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  والامتىان

 " عطالله ًاطين: "الدكتىز  المشسف إلى الأطتاذ

 خلال اعداد هره المركسة  وازشاد اثح وجىجيهائمن هصلىا اه على كل ما أطد

ه خير الجصاء عصوجل  اللهمن  وظأل  أن ًجصٍ

ل لكل من طاعدههأن  اكما لا ًفىجى أو طاهم في إجمام هرا  ىاتقدم بالشكس الجصٍ

 لالعم

ل الشكس وخالص التقدًس لأعضاء لجىت المىاقشت لتكسمهم بقساءة  كما هتقدم بجصٍ

 هره المركسة ومىاقشتها

لال شكسال  إلى كل أطاجرة قظم علىم التظيير. جصٍ
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الحمد لله الري أغدق عليىا بسشقه، وأوعم عليىا ئذ أزطل فيىا عبده 

مىا مالم وعلم وزطىله محمد
ّ
بين وعل

ُ
 .صلى الله عليه وطلم بقسآهه الم

والصبر على المشاق  وألهمىا القىةلشكس كله أن وفقىا الله الحمد كله و 

 لإهجاش هرا العمل المخىاضع،

ه في عمسها الىالدة" هادُهيال كو  ىالى زائحت الجىت، جىدئ 
ّ
وألبظها " أمّدَ الل

 .والعافيتالصحت  ثىب

م   زحمه اللهئلى الىالد الكسٍ

 ئلى شوجتي وقسة عيني أبىائي الأعصاء.

 ئلى الأهل والأقازب

 .ئلى كل أصدقائي وشملائي بالعمل

مى ىائلى كل أحبد 
ّ
، وكل مً ىافي زصيدً توشادها معلىمحسفا ا وكل مً عل

 .كلمت طيبتأو  بادزوي بابدظامت
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 على السضا وبعد السضا ًازب لك الحمد

أهدي هرا العمل المخىاضع ئلى مً غاب شمظه واهطفأ هىزه وهحً في أمع الحاجت ئليه أشخاق 

 ئلى زؤٍخه حتى لخياله 

 لى مً جمنى دائما أن ًساوي في قمً الىجاح لكً القدز لم ٌشأ ئ

 ئلى مً طيبقى ذكساه خالدة، ًتردد صداه في فإادي

 ئلى الري بكذ عيني وجألم قلبي لفساقه 

 ئلى زوح أبي الطاهسة " الىرًس" ، وأحظبها جحىم في جىان الخلد 

 ئلى مً اهحىذ مً أجل طعادجىا وهاهذ هفظها مً أجل عصجىا 

 لى مً مىحخىا الأمل وابخلعذ مً أجلىا الألم ئ

 ئلى التي ابدث لىا الابدظامت وكخمذ الملامت 

 ئلى مً حبها فىق مظخىي الكلام 

 ئلى مً أوحى الله بالإحظان لها وجعل الجىت جحذ قدميها 

 ئلى أحظً وأزقى ئوظاهت أمي " أمبازكت"

ق  وئلى كخبذ أطماؤها على صفحاث قلبها، ئلى التي دعىتها زافقخىا فكاهذ لىا طساجا على الطسٍ

 ئلى التي خضعذ الجىت جحذ قدميها الحياة،وهىزا على الدزب وطترا في 

يبىع الحب والعطاء  ئلى زمص الحىان وٍ

  زحمها الله" أمي" كلخىمأمي ........أمي........... 
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 الغاليت" طيدزا هدي"

 ئلى ئخىحي وكل معازفي وأهلي
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Abstract: 
The study aimed to know the role of administrative leadership in improving job 

performance through a case study of primary education teachers in a group of primary 

schools in the state of M’sila. 

In this field study, we relied on the questionnaire as a tool in collecting information and 

answering the problem and hypotheses of the study. The study sample consisted of 49 

primary school teachers in a group of primary schools in the state of M'Sila, who were 

selected randomly without bias. 

The results of the study, through analyzing the answers of the study sample members, 

showed that there was a statistically significant positive effect of the role of administrative 

leadership in improving job performance in a group of primary schools in the state of 

M’sila, the subject of the study. 

Keywords: administrative leadership, job performance, a group of primary schools in 

the state of M’sila 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الممخص:

معرفة دور القيادة الإدارية في تحسيف الأداء الوظيفي مف خلبؿ دراسة  إلى الدراسة ىدفت
 حالة أساتذة التربية في الطور الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة.

 عمى والإجابة المعمومات جمع في أداةك الاستبانة عمى الميدانية الدراسة ىذه في اعتمدنا
أستاذ مف الطور الابتدائي  49 مف عينة الدراسة تكوف حيث. الدراسة وفرضيات إشكالية

 بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة، تـ اختيارىـ بشكؿ عشوائي دوف تحيز.
إيجابي ذات أظيرت نتائج الدراسة مف خلبؿ تحميؿ إجابات أفراد عينة الدراسة بوجود أثر 

دلالة إحصائية لدور القيادة الإدارية في تحسيف الأداء الوظيفي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية 
 المسيمة محؿ الدراسة.

 : القيادة الإدارية، الأداء الوظيفي، مجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة.المفتاحية الكممات
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 يرس المحتوياتف

 الصفحة العنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان
   إىداء

  شكــــــــــــــــــــــركممة 
  ممخص 

 I فيرس المحتويات

 IV قائمة الجداول

 V قائمة الأشكال

 V قائمة الملاحق

 هـ-أ  مقدمة

 داء الوظيفيوالأالإدارية لإطار النظري لمقيادة الفصل الأول: ا

 7 تمييد:
 7 المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول القيادة الإدارية

 7 المطمب الأوؿ: مفيوـ وأىمية القيادة الإدارية   
 12 المطمب الثاني: عناصر وأنماط القيادة الإدارية

 19 المطمب الثالث: وظائؼ وميارات القيادة الإدارية 
 22 المطمب الرابع: مقومات نجاح ومعيقات تطبيؽ القيادة الفعالة 

 27 المبحث الثاني: مفاىيم أساسية حول الأداء الوظيفي
 27 المطمب الأوؿ: مفيوـ ومحددات الأداء الوظيفي
 28 المطمب الثاني: النظريات المفسرة للؤداء الوظيفي

 32 توالمطمب الثالث: تقييـ الأداء الوظيفي وأىمي
 33 المطمب الرابع: معوقات وخطوات نجاح تقييـ الأداء الوظيفي

 34 المبحث الثالث: عرض الدراسات السابقة وبناء نموذج الدراسة
 34 (الإدارة العمومية الإلكترونيةالدراسات السابقة الخاصة بالمتغير الأوؿ ) الأوؿ: عرضالمطمب 

 35 بالمتغير الثاني)بأداء المؤسسة( قةالدراسات السابقة المتعم المطمب الثاني:
وأداء  الإدارة العمومية الإلكترونيةالدراسات السابقة المتعمقة بمتغيرات الدراسة  المطمب الثالث: عرض

 المؤسسة
36 



 

 

 

II 

 37 وبناء النموذج عمى الدراسات السابقة )أوجو التشابو، الاختلبؼ، الاستفادة( المطمب الرابع: التعميؽ
 40 الأول: خلاصة الفصل

 بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمةالفصل الثاني: دراسة ميدانية 
 42 تمييد

 43 رض ميدان الدراسة عالمبحث الأول: 
 43 المطمب الأوؿ: مفيوـ مدير المدرسة الابتدائية 

 44 المطمب الثاني: القيادة الإدارية لمدير المدرسة الابتدائية
 45 يؼ بالمؤسسات التربوية محؿ الدراسةالمطمب الثالث: التعر 

 47 المنيج  والأدوات المستخدمة في الدراسةالمبحث الثاني: 

 47 المطمب الأوؿ: تجييز البيانات

 50 ، مجتمع وعينة الدراسةالمنيج العممي المعتمدالمطمب الثاني: 
 52 المطمب الثالث: الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة

 55 ومناقشتيا : اختبار الفرضياتالمبحث الثالث

 55 عرض وتفسير أراء واتجاىات أفراد عينة الدراسة :الأوؿ المطمب

 61 (.Test of Hypothèsesالمطمب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة )

 71 تطبيقيخلاصة الفصل ال
 73 الخاتمة

 76 قائمة المراجع
 80 الملاحق
  الممخص

 
 
 

 
 
 



 

 

 

III 

 قائمة الجداول

 الصفحة العـــــــــــــــــــــــــنوان قم الر 

 47 ترميز إجابات عينة الدراسة (10)

 47 تكوين متغيرات الدراسة (10)

 Shapiro-Wilk 48 اختبار نتائج (10)

 51 الحالي المنصب متغير حسب عينة الدراسة عتوزي (10)

 51 الخبرة الوظيفية متغير الدراسة حسب عينة توزيع (10)

 52 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي (10)

 53 المجالات التي تنتمي الييا قيم الارتباط (10)

 53 محور القيادة الإدارية لعبارات الداخمي الاتساق (10)

 54 الأداء الوظيفيالمحور التابع  لعبارات الداخمي الاتساق (10)

 55 الدراسة بياناتل نباخ كرو ألفا اختبار نتائج  (01)

 56 المتعمقة ببعد الإشراف العبارات (00)

 75 ببعد فريق العمل المتعمقة العبارات (00)

 58 ببعد الحوافز المتعمقة العبارات  (00)

 59 بعاد محور القيادة الإداريةة لأيترتيب الأىمية النسب (00)

 59 الأداء الوظيفيالتابع محور الالمتعمقة ب العبارات (15)

 61 مصفوفة الارتباط بين المتغيرات المستقمة (00)

 62 المستقمة لمتغيراتا بين والتسامح التباين تضخم معامل قيم (00)

 63 النموذج( معنوية) أنوفا اختبار نتائج (00)

 63 (النموذج معالم معنوية) الرئيسية الفرضية اختبار نتائج (00)

 65 (النموذج معنوية) أنوفا اختبار نتائج (01)



 

 

 

IV 

(00) 

 معالم معنوية) الأولى الفرعية الفرضية اختبار نتائج
 (النموذج

 
65 

 66 (النموذج معنوية) أنوفا اختبار نتائج  (00)

(00) 
 معالم معنوية) الثانية الفرعية الفرضية اختبار نتائج 

 (النموذج
67 

 68 (النموذج معنوية (أنوفا اختبار نتائج (00)

 69 النموذج( معالم )معنوية الثالثة الفرعية الفرضية اختبار (00)
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 قائمة الملاحق:
 

 الصفحة العنوان الرقم 

 ب نموذج الدراسة (01)

 ه مخطط الدراسة (02)

 21 الإدارية.ميارات القيادة  (03)

 22 الميارات القيادية الأساسية (04)

 39 النموذج العام (05)

 49 داء الوظيفيالأتوزيع بيانات المحور التابع  06)

 70 النموذج الميداني لمدراسة (07)

 الصفحة العنوان الرقم 

 80 استمارة استبيان (01)

 83 قائمة المحكمين (02)

 SPSS 83مخرجات  (03)
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 أولا: تمييد
أجؿ البقاء والنمو، مف ف تقاد لـ تعد المؤسسات الجزائرية بحاجة إلى أف تدار فقط، بؿ أكثر مف ذلؾ أ

يمعب المديروف دورا بارزا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف  ، حيث وىذا ما يمقي عمى المديريف مسؤولية تحديات
دارة النشاطات، وبما أف مواقؼ العامؿ اتجاه المؤسسة وأىدافيا وسموكياتو في العمؿ تتأثر  خلبؿ قيادة العامميف وا 

مف سموكيات سمبية لمعامميف  يلبحظي يعامؿ بيا ومواقؼ وتصرفات المديريف، ومع ما كثيرا بأسموب إدارتو الت
لممؤسسة،  والإخلبصوعدـ إتقاف العمؿ  ، التخريبالاختلبسالتأخر، ، الإىماؿفي المؤسسات العمومية مثؿ 

نموـ العامؿ في  يمكف أف لا، إذ والإدارةيتبيف أف مشكمة المؤسسات الجزائرية ىي مشكمة القدرة عمى القيادة 
ـ بذلؾ السموؾ، لذلؾ فحتى لو توافرت ليذه المؤسسات الموارد المالية السيئ إذا كاف مديره يقو سموكو 

والتكنولوجيا المتطورة وأساليب التنظيـ الحديثة، فإنيا تبقى الشيء بدوف دفع العامميف لمعمؿ بتفاف لممؤسسة 
التي يفرضيا نشاط المؤسسة  المشكلبتالمديريف لمتعامؿ مع إلى اتخاذ القرارات المناسبة مف طرؼ  بالإضافة

بيف العامميف باتجاه تحقيؽ أىداؼ  والتلبحـوالتعاوف  الانسجاـلتحقيؽ  الإدارييفوبيئتيا، وىو ميداف القادة 
ؽ التي تستطيع توجيو العامميف نحو تحقي الإداريةالمؤسسة، وىذا ما يبرز حاجة المؤسسات الوطنية إلى القيادة 

 أىدافيا.
مردود في المؤسسات الوطنية، وىذا بفعؿ انخفاض  الأولوياتيعتبر مف  أصبحإف رفع أداء العامميف 

وىو ما المنافسة، العامؿ الجزائري مما يؤثر سمبا عمى قدرة ىذه المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا والصمود أماـ 
لتوجيو جيود العامميف نحو رفع الأداء والإخلبص  عموميةأماـ القادة الإدارييف لممؤسسات ال تحديا كبيرايطرح 

لممؤسسة في عمميـ، حيث أف مساىمة القادة الإدارييف في رفع أداء العامميف ضرورة ممحة في المؤسسات 
 .العمومية

 بحث: إشكالية النياثا
الحصوؿ ولدراسة ىذا الموضوع والتطرؽ لكؿ جوانبو المتعددة، ولمقياـ بالتحاليؿ الضرورية التي تسمح ب

عمى النتائج المتوخاة مف ىذه الدراسة، ولإبراز أىمية الارتباط بيف القيادة الإدارية وأداء العامميف في المؤسسة 
من وجية لعمال التربية تحسين الأداء الوظيفي  ىل ىناك دور لمقيادة الإدارية فيقمنا بطرح الإشكالية التالية: 

 ؟الابتدائيات بولاية المسيمةالابتدائي بمجموعة من  أساتذة الطورنظر 
  انطلبقا مف السؤاؿ الرئيسي يمكف طرح الأسئمة الفرعية الآتية:

 الأسئمة الفرعية:
لعماؿ التربية مف وجية نظر  تحسيف الأداء الوظيفي لإشراؼ فيبعد الىؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -

 ؟يمةالابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المس أساتذة الطور
لعماؿ التربية مف وجية نظر  تحسيف الأداء الوظيفي فيفرؽ العمؿ  لبعدىؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية -

 ؟الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة أساتذة الطور
ساتذة ألعماؿ التربية مف وجية نظر  تحسيف الأداء الوظيفي في لحوافزلبعد اىؿ يوجد أثر ذو دلالة إحصائية -
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 ؟الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة الطور
 : فرضيات الدراسةثالثا

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف القيادة الإدارية في تحسيف الأداء الوظيفي مف وجية نظر الفرضية الرئيسية: 
 أساتذة الطور الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة.

 ى الإشكالية والأسئمة الفرعية تمت صياغة الفرضيات التالية:للئجابة عم
لعماؿ  تحسيف الأداء الوظيفي لإشراؼ فيبعد اليوجد أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الأولى:  -

 .الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة أساتذة الطورالتربية مف وجية نظر 
لعماؿ  تحسيف الأداء الوظيفي فيفرؽ العمؿ لبعد يوجد أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الثاني:  -

 .الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة أساتذة الطورالتربية مف وجية نظر 
تحسيف الأداء الوظيفي لعماؿ  في لحوافزلبعد ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الثالثة:  -

 .الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة أساتذة الطورف وجية نظر التربية م

 :بحثنموذج الرابعا: 
 نموذج الدراسة (:01)رقملشكل ا

-  
 

-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  

 
 

 المصدر: من إعداد الطالبين

 
 

  تحقيق الرضا الوظيفي للأساتذة
 تحسين العلاقة بين الأساتذة 

 
 

 
 
  جودة الحياة الوظيفية 
 تبادل الخبرات والميارات بين الأساتذة 

 
 

 

 
 

 المساىمة في إعادة التحكم في سموك الأساتذة 
 ازدىار المدرسة وتفوقيا 

 

 القيادة الإدارية

 الإشزاف

 فزيق العول

الحوافز   

 المتغير المستقل
 

 المتغير التابع
 

الوظيفي اءالأدهحددات   
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 بحثأىمية ال: خامسا

اصة التأثير في ، خعموميةال تكمف أىمية البحث في موضوع القيادة الإدارية ودورىا في المؤسسة
 بيدؼ رفع أدائيـ إلى العوامؿ التالية: العامميف

تعد القيادة الإدارية لب الإدارة وقمبيا النابض، حيث تقوـ بعمؿ أساسي يسري في كؿ جوانب العممية الإدارية،  -
يخطط، ينظـ،  فتجعميا أكثر ديناميكية و فعالية وتعمؿ كأداة محركة ليا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، فالقائد الإداري

 .يحدد عمى ضوئيا نجاح أية مؤسسة أو إدارة التي المعاييريوجو ويراقب، وليذا صارت القيادة الإدارية مف 
نجدىا في معظـ كتب الإدارة العامة،  إذ ،اتخاذ الباحثيف مف القيادة الإدارية موضوعا رئيسيا في دراساتيـ -

 .المختمفة إدارة الأعماؿ وعممي النفس والاجتماع بفروعيما
ولـ يستقر بعد عمى حاؿ محدد، فرغـ  والتنظير لمتجربةيعتبر موضوع القيادة ميدانا خصبا ما يزاؿ خاضعا  -

الجيود المبذولة مازالت الحاجة ماسة لممزيد مف الغوص والتعمؽ في جوانبو، خاصة خلبؿ السنوات الحالية التي 
 .تواجو فييا المؤسسات بيئة متقمبة

وربطيـ  المربيف، وذلؾ بتنظيـ وتنسيؽ جيود ونشاطات التربوية الإداريوف بدور ىاـ في المؤسسة يقوـ القادة -
إلى تحقيقيا، خاصة في ظؿ البيئة الحالية وما يميزىا مف تعقيد وتغير وعدـ تأكد  المؤسسة تسعىبالأىداؼ التي 

 .بفعؿ المنافسة الحادة
 لدراسة القيادة الإدارية.المعاصر  الإداريالفكر الاىتماـ الذي أولاه  -

 :بحثال فأىداسادسا: 
 :تيدؼ ىذه الدراسة إلى

 ؛في المؤسسة محؿ الدراسة يفيظعمى الأداء الو  الإدارية وأبعادىاالقيادة  توضيح أثر -
 تحديد الأبعاد الأكثر تأثيرا في الأداء الوظيفي بالمؤسسة محؿ الدراسة؛ -
 ؛المؤسسةصحاب أ بيا مف طرؼ الاىتماـتحديد النواقص التي يجب  -
 ؛في المؤسسة محؿ الدراسة والأداء الوظيفي بالقيادة الإدارية الارتقاءتحديد سبؿ  -
 .في المؤسسة محؿ الدراسة القيادة الإداريةمعرفة مدى تطبيؽ  -

 : أسباب اختيار الموضوعسابعا
ذلؾ الموضوع،  لاشؾ أف البحث في أي موضوع تكوف وراءه أسباب معينة تدفع الباحث لمدراسة والبحث في
 بالمؤسسة والمربيف ومف الأسباب التي جعمتنا نختار البحث في موضوع القيادة الإدارية ودورىا في أداء العامميف

 نذكر ما يمي: التربوية
 .الرغبة الذاتية والميؿ الشخصي في معالجة ودراسة مواضيع القيادة الإدارية -
 .الإدارة التي تخصنا في مجاؿ عممنايعتبر موضوع القيادة الإدارية أحد أىـ مواضيع   -
 ندرة الدراسات والبحوث في مجاؿ القيادة الإدارية بالجامعات الجزائرية سواء عمى المستوى النظري أو  -
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 .التطبيقي -
 .الرغبة في إثراء ىذا الموضوع بمراجع عف القيادة الإدارية بالمغة العربية  -
 ر القيادة الإدارية في رفع الأداء الوظيفي والحفاظ عمىبحوث القيادة الإدارية تكاد تخمو مف معالجة دو   -

  أدائيـ.
 المستخدم: المنيج ثامنا
اعتمدنا في إنجاز بحثنا عمى المنيج الوصفي التحميمي حيث قمنا بسرد الوقائع المفسرة لظاىرة وقمنا  -

 أيضا بتحميؿ المعطيات المتحصؿ عمييا لنخرج في الأخير بمجموعة مف النتائج.
جاز البحث في قسمو التطبيقي، تـ الاعتماد عمى مجموعة مف الأدوات العممية لمحصوؿ عمى قصد إن  -

 المعمومات وتحميميا، ولعؿ أبرز ىذه الأدوات ما يمي:
يعتبر تقنية أساسية في بحثتا إذ أنو يعطي الحرية لكؿ فرد بالإجابة دوف محاذير بخلبؼ  الاستبيان:  -

المقارنة بيف الإجابات، وىو ما يجعؿ الدراسة أكثر  للؤساتذة بيدؼمة المقابمة، وقد وجينا استمارتي أسئ
 . spssموضوعية وفائدة، ولتحميؿ الاستبياف اعتمدنا عمى بعض الأدوات الإحصائية 

 الصعوبات.: تاسعا
واجيتنا أثناء إعداد البحث عدة صعوبات لعؿ أىميا كاف عند تحميؿ أثر القيادة الإدارية في الجانب  -

فنتيجة لتشعب ىذه الآثار وتداخميا وجدنا صعوبة في ىيكمتيا بالشكؿ الذي يتناسب مع منيجية  النظري،
تقسيـ البحث التي انطمقنا منيا والتي تتطمب تقسيـ متغير القيادة الإدارية ضمف مبحث ومطالب، أما في 

مع القادة  الجانب التطبيقي مف البحث فقد وجدنا صعوبة في جمع المعمومات عف طريؽ الاستبياف
الإدارييف ومرؤوسييـ في مجموعة مف المؤسسات التربوية)ابتدائيات(، وىذا بفعؿ حساسية الموضوع لأنو 
يتعمؽ بالعلبقات الإنسانية والتنظيمية داخؿ المؤسسة مما جعؿ الجميع حذرا في إجاباتو وخاصة 

 الأساتذة  التربية.
ؾ مف أجؿ مساعدة المديريف كي يمعبوا دورا قياديا حيث تشعبت البحوث والدراسات في مجاؿ القيادة وذل -

مؤثرا في منظماتيـ، لذلؾ احتمت القيادة مكانة ىامة لدى الباحثيف والممارسيف في الإدارة، وىذا ما 
يدفعنا إلي معالجة كيؼ كاف موقؼ الفكر الإداري مف القيادة، وللئجابة عمى ىذا السؤاؿ نحاوؿ تقديـ 

لدراسات في مجاؿ القيادة باعتبارىا خطوة أولى وضرورية لتحديد المفاىيـ عرض شامؿ عف النظريات وا
الأساسية التي ستسمح لنا باستيعاب موضوع بحث، كما يدفعنا إلى البدء بذلؾ اعتبار القيادة الإدارية 
المتغير المستقؿ في بحثنا، والذي يجب فيمو أولا قبؿ الانتقاؿ إلى المتغير التابع ألا وىو الأداء 

 لوظيفي وتأثير القيادة عميو.ا
 عاشرا: حدود الدراسة

 2024-2023تـ إجراء البحث خلبؿ السداسي الثاني مف السنة الجامعية  :الحدود الزمنية-
 .مجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمةتـ إجراء البحث في  :الحدود المكانية-
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 الأداء الوظيفي.عمى  ريةالقيادة الإدا رلدراسة أثتطرؽ البحث  :الحدود الموضوعية-
 خطة الدراسة: :إحدى عشر -
 IMRAD (INTRODUCTION METHODS RESULT AND منيجيةتـ العمؿ حسب  -

DISCUSIONعمى  اعتماداو ه الدراسة إلى فصميف: فصؿ نظري وفصؿ تطبيقي ( حيث تـ تقسيـ ذ
 تكوف الخطة كما يمي: IMRADمخطط 

(: مخطط الدراسة02الشكل )  
 
 
 
 
 

-  

 
 

 .مف إعداد الطالبيف ر:المصد
 
 

 

لمقيادة الإداريةالإطار النظري المبحث الأول:   

 الوظيفي الإطار النظري للؤداءبحث الثاني: الم
لوظيفيالا
 

        ن     ن      ن      ن      الو ح  الأ    

 
عرض الدراسات السابقة وبناء نموذج المبحث الثالث: 

الدراسة
 

        ن     ن      ن      ن      الو ح  الأ    

 

الفصل الأول: الإطار النظري 
داريةلمقيادة الإ  

والأداء الوظيفي   

منيجية الدراسةالمبحث الأول:   

 الدراسة التعريؼ بالمؤسسة محؿالمبحث الثاني: 
لدراسةالا
 

        ن     ن      ن      ن      الو ح  الأ    

 
  الفرضيات التحميؿ الإحصائي واختبارالمبحث الثالث: 

روض
 

        ن     ن      ن      ن      الو ح  الأ    

 

الفصل الأول: الإطار 
 التطبيقي لمدراسة

 
 
 
 

 الطريقة 
Methods 

 تقديم 
Introduction 

 النتائج والمناقشة 
Result and discusion  



 

 

 
 

 
 الفصـــــــــــــــــــــــل الأول

 
 

 

   :مفاىيم أساسية حول القيادة الإداريةالمبحث الأول 
  :لأداء الوظيفيمفاىيم أساسية حول االمبحث الثاني 
  :عرض الدراسات السابقة وبناء نموذج الدراسةالمبحث الثالث 

 
 

 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تالإطاز الىظسي  للقيادة الادازٍ  

 والأداء الىظيفي
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 لمقيادة الإدارية والأداء الوظيفي الفصل الأول: الإطار النظري
  تمييد:

تعتبر القيادة الإدارية مف المواضيع اليامة التي تستدعي البحث والتقصي في أي مؤسسة، فيي 
القادرة عمى التنسيؽ بيف عناصرىا المختمفة لتصؿ بالمؤسسة إلى الأىداؼ المطموبة كونيا تمعب دورا أساسيا 

لمرؤوسيف، ونؤثر تأثيرا مباشرا في الكفاءة والإنتاجية مف جية وعمى الأداء في تحقيؽ التفاعؿ بيف القائد وا
الوظيفي ورضا العماؿ مف جية أخرى، لما لو مف أىمية بالغة داخؿ المؤسسة إذ يعتبر نجاحيا مرتبط بمدى 
خلبصو لما يقوـ بو مف نشاطات ومياـ، لأنو العنصر المحدد لنجاح أو فشؿ  فاعمية العنصر البشري وا 

 .المؤسسات
 سوؼ نتطرؽ إلى ىذا الفصؿ إلى ثلبثة مباحث كالتالي:

 المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول القيادة الإدارية -
 لأداء الوظيفيمفاىيم أساسية حول االمبحث الثاني:  -
 المبحث الثالث: عرض الدراسات السابقة وبناء نموذج الدراسة -
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 ة حول القيادة الإداريةالمبحث الأول: مفاىيم أساسي
لقد حظي موضوع القيادة اىتماما بالغا مف قبؿ عمماء الإدارة ومنظمات الأعماؿ، وذلؾ بأف الأولى  
في الكثير مف الدراسات والأبحاث والكتب تناولت موضوع القيادة، واعتبروه  المحرؾ الرئيسي لمعممية الإدارية 

لمتزايد بالمورد البشري نظرا لمدور الذي يمعبو في حياة المنظمات، الناجحة، أما الثانية فقد كاف بالاىتماـ ا
وكونو العنصر الأكثر تعقيدا والذي يبرز مف خلبؿ مسؤولية القائد في تحقيؽ التكامؿ بيف الجوانب التنظيمية 
 والإنسانية  لتحقيؽ الفعالية والوصوؿ إلى الأىداؼ، وأف سر نجاح أي مؤسسة يعود إلى نجاح قادتيا في

 التأثير عمى مرؤوسييـ وتحفيزىـ لتقديـ الأفضؿ .
فالقيادة ىي فف التوجيو والتنسيؽ وتشجيع الأفراد والجماعات لبموغ الأىداؼ المسطرة بنجاح وىذا ما سنحاوؿ 

 توضيحو في ىذا المبحث. 
 المطمب الأول: مفيوم وأىمية القيادة الإدارية   
يا بشكؿ كبير منذ القدـ مف ظيور العنصر البشري ولـ تعد تعتبر القيادة مف المواضيع التي تـ تناول

نما تعدت ذلؾ ومست المنظمات وصولا إلى القيادة الادارية.   مقتصرة عمى القيادة السياسية أو العسكرية وا 
 :تعريف القيادة -1-1

اىرة اختمؼ العمماء في وضع تعريؼ واضح وصريح لمقيادة نظرا لتعدد المداخؿ التي تناولت ىذه الظ 
ولاختلبؼ الرؤى والاتجاىات التي يعتمدىا كؿ عالـ في تفسيره لمقيادة، ويرجع إلى كممة القيادة إلى الفكر 

  .اليوناني وأيضا الفكر اللبتيني
 والتعميمات وىي مف حؽ القائد ووظيفة تنفيذ ىذه الأوامر والتعميمات وىي مف واجب المرؤوسيف. 
ة مشتقة مف "القود" وضدىا "السوؽ"، وي قاؿ يقود الدابة مف أماميا أما في المغة العربية فإف القياد 

 ويسوؽ الدابة مف خمفيا، فالقائد يعتبر كدليؿ أو مرشد وىو الشخص الذي يمتمؾ قوة التأثير عمى الآخريف.
 1أما بالنسبة لمتعريؼ الموضوعي لمقيادة فيعرفيا مجموعة مف العمماء كؿ حسب وجية نظره ومنيا: 
عممية التي يتـ مف خلبليا التأثير عمى سموؾ الأفراد والجماعات وذلؾ مف أجؿ دفعيـ لمعمؿ، رغبة وىي "ال

 في تحقيؽ أىداؼ محددة".
وتعرؼ عمى أنيا "عممية تأثير متبادؿ لتوجيو السموؾ الإنساني في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ يتفقوف  

الجماعة وسيرىا في الاتجاه الذي يؤدي إلى عميو ويقتنعوف بأىميتو فيتفاعموف معا بطرقة تضمف تماسؾ 
 2تحقيؽ اليدؼ".

