
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 )ل.م.د( التسييرمذكـــــــرة مكممة لنيل شهادة الميسانس في عموم 
 " ماليةتخصص " 
 

 

 

 

 

 

  2102/2102السنة الجامعية: 

 

 

 القيادة الإدارية وعلاقتها بأداء الموارد البشرية 

  بمديرية التربية لولاية ميمة: دراسة حالة 

  :إعداد الطمبة

 بولعراس أميرة -

 بن قويطن إيمان -

 خلاف هاجر -

 : إشراف الأستاذ

 هبول محمد

 عموم التسييرقسم :   
 و عموم التسيير التجارةميدان : عموم اقتصادية،  
 التسييرعموم الشعبة:  
 مالية التخصص : 

 

 وزارة التعميـــم العـــالي والبــحث العـــممي
 ةــــمـامعي لميالمركــز الجــ

 لتسييرمعهد العموم الإقتصادية والتجارية وعموم ا
 

  2014/...........:   المرجع  

 

 مذكرة بعنـــــوان:

 

  3102/3102السنة الجامعية: 

 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قالَ رَسُولَ اللهِ صَلى اللهُ عليْه وسَلـَّمَ 

إذَا مَاتَ ابنُ آدَمَ انقَطَعَ عمَلهُُ إلاَّ منْ ثَلاثٍ صَدَقَةٍ جَارِيَةٍ أو عِلْمٍ '

'لهيُنْتَفَعُ بِهِ أووَلدٍَ صَالحٍِ يَدْعُو  

 



 



 

 

داءـــــــــــإه  

 اىحَد لله اىري ٗفقْب ىٖرا ٗىٌ ّنِ ىْصو إىٍٔ ى٘ لا فعو الله عيٍْب أٍب ثعد

أًٍ  اىْبض.....ٍِ زثزًْ ٗأّبزد دزثً ٗأعبّزًْ ثبىصي٘اد ٗاىدع٘اد، إىى أغيى اىى 

 اىحجٍجخ

أثى  ........ عَو ثند فً سجٍيً ٗعيًَْ ٍعْى اىنفبح ٗأٗصيًْ إىى ٍب أّب عئٍإىى ٍِ 

 اىنسٌٌ أدأٍ الله ىً

 إىى اىقي٘ة اىطبٕسح اىسقٍقخ ٗاىْف٘ض اىجسٌئخ إىى زٌبحٍِ حٍبرً .... إخ٘رً

 إىى ٍِ ٍعٌٖ سعدد  ٗثسفقزٌٖ فً دزٗة اىحٍبح اىحي٘ح ٗاىحصٌْخ سسد

صدٌقبرً......طسٌق ٍعبَ ّح٘ اىْجبح إىى ٍِ سسّب سٌ٘بً ّٗحِ ّشق اى  

 إىى أفساد أسسرً ، سْدي فً اىدٍّب ٗلا أحصً ىٌٖ فعو

 إىى مو ٍِ آٍِ ثبىنيخ اىطٍجخ )لااىٔ الا الله ( .... ٗعَو ٍِ أجيٖب ...

عاظإٔدي ٕرا اىعَو اىَز٘  

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 إهـــــــــــــداء

 ٗاىسلاً عيى زس٘ه الله ثسٌ الله ٗاىصلاح                     

 "ٗفق مو ذي عيٌ عيٌٍ"                   

 اىحَد لله اىري ٍِ عيً ثْعَزٔ ٗاىري ٗفقًْ فً اّجبش ٕرا اىعَو                

 ٗاىري أّبز دزثً ثبىعيٌ ٗ اىَعسفخ. اىَز٘اظع               

 اىسحَخ ٗقو زثً  أثدا إٕدائً ثق٘ىٔ رعبىى "ٗاخفط ىَٖب جْبح اىره ٍِ           

 ٗثعد ٕرٓ اٌَخ اىنسٌَخ اىزً رجبزك اى٘اىدٌِ فإًّْ إدي ثَسح ازحََٖب مَب زثٍبًّ صغٍسا"           

 :دزاسزً إىى            

 اىري مبُ ثَثبثخ اىسساج اىري أّبز دزثً فً ٕرٓ اىحٍبح ٗاىري مبُ ٍثيً الأعيى اىري اعزص ثٔ ,حسً ّفسٔ -          

 ىٍعطٍْب ٗعَو ثند ىٍ٘صيًْ إىى ٍب أّب عئٍ اَُ ٗاىري ٍَٖب عَيذ ىِ أع٘ض ىٔ ٍب فعو إىٍل أثً. أداٍل          

 الله ٗأغبه فً عَسك .

إىى اىشَعخ اىزً أّبزد غسٌقً إىى ٍِ ٕٗجزًْ اىحٍبح ٗمبّذ سس ٗج٘دي اىزً اىزً عيَزًْ ٍعْى اىصجس ٗعدً -

ًّ إىٍل أًٍ أغبه الله فً عَسٕب .اىٍأض إىى اىزً سٖسد اىيٍبىً ٗمبفحذ ىزسعب  

إىى ٍِ رسعسعذ ٗعشذ ثٌٍْٖ إىى إخ٘رً داٗد,احَد,اث٘ثنس,ٕشبً,ٗخبصخ ٗىٍد-                                            

اىري ىِ أّسى فعئ عيً .ٗأرَْى ىٌٖ اىْجبح .   

 إىى أخزً ٗشٗجٖب ٗاخص ثبىرمس أٍٍِ ٍٗسٌٌ .-             

إىى صبحجخ اىقيت الأثٍط ٗاىْ٘اٌب اىصبدقخ إىى اىعصٌصح شٌْخ .-                               

 -أٍٍْخ-حسٍجخ-أٍٍسح-إىى مو شٍٍلارً ثبىدزاسخ ٗ ثبلأخص ٕبجس -                                                     

 فبغَخ-مسٌَخ-شٖسشاد    

اثزسبً.-ٍسٗح-ٗزدح-  

إىى جٍَع الاسبردح ٍِ اىط٘ز الاثزدائً إىى اىجبٍعخ .-                 

     أٍٍسح .–إىى ٍِ رقبسَب ٍعً ٕرا اىعَو اىَز٘اظع ٕبجس  -                        

  .إىى  مو اىرٌِ ذمسٌٕ قيجً ّٗسٌٍٖ قيًَ -                   



 

 

  

  داءـــــــــــإه             

والصلاة والسلام على سٌدنا ونبٌنا خاتمبسم الله الرحمن الرحٌم   

والمرسلٌن محمد صلى الله علٌه وسلم وعلى اله وصحبه أجمعٌن أما بعد ءالأنبٌا   

إلى التً   إلى من لا تصفها الكلمات وسندي فً الحٌاة ولا ٌمكن أن اغفل عن طاعتها حتى الممات

لى ما فً الوجود أتمنى أن ٌرزقك الله جنات الخلود غى ألإ فً قلبً عما عجز قلمً عن التعبٌر 

لنا فشكرا على كل شًء منحته لً فً  وٌحفظكإلى أمً العزٌزة أتمنى أن ٌطٌل الله فً عمرك 

 الحٌاة فلولاك لما كنت على ما أنا علٌه  الآن شكرا_شكرا _شكرا

أنسى ٌوما ذكراه إلى من لم أكن من  مرغم أنً ل اهإلى من لم ٌشأ القدر أن ٌمنحنً فرصة لرؤٌ

مل أن ٌكون سعٌدا أالفائزٌن بحبه وحنانه أبً بشٌر رحمه الله وجعله من عباده الصالحٌن على 

 بما وصلت إلٌه الٌوم

إلى من تقاسمت معً مشوار حٌاتً بكل ما فٌه وكانت بمثابة حضن حنون ارتمً فٌه كل ما 

وإلى حٌاتً فشكرا لك أٌتها الغالٌة أختً رقٌة  كانت دعامة لً فً و واجهت مصاعب الحٌاة

 لملكان الصغٌران  أخواي العزٌزان ٌحً وزكرٌاء

إلى كافة العائلة الكرٌمة بما فٌها خالاتً أو بالأحرى مربٌاتً أقول لكن انتن عزٌزات على قلبً 

اء خاص وإهد عمرهم ولن أنسى فضلكن دون أن أهمل أزواجهم و الكتاكٌت حفظهم الله و أطال فً

عٌنً و أحبتً  أتمنى لكم دوام الصحة و العافٌةأإلى جدي وجدتً قرة   

إلى عائلتً الثانٌة أعمامً وزوجاتهم وأولادهم و بناتهم الذٌن لم أحس بجوارهم بفراق الحبٌب 

معلى قلبً وكانوا سندا لً فً السراء و الضراء أتمنى أن ٌحقق الله كل أمانٌك  

 دادي دنيا التي هم مصدر سعادتي وبدونهم لاتكتمل حياتي في الحياة إلى رفقاء دربي وأجمل شيء
  واختم هذا الإهداء بمن تقاسموا معً المحطات الدراسٌة ومرت معهم أجمل   وسهام            

                                            -كرٌمة-شهرزاد-هاجر ذكرٌات الحٌاة                   

                                            الذٌن لم اشعر معهم ٌوما بمشقة المشوار فً  -إٌمان-أمٌنة

                                          جوارهم فانا أخصكم جمٌعا أٌتها الفتٌات فكلكن تركتن         

ً قلبً فأتمنى لكن النجاح فً مشواركم الأثر العظٌم ف                                            

 المستقبلً فانتن زهرات الحٌاة وخٌر جلٌسات

 



 



 

 شكش ٔتقذٌش

 ٔصحبّ آنّ ٔعهى بعذِ َبً لا يٍ عهى ٔانسلاو ٔانصلاة ٔحذِ لله انحًذ

 نُا تٕفٍقّ عهى َٔشكشِ كبٍشا حًذا َحًذِ ٌٕو انذٌٍ، إنى ٔالاِ ٔيٍ

 .ٔانجزاء انختاو حسٍ انًتٕاضع َٔشجٕ انعًم ْزا إتًاو عهى ٔتقذٌشَا

 .انشضا بعذ انحًذ ٔنك سضٍت، إرا انحًذ ٔنك تشضى حتى لله انحًذ

بعظٍى انشكش ٔانتقذٌش ٔٔافش  ٌطٍب نُا بعذ حًذ الله عزٔجم أٌ َتقذو

انعًم الأستاد  ْزا عُاء يعُا تحًم انزي إنى الإيتُاٌ ٔانثُاء

 انًششف:ْبٕل يحًذ

 كًا َخص بانشكش عًال يذٌشٌت انتشبٍت فشدا فشدا عهى يساَتٓى نُا      

إنى عًال يكتبت يٍهت ، جٍجم ٔ  انًٕصٕل بانشكش َتقذو أٌ ٌفٕتُا ٔلا

ٕٔاسشاد  َصح كهًت أٔ ٕٔاسُاد عٌٕ ٌذ نّ كاٌ يٍ كم قسُطٍُت ٔإنى

 ٌجعهّ أٌ ٔجم عز انًٕنى ٍٍسائه انٕجٕد، حٍز إنى انعًم ْزا لإخشاج

 .سهٍى بقهب الله أتى يٍ إلا بٌُٕ ٔلا يال لا ٌُفع ٌٕو حسُاتٓى يٍزاٌ فً

 جًٍعاً، حسُاتُا فً يٍزاٌ انعًم ْزا ٌجعم أٌ انقذٌش انعهً الله ٔأسأل

 .انتٕفٍق ٔنً ٔالله أَفسُا، فًٍ أخطأَا ٕٔاٌ الله فًٍ أصبُا فإٌ

 

 



 فهرس المحتويات
 

 



 فهرس  المحتويات
 

VI 

 

 

 
 الصفحة الموضوع

  الإهداء

  شكر وتقدير

 I لمحتوياتا فهرس

 IV قائمة الجداول

 V قائمة الأشكال

 VI الملاحق

 (ج - أ) مقدمة

 :الفصل الأول
 الإطار المفاهيمي لمقيادة الإدارية 

 

 2 تمهيد

 3 عموميات حول الإدارةالمبحث الأول: 

 3 ومبادئهاالإدارةمفهوم المطمب الأول: 

 5 ومستوياتهاالإدارةمجالات المطمب الثاني:

 9 الإدارةهمية أالمطمب الثالث:

 12 الإداريةاهية القيادة مالمبحث الثاني: 

 12 أركانهاواهم  الإداريةمفهوم القيادة المطمب الأول:

 17 الإداريةوأهميتهابيعة القيادة طالمطمب الثاني:

 20 القائد أسموبوالعوامل المؤثرة في اختيار  الإداريةوظائف القيادة المطمب الثالث:

 24 الإداريةفي القيادة  أساسياتالمبحث الثالث: 

 24 الإداريةنظريات القيادة المطمب الأول:

 29 الإداريةالقيادة  أنماطالمطمب الثاني:

 33 القيادة الناجحةالمطمب الثالث:

 40 خلاصة الفصل

 الفصل الثاني:
 الموارد البشرية أداءعمى  الإداريةانعكاسات القيادة 

 



 فهرس  المحتويات
 

VII 

 

 

 64 تمهيد

 65 الموارد البشرية لأداءمدخل :المبحث الأول

 65 مفهوم الموارد البشرية ووظائفهاالمطمب الأول:

 67 وأنواعه الأداءمفهوم  المطمب الثاني:

 ;6 والعوامل المؤثرة فيه الأداءمعوقات المطمب الثالث:

 75 الأداءعموميات حول تقييم المبحث الثاني: 

 75 الأداءوأهميتهمفهوم تقييم المطمب الأول:

 78 وفاعميتهالأداءخطوات تقييم المطمب الثاني:

 :7 طرق تقييم الأداء:المطمب الثالث 

 85 علاقة القيادة الإدارية بأداء العاممينالمبحث الثالث: 

 85 علاقة القائد بجماعة العملالمطمب الأول: 

 89 مساهمة القائد في تحسين أداء العاممينالمطمب الثاني: 

 94 خلاصة الفصل

  دراسة حالة بمديرية التربية لولاية ميمةالفصل الثالث: 

 74 تمهيد

 75 تقديم عام حول مديرية التربية لولاية ميمة المبحث الأول:

 75 المفهوم والنشأةالمطمب الأول: 

 76 المديريةمهام المطمب الثاني:

 77 الهيكل التنظيمي لممديريةالمطمب الثالث:

 81 عرض الاستبيان وعينة الدراسةالمبحث الثاني: 

 81 الاستبيانتقديم الأول: المطمب

 81 محتوى وخصائص الاستبيانالمطمب الثاني: 

 84 علاقة أنماط القيادة الإدارية بأداء الموارد البشريةالمبحث الثالث: 

 84 عرض الاستبيان وتحميمهالمطمب الأول: 

 90 الوصول لنتائج الدراسةالمطمب الثاني: 

 101 خلاصة الفصل



 فهرس  المحتويات
 

VIII 

 

 

 305 الخاتمة

 309 قائمة المراجع

 335 الملاحق

 

 

 

 



 فهرس الجداول

 



 فهرس الجداول
 

 
IV 

رقم 

 الجدول 

 
 عنوان الجداول 

 الصفحة

1-1 
 82 نظرياث القيادة الإداريت

2-1 
 6: أنواع الحوافز

3-1 
 28 تحليل عينت البياناث العامت

3-2 
 :2 تحليل عينت النمط الديمقراطي

3-3 
 26 تحليل عينت النمط الأوتوقراطي

3-4 
 69 تحليل عينت النمط الحر

 68 تحليل عينت النمط المرغوب 3-5

 69 تحليل عينت أداء الموارد البشريت 3-6

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فهرس الأشكال

 



 فهرس الأشكال
 

 
V 

 

رقم 

 الشكل

 
 عنوان الشكل 

 
 الصفحة

1-1 
 9 المستىيات الإدارية   

1-2 
 23 علاقة القائد الأوتىقراطي بمرؤوسيه

1-3 
 23 علاقة القائد الديمقراطي بمرؤوسيه

1-4 
 22 علاقة القائد الحر بمرؤوسيه

1-5 
 29 الفرق بين الكفاءة والفعالية

2-1 
 23 والعىامل المؤثرة فيه مكىنات الأداء

 27 خطىات تقييم الأداء 2-2

 08 الهيكل التنظيمي لمديرية التربية لىلاية ميلة 3-1

   

 

 

 



 الملاحق

 



 الملاحق
 

 
VI 

 

رقم 

 الملحق

 

 عنوان الملحق

 

 

 استبياناستمارة  1

 



 

 مقدمة عامة



امةـة العـالمقدم  
 

 

 أ‌

تؤدي الإدارة دورا ىاما في توجيو جيود الأفراد الجماعية عمى اختلاف مستويات تجمعيا و عمى             
تبمورت و أصبحت عمى  ختلاف أنواعيا ، فالبرغم من أن الإدارة ظيرت بطريقة عممية في المصانع إلا أنيا نمتوإ

التعميمية و الحكومية ...و غيرىا و ىذا ما   ،ما ىي عميو من مكانة و قوة و تأثير في شتى الميادين الإجتماعية
أدى إلى أىمية توافر قدرات إدارية متميزة ن مما دعى بالضرورة إلى تبني أنماط قيادية محددة قادرة عمى قيادة 

ىي جوىر العممية الإدارية و قمبيا النابض متميزة . فيمكننا بذلك القول بأن القيادة تابعييا من أجل تحقيق إنجازات 
ة القيادة إضفاء طسو أنيا مفتاح الإدارة ، و وظيفة أساسية من وظائف الرئيس الإداري ، حيث يتمكن المدير بوا

 مشترك.روح التعاون و النشاط الفعال بين أفراد المجموعة التي يقودىا لتحقيق اليدف ال

و القيادة الناجحة تقاس بمدى كفاءة أداء العاممين، لذلك فإن المنظمات عمى اختلاف أحجاميا و طبيعة نشاطيا 
و ما يؤثر عميو من مستجدات ، و قادرة عمى  يتحتاج إلى قيادات واعية ليا السبق في فيم الوضع الوضع الحال

 .فيم ما سيكون في المستقبل 

بأن القيادة ىي قمب العمل و أداة الإنسجام و التناغم عن طريق المناقمة و حزم الربط ، فوق و من ىنا يمكننا القول 
 أنيا الرمز العاطفي الذي يمبي الحاجات النفسية لمعاممين .

و علاقتيا بأداء الموارد البشرية و ذلك من خلال  القيادة الإداريةو عميو سنتناول في في ىذا البحث موضوع 
 ن .مدى تأثيرىا عمى أداء العاممي نماط القيادية المتبعة والتعرف عمى الأ

 البحث :  إشكالية

تتبين أىمية القيادة في كونيا طابعا جديدا عمى العمل الإداري في مشروع ما ، لأنيا تجعل العاممين فيو يقومون 
بالعمل لا إلزاميم بو و تدل الدراسات و الإحصاءات عمى أن سبب فشل بعض  بواجباتيم من خلال إلتزاميم

المشاريع يعود إلى  عدم توافر القدرة القيادية فييا ،  و ليذا السبب بدأت الدول بالإىتمام بالأبحاث و الدراسات و 
مور في التساؤل الرئيسي تتب أقامت المعاىد المتخصصة لتنمية و إعداد القادة الإداريين ، و لذلك فإن مشكمة البحث

 ماىو نمط القيادة الأمثل لتحسين أداء الموارد البشرية في المنظمات ؟ :التالي
 و تندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة من الاسئمة الفرعية التالية : 

 ما المقصود بالقيادة الإدارية ؟ .1
 فيما تتمثل الأنماط القيادية ؟ و ما ىو النمط الأكثر شيوعا ؟ .2
 ا ىي العلاقة بين القيادة الإدارية و أداء الموارد البشرية ؟م .3
 ما ىي الإيجابيات التي تظير عمى أداء الموارد البشرية نتيجة لوجود النمط الديمقراطي؟ .4
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 فرضيات الدراسة :

بالفرضيات  في سبيل الإجابة عمى الإشكالية الرئيسية و التساؤلات الفرعية السابقة الذكر ، بالإمكان الإنطلاق
  :التالية

 عممية تأثير القائد عمى مرؤوسيو و لفيميم لإنجاز أعماليم عمى أكمل وجو .تعتبر القيادة الإدارية  - 1
في وقراطي ىو النمط السائد تإذ يعتبر النمط الأ -وقراطي تأو  -تتمثل الأنماط القيادية في نمط ديمقراطي  -2

 معظم المنظمات .

 وطيدة بين القيادة الإدارية و أداء الموارد البشرية .توجد علاقة طردية  -3

سيادة النمط الديمقراطي يشعر العاممين بالرضا الوظيفي و ىذا ما يدفعيم لمقيامخ بأعماليم بشكل يحقق أىداف  -4
 المنظمة .

 أهداف البحث :

 بخصوص الموضوع قيد الدراسة . تنمية معرفتنا العممية 
 الأداء.إبراز قدرتنا عمى التحميل و التعمق في موضوع القيادة و  محاولة 
  خاصة.إبراز دور القيادة الإدارية في العممية الإدارية بصفة عامة و في تحسين الموارد البشرية بصفة 
 .المساىمة في إعطاء صورة حية عن الأنماط القيادية المتوفرة بمديرية التربية لولاية ميمة 

 البحث:أهمية

 مثل أىمية الدراسة في ىذا الموضوع في :تت

 . محاولة إعطاء نظرة عامة و شاممة عن القيادة الإدارية 
 . إلقاء الضوء عمى أداء الموارد البشرية و كيفية تقييمو 
  محاولة تنمية الرأي العام للإىتمام أكثر بالقيادة الإدارية و التركيز عمى بدل جيود أكبر لتنمية و إعداد

 القادة.
 . إعداد ىذه الدراسة نوع من المراجع بالمغة العربية خاصة في جامعتنا 

 أسباب إختيار موضوع الدراسة : 
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  لبدل جيد أكبر في الإىتمام بيذا توفير دراسات حول القيادة الإدارية لتذكير الرأي العام و الخاص و تحفيزه
 الموضوع .

  المشاكل التي تواجو الكثير من المنظمات بسبب الأسموب القيادي المعتمد و مدى تأثير ىذا الأخير عمى
 أداء العاممين .

 . ميولنا الشخصي ليذا الموضوع و رغبتنا في الإطلاع عميو 

 البحث :  منهج
البيانات    و المعمومات اللازمة تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي بأسموب دراسة الحالة و الذي يقوم عمى جمع 

لمنيج الوصفي عمى جمع المعمومات المتعمقة بالظاىرة فقط ، بل يتعدى ذلك غمى تحميل الظاىرة و و لا يقف ا
 تفسيرىا و الوصول إلى استنتاجات تساىم في تطوير الواقع و تحسينو .

-11 -15إمتدت الدراسة خلال الفترة فيما يخص الحدود الزمانية فقدحدود الدراسة المكانية و الزمانية :
يخص الحدود المكانية المتمثمة ميدانا التربص النصي الذي أختير لو مديرية  أما فيما  2114-15-15إلى  2113

 . 2114 - 14 -21إلى  2114 - 14 - 11من  يوما 15التربية لولاية ميمة فدام 

 خطة الدراسة:

لمعالجة الموضوع بشكل متكامل جاءت الخطة لشمل جانبين أحدىما نظري ممثل في الفصل الأول و الثاني ، و 
الآخر تطبيقي ممثل لمفصل الثالث حيث تناولنا في الفصل الأول دراسة نظرية حول الإطار المفاىيمي لمقيادة 

أساسيات حول تقسيميا و في الأخير قمنا بدراسة الإدارية أما الفصل الثاني فجاء موضحا لأداء الموارد البشرية و 
و إدراجيا في الفصل الثالث و ذلك بالإعتماد عمى توزيع و تحميل نتائج استبيان ميدانية بمديرية التربية لولاية ميمة 

 في محاولة منا لمعرفة النمط السائد في المديرية.
 صعوبات البحث:

  الدراسية .عدم كفاية الوقت المحدد نظرا لإلتزاماتنا 
  و وجود استبيانات غير عم الجدية في الإجابة عن أسئمة الإستبيان و ىذا جعل نسبة كبيرة منيا لم تسترجع

 صالحة لمتحميل.
 

 



 الفصل الأول : 

 الإطار المفاهيمي للقيادة الإدارية
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 تمييد:

لقد حظي موضوع القيادة باىتماـ كبير مف جانب المفكريف و الباحثيف و يرجع ذلؾ إلى الدور الذي يمعبو 
الجوانب التنظيمية العنصر البشري في المؤسسة و الذي يبرز مف خلاؿ مسؤولية القائد في تحقيؽ التكامؿ بيف 

 و الإنسانية لتحقيؽ الفعالية و الوصوؿ إلى الأىداؼ.

وبما أف نجاح أي مؤسسة مرىوف بمدى تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا فإف دور القادة الإدارييف ىو العمؿ عمى 
 اتخاذ قرارات ذات جودة حتى تبقى مؤسساتيـ جديرة بحؽ التواجد مستقبلا.

و أنيا مفتاح الإدارة كونيا تقوـ بدور  العممية الإدارية و قمبيا النابضيادة ىي جوىر ومما سبؽ يتضح لنا بأف الق
أساسي يشمؿ كؿ جوانب العممية الإدارية و قصد الوقوؼ أكثر عمى حقائؽ كؿ مف الإدارة و القيادة فقد تـ تقييـ 

 ىذا الفصؿ عمى النحو التالي:

 : عموميات حوؿ الإدارةالمبحث الأول

 : ماىية القيادة الإداريةانيالمبحث الث

 : أساسيات في القيادة الإداريةالمبحث الثالث
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 المبحث الأول: عموميات حول الإدارة

الميارة الإدارية واحدة مف أىـ الميارات اللازمة لتحقيؽ النجاح في عالـ اليوـ، فالميارة الإدارية ىي سلاح  تعتبر
الدوؿ المتقدمة لمحفاظ عمى معدلات النمو، و ىي أمؿ الدوؿ النامية في المحاؽ بركب التقدـ، ومف ىنا سنحاوؿ 

 التعرؼ عف قرب عف مجمؿ أساسيات الإدارة.

