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  -مؤسسة كوندور-دراسة حالة 
 بوعريريجبولاية برج 



 إهداء
 إلى من أوصى بطاعتها سيد الأنبياء        وحث على طاعتها حتى الفناء

 إلى من سقتني الأمل و الصفاء       وقالت لي يومان أن العلوم نور وضياء
 أمي الغالية   إلى

 إلى من عمل لأجل تربيتي              وجهد لأجل إحقاق أمنيتي
 أبي العزيزإلى 

 هذه الدنيا إخواني:إلى أحبائي وسندي في 
 فؤاد    زكرياء    إسماعيل    إسحاق

                                                                                                                                                            .الكتكوتة إسراءإلى أختي وابنتها 
 والمفاجأة المنتظرة.أخي لامية زوجة إلى 

 وجداتي أجداديإلى 
 إلى أعمامي وأولادهم                  إلى عمتي وأولادها وأحفادها

 إلى خالاتي وأولادهم                  إلى خالي وأولاده
 إلى من صادقتهم بصدق

 هجيرة   جويدة   فتيحة  رشيدة    نادية    نعيمة    باية
 سميحة و صوريةإلى من لاقاني بهما القدر فكانتا خير لقاء  

 العمل. إلى كل من يفرح لنجاح هذا



 شكر وعرفان
 بسم الله الرحمن الرحيم

 " رب  أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى
 " برحمتك في عبادك الصالحين ترضاه وأدخلنيوالدي وأن أعمل صالحا  

 (91) سورة النمل 
 لا يطيب الشكر أولا ودوما إلا لله عزّ وجل، فالحمد الحمد لله

 لإتمام ىذه الرسالة لجلال وجهو وعظيم سلطانو، الذي وفقنا
 

 وانطلاقا من قولو عليو الصلاة والسلام:" لا يشكر الله من لا
 يشكر الناس" فإننا نتقدم بخالص الشكر و التقدير إلى الأستاذ
 عنترة بن مرزوق لتفضلو بالإشراف على ىذا البحث، وجهده

 في النصح والإرشاد والتوجيو. المتواصل
 

 عمال مؤسسة كوندور ونخص بالذكركما نتقدم بجزيل الشكر إلى 
 السيد مباركية التوفيق والسيد عاشور بوجواد والسيدة أسماء

 كما لا أنسى الأستاذ المحترم عبدو مصطفى وابن عمي صدام حسين
 وإلى كل من ساعدنا في إعداد ىذا البحث والاىتمام بسيره ولو بكلمة

 طيبـــــــــــــة.
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 ة  ـــــمقدم

 :تمهيد

في عالم يشهد تغيرات سريعة في جميع الجوانب الحياتية الدعقدة والدتشعبة، يبقى الإنسان ىو 
الضامن الرئيسي لإحداث أي تغيير أو تطوير، فرغم التقدم التكنولوجي الذي تشهده العديد من دول 

 العالم إلا أن الدورد البشري يبقى الحلقة الأساسية في برقيق تنميتها وتقدمها.

وأمام الألعية الكبرى للموارد البشرية باعتبارىا السلعة الغالية التي لا يمكن الاستغناء عنها في 
فقد سعت ىذه الأخيرة إلى التنافس فيما بينها من أجل الحصول على  ؤسساتحياة المجتمعات والد

سن الكفاءات الدتوفرة في سوق عرض العمالة، إيمانا منها أن لصاحها وتميزىا مرىون بحصولذا على أح
 أفراد عاملين متميزين.

ولضمان التسيير الحسن لذذه الدوارد البشرية كان لابد من قيادة إدارية توجهها وتساعدىا على 
منذ القديم زت في كل المجتمعات الإنسانية، إبراز مهاراتها وقدراتها، والدتتبع لتطور القيادة يد أنها بر 

) كرب الأسرة وشيخ القبيلة(، وبظهور  حتى في المجتمعات التقليدية التي لم تعرف تنظيمات رسمية،
ريب فعال، تسعى بدا وتدعالية الرسمية زادت الحاجة الدلحة إلى قيادات ذات كفاءة  غير التنظيمات

برملو من تميز إلى ترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وقدراتهم وتوجيههم لضو برقيق أىداف الدنظمة 
 .أدائهمالعاملين فيها في أسرع وقت وأحسن جودة وأقل تكلفة، والعمل على رفع مستواىم وبرسين 

وحتمية إنسانية،وجعل لأجل ذلك اىتم الإسلام بالقيادة وأكد عليها كضرورة اجتماعية 
 لصاحبها خصائص يتميز بها عن غيره. 

انطلاقا من كل ىذا ونتيجة لألعية القيادة في حياة المجتمعات والدنظمات فقد حاولنا التطرق إلى 
 .ؤسسةدراسة دور القيادة الإدارية في رفع الأداء الوظيفي في الد
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 ه:وأهدافموضوعأهمية ال

 :موضوعأ. أهمية ال
علمية ألعيتها التي تدفع الباحث إلى تناولذا والتطرق إليها، ولزاولة التوصل إلى نتائج  لكل دراسة

 :مايليفيالدوضوع ىذاص ألعية ويمكن أن نلخ بذيب عن تساؤلاتها،
، وكذا الألعية الكبرى ؤسساتمن الدور الكبير الذي تلعبو القيادة الإدارية في إدارة الدألعيتو تنبثق  -

، والتي برتاج إلى من يوجهها ويساعدىا الإنتاجيةأىم عناصر العملية  دالتي تعتبر أح للموارد البشرية
 حتى تكون قادرة على الأداء والعطاء بصورة أفضل.

ذا لغعلنا وى ،العلوم الإداريةمن أىم الدواضيع التي تدخل ضمن حقل  موضوع القيادة الإداريةيعتبر  -
 لزلية"لا لطرج عن حيز التخصص "إدارة وحكامة 

ع بين الجوانب النظرية والتطبيقية من خلال إجراء دراسة حالة في لغم تبرز ألعية الدوضوع في كونو -
 مؤسسة كوندور الاقتصادية في ولاية برج بوعريريج.

 :موضوعب. أهداف ال
 :يسعى ىذا الدوضوع إلى برقيق الأىداف التالية

 التعرف على القيادة الإدارية بكل عناصرىا. -
 الأداء الوظيفي، مفهومو ولزدداتو.التعرف على  -
 .التعرف على مدى تأثير القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي -
 .من خلال دراسة مؤسسة كوندور إعطاء صورة واقعية عن مدى تأثير القائد على أداء العاملين -
 الكشف عن طبيعة الدور الدنوط للقائد الإداري في برسين الأداء. -
 .لتحقيق أىداف الدؤسسة الجزائرية طرح أفكار جديدة من أجل تفعيل دور القيادة في رفع الأداء -
 الكشف عن الدور الحقيقي للقادة في برسين الأداء الوظيفي في الدؤسسة الجزائرية. -
 
  

 :ضوعو مبررات اختيار الم
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 وقع اختيارنا على ىذا الدوضوع لعدة أسباب موضوعية منها وذاتية.
 فمن الأسباب الدوضوعية: 

 بالدراسة وينسجم مع التخصص. ركون الدوضوع جدي -
 قلة الدراسات حول ىذا الدوضوع. -
لزاولة الدسالعة في تشخيص واقع الدؤسسات الجزائرية من خلال القيام بدراسات واقعية تمس  -

الة داخل مشاكلها، خاصة في لرال ضعف مستويات الأداء، من خلال الطفاض إنتاجية العم
 الدؤسسة وانتشار الدظاىر السلبية.

 أما الدبررات الذاتية فتتمثل في الديل لضو دراسة الدواضيع ذات الصبغة الإدارية.
 أدبيات الدراسة:

 :ما يليمن أىم الدراسات التي اعتمدنا عليها في برليل ىذا الدوضوع 
صالحي سميرة بعنوان: أسلوب القياد الإدارية وأثره على الفعالية الانتاجية للمرؤوسين: دراسة  دراسة -

وىي عبارة عن مذكرة لنيل شهادة الداجستير بكلية العلوم الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراك"، 
ي، إضافة إلى أىم تناولت فيها القيادة الإدارية وألعيتها في الفكر الإدار  وعلوم التسيير بجامعة باتنة،

نظرياتها وأساليبها وتقييم فعاليتها، مع التًكيز على تأثيرىا الفعالية الانتاجية للعاملين في مؤسسة 
 سوناطراك.

بعنوان: " الطريق إلى القياد وتنمية الشخصية" والذي ركز فيو على ثلاث عناصر  كورتاب ج  اكت  -
ىو مؤلف قدم فيو العديد من رئيسية: رسالة القائد، صفات القائد، ولشارسة العمل من قبل القائد، و 
 التوصيات التي لغب على القائد أن ينتهجها إذا أراد أن ينجح في عملو.

ل: الألظاط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الدنظمات الأىلية دراسة حسن لزمود ناصر حو  -
، والتي قدمت لنيل درجة الداجستير في إدارة الأعمال بالجامعة الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

الجانب الاسلامية غزة، والتي تناول فيها الباحث الإطار النظري للدراسة من خلال التًكيز على 
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والأداء الوظيفي والدنظمات الأىلية، ثم الجانب التطبيقي، ليختمها بجملة  الإداريةيادة الدفاىيمي للق
 من النتائج والتوصيات.

 إشكالية الموضوع:

في ظل التغيرات الحاصلة التي يشهدىا عالم الشغل اليوم، والتي تفرض على الدؤسسات التي تطمح 
استجابة وأشد تنافسية وقدرة على الإبداع، وىذا للمحافظة على استمرارىا واستقرارىا أن تكون أكثر 

يتطلب ضرورة توفرىا على قيادة إدارية متميزة  تعمل على تفجير طاقات العاملين من أجل برقيق 
 الأىداف.

 ومن ىنا يمكن طرح الإشكالية التالية:
كيف يمكن أن تساىم القيادة الإدارية في تفعيل ورفع الأداء الوظيفي في الدنظمة؟ وما واقعها في 

 عريريج؟ببرج بو  مؤسسة كوندور
 التساؤلات التالية: لرموعة منشكالية تندرج برت ىذه الإو 
 ما طبيعة القيادة الإدارية وما علاقتها بالدورد البشري؟ -
 وماىي عناصره ومكوناتو؟ما مفهوم الأداء الوظيفي  -
رفع أداء العاملين ىل تعتبر القيادة الإدارية في مؤسسة كوندور الاقتصادية العامل الرئيسي في  -

 فيها؟
ما ىو واقع القيادة الإدارية في مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج ومدى تأثيرىا في برسين الأداء  -

 الوظيفي؟
ريريج ومدى تأثيرىا في برسين الأداء كوندور ببرج بوعما ىو واقع القيادة الإدارية في مؤسسة  -

 الوظيفي؟
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 من أىم الفرضيات الدقتًحة في ىذه الدراسة:: فرضيات الدراسة
قدرتها ، من خلال تعتبر القيادة الإدارية أحد المحددات الرئيسية لرفع الأداء الوظيفي في الدؤسسة -

 في العاملين.التأثير الفعال على 
وقدرتو على لشارسة  امتلاك القائد الإداري لصفات التميزضرورة رفع الأداء الوظيفي يتطلب  -

 وظائف الاتصال الفعال داخل الدؤسسة، التحفيز، التوجيو، والرقابة.
 يشير الأداء الوظيفي إلى درجة برقيق وإتمام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد. -
 شرا في برسين الأداء الوظيفي في مؤسسة كوندور بولاية برج بوعريريج.تؤثر القيادة الإدارية تأثيرا مبا -
تؤثر القيادة الإدارية تأثيرا مباشرا في برسين الأداء الوظيفي في مؤسسة كوندور بولاية  برج  -

 بوعريريج.
 مناهج الدراسة: -

 للإجابة على إشكالية البحث والتحقق من فرضياتو تم الاعتماد على:
وذلك من خلال دراسة أىم الدفاىيم الدتعلقة بالقيادة الإدارية والأداء  الوصفي التحليلي:الدنهج  -

 .الوظيفي، ولزاولة برليل تأثير القيادة على الأداء
منهج دراسة الحالة: ىذا الدنهج يقوم بدراسة معمقة على وحدة معينة سواء مؤسسة أو نظاما  -

إجراء ا،  لذلك سيتم اعتماد ىذا الدنهج باعتبار أننا سنتناول اجتماعيا أو لرتمعا لزليا أو لرتمعا عام
 ىذا البحث على مستوى مؤسسة كوندور الاقتصادية ببرج بوعريريج.

 .الذي سوف يساعدني في الدعالجة الكمية للموضوع:وىو الدنهج الدنهج الإحصائي -
والأدوات في الجانبين النظري وقد اعتمدنا في جمع البيانات والدعلومات على لرموعة من الوسائل 

نسبة للجانب الأول اعتمدنا على الدسح الدكتبي لكل من الكتب، الدذكرات، المجلات،  بالوالتطبيقي، ف
 وكل الدصادر التي لذا علاقة بالدوضوع.

من عينة البحث الدختارة، مقابلات أما الجانب الثاني فقد اعتمدنا فيو على الاستبيان لجمع البيانات 
 ة مع بعض الدوظفين.شخصي

 :الدراسة تقسيم
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إلى جانب نظري وآخر تطبيقي، حيث يشتمل الجانب النظري غلى تم تقسيم ىذه الدراسة 
 فصلين:

الفصل الأول كان بعنوان: مفهوم القيادة الإدارية والذي تضمن أربع مباحث تتعلق بالتعريف 
النظريات والألظاط، ثم سمات القائد الإداري والعناصر والطبيعة وأساليب اختيار القائد الإداري، 

 ووظائفو.
أما الفصل الثاني فكان بعنوان علاقة القيادة الإدارية بالأداء الوظيفي الذي يتضمن خمسة مباحث 
تتعلق بتعريف الأداء وعناصره، لزدداتو، العوامل الدؤثرة فيو، الدعوقات التي برد من فاعلية لصاح القائد 

 سبل مواجهة تلك الدعوقات من أجل برسين الأداء. في رفع الأداء ثم
في حين اشتمل الجانب التطبيقي على فصل واحد بعنوان: تأثير القيادة الإدارية على فاعلية الأداء 
في الدنظمة الجزائرية من خلال دراسة حالة مؤسسة كوندور، وقد تضمن أربع مباحث تتعلق 

لمؤسسة، مراحل الدراسة، ثم عرض وبرليل النتائج، بعموميات حول الدؤسسة، الذيكل التنظيمي ل
 ليتبع ذلك بخاتمة عامة.

 
 تحديد المصطلحات:

عملية الاقناع، وىي لزصلة للتفاعل  خلالمن تلك القدرة على التأثير في الأفراد لتحقيق الدطلوب منهم القيادة:
 بين سمات القائد والأتباع وخصائص الدهمة. 

 1ىي عملية تأثير على سلوك الآخرين للوصول إلى برقيق الأىداف الدشتًكة. القيادة الإدارية:
جهد منسق للقيام بدهام تتضمن برويل الددخلات إلى لسرجات ذات جودة تتفق مع مهارات الأداء الوظيفي: 

ة أقصر وقت وقدرات وخبرات العاملين بدساعدة العوامل الدافعة وبيئة العمل الدلائمة على القيام بهذا الجهد بدق
 2وأقل تكلفة.

 

                                                           
 .391، ص 7002،  دار الفكر الجامعي. مصر: القيادة الإدارية الإبداعيةلزمد الصيرفي،  1

ة رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ،كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربيكان للقوات الدسلحة السعودية" ،القيادة والأر  ودورىا في رفع مستوى الأداء، دراسة مسحية على ضباط كلية، "الثقافة التنظيمية سعيد زياد الخليفة2

 .13،ص  7002للعلوم الأمنية السعودية،
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 دارية مفهوم القيادة الإ :الفصل الأول

 تمهيد:

، إذ لصد بشكل ملحوظ في العصر الحاليدارية و بموضوع القيادة الإ الاىتماملقد تزايد 
أسهموا بكتاباتهم في  اجتماع قدعلم دارة وعلم النفس و العلماء في لرال الإثتُ و العديد من الباح
عديدة معقدة متطلبات ده الدنظمات الحالية من تحديات و وذلك بسبب ما تشهىذا المجال، 

اح الدنظمات في تحقي  ، وأصبح لصداريةالإ، تزايد الدشكلات التنظيمية و دةومنافسة حا،ومتًابطة
، التي تستطيع خل  بيئة  لناجحةقيادات ايتوقف كثتَا على ال وازدىارىاأىدافها واستمرار لظوىا 

وولائهم  ىذا بلا شك سيزيد من حماس أعضاء الدنظمةالثقة والتعاون و والاحتًام و ، ة بالولاءمفعم
طبيعتها، عناصرىا نظرياتها ألظاطها دارية و ، تعريف القيادة الإالفصلوسوف نتناول في ىذا ،ثقتهمو 
 .داري ثم سماتو ووظائفوأساليب اختيار القائد الإو 
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 .عناصرىاو دارية : تعريف القيادة الإالمبحث الأول

ت ، حيث تعدددارة على وضع تعريف جامعالباحثتُ في لرال الإيستقر العلماء و  لم
التي تدرس دارية تبعا لنوعية الدراسة وبيئة الدؤسسة الإ الدهتمتُ بالعلوممفاىيم القيادة بتُ الباحثتُ و 

.                                                              طبيعة الددرسة التي ينتمي إليهاالذي يتف  و  فئة وضعت التعريفكل ففيها 
 :لغةقبل كل ذلك نعرف القيادة و 

،بمعتٌ يبدأ أو يقود أو  archeinمشتقة من الفعل اليوناني  leadershipكلمة القيادة 
تعتٍ  leaderأما كلمة قائد .ومعناه لػرك أو يقود agereلػكم و يتف  مع الفعل اللاتيتٍ  

يوجو وأشخاص آخرين يقبلون ىذا ، بمعتٌ ىناك علاقة بتُ شخصالشخص يوجو أو يرشد
 (1)التوجيو.

بة من أمامها ،و ، يقود الدامنظور، فالقيادة من قاد يقود قودوحسب لسان العرب لابن 
إياىا ، ويقال أقاده خيلا بمعتٌ أعطاىالخلفو السوق من ، فالقود من الأمام يسوقها من خلفها

 .قائدىو جمع قياد بمعتٌ الخضوع، ومنها قادة و ومنها الانىا يقود
 الغزوات، وىي من الدواضيع التيحديثة ارتبطت بالحروب العسكرية و والقيادة كلمة قدلؽة و 
 مازالوا.تناولذا الباحثون منذ القدنً و 

الدعجم العربي الحديث، فالقيادة عمل قائد الجيش، ويقال قاد الجيش بمعتٌ  حسب لاروس أما -
 (2).تدبر أمرهرأسو و 

 :دارة، نذكر منهاتعددت تعاريفها في أدبيات الإاصطلاحا أما 
للأىداف و  : عملية التأثتَ في نشاط لرموعة منظمة في مهمة تحديدتعرف القيادة بأنها
أىداف توجيو سلوكهم لتحقي  على التأثتَ على الآخرين و لقدرة .اتحقيقها لذذه الأىداف

علاقاتهم لشا تنسي  جهودىم و ثتَ التوجيهي في سلوك العاملتُ و ، عملية التأوتعرف بأنها.مشتًكة
 (3).لغعل الدرؤوستُ يقبلون توجيهات القائد بما يكفل تحقي  الأىداف الدنشودة

 ، قدرة الفرد على التأثتَ على شخص أو جماعة و كما عرفها الكاتب رنسسلايكرت -

                                                           
 .86،ص  2007، عمان: دار الثقافة ،القيادة الإدارية نواف كنعان، (1)
العلوم سمتَة صالحي،"أسلوب القيادة الإدارية و أثره على الفعالية الإنتاجية للمرؤوستُ"، رسالة ماجستتَ، فرع تنظيم الدوارد البشرية ،كلية (2)

 .16،ص2008الاقتصادية و علوم التسيتَ ، جامعة الحاج لخضر، باتنة ،
 .15 -14، ص 2010، عمان: دار الفكر، القيادة الإدارية و إدارة الابتكارعلاء لزمد سيد قنديل،(3)
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ة من أجل تحقي  ارشادىم لنيل تعاونهم و تحفيزىم للعمل بأعلى درجة من الكفاءتوجيههم و 
في موقف بأنها عملية التأثتَ على جماعة  jamesgribbin.أما جيمسجريبنالأىداف الدرسومة

برغبة لتحقي  أىداف الدنظمة عهم للسعي ، لاستثارة الأفراد ودفمعتُ، ووقت معتُ وظروف معينة
  -(1).الرضا عن نوع القيادة الدمارسة، و اعدة في تحقي  أىداف مشتًكةمالضة إياىم خبرة الدس

إطلاق طاقاتهم ن طريقها إثارة اىتمام الآخرين و بأنها العملية التي يتم ع للقيادة،bassتعريف باس 
ارسو شخص ما للتأثتَ في النشاط الذي لؽفيعرفها بأنها  أماأوردوايالدرغوب.و توجيهها لضو الاتجاه 

ىي لرموعة سلوكيات أو تصرفات أو  -. نون لتحقي  ىدف يرغبون في تحقيقوجعلهم يتعاو الناس و 
ورائها حث الأفراد والتعاون من أجل تحقي  الأىداف الدعينة معينة تتوافر في شخص ويقصد من 

بأنها fifnerيعرفها فيفنر(2).الأىداف التطبيقيةيلة لتحقيقللعمل، ومن ىنا تصبح وظيفة القيادة وس
 .رفع حالتهم الدعنوية للوصول إلى أىداف لزددةفن تنسي  للأفراد والجماعات و 

لدال بأقصى كفاية إنتاجية انسان و ،أحسن الوسائل للتفاعل بتُ الإيعرفها الطويل -
 .وضمن الوقت ا﵀دد لتحقي  الذدف لتكاليف الدمكنةبأقلاو 
قل بألوصول إلى الذدف بأحسن الوسائل و ، ىي ايرى روبرت ليفنجستون بأن القيادة -

 .     التسهيلاتاستخدام ىذه الدوارد و التسهيلات الدتاحة مع حسن التكاليف و في حدود الدوارد و 
، نلاحظ بأن ىناك اختلافا في وجهات نظر كل مفكر أو من خلال التعاريف السابقة

.لذا ارتأيت أن أضع تعريفا يشمل ا حسب الزاوية التي يراىا مناسبةعرفهباحث عن آخر ،وكل 
العلاقة  ىي عملية ديناميكية تعبر عن:عناصر الواجب توافرىا في القيادة، وىو كالآتيجميع ال

ثتَا مباشرا ، إذ لؽكن التأثتَ في سلوك الدرؤوستُ تأالتفاعلية بتُ القائد ومرؤوسيو أو تابعيو
لؽكن للمرؤوستُ من ك للقائد من قبل الدرؤوستُ كما و دراالإعة والفهم و إذا توفرت القنا

تفاعل متواصل فإن القيادة عملية تواصل و ،لذلك و تقدنً الدعلومات الضرورية للقرارات
 (1).الظروفحسب الدوقف و ومتغتَ 

                                                           
، ص 2006) النظريات، العمليات الإدارية، وظائف الدنظمة (، عمان:  دار الحامد للنشر والتوزيع،  مبادئ الإدارة الحديثةحسن حرنً،(1)

215-216. 
 . 57،  ص2008عمان: دار الدستَة،  ،الإدارية و التنمية البشرية القيادة،حسنٌن العجمً لزمد(2)
 .104-103،ص 2004، عمان :دار وائل للنشر و التوزيع : ،القيادة الابتكارية و الأداء المتميزسهيلة عباس،  (1)
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 لنا أنها تشتمل على عناصر أساسية،، يتبتُ التعريف الساب  للقيادة الإداريةانطلاقا من 
 التي تتمثل في:  تشكل مكونات القيادة الإدارية، و 

 مجموعة،على أنها وحدة تتألف منالجماعةsmithيعرف سميث :وجود جماعة من الناس_1
من الأفراد يدركون وحدتهم الجماعية، ولديهم القدرة على العمل أو يعملون بالفعل بطريقة متحدة 
إزاء البيئة التي تجمعهم.....وأن الدعيار الذي لؽكن على أساسو تقرير ما إذا كانت لرموعة من 

رتكز على دعامتتُ كما يقول كرش ، يعةالأفراد لؽكن أن تشكل جما
لعا: أن لؽارسوا وجودىم كجماعة، بمعتٌ أن يعملوا ويستجيبوا    krech&crutchfieldكرتشفيلداو 

، تفاعلا يقوم على نشيطابعضهم البعض تفاعلا قويا و يتفاعل ىؤلاء الأفراد مع كجماعة، وأن
و المجموعات ،أي أن الأفراد يزداد الصذابهم في الغالب لضالجاذبيةة بتُ عاملي الفعالية و العلاق
 (2).لمجموعةاسالعة في زيادة فاعلية وبالتالي يتجو سلوكهم إلى الد، الفعالة

عضاؤىا في يتبتُ أفي جماعة منظمة ، ظاىرة اجتماعية لا تحدث إلا فالقيادة الإدارية
الفرد الذي و فاعلات بتُ أعضاء الجماعة دوافعهم لشا يتًتب عليو حدوث تمسؤولياتهم وحاجاتهم و 

 اىتماماتهالؽلك أكبر تأثتَ يصبح قائدا وللجماعة ألعية كبتَة في القيادة ،إذ على القائد أن يراعي 
 (3)لػق  أىدافها.و أحيانا تؤثرعليو ليقبل قراراتو  إذا أراد أن يكسب طاعتها كما أنها

: حيث يتعاون ىذا الشخص مع الجماعة ليحق  الذدف شخص يوجو ىذه الجماعة -2
أم عينتو سلطة خارجة  وسواء كان ىذا الشخص قد اختارتو الجماعة من بتُ أعضائها، الدنشود

يتعاون معها لتحقي  ص يستطيع أن يتعامل مع الجماعة و ، طالدا كان ىذا الشخعن الجماعة
 (4).أىدافها

طاعتهم  فالقيادة ىي قدرة التي يتمتع بها القائد للتأثتَ على الجماعة بأسلوب لؽكنو من اكتساب
وولائهم ،و تكمن ألعية قدرة القائد على التأثتَ في سلوك تابعيو من أنو ىو الذي يؤثر في أفراد 

                                                           
 .91نواف كنعان ، مرجع سب  ذكره، ص(2)
و دورىا في تطوير الثقافة التنظيمية "، رسالة ماستً ، تخصص تنظيم وعمل ، قسم علم الاجتماع و  عوينة منال ، "فعالية القيادة الادارية(3)

 .                                                                     91، ص 2012لاجتماعية ، جامعة الدسيلة ،الدلؽوغرافيا ، كلية الآداب و العلوم ا
 .58مرجع سب  ذكره، ص لزمد حسنتُ العجمي،(4)
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عن بلورتها عجزوا، ويلبوا رغباتهم إذا يرغبون فيو أو أنو لػق  لذم ما يرغبون الجماعة لأنو لؽلك ما
 (1).تحقي  آمالذم إذا عجزوا عن تحقيقهاو 

القائد الناجح ىو الجماعة من أجل تحقي  الأىداف ،و التأثتَ في ىلع فالقائد ىو الشخص القادر
، وتتبع تجارب بالتجربة الشخصيةالذي لػق  أىدافو بطريقة اقتصادية ،فالقيادة تنمو 

ب أن يوازن القائد بتُ الذكاء والدقدرة و الشجاعة، وقد أمر الني  صلى ا﵁ القيادةالناجحتُ، ولغ
فيؤمروا إذا خرج ثلاثة في سفر أقل التجمعات البشرية، حيث قال:)سلم تعيتُ القائد في عليو و 
فالقيادة ىي عملية تأثتَ الغابي يقوم بو شخص لضو أشخاص آخرين بهدف توجيو (2).(أحدىم

قصودة في القيادة لا تتم في فراغ، وإلظا لابد ، وعملية التأثتَ الدوجهودىم في اتجاه معتُنشاطهم 
يمارسو من يتولى عملية إلغابيتتم عن طري  نشاط ود شخص مؤثر وآخر متأثر .......و من وج

القيادي أو قوة التأثتَ في  influencesفجوىر القيادة يكمن في عنصر التأثتَ التأثتَ وىو القائد. 
ليس الناتج عن الخوف أو وىو مبتٍ على القبول و  the power to affect otherrsالآخرين 

وتتعدد وسائل التأثتَ التي لؽكن أن يستخدمها القائد للتأثتَ (3).أو الإذعان لفرد من الأفرادكراه الإ 
من الدكافآت على  في الجماعة، قد يكون التأثتَ عن طري  الثواب الذي يتمثل بما يقدمو القائد

الجماعة ،من خلال رضاىم و  أفراد، وتثتَ ىذه الوسيلة استجابات جيدة لدى الجهود الدبذول
، وقد تكون وسيلة القائد للتأثتَ استخدامو لديزات متعددة في تياحهم لتقدير القائد لمجهوداتهمار 

تدريبهم على  الجماعة وتقوية ثقتهم بأنفسهم، وتوسيع مداركهم ومعرفتهم و تنمية قدرات أفراد 
القهر كراه و ىذه الوسائل من وسيلة التأثتَ على الإ  تختلفو الضرورية احتياجاتهمة كيفية مواجه

 .                                                    وتثتَ لديهم الروح العدوانية ضد قائدىم،حيث تثتَ لدى أفراد الجماعة ردود فعل سيئة 
تي قد لتأثتَ الوتتحدد درجة لصاح القائد أو فشلو في قيادة الجماعة بمدى قوة وفاعلية وسيلة ا 

 (1)تغيتَ سلوكها.يستخدمها لتوجيو الجماعة و 

                                                           
سم جبر ىديريس مشلحالدطتَي ، "مهارات القائد في استخدام الحوافز لرفع مستوى أداء رجل الأمن"، رسالة ماجستتَ كلية الدراسات العليا ، ق(1)

 .19، ص  2005الأمنية ، الرياض، العلوم الشرطية ، تخصص القيادة الأمنية ،جامعة نايف العربية للعلوم 
 .28 -27، ص2010،  عمان:دار أسامة للنشر و التوزيع،  القيادة و الإشراف الاداريعوض ،فاتن (2)

وم الأمنية، عبد الشافي لزمد أبو الفضل ، "القيادة و الإدارة في الفكر العربي الدعاصر الأدوار و الدقومات و العناصر"، جامعة نايف العربية للعل(3)
 .35، ص 2012الرياض ،

 .93-92مرجع سب  ذكره ، ص  نواف كنعان ،(1)
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طري  التوجيو الجماعة عنالتي تهدف إلى التأثتَ و  وىو الغاية الدنشودة:تحقيق الهدف المرغوب-3
، ومن الدمكن ك الذي تسعى الجماعة الوصول إليوأجل الوصول إلى الذدف الدشتً التعاون من 

، و أخرى خاصة بكل فرد من وأىداف خاصة بالجماعة ككلالقائد وجود أىداف خاصة ب
 الأفراد.                                 

لقائد و اوعلى القائد ىنا أن لػدد الأىداف التي سيوجو المجموعة لتحقيقها، فإذا كانت أىداف 
جميع  تتعارض الأىداف بتُلكن الصعوبة عندما لا توجد مشاكل و ،فإنهالأفراد واحدةالجماعة و 
 (2).العناصر

لذا ، مبدأ التعارض البناء ثلاث طرق لؽكن للقائد من خلاm.folletحيث قدمت ماري فوليت 
 ، وىي:   معالجة التعارض بتُ أىدافو وأىداف الجماعة التي يقودىا

 كون   ، وىو لايعتبر حلا للمشكلةطغى أىداف جانب على الجانب الآخرأن ت -1
 .الجانب الضعيف يبقى غتَ راض

 .لوب الدساومة على تحقي  الأىدافاستخدام القائد أس -2
 ترتيبها منالتعارض في كل جانب إلى عناصر و  مظاىرتحليل القائد للخلافات و  -3
 بشكل لغد فيو كل طرف ما يرضيو.جدي

لشا لو حل  وترى فوليت أن التعارض الذي لػل بالطريقة الأختَة يعتبر عملا بناءا أكثر
يمارسها كل طرف لػصل من خلالو على ما يرضيو ،فعملية التأثتَ التي،لأن  بالطريقتتُ السابقتتُ

تعتبر نافعة ، ىي عملية مساعدة الآخرين ليكتشفوا أنفسهم عن طري  تحقي  الأىداف التيالقائد
 وىامة بالنسبة إليهم.          

