا معدة: ا تصاميم ا ماذج أوا تاجي  وهي عبارة عن مجموعة من ا واقع اأدائي واإ قل ا خصيصا 

ورش  اتب وا م ها...في ا موقف بإيجابياته وسلبياته اتخاذ ما يلزم بشأ مباشر ا لرئيس ا تعطي   .، و

                                                           

ية،  1 دو تنظيمية على ثأثر افهد يوسف ا موظفينفافة ا ويتية، أداء ا صناعية ا ات ا شر ح درجة  في ا متطلبات م ماا  ة است رسا قدمت هذ ا
عليا،  لدراسات ا عربية  ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة عمان ا  .40، 41، 44ص ص  ، ص4110ا

س اأداء  طر قي

شرة شرة مب  غير مب

الماحظ 
 الميداني

رير  الت
ي  الش

رير  ت
ب  مكت

مذكرا 
ع  مرف



فصل  ثاني                                                  ا بشري ا مورد ا  أداء ا

 

52 

 

مرفوعة رات ا مذ تصميم، : ا اا مختلفة من حيث ا ماذج وأش وهي عبارة عن تقارير مصغرة ومبسطة تأخذ 
تها فهي  بساطتها وسهو ظرا  هامةو مستعجلة وا موضوعات ا سريعة وا معلومات ا قل ا  .تستخدم 

ث مبحثا ثا بشري: ا مورد ا  تقييم أداء ا
سياسات  اأداءتعتبر عملية تقييم   هامة ، فهي مهمة اإداريةمن ا حديثة  ا ضرورية في اإدارة ا

ية وا مه ة ا عدا تحقيق ا مثلى  وسيلة ا ك باعتبارها ا متطورة، وذ جهاز ا فاءة ا رفع  عاملين و وظيفية بين ا
وضع  يس غاية في حد ذاته، بل هو وسيلة  حديثة  ظريات ا ه ا ذي تدعو  اإداري، خاصة وأن تقييم اأداء ا

اسب م ان ا م اسب في ا م فرد ا هاما  ،ا عاملين صعب قياسه أمعقدة  أ ن طبيعة أن تقييم أداء بعض ا
عمل  تاجيةتسم بطابع تا تي يصعب تقييمها اإ ملموسة وا  .غير ا

مطلب اأول ية مفهوم :ا بشري أداءتقييم  ومسؤو مورد ا   ا
 فرع اأول بشري أداءمفهوم تقييم  :ا مورد ا  ا

تي    تسميات ا       اأداءفقد سمي تارة بتقييم  ،اأداءعلى تقييم  اإدارةتاب  أطلقهاتعددت ا

Performance  ، فاءةما سمي فاءة وآخرون  بقياس ا مصطلح  ،سمو بتقييم ا يم يهو تق اأفضلن ا
ه اأداء تشار استعما قصد بتقييم اأداء  1.ا فاعلية "و فعلي بمؤشرات محددة مقدما، ان ا مقارة اأداء ا

ة تتحدد عن طريق درجة تحقيقها أهدافها مؤسسة معي واقعية   2".ا
مورد  بشري فقد تعددت تعاريفه أما تقييم أداء ا ها ،ا ر م  :ذ
  ه مقارة مع مهمات وواجبات وع سلو فرد و عاملين عبارة عن تقرير دوري يبين مستوى أداء ا تقييم أداء ا

شود من  م هدف ا فرد، وا ك ا شاط ذ قوة في  ضعف وا ب ا ين على معرفة جوا مسؤو وظيفة ، فهو يساعد ا ا
قوة أيضا ب ا ضعف إن وجد وتدعيم جوا جة ا ك هو معا  3. ذ

 يات عرف على ي سلو فرد وا ها ا تي يبذ جهود ا ضعف في ا قوة وا قاط ا ه عملية إدارية دورية هدفها قياس  أ
ه  ة وفي تحقيق هدف معين خططت  تي يمارسها في مواقف معي مؤسسةا  4.مسبقا ا

  فاءة ية محددة ودورية وتحديد  اء فترة زم عاملين أث ه عملية قياس أداء وسلوك ا عاملين في أداء يعرف على أ ا
هم محدد  وظيفي ا وصف ا  5.عملهم حسب ا

     

 

 

                                                           

ير،    بشرية، وري م موارد ا جزائر،  طتسيير ا شلف، ا جامعية، ا مطبوعات ا . 440-440، ص ص   4101، 4ديوان ا 1  
 .400مرجع سابق، ص ، فاروق عبد فليه وآخرون  2

ح   ح صا بشريةمحمد فا موارد ا حامد، عمان، ط، إدارة ا . 040، ص 4111،  0، دار ا 3  
صيرفي،   4 بشريةمحمد ا موارد ا درية، هندرة ا توزيع، اإس شر وا ل ية  دو  .440، ص 4110، مؤسسة حورس ا
ة  بشريةحسو موارد ا شر، عمان، ، د، إدارة ا ل .010، ص 4110ار أسامة  5  
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اك من يقصد بتقييم   مستهدفة وتحليل  اأداءمقارة  اأداءوه معايير ا فعلي با حرافاتا فعلي اأداء بين  اا ا
موضوعية، واتخاذ  معايير ا حرافات،  اإجراءاتوا تي تقلل من اا تصحيحية ، ا ع حدوثها أوا  .تم

سابقة تتفق في ومن       تعريفات ا تائج ، مع إشارة  اأهدافمقارة  هو اأداءتقييم  أناحظ من ا ىبا  أن إ
ل،  أهدافهي  اأهداف مؤسسة  ها أوا هاقياسية  أداءمعدات  أ شاط ، ا يجب تحقيق أقل م  1.هذا ا

 ثاني فرع ا ية تقييم  :ا بشري أداءمسؤو مورد ا  ا
مشرفون :أوا  ا

ظر عادة       ىي مشرفين  إ حصول على معلومات  أهم باعتبارهما درجة  اأداءمصادر ا ك با ، ويرجع ذ
ى ى اأو  :اعتباريين رئيسيين هما إ

وظيفة أداء متطلباتامتاك معرفة واسعة عن -  .ا
مستمرة - لماحظة ا فرصة  ياته  أداءتوافر ا عامل وسلو اءا عمل أث  .ا

زماء:ثانيا  ا
مو       لمعلومات عن أف ظيمثل زماء ا قيمة  مصادر ا مصدر في مواقف  أهميةوتزداد  ،اأداءحد ا هذا ا

تي يصعب  حاات ا مشرفين ماحظة سلوك مرؤوسيهم، فيها خاصة مثل ا تي تزداد فيها  أوعلى ا مواقف ا ا
مشترك ،  عمل ا ين  أوااعتمادية على ا قوا تي تتطلبها ا حاات ا ديهم  أوا زماء تتوافر  تشريعات ، فا ا

ما  أداءواسعة عن متطلبات  تمعلومات وخبرا وظيفة ،  ماحظة  تتوافرا بعض  أداءهم فرص متجددة  بعضهم ا
شطةفي  يومية اأ صح باستخدامها 2.ا ادرة وا ي طريقة  ك يعود احتمال وجود صراعات ،وهذ ا داخلية بين  وذ

ىمما يؤدي  اأفراد ها أو ،تائج غير موضوعية إعطاء إ زماء أ ودية بين ا عاقات ا  3.قد تفسد ا
ثا تقي :ثا ذاتييا   4 م ا
مؤسسةتعتمد       عاملين  أداءفي تقييم  اأحيانفي بعض  ا فسهمعامليها على ا ياتهم  أ م على سلو ح وا

ل ما يتعلق  خاصة، بافتراضهم يعرفون  تائجه ، باأداءا غة أ إاومحدداته و لمبا ميل  تقييم ا ه يؤخذ على هذا ا
ك  تقييمات ، ويرجع ذ تائج ا ىفي   :سببين رئيسيين هما إ

تقييم واتخاذ - ربط بين ا قراراتا راتبة في مثل زياد اإدارية ا ترقي أو ا  .ةا
مرؤوسين - ىميل ا ي  اأداءتبرير  إ متد ى بإرجاعها زماء : عوامل خارجية مثل إ  اإشرافسوء  أوعدم تعاون ا
مواد  أو خفاض جودة ا افسة أوا م ىوما ........ثافة ا ك إ  .ذ
 

                                                           

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

مطلب عامر،   بشرية، سامح عبد ا موارد ا ر،عمان، اأردن، ط استراتجيات إدارة ا ف .440، ص 4100، 0دار ا 2  
بشرية، محفوظ احمد جودة،  3 موارد ا توزيع، عمان إدارة ا شر وا ل  .400، ص  4101دن ،راأدار وائل 
م 4 ياس سا بشرية،إ موارد ا تنظيمية على أداء ا ثقافة ا علوم  ،  تأثير ا لية ا ة ماجستير، مسيلة ،رسا وحدة  ا يوم  ا مو جزائرية أ ة ا شر ة ا دراسة حا

مسيلة،  تسيير،تخصص علوم تجارة،فرع إدارة أعمال،جامعة محمد بوضياف،ا تجارية وعلوم ا  .00:،ص 4110ااقتصادية وا
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لجان :رابعا   1 ا
، ثم يتم ااتفاق    ل مرؤوس على حد ك  هم، وذ تابعين  مرؤوسين ا رؤساء بتقييم ا ة من ا ج ي بها قيام  ع و

ل مرؤوس هم على تقييم موحد   . بي
مرؤوسون :خامسا   2 ا
ظر       ىي مرؤوسين باعتبارهم مصدرا هاما  إ مديرين ، حيث  أداءفي حاات تقييم  اأداءعن  لمعلوماتا ا

تعاون  فريق وتشجيع ا مية روح ا لعمل ، وت رئيس في قيادتهم وتوجيههم  فاءة ا لتعبير عن  فرصة  هم ا تتوافر 
صراعات خ..وحل ا  .ا
ثاني مطلب ا بشري :ا مورد ا  أهمية وأهداف تقييم أداء ا

 فرع اأول بشري :ا مورد ا  أهمية تقييم أداء ا

منظمةأهميتها على : أوا   3 :مستوى ا
 تعامل  يجادإ ثقة وا اخ مائم من ا عاملين اتجا اأخاقيم اوي ا ذي يبعد احتمال تعدد ش مؤسسة ا  ا
  ت أداءرفع مستوى عاملين واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على ا تطورقا  .دم وا
 ن  إدارةسات اتقييم برامج وسي عملية يم تائج ا ون  بشرية  موارد ا م على دقة هذ  أنا ح مؤشرات  تستخدم 

سياسات   .ا
  مؤسسة مساعدة  .معيارية دقيقة أداءعلى وضع معدات ا

مد أهميتها  :ثانيا  .رينيعلى مستوى ا
 مد ى تقويم رين يدفع ا لوصول إ رية وتعزيز قدراتهم اإبداعية  ف ياتهم ا ا مية مهاراتهم و إم ى  ت مشرفين إ وا

 .تابعيهمسليم وموضوعي أداء 
 صعوبات ل و ا مشا لتعرف على ا يهم  تقرب إ مرؤوسين وا جيدة مع ا عاقات ا ى تطوير ا مدريين إ  .دفع ا

ثا عاملين أهميتها  :ثا  .على مستوى ا
  عامل ثرتجعل ا حسبان من  أ ة تأخذ با مبذو ة و أن جميع جهود ا عدا زيادة شعور با ك  ية وذ مسؤو شعور با

م  .ؤسسةقبل ا
  لعمل باجتهاد وجدية عامل  خاصدفع ا ويا ومادياايترقب فوز باحترام و تقدير  وا   .رؤساء مع

 

 

 

                                                           

بشرية، أحمد ماهر 1 موارد ا دار ا، ااختبارات واستخدامها في إدارة ا درية،ا  .404، ص 4114، (مصر)جامعية اإس
مطلب، مرجع سابق، ص  2  .440سامح عبد ا
فتاح رضوان،  3 بشرية، محمود عبد ا موارد ا قاهرة،مصر،ااستراتجيات اأساسية في إدارة ا شر ،ا لتدريب وا عربية  مجموعة ا -00،ص ص 4104ا

09. 
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 ثاني فرع ا بشري أداءتقييم  أهداف :ا مورد ا  ا

ن     يف  يم بشري أداءتقييم  أهدافتص مورد ا ما يلي أقسامفي ثاث  ا   1 :هي 
 

 اإدارية اأهداف :أوا
فصل  أساسيةوتتضمن توفير معلومات       قل وا تعيين وا ترقيات وا متصلة با قرارات ا وضرورية اتخاذ ا

افآت م  .وا
توجيهأهداف  :ثانيا تطوير ا  :وا
رؤساء و       ثقة بين ا عاقات و ا مرؤوسينوتتضمن تحسين وتطوير وسائل ااتصال و توطيد ا ، وتحسين  ا

لموظف اأداءمستوى  وظيفي  تطور ا لعمل ، وتخطيط ا دافعية   .، وتحسين ا
ثا بحث أهداف :ثا  ا
ات تقييم    معلومات وبيا د اأداءوتتضمن استخدام ا يةبااخت إجراءاتمن صحة  لتأ برامج  ار ، وتقييم فعا ا

تدريبية ،  تعليمية وا جراءاتا وظيفي وا  رضا ا حوافز ومستوى ا  .ا
عديد من  بشري أو عدم دقتها ووضوحها يتسبب في فشل ا مورد ا مسبق أهداف تقييم أداء ا تحديد ا إن عدم ا

ظمة تقييم اأداء   2أ
مطلب ا ثا بشري أداءمعايير تقييم  :ثا مورد ا  ا

م عليه     لح ي يقارن به  تا فرد ، و با يه ا سب إ ذي ي تي  ،يقصد بمعايير اأداء اأساس ا مساويات ا أو هي ا
معايير أمر ذن تحديد هإو  ،يعتبر فيها اأداء جيدا فرضيا ها تساعد  ،أداءاجاح عملية تقويم  اضروري ا ا حيث أ

م هم بخصوص تحقيق أهداف ا عاملين بما هو مطلوب م تي  ؤسسةفي تعريف ا ى اأمور ا مديرين إ وتوجيه ا
تطوي بغي أن تؤخذ بعين ااعتبار   .ر اأداءي

عاملين مما يساعد على رفع درجة أدائهم و     ة ا معايير بمشار ظمة  إخاصهموا بد من أن تصاغ هذ ا  3.لم
بشري بما يلي وتتميز مورد ا   4 :معايير تقييم أداء ا

صدق   Validity: ا

مقياس من  أن تي استخدم ا تائج ا بؤ با ت ون مفيدا في ا بؤ بها، أي ت قدرة  أن أيجل ا مهارة  أويقيم فعليا ا  ا

                                                           

ران،   1 س وظيفي، اصر محمد إبراهيم ا تنظيمي وعاقته باأداء ا مناخ ا علوم ا ماجستير في ا حصول على درجة ا متطلبات ا ماا  بحث مقدم إست
سعودية،  عربية ا ة ا ممل رياض، ا  .00، ص 4111اإدارية، ا

ير،  2 بشرية، وري م موارد ا  .411:مرجع سابق، ص تسيير ا
حاب،   3 بابراهيم عباس ا موارد ا قاهرة،0طشرية واستراتجيات تخطيطها، تنمية ا صر،ا ة ا عربي، مدي ر ا ف  .001:، ص4101-0141، دار ا
بشرية حسين حريم،  4 موارد ا امل)إدارة ا توزيع، عمان ، اأردن،ط، (إطار مت شر وا ل  .000- 001، ص ص 0141-4104، 0دار حامد 
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تقييمها أو تي اعد فعليا  شخصية ا سمة ا تقييم .ا شخص  ن اعتماد طول ا طول ا يعتبر أدائهفمثا ا يم ، فا
 .مقياسا صادقا

ثبات    Reliability:ا
مقياس  أن ون ا ى  أسلوبأو ي تقييم ثابتا بمع تائج في ظروف  أنا فس ا تائج يعتمد عليها ، ويعطي  يعطي 

و  واأسلوبمختلفة،  ون غير ثابت  ظروف  أعطىي اء ، مثا تائج مختلفة حسب ا ون فرد معينمستوى ذ ، ي
فرد في عدة مرات فس ا تائج  فس ا معيار ثابتا إذ أعطى   .هذا ا

 
تعميم  Genera liable :ا

ى باإضافة         مفيد  إ ثبات من ا صدق وا ه فائدة  أنا ون  ي لتعميم  مقياس قابا  ون ا  برأي
لتقييم  ائز  ر تي تستخدم  اصر ا ع اك من اعتبر بأن معايير تقييم اأداء هي تلك ا معايير  ،ه ف هذ ا وتص

ى   1 :إ
شخصية - أ خصائص ا تي يجب: معايير تصف ا شخصية اايجابية ا مزايا ا اء  ويقصد بها ا فرد أث أن يتحلى بها ا

ج ه من أدائه ب ة، اإخاصأداء عمله، حيث تم فاءة مثل اأما ذي يتحلى أداؤ بها،  و اح و شخص ا واء، فا ا
ل جيد س ايجابيا على أدائه، مما يسهم في تقييم هذا اأداء بش ع ها ست  .ا شك أ

سلوك  - ب يات اايجاب: معايير تصف ا سلو سلوك، ا ى يقصد با لتقييم فتشير إ خاضع  فرد ا تي تصدر عن ا ية ا
يات  سلو مبادرة، إن تقييم هذ ا عمل، ا مواظبة على ا تعاون، ا يات ا سلو واحي جيدة في أدائه، ومن هذ ا
ي فإن تقييمها يتصف  تا ، وبا ى متابعة مستمرة من قبله أداء من يقيم أداء مقيم، تحتاج إ اايجابية من قبل ا

ص صفاتبا ن بدرجة أقل من تقييم ا  .عوبة، 
نتائج -ج ن : معايير تصف ا جازات يم ذي يقيم أداء من ا فرد ا تائج ما يراد تحقيقه من قبل ا   توضح معايير ا

ه مطلوبة م جازات اأهداف ا زمن، حيث تمثل هذ اا لفة وا ت جودة وا م وا ا شك و  .قياسها وتقييمها من حيث ا
بشرية  موارد ا ان استخدامها في تقييم ا صعوبة بم ه من ا جيد، إا أ ثر دقة في وصف اأداء ا معايير أ أن هذ ا

تي تؤدي  مثالاعمأا اأعمال اإدارية على سبيل ا تاجية غير ملموسة   . ا ذات إ

مطلب ا بشري مراحل وطرق تقييم أداء: رابعا مورد ا  ا
فرع اأول بشري أداءتقييم  مراحل: ا مورد ا  ا

ن إيجازها فيما إأي عملية إدارية ف بشرية أن تتم وفق مراحل محددة، يم موارد ا عملية تقييم أداء ا ه ابد 
 2:يلي

                                                           

معاصرةعمر وصفي عقيلي،   1 بشرية ا موارد ا توزيع، عمان، ، (د استراتيجيبع)إدارة ا شر و ا ل  .011، ص 4110دار وائل 
ورتل  2 زري وفريد  ير  بشريةم موارد ا توزيع، عمان ، إدارة ا شر وا ل عربي  مجتمع ا تبة ا  .441-449، ص ص 4100، (اأردن)، م
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 ى مرحلة اأو عاملين فيه، وهو ما ي: ا مراد تقييم أداء ا عمل ا تعرف على ا يف وتقييم  تطلبا تحليل ووصف وتص
وظائف  .ا

 ثانية مرحلة ا معايير : ا ون هذ ا مقيِمين بها، وابد أن ت مقيَمين وا عام ا تقييم وا  تحديد أسس أو معايير ا
طرفين، بحيث ا تخرج هذ اأسس عن وعا في أذهان ا ما و  :واضحة 

 تي يتحل شخصية ا صفات ا صفات مس ىا تي قد تؤثر على مستويات أدائهم، ومن تلك ا عاملون وا توى بها ا
لعمل حماس  مبادرة وا قدرة على ا دافعية،ا  ...ا

  طلبات عدد ا عامل،  تي يقوم بها ا فعلية ا تصرفات ا سلوك وا تي ا خدمات ا تي يدققها أو ا  ...يقدمهاا

  تي وظيفة ا قطاع أو ا ك حسب ا لفة وغيرها، وذ ت ربح، أو ا سبة ا عامل  يها أو يحققها ا تي يصل إ تائج ا ا
موظف يعمل عامل أو ا  .بها ا