 مفيوم الإدارة و مبادئيا: :المطمب الأول

 : مفيوم الإدارة:الأول الفرع

جعؿ المنظمة بمختمؼ مكوناتيا منجزة لأداء عالي مف خلاؿ استخداـ أفضؿ ىي الميمة الأساسية للإدارة إف 
لمموارد البشرية و المادية، لقد تطور مفيوـ الإدارة شانو شأف جميع نواحي الحياة و تـ تطوير العديد مف 
التعريفات مف قبؿ باحثيف و كتاب في عمـ الإدارة في ضوء مداخؿ متعددة، فمنيـ مف يرى أف الإدارة تمثؿ 
مجمؿ العمميات المرتبطة بالتخطيط و التنظيـ و القيادة و الرقابة و التي تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ حددت 

 مسبقا.

بطريقة فاعمة و كفوءة مف خلاؿ عمميات التنظيـ و القيادة  المنظمةويرى آخروف أف الإدارة ىي تحقيؽ الأىداؼ 
 1و الرقابة لموارد ىذه المنظمة، و ذىب البعض إلى أف الإدارة ىي فف إنجاز الأعماؿ بواسطة الآخريف.

 وىناؾ تعريفات أخرى للإدارة يمكف أف نذكر منيا ما يمي:

 و تخطط و تنظـ، و تصدر )إف معنى أف تدير ىو أف تتنبأ HenriFayolيقوؿ ىنري فايوؿ -

الأوامر و تنسؽ و تراقب(، وىنا يسرد فايوؿ وظائؼ الإدارة )التنبؤ و التخطيط و التنظيـ و القيادة و 
 التنسيؽ و الرقابة( عمى أنيا تعني الإدارة.

أبو الإدارة العممية فيقوؿ معرفا الإدارة)إف الإدارة ىي أف  FredrikTaylorو يأتي فريدريؾ تايمور  -
تعرؼ بالضبط ماذا تريد، ثـ تتأكد مف أف الأفراد يؤذونو بأحسف و أرخص طريقة ممكنة(، إذف يرى 

ىي معرفة ما ىو مطموب عممو مف الأفراد و التأكد مف أنيـ يؤدوف واجباتيـ بأحسف تايمور أف الإدارة 
 2و أرخص الطرؽ.

 ف بيف التعريفات أيضا نذكر تعريؼ كؿ مف:وم

: "الإدارة ىي فف تحقيؽ الأشياء مف خلاؿ 1918(Follet Marypacket)"ماري باركرفوليت"  -
 الآخريف"، بالرغـ مف بساطة ىذا التعريؼ إلا أنو ركز عمى جوىر الإدارة.

                                                           
1

 .24، ص2007الأردن، طاهر محسن منصور الغالً، الإدارة و الأعمال دار وائل للنشر عمان،  -صالح مهدي محسن العامري -
2

 .20، ص2008بشٌر العلاق، الإدارة الحدٌثة نظرٌات ومفاهٌم، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، عمان/الأردن،  -
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بيا مف خلاؿ شخص واحد و : ويصؼ الإدارة بأنيا تمؾ العممية التي يتـ القياـ (Donnelly)"دونيممي" -
عدة أشخاص لتنسيؽ الأنشطة و الأعماؿ التي يقوـ بيا الآخروف بغرض تحقيؽ نتائج معينة لا يمكف 

 انجازىا بواسطة فرد واحد.
: الإدارة ىي عممية التخطيط و التنظيـ و القيادة و الرقابة (Stoner & Freeman)"ستونر" و "فريماف" -

نظمة، و كذلؾ المجيودات الخاصة باستخداـ كافة الموارد التنظيمية لممجيودات الخاصة بأعضاء الم
 الأخرى لتحقيؽ، أىداؼ محددة ليذه المنظمة.

ة ن: الإدارة ىي تمؾ العممية الخاصة بتصميـ و صيا(weihrich & koontry)    "وابرتيش" و "كونتر" -
 اؼ مختارة.بكفاءة و ذلؾ لإنجاز أىد -بيئة معينة يعمؿ فييا الأفراد معا كفريؽ

مع ىؤلاء الذيف يركزوف في تعريفيـ للإدارة عمى المدخؿ الوظيفي و  (Holt)و في الأخير يتفؽ "ىولت" -
الذي يعد بصراحة أف الإدارة ىي تمؾ العممية المتعمقة بالتخطيط و التنظيـ و القيادة و الرقابة لكؿ مف 

 نظيمية معينة.الموارد البشرية و المادية والمالية و المعمومات في بيئة ت

 ومف خلاؿ التعريفات السابقة نستخمص أف الإدارة تركز عمى الجوانب الرئيسية التالية:

 .الإدارة عممية متكاممة تنطوي عمى التخطيط و التنظيـ و القيادة و الرقابة 
 .الإدارة يمكف تطبيقيا عؿ أي نوع مف المنظمات 
 .1الإدارة تنصب عمى كافة الموارد المستخدمة في المنظمة سواء كانت مادية أو بشرية أو مالية 

و طبيعة ذىنية يتجسد في شكؿ عممية و في ضوء ما سبؽ يمكف أف نستخمص أف الإدارة ىي نشاط إنساني 
بشرية اللازمة لتحقيؽ أىداؼ متكاممة مف التخطيط و التنظيـ و التوجيو و الرقابة لكافة الموارد البشرية و غير ال

 أي منظمة بكفاءة و فعالية.

 مبادئ الإدارة :الثاني الفرع

" تصوراتيـ عف الإدارة الجيدة،  في مبادئ مثؿ )إف كؿ وؿلاسيكيوف أمثاؿ "تايمور" و "فاييمخص الكتاب الك
مثلا، توصؿ إلى ما أسماه بمبادئ  مشرؼ يجب أف يعطي نشاطا متخصص، ومستقلا كي ينجزه( أف فايوؿ

مبدأ النظاـ و التأديب، مبدأ وحدة الأمر، مبدأ وحدة الإدارة العممية، وىي مبدأ تقسيـ العمؿ، مبدأ السمطة، 
التوجيو، مبدأ عدـ تعرض المصمحة و الأىداؼ الفردية مع المصمحة أو الأىداؼ العامة، مبدأ الكفاءة أو 

أ خط السمطة المستقيـ، مبدأ المساواة، مبدأ النظاـ، مبدأ الاستقرار العامميف، مبدأ التعويض، مبدأ المركزية، مبد
المبادرة، مبدأ وحدة الجماعة، و يلاحظ أف فايوؿ قد أصر عمى تسميتيا)مبادئ( بدلا مف تسميتيا تسمية أخرى 

دات المدير و ما يؤمف مثؿ قواعد و نظـ و قوانيف وذلؾ مف منطمؽ إيمانو بأف عناصر العمؿ الإداري ىي معتق

                                                           
1

 . 6-4م ص2007 -مركز التعلٌم المفتوح -كلٌة التجارة -جامعة بنها -مبادئ إدارة الأعمال -محمد بكري عبد العلٌم -
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بو مف مفاىيـ تشكؿ إدراكو و اتجاىو لمختمؼ الأمور، ومف ثـ اعتبر فايوؿ ىذه المبادئ مثؿ أي)تعاليـ( سياسية 
 بيا المدير و يعمؿ عمى تطبيقيا في حياتو اليومية. أو عقائدية، سوؼ يمتزـ

مبادئ ليست بالقوانيف، و لا إذف المبادئ رغـ كونيا حقائؽ جوىرية و أساسية، ليست بالمطمقة، فال -
ومبادئ  -ينبغي ضمنيا أف نفس النتائج ستحدث في كؿ مجموعة مف الظروؼ التي تبدو متماثمة

 Fexibility.1الإدارة ليست جامدة مثؿ القانوف، و إنما مبادئ الإدارة تتسـ بالمرونة 
تقسيـ  -التدرج اليرمي–الأداء أما المبادئ التي جاء بيا "ماكس فيبر" تتمثؿ في: الميكانيكية في  -

 المثالية و الرشد. –الموضوعية و عدـ ترؾ أي مجاؿ لمعاطفة  -الالتزاـ بالقواعد و الموائح -العمؿ
 تايمور" ىي: فريدريؾأما المبادئ التي جاء بيا " -
 استخداـ الأسموب العممي في حؿ المشكلات و اتخاذ القرارات. -
 اختيار وتدريب المشرفيف. -
 2مى أىمية التعاوف بيف الإدارة و العماؿ.التركيز ع -

 : مجالات الإدارة و مستوياتيا:المطمب الثاني

 : مجالات الإدارة:الأول الفرع

 لقد ظيرت مجالات الإدارة و اتسعت في القرف العشريف و مف بينيا ما يمي:

وىي إدارة أعماؿ المؤسسات الخاصة و تتعمؽ بالمشروعات الاقتصادية التي تيدؼ إلى تحقيؽ  /إدارة الأعمال:1
 الربح عف طريؽ إضافة القيمة إلى النشاطات التي تجري في مجالات إنتاجية و خدمية.

راغبيف إف إدارة قطاع الأعماؿ تقوـ بعممية شراء السمع و الخدمات أو إنتاجيا و توزيعيا عمى أفراد المجتمع ال
عمييا و القادريف عمى الدفع مقابؿ الحصوؿ عمييا، بيدؼ تحقيؽ الربح المادي، و تعظيـ ذلؾ في الحصوؿ 

 الربح عف طريؽ بقاء المنظمة و نموىا و استمرارىا.

وىكذا فإف إدارة الأعماؿ ترتبط أساسا بإشباع الحاجات الإنسانية مقابؿ تحقيؽ الربح  و تحقيؽ أىداؼ أخرى 
 3بالمسؤولية الاجتماعية لممشاريع و توظيؼ العمالة في تمؾ المشاريع.كالنيوض 

منذ أف تبمور مفيوـ الإدارة العامة كنظاـ عممي مستقؿ ...ظيرت محاولات عديدة لوضع  /الإدارة العامة:2
 الإطار الذي يحدد جمود ىذا النظاـ في شكؿ تعريفات تمخص مجاؿ الإدارة العامة.

                                                           
 .28-27، ص2008-1ط -عمان/الأردن -دار الٌازوري للنشر و التوزٌع -مبادئ الإدارة -بشٌر العلاق -1
2

 .43-41ص 2009-1ط-أردن-عمان -دار الشروق للنشر و التوزٌع -إدارة المؤسسات العامة -زٌد منٌر عبوي -
3

 .52ص -2011 -عمان الأردن -دار وائل للنشر و التوزٌع -أساسٌات فً الإدارة المعاصرة -محفوظ الجودة–عبد الباري درة  -
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خاصيتيف وىما: ىدؼ المنظمة و العمؿ التعاوني، و مف خلاليما يتحقؽ العمؿ  ضمف"يت الإدارة»مفيوـ إف 
 المشترؾ، أما مفيوـ كممة "العامة": فيي مجموعة المنظمات و الييئات التي تقوـ بأداء وظيفة الدولة.

قنيات و العادات ويعرؼ "ليونارد ىويات" الإدارة العامة بقولو: ىي مجموعة القوانيف و الموائح و العلاقات و الت
 التي تستيدؼ الوفاء بالسياسة العامة لمدولة أو تنفيذىا.

ويمكننا القوؿ أف الإدارة العامة عبارة أف تعاوف جيود المجموع في المحيط العاـ بحيث تنظـ علاقات السمطات 
 1اؼ.لمادي مف أجؿ تحقيؽ الأىداالثلاث )التنفيذية، التشريعية، القضائية( في تعامميا البشري و 

ىي مجموعة متخصصة مف الوظائؼ التنظيمية التي تكوف أىدافيا الأساسية تأميف تقديـ /الإدارة التربوية: 3
خدمات تربوية فعالة، و كذلؾ تنفيذ السياسات التشريعية و العامة، مف خلاؿ عمميات التخطيط و اتخاذ القرارات 

ىداؼ المعدة مسبقا، و في التركيز عمى الأو السموؾ القيادي لتمؾ العمميات التي تساعد المؤسسة التربوية عمى 
التخصصات الفرعية في الإدارة التربوية الإدارة المدرسية التي ىي النظاـ و الطريقة التي يدار بيا التعميـ في 

 المجتمع و أوضاعو و الاتجاىات الفكرية و التربوية السائدة فيو.

ار و مفاىيـ و أحيانا نظريات ىي حقؿ ذو طبيعة تطبيقية تضـ أفك /إدارة المؤسسات الشرطية)الأمنية(:4
و فعالة و ذات إنتاجية عالية،  كفؤةيستيدي بيا العامموف في المؤسسات الشرطية لكي تكوف إدارتيـ ليا إدارة 

 ومف أىـ المواضيع التي تدرس في إدارة المؤسسات الشرطية: إدارة الشرطة، و عموـ الشرطة القضائية.

المتاحة لتقديـ  المجالات الحديثة في الإدارة، و تعني حسف استخداـ المواردو ىي مف /الإدارة الفندقية: 5
خدمات كفؤة و فعالة و مرضية لجميور المقيميف في الفنادؽ، و تتعمؽ ىذه الخدمات بنوع الإقامة و الأسعار و 

 2ادؽ و الرقابة.خدمات الطعاـ و الشراب و الترقية و الترويج و الرياضة و عقد الندوات و المؤتمرات في الفن

و ىي الإدارة المعنية بتحقيؽ الأىداؼ التي مف  الإدارة وىي مف المجالات الحديثة في/إدارة المستشفيات: 6
أجميا وجدت المستشفيات و ذلؾ بالاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية و المادية المتاحة و تقديـ خدمات بدرجة 

يور، ومف بيف ىذه الوظائؼ: توفير خدمات الرعاية الجممتقدمة مف الكفاءة و الفعالية و إرضاء 
 .الخالصحية....

 و يعتبر مجاؿ حديث نسبي لمدراسة حيث بدأ الاىتماـ بيا قبؿ عدة عقود./الإدارة الدولية: 7

ويعرؼ "الدوري وصالح" الإدارة الدولية بأنيا: مجموعة العمميات التي تشمؿ التخطيط، التنظيـ، القيادة، التعامؿ 
 .الثقافات و التي تعتمدىا الشركات التي تدير أعماليا عمى مستوى دولي و خارج الحدود الوطنية...."مع 

                                                           
1

 .16-15ص -2008-القاهرة/مصر -دار الفكر العربً -أصول علم الإدارة -أمٌن ساعاتً -
2

 .60-57ص-مرجع سبق ذكره –عبد الباري درة  -
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وبالتالي فإف عمى إدارة الشركات التي تدير أعماليا عمى مستوى دولي كالشركات المصدرة و التي تبحث عف 
ا لو في الخارج، أف تتفيـ أسس و فرص لمتسويؽ خارج حدود الدولة، و كذلؾ الشركات الدولية التي تفتح فروع

 قواعد الإدارة الدولية.

المنغرسة في عقوؿ الأفراد و  القبمياتتعرؼ بأنيا محاولة الوقوؼ عمى القدرات و /حقل إدارة المعرفة: 8
بيا لتكوف نوعا مف الموجودات التنظيمية التي يمكف الوصوؿ إلييا و الاستفادة منيا مف قبؿ مجموعة الارتفاع 

 1الأفراد التي تعتمد المؤسسة عمى قراراتيـ اعتمادا أساسيا.مف 

 : مستويات الإدارة:الثاني الفرع

تالي أصبحت ىناؾ الإف التضخـ وكبر حجـ المنظمات خمؽ عناويف ومسميات عديدة في ىياكميا التنظيمية و ب
الشركات العملاقة إلا أننا و حتى أكثر كما يحصؿ في  7و  5مستويات إدارية مختمفة قد بمغ عددىا ما بيف 

 أنواع مف المستويات و التي تتمثؿ في: 3سوؼ نصنفيا إلى 

 الإدارة الدنيا)الإشرافية(. -3الإدارة الوسطى   -2الإدارة العميا  -1

 :l’op level managementالعميا  /مستوى الإدارة1

الرأس مف الجسد و عنواف الوظيفة  يمثؿ مدراء الإدارة العميا المستوى الأعمى مف الإدارة و يكونوف بمثابة
و يمكف أف تترجميا إلى مدير "مفوض" أو "مدير تنفيذي   CEO” chief executire, officen”المعروؼ ليـ

أعمى" و في إطار ىذا العنواف الكبير يمكف أف نجد الرئيس أو نائب الرئيس أو المدير العاـ و ىـ المسؤولوف 
 جزاء الرئيسية و الأساسية منيا.عف الأداء الشامؿ لممنظمة أو الأ

إف ىؤلاء المدراء يعيروف أىمية كبيرة جدا لمبيئة الخارجية و يبحثوف عف الفرص التي تؤدي إلى تطوير المنظمة 
و رسـ الاستراتيجيات و مراقبة ودراسة البيئة الخارجية و اتخاذ القرارات التي  المنظمةمف خلاؿ تحديد الأىداؼ 

 مميا و عمى المدى البعيد.تؤثر في المنظمة بأك

 :Middle level management/مستوى الإدارة الوسطى2

إف مدراء الإدارة الوسطى مسؤولوف عف تنفيذ الاستراتيجيات المرسومة مف قبؿ الإدارة العميا و يشغموف مناصب 
ئيس قسـ الجراحة في رئاسة الأقساـ الكبيرة أو الإدارات الرئيسية، مثاؿ ذلؾ عمداء الكميات في الجامعات أو ر 

المستشفى أو رؤساء أقساـ كبيرة في الشركات الصناعية مثؿ مدير الرقابة عمى الجودة أو مدير مختبرات البحث 
 أو غيرىا.

                                                           
1

 . 53-52ص –مرجع سبق ذكره  –أمٌن ساعاتً  -



 الفصل الأول:                                           الإطار المفاىيمي لمقيادة الإدارية
 

 

8 

و تـ شيقة قديف الماضييف حيث ظير مفيوـ الر إف وظيفة الإدارة الوسطى قد تغيرت بشكؿ كبير خلاؿ الع
بشكؿ كبير حيث أصبح التركيز عمى أف تكوف وظيفة  ازدادتتقميص عدد مدراء الإدارة الوسطى ولكف أىميتيـ 

المدير في الإدارة الوسطى موجية نحو بناء و قيادة العمؿ الكبيرة و إدارة المشاريع حيث اكتسب مسمى 
« manager projet » ت تنجر أعماليا مف خلاؿ إدارة الكبيرة و التي صار  1أىمية خاصة في المنظمات

لغرض  الإستراتيجية الرئيسيةالمشاريع و تطوير الخطط التكتيكية و التي ىي عبارة عف تجزئتيا لمخطط 
 c2.تنفيذىا

 :lower level management)الدنيا(شرافيةالإ/مستوى الإدارة 3

لأننا غالبا ما نسمي ىذا المدير  Supervisory managementو تسمى الإدارة الدنيا أيضا بالإشرافية 
 و الذي ىو في علاقة مباشرة شخصية مع مف ينفذوف العمؿ اليومي. Supervisorبالمشرؼ 

بتوجيياتيـ، إلا أنو لا يوجد مدراء أدنى  يتميز ىذا المستوى بأف لو مدراء أعمى منو يوجيونو و عمييا الالتزاـ
في تنفيذ المياـ المطموبة منيا، و ىو سبب تسميتو  منو، بؿ ىو يشرؼ عمى أعماؿ و موظفيف يساعدوف

 بالمشرؼ.

لذلؾ عمى مف يكوف في ىذا المستوى أف يعرؼ كيؼ يقسـ الأعماؿ بيف العامميف الذيف يشرؼ عمييـ و يعرؼ 
 كيؼ يستفيد مف مياراتيـ و مؤىلاتيـ و حتى خبراتيـ.

وف الإدارة فميمتيا ىي قيادة الفرؽ فيي أوؿ وظيفة تشرؼ أشراؼ مباشرا عمى عمؿ مرؤوسيف لا يمارس
 الصغيرة.

إف أغمب المدراء في ىذا المستوى و خصوص في المنظمات الصناعية ىـ مف قدامى العامميف الفنييف الذيف 
 3أمضوا فترة طويمة في العمؿ.

 في الشكؿ التالي سنوضح المستويات السابقة الذكر:

 

 

 

 

                                                           
1

 .28مرجع سبق ذكره ص-صالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصوري العالً -
2

 .28مرجع سبق ذكره، ص -صالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصوري العالً -
3

 .29ص 2004-3ط-عمان الأردن-دار وائل للنشر -الخصائص و الوظائف الإدارٌة -الأعمال-سعاد نائف برنوطً -
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 المستويات الإدارية -1-1شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -29مرجع سبؽ ذكره ص –صالح ميدي محسف العامري و طاىر محسف الغالي  :المصدر

 : أىمية الإدارةالثالث المطمب

إف التطرؽ لأىمية الإدارة ىو أمر لا يستدعي البحث في الأعماؽ ذلؾ أف الإدارة تدخؿ في كافة مجالات حياتنا 
حتى داخؿ المنزؿ، فالإنساف العادي عندما يدخؿ ىيئة ما و يجد أنو قد أنيى عممو فييا بسرعة و سيولة يقوؿ 

اشرة إلى حسف الإدارة فييا، و عكس ذلؾ صحيح أنيا كفئة وناجحة في أداء أدوراىا، و يرجع السبب في ذلؾ مب
بلا شؾ، حتى أف البيت السعيد نقوؿ عنو أنو يدار بشكؿ مباشر إلى حسف إدارتيا أو سوئيا، و خطط التنمية 
الاقتصادية في أي بمد لف تحقؽ أىدافيا في غياب الإدارة الفعالة، التي يناط بيا إدارة عجمة النمو الاقتصادي و 

يا عف طريؽ تنفيذ خطط التنمية الاقتصادية و الاجتماعية بنجاح فالاقتصاد و الإدارة توأماف لا الاجتماعي في
 1ينفصلاف و ىذا ما يفسر وجود دولة متطورة و دوؿ متخمفة.

 وتأسيا عمى ذلؾ نقوؿ أف أىمية ودور الإدارة في نشاط الأعماؿ إنما ينبعاف مف روافد متعددة أىميا:

                                                           
1

 .18، ص1996 )أصول و أسس و مفاهٌم(، دار زهران للنشر و التوزٌع، الأردن عمر وصفً عقٌلً: الإدارة -

المدٌر 
 المفوض

 نائب الرئٌس

 مدٌر قسم رئٌسً

 مدٌر وحدة الأعمال

 مدٌر عام                 مدٌر إدارة

 مدٌر المختبرات الرئٌسٌة   مدٌر الرقابة على الجودة  

 مدراء الوظائف الرئٌسٌة

 مسؤول وحدة المحاسبة                      مدٌر خط إنتاج، 
 مشرف و حدة تنظٌم المعلومات            مشرف البحث و التطوٌر

 العمال الفنٌون و غٌر الإدارٌون
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قائـ عمى أسس و مبادئ و مفاىيـ عممية منظمة و مرتبة تستخدـ أرقى الأساليب و أف الإدارة ىي عمـ -1
الأبحاث و الدراسات في حؿ المشكلات و في التفاعؿ مع البيئتيف الداخمية و الخارجية وصولا إلى تحقيؽ 

اءات العمؿ و أىداؼ مادية و معنوية و إنسانية للأطراؼ كافة، فالإدارة ىنا عبارة عف نظاـ متطور لتبسيط إجر 
تعظيـ الكفاءات و الميارات البشرية و إطلاؽ المادية و البشرية وخمؽ و تكويف طاقات متجددة مف خلاؿ 

 التدريب و التأىيؿ و الإعداد و مف خلاؿ العممية الرشيدة في اتخاذ القرارات.

في بموغ الأىداؼ إف بقاء المشروعات و نموىا يعتمداف بالدرجة الأساسية عمى قدرة ىذه المشروعات -2
المنشودة و بما أف الإدارة ىي الأساس لنجاح أي مشروع أو نشاط يسعى إلى تحقيؽ أىدافو فإف وجود ىذا 
المشروع و بقائو و استمراره يعني ضماف تحقيؽ ىذه الأىداؼ و بجدارة و أف يتـ إتباع الأساليب العممية و 

ي و مزجيا بفنوف الإدارة، كما أف ىناؾ الكثير مف الأصوؿ و المبادئ المتعارؼ عمييا في المجاؿ الإدار 
نفس الوقت  ي طو  الأىمية التي يستحقيا، لكف فالإداري و لـ تع 1نبالجا أعمنت إفلاسيا لأنيا أىممت الشركات

أف تنتيج أسموبا إداريا راقيا يعتمد عمى المنيجية العممية و ىناؾ شركات تناطح السحاب لأنيا استطاعت 
 الرشيد مع الإمكانات المادية و البشرية المتاحة.التعامؿ 

و تنفيذىا و ىي التي تعمؿ عمى الإدارة ىي محور الأنشطة و الأوامر ومحور دفع الأفراد لاستقباؿ القرارات -3
جمع المعمومات و البيانات و تحميميا و تصورىا و تنفيذىا و ىي التي تتنبأ بالأحداث و ىي التي تخطط 

شرؼ و تراقب و تنظـ و تفحص كؿ شيء و ىي أيضا التي تحاوؿ جاىدة إيجاد حموؿ لممشاكؿ استراتيجيا و ت
 و المعوقات ميما بمغت صعوبتيا.

الإدارة ىي عيف المشروع الداخمية و الخارجية و ىي التي تمد المشروع بالإبداع و التصور البناء لمشاكؿ -4
 المجتمع و متطمباتو.

الإدارة أصبحت مينة يتـ ممارستيا و باحتراؼ كما أصبحت دائرة معارؼ ىائمة تحتوي الكثير مف المعارؼ -5
و العموـ المختمفة كما نستطيع القوؿ بأنيا تعد مينة راقية و محترمة وتمارس مف قبؿ خبراء ومحمميف ومخططيف 

الميداف مف أجؿ بموغ أىداؼ المشروع و  بارعيف عف طريؽ استخداـ ىذه الدائرة المعرفية اليائمة في مجاؿ
تطمعات المجتمع الأكبر و يحظى مف يمارسيا عمى عوائد ومزايا مادية تفوؽ ما يتعاطاه الآخروف ممف يمارسوف 

 أعمالا أخرى كالميندسيف و الأطباء و غيرىـ.