                                                
 .158، ص 2015دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف،  أساسيات عمم الإدارة،عمي عباس،  - 1
 .22، ص2012، دار الامة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، مدخل لمتسيير والعمميات الادارية بف حمود سكينة، - 2
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 :مفيوم القيادة الإدارية -1-2
قاؿ ابف منظور: القود: نقيض السوؽ، يقود الدابة مف أماميا، ويسوقيا مف خمفيا فالقود مف  والقيادة لغة، - أ

 .1أماـ والسوؽ مف خمؼ، والاسـ مف ذلؾ كمو القيادة
مكف القوؿ إف ىناؾ العديد مف التعريفات لمقيادة، بعضيا ركز عمى شخصية ، فيالناحية الاصطلاحية-جـ

 2القائد ودوره وسماتو، وأخرى ركزت عمى القيادة كعممية اجتماعية تنظيمية.
  وعرفيا كونتز وأدوناؿKuntz&Odonnel  القيادة عمى أنيا "عممية التأثير التي يقوـ بيا القائد في

 لمساىمة الفعالة بجيودىـ لمقياـ بنشاط متعاوف".مرؤوسيو لإقناعيـ وحثيـ عمى ا
  ويعرفيا جاف موتوف وروبرت بميؾJane Mouton and Robert Blake  عمى أنيا النشاط الإداري

 لتعظيـ الإنتاجية وتنشيط الابتكار في حؿ المشكلبت ورفع الروح المعنوية والرضا.
 الجماعة بغرض توجيو سموؾ الأعضاء،  القيادة ىي مركز ومكانة خاصة داخؿ الجماعة يؤديو قائد

 3والمحافظة عمى تماسؾ الجماعة وحؿ مشكلبت المجموعة.
  وتعرؼ عمى أنيا: "عممية تأثير متبادؿ لتوجيو السموؾ الإنساني في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ يتفقوف

ي يؤدي إلى عميو ويقتنعوف بأىميتو فيتفاعموف معا بطرقة تضمف تماسؾ الجماعة وسيرىا في الاتجاه الذ
 4تحقيؽ اليدؼ".

   صدار القرارات  القيادة الإدارية ؼوتعر بأنيا: "النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ اتخاذ وا 
والأوامر والإشراؼ الإداري عمى الآخريف، باستخداـ السمطة الرسمية وعف طريؽ التأشير والاستمالة قصد 

 5تحقيؽ ىدؼ معيف".
  التي يتميز بيا المدير عف مرؤوسيو لتوجيييـ بطريقة يتسف بيا كسب طاعتيـ كما عرفت أنيا القدرة

  6واحتراميـ وولائيـ وحشد ىمميـ وخمؽ التعاوف بينيـ في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ بذاتو.
 .7نشاطات وفعاليات ينتج عنيا أنماط متناسقة لتفاعؿ الجماعة نحو حؿ المشاكؿ المتعددة 

                                                
، 1998، المكتب الجامعي لمنشر، مصر، المدخل إلى عمم النفس الاجتماعيمحمد فتحي عكاشة، محمد شفيؽ:  - 1
 .76ص

 2007، 1، دار الفكر، الأردف، ط( 80ئف المنشأة مع تحديات القرنالإدارة )أصالة المبادئ ووظاكامؿ محمد المغربي، - 2
 .234، ص

، قاسـ كوفحي،  - 3 ، إثراء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، القيادة والتغيير الطريق نحو النجاحعدناف العتوـ
 .22- 21، ص 2011

 .22، ص2012الامة لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،  ، دارمدخل لمتسيير والعمميات الاداريةبف حمود سكينة،  - 4
 .247، ص 2006، الجزائر، 2، الجز الثاني، ديواف المطبوعات الجامعية، طمدخل لمتسييرمحمد رفيؽ الطيب، - 5
والطباعة، ، دار الميسرة لمنشر والتوزيع الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسيف العجمي،  - 6

 . 57، ص2005الطبعة الأولى، عماف، الأردف 
 .13، ص2010، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، القيادة الاداريةبشير العلبؽ،  - 7
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 عيف عمى مجموعة مف الأفراد، بمقتضى عممية إيجاب وقبوؿ، إيجاب مف قوة تأثير ايجابية توافرت لغرد م
جانب تقدـ أو رضا بأف يقدـ ممارسة الدور القيادي، وقبوؿ ورضا مف جانب باقي أفراد الجماعة بالدور 
القيادي ليذا الفرد، كنتاج لمجموعة مف العلبقات الشخصية التفاعمية المباشرة، بيف مجموعة مف الأفراد في 

 1.ار موقؼ معيفإط
ظاىرة اجتماعية توجد في كؿ موقؼ اجتماعي، وتؤثر في نشاط  القيادة من وجية نظر عمم الاجتماع:-د 

الجماعة المنظمة التي تعمؿ عمى تحقيؽ ىدؼ معيف، فوجود الجماعة يتطمب وجود مف ينظـ العلبقات بيف 
مف ىنا فإنو طالما وجدت مجموعة مف أعضائيا ويوجييـ، لأف الجماعة لا يمكف أف تعمؿ بدوف توجيو. و 

الأفراد فإنيـ يتطمعوف إلى شخص يكوف قادر عمى التأثير فييـ، والتفاعؿ معيـ لتحقيؽ الأىداؼ التي يسعوف 
لتحقيقيا. وطالما كاف الشخص القادر عمى التأثير في الجماعة يسخر طاقاتو للئسياـ في الجماعة وفي 

 .2ادر عمى توجيو وصعود الأعضاء نحو تحقيؽ ىدؼ مشترؾتقدميا، فسوؼ تزداد كفاءتو كقائد ق
تشير التعاريؼ السابقة إلى أف القيادة عممية وسموؾ اجتماعي يسعى إلى تنظيـ عمؿ الجماعة  

 3.وأنشطتيا لغايات تحقيؽ أىداؼ الجماعات والأفراد وفؽ أسس ونظـ اجتماعية محددة
ادة الادارية ىي قدرة القائد الاداري في التأثير عمى سموؾ ومف خلبؿ التعاريؼ السابؽ ذكرىا نستنتج أف القي

 مرؤوسيو وتوجيو جيودىـ ومياراتيـ نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة الحاضرة والمستقبمية.
 حيث يتبيف لنا انيا تشمؿ عمى عناصر أساسية تشكؿ مكونات القيادة الادارية وتتمثؿ في: 

 الإداري.أثير فييـ وىو القائد شخص يتميز ىف اعضاء الجماعة بقدرتو عمى الت 
  ىداؼ معينةأالتقاء اعضاء الجماعة )المرؤوسيف( بما فييـ القائد الاداري لتحقيؽ. 
 .وجود ظرؼ أو مناسبة يمارس القائد فييا تأثيره عمى الجماعة وىو ما يعبر عنو بالموقؼ 
 الإدارية:أىمية القيادة  -1-3

لقيادة ىي جوىر العممية الادارية وقمبيا النابض وأنيا مفتاح كثير مف المفكريف والباحثيف قالوا بأف ا 
الادارة، فتكمف أىميتيا في ازدياد حاجة التنظيمات الحديثة لمقيادات الادارية ذات الكفاءة العالية والقادر عمى 
ي  القيادة الفعالة وتنظيميا ووضع الييكؿ التنظيمي المناسب. واعتمادا عف القائد الذي ىو أىـ عنصر ف

نجاح الادارة ولتحقيؽ رسالتيا الادارية، حيث يقع عميو العبء الاكبر في تحقيؽ اىداؼ المنظمة، وىو 
المسئوؿ عف كيفية ملبحقة الاحداث العالمية وحسف استخداـ التقنيات الحديثة والمتطورة، للبستفادة منيا في 

ؤثر الأوؿ في التنظيـ نفسو، والقائد ىو تطوير العمؿ والأداء وتحقيؽ الاىداؼ لذلؾ أصبحت القيادة ىي الم

                                                
، مركز الدراسات والبحوث، جامعة نايؼ العربية القيادة والادارة في الفكر العربي المعاصرعبد الشافي محمد ابو الفضؿ،  - 1
  .36-35، ص ص 2008عموـ الأمنية، الرياض، لم
 .89، ص 2007، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، الأردف، القيادة الاداريةنواؼ كنعاف،  - 2
، قاسـ كوفحي، مرجع سابؽ، ص  - 3  .21عدناف العتوـ
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المسئوؿ عف جميع العناصر العممية الادارية بيف كافة العناصر الانتاجية مف  خلبؿ قيادة الآخريف لأنو 
 ، ويمكف تحديد اىمية القيادة الادارية في العناصر التالية :1اساس القيادة الفعمية

انب مف خلبؿ كونيا عممية التنظيـ لمجيود المشتركة للؤفراد : يبرز ىذا الج الجانب التنظيمي في الإدارة-أ
ىداؼ ودور القيادة الإدارية ىنا يقتصر عمى مجرد إصدار القائد للؤوامر والتأكد مف النشاطات لتحقيؽ الأ

، كذلؾ القيادة الإدارية تأتي مف خلبؿ التنسيؽ بيف الاعماؿ الادارية 2الادارية التي تتـ داخؿ التنظيـ 
ت العمؿ وفقا لعمؿ جبار يقدمو القائد، وىذا ما ذىب إليو  "فنقر " و" برشوس " يصفاف عممية التنسيؽ ووحدا

 3التي يقوـ بيا القائد لجيود مرؤوسيو بأنيا مف العوامؿ الحيوية التي تضمف فعالية التنظيـ واستمرار بقائو .
الجانب مف خلبؿ عرض مسؤوليات القائد  : يتضح دور القيادة الادارة في ىذا الجانب الإنساني للإدارة-ب

  4مف خلبؿ العلبقات الانسانية المتمثمة في : 
  اقامة علبقات انسانية بينو وبيف مرؤوسيو عمى اساس التفاىـ المتبادؿ واشتراكيـ في مناقشة ما يسمى

 شؤونيـ.
 بذلو مف جيود في تسوية المنازعات فيما بينيـ واشعار كؿ عضو بالتقدير والاحتراـ المناسبيف لما ي

 نشاطو.
 ف الدور الانساني لمقائد لايقتصر عمى دوره كقائد فقط، ولكي يشمؿ دوره كمرؤوس يخضع لسمطات عميا إ

 يمتزـ بتوجيياتيا، كذلؾ دور القائد كزميؿ في العمؿ لمقادة الآخريف.
حافظ مف خلبلو عمى وىذا مايسمى بدور التبعية حيث يفرض عميو ىذا الدور اف يسمكو مع مرؤوسيو سموكا ي

التوازف بيف ما يأتي اليو مف توجيات مف السمطات الاعمى، وما يصدره مف توجيات إلى مرؤوسيو وىناؾ 
دوره كزميؿ لمقادة الاخريف ...الخ وكؿ تمؾ الامور تزيد مف صعوبة الموقؼ ومف اىمية دوره الانساني في 

 5التنظيـ .
بع الاجتماعي للئدارة مف كوف التنظيـ الاداري يضـ مجموعة مف : ينبع الطاالجانب الاجتماعي للإدارة -جػ

الافراد يقوموف بنشاطات جماعية لتحقيؽ اىداؼ التنظيـ، ومف المظاىر اليامة الاجتماعية لمقيادة الإدارية 
 6ىي كيفية القدرة عمى التأثير في جماعات العمؿ وجعميـ يتعاونوف فيما بينيـ .

                                                
 .199، ص1980دف، ، مطابع دار عكاظ، الار التخطيط والتنمية الاقتصاديةالضباب أحمد،  - 1

 .154، ص2002، دار الفكر، عماف، الاردف، اساسيات عمم ادارة القيادةطارؽ البدوي،   2-
 .44، ص1992، دار زىراف، عماف، الاردف، ، القيادة الاداريةنواؼ كنعاف  3-
 .105المرجع نفسو ، ص  4-

 .54، ص2001لكويت، ، ا1، منشورات ذات السلبسؿ، طالسياسات الاداريةزكي محمود ىاشـ،  - 5
 .154نواؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص  6-
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ثؿ في العادات والتقاليد الجانب الاجتماعي فيي ايضا تتأثر بو داخؿ التنظيـ تتموبما أف القيادة تأثر عمى 
عضاء العامميف وىذه العوامؿ تفرض عمى القائد اف يأخذىا في اعتباره، لاف تذكره بقيـ المجتمع وقيـ الأ

 1والمرؤوسيف يترتب عميو التعاوف معيـ .
ؿ تحمؿ القيادة الادارية لمسؤولية حؿ التناقضات : تبرز ىذه الخاصية مف خلب تحقيق أىداف الإدارة-د

ف القيادة أالموجودة في التنظيـ ومواجية المشاكؿ التي تترتب عمى تعدد الأىداؼ التنظيمية ومنو يمكف القوؿ 
 2تعتمد عمى :

 .تعد حمقة الوصؿ بيف العامميف وبيف خطط المنشاة وتصوراتيا المستقبمية 
 كامؿ المفاىيـ والاستراتيجيات والسياسات الإدارية. تعتبر بوتقة التي تنصير داخميا 
 .تدعيـ القوة الايجابية في المنشاة وتقميص الجوانب السمبية 
 .السيطرة عمى مشكلبت العمؿ وحميا وحسـ الخلبفات 
 .تسييؿ لممنشاة تحقيؽ الأىداؼ المرسومة 

 المطمب الثاني: عناصر وأنماط القيادة الإدارية
 نماط متنوعة نذكرىا فيما يمي:صر أساسية وألمقيادة الإدارة عنا 

 عناصر القيادة الإدارية -1-1
يعتبر تحديد العناصر التي يتكوف منيا أي مفيوـ شرطا ضروريا لمتأكد مف أف ىذا المفيوـ جامعا لكؿ 

تشكؿ  العناصر المكونة لو، وانطلبقا مف تعريفنا لمقيادة الإدارية، يتبيف لنا أنيا تشمؿ عمى عناصر أساسية 
 3 :مكونات القيادة الإدارية والتي تتمثؿ في

 شخص يتميز عف أعضاء الجماعة بقدرتو عمى التأثير فييـ وىو القائد الإداري؛ -
 التقاء أعضاء الجماعة)المرؤوسيف( بما فييـ القائد الإداري لتحقيؽ أىداؼ معينة؛  -
 .ة وىو ما يعبر عنو بالموقؼوجود ظرؼ أو مناسبة يمارس القائد فييا تأثيره عمى الجماع -
 4لذلؾ يمكف التعبير عف القيادة الإدارية بالمعادلة التالية: 

 القيادة الإدارية = قائد إداري + جماعة مرؤوسيف + تأثير +ىدؼ )أو أىداؼ( + موقؼ
 .وفيما يمي نوضح ىذه العناصر بشيء مف التفصيؿ

 
 

                                                

، دكتوراه عموـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، دور القيادة في ادارة التغيير وطرق تفعيميانواؿ بوعلبؽ،   1-
 .50، ص2014

 .107نواؼ كنعاف، المرجع السابؽ، ص  2-
 .99المرجع نفسو، ص - 3
 .99، ص2003عماف، دار زىراف،  إدارة النفس البشرية،في، محمد عبد الفتاح الصير  - 4
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 :القائد الإداري -1-1-1
ىـ عنصر في القيادة باعتباره مف يممؾ أكبر تأثير عمى الجماعة، وىذا ما يعتبر القائد الإداري أ  

جعؿ بعض التعاريؼ والنظريات التي ظيرت في مجاؿ القيادة تعطي أىمية كبيرة لمقائد وتبرز الدور الذي 
 1خمس تعاريؼ لمقائد تتمخص في: Carter. J يمعبو في الجماعة، وقد أورد كارتر

يؤكد ىذا التعريؼ التفاؼ الجماعة حوؿ القائد وقيامو بدرجة عالية مف  :ك الجماعةيمثل القائد مركز سمو -أ
عممية الاتصاؿ داخؿ الجماعة، إلا أف الخمؿ في ىذا التعريؼ يتمثؿ في أنو توجد الكثير مف الحالات التي 

 .يكوف فييا فرد ما مركزا لانتباه الجماعة، ولكنو ليس قائد، مثؿ المخمور والمجنوف
رغـ أف ىذا التعريؼ أقوى مف سابقو، إلا أنو يصعب  :قائد قادر عمى توجيو الجماعة نحو أىدافياال- ب

تحديد أىداؼ الجماعة، كما يوجد قادة يوجيوف الجماعات نحو غير أىدافيا بؿ نحو أىدافيـ الشخصية، ومع 
 .ذلؾ فيـ قادة مثؿ ىتمر

لتعريؼ يشير فقط إلى شخص يحتؿ منصب القيادة إف ىذا ا :القائد يتم اختياره إراديا من الجماعة- جـ
 .وتقبمو الجماعة طوعيا دوف أف يبيف خصائص ىذه القيادة

رغـ أف ىذا التعريؼ يشير إلى  :القائد ىو الشخص الذي لو تأثير ممحوظ عمى تركيب الجماعة- د
الشخص الذي يحدث ىذا التغييرات التي يحدثيا القائد في مستوى أداء الجماعة، لكنو لا يوضح بدقة مف ىو 

  .التغيير
إلا أننا نجد في الكثير مف الحالات أشخاصا ييتموف  :القائد ىو الشخص الذي ييتم بسموك الجماعة- ه

بسموؾ جماعاتيـ مثؿ رئيس شركة، حاكـ عسكري، ومع ذلؾ لا يمثموف قادة لاعتمادىـ أكثر عمى السمطة 
 .التي يخوليا ليـ المنصب

:" العضو الذي يبذل تأثيرا إيجابيا أكبر سابقة، نفضؿ التعريؼ الذي يرى أف القائد ىونظرا للبنتقادات ال 
 ."عمى الآخرين مما يبذلونو ىم نحوه، ويشير التأثير ىنا إلى التأثير المرغوب من القائد والجماعة معا

 :الجماعة )المرؤوسين( -1-1-2
نظمة يتبايف أعضاؤىا في مسؤولياتيـ وحاجاتيـ بما أف القيادة ظاىرة اجتماعية لا تحدث إلا في جماعة م

ودوافعيـ، مما يترتب عميو حدوث تفاعلبت بيف أعضاء الجماعة والفرد الذي يممؾ أكبر تأثير يصبح قائدا، 
ولمجماعة أىمية كبيرة في القيادة إذ عمى القائد أف يراعي اىتماماتيا إذا أراد أف يكسب طاعتيا، كما أنيا 

 2ليقبؿ قراراتيا ويحقؽ أىدافيا.أحيانا تؤثر عميو 
 :قوة التأثير -1-1-3

يعتبر التأثير لب القيادة الإدارية، وىو يمثؿ سموكا يقوـ بو القائد يستطيع مف خلبؿ تغيير سموؾ أو  
مواقؼ أو مشاعر الآخريف بالطريقة التي يريدىا، ويختمؼ التأثير عف القوة، حيث يقصد بالقوة القدرة عمى 

                                                
 .17، ص:  1998بوفمجة غياث، مبادئ التسيير البشري، الجزائر، دار الغرب لمطباعة والنشر،  - 1
 .92 -91نواؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص ص - 2
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لدى الآخريف، وقد يكوف الإذعاف قسريا، كذلؾ يختمؼ التأثير عف السمطة، حيث أف السمطة  إحداث الإذعاف
أو  ىي قوة شرعية تمنح لمقائد الإداري بيدؼ إحداث السموؾ المرغوب فيو لدى المرؤوسيف، وىذا يتـ بقرارات

وأكثرىا فعالية ىي ، أما تأثير القائد في مرؤوسيو فيعتمد عمى عدة وسائؿ لعؿ أىميا  1تعميمات رسمية
الاستمالة والإقناع والحث عمى التعاوف، وبقدر ما تكوف درجة تأثير القائد فعالة في سموؾ مرؤوسيو 
ونشاطاتيـ تكوف قيادتو ناجحة، وتتعدد الطرؽ التي يستخدميا القائد في التأثير تبعا للؤسس التي تقوـ عمييا 

 2:يمي قيادتو، عمى أف مف أىـ وسائؿ التأثير نذكر ما 3
تعتبر المكافأة عاملب ىاما يدفع المرؤوسيف إلى العمؿ بنشاط وحيوية، التأثير القائم عمى المكافأة: - أ

ويستطيع القائد عف طريؽ منح مرؤوسيو المكافآت المادية المعنوية عمى أدائيـ الجيد، فيشبع حاجاتيـ المادية 
 .حقيؽ أىداؼ الجماعة والمنظمةويؤثر في ميوليـ واتجاىاتيـ بالشكؿ الذي يساعده عمى ت

يقوـ القائد باستخداـ سمطتو الرسمية بدفع مرؤوسيو إلى العمؿ عف طريؽ التأثير القائم عمى الإكراه: - ب
استثارة الخوؼ وتوقيع الجزاء عمييـ، ىذه الوسيمة تثير لدى المرؤوسيف استجابة تختمؼ عف الاستجابة 

درات الابتكارية لدى المرؤوسيف، ويؤدي إلى خمؽ جو مف عدـ الثقة الناتجة عف المكافأة، فالعقاب يكبح الق
بينو وبينيـ، ويترتب عمى ذلؾ الإحباط في العمؿ الذي يكوف مف أبرز مظاىره الكراىية والروح المعنوية 

 .المنخفضة والعدوانية ضد القائد، لذلؾ عميو ألا يستعمؿ ىذا الأسموب إلا لمضرورة
وتعني تفيـ القائد لخمفيات مرؤوسيو وثقافاتيـ وشخصياتيـ ووجيات أسس مرجعية: التأثير القائم عمى - جـ

نظرىـ، ثـ اتخاذىا مرجعا لمتأثير فييـ، فإذا أدرؾ القائد أف المرؤوسيف يختمفوف في مشاعرىـ واتجاىاتيـ 
تي تضمف توحيد وتقاليدىـ الاجتماعية ودوافعيـ ومشكلبتيـ أمكنو تكييؼ سموكو في التعامؿ معيـ بالطريقة ال

 .صفوفيـ وتوجيييا
يمكف لمقائد أف يمارس تأثيرا عمى مرؤوسيو اعتمادا عمى الخبرة التي يتمتع بيا  : التأثير القائم عمى الخبرة-د

نتيجة التعميـ والتخصص الميني، وذلؾ لأف الثقة التي يولييا لو المرؤوسوف نتيجة ىذه الخبرة تجعميـ 
 3ستمالة أو الإقناع مف جانبو.يذعنوف لو دوف الحاجة إلى الا

يمكف لمقائد أف يؤثر في مرؤوسيو مف خلبؿ سيطرتو عمى المعمومات  التأثير القائم عمى المعمومات:- ه
التي يحتاج إلييا ىؤلاء، فنقؿ أحداث دوف أخرى، وتوفير معمومات معينة، قد تعطي انطباعا معينا وتقود إلى 

يستخدميا القائد بالاعتماد عمى تطويع المعمومات والسيطرة عمييا، مما استنتاجات في اتجاه ما، وىي أساليب 
 4يتمقونيا منو. يؤثر عمى الأفراد الذيف

                                                
 .152طارؽ عبد الحميد البدري، مرجع سابؽ، ص  - 1
 .100 – 99نواؼ كنعاف، مرجع سابؽ، ص ص  - 2
 .176، ص  1989، الإسكندرية، الدار الجامعية، السموك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور،  - 3
 .176أحمد صقر عاشور ، مرجع سابؽ، ص  - 4
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يعتمد القائد عمى إعجاب مرؤوسيو بو وانتمائيـ لشخصو، وىذا التأثير القائم عمى الإعجاب الشخصي: - و
السموؾ الذي يسعى لتنميتو فييـ، لأف  لتوفره عمى سمات وخصائص جذابة ومميمة، مما يجعميـ يحاكونو في

القائد يستقطب احتراميـ وتقديرىـ، وىذا ىو أقوى أنواع التأثير وأدوميا، لذلؾ عمى القائد أف يسعى لاكتسابو 
 1مف خلبؿ أخلبقو وسموكياتو.

ممارسة يقوـ ىذا التأثير عمى إدراؾ المرؤوسيف أف لمقائد حقا رسميا في التأثير القائم عمى الشرعية: - ي
التأثير بسبب مركزه التنظيمي، فالنفوذ الرسمي يعتمد عمى السمطة المستمدة مف المركز الوظيفي وليس مف 

 2.العلبقة الشخصية لمقائد بالآخريف، لذلؾ يشار إليو أحيانا بقوة السمطة
طة، حتى يشعروا يعني اتجاه القائد إلى إشراؾ المرؤوسيف في النفوذ والسمالتأثير القائم عمى التمكين: - ن

بالمسؤولية الشخصية عف العمؿ والنتائج، كما يزيد ولائيـ لمقائد بفعؿ الحرية والثقة التي يمنحيا ليـ وأنو 
 3.يعتبرىـ في مستوى عالي مف النضج والكفاءة، وىذا كمو يحسف ويدعـ العلبقة بينيـ وبينو

 :تحقيق أىداف الجماعة أو المنظمة -1-1-4
لأية منظمة ىي إنجاز الواجبات والمسؤوليات مف طرؼ الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ، ىذه  إف الميمة الأساسية

الأخيرة تتنوع كثيرا، فيناؾ أىداؼ خاصة بالأفراد والجماعات وأخرى خاصة بالمنظمة، مما يترتب عميو تعقد 
، لذا ترى ماري دور القائد في إيجاد نوع مف التوفيؽ بينيا ليصؿ بالتالي إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ككؿ

أنو عند التعارض بيف أىداؼ المرؤوسيف الفردية والجماعية يمجأ القائد إلى تحميؿ  Follet.Mary فوليت
الخلبفات ومظاىر التعارض في ىذه الأىداؼ ثـ ترتيبيا مف جديد بشكؿ يجد فيو كؿ طرؼ مايرضيو، وىذا 

 4منظمة.طبعا يعتمد عمى ميارات القائد وخصائص جماعة المرؤوسيف وال
 :الموقف أو الظرف -1-1-5

يعتبر الموقؼ عنصرا أساسيا في القيادة، وىو يمثؿ الظروؼ التي تمر بيا الجماعة سواء داخؿ  
المنظمة أو في البيئة الخارجية، ففي بعض المواقؼ قد ترغب الجماعة في قائد يشعرىا بالأبوة والعطؼ وفي 

ـ الذي ييدد حياة الجماعة، ترغب في قائد حازـ وحاسـ مواقؼ أخرى مثؿ حالات الأزمات والخطر الداى
حتى ولو كاف عدوانيا، لذلؾ يمكف القوؿ أف الموقؼ ىو الذي يوجد أو يظير القائد في كثير مف الأحياف، إلا 
أنو رغـ ذلؾ يمكف لمقائد الماىر أف يتكيؼ مع المواقؼ والظروؼ أو حتى يكيفيا، وىذا ما يعبر عنو باتخاذ  

 5و التصرؼ المناسب في الوقت المناسب.القرار أ
 

                                                
 .267، ص 2000، رؤية مستقبمية، دـ، دف، إدارة السموك التنظيميأحمد سيد مصطفى،  - 1
 .266المرجع نفسو، ص - 2
 .271و، صالمرجع نفس - 3
 .175أحمد سيد مصطفى، مرجع سابؽ، ص - 4
 .177أحمد صقر عاشور، مرجع سابؽ، ص - 5
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 :أنماط القيادة الإدارية -1-2
أدى التعقيد الكبير في مفيوـ القيادة إلى تعدد تقسيماتيا وأنماطيا، بحيث راعى كؿ تقسيـ جانبا معينا مف 

بيف جوانب ىذه العممية وفيما يمي محاولة لسرد بعض أىـ أنواع القيادة حسب مجموعة مف التقسيمات، ومف 
 أنواع التقسيمات نجد:

 : حسب البناء التنظيمي -1-2-1
تـ تقسيـ القيادة حسب نوع السمطة التي يتمتع بيا القائد فإذا كانت السمطة رسمية كانت القيادة  

ذا كانت السمطة غير رسمية كانت القيادة غير رسمية.  رسمية وا 
ف والتنظيـ الرسمي وعلبقاتو الداخمية حسب يشير ىذا النوع لارتباط السمطة بالقانو  القيادة الرسمية: -

طبيعة الارتباط والمسؤوليات الإدارية المتمثمة بخطوط الييكؿ التنظيمي، ويمعب الجانب الإشرافي دورا ميما 
في إدارة أنشطة المنظمة، حيث يمثؿ المدير فييا الشخص الذي يقوـ بممارسة الوظائؼ الإدارية اتجاه 

 ف المسؤوؿ عنيـ وعمييـ كمرؤوسيف تمقى التعميمات وتنفيذىا وفقا للؤنظمة السائدة.جماعة مف الأفراد العاممي
ويمثؿ المدير بموجب ذلؾ أي مستوى تنظيمي في ىيكؿ المنظمة سواء أكاف مديرا لقسـ أو شعبة أو لوحدة، 

و )الوحدة أو ملبحظا لمعمؿ، وتتأثر عممية القيادة الرسمية بالعديد مف المتغيرات مثؿ: حجـ المنظمة أ
التنظيمية( التي يعمؿ رئيسا ليا وتعقيدىا ودرجة وضوح التعميمات والأوامر المستخدمة ومدى تحويؿ 

 1الصلبحيات وكفاءة التنسيؽ في الفعاليات المتعمقة بدرجات الارتباط مع التقسيمات الأخرى.
منيـ في مستوى الإدارة العميا تشير إلى القيادة التي يمارسيا الأفراد في التنظيـ  القيادة غير الرسمية: -

والبعض في الإدارة التنفيذية أو الإدارة المباشرة، إلا أف مواىبو القيادية وقوة شخصيتو بيف زملبئو وقدرتو عمى 
 2التصرؼ والحركة والمناقشة والإقناع يجعؿ منو قائدا فعالا.

نظمة، فالقيادة الرسمية وغير وبشكؿ عاـ فإف كؿ مف ىذيف النوعيف مف القيادة لا غنى عنيما في الم 
الرسمية متعاوناف في كثير مف الأحياف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وقمما أف تجتمعاف في شخص واحد، كما 
تشمؿ القيادة غير الرسمية عمى ثقافة خاصة ومبادئ قد تختمؼ عف القيادة الرسمية، فمكؿ واحدة منيـ كياف 

 خاص، وطابع يميزىا عف الأخرى.
 :طريقة القيادة حسب -1-2-2

يعد ىذا التنظيـ تقميدي وىو الأكثر شيوعا حيث أف ىناؾ العديد مف الدراسات التي تناولت أنماط  
القيادة وأنواعيا مف حيث أجواء العمؿ القيادي، وأشيرىا دراسة لتب ووايت ودراسة بميؾ وموتوف، وقد تناولت 

                                                
، 2000، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، نظرية المنظمةخميؿ محمد حسف الشماع، خضير كاظـ حمود،  - 1

 .225ص 
 .75أحمد قوراية، مرجع سابؽ، ص  - 2
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وأنماطيا في سموؾ الأفراد العامميف وفي ضوء ىذه  ىذه الدراسات بشكؿ مستفيض إثر اختلبؼ أدوار القيادات
 1حددت ثلبثة أنماط قيادية ىي:

يشير المفظ في عمومو إلى توفر مبدأ العدالة والاتجاه الوحدوي لمجموعة مف  القيادة الديمقراطية: -أ 
اتخاذ  العناصر المختمفة، حيث أف مشاركة العامميف في التنظيـ أثناء صنع القرار تساعد في ترشيد عممية

القرار وىذه المشاركة تساعد القائد في التعرؼ عمى كافة الآراء التي يقدميا أصحاب العقوؿ الناضجة 
والتجارب الواسعة التي يمكف مف خلبليا اختيار البديؿ الملبئـ والمحقؽ لميدؼ، وىذا يساعد القائد عمى 

قائد في وضع القرار تساعده عمى قبوليـ لو اتخاذ القرار الرشيد، بالإضافة إلى ذلؾ فإف مشاركة العامميف لم
وعدـ معارضتيـ لو بعد إصدار القرارات، كما تخفؼ مف حدة المشكلبت التي قد يتحججوف بيا لمحيمولة 

 دوف تنفيذ القرارات.
فأسموب القائد المثالي ىو الذي يتفؽ مع توقعات وأماني وخبرات مجموعة معينة مف العامميف في الأداء  -ب 

وىو يتصؼ بالمرونة التي تساعده عمى تطويع الأسموب القيادي ليلبئـ متطمبات وظروؼ  ومع أىدافيا
 معينة.
إف اعتماد القائد عمى تفويض جزء مف صلبحياتو وسمطتو إلى بعض مسؤوليو يعود إلى كبر حجـ  

صلبحيات، المؤسسات وزيادة العامميف فييا، وبسبب إثبات قدراتيـ وخبراتيـ وكفاءاتيـ عمى ممارسة ىذه ال
حيث يتيح ذلؾ لمقائد الديمقراطي الاطلبع بالمياـ القيادية الأىـ ويوفر لو الوقت والجيد، ومع ذلؾ فإف القائد 
لا يستطيع أف يفوض مسؤولية صنع القرار الإداري والتفرد بو فمقدرة القائد عمى معالجة أخطاء موظفيو 

ه لأخطاء موظفيو، لذلؾ فإنو لا يعرض ىذه العلبقة وتصويبيا تجعمو يتسـ بالموضوعية والعدالة في انتقاد
لمخطر فيو يركز عمى أف يكوف نقده في إطار عممو الوظيفي بعيدا عف ىذا التجريح، كذلؾ فإف إشباع القائد 
لمحاجات الأساسية لدى مرؤوسيو يعتبر بمثابة الحوافز الإيجابية ولكف عمى أف تكوف متناسبة مع طبيعة 

 المبذوؿ والنتائج التي مف الممكف الحصوؿ عمييا. العمؿ ومقدار الجيد
يشير المصطمح في دلالتو إلى توفر عنصر السيطرة والتسمط ووحدة الرأي والتوجيو  القيادة الأوتوقراطية: -ج 

ووحدة الحكـ والتقييـ، مما يجعؿ قواعد الإجراءات ذات طابع ذاتي بحيث يتميز ىذا النوع بإجماع قواعد 
ذاتي بحيث يتميز ىذا النوع بإجماع السمطة المطمقة في يد القائد الاستبدادي، فيو  الإجراءات ذات طابع

الذي يضع سياسة الجماعة ويرسـ أىدافيا وىو الذي يفرض عمى الأعضاء ما يقوموف بو مف أعماؿ ويعطي 
مؿ الأوامر ويصر عمى إطاعتيا ويممي عمى أعضاء الجماعة خطوات العمؿ خطوة بخطوة فلب يتسنى ليـ ع

 2 شيء دونو، ىذا إلا أنو يوقع الجزاء ويضفي المدح أو الموح كما يرى، وكيفما أراد دوف ذكر الأسباب.