سختَ القائد جهوده لإشباع حاجات ما أن تحقي  أىداف الجماعة يكون من خلال تك
ماعة ، وقد يبرز القائد من بتُ أفراد الجوصفت بأنها وظيفة لإشباع الحاجاتأفراد الجماعة حيث 

علاقتو من قبل أعضاء الجماعة لدهارتو و  ، وىنا يكون مقبولا تلقائيالتحقي  الأىداف التي ينشدىا
 بها، إلى أنفي دراسة قام Termanلؽان توصل تر بأعضائها فتختاره الجماعة قائدا، و  الجيدة

الدعايتَ التي تحكمها إلظا تختار القادة من بتُ الجماعات على اختلاف نشاطاتها واختلاف النظم و 
ف  على ألعية الذد، وىذا ما يؤكدمسالعة في  تحقي  أىداف الجماعة صفوفها لأنهم أكثر فاعلية و

                                                           
 .31فاتن عوض،مرجع سب  ذكره،ص(2)
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عة ىو الذدف الذي تسعى لتحقيقو لدى الجماكعنصر من عناصر القيادة ،و أن الذدف الدرغوب 
 (1)الذي يقوم أساسا على اشباع حاجاتها.و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .داريالمبحث الثاني: طبيعة القيادة الإدارية وأساليب اختيار القائد الإ

عن علم لؽكن ، من كونها عبارة حول طبيعة القيادة اختلف الدتخصصتُ: طبيعة القيادة الإدارية-
دراسة القيادة ىي موىبة فطرية تولد مع ولادة الشخص القائد. ففن و  ا،وآخرون يرون بأنهاكتسابو 

                                                           
 .36 -35، ص1997،عمان:دار زىران للطباعة و النشر  ، الاتجاىات الحديثة في القيادة الإداريةظاىر كلالدة ، (1)
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تحمل في عة و فرد و الجماالنفسية فهي تتعامل مع الن إلى دراسة العلوم الاجتماعية و أقرب ما يكو 
النفسية في قراءة النفس البشرية و ديناميكيات دين الدراسة للعلوم الاجتماعية و مضمونها ميا

، كما أن نهايةلا أسرارىا إلى مال العلم لغلي كثتَ من مكوناتها و الجماعة وىي أمور معقدة لا يزا
وجودىا  ىذا ما لغعل من الظواىر لستلفة بتُ بعضها البعض ،إلا أن ذلك لا ينفي  ٭موقفيةالقيادة 

ي الرصد يكولوجية تستدع، ىذه التعددية في حالتها السكظاىرة، فالليل لا ينكر وجود النهار
، وىذا في الواقع قواعد ثابتة تحكم سلوكيات الحدثاءة العميقة للوصول إلى نظريات و القر الدستمر و 

 .     شاىد إثبات لا شاىد نفي
رىا كقاعدة غتَ قابلة ريبية قبل إقرانفسية تدر في مراحل تجإن أي ظاىرة كونية علمية أو 

التطبيقات الديدانية العلمية، إلى أن القيادة ت الدراسات العلمية واستنادا إلى توصلللنقض فإذا 
 التوصل ، ففي القيادة شيء كثتَ تمقواعدىا الثابتةلذا نظرياتها و  أصبحتليست فطرية و و مكتسبة 
بتجريب لسبري يؤكد نظريات القيادة ا﵀صلة في الواقع العملي تعتبر أشبو و لعل ميزة دراسات إليو و 

يب لنفس الدوقف من ، لكنو لا ينفي لزاولات التجر الظاىرة أو ينفيها من منظار معتُىدف 
عنصر على آخر من دراسة إلى  ىذا قد يكون سببا في حد ذاتو لتأكيد ألعيةمناظتَ أخرى و 

 حيث يقول.العلوم الأخرىك، لكنو في ا﵀صلة النهائية يتوج موضوع القيادة كعلم قائم بذاتو  أخرى
لا يوجد إنسان لم يولد أي إنسان كقائد ،القيادة ليست مبرلرة في الجينيات الوراثية و ،وارن بلاك

 .مركب داخليا كقائد

يادة الإدارية فالق(1)ويقول مثلو بيتً داركر أن القيادة لغب أن تتعلمها و باستطاعتك ذلك.
، حتى يصل إلى وضع قيادي يتسلح بهامبادئ أساسية لغب على الددير أن تستند إلى قواعد و 

ية ىي فن معاملة آخرون فتَون بأن القيادة الإدار أما.تغيتَ سلوكهملتأثتَ على الآخرين و لؽكنو من ا
و ىدف معتُ بطريقة فن التأثتَ في السلوك البشري لتوجيو جماعة من الناس لضالطبيعة البشرية، أو 

السلوك ليستَ بالطريقة الدرغوبة فمما ، ىي فن تعديل وتعاونهم احتًامهمتضمن طاعتهم وثقتهم و 
لذا  ، فمثلا البيئة التي ينشأ فيها الفرد يكوندور في تنمية القيادةلاشك فيو أن للصفات الدوروثة 

، فالفرد الذي يعيش في جو تعمو السعادة يكون قادرا على أثر كبتَ في تكوين شخصيتو ولظوىا
العمل، لػب  التفاني فيات الإخلاص و ل  جو من السعادة على كل من حولو، يتميز بصفخ

                                                           
القٌادة الموقفٌة والتً  ٭.128ص ، 2012دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان :، نظريات الإدارة الحديث ووظائفهاىاني خلف طراونة، (1)

 تعنً بأن القائد ولٌد الموقف، وأن المواقف هً التً تبرز القٌادات وتكشف عن إمكانٌاتهم الحقٌقٌة فً القٌادة.
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، كما أنو قادر أن يعيش في وحدتو العيش مع الجماعة والجماعة تستمتع بمعاشرتو والعيش معو
 (1)يعمل لصالحها إذا ما تولى منصب القيادة.قادرا على أن يؤثر في الجماعة و  سعيدا ،فيكون
صلى ا﵁ عليو وسلم للأضعف بن  تَزقهم ا﵁ تعالى صفات قيادية فطرية كما قالفبعض الناس

: رسول ا﵁: ياخصلتتُ لػبهما ا﵁: الحلم والأناة، فقال الأحنف كيقيس رضي ا﵁ عنو ) إنك ف
: الحمد  ﵁ الذي  بهما أم ا﵁ جبلتٍ عليهما ؟ قال: بل ا﵁ جبلك عليهما، فقالأنا تخلقت 

 (2).على خلقتتُ لػبهما ا﵁ ورسولو(جبلتٍ 
فن لأنها لم لأنو لؽكن اكتسابها بالتعلم و ، عوفنآخر يرى بأن القيادة ىي علم  فري و 

 موىبة تولد مع ولادة الشخص القائد. 

شارة إلى قبل التطرق إلى كيفية اختيار القائد لغب الإ :أساليب اختيار القائد الإداري -2
تشتًك ىذه الدصطلحات بمجموعة قد .ت التالية، الددير القائد الرئيسالفروق الدوجودة بتُ الدفردا

، يأت من فراغ لأن الدشتًكات كثتَةصفات تجعلها متقاربة إلى حد ما فيما بينها ،وىذا الخلط لم 
تدتلك سلطة هائي و وأن تدتلك القرار النـخلال زعامة الجماعة.فلا تتحق  أي واحدة منها إلا من 

 .   ىكذافيما ىو دونو و رف ، وح  التصقانونية فوقية
لك ، وىي تطة الرسمية الدمنوحة لذا من أعلىفالرئاسة تباشر فيها الوظائف استنادا إلى السل

العلاقة الرسمية بتُ الرئيس ومرؤوسيو، في إطار السلطة الدمنوحة لو وعليهم الالتزام، فالرئيس 
 (3)، والجماعة تقبل رئاستو خوفا من العقاب.مفروض على الجماعة

، فهو يعرف كيف لغعل الآخرين لػبونو ولؽتون إليو بالطاعة هو الذي،فأما القيادة أو القائد
أما .     ، ولقيادة الرجال لا بد من بذل النفسالاحتًام وليس الذي يفرض الاحتًامالذي يوجب 

،ىو أن القيادة لا تستند على السلطة الرسمية مثلما يفعل الددير بل لنسبة لدا لؽيز القائد عن الدديربا
الأىداف التي يسعى إلى  لتنفيذكسب قناعتهم الشخصية في التعامل مع الآخرين و على قدرتو 

 .                                                                              تحقيقها

                                                           
 .36لزمدحسنتُ العجمي، مرجع سب  ذكره، ص (1)
(2)

 .128هانً خلف طراونة، مرجع سبق ذكره، ص 
 .7،ص1999،تر سالم العيسى،سوريا: دار علاء الدين ، الشخصيةالطريق إلى القيادة و تنمية ج كورتا، (3)
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بالاستناد على أسس العمل بناء علاقات اجتماعية و  كما يهتم القائد بمهارات التفاعل الإنساني  
 (1).والأىداف الدشتًكةالجماعي 

ووسيلة للتفاعل الخلاق مع الجماعة في التنظيم، فهي فالقيادة ه فن التأثتَ من جانب القائد 
تأثتَ متبادل بتُ القائد والجماعة، أما إذا كان السلوك يعتمد على سلطة الأمر والنهي استنادا إلى 

 لشارسة سلطة الجزاء كنا أمام رئيس إداري.
الددى على التنظيم  القادة الإداريتُ ليست من الأمور السهلة لدا لذا من آثار بعيدة وعمليةاختيار

، لذلك يهتم علماء نظمة أو فشلها في تحقي  أىدافهاتؤدي إلى لصاح الدداخل الدنشأة، فهذه الآثار 
 ساليب، وتختلف الأأجدرىا لاختيار القادة الإداريتُأحسن الأساليب و الإدارة العامة بدراسة 

 :     وىذه الأساليب ىي.  باختلاف النظم الإدارية والظروف السائدة في كل دولة
يتمتع الحاكم بسلطات تقديرية مطلقة في اختيار القادة بدون :الحرية المطلقة في الاختيار-1
داريتُ وأنصاره الذين الحاكم كبار معاونيو الإ ، كاختيارييد بشرط أو ضوابط موضوعية لزددةالتق
 .                                                 فيهم لأسباب يقدرىا ىو دون سواه يث 

         دارية )نظام الغنائم (                                                                                            ، عندما يقوم الحزب الحاكم بتعيتُ أنصاره في الوظائف الإأو مثلا
يار ، ىو أنو يعتمد على العلاقات الشخصية في عملية الاختىذا الأسلوبما يعاب على إلا  أن 

تفشي الفساد فضلا عن إغفالو للروح الدلؽوقراطية وانتهاكو لشا يكرس انتشار ا﵀سوبية والرشوة و 
 .    لدواطنتُ في تقلد الوظائف العامةلدبدأ الدساواة بتُ ا

إذا كان ىذا الأسلوب لا يصلح في الوقت الراىن بالنسبة للقيادات التنفيذية التي يغلبعليها  الطابع 
 .ليهم الطابع السياسيداريتُ الذين يغلب عالفتٍ إلا أنو لؽكن اتباعو بالنسبة لاختيار القادة الإ

الأفراد الذين  يعتمد ىذا النوع على اختيار القادة الإداريتُ من بتُ الاجتماعي:المركز -2
ىذا النوع سائدا في مصر  حسب. كانينتمون إلى طبقة اجتماعية مرموقة ذات نسب أو 

تعارض أن ىذا النوع ي حيث يرى الأستاذ جلادن، الدولولا يزال سائدا حاليا في بعض  الفرعونية،
الوظائف ل بالنسبة لبعض و إلا أنو ما يزال يتبع في بعض الد، مع الاتجاىات الدلؽوقراطية

 .لدساواة بشأن شغل الوظائف العامة، رغم تعارضو مع مبدأ االدرموقة،كالوظائف الدبلوماسية

                                                           
الاقتصاد ،  صلاح ىادي الحسيتٍ ،"القيادة الإدارية وأثرىا في إدارة الدوارد البشرية استًاتيجيا "،رسالة ماجستتَ ،قسم الإدارة ، كلية الإدارة و(1)

 .61-58،ص 2009الأكادلؽية العربية في الدلظارك ،الدلظارك ،
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، وعرف القائمة على أسس دلؽوقراطية الانتخابيكون ىنا اختيار القادة عن طري  :الانتخاب-3
، والولايات الدتحدة ار القادة في أثينا الدلؽوقراطيةالحديثة معا ،اختيدارات القدلؽة و ىذا النوع في الإ

الاشتًاكية اختيار الحكام ، كما تلجأ إليو الكثتَ من الدول حديثا لشغل بعض الدناصب الإدارية
عتمد فقط على القدرة و إلا أن ىناك من يرى بأن الفوز في الانتخابات لا ي(1)القضاة.ا﵀ليتُ و 
أ بعض ، حيث كثتَا ما يلج الناخبتُضا على درجة التأثتَ فيالدهارة و الخبرة ،بل يعتمد أيالكفاءة و 

 .القادة إلى لزاباة أنصارىم
تقوم ، حيث لم ىذا الأسلوب في اختيار القادةيتبع الكثتَ من دول الع :الأكاديمي الإعداد-4

درسة ولصد في الجزائر الد ،بإعداد الإداريتُ في معاىد و مؤسسات إدارية عالية تنظم خصيصا لذلك
فيتم لاختيار القادة،  الأكثر لصاحاالأنسب و حيث يعتبر ىذا الأسلوب الوطنية للإدارة في الجزائر، 

 عمليا على لشارسة وظائف القيادة.تدريبهم علميا و 

فهو يضمن اختيار صفوة  القادة،لاختيار أصدقها لؽثل ىذا الأسلوب أفضل الطرق و الجدارة:-5
وىو الطري  الدتبع في أغلب الدول فيما يتعل  بالتعيتُ في  القيادة،العناصر الصالحة للقيام بأعباء 

 .             وىذا النظام لؼتلف من دولة لأخرىالوظائف. 
وكذاينتهج ىذا الأسلوب طري  إجراء مسابقات عامة تكشف عن صلاحيات وإمكانيات و 

وىكذا تبقى عملية اختيار  تلقائيا.الدتقدمتُ لشغل الوظائف دون غتَىم و تديزىم مهارات بعض 
حدى و الطريقة التي تعتمدىا في الاختيار وتجدىا الأحسن قادة الإداريتُ خاصة بكل إدارة علىإال

 (1).بالنسبة لذا ،ذلك يكون مبتٍ على مبادئ مسطرة تتبعها كل منظمة 

 .ة الإدارية وأنماطهانظريات القيادالمبحث الثالث: 

لتوصل ، إلا أنو لم يتم ارغم العدد الكبتَ من الدراسات والأبحاث القياديةنظريات القيادة الإدارية :
لة و جامعة، فقد تفاوتت ظهور القيادة حيث لا توجد نظرية شامإلى موقف موحد تجاه نشأة و 

تَىا على أسلوب القيادة تأثنظريات القيادة من حيث نوعية الدتغتَات التي تفتًض دراسات و 

                                                           
 .182-183، ص 1998، الإسكندرية:دار الدطبوعات الجامعية، أصول الإدارة العامةمد رفعت عبد الوىاب، إبراىيم عبد العزيز شيحا،لز(1)
،الإسكندرية:الدار العلمية للنشر و التوزيع ودار الثقافة للنشر والتوزيع  أصول و مبادئ الإدارة العامةعبد العزيز صالح بن حبتور ،(1)

 .182،ص2000:عمان،
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، فهناك دراسات تفتًض أن أسلوب القيادة للقائد تحدده متغتَات تتعل  بصفاتو أو تتعل  الإدارية
 بسلوكو أو بظروف الدوقف الذي يعيشو.  

فعال حيث تم تصنيفها في الفكر الإداري من خلال مداخل لستلفة ،لزاولة بذلك بناء لظط قيادي 
حقي  أىداف الدؤسسة بصورة أفضل ولفتًات حفز الدرؤوستُ لتلية القيادية و ساىم في لصاح العمي

، ولؽكن الحديث عنها على النحو علية القيادة من وجهة نظر لستلفة، وكل نظرية ترى فاطويلة
 التالي:

 تتعود نظرياأو كما تسمى بنظرية الرجل العظيمنظريات السمات أو الشخصية:  _1
، وكان السؤال الرئيسي في ىذا الددخل ىو: ماىي الصفات أو والرومانالقيادة إلى الإغري  

فطرية غتَ ؟ وتقوم ىذه النظرية على فكرة أن القيادة ىي صفةالتي تجعل من الفرد قائدا السمات
 (2).مكتسبة

القدرات القيادية عند تًض بأن ىناك لرموعة من الصفات والخصائص التي تفسر حيث تف
 (3).البعض

 
أنصارىا أن القادة يولدون فالقائد يولد وفي دمو صفات تؤىلو  لأن يكون قائدا تَى ف

بالفطرة ،فهو يتميز بسمات شخصية و مواىب عظيمة وخصائص قد لا لؽتلكها أي فرد وىي 
 فركزت النظرية على عدة صفات ألعها: .تؤىلو لأن يكون قائدا أيا كان الدوقف

 : ضخامة الجسم و العضلات جسم سليم أكثر ميلا لطول القامة ....خصائص جسدية-1
ظر حسن ثقافة ،بعد النولديو معرفة و  الإدراك، لديو تفكتَ دقي ، لؽتلك الذكاء :عقليةقدرات -2

 ،، الطلاقة اللفظيةعلى الحكم الصحيح، اتخاذ القرار السليم، القدرة التصرف ،قادرا على التنبؤ
 .الإبداعالخطابة الدقدرة على الابتكار و 

                                                           
 . 377ص  ،2000،الإسكندرية: الدار الجامعية  ،السلوك التنظيمي لزمد صالح الحناوي ، لزمد سعيد سلطان ،(2)
 .33، ص 2002، الجزائر :دار ىومو:السلوك التنظيمي و التطوير الإداري جمال الدين لعويسات ،(3)
. 
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،التعاون الدسؤولية الدشاركات الاجتماعية، تحمل :الاعتماد على النفس خصائص اجتماعية-3
التأثتَ قادرا على رفع الدعنويات والسيطرة و ،مرحا تكوين علاقات، كسب حب وثقة الدرؤوستُ

 عليهم لتحقي  الأىداف.
، النزاىة التواضع امة النظافة ( ذا دين وسمعة جيدةحسن الذد:الدظهر العام ) ائص عامةخص_4

 (1).روءة، الحرص على مصلحة الجماعة، الدحب الغتَ، الثقة بالنفس، الطموح العزلؽة الحماس
توماس كاريل f.galtton:فرنسيس جالتونمن أنصار ىذه النظرية -

t.carlylوغيسليGhiselliحث عن السمات الدشتًكة للقادة حيث أجريت دراسات متعددة تب
، وذلك لكشف عن السمات القياديةل الاستقرائيةالناجحتُ، من خلال استخدام الطريقة 

 : و الزعماء ومن بتُ ىذه الدراسات بملاحظة القيادة
 دراسة ميدانية بتُ عامي 15قام باجراء :ralphstogdilدراسات رالف ستوغديل-

،وذلك لتحديد السمات تي تجعل من انسان ما قائدا ناجحاحول السمات ال1970_1945
 .   دةالرئيسية التي ترتبط بالقيا

 توصل إلى أن أىم ىذه السمات تتمثل في:                                                و 
 .العدالة،الأصالة و : التي تتضمن الذكاء، طلاقة اللسان، اليقظةالدقدرة-
ببراعة و ، القدرة على إلصاز الأعمال تضمن الثقافة والتعليم، الدعرفة الواسعةمهارة الإلصاز: ت -

 .                                                                                    نشاط
الرغبة في  ،الاعتماد على النفس ،الدسؤولية: التي تتطلب الدبادأة، الثقة بالنفس، الدثابرة تحمل-

 الطموح. التفوق و 
 التحلي بروح الفكاىة.تكيف و التعاون، القدرة على الالدشاركة: الدسالعة و  -

بوبا سواء داخل التنظيم أو ، فلا بد أن يكون القائد لزالدكانة الاجتماعية: تتطلب الشعبية -
 .        خارجو

حاجات الدرؤوستُ، القدرة على  مهارة في تلبية ،مستوى ذىتٍ جيد :القدرة على تفهم الدوقف-
 .   تحقي  الأىداف

                                                           
 74،75فاتن عوض، مرجع سب  ذكره ،ص(3).76الدرجع نفسو، ص(1)
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من كتَك ولوك بعد  توصل كل: kirkpatrich& lookدراسات كيرك باتريك و لوك-
إجرائهما أبحاث حول الصفات الواجب توافرىا في القائد لكي يكون ناجحا ،وىذه الصفات 

 ىي:   
 (1).العالي، الطاقة والإقدام تحقي  الغايات، الطموح :الرغبة الشديدة فيالدافع -
 : تتمثل في الأمانة. الصدق والاستقامة -
 . ذلك لتحقي  الأىداف الدسطرةين و : أي الرغبة في التأثتَ في الآخر الحافز إلى القيادة-
 .الوثوق في القدرات الشخصية :لثقة بالنفسا-
 تفستَ قدر كبتَ من الدعلومات. ، القدرة على دمج و القدرة العقلية: تتمثل في الذكاء-

 .                                    التقنيات الحديثة لإدارة الأعمالالإلدام بالابتكار الإبداع و 
 .   التكيف مع احتياجات الدرؤوستُ والظروف ا﵀يطة :القدرة علىالدرونة -
قام من خلال دراسة ميدانية للقيادة الإدارية بوضع لرموعة من السمات :brownدراسات براون -

 الواجب توفرىا في القائد:     
 أنفذ بصتَة وب حكما، أن يكون أكبر سنا أنسب صحة ،أحسن مظهر وأكثر ذكاء، أصو 

فس تحمل الدسؤولية ،أقواه ثقة في النأوسع معرفة، أقدر على التحمل والدثابرة، أقدر على التكيف و 
 وفي التحكم عند الانفعال. 

، ذلكائد الناجح إلا أنها فشلت فيرغم الدراسات التي أجريت حول وضع سمات مشتًكة للق
، وبالتالي اتجو تعددت وجهات النظرفت الآراء و لم يتم اتفاق كامل بهذا الخصوص فاختلحيث 

من الانتقادات ،إذ أنو لا واجهت ىذه النظرية جملة (1)الانشغال إلى مداخل أخرى لدراسة القيادة.
لصعب أن تتوافر  يوجد اتفاق بتُ أنصارىا على لرموعة معينة من السمات ،بالإضافة إلى أنو من ا

 (2).عدم ثباتهاالسمات أمر صعب نظرا لتعددىا و .كما أن قياس ىذىكلها في شخص واحد
التي توصل إلى الذدف و ألعية الدرؤوستُ على نتائج القيادة ،ولم تفرق بتُ تلك تجاىلت تأثتَ و  -

الذي ألعلت خصائص الدوقف ركزت على خصائص القيادة و  قيادة كماالتي تحافظ على مركز ال
                                                           

 .29سمتَة صالحي،مرجع سب  ذكره،ص (1)

 .30الدرجع نفسو.ص(1)
عليا مصلح بن علي بن لزمد القرني ،"دور القيادات الديدانية في بناء فري  العمل"، رسالة ماجستتَ ،قسم العلوم الشرطية ، كلية الدراسات ال(2)

 .33، ص 2007،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،الرياض 
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، فالتجارب العلمية أثبتت أن القائد الإداري قد يكون ناجحا في موقف لكنو قد يتواجد فيو القائد
 التفاعلات بتُ القائد ، فلم تنظر إلىنساني وتفاعلولم تهتم بتحليل السلوك الإ،يفشل في آخر

رغم ىذه الانتقادات التي وجهت لذا إلا أننا لا ننكر بأنها (3).بتُ البيئة الخارجيةومرؤوسيو وبينو و 
لضوء على السمات اللازمة قدمت إسهامات كبتَة فقد أوضحت متطلبات القيادة وألقت ا

 .لنجاحها
التي  الانتقاداتانطلقت من نظرية السمات عدة نظريات أخرى لتلافي  النظريات السلوكية:--

 ، وىذه النظريات تعتمد على تحليل سلوك القائد خلال قيامو بواجباتووجهت إليها
، بالإضافة إلى قدنً تفستَ واضح لفاعلية القيادةفنظرا لإخفاق نظرية السمات في ت(4).الإدارية

،تحول اىتمام الباحثتُ  ىا وثورنذلك ظهور حركة العلاقات الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات 
في لرال الإدارة إلى جانب السلوك بدلا من السمات ،مستندين في ذلك على افتًاض أن سلوك 

الأنشطة والأفعال  ىذه النظريات أنحيث يرى أنصار (5).القائد يؤثر مباشرة في فعالية الدرؤوستُ
 بدورىا تشكل لظطا عاما لقيادتو، ىي بالأساس التيو  التصرفات التي يقوم بها القائد أثناء العمل و 

: دراسة جامعة التي تحدد فاعليتو، وبهذا الصدد أجريت دراسات عديدة، من ألعها
، دراسات ،دراسات لايكرتMichiganامعة ميتشغان دراساتج ohio،جامعة أوىايو Iowaأيوا

دين موتون وغتَىا فقامت بتصنيف أساليب القيادة التي مارسها الدديرون استنادا إلى بعبليك و 
 أنشطة القائد :     رئيسيتُ فيما يتعل  بأعمال و 

ال وتوزيعها بتُ ، توصيف الأعممن خلال السعي إلى تحقي  الأىدافالاىتمام بالعمل: وذلك  -
 .   اعيد ا﵀ددةاز الأعمال في الدو ، إلصالأفراد

الشعور بالدودة لضو العاملتُ شاء علاقات جيدة بتُ العاملتُ، و وذلك بإن:الاىتمام بالناس -
لقائد وىو . وقد برز بعد ثالث في سلوك اشكلات العاملتُ و أمورىم الشخصيةالاىتمام بم

لات ول جديدة للمشك،حيث يتصف بالتجريب و الاختيار، تطوير حلالسلوك الدوجو للتطوير

                                                           
 .16،ص 2004للنشر والتوزيع ، ،عمان :دار وائل القيادة الابتكارية و الأداء المتميزسهيلة عباس ، (3)
 .58مصلح بن علي بن لزمد القرني ، مرجع سب  ذكره ،ص (4)

 .30سمتَة صالحي ، مرجع سب  ذكره ، ص(5)
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هناك قائد يولي ف(1).،ومدى قدرة القادة على التكيف و التطوير في وجو التغيتَتشجيع التغيتَ
 .اىتماما للعاملتُ، ونوع ثاني يهتم بهيكل الدنظمة

 :      و الدراسات السلوكية حول القيادةوفيما يلي أىم النظريات أ
لرموعة من زملائو بدراسة قام ليكرت و Rensislikerttheoryنظرية لايكرت في القيادة: -1

العماليتُ ذوي الانتاجية وذلك من خلال دراستهم سلوك لرموعة كبتَة من الدشرفتُ 
 (2).، ومقارنتو بسلوك مشرفتُ آخرين ذوي انتاجية منخفضةالعالية

عاملون معهم بطريقة يتة الأولى تهتم بالأفراد و بأن المجموعزملائو حيث استنتج ليكرت و  -2
لؽارسون إشرافا غتَ مباشر على الدرؤوستُ أما نهم الحرية في اتخاذ القرار و نحو لؽغتَ رسمية و 

 المجموعة الثانية فالعكس من ذلك.
ة أربعالناس إلى يادة بالاستناد إلى بعدي العمل و وبناءا على ذلك قام ليكرت بتصنيف أساليب الق

 :                                      أساليب وىي
، لعالية ،عدم ثقة الرئيس بالدرؤوس، الدركزية ا: ومن لشيزاتوالتسلطي الاستغلاليالأسلوب  -

 لحفز العاملتُ على العمل.  الإكراهعدلششاركة الدرؤوستُ ،اللجوء إلى أسلوب التخويف و 

:الرئيس يث  بالعاملتُ ،لا يشعر الفرد بحرية كبتَة في الختَ () النفعي  الأسلوب الأوتوقراطي -
 .حيانا للحصول على آراء الدرؤوستُالعمل ،يسعى أمناقشة 

الدرؤوستُ ،الرغبة في السيطرة على القرارات ،يشعر ثقة كبتَة بالرئيس و  :المشاركالأسلوب –
   منها.    ستفادةالااء مرؤوسيو و الفرد بنوع من الحرية في الدناقشة ،يأخذ الرئيس بأفكار وأد

، كما يشعر ثقة الرئيس بالدرؤوستُ، وىي ثقة كاملة في جميع الأمور :الأسلوب الديموقراطي-
دائما للاستفادة من آراء مرؤوسيو بصورة الدرؤوستُ بحرية كاملة في مناقشة العمل ،و يسعى الرئيس 

 (1).بناءة
 : الرابع ىو الأفضل لأنوزملائو ،النوع وبالنسبة لليكرت و 

 .                                            يساىم في زيادة كفاءة الدنظمة وفاعليتها -

                                                           
 .222 -221حرنً، مرجع سب  ذكره، ص حسن (1)

 .85، مرجع سب  ذكره ، ص فاتن عوض(2)

 .223 -222حسن حرنً، مرجع سب  ذكره، ص (1)
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الإدارات التي تستخدم ىذا الأسلوب تكون  -.ى حالات النجاح للقادة الإداريتُلػق  أقص -
 و تظهر نظرية ليكرت في القيادة على الشكل التالي:(2).أكثر كفاءة في تحديد الأىداف والصازىا

 ( 01شكل رقم )

 لظوذج ليكرت في القيادة 

 

 

 

 

 

 

 

و  صلاح الذادي الحسيتٍ ،"القيادة الإدارية وأثرىا في إدارة الدوارد البشرية استًاتيجيا "،رسالة ماجستتَ ،قسم الإدارة ، كلية الإدارة: المصدر
 .69، ص2009الاقتصاد ، الأكادلؽية العربية في الدلظارك ،الدلظارك ،

دراسات القيادة التي تم بنيت على أبحاث و : ظهرت في أول الستينات و نظرية الشبكة الإدارية -2
فجاءت ىذه النظرية جراء منذ الأربعينات، إجراؤىا في جامعة أوىايو بالولايات الدتحدة الأمريكية 

 1976عام S.MoutonJaneجتُ موتونو  BlakeRobert Rالأبحاث التي قام بها روبرت بليك
وقاما بتوضيح ىذين (1).العاملتُأنو مزيج بتُ الاىتمام بالعمل و القيادة على فنظرت إلى أسلوب 

لؽثل ) الانتاج ( ،و  الأسلوبتُ على صورة شبكة ذات لزورين ، لؽثل ا﵀ور الأفقي الاىتمام بالعمل

                                                           
 .69، ص صلاح الذادي الحسيتٍ(2)
ب سعيد بن عبد ا﵁ عياش الغامدي ،"أساليب القيادة الإدارية لدى ضباط الكليات العسكرية وف  لظوذج الشبكة الإدارية من وجهة نظر الطلا(1)

 .84، ص 2002"،رسالة ماجستتَ ، قسم العلوم الإدارية ، كلية الدراسات العليا ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،

القٌادة التحكمٌة 

 المستغلة

 

القٌادة التحكمٌة 

 المعتدلة

القٌادة الدٌمقراطٌة 

 ةالتشاركٌ

القٌادة الدٌمقراطٌة 

 ةالاستشارٌ

ٌستخدم أسلوب الترغٌب والترهٌب لتحفٌز العاملٌن ، ٌسمح ببعض ، ثقته بمرؤوسٌه أعلى

 ةودقٌق ةكثٌف ةٌفوض بعض السلطات ولكن بمراقب على ، لى الأإسفل الاتصالات من الأ

 

عاملٌن عن ، ٌحفز الأوتوقراطً، دكتاتوري، رسمً، قراراته فردٌه، ثقته بمرؤوسٌه قلٌله

 سفل أي طرٌقه القناة الواحدةلألى اإ، اتصالاته من الاعلى طرٌق التهدٌد والعقوبة

( ، ٌحاول الاستفادة من أراء المرؤوسٌن ، ة)حذر ةبمرؤوسٌه ولكن لٌست مطلق للقائد ثقة

ً فً تحفٌز مرؤوسٌه ، ٌسمح بالاتصال بكلا الاتجاهٌن ، القرارات المهمة بٌده ، وما إٌجاب

 دونها ٌخول جزء منها لمرؤوسٌه مع المتابعة

ٌثق القائد بمرؤوسٌه كثٌراً ، ٌتبع أراء مرؤوسٌه وأفكارهم ، ٌمنح المكافئات لمرؤوسٌه ، 

فً جمٌع الاتجاهات ، ٌؤمن بعمل الفرٌق  ة، الاتصالات مفتوح ةبصوره مشتركقراراته تأخذ 

 الواحد
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على كل لزور إلى أدنى درجة اىتمام ( 1)، ويشتَ الرقم ي الاىتمام بالعاملتُ ) الأفراد(ا﵀ور العمود
 :  قيادية وىيوقد أكدا على حتمية.إلى أقصى درجة اىتمام (9)و 
وىذا ما ينعكس  نتاجالإة يولون اىتماما ضئيلا للأفراد و : ىذا النوع من القيادالقيادة الضعيفة -

لي تتميز علاقات العمل بالصراع والخلافات بالتاسلبا على الإنتاج، والرضى الوظيفي للعاملتُ و 
 .      الدستمرة

اىتمام كبتَ بالإنتاج حتى ولو كان ذلك على : يولي ىذا النوع القيادة الدتسلطة أو الدستبدة -
، يرى القادة بوجوب استخدام السلطة على الدرؤوستُ لإلصاز اب العاملتُ، فيقل الاىتمام بهمحس

 .     ل وفرض رقابة دقيقة على أعمالذمالأعما
ل الاىتمام : ىذا النوع يهتم بالعنصر الإنساني من خلالقيادة الاجتماعية ) الإنسانية (ا -

حساب تحقيقهم  ، وأحيانا ما يتم ذلك علىبمشاعرىم و حاجاتهم وبناء علاقات اجتماعية
تنتج عنها خلافات بتُ ، فيهتمون برضا الآخرين للقضاء على أي مظاىر قد الأىداف الإنتاجية

 .                                     العاملتُ
بعض ، ففي بتحقي  التوازن بتُ العمل والعمال عتدلة ) قيادة منتصف الطري  (: يهتمالقيادة الد -

مواجهتهم للمتاعب من  الدواقف يلجأ القادة إلى الأسلوب الثالث في حال ما إذا شعروا باحتمال
ضغطوا على العمال من ، ليقد يلجؤون إلى النمط الثانيوإذا ما ىدأت الأوضاع طرف العمال، 

 .أجل الإنتاج
التًكيز نتاج والعاملتُ، و كبتَ لكل من الإ  باىتمام(: يتميز ىذا النوع قيادة الفري  ) القائد الدثالي 

الدرؤوستُ وبعضهم لتعاون الخلاقة وعلاقات الإخاء والود بتُ القائد و مفاىيم او على روح الفري  
 (1)البعض.