قري الذي يمكف أف تركز عميو الإدارة تخمؽ قيادات واعية وممتزمة وتعد القيادة الرشيدة الواعية ىي العمود الف-6
فنجاح أي أمة متوقؼ و  الأمـمستوى ة حكومية يمتد أكثر مف ذلؾ إلى أي منظمة خاصة أو وزارة أو مؤسس

ىذه بالدرجة الأولى عمى القائميف عمى إدارة شؤونيا لا عمى ما تممكو مف موارد و إمكانات خاصة إذا كانت 

                                                           
1

عربٌة عمر عبد الفتاح الجابري، قراءة فً علوم الإدارة، أحد المتطلبات الأساسٌة للحصول على درجة دكتوراه فً إدارة الأعمال، الأكادٌمٌة ال -

 .12، ص2008بالدنمارك
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مة وواعدة، فالإدارة الواعدة و القيادة الحكيمة تعد عنصرا حيويا في الإدارة تنظر دائما إلى المستقبؿ و ممتز 
 عمميات التنمية عمى المستوى القطري و الأممي.

الإدارة العممية الممتزمة بالأصوؿ و المبادئ و المسارات الواضحة و الساعية لتحقيؽ الأىداؼ النبيمة ىي -7
 عناصر اللازمة.الحافز الأساسي لمجيود الإنسانية و ىي المدبرة لم

 صارت معيار أو مؤشرا لرقي الأمـ و تقدميا فالمعرفة الإدارية تعني الاستغلاؿ الأفضؿ الإدارة العممية -8
 1.مف الحاجات  يحقؽ الإشباع الأكبر لمعديد والأمثؿ لمموارد بما

 و يمكف توضيح أىمية الإدارة أكثر و ذلؾ اعتمادا عمى ما يمي: -
 عناصر و ىي: 4بعض الاقتصاديوف عناصر الإنتاج إلى  يقسـ -

 الموارد البشرية -2الموارد الطبيعة        -1
 التنظيـ -4رأس الماؿ             -2

و يقصد بالتنظيـ ىنا الإدارة: و ىي المعروفة بأساليب وطرؽ الإنتاج و بدوف توافر و تكامؿ ىذه العناصر 
أف تكتمؿ، و حقيقة أف الإدارة ىي أىـ ىذه العناصر لأف الشعوب و  الأربعة لا يمكف لمعممية الإنتاجية

المنظمات و الأفراد يتمايزوف بالدرجة الأولى بعنصر الإدارة و ليس بباقي عناصر الإنتاج، كي يتضح ىذا 
 المعنى، دعنا نضرب مثميف الأوؿ يخص المجتمعات و الدوؿ و الثاني يخص الأفراد.

ثاؿ، استطاعت أف تصبح مف أغنى الدوؿ و ذلؾ بفضؿ الإدارة، و استطاعت أف خُذ الياباف عمى سبيؿ الم
إلى الموارد الطبيعية، فيي تقوـ باستيراد مواد الخاـ  رتكوف أكثر الدوؿ تقدما و رقيا، بالرغـ مف أنيا دولة تفتق

 لـ سمعا جاىزة للاستخداـ.امف خارج البمد، ثـ تقوـ بتصنيعيا ثـ تصدرىا لدوؿ الع

ىناؾ دوؿ غنية جدا بالموارد الطبيعية، و لكنيا تفتقر إلى الإدارة القادرة عمى تحويؿ ىذه الموارد إلى سمع  بينما
 جاىزة للاستخداـ.

 وبتالي الفضؿ في تقدـ المجتمعات ىو الإدارة و ليس توافر الموارد.

، كاف لا فدا اغتني بعد أأما عمى مستوى الأفراد فكـ فرد ورث أموالا طائمة فبدرىا في وقت قصير، و كـ فر 
 2يممؾ درىما و لا دينارا.

 

 
                                                           

1
 .14-13عمر عبد الفتاح الجابري، مرجع سبق ذكره ص -

2
 .10-9ص 2001-3غزة ط -مكتبة الأمل التجارٌة–لعملٌات مقدمة فً بحوث ا -عاشور ٌوسف حسٌن محمود -
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 المبحث الثاني: ماىية القيادة الإدارية:

وجعميـ يتعاونوف لتحقيؽ  وظيفة مف وظائؼ الإدارة فيي عممية تأثير القائد في مرؤوسيو و إقناعيـتعتبر القيادة 
 إدارة.ىدؼ معيف، وىذا ما جعؿ القيادة عنصر ميـ و فعاؿ في أي مؤسسة أو 

 : مفيوم القيادة الإدارية و أىم أركانيا:الأول المطمب

 : مفيوم القيادة الإدارية:الأول الفرع

لقد تعددت التعاريؼ حوؿ القيادة، و اختمؼ عمماء عمـ النفس باختلاؼ مدارسيـ الفكرية في تعريؼ القائد و 
 طبيعة القيادة:

( ظيرت التعريؼ التي تعتمد عمى الخصائص الشخصية و الصفات 1920في التسعينيات مف القرف العشريف)-
الشخصية لمقائد، فركزت عمى نقاط القوة لمقائد ووصفت صفات و سموؾ القائد أما العنصر الاجتماعي و القدرة 

وكاف ينظر لمقيادة أنيا عممية مف  (1959-1920فظير في الفترة )عمى قيادة الآخريف نحو القياـ بعمؿ معيف، 
اتجاه واحد، و ىي تأتي مف رغبة القائد، و ظير مفيوـ "القدرة عمى التأثير" في مفيوـ القيادة في الفترة 

 (، فعرفت القيادة بأنيا القدرة عمى تغيير سموؾ الآخريف.1935-1960)

( و أيضا ظير 1960ى نياية الستينات)( إل1940و لقد ظير السموؾ كتعريؼ لمقيادة في نياية الأربعينيات)
أما تحقيؽ اليدؼ فظير في عدة (، 1960-1956مفيوـ القوة و السمطة في مفيوـ القيادة في الفترة ما بيف)

(، فتعرضت القيادة عمى أنيا عممية تنظيـ الجماعة و القائد لتحقيؽ 1986-1945دراسات في الفترة ما بيف )
 العمؿ، و بأفضؿ النتائج.ىدؼ معيف و مشترؾ بأقؿ الوقت و 

" بأنيا فف تحريؾ الآخريف نحو الكفاح مف أجؿ طموحات Posnerربسنو " و "Kouzesكنيسكما عرفيا "
 مشتركة.

" الذي عرؼ أندرسوفمف قبؿ " 1940القيادة في وظير مفيوـ العمؿ مف أجؿ التفاعؿ مع الآخريف في مفيوـ 
متعددة و  أفضؿ ما في الجماعة مف قدرات مختمفة و إمكاناتالقائد الحقيقي بأنو الذي يستطيع أف يستخرج 

 يسخرىا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ عامة.

" Bassو التي تمثؿ اتجاه "باس 1986و  1982وظير مفيوـ تعاوف الأفراد كتعريؼ لمقيادة مبكرا في عاـ 
 المجموعة و الجماعة.في تعريفو لمقيادة أنيا تحصؿ عندما يستطيع أحد عناصر الجماعة تحفيز و دفع  1990

 .1 المواقؼ فكؿ عضو في الجماعة يمكف أف يكوف لديو إمكانية القيادة في أحد

                                                           
1

 .51-50ص -2010 -الأردن -عمان -دٌوان المطبوعات للنشر و التوزٌع -اتخاذ القرار و السلوك القٌادي-أمل أحمد طعمه -



 الفصل الأول:                                           الإطار المفاىيمي لمقيادة الإدارية
 

 

13 

وىكذا نجد مف خلاؿ استعراضنا التاريخي لتطور مفيوـ القيادة أنيا مرت بمراحؿ مختمفة بدءا مف النظرة 
لمقائد و تفرده، إلى النظرة التشاركية و التعاونية، و مف ىدؼ يحدده القائد و يوجو الجماعة نحوه، إلى  الإليامية

 ىدؼ مشترؾ لمجماعة و القائد.

 مف التعريفات الشييرة لمفيوـ القيادة و نورد الآف بعضا -

 تعريؼ كؿ مف:

ار و المشاعر و السموؾ في عدد مف القواد بأنيـ الأفراد الذيف يؤثروف في الأفك :(Gardner, 1995)غارنر
 الأفراد.

القوة  (sholsethn Arnold, Dumas, bordeaux, krach)و كراتش و شوليسيث و ارنولد سبورد اكو  دمر
 المؤثرة التي يتمكف الفرد مف خلاليا أف يحرر، و يغير، اتجاه و يتحكـ في أفكار و طاقات و مشاعر الآخريف.

التدرب عمى القوة)أو النفوذ( و التأثير في مجموعات اجتماعية مثؿ: الجماعات  :(Garllagher1990)غالفر
 و المؤسسات و المجتمعات، و الأمـ، لتمبي حاجات ىذه الجماعات.

إنيا القدرة و الرغبة في حشد الرجاؿ و النساء مف أجؿ ىدؼ مشترؾ، و السموؾ  :(Gardner1995)غاردنز
 الذي ينشر الثقة بينيـ.

إف القائد العظيـ يجب أف يكوف معمما، يضع جسرا بيف الرؤية و  (Henry Kissinger)نكركيسي ىنري
المألوؼ، و لكف يجب أف يكوف لديو الرغبة أو القدرة في المضي لوحده في الطريؽ الذي اختاره كي يتبعو 

 مجتمعو.

سموؾ يقوـ بو القائد لممساعدة عمى بموغ أىداؼ الجماعة، و تحريؾ الجماعة نحو ىذه  (:1982مختار حمزة)
الأىداؼ و تحسيف التفاعؿ الاجتماعي بيف الأعضاء، و الحفاظ عمى تماسؾ الجماعة و تسيير الموارد 

 لمجماعة.

 فف التأثير عمى الأفراد، و تنسيؽ جيودىـ و علاقاتيـ. محمد شفيق:

لمقيادة دور اجتماعي يقوـ بو القائد لممساعدة في تحقيؽ أىداؼ الجماعة، و ىي شكؿ مف أشكاؿ  عكاشة زكي:
، يقوـ فيو بقيادة الجماعة و التأثير في سموؾ أفراده التعامؿ الاجتماعي بيف القائد و أفراد الجماعة)المرؤوسيف(

 ة و محددات سموكية.كيتفاعلات دينامي أو توجيو أعماليـ، فالقيادة بيذا المعنى ليا عدة جوانب اجتماعية و

و خصائص اجتماعية و نفسية و عقمية تمكنو مف فيي أولا سمة تبد و يتصؼ بيا القائد و تتمثؿ في إمكانيات 
التوجيو و السيطرة عمى الآخريف، و ثانيا ىي عممية سموكية تتمثؿ في إمكانية تحريؾ الجماعة لتحقيؽ تأثير 
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إيجابي 1التفاعؿ الاجتماعي بيف أعضائو أو الحفاظ عمى تماسكو أو إحداث تأثيرموجو نحو أىداؼ أو تحسيف 
ممحوظ في تركيبة و أدائو و ثالثا ىي دور اجتماعي يحقؽ أىداؼ الجماعة مف خلاؿ عمميات التعامؿ 

 الاجتماعي و الاتصاؿ بيف القائد و بيئتو.

 و الرؤية التي يممكيا القائد. فالذي يجمع ىذه التعاريؼ ىي العلاقة بيف الفرد و الجماعة،

 :فذكاء يالمتعددة، أف القدرة القيادية تحتاج إلى  الذكاءصاحب نظرية  "Gardner "غارنرويرى 

 و يمثؿ القدرة عمى فيـ مشاعر الآخريف و تقديره أو التمثؿ بيذه المعرفة.      ذكاء اجتماعي:

 تالي القدرة عمى التحكـ بسموكو.الو الذي يمكف الفرد مف التحكـ بمشاعره و فيميا و ب      ذكاء داخمي:

صاحب نظرية الذكاء الثلاثي، أف الذكاء يجب أف يترجـ إلى نجاح في الحياة  Sternbergتيرنبرغ" سبينما يرى "
 مكونات وىي: 3ثلاثيا لمقيادة يتكوف مف  العممية، و لقد وضع نظريتو في القيادة و صنع نموذجا

 الإبداع. -3الذكاء    -2الحكمة     -1

 ومما سبؽ يمكف أف نقترح تعريؼ شامؿ لمقيادة كما يمي:

بأنيا الرؤية التي يمتمكيا القائد و يحوليا إلى مبادئ و أىداؼ تتبناىا الجماعة أو أىداؼ مشتركة تسعى 
عة نحو ىذه الأىداؼ و تجميتيا كمما غابت، و الحفاظ عمى تماسؾ لتحقيقيا، ثـ القدرة عمى تحريؾ الجما

الجماعة و تسيير موارده أو استخراج أفضؿ قدرات أفراده أو إمكانيتيـ، و تسخيرىا في سبيؿ الوصوؿ إلى إنجاز 
 2ىذه الأىداؼ.

ية إلى الاىتماـ بالقائد اتجو الفكر الإداري منذ بداية نشأتو مف خلاؿ النظريات التقميد /مفيوم القائد/المدير:1
كجية تأثير في الآخريف لتوجييـ نحو تحقيؽ الأىداؼ المطموبة، و بالتفاعؿ يكوف التأثير باتجاه واحد )رأسي( 

جيود وفعاليات الآخريف و  مف المستويات الأعمى إلى الأدنى في التسمسؿ اليرمي، فالمدير ىو المعني بإدارة
 ممؤسسة.لتوظيفيا لخدمة الأىداؼ المرسومة 

إف تركيز النظريات التقميدية عمى مسألة المدير كمؤثر وموجو و مراقب، كاف حتمية لاىتماـ تمؾ النظريات 
 بالجوانب الرسمية لمتنظيـ و كيفية تنسيؽ قدرات المرؤوسيف لتحقيؽ الأىداؼ دوف اعتبار لمواقعيـ و رغباتيـ.

قائد و أفراد المجموعة كأساس لعممية التوجيو و التأثير، وظير مع بداية التفاعؿ مع ال/مفيوم القائد/الرئيس: 2
القيادة  ؼتعاريحيث كشفت الجماعة بمف تختاره رئيسا ليا بصورة أكبر فيما لو عيف مديرا عمييا، و ليذا اتجيت 

                                                           
1

 .53-51ص ص -مرجع سبق ذكره -أمل أحمد طعمه -
2

 .53أمل أحمد طعمه، مرجع سبق ذكره، ص -
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 القائد1في إطار مدرسة العلاقات الإنسانية إلى التأثير المتبادؿ بيف الرئيس و المرؤوسيف، و ركزت عمى سموؾ
 خلاؿ انيماكو في توجيو فعاليات الجماعة نحو تحقيؽ اليدؼ المنشود.

و قد كاف ليذا التوجو في معالجة مفيوـ القيادة دور ميـ في تزايد الاىتماـ بتصنيؼ أنواع القيادة و أساليب 
واضحا أف  مما أدى إلى ظيور العديد مف المفاىيـ المتصمة بالقيادة و أساليبيا و التي أكدت تأكيدا القيادة،

 القيادة ىي تفاعؿ بيف القائد و أفراد الجماعة، فظيرت المركزية و اللامركزية، و مفاىيـ القيادة و أنماط القيادة.

 /مفيوم القائد/متخذ القرار:3

أف تطور التنظيمات و تقدميا الناجـ عف التقدـ العممي و التقني فرضا تقدما في الفكر الإداري، و أدى إلى 
العيوب و مواضع الجمود و ىذه الأخيرة ىي في ت حديثة تتضمف أطر نظرية تحاوؿ معالجة ظيور اتجاىا

 ، ومف أىـ نظريات الفكر الإداري الحديث الآتي: اتجاىيف الكلاسيكي و الإنساني

 جاه الكمي  و نظرية اتخاذ القرارالات -

 النظرية الموقفية و مدخؿ التطور التنظيمي.-

 2دور في تحميؿ عممية القيادة كجانب ميـ مف الجوانب الخاصة بالتنظيـ.لقد كاف ليذه النظريات 

 : أركان القيادة:لفرع الثانيا

يجب أف تتوافر القيادة لكؿ جماعة مف الجماعات و إلا أصبحت ىذه الجماعة مجموعة مف الأفراد لا يربط  
بينيا رابط، و لا يقتصر دور القيادة في كؿ جماعة أو مؤسسة أو منظمة عمى مجرد التأكد مف قياميا بواجبيا 

 نفوسيـ روح التعاوف.في الحدود المرسومة بؿ يتعدى ذلؾ إلى نظاـ الحوافر الذي يغرس في 

 أركاف ىي: 4وتعتمد القيادة عمى 

 /جماعة مف الناس ليا ىدؼ مشترؾ لتحقيقو و ىـ الأتباع.1

/شخص يوجو ىذه الجماعة و يتعاوف معيا لتحقيؽ ىذا اليدؼ و ىو القائد سواء كاف شخص اختارتو الجماعة 2
أف يتعامؿ مع الجماعة و يتعاوف معيـ  كاف ىذا الشخص يستطيعمف بيف أعضائيا أو عينتو السمطة طالما 

 لتحقيؽ أىدافيا.

 /ظروؼ و ملابسات يتفاعؿ فييا الأفراد تحتـ وجود القائد)موقؼ جماعي(.3

 /البيئة المحيطة بيذه المتغيرات.4
                                                           

1
 59-57.ص 2002جمهورٌة مصر العربٌة -دانٌمٌك للطباعة -الفكر الإستراتٌجً للقٌادة-طارق شرٌف ٌونس -

2
 .59،60مرجع سبق ذكره، ص -طارق شرٌف ٌونس -
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إف ىذه الأركاف تشكؿ بتفاعميا عممية القيادة، و يجب أف يتـ التوافؽ بينيا حتى يتـ التفاعؿ، ومثاؿ عمى ذلؾ 
الفصؿ المدرسي يكوف طلاب الفصؿ ىـ الأتباع و المعمـ ىو القائد و الدرس ىو الموقؼ، فقبؿ دخوؿ  في

المعمـ إلى القسـ و قبؿ بدء الدرس لا يكوف سموؾ الطلاب في اتجاه واحد لكف بعد دخوؿ المعمـ و بدء الدرس 
تحقيؽ اليدؼ المشترؾ مف خلاؿ إلى توجيو جيود الطلاب لب تؤدي لاتحدث عممية التفاعؿ بيف المعمـ و الط

 1البيئة المحيطة، و مف الملاحظ أنو إذا اختؿ أحد ىذه الأركاف انعدـ تحقيؽ اليدؼ المشترؾ.

 : مصادر القيادة الإدارية:الثالث الفرع

إف القيادة الإدارية تعتبر محصمة مزيج أو خميط مف العناصر الشخصية و أخرى تخص القائد و أخرى جماعية 
بالمرؤوسيف و طبيعة نظاـ المنظمة، إلا أف ىذا لا يمنع مف القوؿ أف ىناؾ مصادر القوة القيادية، منيا تتعمؽ 

 السمطة التي يعطييا المركز الوظيفي لمشخص و أخرى صفات القائد نفسو.

 أ/المصادر الرسمية و السمطة:

جزاء و العقاب و إعطاء المكافآت إذ أف و تتبمور ىذه المقومات القيادية بسمطات القائد في القدرة عمى توقيع ال
الحصوؿ عمى الثواب منيـ عند إطاعتو ليـ يعد مف العوامؿ خوؼ الفرد مف عقوبة مخالفة الرؤساء أو توقعو 

كما يشكؿ المركز الوظيفي أحد مصادر القيادة، و تتناسب قوة القيادة مع القدر الذي يتمتع اليامة في قوة القيادة.
يات و مدى قوة تمؾ الصلاحيات و كذلؾ فإف مستوى الميارة و الفف و الخبرة و الكفاءة التي بو القائد مف صلاح

 تتوافرلدى الفرد و تميزه عف غيره مف الرؤساء بحيث يقبؿ مرؤوسيو سمطتو

 تشكؿ اعتراؼ بمعرفتو و خبرتو.

 ب/مصادر شخصية و ذاتية:

و يضيؼ اتصاؼ القائد بالصفات الشخصية المميزة أثر كبير إلى ما يستمده مف قوة مركزه الوظيفي، إذ أف 
شعاعا جاذبا لمحبتيـ و التزاميـ بأوامره، و تعميماتو، و ىذا شخصية القائد المحببة لمرؤوسيو تشكؿ مصدرا  وا 

 ممخص لمختمؼ المصادر:

 كفاءة وميارة القائد. –المركز الرسمي الذي يتمتع بو القائد  –ثواب مصادر رسمية: الجزاء و العقاب و ال     

 2مشاركة القائد لمرؤوسيو. –شخصية القائد المحببة لمرؤوسيو  –مصادر شخصية و ذاتية: جاذبية القائد     

 

                                                           
1

 .59-58ص -2008، 1دار المٌسرة للنشر و التوزٌع و الطباعة، عمان طبعة  -القٌادة الإدارٌة و التنمٌة البشرٌة -محمد حسنٌن العجمً -
2

-272ص -2006سنة –طبعة أولى –عمان  –دار وائل للنشر و التوزٌع  –النظرٌات و العملٌات و الوظائف  –مبادئ الإدارة –محمد القاسم القروٌتً  -

273. 
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 : طبيعة القيادة الإدارية وأىميتيا:الثانيالمطمب 

 : طبيعة القيادة الإدارية:الأول الفرع

تعرؼ القيادة بأنيا فف معاممة الطبيعة البشرية أو فف التأثير في السموؾ البشري لتوجيو  /القيادة عمم و فن:1
جماعة مف الناس نحو ىدؼ معيف بطريقة تتضمف طاعتيـ و ثقتيـ و احترامو و تعاونيـ فيي فف في توجيو 

، فيي فف و عمـ ليسير في الاتجاه المرغوبالناس و التأثير فييـ و مف الناحية النفسية ىي فف تعديؿ السموؾ 
فيي تحتاج إلى دراسة عامة وبحث عميؽ في نواحي العموـ الإنسانية كعمـ دراسة الإنساف و عمـ النفس و 

 الاجتماع.

فالقيادة ظاىرة نممسيا في مختمؼ المياديف في الحياة في المدارس، و في الأندية و المصانع، في الحكومة و 
 و يتوقؼ الإنتاج و النجاح و التقدـ عمى نوع و كفاية القيادة. –نسانية ىناؾ قادة و ىناؾ أتباع كؿ العلاقات الإ

 ىناؾ فرؽ بيف القيادة و الرئاسة و سنوضحو فيما يمي: /القيادة و الرئاسة:2

تنبع مف الجماعة و يقبؿ الأعضاء سمطانيا أما الرئاسة تستمد مف سمطة خارجة عف الجماعة و  القيادة     
يقبؿ الأعضاء سمطانيا خوؼ مف العقاب: فالرئيس مفروض عمى الجماعة و بينو و بيف الجماعة تباعد 

 اجتماعي كبير.

 الجماعة. تنتج القيادة تمقائيا مف الجماعة عمى عكس الرئاسة فيي مفروضة عمى     

تعمؿ القيادة في ظروؼ عادية غير رسمية و غير روتينية أما الرئاسة فتعمؿ في أوضاع رسمية و مواقؼ     
 روتينية و ىي منظمة.

مصدر قوة القيادة: شخصية القائد و الجماعة نفسيا أما الرئاسة فمصدر قوتيا المنصب الذي يشغمو الفرد     
 1في التنظيـ المقرر لو.

و الإدارة فإذا اعتمد الشخص عمى القوة التي يستمدىا ىناؾ اختلاؼ واضح بيف القيادة  /القيادة و الإدارة:3
مف موقفيا الرسمي لمتأثير عمى الآخريف فإنو يكوف بذلؾ مديرا أما إذا اعتمد عمى الإقناع و علاقات الود و 

ذه الحالة دورا قياديا، ينظر القائد إلى المستقبؿ عمى التأثير عمى الآخريف فإنو يمارس في ىالولاء و التعاوف 
بروح تفاؤلية و ثقة عالية و يعمؿ عمى تحقيقيا، عمى عكس المدير فيو يحتفظ بالوضع الراىف و يعني 
بالمشكلات الآتية فقط، كما أف القائد يستمد سمطتو مف مكانتو بيف مرؤوسيو عكس المدير الذي يستمدىا مف 

كرنا سابقا، كما أف المدير يوجو عكس القائد الذي يقود، المدير يقوؿ "أنا" أما القائد يقوؿ المركز الوظيفي كما ذ

                                                           
1

 .64-62ص –مرجع سبق ذكره  -محمد حسنٌن العجمً -
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"نحف"، المدير يحدد الشخص المخطئ أما القائد يحدد الأخطاء، المدير يجعؿ العمؿ شاقا أما القائد يجعمو 
 ممتعا، المدير يخمؽ جوا مف الخوؼ عكس القائد الذي يخمؽ جوا مف الثقة.

 1فكؿ إداري لا يعد كونو قائدا إلا إذا تحققت فيو صفات القائد الإداري. لذلؾ-

 : أىمية القيادة الإدارية:الفرع الثاني

و تقيـ العدؿ بينيا حتى لقد أمر النبي صمى الله عميو وسمـ لممجتمعات البشرية مف قيادة ترتب حياتيا لابد 
عميو الصلاة و السلاـ "إذا خرج ثلاثة في سفر فميأمروا بتعييف القائد في أقؿ التجمعات البشرية حيف قاؿ 

وقديما ، قاؿ الخطابي: إنما أمر بذلؾ ليكوف أمرىـ جميعا و لا يتفرؽ بيـ الرأي ولا يقع بينيـ الاختلاؼ، أحدىـ"
 قاؿ القائد الفرنسي "نابميوف": "جيش مف الأرانب يقوده أسد، أفضؿ مف جيش مف أسود يقوده أرنب"

 فأىمية القيادة تكمف في: وعميو

 إنيا حمقة وصؿ بيف العامميف و خطط المؤسسة و تصوراتيا المستقبمية. -1
 و السياسات. الاستراتيجياتإنيا البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ و  -2
 تدعيـ القوى الإيجابية في المؤسسة و تقميص الجوانب السمبية قدر الإمكاف. -3
 وحميا، و حسـ الخلافات و الترجيح بيف الآراء. السيطرة عمى مشكلات العمؿ -4
 تنمية و تدريب و رعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ مورد لممؤسسة، كما أف الأفراد يتخذوف مف القائد قدوة ليـ. -5
 مواكبة المتغيرات المحيطة و توظيفيا لخدمة المؤسسة. -6
 2تسيؿ المؤسسة تحقيؽ الأىداؼ المرسومة. -7

وجود القائد أمر ميـ، لأف ميمتو تكمف في بذؿ كؿ ما مف شأنو التأثير في الجماعة لتعمؿ في جو يسوده  إف
 التعاوف لتحقيؽ الأىداؼ.