 ثة ثا مرحلة ا تقرير عن أدائه: ا اقشته با مرؤوس وم  .إطاع ا
 رابعة مرحلة ا مسار وتفاد: ا تصحيح ا اسبة  م محددة أي ياتخاذ اإجراءات ا معايير ا  .خروج عن ا
 ثاني فرع ا مورد ا أداءتقييم  طرق :ا  شريبا

ها اأداء تقييم متعددة طرق توجد      ها بسيط هو ما م ى أهم  معقد، هو ما وم تطرق إ حاول ا وفيما يلي س
حديثة في تقييم اأداء تقليدية وا طرق ا   :ا

تقليدية: أوا طرق ا    ا
ترتيب  -1  :طريقة ا

مباشر      رئيس ا ازيا من  هذ تبعايقوم ا طريقة بترتيب مرؤوسيه ت ى اأحسنا ترتيب على و ، سوءأا إ يتم ا
عام  اأداء أساس لي  اأداء أوا توصل . ا ىويتم ا عاملين بحسب  إ ي  1.أدائهمترتيب قائمة ا  أنوهذا يع

ا هو اأساس ل مر  ه لي  عمل ا مر  أداءوس حيث يعطي تقديرا واحدا ؤ ماحظة فاعلية ا : وس، مثل ؤ ا
موضوعية ، و . ممتاز –جيد  -ط سمتو  -ضعيف  طريقة عدم ا تقويعاب على هذ ا ير داعتمادها على ا

م شخصي ،  طريقة ا تهتم بخصائص  أن اا ل أداءعوامل محددة في  أوهذ ا ها تقوم بتقييمه  فرد ، و  2.ا
مزدوجة -2 مقارنة ا  : طريقة ا

هذ       قسم، حيث يتم وفقا  فس ا ي يتم مقارته بباقي اأفراد في  فرصة  ل فرد ا طريقة يعطي  في هذ ا
ائيات طريقة تحديد ث مقارات ( أو زوجيات)ا ها أي فرد أفضل وبتجميع هذ ا ل م مقارات، ويتحدد في  من ا

عام ازيا حسب أدائهم ا عاملين ت تعرف على ترتيب ا ن ا ه حيث . يم مباشر أ رئيس ا مقارات يقوم ا د إجراء ا ع

                                                           

عاملين، زهير ثابت،  1 ات وا شر قاهليف تقيم أداء ا شر، ا لطباعة وا  .001، ص 4110رة، دار قباء 
 .404فاروق عبد فليه وآخرون، مرجع سابق،ص  2
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ائية  ل ث مرات ( مقارة)بتحديد أي فرد أفضل في  فرد اأفضل، ثم يقوم بحساب عدد ا ك بوضع خط تحت ا ، وذ
ترتيب ه أفضل ويتم على أساسها ا فرد أ ر فيها ا ذي ذ  . 1ا

ي تا ون ا قا مقارات با ن معرفة عدد ا  :ويم
 

 
     
ه يصعب استخدامها في  طريقة إا أ ة هذ ا بير من و مع بساطة وسهو تي تحتوي عدد  عاملين،  اأقسام ا ا

بيرا  جدا   مقارات  ون عدد ا لمقيم. حيث سي شخصي  رأي ا ها تعتمد على ا  . ما يعاب عليها أيضا أ
توزيع  -3  :ياإجبار طريقة ا

ل           فاءة بش مرؤوسين على درجات قياس ا سبيا على توزيع ا ل رئيس مجبرا  ون  مرحلة ي في هذ ا
م طبيعيؤسسةتحدد ا توزيع ا ل ما يطلق عليه با ش اس يأخذون درجة أوهو يرى  ،، ويأخذ هذا ا بية ا ن غا

مقياس وسيطة سواء باارتفاع  ،وسيطة من ا درجة ا ا عن هذ ا لما ابتعد خفاض  سبة في اا  أووتأخذ ا
خفاض  2.اا

ي تا حو ا مختلفة على ا تقديرات ا لذين يحصلون على ا عاملين ا سبة ا  :أن تحدد مثا 
 01امتياز                          /ممتاز% 
 مستوى  %40              (  جيد جدا)فوق ا
 متطلبات  %01           (    جيد)يستوفي ا
 لتحسين  %01(                مقبول)بحاجة 
 0(                    ضعيف)غير مقبول% 

ون هذا       ة وجود  اأسلوبي اسبا في حا حجم بين  تفاوتم لمدير عدم  أداءبهذا ا عاملين، و يتيح   إعطاءا
زاع ب ا ي بهدف تج ن . تقدير عا مم ن من ا مدير قد  أنو ون ا ديه وحرص على تدريبهم  اختاري عاملين  ا

يا د فئات ا ديه في ا عاملين  ة ف ،وتحفيزهم بصورة جيدة ، ويجد صعوبة في وضع تقييم ا حا تقييم إوفي هذ ا ن ا
ما  ون صحيحا  عاملينأا ي ويات ا  3.ه يضر بمع

مراجعةطر  -4   4 :يقة قوائم ا

                                                           

بشريةأحمد ماهر 1 موارد ا درية ، إدارة ا شر، اإس لطبع وا جامعية  دار ا  .490، ص 4111، (مصر) ، ا
مرجع ، ص ص  2  .411-490فس ا
.400-401حسين حريم، مرجع سابق، ص ص   3  
عمومية، دوباخ سعيدة،  4 خدمات ا عمل وأثر على أداء ا رضا عن ا ماجستير ، جامعة محمد خيضر ا يل شهادة ا رة مقدمة ضمن متطلبات  مذ

جزائر،  رة،ا   .94-94، ص ص 4110-4110بس

مقار    .هو عدد اأفراد  x/         = اتعدد ا
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طريقة من قوائم بها مج      ون هذ ا طريقة أو  اأسئلةوعة من متت وصفية  عبارات ا عمله ،  أداءا موظف  ا
لمتي  مقيم  طريقة يستخدم ا سبة رأيهيعبر عن " ا"أو " عم"وبموجب هذ ا موظف با شخصي با  .ل سؤال ا

بشرية  إدارةتقوم  موارد ا ع تحيزهم  بإعدادا م فسه وهذا  مقيم  قيم سرية ا يعلم بها ا ون هذ ا ل سؤال، وت قيم 
تقييم بوضع عامة  أنعد بو .مرؤوسيهم قائم با ىيعود " ا" أو" عم."بـ  إمال سؤال  أماميقوم ا موارد  إدارة إ ا

صر يتوافر في  ل ع مقابلة  قيمة ا وضع ا بشرية  موظف وموضو  أداءا طريقة  عامة أمامهع ا  أنما يميز هذ ا
مقيم يقل ، أ حقيقة دون  وظيفتهن تأثير ا ة هي سرد ا حا به أوتدخل  أيفي هذ ا  .تحيز من جا

طريقة هو  ن ما يعيب هذ ا هاو ون  أ ها ،  مطلوب م غرض ا تحقيق ا في  ون  أنا ت موظفين قد ي معظم ا
وسط ،ا  جد" ا"وا " عم"في وضع ا ك قد  تقييم، ومثال ذ ة ا اما،  تصف حقيقة حا ين   وآخرينموظفين متعاو
ين على  بية  اإطاقغير متعاو غا جد ا ى، و  .حد ما إ

مراجعةنموذج  :(40)جدول رقما  قوائم ا
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

مصدر مبيضين:ا وظائفتحليل لبي، وعائض بن شافي اأ صفوان محمد ا بشرية،  ا موارد ا توزيع، عمان، وتصميمها في ا شر وا ل علمية  يازوري ا دار ا
 .000:، ص4104، اأردن

حديثة :ثانيا طرق ا  ا
  1 :طريقة اإدارة باأهداف -1

تظم هج م ى إيجاد م طريقة إ تائج  تحقيق  تسعى هذ ا وضع اأهداف، وتقييم اأداء من خال استخدام 
م تحسن في أداء ا تقدم أو ا قياس مدى ا معيار  هج اإدارة ؤسسةهذ اأهداف  عموم فان استخدام م ، وعلى ا

ية تا خطوات ا مرؤوسين يقوم على مجموعة من ا  : باأهداف في تقييم ا

                                                           

عزاوي و عباس حسين جواد،   1 بشريةجم عبد اه ا موارد ا وظائف اإستراتيجية في إدارة ا علميا يازوري ا توزيع، عمان ، دار ا شر وا ل ، (اأردن)ة 
 .400، ص 4101

ئم  دة في هذه ال ج رة الم ، فإذا اقرأ كل ف يي ظف تح الت ن تنطب ع س الم حدد فيم إذ ك  ،
م  دة ، ضع ك ج ن الص م رغ( ن )ك دة اترك ف ج ن غير م إذا ك را ،  .في ال  

ته مشك م- اج عدة عند م ظف يط المس .                                  )      (الم  

هم اآخرين في-7 رف بمس ئج التي ح يت .                                 )      (النت  

مل-3 اق طيب مع زمائه في ال .                                          )      (يتمتع ب  

ا الجديدة- اج الح درة عند م درة ع المب .                          )      (يمت ال  

ج إل ت- ف جديدةيحت ا أ ظر ته ح اج .                )      (يم كثيرة عند م  

ين-6 ل م ته لظرف أ ح اج د البدائل عند م درة ع إيج .             )      ( يمت ال  

ق المحدد                                              -2 ف ب   ال ذ الم المك )      (      ين  
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 م ل دقيق ومف ؤسسةتحديد أهداف ا مبش يه ا ل هدف تسعى إ جاز  ي إ ، أي تحديد ؤسسةصل ووضع سقف زم
ه ل م جاز  ازم إ وقت ا رؤساء اا  .من قبل ا

 موظفين عاملين أو ا  .تحديد أهداف ا
 ل مرؤوسين وتحديد مساهمة  اقشة هذ اأهداف مع ا هم في تحقيق أهداف  م مؤسسةم  .ا
  تائج أو مدى ل موظفينيتم تقييم اأداء وفقا  ل موظف من ا مرؤوسين)تحقيق هذ اأهداف من قبل   (.أو ا

يات  اأهدافهذ  إن   ا تحدي إم وعا من ا مي، وتمثل  لقياس ا ون واضحة ومحددة وقابلة  يجب أن ت
جميع ة من قبل ا موظفين، ومقبو سية، . ا ع تغذية ا أداء وا هائي  تقييم ا إذ فهي تلعب دورا مهما في عملية ا
معلومات  عاملين با سية)يجب تزويد ا ه باتجا اأهداف ( تغذية ع ذي يحققو مدى ا ل دوري حول ا بش

ما قد تظهر حاات عديدة أو مواقف تتطلب تغيير بعض اأهداف موضوعة،    1.معظمها أو جميعهاأو  ا

ل رقم  ش  فاباأهدخطوات اإدارة (: 07)ا
فترة                            بداية ا

 

 

 

 

 

 

فترة              هاية ا

 

 

 

 

 

 

 

مصدر صيرفي،: ا بشرية ،محمد ا موارد ا درية، هندرة ا توزيع، اإس شر وا ل ية  دو  404ص   ،4110، مؤسسة حورس ا

     

طريقة  اأداءتمتع طريقة تقييم ت     2:أهمهابمزايا  باأهداف اإدارةوفقا 
  ل مرؤوس مقياسا خاصا ومحددا يا على خصائص وظيفته و طبيعتها و  أداءتوفر   .أهدافهامب

                                                           

عزاوي، مرجع سابق، ص  1  .400جم عبد اه ا
 .040 - 040زهير ثابت، مرجع سابق، ص ص  2

رئيس  اأداءتحديد مجاات  معايير بااشتراك بين ا وا
مرؤوس  وا

ية  لتحقيق خال فترة زم قابلة  تحديد اأهداف ا
مرؤوس رئيس وا  محددة بااشتراك بين ا

مرؤوس  فيذها من قبل ا عمل وت  وضع خطط ا

رئيس  حو اأهداف بااشتراك بين ا تقدم  مراجعة ا
مرؤوس  وا

مرؤوستقييم اأداء بااشتراك بي رئيس وا  ن ا
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  ز على ه اأداءتر يفية اارتقاء به وتحسي لفرد و مستقبلي   .ا
  مرؤوس قد ا رئيس من  يز ا ىتحول تر يفية مساعدته إ  ااهتمام ب
  عديد عاملونتقضي على ا تي يثيرها ا موضوعية ا اوي غير  ا ش  .من ا
  ظامه و تقييم بااعتماد على  رئيس با  .وترتيبه أسلوبها تسمح بقيام ا

 :طريقة ااختيار اإجباري -2
لعامل       ثر وصفا  ون أ تي ت عبارة ا صفة أو ا مقيم ا طريقة يختار ا ل صفة من زوج . حسب هذ ا ون  وتت

صفات  سلبمن ا فرد إما باإيجاب أو ا ب سلوك ا غا  1.يصف في ا

ل مجموعة على       جمل، تحتوي  طريقة من مجموعات عديدة من ا تقييم في هذ ا ون استمارة ا جمل  أربعتت
مرغوبة،  اأربع، ومن هذ  صفات ا ان تمثان ا غير مرغوبة في جمل اث صفات ا ان تمثان ا  أداءو اث
مرؤوسين جمل، ومن ثم ا يستطيع . ا هذ ا حقيقية  قيمة ا وزن او ا مشرف مسبقا ا مرؤوس  أنوا يعلم ا يقيم ا

ا  شخصي أوتقييما حس شخص.سيئا حسب تفضيله ا تي تصف فعا سلوك ا جمل ا ه يختار ا ك فإ وظيفي ذ   2.ا
ك مثال على ذ  :و

 عمل ويقدسه شخص يحب ا  .هذا ا
 د عليه في أداء أي عملن ااعتمايم. 
 فيذ ت ام وقليل ا  .ثير ا
 عمل دون أن يعمل ررة عن قدرته على ا  .تصريحاته مت

ها تحتوي على أربع عبارات ل م عبارات في قوائم خاصة  واحي  ،ويتم طبع تلك ا تين تعبران على ا اث
طيبة  مرغوبة)ا مرغوبة فيه( ا واحي غير ا تين تعبران عن ا شخص واث مشرف أن يضع  ،في ا ويطلب من ا

ان  ا ا يعرف ما إذا  مقيم ه طباقا عليه، وا عبارة اأقل ا شخص، وا طباقا على ا ثر ا عبارة اأ عامة أمام تلك ا
ح أو في غير  دى اإدارة اختيار في صا عبارات سرية يحتفظ بها  موظف، إا أنّ أهمية وأوزان هذ ا ح ا صا

عليا  .ا
حقيقية  قيمة ا ن تحديد ا محددة من قبل اإدارة يم عبارات ا مقيم با مختارة بواسطة ا عبارات ا وبمقارة ا

عبارة : لشخص فمثا ت ا ا ثر  (أ ) إذا  ها أ مقيم على أ تي اختارها ا تقييم هي ا شخص موضع ا طباقا على ا ا
ها ا  عليا، فإ تي تم اختيارها بواسطة اإدارة ا عبارة هي ا ن تلك ا م ت ورة سابقا، و مذ من بين اأربع عبارات ا

شخص ح ا واردة في تقدير اإدارة تحتسب في صا عبارة هي ا ت تلك ا ا شخص،أما إذا  ح ا  3 .تحسب في صا

 
                                                           

بشريةحمداوي وسيلة،   موارد ا مة، جامعة إدارة ا جامعة قا شر  . 040-041، ص ص 4111، 0910ماي  10، مديرية ا 1  
بشرية،  محمد سعيد سلطان،  2 موارد ا شر، إدارة ا لطباعة وا جامعية  دار ا  .400-400، ص ص 0994ا
مؤسسةعيمة فضيل،   3 عاملين في تدعيم أداء ا غازأهمية تقييم أداء ا هرباء وا ل ية  وط مؤسسة ا ة ا لغاز)، دراسة حا رة مقدمة ضمن ، (سو مذ

يل شهادة ماجستير تسيير، تخصص إ متطلبات  جزائر، في علوم ا تسيير، جامعة ا علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا  .00، ص  4104دارة أعمال،
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جدول   جبارينموذج مبسط يوضح طريقة ااختيار اإ (:50)رقما
تقييم تقييم معايير ا مفاضلة عبارات ا وزن ا  ا

عمل سلوك في ا عمل ويقدسه-0 ا شخص يحب ا  هذا ا

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

فيذ-0  ت ام وقليل ا  ثير ا

عمل دون-4 ررة بقدرته على ا مت  تصريحاته ا
 أن يعمل

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

عامل  ...... ........ درجة تقييم مستوى أداء ا

مصد مؤسسة عيمة فضيل:را عاملين في تدعيم أداء ا غازأهمية تقييم أداء ا هرباء وا ل ية  وط مؤسسة ا ة ا لغاز)، دراسة حا رة مقدمة ، (سو مذ
يل شهادة ماجستير جزائر،  ضمن متطلبات  تسيير، جامعة ا علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا تسيير، تخصص إدارة أعمال، 71في علوم ا  .09، ص، 3

حرجة -3     1 :طريقة اأحداث ا

ه يمثل أحداثا غير عادية  تقييم أن يقوم بتسجيل ما يرى أ قائم با فرد ا طريقة من ا / هامة)تتطلب هذ ا
ت/ محرجة ا ررة سواء  ها تقييم اأداء، ( ايجابية أو سلبية غير مت تي يعد ع فترة ا ل عامل خال ا في أداء 

طريقة  خفضا، ومما ا شك أن هذ ا يا ومتميزا، وبعضها يمثل أداء م بعض هذ اأحداث سوف تمثل أداء عا
ل عامل تي تصاحب استخدام وتطبيق هذ. تتطلب تسجيل اأحداث أوا  بأول  مزايا ا طريقةومن أهم ا  : ا

 مستقبلي عامل ا  .ضمان تحسين أداء ا
 قريبة فقط يس اأحداث اأخيرة ا لها و فترة  قيام بتقييم ا  .ا
 تعبير خلق واإبداع وا مية مهارات ا عاملين على ت ى تشجيع ا  .تؤدي إ

يفها  حرجة وتم تحديدها وتص بير من اأحداث ا ه إذا ما تم جمع عدد  ى هذا فإ ن عن باإضافة إ يم
مفيدة في  هاطريق معلومات ا ظيمية بصفة عامة، وا ت ات ا مش وظيفة وا معلومات عن ا م هائل من ا إخراج 

تدريبية بصفة خاصة برامج ا  .وضع وتحديد أهداف ا
خامس مطلب ا ل :ا بشري تقييم مشا مورد ا   2 :وعاجها أداء ا

 فرع اأول ل :ا بشري  أداء تقييم مشا مورد ا  ا

ما       عاملين أداء تقييم أن طا ه أفراد طريق عن يتم ا طبيعي من فإ ك في يتعرضوا أن ا ى أخطاء ذ  أو إ

ضعف أوجه بعض وقوع خال من ا ل اأخطاء بعض في ا مشا تي وا ها وا  :م

                                                           

سعود محمد،  1 موظفينأحمد أبو ا قياس وتقييم أداء ا حديثة  دريةااتجاهات ا شر، اإس ل معارف  شأة ا  .00، ص4111، (مصر)، م
م، مرجع سابق ، ص 2 ياس سا  .09إ
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 ل اأداء تقييم يعتمد رأي على بير بش م ا ح شخصي وا ه مما ،لمقيم ا  وا موضوعية تحيز وجود توقع من شأ

تقييم تائج في ذي و ا لة يعتبر ا تخفيف حقيقية وجب مش ها ا ك ،م قضاء أن ذ ب على ا جوا شخصية ا  في ا

تقييم اد  ا ون مستحياي  .ي
 مقاومة توقع تي ا ه بسبب اأفراد طرف من اأداء تقييم سيلقاها ا لرقابة أ مستمرة يخضعهم  ى إضافة ا خوف  إ

وظيفي مستقبلهم على اأفراد هؤاء ى ا مرتبط إ تائج بير حد ا تقييم ب تي و ا  بسبب موضوعيتها في ونيش ا

شخصية ب ا جوا مصاحبة ا ك لتقييم؛ ا اع وجب ذ عاملين إق ة و بموضوعية ا ه و تقييم اأداء عدا  هم يسمح أ