                                                
 .227، المرجع السابؽ، ص خميؿ محمد حسف الشماع - 1
 .228-227خميؿ محمد حسف الشماع، المرجع السابؽ، ص ص  - 2
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ومف الملبحظ عمى ىذا النوع أنو انتيازي حيث يفضؿ ويركز عمى الجانب الخاص دوف العاـ وقد ظير  -د 
السابقة لمقيادة الديمقراطية، ىذا النوع بظيور المصانع في فترة تكريس الممكية الفردية وىو نقيض الصفات 

 وىذه ىي الصفات التي تمتاز بيا القيادة التسميطية:
تجميع كؿ الاىتماـ والعمؿ والانتباه في شخصية القائد وحده دوف غيره مف أفراد الجامعة ميما عمموا أو  -

 ساىموا.
أو عيونا لمراقبة كؿ يعمؿ عمى إيجاد التباع والتنافر بيف أفراد الجماعة وقد يجعؿ بعضيـ عدو البعض  -

 التحركات داخؿ الجماعة.
يعمؿ عمى إضعاؼ الروح الجماعية بيف الأفراد، وىذا ما يجعؿ الجماعة ضعيفة، التماسؾ بحيث تنيار  -

 إذا غاب القائد فجأة عف مسرح القيادة.
 كما أف الجماعة ذاتيا لا تستطيع مواجية الأزمات نتيجة لضعؼ روحيا المعنوية. -
غير الموضوعي وضعؼ التوجيو الذي بيف أفراد الجماعة نتيجة أحادية التفكير والتوجيو مف انتشار النقد  -

 طرؼ شخص واحد والمتمثؿ في القائد المتسمط وعدـ تقديـ الاقتراحات الإيجابية البناءة.
تعتمد قمة مف المنظمات عمى مثؿ ىذا النوع حيث يعد أسوء الأنماط القيادية بحيث  القيادة الفوضوية: -ه 

يتميز بتنوع السموؾ وتذبذبو إذ يكتنؼ أساليب القيادة مظاىر اليزؿ والتسيب، ورغـ حرية العامميف والتساىؿ 
الذي تتخذه الإدارة طريقا ليا فإف رضا العامميف عنيا في ظؿ ىذه القيادة منخفض جدا بالمقارنة مع القيادة 

ىمة النشطيف الذيف قديروف أف تقدير الإدارة غير الديمقراطية لأف التساىؿ والتياوف وعدـ الحسـ يثبط مف 
ليـ لا يختمؼ عف تقديرىا لمكسالى منيـ وقد يكوف التساىؿ كبير إلى درجة يترؾ فييا القائد سمطة  اتخاذ 
القرارات لممرؤوسيف وي صبح في حكـ المستشار، حيث لا يسيطر عمى مرؤوسيو بطريقة مباشرة ويفوض 

 وعة التي تكوف حرة التصرؼ.سمطة إصدار القرارات إلى المجم
ويؤخذ عمى ىذا النموذج المتساىؿ جدا في القيادة النادر الوجود في مجاؿ الإدارة التطبيقية بأنو ضرب 
مف ضروب الإدارة السائبة التي قد تشجع عمى التيرب مف المسؤولية والتي يشوبيا القمؽ والتوتر، إذ لا بد 

لا فقد القدرة عمى التوجيو مف وجود قائد يشعر مرؤوسيو باحتراـ مقت رحاتيـ ويفوض ليـ بعض السمطات وا 
والتأثير وانعدمت الرقابة الفاعمة وتعثرت المنظمة، مما يعني في النياية أنو لا يرى نفسو مديرا فكيؼ يمكف 

 لو أف يكوف قائدا إداريا.
 :حسب مجال الاىتمام -1-2-3

 1 مطيف:وىنا يتـ تقسيـ القيادة حسب مجاؿ الاىتماـ إلى ن 
يتمركز ىذا النوع ويدور حوؿ إثبات ذات العمؿ أو الموظفيف مف  نمط القيادة المتمركز حول العمال: -أ 

ثارة حماسيـ وتوجيييـ وحؿ النزاعات التي تقع  خلبؿ احتراـ ذواتيـ وشخصياتيـ الإنسانية وتحقيؽ مطمبيـ وا 
نسانية قبؿ أف بينيـ، لأف القائد حسب ىذا النمط ينظر إلى وظيفتو القيادية عم ى أنيا وظيفة اجتماعية وا 

                                                
 .229المرجع نفسو، ص  - 1
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دارية  وليا حقوؽ  دارية وليا حقوؽ وواجبات ومياـ مكتوبة ومسطرة بشكؿ رسمي وا  تكوف وظيفة رسمية وا 
وواجبات ومياـ مكتوبة ومسطرة بشكؿ رسمي وبصفة مسبقة، وقد يؤدي تبني ىذا النمط في بعض الأحياف 

 الأخطاء في العممية الإنتاجية وخاصة في جوانبيا التقنية.إلى إغفاؿ الإنتاج مما يؤدي إلى حدوث 
ينصب تركيز القائد عمى ىذا النمط عمى معدلات الإنتاج واتباع  نمط القيادة المتمركز حول الإنتاج: -ب 

الخطط الكمية والاىتماـ بالجوانب الفنية وأساليب وطرؽ العمؿ المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ المحددة لزيادة 
د يؤدي تبني ىذا النمط مف القيادة إلى خمؽ الكثير مف المشاكؿ الإنسانية في التنظيـ كانخفاض الإنتاج وق

الروح المعنوية لمعماؿ وكثرة الغيابات ودوراف العمؿ، مما لا شؾ فيو أف ىذا يؤثر عمى سير العممية الإنتاجية 
 بشكؿ سمبي.

  المطمب الثالث: وظائف وميارات القيادة الإدارية 
 :القيادة الإدارية كما يميوظائؼ وميارات تحديد يمكف  

  الإدارية:وظائف القيادة  -1-1
  1:القيادة الإدارية مياـ وفيما يمي نذكر 

 علبف المواقؼ التي تواجييا الجماعة وخاصة إذا كانت تمؾ المواقؼ غامضة ليس مف السيؿ  تفسير وا 
 فيميا وادراكيا.

 كؿ موقؼ وذلؾ اعتمادا عمى حكمة القائد وادارتو للؤمور. تحديد النواحي الايجابية والسمبية في 
 .توجيو الجماعة نحو العمؿ المنتج لميدؼ 
 .تحقيؽ التعاوف بيف الأفراد عف طريؽ توزيع المياـ بينيـ تجنبا للبزدواجية في اداء العماؿ 
 د الجماعة وضع خطة عمؿ تكفؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تنشدىا الجماعة وفؽ جدوؿ زمني يمتزـ بو افرا

 لإنجاز العمؿ.
 .العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ النيائية لمقائد 
 .تمثيؿ افراد الجماعة رسميا والدفاع عنيـ في مختمؼ المواقؼ 

ولكي يقوـ القائد بميامو بنجاح لابد مف أف تتوفر فيو الخبرات الضرورية في مجاؿ عممو، واف يتمتع بقدرات 
و الذيف جاؤوا مف بيئات مختمفة يحمموف معيـ عادات وتقاليد اجتماعية تمكنو مف التعامؿ مع مرؤوسي

 متفاوتة، وأف يعطي القائد الإداري السمطة الكافية لمساعدتو عمى اداء مياـ عممو.
 الإدارية:ميارات القيادة  -1-2

البيئة الميارات القيادية ىي قدرة القائد عمى إحداث الانسجاـ بيف المرؤوسيف والبيئة المحيطة سواء       
ف يتميز بميارات أالخارجية أو الداخمية لممنظمة، مما يجعؿ المنظمة قوة دافعة لتحقيؽ أىدافيا، فعمى القائد 

تساعده عمى التأثير في سموؾ المرؤوسيف وتحقيؽ أىداؼ الادارة التي يعمموف فييا، وحتى يتمكف القائد مف 
التابعوف، الموقؼ " فلب بد اف يكتسب اربع ميارات اساسية تفيـ الأطراؼ الثلبثة لعممية القيادة وىي " القائد، 
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وذلؾ لبموغ اىداؼ العمؿ ويرفع الانتاجية مف ناحية، ويحقؽ اىداؼ الافراد ويرفع درجة رضاىـ مف ناحية 
 أخرى وىذه الميارات تتمثؿ فيما يمي :

 :الميارات الفنية -1-2-1
بعمؿ مرؤوسيو، وقدرتو عمى معالجة المعمومات يعني أف يكوف القائد متقنا لعممو واف يكوف ممما  

واستعماليا واف يكوف مدركا لمطرؽ والوسائؿ المتاحة لإنجاز العمؿ بإتقاف، ولذا يجب عمى القائد المعرفة 
 التامة بمجاؿ تخصصو، والتي تكتسب بالتدريب والخبرة ونجد مف بيف ىذه الميارات الفنية فيما يمي: 

 لية.المسؤو القدرة عمى تحمؿ  -
مكانية  -  تحقيقو.الإيماف باليدؼ وا 
 للؤمور.الفيـ الجيد  -
 1الميارة المغوية.  -
 الميارة الإنسانية  -1-2-2

تتعمؽ الميارات الإنسانية بالطريقة التي يستطيع رجؿ الادارة التعامؿ بنجاح مع الاخريف ويجعميـ        
ى الانتاج والعطاء، وتتضمف الميارات الانسانية يتعاونوف معو، ويخمصوف في العمؿ، ويزيد مف قدرتيـ عم

 ومجموعات.مدى كفاءة رجؿ الادارة في التعرؼ عمى متطمبات العمؿ مع الناس كأفراد 
اف الميارات الانسانية الجيدة تحترـ شخصية الآخريف، وتدفعيـ إلى العمؿ بحماس وقوة دوف قير أو        

لمعنوية لممجموعة عمى اساس قوي، وتحقؽ ليـ الرضا النفسي، اجبار، وىي التي تستطيع اف تبني الروح ا
 وتولد بينيـ الثقة والاحتراـ المتبادؿ، وتوحد بينيـ جميعا في أسرة واحدة.

 التنظيمية:الميارة  -1-2-3
وىي اف ينظر القائد لممنظمة عمى أساس أنيا نظاـ متكامؿ، ويفيـ اىدافيا وانظمتيا وخططيا،   

ة والصلبحيات، وكذا تنظيـ العمؿ وتوزيع الواجبات وتنسيؽ الجيود ويدرؾ جميع الموائح ويجيد أعماؿ السمط
 والأنظمة.
وتعني كذلؾ قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذي يقوده، وفيمو لمترابط بيف أجزائو ونشاطاتو وأثر  

لعلبقات الموظؼ التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منو عمى بقية أجزائو وقدرتو عمى تصور وفيـ ا
بالمؤسسة وعلبقة المؤسسة ككؿ بالمجتمع الذي يعمؿ فيو، ومف الضرورة اف يمتمؾ المدير خصائص مينية 
تمثؿ جوىرا العمؿ الاداري، وىي خصائص تميز المدير الذي يتخذ مف مركزه الوظيفي مينة يؤمف بيا، 

 وينتمي الييا ويمتزـ بقواعدىا الأخلبقية.
 
 

                                                

،  مذكرة مكممة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر،  القيادة الادارية ودورىا في تنمية الابداع بالمؤسسةرزيؽ حناف،    1-
 .11، ص2015-2014الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، البويرة،  كمية العموـ
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 فكرية الميارة ال -1-2-4
وتعني اف يتمتع القائد بالقدرة عمى الدراسة والتحميؿ والاستنتاج بالمقارنة، وكذلؾ تعني المرونة  

والاستعداد الذىني لتقبؿ افكار الاخريف، وكذا افكار تغير المنظمة وتطويرىا حسب متطمبات العصر 
  1والظروؼ، ويمكف توضيح ىذه الميارات في الشكؿ :

 الإدارية.يارات القيادة (: م03الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف،  القيادة الإدارية الحديثة في استراتيجية التنمية،عدي عطا حمادي، المصدر:  
 .48-47، ص ص 1،2013ط

 وتتمثؿ الميارات القيادية أيضا في: 
 ر والسيطرة واتخاذ القرارات المتعمقة بعمؿ الجماعة.وىي مشاركة القائد اتباعو في أعماؿ التأثي التمكين: -
وىي قدرة القائد عمى تشخيص المواقؼ وتوقع التغيرات المحتممة ،والاقداـ عمى المخاطرة وبناء  الحدس : -

 2الثقة .
وىي قدرة القائد عمى تشخيص مواطف الضعؼ والقوة لديو، تسعى بعض المنظمات إلى  فيم الذات: -

مميف فييا إلى فرص التحدي، لمتعرؼ عمى قدراتيـ وامكاناتيـ واختبارىا في الوقت نفسو تعريض بعض العا
 مف اجؿ اكتساب ميارات معينة والكشؼ ايضا عف نقاط القوة والضعؼ لدييـ.

وىي قابمية القادة عمى التخيؿ والنظر إلى ما وراء الحالات التي قد تواجو المنظمة في المستقبؿ  التبصر: -
عمؿ عمى جني الايجابيات لصالحيا، والقائد الذي يتمكف مف تصور مستقبؿ منظمتو مف خلبؿ القريب لم

 نشاطيا ويترجمو إلى خطة عمؿ فعمية يكسب الثقة العالية والتفاؼ اتباعو حولو.
المقدرة عمى فيـ واستيعاب المبادئ التي تسترشد بيا المنظمة، وقيـ العامميف والعمؿ عمى  قيم الانسجام: -
 اث التوافؽ والانسجاـ بينيما.احد

                                                
، 2013، 1، دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف، طالقيادة الادارية الحديثة في استراتيجية التنميةعدي عطا حمادي،  - 1

 .48-47ص ص
، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف،  منظمة(مبادئ الادارة الحديثة )النظريات العمميات الادارية وظائف الحسيف حريـ،   2-
 .217، ص2009، 2ط
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فاذا كانت معتقدات المنظمة وقيـ العامميف عمى طرفي النقيض، فاف ذلؾ سيضع ادارة القمة أماـ مسار حرج، 
ففي حالة اختيار أحدىما يفقدىا مكانتيا في البيئة، لذا يقضي الحاؿ أف يبادر القائد لمتوفيؽ بينيا ورسـ 

 1الطرائؽ الأفضؿ لممنظمة.
 ويمكف توضيح ىذا في الشكؿ الموالي: 

 (: الميارات القيادية الأساسية04الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

شوقي ناجي جواد، المرجع المتكامؿ في إدارة الأعماؿ )منظور كمي(، دار الحامد لمنشر والتوزيع،  المصدر:
 .318، ص:1،2010عماف، ط

 لقيادة الفعالة المطمب الرابع: مقومات نجاح ومعيقات تطبيق ا
سموكيات تحد مف فعالية العممية القيادة صادرة  لمقيادة الفعالة مقومات تساعدىا عمى النجاح وىناؾ 

 ىا فيما يمي:ما مف القائد أو المرؤوسيف نذكر إ
  :مفيوم القيادة الفعالة والقائد الإداري -1-1
قيؽ اليدؼ المطموب عندما يوازف بيف : ىو الذي يدفع المرؤوسيف إلى تح مفيوم القائد الفعال -1-1-1

مصادر القوة المرتبطة بمنصبو الرسمي ومصادر القوة المرتبطة بشخصيتو، بحيث يكوف قادرا عمى إقناع 
مرؤوسيو باف اىدافيـ الشخصية ىي جزء متكامؿ مف اليدؼ الجماعي، وفي نفس الوقت يكوف التأثير اسموبو 

 2القيادي عمى روحيـ المعنوية ايجابيا .

                                                
، 2010، 1دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، ط المرجع المتكامل في إدارة الاعمال )منظور كمي(،شوقي ناجي جواد،   -1
 .319-318ص-ص
يدانية عف تطبيؽ "ؿ، ـ، د" في جامعات ، دراسة مدور القيادة الادارية في انجاح التغيير التنظيميىباؿ عبد المالؾ،  -  2

مف الشرؽ الجزائري، أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه العموـ في العموـ الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية، جامعة 
 .68، ص2016-2015، 1فرحات عباس، سطيؼ

 

 تفويض السلطة

 الحدس

 فهن الذات

 قين الانسجام

 الوهارات القيادية  التويز
 ي 
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ىو ذلؾ الشخص الذي يتحمى بصفات تجعمو يقود الجماعة مف حسف إلى  مفيوم القائد الناجح: -1-1-2
 أحسف ولذلؾ يجب اف يتحمى ويتصؼ بعدة صفات جسمية وشخصية واجتماعية تميزه عف غيره.

 ىل القائد يولد أم يصنع؟
بعضيـ إلى اف القيادة موىبة  وىو تساؤؿ مشيور اختمفت إجابات المتخصصيف عميو اختلبفا واسعا، فاكد

فطرية تمتمكيا فئة معينة قميمة مف الناس، يقوؿ واريف بينسي :" لا تستطيع تعمـ القيادة ،القيادة شخصية 
وحكمة وىما شيئاف لايمكف تعميميما "، واكد اخروف اف القيادة فف يمكف اكتسابو بالتعمـ والممارسة، يقوؿ 

ائد، القيادة ليست مبرمجة في الجينات الوراثية ولايوجد انساف مركب داخميا وارف بلبؾ :" لـ يولد أي انساف كق
 1كقائد "، ومثمو بيتر دركر يقوؿ : " القيادة يجب اف تتعمميا وباستطاعتؾ ذلؾ ".

قد تختمؼ الصفات المطموبة في القادة بعض الشيء في المواقؼ   صفات القائد الناجح: -1-1-3
حميؿ لمقادة المؤثروف قد حددا عددا مف الخصائص العامة التي يتحمى بيا القادة المختمفة، ولكف البحث والت

 الاكفاء مع العمـ باف جوف اداير حدد القدرات التالية:
 2الحماسة :لإنجاز الاشياء التي يمكنيـ مف خلبليا الاتصاؿ بالآخريف .-
 ينبغي اف تكوف الثقة زائدة عف الحد، الثقة: الايماف بأنفسيـ بصورة يمكف اف يشعر بيا الاخروف )ولكف لا -

 فقد تقود إلى الغطرسة( .
الشدة: المرونة، الاصرار والمطالبة بمعايير مرتفعة، والسعي لمحصوؿ عمى الاحتراـ وليست الشعبية  -

 بالضرورة.
 التكامؿ: اصدؽ مع النفس، التكامؿ الشخصي، الرشد والامانة التي تولد الثقة.  -
 الغير.قات الشخصية، رعاية الافراد ومراعاة مشاعر الدؼء: في العلب -
 التواضع: الرغبة في الاستماع للآخريف وتحمؿ الموـ، لاتكف متكبرا أو متغطرسا . -
 المقدرة عمى اقناع الاخريف  -
 والالتزاـ.احساس واضح بالغاية والاىداؼ الواضحة والتركيز  -
  3ز صفات اخرى فيما يمي :اضافة إلى الصفات السابقة لمقائد، يمكف ايجا  
 لأنيا تيدي إلى المثؿ العميا وتدعو إلى عقؿ الخير  الصحيحة:العقيدة -
 مرؤوسيو.الشورى: حيث لا ينفرد القائد باتخاذ القرارات اليامة وحده بؿ يشرؾ معو  -
 التأويؿ.الاستناد إلى الحقائؽ: فلب يصدؽ شيئا حتى يتبيف الامر ويتأكد منو ولا يعتمد عمى الظف و  -

                                                
 .143-142مشيور ثروت، مرجع سابؽ، ص ص  -1
، 2010، 1، عالـ الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، اربد، طساسيات ادارة الاعمال ومبادئياأنعيـ ابراىيـ الظاىر،   -2
 .260ص

 .168-167عمي عباس، مرجع سابؽ، ص ص - 3
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وبخاصة اذا تعمؽ الامر بمصالح المرؤوسيف، فلب ينبغي لمقائد اف يتخذ قرارا خطيرا الا  الشديد:الحرص  -
 حيالو.بعد دراسة كافة جوانبو وردود الافعاؿ المتوقعة 

 الفطنة وبعد النظر: اذ يجب اف يكوف القائد لماحا سريع الفيـ، وحكيما في تصرفاتو  -
 ند المزوـ والمرونة في الظروؼ العادية.الشجاعة: الحزـ ع -
القدرة عمى تحمؿ المسؤولية: ومعنى ذلؾ اف يكوف القائد واثقا مف نفسو في مجاؿ النشاط الذي يشرؼ  -

 عميو.
معرفة الاصوؿ العممية للئدارة: فيي تعتبر اوؿ الطريؽ نحو النجاح حيث اف الماـ القائد بأصوؿ الادارة  -

 لجيد الذي يضيع في تجارب خاصة يتعمـ منيا.يوفر عميو الكثير مف ا
 وتراقب.العقمية المنظمة: تعني بيا العقمية التي تستطيع اف تخطط وتنظـ  -
الشعور الانساني في المعاممة: وىو اف يحس القائد باف اتباعو بشر وانيـ لا يختمفوف عنو في شيء الا  -

 ة عمى المودة والحب والاحتراـ.في موقعو منيـ، وبيذا يجب اف تكوف معاممتو ليـ قائم
القدرة عمى حيازة الثقة: وىذه صفة ترتبط بإخلبص القائد لعممو ولمرؤوسيو، ويرتبط بيا كذلؾ ثقة القائد في  -

 قدراتيـ، وبيذا يكوف الشعور بالثقة متبادلا بيف الطرفيف.
تماميـ نحوه ومما يدعـ الشخصية النافذة: وىي التي تستطيع اف تؤثر عمى سموؾ الاخريف، وتجذب اى -

 الشخصية ويقوييا، اف يتصؼ صاحبيا بالاستقامة والتكامؿ العقمي والتوازف النفسي. 
لابد لمقائد الفعاؿ مف امتلبؾ قوة ما ومعرفة كيفية تسخيرىا بعقلبنية، وىناؾ  القائد:مصادر قوة  -1-1-4

 1خمسة انواع مف القوى التي تدعـ الموقؼ القيادي وىي: 
يستند القائد إلى القوة الشرعية التي يستمدىا مف مركزه ومكانتو في الييكؿ التنظيمي  :الشرعية القوة-أ

لممنظمة، ولكؿ قائد مف قادة فرؽ العمؿ أو رؤساء الاقساـ أو الوحدات الانتاجية في المنظمة الواحدة قوة 
 شرعية يستمدىا مف منصبو ومستواه الاداري ضمف الييكؿ.

وىي القوة التي تنبع مف قدرة القائد عمى تكريـ اتباعو، بمعنى اف الاتباع يتبعوف قائدىـ  :ةالقوة التكريمي -ب
 وينفذوف طمباتو لاعتقادىـ بانو سيكرـ سموكيتيـ ىذه.

وىي ما يتمتع بو القائد مف قدرة تمكنو مف ارغاـ الاخريف عمى تنفيذ الاعماؿ واطاعة  القوة القسرية: -جـ
أو المساءلة، حيث يأخذ العقاب صورا عدة " قطع الاجر، استغناء، نقؿ إلى عمؿ  اوامره تجنبا لمعقوبات

 اخر، تكميفات مقصودة " ولا نؤيد ذلؾ القائد لمثؿ ىذه القوة الا في حالات الضرورة. 
ه وىي القوة التي يتمتع بيا القائد التي تدفع الاتباع إلى الرجوع اليو عند الحاجة باعتبار  القوة المرجعية: -د

 قدوتيـ، كما وتتبع ىذه القوة مف شدة اعجاب الاتباع بالقائد وحبيـ لو ورغبتيـ بالتشبو بو قولا وسموكا وفكرا. 

                                                
، 38، 37، ص2010، 1، عماف، طالقيادة الادارية الفعالة، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعةبلبؿ خمؼ السكارنة،  - 1
39. 
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اف منبع ىذه القوة ىي المعرفة التخصصية التي تدفع التابع للبندفاع إلى القائد لمحصوؿ  :قوة الخبير -ه
 .عمى معرفة الكيؼ؟ والتصرؼ تقنيا وبرامجيا تجاه المواقؼ

وىنا يمجا القائد عموما لاعتماد ىذه القوى وفي اوقات مختمفة، وحسبما تمميو عمييـ المواقؼ التنظيمية    
والقيادة الفاعمة ىي التي تستطيع تحديد التشكيمة المناسبة مف القوى ومعرفة الوقت والظروؼ المناسبيف 

 لاستخداميا. 
المصادر الخمسة اعلبه بؿ يأتي مف اعضاء فريؽ مصدر القوة لا يأتي مف  فإ الفريق:دور أعضاء  -و

 العمؿ لرغبتيـ في طاعة اوامر وتوجييات قائدىـ المتعاطفة مع قدرتو عمى اشباع حاجاتيـ اذ يوفروف الاتي: 
 المتفوقيف.توفير عمؿ جيد لاحد العامميف  -
 مرصد.صرؼ مالي أكثر مما ىو  -
 .مقررتحقيؽ زيادة أحد رواتب المنتسبيف أكثر مما ىو  -
 إلييـ.طرؽ ابوابيـ والتقرب  -
 1يمكف تحديد مياـ القائد الإداري فيما يمي :   : ميام القائد الإداري -1-1-5
تتخمص ىذه المياـ بمراعاة مبادئ العمميات الادارية التي حددىا المفكر الاداري الفرنسي  الرئيسية:الميام -أ

H.Fayol : والتي نوجزىا بما يمي 
سـ السياسة العامة لممنشاة، أو المنظمة أو الادارة، ووضع استراتيجياتيا وتحديد التخطيط: وىو يعني ر -

الاىداؼ البعيدة والقريبة، ووضع الخطط التفصيمية الموصمة إلى تمؾ الاىداؼ وتحديد الموارد البشرية 
 لذلؾ.والمادية والمالية اللبزمة 

ة أو الادارة، وتوزيع المسؤوليات بيف الافراد التنظيـ: وىو يعني تقسيـ العمؿ داخؿ المنشأة أو المنظم -
العامميف فييا حسب كفاءاتيـ، وخبراتيـ، وقدراتيـ، وطموحاتيـ، أي وضع الانساف المناسب في المكاف 

 المناسب.
التنسيؽ: وىو يعني تنسيؽ العمؿ بيف مختمؼ دوائر واقساـ المنشأة ليتكامؿ العمؿ بينيا تسييلب لتحقيؽ  -

 لؼ.والتآمة، بما يشيع نوعا مف التعاوف والاتحاد الاىداؼ المرسو 
الاتصاؿ: وىو يعني انشاء شبكة مف الاتصالات العمومية مف قمة اليرـ إلى قاعدتو، والاتصالات الافقية  -

 متوازنة.بيف الدوائر والاقساـ المتكاممة تسييلب لعممية التنسيؽ وضبطا لسير العمؿ عمى وتيرة 
بعة تنفيذ الاعماؿ وتصحيح الاختلبؿ فييا، في الوقت المناسب والاطلبع عف الاشراؼ: وىو يعني متا -

 والكسالى.كثب عمى انجازات العامميف ومكافئة الناشطيف منيـ ومعاقبة الخامميف 

                                                
، 1منشورات الحمبي الحقوقية، بيروت، ط الادارة العامة من النظرية الى التطبيق )دراسة مقارنة(،يش، عبد المطيؼ قط-  1

 .139-138، ص ص2013
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اشرنا فيما سبؽ مف بحث حوؿ التنظيـ إلى اف ىناؾ تنظيما غير رسمي في كؿ  رسمية:الميام الغير  -ب
ىمية عف التنظيـ الرسمي، بؿ يتكامؿ معو ولذلؾ فاف عمى القائد أرة وىو لايقؿ منشأة أو منظمة، أو ادا

 يمي:الناجح الا يغفؿ ىذا النوع مف التنظيـ، بؿ عميو اف يوليو اىتمامو ورعايتو، ويتمثؿ ذلؾ بما 
رسمية  الاتصاؿ: عمى القائد اف ييتـ بالتنظيـ الاجتماعي لمعامميف في المنشأة، ويقيـ معيـ اتصالات غير-

ولا يعزلو عنيـ فيتعرؼ عمى مشاكميـ عف كثب، فيحاوؿ  إلييـباعتماد المقابلبت الشخصية، وىذا يقربو 
 ايجاد الحموؿ ليا بالتعاوف معيـ.