وليذا فالقيادة ىي جماع سموؾ الفرد القائد الذي يسعى لمتأثير في سموؾ غيره و ىـ المقودوف، بحيث يقبموف 
 بقيادتو و يطيعوف أوامره.

يادة دورا بارزا في حث العامميف بالمؤسسات عمى أداء واجباتيـ، بما يكفؿ لبموغ الأىداؼ، و ىي وىنا تؤدي الق
ليست مقتصرة عمى القادة بحكـ وظائفيـ بؿ أنيا قد تظير بيف أفراد المجموعة تبعا لتغير المواقؼ و الأدوار، 

                                                           
1

مجلة جامعة  -محافظة كربلاء -دراسة تحلٌلٌة فً مدٌرٌة الزراعة -ظٌفًسمات القٌادة الإدارٌة و علاقتها بالأداء الو -خضٌر مهدي صالح و آخرون -

 . 2009-إنسانً – 3العدد -المجلد السابع -كربلاء العلمٌة
2

 المفكرة الدعوٌة -مهارات القٌادة و مواصفات القائد -أحمد بن عبد المحسن العساف-
assaf@yahoo.com-www.dawahmemo.cdom/ahmp4 doc  

http://www.dawahmemo.cdom/ahm-assaf@yahoo.com
http://www.dawahmemo.cdom/ahm-assaf@yahoo.com
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ؽ ما يقدمونو مف إبداع و ما يطر  إلى يد أتباعو في المجموعة عف 1وقد تنقؿ القيادة مف يد القائد الرسمي
 يمارسوه مف أدوار.

إف المفكريف يؤكدوف عمى حاجة المنظمات سواء كانت اجتماعية أو عسكرية أو سياسية أو إدارية فيي تحتاج 
إلى القيادة فوجود العنصر البشري يستمزـ بالضرورة وجود قادة ليا بغض النظر عف أسموب القائد المتبع لجعؿ 

 عروف بأنيـ يحققوف أىداؼ المنظمة كما لو كانت أىدافيـ الشخصية و ىي بذلؾ تضمف كسبالعامميف يش
مف  رضاىـ و تحقيؽ الأىداؼ بفعالية. وذلؾ لأف القيادة الإدارية تقوـ بنشر المناخ الصحي الإيجابي  و الحد

الاستفادة منو، فالأفراد يتخذوف الصراعات التنظيمية مف خلاؿ استمالة التنظيـ الغير رسمي و توظيفو إيجابي و 
 مف القائد رمز لمعمؿ الإيجابي الذي يخدـ المنظمة.

بناءا عمى القناعة العالية التي القيادة الإدارية تضمف الاستخداـ الأمثؿ لبرامج الحوافز و الاتصاؿ و التدريب 
 2يمتمكيا القائد في أىمية تبني مثؿ تمؾ البرامج عمميا.

ؿ الفكر الإداري إلى القوؿ أف القيادة ىي جوىر العممية الإدارية و قمبيا النابض لذلؾ لقد ذىب كثير مف رجا
 جعؿ عمماء الإدارة مف القيادة موضوعا رئيسيا في دراستيـ.

فالقيادة معنية بتنظيـ و تنسيؽ الجيود البشرية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة و ىي تأخذ بيذا المنحى أبعادا تنظيمية 
تشكؿ في مجمميا مردودا كميا لمعممية الإدارية إذ لا يمكف توقع نجاح اعية و أىداؼ مشتركة و إنسانية و اجتم

أي عمؿ  إداري بدونو، بؿ إف القيادة الناجحة مصدر النجاح المنظمة، لأف كؿ عمؿ في الإدارة يتطمب عقلا 
 يستثمر في تمؾ المنظمة و يتـ ذلؾ عف طريؽ الاتصاؿ بيف القائد و المرؤوسيف.

ا سبؽ يمكف تمخيص أىمية القيادة الإدارية فيما يقوـ بو القائد مف جمع شتات المسؤوليات في تناسؽ و مم
مواءمة و توجيو لمجيود و حفزا ليـ لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة و كذلؾ تحمؿ كافة التبعات مما يجعؿ مف 

 القيادة الإدارية عصب الحس في منظومة المنظمة.

عصرنا الحاضر و خاصة في المستويات العميا مرتبطة أكثر فأكثر بالتغيير، وذلؾ أصبحت القيادة في لذلؾ 
 3عبر التطورات التكنولوجية.

 

 

                                                           
1

جامعة  -أنماط القٌادة فً بعض المؤسسات الصناعٌة الخاصة و علاقتها بالنمو المهنً لدى العاملٌن مذكرة لنٌل الماجستٌر -ناصر محمد إبراهٌم محمً -

 .20،21ص 1464 -المملكة السعودٌة–كلٌة علم النفس  -مادة الدراسات العلٌاالملك سعود ع
2

 .191-190ص -2011 -1ط–أردن  -عالم الكتب الحدٌث للنشر و التوزٌع -الإدارة مبادئ و أساسٌات -نبٌل دنون الصائغ -
3

مدرسة مقدمة استكمالا لمتطلبات  -وفق نموذج الشبكة الإدارٌة -رٌةأسالٌب القٌادة الإدارٌة لدى ضباط الكلٌات العسك -سعٌد بن عبد الله عٌاش الغامدي -

 .52-50ص -2006 -كلٌة الدراسات العلٌا المملكة السعودٌة -جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة -الحصول على درجة الماجستٌر فً العلوم الإدارٌة
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 : وظائف القيادة الإدارية و العوامل المؤثرة في اختيار أسموب القيادة الثالث المطمب

 : وظائف القيادة الإدارية:الأول الفرع

يجب أف يؤدوىا بنجاح، و قد تعددت مف منظمة لأخرى، و لكف ثمة القادة الإداريوف عمييـ واجبات و مياـ 
وىذه الواجبات تتمثؿ بصفة عامة في وظائؼ الإدارة و  واجبات مشتركة يجب عمى القيادة الإدارية الوفاء بيا.

 ىي:

 /التخطيط:1

 لكؿ منظمة إدارية ىدؼ أو أىداؼ محددة واجبة التنفيذ و ىنا تبدأ واجبات القائد الإداري.

فيمتزـ بأف يضع خطة داخمية تتضمف الأىداؼ و الإجراءات اللازمة لتنفيذىا خلاؿ فترات زمنية، فعمى  -
القائد أف يشرح الأىداؼ لمعامميف في اجتماعات و لقاءات، بيدؼ ضماف رضاىـ، ويجب أف توضع 

 الخطة مف خلاؿ تمؾ الاجتماعات.

 /التنظيم:2

وىنا عمى القائد أف يضع نصب عينو قدرات العامميف حتى يعمؿ كؿ عضو في المكاف و الوحدة التي تتناسب 
مع المصمحة العامة، و مع مؤىلاتو و إمكاناتو مع احتراـ الرغبات المشروعة للأفراد العامميف، بما لا يتعارض 

و يرتبط بذلؾ بيئة الاجتماعية الخارجية، في نطاؽ التنظيـ يجب أف يضع نصب عينو ملائمة تنظيـ العمؿ مع ال
الإداري بعمميات إعادة التنظيـ و الإصلاح الإداري، فالقيادة الإدارية ليست عمؿ روتيني ضرورة اىتماـ القائد 

 يومي، إنما ىي جيد مبذوؿ واعي عف إدراؾ تاـ لمتطوير.

 /التنسيق: 3

 الواقع بجوىر القيادة.وىو الواجب عمى الإطلاؽ لكؿ قائد إداري، فيو يتصؿ في 

 فوظيفة التنسيؽ تتضمف: ميارة القائد في تعديؿ القيـ و تنظيـ السموؾ التي تعوؽ تقدـ التنظيـ.

القائد في إدماج وصير الأىداؼ الشخصية المتعارضة و توجيييا نحو الأىداؼ العامة، و أضاع  ميارة-
القاسـ المشترؾ لأىدافيـ العامميف أف تحقيؽ الأىداؼ العامة، أولى مف الأىداؼ الشخصية، و إقناعيـ أنيا 

 الشخصية.

 ة روح الفريؽ الواحد بينيـ.قدرة وميارة القائد في تحقيؽ التعاوف التمقائي بيف الأفراد و تنمي-

 اىتماـ القائد بالعلاقات الإنسانية و تفيمو الحاجات العامميف يعتبر أسموب حيوي و ضروري بالقيادة.-
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 وىنا عمى القائد الإداري أف ينمي في نفسو "ميارة الاتصاؿ" مع مرؤوسيو، فيي/تنمية الاتصالات: 4
إلى  إنسانية قدر الإمكاف، بالإضافة و ومرؤوسيو بطريقةعمى لباقتو في أحداث الاتصاؿ مع معاوني1تعتمد

 الاىتمامات بالاتصاؿ غير الرسمي إلى جانب الاتصاؿ الرسمي.

عمى المدير أف يفيـ نظاـ الرقابة عمى لأداء الأفراد ليس بوصفو داء لتعقب العامميف و فرض  /الرقابة:5
العامميف و تصحيح الأخطاء الفنية و الإدارية بالدرجة الأولى و إنما بوصفو يستيدؼ تنمية أداء الرقابة الصارمة 

 كذلؾ يجب أف يكوف نظاـ الرقابة الموضوع مقبولا مف العامميف و عف اقتناع بضرورتو.

 /اتخاذ القرارات:6

السمطة الميمة الرسمية لمرئاسة الإدارية فالقرار ىو التعبير الأوؿ عف ت امف الناحية الرسمية يمثؿ اتخاذ القرار 
الرسمية لأنو يتضمف أحداث تغيير في مراكز الأفراد و السياسات و ظروؼ العمؿ، و الرئيس الإداري لف يكوف 
قائدا إداريا بالمعنى الدقيؽ إذا انفرد بسمطة اتخاذ القرار دوف مشاركة مف معاونيو و مجموعات الأفراد المعنييف 

الربط بيف القرارات و الأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا، فلا بالقرار، ومف الضروري أف ييتـ القائد الإداري ب
 تحيد عنيا.

الضغوط الاجتماعية المحيطة و القوى الخارجة ت اكذلؾ مف الضروري أف يأخذ في الاعتبار و عند اتخاذ القرار 
 2تتأثر بالقرارات المتخذة و تؤثر فييا.عف المنظمة، و التي 

نجد في بعض الكتب أف وظائؼ القيادة الإدارية تتمثؿ في وظائؼ القائد فيذا الأخير يمثؿ محور العممية  وقد
 السياسية و الظاىرة القيادية و مف أىميا:

 دور القائد كأداة لمتميز المجتمعي:     

رز أىمية اتصاؼ القائد ت.....وىنا تباو يرتبط ذلؾ الدور بوظيفة القائد في تحديد أىداؼ المجتمع وصنع القرار 
 ت و إجادة اختيار الأعواف.ابالبراعة في تقويـ المواقؼ و حسف التوقيت عند اتخاذ القرار 

 دور القائد كأداة لمتخطيط:      

و يظير ذلؾ مف خلاؿ تحديد الوسائؿ و الإمكانيات و ترتيب الأىداؼ و تحديد عناصر القوة و الضعؼ في 
 يستعيف بذوي الخبرات و أف يأخذ في اعتباره ردود أفعاؿ الجماىير إزاء المخطط و المجتمع، و عمى القائد أف 

السياسات و ما سوؼ تؤدي إليو الأخيرة مف مطالب جديدة و أف ييتـ بخمؽ التفاعؿ مع الجماىير لضماف 
 1مشاركتيا.
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 .86-81ص -2010جامعة عنابه  -دار العلوم للنشر و التوزٌع -لإدارة و العامةأسس ومبادئ علم ا -المدخل إلى العلوم الإدارٌة -محمود شحماط -
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 .86ص -مرجع سبق ذكره -محمود شحماط  -
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 دور القائد في تسوية الخلافات:       

القائد أف ينظر مف الأعمى إلى الأسفؿ عمى أنو يعمو الجميع، حتى و وحؿ المشاكؿ الداخمية لممجتمع وىنا عمى 
إف كاف ينتمي إلى حزب أو طائفة أو طبقة نخبة فإنو بمجرد تسمـ السمطة و أعباء القيادة عميو أف يتخذ موقؼ 

 الحياد و التوفيؽ بيف الجماعات المختمفة دوف انحياز.

 :الاجتماعيةدور القائد كنموذج لممثاليات        

ويرتبط ىذا الدور بالقيـ الاجتماعية و الروحية، فعمى القائد أف يمثؿ بالنسبة لمنخبة السياسية و المجتمع نموذجا 
و قدوة سموكية بحيث يعبر في سموكو العاـ و الخاص عف القياـ و المبادئ الأخلاقية التي يتمناىا المجتمع في 

 أفراده متجسدة في قائده.

 دور القائد في خمق الشعور بالثقة:     

يجب في كؿ الظروؼ اليسيرة و العسيرة، ولكي ينجح القائد في أدائو ليذه الوظائؼ و الاطمئناف عمى المستقبؿ  
 أف يجمع بيف خصائص و قدرات ذاتية معتبرة عف نبوغ سياسي مثؿ الذكاء و الفطنة و التدبير و سعة الأفؽ.

 ؿ في:أما الوظائؼ الأساسية فتتمث -
 .القائد ممثؿ خارجي لمجماعة 
 .القائد مصدر لمعقاب و الثواب 
 .القائد كمنظر إيديولوجي 
 .2القائد كحكـ وسيط 

 : العوامل التي تؤثر في اختيار أسموب القيادة:الثانيالفرع 

إف مف أىـ العوامؿ التي تؤثر عمى اختيار النموذج القيادي ىي عوامؿ تخص القائد نفسو و أخرى تخص 
 المرؤوسيف أنفسيـ وثالثة تخص الموقؼ و البيئة:

 /عوامل تخص القائد:1

إف مف الأمور التي يأخذىا بنظر الاعتبار أي قائد ىو مدى تحمؿ المرؤوسيف المسؤولية و مدى إمكانية 
 الاعتماد عمييـ في مواجية المواقؼ.

 مثلا(.إف ذلؾ يعتمد عمى القيـ التي يؤمف بيا القائد )مشاركة المرؤوسيف 

                                                                                                                                                                                                 
1

الجزائر  -الساحة المركزٌة بن عكنون -دٌوان المطبوعات الجامعٌة -المرتكزة على المنظور النفسً، الاجتماعً، الثقافً -فن القٌادة -أحمد قوارٌة -

 .183-181ص 2007-6طبعة
2

 .183-181مرجع سبق ذكره ص -أحمد قوراٌة -
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 /عوامل تخص المرؤوسين:2

 1فقد يميؿ بعض المرؤوسيف إلى الاستقلالية و يميؿ البعض الأخر إلى الاعتماد في عممية اتخاذ القرار.

 /ظروف البيئة:3

يستطيع القائد أف ينحرؼ عما اعتادت عميو المنظمة مف نمط قيادي كذلؾ موقع المنظمة الجغرافي أو كبر  لا
 حجميا و نوع الجماعات يمثؿ عاملا ميما في إتباع نمط قيادي معيف.

كمما استطاعت الجماعات خمؽ عادات و تقاليد مشجعة عمى التعاوف و التماسؾ كمما توافقت بيف أعضائيا 
 2خصية مثؿ: مستوى التعميـ، الخبرة.صفات ش

 /الموقف:4

أما الموقؼ فيو يؤثر عمى إتباع نموذج قيادي معيف فإف مواقؼ الأزمات لا تشجع القادة عمى مشاركة 
  3المرؤوسيف

 وقد نجد في بعض الكتب أف العوامؿ المؤثرة عمى القيادة الإدارية تتمثؿ في:

 و قد تكوف صفات جسمية أو نفسية أو سموكية. صفات المرؤوسين:     

 انت أىداؼ طويمة أو قصيرة المدى.و أىداؼ المنظمة سواء ك مكان العمل:     

 4نوع القرار فييا.... سواء مف حيث حجميا أو نوع إنتاجيا أو ىيكؿ تنظيميا أو منظمة العمل:      

تنظيـ و تأثير و أيضا فف يقوـ بو القائد بالتعاوف مع  مف خلاؿ ما سبؽ استخمصنا أف القيادة عبارة عف عممية
مرؤوسيو لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، و إف لمقيادة أىمية كبيرة سواء في المجتمعات البشرية أو في المنظمات حيث 

 قاؿ الرسوؿ صمى الله عميو و سمـ: "إذا خرج ثلاثة في سفر فميأمروا أحدىـ".

 

 

 

                                                           
1

 .2009-3ط -الجزائر -دار هومة للطباعة و النشر و التوزٌع -السلوك التنظٌمً و التطوٌر الإداري -جمال الدٌن لعوٌسات -
2

 .37-36ص -مرجع سبق ذكره-جمال الدٌن لعوٌسات -
3

 .272ص -مرجع سبق ذكره -محمد القاسم القروٌتً -
4

-23مؤتمر دولً حول الدعوة و الإدارة الإسلامٌة فً الفترة ما بٌن  -القٌادة الإدارٌة و التغٌر بمنظمات الأعمال -عقٌل أبو بكر غلبون و آخرون -

 كلٌة القٌادة و الإدارة. -جامعة العلوم الإسلامٌة المالٌزٌة -24/11/2010
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 أساسيات في القيادة الإدارية:: الثالثالمبحث 

مف خلاؿ ىذا المبحث سنحاوؿ التطرؽ إلى مختمؼ نظريات القيادة الإدارية و أيضا مختمؼ أنماطيا و ذلؾ 
 قصد الوصوؿ إلى القيادة الناجحة و الرائدة مف خلاؿ معرفة النمط القيادي الأنسب.

  : نظريات القيادة الإدارية:الأول المطمب

في إحراز القيادة فتـ ربط القيادات  أىميتيادارت الأفكار الأولية عف القيادة حوؿ الصفات الشخصية لمقائد و 
بإمكانيات و قوى و قدرات خاصة بالقائد و لا تتوافر في أفراد الجماعة الآخريف مثؿ: الفراسة و الحدس و القدرة 

ميزة إلا أنو بعد ذلؾ قد ظيرت تفسيرات و رأي أكثر القرارات الصحيحة و غير ذلؾ مف الصفات الم اتخاذعمى 
 منطقية و مف أىـ النظريات التي تناولت القيادة ما يمي: نظريات تقميدية و نظريات حديثة:

 : النظريات التقميدية:الأول الفرع

النظرية إلى و تسمى أيضا بنظرية البطولة أو الزعامة أو الكاريزما تعود جذور ىذه /نظرية الرجل العظيم: 1
 الفمسفة السياسية و الفكر السياسي و بخاصة في كؿ مف ألمانيا و إيطاليا.

تتطمب أشخاص مف ذوي المواىب الممتازة و مف أىميا قوة التأثير و تميز القائد تفترض ىذه النظرية أف القيادة 
مف  (F.Galton)نسيس جالتوف"بصفات نادرة تجعمو صالحا لقيادة غيره مف أفراد الجماعة، و يعتبر الأستاذ "فر 

أىـ المتحمسيف ليذه النظرية و قد أورد الكثير مف البيانات التي تثبت صفة ىذه النظرية، ومف أىـ ما تتميز بو 
ىذه النظرية أف الرجؿ العظيـ يستطيع أف يحدث في بعض الظروؼ تغييرات في الجماعة عندما تكوف مستعدة 

 لتقبؿ ىذا التغيير.

 بصفة خاصة. (F.Galton)ية العديد مف العمماء و تبنى ىذه النظر 

 تفترض ىذه النظرية أف القائد الفريد يممؾ مواىب و قدرات غير عادية، و يقود مف خلاؿ شخصيتو القوية.

لمجماعة،  1أنيا تعمؿ عمى بناء نظاـ يعتمد عمى الفرد و لا يترؾ مجالا الانتقادات الموجية ليذه النظرية:    
بؿ يشجعيا عمى السمبية، و يعتمد نجاح ىذه النظرية عمى مدى إخلاص القائد لمجماعة و قدرتو عمى تفضيؿ 

 مصالح المنظمة عمى مصالحو الشخصية، و إنكاره لذاتو.

 /نظرية السمات أو الصفات:2

 :و تركزت عمى سمات أساسية ىي 1950-1930شاعت ىذه النظرية في الفترة الواقعة بيف 

                                                           
1

 .65-64مرجع سبق ذكره ص -سعٌد بن عبد الله عٌاش الغامدي -
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 :و الذي يمكف القائد مف تفيـ كؿ ما يحيط بو، ويعطيو القدرة عمى توصيؿ ما يريد توصيمو  الذكاء
 لمتابعيف.

 :الذي يمكف القيادة مف تحمؿ و مواجية الظروؼ المحيطة. النضج الاجتماعي 
 :أف يكوف القائد كفرد أطوؿ القامة و أثقؿ وزنا مف أفراد الجماعة، و أميؿ إلى أف يكوف  سمات جسمية

 أكثر حيوية و أوفر نشاطا منيـ.
 :و يقصد بيا الثبات الانفعالي و النضج الانفعالي و قوة الإدارة و الثقة في النفس، و  سمات انفعالية

لآخريف الانطباع بأنو قوي و ماىر و قادر و القدرة عمى ضبطيا، لأف الشخص الذي يثؽ بنفسو يعطي ا
 غير ذلؾ مف السمات التي تجعمو يساىـ في حؿ مشكلات جماعتو.

ومف ىنا نستنتج أف ىذه النظرية حاولت تحديد الصفات التي يتميز بيا القائد سواء كانت صفات جسمية أو 
 عقمية أو شخصية أو اجتماعية.

 نيا: أنيا لـ تنظر إلى التفاعلات بيف القائد و مرؤوسيو و بينو وجيت إلى ىذه النظريات انتقادات مف بي
 1وبيف البيئة الخارجية، و كيفية بناء العلاقات التي تخمؽ التفكير و السموؾ القيادي لدى المرؤوسيف.

ىنا اتضح أف نظرية الرجؿ العظيـ و نظرية السمات أو ما تسمى بالصفات ىي نظريات تقميدية و خلاؿ  ومف
 الفرع الثاني سنتطرؽ إلى مختمؼ النظريات الحديثة.

 /النظرية الموقفية:1

التفكير  ىذه النظرية تحاوؿ أف تبحث في أثر الموقؼ المحيط بالقيادة عمى ممارسة القيادة و فاعميتيا، و قد ابتدأ
 .1945في ىذا الأمر يأخذ مساراتو العممية منذ عاـ 

يرى أصحاب ىذه النظرية بأف الفعالية القيادية لا يمكف أف تتعزى إلى نمط قيادي محدد فالموقؼ الذي يتواجد 
 فيو القائد ىو الذي يحدد فعالية القائد ومف أبرز ىذه النظريات ما يمي:

 و في ىذا النموذج لابد مف قياس أمريف ىما: أ/نموذج فيدلر:

وصؼ القائد لمرؤوسيو الأقؿ تفضيلا عنده، فقد يصفو القائد بأنو جيد و عندىا نقوؿ أف القائد ييتـ  الأمر الأول:
 بالمرؤوسيف و إذا ما وصفو بأنو غير جيد نقوؿ أف القائد يركز عمى المياـ و قد ييتـ بيا بشكؿ متوسط.

 أبعاد مرتبة حسب أىميتيا: 3الموقؼ القيادي و يقاس مف خلاؿ  الأمر الثاني:

 علاقة القائد بمرؤوسيو: جيدة أو سيئة   -1

                                                           
1

-12ص 2013 -ط الأولى -مصر -دار الكتاب الحدٌث -التفكٌر الإبداعً و سٌكولوجٌة القٌادة و التعامل مع الآخرٌن فً العملٌة الإدارٌة -حسٌن التهامً -

13. 
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 ىيكمة المياـ: مييكمة أو غير مييكمة    -2
 قوة القائد: قوي أو ضعيؼ. -3

و يسمى بػ "المسار و اليدؼ" مبينيف أف الأىمية الأساسية لمقائد ىي توضيح  " و "ايفانس":ىاوسب/ نموذج "
الأىداؼ لممرؤوسيف و مساعدتيـ لتحقيقيا بأفضؿ الطرؽ بالاعتماد عمى النظرية التوقعية و نظاـ الحوافز و 

 عوامؿ الظرفية ليذا النموذج ىي: بيئة العمؿ و صفات العامميف.

 أساليب لصنع القرار: 5يسمى بمخطط عممية صنع القرار و يوضح فيو  و ج/ نموذج "فروم" و "باتون":

 .يصنع القرار لوحده -1
 . ولو عمى المعمومات مف المرؤوسيفيصنع القرار لوحده بعد حص -2
 .يسمع وجيات نظر المرؤوسيف فرادىيصنع القرار وحده بعد أف  -3
 .قرار بعد سماع وجية نظرىـ جماعةيصنع ال -4
 1يصنع القرار جماعة. -5

 /نظرية المسار و اليدف:2

ثـ طورىا بعد ذلؾ بالتعاوف مع "ميتشؿ" في  1971إف نظرية المسار و اليدؼ التي قدميا "ىاوس" في سنة 
 تعتبر محاولة لمربط بيف السموؾ القيادي و دافعية و مشاعر المرؤوسيف. 1974سنة 

بدور فعاؿ في مساعدة ودعـ مساعديو في الوصوؿ إلى تحقيؽ  الكؼءتقوـ فمسفة ىذه النظرية عمى قياـ القائد 
 أىدافيـ التي يرغبونيا.

أنماط مف السموؾ القيادي فيما يتعمؽ بالاىتماـ بالعمؿ و  4بيف  1978لقد ميز الباحثاف ىاوس و ميتشؿ في 
 نسانية.، قيادة إبالإنجازالاىتماـ بالعامميف و ىي: قيادة موجية، قيادة مشاركة، قيادة ميتمة 

 يتوقؼ عمى قبوؿ المرؤوسيف لسموؾ القائد.      H1ىذه النظرية تستند إلى فرضيتيف: 

                                H2       .2يعتمد عمى أثر سموؾ القائد عمى تحريؾ دافعية المرؤوسيف 

 /النظرية التفاعمية:3

 أيضا بالنظرية التكاممية، تعد القيادة عممية تفاعؿ اجتماعي ترتكز عمى الأبعاد التالية: و تسمى

                                                           
1

 .46-44ص -2010عمان -الأردن -دار الٌازوتً العلمٌة للنشر و التوزٌع -القٌادة الإدارٌة -بشٌر العلاق -
2

 .41-40مرجع سبق ذكره ص –ناصر محمد إبراهٌم مجممً -
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خصائص المنظمة المراد قيادتيا، و تطرح معيارا أساسيا يتمحور حوؿ قدرة القائد  عناصر الموقؼ+ السمات+
دة الجمع نحو الأىداؼ عمى التفاعؿ مع عناصر الموقؼ و المياـ المحددة و أعضاء المنظمة المنقادة و قيا

 المنشودة بنجاح فاعمية.