تطور تحسن و با ه ا لتقييم من يقلل مما فائدتهم في وأ  . مقاومتهم 
 فرو  تعتبر فردية قاتا صفات ا شخصية وا شك مثل أفراد ا تقييم تائج في ا ثقة عدم ،ا مقيم في ا اع عدمو  ا  ااقت

تقييم بموضوعية تي اأسباب أهم من ،ا رضا تحقيق تحول دون ا تقييم تائج عن ا  .ديهم ا
 رؤساء بين حساسية حدوث توقع مرؤوسين و ا ك ا ه ذ ب في أ مستقبل اأداء تقييم تائج ما ترتبط اأحيان غا  با

وظيفي رؤساء يضع مما أفراد ا  .مواقف محرجة في ا

 ذين اأفراد بعض قبل من عدائي شعور توقع ك أن أو ضعيفة متوسطة بدرجة أداؤهم قيم ا  من سيحرمهم ذ

مزايا بعض وظيفية ا تي و ا جيد، ذو اأداء عليها يحصل ا ي و ا تا تخفيف وجب با شعور هذا من ا  طريق عن ا

توعية تائج ا ضعيفة بأن ا ج ا ن و ستعا حصول أصحابها يم مزايا على ا تي ا فاء عليها اأفراد يحصل ا  .اأ

 با د يصعب ما غا تأ عاملين أداء تقييم تائج دقة و صحة من ا وظائف اإدارية في ا تقييم معايير ارتباط ،ا  ا

تاجية وأن ،في اأفراد توفرها مدى تحديد يصعب شخصية بصفات وظائف هذ في اإ  .ملموسة غير ا

 ثاني فرع ا ل عاج :ا بشري تقييم مشا مورد ا  أداء ا

ا جدري ى اإشارة ب ه إ ل بلغت مهما أ سعي من بد فا اأداء تقييم وصعوبات مشا ى عاجها ا تخفيف إ  من وا

وسائل ومن حدتها مستخدمة ا ك في ا  :جد ذ

 تقييم معايير تحديد ل ا ن ودقيق واضح بش مقيم قبل من فهمها يم ك و ا ب تحديد من خال ذ جوا ة ا و م  ا

 .اأعمال أداء

 يد ضرورة تأ موضوعية على ا دقة و ا تقييم تائج في ا جهة جهة غير قبل من مراجعتها خال من ا مقيمة ا  ا

 .اأداء هذا

 ة ضرورة مساء جادة ا ذين لمقيمين ا تشف ا خطأ إذا خاصة تقييمهم في خطأ وجود ي بموضوع  يتعلق ان ا
تحيز  . ا

 اقشة تقييم تائج م ون و وتبريرها شرحها بغية أداؤ قيم من ل مع ا ك ي مقيم من ذ  .قبل ا

 تظلم باب فتح ك من ل ا تقييم تائج في يش  .ا
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 ثقة اأفراد سيسحت ضرورة ان با فوائد و أبعادو  افهأهد توضيح خال من اأداء تقييم ظام حول وااطمئ تي ا  ا

يها م و اأفراد من ل يج  1 . ؤسسةا
 

مبحث  رابعا قيادي أثر: ا ديمقراطي ةا بشري ةا مورد ا  في أداء ا

حاول في ه قادة اإداريين في تحسين أداء ذس تي يستخدمها ا يب ا ى اأسا تطرق إ مبحث ا عاملينا ا من  ا
ديمقراطيةخال  قيادة ا ثاث أبعاد ا سلطة: ا عاملين، تفويض ا ة ا ية، مشار سا عاقات اإ   ااهتمام با

 مطلب اأول بشري ثرأ: ا مورد ا عاقات اإنسانية في أداء ا  ا
عاملين في موقف معين، بما تخلفه من تأثير ايجابي على دافعيتهم،      تي تساعد ا عمليات ا ها تلك ا تعرف بأ

تي تسع توازن بين حاجاتهم واأهداف ا م ىتحقيق ا يها ا عاملين ؤسسةإ رضا بين ا  .بحيث تساعد على تحقيق ا
م فسه،  ؤسسةوتحقيق أهداف ا وقت  مية أدائهم وتطويرهم في ا عاملين ، وت فاءة ا ى زيادة  ك و مما يؤدي إ ذ

عاملين دى ا فة  تماء واأ شعور باا  2.تحقيق ا
ثر مما يفعله أي شيء المة اف    عاملين أ قائد تترك أثرا ايجابيا على أداء ا خر خاصة إذا ما أحس آطيبة من ا

صر  اء وع ب حديثة هي روح ا قيادة ا ية في ا سا عاقات اإ لمة، فا مشاعر من وراء هذ ا عاملون بصدق ا ا
ب إغفاا تاما  جا جح قيادة تغفل هذا ا حياة فيه، فا ت ياتها وقدراتهاا ا ت إم ا  3.مهما 

روا اومن اأهمية بم    مرؤوسين أن يف توقع من ا متجدد، فا  ير ا تف لعاملين في ا قادة قدوة  ون ا ان أن ي
ر بطريقة تق ان قائدهم يف يرا متجددا إذا  قديم وا يلقيتف دما  ليدية أو يتشبث با احية أخرى ع جديد، ومن  با

ث قائد ا ي ا ير واأداء اإبداعي، يو تف ية ا مية وفعا ت اسب  م اخ ا م ك سيساعد على تهيئة ا مرؤوسيه فإن ذ قة 
وية مع وصول  ،مما يساعد في رفع روحهم ا تقدم وا رقي وا ى تحقيق طموحاتهم ورغباتهم في ا ذي يؤدي إ اأمر ا

م ى أهداف ا ية ؤسسةإ فعا فاءة وا ية من ا  4 .بدرجة عا
فاية في اأداء، مما يترتب عليه تحقيق  نإ     تحقيق أعظم  دوافع  ية تلعب دورا مهما في إثارة ا سا عاقات اإ ا

م مفرطة في ؤسسةأهداف ا ية ا ها تخفف من وطأة اآ قائد ومرؤوسيه أ ية بين ا سا عاقات اإ ، ومن محاسن ا
عمل ثقيا تي تجعل ا ية ا روتي يب ا عمل واأسا  5.ا

   

 

 

                                                           

م، مرجع سابق، ص  1 ياس سا  .09إ
.000علي احمد عياصرة ، مرجع سابق، ص   2  

غامدي، مرجع سابق، ص   .40سعيد بن عبد اه عياش ا 3  

شريف، مرجع سابق، ص ملك ا .91طال عبد ا   4  
اس صباح، مرجع سابق، ص   و .04ب 5  
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ة بين  إن   عدا شر ا تي تعمل على  اجحة هي ا قيادة ا معاملة  اأفرادا يةومعاملتهم ا سا ها  اإ طيبة من شا ا
ىتؤدي  أن هم وزيادة  إ وية بي مع روح ا يته ومن ثم تؤدي  اأداءرفع ا ىوفعا فايتهم  إ تاجيةرفع   1اإ

م     اخ يمتاز  ؤسسةحيث تعود قدرة ا ن تحقيقه من م ى ما يم تاجية إ فاءة واإ على تحقيق أعلى قدر من ا
تجريبية في هذا  دراسات ا قد أشارت ا فة وااحترام، و ثقة واأ ية، وما يسود من روح ا سا عاقات اإ بدفء ا

اء قائد في ب فاءة ا حاضر هي  وقت ا اجحين في ا لقادة ا ى أن أهم سمة  مجال إ ية طيبة مع  ا سا عاقات إ
تعامل معهم،  حسن في ا ه ا قائد اإداري خلق بيئة اجتماعية ايجابية تساعد  وموظفيه وسلو يات ا أن من مسؤو

ك من روحهم  عمل، يرفع بذ مرؤوسين بأهميتهم في ا ذي يشعر ا قائد ا ظيم، فا ت ار داخل ا على اإبداع واابت
وية مع فسهم .ا تقدم وزيادة  ،ومن ثقتهم بأ ى ا ي إ تا ير، وبا تف جهد وا ى بذل مزيد من ا ذي يدفعهم إ اأمر ا

وعا ما و تاج   2.اإ
قول ب    ن ا مأومما سبق يم جاح ا ية تعتبر أسلوب مهم  سا عاقات اإ  اواستمرارها إذ ؤسساتن ااهتمام با

مرؤوسين  فسية ا طيبة على تهيئة  ية ا سا عاقات اإ ا ا اسب، حيث تم م ل ا ش عاقات با تمت إدارة هذ ا
ك من خال مطلوبة، وذ جودة ا تاجية با ون اإ ت مهارة واإبداع  يد ا متميز وتو باط اأداء ا  : است

ل و امعايشة - عمشا ة حلا مرؤوسين ومحاو تي تواجه ا تهم احتفااتهمقبات ا  .ها، ومشار
ح - ون عادلام قا لمتميزين في أدائهم وفقا  وية  مع مادية وا تحفيزات ا افآت وا  .م

 

 ثاني مطلب ا بشري أثر: ا مورد ا عاملين في أداء ا ة ا  مشار
قرارات من خال حل      ع ا سياسات واأهداف وفي عملية ص خطط وا مرؤوسين في وضع ا إن إشراك ا

ل مشا تي تهتم  ،ا مسائل ا ل ا لتعبير عن أرائهم واإسهام باقتراحاتهم في  مجال  هم ا تؤثر في ظروف  أويتيح 
فسهم  ،عملهم ك و مما يجعلهم يثقون في أ ها قيمة حتى و أذ م يأخذ بها ا  ن اقتراحاتهم وأرائهم محل اهتمام و ن 
ديهم اقت، في بعض اأحيان مقائده دافع  ك يخلق ما يقوي ا ل ذ مائمة و حلول ا تعديات وا ات وا تحسي راح ا

ية مسؤو ما يقوي إحساسهم با فيذ  ،ديهم اإحساس بأهميتهم،  ت ل مرؤوس من معرفة دور في ا ن  ما تم
ت قرار وأهدافهغيومعرفة أسباب ا ى رفع  ،ير أو سبب إصدار ا ويةامما يؤدي إ مع تي  و. روح ا حقائق ا من ا

تعبير أصبح ون قد أسهم في تحديدها وتحقق رغبته في ا فرد يقدم أفضل مجهوداته في ظل ظروف ي ت ثابتة أن ا
مائها فسه وفي إ ية بتحقيق ما ساهم في وضع ،عن  ثر تع ويخلق  ،من أهداف هأي قدرته على اإسهام بجعله أ

تحقيقها، ر ديه إص ثر  ال أو جزء من اأجزاء باار وعزيمة أ ل من اأش طموحاته  عنعتبارها تعبر في ش
شخصية ي ف ،وأهدافه ا تا عاملين في إوبا ى تحفيز ا ة يؤدي إ مشار ي في أداء ظن أسلوب ا تفا ى ا له ودفعهم إ

                                                           

تن،  1 ي ب م شربي فاطلعت سا تربوية وأثرها في رفع ا قيادة ا يل درجة ية اإنتاجية، ا دن  ية بل جامعة اأمري تربية با لية ا تربية في  ى قسم ا مقدم إ
ية جامعة اأمري ، ا تورا د   .00:، ص4110دن، -ا

عازمي،  2 تحويلية وعاقتها باإبداع اإداريمحمد بزيع بن تويلي ا قيادة ا مدنيين بديوان وزارة  -ا عاملين ا داخليةدراسة مسحية على ا ة ا ، رسا
سعودية،  عربية ا ة ا ممل ية، ا لعلوم اأم ايف  علوم اإدارية، جامعة    .04، ص4110ماجستير في ا
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م حو تحقيق أهداف ا ه تأثيرا هاما في توجيه اتجاهاته  عمل، و ديمقراطية اؤسسةا قيادة ا ه ا قائمة على ، وم
فاءة و  تحقيق مزيد من ا فعال  سليم وا مرؤوسين هي اأسلوب ا يةاإشراك ا  1.اأداء في فعا

ة في عملية  يتمما      مشار لعاملين با فرصة  قيادية عن طريق إتاحة ا مهام ا مرؤوسين في بعض ا إشراك ا
تي تواجهه أمام  لة ا مش قائد بوضع ا قرار، بحيث يقوم ا ع ا ها، ص اسب  م حل ا هم إيجاد ا طلب م عاملين، وا ا

ه عمليا ومائما ومقبوا  ذي يرو حل ا ائهم وخبراتهم ومهاراتهم ، اقتراح ا مجال استخدام ذ هم ا بحيث يترك 
قائد دى ا تي تهمه. ديهم و مسائل ا ل ا لتعبير عن أرائهم واإسهام باقتراحاتهم في  مجال  هم ا ي يتيح  تا م، وبا

شاطاتهم أو تؤثر في ظروف عملهم عاملين ورفع مستوى  2.أو تمس  تحفيز ا عام  قائد اإشراف ا ما يمارس ا
عمل  3.أدائهم في ا

عاملين في أدائهم وهي      ة ا ن استخاص عدة مزايا بخصوص تأثير مشار اءا على ما سبق يم  :ب
ى رفع - عاملين إ ة ا لعماتؤدي مشار وية  مع هم روح ا   .بقيمتهمال من خال إحساسهم بأ
ية تجا أدائهم -  مسؤو هم وبين قياداتهم يقوي إحساسهم با ة بي متباد ثقة ا عاملين وا دى ا مرتفعة  ويات ا مع إن ا

 لعمل
لع- فرصة  قيادية تمثل ا مهام ا عاملين في بعض ا  .املين استخدام خبراتهم ومهارتهمإشراك ا
عاملين - ة يدفع با مشار عمل بها أسلوب ا قائد وا تي تواجههم واقتراحها على ا ل ا لمشا حلول  ير في ا مما لتف
ى رفع مستوى اأداءي  .ؤدي إ
 ث ثا مطلب ا بشري أثر: ا مورد ا سلطة في أداء ا  .تفويض ا

مطلوبة ، وهو بهذا  إن     واجبات ا قيام با ية وا مسؤو مرؤوسين على تحمل ا ثقة في قدرة ا ي ا تفويض يع ا
هم بهم خرين بقدراتهم وقبو ى إشباعها عن طريق ااعتراف  مرؤوسين إ ى تعبير عن حاجة يسعى ا مع اأمر  ،ا

عاملين بصورة ايجابية تتمثل في زيادة ا س على هؤاء ا ع ذي ي لما تماء   4.ؤسسةأداء واا
يهم  لة إ مو مهام ا طاقا من ثقته بقدراتهم ومهاراتهم على أداء ا لعاملين ا سلطة  قائد تفويض ا  ،حيث يمارس ا

تيجة  ون عن تحمل ا لعاملين فهم مسئو سلطة  دما يتم تفويض ا قرارات، فع تصرف واتخاذ ا حهم حرية ا ويم
تي تم اتخاذها عن طريقهم لقرارات ا هائية   .ا

تفويض مثمرا    ون ا ي ي فرد اإبداعية، و مية قدرات ا تطوير وت سلطة عاما مساعدا  وعليه يعد تفويض ا
مدير فقط شغال ا د ا بسيطة، أو ع مسائل ا واجبات، وعلى ا تفويض 5.يجب أا يقتصر على تفويض ا  تلك هو فا

عملية تي ا ها من يتم ا رئيس إعطاء خا مرؤوسين ىإ صاحيته من جزءا ا ن ي ا مرؤوس يتم جاز من ا  إ

                                                           

عان، مرجع سابق، ص   م  .44واف سا 1  

رحيم، مرجع سابق، ص   حميد امين عبد ا ا عبد ا .41ي 2  

اضم حمود فريحات واخرين ، مرجع سابق، ص   .410خيظر  3  
اس صباح، مرجع سابق، ص ب  4  .00و
عازمي، مرجع سابق، ص  . 00محمد بزيع حامد بن تويلي ا 5  
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لف اأعمال م غرض بها، ا ه فا ين م مرؤوسين  تم قيام من ا جاز بواجباتهم، ا لة اأعمال وا  مو يهم ا  ا وهو ،إ
ي رئيس تخلي يع ياته أو سلطاته عن اإداري ا تفويض ليا، مسؤو  اأداء على إيجابية أثار ه إدارية عملية وا

وظيفي ى يؤدي فهو ا  1:إ

 مية ارية و اإبداعية اأفراد وقدرات مهارات ت  .اإبت
 تفويض إن ة هو ا مرؤوسين مشار سياسات رسم و اتخاذ في ا ازمة استمرارية ا ي ،ؤسسةا شاط ا ك ويع  ذ

ية تحمل إعدادهم قيام على مقدمون هم ما مسؤو ى به، باإضافة ا رضا شعورهم إ حماس، با واء ثم ومن وا  ا

تماء ظيم واا  .لت

 تفويض إن ي ا ثقة يع مرؤوسين قدرة في ا ية تحمل على ا مسؤو قيام ا مطلوبة وا واجبات ا ي يؤدي  با تا وبا
عمل ية اتجا ا مسؤو مرؤوسين با  .إحساس ا

عثمان حول      دى "ما قد أشارت دراسة محمد بن عبد اه ا فاءة اأداء  سلطة على  مدى تأثير تفويض ا
رياض طقة ا ى أن" شرطة م ح  إ ى ام قرار يدفعهم إ تهم في امتاك سلطة اتخاذ ا ثقة ومشار عاملين ا أفراد ا

روح ا مية ا مهامإت جاز ا سرعة في ا ارية وا ى بإ ،بت عمل ضافة إ أعمال اإضافية وا مرؤوسين  ك تقبل ا ذ
جز م عمل ا مية ا  2.على زيادة 

ظيم       ت ز أعلى في ا ى مرا تقدم إ مو وا لمرؤوسين في ا فرصة  سلطة يتيح ا جد أن أسلوب تفويض ا ما 
فوسهم ثقة في  يهم فهذا سيؤدي أو  ،عن طريق زرع ا لة إ مو قيام باأعمال ا هم ا ا مرؤوسين ن بإم ى قيام ا إ

قدرات وتأهيلها  مواهب وا مية هذ ا لعمل مما يساعد على ت مواهبهم وقدراتهم، وتسخيرها  بااستغال اأمثل 
اصب أعلى   3.م

ل ايجابي وتظهر صورته      س على اأداء بش ع سلطة ي ميةفي ستخلص مما سبق أن تفويض ا  مهارات ت

ل ا وقدرات ك في ش تج أفراد وذ م عمل ا مية ا يب عمل جديدة، زيادة  مهارةو  اإبداع .أسا ما أن تفويض  .ا
ه  و ية  مسؤو تحمل ا مفوض من خال قدرته  دى ا ثقة  شعور با وية وزيادة ا مع روح ا سلطة يعمل على رفع ا ا

قائد  ظرها ا تي ي لصورة ا يهمطابق   .إ
 
 

 

 

                                                           

اس صباح، مرجع سابق، ص   1 و   .00ب
عثمان،  2 فاءة اأداء، محمد بن عبد اه ا سلطة وأثر على  ية، تفويض ا لعلوم اأم عربية  ايف ا اديمية  علوم اإدارية، اأ ة ماجستير، قسم ا رسا

سعودية،  عربية ا ة ا ممل رياض، ا   .014، ص 4114ا
جامعية، رمضان عمومن،  3 لمؤسسات ا تنظيمي  تطوير ا قيادية بمستوى اإبداع اإداري وا تورا علوم فيعاقة اأنماط ا يل شهادة د  أطروحة مقدمة 

، الجزائر،  رق ح،  صدي مرب م ق ، ج التنظي مل  س ال 71ع الن   .67، ص 3-71
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فصل  :خاصة ا

صدد،  مقدمة في هذا ا تعاريف ا عديد من ا ا ا أداء، إذ وجد باحثون في إعطاء تعريف موحد  اختلف ا
شيء أوصلهفلغة  فعل أدى ويقال أدى ا شيء قام : وااسم أداء  .يتضح أن اأداء مصدر ا ة وأدى ا أدى اأما
ه واصطاحا يعرف  .به ك هوعلى ا سلوك ذ شاط أو ا مرتبط ا جاز ا عمل بإ تزام مع ا فرد ا يات ا مسؤو  با

