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 مــــــقدمة

 مقدمة:
أهم ما تسعى إليه المنظمة، وهذا ما يتحقق إلابتوفرعوامل كثيرة ، من بينها نمط يعتبر الأداء الفعال للفـرد      

القيـادة ، فهي من أكثر العمليات تأثيرا على سلوك الجماعة واتجاهاتهم النفسية ومحورا أساسيا للعمل بين الرئيس 
 والمرؤوس،كما أنها القوة  المحركة لقدرات ومهارات الأفراد في المنظمة .

ويعكس الاهتمام بدراسة القيادة مدى إدراك الأهمية الحقيقة للعنصر البشري الفعال فالسلوك القيادي يـؤثر         
بدرجة كبير في أداء الإفـراد كما وكيفا، فتحقيق أهداف أي منظمة يتوقف على نوعية القيـادة الموجودة بها ، فإذا  

 ن أداء الأفـراد بشكل إيجـابي .كان النمط القيادي فعال فإنه يؤثر في الرفع م

فالعمل القيـادي هو المعيـار الذي يحدد على ضوءه نجاح أي تنظيم إداري، فالقيـادة تعتبر إحدى وسائـل       
الإتصـال والتوجيـه فهي تـؤدي دورا من أهـم الأدوار المرتبطة بمراكز بناء الجماعـة في مجال العمل ،وتعتبـر فعاليـة 

زء كبير منها على درجـة تآزر والتوجيه أنشـطة الجماعـة نحو تحقيق الهدف والـذي نادرا ما يتحقـق إذا الجماعة في ج
لم يـود الفـرد الذي يقوم بدور القيادة فالقـيـادة ظاهـرة نلمس آثارها في مختـلف مناحي الحيـاة ،في المؤسسات التربـويـة 

ففي كل المؤسـسات هناك قـادة وهناك أتباع ، ويتوقـف ، ضيةوالمؤسسات الريا)مدارس،كليات،جامعات.....إلخ( 
الإنتـاج والنجاح في أي عمل من الأعمـال على مدى كفـاءة القائـد وقدرته مع  فهم وتطبيق هذه المعادلة على 

 أرض الواقع لتحقيـق الأهـداف.

كذلك تباينت الآراء حول   ولقد اختلفت الآراء حول أنماط القادة وخصائصهم ومعايير الحكم على كفاءتهم.
 جدوى الأنماط القيادية، ومدى إمكانية التوصل إلى منهجيات قيادية يمكن تطبيقها في مختلف المؤسسات

ط القيادي المناسب والمؤثر على العاملين م، على اعتبار أن نجاح القائد يتوقف أساسا على استخدامه النالرياضية
 تحت إشرافه.

اسة موضوع "دور النمط القيادي في الرفع من مستوى أداء الموارد البشرية " أرتأينا أن وعليه ، ورغبة منا في در 
 نقسم الدراسة الى ثلاث جوانب جاءت كالاتي:

 الجانب التمهيدي وتناول الإطار العام للدراسة 

 :فصلينالجانب النظري وتناولنا فيه 



 

  ب
 

 مــــــقدمة

 القيادة الإداريةالفصل الأول:

 أداء الموارد البشرية الفصل الثاني :

والجانب التطبيقي ،وتناولنا فيه الإطار المنهجي للدراسة ، ونختم موضوعنا بخاتمة عامة مع تقديم بعض الاقتراحات 
 و التوصيات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

             الجانب التمهيدي :

 الإطار العام للدراسة
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 الاشكالية:-1
بعد التطور التكنولوجي و الاقتصادي في أواخر النصف الأول من القرن العشرين و اتساع حجم المؤسسات    

تخصيص قائد الرياضية و انفصال الملكية الإدارة و زيادة عدد الموظفين صار من الضروري على المؤسسة الرياضية 
مزيج من الوسائل المادية يديرها و يحركها الرياضية إداري  لكل وظيفة و ذلك حسب حاجتها .و لان المؤسسة 

القائد الإداري فان تحقيق الفعالية التي تضمن لها البقاء و الاستمرارية مرتبطة بمستوى الأداء باستغلال الطاقة 
اهتمام القيادة الإدارية على تحسين فعالية الأداء من خلال  المتاحة بطريقة مثلى .ومن هذا المنطلق انصب

استخدام الأساليب العلمية و المنهجية في سبيل تحقيق النجاح و ذلك في ظل تولي قيادتها أشخاص لهم القدرة  
ي على التأثير في العاملين و حشد طاقاتهم و توجيهها نحو مستقبل أفضل ، حيث يعد مفهوم القيادة المعيار الذ

 يحدد على ضوئه النجاح الذي يحقق باعتبارها القوة و المحرك لديناميكية الجماعة و العنصر الرئيسي لها .

 الإداريةإلا أن السياسات الرياضية و بالرغم من التحولات العميقة و الإصلاحات التي عرفتها المؤسسات       
ة ساكنة و طرق عمل نمطية ، و هذا ما لا يتفق مع التي كانت متمثلة في التخطيط المركزي أفرزت أنماطا قيادي

فلم تعد هذه  الموارد البشرية، حيث التوجه إلى تفعيل دور المدير القائد في تحسين أداء  الراهنةالتحولات 
المؤسسات بحاجة إلا أن تسير فقط بل ان تقاد  أيضا و عليه فلم يعد النمط القيادي قادرا على مواجهة 

بحاجة اليوم إلى أنماط قيادية فعالة تتناسب مع الوضع الحالي لتطوير الأداء ، الرياضية ،فالمؤسسة  التحديات الراهنة
 حيث أن نمط القيادة  عند القائد له تأثير كبير على الأداء خلال إشرافه على مرؤوسيه .

 الإشكالية الرئيسية التالية: تناولنا ومن هذا المنطلق بدا اهتمامنا في هذه الدراسة 

 ؟ بمديرية الشباب والرياضة بسكرة ما هو دور النمط القيادي في الرفع من مستوى أداء الموارد البشرية

 وللإجابة على هذه الإشكالية سنحاول الإجابة عل التساؤلات الفرعية التالية:

 ماهو النمط القيادي الأكثر ممارسة في مديرية الشباب والرياضة بسكرة ؟ -1

 داء البشري في مديرية الشباب والرياضة بسكرة ؟ما هو مستوى الأ -2

 ديرية الشباب والرياضة بسكرة ؟بم الموارد البشريةماهي طبيعة العلاقة بين النمط القيادي وأداء  -3



 

5 
 

 م للدراسةالجانب التمهيدي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الإطار العا

 فرضيات الدراسة:-2
 الفرضية العامة :

 بمديرية الشباب والرياضة بسكرة النمط القيادي من مستوى أداء الموارد البشرية يرفع

 الفرضيات الجزئية :

 يعتمد التعاون .  في مديرية الشباب والرياضة بسكرةنمط القيادي السائد ال -

 .لتحقيق أهداف المنظمةيتميز بالارتفاع  مستوى الأداء البشري في مديرية الشباب والرياضة بسكرة -

 .ضة بسكرةعلاقة بين النمط القيادي وأداء الموارد البشرية بمديرية الشباب والرياتوجد -

 الدراسة:أهميــة      -3
أداء الموارد ، خاصة التأثير في مديرية الشباب والرياضة بسكرة تكمن أهمية البحث في موضوع القيادة ودورها في 

 بهدف رفع أدائهم إلى العوامل التالية:  البشرية 

جوانب العملية الإدارية، تعد القيادة لب الإدارة وقلبها النابض، حيث تقوم بعمل أساسي يسري في كل  -
فتجعلها أكثر ديناميكية وفعالية وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق أهداف المؤسسة، فالقائد الإداري يخطط، ينظم، 

 يوجه ويراقب، ولهذا صارت القيادة من المعايير التي يحدد على ضوئها نجاح أية مؤسسة أو إدارة؛

ا في دراساتهم، إذ نجدها في معظم كتب الإدارة العامة، إدارة الأعمال اتخاذ الباحثين من القيادة موضوعا رئيسي -
 وعلمي النفس و الاجتماع بفروعهما المختلفة؛

يعتبر موضوع القيادة ميدانا خصبا ما يزال خاضعا للتجربة والتنظير ولم يستقر بعد على حال محدد، فرغم  -
والتعمق في جوانبه، خاصة خلال السنوات الحالية التي  الجهود المبذولة مازالت الحاجة ماسة للمزيد من الغوص

 تواجه فيها المؤسسات بيئة متقلبة؛

يقوم القادة بدور هام في المؤسسة، وذلك بتنظيم وتنسيق جهود ونشاطات العاملين وربطهم بالأهداف التي  -
تعقيد وتغير وعدم تأكد بفعل إلى تحقيقها، خاصة في ظل البيئة الحالية وما يميزها من الرياضية تسعى المؤسسة 
 المنافسة الحادة ؛
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 : الدراسةأهداف     -4    
لا شك أن أي بحث علمي يسعى لتحقيق أهداف معينة سواء في الجانب النظري أو التطبيقي، وفيما يخص    

 القيادة فهي تهدف لتحقيق مجموعة من الأهداف لعل أهمها:  دور نمط هذه الدراسة حول

التعرف على عناصر وخصائص القيادة الفعالة باعتبارها متطلبا ضروريا لتطوير المدير غير القائد إلى محاولة  •
 مدير قائد؛

 الرياضية فهم نظريات القيادة الإدارية المختلفة، الشيء الذي قد يساعد القادة الإداريين في المؤسسات •
 الاستفادة مما جاءت به هذه النظريات؛الجزائرية في تطوير وتنمية مهاراتهم في القيادة من خلال 

الوقوف على السمات أو الصفات التي يجب توافرها في القادة الإداريين حتى يحققوا المهام الملقاة على  •
بشكل إيجابي، حيث أن توافر هذه السمات في قادة  الموارد البشريةعاتقهم بفعالية وكفاءة وخاصة التأثير في أداء 

 الجزائرية أصبح شرط أساسي لبقائها ونموها؛ الرياضية المؤسسات

، وهو الرياضية التعرف على الأساليب التي يجب أن يستخدمها القادة الإداريون لرفع الأداء في المؤسسة •
 الجزائرية؛الرياضية ما يشكل حاجة ماسة للمديرين في المؤسسات 

وعلاقة القادة بالمرؤوسين، وهو ما  قد بسكرة مديرية الشباب والرياضة القيادة الإدارية في  دور نمطإبراز  •
في تحسين المناخ التنظيمي والإداري داخلها من خلال الأخذ بعين الاعتبار بالمشكلات التي  المديريةيساعد هذه 

 سجلناها والاقتراحات التي قدمناها .

 مصطلحات و مفاهيم الدراسة :-5
 تعريف القيادة  .5-1

 )القائد جمع قواد وقادة( رئيس الجيش ، انف الجبل .. يقود ، قوداً وقيادة(من )قاد ،  :القيادة لغة  -

   1.نها )القيادة العامة( أي مركز القائد العامفيه القائد، وم )القيادة( مهنة القائد ، المكان الذي يكون

                                       
 218، بيروت ، ص  45فؤاد إفرام البستاني: منجد الطلاب ، معاجم دار المشرق، ط 1
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 القيادة اصطلاحا:  -     

 :وهناك عدة تعريفات منها          

ة نحـو تحقيـق غايـة معينـ عملية تأثير في نشاط الأفراد والجماعات وتوجيـه ذلـك النشـاط" :مد فتحي يعرفها مح       
    (1)بما يكفل كفاءة إنتاجية مرتفعة ." والتنسيق بين جهودهم

أمــا محــي الــدين مختــار يعرفهــا علــى أنهــا : " ســلوك يقــوم بــه القائــد للمســاعدة علــى بلــو  أهــداف الجماعــة 
اف وتحســـين التفاعـــل الاجتمـــاعي بـــين الأعضـــاء والحفـــا  علـــى تماســـك الجماعـــة وتحريـــك الجماعـــة نحـــو هـــذه الأهـــد

   (2)وتسير موارد الجماعة".

وحســـب الـــدكتورة ســـهيلة عبـــاس:" القيـــادة هـــي عمليـــة ديناميكيـــة تعـــبر عـــن العلاقـــة التفاعليـــة بـــين القائـــد 
  (3)ومرؤوسية أو تابعية".

  التعريف الإجرائي -

الــــذكر نجــــد أن القيــــادة هــــي : التــــأثير الفعــــال في الآخــــرين ليــــؤدوا الأعمــــال        مــــن خــــلال التعــــاريف الســــالفة 
 التي يريد القائد إنجازها، كما أنها القدرة على إقناع الآخرين للعمل بحماس ومحاولة تحقيق أهداف محددة .

 :الأنماط القيادية .5-2

 النمط القيادي الأوتوقراطي -

تعريف حليم المنيري والدكتور عصـام بـدوي : " هـذا الـنمط يتخـذ مـن سـلطة القائـد الرةيـة وسـيلة تحكـم      
وأداة فقــط تــدار بموجبهــا  كــل  المســائل التنظيميــة تبعــا لآرائهــم الشخصــية ولا يؤولــون  جهــدا في  ــل  مرؤوســيهم 

   (4)وإرغامهم  على تحقيق أهداف  التنظيم ."

 

                                       
 . 158،  ص  2003مصطلح إداري ، دار التوزيع والنشر الإسلامية ، القاهرة،  766محمد فتحي :  (1) 
 . 117، ص  1998محي الدين مختار: علم النفس الاجتماعي، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،  (2)
 .   12، ص  2004، الأردن ،  1سهيلة عباس : القيادة الإبتكارية و الأداء المتميز حقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإداري ، دار وائل للنشر والتوزيع ، ط (3)
 .241، مرجع سابق ، ص1عصام بدوي: الإدارة في الميدان الرياضي ،جحليم المنيري و  (4)
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  رائيالتعريف الإج -      

هـو الشــخص الــذي يركـز كــل الســلطات في يديـه ويحــتفا لنفســه بالقيـام بكــل صــغيرة وكبـيرة بمفــرده ويصــدر 
أوامره وتعليماته التي تتناول كافة التفاصيل، ويصر على طاعة مرؤوسيه له وغير مدرك لما يترتب على ذلـك مـن إثـارة 

 روح القلق والتوتر في نفوسهم . 

 طيالقيادي الديمقرا النمط -

تعريف محمـد منـير مرسـي :" فهـو يهـتم بالنـاس ويحـرص علـى أن يكـون محبوبـا ويتجنـب الصـراع المكشـوف،          
   (1)وهو يتميز بالمرونة والطيبة وتكون سعادته عندما يرى الآخرين سعداء".

 التعريف الإجرائي -        

واهتمامــا عاليــا أيضــا بالعــاملين ، هــداف دي اهتمامــا عاليــا بالعمــل وتحقيــق الأهــو ذلــك الشــخص الــذي يبــ
ه في المؤسســـة ســــواء أســــاتذة            تحقيــــق أهـــدافهم ، وهــــذا لا يــــتم إلى بالمشـــاركة الفعالــــة بــــين المـــدير والعــــاملين معــــو معـــه 

  .وده الألفة والمحبةأو ما شابه ذلك لتحقيق جو يس ين أو إداريينأو مدرب

 النمط الحر المتساهل: -

يعتمــد في قيادتــه علــى تــرك المرؤوســين يحــددون أهــدافهم في نطــاق الأهــداف العامــة  Davis تعريــف دافيــز       
للتنظـيم ،ويحلــون مشــاكلهم ويخلقــون الحفــز علــى العمــل مـن ذاتهــم دون الإعتمــاد علــى القائــد ،لــذلك تبــدو المجموعــة 

فيهـا القيـادة الأوتوقراطيـة العاملة في ظل هدا الـنمط وكأنهـا تتجاهـل وجـود القائـد تقريبـا بـنفس الطريقـة الـتي تتجاهـل 
 (2) المجموعة العاملة فيها .

دون            نلوجـــــوده ،والأفـــــراد يفعلـــــون مـــــا يريـــــدو  رتعريـــــف أ ـــــد إةاعيـــــل حجـــــي :"القائـــــد هنـــــا ســـــل  لا أثـــــ       
أي تــدخل مــن القائــد أو قيادتــه بتوجيهــه وليســت هنــاك لأساســيات محــددة أو إجــراءات ،بــل وقــد لا تكــون هنــاك 

                                       
 .  35، ص 1993محمد منير مرسى: الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتها، عالم الكتب، القاهرة،  (1)
 . 254،ص 1999نواف كنعان :  القيادة الإدارية ،مكتبة دار الثقافة ،بيروت ، (2
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أمـــام الجماعـــة يعمـــل الفـــرد للوصـــول إليهـــا ،ومـــن شـــأن جماعـــة تقـــاد بهـــذا الأســـلوب ألا تحـــترم قائـــدها إيمانـــا           أهـــداف
 (1)." من أفرادها

مـن القـادة يـترك الأمـور بـلا توجيـه ورقابـة حيـث يـترك جماعـة العمـل  عتعريف مفتي إبـراهيم  ـاد :"هـذا النـو 
ا الــنمط: الســلبية ،التســامح ،الــود وتــرك زمــام المبــادرة والضــعف تحــدد الأهــداف وتتخــذ القــرارات ومــن صــفات هــذ

 (2)." غير محددة  توالتفكك لأن المسؤوليا

 التعريف الإجرائي -

العمــل  الــذي يهــتم بتحقيــق أهــداف الجماعــة وكســب رضــاهم علــى حســاب تحقيــق أهــدافهــو الشــخص         
بشـأن  مقراطية حرية مطلقة بدون ضـوابط. حيـث لا يهـتوالواجبات المطلوبة ،أي أنه نمط سائب فوضوي يعتبر الديم

 . ةالتقويم وتنظيم الأدوار والوظائف التي يقوم بها كل عامل في المؤسس

 الدراسات السابقة  والمشابهـة  -6
كــان لأهميــة الدراســات المتعلقــة بأنمــاط القيــادة في تقــديم  فــروض عــن محــددات وفعاليــة القيــادة علــى أســس  

فـــع عـــدد مـــن البـــاحثين الســـيكولوجيين إلى محاولـــة بنـــاء نمـــاذج نظريـــة  تهـــدف إلى  تـــلافي الثغـــرات            ســـليمة  أثـــر في د
 في الدراسات السابقة .

 ومن المواضع التي سبقت وتناولت بعض الجوانب لهذا الموضوع نجد الدراسات الآتي ذكرها :         

تحت عنوان "أساليب القيادة في الوسط الجـامعي )المنظمـات  (3)دراسة شريفي مقدودة وآخرون ،الدراسة الأولى : 
 الطلابية نموذجا ("

وتمثلـــت في ســـؤال عـــام يقـــول : هـــل تعتمـــد أو تتبـــس التنظيمـــات الطلابيـــة أســـاليب قياديـــة محـــددة؟        : الإشـــكالية    
 كما تضمنت هذه الإشكالية أسئلة فرعية .

                                       
 . 195،ص  1993إةاعيل حجي: الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية ،دار الفكر العربي ،القاهرة،  1) 
 .81-80،القاهرة ،ص  1999، مفتي إبراهيم  اد: تطبيقات الإدارة الرياضية، المدارس، الجامعات،الإتحادات الرياضية ، الأندية ، مراكز الشباب ،مركز الكتاب للنشر 2)
داب والعلوم الاجتماعية ، جامعة مقدودة وآخرون : أساليب القيادة في الوسط الجامعي )المنظمة الطلابية نموذجا ( مذكرة لنيل شهادة ليسناس في علوم التربية ، كلية الآشريفي  (3)

 . 2005-2004المسيلة ، 
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 ها القيادية ؟هل تتشابه التنظيمات الطلابية في أساليب -

 ماهي أكثر التنظيمات الطلابية التي تبدي اتفاقا بين القادة والمرؤوسين ؟ -

 تتطرق هذه الدراسة إلى فرضيات  لم الفرضيات:

الـــذي يتناســـب ودراســـتهم والـــذي يهـــدف إلى اكتشـــاف  أســـتخدم في هـــذه الدراســـة المـــنهج الوصـــفيالمـــنه : 
 الوقائع ووصف الظواهر .

 ة :التقنيات المستعمل

 الاستمارة )الاستمارة الإستبيانية ( -

 الأدوات الإحصائية )بإستخدام طريقة النسب المئوية لمعالجة تحليل نتائج الاستبيان(. -

 . مينمنضطالب وطالبة  15استخدمت العينة العشوائية قدر حجمها بـ  العينة :

الطــلابي الحــر أكثــر التنظيمــات الــذي يبــدي نتــائج البحــث تؤكــد علــى ان الاتحــاد العــام  النتــائ  المتوصــل إليهــا :
 اتفاقا بين القادة والمرؤوسين .

 وقد شملت مجموعة التوصيات منها .التوصيات : 

ضــــرورة التعــــاون والتنســــيق بــــين المنظمـــــات الطلابيــــة فيمــــا يخــــص الأهـــــداف العامــــة الــــتي تهــــم مصـــــلحة                 -
 كل طالب .

 ليها العمل القيادي وذلك لضمان قيادة ناجحة وفعالة .ضرورة وجود تدريبات قيادية يقوم ع -

 على المنظمات التحلي بالموضوعية وتجنب اتجاهات غير عملية و إستبدالها بقضايا تهم عامة الطلبة . -

 :  الهـدف

يرتكــز الهــدف الرئيســي في: التعــرف علــى أســاليب وأنمــاط القيــادة في الوســط الجــامعي والمنظمــات الطلابيــة علــى 
 إفادة معارف الطالب . لخصوص لزيادةوجه ا
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   (1)دراسة بورايو وسيم وآخرون.الدراسة الثانية : 

 تحت عنوان : الأنماط القيادية الأكثر شيوعا وممارسة لدى مديري المؤسسات الرياضية .

 الإشكالية: 

 الرياضية بالجزائر؟تمثلت الإشكالية العامة في : ماهي الأنماط الأكثر شيوعا وممارسة لدى مديري المؤسسة 

 ات :ـــالفرضي

 :امة ـية العـالفرض    

الأنمــــاط الأكثــــر انتشــــارا وممارســــة لــــدى مــــديري المؤسســــات الرياضــــية هــــي الــــنمط الــــديمقراطي يليــــه الــــنمط 
 الاتوقراطي ثم النط الحر المتساهل .

 الفرضيات الجزئية : 

 عالية .النمط الديمقراطي هو السائد في المؤسسات الرياضية بالنسبة 

 النمط الأوتوقراطي منتشر بأقل نسبة من النمط الديمقراطي .

 النمط المتساهل الحر شائع في المؤسسات الرياضية بأقل نسبة من النمطين الديمقراطي الاتوقراطي .

 تم إتباع المنهج الوصفي لملائمته موضوع الدراسة .:   ــالمنه

قـق الأهـداف العلميـة والتعليميـة الرياضـية إنطلاقـا مـن معرفـة أنـواع معرفة أفضل السلوك القيـادي الـذي يح الهــدف :
 القيادة الأكثر شيوعا وممارسة من طرف المديرين .

 التقنيات المستعملة : 

 . ةالاستمارة الإستبياني -    

                                       
سسات الرياضية ، مذكرة لينيل شهادة ليسانس في التربية البدنية والرياضية ، معهد التربية البدنية بورايو وسيم وآخرون : الأنماط القيادية الأكثر شيوعا وممارسة لدى مديري المؤ   (1)

 . 2006-2005والرياضية، سيدي عبد الله ، جامعة الجزائر ، 
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 (للدلالة الإحصائية  2الأدوات الإحصائية )النسب المئوية ، اختبار )ك( -    

البحـــث في أســـاتذة ومـــديري بعـــض المؤسســـات الرياضـــية في الجزائـــر و قـــد تم اختيـــارهم بطريقـــة تمثلـــت عينـــة ة :ـــــالعين
 عشوائية.

بعــد تحليــل نتــائج البحــث مــن خــلال اســتمارة الاســتبيان والتحليــل الإحصــائي لهــا وإظهــار النتــائ  المتوصــل إليهــا :
وضـوح أن الـنمط القيـادي الشـائع في تبـين بكـل سـة  لـدى مـديري المؤسسـات الرياضـة أي الأنماط أكثر شيوعا وممار 

     .المؤسسات الرياضية هو النمط الديمقراطي

 التوصيات : 

 أن يتولى قيادة القطاعات الرياضية التربوية المختصون في التسيير والتكوين في قطاع الرياضة. -

 عدم الاعتماد على الترقية كدرجة أولى للوصول إلى القيادة الرياضية . -

 الإداري على المدير ومنحه الوقت الكافي ليتفر  للعمل التربوي وليس الرياضي فقط . تقليل العبء -

 وضع هياكل تهتم بتكوين الإطارات في مجال الإدارة الرياضية . -

وأســـاليب القيـــادة داخـــل المؤسســـات الرياضـــية بمـــا يضـــمن  يضـــرورة الاهتمـــام بـــالتطوير الهيكـــل التنظيمـــ -
 ءات أو اتخاذ القرار .السيولة والانسياب في الإجرا
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 الفصل الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ القيادة لإدارية

 تمهيد:
بدأ تدريس القيادة الإدارية وبحثها بشكل أكثر رةيـة وبطـرق مختلفـة، ومنـذ ذلـك الحـين  1910مع بداية عام 

والدراسـات علـى تقـديم بدأت العديد من النظريات والمناهج المختلفة في الظهـور، حيـث ركـزت العديـد مـن الأبحـاث 
القيادة الإدارية في شكل جزئي ومحدود ولذا فقد تم تحليل القيـادة الإداريـة ودراسـة أسـاليبها مـن خـلال عـرض بعـض 
المفـــاهيم المختلفـــة للقيـــادة الإداريـــة وهـــذا في المبحـــث الثــــاني، ونظريـــات القيـــادة الإداريـــة في المبحـــث الثـــاني، أمــــا في 

 نماذج مختلفة من أساليب القيادة وتقييم فعاليتها. المبحث الثالث فسنتطرق إلى
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 الفصل الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ القيادة لإدارية

 مفاهيم أساسية: –المبحث الأول: القيادة الإدارية 
ســــنتطرق في هــــذا المبحــــث إلى بعــــض مفــــاهيم القيــــادة الإداريــــة وهــــذا في المطلــــب الأول، أمــــا المطلــــب الثــــاني   

 خير فنتطرق إلى عناصر القيادة.فسنعرض أهمية القيادة الإدارية، وفي المطلب الثالث والأ

 المطلب الأول: مفهوم القيادة الإدارية: 
تعني القيادة الإدارية بمعناها العام تنظيم النشاط الجماعي للأفراد لتحقيـق أهـداف معينـة، وتعـني كـذلك عمليـة 

علـى النشـاط الإداري  التأثير في نشاطات الأفراد وسلوكهم لتحقيق أهداف معينة، وتكون عملية التأثير هذه منصبة 
 كما قد تكون منصبة على غيره.

ــــراد  كمــــا يعرفهــــا ســــيكلر هدســــون: القيــــادة في التنظيمــــات الإداريــــة الكبــــيرة والواســــعة، وتعــــني التــــأثير في الأف
 .(1)وتنشيطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيق أهداف التنظيم الإداري

يقــوم بهــا المــدير في مرؤوســيه لإقنــاعهم وحــثهم علــى المســاهمة وحســب كــونتز وأدونيــل فإنهــا: عمليــة التــأثير الــتي 
 .(2)الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني

ويـــرى فيليـــب ميغـــاني القيـــادة بأنهـــا: طريقـــة لممارســـة الســـلطة، لتعبئـــة وتوجيـــه طاقـــات الأجـــراء المســـتخدمين في 
 مشروع ما.

القيــادة هــي علاقـة تبادليــة الســلطة والمصــلحة ( علــى أن 2002( وكاردونـا )2002ويتفـق كــل مــن مبروســيو )
 .(3)المشتركة بين أولئك الذين اختار لأن يقودوا وأولئك الذين قرروا أن يتبعوهم

أن العلاقــة بــين الإدارة والقيــادة، هــي علاقــة الكــل بأحــد أجــزاءه، فــالإدارة تشــير إلى  wolmanويــرى ولمــان 
 ة( والفنية والتنظيمية لإنجاز أهداف المنظمة في حين أن القيادة عملية توجيه كل من الأشخاص )الجوانب الإنساني

تقتصر على عملية توجيـه النـاس مـن خـلال أسـاليب معينـة لتحقيـق تلـك الأهـداف، وعلـى هـذا تكـون الإدارة 
 أعم من القيادة، وتكون القيادة إحدى وظائف ومهام الإدارة.

                                       
 .98-97، ص 2006نواف كنعان، القيادة، دار الثقافة، عمان،  -1
 .24، ص 1992غريب، القاهرة، دط، طريف شوفي، السلوك القيادي وفعالية الإدارة، دار  -2
 .77، ص 2006، 1طعلي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية، دار مكتبة الحامد، عمان،  -3
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 المطلب الثاني: أهمية القيادة الإدارية:
خـــلال المطلـــب الســـابق التـــداخل الموجـــود بـــين مفهـــوم القيـــادة والإدارة واتضـــح أن مفهـــوم الإدارة في تبـــين مـــن 

 جوهرة أعم من مفهوم القيادة.

وسيتم التطرق لأهمية القيادة الجانب التنظيمي للإدارة والجانب الإنساني وأهميتهـا في تحقيـق أهـداف الإداري في 
 الفروع التالية:

 لقيادة في الجانب التنظيمي للإدارة:الفرع الأول: أهمية ا
لا يقتصــر دور القيــادة في الجانــب التنظيمــي علــى مجــرد إصــدار الأوامــر والتأكــد مــن أن النشــاطات الإداريــة تــتم 
داخــل التنظــيم في الحــدود المرســومة لهــا ولكــن الــدور الأساســي والهــام للقائــد هــو إمــداد المرؤوســين بكــل مــا يحفــزهم 

هم ويحـافا علـى روحهـم المعنويـة العاليـة، ممـا يغـرس في نفوسـهم حـب العمـل المشـترك وروح ويبعث النشـاط في نفوسـ
التعاون، كما أن دور القائد في الجانب التنظيمي يبرز مـن خـلال قدرتـه علـى تنسـيق نشـاطات المرؤوسـين وجهـودهم 

قسام التنظـيم والعـاملين فيـه، وتوجيهها من خلال وضع الموظف المناسب في الوظيفة المناسبة، وتحديد المسؤوليات لأ
فقيــادة جميــع جوانــب التنظــيم تــأتي مــن خــلال التنســيق، والأعمــال الــتي تنســق تبــني وحــدات تعمــل في توافــق وتنــاعم 
وهذا ما جعل ففنر و برسنوس يصفان عملية التنسيق التي يقوم بها القائد لجهود المرؤوسين بأنها مـن العوامـل الحيويـة 

 .(1)ظيم واستمرار بقائهالتي تضمن فعالية التن

 الفرع الثاني: القيادة في الجانب الإنساني للإدارة:
يتضــــح دور القيــــادة في الجانــــب الإنســــاني مــــن خــــلال مســــؤوليات القائــــد الإداري الكثــــيرة في مجــــال العلاقــــات 
الإنسانية والمتمثلة في إقامة علاقات إنسانية بينه وبين مرؤوسيه تقـوم علـى التفـاهم المتبـادل، إشـراكهم في مناقشـة مـا 

ــــــــه مــــــــن آراء واقتراحــــــــات ذات ــــــــداد بمــــــــا يبدون قيمــــــــة وهــــــــو مــــــــا يســــــــمى الإدارة بالمشــــــــاركة  يمــــــــس شــــــــؤونهم والاعت
management participation  إشــعار كــل عضــو بالتقــدير والاعــتراف المناســبين لمــا يبذلــه مــن مجهــود في

نشاط مجموعتـه وحفـزهم علـى العمـل بحمـاس ورضـا لتقـديم أقصـى طاقـاتهم في العمـل، ممـا يتطلـب منـه الوقـوف علـى 

                                       
 .127، ص 2003العمل الإداري، الدار الدولية للنشر القاهرة، دط، جاك دنكان، ترجمة محمد الجديدي، أفكار عظيمة في القيادة، دروس من مؤسسي المؤسسات  -1
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تجاهـاتهم النفسـية، قـدراتهم وميـولهم إلى جانـب مسـتوى إدراكهـم، تخـيلهم حقيقة دوافعهم، حاجاتهم، شخصـياتهم، ا
 .(1)وتفكيرهم

كمــا أن الــدور الإنســاني للقائــد لا يقتصــر علــى دور كقائــد في العلاقــة بمرؤوســيه، ولكــن يشــمل دوره كمــرؤوس 
أن يســلك مــع يخضــع لســلطات عليــا يلتــزم بتوجيهاتهــا وهــو مــا يســمى بــدور التبعيــة حيــث يفــرض عليــه هــذا الــدور 

مرؤوسيه سلوكا يحافا من خلاله على التوازن بين ما يأتي إليـه مـن توجيهـات مـن السـلطات الأعلـى ومـا يصـدر مـن 
توجيهات إلى مرؤوسيه، وهناك دوره كزميـل للقائـد الآخـرين، يفـرض عليـه أن يبـني علاقـات طيبـة مـع أقرانـه في نفـس 

والتعـاون معهـم وكـذا دوره وعلاقاتـه كمشـارك في النشـاطات  المسـتوى، وأن يسـتخدم هـذه العلاقـات في خلـق الـدعم
المتعـــددة خـــارج التنظـــيم، كالشـــراكة في النـــوادي والجمعيـــات والنقابـــات، وتعاملـــه مـــع جماعـــات أو ممثلـــين حكـــوميين 
لتنظيمات أخرى، مما يتطلب من القائد القدرة على تحقيـق التكامـل والتوفيـق بينهمـا جميعـا وهـو مـا يزيـد مـن صـعوبة 

 .(2)الموقف ومن أهمية دوره الإنساني في التنظيم

 الفرع الثالث: أهمية القيادة في تحقيق أهداف الإدارة:
رغـــــم تعـــــدد وتبـــــاين الأهـــــداف التنظيميـــــة، تبقـــــى وظيفـــــة القائـــــد ودوره في تحقيـــــق الأهـــــداف واحـــــدة في جميـــــع 

وتحديـدها لمرؤوسـيه، والحيلولـة دون التنظيمات الإدارية، وهو العمل على تحقيق هذه الأهداف من خلال توضـيحها 
تعــارض أهــداف ومتطلبــات التنظــيم مــع أهــداف ومتطلبــات المــوظفين العــاملين بــه مــن جهــة، وبينهمــا وبــين أهــداف 

 المجتمع ككل من جهة أخرى.

فدور القيادة في تحقيق أهداف الإدارة تبرز أهميته من خلال تحمل القيادة الإدارة لمسـؤولية حـل كـل التناقضـات 
لموجــودة في التنظــيم، ومراجعــة المشــاكل الــتي تترتــب علــى تعــدد وتعقــد الأهــداف التنظيميــة مــن خــلال التوفيــق بــين ا

المتناقضات والمواقف، كما أشار ستوغديل على أن أهمية القيادة تبرز في: "التوفيق والموازنة بين ما تم إنجـازه فعـلا مـن 
من أهداف وظيفة، والتوفيق بين إشباع حاجـات ومتطلبـات التنظـيم  العمل وبين ما يراد إنجازه من أعمال أو تحقيقه

وبــين المصــادر الماليــة والقــوى البشــرية المتاحــة في التنظــيم لإشــباع هــذه الحاجــات وأخــيرا التوفيــق بــين خطــوط التنظــيم 
 والتنسيق والاتصال الرةي وبين الأنماط المتعددة من الخطوط التي يتبعها التنظيم غير الرةي.