أما تطبيقات ىذه النظرية مف الناحية العممية فيي أنو يتوجب عمى الإدارة تحري الكفاءة و الجدارة في التعيينات 
لموظائؼ الإدارية، و مف ثـ محاولة تصميـ الأعماؿ بشكؿ يساعد عمى تركيز اىتماـ العامؿ و الموظؼ بما 

العمؿ و إتاحة المجاؿ لو لإظيار مواىبو و التفاعؿ مع ىذه المواقؼ مما يؤدي إلى نجاحو و  في مجاؿيجري 
اكتسابو القدرة عمى التأثير في الآخريف و ىذا ما يساعده عمى تعبئة جيدىـ لمزيد مف العمؿ الذي لابد أف 

 1ينعكس إيجابيا عمى التنظيـ ككؿ.

ومنيـ مف قاؿ  5نظريات ومنيـ مف جاء بػ  3ـ مف عددىا إلى لقد اختمؼ الباحثوف في تصنيؼ النظريات فمني
 نظريات، لكننا تطرقنا إلى النظريات الحديثة و التقميدية. 7

 و بالإضافة إلييا يوجد نظريات أخرى أشار إلييا مجموعة مف الكتاب و الباحثيف منيا:

القياـ بتمؾ الأعماؿ التي تساعد الجماعة عمى  يفي ضوء ىذه النظرية فإف القيادة ى /النظرية الوظيفية:1
تحقيؽ أىدافيا، و ىي الأعماؿ التي تسمى بالوظائؼ الاجتماعية أي أف القيادة تشمؿ ما يقوـ بو أعضاء 

 2الجماعة مف أعماؿ تساىـ في تحديد أىدافيا.

يات القائد و بناءا عمى و تصنؼ ىذه النظرية نمط القائد الذي ينشأ عف مجموعة توج/نظرية النمط القيادي: 2
ىذه النظرية فغنو يمكف أف تتنبأ بسموؾ القائد مع مرؤوسيو بمجرد أف تعرؼ نمطو القيادي و الذي قد يكوف فعالا 

 أو غير فعاؿ مف بيف ىذه النظريات.

 مف بيف الأنماط التي جاء بيا: أ/نموذج "وايت و ليست":

 القرار بالإجماع. -و النمط الديمقراطي   النمط المتسبب –النمط المشارؾ  –النمط السموكي 

أنماط و ىي تتعمؽ بكيفية اتخاذ  7وتسمى بنظرية الخط المستمر في القيادة و تشمؿ  ب/نموذج "تنبوموشمث":
 القرار.

 نمط جماعي. –نمط نفعي  –نمط استشاري  –وىناؾ نمط متسمط  ج/نموذج "ليكرت":

 

                                                           
1

كلٌة  –رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً إدارة الأعمال  -القٌادة الإدارٌة و أثرها فً إدارة الموارد البشرٌة استراتٌجٌا -صلاح هادي الحسٌنً -

 . 82-81م ص2009 -الإدارة و الاقتصاد فً الأكادٌمٌة العربٌة فً الدنمارك
2

 .14مرجع سبق ذكره ص -حسٌن التهامً -
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 وتوجد نظريتاف:": رمكريجو د/نموذج "

 يفترض القائد أف العامؿ لا يرغب في العمؿ و يتيرب منو لذلؾ يجب إجباره عميو و توجييو ومراقبتو. :Xنظرية

 .الخيفترض القائد أف العامؿ لا يكره العمؿ إلا لعوامؿ خارجية و لكف توجييو بأساليب كالتحفيز... :Yنظرية 

 و يتمثؿ في: ه/ نموذج "أو تشي":

: إف الفرد الأمريكي يختمؼ في ثقافتو مع الفرد الياباني و لكف تتـ الاستفادة مف الأساليب القيادية Zنظرية
 1لكف "أوتشي" حاوؿ تعديؿ ىذه الأساليب لتتناسب مع الثقافة الأمريكية.اليابانية 

 2نظرية التدريب. -و نظرية الطوارئ -إلى نظرية حاجات التابعيف بالإضافة

 ممخص لمختمؼ النظريات التقميدية و الحديثة لمقيادة الإدارية:وفي ىذا الجدوؿ 

 نظريات القيادة الإدارية: 1-1جدول رقم 

 مضمونيا تاريخ ظيورىا و اسم صاحبيا الاسم الذي أطمق عمييا النظرية 
 النظيرات التقميدية:

 نظرية الرجؿ العظيـ
جذورىا إلى الفكر السياسي  تعود االكاريزمالبطولة أو  -الزعامة

 و خاصة في ألمانيا و إيطاليا.
 تحدث عنيا كؿ مف:

"ميكافيممي" و "فيختو" و "نيتشو" و 
 أيضا طورىا "روبرت ىاوس"

تناولت القيادة الزعامية و 
بالخصوص صفات يجب 
أف تتوفر لدى القائد حيث 
يجب أف لا يكوف معتوىا، 
ضعيؼ....و يجب أف تكوف 

 لزعامة.لديو القوة و ا
 سمات وىي: 4تركزت عمى  1950-1930ما بيف  الصفات نظرية السمات

سمة النضج -سمة الذكاء
 -سمات جسمية-الاجتماعي

 سمات انفعالية.
 النظريات الحديثة:
 النظرية الموقفية

و تطورت لدى "فيدلر"  1945 تسمى أيضا بالظرفية
 في أواخر الستينات

أف تبحث في أثر  تحاوؿ
الموقؼ المحيط بالقيادة 
عمى ممارسة القيادة و 

 فعاليتيا.
نظرية المسار و 

 اليدؼ
مف طرؼ "مارتف ايفاف"  1970 /

ثـ طورىا "روبرت ىاوس" و 
 1974"عاـ ميتشؿ"يترانس

ركزت عمى مدى قدرة القائد 
في التأثير في مرؤوسيو مف 
خلاؿ التمييز بيف أىداؼ 
 المنظمة و الأىداؼ

                                                           
1

 .48-46مرجع سبق ذكره ص -بشٌر العلاق -
2

 .82و ص 78مرجع سبق ذكره ص -صلاح هادي الحسٌنً -
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 الشخصية.
تقوـ عمى أساس  -

ربط السموؾ 
القيادي بالدافعية 
و بمشاعر 

 المرؤوسيف.
عمى الإدارة تحري الكفاءة و  / التكاممية النظرية التفاعمية

الجدارة في التعيينات 
لموظائؼ الإدارية و تقسيـ 
الأعماؿ بشكؿ يساعد عمى 

العامؿ بما  تركيز اىتماـ
و  العمؿ يجري في مجاؿ

إتاحة الفرصة لو لإظيار 
 مواىبو.

 حسب المراجع السابقة الذكر.مبة مف إعداد الط المصدر:

 ةالإداريادة : أنماط القيالثاني المطمب

تأثر ت العلاقة بيف القائد و مرؤوسيو بظيور مفاىيـ متباينة و فمسفات متنوعة حوؿ ماىية العلاقة بيف القائد و 
 سيطرة أـ ىي علاقة تعاطؼ و تآخ أـ ىي علاقة تجمع بيف العلاقتيف.مرؤوسيو ىؿ ىي علاقة تسمط أو 

 1لذلؾ ظيرت أنماط و أساليب متعددة لمقيادة الإدارية يمكف استعراضيا عمى النحو التالي: -

 Autocratiqueleadership: ةالأوتوقراطيالقيادة -1

يده فيو يتولى القياـ بكؿ صغيرة و  يتميز القائد الأوتوقراطي بمحاولة تركيز كؿ السمطات و الصلاحيات في
كبيرة فلا يشرؾ معو أحد في مباشرة وظيفتو، فيو يتخذ مف المركزية المطمقة أسموبا في العمؿ، فيو لا يفوض 

حتى البسيطة منيا، بؿ يسعى دائما لتوسيع دائرة سمطاتو وصلاحياتو، و ينفرد القائد في ىذا النمط  سمطاتو
 السياسات و الخطط دوف مشاركة مف مرؤوسيو أو حتى استشارتيـ في ذلؾ.بوظيفة اتخاذ القرار وصنع 

 :ةالأوتوقراطيمزايا القيادة 

  إف بعض أشكاؿ ىذا الأسموب القيادي قد يكوف ناجحا في التطبيؽ العممي في ظؿ بعض المواقؼ التي
 تقتضي تطبيقو.

                                                           
 .207-206ص -2008 -1ط-عمان -الأردن -دار أسامة للنشر و التوزٌع -السلوك التنظٌمً الإداري -سالم عوض عامر -1
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  الخير يمف أف يكوف ناجح و فعاؿ في بعض  يالأوتوقراطإف بعض أشكاؿ ىذا الأسموب القيادي كالنمط
 المواقؼ، و عندما تتوافر الأجواء الملائمة لممارستو.

 .نجاح ىذا الأسموب بأشكالو المختمفة في التعامؿ مع بعض النوعيات مف الموظفيف 

 :ةالأوتوقراطيسمبيات القيادة 

 سمبية تعوؽ إنجاز العمؿ: تركيز السمطة في يد القائد دوف تفويضيا ترتب أثار 
 .ىو أسموب يقوـ عمى منيج الشدة ذلؾ أف القائد يستخدـ الحوافز السمبية 
 .ىو نمط يؤدي إلى ظيور تجمعات غير رسمية بيف المرؤوسيف داخؿ التنظيـ الرسمي 
 .1يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية لمعامميف مما يؤدي إلى إضعاؼ كفاءتيـ الإنتاجية 

 :Démocratique leadershipالديمقراطية  القيادة-2

تقوـ فمسفة ىذه القيادة عمى مبدأ المشاركة و تفويض السمطات، فالقائد الديمقراطي يتفاعؿ مع أفراد الجماعة و 
يشاركيـ في عممية اتخاذ القرارات و يتوسع حتى تفويض السمطات و الصلاحيات لمرؤوسيو فيو يباشر ميامو 

 2الجماعي لأعضاء التنظيـ.يـ فالسياسات تتحدد مف خلاؿ الاتفاؽ و المناقشة مف خلاؿ جماعية التنظ

فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساسا عمى العلاقات الإنسانية السميمة بيف القائد و مرؤوسيو التي تقوـ عمى  -
مرتكزات  3عمى إشباعو لحاجاتيـ و خمؽ التعاوف فيما بينيـ و حؿ مشكلاتيـ و ترتكز القيادة الديمقراطية 

 3أساسية تتمثؿ في:

 العلاقة الإنسانية بيف القائد و مرؤوسيو. .1
 المشاركة. .2
 تفويض السمطة. .3

 مزايا القيادة الديمقراطية:

  يزيد مف إحساس المرؤوسيف بأف أىدافيـ و أىداؼ التنظيـ واحدة فيقوي تأييدىـ لأىداؼ التنظيـ و
 يعمموف متعاونيف لتحقيقيا.

 تماسؾ الجماعة و يجعميـ أكثر قابمية لمتكيؼ مع الظروؼ المتغيرة. يزيد مف 
 .الشعور بالارتياح في أداء العمؿ 
 .ارتفاع الروح المعنوية لمعامؿ و يزيد مف إنتاجو 

                                                           
1

 .153ص -2007 -1ط -الأردن-عمان -دار الثقافة للنشر و التوزٌع–القٌادة الإدارٌة  -نواف كنعان -
2

 .206ص -مرجع سبق ذكره –عوض عامر سالم  -
3

 .245ص –مرجع سبق ذكره  –نواف كنعان  -
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 سمبيات القيادة الديمقراطية:

  ة في القائد عف بعض ميامو القيادية التي عميو منصبو مف ناحية ومف أف المشاركلتنازؿ  اتشكؿ مظير
 حد ذاتيا و ليس كوسيمة لتحقيؽ ديمقراطية القيادة مف ناحية أخرى.

 .ىو أسموب غير عممي، فضلا عف ما سماه القائموف بيذا النقد بالشخصية البيروقراطية لممرؤوسيف 
 .أف القيادة المتساىمة و المينة لا تحقؽ بالضرورة ارتفاعا مف الروح المعنوية لممرؤوسيف 

 laissez-faire leadershipالحرة أو الفوضوية  القيادة-3

ىو أسموب يشترؾ مع الأسموبيف السابقيف في أنو يستيدؼ توجيو الآخريف مف خلاؿ التأثير في سموكيـ و لكف 
 اختلاؼ في درجة التأثير و مف خصائصو.

أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطيـ و إصدار القرارات و إتباع  اتجاه القائد إلى إعطاء -1
 الإجراءات التي يرونيا مناسبة لذلؾ.

اتجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ، وميمو إلى إسناد الواجبات إلييـ بطريقة  -2
 عامة و غير محددة.

 لات.إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصا -3

 سمبيات القيادة الحرة:

 الافتقار لمضبط و التنظيـ 
 زيادة حدة الروح الفرجية و فقداف روح التعاوف 
 صعوبة قيادة الجماعة لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة 
 .1ضعؼ القدرة عمى توحيد المجموعة و توحيد جيودىا مما يضعؼ قدرتيا عمى الإنتاج 

 كالتالي:وقد صنفت الأنماط القيادية في بعض المراجع 

بالعماؿ في حدود المجاؿ الذي سطره  المنوطةالمبدأ الرئيسي ىو تنفيذ المياـ و الواجبات  :ةأوتوقراطيقيادة -1
 مف حيث الطريقة و الوسائؿ.

 بعد فشمو و عدـ فعاليتو و تنفذ المياـ بالتشارؾ مع العماؿ. يالأوتوقراطىو الابتعاد عف النمط  قيادة أبوية:-2

 يسعى إلى تدعيـ الحرية الفردية في التصرؼ و المشاركة في اتخاذ القرارات. )نمد إنساني(:تدعيميوقيادة -3

                                                           
1

جامعة الجزائر كلٌة  -2009-2008 -لنٌل شهادة الماجستٌرمذكرة مكملة  -محاولات التغٌٌر الثقافً فً أنماط إدارة الموارد البشرٌة -شابر محمد كرٌم -

 .68، 66،67العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة ص
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يتمتع فييا العامؿ بالحرية و الاستقلالية أثناء العمؿ و ىو يصمح خاصة في مجاؿ الأبحاث قيادة أكاديمية: -4
 و التطوير و الاستشارة.

القرارات التي يرونيا مناسبة حسب  اتخاذالحرية التامة لمعامميف في  إعطاءأساسو ىو قيادة فوضوية: -5
 1الموقؼ و الإمكانيات المتاحة.

 :إف الأشكاؿ التالية توضح مختمؼ الأنماط القيادية و علاقة القادة بالمرؤوسيف

 بمرؤوسيو الأوتوقراطي يوضح علاقة القائد   2-1شكل 

 

 

 

 

 

 

 يوضح علاقة القائد الديمقراطي بمرؤوسيو 3-1شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 246-245نواف كنعان مرجع سبق ذكره ص -

 

 القائد الأوتوقراطً

 المرؤوسٌن المرؤوسٌن

 المرؤوسٌن

 القائد الدٌمقراطً

 المرؤوسٌن
 المرؤوسٌن المرؤوسٌن
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 يوضح علاقة القائد الحر بمرؤوسيو 4-1شكل 

 

 

 

 

 

 62-61مرجع سبؽ ذكره ص -سعيد بف عبد الله عياش الغامديالمصدر: 

 : القيادة الناجحةالثالث المطمب

 : صفات القائد الناجحالأولالفرع 

بدراسة عمى مجموعة مف القادة  « John Hoover »وجوف ىوفر  « Dony cox » قاـ كؿ مف داني كوكس
 الإدارييف في بعض المنظمات و استطاعوا مف خلاليا تمخيص صفات القادة إلى تسعة صفات ىي:

بحيث لا يستطيع القائد الفعاؿ أف يعيش أخلاقيات مزدوجة صقل المقاييس العميا للأخلاقيات الشخصية: -1
 تتطابؽ أخلاقيات شخصيتو مع أخلاؽ المينة.بد أف إحداىا خيانة العامة و الأخرى في العمؿ فلا 

القائد الفعاؿ تكوف لديو القدرة عمى إنجاز الأولويات غير أف ىناؾ فرؽ ما بيف إعداد الأولويات و الإنجاز: -2
 إنجازىا.

ىناؾ فرؽ بيف الشخص الشجاع و الخجوؿ فالشخص الجريء المقداـ قد يمجأ إلى المشي امتلاك الشجاعة: -3
 بيدؼ إنجاز الأعماؿ مع تحممو لكافة النتائج المترتبة عمى ذلؾ و المسؤولية الكاممة.عمى الحافة 

يتميز القادة الفعالوف بدوافعيـ الذاتية للإبداع و الشعور بالضجر مف الأشياء التي لا  العمل بدافع الإبداع:-4
صبر لانتظار رنيف الياتؼ مف أجؿ تجدي نفعا أما الأفراد الذيف يتمتعوف بالحماس و الإقداـ قمة يكوف لدييـ ال

 بدء العمؿ، فالقائد الفعاؿ ىو شخص مبدع خلاؽ يفضؿ أف يبدأ بطمب المغفرة عمى طمب الإذف.

القادة الفعالوف يقوموف بإنجاز أعماليـ بتفاف و عطاء كبير كما يكوف لدييـ التزاـ اتجاه  العمل الجاد بالتزام:-5
 تمؾ الأعماؿ.

القادة الفاعميف الذيف تـ دراستيـ يمتمكوف صفة تحديد الأىداؼ الخاصة ليـ و التي تعتبر جميع الأىداف: -6
 القرارات الصعبة. ذات ضرورة قصوى لاتخاذ

 القائد التسٌبً)الحر(

 المرؤوسٌن المرؤوسٌن المرؤوسٌن
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أغمب القادة يممكوف حماسا مميما فيـ تماما كالشعمة التي لا تنطفئ أبدا لتبقى متقدمة  استمرار الحماس:-7
 عمى الدواـ.

الفعاؿ ىو ذلؾ الشخص الذي يمتمؾ مستوى رفيع مف الحنكة بحيث يتمكف مف تنظيـ  القائدامتلاك الحنكة: -8
 1المواقؼ الفوضوية فيو لا يتجاوب مع المشاكؿ بؿ يستجيب ليا.

فالقادة الحقيقيوف لا يسعوف لمتطوير و النمو الذاتي فقط و عندما يكوف جو  مساعدة الآخرين عمى النمو:-9
يتـ حينيا تبادؿ الأفكار بحرية مما يؤدي إلى التعاوف مف خلاؿ  تالتفا ىاالعمؿ سميما و صحيا و خاليا مف 

 فرؽ و المياـ.تجزأ منتجيف فريؽ يتصدى لأقوى الىذا التعاوف تصبح المنظمة و العامموف فييا جزء متكامؿ لا ي

 أما الصفات القيادية فتتمثؿ في:

 الإلماـ الكامؿ بالعلاقات الإنسانية و علاقات العمؿ. -1
 الإلماـ الكامؿ بالموائح و القوانيف المنظمة لمعمؿ. -2
 القدرة عمى اكتشاؼ الأخطاء و تقبؿ النقد البناء. -3
 القدرة عمى اتخاذ القرارات السريعة في الموافؽ العاجمة دوف تردد. -4
 الثقة في النفس. -5
 القدرة عمى خمؽ الجو الملائـ لحسف سير العمؿ. -6
 2تجنب الأنانية وحب الذات. -7

مجموعات  3وتختمؼ صفات القائد الناجح مف باحث لآخر وىناؾ بعض الكتب التي صنفت تمؾ الصفات إلى 
 وىي:

اسعة و القدرة عمى القادة الناجحوف عادة ما يتمتعوف بمستوى عالي مف الذكاء و المعرفة الو  الذكاء: -1
 الآخريف.التفكير الخلاؽ و الابتكاري، و القدرة عمى إقناع 

القادة الناجحوف عادة ما يتصفوف بمستوى عالي مف الطموح و المثابرة و الطاقة عمى العمؿ  ة:ر المباد -2
 لفترة طويمة.

القادة الناجحوف يتصفوف بقدرة عالية عمى تحمؿ المسؤوليات الإشرافية و  حل المشاكل و اتخاذ القرارات: -3
 3التي مف أىميا التصدي لممشاكؿ و الحسـ عند اتخاذ القرارات اللازمة لحميا.

 ولقد عدد زيد منير عبوي بعض المواصفات الخاصة بالقائد الناجح وىي:

 .العقمية الصحيحة و الإيماف بالعمؿ الذي يتولاه القائد أيا كاف نوع ىذا العمؿ 
                                                           

1
 .125ص -2007 -1ط -دار جرٌر للنشر و التوزٌع -النظرٌات و العملٌات الإدارٌة -مدخل إدارة الأعمال -خٌري كتانه -

2
 .127-126ص -جع سبق ذكرهمر -خٌري كتانه -

3
 .230-229ص -2011 -1ط -عمان الأردن -مكتب المجتمع العربً للنشر و التوزٌع -السلوك التنظٌمً -عبد الرزاق الرحاحلة و زكرٌاء أحمد العزام -
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 .الديمقراطية في اتخاذ القرارات اليامة 
 .القابمية البدنية 
 .المقدرة عمى تحمؿ المسؤولية 
 .الإلماـ بالأصوؿ العممية للإدارة 
  التي تستطيع أف تخطط و تنظـ و تراقب. المنظمةالعقمية 
 كتساب ومنح الثقة.القدرة عمى ا 
 .1المحبة المتبادلة بينو و بيف الأتباع 

 ومف بيف الصفات أيضا:

 .الشخصية القوية و التأثير عمى الأفراد التابعيف لو 
 .الإيماف بالأسموب العممي في حؿ المشاكؿ الإدارية 
 .الإيماف بمبدأ الشورى مع المرؤوسيف 
 .الحرص الشديد عمى مصالح المرؤوسيف و المنظمة 
 .التمتع بصفات بدنية خالية مف التشوه أي عيب جسمي أو خمقي 
 .2القدرة عمى كسب ثقة الآخريف و الالتزاـ المتبادؿ بيف القائد و المرؤوسيف 

 القائد أيضا أف يكوف: ىوعم

 .اجتماعي و يسعى لصداقة الآخريف 
 .أف يشارؾ الآخريف في تحديد المياـ المطموب إنجازىا 
 يخطط لمعمؿ المطموب إنجازه. أف 
 .)3أف يعطي إشعار مسبؽ قبؿ القياـ بأي تغيير )مف الأحسف قيامو بذلؾ 

 : ميارات القيادةالثانيالفرع 

تعني أداء العمؿ بسرعة و دقة كما تعني القدرة عمى القياـ بالأعماؿ الحركية المعقدة  : مفيوم الميارة -1
 الأداء لمظروؼ المتغيرة.بسيولة و دقة مع القدرة عمى تكييؼ 

و الملاحظ أف الإدارة قبؿ أف تكوف عمما فيي ميارة و فف بمعنى آخر أنيا تعني فقط دراسة و فيـ العموـ 
عمى آراء و أفكار المدارس الفكرية في الإدارة و معرفة العممية الإدارية و مراحؿ اتخاذ  الاطلاعالإدارية و 
ي استخداـ ىذه الأفكار و المبادئ و الأساليب في الواقع العممي و ضـ فحسب إنما تعني الكفاءات فالقرارات 

                                                           
1

 .42ص -2008 -1ط -عمان/ الأردن -دار البداٌة للنشر و التوزٌع -القٌادة ودورها فً العملٌة الإدارٌة -زٌد منٌر عبوي -
2

 .183ص -2011-1ط -عمان/الأردن -دار المٌسرة للنشر و التوزٌع و الطباعة -السلوك التنظٌمً -زاهد محمد دٌري -
3

 .181ص-2009طبعة عربٌة  -عمان/الأردن -دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع -التدرٌب الإداري -نجم العزاوي -
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العممية بؿ عميو اعتماد الميارة ظروؼ البيئة التي تعمؿ فييا المؤسسة أي أف الإداري لا يكفي اعتماده الخطوات 
 أسموبا فنيا في السير لتمؾ الخطوات العممية إلى غايتيا في تنفيذ المياـ الإدارية.

ميارات أساسية و ىي الميارات الفنية و الإدراكية و الإنسانية فضلا عف الميارات  3الناجح بحاجة  و المدير
 الذاتية و ىي كالآتي:

 الميارات الذاتية: - أ

مجموعة مف الاتجاىات الذىنية و السموكية التي يتصؼ بيا المدير كما أنيا تتضمف مجموعة مف خصائص 
ـ شخصية المدير و تؤثر منفردة أو مجتمعة في سموكو و تعاممو مع جسمية و عقمية و انفعالية تحدد معال

 الآخريف و في استجابتيـ لو.

وفي تمؾ الميارات السمات الشخصية لممدير و القدرات العقمية و المبادأة و الابتكار و القدرة عمى ضبط النفس 
 و القدرة عمى حسـ الأمور و مواجية الجميور.

 الميارات التصورية: - ب

تعتمد عمى عامميف أساسييف ىما الخبرة السابقة و مف أصعب الميارات في تعمميا و اكتسابيا فيي  ىي تعد
الذكاء و كذلؾ قدرة المدير عمى استيعاب علاقات السبب و النتيجة و التي تساعد القائد الإداري عمى رسـ 

بأصوؿ عمـ الإدارة و أساليبو الفنية رة الفنية إلى أف يمـ الإداري االخطط و بناء برامج عمؿ و تحتاج ىذه المي
نظاـ للإشراؼ  1التي تمكنو مف رسـ السياسة العامة و التخطيط لمعمميات و الأنشطة الإدارية و التربوية ووضع

 و الاتصاؿ و أسموب العلاقات العامة و توزيع الأعماؿ و الأنشطة.