نظرية ووف  ىذه ال  Tannenbaum& S Chmidtلتانييوم و شيميدت: نظرية الخط المستمر-3
، خط مستمر في الطرف الأول على بتُ القائد ومرؤوسيو على أساس خط متواصل تظهر العلاقة

الانفرادبالنسبة لاتخاذ القرارات )متسلط(، أما الطرف اليسار القائد لػافظ على درجة عالية من 
قراطي( وبينهما عدد من الأساليب ،القائد يتًك الحرية لدرؤوسيو الدشاركة في اتخاذ القرار )دلؽو الألؽن
 .                                                                   خرىالأ

                                                           
 .249-246، ص  2009،الأردن :إثراء للنشر و التوزيع، السلوك التنظيمي مفاىيم معاصرةخضتَ كاظم حمود الفرلغات، و آخرون ، (1)
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فيكون مرنا يتكيف مع الدوقف،  يتلاءمواحيث ترى بأن السلوك القيادي الفعال ىو ذلك الذي 
 (2).ية لكي يتلاءم مع الدوقف القياديبدرجة كاف
 : نظرية الخط الدستمر    (02)رقم  الشكل

 

 

1  

    1 2 3    4  5  6 7                      
 القرار للمناقشة يناقش القرار          الددير يرغب   الددير يعرض الددير     يسمح الددير        لػدد الددير الإطار العام   يفرض الددير الدشكلة

 مع الدرؤوستُ بعد أن  الدرؤوستُ    يتخذ    و التعديل                              للقرار و يتًك مشاركة  ليحصل على    اتخاذ القرار ضمن

 القرار    راتوبقرا      لغيب على   يتخذه و                                  الدرؤوستُاقتًاحات   فعليا للمرؤوستُو اتخاذه حدود معينة       

 م                         ويصدرهاستفساراته                ذلك               ضوءيتخذ قراره على و                                            

       92، ص 2010،عمان :دار الراية ، إدارة التحول و القيادة الفعالةعلاء فرج طاىر، الدصدر: 

أجريت دراسة حول حيث Carole shortleارتلشو كارل Fleishman:لفليشمانالبعديننظرية -4
 :  لذا تحديد بعدين لسلوك القيادة ولعاتدكنوا من خلاعوامل القيادة و 

 .العمل وتنظيمو والاىتمام بسلوك القائدالدبادأة لتحديد -1
الأسلوب الفعال ىو الذي يهتم بالبعدين  ان وحسب رأيهمالآخرين.الاىتمام ومراعاة مشاعر  -2

 (1).معا
"الجوانب الإنسانية في بوضع 1960في سنةDouglas McGregorقام دوجلاس  :X-Yنظرية

 :في القيادة ولعا كالآتي x-yالدشروع " فيو وصف لنظرية 
 : الافتًاضات التاليةوتقوم على : )س( xنظرية 

 . أفراد، نتاج للمشروع: نقود، مواد، أجهزةعن تنظيم عناصر الإ مسئولةالإدارة  -

                                                           
 . 92، ص 2010،عمان :دار الراية ، إدارة التحول و القيادة الفعالةعلاء فرج طاىر، (2)
 .80-79فاتن عوض، مرجع سب  ذكره، ص (1)

 سلطات القائد                           حرية الدرؤوستُ
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، وتعديل سلوكياتهم لتتلاءم ب توجيههم و خل  الحوافز لديهم والسيطرة على أفعالذمالناس لغ -
 . ممع الحاجات في التنظي

 . بالدسؤولية، يفضل أن يقادالعامل كسول متًاضي ،ينقصو الطموح لا يرغب  -
فحص للمرؤوستُ بشكل مستمر و تكون عملية اختيار و العامل يلزمو توجيو وسيطرة، وأن  -

و جبار السعي لضو إفهام العامل حاجات وأىداف التنظيم ليلتزم بها حتى لو تم ذلك عن طري  الإ
 .الإكراهالتهديد بالعقاب و 

السيطرة على نشاطاتهم و معاقبتهم ، ومكافأتهم و راد الذين يقاوموا حاجات التنظيمإقناع الأفلغب -
، وتحقي  من النموذج الديكتاتوري للقيادة فالنمط القيادي حسب ىذه النظرية قريب .لتوجيهها
عة الغاية وىي تعتبر أن على الدرؤوس طانظيم ىو الأولوية الأولى والأختَة وىو الوسيلة و تىدف ال

 على تصميم العملتركز تهتم و فهي(2).لغب الحد منو وتقليلوالرئيس وأن غياب الصراع مهم و 
 الانفراد بصنع القرار.  وإجراءاتو و 

 :وىي النظرية التي تهتم بالإنسان، وتقوم على الافتًاضات التالية:)ص( yنظرية 
 .                             العامل لػب العمل ومستعد لتحمل الدسؤولية -
ومعنوية يود إشباعها ، مادية حاجات متعددةلديو الدوافع للإلصاز الانضباط و لديو القدرة على -
الاىتمام بالعاملتُ وىذا النمط من كن دفع الناس من خلال الدشاركة والعلاقات الإنسانية و لؽ

لناجح أن القائد اما كروجر ، التي تهتم بالدرؤوستُ حيث يرى الدلؽقراطيةالقيادة يتشابو مع القيادة 
، و حاجات العاملتُ ومشاعرىمفهو يهتم بالعلاقات الإنسانية و  ،ىو الذي يعتمد ىذا الأسلوب

 (1)الدعنوية.وفر الحوافز الدادية و يهيئ الفرص للعاملتُ للمشاركة ، و ي

 إلى :) الظرفية ( جاءت كنتيجة لإخفاق النظريات السلوكية في التوصلقفيةو النظريات الم-3
 .         قفية لتغطي ىذا النقصو لنظريات الد، لذا برزت اأسلوب قيادي فعال بشكل دائم

فالقائد أساس ىذه النظريات أن فعالية القائد تتوقف على تبتٍ سلوك يلائم متطلبات الدوقف. و 
خلال وقت لزدد لدعالجة تكييفو بما يلائم الجماعة من جح ىو الذي يستطيع تغيتَ سلوكو و النا

 .       موقف معتُ
                                                           

 .116، مرجع سب  ذكره ، ص  ظاىر لزمود كلالدة(2)
 .143-141ىاني خلف طراونة ، مرجعسب  ذكره ،ص(1)
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 :ومن ىذه النظريات في القيادة
ظهرت في أواخر الستينات على يد فيدلر من جامعة في  FredericFiedler: نظرية فيدللر-1

، حيث قام مع زملائو باستقصاء للكشف عن اتجاىات الأفراد لضو يات الدتحدة الأمريكيةالولا
 .الفرد يهتم بالعلاقات أم بالدهمةالتعاون مع الآخرين لدعرفة إذا كان 

 :                                                              د افتًض فيدلر أسلوبتُ للقيادةقو 
 .                       العلاقات الإنسانية ) الأسلوب الدشارك (يهتم بالعاملتُ و أسلوب-1

التي دد في الأختَ العوامل الدوقفية و ليحتاج والعمل ) الأسلوب الدوجو ( أسلوب يهتم بالإن -2
 ىي:               و يث تؤثر على النمط القيادي الأكثر فاعلية تتفاعل مع بعضها بح

 .مرؤوسيوالعلاقات الدوقفية بتُ الرئيس و  طبيعة -
 .ثقة الدرؤوس بالرئيس وولائهم –
 القوة الرسمية التي يتمتع بها القائد بحكم وظيفتو  مدى السلطة و   -
 .درجة ىيكلية العمل -
 .مدى وضوح الدهام وروتينية الدهام التي يقوم بها الدرؤوستُ –
 . استخدام أساليب القيادة الدختلفةفالقائد الناجح ىو القائد الذي يكون مرنا في  - 

العمل ( كان ي الدوجو ) الذي يهتم بالإنتاج و ودلت تلك الدراسات على أن الأسلوب القياد
، أما الأسلوب الدشارك الدوجو للاىتمام بالإنسان فضلة جداجدا وغتَ الد في الدواقف الدفضلةفعالا 

 (1).فقد كان فعالا في الدواقف الدعتدلة أو الدتوسطة

بوضع ىذه النظرية التي  1974تتَانس ميتشيل عام : قام روبرت ىاوس و نظرية المسار أو الهدف-2
كونها ا﵀دد الرئيسي دافعية مشاعر الدرؤوستُ  أساس الربط بتُ السلوك القيادي و تقوم على 

 :  ي، والقيادة الفعالة تعتمد علىللسلوك القياد

مقومات رضاىم و قائد على فهم مدركات الدرؤوستُ ودوافعهم وأىداف و مدى قدرة ال -
، وربط حصولذم على ىذه الأىداف بإلصاز أعمال معينة أي تحقي  الأىداف النفسيةاتجاىاتهم 
 .                                                                    ةالتنظيمي

 وستُ.الدرؤ ورضا يستطيع من خلالذا تحقي  أىداف  قدرة القائد على فهم الدمارسات التي -
                                                           

 .226 -225حسن حرنً ، مرجع سب  ذكره، (1)
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 وتفتًض ىذه النظرية لكي يكون القائد ناجحا لغب أن يعمل على:      
الحاجات التي يكون بمقدور القائد تحقيقها زيادة  العمل على إثارةفة حاجات الدرؤوستُ و معر  -

 الربط بينها .وستُ بزيادة تحقي  أىداف العمل و عوائد الدرؤ 
 . ثناء العمل أو التي تحبط مشاعرىمتعتًض طري  الدرؤوستُ أإزالة العوائ  التي  -
مساراتو ح أىداف وعوائد العمل و الإرشادات اللازمة لتوضيتقدنً التوجيهات و  -

 :                 س أربعة أساليب للقيادة الإدارية، وىيوقد حدد ىاو (2).للمرؤوستُ
يعطي الإرشادات حول  ما يتوقع إلصازه من طرف تابعيو، : يقوم القائد بتحديدالأسلوب التوجيهي

الإجراءات الخاصة بتنفيذ يوضح التعليمات و ، ، يضع خطط النشاطاتفية الأداء، لػدد كيالعمل
 .الخطط

، يعتمد على سياسة الباب الدفتوح : يهتم القائد بالتابعتُ، يلي  حاجاتهم ورغباتهمالأسلوب الداعم
 .لدناقشة الدشاكل التي يواجهها تابعيو ) علاقات إنسانية (

احاتهم مع الأخذ اقتً : القائد يتشاور مع التابعتُ، ويشجعهم على إبداء آرائهم و الأسلوب الدشارك
                                                                 . بهذه الاقتًاحات

، من مرؤوسيو إلصازىا بمستوى عالي : يضع أىدافا متحدية متوقعاأسلوب التوجو لضو الإلصاز
، لؽنح لذم الصلاحيات تكون ثقة عالية بينو وبتُ تابعيو، حث دائما عن التحسينات في الأداءفيب
ناسب ىو ذلك الذي يؤثر .  وحسب رأيو أن الأسلوب الدلإلصاز الأىدافزمة الدسؤوليات اللاو 

 :                                                                     في كل من
خصائص العمل  -.و رغباتهم الحالية و الدستقبلية خصائص الدرؤوستُ و بصورة خاصة قدراتهم- 

رضا التابعتُ الثقافة التنظيمية ( و النمط الأفضل ىو الذي لػقق ) الدهام و الصلاحيات الرسمية ،
 (1)يؤدي إلى تحقي  الأىداف.ويدعم ويشجع حاجاتهم الذاتية و 

 :بلانشارد –نظرية ىيرسي-3

حيث PanlHersey& Kenneth B lanchardتم تطوير ىذه النظرية من قبل) نضج الأتباع ( 
د تكون لديو الرغبة في ، حيث ترى بأن القائالدتغتَ الدوقفيالدرؤوس على أنو نضج واستعدادحددت

                                                           
، ص 2004دار زىران للطباعة و النشر ، عمان: ،  السلوك الإداري " التنظيمي " في المنظمات المعاصرةعبد الدعطي لزمد عساف ، (2)

161. 

 .21-20عباس ، مرجع سب  ذكره ، ص سهيلة(1)
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القدرات في مراحل معينة من عملو بالدنظمة بالإضافة الإلصاز وتحمل الدسؤولية ومستوى الخبرات و 
مل الدسؤولية و توظيف التعليم إلى مستوى النضج والاستعداد الذي يظهره الأفراد في العمل من تح

 واقتًحت ىذه النظرية أربعة أساليب قيادية ىي:(2)الخبرة.و 
 .منخفضةة أما العلاقات الإنسانية فبدرجة سلوك يهتم بالعمل بصورة كبتَ Telling: خبارالأ

 .من العمل و العلاقات بدرجة عاليةيهتم بكل Selling:الإقناع
 .بالعلاقات وبدرجة منخفضة بالعمل يهتم بدرجة عالية participative: الدشارك
 .                                                             يهتم بكلالعا بدرجة منخفضة delegate:  التفويض

 :فعالة التي تناسب الدواقف الآتيةكما أنا تقتًح أساليب القيادة ال
                                                                                                       :أسلوب الأخبار-1

،فالقائد لػدد أدوار الذي يهتم بالعمل، يتناسب مع الأفراد ذوي النضج والاستعداد الدنخفض
 . تَ الدستعدين على تحمل الدسؤوليةالناس غ

ائد :في حالة الأفراد ذوي النضج من الدرجة الدنخفضة إلى الدتوسطة ، لؽارس القأسلوب الإقناع-2
 .                                                     التوجيو ويقدم الدع للعاملتُ

 .           ة الدتوسطة إلى العالية من النضج: الأنسب للأفراد ذوي الدرجأسلوب الدشاركة-3
 فكلما زاداد ذوي الدرجة العالية من النضج، الأنسب للأفر : الأفضل و أسلوب التفويض-4

طاء مزيد من على إعاستعداد الأفراد لإلصاز العمل، يلزم على القائد أن يعمل و  النضج مستوى
والاستعداد ، وإذا ما بلغ الأفراد مستوى النضج العمليو و الأفراد مقارنة بالتوجالاىتمام للعلاقات و 

(1)العلاقات معا.يقلص لظط سلوكو الدهتم بالعمل و  فوق الدتوسط، على القائد أن
 

تُ لآخر على القائد أن يعيد النظر بالدواقف من حيالنظرية،فحسب وجهة نظر أصحاب ىذه 
 .                                                               اختيار الأسلوب الأنسبو 
 الدشاركة في صنع القرار                   :نظرية فروم ويتيون-4

                                                           
 117ىاني خلف طراونة ، مرجع سب  ذكره ، ص(2)

 .229-228حسن حرنً ، مرجع سب  ذكره، ص (1)
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تخاذ اكة الأفراد التابعتُ لو في عملية بتحديد درجة مشار ىذه النظرية على ضرورة قيام القائد  تركز
درجة ، كما أنو على القائد أن يتبع لرموعة قواعد لزددة في تقرير نوع و القرارات الدتعلقة بالجماعة
 .                                              الدشاركة في اتخاذ القرارات

 قتًح ىذه النظرية خمسة أساليب ىي:                                                   وت  
لكنو يتخذ القرار يطلب معلومات من أفراد الجماعة و ،م القائد باتخاذ القرار منفرداأن يقو  -

                                                                                                            بنفسو. 
م الوضع ، ولا يطلع الجماعة على الدشكلة بشكل منفرد و يطلب من كل فرد معلومات و تقيي -

 . لغتمع الأفراد معا، ثم يتخذ القرار بنفسو
 .، ولكنو ىو الذي يتخذ القرارو أفراد الجماعة لدناقشة الدشكلةلغتمع القائد  -
كة التابعتُ على وتعتمد مشار (2).وتتخذ الجماعة القرارلغتمع وأفراد الجماعة لدناقشة الأمر  -

 :العوامل التالية
 .الجودة للمشكلة ) مشكلة القرار (متطلبات -
 موقع الدعلومات الخاصة بالدشكلة. -
 .شكلةىيكلية الد -
 .قبول القرار من قبل الدتأثرين -

 .التنظيميةعمومية الأىداف  -  
 (1).الصراع ا﵀تمل عند حل الدشكلة أو صنع القرار - 
مل كافة الدتغتَات القيادة تعتمد على تفاعل و تكاتفتًض بأن : القيادة التفاعلية أو التكاملية -4

 كما ىو بالنسبةلا تعتمد على متغتَ واحد أو عدد لزدود من الدتغتَات  ذات الصلة بها، و 
 :الدتغتَات ىي ثلاثة للنظريات السابقة، ىذه
في  ، ثقة القائدقدراتو ومهاراتويولو القيادية خصائصو و ، م: قيم القائدالدتغتَات الخاصة بالقائد

بهم في حل الدشكلات التي ، كما لؽكن الاستعانة مرؤوسيو وفي مستوى كفاءتهم ومعارفهم
 . قدرتو على الاحساس بالأمان في الظروف الغامضة.يواجهها

                                                           
 230-229الدرجع نفسو، ص (2)

 .24-23سهيلة عباس ، مرجع سب  ذكره ، ص (1)
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 .الدرؤوستُ بالحاجة إلى الاستقلال: مدى إحساس خاصة بالدرؤوستُمتغتَات 
 مدى الاستعدادرؤوستُ بالحاجة إلى الاستقلال و : مدى إحساس الدمتغتَات خاصة بالدرؤوستُ

 .                                       ،مدى الاىتمام بالعمل ومشاكلويةلتحمل الدسؤول
 .                               تقديرىم لذاهم و مدى الثقة في القيادة واحتًام -
                                         الخبرة الدتوافرة لديهم فيما لؼص العمل ومشاكلو و أساليب حلها. مدى الدعرفة و  -
 .مدى التًابط بينها وبتُ أىدافهممدى فهمهم لأىداف الدنظمة و  -

 : اقف ا﵀يطة بالقائدالدتغتَات الخاصة بالظروف و الدو 
 .نوع الدنظمة ونوع التنظيم -
 .قيمها أشكالذا التنظيمية  سياساتها  أىدافها -
مدى فعالية الجماعة داخل  -. الإحساس بالأمن داخلهامدى استقرار الدنظمة والتنظيم و -

 .، واستعداد الأفراد للعمل ضمن الفري الدنظم
 .الدشكلة التي يواجهها القائد في موقف ماطبيعة عملية اتخاذ القرارات طبيعة  -
الاجتماعية الخارجية ومطالبها.                        ضغوط البيئة ،يات الدتاحة والتكنولوجيا الدتوفرةالامكان - 
وف  ىذه النظرية تتشكل بتفاعل جميع ىذه الدتغتَات التي تعمل في صورة ثالوث متكامل  القيادةو 

 (1).تتضاعف أضلاعو الثلاثة لتشكل معا لظط القيادة الدناسب
ت الظاىرة و يقوم ىذا النوع من القيادة على إدراك الحاجا:القيادة التحويلية أو التبادلية-5  

لدرؤوستُ بهدف استثمار أقصى طاقات اباع تلك الحاجات و الكامنة للمرؤوستُ والعمل على إش
تحويل ىذا زيادة وعي مرؤوسيو باحتياجاتهم و فالقائد التحويلي يعمل على تحقي  تغيتَ مقصود، 

فيما يتعل   ، ومن ثم تتولد لديهم الدافعية لإشباع حاجاتهمل وتوقعاتالوعي بالاحتياجات إلى آما
 .                     بإدراك وتحقي  الذات

التحفيز والنضج إلى أعلى الدرؤوستُ يؤدي إلى رفع فيعرفها بتَتز، بأنها تفاعل بتُ القادة و 
 تجاوز الدصالح الشخصية إلى الدصلحة العامة.                   الدستويات 

 وىي: four i's: حددىا باس في أربعة عناصر، وأطل  عليها اسم عناصر القيادة التحويلية

                                                           
 .163-161عبد الدعطي لزمد عساف ، مرجع سب  ذكره، ص(1)
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بالدثالية و  دةالقاإذيتصف، Idealized Influenceالتأثتَ الكارزماتيكي أو الجاذبية القيادية -1
وإيثارىم على حاجاتهم  يتمسكوا بالدعايتَ الأخلاقية فيأخذون في اعتباراتهم حاجات الآخرين

أجل تحقي   منيتفادوا استخدام القوةالأخطار التي يتعرض لذا الأتباع، و  يشاركون فيالفردية و 
، و لوقت يعمل التابعتُ على لزاكاتهممصالح شخصية ومتى توافرت ىذه الصفات ومع مرور ا

 . معتٌ أكبر فيعملون بأقصى طاقاتهمتصبح أىداف ىؤلاء التابعتُ ذات 
حيث يعمل القادة على تحفيز  InspirationalMatirationلذام أو التحفيز الدلهم الإالدفع و  -2

، إظهار الحماس روح الجماعةوإلذام التابعتُ من خلال إعطاء معتٌ لدا يقوم بو مرؤوسيهم وتغليب 
جعل التابعتُ يركزون في الحالات الدستقبلية الجذابة و الدتعددة ، وحفزىم على دراسة بدائل و 

ة ، ولذذا فهو يستخدم الرموز و لستلفة و إتاحة فرصة الدشاركة في تحقي  الأىداف الدشتًك
 الشعارات لتوجيو الجهود ، و يوضح توقعاتو العالية من تابعيو.

هود أتباعهم لكي يقوم القادة ىنا بتحريك جو  Intellectual Simulation:التشجيع الإبداعي -3
تشجيعهم والتحديات و مبتكرين من خلال زيادة وعي التابعتُ بحجم الدخاطر يكونوا لرددين و 

 طرق جديدة لحل الدشاكل.             تبتٍ وخل  مداخل و  على
، كما لػثون الأعضاء على مل في المجموعة في حالة حدوث خطأيتجنبون النقد العام لأي عا -4

في مقابل ذلك لػث التابعتُ قائدىم على إعادة تجريب مناىج جديدة و كار جديدة و تقدنً أف
تغيتَه و يء صحيح وثابت دائما لا لؽكن تحديو و اقتًاحاتو، فلا يوجد شالتفكتَ حول آرائو و 

 .الاستغناء عنو
ا كبتَا يولي اىتمام IndividualizedConsiderationمراعاة مشاعر الأفراد الاىتمام بالفرد و  -5

الارتقاء بمستوى أداءه ولظوه فيمنحهم فرص جديدة لتعليمهم مع مراعاة بحاجات كل فرد لتطويره و 
ون مستمعا جيدا ويعطيهم الثقة يك، كما لغب أن بينهم بالنسبة للحاجاتردية فيما الفروق الف
 (1).إذا ما أرادوا قول شيء، ويقوم بتفويض الدهام كوسيلة لتنمية الإبداع والاطمئنان

                                                           
تويلي العازمي ،" القيادة التحويلية و علاقتها بالإبداع الإداري "، رسالة ماجستتَ ، قسم العلوم الإدارية ، كلية الدراسات لزمد بزيع حامد بن (1)

 .26،28، ص 2006العليا ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، 
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ية مؤثرة، لتحويل جاذب: يتميز بصفة الكاريزما، فهو قائد جذاب ولو حضور قوي و القائد التحويلي
 ، فيعمل على تطويرمتو من وضع إلى وضع أفضلمرؤوسيو وإدارتو، أو منظ

                                .  رون لشخصو قبل أن يتقبلوا رسالتولػفز تابعيو ليعملوا على تحقيقها فيحبو الآخجديدة رؤى
نة لؽكن حوافز معيوىو يعمل على إثارة وإدراك الناس لألعية وقيمة اتجاىات وسلوكيات بناءة و 

التابعتُ للاىتمام بالصالح العام، لصالح ، كما يعمل على دفع وكيفية الحصول عليهاتقدلؽها 
 الجماعة.الدنظمة و 

مثتَة للمدى الدثالي ية مشوقة و : من خلال تقدلؽو رؤ لو رؤية مستقبلية: خصائص القائد التحويلي
      .                            مستقبلا وكيف تبلغوالذي لغب أن تبلغو الدنظمة 

صائص كل فرد، يستخدم رموز مثتَة، : سهولة التواصل مع الآخرين ووفقا لخمتمكن في الاتصال
 .تشبيهات لرازية

 .              رجة التضحية لاتباع رسالة القائداستقامة لد: يؤمنون بنزاىتو و  لو مصداقية
:يضع أمام تابعيو تحديات من أجل إدراك الذات و  يشعر أعضاء المجموعة بالقدرة و الثقة بالنفس

 .                      لؽنحهم مهام أعلى صعوبة وىكذا، ثميبدي تقديرهبنجاحهم 
أعضاء المجموعة في تفاعلات  قدرة كبتَة في الدخول مع: لديهم القادة طاقة و لديو طاقة كبتَة

 (1).عادلة ونزيهة تستجيب لحاجاتهم واىتماماتهم ، تتضمن معاملةطيبة
 

 :                                                                        أنماط القيادة الإدارية
وىو تعبتَعن سلوك الرئيستجاه جميع أطراف الدوقف الذي لغابهو وكذلك الأىداف : النمط القيادي

ل نوع عن الآخر من أنواع أنواع متعددة لؼتلف كفللقيادة أساليب عديدة و (2).الدرتبطة بهذا الدوقف
:                                                 م بتصنيفها على أساس معيارين لعا، ونذكر النوع الذي قاالقيادة

و، وعلى تصنيف القيادة على أساس أسلوب القائد و طريقتو في لشارسة عملية التأثتَ في موظفي -1
 : الأساس صنفت أساليب القيادة إلى ىذا

 :( الاستبدادية -) الدكتاتورية Autocratic leadershipالأوتوقراطيةالقيادة 

                                                           
 244-241ص    2002، د دنالقاىرة: ،المهاراتصول و لأدارة البشر: اإسيد مصطفى ،أحمد (1)

 . 158ص ،2006، الإسكندرية :دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر،  السوك الإداري ) العلاقات الإنسانية (،  لزمد الصتَفي(2)
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، اللوائح و وىم يستمدون سلطتهم من القوانتُ ،ستبدون على فكرة السلطة الرسميةيعتمد القادة الد
ث ، حياستمالتهمالآخرين والتأثتَ عليهم و لوجية القرارات عوضا من اعتمادىم على دراسة سيكو 

لا لؽيلون إطلاقا إلى وفقا لأطماعهم، واتخاذ القرارات و التخطيط بالسلطة و  الانفرادلؽيلون إلى 
ا إلى ضعف القيادة الاستبدادية التسلطية تؤدي حتمفويض بعض السلطات إلى معاونيهم و ت

تعمل على انتهاك كرامة الابتكار في العمل، و نوية وفقد روح الروح الدعالعلاقات الإنسانية و 
 (3).نسانالإ

، ولا يقدم لذم معلومات عن الخطط ى الحوافز السلبية مثل التهديد والعقابوتعتمد ىذه القيادة عل
مسك بحرفية القوانتُ و التالإنتاج و التًكيز باىتمام على الدستقبلية والانعزال عنهم معظم الوقت و 

النوع قد يأخذ أشكالا  وىذا(4).ويتم الثواب والعقاب للمرؤوستُ طبقا لدادتو اللوائح وأنظمة العمل
 :                                        عديدة وىي

 : يستخدم القائد ىنا، التأثتَات السلبية والعقابية بدرجة شديدة.القيادة الفردية الدتشددة
 .الدديح ولا يلجأ للأساليب العقابيةالثناء و : يستخدم القائد فيها القيادة الفردية الختَة

، ويعتمد القائد ىنا إيهام الدرؤوستُ بأنو مهتم بهم : والتي تعتمد الدناورة والاحتواءالقيادة الفردية
يكون قد اتخاذ القرار مسبقا ويعطي قيمة كبتَة لآرائهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات رغم أنو 

 (1).لوحده
ما يقوم ىذا الأسلوب على أساس احتًام شخصية الفرد كDemocraticStyleالدلؽقراطيةالقيادة 

، وأن القرار النهائي يكون دائما للأغلبية                                                                                  قناع والامتناعالإأنو يقوم على حرية الاختيار و 
أخذ رأيهم و قائد ىنا باستشارة مرؤوسيو و حيث يقوم ال دون تسلط أو خوف أو إرىاب،

راد ، وىذا الأسلوب يؤكد على ألعية أفات وتفويض كثتَ من سلطاتو إليهمفي اتخاذ القرار  إشراكهم
الفرصة لبث روح  كفاءة ويتيحياتهم ويثتَ حماسهم للعمل بجد و يرفع معنو المجموعة التي يتم قيادتها و 

 .بينهمالتعاون الفري  الواحد و 
 (2):عان من القيادة الدلؽوقراطية لعاوتوجد نو yويطل  على ىذا النموذج نظرية  

                                                           
 .48-47، ص، 2009،عمان :دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، القياديةو يةفتنمية المهارات الإشرابشتَ العلاق ، (3)

(4)
 . 86-85،  صالجمٌلً، التنمٌة الإدارٌة فً خدمة التنمٌة الإدارٌة خٌري خلٌل 

 .191ص ، 2010، عمان :دار الراّية للنشر و التوزيع، التدريب و التأىيل الإداريىاشم حمدي رضا، (1)

 .101بشتَ العلاق ، مرجع سب  ذكره ، ص(2)
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 ، وتصدر القرارات باتفاقهم لقولو سبحانو و : يشتًك فيها عدد من القادةالقيادة الجماعية

 ، 28)﴾أمرىم شورى بينهم ولشا رزقناىم ينفقونوالذين استجابوا لربهم وأقاموا الصلاة و  ﴿:تعالى
 .الشورى (

و : لا تصدر القرارات إلا بعد استشارة القائد لأتباعالقيادة الفردية مع الاستعانة بالدستشارين
، ثم في النهاية يتخذ قرارا منفرداالحلول لدام بكافة الآراء و الإبهدف التعرف على وجهات النظر و 

م و شاورىم في الأمر فإذا فاعف عنهم واستغفر لذ ﴿وفي ىذا النوع من القيادة يقول ا﵁ عز وجل 
فسح المجال للإبداع كما يساعد ىذا النمط على .159آل عمران  ﴾عزمت فتوكل على ا﵁ 

فيز العاملتُ ورفع ، و لؽارس القائد إشرافا عاما لتحوالابتكار والدبادأة وتقدير جهود العاملتُ
 . مستوى أداءىم

ذ تتميز ، إالدوجو ( يتميز بتنوع السلوك وذبذبتو ) الأسلوب الدتساىل أو غتَ القيادة الفوضوية
 التساىل الذي تتخذه الإدارة يكون سببا فيالقيادة بمظاىر التسيب والفوضى، فحرية العاملتُ و 

، حيث يكون القائد بمثابة الطفاض رضا العاملتُ عما يؤدونو، ويقلل من حماسهم ونشاطهم
 فيتًك القائد الحرية(1).قرارات للمرؤوستُل سلطة اتخاذ المستشار أو موجو من بعيد وتتحو 

د وكل واحد يعمل بأفضل ما ، فكل عضو في الدنظمة ىو قائللمرؤوستُ في كيفية إلصاز العمل
 (2).بأحسن الأساليب بحيث لا لػتاج إلى متابعة مستمرةعنده و 

 :                                                                     من حيث سلطة القيادة
علاقتو الدتداخلة و : وىي تلك القيادة التي تستمد سلطتها من خلال التنظيم الرسمي قيادة رسمية

لرموعة  ، والقائد لؽارس وظائفو الإدارية تجاهالارتباطات والدسؤوليات الإداريةحسب طبيعة 
وظيفتو التي يشغلها بحكم ، أي أن سلطتو كقائد مستمدة من سؤول عنهم وعليهمالعاملتُ الد

 .القانون
، الاجتماعية بتُ الأفراد ىادفة تتبلور من خلال التفاعلاتجتماعية ا:ىي حصيلة قيادة غتَ رسمية

تقوم على أساس الثقة بالقائد على أساس أنو يتميز بمؤىلات شخصية أو مهنية تؤىلو للدفاع أو 
ور في بروز ىذا النوع من ولا يكون للباعث الرسمي دالتعبتَ عن مصالح الجماعة، 

                                                           
 192 -191ىاشم حمدي رضا، مرجع سب  ذكره، ص، (1)

 .242، صمرجع سب  ذكره، موسى سلامة اللوزي ، كاظم حمود الفرلغات  خضتَ(2)
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، حتى أنو ية أو غتَىا تطب  بدرجات متفاوتة، فإن الدلؽوقراطية أو الأوتوقراطوبشكل عام(3).القيادة
، فقد لصد أن القائد نفسو لؼتلف في تداما ليس من السهل الحديث عن قائد دلؽوقراطيأوأوتوقراطي

 .تختلف من شخص لآخر، حيث أن تلك الصفات تتفاوت و و تشدده من موقف لآخرتساىلو 

 

 

 

 

 

 .: سمات القائد الإداري ووظائفوالرّابع المبحث 

التي توافرىا في القائد  أي السمات: لقد تدايزت الآراء في ىذا الشأن سمات القائد الإداري -1   
، حيث ظهر نتيجة ذلك اتجاىان متمايزان الأوّل تدثلو النظرية الذاتية أو كما تسمى نظرية الإداري

 الخصال و الاتجاه الآخر فتمثلو النظرية الدوقفية.                       
خصائص مشتًكة لغب أن تتوافر في و النظرية بأن ىناك سمات معينة و : وترى ىاتالخصال نظرية١

رية في طبيعة وصياغة ىذه الخصال، ظىذه النلؼتلف أنصار الرئيس الإداري حتى يصبح قائدا و 
 :منهم

 :     ورة توفر خصائص ىامة للقيادة وىي، يرى بضر Chester Barnardشيستًبارنارد
 .، الحزم أي الرغبة في التقريرلتحملقوة االحيوية و  -
 .   كسب طاعتهم و قناعتهمدرة الذّاتية على احتواء الغتَ و الق ، أيالإقناع-
 القدرةتحقي  ما كان يعزم على تحقيقو و  ، الشعور بعدم الرضا عند الفشل فيالدسؤولية -