                                       
 .54زكي محمود هاشم، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .117-116نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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 مطلب الثالث: عناصر القيادة:ال
–يــرى ســتوجديل أن أكثــر التعريفــات الــتي وضــعت لتحديــد معــس الجماعــة  أولا: وجــود جماعــة مــن النــا :

مــا ذكــره ةيــث مــن أنهــا: "وحــدة تتــألف مــن مجوعــة مــن الأفــراد يــدركون وحــدتهم الجماعيــة ولــديهم  -شمــولا وملائمــة
متحـدة إزاء البيئـة الـتي تجمعهـم". وأن المعيـار الـذي يمكـن علـى أساسـه القدرة على العمل أو يعملون بالفعل بطريقـة 

تقرير مـا إذا كانـت مجموعـة مـن الأفـراد يمكـن أن نشـكل جماعـة يرتكـز علـى دعـامتين كمـا يقـول: "كـر  وكرتشـفيلد 
عضــهم همــا: أن يمارســوا وجــودهم كجماعــة، بمعــس أن يعملــوا ويســتجيبوا كجماعــة، وأن يتفاعــل هــؤلاء الأفــراد مــع ب

البعض تفاعلا قويا ونشيطا، تفـاعلا يقـوم علـى العلاقـة بـين عـاملي الفاعليـة والجاذبيـة، أي أن الأفـراد يـزداد انجـذابهم 
 في الغالب نحو المجموعات الفعالة.

ومهمــا كانــت الآراء الــتي قيلــت في مفهــوم الجماعــة، فــإن مــا يهمنــا في مجــال القيــادة "الجماعــة المنظمــة"، والــذي 
كمــا بينــا –نظــيم شــكلا خاصــا مــن أشــكالها، ولمــا كانــت القيــادة بمفهومهــا العــام تعتــبر ظــاهرة في الجماعــات يعتــبر الت
وهي ظاهرة هامة من ظواهر التنظيم فإن تحديد معس القيادة وعناصر وجودهـا يقتضـي إيجـاد التحديـد بمعـس  -سابقا

حين أمر عسير حيث من الصـعب تحديـد مـا اصطلاحي الجماعة والتنظيم. ويرى ستوجديل أن التفرقة بين الاصطلا
إذا كانـــت جماعـــة معينـــة يمكـــن اعتبارهـــا تنظيمـــا، وأنـــه لـــيس مـــن اليســـير دائمـــا تحديـــد نقطـــة الانطـــلاق الحقيقيـــة الـــتي 

 تتحول عندها الجماعة إلى تنظيم في الواقع العملي.

عــة المنظمــة: يتبــاين أعضــاؤها ومــع ذلــك يــرى ســتوجديل أن معيــار التفرقــة بــين الجماعــة والتنظــيم هــو أن "الجما
بالنســبة كمســؤولياتهم، ممــا يترتــب عليــه أن يكــون هنــاك شــخص معــين لبــاقي أفــراد الجماعــة مــن حيــث قدرتــه علــى 
توجيــه الجماعــة وتعاونــه معهــا لتحقيــق الهــدف المشــترك الــذي تســعى لتحقيقــه. أمــا التنظــيم باعتبــاره "جماعــة منظمــة" 

لجماعــة العاديــة قــد يكــون لهــا قــادة وقــد لا يكــون، فــإذا كانــت لهــا قــادة أصــبحت يتميــز عــن الجماعــة العاديــة في أن ا
"جماعة منظمة" وأن أعضاؤها يشعرون بالمسـؤولية المشـتركة لتحقيـق الأهـداف، فالجماعـة المنظمـة إذن شـرط أساسـي 

 لوجود القيادة.

عمليـة تـأثير ايجـابي يقـوم بـه شـخص إن لكل التعريفات السابقة للقيادة تصورها علـى أنهـا  ثانيا: عملية التأثير:
نحو أشخاص آخرين بهدف توجيه نشـاطهم وجهـودهم في اتجـاه معـين وعمليـة التـأثير المقصـودة في القيـادة لا تـتم في 
فرا ، وإنما لا بد مـن وجـود شـخص مـؤثر وآخـر متـأثر، ويمارسـه مـن يتـولى عمليـة التـأثير وهـو القائـد. يـرى جيـب أن 

كراه أو على الأقل عن عدم الرضا لا يـدخل في مفهـوم التـأثير في القيـادة وإن كـان يـدخل أي تأثير يتم عن طريق الإ 
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ضمن طرق التأثير المتعددة بمعناها العام، وتتعدد وسائل التـأثير الـتي يمكـن أن يسـتخدمها القائـد للتـأثير في الجماعـة، 
افأة على الجهد المبـذول، وقـد تكـون وسـيلة فقد يكون التأثير عن طريق الثواب الذي يتمثل بما يقدمه القائد من مك

القائــد للتــأثير اســتخدامه لمثــيرات متعــددة في تنميــة قــدرات أفــراد الجماعــة وتقويــة ثقــتهم بأنفســهم وتوســيع مــداركهم 
 ومعرفتهم. 

وتختلف وسائل التـأثير السـابقة عـن وسـيلة التـأثير القائمـة علـى الإكـراه والقهـر والـتي أخرجهـا جيـب مـن وسـائل 
 أثير المقصودة في عملية القيادة.الت

وتحدد درجة نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة بمدى قوة وفاعلية وسيلة التـأثير الـتي قـد يسـتخدمها لتوجيـه 
الجماعـــة وتغـــير ســـلوكها، فقـــد نســـتهدف وســـائل التـــأثير في الجماعـــة في إحـــداث تغيـــير قـــي ســـلوك أفرادهـــا دون أن 

ى نتيجة ويطلق على عملية التأثير هذه محاولة القيادة، وقد تؤدي وسـائل التـأثير علـى يتمكن القائد من الحصول عل
تغيير سلوك المجموعة في الاتجاه المرغوب نتيجة للجهود الـتي بـذلها القائـد وأخـيرا قـد يكـون التغيـير الحاصـل في سـلوك 

شـــباع حاجـــاتهم وتحقيـــق أهـــدافهم  الجماعـــة قـــد تم فعـــلا نتيجـــة لتوجيـــه القائـــد لأفرادهـــا. فضـــلا عـــن تمكيـــنهم مـــن إ
 كجماعة مما يوفر لديهم الاقتناع بالقائد.

تســـتهدف عمليــة التـــأثير في الجماعـــة تحقيــق الأهـــداف المشـــتركة والمرغوبـــة ثالثــا: تحقيـــق الأهـــداف المر وبـــة: 
لـــدى الجماعـــة، ولكــــن هـــذه الأهــــداف متعـــددة فهنــــاك أهـــداف خاصـــة بالقائــــد وأهـــداف خاصــــة بالجماعـــة ككــــل 

 وأهداف خاصة بكل فرد من أفرادها.

يمكــن القــول أنــه إذا كانــت أهــداف القائــد وأهــداف الجماعــة وأهــداف الجماعــة وأهــداف الأفــراد واحــدة فلــيس 
 -هنـاك مشـكلة، إلا أن هــذا يـبرز وجــوده في الواقـع العملـي. فقــد دلـت نتــائج التجـارب والخـبرات كمــا يـذكر "ليــترر"

أهداف القائـد وأهـداف الجماعـة الـتي يقودهـا ككـل وأهـداف أفرادهـا واحـدة، هـي على أن الحالات التي تكون فيها 
حــالات اســتثنائية وليســت هــي القاعــدة. إلا أن الصــعوبة في تحقيــق في هــذه الأهــداف المرغوبــة تــبرز مــا إذا تعارفــت 

لشــكل الــذي أهــداف القائــد وأهــداف الجماعــة وأفرادهــا. وتكمــن هــذه الصــعوبة في كيفيــة معالجــة هــذا التعــارض با
يضمن إرضاء جميع الأطراف وصولا إلى الأهداف المرغوبة التي تسـتهدف عمليـة التـأثير وتقـدم لنـا مـاري فوليـت مـن 
خلال ما أةته "مبدأ التعارض البناء" ثلاثة أطراف يمكن لقائـد الجماعـة مـن خلالهـا معالجـة التعـارض بـين الأهـداف 

ن تطغى أهـداف جانـب علـى أهـداف الجانـب الآخـر، وهـذا لا تعتـبره وأهداف الجماعة التي يقودها، فالطريقة هي أ
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حــلا للمشــكلة لأن الجانــب الضــعيف يبقــى غــير راض، والثانيــة تقــوم علــى اســتخدام القائــد لأســلوب المســاومة علــى 
تحقيق الأهداف، والثالثة تقوم علـى تحليـل القائـد للخلافـات ومظـاهر التعـارض في كـل جانـب إلى عناصـرها وترتيبهـا 
بشــكل يجــد فيــه كــل طــرف مــا يرضــيه وتضــيف "فوليــت" أن التعــارض الــذي يحــل بالطريقــة الأخــيرة يعتــبر عمــلا بنــاءا 
أكثر لو حل بالطريقتين السابقتين، لأن كل طرف يحصل من خلاله على كل ما يرضيه، وبـذلك يـتمكن القائـد مـن 

 مجابهة مشكلة التعارض بين الأهداف.

القائد لا يقصد بها التأثير في الآخرين لاسـتغلالهم لغايـات غـير مفيـدة لهـم أو مفيـدة وعملية التأثير التي يمارسها 
 لقائدهم فقط، بل هي عملية مساعدة الآخرين ليكتشفوا أنفسهم عن طريق تحقيق الأهداف التي تعتبر نافعة.

ماعـــة ثم كمـــا أن تحقيـــق أهـــداف الجماعـــة يكـــون مـــن خـــلال تســـخير القائـــد جهـــوده لإشـــباع حاجاتـــه أفـــراد الج
الجماعــة ثم الجماعــة ،ومــن هنــاك وصــفت القيــادة بأنهــا وضــيفة لإشــباع الحاجــات  ذلــك دون القائــد يكــون فعــلا في 
تحقيــق الأهــداف المرغوبــة للجماعــة عنــدما تــدك الجماعــة أن القائــد هــو المــنظم والضــابط لوســائلها الخاصــة ونشــاطها 

 .(1)لتمكينها من إشباع حاجياتها

 مفاهيم النظرية ذات العلاقة بالقيادة:المطلب الرابع: ال
 سنتطرق في هذا المطلب إلى معس القيادة والرئاسة، القيادة والزعامة. 

 الفرع الأول: القيادة والرئاسة:
إلا أن الأدبيـات  الإداريـة تفـرق  headshipوالرئاسـة  leadership رغم وجود خلـط بـين مفهـوم القيـادة 

 :(2)نقاط الأساسية التي يستوجب هذه التفرقة فيما يليال gibb بينها من حيث لخص جيب 

يتم نقل موضوع الرئاسة من خلال نشق مـنظم، ولـيس مـن خـلال الاعـتراف التلقـائي مـن طـرف أفـراد الجماعـة  -1
 ، وارتباطهم، وولائهم واحترامهم كما في حالة القيادة

                                       
 .95- 89نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .45-44طريف شوكي، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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الـرئيس مـن قـوى خـارج الجماعـة تتمثـل في حيث أن سلطة القائد تنبع مـن أفـراد الجماعـة، بينمـا تسـتمد سـلطة 
لوائح ونظم المؤسسة التي يعمـل في إطارهـا، وتعمـل الجماعـة بتوجيهاتـه وتعليماتـه خوفـا مـن الجـزاء أو تجنبـا لـه ولـيس 

 إعجابا بشخصيته ورغبة منها في أداء العمل.

 في تلك العملية.أن الرئيس تحدد أهداف الجماعة تبعا لاهتماماته، وليس لأفراد الجماعة دور  -2

لا يوجد في حالة الرئاسة مشاعر مشتركة أو إحساس بالتضامن بين أفراد الجماعـة، كمـا توجـد فجـوة اجتماعيـة  -3
 واسعة بين أعضاء الجماعة والرئيس الذي يسعى للاحتفا  بهذه الفجوة لتساعده على إحكام السيطرة عليهم.

اجـة إليهـا، وتـؤمن بأهـداف الجماعـة، شـاغرة شـعورها مسـتمدة فالقيادة تنبع من الجماعة، ويشعر الأعضاء بالح
منهـــا ســـلطاتها إلى جانــــب الســـلطة الرةيــــة الممنوحـــة لهــــا بشـــكل رةــــي، أمـــا الرئاســــة فتســـتمد ســــلطاتها مـــن خــــارج 
الجماعــة، ويقبــل الأعضــاء ســلطتها خوفــا مــن العقــاب، فــالرئيس مفروضــا علــى الجماعــة، ويهمــه صــونا لمركــزه الإبقــاء 

 (1)بين أجزاء الجماعة من تباعدعلى ما 

، فقد يكون الرئيس الإداري قائـدا وقـد لا يكـون فـإذا فشـل (2)وعلى هذا فليس كل رئيس رةي قائدا للجماعة
وغالبــا مــا  –إيجــاد قــادة غــير رؤســائهم ،قــادة غــير رةيــين  نوالمطففــو  نقــادة اضــطر المرؤوســو  االرؤســاء في أن يكونــو 

 .  (3)متعارض أهداف المنظمة فيكون مصيرها الفشليكون هذا أ

 الفرع الثاني: القيادة والزعامة:
تعرف الزعامة بأنها مجموعة من الخصـال الزعاميـة أو الكاررميـة في شخصـية القائـد والـتي تمكنـه مـن التـأثير البـال  

 .(4)نها أهدافهم الخاصةعلى تابعيه ،وتحقيق أهدافه بواسطتهم عن رضا وطيب خاطر من جانبهم وعن اقتناع بأ

حيث يتضح من خلال هذا التعريف إن الزعامة شكل من إشكال القيادة وان كل ما يميزها عن القيـادة يتمثـل 
في ذلك القدر البال  من التأثير الذي يمارسه الزعيم عن تابعيه ،اعتمادا علـى تـأثيره الشخصـي وقدرتـه علـى إقنـاعهم 

 المنطق المبرر بذلك.  لأداء ما طلبه منهم بصف النضر عن 

                                       
 .43طريف شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .44طريف شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  -2
 .390 -389، ص 2001زكي محمود هاشم، أساسيات الإدارة، منشورات ذات سلاسل، الكويت، دط،  -3
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 الفرع الثالث: القيادة والإدارة:
بــين القــادة والإدارة لــيس في درجـة العموميــة فالعلاقــة بينهمــا ليســت علاقــة العــام  طيـرى ماكورميــك أن الاخــتلا

 ما يمكن بينهما. قوبالخص أو الكل بالجزء ،ولكنه يمكن في تطبي

ـــادة تعـــني بالعلاقـــات فمصـــطلح الإدارة يشـــير بدرجـــة اكـــبر إلى السياســـات  والإجـــراء والبنـــاء التنظيمـــي، أن القي
الشخصــــية بــــين القــــادة والمرؤوســــين ،أي أن  الإدارة تتصــــل الجوانــــب الفنيــــة والتنظيميــــة في حــــين أن القيــــادة تخــــتص 

 .(1)بالجوانب الإنسانية فيها

الموازنــات ع ع عمومــا لخاصــة كمــا ميــز كــوتر بــين القيــادة والإدارة حيــث رأى أن الإدارة تهــتم بــالتخطيط ووضــع 
 بالشهر المقبل او السنة المقبلة تحديد خطوات التنفيذ والموارد الضرورية لهذا التنفيذ.

بينما تهتم القيادة بتنمية الرؤية المستقبلة ووضع الإسـتراتجية المطلوبـة لانجازهـا كمـا تقـوم الإدارة بتوظيـف وتنظـيم 
فيـذ بشـكل تفصـيلي وتحديـد الانحرافـات مـن اجـل تصـحيح الأخطـاء بينمـا تقـوم الموارد البشرية وبناء نظام لمتابعـة التن

القيادة برصف الفـرق أي توصـيل الاتجـاه الجديـد للـذين سيشـكلون اتحـاد وائـتلاف بإمكانـه فهـم الرؤيـة والعمـل علـى 
جهـة وتحقيـق  تحقيقها، وأخيرا تعمل الإدارة على تحقيق الإدارة المخططات من خلال التغلب على كل المعوقـات مـن

 ، من جهة أخرى وهكذا أكد جون كوتر أن القيادة مكملة للإدارة وليست بديلة.(2)تغيرات جوهرية ومفيدة

ويرى ولمان أن العلاقة بين الإدارة والقيادة هي علاقـة الكـل بأحـد أجـزاءه، فـالإدارة تشـير إلى عمليـة توجيـه كـل 
 ية بإنجاز الأهداف المنظمة.من الأشخاص )الجوانب الإنسانية( والفنية والتنظيم

في حين أن القيادة تقتصر علـى عمليـة توجيـه النـاس مـن خـلال أسـاليب معينـة لتحقيـق تلـك الأهـداف، وعلـى 
 هذا تكون الإدارة أعم من القيادة وتكون القيادة إحدى وظائف ومهام الإدارة.
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 المبحث الثاني: نظرية القيادة: 

 المطلب الأول: نظريات السمات:
هذا المدخل من أول المحاولات التي استهدفت تحديد خصائص القيادة الناجحـة، ومـؤداه أن القيـادة تقـوم  يعتبر

علــى ةــة أو مجموعــة مــن الســمات يتمتــع بهــا فــرد معــين، وأن مــن تتــوافر فيــه هــذه الســمات تكــون لديــه القــدرة علــى 
 .(1)القيادة، يمكن أن يكون قائدا ناجحا في كل المواقف

ومن أقدم النظريات التي ظهرت في هذا الإطار )نظرية الرجل العظيم( ومن أنصـارها فرنسـيس جـالتون، تومـاس  
كارليــــل، و ريغيســــلي، حيـــــث تؤكــــد هـــــذه النظريــــة علــــى أن القائـــــدة يولــــدون ولا يصـــــغون، وأن للقائــــدة ةـــــات أو 

 .(2)ليست مكتسبةخصائص شخصية تميزهن عن مرؤوسيهم، وأن هذه السمات القيادية موروثة و 

وقـــد أجريـــت دراســـات متعـــددة تبحـــث عـــن الســـمات المشـــتركة للقائـــدة النـــاجحين علـــى أمـــل أن تصـــبح هـــذه 
المجموعــة معيــارا يمكــن اســتعماله للتنبــؤ بنجــاح القيــادة في أي موقــف، والتحقــق بالتــالي مــن الســمات الــتي تجعــل مــن 

طريقــة الاســتقرائية للكشــف عــن الســمات القياديــة شــخص مــا قائــدا إداريــا أفضــل مــن غــيره، وقــد تبــس الدارســون ك
 وذلك بملاحظة القادة والزعماء وأخذوا يعيدون السمات التي يتميز بها كل قائد، ومن بين هذه الدراسات:

توصــل مــن خــلال تقييمــه لخمســة عشــر دراســة ميــداني حــول الســمات الــتي تجعــل الدراســات الفاســتو ديل:  -1
 ( إلى أن أهم هذه السمات ما يلي:1947-1904مي )إنسانا ما قائدا ناجحا بين عا

 وتتضمن الذكاء، طلاقة اللسان، اليقظة، الأصالة والعدالة. المقدرة: -

 الثقافة والتعليم، المعرفة الواسعة، القدرة على إنجاز الأعمال بمهارة ونشاط. مهارة الإنجاز: -

 برة، الاعتماد على النفس.وتتطلب المبادأة، الثقة بالنفس، المثا تحمل المسؤولية: -

 وتتطلب النشاط الاجتماعي، المساهمة والتعاون. المشاركة: -

 وتتطلب الشعبية، أن يكون للقائد مركزا اجتماعيا وماليا.  المكانة الاجتماعية: -

                                       
 .309نواف كنعان/ مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .27، ص 2000أ د سيد مصطفى، إدارة السلوك التنظيمي: رؤية معاصرة، المؤلف، القاهرة، دط،  -2



 

25 
 

 الفصل الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ القيادة لإدارية

وتتطلب مستوى ذهنيا جيـدا ومهـارة في تلبيـة حاجـات المرؤوسـين والقـدرة القدرة على تفهم الموقف:  -
 ق أهداف التنظيم الذي يقوده مهما كانت الظروف.على تحقي

 دراسات كيرك باتريك ولوك: -2

قام كل من كيرك وباتريك ولوك بأبحاث حول الصفات المميـزة للقائـد النـاجح، توصـلوا مـن خلالهـا إلى أن هـذه 
 الصفات تتلخص فيما يلي:

 العالي، الطاقة والإقدام.: ويتمثل في الرغبة الشديدة في تحقيق الغايات، الطموح وجود الدافع -
 .(1)وتتمثل في الأمانة الصدق والاستقامة: -
 ويتمثل في الرغبة في التأثير على الآخرين لتحقيق الأهداف المحددة. الحافز على القيادة: -
 الوثوق في القدرات الشخصية. الثقة بالنفس: -
ن المعلومــات للإبتكــار والإبــداع وتتمثـل في الــذكاء والقــدرة علــى دمــج وتفســير قـدر كبــير مــ القــدرة العقليــة: -

 والإلمام بالتقنيات الحديثة للإدارة الأعمال.
 : وتتمثل في القدرة على التكيف مع احتياجات المرؤوسين والظروف المحيطة.المرونة -

 دراسات براون: -3

دراســته الميدانيــة للقيــادة الإداريــة إلى مجموعــة مــن الســمات يجــب توفرهــا في القائــد  (2)توصــل بــراون مــن خــلال
 هي:

أن يكــون القائــد أكــبر ســنا، أحســن مظهــر وأكثــر ذكــاءا، وأصــوب حكمــا، أنفــذ بصــيرة وأنفــع معرفــة، أقــدر علــى  -
 عند الانفعال.التحمل والمثابرة، أقدر على التكيف وتحمل المسؤولية، أقوى ثقة في النفس وفي التحكم 

رغم تعدد الدراسات بحثا عن اتفاق عن مجموعة السـمات الـتي تميـز القـادة النـاجحين إلا أنـه لم يـتم بعـد اتفـاق  
 كامل بهذا الصدد، لذا فقد تحول الاهتمام إلى مداخل أخرى لدراسة القادة.
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 المطلب الثاني: النظريات السلوكية:
 واضــح مقبــول لفاعليــة القيــادة وكــذا ظهــور حركــة العلاقــات نظــرا لإخفــاق نظريــات الســمات في تقــديم تفســير

الإنســــانية في الإدارة نتيجــــة دراســــات هــــاوتون، تحــــول اهتمــــام الكتــــاب والبــــاحثين في الإدارة إلى جانــــب آخــــر وهــــو 
الســلوك القيــادي بــدلا مــن الســمات اســتنادا إلى افــتراض أن ســلوك القائــد يــؤثر مباشــرة في فاعليــة المرؤوســين أي أن 

عامــل محــدد لفاعليــة القيــادة هــو ســلوك القائــد الــذي يتكــون مــن محصــلة تفاعــل مجموعــة الأنشــطة والتصــرفات الــتي ال
يبــديها في العمــل والــتي تشــكل أســلوبا أو نمطــا عامــا لقيادتــه، وهكــذا ســعى البــاحثون إلى تحديــد وتعريــف أســـاليب 

 من بين هذه الدراسات والنظريات:القيادة التي مكنت القادة من التأثير بفاعلية على المرؤوسين، و 

 دراسات أيوا: -1

قــام بهــذه الدراســة كــل مــن رونالــد ليبســت رولــف وايــت و كــيرت ليفــين، وقــد أجريــت التجــارب علــى عــدد مــن 
التلاميـــذ في ســـن العاشـــرة في أنديـــة الهـــوات حيـــث قســـم التلاميـــذ إلى مجموعـــات يشـــرف علـــى كـــل منهـــا قائـــدا يتبـــع 

 فتم تطبيق ثلاث أنماط من السلوك القيادي هي: -ق تعليمات القائمين على التجربةوف –أسلوبا قياديا محددا 

 .(1)الأسلوب الاستبدادي أو الأوتوقراطي -
 الأسلوب الديمقراطي. -
 الأسلوب التسي  أو الحر. -

في الأســـلوب الأوتـــوقراطي، احـــتفا القائـــد بجميـــع القـــرارات في يـــده بمـــا في ذلـــك تحديـــد الأنشـــطة والإجـــراءات 
زيعهــا علــى الأفــراد وعــدم إشــراك الأعضــاء في اتخــاذ القــرارات كمــا اعتمــد أســلوب الثــواب والعقــاب وكــان القائــد وتو 

محـورا للاتصــالات في المجموعــة بينمــا الأســلوب الــديمقراطي، فكـان عكــس الأســلوب الأول، حيــث تم اتخــاذ القــرارات 
سـتخدم الثـواب والعقـاب بصـورة موضـوعية، وكانـت جميعها بمشـاركة المجموعـة والتشـجيع ومعاونـة مـن القائـد، الـذي ا

 هناك حرية أكبر في الاتصالات والتفاعل بين الآخرين.

أمــا في الأســلوب التســي  أو الحــر، فــترك القائــد الأمــور واتخــاذ القــرارات وتوزيــع العمــل للمجموعــة ولم يقــم بــأي 
 صلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية:جهد في توجيههم أو متابعة عملهم ولم يقدم المدح أو النقد بأحد وتو 
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تميــزت المجموعــات الــتي اتبــع الأســلوب الأوتــوقراطي بــأعلى إنتاجيــة مــن المجموعــات الأخــرى، وذلــك نتيجــة  -
 لوجود قائد بين الأفراد يمارس الضغط عليهم.

يـة، الثبـات تميزت المجموعات التي اتبـع معهـا الأسـلوب الـديمقراطي بدرجـة أعلـى مـن نـواحي الابتكـار الدافع -
 في مستوى الأداء، روح الفريق، التفاعل الاجتماعي، والرضا في العمل مقارنة بالمجموعات الأخرى.

 والمجموعات التي اتبع معها الأسلوب التسي  تميزت بالانخفاض في جميع النواحي السابقة. -
 دراسات أوهايو: -2

أوهايو من طرف كل مـن سـارتل، سـتوغديل، فلايـش بعد انتهاء الحرب العلمية الثانية، بدأت دراسات جامعة 
ـــاحثون بتصـــميم (1)مـــان ـــة وأثـــر أســـاليبها علـــى أداء مجموعـــات العمـــل، حيـــث قـــام الب ـــة القيـــادة الإداري ، حـــول فاعلي

مجموعــة مــن الاستقصــاءات تضــمنت أســئلة حــول الأفعــال والتصــرفات والوظــائف الــتي يؤديهــا القائــد ووزعــت هــذه 
سين في أنواع مختلفة من المنظمات الصناعية والخدمية، ومن خـلال التحلـيلات الإحصـائية الاستقصاءات على المرؤو 

 المتكررة لإجابات المرؤوسين، توصلوا بتحديد بعدان لسلوك القائد الإداري هما:

ســـلوك الاهتمـــام بهيكـــل العمـــل: وفيـــه يركـــز القائـــد علـــى توضـــيح الوظيفـــة ويقـــوم بصـــياغة مهـــام وأســـاليب  -
 لاقات العمل وقنوات الاتصال، فضلا عن اهتمامه بتقييم الأداء.العمل، تحديد ع

ســلوك التعــاطف مــع العــاملين: وفيــه يأخــذ القائــد باعتبــاره أراء وأفكــار ومشــاعر المرؤوســين وينمــي جــوا مــن  -
 الصداقة، الثقة، العدالة، والاحترام مركزا على خفض التوتر وجعل الوظيفة أكثر راحة.

هاذين البعدين ليس متعارضين، والقائد الفعـال هـو الـذي يسـتطيع تحقيـق درجـة عاليـة في  وبموجب هذا التحليل فإن 
 .(2)كليهما ، وبالتالي يحقق الرضا والإنجاز الجماعي لمرؤوسيه

 :(3)دراسات ميتشيغان -3

قــام كــل مــن كــاتس وكــان ليبكــارت؟، بمعهــد الدراســات الاجتماعيــة بجامعــة ميتشــيغان بدراســات حــول القيــادة 
يـد الفــروق الموجـودة بــين سـلوك القــادة الأكثـر والأقــل فاعليــة، حيـث قــام البـاحثون بدراســة أربعـة وعشــرين فوجــا لتأك

من أفواج العمل في إحدى شركات التأمين، وقسمت هذه الأفـواج إلى قسـمين، ينتمـي القسـم الأول بإنتاجيـة عاليـة 
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من القسم الأول بفوج من القسم الثاني يماثلـه في نـوع بينما يتميز القسم الثاني بإنتاجية منخفضة، ثم قورن كل فوج 
العمل وفي عدد العمال اختصاصاتهم بعد ذلـك درسـت الفـروق الموجـودة بـين الأفـواج في السـلوك القيـادي، بواسـطة 

 إجراء استجواب مع قادة ومرؤوسين هذه الأفواج وهكذا توصلت الدراسة للنتائج التالية:

ـــة  - ـــأن مشـــرفيها يهتمـــون بجوانـــب الإنســـانية ويمارســـون الإشـــراف المهـــتم تميـــز الأفـــواج ذات الإنتاجي ـــة ب العالي
بالعــــاملين، ولقــــد ةــــي بأســــلوب القيــــادة المهــــتم بالعــــاملين حيــــث يهــــتم هــــذا الأســــلوب القيــــادي بمشــــاعر 
المرؤوسين وراحتهم، ويأخذ الشـكل العـام الـذي لا يهـتم بالتفاصـيل ودقـائق الأمـور الخاصـة بالعمـل، ويقـوم 

 د بتخصيص وقت كبير من يومه للإشراف والقيادة.القائ
تميــز الأفــواج ذات الإنتاجيــة المنخفضــة بــأن مشــرفيها يهتمــون بالإنتــاج وشــؤون العمــل ولقــد ةــي بأســلوب  -

القيـــادة المهـــتم بالإنتـــاج، حيـــث يهـــتم هـــذا الأســـلوب القيـــادي بالعمـــل والإنتـــاج، الإجـــراءات، طـــرق الأداء 
 ولا يترك فرصة للمرؤوسين في للإشراك في حل مشاكل العمل. والتفاصيل، الأمور ودقائقها،

 (:Y( ونظرية )xنظرية ) -4

( أن الإنســـان بطبيعتـــه X( إذ تفـــترض نظريـــة )Y( ونظريـــة )X، بتقـــديم نظريـــة )(1)قـــام دوجـــلاس مـــاكر يجـــور
بإشـباع حاجاتـه الجســمية محـدود الطمـوح والـذكاء، لا يحـب العمـل ولا يتحمـل المسـؤولية ويتجنـب المهـام بينمـا يهـتم 

والماديــة وهكــذا فإنمــا يدفعــه للعمــل والحــوافز الماديــة والســيطرة المحكمــة، ثم طــورت هــذه النظريــة إلى مــا يســمى بنظريــة 
(Y الـــتي تفـــترض أن الإنســـان طمـــوح وإيجـــابي، محـــب للعمـــل وراغـــب فيـــه، ومبـــادر مرحـــب بتحمـــل المســـؤولية وأن )

اديــة وأمنيــة، بــل تتعــداها إلى حاجــات اجتماعيــة، وهكــذا فــإن مــا يدفعــه حاجاتــه غــير مركــزة في حاجــات أساســية م
للعمل ليست الحوافز المادية فقط بـل يمكـن دفعـه مـن خـلال الحـوافز المعنويـة كالمشـاركة في اتخـاذ القـرارات، العلاقـات 

لعمل وإجراءاتـه والإنفـراد الإنسانية الطيبة والاهتمام من طرف القائد والقيادة الأوتوقراطية والتي تتركز حول تصميم ا
( والقيـــــادة الديمقراطيــــة المهتمـــــة بالمرؤوســـــين والعلاقـــــات Y( بينمــــا تتوافـــــق نظريـــــة )Xبصــــنع القـــــرار تقابـــــل نظريـــــة )

 الإنسانية.
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 نظرية الشبكة الإدارية: -5

القائـد قام كل من روبت بالاك وجان موتون بتطوير نظرية الشـبكة الإداريـة اسـتنادا علـى تفاعـل بعـدي اهتمـام 
بالإنتاج ومدى اهتمامه بالمرؤوسين، حيث قـدم الباحثـان نمـوذج ةـي بالشـبكة الإداريـة وهـي عبـارة عـن شـبكة ذات 

 محورين يمثل محورها الأفقي بعد الاهتمام الإنتاج بالإنتاج بينما يمثل محورها العمودي البعد والاهتمام بالمرؤوسين.

 المطلب الثالث: النظريات الموقفية:
كل كل من مدخل السمات والمدخل السلوكي أساسا هاما لدراسة القيـادة، وأدى مـا أدى إلى قصـورهما لقد ش

إلى ظهور النظريات الموقفية حيث تقوم هذه النظريات أساسا على أن القيادة الفعالة تعتمد علـى تفاعـل الخصـائص 
 ين النظريات الموقفية للقيادة ما سيأتي:الشخصية للقائد وسلوك القائد وعوامل الموقف الذي يعيشه القائد، ومن ب

 النظرية الموقفية لفيدلر:  -1

، بتطــوير نمــوذج في القيـادة الموقفيــة وتعتـبر أول محولــة جــادة لإدخـال متغــيرات الموقــف في (1)قـام فريــديريك فيـدلر
أســلوبي القيــادة إطــار نظــري يفــترض وجــود تفاعــل بــين هــذه المتغــيرات وأســلوب القيــادة الإداريــة، حيــث تبــس فيــدلر 

الإداريــة الــذين توصـــلت إليهمــا كـــل مــن دراســات أوهـــايو و ميتشــيغان وهمـــا أســلوب القيــادة المهـــتم الإنتــاج والعمـــل 
وأسـلوب القيـادة المهــتم بالعـاملين أو المرؤوسـين ويقــاس أسـلوب القيـادة الإداريــة في هـذه النظريـة بمقيــاس زميـل العمــل 

يان تتضـمن اانيــة عشـر بنــدا يتضـمن كــل منهمـا صــفتين متقـابلتين، حيــث الأقـل تفضــيلا وذلـك بموجــب قائمـة اســتب
يسأل القائد أن يصف شخص عمل معه ولا يجب أن يكون شخصـا يجـد معـه صـحبة كبـيرة في أداء الوظيفـة، وبعـد 
الإجابــة و جمــع النقــاط فــإن كــان مجمــوع النقــاط الــتي حصــل عليهــا هــذا الزميــل عاليــا أي أن هــذا القائــد قــد وصــف 

له الأقل تفضيلا بعبارات إيجابية مما يعني أنه يميـل إلى أسـلوب القيـادة المهـتم بالعـاملين أو المرؤوسـين، أمـا إن كـان زمي
مجمـــوع أو نقـــاط منخفضـــا أي أن هـــذا القائـــد قـــد وصـــف زميلـــه الأقـــل تفضـــيلا بعبـــارات ســـلبية ممـــا يعـــني أنـــه يميـــل 

ات الموقفيـة الـتي تحـدد درجـة صـعوبة الموقـف حسـب فيـدلر فهـي لأسلوب القيادة المهتم بالإنتاج أو العمـل أمـا المتغـير 
 ثلاثة:
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وتتمثــل في مــدى تجــاوب وانصــياع المرؤوســين بــالقرارات الصــادرة منــه ومــدى تــوفر النقــد  علاقــة بمرسوســي : -
بينهمــا، حيــث يتوقــف نفــوذ القائــد علــى مــدى قبولــه مــن مرؤوســيه، فكلمــا كانــت علاقاتــه بهــم جيــدة زاد 

وســـهل عليــــه تحفيـــزهم علــــى التعــــاون والأداء المثمـــر ممــــا يزيـــد مــــن ســـهولة الموقــــف والعكــــس نفـــوذه وتــــأثيره 
 صحيح.

