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 بسم الله الرحمن الرحيم
ةـــــــــــــــــــــــالاي  

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

 العظيم الله صدق

 
 (1 5)  الاية ، العلق سورة 



 

 
 كل وعلى  العمل المتواضع ǿذا إتمام في لǼا توفيقǾ على كثيرا حمدا وأحمدǽ وأخيرا ، أولا لله الشكر

 .عليǼا أنعمها التي الǼعم
 الذي تفضل  "بن صوشة رياض" :والعرفان للأستاذ الفاضل  الشكر بجزيل أتقدم

Ǿذا على الإشراف مشكورا بقبولǿ ما و العمل Ǿا قدمǼتوجيهات و نصائح من ل 
 .العمل لإتمام ǿذا

 و ومساعدة عون من يد لǼا قدموǽ لما التسيير علوم قسم  إلى أساتذة والشكر بالامتǼان نتوجǾ كما
 .المذكرة ǿذǽ لإتمام توجيهات و تسهيلات من

الصǼدوق الوطǼي للتأميǼات الاجتماعية  وعمال إطارات كل إلى الشكر بخالص نتقدم ن أ نǼسى ولا

 .تسهيلات من لǼا قدموǽ عما  - بسكرة -للعمال الاجراء 

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

ǽذǿ اقشةǼالمذكرة و الحكم عليها و إثرائها بأرائهم السديدة م 

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



   
 

 

 .عطائك وكثير فضلك عظيم على ربي الحمد لك
 : إلى المتواضع العمل ǿذا ثمرة أن أǿدي مǼها أغلى أملك لا التي ǿذǽ اللحظاتأنǾ لا يسعǼي في 

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

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

 الحياة في قدوتي أعتبرǽ من إلى ، إسعادي أجل من الǼفيس الǼفس بذل من إلى وجودي، في سببا كان من إلى
 .وأسكǾǼ فسيح الجǼان رحمǾ الله.الطاǿرة أبي روحإلى  ،

 العائلة و الإخوة كل إلى
 والصديقات الأصدقاء كل إلى

 من جمعǼا بهم قسم واحد و مدرج واحد.الى كل طلبة قسم علوم التسيير كل إلى
 .مذكرتي تمحوǿم ولمذاكرتي محتهم  من كل إلى . سهوا قلمي من سقط من كل إلى

 . ǿمǾ أمري وأسعدǽ نجاحي من كل إلى
 المتواضع عملي أǿدي جميعا ǿؤلاء إلى

  
    

 



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

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

 الوطني للتأميǼات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة بسكرة .

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

 3.30للتأميǼات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة بسكرة عǼد مستوى دلالة  الصǼدوق الوطني " الدراسة ة محلالمؤسس
نمط القيادة  ،نمط القيادة الأوتوقراطية  ،نمط القيادة الديمقراطية  ،الانماط القيادية  ،الإدارية  القيادة :المفتاحية الكلمات

 الحر، أداء العاملين.
Abstract: 

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

leadership patterns on the performance of employees by showing the effect 

of each type of administrative leadership style (democratic leadership 

style, autocratic leadership style, free leadership style). 

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

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

Insurance for the workers of Biskra agency. 

The results showed that the independent variable (administrative 

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

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

Insurance for Workers Agency Biskra at the level of significance 00.05 

Keywords: administrative leadership, leadership styles, democratic 

leadership style, autocratic leadership style, free leadership style, 

employee performance. 
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عصرنا ǿذا وǿو عصر السرعة أكثر ما Żتاز بǿ Ǿو سرعة التغير والتطور اŭتواصل في جميع الǼواحي الاقتصادية  إن
مما  والاجتماعية واŭادية واŭعلوماتية والسياسية، والذي أشد ما تأثر بǿ Ǿي الإدارة اūديثة التي ازداد دورǿا يوما بعد يوم.

اكبة ǿذا التطور السريع واللذان يتحكم فيهما نوع من الأفراد تتحلى بصفات تطلب مǼها اŭرونة والديǼاميكية ŭو 
باعتبار  اŭسؤولية والكفاءة العالية والذكاء واŬبرة، والأǿم من ذلك القدرة على القيادة والتأثير في الأفراد واŪماعة،

 القيادة جوǿر العملية الإدارية وقلبها الǼابض.
ارية Ţضي بالاǿتمام من قبل فئات عريضة من الباحثين نظرا لدورǿا في التأثير في سلوك لذا فان القيادة الإد      

فهي Ťثل إحدى وظائف اŭدراء التي Żارسونها ūل مشاكلهم الإدارية  العاملين والعمل على إųاح العمل الإداري،
ر والتطوير من خلال مواصلة البحث مما يستدعي الاستمرار في التجديد والابتكا اليومية التي أصبحت من ذي قبل،

عن وسائل وأسس القيادة الفاعلة التي تعبر بمختلف جوانبها عن التأثير الذي ŻارسǾ القائد على مرؤوسيǾ لتǼسيق 
اšاǿاتهم وإثارة دوافعهم Ŵو الاųاز حل مشاكلهم التي Ţول دون فعالية أدائهم وتوجيههم لبذل أقصى جهودǿم في 

ǿقيق الأŢ شودة،سبيلǼŭاطها، والذي داف اŶمارسة وأŭعكس بالمجمل في أساليب القيادة اǼحيث يسعى أغلب  ي
القادة إń اختيار أحسن الأŶاط القيادية ملائمة باعتبار أن الفشل المحقق في اغلب الأعمال يعزي إń عدم فعالية 

شاطاتهم ǿي التحلي بقيادات واعية ومسؤولة في القيادة، لذا فان اūاجة الأǿم بالǼسبة للمǼظمات بمختلف أنواعها ون
 اŪانب الإداري šذب الأفراد وتؤثر بهم Ŵو الاųاز بكفاءة وفعالية لتحقيق أǿدافها وطموحاتها.

وعليǾ فإن حاجة اǼŭظمات إń قادة إداريين ذو كفاءة ووعي وقدرة على الاستغلال الأمثل ŭقومات اǼŭظمات       
داء ǿي السبيل الǼاجح ŭمارسة ǿذǽ اǼŭظمات لدورǿا ونشاطاتها وتǼفيذ براůها Ŭدمة كافة شرائح ومواردǿا لرفع الأ

حيث ألقت ǿذǽ الدراسة  .المجتمع، وذلك من خلال استخدام أŶاط قيادية تتسم بالفعالية، ومواكبة الظروف المحيطة
 ،التخفيف مǼهاية لتعزيزǿا أو آثار سلبية ŭعاŪتها و الضوء على طبيعة وماǿية الأŶاط القيادية ŭا Ůا من آثار اŸاب

وعلاقتها بأداء العاملين حيث Ÿسد الأداء السلوك الفعلي للفرد ودرجة بلوغǾ الأǿداف اŭسطرة بكفاءة وفعالية ŭسايرة 
حيث أن  نتاجية،الظروف المحيطة للتعرف على العǼاصر اŭؤثرة في الأداء وتقييم ǿذا الأخير والذي بدورǽ يؤثر على الإ

تبني الǼمط القيادي اǼŭاسب في اŭوقف اǼŭاسب يعمل على Ţقيق أǿداف اǼŭظمة ويعزز من قدرتها على مواجهة 
 Ţديات العصر. 
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  مشكلة الدراسة: -1
في  اŪهودإرشاد وتوجيǾ الفرد واŪماعة لبذل أقصى  ǿي أǿم عǼصر في العملية الإدارية التي تقوم على الإدارية القيادة

سبيل Ţقيق الأǿداف اŭطلوبة، بحيث تعمل على الاستغلال الأمثل للطاقات واŪهود واŭبذولة لتطويعها في Ţقيق 
 ųاحها وŤيزǿا واستمرارǿا. الأǿداف اŭستقبلية بما يضمن

ن باستمرار على البحث عن التǼفيذيين يǼكبو  لدور الكبير الذي تلعبǾ القيادة في اŭؤسسات Ÿعل أغلب اŭسئوليناو       
أفراد أكفاء ذوي خبرات ومواǿب قيادية لاختيار الأفضل Ŭلافتهم والعمل على Ţسين وتطوير مؤسساتهم بتطبيقهم Ŷط 

 قيادي مǼاسب يعمل على تطوير مستوى أداء العمال في اǼŭظمة وبالتاŢ Ņقيق الأǿداف اǼŭشودة.
لذا جاءت ǿذǽ  من اŭواضيع اŭهمة اŭؤثرة في أداء الأفراد في العديد من اŭؤسسات. وعليǾ تعد أŶاط القيادة الإدارية     

 الدراسة للبحث في ǿذا اŭوضوع.
:Ņري التاǿوŪفإن مشكلة البحث تكمن في الإشكالية الرئيسية التي نطرحها في شكل السؤال ا Ǿوعلي 

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

 ما مدى تأثير Ŷط القيادة الإدارية الدŻقراطية على مستوى أداء العاملين في مؤسسة؟ -أ
 ما مدى تأثير Ŷط القيادة الإدارية الأوتوقراطية على مستوى أداء العاملين في مؤسسة؟ -ب
 ادة الإدارية اūر على مستوى أداء العاملين في مؤسسة؟ما مدى تأثير Ŷط القي -ج
 أǿمية الدراسة: -2

تأتي أŷية ǿذǽ الدراسة من أŷية الأŶاط القيادية التي تؤثر في أداء الأفراد العاملين في اŭؤسسة Űل الدراسة، بحيث أن 
، الأمر الذي يǼعكس إŸابا على مستوى اختيار الǼمط القيادي اǼŭاسب يسهم في Ţقيق أǿداف اŭؤسسة بفعالية كبيرة

،Ǿرفع ńمما يؤدي إ ،Ǿوكلة إليŭللمهام ا ǽازųسين  الأداء واŢ ńاسب يؤدي إǼŭمط القيادي اǼفإن اختيار نوع ال Ņوبالتا
  وزيادة في الأداء.

 أǿداف الدراسة: -3
تسعى  ǿذǽ ودراستǼا التطبيقي اŪانب أو الǼظري اŪانب في سواء معيǼة أǿداف لتحقيق يسعى علمي بحث أي إن

 :أبرزǿا الأǿداف من ůموعة لتحقيق
  للعمال الاجراء بولاية بسكرة للضمان الاجتماعيالصǼدوق الوطني القيادية السائدة في  واقع اŭمارسات التعرف على -أ

وأثرǽ  للعمال الاجراء بولاية بسكرة للضمان الاجتماعيالصǼدوق الوطني في  الǼمط القيادي السائد التعرف على -ب
 على أداء العاملين لوظائفهم.
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 الأŶاط. للوصول لأفضل فيها والقصور العيوب الوقوف على مزايا الاŶاط القيادية ومدى فعاليتها وŢديد -ج
الاجتماعية للعمال التعرف على شكل العلاقة بين الأŶاط القيادية وأداء العاملين في الصǼدوق الوطني للتأميǼات  -د

 الاجراء بولاية بسكرة
 الصǼدوق الوطني للتأميǼات الاجتماعية للعمال الاجراء بولاية بسكرة في تطبيقǾ الأفضل القيادي الǼمط Ţديد -ǿـ

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

 تستǼد الدراسة إń الفرضيات التالية:
 H0الفرضية الرئيسية:  -أ

)الǼمط الديمقراطي، الǼمط الأوتوقراطي، الǼمط الحر(  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير أنماط القيادة الإدارية
عǼد مستوى  للعمال الاجراء بولاية بسكرة للتأميǼات الاجتماعيةالصǼدوق الوطǼي في مستوى أداء العاملين لدى 

 (0.50.معǼوية )
 الفرضيات الفرعية: -ب
- :ńالفرضية الفرعية الأوH0_01 

للتأميǼات الصǼدوق الوطني في مستوى أداء العاملين لدى لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير Ŷط القيادة الدŻقراطي 
 (.0.05عǼد مستوى معǼوية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية

 H0_02الفرضية الفرعية الثانية: -
للتأميǼات الصǼدوق الوطني لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير Ŷط القيادة الأوتوقراطي في مستوى أداء العاملين لدى 

 (.0.05عǼد مستوى معǼوية ) -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية 
 H0_03الفرضية الفرعية الثالثة: -

للتأميǼات الصǼدوق الوطني قيادة اūرفي مستوى أداء العاملين لدى لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثير Ŷط ال
 (.0.05عǼد مستوى معǼوية )  -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية
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 نموذج الدراسة: -5
 في ضوء فرضيات الدراسة Ŵدد Ŷوذج الدراسة كمايلي:

 متغيرات البحث
 Ŷط القيادة الدŻقراطي - أŶاط القيادة الإدارية المتغير المستقل:

 Ŷط القيادة الأوتوقراطي-
 Ŷط القيادة اūر -

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

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

         
 

  الطالبة: من اųاز المصدر

 

 

 أنماط القيادة الإداريــــــة

 نمط القيادة الديمقــــراطي

 نمط القيادة الأوتوقراطي

 نمط القيــــــادة الحــــــــــــــــر

 معرفة الأداء
 نوعية الأداء
 كمية الأداء
 مثابرة الأداء

الأداء الوظيفيعǼاصر   
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  حدود الدراسة: -6
 :يليتتمثل حدود ǿذǽ الدراسة كما 

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

 .-بسكرة-للعمال الأجراء  للتأميǼات الاجتماعيةأجريت ǿذǽ الدراسة في الصǼدوق الوطني  :الحدود المكانية-ب
 .2016/2017لقد طبقت الدراسة خلال فترة التربص اŭمتدة في الفترة من  :الزمانيةالحدود -ج
 مǼهج الدراسة: -7

 فهو. اŭساعدة والأساليب الفرعية اǼŭاǿج من عدد على لاجتماعǾ اǼŭاǿج أكبر من وǿو" الوصفي اǼŭهج" نااعتمد
 موضوع عن ودقيقة كافية معلومات جمع على يرتكز مǼظم، علمي بشكل والتحليل التفسير طرق من طريقة أو أسلوب

 كمي بشكل عǼها والتعبير الواقع، في ǿي كما..  اŭختلفة وأبعادǿا مميزاتها وŢديد وŢليلها دراستها أجل من ظاǿرة أو
 .الدراسة في استخدامǾ تم ما وǿو، كميا وتصويرǿا اŭدروسة الظاǿرة لوصف طريقة ǿو أي. تفسيرŻ ǽكن

 šميع خلال من الوصفي، اǼŭهج في اŭستخدمة الأساليب من وǿو" اūالة دراسة أسلوب" اعتمدنا أنǼا كما       
 ǿذǽ ودراسةاŭؤسسة Űل الدراسة  حول اŭعلومات šميع خلال من الدراسة من التطبيقي اŪانبفي  اŭعلومات
 .الفرضيات اختبار ضوء وفي الدراسة إشكالية أسئلة ضوء في اŭعلومات

 الإجرائية التعاريف -8
وǿو ůموعة من الأساليب التي يتبعها القائد في اŭؤسسة بهدف توجيǾ اŭرءوسين بحسب الطريقة التي  :الǼمط القيادي -أ

 Ǿاء قيادتǼأث Ǿمع أتباع Ǿيز طريقة تعاملŤ موعة من التصرفات و السلوكيات التي تغلب على القائدů وǿ اسبة، أوǼا مǿيرا
 Ůم وŢريكهم في اšاŢ ǽقيق الأǿداف.

وǿو Ŷط يقوم على مبدأ اŭشاركة و تفويض السلطة، و الاحترام اŭتبادل بين القائد و  :نمط القيادة الديمقراطية -ب
 تابعيǾ،واعتبار كل فرد من افراد المجموعة ذوي اŷية بالغة في تسيير اǼŭظمة و Ţقيق اǿدافها.

وǿو Ŷط يقوم على اţاذ القائد لسلطتǾ أداة Ţكم و ضغط لإجبار مرؤوسيǾ على اųاز  :قراطيةنمط القيادة الاوتو  -ج
 الاعمال وتوجيهها عن طريق الاوامر و التدخل في تفاصيل الاعمال .

وǿو Ŷط يقوم على اعطاء اūرية الكاملة للمرؤوسين في Ţديد اŭهام و الأنشطة و مع عدم  :نمط القيادة الحر -د
 القائد في  ومشاركتǾ في قيادة العمل أو الǼشاط. تدخل

 لǾ، وإتقانǾ لدورǽ خلال تفهمǾ من الأǿداف Ţقق في يسهم بما اŭرؤوس، يؤديǾ الذي العمل ǿو :الوظيفي الأداء -ه
Ǿتصل التي للتعليمات وأتباع Ǿالإدارة، من إلي Ǿمع وسلوك ،Ǿورؤسائ Ǿزملائ ǽهني. وتطورŭا 
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 مصادر المعلومات: -9
 الأولية: المصادر -أ

للعمال الاجراء بولاية  للتأميǼات الاجتماعيةالصǼدوق الوطني الاعتماد على بعض الوثائق الداخلية اŭقدمة من طرف 
 ، والاعتماد على أداة الاستبيان بشكل رئيسي. بسكرة

  المصادر الثانوية: -ب
 تم الاعتماد في اŪانب الǼظري للدراسة على مايلي:

 من الكتب العربية والأجǼبية التي تǼاولت موضوع الدراسة أو أحد جوانبǾ.العديد  -
- .Ǿاولت موضوع الدراسة أو أحد جوانبǼبية التي تǼامعية العربية والأجŪعدد قليل من الرسائل والأطروحات ا 
 ة.عدد من البحوث العلمية العربية والأجǼبية اŭقدمة في ملتقيات ومؤŤرات علمية عربية ودولي -
 عدد من اŭقالات العلمية العربية والأجǼبية اŭقدمة في ůلات علمية Űكمة. -

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

 فيما يلي أǿم الدراسات التي تǼاولت أŶاط القيادة الإدارية والأداء الوظيفي:
الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة  الدراسة الأولى: دراسة الشريف طلال،

 .الرياض الإدارية العلوم الأمǼية، قسم للعلوم العربية نايف جامعة الإدارية العلوم في ماجستير رسالةمكة المكرمة، مذكرة 
، والتعرف ) ŭكرمة )مؤسسات حكوميةǿدفت الدراسة إń التعرف على الأŶاط القيادية السائدة بأمارة مǼطقة مكة ا

بلغ  ةوقام الباحث بتصميم استبان .على طبيعية العلاقة بين الأŶاط القيادية والأداء الوظيفي بأمارة مǼطقة مكة اŭكرمة
تم توزيعها على عيǼة عشوائية من العاملين في إمارة مǼطقة مكة اŭكرمة الذين يشغلون وظيفة مدير   342 عدد عيǼتها

 :ري و رئيس قسم، واستخدم الباحث اǼŭهج الوصفي التحليلي وخلصت الدراسة إń نتائج أŷهاإدا
 الدŻقراطي بدرجة الǼمط اŭكرمة مكة مǼطقة إمارة في القائد Żارس حيث الثلاثة القيادية للأŶاط توافر Ǽǿالك أن تبين
 في حين الوظيفي الأداء ومستوى الدŻقراطي القيادة Ŷط بين وموجبة إحصائيا دالة ارتباط علاقة Ǽǿالك أن تبين لقد - مستواǽ  اŵفاض إń تؤدي وأخرى الوظيفي الأداء ارتفاع إń تؤدي وخصائص عوامل وجود تبين -  . أقل بدرجة الأوتوقراطي والǼمط متوسطة بدرجة اūر والǼمط عالية
 القيادة اūر Ŷط من كل لدى الوظيفي الأداء ومستوى القيادة Ŷط بين سلبية إحصائية دلالة ذات علاقة وجود نرى
 .الأوتوقراطي القيادة وŶط
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الدراسة الثانية: حسن محمود حسن ناصر، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المǼظمات الأǿلية 
 2.1.0من وجهة نظر العاملين، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال،  الفلسطيǼية،

 إشكالية البحث "ما علاقة الأŶاط القيادية اŭستخدمة في اǼŭظمات الأǿلية الفلسطيǼية بالأداء الوظيفي فيها؟Ťثلت 
ǿدفت الدراسة إń التعرف على أŶاط القيادة السائدة في اǼŭظمات الأǿلية الفلسطيǼية، والتعرف على الأداء الوظيفي في 

على طبيعة العلاقة بين الأŶاط القيادية والأداء الوظيفي في اǼŭظمات الأǿلية اǼŭظمات الأǿلية الفلسطيǼية كذلك التعرف 
  .الفلسطيǼية

وتم استرداد  340 استخدم الباحث اǼŭهج الوصفي التحليلي حيث صممت الاستبانة ووزعت على عيǼة بلغ عددǿا
 :لتحليل بيانات الدراسة وتوصلت الدراسة إń نتائج أŷها   spssاستخدم برنامج  ااستبانة، كم( 291)
يليǾ الǼمط القيادي  أن الǼمط القيادي الدŻقراطي ǿو الǼمط الأكثر استخداما في اǼŭظمات الأǿلية الفلسطيǼية، -

 الأوتوقراطي وأخيرا الǼمط القيادي اūر.
- Ŷ الك علاقة طردية ذات دالة إحصائية بينǼǿ تائج أنǼظمات أظهرت الǼŭقراطي ومستوى الأداء في اŻط القيادة الد

 الأǿلية الفلسطيǼية. 
كذلك وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين Ŷط القيادة الأوتوقراطي اŭستخدم في ومستوى الأداء الوظيفي  -

 في ǿذǽ اǼŭظمات.
 دراسة الوظيفي، الأداء في ودورǿا القيادية المهارات :بعǼوان (2010( فارس احمد بوعمامة دراسةالثالثة:  الدراسة

الإنسانية  العلوم مǼتوري،كلية جامعة الاجتماع، علم في ماجستير مذكرة بقسǼطيǼة، التوزيع سونلغاز حالة مؤسسة
  .قسǼطيǼة والاجتماعية،

:Ņو ما" حيث كانت إشكالية البحث كالتاǿ هارات دورŭسين القيادية اŢ ة للتوزيع "سونلغاز" بمؤسسة الوظيفي الأداء مستوى فيǼطيǼ؟ بقس 
 مستوى على تǼعكس والتي للتوزيع سونلغاز مؤسسة إطارات ومهارات كفاءة بمستوى اŭرتبطة اŭعوقات أǿم كشف -  إń: الدراسة ǿذǿ ǽدفت

 الإدارة عالم في اūاصلة اŭتغيرات ضوء على وذلك للمؤسسة اūديثة الإدارة في القيادية اŭهارات ودور أŷية إبراز - عموما الوظيفي وأدائها لزبائǼها تقدمها التي اŬدمات
  والقيادة
 الشخصية والوظيفية متغيراتهم إń بالǼظر ومرؤوسين رؤساء من الدراسة ůتمع عيǼات بين الفروق دلالات عن الكشف

 :وتوصلت الدراسة إń نتائج أŷها الأداء مستوى رفع في للقائد القيادية اŭهارات تؤديǾ التي الدور مدى Ŵو
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 ما Żارسونها أكثر والتي العمل على اŭوظف رغبة من تزيد أن شانها من التي الإنسانية اŭهارات ببعض والرؤساء القادة Ťتع
 مع دورية اجتماعاتعقد  بالعمل، اŭتعلقة اŭشاكل وحل بالعمل اŭتعلقة القرارات اţاذ عملية في اŭرؤوسين إشراك :نذكر

 إنسانية لتكوين علاقات والسعي يستحق. بما قياǿم حالة في اŭرؤوسين ومدح تشجيع العمل، أمور Ǽŭاقشة اŭوظفين
 الأقسام أغلبية في التقني الǼشاط طبيعة إń يعود وذلك اŭؤسسة في توفرا اŭهارات أكثر من تعد الفǼية اŭهارات أن - .بفعالية الأǿداف Ţقيق وبالتاŅ الأداء على اŭؤسسة قدرة زيادة على وتعمل تساǿم الإدارية اŭهارات إن - الأشخاص. مع التعامل ومهارة اŭتبادل، والاحترام واŭودة

 .لأخر مدير من źتلف اŭهارات ŮاتǾ والقادة الرؤساء ممارسة مدى ولكن بداخلها واŭصالح
 ميدانية دراسة الوظيفي، الأداء على وتأثيرǽ القيادي الǼمط :بعǼوان (2007صباح) بǼوناس دراسةالدراسة الرابعة: 

 .اŪزائر جامعة الاقتصادية، العلوم كلية التسيير، علوم في ماجستير مذكرة بسكرة، ناصر بن بمستشفي بشير
 .العاملين أداء و القيادي الǼمط بين العلاقة معرفة - .فيǾ العاملين أداء ومستوى اŭستشفي في ممارسة أكثر القيادي الǼمط توضيح -  :إń الدراسة ǿذǿ ǽدفت

على  التأثير في قدرتها إń راجع وǿذا اŭؤسسة، في البشري العǼصر في تأثيرا العمليات أكثر من الإدارية القيادة أن - :أŷها التوصيات من بعدد الدراسة ǿذǽ وخلصت
 وبالتاŢ Ņسين العاملين، توجيǾ في القيادة فعالية تتحقق ولكي اŭؤسسة، أǿداف Źقق بما وتوجيههم البشرية اŭوارد سلوك

 وبقائها مرتبط اŭستشفى وسمعة العملاء ورضا اŬدمة جودة أن وكيف العمل في البشري العǼصر بأŷية الرؤساء توعية - .اǼŭظمات أداء
 العاملين. أداء في خفض من إليǾ يؤدي ŭا التسيبي والǼمط الأوتوقراطي الǼمط ممارسة من التقليل - .القيادة اǼŭاسب Ŷط استخدام خلال من وذلك اŭستشفى في العاملين أداء Ţسين على العمل - .مرؤوسيهم ورضا بكفاءة

 الاستفادة من الدراسات السابقة: -ب
 من الدراسات السابقة في الأمور التالية: تم الاستǼفاد

 كمراجع مما سهل الطريق لبǼاء الإطار الǼظري وضبط الإطار التطبيقي.إمكانية الرجوع إليها   -
- .Ǿهجية دراستǼاء مǼسهلت ب Ņستخدمة في تلك الدراسات وبالتاŭج اǿاǼŭالتعرف على ا 
   الاستفادة من الأساليب الإحصائية اǼŭاسبة ŭثل ǿذǽ الدراسات لاختبار صحة فرضيات الدراسة. -



 
 
 
 
 
 
 
 

 ل الأولـــالفص

 للقيادة الإطار المفاǿيمي

 الإدارية
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 تمهيد

 اȋمم أدركت وقد العشرين، القرن مطلع مǼذ والعلماء الباحثين باǿتمام حظيت الŖ الموضوعات من القيادة موضوع يعد
 .ůتمعها مؤسسات في السائدة القيادة طبيعة على يعتمد تقدمها ومستوى حياتها، وطريقة مستقبلها، أن المتقدمة

 Ţقيق في عليها يعول إذ العالم بلدان كل في والاجتماعية والاقتصادية السياسية اūياة حقائق أعظم من القيادة وأصبحت
 وŢقيق بالإųاز، يهتم خلقااً عملاً القيادة عدت لذا تطور، كل على ومؤشر المجتمعات، كل مطمح ǿي الŖ اǿȋداف

  أفضل مستوى إń باȋفراد والوصول اǿȋداف،
كًافةًالمجتًًًًًً واŪماعاتًوإųازًاȋعمالًوتطويرًًداȋفرافهيًتتعلقًبالتأثيرًفيًًمعات،ولذلكŢًضيًالقيادةًباǿتمام

ولذاŢًاولًًواضحًفيًعصرناًاūاŅًأنًتقدمًاȋممًنتيجةًطبيعيةًلفعاليةًقيادتهاًفيًالعديدًمنًالمجالات،ًالمؤسساتًوأصبح
العديدًمنًالمؤسساتًالكشفًعنًالقدراتًالقياديةًبينًأفرادǿاًوالعملًعلىًتدريبهاًوتǼميتهاȋًداءًدورǿاًالقياديًفيً

Ţًقيقًأǿدافًالمؤسسة.
إńًفالقيادةًالإداريةًالفعالةًتعدًسلعةًقيمةًفيًسوقًيتميزًبالǼقصًفيًالكفاءاتًالقياديةًالفعالةًوالŖًترجعًأسبابهاًًًًًًً

عظمًالمهامًوالمسؤولياتًالملقاةًعلىًعاتقًالمديرًوالŖًلاًيتحملًأعباؤǿاًإلاًالقلةًمنًاȋفرادًممنًتتوفرًفيهمًخصائصً
ًالقيادة.

ويرتبطųًاحهاًبهذǽًالاستمراريةًالŖًتثمرًعنًعلقةًوطيدةًبينًالرئيسًًةوالقيادةًعمليةًتتميزًبأنهاًمستمرةًالفعاليًًًًًً
كًذلكًيمدًالمرؤوسًرئيسهًًللǿًذǽًالعلقةًيستطيعًالرئيسًأنًيؤثرًفيًسلوكًالمرؤوسين،ومنًخًوالمرؤوس، ومنًخللها

ًعلىًالاستغللًاȋمثلًلمقوماتًًثالقرارات.ًحيبالمعلوماتًالضروريةًلاţاذً ًمنًقدرتها تستمدًالقيادةًالإداريةًأهميتها
 روحهم ورفع أدائهم وŢسينًوŢفيزǿم مرؤوسيه جهود تǼسيق نع المسئول ǿو فالقائد ،ًالمǼظمةًوًمواردǿاًفيًرفعًاȋداء

  . العاملين لدى التام الرضا من جو في المǼظمة أǿداف Źقق بما المعǼوية
 :التالية المباحث خلل من الإدارية للقيادة الǼظري الإطار الفصل ǿذا في نتǼاولًالمǼطلق ǿذا ومن

 الإداريةالقيادةً ل:ًأساسياتًحولاȋوً المبحث
 نظرياتًالقيادةًالإدارية :الثاň المبحث
ًأنماطًالقيادةًالإدارية :الثالث المبحث    
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 الإدارية القيادة حول أساسيات :الأول المبحث
 اجتماعيةًكظاǿرة الإدارية القيادة ودراسة حقيقتها، لفهم أساسي شرط يعتبر معيǼة لظاǿرة واضح مفهوم على الوقوف إن

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

 علىًالإدارة ůال في الباحثين قدمها الŖ التعاريف من عدد استعراض خلل من القيادة مفهوم على التعرف يمكن
 .مǼها القريبة المفاǿيم وبين بيǼها التفرقة على سيساعد ما وǿو اšاǿاتهم، اختلف

 القيادة مفهوم :الأول الفرع
 اللغة في القيادة :أولا

 إشارةًاللغوي المعǿ Řذا خلفها،وفي من ويسوقها أمامها من الدابة يقود يقال :السوق نقيضً)القود(العرب لسان في
ًًفيه ما إń لهم ومرشدا اŬير على Ūماعته دليل يكون لكي وذلك المقدمة في القائد مكان إن مفادǿا لطيفة

 (1)ًصلحهم
 اصطلاحا القيادة :ثانيا

 :بعضها إń سǼتطرق يلي وفيما ومفاǿيم تعاريف عدة للقيادة
 حسب تصاعديا وترتيبها اǿȋداف Ţديد على الǼخبة بمساعدة للقائد والبراعة والفعالية القدرة بالقيادة يقصدً-1

 اȋبعاد وإدراك للمجتمع، اūقيقية القدرات مع يتفق بما اǿȋداف ǿذǽ لتحقيق الملئمة الوسائل واختيارًأولويتها،
 واȋزمات المشكلت لمواجهة اللزمة القرارات واţاذ تصاحبها، الŖ المشاكل وتشخيص تواجهه، الŖ للمواقفًالمختلفة

Ŗاًالǿتفرز ǽذǿ ،كمه تفاعل إطار في كله ذلك ويتم المواقفŢ (2) .للمجتمع العليا والمبادئ القيم 
ًبين يتم تفاعل فهي اŪماعة؛ ǿدف بلوغ سبيل في سلوكهم وتوجيه الآخرين في التأثير عملية بأنها القيادة وتعرفً-2

 ( 3)ً.الطرفين من المرجوة الǼتائج إń للوصول والمرؤوسين القائد
ًاȋفراد أحد يسوغ حيث المجموعة؛ أفراد ويميزǿا يدركها بالقوة تتميز العلقات من خاص نوع بأنها أيضا وتعرفً-3

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

الوصولًاńًالهدفًبأحسنًالوسائلًوًأقلًالتكاليفًوفيًحدودًالمواردًوًالتسهيلتًالمتاحةًمعً بأنها تعرف كماًً-4
ًǽذǿًالتسهيلتالمواردًوً حسنًاستخدام".ً 

ً. 3ص الǼشر، سǼة بدون القاǿرة، المعارف، دار ، 5المجلد اȋول، اŪزء العرب، لسان المǼظور، ابنً-/ 1                                                           ً 1ً .ص ، 2012اȋردن، والتوزيع، للǼشر الراية دار اȋوń، الطبعة الإدارية، القيادة في اŪديد خيري، أسامةً-/ 2 ً.  57ص ،  2013اȋردن، والتوزيع، للǼشر اūامد دار ،1ط ميدانية، دراسة- اȋزمات وإدارة القيادة خصائص بين العلقة العدوان، كريم عزاتً-/ 3 ً.129،ًص2009ًاȋردنً،ًاȋوń،ًإثراءًللǼشرًوالتوزيع، القيادةًالفعالةًوًالقائدًالفعال،ًالطبعةًعمرŰًمودًغباين،-/ 4
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ǿيًشكلًمنًالسيطرةًالŖًتǼبŘًعلىًالشخصيةًالمسيرةً،أوًعلىًثقلًاŪماعةً،أوًمعرفةًخاصةًًفيًموقفًمعينًً-5

  (1)،وǿيًفيًطبيعيتهاًغيرًرسميةًأًساسًوًترتبطŞًاجاتًاŪماعةًفيًوقتًمعينًأوًفيًمكانًمعينً"
ůًموعتهً أفراد عن ţتلف وسمات صفات له شخص بها يقوم عملية ǿي القيادة إن القول يمكن السابقة التعاريفً-6

ًأن بشرط ورغباتهم، سلوكياتهم توجيه خلل من مشتركة، أǿداف Ŵو اȋفراد من المجموعة ǿذŢ ǽريك خللها من يستطيع
ً.ůموعته طرف من ومقبول به معترف الشخص ǿذا يكون

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

ً.والمǼاقشة والدراسة المستمر الرصد يستدعي موضوعاًكانت ما بقدر للجدل قابل موضوعا التعاريف ǿذǽ كل في تكن
 وفيماًيليًبعضًالتعاريفًالمهمة:

 الإداري والإشراف اȋوامروإصدارً اţاذ ůال في الإداري القائد يمارسه الذي الǼشاط ":ȋنها الإدارية القيادة تعرفً-1
ً(2)ًمعين ǿدف Ţقيق بقصدًواستمالة التأثير طريق عن الرسمية السلطة باستخدام الآخرين على

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

 ǿدف Ţقيق سبيل في بيǼهم التعاون وخلق هممهمًوشحذ وولائهم واحترامهم طاعتهم كسب بها يتسŘ بطريقة وتوجيههم
 (4)ًبذاته

 ليقدموا جهودǿم وتǼسيقًمشتركة أǿداف لتحقيق سلوكهم وتوجيه الآخرين في التأثير على القدرة ǿي الإدارية القيادةً-4
 له والتابعينً القائد وشخصية بطبيعة فاعليتهاًمدى تتأثر تأثير عملية وǿي والǼتائج اǿȋداف لتحقيق لديهم ما فضل

 تعمل الŖ اǿȋدافًلبلوغ والمجموعات اȋفراد وحفز وتǼسيق Ţقيق فنًوǿي إليهم الموكل العمل وطبيعة معه، والعاملين
ًŢ. (5)قيقهاًعلى والتǼظيم المؤسسة

ً

ًالسياسيةً،كليةًالعلومًالسياسيةًوًالإعلم،ًالعلوممذكرةًماجيستيرًفيًًالإداريةًودورǿاًفيًعمليةًالرقابةًالإداريةًفيًالإدارةًاŪزائرية،ًعيǼةًالمسعود،ًالقيادةً-/1                                                           
ً.12صجزائر،ًًجامعةًداŅًابراǿيم، ً.18،ًص2014ًسǼةً،ًعمانًً،ًدارًميسرةًللǼشرًوًالتوزيعًوًالطباعة،ًالقيادةًالاداريةًالفعالة،ًبللًخلفًالسكارنة،ً-/2 ً.202 ص ،  2008عمان، ، أسامة دار ، 1ط الإداري، التǼظيمي السلوك عوض، سالم عامرً-/3 كًللدة،ً-/4 ً.18صً،1997ًًعمانً،دارًزǿرانًللǼشرًوًالتوزيعً،ً،ًالاšاǿاتًاūديثةًللقيادةًالإداريةًظاǿر ً.97ًص ،  2009عمان، والتوزيع، للǼشر الثقافة دار ،2ط الإدارية، القيادة كǼفان، سالم نوافً-/5
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ًًفيًيؤثرًالذيًالعمل " بأنهاًفتعرفهاًسلامةًأماً-5 ًالسعيًنشاط Ŵًو ǿًدف Ţًقيق Ŵًو ůًهوداتهم ًبتوجيه اŪماعة

 (1)".علميًوإنساňًإطارًللوصولًإليهاًفيًظل
لتآلفًوالتعاونًاǿيًالوسيلةًالŖًيتمكنًبواسطتهاًالمديرًمنًبثًروحاً  أنًالقيادةًالإداريةǿانت و لارسون  ويرى -6

ًً(2) المثمرًبينًالموظفينًفيًالمǼظمةًمنًأجلŢًقيقًاǿȋدافًالمشروعة

 الإداري القائد يمارسه الذيًالǼشاط بأنها تعرف الإدارية القيادة "ًالإدارية للقيادة التاŅ التعريف استخلص يمكن وعليه
 التأثير طريق وعن الرسمية السلطة باستخدام الآخرين علىًالإداري والإشراف اȋوامر وإصدار القرار وإصدار اţاذ ůال في

ً".معين ǿدف Ţقيق بقصد والاستمالة
 القيادة الإدارية أهمية :الثالث الفرع
 (3)ً:مǼها نذكر أهميتها القيادة مǼها تكتسب الŖ اȋسباب من ůموعة Ǽǿاك

اǿتمامهمً ومدى وسلوكهم اȋفراد توجيهات في التأثير خلل من المجتمعي، الǼشاط في أساسا دورا تمارس القيادة إنً-1
 .فيها يعملون الŖ المǼظمة بأǿداف

ً.القائد بيد المجتمعات على الهيمǼة أصبحت Şيث المجتمع، ǿيكل تشكل من ǿي القيادات أنً-2
 .اȋمام Ŵو بيدǿا واȋخذ مساعدتها على القادرين القادة إń ماسة حاجة في الǼامية الدولً-3
سلوكً تشكل الŖ للمتغيرات تفهما أكثر يكونون Şيث القائد سلوك تكوين في العاملون يتبعه الذي الدور معرفةً-4

  .القائد
للقيادةً المتميزة والسمات الصفات على والوقوف والثقافة القادة بين المتبادلة التفاعلية للعلقة المختلفة اŪوانب معرفةً-5
ًً.مǼها كلً  في

ً

ً

ً

ً

ً

ً،2011تأثيرًالقيادةًالإداريةًالǼاجحةًفيŢًقيقًالإبداعًالإداري،ůًلةًالإدارةًوالاقتصادًالسǼةًالرابعةًوالثلثون،ًالعددًالتسعون،ًسǼةŰًًمودًحسنًجمعة،ً-/1                                                           
ً.306صً سلسلةůًًلةًجامعةًاȋزǿرًبغزة،ًلتطويرًوالتغييرًالتǼظيميًالإŸابيًفيًالبǼوكًالعاملةًفيًقطاعًغزة،القياداتًالإداريةًودورǿاًفيًأحداثًاًوفيقًحلميًاȋغا،ً-/2

ً.304،ص2ً العددً، 12،المجلد 2010العلومًالإنسانية ًماجيستيرًفيًالإدارةً-/3 ًالمخواة، ًالتحويليةًبمحافظة ًللقيادة ًالعام ًممارسةًمديريًمدارسًالتعليم ًالتربيةًًجمعانًبنًخلفًالغامدي، كًلية ًوًالتخطيط، التربية
ً.19،ًص2011ًً،جامعةًأمًالقرى،ًالسعوديةً،
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ً