واجبات محدد وا مسطرة اأهداف تحقيق ظل في وهذا مسبقاة ا تعاريف ورغم ااختاف  .ا إا أن مجمل في ا
ية فعا فاءة وا تعاريف اتفقت في أن اأداء يشترك مع مفاهيم أخرى أهمها ا مائمة ا  .وا

مختلفة يلعب دور       واعه ا مإن اأداء بأ بشري  ؤسسةهام في ا مورد ا واع هو أداء ا عل أهم هذ اأ حيث و
جازات، وتتمثل  تائج واإ فيذ اأعمال وتتبلور ثمرته في ا فرد في ت ه ا ذي يبذ جهد ا ه ا عرف هذا اأخير على أ

اصر في  مثابرة)ع جز وا م عمل ا مية ا عمل،  وعية ا وظيفة،  معرفة بمتطلبات ا جد ( ا مورد ما  ان اداء ا
فرد، على )شري يتحدد من خا ل تفاعل ثاث محددات رئيسة هيبا دى ا قدرة  عمل، ا اخ ا فردية، م دافعية ا ا

عمل أداء  (ا
ا      ىما تطرق بشري حيث  أداء أهمية إ مورد ا تسب أا صر هام وضروري  أهميةمن  أهميتهه ي ع فرد  ا

مجتمع مؤسسة وا جاح ا قدرته على خلق  استمرار و ك  هذا يأخذ  اإبداعل، وذ تميز، و بشري  أداءوا مورد ا ا
ذين  ون ا مسؤو بيرا من اهتمامات ا طرق  اصبحو أقسطا  بحث عن ا مورد يهتمون با ة في تقييم أداء ا فعا ا

بشري في مورد ا ل موضوعي عن قدرة ا م بش ح ن من إصدار ا تقييم تم بشري باعتبار عملية ا أداء واجبات  ا
صب عملهم يات م بشري هي. ومسؤو مورد ا تعميم)ومن أهم معايير تقييم أداء ا ثبات، ا صدق، ا خصت ( ا ما 

ها بشري في طرق تقليدية وم مورد ا مزدوجة، توزيع إجباري،)طرق تقييم أداء ا مقارة ا ترتيب، ا وطرق ...( ا
ها حرجةاإدارة باأهداف، ااختيار اإجب)حديثة وم  (اري، اأحداث ا

ديمقراطي في  قيادي ا مط ا ا إظهار اثر ا مؤسسة، حيث  أداءوفي اأخير فقد حاو بشري داخل ا مورد ا اا  أسقط
قيادة أبعاد عاقات )ا يةا سا عاملين، تفويضاإ ة ا سلطة ، مشار مؤسسة  أداءعلى (ا بشري داخل ا مورد ا ا

ل بعد على حدا  .وظهرا دور 
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 :تمهيد

ا      بحث  فيبعدما تطرق متغيرات ا ظري  متمثلة فياإطار ا مط  ا قيادي ا بشريا مورد ا ديمقراطي وأداء ا  ا
ذي  ديمقراطيحدثه يو اأثر ا مط ا بشريعلى  ا مورد ا فصل ااطاع ،  أداء ا حاول في هذا ا واقع س على ا

مفاهيم في تلك ا حقيقي  جزائر ا تجارية اتصاات ا ة ا ا و رة-ا دراسة ، -بس ك  قيادةأثر وذ ديمقراطي ا  في ةا
بشري مورد ا واقع، وهذا من خال ما أداء ا حصول عليه من معلومات من طرف  على أرض ا ةتم ا ا و ، ا

مختارة بحث ا ة ا ا بإعدادها وتوزيعها على عي تي قم ة ا معلومات من خال اإستبا ا على هذ ا  . حيث تحصل

ى و     فصل إ عموم، تم تقسيم هذا ا مبحث اأول  ،مباحث  أربععلى ا اول فيه ا مؤسسة محة عامة عن ت ا
دراسة ي  ، أما في محل ا ثا مبحث ا هعرض سيتم ا م ستعرض اإطار ا ث س ثا مبحث ا لدراسة،أما في ا جي 

بحث فيه  ى  وتحليلهاتائج ا تطرق إ دراسة، )من خال ا طبيعي، اختبارخصائص مبحوثي ا توزيع ا تحليل  ا
ةمحاور اإ ثأما في  ،(ستبا ثا مبحث ا فرضيات وتفسير ا تائج سيتم فيه اختبار ا  .ا
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مبحث اأول دراسةمحة عامة عن  :ا مؤسسة محل ا   ا

مطلب  جزائوتعريف ا نشأة :اأولا تجارية اتصاات ا ة ا ا  رو

جزائر-0 تعريف بمؤسسة اتصاات ا  :ا

ة      دو معلومات وااتصاات باشرت ا وجيا ا و حاصل في ت تطور ا تي يفرضها ا تحديات ا ها با وعيا م
ة  ذ س جزائرية م مواصات وقد تجسدت هذ اإصاحات في  0999ا بريد وا بإصاحات عميقة في قطاع ا

لقطاع في شهر أوت ون جديد   .سن قا

ار  هاء احت ون إ قا ظيم جاء هذا ا ت شاطي ا فصل بين  سر ا بريد وااتصاات و شاطات ا ة على  دو ا
يا ومتعاملين أحدهما  شاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وما مبدأ ثم إ هذا ا ات وتطبيق  شب واستغال وتسيير ا

يهما با جزائر وثا بريدية متمثلة في مؤسسة بريد ا ية ا ما خدمات ا بريدية وا شاطات  ا فل با اتصاات  يت
جزائر  .ممثلة في اتصاات ا

جزائر-2  :محة تاريخية عن مؤسسة اتصاات ا

افسة تم في شهر جوان      لم ة  4110في إطار فتح سوق ااتصاات  بيع رخصة اإقامة واستغال شب
يشمل فروع أخرى حيث تم بيع رخص تتعل افسة  لم سوق  فيذ برامج فتح ا قال  واستمر ت ات         لهاتف ا ق بشب

 vastريفية اطق ا م محلي في ا ربط ا ة ا  .وشب

ي في دو ك اإدارات ا ذ سوق  ي  4114ما شمل فتح ا تا حضرية في وبا اطق ا م محلي في  ربط ا وا
قواعد  4110أصبحت سوق ااتصاات مفتوحة تماما في  شفافية و مبدأ ا ك في ظل احترام دقيق  وذ

افسة م فس ا.ا شات اأساسية اعتمادا في  م طاق يرمي على تأهيل مستوى ا شروع في برامج واسع ا وقت تم ا
م مترا تأخير ا  .على تدارك ا

  جزائر33/2333قانون  ومياد اتصاات ا

قرار مؤرخ في  14/4111ص ا مواصات حيث تم بموجب هذا 4111أوت 10ا بريد وا ية قطاع ا عن استقا
شاء مؤسسة ب فرار إ جزائر مستقلة في تسييرها عن وزارة ا قرار أصبحت اتصاات ا جزائراذا وبعد هذا ا ريد ا

جزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس  تصبح اتصاات ا مراقبة  ها مهمة ا لت  بريد هذ ااخيرة أو ا
شط في مجال ااتصاات  .مال اجتماعي ت
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وجيات ااعام واتصال تبعت  بعد أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها و بريد وت وزارة ا
قرار ة14/4111ا جزائر حقيقة جسدت س  .4114أضحت اتصاات ا

  31 جزائر2333جانفي مجمع اتصاات ا رسمية   اانطاق ا

في  فاتح من جا تظار حتى ا طاراتها اا جزائر وا  جزائر ا ة في إتمام 4114ان على اتصاات ا شر ي تبدأ ا
ذ ااستقالمشو  ذي بدأته م تاريخ حيث أصبحت . ارها ا ت عليه قبل هذا ا ا ما  ن برؤى مغايرة تماما 

افسة شرسة  م م ا يرحم فيه ا بريد ومجبرة على إثبات وجودها في عا ة مستقلة في تسييرها على وزارة ا شر ا
اف م بقاء فيها اأقوى واأجدر خاصة مع فتح سوق ااتصاات على ا  .سة ا

  جزائر مؤسسة اتصاات ا قانوني   اإطار ا

ية  سل ة وخدمات ااتصاات ا شب شط في ا جزائر مؤسسة عمومية ذات أسهم برأس مال ت اتصاات ا
جزائر ية با اسل  .وا

ون  مؤرخ في 14/4111تأسست وفق قا ة0ا مواصات 4111أغسطس أوت س لبريد وا عامة  لقواعد ا محدد  ا
ة فضا عن قرار دو مساهمات ا ي  وط مجلس ا شاء مؤسسة  4110مارس10بتاريخ ،ا ص على ا ذي  ا

جزائر"عمومية اقتصادية أطلق عليها اسم   ."اتصاات ا

مؤسسة ذات اسهم برأسمال  ية  و ظام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت صيغة قا ذي حدد  مرسوم ا وفق هذا ا
مقدر ب  ار جزا01.111.111.111اجتماعي ا تجاري يوم دي سجل ا ز ا مر مسجلة في ا  00ئري وا

 .141100104تحت رقم4114ماي

ثاني مطلب ا جزائر :ا  :مبادئ، مهام وأهداف مؤسسة اتصاات ا

ذا أهدافها وهذا ما  حصرت مبادئها ومهامها و جزائر ا جزائر عن بريد ا ية مؤسسة اتصاات ا بعد استقا
مطلب ه من خال هذا ا تطرق   .س

جزائرمب-0  :ادئ مؤسسة اتصاات ا

مبادئ في بادئ من اجل تحقيق أهدافها وتتمثل هذ ا ي مجموعة من ا ى تب جزائر إ  :تسعي مؤسسة اتصاات ا

 مصداقية تجارب :ا تجاتها من خال ا متعلقة بطريقة توريج م تي تقدمها وا معلومات ا أي مصداقية ا
حديثة  .ا
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  مقدمة خدمات ا طرق :تحسين ا ل ا ه  ذا توفير  ثر و ثر فأ زبون أ تقرب من ا ك من خال ا وذ
ة وااستفادة من خدماتها شر تجات ا تي تسهل عليه استعمال م  .ا

 طبقات اول جميع ا تجات في مت  .ااعتماد على تقديم م
 ين مشتر زيادة في عدد ا  .ا
 ه تزام مع زبائ  .اااعتماد على اا
 عماء حصول على رضا ا متقن من أجل ا عمل ا  .ا

جزائر -4  مهام مؤسسة اتصاات ا

مؤسسة حول شاطات ا  :تتمحور 

 معطيات توبة وا م رسائل ا صوت وا صورة وا قل ا ح ااتصاات بما يسمح ب   .تمويل مصا
  خاصة عامة وا ات ااتصاات ا  .تطوير واستمرار وتسيير شب
 شاء ة ااتصاات ا ل متعاملي شب داخلية مع   .واستثمار وتسيير ااتصاات ا

جزائر-4  أهداف مؤسسة اتصاات ا

ية تا ى تحقيق اأهداف ا جزائر ا  :تسعى مؤسسة اتصاات ا

  افسة  في خدمات ثر م مقدمة وجعلها أ يلة ا تش معروضة وا خدمات ا وعية ا زيادة في جودة و ا
 .ااتصال

 زيادة في بر من  ا ة في مختلف ااتصال أ مشار هاتفية وتسهيل عمليات ا خدمات ا عرض ا
مستعملين  .ا

 اتصاات وتوصيلها بمختلف طرق ااعام ية  ة وط مية وتطوير شب  .ت
  ين مشتر زيادة في عدد ا  .ا
  ى لوصول إ تغطية  ة ا جزائر90تحسين شب  .من ا
 تجارة  .اإبداع في استراتيجة ا

مطلب ث ا ثا رة:ا جزائر بس جزائرية اتصاات ا ة ا ا لو تنظيمي  ل ا هي  ا

لوظائف     توزيع اأمثل  ى ا مؤسسة ا جأت ا ح  مصا مختلف اإدارات وا مؤسسة  حسن في ا تسيير ا بهدف ا
دسي أعمال يساهمون في ترقي ية سامية ومه ية وتق فاءة عا ها بتوظيف إطارات ذات  ظيم أعما ة من اجل ت

عام مدير ا ظيمي برئاسة ا ل ت  .خدماتها من خال وضع هي
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يكل التنظيمي للوكال التجاري اتصاا الجزائر بسكرة (:20)الشكل  ال
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 بسكرة–من وثائ الوكال التجاري اتصاا الجزائر  :المصدر
 

 

 

 

 

 

تجارية ة ا ا و  مدير ا

ريتاريا س مسؤول حوصلة نشاط  ا
 اأقسام

ية ما تجاري رئيس قسم ا قسم ا زبائن رئيس ا  رئيس قسم ا

مدينين زبائن ا  مصلحة ا

 مصلحة اجال ااستحقاق

تحصيل  مصلحة ا

محاسب  ا

مصلحة ااشتراك في 
هاتف  خدمة ا

 ااستقبال

زبائن خدمات مصلحة طلبات ا  موقع متعدد ا

برى حسابات ا  مصلحة ا

مراقبة  مصلحة ا
تطهير  وا

ااشتراك في خدمة موقع 
 اانترنيت

فعدشباك ا  
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جزائر أقساممهام * تجارية اتصاات ا ة ا ا و   :ا

ى تجارية إ ة ا ا لو ظيمي  ت ل ا هي قسم ا  :ي

رئيسية في  :وتتمثل مهامه ا

تجارية  ة ا ا و ل ا قسم هي ىي  :إ

ي ما خلفي  تب ا م  : وتتمثل مهامه في أ ا

جارية- ة ا ا و  مراقبة محاسبة ا

جة- فواتير معا م يسددوا ا ذين  ين ا مدي زبائن ا  قائمة ا

دفع- دوق شباك ا  مراقبة ص

ات - شي جة ا  معا

تجارية- ة ا ا و  متابعة رقم أعمال ا

تجاري  -ب خلفي ا تب ا م رئيسية فيا  :وتتمثل مهامه ا

خطية- طلبات ا جة ا  معا

خدمة- طلبات وضمان جودة ا  متابعة تطور ا

ظام - تي تحدث على مستوى  تجارية وا ل ا مشا جة ا ي اإعاممعا  اآ

تب -ت م واجهة  :اأماميا زبائن وتلقي مختلف  اأماميةهو ا مادي استقبال ا فضاء ا تجارية، يمثل ا ة ا ا لو
فواتير ه بتسديد مختلف ا زبائن من خا تجارية، ويقوم ا طلبات ا  .ا

تجارية* ة ا ا و جزائر خدمات ا  :اتصاات ا

جزائر في    تجارية اتصاات ا ة ا ا و تي تقدمها ا خدمات ا  :تتمثل ا

نقال-1 هاتف ا ي: خدمة ا ا سل هاتف ا ي وا سل ثابت ا هاتف ا تجارية ك وتشمل على خدمة ا ة ا ا و  وتقدم ا

ثابت وهي هاتف ا مرتبطة بخدمة ا خدمية ا تجات ا م ك مجموعة من ا  :ذ
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تعبئة بطاقة+ وعين :ا ثابت وهي على  هاتف ا مرتبطة بخدمة ا خدمية ا تجات ا م زبون من ا ن ا  :تم

ية: بطاقة امال دو محلية وا مات ا ا م  .تستخدم ا

مية عا بطاقة ا ية فقط: ا دو مة ا ا م  .تستخدم ا

مفضلة اأرقامخدمة + سبة : ا خدمة يحصل على تخفيض ب مستفيد من هذ ا   %0وا

ا وبطريقة ا محدودة  :خدمة راحة+ هاتف مجا خدمة يدفع مبلغ شهري ثابت مقابل استعمال ا مستفيد من هذ ا ا
ما يلي ة  حو ارقام معي  :وهذا 

شهري ب- مج1333ااشتراك ا مة ا ا م لمستفيد با  .أرقام 5نية نحو ادينار يسمح 

شهري بشاا- لمستفيد ب 2333تراك ا اادينار يسمح  مجانية نحو م   أرقام 13مة ا

تجين خدميين رئيسيين هما:خدمات اانترنيت-2 ترت على م  :تتوفر خدمة اا

ية:ADSLجواب  تا منتجات ا حزمة ا  "وتضم هذ ا

EASY ADSL 

FAZRI ADSL 

ANIS QDSL 

ي   اسل مشترك: WIFIخدمة اانترنت ا خدمة ا يحتاج   ا ىفي هذ ا ية  إ تق وسيط ، فهذ ا ي  سل هاتف ا ا
لمعلومات قلها  ية في  عا صوتية ا توترات ا  .تعتمد على ا

خدمي -3 منتج ا عادي  :TEL @ ا هاتف ا تج على خدمة ا م ى باإضافةيتوفر هذا ا ك  إ ذ ترت و خدمة اا
خدمة  استفادة من ا خدمة دفع مبلغ اشتراك مسبق  مستفيد من هذ ا ترت ، وعلى ا ي عبر اا مجا هاتف ا خدمة ا

لهاتف ية  مجا سبة )ا ية أرقامبا وط ترت( ا  واا

متخصصة-4 روابط ا توج :  ا م يةيوفر هذا ا ا ية  إم يافااتصال عبر تق بصرية  اأ تدفق وتتراا وح قدرة ا
معلومات بين   BG01 و MB4ا

رابع مطلب ا جزائر: ا  عروض مؤسسة اتصاات ا
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عروض     ات وتحسين  إستراتجية إطارفي  وتتدرج هذ ا شب مؤسسة من اجل تحديث ا تجها ا تي ت جديدة ا ا
خدمات متمثلة في. ا جزائر ا تجسيد وعود اتصاات ا عروض خاصة  ترت وقد جاءت هذ ا  .رفع تدفق اا

فة   Idoom Adslعرض * ىومص  :إ

Idoo 1 Mbps : ى دخول إ ترتا ى غاية  اا محدود إ شهر يتضمن /دج 0011بــــ Mbps 1غير ا ا
رقابة اأبوية )خدمتين ي وبرامج ا ترو بريد اإ  (.fi@amane)ا

: Idoom 2 Mbps  ى دخول إ ترتا ى غاية  اا محدود إ شهر، يتضمن خدمتين /دج 4411بــــ Mbps 1غير ا ا
رقابة اأبوية)  ي وبرامج ا ترو بريد اإ خدمة باإضافة( fi@amne) ا وية في ا ى اأو  .إ

Idoom 8 Mbps : ى دخول إ ترتا ى غاية  اا محدود إ شهر، يتضمن خدمتين /دج 0111بــــ 0Mbpsغير ا ا
رقابة ) ي وبرامج ا ترو بريد اإ خدمة باإضافة( fi@amane)اأبويةا وية في ا ى اأو   .إ

رابع ا* جيل ا ثابت اخدمة ا لهاتف ا ي  تي تهدف  تأتيسل قال ا وجيا ا و خاصة بت عروض ا مجموعة ا تضاف 
ى فائقة  إ سرعة ا رقمي با مشترك ا خط ا تي ا تستفيد من ا اطق ا م تغطية في ا وتامين خطوط  (Adsl)ضمان ا

سرعة تدفق فائق ا يين وااستجابة احتياجات خاصة في مجال ااستفادة من ا لمه ترت   .اا
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ثاني مبحث ا لدراسة:ا منهجي   اإطار ا
مطلب اأول دراسة :ا  منهج و أداة ا

دراسة:أوا  منهج ا
ذي يعبر عن       تحليلي، ا وصفي و ا هج ا م بحث على ا د هذا ا ما هي على أرض يست مدروسة  ظاهرة ا ا

تفسير  تحليل وا ال ا ه أحد أش وصفي بأ هج ا م يفيا، إذ يعرف ا ميا و ل دقيق وصفا  واقع و يصفها بش ا
لة  مش معلومات عن ا ات وا بيا ميا عن طريق جمع ا لة محددة، وتحديدها  وصف مش ظم  م علمي ا ا

يفها وتحليلها مدروسة وتص  .ا
دراسة: ثانيا  أداة ا
بحث        مفترضة بين متغيري ا عاقة ا ية وبهدف اختبار ا ميدا دراسة ا ديمقراطية )في إطار ا قيادة ا  وأداءا