 .الذىنية
 :                       ، ويقسمها إلى قسمتُ Richard Weilريتشارد ويل 

                                                           
 .225 -224، ص  2000 ،،عمان :دار الدستَة  نظرية المنظمةخليل لزمد حسن الشماع ، خضتَ كاظم حمود ، (3)
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الشخص قبل أن يبدأ شغل وظيفتو، يدخل فيها  دى: ولغب أن تكون متوافرة لخصائص فطرية
 .                                                الخل ، الذكاء ، الحدس

 ، الدهارة: تنمو في الشخص بعد وظيفتو وتتمثل في الخبرة، القابلية للتكييفخصائص مكتسبة
 .الخاصة

لغب توافرىا في القائد ىي:  ص التيوتتمثل الخصائ  Cleeton and MASON: كليتون وماسون
الصحة، القدرة على تحمل الدسؤولية وعلى تفويضها، الدافع أو الحافز، الطموح، تفتح الذىن، 

، لى التحليل والتقييم، الاىتمام، القدرة عالدثابرة، الدبادأة، الشجاعة، القدرة على التنظيم، الاجتهاد
، القدرة على التعاون لى الناس، الدعرفة الفنية، القوة، القدرة على الحكم عالاجتماعيةالحساسية 

 (1).القدرة على صنع القرارات القيادية
 القيادي الناجح يتمتع بعدة صفات: ، يرى بأن الدديرRensisLikertرنسيسليكرت

 الاىتمام بنجاح من ىمسم علاقتو مع الآخرين بالتعاون والود و : تتمن حيث علاقتو بالعاملتُ-
 .                                 عادلا في الدساعدة لدن يستحقهاا ، منصفبمعيتو
 .                نظيمقدرتو للت: نشاطا يستوعب حماستو ورغبتو و من حيث نشاط الدنظمة-
ملتُ منظما مقتدرا على انتقاء العا: التي تساعده لكي يكون لسططا و من حيث الدهارة الفنية-

 .                                                    الجدد مع الحرص على تدريبهم
، قادرة على استيعاب ظروف أن يتمتع بشخصية ديناميكية حسنة : لغبحيث شخصيتومن -

 .                                              مشاعر وقدرات العاملتُالتنظيم و 
في الشخص ، بأنو لا توجد سمات مشتًكة لغب توفرىا : ويرى أنصار ىذه النظريةالنظرية الدوقفية٢

يتعرض لذا إلظا صفات القيادة ىي صفات نسبية تختلف باختلاف الدواقف الإدارية التي القائد، و 
، فهذه النظرية تربط الصفات طبيعة العمل الذي يتولاه القائد ، كما تختلف باختلافالقائد

 .                 لوفرىا بالدوقع القيادي الذي يشغالدطلوب تو 
وإلظا ىي خصائص ترتبط بالدوقف والدوقع  ،خصائص عامة للقيادة تشمل الجميع بالتالي لا توجدو 
ويعتبر تراثنا الإسلامي من أغتٌ الدصادر التي لؽكن أن نستقي منو (1).﵀يطة بالحالة كلهاالظروف او 

                                                           
 .317 -315لزمد رفعت عبد الوىاب ، إبراىيم عبد العزيز شيحا، مرجع سب  ذكره ، ص ، (1)

 . 148-147عبد العزيز صالح بن حبتور ، مرجع سب  ذكره ، ص ، (1)
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جاء ذلك بجوامع ، خصائص القيادةوفيو بيان واضح عن السمات التي لغب أن تتوفر في القيادة 
قالت إحدالعا يا أبت استأجره إن ختَ من  ﴿الكلم في تعبتَ القرآن الكرنً حيث قال تعالى

فبما رحمة  ﴿ويقول أيضا سبحانو وتعالى (2).26سورة القصص الآية  ﴾استأجرت القوي الأمتُ 
هم واستغفر لذم نمن ا﵁ لنت لذم ولو كنت فظا غليظ القلب لانفضوا من حولك فاعف ع

 .159آل عمران الآية ﴾، فإذا عزمت فتوكل على ا﵁ إن ا﵁ لػب الدتوكلتُ وشاورىم في الأمر
 :  ذه السماتومن ى

، ولكنو ليس ضعفا أو جبنا وإن أول ما يؤكد عليو القرآن الكرنً اللّتُ: عكس الشدة والقسوة  -1
لغعل من العلاقة بتُ القائد والأتباع علاقة تواصل حب  ىوو . تباع القائد اللّتُ مع الدرؤوستُىو ا

 .                                                                                                   وتفاىم، وتعطي جوا من الثقة و التفاىم
ولو حالة من الفزع و ، لشا يوجد في نفوس من حعد عن الفظاظة: أي القول اللاذّع الشّديدالب-2

 .                       أن يشاركوا برأي أو يدلوا بنصيحةالرعب تجعلهم يتًددون كثتَا قبل 
رون منو يؤدي إلى حالة من النفور النفسي من الدرؤوستُ لقائدىم فينف:البعد عن غلظة القلب -3

 .ولا يربطهم بو إلا القهر
يقي الضرورية لأي قائد كي يتمكن من الغاد مناخ حقالعفو: العفو من الأمور الأساسية و  -4

 .                                                      للشورى والدشاركة والإبداع
 ، ووصل إلى مرحلة القلوب العواطفوىنا تخطى الأمر مرحلة الرسمياتالاستغفار لذم:-5

، وإلظا لػرص عفو فقط عن أخطاء أتباعوكتفي بالالحب الشديد الذي لغعل القائد لا يالشغوفة و 
 .                                          ن يستغفر لذم ا﵁ لكي يعفو عنهمعلى أ

 إلظا يضع ضمان و، و  يدعو فقط إلى لظط قيادي تشاوري: إن الإسلام لاالشورى في الأمر-6
       .            أكمل وجوتحقيقو على أفضل صورة و و مقومات لشارستو 

كان رأي إن من أسوا الأمور أن يتًدد القائد بعد اتخاذ القرار خاصة إذا   العزلؽة وعدم التًدد:-7
 .                  يهم، ثم حاولوا الرجوع ارضاء لورضخ ىو لرأالأغلبية لسالفا لرأيو و 

                                                           
 .19سعيد بن عبد ا﵁ عياش الغامدي ، مرجع سب  ذكره ، ص (2)
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عايتو ، فإذا ر لك لا تنسى أنك تستَ بفضل ا﵁ وحولو وقوتو و : في خضم كل ذالتوكل على ا﵁ -8
الدقومات السابقة فأنت متوكل فاستحضر توكلك وىنا نلاحظ أن الآية أخذت بكل الأسباب و 

 (1).34سورة النساء الآية  ﴾إن ا﵁ لػب الدتوكلتُ  ﴿ختمت بقولو تعالى 
 

لاف :يقع على عات  القائد الإداري القيام بأعباء كثتَة تختلف باختوظائف القائد الإداري -2
ديد مهامها وف  تحن من العستَ حصر وظائف القيادة و ، بذلك يكو مستوياتهم القيادية وقدراتهم

، لكنو لؽكن على الأقل تحديد الوظائف العامة التي تدثل القاسم الدشتًك بتُ جميع لنموذج معتُ
الدنظمات طبيعة ومواقعهم و القادة باعتبارىا مهام مشتًكة للقادة الإداريتُ على اختلاف مستوياتهم 

 . االتي يقومون على إدارته
 (2).التنظيم،التوجيو، التنسي ، الاتصال، الرقابة، وتنحصر الوظائف الدشتًكة في: التخطيط 

م السياسات ووضع الاستًاتيجيات وتحديد الأىداف البعيدة : ويقصد بو رسالتخطيط -1
البشرية. مكانات الدادية و الإها بالإضافة إلى تحديد الدوارد و ، ووضع الخطط الدوصلة إليوالقريبة

وضيح أىداف الدؤسسة للعاملتُ يقوم بتناجح عليو أن اعل و ولكي ينجز القائد مهامو بشكل ف
، فالقيادة الناجحة ستماع إلى آرائهم حول القضايا والتعرف إلى أىدافهم الشخصيةالامعو، و 

تحقيقا لأىدافهم ادىا بأن في الصاز خطط الدؤسسة وتحقي  أىدافها تلك التي يشعر أفر 
الاعتناء برأيهم الكثتَ من الأفراد بالاحتًام والتقدير و  التي أن يشعر فيهاوطموحاتهم أيضا و 

 (1).الاىتمام بدورىمو 
تعاونة في تحقي  الذدف الدشتًك البشرية الدمع بتُ لستلف الوسائل الدادية و : وىو الجالتنظيم-2    
حيث يقع على عات  القائد .الإداري على أفضل لضو لشكنالعمل ترتيبها بطريقة تكفل إلصاز و 

ة أو البشرية وفقا للأسس الإداري عبء القيام بتنظيم وحدتو الإدارية سواء من الناحية الذيكلي
 ، حيث يلجأ إلى أسلوب تفويض الاختصاصات إلى من دونو من رؤساء الوحدات التابعةالعلمية

مراعاة التابعة لو معم كذلك بتوزيع أعباء العمل بالوحدات يقو لو إذا كان في ذلك تبسيط للأمور، و 

                                                           
،مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيع : السعوديةالعربية، أسس الإدارة العامة و الإدارة التربوية في المملكةإبراىيم بن عبد العزيز الدعيلج(1)

 .71، 69ص -، ص 2006، عمان 

 .155عبد العزيز صالح بن حبتور ، مرجع سب  ذكره ، ص (2)

 .163، ص 2009،   الكتاب الحديثعالم:، عمان أساسيات الإدارة، المبادئ و التطبيقات الحديثةنعيم إبراىيم الظاىر،(1)
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، كما لغب أن يعتٍ عناية ىم للقيام بما عهد إليهم من مهاممدى استعدادقدرات العاملتُ بها و 
ظيم إذا ما ، بحيث يكون القائد قادرا على إعادة النظر في التنلبيئة الخارجية ا﵀يطة بالتنظيمفائقة با

عزلؽة متجددة للتطوير و تعتٍ الجهد الواعي عن إدراك تام ، فالقيادة إلظا وإصلاحاستلزم تطوير 
 (2).الإصلاحو 

رف في التصالتنسي : يعرفو الأستاذ موني ورالي، تحقي  العمل الجماع، وتحقي  وحدة العمل  -3
ينمي ىيكلا من . أو ىو وظيفة بمقتضاىا يستطيع الإداري أن اتجاه ىدف لزدد ومتف  عليو

حدة التصرفات في اتجاه يضمن تحقي  و ستُ و الدشتًكة بتُ الدساعدين و الدرؤو الجهود الجماعية و 
 .                                                        ىدف مشتًك

، و بتُ من يعملون معونطاق إدارتو على تحقي  التجانس حيث يعمل كل قائد في تنظيمو و 
لية يكون كل واحد منهم مسؤول مسؤو ي تتحق  الأىداف الدرسومة، و اتهم لكالتوفي  بتُ نشاط

القائد  التًابط بتُ الأقسام وتنمية روح الفري  الواحد بينهم ولا يضتَقيادية على تحقي  الانسجام و 
إذا  و .مشاكل خلال عملو التنسيقي الرأي السديد فيما يعتًضو منالاستعانة بأىل الخبرة والتجربة و 

لة من ، فهو في الوقت نفسو وسيظائف القادة الإداريتُعتبر وظيفة أساسية من و كان التنسي  ي
 (1)وسائل تحقي  أىداف الدنظمة.

التي تبعث فيها روح الحياة وتدفع تصالية الجهاز العصي  للمنظمة و تعتبر العملية الا: الاتصال -4
تصالات بتُ وحدات للا شاملةمل القائد على الغاد شبكة جيدة و بها اقتًابا من الذدف حيث يع

ربط وحدات التنظيم بمركز القيادة، ، كما يعمل على أن تكون قنوات الاتصال التي تالتنظيم وفروعو
، كما لغب عليو أن لؽتد بقنوات عليو معرفة ما لغري داخل التنظيمصادقة لكي تسهل نقية و 

تنظيم ترتبط ىداف ال، في حال ما إذا كانت أ خارج التنظيم بالدنظمات الأخرىالاتصال إلى
 .                           بأىداف ىذه الدنظمات

:أجمع معظم مفكري الإدارة العامة على أن أىم وظائف القادة الإداريتُ على اختلاف الرقابة -5
التأكد من تنفيذ الخطط والسياسات ، فعن طريقها يستطيع القائد ملية الرقابةمستوياتهم ىي ع

رقابة الابتعاد عن كل ما ىو وعند اجراءه ال. تؤدي إلى تحقي  أىداف التنظيمتي البرامج الو 
                                                           

 .224، 223لزمد رفعت عبدالوىاب، إبراىيم عبد العزيز شيحا، مرجع سب  ذكره، ص (2)

 .157،161عبد العزيز صالح بن حبتور ، مرجع سب  ذكره ، ص  (2)
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عما قد يعتًي التنظيم من أخطاء الكشف ، كما لغب عليهشخصي، أي الدوضوعية في الرقابة
عليو أن لغب تأثتَ في تنفيذ أىداف التنظيم و  القضاء على ما قد يكون ىناك من صعوبات لذاو 

م يعتمد لصاح أي تنظيو  .وليس وسيلة لإلحاق الجزاء والعقابإصلاح و يستخدمها كوسيلة تقونً 
، دة. ىذا بالنسبة للمهام الرسمية التنظيمية للقابالأعمالتفانيو في القيام على درجة كفاءة القائد و 

، الاىتمام بالجماعات غتَ ذا مهام أخرى غتَ رسمية تتمثل فيوىناك من يرى بوجود بجانب ى
مد بشكل كبتَ على شخصية القائد .وىي تعتع الجماعات الدختلفة والدشاركةالاتصال م الرسمية

ؤسسة ولذا الدور الكبتَ في تحقي  أىداف الد الآخرين،أسلوبو الشخصي في التعامل مع وآفاقو و 
 تداسكهم.وتطوير العاملتُ و 

جماعة : ىي عبارة عن جماعات تتكون بشكل طبيعي في كل الاىتمام بالجماعات غتَ الرسمية
فهم ، فيعملون على فرض سياسة تخدم أىداالح مشتًكة بشكل اختياري أو لسططتجمعهم مص

قليمي أو الديتٍ أو الإ الانتماء، أو بعيدا عن شكل الإدارة الرسمي، كجماعات الاختصاص العلمي
 .غتَ ذلك وىنا يتوجب على القائد الاىتمام بهذه الجماعة

الرسمية (   إقامة اتصالات جيدة معهم ) الجماعات غتَ:يسعى القائد ىنا إلىاتصالاتإقامة 
تحقي  ما رىم من الداخل لتذليل الصعوبات و أفكابهدف الاقتًاب منهم والتعرف على مشكلاتهم و 

ر ، وغتَ الرسمي الذي يفرضو الشعو تحقيقو بما لا يضر ومصالح الدؤسسة الذي يفرضو العمل لؽكن
، ا لدطالبهم و لػتويهم نفسا وفكراا ما لغعل القائد متفهم، وىذأو الطموح أو الدصلحة الدشتًكة

فيحول دون التحليلات البعيدة عن الواقع وجهات النظر كما لؽنع من الحدس و ويقرب 
 (1).سامات والاضطراباتالانق

البقاء و حقيقة مفروضة على واقع الدؤسسات إذا أرادت : أصبح لظوذج الإدارة التشاركيةالدشاركة
ملتُ معو و االعو  نسانية الطيبة بتُ القائد، وتتمثل القيادة التشاركية في إقامة العلاقات الإالاستمرار

يتو  فيجعلهم دائما في ظلو تحسيسهم بألعيتهم وموقعهم من قلب القائد ورعااحتواءىم عاطفيا و 
 (2).وكنفو

                                                           
 .16، ص 2009التطوير الإداري ، وارد البشرية "، مؤتدر الإصلاح و لزمد حمدي السيد أبو مصبح،" دور القيادة الإدارية في إدارة وتنمية الد(1)

 .165الظاىر نعيم إبراىيم، مرجع سب  ذكره، ص (2)
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 :خلاصة الفصل الأول

الإدارية من الدواضيع الذامة التي استحوذت على جزء بارز في معظم كتب  تعدالقيادة
، كونها جوىر العملية الإدارية وقلبها النابض الإدارة العامة وإدارة الأعمال وعلم النفس الإداري

ث تجعل الإدارة ، وتنبع ألعية مكانتها ودورىا من كونها تقوم بدور أساسي حيح الإدارةوىي مفتا 
الدعيار الذي ، وقد أصبحت القيادة كأداة لزركة لذا لتحقي  أىدافها  تعملميكية وفاعلية و أكثر دينا

 .                                                           دد على ضوئو لصاح أي تنظيم إداريلػ

لقد حاولنا في ىذا الفصل إعطاء صورة عامة حول ماىية القيادة الإدارية في الدنظمة 
، فقمنا بتناول العديد من الدواضيع ذات الصلة اراض القيادة من أوسع أبوابهحيث قمنا باستع،

ثمّ  ،لقائد الإداري، طبيعتها وأساليب اختيار ادة مثل تعريف القيادة الإدارية وعناصرىابالقيا
يعتمد على رفع ، فنجاح الدنظمة ، وسمات القائد الإداري ووظائفوظريات القيادة الإدارية وألظاطهان

اول التفصيل فيو في ، وىذا ما سنحل على الكفاية الإنتاجيةمستويات الأداء الوظيفي للحصو 
 . الفصل الثاني
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  لمؤسسةالفصل الثاني:  علاقة القيادة الإدارية بالأداء الوظيفي في ا 

                                                                                                 تمهيد:

شر يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جهود الددراء كافة ،فهو يعبر بشكل مبا       
عن لرهودات العاملتُ في سبيل تحقيق أىداف الدنظمة ،ويتوقف مستوى الأداء على قدرات 

ل تطبيقي يوضح مهام مهارات وخبرات العاملتُ ،فالأداء الراقي يرتكز على خلفية علمية وتأىي
 خطواتو ،فنجاح الدنظمة لا يتحقق إلا عن طريق الاستغلال الجيد لدواردىاالعمل ويبسط إجراءاتو و 

البشرية و الدادية ووضع الخطط السليمة التي لغب أن يستَ عليها التنظيم لتحقيق أىدافو الدسطرة 
ومن ىنا  الإنتاجية،ومن أىم ىذه الأىداف رفع مستويات الأداء الوظيفي للحصول على الكفاية 

التي تكفل العلمية  لزاولة إلغاد الطر  الدنهجية و بدأ الاىتمام بأداء العمال داخل الدنظمات في
الاىتمام بالعامل أو بالأحرى لتوفتَ الجو التنظيمي لتحستُ الأداء الوظيفي ،وعليو سنتطر  في 

الأداء الوظيفي ،عناصره ولزدداتو ،العوامل الدؤثرة فيو،  الدعوقات التي تحد  تعريففصلنا ىذا ،إلى 
                                            يادة الإدارية في رفع الأداء .                       من فاعلية لصاح القائد في رفع الأداء ،وأختَا سبل تحستُ فاعلية الق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                    عناصره.تعريف الأداء الوظيفي و  المبحث الأول:
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                                                                                                      تعريف الأداء الوظيفي:
كلمة أداء من الفعل يؤدي ،ينجز وفقا لعرف معتُ وتعتٍ الكلمة النجاح الدلاحظ وتعتٍ         

                                     أيضا لزافظة أحد طرفي عقد على وعد أو اتفا  قطعو أو قيامو بما ىو مطلوب منو.                                           
التي تشتَ إلى تأدية عمل أو نشاط أو و   performanceكلمة متًجمة عن الكلمة اللاتينية :الأداء

      (1) .تنفيذ مهمة بمعتٌ آخر القيام بفعل يساعد على الوصول إلى الأىداف الدسطرة
الأداء كلمة الصليزية مشتقة من الفرنسية فقد اعتبر كلمة   Larousseوحسب قاموس اللغة الفرنسية 

أو أدى  و الذي يعتٍ أتم أو ألصز أو أتم Parformerالدأخوذة من الفعل   Parformerالقدلؽة
accomplir .(2)                                                                                                                                            

الأداء ىو، الكيفية التي تستخدم بها الوحدة الانتاجية مواردىا الدالية و البشرية في سبيل تحقيق 
  (3)الاىداف المحددة.

العلاقة بتُ النتيجة والمجهود، وىو أيضا معلومة كمية في أغلب الأحيان  ،R.Brosquetويعرفو 
 (4)ىداف و الدعايتَ و الخطط الدتبعة من طرف الدنظمة.تبتُ حالة أو درجة بلوغ الغايات و الأ

أن يتأكد من أن الأفراد وفر  العمل على علم تام بما ىو متوقع منهم بحيث   Casioفو كاسيو يعر 
ينصب تركيزىم باستمرار على الأداء الفعال، ولكي يتأكد الددير من ذلك عليو مراقبة: الأىداف، 

الأىداف، ويقرر ثانيا أسس قياس الإلصازات ويقيم أختَا د أولا القياسات، و التقييم، بحيث لػد
 (5) .ونقد لػصل باستمرار دون توقف كل تحسس

أو ىو السلوك الذي يسهم فيو الفرد في التعبتَ عن إسهاماتو في تحقيق أىداف الدنظمة على أن 
ة من خلال يدعم ىذا السلوك و يعزز من قبل إدارة الدنظمة، وبما يضمن النوعية و الجود

                                                           
س ،رسالة ماجستتَ ، كلية صليحة شامي، "الدناخ التنظيمي و تأثتَه على الأداء الوظيفي للعاملتُ "، دراسة حالة جامعة ألزمد بوقرة بومردا (1)

     .60،ص  2010-2009العلوم الاقتصادية ،التجارية وعلوم التسيتَ ،جامعة بومرداس ،
 

Dictionnaire Larousse de la langue francaise.2001.p 766                                             
 (2)

 

(3)
،جامعة لزمد خيضر 1فعالية :مفهوم و تقييم "، لرلة العلوم الانسانية، العدد "الأداء بتُ الكفاءة و ال عبد الدليك مزىودة، 

                                                           .87،ص2001بسكرة،
 

(4)
 R.Brosquet.fondement de la performancehumaine dans l' enterprise .les éditions 

d'organization. Paris. 1989.p 11. 

(5)
                                .361،ص2002،لبنان :دار النهضة العربية ، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن ابراىيم بلوط ، 
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(1)التدريب.
ويشتَ الأداء الوظيفي إلى درجة تحقيق و إتدام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس  

داء مهمة، أما الأداء الكيفية التي ،فالجهد يشتَ إلى الطاقة الجسمانية و العقلية التي يبذلذا الفرد لأ
  (2)أساس النتائج التي حققها الفرد.فيقاس على 

لفرد بالأنشطة و الدهام الدختلفة التي يتكون منها عملو، ولؽكننا أن لظيز بتُ ثلاثة أبعاد ىو قيام ا
 لدبذول، نوعية الجهد ولظط الأداءجزئية لؽكن أن يقاس أداء الفرد عليها ، كمية الجهد ا

 منية معينة.          تعبر عن الطاقة الدبذولة من الفرد في عملو خلال فتًة ز  فكمية الجهد 
                 أي درجة تطابق ذلك الجهد لدواصفات تتسم بالدقة و الجودة. ،وعية الجهدن

                                         أما لظط الأداء ،فهو الطريقة التي يؤدي بها الفرد عملو.
 أو ىو قدرة الإدارة على تحويل الددخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من الدخرجات وذلك

                      بمواصفات لزددة وبأقل تكلفة لشكنة، يرى ويلتُ وىانغر أن الأداء ىو النتيجة النهائية للنشاط.                                     
أن الأداء الوظيفي على كمية الجهد الدبذول فقط ولكنو يعتمد  lowedويرى بورتر وزمليو لويد 

                      (3)ومهاراتهم وإدراكهم للدور الذي ينبغي القيام بو. أيضا على قدرات الدوظفتُ
مدى مطابقة العمليات الانتاجية التي يتم الصازىا في زمنية لزددة للخطط الدوضوعة مسبقا، و 

         (4)التعرف على أوجو القصور ونقاط الضعف و الالضراف عن الخطط الدوضوعة.
لعملية، الالصازات، أو ما يقوم بو الأفراد من أعمال أو تنفيذ الأعمال وىو الأداء، يعتٍ النتائج ا

الأثر الصافي لجهود الفرد، التي تبدأ بالقدرات )خصائص شخصية مستخدمة لأداء الوظيفة(، 
                                                                   (1)وإدراك الدور و الدهام.

                                                           
(1)

تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية "دراسة حالة :مؤسسة توزيع وتسويق الدواد البتًولية "  عجي ،سعاد ب 
عة منطقة سطيف "،رسالة ماجستتَ ،إدارة أعمال ،قسم العلوم التجارية ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ ،جام  clpالدتعددة نفطال مسيلة 

                                                                                                                                                                                             . 10،ص 2007-2006الدسيلة ،
 

(2)
         .77، ص 1999، الإسكندرية: الدكتب الجامعي الحديث، ريةإدارة الموارد البش راوية حسن لزمد، 

 

(3)
،دراسة عن قسم إدارة أعمال، كلية الاقتصاد  الثقافة التنظيمية وتأثيرها على مستوى الأداء الوظيفي في بلدية نابلسآية السخل وآخرون،  

                               .16والعلوم الادارية، جامعة النجاح الوطنية ،د س ن ،ص 
 

(4)
"، لرلة الباحث، الالكترونية المحلية أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزةالعربي عطية، " 

                                                              . 30،  ص2012، ورقلة، 10عدد
 

(1)
بتُ تكوين الكفايات و تحستُ أداء الأفراد في العمل، لرلة العلوم الانسانية و الاجتماعية، عدد خاص: ملتقى التكوين  أمال بن سمشة، مقارنة 

                                                                                           .210بالكفايات في التًبية، عنابة، د س ن، ص
 



 لوظيفيالأداء ا                             الفصل الثاني:                                   
 

49 
 

يو على أنو نتاج للعلاقة الدتداخلة بتُ كل من: الجهد، القدرات، وإدراك الدور.  حيث ينظر إل
من حصول الفرد على التدعيم إلى الطاقة الجسمانية و العقلية، والتي فيشتَ الجهد إلى ذلك الناتج 

 ية الدستخدمة لأداء الوظيفة، ولايبذلذا الفرد لأداء مهمتو، أما القدرات فهي الخصائص الشخص

غتَ وتتقلب ىذه القدرات عبر فتًة زمنية قصتَة، ويشتَ إدراك الدور إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد تت
السلوك الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلالو، وتقوم الأنشطة و 

                                (2)بألعيتها في أداء مهامو، بتعريف إدراك الدور.

ولؽكن بالنتائج المحققة، ويعرفو قاموس أوكسفورد بأنو تنفيذ شيء مطلوب  سجلبأنو  عرف أيضا
                  (3)اعتبار الأداء سلوكا كونو الطريقة التي يسلكها الفرد أو الجماعة لأداء العمل.

وظيفة التي يشغلها فالأداء الوظيفي ىو درجة تحقيق وإتدام الدهام و الدسؤوليات الدختلفة الدكونة لل
النوعية  ن حيث الجودة و الفرد، وبما لػقق أىداف الدنظمة، وىذا من خلال تحستُ ىذا الأداء م

            بواسطة التدريب الدستمر للعاملتُ .                                            
لنشاط الكفء ىو النشاط الأقل بالأداء لعا، الكفاءة و الفعالية، فاومن أىم الدؤشرات التي ترتبط 

                          تكلفة.                                                        
                                                أما الفعالية، فهي عمل الأشياء الصحيحة. 

 
 
 
 

                                                                     عناصر الأداء الوظيفي:
ىناك عدة عناصر أو مكونات أساسية ىامة تكون في لرملها ما يعرف بالأداء الوظيفي وىذه 

  العناصر ىي:                                                                                  

                                                           
(2)

حسن ناصر، الألظاط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في الدنظمات الأىلية الفلسطينية، من وجهة نظر العاملتُ، رسالة  حسن لزمود 
                                  .                                                                     57-56، ص 2010ماجستتَ، إدارة أعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 

(3)
                                                                                                                                                           .80الدطتَي ، "مهارات القائد في استخدام الحوافز لرفع مستوى أداء رجل الأمن "، مرجع سبق ذكره ،ص   جبر ىد يريس مشلح 
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ة الدهنية و الدعرفة الفنية أو الخلفية العامة عن الوظيفة و الدعرفة بمتطلبات الوظيفة: تشمل الدهار  -
المجالات الدرتبطة بها. فذلك يساعد الدوظف على القيام بعملو بكل احتًافية على عكس الدوظف 
الذي لا تكون لديو أدنى علم بما سيقوم بو من عمل أو حتى أدنى فكرة حول ما تتطلبو الوظيفة 

                                                                    من مهارات .               
نوعية العمل: تشمل الدقة و النظام و الاتقان و البراعة و التمكن الفتٍ و القدرة على تنظيم و  -

تنفيذ العمل و التحرر من الأخطاء. ىذه الصفات إن توفرت في العامل فانو حتما سيبدع في 
                             لأعمال التي يقوم بها.                            عملو ويتقن كل ا

 ة الالصاز .                   كمية العمل: تشمل العمل الدنجز في الظروف العادية و سرع-
 إلصازالدثابرة و الثقة: يقصد بها الحرية و التفاني في العمل و قدرة الفرد على تحمل الدسؤولية و  -

                          (1)الأعمال في مواعيدىا، ومدى الحاجة للإشراف و التوجيو.
بالإضافة إلى ىذه العناصر، ىناك من يضيف لرموعة من العوامل التي ترتبط بالأداء كعناصر، 

           وىي:                                                                                       
الدوظف: وما لؽلكو من معرفة و مهارة و اىتمامات و قيم و اتجاىات و دوافع خاصة بالعمل.  -

                                      فكل عمل يتطلب لرموعة من الصفات و الشروط التي لغب أن تتوفر في شاغلو.                                                          
         الوظيفة: لرمل ما تتصف بو من متطلبات و تحديات، وما تقدمو من فرص عمل وترقيات،  -
 الدوقف: وىو كل ما تتصف بو البيئة التنظيمية، مناخ العمل، الاشراف ، الأنظمة الادارية و -

(2)الذيكل التنظيمي.
                                                                                                                                                          

                                                                                                              

 

                                                       المبحث الثاني: محددات الأداء الوظيفي.

                                                           
(1)

                                                                                                                                                           .80الدطتَي ، "مهارات القائد في استخدام الحوافز لرفع مستوى أداء رجل الأمن "، مرجع سبق ذكره ،ص   جبر ىد يريس مشلح 
 

، قسم عبد العزيز بن سعد القحطاني، "فاعلية الحوافز الدادية و الدعنوية في تحستُ أداء العاملتُ في سجون الدنطقة الشرقية"، رسالة ماجستتَ (2)
 .41-40، ص 2009ة للعلوم الأمنية، الرياض،العلوم الادارية ، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربي
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بما أن الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات، وإدراك الدور أو الدهام      
ويعتٍ ىذا أن الأداء في موقف معتُ لؽكن أن ينظر إليو على أنو نتاج للعلاقة الدتداخلة بتُ كل من 

                                                       دور .الجهد و القدرات وإدراك ال
و بالتالي ىناك تباين في الآراء حول لزددات الأداء، فهناك من يرى بأن السلوك الانساني ىو 
المحدد لأداء الفرد، وىو لزصلة تفاعل بتُ طبيعة الفرد ونشأتو و الدوقف الذي يوجد فيو، فالأداء 

فاعل و التوافق بتُ القوى الداخلية للفرد و القوى الخارجية المحيطة بو.                                   ىو نتيجة لعملية الت
أما آخر فتَى بأن الأداء لا يعتمد على قدراتهم فقط، بل أيضا على دافعيتهم و الدافعية تعتمد 

عة لا تدفع السلوك. على الظروف الاجتماعية في التفاعل مع حاجات الأفراد، فالحاجات الدشب
فيما يرى باحث آخر، أن الأداء لا يتحدد بناء على توافر أو عدم توافر بعض المحددات، بل ىو 
نتيجة لمحصلة التفاعل بتُ لزددات ثلاث رئيسية ىي: الدافعية الفردية، مناخ العمل، القدرة على 

                             أداء العمل.                                                 
فالدافعية الفردية تعبر عن مدى الرغبة الدوجودة لدى الفرد للعمل و التي لؽكن أن تظهر من خلال 

 .               حماسو وإقبالو على العمل الذي يعبر عن توافق ىذا العمل مع ميولو
ىو احساسو بالرضا عن عملو ومناخ العمل يعبر عن الاشباع الذي توفره بيئة العمل الداخلية، و 

بعد أن يكون قد حقق رغباتو و أىدافو و أشبع حاجاتو جميعها، و القدرة على أداء العمل وىذه 
يستطيع الفرد تحصيلها بالتعليم و التدريب واكتساب الخبرات و الدهارات و الدعارف الدتخصصة 

                                                              (1)الدرتبطة بالعمل.
                               وىناك من يرى بأن لزددات الأداء الوظيفي تتمثل في:           

الدافعية: إن الجهد الدبذول من طرف الفرد لأداء العمل لؽثل حقيقة درجة دافعية الفرد للأداء،  -1
ل، فبمقدار ما يكثف الفرد جهده فهذا الجهد يعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء العم

 بمقدار ما يعكس ىذا درجة دافعيتو لأداء العمل .   
                  قدرات الفرد و خبراتو السابقة: و التي تحدد درجة فعالية الجهد الدبذول. -2  

                                                           
ناصر سعدي ضيف الله الغيبوي، علاقة النمط القيادي بأداء الأطباء و الدستشفيات العسكرية و الددنية" دراسة مقارنة بتُ مستشفى الدلك  (1)

العليا، أكادلؽية نايف العربية للعلوم الأمنية،  ، كلية الدراساتالإداريةفهد للحرس الوطتٍ و لرمع الرياض الطبي" رسالة ماجستتَ، قسم العلوم 
 .73، ص2003الرياض، 
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منها و انطباعاتو عن السلوك و الأنشطة التي يتكون  إدراك الفرد لدوره الوظيفي: يعتٍ تصوراتو -3
                                                      (1)عملو وعن الكيفية التي ينبغي أن لؽارس بها دوره في الدنظمة.