 (1):في تكمن القيادة أهمية أن يرى من وǼǿاك
 .المستقبلية وتصوراتها المؤسسة خطط وبين العاملين بين الوصل حلقة أنهاً-1
 .والاستراتيجيات والسياسات المفاǿيم طاقة بداخلها تǼصهر الŖ البوتقة أنهاً-2
 .المرسومة اǿȋداف Ţقيق اجل من المؤسسة قيادة أنهاً-3
 .الإمكان بقدر السلبية اŪوانب وتقليص المؤسسة في الإŸابية القوى تعميمً-4
 .اȋعلى والمورد اǿȋم الرأسمال أنهم إذ اȋفراد ورعاية وتدريب تǼميةً-5
ً. المؤسسة Ŭدمة وتوظيفها المحيطة التغيرات مواكبةً-6

 ًالŖًتساǿم اȋخرى الإنتاجية العǼاصر űتلف بين اȋوń المكانة Źتل أخذ الذي البشري العǼصر إń القيادة أهمية وتعود
ً في المستمرة للتغيرات نظرا به التǼبؤ الصعب من الفرد فسلوك المǼشودة، المشروع أǿداف Ţقيق في ǽًوعواطفهمشاعر 

ًالمǼظمة لكيًتضمن وذلك السياسات في مستمر تغير إń تؤدي أن شأنها من بالمشروع المحيطة الظروف في التغير كذلك الموكلةً المهام لإųازًتوفر أن Ÿب إذ استمرارǿا، وضمان أǿدافها لتحقيق اللزمة البشرية اŪهود من المطلوب اȋدŇ اūد 
منً القلئل إلا بها يتمتع لا نادرة سلعة القيادة على فالقدرة " نسبيا القادة قلة على المختلفة الدراسات دلت وقد لهم

 أجل من تعاونهم على واūصول وحكيمة قيادةًسليمة للعاملين تدريبية برامج تصميم إń اūاجة تظهر وعليهًًالمجتمع أفراد
 الǼاجح القائد أن القول يمكن وعليه الإداريةً ǿيئاتها العاملينًفي بين القيادي المستوى رفع أجل من اللزمة اŪهود بذل
 في السلوكي اŪانب إن حيث فيه؛ يعمل الذي المشروع تتفقًوأǿداف الŖ والتقاليد العادات دائرته في źلق الذي ǿو

 آخرين أفراد سلوك على ما فرد يمارسه الذي التأثير في ويتمثل القيادة جوǿرًعمل ǿو وبزملئه بمرؤوسيه القائد علقة
 للحقيقة إدراكااً ويتضمن الإنساň للسلوك عميقااً فهمااً يتطلب القيادي الدور ǿذا معينًوفاعلية باšاǽ للعمل ودفعهم
سلطةً أو بقوة يتمتع أن Ÿب التأثير بعملية القيام الشخص وحŕًيستطيع كالآلات اȋفراد معاملة لاًيمكن بأنه القائلة
ً(2)ًاȋفرادً من غيرǽ عن تميزǽ معيǼة

 

 
ًالعزبزŰًمدًمعسكر،-/1                                                             ًالمعلمين،ًعبد ًنظر ًمنًوجهة ًبمحافظاتًغزة ًلدىًمديريًالمدارسًاūكومية ًالتǼظيمية ًبالثقافة ًوًعلقتها ًالتشاركية مذكرةًًالقيادة

ً.15،ًص2012غزةً،ًفلسطينً،ًجامعةًاȋزǿر،ًالتربية،كليةًالتربية،ماجيستيرًفيًالتربية،ţًصصًأصولً مذكرةًماجيستيرًًدراسةًتطبيقيةًعلىًمصǼعًسيراميكًرأسًاŬيمة،ًدورًالقيادةًفيًتطبيقًأسسًومبادئًإدارةًاŪودةًالشاملة،ًبرǿانًالدينًحسينًالسامرائي،-/ 2
ً.103-102صًً،ًص2012عليمًالعاŅ،ًبريطانياً،فيًإدارةًاȋعمال،ًالاكاديميةًالعربيةًالبريطانيةًللت
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 .الإدارية القيادةوخصائص  عناصر :الثاني لمطلبا
 : عناصر القيادة الإدارية الفرع الأول

  )1):التالية الǼقاط في القيادة عǼاصر ويمكنًتلخيص
 .اȋفراد من ůموعة وجود -1
 .إليها للوصول تسعى للمجموعة أǿداف على الاتفاق -2
 .المجموعة سلوك في الإŸابي التأثير على وقدرة صائب وقرار إداري وفكر تأثير ذي المجموعة من قائد وجود -3

ً(2)ً:التاŅ الǼحو على القيادة عǼاصر  "فيدلر  "حدد وقد

ماًًلكل واستجابتهم تفاعلهم حال في وللمǼظمة للقيادة والǼجاح السلطة يمǼحون الذين وǿم :المرؤوسين أو اŪماعة -1
 من فيًالمǼظمة العاملة واŪماعة المرؤوسين يعتبر ولذا بǼجاح إليهم الموكلة اȋعمال كل وتأدية القائد قبل يطلبًمǼهمًمن

 .أǿدافها Ţقيق في القيادة ųاح تعزز الŖ اȋمور
ًفي أهمية ذات شخصية وصفات ومؤǿلت وقدرات خبرات من لدبه لما القيادية العملية عǼاصر أǿم من وǿو :القائد -2

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

 Ŵاجًعلى يǼعكس إŸابي تفاعل الموقف عن يǼجم أن دائما الǼاجح القائد ويسعى البعض، بعضهم مع وتعاملهم تفاعلهم
 .الرئيسي ǿدفها بلوغ في المǼظمة ųاح وبالتاŅ القيادية، العملية

 أجلًمن سلوكهم في والتأثير Şثهم وذلك المرؤوسين؛ طريق عن القيادة ǿدف Ţقيق Ŵو دائما القائد يسعى :الهدف -4
ً .عالية وبكفاءة مǼهم المطلوبة بالمهام القيام
ًتمكن والŖ المهمة القيادية العملية عǼاصر من والقواعد والتعليمات اȋنظمة وتعتبر :والقواعد والتعليمات لأنظمةا -5

ًومهاراته الشخصية خصائصه إń بالإضافة والعقاب، الثواب طريق عن إŸابيا المرؤوسين سلوك في التأثير من القائد
 .بها يمتاز الŖ وخبراته وقدراته

ً
 ً

ً
ً
ً

ً.54،ًص2010ًًدارًاليازورديًالعلميةًللǼشرًوًالتوزيع،ًعمان،ًاȋردن،ًبشيرًعلق،ًالقيادةًالإدارية،ً-/ 1                                                            ً.50.49،صًص2003ًًالاردن،ًدارًاȋيامًللǼشرًوالتوزيع،ًالقيادةًالإداريةًوتطويرًمǼظماتًالتعليمًالعاŅ،ًخالدًعبدًالوǿابًالزيديين،-/ 2
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 (1):التاŅ الشكل على وǿي القيادة لعǼاصر أخرى نظرة إعطاء ويمكن
 .ůموعة في بأعضاء تتعلق اجتماعية ظاǿرة القيادة -1
 .Ţقيقها يراد مشتركة أǿدافا يمتلكون واȋتباع القائد -2
 اŪماعة أعضاء تفاعل Źددǽ القيادة في العلئقي والبعد القائد، بها يتميز سمة فقط وليست عملية القيادة -3

 تكوين في غالبا يبادرون الذين ǿم القادة أن حيث مǼهم؛ فرد ȋي متاحة القيادة Ÿعل ما وǿذاًبيǼهم فيما
 .العلقة على المحافظة عبء ويتحملون الاتصال، العلقةًويستخدمونًروابط

 .يمتلكها الŖ وقدراته مؤǿلته خلل من تظهر التفاعل في القائد مساهمة -4
 في للقائد المتميزة المساهمة خلل من يظهر اŪماعة أعضاء لدى العوائد وŢصيل اŪهد بذل بين الموازنة مبدأ -5

   .أǿدافهم Ţقيقًسبيل
ً.القيادة لظاǿرة السلوك مستوى على المرئية الǼتيجة ǿو التأثير -6
 حصر يǼفي مما السلطة، بوجود مرتبط غير شيء وǿو الرسمية وغير الرسمية اŪماعات يشمل القيادة وجود -7

ً .التǼظيمي المهř الوسط في القيادةًظاǿرة
 خصائص القيادة الإدارية :الفرع الثاني

  (2):التاŅ الǼحو على وǿي الǼقاط بعض في القيادة خصائص تلخيص يمكن
فلًيتركًًالمرجوة، الǼتائج وŢقيق اŬطط ųاح لضمان السليم بالتخطيط يهتمون أنًالقادةًحيث :الدقيق التخطيط -1

  .للحظًأووالصدفةًالقادةًأيًشيءً
 .ǼتائجالفالقائدًيعرفًقيمةًالتǼظيمًليسًفقطًالمحافظةًعلىًالوقتًواŪهدًولكنًأيضاًفيŢًقيقً :التنظيم -2
فالقائدًيعرفًقوةً لما مسبقا Ţديدǿا دون المرجوة اǿȋداف Ţقيق أو الǼجاح يمكن لا Şيث :الأǿداف تحديد -3

كًلًالوقتًالكافيًللتخطيطǿȋًدافهًسواءً  الشخصيةًأوًاŬاصةًبالعمل.واهميةŢًديدًالاǿدافًوǿوźًصص
ولاًًويسر بسهولة القرارات صǼع كيفية على مدربا ويكون القرار صǼع بعملية القائد يستمتع أن وǿو :القرار صنع -4

 يǼتظرًأنŢًدثًالاشياءًبلًيتخذًالقرارȋًنŸًعلهاŢًدث.
 وأدائهًحياته مستوى Źسن أن أجل من المخاطر بعض قبول عليه أن يدرك وǿو للمخاطرة يميل القائد إن :المخاطرة -5

ŕافسة يقوي حǼالم. 
قسمًعلمًالǼفس،كليةًالعلومًالانسانيةًوًالعلومًًوعلقتهًبفعاليةًالقيادة،ًمذكرةًماجيستيرًفيًعلمًالǼفسًوالتǼظيم،ًالانفعاŅإبراǿيمًبنًجامع،ًالذكاءً-/1                                                            .رسائله ونقل أفكارǽ ايصال على والقدرة الممتاز بالاتصال القائد يتمتع أن Ÿب :الاتصال مهارات -6

ً.78،ًص2010ًالاجتماعية،ًجامعةًمǼتوريًقسǼطيǼةً،ً ً .48-44ًصًص ، 2008اȋردن، المسيرة، دار اȋوń، الطبعة والتǼمية، الإدارية القيادة في اūديثة الاšاǿات العجمي، حسين Űمد ً-/2ً
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 .ومدركاًجيداًللفرقًبينًالقولًوالفعلȋنهاءًمهمةًماًًالتحركًدائمالقائدً :والفعل اūركة -7
كًبيرةًممتازة šارب وذو معارف ويملك العلم، من عالية درجة على شخص القائد :المهارات -8  .وخلفية

  (1):وǿي القيادة بها ţتص أن يمكن الŖ اŬصائص بعض  "ǿرمان  "أوضح وقد
 القدرةًمع اللزمة الاختصاصية والمعارف اŬبرات وامتلك عمله بمجال القائد معرفة في المتمثلة :والموضوعية الكفاءة -1

 .المǼاسب الوقت في المطلوب التغيير تǼفيذ على
ůًموع من انطلقا اȋداء وفق التقدير مبدأ šاǽ إŸابي موقف وامتلك الǼاس معرفة خلل من :التنسيق على القدرة -2

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

ًاŬبرات ůموع من الفطري العقلي المستوى في التمييز على القدرة وتتكون الشاملة، الرؤية عليه يطلق ما وǿذا
 .الاختصاصية وغير الاختصاصية

 .المǼاسب الوقت في والمعǼوية المادية المحفزات باستخدام وذلك :الأداء تحفيز على القدرة -4
 مهارات القيادة الإدارية :المطلب الثالث

ًلتوجيهًنشاطًالموظفينًفيًسبيلŢًقيقǿًدفًمشتركًوǿوًالقدرةًعلىً عرفتًالقيادةًالإداريةًبأنهاًعمليةًتأثيرًمتبادلة
ًالتأثيريةًتتطلبًضرورةًتوافرًمهاراتًمعيǼةًتساعدًًأنتوجيهًسلوكًالموظفينًفيًموقفًمعينًلتحقيقهًإذً ًالعملية ǽذǿ

كًتبتًفيǿًذاًالمجالً ŖاثًالعلميةًالŞȋالقادةًفيًالتأثيرًوالاستمرارًفيًتوجيهًسلوكًالآخرين،ًوقدًاتفقتًالدراساتًوًا
ً:ًً(2)علىًأنًالمهاراتًالواجبًتوفرǿاًفيًالقادةًيمكنًحصرǿاًفيًاȋتي

ًالمهارة الذǿنية-1 :ً ًالذي ًالتǼظيم ًرؤية ًعلى ًالإداري ًالقائد ًقدرة ًبها ًأجزائهًبينًللترابطًوفهمهً،يقودǽوالمقصود
ًونشاطاته ًًواثر، ًفهمًعلقاتًالموظفًعلًوقدرتهًالمؤسسة،ًأجزاءًمنًجزءًأيًفيالتغييراتًالŖًقدŢًدث ًو ًتصور

 يتطلبه وما العام بالǼظام والارتباطبالتǼظيمًمنًجهةًوعلقاتًالتǼظيمكًكلًبالمجتمعًالذيًيعملًفيًإطارǽًمنًجهةًأخرىً
 المهارة :وهما مهارتان الذǼǿية المهارة عن ويǼبثق .القائم الǼظام وأǿداف وسياسة التǼظيم أǿداف بين ربط من ذلك

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

 جامعة- العليا، الدراسات كلية ،الادارية العلوم قسم الإدارية، العلوم في ماجستير مذكرة العسكرية، خالد الملك وكلية اūربية العزيز عبد الملك كلية على تطبيقية
ً.17ص ، 2006 السعودية، اȋمǼية، للعلوم العربية نايف ůلةًالواحاتًللبحوثًوًالدراسات،ًالعددًًجامعةًقاصديًمرباحًورقلة،ً،الاقتصاديةدورًالقيادةًفيًادارةًالتغييرًلتعزيزًالرياديةًبالمؤسساتŰًًمدًزرقون،ً-/2ً

135ً.-134،ًصًص11،2011ً
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 وتقاليد وعادات للدولة، السياسية للšاǿات انعكاسا قيادته من Ÿعل أن على القائد قدرة تعřو :السياسية المهارة - أ
 العامة، Ŭدمة الولاء توفر للدولة، العامة السياسة إطار في الإدارية المشاكل معاŪة قدرات توفر على وتعتمد .شعبها
  .السياسية اūاسة وتوفر

 وما ،ًالتǼظيم أǿداف وŢقيق يتلءمًبما نشاطه وممارسة عمله فهم على القائد قدرة في تتمثل الإدارية :المهارة -ب
 التǼظيم، داخل للعمل العادل والتوزيع التخطيط كفاءة :دلائلها ومنًحاجاتهم، وإشباع المرؤوسين متطلبات Ţقيق يكفل

 الرقابة ممارسةًفي وكفاءته وتدربيهمً مرؤوسيه لدى الكامǼة القدرات وتطوير وإبراز للأفرادً، والعادلًالموضوعي والتقييم
 .وجه أفضل على اȋعمال إųاز من للتحقق

 الكفاءة من قدر أكبر على اūصولًتكفل الŖ اȋساليب أفضل اختيار على القدرة الإدارية الكفاءة متطلبات ومن
ًً.وظيفته ůالًفي السابقة القائد خبرة بها يرتبط كما الإنتاجية،

 بيǼهم، اŪماعي العمل روح وخلق جهودǿم،ًوتǼسيق مرؤوسيه مع التعامل على القائد قدرة تعřًالمهارة الإنسانية:-2
 صعوبة لها اكتسابه في القائد وŸد واšاǿاتهم، وميولهم لآرائهم ومعرفته وبيǼهم،ًبيǼه المتبادل الفهم وجود يتطلب وǿذا

 التعامل على القدرة الطيب،ًواŬلق والإخلص اȋمانة الشخصية، وتكامل الاستقامة سماتها ومن .الفǼية بالمهاراتًمقارنة
ً.اȋفراد مع

وملماًبأعمالًمرؤوسيهًمنًناحيةًطبيعةًالاعمالًالŖًًوǿيًأنًيكونًالقائدůًيداًلعملهًومتقǼاًإياǽ،:ًالمهارة الفنية-3
ومتطباتها.كذلكًأنًيكونًاستعمالًالمعلوماتًوŢليلهاًومدركاًوعارفاًللطرقًوالوسائلًيؤدونها،ًوعارفاًلمراحلهاًوعلقاتهاً

ً(1)ً.المتاحةًوالكفيلةًبإųازًالعمل

 الفǼية والوسائل المتاحة، العلمية الطرق استخدام في القائدًوبراعة المتخصصة المعرفة استخدم على القدرة بها ويقصد
 .اȋخرىًبالمهارات مقارنة وتǼميتها اكتسابها في وأسهل أكثر، ومألوفة Ţديدا أكثر مهاراتيًوǿ.العمل لإųاز الضرورية

 والشامل العميق الفهم المسؤولية، Ţملًعلى القدرة :ųد للقائد الفǼية بالمهارة ترتبط الŖ والقدرات السمات أǿم ومن
ًŢ.(2)قيقهًوبإمكانية بالهدف الإيمان اūزم، للأمور،

ً

ً                                                           1/-،ǽ15صًًبشيرًالعلق،ًمرجعًسبقًذكر.ًً ًً.Ű135مدًزرقون،ًمرجعًسبقًذكرǽ،ًصًً-/2ً
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ً

 :مايلي الفǼية المهارات ǿذǽ بين من ųدوً
 .مǼها التهرب وعدم يتخذǿا الŖ القرارات مسؤولية القائد Ţمل وǿي:المسؤولية Ţمل على القدرةً-أ

 وبالفائدةًالهدف، Ţقيق بإمكانية الآخرين إقǼاع من ليتمكن نفسه القائد إقǼاع أي:Ţقيقه وبإمكانية بالهدف الإيمان -ب
Ŗه تتأتى سوف الǼقيقه أجل من العمل وضرورة مŢ. 
 .به الآخرين ثقة مǼح من يمكǼه ما باȋمور شاملة معرفة القائد لدى تكون بأن:للأمور اŪيد الفهمً-ج
 .(1)اȋفكارً وتشارك وتبادل نقل خللها من ويتم ومرؤوسيه القائد بين التواصل أداة وǿيً:اللغوية المهارةً-د
ًالمهارة التنظيمية :-4 ًيǼظر ًأن ًوًوǿي ًأنظمتها ًو ًأǿدافها ً،ويفهم ًمتكامل ًنظام ًأنها ًاساس ًعلى ًللمǼظمة القائد

خططها،ًوŸيدًأعمالًالسلطةًوًالصلحياتً،ًوكذاًتǼظيمًالعملًوتوزيعًالواجباتًوتǼسيقًاŪهودًوإدراكًوًفهمًجميعً
ً(2)اللوائح.

العامةًللدولةً،وًالارتباطًبالǼظامًالعامًوًًوتتمثلًفيًالقدرةًعلىًالتبصرًلمصالحًالعامًوًاǿȋدافً:ًالسياسيةالمهارة -5
ًالتوفيقًبينًالإšاǿاتًوالضغوطً ًو ًوًالمجتمعً، ًالدولة ًوبينًأǿدافًوًسياسة ًوًسياستها الربطًبينًأǿدافًالمǼظمة

ً(.3)ًالمختلفةًالموجودةًبالمجتمعًوًبينًعملًالمǼظمة

ً

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ً.327مرجعًسبقًذكرǽ،ًصًًنوافكǼًعان،ً-/1ً                                                            2ً/-ً،ǽ15صًًبشيرًالعلق،ًمرجعًسبقًذكر.ً ً.211 ص مرجعًسبقًذكرǽ، وض،ع سالم عامرً-/3
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  .القيادة الإدارية نظريات :لمبحث الثانيا
 ųاح وضمانًالمحيطة البيئية التطورات ولمواكبة معين، اšاǽ على نظرية كل ركزت وقد وتǼوعت، القيادة نظريات تعددت

 نظر وجهات تعددتف،ًالمǼظمات بيئة في اūاصلة التغيرات مع تتلءم للقيادة حديثة اšاǿات ظهرت وبقائها المǼظمات
 القيادة وتطور لǼشأة تفسيراتًإعطاء أجل من اȋخيرة ǿذǽ نظريات معها وتعددنًالقيادة ůال في والكتاب الباحثين
 :يلي ما اūصر لا المثال سبيل على مǼها ونذكر القيادة، ونظريات

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

 يفرض فيهمًتتوفر لا وخصائص بصفات ůموعته أفراد باقي عن يتمتع الذي الشخص أن أساس على الǼظرية ǿذǽ تقوم
 يǼتمي الŖًاŪماعة وخصائص سمات من يغير أن القائد ǿذا يستطيع حيث لها، قائدا ويعتبر اŪماعة ǿذǽ على نفسه
ًمن عددا قدم الذي " جالتون فرانسيس " روادǿا أبرز ومن القيادة في الǼظريات أول من الǼظرية ǿذǽ وتعتبرً.إليها

ً.الǼظرية لتأييد الإحصائية البيانات
 بل مطلقة، ليست اŪماعة في القائد Źدثها الŖ التغيير درجة أن أهمها من الانتقادات من الكثير الǼظرية ǿذǽ إń وتوجه

ًعلى اŪماعة كانت إذا إلا تكون لا الǼظرية ǿذǽ ان كما اŪماعة، بظروف المرتبطة القائد ǿذا بشخصية مقيدة ǿي
 (1)ًإحداثه القائد يريد الذي التغيير لتقبل استعداد

  السمات نظرية :الفرع الثاني
ǽذǿظرية وǼتشير ال ńوظلت القائد مميزات أو خصائص إ ǽذǿ ظريةǼاجحةًللقيادة كمبرر تستخدم الزمن من لفترة الǼال 

 .الشخصية والسمات اŬصائص ǿذǽ على يعتمد القادة اختيار في التركيز فأصبح والفاعلة
 يولد القائد أن أي القيادة صفات Źملون وǿم ولدوا ȋنهم قادة يصبحون اȋفراد بعض إن أساس على الǼظرية ǿذǽ وتقوم

   .يصǼع ولا
 نذكرǿاًالŖ السمات تلك أǿم من وكان القائد في توفرǿا الواجب والسمات اŬصائص أǿم عن جدل مثار Ǽǿاك وكان

 (2)ً:يلي كما بعضها
ًاȋداء على اȋفراد Źفز الذي ǿو الفعال فالقائد والتشجيع اūفز على القدرةً-1
 على بقدرته يتميز كما بكفاءة الفكرة وتوصيل نقل على قادرا يكون ȋن للقائد فلبد الاتصال؛ على القدرةً-2

ً.والإنصات المحاورة أسلوب
ً. 831ص ، 2012 اȋردن، والتوزيع، للǼضر صفاء دار اȋوń، الطبعة والتطبيق، الǼظرية بين اūديثة اȋعمال إدارة عواد، ذياب أحمد فتحيً-/ 1                                                           ً ً.27مرجعًسابق،ًصًًجمعانًبنًخلفًالغامدي،ً-/2
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ً

ويقدرً يعرضها، الŖ اǿȋداف في الثقة ولديه الإقǼاع على قادرا يكون أن القائد صفات فمن الإقǼاع؛ على القدرةً-3
 .واستقللية Şرية التصرف نزعة لديهم فتصبح الثقة تلك المرؤوسين

 فيًحŕ بل فقط عملهم ůال في ليس ومساندته قائدǿم معاضدة إń المرؤوسين يتطلع حيث الآخرين؛ في الثقة غرسً-4
 .العمل إطار عن اŬارجية أمورǿم

ًوما مرؤوسيه في والقوة الضعف Ūوانب كامل إدراك لديه الذي ǿو الǼاجح فالقائد بالمرؤوسين والثقة السلطة تفويضً-5
 .قدراتهم فوق يكلفهم فل مǼهم رد ف كل إمكانيات ǿي
 أن Ÿب الذي الإجراء بتحديد القائد يقوم معين لموقف واūقائق المعلومات جمع فبعد القرارات؛ اţاذ على القدرةً-6

ǽويقوم يتخذ ǽفيذǼبت.ً
ǽظرية ولهذǼها مآخذ عدة الǼ(1) :م 

ً.اŬصائص لتلك المختلفة اȋوزان أو الǼسبية اȋهمية السمات نظرية Ţددً-1
 .القيادة نتائج على المرؤوسين تأثير الǼظرية ǿذš ǽاǿلتً-2
 .القيادة مركز على للحفاظ المطلوبة السمات وتلك ǿدف إń للوصول المطلوبة السمات بين تفرق لم -3
ً.القيادة واستمرارية تǼمية في تؤثر لا البيئة عوامل أن إń تǼظر -4

  نظريات القيادة السلوكية  :المطلب الثاني

 جامعة دراسات خلل من الǼظريات ǿذǽ إń ليكرت رنسيس توصل :القيادة لنظم ليكرت نظرية -الفرع الاول
 :ǿ(2)ي القرارات اţاذ أسلوب على بǼاء للقيادة أنماط أربعة طرح إń توصل حيث اȋمريكية،ًميتشيجان

 إń يؤدي مما مشاركتهم، دون العاملين أو بالعمل اŬاصة القرارات الإدارة تتخذ وفيه :الاستغلالي التسلطي النمط -1
 ..والمرؤوس الإداري بين الثقةًوعدم اŬوف طابع غلبة

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

 من قدر يوجد Şيث العاملين، في كامل ليس ولكǼه الثقة، من ملحوظا قدرا الإدارة تبدي وǼǿا :الاستشاري النمط -3
ًاȋدŇ للمستويات السلطات من به بأس لا جانب تفويض ويتم والعاملين، القيادة بين المتبادل والاتصالًالتفاعل

 

ً.29-28نفسًالمرجعًالسابقً،ص-/ 1                                                            ً 57 - 56ص ص ،  2006اȋردن، اūامد، ومكتبة دار اȋوń، الطبعة التربوية، الإدارة في والدافعية القيادة عياصرة، الرحمن عبد أحمد علي-/ً 2
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 ويشجع واسع، نطاق على القرارات بأخذ لهم ويسمح للعاملين كاملة ثقة الإداري يمǼح وفيه :المشارك النمط -4
ً.المؤسسة أǿداف بتحقيق الالتزام إń العاملين يدفع مماًالمتبادل، الاتصال
 العاملين بين الرضا ومستوى الإنتاج من يزيد ȋنه واȋكفأ اȋمثل الǼمط ǿو الرابع الǼمط أن "ليكرت "ويفترض

 أعضاء جميع ويشعر واحدة كوحدة تعمل المجموعة أفراد جميع Ūعل الاتصال على يعتمد أنه حيث سواء، حد على
 .العاملين لدى الدافعية خلق إń يؤدي وǿذا والمǼظمة العاملين بين المشتركة وباǿȋداف الفريق بروح المجموعة

 :الإدارية الشبكة نظرية - الفرع الثاني
 وتقوم .الستيǼاتًأوائل في الدراسة ǿذǽ وكانت " Robert blak & mouton موتون جينو بليك روبرت" الدراسةًبهذǽ قام حيث اȋمريكيتين وميشيغان أوǿايو جامعŖ أŞاث بهما قامت لما مكملة دراسة عن عبارة وǿي
ǽذǿ ظريةǼهما بعدين على ال:ً

ً .بالإنتاج الاǿتمام -
ًً.بالعاملين الاǿتمام -

 القياديةًاȋساليب على التعرف مǼها الغرض ȋن إدارية شبكة خلل من الǼظرية ǿذǽ " وموتون بليك " طور حيث
 القائدًيتمكن وكذلك القيادة أبعاد ديǼاميكية بتوضيح يتعلق فيما واسعة شهرة على الشبكة ǿذǽ حازت وقد المختلفة،

 أساليبًخمسة توفير خلل من كقائد فاعليته Ţسبن أجل من له المتوفرة البدائل Ţديد خلل من مǼها الاستفادة من
ً(1)ً:وǿي الإدارية الشبكة على موقعها حسب للقيادة رئيسية

ً

 ويركز ًوالإنتاج باȋفراد عال باǿتمام اȋسلوب ǿذا يتميز حيث : المشتركة الرؤية قيادة (9-9( قالفري إدارة أسلوب
 المؤسسة، في اȋفراد معًجيدة علقات بǼاء خلل من جديد إنتاج على اūصول وŰاولة العمل في الفريق روح على القائد
 :على يعتمد الفعال اȋسلوب وǿذا
  .القرار اţاذ في المرؤوسين مشاركة -1
ًالقرار اţاذ على المرؤوسين تشجيع -2
ً.التفوق وŢقيق اŪماعي العمل دعم -3

 في وخصوصاًكبير بشكل ومǼشودة متسلطة قيادة عن عبارة وǿي :الكفاءة قيادة 9-1) المتسلطة ) الإدارة أسلوب
 بشكل القرار اţاذًعملية يبتكرون الǼوع ǿذا من والقادة ومشاكلهم، المرؤوسين حاجات عن الǼظر بغض الإنتاج أمور

ً.القرار اţاذ في المشاركة وعدم مركزي

ً.86-83،صًص2010اȋردن،ًدارًأسامةًللǼشرًوالتوزيعً،ً،1القيادةًوالإشرافًالإداري،ًطًفاتنًعوض،ً-/ 1                                                           
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 باحتياجات يهتم القيادية اȋساليب من الǼوع وǿذا ، الإنسانية العلاقات قيادة1-9) ) الإنسانية الإدارة أسلوب
ً.المؤسسة في واŬلفاتًالǼزاعات لتفادي الآخرين برضا ون يهتم Ǽǿا فالقادة والإنتاج العمل على ضئيل تركيز مع المرؤوسين
 ȋن المؤسسة، أǿداف وŢقيق واȋفراد بالإنتاج القيادة تهتم وǼǿا ، المبهمة غير القيادة ،1-1) ) الصعبة الإدارة أسلوب

 على القادة الإداريةًالشبكة وساعدت المؤسسة، في عضوا بقائه على ليحافظ اŪهد من القليل بذل ǿو القائد ǿدف
 فيما القيادة على تساعدǿمًللقادة تدريبية برامج توجد وبالطبع يمارسونه الذي اȋسلوب اختيار خلل من أساليبهم تطوير

 .فعال غير أسلوب اختاروا لو
 اūماسًوذات الفريق قيادة إń بأساليبهم الانتقال على تشجع الǼظرية ǿذǽ أن نستǼتج السابقة اȋساليب خلل من

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ً

 أو الفريقًأسلوب اعتماد عليǼا Ÿب اȋفراد وكذا بالإنتاج الاǿتمام Ŵو اšهǼا كلما أنه أعلǽ الشكل خلل منًنلحظ
ًصددًفي أنفسǼا وجدنا واȋفراد الإنتاج من بكل اǿتمامǼا اŵفض إذا العكس بيǼما التكاملي اȋسلوب يسمى كما

 وكذاًالمتسلطة والقيادة الإنسانية القيادة ǿي أخرى أساليب 3 تظهر وذاك ǿذا وبين الانفعالية القيادة أسلوب استخدام
ً.المعتدل اȋسلوب أو المعتدلة القيادة

 أو إدارة الفريق
 Ώالأسلو
 التكΎملي

 

       ΔنيΎالإدارة الإنس
 ΕΎأو العلاق

ΔنيΎالإنس 
 

      

          

          

         

        

          

          

 Δدة المتسلطΎالقي
Δأو المنطوي 

 

       
القيΎدة الإنفعΎليΔ أو 

 ΔليΎاللامب
)Δالضعيف( 

 

      

 

 

 

ً.84 ص اȋردن، ،2010 والتوزيع، للǼشر أسامة دار اȋوń، الطبعة ،الإداري والإشراف القيادة عوض، فاتن :المصدر  

   

 
  
  
 

    
  
  
  
  

 عالي          

 عالي

 متدني

 

 بالإنتاج هتمامالإ

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

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

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

 .القيادة عملية تسهل الروتيǼية فاȋعمال القيادي، الموقف Ţدد العمل طبيعة أن حيث :العمل طبيعة -2
 ًكقائد به الاعتراف إń تؤدي علقة ومرؤوسيه القائد بين الشخصية العلقة أن إذ :بمرؤوسيه القائد علاقة -3
Ņعل القيادة عملية تسهل وبالتاšسهل الموقف و.ً

ً:الهدف المسار نظرية -الفرع الثاني

 الدورًأن مفادǿا بسيطة فكرة على " ǿ - Robert Houseاوس روبرت" لمؤسسها الهدف وًالمسار نظرية تقوم
 في دورǽًعن فضل التǼظيمية، للأǿداف اųازǿم مقابل اȋفراد بها يرغب الŖ العوائد توافر بضمان يتمثل للقائد الرئيسي

 تزويدǿمًخلل من وذلك العوائد، ǿذǽ على اūصول أجل من اȋفراد ǿؤلاء يمارسها أن Ÿب الŖ السلوكيات Ţديد
ًًفإنًسلوك أخرى وبعبارة .مهامهم اųاز على التابعين تساعد الŖ الضرورية بالموارد إمدادǿم أو الدعم أو بالمعلومات

 من يزيدًسوف القائد سلوك أن أي لرضاǿم، مصدرا يرونه عǼدما للتابعين ومرضيا مقبولا يعتبر الǼظرية ǿذǽ بموجب القائد
ً(2) :الآتي Ţقيق في أسهم ما مŕً )العمل Ŵو دافعتيهم من يزيد (ًتابعيه جهود

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

ً
                   

ً.93صً،2010عمانً،ًدارًالراية،ً،1طًإدارةًالتحولًوالقيادةًالفعالة،ǿًاشمًحمديًرضا،-/ 1                                                            ً.498-497صً،2010اȋردن،ًدارًصفاًللǼشرًوالتوزيع،ً،1طًإدارةًالسلوكًالتǼظيميًفيًعصرًالتغيير،ًإحسانًدǿشًجلب،-/ 2
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 .الهدف المسار نظرية بموجب القيادة دور:  (03 (رقم شكل                   
ً

ًالمسار توضيح ًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًًالعوائد زيادةًًًًًًًًًًً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
ً

ً

ً

ً

ً

ً

 والتوزيع، للǼضر صفاء دار اȋوń، الطبعة التغيير، عصر في التǼظيمي السلوك إدارة جلب، دǿش إحسان :المصدر
ً. 498 ص ، 2010 اȋردن،

ً

 أجلًمن المهام لتǼفيذ Źتاجونه ما كل لهم يقدم فهو مرؤوسيه Ŵو القائد دور لǼا يتبين اȋعلى في الموضح الشكل من
 التابعينًلدى źلق ما وǿذا المهام، لتǼفيذ الصحيح والمسار السلوك توضيح إń بالإضافة وذلك المسطرة اǿȋداف Ţقيق
ً.اšاǿهم القائد سلوك عن رضا لديهم وźلق التǼظيمية اǿȋداف للتحقيق دافعية

ً
ً
ً
ً
 

ً

ًالتابعين ūاجات القائد معرفة
ً
ً

ًمع التابعين حاجات القائد مواءمة
ًالعمل أǿداف إųاز تم لو فيما العوائد

ً
ًنتائج قيمة زيادة إń القائد سعيً

 العمل

ًالقيام التابعين على يتعين لما القائد معرفة
 العمل أǿداف لإųاز به

 العمل في التابعين ȋدوار القائد توضيح

ًبتحقيق والثقة للمعرفة التابعين امتلك
 الǼتائج

 ودافعتيهم التابعين جهود زيادة

 التǼظيمية العمل أǿداف اųاز
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  اūديثة القيادة النظريات :الرابع المطلب
  التفاعلية النظريةالفرع الأول: 

ًأبعادًمهمةًوǿيǿًًي القيادة أن أساس على الǼظرية ǿذǽ مفهوم يقوم عمليةًناšةًعنًتفاعلًلتأثيرًمتبادلًبينًثلثة
ًالقائدًوالمرؤوسينًوطبيعةًالموقف.

حيثًعبرًالبحثينًفيًإطارǿًذǽًالǼظريةًعنًمفهومًالتبادلًالاجتماعيًالمشتملًعلىًالعلقاتًوًالتفاعلًالمشتركًبينً
ًالقائدًوالمرؤوسينًوًخصائصًالموقفً.

كًانًالقائدًمؤثرا علىًالمرؤوسينًفإنًاستجابتهمًتتشكلًمنًخللًطبيعةًالتفاعلًالداخليًبيǼهمًمعًبعضبهمًالبعضًًفإذا
ليتشكلًفيًإطارًعمليةًالتفاعلًوالتبادلǿًذǽًالǼمطًأوًًمنًجهةًوبيǼهمًوبينًخصائصًالموقفًأوًالبيئةًمنًجهةًاخرى.