بشري مورد ا قياس ااستم اختيار ( ا وسيلة  ة  بشريأثر "تبا مورد ا ديمقراطية في أداء ا قيادة ا حيث تم "ا
ضمان صدق فيذية  قيام بعدة خطوات ت و فثبات ااستبانة ها وثباتها، ا د من أن اإجابة واحدة تقريبا  تأ ي ا يع
رر تطبيقها على اأشخاص ذاتهم، و تأ صدقهات ي ا ها سوف تقيس ما أعدت من أيع وقد . جل قياسهد من أ

خاصة  ات ا ة في إعدادها باإطاع على مجموعة من ااستبا ديمقراطيةتم ااستعا قيادة ا ذا أ با مورد و داء ا
ى قسمين رئيسيين بحث إ ة ا قسمت استبا بشري، وقد ا  :ا

قسم اأول لمبحوث وهي: ا شخصية  ات ا بيا خاص با عمر،  ):ا س، ا ج تعليميا مستوى ا خبرةا وات ا ، ، س
وظيفي مستوى ا  .(ا

ثاني قسم ا ون من جزأين: ا ة، ويت خاص بمحاور اإستبا جزء اأول: ا ديمقراطيةخاص  ا قيادة ا ويحتوي  با
ي فهو خاص ثاث عبارة موزعة على  (15)على  ثا جزء ا بشريأبعاد، أما ا مورد ا  (15)ويحتوي على بأداء ا
 .عبارة

خماسي"وقد تم استخدام مقياس  رت ا ما هو موضح في  "ي ك  ة وذ فقرات ااستبا مبحوثين  قياس استجابات ا
جدول  .ا

جدول  خماسي" درجات مقياس (:63)رقما رت ا  "ي
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة ااستجابة
درجة  0 1 4 4 0 ا

مصدر بة :ا طا  من إعداد ا
ثاني مطلب ا دراسة وعينته :ا  مجتمع ا

يا       د وسطى، وا عليا، ا ل من اإدارة ا عاملين في  مستهدف من ا بحث ا ون مجتمع ا تجارية يت ة ا ا و با
جزائر غ  اتصاات ا با رة، وا تي . عامل 00بس بحث وا ة ا عشوائية في اختيار عي ة ا عي ا طريقة ا وقد اعتمد
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ها  10بلغ حجمها  ية، استرد م ة عليهم عبر زيارة ميدا ة، وبعد ) 40(عاما، حيث تم توزيع ااستبا استبا
ظرا  4د استبعات تمفحصها  ها  صحيحةقيقها تحعدم م  .شروط اإجابة ا

ثا مطلب ا بيانات و  :ثا يب تحليلهامصادر جمع ا  .أسا
بيانات:أوا  مصادر جمع ا

دراسة من خال مصدرين      متعلقة با ات ا بيا حصول على ا  :تم ا
 رئيسة مصادر ا ة من : ا ه وتوزيعها على عي ات من خال تصميم استبا بيا حصول على ا تم ا

بحث، ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام برامـج  وباستخدام   (V. 20)اإحصائي SPSSمجتمع ا
ى داات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع  وصول إ اسبة بهدف ا م ااختبارات اإحصائية ا

بحث  .ا
  مصادر ثانويةا متعلقة  :ا تقارير ا مقاات وا جامعية وا رسائل ا معطيات من خال ا حصول على ا تم ا

لمصادر  لجوء  هدف من خال ا ل مباشر أو غير مباشر، وا دراسة، سواء بش بحث وا موضوع قيد ا با
دراس تابة ا سليمة في  علمية ا طرق ا تعرف على اأسس وا بحث هو ا وية في هذا ا ثا ك أخذ ا ذ ات، و

بحث تي حدثت وتحدث في مجال هذا ا مستجدات ا  .تصور عام عن آخر ا
بيانات: ثانيا مستخدمة في تحليل ا يب اإحصائية ا  اأسا

ك        تحليلي، وذ وصفي وا يب اإحصاء ا بحث واختبار صحة فرضياته، تم استخدام أسا إجابة على أسئلة ا
حزم  لعلوم ااجتماعية باستخدام برامج ا  :ما يلي( Spss.V17)اإحصائية 

  وصفي بحث  (:Descriptive Statistic Mrasures)مقاييس اإحصاء ا وصف مجتمع ا ك  وذ
رارات ت مئوية وا سب ا ظهار خصائصه، باإعتماد على ا بحث وترتيب متغيرات  ،وا  واإجابة على أسئلة ا

م بحث حسب أهميتها باإعتماد على ا معياريةا حرافات ا حسابية واإ  .توسطات ا
 انحدار تباين  متغيرين محل  (:t)تحليل ا عاقة بين ا تمثيل ا مفترض  موذج ا إختبار مدى مائمة ا

دراسة  .ا
  بسيط مستقلة اآتية (:Simple Regression)تحليل اإنحدار ا متغيرات ا ك إختبار أثر ا : وذ

ية، ) سا عاقات اإ سلطةا عاملين، تفويض ا ة ا تابع وهو ( مشار متغير ا بشريفي ا مورد ا  ،أداء ا
ل فرضية على حدى ى اختبار   .باإضافة إ

  تباين اأحادي ة : (One Way Anova)تحليل ا اك فروق ذات دا ت ه ا معرفة ما إذا  ك  وذ
بحث حول مستوى  ة ا ديمقراإحصائية في إتجاهات أفراد عي قيادة ا ذا معرفة  طيةا حو  اتجاهاتهمديهم و

شريمستوى  مورد ا  . أداء ا
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  تفلطح تواء وا طبيعي  (:et Skewness Kortosis)  إختبار معامل اا توزيع ا تحقق من ا أجل ا
ات   (.Normal Distribution)لبيا

  ثبات رونباخ"معامل ا فا  قياس : (  Cronbach’s Csefficient Alpha: ) أ ك  بحثوذ  .ثبات أداة ا
 محك بحث: معامل صدق ا قياس صدق أداة ا ك   . وذ

رابع مطلب ا بحث و ثباتها :ا  صدق أداة ا
دراسة : أوا  (صدق ااستبانة)صدق أداة ا

لتحقق من  (Validity)يقصد بصدق اأداة         قياسها، و تي صممت  متغيرات ا ة على قياس ا قدرة ااستبا
ة عتمد على مايلي صدق ااستبا بحث  مستخدمة في ا  :ا

 ظاهري صدق ا محتوى أو ا ها تخدم أهداف : صدق ا د من أ تأ بحث وا لتحقق من صدق محتوى أداة ا
ذين يعملون في  ة من أساتذة مختصين في مجال اإدارة، ا و مين م بحث تم عرضها على هيئة مح ا

بداء يهم دراسة اأداة وا  رة، وطُلب إ ما  جامعة بس لمحتوى،  ل عبارة  اسبة  رأيهم فيها من حيث مدى م
وع محتواها وتقويم  يتها وت عبارات وشمو بحث من حيث عدد ا فاية أداة ا ظر في مدى  يهم أيضا ا طلب إ
تغيير أو  تعديل أو ا اسبة فيما يتعلق با ها م لغوية واإخراج أو أية ماحظات أخرى يرو صياغة ا مستوى ا

حذف وفق م ازما ا مح  .ما يرا ا
تعديات في ضوء توصيات وآراء هيئة  مين واقتراحاتهم وتم إجراء ا مح و قد تمت دراسة ماحظات ا

ة تصبح ااستبا يم  تح بحث ا ثر فهما وتحقيقا أهداف ا ظاهري . أ صدق ا وهذا ما اعتبرا بمثابة ا
قياس ما وضعت أجله حة  ك اعتبرت اأداة صا  .أداة، وبذ

 محك ثبات  :صدق ا معامل ا تربيعي  جذر ا محك من خال أخذ ا باخ"تم حساب معامل صدق ا رو فا  ، "أ
جدول  ما هو موضح في ا ك  جد (10)وذ بحث بلغ  إذ  لي أداة ا صدق ا وهو ( 1.900)أن معامل ا

محاور  صدق  احظ أيضا أن جميع معامات ا ما  بحث وأهدافه،  اسب أغراض هذا ا معامل جيد وم
بحث اسبة أهداف هذا ا ت جيدة وم ا بحث وأبعادها  بحث . ا قول أن جميع عبارات أداة ا ا ا وبهذا يم

قياس ما وضعت   .ههي صادقة 
دراسةداة ثبات أ: ثانيا  :(Reliability)ا
بحث في ظروف مشابهة        رر ا و  تائج متقاربة  فسها أو  تائج  حصول على ا و يقصد بها مدى ا

بحث باستخدام معامل  بحث تم قياس ثبات أداة ا فسها، و في هذا ا باخ"باستخدام اأداة  رو فا  ذي يحدد  " أ ا
قياس بمقدار  مايلي 3.63مستوى قبول أداة ا تائج  ت ا ا ثر حيث   :فأ
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جدول رقم صدق (:53)ا ثبات و ا  معامات ا

مصدر بة بااعتماد على برامج:ا طا  spssv20من إعداد ا

احظ أن معامل  جدول  بحث بلغ من خال هذا ا لي أداة ا ثبات ا وهو معامل ثبات جيد ( 1.940)ا
بحث، اسب أغراض ا اسبة أغراض  وم بحث وأبعادها مرتفعة وم محاور ا ثبات  ما تعتبر جميع معامات ا

املة بصحتها وصا ا على ثقة  بحث مما يجعل ا من ثبات أداة ا د ون قد تأ بحث، وبهذا  تحليل <ا حيتها 
تائج  .ا

م ثا بحثا بحث : ثا  وتحليلهاعرض نتائج ا
مطلب اأول  دراسة: ا  خصائص مبحوثي ا

تطرق  فيما  ىيلي سوف  دراسة يدراسة خصائص مبحوث إ شخصية  حسب ا متغيرات ا   ا
جدول شخصية أفرادتوزيع  :(83)رقم ا متغيرات ا دراسة حسب ا  .عينة ا

متغير متغير ا رار فئات ا ت مئوية ا نسبة ا  ا
جنس ر ا  %10.0 00 ذ

ثى  %00.1 09 أ

مجموع  %133 35 ا
عمر  ا

 
 %00.9 0 فما أقل 49

ة 49ى إ41من   %11.0 00 س
ى 11من  ة19إ  %49.0 00 س
ة ف 01من   %01.0 1 ثرأس

مجموع  %133 35 ا
تعليمي مستوى ا  %40.0 0 ابتدائي ا

 %49.0 00 متوسط

محور عبارات ا ثبات  عدد ا فا"معامل ا صدق "رونباخ ا  معامل ا
قيادة ديمقراطي ا عاقات  ةا  1.040 1.010 0 اإنسانيةا

عاملين ة ا  1.010 1.000 0 مشار
سلطة  1.901 1.909 0 تفويض ا

مجموع  1.910 1.099 00 ا
بشري مورد ا  1.940 1.000 00 أداء ا

لاإ  3.965 3.935 33 ستبانة 
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وي  %44.1 04 ثا
 %01.0 1 جامعي

 %0.1 4 دراسات عليا
مجموع  %133 35 ا

خبرة  سنوات ا
 
 

وات 0قل من أ  %0.1 4 س
ى 0من  وات 01 إ  %4.0 0 س
ى 00من   %41.4 9 ةس00 إ
ى  00من  ة 41إ  %01.9 41 س

ثر من  ة 41أ  %4.0 0 س
مجموع  %133 35 ا

 
 

وظيفي مستوى ا  ا

 %00.9 0 (مسير)إطار
م  %11.0 00 عون تح

فذ  %11.0 00 م
مجموع  %133 35 ا

بة بااعتماد على برامج إعدادمن : مصدرا طا  spss.v20ا

جدول سبته أن (18) رقم يظهر من ا سبةما ( 48.6%)ما   أفرادجموع ممن  (51.4%) اث أيضااإ بلغت 
بحث ة ا   .عي

سبة         عمرمتغير با جد  ا فئةأف ى 41من )ن ا ة 49إ في ،  (40.5%)سبة بواقع  أعلىاحتلت  ( س
عمرية حين  فئة ا مبحوثين ضمن ا ى  11من )سبة ا ة19إ مبحوثين ضمن  أما، ( 29.7%)بلغت  ( س سبة ا

عمرية فئة ا جد ، وفي اأ(18.9%)بلغت  ( فما أقل 49)ا تمون  أنخير  ذين ي مبحوثين ا ىسبة ا فئة  إ ا
عمرية ثر 01)ا ة فما أ   .(10.8%)بلغت ( س

متغير با   تعليميسبة  مستوى ا مبحوثين ( %44.1)ن ألمبحوثين فقد وجد  ا دراسي من ا مستواهم ا
وي سبة ،ثا ت  ا دراسي  في حين  ذين مستواهم ا سبته متوسطا ذين مستواهم إبتدائي  أما،(29.7%)ما  ا

سبتهم ت  ا جامعيين أما،( 21.6%) ف سبتهم  ا ت  ا مبحوثين مستواهم من ( %0.1)و .(%01.0)ف ا
 .دراسات عليا

تدقيق في        د ا خبرةوع جد أن  سنوات ا مبحوثين  هم خبرتهم ( %01.9)دى ا ى  00)ما بينم إ
سبة ، (ةس41 ما تراوحت  مبحوثينبي ذين ا مجال ا ى  00من  )تقع خبرتهم في ا ة 00إ في ، (%41.4) (س

جد أن  مبحوثين ( %0.1)حين  وات 0)تقل خبرتهم عن من ا ذين بلغت خبرتهم (س ى  0من )،  أما اأفراد ا إ
وات01 ثر من ( س ة 41)واأ سبتهم خبرة(س  ( %4.0)ب  فقد حددت 
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وظيفيوفيما يخص  مستوى ا جدولف ا سبته أن  (14) يبين ا م ( %11.0)ما  فذين)هم عون تح ( م
ذين ومسيرين  مبحوثين ا سبة ا سبتهم، في حين بلغت  ت  ا  ( % 00.9)يمثلون إطارات 

ثاني مطلب ا طبيعي  اختبار: ا توزيع ا  ا

طبيعي  إذااختبار ما ي أ      لتوزيع ا ات تخضع  بيا ت ا ك تم احتساب قيمة أا، ومن  أما تحقق من ذ     جل ا
تواء ومعامل معامل مستقلة  تفلطحا اا تابعة لمتغيرات ا جد دراسات تقول  ،وا مجال  دراسات في هذا ا ومن بين ا

تواء أن ون محصورة بين  (Skewness) معامل اإ تفلطح و  [ 4 ،-4]يجب أن ت محصورة  (Kurtosis)معامل ا
جد [ 01 ،01-]بين  ما  ون محصورة بين  (Skewness) دراسات أخرى تقول أن  بي [  0، 0-]يجب أن ت
 .[4 ،4-]  محصورة بين (Kurtosis)و

ل متغير     ة   و م فقرات ا إجابات حول ا تواء   حسابية ومعاملي اا متوسطات ا وفيما يلي  حساب قيمة ا
دراسة هو سلم  مستخدم في ا مقياس ا دراسة مع اأخذ بعين ااعتبار أن تدرج ا  .رتايمن متغيرات ا

جدول تواء :(93)رقم ا تفلطح معامات اا دراسة وا  .متغيرات ا
متغيرات حد اأدنى _اأبعاد_ا حد اأعلى ا معاما Skewness ا

 اإلتواء

Kurtosisمعاما التفلطح 

خطأ إحصائيا اإحصائيات اإحصائيات خطأ إحصائيا ا  ا

عاقات اانسانية  0.759 1.358- 0.388 0.013- 1.11 0.11  ا
عاملين ة ا  0.759 1.300- 0.388 0.455- 1.11 0.11 مشار
سلطة  0.759 0.059 0.388 1.034- 1.11 0.11 تفويض ا

ديمقراطي نمط ا  0.759 1.022- 0.388 0.492- 1.10 0.11 ا
بشري مورد ا  0.759 0.412 0.388 0.871- 1.04 0.10 أداء ا

مصدر بة بااعتماد على برامج: ا طا  spss.v20من إعداد ا
جدول     تواء معامات أنيتضح  (11)رقم من خال ا ت محصورة بين   Skewness اإ -0.141)ا

مقبول  (-0.013، مجال ا ك(1-،0)وهي ضمن ا ذ تفلطح  و -،1.358)محصورة بين  Kurtosisمعامات ا
مجال(-0.059 ىمما يشير (3,3-) وهي أيضا ضمن ا بحث تتوزع  أ إ ات ا ا ويعد تتبع توزيع طبيعين بيا
تائجهتحليل اإ إجراء شرطا  وثوق ب ضمان ا  .حدار 

ث ثا مطلب ا  حاور ااستبانةمتحليل  :ا
قوم بتحليل محاور اإ             صر سوف  ع بحث، حيث تم في هذا ا ة بغية اإجابة على أسئلة ا ستبا
معياري  ستخدامإ حراف ا حسابي واا متوسط ا وصفي باستخراج ا ارت)اإحصاء ا ي ( 0-0على مقياس 

بحث عن عبارات اإ ة ا محورينإجابات أفراد عي متعلقة با ة ا بشري ستبا مورد ا ديمقراطية وأداء ا قيادة ا ،  ا
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حصول عل لمقياس بغرض ا عليا  حدود ا ذا ا يا و د حدود ا ك من بعدها تم ضبط ا مرجح، وذ متوسط ا ى ا
بر وزن أو درجة وبين أصغرها أي  فرق بين أ مدى، عن طريق ا اتج ( 1=0-0)خال حساب أوا ا ومن ثم 

غ عددها  با مقياس وا موجودة في ا درجات ا مدى يقسم على عدد اأوزان أو ا حصل على طول 0ا ي  تا ، وبا
مقياس  هذا ا واحدة  درجة ا وزن أو ا فئة طول)ا مقدر ( ا ل درجة  ،1.0بـــوا قيمة في  يتم بعدها إضافة هذ ا

ل مبحوثين عن  حسابي إجابات ا متوسط ا ون ا عليا  وقد تقرر أن ي يا وا د حدود ا تحصل على ا  لمقياس ف
موافق، ومن  تعتبر إجابة غير( 4.09-0.01)، ومن بشدةتعتبر إجابة غير موافقة ( 0-0.09)عبارة من 

تعتبر إجابة (0-1.01)تعتبر إجابة موافق، ومن ( 1.09-4.11)تعتبر إجابة محايد، ومن ( 4.01-4.49)
جدوان . بشدةموافق  ما يلي( 00)و( 01)ويظهر ا تائج   :تلك ا

 سؤال اأول جزائرهو مستوى ما : ا تجارية اتصاات ا ة ا ا و ديمقراطي في ا مط ا رة-ا  ؟-بس
سؤال يجب دراسة وت إجابة جدولعلى هذا ا موضحة في ا تائج ا  (.01)حليل ا

  قيادةمستوى ديمقراطي ا  :ةا
جدول  معيارية : (13)ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا نسبيةو ا بحث أفراد إجابات اأهمية ا عن  عينة ا

قيادةعبارات محور  ديمقراطي ا  .ةا
رقم 
عبارة  ا
 

قيادةأبعاد  ديمقراطي ا متوسط  ةا ا
حسابي  ا

اانحرا
ف 

معياري  ا

اأهمية 
نسبية  ا

درجة 
تقدير  ا

سلطة  محايد - 0.916 3.20 تفويض ا
تي  0 صاحيات ا ي رئيسي ا ح  ي على تلبية يم تساعد

مطلوب زبونا طبياتا دقة واإتقان ا  .با
 حايدم 4 0.880 3.05

عاملين من خال 4 تدريب ا مشرف  تفويضهم بعض  يسعى ا
صاحيات  .ا

 حايدم 2 0.961 3.27

ي رئيسي 4 عمل يشار فيذ ا  حايدم 5 1.093 2.83 في تخطيط وت
متعلقة بأداء  1 ات ا بيا معلومات وا ل ا ك رئيسك  يوفر 

مفوضة مهام ا  ا
 موافق 1 0.926 3.59

د وقوعها من دون  0 امتلك صاحيات تصحيح اأخطاء ع
مشرف ى ا رجوع إ  ا

 محايد 3 0.983 3.24

عاملين ة ا  محايد - 0.997 2.94 مشار
ى  6 عاملون رئيسكيتب تي يطرحها ا هادفة ا  محايد 5 1.084 2.86 .ااقتراحات ا
م قبل اتخاذ  7 م وأرائ ات لتعرف على مش  موافق 1 1.346 3.72يحرص رئيسك 



ل ا عر وتحليل نتائج الدراس الميداني واختبار الفرضيا                                 لثالثالف
                                                            

 

86 

 

قرار  ا
بحث عن حلول بديلة  8 م على ا جة يقوم رئيسك بتشجيع معا

ى قرارات رشيدة لوصول إ عمل  ل ا  مشا
 موافق 4 1.089 2.91

 
9 

تي  قرار ا تك في عملية اتخاذ ا يحرص رئيسك على مشار
 تخص مجال عملك

 موافق 2 1.005 3.64

عمل 10 يب ا جماعية أسا اقشة ا م مشرف ا  محايد 3 1.109 3.13 .يشجع ا

عاقات اإنسانية  محايد - 0.967 2.64 ا
 غير موافق 5 1.153 2.05 يراعي رئيسك حاجاتك ويحاول تلبيتها 01

فسهم رئيسكيعمل  12 عاملين بأ  محايد 3 1.089 2.91 .على زيادة ثقة ا
ح تحفيزات  رئيسكيعتمد  13 ك من خال م اع وذ سياسة اإق

جازات  .أصحاب اإ
 موافق 1 1.005 3.64

اء على  14 واجبات يتم ب  محايد 4 1.093 2.83 رغبات اأفراداختيار ا
مرؤوسين 15 مية عاقات طيبة مع ا  موافق 2 0.926 3.59 يحرص رئيسك على ت

ديمقراطية قيادة ا  محايد 0.942 2.92 ا
مصدر بة بااعتماد على برامج  إعدادمن : ا طا  spss.v20ا

 سلطة جدول :تفويض ا سلطة"احظ أن بعد ( 01)من خال ا ترتيب اأول من حيث " تفويض ا جاء با
حسابي  متوسط ا بحث، إذ بلغ ا ة ا ه من قبل عي معطاة  سبية ا بعد  إجاباتاأهمية ا ( 3.20)عن هذا ا

حراف معياري  ه اتجاهات آراء م(. 0.916)با بعد  دراسة فان هذا ا مقياس ا ى . ةحايدووفقا  باإضافة إ
احظ أن متوسط إجابات أفراد عي ك  بحث على عبارات قياس بعد ذ سلطةة ا ضمن اتجاهات  تفويض ا

متوسطات ما بينحايدأراء م معيارية ما بين ( 2.83-3.59)ة إذ تراوحت ا حرافاتها ا -1.093)وتراوحت ا
0.880 .) 