مر لا ينبغي اف يكوف مصدر مضايقة ليـ، مف حيث تتابع وتيرتو بما يجعميـ يشعروف أالاشراؼ: وىو  -
 القائد دوف اف ينفتحوا عميو.  غير موثوؽ بيـ، فينغمقوف عمى بأنيـ
الاشتراؾ في اتخاذ القرارات: وىو امر في غاية الاىمية بحيث يشعر العامموف في المنشأة، أو المنظمة أو  -

 الادارة اف القرار المتخذ مف قبؿ القيادة ىو قرارىـ ايضا. 
جتمع: وىذا يتطمب معرفة جيدة ىداؼ المنشأة أو المنظمة والاىداؼ العامة لمدولة والمأميارة الربط بيف  -

 بالسياسة العامة لمدولة وتفيما كافيا للبتجاىات السياسية جميعا، والتعامؿ معيا بحكمة.
الميارة في ادارة الوقت: وذلؾ مف خلبؿ تحديد الأوليات وتتابعيا بما يؤدي إلى تلبقي ىدر الوقت، بؿ  -

 واستخدامو الاستخداـ الأمثؿ.
 :لفعالةمعوقات القيادة ا -1-2
 ما مف القائد أو المرؤوسيف نذكر منيا: إصادرة  توجد معوقات كثيرة وىي   
" قد يقوـ القائد Miilerوفقا لػ : ميمر "  عمى انجاز:أتجاىل الاخطاء في سبيل الوصول إلى  -1-2-1

 1ببعض التصرفات الخاطئة تقمؿ مف نتائج الفعالية منيا: 
 ب لو ضغطا وانخفاض الانتاج.قياـ القائد بكؿ العمؿ بمفرده يسب-
 عدـ طمب القائد المساعدة مف الزملبء يقمؿ مف الكفاءات وعدـ الرضا عف تصرفاتو. -
 صعوبة التكيؼ مع التغيير يؤدي إلى نقص التقدـ. -
الاستخداـ الزائد لمقواعد أو اتباع الروتيف يؤدي إلى صعوبة انجاز العمؿ، وعدـ التجاوب بمرونة مع  -

 مختمفة.المواقؼ ال
 الخوؼ مف الخطأ يؤدي إلى عدـ المبادأة وعدـ استغلبؿ الفرص. -
 عدـ تفويض المياـ والسمطات يؤدي إلى نقص فرص التدريب والتنمية لممرؤوسيف.-
 عدـ احتراـ آراء الآخريف يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية والدافعية لممرؤوسيف. -
ئؼ مف طرؼ القائد يؤدي إلى ضياع الوقت وضياع عدـ الارتياح في بعض الظروؼ وبعض الوظا -

 الفرص.
                                                

، ترجمة سلبمة عبد العظيـ حسيف، دار الفكر لمنشر تحديات القيادة للإدارة الفعالةتصيفا جيبر مديف، بيتر شافير:  1-
 .52-50، ص2005، عماف، 1والتوزيع، ط
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 مقاومة النقد البناء يؤدي إلى نقص التغذية العكسية التي تؤدي إلى تنمية الميارات القيادية لدى القائد. -
 تجنب الصراعات عن طريق إرضاء الجميع: -1-2-2
كانت المشكمة تتعمؽ بأداء مرؤوس  ف تجنب القائد التعامؿ مع المشكلبت عادة يؤدي إلى تعقدىا، فموإ -

 معيف فعدـ تعامؿ القائد مع ىذه المشكمة يؤدي إلى تمرد باقي المرؤوسيف وشعورىـ بالاستياء اتجاه القائد.
يفضؿ بعض القادة التمميحات ووسائؿ اخرى غير مباشرة للبتصاؿ بالمرؤوسيف وىذا لتجنب مواجية  -

 نا أو توجييات خاطئة مف قبؿ القادة.المشاكؿ وىذا قد يسبب سوء التفاىـ احيا
ف يتعمـ مجموعة مف الميارات أمية القيادية، عمى القائد الكؼء ولتفادي ىذه التصرفات المعوقة لفعالية العم

 نذكر منيا:
سبابيا، البحث عف الحموؿ البديمة، أميارة تحميؿ المشكلبت واتخاذ القرارات )تحديد المشكمة، البحث عف -

الانسب(، ميارة تنظيـ الوقت، ميارة ادارة الاجتماعات، ميارة ادارة المعمومات، ميارة التعامؿ اختيار العمؿ 
  1مع المتغيرات، ميارة القيادة.

 المبحث الثاني: مفاىيم أساسية حول الأداء الوظيفي
يعتبر موضوع الأداء الوظيفي مف الموضوعات الأساسية في النظريات السموؾ الإداري بشكؿ عاـ  

لتنظيـ الإداري بشكؿ خاص لما يمثمو مف أىمية لموصوؿ للؤىداؼ المرجوة لممنظمات بكفاءة وفعالية، مف وا
خلبؿ أداء الموظؼ لمياـ وظيفتو وتحممو للؤعباء والمسؤوليات الوظيفية والالتزاـ بالأخلبؽ والآداب الحميدة 

 داخؿ المنظمة التي يعمؿ فييا.
 اء الوظيفيالمطمب الأول: مفيوم ومحددات الأد

ينقسـ مصطمح الأداء الوظيفي إلى مصطمحيف اثنيف ىما الأداء والأداء الوظيفي ولمعرفة الأداء الوظيفي لابد 
 مف معرفة مفيوـ الأداء. 

 مفيوم الأداء: -1-1
يعرؼ بأنو: التفاعؿ بيف السموؾ والانجاز، وأنو السموؾ والنتائج معا، وىو اتحاد السموؾ ونتائجو،   

 المنظمة الوصوؿ إليو. وما تسعى
ويعرؼ الأداء بأنو: تحقيؽ الشروط أو الظروؼ التي تعكس نتيجة، أو مجموعة نتائج معينة لسموؾ شخص 

 2معيف، أو مجموعة أشخاص.
 الوظيفي:مفيوم الأداء  -1-2

يعرؼ بأنو سموؾ وظيفي ىادؼ لا يظير نتيجة قوى أو ضغوط عمؿ نابغة مف داخؿ الفرد فقط، 
 تفاعؿ وتوافؽ بيف بيف القوى الداخمية لمفرد والقوى الخارجية المحيطة بو. ولكنو نتيجة

                                                
 .125-93، ص1999، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، الميارات الادارية والقيادية لممدير المتفوقعمي السممي،  - 1
 .48، ص 2009، دار جميس الزماف، دار الرماؿ، عماف، الحكمانية في الأداء الوظيفيعصمت سميـ القرالة،  - 2
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ويمكف تعريؼ الأداء الوظيفي عمى أنو عبارة عف غاية أو ىدؼ يراد الوصوؿ إليو ومف زاوية أخرى نلبحظ 
ة(، أف ىناؾ مناظير وزوايا متباينة، فالبعض يتناولو مف خلبؿ أداء الفرد أو أداء فريؽ العمؿ )الجماع

 والبعض يتناولو مف خلبؿ النظر إلى أداء المؤسسة ككؿ.
  :محددات الأداء الوظيفي -1-3

إف الأداء الوظيفي ىو إنتاج موقؼ معيف يمكف النظر إليو عمى أنو نتاج العلبقة بيف الجيد والقدرات  
دراؾ الدور الياـ لمفرد.  وا 

 وليذا نجد محددات الأداء الوظيفي تتضح في: 
ر الجد إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو أو وظيفتو وذلؾ لموصوؿ يشيالجيد:  أـ 

 إلى أعمى معدلات عطائو في مجاؿ عممو.
تشير إلى الخصائص الشخصية لمفرد التي يستخدميا لأداء وظيفتو وذلؾ لموصوؿ إلى أعمى القدرات:  بـ 

 معدلات عطائو في مجاؿ عممو.
ني بو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف خلبلو ويعإدراك الدور:  جـ 

 والشعور بأىميتو في أدائو.
ولتحقيؽ مستوى مرضي مف الأداء لا بد مف وجود حد أدنى مف الاتفاؽ في كؿ مكونات الأداء،  

نيـ لا يفيموف أدوارىـ فاف أدائيـ بمعنى أف الأفراد عندما يبذلوف جيودا قائمة ويكوف لدييـ قدرات متفوقة ولك
لف يكوف مقبولا مف وجية نظر الآخريف، فبرغـ بذؿ مجيود كبير فاف ىذا العمؿ لف يكوف موجو في الطريؽ 
الصحيح، وبنفس الطريقة فاف الفرد يعمؿ بجيد كبير ويفيـ عممو ولكف تنقصو القدرات، عادة ما يقيـ مستوى 

أخير وىو أف الفرد قد يكوف لديو القدرات اللبزمة والفيـ اللبزـ لكنو لا أدائو كأداء منخفض، وىناؾ احتماؿ 
يبذؿ جيدا كبيرا في العمؿ فيكوف أدائو مثؿ ىذا الفرد أيضا منخفضا، وبطبيعة الحاؿ أف أداء الفرد قد يكوف 

 1مرتفعا في مكوف مف مكونات الأداء وضعيؼ في مكوف أخر. 
 داء الوظيفيالمطمب الثاني: النظريات المفسرة للأ

قد شكؿ موضوع الأداء عنصرا ىاما لمكثير مف الدراسات التي بينت اتجاىات ىامة ترمي في  
مجمميا إلى الاىتماـ بو كمؤشر فعاؿ كفيؿ بتحقيؽ أىداؼ المنظمة ورفع كفايتيا الإنتاجية، فمقد أدت مختمؼ 

الغربية بعد الثورة الصناعية في أوربا إلى التغيرات الاقتصادية والاجتماعية الكبيرة التي شيدتيا المجتمعات 
تحفيز وتشجيع عدد مف المفكريف والباحثيف في شؤوف تنظيـ العمميات الإنتاجية والإدارية لمخوض في درجة 
مختمفة المشاكؿ التي كانت نتيجة ليذه التحولات محاولة إيجاد الصيغ والمقترحات التي تساعد في استثمار 

 شرية أو المادية بصورة كافية مف أجؿ التحكـ في فعالية الأداء.مختمؼ الموارد سواء الب
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 نظرية الإدارة العممية )النموذج العممي(:  -1-1
يستمد ىذا النموذج جذوره مف الدراسات والأبحاث التي قاـ بيا "تايمور" وذلؾ مف خلبؿ التنظيـ العممي  

يؿ العمؿ وتجزئتو إلى مياـ بسيطة ودراسات حيث سعى لمبحث عف العقلبنية في العمؿ وىذا مف خلبؿ تحم
مف أجؿ الوصوؿ إلى مستوى مف الفاعمية في الأداء وقد  الحركات والأزمنة اللبزمة لإنجازه والاقتصاد فييا

أكد "تايمور" مف خلبؿ دراساتو عمى "ضرورة اختيار العماؿ وتدريبيـ، واختيار العمؿ المناسب لكؿ منيـ، 
ة وفعالية، كما أشار إلى ضرورة تحقيؽ التعاوف بيف المدريف والعماؿ، وتقسيـ لكي يستطيع أداءه بكفاء

المسؤولية بيف الجانبيف، والتخطيط لمعمؿ وتنظيمو والإشراؼ عميو، لأف مختمؼ ىذه الإجراءات تؤدي إلى 
لى زيادة العائد بالنسبة لمعماؿ".   نقص التكمفة بالنسبة لصاحب العمؿ وا 

وأتباعو عمى تصميـ المصنع وتطبيؽ دراسة الحركة والزمف كمما كاف ىناؾ مجاؿ كما دأب زميمو تايمر  
لتطبيقيا، واختمقوا طرؽ مختمفة للؤجور أىميا الأجر حسب الإنتاج والأجر حسب القطعة حيث يحاسب 
اء العامؿ عمى عدد القطع التي ينتجيا ويزيد مكسبو بزيادة ىذا العدد، وقد أوضح تايمور أف رفع مستوى الأد

داخؿ المصنع لا يأتي عف طريؽ التخصص فقط، بؿ يتطمب مراقبة أداء العامؿ لتخصصو بقصد تحسيف 
طريقة أدائو لمعمؿ، كما يرى تايمور أف المحرؾ الأساسي الذي يجعؿ العامؿ بأدائو بفاعمية أكبر ىو الحوافز 

 .المادية، وىذا لف يتحقؽ إلا بتقسيـ العمؿ وأداء كؿ عامؿ لجزء معيف منو
وفي نفس السياؽ تبمورت طريقة اختيار تايمور لمعماؿ بطريقة عشوائية وغير عممية متجاىلب بذلؾ الفروؽ 
الفردية وما تحممو مف قدرات ودوافع مختمفة في إنجاز الأعماؿ، فإذا فشؿ العامؿ في أداء العمؿ كما يجب 

عيار أو المقياس الذي بفضمو يضع فصمو تايمور بطريقة تعسفية عمى أساس أف السرعة في الإنجاز ىي الم
تايمور الإنساف المناسب في المكاف المناسب، كما أف الحافز ليس كفيؿ بمفرده لرفع فعاليات الأداء وجعؿ 

 العامؿ يعمؿ بفعالية أكثر.
ولكف رغـ كؿ ما قدمو تايمور لتحقيؽ أعمى مستوى مف الفعالية في الأداء وبالتالي زيادة الأرباح فقد  

انتقادات عدة أىميا اعتبار الإنساف كآلة شأنو شأف بقية أدوات الإنتاج أي تجريده مف الجوانب  وجيت لو
الإنسانية والاجتماعية مما أثر عمى أداء العامؿ ودوافعو، وأدى إلى حدوث مشاكؿ سموكية كالتغيب 

تجاىؿ ما لمقدرات والدوافع والاستقالة ودوراف العمؿ.... بالإضافة إلى ذلؾ تجاىؿ تايمور لمظروؼ الفردية فقد 
 1والفعالية في إنجاز الأعماؿ واختلبؼ أدائيا مف فرد إلى آخر.

 نظرية التكوين الإداري )الإدارة الرشيدة ورفع مستوى الأداء(:  -1-2
اىتـ "فايوؿ" بوضع أسس وقواعد التنظيـ والإدارة بيدؼ إيجاد السبؿ والوسائؿ الكفيمة لرفع فعاليات  

نو في الواقع التنظيمي لتجسيد فعالية أكبر للؤىداؼ التنظيمية، فدفع ىذا التوجو "فايوؿ" إلى الأداء وتحسي
تحميؿ العممية الإدارية وتقسيـ العمؿ ورسـ الخرائط الدقيقة للئنجاز، باعتباره رائد تحميؿ العمميات إلى أجزاء 

 بسيطة محددة تحديدا زمنيا.
                                                

 . 63، ص 1995، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، النظرية المعاصرة لعمم الاجتماعالسيد عمي شتى،  - 1
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"فايوؿ" مجموعة مف المعاير والميكانيزمات الكفيمة بتحديد ملبمح  ولأجؿ تحقيؽ أعمى مستويات الفعالية وضع
 الإدارة الرشيدة: 

 التأكد مف التخطيط قد أعد بعناية كما يجب أف ينفذ بكؿ سرعة ودقة؛ -
وضع سمطة مفردة ومرشدة مع تكامؿ التنظيـ الإنساني والمادي وتحقيؽ الانسجاـ وتنسيؽ   -

صدار القرارات الحاسمة وا  لواضحة؛الجيود وا 
 إيجاد وسيمة فعالة للبختيار مع تحديد الواجبات بوضوح؛ -
 تشجيع الرغبة في تحمؿ المسؤولية الإدارية ومنح المكافأة العادلة؛ -
 1التأكد مف تغمب المصمحة العامة عمى مصمحة الأفراد مع رقابة كؿ ما في التنظيـ. -
تضميـ وشعوره بذاتية الجماعة ما ترتب  فمقد أظيرت ىذه الدراسة أف إحساس الأفراد بالانتماء لجماعة 

نتاجيتيـ، فمثلب  عمييا قواعد لمسموؾ متفؽ عمييا فيما بينيـ، ىذه ليا الأثر الواضح عمى دوافعيـ وتصرفاتيـ وا 
عندما كانت قواعد السموؾ ىذه تحدد أف ثمة مستوى معيف مف الإنتاج لا ينبغي عمى الأفراد تخطيو فكأف 

لا خضعوا لروادع  الأفراد يمتثموف لاتفاؽ الجماعة فلب يزيدوف الإنتاج عف ىذا الحد رغـ قدرتيـ عمى ذلؾ وا 
 وعقوبات الجماعة.

فالعقلبنية والرشد حسب منظور "فايوؿ" تجسدت في الأخذ بعيف الاعتبار مبدأ المساواة والمتطمبات  
ستقرار الميني لمعامؿ المحدد الوظيفية الكفيمة بوضع العامؿ في المنصب الذي يتلبءـ مع قدراتو لتحقيؽ الا

بدوره لفعالية الأداء، وفي إطار ىذه الفعالية ربط "فايوؿ" السمطة بالمسؤولية عمى اعتبار أف المسؤولية ىي 
مبعث القوة في كؿ إدارة، وازدواج الأوامر ىو مبعث لمضعؼ، فلببد مف وحدة الأمر والتوجيو طبقا لخطة 

مركزية التخطيط ىي بمثابة الأطر المحددة لمجو التنظيمي الكفيؿ برفع واحدة ورئيس واحد، فتدرج السمطات و 
 الكفاية الانتاجية.

فالأداء الفعاؿ عند "فايوؿ" قائـ عمى ضرورة توفير إدارة رشيدة قائمة عمى مبادئ وأسس عممية تمكنيا  
نادى بضرورة مف التحكـ في تسير مواردىا خاصة البشرية منيا، وىو ما يتفؽ مع "ماكس فيبر" الذي 

العقلبنية والرشد في التنظيـ مف أجؿ رفع مستوى فعالية الأداء وذلؾ مف خلبؿ تركيزه عمى نسؽ القواعد 
 التنظيمية وذلؾ بغية تحقيؽ التنظيـ ورفع فعاليات الأداء.

 نظرية العلاقات الإنسانية )التنظيم الغير رسمي ورفع مستوى الأداء(:  -1-3
سمسمة مف الدراسات الإنسانية خلبؿ تجاربو التي كانت بديتيا في أحد مصانع لقد قاـ "إلتوف مايو" ب 

النسيج في فيلبديفيا، حيث ركزت عمى ظاىرة زيادة معدؿ دوراف العمؿ ومدى تأثير فترات الراحة عمى زيادة 
 الإنتاج في المصنع.

                                                
، منشأة المعارؼ، الإسكندرية، عمم اجتماع الإدارة ومشكمة التنظيم في المؤسسات البيروقراطيةقباري محمد إسماعيؿ،  - 1
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عدة الأساسية التي استند أما التجارب اللبحقة التي قاـ بيا "مايو" في مصنع "الياوثورف" شكمت القا 
عمييا في تأسيس مدرسة العلبقات الإنسانية، ولقد ركزت ىذه التجارب عمى إظيار الأثار التي تسببيا 
ظروؼ العمؿ ومعنويات العامميف لزيادة معدلات الإنتاج ورفع فعالية الأداء، فتفطف "مايو" في خضـ 

اء العامؿ، فإنتاجية العماؿ ومردودىـ يرتبط أكثر بالجو تحميلبتو التنظيمية إلى وجود غير مادية تؤثر عمى أد
الملبئـ السائد بيف العماؿ مف جية وبيف العماؿ والإدارة مف جية ثانية، وبمدى قدرة المدير عمى تحفيز 

دماج أىداؼ المؤسسة.  وا 
التنظيمي،  وبيذا تعتبر الميوؿ والاتجاىات الفردية عاملب ميما في تشكيؿ الإنساني وبمورتو في الواقع 

فالعامؿ ليس مجرد إنساف اقتصادي يمكف أف يكتفي بالحوافز المادية فقط، إنما يتأثر سموكو بالحوافز 
المعنوية أيضا في إطار تجسيد أىمية التنظيـ الا رسمي ػ تشكيؿ اجتماعي غير رسمي ػ عمى نشاطات 

في ما بيف الأفراد والجماعات داخؿ المنظمة وعمى حركة التنظيـ عموما إذ يستند ىذا التشكيؿ الاجتماعي 
المنظمة إذ يمعب دورا ميما في رفع مستويات الأداء، فالجمعيات غير الرسمية ليا تأثير واضح عمى تحديد 

 معدلات الإنتاج ما تمارس ضغطا عمى العامؿ الكسوؿ ليرفع مف مستوى أدائو.
 المنظور النظمي وفعالية الأداء: -1-4

برز المداخؿ التي نرتكز عمى عدد مف الأسس العممية في دراسة التحاليؿ يعتبر مدخؿ النظـ مف أ 
التنظيمية بالنظر لمتنظيـ عمى أنو مجموعة أجزاء متداخمة ومترابطة تتحرؾ ضمف كياف واحد، وتربطيا 
علبقات متبادلة تتفاعؿ فيما بينيا لتحقيؽ غايات محددة فلب يمكف النظر إلى أي عمؿ أو وظيفة بمعزؿ عف 

عماؿ الأخرى التي تؤثر فييا بؿ يجب أف يعتبر أي عمؿ عمى أنو عممية متكاممة الأمر الذي يجعؿ الأ
المنظمة تمثؿ نظاما فرعيا ضمف نظاـ أكبر وىو بمثابة بيئتيا الخارجية وتظـ مجموعة مف النظـ الفرعية 

 مة.المتمثمة في مختمؼ الأقساـ التي تعمؿ جميعا بشكؿ متكامؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظ
فيذا التنسيؽ والتكامؿ كفيؿ بتحقيؽ مستويات عالية مف الأداء خاصة أف ىذا المنظور لا ييمؿ أىمية تحقيؽ 
الأىداؼ لكنو يراىا جزءا أو عنصرا مف عناصر عديدة لابد مف التركيز عمييا ليضمف استمراره خلبؿ مف 

التي لا تتحقؽ إلا في خضـ الاىتماـ خلبؿ اعتماده عمى الوسائؿ والآليات أكثر مف تركيزه عمى الأىداؼ 
  1بكافة ىذه الوسائؿ والآليات.

 المطمب الثالث: تقييم الأداء الوظيفي وأىميتو
 :مفيوم تقييم الأداء الوظيفي -1-1
عرؼ كونو عممية يتـ بموجبيا تقدير جيود العامميف بشكؿ منصؼ وعادؿ، لتجزي مكافأتيـ بقدر ما يعمموف «

اد الى عناصر ومعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستوى كفاءتيـ في وينتجوف وذلؾ بالاستن
 2» .العمؿ الذي يعممونو

                                                
 .111، ص 2002، دار ىومو لمنشر، الجزائر، السموك التنظيمي والتطوير الإداريجماؿ الديف عويسات،  - 1
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ويعرؼ كذلؾ بأنو قياس إنتاجية الفرد خلبؿ فترة معينة وبياف مدى مساىمتو في تحقيؽ أىداؼ الوحدة «
الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية أو الإدارية التي يعمؿ بيا إذف فتقسيـ الأداء ىو محاولة لتحميؿ أداء 

 1» .بدنية أو ميارات فنية أو فكرية بيدؼ تحديد نقاط القوة والضعؼ بيدؼ تحقيؽ فعالية المنظمة
 أىمية تقييم الأداء الوظيفي -1-2

 :لقد خطى تقييـ أداء العامميف بأىميتو واسعة في إطار الفعالية الإدارية وتكمف ىذه الأىمية في
إف فعالية التقييـ وأسس نجاحو يساىـ بشكؿ واضح في تخطيط الموارد  تخطيط الموارد البشرية: -1-2-1

البشرية لاسيما أف المنظمة تعتمد عمى مقاييس تقييـ الأداء دوريا أو سنويا لتحديد مدى الحاجة المستقبمية 
 .لمموارد المتاحة لدييا وحاجاتيا الفعمية لمقوى البشرية في السوؽ

إف عممية التقييـ تساىـ بشكؿ فعاؿ في تحسيف الأداء وتطويره، إذ أف  تحسين الأداء وتطويره: -1-2-2
عممية التقييـ تساعد الإدارة العميا في المنظمة في معرفة وتحديد نقاط القوة والضعؼ لدى الأفراد الفاعميف 

 .فييا
ميـ لأداء العامميف مف شأنو أف يساىـ مما لا شؾ فيو أف التقييـ الس تحديد الاحتياجات التدريبية: -1-2-3

 .في تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف وتطوير أداء العامميف في المنظمة
التقييـ العادؿ للؤداء مف شأنو أف يبيف بوضوح مستوى  وضع نظام عادل لمحوافز والمكافآت: -1-2-4

وواجبات العمؿ بدقة، لذا فإف الحوافز والمكافآت الإنجاز الفعمي لمعماؿ ومدى قدرتو عمى تحقيؽ متطمبات 
المعطاة لمعماؿ تعتمد عمى الجيد الفعمي المبذوؿ مف قبميـ في تحقيؽ الأداء، وىذا ما يعزز لدى العامميف 

 .عدالة توزيع لمحوافز والمكافآت مف قبؿ الإدارة العميا في المنظمة
الأداء عمى جدارة كؿ فرد لمترفيو لشغؿ الوظائؼ يساعد تقييـ  إنجاز عمميات النقل والترفيو: -1-2-5

الأعمى مكانيتو لمترقية لأف تقييـ أداء الفرد ومعرفة كفاءاتو في العمؿ لعدة سنوات يعتبر مقياسا لمعرفة 
مؤىلبتو واوشغؿ المنصب الذي ينسجـ مع قدراتو وقابميتو في الأداء، وىذا ما يجعؿ الإدارة العميا لممنظمة 

 .ة بإمكانية الترقية أو النقؿ أو حتى الاستغناء عف العامميف ذوي الكفاءات المينية في الأداءعمى دراية تام
يساىـ تقييـ الأداء في معرفة الإدارة العميا بأماكف الخمؿ في  معرفة معوقات ومشاكل العمل: -1-2-6

الأجيزة والآلات، أي أف الموائح والسياسات والبرامج المطبقة في العمؿ مف ناحية ومعرفة الضعؼ أيضا في 
التقييـ يكشؼ مكامف القوة والضعؼ في العناصر الإنتاجية ويمكف لممنظمة تحسيف وتطوير قدرات الأفراد مف 

 2خلبؿ البرامج التدريبية.
 
 

                                                
، 2007، 1شر والتوزيع، الأردف، ط، دار المسيرة لمنإدارة الموارد البشريةخيضر كاظـ محمود، ياسيف كاسب الخرشة:  - 1
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 المطمب الرابع: معوقات وخطوات نجاح تقييم الأداء الوظيفي
 :الوظيفي معوقات تقييم الأداء -1-1

موظفيف يخشوف عمميات تقييـ الأداء لأنيـ لا يريدوف مواجية مشكلبت العماؿ غالبية المديريف وال 
لأف بعضيـ لا تعجبيـ مسؤولية التقييـ والحكـ عمى الآخريف وشعور الموظفيف بأنو ميددوف خاصة إذا كانت 

ض النتائج أقؿ مف المتوقع، لكف عممية التقييـ ىي أداة لتحسيف الأداء الوظيفي وليست عقاب وىذه بع
 :العوائؽ التي تؤثر عمى عمميات تقييـ الأداء الفعالة

 .فصؿ عممية تقييـ الأداء عف باقي عناصر إدارتو واعتبارىا ىدفا في حد ذاتو  -
الاتصاؿ مف جانب واحد أي الرأي الشخصي لمرئيس أو المشرؼ المباشر دوف إعطاء فرصة لمموظفيف  -

 .لإبداء الرأي والتعبير عف اىتماماتيـ
ـ الخبرة في عممية التقييـ لجيؿ الموظفيف بيا خاصة إذا كانت لأوؿ مرة، ليذا يجب تقديـ تفسيرات عد -

 .عنيا حتى لا يفقد العامؿ الثقة فييا ودفعيـ لممشاركة دوف خوؼ
اعتبار التقييـ وسيمة لتقدير الترقية ومنح المكافآت فقط دوف النظر الى دوره في الكشؼ عف مجالات   -

 ...حسيف كالتوظيؼ والتدريبوأولويات ت
 المشرؼ مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علبقة ليا بالأداء. -
التحيز الشخصي: وىو أف يتح كالتحيز بسبب الديف أو العرؽ أو الجنس أو العائمة التي ينحدر منيا   - 

 1 .الفرد
 :خطوات نجاح تقييم الأداء الوظيفي -1-2

عممية تقييـ الأداء إلا أنو ىناؾ خطوات لنجاح عممية تقييـ الأداء  بالرغـ مف الصعوبات التي تواجد 
 :الوظيفي والحصوؿ عمى تقييـ أكثر دقة ومصداقية ومنيا

يجب أف يكوف ىناؾ اتفاؽ بيف الرئيس والمنفذ مف أجؿ إعداد خطة وبرنامج إعداد خطة وبرنامج لمتنفيذ:  -أ
 .لمتنفيذ مف أجؿ الحصوؿ إلى الأىداؼ

يتطمب إعداد قائمة بأىـ الأىداؼ المراد تحقيقيا في فترة معينة وتتـ  قائمة مرتبطة بالفرد:إعداد  -ب
 .المناقشة مع الرئيس ويتفؽ عمييا ويمتزـ بيا الفرد العامؿ

 .يجب عمى العامؿ تنفيذ خطة العمؿ المتفؽ عمييا مستخدما مياراتو وطاقاتو تنفيذ خطة العمل: -ج
وذلؾ مف خلبؿ إجراء متابعة ومراقبة لمعامؿ وىذا لإبراز ملبحظة التقدـ الذي  متابعة تنفيذ التقييم: -د

 .أحرزه والصعوبات التي تواجيو ومحاولة إيجاد حموؿ ليا
 ويجرى كؿ سنة مف أجؿ معرفة النتائج المحققة والأىداؼ التي توصؿ إلييا العامؿ. التقييم السنوي: -ه
 
 

                                                
 .118حمداوي وسيمة، مرجع سابؽ، ص - 1
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 وبناء نموذج الدراسةالمبحث الثالث: عرض الدراسات السابقة 
داء والأ القيادة الإداريةسوؼ نقوـ في ىذا المبحث بعرض أىـ الدراسات السابقة التي تناولت موضوع 

 حيث نقوـ بالاعتماد عمى النتائج التي توصمنا إلييا في ىذه الدراسات في بناء نموذج الدراسة. الوظيفي
 (القيادة الإداريةالأول ) المطمب الأول: الدراسات السابقة المتعمقة بالمتغير

عمى تنمية الميارات لدى المورد  الإداريةأثر القيادة )حمية مريم الباتول، رعدي يسرى دراسة -1-1
لمتطمبات نيل شيادة الماستر  لاستكمالمذكرة مقدمة ( -وحدة تقرت-البشري دراسة حالة مؤسسة سونمغاز

قسم  كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير "إدارة أعمالتخصص " ) في العموم التجارية )ل.م.د
 .2022/2023 الجزائر، ،جامعة الشييد حمو لخضر بالواديالعموم التجارية، 

عمى تنمية الميارات لدى المورد البشري" وتمت الدراسة  الإداريةمعرفة "أثر القيادة  ىدفت الدراسة إلى:
عتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميمي لمتحقؽ مف تأثير المتغير ، وا-وحدة تقرت-الميدانية بمؤسسة سونمغاز 

، صناعة القرار، بناء فريؽ العمؿ، تحفيز الاتصاؿالتنظيـ، ) الإداريةالمستقؿ المتمثؿ في أبعاد القيادة 
وع ، عمى المتغير التابع تنمية الميارات المورد البشري المتعمقة بموض(، المتابعة والتقويـالإشراؼالعامميف، 

استمارة  09كأداة لجمع البيانات، وتـ توزيع  الاستبيافالبحث، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ اعتمدت الدراسة عمى 
استمارة، ولتحميؿ ىذه البيانات قد  42استبياف عمى الموظفيف بالمؤسسة محؿ الدراسة وتـ الدراسة عمى 

 وتساؤلاتيا.لفرضيات الدراسة  ةالإحصائي الأساليباستخداـ بعض  خلبؿمف ( SPSS) اعتمدنا عمى برنامج
يوجد مستوى مرتفع لتنمية الميارات في المؤسسة محؿ  توصمت الدراسة إلى جممة من النتائج أىميا:

 .عمييا مف وجية نظر العماؿ الإداريةالدراسة بتأثير أبعاد القيادة 
دراسة حالة  -وظيفيدور القيادة الإدارية في تحقيق الرضا ال) سارة  وتواتيبكاي حنان  دراسة -1-2

شيادة الماستر في عموم متطمبات  مقدمة لاستكمالمذكرة  (،-برج بوعريريج-مؤسسة كوندور إلكترونيك 
قسم عموم  كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير " تخصص " إدارة أعمال) التسيير )ل.م.د

 .2022/2023جزائر، برج بوعريريج، ال الإبراىيميالتسيير، جامعة محمد البشير 
تسميط  خلبؿفي تحقيؽ الرضا الوظيفي" مف  الإداريةالتعرؼ عمى " دور القيادة  :ىدفت ىذه الدراسة إلى
تقوية  خلبؿوكذا مف  الإداريلمقائد والصفات الشخصية التي يتمتع بيا القائد  الإداريةالضوء عمى الميارات 

إدارة الموارد البشرية لمؤسسة كوندور إلكترونيؾ  تلإطاراامع مرؤوسيو وأثرىا عمى الرضا الوظيفي  علبقتو
عشوائيا،  اختيارىااستبانة عمى عينة تـ  05إطارا، حيث تـ توزيع  05برج بوعريريج، البالغ عددىـ  لولاية

 .كأداة لجمع البيانات ولتحميؿ البيانات استخدـ برنامج والاستبانةواستخدـ في ىذه الدراسة المنيج الوصفي 
SPSS 

نتائج  خلبؿتـ تحقؽ مف صحة الفرضيات الفرعية مف  توصمت الدراسة إلى العديد من النتائج من أىميا:
الخطي المتعدد  الانحدارنتائج  خلبؿتـ تحقؽ مف صحة الفرضية الرئيسية مف البسيط، الخطي  الانحدار

ما بعد الصفات الشخصية لمقائد يؤثر في الرضا الوظيفي، أ لالمقائد  الإداريةوالتي كاف فييا بعد الميارات 
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ليا دور في  الإداريةوبذلؾ فإف القيادة الوظيفي، ة القائد بمرؤوسيو لو تأثير عمى الرضا لبقوبعد تقوية ع
 .تحقيؽ الرضا الوظيفي في المؤسسة محؿ الدراسة

 (الأداء الوظيفيالمطمب الثاني: عرض الدراسات السابقة الخاصة بالمتغير الثاني )
دراسة عينة  -)تأثير أبعاد المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي للأساتذة بالجامعة ش لاميةبكو  -1-1

تخصص: عموم  في: عموم التسيير عمومدكتوراه  مقدمة لنيل شيادة ( أطروحة-من الأساتذة الجامعيين
د بوضياف قسم عموم التسيير، جامعة محم كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير "تسيير

 .2018/2019بالمسيمة، 
التعرؼ عمى درجة تأثير مختمؼ أبعاد المناخ التنظيمي عمى مستوى الأداء الوظيفي : ىدفت الدراسة إلى

ي، مف خلبؿ تشخيص واقع المناخ التنظيمي السائد بالجامعة والمتضمف للؤبعاد التالية: ػػػػػػػػػػػػػللؤستاذ الجامع
والتكنولوجيا، حوافز العمؿ المتاحة والتدريب،  الاتصاؿػػػة والإداريػػػػػػػػػػػػػػػػػة، ظروؼ العمؿ، الممارسات القياديػػػػػػػػػ

 الإسبافالباحثة عمى  اعتمدتإضافة إلى وقوؼ الباحثة عمى مستوى الأداء الوظيفي للؤستاذ الجامعي. وقد 
أستاذ دائـ بكميات العموـ  384في كأداة لجمع البيانات الأولية مف خلبؿ آراء عينة الدراسة المتمثمة 

بجامعات محمد بوضياؼ "المسيمة" وجامعة فرحات عباس"سطيؼ"، جامعة محمد البشير  الاقتصادية
 استخداـ. وبعد 2018/2017الابراىيمي"برج بوعريريج"، جامعة محمد خيضر "بسكرة" لمموسـ الجامعي 

 .الأساليب الإحصائية المناسبة لتحميؿ البيانات
السائد بكميات العموـ الاقتصادية مستوى المناخ التنظيمي  ف  أ الدراسة إلى مجموعة من النتائج:توصمت 

لأساتذتيا مرتفع وذلؾ وفقا لآراء  الوظيفيالأداء ف مستوى أمنخفض في حيف الدراسة  محؿ الجامعاتب
ظيمي بأبعاده السالفة الذكر الأساتذة المبحوثيف، بالإضافة إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية بيف المناخ التن

 للؤساتذة. داء الوظيفي الأو 
دراسة حالة شركة  -إدارة المعرفة عمى الأداء الوظيفي  محمد )أثر بن كوار ،إبراىيم الخميل بيتور -1-2

العموم  ميدان: في أكاديمي رستكمال متطمبات شيادة ماسًتلامذ كرة مقدمة  (ALFAPIPE الأنابيب
البشرية، جامعة غرداية، وارد مخصص: إدارة الت، يرفرع عموم التسيوعموم التسيير ة والتجاري الاقتصادية
2021/2022. 

معرفة أثر ادارة المعرفة عمى أداء العامميف في الشركة الجزائرية  ىدفت ىذه الدراسة إلى:
لجانب ، مستخدميف في ذلؾ المنيج الوصفي في الجانب النظري، ودراسة الحالة في اALFAPIPEللؤنابيب

موظؼ يشغموف مناصب مختمفة في المؤسسة.  90التطبيقي حيث قمنا بتوزيع استبياف عمى عينة تكونت مف 
وذلؾ مف أجؿ معالجة الاشكالية التالية: ما مدى تأثير المعرفة في الأداء الوظيفي لمعامميف لممؤسسة وبعد 

 . spss تحميؿ الاستبياف عف طريؽ برنامج
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  جموعة من النتائج أىميا:وتوصمت الدراسة إلى م
مف خلبؿ نتاج ALFA PIPE يوجد أثر دو دلالة إحصائية لعمميات ادارة المعرفة في شركة الانابيب -

 في شركة الانابيب المتوسطات الحسابية لمفرضية الرئيسية الأولى تبيف أف ىناؾ تطبيؽ لإدارة المعرفة
ALFA PIPE ( 3.53بمتوسط حسابي قدر بػػ )( وىذا يدؿ عمى أف 0.76عياري قدر بػػ )م وبانحراؼ

 المؤسسة تمارس إدارة المعرفة. 
 لإدارة المعرفة عمى الأداء في شركة الانابيب 0.05يوجد أثر دو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

ALFA PIPE  . 
 ALFA توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات استجابات العامميف في بشركة الانابيب -

PIPEداء حوؿ متغيرات الدراسة تعود الى متغيرات الجنس، السف، الأقدمية، المستوى العممي في الأ
 الوظيفي.

دارة إحوؿ أثر  ALFA PIPE العامميف في شركة الانابيب استجاباتتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  -
 .داء الوظيفيالمعرفة عمى الأ

 (والأداء الوظيفي القيادة الإداريةالمتعمقة بمتغيرات الدراسة )المطمب الثالث: عرض الدراسات السابقة 
دراسة حالة شركة  -)أثر القيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي  اليدى، كوديد سفيانالدين نور  بن -1-1

 .2018 ،01، العدد04دمجمة الاقتصاد والمالية، المجم( (S.CI.B.S) الإسمنت بني صاف
 :سومة بأثر القيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي إلىالمو  ىدفت ىذه الدراسة 
ط القيادة، فرؽ العمؿ، التحفيز( عمى الأداء الوظيفي، نمتحميؿ وقياس أثر القيادة الإدارية بمتغيراتيا الثلبث ) 

 .S.CI.B.S بني صاؼسمنت تمت الدراسة الميدانية بشركة الإ
 :اوتوصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أىمي 
وجود أثر ذو دلالة إحصائية بيف القيادة الإدارية والأداء الوظيفي، وكذا وجود أثر ذو دلالة إحصائية بيف  

  .كؿ مف نمط القيادة فرؽ العمؿ والتحفيز عمى الأداء الوظيفي
دراسة حالة مؤسسة الاقتصادية عمى أداء العاممين في المؤسسة  الإدارية)تأثير القيادة كيرد عمار -1-2

لمتطمبات نيل شيادة الماجستير تخصص  استكمالا( مذكرة مقدمة - بالأغواطمديرية التوزيع  -سونمغاز
، البويرة، آكمي محند أولحاججامعة كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير  ، الأعمالإدارة 

2014/2015. 
شراؼ، بناء فرؽ العمؿ، لانمط ا)ث لبيراتيا الثدارية بمتغلاالتعرؼ عمى أثر القيادة ا :ىدفت ىذه الدراسة إلى

، كما ىدفت إلى – بالأغواطمديرية التوزيع  -الوظيفي لمعامميف لدى مؤسسة سونمغاز  الأداءعمى  (التحفيز
، عمى استجابات (الجنس، السف، المستوى التعميمي، سنوات الخبرة)تحديد مدى تأثير المتغيرات الشخصية 

وقد اتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي، واستعاف  ، الوظيفي الأداءدارية عمى لادة االعامميف لتأثير القيا
 13نسخة تـ استبعاد  77استرجع منيا  الاستبيافنسخة مف  90كأداة لمدراسة، حيث تـ توزيع  بالاستبياف
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لتحصيؿ  لإحصائيانسخة قابمة لمدراسة، حيث اجري عمييا التحميؿ  64نسخة لعدـ صالحيتيا لمتحميؿ، وبقية 
لتحميؿ بيانات ( SPSS) ػالبيانات الخاـ المكونة مف إجابات عينة الدراسة، كما تـ استخداـ برنامج ال

 .الدارسة
 توصمت الدراسة إلى: 

بيف إحصائية  دلالةلقة ايجابية ذات لبثبتت الدراسة صحة الفرضية العامة، حيث توصمت الى وجود ع -
 الوظيفي؛الأداء ومستوى  (شراؼ، بناء فرؽ العمؿ، التحفيزنمط الا)لثالث بمتغيراتيا ا الإداريةالقيادة 

 ) الديموقراطيالنمط )شراؼ السائد إحصائية بيف نمط الا دلالةتبيف وجود علبقة طردية موجبة ذات  -
 داء الوظيفي؛مستوى الأ وارتفاع

الأداء تفاع مستوى إحصائية بيف بناء فرؽ العمؿ وار  دلالةقة طردية موجبة ذات لبتبيف وجود ع -
 الوظيفي؛

 الوظيفي؛داء لأإحصائية بيف التحفيز وارتفاع مستوى ا دلالةقة إيجابية ذات لبتبيف وجود ع -
 المطمب الرابع: التعميق عمى الدراسات السابقة )أوجو التشابو، الاختلاف، الاستفادة( وبناء النموذج

الباحثوف والمختصوف معالجتيا في الدراسات مف خلبؿ عرض الإشكالية والفرضيات والأبعاد التي حاوؿ 
 السابقة يتبيف ما يمي:

 أوجو التشابو: -1-1
 -)أثر القيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي  اليدى، كوديد سفيانالدين نور  بنكؿ مف  تعتبر دراسة -

 .S.CI.B.S) )2018دراسة حالة شركة الإسمنت بني صاف
دراسة حالة مؤسسة الاقتصادية عمى أداء العاممين في المؤسسة  الإدارية)تأثير القيادة كيرد عمار
والمتاف تتفقاف مع دراستنا التي تناولت المتغيريف في عينة  .2015( - بالأغواطمديرية التوزيع  -سونمغاز

الدراسة كما تعتبر الدراستيف السابقتيف الذكر دراسة مرجعية لدراستنا التي اعتمدت عمى دراسة الأثر بيف 
 (؛والأداء الوظيفي القيادة الإداريةمتغيريف التابع والمستقؿ )ال
عمى تنمية  الإداريةأثر القيادة )حمية مريم الباتول، رعدي يسرى دراسة -أما فيما يخص دراسة  -

بكاي حنان  دراسة، و  2023( -وحدة تقرت-الميارات لدى المورد البشري دراسة حالة مؤسسة سونمغاز
-دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك  -لقيادة الإدارية في تحقيق الرضا الوظيفيدور ا) سارة  وتواتي

 (؛القيادة الإداريةفإننا نلبحظ تشابو في المتغير المستقؿ)، 2023(-برج بوعريريج
دراسة عينة  -)تأثير أبعاد المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي للأساتذة بالجامعة ودراسة بكوش لامية -

براىيم الخميل بيتورو ،  2019( -اتذة الجامعيينمن الأس إدارة المعرفة عمى الأداء  محمد )أثر بن كوار ،ا 
قاموا بمعالجة المتغير التابع وىو جودة  فقد ،ALFAPIPE) 2022 دراسة حالة شركة الأنابيب -الوظيفي 

 ؛ناالأداء الوظيفي( مع دراست)فنلبحظ تشابو في المتغير التابع  الخدمة التعميمية
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، صناعة الاتصاؿالتنظيـ، ) الإداريةأبعاد القيادة  (2023)حمية مريم الباتول، رعدي يسرى دراسة -
 (؛، المتابعة والتقويـالإشراؼالقرار، بناء فريؽ العمؿ، تحفيز العامميف، 

ؽ العمؿ، ط القيادة، فر نمالقيادة الإدارية بمتغيراتيا الثلبث ) (2018اليدى، كوديد سفيان)الدين نور  بن -
 ؛التحفيز(

 (؛شراؼ، بناء فرؽ العمؿ، التحفيزلانمط ا)ث لبدارية بمتغيراتيا الثلاالقيادة ا( 2015)كيرد عمار -
واتفقت كؿ الدراسات السابقة مع دراستنا الحالية عمى استعماؿ المنيج الوصفي الذي كاف ملبئما لدراسة   -

وىذا كمو يتطابؽ مع  ؿ الدراسات لجمع المعموماتالحالة كما كانت أداة الاستبياف معتمدة مف طرؼ ك
 دراستنا؛

الدراسة فنرى أف ىناؾ تشابو إلى حد كبير مع الدراسات التي تناولت المتغير  متغيراتأما فيما يخص  -
 ؛)الأداء الوظيفي( عوالمتغير التاب القيادة الإداريةالمستقؿ 

 أوجو الاختلاف:-1-2
 .دراسةالتختمؼ دراستنا مف حيث مكاف  -

 فدراستنا تمت بمؤسسات تابعة لقطاع التربية، فأغمب الدراسات السابقة تمت في مؤسسات اقتصادية؛
  أوجو الاستفادة:-1-3

تظير ىذه الأخيرة في محاولة إيجاد الأثر بيف المتغير المستقؿ والمتغير التابع والاستفادة مف المعمومات 
لمعرفة المتعمقة بأبعاد المتغيريف كما يمكف الاعتماد عمى الموجودة في الاستبانة، إضافة إلى توسيع ا

 الفرضيات الموجودة والتي تخص كلب مف المتغيريف معا أو كؿ متغير عمى حدا في جميع الدراسات.
 بناء النموذج:  -1-4

 أبعاد الدراسة الدراسات السابقة

حمية مريم الباتول، رعدي  دراسة
 ؛ (2023)يسرى

، الاتصاؿالتنظيـ، ) ريةالإداأبعاد القيادة 
صناعة القرار، بناء فريؽ العمؿ، تحفيز 

 (، المتابعة والتقويـالإشراؼالعامميف، 

اليدى، كوديد الدين نور  بن -
  (2018سفيان)

ط نمالثلبث ) أبعادىاالقيادة الإدارية 
 ؛القيادة، فرؽ العمؿ، التحفيز(

نمط )ث لبالث أبعادىادارية لاالقيادة ا ( 2015)كيرد عمار -
 (؛شراؼ، بناء فرؽ العمؿ، التحفيزلاا

التي تـ الاطلبع عمييا توصمت الباحثاف إلى أف و الدراسات السابقة بناءا عمى الجدوؿ التالي المستمد مف 
وسيتـ الاعتماد  (الإشراؼ، فرؽ العمؿ، الحوافزأبعاد رئيسية وىي ) ثلبثةتتكوف مف  القيادة الإداريةأبعاد 

 بعاد المتغير المستقؿ.عمييا في بناء أ
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 كالتالي: العاـ وعميو يكوف النموذج
 (: النموذج العام05شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التابعالمتغير  المتغير المستقل  

 القيادة الإدارية
 

الأداء الوظيفيحددات م  

 الإشراف
 

H1 

H2 

H3 

 فرق العمل
 

 التحفيز
 

 
 

  تحقيق الرضا الوظيفي للأساتذة
 تحسين العلاقة بين الأساتذة 

 
 

 
 
  جودة الحياة الوظيفية 
 تبادل الخبرات والميارات بين الأساتذة 

 
 

 

 
 

 المساىمة في إعادة التحكم في سموك الأساتذة 
 ازدىار المدرسة وتفوقيا 
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 خلاصة الفصل الأول:
إذ لابد مف التدرج في العممية القيادية مف  وكخلبصة فإف الرفع مف مستوى الأداء ىو غاية كؿ مؤسسة 

ة والتي تكوف مبنية عمى عدة مبادئ والتي تتحدد بدورىا وفؽ النمط الممارس ألا حيث الممارسة الصحيح
 وىو النمط الديموقراطي الذي يخمؽ مناخ وجو عمؿ مناسب لينتج عنو روح معنوية مرتفعة لدى العماؿ

دورا مما يؤدي الى زيادة دافعيتيـ واقباليـ عمى العمؿ، كما لايخفى عمى أحد أف القائد يمعب  والموظفيف
أساسيا في توجيو المرؤوسيف وذلؾ بمياراتو وسماتو القيادية إضافة إلى أساليبو الشخصية التي تعتبر مصدرا 
لقوتو، كقدرتو عمى التكيؼ مع كؿ التغيرات والمستجدات والتأثير في مرؤوسيو وكذا قدرتو عمى استغلبؿ ما 

 .حولو مف موارد و معمومات في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة
 
 
 



 

 

 
 

 

 الفصـــــــــــــــــــــــل الثاني
 
 
 

 لميدان الدراسةالمبحث الأول: تقديم عام 
 المبحث الثاني: الإطار المنيجي لمدراسة

 المبحث الثالث: عرض وتفسير أراء واتجاىات أفراد العينة لمدراسة، واختبار الفرضيات
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

دراسة ميدانية بمجموعة من المؤسسات 
 التربوية بالمسيلة
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 الفصل الثاني: الدراسة الميدانية
 تمييد:

الإطار النظري والذي يييئ الأرضية النظرية لمعالجة مشكمة الدراسة نظريا، وتمييدا  بعد عرض
لمعالجة مشكمة الدراسة ميدانيا والإجابة عمى فرضيات الدراسة المطروحة، خصص ىذا الفصؿ لمدراسة الميدانية 

لابتدائي بمجموعة مف دور القيادة الإدارية في تحسيف الأداء الوظيفي دراسة حالة أساتذة في الطور ا حوؿ
الابتدائيات بولاية المسيمة، أعتمد الاستبياف كأداة أساسية في جمع البيانات والمعمومات، كما تـ الاستعانة 

عبارات الخاصة بالاستبانة وتوضيحيا لمحصوؿ عمى إجابات صحيحة، وزعت البالمقابمة بغية شرح بعض 
عالجة الإحصائية والتحميؿ لآراء عينة الدراسة عف طريؽ استمارات الاستبياف عمى عينة الدراسة، وتمت الم

 .SPSS.V27البرنامج الإحصائي لمحزمة الاجتماعية 
لتغطية متغيرات الدراسة والإلماـ بعرض وتحميؿ ومناقشة النتائج، قسـ ىذا الفصؿ الميداني إلى ثلبث 

 مباحث أساسية: 
 لميداف الدراسةالمبحث الأوؿ: تقديـ عاـ 

 ني: الإطار المنيجي لمدراسةالمبحث الثا
 المبحث الثالث: عرض وتفسير أراء واتجاىات أفراد العينة لمدراسة، واختبار الفرضيات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمةدراسة ميدانية  ---------------------- الفصل الثاني  
 

 

43 

 الدراسة لميدانالمبحث الأول: تقديم عام 
التي أنشأىا المجتمع لتشارؾ الأسرة  الاجتماعيةىي تمؾ المؤسسة  الابتدائيةيتفؽ الجميع بأف المدرسة 

تحمؿ مسؤولية التنشئة الاجتماعية لأبنائو تبعا لفمسفتو ونظامو وأىدافو فيي تمثؿ تمؾ البيئة الاجتماعية أو في 
الواقعية وليست فقط مكانا مخصصا  الاجتماعيةالصورة المصغرة عف المجتمع الذي يمارس فيو الطفؿ حياتو 

ة تربوية ذات أىداؼ تربوية وتعميمية تحددىا عمى أنيا مؤسس الابتدائيةلمتزويد بالمعرفة، لذا تعرؼ المدرسة 
  واستمرارىا.فمسفة المجتمع الذي انشاىا وتسعى المجتمعات عمى اختلبفاتيا إلى تحقيقيا حفاظا عمى نموىا 

 مدير المدرسة الابتدائية  مفيوم: المطمب الأول
محددة وىـ  ؽيتحق جيود الجماعات المنظمة نحو ويىـ الطبقة مف الناس التي تتولى توج روفيالمد

ألقابا متعددة  يـيعم طمؽيو  عةيالطب أنشطة مختمفة وجيوفيو  ةيميالتنظ اتيفي مراكز مختمفة المستو  عمموفي
ليـ فيي  زةيفاف السمة المم حتمونيايالتي  ةيميالتنظ المراكز وفي رونو،يديورغـ اختلبفيـ في أنواع النشاط الذي 

بأنو ىو المسئوؿ الأوؿ  ضايأ ريالمد عرؼيو ،  نةيمع اءيلامتناع عف أشأو ا الأداء ريالغ ويتمتعيـ بسمطة توج
 ةيالتربو  ةيسلبمة العمم ريلضماف س يايوالمشرؼ الدائـ ف يا،يف المناسبة ةيميالتعم ئةيالب ريعف إدارة المدرسة وتوف

 . ةيالأىداؼ العامة لمترب ؽيأعماليـ لأجؿ تحق ـيوتقو  يـ،يوتوج يايف فيالعامم جيود ؽيوتنس
 مدير المدرسة الابتدائية تعريف: أولا

ر شؤوف ييقوـ بإدارة وتسيؽ التربوي، يشرؼ عمى الفر ير المدرسة ىو الشخص المؤىؿ الذي يمد
ؽ مع يسير عمى التنسية، كما يمية عمى مستوى وحدتو التنظيذ والبناءات المدرسيف والتلبميف والعامميالموظف

 التربوية.حقؽ الأىداؼ يالمجتمع المحمي في الاتجاه الذي ة، و يمة والسمطات المحميالسمطة السم
  :ةير المدرسة الابتدائية مديشخص: انيثا 

ره ياتو وسموكو ونمطو في العمؿ وتأثير المدرسة مف المظاىر اليامة التي تصؼ حية مديتعتبر شخص
ة ية، وشخصية والخارجيالداخم ة فيمو، لنفسو وخصائصويفياء الأمور وكيف وأوليذ والعامميف والتلبميعمى المعمم

 1.ةية وموقفيئية وبيالإنساف ىي محصمة تفاعؿ لثلبثة أنواع مف العوامؿ: الوراث
  :واجبات المدير المدرسة الابتدائية :ثالثا
  .الجانب الإداري -1
  .الإشراؼ الكامؿ عمى سير العمؿ اليومي بالمدرسة-
  .ؽ السياسية التعميميةالإعداد العاـ الدراسي الجديد والتخطيط لو وف-
  .متابعة العمؿ اليومي لمفئات المتواجدة بالمدرسة مع الحرص عمى العائمة في توزيع العمؿ-
 الاىتماـ الكامؿ بالمبني المدرسي ومتابعة أعماؿ الصيانة المدرسية-
  .الإلماـ بالقوانيف والقرارات الدراسية والموائح والنشرات الصادرة مف الإدارة التعميمية مع الحرص عمى تطبيقيا-ػ
  .عقد الاجتماعات الدورية ومتابعتيا داخؿ المدرسة-

                                                
 58، ص1999،  ، ديواف المطبوعات الجامعية ، الجزائر 2، ط أصول التربية والتعميمتركي رابح ،  - 1



بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمةدراسة ميدانية  ---------------------- الفصل الثاني  
 

 

44 

التابعة التعاوف مع الجيات الإدارية والأقساـ -ط .مقابمة أولياء الأمور والتعاوف معيـ في حؿ المشكلبت أبنائيـ-
 .التعميـ

  .حضور الاجتماعات والدورات التدريبية التي يقيميا التعميـ-
  :الجانب الفني -2

 .الاطلبع عمى الكتب المقررات الدراسية والتأكيد مف صحتيا وسلبمتيا مف العيوب والأخطاء -
  .وتطمعاتو الاطلبع عمى المناىج الدراسية والتأكيد مف تمشييا ومواكبتيا مع واقع وفمسفة المجتمع -
 .متابعة تطبيؽ المناىج الدراسية وزيارة الفصوؿ الدراسية -
  .الرعاية والاىتماـ بالتلبميذ المتفوقيف وذوي الاحتياجات الخاصة وتشجيعيـ -
  .ربط المدرسة بالمجتمع المحيط وتكوف علبقة وطيدة -
-ط .التأكد مف سلبمتياالاىتماـ بوسائؿ الإيضاح المعينة وتوفيرىا والإشراؼ عمى سير الامتحانات و  -

 1.إبداء الرأي في التقارير الفنية فييا يصمح لمعممية التربوية
 الابتدائيةالمطمب الثاني: القيادة الإدارية لمدير المدرسة 

أدوار  ريوتقد المبادأة في واجباتو وأجمميا بقدرتو عمى ةيالمدرسة الابتدائ ريالميارات التي تساعد المد إف 
الناجح بحاجة إلى  ريكاتز أف المد روبرت والضبط والنظاـ، وميارة اتخاذ القرار كما أكد طيوالتخط فيالعامم

فضلب عف  ةير يالتصو  ةيوالميارات الإدراك ةيالإنسان والميارات ةيىي الميارات الفن ةيثلبث ميارات أساس
 .ةيوالإدار  ةيالميارات الذات

 تدائيةالابالمدرسة  ريلمد ةيالإدار  ادةيميارات القأولا: 
 لعممو، القائد التربوي في ممارساتو ستخدميايوطرؽ التي  بيىذه الميارات بأسال تتعمؽ :ةيالميارات الفن-أ

 ةيوالأصوؿ العمم المعمومات توافر قدر ضروري مف ةيوتتطمب الميارات الفن صادفيايومعالجتو لممواقؼ التي 
مف  ويوما تستند إل ة،يالعممي بالإدارة التربو  بالجانب ياراتنجاح العمؿ، وىكذا ترتبط ىذه الم تطمبيايالتي  ةيوالفن

 .حقائؽ
 و،يمع مرؤوس حيقدرة القائد التربوي عمى التفاعؿ الصح ةيىذه الميارة الإنسان تعني :الإنسانيةالميارات -ب

 نيضوفي وجعميـ ف،يومنتج ف،يوموظف فيمف معمم نيـيجيودىـ، وخمؽ روح العمؿ الجماعي ب ؽيوتنس
والقدرة  العمؿ،إدارة  عمى إلى القدرة ريالتكامؿ والانسجاـ وتش سودىايالممقاة عمى عاتقيـ بروح  اتيؤولبالمس

 الأفراد.دراؾ حاجات ودوافع إمعيـ.  جابييعمى حفزىـ والتفاعؿ الإ
ر لأجزاء لموظائؼ المختمفة والتناسؽ المؤث ةيالشمول ةيالقدرة عمى الرؤ  تمثؿ :ةير يالتصو  ةيالميارات الإدراك-جـ

العمؿ  نموي أف جبيللبستجابات الاتجاه الذي  عابوياست قةيوطر  ريكما أنيا انعكاسات لميارة المد المختمفة العمؿ
التي  راتيونشاطاتو وأثر التغ أجزائو فيوفيمو لمترابط، ب قودهيالذي  ـيالتنظ ةيعمي رؤ  ريكما تعني قدرة المد و،يف
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بالمؤسسة  فيعمى تصور وفيـ علبقات العامم وقدرتو ائو ونشاطاتوأجز  ةيقد تحدث في أي جزء منو عمى بق
 .وعلبقات المؤسسة

 علاقة المدير بالمعممين: ثانيا
الموجية بما و عطائيـ قدرا مف الحرية تستند ىذه العلبقة إلى مراعاة الفروؽ الفردية بيف المعمميف إ

  ىي:وعة مف المبادئ إف ىذه العلبقة تحكميا مجم .يساعدىـ عمى تطوير مستوى أدائيـ
المدير عممو الإرشاد والتوجيو ويجب أف يعامؿ المعمـ عمى أنو مواطف لو نفس الحقوؽ التي لو وعميو نفس  –

 .الواجبات ويجب أف تكوف العلبقة التي تربطو بو علبقة زمالة في المينة
 .نموىـ الشخصي والمينييجب أف يحرص عمى تطبيؽ مبدأ تكافؤ الفرص بيف المعمميف في كؿ ما يساعد عمى 

يجب أف يساعد المعمـ عمى تنمية قدراتو الخاصة وابرازىا عمى الكشؼ عما يكوف لديو مف مواىب كامنة   -
 .وتنميتيا

 .يجب أف يتمسؾ بالموضوعية في تقويـ المعمميف وفي الحكـ عمى الأساليب التي اتبعوىا والنتائج التي حققوىا -
الإيجابية في عمؿ مرؤوسيو والا يركز عمى نقاط الضعؼ بؿ يعمؿ عمى حفزىـ يجب أف يركز   عمى الجوانب –

 1.وتصحيح أدائيـ بدلا مف معاقبتيـ
 المطمب الثالث: التعريف بالمؤسسات التربوية محل الدراسة

 الابتدائيأستاذ التعميم  أولا: تعريف
، الابتدائية مو في المدارسىو ذلؾ الشخص الذي سمحت لو شيادتو العممية بالتدريس والذي يزاوؿ عم 

 .ويعتبر أحد العناصر الأساسية في العممية التربوية
وضبطيا التعميمية التعممية  وىو الذي يعمؿ عمى تنمية القدرات والميارات عند التلبميذ عف طريؽ تنظيـ العممية

  وسائمو ومعرفة حاجيات التلبميذواستخداـ تقنيات التعمـ و 
 والزمني لممؤسسات التربوية محل الدراسةثانيا: المجال الجغرافي 

ابتدائية طبيؽ الأولي الأداة الدراسة تـ اختيار ثلبث ابتدائيات لإجراء الت :المجال الجغرافي لمدراسة الاستطلاعية
منطقة حضرية  4ابتدائية محمد عبدو المقاطعة ، . منطقة ريفية بوسعادة4ابتدائية مييري محمد المقاطعة )

، وذلؾ بيدؼ اجراء الدراسة (منطقة حضرية بوسعادة 49ئية صلاح الدين الايوبي مقاطعة ابتدا، بوسعادة
 .ف مف قبؿ الطاقـ الإدارييوذلؾ نظرا لمتسييلبت التي تمقاىا الطالب الاستطلبعية في ىاتو المؤسسات

 :المجال الزمني لمدراسة الاستطلاعية 
. 4ابتدائية مييري محمد المقاطعة )تذة ابتدائيات ابتدائية طريقة المعاينة أجريت ىذه الدراسة عمى عينة مف أسا