ؤوليات إدارية  و إشرافية، و ذلؾ بما يساعد عمى فالميارة الفنية ترتبط بمياـ المدير و مسؤوليتو، سواء كانت مس
الوفاء بمتطمبات عممو و القياـ بيا و ممارستيا لمبموغ غاية الإدارة و التعميـ و يمكف الحصوؿ عمى ىذه الميارة 

 بالدراسة و الخبرة و التدريب.

 الميارات الإنسانية: -ج

صعوبة مف الميارات الفنية و مجاليا أكثر تعقيدا  ىي تعكس قدرة القائد عمى التعامؿ مع العامميف و ىي أكثر
 2أو تغيرا و تنوعا مف المجالات الفنية و أف التعامؿ مع الأفراد أكثر صعوبة مف التعامؿ مع الأشياء.

إف امتلاؾ المدير لميارات إنسانية يجعمو قادرا عمى بناء علاقات طيبة مع المرؤوسيف و إدراؾ ميوليـ و 
روح انتقاداتيـ  لإظيار و الثقة بيـ و بقدراتيـ و إتاحة الفرصة ليـ لعرض مقترحاتيـ و اتجاىاتيـ وفيـ مسارىـ 

                                                           
1

  2010-11العدد  -ٌة ودورها فً تأصٌر روابط العلاقات العامةالقٌادة الإدار -شهر زاد محمد شهاب -
2

 .104ص -مرجع سبق ذكره -شهر زاد محمد شهاب -



 الفصل الأول:                                           الإطار المفاىيمي لمقيادة الإدارية
 

 

37 

فالإداري الناجح ىو الذي يقيـ إشباع حاجاتيـ الابتكار لدييـ ومساعدتو عمى الشعور بالأمف و الطمأنينة و 
علاقات إنسانية حميمية مع كؿ العامميف معو مف خلاؿ معرفة الفائدة المستمرة و المتزايدة بالخصائص النفسية 

 لمعامميف معو لغرض خمؽ التكامؿ بيف أىدافيـ و أىداؼ المؤسسة.

  ميارة تفويض السمطة:-1

 العامميف في أعماؿ الرقابة و التأثير في الآخريف و أف امتلاؾ المدير في ىذه الميارة تعني اشتراؾ

تدفع العامميف في المشاركة في اتخاذ القرارات و أىداؼ المنظمة و مف ثـ دفعيـ لتحمؿ جوانب المسؤوليات 
 العامة.

 ميارة الحدس:-2

الرؤية المستقبمية و تبني الثقة و الخاطر و امتلاؾ  و ىي القابمية عمى توقع بالتغير و توقع بالتغيير و توسيع
 روح المبادرة و قبوؿ التغير.

 ميارة فيم الذات:-3

ىي قدرة القائد عمى تشخيص مواطف الضعؼ و القوة لديو و التعرؼ عمى قدراتو و إمكاناتو، و اختيارىا مف 
 أجؿ حساب ميارات معينة.

 ميارة الانسجام:-4

ىي قدرة القائد عمى فيـ و استيعاب مبادئ مسيرة العمؿ في المنظمة و قيـ العمؿ و قيـ العامميف و إحداث 
 بينيما مف أجؿ الانجاز الأفضؿ.التوافؽ 

 ميارة التبصر:-5
قابمية القائد عمى التصور و التمثيؿ و النظرة إلى ما وراء الحالات التي تواجيو في المستقبؿ ليمكف مف  وىي

 1وضع عمؿ لمواجية تمؾ الحالات.
الأىمية النسبية ليذه الميارات تختمؼ مف مدير لآخر بالرغـ مف أىمية الميارات السابقة لأي مدير إلا أف ىذه 

 2نتمي إليو.حسب المستوى الإداري الذي ي
 
 
 

                                                           
1

 .106ص -مرجع سبق ذكره -شهر زاد محمد شهاب -
2

 .41ص -مرجع سبق ذكره -محمد بكري عبد العلٌم -
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 الفرع الثالث: مقومات المدير الناجح
إف المدير الناجح يحقؽ النجاح لنفسو و لجماعة العامميف معو و لممؤسسة التي يعمؿ بيا و العكس صحيح، 

 المدير الناجح المتميز ىو الذي يحاوؿ تطوير نفسو كما تحاوؿ تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة و فعالية.
شرح لمفيوـ كؿ مف الكفاءة و الفعالية، لقد تعددت الآراء و اختمفت أحيانا في تعريؼ مصطمحي  و الآتي

 الكفاءة و الفعالية و ببساطة يمكف تحديد كؿ منيما كالتالي:
 EFFICIENCYأولا: الكفاءة

المالية و المادية  يقصد بالكفاءة حسف الاستفادة مف الموارد، فالإدارة عمييا مسؤولية استخداـ العناصر البشرية و
 -أي بكفاءة–أحسف استخداـ 

كذلؾ تشير الكفاءة إلى قدرة عمى تطبيؽ ما تعممو بشكؿ سميـ يتصؼ بالثقة و الإتقاف مع مراعاة البعد الإنساني 
 في التعامؿ مع الآخريف. 

لإنساني مع و المدير الكؼء ىو ما لديو القدرة عمى أداء العمؿ المطموب منو بميارة مع ضرورة التعامؿ ا
الزملاء و المرؤوسيف و العملاء أو الجميور كذلؾ كممة "كؼء" تعني أكثر مف مجرد "بارع" تعني أف يكوف 

 الموظؼ:
 منتجا، كما تعني أف يكوف:-3مؤىلا، -2بارعا، -1
قادرا عمى -4نشطا ومجتيدا و متحركا، -3قادرا عمى أداء مياـ الوظيفة، -2عارفا بمقومات الوظيفة، -1

 امؿ مع الآخريف بنجاح.التع
 ويمكف قياس الكفاءة مف خلاؿ المعادلتيف التاليتيف:

 واحد صحيح >المدخلات÷ الكفاءة: المخرجات 
 واحد صحيح >إجمالي التكاليؼ÷ الكفاءة: إجمالي العائد

   EFFECTIVENESSثانيا: الفعالية

يشتؽ لفظ الفعالية مف فعاؿ أو نافذ المفعوؿ، و يأتي مف الفعؿ فعؿ فعلا وافتعؿ الشيء أي ابتدعو و  لغويا
 1الفعاؿ أو نافذ المفعوؿ و التأثير.الاسـ منو الفعؿ، كما تعني أيضا الأمر 

 توضح التعريفات المتاحة عف مصطمح الفعالية أنو يعني:

 نتائج المقررة.حسف اختيار العناصر الملائمة لتحقيؽ ال-1

 القدرة عمى تحقيؽ النتيجة، المقصودة طبقا لممعايير محددة سمفا.-2

 الأىداؼ.تحقيؽ النتائج أو الوصوؿ إلى -3

                                                           
1

 .62-61ص -2008-1ط -الأداء الإداري المتمٌز المجوعة العربٌة للتدرٌب و النشر -النصر مدحت محمد أبو -
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و احتياجات المجتمع و يمكف قياس الفعالية مف درجة استجابة مخرجات النسؽ)سمع أو خدمات( لمطالب -4
 خلاؿ المعادلة التالية:

 واحد صحيح>الأىداؼ ÷*الفعالية: النتائج

ىذا وعندما تنجح الإدارة في تحقيؽ الكفاءة و الفعالية تصبح الإدارة جيدة و عندما تنجح واحدة و تفشؿ واحدة 
 1تصبح متوسطة، وعندما تفشؿ مف الناحيتيف معا تصبح الإدارة سيئة.

  يوضح ذلؾ تيالاوالشكؿ 

 يوضح الفرق بين الكفاءة والفعالية 5-1شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .63-مرجع سبق ذكره -مدحت محمد أبو النصر -1
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 إدارة    غير كؼء
 متوسطة              

 غير كؼء      إدارة
 غير فعاؿ       سيئة

ن 
 م

دة
فا
ست

لا
 ا
ءة

فا
لك

ا

رد
وا

لم
 ا

 

 

 غٌر فعالة فعال

 الفعالٌة)تحقٌق الأهداف(



 الفصل الأول:                                           الإطار المفاىيمي لمقيادة الإدارية
 

 

40 

 خلاصة الفصل 

 مف خلاؿ قيامنا بيذا المفصؿ توصمنا لمنتائج التالية:

  4إف الإدارة عبارة عف عمـ قائـ عمى أسس ومبادئ و مفاىيـ عممية منظمة و مرتبة و إف للإدارة 
 القيادة و الرقابة. -التنظيـ–وظائؼ تتمثؿ في التخطيط 

  مف الباحثيف مف عرفوىا عمى أساس أنيا عمـ و إف القيادة وظيفة مف وظائؼ الإدارة، ىناؾ العديد
آخروف عرفوىا عمى أنيا فف وىناؾ مف قاؿ أنيا مينة لكننا توصمنا إلى كونيا عمـ لو مبادئ ومينة ليا 

 شروط وفف يستوجب عمى صاحبو امتلاؾ الخبرة و الكفاءة و أيضا الميارة.
 لمنظمات حيث قاؿ رسوؿ الله صمى الله عميو و القيادة ليا أىمية كبيرة سواء في المجتمعات البشرية أو ا

 سمـ "إذا خرج ثلاثة في سفر فميأمروا أحدىـ"
  أف لمقيادة دورا حيويا وىاما في حياة المنظمات فالقائد ىو المسؤوؿ عف تنسيؽ جيود مرؤوسيو و

سموب و تحفيزىـ و تحسيف أدائيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة لكف القادة يختمفوف فيما بينيـ مف خلاؿ الأ
 النمط الذي يتبعوه.

 

 



 الفصل الثاني : 

انعكاسات القيادة الإدارية عمى أداء الموارد 
 البشرية
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 تمييد 
في مجالات الإدارة،  الدارسيفيعتبر موضوع الأداء وتقييمو مف أىـ المواضيع التي نالت اىتماما كبيرا مف قبؿ 

ذلؾ أف نجاح أي منظمة مرتبط بمدى كفاءة و فعالية أداء مواردىا البشرية فيو يعتبر المحور الرئيسي الذي 
أىداؼ المنظمة، فضلا عف فيو يعد وسيمة لتحقيؽ  تنصب عميو جيود القادة كونو يشكؿ أىـ أىداؼ المنظمة

 أف الأداء يعبر عف مستوى التقدـ الحضاري و الاقتصادي لجميع الدوؿ المتقدمة و النامية عمى حد سواء.

ولأجؿ معرفة كفاءة المورد البشري تقوـ المنظمة بتقييمو لكي تعرؼ نقاط الضعؼ و القوة في إنجاز الأعماؿ 
المنظمة مف أجؿ وضع برامج خاصة بالقوى العاممة و التي تخص برنامج الأجور و  المنوطة بكؿ فرد في

 الترقية و التحفيز و الاختيار و التعييف....إلخ.

 وعمى ضوء ذلؾ سوؼ يتناوؿ ىذا الفصؿ المباحث الثلاثة التالية:

 مدخؿ إلى أداء الموارد البشرية :1المبحث

 عموميات حوؿ تقييـ الأداء :2المبحث

 علاقة القيادة بأداء العامميف :3حثالمب
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 : مدخل إلى أداء الموارد البشريةالأول  المبحث
و التحميؿ في يعتبر أداء الموارد البشرية مف المفاىيـ التي نالت النصيب الأوفر مف الاىتماـ و التمحيص 

ؿ خاص و ذلؾ نظرا لأىمية الموضوع البحوث و الدراسات الإدارية والمواضيع المتعمقة بالموارد البشرية بشك
 عمى مستوى الفرد و المنظمة مف جية و نداخمو مع العموـ و الاتجاىات الفكرية المختمفة مف جية أخرى.

 : مفيوم الموارد البشرية و أىم وظائفياالأول  المطمب
 : مفيوم الموارد البشريةالأول  الفرع

 :وعة مف التعاريؼيمكف إعطاء مجم أولا: تعريف الموارد البشرية:
يقصد بمفظ الموارد البشرية كؿ العمالة الدائمة و المؤقتة التي تعمؿ لممنظمة وبمعنى آخر أف لفظ العمالة -1

 1بشير لمقيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كؿ المستويات التنظيمية.

ـ أىداؼ وسياسات و نشاطات و إنجاز تعرؼ الموارد البشرية عمى أنيا مجموعة الأفراد المشاركة في رس-2
 مجموعات ىي: 5الأعماؿ في المؤسسات و تنقسـ إلى 

 2الإشرافية، الموارد المشاركة، الاتحادات المشاركة""الموارد الاحترافية، الموارد 

أف وبعبارة أخرى ىي: العدد الكمي لمسكاف الذيف يعمموف بالفعؿ أو الذيف يعمموف بالفعؿ أو الذيف سبؽ ليـ -3
مارسوا العمؿ ولكنيـ لا يعمموف في الوقت الحاضر أو الذيف لا يعمموف و لكنيـ قادروف عند العمؿ و يبحثوف 

 3عنو"

كما تعرؼ أيضا: "أنيا مجموعة مف السكاف يعيشوف و يعمموف مقابؿ أجر و راتب يتقاضونو و ىو يشير إلى -4
 4قطاعيف مف السكاف المشتغموف و العاطموف"

طمؽ فإف البنية الأساسية لأي منظمة ىو العنصر البشري و عمى مدى العصور كاف الاىتماـ ومف ىذا المن
لمباحثيف و الممارسيف في مجاؿ الإدارة ىو البحث عف كيفية تعظيـ الاستفادة مف الموارد في تحقيؽ الرئيسي 

النياية و  وىو غايتيا في الأساسي لممنظمة رفاىية الإنساف فالإنساف ىو نقطة البداية و النياية فيو المكوف
 لذلؾ فإنو مف المنطقي أف يكوف العنصر البشري ىو أحد المحاور الأساسية لتميز الأداء التنظيمي.

 
 

                                                           
1

 .22، ص3002ل زاٌد، الأداء التنظٌمً المتمٌز، نظرٌة إلى المنظمة المستقبل، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة بحوث ودراسات، القاهرة، عاد -
2

 .71، ص3003إبراهٌم حسن بلوط، إدارة الموارد البشرٌة منظور استراتٌجً، النهضة العربٌة، بٌروت،  -
3

 .352اع، دار المعرفة الجامعٌة، مصر، صمحمد عاطف غٌث، قاموس علم الاجتم -
4

 .13، ص3002زوٌلف مهدي حسن، إدارة الأفراد مكتب المجتمع العربً للنشر و التوزٌع، عمان،  -
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 ثانيا: أىمية الموارد البشرية
تنبع أىمية البشرية في التنظيـ كونيا أىـ عناصر العممية الإدارية، ولقد أصبح واضحا بصورة قاطعة أف 

ىميتو القصوى التي تعادؿ أىمية عنصر المكينة و التحديث التقني إف لـ تزد عمييا، كما لمعنصر البشري أ
أصبح أيضا لو أثر فعاؿ عمى اقتصاديات الدوؿ في جميع مراحؿ نموىا و تطويرىا، فيو مف أسباب تخمؼ 

 1بعض الدوؿ النامية، و أيضا مف أسباب انطلاؽ الدوؿ المتقدمة.

لممنظمات العديد مف المزايا و الفوائد و أىـ ىذه الفوائد بناءا عمى مختمؼ الدراسات كما توفر الموارد البشرية 
 التي تناولت الموارد البشرية ىي:

  تزيد مف احتماؿ جدية الأداء وزيادة الإبداع الإداري و ىذا إذا ما تحقؽ الانسجاـ و الاتفاؽ في الميوؿ و
 .الاتجاىاتالقيـ و 

  إذكاء روح المنافسة الشريفة بيف أعضائيا.الجماعة المنسجمة تعمؿ عمى 
 .تساعد عمى تنفيذ التغيير و التطوير بنجاح 
 .تساعد قائدىا في الوصوؿ إلى تحقيؽ النتائج بأقصر الطرؽ و بأقؿ التكاليؼ 

ومف ىنا فعمى الرغـ مف أف جميع الموارد المادية)رأس ماؿ، الموجودات، التجييزات( ذات أىمية إلا أف الموارد 
شرية تعتبر أىميا، ذلؾ لأنيا ىي التي تقوـ بعممية الابتكار  الإبداع و ىي التي تصمـ وتستثمر رأس الماؿ، الب

فبدوف موارد بشرية فعالة وجيدة لا يمكف أداء ىذه الأمور  الاستراتيجياتوىي المسؤولة عف وضع الأىداؼ و 
 2بكفاءة، ولف تتمكف أية مف تحقيؽ أىدافيا وسالتيا.

 : وظائف الموارد البشريةانيالفرع الث
تختمؼ أنشطة الموارد البشرية مف منظمة إلى أخرى نظرا لأف وظيفة الموارد البشرية مف الوظائؼ المرتبطة 
بالمنظمة ذاتيا وظروفيا أي أنيا متميزة وىناؾ العديد مف الأنشطة التي تقوـ بيا الموارد البشرية منيا ما تقوـ بو 

 لمزايا، وبرامج تحميؿ العمؿ وخدمات الأفراد ومنيا ما تقوـ بو بالاشتراؾ مع إداراتمنفردة مثؿ التعويضات و ا
 أخرى في المنظمة مثؿ: المقابلات الشخصية، برامج التنمية و التدريب و التخطيط الميني وتقييـ الأداء.

ية بعديد مف الأنشطة وتشير وظائؼ الموارد البشرية لتمؾ المياـ التي تؤدي في المنظمة بتنسيؽ الموارد البشر 
 المتنوعة و التي تؤثر تأثيرا ذو دلالة عمى مجالات عديدة لممنظمة وتشمؿ:

 ضماف إبقاء المنظمة لالتزاماتيا اتجاه الحكومة. -1
 تحميؿ العمؿ لتحديد المتطمبات الخاصة بالأعماؿ الفردية لممنظمة. -2
 التنبؤ بمتطمبات الأفراد اللازميف لممنظمة لتحقيؽ أىدافيـ. -3

                                                           
1

- www.abahe.co.uk 30-02-3072   زوالا 72:00الساعة 
2

 .75ح المنظمات، مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر، جامعة دمشق، بدون سنة، صمحمود عبود، دور جماعات وفرق العمل فً نجا -

http://www.abahe.co.uk/
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 مية وتنفيذ خطة لمقابمة ىذه المتطمبات.تن -4
 استقطاب الأفراد التي تحتاجيـ و تتطمبيـ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا. -5
 اختيار وتعييف الأفراد لشغؿ وظائؼ داخؿ المنظمة. -6
 تقديـ العجز لمعمؿ وتدريبو. -7
 تصميـ وتنفيذ البرامج الإدارية وبرامج التطوير التنظيمي. -8
 فراد.تصميـ أنظمة تقييـ أداء الأ -9

 مساعدة الأفراد في تنمية خطط التطوير الوظيفي. -10
 تصميـ وتقييـ أنظمة التعويضات لكؿ العامميف. -11
 1العمؿ كوسيط بيف المنظمة ونقاباتيا. -12
 تصميـ أنظمة الرقابة و الانضباط و التظممات. -13
تصميـ وتطبيؽ البرامج لضماف صحة و أمف الأفراد وتقديـ المساعدات للأفراد لحؿ مشاكميـ  -14
 لشخصية و التي تؤثر عمى أدائيـ في العمؿ.ا
 تصميـ وتنفيذ أنظمة اتصاؿ الأفراد. -15

تتمثؿ الميمة أو الوظيفة الأولى لقسـ الموارد البشرية في إمداد الدعـ لممديريف التشغيمييف فيما يتعمؽ بجميع 
رد البشرية تقوـ بتنسيؽ التعييف شؤوف الموارد البشرية فبالإضافة إلى تقديـ النصائح لممديريف التشغيمييف فإف الموا

 و التدريب وحفظ السجلات و العمؿ كوسيط بيف الإدارة و النقابة و الحكومة و تنسيؽ برامج الأمف.

 وأنواعو  الأداء: مفيوم الثاني  المطمب
 الأداء:مفيوم الأول  الفرع

 المفيوم المغوي :
كممة إنجميزية مشتقة مف الفرنسية القديمة  performance"الأداءكممة  Larousseيعتبر قاموس المغة الفرنسية 

"performer" والتي تعني أتـ أو أنجز أو"accomplir" . 

بعض الباحثيف في التركيز ينسجـ مع اتجاه  ذاإنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز وى"بأنو  الأداءويمكف تعريؼ 
 الأداءمياـ وظيفتو حيث يعبر  إتماـعمى إسيامات الفرد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ درجة تحقيؽ 

 عمى السموؾ الذي تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة .

 
 

                                                           
1

 .33-37، ص3000-7111رواٌة محمد حسن، إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة طبع نشر وتوزٌع، الإسكندرٌة،  -
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 : الاصطلاحيالمفيوم 
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد ،وىو يعكس الكيفية التي يحقؽ أو يشبع بيا  "إلى الأداءيشير  درجة تحقيؽ وا 

التعبير عف إسياماتو في تحقيؽ  ىو سموؾ يساىـ فيو الفرد في الأداء" مكف القوؿ بأف ويالفرد متطمبات الوظيفة "
أىداؼ المنظمة عمى أف يدعـ ىذا السموؾ ويعزز مف قبؿ إدارة المنظمة وبما يضمف النوعية والجودة مف خلاؿ 

 1التدريب ".

أما نتاج  النشاط الذي يقوـ بو الفرد،"الأداء ىو نتاج سموؾ ،فالسموؾ ىو  بأف f.w.nicolas ويعرفو "نيكولاس" 
 السموؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السموؾ ،مما جعؿ البيئة أو المحصمة النيائية

 2مختمفة عما كانت عميو نتائج ذلؾ السموؾ ." 

ىو تفاعؿ لسموؾ الموظؼ وأف ذلؾ السموؾ يتحدد بفعالية جيده  الأداءكما عرفو "اندرود " عمى أف  -
 وقدرتو .

ىو الناتج الذي يحققو الموظؼ عند قيامو بأي عمؿ مف الأعماؿ  الأداءكما عرفو "ىانيس فيري " أف  -
.3 

 فالفرد مميف وىما القدرة والدافعية معا،أيضا عمى أنو :" حصيمة تفاعؿ عا الأداءوعرؼ 

لديو الدافع لتأديتو عمؿ معيف لكنو لف يكوف قادرا عمى تأديتو بشكؿ جيد إذا لـ يكف  أداءيمتمؾ القدرة عمى 
مف ناحية أخرى يمكف أف يتوافر لو الدافع الكافي لتأدية العمؿ لكنو لف يؤدي كما ينبغي إذا فقد المقدرة عمى 

 4ذلؾ.

 :للأداءومما سبؽ يمكف أف نقترح ىذا التعريؼ الشامؿ 

 معيف.ىو القياـ بالشيء أو تأدية عمؿ محدد أو إنجاز ميمة أو نشاط  -

حاجة معينة أو حؿ  إشباعفقد يكوف معيف،  ىدؼىو قياـ الشخص بسموؾ ما وذلؾ لتحقيؽ  آخر:وبمعنى    
 مشكمة ما أو التخطيط لمشروع ما ....

 البيئة.عبارة عف محصمة تفاعؿ القدرة مع الرغبة مع  الأداءوبصفة عامة فإف 

 القدرة الرغبة البيئة=  الأداء

 عمى: ممو ويعتمدالفرد عمى القياـ بع استطاعةتتمثؿ القدرة في 

                                                           
1

 22.ص3002-جامعة المسٌلة -دة الماجستٌر فً العلوم التجارٌةالٌاس سالم، تؤثٌر الثقافة التنظٌمٌة على أداء الموارد البشرٌة، مذكرة مكملة لنٌل شها -
2

-283العدد -جامعة الدول العربٌة-بحوث و دراسات المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة -تكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظمات -عبد الباري إبراهٌم درة -

 .75ص-3002القاهرة
3

 جامعة غزة.-مذكرة ماجستٌر-وعلاقته بالأداء الوظٌفً لمدٌري القطاع العام الإبداع الإداري -توفٌق عطٌة توفٌق العجلة -
4

-5مجلة-2عدد-المجلة الأردنٌة فً العلوم التربوٌة -القٌم البٌروقراطٌة لدى الموظفٌن الإدارٌٌن و علاقتها بالأداء الوظٌفً-خالد الصواٌرة ومحمد القضاة -
 .322ص-3001
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 التعميـ. -1
 التدريب. -2
 الخبرات.  -3

 عمى:تتمثؿ الرغبة في رغبة الفرد عمى القياـ بعممو ويعتمد 

 العمؿ. دوافع -1
 1حوافز العمؿ. -2

النسبة بيف  إلىوىما :الكفاءة والفعالية ،فتشير الكفاءة  بالأداءبعض المفاىيـ المرتبطة  إلىيجدر بنا الإشارة 
كانت المخرجات أعمى مف المدخلات كانت الكفاءة أعمى .فيو مفيوـ يرتبط بالقدرة  المدخلات والمخرجات فكمما

 الأعماؿ أي مرتبط بالميارات ،أما الفعالية فتشير إلى الأىداؼ المحققة مف قبؿ المنظمة . أداءعمى 

 الموارد البشرية مف خلاؿ الأبعاد التالية: أداءإف قياس 

 .الخالتمكف الفني ،القدرة عمى تنظيـ وتنفيذ العمؿ...الدقة ،الإتقاف ، وتشمؿ العمؿ:جودة 

 .الخوتشمؿ حجـ العمؿ المنجز وسرعة الإنجاز ... العمؿ:كمية 

 .                 الخبمتطمبات الوظيفة :وتشمؿ الميارة المينية ،المعارؼ الفنية ... والالتزاـالمعرفة 

 فيما يمي : الأداءمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف تحديد عناصر 

 بمتطمبات الوظيفة :أ/ المعرفة 
 والخمفية العامة بمتطمبات الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا.الفنية،  والمعرفةالفنية، وتشمؿ الميارة  -

 العمؿ: ب/ نوعية
وتشمؿ نوعية العمؿ الدقة والنظاـ مف الإتقاف والبراعة والتمكف الفني والقدرة عمى تنظيـ وتنفيذ العمؿ  -

 رر مف الأخطاء .،والتح

 العمؿ: ج/ كمية
 سرعة الإنجاز. أيضاوتشمؿ كمية العمؿ حجـ العمؿ المنجز في الظروؼ العادية ويشمؿ  -

 والوثوؽ:د/ المثابرة 
مى تحمؿ المسؤولية وأيضا انجاز إف المثابرة والوثوؽ يدخؿ فييا التفاني والجدية في العمؿ ،والقدرة ع -

 1للإشراؼ والتوجيو. الأعماؿ في مواعيدىا ،ومدى الحاجة

                                                           
 .25ص-ق ذكرهمرجع سب-مدحت محمد أبو النصر -1
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 : الأداء: أنواع الفرع الثاني
المعيار الدقيؽ  اختيار،يطرح إشكالية  الاقتصاديةكغيره مف التصنيفات المتعمقة بالظواىر  الأداءإف تصنيؼ 

مرتبط مف حيث  الأداءعميو لتحديد مختمؼ الأنواع .وبما أف  الاعتمادوالعممي في الوقت ذاتو الذي يمكف 
في تصنيؼ  واستعماليافإنو يمكف نقؿ المعايير المعتمدة في تصنيؼ ىذه الأخيرة  بالأىداؼحد بعيد  المفيوـ إلى

 الشمولية. كمعيار الأداء

 جزئي. وأداءكمي  أداءينقسـ إلى  ومعيار الشمولية بحد ذاتو

 الجزئي فينقسـ إلى :معيار وظيفي ومعيار الطبيعة. الأداءأما 

 :وفيما يمي شرح مفصؿ ليما

 ب معيار الشمولية:حس 
 أداء كمي: -1

التي ساىمت جميع العناصر و الوظائؼ أو الأنظمة الفرعية لممؤسسة في  بالإنجازاتإف الأداء الكمي يتجسد 
و لا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر دوف مساىمة باقي العناصر، و في إطار ىذا النوع مف الأداء  تحقيقيا،

 وغ الأىداؼ.يمكف الحديث عف مدى و كيفيات بم

 أداء جزئي:-2
وىذا الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة و ينقسـ بدوره إلى عدة أنواع تختمؼ باختلاؼ المعيار 

 المعتمد لتقييـ عناصر المؤسسة:

 حسب المعيار الوظيفي:-أ
 وىناؾ الأداء المالي)أداء الوظيفة المالية(، أداء الأفراد.....إلخ

 :طبيعةحسب معيار ال-ب

الأداء التقني...إلخ و -الأداء السياسي-الأداء الاجتماعي-وىناؾ قسـ الأداء إلى كؿ مف: الأداء الاقتصادي
 2التفاعؿ فيما بينيا.