 عاملين ة ا جدول: مشار عاملين"احظ أن بعد ( 01)من خال ا ة ا ي من حيث " مشار ثا ترتيب ا جاء با
بعد  إجابات عن هذا ا حسابي  متوسط ا بحث، إذ بلغ ا ة ا ه من قبل عي معطاة  سبية ا ( 2.94)اأهمية ا

حراف معياري  ى اتجاهات آراء (. 0.997)باا بعد يشير إ دراسة فان هذا ا مقياس ا . محايدةووفقا 
احظ أن متوسطات إجاب ك  ى ذ بحث على عبارات مقياس بعد باإضافة إ ة ا ة ات أفراد عي مشار

عاملين متوسطات ما بين محايدةضمن اتجاهات أراء  ا حرافاتها ( 2.86-3.72)إذ تراوحت ا وتراوحت ا
معيارية ما بين  .(1.005-1.346)ا

   عاقات جدول: اإنسانيةا عاقات "احظ أن بعد ( 01)من خال ا يةا سا ثا" اإ ترتيب ا من  ثجاء با
بعد  إجابات عن هذا ا حسابي  متوسط ا بحث، إذ بلغ ا ة ا ه من قبل عي معطاة  سبية ا حيث اأهمية ا

حراف معياري ( 2.64) ى اتجاهات آراء (. 0.967)باا بعد يشير إ دراسة فان هذا ا مقياس ا ووفقا 
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احظ أن متوسطات إجاب. محايدة ك  ى ذ بحث على عبارات مقياس بعد باإضافة إ ة ا ات أفراد عي
عاقات  يةا سا متوسطات ما بين محايدةضمن اتجاهات أراء  اإ وتراوحت ( 2.05-3.64)إذ تراوحت ا

معيارية ما بين حرافاتها ا  (.1.005-1.153)ا

  بشريمستوى مورد ا  أداء ا
 ثاني سؤال ا ة ما هو مستوى :ا ا لو بشري  مورد ا رة؟أداء ا جزائر بس تجارية اتصاات ا  ا

جدول إجابة موضحة في ا تائج ا سؤال يجب دراسة وتحليل ا  (00)عن هذا ا
جدول  معيارية  :(11)ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا نسبية  واأهميةا بحث عن  أفراد إجاباتا عينة ا

بشريعبارات  مورد ا  .أداء ا

رقم 
عبارة  ا

تي تقيس متغير عبارات ا بشريا مورد ا متوسط  أداء ا ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

 هميةاأ
نسبية  ا

تقدير  درجة ا

بشري مورد ا ل عام أداء ا  محايد - 0.825 3.24 بش
مطلوبة أقوم  61 فاءة ا  وافقم 3 0.799 3.83 بتأدية اأعمال با
جودة  أقوم بتأدية  61 معيار ا وظيفية طبقا  مهام ا ا

مطلوبة  ا
 موافق 1 0.629 4.21

محدد ابذل 61 وقت ا مهام في ا جاز ا افي ا جهد ا  حايدم 7 1.090 3.24 ا
تاجها  خدمات إن ا 61 تي أقوم بإ زبونا ال رضا ا  حايدم 11 0.743 2.94 ت
ون فيها تبذير  02 جاز مهامي بطريقة ا ي لموارد أقوم با

متاحة  ا
 وافقم 4 1.095 3.51

ساب مهارات  ي رئيسيوفر ي 06 برامج تطوير من أجل إ
لعاملين  جديدة 

 حايدم 12 0.803 2.48

وظيفة يد 00 مطلوبة في ا مهام ا جاز ا افية ا مهارات ا  حايدم 10 1.328 3.10 ا
اء أدائأقوم  02 دي أث متاحة  موارد ا افة ا ي باستغال 

 يتوظيف
 وافقم 5 0.960 3.48

اع رؤسائي  02 ي من إق تي تم افية ا مهارات ا دي ا
اري  بأف

 موافق 2 0.673 4.13

ي من  02 تي تم افية ا مهارة ا ل  تخطيدي ا مشا ا
مهامي جازي  اء ا ي أث تي تواجه  ا

 محايد 8 0.916 3.21

جزها 01 تي أ مهام ا قدرة على تحليل ا  موافق 5 1.017 3.48 دي ا
يب جديدة 01 ي بأسا جز إعما  حايدم 9 1.058 3.13 أ
تطوير دي 01 تغيير وا مستمرة في ا رغبة ا  محايد 11 1.078 2.94 ا
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مصدر بة بااعتماد على برامج : ا طا  spss.v20من إعداد ا
 

 

فرضياتإ: رابعا مبحثا نتائج ختبار ا   وتفسير ا
مطلب اأ   اتفرضياختبار إ  :ولا

H0رئيسية فرضية ا ة إحصائية  وجد أثر ذويا: ا ديمقراطية  متغيردا قيادة ا مختلفة في ا أداء بأبعاد ا
بشري مورد ا جزائرفي  ا تجارية اتصاات ا ة ا ا و رة-ا  .-بس

حدار      ا تباين  تائج تحليل ا موذج (  Analysis of variance)حيث تم استخدام  د من صاحية ا لتأ
فرضية ك. اختبار هذ ا ي  يبين ذ تا جدول ا       .وا

رئيسية   نتائج :(21) رقم جدولا فرضية ا نموذج اختبار ا د من صاحية ا لتأ تحليل تباين اانحدار 
ى  .اأو

تباين مجموع  مصدر ا
مربعات  ا

حرية متوسط  درجات ا
مربعات  ا

 Fقيمة
محسوبة  ا

ة  Fمستوى دا

حدار  1.111 001.040 44.100 0 44.100 اا

خطأ  1.114 40 0.100 ا
لي مجموع ا  40 41.040 ا

مصدر بة بااعتماد على برامج : ا طا  spss.v20من إعداد ا

ة*        دا د مستوى ا ة إحصائية ع  ( α=1.10)ذات دا
تحديد          1.911(= R2)معامل ا

 1.901(=R) معامل اارتباط        

جدول        واردة في ا تائج ا موذج اختبار  (04)من خال ا فرضية يتبين ثبات صاحية ا صاحية ا
رئيسية، حيث بلغت محسوبة( F)قيمة  ا ية( 550.826)ا وهي أقل من مستوى ( 1.111)وبقيمة احتما

ة دا ي و هو ، (α=1.10)ا له اإجما مستقل بش متغير ا جدول أن ا فس ا ديمقراطيةو يتضح من  قيادة ا في  ا
موذج يفسر ما مقدار  متمثل في  %91هذا ا تابع ا متغير ا تباين في ا بشريمن ا مورد ا ،و هي قوة أداء ا

ة إحصائية جداتفسيرية مرتفعة  اك أثر ذو دا ديمقراطية،مما يدل على أن ه مختلفة على  لقيادة ا بأبعادها ا
بشري مورد ا عاملين  أداء ا جزائردى ا تجارية اتصاات ا ة ا ا و اء على ث با رة،و ب موذج بس بات صاحية ا

جدول ما هو مبين في ا ك  مختلفة و ذ رئيسية بفروعها ا فرضية ا  (10)رقم  ستطيع اختبار ا

قدرة على تقديم  01 عملدي ا ار جديدة متعلقة با  غير موافق 13 1.039 2.40 أف
صعاب في مجال عملي 22 مغامرة وتحدي ا ى ا  حايدم 6 0.888 3.35 أميل إ
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ى (:31)رقمجدول ا رئيسية اأو فرضية ا بسيط اختبار ا  نتائج تحليل انحدار ا

مصدر بة بااعتماد على برامج  :ا طا  spss.v20من إعداد ا
ة* دا د مستوى ا ة إحصائية ع                ( α=1.10)ذات دا

جدولم واردة في ا تائج ا د تبين أن (04)رقم ن خال ا ة إحصائية ع اك عاقة ذو دا مستوى ه
ة دا مط  (1.10)ا متمثل في ا مستقل ا متغير ا ديمقراطيجد أن  بين ا مؤسسة  في ا بشري في ا مورد ا أداء ا

دراسة،إذ بلغت  محسوبة( t)قيمة محل ا ية( 23.470) ا من مستوى  أقلوهي ( 0.000)وبقيمة احتما
ة دا متغيرين(R) و تشير قيمة معامل اارتباط ،(α=1.10)ا عاقة بين ا ى قوة ا ،حيث فسر (0.970)و هي إ
ديمقراطيمتغير  مط ا حاصل في مستوى ( 91%)ا تباين ا بشري أداءمن ا مورد ا ا و  ا ل هذا فإ اءا على  ب

متمثلة بديلة و ا فرضية ا قبل ا صفرية و فرضية ا مورد  رفض ا ديمقراطية في أداء ا لقيادة ا في يوجد أثر 
جزائر تجارية اتصاات ا ة ا ا لو بشري  رة-ا فرضيات  بس عاقة اإرتباطية من خال ا حاول تفسير هذ ا وس

ية تا فرعية ا   :ا
H1: ىا فرعية اأو فرضية ا لعاقات اإنسانيةا :ختبار ا ة إحصائية   موارد  في يوجد أثر ذو دا أداء ا

بشري عاملين  ا تجارية دى ا ة ا ا و جزائر اتصااتبا ة ا دا  .(0.0.)عند مستوى ا
جدول رقم ى اانحدارنتائج تحليل  (:41)ا فرعية اأو فرضية ا بسيط اختبار ا  ا

مستقل متغير ا محسوبة tقيمة  (Bêta)معامل اإنحدار ا ة ا دا  (R)معامل اإرتباط (Sig)مستوى ا

عاقات اانسانية  1.940 1.111 00.104 1.940 ا
مصد بة: را ــــطا  spss.v20بااعتماد على برامج  مــن إعداد ا

ة إحصائي* ةـــــة عـــذات دا دا  (α=1.10)د مستوى ا

جدولم      واردة في ا تائج ا محسوبة( t)قيمة جد أن  (01)رقم  ن خال ا وبقيمة ( 15.053)بلغت ا
ية ة قلأوهي ( 0.000)احتما دا ا ،(α=1.10)من مستوى ا ي فإ تا ه رفضو با قائلة بأ صفرية ا فرضية ا  :ا

ة إحصائية  " يةلعاقات ا يوجد أثر ذو دا سا بشري أداءفي  اإ مورد ا تجارية اتصاات  ا ة ا ا رة  لو بس
ة دا د مستوى ا متمثلة في قبلو ، "(0.0.)ع بديلة ا فرضية ا يةلعاقات يوجد أثر  "ا سا مورد  أداءفي  اإ ا

رة جزائر بس تجارية اتصاات ا ة ا ا لو بشري    .ا
H2:  فرعية فرضية ا ثانيةاختبار ا م ا:ا ة إحصائية   عاملينشيوجد أثر ذو دا ة ا موارد  في ار أداء ا

بشري عاملين  ا جزائردى ا تجارية إتصاات ا ة ا ا و ة با دا   .(0.0.)عند مستوى ا

 
مستقل  متغير ا  (X)ا

معامل 
 ((Bاإنحدار

قيمة 
محسوبة  ا

T)) 

مستوى 
ة  دا ا

(Sig) 

معامل 
 (R)اإرتباط 

معامل 
تحديد  ا

(R2) 
ديمقراطي نمط ا  1.911 1.901 1.111 44.101 1.901 ا
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جدول رقم ثانية: (01)ا فرعية ا فرضية ا بسيط اختبار ا  نتائج تحليل اإنحدار ا
مستقل متغير ا محسوبة tقيمة  (Bêta)معامل اإنحدار ا ة ا دا  (R)معامل اإرتباط (Sig)مستوى ا

عاملين ة ا  1.900 1.111 00.400 1.900 مشار
مصد بة: را ــــطا ة إحصائي*         spss.v20بااعتماد على برامج  مــن إعداد ا ــة عـــذات دا ةـــ دا  (α=1.10)د مستوى ا

جدولم      واردة في ا تائج ا محسوبة( t)قيمة جد أن  (00)رقم  ن خال ا وبقيمة ( 18.268)بلغت ا
ية ة قلأوهي ( 0.000)احتما دا ا ،(α=1.10)من مستوى ا ي فإ تا ه رفضو با قائلة بأ صفرية ا فرضية ا  :ا

ة إحصائية  " عاملينا يوجد أثر ذو دا ة ا تجارية اتصاات  أداءفي  مشار ة ا ا لو بشري  مورد ا رة ا بس
ة دا د مستوى ا متمثلة في قبلو ، "(0.0.)ع بديلة ا فرضية ا عاملين يوجد أثر  "ا ة ا مورد  أداءفي مشار ا

رة تجارية اتصاات بس ة ا ا لو بشري   .ا
H3:  فرعية فرضية ا ثةاختبار ا ثا ة إحصائية  ا :ا سلطة فييوجد أثر ذو دا بشري تفويض ا موارد ا  أداء ا

عاملين  جزائردى ا تجارية إتصاات ا ة ا ا و ة با دا   .(0.0.)عند مستوى ا
جدول  ثة (:61)رقما ثا فرعية ا فرضية ا بسيط اختبار ا  نتائج تحليل اإنحدار ا

مستقل متغير ا محسوبة tقيمة  (Bêta)معامل اإنحدار ا ة ا دا  (R)معامل اإرتباط (Sig)مستوى ا

سلطة  1.901 1.111 40.441 1.901 تفويض ا
مصدر بة: ا ــــطا  spss.v20بااعتماد على برامج  مــن إعداد ا

ة إحصائي* ةـــــة عـــذات دا دا  (α=1.10)د مستوى ا

جدولم      واردة في ا تائج ا محسوبة( t)قيمة جد أن  (00)رقم  ن خال ا وبقيمة ( 25.330)بلغت ا
ية ة قلأوهي ( 0.000)احتما دا ا ،(α=1.10)من مستوى ا ي فإ تا ه رفضو با قائلة بأ صفرية ا فرضية ا  :ا

ة إحصائية  " سلطة ا يوجد أثر ذو دا رة في أداءتفويض ا تجارية اتصاات بس ة ا ا لو بشري  مورد ا د  ا ع
ة دا متمثلة في قبلو ، "(0.000)مستوى ا بديلة ا فرضية ا سلطة في أداءيوجد  "ا بشري  تفويض ا مورد ا ا

رة جزائر بس تجارية اتصاات ا ة ا ا   .لو
مطلب ثاني ا نتائج: ا  تفسير ا

ه تج أ ست موضحة أعا  جداول ا  :من خال ا
ديمقراطية وأداء  -  قيادة ا اك عاقة قوية بين ا ا أن ه ا وجد رغم وجود إجابات عديدة بدرجة تقدير محايد إا أ

بشري وهذا بعد حساب معامل اارتباط مورد ا عمال من اإجابة، أو عدم قراءة وفهم  وهذا. ا ى تهرب ا يعود إ
صحيحة تصريح باإجابة ا عمال من ا .محتوى ااستبيان، خوف ا  
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جدول رقم - مؤسسة، وهذا يظهر  ريظه(: 01)من خال ا ية داخل ا سا لعاقات اإ ه يوجد أثر  من خال أ
لعبارتين  درجة  تقدير  جد أن 00و 04ا بعد حيث  ك من خال  هذا ا اع وذ مشرف يعتمد على سياسة اإق ا

ح تحفيزات  مرؤوسين أصحابم مية عاقات طيبة مع ا ما يحرص على ت جازات  . اإ  

جدول رقم- مؤسسة،  وهذا يظهر من خال (: 00)من خال ا سلطة داخل ا تفويض ا ه يوجد أثر  يظهر أ
لعبارات  تقدير  ج. 9و0و0درجة ا بعد حيث  عاملين قبل اتخاذ هذا ا لتعرف على وأراء ا مشرف يحرص  د أن ا

قرارات ك في اتخاذ ا ذ تهم  ما يحرص على مشار بديلة  حلول ا بحث عن ا قرار و ويقوم بتشجيعهم على ا  .ا
جدول رقم من- مؤسسة، وهذا يظهر من خال درجة (: 00)خال ا سلطة داخل ا تفويض ا ه يوجد أثر  يظهر أ

لعبارة رقم  تقدير  مفوضة  1ا مهام ا متعلقة بأداء ا ات ا بيا معلومات وا ل ا هم  مشرف يوفر  جد أن ا حيث 
يهم  .إ
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فصل  :خاصة ا
جزائر   تجارية اتصاات ا ة ا ا و ا بوضع تقديم عام عن ا فصل قم شأة -في هذا ا ه  ا من خا او رة ت بس

ا  ما قم يها،  لوصول إ مؤسسة  تي تسعى ا لمجتمع، واأهداف ا سبة  ذي تمارسه وأهميته با شاط ا ة وا ا و ا
مبحث اأول ان في ا ل هذا  ها  ظيمي  ت ل ا هي  .بتوضيح ا

دراسة        مستخدم في ا هج ا م ا ا ها أوضح تي من خا دراسة، وا هجية ا م ا فيه  ي فتطرق ثا مبحث ا أما ا
دراسة، حيث  مستخدمة في ا وسائل اإحصائية ا دراسة وا ك أداة ا ذ دراسة، و ها ا تي أجريت ع ة ا عي وا

برامج اإحصائي  ا ا ه تم SPSS 20استخدم ذي من خا مؤشرات اإحصائية  ، وا معامات وا استخراج ا
ضرورية  ازمة وا تحليلا اها في هذ لقيام بعملية ا تي استخدم معامات ا مؤشرات وا ، ومن بين ا

دراسة معياري، معامل )ا حراف ا حسابي، اا متوسط ا مئوية، ا سب ا رارية وا ت توزيعات ا باخ، ا رو فا  معامل أ
تواء تفلطح اا تباين، وا  (.تحليل ا
دراسة،       تحقق من ثبات وصدق أداة ا ا أوا با دراسة، حيث قم تائج ا ا بتحليل  ث فقم ثا مبحث ا أما في ا