ابتدائية صلاح الدين ، منطقة حضرية بوسعادة 4ابتدائية محمد عبدو المقاطعة ، منطقة ريفية بوسعادة
 (منطقة حضرية بوسعادة 49الايوبي مقاطعة 

                                                
، تحميل محتوى برنامج التكوين المتخصص لمديري المدارس الابتدائية في ضوء ميارات القيادة الإدارية ،نورالديف جعلبب - 1

 .2010رسالة ماجستير، جامعة باتنة، 
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تكونت عينة الدراسة الاستطلبعية  حيث تـ اختيارىا بطريقة عشوائية مف بيف باقي الابتدائيات مدينة المسيمة 
 وأستاذة.أستاذ  49مف 
 

 " جميع المفردات أو الأشخاص الذيف يكونوف موضوع مشكمة الدراسة".  يعرف مجتمع الدراسة بأنو
استخدمت طريقة المسح الشامؿ، والمسح الشامؿ ىو الذي يأخذ بعيف الاعتبار دراسة جميع مفردات المجتمع 

طريقة المسح الشامؿ وتمتاز بأىميتيا العممية في جمع المعمومات والبيانات واستخلبص دوف استثناء، وتدعى ب
حيث تـ توزيع  النتائج والوصوؿ إلى المقترحات والحموؿ وبمفردات المجتمع أي جميع أعضاء البحث

 الاستبيانات عمى كامؿ أفراد المجتمع.
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 مستخدمة في الدراسةالمنيج والأدوات الالمبحث الثاني: 
 المطمب الأول: تجييز البيانات

 أولا: تفريغ البيانات
تمت مراجعة بيانات قوائـ الاستقصاء، لمتأكد مف اكتماليا وصلبحيتيا لأجؿ إجراء التحاليؿ الإحصائية 

ـ برنامج اللبزمة ومف ثـ ترميز قيـ جميع العبارات الواردة بتمؾ القوائـ وتفريغيا عمى الحاسب الآلي باستخدا
Microsoft Excel  وبرنامجSPSS. V27 عمما أنو قد تـ ترميز إجابات عينة الدراسة مف خلبؿ إعطاء ،

 لعينة الدراسة وفقا لمقياس رنسيس ليكارت الخماسيمجموعة مف الأوزاف التي تعبر عف الآراء المختمفة 
(Rensis Likert)( 4=1-5درجات المقياس ) بيف المدى حساب مف خلبؿ الخلبيا طوؿ تحديد تـ ،  وكذا 

 القيمة ىذه إضافة بعد وذلؾ (0.80=4/5الخمية ) طوؿ عمى لمحصوؿ قيمة في المقياس أكبر وتقسيمو عمى
، والجدوؿ التالي 0.80المقياس )بداية مقياس وىي واحد صحيح( وىكذا أصبح طوؿ الخمية  في أقؿ قيمة إلى

 يوضح ذلؾ:
 (: ترميز إجابات عينة الدراسة01الجدول رقم )

  الطالبيفالجدوؿ مف إعداد المصدر: 
 ثانيا: تكوين متغيرات الدراسة
اعتمادا عمى العبارات المعبرة عف كؿ منيا، والجدوؿ التالي يعطي توصيفا تـ تكويف متغيرات الدراسة 

 لممتغير المستقؿ والمتغير التابع وسوؼ تتضمنيا التحميلبت الإحصائية لاحقا.
 (: تكوين متغيرات الدراسة02الجدول رقم )

متوسط الحسابي ال المتوسط المرجح الإجابات الوزن
 النسبي المقابل لو

 الاتجاه

 مستوى منخفض جدا مف القبوؿ [%36   -    %20]  [1.80  -   1 ]  غير موافؽ بشدة 1
 مستوى منخفض مف القبوؿ [  %52 -%36     [ [2.6  - 1.80 [ غير موافؽ 2
 مستوى متوسط مف القبوؿ [   -   %68 %52 [ [3.40- 2.60 [ ايدحم 3
 مستوى عاؿ مف القبوؿ [  %84 -%68     [ [4.20- 3.40 [ ؽمواف 4
 مستوى عاؿ جدا مف القبوؿ [%100   -  %84 [ [ 5  -  4.20 [ موافؽ بشدة 5

 ترميز الأبعاد الأبعاد طبيعة المتغيرات

 المتغير المستقل
 X القيادة الإدارية

 X1 الإشراؼ بعد

 X2 بعد فريؽ العمؿ

 X3 بعد الحوافز



بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمةدراسة ميدانية  ---------------------- الفصل الثاني  
 

 

48 

  الطالبيفالجدوؿ مف إعداد المصدر:  
يحوي  القيادة الإداريةمف خلبؿ الجدوؿ أعلبه، تكونت متغيرات الدراسة مف متغيريف؛ المتغير المستقؿ 

 عبارة. 11 يشمؿ الأداء الوظيفيع عبارة، والمتغير التاب 15وأبعاد  03عمى 
 اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات ثالثا: معالجة البيانات الشاذة و 

 (Tests of Normality)التوزيع الطبيعي لمبيانات  اختبار -1
يستخدـ ىذا الاختبار لمعرفة طبيعة توزيع بيانات ظاىرة معينة في كونيا تتبع التوزيع الطبيعي 

، وىذا الاختبار ضروري لاختيار نوعية الأدوات والأساليب الإحصائية التي ستستخدـ في )الاعتدالي( مف عدمو
 الدراسة، ولمكشؼ عف مدى ملبئمة البيانات لمتوزيع الطبيعي استخدمنا اختباريف: 

 50يستخدـ ىذا الاختبار لمعرفة توزيع البيانات، إذا كاف حجـ العينة أقؿ مف  :Shapiro-Wilkاختبار  - أ
إذا كاف إذا كاف حجـ  Kolmogorov-Smirnovسميرنوؼ –ينما يستخدـ اختبار كولموجروؼ مفردة، ب

، وبالاعتماد عمى مقارنة قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة 1مفردة 50العينة أكبر مف 
ات لا تتبع التوزيع ، فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أقؿ منيا فإف البيان0.05المعتمدة في الدراسة 

الطبيعي، ويتـ الاعتماد عمى الاختبارات اللبمعممية، والعكس نعتمد عمى الاختبارات المعممية إذا كانت 
 مستوى الدلالة المحسوبة أكبر مف المعتمدة في الدراسة، والجدوؿ التالي يوضح نتائج الاختبار:

 Shapiro-Wilk اختبار نتائج(03): رقم الجدول
Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
المتغير التابع الأداء 

 0,107 49 0,961 0,140 49 0,114 الوظيفي

a. Lilliefors Significance Correction 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيف: الجدوؿ مف إعداد المصدر

 مف وىي أكبر 0.107تساوي  Shapiro-Wilk لاختبار الاحتمالية القيـ أف يتبيف ؛أعلبه ؿالجدو  مف
 باستخداـ يسمح مما الطبيعي، التوزيع تتبع الدراسة بيانات وبالتالي ،0.05 الدراسة في المعتمدة المعنوية مستوى

 .الدراسة فرضيات واختبار البيانات لتحميؿ المعممية الاختبارات
                                                

في البحث  spssتطبيقات عممية باستخدام الرزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية الصافي، سناء إبراىيـ أبو دقة، سمير خالد  1
 .33، ص: 2013فمسطيف،  ، الطبعة الأولى، مكتبة الأفاؽ، الجامعة الإسلبمية، غزة،التربوي والنفسي

 المتغير التابع
 Yالأداء الوظيفي 

 
/ 

 
Y 
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  Histogramج التكراري المدر طريقة  - ب
المدرج التكراري يعطينا معمومات غزيرة في شكؿ بسيط ويعتبر مف الأدوات الشييرة والبسيطة في تحميؿ 

 البيانات والمدرج التالي يوضح مدى ملبئمة البيانات لمتوزيع الطبيعي.
 الأداء الوظيفي(: توزيع بيانات المحور التابع 06الشكل رقم )

 

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفد : مف إعداالمصدر
وفؽ طريقة المدرجات التكرارية، وبنظرة سريعة يمكننا أف  بيانات المتغير التابعلتوزيع  أعلبهمف الشكؿ 

 (.4موافؽ)في الإجابة توزع توزيع طبيعي معتادا حيت؛ أف معظـ إجابات العينة تركزت يا تندرؾ أن
 صائية المستخدمة في الدراسةرابعا: تحديد الأساليب الإح

بغرض تحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ البيانات وتفسيرىا تـ الاعتماد عمى مجموعة مف الأساليب 
 الإحصائية تتمثؿ في:

التكػػرارات والنسػػب المئويػػة: لمعرفػػة البيانػػات الأوليػػة لمجتمػػع الدراسػػة وتحديػػد اسػػتجابات أفرادىػػا اتجػػاه عبػػارات  -1
 تتضمنيا أداة الدراسة؛المحاور الرئيسية التي 

وأكثرىػا اسػتخداما، يعبػر عػف مػدى أىميػة عبػارات المركزيػة المتوسط الحسابي: يعتبػر مػف أىػـ مقػاييس النزعػة  -2
الاسػػتبياف عنػػد أفػػراد العينػػة، كمػػا يعبػػر عػػف تمركػػز إجابػػات العينػػة حػػوؿ قيمػػة معينػػة، تبعػػا لمػػدراجات المعطػػاة 

 لبدائؿ المقياس المستخدـ؛
ري: ىػػػو مػػػف مقػػػايس التشػػػتت، يسػػػتخدـ لقيػػػاس وبيػػػاف تشػػػتت إجابػػػات مفػػػردات الدراسػػػة حػػػوؿ الانحػػػراؼ المعيػػػا -3

 متوسطيا الحسابي، وتكوف قيمو جيدة كمما اقترب مف الصفر؛
-معامػػؿ الارتبػػاط كػػارؿ بيرسػػوف: ارتبػػاط ثنػػائي يسػػتخدـ فػػي معرفػػة قػػوة العلبقػػة البينيػػة وقيمتػػو محصػػورة بػػيف) -4

 (؛1و1
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 لاستبياف ما وضعت لقياسو،معامؿ الصدؽ: يقيس عبارات ا -5
 معامؿ الثبات: يختبر مدى الاعتمادية عمى أداة الدراسة المستخدمة؛ -6
: يعتبػر نمػوذج الانحػدار الخطػي المتعػدد مػف (Multiple Linear Régression) الانحػدار الخطػي المتعػدد -7

و المتغيػػر التػابع وعػػدة أكثػر أدوات التحميػػؿ الإحصػائي اسػػتخداما، إذ ييػتـ بتقػػدير العلبقػة بػػيف متغيػر كمػػي وىػ
 متغيرات كمية أخرى وىي المتغيرات المستقمة.

الانحدار الخطي البسيط: نموذج خطي إحصائي يقػوـ بتقػدير العلبقػة التػي تػرتبط بػيف متغيػر كمػي واحػد وىػو  -8
المتغيػر التػػابع مػػع متغيػػر كمػي آخػػر وىػػو المتغيػػر المسػتقؿ، وينػػتج عػػف ىػػذا النمػوذج معادلػػة إحصػػائية خطيػػة 

اسػػػتخداميا لتفسػػػير العلبقػػػة بػػػيف المتغيػػػريف أو تقػػػدير قيمػػػة المتغيػػػر التػػػابع عنػػػد معرفػػػة قيمػػػة المتغيػػػػر  يمكػػػف
 .  المستقؿ

 عينة الدراسةو  ، مجتمعالمنيج العممي المعتمدالمطمب الثاني: 
 المنيج العممي المعتمد أولا:

ناسب مع الموضوع مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج الوصفي الميداني الذي يت
المختار، ويعتبر المنيج الوصفي مف أكثر المناىج التي يتـ إتباعيا في دراسة الظواىر، والذي يقوـ عمى تفسير 
الوضع القائـ لمظاىرة أو المشكمة مف خلبؿ تحديد ظروفيا وأبعادىا وتوصيؼ العلبقات بينيا بيدؼ الانتياء إلى 

كمة يقوـ عمى الحقائؽ المرتبطة بيا، ومف بيف الأساليب الأكثر وصؼ عممي دقيؽ متكامؿ لمظاىرة أو المش
استخداما في المنيج الوصفي أسموب دراسة حالة حيث؛ يقوـ ىذا الأسموب عمى جمع الحقائؽ والبيانات 
والمعمومات عف حالة فردية أو مجموع مف الحالات بيدؼ الوصوؿ إلى فيـ أعمؽ لمظاىرة المدروسة أو 

 مو ىذه الحالة.المجتمع التي تمث
 ثانيا: عينة الدراسة

إف اختيار نوع العينة لابد أف يكوف بطريقة تضمف التمثيؿ الصادؽ لممجتمع، اعتمدنا عمى العينة 
العشوائية البسيطة لتلبئميا مع دراستنا حيث؛ تسمح ىذه الطريقة بتكافؤ الفرص أماـ كؿ مفردات المجتمع، كما 

بر تحديد حجـ العينة مف الأمور التي عمى الباحث أف يولييا أىمية خاصة، ، كما يعت1تتميز بقمة خطأ التحيز
ذلؾ أف صغر حجيا قد يجعميا غير ممثمة لمجتمع الدراسة، وفي مقابؿ ذلؾ فاف زيادة حجميا بشكؿ كبير 

استمارة  49يتطمب الكثير مف الجيد والوقت والماؿ، كانت عدد الاستمارات المسترجعة والصالحة لمتحميؿ 
 مفردة. 49بالتالي حجـ عينة الدراسة و 

 
 

                                                
ة الأولى، المممكة العربية ، الناشر تيامة، الطبعمبادئ الطرق الإحصائيةجلبؿ الديف الصياد وعبد الحميد محمد ربيع، - 1

 .107، ص1984السعودية، 
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  ثالثا: خصائص عينة الدراسة
 الحالي المنصب لمتغير وفقا عينة الدراسة توزيع -1

 المنصب الحالي متغير حسب عينة الدراسة (: توزيع04الجدول رقم )
 %المئوية النسبة التكرار الحالي المنصب

 أستاذ ابتدائي 
  أستاذ رئيسي ابتدائي

 ابتدائيأستاذ مكوف 

25 
16 
08 

51.00 
27.40 
21.60 

 100% 49 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 بنسبة لرتبة ذات المنصب أستاذ ابتدائي كانت نسبة أكبر أف ه؛أعلب الجدوؿ مف نلبحظ
أستاذ  فئة امتميي ، ثـ%22.40مئوية  بنسبة أستاذ رئيسي ابتدائي رتبة تمييا ثـ ،%51.00مئوية 

 بنسبةذات المنصب مشرؼ تربية  الأخير فئة الترتيب في، و %16.30مئوية  بنسبةمكوف رئيسي 
 .%10.30مئوية 
 الخبرة الوظيفية لمتغير وفقا الدراسة عينة توزيع-2

 الخبرة الوظيفية متغير عينة الدراسة حسب (: توزيع05) رقم الجدول
 %المئوية بةالنس التكرار الخبرة الوظيفية

 سنوات فأقؿ  5 
 سنوات10إلى   6مف 
  سنة فأكثر 11

16 
18 
15 

32.70 
36.70 
30.60 

 100% 49 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

ئوية م بنسبة سنوات10إلى   6مف الخبرة الوظيفية  ذاتة لمفئ كانت نسبة أكبر أف؛ أعلبه الجدوؿ مف نلبحظ
لمفئة ذات الخبرة  وفي الترتيب الأخير، % 32.70 بنسبة سنوات 05أقؿ مف الخبرة  فئة تمييا ثـ ،%36.70
 .%30.60 بنسبة ةسن 11أكثر مف الوظيفية 
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 توزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى التعميمي-3
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي06الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرار  ستوى التعميميالم
 بكالوريا 
 ليسانس
 ماستر

 دراسات عميا

03 
31 
14 
01 

06.10 
64.30 
28.60 
02.00 

 %011 99 المجموع
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفالجدوؿ مف إعداد  المصدر:

، %64.30بنسبة مشاركة  ليسانسمي يعمتنسبة كانت لمفئة ذات المستوى ال أكبر أف ؛أعلبه نلبحظ مف الجدوؿ
وفي الترتيب ، %06.10بنسبة مشاركة  بكالوريا، وبعدىا فئة %28.60بنسبة مشاركة ماستر  ثـ تمييا فئة

 .%02.00 مشاركة ضعيفة بنسبةفئة ذات المستوى التعميمي دراسات عميا  الأخير
 المطمب الثالث: الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة

 ق أداة الدراسةأولا: صد
يقصد بصدؽ أداة الدراسة؛ أف تقيس عبارات الاستبياف ما وضعت لقياسو، وىناؾ أنواع كثيرة مف  

 الصدؽ، وسنقتصر في دراستنا عمى نوعيف مف الصدؽ مف خلبؿ صدؽ المحكميف وصدؽ الاتساؽ الداخمي.
ويتعمؽ صدؽ المحكميف يعني أف تكوف عباراتو مناسبة لمغرض الذي وضعت مف أجمو  صدق المحكمين: -1

 .1بحالتيف
نوع مف أنواع صدؽ المحكميف يبيف مدى تعمؽ العبارة باليدؼ الذي وضعت مف  :الصدق الظاىري - أ

 أجمو.
صدؽ مكمؿ لمصدؽ الظاىري وىو نوع مف أنواع صدؽ المحكميف، يبيف مدى  :صدق المحتوى - ب

والعممية والتصميـ المنطقي ليا،  مف عبارات الاستبياف مف ناحية المعنى، والصياغة المغوية وضوح كؿ
 وأنيا تغطي المساحات الميمة لمجاليا )شموؿ الاستبياف لمشكؿ الدراسة وتحقيؽ أىدافيا(.

مف  مجموعة عمى لمتحقؽ مف صدؽ المحكميف )الصدؽ الظاىري وصدؽ المحتوى( عرض الاستبياف 
 إبداء منيـ الدراسة، وطمب موضوع مةأو المشك الظاىرة مجاؿ ذات الاختصاص والخبرة في السادة المحكميف

 لموضوع ومناسبة واقتراح عبارات جديدة والتعديؿ الاستبياف وذلؾ بالحذؼ رأييـ حوؿ عبارات وأبعاد ومحاور

                                                
دارة الموارد البشرية ،مؤيد الساعدي -1 ، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولي، قياس اللاممموسيات في السموك التنظيمي وا 

 . 452، ص: 2016عماف، الأردف 
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مكونة مف  النيائية بصورتيا فأصبحت الدراسة أداة تعديؿ تـ ملبحظات السادة المحكميف عمى وبناءا الدراسة،
 .المحكميف بصدؽ ستبياف يتمتعفإف الا عبارة، وبالتالي 26
 الداخمي الاتساق صدق -2

 المحور الذي مع الاستبياف كؿ عبارات اتساؽ مدى الداخمي لعبارات الاستبياف؛ الاتساؽ بصدؽ يقصد
حساب معامؿ  مف خلبؿ وتـ ذلؾ إليو، أي أف العبارة تقيس ما وضعت لقياسو ولا تقيس شيء آخر، تنتمي

لمبعد والمحور الذي تنتمي إليو،  الكميةالمحور والدرجة  عبارات كؿ عبارة مف رجةالارتباط كارؿ بيرسوف بيف د
 والجدوؿ التالي يوضح المجالات التي تنتمي الييا قيـ الارتباط.

 (: المجالات التي تنتمي الييا قيم الارتباط07الجدول رقم )
 
 
 
 
 

Source : Emen bnymfarej, Data analysais, the statisical économic and social research and 
training center for Islamic countries(SESRIC) ،Without the edition, Ankara, Turkey, 2015, p : 25 . 

 محور القيادة الإدارية لعبارات الداخمي (: الاتساق08) رقم الجدول
 مع الاتساق

 المحور
 الاتساق

 البعد مع
  رقم القيادة الإدارية محور عبارات 

 العبارة
 بعد الإشراف / **0.792

 01 يتفهم المدير أي اعتذار للتأخر أو الغياب 0**611. 0*357,
 02 تطبيق كل تعليماته على يحرص المدير  0**515, 0*544,
 03 كياتهيهتم المدير بآراء المرؤوسين حول سلو  0**552, 0**665,
 04 أسلوب الأمر والنهي في تعاملاتهعلى يعتمد المدير بشكل كبير  0**799, 0**473,
 05 عين الاعتبار مصالح المرؤوسينبيأخذ المدير  0**802, 0**531,

 بعد فريق العمل / **0.736
 06 يسعى المدير لبناء فرق عمل عالي الأداء 0**714, 0**582,
 07 لمدير وجود فريق متماسك بمثابة نجاحا لهيعتبر ا 0**512, 0*357,
 08 يشجع المدير عمل الفريق بهدف تحسين الأداء 0**833, 0**642,
 09 يعامل المدير أفراد فريق العمل معاملة حسنة  0*335, 0*332,

 ارتباط عكسي ارتباط طردي
ضعيؼ  ضعيؼ متوسط قوي  قوي جدا

 جدا
 قوي جدا قوي متوسط ضعيؼ ضعيؼ جدا

1         0.9   0.7       0.5       0.3             0       -0.3     -0.5      -0.7     -0.9      -1 
 تاـ                                                                                         تاـ                     
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 10 يثمن المدير أداء الفريق 0*339, 0*436,
 بعد الحوافز / **0.722

 11 وواضحة والتقدم ممكنة فرص الترقية 0**534, 0*447,
 12 من طرف مديرك تشعر بالاحترام في عملك 0**874, 0**627,
 13  بعدالة ساتذةيعامل مديرك جميع الأ 0**493, 0*298,
 14  الحوافز المادية والمعنوية تتناسب مع مجهودك 0**777, 0**620,
 15 بعملك تحصل بسهولة على كل ما تحتاجه أثناء القيام  0**545, 0*312,

 .α≤0.01 معنوية مستوى عند إحصائيا داؿ **الارتباط
 .α≤0.05 معنوية مستوى عند إحصائيا داؿ *الارتباط

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 
 اراتعب أف أي ،القيادة الإداريةمع أبعادىا ومحورىا  ترتبط العبارات جميع أف يتضح أعلبه الجداوؿ مف

 .لقياسو وضعت لما وصادقة ومتسقة إحصائيا دالة المحور ىذا
 المحور التابع الأداء الوظيفي لعبارات الداخمي (: الاتساق09) رقم الجدول

 الاتساق
 الأداء الوظيفيالمحور التابع  عبارات المحور مع

 رقم
 العبارة

 16 تشجيع مديرك يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة **0,687

 17 ويض السلطة يحسن من أدائك الوظيفيتف **0,644
 18 زيادة التفاعل بينك وبين مديرك يسهم في رفع مستوى أدائك الوظيفي **0,594
 19 يهتم مديرك باقتراحاتك في العمل لتشجيع أدائك الوظيفي **0,576
 20 التنسيق مع زملائك في نفس المستوى  يحسن أدائهم الوظيفي **0,608

 21 الأساتذة فيما بينهم الخبرات والمهاراتيتبادل  **0,728
 22 فريق العمل يذلل المهام الصعبة والمعقدة **0,487
 23 العمل ضمن الفريق يقلل من الصراع الوظيفي **0,549
 24 اطلاع الأستاذ على نتائج تقييمه يساهم في تطوير أدائه الوظيفي **0,740

 زا لتطوير أدائك الوظيفي عدالة نظام تقييم الأداء تعد حاف **0,587
25 

 26 عدالة التعامل تدفعك لرفع مستوى أدائك الوظيفي **0,369
 .α≤0.01 معنوية مستوى عند إحصائيا داؿ الارتباط**
 .α≤0.05 معنوية مستوى عند إحصائيا داؿ الارتباط*

 .SPSS برنامج مخرجات عمى بالاعتماد الطالبيف إعداد مف :مصدرال
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 ىذا عبارات أف أي ،الأداء الوظيفيىا ر محو  مع ترتبط العبارات جميع أف يتضح ه؛أعلب الجداوؿ مف
 .لقياسو وضعت لما وصادقة ومتسقة إحصائيا دالة المحور

 الدراسة أداة ثانيا: ثبات
 وتحت مرة، مف أكثر الاستبياف توزيع إعادة تـ لو النتائج نفس يعطي أنو الاستبياف؛ بثبات يقصد

 استقرار نجد مرة مف ولأكثر معينة زمنية فترات بعد الاستبياف توزيع أعيد إذا بمعنى وط،والشر  الظروؼ نفس
 Alpha) ألفا كرونباخ طريقة  اعتمدنا الدراسة أداة ثبات مف ولتحقؽ كبير، بشكؿ تغيرىا وعدـ النتائج في

Cronbachs) ى توافؽ الإجابات ،يستخدـ معامؿ الثبات ألفا كرونباخ، لمحكـ عمى دقة القياس، بقياس مد
مع بعضيا البعض، وموثوقية النتائج بأف يعطي المقياس قراءات متقاربة عند تكرار استخدامو في أوقات 

، والجدوؿ الموالي يوضح نتائج 1(0.6مختمفة، وأف يكوف معامؿ ألفا كرو نباخ يزيد عف القيمة المعيارية)
 اختبار ألفا كرونباخ.

 الدراسة لبيانات نباخ كرو ألفا اختبار نتائج :(10رقم ) الجدول
 

 بيانات الدراسة
 نباخ كرو ألفا معامل العبارة رقم

 0.864 26 العبارة إلى1 مف
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 أكبر ىي ،لبيانات الدراسة نباخ كرو ألفا الارتباط معامؿ قيمة ؛أعلبه الجدوؿ في الموضحة النتائج مف
 أف حيث؛ الدراسة وأغراض بأىداؼ وتفي مناسبة، قيمة الأدنى، وىي الحد 0.6 للبختبار المعيارية القيمة مف
 .%86.40 يعادؿ ما الاستبياف ثبات تؤكد ككؿ الاستبياف قيمة

 ومناقشتيا المبحث الثالث: اختبار الفرضيات
 ةعرض وتفسير أراء واتجاىات أفراد عينة الدراس :الأول المطمب

                                                                                                                                                                                   االقيادة الإدارية وأبعادى المستقل ورالمححو الدراسة ن عينة أفراد اتجاىات وتفسير عرض :أولا
 القيادة الإدارية المستقل محوربال المتعمقة العبارات تحميل-1

 القيمة مف ػأكبر (3.571) الحسابي متوسطو القيادة الإدارية بمغ لمحور الكمي لمتقييـ بالنسبة
 دؿ الصفر مف قيمتو اقتربت فكمما ،(1) الحرجة القيمة مف أقؿ (0.511) معياري ، وبانحراؼ(3) المعيارية

 نحو وجيات وتطابؽ الحسابي وسطيا عف تشتتيا وقمة البيانات )الإجابات( وتقاربيا تجانس عمى ؾذل
 المحؾ )عاؿ( حسب لمجاؿ بذلؾ منتميا (%71.42) وزنو النسبي وبمغ القيادة الإدارية، محور إجابات
 .القيادة الإدارية محور نحو عاؿ توجو ليـ عينة الدراسة، أفراد أف إلى يشير وىذا الدراسة، في المعتمد
 

                                                
، المجمة العربية القائد الإداري دراسة حالة جامع الخرطوم ، دور الوعي بالذات في فعالية سموكمحمد الجعفري، ىديؿ الطاىر-1

، المجمد   .285، ص2020، السوداف، 13، العدد 4لمعموـ التربوية والنفسية، جامعة النيميف، الخرطوـ
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 ببعد الإشراف   المتعمقة العبارات تحميل-2
 المتعمقة ببعد الإشراف العبارات (:11) رقم الجدول

 رقم
 العبارة

  المتوسط العبارات
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 الاتجاه الترتيب

يتفهم المدير أي اعتذار للتأخر أو  01
 متوسط 2 67,80 0,975 3,39 الغياب

تطبيق كل على يحرص المدير  02
 عاؿ 1 77,60 0,949 3,88 تعليماته 

يهتم المدير بآراء المرؤوسين حول  03
 متوسط 5 63,20 1,390 3,16 سلوكياته

على يعتمد المدير بشكل كبير  04
 متوسط 4 64,00 1,207 3,20 أسلوب الأمر والنهي في تعاملاته

صالح عين الاعتبار مبيأخذ المدير  05
 متوسط 3 66,20 1,245 3,31 المرؤوسين

 متوسط / 67.60 0,763 3,387 بعد الإشراف 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 02 رقـ العبارة جاءت فقد ببعد الإشراؼ، الخاصة العبارات ترتيب وحسب أعلبه الجدوؿ مف       
نسبي  بوزف عبارات بعد الإشراؼ، ترتيب حيث مف الأولى المرتبة ( فياتويحرص المدير لتطبيؽ كؿ تعميم)
 ) هالاتجا (مجاؿ ضمف فيي الدراسة، في المعتمد المحؾ حسب (3.88) حسابي ( ومتوسط77.60%)

 ىذه عمى عالية بدرجة أفراد عينة الدراسة موافقة [ أي4.20- 3.40والقبوؿ[  الموافقة مف عاؿ مستوى
 تجانس إلى يشير ، وىذا(1)واحد  الحرجة القيمة مف أقؿأقؿ  (0.949معياري) نحرافياا غوبم العبارة،
 ىذه العبارة؛عمى  العينة إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ وتقاربيا البيانات
 

)الاتجاه( مجاؿ وضمف الترتيب عمى والثالثة الثانية المرتبتيف في 05ورقـ  01 رقـ العبارتيف وقعت
متوسط  الاتجاه( (مجاؿ ضمف فيي الدراسة، في المعتمد المحؾ حسب ،والموافقة القبوؿ مف متوسط مستوى

 ضمف الأخيرة المرتبة في 03 رقـ العبارة وقعت حيف [، في3.40- 2.60والقبوؿ[  الموافقة مف
)المدير ييتـ بآراء المرؤوسيف حوؿ أف  عمى والموافقة، القبوؿ مف متوسط كذلؾ مستوى)الاتجاه( مجاؿ
نسبي  وبوزف (،1.390) معياري ( وانحراؼ3.16) الحسابي متوسطيا قيمة بمغت إذ ،كياتو(سمو 
 (؛63.20%)
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 حسابي ومتوسطبمغ  والقبوؿ، الموافقة مف متوسطة درجة أخذ فقد لبعد الإشراؼ، الكمي لمتقييـ بالنسبة
 ، وىذا(1)احد و  الحرجة القيمة مف أقؿ (0.763) معياري ( وانحراؼ%67.60نسبي ) بوزف (،3.387)

 يجعمنا ما عمى بعد الإشراؼ، العينة إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ وتقاربيا البيانات تجانس إلى يشير
 ببعد الإشراؼ. متوسطة فقطتيتـ بدرجة  المدارس محؿ الدراسةنقوؿ أف 

 ببعد فريق العمل المتعمقة العبارات تحميل -3
 يق العملببعد فر  المتعمقة (: العبارات12رقم ) جدول

 رقم
 العبارة

  المتوسط العبارات
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 الاتجاه الترتيب

يسعى المدير لبناء فرق عمل عالي  06
 متوسط 3 67,00 1,494 3,35 الأداء

يعتبر المدير وجود فريق متماسك بمثابة  07
 متوسط 4 64,40 1,327 3,22 نجاحا له

ل الفريق بهدف يشجع المدير عم 08
 عاؿ 1 80,80 0,912 4,04 تحسين الأداء

يعامل المدير أفراد فريق العمل معاملة  09
 متوسط 5 64,00 1,080 3,20 حسنة 

 عاؿ 2 73,00 0,925 3,65 يثمن المدير أداء الفريق 10
 عال / 69.80 0,636 3,493 بعد فريق العمل