ً(1) اȋنماطًالقياديةًالسائدةًوالمؤثرةًفيًالمǼظمة.
 :الثلاثة راتالمتغي بين التفاعلية العلاقة يمثل التالي والشكل

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، 2007 ، للǼشر،اȋردن وائل دار واȋعمال الغالبي،الإدارة مǼصور Űسن طاǿر العامري، Űسن مهدي صالح :المصدر
ً.439 ص

ً
ً

ً.438 ص ، 2007 ، اȋردنًللǼشر، وائل دار واȋعمال، الإدارةًالغالبي، مǼصور Űسن طاǿر العامري، Űسن مهدي صالحً-/ 1                                                           ً
 

 القΎئد

التأثير 
 الموقف المرؤوسين القيادي
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 التبادلية النظرية الفرع الثاني:
للعملًعلىŢًفيزًالعاملينًًبالمكافآتتقومًعلىًاساسŢًديدًالادوارًوالاعمالًالŸًŖبًعلىًالعاملينًالقيامًبهاًوربطهاً

ًوجه.ًأكملللقيامًبهاًعلىً
  .(1) المكافآتاńًاūوافزًوًًبالإضافةويعتمدًالقائدًالتبادŅًفيŢًفيزًالعاملينًعلىًالانظمةًوالقوانينً

ًويقدم التǼظيمية الهياكل بتصميم يقوم كما المرؤوسين، من المطلوبة والمهام اȋدوار يوضح الذي ǿو التبادŅ القائدف
ًالرضا Ţقيق إń تسعى القيادة فهذǽ للتابعين الاجتماعية اūاجات اūسبان في يأخذ كما للتابعين المǼاسبة المكافآت

 .للمؤسسة الإنتاجية Ţسين إń يؤدي ǿذا وكل للمرؤوسين
ًحث على عمله يركز و بالǼتائج يهتم Ǽǿا والقائد التابعين و القائد بين التبادل علقة على مبř القيادة من الǼوع ǿذا

ًًويعرف الرؤية إيصال على القدرة له جيد Űاور بأنه يتميز القائد أن حيثًأعمالهم، ضبط و الموظفين وبين بيǼه التبادل
 (2).الموظفين والتزام جهود مكافأة كيفية
 مستوى لتحقيق له وتابعينًالقائد بين الضرورية بالمبادلات مرتبطة التبادلية القيادة أن وآخرون ǿانت.ج جيمس ويرى
ًتصميم الترقية، المكافآت، التقدير والتوجيهاتǿًي للقائد بالǼسبة الضرورية المبادلات وǿذǽ .عليه المتفق اليومي اȋداء
ً.بالمهام التكليف العمل ǿيكل

  .القائد واحترام تقدير اȋعمال إųاز القرارات، تǼفيذ في فتتمثل للمرؤوسينًبالǼسبة المقابل في أما
ً.)3(التبادلية القيادةًنموذج يوضح التاŅ والشكل

 التبادلية القيادة :نموذج(05)الشكل رقم                           
   

 
 
 

  
ً.63 ص ، 1985 العربية، الǼهضة دار بيروت، الصǼاعي، الǼفس علم الǼيل، أبو سيد Űمود :لمصدراًًً

ً. 62 ص ، مرجعًسبقًذكرǽ العدوان، كريم عزاتً-/1ً                                                            وًالتجاريةًوًعلومًالتسييرًًالاقتصاديةالتسييرً،كليةًالعلومًًالعلوممذكرةًماسترًفيًًرزيقًحǼانً،ًالقيادةًالإداريةًودورǿاًفيًتǼميةًالابداعًفيًالمؤسسةً،ً-/2
ً.28،ص2015-2014،جامعةًأكليǼŰًدًأوūاجً،ًالبويرةً،سǼةً وًالتجاريةًوًعلومًالتسييرً،جامعةًأكليًًالاقتصاديةكليةًالعلومţًًًصصًإدارةًأعمال،ًماجستيرالإداريةًعلىًأداءًالعاملينً،مذكرةًًالقيادةًتأثيرًكيردًعمار،ًً-/3

ً.40-39ص،ǼŰ2014-2015دًأوūاجً،ًالبويرةً،سǼةً  

 

  القائد واحترام تقدير اȋعمال، إųاز القرارات، تǼفيذ المرؤوسين

 القـــــائـد
 أǿداف Ţديد جزاءات، ترقية، مكافآت، تقدير، توجيهات،
 .بالمهام التكليف العمل، إجراء ǿيكل تصميم اŪماعة،
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ً
ً

 القيادة التحويلية نظرية  الفرع الثالث:
 وجه أحسن على باȋعمال للقيام كبير بشكل المرؤوسين في علىًالتأثير تعمل إŸابية قيادةًأماًالقيادةًالتحويليةًفهي

ً .ممكن  باȋداء للرتقاء المǼظمة جهودًلصالح من يمكن ما بأفضل للقيام للمرؤوسين الإŹاء في فائقة قدرة لها الŖ القيادةًفهي 
 بكونها تتميز لكǼها الكاريزمية القيادة يشبه التحويلية والقيادة .علىًالمرؤوسين اŬارق الاستثǼائي اȋثر ǿو يميزǿا ما وأǿم
علىً ومساعدتهم المرؤوسينًواǿتماماتهم حاجات تǼظيم طريق عن الإبداع وŢقيق التغيير لإحداث قدراتًخاصة ًذات

  . دائمااً الراǼǿة اūالة مǼاقشة وتشجيعهمًعلى القديمة المشاكل ūل جديدة طرق استخدام
 رسالة في التغيير قيادة على عنًقدراتها فضلاً والمǼظمة المرؤوسين صعيد على مهمااً تغييرا ţلق التحويلية والقيادة -

ًًإنتاجية عمليات أم مǼتجات كان سواء التكǼولوجي بالإبداع وكذلكًالارتقاء وثقافتها وǿيكلها واستراتيجياتها المǼظمة
 ǿذǽ مع للتعامل الشخصية جوانب أنًتطور باستمرار Ţاول مستمرة إدارية Ţديات تواجه وǿي التحويلية القيادة إن -

 في الǼجاح لوحدة يكفي لا الموقفية والعوامل القيادية بالسلوكيات القياديةًوالمعرفة السمات امتلك فإن وǼǿا ، التحديات
 إكراǽ أو قسر أي روحيًبدون إŹائي بدور للقيام مهيئااً يكون أن Ÿب المدير إن يعř وǿذا معقدة مهماتًأصبحت

 أن يفترض الثقة وبǼاء باȋداء الالتزام وŢقيق بالتطلعات المهتمةالتحويليةً القيادة أن إń الإشارة المهم ومن .للمرؤوسين
ً : باŬصائصًالتالية تتمتع
ً(1)ًالǼزاǿة ،ًًالرمزية ،ًً اŬيال خصوبة ،ً الكاريزما ،ً لȊخرين التمكين ،ًًالرؤية

 

  القيادة الكاريزماتية :الرابعالفرع 
 على ركزت الŖ نظرياتًالقيادة تشبه والŖ) 1976) في وكونجر ǿاوس نشرǿا الŖ الكاريزمية القيادة نظرية ظهرت 

 تثير الفردية، اŪاذبية أشكال شكلًمن تمثل والŖ للقائد فردية خاصية الكاريزما أن تفترض حيث الشخصية، السمات
ًمرؤوسيه سلوك على القائد تأثير ųاح من يزيد مما والإعجاب القبول

 تؤثرًفي شخصية و ŝاذبية يرتبط الكاريزمي فالقائد اŪماعة تلهم الŖ التفاعلية اŪاذبية من نوع الكاريزمية القيادة-
 تابعيه و القائد بين خاصة علقات تطوير يعřًيعřًبهذاًإمكانية أوامرǽ، و لتوجيهاته الاستجابة إń تدفعهم و المرؤوسين

ً.العقباتً رغمً المعتاد من أكثر العمل على الموظفين وŢفيز الهام على القدرة لديهم ن الكاريزميو القادة أن كما
 استثǼائية قدرات خصائصًأو يملكون أشخاص ǿم الكاريزماتية الصفات ذوي القادة أن إń نظريته في ǿاوس ويشير

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

85ًصًًمرجعًسبقًذكرǽ،ًبللًخلفًالسكارنة،-/ 1                                                            ً.86صًالسابق،نفسًالمرجعً-/ 2
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ً.اǿȋداف Ţقيق على المرؤوسين تركيز - ً.التǼظيمية الرسالة مع المرؤوسين تعايش - .خالصة برغبة عمياء طاعة للقائد المرؤوسين إطاعة - .للǼقاش قابلة غير مطلقة بصورة للقائد المرؤوسين قبول - .دالقائ معتقدات مع المرؤوسين معتقدات تشابه -القائد؛ معتقدات صحة في المرؤوسين ثقة -  :ǿي الزعامية القائد قدرة من تزيد معيǼة خصائص حدد وقد
 الاǿتمام دون .فقطًالذاتية حاجاته إشباع اجل من الشخصية سلطته استعمال يركز حيث :السلبي الكاريزمي القائد - :هما الكاريزميين القادة من نوعين Ǽǿاك أن إń خللها من اتوصلوً بدراسات وأصدقائه ǿاوس وقام

 وقدم المسؤولية التابعينًوŹملهم لدى التمكين يعزز و الإيثار Źبذ ذلك، من الǼقيض على :الايجابي الكاريزمي القائد - كوريش داييد ،ǿتلر أدولف ذلك على مثالا وقدم الآخرين، بمصالح
 . كينغ لوثر مارتن ذلك على مثالا

 الرضا من بدرجةًأعلى يتمتعون )الملهمة( ًالكاريزمية القيادة ظل في يعملون الذين اȋفراد أن إń اŞȋاث نتائج وأشارت
 اŪانب أو العمل ŝوانب علىًالاǿتمام أساسا تعتمد الŖ التبادلية القيادة ظل في ون يعمل الذين اȋفراد عن والإنتاجية،

ňالإنسا. ً

 لكǼه الكاريزمية والسمات العاطفية بالعǼاصر الاǿتمام المزيدًمن بإعطاء ǿاوس عمل من باس وسع (1985 ًعام) في
ًالتحويلية للقيادة كافيا ولكنًليس ضروريا شرطا تعد الكاريزمية القيادة أن أكد

 لاختبار قليلة سوىًدراسات šر لم أنه إلا اūديثة القيادة أدبيات في الكاريزماتية القيادة أفكار شيوع من الرغم وعلى
ًإساءة اŬاصة الانتقادات من العديد أثيرت كما Űدد، بشكل وتأثيرǿا معǼاǿا  الكاريزماتي القائد استخدام بإمكانية
ً.لقيادته  
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  أنماط القيادة الإدارية :لمبحث الثالثا
 القائد يستخدمها الŖًالتأثير وباختلفًوسائل ، علىًمرؤوسيه القائد الذيًيمارسه التأثير على جوǿرǿا في القيادة تقوم

 يستخدمها الŖ القيادية اȋنماط كلǿًذاŸًعلًًوالعلميةً، الفكرية وخلفيته القائد تشكل في ساهمت الŖ البيئة وباختلف
كشفتً والŖ القيادة ůال في واŞȋاث الدراسات تطور مع القيادة أنماط حيثًتطورتًتتباينًوţًتلفًأيضا. القادة

 اȋنماط: ǿذǽ أǿم يليًنعرض وفيما القيادة، أنماط بعرض الإدارة كتاب واǿتم ونمطه، القائد سلوك في جديدة أبعاد عن
 ةالمطلب الأول :نمط القيادة الأوتوقراطي

ًللتحكم الرسمية سلطته من اţاذǽ في تتمثل اȋوتوقراطي القائد سلوك تميز الŖ السمات أǿم إن  على والضغط أداة
 صغير عمل بكل بالقيام لǼفسه وŹتفظ فيًيدǽ، السلطات كل يركز فهو ولذلك ، العمل إųاز على لإجبارǿم المرؤوسين

ًتتǼاول وتعليماته أوامرǽ ويصدر ، المǼظمة في كبير أو Ŗأسلوبً ويتبع ، له مرؤوسيه إطاعة على ويصر التفاصيل ال
 وأحيانا ، مركزǽ على المحافظة وعلى للعمل بالإųاز الاǿتمام على ويركز ، بهم ثقته مرؤوسيهًلعدم على المحكم الإشراف

 .نفسه إń المǼظمة في يتحقق إųاز يǼسبكًل
 الأوتوقراطية القيادة أشكال :الثاني الفرع

 القيادة التسلطية،ًاȋوتوقراطية القيادة وǿي اȋوتوقراطية القيادة لǼمط رئيسية أشكال ثلثة بين الإدارة مفكري بعض يميز
 .اللبقة اȋوتوقراطية القيادة اŬيرة، اȋوتوقراطية

اȋوتوقراطيًًالǼمط عن أجراǿا الŖ بعدًالدراسات ريدن وليم توصل :التحكمية او التسلطيةالأوتوقراطية  القيادة-اولا
 وحيد كتحفيزًًالتهديد كثرة كث لاستعماله بالإضافة استبداديا، يبدوا المتسلطاȋوتوقراطيً القائد أن إń التسلطي

 ترك إń المرؤوسين ميل عليهًيترتب مما مرؤوسيه، حاجات لإشباع يسعى ولا ،القراراتًاţاذ في يǼفرد كما للمرؤوسين،
ً (1)يقودǽ الذي التǼظيم من والانسحاب العمل
 الإنسانية، بالعلقات اǿتمامه دون العمل لإųاز مرؤوسيه في القائد Ţكم على يقوم التسلطياȋوتوقراطيًًفالǼمط وعليه
ً(2).استبداديته في تطرفااȋوتوقراطيً السلوك درجات أعلىًيمثل وǿو

 ويتركز للعمل،ًأدائه طريقة وفي نفسه في يثق بكونه اŬيراȋوتوقراطيً القائد يتصف :اŬيرةالأوتوقراطية  القيادة -ثانيا
 ما تǼفيذ على موظفيه حمل فيًالرئيسية مهارته وتبدو والطويل، القصير اȋجل في مرتفع أداء مستوى Ţقيق على اǿتمامه

 إń ضدǽ عدواň سلوك ظهور احتمال منًالتقليل على يساعد الذي المǼاخ ومهارة بكفاءة źلق فهو يǼفذǽ، أن ǿو يريد
ً أن إń دراساته خلل من ريدن توصل وقدً(3) لقيادتهًوطاعتهم المرؤوسين ولاء مستوى من ويرفع ممكن، حد أقصى

ً.158-157 ص ص ذكرǽ، سبق مرجع ، كǼعان نوافً-/ 1                                                            ً.159صًنفسًالمرجعًالسابق،ً-/ 2 ً.149صسبقًذكرǽ،ًمرجعً بللًخلفًالسكارنةً،ً-/ 3
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 ًالǼمط عن المؤثرات من ůموعة استخلص كما العمل، في المتفاňًالطراز من اعتبارǽ يمكن اŬيراȋوتوقراطيً القائد
 في شائع الǼمط ǿذا ويضيف .أعماله نتائج ويقيم ،بالتزام أعماله يǼجز حازمًومبادر، أنه أهمها من اŬيراȋوتوقراطيً

  (1)اūديثة الإدارة
 عن القرار،ًصǼع في معه يشتركون أنهم يعتقدون مرؤوسيه Ÿعل الذي القائد وǿو :اللبقة الأوتوقراطية القيادة -ثالثا

 المǼاقشة، فرصة وإتاحةًاūرية بوجود انطباعا العاملين لدى ليترك مساعديه مع يعقدǿا الŖ واللقاءات الǼدوات طريق
ًبمفردǽ القرارات يتخذ ولكǼه ًاللبقة القيادة ونمط   السلوك من اقترابا وأكثر استبداديته في اȋوتوقراطيًتطرفا درجاتًالسلوك أقل يبدوا اȋوتوقراطية

 ذا ويبقى لديهم، المشاركة إحساس توليد خلل من للمرؤوسين اūرية من قدراًولوًبسيطاإعطائهً حيث من الديمقراطي
ً (2)القرار اţاذ في بسلطته Źتفظ القائد ȋن أوتوقراطي طابع

  للقيادة الأوتوقراطي النمط مزايا : الثاني الفرع
 أنواع من ةفعاليًأكثر اȋوقات بعض في تكون أنها حيث إغفالها عدم Ÿب اȋوتوقراطية للقيادة إŸابية جوانب Ǽǿاك

 مع(ًتطبيقه تقتضي المواقفًالŖ بعض في ناجحا اȋوتوقراطي الǼمط يكون أن يمكن كنعان وحسب .اȋخرى القيادة
 يرغبون ولا يدǽ، فيًالسلطات كل اȋوتوقراطي القائد تركيز بارتياح يتقبلون السلطة، استعمال źشون الذين الموظفين - : مǼها "نما و بروم" من وكل "ماكموري" دراساتً أكدته ما وǿذا ،)الموظفين من الǼوعيات بعض

 .واستجابتهم إقǼاعهم في اūكيمة اȋساليب šدي لا حيث عدوانية، ميول لديهم الذين الموظفين - .بالǼفس الثقة تǼقصهم الذين الموظفين - .المسؤولية عبء من للتخلص ، السلطة لهم تفوض أن في
 المشكلة. ůال في بقدراته معترفا خبيرا القائد كان إذا - اȋهمية. من بالغة درجة على والتǼسيق الاتصال يكون عǼدما - .بسيطة وقدراتهم جدد الموظفون يكون عǼدما - العاملين؛ أو التǼظيم سلمة تهدد الŖ الطارئة الظروف ظل وفي اȋزمات، فترة خلل - ً(3):التالية المواقف في فعالة تكون اȋوتوقراطية القيادة أن فيرى جراي أما

ًً.159 ص ص ذكرǽ، سبق مرجع ، كǼعان نوافً-/ 1                                                           ً ً.162المرجعًالسابقً،ًصً-/ 2 غزةً الاسلمية، أعمالً،ًاŪامعة إدارة ماجستير رسالة العاملين، نظر وجهة من الوظيفي باȋداء علقتها و القيادية اȋنماط ناصر، حسن Űمود حسنً-/ 3
ً .44،ص2010،

ًً
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ًبسيطة أهمية ذو المرؤوسين من القرار وقبول بالغة، أهمية على القرار نوعية تكون عǼدماً- ً.مبدئيين وتǼسيق تǼظيم إń حاجة Ǽǿاك كانت إذا -
 كثيرا أن اȋحوال،ًذلك كل في قيادي كأسلوب فعاليته يعř لا اȋوتوقراطي القيادي للǼمط مزايا من طرحه تقدم ما إن
 معǼوياتهم اŵفاض منًخلل للمرؤوسين بالǼسبة تطبيقه، عǼد سلبية ونتائج كثيرة، قصور أوجه أثبتت الدراسات من

ًً.وأدائهم
 للقيادة الأوتوقراطي النمط عيوب :الثالث الفرع

 الصعب من اȋمور،ًوǿذا بكل القائد إلمام تستلزم مرؤوسيه إشراك وعدم القرارات اţاذ في والإنفراد السلطة مركزية - (1) :يلي ما نذكر القيادة من الǼمط ǿذا استعمال عن الǼاšة المرؤوسين على السلبية الآثار بين من
 لدى والابتكار المبادلةًروح قتل إń يؤدي بدقة تǼفيذǿا على وإصرارǽ المفصلة اȋوتوقراطيًالتعليمات القائد إصدار - اūديثة. التǼظيمات به تتميز الذي التعقيد ظل في خاصة العملي الواقع في Ţقيقه

 إń يؤدي للمرؤوسين،ًالقائد من-الهابطة الاتصالات- واحد اšاǽ في الاتصالات لǼمط ،اȋوتوقراطيً القائد إتباع إن - العمل في أدائهم على سلبا يؤثر الذي الǼفسيالاضطرابً من حالة لديهم يولد مما المعǼوية، روحهم وإضعاف المرؤوسين
 إń المرؤوس دفعًعليه يترتب والتخويف، التهديد عليهم، العقاب كتوقيع السلبي التحفيزاȋوتوقراطيً القائد استخدام - .الطرفين بين المتبادل الفهم عدم وبالتاŅ العكسية التغذية تعطيل

 شعور توليد عليهًيترتب لمرؤوسيه واحترامه تقديرǽ دون والتحكم والشدة الضغط ȋسلوباȋوتوقراطيً القائد استخدام - .العمل في جهدǽ أقصى يبذل ولا العقاب ǼŸبه الذي بالقدر العمل اųاز
ً العمل، في اȋخطاء ارتكاب تعمد التخريب،ًروح مثل للموظف العدواň السلوك(رǽًمظاǿ ابرز ومنً .والإحباط بالفشل

 الموظف šاǿل ،الزائدة اūساسية الإشاعات، لتصديق القابلية الانفعال،ًضبط إń الافتقار مثل الموظف شخصية ارتداد
  .)للتعليمات

 يؤثر ما والإحباط، التوترًالǼفسي من للتخفيف وذلك الرسمي التǼظيم داخل المرؤوسين بين رسمية الغير التجمعات ظهور-
ً.رسمي الغير والتǼظيم الرسمي التǼظيم بين الصراع بسبب اȋداء على  العمل عن العاملين انعدامًرضا( مؤشراتهاً من والŖ إنتاجيتهم، إضعاف إń يؤدي مما للعاملين المعǼوية الروح اŵفاض -

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

ً
ً
ً.169-168صًصًًمرجعًسبقًذكرǽ،ًنوافكǼًعان،-/ 1                                                           ً
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 القائد أن الدراساتبعضً أثبتت فقد إليه الموجهة الانتقادات ورغم ، القيادة اȋوتوقراطيًفي للǼمط السابق التقييم إن
Űًددة. ظروفŰًددة و معيǼة مواقف ظل في اǿȋداف، إųاز على قادر اȋوتوقراطيًالمستبد

 يعد لم منًالقيادة الǼمط ǿذا أن المفكرين بعض يرى لذلك المرؤوسين، أداء على تǼعكس كثيرة سلبية تأثيرات له أن إلا
 الديمقراطي الفكر مرؤوسيهاًوانتشار وعي زيادة و حجمها وكبر تعقيدǿا بسبب اūديثة، الإدارة في للستعمال صاūا
 يǼصحون فإنهم وعليه القرار، فيًصǼع ومشاركتهم له والتابعين القائد بين السليمة الإنسانية العلقات بǼاء على القائم
ًالقيادة. في الديمقراطي الǼمط بإتباع

  القيادةالديمقراطي  نمط :المطلب الثاني

يقصدًبالقيادةًالديمقراطيةًتلكًالŖًيقومًفيهاًالقائدًالإداريًبإشراكًمرؤوسيه،ًإشراكًفعلياًفيًاţاذًالقراراتًخاصةًماً-
يتصلًمǼهاًبرسمًالسياساتًالمتعلقةًبالمǼظمة،ًوذلكًدونًأنًيكتفيًبطلبًالعونًأوًالمساعدةًمǼهمًفيًصǼعها،ًفهوً

كًعضوًالقائدًالذيًلاًيǼفردًبصǼعǿًذǽًالقراراتً اعتماداًعلىًسلطتهًالرئاسيةًأوًالرسميةًوإنماًيǼضمًإńًأعضاءًمǼظمته
ًالǼوعًمنًًالقيادةًيفضلًالقائدًأنًلاًيعطيً وزميلًمشاركًفيًصǼاعةًالقراراتًوفيًاųازًاǿȋدافًالمشتركة،ًوفيǿًذا

دفاًمنًذلكًأنŹًتاجًلهمًالفرصةًلمرؤوسيهًتوجيهاتًمسبقةًوǿوًإنًأعطاǿمًإياǿاًفهوًيعطيًإلاًالقرارًالمطلوبًمǼهاǿًا
ًأكبرًومشاركةًفعالةًفيًصǼعًالفراراتًوفيًتسيرًشؤونًالمǼظمةًبوجهًعامًًًًًًًًًًًًً

ًبينً- ًخلق ًتفاعل Źًدث ŕًح ًوذلك ًالتǼظيم ًجماعية ًخلل ًأعمالها ًتباشر ًالديمقراطية ًالقيادة ًفإن ًسبق ًلما وšسيدا
ًعل ًوتكون ًوأǿدافه ًوخططه ًالتǼظيمية ǿًذǽًالسياسات كًانت ًسواء Şًث ًموضوعي ًأساس ًعلى ًمبǼية ًالتǼظيم قات

ًالتǼظيمًأوًبينًاȋعضاءًأنفسهمًلاًعلىًأساسًشخصي،ًفتكونًاŪزاءاتًالصادرةًفيً ًوأعضاء العلقاتًبينًالقيادة
ً(1).القيادةًثواباًأوًعقاباًعلىًأساسًدقائقًعملية

 : مǼها الميزات من ůموعة الديمقراطية القيادة ولǼمط
 بالانتماء فردًكل فيه يشعر صحي اجتماعي جو توفير في العلقات ǿذǽ تسهم حيث : الإنسانية العلاقات تنمية -
ńظيم أسرة إǼقيق يمكن ولا ، ورغباته حاجاتهًإشباع في يسهم به يقوم الذي العمل بأن يشعر كما ، الإداري التŢ ذلك 
 أفراد بين المتبادلين والاحترام الثقة من جو على تǼطوي الإداري التǼظيمًأو المؤسسة داخل الاجتماعية اūياة كانت إذا إلا

ً. التǼظيم
ً
ً

ًًً.170نوافكǼًعان،ًمرجعًسبقًذكرǽ،ًصً-/ 1                                                           
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ً

 اţاذ عملية ترشيد علىًالقرارات صǼع في المǼظمة في العاملين مشاركة عملية تساعد : القرارات صنع في المشاركةً-
 الواسعة والتجارب الǼاضجة العقول أصحاب يقدمهاًالŖ الآراء كافة تعرف في القائد تساعد المشاركة أن حيث القرارات

Ŗذا ، للهدف المحقق الملئمًالبديل اختيار تقييم خللها من يمكن الǿاذ على القائد يساعد وţالرشيد القرار ا .ًً
 ، الإداري القائد يمارسهاًالŖ العمليات حجم كبر إń أدى الإدارية المǼظمات في اūاصل التطور إن : السلطة تفويض

 فرصة له تتاح كي ؛ ويصǼفها اȋعمال القائد Ÿزئًأن الضروري من كان لذا ، عاتقه على الملقاة المسؤوليات وتزايد
 Ţمل على القدرة لديهم الذين مرؤوسيه إń سلطاته من جزء تفويض الوضعǿًذا عليه فرض وقد ، جيد بشكل الإدارة

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

 : ǿيًالديمقراطيًالقائدًسلوكياتًمنًنماذجًخمسةǼǿًاك
ًأمامًتواجههًالŖًالمشكلةًبطرحًوذلكًالقرارًصǼعًفيًلمشاركتهًللمرؤوسينًاūريةًمنًبسيطاًقدراًيتيحًالذيًلقائداً-ً

 ًمرؤوسيهًاستياءًواجهًوإذاًبتǼفيذǽًسيقومًالذيًالقرارعلىًمǼاقشةŹًًرصًولكǼهًبǼفسهًالقرارًيتخذًالذيًالقائد- .اūدودًتلكًضمنًالقرارًاţاذًسلطةًلمرؤوسيهًالقرار،ويفوضًاţاذًحدودًويرسمًالمشكلةŹًددًالذيًالقائد- .مǼاسباًيراǽاūلًالذيًًباختيارًيقومًثمًلها،ًحلولًإŸادًفيًلمشاركتهًالمرؤوسين
ًًالذيًالقرارًاţاذًأمرًلمرؤوسيهًيتركًالذيًالقائد- . تعديلهًيًعلًيعمل ًوǿو ًعليه ًقبلًمنًاţاذǽًتمًقرارًأيًعليًيوافقًبدورǽيوافقون

ًتǼفيذǽًطرقًفيًوًالقرارًاţاذًفيًللمشاركةًأكبرًفرصةًلمرؤوسيهًيتيحًالذيًالقائد- .المرؤوسين
 للقيادة الديمقراطي طمزايا النم :الفرع الثاني

ً(2) فيًالقيادةًالعديدًمنًالمزاياًأهمها:ًللǼمطًالديمقراطي
ًالتعاونًالإŸابيًبينًأفرادًالمǼظمة.ًإŸادًإńرغباتهمًوحاجاتهمًمماًيؤديًًملينًوإشباعاالعالاǿتمامًبمشاعرً-
ًالاǿتمامًبالعلقاتًالإنسانيةًمماًيقللًمنًالصراعاتًالداخليةًويؤديًإńًرفعًالروحًالمعǼوية-
إŸادًالتفكيرًاŪماعيًالذيًيقودًإńًًالإحساسًبالانتماءًللجماعةًوبالتاŅًالعاملينًوتعميقŢقيقًترابطًجماعيًبينً-

العمل،ًمذكرةً Ŵو المعلمين بدافعية وعلقتها الكويت دولة اūكوميةًفي الثانوية المدارس مديري لدى السائدة القيادية الظفيري،ًاȋنماط مزعل صاǿود خالد-/ 1                                                           ًوقراراتًأفضل.ًتاستǼتاجا
ً.26-25،ًصًص2006ًلǼيلًدرجةًالماجيستيرًفيًالتربيةţًصصًإدارةًتربويةً،عمانً، كًليةًاȋعمال،أثرًأنماطًالقيادةًفيًمقاومةًالتغييرًفيًالمǼظماتًاȋعمال،ًمذكرةًلǼيلًدًشروقًاحمدًسالمًأبوًالغǼم،-/2 جامعةًًرجةًالماجستيرًفيًإدارةًاȋعمال،

ً.23صً،2013الشرقًاȋوسط،
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ً

ًبالتعبيرًعنًشخصياتهمًوًمقدراتهم.ًتǼميةًروحًالابتكارًوًزيادةًالإنتاجيةًمنًخللًتهيئةًالفرصةًللعاملين-
ًعلهمًيقبلونًعلىًالعملًبكلًإخلص.الǼفسيًواȋمانًللعاملينًمماŸًالشعورًبالاستقرارً-

 للقيادة الديمقراطي طعيوب النم: ثالفرع الثال
ً(1)ًللǼمطًالديمقراطيًفيًالقيادةًبعضًالعيوبكًمايلي:

ًالمبلغةًأحياناًفيًتفويضًالسلطةًوتǼازلًالقائدًعنًجزءًمنًمهامه.-
ًالاجتماعاتًوالاتصالاتًمعًالعاملين.استǼفاذًوقتًوجهدًالقائدًفيً-
ًتسيبًبعضًالعاملينًوعدمًإحساسهمًبالمسؤوليةً-  المǼاورةًأسلوبًنتيجةًالتǼظيمًداخلًواŬلفاتًالصراعاتًظهورإńًًإضافةً،ًومرؤوسيهًالقائدًبينًثقةًأزمةًخلق- .الǼمطǿًذاًاستخدامًفيًاȋخيرًمغالاةًنتيجةًومسؤولياتهًالقائدًلصلحياتًالمرؤوسينšًاوز-

ًيتعارضًاȋمرًالتǼظيمًوǿوًأǿدافًمعًوأǿدافهًالعاملينةًمصلحًتغلبًفيًالقائدًمغالاةًنتيجةًالتǼظيمًبمصالحًالإضرار- .العملًفيًالديمقراطيةبأسلوبًًبإيمانهًمرؤوسيهًلإقǼاعًالقائدًإليهًيلجأًقدًالذي
ŹًققًبشكلًوالمرؤوسينًالتǼظيمًاǿȋدافًبينًالتوازنًأحداثًعليًالعملًمنًاūديثًلإدارياًالفكريًبهًيǼادًماًمع

ً.العامةًالمصلحة
مزاياًًالقيادةًمنًالǼوعًلهذاًوأنًفيها،ًمبالغًالديمقراطيةًالقيادةًإńًالموجهةًالانتقاداتًأغلبًأنًالباحثينًبعضًويرى
ًأنهًلاًيعřًاȋنماطًمنًغيرǽًعلىًالقيادةًفيًالديمقراطيًالǼمطًتفوقًفانًذلكًسلبيةًومعًأثارًمنًعليهًبماًيترتًقتفوً

ً.اūالاتًجميعًفيًيصلح
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً.نفسًالمرجع،ًنفسًالمكان-/1                                                            
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ً)اūر(  الفوضوية القيادة نمط :المطلب الثالث

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

 ويتركًلهمًمطلقًاūريةً  ńًأفرادůًموعته إ المعلومات بتوصيل عادة القائد ويقومفيŢًقيقها،ً كليا اعتمادا عليهم ويعتمد
ً(.1)فيًالتصرفًدونًتدخلًمǼه

القياديًاūرًفهوًعلىًخلفًالǼمطًاȋوتوقراطيًتماماًحيثًيتركǿًذاًالǼمطًحريةًلاًحدودًلهاًللمرؤوسينǿًًذاًالǼمط
ًالǼمطًأنهًلاًيمدًالمرؤوسينًًخططهمًووضعهافيŢًديدً موضعًالتǼفيذًواţاذًالقراراتًالمتعلقةًبذلكً،ومنًعيوبǿًذا

الدافعيةًأوًاūوافزًلعملًذلكً،ولهذاًفانًتأثيرǽًفيًسلوكًاȋفرادًبقيادةًسليمةًوًفاعلةً،ȋنهًيفتقرًإńًاūماسًالمطلوبًوً
كًماًفيًحالةًمؤسساتًاŞȋاثً Űدودًللغايةً،وقدًيǼاسبǿًذاًاȋسلوبًمنًيتمتعونًبمستوياتًعقليةًوعلميةًعالية

ًوالدراساتًالعلميةً.
ًاȋسلوبًالقياديًبأنًالقائدًيسمحًللأعضاءŞًريةًالتصرف، ًماًويتركًًويتميزǿًذا أيًًيشاءونلمعاونيهًالعǼانًليفعلوا

ًًً(2)التوسعًفيًتفويضًالسلطات.
 )اūر(  نمط القيادة الفوضوية: مزايا الأولالفرع 

ً(3)ًتوجدًعدةًمزاياًبهذاًالǼمطًونذكرًمنًأهمهاًماًيلي:

كًفاءتهمًعالية، من كبر قدر على المرؤوسين يكون أن - القائدًالسلطة،Şًيثًيفوضًًالمعرفةًوالاختصاصًوأنًتكون
نفسهمًوŢملهمًبأ وثقتهم هامهمبم الواسع لعلمهم وذلك القائد، تدخل دون والواجبات المهام جميع بأداء مكلفونًوǿم

كًافة،ً ًلهمًقائدǿمًًللثقة واستجابةالمسؤولياتًالǼاšةًعنًالعمل  ثباتǿمًلإجهد قصارى سيبذلون حيثالŖًمǼحها
ً.جدارتهم

ًاȋسلوبًلاًيلئمًًلقائدأنŹًسنًا - ًالعاملينًإذًلاًشكًانǿًذا ًالسلطةًمنًبينůًموعة اختيارًمنًسيفوضًاليه
 اŪميعًبلًفئةًمتخصصةًوملتزمةًبأعباءًالتǼظيمًوًأǿدافه.

 وًاȋفكار.ًالآراءلتوضيحًًالاتصالاتإتباعًالقائدًسياسةًالبابًالمفتوحًفيً -
 وًتقديمًالمساعدةًلهمبالمودةًوالاحترامًالمتبادلًًاȋفرادالقائدًيمدً -

ً.42،ص2010دارًالفكرًناشرونًوموزعونً،الطبعةًالاوńً،عمان،اȋردن،ً،الابتكارالقيادةًالإداريةًوًادارةًًعلءŰًمدًسيدًقǼديل،ً-/ً 1                                                            ً 54ًصً ، مرجعًسبقًذكرǽ الزيديين، الوǿاب عبد خالدً-/ً 2 ً.278-277،ًصًص2004ًالاسكǼدريةً،ًالسلوكًالفعالًفيًالمǼظمات،ًالدارًاŪامعية،ًصلحًالدينŰًمدًعبدًالباقي،-/ً 3
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 ومراكز العلمية ؤسساتالم في يطبق كأن ملئمة واقفلما أو الظروف تكون اȋسلوبًفعالاًعǼدمايكونً أن كنيم -

ًميمǼعهًفقد العمل حرية مله كتًرت الذين ودكاترة والباحثين العلماء من ينالعامل أغلب يكون حيث توالمستشفيا البحث
 .أعماǿم في تدخله حال فيًمعǼوياتهم ويضعف عمله عليهم يتوجب ما القيامالقائدًمنً

 الآتية:ًاūالاتيكونǿًذاًالǼمطًفعالًفيً
 فيًحالةًتوفرًدرجةًعاليةًمنًالدافعيةًللعملًوالمهارةًوًاŬبرةً. -
 عǼدماًيكونًالعملًروتيřًومألوفًللعاملينً -

 )اūر(  الفوضوية القيادة نمطعيوب  :الثانيالفرع 
ً )1(الدراساتًعنًوجودًعدةًعيوبًفيǿًذاًالǼمطًومنًأهمها:كشفتًنتائجًبعضً

 عدمًتوفرًحماسكًبيرًللعملًمنًقبلًالعاملين. -
 تهربًقادةًاŪماعةًعنŢًملًمسؤولياتًإضافية. -
 عدمًاكتراثًاȋعضاءًلماًتقومًبهًاŪماعة -
 .)2(إهمالًمعظمًجوانبًالǼشاطًوإضاعةًالوقتًوازدواجًاŪهد -
 الواجباتًالمطلوبةًمǼهمًبشكلًسليم.لاًيؤديًاȋعضاءً -
 Űاولةًفردًمنًالمرؤوسينًالسيطرةًعلىًزملئهًلعدمًوجودًقيودًتردعه. -
 الفردًالذيًيعملŞًريةًلاًيكونًسعيداًوراضياȋًنًاūريةًالزائدةًتؤديًإńًتǼازلاتًعكسية. -
 والمجموعاتًداخلًالتǼظيم.افتقارًالمجموعاتًإńًالضبطًوالتǼظيمًوعدمًوجودًضوابطًتǼظيمًلدىًاȋفرادً -
ً.ولاًيبعثًعلىًاحترامًالمجموعةًلشخصيةًالقائدًنتائجًالعملمنًحيثًًاȋنماطيعدǿًذاًالǼمطًمنًأقلً -

 يكونǿًذاًالǼمطًغيرًفعالًفيًالمجالاتًاȋتيةً:
كًفريقًبينًأفرادًالمجموعة -  فيًحالةًنقصًالشعورًبالعمل
 عǼدماًتكونًاǿȋدافًغيرًواضحةًللمجموعة -
 حالةًوجودًرجةًمǼخفضةًمنًالمهاراتًوالمعرفةًبينًأعضاءًالمجموعة.فيً -

 
 

ظةًغزة،ًقدمتǿًذǽًالرسالةًدورًالقيادةًالتشاركيةًبمديرياتًالتربيةًوالتعليمًفيًحلًمشكلتًمديريًالمدارسًالثانويةًبمحافًنبيلًأحمدŰًمودًالعرابيد،-/1                                                           
31ً،ًص2010ًجامعةًاȋزǿر،ًًاستكمالاًلمتطلباتًاūصولًعلىًدرجةًالماجيستيرًفيًأصولًالتربية،  .147.149فاتنًعوضًالغزو،ًمرجعًسبقًذكرǽ،ًصًصً- /2 
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 الفصل خاتمة                                         

 لتحقيق الآخرين أفعال في التوجيهًوالتأثير عن مسؤولة أنها حيث المǼظمات، في الإدارية القيادة تلعبه الذي للدور نظرا
 في كثيرة دراسات الإداريًحيثًظهرت الفكر من جانبًالباحثين من كبير باǿتمام حظيت لذلك اŪماعة، أǿداف

 أن واعتبار القادة، تميز الŖ ظهورǽًوالسمات حول الإدارية العلوم في والبحث للدراسة ǿام Űور وأصبح،ًالقيادة ůال
ً.المؤسسة ųاح يؤديًإń والذي العاملين سلوك في الاŸابي التأثير من تمكǼه خصائص يمتلك القائد
الǼظريًلكلًمنًالقيادةًالادارية،ًالذيًتبينًمنًخللهًأنًالقيادةًالاداريةǿًيًًالإطارتمًالتركيزًفيǿًذاًالفصلًعلىًًًًًًً

ًفعالةًوذلكًراجعًاńًقدرة ًتوجيه إųازًالاعمالًإصدارًاȋوامرًوالتأثيرًفيًالآخرينًطواعيةًمنًأجلًًعلىالقائدًًأداة
ً.المكلفينًبهاًعنًرضاًواقتǼاع

ًالذيًيعتبرًًًًًًً ًعلىًخلفًالمدير ǿًوًمنًيرشدًويوجه ًوالقائد ًتكونًمنًخللًالتأثيرًفيًاȋفراد ًالادارية فالقيادة
القيادةًتقومًعلىًعدةًنظرياتًالǿًŖيًفيًاȋصلًطرقًلاختيارًالقائدًمǼهاًالسماتًًوǿذǽمسؤولًيمتلكًسلطةًرسمية،ً

الŖًتركزًعلىًأǿمًالصفاتًالŸًŖبًتوفرǿاًفيًالقائدًلكنًعجزǿاًفيŢًديدǿًذǽًالصفاتًبصفةًدقيقةًأدىًاńًظهورً
كًسلوكًالسلوكيةǼظريةًال  أن ǿو ومبدؤǿا العاملين أداء في يؤثر القائد الفردًحيثًأنًسلوك به يقوم والŖًطرحتًالقيادة

 الǼظريات لتأتي إطارǽ، فيًالقيادة الذيًتمارس الموقف أهمل المدخلن ǿذان القائدًلكن يتبعه فقط سلوكًواحد Ǽǿاك
،ًواعتبرتًمتغيراتًالموقفًالمواقف فيًجميع صالح واحد أسلوب يوجد لا بأنه السابقة الǼظرية مبدأ تǼفي والŖ الموقفية

بسببًالتغيراتًاūديثةًفيًًللقيادة اūديثة Ǽظرياتال حŕًظهورًوالمرؤوسين سلوكًالقائد على المؤثرة العوامل أǿمًعلىًانها
 الكاريزمية.ًالتحويليةًوً،التفاعلية،ًالتبادليةًالǼظرية ůالًالادارةًومنًاǿمǿًذǽًالǼظرياتً

كًلًنمطًمنًانماطًالقيادةًلهًمميزاتهًوعيوبه،ًأنماطًالقيادةًالاداريةًأماًفيماźًصًًًًًً وعǼدًاختيارًالǼمطًًفقدًلاحظǼاًأن
ذلكًيعتمدًاختيارًًاšًńاربهمًبالإضافةوشخصياتهمًوخبراتهمًوًًأنفسهمقياديًمعينًيؤخذًبعينًالاعتبارًفلسفةًالقادةً

الǼمطًعلىًالمرؤوسينًوكذلكًالبيئةًأوًاŪوًالسائدًفيًالمǼظمة،ًوهماًاختلفتًانماطًالقيادةًفإنًمهارةًالقائدًتكمنًفيً
ًالعاملين ًسلوك ًعلى ًإŸابيا ًتأثيرا ًبه ًيؤثر ًالذي ًالمǼاسب ًللموقف ًالمǼاسب ًالاسلوب ǽًاختيار ًيضمنًً.معرفة ŕوح

كًانًلزاماًعليهاًتوفيرًقياداتًالاستفادةًالقصوىًمنًالكفا ءاتًالبشريةًلتحقيقًأǿدافهاًمماًيضمنًديمومتهاًواستمراريتها
ً.اداريةًفعالةًقادرةًعلىًالتأثيرًوŢقيقًاǿȋداف  



 
 
 
 
 
 
 
 

 الثانيل ـــالفص

الأداء و تأثره بأنماط 

 القيادة الإدارية
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 تمهيد
 وبدراسات عام بشكل الإدارية الدراسات في والبحث الاǿتمام من وافراً  نصيباً  نالت الŖ المفاǿيم من الأداء مفهوم يعتبر

 الأداء على تؤثر الŖ المؤثرات ولتداخل والمǼظمة الفرد مستوى على المفهوم لأهمية وذلك خاص، بشكل المواردًالبشرية
 المؤسسات، تسيير في كبيرة بأهمية ŹظىًفهوًبالتاŅ المǼظمة موارد بين من مورد أǿم البشري العǼصر باعتبارًأنوً، وتǼوعها

 قادرين أكفاء عاملين بتوفر كبير بشكل مرتبط أداءًأفرادǿاًالعاملين Ţسين رأسهم وعلى لأǿدافها المǼظمة Ţقيق لأن
 قدرات تǼمية على العمل المǼظمة إدارة من يتطلب الغاية ǿذǽ ولبلوغً، اŪودة، من عالية بدرجة وظائفهم علىًإųاز
ً.الملائمًالذيًيساǿمًفيًرفعًمستوىًأداءًالعاملينً  واŪو المǼاخ خلق وكذا الأفراد ومواǿب ومهارات

ًالعامل المǼطلق ǿذا ومنًًًًًً ًأداء ًالرئيسي Ţقيق في إسهاما الأكثر يعتبر فإن  البقاء وǿو ألا للمؤسسة الهدف
 أداء تقييم وظيفة وǿي ألا ومعقدة مهمة وظيفة بممارسةفعاليةًالأداءًفإنهاًتقومً المǼظمات تضمن وحŕًوالاستمرارية.