ظاهري فقد  صدق ا دراسة، ، أما فيما يخص ا تحقق من ثبات محاور ا باخ  رو فا  ك باستخدام معامل أ وذ
ا ااستبيان على  مبحث أساتذة مختصين وقد أ 11وزع ا في هذا ا ما قم ا أفضلها،  ا بعدة اقتراحات أخذ فادو

مبحث  ا في هذا ا ما عمل مئوية،  سب ا رارات وا ت ك باستخدام ا لمستجيبين وذ شخصية  ات ا بيا بتحليل ا
مستجيبين بخصوص فقرات  عام إجابات ا ك من أجل معرفة ااتجا ا على تحليل عبارات ااستبيان وذ

دراسةااستبيان ة اإحصائية بين متغيرات ا دا فروق ذات ا ا بتحليل ا مبحث قم  .، وفي آخر هذا ا
ل تلك      ا بأن  طبيعي فوجد توزيع ا دراسة اختبار ا ات ا ا بإخضاع بيا رابع واأخير فقم مبحث ا أما في ا

دراسة،  وا ا باختبار فرضيات ا حو طبيعي، ومن ثم بدأ ات تتوزع على  بيا سبة ا معرفة  تحديد  ا معامل ا ستعمل
ا اختبار  تابع، واستخدم متغير ا مستقل تجا ا متغير ا تي يقوم بها ا تأثير ا قبول أو رفض إحدى أجل من  Fا

فرضيتين بديلة)ا فرضية ا عدم، ا يد اتجا عاقة اارتباط (فرضية ا تأ بسيط  حدار ا ا أيضا اا ، وقد استخدم
سلب) ذي يحدثه ، وأيضا (اايجاب أو ا تأثير ا معرفة ا ت  ا اختبار ستود متغير استخدم مستقل في ا متغير ا ا

تائج ا بتفسير تلك ا دراسة، ثم قم تائج ا تابع، وفي اأخير تم عرض    .ا
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 الخاتمة

لمتغير     فصل اأول  ا في ا دراسة، حيث تعرض ا فيها متغيري ا او تي ت ظرية وا دراسة ا بعد اتمام ا
مستقل ديمقراطية)ا قيادة ا تابع(ا لمتغير ا ي  ثا فصل ا بشري)، وفي ا مورد ا شف (أداء ا ا على  ، حيث عمل

دي قيادة ا ذي تحدثه ا تأثير ا ك ا ذ هما و قائمة بي عاقة ا بشري ا مورد ا احية مقراطية في أداء ا سواء من ا
جزائر مؤسسة اتصاات ا تجارية  ة ا ا و ظرية أو بدراسة تطبيقية في ا رة-ا ا-بس قد توصل  ذ ه من خال ، و

دراسة  يةا تا توصيات ا تائج وا ى ا  :إ

 :النتائج:أوا

 النتائج النظرية: 

 غ ديمقراطي ا يتمسك في ا قائد ا سلطة في عمله، اا ماب با يتفاعل مع مرؤوسيه من خال عقد  وا 
قاءات  جراءمؤتمرات و تي تواجه وا  ات ا مش اقشات ، ويطلع مرؤوسيه على ا م حوار وا ظمة  ا م ا
هم بتبادل  ارويسمح  قرارات اأف ات ، ويشرك مرؤوسيه في اتخاذ ا مش  .وااقتراحات حول تلك ا

 قيادة ا ة، وتفويض يتمثل أسلوب ا مشار ية، وا سا عاقات اإ تي تعتمد على ا قيادة ا ديمقراطية با
تي  قائد ومرؤوسيه ا سليمة بين ا ية ا سا عاقات اإ ديمقراطية تعتمد أساسا على ا قيادة ا سلطة، فا ا

اتهم هم وحل مش تعاون فيما بي حاجاتهم، وخلق ا  . تقوم على إشباعه 

 بشري أداء مورد ا فرد، ويتأثر هذا  هو ا مبذول من قبل ا لجهد ا فعلي  اتج ا بمقدار  داءاأعبارة عن ا
فرد في اأداء دى ا رغبة  فسه بمقدار ا وقت  ياته وفي ا ا م طاقته وا  فرد   .استغال ا

  ديمقراطية قيادة ا اك عاقة إيجابية بين ا مختلفةه عاملين،) بأبعادها ا ة ا ية، مشار سا عاقات اإ  ا
سلطة بشري  (تفويض ا مورد ا    وأداء ا

 (:الميدانية)النتائج التطبيقية 

 دراسة أ اك أثر  نأظهرت ا ديمقراطيةه متمثلة في لقيادة ا مختلفة ا ة )بأبعادها ا ية، مشار سا عاقات اإ ا
سلطة عاملين، تفويض ا بشري (ا مورد ا  .في أداء ا

  عاملين دى ا بشري  مورد ا مختلفة في أداء ا ديمقراطية بأبعادها ا لقيادة ا ة إحصائية  اك أثر ذو دا ه
ة  دا د مستوى ا رة ع جزائر بس تجارية اتصاات ا ة ا ا و  .(α=1.10)با

  د مستوى رة ع جزائر بس تجارية اتصاات ا ة ا ا لو بشري  مورد ا ية في أداء ا سا لعاقات اإ يوجد أثر 
ة  دا  . (α=1.10)ا



                             الخاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة                           

 

95 

 

  تجارية اتصاات يوجد أثر ة ا ا لو بشري  مورد ا عاملين في أداء ا ة ا جزائر مشار د مستوى ا رة ع بس
ة  دا  . (α=1.10)ا

 سل تفويض ا د مستوى يوجد أثر  رة ع جزائر بس تجارية اتصاات ا ة ا ا لو بشري  مورد ا طة في أداء ا
ة  دا  . (α=1.10)ا

 :التوصيات:ثانيا

اء   تائج على ب سابقة ا تي ا يها توصلت ا دراسة إ ن ا توصيات من عدد تقديم يم   :يلي ما وهي ا
  ريادي دور ا اية وتوضيح ا ع مزيد من ا ك من خال تزويد ضرورة إعطاء ا مؤسسة، وذ لقيادة في ا

وط  م دور ا ذا ا ماطها و ديمقراطية وأ قيادة ا تي تبرز أهمية ا ظرية ا معارف ا ة با ا و عاملين في ا ا
لعمال متميز  تحقيق أهدافها من خال اأداء ا مؤسسة وقيادتها   .بها، في توجيه ا

 ى تي تؤدي إ خصائص ا عوامل وا متمثلة في ااهتمام با بشري وا مورد ا  : ارتفاع مستوى أداء ا

 عاملين ية بين ا سا عاقات اإ ك يؤدي ضرورة ااهتمام با عاملين أن ذ ك من خال مراعاة حاجات ا ، وذ
وياتهم ى رفع مع  .إ

  مجال قراراتفتح ا عاملين في اتخاذ ا ة ا  .مشار

  قادة مرؤوسين وتفهم ا مقترحات ا قادة  عاملينتقبل ا  . مشاعر واحتياجات ورغبات ا

 صاحيات ك من خال تفويض بعض ا مية مهارتهم وذ عاملين وت قادة على تطوير أداء ا ها حرص ا ، أ
لعمل ار جديدة  عامل في طرح أف  .تؤدي با

ى      ا يفتح أن تم هاتت أخرى بحوث واسعا طاقا هذا بحث ات على و  عديدة شرائح وتمثل حجما بيرة عي

م قطاع، حيث من مختلفة ؤسساتو حجم ا مستوى وعلى ا يا ا دوي وط ديمقراطية حقل يبقى ما ،وا قيادة ا  ا

   .لبحث خصبا

  

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



96 

 

 

 
عربية -1 لغة ا تــــــــــــــــــــــــــــــــــــــب با  ا

حاب،  إبراهيم 10 بشرية واستراتجيات تخطيطها، عباس ا موارد ا قاهرة،0طتنمية ا صر،ا ة ا عربي، مدي ر ا ف -0141، دار ا
4101. 

سعود محمد،  14 موظفينأحمد أبو ا قياس وتقييم أداء ا حديثة  ش ،ااتجاهات ا ل معارف  شأة ا دريةم  .4002، (مصر)ر، اإس
شمبري، وآخرون،  14 رحمن ا رياض، مبادئ إدارة اأعمالأحمد بن عبد ا ان، ا عبي تبة ا  .4111، م
بشريةأحمد ماهر 11 موارد ا دار ا، إدارة ا درية ، ا شر، اإس لطبع وا  .4002، (مصر )جامعية 
بشرية، أحمد ماهر 10 موارد ا درية،، ااختبارات واستخدامها في إدارة ا جامعية اإس دار ا  4114، (مصر)ا
تنظيميأحمد ماهر 10 سلوك ا درية، ط، ، ا جامعية، اإس دار ا مهارات، ا اء ا  .4114، مدخل ب
دري سيزافي ومارك جي وااس، ترجمة جعفر أبو قاسم احمد،  10 تنظيمي ا سلوك ا رياض،واأداءا عامة، ا  .0990، معهد اإدارة ا
عاق،  10 قيادة اإدارية،بشير ا توزيع، اأردن،  ا شر وا ل يازوري   .4110دار ا
اره،  19 س تنظيمي واإدارةبال خلف ا تطوير ا مسير، اأردن، ط ا  .4119، 0، دار ا
اره،  01 س ةبال خلف ا فعا قيادة اإدارية ا توزيع، عمان ، اأردن، ،  4، طا شر وا لطباعة وا مسيرة   .4104دار ا
ة 00 بشريةحسو موارد ا شر، عمان، ، إدارة ا ل   .4110، دار أسامة 
بشرية حسين حريم، 04 موارد ا امل)إدارة ا توزيع، عمان ، اأردن،ط، (إطار مت شر وا ل  .0141-4104، 0دار حامد 
تنظيميحسين حريم،  04 سلوك ا جامعات في منظمات اأعمال)ا توزيع، عمان، اأردن،، (سلوك اأفراد وا شر وا ل ، 4ط دار حامد 

4119. 
بشرية، حمداوي وسيلة 01 موارد ا مةإدارة ا جامعة قا شر   .4111، 0910ماي  10، جامعة ، مديرية ا
فريجات، 00 اظم حمود ا عام  خضير  لوزي، أ شهابيموسى سامة ا تنظيمي ا سلوك ا توزيع، (مفاهيم معاصرة)، ا شر وا ل ، إثرا 

 .4119عمان، 
شماع وآخرون 00 منظمةخليل محمد حسن ا طباعة، عمان، ، نظرية ا توزيع وا شر وا ل مسيرة   .4111، دار ا
حريري،  00 ي، رافدة عمر ا عا تعليم ا جودة في ا دارة ا قيادة وا  شر واا ل ثقافة   .4101، 4توزيع، عمان، اأردن،طدار ا
بشريةراوية حسن 00 موارد  درية، (رؤية مستقبلية)، إدارة ا جامعية، اس دار ا  .4114-4114، ا
سيد،  09 حميد ا قرار خال اأزمات،رجب عبد ا قيادة في اتخاذ ا شر)مطبعة اإيمان،  دور ا  .4111، (بدون بلد ا
موسوي،  41 اظم ا توزيع،عمان، ، (محات معاصرة )اإدارة رضا صاحب أبو حمد آل علي، سخان  شر و ا ل وراق  مؤسسة ا

 .4110اأردن،
عاملين، زهير ثابت،  40 ات وا شر قاهلرة، يف تقيم أداء ا شر، ا لطباعة وا  .4110دار قباء 
ير عبوي،  44 معاصرةزيد م  .4110، 0دار دجلة، اأردن، ط، اإدارة واتجاهاتها ا
ير عبوي،  44 عملية اإدارية، زيد م قيادة ودورها في ا توزيع، اأردن،طا شر وا ل بداية   .4110، 0دار ا
بي، 41 غا صور ا عامري،طاهر محسن م ح مهدي محسن ا توزيع، اأردن،اإدارة واأعمالصا شر وا ل  .4110، دار وائل 
لبي،  40 مبيضين وعائض بن شافي اأ بشرية، صفوان محمد ا موارد ا وظائف وتصميمها في ا توزيع، تحليل ا شر وا ل علمية  يازوري ا دار ا

 .4104عمان، اأردن، 
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باقي،  40 دين عبد ا تنظيميصاح ا سلوك ا درية ، مبادئ ا جامعية اإس دار ا  .4110،ا
باقي 40 دين محمد عبد ا تنظيمي، صاح ا سلوك ا جامعية، ط، (مدخل تطبيقي معاصر)ا دار ا درية، مصر، 0ا  .4114، اإس
باقي 40 دين محمد عبد ا منظماتصاح ا فعال في ا سلوك ا درية، ، ا جامعية، اإس دار ا  .4111، ا
حواري، إبراهيم  خريس، 49 ضال ا عتيبي،  عملية اإدارية ضرار ا علمية،  ،(مبادئ و أصول وعلم و فن )ا يازوري ا دار ا

 4110عمان،
سام أبو قحف،  41 تنظيم واإدارة، عبد ا جامعية ، مصر، محاضرات في ا معرفة ا  .4111دار ا
ح بن حبتور 40 عزيز صا عامة، عبد ا مسيرة ، عمان، مبادئ اإدارة ا  .4119، دار ا
فتاح  44 عامةحسن، عبد ا قانون اإداري واإدارة ا تفويض في ا قاهرةا عربية، ا هضة ا  .0900، ، دار ا
مطلب عامر،  41 بشرية، عبد ا موارد ا ر،عمان، اأردن، ط استراتجيات إدارة ا ف  .4100، 0دار ا
فاضل،   40 عودة ا قيادة علي عياصرة، محمد محمود ا يب ا تربوية،ااتصال اإداري وأسا مؤسسات ا حامد  اإدارية في ا دار ا

توزيع، عمان،  شر وا   4110ل
فعالعمر محمود غباين،  40 لقائد ا ة  فعا قيادة ا شارقة، ا جامعة، ا تبة ا  2009.، م
معاصرةعمر وصفي عقيلي،  40 بشرية ا موارد ا توزيع، عمان، ، (بعد استراتيجي)إدارة ا شر و ا ل  .4110دار وائل 
مجيد،  40 سيد محمد عبد ا تعليميةفاروق عبد فلية ، ا مؤسسات ا تنظيمي في إدارة ا سلوك ا توزيع  ، ا شر وا ل مسيرة  دار ا

طباعة،عمان،  .0،4110ط وا
بشرية، محفوظ احمد جودة،  49 موارد ا توزيع، عمان اأإدارة ا شر وا ل  .4101دن ،ردار وائل 
صيرفي،، 11 بشرية هندرة محمد ا موارد ا درية، ا توزيع، اإس شر وا ل ية  دو  .4110، مؤسسة حورس ا
عجمي،  10 ين ا بشرية، محمد حس تنمية ا قيادة اإدارية وا حديثة في ا طباعة، 4طااتجاهات ا توزيع وا شر وا ل مسيرة  ، دار ا

4101 
بشرية،  محمد سعيد سلطان، 14 موارد ا جامعية إدارة ا دار ا شر، ا  .0994لطباعة وا
ح   14 ح صا بشريةمحمد فا موارد ا حامد، إدارة ا  4111.  ،0ط عمان، ،، دار ا
قريوتي،  11 وظائف) مبادئ اإدارة محمد قاسم ا عمليات، ا نظريات، ا  .4114، 4ط ،  دار وائل، عمان،(ا
، محمود عبد الفتاح رضوان،  10 المجموعة العربية للتدري والنشر ااستراتجيا اأساسي في إدارة الموارد البشري

اهرة،مصر،  .4002،ال
ي احمد،  10 رقابة وااتصال اإداري، محمود معين محمود عيا صرة وأمروان محمد ب قيادة وا دار حامد، عمان، اأردن، ا

 .0،4110ط
عياصرة، أمعن محمود  10 نفسي، اإشراف حمد ا تربوية وعاقتهما بااحتراق ا قيادة ا تربوي وا توزيع، طا شر وا ل ، 0دار حامد 

 .4110عمان، اأردن،
ورتل 10 زري وفريد  ير  بشريةم موارد ا توزيع، عمان ، إدارة ا شر وا ل عربي  مجتمع ا تبة ا  .4000، (اأردن)، م
حديثة فيبيل سعد خليل،  19 مدرسية ا معاصر، اإدارة ا ر ا ف قاهرة،  ضوء ا توزيع، ا شر وا ل فجر   .4119دار ا
عزاوي و عباس حسين جواد،  01 بشريةجم عبد اه ا موارد ا وظائف اإستراتيجية في إدارة ا توزيع، ا شر وا ل علمية  يازوري ا ، دار ا

 .4000، (اأردن)عمان 
جم،  00 قيادة اإدارية،  جم عبود  توزيع، عمان، اأردن،طدار صفاء ا شر وا  .4100، 0لطباعة وا
جم،  04 ارجم عبود  دارة اابت قيادة وا  توزيع، عمان، اأردن،ا شر وا ل  .4104 ،0ط،  دار صفاء 
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عان 04 م  قيادة اإداريةواف سا توزيع، عمان، ، ا شر وا ل ثقافة   .4110، دار ا
ير،  01 بشريةوري م موارد ا جزائر،  طتسيير ا شلف، ا جامعية، ا مطبوعات ا  .4101، 4، ديوان ا
قيادة اإدارية)تنمية مهاراتهاشم حمدي رضا،  00 توزيع، اأردن، 0، ط(ااتصال وا شر وا ل راية   .4119، دار ا

لغـــــــــــــات اأجنبية-2 تـــــــــــــــب با  ا

 
00 Samir TRIGUI,MANAG MENT,ECLEADERSHIP, centre depublicatoin universitaire ,Tunis ,2004.

 

م-3 جامعيةا رسائل ا   جات و ا

تغييرعلي عباس،    00 قيادة اإدارية على عملية صنع قرارات ا لدراسات ااقتصادية تأثير أنماط ا جامعة اإسامية  ، مجلة ا
مجلد  عدد 41واإدارية، ا شرق اأوسط، اأردن، ، جامعة 0، ا  4104ا

م 00 ياس سا بشرية،إ موارد ا تنظيمية على أداء ا ثقافة ا مسيلة ، ،  تأثير ا وحدة  ا يوم  ا مو جزائرية أ ة ا شر ة ا رة دراسة حا مذ
تسيير،تخصص علوم تجارة،فرع إدارة أعمال،جامعة محمد بوض تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا مسيلة، ماجستير، ياف،ا

4110 

تنظيمي، إياد حامد،  09 تغيير ا تحويلية في إدارة ا قيادة ا هال اأحمر،دمشق، مجلة جامعة اثر ا ية على مشفى ا دراسة ميدا
ية، مجلد و قا لعلوم ااقتصادية وا رابع، 40دمشق  عدد ا  4100، ا

قيادة في تحقيق ميزة تنافسية مستمرة بابروز هشام،  01 غذائية مؤسسة ااقتصادية، دور ا مصبرات ا عصير وا ة وحدة ا دراسة حا
ة،  رة قاوس بات رة مذ علوم ااقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير مؤسسة، جامعة محمد خيضر بس  4119ماجستير في ا

دين،  00 وظيفي، بوعطيط جال ا تنظيمي وعاقته باأداء ا ابة،ااتصال ا لغاز ع فذين بمؤسسة سو م عمال ا ية على ا  دراسة ميدا
علوم ااجتماعية، جامعة  ية و ا سا علوم اإ لية ا بشرية،  موارد ا ظيمي وتسيير ا ت سلوك ا ماجستير، ا يل شهادة ا رة تخرج  مذ

ة   طي توري محمد قس جزائر)م  4119، (ا

مؤثرة فيه،دراسة تحليلية أداوآخرون،  بيان حرب،  04 عوامل ا اذقية وا عامة في محافظة ا مصارف ا عاملين في ا  ء اأفراد ا
مجلد ية، ا و قا علوم ااقتصادية وا علمية، سلسلة ا دراسات ا لبحوث وا عدد4مجلة جامعة تشرين   4110، 4، ا

اصر،  04 منظماتحسن محمود حسن  وظيفي في ا قيادية وعاقتها باأداء ا فلسطينية من وجهة نظر  اأنماط ا اأهلية ا
عاملين جامعة اإسامية، غزة، ا ة ماجستير في إدارة اأعمال، ا  4101، رسا