 SPSSرجات برنامج بالاعتماد عمى مخ الطالبيف: مف إعداد المصدر
 رقـ العبارة جاءت ،فرؽ العمؿببعد  الخاصة العبارات ترتيب وحسب أعلبه الجدوؿ مف              

عبارات بعد  ترتيب حيث مف الأولى المرتبة ( فييعتبر المدير وجود فريؽ متماسؾ بمثابة نجاحا لو) 08
 عاؿ مستوى) هالاتجا (مجاؿ مفض فيي ،(4.04) حسابي ( ومتوسط%80.80نسبي ) بوزف ،فرؽ العمؿ

 غوبم العبارة، ىذه عمى عالية بدرجة أفراد عينة الدراسة موافقة [ أي4.20- 3.40والقبوؿ[  الموافقة مف
 وتقاربيا البيانات تجانس إلى يشير ، وىذا(1)واحد  الحرجة القيمة مف أقؿأقؿ  (0.912معياري) انحرافيا
 ىذه العبارة؛عمى  العينة إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ

في حيف  ،(4.65) حسابي، في الترتيب الثاني وضمف مجاؿ عاؿ بمتوسط 10وقعت العبارة رقـ 
 مستوى)الاتجاه( مجاؿ وضمف الترتيب عمى والرابعة الثالثة المرتبتيف في 07و 06 رقـ العبارتيف وقعت
[، وفي الترتيب الأخير 3.40- 2.60الدراسة[  في المعتمد المحؾ حسب ،والموافقة القبوؿ مف متوسط

المدير يشجع )أف  عمى والموافقة، القبوؿ مفمتوسط  مستوى)الاتجاه( مجاؿ ضمف 09 رقـ العبارة توقع
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 (،1.080) معياري ( وانحراؼ3.20) الحسابي متوسطيا قيمة بمغت إذ ،(عمؿ الفريؽ بيدؼ تحسيف الأداء
 (؛%64.00نسبي ) وبوزف

 حسابي ومتوسطبمغ  والقبوؿ، الموافقة مف عالية درجة أخذ فقد ،رؽ العمؿفلبعد  الكمي لمتقييـ بالنسبة
 ، وىذا(1)واحد  الحرجة القيمة مف أقؿ (0.636) معياري ( وانحراؼ%69.80نسبي ) بوزف (،3.493)

 ما ،فرؽ العمؿعمى بعد  العينة إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ وتقاربيا البيانات تجانس إلى يشير
 .الفرؽببعد عالية تيتـ بدرجة  المدارس محؿ الدراسةؿ أف نقو  يجعمنا

 ببعد الحوافز المتعمقة العبارات تحميل
 ببعد الحوافز المتعمقة العبارات :(13رقم ) جدول                        

 رقم
 العبارة

  المتوسط العبارات
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 الاتجاه الترتيب

 عاؿ 3 77,60 0,949 3,88 وواضحة الترقية والتقدم ممكنةفرص  11
من طرف  تشعر بالاحترام في عملك 12

 عاؿ 1 79,60 0,946 3,98 مديرك

  عاؿ 4 76,80 1,007 3,84  بعدالة ساتذةيعامل مديرك جميع الأ 13
الحوافز المادية والمعنوية تتناسب مع  14

 عاؿ 2 78,00 1,195 3,90  مجهودك

بسهولة على كل ما تحتاجه أثناء  تحصل 15
 عاؿ 5 71,40 0,816 3,57 القيام بعملك 

 عال / 76.60 0,640 3,832 بعد الحوافز
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 12 رقـ العبارة جاءت فقد ،الحوافزببعد  الخاصة العبارات ترتيب وحسب أعلبه الجدوؿ مف       
نسبي  بوزف ،الحوافزعبارات بعد  ترتيب حيث مف الأولى المرتبة ( فيص الترقية والتقدـ ممكنةفر )
 هالاتجا (مجاؿ ضمف فيي الدراسة، في المعتمد المحؾ حسب (3.98) حسابي ( ومتوسط79.60%)
 ىذه عمى عالية بدرجة أفراد عينة الدراسة موافقة [ أي4.20- 3.40والقبوؿ[  الموافقة مف عاؿ مستوى)

 تجانس إلى يشير ، وىذا(1)واحد  الحرجة القيمة مف أقؿأقؿ  (0.946معياري) انحرافيا غوبم العبارة،
 ىذه العبارة؛عمى  العينة إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ وتقاربيا البيانات

 ، في المرتبة الثانية والثالثة والرابعة والخامسة عمى15، 13، 11، 14باقي العبارات رقـ  وقعت
 الترتيب، منتمية لمجاؿ عاؿ مف الموافقة والقبوؿ؛
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جميع عباراتو ضمف مجاؿ عاؿ مف الموافقة والقبوؿ وبذلؾ  تالحوافز وقعلبعد  الكمي لمتقييـ بالنسبة
 أقؿ (0.640) معياري ( وانحراؼ%76.60نسبي ) بوزف (،3.832) حسابي متوسطب ينتمي لمجاؿ عاؿ

 إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ وتقاربيا البيانات تجانس إلى يشير ، وىذا(1)واحد  الحرجة القيمة مف
عالية مف الاىتماـ ببعد تيتـ بدرجة  المدارس محؿ الدراسةنقوؿ أف  يجعمنا ما ،الحوافزعمى بعد  العينة

 الحوافز.
 بعاد محور القيادة الإداريةة لأيترتيب الأىمية النسب-4

 بعاد محور القيادة الإداريةلأترتيب الأىمية النسبية  :(14رقم ) جدول
  المتوسط أبعاد القيادة الإدارية

 الحسابي
  الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 الاتجاه الترتيب

 متوسط 3 67,60 0,763 3,38 بعد الإشراف 
 عاؿ 2 69,80 0,636 3,49 بعد فريق العمل

 عاؿ 1 76,60 0,640 3,83 بعد الحوافز
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  يفالطالبمف إعداد المصدر: 

 محؿ  المدارس فإف القيادة الإدارية، لأبعاد محور ةيالنسب الأىمية ترتيب وحسب أعلبه الجدوؿ مف
 عالية بدرجة الأولى المرتبة في جاء فقد الأخرى، بالأبعاد لبعد الحوافز مقارنة أكبر اىتماميا أولت قد الدراسة

 مف أقؿ (0.640) معياري ( وانحراؼ%76.60نسبي ) بوزف (،3.83) حسابي سطبمتو  والموافقة، القبوؿ مف
 الدرجة ضمف الأوؿ البعد عف أىمية يقؿ لا بعد فريؽ العمؿ الذي الثاني الترتيب ، وفي(1)واحد  الحرجة القيمة
 مةالقي مف أقؿ (0.636) معياري ( وانحراؼ%69.80نسبي ) بوزف (،3.49) حسابي بمتوسط كذلؾ، العالية
 الدراسة محؿ  لممدارسأىمية بالنسبة  الأخير لبعد الإشراؼ  والأقؿ الترتيب يأتي حيف في ،(1)واحد  الحرجة

نسبي  بوزف (،3.38) حسابي والموافقة بمتوسط القبوؿ مف متوسط فقط المجاؿ الأخرى، ضمف الأبعاد مف
 .(0.763) معياري ( وانحراؼ67.60%)

   الأداء الوظيفي التابع محور النحو  الدراسة عينة ادأفر  اتجاىات وتفسير ثانيا: عرض
 المتعمقة بالمحور التابع الأداء الوظيفي العبارات (:15) رقم جدول

 رقم
 العبارة

  المتوسط العبارات
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري

 الوزن
 %النسبي

 الاتجاه الترتيب

تشجيع مديرك يدفعك لإنجاز عملك  16
 عاؿ 1 87,00 0,694 4,35 بكفاءة

 جدا
 عاؿ 8 75,60 0,743 3,78 تفويض السلطة يحسن من أدائك الوظيفي 17
 عاؿ 2 84,00 0,935 4,20يسهم في  مديركزيادة التفاعل بينك وبين  18
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 رفع مستوى أدائك الوظيفي
في العمل لتشجيع  يهتم مديرك باقتراحاتك 19

 عاؿ 6 76,80 0,746 3,84 الوظيفي كأدائ

 مع زملائك في نفس المستوى التنسيق  20
 عاؿ 5 78,00 0,621 3,90 يحسن أدائهم الوظيفي

فيما بينهم الخبرات  الأساتذةيتبادل  21
 عاؿ 11 73,00 1,052 3,65 والمهارات

 عاؿ 3 82,00 0,797 4,10 فريق العمل يذلل المهام الصعبة والمعقدة 22
العمل ضمن الفريق يقلل من الصراع  23

 عاؿ 9 75,60 0,771 3,78 الوظيفي

هم في اعلى نتائج تقييمه يس ستاذاطلاع الأ 24
 عاؿ 4 80,80 0,841 4,04 تطوير أدائه الوظيفي

عدالة نظام تقييم الأداء تعد حافزا لتطوير  25
 عاؿ 7 76,40 0,834 3,82 أدائك الوظيفي 

عدالة التعامل تدفعك لرفع مستوى أدائك  26
 عاؿ 10 73,40 0,747 3,67 الوظيفي

 عال / 78.40 0,480 3,920 محور الأداء الوظيفي
 SPSS بالاعتماد عمى مخرجات برنامج الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 16 رقـ العبارة جاءت بمحور الأداء الوظيفي، فقد الخاصة العبارات ترتيب وحسب ه؛أعلب الجدوؿ مف
الأداء الوظيفي،  محور عبارات ترتيب حيث مف ىالأول المرتبة ( فيتشجيع مديرؾ يدفعؾ لإنجاز عممؾ بكفاءة)

 (مجاؿ ضمف فيي الدراسة، في المعتمد المحؾ حسب (4.35) حسابي ( ومتوسط%87.00نسبي ) بوزف
 القيمة مف أقؿ( 0.694)معياري  انحرافيا بمغ، [5- 4.20والقبوؿ[  الموافقة مف جدا عاؿ مستوى) هالاتجا
 ىذه عمى العينة إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ وتقاربيا البيانات نستجا إلى يشير وىذا ،(1)واحد  الحرجة
 ؛العبارة

 مف عاؿ مستوىمجاؿ)الاتجاه(  وضمف والثالثة الثانية المرتبتيف في 22و 18 رقـ العبارتيف وقعت
 مف عاؿ مستوى) الاتجاه (مجاؿ ضمف الأخيرة المرتبة في 21 رقـ العبارة وقعت حيف والموافقة، في القبوؿ

 متوسطيا قيمة بمغت إذ ،أفراد فريؽ العمؿ يتبادلوف فيما بينيـ الخبرات والمياراتأف  الموافقة والقبوؿ، عمى
  (؛73.00نسبي ) وبوزف (،1.052) معياري ( وانحراؼ3.65) الحسابي
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سطو متو ، بمغ والقبوؿ الموافقة مف عالية درجة أخذ لمحور الأداء الوظيفي، فقد الكمي لمتقييـ بالنسبة
واحد  الحرجة القيمة مف أقؿ (0.480) معياري ( وانحراؼ%78.40نسبي ) بوزف (،3.920) الحسابي

عمى محور  عينة الدراسة إجابات حوؿ النظر وجيات وتطابؽ وتقاربيا البيانات تجانس إلى يشير ، وىذا(1)
تحسيف الأداء الوظيفي مف ب محؿ الدراسة تيتـ بدرجة عالية المدارسنقوؿ أف  يجعمنا الأداء الوظيفي، ما

 خلبؿ القيادة الإدارية.
  (Test of Hypothèses) الدراسة فرضيات اختبار :الثاني المطمب
 مف التحقؽ في والمتمثمة ميمة مرحمة تأتي الاستبياف، عبارات نحو عينة الدراسة استجابات قياس بعد 
وىذا ما نتناولو  لمدراسة الفرضي النموذج ةقو  وقبؿ ذلؾ يتـ اختبار عدميا، مف المصاغة الفرضيات صدؽ مدى
 .المطمب ىذا في
 لمدراسة الفرضي النموذج صلاحيةقوة و  اختبار :أولا

لبناء النموذج الفرضي بيف المتغيػرات محػؿ الدراسػة فػي ضػوء أسػس إحصػائية دقيقػة يجػب التأكػد مػف قػوة 
تمثػػؿ قػػوة النمػػوذج فػػي ألا يقػػؿ معامػػؿ ، وت(Corrélation Matrix) النمػوذج مػػف خػػلبؿ إعػػداد مصػػفوفة الارتبػػاط

 ؛0.3الارتباط بيف المتغيرات المستقمة عف القيمة المعيارية 
المتغيرات المستقمة بمعنػي عػدـ تػداخؿ  لاختبار صلبحية النموذج يجب عدـ وجود علبقة خطية تامة بيف

، وىػػي مػػف أىػػـ الفػػروض Multicollinearity)أثنػػيف أو أكثػػر مػػف المتغيػػرات المسػػتقمة )مشػػكمة الازدواج الخطػػي 
الػذي  Tolérance)الأساسية في تحميؿ الانحدار الخطػي المتعػدد، ويػتـ ىػذا مػف خػلبؿ اختبػار التبػايف المسػموح )

يعبر عف مقدار تبايف المتغيػر المسػتقؿ المحػدد الػذي لا تفسػره المتغيػرات الأخػرى المسػتقمة فػي النمػوذج حيػث؛ أف 
يعنػػي أف الارتبػػاط المتعػػدد مػػع المتغيػػرات الأخػػرى مرتفػػع ممػػا يزيػػد مػػف  0.1نقػػص السػػماحة عػػف القيمػػة المعياريػػة 

 احتمالية تحقؽ المصاحبة الخطية المتعددة؛
 تضػخـ التبػايفمعامػؿ لتأكد مف عدـ وجود ارتباط عاؿ بيف المتغيرات المستقمة المتعددة اسػتخدمنا اختبػار 

VIF (Variance Inflation Factor) ختصػػيف فػػي ىػػذا المجػػاؿ بػػيف ثػػلبث قػػيـ وىنػػاؾ اختلبفػػات بػػيف الم
 ( حيث يجب ألا تزيد قيمتو عف القيـ السالفة الذكر.10، 5، 3معيارية )

 (: مصفوفة الارتباط بين المتغيرات المستقمة16الجدول رقم )
 بعد الحوافز بعد فريق العمل بعد الإشراف المتغيرات المستقمة 

 *0.338 **0.370 1 بعد الإشراف 
 *0.329 1 **0.370 لعملبعد فريق ا
 1 *0.329 *0.338 بعد الحوافز

 .≥0.0α 1**الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .α≤0.05*الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 
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ف ىناؾ قوة ارتباطية بينية لممتغيرات المستقمة يتضح مف مصفوفة الارتباط المبينة في الجدوؿ أعلبه أ
، وجميع قيـ الارتباط ذات دلالة إحصائية، مما يدؿ عمى قوة 3لمدراسة وىي أكبر مف القيمة المعيارية 

 نموذج الدراسة.
 المستقمة المتغيرات بين والتسامح التباين تضخم معامل قيم :(17) رقم جدولال

Collinearity Statistics 
 النتيجة  VIF Tolerance المستقمة يراتالمتغ
 تداخؿ يوجد لا 1,233 0,811 بعد الإشراف

 تداخؿ يوجد لا 1,225 0,816 بعد فريق العمل 
 تداخؿ يوجد لا 1,195 0,837 بعد الحوافز 

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 
لممتغيرات  (Variance Inflation Factor)ـ التبايف يتضح أف قيـ عوامؿ تضخ أعلبه الجدوؿ مف

وبالتالي عدـ وجود ارتباط عاؿ بيف المتغيرات ( 3) 1الفرعية المستقمة كميا أصغر بكثير مف القيمة المعيارية
مما يدؿ عمى عدـ وجود علبقة تعددية  (0.1)كميا أكبر مف (Tolérance) وقيـ اختبار التحمؿ المستقمة،

 متغيرات التفسيرية، مف خلبؿ ما سبؽ تـ التحقؽ مف صلبحية النموذج الفرضي لمدراسة.خطية مشتركة لم
 الدراسة فرضيات اختبار
 :الرئيسية الفرضية اختبار-1

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بيف القيادة الإدارية في تحسيف الأداء الوظيفي مف وجية نظر أساتذة 
 لاية المسيمة.الطور الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بو 

 Multiple Linear) المتعدد الخطي الانحدار أسموب استخداـ تـ الرئيسية الفرضية لاختبار
Régression)، ييتـ إذ استخداما، الإحصائي التحميؿ أدوات أكثر مف المتعدد الخطي الانحدار نموذج ويعتبر 

 .المستقمة المتغيرات وىي أخرى ميةك متغيرات وعدة التابع المتغير وىو كمي متغير بيف العلبقة بتقدير
 
 
 
 
 
 

                                                
، مجمة جامعة البعث، جامعة حمب، سوريا، خوارزمية حل مشكمة الارتباط الخطي في نموذج الانحدارمحمد حامد وآخروف، - 1

 .24، ص2017، 12، العدد 39المجمد 
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 النموذج( أنوفا )معنوية اختبار نتائج :(18) رقم جدول
ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 7.206 3 2.402 27.982 0.000b 
Residual 3.863 45 0.086   
Total 11.068 48    

a. Dependent Variable: الأداء الوظيفي 

b. Predictors: (Constant), بعد فريؽ العمؿ، بعد الحوافزبعد الإشراؼ ،  

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 
 حيث؛ (F) التوزيع اختبار باستخداـ النموذج معنوية اختبار نتائج يوضح الذي أعلبه الجدوؿ مف      

 وأف البيانات مف كبير جزء يفسر الخطي الانحدار نموذج أف عمى تدؿ قيمة وىي F= 27.982 قيمة بمغت
 المعتمدة الاختبار معنوية مستوى مف أقؿ وىي P-Value=0.000 قيمة وبمغت قميمة، العشوائية الاختلبفات

 لناحيةا مف المتعدد الخطي الانحدار لنموذج العالية التفسيرية القوة يؤكد مما، α≤ 0.05)الدراسة ) في
المتغير   تأثير خلبؿ مف الأداء الوظيفي التابع بالمتغير التنبؤ ونستطيع مناسب، نموذج وىو الإحصائية

 Résiduels البواقي لفروؽ MSE= 0.086 المربعات مجموع متوسط قيمة بمغت ، كماالمستقؿ القيادة الإدارية
 .العشوائي الخطأ صغر إلى تشير صغيرة قيمة وىي

 النموذج( معالم معنوية) الرئيسية الفرضية اختبار نتائج :(19رقم ) جدول
 0.292لمتقدير= المعياري الخطأ                                                       R  =0.807 الارتباط معامل
 0.628المعدل=  التحديد معامل قيمة                                                  R2  =0.651 التحديد معامل

 Tمعنوية Tقيمة βبيتا b Std. Error الانحدار معامل المستقمة المتغيرات
 a 1,203 0,308 / 3,905 0.000 الانحدار ثابت

 0.000 4,018 0,393 0,062 0,247 بعد الإشراف 
 0,004 3,062 0,298 0,074 0,225 بعد فريق العمل

 0.000 3,955 0,381 0,072 0,285 بعد الحوافز
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 مف الجدوؿ أعلبه يمكف استخلبص التحميؿ الاحصائي التالي:
القيادة الإدارية والمتغير التابع الأداء الوظيفي قدرت المستقؿ  المتغير قيمة معامؿ الارتباط الثنائي بيف

R =0.807  اط طردي قوي، وبمغت قيمة معامؿ التحديد ، ارتب%80.70أي ما يعادؿ نسبةR2 =0.651  وىو
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مف التبايف الحاصؿ في الأداء الوظيفي يفسره المتغير % 65.10مقياس لجودة التوفيؽ حيث؛ يشير إلى 
 ترجع إلى عوامؿ أخرى؛ %34.90المستقؿ القيادة الإدارية، وأف الباقي 

الأبعاد الفرعية المستقمة، مما يشير إلى أف ىناؾ  كميا موجبة لمختمؼ bكما نلبحظ أف قيـ معممة الميؿ 
فإف أي زيادة أو تحسيف في أي بعد مف  أثر إيجابي بيف المتغير المستقؿ القيادة الإدارية والتابع الأداء الوظيفي،

وظيفي بمقدار مقيادة الإدارية بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير التابع الأداء الل الأبعاد الفرعية المستقمة
 معيف؛

مقيادة الإدارية عمى لنستطيع ترتيب القوة التأثيرية لممتغيرات الفرعية المستقمة  βمف خلبؿ قيـ بيتا 
 المتغير التابع الأداء الوظيفي عمى النحو التالي:

 (.0.393بعد الإشراؼ بقوة تأثير) الأولىالمرتبة   -
 (.0.381بعد الحوافز بقوة تأثير) الثانيةالمرتبة  -
 (.0.298بعد فريؽ العمؿ بقوة تأثير) الثالثةالمرتبة  -

ونرمز لبعد Yالمتوقعة الذي نرمز لو بالرمز  للؤداء الوظيفييمكف كتابة معادلة الانحدار الخطي المتعدد 
 x3 ، بعد الحوافز بالرمزx2، بعد فريؽ العمؿ بالرمز x1الإشراؼ بالرمز 

Y=1.203+0.247x1+0.225x2+0.285x3 
بالرجوع إلى قاعدة القرار )مقارنة قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة مما سبؽ و 
، فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أقؿ منيا فإننا نرفض الفرض الصفري 0.05المعتمدة في الدراسة 

الدراسة فإننا نقبؿ  ونقبؿ الفرض البديؿ، والعكس إذا كانت مستوى الدلالة المحسوبة أكبر مف المعتمدة في
 التالي:الدراسة الفرض الصفري ونرفض الفرض البديؿ(، وعميو فإننا نقبؿ الفرض البديؿ المطروح في 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي من وجية نظر أساتذة الطور 
 الابتدائي بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمة.

 :الأولى الفرعية الفرضية اختبار-2
لإشراؼ في تحسيف الأداء الوظيفي مف وجية نظر أساتذة الطور بعد ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل

 الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة.
 خطي نموذج وىو البسيط الخطي الانحدار أسموب استخداـ تـ الأولى الفرعية الفرضية لاختبار

 وىو آخر كمي متغير مع التابع المتغير وىو واحد كمي متغير بيف ترتبط التي العلبقة بتقدير يقوـ ئيإحصا
 المتغيريف بيف العلبقة لتفسير استخداميا يمكف خطية إحصائية معادلة النموذج ىذا عف وينتج المستقؿ، المتغير

  .المستقؿ المتغير قيمة معرفة عند التابع المتغير قيمة تقدير أو
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 النموذج( أنوفا )معنوية اختبار نتائج :(20) رقم الجدول
ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 4,420 1 4,420 31,251 0,000b 
Residual 6,648 47 0,141   
Total 11,068 48    

a. Dependent Variable : الأداء الوظيفي 
b. Predictors: (Constant), بعد الإشراؼ 

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 
 حيث؛ (F) التوزيع اختبار باستخداـ النموذج معنوية اختبار نتائج يوضح الذي أعلبه الجدوؿ مف  

 وأف البيانات مف جزء يفسر الخطي الانحدار نموذج أف عمى تدؿ قيمة وىي F=31.251 قيمة بمغت
 المعتمدة الاختبار معنوية مستوى مف أقؿ وىي P-Value=0.000 قيمة وبمغت قميمة، العشوائية الاختلبفات

 وىو الإحصائية الناحية مف البسيط الخطي الانحدار لنموذج العالية التفسيرية القوة يؤكد مما ؛0.05 الدراسة في
بعد  المستقؿ الفرعي المتغير تأثير خلبؿ في مفالأداء الوظي التابع بالمتغير التنبؤ ونستطيع مناسب، نموذج

 قيمة وىي  Résiduels البواقي لفروؽ MSE= 0.141 المربعات مجموع متوسط قيمة بمغت كما الإشراؼ،
 .العشوائي الخطأ صغر إلى تشير صغيرة

 (النموذج معالم معنوية) الأولى الفرعية الفرضية اختبار نتائج :(21) رقم جدولال
 0.376لمتقدير= المعياري الخطأ                                                        R  =0.632 اطالارتب معامل
 0.387المعدل=  التحديد معامل قيمة                                                  R2  =0.339 التحديد معامل
 Tمعنوية Tقيمة βبيتا b Std. Error الانحدار معامل المستقل المتغير
 a 2.573 0.247 / 10.421 0.000 الانحدار ثابت

 0.000 5.590 0.632 0.071 0.398 بعد الإشراف 
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 :التالي الاحصائي التحميؿ استخلبص يمكف أعلبه الجدوؿ مف
نسبة  يعادؿ ما أي R =0.632 الأداء الوظيفي قدرتو راؼ بيف بعد الإش الثنائي الارتباط معامؿ قيمة

 حيث التوفيؽ لجودة مقياس وىو R2 =0.339 التحديد معامؿ قيمة بمغت ،متوسط طردي ، ارتباط% 63.20
 الباقي وأف ،بعد الإشراؼالمستقؿ  الفرعي المتغير يفسره الأداء الوظيفي في الحاصؿ التبايف ، مف% 33.90
 أخرى؛ عوامؿ إلى ، ترجع66.10%
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 قيـ أف نلبحظ كما العشوائية، الأخطاء صغر إلى تشير 0.376 والبالغة لمتقدير المعياري الخطأ قيمة
 في تحسيف أو زيادة أي فإف المتغيريف بيف إيجابي أثر ىناؾ أف إلى يشير مما ،b= 0.398 الميؿ معممة
، 0.398 الأداء الوظيفي بمقدار في زيادة اتقابمي واحدة درجة بعد الإشراؼ بمقدار المستقؿ الفرعي المتغير
 تقاطع معممة معنوياتيا، إلى يشير مما 0.05 مف أقؿ وىي (0.000) معنوية مستوى معنوية مستوى ولممعممة

 إلى يشير مما 0.05 مف أقؿ وىي (0.000) معنوية مستوى تحت 2.573 بمغت الثابت الحد
المستقؿ بعد الفرعي  المتغير ودور أىمية إلى يشير نحدارالا معممتي معنوية ظيور فإف وبالتاليمعنوياتيا،
 .الأداء الوظيفيعمى الإيجابي  التأثير في  الإشراؼ

 المستقؿ الفرعي لممتغير ونرمز Y بالرمز ليا نرمز الذي لؤداء الوظيفيلالبسيط  الخطي الانحدار معادلة
 x1 بعد الإشراؼ بالرمز

Y=2.573+0.398x1 
 الدلالة مستوى وقيمة المحسوبة الدلالة مستوى قيمة مقارنة القرار قاعدة ىإل وبالرجوع سبؽ مما

 الصفري الفرض نرفض فإننا منيا أقؿ المحسوبة الدلالة مستوى قيمة كانت فإذا ،0.05 الدراسة في المعتمدة
 نقبؿ ننافإ الدراسة في المعتمدة مف أكبر المحسوبة الدلالة مستوى كانت إذا والعكس البديؿ، الفرض ونقبؿ
 البديؿ المطروح الفرض ونقبؿ الصفري الفرض نرفض فإننا البديؿ، وعميو الفرض ونرفض الصفري الفرض

 :التالي الدراسة في
لإشراف في تحسين الأداء الوظيفي من وجية نظر أساتذة الطور بعد ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل

 الابتدائي بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمة.
 :الثانية الفرعية الفرضية ختبارا-3

ؽ العمؿ في تحسيف الأداء الوظيفي مف وجية نظر أساتذة الطور يفر بعد يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل
 الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة.