ًبذلك.ًالقيامعلىً مدربون أفراد عليها يشرفوً ،العاملين
ً: التالية المباحث خلال من أداءًالعاملين عن عامة نظرة تقديم الفصل ǿذا في حاولǼا يثح
 العاملين أداءماǿيةً :الأول لمبحثا

 العاملين أداءًماǿيةًتقييم :الثاň المبحث
ًالعاملين Ţسينًأداءماǿيةً :الثالث المبحث
ًتأثيرًالانماطًالقياديةًعلىًاداءًالعاملين :الرابع المبحث
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 ماǿية أداء العاملين :الأول المبحث
 يمثل ويكادًخاص، بشكل البشرية الموارد ولإدارة عام بشكل للمؤسسة بالǼسبة وǿاما جوǿريا مفهوما العاملين أداء يعد

 وتعمل المؤسسة فيهًتبحث الذي الأساسي العǼصر يعتبر حيث الإدارية، المعرفة وحقول الفروع لمجمل الشمولية الظاǿرة
 في إسهاما الأكثر العاملًيعتبر فهو .تطويرǽ سبل عن والبحث بتقييمه القيام خلال من دوما ŢسيǼه سبل دراسة على

ًوالاستمرارية. البقاء Ţقيق
 مǼظمة يأųًاح لأن العاملين أداء مستوى وŢسين البشرية الموارد بإدارة الفكرية والأولويات الاǿتمامات زادت Ǽǿا ومن

 غمار في اŬوض يمكǼها حŕ الأداء من مستويات أعلى Ţقيق عليهاًيفرض ما وǿذاًتهاوكفاء أفرادǿا أداء بمستوى مرتبط
ًً.المǼافسة

 العاملين مفهوم أداء المطلب الأول:
  اللغوي المفهوم :الفرع الاول

 كلمة " PERFORMANCE " الأداء كلمة " LAROUSSE " الفرنسية اللغة قاموس يعتبرً-
  (1) .أدى أو أųز أو أتم تعřًولPERFORMER " ًŖ " الكلمة من المأخوذة " PERFORMANCE " القديمة الكلمة من مشتقةًاųليزية

 الاصطلاحي المفهوم :الفرع الثاني
 ."نذǿب أن نريد أين إń الذǿاب على القدرة" مفهوم خلال من المستقبل Ŵو اšاǽ بأنه " كذلك الأداء إń يشار -

  (2)"ً بتسطيرǿا قامت الŖ الأǿداف بتحقيق قامت إذا الأداء حققت المؤسسة على القول يمكǼǼا أنǼا إń أيضا ويشير
  (3)ً"الأجل طويلة أǿدافها Ţقيق على المؤسسة قدرة كونه ":بأنه أيضا ويعرفً-
 واستغلالها والبشرية، المادية للموارد المؤسسة استخدام لكيفية انعكاس ǿو الأداء" أنً  يرى المفكرين من آخر وقسم -

 (4) ."أǿدافها Ţقيق على قادرة šعلها الŖ بالصورة وفعالية بكفاءة
ًةŰدد بمواصفات المخرجات من عدد إń بالتǼظيم اŬاصة المدخلات Ţويل على الإدارة قدرة" :بأنه أيضا ويعرف -

ً".التكاليف وبأقل

                                                           1 ً/-Dictionnaire Larousse de la longue Français , 2001, P : 766. ً  على اūاصل للمصبرات اŪديد اŪزائري المعمل حالة دراسة مع الاقتصادية للمؤسسات اūاŅ الأداء على الشاملة اŪودة إدارة أثر دراسة بومدين، يوسفً-/ً 2
ً .115 ص ، 2006 اŪزائر، جامعة وعلومًالتسيير، الاقتصادية العلوم كلية التسيير، علوم قسم تسيير، ţصص التسيير، علوم في دكتوراǽ مذكرة ، ISO - العالمية اŪودة شهادة الأردن،ًًًً عمان للǼشر، وائل دار الثانية، الطبعة متكامل، مǼهجي مǼظور الاستراتيجية الإدارة إدريس، صبحي Űمد وائل الغالبي، مǼصور Űسن طاǿرً-/ً 3 ً .477 ص ، 2009 ً. 231ص ،  2000عمان، للǼشر، وائل دار الأوń، الطبعة ،الاستراتيجية الإدارة اūسيř، فلاحً-/ً 4
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 في الموظفًوقدرات جهد بتفاعل يتحدد السلوك ذلك وأن الموظف، لسلوك تفاعل "بأنه الأداء أندرود وعرفً-
 بمواصفات المǼتجات من عدد إńًبالمؤسسة اŬاصة المدخلات Ţويل على الإدارة قدرة بأنه الأداء يعرف كذلك،ًًالمؤسسة

ًً(1")ممكǼة تكلفة وبأقل Űددة

 الفرد بها Źقق الŖ الكيفية يعكس وǿوً".للوظيفة المكونة المهام وإتمام Ţقيق درجة "(2)أنه على الأداء تعريف ويمكنً-
 فيقاس الأداء أما المبذولة الطاقة إń يشير فاŪهد ،واŪهد الأداءًبين تداخل أو لبس Źدث ما وغالبا الوظيفة متطلبات

 ."الǼتائج أساس على
 الŖ المǼظمة في أعمالًمن الأفراد به يقوم ما ǿو السلوك أن يرى إذ" الأداء، على الضوء جلبرت توماس ويلقيً-

 الŖ والǼتائج السلوك ůموع والإųازًأي السلوك ůموع أنه أي والإųاز، السلوك بين التفاعل وǿو الأداء أماًبها، يعملون
 (3) "معا Ţققت

 مفهوم أداء العاملين :الفرع الثالث
 له مشابهة ومفاǿيممصطلحاتً عدة مع وتداخله لاقترانه والأبعاد اŪوانب متعدد مصطلحا العاملين أداء مصطلح يعد

ًوالإنتاجية والفعالية كالمردودية) Ţًديد التطرق قبل و(، ńًالعاملين، مفهوم إ ًالمفاǿيم بعض نوضح أن من لابد أداء
ً(4) :والملائمة والفعالية الكفاءة مفهوم المفاǿيم، أǿمǿًذǽ بين ومن ،ًبه المرتبطة

ً.الصحيح الǼحو على الأشياء اųاز تعř فالكفاءة-
ً..العامل قبل من المتحققة إńًالأǿداف فتشير الفعاليةًأما-
  .المتوقع الرضا ومستوى الهدف بين الǼسبة ǿي بيǼماًالملائمة-
 :مǼها متعددة تعاريف أعطيت فلقد العاملين تعريفًأداء źص فيما و
 بعمله، قيامه عǼد العامل Źققه الذي المستوى على كذلك عبر كماًًًبعمل القيام جراءً عليها المتحصل الǼتيجةً"أنه-

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

،ًص2010ً2011ًعمانً،ًالبريطانيةًللتعليمًالعاŅً العربية الأكاديمية أداءًالعاملين، Ţسين في والمعǼوية المادية اūوافز اثرًاŪساسي، Űمد حمد عبدًاللهً-/ 1                                                           
104.ً ً.209 ص ، 2003،ًالدارًاŪامعية،ًمصر، البشرية الموارد إدارة راوية، حسنً-/ 2 ً.175الباقيً،مرجعًسابقً،ًصًصلاحًالدينŰًمدًعبدًً-/ 3 مذكرةًمقدمةكًجزءًمنًمتطلباتًنيلًشهادةًالماسترًفيًالمسارًعلومًالتسيير،ţًصصًًدورًبرامجًالأمنًالمهřًفيŢًسينًأداءًالعاملين،ًغولŰًمدًعادل،-/ 4

ً.16-15،صًص2015-2014جامعةŰًمدًخيضرً،ًتسييرًمواردًبشرية،
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 إń يشيرًبالتاŅ والذي المهام أو الدور وإدراك بالقدرات تبدأ الŪ Ŗهود الصافي الأثر عن "ً(1)كماًيعبرًأداءًالعامل
ً  ".لتحقيقها المǼظمة تسعى الŖ المرغوبة الǼتائج عن": الاداءًيعبر كماًأن -  " .الفرد لوظيفة المكونة المهام إتمام و Ţقيق درجة

 (2) "ًوتǼفيذǿا المهام إųاز على القدرة "أنه على العام بالمفهوم العاملين أداء  كما-
 (3) "عمله مǼها يتكون الŖ المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام ً"بأنهًأيضا ويعرف-

دائماًوفيًالإطارًذاتهًعرفًالأداءًالبشريًعلىًأنهً"ًالكيفيةًالŖًيؤديًبهاًالعاملونًمهامهمًأثǼاءًالعملياتًالإنتاجيةً
ً ًلتوفير ًالمتاحة ًالإنتاج ًوسائل ًباستخدام ًلها ًالمرافقة ًوالكيفيةًوالعمليات ًالكمية ًالتحويلات ًولإجراء ًالإنتاج مستلزمات

ًالإنتاجيةً ًللوحدة ًوالأǿدافًالمحددة ًللبرنامجًالمسطر ًطبقا ًوتسويقها ًولتخزيǼها ًعليها ًالإنتاجية ًالعملية ًلطبيعة المǼاسبة
ً(4) " خلالًالفترةًالمدروسة

  العاملين أداء محددات المطلب الثاني :
 إنتاج ǿو الأداء أن ǿذا ويعř "والمهامًالدور وإدراك بالقدرات، تبدأ والŖ الفرد Ūهود الصافي الأثر " ǿو أداءًالعاملين إن

 أن ųد ولهذا للفرد الهام الدور وإدراك والقدرات اŪهد بين المتداخلةًالعلاقة نتاج أنه على إليه الǼظر يمكن معين موقف
ً. وظيفته لمتطلبات إدراكه مدى - . الوظيفة لأداء الفرد بها يتمتع الŖ القدرات - . الفرد طرف من المبذول اŪهد - : في تتوضح الأداء Űددات

 

  : اŪهد-1
ًمهمته لأداء الفرد يبذلها الŖ والعقليةًاŪسمية الطاقات إń (اūافز)ًالتدعيم على الفرد حصول من الǼاتج جهدا ǿو
 : القدرات -2

ً.مهامه أو وظيفته لأداء يستخدمها الŖ للفرد الشخصية اŬصائص إń القدرات تشير
 :الدور إدراك -3

Řبه ويع ǽاšتوجيه الضروري من أنه الفرد يعتقد الذي الا ǽفي بأهميته والشعورًخلاله من العمل في جهود ǽأداء. 
ًورقلةًًوتسييرًبتروŅ،جامعة،ًاقتصادţصصًًالماستر، شهادة نيل مقدمةًلاستكمالًمذكرة،العاملينًفيŢًسينًأداءًبوشليقًالامينً،دورًالتكوينًً-/ 1                                                           

ً.06،ص2015 56ًص ،  2004بسكرة، جامعة الصǼاعية، المؤسسات تسيير ţصص ماجستير، مذكرة الصǼاعية، المؤسسة أداء Ţسين في ودرǽ العمال Ţفيز ،نوال شǼافيً-/ 2 ً.نفسًالمكان-/ 3 ً.86،ًالأداءًبينًالكفاءةًوالفعالية،ًمفهومًوتقييم،ًمرجعًسابق،ًصمزǿودةعبدًالمليكً-/ 4
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 الأفراد أن بمعŘ الأداء مكوناتًمن مكون كل في الإتقان من أدŇ حد وجود من لابد الأداء من مرض مستوى ولتحقيق
 من مقبولا يكون لن أدائهم فان أدوارǿم يفهمون لاًًولكǼهم متفوقة قدرات لديهم ويكون قائمة جهودا يبذلون عǼدما
ًوبǼفس الصحيح الطريق في موجها يكون لن العمل ǿذا فان العمل في الكبير اŪهدًبذل من فبالرغم الآخرين، نظر وجهة

ًيقي فعادة القدرات، تǼقصه ولكǼه عمله ويفهم كبير ŝهد يعمل الفرد فان الطريقة  مǼخفض كأداء أدائهًمستوى مما
 في كبيرا جهدا يبذل ولا كسول لكǼه اللازم والفهمًاللازمة القدرات لديه يكون قد الفرد أن وǿو أخير احتمال وǼǿاك
 مكونات من مكون في مرتفعا يكون قد الفرد أداء أن اūال وبطبيعة مǼخفضا،ًأيضا الفرد ǿذا مثل أداء فيكون العمل
ً(1) آخر مكون في وضعيفًالأداء

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

 .أǿدافه و واšاǿاته ميوله مع يتوافق Şيث , العمل وإقبالًحماسة
 للفرد Űفزة بيئة تكون Şيث ورغباته، حاجاته يشبع أن يمكن ما و الداخلية العمل بيئة يمثل وǿو : العمل مǼاخ -2

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

 المهارات لاكتساب العمل أداء كيفية على والتدريب التعليم خلال من إلا للفرد يتكونًلا وǿذا به،ًيقوم الذي
 . اł...واŬبرات

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

ً: التالية المعادلة خلال من السلمي عǼه عبر ما وǿذاًللفرد الأداء، مستوى لذلك تبعاًيǼخفض
ًالعمل في الرغبة * العمل على المقدرة = الأداء مستوىًً

ً
ً
ً

ً.11،ًص2007ًرسالةًماجستيرًفيًإدارةًالأعمال،ًجامعةًورقلةً،،ًًالاقتصاديةبعجيًسعادً،ًتقييمًفعاليةًنظامًتقييمًأداءًالعاملينًفيًالمؤسسةً-/ 1                                                            ً.103-101،صًصŰ2008ًمدًحسنًاŬطيب،أثرًتطبيقًإدارةًاŪودةًالشاملةًعلىًالأداءًالوظيفيًللعاملينً،رسالةًماجستيرًفيًإدارةًالأعمال،ًركانً-/ 2
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 العاملين أداء أبعاد الثالث:المطلب 
 

Řالمختلفة والمهام بالأنشطة القيام للعمل الفرد بأداء تع Ŗها يتكون الǼا عمله مǼǼللأداء، أبعاد ثلاثة نميزًأن ويمك ǽذǿو 
 .الأداء نمط - .اŪهد كمية - .المبذول اŪهد - ǿ:(1)ي الأبعاد

 :المبذول اŪهد كمية -1
 أو الأداء سرعة تقيس الŖ المقاييسًوتعتبر ،زمǼية فترة خلال الفرد يبذلها الŖ العقلية أو اŪسمانية الطاقة مقدار عن تعبر

 . المبذولةًللطاقة الكمي البعد عن معبرة معيǼة فترة خلال في كميته
 : المبذول اŪهد -2
 اŪهد وجودة بǼوعيتهًيهتم ما بقدر كميته أو الأداء بسرعة كثيرا يهتم لا قد للأعمال، الأنواع بعض مستوى تعřوً

 تقسمه والŖ ،المواصفات الإنتاج مطابقة درجة تقيسًالŖ المقاييس من الكثير للجهد الǼوعي المعيار Ţت ويǼدرج ،المبذول
ً.الأداء في والابتكار الإبداع درجة تقيسًوالŖ الأخطاء من الأداء خلو درجة

  :الأداء نمط -3
 نمط أساس فعلى،ًالعمل أنشطةًبها تؤدى الŖ الطريقة أيًالعمل، في اŪهد بها نبذل الŖ الطريقة أو الأسلوب به يقصد
 كان إذا الأنشطة أو اūركات ǿذǽ مزيج أو معيǼة أنشطة أو حركاتًأداء في الفرد يمارسه الذي الترتيب قياس يمكن الأداء
ً.الأوńًبالدرجة جسمانيا العمل  Şث إجراء في يتبع الذي الأسلوب أوًمعيǼة لمشكلة قرار أو حل إń بها الوصول يتم الŖ الطريقة قياس أيضا يمكن كما 

ً.دراسة أو
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ً.220،ًص2003ًالإسكǼدريةً،ًًاŪامعةًاŪديدة،ًالسلوكًالتǼظيمي،ًدارŰًمدًسعيدًأنورًسلطان،-/ 1                                                           
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 ماǿية تقييم أداء العاملين :الثاني المبحث
 التعرف من لابد كان الفروق ǿذǽ لوجود ونظرا بيǼهم، الفردية للفروق تبعا الأفراد بين الأداء يتفاوت أن الطبيعي من-

 خلال من يسمح مما أعمالهم، نتائج ومعرفة لعملهم تأديتهم أثǼاء وتصرفاتهم وسلوكهم للعمل أداءًالعاملين طريقة على
ً.أدائهم بتقييم ǿذاًكل

ًالعاملينً- ًأداء ًصلاحية ًمن ًالتأكد ًو ًالإųاز ًمستوى ًونوع ًبكم ًالتعريف ًفي ًمهما ًدورا ًيلعب ًالذي ًالأخير ǿذا
ًوً ًلزملائهم ًمعاملتهم ًوعلى ًأدائهم ًأسلوب ًعلى ًطرأ ًالذي ًالتحسن ًمقدرا ًعلى ًالعمل ًأثǼاء ًتصرفاتهم ًو وسلوكياتهم

يبينًمواطنًًالمعيارًالذي للمؤسسة يمثل فهو معا، والعامل للمؤسسة بالǼسبة ǿاما أمرا الأداء تقييم يعتبرًمرؤوسيهمًحيث
ًتتحددًعليهًبǼاءًالطرقًوًالأساليبًالŖًيمكنًاعتمادǿاًلتحسينًأدائهم.ًالعاملينكًماالقوةًوًالضعفًالŢًŖيطًبأداءً

 أداء العاملين تقييم عملية المطلب الأول :مفهوم

ًوللتعرفًعلىًمستوىًالأداءً ًواجباتًومسؤولياتًمعيǼةًقصدŢًقيقًالأǿدافًالمسطرة، ًبأداء ًالأفرادًفيًالمؤسسة يقوم
المǼجزًلابدًمنًاللجوءًإńًعمليةًتقييمًالأداءًفهيًمنًالعملياتًالرئيسيةًالŖًتقومًبهاًإدارةًالمواردًالبشريةًبالتعاونًمعً

كًبيراًباعتبارǿاًالوسيلةًالŖًتسمحًلهاًبالتعرفًعلىًمدىŢًقيقًًتوليهاًاالأخرى.ًلذمديريًالإداراتً المؤسسةًاǿتماما
ً.الأǿدافًالمخططة

ًتعاريفًوً ًعدة ًخلال ًمن ًإليه ًالتǼويه Ÿًب Řًمع ًعليه ًوأضفت ًالعاملين ًأداء ًتقييم ًمفهوم ًتǼاولت ًدراسات ًعدة Ǽǿاك
ً.مًالأداءجسدتًمعŘًتقييمًأداءًالعاملينًباعتبارǽًاللبǼةًالأساسيةًلتقيي

 فترة خلال للمؤسسة الفرد يعطيها الŖ المساهمات Ţديد بواسطتها يتم الŖ العمليةً":بأنه العاملين أداء تقييم تعريف يمكن
 سلوكهم وملاحظة لعملهم، العاملين أداء وŢليل دراسة":بأنه كذلك العاملين أداء تقييم ويمكنًتعريف Űددة، زمǼية

 على للحكم وأيضا اūالية بأعمالهم القيام كفاءتهمًفي ومستوى ųاحهم مدى على للحكم وذلك وتصرفاتهمًأثǼاءًالعمل،
ً(1)ً".أخرى لوظيفة ترقيته أو أكبر لمسؤوليات وŢمله المستقبل، في للفرد والتقدم إمكانيةًالǼمو

ًإداريةًدوريةǿًدفها ً"ًعملية ًتقييمًالأداءًعلىًأنها ًوفيًالإطارًذاتهًعرفتًعملية ًوالضعفًفيًًدائما قياسًنقاطًالقوة
ً)2( "اŪهودًالŖًيبذلهاًالفردًوالسلوكياتًالŖًيمارسهاًفيًمواقفًمعيǼةًوفيŢًقيقǿًدفًمعينًخططتًلهًالمؤسسةًمسبقا

 ،صًالمسيلة ،جامعةًالتجارية العلوم في ماجستير شهادة نيل لاستكمال مقدمة الاقتصاديةًمذكرة للمؤسسات الاستراتيجي الأداء تقييمًبوبعابة، حسانً-/ 1                                                           
.68ً ً.336صً،Ű2006مدًالصيرفي،ًإدارةًالمواردًالبشرية،ًمؤسسةًحورسًالدولية،ًالأردن،ً-/ً 2
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 والتعرفتهمًوسلوكياتهمًفيًعملهمًاūاŅًوإųازا وصلاحيتهم العاملين كفاءة بقياس تعř الŖ العملية تلك "به ويقصد
 (1)".ًمستقبلا أعلى لمǼاصب واستعدادǿممسؤولياتهمًاūاليةŢًًمل علىتهمًمقدرً مدى على

ًأماًأحمدًسيدًمصطفىًفكانتًنظرتهًحولًمفهومًتقييمًأداءًالعاملينكًمايلي:

كًأساسً كًفاءتهمًاūاليةًوالمتوقعة ً"ǿوًقياسًلكفاءتهمًوŢليلًوتقييمًأنماطًومستوياتًأدائهمًوتعاملهمًوŢديدًدرجة

ًً(2)ًًأيًترشيدǿًذǽًالأنماطًوالمستوياتًوǿكذا"للتقويم
ًالذكرًيمكǼǼاًأنŵًلصًإńًتعريف:ًالأنفةمنًالتعاريفً

 أنًتقييمًأداءًالعاملًيتمًبصفةًمǼتظمةًوًدوريةًخلالًفتراتًمعيǼةًحسبًطبيعـةًالأعمالًبالمǼظمة. -
ًالعامل،ًوكذلكًسلوكهًوتصرفاتهًذاتً - ًالفعليًللأعمالًالمكلفًبها ًالأداء أنًاŪوانبŰًلًالتقديرǿًيًعادة

ًتعلقً الصلةًبأداءًالعمل،ًأوًبالواجباتًالوظيفيةًالمكلفًبها،ًبالإضافةًإńًالقدراتًالذاتيةًللعامل،ًسواءًما
ًباŬلقًأو ًتعلقًمǼها ًما ًأو ًوالǼمطية ًبالقدراتًالمادية ًومدىًًمǼها Ņاūًا ًمستواǿا للقيامًًملائمتهاالابتكار،

 بواجباتًوأعباءًوظائفًأخرىًأعلىًمنًالوظيفةًاūاليةًالŖًيشغلها.
عمليةŢًليلهًلأداءًالموظفŞًيثًيمكنًتقريرًسماتًنوعيةًبدرجاتًمتفاوتةًلدىًالموظفين،ًوماًلهذǽًالسماتً -

ًًالمǼاسبًفيًالمكانًالمǼاسب.منًعلاقةًبالشخصية،ًوالقدراتًحŕًيمكنًوضعًالشخصً
 العاملين داءأ تقييم لمطلب الثاني : أǿداف وخطواتا

ًالعاملين داءأ تقييمأǿداف ًالفرع الأول:
 المǼظمة داخلًتدريب شكل التحسين يأخذ وقد أدائهم، لتحسين إجراءات واقتراح العاملين ضعف لتقويم أداة يشكل- .المǼظمة أǿداف Ţقيق في العاملين إسهام مدى على اūكم على المǼظمة في المسؤولين تساعد- .مرضي غير أو مرضي أداء ǿو وǿل العاملين أداء عن بمعلومات المǼظمة في القرارات متخذي يزود- (3) يلي فيماًالعاملينًداءأ تقييم عملية أǿداف تتمثل

 زيادة يمكنًالعملية من عليها يتحصل الŖ المعلومات ضوء ففي للعاملين، المǼاسبة المالية المكافآت اقتراح في يسهم- .خارجها أو
 .لديهم حوافز نظام اقتراح ويمكن بل ţفيضها، أو العاملين رواتب

169ً. صً، 2009،الأردن،ًزيتونة جامعةًالأوń، الطبعةًللǼشر، زǿران دارً،البشرية الموارد إدارةًالله، حǼاًنصرً-/ 1                                                            ً.331،ًًص2000،ًمكتبةًالأųلوًالمصرية،ًالقاǿرة،ًمصر21ًأحمدًسيدًًمصطفى،ًإدارةًالمواردًالبشرية،ًمǼظورًالقرنًً-ً/2   ،  10العدد جامعةًورقلة، في ميدانية دراسة المحلية، اūكومية الأجهزة في أثرًاستخدامًتكǼولوجياًالمعلوماتًعلىًالأداءًالوظيفيًللعاملينًالعربيًعطية، -/ 3
 .324 ص ، 2012 الباحث، ůلة
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ً.أعلى قيادية مǼاصب وتوŅ ترقيتهم لإمكانية واقتراح العاملين قدرات عن يكشف-  Űددة معيǼةًبمؤǿلات بشرية موارد توفر لمدى مراجعة أداة يشكل فهو المǼظمة في البشرية للموارد التخطيط في يفيد-
 بين الفهمًالمشترك إساءة أو Ţسين في تساعد وقد أخرى جهة من رؤسائهم وبين جهة من العاملين بين اتصال أداة- .معيǼة أداء معايير وفق العاملين من المطلوب تبين فهي عكسية تغذية وسيلة- .Űلها أخرى بشرية موارد إحلال واقتراح
 لإجراء نقطةًانطلاق يعتبر مما المǼظمة، في العاملين وأوضاع أداء عن واقعية بمعلومات البشرية الموارد إدارات مسئوŅ يزود- ً.الطرفين

ً .المǼظمةًنفسها ومستقبل وإنتاجيتهم ومشاكلهم، العاملين أوضاع تتǼاول تطبيقية ميدانية دراسات ً.المǼظمة في والتعيين الاختيار لعمليات تǼبؤ بمؤشرات البشرية الموارد إدارات مسئوŅ تزويد في يساǿم-
ًعلى للحكم كمؤشرات تستخدم أن يمكن العملية نتائج كون البشرية الموارد إدارة وسياسات برنامج تقييمً-

كًما المǼظمة :ǿي مستويات ثلاث وفق الأداء تقييم عملية Ţققها الŖ الأǿداف يقسم من وǼǿاك  والمديرينًوالمرؤوسين
ً :(1)يلي
  المǼظمة مستوى على الأداء تقييم أǿداف-1

 ǿذǽ دقة علىًللحكم كمؤشرات تستخدم أن يمكن العملية نتائج كون البشرية الموارد إدارة وسياسات برامج تقييم - .والتطور التقدم على يساعدǿم وبما م وإمكانا م قدرا واستثمار العاملين أداء مستوى رفع - .المǼظمة Ŵو العاملين شكاوي تعدد احتمال يبعد الذي الأخلاقي والتعامل الثقة من ملائم مǼاخ إŸاد -  :يلي ما المǼظمة مستوى على Ţقيقها إń الأداء تقييم عملية تسعى الŖ الأǿداف أǿم بين من
 .دقيقة معيارية أداء معدلات وضع في المǼظمة مساعدة - .السياسات

 :المديرين مستوى على الأداء تقييم أǿداف-2
 ذلك يطالبًعǼدما لاسيما السهل بالشيء ليس المرؤوسين على واūكم الأداء تقييم بعملية والمشرفين المديرين قيام إن

 المديرين يدفع وǿذاك،ًذا أوًالمستوى اǿذ الموظف أداء أسباب عن تقرير بوضع أعلى إدارية جهات من المشرف أو المدير
 .وموضوعي علمي بشكل الموظف أداء كيفية على التعرف - الآتية المجالات في مته وقدرا متهمهارا تǼمية إń الأمر حقيقة في

                                                           1 /-،Ŗشرًوًالطباعةً،عمان،ًخالدًعبدًالرحيمًالهيǼةً،ًالأردنًإدارةًالمواردًالبشريةً،دارًوائلًللǼ202-201صًصً ،2003س..ًً
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 الأمر مǼهم،ًأي مع العمل مشاكل لمǼاقشة الكاملة الفرصة يئةته خلال من الموظفين مع العلاقات بمستوى الارتفاع -
ً.بالعاملين يتعلق فيما الواقعية المǼاسبة القرارات واţاذ والتوجيه الإشراف ůالات في المدير قدرات تǼمية - .والموظفينًالمدير بين التعارف لزيادة جيدة وسيلة التقييم عملية تكون أن إń الǼهاية في يقود الذي

 :)المرؤوسين) العامل الفرد مستوى على الأداء تقييم أǿداف-3
ًاأكثرًشعورً Ÿعلهم المǼظمة قبل من الاعتبار بعين تؤخذ المبذولة جهودǿم جميع وبأن بالعدالة العاملين شعور إن  ماليا، ومكافئتهم معǼويا رؤسائهم وتقدير باحترام فوزǿم ليترقبوا وإخلاص وجدية باجتهاد العمل إń ويدفعهم بالمسؤولية، 

ǽيدة البشرية للموارد أساسية غايات ثلاث لتحقيق العملية تستخدم الأهمية ولهذŪا ńظمة إǼًالم
ًًللمواردًالبشريةًاŪيدةًللمؤسسة.ًاŪذب -
ً.وموضوعي دقيق بشكل العملية تǼجز عǼدما الأفضل الأداء لتحقيق الدافعيةًللعاملينً-
  بها.ًالاحتفاظًالمǼظمةًتستهدف الŖ والقابليات والقدرات والمعارف المهارات ذات البشرية بالمواردًالاحتفاظً-

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

 لكي متسلسلة مǼطقية يتبعواًخطوات وأن جيدا، ţطيطا لها źططوا أن البشرية الموارد إدارات في ومسؤولين ومشرفين
ً(1)ًأǿدافه الأداء تقييم Źقق

 ومǼهم منًتوسع فمǼهم الأداء، قياس عملية مǼها تتكون الŖ اŬطوات عدد في اختلفوا المجال ǿذا في الباحثين أن وبما-
 في أساسا يكون مقبولا تشكلًنظاما ůملها في والŖ اŬطوات من وواضحا Űدودا عددا تقديم ارتأيǼا لذا ضيق، من

ً:(2)التاليةً اŬطواتًبإتباعوبالتاŅًتتمًعمليةًتقييمًأداءًالأفرادً التقييم،
 و المǼظمة من كلًًيقوم حيث التقييم، عملية خطوات أوń الأداء تقييم وضع عملية تعد :الأداء توقعات وضع 1 -ً

 .Ţقيقها المرغوبًالǼتائج و المطلوبة المهام وصف على الاتفاق و الأداء توقعات بوضع العاملين
 مسبقا المحددة بالمعاييرًمقارنة الفرد عمل كيفية على التعرف إń المرحلة ǿذǽ دفته :الأداء في التقدم مراقبة مرحلة 2-

 بشكل الأعمال إųاز كيفية عن اللازمةًالمعلومات توفير يتم و ، ذلك خلال من التصحيحية الإجراءات اţاذ يتم و
ًحدوثها أثǼاء الاŴرافات تصحيح في فعال أثر منًلها لما المراقبة لزوم أي مستمر بشكل ذلكًيكون و أمثل ً. لاحقا وقوعهاًتفادي على العمل أو ( تصحيحية رقابة ) 

ً.261،ص2003فيًالمǼظماتً،المǼظمةًالعربيةًللتǼميةًالإداريةً،عمانً،عبدًالباريًابراǿيمًدرةً،تكǼولوجياًالأداءًالبشريًً-/ 1                                                            رعًإدارةًتأثيرًالثقافةًالتǼظيميةًعلىًأداءًًالمواردًالبشريةً،مذكرةًمكملةًلǼيلًشهادةًالماجستيرًفيًالعلومًالتجاريةţًصصًالعلومًالتجاريةًفًألياسًسالم،ً-/ 2
ً.61صًًاعمال،جامعةŰًمدًبوضيافًالمسيلة،
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ً. بالأفراد المتعلقة القراراتűًتلف اţاذ من التمكن بغية أدائه مستوى على التعرف خلال من :الأداء تقييم مرحلة 3-

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

 . الاستغǼاء أو الأداء تطوير و التعيين و الǼقل و بالترقية المتعلقة و : الإدارية القرارات اţاذ 5-
 من التطويرية اŬططًوضع يتم حيث ، الأداء تقييم مراحل من الأخيرة المرحلة وتمثل : الأداء تطوير خطط وضع 6-

 في مǼها الاستفادة و العامل الفرد ŹملهاًالŖ القيم و المعارف و القابليات و القدرات و المهارات على التعرف خلال
ً. متميز أداء Ţقيق علىًيǼعكس مما تطويرǿا و تعزيزǿا Űاولة أو الأعمال إųاز

 (:خطوات تقييم أداء العاملين06الشكل رقم )                        
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ً.206:مرجعًسبقًذكرǽً،ًصǿيŖخالدًعبدًالرحمانًالمصدر :           
ً
ً

 وضعًتوقعاتًالعاملين
 مراقبةًالتقدمًفيًالأداء

 تقييمًالأداء
 التغذيةًلعكسيةًمنًالأداء

 اţاذًالقراراتًالإدارية
 وضعًخطوطًتطويرًالأداء
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 العاملين الأداء تقييم طرق المطلب الثالث:
 بأدائها يقومًالŖ المهام لاختلاف ووفقا اŬدماتية أو الإنتاجية لأنشطتها تبعا أخرى، إń مǼظمة من التقييم طرق تتباين-

 أداء لتقييم موحدة ومعاييرًمقاييس وجود عدم عن فضلا المتماثلة المǼظمات إطار في أيضا ţتلف أنها كما العاملين،
 كانتحيثًً ،ًوعدالة بموضوعية العاملينًالأفراد كافة على يǼطبق أن يمكن الŖ و الواحدة المǼظمة إطار في العاملين
 ورأيه المباشر، الرئيس وملاحظاتًآراء على كبيرة بدرجة يعتمد الماضي في الأداء تقييم في المتبع الأسلوب أو الطريقة

ًالشخص صفات على يǼصب أو يركز كان التقييم أنًأي العامل، في تتوفر الŖ الصفات بعض في الشخصي
 واŬصائص، الصفات من وغيرǿا العمل، زملاء مع التعاون والانتظام، المواظبة العمل،ًأداء على قدرته مثل وخصائصه،

 وليس العاملين أداء نتائج على يركز التقييم أصبح حيث ، ساليبǿذǽًالأولهذاًتطورتً.الإنتاجية على يǼصب يكنًولم
ً .ذاتهم Şد العاملينًعلى

ً:(1)ًوǼǿاكًعدةًطرقًلتقييمًأداءًالعاملينًفيًالمؤسسةًنذكرًمنًبيǼها
يقومًالرئيسًالمباشرًبترتيبًمرؤوسيهًًالعاملينًإذǿذǽًالطريقةًعلىًمبدأًالمفاضلةًبينًالأفرادًًد:ًتعتمالترتيبطريقة -1

وأسوئهمًليصبحًاūرفً 1حيثźًتارًأفضلهمًليصبحًالرقمًالأفضلًإńًالأسوء،ًنتǼازلياًطبقاًللمستوىًالعامًللأداءًم
ً(ًمنًبينًالبقيةًوǿكذاًإńًأنًيتمًترتيبًجميعًالأفراد.1-وأسوئهمً)ن źتارًثاňًأفضلًالأفرادًثمن، 

ً.بأنهاًبسيطةًوًسهلةًالتطبيق،كماًأنهاًسريعةًتتميزǿًذǽًالطريقةً-
إلاًأنهًيعابًعليهاًصعوبةًالتطبيقًإذاًزادًعددًالأفرادًفيًالقسمًأوًفيًالمصلحة،كماًأنًعدمًوجودŰًددةًللتقييمŸًعلهً-

داءًمرؤوسيهًبالإضافةًإńًاŪهدًالكبيرًالذيًيتطلبهًمنًقبلًالمقيمًلمتابعةًأغيرًموضوعيًلأنهًيتمًللأداءًبشكلًعامً،ً
ًطريقة الترتيب وفقا لكفاءة الموظف (:01رقم ) اŪدول ًًًًًًًًًًًًًًًًباستمرار.

ً.59ص2004ًًمǼشاةًالمعارفً،ًالإسكǼدريةًًالاšاǿاتًاūديثةًلقياسًوًتقييمًأداءًالموظفين،ًأحمدًأبوًالسعودŰًمد:ًالمصدر :
كًليةًالآدابًوًالعلومًالإنسانيةًوالاجتماعيةًًدورًنظامًمعلوماتًالمواردًالبشريةًفيًتقييمًأداءًالمواردًالبشريةًفيًالمؤسسة،ًزاويًصورية/ًتوميًميلود،-/ 1                                                             ůلة

ًبدونًصفحة..2010،،جامعةŰًمدًخيضرً،بسكرةً،العددًالسابعً،ًجوانً

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

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

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

 الثاني اŬامس الرابع الأول الثالث الترتيب
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كًثيرةًمنًسلوكًالعاملين،ً:طريقة القوائم-2 فيًالعملًوًًحيثًتقومًالإدارةًبإعدادًقوائمًتضمًعباراتًتشرحًجوانب
وعǼدًًوعلىًالمقيمًأنźًتارًالعبارةًالŖًتصفًأداءًالفرد،ًويكونًذلكًإماًبǼعمًأوًلا،ًالصفاتًالواجبًتوفرǿاًفيهم،

Ţًًإدارةًالمواردًالبشريةًلتحليلهاًوńًًديدًأوزانًلكلًإجابةًفيهاًحسبًدرجةًأهميتها،الإتمامًترسلًالقوائمًإǽذǿًمعšًثم
كًفاءةًالفرد ً.الأوزانًويكونًالǼاتجǿًوًمقدار

وتتميزǿًذǽًالطريقةًبأنهاًتقللًمنŢًيزًالمقيمينًلأنهًيشاركًفيًإعدادǿاًرؤساءًالوظائفًالمرادًتقييمها،كماًأنهاًبسيطةًً-
ًوًسهلةًالفهمًوالتطبيق.