اصر،  01 فلسطينية من وجهة نظر حسن محمود حسن  منظمات اأهلية ا وظيفي في ا قيادية وعاقتها باأداء ا اأنماط ا
عاملين ة ماجستير في إدارة اأعمال، اا  4101جامعة اإسامية، غزة، ، رسا

از،  00 بشرية، دريوششهي موارد ا قيادة اإدارية على تنمية إبداع ا اعية خاصة اثر أنماط ا ص ة من مؤسسات ا عي ية  دراسة ميدا
ة،  طي توري، قس بشرية، جامعة م موارد ا ة    ماجستير في ا ة، رسا طي  .4104بواية قس

وش فوزية،  00 قيادة على اإبداع اإداري، دع ماستر في علوم أثر أنماط ا يل شهادة ا جزء من متطلبات  رة مقدمة  مذ
جزائر ، رة، ا تسيير،جامعة محمد خيظر، بس  4104ا

عمومية، دوباخ سعيدة،  00 خدمات ا عمل وأثر على أداء ا رضا عن ا ماجستير ، جامعة ا يل شهادة ا رة مقدمة ضمن متطلبات  مذ
جزائر،  رة،ا  .4110-4110محمد خيضر بس

شعان،  00 ان متعب صقر ا عاملين، را دى ا فاءة اأداء  تنظيمي وعاقته ب واء ا دراسة تطبيقية على ضباط وصف ضباط ا
عليا،  جوازات مطار دراسات ا لية ا ية،  شرطية، تخصص قيادة أم علوم ا ة ماجستير في ا رياض، رسا دوي با د ا ملك خا ا

رياض   ية، ا لعلوم اأم عربية  ايف ا اديمية  سعودية)أ عربية ا ة ا ممل  .4110، (ا

مؤسسة ااقتصاديةربيع مسعود ،  09 قيادة في تحسين أداء ا رة، دور ا شورة ، اقتصاد و تسيير ، جامعة   ماجستير مذ ، غير م
رة    .4110 -4110محمد خيضر بس
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د،  01 عاملين أثررجم خا بشرية على أداء ا موارد ا ظمة نظام معلومات ا تسيير، تخصص أ ة ماجستير في علوم ا ، رسا
تسيير، جامعة قاصدي مرباح تجارية وعلوم ا علوم ااقتصادية وا لية ا تسيير،  معلومات ومراقبة ا  .4100/4104ورقلة،  -ا

جامعية، رمضان عمومن،  00 لمؤسات ا تنظيمي  تطوير ا قادية بمستوى اابداع ااداري وا روحة مقدمة اطعاقة اانماط ا
جزائر، ي ظيم، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ا ت عمل وا فس ا تورا علوم في علم ا  .4101-4104شهادة د

تدريسيةسامي عايد أبو هداف،   04 معلمين ا ية ا تحويلية في تطوير فعا قيادة ا متطلبات دور ا ماا  ة است رسا ، قدمت هذ ا
ماجستير في  حصول على درجة ا تربية، قسم أصول تربية،جامعة اأزهر،ا  4100أصول ا

دا،  04 تنظيميةسامية خميس أبو  ة ا عدا شعور با تنظيمي وا تزام ا قيادة باا شخصية وأنماط ا متغيرات ا  -تحليل عاقة بعض ا
فلسطينية في قطاع غزة وزارات ا جامعدراسة ميدانية على ا ة ماجستير في إدارة اأعمال، ا  4110ة اإسامية، غزة، ، رسا

غامدي،  01 ة اإدارية، سعيد بن عبد اه عياش ا شب رية وفق نموذج ا عس ليات ا دى ضباط ا قيادة اإدارية  يب ا جامعة أسا
رياض،  عليا، ا دراسات ا لية ا عربية،    4110ايف ا

حي،  55 ية اإنتاسميرة صا فعا قيادة اإدارية وأثر على ا لمرؤوسينأسلوب ا ة مؤسسة سوناطراك -جية  مديرية )دراسة حا ا
جهوية بجاية ة(ا خضر، بات حاج  علوم ااقتصادية، جامعة ا ة ماجستير في ا  ، رسا

حي، 00 لمرؤوسين سميرة صا ية اإنتاجية  فعا قيادة اإدارية وأثر على ا ة مؤسسة سونا طراك -أسلوب ا مديرية )دراسة حا ا
جهوية بجاية ة، (ا خضر، بات حاج  علوم ااقتصادية، جامعة ا ة ماجستير في ا  4110، رسا

موهضي، 1 00 ب ا ان غا عوامل س وظيفة)تحليل بعض ا عمل وخصائص ا رضا وبيئة ا قدرة وا منظمة( ا مؤثرة على أداء ا ، ا
علوم ااقتصادية  علمية، سلسلة ا دراسات ا لبحوث وا مجلد مجلة جامعة تشرين  ية، ا و قا عدد 4وا  ،4110، 4، ا

اصر،  00 صناعي في سوريا،سومر أديب  عام ا قطاع ا ات و مؤسسات ا عاملين في شر  أنظمة اأجور و أثرها على أداء ا
سوري،  ساحل ا سيج في ا غزل و ا ات ا ية على شر ماجستير في إدارة اأعمال،  جامع ،دراسة ميدا يل درجة ا ة بحث مقدم 

 .4111-4114تشرين، سوريا،
ح جيلح،  09 صا عاملين،ا قيادة اإدارية على أداء ا ة أثر ا رة ماجستير لمجمع صيدا: دراسة حا جامعة  في إدارة أعمال،، مذ

جزائر،   4110-4111ا

ملك شريف،  01 وظيفي، طال عبد ا قيادية وعاقتها باأداء ا حصول على درجة اأنماط ا متطلبات ا ماا  دراسة مقدمة است
رياض،  ية، ا لعلوم اأم عربية  ايف ا علوم اإدارية، جامعة  ماجستير في ا  .4111ا

تن،  00 ي ب م شربي فاية اإنتاجية، طلعت سا تربوية وأثرها في رفع ا قيادة ا جامعة ا تربية با لية ا تربية في  ى قسم ا مقدم إ
ي يةاأمري جامعة اأمري ، ا تورا د يل درجة ا دن   .4110دن، -ة بل

ات،  04 قادر سعيد ب فلسطينية في منطقة قطاع غزةعبد ا ة ااتصاات ا موظفين في شر عمل وأثرها على أداء ا ة ضغوط ا ، رسا
جامعة اإسامية، غزة،  تجارة، ا لية ا  4119ماجستير في إدارة اأعمال، 

مليك مزهودة، 1 04 ية مفهوم وتقييمعبد ا فعا فاءة وا عدداأداء بين ا ية، ا سا علوم اإ علوم 10، مجلة ا حقوق وا لية ا  ،
رة جزائر)ااقتصادية، جامعة محمد خيضر، بس  4110، (ا

س ميا، واخرون، 01 عاملين" علي يو تدريب في أداء ا در "قياس أثر ا لبحوث وا علوم ، مجلة جامعة تشرين  علمية، سلسلة ا اسات ا
مجلد  ية، ا و قا عدد 4ااقتصادية وا  4119، 0، ا

عملعيسى قبقوب،  00 تنظيمي وعاقته باأداء في ا مناخ ا يل درجة ا ة مقدمة  رة، رسا وابل بس ية بمؤسسة ا ، دراسة ميدا
جزائر  ة، ا طي توري، قس علوم ااجتماعية، جامعة م تورا في ا د  4110-4110ا

ية،  00 دو ويتية،فهد يوسف ا صناعية ا ات ا شر موظفين في ا تنظيمية على أداء ا ثفافة ا ماا  أثر ا ة است رسا قدمت هذ ا
عليا،  لدراسات ا عربية  ماجستير في إدارة اأعمال، جامعة عمان ا ح درجة ا  4110متطلبات م

ات، وآخرون،  00 شبا رحمن ا قيادة وأنماطهاطيفة عبد ا علوم ااجتماعية، جامعة اإمام محمد نظريات ا لية ا ة ماجستير،  ، رسا
سعودية عربية ا ة ا ممل  بن سعود اإسامية،  ا

88
 

عاملينيلى غضبان،  تحسين أداء ا حافز  ترقية  علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا ماجستير،  يل شهادة ا ملة مقدمة  رة م ، مذ
جزائر، ة، ا خضر، بات حاج  تسيير، جامعة ا  4101-4119ا
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خطيب،  09 فلسطينية في محافظات غزة، مازن إسماعيل محمد ا ومية ا ح منظمات ا مدراء في ا دى ا سائد  قيادي  نمط ا قدمت ا
ما دراسة است جامعة اإسامية غزة، فلسطين، هذ ا ماجستير في إدارة اأعمال، ا حصول على درجة ا متطلبات ا  4111ا 

عازمي،  91 تحويلية وعاقتها باإبداع اإداريمحمد بزيع بن تويلي ا قيادة ا مدنيين بديوان وزارة  -ا عاملين ا دراسة مسحية على ا
داخلية سعودية، ا عربية ا ة ا ممل ية، ا لعلوم اأم ايف  علوم اإدارية، جامعة  ة ماجستير في ا  .4110، رسا

عثمان،  90 فاءة اأداء، محمد بن عبد اه ا سلطة واثر على  ايف تفويض ا ادمية  علوم اإدارية، اا ة ماجستير، قسم ا رسا
ع ة ا ممل رياض، ا ية، ا لعلوم اام عربية  سعودية، ا  4114ربية ا

معاصرةمحمد سيد حمزاوي، ، 94 مؤسسات ا منظمات وا علميةقياس اأداء في ا حلقة ا ي،: ، ا عمل اأم -4قياس اأداء في ا
رياض44 ية، ا لعلوم اأم عربية  ايف ا تدريب، جامعة  لية ا في،  سعودية)جا عربية ا ة ا ممل  4104،(ا

جاة،  94 عام، مومي  مؤسسة و أثرها على اأداء ا رة ماجستير، ثقافة ا رة، مذ هربائية بس وابل ا اعة ا ة مؤسسة ص دراسة حا
رة،   4110/4119جامعة محمد خيضر، بس

حمد،  91 اصر ا قيادة اإجرائيةاصر بن أحمد بن  تحويلية وا قيادة ا رياض وعاقتها  ا ة ا مدارس اابتدائية في مدي دى مديري ا
تربوي،  تخطيط ا ماجستير في  اإدارة وا حصول على درجة ا متطلبات ا ماا  ة است رسا لمعلين، قدمت هذ ا وظيفي  رضا ا با

علوم ااجتماعية،  لية ا تربية، جامعة اإمام محمد بن سعود اإسامية   4101قسم ا

صامل،  اصر 90 سعودي، بن علي ا شورى ا وظيفي في مجلس ا لعاملين وعاقتها باأداء ا قيادية  مهارات ا ة تنمية ا رسا
رياض،  ية، ا لعلوم اأم عربية  ايف ا علوم اإدارية،  جامعة   4100ماجستير في ا

عبود،  90 مستشفاصر سعدي ضيف اه أ قيادي بأداء اأطباء في ا نمط ا مدنية، عاقة ا رية وا عس دراسة يات ا قدمت هذ ا
رياض،  لعلوم، ا عربية  ايف ا ادمية  علوم اإدارية، ا ماجستير في ا حصول على درجة ا متطلبات ا ماا   4111است

ران،  90 س وظيفي، اصر محمد إبراهيم ا تنظيمي وعاقته باأداء ا مناخ ا مااا حصول على درجة  بحث مقدم إست متطلبات ا
سعودية،  عربية ا ة ا ممل رياض، ا علوم اإدارية، ا ماجستير في ا  4111ا

مؤسسةعيمة فضيل  90 عاملين في تدعيم أداء ا غازأهمية تقييم أداء ا هرباء وا ل ية  وط مؤسسة ا ة ا لغاز)، دراسة حا ، (سو
يل شهادة ماجستير رة مقدمة ضمن متطلبات  علوم ااقتصادية وعلوم  في مذ لية ا تسيير، تخصص إدارة أعمال، علوم ا

جزائر،  تسيير، جامعة ا  4104ا

دوسري،  99 ر اإداري في اإسامفل طويش ا ف معاصر وا ر اإداري ا ف قيادة اإدارية بين ا علوم ا ة ماجستير في ا ، رسا
ايف اديمية  سعودية،  اإدارية، أ عربية ا ة ا ممل ية، ا لعلوم اأم عربية   4110ا

وفي،  011 دين ش عمومية ااقتصاديةور ا مؤسسة ا عامل في ا علوم تفعيل نظام تقييم أداء ا ة في ا تورا دو ، أطروحة د
جزائر،  تسيير، جامعة ا علوم ااقتصادية وعلوم ا لية ا تسيير،   .4110-4111ااقتصادية، تخصص علوم ا
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 (20)الملحق رقم

 

 

 
جامعة محمد خيضر  -أستاذ مساعد بقسم علوم التسيير  دالي علي امية/أ  

رة  بس
جامعة محمد خيضر  -أستاذ محاضر بقسم علوم التسيير  .أقطي جوهرة/ أ 

رة  بس

رة  -أستاذ بقسم علوم التسيير   بنوناس صباح/ أ   جامعة محمد خيضر بس

جامعة محمد خيضر   -أستاذ مساعد بقسم علوم التسيير  ترغيني صباح/ أ 
رة  بس



102 

 

 
ملحق رقم  (20)ا

 
 

رة-جامعــة محمد خيضر تسيير                                                              -بس  قسم علوم ا
تجارية                   علوم ااقتصادية وا ثانية ماستـــر                                     لية ا سنة ا  ا

تسيير                                                      بشريـة                         وعلوم ا موارد ا  تسيير ا
 
 

 

 
 
 

تحية سام و ا   :بعد ا
فاضل  فاضلة...اأخ ا  ....، اأخت ا

م هذ اا لحصول على يسرنا أن نضع بين أيدي ماا  تي نقوم بإعدادها است لدراسة ا ازمة  معلومات ا جمع ا تي صممت  ستبانة ا
بشرية موارد ا ماستر في تسيير ا رة شهادة ا نمط "بعنوان  .بجامعة محمد خيضر بس بشريةأثر ا موارد ا ديمقراطي في أداء ا قيادي ا  "ا

ة ، ة شر رة،  ااتصالدراسة حا رم بس ت م ا مجال ، نأمل من م في هذا ا عبارةة اءبقر  ونظرا أهمية رأي إجابة على أسئلة وا بدقة ا
ك  ، بموضوعيةااستبانة  ذ م ،  بيرة على صحة إجابت نتائج تعتمد بدرجة  منرجو حيث أن صحة ا م ،  من وا هذ ااستبانة اهتمام أن تو

م عامل أساسي من عوامل نجاحها م ضرورية ورأي ت  . فمشار

علمي فقط  بحث ا ن تستخدم إا أغراض ا م  م علما أن جميع إجابات  .ونحيط

تـــــــبول فائــــــــــوا بقــــــــلــضـفــوت  رامــــــــــــــــــــــــــــــــــــر وااحتــــــــــــــقديـق ا

   
 :ةــــــــــــبـــــــــــاــــــــــــطــا                                                                                     

 يةــــــــــــــمــحـــبـــوب راض                                                                                                         
 

 

 
جامعية سنة ا  0251 - 0251: ا

  البحث ةاستبان
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جزء اأول شخصية : ا بيانات ا  ا

لتعرف على بعض  جزء  وظيفية خصص هذا ا خصائص ااجتماعية وا مؤسسة بغرض تحليل ا عمال ا
نتائج ك بوضع عامة  ا ية وذ تا تساؤات ا رم باإجابة على ا ت م ا هذا نرجو من ان ( X)فيما بعد،  م في ا

مناسب اختيارك  .ا

قسم شخصية -اأول ا بيانات ا  :ا
عامة  صحيحة اإجابةفي خانة  (√ )من فضلك ضع ا  .  ا

ـجنس ر                        :ا  أنثى            ذ

ثر فما  03       02-03        02-03           فما أقل-92                     رعما  أ

تعليمي  مستوى ا  جامعي          دراسات عليا            ثانوي           متوسط       إبتدائي                ا

خبرة  ثر من          93-16       10-11          13-0            0أقل من         :سنوات ا  93أ

وظيفي مستوى ا م       منفذ(       مسير)اطار           ا  عون تح
 

ثاني جزء ا دراسة: ا  محاور ا
محور اأول ديمقراطي: ا قيادي ا نمط ا  .  ا

عامة ك بوضع ا موافقة، وذ عبارات ، نرجو تحديد درجة ا مناسب اختيارك( X)فيما يلي مجموعة من ا مربع ا  .في ا
 

رقم  ا
 

نمطأبعاد  قيادي ا ديمقراطي ا  ا
 غير

 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 موافق موافق محايد
 بشدة

عاقات  :أوا  اإنسانيةا
      يراعي رئيسك حاجاتك ويحاول تلبيتها 1
عاملين بأنفسهم رئيسكيعمل  0       . على زيادة ثقة ا
ك من خال منح تحفيزات أصحاب  رئيسكيعتمد  3 سياسة اإقناع وذ

 .اإنجازات
     

واجبات يتم بناء على رغبات  4       اأفراداختيار ا
مرؤوسين      5  يحرص رئيسك على تنمية عاقات طيبة مع ا

 

عاملين :ثانيا ة ا  مشار
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عاملون رئيسكيتبنى  6 تي يطرحها ا هادفة ا       . ااقتراحات ا
م  7 ات لتعرف على مش ميحرص رئيسك  قرار وأرائ       قبل اتخاذ ا
عمل  8 ل ا جة مشا معا بحث عن حلول بديلة  م على ا يقوم رئيسك بتشجيع

ىلوصول   قرارات رشيدة إ
     

قراريحرص رئيسك على  9 تك في عملية اتخاذ ا تي تخص مجال  مشار ا
 عملك

     

عمل 12 يب ا جماعية أسا مناقشة ا مشرف ا       . يشجع ا
ثا سلطة :ثا  تفويض ا
تي  11 صاحيات ا ي رئيسي ا  زبونا طبياتاتساعدني على تلبية يمنح 

دقة  مطلوب واإتقانبا  . ا
     

صاحيات 10 عاملين من خال تفويضهم بعض ا تدريب ا مشرف        . يسعى ا
ني رئيسي 13 عمل يشار       في تخطيط وتنفيذ ا
متعلقة  14 بيانات ا معلومات وا ل ا ك رئيسك  مفوضة بأداءيوفر  مهام ا       ا
ى  اأخطاءتصحيح  صاحياتامتلك  15 رجوع إ عند وقوعها من دون ا

مشرف  ا
     

 
ثاني محور ا مو : ا بشرياأداء ا  ةرد ا

  
خدمة: أوا      جودة ا
مطلوبة اأعمالبتأدية   أقوم 16 فاءة ا       با
مطلوبة  بتأدية أقوم 17 جودة ا معيار ا وظيفية طبقا  مهام ا       ا
محدد ابذل 18 وقت ا مهام في ا افي انجاز ا جهد ا        ا
تي  خدمات ا إن 19 زبون بإنتاجها أقوما       تنال رضا ا
متاحة 02 لموارد ا ون فيها تبذير        أقوم بانجاز مهامي بطريقة ا ي
بشرية:ثانيا مهارات ا  ا
لعاملين ي رئيسيوفر ي 01 ساب مهارات جديدة         برامج تطوير من أجل إ
وظيفة يد 00 مطلوبة في ا مهام ا افية انجاز ا مهارات ا       ا
دي أقوم  03 متاحة  موارد ا افة ا       يتوظيفي أدائأثناء باستغال 
اري   04 نني من إقناع رؤسائي بأف تي تم افية ا مهارات ا       دي ا
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مهارة  05 نني من دي ا تي تم افية ا تي تواجهني  تخطيا ل ا مشا انجازي  أثناءا
 مهامي

     

ثا سلوك اإبداعي:ثا  ا
تي أنجزها 06 مهام ا قدرة على تحليل ا        دي ا
يب جديدة 07 ي بأسا       أنجز إعما
تطوير دي 08 تغيير وا مستمرة في ا رغبة ا       ا
قدرة على تقديم  09 اردي ا عمل أف       جديدة متعلقة با
صعاب في مجال عملي 32 مغامرة وتحدي ا ى ا       أميل إ
 

 
 ااستبانة هذ على بإجابتك مع الشكر والتقدير لمساعدتك لنا في انجاز هذا البحث