يقوم على لرموعة من الفروض حول  فقدما لظوذجا نظرياlawer & Porertولولرأما الباحثان بورتر 
                 بثلاثة عوامل رئيسية ىي:  لزددات الأداء الوظيفي و الذي يتحدد وفق ىذا النموذج

يعكس درجة حماس الأفراد لأداء العمل، فبمقدار ما يكثف الفرد جهده بمقدار ما  :الجهد الدبذول
              لؽثل حقيقة درجة دافعيتو للأداء. يعكس ىذا درجة دافعيتو لأداء العمل، فالجهد الدبذول 

 بذول.                     لتي تحدد درجة فعالية الجهد الدا :قدرات الفرد وخبراتو السابقة
: و تصوراتو وانطباعاتو عن السلوك والنشاطات التي يتكون منها عملو إدراك الفرد لدوره الوظيفي

                                 و الكيفية التي ينبغي أن لؽارس بها دوره في الدنظمة.  
ود اتفا  موحد بتُ الكتاب و الباحثتُ حول لزددات الأداء وذلك ضح لشا سبق ذكره عدم وجتي  

                                                              يرجع إلى الأسباب التالية: 
             ليس ىي بالضرورة لزددات أداء فئة أخرى.            لزددات أداء فئة معينة من العاملتُ  -
في منظمة معينة ليس بالضرورة ىي نفسها لزددات أداء العاملتُ في  اء العاملتُلزددات أد -

                                                                                 منظمة أخرى. 
  (2)في تحديد لزددات الأداء.العوامل البيئية الخارجية لذا تأثتَ  –
 

 

 

 

 

 

                                                                        امل المؤثرة في الأداء الوظيفي العو  المبحث الثالث:
                                                           

(1)
                                                   .39-38أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص  

 .74ناصر سعدي ضيف الله الغيبوي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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إن الأداء يتأثر بجملة متعددة من العوامل الدختلفة و الدتشابكة التي يصعب عمليا تحديدىا         
اعية أو الاقتصادية، أو الحياة " تكاد لا توجد ظاىرة في الحياة الاجتم A Bajtو تدييزىا، فيقول 

عموما لا تؤثر على الأداء، كما أنها تختلف باختلاف الزمان و الدكان ومرحلة حياة الفرد". كما 
أن الاختلاف يلاحظ في شدة تأثتَىا فبعض ىذه العوامل تؤدي إلى رفع الأداء في حتُ يؤدي 

لى الأداء بينما للبعض الآخر تأثتَا البعض الآخر إلى ضعفو، كما أن للبعض منها تأثتَا مباشرا ع
                                                               (1)غتَ مباشر عليو.

وقد اتجو أغلب الباحثتُ إلى تصنيف العوامل الدؤثرة في الأداء، إلى عوامل داخلية وأخرى خارجية، 
                          بالاعتماد إلى مصدر ىذه العوامل وىي:              

 ي تتحكم فيو وىي:          : وىي ذلك المحيط الداخلي للمنظمة، الذالعوامل الداخلية
  الدنظمة وتضم:                تلك الدتغتَات التي ترتبط بالجانب التقتٍ في عوامل تقنية:1-
                                                            .نوع التكنولوجيا الدستخدمة -
                                            نسبة الاعتماد على الآلات مقارنة بعدد العمال. -
                       .                           الإنتاجنوعية الدواد الدستخدمة في عملية  -

ة الآلات وكميتها و الأساليب العملية التوافق بتُ منتجات الدنظمة و رغبات العميل، فنوعي
 .                         و الأداء بشكل عام الإنتاجيةالدستخدمة في العمل تؤثر على مستوى 

لرموع القوى التي تؤثر على استخدام الدوارد البشرية في الدنظمة وتضم: مستوى  عوامل بشرية: -2
قيام بالأعمال الدنوطة بو قد يسبب لو نوعا من وقدراتو، فعدم قدرة الفرد على ال تأىيل الفرد

                        ومن ثم تنخفض إنتاجيتو و بالتالي ضعف أدائو. الإحباط
فالدنظمات التي تتزايد فيها نسبة كبار السن أو  التًكيبة البشرية للمنظمة من حيث السن و الجنس

عن الدنظمة التي ترتفع فيها نسبة العاملتُ  منخفضي التعليم و الطموح سيكون أداؤىا لستلف تداما
                  .صغار السن وذوي الدستوى التعليمي الدرتفع و مرتفعي الطموح

 نظام الدكافآت و الأجور.                                                                   

                                                           
(1)

"، 2011بسطيف خلال  CHIALIالبشرية على أداء العاملتُ دراسة حالة مؤسسة شي علي خالد رجم، " أثر نظام معلومات الدوارد  
                                                                                                                  . 9(، ص2012)رسالة ماجستتَ، قسم علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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الجو السائد ونها و التكنولوجيا الدستخدمة مدى التوافق بتُ مؤىلات العمال و الدناصب التي يشغل
                          (.                        الإنسانيةبتُ العمال ) العلاقات 

                      الرقابة الفعالة و الخبرة الدهنية.                                       
ية التي تؤثر على العمل بالدنظمة سواء كانت ظروف لرموعة القيود الخارج :العوامل الخارجية

سياسية اقتصادية قانونية أو اجتماعية، فقد يقوم العاملون بأدوار لستلفة في ظل ىذه القيود لشا قد 
                                                                              وىي لرموع العوامل التي قد تؤثر سلبا أو الغابا وتتمثل في:                           يوجد تعارض أو صراع فيما بينها،

تلعب البيئة الاقتصادية المحيطة بالدنظمة دورا ىاما في التأثتَ على كفاءة  :عوامل اقتصادية -1
أىم العوامل نظرا لطبيعة الدنظمة الاقتصادية و كون المحيط  مستوى الأداء أو الطفاضو، وىي من

 لى:               مصدر لستلف مواردىا و مستقبل لستلف منتجاتها وتنقسم إقتصادي الا
: ومنها الفلسفة الاقتصادية للدولة، معدلات التضخم، أسعار الفائدة. عوامل اقتصادية كلية

                                                                                            (1)إلخ.الأجور... الطاقة، درجة الدنافسة، مستويات : كوفرة الدواد الأولية،عوامل اقتصادية جزئية
وىي لرموعة العادات، التقاليد، القيم، : تؤثر العوامل الاجتماعية عوامل اجتماعية و ثقافية -2

مستوى الثقافات المحلية و التي تؤثر على الأداء من خلال: الديل لضو السلطة وعدم التفويض 
التي يقصد بها الثقافية الدافع على الالصاز العلاقات الاجتماعية و الأسرية، أما بالنسبة للعوامل 

تؤثر على حاجات الأفراد و ثقافة الأفراد، أفكارىم، الدبادئ التي يعتقدون فيها كلها عوامل 
سة التي تساعد دوافعهم، فعلى الدنظمة التعرف على حاجات العاملتُ ودوافعهم، وأن تضع السيا

وتنمي فيهم دافع الابتكار و التجديد و على اشباع ىذه الحاجات وأن تؤثر على دوافع العمال 
، فأداء أفراد منظمة تعمل في بلد نامي يتعرض لقيم و مبادئ غتَ تلك التي الالصاز و التحصيل

  (2)في بلد متقدم وذلك راجع لاختلاف الثقافات بينهم. الفرديتعرض لذا في 
 

 

                                                           
(1)

"، رسالة SERUBباتنة  -سمتَة عبد الصمد، "ألعية تقييم أداء العاملتُ في إدارة الدورد البشرية دراسة حالة شركة الكهرباء الريفية والحضرية  
            .58-56،ص 2008-2007معة الحاج لخضر، باتنة، ماجستتَ، قسم عوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جا

(2)
                                                                                                 .46، مرجع سبق ذكره، صصليحة شامي 
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العوامل السياسية و القانونية: تعتبر من أىم العوامل ذات التأثتَ الكبتَ على أداء الدنظمة،  - 3
وتتكون من سياسات الدولة الدالية، كذلك سياسات الدولة بالنسبة للاستثمار الخارجي، درجة 

                                                                                                                                               نظمات.لدختلف الدالدنظمة  والإجراءاتسياسي، بالإضافة إلى التشريعات واللوائح الاستقرار ال

العوامل التكنولوجية: تتأثر الدنظمة بدرجة كبتَة بمحيطها التكنولوجي، فالتكنولوجيا الدستخدمة  -4
ة قد تساىم في تخفيض أو رفع حجم التكاليف، و تحديد نوعية الدنتجات، ولذا من طرف الدنظم

لغب على الدنظمة مواكبة التطورات التكنولوجية حتى تتمكن من التحستُ الدائم و الدستمر لأداء 
  :حسب الشكل الدوالي إلى ىناك من يقسمهاو  (1)لستلف أنشطتها.

  الوظيفي  (: العوامل الدؤثرة في الأداء03الشكل رقم)
                           

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بسطيف خلال  CHIALIخالد رجم، " أثر نظام معلومات الدوارد البشرية على أداء العاملتُ دراسة حالة مؤسسة شي علي : المصدر
،  ص 2012التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  "، رسالة ماجستتَ، قسم علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم2011

11                                                                            .                                                                           

                                                           
(1)

 .59-58سمتَة عبد الصمد، مرجع سبق ذكره، ص 

داء الوظيفي الأ
 للعامل

قدرة على ال
العمل: قدرات 
فطرية: الصحة 
اللياقة الذكاء، 
الدبادرة، ضبط 
النفس         

قدرات مكتسبة: 
  مؤىلات علمية.. 

 

دافعية للعمل: ال
الرغبة في العمل 

 التعهد الدثابرة

  ل(:                               العمددات الخارجية )خصائص بيئة المح
ظروف العمل الدادية : الاضاءة، التهوية، الضوضاء، الرطوبة، الحرارة.      

 العوامل الفنية: الأدوات الآلات، الأساليب، الدواد. 
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           خرى ىي:    و ىناك أبحاث ودراسات حديثة أثبتت وجود مؤثرات أ           
: لقد أسفرت نتائج الكثتَ من الأبحاث عن أن كثتَا من أسباب عدم رضا العاملتُ ترجع الإشراف

الدتبع معهم، فمهمة الدشرف الحديث ىي توجيو و قيادة لرموعة من  الإشرافإلى أسلوب 
لجانب الإنساني و يشغل االعاملتُ و تنسيق جهودىم، و تقونً أعمالذم للوصول إلى ىدف لزدد، 

طالبهم، ودراسة تحفيز العاملتُ على العمل، وبم جزءا كبتَا من وظيفة الدشرف، ويتضمن ذلك
                 مشاكلهم، و الاستماع إلى مقتًحاتهم.                         

لتحا  : تعبر في أبسط معانيها عن ما لػصل عليو الفرد من الدؤسسة مقابل عملو فيها، واالحوافز
العامل بالدؤسسة و بقائو فيها، ليس في الواقع إلا بمقدار ما يعطيو من قيمة في تصوره للحافز التي 

الدوجودة داخل يتحصل عليها، ومن ىنا نستنتج أن الحوافز تستعمل للتأثتَ على القوى الدافعة 
                   الفرد، وتوجيهها بشكل يسمح باستمرار نشاطو بطريقة معينة.        

: ىي الظروف التي تحيط بالفرد أثناء قيامو بأعمال وظيفية و التي تؤثر بدرجة ظروف العمل الدادية
ملموسة على مقدرتو الذىنية و الجسمية و التي لا يستطيع التحكم فيها كالحرارة و البرودة و 

  (1)الضوضاء و الأتربة و التهوية.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                               

                                                           
(1)

" ، رسالة ماجستتَ، قسم علوم التسيتَ،  -دراسة حالة مطاحن الحضنة بالدسيلة -تصال الرسمي على أداء الدوارد البشريةبوبكر ملياني، "تأثتَ الا 
                                                                                                             .50، ص 2010-2009، جامعة الحاج لخضر، باتنة،  كلية العوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ و العلوم التجارية
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المبحث الرابع: المعوقات التي تحد من فاعلية نجاح القائد الإداري في رفع الأداء الوظيفي 
                              في المنظمة.                                                           

أثتَ بتُ القادة والتابعتُ وىذه العلاقة تتم في إطار مناخ لا شك أن للقيادة الإدارية علاقة تبادل وت
 كما أن ىناك لرموعة من الدؤثرات  مة التي يعمل بها القائد الإداري،وظروف الدنظ

                                    والدعوقات التي تعرقل أو تحد من فعالية القيادة وىي: 
   والتي تتمثل فيما يلي:                                                :عوامل سببها القائد

القيم التي يؤمن بها، إذ أن بقدراتو و  وصفاتو وخصائصو واتجاىاتو ومدى ثقتو شخصية القائد -
القرارات، وآخرون قد لا يعتقدون بالدور الذي يلعبو ىناك من يؤمن بمشاركة الدرؤوستُ لو في اتخاذ 

                                                                   الدرؤوستُ في الدشاركة.
عدم وضوح الأفكار وصعوبة التعبتَ عنها، فغموض الأفكار في ذىن القائد يؤدي إلى صعوبة  -

الدرؤوس أن يفهم مراده بالتحديد، ويتًتب على ىذا قيام التعبتَ عنها لشا يكون من الصعب على 
الدرؤوس بالدهمة على النحو الذي فهمو، وليس على النحو الذي قصده القائد، وبالتالي فإن ذلك 

            يؤثر سلبا على أداءه.                                                          
لقادة إلى تبتٍ رأيا واحدا ويثبتون عليو، ويعتبرون التخلي عنو أمرا لؽيل بعض ا التشبث بالرأي: -

مستحيلا، على الرغم من اكتشاف عدم صوابو لشا ينجم عنو ميل الدرؤوستُ إلى عدم التعبتَ عن 
آرائهم وإدراكهم أن لا جدوى من لزاولة التعبتَ عنها أو تغيتَ أراء القائد من خلالذا، لشا يقتل 

         لابتكار.                                              روح الدبادرة وا
الاستثناءات التي تحصل عليها فئة معينة من الدرؤوستُ دون وجو وىي تلك الامتيازات و المحاباة:  -

                                                                                       (1)العام خاصة لدى العامل المجتهد. الإحباطحق، وىذا من شأنو أن يؤدي إلى انتشار حالة من 
 تجاىل القائد للتنظيمات غتَ الرسمية داخل الدنظمة و التي من شأنها تعزيز الانتماء إلى روح الفريق. 

                                                                                     إلى le délégant، وىو أن يعهد القائد الإداري Délégationعدم تفويض السلطة، التفويض 
 واجبات معينة، مصحوبة بقدر من السلطة لاتخاذ القرارات التي le délégataireالدرؤوستُ  أحد

 (1)تخولو القيام بواجباتو على أتم وجو.
                                                                         

                                                           
(1)

                                                                                         .72-71أسلوب القيادة الإدارية وأثره على الفعالية الانتاجية للمرؤوستُ ، مرجع سبق ذكره، ص  سمتَة صالحي،  

. .p 30 
(1) Pierre Thépaut .Lekit du manager opérationnel. Edition.paris.2éme éd.  . 1999 
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ولصد بأن الباحثون لؽيزون بتُ الدشاركة و التفويض، على أساس أن التفويض يعتمد على تنمية 
الفرد من خلال تدريبو على استخدام مهاراتو وتحمل الدسؤولية و الاستقلالية، في حتُ أن الدشاركة 

                                                         (2)تعد من قبيل السماح للفرد باستخدام أحد حقوقو.

تقدنً الجزاء على أسس شخصية وليس بناء على سياسة لزددة، فلكي يكون العقاب أو الثواب 
فعالا لغب أن يستخدم وفق أسس لزددة باعتباره جزءا من منظومة تهدف إلى أىداف معينة، 

للقائد فإنو يفقد لحالة الدزاجية لكن عندما يستخدم بشكل عشوائي، يرتبط بالظروف الذاتية و ا
                     مغزاه وتتضاءل فعاليتو، وىذا بدوره يؤثر على أداء العامل.        

 الإنسانيةالحرفية: أي أن القائد يقوم بالتنفيذ الحرفي للقوانتُ و اللوائح بغض النظر عن الاعتبارات 
بعض التعديلات عليها لتلائم ما يطرأ على  و الظروف المحيطة بالدوقف، والتي تستوجب إضافة

ىذه الظروف من متغتَات، ويؤدي ذلك إلى جمود نظم العمل و الانتاج وبالتالي ضعف الأداء 
                                                                   (3)الوظيفي.

لتي لا تتصل بهؤلاء الأعضاء الحاليتُ، تركيز القائد على الالصازات التي تم تحقيقها في الداضي، وا
 ق.               تحقيق النجاح أو السمعة استنادا إلى اسم الأب أو قريب أو صديولزاولة 

،كما أن  عدم تفويض الدهام والسلطات يؤدي إلى نقص فرص التدريب و التنمية للموظفتُ
(4)وظفتُ.و السيطرة الزائدين يؤديان إلى نقص الدبادرة لدى الد الإشراف

  

          بالإضافة إلى:                                                                  
 عية.                 عدم تقبل القائد للنقد بما في ذلك النقد الإلغابي الدؤيد بأسباب موضو  -
                          .             عدم قدرة القائد السيطرة على الدشاعر و الانفعالات -
   تسرع القائد في الحكم على الأشياء دون دراسة أبعاد الدوقف واستخدام التفكتَ الدوضوعي.  -
النظرية الجزئية للمشاكل وعدم الربط بتُ الجوانب الدختلفة للمشكلة و النظر إليها في حالة  -

                                     تفاعل وتداخل و تكامل.                                  
         عدم إثارة الدرؤوستُ على حتمية التغيتَ وعدم القدرة على اقناعهم بذلك.        -

                                                           

 
(2)Jeam- Michl Plane. La gestion des ressources humaines. Economica. Paris. Néd.2003.p39. 

(3)
 .70-69سمتَة صالحي، مرجع سبق ذكره، ص 

 .50، ص 2005، عمان: دار الفكر، يادة للإدارة الفعالةتحديات القسلامة عبد العظيم حستُ،  (4)

 



 لوظيفيالأداء ا                             الفصل الثاني:                                   
 

59 
 

                    عدم التنسيق بتُ الدوافع و الرغبات و الأىداف الدتعارضة للعاملتُ.     -
                             عدم موضوعية  وفعالية عملية تقييم الأداء.                      -
                                                               (1)مركزية اتخاذ القرارات. -

              ، وتتمثل في:                                    عوامل سببها الدرؤوستُ
لخصائص الفرد نفسو أو لدشاكل يواجهها شخصيا دورا في الطفاض أداءه، كالدشاكل الأسرية أو 

                          الدشاكل الصحية مثلا.                                           
)الوظيفة( تؤدي عدم الانسجام بتُ الفرد و العمل، إن عدم التوافق بتُ طبيعة الفرد وطبيعة العمل 

 ذكر ما يلي:                   إلى مشاكل في أداء العاملتُ ومن بتُ تلك الأسباب ن
                    عدم فهم الوظيفة التي يقوم بها الفرد.                                   

      لاحيات(.         عدم السيطرة على الوظيفة )الشعور بالطفاض السلطات و الص 
                                                                                                           (2)تعارض بتُ قيم الفرد وقيم الوظيفة.

       عدم الالتزام بتعليمات وأراء القائد.                                                   
 .    الإنتاجيةءتو تي يتعرض لذا الفرد داخل العمل لشا تؤثر على كفاكثرة الضغوط ال

                                     اختلاف وجهات النظر بتُ أفراد الجماعة داخل العمل.
                                             عدم توفر كافية من القدرة و الدعرفة الخاصة بمعالجة الدشاكل.

                                                 : : وتشمل ما يليمل سببها التنظيمعوا
باستمرار فعادة ما يكون  الإشرافغتَ الدلائم ، فالدوظف الجديد يفضل أن يكون تحت  الإشراف

الشيء السهل الواضح بالنسبة لأعضاء الفريق يكون صعبا ومعقدا بالنسبة للموظف الجديد حتى 
ىنا يؤدي إلى شعور الدوظف بالضغط  الإشرافيتلقى بعض التدريبات الأولية، فنقصان  بعد أن

                                    لشا يؤثر على الأداء الوظيفي. والإحباط
عدم الارتباط بتُ الأداء و الدكافآت، فعندما تتم مكافأة الدوظفتُ غتَ الأكفاء أي أنك تقول لذم 

    شيء.                               بالتالي لن يعملوا على تغيتَ أي  أن أداءىم جيد و

                                                           
(1)

                                                                                .96-95علاء لزمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص  
 

                                                          .617-616، ص 2004-2003 مصر: الدار الجامعية،  ، الإدارة المبادئ و المهاراتأحمد ماىر،  (2)
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، فلو أن الدوظف لم يستوعب كل ما ىو مطلوب منو فحتما سيؤثر على  ضعف قنوات الاتصال
                                  (1)كفاءة أداءىم، ولن تكون توقعاتهم وآمالذم متماشية مع توقعات الإدارة.

التشجيع من طرف الدنظمة، بمعتٌ غياب الدكافآت الدادية أو الدعنوية الدطلوبة و الدلائمة عدم 
 طرح الأفكار و الحلول الإبداعية لتشجيع الأفراد العاملتُ فيها على الخروج عن الدألوف و

              للمشكلات التي تواجههم أو تواجو الدنظمات التي يعملون فيها.               
من الدمكن أن  م مساندة العمل الجماعي، من الدؤكد أن الإبداع ليس فردي في كل الحالات بلعد

يكون جماعيا و ىذا بدوره يتطلب ضرورة توفر نوع من الدعم من قبل القادة وغياب ذلك 
  (2) يشعرىم أن جهودىم وأفكارىم لا تلقى الاىتمام و التقدير.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     ي رفع الأداء الوظيفي في المنظمة.اعلية القيادة الإدارية فالمبحث الخامس: سبل تحسين ف

كل منظمة تتأثر لتهديدات أو عوامل داخلية وأخرى خارجية تحد من فاعلية القيادة في رفع        
الأداء الوظيفي، و بالتالي سنتحدث في ىذا الدبحث عن السبل الكفيلة لدواجهة الدعوقات التي تحد 

ة الإدارية في رفع الأداء الوظيفي للمنظمة، وىي كالآتي:                                  من فاعلية القياد
                                                           

(1)
                                                        .96علاء لزمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره، ص  

في لرلس الشورى السعودي ") رسالة ماجستتَ، قسم ناصر بن علي الصامل ،" تنمية الدهارات القيادية للعاملتُ وعلاقتها بالأداء الوظيفي  (2)
 .46-45ص   2011العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،الرياض ،

 



 لوظيفيالأداء ا                             الفصل الثاني:                                   
 

61 
 

تحديد أىداف العمل، حيث لغب على القائد أن يقوم بتحديد مهام و أعمال الدرؤوستُ على  -
الدرؤوستُ في تحديد ووضع ىذه الدهام و الأعباء، فكلما كانت أىداف  إشراكشرط أساسي ىو 

وكذا الأدوار و الدسؤوليات الدناطة بالأفراد كلما ضعف وجود الدعارضات و مة واضحة الدنظ
              التناقضات في الأداء وارتفعت الروح الدعنوية للعاملتُ ومن ثم زاد مستوى أدائهم.            

مج و الدورات التدريب، حيث يساىم في تنمية الدعرفة الإدارية والذاتية للموظف من خلال البرا -
التدريبية التي يلتحق بها الدوظف والتي تهدف إلى صقل إمكانيات وقدرات الدتدرب وتزويده بألظاط 
سلوكية جديدة تتناسب مع متطلبات العمل ومع قدرات الفرد ولا شك أن تدريب العاملتُ يسهم 

                                           (1)في تنمية قدراتها و كفاءتها.
يعتبر الاتصال بمثابة الجهاز العصبي للتنظيم، فغياب قنوات الاتصال الفاعلة بتُ الرؤساء و  -

الدرؤوستُ وما يتًتب عليها من غياب الأسس الدوضوعية في التعامل مع العاملتُ، وعدم ترسيخ 
 حباطالإعلاقات مبنية على الثقة و التقدير كل ذلك يؤدي إلى أثر سلبي لؼلق مشاعر القلق و 

بعكس استخدام أنواع وسائل متعددة من الاتصالات  الإبداعيللعاملتُ، و يقلل من إنتاجهم 
ذات الكفاءة العالية التي ترفع من كفاءة العامل و تنمي روح التعاون و التقارب و الانسجام بتُ 

و التعلم  ، فالاتصال الجيد ىو الاتصال باتجاىتُ لأنو يتيح للعاملتُ فرص إبداء الرأيالعاملتُ
                                                                                                             والتطور.

فعلى القيادة اختيار لظط الاتصال الفعال الذي من شأنو التأثتَ في خلق الدناخ التنظيمي للإبداع و 
                                                                                                                                  (2)ت، وتحستُ أداء العامل وحصولو على رضا أكبر في العمل.الابتكار و الدسالعة في اتخاذ القرارا

والابداع،  طبيعة الذيكل التنظيمي ووجهة نظر العاملتُ فيو تؤثر في قدرتهم على الدشاركة -
فالذيكل التنظيمي الذي يتميز بالجمود وضعف الدرونة ولا يسمح بأية علاقة للعاملتُ خارج إطاره 

أما إذا كان القائد يعتمد على  الإطارخارج ىذا يؤدي إلى تخويف العاملتُ من أية اتصالات 
علاقات التنظيمية ىيكل تنظيمي يسمح بالدرونة، و الذي لؽكن اعتباره بمثابة إطار عام لتحديد ال

لؽكن لو أن يتطور ليستوعب الدتغتَات الدستجدة، و يشجع العاملتُ على الاجتهاد والإبداع من 

                                                           
(1)

                                                                                                                                                               .47الدرجع نفسو، ص 
 

، ص 2004نشر و التوزيع، ) سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال (، عمان: دار الحامد لل السلوك التنظيميحسن حرنً،  (2)
243.- 244. 



 لوظيفيالأداء ا                             الفصل الثاني:                                   
 

62 
 

أجل تحستُ العمل وتطويره لشا يساىم في تحقيق الأىداف ) فتعدد الدستويات الإدارية يؤثر على  
                           (1)توى أدائهم(.كفاءة الاتصال داخل الدنظمة، كما تقلل من حماس العاملتُ و بالتالي مس

التكنولوجيا في العمل بات من الضروري لنجاح التنظيمات الإدارية، فالتغتَات  إن استخدام -   
العالدية في أداء الأعمال دفعت بالقيادة إلى البحث عن أساليب عمل تواكب ىذه التحديات 

 ىي الأدوات و الأساليب  Daftكما عرفها   .   فالتكنولوجياوتحافظ على بقاءىا واستمرارىا
                                  (2)الدستخدمة لنقل أو تحويل الددخلات التنظيمية إلى لسرجات.

إذ لا لؽكن إنكار تأثتَىا الالغابي على أداء الدنظمات، فهي تساعد على السرعة في الأداء و تقليل 
السلع و الخدمات الدقدمة، فالقائد الفعال ىو الذي يعمل على التكاليف و المحافظة جودة عالية في 

إلى  مواكبة ما ىو جديد من خلال استخدام الأساليب و العمليات الفنية لتغيتَ الددخلات وتحويلها
                           لسرجات، واستخدام التكنولوجيا لػقق ما يلي:                   

 ماعات.                     ات والعمل بشكل سليم بتُ الأفراد و الجتوزيع الدهام والواجب -
تساىم في رفع كفاءة أداء الأفراد في الدنظمة من حيث السرعة و تقليص الذدر في الجهود البشرية  -

                                                     (3)والدادية و الدالية والدعلوماتية.
نولوجيا الدتطورة من شأنها أن تخلق الدناخ التنظيمي الدلائم للإلصاز الفعال و القادر على فاعتماد التك

 داءه.                       املتُ ورفع كفاءتو وتحستُ أللعقتل روتينية الأداء الوظيفي 
نمي تشجيع القيادة للعمل الجماعي، الذي يشعر العاملتُ بالانتماء لعضوية جماعة واحدة، لشا ي_ 

                                                                                                                                     لديهم روح الفريق و لػفزىم على العمل في إطار الجماعة الواحدة.
كثر يتفاعلون بحرية و يشتًكون الجماعة بأنها: لرموعة من اثنتُ أو أ  Kinichi.Kreitnerفيعرف 

                               (1)في أىداف و معايتَ جماعية، ولذم ىوية مشتًكة.
كما تعرف بأنها تجمع عدد من الأفراد لا يقل عن اثنتُ يرتبطون فيما بينهم بعلاقات سيكولوجية 

ما و اتجاىات متقاربة، ويتبعون في ظاىرة وفي خلال فتًة زمنية ثابتة نسبيا، ويتقاسمون فيما بينهم قي
                                 (2)تصرفاتهم قواعد سلوكية معينة.

                                                           
(1)

                                                                  .97،96مرجع سبق ذكره، ص صليحة شامي،  

(2)
                                       .96، ص 2005، الأردن: دار وائل للنشر، 2، طنظرية المنظمةالسالم مؤيد سعيد،  

(3)
                                          .172،ص2002الأردن: دار الصفاء ،،  السلوك التنظيميخضتَ كاظم حمود،  

(1)
                  .12، ص2008،الاسكندرية: حورس الدولية للنشر و التوزيع ، إدارة العمل الجماعيلزمد الصتَفي،  
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فالجماعة ىي حجر الزاوية وسمة من سمات الدنظمة العصرية في أي بناء تنظيمي و الأساس الذي 
 إدراكو، حيث تؤثر جماعة العمل التي يتعامل معها الفرد في يستند إليو في تحقيق الأىداف.

دوافعو، تصرفاتو وجهوده في العمل، من خلال اتصالاتو وتفاعلاتو مع أفراد الجماعة، ومن خلال 
 ذلك يكتسب خبرات ويتلقى معلومات تشكل الكثتَ من مفاىيمو وتؤثر على مشاعره وسلوكو.                                        

 اتخاذ القرار، فهذا من شأنو أن يولد لدى العاملتُ اعتماد القيادة على مشاركة العاملتُ في -  
الشعور بأن الوظائف التي يؤدونها ىي لزط اىتمام من طرف القيادة وبالتالي يؤثر ذلك على كفاءة 

                                                                           الأداء. 
يا وعاطفيا في العمل بما يشجعهم على الدسالعة في تحقيق فالدشاركة تعتٍ: انغماس الأفراد ذىن

                                         (3)أىداف الجماعة و مشاركة الدسؤولية عنها.
وتفاني العمال في أداء  إخلاصوالدشاركة في صنع القرار تعطي للعامل الشعور بألعيتهم لشا يزيد في 

الدنظمة، كما يؤدي أيضا ذلك إلى إعداد إطارات جديدة من  عملهم و العمل على تحقيق أىداف
 القرارات.                  القادة الإداريتُ تكون مدربة وذات خبرة في صنع

 ومواجهة فهي تعمل على رفع الروح الدعنوية وتنمية مشاعر الولاء، زيادة الإبداع والدبادرة،
   طاقات الأفراد العاملتُ وتنمية قدراتهم على التحديات لدى أفراد التنظيم والدساعدة على إطلا
                                (4)الابتكار وزيادة التفاىم و التعاون داخل التنظيم.

                                                                                                                                   
 .               على القادة اعتماد نظام حوافز عادل وفعال من أجل تحستُ أداء العمال

ومنافع مقابل جهده  مو الفرد من عوائدىي عبارة عن مثتَات خارجية تشمل كل ما يتسل فالحوافز
لسلطة، ولؽكن أن تكون مادية مثل: الرواتب، العلاوات، أو معنوية مثل: زيادة الدسؤولية، التًقية، ا

                                                 (1)والاعتًاف بالإلصاز.