عنــدما يكــون هيكـــل العمــل بســـيط تكــون الأهــداف والمهـــام واضــحة ومحـــددة جيــدا لكـــل  هيكــل العمـــل: -
الحالـة المرؤوسين والمشكلات بسيطة وسهلة المعالجة، حيث ون إجراء روتينيا معروفا لأداء العمل، وفي هذه 

يمكن التحقق بسهولة من فعالية القرارات كما تقل الحاجة إلى ما يقدمه القائد من معلومـات وخـبرات، ممـا 
يجعــل الموقــف ســهلا ومفضــلا لــدى القائــد عنــه عنــدما يكــون هيكــل العمــل مركبــا، الأهــداف غــير واضــحة 

 وإجراءات العمل غامضة.
ن يقــــدم مكافــــآت أو أن يفــــرض عقوبــــات علــــى بمعــــس هــــل يســــتطيع القائــــد أ مــــدى قــــوة مركــــز القائــــد: -

ـــه لقـــب وظيفـــي رةـــي يميـــزه عـــن  ـــيكلفهم بمهـــام ويقـــيم أدائهـــم؟ وهـــل ل ـــيهم ل ـــه نفـــوذ عل مرؤوســـيه؟ وهـــل ل
مساعديه أو مرؤوسيه؟ فإن توفر لديه هذا يزيد نفوذه المستمد من مركـزه الـوظيفي، ممـا يجعـل الموقـف سـهلا 

 أو كل ما تقدم يقل نفوذه مما يزيد من صعوبة الموقف. ومفضلا لدى القائد، بينما إذا افتقد بعض
 النظرية الموقفية لهيرسلي و بلاتشارد: -2

اعتمــادا علــى نظريــة الشــبكة الإداريــة لــبلاك ، (1)تم تطــوير هــذه النظريــة مــن قبــل بــول هيرســي وكانــت بلاتشــارد
لة للقــدرة علــى العمــل والرغبــة الــذي يعــد محصــ–وموتــون، وذلــك بــإدراج متغــير ثالــث وهــو مســتوى نضــج المرؤوســين 

 إضافة للمتغيرين السابقين )محور الاهتمام بالعمل أو الإنتاج ومحور الاهتمام بالعاملين أو المرؤوسين(. -فيه

 نظرية المسار الهدف لهاو : -3

ؤكـد بتطوير هذه النظرية اعتمادا علـى نظريـة التوقـع لفـروم، الـتي ت (2)قام كل من روبرت هاوس وتيرانس ميتشيل
على أن دافعية المرؤوسين لاختيـار سـلوك أو مسـار معـين يتوقـف علـى مـا يتوقعـه مـن نتـائج لهـذا السـلوك، فهـو يقـيم 

 الناتج لمتوقع للسلوك، ثم يختار السلوك الذي يتوقع أن يحقق له أقصى إشباع ممكن أو أحسن نتيجة.
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التـأثير علــى مسـار المرؤوسـين نحـو تحقيــق  الهــدف يـود هـاوس يقـول بأنــه يمكـن للقائـد–وباسـتعمال تعبـير المسـار 
الأهداف التنظيمية، من خلال مسـاعدتهم ودعمهـم بمـا يسـير تحقيـق أهـدافهم الشخصـية وربـط حصـولهم علـى هـذه 
الأهـداف بانجـاز أعمــال معينـة أي تحقيـق الأهــداف التنظيميـة، بمعــس أن القائـد يمكنـه أن يحــدد مسـتوى الأداء الــذي 

 ف العمل ومن اة يحصل المرؤوسين على الحافز المرغوب.بلغه يؤدي لتحقيق أهدا

 نظرية فروم ويتون لصنع القرار: -4

، وهـــي تتنـــاول كـــل مـــن صـــنع القـــرار ونظريـــة (1)تم تطـــوير هـــذه النظريـــة مـــن طـــرف فيكتـــور فـــروم وفيليـــب يتـــون
يفـترض أنـه لا يوجـد أسـلوب القيادة، حيث يصنع القادة قراراتهم، ويمثـل هـذا النمـوذج نظريـة تفاعليـة للقيـادة حيـث 

قيادة واحد مناسبا لكـل المواقـف وقـد قامـت هـذه النظريـة علـى ةتـين أساسـيتين في قـرار القائـد، همـا جودتـه وقبولـه، 
أمــا جــودة القــرار فتعــني أثــره علــى مســتوى أداء المرؤوســين، وأمــا قبــول القــرار فيشــير إلى مــدى التــزام أعضــاء المجموعــة 

 وم ويتون خمسة أساليب لصنع القرار وهي:بتنفيذ القرار، وحدد فر 

: يقوم القائد بجمع البيانات الضرورية من المرؤوسـين ثم ينفـرد وحـده بصـنع IIأسلوب القائد الأوتوقراطي  -
 القرار.

: يقــوم القائــد بــإعلام المرؤوســين بالمشــكلة بصــفة فرديــة )كــل مــرؤوس علــى Iأســلوب القائــد الاستشــاري  -
ومقترحــات كــل مــرؤوس مـــنهم، وهنــا لا يكتفــي القائــد بتجميــع المعلومــات وإنمـــا حــده( ويحصــل علــى آراء 

 يأخذ الآراء والمقترحات، وبعد ذلك ينفرد القائد بصنع القرار النهائي.
: يقـوم القائـد بـإعلام المرؤوسـين كجماعـة بالمشـكلة ولـيس كـأفراد، ويحصـل IIأسلوب القائـد الاستشـاري  -

 وبعد ذلك ينفرد هو بصنع القرار النهائي.على أرائهم ومقترحاتهم كجماعة، 
يقـوم القائـد بـإعلام مرؤوسـيه بالمشـكلة جماعـة، ثم يجمـع آرائهـم  أسلوب الفريق )صنع القـرار الجمـاعي(: -

والبدائل التي يقترحونها، ويقود عمليـة تشـاورهم ومناقشـتهم لتقيـيم المقترحـات المختلفـة الـتي قـدموها ويصـلوا 
 الحل أو القرار النهائي. في النهاية إلى اتفاق حول
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 المبحث الثالث: نماذج مختلفة من أساليب القيادة وتقييم فعاليتها:

 :ةالمطلب الأول: القيادة الأوتوقراطي
إن فهــم الأســلوب الأوتــوقراطي للقيــادة يقتضــي معرفــة أشــكاله وخصائصــه، ثم تقيــيم هــذا الأســلوب بــين مزايــاه 

عنه الدراسات في مجال التطبيقـات العلميـة مـن نتـائج. وسـيتم تنـاول وما أخذ عليه من مآخذ على ضوء ما كشفت 
ـــــيم القيـــــادة  ـــــاني: لتقي ـــــة وخصائصـــــها، والث ـــــادة الأوتوقراطي ـــــرعين: ونخصـــــص الأول: لعـــــرض أشـــــكال القي ـــــك في ف ذل

 الأوتوقراطية ببيان مزاياها ومآخذها.

 الفرع الأول: أشكالها وخصائصها:
ة عنـــه مجموعـــة مـــن الخصـــائص المميـــزة لســـلوك القـــادة ذوي الميـــول كشـــفت الدراســـات المتعـــددة لســـلوك القيـــاد

الأوتوقراطيـــة وتـــدور في مجملهـــا حـــول ةـــة جوهريـــة لســـلوكهم وتتمثـــل في اتخـــاذهم مـــن ســـلطتهم الرةيـــة أداة تحكـــم 
 وضغط على مرؤوسيهم لإجبارهم على انجاز العمل.

يعـني أن هـذه الخصـائص تعتـبر معيـارا يمكـن إلا أن وجود بعض الخصائص المميزة لسلوك القادة من هـذا الـنمط 
 على أساسه تمييز سلوك القادة الأوتوقراطي على غيره....

فقـــد أثبتـــت هـــذه الدراســـات أن ســـلوك القـــادة ذوي الميـــول الأوتوقراطيـــة يتـــدرج في شـــدته بـــين نقطتـــين: تمثــــل 
لأوتوقراطيـــة المتســـلطة أو المتحكمـــة إحـــداهما الســـلوك الأوتـــوقراطي المتطـــرف في اســـتبداديته وقـــد أطلـــق عليـــه القيـــادة ا

وتمثل النقطـة الثانيـة: السـلوك الأوتـوقراطي غـير المتطـرف وقـد أطلـق عليـه القيـادة الأوتوقراطيـة اللبقـة. وأنـه يوجـد نمـط 
ثالـــث للســـلوك الأوتـــوقراطي يكـــاد يكـــون وســـطا في شـــدته بـــين النمطـــين الســـابقين أطلـــق عليـــه القيـــادة الأوتوقراطيـــة 

 .(1)يريةالصالحة أو الخ

وهذا التصنيف لا يعني أن كل نمط منفصل عن الآخر تماما، إنما تتداخل بشكل يصـعب معـه أن نضـع حـدودا 
فاصــــلة بـــــين كــــل نمـــــط وآخــــر، ولـــــذلك فــــإن هـــــذه الأشــــكال للقيـــــادة الأوتوقراطيــــة تمثـــــل درجــــات مختلفـــــة للســـــلوك 

 الأوتوقراطي.
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وتوقراطية وذلك على ضوء المـؤثرات الـتي كشـفت ولتحديد الخصائص المميزة لكل شكل من أشكال القيادة الأ
 عنها بعض المؤثرات إلا تمت في هذا المجال والتي تدل على سلوك القادة في الأشكال الثلاثة.

 وسنعرض فيما يلي أشكال القيادة الأوتوقراطية، والخصائص المميزة لسلوك القادة في كل شكل من أشكالها.

 سلطية أو التحكمية:أولا: القيادة الأوتوقراطية، الت

وتتميز القائد الأوتوقراطي المتسلط أو المتحكم بـأن يحـاول تركيـز كـل السـلطات في يـده، ويحـتفا لنفسـه بالقيـام 
بكل صغيرة وكبيرة بمفرده، ويصدر أوامره وتعليماته التي تتناول كافة التفاصـيل ويسـر علـى طاعـة مرؤوسـيه لهـا. ويتبـع 

" على مرؤوسيه، ولعدم ثقته بهم فهو دائم الشك فـيهم closeالمحكم أو الوثيق "مثل هذا القائد أسلوب الإشراف 
ويتصور أن بإمكانه عن طريق التعليمات والأوامر ان يؤمن جانبه مما يدعيه من مؤامرات مرؤوسـيه، أو الاحتيـاط ممـا 

 يسميه عدم أمانتهم، غير مدرك لما يترتب على ذلك من إثارة القلق في نفوسهم.

مــــن هــــذا الطــــراز لا يشــــرك مرؤوســــيه في مباشــــرة مهامــــه أو في صــــنع قــــراراتهم..... فهــــو يحــــدد منفــــردا  والقائــــد
سياسات المنظمـة وخططهـا دون مشـاورة مرؤوسـيه في ذلـك، فيرسـم الخطـط الرئيسـية ويكـون لديـه وحـدة علـى تتـابع 

قبل، بـــل يغـــيرهم علـــى خطـــوات عمـــل مرؤوســـيه في المســـتقبل لأنـــه لا يعطـــيهم معلومـــات تفصـــيلية عـــن خطـــط المســـت
 .  (1)الخطوات الآتية التي يجب أن يسيروا عليها ويملي على كل عضو ما عليه أن يعمله

وقد كشفت بعض الدراسات عن أن مثل هذا الأسلوب قد يقتضي تطبيق ظروف ومواقـف معينـة، وأن يكـون 
عــن نحــو مــا سنســميه عنــد  -نتــائجأي تحقيــق –مجــديا في مثــل هــذه الظــروف والمواقــف أكثــر مــن الأســاليب الأخــرى 

 تقييمنا لأسلوب القيادة الأوتوقراطي بجميع أشكاله.

 ثانيا: القيادة الأوتوقراطية الخيرة أو الصالحة:

يتصف القائد الأوتوقراطي الخير يكون يثق بنفسه وفي طريقة أدائه للعمل، ويتركز اهتمامـه علـى تحقيـق مسـتوى 
ل.... وتبـــدوا مهاراتـــه الرئيســـية في  ـــل موظفيـــه علـــى تنفيـــذ مـــا يريـــده هـــو أن أداء مرتفـــع في الأجـــل القصـــير والطويـــ
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ينفذه، مع عدم خلق استياء لا مبرر له لدى مرؤوسيه فهـو يخلـق كفـاءة ومهـارة المنـاخ، الـذي يسـاعد في التقليـل مـن 
 .(1)قيادتهاحتمال ظهور سلوك عدواني ضده إلى أقصى حد ممكن ويرفع من مستوى ولاء المرؤوسين وطاعتهم ل

والقائد من هذا الطراز وان كان يتفق في اتجاهاته مع القائد الأوتوقراطي المتسلط إلا أنـه يكـون أكثـر قسـوة منـه 
في تعامله مع مرؤوسيه، وقد توصل "ريدن" من خلال دراساته إلى أن القائـد الأوتـوقراطي يكـون في الغالـب شخصـا 

فل المناصـــب إلى أعلاهـــا وأن يعـــرف وظيفتـــه جيـــدا وينفـــذ أعمالـــه طموحـــا توصـــل إلى مركـــزه العـــالي بالتـــدرج مـــن أســـ
 بكفاءة.

وقد استخلص "ريـدن" مجموعـة مـن المؤشـرات عـن سـلوك القائـد الأوتـوقراطي الخـير أهمهـا: أنـه حـازم يؤكـد علـى 
 المبادأة ونشيط ينجز أعماله، وملتزم ويقيم بالتكلفة، والعائد، وأنه يحصل على نتائج في مواقف معينة.

القائــد الأوتـــوقراطي الخـــير إن كـــان يبـــدوا عـــادلا وطيبـــا أحيانـــا في تعاملـــه مـــع مرؤوســـيه، إلا أن اتجاهاتـــه وميولـــه و 
اســتبدادية بشــكل عــام... فهــو وان كــان يفضــل أن يتعامــل مــع مرؤوســيه عــن طريــق الإقنــاع أحيانــا إلا أن مرؤوســيه 

أ إليها لتحقيق أهدافه. كما يفسرها بعضـهم أنهـا علامـة ينظرون إلى سلوكه الخير نحوهم على أنه نوع من المناورة يلج
 من علامات ضعفه في موقف معين.

 ثالثا: القيادة الأوتوقراطية المتعاملة أو اللبقة:

علـــى الـــرغم مـــن أن ســـلوك القائـــد علـــى هـــذا الطـــراز ســـلوك أوتـــوقراطي، إلا أنـــه يتميـــز بلباقتـــه في التعامـــل مـــع 
علــــى اتصــــالاته الشخصــــية معهــــم لإنجــــاز العمــــل، ومرونتــــه في معالجــــة  "، واعتمــــادهMinipulatireمرؤوســــيه "

 المشكلات التي تواجهه في العمل.

والقائــد مــن هــذا الطــراز يعتقــد أن مشــاركات مرؤوســيه لــه في أداء مهامــه وفي صــنع قراراتــه وســيلة غــير عمليــة 
 أن يشاركهم فعلا.وغير مجدية، ولذلك فهو يحاول خلق الإحساس لدى مرؤوسيه بأنه يشاركونه دون 

وقـــد يتجـــاوز تعامـــل القـــادة مـــن هـــذا الطـــراز مـــع مرؤوســـيهم باعتمـــادهم علـــى المـــؤتمرات الإخباريـــة، إلى مـــنح 
مرؤوســـيهم قـــدرا يســـيرا مـــن الحريـــة في مشـــاركتهم في صـــنع القـــرارات علـــى النحـــو الـــذي صـــوره "تاننبـــاوم وزمـــيلاه" في 

أفكاره لمرؤوسيه ويتلقى أسئلته ويشـجعهم علـى الأسـئلة وهـو يتـيح  نموذجين: النموذج الأول: يقوم فيه القائد بتقديم
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لمرؤوسيه فرصة الاستفسار عـن القـرار  المـراد إصـداره وإمكانيـة تطبيقـه بـدلا مـن استيضـاحه لهـم وعـن إمكانيـة قبـولهم 
 للقرار بعد إصداره.

حـتى الإلغـاء. ويتـيح لمرؤوسـيه  قابلـة للتعـديل أو -ورقـة عمـل-وفي النموذج الثاني: القائـد بتقـديم مشـروع قـرار 
 الفرصة للتأثير في صنع القرار من خلال استطلاعه لأفكارهم وردود أفعالهم قبل أن يصبح القرار نهائيا.

ومــع كــل ذلــك يحــتفا القائــد في هــذا النمــوذج لنفســه بســلطة تحديــد المشــكلة واتخــاذ القــرار النهــائي دون أن 
 .(1)عالهميأخذ في اعتباره آراء مرؤوسيه وردود أف

أقـل درجـات السـلوك الأوتـوقراطي تطرفـا  -وإن كـان يبـدو في تصـويره–فأسلوب القيادة الأوتوقراطيـة المتعاملـة 
من الحريـة  -ولو يسيرا–في استبداديته، وأكثرها اقترابا من السلوك الديمقراطي من حيث إعطاء القائد لمرؤوسيه قدرا 

 فيض من حدة تحكمه في مرؤوسيه.لمشاركته في صنع القرارات، وميله نحو التخ

وهــــذا الأســــلوب يبقــــى ذا طــــابع أوتــــوقراطي لأن القائــــد فيــــه يحــــتفا بســــلطته النهائيــــة في أخــــذ آراء مرؤوســــيه 
 واقتراحاتهم أو عدم الأخذ بها واتخاذه منفردا القرار النهائي.

 الفرع الثاني: تقييم القيادة الأوتوقراطية: 

فكــــر الإداري ا، أســـلوب القيـــادة الأوتوقراطيــــة يرتـــب أثــــار ســـلبية بالنســــبة يكـــاد يكـــون الاعتقــــاد الغالـــب في ال
للعاملين في ضله، وتبدوا مظاهرها في انخفاض روحهم المعنوية وقلـة إنتـاجهم. غـير أن بعـض الدراسـات الـتي تمـت في 

لعلمــي في هــذا المجــال قــد كشــفت عــن نتــائج تؤكــد أن هــذا الأســلوب القيــادي يمكــن أن يكــون ناجحــا في التطبيــق ا
 بعض أشكاله وفي ضل ظروف ومواقف معينة تقتضي تطبيقه.

 ونجمل فيما يلي أهم المزايا في هذا الأسلوب القيادي بأشكاله المختلفة والتي كشفت عنها الممارسة العلمية: 

وقــد يكــون ناجحــا في  -كــالنمط الأوتــوقراطي المســتبد–أن بعــض أشــكال هــذا الأســلوب القيــادي الميــزة الأولــى: 
 التطبيق العلمي في ضل بعض المواقف التي تقتضي تطبيقه.
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أن بعـــض أشـــكال هـــذا الأســـلوب كـــالنمط الأوتـــوقراطي الخـــير الـــذي يكـــرس القائـــد في معظـــم وقتـــه الميـــزة الثانيـــة: 
يمكن أن يكون ناجحـا و فعـالا في بعـض المواقـف وعنـدما تتـوافر  -وهو ما يسمى بالقائد المتفاني في العمل–للعمل 
 ء الملائمة لممارسته.الأجوا

 في التعامل مع بعض النوعيات من الموظفين. -بأشكاله المختلفة–نجاح هذا الأسلوب الميزة الثالثة: 

ويقصــد المــوظفين الجبنــاء الــتي تنقصــهم الثقــة بــالنفس وذو الميــول العدوانيــة كــالموظف الشــرس أو العــدواني في معاملتــه 
 لزملائه.

القيادي الحازم والقوي ليكبح جناحهم ويردهم إلى الطريق الصواب لأداء واجـبهم في كل هؤلاء يلائمهم الأسلوب 
 .(1)العمل

لا يـؤدي دائمـا وفي كـل المواقـف  -على اخـتلاف أشـكاله–نخلص مما تقدم إلى أن أسلوب القيادة الأوتوقراطية 
قــد أكــدت كيـف أنــه قــد يقتضــي  إلى النتـائج الســلبية تــنعكس علـى تنظــيم المرؤوســين. وأن نتــائج الدراسـات الســابقة

ظروف ومواقف معينة تطبيق هذا الأسلوب وكيف أنه يكون مطلوبا أو ناجحا أو فعالا في كثـير مـن المواقـف ويحقـق 
لا يعـــني إيجابيتـــه كأســـلوب  -علـــى نحـــو ذكرنـــا–أهـــداف الإدارة إلا أن وجـــود بعـــض المزايـــا  لهـــذا الأســـلوب القيـــادي 

 مـن الدراسـات قـد أكـدت أيضـا وجـود آثـار سـلبية كثـيرة تترتـب علـى تطبيقـه، قيادي في كـل أحـوال ذلـك أن الكثـير
 وتكون واضحة بالنسبة للمرؤوسين، فالعاملين في ضله من خلال انخفاض روحه المعنوية وانخفاض أدائه.

 المطلب الثاني: القيادة الديمقراطية:
قات الأساسية وتفـويض السـلطة ....فالقيـادة ويتمثل أسلوب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد على للعلا

الديمقراطيــة تعتمــد أساســا علــى العلاقــات الإنســانية، الســليمة بــين القائــد ومرؤوســيه الــتي تقــوم علــى إتباعــه لحاجــاتهم 
وخلــق التعــاون فيمــا بيــنهم وحــل مشــكلاتهم وهــي بالتــالي تعتمــد علــى تفــويض الســلطة للمرؤوســين الــذين تــرى أنهــم 

كفـاءتهم وخـبرتهم علـى ممارسـتها، ممـا يتـيح للقائـد الـديمقراطي الوقـت والجهـد للإطـلاع بالمهـام القياديـة قادرون بحكـم  
 الهامة وستكون دراستنا للقيادة الديمقراطية في فرعين:

 الأول: نخصصه لتحليل المرتكزات الأساسية التي تقوم عليها القيادة الديمقراطية.
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 ة.الثاني: لتقييم القيادة الديمقراطي

 الفرع الأول: المرتكزات الأساسية للقيادة:
تتركــــز القيــــادة الديمقراطيــــة علــــى ثــــلاث مرتكــــزات أساســــية وتتمثــــل في إقامــــة العلاقــــات الإنســــانية بــــين القائــــد 
ومرؤوسيه، وإشـراكهم في بعـض المهـام القياديـة وتفويضـهم السـلطة، وقـد تم تحليـل هـذه المرتكـزات الثلاثـة علـى ضـوء 

 تطبيقات العملية من خلال الدراسات المتعددة التي تمت في هذا المجال.ما كشفت عنه ال

 أولا: العلاقات الإنسانية بين القائد ومرسوسي :

نعني العلاقات الإنسانية في مجال تطبيقها الإداري كما يعرفها "دافز" اندماج الأفـراد العـاملين في موقـف عمـل، 
 .(1)عالية مع إشباع حاجاتهم الاقتصادية والنفسية والاجتماعيةبطريقة تدفعهم للعمل متعاونين وبإنتاجية 

 والعلاقات الإنسانية تبين القائد الإداري ومرؤوسيه في إطار هذا المعس تدور حول النقاط الأساسية التالية:

أنــه حــتى يمكــن الحصــول علــى نتــائج فعالــة في العمــل يجــب أن يحــدث انــدماج بــين الموظــف والتنظــيم الــذي  -1
 يه.يعمل ف

 يجب أن لا تتعارض مصالح الموظف مع مصالح التنظيم. -2
-يجــب أن يعامــل الأفــراد العــاملون المعاملــة الــتي تحفــا لهــم كــرامتهم، شــأنهم في ذلــك شــأن أ  إنســان آخــر  -3

 آدميون من حقهم أن تحفا لهم حقوقهم الإنسانية. -كقائدهم–لأنهم 
التحفيــز الإيجــابي بمعــس أن يحــاول القائــد التــأثير  يجــب الاهتمــام بإشــباع حاجــات الأفــراد العــاملين عــن طريــق -4

 فيهم من خلال احتمالات الإضافة إلى مجموعة الإشباعات المتحققة لديهم حاليا.
مــن خــلال كــون القيــادة في جوهرهــا  -بالنســبة للقيــادة الإداريــة بشــكل عــام–وتــبرز أهميــة العلاقــات الإنســانية 

لأن القائــد يقــود عــن طريــق تــأثيره الشخصــي في مرؤوســيه وهــي  عمليــة شخصــية ديناميكيــة فهــي عمليــة شخصــية:
 .(2)عملية ديناميكية: لكونها علاقة متغيرة ومتطورة
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وتتمثل العلاقات الإنسانية للقائد الديمقراطي مع مرؤوسيه في العمل على تحقيق الاندماج بينهم وبـين التنظـيم، 
بــين مصــالحهم ومصــالح التنظــيم والعمــل علــى التوفيــق  وتفهمــه لمشــاعرهم ومشــاكلهم، ومحاولــة تفهــم صــور التعــارض

 بينهما، وأخيرا إشباع حاجاتهم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية.

 ثانيا: المشاركة:

لقد ثبت لنا من خلال تقييمنـا لأسـلوب القيـادة الأوتوقراطيـة أنـه يـؤدي إلى ردود فعـل سـلبية لـدى العـاملين في 
نتيجـــة –س علـــى كفــاءتهم الإنتاجيــة، وأن التطــور الـــذي شــهدته الإدارة الحديثــة ظلــه، وأنــه يرتــب آثـــار ســلبية تــنعك

وقـد أدى إلى تعقــد الـدور الـذي يقــوم بـه القائـد، جعــل  -التوسـع في التطـور التكنولــوجي ونمـو قـيم اجتماعيــة جديـدة
هــــذه مــــن الصــــعب إدارة التنظيمــــات الحديثــــة مــــن قبــــل رجــــل واحــــد ... وفــــرض ذلــــك علــــى مــــن يتــــولى قيــــادة مثــــل 

التنظيمــات أن يتعــاون مــع مرؤوســيه ويشــركهم في اتخــاذ قراراتــه وممارســة مهامــه، أي يشــركهم في الإدارة، وفيمــا يلــي 
 فهم معس المشاركة ودرجاتها ومزاياها.

 معنى المشاركة ودرجاتها: -

اكلهم الإداريـة الـتي دعوة القائد لمرؤوسيه، والالتقـاء بهـم لمناقشـة مشـ -في مجال تطبيقها الإداري–تعني المشاركة 
تواجهه وتحليلها، ومحاولة الوصـول إلى أفضـل الحلـول الممكنـة لهـا، ممـا يخلـق الثقـة لـديهم لإشـراك القائـد لهـم في وضـع 

 الحلول الملائمة للمشاكل الإدارية.

في  وتختلف درجة المشاركة باختلاف نمط السلوك الديمقراطي للقائد، والنهج الذي يسير عليه لإشـراك مرؤوسـيه
 حل المشاكل الذي تواجهه وفي صنع قراراته.

 نطاق المشاركة وحدودها: -

يثــــور التســــاؤل لــــدى كتــــاب الإدارة حــــول الوضــــع الأمثــــل للمشــــاركة وتتمثــــل اتجاهاتــــه في اتجــــاهين همــــا الاتجــــاه 
 التقليدي والاتجاه الحديث.

لقـرارات المـراد اتخاذهـا في مسـتويات ويرى مسار هذا الاتجاه أن المشـاركة تـرتبط بنوعيـة االاتجاه التقليدي:  - أ
مختلفــة للتنظــيم. فهــذا الاتجــاه يقـــوم علــى أســاس تصــنيف القـــرارات والتخصــص في عمليــة اتخاذهــا بحســـب 
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أهميتهــا إلا أن مــا يــراه أنصــار هــذا الاتجــاه قــد يبــدوا مقبــولا مــن الناحيــة النظريــة، في حــين يصــعب تطبيقــه 
 عمليا.

الاتجــــاه أن المشــــاركة الفعالــــة في اتخــــاذ القــــرارات تقتضــــي ويــــرى أنصــــار هــــذا  الاتجــــاه الحــــديث: - ب
استخدام الأسـاليب الجماعيـة في اتخاذهـا وهـذا يتطلـب إشـراك المسـتويات المختلفـة مـن العـاملين في التنظـيم 
ممــن يعنـــيهم أمـــر القـــرار مـــن خـــارج التنظـــيم أفــرادا أو جماعـــات فأنصـــار هـــذا الاتجـــاه يقيمـــون المشـــاركة علـــى 

الجماعية للإدارة حيث يسعى القائد إلى إشراك كل من يعنـيهم أمـر القـرار مـن الجماعـات أساس الأساليب 
 .(1)السابقة

 مزايا المشاركة:  -

نتائج إيجابية بالنسبة إلى المرؤوسـين كمـا يترتـب  -في الحدود التي سبق ذكرها–يترتب على تطبيق مبدأ المشاركة 
 :(2)قرارات أدنى إلى الصواب وأكثر فعالية وأهم هذه المزاياعليها ترشيد عملية صنع القرارات وضمان إصدار 

إن إشــراك المرؤوســين في وضــع الخطــط والسياســات والأهــداف وفي عمليــة صــنع القــرارات يتــيح لهــم المجــال  - أ
 للتعبير عن آرائهم والإسهام باقتراحاتهم في كل المسائل التي تهمهم أو تمس نشاطاتهم.

ــــاخ  - ب ــــق المن ــــه في اطــــار مصــــلحة المرؤوســــين إن المشــــاركة تخل ــــير وتقلب ــــم لتشــــجيع التغي الصــــالح والملائ
 والتنظيم.

ــــين القيــــادة والعــــاملين في التنظــــيم، وبــــين التنظــــيم  - ت ــــق الثقــــة المتبادلــــة ب إن المشــــاركة تــــؤدي إلى تحقي
 والجمهور الذي يتعامل معه من ناحية أخرى.

 د عملية اتخاذ القرار.وأخيرا فإن المشاركة في عملية صنع القرار تساعد على ترشي - ث
 ثالثا: تفويض السلطة:

لقـــد تطـــور الأعمـــال الإداريـــة وتعقـــدها إلى تزايـــد الأعبـــاء علـــى عـــاتق القائـــد الإداري والـــتي يفرضـــها عليـــه مركـــزه 
القيادي في التنظيم ...ذلك أن زيـادة حجـم التنظيمـات الإداريـة الحديثـة وتعقـد أعمالهـا وتشـعب نشـاطاتها أدى إلى 

                                       
أثر العوامل الداخلية والخارجية في اختيار أنسب الحلول، الجهاز المركزي للتنظيم الإداري، مؤتمر القادة حسن التوفيق، المشاركة في دراسة وبحث القرار والوصول إلى الحلول البديلة،  -1

 .599-593، ص 1967،  10-5إلى  9-9الإدارية، الدورة السادسة في الفترة من 
 .333نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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ليات القيــادة وأصــبح مــن أهــم الأعبــاء الــتي تواجــه القيــادة، العمــل علــى ســحب الواجبــات اليوميــة غــير تزايــد مســؤو 
 الهامة عن كاهن القائد ليتسس له التفر  للتفكير في العمليات الإستراتيجية والهامة في التنظيم.

 وأصبح التفويض أحد المرتكزات الأساسية التي تقوم عليها ديمقراطية القيادة.

تتكـــون الوظيفـــة الإداريـــة مـــن ثـــلاث عناصـــر أساســـية هـــي الواجبـــات والمســـؤوليات والســـلطة فهـــوم التفـــويض: م -
المخولة لشاغل الوظيفة وتدور عملية التفـويض أساسـا حـول هـذه العناصـر الـثلاث للوظيفـة فبـالتفويض يعهـد القائـد 

والنتــائج المطلــوب مــنهم تحقيقهــا ...  إلى بعــض مرؤوســيه بواجبــات أو مهــام معينــة مبينــا لهــم حــدود هــذه الواجبــات
والقائد الإداري باعتباره يشغل وظيفة إدارية تكـون سـلطته الممنوحـة لـه نابعـة مـن مركـزه القيـادي وكافيـة لإنجـاز المهـام 
القيادية المنوطة به إلا أن استخدامه للسلطة الممنوحـة لـه قـد يكـون اسـتخداما تسـلطيا مبنيـا علـى الـتحكم والإكـراه، 

مبينـــا –هـــو الأســـاس الـــذي يقـــوم عليـــه الأســـلوب الأوتـــوقراطي للقيـــادة، كمـــا قـــد يكـــون اســـتخدامه للســـلطة وهـــذا 
، ومــن (1)وهـذا هــو الأســاس الـذي يقــوم عليـه الأســلوب الـديمقراطي للقيــادة -العلاقـات الإنســانية السـليمة والمشــاركة

 هنا فإن عملية التفويض تتطلب من القائد مهارة فائقة في ممارستها.

 وفيما يلي أهم هده المتطلبات:متطلبات التفويض العامة:  -

أن تكــون الواجبــات أو المهــام المــراد تفويضــها محــددة وغــير عامــة وواضــحة وليســت غامضــة وأن تكــون الســلطات  -أ
 المفوضة لإنجازها كافية لتحقيق النتائج المرتقبة للتفويض.

من التفويض لعـدم ثقـتهم في مرؤوسـيهم، أو عجـزهم عـن شجاعة القائد وثقته بنفسه: فبعض القادة يتخوفون  -ب
اسـتخدام وســائل المتابعـة والــتحكم في المهـام المفوضــة إلى مرؤوســيهم ممـا لا يتــيح لهـم الاطمئنــان الكامـل علــى حســن 
 أداء هذه المهام وانجازها، أو اعتقادهم أن تفويض السلطة يقلل من هيبته ويسلب اختصاصهم ويقوي معاونيهم.