يعابًعليهاًأنهاًذاتًتكلفةًعاليةًإذًتتطلبًمنًالمؤسسةًإعدادًقوائمًبقدرًماًيوجدًمنًالوظائفًفيهاً،حيثًأنً-
ً.(1)عواملًالقوائمţًتلفًمنًوظيفةًإńًأخرىكًماًأنهاًتتطلبًوقتًوًجهدًلإعدادǿا

ًً
  قائمة مراجعة تقييم أداء(:07الشكل رقم )                        

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

 5.6     المكان الذي يعمل فيه دائم الǼظافة                                                                   
 2.7                                   نادرا ما يأخذ رأي مرؤوسيه عǼد Ţديد أوامر الشغل                   

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

 3.7                                                             يستمتع باūديث و التعاون مع عملائه       
        4.6      تقاريرǽ الأسبوعية معبرة و دقيقة                                                                       

............................ 
 .304أحمدًماǿر،مرجعًسابقً،ًصًالمصدر : 

 
 
 
 
 
 
 صفحة.ًالمرجع السابق، بدون -/ 1                                                            
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ً:)1(الإجباري التوزيعطريقة -3
ًǽذǿًخفضــةًًةتقديراتًعاليالتقيـيمًوالميـلًإلـىًإعطــاءًًعمليةالشخصـيًفـيًًالتحيزإلـىًالـتخلصًمـنًًالطريقةترميǼأوًم

ًالتوزيععلىًالأفرادًبماًيتماشىًمعًًمبتوزيعًتقديراتهلــذلكًتلــزمًبعــضًالمǼشــآتًالرؤســاءًالمباشرونًًالمرؤوسونلمعظــمً
كًبيرةًجداًًلديهممنůًموعةًالأفرادًتتوافرً%10 التالية:بالǼسبًًالعاديةأفرادًالمجموعةًًببنبانًيكونًالتفاوتًفيًالقدراتًًالتوزيعǿذاًًويقتضيالتكراريًالعاديً كًبيًرًلديهممنůًموعةًالأفرادًتتوافرً%20 .قدراتًبدرجة ً.متوسطةقدراتًبدرجةًًلديهممنůًموعةًالأفرادًتتوافرً%40 .ةقدراتًبدرجة ً.قليلةًجداقدراتًبدرجةًًلديهممنůًموعةًالأفرادًتتوافرً%10 .قليلةقدراتًبدرجةًًلديهممنůًموعةًالأفرادًتتوافر20%ً

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

ًحالةًوجودًعددًقليلًمنًالمرؤوسين.ولكنًالواضحًأنǿًذǽًالطريقةًلاًتصلحًفيًًضعيفًجدا
 . لأداء الأفراد الإجباري عن التوزيع: نموذج  (08)رقم الشكل                   ً

 

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ً

،ًص2002ًًبلوطً:ًلإدارةًالمواردًالبشريةًمدخلًاستراتيجيً،ًدارًالǼهضةًالعربيةً،ًبيروتً،ًًإبراǿيمحسنًًالمصدر :
374ً.ً

ً.272عمانً،ص2005ًالسلوكًالتǼظيميًفيًإدارةًالمؤسساتًالتعليميةً،دارًالميسرةŰًًمدًالسيدًعبدًالمجيد،ًفاروقًعبدǽًفليه،ً-/1                                                           ً
. 

% 
ϮϬ 

 

% 
ϭϬ 

 

% 
ϮϬ 

 

% 
4Ϭ 

 

% 
ϭϬ 

 

 ممتاز جيد جدا متوسط )مقبول( دون الوسط ضعيف
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بتسجيلًالسلوكياتًوًالأحداثًالŖًقامًبهاًالعاملًوًًتعتمدǿًذǽًالطريقةًعلىًقيامًالمقيم طريقة الأحداث اūرجة:-4
وسلبيةًتؤديًاńًإŸابيةًتؤديًإųًńاحهًفيًالعملً،ًسلوكيًالفردًنوعانً،ًأيًأنًالŖًتؤثرًعلىًأدائهًإŸاباًأوًسلبا،

ًإخفاقهًفيًالعمل.

السلبية،ǿذǽًالأخيرةًتفقدًالفردًقيمًاŸابيةًإذاًًتللسلوكياالإŸابيةً،وسلبيةًًتللسلوكياŢددًالإدارةًقيمًنقطً)إŸابية(ً-
ًالعاملًوŢديدًأيًمنًً،حصلًعليها ًالقيمًسريةًضماناًلتوفيرًالموضوعيةًفيًالتقييمً،وعلىًالمقيمًملاحظة ǽذǿًتكون

ًاŸابيةًوأيًمǼهاًسلبية.ًهسلوكيات

ًوً- ًتعطيًفكرة ًأنها ًعنًالتحيزًفيًالتقييمً،كما ًالطريقةًبابتعادǿا ǽذǿًًالفردًمنًخلالًتتميز اضحةًودقيقةًعلىًأداء
ملاحظةًأدائهًوŢًليلهًأثǼاءًحدوثًالوقائعً)ًالأحداث(ًوبالتاŢًŅديدًنقاطًالقوةًوًالضعفًفيهً،إلاًأنهاًتتطلبًجهدًً

درً،كماًأنهاًتقللًمنًموضوعيةًالتقييمً،حيثًأنًالمواقفًالسلبيةًالŖًتصًكبيرًوًمستمرًمنًقبلًالمقيمًلمتابعةًأداءًالفرد
ًًأوًأنهاًقدًتتلاشىًمعًمرورًالوقتً.ًلاًتعبرًعنًطبيعةًالفردًاستثǼائيةعنًالعاملًقدًتكونً

ًالأداء.ًوالŖًتعřًإشراكًالمرؤوسينًفيًاţاذًًقيطلً:طريقة الإدارة بالأǿداف-5 ًالإدارةًبالǼتائجًأوًإدارة ًغالبا عليها
ًوŢديدً ًيشركهمًفيŢًديدǿا ً،وإنما القراراتً،بمعŘًأنًالرئيسًلاًيتوŢًńديدًالأǿدافًويطلبًمنًالمرؤوسينًتǼفيذǿا

ً.االوسائلًاللازمةًلتحقيقهاًوالفترةًالزمǼيةًالŖًتǼجزًخلاله

ًتركزًعلىًالأداءًوليسًعلىًالسمات،ًتركوتتمي- كًمًززǿًذǽًالطريقةًبأنها أنهاًتأخذًبمبدأًًاعلىًاūاضرًوًالمستقبل،
تبينًللفردًماǿيًإمكانياتهًوماǿًيًالǼتائجًالمطلوبةًمǼهً،ًمماŸًعلهًيبذلًأقصىًجهدًًالأǿدافًفهيالمشاركةًفيًوضعً

يدًالأǿدافًبشكلًواضحً،كماًيصعبًقياسًالأǿدافًالǼوعيةًفيًلتحقيقهاً،إلاًأنهاًتتطلبًمهاراتًفيًالصياغةًوŢد
ًظلها.ً

كًافةًالمحيطينًبهًعلىًشكلًدائرةًًدرجة: 360طريقة تقييم الأداء -6ً وفقǿًذǽًالطريقةŸًريًتقييمًالفردًمنًجانب
ً ًالرئيس،360قطرǿا ًمن كًل ًجانب ً،من ً،المرؤوس،ًدرجة ًوتصبًالزميل ًاŬارجي، ً،العميل ًالداخلي ǿذǽًًالعميل

 التقييماتًفيًوعاءًلدىًالرئيسًيستعينًبهًفيًإعدادًتقاريرǽًعنًأداءًمرؤوسيه.
تضمنǿًذǽًالطريقةًتǼوعًالمعلوماتًمماًيقللًمنًالتحيزًالقائمًعلىًالمعرفةًالشخصيةًأوًأيًعواملًأخرىًمنًشانهاً-

كًأساسًأوŰًددًللتعيينًأوًالتدريبًوŢدًالتأثيرًعلىًقرارًالمقيم ً.يدًالمهاراتًاللازمةًمنًالمواردًالبشرية،كماًتستخدم
ً
ً
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ًلعبارتينًمنůًموعًأربعًعباراتً طريقة الاختيار الإجباري:-7 ًالطريقةًعلىًأساسًاختيارًالمقيم ǽذǿًأوًأكثرًتقوم
كًونًعنًًأحدتصفًصفةًمعيǼةًللفردŞًيثًتصفً العباراتًالمختارةًالفردًبأفضلًماًيكونًوًالعبارةًالأخرىًأبعدًما

ًŅطبقًاوًالأكثرًوصفاًللفردًموضعًالتقييمً،ًوالشكلًالتاǼًتŖوصفًالفردًثمًيقومًالمقيمًباختيارًالقائمةًمنًالعباراتًال
ً)1(يبينًنموذجاًلتقييمًالفردًبطريقةًالاختيارًالإجباري

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

 العǼصر أوالبǼد  الأقل وصفا الأكثر وصفا
ًًً

ًيراقبًوًيفحصًعملًالمرؤوسينًويقدمًالمساعداتًعǼدماًيطلبًمǼهًذلك
ً

ًالتشغيلًإجراءاتيتابعًالمهامًالمفوضةًللتحقيقًمنًمدىًتمشيًذلكًمعًًً
ًالفردًويستفيدًمǼهاًعǼدماًتسمحًالظروفًبذلكًأراءوًًأفكارŹصلًعلىًًً

ً

ًيعينًحدودًالعملًوًالمهامًًً
مكانًالعملًيوجهًالشكرًوًالثǼاءًلأولئكًالذينًيسلكونًالمسلكًالملائمًفيًًً

ًوالاحترامًويكونًذلكŰًلًالتقدير
ًًً

ً.386،ص1997اŪامعيةًالإسكǼدريةً،السلوكًالتǼظيميًوإدارةًالأفرادًالدارًًيعبدًالغفارًحǼفالمصدر: 

ً

حكمهǿًًذǽًالطريقةًطريقةًالأحداثًاūرجةًحيثًيقومًالمشرفًبكتابةًتقريرًيبينًفيهًتشبهً:طريقة التقرير المكتوب-8

علىًأداءًمرؤوسيهًوذلكًفيًنهايةًفترةًالتقييمًموضحاًمواطنًالقوةًوًالضعفًفيًأدائهمًوذلكًاعتماداًعلىًذاكرتهًودونً

ً.)2(الاستǼادًإńًمذكرةًأوًأجǼدةًيدونًفيهاًالأحداثًاūرجةًفيًأثǼاءًأداءًالأفرادًلوظائفهم

ً

ً

ً.69-68صًصً،ًمرجعًسبقًذكرǽألياسًسالم،ً-/1                                                            ً.73المرجعًالسابق،ًصً-/2
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 ماǿية Ţسين أداء العاملين المبحث الثالث:
  أداء وŢسين تطويربقدراتً Űكوم المؤسسة ųاح أصبح حيث .ءإدارةًالأدا űرجات أǿم من العاملين أداء Ţسين يعتبر

 تقǼية بطريقة والإنتاجيةًالعاملينًإń اūاجة فان الراǼǿة الظروف ظل وفي لذا .لأعمالهم أدائهم وحسن وكفاءاتهم موظفيها
ً.ومتقلب متغير عالم في قوية لمǼافسة وضمانا ضرورية حاجة أصبح ومǼظمة
 Ţسين أداء العاملين مفهوم وأهمية :الأول المطلب

 أداء العاملين Ţسين مفهوم : الأول الفرع 
 تطرقًالعديدًمنًالباحثينًلمفهومŢًسينًالأداءًوفيماًيليًبعضها:

الاŴرافًفيًالأداءًالفعلي،ًوالŖًقدًتعودًاńًأيًعǼصرًمنًًوعلىًاساسًعلاجًالقصورًآًتقومًفكرةŢًسينًالأداء-
عǼاصرًالأداءً،ًومنًثمًتتجهًعمليةًتطويرًالأداءًاńًالتعاملًمعًذاتًالعǼاصرًبغرضًالارتفاعًبهًاńًمستوياتًجديدةً

ًً)1(منًالكفاءةًوًالفعاليةًلوأفض

-"řاولة التحسين يعŰ هوضǼًبالشيء الńعليه المحافظة أو رديئا كأن إذاًأفضل حالةًإ ǽمع جيداًكان إذا وتطوير 
 .(2)"مǼه اūد أو معاŪتهسبلًًإل للتوصل Űاولة في الضعف أسباب على التعرف

 بإمكان يكون Şيث والتشجيع الترقية إمكانية مع اŪيد الأداء Źدد الذي الǼظام "بأنه ًالتحسين تعريف ويمكنً-
 على يعتمد العاملين أداء Ţسين نظام وأن .متعددة وبطرق المهمة للمǼاصب وأعدادǿم الأشخاصŢًديد المؤسسة
 اūاصل الاŴراف مستوى قياس ثم المخطط الهدف مع المتحققة الǼتائج تطابق مدى وقياس اūاŅ الأداءًلقياس مقاييس

 تصحيحًلغرض العاملين على وعرضها المعلومات ǿذǽ لتوافر دقيقة عكسية تغذية على بالاعتماد .به المرغوب الأداءًعن
ً."الأداء Ţسين مدخلات تطبيق ثم الاŴرافات

 Ÿب أداءًالعاملينًوتطوير Ţسين بشأن ما إجراءًأوًقرار اţاذ وعǼد شمولية نظرة تتطلبًالعاملين أداء Ţسين عمليةًإن-
 من فستظهر اŬارجية وقشورǿاًالمشكلة ظواǿر بمعاŪة المؤسسة قامت إذا لأنه بديهي أمر وǿذا اŪذور، من يبدأ أن

 سيǼتج ما ومتين قوي أساس على البǼاءًفإن وبالتأكيدًعليه، والبǼاء الأساس من البدء والمطلوب المǼطقي اūل لذا جديد،
ً.ومتين قوي سيكون عǼه

-2009،ًجامعةًقسǼطيǼةً،ًًالاجتماعالمهاراتًالقياديةًوًدورǿاًفيًالأداءًالوظيفيً،مذكرةًمكملةًلǼيلًشهادةًالماجستيرًفيًعلمًًبوعمامةًاحمدًفارس،ً-/ 1                                                            
ً.123،ًص2010  للصǼاعات ةالعام الشركة في استطلاعية دراسة  "العاملين أداء Ţسين في وأثرǿا المادية العمل بيئة  "ůيد عباس سمية الرحمان، عبد يوسف فؤادً-/ 2

ً.190.191 ص ص ، 2012 العراق، بغداد، وتسعون، واحد العدد والثلاثون، اŬامسة السǼة والاقتصاد، الإدارة ůلة الكهربائية،
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 ǿذǽًجدوى من التأكد Ÿب الأداء بتحسين البدء فقبل ،أساسية أمور وجود تستلزم العاملين أداء Ţسين وعمليةً-
 ونترك لأداءًالعامًبتطوير نقوم أن يمكǼǼا لا للتدريب بالǼسبة المثال سبيل فعلى .مستوى أي وعلى لازمة ǿي وǿل العملية
 مستوى فيًالعاملين ندربًأن يمكن ولا .اŪديدة للمهارات تطبيقه من تعيق أن يمكن الŖ العمل بيئة في الأخرى الأمور
 مهارات من تعلمه تم ما تطبيقًفي الصعوبة من نوع سيخلق فهذا بهم، نهتم لا المسئولين من الأعلى والمستوى معين

Ņالمؤسسة على العبء من تزيد أخرى عوائق ظهور وبالتا.ً

استخدمًجميعًالمواردًالمتاحةًلتحسينًالمخرجاتًوًانتاجيةًالعملياتًوŢًقيقً " العاملين أداء Ţسينيقصدًبعمليةًًوً-
ًً )1("التكاملًبينًالتكǼولوجياتًالصحيحةًالŖًتوظفًرأسًالمالًبالطريقةًالمثلىً

 أداء العاملين Ţسين أهمية : الثاني الفرع
 تؤثر والŖ واūكومية التكǼولوجية ،الاجتماعية، الاقتصادية التغيرات ظل في خاصة كبيرة أهمية العاملين أداء لتحسين

 المهارات تقادم إń تؤدي أن يمكن التغيرات ǿذǽ فإن أخرى ناحية منوً، المؤسسة إستراتيجية و أǿداف علىًكبيرة بدرجة
Ŗقلها الǼقصيرًوقت في ت.  

ً:التالية الرئيسية وانباŪ خلال من التحسين أهمية وتكمن

 :للمؤسسة بالǼسبة الأداء Ţسين أهمية -1
  :يلي فيما الأهمية ǿذǽ وتظهر
 · .التǼظيمي والأداء الإنتاجية زيادة -
 · تǼافسية ميزة المؤسسة اكتساب -
 · .المؤسسة بأǿداف العاملين ربط في يساعد -
 · العاملين لدى يالوًضيف الرضي زيادة -
 · .المǼظمة Ŵو وخارجية داخلية إŸابية اšاǿات خلق في يساعد -
 · لمجتمعا على ةالمǼظم انفتاح في يساعد  -
 · . الإدارية القرارات وترشيد القيادة أساليب تطوير -
ţصصًإدارةًاعمالًًأحمدًناصرًسالمًمǼدلً،القيادةًالإداريةًوًأثرǿاًفيًالعلاقةًبينًإدارةًالوقتًوًأداءًالعاملينً،مذكرةًمقدمةًلǼيلًشهادةًالماجستيرً-/1                                                               .المؤسسة العامة البيانات وتوضيح Ţديد -

ً.37،ًص2016،جامعةًالسودانًللعلومًوًالتكǼولوجياً،
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 :العاملين للأفراد بالǼسبة الأهمية-2
 · مرة أول من الصحيح الشكل على عملهم أداء على العاملين يساعد -
 · .فيها لدورǿم وإتباعهم للمǼظمة فهمهم Ţسين في الأفراد يساعد -
 · العمل في مشاكلهم وحل اتهمقرارً Ţسين في الأفراد يساعد -
 · أفضل لأداء دافع يعتبر -
 :الإنسانية العلاقات لتطوير بالǼسبة الأهمية-3 · . الأفراد بين الاتصال مهارات على يساعد -
 .العاملي الأفراد بين ةالاجتماعي التفاعل أساليب تطوير -
 .اūاصلة التغيرات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانية تطوير -
ً.العاملين الأفراد و الإدارة بين العلاقة توثيق -

 العاملين أداءأǿداف Ţسين  : الثاني لمطلبا
 (1):ًةأداءًالعاملينًفيًالǼقاطًالتاليًتتمثلًأǿدافŢًسين

  :المهارات تǼمية
Řددة أعمال أداء على الأفراد قدرة زيادة بمعŰ ،ا والهدفǼǿ سينŢ ميع الإلمام خلال من الفردŝ وترقية العمل جوانب 
 عالية درجة يبلغ لا ولكǼه بالعمل المتعلقة واūقائق المعلومات بكافة تام علم على يكون قد الفرد، كافية جزءًكل أداء
 .فعلا العمل أداء Ţسين تم إذا إلاًالأداء في الكفاءة من
 تسمح حيث ، اŬاصة مهاراته لتǼمية المشروع في فرد لكل الفرصة إتاحة ǿو المهارات تǼمية من الهدف فإن ذلك على و
ً . العمل ǿذا في المسطرة الأداء معدلات مع تتفق بطريقة إليه المسǼد العملًبأداء له

 احتياجات مع يتǼاسب مستمر التحسين إń اūاجة Ÿعل ومما التغير عن تطور تكف لا المطلوبة المهارات ومستويات
ً.المشروع

ً: الشخصية اكتمال و الذǿبية القدرات تǼمية
ًكل استخدام من وتمكǼه ككل الشخص تǼمية Ÿب بل، يكفي لا معين عمل أداء عن المهارة من علية درجة توفر إن

ًالأشخاص أحد Ÿتاز المشروع إن الكتاب أحد يقل استغلال أحسن الطاقات إń وتوجهيه والǼفسية الذǿبيةًطاقاته ً Űاسبا نستخدم حين أنǼا بمعŘ،ًبهاًفقطًيتمتع الŖ اŬاصة المهارة وليس، ككل لشخص šتاز إنهاًمعيǼة وظيفة ليشغل 

                                                           1  /- ňسين في التدريب دور  ,إلهام شعباŢ ك حالة دراسة  "البشرية الموارد أداءǼزائر المصرفية العربية المؤسسة بŪرج مذكرة  , "مسعود حاسي وكالة اţ ليسانس 
 ،2010التسييرًعلوم في



                الأداء و تأثرǽ بأنماط القيادة الإدارية                                                     : الثانيالفصل 

 51 

 الŖ والبدنية الذǿبية طاقته كل نستخدم ولكن, فقط التكاليف Űاسبة في وكفاءته خبرته ملاًنستخد فإنǼا مثلا للتكاليف
  .المشروع لصاŁ وتوجيههاًتǼميتها الإدارة على يǼبغي

 :أخرى أǿداف
  :يلي فيما تتمثل
ًتهمتفضيلا أو العمل أولويات و العمل في المتدربون يعتقدǽ ما التغيير في الرغبة إń يشير ما وǿو : الاšاǿات تغيير

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

 ببرامج القيام في العلوم و المعارف من جديدة حصيلة ظهور أو، المعرفة ǿذǽ وتبيان،ً المعرفة تقادم إن : المعرفة تقادم
 به اŪهل من أفضل بالشيء العلم أن إń استǼادا وذلك ، العلمي التقدم إليه توصل ما أحداث تقديم تستهدف تدريبية

ًلأعمالهم تǼاولهم طريقة توسيع في تفيدǿم العاملين مدارك توسيع أنًإń واستǼادا
 : الكفاءة حيث من التحسين أǿداف

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

ً. لفترة يشرحها أن من تمكǼه الŖ للدرجة التدريب على كاملة سيطرة يظهر أن المتدرب على :والتفوق السيطرة- 3 .كبيرة بدرجة يǼفذوǿا أن وعليهم المهارات من لǼوع العاملين تعويض يتم أو ،العلمية اūصيلةًمعظم
 .متفوقة بصورة يؤديها وأن الموضوع أجزاء من الداخلية العلاقات علىًيتعرف أن
 أو طارئة مشاكل علاج في المǼظمة عن وسريعة عاجلة تدريبية احتياجات تعطى الغالب وفي : الأجل قصيرة أǿداف-4

 .الإيرادات بعض أو الأفراد لبعض سريعة احتياجاتًلمواجهة
 الǼمو في المǼظمة رغبة عن وتعبر متأǿبة وتطوير تǼمية احتياجات تعطي الغالب في وǿي : الأجل طويلة أǿداف-5

ً .الإيرادات أو الأفراد الطبيعي والǼضجًوالتطوير
 (1) :والمتعلقةًبالعاملينكًالاتي ومنًبينًالأǿدافًالŖًتسعىًالمǼظمةًاŢًńقيقهاً

 .خفضًمعدلًالتغيب -أ
 خفضًالتكاليف. -ب
 .ًالكفاءةمستوىًأعلىًمنًًابتكارًأفكارًتؤديًإń -ت

ً.38مǼدلً،مرجعًسبقًذكرǽ،ًصًأحمدًناصرًسالم-/ 1                                                           
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 والتعاونًبينًالأقسامًالمختلفة.ًدعمًالعملًاŪماعيًوالولاءًللمǼظمة -ث
 المرغوب الأداء مقابل للعامل اūقيقي الأداء قياس -ج
 .ŢسينًالǼظامًالأمř -ح
 .للعمل لأداءًالعام عن معلومات توفير -خ
 التأكدًمنًالروحًالمعǼويةًللعاملينً. -د

ً ًاتفاق ًلصعوبة ًبعضًونظرا ًإليها ًتوصل Ŗًال ًالǼتائج ًتعميم ًمن Źًذرون ًفإنهم ًالأداء Űًددات ًعلى ًالإدارة علماء
 ـً)1(الدراساتًللأسبابًالتالية

 فئةًمعيǼةًمنًالعاملينًليستǿًيًنفسهاŰًدداتًأداءًفئةًأخرى.أنŰًدداتًاداءً -أ
أنŰًدداتًاداءًالأفرادًالعاملينًفيًمǼظمةًمعيǼةًليستًبالضرورةǿًيًنفسهاŰًدداتًأداءًالأفرادًالعاملينًفيًً-ب

 مǼظمةًأخرى.
ًأنًالعواملًالبيئيةًاŬارجيةًلهاًأثرًفيŢًديدŰًدداتًالأداء. -ج
 العاملين أداء Ţسين مداخل : الثالث المطلب

 ويتحقق وفعال جيد بشكل كان إذا أǿدافها بلوغ في تساǿم الŖ المؤسسة في الأساسية المؤشرات من العاملين أداء يعتبر
 (2):بشكلًعامǼǿًاكًثلاثةًمداخلًأوًطرقًلتحسينًالأداءًوǿي،ً أداءŢ ǽسين في تساǿم مداخل عدة خلالًمن
ً:Ţسين أداء الموظف-1
Ţسينًأداءًالموظفًمنًأكثرًالعواملًصعوبةًفيًالتغيير،ًوإذاًتمًالتأكدًبعدŢًليلًالأداءًبأنًالموظفŞًاجةًإńًًيعتبرً

 :تغييرًأوŢًسينًفيًالأداءًفهǼاكًعدةًوسائلًلإحداثًالتحسينًفيًأداءًالموظفًوǿي
ًأ :الوسيلة الأولى Ÿًبًعمله ًلدىًالموظفًوما ًلاًيمكنًوتتمثلًفيًالتركيزًعلىًنواحيًالقوة ًبأنه ًوإدراكًحقيقة ولا،

ًخلالً ًمن ًالموظف ًأداء Ţًسين ًعلى ًالتركيز ًيتم Şًيث ًالموظف، ًلدى ًوالضعف ًالقصور ًنواحي ًجميع ًعلى القضاء
ًالاستفادةًمماًلدىًالموظفًمنًمواǿبًجديدةًأوًضعيفةًوتǼميتها،ًدونًاهمالًنواحيًالضعفًالŖًيعاňًمǼها

نوعًمنًالتوازنًبينًماًيرغبًالفردًفيًعملهًوبينًماًيؤديه،Şًيثًأنًارتباطًالرغبةًًوتتمثلًفيًإحداث :ًالثانية الوسيلة
ًŖًالأداءًالوظيفيًالممتازًمنًخلالًالسماحًللأفرادًبأداءًالأعمالًالńسينًالأداءًوالوصولًإŢًًزيادةńبالأداءًتؤديًإ

ًتهم.وتوفيرًالانسجامًبينًالأفرادًواǿتمامابهاًًيرغبونًبالقيام

دارةًالأعمال،ًزǿرةًخلوفً،ًالثقافةًالتǼظيميةًبينًرǿاناتًالانتماءًوًديǼاميكيةًالاداء،ًأطروحةًمقدمةًلǼيلًشهادةًالدكتوراǽًفيًعلومًالتسييرţًصًإ-/ 1                                                           
ً.173،ًصًًنفسًالمرجعً-/ 2 .134،ص2015ً-2014اŪزائر،
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ůهوداتŢًسينًالأداءًمعًاǿتماماتًوأǿدافًالموظفًالشخصية،ًمنًخلالًإظهارًًتتمثلًفيًربطً:سيلة الثالثةالو 
وتأكيدًأنًالتحسينًالمرغوبًفيًالأداءًيساǿمًفيŢًقيقǿًذǽًالاǿتماماتًمماًيزيدًمنًدافعيةًالموظفًلتحقيقًلتحسيǼاتً

ً.المرغوبةًله
 :Ţسين الوظيفة-2

كًانتًمملةًأوًمثبطةًًيوفرًتغيير الوظيفةًفرصاًلتحسينًالأداءًحيثًتساǿمŰًتوياتًالوظيفةًفيًتدňًمستوىًالأداءًإذا
كًانتًتفوقًقدراتًومهاراتًالموظف،ًأوŢًتويًعلىًمهامًغيرًمǼاسبةًأوًغيرًضرورية.ًويعتبرً"ǿايǼز"ًأنً للهمم،ًأوًإذا

كًلًمهمةًمنًمهامًالوظيفةًخصوصاًنقطةًالبدايةًفيًدراسةًوسائلŢًسينًالأداءًفيًوظيفةً معيǼةًتكونًفيًمعرفةًضرورة
معًالاستمرارًفيًأداءًبعضًالمهامًحŕًبعدًزوالًمǼفعتهاًوتكرارًأداءًمهامًخاصةًبإدارةًأخرىًأوًأقسامًأخرىًداخلً

 .المǼظمةًبسببًعدمًالثقةًبينًالأقسامًفيًأداءًالمهامًالملقىًعلىًعاتقهمًبالشكلًالصحيح
كًماًيرىً"ǿايǼز"ŸًبŢًديدًاŪهةًالمǼاسبةًالŖًتؤديǿًذǽًالمهامًحيثًأنًبعضًًوًبعدŢًديد المهامًالضروريةًللوظيفة

كًانتًإداريةًأوًفǼيةًمعًتوفرًالمهاراتًوالصلاحياتًاللازمةًللموظفينً المهامًيمكنًنقلهاًإńًإداراتًوأقسامًمساندةًسواء
يتمًخلالًتوسيعًنطاقهاًمنًخلالšًميعًمزيدًمنًالمهامًالŖًتتطلبًًويضيفًأنŢًسينًالوظيفة،ًذǽًالمهامًبهالقائمينً

ً ًالمهارات ًمن ًالمستوى ًنفس ًمستوىًبهدف ًزيادة ًعلى ًالعمل ńًإ ًإضافة ًالǼهائي ًوالمǼتج ًالموظف ًبين ًالارتباط زيادة
 الدافعيةًمنًخلالًلمسؤوليةًواūريةًالمعطاةًللموظفًمنًأجلًإثراءًالوظيفة،ًومنًوسائلŢًسينًالوظيفةًأيضاًزيادةًا

إńًزيادةًوŢسينًًالتدويرًالوظيفيًللموظفينًلفترةًمنًالزمنًوذلكًلتخفيضًدرجةًالمللًالوظيفيًوروتينًالعملًإضافة
التدويرًالوظيفيŸًبًًقدراتًالموظفًواكتسابهًمهاراتًجديدةًمنًخلالًالتدريبًالمتبادلًبينًالموظفينًولضمانųًاح

كًافيةًوأنًتكونًمراعاةًأنًتكونًالوظائفً المتبادلةًمتساويةًفيًالصعوبةًوالتعقيدًقدرًالإمكانًوأنًتكونًفترةًالتبادل
أيضاًمǼاسبةًلتحسينًالوظيفةًإتاحةًالفرصةًللموظفينًمنًوقتً "معدلاتًالأداءًواقعية،ًومنًالوسائلًالŖًيراǿاً"ǿايǼز

ً.(1ً)فرقًوůموعاتًلأداءًمهامًمعيǼةًلآخرًللمشاركةًفي
 :بيئة العملŢسين -3

يعتبرًالموقفًأوًالبيئةًالŖًتؤدىًفيهاًالوظيفةًفرصةًللتغييرًالذيًيؤديًإŢًńسينًالأداءًمنًخلالًمعرفةًمدىًمǼاسبةً
اًتǼظيمًالمǼظمة،ًومدىًمǼاسبةًووضوحًخطوطًالاتصال،ًوالمسؤوليةًوفعاليةًبهعددًالمستوياتًالتǼظيميةًوالطريقةًالŖًيتمً

ً.الدوائرًومعًالمستفيدينًمنًاŬدمةالتفاعلًالمتبادلًمعً
ً

ً.174مرجعًًسابقً،ًصًزǿرةًخلوفً،ًً-/ 1                                                           
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 أنًالبيئةًالŖًتؤدىًفيهاًالوظيفةًعاملًأساسيًومهمًيمكنًاستغلالهًفيŢًسينًالأداءًوذلكًمنًخلال "ǿايǼزً"ويرىً
تǼظيمًوتكوينًاŪماعاتًداخلًًبهامدىًالملائمةًبينًعددًالمستوياتًالتǼظيميةًوالطريقةًأوًالأسلوبًالŖًيتمًًمعرفةً-أ

 .المǼظمة
التابعينًلهاًوبينًًتهموضوحًخطوطًالاتصالًوفعاليةًالتفاعلًالمتبادلًبينًالموظفينًأنفسهمًبمختلفًأقسامهمًوإداراً-ب

 .جمهورًالمستفيدين
 ًنفسه.ًمصلحةًالعملŢضيرًجداولًللعملًمعًقابليتهاًللتغييرًبماًيتلائمًمعًالظروفًالمحيطةًبالوظيفةًنفسهاŞًيثţًدمً

ًومستوىًًالمتبعًًالاشرافًًمستوىًًبينًًالتوازنًًدرجةŢًًقيقًًخلالًًمنًًللإشرافًًالمǼاسبًًالأسلوبŸًًاداً-ج
ًإńًسيؤديًذلكًفإنًمǼاسبًأوًمألوفǿًوًعماًالتوازنًدرجةًاختلتًفإذاًالموظفون،ًبهًيتمتعًالذيًوالرشدًالوعي
 .الموظفًوفعاليةًهمةًتثبيط

 .أنفسهمًالموظفينًوبينًمدرائهمًأوًومشرفيهمًالموظفينًبينًالاتصالاتًنوعيةًسينŢً-د
ًمنًالانتاجيةًرفعًأساليبًوتطويرًتبřًفيًوأساسياًحساساًدوراًتلعبًالاداريةًالقياداتًأنًالباحثينًمنًالكثيرًويرى

ًفريقًضمنًتكانًًسواءًالقياداتǿًذŢًǽتلهًالذيًالهامًالمركزًمنًالدورǿًذاًويǼبعوظيفيً،الًالأداءŢًسينًخلال
تهاًقدرًًإńًإضافةًالمǼظمات،ًوأǿدافًلتوجيهاتًشموليةًنظرةًتكوينًعلىًالقدرةًلهاًحيثًالوسطىًأوًالعلياًالادارة

كًكلًعلىًاŸابيًبشكلًتؤثرًوالŖًالصائبةًالاداريةًالقراراتًاţاذًعلى ً.ًالمǼظمة
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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 الأداء و تأثرǽ بأنماط القيادة الإدارية  : المبحث الرابع

الدراساتًالŖًركزتًعلىًأنماطًالقيادةًتقومًعلىًافتراضًأنًفعاليةًالقائدًالإداريًوقدرتهًعلـىŢًقيـقًأداءًعـاŅًورضـاًًإن
ًńــاًإǼمرتفــعًمــنًجانــبًالمرؤوســينً،تقــومًعلــىًنمــطًالقيــادةًالــذيًيمارســهًالقائــدًوعلاقتــهًبمرؤوســيه،ًوفيًضــلًالســياقًارتأي

كًــــلًنمــــطًقيــــاديًعلــــىًحــــدىًوعلاقتــــهًبأ داءًالفــــرد،أيًمــــنًالــــǼمطًالقيــــاديًالمǼاســــبًالــــذيًيــــؤديًإńًرفــــعًآراءًدراســــة
ًالمرؤوسين.