                                                                                                                                                                                
(2)

                                                                                                                                                                                         .195، ص2004، الاسكندرية: الدار الجامعية، السلوك الفعال في المنظماتعبد الباقي صلاح الدين لزمد،  
 

(3)
                                                                                        .236، مرجع سبق ذكره، صالسلوك التنظيميحسن حرنً،  

 

الحميضي عبد العزيز بن لزمد، "عملية صنع القرارات و علاقتها بالرضا الوظيفي "دراسة تطبيقية على العاملتُ في لرلس الشورى السعودي  (4)
 .291،ص2007،منية، السعودية،رسالة ماجستتَ في العلوم الإدارية كلية الدراسات العليا جامعة نايف للعلوم الأ

 
، 2009،الاسكندرية: الدكتب الجامعي الحديث، 2، جالموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي، التحليل على مستوى الفردلزمد الصتَفي،  (1)

                                                                                                                                      .199ص
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فالحوافز تساىم في تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد لشا يدفعهم للحرص على الدصلحة 
العامة و السعي لتحستُ أدائهم فهي بالنسبة للعامل العوامل و الدؤثرات التي تدفعو لأداء عملو 

حيث أثبتت الدراسات و البحوث أن الدنظمة التي تتبتٌ لى درجة من الكفاءة و الفاعلية ،بأع
نظام الحوافز أو مكافآت عادل يشجع الأفراد الدؤىلتُ للالتحا  بها، كما يدفعهم للأداء الجيد و 

                             يرغبهم ويشجعهم على الاستمرار بها.     
لعاملتُ ىي الرغبة في تحستُ أدائهم ورفع كفاءتهم الانتاجية بما يكفل تحقيق والاىتمام بتحفيز ا

أىداف الدنظمة بكفاءة وفاعلية والعامل تكون لديو الرغبة في العمل عن طريق تحفيزه على الأداء 
الجيد الفعال، ولذذا فعلى القائد الفعال والحريص على تحقيق أىداف الدنظمة أن تسعى جاىدة 

                             (2)نظام عادل للحوافز الدادية و الدعنوية للعاملتُ. باتجاه وضع
وشعور العاملتُ بموضوعية نظام الحوافز لارتباطها بالأداء يعمق في نفوسهم الثقة في عملهم 

                                       على تحمل الدسؤولية.ومنظمتهم ويشجع الجهود الدبدعة 
لوب التعامل مع الدرؤوستُ، يبرز من خلال خلق لرال من التعامل و التفاىم الإنساني بينهم أس -

وبتُ الدرؤوستُ بعضهم البعض وذلك من خلال توضيح الدعلومات التي يود الرؤساء أو القادة 
توصيلها لدرؤوسيهم، فمن مقومات التفاعل الدتبادل و الاتصال ذي الاتجاىتُ بتُ الطرفتُ. وبهذا 
الصدد يقول ىتَ إذا أراد الرئيس أن يبلغ أحد مرؤوسيو شيئا فإن عليو أن يدرك، بأنو متأكد لشا 

(3)قالو، وأن يتأكد أيضا لشا سمعو الدرؤوس.
                          

                      

 

إدارة  تقدنً الدشورة ، تتم مناقشة الدشكلة الشخصية للعامل مع طرف آخر قد يكون أخصائي -
الأفراد أو أخصائي الشكاوى، أو مستشار إدارة الأفراد، و الذدف من ذلك ىو التوصل إلى تحديد 
الدشكلة الشخصية الخاصة بالفرد و التوصل من خلال الدناقشة و تقدنً الدشورة إلى حل للمشكلة. 

و بتنفيذ لائحة فيها القائد أو الرئيس إلى توقيع العقوبة ) أعقاب الدرؤوس، فهناك مواقف يضطر 
                       (1)الجزاءات ( على الدرؤوس منخفض الكفاءة في الأداء.

                                                           
(2)

                    .314،ص 2008، عمان: دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،مبادئ الإدارةبشتَ العلا ،  

 .174-173، مرجع سبق ذكره، صالسلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعبد الدعطي لزمد عساف،  (3)
 (1)

                                                                                                                   .620-619أحمد ماىر، مرجع سبق ذكره، ص 
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 :               سلامة وعدالة موضوعية تقييم أداء العاملتُ، ومالو من أثار الغابية فهو -
يساعد في خلق مناخ ملائم من الثقة و التعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي 

                                                                          عاملتُ تجاه الدنظمة.  ال
                                                                   رفع مستوى أداء العاملتُ واستثمار قدراتهم وإمكاناتهم بما يساعد على التقدم و التطور.                      -

مساعدة الدنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة، تدكنها من الاحتفاظ بالقوى العاملة ذات 
                 الدهارات و القدرات الدتميزة.                                                  

مشاكلهم و الصعوبات التي تطوير العلاقات الجيدة مع العاملتُ و التقرب إليهم للتعرف على  -
                       تواجههم في العمل.                                                      

دفع العاملتُ إلى العمل باجتهاد وجدية وإخلاص حتى يتمكنوا من الحصول على احتًام وتقدير  -
                                                                            رؤسائهم.

 دائهم.     شعور العاملتُ بالعدالة وأن جهودىم الدبذولة تؤخذ بعتُ الاعتبار لشا يؤثر على أ -
          تزويد الددراء ومتخذي القرار بمستوى أداء الدوظفتُ في الدنظمة .                   -
قيق أىداف الدنظمة، فالدنظمات الدعاصرة يساعد على معرفة مدى مسالعة الدوظفتُ في تح -

تهدف من وراء تقييم الأداء الوظيفي إلى الوقوف بشكل موضوعي على أداء موظفيها ومعرفة 
الجوانب السلبية في أدائهم، وتوظيفها بشكل أكثر فاعلية في تحقيق أىدافها وليس الذدف من 

(2)ت عليهم أو عدم الثقة فيهم.عملية تقييم الأداء تصيد أخطاء الدوظفتُ وإنزال العقوبا
 

 

 

                                                                                     خلاصة الفصل الثاني: 

حاولنا في ىذا الفصل تقدنً مفاىيم أساسية حول الأداء و التطر  إلى الجانب التي تخدم    
، عناصره، لزدداتو والعوامل الدؤثرة فيو، الدعوقات لأداءا تعريفموضوع البحث، حيث تطرقنا إلى 

التي  تحد من فاعلية لصاح القائد في رفع الأداء ثم سبل تحستُ فاعلية القيادة الإدارية في رفع الأداء 
                                                                      الوظيفي.    

                                                           
(2)

 .81صليحة شامي، مرجع سبق ذكره ، ص 
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ىذا الفصل توصلنا إلى ضرورة الاىتمام بالأداء الوظيفي على جميع ومن خلال ما تم عرضو في 
، وأن الدنظمات تكون أكثر نظمةالدستويات، وذلك لأنو الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة في الد

  بقاء حتُ يكون أداء العاملتُ بها متميزا.                      استقرارا وأطول 
من مفاىيم نظرية ومعرفية في الفصلتُ السابقتُ على الدراسة وسنحاول أن نسقط ما عرضناه 

  الديدانية وذلك على مستوى مؤسسة كوندور  بولاية برج بوعريريج في الفصل الثالث.             
 
 



 
 

 ـثالــفصـل الــثـالـ
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الجزائرية من خلال المؤسسة الفصل الثالث: تأثير القيادة الإدارية على فاعلية الأداء في 
 –مؤسسة كوندور –دراسة حالة 

 تمهيد:
بعدما تطرقنا في الفصلتُ الأولتُ من الجانب النظري للدراسة إلذ الدفاىيم الأساسية للقيادة 
و الجوانب الدهمة في الأداء الوظيفي للموارد البشرية ولدسنا تأثتَ القيادة على الأداء. سنحاول في 

قط ما عرضناه في ىذا الفصل التطبيقي التقرب من واقع الدؤسسة الجزائرية والدورد البشري فيها ونس
 الجانب النظري على ما وقفنا عليو في مؤسسة كوندور من خلال التطرق إلذ:

 المبحث الأول: مؤسسة كوندور
 نبذة تاريخية عن المنظمة:

على إثر انتقال الجزائر من الاقتصاد الدخطط إلذ اقتصاد السوق، ونظرا للجو الدلائم الذي 
في السوق الوطنية والدولية  وفتح أبواب الاستثماريسمح بوجود سوق تنافسية لزلية جديدة، 

 الطلب على الدنتجات الإلكتًونية الخواص، ونتيجة لتطور والدواكبة، وزيادةأمام
والإلكتًومنزلية، تأسست مؤسسة "عنتًة تراد"، عنتًة للتجارة .وىي مؤسسة خاصة ذات مسؤولية 

 "، والتابعة لمجموعة بن حمادي التي برتوي على أربع وحدات أخرى وىي:                                                        SARLلزدودة "
" وىي وحدة لإنتاج Gerbior" وىي وحدة لإنتاج الآجر.مؤسسة "Argilorمؤسسة " 

 القمح الصلب ومشتقاتو.
 بلاستيكية." وىي وحدة لإنتاج الأكياس الPolybenمؤسسة "
 " وىي وحدة لإنتاج البلاط ومواد البناء.Gemacمؤسسة "

تنشط الدؤسسة وفقا لأحكام القانون التجاري، حيث برصلت على السجل التجاري في أفريل 
 .2003، وبدأـ نشاطها الفعلي في فيفري 2002

ة و أن نشاطها في صناعة الإلكتًوني وقد نشأت الدؤسسة في بيئة ملائمة، حيث
كتًومنزلر يعرف انتعاشا في بلادنا، وذلك لتزايد حاجة الدستهلك لدثل ىذه الدنتجات العصرية، الإل

وكذلك لدبادرة الجزائر بإنشاء ىذا القطاع الإلكتًوني لتلحق بركب الدول، وىذا ما وفر لذا بيئة 
 تنافسية، وخاصة وأن ىذه الصناعة متمركزة لزليا في ولاية برج بوعريريج .
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ادي "عنتًتراد" ىي مؤسسة خاصة ذات أسهم، وىي برمل الاسم التجاري مؤسسة بن حم
"عنتًتراد"، وىو اسم باللغة الإلصليزية، ومعناه بالعربية "عنتً للتجارة". وىي برمل كذلك العلامة 

" يشتَ إلذ طائر من أكبر Condor"، والرمز الذي يوجد أمام الكلمة "Condorالتجارية "
في أمريكا الجنوبية ، ومعرف عنو أنو يطتَ عاليا حتى يكون فأل ختَ عليها.  الطيور في العالد يعيش

يعتٍ أن الدؤسسة مسجلة في الديوان الوطتٍ للمؤلفات والابتكارات، لشا يضمن لذا ® والحرف 
 الحماية الكافية لدنتجاتها من التزوير والتقليد.

كلم عن ولاية برج بوعريريج ، وىي   3" بالدنطقة الصناعية التي تبعد حوالر  تقع مؤسسة  " كوندور
لرموعة بن حمادي " عنتً تراد "  معناىا : عنتًة للتجارة ، تقدر  –شركة ذات مسؤولية لزدودة 

: صناعة وتسويق للمؤسسة ىو الاستثمار، طبيعة  2م  80104الدساحة الإجمالية للمؤسسة بـ : 
عامل موزعتُ على  3600ونية والإلكتًومنزلية ،يبل  عدد عمال الدؤسسة حوالر الأجهزة الإلكتً 

  2000الوحدات والدصالح حسب التخصص. كما برصلت الدؤسسة على شهادة الجودة العالدية : 
 VERSION 9001 ISO . 

 ل التي مرت بها المؤسسة:حالمرا
 و الآن، وىي:مرت الدؤسسة بدجموعة من الدراحل حتى وصلت إلذ ما ىي علي

حيث أن الدؤسسة كانت تقوم بشراء  (:Vente en étatالمرحلة الأولى الشراء للبيع )
الدنتجات الإلكتًونية جاىزة، وبيعها على حالذا في السوق الجزائري، ونظرا لأن الطلب كان كبتَا 

 على ىذه الدنتجات انتقلت الدؤسسة إلذ الدرحلة الثانية:
في  SKD (Semi Knock Down:)المرحلة الثانية شراء المنتج مفككا جزئيا 

ىذه الدرحلة تقوم الدؤسسة بشراء الدنتجات مفككة جزئيا، لتقوم بعد ذلك بتًكيبها، وفي ىذه الحالة 
 الدؤسسة من عدة مزايا وىي:تستفيد 

 بزفيض تكلفة الشراء.
 التعرف على الجهاز الدركب وطريقة تركيبو.

 الدسالعة في امتصاص البطالة، وبالتالر الحصول على الدعم والإعانة الحكومية لذا.
 CKD (Complete Knock Down: )المرحلة الثالثة شراء الجهاز مفكا كليا 

 أي شراء الدنتجات مفككة كليا وإعادة تركيبها، وبهذا تستفيد الدؤسسة من مزايا ألعها:
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 يبو.التعرف على الجهاز أكثر وتعلم ترك
 معرفة الدكونات التي لؽكن إنتاجها لزليا، أو ذاتيا، وبتكلفة أقل.

 توفتَ مناصب أخرى للعمل.
في ىذه الدرحلة وبعد الاستفادة من الدراحل السابقة، أصبحت الدؤسسة  المرحلة الرابعة الإنتاج:

أو إنتاجها تتحكم في تقنيات تركيب الأجهزة، وبعد برديد الدكونات التي لؽكن شراؤىا لزليا، 
ذاتيا، لد يبق لذا سوى أن تسجلو بعلامة بذارية خاصة بها، وذلك عن طريق شراء التًاخيص 

Licence وىذا ما قامت بو فعلا، حيث قامت بشراء التًاخيص من مؤسسة ،Hisens 
 الصينية.

أما الإستًاتيجية التي اختارتها الدؤسسة فهي إستًاتيجية التنويع في منتجاتها، وىي تقوم بالتعريف 
"، وتسعى لتحقيق Innovation is lifeبآفاقها وغاياتها برت شعار )رسالة(: "الحياة ابتكار 

 الرؤى التالية:
 بزفيض الأسعار عن طريق تعظيم الإنتاج.

 طتٍ.التواجد عبر كامل التًاب الو 
وبالفعل فالدؤسسة حققت تقدما كبتَا فيما لؼص بزفيض الأسعار، وذلك من خلال استفادتها من 

ولاية، سواء عن طريق التواجد الفعلي،  48التعلم، واكتساب الخبرة، كما أنها براول التواجد عبر 
 أو عن طريق نقاط البيع، أو الدعارض...الخ

 أىمية مؤسسة:
ذات ألعية بالغة في الاقتصاد الوطتٍ   -برج بوعريريج -وندورتعتبر مؤسسة "عنتً تراد"ك

كونها تغطي الاحتياجات الوطنية من الأجهزة الالكتًونية كما تعمل على بسويل القطاع الخاص 
 رية وأيضا الدؤسسات المحلية.و بدختلف الأجهزة الضر 

قتصاد عامل أي أن للمؤسسة وزن في الا 1500وتوفر الدؤسسة مناصب توظيف لحوالر 
 الوطتٍ من حيث الابداع والتصنيع والتعاملات الداخلية والخارجية.

 
 مهام المؤسسة:                                                                                 

 من أىم مهام مؤسسة "عنتً تراد" كوندور ما يلي: 
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:بحيث تعمل الدؤسسة على برستُ جودة تطوير الدنتجات و الخدمات التي تقدمها الدؤسسة
الدنتجات, وللقيام بذلك تستعمل أحسن وأحدث الابتكارات التكنولوجية وىذا لاستقطاب أكبر 

 عدد لشكن من الدستهلكتُ وكسب الدكانة والسمعة السوقية.
 منصب شغل.3600بحيث توفر الدؤسسة مالا يقل عن شغل:توفتَ مناصب 

 تطوير الاقتصاد .
الدؤسسة في  وضخهاوذلك من خلال الدنتجات التي تطرحها منتوج وطتٍ جزائري في السوق :توفتَ 

 السوق الوطنية.
حتًام اأي برقيق التكامل والتوازن و برقيق الدخطط السنوي للإنتاج مع الدؤسسات من نفس النوع :

 :لأىداف الدسطرة مسبقا لضمان الاستمرارية وذلك من خلال ا
 .إلذ رقم الأعمال الدسطر من قبل لرلس الإدارة لكل سنة الوصول-
الحفاظ على الصحة السوقية بضمان الزبائن والعملاء الحاليتُ و كسب متعاملتُ جددتقديم -

 .منتوج نوعي ذو مواصفات جيدة وبأفضل الأسعار
 الحصول على متعاملتُ أجانب من خلال الدعارض والحملات الإعلانية الأخرى.-

الدؤسسة أيضا إلذ التخفيف قدر الإمكان من التكاليف والأعباء وىذا بإتباع أفضل  كما تهدف
السبل  الدتاحة في كل الدستويات وفي لستلف مراحل العملية الإنتاجية من اجل القضاء على التبذير 
وكذا الوصول إلذ الكفاءة الإنتاجية من خلال إدخال آلات إنتاجية جديدة تواكب التطور 

 سبل الإنتاج ونوعية الدنتوج وكذا تأىيل العمال. الحاصل في
 السعي إلذ منافسة الدؤسسات العالدية التي تنشط في نفس المجال .-

 أىداف المؤسسة:
 :تتمثل فيما يلي

كان و لازال برقيق الربح ىو الذدف الأول و الأساسي الذي تسعى إليو   :برقيق الربح -
إلذ رقم الأعمال الدسطر لكل عام وكسب متعاملتُ مؤسسة"عنتًتراد"كوندور من خلال الوصول 

 .سيع نشاطها للصمود أمام الدنافسةجدد مع الحفاظ على الدتعاملتُ الحاليتُ وبالتالر تو 
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إن برقيق ىدف الدؤسسة و الدتمثل في برقيق الربح أو برقيق الإشباع  :برقيق متطلبات المجتمع -
لا يكون إلا من خلال تلبية حاجيات المجتمع بتقديم منتوج نوعي ذو جودة عالية و بأفضل 

 .الأسعار
ويتم من خلال الاستعمال الجيد لدمتلكاتها و بالإشراف على عملها بشكل  :عقلنة الإنتاج  -

 .بتلبية رغبات المجتمعيسمح في نفس الوقت 
ضمان مستوى مقبول من الأجور يسمح للعامل بتلبية حاجياتو و الحفاظ على بقائو،وتقديم  -

 .لستلف العلاوات و الدنح
 .إقامة ألظاط استهلاكية معينة بالاعتماد على وسائل الإعلان -
مكان في نفاياتها الاىتمام بالجانب البيئي إذ يفرض عليها موقعها الجغرافي التحكم قدر الإ -

 الصناعية تقوية مركز الدؤسسة في السوق المحلية و رفع قيمة الإنتاج الوطنية.
 العمل على نيل شهادة الجودة الخاصة بالدنتوج.-
 الدداومة على تنظيم و برستُ ىياكل الدؤسسة. -
ين الدستمر تدعيم الاستثمارات باقتناء وسائل إنتاج عصرية بهدف تطوير و تنويع الدنتوجالتكو -

 للعمال و الإطارات.
 الاستفادة من توظيف إطارات عالية الدستوى و الكفاءة. -
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 المبحث الثاني : تحليل الهيكل التنظيمي
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 . 2013سبتمبر  1: اطلع عليو فيw ww . condor.dzالمصدر:

 الدديرية العامة

 السكريتارية

 الدديرية الجهوية الدساعدة

 خدمة الأمن

 الداخلي

 خدمة الأمن

 والوقاية البيئية

 الدكيفاتمديرية  الدديرية التقنية

 الدركزية

 مديرية البحث

 والتطوير

قسم الدشتًيات  قسم الدشتًياتالمحلية
 الدستوردة

مديرية الدالية 
 والمحاسبة

مديرية 
 التجارة

 والتسويق

مديرية 
 الدوارد

 البشرية

مديرية 
 الاستعلامات

condor 

 مديرية
 نظام

 الدعلوماتية

مديرية 
خدمات 
 مابعد البيع

الدديرية 
 اللوجيستيكية

مركب 
 الثلاجات

وحدة 
 (RS)الدلؽو

)والتلفاز
TVLCD) 

 
 

وحدة 
 الحقن

 البلاستيكي

مركب 
 الدكيفات

وحدة 
 التليفزيون

مديرية 
الدنتجات 
 البيضاء

وحدة 
 البولستتَين
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 الأمانة العامة:
تتكون من الددير العام والأمانة العامة ونائب الددير العام ونائب الددير العام وتسيتَ أعمال الجودة 

 ، تتمثل مهام الدديرية العامة في :
 برقيق برامج الإنتاج الدسطرة من طرف الدؤسسة -
 برقيق تسويق الإنتاج في إطار سياسات وإجراءات مسطرة من طرف الدؤسسة -
 ضمان الستَ الحسن للمؤسسة -
 تطوير آليات الدخل للأعمال -
 برقيق الستَ العام للأملاك والأشخاص والأعمال طبقا للأنظمة والقوانتُ-
 على العمال في الدؤسسة .   تطبيق حق الدسؤول-

 : وىي تتمثل في:المصالح الاستشارية
 وظيفة استشارية، وىو يقوم بالدهام التالية: :مسؤول تسيير الجودة( 1        

 .ISOيعطي إرشادات خاصة بدتطلبات الحصول على شهادة -
 يعطي نصائح للمصالح الأخرى حول عملية التسيتَ.-
 ........تقوم بها الدؤسسة، مثل شراءـىناك أنشطة مؤقتة تقوم -
مصنع مفلس وتود الدؤسسة شراءه. لذا فإنها تستعتُ بخبتَ أو لرموعة خبراء لدراسة الجدوى من  -
 شراء ىذا الدصنع وألعيتو. كما يقوم بإعطاء نصائح لدختلف الدصالح الأخرى.-

 تسيتَ كل العمال بـ : :مديرية الموارد البشرية(  2       
 ف العمال حسب طلبات ىياكل الدؤسسة توظي-
 معالجة الشؤون القانونية للعمال -
 التنسيق مع الذياكل الخارجية التابعة للعمل والشؤون العامة .-

عن إمداد الدصالح الأخرى بالتجهيزات  : وىي الدسؤولةLogistiqueمصلحة العتاد( 3      
 الدكتبية اللازمة، السيارات، شاحنات النقل، البنزين...الخ

: وتتمثل مهمتها في متابعة العمليات المحاسبية، وتسجيلها مصلحة المحاسبة والمالية( 4      
، وبرديد يوما بعد يوم كما تقوم بتحليل النتائج المحصل عليها خلال السنة، ودراسة الفروقات

 أسباب وقوع الالضرافات.
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: ىذه الدصلحة لديها الدسؤولية في القيام بتغيتَات بأجهزة الأمن أو  مصلحة الأمن والوقاية( 5  
 التسيتَ حسب قرارات الدؤسسة ، وتقوم بـ :

 تنشيط وتسيتَ البرنامج العام للأمن والوقاية من الأخطار التي تهدد الدؤسسة.
 ة الحرائق أو أي خطر ما .تسيتَ الوسائل لدكافح

 تنظيم الحراسة والسهر على أمن الدمتلكات والأجهزة وعمال الوحدات.
 : تتمثل مهامها في : المديرية التقنية( 6  
 المحافظة على الحالة الجيدة لوسائل الإنتاج . - 
 القيام ببرنامج الصيانة الوقائية والسهر على تطبيقها . -
 راسات.تنظيم ومراقبة مكتب الد -
 السهر على التوفتَ الدائم لقطع الغيار . -
 : تتمثل مهامها في :مصلحة البيع( 7   
 الاستماع إلذ الزبون  -
 تطوير عمليات البيع للحفاظ على الزبائن القدماء والحصول على زبائن جدد . -
 تفقد عمليات البيع وطلبيات الزبائن والتكفل بتوفتَىا . -
 لسزونو .دراسة السوق وإدارة  -
 الإمداد والتكفل بالنقل . -
 : تتمثل مهام ىذه الدصلحة في: مصلحة المشتريات( 8   
 التنسيق مع الدمول لتنظيم الطلبيات ، ومتابعتها في مراكز العبور . -
 معالجة الطلبيات ابذاه البنك ، الإمضاء على الدوافقة من طرف البنك . -
  فرز ملفات الشراء . -
 : تتمثل مهامها في :ات ما بعد البيعمديرية خدم( 9
 توفتَ خدمات مابعد البيع للزبائن في إطار الضمان  -
 جمع الدعلومات حول لستلف الأعطاب في الدنتوج .-
 توجيو عملية الإنتاج لتحستُ الدنتوج . -
 إدارة ومتابعة مراكز خدمات مابعد البيع. -
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 :: تتمثل مهامها فيما يلي  مديرية التسويق( 10  
 دراسة وجذب كل ما يتعلق بدعلومات السوق  -
 القيام بحملات الإشهار في كافة وسائل الإعلام  -
 تنظيم الدعارض الوطنية والدولية -
 تنظيم الدسابقات وتسيتَ موقع الانتًنت  -
 تدعيم فرق كرة القدم والنشاطات الثقافية والاجتماعية. -
 مركب الثلاجات  -
 والمواد البيضاءوحدة المكيفات  -
 وحدة جهاز الإستقبال الرقمي  -
 وحدة التلفاز  -
 وحدة البلاستيك  -
 وحدة البوليستيران -
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                                                                    .                                                                                              المبحث الثالث: مراحل الدراسة الميدانية
: ىو لرموعة العمليات والدراحل التي يتبعها الباحث للوصول إلذ أىدافو الدسطرة، إذا المنهج-1

فهو عنصر ضروري في عملية البحث حيث يساعد الباحث في ضبط أبعاد مساعي أسئلة 
 (1)وفرضيات البحث.

تعدد وتتنوع خاصة في العلوم الاجتماعية، والدنهج الدستخدم في ىذه الدراسة ىو منهج فالدناىج ت
 دراسة حالة.                                     

الباحث الدعلومات الخاصة بوحدة موضوع الدراسة،  ىو" الطريقة التي لغمع بها :منهج دراسة حالة
سواء كانت فردا أو أسرة أو جماعة أو مؤسسة أو نطاقا اجتماعيا أو لرتمعا لزليا أو لرتمعا 

ويقوم الباحث بالتعمق في دراسة مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو الدؤسسة أو أن يتناول عالديا،
ومنهج دراسة حالة يستخدم بهدف الدراسة الدقيقة  -(1).دراسة كل الدراحل التي مرت بها الحالة

لوضعية مؤسسة أو أي حالة أخرى، وىي طريقة بحثية نافعة جدا لدراسة الأوضاع الاقتصادية و 
وىو طريقة علمية لجمع الدعلومات و البيانات لدراسة الستَة لحالة أو فرد (2)الاجتماعية للمؤسسة.

ي، أو عالدي، وقد قمنا باختيار منهج دراسة حالة، لأن طبيعة أو جماعة أو مؤسسة أو لرتمع لزل
                                                        الدوضوع فرضتو علينا والذي يستوجب التعمق والتعريف أكثر بهذه الدؤسسة.                                                          

كل بحث وسائل وأدوات يستعتُ بها الباحث في برليل الظاىرة لزل الدراسة، : لأداة الدراسة -2
والوسائل ىي لرموعة الأدوات التي يستخدمها الباحث في الحصول على كم ىائل من الدعلومات 

      الدقابلة والاستمارة.                             –وقد اعتمدنا في بحثنا ىذا على الوسائل التالية: الدلاحظة 
: إحدى أىم أدوات جمع البيانات، تستخدم في البحوث الديدانية لجمع البيانات التي الدلاحظة –أ 

لا لؽكن الحصول عليها عن طريق الدراسة النظرية، ولؽكن للباحث تبويب الدلاحظة وتسجيل ما 
 (3)يلاحظ من الدبحوثتُ سواء كان كلاما أو سلوكا.

                                                           
 .119، ص 2002، الجزائر: دار ىومة، منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي، (7)

 .152الدرجع نفسو، ص (7)

 .42، ص 2005، الجزائر: الدعهد الوطتٍ للتجارة ،الاجتماعيةمنهجية البحث في العلوم إسماعيل شعباني، (7)

 .50، ص2012،الجزائر :للطباعة والنشر،  4،طمنهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي، (7)
 



 دراسة حالة مؤسسة كوندور                                        الفصل الثالث:      
 

9: 
 

مراقبة أو مشاىدة لطبيعة عوامل الظواىر والدشكلات والواقع تعرف الدلاحظة على أنها" عملية 
والأحداث و مكوناتها الدادية والدعنوية، متابعة حدوثها وابذاىاتها وعلاقتها، ويتم كل ذلك 
بأسلوب علمي دقيق ومنظم وىادف ولسطط بغية الوصول إلذ فهم الظاىرة وتفستَىا وبرديد 

و تأثتَ الظواىر بحدوث الظواىر وأثرىا وبالتالر الدقدرة على توجي العلاقة بتُ متغتَاتها ومن ثم التنبؤ
ولضن بصدد إعدادنا لذذا البحث، قمنا بزيارة ميدان الدراسة، وىو مؤسسة كوندور لفائدة الانسان.

. وذلك بهدف التعرف أكثر على الدؤسسة وجمع معلومات بزدم الدوضوع 2013سبتمبر 9يوم: 
ىامة، منها: الانضباط والدقة في العمل، نظافة لزيط الدؤسسة، بحيث تزودنا بعدة ملاحظات 

، إدارة مفتوحة، حسن الإطفاءتوحيد اللباس الخاص بالعمل، واقية للحوادث الدهنية وأجهزة 
و الدساء، الاىتمام بالعاملتُ في الصباح التعامل، وجود مركز خاص للمراقبة واستقبال الزوار 

 النقل وجبات الغداء، تعامل الرئيس مع مرؤوسيو بإنسانية.                       حيثمن

: ىي تفاعل لفظي يتم عن طريق مواجهة لػاول فيها الشخص القائم بالدقابلة أن الدقابلة -ب  
يستشتَ معلومات أو أراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرين للحصول على بعض 

د استخدمنا ىاتو الوسيلة وذلك من خلال مقابلة بعض الدسؤولتُ في البيانات الدوضوعية، وق
الشركة واستفدنا منهم بعض الدعلومات الدتعلقة بدوضوع الدراسة ، فالعامل التشغيلي مثلا يتلقى 

                                                                       ....                                  (1)معاملة حسنة من طرف رئيسو ويقوم بالتحاور معهم و الاستماع لدشاكلهم،
: أكثر الأدوات شيوعا، فهي تتيح للباحث فرصة الحصول على أكبر عدد لشكن الاستمارة -ج

من البيانات وتعرف بأنها" لظوذج يضم لرموعة من الأسئلة توجو إلذ الأفراد من أجل الحصول على 
أو مشكلة أو موقف، ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق الدقابلة  معلومات حول موضوع

 (2)الشخصية أو أن ترسل إلذ الدبحوثتُ عن طريق البريد".
     :                                                         وعليو قمنا بتقسيم الاستمارة إلى

ر، الجنس، الحالة العائلية، الدستوى الدراسي، القسم الأول والذي اشتمل على الأسئلة العامة: العم
أما بالنسبة للرتبة الوظيفية فقمنا بالاستغناء عنها نظرا لأن أفراد العينة معظمهم لد يقوموا بالإجابة 

 على ىذا الدتغتَ.                      

                                                           
 .199الدرجع نفسو، ص(7)

 .172الدرجع نفسو، ص(7)



 دراسة حالة مؤسسة كوندور                                        الفصل الثالث:      
 

9; 
 

                     :                                أما بالنسبة للقسم الثاني فقمنا بتقسيمو إلى
سؤالا بتُ سؤال مفتوح وآخر مغلق.                        14المحور الأول الذي يتعلق بالقيادة الإدارية، وقد ضم 
سؤالا بتُ سؤال مفتوح وآخر مغلق.                             14المحور الثاني الذي يتعلق بالأداء الوظيفي، وقد ضم 

سؤالا بتُ سؤال مفتوح وآخر  16ي يتعلق بالقيادة والأداء الوظيفي، وقد ضم المحور الثالث الذ
 مغلق.