 اختيار القائد للمرؤوسين الذين يفوضهم السلطة وثقته بهم.حسن  -ج

 فاعلية وسائل الاتصال بين القائد ومرؤوسيه. -د

                                       
 .187-183، ص 1971-1970والإدارة العامة، دار النهضة العربية، القاهرة، عبد الفتاح حسن، التفويض في القانون الإداري  -1
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: ويعتـبر هـذا النطـاق مـن المبـادم الهامـة الـتي تـؤثر في فعاليـة (1)نطاق التمكن الـذي يكـون للقائـد علـى مرؤوسـيه -هـ
 الإدارة عامة وفعالية القيادة خاصة.

 ييم القيادة الديمقراطية:الفرع الثاني: تق
تحليل مزاياها ومآخذها علـى ضـوء مـا يترتـب علـى إتبـاع  -بمرتكزاتها السابقة–يتطلب تقييم القيادة الديمقراطية 

هذا الأسلوب القيادي من آثار سواء بالنسبة للعاملين في ظله أو بالنسبة للتنظـيم ككـل. وسـنغرض فيمـا يلـي لأهـم 
 نها الدراسات المتعددة التي تمت في هذا المجال.المزايا والمآخذ التي كشفت ع

 أولا: مزايا القيادة الديمقراطية:

سبق أنبينا المزايا التي تترتب على تطبيق المشاركة وتفويض السـلطة باعتبارهـا مـن المرتكـزات الأساسـية الـتي تقـوم 
علاقــات الإنســانية الطيبــة بــين القيــادة عليهــا القيــادة الديمقراطيــة، وســنعرض فيمــا يلــي أهــم المزايــا الــتي تترتــب علــى ال

 الديمقراطية على نحو ما سبق.

لقــد أثبتــت التجــارب المتعــددة أن الجــو الــديمقراطي الــذي تخلقــه القيــادة الديمقراطيــة مــن خــلال تفهمهــا لمشــاعر 
 .(2)اجيةالعاملين ومشاكلهم ومعالجتها وإشباع حاجاتهم الإنسانية على اختلافها ويؤدي إلى رفع كفاءتها الإنت

فقد كشفت سلسلة التجارب التي أجراهـا مركـز البحـوث التـابع لجماعـة ميتشـيغان الأمريكيـة حـول العلاقـة بـين 
أساليب القيادة الإداريـة والإنتاجيـة، والـتي شملـت عـددا مـن المنظمـات الإداريـة الكـبرى مـن بينهـا شـركة تـأمين وشـركة 

لـتي تؤكـد أن قـادة الوحـدات الأعلـى إنتاجـا كـانوا يقومـون بـدور لسكة الحديد ومرفـق عـام، عـن مجموعـة مـن النتـائج ا
متميـز عـن الـدور الـذي يقـوم بـه قـادة الوحــدات الأقـل إنتاجـا....، ويتمثـل هـذا التميـز في المظـاهر التاليـة: أن القــادة 

الـــتي تتطلـــب  وهـــي في الغالـــب الأعمـــال-ذوي الإنتـــاج المرتفـــع كـــانوا يقومـــون بأنفســـهم بإنجـــاز المهـــام القياديـــة الهامـــة
لم يشــغلوا أنفســهم بالأعمــال البســيطة و الجزئيــات و التفصــيلات....، وأن ســلوكهم نحــو –مهــارات عاليــة لإنجازهــا 

وغالبـا مـا كـانوا يتفهمـون أوضـاعهم –مرؤوسيهم كان يتميز بالاهتمـام بمصـالحهم وحـل مشـاكلهم وإشـباع حاجـاتهم 

                                       
 .199سيد هواري، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .224نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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نــدما يرتكبــون الأخطــاء، وكــانوا يناصــروهم عنــدما يختلفــون في العمــل ويقللــون مــن اســتخدامهم الأســلوب العقــاب ع
 مع الإدارة.

تكـاد تتفـق اتفاقـا كـاملا مـع نتـائج الدراسـة الـتي  -كمـا تم تقـديرها–ثم إن الصورة الـتي قـدمتها هـذه الدراسـات 
عاليــة في سـبقتها مثـل "تجـارب الأجـواء الاجتماعيـة"، والـتي أثبتــت تفـوق الضـبط الـديمقراطي كأسـلوب قيـادي أكثـر ف

 التأثير على العاملين ورفع روحهم المعنوية وبالتالي زيادة إنتاجهم.

 ثانيا: مآخذ القيادة الديمقراطية:

والــتي كشــفت عنهــا الدراســات الــتي تمــت في إطــار الاتجــاه –مــن أبــرز المآخــذ علــى أســلوب القيــادة الديمقراطيــة 
 :(1)ما يلي -السابق ذكره

مــن أنهــا تشــكل مظــاهر التنــازل القائــد عــن  -أساســية للقيــادة الديمقراطيــةكركيــزة –مــا يؤخــذ علــى المشــاركة  -1
بعــض مهامــه القياديــة الــتي يفرضــها عليــه منصــبه مــن ناحيــة، ومــن أن المشــاركة قــد ينظــر إليهــا بعــض القــادة  

 كغاية في حد ذاتها وليست كوسيلة لتحقيق ديمقراطية القيادة من ناحية أخرى.
كأسـلوب استشـاري قـائم علـى استرشـاد القائـد بـآراء مرؤوسـيه –لديمقراطيـة ما يؤخذ على أسلوب القيـادة ا -2

من أنه أسلوب غير عملي، فضـلا عـن أنـه لا يـتلاءم مـع مـا ةـاه القـائلون بهـذا النقـد  -وتبادل الرأي معهم
 بالشخصية البيروقراطية للمرؤوسين.

الــــتي أجريــــت في –اســــات اللاحقــــة ويضــــاف إلى الانتقــــادات الســــابقة للقيــــادة الديمقراطيــــة، أن نتــــائج الدر  -3
قـد أثبتـت أن السـلوك القيـادي الـذي يركـز  -جامعة ميتشيغان الأمريكية "تحت إشراف" سـتاندلي وسيشـور

 اهتمامه على الموظفين، لا يؤدي بالضرورة إلى رفع روحهم المعنوية وبالتالي زيادة الإنتاجية.
 
 
 
 
 

                                       
 .354-349طريف شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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  :"المفوضة" المتساهلة القيادة :ثالثال المطلب
 يســتهدف انــه في الآخــرين النمطــين مــع يشــترك المتســاهلة القيــادة نمــط أن علــى الإدارة كتــاب مظــمع يتفــق

 أهــم ومــن ووســائله، التــأثير درجــة بــاختلاف ولكــن ســلوكهم في تــأثير خــلال مــن العــاملين الأفــراد مجهــودات توجيــه
 :التالية الدراسات عنا كشفت التي و المتساهلة القيادة لنمط المميزة الخصائص

 يرونهـــا الــتي الإجــراءات وإتبــاع القــرار وإصـــدار نشــاطاتهم لممارســة لمرؤوســيه الحريــة مـــن قــدر اكــبر القائــد إعطــاء -1
 لـــديهم يتحقـــق العمـــل إمكانيـــة وزيـــادة مرؤوســـيه قـــدرات تنميـــة أن القائـــد هـــذا يعتقـــد حيـــث.العمـــل للانجـــاز ملائمـــة
 بتحديــد يهــتم فهــو ولــذلك ،إلــيهم المســندة المهــام انجــاز في واســتقلالهم الســلطة ممارســة في الحريــة بإعطــائهم يتحقــق

 في معهـم الاشـتراك أو تـوجيههم دون العمـل لانجـاز كليـا اعتمـادا مرؤوسيه على ويعتمد ، للتنظيم العامة السياسات
 دور يقتصــر حيــث التنظــيم أنشــطة في الإســهام مــن درجــة أدنى إلى يصــل ســل  دور هنــا القيــادة فــدور القــرار اتخــاذ
   .القائد سلوك تتجاهل كأنها العاملة المجموعة تبدو ولذلك منه طلبت إذا المشورة تقديم قي القائد

 لان محــددة وغــير عامــة بطريقــة الواجبــات إســناد إلى وميلــه النطــاق أوســع علــى الســلطة تفــويض إلى القائــد اتجــاه -2
 يعتقـد حيـث العامـة التعليمـات إصدار على يعتمد كما ،أعمالهم ممارسة في الحرية من المزيد للمرؤوسين يعطي ذلك
   .عمله نتائج وتقييم نفسه على الاعتماد فرصة للمرؤوسين تتيح أنها القائد هذا

 أســلوب أن يــرى المتســاهلة القيــادة نمــط يتبــع الــذي فالقائــد ، الاتصــالات في المفتــوح البــاب سياســة القائــد إتبــاع -3
 يلتـبس الـتي الأفكـار و الآراء لتوضـيح بـه الاتصـال سـبل همرؤوسـي إلى سـهل إذا إلا مجـديا يكـون لـن الإدارة في الحريـة
 حيالهـا التصـرف حريـة تاركـا ، لشـانها العامة التعليمات و التوجيهات إعطاء هي المفتوح الباب فسياسة أمرها عليهم
 .العمل في تجربتهم ضوء على

 :المتساهلة القيادة تقييم

 يقـوم لكونـه العملـي التطبيـق في مجـدي غـير المتساهلة القيادة نمط أن هو الإدارة كتاب لدى الغالب الاتجاه إن
 يلقـــي لكونـــه يقـــود لا نظـــرهم في القيـــادي الـــنمط هـــذا أن كمـــا العمـــل، في الكاملـــة المرؤوســـين حريـــة علـــى أساســـا
 هـــذا أن يـــرى آخـــر اتجاهـــا أن إلا ، لجهـــودهم توجيـــه أو لســـلوكهم ضـــبط دون مرؤوســـيه علـــى العمـــل انجـــاز مســـؤولية
   .مجديا يكون أن الممكن من وانه العملي التطبيق في وجود له قيادي النمط
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 :المزايا

 القائــــد لان انطباعـــا يعطـــي الـــذي الشـــيء الكاملـــة المرؤوســـين حريــــة علـــى أساســـا القيـــادي الـــنمط هـــذا يقـــوم
 .تطبيقها تقتضي معينة ومواقف ظروف ظل في جدواه النمط لهذا فان ذلك ومع يقود، لا بالمؤسسة

 مــن و نجاحــه علــى تســاعد الــتي الشــروط و العوامــل بعــض تــوفرت مــا إذا مرضــية نتــائج الــنمط هــذا علــى يترتــب -
 :أهمها

 .عالية كفاءة ذوي و الاختصاص و الخبرة و المعرفة من كبير قدر على المرؤوسين يكون أن* 

 ملتزمـــة فئـــة بـــل الجميـــع يـــلاءم لا الـــنمط هـــذا أن شـــك لا إذ الســـلطة إليـــه ســـيفوض مـــن اختيـــار القائـــد يحســـن أن* 
    .(الواجبات من المزيد له يفوض لا الجديد العامل) أهدافه و التنظيم بأعباء

 روتينيـا العمـل يكـون عنـدما و الخـبرة و المهـارة و للعمـل الدافعيـة من عالية درجة توفر عند فعال النمط هذا يكون* 
   مألوفا. و

 : العيوب  

 سـيطرة محاولـة إلى تـؤدي الزائـدة الحريـة أن كما عمله في دائما مسرورا يكون لا مطلقة بحرية يعمل الذي الفرد أن -
 بالتـالي و التعامـل روح فقـدان و العمـل مجموعـة تفكـك إلى يـؤدي هـذا و رادعـة، قيـود وجود لعدم زملائه على الفرد
   جيد بشكل عملهم الأعضاء يؤدي لا

 الهـــذ العملـــي التطبيـــق إن و معدومــة، تكـــون تكـــاد نشــاطهم رقابـــة و تـــوجيههم و مرؤوســيه علـــى  القائـــد إشــراف -
 مـــن الـــنمط لهـــذا مطلقـــة شـــبه الحريـــة. الأحيـــان اغلـــب في الخاطئـــة القـــرارات إصـــدار و الفوضـــى إلى يـــؤدي الأســـلوب
 المتخصصـــين و العلمـــاء و جماعـــات البحـــوث في اســـتخدام إلا الأعمـــال منظمـــات في وجودهـــا الصـــعب مـــن القيـــادة
 للـــنمط تمامـــا معاكســـا القيـــادي الـــنمط هـــذا يعـــد بأعمـــالهم المتعلقـــة المشـــكلات لمواجهـــة الحريـــة مـــن واســـعة مســـاحة

 .يرضيه كما العمل أداء في حر فرد فكل حقيقة قيادة لأي غياب هناك و الأوتوقراطي،
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 ملائمـة المواقـف أو الظـروف تكـون عنـدما الأداء علـى الايجـابي تـأثيره له و فعالا يكون أن يمكن النمط هذا أن غير 
 لـذلك البـاحثين و العلمـاء مـن بها العاملين يكون أين العلمي البحث مراكز و العلمية المؤسسات في خاصة لتطبيقه
 .الابتكار و الإبداع من يمنعهم قد أعمالهم في القائد طرف من تدخل أي فان

  الأمر": " الديكتاتوري النمط: رابعال المطلب
 صــاحب بمظهــر الظهــور و القانونيــة بالمفــاهيم الالتــزام النظــام حــب و المطلقــة، الســلطة بمركزيــة القائــد يمتــاز و 
 لهــم يفسـح لا و العمـل علــى المرؤوسـين إرغـام اجـل مــن العقـاب و الثـواب و الإجبــار و التهديـد يسـتعمل و السـلطة
 يفــرق و ســلطته، علــى المحافظــة اجــل مــن الآخــرين بمصــالح يضــحي و القيــادة بعمليــة للمشــاركة المرؤوســين أمــام المجــال
 1 معنوياتهم. من يخفض و مرؤوسيه يضعف مما الجميع على مسيطرا ليبقى المرؤوسين بين
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 خلاصة :
تناولنا في هذا الفصل تحديد أهم السمات التي يجب أن تتوفر في القائد ليتمكن من النجاح في قيادته للجماعة    

تحقيق أهدافها،وذلك من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة والحالية في الموضوع وتجميع  أو المنظمة نحو
شتاتها وتحليلها، حيث تصنف هذه السمات إلى ةات شخصية وهي المتعلقة بذات القائد و لها تأثير كبير على 

ية المستقبلية، الوعي الذاتي، المبادرة، علاقاته مع الآخرين، لذا تعتبر من العناصر المؤهلة للقيادة، ومن أهمها: )الرؤ 
والإبداع(، وأخرى لسلوكية  وهي تتعلق بتعامل القائد مع الآخرين وتتمثل في المهارات الإنسانية للتأثير في 
المرؤوسين، مثل: المشاركة في اتخاذ القرارات، القدوة الحسنة، القدرة على الاتصال، مهارة بناء العلاقات 

خيرا ةات ذهنية والمتمثلة في القدرات الفكرية اللازمة للقائد لاتخاذ القرارات و معالجة الإنسانية...، و أ
المشكلات والتعامل الآخرين، كالذكاء، و المهارات الإدارية، المهارات السياسية، القدرة على التعليم... و مما 

التي تم الاطلاع عليها حول  يصعب تحديد هذه السمات و كذا نظريات القيادة هو تنوع واختلاف الدراسات
 الموضوع. ومن أهم النقاط المتوصل إليها أيضا في هذا الفصل: 

السمات القيادية تتكامل ويثري بعضها بعضا، الاتصال مثلا يدعم التعليم، والثقة بالنفس تدعم المبادرة،  -
 والوعي الذاتي يدعم بناء العلاقات...

ضه القوة في ةة أخرى، مما يجعل ضعف إحدى هذه السمات ضعف القائد في ةة من السمات قد يعو  -
ليس عائقا للنجاح في القيادة وإن كان يؤثر عليه، فمثلا قوة ذكاء القائد والمبادرة قد تجعل القائد  ينجح في التأثير 
على مرؤوسه رغم ضعفه في الاتصال، لذلك يجب النظر للسمات نظرة شاملة لان ذلك هو ما يحدد مدى أهلية 

 القائد للقيادة؛ 

ةة المرونة والتكيف مع الظروف تجعل القائد ينجح في قيادته في مختلف المواقف، وبالتالي يمكننا دمج  -
 الموقف في هذه السمة؛

فهم نظريات القيادة والدراسات حول السمات تفيد القائد في عمله القيادي، وهذا مما يمكن تحويل فن  -
 ائج.القيادة الإدارية إلى علم نت

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

                   الفصل الثاني :

 أداء الموارد البشرية
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 تمهيد:
في إطـــار النظـــرة الحركيـــة لتســـيير المـــوارد البشـــرية القائمـــة علـــى تحليـــل المعطيـــات الحاضـــرة والتخطـــيط للأهـــداف        

المســتقبلية، يعتـــبر الأداء جـــزءا مــن ســـلوك الفـــرد في المنظمـــة والــذي يمثـــل كميـــة وجــودة ومســـاهمة العنصـــر البشـــري في 
 رد مع منصب عمله وانجازه للمهام المنسوبة إليه.العملية الإنتاجية ومعيارا هاما يعكس مدى تلاؤم الف

 وهذا ماسنتناوله بالتفصيل في هذا الفصل من خلال التطرق إلى المباحث التالية:

 المبحث الأول: ماهية الأداء.              

 المبحث الثاني: ماهية الأداء البشري.             

 .  الموارد البشريةرفع أداء المبحث الثالث: مساهمة القائد في              
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 المبحث الأول: ماهية الأداء
يشغل موضوع الأداء في المنظمات اهتمام الباحثين، سواء على المستوى الكلي أو على المستوى الجزئي) 
المنظمات الربحية وغير الربحية والأفراد(، وهذا الاهتمام ينعكس في البحث عن سبل رفع مستوى الأداء باعتباره 

اعتباره أن المسؤولية عن تحقيق النتائج تقع أساسا مقياس النجاح، فعلى مستوى الإدارة كان الاهتمام بالأداء اكبر ب
على عاتق المسيرين، أما العاملين فيتكلفون أكثر بتنفيذ القرارات والأوامر، وقد تولد عن هذا الاهتمام الكثير من 
الدراسات لتحديد مفهوم الأداء، رغم ذلك يبقى يعاني من صعوبة التحديد، لهذا سنحاول في هذا المبحث حصر 

 الآراء حول تعريف الأداء إضافة إلى أهميته، خصائصه، تمييزه عن بعض المفاهيم وأنواعه. بعض 

 المطلب الأول: مفهوم الأداء وأهميت 
يعرف الأداء بأنه النتائج التي يحققها الموظفين في المنظمة، لذا استخدم مصطلح الأداء 

Performance  قى من الصعب إعطاء تعريف محدد على نطاق واسع في ميدان الأعمال، ورغم ذلك يب
 Annickوبسيط له، لأنه لاينتمي إلى عائلة المصطلحات متعددة المعاني أو كما يسميها " 

Bourguignon " بالكلمات الحقائبية "Les most Valises  " أو الكلمات الأسفنجية "Les 
mots Epongés مل تفسيرات واسعة، هذا يبين أن "، ويقصد بذلك أن لها معاني كثيرة بالإضافة إلى أنها تح

فكرة الأداء تبقى غمضة بفعل استخدامها في عدة ميادين سياسية، اجتماعية وإدارية، أما في ميدان التسيير فانه 
 مفهوم متعدد الأبعاد تناقض عدة معاني، مع ذلك نحاول في هذا المطلب تحديد تعريف الأداء وأهميته.

  تعريف الأداء: - أولا  

  1كلمة الأداء اللغوي تعني انجاز، تأدية أو إتمام شيء ما: عمل، نشاط، تنفيذ و مهمة.إن أصل  

كما يقصد به " ذلك المستوى الذي يحققه الفرد عند قيامه بعمل ما، فالأداء يرتبط بتحقيق مستويات 
ول، إدراك الدور مختلفة للمهام المطلوب انجازها، فان الأداء يكون نتيجة امتزاج عدة عوامل : كالجهد المبذ

 2ومستوى القدرات التي يتميز بها الفرد".

                                       
 جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(، رسالة ماجستير، غير منشورة، قسم التسيير، جامعة    صالح  1
 .126، ص. 2004/2006الجزائر،   
  111.2، ص.1992مصطفى عشوي، أسس علم النفس الصناعي التنظيمي. المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر،  
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  1ورأى البعض: " أن الأداء هو النجاح المحقق ".

أما مصطفى عشوي فيرى:" أن الأداء هو نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السلوك الذي يغير المحيط بأي 
 2شكل من الأشكال".

تتجسد في درجة تغيير المحيط، لذا فالأداء قد يكون  ويعتبر هذا التعريف أن الأداء نتيجة أي نشاط والتي
 جيدا أو سيئا حسب النتيجة، إلا انه عند ذكر مصطلح الأداء يتصور الذهن تلقائيا فكرة الأداء الجيد .

أما من منظور مدرسة النظم فيشير الأداء إلى:" القدرة على التكيف مع البيئة والاستقرار وتحقيق الروح 
 3، وحسن استغلال الموارد المتاحة ".المعنوية للعاملين

إن هذا التعريف يضع الأداء ضمن مدخل متكامل يسمح بإعطاء صورة واضحة لإدارة المنظمة وقيادة 
العاملين بها، وذلك بأخذ العوامل التي تؤثر على الأداء والمتمثلة في علاقة المنظمة بالبيئة، الروح المعنوية للعاملين، 

وقدرتها على التكيف مع بيئتها، وأخيرا حسن استغلال الموارد المتاحة، لذلك فهذا التعريف استقرار المنظمة 
يتماشى مع مبادم مدرسة النظم، حيث يأخذ يعين الاعتبار عوامل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة التي تؤثر 

 عليه.

 4عمله".كما عرف على انه:" قيام الفرد بالأنشطة والمهام التي يتكون منها 

ويذكر توماس جلبرت انه لايجوز الخلط بين السلوك والانجاز، والأداء ، ذلك أن " السلوك هو ما يقوم به 
الأفراد من الأعمال في المنظمة التي يعملون بها، كعقد اجتماعات وإعطاء تغذية راجعة أو تصميم نموذج، أو 

ينتهي الأفراد من العمل، أي انه مخرج أو نتائج، ومن أمثلة التفتيش، أما الانجاز فهو يبقى من اثر أو نتائج بعد أن 
  5ددة أو إنتاج سلعة ما وتمثل الأداء، فالتفاعل بين السلوك والنتائج التي تحقق معا ".محذلك تقديم خدمة 

                                       
 ل شنافي، تحفيز العمال ودوره في تحسين أداء المؤسسة الصناعية) دراسة حالة بمؤسسة الكوابل بسكرة( .رسالة ماجستير، غير منشورة، قس نوا1  

 . 56، ص. 2004/2005علوم التسيير، كلية العلو الإقتصادية والتسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ،   
  244.2مصطفى عشوي، مرجع سابق، ص.

 .127جيلح، مرجع سابق، ص. صالح   3
 .73، ص.2006بسكرة، سعيدة دوباخ، الأداء الوظيفي وعلاقته بالرضا الوظيفي ) دراسة حالة بمستشفى بشير بن ناصر بسكرة(. رسالة ماجستير، غير منشورة،جامعة   4
 .74سعيدة دوباخ، مرجع نفسه، ص.  5
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يقصد به كذلك :" المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها، وهو مفهوم يعكس كلا من 
ل اللازمة لتحقيقها، أي انه مفهوم يربط بين أوجه النشاط والأهداف التي تسعى المنظمة إلى الأهداف والوسائ

  1تحقيقها ".

يبين هذا التعريف أن الأداء هو المخرجات التي ينتجها نظام معين )فرد، آلة، منظمة،...( وذلك باستعمال 
لقول الأداء بالأهداف التي يسعى النظام مدخلات معينة، أي الوسائل المستخدمة في إنتاج المخرجات،إلا أن ا

لتحقيقها أو المسطرة  في رأينا غير مقبول، في هذه الحالة مستوى الأداء ضعيف، لذلك كان من  الأصح استعمال 
 عبارة الأهداف المحققة بدل الأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها.

ل المساهمة أو المؤثرة في الأداء، يخضع بعضها لهذه ومن خلال التعاريف السابقة يتضح لنا وجود العديد من العوام
  2العوامل ، بينما يخرج  البعض الآخر عن هذه السيطرة، وهنا تبرز ثلاثة عوامل على وجه الخصوص وهي:

 العامل: وما يمتلكه من معرفة، مهارة، قدرة وقيم، اتجاهات و دوافع خاصة بالعمل. .1
 ، وما تقدمه من فرص عمل.العمل: وما يتصف به من متطلبات وتحديات .2
الموقف: وهو ما تتصف به البيئة التنظيمية التي تتضمن مناخ العمل، الإشراف، وفرة الموارد، الأنظمة  .3

  3الإدارية و الهيكل التنظيمي.
إذن يمكن القول أن الأداء هو : قدرة المنظمة على تجسيد الأهداف المسطرة من خلال الاستغلال 

 حة في ظل ظروف محيطها الخارجي.الأمثل لمواردها المتا

إن هذا التعريف يعتبر متكامل من وجهة نظرنا كونه يشمل بعدي الفعالية )تجسيد الأهداف المسطرة(  
 والكفاءة )استغلال الوارد المتاحة( كما سنرى في ما بعد.

 أهمية الأداء: -ثانيا

ي لمحصلة جميع الأنشطة بها، وذلك يحتل الأداء مكانة خاصة داخل أي منظمة، باعتباره الناتج النهائ
على مستوى الفرد أو المنظمة، ذلك أن المنظمة تكون أكثر استقرارا حين يكون الأداء متميزا، ومن اة يمكن 

                                       
 .126صالح جيلح، مرجع سابق، ص.   1
 .127القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(،مرجع سابق، ص.صالح جيلح، اثر   2
 .177طلال عبد الملك الشريف، مرجع سبق ذكره، ص.  3
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القول بشكل عام أن اهتمام إدارة المنظمة وقياداتها بمستوى الأداء عادة ما يفوق اهتمام العاملين بها، على ذلك 
الأداء على مستوى تنظيمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها يعد انعكاسا لقدرات ودوافع فانه يمكن القول بان 
 المسيرين والقادة أيضا.

وترجع أهمية الأداء من وجهة نظر المنظمة إلى ارتباطه بدورة حياتها وهي مرحلة الظهور، البقاء 
رة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل والاستمرارية، ومرحلة الاستقرار تليها مرحلة التميز، ومن اة فان قد

النمو والدخول في مرحلة أكثر تقدما، إنما يتوقف على مستويات الأداء بها، بالاظافة إلى أجهزتها، وقد يؤدي 
هذا بالمسيرين إلى إتباع سياسات مختلفة مع الأفراد العاملين  بهدف رفع مستويات أدائهم وتنفيذهم للمهام 

   1د يكلفون بها، حتى تحقق النتائج الفعلية المرغوب فيها.والمسؤوليات التي ق

 المطلب الثاني: خصائص الأداء
رغم صعوبة تحديد مفهوم موحد للأداء بفعل اختلاف أراء الباحثين إلا أنها لاتختلف في تحديد  

  2خصائصه، والتي سنحاول ذكر أهمها فيما يلي:

 : الأداء مفهوم واسع .1
باختلاف الجماعات أو الأفراد الذين يستخدمونه، فبالنسبة لمالكي المنظمة قد يعني يختلف مدلول الأداء 

الأرباح، أما بالنسبة للقائد فقد يعني المردودية  والقدرة التنافسية، أما بالنسبة للفرد العامل يمكن رفع الأجور أو 
والمنتجات التي توفرها له المنظمة،  تحسين مناخ العمل، في حين  قد يعني بالنسبة للزبون تحسين نوعية الخدمات

لذا يبقى الأداء مسألة إدراك تختلف من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى، وهذا ما يطرح إشكالية صعوبة ضبطه 
وفقا لمعايير معتمدة من جميع الفاعلين داخل وخارج المنظمة، كما قد يمنح ذلك المنظمة من تكون في وضعية 

 جيدة على مستوى كل المعايير.

 :الأداء مفهوم متطور .2
إن مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، إذ أن المعايير التي يتحدد الأداء على أساسها سواء كانت معايير  

داخلية للمنظمة أو تلك التي تحددها البيئة الخارجية تكون متغيرة، فالعوامل التي تتحكم في نجاح المنظمة في 

                                       
 .179طلال عبد الملك الشريف، مرجع نفسه، ص.  1
 .128صالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(، مرجع سابق،  ص.  2 
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غير ملائمة للحكم على أداء المنظمة فهي تمر بمرحلة النمو أو  المرحة الأولى لدخول السوق يمكن أن تكون
النضج، كما انه قد توجد توليفة معينة من العوامل البشرية، التقنية، المالية والتنظيمية تجعل الأداء مرتفعا في موقف 

  الزمن.أو ظرف معين دون أن يتحقق ذلك في موقف أو ظروف أخرى، لان هذه التوليفات متعددة ومتغيرة عبر

 :الأداء مفهوم شامل .3
يفضل بعض الباحثين استخدام مدخل شامل عند دراسة الأداء، لذلك يقترحون على القادة المسيرين  

مجموعة واسعة من المؤشرات المتكاملة لقياسه، وهي ذات علاقة بالأهداف العديدة للمنظمة، إذ أن المعايير المالية 
قادة أن يستخدموا إلى جانبها معايير غير وحدها غير كاملة وغير كافية للتعبير عن أداء المنظمة لذلك على ال

مالية وخاصة المعايير الاجتماعية لتكملتها، وهي تشكل أساس النجاح في المستقبل لكونها توفر نظرة شاملة 
 وضرورية عن الأداء في مجالات متعددة.

 : الأداء مفهوم  ني بالتناقضات .4
إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل منها ما يكمل بعضها البعض، ومنها ما يكون مختلفا ، ويظهر هذا        

الاختلاف مثلا عندما يسعى المسيرون إلى تحقيق هدف خفض تكاليف الإنتاج، ويسعون في نفس الوقت إلى 
وأعباء العاملين والحفا  في نفس تحقيق هدف تحسين النوعية في الخدمات والسلع، أو السعي لخفض تكاليف 

الوقت على الروح المعنوية العالية لهم، لذلك فان مكونات الأداء تتطلب تحكيما مستديما وبما أن مكونات الأداء 
 ليس لديها نفس الأهمية النسبية ، لذا على المسير اخذ الأولويات بعين الاعتبار، اظافة إلى محاولة التوفيق بينها.

أن الأداء ذو اثر رجعي المنظمة إذ يؤثر على سلوكيات المسيرين، فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة بالإضافة إلى 
عن الأهداف المسطرة، فانه يتوجب عليهم إعادة النظر في البرامج والخطط وحتى في الخيارات الإستراتيجية، 

اءات التصحيحية لبلو  الأداء لذلك فمعرفة مستوى الأداء عن طرق قياسه وتقييمه يهدف إلى اتخاذ الإجر 
 المستهدف.
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 : تمييز الأداء عن بعض المفاهيم.المطلب الثالث
إن مفهوم الأداء غالبا ما يتشابه مع بعض المفاهيم التي تعتبر قريبة منه، إلا انه رغم ذلك يوجد بينها 

تبيان مفهوميهما وعلاقتها  وبين الأداء اختلاف ومن بين أهم هذه المفاهيم الفعالية والكفاءة ، لذلك سنحاول
 بالأداء.

  : (L’EFFICACITÉالفعالية ) - أولا

، وهي تهتم بنجاح المنظمة في تحقيق غايتها على المرجوة،  1تعني الفعالية " فعل الأشياء الصحيحة"  
كما ترتبط بتحقيق مصلحة كافة الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة، بحيث توضع الأهداف الصحيحة والمناسبة 

 لتحقيق وإشباع حاجات كل فرد.

تعرف الفعالية ببساطة على أنها :" القدرة على بلو  الأهداف المسطرة وذلك مهما كانت الإمكانيات 
 .2المستخدمة في ذلك" 

كما يمكن تعريفها بأنها " العلاقة بين النتائج المحققة من قبل نظام معين والأهداف المسطرة، حيث انه  
يبة من الأهداف المسطرة كلما كان النظام فعالا، إذ بإمكاننا التعبير عن درجة الفعالية كلما كانت النتائج قر 

 لوصف أداء نظام معين".

هذا يبين أن الفعالية هي مسألة تحقيق النتائج بغض النظر عن المجهودات التي بذلت للوصول إليها، 
لمنظمة معدل الأرباح الذي سطرته تميزت لذلك ينظر إلى الفعالية من زاوية الأهداف الموضوعة فإذا حققت ا

 إستراتيجيتها بالفعالية، وإذا أنتج العامل عدد الوحدات المطلوبة منه كان فعالا.

 ويمكن التعبير عنها في العلاقة الآتية:

 

 ة=ـالفعالي                                   

                                       
 .23، ص.2002ا د ماهر، المبادم والمهارات. الدار لجامعية، الإسكندرية،   1
 .83ربيع مسعود، مرجع سابق، ص.  2

 النتائـج المحققة 

 المسطرة الأهداف
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الفعالية لا ينحصر في هذه العلاقة الكمية التي تعتبرها بعض مدارس الإدارة خاصة إلا أن تعريف 
مدرسة النظم أنها كلاسيكية، فالفعالية يمكن تعريفها وفهمها من خلال عدة أبعاد، فقد تشير إلى قدرة المنظمة 

تعرف بمدى تحقيقها للأهداف  على البقاء والتكيف تغييرات البيئة، بالإضافة إلى تحقيق النمو والمردودية، كما قد
التي قامت من اجلها، بالتالي فهي تتعلق بالأهداف طويلة الأجل )الإستراتيجية(، متوسطة الأجل)التكتيكية( 

   1وقصيرة الأجل)عملية(.

إن أهمية الفعالية تكمن في أنها تتجاوز فكرة الربح كمؤشر وحيد للأداء في المنظمات الربحية، كما أن 
 ى فكرة تحقيق الأهداف يجعلها هامة حتى بالنسبة للمنظمات غير الربحية.استنادها عل

 (:L’EFFICIENCEالكفاءة ) ثانيا:

تعرف الكفاءة بأنها:" تمثل العلاقة بين الجهد والموارد المستخدمة في نشاط معين من جهة، والمنفعة الحقيقية 
    2أخرى". التي يحصل عليها أعوان المنظمة في شكل قيمة استعمال من جهة

، وهي بذلك تشير إلى الطريقة 3كما تعرف ببساطة على أنها انجاز الأعمال بطريقة صحيحة 
 الاقتصادية التي يتم بها انجاز الأعمال والنشاطات واستغلال الموارد المتاحة.

 كما تعني بالضرورة " الحصول على اكبر كمية من المخرجات )النتائج ( مقابل استخدام اقل كمية أو
اقل تكلفة )الموارد و الوسائل (، لذلك فالكفاءة مفهوم يربط بين المخرجات والمدخلات، فكلما كانت 

  4المخرجات اكبر من المدخلات تم الحكم على المنظمة بأنها ذات كفاءة ".