 
 

                                                                                                                                                                                                 
1

جامعة -مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر-المناخ المدرسً و معوقاته و دوره فً أداء المعلمٌن بمراحل التعلٌم العام-محمد عبد المحسن طبٌب العتٌبً -

 .23ص-3001الرٌاض
2

 .81ول.صالعدد الأ-جامعة بسكرة-مجلة العلوم الإنسانٌة-الأداء بٌن الكفاءة و الفعالٌة-عبد الملٌك مزهودة -
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 : معوقات الأداء و العوامل المؤثرة فيو:الثالث  المطمب
 : معوقات الأداءالأول  الفرع

ما يستطيع الفرد السيطرة عميو، وىناؾ ما ىو خارج نطاؽ  ىناؾ العديد مف المعوقات التي تعيؽ الأداء فمنيا
 السيطرة و التي يمكف أف تسيطر عمى أدائو.

وبالرغـ مف أف بعض ىذه العوامؿ قد تأخذ كأعذار، إلا أنيا يجب أف تأخذ في الاعتبار لأنيا حقيقة وموجودة 
 بالفعؿ، ومف أكثر عوائؽ الأداء شيوعا ما يمي:

 مبات عمى وقت الفرد.النقص أو تصارع المتط 
 .عدـ الكفاية في تسييلات العمؿ و التركيبات، التجييزات، السياسات المحددة و التي تؤثر عمى الوظيفة 
 .نقص التعاوف مع الآخريف 
 .)أسموب و نمط الإشراؼ)وىو موضوع دراستنا 
 .الحرارة، الإضاءة، الضوضاء، ترتيب الآلات 

 مؤثرات عمى الجيد و عمى القدرة والاتجاه، فعمى سبيؿ المثاؿ:يجب النظر إلى ىذه المعوقات عمى أنيا 

أي عطؿ في أي آلة أو جياز، يمكف أف يؤثر عمى الجيد الذي يبذلو الفرد في العمؿ، أيضا فإف السياسات غير 
 الواضحة أو نمط الإشراؼ السيئ، يمؾ أف يسبب التوجيو الخاطئ لمجيود، لذا فإنو مف أكبر المسؤوليات الإدارة

 ىي:

 .توفير شروط كافية ومناسبة لمعمؿ 
 .1توفير بيئة مدعمة، تقؿ فييا عوائؽ الأداء إلى حد أدنى 

 وبصفة عامة فإف المعوقات التي يتوقؼ عمييا الأداء)عوامؿ( تتمثؿ في:

عدـ الكفاية في تسييلات العمؿ و التركيبات و التجييزات -نمط الإشراؼ-التيوية-الضوضاء-الحرارة-الإضاءة
 2لسياسات المحدد.و ا

 العوامل المؤثرة في الأداء :الثاني الفرع
إف البيئة تمثؿ مجموعة مف العوامؿ الداخمية المؤثرة عمى الأداء و مف بيف العوامؿ الداخمية: الحاجات، الدوافع، 

 الحالة المزاجية، الاتجاىات، المعارؼ، الميارات و أيضا الخصائص الجسمية.

ة: أىداؼ المنظمة، سياستيا، و نظاـ الثواب و العقاب، و أيضا ىيكؿ المنظمة ونمط ومف بيف العوامؿ الخارجي
 1القيادة المتبع.....إلخ.

                                                           
1

 .5،2ص-3072-جامعة ورقلة-مذكرة لنٌل شهادة الماستر أكادٌمً -تؤثٌر الثقافة التنظٌمة على أداء الموارد البشرٌة-أمٌة صدٌقً -
2

 .22-25ص-مرجع سبق ذكره-الٌاس سالم -
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 وبصفة عامة العوامؿ الأكثر تأثيرا عمى الأداء ىي: الموظؼ، الوظيفة، الموقؼ.

 وفيما يمي شرح مفصؿ لكؿ عامؿ مف العوامؿ:

 /الموظؼ:1
تمكو مف معارؼ و ميارات و اىتمامات و قيـ واتجاىات و دوافع أي كؿ ما إف الموظؼ يؤثر عمى الأداء بما يم

 يرتبط بشخصية العامؿ و ذكائو و حاجاتو الشخصية.

 /الوظيفة:2
وتؤثر الوظيفة عمى الأداء مف خلاؿ ما تتصؼ بو مف متطمبات و تحديات و ما تقدمو مف فرص عمؿ يشبع 

 كجزء منو. الاستراتيجيةؿ عمى عنصر التغذية حاجات و رغبات القائميف بو و يحتوي ىذا العم

 /الموقؼ:3
ويقصد بو ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية مف مناخ عمؿ، و إشراؼ ووفرة في الموارد، والأنظمة الإدارية، و 

 2الموظؼ. تأثير عمىالييكؿ التنظيمي لمياـ وظيفية وغيرىا مف العوامؿ التنظيمية الأخرى و التي يكوف ليا 

امؿ المؤثرة عمى الأداء تختمؼ مف باحث لآخر ففي بعض الكتب نجد أنيا تتمثؿ في: التوقعات، إف العو -
 الموارد، التغذية الراجعة، تصميـ العمؿ، القدرات، الدوافع وسنشرحيا فيما يمي:

 :(Expectation)/التوقعات1
 ويعني ذلؾ معرفة العامميف لما ىو متوقع منيـ عممو.

 ما ىو متوقع منيـ؟ ىؿ يعرؼ العامموف     

 ىؿ تـ تحديد أىداؼ الأداء بشكؿ واضح و تـ تعميميا عمى الجميع؟     

 :(motivations)/الدوافع2
 ىؿ ىناؾ دوافع محببة وجذابة لدى العامميف لتشجيعيـ لموصوؿ لمستوى الأداء المرغوب فيو؟    

 ىؿ ىناؾ عقبات تعيؽ الوصوؿ إلى الأداء المرغوب فيو؟    

 :(ressources)موارد/ال3
 ىؿ يمتمؾ العامموف الأدوات و الموارد التي يحتاجونيا لتنفيذ الأداء؟    

 

                                                                                                                                                                                                 
1

 .22-25ص-مرجع سبق ذكره-مدحت أبو محمد النصر -
2

 .28ص -مرجع سبق ذكره -محمد عبد المحسن طبٌب العتٌبً -
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 :(Skills and Knowledge)/الميارات و المعارؼ4
 ىؿ يعرؼ العامموف كيفية تنفيذ جميع عناصر عمميـ؟    

 :(Feedback)/التغذية العكسية5
 إبلاغيـ عنيا؟ لمعامميف و الأداءنتائج  إيصاؿىؿ يتـ    

 الإدارة باستمرار نتائج الأداء؟ إبلاغىؿ يتـ    

 :(Capacité)/القدرات6
  ىؿ يمتمؾ العامموف القدرات الفكرية و الجسدية و النفسية؟    

 :(Job Desinf)/تصميـ العمؿ7
 ىؿ ىناؾ أية عقبات أماـ الأداء؟    

 ىؿ ىناؾ تداخؿ بيف الأعماؿ المختمفة؟   

 1جراءات العمؿ و أسموب تدفقو منطبقاف؟ىؿ إ   

وىو الوظيفة الإدارية الخاصة بملاحظة جيود الآخريف وتوجيييـ لإنجاز العمؿ  /نمط القيادة و الإشراؼ:8
 .مف أىـ أىدافو تقسيـ الأنشطة وفقا لمعايير الأداء

 :قواعد و قوانيف تحسيف الأداء 

 حسيف الأداء و ىي تتمثؿ في:ويقصد بيا القواعد و القوانيف المنظمة لعممية ت

 .شعور العامميف بالعدالة و المساواة 
 .يجب أف يعرؼ العامموف بالمعايير التي سيتـ بموجبيا تقييـ الأداء 
 .مف الميـ أف يعرؼ العامموف بنوعية المكافأة أو الحوافز المقدمة 
 .يجب توضيح معايير الحكـ عمى الأداء 
 .يمكف استبعاد بعض عناصر الأداء 
 أف تحتاط الشركة مف تعمد بعض العامميف عدـ فيـ المعايير الموضوعة لتقييـ الأداء. يجب 
 .يجب أف تفي المنظمة بكؿ ما وعدت بو مقابؿ تنفيذ الأداء المطموب 

وفي الأخير سنوضح في ىذا الشكؿ كؿ مف مكونات)عناصر( الأداء و العوامؿ المؤثرة فيو و مختمؼ النتائج 
 1التي يحققيا:

                                                           
1

جامعة  -على كفاءة أداء العاملٌن مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر E-HRMأثر جودة أنظمة إدارة الموارد البشرٌة الإلكترونٌة  -عبد الله عوده الرواحنة-

 .20.ص3072-الشرق الأوسط
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 مكونات الأداء و العوامل المؤثرة فيو -1-2قمشكل ر -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                 
1

مذكرة مكملة لنٌل شهادة -زارة التربٌة و التعلٌم بسلطنة عمانأثر الحوافز المادٌة و المعنوٌة فً تحسٌن أداء العاملٌن فً و -عبد الله حمد محمد الجساسً -

 .701-702ص-م3077-3070 -الأكادٌمٌة العربٌة البرٌطانٌة للتعلٌم العالً -الماجستٌر

 

 المكافآت الداخلٌة

 المكافآت الخارجٌة

 الإمكانٌات

رضا 

 وعدم 

المهارات  الأداء

 أو

 الجهد الأداء

 الصفات الشخصٌة

 النتائج

 المهمة إدراك

 ظروف:
 
 العمل -
 المعدات -
 المواد -
 التعلٌم -
 التوقع -
 فالإشرا -
 السٌاسات -
 التصمٌم -
 المإسسة -
 التؤهٌل -
 التدرٌب -

 

 .701عبد الله حمد محمد، ص :المصدر
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 المبحث الثاني: عموميات حول تقييم الأداء
 المطمب الأول مفيوم تقييم الأداء وأىميتو    

تعتبر عممية تقييـ الأداء مف أىـ العمميات التي يقوـ بقياس أداء العامميف ومدى قدرتيـ عمى تحمؿ المسؤولية 
 ية إلييـ، كما يتيح الفرصة لمعامميف لمترقية و الحصوؿ عمى التقديرات.الموج

 : مفيوم تقييم الأداءالفرع الأول    
ىو التأكد مف كفاية استخداـ الموارد المتاحة أفضؿ استخداـ لتحقيقو الأىداؼ المخططة مف خلاؿ دراسة مدى 

ارات الأنشطة بالمنظمة بما يحقؽ الأىداؼ القرارات التصحيحية لإعادة توجيو مس جودة الأداء، و اتخاذ
 1المرجوة.

 وفي تعريؼ آخر

يقصد بتقييـ أداء العامميف تمؾ العممية التي تعنى بقياس كفاءة العامميف و صلاحياتيـ و إنجازاتيـ و سموكاتيـ 
ب أعمى في عمميـ الحالي لمتعرؼ عمى مدى مقدرتيـ عمى تحمؿ مسؤولياتيـ الحالية و استعدادىـ لتقمد مناص

 مستقبلا.

 ويقوؿ باحثوف آخروف:

نو نظاـ رسمي مصمـ مف أجؿ قياس و تقييـ أداء و  إف تقييـ الأداء يعني كفاءة العامميف لعمميـ ومسمكيـ فيو، وا 
سموؾ الأفراد أثناء العمؿ وذلؾ عف طريؽ الملاحة المستمرة و المنظمة ليذا الأداء و السموؾ و نتائجيا، خلاؿ 

 عروفة.فترات محددة و م

 ومف خلاؿ ما سبؽ نستطيع تقديـ المرتكزات الأساسية لمفيوـ تقييـ الأداء كالآتي:

أنيا عممية حيوية تيدؼ إلى الوقوؼ عمى أداء سموؾ العامؿ في عممو و تعريفو بمدى كفاءتو أو قصوره  -1
 في أداء واجباتو و مسؤولياتو.

مى الكشؼ عف نقاط القوة و الضعؼ، و ييدؼ أنيا عممية موجية لتحسيف و تطوير العامميف و المبنية ع -2
 2تطوير أداء العامؿ و بالتالي أداء المنظمة ككؿ.

أنيا عممية مستمرة تتطمب الملاحظة و التحميؿ المستمر للأداء وفؽ سياسات و معايير و مواعيد ثابتة  -3
 يقاس بموجبيا الأداء.

وؿ عمى تقديرات و مكافآت عادلة و البروز و أنيا عممية مف شأنيا إتاحة الفرصة لمعامميف لمترقية و الحص -4
 1التميز فيما لو اتبع نظاـ تقييـ يساوي بيف العامميف و يراعي الدقة و الموضوعية في التقييـ.

                                                           
1

، 7،ط3001سنة  علً السلمً كتاب قٌاس و تقٌٌم الأداء كمدخل لتحسٌن جودة الأداء المإسسً المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة أعمال المإتمرات -

 .737ص
2

 .710-721، ص3001، 7حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرٌة، دار نهران للنشر و التوزٌع، عمان الأردن، ط -
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وقد عرؼ مرجع آخر عمى أنو: "الأداء الحالي أو الماضي لمفرد بالنسبة لمعدلات أدائو وىكذا نجد أف عممية 
 التقييـ تتضمف:

 عدلات لمعمؿ.وضع و إعداد م -1
 تقييـ أداء الموظؼ الفعمي قياسا بيذه المعدلات. -2
إضافة تغذية عكسية لمموظؼ بيدؼ حث الشخص عمى التخمص مف عيوب الأداء فوؽ المعدؿ  -3

 2المطموب.

 مما سبؽ يمكف إعطاء تعريؼ شامؿ لتقييـ الأداء:

لبشرية داخؿ المنظمة يتـ بموجبيا قياس تقييـ الأداء ىو: "عممية إدارية مخططة مسبؽ تقوـ بيا إدارة الموارد ا
أداء كؿ العامميف )تصرفاتيـ و سموكيـ( أثناء العمؿ مف خلاؿ الملاحظة المستمرة ليذا الأداء و السموؾ و 
تحديد نتائجيا خلاؿ فترات دورية محددة مسبقا، وىذا ما يسمح بالحكـ عمى مدى نجاحيـ و مستوى كفاءتيـ في 

، و الحكـ عمى إمكانية النمو و التقدـ مستقبلا، و يعتمد ىذا التقييـ في تقديـ المكافآت و القياـ بالأعماؿ الحالية
ىذا باعتماد معايير و معدلات تعتمد لقياس أداء العامميف و الحكـ عمى مستوى كفاءتيـ بالشكؿ الذي يحكـ 

التقييـ يتأثر برأي المقيـ مما قد  تطورىا المستقبمي)المكافآت، الترقية، النقؿ، الفصؿ، التعييف،......( عمما أف
 يجعمو متحيزا)بقصد أو بدونو(".

 : أىمية تقييم الأداءالفرع الثاني

 ( يحتؿ الأداء الوظيفي مكانة خاصة داخؿ أي منظمة كانت باعتباره الناتج)

 ىي كما يمي:إف عممية تقييـ الأداء ليا أىمية كثيرة عمى مستوى كؿ مف "المنظمة" المديروف و الفرد العامؿ و 

 عمى مستوى المنظمة: -1
 إيجاد مناخ ملائـ مف الثقة و التعامؿ الأخلاقي الذي يبعد احتماؿ تعدد شكاوى العامميف اتجاه المنظمة.-أ

 رفع مستوى أداء العامميف و استثمار قدراتيـ و إمكاناتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ و التطور.-ب

دقة  عمى البشرية كوف نتائج العممية يمكف أف تستخدـ كمؤشرات لمحكـتقييـ برامج و سياسات إدارة الموارد -ج
 ىذه السياسات.

 3مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية.-د

 

                                                                                                                                                                                                 
1

 .721حنا نصر الله، مرجع سبق ذكره ص -
2

 .233، ص3002جاري دٌسلر، إدارة الموارد البشرٌة، دار المرٌح للنشر، المملكة العربٌة السعودٌة،  -
3

 .300،307، ص ص:3005، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، 3لد عبد الرحمان الهٌثً، إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً،طخا -
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 عمى مستوى المديرين: -2
تطوير العلاقات الجيدة مع العامميف و التقرب إلييـ لمتعرؼ عمى مشاكميـ و الصعوبات التي تواجييـ في -أ

 العمؿ.

مديريف إلى تنمية مياراتيـ و إمكاناتيـ الفكرية حتى يمكنيـ التوصؿ إلى تقييـ سميـ موضوعي لأداء رفع ال-ب
 تابعييـ.

فمواجية المدير أو المشرؼ لمفرد العامؿ لمحكـ عمى أدائو لا تعتبر عممية سيمة و إنما عممية تميز بطابع 
الفكرية وتعزيز قدراتيـ الإبداعية لموصوؿ إلى تقييـ التحدي الذي يدفع المديريف إلى تنمية مياراتيـ و إمكاناتيـ 

 1سميـ و موضوعي لأداء تابعييـ.

 عمى مستوى الفرد: -3
 تؤخذ بعيف الاعتبار مف قبؿ المنظمة.زيادة شعور العامميف بالعدالة و بأف جميع جيودىـ المبذولة -أ

تراـ و تقدير رؤسائيـ معنويا و دفع العامميف إلى العمؿ باجتياد و جدية و إخلاص ليترقبوا فوزىـ باح-ب
 2مكافئتيـ ماليا.

 وقد بيف مرجع آخر أىمية تقييـ الأداء و المتمثمة في:

 أىمية تقييم الأداء بالنسبة لمفرد: -1
يستفيد الفرد مف نتيجة تقييـ أدائو، في أنيا ترشده إلى مدى نجاحو أو فشمو في أداء مياـ عممو المكمؼ بو مف 

التقدـ أو التأخر ففي حالة تقدـ أدائو فإنو يعمـ ي يسترشد بو في تحديد اتجاىو نحو جماعتو أو ىو الضوء الذ
أسباب ىذا التقدـ فيعمؿ عمى الاستمرار عمى نفس النيج و يسير عمى نفس السموؾ، و في حالة انخفاض أدائو 

قبلا و محاولة لابتعاد فإنو يعمؿ أيضا الأسباب التي كانت وراء ىذا الانخفاض و بالتالي يعمؿ عمى تجنبيا مست
 عف السموؾ الذي يقمؿ مف كفاءتو مف وجية نظر قائده.

 أىمية تقييم الأداء بالنسبة لجماعة العمل: -2
 عمى الجانب الأخر تستفيد جماعة العمؿ مف تقييـ الأداء في عدة استخدامات ىي:

لمعمومات والميارات اللازمة الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية: يكشؼ تقييـ الأداء عف مجالات النقص في ا-أ
 للأفراد بناءا عمى سائر ما تسفر عف نتائج التقييـ.

إعادة النظر في سياسات و أساليب اختيار الأفراد: تكشؼ نتائج تحميؿ و تقييـ الأداء عف أوجو القصور في -ب
 1المصادر التي تمجأ جماعة العمؿ إلييا لمحصوؿ عمى الأفراد المطموبيف.

                                                           
1

 .301، ص:3001محمد الصٌرفً، إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة،  -
2

 .307خالد عبد الرحمان الهٌثً، مرجع سبق ذكره، ص: -
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 خطوات تقييم الأداء و فاعمية تقييمو: المطمب الثاني:

 : خطوات تقييم الأداءالفرع الأول

 أولا: خطوات وضع نظام تقييم الأداء
 تحديد المقاييس: -1

 يجب أف يتـ وضع معايير كي يتـ مقارنة الأداء بيا بحيث تصبح المحؾ الذي يتـ القياس بو.

 اختيار طريقة القياس: -2
 تحديد الطريقة التي سيتـ قياس الأداء بيا.ىناؾ طرؽ عديدة لقياس الأداء فيجب 

 تحديد دورية التقييـ: -3
و المقصود بذلؾ تحديد الفترة الزمنية الدورية لإجراء عممية التقييـ، فقد تكوف ثلاثة أشير أو كؿ ستة أشير، 

 المنظمة و غير ذلؾ مف العوامؿ. يختمؼ ذلؾ مف منظمة إلى أخرى حسب طبيعة النشاط وحجـ

 :تحديد المقيـ -4

مف المعموـ أف الشخص المناسب الذي يجب أف يقوـ بتقييـ الموظؼ ىو الشخص الذي تتوفر لديو المعمومات 
الكافية و الدقيقة عف مستوى أداء الموظؼ و سموكو و يمكف القوؿ أف الرئيس المباشر ىو الشخص الأنسب 

مية التقييـ و البعد عف الجوانب قييـ الموظؼ مع الأخذ بعيف الاعتبار أىمية الموضوعية و الصدؽ في عمتل
 الشخصية التي قد تؤثر عمى ذلؾ.

 تدريب المقيـ: -5

التأكد مف قدرة المقيـ عمى التنفيذ السميـ لعممية التقييـ و تزويد المقيميف بالإرشادات الواجب إتباعيا لذا أصبح 
 مف أىـ أسباب نجاح عممية التقييـ.دور المقيميف 

 عمنية نتائج التقييـ: -6

الموظؼ بنتيجة تقييمو و الغاية مف ذلؾ معرفة الموظؼ لجوانب القوة و تعزيزىا و جوانب الضعؼ و  مناقشة
 تفادي حصوؿ ذلؾ في المستقبؿ.

 التظمـ مف نتائج التقييـ: -7

ىو إعطاء الموظؼ الحؽ مف القياـ بالتظمـ مف نتائج التقييـ الغير مرضي لو، مما قد يرفع المقيميف إلى أخذ 
 عمى محمؿ الجد و إعطائيا أكثر أىمية. عممية التقييـ

                                                                                                                                                                                                 
 .51-52، ص3077، سنة7محمد دٌري، الرقابة الإدارٌة، دار المٌسرة للنشر و التوزٌع و الطباعة، عمان الأردن، طزاهد  -1
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 تصميـ استمارة التقييـ: -8

 1المقصود بذلؾ ىو عمؿ نماذج التقييـ بشكؿ مناسب بحيث تحتوي عمى المعمومات المطموبة.

وكذلؾ عمى عناصر التقييـ و أف يكوف سيؿ الاستخداـ و الفيـ و أف يتـ وضع استمارات مناسبة لمفئات 
 الوظيفية المختمفة.