 :                                                                      مجالات الدراسة -3
سبتمبر  19إلذ غاية  2013أوت  3: بدأ الشروع في الدراسة الديدانية بداية المجال الزماني

              مقسمة إلذ مرحلتتُ:                                                     2013
خصصت لجمع أكبر عدد لشكن من  2013سبتمبر 9أوت إلذ  3الدرحلة الأولذ: من  - أ

      الدعلومات و البيانات التي بزدم الدوضوع.                                               
خصصت لتوزيع الاستمارة على عينة البحث  2013سبتمبر  19إلذ  9الدرحلة الثانية: من  -ب

                                                                    و عملية جمعها.
كم عن ولاية برج 3: تقع مؤسسة "كوندور" بالدنطقة الصناعية التي تبعد حوالر المجال الجغرافي - ب

بوعريريج وىي شركة ذات أسهم، ولرموعة بن حمادي "عنت تراد" و التي تعتٍ عنتًة 
، طبيعة الاستثمار للمؤسسة ىو:  2م98660الاجمالية ب للتجارة، تقدر الدساحة 

 صناعة وتسويق الأجهزة الإلكتًونية والإلكتًومنزلية.   
 :                                                                                       مجتمع الدراسة -4

بدورىا تشمل على عدة وحدات كل وحدة تناولنا في الدراسة الديدانية مؤسسة كوندور والتي 
متخصصة في لرال معتُ، فهناك :وحدة انتاج الثلاجات، وحدة الأجهزة الرقمية، وحدة 
التلفاز،....إلخ ونظرا لكبر الدؤسسة وتفرعها، قمنا باختيار وحدتتُ من الوحدات السابقة ولعا: 

عاملا ،وىذا بالنسبة  192على وحدة البلاستيك و وحدة الدنتوجات السمراء، واللتان لػتويان 
إلينا يعتبر لرتمع الدراسة.  أما بالنسبة لعينة الدراسة والتي تعتبر من أكثر الأدوات استعمالا في 

وقد تم  ا برقق نتائج صادقة وملموسة.مثل ىذه البحوث نظرا لصعوبة الاتصال بالعمال، كما أنه
ستويات في مؤسسة كوندور . وقد بل  أفراد اختيار عينة عشوائية تتكون من العاملتُ في جميع الد

 عاملا.     48عينة الدراسة 
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 100/ النسبة الدختارة xحجم العينة= عدد العمال الكلي  
 48=  25/100×192حجم العينة=  

    المبحث الرابع: عرض وتحليل نتائج الدراسة.                                         
                     أولا: عرض و تحليل البيانات الأولية                               

 العمر  متغير (: يوضح توزيع أفراد عينة البحث حسب 1الجدول رقم )
 %النسبة الدئوية العدد الفئة

 25أقل من 
 35-25من
 45-35من 

 45أكثر من 

7 
30 
8 
3 

14.5 
62.5 
16.66 
6.25 

 100 48 المجموع
( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ العمر، ومن خلالو يتبتُ لنا أن أعلى 1يبتُ الجول رقم )

أي ما يعادل  %62.5ىي الأكثر بسثيلا وذلك بنسبة  35-25نسبة في الفئات العمرية من 
التوظيف  عاملا من لرموعة عينة البحث، ويرجع ذلك إلذ حداثة نشاط الدؤسسة واستًاتيجية 30

الدتبعة، والتي تركز على الفئة الشابة التي تتطلبها طبيعة النشاط من حيث امكانات وقدرات 
 45-35عمال بسثلهم الفئة العمرية  8و التي بسثل  %16.66العاملتُ، في حتُ لصد نسبة 

مرية أقل من بنسبة أقل والتي تتمركز كثتَا في الإدارة نظرا للخبرة الدكتسبة في العمل أما الفئة الع
عمال من لرموع عينة البحث، وىذا راجع إلذ  7أي ما يعادل  %14.5سنة قدرت بنسبة  25

سياسة الاستقطاب من طرف الدؤسسة خاصة لخرلغي الجامعات، وبالنسبة للفئة العمرية الأختَة 
عمال، وىذا إن دل على شيء إلظا 3أي ما يعادل %6.25سنة والتي قدرت بنسبة 45أكثر من 

على أن الدؤسسة لا تعتمد على كبار السن لأنهم استخدموا واستغلوا كل طاقاتهم وإبداعاتهم  يدل
 وبالتالر فهي تشجع القدرات الشابة ذات الخبرة.                                                                  
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 .الجنسمتغير  (: يوضح توزيع أفراد عينة البحث حسب2الجدول رقم )
 النسبة الدئوية العدد الجنس
 ذكر
 أنثى

33 
15 

68.75 
31.25 

 100 48 المجموع
( توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الجنس، حيث نلاحظ أن عدد الذكور بل  2يبتُ الجدول رقم )

أصل لرموع أفراد عينة الدراسة، في حتُ بل  عدد  من%68.75بنسبة مئوية تقدر ب  33
من أفراد عينة الدراسة.                                                               %34عاملة أي بنسبة مئوية تقدر ب  17الإناث 

ونلاحظ من خلال ذلك أن الدؤسسة تعتمد بشكل كبتَ على فئة الذكور لطبيعة عملها وموقعها 
غرافي، وخاصة وحدة البلاستيك فإن معظم عمالذا ىم ذكور مقارنة بالإناث و التي برتوي على الج

 عاملة تنظيف وأخرى سكرتتَة الددير أما الآخرون فهم رجال .
 الحالة العائلية  متغير (: يوضح توزيع أفراد عينة البحث حسب 3الجدول رقم )

 %النسبة الدئوية العدد الحالة العائلية
 أعزب
 متزوج
 مطلق
 أرمل

5 
27 
4 
2 

10.41 
56.25 
8.33 
4.16 

 100 48 المجموع
عاملا  ىم  27والتي بسثل  %56.25نلاحظ من خلال بيانات الجول الدوضح أعلاه أن نسبة 

متزوجون وىذا راجع إلذ أن ىذه الفئة تكون أكثر حاجة للعمل دون غتَىا و ما نسبتو 
ىم %8.33عمال والتي بسثل نسبة  4عمال ىم غتَ متزوجتُ أما  5بسثل  والتي10.41%

 أي ما يعادل عاملتُ ىم من فئة الأرامل . %4.16مطلقون في حتُ لصد النسبة الأختَة 
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 المستوى الدراسي  متغير (: يوضح توزيع أفراد عينة البحث حسب 4الجدول رقم )
 %النسبة الدئوية العدد الدستوى
 عليادراسات 

 دراسات جامعية
 مستوى ثانوي
 مستوى إكمالر

 مستوى أقل من إكمالر

9 
24 
14 
1 
0 

18.7 
50 
29.1 
2.08 
0 

 100 48 المجموع
عامل ىم  24من لرموع أفراد العينة والتي لؽثلها  %50يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

جامعيون، أي أن الدؤسسة تعتمد على الدؤىل العلمي واستقطاب اليد العاملة الدؤىلة و الددربة، 
من لرموع أفراد العينة تتمثل في %92.1وىذا ما تطلبو الدنافسة و الانفتاح على السوق، ونسبة 

خرلغي معاىد التكوين الدهتٍ، وىذا ما يبتُ أن  عاملا لديهم مستوى ثانوي، معظمهم 14
الدؤسسة تعتمد على الدؤىل العلمي، نظرا لطبيعة النشاط الذي لػتاج القدرة على فهم تقنيات 

عمال لديهم مستوى دراسات  9من لرموع أفراد العينة والتي بسثل  %18.7العمل، أما نسبة 
من لرموع أفراد العينة والتي بسثل عامل  %2بةعليا نظرا لطبيعة الوظائف بسهولة، بينما لصد نس

عامل وبالتالر 0أي ما يعادل  %0واحد لديو مستوى إكمالر أما الدستوى الأختَ فيمثل نسبة
نستنتج أن الدؤسسة تعتمد بالنسبة لعملية التوظيف بدرجة كبتَة على أصحاب الدراسات الجامعية 

 تقوم بها الدؤسسة، كما أنها لا تعتمد على الدوارد و العليا ،وسبب ذلك راجع إلذ طبيعة الدهام التي
 البشرية غتَ الدتعلمة بدءا من مهمة الاستقبال إلذ أعلى وظيفة في الدؤسسة.
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 (: يوضح توزيع أفراد عينة البحث حسب متغير سنوات الخبرة.5الجدول رقم )
 %النسبة الدئوية العدد سنوات الخبرة

 سنوات 5أقل من 
 سنوات10إلذ 15من

 سنوات10أكثر من 

24 
18 
6 

50 
37.5 
12.5 

 100 48 المجموع
نلاحظ من خلال نسب الجدول أعلاه أن أعلى نسبة بالنسبة لدتغتَ الخبرة الدهنية أقل من 

أي ما يعادل نصف عينة البحث، وىذا نتيجة لحداثة الدؤسسة  %50سنوات و التي بسثلها نسبة5
سنوات 10إلذ15التي بسثل الفئة من %37.5سياسة التجديد في عملية التوظيف، ثم نسبة  واتباع

عاملا ،وىي نسبة معتبرة إذا ما قورنت بدجموع عينة البحث، وىذا راجع إلذ 18أي ما يعادل 
سعي الدؤسسة بالاحتفاظ بدواردىا البشرية الكفؤة والفعالة، أما الفئة الأختَة و التي ىي أكبر من 

عمال، ويرجع ذلك إلذ الأقدمية والخبرة 6أي ما يعادل  %12.5نوات التي بسثل نسبةس10
 الدهنية في المجال. 

                       ثانيا: عرض وتحليل البيانات العلمية                                 
                     المحور الأول: القيادة الإدارية                                    

                  (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة  6الجدول رقم )
 حول: ىل القيادة التي تعملون تحت إشرافها؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 45.88 22 تسلطية
 54.16 26 دلؽوقراطية
 100 48 المجموع

عامل 26من لرموع أفراد العينة والتي تقابلها  %54.16يتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة 
 %45.88أجابوا بأن القيادة التي يعملون برت إشرافها ىي قيادة دلؽوقراطية )تشاركية( أما نسبة 

عامل من لرموع عينة البحث أجابوا بأنها قيادة تسلطية، يتضح لشا سبق أن القيادة 22والتي بسثل 
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ىذه الدؤسسة ىي قيادة دلؽوقراطية تشاركية أي أنها بسنح درجة التي يعمل العاملون برت إشرافها في 
 أكبر من الحرية ومشاركة العاملتُ.             

                 (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة  7الجدول رقم ) 
 حول: ىل يتعامل معكم القائد بطيبة وإنسانية؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 66.66 32 نعم
 33.33 16 لا

 100 48 المجموع
عامل، 32والتي تشمل %66.66بيانات الجدول توضح أن أكبر نسبة للعمال والتي تقدر ب

 16والتي تقابلها %33.33صرحوا بأن القائد يتعامل معهم بطيبة وإنسانية، في حتُ لصد نسبة 
وإنسانية، وربدا يرجع ذلك إلذ أن عاملا صرحوا بعدم ذلك أي أن القائد لا يتعامل معهم بطيبة 

عقلية الدوظف الجزائري لا يستحسن معاملتو بطيبة وإنسانية لأنو لا يقدر ذلك النوع من الدعاملة، 
ويقال إذا زاد الشيء عن حده  نقلب إلذ ضده، أو راجع إلذ نوع القيادة الدمارسة فإذا كانت 

ملة القائد مع أتباعو أو موظفيو، حيث قيادة تسلطية، فهذا من شأنو أن ينعكس سلبا على معا
 يأمر وينهى دون أن يراعي حاجات مرؤوسيو أو حالتهم النفسية.

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  8الجدول رقم )
 حول: ىل يركز في العقوبات التي يتعرضون لها في حال المخالفة على؟

 %النسبة العدد اتالاختيار 
 25.31 15 الجوانب الدادية
 14.58 7 الجوانب الدعنوية

 54.16 26 الجوانب الدادية و الدعنوية معا
 100 48 المجموع

وىي أعلى نسبة والتي بسثل  %54.16من خلال الجدول الدبتُ أعلاه، نلاحظ بأن نسبة 
عاملا من لرموع عينة البحث التي صرحت بأن القائد يركز في العقوبات التي يتعرض لذا 26

العمال على الجوانب الدادية و الدعنوية، فالجوانب الدعنوية ألعيتها تعادل ألعية الحوافز الدادية لدا لذا 
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عاملا، أجابوا بأن القائد يركز 15بسثل  والتي %31.25من أثار على العامل، في حتُ لصد نسبة 
على الجوانب الدادية وربدا يعود ذلك لدرجة اىتمام العامل بالجانب الدادي أكثر من غتَه، حيث 
أن العامل يؤدي وظيفتو لينتظر في الأختَ مقابل مادي يسد حاجاتو وحاجات أفراد عائلتو، لكن 

بأن القائد يركز على الجوانب الدعنوية،  عمال الذين صرحوا 7والتي تعادل  %14.58النسبة 
كونهم مدركتُ للدور البال  الذي تلعبو الحوافز الدادية حيث أن القائد يركز على رفع معنويات 
العامل وإحساسو بأنو مهم مهما كانت الوظيفة التي لؽارسها وىذا يكون لو تأثتَ الغابي أداء  

 العامل.   
دات العينة لسؤال الاستمارة                                  (: يوضح استجابة مفر 9الجدول رقم )

 حول: ىل تشعر بالارتياح في جماعة العمل التي تعمل معها؟
 %النسبة           العدد         الاختيارات         

 85.41            41           نعم           
   14.58            7          لا           
 100            4           المجموع          

عاملا أقروا بالارتياح في جماعة 41والتي بسثل %85.41نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
العمل التي يعملون معها، وىذا راجع إلذ: توافق الأفكار و الاتفاق في طريقة العمل و الذدف 

الروح الجماعية(  –وجود الثقة  –طيبة الناس  -ح الدشتًك، لزيط العمل مناسب ) الشعور بالارتيا 
الحماس في العمل ىذا بالنسبة للفئة التي أجابت بنعم، أما النسبة التي أقرت بعدم الارتياح في 

عمال فمبرراتها ىي كالتالر: انعدام الحوار 7والتي بسثل %14.58جماعة العمل والتي تقدرب
 بيق القانون الداخلي عدم تط–ثقافة العمال  -المحسوبية -البناء

 عدم الارتياح و التوتر والخوف من العقوبة.–للمؤسسة 
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  11الجدول رقم )
 حول: ىل يولي القائد الذي تعمل تحت إشرافو ؟

 %النسبة العدد الاختيارات
أكبر بالعمل مقارنة  عناية

 بالعاملتُ
1 2.08 

عناية أكبر بالعاملتُ مقارنة 
 بالعمل

16 33.33 

 64.58 31 يهتم بهما على قدر الدساواة
 100 48 المجموع

عامل صرحوا بأن القائد 31أي ما يعادل %64.58استنادا إلذ نتائج الجدول نلاحظ أن نسبة 
أكبر بالعمل و العاملتُ معا، نظرا لأن العامل ىو الذي الذي يعملون برت إشرافو، يولر اىتماما 

يقوم بأداء العمل، و بالتالر إذا تم الاىتمام بكليهما فسيتم برقيق أىداف العامل وأىداف 
عاملا من لرموع أفراد العينة الذين 16و التي بسثل %33.33الدؤسسة معا، في حتُ لصد نسبة

قارنة بالعمل، وىذا راجع ربدا إلذ أن القائد يولر عناية أكبر أقروا بأن القائد يهتم أكثر بالعاملتُ م
بالعلاقات الإنسانية، فيهتم بالعوامل التي تؤثر على العامل و العمل على توفتَ الجو الدساعد، ولصد 

والتي بسثل عامل واحد الذي صرح بأن القائد الذي يعمل برت إشرافو يولر اىتمام %2.08نسبة 
بالعاملتُ، ربدا يرجع ذلك إلذ أن القائد يعتبر العامل آلة منتجة، لا على أكبر بالعمل مقارنة 

 أساس أنو رأس الدال البشري للمؤسسة.                                                               
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           (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                       11الجدول رقم )
حول: يعمل القائد على تشجيعكم وتحفيزكم على بذل مجهودات أكبر في العمل من 

 خلال تركيزه على:
 %النسبة العدد الاختيارات
 25.31 15 الحوافز الدادية
 16.66 8 الحوافز الدعنوية
 52.08 25 الحافزين معا
 100 48 المجموع

من خلال بيانات الجدول أن أكبر نسبة من العمال الذين صرحوا بأن القائد يركز في  نلاحظ
 ن معا، والتي قدرتتشجيعو للعامل على بذل لرهود أكبر في العمل على الحافزي

عاملا، وربدا ذلك يرجع إلذ أن للحوافز الدادية و الدعنوية الأثر الكبتَ 25والتي بسثل %52.08ب
ث ربطت القيادة زيادة الانتاج بحجم الحوافز الدادية و الدعنوية معا، فكلما  في زيادة الانتاج حي

عاملا 15والتي تعادل %31.25كانت ىناك حوافز مادية ومعنوية كلما زاد الانتاج، وتليها نسبة 
الذين صرحوا بأن القائد يركز في ذلك على الحوافز الدادية، كون أن الاىتمام الأول بالنسبة للعامل 

والتي بسثل %16.66جر الدادي والذي من أجلو لؽارس مهام معينة، في حتُ لصد أن نسبةىو الأ
عمال الذين صرحوا بأن القائد يركز على الحوافز الدعنوية لتشجيع العمال على بذل لرهود  8

دة أكبر، نظرا لإلؽانو بألعية الحوافز الدعنوية كالثناء و الدشاركة في ابزاذ القرار و التشجيع في زيا
 حماس الدوظف للعمل.                                                                                  
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  12الجدول رقم )
 حول: كيف يتعامل معكم المشرف داخل المؤسسة ؟

 %النسبة العدد الاختيارات
يضغط على العمال بشدة في 
 العمل دون مراعات لقدراتهم

15 31.25 

ينفذ العمل طبقا للتعليمات و 
الأوامر ولا يسمح بتضييع 

 الوقت

19 35.58 

يسمح بتبادل الأفكار، ويبدي 
 النصح عند الحاجة

13 27.08 

يعطي الحرية الكاملة للعامل و 
مع كثتَي الغياب و  يتساىل

 الدقصرين في الأداء

1 2.08 

 100 48 المجموع
يتضح لنا من خلال الجدول الدوضح أعلاه أن ىناك نسبة كبتَة من العمال الذين صرحوا بأن 
الدشرف ينفذ العمل طبقا للتعليمات والاوامر ولا يسمح بتضييع الوقت، والتي تقدر 

عاملا كونها مؤسسة خاصة ومن الدعروف أن الدؤسسة الخاصة 19بسثل  والتي%35.58بنسبة
عاملا 15وىي نسبة معتبرة أي ما يعادل  %31.25تتميز بأنها ربحية وصارمة ثم تليها نسبة 

صرحوا بأن الدشرف يضغط على العمال بشدة في العمل دون مراعات لقدراتهم وىذا ربدا راجع إلذ 
و وفي حال لد يقم بذلك فإنو قد يتعرض لعقوبة، في حتُ أن نسبة أنو ينفذ أوامر الذي أعلى من

عاملا صرحوا بأنو يسمح بتبادل الأفكار ويبدي النصح عند 13أي ما يعادل 27.08%
الحاجة، وىذا يرجع إلذ لظط القيادة الدتبع وىو ذلك النمط الذي يشجع الدبادرة و الحوار و تقبل 

والتي بسثل عامل واحد الذي صرح %2.08ختَة التي تقدر ب الرأي الآخر أما بالنسبة للنسبة الأ
بأنو يعطي الحرية الكاملة ويتساىل مع كثتَي الغياب و الدقصرين في الأداء، وقد يرجع ذلك إلذ 

               سياسة الدشرف في الحفاظ واستقطاب الدوارد البشرية الدؤىلة والددربة.                                                   
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  13الجدول رقم )
 حول: ىل يشجع العاملين على الإبداع ؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 50 24 نعم
 50 24 لا

 100 48 المجموع
عاملا نصف عينة البحث، الذين صرحوا 24أي ما يعادل  %50يبتُ الجدول أعلاه أـن نسبة  

بأن القائد يشجع العاملتُ على الإبداع وىذا راجع إلذ أن بزصص كل عامل في القيام بوظيفة ما 
مع مرور الوقت يؤدي إلذ الإبداع وتفنن وإتقان العامل في أداءه لوظيفتو وبالتالر الجودة في 

في ذلك لابد من تشجيعو و حفزه على ذلك.   أما النصف  الانتاجية، كما أن العامل لكي يبدع
عامل صرحوا بأن القائد لا  24أي ما يعادل  %20الآخر من عينة البحث والتي تقدر ب 

يشجع على الإبداع، ربدا يرجع إلذ خوفو من أن يفقد منصبو أو أن يكون ىو الدتميز فقط لا غتَ 
                                ولا يتحمل أن ينافسو من دون منو.          

               (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة  14الجدول رقم )
 حول: ىل يعتمد القائد على أسلوب الأمر و النهي في تعاملو مع الآخرين ؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 91.66 44 نعم
 8.33 4 لا

 100 48 المجموع
الجدول الدتعلقة بالأسلوب الذي يعتمده القائد في تعاملو مع العاملتُ بالدؤسسة أن تبتُ لنا نسب 

عاملا من لرموع عينة البحث،  44أي ما يقارب  %91.66أكبر نسبة من العمال قدرت ب
وىذا راجع إلذ أن القائد ينفذ القوانتُ على العمال دون مراعاة الجانب الانساني، أو لكي لا 

عمال فصرحوا بأن القائد لا يعتمد على  4أي ما يقارب %8.33أما نسبة تكون ىناك فوضى، 
أسلوب الأمر و النهي في تعاملو مع العاملتُ وىذا راجع إلذ مركزىم الوظيفي و الذي لا يتطلب 

 ذلك.
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  15الجدول رقم )
 يتبنى الاقتراحات الهادفة من العاملين ؟ حول: ىل

 %النسبة العدد الاختيارات
 58.33 28 نعم
 41.66 20 لا

 100 48 المجموع
من لرموع عينة البحث و  %58.33تكشف لنا البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

املتُ، ويرجع ذلك إلذ أن عامل أقروا بأن القائد يتبتٌ الاقتًاحات الذادفة من الع28الذين لؽثلون 
العمال ىم الأدرى بذلك فتكون اقتًاحاتهم في لزلها أو أن القائد يعتمد على الأسلوب 
الدلؽوقراطي التشاركي ويهدف إلذ تشجيع العامل على الدبادرة وتقديم الاقتًاحات لأنها أكثر تعبتَا 

عاملا فأجابوا بأن القائد لا يتبتٌ 20والتي بسثل  %41.66عن احتياجاتهم. أما نسبة 
الاقتًاحات الذادفة من العاملتُ، وربدا يرجع ذلك إلذ القائد نفسو فهو يرى بأن ذلك يؤثر عليو 

                                                         بالسلب وينقص من شأنو، أو نظرا لطبيعة الوظيفة التي يقوم بها والتي لا تسمح بذلك.                                         
 الاستمارة                  (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال 16الجدول رقم )

 حول: ىل يبادر بتفويض بعض صلاحياتو ؟
 %النسبة العدد الاختيارات

 60.41 29 نعم
 39.58 19 لا

 100 48 المجموع
عاملا الذين أقروا  29التي بسثل ما يعادل %60.41نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن نسبة 

بأن القائد يبادر بتفويض بعض صلاحياتو أي أنو يشجع على برمل الدسؤولية و الدشاركة في صنع 
عاملا والذين أقروا بأن القائد لا يبدر  19و التي بسثل ما يعادل  %39.58القرار، أما نسبة 

ويض بعض صلاحياتو، نظرا لكونو متسلط وجشع لػب السيطرة على كل شيء ولا يثق بتف
 بالآخرين.
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  17الجدول رقم )
حول: ىل يسمح لك قائدك بالمشاركة في اتخاذ القرارات وإبداء الآراء و المقترحات 

 المنظمة ؟داخل 
 %النسبة العدد الاختيارات

 47.91 23 نعم
 52.08 25 لا

 100 48 المجموع
عاملا قد صرحت  25من لرمع عينة البحث والتي بسثل  %52.08يبتُ الجدول أعلاه أن نسبة 

بأن القائد لا يسمح بالدشاركة في ابزاذ القرارات وإبداء الآراء والدقتًحات داخل الدنظمة لأنو ربدا 
يرجع ذلك إلذ أن العاملتُ غتَ مؤىلتُ لابزاذ القرات أو أن القائد لا يؤمن بقدراتهم، في حتُ أن 

عاملا قد صرحوا بأن القائد يسمح بدشاركتهم وإبداء  23ما يقابل  والتي بسثل %47.61نسبة 
           آراءىم، وقد يرجع ذلك إلذ أنو نوع من التحفيزات الدعنوية التي لػتاج إليها العامل لزيادة إنتاجيتو.                              

                                  (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة18الجدول رقم )
 حول: عند توزيع الواجبات على العاملين يراعي القائد

 %النسبة العدد الاختيارات
قدرات العاملينوميولاتهم 

 وبزصصاتهم
33 68.75 

يغفل ميول العاملتُ وابذاىاتهم 
 وبزصصاتهم

15 31.25 

 100 48 المجموع
عامل 33من لرموع عينة البحث والتي تقابلها %68.75نسبة  يتضح لنا من خلال الجدول أن

أجابوا بأنو عندما يتم توزيع الواجبات على العاملتُ يراعي القائد قدرات العاملتُ و ميولاتهم 
وبزصصاتهم، فلكي يقوم العامل بوظيفتو على أتم وجو لابد أن تتطابق مواصفات الوظيفة مع 

ول دور مهم، فإذا كانت الوظيفة تلبي ميول وطموح شاغلها مواصفات شاغل الوظيفة كما أن للمي
عاملا من لرموع  15والتي تقابلها %31.25فإنو يبدع في أداء تلك الوظيفة، في حتُ لصد نسبة
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عينة البحث أجابوا بأنو يتم إغفال ذلك نظرا لإلؽان القائد بقدراتهم ومؤىلاتهم فيوكل إليهم بعض 
 دي للعامل لكي لؼرج كافة قدراتو.الدهام دون مراعة وىو يعتبر بر

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  19الجدول رقم )
 حول: ىل أنت راض عن تعامل القيادة معك؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 54.16 26 نعم
 45.83 22 لا

 100 48 المجموع
أكبر نسبة من العمال الذين أقروا بأنهم راضتُ عن تعامل القيادة معهم بيانات الجدول توضح أن 

عامل، ويرجع ذلك إلذ الشعور بالعدالة في التعامل 26أي ما يعادل %54.16بنسبة تقدرب
رأي، الحوافز العادلة. في حتُ أن وتوفتَ الجو الدناسب للعمل من حرية في إبداء ال

أقروا بأنهم غتَ راضتُ عن تعامل القائد معهم وربدا  عامل قد22أي ما يعادل  %45.83مانسبتو
يرجع ذلك إلذ الأسلوب الدتسلط الذي لؽارسو القائد على مرؤوسيو، وجود صرامة في التعامل 

 ،التمييز بتُ العمال الذي يؤدي إلذ قتل روح الدبادرة، نقص الثقة.    
                                          المحور الثاني: الأداء الوظيفي.                          

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  21الجدول رقم )
 حول: ىل يقوم العاملون بتأدية الأعمال بكفاءة وفاعلية؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 56.25 27 نعم
 43.75 21 لا

 100 48 المجموع
أي ما %56.25والدلاحظ من خلال الجدول أن أكبر نسبة من العاملتُ والتي تقدر ب 

عامل قد أقروا بأن العمال يقومون بأعمالذم بكل كفاءة وفاعلية، في حتُ أن ما نسبتو  27يعادل
عاملا أجابوا بأن العاملون لا يقومون بتأدية عملهم بكفاءة  21أي ما يعادل  43.75%

 ا يرجع إلذ نقص الدهارة والخبرة. وفاعلية ،وىذا ربد
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  21الجدول رقم )
 حول: ىل يبذل العاملون الجهد الكافي لإنجاز الأداء في الوقت المحدد ؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 87.5 42 نعم
 12.5 6 لا

 100 48 المجموع
عامل من لرموع عينة البحث، صرحوا أن 42والتي بسثل %87.5يوضح الجدول أعلاه أن نسبة 

العامل يبذل الجهد الكافي لإلصاز الأداء في الوقت المحدد ربدا يرجع ذلك لإخلاصهم وتفانيهم 
عمال من لرموع عينة 6والتي بسثل  %12.5وحبهم في العمل الذي يقومون بو. في حتُ أن نسبة 

البحث الذين صرحوا بأن العامل لا يبذل الجهد الكافي لإلصاز الأداء في الوقت المحدد، ويرجع 
ذلك إلذ تأثتَ الدشاكل الاجتماعية، ضعف مستوى الأجر، انعدام روح الدسؤولية، والتهاون في 

 العمل.
سؤال الاستمارة                                  (: يوضح استجابة مفردات العينة ل22الجدول رقم )

 حول: ىل تساىم القيم والمعتقدات التي يمتلكها العاملون في تحسين أدائهم ؟
 %النسبة العدد الاختيارات

 91.66 44 نعم
 8.33 4 لا

 100 48 المجموع
عامل صرحوا بدسالعة القيم و الدعتقدات التي 44تعادل  والتي%91.66يوضح الجدول أن نسبة 

لؽتلكها العاملون في برستُ أدائهم وىذا راجع إلذ أن الدؤسسة تأخذ بكل ما يساىم في برستُ 
عمال والذين صرحوا بعدم ذلك فربدا يعود ذلك 4أي ما يعادل %8.33الأداء، في حتُ أن نسبة

 أدائهم.                                                                                                إلذ أن العمال قد لا يكيفون ذلك لتحستُ 
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  23الجدول رقم )
 ظمة في تطوير أداء العاملين؟حول: ىل تساىم الأنظمة واللوائح والقوانين المعتمدة في المن

 %النسبة العدد الاختيارات
 72.91 35 نعم
 27.08 13 لا

 100 48 المجموع
عامل  35لرموع عينة البحث والتي تعادل  من%72.91ول أعلاه فإن دحسب بيانات الج

صرحوا بأن الأنظمة و اللوائح والقوانتُ الدعتمدة من قبل الدنظمة تساىم في تطوير أدائهم، في حتُ 
عاملا قد صرحوا بأنها لا تساىم في ذلك وربدا يرجع ذلك  13والتي تعادل %27.08أن نسبة

 تتعارض وقيم ومعتقدات العاملتُ.إلذ غموضها وعدم فهمها من قبل العاملتُ أو أنها 
(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  24الجدول رقم )

 حول: ىل توفر المؤسسة كافة الإمكانيات والموارد اللازمة لتحسين الأداء؟
 %النسبة العدد الاختيارات

 79.16 38 نعم
 20.83 10 لا

 100 48 المجموع
عاملا  38من لرموع عينة البحث والت بسثل  %79.16من خلال الجدول الدوضح أعلاه فإن 

قد صرحوا بأن الدؤسسة توفر كافة الإمكانيات و الدوارد اللازمة لتحستُ الأداء وذلك من خلال 
وف التحفيزات التي تقدمها ) التًقية، التعويض الدادي، الاىتمام بالنقل والدأكل وتوفتَ كل ظر 

عمال قد صرحوا بأن الدؤسسة 10من لرموع عينة البحث والتي بسثل %20.83الراحة( أما نسبة
لا توفر كافة الإمكانيات والدوارد اللازمة لتحستُ الأداء، وذلك يرجع ربدا إلذ العاملتُ أنفسهم 

ود الجم -فهناك مثلا لديو الطموح لتحستُ أداءه و البحث عن التميز وىناك من لا يرغب بذلك
                                                                         -الوظيفي
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  25الجدول رقم )
 حول: إذا كانت المؤسسة توفر كل ذلك، فعل العاملون يستغلونها في تحسين أدائهم؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 91.66 44 نعم
 8.33 4 لا

 100 48 المجموع
من لرموع عينة البحث والتي تعادل  %91.66نلاحظ من خلال بيانات الجول أن نسبة 

و الدوارد التي توفرىا الدؤسسة من  عاملا قد صرحوا بأن العاملون يقومون باستغلال الامكانيات44
أجل برستُ أدائهم وىذا من أجل الحصول على امتيازات أكبر وإرضاء الطموح الوظيفي. في حتُ 

عمال قد صرحوا بأن العاملون لا  4من لرموع عينة البحث والتي تعادل  %8.33لصد أن نسبة 
عورىم بالعنصرية و التمييز في يقومون باستغلال ذلك من أجل برستُ أدائهم، وىذا راجع إلذ ش

 منح الحوافز أو أنهم يشعرون بأن الامكانيات التي تقدمها الدؤسسة تفوق قدراتهم.
(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  26الجدول رقم )

 كبيرة أثناء أداء العمل  حول: العاملون في المؤسسة يبذلون مجهودات
 %النسبة العدد الاختيارات
 37.5 18 حبا في العمل

 62.5 30 خوفا من الفصل والعقاب
 100 48 المجموع

عامل من لرموع عينة البحث صرحوا 30ما يعادل  أي%62.5يوضح الجدول أعلاه أن نسبة 
بأنهم يبذلون جهد كبتَ في العمل خوفا من الفصل و العقاب ربدا يرجع الدافع إلذ العمل 
بالدؤسسة ىو الأجر الذي يتلقاه العامل مقابل الجهد الذي يبذلو أثناء العمل في حتُ أن 

صرحوا بأنهم يبذلون جهد كبتَة عامل من لرموع عينة البحث  18أي ما يعادل  %37.5نسبة
في العمل وذلك لحبهم واىتمامهم بالعمل أكثر من أي شيء آخر، وربدا يرجع ذلك إلذ أن العمل 

                                                   الذي يؤدونو يلبي طموحاتهم الوظيفية أو الامتيازات التي لػققها لذم العمل وخاصة الدعنوية .                                      
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(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  27الجدول رقم )
 حول: اعتبار العامل شريك رئيسي في عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بكيفية تحسين أداءه

 %النسبة العدد الاختيارات
 56.25 27 نعم
 43.75 21 لا

 100 48 المجموع
عامل من لرموع عينة 27أي ما يعادل %56.28استنادا إلذ نتائج الجدول نلاحظ أن نسبة 

البحث صرحوا بأن العامل يعتبر شريكا رئيسيا في عملية ابزاذ القرارات الدتعلقة بكيفية برستُ 
ل ىو الأدرى بنقاط أدائهم، ويرجع ذلك إلذ إحساس العامل بالدور الذي يقوم بو كون أن العام

عاملا من لرموع عينة البحث الذين  21أي ما يعادل %43.75الضعف لديو. أما نسبة 
صرحوا بأن العامل لا يعتبر شريكا رئيسيا في ذلك وىذا راجع ربدا إلذ طبيعة الدؤسسة ذات طابع 

 خاص كما أن ىناك لجنة مكلفة بذلك.
لسؤال الاستمارة                                   (: يوضح استجابة مفردات العينة28الجدول رقم )

 حول: للعامل الاستعداد و الرغبة الكبيرة في انجاز العمل المطلوب
 %النسبة العدد الاختيارات

 68.75 33 أثناء أوقات الدوام الرسمية فقط
 31.25 15 خارج أوقات الدوام

 100 48 المجموع
عامل  33من لرموع عينة البحث والتي بسثل  %68.75نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة

صرحوا بأن للعامل الاستعداد و الرغبة الكبتَة في الصاز العمل الدطلوب أثناء أوقات الدوام الرسمية 
عامل أقروا بأن  15من لرموع عينة البحث والتي بسثل  %31.25فقط. في حتُ أن ما نسبتو

العمل الدطلوب خارج أو قات الدوام أيضا، نظرا للعوامل للعامل الاستعداد والرغبة الكبتَة في الصاز 
                             التالية: نظرا لدا يعود عليهم بالربح الدادي )الدنح ( لخدمة مصلحة الدؤسسة التفاني في العمل.                                    