ومن خلال التعريف السابق يتضح أن الكفاءة تهتم بكمية الموارد المتاحة) المستخدمة( لبلو  الأهداف 
ددة) عدد ساعات عمل الأفراد، الإستهلاكات و عدد ساعات عمل الآلات( ويمكن التعبير عن الكفاءة المح

 بالنسبة بين النتائج المحققة والموارد المتاحة لبلو  الأهداف المسطرة وفق العلاقة التالية:

 

                                       
 .24لمطبوعات الجامعية، الجزائر، ص.عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيير مؤسسة.ديوان ا  1
 .82ربيع مسعود، مرجع سابق، ص.   2
 .91، ص.1995ديف فرانسيس،القيم التنظيمية، ترجمة عبد الر ان ا د الهيجان، معهد الإدارة العامة للبحوث، الرياض،   3

4 Michael Garvais, Control de gestion Economica, Paris, 1994, P14.   
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 الكفاءة =                           

 

 إذن فمفهوم الكفاءة يرتبط بالموارد المستخدمة ذات الطبيعة المختلفة من اجل تحقيق أهداف المنظمة.

 مقارنة بين الكفاءة والفعالية: - ثالثا

عل معين، هناك ارتباط وثيق بين الكفاءة والفعالية، بقول:" ... فالكفاءة أو الفعالية التي يوصف بها ف
تعكس استخدام أكثر الوسائل قدرة على تحقيق هدف تم تحديده مسبقا، ولا تمثل خاصية فطرية في أي فعل من 

 الأفعال، بل تتحدد عن طريق العلاقة بين الوسائل المتعددة والأهداف وفقا لترتيب أولويتها.

و الثبات،   عالية من الصدقولكن من جهة أخرى لا يمكن اعتبار هذا المزج بين المفهومين على درجة 
لان هناك فروقات لايمكن إغفالها بين المصطلحين فالمنظمات يمكن أن تكون فعالة وفي نفس الوقت غير كفاة 

 إلى حد كبير، كما يمكن أن تتمتع بقدر كبير من الكفاءة في حين تكون غير فعالة.

الأهداف المسطرة.أما الكفاءة فتشير إلى الطريقة ويشار عادة إلى الفعالية باعتبارها الدرجة التي تحقق بها    
 .1الاقتصادية التي يتم بها انجاز العمليات المتعلقة بالأهداف

من جهة أخرى يمكن اعتبار مفهوم الفعالية أوسع واشمل من مفهوم الكفاءة، ففعالية المنظمة تأخذ بعين 
الاقتصادية والاجتماعية(، أما الكفاءة فتعتمد على الاعتبار العديد من العوامل الداخلية والخارجية) السياسية، 

العوامل الداخلية للمنظمة.كما انه من غير المعقول أن نتصور منظمة تحقق أهدافا طويلة ومتوسطة المدى وتحافا 
على أنها درجة نجاح المنظمة في تحقيق  2على البقاء إذا كانت تقوم بتبذير مواردها.لذلك إذا نظرنا إلى الفعالية

هدافها الإستراتيجية، فان الكفاءة تعتبر احد العناصر الهامة في تحقيق الفعالية. والجدول التالي يعطي مقارنة أكثر أ
 تفصيلا بين الكفاءة والفعالية :

                                       
 .96، ص. 2006صالح بن نوار، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية. مخبر علم الاجتماع للبحث والترجمة، قسنطينة،   1
 .196صالح بن نوار، مرجع نفسه، ص.  2

 النتائـج المحققـة   

 الموارد المتــاحة  
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نستنتج أن الكفاءة لا تعادل الفعالية ولكنها احد عناصرها، كما أن الكفاءة ليست شرط كافي للفعالية           
لو  الأهداف المسطرة إلا بالاهتمام بالوسائل المستخدمة لتحقيقها، بالإضافة إلى أن دراسة نقطة حيث لايمكن ب

الوصول) تحقيق الأهداف( يتطلب بالضرورة تحليل طريق الصول إليها ) كيفية استخدام الموارد(، وإذا كان تحديد 
الفعالية يعتمد على النتائج أو  مستوى الكفاءة يعتمد على المدخلات كمعيار لقياسها، فان تحديد مستوى

 المخرجات كمعيار لقياسها.

 علاقة الأداء بالفعالية والكفاءة: -رابعا 

يشار إلى الأداء انه:" مركز المسؤولية )منظمة، وحدة، قسم، ورشة،...الخ( يعبر عن الكفاءة والفعالية 
  1التي يحققها هذا المركز للأهداف المسطرة ".

انه: " تعظيم المخرجات تحت قيد تدنية المدخلات"، بمعس أن الأداء يترج في كما يعرفه البعض على 
الفعالية )تعظيم المخرجات أو تحقيق الأهداف المسطرة( والكفاءة ) تدنية المدخلات او ترشيد استخدام الموارد(، 

 2ويمكن التعبير عن الأداء بالعلاقة التالية:

 الكفــاءة Xالأداء = الفعاليـة 

 الرابع: أنواع الأداء في المنظمةالمطلب 
تتكون المنظمة من عدة مكونات :بشرية، مالية، مادية، تنظيمية وهي بدورها تساهم في تحسين الأداء  

 بدرجات متفاوتة دون أن ننسى ما للبيئة الخارجية من تأثير عليه.

أنواع الأداء، فظهرت عدة وبما انه لا اتفاق بين الباحثين حول مفهوم الأداء فان الشيء نفسه حدث مع 
 تقسيمات أو معايير لتصنيف الأداء وفقا لما تهدف إليه الدراسة فهناك من صنف الأداء حسب:

 

 

                                       
 .130صالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(،مرجع سابق، ص.  1
 .434، ص.2001خطاب، العولمة وإدارة الموارد البشرية، دار الفكر العربي، القاهرة،عايدة   2
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 : معيار الشمولية.1
وصنف إلى أداء كلي وأداء جزئي، حيث أن الأداء الكلي يتمثل في جميع الأداءات المساهمة في نمو      

 فيتمثل في مختلف الأنظمة الفرعية للمنظمة. 1ئيالمنظمة وازدهارها.بينما الأداء الجز 

 :معيار وظيفي .2
  2ويصنف  إلى الأداءات التالية:

   الأداء المالي: يصف مدى فعالية وكفاءة المنظمة في تعبئة الموارد المالية وتوظيفها، وتعتبر 
 مؤشرا لتوازنات المالية ومن أبرزها.                 

 التجاري الفعالية وكفاءة الوظيفة التجارية أو التسويقية  في تحقيق  الأداء التجاري: يصف الأداء 
 أهداف المبيعات ورضا الزبائن.                   

  )الأداء التقنـي: يتمثل في قدرة المنظمة على استخدام واستغلال تجهيزات الإنتاج )الاستثمارات 
 في العملية الإنتاجية وكذلك صيانتها ويعتبر من ابرز مؤشرات الأداء الإنتاجي.                  

  ،الأداء التمويني: يتمثل هذا الأداء في فعالية وكفاءة الأساليب المستخدمة في وظائف الشراء، النقل 
 لتجهيزات، الإنتاجية بالنوعية التخزين لتزويد المنظمة بالمواد الأولية، المعدات وا                   

 والكمية المناسبة وفي نفس الوقت.                   

 البشري: يتمثل في أداء العاملين بالمنظمة مهما كان موقعهم ومستواهم الوظيفي) إطارات عليا،  الأداء
إدارة وسطى، مشرفين و منفذين(. وهو من أهم أنواع الأداء حيث يحدد بدرجة رئيسية 
مستويات الأداء السابقة كلها، حيث لا يمكننا أن نتصور أي أداء بدون أفراد ولذلك 

 اني لأداء الأفراد ) العاملين(.نخصص المبحث الث
 
 

                                       
 .53نوال شنافي، مرجع سابق، ص.  1
 .135صالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(، مرجع سابق، ص. 2
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 1معيار المصدر: -3

لجا الباحثين إلى هذا المعيار كأساس للتصنيف، فصنفوا الأداء إلى أداء خارجي والمتمثل في مجوع  
 التطورات الخارجية، وأداء داخلي والذي يخص مختلف الأداءات الجزئية للمنظمة.

نلاحا أن التفاعل بين موارد المنظمة سواء كانت بشرية، تقنية أو مالية اظافة إلى التفاعل بين               
المنظمة وبيئتها الخارجية وما فيها من فرص وتهديدات، وهو ما يحقق في النهاية ارتفاع في مستوى الأداء سواء كان 

 عبر فعلا وبدرجة أساسية عن الأداء .مصدره داخليا أو خارجيا، وان كان الأداء الداخلي هو الم

غيران تحقيق كل أنواع الأداء يتم من خلال تدخل مورد هام والذي يعد ثروة المؤسسة ألا وهو المورد 
البشري، والذي صنفه البعض ضمن أسس التفوق والنجاح الدائم، فالمورد البشري هو المورد الذي يترك بصماته 

 سسة.      الواضحة في جميع مجالات عمل المؤ 

 المبحث الثاني: ماهية الأداء البشري
بعد أن تعرضنا في المبحث السابق لمفهوم الأداء في المنظمة، وعند تحديد أنواعه وجدنا أن العنصر 
البشري هو احد أهم أنواع الأداء في المنظمة باعتبار أن الفرد هو أهم مواردها، إذ لا معس للموارد الأخرى سواء  

كنولوجية أو تنظيمية إذا غاب عنها أداء العنصر البشري سواء في المستوى الإداري أو التنفيذي، كانت مالية، ت
وانطلاقا من أهمية أداء العاملين سوف نتطرق إلى مفهوم أداء العنصر البشري، العوامل المحددة له وعلاقته بالرضا 

 الوظيفي، بالإضافة إلى تقييم أداء العاملين.

 م أداء المورد البشري.المطلب الأول: مفهو 
صرة لأداء المنظمات أيا كانت طبيعتها وحجمها تقو على فكرة بسيطة مفادها أن هذا اإن النظرة المع

الأداء يحركه ويشكله العنصر البشري أينما كان مستواه تنفيذي أو إداري، فالفرد يلعب دورا حيويا في كافة 
داء العنصر البشري ينبغي إعطاء التعريف المقبول له وتمييزه عما المستويات كما اشرنا إلى ذلك، ولتحديد مفهوم أ

 يشابهه من المفاهيم. 

                                       
 .54 – 53نوال شنافي، مرجع سابق، ص.ص   1
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 تعريف أداء العامل: - أولا

 . 1يتمثل أداء العامل في:" قيامه بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله "

كما يعبر أداء العامل عن:" درجة وانجاز المهام المكونة لوظيفته وهو يعكس الكيفية التي يحقق او يشبع بها 
 .2متطلبات الوظيفة" 

كما يعرف على انه:" ما يجب على الفرد أن يعمله طبقا للخطة والاتفاق الذي يتم مع رئيسه، وبما 
 .3يساعده على الوصول إلى هدفه"

ى أساس الأثر الذي ينتج عن جهود الفرد أي على أساس النتائج:" الأثر الصافي وهناك من يعرفه عل
 .4لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهام "

ويجسد أداء الأفراد:" مدى مساهماتهم في انجاز الأعمال التي توكل إليهم ومدى سلوكياتهم وتصرفاته أثناء 
 .5يطرأ على أسلوبهم " العمل وعلى مقدار التحسن الذي

يبين التعريف السابق أن أداء العامل يشمل كل السلوكيات التي يظهرها أثناء قيامه بالعمل مثل: 
 إتمامه،التحسن في الانجاز، التصرفات اتجاه الآخرين، المهارات و الخبرات المكتسبة.

إلى وجود جانبين لأداء الأفراد، نلاحا من التعريف السابقة اختلاف في مفهوم أداء الأفراد، وهذا يعود 
 .6جانب سلوكي،و آخر مادي

 :الجانب السلوكي.1

ونقصد به صفات الفرد الشخصية، الذهنية والفنية بعبارة أخرى كل تصرفاته التي يقوم بها أثناء عمله  
 فة.كالسرعة، الدقة في الانجاز بالإضافة إلى إمكانيات الفرد في تأدية العمليات التي تتطلبها الوظي

                                       
 .10ا د صقر عاشور، إدارة القوى العاملة. مرجع سابق، ص.  1
 .215، ص.2000راوية حسن، إدارة الموارد البشرية. الدار الجامعية، الإسكندرية،   2
 .73سعيد دوباخ، مرجع سابق، ص.  3
 .216راوية حسن، مرجع سابق، ص.  4
 137لة بمجمع صيدال الجزائر(، مرجع سابق، ص.صالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حا 5
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 :الجانب المادي.2 

هو حركات الفرد العامل وتصرفاته التي يمكن ملاحظتها وقياسها، ويتمثل في مردودية العامل من الناحية    
 الكمية والنوعية.                  

لذا يمكن استنتاج تعريف شامل لأداء الأفراد: هو مدى كفاءة و فعالية الفرد العامل للقيام بالأعمال 
 إليه خلال فترة زمنية محددة. الموكلة

 :تمييز أداء العامل عن الجهد المبذول - ثانيا

غالبا ما يحدث لبس وتداخل بين أداء العامل والجهد المبذول من طرفه، مع أن هناك فرق كبير بينهما، 
 1ل من طرف الفرد وهو يتكون من ثلاث عناصر:مإذ يشير الجهد إلى الطاقة المبذولة أثناء الع

 :ة الجهد المبذولكمي.1

وهي مقدار الطاقة البدنية والعقلية التي يبذلها الفرد في العمل خلال فترة زمنية محددة، وهي مقاييس  
 سرعة وكمية الأداء.

 :                                           نوعية الجهد المبذول.2

تعبر نوعية الجهد عن الدقة والجودة ومطابقة المواصفات المطلوبة في المنتجات او الخدمات، وهي  
 ضرورية لتحقيق فعالية الأداء و كفاءته.

 : طريقة بذل الجهد.3

تعبر طريقة بذل الجهد أو نمط الأداء عن الأسلوب الذي يقوم به الفرد بالأنشطة والحركات سواء كانت 
وهي هامة للأداء لأنها تحدد كمية الجهد اللازم والكافي لانجاز العمل.هذا عن الجهد المبذول، أما  بدنية أو فكرية،

 الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد العال، ولتوضيح الفرق بينهما أكثر نقدم المثال التالـــي:

                                       
 .50ا د صقر عاشور، إدارة القوى العاملة. مرجع سابق، ص.  1
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إدارية دون أن يتمكن من القيام إن العامل الذي يبذل جهدا في إصلاح آلة معطلة أو في حل مشكلة 
 بذلك، يكون في هذه الحالة الجهد المبذول كبيرا والأداء ضعيف.

ومن بين العلماء الذين تولو اهتماما بالغا بتحليل الجهد المبذول الذي يبذله العامل فريدريك 
الحركة والزمن  كما عمل على تحسين نوعية وطريقة بذل الجهد عن طريق دراسة  ، Frederick Taylorتايلور

 بالاعتماد على الملاحظة والتجربة والقياس، فانشأ بذلك التنظيم العلمي للعمل أو حركة الإدارة العلمية.

إن أداء فرد) جماعة أو منظمة( يتحسن بمرور الزمن، فتكرار الفرد لانجاز المهام تجعله يقوم بها بسرعة اكبر 
 L’effetمرة، وتعرف هذه الظاهرة بأثر التعلم وبكيفية أحسن، عكس المهام التي يمارسها لأول

d’apprentissage  والتي تعتبر عنصرا هاما في اثر الخبرةL’effet d’expérience  الذي يعبر عن
 الإنتاج المتراكم الذي تنتجه المنظمة من البداية.

 المطلب الثـاني: العوامل المحددة للأداء.
دد سلوك الفرد في عمله لأنه يصعب عمليا تحديدها وتمييزها ليس بالسهولة دائما تفهم العوامل التي تح

وذلك لاختلافها وتشابكها فإلى جانب تعددها واختلافها فإنها تختلف باختلاف الزمان والمكان، ومرحلة حياة 
الفرد، كما أن الاختلاف يلاحا في شدة تأثيرها، بحيث يؤدي التحكم في هذه العوامل إلى البعض الآخر إلى 

 ، ومن أهم المعادلات المذكورة والمعبرة عن هذه العلاقة:خفضه

 (1...........................)1 بيئة العمل xالدافعية) الجهد(  xالأداء = القدرة               

 (2............................) 2  الإدراك xالدافعية) الجهد(   xالأداء = القدرة             

 (  3..................... )التحفيــز    xالدافعية) الجهد(   xالأداء = القدرة          

( نفهم أن الأداء هو محصلة تفاعل دافعية العامل مع قدرته على الأداء في ظل 1من خلال المعادلة )
 البيئة أو الظروف التي يمارس فيها العمل .

                                       
 .150راسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(، مرجع سابق، ص.صالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) د  1
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هو محصلة تفاعل دافعية الفرد وقدرته على العمل )الأداء( مع ( نفهم أن الأداء 2ومن خلال المعادلة )
 إدراكه لمحتوى عمله ولدوره الوظيفي.

( نفهم أن الأداء هو محصلة تفاعل دافعية الفرد وقدرته على العمل )الأداء( مع 3ومن خلال المعادلة )
 تحفيزه مما يرفع من أداء عمله .

ي شكل من الأشكال أن يؤثر احد هذه العوامل لوحده على والمقصود هنا بالتفاعل هو أنه لا يمكن بأ
 الأداء وإنما يتم بإمتزاجه بالعاملين الآخرين ولفهم هذه العلاقات لابد من التعرض لكل عامل على حدى.

 :Ablityالقدرات  -  أولا

 1الاستعداداتتعتبر القدرة عاملا هاما في تحديد الأداء بتفاعلها مع  الدافعية والبيئة والإدراك، وهي 
 والقدرات الذهنية والبدنية لأداء مهام متعددة.

وتتمثل القدرة في قدرات الفرد الشخصية التي تحدد درجة فعالية وكفاءة الجهد الذي يبذله في العمل. 
 ويمكن تقسيم هذه القدرات إلــى: 

 . قدرات فطرية أو موروثة:1

عه، لذلك تسمى بالاستعدادات مثل: الذكاء، اللياقة وهي قدرات يمتلكها الفرد، ويجلبها إلى الوظيفة م 
 البدنية والكفاءة الجسمانية أو الشخصية مثل : ضبط النفس، المبادرة، حسن الخلق وغيرها. 

 قدرت مكتسبة:  .1
وهي قدرات يحصل عليها الفرد بالممارسة والتدريب والتعلم وتتمثل في المؤهلات العلمية، الخبرات 

 د دوره في المنظمة.العملية، ومعرفة الفر 
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 :  Motivationالدافعية  - ثانيا

يمكن القول انه لو تساوى عدد من الأفراد في القدرات و المهارات والخبرات اللازمة لأداء عمل معين، 
فانه قد يوجد بينهم تفاوت في مستوى الأداء نتيجة تفاوتهم في درجة الاهتمام والحماس والرغبة في أداء العمل 

 إليهم.الموكل 

ومنه الدافعية هي:" القوة التي تحرك وتستثير الفرد لكي يؤدي العمل، أي قوة الحماس أو الرغبة لقيام 
بمهمة العمل، وتنعكس في كثافة الجهد الذي يبذله الفرد، وفي درجة مثابرته و استمراره في الأداء بالإضافة إلى 

 ، والدافعية إذن تتألف من محصلة : 1مدى تقديمه لأفضل ما عنده من قدرات ومهارات في العمل

 الاتجاهات والحاجات التي يسعى العامل لإشباعها. - أ
المواقف التي يتعامل معها في بيئة العمل ومدى كونها مواتية أو معاكسة لاتجاهاته ويمكن التعبير   - ب

 2 عنها بالعلاقة التالية :
 ( 3..............)العملمواقف بيئة  xالاتجاهات والحاجات الغير مشبعة = الدافعية 

وبالتالـي تعتبر الاتجاهات من المحددات الأساسية للدافعية والتي تؤثر بدورها على أداء الفرد فالاتجاهات 
تساعد في تفسير وتفهم السلوك الإنساني، فاتجاهات الفرد نحو عمله أو زملائه أو البيئة المحيطة به تؤثر على 

افعيـة هي الرغبة في عمل شيء، وهذه الرغبـة مشروطـة بقدرة هذا العمل) الفعل( أدائه، كذلك يمكن القـول أن الد
 في إشباع حاجة ما لدى الفرد.  

 

نستنتج أن الحاجة غير المشبعة تخلق حالة من التوتر أو عدم التوازن لدى الفرد، وهذه الحالة تثير دوافع 
وك لإيجاد أهداف معينة إذا حققها أو أنجزها فهي أو بواعث داخل الفرد، بدورها ينتج عنها بحث الفرد عن سل

تشبع  حاجته وتؤدي إلى التقليل أو تخفيف التوتر لديه.وتجدر الإشارة إلى ضرورة التفرقة بين: الحاجة، الدافعية و 
 الحوافز.
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 " 1الحاجة هي: " الشعور بالنقص اتجاه شيء معين. 
 مل وتشبع رغبات الأفراد التي يسعون الحوافز هي: " مجموعة الظروف التي تتوفر في جو الع 

 لإشباعها عن طريق العمل.                   

 وهناك من يرى أنها:" مجموعة الدوافع والرغبات، الحاجات والاختيارات سواء كانت داخلية او خارجية  

 . 2التي تحث الفرد على الاستجابة بشكل مقبول"   

  الدوافع هي: " تعبر عن حالة نفسية تؤدي إلى تحديد اتجاه السلوك ودرجة الإصرار عليه، فهي قوة 
 3أساسية مثيرة للسلوك وموجهة له "                 

وما نستدله من هذه التعاريف أن الدوافع عبارة على قوى داخلية للفرد لا يمكن رؤيتها أو قياسها 
 عبارة عن المثيرات الداخلية والخارجية التي تقدم للفرد كفرصة لإشباع حاجاته.بشكل مباشر، بينما الحوافز 

 .4غير أن الدوافع، الحوافز، الحاجات مرتبطة ببعضها البعض وتشكل عناصر جوهرية أثناء عملية التحفيز  

 الإدراك: – ثالثا

تفسير المعلومات التي تأتي عن إن الإدراك هو: " عمليات ذهنية تقوم بالانتقاء، تنظيم وتعديل أو تغيير و 
 .5طريق الحواس وذلك حسب الانطباعات والمعايير"

ومنه فالفرد يستقبل عدة مؤثرات يقوم بالانتقاء منها وتفسيرها وتنظيمها واستيعابها متأثرا في ذلك 
 بدوافعه وخبراته السابقة وطبيعة خصائص تلك المؤثرات.

 كالتالي:  وتتكون عملية الإدراك من ثلاث خطوات وهي

 .الوعي أو الانتباه للمنبه الوارد 

                                       
 .6شنافي نوال، مرجع سابق، ص.  1
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 .2006/2007جامعة محمد خيضر، بسكرة،   
 .64،ص.2004ناصر دادي عدون، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي.دار المحمدية، الجزائر،   3
 .7نوال شنافي، مرجع سابق، ص. 4

 .66ا د صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، مرجع سابق، ص.  5



 

66 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أداء الموارد البشريةالفصل الثاني 

 .)ترجمة المنبهات الواردة إلى رسالة ) تفسير المنبه 
 .تحديد الفعل أو السلوك المناسب، استجابة لتلك الرسالة 

 البيئة) بيئة العمل(: - رابعا

بمتغيراتها بشكل عام، تتعلق محددات الأداء ببيئة العمل في المنظمة بالمحددات الداخلية والبيئة الخارجية 
 1إلا أن أهم عواملهـا تتمثل فــي:

 : ظروف العمل المادية. 1

تتمثل ظروف العمل المادية في مناخ العمل بالمنظمة مثل) الإضاءة، التهوية، الضوضاء، الرطوبة، الحرارة، 
دنية والنفسية للفرد، لما لها النظافة، ترتيب الآلات، الوجبات الغذائية وغيرها( وهي ذات تأثير كبير على الصحة الب

 من دور في توفير جو عمل آمن ومريح، لذلك فلها تأثير هام على الأداء الوظيفي.

 :العوامل الفنية. 2

تتمثل العوامل الفنية في نوعية الآلات والمعدات والأساليب المستخدمة، وهي تعني التكنولوجيا المستعملة 
حاسم في أداء الأفراد في بعض الحالات ودور ثانوي في حالات أخرى، في العمل والإنتاج، حيث يكون لها دور 

 لان ذلك يتوقف على طبيعة وخصائص النشاط الذي يمارسه الفرد.

 : العوامل الاجتماعية .2
تتمثل العوامل الاجتماعية في ظروف العمل الاجتماعية التي أثبتت في الثلاثينات القرن الماضي، أثرها 

ولعل من أهمها التنظيم الغير رةي لجماعات العمل، نمط القيادة، والإشراف، والعلاقات الهام على أداء الفرد 
 الرةية داخل الجماعة.

إن العوامل التي تعرضنا لها سابق تتفاعل فيما بينها، ويكون نتاج هذا التفاعل هو مستوى الأداء الفعلي 
 الأداء، إضافة إلى تأثيره في بعضها البعض.للفرد، كما أن لهذه المحددات أوزان مختلفة في تأثيرها على 
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فارتفاع القدرات مثلا قد يزيد من دافعية أو رغبة الفرد في العمل، كما أن الدافعية قد تجعل الفرد يسعى 
 وفق المقارب النظامية. 1لتطوير وتنمية قدراته، مما يتطلب أن ننظر إلى هذه المحددات نظرة شاملة

  اء البشري بالرضا الوظيفي.المطلب الثـالث: علاقة الأد
لا تهتم المنظمات برفع أداء الأفراد فقط، بل أيضا تعمل على رف الروح المعنوية لديهم، وتوفير أسباب 
الراحة والسعادة لهم في العمل بهدف تحقيق الرضا الوظيفي لديهم، وهذا يعود لدور الرضا في زيادة إنتاجيتهم 

لهذا حضي الرضا الوظيفي باهتمام كبير من قبل الباحثين لأنه يتناول  وولائهم للمنظمة وخلاصهم في العمل،
الحالة النفسية والجوانب الإنسانية للفرد سواء كان مديرا أو موظفا أو عاملا إزاء عمله والبيئة المحيطة به، وبما أن 

 والمسيرين على حد السواء . لهذه المشاعر تأثير كبير على أداء الفرد لعمله لذلك يشغل هذا المفهوم اهتمام القادة

 سنتناول في هذا المطلب مفهوم الرضا الوظيفي وعلاقته بالأداء.    

 تعريف الرضا الوظيفي : - أولا

إن المفهوم الصحيح لمصطلح الرضا الوظيفي يعد أمرا هاما وضروريا، ومن هذا المنطلق نحاول تقديم 
 المصطلح.بعض التعريفات التي تقدم تعريفا وافيا لهذا 

يشير الرضا الوظيفي إلى:" مجموعة من اتجاهات الفرد ناحية عمله، وهو يعبر عن السعادة التي تتحقق 
 . 2عن طريق العمل، وبالتالي فهو مجموعة من المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التي يشعر بها العامل نحو عمله"

أو السعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات  كما يمكن اعتباره :" شعور نفسي بالقناعة والارتياح
 . 3مع العمل نفسه، وبيئة العمل"

يضيف هذا التعريف أن سبب الرضا هو إشباع حاجات العامل ورغباته، وهي متنوعة ومتداخلة حيث 
 قد تتعلق بالعمل نفسه ومكونات وطبيعة وبيئة العمل.
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ن جانبين للرضا، أولهما الرضا من جوانب العمل، ومن خلال التعريفين السابقين نلاحا أنهما يظهرا
 .1وميل الفرد لان يكون راض بدرجات متفاوتة للعمل

ومما سبق يمكن القول أن الرضا الوظيفي هو:" شعور داخلي يشعر به العامل نحو عمله، وهو يعبر عن 
 درجة الإحساس بالراحة النفسية نحو العمل وبيئته المادية والإنسانية ".

 علاقة الرضا الوظيفي بالأداء البشري : - ثانيا

أكدت الدراسات التي تناولت العلاقة بينهما، أن هناك اختلافا في نتائجه، ويعود ذلك لوجود عدة 
 نقاط ومن أهم النقاط التي تعكس العلاقة:

 :الرضا سبب الأداء .3
سائد أن مستوى رضا العمال بعد نشر دراسات هاوثرن على يد " ألتون مايو " وزملائه أصبح الاعتقاد ال   

يؤثر على الكثير من جوانب سلوكهم وبالتالي على أدائهم، لذا افترض أن الرضا متغير مستقل والأداء تابع، 
حيث يؤدي تحقيق الرضا بالعمل إلى ارتفاع معنوياته وتغيير اتجاهاته نحو الإيجاب اتجاه المنظمة فينعكس ذلك 

 . 2على مستوى أدائه إيجابا

 :الأداء والرضا يرتبطان بعوامل وسيطة. 2

إن العلاقة بين الرضا والأداء مرهونة بعوامل وسيطة بينهما، هذا ما يجعل الرضا أحيانا متغير مستقلا يؤثر في أداء 
   3العامل وقد يكون تابعا أحيانا أخرى للأداء، أما تلك العوامل التي تحكم العلاقة بينهما هـي:

 كالجنس، العمر، مستوى التعلم والخبرة والسمات الشخصية.الصفات الذاتية للعامل: 
  صفات الوظيفة: تتضمن درجة الإثراء الوظيفي، السيطرة على الوظيفة، الشعور بالانجاز، المشاركة في اتخاذ

 القرارات، فرص الترقية، الحوافز، العلاقات المهنية وغيرها.
 ف والوظيفة التي يشغلها،المعايير الثقافية للمجتمع، صفات البيئـة الخارجية: تتضمن نظرة المجتمع للموظ

 الانتماء الديمغرافي وغيرها.
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  صفات البيئة الداخلية للمنظمة: تتضمن ظروف العمل المادية، أساليب وإجراءات العمل، التكنولوجيا
 المستخدمة، ونمط الإشراف.

اثل أو معاكس في الآخر، أي انه لا لذلك فالتغيير في الرضا أو الأداء لا يؤدي بالضرورة إلى تغيير مم
توجد أصلا علاقة ثابتة تحكم المتغيرين ) الأداء والرضا( وعلى ذلك فانه ليس من الضروري أن يكون العامل 

 الراضي عن عمله ذو أداء مرتفع والعكس صحيح.

 .الموارد البشريةالمطلب الرابع: تقييم أداء 
الوظائف والأعمال الموكلة إليهم على أحسن وجه، تقوم لتتأكد المنظمة أن موظفيها يقومون بأداء 

 بتقييم أدائهم.

 :مفهوم تقييم الموارد البشرية - أولا

إن تقيـــيم الأداء هـــو "عمليـــة دوريـــة هـــدفها قيـــاس نقـــاط القـــوة والضـــعف في الجهـــود الـــتي يبـــذلها العـــاملون 
 والسلوكيات التي يمارسونها في موقف معين خططت له المنظمة سابقا".

يتبين من هذا التعريف أن تقييم أداء العامل لـيس عمـلا عشـوائيا فهـو مـرتبط بقـدرات معينـة، وفـق خطـط 
وأهــــــــداف محــــــــددة مســــــــبقا، وفي مجــــــــالات تــــــــرتبط بــــــــأداء هــــــــذا العامــــــــل، وهــــــــذا مــــــــا يبــــــــين إن تقيــــــــيم الأداء هــــــــو 

 يتم وفق خطوات معدة مسبقا.     Processusمسار

م بموجبــه الحصــول علــى المعلومــات عــن الأفــراد في جميــع المســتويات كمــا عــرف أيضــا بأنــه:" النظــام الــذي يــت
باستخدام الأساليب المناسـبة لتحديـد مـدى قـدرتهم علـى تحقيـق معـايير الأداء، بحيـث يكـون التقيـيم دوري ومنـتظم، 

 .1تستخدم بياناته في عمليات اتخاذ القرارات"

وملاحظة سلوكهم وتصـرفاتهم أثنـاء العمـل ذلـك  كما يعرف أيضا انه:" دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم
للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية، وأيضا للحكم على إمكانيـة النمـو والتقـدم 

 .2للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات اكبر، أو ترقيته لوظيفة أخرى"
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   1عملية تسعى إلى معرفة عدة نقاط، لعل أهمها: ويتضح من التعاريف السابقة أن تقييم أداء العامل

 .إن تقييم الأداء عملية مخططة مسبقا 
 .كون هذا الأداء يشكل نقاط قوة أو ضعف، أي تحديد الجوانب الإيجابية و السلبية في أداء الفرد 
  اجبات.أنها لا تتضمن فقط انجاز الواجبات، بل السلوكيات التي يمارسها الفرد أثناء انجازه لتلك الو 
 .إن تقييم الأداء عملية مستمرة، وان كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدة 
إذن يمكننــا القــول أن تقيــيم أداء العامــل هــو" عمليــة القصــد منهــا التوصــل إلى حكــم موضــوعي علــى درجــة   

 كفاءة و فعالية العامل في كافة جوانب نشاطه وسلوكه في المنظمة".

 تقييم أداء العاملين:أهمية  - ثانيا

لتقييم أداء الكثير من الفوائد التي تعود على العاملين والمنظمة، وهو ما يجعله عملية ضرورية ومحورية في إدارة        
 :2الموارد البشرية في المنظمات، ولعل أبرز فوائد و مزايا تقييـم الأداء

  موضع تقدير واهتمام إدارة المنظمة رفع الروح المعنوية للعاملين عندما يشعرون أن جهدهم
بهدف معالجة نقاط الضعف، فالتقييم الموضوعي لأداء العاملين سيخلق لديهم الثقة في 

 مشرفيهم وقادتهم مما يجعلهم يعملون بروح معنوية عالية؛
  إشعار العاملين بمسؤولياتهم، فعندما يشعر الفرد أن نشاطه موضع تقييم من قبل قادته، وأن

هذا التقييم يترتب عنها قرارات هامة تؤثر على مساره الوظيفي، فإنه يبذل قصار جهده نتائج 
 في العمل؛

  تقييم الأداء وسيلة لضمان العدالة حيث ينال الفرد ما يستحقه من ترقية أو مكافأة على أساس
 جهده في العمل، وهذا يتطلب من القيادة معاملة متساوية لكافة مستويات العاملين؛ 

 ابة على المشرفين،  حيث أن تقييم الأداء يجعل من القيادة العليا قادرة على مراقبة وتقييم الرق
 جهود المشرفين وقدراتهم الإشرافية والتوجيهية من خلال تقارير الكفاءة المرفوعة من قبلهم؛ 
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  رفين استمرار الرقابة والإشراف، فتقييم الأداء يتطلب ملاحظة العاملين باستمرار من قبل المش
 ليكون الحكم موضوعيا وسليما على أدائهم؛ 

   تقييم سياسات الاختيار والتدريب، حيث يعد تقييم الأداء بمثابة الحكم على مدى سلامة طرق
 اختيار وتدريب العاملين إلى جانب تحديد الثغرات والعمل على إتلافها. 