 أداء العاملين علىالǼمط الديمقراطي تأثير  : الأول المطلب

إنًنمطًالقيادةًالديمقراطيةًيقومًعلىًأسسًتتمثلًفيًالمشاركةًوتفويضًالسلطةًوالعلاقاتًالانسانيةًوانًللأداءŰًصلتينً
كًلًمنًالكفاءةًوالفعاليةًعلىًاداءًالعاملينًفيًيتمثلانًفيًالكفا ماًءةًوالفعاليةًمنًخلالǿًذاًسوفًنقومًبدراسةًتأثير

 :ييل

ً:المشاركة وأداء العاملينأولا: 
إنًإشراكًالمرؤوسينًفيًوضعًاŬطـطًوالسياسـاتًوالأǿـدافًفيًعمليـةًصـǼعًالقـرارًمـنًخـلالًلقـاءاتًحـلًالمشـاكلًيتـيحً
لهمًالمجالًللتعبيرًعنًآراءǿمًوالإسهامًباقتراحاتهمًفيكًلًالمسائلًالـŖًتهمهـمًاوًتـؤثرًفيًظـروفًعملهـم،ًممـاŸًعلهـمًيثقـونً

ً.فيًأنفسهمً
كًمـاًيقـويًمـنًإحساسـهمً ذلكًأنًاقتراحاتهمًوآراءǿمŰًلًاǿتمامًولهاًقيمةًحŕًوانًلمًيأخذًبهاًقائدǽًفيًبعضًالأحيان،
بالمسؤوليةًوتمكنكًلًمرؤوسًمنًمعرفةًدورǽًفيًالتǼفيذًومعرفةًأسـبابًالتعبـيرًأوًأسـبابًإصـدارًالقـرارًوأǿدافـه،ًممـاًيـؤديً

أنًالفـــردًيقـــدمًأفضـــلůًهوداتـــهًفيًظـــلً،أنًمـــنًاūقــائقًالـــŖًأصـــبحتًً« ًدً"ًيقـــولً"تيـــًالمعǼويـــةًحيـــثاńًرفــعًروحهـــمً
،ًوبالتـاŅًفـانًأسـلوبًالمشـاركةًيـؤديً »ظروفًيكونًقدًأسهمًفيŢًديدǿاًوŢققًرغبتـهًفيًالتعبـيرًعـنًنفسـهًوفيًإنمائهـاً
أǿـدافًالمǼظمـة،ً جيـهًاšاǿاتـهŴًـوŢًقيـقاŢًńفيزًالعاملينًفيًظلهًودفعهمًاńًالتفاňًفيًاداءًالعمـل،ًولـهًتأثـيرǿًـامًفيًتوً

ومǼــهًالقيــادةًالديمقراطيــةًالقائمــةًعلــىًإشــراكًالمرؤوســينǿًــيًالأســلوبًالســليمًوالفعــالًلتحقيــقًمزيــدًمــنًالكفــاءةًوفعاليــةً
 .الاداء

تبـŘًًكماًأكدتًنتـائجًالدراسـاتًالسـابقةًمـنًأنًالقيـادةًبالمشـاركةًليسـتًشـيئاًيصـعبŢًقيقـه،ًولكǼهـاًعمليـةًيمكـنًأنًً
ً )1(.توضعًبرامجًسليمةًلاختيارًالقادةًالمسيرينًبالتدريبًوأنوتتطورً

ً
"ًالًمذكرةţًرجًلǼيلًشهادةًالليسانس،ًشعبةًعلومًالتسيير،ًًيحايفًخايفًوفاء،ًبريطلًفطيمةًالزǿرةً،"ًالأنماطًالقياديةًوًعلاقتهاًبالأداءًالوظيفً-/ً  1                                                           

ً.60،صţ2008-2009صصًإدارةًأعمال،ًجامعةŰًمدًخيضرًبسكرة،ًسǼةً
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 العاملينثانيا: تفويض السلطة وعلاقتها بأداء 
وذلكًانهًمنًالثابتًً،إنًالتفويضًيساعدًعلىًتǼميةًقدراتًالمرؤوسين،ًوخاصةًالمسيرينًفيًالمستوياتًالوسطىًوالمباشرة

عملياًصعوبةًتدريبًالمرؤوسينًعلىًالمخاطرةًفيًاţاذًالقراراتًوحدǿمًمعتمدينًعلىًأنفسهمًإلاًعنًطريقًتفويضً
ًيǼميًمعارفهًوخبراتهًفيًًحيثًة.السلط يكونًلدىًالقائدًالاستعدادًلتحملًمسؤوليةًبعضًالأخطاءًلانًالتعلمǿًذا

كار،ًفعǼدًتفويضًالقيامًبواجباتًمعيǼةًاńًبعضًالمرؤوسينًفأنهمًسيجرونهاًبصورةًالعملًويقويًالدافعًللإبداعًوالابت
ً.العاديةأفضلًعماǿًوًمتبعًفيًالطرقً

أنًتفويضًالسلطةًيرفعًالروحًالمعǼويةًللمرؤوسين،ًوذلكًأنًإعطائهمًحريةًالتصرفًفيماًفوضًإليهمًمسؤولياتهمًًأيضاً
ŪًاńتائجًدونًالدخولًاǼويولدً،زئياتًوالتفصيلاتكًلًذلكًيولدًالثقةًالمتبادلةًبينًالقائدًومرؤوسيهًوالوقوفًعلىًال

لديهمًالإحساسًبالمسؤوليةًوŢملهاًوذلكًبالقيامًبالواجباتًالمطلوبةًلتحقيقًالأǿدافًالمرجوةًبأقلًقدرًممكنًمنًالمواردً
ابًفيكًفاءةًالاداءًوǿذاًيؤديًاńًزيادةًاداءًالمتأتيةًمنًالالتزامًنتيجةًقلةًالتغيبًوالتباطؤًفيًالعملًوغيرǿاًمنًالأسب

ًالفردًالعامل.
  وأداء العاملينثالثا: العلاقات الانسانية 

تتمثــلًالعلاقــاتًالإنســانيةًللقائــدًالــديمقراطيًمــعًمرؤوســيهًفيًالعمــلًعلــىŢًقيــقًالانــدماجًًبيــǼهمًوبــينًالمǼظمــةًوتفهمــهً
لمشــاعرǿمًومشــاكلهمًوŰاولــةًمعاŪــةًصــورًالتعــارضًبــينًمصــاūهمًومصــاŁًالمǼظمــةًوالتوفيــقًبيǼهمــا،ًمــعًإشــباعًحاجــاتهمً

Ņفســيةًوالاجتماعيــة،ًوبالتــاǼكًبــيرًمــنًًالاقتصــاديةًوال القائــدًالــذيًيعمــلًعلــىًتهيئــةًاŪــوًالمǼاســبًيــؤديًاŢًńقيــقًقــدر
فيعملــــونًمتعــــاونينً،التفاعــــلًبــــينًالمرؤوســــينًويزيــــدًمــــنًإحساســــهمًبانًأǿــــدافهمًوأǿــــدافًالمǼظمــــةًتكــــادًتكــــونًواحــــدةً

كًماźًلفًفيهمًشعورًقويًبالمسؤوليةًوًالانتماءًالاجتماعيًللمǼظمـةًتغǼيـهًعـنًفـرضًال رقابـةًعلـيهمًلأنـهًتولـدًلتحقيقها،
ً.بداخلهمًالانضباطًالذاتيًمادامتًأǿدافهǿًيًأǿدافًالمǼظمةًمماًيعřًزيادةًالولاءًللمǼظمة

بالإضــافةًاńًأنًاŪــوًالســائدًمــنًعلاقــاتًوديــةًبــينًالقائــدًومرؤوســيهًيــؤديًاńًارتفــاعًالــروحًالمعǼويــةًللمرؤوســين،ًفيقلــلًً
أعضائهًسواءًبينًالقائدًومرؤوسـيهًأوًبـينًًوأقسامهاًوبينلًوحداتًالمǼظمةًمنًنسبًالتغيبًعنًالعملًوالصراعاتًداخ

المرؤوســينًفيمــاًبيــǼهم،ًوبالتــاŅًيزيــدًمــنًالتماســكًبــينًجماعــةًالمرؤوســينًويزيــدًمــنًالــدورًالاŸــابيًللمǼظمــةًغــيرًالرسميــة،ً
والشــعورًبالارتيــاحًفيًأدائــه،ًفكــلًوŸعلهــمًأكثــرًقابليــةًللتكيــفًمــعًالظــروفًالمتغــيرةًويســودǿمًجــوًمــنًالرضــاًعــنًالعمــلً

كًلًماًعǼدǽًمنًجهدًوطاقةًفيرفعًمنًأداءǽًفيًالعمل.   ǿذاًيقويًمنًرغبةًالمرؤوسينًفيًالعملًوإعطاء

ً
ً
ً
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 أداء العاملين على الاتوقراطيالǼمط تأثير  : الثاني المطلب
ًًً كًبـيرًعلـىًاداءًالفـرد،ًفأسـلوبًالقيـادةًًًًًً يتمثـلًفيůًموعـةًمـنًًيالأوتـوقراطكماًأشرناًسـابقاًأنًلأسـلوبًالقيـادةًاثـر

اŬصائصًتتمثلًفيًتركيزًالسلطةًوالشدةًوحرفيةًالأوامـر،ًوبالتـاŅًسـǼرىًمـدىًتأثـيرǿًـذǽًاŬصـائصًعلـىًاداءًالفـردًفيمـاً
ً:ً(1)يلي

 وعلاقتها بأداء الأفرادأولا: تركيز السلطة 
إنًتركيزًالقائدًالأوتوقراطي،ًوخاصةًالفردًالتسلطيًالذيًيكونًفيًيدǽًالسلطةًوانفرادǽًفيًاţاذًالقرارات،ًوعـدمًتفويضـهً

كًلهـاًتترتـبًعǼهـاًآثارًسـلبيةًتعـوقًاųـازً القائـدًباţـاذًقراراتـهًًفـانفرادًـًالعمـلالسلطةًلمرؤوسيهًوتزمتهًفيًالإشرافًعلـيهم،
الـذيًيصـعبŢًقيقـهًفيًًالأمـر،الأمـورًمـاًبكـلًإشراكًمرؤوسيهًدونًإشراكًمرؤوسيهًيفـرضًعليـهًأنًيكـونًخبـيرًوملًدون

كًانًعلىًدرجةًعاليـةًمـنًالمعرفـةًواŬـبرةًوالكفـاءة،ًفـلاًيمكـنًأنًيعـرفكًـلًشـيءً،حيـثًلاً الواقعًالعمليً،ًفالقائدًمهما
يوجدًشخصًبارعًفيكًلًالأشياء،ًإلاًانهًيمكǼـهًالقيـامًبكـلًالمهـامًالمعقـدةًالـŖًفرضـتهاًطبيعـةًالمǼظمـاتًالإداريـةًاūديثـة،ًً

المستمرًفيًأعمالًموظفيهًبقصدًاųازًالعملًبتفصيلاتهًالدقيقةًالŖًيرىًأنهاًسـليمة،ًيثـيرًسـخطًالموظـفًًكماًأنًتدخله
الكـــفءًالواثـــقًفيًنفســـهًوفيًعملـــهًالـــذيًيؤديـــهًعلـــىŴًـــوًجيـــد،ًوبالتـــاŅًيقتـــلًروحًالمبـــادرةًوالابتكـــارًويولـــدًلديـــهًالقلـــقً

.ǽعكسًعلىًأداءǼفسيًالذيًيǼًوالاضطرابًال
 وعلاقتها بأداء الأفراد ثانيا: الشدة

يقومًعلىًمǼهجًالشدة،ًوذلكًباستخدامًاūوافزًالسلبيةًوانكًانًذلكًبدرجاتًمتقاربـةًلإŸـادًًيالأوتوقراطإنًالأسلوبً
كًلها،ممــاًيــؤديًإńًنتــائجً كًتوقيــعًالاųــازاتًعلــيهمًوالتهديــدًوالتخويــفًبإنقــاصًحاجيــاتهم الــدافعًللعمــلًلــدىًمرؤوســيه،

دًفعلهـــمًواســـتجاباتهمًالســـلبية،ًفقـــدًثبـــتًأنًاســـتخدامًالقائـــدًللجـــزاءاتًالســـلبيةًلاًيترتـــبًعليـــهًدفـــعًســـلبيةًتبـــدوًفيًردوً
ً.المساءلةًالعملًعلىŴًوًجيدًوإنماًتدفعهًفقطًإńًاųازǽًبالقدرًالذيǼŸًبهًًزلاųًاالموظفًإńًبذلًأقصىًجهدً

يترتـبًعليـهًتوليـدًشـعورًبالفشـلًوخيبـةًًلمرؤوسـيه،أنًاستخدامًالقائدًلأسلوبًالضغطًوالشدةًوالـتحكمًدونًتقـديرًًكما
لعــدمًقــدرتهمًعلــىţًطــيًالعقبــاتًالǼاšــةًعلــىǿًــذاًالضــغطًويǼتابــهًمــنكًــلًذلــكًشــعورًبالإحبــاطًأوًتثبيــتًًأمــلًلــديهم،

للعــزم،ًفــيحجمًعمــداًعــنًالقيــامًبأيًنشــاطًفيًنطــاقًالعمــل،ًويبــدوًإحبــاطًالمــرؤوسًواضــحاًمــنًخــلالًعــدةًمؤشــراتً
يــبًوًالإضــراباتًواللامبــالاةًوالتخريــبًوغيرǿــاًمــنًالǼتــائجًالمترتبــةًعــنًمــǼهجًالشــدة،ًبالإضــافةًانــهًتǼعــدمًروحًاهمهــا:ًالتغ

كًمـاًتتضـاربًأǿـدافهمًمـعًأǿـدافًالمǼظمـة،ًفتصـبحǼǿًـاكًفجـوةًبـينًالأǿـدافًالمخططـة، ًالفريقًوالتعـاونًبـينًالمرؤوسـين،
ًككل.فيؤديǿًذاًإńًنقصًفيًالإنتاجيةًوبالتاŅًفيًالاداءًً

ً
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 ثالثا: حرفية الأوامر وعلاقتها بالأداء البشري

كًـلًالتفاصـيلًالدقيقـةًمـعًإصـرارǽًعلـىًإطاعـةًمرؤوسـيهًلهـاًوذلـكً يقومًالقائدًالأوتوقراطيًبإصدارًأوامـرًوتعليمـاتًتتǼـاول
كًمـاًانـهًلاًيفـوضًسـلطاتهًوŹـاولًجاǿـداًتوسـيعًنطاقهـاً وصـلاحياتهاًاكـبرًبتǼفيذǿاŞًـذافيرǿاًدونًإهمـالكًبـيرًولاًصـغير،

مماًيمكن،ًوذلـكًلقǼاعتـهًبأنـهŸًـبًأنًلاًيسـمحًإلاًبقـدرًيسـيرًمـنًاūريـةًلمرؤوسـيهًفيًالتصـرفًدونًموافقتـه،ًأيضـاًعـدمً
ثقتــهًبهــمًلأنــهًدائــمًالشــكًفيًمرؤوســيهًويتصــرفًانــهًمــنًخــلالًالتعليمــاتًوالأوامــرًاūرفيــةًيســتطيعًالاحتيــاطًمــنًعــدمً

دركًلمــاًيترتــبًعــنًذلــك،ًفهــوًيثــيرًالقلــقًوالتــوترًفيًنفوســهم،ًممــاًيتولــدًعــنًذلــكًعواقــبًأمــانتهمًفيًالعمــل،ًلكǼــهًغــيرًمــ
ًوخيمةًفيًالعمل.

فتعليماتهًوأوامرǽًالـŖًتتسـمًباŪمـودًوالصـرامةًوالغمـوض،ًتـؤديًإŢًńطـيمًمعǼـوياتًمرؤوسـيه،ًممـاًيعـřًالتقليـلًمـنًالمرونـةً
ثبتتًالدراساتًأنًاšاǽًالقائدًإńًإصـدارًالتعليمـاتًالمفصـلةًواūرفيـةًفيًالعملًوالاųازًبأكثرًالتكاليف...حيثًانهًقدًأ

وإصرارǽًعلىًتǼفيذǿاًبصورةًدقيقةًيؤديًإńًقتلًروحًالمبادرةًوالابتكارًوانعدامًالرغبةًفيًالعملًمعًاŵفاضًالـروحًالمعǼويـةً
ًئهم.وǿذاًعموماًيǼتهيًإńًإضعافكًفاءتهمًالإنتاجية،ًمماًيؤديًإńًنقصًمستوىًادا

علــىًالعمــومųًــدًأنǿًــذاًالــǼمطًبالــرغمًمــنًســلبياتهًفلــهًتأثــيرًاŸــابيًعلــىًاداءًالعــاملينًخاصــةًفيًمواقــفًوظــروفًحرجــةً
كًمــاًأنǿًــذاًالــǼمطًيمكــنًاســتعمالهًفيًالعديــدًمــنًالمǼظمــاتًالǼاشــئةًالــŖًتعتمــدًعلــىًاūــزمًوكثــرةً خــلالًفــتراتًالأزمــات،

ًالانضباط.
 أداء العاملين على اūرالǼمط تأثير  : الثالث المطلب

يعتمـدǿًـذاًالـǼمطًمـنًالقيـادةًعلـىًاūريـةًالكاملـةًمـعًالسـلطةًعلـىًأوسـعًنطـاقًفيًاداءًالأفـرادًلأعمـالهم،ًوبالتـاŅًسـوفً
ً(1) كمايلي:ŴًًاولًدراسةًالعلاقةًبينǿًذاًالǼمطًوأداءًالفرد

 أولا: اūرية الكاملة وعلاقتها بالأداء
وعـدمًإعطائـهًمهـامŰًـددةً،ًإنًممارسةًالقائدًالإداريًلهذاًالأسلوبًمنًالقيادةً،والذيًيتركًالأفرادًأحراراًفيًاداءًعملهمً

ونتيجـةًلكـلǿًـذاًتظهـرًحـالاتًالتسـيبً،ًللعمل،ًويتركًالعاملينŸًيدونًأعمالهمًوأǿدافهمًوبـراůهمًبالطريقـةًالـŖًيرونهـاً
ǼظامًإńًفوضـىًوضـياعًالوقـتًوعـدمًاسـتثمارًاŪهـدًوالـزمنŬًدمـةًالأǿـدافكًمـاًيتعثـرًوعدمًاŪديةًفيًالعملًويتحولًال

العمـــلًبغيـــابًدورًالقائـــدًوبالتـــاŅًيشـــعرًأفرادǿـــاًبالإحبـــاطًوالضـــياعًوعـــدمًالقـــدرةًعلـــىًالتصـــرفًحيـــثًيعتمـــدونًعلـــىً
ًءًالعاملينًفيًظلًالقيادة.أنفسهمًفيًأحوالكًثيرةًتتطلبًتدخلًالقائد،ًوكلǿًذاًسوفًيǼعكسًبطبيعةًاūالًعلىًادا

فالقائـــدًالـــذيًيتبـــعǿًـــذاًالأســـلوبكًمـــاًقـــالً"دافيـــز"ًيعتمـــدًفيًقيادتـــهًعلـــىًتـــركًالمرؤوســـينŹًـــددونًأǿـــدافهمًفيًنطـــاقً
الأǿــدافًالعامــةًللمǼظمــة،ًوŹلــونًمشــاكلهمًوźلقــونًالتحفيــزًالفعــالًعلــىًالعمــلًمــنًذاتهــمًًدونًالاعتمــادًعلــىًالقائــدً
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عامةًفيًظلǿًذǽًالقيادةًوكأنهاًتتجاǿلًوجودًالقائدًتقريباًبـǼفسًالطريقـةًالـŖًتتجاǿـلًفيهـاًالقيـادةًلذلكًتبدوًالمجموعةًال
كًمــاًأنًتــركًالقائــدًاūريــةًالتامــةًلمرؤوســيهًفيًاţــاذًالقــرارًالــذيًيرونــهًملائمــاūًــلًًةالأوتوقراطيــ المجموعــةًالعامــةًفيًظلهــا،

ًدوىًمنًحلًالمشاكلًوالقرارًالذيًقدًيتخذǽًالقائدًنفسه.بعضًمشاكلهمًقدًتتطلبهًظروفًمعيǼةًويكونًأكثرًج
فالǼتـــائجًالمتوقعـــةًفيًمثـــلǿًـــذǽًالظـــروفًوالمواقـــفǿًـــيًخلـــقًروحًالمبـــادرةًلـــدىًالمرؤوســـينًوارتفـــاعًروحهـــمًالمعǼويـــةًوزيادةًً

ًكفاءتهمًفيًالاداءًنتيجةًلشعورǿمًبالرضاًفيًاداءًالعمل.
 ثانيا: تفويض السلطة على أوسع نطاق

يضًالقائــدًالســلطةًلمرؤوســيهًعلــىًأوســعًنطــاقًويعطــيًمرؤوســيهًالمزيــدًمــنًاūريــةًوالاســتقلالًفيًإصــدارًالقــراراتًإنًتفــوً
العمـــلًيتطلـــبًمǼــهًأنŹًســـنًاختيـــارًمـــنًيفوضــهمًالســـلطةًمـــنًمرؤوســـيه،ًذويًًًلإųـــازواţــاذًالإجـــراءاتًووضـــعًاūلــولً

ةًلهــمًوبالتــاŅًالمرؤوســينًالــذينًيفضــلونǼšًــبًالمســؤوليةًكفــاءاتًعاليــةًًويكونــواًقــادرينًعلــىًاســتيعابًالواجبــاتًالمفوضــ
ولـيسًلــديهمًالقــدرةًالكافيـةًعلــىًاســتيعابًمتطلبــاتًالعمـلًوأǿــدافهمًوعــدمًثقــتهمًبأنفسـهمًيــؤديًإńًالفوضــىًوإصــدارً

ًقراراتًخاطئةًفيًاغلبًالأحيانًتعيقŢًقيقًالأǿدافًالمخططةًوبالتاŅًاŵفاضًفيًمستوىًادائهم.
أخـــرىًيعتقـــدًالقائـــدًالـــذيًيتبـــعǿًـــذاًالأســـلوبًأنًالتعليمـــاتًالعامـــةًتتـــيحًللمرؤوســـينًفرصـــةًالاعتمـــادًعلـــىًومـــنًجهـــةً

كًيفًيقدمونًنتائجًأعمالهم،ًوكيفًيصدرونًقراراتًأدŇًإńًالصوابًمـنًخـلالŢًلـيلهمً كًماšًعلهمًيتعلمون أنفسهمً،
وفيًالـرأيًالـذيًانتهـواًإليـه،ًفيقـويًالـدافعًمرؤوسـيهًعلـىًًوتقييمهمًومراجعتهمًللعواملًوالظروفًالŖًأحاطتًاţاذًالقـرار

اداءًالعملًمنًخـلالًثقتـهًبقـدرتهمًعلـىًأداءǽً،ًفيسـتجيبونًلهـذǽًالثقـةًببـذلًأقصـىًجهـودǿمًلإثبـاتًحسـنًثقـةًقائـدǿمً
لــىًالاداءًإلاًأنǿًــذاًالأســلوبًقــدًيكــونًفعــالاًفيًبعــضًالمواقــفًويــؤديًإńًتأثــيرًاŸــابيًعًلهــم،ًفتــǼعكسكًفــاءةًادائهــم،

ًخاصةًفيًالمؤسساتًالعلميةًومراكزًالبحثًالعلميًأوًتلكًالŖًيتمتعًفيهاًالأفرادًبمستوىًعاŅًمنًالتكوينًواŬبرة.

ًً

ً

ً

ً

ً

ً
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 الفصل  خاتمة                                         

 المǼظمة داخل ما فرد بها يقومًالŖ والمهام الأنشطة من ůموعة يعد والذي العاملين الأداء تǼاول تم الفصل ǿذا خلال من
 الضوء تمًإلقاءŰًدداته،كما جوانبه، űتلف إń التطرق مع.بالمǼظمة خاصة وأخرى ،به اŬاصة الأǿداف Ţقيق أجل من

 لها لما لمجالǿًذا في اŬبرة يذوًًللمختصين بإجراءاتها القيام يوصى والŖ أداءًالعاملين تقييم عملية إń التفصيل من بشيء
 .أدائه مستوى على وانعكاسها العامل الفرد على الأثر من
 إń تسعى مǼظمة لأي والإنتاجية التǼظيمية العملية فيًالبشري العǼصر قيمة إبراز أهمية إń الإشارة Ǽǿاšًدر ومن عموما-

 العǼصر أوًبالمورد الاǿتمام المǼظمة على يفرض والذي العاŅ أفرادǿا أداء خلال من المؤسساتًعالم ضمن التميز Ţقيق
 في بالمǼظمة الرقي سبيل في الأحوال منًحال أي في عǼه الاستغǼاء نلاًيمك الذي والهام الأساسي المحرك بصفته البشري

ً.اليوم عالمǼا في أعمالها في الǼاجحة المǼظمات عالم
 المتطورة اūديثة الإدارة ضرورات من ضرورة أصبحت ŢسيǼه Ŵو والسعي للعاملين الأداء تقييمأنً القول يمكنكماً-

 المǼطق يكون أنًيǼبغي فالأداء .وًالإنتاجية الأداء ولرفع العاملين بين والوظيفية المهǼية العدالة لتحقيق الوسيلةًباعتبارǿا
ً أخرى ذاتية معايير وليس وتطويرǿم خدمتهم مواقع وŢديد الأفراد لتقييم
 في الأوń بالدرجة يتعلق عدمهًمن عنًأداءًالعاملينًجالǼاتًالمؤسسات ųاح نأ تبين القيادة لأنماط العرض خلالومنً

 أداءًالعاملين أن ويتضح المؤسسة، أǿدافالتعاملًمعًالعاملينًوبالتاŅًزيادةًأدائهمًلتحقيقً كيفيةًًفي القيادة وتأثير قوة
 من ويزيد الأداء ويطور ويǼمي Źسن بشكلعلىًالعاملين.ً المباشر تأثيرǿاًومدى القيادة نوع في وثيقاً  ارتباطاً  مرتبط
 الاتصال على القدرةًخلال من وذلك ،وإنساň سلوكي طابع ذات جوانبها من كثير في تعتبر القيادة أن كما تهم.كفاء

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

 أو ديمقراطيا نمطاً  كان إن المؤسسةًفي السائد القيادي الǼمط حسب بالتأكيد ţتلف العاملين نظر وجهات أنحيثً
  . العاملين أداء على المباشرةًوتداعياته أثرǽ له فكلاً  فوضويً أو أوتوقراطيا

 



 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 الثالثل ـــالفص

 ة ــــة الميـــدانيـــــــالدراسـ
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 :تمهيد
 وكذا ،وأداء العاملś أŶاط القيادة الإدارية في اŭتمثلة الدراسة ŭتغŚات الǼظري الإطار السابقة الفصول في تǼاولǼا بعدما
 وفي ،العاملś  أداء على التأثŚ في تلعبǾ الأŶاط القيادة الإدارية فعالا دورا Ǽǿاك أن فوجدنا بيǼهما الǼظرية العلاقة تبيان
 وǿذا الصǼدوق الوطř للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء بسكرة على ميدانيا العلاقة ǿذǽ دراسة سǼحاول الفصل ǿذا
 على العيǼة أفراد باتإجا نتائج Ţليل ثم ومن ، اŭطروحة الإشكالية على للإجابة اŭلامة الوسائل Ţديد خلال من

 تم وقد،  عليها اŭتحصل الǼتائج تفسŰ Śاولة ثم ومن الفرضيات واختبار ، إحصائيا ومعاŪتها بالدراسة اŭتعلقة الأسئلة
 :يلي كما جاءت مباحث ثلاث إń الفصل ǿذا تقسيم

 .بسكرةللعمال الأجراء تأميǼات الاجتماعية للصǼدوق الوطř لل عام تقديم :الأول اŭبحث
 .اŭيدانية والدراسة اǼŭهجي الإطار :الثاني اŭبحث
 الدراسة نتائج Ţليلعرض و  :الثالث اŭبحث
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 بسكرة  CNASعام لوكالة  تقديمالمبحث الأول: 
سǼتطرق في ǿذا اŭبحث اń التعريف باŭؤسسة Űل الدراسة " الصǼدوق الوطř للتأميǼات الاجتماعية للعمال الاجراء 

 بسكرة " نشأتها واŮيكل التǼظيمي Ůا بالإظافة اń اŭهام اŭكلفة للقيام بها.
 والتعريف بها بسكرة  CNASوكالةالمطلب الأول: نشأة 

 –وكالة بسكرة  - CNASالفرع الاول: نشأة 
،وأصبح ساري اŭفعول 1949جوان  10اŭؤرخ في  45-49أنشئ الضمان الاجتماعي في اŪزائر Šوجب القرار رقم 

 الاجتماعي) كان العمال يستفيدون فقط من اǼŭح العائلية (،وبعد تأسيس نظام خاص للضمان  1950أفريل 01في 
،أصبح Ǽǿاك ما  الاجتماعياŬاص بالضمان  1983جويلية  02خ في اŭؤر 11-83في اŪزائر ،وبالضبط القانون رقم 

الذي قسم اń ثلاثة فروع إدارية حسب اǼŭاطق اŪغرافية  CNASيعرف بالصǼدوق الوطř للتأميǼات الإجتماعية 
"، كما  CASORON"،وǿران" CASOREC"،قسǼطيǼة " "CASORALللجزائر: اŪزائر العاصمة "

 صبح في كل ولاية عبر التراب الوطř وكالة ولائية تابعة Ůذا الصǼدوق.اوجب ǿذا القانون أن ت
أي بعد التقسيم الإداري سǼة  ،1978للعمال الاجراء ببسكرة عام  الاجتماعيةوتم انشاء وكالة الصǼدوق للتأميǼات 

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

 عمومية تتمتع بالشخصية اŭعǼوية والاستقلال اŭاŅ ترتكز على: ǿي مؤسسة
-  Ǿمأجورين أو شب śوي الذي يشغل عاملǼعŭو الشخص الطبيعي أو اǿستخدم )صاحب العمل( وŭمأجورينوجود ا، 

 والعامل ǿو الشخص الذي لǾ صفة الاجŚ اšاǽ قانون العمل.
الأخŚة من قبل رب العمل، و العامل بǼسب  ǽحيث تدفع ǿذ لاجتماعي،دفع الاشتراكات التي Ťثل بوابة الضمان ا -

űتلفة Űددة قانونا،لذا يعمل الصǼدوق على ضرورة Ţصيل ǿذǽ الاشتراكات من أجل ŤويلǾ للقيام بالأداءات 
و ذوي اūقوق اūوادث اŭهǼية، الوفاة....اł ( مقابل دفع الصǼدوق التعويضات للمؤمن عليهم  الاجتماعية ) كاŭرض،

 .(2)حال Ţقق أي خطر من الأخطار الاجتماعية اŭؤمن ضدǿا
ǿذǽ الوكالة العمال الذين يتقاضون الأجور بصفة عامة، وكذلك بعض الفئات الأخرى كاŭعوقś  وتشمل      

وتقوم  والمجاǿدين، حيث تقتطع نسبة من أجور العمال شهريا لتغطية الǼفقات الǼاجمة عن اŭرض أو حوادث العمل.
 بالتأمś على الاخطار الاجتماعية التالية:

  .نفس اŭرجع -/ 2  .اŭؤسسة وثائق على بالاعتماد-/ 1                                                           
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 التأمś على اŭرض. -
 مś على العجز.التأ -
 التأمś على الوفاة. -
 التأمś على الأمومة. -
 حوادث العمل والأمراض اŭهǼية. -

  CNASالمطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للوكالة 
 " لوكالة بسكرة اń أربع نيابات وǿي:CNASيǼقسم الصǼدوق الوطř للضمان الاجتماعي "

 نيابة مديرية الإدارة العامة. -
 مديرية اŭالية والتحصيل.نيابة  -
 نيابة مديرية الأداءات.  -
 اŭراقبة الطبية. -

 بالإضافة اń الǼيابات السابقة Ǽǿاك خمس خلايا تكمل ǿيكل الوكالة واŭتمثلة في:
 خلية الإصغاء والأرشيف. -
 خلية اŭراقبة الداخلية. -
 خلية التحويل والانتماء. -

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

 
 .2017مارس  27بسكرة، بتاريخ "  CNAS"  بǼاءا على اŭعلومات من مدير وكالة الطالبةمن إعداد  المصدر:

 اŬلايـــــا
 اŭديرية

خلية 
الاحصاء و 

 الارشيف
خلية 

التحويل و 
 الانتماء

خلية اŭراقبة 
 خلية الأمن الداخلية

نيابة مديرية 
  الأداءات

  مديريةنيابة 
  اŭراقبة الطبية

نيابة مديرية 
نيابة مديرية  الأداءات

  الأداءات

 خلية
 الإصغاء
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 :وسǼتعرض في ǿذا اŭطلب لكل نيابة على حدى

 الفرع الأول: نيابة المديرية الإدارة العامة
بأمور اŭستخدمś وأجور العمال وűتلف الاǿتمامات الإدارية وكذا اţاذ القرارات والسهر على  الاǿتمامعلى  تعمل

 .(1) السŚ اūسن في اŭؤسسة
 وتتكون ǿذǽ الǼيابة من عدة أقسام: 

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

مارس  27" بسكرة، بتاريخ  CNASوكالة " ل رئيس مديرية الإدارة العامةبǼاءا على اŭعلومات من  الطالبةمن إعداد  المصدر:
2017. 

 

 

 
 . 2017مارس  27" بسكرة ، بتاريخ  CNASبǼاءا على اŭعلومات من رئيس مديرية الإدارة العامة لوكالة "  الطالبةمن إعداد   -/1                                                           

  العتاد اŭعتمدية

 نيابة مديرية الإدارة العامة

 الأجور

الوسائل  اūضانة
اŭركز الطبي  العامة

 الإųاز اŭستخدمś  الإستشفائي

  أطباء
صور 
  الأشعة

متابعة  اŭخبر
الأمومة  و 

 الطفولة
  اūضŚة الصيانة
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 أولا: قسم المستخدمين 
  .للمستخدمś مل على تسديد الأجوريقوم ǿذا القسم Šتابعة ملفات اŭستخدمś، حي يتضمن مصلحة الأجور التي تع

 ثانيا: قسم الإنجاز 
 ويتم فيǾ الدراسات التقǼية ومتابعة الإųازات من ترميم وبǼاء وغǿŚا.

 ثالثا: قسم الحضانة 
 يǼقسم إń:  رابعا: قسم الوسائل العامة:

 اūضŚة:  -1
لǼابض اŭعتمدية: والتي تقوم بتسديد فواتŚ الكهرباء والغاز و ...، وكذا شراء اللوازم واŭعدات وتعتبر القلب ا -2

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

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

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

   
 
  

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

 نيابة مديرية الإدارة العامة
مصلحة  
التقاعد مع 

اŭراكز الطبية        
و الإستشفائية

مصلحة 
 الفوترة

فرع الأعضاء 
الصǼاعية في 

 الولاية
قسم 

  ǼŪة الطعن الأمانة الأداءات
مصلحة 
الأخطار 
 الكبرى
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 أولا: قسم الأداءات 
يقوم ǿذا القسم بربط العلاقات بś اŭراكز ونيابة اŭديرية، كما يقوم أيضا Šتابعة الأمور الإدارية ŭصلحة الأخطار الكبرى 

 ومصلحة الفوترة ومصلحة التعاقد مع اŭراكز الطبية والإستشفائية.
مع  اتفاقيةمن التعاضديات التي Ůا  % 20ويǼتمي إǿ ńذا القسم فرع التعاضديات الذي يقوم باسترجاع فارق       

( إلا % 80)التعويض الأساسي للضمان الاجتماعي ǿو  % 100الضمان الاجتماعي لتسديد أداءات اŭؤمśǼ بǼسبة 
 أصحاب التعاضديات والأمراض اŭهǼية.

 ثانيا: مصلحة الأخطار الكبرى 
راض مهǼية لصرف مǼح الإيراد والريع اŬاصة بالعجز تقوم على متابعة ملفات اŭؤمśǼ الذين تعرضوا ūوادث عمل وأم

 الǼاجم عن ǿذǽ اūوادث أو الأمراض.

 ثالثا: مصلحة الفوترة 

تقوم بتسديد فواتŚ الǼقل الصحي وفواتŚ الأعضاء الاصطǼاعية وفواتŚ التداوي باŭياǽ اŭعدنية، وتسديد فواتŚ التصفية 
اŪزائر فرنسا وغǿŚا ...،   تلتي تدخل Ţت غطاء الاتفاقيات الدولية كاتفاقياالكلى، كما تقوم أيضا Šتابعة اŭلفات ا

كما تقوم ǿذǽ اŭصلحة بإبرام عقود أو اتفاقيات خاصة باŭراسلś الاجتماعيś بالǼسبة للمؤسسات الكبرى واŭؤسسات 
 اŭوجودة في اǼŭاطق الǼائية.

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

 دراسة اŭلفات العالقة والتي تم رفضها إداريا من طرف الفروع أو اŭراكز.
 فرع وǿم كالآتي:  13مراكز و 08مراكز وفروع الوكالة: يوجد 

 مركز دفع اŭديرية. -
 مركز دفع المجموعات )داخل اŭديرية(. -
 مركز دفع حي المجاǿدين. -
- .śعلمŭفرع ا 
 فرع اŪامعة. -
 فرع البلدية. -
 فرع العالية. -
 مركز الدفع سيدي عقبة. -
 مركز الدفع زريبة الوادي. -
 فرع مشونش. -

 تتواجد في اŭديǼة بالولاية



 -بسكرة – CNASلــ الميدانية الدراسة                                         الفصل الثالث: 

 68 

 فرع جمورة. -
 فرع لوطاية. -
 فرع القǼطرة. -
 فرع اūاجب. -
 فرع أوماش. -
 مركز دفع طولقة. -
 فرع ليشانة. -
 فرع فوغالة. -
 فرع أورلال. -
 دفع أولاد جلال. مركز  -
 مركز دفع سيدي خالد. -

 حيث šد أن: 
 اŭركز يتكون من: 

 رئيس مركز. -
 نائب رئيس مركز. -
 رئيس فرع. -
 رؤساء فروع )يدعى بالفصيلة(. -
- .śققŰ 
- .śمصفف 
 العاملś على الكمبيوتر. -

 والفرع يتكون من: 
 رئيس الفرع. -
- .śمصفف 
- .śققŰ 
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 الفرع الثالث: نيابة مديرية المالية والتحصيل 
نتǼاول في ǿذا الفرع اŭصاŁ التي يتعامل معها صاحب العمل في نطاق التأمś الاجتماعي للعمال الأجراء، وذلك كما 

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

      
 11 – 10 " بسكرة ، بتاريخ CNAS"  اŭالية و التحصيل لوكالةرئيس مديرية بǼاءا على اŭعلومات من  الطالبةمن إعداد  المصدر:

  .2017أفريل 

  أولا: مصلحة الترقيم
 Ǿلرب العمل وذلك بفتح ملف خاص ب ńالية والتحصيل والوجهة الأوŭيابة مديرية اǼب Łصاŭا ńتعد مصلحة الترقيم أو

 عامل يǼتمي إń رب العمل اŭعř.والذي Żيزǽ عن بقية اŭلفات، بإضافة اń فتح ملف آخر لكل 
اŭتحصل عليها من طرف رب العمل ضمن جهاز الإعلام  اŭعلوماتويقوم العون اŭكلف Šصلحة الترقيم بإدخال       

 الآŅ " الǼظام "، ومǼح رقم تسجيل رب العمل والعامل كل على حدى وذلك بعد ملئ الوثائق التالية: 
 .وثيقة التصريح بالǼشاط -1
 .التصريح بالعمال وثيقة -2
 Ţرير صاحب العمل تصريح شرفي.  -3
 .(1)قيام صاحب العمل Šلئ وثيقة تتضمن قائمة العمال اŭراد تشغيلهم  -4

 
  

 . 2017أفريل  10" بسكرة ، بتاريخ  CNASبǼاءا على اŭعلومات من رئيس نيابة مديرية اŭالية و التحصيل لوكالة "  الطالبةمن إعداد  -/  1                                                           

 مصلحة
مصلحة  الترقيم   

 التحصيل 
مصلحة 

مراقبة أرباب 
 العمل
خلية 
التحويل

و الإنتماء

 نيابة مديرية اŭالية والتحصيل خلية 
المراقبة 
الداخلية 

مصلحة 
مǼازعات 

 أرباب العمل 
خلية 
الأمن
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 ثانيا: مصلحة التحصيل " الاشتراكات " 
 (1)داخل ǿذǽ اŭصلحة الاشتراكات التي تم Ţصيلها من اŭؤمśǼ اǼŭخرطś في الوكالة بǼاءا على Ţديد كل من  تصب

 التصريح بالأجور من طرف رب العمل. -
 فترة الاشتراكات. -
 نسبة الاشتراكات. -
Ÿب على اŭستخدمś إرسال تصريح أسمى بالأجور و الأجراء خلال  :التصريح بالأجور من طرف رب العمل -1
 .( يوما التي تتبع آخر كل سǼة مدنية إń اŮيئة اŭكلفة بقبض الاشتراكات30)

 لكل اŭأجورين أو أشباǽ اŭأجورين. للاشتراكاتŸب أن يبś في ǿذا التصريح الإجماŅ لكل الأجور اŬاضعة  -
 Ÿب على اŭستخدم إرسال تصريح لوكالة الضمان الاجتماعي لكل أجŚ في العشرة أيام التي تتبع التوظيف. كما -

 دج لكل عامل غŚ مǼتمي. 500في الأجل المحدد يؤدي إń عقوبة تقدر بـــــ  الانتماءوإن التقصŚ في عملية  -
 % لكل شهر مؤخر. 20يساوي مبلغ العقوبة  -
 .يوم Ţ20دد مدة التصريح بــــــ تعليم العاŅ، التقř و التكوين اŭهř، أو أشباǿهم و بالǼسبة للإدارات ال -
من طرف اŭكلف Šصلحة التحصيل، و  للاشتراكاتيلتزم رب العمل بالفترة المحددة  :الاشتراكاتتحديد فترة  -2

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

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

 الضمان الاجتماعي وǿي كما يلي: 
 التأميǼات الاجتماعية. -
 العمل والأمراض اŭهǼية. ثحواد -
 التقاعد. -
 تأمś البطالة. -
 التقاعد اŭسبق. -

 . 21-10الصǼدوق الوطř للتأميǼات الاجتماعية للعمال الأجراء ، اشتراكاتكم في الضمان الاجتماعي ، مرجع سابق ، ص  -/ 2 . 2017أفريل  10" بسكرة ، بتاريخ  CNASبǼاءا على اŭعلومات من رئيس نيابة مديرية اŭالية و التحصيل لوكالة "  الطالبةمن إعداد  -/ 1                                                           
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 ثالثا: مصلحة مراقبة أرباب العمل 
تتكفل ǿذǽ اŭصلحة Šراقبة مهام أصحاب العمل في حال وجود خلل أو مشكل أو شك في تصرŹات كل من العامل 
أو رب العمل، ويتم ذلك )اŭراقبة( تلقائيا من اŭصلحة نفسها، أو بطلب من مصاŁ نيابة مديرية اŭالية والتحصيل 

إń مصلحة الأداءات، وǿذا ما  بالإضافةالعمل(  )مصلحة الترقيم، مصلحة الاشتراكات، مصلحة مǼازعات أصحاب
 سǼتطرق إليǾ في الآتي: 

 من أسباب طلب ǿذǽ اŭصلحة ŭراقبة أصحاب العمل ما يلي:  مصلحة الترقيم: -1
 طلب اŭراقبة حول ملفات انتساب العمال. -
 طلب اŭراقبة حول ملفات اŵراط أصحاب العمل. -
اŭراقبة للتحقق من تطابق شهادة العمل اŭقدمة من طرف العامل ŭصلحة الترقيم، و التي حررǿا صاحب  طلب -

 .)1(العمل مع التصريح الذي قدمǾ صاحب العمل şصوص انتساب العامل اŭعř لدى الوكالة
 تلجأ مصلحة الاشتراكات بطلب اŭراقبة للأسباب التالية:  مصلحة الاشتراكات: -2

اŭراقبة لأجل دراسة űتلف التصرŹات اŬاصة بالأجور التي يتقدم بها صاحب العمل لدى ǿيئة  تقديم طلب -
 الضمان الاجتماعي، والتي يتم فيها احترام الأجر الوطř من طرف صاحب العمل.

 طلب اجراء اŭراقبة بسبب اختلاف الأجور اŭصرح بها مع عدد العمال اŭصرح بهم. -
 طأ مادي في التصرŹات اŭقدمة.طلب مراقبة بسبب وجود خ -
 طلب اŭراقبة لوجود خطأ في التصريح السǼوي للأجور اŬاص بالعمال. -

تطلب ǿذǽ اŭصلحة قيام اŭراقب بتقديم اŭساعدة في تصفية ملفاتها،  مصلحة منازعات أصحاب العمل: -3
 وذلك بالقيام بالأعمال التالية: 

 اŭتعلقة باǼŭازعات في ůال الضمان الاجتماعي. تبليغ الإعذارات -
 تبليغ اŭلاحقات لأصحاب اŭعǼيś بها سواء كانت اŭلاحقة للتبليغ أو للتǼفيذ. -
 تبليغ قرارات ǼŪة الطعن الأولية أو الوطǼية حول الفصل باǼŭازعات في ůال الضمان الاجتماعي. -

الأداءات من مصلحة مراقبة أصحاب العمل بإجراء أن تطلب مصلحة كما Żكن   مصلحة الأداءات: -4
 اŭراقبة، في حال الأسباب التالية: 

في حال حدوث حادث عمل لعامل ما، يطلب التحقق من وقوع ǿذا اūادث، مع التأكد من الوقت واŭكان،  -
 وǿل ǿذا الشخص مؤمن اجتماعيا أو لا.