الاستمارة                                  (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال 29الجدول رقم )
 حول: ىل يتلقى برامج تدريبية لتطوير مهاراتو وانجاز الأداء بكفاءة وفاعلية؟
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 %النسبة العدد الاختيارات
 54.16 26 نعم
 45.83 22 لا

 100 48 المجموع
عامل قد أقروا بأن العامل يتلقى  26والتي بسثل  %54.16تبتُ لنا النسب الدبينة أعلاه أن نسبة

برامج تدريبية من أجل تطوير مهاراتو والصاز العمل بكفاءة وفاعلية، فالعامل يسعى إلذ تطوير 
أي ما يعادل %45.83وتنمية مهاراتو وقدراتو للتحكم في العمل الذي يقوم بو. في حتُ أن نسبة

 ان الوظيفة أو لشيزاتها وبالتالر يكون لربرا على ذلك.                                                      عامل أقروا بعدم ذلك، بل خوفا من فقد 22
(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  31الجدول رقم )

 حول: يعد نظام تقييم الأداء
 %النسبة العدد الاختيارات

عاملا رئيسيا لتحفيز العاملتُ 
 على تطوير أدائهم الوظيفي

34 70.83 

لا يعتبر عاملا رئيسيا لتحفيز 
العاملتُ على تطوير أدائهم 

 الوظيفي

14 29.16 

 100 48 المجموع
عامل صرحوا بأن عملية  34والتي بسثل  %70.83استنادا إلذ نتائج الجدول نلاحظ أن نسبة 

لا رئيسيا لتحفيز العاملتُ على تطوير أدائهم الوظيفي، الأمر الذي يبرز تقييم الأداء تعتبر عام
ألعية عملية تقييم الأداء في الدؤسسة إذ على أساسها تتخذ العديد من الاجراءات لتطوير الأداء، 

عامل أقروا بأن عملية تقييم الأداء لا تعتبر   14والتي تشمل على  %29.16في حتُ لصد نسبة 
   إلذ دخول اعتبارات أخرى في عملية التقييم ،كالاعتبارات الشخصية.                                                                 كذلك وىذا راجع

      (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة          31الجدول رقم )
 تحسين الأداء وتطويره؟حول: ىل يؤثر نظام العقوبات الذي تعتمده المؤسسة على 

 %النسبة العدد الاختيارات
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 66.66 32 نعم
 33.33 16 لا

 100 48 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر نسبة من العمال الذين صرحوا بأن نظام العقوبات الدعتمد من 

عامل فربط  32أي ما يعادل %66.66قبل الدؤسسة يؤثر على الاداء وتطويره، والتي تقدر ب
برستُ الأداء وتطويره بالعقوبة من شأنو أن يساىم في برستُ الاداء كالتهديد بالطرد من الوظيفة. 

عامل قد صرحوا بأنو لا يؤثر على الأداء و  16أي ما يعادل  %33.33في حتُ لصد أن نسبة 
ا دون الاىتمام أو الخوف من تطويره وذلك يرجع ربدا إلذ أن تلك الفئة تعمل على برستُ أدائه

 العقوبات، بل لأسباب أخرى.                                 
المحور الثاني: القيادة والأداء الوظيفي.                                                                    

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  32الجدول رقم )
 حول: ىل للقيادة  الإدارية التي تعمل تحت إشرافها تأثير على أدائك الوظيفي؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 79.16 38 نعم
 20.83 10 لا

 100 48 المجموع
عامل من  38والتي بسثل  %79.16الدوضح أعلاه أن نسبة والدلاحظ من خلال بيانات الجول

لرموع عينة البحث، أقروا بتأثتَ القيادة الإدارية على أداء العمال وىذا راجع ربدا إلذ أسلوب 
القيادة الدتبع حيث يعمل القائد على توجيو العمال الوجهة الصحيحة لأنو ىو الدسؤول عن 

 10أي ما يعادل  %20.83ء مقتًحاتو. أما نسبة أعمالذم و بدورىم العمال ينصاعون ورا
عمال فأقروا بعدم تأثتَ القائد على أدائهم وىذا راجع ربدا إلذ نوع ودرجة التأثتَ الذي بسارسو 

 القيادة علهم أو أنهم لا يبالون بها و غالبا ما يتحكم فيها الجانب النفسي. 
الاستمارة                                  (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال 33الجدول رقم )

 حول:  وىل يكون تأثير قائدك عليك؟
 %النسبة العدد الاختيارات
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 22.91 11 الغابي دائما
 27.08 13 سلبي دائما

الغابي أحيانا وسلبي أحيانا 
 أخرى

24 50 

 100 48 المجموع 
عامل من  24أي ما يقارب  %50والدلاحظ من خلال بيانات الجول الدوضح أعلاه أن نسبة 

لرموع عينة البحث قد أقروا أن التأثتَ يكون الغابي أحيانا وسلبي أحيانا أخرى وذلك يرجع إلذ 
أي ما %27.08الدواقف التي يتعرضون لذا أو حتى الصعوبات التي تواجهو في ذلك، أما نسبة 

ائد وربدا يرجع ذلك إلذ عدم عامل من لرموع عينة البحث قد أقروا بالتأثتَ السلبي للق13يقارب 
 11أي ما يقارب %22.91رضاىم عن أسلوب القائد أو نفسية العامل. في حتُ لصد نسبة

عامل من لرموع عينة البحث قد أقروا بالتأثتَ الالغابي للقائد وىذا ربدا يرجع إلذ الشخصية 
                     الكاريزمية التي لؽتلكها.                                            

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  34الجدول رقم )
 حول: حضور القائد أثناء أدائك الوظيفي يساىم في 

 %النسبة العدد الاختيارات
 35.41 17 ارتفاع الأداء
 16.66 8 الطفاض الأداء
بعتُ لا يأخذ ىذا العامل 

 الاعتبار
23 47.91 

 100 48 المجموع
عامل أقروا بأنهم لا  23والتي تشمل  %47.91نلاحظ من خلال بيانات الجدول أن نسبة 

يأخذون حضور القائد أثناء تأديتهم العمل بعتُ الاعتبار، وذلك ربدا يرجع إلذ درجة ثقتهم 
والتي  %35.41بأنفسهم ومدى قدرتهم على الصاز العمل دون أية مراقبة في حتُ لصد أن نسبة 

داء ويعود ذلك إلذ أن القائد يقوم عامل أقروا بأن حضور القائد يساىم في ارتفاع الأ 17تشمل 
والتي %16.66برفع معنوياتهم و تشجيعهم وتوجيههم لشا يؤثر الغابا على أدائهم، أما نسبة 
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عمال أقروا بأن حضور القائد يساىم في الطفاض الأداء ،ويرجع ذلك إلذ أن العامل  8تشمل 
 لشا يؤثر سلبا على أدائو.                                                                           عندما تتم مراقبتو فإن سلوكو يتغتَ و يشعر بالارتباك و الخوف

            (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة  35الجدول رقم )
 حول: علاقتك مع قائدك تحكمها 

 %النسبة العدد الاختيارات
 58.33 27 علاقات رسمية فقط
 16.66 8 علاقات غتَ رسمية

رسمية أحيانا وغتَ رسمية أحيانا 
 أخرى

12 25 

 100 48 المجموع
عامل قد أجابوا بأن  28ما يعادل  أي%58.33من خلال الجدول الدوضح أعلاه لصد نسبة 

العلاقة بينهم وبتُ قائدىم ىي علاقات رسمية فقط أي أن القائد لا يشجع إقامة علاقة أسرية مع 
عمالو، نظرا لطبيعة عملو الذي يستلزم الصرامة و تطبيق القوانتُ كما ىي.  في حتُ لصد أن نسبة 

ية أحيانا وغتَ رسمية أحيانا أخرى، وىذا عامل قد أجابوا بأنها علاقة رسم 12أي ما يعادل 25%
ربدا يرجع إلذ طبيعة الدوقف فهناك مواقف تفيد فيها العلاقات الرسمية ومواقف أخرى يستحسن أن 

عمال قد أجابوا  8و التي بسثل  %16.66يعامل القائد موظفيو بطيبة وإنسانية.  أما ما نسبتو 
 رسمية، وىذا ربدا يرجع إلذ أن القائد يدرك ألعية بأن العلاقة بينهم وبتُ القائد ىي علاقات غتَ

 العلاقات غتَ الرسمية وما من تأثتَ إلغابي .
 

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  36الجدول رقم )
 حول: ضعف التفاعل بينك بين قائدك يساىم في انخفاض مستوى أدائك الوظيفي:

 %النسبة العدد الاختيارات
 75 36 نعم
 25 12 لا

 100 48 المجموع
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عامل صرحت بأن  35اشتملت على  %75نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر نسبة والتي بسثل 
ضعف التفاعل بينهم وبتُ القائد يساىم في الطفاض مستوى أدائهم، وربدا يرجع إلذ أن القائد لا 
يستخدم وسائل اتصال فعالة كونو لا يقوم على الحوار و الدناقشة أو أي اقتًاح يقدمو العامل . في 

ف التفاعل بينهم وبتُ القائد لا عاملا صرحوا بأن ضع 12اشتملت على  %25حتُ أن نسبة 
 ا راجع إلذ وضوح كل ما ىو متعلقيساىم في الطفاض مستوى الأداء وىذا ربد

 بالعمل أو الدؤسسة في حد ذاتها وبالتالر فهم لا لػتاجون إلذ التفاعل مع القائد.        
               (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة  37الجدول رقم )

 حول: تشجيع قائدك لك يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة وفاعلية:
 %النسبة العدد الاختيارات

 79.16 38 نعم
 20.83 10 لا

 100 48 المجموع
ما يعادل  أي%79.16ما نلاحظو حسب نسب الجدول أعلاه، فإن أكبر نسبة والتي تقدر ب

عامل وىذا راجع ربدا إلذ أن العامل يولر ألعية كبتَة للحوافز الدادية التي تزيد من حماس العامل  38
عمال قد  10أي ما يعادل %20.83و تأدية الأعمال بكل إتقان وتفان وإخلاص. أما نسبة 

إلذ طبيعة الوظيفة  صرحوا بأن تشجيع القائد لا يدفع لإلصاز الأعمال بكفاءة و فاعلية، وربدا يرجع
 التي يشغلونها التي لا تستلزم التشجيع.  

 
 

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  38الجدول رقم )
 حول: ىل يؤدي نظام الاتصال السائد في المؤسسة إلى ضعف أدائك الوظيفي؟

 %النسبة العدد الاختيارات
 35.41 18 نعم
 62.5 30 لا

 100 48 المجموع
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عامل من  18أي ما يعادل  %62.5يتضح لنا من خلال الجدول الدوضح أعلاه أن نسبة 
لرموعة عينة البحث صرحوا بأن نظام الاتصال السائد في الدؤسسة يؤدي إلذ ضعف الأداء، وىذا 
ربدا يرجع إلذ عدم وجود شبكة اتصال رسمية واضحة وجلية ومعروفة لدى العمال لتسهيل تدفق 

ن لرموع عينة عاملا م 18أي ما يعادل  %35.41الدعلومات بدا لؼدم الأداء.  أما نسب
البحث صرحوا بأن نظام الاتصال السائد في الدؤسسة لا يؤدي إلذ ضعف الأداء، كون أن الطبيعة 
البشرية للفرد العامل تقتضي الحاجة إلذ التحفيز الدعنوي والاعتًاف بالمجهودات الدقدمة و الاىتمام 

ن خلال التواصل الدائم مع بانشغالاتو الدتعددة، وىنا يأتي دور القائد في برقيق ىذا الدطلب م
 العاملتُ.                                                                        

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  39الجدول رقم )
 منتجاتها؟ حول: ىل تستخدم المؤسسة التكنولوجيا الحديثة في تحسين جودة

 %النسبة العدد الاختيارات
 87.5 42 نعم
 12.5 6 لا

 100 48 المجموع
يتضح لنا من خلال الجدول الدوضح أعلاه أن أكبر نسبة من العمال الذين أجابوا بأن الدؤسسة 

 42ما يقابل  أي%87.5تستخدم التكنولوجيا الحديثة في برستُ جودة منتجاتها قدرت ب
عامل من لرموع عينة البحث وىذا راجع إلذ أن الدؤسسات لكي برافظ على استقرارىا وبقاءىا 
لغب عليها أن تواكب كل الدستجدات والتطورات ومن ألعها التكنولوجيا.  في حتُ لصد أن ما 

ة عمال صرحوا بأن الدؤسسة لا تستخدم التكنولوجيا الحديث 6أي ما يعادل  %12.5نسبتو 
 وذلك ربدا راجع إلذ طبيعة الأعمال التي يؤدونها أو أنها تتطلب ذلك. 

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  41الجدول رقم )
حول: في حال استخدام المؤسسة للتقنيات الحديثة ىل يساىم ذلك في تطوير أدائك 

 الوظيفي؟
 %النسبة عددال الاختيارات

 93.75 45 نعم
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 6.25 3 لا
 100 48 المجموع

يتضح لنا من خلال الجدول السابق أن معظم أفراد العينة لديهم توجهات الغابية لضو مسالعة 
 45اي ما يعادل  %93.75استخدام التكنولوجيا الحديثة في تطوير الأداء بنسبة قدرت ب

عمال لديهم توجهات سلبية لضو مسالعة استخدام  3والتي بسثل %6.25عامل، أما ما نسبتو 
الدؤسسة للتقنيات الحديثة في تطوير الأداء وىذا ربدا يرجع إلذ عدم التحكم في التقنية لشا يؤثر 

 سلبا ويشكل تهديدا على مراكزىم.                        
تمارة                                  (: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاس41الجدول رقم )

 حول: ىل تمنح لك الحرية الكافية لأداء عملك بعيدا عن الضغوط المختلفة؟
 إذا كان الجواب لا؟ %النسبة العدد الاختيارات

 %النسبة العدد التأثتَ 56.25 27 نعم
 90.47 19 سلبي 43.75 21 لا

 14.28 3 الغابي 100 48 المجموع
 100 21 المجموع 

عامل قد أقروا بأنو بسنح لذم الحرية  27والتي تعادل  %56.25يبتُ لنا الجدول أعلاه أن نسبة 
الكافية لأداء العمل بعيدا عن الضغوطات الدختلفة، وىذا ربدا يرجع إلذ أن الدؤسسة تسهر على 

نسبتو راحة العامل من خلال توفتَ البيئة الدساعدة لإلصاز العمل. في حتُ لصد أن ما 
الكافية لأداء العمل، وذلك يرجع  الحريةعامل أقروا بأنو لا بسنح لذم  21أي ما يعادل 43.75%

                                        ربدا إلذ أن القائد لا يثق بقدرات العاملتُ أو أنو لاحظ تهاون في ذلك.                                                          
(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  42الجدول رقم )

  حول: ىل العمل بروح الفريق يساعدك على رفع الجهد المبذول في العمل؟
 %النسبة العدد الاختيارات

 97.91 47 نعم
 2.08 1 لا

 100 48 المجموع
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عاملا من لرمع  47والتي بسثل ما يعادل %97.91نلاحظ من خلال بيانات الجدول أن نسبة 
عينة البحث الذين أقروا بأن العمل بروح الفريق يساعد على رفع الجهد الدبذول، وىذا راجع إلذ 

أي ما يعادل عامل  %2.08توفر الدناخ الدساعد كالتعاون والانسجام، في حتُ أن ما نسبتو 
ذي أقر بأن العمل بروح الفريق لا يساعد على رفع الجهد الدبذول في العمل، وىذا راجع واحد ال

 إلذ أنو غتَ مرتاح في جماعة العمل كوجود صراعات. 
(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  43الجدول رقم )

  ماسك للعمل ؟حول: ىل المشاركة تزيد من اىتمامك وح
 %النسبة العدد الاختيارات

 91.66 44 نعم
 8.33 4 لا

 100 48 المجموع
عامل من لرموع عينة  45بسثل  والتي%91.66نلاحظ من خلال بيانات الجدول أن نسبة  

البحث صرحوا بأن الدشاركة تزيد من اىتمام وحماس العامل للعمل وىذا راجع إلذ أن الدشاركة مثلا 
والتي بسثل  %8.33في ابزاذ القرار ترفع من معنويات العامل باعتبارىا حوافز معنوية. أما ما نسبتو 

ىذا راجع ربدا إلذ طبيعة الدهام التي يؤدونها عمال، صرحوا بدور الدشاركة في الحماس للعمل و  4
 والتي برتاج إلذ الدشاركة.                             

(: يوضح استجابة مفردات العينة لسؤال الاستمارة                                  44الجدول رقم )
يحفزك على زيادة أدائك  حول: ىل برنامج الحوافز ونظام المكافآت المعتمد في المؤسسة

  الوظيفي 
 %النسبة العدد الاختيارات

 79.16 38 نعم
 20.83 10 لا

 100 48 المجموع
استنادا إلذ نتائج الجدول نلاحظ أن أكبر نسبة من العمال الذين أقروا بأن نظام الحوافز و 

 %79.16ب  الدكافآت الدعتمد في الدؤسسة لزفز على زيادة الأداء حيث قدرت ىذه النسبة
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أي الجودة في  الإنتاجيةعامل وىذا راجع إلذ رغبة الدؤسسة في الزيادة من الكفاءة  38والتي بسثل 
 10و التي بسثل  %20.83الدنتجات وكذا الحفاظ على الكفاءات . في حتُ لصد ما نسبتو 

لأداء الوظيفي عمال صرحوا بأن نظام الحوافز و الدكافآت الدعتمد في الدؤسسة لا لػفز على زيادة ا
 ويعود ربدا إلذ عدم اىتمام الدؤسسة بالحوافز الدادية وإن كانت موجودة فهناك أفضلية في توزيعها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

           :                                                              خلاصة واستنتاجات
خلال ىذه الدراسة التي تتمحور حول الدور الفعال للقيادة الإدارية في رفع الأداء الوظيفي في  من

الدنظمة، لؽكن القول بأن القيادة تعتبر الفاعل الرئيسي و الأساسي الدؤثر في توجيو القوى العاملة 
     ودفعها اكتشاف وتفجتَ الطاقات الخلاقة والدبدعة لتلك العمالة.               
               ومن خلال دراستنا ىذه توصلنا إلذ عدة نتائج لؽكن تبيانها كالآتي:             

تلعب القيادة الإدارية دورا مهما ومؤثرا في توفتَ الجو الدساعد على رفع الأداء، وىذا استنتجناه  -
  من خلال: 

             شعور العامل بأنو لررد آلة منتجة .                       
الجو غتَ الدناسب ) عدم وجود ثقة متبادلة، تسلط القائد، الشعور بالتقييد، العنصرية في تطبيق 

                                        القانون الداخلي للمؤسسة، العنصرية، نقص الحوافز الدادية كضعف الأجر القاعدي .....(                                             
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رغم الحوافز التي تقدمها الدؤسسة وذلك في الدؤسسات الدينية والوطنية إلا أنها لا تهتم بالقدر 
                  الكافي برفيز العاملتُ ماديا ومعنويا للعمال لشا يؤثر سلبا على الأداء.        

حول كل ما يتعلق بالعمل لأنو أن الدؤسسة لا تولر اىتماما كبتَا بإقامة ندوات ودورات تثقيفية 
 ذلك.                          يساىم في رفع مستوى العمال واكتساب الخبرة في 

وبالتالر على القادة أن يأخذوا ذلك بعتُ الاعتبار، إلا أن ذلك لا يعتٍ أن الدؤسسة لا تهتم 
 بالعامل فهي:                

تهتم بو وتعمل على تنمية قدراتو وبرفيزه .                              قد خصصت مصلحة خاصة بالدورد البشري،  -
 اىتمام إدارة الدوارد البشرية باستقطاب اليد الدؤىلة و الددربة القادرة والراغبة في العمل.                                       -
والتميز.                                         الإبداعى اىتمام الدؤسسة بالقدرات البشرية الشابة التي تكون قادرة عل-
  اعتماد الدؤسسة على الوسائل التكنولوجيا الدتطورة وذلك من أجل رفع كفاءة أداء عامليها.                                           -
ائها يرقى إلذ العالدية وىذا إن دل إلظا يدل على أن أد ISOانضمام الدؤسسة إلذ منظمة  -

 منافسة الدؤسسات الكبرى.
 
من خلال إجابات أفراد العينة اتضح لنا أن نوع القيادة السائدة في ىاتو الدؤسسة ىي قيادة  -

تسلطية، حيث أن القائد لا يولر أي إىتمام للعامل بقدر ما يهتم بالانتاج والجوانب غتَ الرسمية 
 دلؽوقراطية تسمح بالحوار وتبادل الآراء.في العمل، في حتُ أنهم يأملون في قيادة 

كما أن نوعية الأداء تتأثر بدرجة كبتَة بالجانب الدادي، فكلما كانت الحوافز الدادية مرضية كلما    -
 كان الأداء جيد.

 
 
 
 



 
 

 
 ةالــخـاتـمــ
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 مة:ــخاتــال
يعتبر الشغل الشاغل لدول العالم والمؤسسات التي تسعى لأن تكون في الصادرة صناعة قادة  
دارين،  يث  نن النط  اليثاد  يؤر  ووى يا عىى ندا  المنمطات والتي تتتً  عىى ااغىثاا الإ

مسؤولثة عمثطة لإنجاح نىداف المؤسسة ونىداف العامىن، فثاا من خلال اليائد الإدار  الذ  
 يعطل عىى إرارة اىتطام م ؤوسثو بدفعام إلى الح ص عىى تحيثق الأدا  الجثد.                                

ال فع من مستواىم  والمؤسسات في الدول النامثة في نمس الحاوة إلى الاىتطام بهؤلا  اليادة و
اليثاد  يتى يتطكنوا من مواواة تحديات العولمة والاستتادة من الت ص التي تط ياا من خلال 

 التأرير عىى الآخ ين لىوصول إلى الأدا  الم ضي وزيادة قدرتها التنافسثة.                                                 
 ثاا يمكن نن نيدم بعض الاقتًايات و التوصثات التالثة:     وعىى ضو  النتائج التي تم التوصل إل

 والمعىومات يساعد إدارة الموارد البش ية في عطىثة اختثار اليادة  توفير نمام لىبثانات
 الإدارية.

    من خلال بنا  علاقات عطل ايجابثة بن، اليائد  الديمي اطيتعزيز ممارسة اليادة لىنط
 .   والإنتاجابثة وخاصة عىى مستو  الأدا  ونتباعو لما لها من نرار ايج

    .يجب الاىتطام بإعداد اليادة الإدارين، وتأىىثام من خلال الدورات التدريبثة 

 نب اليادة ممارسة النط  الاستبداد  لأن التسى  والاستبداد خلىق العن  ضد ض ورة تج
 عا مما يسبب عدم استي ار المؤسسة.  العطل و المؤسسة م

  ض ورة قثام اليائد بالعطل عىى خىق مناخ ايجابي وبثئة صحثة لىعطل من خلال: المساواة
واليثم الايجابثة والتحتثز والمشاركة في اتخاذ الي ار  والاىتطام بتطوي  قدراتهم وخىق توازن 

 بن، متطىبات العطل والمطثزات الشخصثة والنتسثة لىعامل. 

  ،الأسىوب  إتباعلإظاار إبداعاتهم وذلك من خلال منح الثية وإعطا  الت صة لىطوظتن
التشاور  في الإدارة و تتويض الصلايثات لهم الأم  الذ  يشع ىم بمكانتام وبثية الإدارة 
فثام  وكذا ريتام بأنتسام ومضاعتة نشاطام كي يكونوا نىلا لتحطل المزيد من 

إلى خىق قثادات مستيبىثة  عىى ندائام وىذا بدوره ييود إيجاباالذ  يؤر   الأم الواوبات 
 داخل المنمطة وبالتالي تزيد من ف ص نموىا واستط اريتاا. 
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   إنشا  خىثة خاصة داخل مصىحة الموارد البش ية لمتابعة اكاو  العطال ودراسة
 مشاكىام وفق نولويات تخدم المؤسسة و العطال معا. 

    و النيائص من واة تتعثل عطىثة تيثثم الأدا  بصتة اامىة لىوقوف عىى الأخطا
المشاكل التي تحول دون وودة الأدا  وكذا بنا  عىى ذلك يتم تخصثص ب امج ولمع فة 

تدريبثة تساىم في تطوي  ندا  العامىن، والتي يجب نن لا تيتص  عىى اليثادة العىثا 
 لىطؤسسة . 

 ناع عدم النم  إلى السىطة بمنطق مصدر قوة ونم  وعياب بل يجب النم  إلثاا بمنطق إق
 وتنمثم ومساعدة عىى ندا  العطل.   

  تكون واضحة العطل عىى توظث  وتووثو التينثات الحديثة نحو إنشا  ابكة اتصالات
ومعىومات ت ب  بن، مختى  الإدارات والأقسام فثطا بثناا ووىثة ومع وفة لد  العطال 

 وبن، الإدارات واليثادات التابعة لها من نول رفع مستو  ندا  العطال. 

   التحىي بثيافة التشجثع و التحتثز من خلال رفع معنويات العطل وتيديم الشك  و الثنا
 عند تيديم الأعطال الجثدة.

  



 
          ـائـمـة  ـق

 ـعالـمـراج
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 .لةـمسيال جامعة
 .الدوليةالعلوم السياسية والعلاقات كليـة 

 .إدارة وحكامة محليةفي: استر م                   
 

 استبيان:
 

 :الفاضلة يأخي الفاضل، أخت
 بركاته:و السلام عليكم ورحمة الله 

الدوسومة بدور دراسة الخاص بموضوع الستبيان الا ىذا تتشرف الباحثة بأن تضع بين أيديكم
،راجية القيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي في الدنظمة الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة كوندور

و عن لستلف الأسئلة الدطروحة، موضوعية بدقة و ه والإجابة ور امنكم التعاون و التكرم بقراءة كل لز
 .بارةوجهة نظركم نحو كل ع( في الخانة التي تدثل xذلك بوضع علامة )

في الإجابة عن ىذه الأسئلة، أحيطكم علما أن ما تقدمونو  تعاونكمتفهمكم و أشكركم على  وإذ
 .ستخدم إلا لأغراض البحث العلمييحظى بسرية تامة ولن يسمن معلومات 

 
 

 الطالبة.                                                                    
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 المحور الأول:القيادة الإدارية 

 ىل القيادة التي تعملون تحت إشرافها: -
 تسلطية

 ديدقراطية )تشاركية(

 ىل يتعامل معكم القائد بطيبة وإنسانية؟  -

 نعم             

 لا       
 ىل يركز في العقوبات التي تتعرضون لذا في حال الدخالفة على: -

 الجوانب الدادية          
 الجوانب الدعنوية 

 الجوانب الدادية والدعنوية معا           
 ؟تعمل معها التيىل تشعر بالارتياح في جماعة العمل  -
 نعم          

 لا               
الإجابة ب لا. لداذا؟    في حالة

.......................................................................................
.......................................................................................

.......................................................................................
......... 

 في حالة الإجابة ب نعم. لداذا؟
.......................................................................................

.......................................................................................
.......................................................................................

......... 
 
 



 :يولي القائد الذي تعمل تحت إشرافو ىل  -
 عناية أكبر بالعمل مقارنة بالعاملين
 عناية أكبر بالعاملين مقارنة بالعمل

 يهتم بهما معا على قدر الدساواة      

يعمل القائد على تشجيعكم وتحفيزكم على بذل لرهودات أكبر في العمل من خلال تركيزه  -
 على:
 الحوافز  الدادية      

 الحوافز الدعنوية
 الحافزين معا

 داخل الدؤسسة؟الدشرف عليكم كيف يتعامل معكم   -
 يضغط على العمال بشدة في العمل دون مراعات لقدراتهم  

 الأوامر ولا يسمح بتضييع الوقت و ينفذ العمل طبقا للتعليمات 
 ، ويبدي النصح عند الحاجة يسمح بتبادل الأفكار      

 الدقصرين في الأداءويتساىل مع كثيري الغياب و يعطي الحرية الكاملة للعامل 
 ؟على الإبداعىل يشجع العاملين  -
 نعم          

 لا               
 ؟ىل يعتمد القائد على أسلوب الأمر و النهي في تعاملو مع العاملين -
 نعم          

 لا               
 ؟ىل يتبنى الاقتراحات الذادفة من العاملين -
 نعم          

 لا               
 ىل يبادر بتفويض بعض صلاحياتو؟ -
 نعم          

 لا               



 ؟إبداء الآراء والدقترحات داخل الدنظمةو ىل يسمح لك قائدك بالدشاركة في اتخاذ القرارات  -
 نعم          

 لا               
 عند توزيع الواجبات على العاملين يراعي القائد: -

 عاملين وميولاتهم وتخصصاتهمقدرات ال
 وتخصصاتهمميول العاملين و اتجاىاتهم يغفل           

 ىل أنت راض عن تعامل القيادة معك؟ -
 نعم 

 لا
 في حالة الاجابة بلا. فما ىي أسباب عدم الرضا؟

.......................................................................................
.......................................................................................

.......................................................................................
.... 

 الثاني : الأداء الوظيفيالمحور 
 ىل يقوم العاملون بتأدية الأعمال بكفاءة و فاعلية؟ -

 نعم 
 لا
 في لانجاز الأداء في الوقت المحدد؟العاملون الجهد الكاىل يبذل  -

 نعم 
 لا

 إذا كان الجواب لا. فلماذا؟
..................................................................................................

..................................................................................................
........ 

..................................................................................................
.... 



 ؟ن في تحسين أدائهمالتي يدتلكها العاملو القيم و الدعتقدات  تساىمىل  -
 نعم 

 لا
 العاملين؟تطوير أداء  الدنظمة في القوانين الدعتمدة فيىل تساىم الأنظمة و اللوائح و  -

 نعم 
 لا
 ىل توفر الدؤسسة كافة الإمكانيات والدوارد اللازمة لتحسين الأداء؟ -

 نعم 
 لا
 إذا كانت توفر لستلف الإمكانيات والدوارد فهل يقوم العاملون باستغلالذا من أجل تحسين -

 ؟أدائهم
 نعم 

 لا
 العاملون في الدؤسسة يبذلون لرهودات كبيرة أثناء أداء العمل: -

 حبا في العمل 
 خوفا من الفصل أو العقاب          

 الدتعلقة بكيفية تحسين الأداء الوظيفي: في عملية اتخاذ القراراتيعتبر العاملون شريكا رئيسيا  -
 نعم 

 لا
 العمل الدطلوب:للعامل الاستعداد والرغبة الكبيرة في انجاز  -

 أثناء أوقات الدوام الرسمية فقط
 خارج أوقات الدوام أيضا

ىي العوامل الرئيسية التي  للعمل خارج أوقات الدوام الرسمية. فما الاستعداد و الرغبةإذا كان لو 
 شجعت على ذلك؟

.......................................................................................
 ....................................................................................... 



كفاءة و ب الدطلوب منو داءلأتطوير مهاراتو وانجاز اريبية من أجل ىل يتلقى العامل برامج تد -
 ؟فاعلية
 نعم 

 لا
 :يعد نظام تقييم الأداء -

 تطوير أدائهم الوظيفي عاملا رئيسيا لتحفيز العاملين على           
 تطوير أدائهم الوظيفيلا يعتبر عاملا رئيسيا لتحفيز العاملين على          

 تقييم الأداء في الدؤسسة يخضع: -
 لاعتبارات موضوعية فقط        

 لاعتبارات شخصية        
 لاعتبارات موضوعية وشخصية معا        

 و تطويره؟ تحسين الأداءعلى  الذي تعتمده الدؤسسةىل يؤثر نظام العقوبات  -
 نعم 

 لا
 المحور الثالث:  القيادة و الأداء الوظيفي

 تأثير على أدائك الوظيفي؟ التي تعمل تحت إشرافها ىل للقيادة الإدارية -
 نعم 

 لا
 وىل يكون تأثير قائدك عليك: -

 إيجابي دائما
 سلبي دائما

 ايجابي أحيانا وسلبي أحيانا أخرى    
 حضور القائد أثناء أداءك الوظيفي يساىم في: -

 ارتفاع الأداء
 انخفاض الأداء

 لا يأخذ ىذا العامل بعين الاعتبار     



 علاقتك مع قائدك تحكمها:       -
 رسمية فقط علاقات

 علاقات غير رسمية
 رسمية أحيانا وغير رسمية أحيانا أخرى

 :لتفاعل بينك و بين قائدك يسهم في انخفاض مستوى أدائك الوظيفيضعف ا -
 نعم 

 لا
 وفاعلية: نجاز عملك بكفاءةلايدفعك  قائدك لكتشجيع  -

 نعم 
 لا
 
 إلى ضعف أدائك الوظيفي: الدؤسسةنظام الاتصال السائد في يؤدي ىل  - 

 نعم           
 لا          

 ىل تستخدم الدؤسسة التكنولوجيا الحديثة في تحسين جودة منتوجاتها؟ -
 نعم           
 لا          

 الوظيفي؟ أدائك تطوير ىل يساىم ذلك فيلتقنيات الحديثة في حال استخدام الدؤسسة ل -
 نعم           
 لا          

 ىل تدنح لك الحرية الكافية لأداء عملك  بعيدا عن الضغوط الدختلفة؟ -

 نعم           
 لا          

 في حالة الإجابة بلا. فهل يؤثر ذلك على أدائك؟
 تأثير سلبي

 تأثير ايجابي        



 على رفع الجهد الدبذول في العمل؟ ىل العمل بروح الفريق يساعدك -
 نعم           
 لا          

 :ىل الدشاركة تزيد من اىتمامك و حماسك للعمل -
 نعم  
 لا
 
 
 ؟يحفزك على زيادة أدائك الوظيفي في الدؤسسة ىل برنامج الحوافز و نظام الدكافآت الدعتمد -

 نعم           
 لا          

 ما ىي أىم الصعوبات التي تواجهك في سبيل تحسين أدائك؟-
.......................................................................................

.......................................................................................
...... 

.......................................................................................
... 
 :الأداء الوظيفيفي تحسين  القيادةمقترحاتك لتفعيل دور  أىم  -

.......................................................................................
.......................................................................................

...... 
 راسة والبحث.من معلومات أو ملاحظات تفيد الد آمل إضافة ما لديكم-

.......................................................................................
... 
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