 أهداف عملية تقييم أداء العاملين: - ثالثا

أداء العاملين مع تعدد الأسباب الداعية إليه فهناك دوافع رقابية، دوافع تبادلية، تتعدد أهداف تقييم 
 1دوافع إنسانية، دواعي إدارية وقانونية وهي: 

 أهداف وظائفية وإستراتيجية: .1
بحيث أن ، حيث تتمثل في الترقية والنقل والتسريح وهي الهدف الأول من أهداف تقييم أداء العاملين

بشأن هذه الوظائف تبس بالدرجة الأولى على أساس تقييم الأداء.ويعتبر مقياس مباشر لتعريف  القرارات المتخذة
 بنتائج أدائه وتوجيهه لتحقيق هدف المؤسسة.

 أهداف تدريبية وتطويرية: .2
هي أهداف لها صلة مباشرة بالنواحي التدريبية والتطويرية الناجمة عن إجراء تقييم المؤسسات لأداء 

دم هذه الأخيرة في النتائج التي يظهرها التقييم الأفراد المحتاجون إلى التدريب والتطوير، بعد ذلك الأفراد، تستخ
 وضع البرامج التدريبية التي تحقق الأداء المطلوب.

 أهداف تشخيص مشاكل الأداء: .3
ية يعتبر تشخيص المشاكل التي تنتج عن الأعمال وممارسات الأفراد العاملين من بين الأهداف الرئيس
لتقييم الأداء البشري، إذ تكشف بوضوح عن نوع المشاكل التي تعترض حسن أداء الأفراد بمهارة وفعالية، 

 بالإضافة إلى الكشف عن الأفراد الأكفاء وبذلك تبرز من خلال جعل عملية التقييم تنطلق من الأداء الجيد.
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 أهداف قانونية وإدارية: .4
عصرنا هذا على عمل الأفراد كفريق وترغب في مكافأة الأفراد على إن الإدارة الحديثة للمنظمة تركز في 

أدائهم كمجموعة، وهذا يعني أن الإدارة الحديثة تتكل على الدوافع الجماعية، التي تحددها ثقافة المنظمة للأفراد 
من تقييم أداء  والتي تتوقع منهم الالتزام الدقيق بشروطه، أضف إلى ذلك أن تقييم أداء الفرق أو المجموعات أسهل

 الأفراد. و يمكن إيجاز أهداف عملية تقييم الأداء في الشكل التالــي:

 معايير تقييم أداء العاملين: - رابعا

يقصد بمعايير تقييم الأداء الأسس التي ينتسب إليها الفرد وبالتالي يقارن بها للحكم عليه، أو هي 
لذلك فتحديد هذه المعايير يعتبر ضروريا في تقييم الأداء كما المستويات التي يعتبر الأداء جيدا ومرضيا عندها، 

تساعد العاملين على معرفة ما هو مطلوب منهم، إضافة إلى توجيه القادة والمشرفين إلى النواحي لتحسين الأداء. 
ستوى رغم  الاختلاف في الآراء حول تحديد معايير تقييم الأداء، وهذا لارتباطها بطبيعة نشاط المنظمة، والم

 التنظيمي للعامل، إلا انه يمكن تقسيمها إلى جانبين أساسين هما: 

 معايير موضوعية: .1
وهي المقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل مثل: كمية الإنتاج،النوعية، الزمن، التكلفة، تحقيق  
 الأهداف.

 معايير سلوكية: .2
قابلية وسرعة التعلم، الاستفادة من تكشف المعايير السلوكية عن صفات الفرد الشخصية مثل: 

التدريب، العلاقة مع الآخرين، المواظبة، المبادأة، الاتزان الفعلي,...الخ. إلا انه مهما كان المعيار  فلابد أن 
يشترط الدقة في التعبير عن الأداء المراد قياسه، إضافة إلى الصدق، الثبات، سهولة الاستخدام، وإبراز 

 ء مهما كانت صغيرة.الاختلافات في الأدا
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 مراحل عملية تقييم الأداء: - خامسا

نظرا لصعوبة وتعقيد عملية تقييم أداء العاملين لذا تتطلب تخطيطا سليما يرتكز على أسس وخطوات 
متسلسلة تسلسلا منطقيا من اجل تحقيق الأهداف المرجوة وتمر عملية تقييـم أداء العامليـن بعدة مراحـل وتتمثـل 

 فـي:

 تحديد متطلبات التقييم وأهداف :  .1

يجب أن تجيب إدارة الموارد البشرية على السؤال التالي : ما الذي نريد أن نقيمه في أداء العامل ؟ إذ لا بد 
من تحليل أداء العامل إلى أجزاء محددة حتى تستطيع الإدارة أن تخصص المعايير ما يمكن أن يقيس هذه الأجزاء أو 

". و قد تندرج هذه العناصر في عدة تقسيمات مثل : نوعية العمل المنجز ،  وصف الوظيفة" العناصر من نموذج 
مدى التعاون مع الآخرين درجة الابتكار في الأداء ... وفي بعض الأحيان يتم تصميم نموذج التقييم وفقا لكل 

ية ، بالتعاون مع الإدارات الأخرى مجموعة من الوظائف المتشابهة ، و مهما يكن الأمر فإن على إدارة الموارد البشر 
أن تحدد وبشكل دقيق ومنذ البداية ، ما هي العناصر المطلوب قياسها و مدى ارتباطها بالأهداف الأساسية 
للمنظمة و ما هو الهدف من عملية التقييم و لا بد أن تقوم الإدارة بتوضيح هذه العوامل للمشرفين والعاملين 

 .(1)على السواء 

 سؤولية تقييم الأداء :. تحديد م2

 (2)يتم تقييم الأداء بواسطة أربع طرق وهي كالتالي : 

 و هي قيام المسير بتقييم الأفراد ، و هي الطريقة الأكثر شيوعا ، و هي التي تتماشى مع :  الطريقة الأولى
لال قياس المسير مبادم الإدارة  على الأخص مبدأ وحدة الأمر. كما أن هذه الطريقة يمكن تقويمها غالبا من خ
 الأعلى من المسير المباشر باعتماد التقييـم . ويجب أن يلاحـا أن المسؤولية الرئيسيـة في التقييم 

  هي للمسير المباشر و أن مسؤولية المسير الأعلى هو ضبط وموازنة تقديرات المسيرين المباشرين ببعضهم
 بشكل سليم . البعض ، و في التأكد من إتباعهم للإجراءات و التعليمات

                                       
 . 105، ص  2006ردن، : عادل حرحو  صالح، مؤيد سعيد سالم،إدارة الموارد البشرية)مدخل استراتيجي( ،عالم الكتاب الحديث، الأ(1)

  . 315 - 314: أ د ماهر ، إدارة الموارد البشرية ، مرجع سابق ، ص  ص  (2)
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 وهي قيام العاملين بتقييم المسيرين فإنها قد تفيد في تلك المنظمات أو المواقف الحرجة  : الطريقة الثانية
وذات الحساسية العالية، فبعض المؤسسات الخاصة تتطلب قيام العاملين بتقييم المسيرين.إلا أن ذلك يتم في 

 ا:النادر في المنظمات، و مازال يتم في شكل تجري  كما أنه يحيطه بعض المشاكل منه
 .أنها تناقض مبادم الإدارة، على الأخص مبدأ وحدة الأمر 
 . كما أن المسيرين يحتجون على قيام العاملين بذلك 
 . و أيضا يمانع الكثير من العاملين في تقييم مسيريهم، و اعتبار ذلك أمرا غير مناسب 
 مازالت تحت التجريب،  و هي تقييم الزملاء، فهي مثل سابقتها نادرة الاستخدام، و:  الطريقة الثالثة

وهناك مخاطر في استخدامها على المستوى التنظيمي الأدنى لأنها قد تفسد العلاقات الاجتماعية داخل العمل، 
ويمكن في بعض الأحيان )الأحوال( استخدامها في المستويات الإدارية و بغرض تحديد الاستعدادات القيادية و 

ستقبل، و يمكن لبعض الجماعات وفرق العمل ذات استقلالية أن الإدارية المحتملة لدى قادة و مديري الم
 تستخدم هذه الطريقة .

  فقد تعني وجود لجنة من المسيرين يقومون بوضع تقييم مشترك من بينهم لكل مرؤوس على : الطريقة الرابعة
ية للتقييم  وهو حدى، وهذه الطريقة تفترض أن المسيرين على قرب من كل العاملين و لديهم المعلومات الكاف

أمر ليس متوافر بشكل دائم  مما قد يحيل عملية التقييم إلى "حصيلة جهد مشترك" . و لذلك تميل بعض 
المنظمات إلى جعل كل رئيس يقوم بملء نموذج التقييم كلا على حدى ، ثم يتم جمع و تبويب كل النماذج في 

م الذي يبعده عن الفردية ، وأنه أمر يمس التنظيم  جدول واحد . و يساعد ذلك على إعطاء التقييم الشكل الفخ
 كله ، و ليس مسيرا واحدا .

 تحديد معايير عملية تقييم الأداء:  .3
وهي المقاييس التي يعتبر عندها الأداء مرضيا من قبل المؤسسة ، حيث توضع هذه المعايير قبل بداية عملية        

 وافر خمس معايير وهي :التقييم ، إذ يوجد هناك شبه اتفاق حول ضرورة ت

 ويعني المدى الذي يستطيع فيه نظام إدارة الأداء استنباط أو تمييز الأداء الوظيفي : التوافق الاستراتيجي
الذي يتسم بالتوافق أو الانسجام مع استراتيجيات المؤسسة ، ويؤكد التوافق الاستراتيجي على حاجة 

 تطيع العاملون المساهمة في تحقيق النجاح .أنظمة الإدارة لتوفير الإرشاد والتوجيه حتى يس
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  أي المدى الذي يستطيع فيه معيار الأداء تقييم كافة الأبعاد ذات العلاقة بالأداء الجيد  :الصلاحية
للوظيفة، وبالتالي الصلاحية تهتم بتغطية مدى التطابق بين الأداء الفعلي للوظيفة من قبل الفرد ومقياس 

 الأداء الوظيفي .
 تتعلق بمدى التناسق بين الأفراد الذين يعهد إليهم بمهمة تقييم الأداء للعاملين ، و يتحقق  :لاعتمادية ا

هذا المعيار إذا تمكن اثنين أو أكثر من المقيمين من التوصل إلى نفس النتائج أو تكون متقاربة و يجب أن 
 قييم .لا تختلف هذه الأخيرة في ضوء الفترة الزمنية التي يتم فيها الت

 أي مدى توفر إرشادات أو توجيهات محددة للعاملين بشأن ما هو متوقع منهم وكيف يمكنهم :التحديد
تحقيق هذه التوقعات ، ويتعلق هذا المعيار أيضا بالأغراض الإستراتيجية و التنموية لإدارة الأداء ، فإن لم 

ة المؤسسة على تحقيق أهدافها يتمكن هذا الأخير من تحديد ما الذي يجب على الموظف عمله لمساعد
الإستراتيجية فإنه يصبح من الصعب عليه انجاز هذه الأهداف ، علاوة على ذلك إذا فشل المعيار في 

 تشخيص المشكلات التي يواجهها الموظف في عمله فإنه يصبح من غير الممكن له أن يصحح أداءه.
  ء مقبولة من طرف الأفراد ، والمعيار المقبول هو لابد أن تكون المعايير المستخدمة لتقييم الأدا :القبول

 الذي يشير إلى العدالة ويعكس الأداء الفعلي للأفراد .
 غير أنه و عند القيام بتقييم الأداء لابد من مراعاة مجموعة من الأسس حتى تنجح عملية تقييم الأداء    

 (1)و هــي :

 ييم الأداء للأفراد في العمل الواحد أو المجموعة استخدام مفاهيم و معايير موضوعية موحدة لقياس و تق
 الوظيفية المتجانسة بما يكفل وحدة و موضوعية القياس و التقييم .

  المقصود بالتقييم ليس الاتهام أو التقصير أو التجريح لذات الفرد، و إنما المقصود هو التعرف على نمط و
فترض لتحديد ما قد يتواجد من قصور و مساعدة مستوى أدائه الفعلي مقارنة بالأداء المستهدف أو الم

 الفرد على تداركه .
  توفير نظام فعال بين المسيرين و العاملين على اختلاف مستوياتهم، مما يتيح النقل الواضح و السليم

 لمفهوم و أهداف و معايير تقييم أداء العاملين.

                                       
  . 333- 332، ص  ص   2000، بدون مؤسسة طبع ، القاهرة ،  21: أ د سيد مصطفى ،إدارة الموارد البشرية منظور القرن (1)
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 و إيمانهم بفعاليتها بحيث يسهل على الرؤساء  إدراك المسيرين و العاملين لمفهوم و أهداف و معايير التقييم
 تطبيق المعايير و يدرك المسيرين موضوعيتها و فعاليتها في تنميتهم الذاتية .

  إدراك واعتبار كل الايجابيات و السلبيات بحيث لا يتم تغليب إحداهما على الأخرى ، لكن من الممكن
 ظف إخلال ملموس بواجبات و أخلاقيات العمل .تغليب الايجابيات طالما لم يبدر من العامل أو المو 

  انتقاء المعلومات عن الأداء البشري من مصادرها الأصلية المعتمدة مثل الفرد نفسه أومسيره المباشر و عند
 تقييم المسير يمكن الاعتماد على آراء الأفراد العاملين .

 فإما من خلال دعوتهم لملئ نماذج التقييم  المشاركة في عملية التقييم من خلال إشراك المرؤوسين في العملية
و توضيح انجازاتهم ، و إما من خلال مقابلة المقيم مع مرؤوسيه أو غرض تقييم الرئيس المباشر على 

 رؤساءه لعلاج ما قد يحدث من خطأ أو تحيز في التقييم .
 قة واحدة للتقييم .استخدام طرق للتقييم تتناسب مع نوعية الوظائف أي أنه لا يجب التركيز على طري 

 تدريب المشرفين: .4
يجب تدريب المشرفين أو المسيرين على كيفية تقييم الأداء بطريقة دقيقة و عادلة و كيفية مناقشة نتائج  

التقييم مع العمال، و ذلك لأن أي خلل في هذه العملية الحساسة جدا سينعكس على الروح المعنوية لديهم و 
ا بمواضيع عديدة كالترقية، المكافآت، العلاوات ، أو التخطيط للاحتياجات البشرية على إنتاجيتهم نظرا لارتباطه

 مستقبلا.

 مناقشة طرق التقييم مع العاملين : .5
قبل تنفيذ عملية التقويم يجب أن يناقش المسير مع العامل الطريقة المستخدمة في التقييم ، و أهداف هذا        

التقييم ، و ما هي العناصر التي سيركز عليها التقويم و الفوائد المتوقع الحصول عليها ، و إنعكاساته على مستقبل 
 العامل.

 اختيار الطريقة المناسبة للتقييم: .6
بالرغم من وجود أكثر من طريقة واحدة لتقييم أداء العاملين إلا أن اختيار الطريقة المناسبة أمر جدير        

بالاهتمام لأن الطريقة المختارة ستصبح المحور الذي ترتكز عليه العلاقة بين الموظف و رئيسه ، و ليس بمستغرب 
 ظمة الواحدة.أن يكون لدينا عدة نماذج و طرق للتقويم في إطار المن
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 مناقشة نتائ  التقييم مع العامل: .7
لازال الكثير من المسيرين يتردد مع العاملين و هذا شيء يجب أن لا يحدث . إذ من حق العامل أن يعرف        

نتائج التقييم و أن يعرف جوانب القوة و الضعف في أدائه، و أن يناقشها مع رئيسه بحرية تامة من أجل معرفة 
 في العمل مع ما هو متوقع منه من قبل الإدارة. مدى تقدمه

فعند غياب مثل هذه المناقشة سيبحث الموظف عن طرق أخرى لإشباع رغبته في هذا المجال و قد توصل        
 إلى نتائج غير دقيقة الأمر الذي سينعكس سلبا على أدائه بشكل مستمر.

 وضع خطط وتطوير الأداء مستقبلا: .8
هذه الخطوة عندما لا تصل فيها نتائج العملية مع ما خطط له مسبقا. وعلى المسير في هذه  و تبرز أهمية       

 المرحلة أن يحدد جوانب التطوير، وقد تتحدد هذه الجوانب في واحدة أو أكثر من متطلبات العمل مثل :

 . الجانب الفني 
 . سلوكيات الأداء و التعاون مع الزملاء و المسيرين 
 ال .رفع كفاءات الاتص 
  (1) رفع كفاءات لإتخاذ القرار. 
ان تقييم الأداء من وضع تخطيط الأداء الذي يتم تقييمه وصولا إلى اتخاذ قرارات فعالة للإدارة بناءا على        

 المعلومات المحصلة من عملية التقييم ) الحاجات التدريبية للعمال، المهارات المتوفرة....الخ(.

 عاملينطرق تقييم أداء ال سادسا:

بالإضافة إلى لقد تعددت الطرق المستعملة في تقييم أداء العاملين، مما جعل الإلمام بها أمر صعب للغاية.
 وجود عدة طرق منها التقليدية و الحديثة و على المنظمة أن تختار الطريقة أو الطرق التي تناسبها.

 إلا أننا سنحاول التطرق إلى الطرق الشائعة منها: و تضمن تقييم موضوعي و سليم لأداء عامليها.

 

                                       
 . 106- 105.ص. : عادل حرحو  صالح، مؤيد سعيد سالم، مرجع سابق، ص (1)
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 :الطرق التقليدية 
تقوم هذه الطريقة على إعداد تقرير على مجموعة من الصفات التي تعبر عن العمل طريقة المقيا  المدرج:  .1

أو تقيس مستوى معين من الوظائف ، وتعطى لكل صفة من الصفات درجة أو وزن يتراوح بين الصفر و 
( وعلى مدى انطباق المائة أو أجزائها يتم وضع الدرجة من قبل المسير المباشر على 100-0)المائة 

 (1)العاملين، و بعدها يتم جمع الدرجات التي حصل عليه العامل لتكون بمثابة تقرير حول مستوى أدائه .
 : ميزاتها 
 . تمتـاز بالبساطـــة 
 ء الفعال خاصة باعتمادهم على عملية تحليل العمل تعتمد على الدقة غي تحديد الصفات المرتبطة بالأدا

. 
 : عيوبها 
  احتمال تحيز الرئيس المباشر لأحد المرؤوسين بصفة محددة مما يؤدي إلى التأثير على التقييم النهائي للفرد

 سواء كان ايجابيا أو سلبيا .
  التي تقاس بها كفاءة استخدام استمارة واحدة على مجموعة الوظائف المختلفة ، يعني توحيد الصفات

 الفرد مما يدعوا إلى اعتماد أكثر من استمارة لهذا الغرض .
  صعوبة تصميم برنامج تدري  أو تطويري للأفراد العاملين الذين يكون تقييم أدائهم متخصصا ، لأنه في

 الغالب الصفات عامة.
موظف بزملائه في مجموعة بشكل  يتطلب هذا الأسلوب من المديرين مقارنة كلطريقة المقارنة الزوجية:  -2

منفرد،أي واحد تلوى الآخر، ويتم إعطاء العامل درجة واحدة في كل مرة يتفوق فيها تقييمه على زميله ، وبعد 
الانتهاء من المقارنة الثنائية يحسب المدير عدد المرات التي تفوق فيها أداء الفرد موضع التقييم على زملائه ، يصبح 

 ساس في تحديد الترتيب النهائي لأفراد المجموعة.ذلك المجموع هو الأ

 (2)ويمكن معرفة عدد المقارنات الزوجية بالقانون التالي:       

                                       
  .5.: بلوناس عبد الله ، مرجع سابق ، ص(1)

 . 175، ص  2004: عادل حسن ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر ، (2)
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 ( 1 -عدد المقـــارنات= ن ) ن

                            2 

  

 حيث: ن:هو عدد الأفراد. 

  

 :ميزاتها 
 .طريقة سهلة و بسيطة 
  حد ما صحيحة مهما اختلفت أطراف التقييم.يمكن أن نقول أن نتائجها إلى 
 .تناسب خاصة المؤسسات ذات عدد عمالة قليل 
 :عيوبها 
    .تستغرق وقتا طويلا ، خاصة في الحالات التي يتسع فيها نطاق الإشراف 
 .تعجز في الكشف عن الفروق بين الأشخاص الذين يكونون في رتب متقاربة 
   .تفشل في الكشف عن أنماط السلوك السل  ، التي تحتاج إلى معالجة بسبب تركيزها على السلوك ككل 

وهي إحدى الطرق التقليدية المستعملة في تقييم أداء العاملين وتمر وفق  المراحل طريقة القوائم المراجعة:  -3
 التالية :

 تحدد الإدارة قوائم بأوصاف سلوكية محددة مثل: -أ 

 لا نعــم بارات أو الأوصاف السلوكيةالع

   هل يتبع تعليمات المشرف

   ينجز عمله بإتقان

   يتقيد بأوقات الدوام الرةي

 

 يستخدم المقيم هذه القوائم العدة من قبل الإدارة . -ب

 يختار المقيم أو المشرف العبارة أو الصفة لأداء الأفراد الذين هم بصدد التقييم. -ج 
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 مثل: هل يتبع العامل تعليمات المشرف              المشرف في هذه الحالة يختار نعم أو لا.     

 عندما ينتهي المشرف من رصد الإجابة عن العبارات الواردة في القوائم يعيدها للإدارة. -د

 تقوم الإدارة العليا بتحليلها وتحديد درجات و أوزان العبارات المختلفة. -هـ

 .(1)التقييم النهائي إلى المشرف المباشر ليتولى مناقشتها مع الأفراد المعنيين و( يعود 

 :ميزاتها 
 .تقلل من التحيز من قبل المسيرين 
 .بسيطة وسهلة الفهم 
 .يشارك في تنفيذها خبراء الوظائف المراد تقييمها 
 :عيوبها 
  تصنيفات وأعمال وفقا للأعمال كلفتها عالية حيث تتطلب من المنظمة إعداد قوائم بقدر ما يوجد من

 الموجودة لديها.
 .تتطلب جهدا ووقتا لإعداد قوائمها 

في كثير من الأعمال  وخاصة تلك التي لا يمكن قياس أداء الأفراد فيها كما ونوعا لذا تلجأ طريقة الصفات : -4
( 2):المؤسسات  لاستخدام طريقة الصفات لقياس الأداء ويتطلب ذلك تطبيق الخطوات التالية

. 

تحديد العناصر اللازم اعتمادها كمقياس للتقييم مثل: مستوى الأداء، علاقة العامل مع مسيريه، علاقته مع  -أ
زملاءه في العمل، تحمل المسؤولية، المحافظة على أوقات الدوام الرةي، المعرفة الفنية، الانضباط في العمل ... 

 أهمية للتقييم . وغيرها من العناصر التي قد تراها الإدارة ذات

 إعطاء كل عنصر من العناصر السابقة درجة معينة  مثل : ممتاز، جيد جدا ، مقبول، ضعيف،راسب.  -ب

 تحديد نقاط لكل درجة . -ج

                                       
  . 145، ص    2007: علي غربي ، إةاعيل قيرة ، بلقاسم سلاطنية ، تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر و التوزيع، مصر، (1)

  . 140 - 139. ، ص.ص 2004:محمد فالح صالح ، الموارد البشرية.دار حامد للنشر و التوزيع ، الأردن ، (2)
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 وضع عناصر تقيد الأداء والدرجات والنقاط داخل نموذج يتم إعداده  لهذه الغايات يطلق عليه اسم "نموذج  -د

 تقييم الأداء" .    

 يطلب في المقيم تدوين ملاحظاته بجانب كل عنصر في عناصر التقييم أو في المكان المخصص لذلك  -هـ

 في أسفل النموذج .      

 يتم جمع النقاط التي حصل عليها العامل لتحديد تقديره النهائي  . -و

 يقوم الشخص الذي أعد التقييم بتوقيعه مع تحديد تاريخ إعداده . -ي

 الدرجــــة العبــــــارة

 3 ممتـــاز

 2 جيد جــدا

 1 مقــبول

 :ميزاتها 
 . تمتاز بالسهولة 
 . تساعد المقيم على أداء مهمته بدقة أكبر 
 :عيوبها 
 . يزداد فيها تحيز المقيمين في أحكامهم على الأفراد و مرده تباين شخصياتهم و ميولهم و مشاربهم 
  سائر الصفات الأخرى .السماح لإحدى الصفات الشخصية بأن تهيمن على 

ترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم و الميل إلى طريقة التوزيع الإجباري :  -5
إعطاء تقديرات عالية أو منخفضة لمعظم العاملين، لذلك تلزم بغض المنشآت المسيرين المباشرين توزيع تقديراتهم 

وزيع التكراري العادي و يقضي هذا التوزيع بأن يكون التفاوت في القدرات بين على الأفراد، بما يتماشى مع الت
 أفراد المجموعة العادية بالنسب التالية :

 ٪ من مجموع الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا .  10
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 ٪ من مجموع الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة. 20

 لديهم قدرات بدرجة متوسطة.٪ من مجموع الأفراد تتوافر 40

 ٪ من مجموع الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة .20

 ٪ من مجموع الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا.10

 ويلزم الرؤساء المباشرون بتوزيع تقديرات على الأفراد العاملين وفقا للتوزيع السابق أي اختيار:       

 ٪  بدرجة ممتاز .10

 ٪  بدرجة جيد .20

 ٪  بدرجة مقبول.40

 ٪ بدرجة ضعيف.20

 (1) ٪ بدرجة ضعيف جدا.10

 :مزاياها 
 . تمنع هذه الطريقة المقيم من التساهل أو التشدد في قياس أداء العاملين 
 .تميز بالسهولة و البساطة لأن الرئيس المباشر هو الذي يقوم بعملية التقييم 
 : عيوبها 
 قليل من الأفراد العاملين . لا تصلح في حالة وجود عدد 
 . التقييم على أساس الأداء العام لا يوضح الفروقات الفردية في الأداء 

 
 
 

                                       
  . 387، ص.2004:صلاح الدين محمد عبد الباقي ، إدارة الموارد البشرية ) مدخل تطبيقي معاصر( ، الدار الجامعية ، مصر ، (1)
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  الطرق الحديثة 
هذه الطريقة تهدف إلى تحقيق الموضوعية و العدالة في تقييم الأداء و بموجبها يتم  طريقة الاختيار الإلزامي: -1

جمع و حصر عدد العبارات التي تصف أداء العامل و تقسم إلى مجموعات ، و تقسم كل مجموعة إلى ثنائيتين ، و  
 كل ثنائية فيها عبارتان 

 الأولى : تصف النواحي الحسنة في العامل .

( 1)واحي السيئة في العاملالأخرى: تصف الن
. 

 : ميزاتها 
  هي طريقة قادرة على تجسيد الموضوعية إلى حد ما أثناء التقييم ، حيث المقيم لا يعرف عند الاختيار

 للصفات مدى أهمية كل منها ، وهل اختياره في مصلحة العامل أم لا .
 ة للعبارات لمعرفة مدى مطابقتها تجبر المقيم على دراسة أداء الفرد بشكل دقيق و إجراء أحكام تحليلي

 لسلوك و صفات الفرد .
 : عيوبها 
 . صعوبة فهمها بسبب تعقدها 
 . حاجتها إلى مهارة و خبرة في تصميم الثنائيات 
 .لا تساعد على معرفة جوانب الضعف في أدائه و بالتالي إلى تطوير أدائه 

يتم بموجب هذه الطريقة جمع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تؤثر في أداء العامل، طريقة الوقائع الحرجة :  -2
 ويطلب من المقيم أن يقوم بملاحظة أداء الأفراد العاملين بشكل دقيق ليحدد أي منها أي الوقائع حدثت 

ى أساس عدد خلال تأديتهم واجبات و مسؤوليات أعمالهم ، وبعد ذلك تقوم الإدارة بتقييم أداء العامل عل
 الوقائع التي حدثت في أدائه .

 

                                       
  . 237، ص2001إدارة الموارد البشرية . دار صفاء للنشر و التوزيع ، الأردن ، :نادر أ د أبو شيخة ، (1)
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وتجدر الإشارة أن الأحداث )الوقائع( الحرجة عبارة عن حقائق ثابتة و ليست مجرد آراء غير مستندة إلى        
 (.1)حقائق مؤكدة و هي تعتبر أعمالا فعلية ليقوم بها الفرد العامل سواء كانت ذات مردود سل  أو ايجابي

 : ميزاتها 
 دها عن التحيز في التقييم .ابتعا 
  إعطائها لفكرة واضحة و دقيقة عن أداء العامل ، لأنها تحدد نقاط القوة و الضعف في أدائه و ذلك من

 خلال ملاحظته لأدائه بشكل دقيق ، وتحليل أدائه أثناء ملاحظة حدوث الوقائع .
 : عيوبها 
  ملاحظة أداء العاملين و كتابة المواقف الايجابية تتطلب جهود كبيرة و مستمرة من قبل المقيم في متابعة و

 و السلبية أثناء التقييم .
  انخفاض الموضوعية في عملية التقييم حيث المواقف السلبية المؤشرة في بداية فترة التقييم قد تكون مواقف

 مؤقتة تم تلاشيها من قبل العامل .
داء المستقبلي إلى جانب الأداء الماضي ، ويشترك ترتكز هذه الطريقة على الأطريقة الإدارة بالأهداف :  -3

( 2)المسير و العاملين في تحديد الأهداف الواجب الحصول إليها و يتم ذلك من خلال الخطوات التالية:
. 

يقوم المسير بتحديد الواجبات التي يجب أن يقوم بها و مناقشتها مع المسير المباشر للوصول إلى الصيغة النهائية  -أ
 لواجبات و المسؤوليات .لهذه ا

يتم تحويل تلك الواجبات إلى أهداف زمنية و كمية في آن واحد فمثلا : لا نكتفي بالقول أنه من الضروري  -ب
 زيادة الإنتاج  ولكن يجب القول أننا على استعداد لزيادة حجم الإنتاج بمقدار خمس وحدات غي الشهر الواحد .

 يتم الاتفاق على سبل الوصول إليها.تناقش هذه الأهداف مع المسير و  -ج

 يتم مراجعة التقدم نحو الأهداف بانتظام خلال كل فترة زمنية تم الاتفاق عليها بين المسير و العاملين . -د

بعد أن تنتهي المدة المحددة لتحقيق الأهداف يقوم المسير بتقويم نفسه موضحا ما أنجزه من أعمال للوصول إلى  -هـ
 تحديدها معززا ذلك بحقائق رقمية . الأهداف التي سبق

                                       
 .  239: نفس المرجع السابق ، ص.(1)
  . 7، ص    2003: محمد الصيرفي ، مفاهيم إدارية حديثة ، دار الثقافة للنشر و التوزيع ، الأردن ، (2)
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 : مزاياها  
 . تشجيع الأفراد على تحديد أهداف جيدة 
 .أسلوب موضوعي يعتمد على أساس الأداء الفعلي 
 . يؤدي إلى تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم مسبقا 
 . تسهيل عملية التخطيط و التنسيق بين الأهداف 
 : عيوبها 
  أسلوب تحقيقهاتركز على النتائج و تهمل.  
  من الصعوبة مقارنة أداء الأفراد المختلفين. 

درجة       360وفق هذه الطريقة يجري تقييم للعامل من جانب كافة المحيطين به في دائرة ° : 360طريقة  -4
 من  جانب كل من: الرئيس ، الزميل ، المرؤوس ، العميل الداخلي ، العميل الخارجي ، العامل نفسه.

تصب هذه التقييمات في وعاء لدى الرئيس يستعين به في إعداد تقييد لأداء مرؤوسيه وهكذا يتضح و        
للموظف كيف قيمه الآخرون ، فيقارن تقييماتهم بتقييمه لنفسه ويسعى للاستفسار منهم وله أنه يستفسر أو 

 .(1) شخصيته وأدائه يشارك في التخطيط لتطوير أدائه على أساس ما تبين من نقاط القوة أو الضعف  في

 :ميزاتها 
 .توفر معلومات دائمة وكاملة من عدة جهات وطول الوقت 
 .تقلل من التحيز القائم على الانطباعات الشخصية 
 .تساعد أكثر من غيرها في  التطور الاستراتيجي للموظف 
 :عيوبها 
  مرؤوسيهم.اعتراض البعض عليها على الأخص اعتراض الرؤساء أن يتم تقييمهم بواسطة 
 .تستحوذ على وقت كبير من العاملين على حساب إنتاجية العمل 
لا توجد طريقة واحدة و وحيدة صالحة لكل المؤسسات يستخدمها المسيرون لتقييم أداء عملهم لذا عليهم        

اختيار الطريقة المناسبة لذلك . حسب نظام القيم ، ثقافة المؤسسة هيكلها ، أفرادها ، أهدافها ... أو يمكن 
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بما أن عملية تقييم الأداء هي عملية يقوم بها الأفراد ،  للمسير أن يمزج مجموعة من الطرق للقيام بتقييم الأداء ، و
 فانه تشوبها بعض من الأخطاء التي قد تقع فيها و هذا ما سنحاول معرفته لاحقا.

 .الموارد البشريةالمبحث الثالث: مساهمـة القائـد في رفع أداء 
هومـــــه ، علاقتـــــه بالرضـــــا بعـــــد أن تطرقنـــــا في المبحـــــث الســـــابق إلى أداء الفـــــرد في المنظمـــــة، مـــــن حيـــــث مف

الــوظيفي، تقييمــه، والعوامــل الــتي تحــدد مســتواه لــدى الفــرد، ونظــرا لأن موضــوعنا الأساســي يتعلــق بالأنمــاط القياديــة 
التي تتمثل وظيفتها في التأثير في العاملين من أجل تحقيق أهداف المنظمة، وبما أن أداء العامل يعـد الركيـزة الأساسـية 

، لـذلك سـنحاول  في هـذا المبحـث التطـرق إلى الوسـائل والأسـاليب الـتي يسـتخدمها القـادة في تحقيق هذه الأهداف
في تحسين أداء العاملين، ونظـرا للـدور الواسـع للقـادة في المنظمـة: تحفيـز العـاملين، مسـاعدتهم في إنجـاز العمـل، خلـق 

المنظمـــة، لـــذلك ســـنقوم بتقســـيم هـــذا روح الفريـــق بيـــنهم، معالجـــة الصـــراعات، تغيـــير اتجاهـــاتهم الســـلبية نحـــو العمـــل و 
 المبحث إلى المطالب التالية:

  المطلب الأول: دور القائد في تحفيــز العامليــن.                

  المطلب الثاني: دور القائد في بنــاء عمل الفريـق.               

 المطلب الثالث: دور القائد في تغيير اتجاهات العاملين.               