 . 2017أفريل  11" بسكرة ، بتاريخ  CNASعلى اŭعلومات من رئيس نيابة مديرية اŭالية و التحصيل لوكالة "  بǼاءا الطالبةمن إعداد  -/  1                                                           
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بصدد الاستفادة من أداء معś )عطلة مرضية،  الذي ǿوطلب مراقبة لأجل دراسة أجور اŭؤمن الاجتماعي  -
حادث عمل، عطلة الأمومة، ... اł(، وذلك Šراقبة الأجور السابقة التي تؤخذ كمرجع للاستفادة من التعويض 

.śعن أداء مع 
 رابعا: مصلحة المنازعات أصحاب العمل 

فض اǼŭازعات التي قد Ţدث جراء ţلف أصحاب العمل عن أداء التزاماتهم سواءا أمام  علىتعمل ǿذǽ اŭصلحة 
مصلحة الترقيم أو أمام مصلحة اللاشتراكات، إذ تقوم مصلحة اǼŭازعات باŭلاحقة و التحصيل، فبعدما تعذر مصلحة 

مباشرة إń مصلحة اǼŭازعات أصحاب اللاشتراك صاحب العمل اŭتخلف عن أداء التزامǾ و إعطاء اŭهلة ، Ţيل اŭلف 
اŭستحقة تǼتهي العملية، أما إذا Ń يسوي  الاشتراكاتالعمل، و Ǽǿا إذا سوى صاحب العمل وضعيتǾ، و سدد مبالغ 

صاحب العمل وضعيتš Ǿاǽ مصلحة اǼŭازعات Ţرر شكوى ضدǽ لدى وكيل اŪمهورية اŭختص من قبل اŭستشار 
 . ( 1) القانوني Ůذǽ اŭصلحة

 ابة مديرية المراقبة الطبية يالفرع الرابع: ن

" والذي تلجأ اليǾ الǼيابات السابقة الذكر في حال وجود لبس أو  ŻCNASثل ǿذا القسم آخر نيابة بهيكل الوكالة " 
، وبالتاŅ استشارةإن كانت Ǽǿاك شك حول قيمة التعويضات الواجب دفعها للمؤمن عليهم )ارباب العمل، العمال( 

 يقوم اŭكلف باŭعايǼة بالفصل في الوضعية الصحية للمؤمن اجتماعيا إن كان يستحق التعويضة كاملة أو يعاد الǼظر

 .(2)فيها  

 

 

 

 

 

 . نفس اŭرجع -/  2 . 2017أفريل  11" بسكرة ، بتاريخ  CNASمن إعداد الطالبات بǼاءا على اŭعلومات من رئيس نيابة مديرية اŭالية و التحصيل لوكالة "  -/ 1                                                           
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 : المهام المكلفة بها الوكالةالثالثالمطلب 
: "يتوń الصǼدوق الوطř للتأميǼات 1992يǼاير  04اŭؤرخ في  07-92من اŭرسوم التǼفيذي رقم  08تǼص اŭادة 

 الاجتماعية للعمال الاجراء في إطار القوانś السارية اŭهام التالية: 
 وحوادث العمل والامراض اŭهǼية. الاجتماعية للتأميǼاتتسيŚ الأداءات العيǼية والǼقدية  -
 داءات العائلية.Ś الأتسي -
 .Ǽŭصوص عليها في الفقرات السابقةداءات ااŭخصصة لتمويل الأ الاشتراكاتضمان التحصيل واŭراقبة ونزاعات  -
اŭساŷة في ترقية سياسة الرقابة من حوادث العمل والأمراض اŭهǼية وتسيŚ صǼدوق الوقاية من حوادث العمل  -

 والأمراض اŭهǼية.
 ŭستحقة للأشخاص اŭستفيدين من اŭعاǿدات والاتفاقيات الدولية في ůال الضمان الاجتماعي.داءات اتسيŚ الأ -
 تǼظيم وتǼسيق وŲارسة اŭراقبة الطبية. -
 ţص الوقاية والتربية والإعلام الصحي بعد اقتراح من ůلس إدارة الصǼدوق. بأعمالالقيام  -
- Ǿصوص عليǼŭساعدة والإغاثة اŭدوق اǼص Śادة  تسيŭتعلق  11-83من القانون رقم  90في اŭاتاǼبالتأمي 

 الاجتماعية.
 السالف الذكر. 11-83من القانون رقم  60ابراǽ اŭعاǿدات اǼŭصوص عليها في اŭادة  -
 مǼح رقم تسجيل وطř للمؤمśǼ اجتماعيا واŭستخدمś وإعطائهم رقما وطǼيا. -
 ŭستخدمś.القيام فيما źصǾ بضمان إعلام اŭستفيدين وا -
تسديد الǼفاقات الǼاجمة عن تسيű Śتلف اللجان أو اŪهات القضائية التي تقوم بالبت في اŬلافات الǼاšة عن  -

 القرارات التي يتخذǿا الصǼدوق.
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 الميدانية للدراسة المنهجي الإطار :الثاني المبحث
 التي والعيǼة الأصلي الدراسة ůتمع Ţديد خلال من وذلك للبحث اǼŭهجية الإجراءات اŭبحث ǿذا في نستعرض سوف
 تم التي واŭعلومات البيانات معاŪة في استخدمت التي الإحصائية الأساليب سǼستعرض كما الدراسة، عليها طبقت
 صدقها من للتحقق تم استخدامها التي والإجراءات البحث أداة بǼاء كيفية توضح وأخŚا البحث، عيǼة أفراد من جمعها
 .وثباتها

 الدراسة وعينة مجتمع :الأول المطلب
 :الدراسة مجتمع -1

 (الأفراد) العǼاصر ůموعة فهو الدراسة، قيد الظاǿرة أو اŭشكلة ومفردات عǼاصر جميع يشمل بأنǾ الدراسة ůتمع يعرف
 دراسة وتعد البحث، مشكلة بها تتعلق التي العǼاصر جميع Żثل ǿو آخر ŠعŘ ،معيǼة دراسة في الاǿتمام عليها يǼصب التي

 كل إń الوصول في الباحث Ůا يتعرض التي اŪمة للصعوبات نظرا العلمية البحوث في الǼادرة الأمور من البحث ůتمع
الصǼدوق الوطř  عمال جميع في الدراسة ůتمع يتمثلو .ذلك على تترتب التي الباǿظة والتكاليف الأصلي المجتمع مفردات

 للتأميǼات الاجتماعية للعمال الأجراء بسكرة.
 :الدراسة عينة -2

řة وتعǼتمع من جزء" بأنها الدراسة عيů يث ،الدراسةŞ ا يتمǿثيلا المجتمع لتمثل اختيارŤ ،دراستها ثم ومن جيدا 
والتي تتمثل في موظفي الصǼدوق  العيǼة مǾǼ سحبت الذي المجتمع خصائص نستǼتج ومǼها خصائصها، على والتعرف

قدر من Ťثيل  أكبرقدر من الاستمارات للوصول اń  أكبروكانت القاعدة توزيع  الوطř للتأميǼات الاجتماعية ببسكرة.
وبعد فحصها وŢليلها تبś أن عدد  ،عبر زيارات ميدانية بسكرة CNASوظفي ŭ استبيان 90 توزيع تم حيث. المجتمع

 ث.عيǼة البحمن    71.11% أي بǼسبة ة( استبان64الاستبيانات الصاūة للتحليل )
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 المستخدمة الإحصائية والأساليب المعلومات :الثاني المطلب
 .البيانات Ţليل في اŭستخدمة الإحصائية والأساليب واŭعلومات البيانات جمع مصادر اŭطلب ǿذا في نتǼاول
 :البيانات جمع مصادر :الأول الفرع

Ťثل الاستبانة اŭصدر الرئيسي Ūمع البيانات واŭعلومات Ůذǽ الدراسة والتي صممت في صورتها الأولية بعد الإطلاع على 
:Ņحو التاǼوضوع الدراسة وقد تم إعداد الاستبانة على الŠ الدراسات السابقة ذات الصلة 

 في وأŞاث دراسات من لǼا توفر Ųا بالاستعانة واŭعلومات البيانات جمع في استخدامها أجل من أولية استبانة إعداد -1
 . اŭوضوع

 Ūمع الاستبيان ملائمة وبالتاŅ للموضوع الأسئلة ملائمة من التأكد أجل من اŭشرف على الاستبيان عرض -2
 .البيانات

  ف.اŭشر  يراǽ ما حسب أوŅ بشكل الاستبيان تعديل -3
 .المحكمś على الاستبيان توزيع -4

 في لǾ، الشخصي التوزيع خلال من العيǼة أفراد على توزيعǾ تم الأستاذ اŭشرف وموافقة الاستبيان، Ţكيم عملية وبعد
 :يلي كما قسمś إń الاستبانة تقسيم تم ولقد.اŭؤسسة

 .فقرات 5 من وتتكون الدراسة، لعيǼة الشخصية البيانات على Źتوي :الأول القسم-
 أداء على أŶاط القيادة الإدارية أثر بدراسة تتعلق عبارة 30 تضم أبعاد 4 و رئيسيŰ śورين إń ويǼقسم :الثاني القسم -

 řدوق الوطǼبالص śات الإجتماعيةالعاملǼي ،للعمال الأجراء بسكرة للتأميǿيلي كما موضحة و: 
 . 20 إń 1 من العبارات ويضم الإدارية،بأŶاط القيادة  يتعلق :الأول المحور -
 . 7 إń 1 رقم من عبارات 7 ويشمل الدŻقراطية،القيادة  بالتأثŚ متعلق :الأول لبعدا -
 . 13 إń 8 رقم من عبارات 6 ويشمل ،القيادة الأوتوقراطية بالتأثŚ متعلق :الثاني لبعدا -
 . 20 إń 14 رقم من عبارات 7 ويشمل اūرة،القيادة  بالتأثŚ متعلق :الثالث لبعدا -
 . 30 إń 21 رقم من عبارة 10 ويضم العاملś،بأداء  يتعلق :الثاني المحور -

 :البيانات من أساسيś نوعś على اعتماد تم كما
 تفريغها ثم ومن الدراسة، ůتمع من عيǼة على وتوزيعها استبانة تصميم خلال من عليها اūصول تم :الأولية البيانات -

 الاختبارات وباستخدامSPSS (Statistical package for Social Science)  برنامج باستخدام وŢليلها
 .البحث موضوع تدعم ومؤشرات قيمة، ذات الدلالات إń الوصول بهدف اǼŭاسبة الإحصائية
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 اŭتعلقة والتقارير اŪامعية والرسائل والالكترونية الورقية واǼŭشورات والدوريات الكتب Šراجعة قمǼاة: الثانوي البيانات -
 خلال من واŮدف .البحث مراحل جميع في ساعدتǼا والتي مباشر، غŚ أو مباشر بشكل سواء والدراسة البحث قيد

 أخذ وكذلك الدراسات، كتابة في السليمة والطرق الأسس على التعرف ǿو البحث، ǿذا في الثانوية للمصادر اللجوء
 اūاŞ .ŅثǼا ůال في وŢدث حدثت التي اŭستجدات آخر عن عام تصور

 

 المستخدمة الإحصائية الأساليب :الثاني الفرع
 أنظمةūد  تم اللجوء ترميزǿا، وبعد الكمبيوتر، لإدخاŮا استعدادا šهيزǿا تم اŭوزعة، الاستبانات جمع من الانتهاء بعد

  Statistical Package for Social Sciences (SPSS) الاحصائي البرنامج وǿو اŪاǿزة الإحصاء
 البيانات Ţليل في اŭستخدمة الإحصائية الأساليب وفيمايلي الإحصائية، باŭعاŪة للقيام( 23) الأخŚة نسختǾ باستخدام
 :الفرضيات واختبار الدراسة أسئلة على والإجابة

 الوصفي الإحصاء أولا:
 .Ůا اŭئوية الǼسب حساب مع معś، حدث فيها وقع التي اūالات عدد وǿي: اŭؤوية والǼسب التكرارات
 :التالية اŭقاييس استخدام تم حيث: والتشتت اŭركزية الǼزعة مقاييس

 استخدامǾ وتم، التماثل حالة عن التكراري التوزيع مǼحŘ اختلاف مقدار وǿو :(Skewness) الإلتواء معامل -1
   ي.الطبيع للتوزيع ţضع الدراسة متغŚات كانت إذا ما لتحديد

 كانت إذا ما لتحديد استخدامǾ وتم، الطبيعي للتوزيع بالǼسبة التوزيع قمة علو وǿو :(Kurtosis) التفلطح معامل -2
 .الطبيعي للتوزيع ţضع الدراسة متغŚات

 الفئة طول Ťثل مǼها كل قاعدة اŭستطيلات من ůموعة وǿو :(Histogram Frequency) التكراري اŭدرج -3
 التمثيل بالأعمدة الرسم يǼاسب الفئة، لتلك اŭقابل التكرار قيمة Żثل مǼها كل ارتفاع حś في التكراري، التوزيع في

 .الطبيعي للتوزيع ţضع الدراسة متغŚات أن لتوضيح استخدامǾ وتم، واحد قياسي متغŚ لتوزيع البياني
4- ŘحǼŭالتكراري ا (Carve Frequency): وǿنصل أن من فبدلا التكراري، للمضلع معدلة حالة و śمراكز ب 

 Ųكن قدر أكبر يضم مǼحş řط ذلك فيتم مستقيمة، şطوط التكراري اŭدرج مستطيلات من العليا للقاعدة الفئات
 .الطبيعي للتوزيع ţضع الدراسة متغŚات أن لتوضيح استخدامǾ وتم، اŭساحة من

 الاستدلالي الإحصاءثانيا: 
 في ويستخدم :(Person’s Linear Correlation Coefficient) بŚسون اŬطي الارتباط معامل -1

 بصدق يسمى ما أو للاستبيان الداخلي الاتساق مدى ŭعرفة استخدامǾ وتم، الكمية اŭتغŚات بś اŬطي الارتباط قياس
  .اŭضمون
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 ويستخدم ،ريتشاردسون-كورد ŭقياس تعميم ǿو اŭقياس وǿذا :(Cronbach’s Alpha) كرونباخ ألفا معامل -2
 .الدراسة عيǼة على الاستبيان ثبات درجة لتحديد استخدامǾ وتم الدراسة، أداة ثبات مدى لقياس

 اŭتغŚات بś بǾ اŭسموح التباين لقياس ويستخدم :(Variance Inflation Factors) التباين تضخم معامل -3
  ة.الدراس Űل للظاǿرة اŭستقل اŭتغŚ أبعاد بś التباين مدى لقياس استخدامǾ وتم، اŭستقلة

 لتفسŚ اŭئوية الǼسبة عن عبارة ǿو :(Coefficient of  Determination – R2) التحديد معامل -4
 الاŴدار Ţليل في استخدامǾ وتم، اŭستقلة اŭتغŚات أو للمتغŚ عائدة تكون التي اŭعتمد اŭتغŚ في اūاصلة التغŚات
 .الدراسة Űل للمتغŚات التباين وŢليل  اŭتعدد

 اŭتغŚ يسمى متغŚ، بقيمة للتǼبؤ ويستخدم(: Multiple Linear Regression) اŭتعدد الاŴدار Ţليل -5
 واŭتغŚات التابع اŭتغŚ بś العلاقة Ťثيل خلال من وذلك اŭستقلة اŭتغŚات تسمى متغŚات ůموعة خلال من التابع،

 .الدراسة Űل التابع اŭتغŚ على اŭستقل اŭتغŚ أبعاد أثر لتحديد استخدامǾ وتم، خطية معادلة شكل على اŭستقلة
  البحث أداة وثبات صدق :الثالث المطلب

 صدق أداة الدراسة الفرع الأول:
، وقد تم  أعُد لقياسǾ وŢقيق اŮدف الذي وضع لأجلǾاŭقصود بصدق الاستبيان ǿو التأكد من أنǾ سوف يقيس ما 

 : التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال مايلي
 الصدق الظاǿري أولا:

 المحكمś من عدد على الاستبانة عرض تم أǿدافţ ،Ǿدم أنها من وللتأكد البحث، أداة Űتوى صدق من للتحقق
śيŻالأساتذة الأكاد śامعيŪا śختصŭال في اů الاقتصادية العلوم Śوإبداء الاستبانة، لدراسة بسكرة جامعة من والتسي 

 حيث من البحث أداة كفاية مدى في الǼظر أيضا مǼهم وطلب للمحتوى، العبارات مǼاسبة مدى حيث من فيها رأيهم
 المحكمś ملاحظات بدراسة القيام وتم سبة،امǼ يرونها أخرى ملاحظات أية أو عباراتها، وŰتوى وشموليتها، العبارات، عدد

 اعتبر وقد البحث، لأǿداف Ţقيقا أكثر لتصبح التحكيم ǿيئة وآراء توصيات ضوء على تعديلات وأجريت ، واقتراحاتهم
 .الأداة Űتوى وصدق ، الظاǿري الصدق Šثابة ǿو اŭطلوبة التعديلات وإجراء المحكمŠ śلاحظات الأخذ أن

  الصدق البنائي ثانيا:
ŭعرفة مدى الاتساق الداخلي  (Personمعامل ارتباط بŚسون ) قمǼا Şساب الظاǿري،بعد التأكد من الصدق 

للاستبيان أو ما يسمى بصدق اŭضمون، حيث تم حساب معامل الارتباط بś درجة كل عبارة وبś الدرجة الكلية 
عاملات الارتباط للعبارات مع الدرجة الكلية لمحورǿا لمحورǿا، وقد اتضح كما ǿو مبś في اŪدول التاŅ، أن قيم جميع م

دال عǼد **فأقل،  0.05دال عǼد مستوى الدلالة *فأقل ) 0.05موجبة ودالة إحصائيا عǼد مستوى من الدلالة اŭعǼوية 
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Ųا يدل على اتساق العبارات مع Űاورǿا. وبالتاŅ فأداة الدراسة ملائمة ومتوافقة البǼاء،  فأقل(، 0.01مستوى الدلالة 
 وعلى درجة جيدة من الانسجام والتماسك.

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

 مل الارتباط مجال معا العبارات أبعاد العناصر عناصر الاستبانة

دية
لقيا

ط ا
نما

الأ
 

 *0.036 - **0.575 7-1 الǼمط القيادي الدŻقراطي
 *0.115 - **0.352 6-1 الǼمط القيادي الاوتوقراطي

 *0.006 - **0.578 7-1 الǼمط القيادي اūر

 *0.064 - **0.498 10-1 أداء العاملين
        

 SPSSبرنامج  űرجات بالاعتماد على الطالبة: من اųاز المصدر

  أداة الدراسة ثبات الفرع الثاني:
 الأداة باستخدام متشابهة ظروف في البحث كرر لو متقاربة نتائج أو الǼتائج نفس على اūصول مدى بها ويقصد
 الǼتائج كانت حيث فأكثر،  Š0.60ستوى القياس أداة قبول مستوى Źدد الذي" Cronbach’s AlphaQ  Coefficient" كرونباخ ألفا الارتباط معامل باستخدام البحث أداة ثبات قياس تم البحث ǿذا وفي .نفسها

 (03( رقم اŪدول في موضحة ǿي كما
 

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

 . SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر      
 

 كرونباخ ألفا" الثبات معامل العبارات المحور الرقم

 0.715 20 القيادية الإدارية أنماط 01
 0.601 10 أداء العاملين 02
 0.773 30 المجموع الكلي 03
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 جدا مرتفع ثبات معامل وǿو ) 0.773 ( بلغ البحث لأداة الكلي الثبات معامل أن يتضح اŪدول ǿذا خلال من
 ومǼاسبة أيضا مرتفعة اŭختلفة وأبعادǿا البحث ŭتغŚات الثبات معاملات جميع تعتبر كما ، البحث لأغراض ومǼاسب
 لتحليل وصلاحيتها بصحتها ثقة على ŸعلǼا Ųا ، البحث أداة ثبات من تأكدنا قد نكون وبهذا ، البحث ǿذا لأغراض
 .الǼتائج

 

 الدراسة نتائج وتحليل عرض :الثالث المبحث
سوف نقوم باختبار مدى خضوع  وكذلك ،الدراسة عيǼة لأفراد الشخصية للخصائص وصفا اŭبحث ǿذا يتضمن

متغŚات الدراسة للتوزيع الطبيعي من خلال اختبار معامل الالتواء والتفلطح واختبار شابŚو، إضافة إń اختبار مدى 
 الأخŚ وفي، بالإجابة على أسئلة الدراسة اŭتعلقة باŪانب التطبيقيوجود ارتباط بś أبعاد اŭتغŚ اŭستقل، وكذلك سǼقوم 

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

 .والوظيفية الشخصية اŭتغŚات حسب الدراسة مبحوثي خصائص إń نتطرق سوف يلي فيما
 الشخصية المتغيرات حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: ) 04( رقم جدول

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 الوظيفة

 29.56 17                 رئيس مصلحة
 31.25 20                 إطارات

                ś34.37 22 إداري 
 7.82 5 أخرى

 100% 64 المجموع

 الجنس
 43.75 28 ذكر
 56.25 36 أنثى

 100% 64 المجموع

 العمر

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

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

 100% 64 المجموع

 عدد سنوات الخبرة

 35.39 23 سǼوات 5أقل من 
 18.75 12 سǼوات 10سǼوات إń أقل من  5من 
 10.94 7 سǼة 15سǼوات إń أقل من  10من 
 19.18 11 سǼة 20سǼة إń أقل من  15من 

 19.18 11 سǼة 20أكثر من 
 100% 64 المجموع

 SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر
 

 ،( نتائج التحليل الوصفي للمتغŚات الشخصية والوظيفية للمبحوثś من أفراد عيǼة الدراسة04يبś اŪدول رقم )-
حيث يتضح أن اŭتغŚات الشخصية كان Ůا أثر كبŚ في فهم أفراد العيǼة لأسئلة الاستمارة والإجابة عǼها Šوضوعية، 

 ، اǼŪس، العمر، مستوى التعليمي، عدد سǼوات( الوظيفةوذلك من خلال )
 

 ملة بǼسبة عا 36أن أكبر نسبة من اŭبحوثś كانت من الإناث حيث بلغ عددǿم  يتضح من خلال اŪدول-
وǿذا دليل ،  ( من ůموع أفراد عيǼة البحث أو الدراسة%43.75عامل بǼسبة ) 28وأن عدد الذكور  ،( 56.25%) 

 احتلت مǼاصب فعالة في العديد من اŭؤسسات. اŭرأةأن على 
 

-śبحوثŭد أن أكبر نسبة من اų العمر Śتغŭ سبةǼأقل من   أما بال( ة حيث بلغ 30كانت من أصحاب العمرǼس )
 بǼسبة 12(سǼة حيث بلغ عددǿم 40-30(، وأما بالǼسبة الأصحاب العمر )% 39.06بǼسبة )  25عددǿم 

 50(، أما الفئة الأكثر من %21.87بǼسبة) 14(سǼة حيث بلغ عددǿم 50-40( أما الفئة العمرية )18.75%) 
وǿذا يدل على ان معظم العاملǿ śم من الشباب ذوي اŭقدرات العالية في (.%20.31بǼسبة ) 13سǼة بلغ عددǿم 

 العمل.
 

( حيث قد بلغ %49.87اŭستوى التعليمي ، تبś أن أكبر نسبة من اŭبحوثś  متحصلي على ثانوي )وفيما źص -
الدراسات العليا كان (أما %37.5بǼسبة ) 24عاملا،أما بǼسبة ūاملś شهادة جامعية فبلغ عددǿم  30عددǿم 
(.وǿذا يدل على أن معظم إجابات أفراد العيǼة كانت تعود اń مؤǿلاتهم العلمية و %15.62بǼسبة ) 10عددǿم 

 10إń أقل  05، ومن  سǼوات 5قد بلغت خبرتهم من أقل من  %  35.93 و فيما يتعلق بسǼوات اŬبرة ųد أن- خبرتهم الادارية في اŭؤسسة.
، ومن أفراد عيǼة البحث سǼوات خبرتهم  %10.93 سǼة  15إń أقل من  أكثر 10 خبرتهم من ،Ǽ18.75%وات س

 سǼة. 20خبرتهم أكثر من  %19.18، و  %19.18سǼة بǼسبة 20إń أقل من  15تتراوح من 
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 اŭبحوثś نسبة بلغت حś في ، الإداريś من كانوا (% 34.37 ) فإن اūالية الوظيفة ůال ŠتغŚ يتعلق فيما وųد- 
من  نسبة ، و ųدرؤساء مصاŁ   فئة ضمن اŭبحوثś من  ( 29.56 %)و ،(% 31.25 ) الإطارات فئة ضمن

فئة أخرى.وǿذا يدل على وجود استقرار وظيفي Ųا يعزز قدرتهم على تقديم اŭزيد من من اŭبحوثś ضمن %) 7.82)
 العطاء.

 الذاتي والارتباطاختبار التوزيع الطبيعي  ي:ــــلمطلب الثانا
قبل اختبار فرضيات الدراسة سǼقوم بالتأكد ما إذا كانت متغŚات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، وسوف نستخدم من 

( أما الطريقة الثانية لمجرد التأكيد Kurtosis( ومعامل التفلطح )Skewnesأجل ذلك كل من معامل الالتواء )
 ( وذلك كما تظهرǽ اŪداول التالية:Shapiro-Wilkفستكون استخدام اختبار شابŚو )

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

 

 أبعاد العناصر 
Skewnes Kurtosis 

 الخطأ المعياري الاحصائيات الخطأ المعياري الاحصائيات

دية
لقيا

ط ا
نما

الأ
 

 590. -483. 299. 077. الǼمط القيادي الدŻقراطي
 590. -240. 299. -291. الǼمط القيادي الاوتوقراطي

 590. -358. 299. -357. الǼمط القيادي اūر
 590. -556. 299. -307. أداء العاملين

 .SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 
 (.1و  1-تكون متغŚات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي فيجب أن يكون معامل الالتواء Űصورا بś ) كي
 كانت ابعادǿا Šختلف الدراسة ŭتغŚات ( Skewness ) الالتواء معاملات ان يتضح (10) اŪدول خلال من

 .الطبيعي التوزيع تتبع الدراسة فمتغŚات وبالتاŅ ، (0.077 و 0.357-) بŰ śصورة
( śصورا بŰ ات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي فيجب أن يكون معامل التفلطحŚ3و  3-كي تكون متغ.) 
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 0.556-( لبيانات عيǼة الدراسة كان بś )Kurtosisمن اŪدول السابق نلاحظ أن معامل التفلطح )    
( ومǾǼ فإن متغŚات الدراسة في عيǼة الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي 3و  3-ونلاحظ أنها داخل المجال ) (،-0.240و

 حسب شروط معامل التفلطح.
 

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

 المحاور
 اختبار شابيرو

 df Sig الاحصائيات

اط
أنم

 
رية 

لإدا
دة ا

لقيا
ا

 

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

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

 .SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 

تكون متغŚات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي فيجب أن تكون مستويات الدلالة بالǼسبة Ūميع Űاور الدراسة أكبر  كي
 (.Shapiro-Wilkفي احصائيات اختبار شابŚو ) 0.05من مستوى اŭعǼوية 

(، ونلاحظ أنها أكبر من 0.120و 0.015بś ) تتراوحمن اŪدول السابق نلاحظ أن مستويات الدلالة       
عمال الصǼدوق الوطř للتأميǼات الاجتماعية للعمال الأجراء ( ومǾǼ فإن متغŚات الدراسة في عيǼة الدراسة لدى 0.05)

 تتبع التوزيع الطبيعي حسب اختبار شابŚو. وكالة بسكرة

( وكذلك للمتغŚ التابع ط القيادة الإداريةأŶافيما يلي أشكال توضيحية للتوزيع الطبيعي لأبعاد اŭتغŚ اŭستقل )      
(śلدى أداء العامل ) اتǼللتأمي řدوق الوطǼتوضح مقارنة تكرارات للعمال الأجراء وكالة بسكرة الاجتماعيةالص ،

اŭتغŚات مع التكرارات الطبيعية من جهة، وتوضح مقارنة تكرارات اŭتغŚات مع مǼحŘ التوزيع الطبيعي من جهة أخرى، 
 .Ůدف من إدراج ǿذǽ الاشكال ǿو توضيح أن اŭتغŚات ţضع فعلا للتوزيع الطبيعيوا
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                  مع التكرار الطبيعي الديموقراطي النمط(: مقارنة تكرارات متغير 15الشكل رقم )         الطبيعي     المنحنى(: مقارنة تكرارات متغير النمط الديموقراطي مع 14الشكل رقم )

 

 

 

 
 

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

 

 

 

 
 

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

 

 

 

 

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

( ǿو ظاǿرة Ţدث عǼدما يكون Ǽǿاك ارتباط وعلاقة بś متغŚين أو أكثر من Multicolinearityالارتباط الذاتي )
 اŭتغŚات اŭستقلة التي تؤثر على الظاǿرة Űل الدراسة، وǿذا يؤدي إń نتائج خاطئة في التحليل الاحصائي. 

وأن التباين اŭسموح بǾ  10( حيث Ÿب أن تكون قيمتǾ أقل من VIF( ويرمز لǾ اختصارا )Variance inflation Factorsمعرفة ǿل Ǽǿاك مشكلة الارتباط الذاتي عن طريق معامل تضخم التباين ) وŻكǼǼا
(Tolérances أكبر من Ǿب أن تكون قيمتŸ التي )0.1 .  

أŶاط القيادة الإدارية وأداء العاملś في الصǼدوق الوطř ول التاŅ سوف نقيس مدى الارتباط بś من خلال اŪد      
 -بسكرة –للعمال الأجراء وكالة  الاجتماعيةتأميǼات لل

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

 التباين المسموح به  VIF معامل تضخم التباين الأبعاد

 Ŷ 1.174 .852ط القيادة الأوتوقراطي
 Ŷ 1.174 .852ط القيادة اūر

 .SPSS برنامج نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر

 
نلاحظ أنǾ لا توجد أي مشاكل للارتباط الذاتي، أي أن أبعاد اŭتغŚ اŭستقل ليس بيǼها ( 15رقم )من خلال اŪدول 

لبقية أبعاد اŭتغŚ  1.174( كانت VIFحيث نلاحظ من خلال اŪدول أن قيم معامل تضخم التباين ) ارتباط،
وكلها أقل من القيمة اŭطلوبة ، -بسكرة –الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة في الصǼدوق الوطř للتأميǼات اŭستقل 

–الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة الصǼدوق الوطř للتأميǼات في  0.852أما بالǼسبة للتباين اŭسموح بǾ فقد كان   - (. 10)
  (.0.1وكلها أكبر من القيمة اŭطلوبة )، -بسكرة 
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 المطلب الثالث: اختبار الفرضيات 
 اختبار الفرضية الرئيسية وفرضياتها الفرعية: -1

 :H0الفرضية الرئيسية 
)الǼمط الدŻقراطي، الǼمط الأوتوقراطي، الǼمط اūر( في  أŶاط القيادة الإداريةلتأثŚ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

عǼد مستوى معǼوية  للعمال الاجراء بولاية بسكرة للتأميǼات الاجتماعيةالصǼدوق الوطř مستوى أداء العاملś لدى 
(0.05.) 

 الفرضيات الفرعية كمايلي:
 H0_01الفرضية الفرعية الأولى:

للتأميǼات الصǼدوق الوطŶ řط القيادة الدŻقراطي في مستوى أداء العاملś لدى لتأثŚ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 (.0.05عǼد مستوى معǼوية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية

 H0_02الفرضية الفرعية الثانية:
للتأميǼات الصǼدوق الوطŶ řط القيادة الأوتوقراطي في مستوى أداء العاملś لدى لتأثŚ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 (.0.05عǼد مستوى معǼوية ) -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية 
 H0_03الفرضية الفرعية الثالثة:

للتأميǼات الصǼدوق الوطř في مستوى أداء العاملś لدى  Ŷط القيادة اūرلتأثŚ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
 (.0.05عǼد مستوى معǼوية )  -بسكرة–للعمال الاجراء بولاية الاجتماعية

للتأكد من صحة ǿذǽ الفرضية الرئيسية وفرضياتها الفرعية تم استخدام اختبار Ţليل الاŴدار اŭتعدد وذلك باستخدام 
 (.SPSSبرنامج التحليل الاحصائي )

 التالية:وقد اعتمدت قاعدة القرار 

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

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

ية الǼموذج من خلال اختبار Ţليل التباين وقبل القيام باختبار صحة الفرضية الرئيسية سيتم أولا التأكد من صلاح
 للاŴدار، واŪدول التاŅ يوضح ذلك:
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 الدراسة(: نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار فرضية الدراسة الأولى لعينة 16الجدول رقم )

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

 112.569 112.569 1 الانحدار

 صاūة *0.000 17.397
 401.181 6.471 62 الخطأ

المجموع 
 الكلي

63  513.750 

 SPSSبالاستعانة Šخرجات برنامج  الطالبةمن إعداد  المصدر:

 (α ≤0.05ذات دلالة إحصائية عǼد مستوى ) *
( 0.000( بلغت )Fيتضح من اŪدول السابق ثبات صلاحية الǼموذج لاختبار الفرضية، وذلك لأن مستوى دلالة )

 (، وبالتاŅ فإنǼا نستدل من ذلك على صلاحية الǼموذج لاختبار الفرضية.0.05وǿي أقل من مستوى اŭعǼوية )
( باستخدام Multiple Regressionلاختبار الفرضية الرئيسية تم استخدام اختبار Ţليل الاŴدار اŭتعدد )      

 الǼمط الأوتوقراطي، الǼمط الدŻقراطي، الǼمط) الإدارية القيادة أŶاط تأثŚ(، لتحديد SPSSبرنامج التحليل الاحصائي )
 مستوى عǼد بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأميǼات الوطř الصǼدوق لدى العاملś أداء مستوى في( اūر

 وكانت الǼتائج كمايلي: (.0.05) معǼوية
 العاملين أداء مستوى في الإدارية القيادة أنماط تأثير(: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار 17الجدول رقم )

 B أبعاد المتغير المستقل
الخطأ 
 المعياري

Beta 
 Tقيمة 

 المحسوبة
مستوى 
 الدلالة

معامل 
 الارتباط

R 
معامل 
 التحديد

 R2 
 0.162 0.403 0.039 2.106 0.269 0.168 0.354 الǼمط الدŻوقراطي

 0.144 0.379 0.072 1.828 0.233 0.194 0.355 الǼمط الأوتوقراطي

 0.096 0.310 0.375 0.893 0.114 0.149 0.133 الǼمط اūر

الأنماط القيادية على 
 عامنحو 

0.267 0.064 0.468 4.171 0.000 0.468 0.219 

 SPSSبالاستعانة Šخرجات برنامج  الطالبةمن إعداد  المصدر:
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 أŶاطللمتغŚ اŭستقل  (α ≤0.05)يتبś من اŪدول السابق أنǾ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عǼد مستوى معǼوية 
( وتش0.000 Ś( Šستوى دلالة )4.171) T، إذ بلغت قيمة لعيǼة الدراسة العاملś أداءعلى مستوى  الإدارية القيادة
( من التباين في % 21.9) الإدارية القيادة أŶاط(، فيما يفسر متغŚ 0.468إń أن قوة العلاقة بś اŭتغŚين ) Rقيمة 

. وبالتاŅ نرفض الفرضية الرئيسية بصيغتها العدمية ونقبل الفرضية البديلة R2بالاعتماد على قيمة  العاملś أداءمستوى 
 :ونصها

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

 (.0.05معنوية )
 الإدارية القيادة لأŶاطŢديد معادلة الاŴدار لأثر  Żكن SPSSمن خلال اŪدول السابق ومن خلال űرجات برنامج 

 للتأميǼات الوطř الصǼدوق لدى العاملś أداء مستوى في( اūر الǼمط الأوتوقراطي، الǼمط الدŻقراطي، الǼمط)
 :العاملś أداءمن التباين في مستوى %  21.9علما أنها تعبر عن نسبة  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية

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

 الǼمط اūر: Free الأوتوقراطيالǼمط : Autocratic الǼمط الدŻوقراطي: Dimocratis أداء العاملPerformance: ś حيث:
 : ثابت يعبر عن القوى خارج الǼموذج0.267

 H0_01بالنسبة لاختبار الفرضية الفرعية الأولى: 
للتأميǼات الصǼدوق الوطŶ řط القيادة الدŻقراطي في مستوى أداء العاملś لدى لتأثŚ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 (.0.05عǼد مستوى معǼوية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية
 القيادة ŶطلتأثŚ  (α ≤0.05)يتبś من اŪدول السابق أنǾ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عǼد مستوى معǼوية       

( 0.039)( Šستوى دلالة 2.106) T، إذ بلغت قيمة بالǼسبة لعيǼة الدراسة العاملś أداء مستوىفي  الدŻقراطي
( من % 16.2) الدŻقراطي القيادة Ŷط تأثŚ(، فيما يفسر 0.403إń أن قوة العلاقة بś اŭتغŚين ) RوتشŚ قيمة 

بالاعتماد  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأميǼات الوطř الصǼدوقلدى  العاملś أداءالتباين في مستوى 
 الفرضية الفرعية الأوń بصيغتها العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تǼص على:. وبالتاŅ نرفض R2على قيمة 
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 للتأميǼات الوطř الصǼدوق لدى العاملś أداء مستوى في الدŻقراطي القيادة Ŷط لتأثŚ إحصائية دلالة ذو أثر يوجد"
 "(.0.05) معǼوية مستوى عǼد - بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية

 H0_02: الثانيةبالنسبة لاختبار الفرضية الفرعية 
للتأميǼات الصǼدوق الوطř في مستوى أداء العاملś لدى  الأوتوقراطيŶط القيادة لتأثŚ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 (.0.05عǼد مستوى معǼوية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية
      śوية  يتبǼد مستوى معǼيوجد أثر ذو دلالة إحصائية ع Ǿدول السابق أنŪمن ا(0.05≥ α)  ŚطلتأثŶ القيادة 

( 0.072( Šستوى دلالة )1.828) TبالǼسبة لعيǼة الدراسة، إذ بلغت قيمة  العاملś أداء مستوىالأوتوقراطي في 
( من % 14.4الأوتوقراطي ) القيادة Ŷط تأثŚ(، فيما يفسر 0.379أن قوة العلاقة بś اŭتغŚين ) إR ńوتشŚ قيمة 

بالاعتماد  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأميǼات الوطř الصǼدوقلدى  العاملś أداءالتباين في مستوى 
 ها العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تǼص على:بصيغت الثانية. وبالتاŅ نرفض الفرضية الفرعية R2على قيمة 

 للتأميǼات الوطř الصǼدوق لدى العاملś أداء مستوى في الأوتوقراطي القيادة Ŷط لتأثŚ إحصائية دلالة ذو أثر يوجد"
 "(.0.05) معǼوية مستوى عǼد - بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية

 H0_03: الثالثةبالنسبة لاختبار الفرضية الفرعية 
للتأميǼات الصǼدوق الوطř في مستوى أداء العاملś لدى  اūرŶط القيادة لتأثŚ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 (.0.05عǼد مستوى معǼوية ) - للعمال الاجراء بولاية بسكرة الاجتماعية
      śوية  يتبǼد مستوى معǼيوجد أثر ذو دلالة إحصائية ع Ǿدول السابق أنŪمن ا(0.05≥ α)  ŚطلتأثŶ ر  القيادةūا