 خطي نموذج وىو ،البسيط الخطي الانحدار أسموب استخداـ تـ الثانية الفرعية الفرضية لاختبار
 وىو آخر كمي متغير مع التابع المتغير وىو واحد كمي متغير بيف ترتبط التي العلبقة بتقدير يقوـ إحصائي
 المتغيريف بيف العلبقة لتفسير استخداميا يمكف خطية إحصائية معادلة النموذج ىذا عف وينتج المستقؿ، المتغير

 تقؿالمس المتغير قيمة معرفة عند التابع المتغير قيمة تقدير أو
 (النموذج )معنوية أنوفا اختبار نتائج :(22) رقم الجدول

ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 3,584 1 3,584 22,507 0,000b 
Residual 7,484 47 0,159   
Total 11,068 48    
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a. Dependent Variable : الأداء الوظيفي 
b. Predictors: (Constant), بعد فريؽ العمؿ 

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 
 حيث؛ (F) التوزيع اختبار باستخداـ النموذج معنوية اختبار نتائج يوضح الذي أعلبه الجدوؿ مف  

 وأف البيانات مف جزء يفسر الخطي الانحدار نموذج أف عمى تدؿ قيمة وىي F=22.507 قيمة بمغت
 المعتمدة الاختبار معنوية مستوى مف أقؿ وىي P-Value=0.000 قيمة وبمغت قميمة، العشوائية الاختلبفات

 وىو الإحصائية الناحية مف البسيط الخطي الانحدار لنموذج العالية التفسيرية القوة يؤكد مما ؛0.05 الدراسة في
بعد  المستقؿ الفرعي المتغير تأثير خلبؿ وظيفي مفالأداء ال التابع بالمتغير التنبؤ ونستطيع مناسب، نموذج

 قيمة وىي  Résiduels البواقي لفروؽ MSE= 0.159 المربعات مجموع متوسط قيمة بمغت كما فريؽ العمؿ،
 .العشوائي الخطأ صغر إلى تشير صغيرة

 النموذج( معالم )معنوية الثانية الفرعية الفرضية اختبار نتائج :(23) رقم الجدول
   0.399لمتقدير= المعياري الخطأ         R= 0.569                                              الارتباط معامل
  0.309المعدل= التحديد معامل قيمة                                                   R2= 0.324 التحديد معامل
 Tمعنوية Tقيمة βبيتا b Std. Error الانحدار معامل المستقل المتغير
 a 2.420 0.321 / 7.534 0.000 الانحدار ثابت

 0.000 4.744 0.569 0.090 0.429 بعد فريق العمل
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 :التالي الاحصائي التحميؿ استخلبص يمكف أعلبه الجدوؿ مف
 يعادؿ ما أي R =0.569 الأداء الوظيفي قدرتو عد فريؽ العمؿ بيف ب الثنائي الارتباط معامؿ قيمة

 حيث؛ التوفيؽ لجودة مقياس وىو R2 =0.324 التحديد معامؿ قيمة بمغت ،متوسط طردي ، ارتباط56.90%
 وأف المستقؿ بعد فريؽ العمؿ، الفرعي المتغير الأداء الوظيفي يفسره في الحاصؿ التبايف ، مف%32.40 يشير
 أخرى؛ عوامؿ إلى ، ترجع%67.60 الباقي

 قيـ أف نلبحظ كما العشوائية، الأخطاء صغر إلى تشير 0.399 والبالغة لمتقدير المعياري الخطأ قيمة
 في تحسيف أو زيادة أي فإف المتغيريف بيف إيجابي أثر ىناؾ أف إلى يشير مما ،b= 0.429 الميؿ معممة
 ،0.429 بمقدارالأداء الوظيفي  في زيادة تقابميا واحدة جةدر  بمقدار بعد فريؽ العمؿ المستقؿ الفرعي المتغير
 الحد تقاطع معممة الميؿ، معممة معنوية إلى يشير مما 0.05 مف أقؿ وىي (0.000) معنوية مستوى ولممعممة
 وبالتالي معنوياتيا، إلى يشير مما 0.05 مف أقؿ وىي (0.000) معنوية مستوى تحت 2.420 بمغت الثابت
 التأثير في بعد فريؽ العمؿالمستقؿ الفرعي  المتغير ودور أىمية إلى يشير الانحدار معممتي يةمعنو  ظيور فإف

 .الأداء الوظيفي الإيجابي في
المستقؿ  الفرعي لممتغير ونرمز Y بالرمز ليا نرمز الذي لؤداء الوظيفيل البسيط الخطي الانحدار معادلة

 x2 بعد فريؽ العمؿ بالرمز
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Y=2.420+0.429x2 
 الدلالة مستوى وقيمة المحسوبة الدلالة مستوى قيمة مقارنة القرار قاعدة إلى وبالرجوع سبؽ مما

 الصفري الفرض نرفض فإننا منيا أقؿ المحسوبة الدلالة مستوى قيمة كانت فإذا ،0.05 الدراسة في المعتمدة
 نقبؿ فإننا الدراسة في دةالمعتم مف أكبر المحسوبة الدلالة مستوى كانت إذا والعكس البديؿ، الفرض ونقبؿ
 الفرضونقبؿ  الدراسة في البديؿ المطروح نرفض الفرض البديؿ، وعميو الفرض ونرفض الصفري الفرض
 :التالي الصفري

فريق العمل في تحسين الأداء الوظيفي من وجية نظر أساتذة الطور بعد يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل
 ية المسيمة.الابتدائي بمجموعة من الابتدائيات بولا

 :الثالثة الفرعية الفرضية اختبار-4
لحوافز في تحسيف الأداء الوظيفي مف وجية نظر أساتذة الطور الابتدائي بعد ايوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل

 بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة.
 خطي نموذج ووى ،البسيط الخطي الانحدار أسموب استخداـ تـ الثالثة، الفرعية الفرضية لاختبار

 وىو آخر كمي متغير مع التابع المتغير وىو واحد كمي متغير بيف ترتبط التي العلبقة بتقدير يقوـ إحصائي
 المتغيريف بيف العلبقة لتفسير استخداميا يمكف خطية إحصائية معادلة النموذج ىذا عف وينتج المستقؿ، المتغير

  .المستقؿ لمتغيرا قيمة معرفة عند التابع المتغير قيمة تقدير أو
 النموذج( معنوية (أنوفا اختبار نتائج :(24) رقم الجدول

ANOVAa 

Model 
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 4,144 1 4,144 28,125 0,000b 
Residual 6,925 47 0,147   
Total 11,068 48    

a. Dependent Variable : الأداء الوظيفي 
b. Predictors: (Constant), بعد الحوافز 

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 
 حيث؛ (F) التوزيع اختبار باستخداـ النموذج معنوية اختبار نتائج يوضح الذي أعلبه الجدوؿ مف    

 وأف البيانات مف جزء سريف الخطي الانحدار نموذج أف عمى تدؿ كبيرة قيمة وىي F= 28.125 قيمة بمغت
 المعتمدة الاختبار معنوية مستوى مف أقؿ وىي P-Value=0.000 قيمة وبمغت قميمة، العشوائية الاختلبفات

 وىو الإحصائية الناحية مف البسيط الخطي الانحدار لنموذج العالية التفسيرية القوة يؤكد مما ،0.05الدراسة في
بعد  المستقؿ الفرعي المتغير تأثير خلبؿ الأداء الوظيفي مف التابع ربالمتغي التنبؤ ونستطيع مناسب، نموذج
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 قيمة وىي Résiduels البواقي لفروؽ MSE= 0.147 المربعات مجموع متوسط قيمة بمغت كما الحوافز،
 .العشوائي الخطأ صغر إلى تشير صغيرة

 
 ذج(النمو  معالم )معنوية الثالثة الفرعية الفرضية اختبار :(25رقم )الجدول 

 0.383لمتقدير=  المعياري الخطأ                                                         R =0.612 الارتباط معامل
 0.361المعدل =  التحديد معامل قيمة                                                   R2 0.374 =التحديد معامل
 Tمعنوية Tقيمة βبيتا b Std. Error الانحدار معامل المستقل المتغير
 a 2.163 0.336 / 6.439 0.000 الانحدار ثابت

 0.000 5.303 0.612 0.086 0.459 بعد الحوافز
 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الطالبيفمف إعداد المصدر: 

 :التالي الاحصائي التحميؿ استخلبص يمكف أعلبه الجدوؿ مف
بيف المتغير الفرعي المستقؿ بعد الحوافز والمحور التابع الأداء الوظيفي  ائيالثن الارتباط معامؿ قيمة

 R2 =0.374 معامؿ التحديد قيمة بمغت ،متوسط طردي ، ارتباط%61.20 يعادؿ ما أي R =0.612 قدرت
بعد  المستقؿ الفرعي المتغير الأداء الوظيفي يفسره في الحاصؿ التبايف ، مف% 37.40إلى يشير حيث؛
 أخرى؛ عوامؿ إلى ، ترجع%62.60 الباقي وأف ،فزالحوا

يمة ق أف نلبحظ كما العشوائية، الأخطاء صغر إلى تشير 0.383 والبالغة لمتقدير المعياري الخطأ قيمة
 في تحسيف أو زيادة أي فإف المتغيريف بيف إيجابي أثر ىناؾ أف إلى يشير مما ،b= 0.459 الميؿ معممة
 الأداء الوظيفي بمقدار المتغير التابعفي  زيادة تقابميا واحدة درجة بمقدار ،الحوافز بعد المستقؿ الفرعي المتغير
 معممة ،الميؿ معممة معنوية إلى يشير ، مما0.05مف أقؿ وىي (0.000) معنوية مستوى ولممعممة ،0.459
 معنوياتيا، إلى يشير مما 0.05 مف أقؿ وىي (0.000) معنوية مستوى تحت 2.163 بمغت الثابت الحد تقاطع

 في بعد الحوافزالمستقؿ الفرعي  المتغير ودور أىمية إلى يشير الانحدار معممتي معنوية ظيور فإف وبالتالي
 .الأداء الوظيفي عمىالإيجابي  التأثير

 المستقؿ الفرعي لممتغير ونرمز Y بالرمز ليا نرمز الذي للؤداء الوظيفي البسيط الخطي الانحدار معادلة
 x3 بالرمز بعد الحوافز،

Y=2.163+0.459x3 
 الدلالة مستوى وقيمة المحسوبة الدلالة مستوى قيمة مقارنة القرار قاعدة إلى وبالرجوع سبؽ مما

 الصفري الفرض نرفض فإننا منيا أقؿ المحسوبة الدلالة مستوى قيمة كانت فإذا ،0.05 الدراسة في المعتمدة
 نقبؿ فإننا الدراسة في المعتمدة مف أكبر المحسوبة لدلالةا مستوى كانت إذا والعكس البديؿ، الفرض ونقبؿ
 البديؿ المطروح الفرض ونقبؿ الصفري الفرض نرفض فإننا البديؿ، وعميو الفرض ونرفض الصفري الفرض

 :التالي الدراسة في
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تحسين الأداء الوظيفي من وجية نظر أساتذة الطور  لبعد الحوافز فيذو دلالة إحصائية  أثريوجد 
 .بتدائي بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمةالا

 

 مدراسةل الميداني موذجالن (:07)رقملشكل ا

-  
 

-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  

 
 

 المصدر: من إعداد الطالبين
 
 
 
 
 
 
 
 

 القيادة الإدارية

 الإشزاف

 فزيق العول

 الحوافز

 المتغير المستقل
 

 المتغير التابع
 

الوظيفي اءالأد  

 

 

 

الأداء هحددات 

 الوظيفي

R2 =0.374 

 

R2 =0.324 

 

R2 =0.339 

R2 = 0.651 
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 :التطبيقي الفصل خلاصة
ص عينة عرض خصائالدراسة، كما تـ  محؿالمدارس الابتدائية عمى التعرؼ مف خلبؿ ىذا الفصؿ تـ 

(، وبعد ، المستوى التعميميالخبرة الوظيفية المنصب الحالي،الدراسة مف خلبؿ المتغيرات التعريفية العامة )
ساىـ بو القيادة الإدارية في يالمعالجة والتحميؿ الإحصائي لبيانات الدراسة تـ التعرؼ عمى التأثير الإيجابي الذي 

سياـ كؿ بعد مف أبعاد القيادة ية المسيمة، و بمجموعة مف الابتدائيات بولاالأداء الوظيفي  تـ الكشؼ عمى أثر وا 
( في الأداء بعد الحوافز، بعد فريؽ العمؿالإدارية، والمتمثؿ في المتغيرات الفرعية المستقمة )بعد الإشراؼ، 

 محؿ الدراسة؛ بمجموعة مف المدارس الابتدائيةالوظيفي 
بمجموعة مف الابتدائيات الأداء الوظيفي  يادة الإدارية عمىالقمف ناحية ترتيب القوة التأثيرية لأبعاد 

 لاختبار الانحدار المتعدد كانت كالتالي: βبيتا، حسب قيـ بولاية المسيمة
 (.0.393بعد الإشراؼ بقوة تأثير) الأولىالمرتبة  -
 (.0.381بعد الحوافز بقوة تأثير) الثانيةالمرتبة  -
 (.0.298ثير)بعد فريؽ العمؿ بقوة تأ الثالثةالمرتبة  -
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 الخـــاتمــــــة:
 محور المحوريف كلب تخص التي والاستنتاجات، النتائج مف مجموعة إلى الدراسة ىذه خلبؿ مف توصمنا

 الدراسةعينة  آراءأو  لكمييما، السائدة بالمفاىيـ الأمر تعمؽ سواء ،الأداء الوظيفي ومحور القيادة الإدارية
 وعدة الاقتراحات مف مجموعة طرح تـ كما ، بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة بمجموعة مف

 .الدراسة فاؽآ تمثؿ مواضع
 التطبيقية الاستنتاجات أولا
المستقؿ  ممحوربمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة ل عينة الدراسة اتجاىات آراء تحميؿ عف نتج -

(، ويشير ذلؾ 3.571) قدره حسابي بمتوسط والموافقة، القبوؿ مف لمستوى عاؿ قيادة الإدارية، انتمائوال
 .الدراسة بالقيادة الإدارية بشكؿ عاؿ اىتماـ المدارس الابتدائية محؿإلى 

 مف لمستوى عاؿ الأداء الوظيفي، انتمائو لممحور التابع عينة الدراسة اتجاىات آراء تحميؿ عف نتج -
(، ويشير ذلؾ إلى اىتماـ المدارس الابتدائية محؿ 3.920) قدره حسابي بمتوسط والموافقة، قبوؿال

 .الدراسة بالأداء الوظيفي بشكؿ عاؿ
 توليو والذي الأقوى البعد القيادة الإدارية، لأبعاد المحور المستقؿ لمختمؼ النسبية الأىمية ترتيب عف نتج -

  .(3.83) حسابي بعد الحوافز مقارنة بالأبعاد الأخرى بمتوسط ىو كبر،اىتماـ أ الدراسة الابتدائيات محؿ
 دلالة ذات ارتباط علبقة وجود إلى الثنائي الارتباط معامؿ عمى الاعتماد خلبؿ مف الدراسة توصمت -

 معامؿ بمغ .القيادة الإدارية والمحور التابع الأداء الوظيفي حيث محور المستقؿ المتغير بيف إحصائية
 .قوي طردي ارتباط %80.70نسبة  يعادؿ ما أي 0.807 بينيما الثنائي تباطالار 
 دلالة ذات ارتباط علبقة وجود إلى الثنائي الارتباط معامؿ عمى الاعتماد خلبؿ مف الدراسة توصمت -

 تباطالار  معامؿ بمغ .المستقؿ الفرعي بعد الإشراؼ والمتغير التابع الأداء الوظيفي حيث المتغير بيف إحصائية
 .متوسط طردي ارتباط %63.20نسبة  يعادؿ ما أي 0.632 بينيما الثنائي

 دلالة ذات ارتباط علبقة وجود إلى الثنائي الارتباط معامؿ عمى الاعتماد خلبؿ مف الدراسة توصمت -
 معامؿ بمغ .المستقؿ الفرعي بعد فريؽ العمؿ والمتغير التابع الأداء الوظيفي حيث المتغير بيف إحصائية
 .متوسط طردي ارتباط %56.90نسبة  يعادؿ ما أي 0.569 بينيما الثنائي الارتباط

 دلالة ذات ارتباط علبقة وجود إلى الثنائي الارتباط معامؿ عمى الاعتماد خلبؿ مف الدراسة توصمت -
 الارتباط مؿمعا بمغ .المستقؿ الفرعي بعد الحوافز والمتغير التابع الأداء الوظيفي حيث المتغير بيف إحصائية
 .متوسط طردي ارتباط %61.20نسبة  يعادؿ ما أي 0.612 بينيما الثنائي
معنوي ذو دلالة  أثر الخطي المتعدد( وجود الانحدار )اختبار الفرضية الرئيسية لمدراسة اختبار عف نتج

ف الابتدائيات بولاية بمجموعة مالقيادة الإدارية والمتغير التابع الأداء الوظيفي  المستقؿ إحصائية بيف المتغير
 .α≤ 0.05)المسيمة، عند مستوى معنوية )
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أثر معنوي ذو  الخطي البسيط( وجود الانحدار )اختبار لمدراسة الفرعية الفرضيات اختبار عف نتج
القيادة الإدارية )بعد الإشراؼ، بعد فريؽ العمؿ، بعد الحوافز( عمى الأداء  أبعاد دلالة إحصائية بيف مختمؼ

 .α≤ 0.05)بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمة، عند مستوى معنوية ) عماؿ التربيةل الوظيفي
 : الاقتراحاتنيااث
يقودوف المؤسسة ويوجيونيا  وتدريبيـ مف أسباب نجاح المؤسسة، فيـ الذيفحسف اختيار القيادة الإدارية  -

 .نحو تحقيؽ الأىداؼ المسطرة
ينبغي توفير برامج تدريبية متخصصة تيدؼ إلى تطوير  .الإدارييف تطوير برنامج تدريب وتطوير لمقادة -

دارة الوقت، وتحفيز الفريؽ، وتقديـ التغذية الراجعة  .ميارات القيادة الإدارية، مثؿ التواصؿ الفعاؿ، وا 
إذ يجب تعزيز ثقافة التعاوف والشفافية داخؿ المؤسسة، وتشجيع  .تشجيع الثقافة التنظيمية الإيجابية -
بتكار والتجريب، وتعزيز الثقة بيف القادة والموظفيف، وخمؽ الوعي بأىمية القيادة الإدارية وتنمية ميارات الا

 .القيادة لدى جميع أفراد المؤسسة مف خلبؿ برامج تدريبية وورش عمؿ مخصصة
يد الأىداؼ، إنشاء آليات فع الة لإدارة الأداء الوظيفي مف خلبؿ تطوير نظاـ شامؿ لإدارة الأداء يشمؿ تحد -

 .وتقييـ الأداء، وتوجيو الموظفيف، وتقديـ المكافآت والتشجيعات
توفير بيئة عمؿ محفزة لمموظفيف مف خلبؿ تحفزىـ وتشجعيـ عمى التعمـ والتطور المستمر، وتقديـ ليـ  -

والفرؽ فرص لمترقية والتطوير الميني، كما ينبغي تعزيز ثقافة العمؿ الجماعي وتشجيع التعاوف بيف الأقساـ 
 .داخؿ المؤسسة

تعزيز التواصؿ الفع اؿ مف خلبؿ تعزيز التواصؿ بيف القادة الإدارييف والموظفيف كعقد اجتماعات دورية،  -
 ، وتقديـ التوجييات والملبحظات بشكؿ واضح ومفيوـ

 الدراسة آفاق :ثالثا
 المواضيع بعض نقترح أف ويمكف لتجدده، نظرا مستقبمية بدراسات الموضوع ىذا إثراء مستقبلب يمكف

 مستقبلب منيا: العممي لمبحث بحاجة ىي التي
 .أساليب القيادة وتأثيرىا عمى الأداء الوظيفي -
 .ثقافة القيادة في المؤسسة -
 .القيادة الإدارية والتغيير التنظيمي -
 دور القيادة الإدارية في إدارة الأزمات والمخاطر. -
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II. المذكرات والأطروحات: 
، مذكرة مكممة ضمف متطمبات نيؿ القيادة الادارية ودورىا في تنمية الابداع بالمؤسسةرزيؽ حناف،  .1

 .2015-2014صادية والتجارية وعموـ التسيير، البويرة، شيادة الماستر، كمية العموـ الاقت
، دكتوراه عموـ التسيير، جامعة محمد دور القيادة في ادارة التغيير وطرق تفعيميانواؿ بوعلبؽ،  .2

 .2014بوضياؼ، المسيمة، 
، د" ، دراسة ميدانية عف تطبيؽ "ؿ، ـدور القيادة الادارية في انجاح التغيير التنظيميىباؿ عبد المالؾ،  .3

في جامعات مف الشرؽ الجزائري، اطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه العموـ في العموـ الاقتصادية، كمية 
 .2016-2015، 1العموـ الاقتصادية والتجارية، جامعة فرحات عباس، سطيؼ

III. :المجلات 
لة جامع ، دور الوعي بالذات في فعالية سموك القائد الإداري دراسة حامحمد الجعفري، ىديؿ الطاىر .1

، السوداف، 13، العدد 4، المجمة العربية لمعموـ التربوية والنفسية، جامعة النيميف، الخرطوـ، المجمد الخرطوم
2020. 

، مجمة جامعة البعث، خوارزمية حل مشكمة الارتباط الخطي في نموذج الانحدارمحمد حامد واخروف،  .2
 .2017، 12، العدد 39جامعة حمب، سوريا، المجمد 
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لقيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفيور اد"   
- أساتذة الطور الابتدائي بمجموعة من الابتدائيات بولاية المسيمةعينة دراسة  -  

 الملاحق
 الاستبيان 1)- :(1رقم الملحق

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 جامعة محمد بوضياف بالمسيمة

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
 قسم عموم التسيير

 استمارة الاستبيان 
 تسيير الموارد البشريةتخصص: 

 . الفاضؿ.....سيدي
 سيدتي .... الفاضمة

 السلبـ عميكـ ورحمة الله تعالى وبركاتو وبعد:
 التسػيير تخصػصعمػوـ  الماسػتر فػيفي إطار إعداد بحث عممي يػدخؿ ضػمف متطمبػات نيػؿ شػيادة 

 لجمع البيانات حوؿ الموضوع الموسوـ بعنواف: امعد ابيف أيديكـ استبيان تسيير الموارد البشرية نضع
 

 
 

 
حوؿ دور  الطور الابتدائي بمجموعة مف الابتدائيات بولاية المسيمةأساتذة  آراء استطلبعه الدراسة إلى تيدؼ ىذ

 تحسيف الأداء الوظيفي.في  القيادة الإدارية
جزء مف وقتكـ الثميف لملؤ ىذه الاستمارة بالمعمومات التي تعبر عف  تخصيصليذا نرجو منكـ  

ة، حتى يمكف الاستفادة مف نتائج ىذه الدراسة مف الناحية العممية رأيكـ أو تناسب اختياراتكـ بموضوعي
 والعممية، مع العمـ أف ىذه المعطيات سوؼ تبقى سرية وتستخدـ لأغراض البحث العممي فقط.
 وفي الأخير دمتـ في خدمة العمـ والمعرفة وشكرا عمى تعاونكـ لكـ منا جزيؿ الاحتراـ والتقدير.

 إشراف الدكتور:                                                         ن:        يإعداد الطالب
 عطاالله ياسين -شادلي سفيان                                                               -
 الصيد فاطنة -

0102/0109: السنة الجامعية
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 ةفي الخانة المناسب (Xملاحظة: الإجابة تكون بوضع علامة )
 المحور الأول: المعلومات الشخصية

 المتغيرات الرقم
  أستاذ ابتدائي المنصب الحالي 10

  أستاذ رئيسي ابتدائي
  ابتدائيأستاذ مكون 

  سنوات فأقل5 الخبرة الوظيفية 10
  سنوات01إلى  6من 
  سنة فأكثر 00

المستوى  12
 التعليمي

  بكالوريا
  ليسانس

  ماستر
  دراسات عليا

     القيادة الإداريةالمحور الثاني: 
 بعد الإشرافالبعد الأول: 

غير  الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

 غير
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      يتفهم المدير أي اعتذار للتأخر أو الغياب 10
      تطبيق كل تعليماته على يحرص المدير  10
      ؤوسين حول سلوكياتهيهتم المدير بآراء المر  12
أسلوب الأمر على يعتمد المدير بشكل كبير  19

 والنهي في تعاملاته
     

      عين الاعتبار مصالح المرؤوسينبيأخذ المدير  15
  الثاني: بعد فريق العملالبعد 

      يسعى المدير لبناء فرق عمل عالي الأداء 16
      ثابة نجاحا لهيعتبر المدير وجود فريق متماسك بم 17
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      يشجع المدير عمل الفريق بهدف تحسين الأداء 18
      يعامل المدير أفراد فريق العمل معاملة حسنة  19
      يثمن المدير أداء الفريق 01

  الثالث: بعد الحوافزالبعد 
      وواضحة فرص الترقية والتقدم ممكنة 00
      ف مديركمن طر  تشعر بالاحترام في عملك 00
       بعدالة ساتذةيعامل مديرك جميع الأ 02
       الحوافز المادية والمعنوية تتناسب مع مجهودك 09
تحصل بسهولة على كل ما تحتاجه أثناء القيام  05

 بعملك 
     

 الأداء الوظيفيالمحور الثالث: 
 الأداء الوظيفي

 غير الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

محا
 دي

موافق  موافق
 بشدة

      تشجيع مديرك يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة 06
      تفويض السلطة يحسن من أدائك الوظيفي 07
يسهم في رفع  مديركزيادة التفاعل بينك وبين  08

 مستوى أدائك الوظيفي
     

في العمل لتشجيع  يهتم مديرك باقتراحاتك 09
 الوظيفي كأدائ

     

يحسن  زملائك في نفس المستوى التنسيق مع  01
 أدائهم الوظيفي

     

      فيما بينهم الخبرات والمهارات الأساتذةيتبادل  00
      فريق العمل يذلل المهام الصعبة والمعقدة 00
      العمل ضمن الفريق يقلل من الصراع الوظيفي 02
هم في اعلى نتائج تقييمه يس ستاذاطلاع الأ 09

 لوظيفيتطوير أدائه ا
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عدالة نظام تقييم الأداء تعد حافزا لتطوير أدائك  05
 الوظيفي 

     

عدالة التعامل تدفعك لرفع مستوى أدائك  06
 الوظيفي

     

 شكرا على حسن تعاونكم
 
 

 (: قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان2-1الممحق رقم )
 

 
 
 
 

 
 الاجتماعية لمعموم الإحصائية الحزمة برنامج مخرجات يتضمن 3)-1 :(رقم الممحق

 (SPSS.V27) Statistical Package for the Social Sciences 
 

 ثبات أداة الدراسةنتائج -

RELIABILITY 

  /VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 

q23 q24 

    q25 q26 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Notes 

Output Created 12-MAR-2024 11:46:53 

Comments  

 الجامعة الأستاذ الرقم

 مةجامعة المسي بركاتي حسين 01

 جامعة المسيمة لعشاش عبد الحميم 02
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Input Data C:\Users\Ramdane\Deskt

op\نتك ين\ نت ب    نتك ين  

 sav. نت ب  

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working 

Data File 

49 

Matrix Input  

Missing Value 

Handling 

Definition of Missing User-defined missing 

values are treated as 

missing. 

Cases Used Statistics are based on all 

cases with valid data for 

all variables in the 

procedure. 

Syntax RELIABILITY 

  /VARIABLES=q1 q2 

q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 

q11 q12 q13 q14 q15 q16 

q17 q18 q19 q20 q21 q22 

q23 q24 

    q25 q26 

  /SCALE('ALL 

VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,09 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 49 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 



الملاحق ------------------------------------------------------  
 

 
85 

Total 49 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables 

in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,864 26 

 

 

 

 

 اختبار التوزيع الطبيعينتائج  -

 

EXAMINE VARIABLES=dependent 

  /PLOT BOXPLOT STEMLEAF NPPLOT 

  /COMPARE GROUPS 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

Explore 

Notes 

Output Created 12-MAR-2024 11:51:05 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Desktop\

 sav.التربوي التكوين\التربوي التكوين

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

49 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

for dependent variables are 

treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for any 

dependent variable or factor 

used. 
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Syntax EXAMINE 

VARIABLES=dependent 

  /PLOT BOXPLOT 

STEMLEAF NPPLOT 

  /COMPARE GROUPS 

  /STATISTICS 

DESCRIPTIVES 

  /CINTERVAL 95 

  /MISSING LISTWISE 

  /NOTOTAL. 

Resources Processor Time 00:00:03,44 

Elapsed Time 00:00:02,91 

 

 

Case Processing Summary 

 

Cases 

Valid Missing Total 

N Percent N Percent N Percent 

dependent 49 100,0% 0 0,0% 49 100,0% 

 

 

Descriptives 

 Statistic Std. Error 

dependent Mean 3,9202 ,06860 

95% Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 3,7823  

Upper Bound 4,0582  

5% Trimmed Mean 3,9377  

Median 3,8182  

Variance ,231  

Std. Deviation ,48020  

Minimum 2,64  

Maximum 4,73  

Range 2,09  

Interquartile Range ,77  

Skewness -,335 ,340 

Kurtosis -,123 ,668 

 

 

Tests of Normality 
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Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

dependent ,114 49 ,140 ,961 49 ,107 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 

 
dependent 
 

 
 

dependent Stem-and-Leaf Plot 

 

 Frequency    Stem &  Leaf 

 

     1,00        2 .  6 

     6,00        3 .  002223 

    20,00        3 .  56666666677888888899 

    16,00        4 .  0000001123444444 

     6,00        4 .  556667 

 

 Stem width:      1,00 

 Each leaf:        1 case(s) 
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 لمدراسة اختبار الفرضية الرئيسيةنتائج  -

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind1 Ind2 Ind3. 

Regression 

Notes 

Output Created 12-MAR-2024 11:55:58 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Desktop\

 sav.التربوي التكوين\التربوي التكوين

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

49 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for any 

variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS 

R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind1 

Ind2 Ind3. 

Resources Processor Time 00:00:00,05 

Elapsed Time 00:00:00,07 

Memory Required 4656 bytes 

Additional Memory 

Required for Residual Plots 

0 bytes 

 

Variables Entered/Removed
a
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Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 Ind3, Ind2, Ind1
b
 . Enter 

a. Dependent Variable: dependent 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,807
a
 ,651 ,628 ,29298 

a. Predictors: (Constant), Ind3, Ind2, Ind1 

 

ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7,206 3 2,402 27,982 ,000
b
 

Residual 3,863 45 ,086   

Total 11,068 48    

a. Dependent Variable: dependent 

b. Predictors: (Constant), Ind3, Ind2, Ind1 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 1,203 ,308  3,905 ,000   

Ind1 ,247 ,062 ,393 4,018 ,000 ,811 1,233 

Ind2 ,225 ,074 ,298 3,062 ,004 ,816 1,225 

Ind3 ,285 ,072 ,381 3,955 ,000 ,837 1,195 

a. Dependent Variable: dependent 

 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Ind1 Ind2 Ind3 

1 1 3,939 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,029 11,660 ,06 ,99 ,05 ,07 

3 ,020 14,104 ,02 ,00 ,81 ,40 
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4 ,013 17,600 ,92 ,00 ,14 ,53 

a. Dependent Variable: dependent 

 

  ىاختبار الفرضية الفرعية الأولنتائج  -

 

 
 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind1. 

Regression 

Notes 

Output Created 12-MAR-2024 11:56:47 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Desktop\

 sav.التربوي التكوين\التربوي التكوين

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

49 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for any 

variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS 

R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind1. 

Resources Processor Time 00:00:00,03 

Elapsed Time 00:00:00,04 

Memory Required 3680 bytes 
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Additional Memory 

Required for Residual Plots 

0 bytes 

 

Variables Entered/Removed
a
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 Ind1
b
 . Enter 

a. Dependent Variable: dependent 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,632
a
 ,399 ,387 ,37609 

a. Predictors: (Constant), Ind1 

 

ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4,420 1 4,420 31,251 ,000
b
 

Residual 6,648 47 ,141   

Total 11,068 48    

a. Dependent Variable: dependent 

b. Predictors: (Constant), Ind1 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2,573 ,247  10,421 ,000   

Ind1 ,398 ,071 ,632 5,590 ,000 1,000 1,000 

a. Dependent Variable: dependent 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Ind1 

1 1 1,976 1,000 ,01 ,01 

2 ,024 9,081 ,99 ,99 

a. Dependent Variable: dependent 
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  الثانية الفرعية الفرضية اختبارنتائج -

 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind2. 

Regression 

Notes 

Output Created 12-MAR-2024 11:57:25 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Desktop\

 sav.التربوي التكوين\التربوي التكوين

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

49 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for any 

variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS 

R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind2. 

Resources Processor Time 00:00:00,03 

Elapsed Time 00:00:00,08 

Memory Required 3680 bytes 

Additional Memory 

Required for Residual Plots 

0 bytes 

 

Variables Entered/Removed
a
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Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 Ind2
b
 . Enter 

a. Dependent Variable: dependent 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,569
a
 ,324 ,309 ,39905 

a. Predictors: (Constant), Ind2 

 

ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 3,584 1 3,584 22,507 ,000
b
 

Residual 7,484 47 ,159   

Total 11,068 48    

a. Dependent Variable: dependent 

b. Predictors: (Constant), Ind2 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2,420 ,321  7,534 ,000   

Ind2 ,429 ,090 ,569 4,744 ,000 1,000 1,000 

a. Dependent Variable: dependent 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Ind2 

1 1 1,984 1,000 ,01 ,01 

2 ,016 11,181 ,99 ,99 

a. Dependent Variable: dependent 
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  الثالثة الفرعية الفرضية اختبارنتائج  -

 
 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind3. 

Regression 

Notes 

Output Created 12-MAR-2024 11:58:14 

Comments  

Input Data C:\Users\Ramdane\Desktop\

 sav.التربوي التكوين\التربوي التكوين

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File <none> 

N of Rows in Working Data 

File 

49 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values 

are treated as missing. 

Cases Used Statistics are based on cases 

with no missing values for any 

variable used. 

Syntax REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS 

R ANOVA COLLIN TOL 

  /CRITERIA=PIN(.05) 

POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT dependent 

  /METHOD=ENTER Ind3. 

Resources Processor Time 00:00:00,02 

Elapsed Time 00:00:00,02 

Memory Required 3680 bytes 

Additional Memory 

Required for Residual Plots 

0 bytes 

 

Variables Entered/Removed
a
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Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 Ind3
b
 . Enter 

a. Dependent Variable: dependent 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 ,612
a
 ,374 ,361 ,38384 

a. Predictors: (Constant), Ind3 

 

ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4,144 1 4,144 28,125 ,000
b
 

Residual 6,925 47 ,147   

Total 11,068 48    

a. Dependent Variable: dependent 

b. Predictors: (Constant), Ind3 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2,163 ,336  6,439 ,000   

Ind3 ,459 ,086 ,612 5,303 ,000 1,000 1,000 

a. Dependent Variable: dependent 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Ind3 

1 1 1,987 1,000 ,01 ,01 

2 ,013 12,169 ,99 ,99 

a. Dependent Variable: dependent 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

  