 المطلب الأول: دور القائـد في تحفيـز العامليــن
تــؤدي القيـــادة الجيـــدة إلى بنــاء علاقـــات إنســـانية ســـليمة بــين القـــادة والعـــاملين، لــذا يعتـــبر ركيـــزة هامـــة في  

وظيفة التوجيه التي يقع عبؤها على عاتق القادة، ويمكن نجاح التوجيـه مـن خـلال خلـق المنـاخ الملائـم الـذي يمكـن في 
ع أداء العاملين بكفاءة وفعالية، دون أن ننسـى الحوافز)المكافـآت والجـزاءات( الـتي يمكـن للقائـد أن يسـتعملها ظله رف

لرفع أداء عامليه، فقبل العمل يساهم القائد في رفع قدرة عامليه وتحديد مسـتويات الأداء المطلـوب لتحقيـق أهـداف 
 محددة .
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 تحسيـن القــدرة:   -أولا

مــل يتوقــف إلى حــد كبــير علــى المــؤهلات والمهــارات الــتي يمتلكهــا في مجــال عملــه، لــذا يجــب بمــا أن أداء العا
 على القائد المساهمة في استغلال وتنمية هذه القدرات وذلك من خــلال: 

 التدريـب والتعليـم:    -1

ن يسـاهم في في ظل بيئة عمل سريعة التغيير فإن المهارات والمعارف تتقادم بسـرعة، لـذا يجـب عـن القائـد أ
، ســواء بــأن يقـــوم بــذلك بنفســه مـــن خــلال التكليــف بمهـــام خاصــة، المرافقــة أثنـــاء 1تعلــيم وتــدريب الأفــراد العـــاملين

 العمل بالتوجيه والمتابعة، وتشجيعهم وحثهم على التدريب والتعليم.

 الإختيـار المنـاسب:  -2

م، وهـــذا يتطلـــب مـــن القائـــد تحليـــل يعـــني توزيـــع العـــاملين علـــى مهـــام ووظـــائف تناســـب قـــدراتهم ومـــؤهلاته
 ودراسة مهارات ومعارف كل عامل ثم البحث عن الوظيفة التي تلائمه، وبالتالي يرفع من خلالها أدائه. 

 المـلاءمـة: -3

وهــــي مكملــــة للعمليــــة الســــابقة، أي يبقــــى العامــــل في وظيفتــــه لكــــن يــــتم تحليــــل مكونــــات العمــــل قصــــد 
أن يكـون أداؤه مرتفعــا فيهـا، هـذه التوليفـة تشـمل: المعـدات، الآلات، الأفـراد، اكتشاف توليفة من المهام التي يمكـن 

   .2النفـوذ، ...الــــخ

 توفيـر المــوارد:  -4

يتمثل توفير الموارد في توفير الوسائل التي يحتاجها العامل في أداء العمل، وهذا يتطلب من القائد أن 
هو  ""Edson De Buenoيتابع العاملين أثناء العمل، ويسمح لهم بالتعبير عن مدى كفاية الموارد، وكمثال 

                                       
  153.1صالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(،مرجع سابق، ص. 

2  M. DARBALET, L. IZARD, M. SCARAMUZZA, Notions fondamentales de gestion d’entreprise, 
ed   Foucher, Paris.-, 95, P : 230.                                                                                                                                                 
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ول أن "أهم مسؤوليات القائد هي وهي إحدى اكبر المنظمات الصناعية في البرازيل يق "AMIL"مدير شركة  
 .1توفير المعدات التي يحتاجها العاملين لدعم النشاط "

 تحسيـن بيئـة العمل :  -ثانيـا

يعتبر تحسين بيئـة عمـل بمثابـة حـافز للعـاملين علـى رفـع أدائهـم، لـذا علـى القائـد أن يبـذل جهـده لتحسـين 
 ، فهذا يبين اهتمام القادة بالعاملين.شروط العمل وضمان الأمن والسلامة للأفراد أثناء العمل

 تحسيـن الدافعيـة:  -اثالثـ

المكون الثالث لأداء العامل هو الدافعية، إذ يجب أن يتمتع القائد بالقـدرة علـى التـأثير في دافعيـة العـاملين 
دافعيـتهم  نحو العمل، وهو ما ينعكس علـى الجهـود المبذولـة مـن طـرفهم والرغبـة في العمـل لـديهم، ومـن أجـل تحسـين

 على القائد الالتزام بالعناصر التاليـة:

 وضع أهـداف الأداء للمرسوسيـن: -1

يعتـــبر الوضـــع ذو تـــأثير هـــام علـــى النتـــائج الـــتي المحققـــة، ولكـــي تســـاهم عمليـــة وضـــع الأهـــداف في تحســـين 
 : 2دافعية العاملين وبالتالي رفع أدائهم، يجب أن تتوفر فيها الشـروط التاليـة 

 ــة لــديهم، بالإضــافة إلى خلــق الالتــزام مســاهمة ال عــاملين في وضــع أهــداف الأداء، ممــا يجعلهــا مفهومــة ومقبول
 لديهم، وهذا ما يبرز أهمية توافر ةة المشاركة في صنع القرارات لـدى القائـد.

  .يجب أن تكون أهـداف الأداء محددة، قابلـة للقيـاس، متناسقـة وطموحـة 
  ة بـين القائـد والعامــل، فالقائـد يســتقبل معلومـات عـن توقعــات العامـل واقــتراح يجـب تـوفر تغذيــة مرتـدة متكــرر

تعديلات، مما يعطي فرصة للقائد لتحديد كيـف يعمـل، فيسـتقبل معلومـات عـن سـير عملـه ومسـتوى أدائـه، 
 مما يشكل له دافع على التحسن.
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 تحقيـق الأداء المطلـوب: – 2

تحســــين الأداء ممكنــــا، وذلــــك بــــإدراك القائــــد العقبــــات الــــتي تتمثــــل وظيفــــة القائــــد في جعــــل الطريــــق نحــــو 
يواجهونهــا ، كمــا يجــب أن يملــك الاســتعداد، الحــزم والمبــادرة لإزالتهــا، و يكــون هــذا التــدخل عنــد الطلــب وإلا فــإنهم 
سينظرون للقائد الذي يتـدخل في تفاصـيل أداء عملهـم أنـه متطفـل ولا يثـق بقـدراتهم وإخلاصـهم، ويتجسـد واجـب 

ئــد في تيســير أداء العــاملين في نظريــة المســار والهــدف الــتي بينــت للقائــد المســار الــذي يســلكه في قيادتــه لتحقيــق القا
 أهداف العمل.

إن نجــاح القائــد في تحســين دافعيــة العــاملين، يتطلــب منــه تقــديم المســاعدة المناســبة لهــم، وهــذا مــن خــلال  
ا كــل عامــل، أي يجــب عليــه ممارســة أســاليب قيــادة مختلفــة تغيــير أســلوب القيــادة حســب نــوع المســاعدة الــتي يحتاجهــ

حســب العمــال أو المواقــف، حيــث حــددت أربــع أنمــاط للقيــادة حســب مقــدار المســاعدة المناســبة للعــاملين ، وتتمثــل 
 : 1هذه الأنمـاط فـي

 القيـادة الموجهـة: 
عملــه وكيــف يــتم  القائــد يعطــي توجيهــات وإرشــادات محــددة، كمــا يجــب عليــه أن يحــدد للعامــل مــا يجــب

 ذلك، ويؤدي هذتا السلوك الموجه إلى تحسين دافعية العامل.

 :القيـادة المسانـدة   
القائــد يعطــي اهتمامــا بالوضــع الإنســاني للعامــل وحاجاتــه، وجعــل جــو العمــل مــريح للعــاملين مــن الناحيــة 

 لضغط والإحباط. النفسية، و يؤدي هذا السلوك المساند إلى تحسين دافعية العامل الذي يعمل تحت ا

 :القيـادة المشاركة 
القائــد يستشــير العامــل ويأخــذ باقتراحاتــه بشــكل جــدي قبــل اتخــاذه أي قــرار يتعلــق بالعامــل، ويــؤدي هــذا 
الســلوك المشـــارك إلى تحســـين دافعيـــة العامـــل الـــذي يفضــل الاســـتقلالية والســـيطرة والتجـــاوب بشـــكل إيجـــابي مـــع 

 المشاركة.
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 از:القيـادة الموجهـة بالإنجـ 
القائد يضع أهدافا للعامل تتميز بالتحدي وهو يتوقع منه أداء مرتفعـا، مـع إبـداء الثقـة الكبـيرة في تحمـل   

المســؤولية، ويــؤدي هــذا الســلوك الموجــه بالإنجــاز إلى تحســين دافعيــة العامــل عنــدما تكــون المهــام صــعبة وغامضــة 
 از.والعامل لديه القدرة على العمل والرغبة في استقلالية الإنج

 استعمـال المكافـآت والجـزاءات -3

بمجرد وضع القائد لأهداف الأداء بمشاركة العاملين ثم تقديم المساعدة لهـم لتحقيقهـا، تـأتي الخطـوة المواليـة 
لتحســين الدافعيــة والمتمثلــة في تشــجيع إنجــاز أهــداف الأداء عــن طريــق ربطهــا بالمكافــآت والجــزاءات، أي أن يجعــل 

ات المرتفعـــة لـــلأداء، وكـــذلك وجـــود جـــزاءات القائـــد عامليـــه يشـــعرون أن هنـــاك مكافـــآت أكثـــر لأصـــحاب المســـتوي
 لأصحاب المستويات المنخفضة للأداء. 

 استخـدام مكافـآت بـارزة: -ا

تعني المكافأة الاستجابة بطريقة إيجابية نحـو السـلوك المرغـوب فيـه مـن طـرف العـاملين مـن خـلال الشـكر ، 
تحسـين دافعيـة العـاملين لأداء العمـل، يجـب إن  المدح العلني، العلاوات والترقيـات،... ، وحـتى تسـاهم المكافـآت في

  1تتوفر على الشـروط التاليـة:

 :أهميـة المكافـآت 
لا يتحســـن أداء العامـــل إلا إذا أعطـــى قيمـــة شخصـــية للمكافـــآت الـــتي يحصـــل عليهـــا، لـــذا يحـــاول القائـــد 

 معرفة المكافآت التي يفضلها العاملين، ثم يسعى لتوفيرها لهم قدر المستطاع.

 ة المكافـآت:شرطيـ 
تتمثل شرطية المكافآت في أن تتوقـف المكافـآت الـتي يقـدمها القائـد علـى مسـتوى الأداء الـذي يتحلـى بـه   

 .2العامل، فكلما كانت المكافآت المقدمة مرتبطة بما يبذله العامل من جهد، كلما زادت شرطية المكافآت

  :عدالـة المكافـآت 
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ـــه تشـــير المكافـــآت إلى إدراك العامـــل لعدا ـــذي يبذل ـــة بـــين الجهـــد ال لـــة المكافـــآت وذلـــك مـــن خـــلال المقارن
والمكافأة، كما يقارن ذلك بجهد ومكافأة الآخرين، حيث أن شـعور العامـل بعدالـة المكافـأة يـؤدي بـه إلى رفـع أدائـه 

 لضمان مكافآت أعلى، لذا يجب على القائد تحقيق هذه العدالة بشأن عدالة المكافأة.

  :فوريـة المكافـآت 
قــديم المكافــآت لا يســاهم في رفــع أداء العــاملين إلا إذا تم تقــديم المكافــأة فــور القيــام بالعمــل، ممــا يســمح ت

لهـــم بمعرفـــة الســـلوك  الـــذي تمـــت مكافأتـــه، وفي هـــذا الصـــدد يقـــول فرديريـــك تايلور"يجـــب أن يعـــرف العامـــل بســـرعة 
التنشيط، ويجب أن تعطـى لـه الفرصـة لقيـاس  مردوديته وأجره الذي يحصل عليه، وإلا فإنه لن يكون للمكافأة طابع

، إذن فالتـأخير بـين 1ما قدمه وتحديد ربحه بدقة في نهاية كل يوم عمل، إذا أردنا أن يبذل قدراته على أحسـن وجـه"
 الأداء والمكافأة يضعف دافعية العامل، مما يفقدها دورها في رفع الأداء.

 استخـدام جـزاءات ملائمـة: -ب  

الاستجابة بطريقة سلبية نحو السلوك غير المرغوب فيه مـن طـرف العـاملين، مـن خـلال التنبيـه، يعني الجزاء 
الإنذار، الحرمان من العلاوة وغيرها، وذلك بهدف منع تكرار هذا السلوك مستقبلا، لذا فالجزاء من واجبـات القائـد 

لتحسـين دافعيـة العـاملين لـلأداء المرتفـع، ينفذه لتأمين النظام والعدالة، وقصد الاستخدام الجيـد للجـزاءات كأسـلوب 
 : 2على القادة الالتزام بالشـروط التاليـة

 . تعيين السلوكيات غير الملائمة، وذلك بإعطاء أمثلة عنها وتوضيح أثرها على الأداء 
  ـــاك أســـباب دفعـــت العامـــل لـــذلك طـــرح أســـئلة للعامـــل عـــن أســـباب الســـلوك الســـيئ، لأنـــه قـــد يكـــون هن

 يتطلب العلاج المناسب لهذا السلوك بالتعاون مع العامل من خلال المتبعة المستمرة  والتقييم؛السلوك، مما 
  وصـــف الســـلوكيات الـــتي يتوقعهـــا القائـــد مـــن العامـــل بعـــد ســـلوكه الســـيئ، مـــع التأكـــد مـــن فهمهـــا والموافقـــة

تـدارك تقصـيره أو عليها، وهو ما يقلل من اليأس الـذي يشـعر بـه العامـل مـن أنـه يمكـن معاقبتـه مهمـا فعـل ل
 خطأه؛
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  تقــديم الــدعم بطريقــة ملائمــة، مثــل مــدح النــواحي الايجابيــة في عملــه والتأكــد  مــن عــدم وجــود مشــاكل في
 طريق الأداء، لأنها قد تكون سبب ضعف الأداء؛ 

 ربط بلو  النتائج المرغوبة بالتحسـين المسـتمر في الأداء ولـيس الأداء الجيـد فقـط، ممـا يجعـل العامـل لا ييـأس 
 حتى وإن كان أداؤه ضعيفا. 

نظـــرا للنفـــوذ الـــذي الكبـــير الـــذي يتمتـــع بـــه القائـــد علـــى العـــاملين للوصـــول إلى أداء أفضـــل، وهـــذا بفعـــل    
ســيطرته علــى المكافــآت والجــزاءات، لــذا مــن المهــم أن يــتعلم كيفيــة الاســتخدام الفعــال للمكافــآت والجــزاءات حــتى 

 يحقق باستمرار نتائج إيجابية مستهدفة. 

 إشبـاع حاجـات العامليـن: -4

بما أن الحاجات هـي أهـم الـدوافع الـتي تحـدد سـلوك الفـرد، لـذا لا يمكـن للقائـد أن يـدفع عامليـه إلى الأداء 
ـــدفعهم إلى أداء العمـــل علـــى أحســـن وجـــه، ويـــتم إشـــباع  المرتفـــع إلا بتلبيـــة حاجـــاتهم وإشـــباعها، وجعلهـــا وســـيلة ل

يمكــن للقائــد مــن خلالهــا بنــاء علاقــات إنســانية معهــم، وبالتــالي التــأثير فــيهم  حاجــات العــاملين مــثلا: الحــوافز الــتي
لتحقيــق أهــداف المنظمــة، ويمكــن تقســيم الحاجــات إلى ثــلاث مجموعــات: حاجــات اقتصــادية، نفســية واجتماعيــة، 

 1ولكل منها الحوافز المناسبـة لإشباعهــا:

 :الحاجـات الفيزيولوجية -ا

الحاجـــات الأساســـية للفـــرد كالحاجـــة إلى الطعـــا والشـــراب والمـــأوى، وتتمثـــل والحاجـــات الفيزيولوجيـــة هـــي 
 الحاجات في مكان العمل في الاهتمام بالراتب، وظروف العمل الأساسية) مثل التدفئة و التكيف... الخ(. 

 الحاجـات النفسيـة: -ب

بـذل جهـد أكـبر في العمـل،   إن إشباع الحاجات النفسية يعتبر من الحوافز الهامة للعاملين الـتي تـدفعهم إلى
 كما تؤدي إلى قيام علاقات جيدة بينهم وبين القائد، ومن أهم الحاجات النفسية:
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 الحاجة إلى الأمان والاستقرار: 
بمجــرد أن يشــيع الفــرد حاجتــه الفيزيولوجيــة بدرجــة مرضــية، فانــه ينتقــل إلى حاجــات الأمــان حيــث تأخــذ 

الاســتقرار الاجتمــاعي، وفي مجــال العمــل تشــبع هــذه الحاجــات مــن خــلال أهميتهــا كعوامــل دافعــة، وهــي تتمثــل في 
 1الأمان الوظيفي،... الخ.

 الحاجة إلى التقدير والاحترام  : 
وهي رغبة الفرد في شغل مركز اجتماعي والإحساس بالثقة بالنفس، ويمكـن تـوفير هـذه الحاجـات في مجـال 

 العمل من خلال توفير منصب وظيفي وترقيات.

 لى تحقيق الذاتالحاجة إ: 
يمكـــن للقائـــد إشـــباع هـــذه الحاجـــة بإعطـــاء العـــاملين الفرصـــة لتطبيـــق أفكـــارهم وطـــرق العمـــل الـــتي تحقـــق 
الأهـداف بشــكل أفضـل، كمــا أن مشـاركة القائــد للعــاملين الـرأي واستشــارتهم في الأمـور الــتي تخـص العمــل وتمكيــنهم 

د لقــدراتهم بمــا يســمح لهــم مــن إبــراز كفــاءاتهم، لان مــن العمــل الــذي يســتطيعون النجــاح فيــه والــذي يحتــوي علــى تحــ
 ذلك يشبع حاجتهم لتحقيق ذواتهم مما يشكل حافزا لهم على الأداء المرتفع.

 :الحاجات الاجتماعية -ج

إن إشباع الحاجات الاجتماعية العاملين لا يقل أهمية عن إشباع الحاجات النفسية، لذلك يجب على 
 ها يساهم في رفع الأداء الجماعي، ومن أهم الحاجات الاجتماعية:القائد مراعاتها حيث أن تلبيت

 الحاجة إلى الإحسا  بالانتماء : 
العامل بحاجة إلى الإحساس بأنه جزء من جماعة المتعاونة لتحقيق هدف مشترك، لذا يمكـن للقائـد إشـباع 

خــلال اتصــالاته بهــم،  هــذه الحاجــة مــن خــلال خلــق الإحســاس لــدى العــاملين بــأنهم أعضــاء أســرة واحــدة و ذلــك
 وتوجيهم بعيدا عن الصراعات الشخصية التي قد تنتج عن الفروق الجنسية، المهنية،الجغرافية وغيرها.
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بعد تعرضنا لمختلف حاجـات العـاملين والـدور الـذي يمكـن علـى القائـد أن يقـوم بـه لإشـباعها عـن طريـق  
تبنيه لنظام شامل للحوافز سواء كانت مادية أو معنوية، يتبين لنـا مـدى مسـؤولية القائـد اتجـاه تحفيـز العـاملين بهـدف 

 رفع أداءهم.

            مقومـات التحفيـز الفعـال:               -رابعـا

بعد عرضنا وتحليلنا للدور الذي يلعبه القائد في تحفيز العاملين للعمل، نتساءل عن الشروط الـتي يجـب أن 
يأخذها في اعتباره حتى يجعل من عملية التحفيز عملية فعالة، ألا وهي رفع أداء العـاملين وتحقيـق رضـاهم الـوظيفي، 

 لذا يمكن عرض هذه الشـروط كمـا يلــي:

 ن يكون هدف عملية التحفيز واضحا، معروفا ومحددا ؛يجب أ 
  التعرف على العاملين، حاجاتهم، مجالات اهتمامهم، وأنـواع الحـوافز الـتي تـؤثر علـيهم، كمـا يجـب أن يأخـذ

 القائد بعين الاعتبار أن كل عامل له شخصيته الخاصة، دوافعه، و طموحاته؛
 والتقييم السليم؛ يجب أن يخضع القائد نظام التحفيز إلى المتابعة 

 بالإضافة إلى الشروط السابقة لنجاح نظام تحفيز العاملين، هناك من يضيف إليها شروط أخرى، من أهمها:

  يجب على القائد تنويع وتجديد الحوافز مـن فـترة لأخـرى حـتى يكـون العامـل مـدفوعا لبـذل الجهـد لرفـع أدائـه
 .1للحصول على الحافز المرغوب

 نا ما تكون متناقضة فيما بينهـا، فالكـل يحتـاج ويرغـب مـثلا في الترقيـة، لـذلك علـى العاملين أحيا  حاجات
 القائد معرفة الحاجات الأساسية وأن يفضل  إشباع الحاجات التي تعمل على تحسين أداء الجماعة. 

 المطلب الثاني: دور القائـد في عمل الفريـق: 
، والــذي يشــير إلى أن أداء الفريــق يكــون La synergieتنبـع فلســفة فريــق العمــل مــن مفهــوم التعاضـد 

أكبر من الجمع الحسابي لأداءات أعضاء هذا الفريق عندما يعمل كـل مـنهم منفـردا، وبمـا أن المنظمـة تسـعى لتحقيـق  
أهداف مشتركة لـذا علـى أعضـائها التعـاون لتحقيقهـا، أي أن تشـكيل فريـق عمـل تتعـاون لتحقيـق أهـداف المنظمـة، 
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سواء على مستوى فريق المنظمة أو فريـق فرعـي هـو محـور عمـل الفريـق، حيـث يلعـب دور ميسـر ويعتبر سلوك القائد 
 ، فيساعد على تلاحم الأفراد في الفريق. Facilitateurللعمل  

 :  تعريف الفريق -أولا

يعتبر العمل في شكل فريق من أبرز مظاهر التعاون في المنظمـات الحديثـة، وذلـك بعـد زوال النزعـة الفرديـة 
تي ميزت المدرسة الكلاسيكية، حيث اختفت كلمة موظف في المنظمـات الرائـدة لتحـل محلهـا كلمـة معـاون وبالمثـل ال

فإن كلمة مدير اختفت لتحل محلهـا كلمـة منسـق، لأن العلاقـات داخـل المنظمـات صـارت علاقـة تعـاون مـن خـلال 
 عمل الفريق.

ا مختلطــا مــن المــؤهلات والمعــارف والمهــارات والــذي يتصــرف ويعــرف الفريــق بأنــه " تجمــع لأفــراد يمثلــون عالمــ         
 .1أفراده عندما يعملون بشكل جماعي لتحقيق أهداف محددة"

يبــين هــذا التعريــف أن الفريــق يتميــز أعضــاؤه بتنــوع القــدرات والتعــاون في العمــل لتحقيــق أهــداف معينــة، 
 وهو ما يبين أن العمل الجماعي هي السمة المميزة للفريق.

عرف بأنه "مجموعة من الأفراد يحدث بينهم تفاعل اجتماعي عن طريق الاتصال وتـربطهم علاقـات كما ي
اجتماعيــة مشــتركة، ولــديهم مجموعــة مــن الأهــداف والطموحــات والمصــالح والــدوافع المتقاربــة الــتي يســعون لتحقيقهــا،  

 .2كما أن لديهم، قيم، معتقدات، معايير ومبادم تحدد وتنظم سلوك أعضاء الفريق"

يبين التعريف أن الفريق يتميز أعضاؤه بوجود علاقات، أهداف، وطموحات مشـتركة، بالإضـافة إلى قـيم  
 ومعايير تنظم سلوكهم، هذه العناصر هي أساس بناء عمل الفريق. 

ومنــه نقــدم تعريــف شــامل للفريــق أن الفريــق لــيس مجــرد تجمــع لأفــراد تم صــدفة أو بمحــض إرادتهــم، ولكنــه"    
 من أعضاء يعملون معا لتحقيق مهمة معينة ولإنجاز أهداف مشتركة". كيان يتألف
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 التمييز بين الفريق والجماعة: -ثانيـا

تعـــرف الجماعـــة بأنهـــا "تجمـــع يتكــــون مـــن فـــردين أو أكثـــر يتفــــاعلون أو يعتمـــدون علـــى بعضـــهم الــــبعض 
اركة في المعلومـــات لاتخــــاذ ، إلا أن هـــذا التفاعــــل والاعتماديـــة يكــــون أساســـا بالمشــــ1ويســـعون لتحقيــــق هـــدف عــــام"

القــرارات الــتي تســاعد كــل عضــو فيهــا لــلأداء ضــمن مســؤولياته المحــددة، لــذا لا تحتــاج الجماعــة إلى العمــل الجمــاعي 
الـذي يتطلــب جهــودا مشــتركة، وبــذلك فــإن أداء أعضــائها هــو فقـط تجميــع لــلأداءات الفرديــة، أمــا فريــق العمــل فإنــه 

 .2شكل تعاضد من خلال تنسيق الجهود والتعاون والتآزر يخلق أثر تجميع إيجابي وإضافي في

 دورة حيـاة الفريـق: -ثالثـا

يمر أي فريق بعدة مراحل عبر الزمن، كل مرحلة تقدم بعض التحديات للأعضاء والـتي يجـب أن يتخطوهـا 
 :3لكي يتقدموا إلى المرحلة التالية، ويؤدي القائد دورا محوريا في هذه المراحل وذلك كما يلي

  Le groupe de travailمرحلة جماعة العمل   -1

لا يشـــــعر أعضـــــاء الجماعـــــة بالحاجـــــة الملحـــــة للتعـــــاون لأداء العمـــــل، حيـــــث يقتصـــــر الأمـــــر علـــــى تقاســـــم 
المعلومات ووجهات النظر وأفضل الطرق التي تسـاعد كـل عضـو في اتخـاذ القـرارات في ميـدان مسـؤوليته في الجماعـة، 

قــيم، المعتقــدات والأفكــار الــتي توجــد بيــنهم ممــا يــنعكس علــى ســلوكياتهم وتصــرفاتهم، وهــذا يعــود للاختلافــات في ال
ــة التــوترات وتشــجيع الاتصــال، كمــا يحــاول  ويتضــح دور القائــد في هــذه المرحلــة عملــه علــى تأســيس المصــداقية وإزال

ة والخــبرة العاليــة خلــق إحســاس لــدى الأعضــاء بمعــس العمــل وروح الفريــق، كمــا يجــب أن يتميــز القائــد بقــوة الشخصــي
ليتمكن من إدارة الخلافات والصراعات، والتي يبدأ بسببها أداء الجماعة في التدهور لأنها تستهلك جـزءا مـن جهـود 

 الأعضاء.

     La pseude-équipeمرحلة شب  الفريق   -2

التــأثير والقــوة  كمــا يكــون المنــاخ العــام في هــذه المرحلــة أقــل تــوترا، ويبــدأ الأعضــاء في التنــافس علــى مواقــع 
يبــدؤون في التســاؤل عــن المعــايير الــتي تــنظم الفريــق وكيــف يــتم التعامــل مــع الــذين لا يلتزمــون بهــا، ويشــعر الأعضــاء 

                                       
. 185راوية حسن، السلوك في المنظمة، مرجع سابق، ص:  1  

. 354ماجدة العطية، مرجع سابق، ص:  2  
.167-166صالح جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(،مرجع سابق، ص.ص.   3  



 

97 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أداء الموارد البشريةالفصل الثاني 

بالحاجة لتوسيع العمل الجماعي وضم كـل الجهـود الفرديـة، ويتضـح دور القائـد في هـذه المرحلـة    علـى ضـبط إيقـاع 
ت الزائـدة للسـيطرة والــتحكم لـدى بعـض الأعضـاء قصــد المحافظـة علـى مكانتــه وديناميكيـة الجماعـة، وكـبح الطموحــا

 واحترامه كقائد، إن هذه المرحلة هامة جدا للقائد، لأن فشله فيها يعني ظهور قيادات غير رةية قد تهدد مكانته.

   L’équipe Potential مرحلة الفريق الكامن   -3

اء في تنظـيم أنفسـهم وتشــكيل هويـة وشخصــية للفريـق، كمــا بعـد الانتهـاء مــن قضـية الســيطرة يبـدأ الأعضــ
ـــائج العمـــل الفـــردي، وهـــذا مـــا يجعـــل الفـــرد يســـعى  ـــة وواضـــحة للتوســـيع الجمـــاعي لنت يشـــعر الأعضـــاء بحاجـــة حقيقي
لتحســين أثــره علــى أداء الفريــق، ويتضــح دور القائــد في هــذه المرحلــة علــى تصــفية الصــراعات إذا مــا حــدثت والعمــل 

لتماسك والاحترام المتبادل وتوزيع وتنسيق الأدوار وتشجيع مناخ المشاركة، وهـو مـا يجعـل أداء الفريـق على الوحدة وا
 في نمو متصاعد. 

 authentique    L’équipe مرحلة الفريق الحقيقي  -4

في هــذه المرحلــة يتســم الفريــق بالوحــدة والهويــة الواضــحة والعلاقــات غــير الرةيــة الجيــدة، كمــا إن قــدرات  
ضـــاء الفريــــق تكــــون متكاملــــة ومنســــجمة و لهــــم أهـــداف موحــــدة، ويعتــــبرون أنفســــهم مســــؤولين علــــى الســــواء في أع

بإتخــاذه أســلوب القيــادة بالمشــاركة ولكنــه يتنــازل عــن دوره القيــادي إذ  تحقيقهــا، ويتضــح دور القائــد في هــذه المرحلــة
 أحيانا ما يبدو الفريق وكأنه ليس بحاجة لدور القائد.

   haute performance   L’équipe فريق عالي الأداء  مرحلة ال -5

 تعتبر مرحلة النضج قمة الأداء، حيث يوجد ترابط وتعاون عميق قصد إنجاز الفريق للمهام وتنمية      

أعضائه مما يسمح بتحقيق أداء مرتفع، كما يستطيع إشباع المتطلبات المشروعة للأعضـاء والـتي تنسـجم مـع أهـداف 
دور القائــد في هـذه المرحلــة علــى المحافظــة علـى تماســك الفريــق مــن خـلال تفــويض الســلطة لأعضــائه  الفريـق، ويتضــح

 وتمكينهم بخلق مناخ من الحرية. 
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 مرحلة الزوال والانتهاء – 6  

وتســمى كــذلك بالشــيخوخة، فعنــدما يصــل الفريــق إلى تحقيــق أهدافــه الــتي تشــكل مــن أجلهــا أو عنــدما تقــوم        
يق إستراتيجية الاستغناء عن بعض الأفراد أو تصغير حجم المنظمة، ويتضـح دور القائـد في هـذه المرحلـة المنظمة بتطب

  على تدعيم مشاعر الأفراد والتعاطف معهم مما يخلق عنهم صدمة حل الفريق.

 أهمية القيادة لبناء عمل الفريق   -رابعـا

لـى توزيـع العمـل فيمـا بيـنهم وتحديـد مسـاهمة كـل الأعضـاء يحتاج بناء عمل الفريق إلى  الاتفـاق بـين أعضـائه ع      
ــــة حــــل  ــــد المهــــارات الــــتي يجــــب تطويرهــــا، وكيفي في المشــــاركة في أداء عــــبء العمــــل، بالإضــــافة إلى الحاجــــة إلى تحدي
الصــراعات وكيــف اتخــاذ القــرارات وتعــديلها،...الخ، كــل ذلــك يتطلــب القيــادة البنــاءة للفريــق الــتي تعمــل علــى الــربط 

 ما يملكه من المهارات والقدرات سيق بين أعضاء الفريق، فيحدد القائد الجهد المطلوب من كل فرد على قدروالتن

أن القائـد مـن خـلال وظيفـة الــربط والتنسـيق، يـتمكن مـن الاسـتفادة مــن مهـارات أعضـاء الفريـق المتنوعــة، 
في فريــق متــوازن وبصــورة جيــدة، "فالقائــد  ممــا يتطلــب مــن القائــد عنايــة فائقــة لجمــع هــذا المــزيج المتكامــل مــن الأفــراد

يشــكل مصــدرا قويــا لتنشــيط الأفــراد الــذين تكتمــل قــدراتهم ببعضــهم الــبعض بفعــل مهــارة القائــد في بنــاء العلاقــات 
 .1الإنسانية والذكاء للاستفادة من إمكانياتهم"

 دور القائد في تحسين أداء الفريق: -خامسـا

يتوقف أداء الفريق ومدى نجاحه على قائد الفريق، فالقائد الفعال هو الذي يحقـق الحاجـات الاجتماعيـة  
لأعضاء الفريق وحاجـات المهـام، كـذلك يقـوم القائـد بتحديـد أهـداف طموحـة وواضـحة للفريـق، بحيـث يحضـى بثقـة 

ريق، ومعس ذلـك أن القائـد الفعـال للفريـق أعضاء الفريق كما أنه يمارس تأثيره عليهم من أجل تحقيق أداء جماعي للف
هو الذي يحدد قواعد العمـل ومعـايير الأداء ويسـتخدم مهاراتـه لمسـاعدة الفريـق في حـل المشـاكل بغـرض تحسـين أداء 

 : 2الفريق، وذلك بإتباع الخطوات التالية
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  الحـوافز الفرديـة لأعضـاء الفريـق ممـا توفير حوافز جماعية للفريق مثل العوائد المادية، الثناء والتقدير إضافة إلى
 يجعلهم يزيدون من العمل الجماعي للحصول على الحوافز.

   مـــنح الفريـــق الحريـــة الكافيـــة لممارســـة درجـــة أعلـــى مـــن الاســـتقلالية، وذلـــك مـــن خـــلال تفـــويض القـــرارات
 أهداف الأداء. بالإضافة إلى مشاركاتهم في اتخاذها، وهذا ما يشكل دافعا داخليا لأعضاء الفريق لتحقيق 

  ـــة وتـــأثيرا علـــى أداء الفريـــق، وتشـــمل قواعـــد ـــر العوامـــل أهمي وضـــع قواعـــد الســـلوك والتصـــرف باعتبارهـــا أكث
الســلوك، طــرح الأفكــار والآراء بحريــة، النقــد الموضــوعي لــلأداء، الاعــتراف بــالأداء المرتفــع ومكافأتــه، لكــي 

في لمناقشتها مـع الفريـق وتقريـر مـا سـيتم إتباعـه يتبع الفريق هذه القواعد على القائد أن يخصص الوقت الكا
 منها.  

 المطلب الثالث: دور القيادة في تغيير اتجاهات العاملين:
يتمثل عمل القيادة في إنجاز أهداف المنظمة من خلال العاملين، وهذا يتطلب من القائد أن يقنع 

بعض الأفكار والآراء، والتي يطلق عليها علماء ويرغب ويأمر هؤلاء، إلا أنه يتلقى صعوبات والتي تعود أساسا إلى 
السلوك التنظيمي بالاتجاهات، لذا يسعى القائد لتغييرها أو تعديلها بالشكل الذي يسمح لتحقيق الأهداف 

 بشكل أحسن.

 تعريف الاتجاهات: -أولا

لأمــور الضــرورية تعتــبر الاتجاهــات مــن العناصــر المهمــة المــؤثرة في ســلوك الفــرد ودوافعــه، لــذا فمعرفتهــا مــن ا
 للقائد، لأن العاملين تكون لهم اتجاهات معينة نحو العمل، القادة الزملاء، وسياسة المنظمة وبالتالي 

 تؤثر كثيرا على أدائهم للعمل.