 R( وتشŚ قيمة 0.375( Šستوى دلالة )0.893) TبالǼسبة لعيǼة الدراسة، إذ بلغت قيمة  العاملś أداء مستوىفي 
 أداء( من التباين في مستوى % 9.6اūر ) القيادة Ŷط ثŚتأ(، فيما يفسر 0.310إń أن قوة العلاقة بś اŭتغŚين )

śدوقلدى  العاملǼالص řات الوطǼبالاعتماد على قيمة  بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية للتأميR2 Ņوبالتا .
 بصيغتها العدمية ونقبل الفرضية البديلة التي تǼص على: الثالثةنرفض الفرضية الفرعية 

 للتأميǼات الوطř الصǼدوق لدى العاملś أداء مستوى في اūر القيادة Ŷط لتأثŚ إحصائية دلالة ذو أثر يوجد"
 "(.0.05) معǼوية مستوى عǼد - بسكرة بولاية الاجراء للعمال الاجتماعية
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 المطلب الرابع: استنتاجات ختامية ودراسات مقترحة
 الفرع الأول:  استنتاجات ختامية

لأŶاط القيادة الإدارية على أداء العاملś عǼد  إحصائية دلالة ذو أثر وجود إń الرئيسية الفرضية اختبار نتائج أشارت
 . R=0.46 قدرت  ارتباط بدرجة متوسط كان الأثر ǿذا أن رغم)  α=0.05مستوى دلالة)

لاوń التي تǼص على أنǾ لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثŶ Śط القيادة الدŻقراطي في رفض الفرضية الفرعية ا -
عǼد مستوى معǼوية  - للعمال الاجراء بولاية بسكرة للتأميǼات الاجتماعيةالصǼدوق الوطř مستوى أداء العاملś لدى 

 (.وقبول الفرضية البديلة .0.05)

 Űل أداء العاملś على لǼمط القيادة الاوتوقراطي أثر البديلة بوجود الفرضية وقبول الفرعية الثانية الفرضية نرفض -
  .(.0.05الدراسة عǼد مستوى معǼوية )

الدراسة عǼد  Űل أداء العاملś على لǼمط القيادة اūر أثر البديلة بوجود الفرضية الفرعية الثالثة وقبول الفرضية نرفض -
  .(0.05مستوى معǼوية )

أثر ذو دلالة إحصائية لأŶاط القيادة الإدارية  )Ŷط القيادة الدŻقراطي ، Ŷط القيادة الأوتوقراطي ، Ŷط القيادة يوجد 
 ،(0.50اūر( على أداء العاملś لدى الصǼدوق الوطř للتأميǼات الاجتماعية للعمال الأجراء عǼد مستوى معǼوية )

 Śكن التعبŻو(ǾǼع Š دار لأثرŴاط القيادة الإدارية عادلة الاŶقيق  26.7تعبر عن نسبة  الاŢ من التباين في مستوى %
 śات الاجتماعية للعمال الأجراء  لدى  أداء العاملǼللتأمي řدوق الوطǼكما يليالص: 

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

من خلال اŪانب الǼظري واŪانب التطبيقي Ůذǽ الدراسة فإنǼا نقترح بعض الأفكار ŭواضيع للبحث Żكن أن يتبǼاǿا 

 śهتمŭا śالا للبحث مستقبلا بهذا المجالبعض الباحثů ا واستخلاص أفكار جديدة تكونǿفيز الع - أو يقوموا بتطويرŢ اط القيادة الإدارية علىŶأ Śؤسسة .تأثŭفي ا śامل 

 šيع الإبداع في اŭؤسسة .تأثŚ أŶاط القيادة الإدارية على -

 دور اŶاط القيادة الإدارية في تكوين فريق عمل ناجح.-

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

، ولقد اعتمدنا في اųاز ǿذا العمل على  تعرفǼا من خلال ǿذا الفصل على لمحة عن اŭؤسسة وكذا ǿيكلها التǼظيمي     
، وكان لقيادة الإدارية و أداء العاملśا أŶاط ، والتي Ţتوي على Űورين طريقة الاستبانة التي وزعǼاǿا على موظفي اŭؤسسة

على مستوى أداء " ما مدى تأثير انماط القيادة الإدارية ى إشكالية ŞثǼا التالية: ǿدفǼا من خلاŮا إń الإجابة عل
 بالمؤسسة محل الدراسة" ؟ العاملين

 معاملو بعد استرجاعها قمǼا بتفريغها و Ţليل بياناتها باستخدام أساليب إحصائية عديدة كالǼسب اŭئوية،        
اختبار ألفا كرونباخ، ثم قمǼا بعرض وŢليل وتفسŚ نتائج الدراسة  Ţليل اللإŴدار،،اŭدرج التكراري، و التفلطح الإلتواء

اŭيدانية واختبار الفرضيات، و توصلǼا إń عدة نتائج أŷها أن Ǽǿاك اثر ذو دلالة إحصائية ŭتغŚ أŶاط القيادة الإدارية 
 .بسكرة CNASالأجراء وكالة  للعمال الاجتماعيةعلى أداء العاملś بالصǼدوق الوطř للتأميǼات 

الإدارية  على Ŵو مستقل في مستوى أداء العاملś لدى أفراد عيǼة البحث،  القيادةو عǼد Şث اثر كل Ŷط من اŶاط 
( للمتغŚات التالية : Ŷط القيادة الدŻقراطية ، Ŷط  0.05جدنا أن Ǽǿاك أثر ذو دلالة إحصائية عǼد مستوى اŭعǼوية )و 

 توقراطية ، Ŷط القيادة اūر في أداء العاملś .القيادة الا

Śاط القيادة الإدارية الرئيسية الفرضية رفض تم وفي الأخŶأ Śقراطية) لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتأثŻط القيادة الدŶ 
 للتأميǼات الاجتماعيةالصǼدوق الوطř اūر( في مستوى أداء العاملś لدى  القيادة ، الǼمطة الأوتوقراطي القيادة ، الǼمط

تأثŚ لأŶاط القيادة الإدارية  توجد البديلة الفرضية وقبول (،0.05عǼد مستوى معǼوية ) للعمال الاجراء بولاية بسكرة
.śعلى اداء العامل 
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قيادة كونه موضوع ال أهميةǼا تبين ل ،من خلال دراستǼا التي تمحورت حول أنماط القيادة الإدارية وتأثيرǿا على أداء العاملين
 دة تعتبر من أǿمفة القياولهذا فإن وظي أحد الموضوعات المهمة التي حضيت ولا تزال باǿتمام العديد من الباحثين،

لعبه في تلال الدور الذي تها من خالوظائف الأساسية في أي المؤسسة، وتعد بمثابة جوǿر العملية الإدارية. Şيث تبرز اهمي
ائص دارية يرتبط şصعملية الإولهذا فإن Ţقيق أǿداف المؤسسة ونجاح ال توجيه الأفراد والتأثير فيهم لتحسين أدائهم.

ا لم ستوى في الاداءماń أفضل  الوصولو  مرؤوسيهمع  التعامل كيفيةالǼمط القيادي المǼاسب المتبع، الذي يمكن القائد من  
كيفية إدارة   مؤسسة ǿو لأن ǿدف أي حيث تعتبر حجر الأساس في أي مؤسسة. لها من تأثير مباشر على اداء العاملين.

عرف على خلال الت ولا يتم ذلك إلا من شر في Ţقيق أǿداف المؤسسة،ǿذا العǼصر البشري الذي يؤثر بشكل مبا
 العوامل المساهمة في تشجيع الفرد وكيفية Ţقيق الأǿداف.

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

حيث سǼحاول  ،فرضياتهاو اń جملة من الاستǼتاجات ساهمت في حل مشكلة الدراسة والإجابة عن تساؤلاتها المطروحة 
 Ǽǿا الاشارة اń أǿم الاستǼتاجات والتوصيات.

 :طبيقيةالت بالدراسة والثاني ،الǼظري باŪانب يتعلقما دراستǼا  في إليها المتوصل الǼتائج ومن
 النتائج النظرية :

ارǿا الǼمط ذلك باختيو من بين الأǿداف التي تسعى المؤسسة اŢ ńقيقها وǿي قدرتها على القيادة الفعالة  -
 القيادي المǼاسب الذي يؤثر على المرؤوسين بهدف Ţقيق مستوى عاŅ من الاداء.

املين بطريقة مل مع العسة ان Ţقق أǿدافها إلا إذا امتلكت قادة لديهم القدرة على التعالا يمكن لأي مؤس -
 تشجيعية وŢمسيه لزيادة الاداء.

 ه.ام بأعمالضرورة الاǿتمام بالعǼصر البشري وتشخيص العوامل المؤثرة في أدائه بما يؤǿله للقي -
 النتائج التطبيقية:

 البحث الميدانية يمكن استخلاص الǼتائج التالية :بǼاءا على التحليل الاحصائي لبيانات 

ا يعني أن المرأة وǿو م %34.37إداري بǼسبة  22أغلبية الموظفين في المؤسسة إداريين إناث قدر عددǿم  -
 احتلت مǼاصب إدارية فعالة وقدرتها على Ţمل المسؤولية. 

 مهمة في تفسير ي متغيرات، الǼمط اūر( ǿالأنماط القيادية الثلاثة )الǼمط الديمقراطي، الǼمط الاوتوقراطي -
 وتوضيح التغير اūاصل في المتغير التابع وǿو أداء العاملين بǼسب متفاوتة.

 اضه.تبين أن Ǽǿاك عوامل وخصائص تؤدي اń ارتفاع مستوى أداء العاملين وأخرى اń انخف -
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 .اء العاملينالإدارية وأدتبين الǼتائج وجود أثر ذو دلالة احصائية وموجبة بين أنماط القيادة  -

 .الأداء البشري يعد الركيزة الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة في Ţقيق أǿدافها -

( ط اūر، الǼمقراطيو الǼمط الأوت تبين أن Ǽǿاك أثر ذو دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية )الǼمط الديمقراطي، -
 في التأثير في أداء العاملين.

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

 داء العاملين.Ǽها على ألمǼاصبهم من أجل نشر التوعية والمعرفة بأهمية استخدام الانماط القيادية وأثر كل م

اŢ Ņقيق مستوى ع وبالتاŅ في أداء العاملين ضرورة اعتماد المǼظمة على الǼمط القيادي الذي يكون أكثر تأثير -
 من الاداء.

ة ة اقتصاديضرورة أخذ عيǼات من مؤسسات اقتصادية أخرى كون أن ǿذا البحث استخدم عيǼة من مؤسس -
 واحدة ومقارنة الǼتائج مع استجابة افراد ǿذǽ العيǼات.

ة الاختلاف خرى لمعرفمن المؤسسات الاتوصي ǿذǽ الدراسة بعمل مقارنات بين المؤسسات الاقتصادية وغير ǿا  -
 في حجم التأثير بين ǿذǽ المسات وغيرǿا. 

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

 وأن أرض الواقع على إسقاطه لةŰاو  وفي Ţليله، ومǼهجية الموضوع اختيار في وفقǼا قد نكون أن نرجو فإنǼا الأخير فيو
 . مستقبلية أخرى لبحوث بداية نقطة ǿذا ŞثǼا خاتمة تكون
 في مهمة متمثلة جد حصائيةإ أداة استخدام على قدرتǼا ǿي البحث ǿذا من لǼا استفادة أكبر أن إń الإشارة šدر كما

   .الله شاء إن مستقبلية Şوث في لǼا عونا ستكون التي SPSS الإحصائية اūزم برنامج
 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 قائـــمة المـراجــــع
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 قــــــــــــائمة المراجـــــــــــــع

 96 

 
  الكتب:
 الǼشر. سǼة بدون القاǿرة، اŭعارف، دار ،5المجلد الأول، اŪزء ،العرب لسان اǼŭظور، ابن .1
،دار صفا للǼشر و التوزيع 1،ط إدارة السلوك التǼظيمي في عصر التغيير، إحسان دǿش جلاب .2

 .2010،الأردن،
 .  2000 ،، مكتبة الأųلو اŭصرية، القاǿرة، مصر21، مǼظور القرن إدارة اŭوارد البشريةأحمد سيد  مصطفى ،  .3
 .  2012الأردن، والتوزيع، للǼشر الراية دار الأوń، الطبعة ،الإدارية القيادة في اŪديد خيري، أسامة .4
 . 2010العلمية للǼشر و التوزيع، عمان، الأردن ، ،دار اليازوردي القيادة الإداريةبشير علاق،  .5
 .2014،عمان ، دار ميسرة للǼشر و التوزيع و الطباعة ،  القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنة ، .6
 .2003، الدار اŪامعية، مصر، البشرية اŭوارد إدارة راوية، حسن .7
 .  2009زيتونة ،الأردن، الأوń ،جامعة للǼشر، الطبعة زǿران ، دارالبشرية اŭوارد إدارةالله ، حǼا نصر .8
 . 2003،دار وائل للǼشر و الطباعة ،عمان ،الأردن ،  إدارة اŭوارد البشريةخالد عبد الرحيم اŮيتي ، .9
،دار الأيام للǼشر والتوزيع ،الاردن  القيادة الإدارية وتطوير مǼظمات التعليم العاŅالد عبد الوǿاب الزيديين ،خ .10
،2003. 
 ، نللǼشر، الأرد وائل دار ،والأعمال الإدارةالغالبي،  مǼصور Űسن طاǿر العامري، Űسن مهدي صالح .11

2007. 
 .2004، الدار اŪامعية ،الاسكǼدرية ، السلوك الفعال في اǼŭظماتصلاح الدين Űمد عبد الباقي ، .12
 الطبعة ،متكامل مǼهجي مǼظور الاستراتيجية الإدارة إدريس، صبحي Űمد وائل الغالبي ، مǼصور Űسن طاǿر .13

  .2009الأردن،     عمان للǼشر، وائل دار الثانية،
 .1997،دار زǿران للǼشر و التوزيع ، عمان ، الاšاǿات اūديثة  للقيادة  الإداريةظاǿر كلالدة ، .14
 .  2008عمان، ، أسامة دار ، 1ط ،الإداري التǼظيمي السلوك عوض، سالم عامر .15
،اǼŭظمة العربية للتǼمية الإدارية ،عمان  تكǼولوجيا الأداء البشري في اǼŭظماتعبد الباري ابراǿيم درة ، .16

،2003،. 
 للǼشر اūامد دار ، 1ط ميدانية، دراسة- الأزمات وإدارة القيادة خصائص بين العلاقة العدوان، كريم عزات .17

  2013 الأردن، والتوزيع،
 . 2009الأوń ، إثراء للǼشر و التوزيع الأردن ، ، الطبعةالقيادة الفعالة و القائد الفعالعمر Űمود غباين ،  .18
، ،دار الفكر ناشرون وموزعون ،الطبعة الاوń  القيادة الإدارية و ادارة الابتكارعلاء Űمد سيد قǼديل،  .19

 .2010عمان،الأردن،



 قــــــــــــائمة المراجـــــــــــــع

 97 

 اūامد، ومكتبة دار الأوń، الطبعة ،التربوية الإدارة في والدافعية القيادة عياصرة ، الرحمن عبد أحمد علي .20
 .2006الأردن،

 .2010،دار أسامة للǼشر والتوزيع ،الأردن،1، طالقيادة والإشراف الإداريفاتن عوض،  .21
عمان  ،،دار اŭيسرة السلوك التǼظيمي في إدارة اŭؤسسات التعليميةفاروق عبدǽ فليŰ ،Ǿمد السيد عبد المجيد،  .22

2005. 
 والتوزيع، للǼضر صفاء دار الأوń، الطبعة ،والتطبيق الǼظرية بين اūديثة الأعمال إدارة عواد، ذياب أحمد فتحي .23

 .2012 الأردن،
 . 2000عمان، للǼشر، وائل دار الأوń، الطبعة ،الاستراتيجية الإدارة اūسيني، فلاح .24
 .2006مؤسسة حورس الدولية ، الأردن،  ،إدارة اŭوارد البشريةŰمد الصيرفي،  .25
 اŭسيرة، دار الأوń، الطبعة ،والتǼمية الإدارية القيادة في اūديثة الاšاǿات العجمي، حسين Űمد .26

  2008الأردن،
 .2003، دار اŪامعة اŪديدة ،الإسكǼدرية ، السلوك التǼظيميŰمد سعيد أنور سلطان،  .27
 .  2009عمان، والتوزيع، للǼشر الثقافة دار ، 2ط ،الإدارية القيادة كǼفان، سالم نواف .28
 .2010،دار الراية ،عمان ،1،ط إدارة التحول والقيادة الفعالةǿاشم حمدي رضا،  .29

 المذكرات:
في علم الǼفس والتǼظيم ،قسم علم  ، مذكرة ماجيستيرالذكاء الانفعاŅ وعلاقتǾ بفعالية القيادة إبراǿيم بن جامع ،  .1

 .2010الǼفس ،كلية العلوم الانسانية و العلوم الاجتماعية ، جامعة مǼتوري قسǼطيǼة ، 
،مذكرة مقدمة لǼيل  القيادة الإدارية و أثرǿا في العلاقة بين إدارة الوقت و أداء العاملينأحمد ناصر سالم مǼدل ، .2

 .2016شهادة اŭاجستير ţصص إدارة اعمال ،جامعة السودان للعلوم و التكǼولوجيا ،
،مذكرة مكملة لǼيل شهادة اŭاجستير في العلوم  تأثير الثقافة التǼظيمية على أداء  اŭوارد البشريةألياس سالم،  .3

Ű صص العلوم التجارية فرع إدارة اعمال، جامعةţ سيلة التجاريةŭ2006.مد بوضياف ا. 
دراسة تطبيقية على ،دور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة اŪودة الشاملة برǿان الدين حسين السامرائي ،  .4

،مذكرة ماجيستير في إدارة الأعمال، الاكاديمية العربية البريطانية للتعليم العاŅ ، مصǼع سيراميك رأس اŬيمة 
 . 2012بريطانيا ،

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

،ţصص  اŭاستر شهادة نيل مذكرة مقدمة لاستكمال ،دور التكوين في Ţسين أداء العاملينبوشليق الامين ، .6
 .2015اقتصاد وتسيير بتروŅ جامعة ،ورقلة ،

،مذكرة مكملة لǼيل شهادة اŭاجستير في علم  اŭهارات القيادية و دورǿا في الأداء الوظيفيبوعمامة احمد فارس،  .7
 .2010-2009الاجتماع ، جامعة قسǼطيǼة ، 
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، ماجيستير في ممارسة مديري مدارس التعليم العام للقيادة التحويلية بمحافظة اŭخواةجمعان بن خلف الغامدي ،  .8
 .2011بية و التخطي،، كلية التربية ،جامعة أم القر  ، السعودية ،الإدارة التر 

مذكرة ţرج لǼيل شهادة  ، علاقة علاقة الانماط القيادية  بأداء العاملينحايف خايف وفاء،بريطل فطيمة الزǿرة، .9
 .2009-2008الليسانس ،شعبة علوم التسيير ، ţصص إدارة أعمال،جامعة Űمد خيضر بسكرة ، 

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

 ماجستير رسالة ،العاملين نظر وجهة من الوظيفي بالأداء علاقتها و القيادية الأنماط ناصر، حسن Űمود حسن .11
 .2010غزة ، الاسلامية، أعمال ، اŪامعة إدارة
 الكويت دولة اūكومية في الثانوية اŭدارس مديري لد  السائدة القيادية الأنماطالظفيري،  مزعل صاǿود خالد .12

، مذكرة لǼيل درجة اŭاجيستير في التربية ţصص إدارة تربوية ،عمان العمل Ŵو اŭعلمين بدافعية وعلاقتها
،2006. 
مذكرة ماستر في االعلوم التسيير ،كلية العلوم  ، ة ودورǿا في تǼمية الابداع في اŭؤسسةالقيادة الإداريرزيق حǼان ،  .13

 .2015-2014الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة أكلي ǼŰد أوūاج ، البويرة ،سǼة 
،رسالة ماجستير في  أثر تطبيق إدارة اŪودة الشاملة على الأداء الوظيفي للعاملينركان Űمد حسن اŬطيب ، .14

 .2008إدارة الأعمال،
، أطروحة مقدمة لǼيل شهادة الدكتوراǽ الثقافة التǼظيمية بين رǿانات الانتماء و ديǼاميكية الاداءزǿرة خلوف ،  .15

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

 ، العسكرية خالد اŭلك وكلية اūربية العزيز عبد اŭلك كلية على تطبيقية – -دراسة الطلا نظر وجهة من الإدارية
 للعلوم العربية نايف جامعة العليا، الدراسات كلية الإدارية، العلوم قسم الإدارية، العلوم في ماجستير مذكرة
 . 2006 السعودية، الأمǼية،

، مذكرة لǼيل درجة أثر أنماط القيادة في مقاومة التغيير في اǼŭظمات الأعمالشروق احمد سالم أبو الغǼم ، .17
 .2013اŭاجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال ،،جامعة الشرق الأوس،،

 حالة دراسة "علوم التسيير في ليسانس ţرج مذكرة ،البشرية اŭوارد أداء Ţسين في التدريب دور  ,إŮام شعباني .18
 .2010 , مسعود حاسي وكالة اŪزائر اŭصرفية العربية اŭؤسسة بǼك
 اŭؤسسات تسيير ţصص ماجستير، مذكرة ،الصǼاعية اŭؤسسة أداء Ţسين في ودرǽ العمال Ţفيز ،نوال شǼافي .19

 . 2004 بسكرة، جامعة الصǼاعية،
التشاركية و علاقتها بالثقافة التǼظيمية لد  مديري اŭدارس اūكومية القيادة عبد العزبز Űمد معسكر،  .20

،مذكرة ماجيستير في التربية ، ţصص أصول التربية ،كلية التربية ،جامعة  بمحافظات غزة من وجهة نظر اŭعلمين
 . 2012الأزǿر ،غزة ، فلسطين ،
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مذكرة ماجيستير في االعلوم  ، دارية في الإدارة اŪزائريةالقيادة الإدارية ودورǿا في عملية الرقابة الإعيǼة اŭسعود ،  .21
 السياسية ،كلية العلوم السياسية و الإعلام ،جامعة داŅ ابراǿيم ،جزائر 

،مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة دور برامج الأمن اŭهني في Ţسين أداء العاملين غول Űمد عادل،  .22
 .ţ2014-2015صص تسيير موارد بشرية جامعة Űمد خيضر ، اŭاستر في اŭسار علوم التسيير ،

،مذكرة ماجستير ţصص إدارة أعمال، كلية العلوم  تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملينكيرد عمار،  .23
 .2015-2014الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة أكلي ǼŰد أوūاج ، البويرة ، 

 حالة دراسة مع الاقتصادية للمؤسسات اūاŅ الأداء على الشاملة اŪودة إدارة أثر دراسة بومدين، يوسف .24
 التسيير، علوم في دكتوراǽ مذكرة ، - ISO العاŭية اŪودة شهادة على اūاصل للمصبرات اŪديد اŪزائري اŭعمل
  .2006 اŪزائر، جامعة وعلوم التسيير، الاقتصادية العلوم كلية التسيير، علوم قسم تسيير، ţصص

 لمجلات:ا
كلية   ، ůلةاŭؤسسةمعلومات اŭوارد البشرية في تقييم أداء اŭوارد البشرية في  نظام دورميلود، زاوي صورية/ تومي  .1

 .2010الآداب و العلوم الإنسانية والاجتماعية ،،جامعة Űمد خيضر ،بسكرة ،العدد السابع ، جوان 
البريطانية  العربية الأكاديمية ،أداء العاملين Ţسين في واŭعǼوية اŭادية اūوافز اثر اŪساسي، Űمد حمد عبد الله  .2

 .2011 2010للتعليم العاŅ عمان ، 
  .، مفهوم وتقييموالفعاليةالأداء بين الكفاءة ودة، ǿعبد اŭليك مز  .3
 دراسة المحلية، اūكومية الأجهزة في أثر استخدام تكǼولوجيا اŭعلومات على الأداء الوظيفي للعاملينلعربي عطية ، .4

 . 2012الباحث، ůلة ،  10العدد ،جامعة ورقلة في ميدانية
 دراسة  "العاملين أداء Ţسين في وأثرǿا اŭادية العمل بيئة  "ůيد عباس سمية الرحمان، عبد يوسف فؤاد .5

 واحد العدد والثلاثون، اŬامسة السǼة والاقتصاد، الإدارة ůلة ة،للصǼاعات الكهربائي العامة الشركة في استطلاعية
 .2012 العراق، بغداد، وتسعون،

، ůلة الإدارة والاقتصاد السǼة تأثير القيادة الإدارية الǼاجحة في Ţقيق الإبداع الإداريŰمود حسن جمعة ،.م .م .6
 .2011الرابعة والثلاثون، العدد التسعون، 

،جامعة قاصدي مرباح ورقلة  الاقتصاديةدور القيادة في ادارة التغيير لتعزيز الريادية باŭؤسسات  ، Űمد زرقون .7
 .2011 ،11العدد ،ůلة الواحات للبحوث و الدراسات ، 

الإدارية ودورǿا في أحداث التطوير والتغيير التǼظيمي الإيجابي في البǼوك العاملة في  الأغا ،القياداتوفيق حلمي  .8
  2010 .العلوم الإنسانية بغزة سلسلةجامعة الأزǿر  ،ůلة غزةقطاع 
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 الصفحة المحتوى
 بسملة

 قرآنية آية
 وعرفان شكر
 إǿداء

 الملخص

 ]  و -أ   [  العامة المقدمة

 أ التمهيد
 ب الدراسة إشكالية

 ب الدراسة أهمية
 ب الدراسة أǿداف

 ج الدراسة فرضيات
 د الدراسة نموذج
 ه الدراسة حدود
 ه الدراسة منهج

 ه الإجرائية التعاريف
 و السابقة الدراسات

 الإدارية الإطار المفاǿيمي للقيادةالفصل الأول : 
 2 تمهيد

 3 الإدارية القيادة حول أساسيات :الأول المبحث
 3 الإدارية و أهميتها القيادة مفهوم :الأول المطلب

 3 مفهوم القيادة  :الأول الفرع
 4 مفهوم القيادة الإدارية  :الثاني الفرع
 5 أهمية القيادة الإدارية  :الثالث الفرع

 4 الإدارية ةعناصر وخصائص  القياد :الثاني المطلب
 7 الإدارية ةالقياد عناصر  :الأول الفرع
 5 الإدارية ةوخصائص  القياد  :الثاني الفرع

 6 القيادة الإداريةمهارات  :الثالث المطلب
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 21 نظريات القيادة الادارية :الثاني المبحث
 21 نظريات القيادة التقليدية :الأول المطلب

 12 العظيم الرجل نظرية  :الأول الفرع
 12 السمات نظرية  :الثاني الفرع

 13 نظريات القيادة السلوكية   :الثاني المطلب
 13 القيادة لنظم ليكرت نظرية :الأول الفرع
 14 الإدارية الشبكة نظرية  :الثاني الفرع

 16 نظريات القيادة الموقفية :الثالث المطلب
 16 القيادة في فدلر نظرية  :الأول الفرع
 16 -الهدف -المسار نظرية  :الثاني الفرع

 17  )المدخل المشترك( اūديثة القيادة النظريات :الرابع المطلب
 18 التفاعلية النظرية  :الأول الفرع
 19 التبادلية النظرية  :الثاني الفرع
 20 القيادة التحويليةنظرية   :الثالث الفرع
 12 القيادة الكاريزماتية  :الرابع الفرع

 22 أنماط القيادة الإدارية :المبحث الثالث
 22 نمط القيادة الأوتوقراطي :الأول المطلب

 22 الأوتوقراطية القيادة أشكال  :الأول الفرع
 23 للقيادة الأوتوقراطي النمط مزايا  :الثاني الفرع
 24 للقيادة الأوتوقراطي النمط عيوب  :الثالث الفرع

 25 نمط القيادة الأوتوقراطي :الأول المطلب
 26 الديمقراطي القيادة نمط :الثاني المطلب

 26 الديمقراطية القيادة أشكال  :الأول الفرع
 26 للقيادةالديمقراطي  طمزايا النم  :الثاني الفرع
 27 للقيادةالديمقراطي  طعيوب النم  :الثالث الفرع

 15 القيادة اūر) الفوضوي( نمط :الثالث المطلب
 28 للقيادة ) الفوضوي( اūر طمزايا النم  :الأول الفرع
 16 للقيادة ) الفوضوي( اūر طعيوب النم  :الثاني الفرع

 02 خلاصة الفصل 
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 الأداء و تأثرǽ بأنماط القيادة الإدارية الفصل الثاني : 
 32 تمهيد

 33 ماǿية أداء العاملين :الأول المبحث
 33  العاملين مفهوم أداء :الأول المطلب

 33 اللغوي المفهوم  :الأول الفرع
 33 الاصطلاحي المفهوم  :الثاني الفرع
 34 العاملينمفهوم أداء   :الثالث الفرع

 35 العاملين أداء Űددات :الثاني المطلب
 37 العاملين أداء أبعاد  :الثالث المطلب

 05 ماǿية تقييم  أداء العاملين  :الثاني المبحث
 38 أداء العاملين تقييم مفهوم عملية :الأول المطلب
 39 العاملين داءأ تقييم أǿداف وخطوات  :الثاني المطلب

 40 العاملين داءأ تقييمأǿداف   :الأول الفرع
 12 العاملين داءأ تقييم خطوات :الثاني الفرع

 10 العاملين الأداء تقييم طرق :الثالث المطلب
 15 ماǿية تحسين أداء العاملين  :الثالث المبحث
 48 تحسين أداء العاملين مفهوم و أهمية :الأول المطلب

 15 العاملينتحسين أداء مفهوم   :الأول الفرع
 16 تحسين أداء العاملين أهمية  :الثاني الفرع

 22 تحسين أداء العاملينأǿداف   :الثاني المطلب
 21 العاملين أداء تحسين مداخل :الثالث المطلب

 22  على اداء العاملين  ةتأثير أنماط القيادة الإداري  :الرابع المبحث
 22 أداء العاملين والنمط الديمقراطي  :الأول المطلب
 24 أداء العاملين والنمط الأوتوقراطي   :الثاني المطلب
 25 أداء العاملين والنمط اūر ) الفوضوي(   :الثالث المطلب

 32 خلاصة الفصل 
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 بسكرة للصǼدوق الوطǼي للتأميǼات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالةالفصل الثالث : دراسة ميدانية 
 31 تمهيد

 30 بسكرة   CNASلوكالة عام  تقديم :الأول المبحث
 30  بسكرة  CNASنشأة و تعريف وكالة   :الأول المطلب
 31 بسكرة  CNASالهيكل التنظيمي للوكالة   :الثاني المطلب
 40 بسكرة  CNASالمهام المكلفة بها وكالة   :الثالث المطلب

 41 الميدانيةللدراسة  المǼهجي الإطار  :الثاني المبحث
 41 الدراسة وعينة ůتمع  :الأول المطلب
 42 المستخدمة الإحصائية والأساليب المعلومات  :الثاني المطلب
 44 صدق و ثبات أداة البحث  :الثالث المطلب

 46 الدراسة نتائج عرض وتحليل  :الثالث المبحث
 46 خصائص افراد عينة البحث  :الأول المطلب
 52 الاستبانة Űاور وتحليل الطبيعي التوزيع اختبار  :الثاني المطلب
 52 الفرضيات اختبار  :الثالث المطلب
 56 استنتاجات ختامية ودراسات مقترحة  :الرابع المطلب
 62  الفصل خلاصة
 60 العامة الخاتمة

 96 المراجع قائمة
 101 المحتويات فهرس
 106 اŪداول قائمة
 108 الأشكال قائمة
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 : قائمة محكمي الاستبيان (01) رقم الملحق

 

 الرتبة اللقب و الاسم الرقم

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كليةأستاذ محاضر "ب" في   بن صوشة رياض 1
 جامعة محمد خيضر بسكرة  

صالح جيلح 2  التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كليةأستاذ محاضر "أ" في   
 جامعة محمد خيضر بسكرة 

3 
 موسي سهام

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية"ب" في   ةمحاضر  ةأستاذ
 جامعة محمد خيضر بسكرة

4 
 صولحي سماح

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية"ب" في   ةمحاضر  ةأستاذ
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم كلية"أ" في   ةمحاضر  ةأستاذ خان أحلام 5
 جامعة محمد خيضر بسكرة
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ر                                                                     التسيي علوم قسم                                                            -بسكرة – محمد خيضر جامعة
 السǼة : ثانية ماستر                                                                   و التجارية الاقتصادية كلية

                                             موارد بشريةتسيير  تخصص                                                                            و علوم التسيير
   (02)     رقم الملحق                                                                                                  

 
 وان ــــــــــǼــبع ارةـــــــــــــاستم

 في المؤسسة على أداء العاملين تأثير أنماط القيادة الإدارية
 – بولاية بسكرة للعمال الاجراءة للتأميǼات الاجتماعية الصǼدوق الوطǼي حالة دراسة

 

 .وبركاتǾ الله ورحمة عليكم السلام
 بها أقوم التي للدراسة اللازمة اŭعلومات Ūمع صممت والتيلإنجاز بحث  الاستبيان ǿذǽ أيديكم بين نضع أن يسرنا

تأثير أنماط القيادة  ":بـــــــــــــ واŭعǼونة البشرية موارد تسيير ţصص التسيير علوم في اŭاستر شهادة على للحصول استكمالا
 . بولاية بسكرة للعمال الاجراءللتأميǼات الاجتماعية الصǼدوق الوطǼي  حالة دراسة، على أداء العاملين الإدارية

من فاعلية أداء  الذي يزيدالǼمط  من أجل Ţديدوالتي تهدف إلى التعرف على أنماط القيادة و تأثيرǿا على أداء العاملين 
حيث يتضمن .الاستبيان اسئلة عن دقة بكل الإجابة في مساهمتكم مدى يرتكز على البحث ǿذا نجاح فإن العاملين.ولذا

Ţت درجة  (x علامة ) بوضعتتمثل مشاركتكم في بيان درجة موافقتكم على كل مǼها ،و عدداً  من العبارات  الاستبيان
 .اŭوافقة التي ترونها بعد القراءة اŭتأنية للعبارة

 معǼا في استكمال بيانات الاستقصاء . šاوبكم وكرموأشكر لكم حسن تعاونكم 

 البǼاءة ŭساهمتكم والاحترام التقدير فائق مǼا وتقبلوا

 

 بن صوشة رياض .د :الأستاذ المشرف                                         ءسǼــي فـاطـمة الــزǿــــــــــرا :الطـــالبة إعداد

 6102-6102 :اŪامعية السǼة
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              بيانات عامة : –أولًا 

لذا  بعد، فيما الǼتائج Ţليل وذلك بغرض والوظيفية الاجتماعية اŬصائص بعض على التعرف إلى اŪانب ǿذا يهدف
  . اǼŭاسب اŭربع في (xإشارة ) بوضع وذلك التالية، التساؤلات على اǼŭاسبة بالإجابة التكرم مǼكم نرجو

 :  الوظيفة -  1
    أخرى)      (            إداريين    )      (                  إطارات)     (                 رئيس مصلحة)      ( 

 الجǼس : -2

   ( أنثى)      ( ذكر                )     

   :العمر  -3

  سǼة . 01 أقل من  – 01من )      (                         سǼة .         01 أقل من    )      (

             فما أكثر  01من )      (                   سǼة .   01 أقل من  – 01من    )      (

  : المستوى التعليمي -4

 دراسات عليا.        )      (جامعي.                              )      (                 ثانوي .   )      ( 

 عدد سǼوات الخبرة : -5
 سǼوات . 0)      (  أقل من       

 .سǼوات  01سǼوات إلى أقل من  0)      (  من       

 سǼة . 00سǼوات إلى أقل من  01)      (  من       

 سǼة . 61سǼة إلى أقل من  00من   )      (      

  سǼة .  61)      (  أكثر من       

  :الاستبيان محاور –ثانيا 

 مǼها في كل تطبيق واقع عن يعبٌ  الذي اŭقياس Ţت (x)إشارة  بوضع عليها والإجابة الآتية العبارات قراءة يرجى
 .اŭؤسسة التي تعمل فيها 
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 الأنماط القيادية  : الأول المحور
             الديمقراطي القيادي الǼمط-/1

 موافق العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 محايد موافق جدا

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      .مشاركة الرئيس العاملين في عملية اţاذ القرار  10

16 
في  تقبل الرئيس للتغييرات اŭقترحة في اسلوب العمل من طرف العاملين

 انجاز اعماŮم.
     

10 ǽفيذǼطيط العمل وتţ يشجع الرئيس العاملين على ابداء ارائهم في      
      أخذ الرئيس بعين الاعتبار وجهات نظر العاملين عǼد حل اŭشكلات  10
      يشجع الرئيس اŭرؤوسين على تبادل اŭعارف و اŭهارات فيما بيǼهم 10
      اūرية للمرؤوسين للاتصال في إطار تبادل اǼŭفعة.يمǼح الرئيس  12
      معاملة جميع العاملين بالعدل و الانصاف في اŭؤسسة. 12

  الأوتوقراطي القيادي الǼمط  -/2

 العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 موافق
 جدا

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      .الرئيس على الإصدار الفوري للأوامر وعدم السماح بمخالفتهااعتماد  10
      . التركيز اŭطلق الرئيس على السلطة وعدم تفويضها للعاملين 16
      اعتماد الرئيس على العقوبات في توجيǾ سلوكيات العاملين اŭقصرين 10
      العاملينتركيز الرئيس على اللوم وتصيد الاخطاء ولا يهتم بمشاكل  10
      šاǿل الرئيس أسلوب الاقǼاع و التعاون مع العاملين لإنجاز الاعمال 10
  الحر القيادي الǼمط -/3      توزيع اŭهام دون اعتبار للقدرات الفردية وإجبار العاملين على أدائها 12

 موافق العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 محايد موافق جدا

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      يعطي الرئيس اūرية اŭطلقة للمرؤوسين في ممارسة نشاطاتهم و اţاذ قراراتهم 10
16 Ǿعلى أوسع نطاق الرئيس إلى يتج Ǿرؤوسيŭ تفويض السلطة  .      
      و الأفكار الآراءلتوضيح  الاتصالاتسياسة الباب اŭفتوح في الرئيس  يتبع 10
      عدم معرفة الرئيس باŭعلومات إلا عǼد طلبها وفي حدود معيǼة.   10
      عدم قدرة الرئيس على اţاذ قرار معين يشعر العاملين بالإحباط. 10
      التساǿل و عدم اūسم يثبط من همة العاملين الǼشطين. 12
      اجتماعات مع مرؤوسيǾ بشكل متباعد و غب مǼتظمالرئيس يعقد  12
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  الأداء الوظيفي : الثاني المحور

                            
 الاستبانة ǿذǽ أسئلة على بالإجابة لتكرمكم والتقدير الشكر فائق مǼي تقبلوا                     

  

 العـــــــــــــبـــــــــــــــــــــارة الرقم
 موافق
 جدا

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 أدائك مستوى انخفاض في يساǿم رئيسك وبين بيǼك التفاعل ضعف 10
  .الوظيفي

     

      .الوظيفي أدائك Ţسين يعيق السلطات تفويض عدم 16
      .بكفاءة عملك لإنجاز يدفعك رؤسائك التشجيع و تلقي الشكر من 10

 في اŭبذول اŪهد رفع على يساعدك مؤسستك في الفريق بروح العمل 10
      .العمل

 وحماسك اǿتمامك من يزيد مؤسستك في القرار اţاذ في اŭشاركة 10
      .للعمل

      .الوظيفيأدائك   لتحسين يدفعك Ūهودك اŭقابل الراتب 12

 مسؤولياتك أداء على يؤثر مواعيدǿا في الترقية على حصولك عدم 12
      بكفاءة

      تساǿم اŭؤسسة في تطوير مهاراتك الفردية لتحسين الأداء. 10

 بسهولة الأǿداف على Ţقيق كيساعد العمل في أساليب التحسين 10
 .ويسر

     

في ارتفاع مستوى   حرص القيادة على الرقابة الذاتية للعاملين أسهم 10
 كفاءة الأداء.

     