الاتجاهـــات بأنهـــا" اســــتعدادات ، ميـــول، وقابليـــات مكتســـبة للاســــتجابة  A.GORDONيعـــرف  
 .1"بطريقة مناسبة أو غير مناسبة نحو شيء معين

هــذا التعريــف يبــين أن الاســتجابة  ســواء كانــت مواتيــة أو غــير مواتيــة هــي العنصــر الأساســي للاتجاهــات  
 وهي ناتجة عن خلفيات مكتسبة  بالخبرة والتعلم، مما يدل على أن تشكل الاتجاهات يتطلب الوقت.   

                                       
. 246، ص: 2000جمال الدين مرسي، ثابت عبد الر ن إدريس، السلوك التنظيمي، الإسكندرية، الدار الجامعية،  1  



 

100 
 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ أداء الموارد البشريةالفصل الثاني 

ئيـة المحيطـة والـتي تصـدر الاتجاهات بأنهـا" الميـل نحـو الاسـتجابة للعوامـل البي E Bogardus كما يعرف  
 .1منها المنبهات الخارجية سواء كانت سلبية أو إيجابية"

يشـــير هـــذا التعريـــف إلى الأثـــر الهـــام لبيئـــة الفــــرد لتكـــوين اتجاهاتـــه، ففـــي المنظمـــة تلعـــب العوامـــل الماديــــة  
 والاجتماعية أثرها في تشكيل مواقف الفرد من المنظمة أو مكوناتها.  

اهــات بأنهـــا "الاســتعداد والتهيـــؤ للســلوك بشـــكل منســجم ومتوافـــق، ســواء كـــان هــذا الســـلوك الاتجكمــا تعـــرف       
 .2سلبيا أو إيجابيا نحو هدف معين"

يضــيف هــذا التعريــف أن الاتجاهــات تــترجم بشــكل ســلوكيات لتحقيــق أهــداف معينــة، فــإذا كــان العامــل غــير راض  
جم في ســلوكيات متنوعــة مثــل التهــاون في العمــل، التــأخر، عــن العمــل أو البيئــة الــتي يعمــل فيهــا، فــإن عــدم الرضــا يــتر 
 الغياب، تخريب الوسائل، إثارة الصراعات مع الآخرين. 

بنـــاء علـــى التعـــاريف الســـابقة يمكننـــا اســـتنتاج تعريـــف شـــامل للاتجاهـــات، علـــى أنهـــا" ميـــول ونزعـــات نحـــو 
ما يواجـــه الفـــرد مثـــيرات البيئـــة الـــتي أشـــياء، أفكـــار، أو مواقـــف معينـــة تولـــد اســـتجابة أو تصـــرف بأســـلوب معـــين عنـــد

 يعيش أو يعمل فيها وهذا لتحقيق أهداف محددة ".

وقصد توضيح مفهوم الاتجاهات أكثر نعطـي بعـض الاتجاهـات الإيجابيـة الـتي ترغـب المنظمـات في توافرهـا 
ظـــة علـــى ممتلكــــات في العـــاملين بهـــا مثـــل الرضـــا الـــوظيفي، تفضـــيل البقـــاء في المنظمـــة، التعـــاون مـــع الآخـــرين، المحاف

 المنظمة، احترام النظام الداخلي، الإخلاص والإتقان في العمل.

 مكونـات الاتجاهـات:  -ثانيـا

رغـــم الاخـــتلاف في تحديـــد طبيعـــة الاتجاهـــات، إلا أن هنـــاك اتفـــاق حـــول طبيعتهـــا الإدراكيـــة، العاطفيـــة،  
 :3والسلوكية، لذا يمكن القول أنها تتكون من ثلاث عناصر أساسية وهي

 

                                       
.170(،مرجع سابق، ص.جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر  1  
.171جيلح، اثر القيادة الإدارية على أداء العمال) دراسة حالة بمجمع صيدال الجزائر(،مرجع سابق، ص.  2  

. 266جمال الدين مرسي، ثابت عبد الر ن إدريس، مرجع سابق، ص: 3  
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 :مكون إدراكــي -1

يتعلق المكون الإدراكي للاتجاهات مما يتوافر للفرد من معلومات عن الأشياء، المواقف،أو الأفراد موضع  
 الاتجاه، كما يشمل المعتقدات والأحكام حول موضوع الاتجاه.

ي: مكون -2 ـ     عاطفـ

عـــين، أي مـــا يحبـــه ومـــا لا يحبـــه غالبـــا مـــا يعـــبر المكـــون العـــاطفي للاتجاهـــات في صـــورة تفصـــيلات لبـــديل م
الفرد، والمكون العاطفي غالبا ما يكون نتيجة المكون الإدراكـي، مثـل أن يكـون للعامـل شـعور إيجـابي أو السـل  تجـاه 

 القائد، بسبب اعتقاده انه عادل أو غير عادل في توزيع الحوافز.

 المكون السلوكـي:  -3

ت والنزعـات السـلوكية  نحـو موضـوع الاتجـاه ، وهـو ينـتج يعكس المكون السـلوكي للاتجاهـات الاسـتعدادا 
 عن المكون العاطفي،

( المكونــات الثلاثــة للاتجاهــات في شــكل عوامــل خاصــة بالعمــل مثــل تصــميم 13ويوضــح الشــكل رقــم )
تفكـير الوظيفة و سياسات المنظمة والمرتب والمزايا العينية... الخ، إن مثل هذه العوامـل تسـتثير العواطـف والمشـاعر وال

وتحــــدد نــــوع الميــــل الســــلوكي ثم يترتــــب علــــى ذلـــــك الاســــتجابات الســــلوكية والــــتي تتمثــــل في اســــتجابات عاطفيـــــة، 
 استجابات ذهنية و استجابات سلوكية.

 أهمية معرفة اتجاهات العاملين للقادة: -ثالثـا

القائـــد وتلـــك يجـــب علـــى القائـــد أن يعـــرف اتجاهـــات عامليـــه نحـــو العمـــل في المنظمـــة ومكوناتهـــا بمـــا فيهـــا 
 الوظائف التي يؤديها لمعرفة هذه الاتجاهات والتي منها:

   تســاعد علـــى التنبـــؤ بســلوك العـــاملين نحـــو قـــرار معــين يتخـــذه القائـــد، وعلـــى ذلــك الإجـــراءات اللازمـــة حـــتى
 لقبول هذا القرار؛

 لأســاليب المناســبة تســمح للقائــد بمعرفــة الاتجاهــات الســلبية الــتي يجــب تغييرهــا، إضــافة إلى إدراك الوســائل وا
 للتغيير؛
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   تسمح للقائد بتبني الأسلوب الأفضل لبناء علاقـات جيـدة معهـم مـن خـلال الاتجاهـات، وخاصـة الحساسـة
 عند التعامل معهم. 

 أهمية اتجاه العاملين نحو القائد: -رابعـا

الاتجاهــات، مــن بــين كــل اتجاهــات العــاملين نحــو مكونــات المنظمــة، تعــد اتجاهــاتهم نحــو قائــدهم مــن أهــم 
حيــث أن درجــة تقبــل العــاملين للقائــد مــن أبــرز المؤشــرات الــتي تحــدد وتنبــئ بقــدرة تــأثيره الإيجابيــة في أدائهــم، حيــث 
يمـــارس اتجـــاه العـــاملين أدوارا متعـــددة ســـواء في تشـــكيل ســـلوكهم أو تحديـــد العلاقـــة مـــع قائـــدهم، إضـــافة إلى تعـــديل 

 سلوكهم نحوه.

 د في العمل: تغيير اتجاهات الأفرا -خامسـا

عنـــدما نـــتكلم عـــن اتجاهـــات الأفـــراد في العمـــل فنعـــني بهـــا تلـــك المشـــاعر والميـــولات الســـلوكية نحـــو جوانـــب 
العمل، ومن الاتجاهات المرتبطة بالعمل نجد الرضا الوظيفي الذي تتعلق به العديد من الجوانب الهامـة للسـلوك مثـل: 

لــذلك تعتــبر دراســة اتجاهــات العــاملين موضــوعا هامــا للقــادة،  ،1أداء العمــل، التغيــب، تــرك المنظمــة، الصــراعات...
ولكي يتمكن القـادة مـن تعـديل الاتجاهـات السـلبية وتـدعيم الاتجاهـات الإيجابيـة يجـب أن يلتزمـوا بـبعض الشـروط و 

 الأساليب والأدوات، وهو ما سنتناوله في العناصر التالية.

 شروط القيادة لتغيير اتجاهات العاملين  -1

م القيـــادة خاصـــة العليـــا منهـــا في تشـــكيل مجموعـــة القـــيم والمبـــادم الـــتي ترســـي اتجاهـــات وســـلوكيات تســـاه
 :2العاملين في المنظمة، وتتم هذه المساهمة من خلال التزام القادة بالشروط التالية

التعـــرف علـــى خصـــائص العـــاملين المـــراد تغيـــير اتجاهـــاتهم، وهـــذا يتطلـــب مـــن القائـــد أن يعـــرف طموحـــاتهم،  -
 كلهم، ...الخ ؛مشا 

 القدرة على التأثير والإقناع بالاتجاهات الجديدة التي يرغب في غرسها فيهم؛ -
 تهيئة معلومات صحيحة وصادقة عن وضع المنظمة ومستقبلها؛ -

                                       
 .  161 -160راوية حسن، السلوك في المنظمة، مرجع سابق، ص. ص.   1
. 132ى، مرجع سابق، ص: أ د سيد مصطف  2  
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تهيئة الفرصة لتجربة الاتجاهات الجديدة مثل الاتجاهـات الإيجابيـة نحـو نظـام حـوافز جديـد، تبـني إدارة الجـودة  -
 العميل؛الشاملة، أسلوب 

 مستويـات تغيير اتجاهات العاملين:  -2
حتى يحقق تغيير الاتجاهات هدفه في سلوك الأفراد، فإنه يحتـاج إلى قـوة تـدفع هـذا التغيـير وتوجهـه، وعـادة 
مــا تكــون القيــادة هــي قــوة الدافعــة لا يمكــن أن يحــدث تغيــير دون مســاندة مــن القيــادة وتــدعيمها، لــذلك فــإن القــوة 

ضــروري  أن تــأتي مــن أعلــى لأســفل، فقــد تــأتي مــن أســفل إلى أعلــى أو في الاتجــاهين وذلــك كمــا الدافعــة لــيس مــن ال
 :  1يلـــي

 التغيير من أعلى لأسفل:  -ا 

يأخـــذ التغيـــير اتجـــاه خـــط الســـلطة حيـــث يســـتخدم القـــادة ســـلطاتهم في توجيـــه التغيير،بحيـــث وعـــادة يقـــوم 
 يـــتم توصـــيلها لهـــم لتنفيـــذها مـــثلا عـــدم احـــترام القـــانون القــادة بتحديـــد المشـــاكل و تشخيصـــها ووضـــع الحلـــول لهـــا ثم

الـــداخلي للمنظمـــة، ثم يقـــوم بدراســـة أســـباب هـــذا الاتجـــاه لاتخـــاذ الإجـــراءات مـــع اســـتعمال الوســـائل اللازمـــة لزيـــادة 
الانضـــباط داخـــل المنظمـــة، كـــذلك عنـــد إدخـــال تكنولوجيـــا جديـــدة يتطلـــب تغيـــير اتجاهـــات العـــاملين نحوهـــا، فعلـــى 

خيص الآثار السلبية لذلك والبحث عن كيفية تكييف اتجاهات العاملين نحوها لتقبلهـا، إلا أن هـذا النـوع القائد تش
مــن التغيــير غالبــا مــا يصــطدم بالمقاومــة الشــديدة وإن كــان يحقــق الســرعة في إدخــال التغيــير وتنفيــذه، كمــا أن لــه تــأثير 

 م والتأييد من طرفهم.سل  على الروح المعنوية للعاملين، مما ينتج عنه نقص الدع

لتغيير -ب  لأعلى: أسفل من ا

قــــد يــــأتي التغيــــير مــــن المســــتويات الإداريــــة الــــدنيا، فالعــــاملين عنــــدما يجــــدون أن بقــــائهم في المنظمــــة أو أن 
الحصول على الحوافز المادية والمعنويـة مرهـون بتحسـين اتجاهـاتهم، فـذلك يشـكل دافعـا علـى تغيـير اتجاهـاتهم ، إلا أن 

 النوع من التغيير صعب باعتبار أن الفرد لا يستطيع معرفة اتجاهاته التي تحتاج إلى تغيير.هذا 
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 التغيير بالمشاركة:  -ج

تكون مسؤولية تغيير اتجاه العاملين مشتركة بينهم وبين القائد، وهذا بأن يعمل مع عامليه علـى تشـخيص 
الظــروف الجديـدة، وهـذا لا يــتم إلا إذا امتلـك القائـد مهــارات المشـكلات والسـلبيات  الـتي تعــاني منهـا اتجاهاتهـا، أو 

المشــاركة، الاتصــال، والتعلــيم، ويعتــبر هــذا الأســلوب أفضــل الأســاليب لتغيــير الاتجاهــات لأن مشــاركة العــاملين تخلــق 
 فيهم الحماس والالتزام بالاتجاهات الجديدة .

       العاملين:  أساليـب القادة لتغيير اتجاهات -3

توفر الشروط التي ذكرناها في القائد لا تكفي لنجاحه في التأثير على العـاملين لتغيـير اتجاهـاتهم ، حـتى إن 
 وإن كان اختار أسلوب المشاركة في التغيير، والتي من أهمها: 

 مبادرة القائد بتغيير اتجاهات : -ا

ضــل طريقــة لتغيــير اتجاهــات نظــرا لمــا لقــوة اتجاهــات وســلوكيات القائــد في تشــكيل ســلوك عامليــه، لــذا فأف
 وسلوكيات العاملين في أداء العمل هي تغيير اتجاهات وسلوكيات القائد، لذا عليه المبادرة بتغيير اتجاهاته، 

 فهذه المبادرة تجعل من القائد قدوة حسنة و مثال للعاملين فيبادرون بالتغيير عن اقتناع ورضا .

 تقديم الحوافز: -ب 

ز الماديـة والمعنويــة للــذين يغــيرون اتجاهـاتهم أو يتبنــون اتجاهــات تــتلاءم مـع التغيــير الــذي يحــدث يقـدم القائــد الحــواف   
 في المنظمة مع توفير الدعم والمساندة للذين يبذلون الجهود نحو التغيير.

 المقابلات: -ج

مقارنــة بالاتصــال  حيــث أن المواجهــة والإقنــاع  وجهــا لوجــه ممكــن أن يكــون لهــا تــأثيرا أكــبر علــى تغيــير الاتجاهــات
، بالإضـــافة إلى الجـــولات الـــتي يقـــوم بهـــا القائـــد، وكـــذلك الاجتماعــــات 1الغـــير مباشـــر مثـــل الخطابـــات والملصـــقات

 .  2المختصرة التي تسمح للقائد بإقناع العاملين بتغيير اتجاهاتهم السلبية أو للتكيف مع التغييرات في بيئة العمل

                                       
  .163راوية حسن، السلوك في المنظمات، مرجع سابق، ص:  1
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 تعليم العاملين سلوكيات جديدة: -د

يقــوم القائــد بتعلــيم العــاملين ســلوكيات محــددة يمكــن تطبيقهــا والــتي تتطــابق مــع التغيــير المقصــود في الاتجاهــات،     
هــذه الأخــيرة يمكــن اكتســابها بعــدة طــرق أهمهــا: نمــاذج المحاكــاة مــن خــلال شــرائط الفيــديو، تمثيــل أدوار للســلوكيات 

 .1في تمثيل الأدوار بالمدح والمكافأة الجديدة، وأخيرا تعزيز السلوكيات التي تم القيام بها
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 :خلاصة 
ـــة الرياضـــية يشـــكل العنصـــر البشـــري أهـــم مـــورد في المؤسســـة   باعتبـــاره العامـــل الـــديناميكي المـــؤثر في عملي

الإنتاج، أما العوامل الأخرى فهـي بالدرجـة الأولى الـتي يـتحكم فيهـا العنصـر البشـري، حيـث أن القـرار الـذي يتخـذه 
الإنسان والعمل الذي يؤديه هو الأساس في تحديد جودة الإنتاج وكميته، وهذا ما يجعل أداء الفـرد سـواء كـان إداريـا 

 أو تنفيذيا هو الأساس في أداء المنظمة ككل.

وتعتبر القيادة  من أكثـر العمليـات تـأثيرا في سـلوك العنصـر البشـري في المنظمـة، فهـي تـؤثر في أداء الأفـراد 
العمــل، وتعتــبر محــورا رئيســيا للعلاقــة بــين القــادة الإداريــين والمرؤوســين، حيــث أن القائــد يمــد مرؤوســيه  ورضــاهم عــن

بالوســائل الــتي تســاعدهم علــى إشــباع حاجــاتهم وتحقيــق أهــدافهم، كمــا يقــدم لهــم المكافــآت، ويهــتم بمســاعدتهم في 
هم الفرديـة والجماعيـة في المنظمـة.كما حل المشكلات التي تواجههم في العمل وحتى خارجه، كما يدافع عن مصـالح

أن القائـد يعتــبر المحــور الـذي يتجمــع حولــه المرؤوســين لتكـوين فريــق عمــل فعــال، مـن خــلال دوره في خلــق الانســجام 
والــتلاحم بيــنهم، وبالتــالي فالقيــادة تســاهم بشــكل كبــير في خلــق أثــر التعاضــد بالعمــل علــى إدارة الصــراعات داخــل 

 نحو تحقيق أهداف المنظمة. الفريق وتوجيه جهوده

إن تـــوفر ةـــات القيـــادة في القائـــد الإداري ، وخاصـــة الرؤيـــة المســـتقبلية الملهمـــة والإيمـــان بأهـــداف المنظمـــة 
والعمـــل المتفـــاني مـــن أجـــل تحقيقهـــا، إضـــافة إلى الشخصـــية الســـوية وضـــرب المثـــل والســـلوك الرمـــز مـــن خـــلال أقوالـــه 

نة مع مرؤوسيه ومبنية علـى الاحـترام والثقـة المتبـادلين، تجعـل منـه قـدوة حسـنة وأفعاله، وقدرته على إقامة علاقات متي
 لهم، مما يمكنه من تعديل وتوجيه اتجاهاتهم وسلوكياتهم تعديلا إيجابيا نحو العمل والمنظمة.  
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 تمهيـــد
الأكثـر ممارسـة مــن  دور الـنمط القيــاديفي ضـوء مـا تقـدم في الجــزء النظـري، تـأتي دراسـتنا هــذه للبحـث عـن          

، وعلاقـة أنمـاط القيـادة بـأداء المـوارد البشـرية فيهـا ، ومسـتوى أداء مديرية الشباب والرياضـة بسـكرةطرف الرؤساء في 
والأســاس في تحقيــق أهــدافها،  المؤسســة الرياضــيةالعــاملين باعتبــار أن العــاملين هــم المــورد الأساســي والأكثــر أهميــة في 

العــاملين حــول أنمــاط القيــادة الــتي المــورد البشــري الممثلــين بفئــة لهــذا تركــزت دراســتنا في هــذا الفصــل علــة وجهــة نظــر 
سـائهم ، وكـذلك علـى تقيـيمهم الـذاتي لأدائهـم للوصـول إلى إجابـات علـى التسـاؤلات الـتي دارت تمارس من قبـل رؤ 

 حولها إشكالية الدراسة.
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 منه  الدراسة: -1
اعتمدنا في دراستنا لهذا الموضوع على المنهج الوصفي التحليلي ويعرف على انه:" محاولة الوصول إلى المعرفة 

عناصر المشكلة والإجراءات المستقبلية الخاصة بها، ويهدف هذا المنهج إلى توفير البيانات الدقيقة والتفصيلية ل
كما اعتمدنا في الجزء التطبيقي من هذا     1والحقائق عن المشكلة موضوع الدراسة لتفسيرها والوقوف على دلائلها"

 راسة والأنماط القيادية السائدة بها.البحث على منهج دراسة حالة للتعرف أكثر على ما تقوم به المؤسسة محل الد

 :المجال الزماني والمكاني للدراسة -2
 تحددت الدراسة بالمجلات التالية:

 المجال المكاني:  - أ

   كان من المقرر اجراء هذه الدراسة في مديرية الشباب والرياضة بسكرة 

 المجال البشري: - ب

   في مديرية الشباب والرياضة بسكرة  العاملينكان من المقرر توزيع استمارات الاستبيان على 

 المجال الزمني: - ت

 .06/05/2020إلى  06/04/2020الدراسة خلال الفترة من  كان من المقرر تطبيق 

 ضبط متغيرات الدراسة-3
      " يشــــير مصــــطلح المتغـــــيرات بصــــفة عامـــــة إلى أي كميــــة تتغـــــير، وعلــــى نحــــو أكثـــــر دقــــة، يكـــــون المتغــــير عبـــــارة           

عن خاصة مميزة يمكن قياسها وتتخذ قيما مختلفة ومتنوعة في حالات فردية متعاقبة. فقـد يشـمل الاسـتخدام الواسـع 
لمصطلح المتغير على بعـض الخصـائص المميـزة الـتي لايمكـن قياسـها بطريقـة حسـابية أو رياضـية، مثـال ذلـك الجـنس و 

 (1)القبيلة." 

                                       
 94بنوناس صباح ، مرجع سابق، ص 1
، السنة الثالثة ، السنة الدراسية  بوجلال مصطفى : محضرات مقياس المنهجية ، كلية علوم الاقتصادية وعلو التسيير والعلوم التجارية جامعة المسلية ، قسم العلوم التجارية (2) (1)
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 Dépendent" و قــد جــرت العــادة عنــد المقارنــة بــين متغــيرين، أن يســمى أحــدهما متغــيرا تابعــا أو متعمــدا      
Variables  وهي المتغيرات التي يعتمد وجودهـا علـى متغـيرات أخـرى نسـميها متغـيرات مسـتقلةIndependent 

Variables غـير المسـتقل فهـو الـذي يتغـير بطريقـة مسـتقلة " فالمتغيرات التابعـة تنـتج عـن المتغـيرات المسـتقتلة، أمـا المت
(2) 

 ويمكن توضيح ذلك من خلال ضبط متغيرات دراستنا وذلك كالتالي: 

 .  المتبع في الرفع من مستوى أداء الموارد البشرية  دور النمط القياديموضوع الدراسة: 

 .  النمط القيادي المتبع: لالمتغير المستق

 البشرية أداء الموارد: عالمتغير التاب

           Experimental Variable" يســـــمى أحيانـــــا بـــــالمتغير التجـــــري  تعريـــــف المتغيـــــر المســـــتقل:  - 
وهو عبارة عن المتغير الذي يفترض أنه السـبب أو أحـد الأسـباب لنتيجـة معينـة، ودراسـته قـد تـؤدي إلى معرفـة تـأثيره 

 (1)على متغير آخر " .

 (2)أنه المتغير الذي يتغير نتيجة تغير المتغير المستقل " يعرف بتعريف المتغير التابع: "  -

 مجتمع وعينة الدراسة :-4
 مجتمع الدراسة –أولا 

وحسب ما ورد في تقرير لحصيلة الأفراد ديرية الشباب والرياضة بسكرة بميتمثل مجتمع الدراسة في العاملين    
 فرد عامل موزع كالتالي:  177، فان عدد يبل   2020فيفريإلى غاية  المديريةالعاملين في 

 عامل متعاقد.  79وعامل دائم ،  98منهم  

 

                                       
 
 .   220،  219، القاهرة ، ص 1999لم النفس الرياضي ، دار الفكر العربي ، محمد حسن علاوي وأسامة كامل راتب : البحث العلمي في التربية الرياضية وع (2) (1)
 . 191، ص  2002، الجزائر ، 1رشيد زرواتي : تدريبات على منهجية البحث العلمي في العوم الاجتماعية ، دار هومة، ط (3)
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 عينة الدراسة: -ثانـيا 

يستحيل أو يصعب في كثير من الأحيان أن تتم الدراسة على جميع افرد المجتمع فيلجا الباحث إلى اختيار جزء  
من هذا المجتمع الأصلي لإجراء الدراسة و يسمى بالعينة، ويتم اختيارها وفق أسس منهجية بحيث تمثل المجتمع 

 هلة وبسيطة.الأصلي تمثيلا صادقا وقد تم تحديد حجم هذه العينة بطريقة س

% مـــن مجتمـــع البحـــث المحـــدد للدراســـة، أي العينـــة المطبقـــة عليهـــا الدراســـة 10قمنـــا باختيـــار عينـــة عشـــوائية بنســـبة 
 مرؤوس. 20رؤساء و  10فرد منهم  30المتمثلة في 

 أدوات جمع البيانات: -5
 من اجل جمع البيانات الضرورية لدراستنا اعتمدنا على الأدوات التالية:

 :المقابلة - أ
تعتبر المقابلة من الأدوات الرئيسية لجمع المعلومات والبيانات اللازمة، كما أنها تعد مـن أكثـر وسـائل جمـع 

" التبـادل اللفظـي  المعلومات شيوعا وفعالية في الحصول على البيانات الضرورية لأي بحث وتعرف المقابلة على أنهـا
 .1خر أو أشخاص آخرين"الذي يتم وجها لوجه بين القائم بالمقابلة وبين شخص آ

وبنــــاء عليــــه تم اعتمادنــــا علــــى المقابلــــة مــــن اجــــل الحصــــول علــــى بعــــض المعلومــــات والتفســــيرات والبيانــــات المتعلقــــة 
بالمؤسسة محل الدراسة وكيفية العمل فيها والمصالح التي تحتويها وعدد العمال، كما تم الحصول علـى مقـاييس تقيـيم 

ـــ ـــة والمحاســـبة، رئـــيس مصـــلحة أداء العـــاملين بهـــذه المؤسســـة، وكان ت المقابلـــة قـــد تمـــت مـــع الســـيد رئـــيس فـــرع الميزاني
 . الأنشطة

 :الاستمارة    - ب
يعتمـد علــى هــذه الأداة العمليــة بكثـرة في الدراســات الــتي تتميــز بمجتمـع إحصــائي كبــير فهــي أداة أساســية 

ي ويضـم مجوعـة مـن الأسـئلة الـتي لجمع البيانات، وتعرف الاستمارة بأنها " نموذج يستخدم في مناهج البحث العلم

                                       
 .74، ص مرجع سابقربيع مسعود،  1
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لــذلك ت الاعتمــاد علــى هــذه الأداة كــأداة أساســية علــى اعتبــار  1توجــه للأفــراد بغيــة الحصــول علــى بيانــات معينــة"
 . 2أنها " وسيلة علية تساعد الباحث على جمع الحقائق والمعلومات من المبحوث"

مها انطلاقـا مـن الفرضـيات والتسـاؤلات والاستمارة هي أداة تحتوي على أسئلة يعمل الباحث على تصمي
الـــتي قـــام بوضـــعها في إطـــار دراســـة الظـــاهرة وتفســـيرها. وبعـــد مراجعـــة الأدبيـــات والدراســـات ذات العلاقـــة بموضـــوع 
ـــادة ، الأداء البشـــري( والاطـــلاع علـــى الأدوات المســـتخدمة فيهـــا، وجـــدنا أن الاســـتمارة هـــي  الدراســـة) أنمـــاط القي

بها لجمـع البيانـات الميدانيـة للدراسـة وفي سـبيل ذلـك قمنـا بتصـميم اسـتمارتين للدراسـة   أحسن أداة يمكن الاستعانة
 كالتالي:

 رئيس. 14: وتضم رؤساء المصالح والفروع وعددهم استمارة موجهة للرسساء 
 مرؤوس موزعين على مختلف المصالح والفروع. 163: وعددهم استمارة موجهة للمرسوسين 

 إعداد الاستمارة ثلاثة أبعاد وهي:كما تم المراعاة في 

 النمط الأكثر ممارسة بمديرية الشباب والرياضة بسكرة. 
  مستوى أداء العاملين بمديرية الشباب والرياضة بسكرة. 
  بمديرية الشباب والرياضة بسكرة.  الموارد البشريةطبيعة العلاقة بين النمط القيادي وأداء 

 ي:وتتكون الاستمارة من ثلاثة أجزاء وه

 :الجزء الأول

ويشمل البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة التي تشمل على ) السن، الجـنس، الفئـة المهنيـة، الأقدميـة 
بالســـنوات، المســـتوى الدراســـي( والـــتي اعتقـــدنا أن لهـــا تـــأثيرا في اخـــتلاف بـــإدراك أفـــراد عينـــة الدراســـة نحـــو الـــنمط 

 القيادي الممارس لدى رؤسائـهم.

 اور تصف الأنماط القيادية من وجهة نظر العاملين.مح 3كما يشمل 

                                       
 .66سسات الصغيرة والمتوسطة من خلال القيادة الفعالة،  مرجع سابق، ص.الجودي محمد علي، تفعيل الأداء المتميز للمؤ  1
 .65، ص.1986، 2إحسان محمد حسين ، الأسس العلمية لمناهج البحث الإجتماعي، دار الطبعة، لبنان، ط 2
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وتم الاعتمـاد علــى صــياغة الأســئلة الــتي تصــف في مجملهــا الأبعــاد المختلفــة وصــفات وميــزات كــل نمــط مــن 
أنماط القيادة الثلاث، وقد تم توزيع العبارات التي تمثل كل نمـط مـن أنمـاط القيـادة، توزيعـا عشـوائيا وهـي تتـوزع علـى 

 الية:المحاور الت

 ( النمط الديمقراطي: وتمثله العبارات ذات الأرقام:1المحور )

              (02( ، )04( ، )01 ) ،(05(، )06( ، )10( ، )09) 

 ( النمط الأوتوقراطي: وتمثله العبارات ذات الأرقام:2المحور )

               (07( ، )08( ، )10( ، )11  ) 

 ( النمط التسي ) الحر(: وتمثله العبارات ذات الأرقام: 3المحور )

               (12( ، )13( ، )14( ، )16  ) 

 الموارد البشريةواقع أداء  -الجزء الثاني:

اعتمـــادا علـــى مراجعـــة الدراســـات الســـابقة والمواضـــيع المتعلقـــة بقيـــاس الأداء واعتمـــادا علـــى مقـــاييس تقيـــيم          
بمديريــة الشــباب والرياضــة بســكرة ، تم صــياغة العبــارات الــتي تقــيس واقــع مســتوى الأداء وقــد تكونــت مــن العامــل 
   توضح في مجملها مستوى أداء العاملين.  22إلى   17الرقم: 

  : الموارد البشريةمساهمة الأنماط القيادية في رفع أداء  -:الجزء الثالث

يهــدف هــذا المحــور إلى تحديــد مــدى مســاهمة القــادة بمديريــة الشــباب والرياضــة بســكرة في رفــع وتنميــة أداء  
توضـــح في مجملهـــا تـــأثير الـــنمط القيـــادي علـــى أداء عمـــال مديريـــة الشـــباب   30إلى  23المرؤوســـين وتتكـــون مـــن 

 والرياضة بسكرة
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 الإحصائية : ةأساليب المعالج -6 
تحليل البيانات التي تم تجميعها استخدمنا العديد مـن الأسـاليب الإحصـائية المناسـبة لحل إشكالية الدراسة 

 وفيما يأتي مجموع الأساليب الإحصائية التي قمنا باستخدامها:

ومــــــــن أجـــــــــل أداة عــــــــرض البيانــــــــــات الــــــــتي جمعناهــــــــا استعملنـــــــــا جـــــــــداول بسيـــــــــطة                              أداة عــــــــرن البيـانـــــــــات:  -1
 ختيار متغيرات الفرضية والعلاقة بين متغيـراتها.لا

ــــــــل الإحصــــــــائي: -2 ـــــــة كــــــــأدوات  أداة التحـلي ـــــــا هـــــــذا التكــــــــرارات المطلقـــــــة و النســـــــب المئوي ــــــــا في بحثن                               استعملن
اسـة، وتحديـد إجابـات لوصف الخصائـص الشخصيــة  لمفـردات عينـة الدر  التحليل الإحصائي للبيانــات التي جمعناها،

 أفرادها اتجـاه العبارات التي تضمنتها أداة الدراسة.
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 الخاتمة:
خاصة الخدمية  للمؤسسات الرياضيةمن خلال هذه الدراسة نستنتج إن العنصر البشري هو الذي يحقق التميز   

 التي تعتمد عليه بشكل كبير، حيث إن أداءه يعتبر من أهم مصادر الأداء في المنظمة ككل.

ات تأثيرا في العنصر البشري في المنظمة، وهذا راجع إلى قدرتها في التأثير وتعبر القيادة الإدارية من أكثر العملي     
الموارد على السلوك الموارد البشرية وتوجيههم بما يحقق أهداف المنظمة. ولكي تتحقق فعالية القيادة في توجيه 

إيجابا على أداء العامل،  ، وبالتالي تحقيق أداء عالي، لا بد للقادة إن ينتهجوا أساليب من شانها إن تؤثرالبشرية
 وبالتالي تحسين أداء المنظمات.

وبناء على هذه النتائج يمكننا إن نقدم بعض التوصيات والاقتراحات التي نرى أنها تساهم في تحسين أداء الخدمة 
 محل الدراسة بصفة عامة في النقاط التاليــــة:   مديرية الشباب والرياضة بسكرة في 

 الموارد البشريةلنمط الديمقراطي بصفته النمط القيادي الذي يؤدي إلى رفع أداء العمل على تكريس ا 
 وذلك من خلال اهتمام الرؤساء بالعوامل التاليــــة:

  .الاهتمام بمشكلات العاملين واحتياجاتهم 
  .العمل على توفير المعلومات من اجل أداء العمل بشكل أفضل 
   العاملين.الاهتمام بتنسيق الجهود بين 
  .تفويض جزء من السلطات للعاملين 
  .الأخذ بوجهات النظر المختلفة لحل المشكلات 
  .معاملة جميع العاملين بعدل 
  .الحرص على منح العاملين فرص اكتساب المهارات من خلال الدورات التدريبية 
  .العمل على سيادة روح التعاون في العمل 
  .تنفيذ القوانين التنظيمية بمرونة 
   توعية الرؤساء بأهمية العنصر البشري في العمل وكيف إن جودة الخدمة ورضا العملاء وبقائها

 مرتبط بكفاءة ورضا مرؤوسيهم.
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   تدريب الرؤساء على استخدام الأسلوب الفعال في توجيه وتحفيز مرؤوسيهم، وكيف يكونوا روادا
 المرجوة.في تحقيق المعاملة الإنسانية لهم من اجل تحقيق الأهداف 

   العمل على تحسين أداء العاملين وذلك من خلال العديد من الوسائل ومنها استخدام نمط
 القيادة المناسب.

   إجراء المزيد من الدراسات والبحوث الميدانية للتعرف أكثر على أفضل الأنماط القيادية المناسبة
 من اجل تقديم خدمة عالية الجودة. المؤسسات الرياضيةللعمل في 
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