 ا: خطوات التقييـ التنفيذية:ثاني

 المقيـ و تشمؿ عمى ما يمي:يقوـ بيذه الخطوات التقييمية 

 دراسة معايير التقييـ المحددة وفيميا بشكؿ ممتاز. -1
 ملاحظة أداء العامميف و إنجازاتيـ و قياس ذلؾ. -2
 مقارنة أداء العامميف بالمقاييس الموضوعة و تحديد القوة و الضعؼ. -3
 2ظيفية بناءا عمى نتائج التقييـ.ت الو ااتخاذ القرار  -4

 وفي مرجع آخر لخص خطوات تقييـ الأداء في المخطط الآتي:
 خطوات تقييم الأداء 2-2شكل 

 

 

 

 

 

 

 

موسى محمد أبو حطب، فاعمية نظاـ تقييـ الأداء و أثره عمى مستوى أداء العامميف، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، غزة، : المصدر
 .21، ص2009فمسطيف

 : مقومات عممية تقييم الأداء:فرع الثانيال

يمكف تجنب أخطاء التقييـ أو تحقيؽ حدتيا بشكؿ ممحوظ مف خلاؿ ىيكؿ النقاط التالية التي يمكف اعتبارىا 
 أيضا مقومات لفعالية نظاـ تقييـ الأداء:

                                                           
1

 .757-750، ص3077فٌصل حسونة، إدارة الموارد البشرٌة، دار أسامة للتوزٌع و النشر، الأردن، عمان،  -
2

 فٌصل حسونة، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سبق ذكره. -

 إجراء التظلم

 التغذٌة المراجعة

تحدٌد أسالٌب تقٌٌم  تنفٌذ التقٌٌد

 الأداء

تحدٌد معاٌٌر جمع البٌانات 
 الخاصة بالتقٌٌم

 تحدٌد معاٌٌر تقٌٌم الأداء 

 تحدٌد العمل المطلوب

 خطوات تقييم

 الأداء
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 تحديد أىداؼ واضحة لممنظمة ولكؿ وحدة تنظيمية. -1
معايير ومجالات التقييـ و نتائجو)تييئة نظاـ فعاؿ لممعمومات  تييئة نظاـ فعاؿ لممعمومات عف أىداؼ و -2

 عف أىداؼ ومعايير و مجالات التقييـ و نتائجو(.
تييئة نظاـ فعاؿ للاتصالات يسر نقؿ و تحديث المعمومات بيف أطراؼ التقييـ )الرئيس، المرؤوسيف، إدارة  -3

 الموارد البشرية(.
 عممو، و ما يعد تفوقا و تجاوزا لواجبات الوظيفة.ظؼ وصؼ سميـ لموظائؼ يحدد ما يتوقع مف المو  -4
 معايير موضوعية دقيقة لمتقييـ تبعده عف الاعتبارات الشخصية كمما أمكف. -5
 طريقة أو طرؽ سميمة لتقييـ الأداء. -6
وتحديد تدريب كافة)المرؤوسيف( الرؤساء عمى كيفية إجراء التقييـ، ومقابمة التقييـ، وفيـ سموكيات الأفراد،  -7
 ىداؼ و المعايير الرقابية، و يمكف استخداـ أسموب المختبرات كمدخؿ تدريبي مناسب في ىذا الصدد.الأ
اتصاؿ فعاؿ بيف الرئيس و المرؤوسيف يساعد عمى خمؽ علاقة تبادؿ تتسـ بالوضوح و الصراحة و تقبؿ  -8

 النقد الموضوعي.
 الاحتياجات التدريبية.مشاركة المرؤوسيف في اتخاذ قرار التقييـ، و بالتبعية في تحديد  -9

دورية التقييـ عمى مدار العاـ، و حتى لو لـ يكف التقييـ الرسمي دوريا فيجب أف يبادر الرئيس لإعلاـ  -10
 مرؤوسيو بما يراه قصور، فيناقشو فيو أولا بأوؿ و يوجيو إلى تداركو.

قاط قوتو و ضعفو، جعؿ تقرير تقييـ الأداء عمنيا و ليس سريا، بحيث يستطيع الموظؼ أف يتعرؼ عمى ن -11
 1بحيث يبادر إلى تفادي نقاط الضعؼ، و تعزيز نقاط القوة.

 : طرق تقييم الأداء:المطمب الثالث

إف طرؽ تقييـ الموارد البشرية عديدة لكؿ واحدة منيا مزايا و عيوب ليذا نجد بعض المؤسسات تستعمؿ عدة 
و مرجوة و الشروط الاجتماعية و التنظيمية طرؽ مف أجؿ ضماف تقييـ مواردىا البشرية مكيؼ مع الأىداؼ ال

 البيئية ومع مميزات الميمة الممارسة، و أىـ ىذه الطرؽ ىي:

 طريقة التدرج البياني: -1
تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ و أبسط الطرؽ و أكثرىا شيوعا، و يقاس أداء الموظؼ حسب ىذه الطريقة وفؽ 

وف، الحضور في المواعيد...إلخ، حيث يتـ استخداـ مقياس متدرج معايير مثؿ "نوعية الأداء، كمية الأداء، التعا
كأدنى درجة في التقييـ و  0الدرجات لكؿ صؼ أو عنصر مف عناصر التقييـ يبدأ ىذا المقياس مثلا بالقيمة 

كأعمى قيمة، و يقوـ المشرؼ بوضع علامة الدرجة التي يراىا مناسبة لتقدير الشخص  20أو  10ينتيي بالقيمة 
يخص الصفة المقاسة، و يمكف لممشرؼ أف يستعمؿ ىذه الطريقة بسيولة فيي تسمح بالتبويب الإحصائي  فيما

                                                           
1

 .238، ص3005وصفً عقٌلً، إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة)بعد استراتٌجً(، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  عمر -
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و اتجاىات الأفراد فيما يتعمؽ بالصفات المنتظمة  لتساعد المسؤوليف عمى التعرؼ عمى نواحي التركز و التشتت
 في القائمة.

تراض أوزاف واحدة لكؿ الخصائص رغـ اختلاؼ ىذه ورغـ بساطة ىذه الطريقة و سيولتيا إلا أنو يعاب عمييا اف
 1الخصائص عف بعضيا البعض، كما أف المعايير المستخدمة فييا ليست دقيقة.

 طريقة الأحداث الحرجة: -2
ويقع الحدث الحرج أو الطارئ عندما تؤدي سموكيات الموظؼ إلى نجاح عادي أو غير عادي)متميز جدا( في 

حالات الإخفاؽ الشديد، فالحدث الطارئ المفضؿ يحدث مثلا: عندما يلاحظ أي جزء مف الوظيفة و العكس في 
عامؿ المكتب أف الخزينة الموجودة بالمكتب مفتوحة و بيا مستندات ىامة، ثـ يقوـ العامؿ باستدعاء مدير 

عندما أما الحدث غير المفضؿ فيحدث مثلا السكرتارية و الذي يقوـ باتخاذ الإجراءات المصححة ليذه المشكمة، 
يفشؿ عامؿ البريد في تسميـ الطرود البريدية في الوقت المحدد ثـ يترتب عمى ذلؾ تأخير وصوؿ الطرود إلى 

 أماكنيا ساعتيف مثلا.

إف أحد مزايا ىذه الطريقة أنيا تغطي فترة التقييـ مف خلاؿ الأحداث التي تقع في ىذه الفترة، و بسبب أف 
ستخدـ في تطوير أداء الموظفيف، و ما لـ يتـ مناقشة الأحداث الطارئة الأحداث السموكية تكوف محددة فإنيا 

المفضمة و غير المفضمة مع العامميف، فإف ىذه الطريقة تفقد قبوليا لدى العامميف إلا أنيا تفيد في الرضا 
 2الوظيفي إذا ما أحسف استخداميا و تـ دمجيا مع طرؽ أخرى لتقييـ الأداء.

 طريقة الإدارة بالأىداف: -3
تعتمد عمى أف العبرة بالنتائج التي يستطيع الفرد أف يحققيا بعيدا عف سموؾ و الصفات الشخصية لو، و ىي 

 تمر بالخطوات التالية:

 .تحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا كمقياس لتحديد الأداء 
 ذا كاف ىناؾ خلاؿ فترة التنفيذ لابد عمى الرئيس مف متابعة تحقيؽ الأىداؼ و تقييـ المساعدة حتى يعرؼ إ

 تأخير خارج عف سيطرة المرؤوسيف.
 .3خلاؿ مرحمة تقييـ الأداء و ذلؾ بمقارنة النتائج الفعمية مع نظريتيا المخططة 

إف اليدؼ الأساسي مف ىذه الطريقة ىو تقوية العلاقة بيف الرئيس و المرؤوس، وزيادة تحفيز الأفراد عمى 
 العمؿ.

 الأىداؼ، و بصفة خاصة في مجاؿ تقييـ الأداء ما يمي:ومف أىـ المقومات الأساسية للإدارة ب

                                                           
1

 .202، ص3002محمد سعٌد أنور سلطان، إدارة الموارد البشرٌة، دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، مصر،  -
2

 12،.15، ص3001بدون دار نشر، مصر، سٌد محمد جاد الرب، استراتٌجٌات تطوٌر و تحسٌن الأداء،  -
3

 زٌد منٌر عبوي، مرجع سبق ذكره. -
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 .المشاركة الجماعية بيف الرئيس و المرؤوسيف في وضع المياـ الأساسية و مجالات مسؤولية عمؿ الفرد 
 يو عممية وضع يضع الفرد بنفسو أىداؼ الأداء قصيرة الأجؿ بالتعاوف مع رئيسو، أما دور الرئيس فيو توج

 الأىداؼ، و ذلؾ مف أجؿ ضماف ارتباط ىذه الأىداؼ بأىداؼ و احتياجات التنظيـ المختمفة.
  الأداء.موافقة الأطراؼ المعنية)الرئيس و المرؤوس( عمى معايير القياس و تقييـ 
 :مزايا ىذه الطريقة 
 .ىي مف الطرؽ الموضوعية المعتمدة عؿ الأداء الفعمي و المحدد بشكؿ كمي 
 .تعرؼ الأفراد ما ىو مطموب منيـ مسبقا، وما ىي إمكاناتيـ 
 .تسيؿ عممية التخطيط و التنسيؽ في الأىداؼ 
 :عيوب ىذه الطريقة 
 .مف الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أف كؿ فرد مقيـ وفقا لمدى تحقيقو للأىداؼ المحددة 
 ت عالية لتحديد الأىداؼ، و المشاركة كما تتطمب صعوبة تطبيقيا في الواقع العممي، لأنيا تتطمب ميارا

ميارة في صياغة الأىداؼ بشكؿ واضح، كما أف توزيع الأفراد كفريؽ عمؿ وعندما تكوف النشاطات و الفعاليات 
 1متداخمة فإف ذلؾ يزيد مف صعوبتيا أيضا.

 طريقة الترتيب: -4

ثلاث طرؽ شائعة الاستخداـ في طريقة  تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ طرؽ تقويـ الأداء و أسيميا إذ توجد
 الترتيب)الرتب( و ىي:

الترتيب التبادلي: و يتـ بموجب ىذه الطريقة كتابة أسماء العامميف المراد تقييـ أدائيـ في الجانب الأيمف مف -أ
ذفو الاستمارة المعدة ليذا الغرض، ثـ يطمب مف المقيـ أف يختار أفضؿ فرد مف الأسماء في القائمة و يجري ح

مف الجانب الأيمف في الاستمارة و يكتب اسمو في الجانب الأيسر للاستمارة ثـ يطمب مف المقيـ أف يختار أقؿ 
الأفراد تفضيلا في القائمة و يحذؼ اسمو أيضا مف الجانب الأيمف ليكتب في أدنى العمود في الجانب الأيسر و 

 يتـ ترتيبيـ في الجانب الأيسر للاستمارة بشكؿ كامؿ. تستمر ىذه العممية لجميع الأفراد في الجانب الأيمف حتى

ويتـ التقييـ وفؽ ىذه الطريقة بالمقارنة الثنائية بيف الأفراد المراد تقييـ أدائيـ و الترتيب وفؽ المقارنة الثنائية: -ب
راد في استمارة لنأخذ المثاؿ التالي فمو فرضنا أف ىناؾ ثمانية عامميف يراد تقييميـ، إذ توضع أسماء ىؤلاء الأف

التقييـ في الجانب الأيمف منيا ثـ يقوـ المقيـ بمقارنة كؿ فرد بالفرد الذي يميو استنادا لمعايير التقييـ المعتمدة 
أكثر مف الثاني، فتوضع علامة أماـ فإذا كانت إنتاجية الفرد الأوؿ كالأداء العاـ للإنجاز أو الالتزاـ بالدواـ مثلا، 

ف بالفرد الثالث في القائمة فالرابع حتى الثامف و في نفس المعيار المستخدـ وىو الإنتاجية، الفرد الأوؿ، ثـ يقار 
حيث توضع علامة واضحة أماـ الفرد الذي حصؿ عمى أكثر العلامات أفضؿ الموجوديف أداء لمعمؿ و مف 

                                                           
1

 .23، ص3002عمار بن عٌشً، دور تقٌٌم أداء العاملٌن فً تحدٌد احتٌاجات التدرٌب، رسالة ماجستٌر، بسكرة،  -
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العامميف المراد تقييـ  أكثر العيوب عمى ىذه الطريقة أف المقارنات فييا تصبح غير متناىية سيما إذا كاف عدد
 أدائيـ كبيرا و يستنزؼ جيدا واسعا في انجاز تمؾ المقارنات.

وتتطمب ىذه الطريقة في التقييـ أف يقارف المقيـ أداء الأفراد المراد تقييـ أدائيـ وفؽ  طريقة التوزيع الإجباري:-ج
تمد المقيـ مثلا أسموب التوزيع نسب مئوية معينة للأفراد وفؽ مستويات الأداء المختمفة لمتقييـ، فمو اع

كيفية استخداـ ىذه الطريقة، فمثلا يطمب مف المقيـ أف 1فالشكؿ المقابؿ يبيف Normal distributionالطبيعي
مف  %15قد فاقو ىذه التوقعات و  %15مف الأفراد العامميف قد حققوا توقعات الأداء الطبيعية و  %70يقيـ 

 موبة فإف عممية الترتيب تأخذ المنحنى الطبيعي.الأفراد لـ يحققوا التوقعات المط

 

 منحنى التوزيع الإجباري
 

 

 

 

 

 

 

 .159خضير كاظـ حمود، ياسيف كاسب الحرشة، مرجع سبؽ ذكره، ص: المصدر

ومف أكثر المشاكؿ التي تواجو ىذا الأسموب في التقويـ ىي عدـ القدرة عمى استخدامو في حالة الإعداد الصغيرة 
 2إذ لا يمكف أف تتحقؽ العدالة في التوزيع الطبيعي عندما يكوف العدد المراد صغيرا. مف العامميف

  طريقة قوائـ المراجعة: -5

و تعني اختيار البديؿ المناسب مف بيف عدة بدائؿ، وىذه تصؼ نواحي السموؾ المختمفة لمموظؼ و يمكف تمثيؿ 
و التي يتمثؿ فيو دور المقيـ بدور الشخص الذي  ىذا الأسموب بنموذج الامتحانات الموضوعية، متعددة الأجوبة

يجيب عمى ىذه الأسئمة و يختار أفضؿ إجابة في رأيو، و الجوانب المختمفة لمسموؾ الذي يجري تقييميا ىي 
 مثابة الأسئمة في الامتحاف.

                                                           
1

 .751-758، ص3001، عمان، الأردن، خضٌر كاظم محمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرٌة، دار المٌسرة للنشر و التوزٌع -
2

 .255، ص3070نوري منٌر، تسٌٌر الموارد البشرٌة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة،  -
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الأسئمة تتعمؽ وتعتبر مف أحدث الطرؽ المتبعة في تقييـ الأداء و بموجبيا يتـ إعداد قائمة تحتوي عمى عدد مف 
بسموؾ الفرد في الأداء و بموجبيا يتـ إعداد قائمة تحتوي عمى عدد مف الأسئمة تتعمؽ بسموؾ الفرد في الأداء 
حيث يطمب مف القائـ بالتقييـ وضع علامة أماـ كؿ سؤاؿ إما بنعـ أـ لا حسب رأيو الشخصي بالفرد و تقوـ 

اؿ و تكوف ىذه القيـ السرية لا يعمـ بيا المقيـ نفسو، خوفا ـ بعدىا إدارة الموارد البشرية بإعداد قيـ لكؿ سؤ 
 احتماؿ التحيز و فيما يمي نموذج مف ىذه الأسئمة:

 ىؿ لديؾ أفكار جديدة؟ ىؿ ميتـ حقيقة بالعمؿ؟ -
 ىؿ يقؼ إلى جانب مرؤوسيو؟ ىؿ ىو مواظب عمى الحضور؟ -
 يـ؟ىؿ يعرؼ بالحزـ في أوقات الأزمات؟ ىؿ ىو سريع الملاحظة و الف -
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 : علاقة القيادة الإدارية بأداء العاممينالثالث المبحث
القيادة الإدارية الجيدة و المناسبة تؤدي إلى بناء علاقات إنسانية و علاقات تعاوف بيف القادة و المرؤوسيف، 

يـ وفي فالقيادة مف أكثر العمميات تأثيرا عمى سموؾ الأفراد)الموارد البشرية( في المنظمة، فيي تؤثر في أدائ
 رضاىـ عف العمؿ، فيي علاقة تربط بيف القائد و مرؤوسيو.

 : علاقة القائد بجماعة العاممين:المطمب الأول 

 : القيادة و فريق العملالفرع الأول

القيادة الحكيمة ىي التي تكوف قادرة عمى قيادة الآخريف مف أجؿ تحقيؽ إنجازات متميزة و ىذا النوع مف القيادة 
في فيـ الوضع الحالي و ما يؤثر عميو مف مستجدات كما أنيا تكوف قادرة عمى فيـ ما سيكوف  يكوف لو السبؽ

عميو المستقبؿ حيث تنظر إليو بطريقة ذكية  تعمؿ عمى تطويعو لخدمة أىدافيا، فإف لـ تستطع ىذه القيادة 
 روؼ أفضؿ لمنجاح.تطويع المستقبؿ ليتلائـ مع خططيا، أبدعت أساليب متطورة و غيرت مف خططيا لخمؽ ظ

إف ىذا النوع مف القيادة تكوف متبصرة لممستقبؿ آخذة بعيف الاعتبار إنجازاتيا في الماضي، فيي كقائد السيارة 
 ينظر معظـ الوقت إلى الأماـ لكنو يمتفت بيف الحيف و الآخر يرى ما خمؼ ورائو.

قادرة عمى إحاطة نفسيا بأناس قادريف عمى ىذه القيادة تكوف قادرة وبكؿ المقاييس عمى الإبداع و الخمؽ  وىي 
رئيسية التي وضعتيا، و ىؤلاء الناس ىـ عامة القيادة المد يد العوف و المساعدة ليا في أي وقت لإتماـ الخطط 

وىو الفرؽ التي تحقؽ النجاح ليا بشكؿ خاص و لممؤسسة التي يعمموف فييا بشكؿ عاـ، حيث سمو اليدؼ 
إنو وجود الفريؽ يؤدي إلى طمأنة الأفراد  يدؼ الخاص لكؿ فرد مف أفراد الفريؽ.الأكبر ليذه الفرؽ عمى ال

خاصة عندما يخرجوا مف نطاؽ "منطقة الراحة" التي تعودوا عمى العمؿ داخميا، فيـ يشعروف بالراحة و 
 1الطمأنينة ماداموا بداخؿ ىذه المنظمة، و يشعروف بشيء مف القمؽ إذا خرجوا منيا.

تعريؼ فريؽ العمؿ بأنو: ىو مجموعة الأفراد و العامميف جمعت لغرض مشترؾ أو ىدؼ  ومما سبؽ يمكف
 مؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.معيف، حيث يتعاوف الأفراد معا مف خلاؿ الع

تتمثؿ جماعات العمؿ في الأقساـ و الإدارات و المجاف و المجمس و فرؽ العمؿ، و يأتي الاىتماـ بتطوير 
مف خلاؿ التركيز عمى فعالية الجماعة و الاىتماـ بقيميا معاييرىا و تطوير أىدافيا و تماسؾ  جماعات العمؿ

الجماعة و ما يطرأ بيف أفراد الجماعة مف منازعات أو خلافات، والأساليب المناسبة لحؿ المشكلات و اتخاذ 
 القرارات و كذلؾ أسموب الاتصاؿ بيف جماعات العمؿ.

 نعرض الطريقة التي يتـ مف خلاليا بناء فريؽ العمؿ: ومف خلاؿ ما سبؽ يمكف أف

                                                           
1

 .720-728، عمان الأردن، ص3077محمد عبد المقصود محمد، القٌادة الإدارٌة، مكتبة المجتمع العربً للنشر و التوزٌع، طبعة أولى،  -
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  :مرحمة -مرحمة تطوير الفريؽ -مراحؿ وىي: مرحمة التدريب 5يمر بناء فريؽ العمؿ بػ كيفية بناء فريؽ العمؿ
 .مرحمة وضع الأىداؼ و مرحمة تحقيقيا-تطوير التفاعؿ بيف الفرؽ

 مرحمة التدريب: -1
مديريف لمدة معينة)غالبا ما تكوف أسبوع( في ورشة وىذا لتعمـ بعض في ىذه المرحمة يجتمع مجموعة مف ال

و العمؿ عمى تحسيف مياراتيـ في مجاؿ تنمية  أساليب و أنماط العمؿ و خلاؿ ىذه المرحمة يتـ تقييـ المديريف،
 الفريؽ و حؿ المشكلات التي قد تعارضو بالمشاركة.

 الفريؽ:مرحمة تطوير  -2
يف بتطبيؽ ما تدربوا عميو في المرحمة الأولى في واقع عمميـ، كما يتـ مساعدة في ىذه المرحمة يقوـ المدير 

المديريف و مرؤوسييـ عمى العمؿ مع بعضيـ البعض و يتـ في ىذه المرحمة التركيز عمى تحسيف العلاقات 
 بينيـ.

 المختمفة: مرحمة تطوير التفاعؿ بيف الفرؽ -3
مفة العاممة علاقة تعاوف و تفاعؿ لخدمة الأىداؼ المطموبة و حيث تصبح العلاقة بيف الفرؽ و الجماعات المخت

 المرجو تحقيقيا.
 مرحمة وضع الأىداؼ: -4

 وىي المرحمة التي توضع و تحدد فييا الأىداؼ ووضع خطة لكيفية الوصوؿ إلى تمؾ الأىداؼ.
 مرحمة تحقيؽ الأىداؼ: -5

 1لعمؿ.و تأتي المرحمة الأخيرة و التي خلاليا تتحقؽ الأىداؼ ضمف فريؽ ا
 تنظيم بنية العمل(initiation of structure): 

وتشير إلى السموؾ الذي يقوـ بو القائد مف خلاؿ تحديد الأدوار و توزيع المياـ عمى أفراد جماعة العمؿ و 
 توضيح أساليب و إجراءات تنفيذىا ليـ، و تنظيـ و المحافظة عمى قنوات الاتصاؿ المتبادلة بينيـ.

 بنية العمؿ مف خلاؿ الخطوات التالية:ومف ىنا يتـ تنظيـ 
 يحدد لكؿ فرد الميمة الموكمة إليو بدقة. -1
 ينتقد العمؿ السيئ في حينو. -2
 2الموعد النيائي الذي يجب أف ينتيي فيو العمؿ. يحدد -3

 مف خلاؿ ما سبؽ توصمنا إلى أف العمؿ ضمف الفريؽ لو أىمية كبيرة:

 ة.إحراز نتائج متميزة لمفرد و الفريؽ و المؤسس -
 تطوير الثقة و التفاني و الفيـ بيف الأفراد. -

                                                           
1

واقع الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً الجامعات الفلسطٌنٌة بقطاع غزة و أثرها على مستوى التطوٌر التنظٌمً للجامعات، مذكرة  سمٌر ٌوسف محمد عبد الله، -

 .20-51و ص 55، ص3002مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامٌة، كلٌة التجارة، غزة
2

 .81-88ص، 7و فعالٌة الإدارة، دار غرٌب للطباعة، القاهرة، ططرٌف شوقً محمد فرٌج، السلوك القٌادي  -
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 مدى الطاقة المختزنة لدى الأفراد وبناء الثقة والمودة بينيـ.إدراؾ  -
 ممارسة نوع مف الإثارة و الفرح لكسبيـ المعرفة مف بعضيـ البعض. -
 1التعمـ عمى العمؿ الجماعي بمتعة. -

 د سموك المرؤوسينو أثره في تحدي : سموك القادة و المشرفينالفرع الثاني

يؤثر سموؾ القادة و المشرفوف بصورة مباشرة عمى سموؾ و تصرفات المرؤوسيف، ليذا فإف عمى القائد)المشرؼ 
 أف يدرؾ بأف أي تصرؼ يتصرفو، أو كلاـ يقولو، يعتبر لدى المرؤوسيف ذا معنى، إما عقابا أو ثوابا.

ؿ مياراتو الإنسانية و الاجتماعية الموروثة و وكمما كاف المشرؼ قادرا عمى التعامؿ الإنساني، مف خلا
المكتسبة، آخذا بعيف الاعتبار، ظروؼ الأفراد و ميوليـ و خبراتيـ و دوافعيـ الشخصية، و آماليـ المقبمة كمما 

 كاف قادرا عمى رفع روحيـ المعنوية و بمورتيا في العمؿ.

لعامميف ، واستيجاناتو وكما يقوؿ "برنارد" أف سموؾ افموقؼ العامؿ مف الإدارة، يتوقؼ كثيرا عمى القائد المباشر
وموقفيـ، ليس إلا صدى مباشر، لأسموب ممارسة القيادة الذي يتبعو الرؤساء و المشرفوف سواء كانوا متحرريف، 

 أو متساىميف أو متشدديف.

ات كثيرة وربما لا وبعد، فإنو يمكف التعبير عف سموؾ القادة أو المشرفيف في علاقاتيـ بالمرؤوسيف في ممارس
 يمكف حصرىا، إلا أنو يمكف التركيز عمى بعض الممارسات الرئيسية التي أىميا:

أسموب الرؤساء في رفع  -أسموب الرؤساء في تحفيز مرؤوسييـ -أسموب الرؤساء في منح المكافآت-
 2الأجور....إلخ و سنرى شرح مفصؿ ليا في المطمب الثاني.

 ىم:القادة في غير  تأثير* كيفية 
قاؿ نابميوف: " إنني أحب السمطة، و لكني أحبيا في صورة الفناف، أحبيا كما يحب الموسيقي الآلة التي يمعب 

 عمى أوتارىا فيخرج أنغاما موسيقية متباينة و لكنيا متناسقة ومتآلفة"

لة ىي الناس، فيذه ىي فكرة "نابميوف" حوؿ كوف القائد فناف يعزؼ عمى آلة مركبة معقدة أحيانا لأف ىذه الآ
فالواقع ىنا، صفات الفناف مف ميارات فنية و جيده الموفؽ في الاتصاؿ يجب أف تتوافر في القائد عند تأثيره في 

 3الآخريف، فيناؾ مجموعة مف العوامؿ يؤثر بيا القائد عمى مرؤوسيو.

 دي.إظيار الولاء الو  -الإعلاـ-النصح و الوعظ-التقميد-ومف أىميا: الاقتراح و الإيعاز

                                                           
1

 .727محمد عبد المقصود محمد، مرجع سبق ذكره، ص -
2

 . 70،77، ص7183عٌد أبو سكة، علوم الإدارة، )رسالة دكتوراه غٌر منشورة، جامعة دوفٌن ببارٌس(،  -
3

 .31، ص7115دار النهضة العربٌة، القاهرة،  إدوار داي: فن القٌادة و التوجٌه فً إدارة الأعمال العامة، -
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إف الرأي و الاقتراح قد يكوف مباشر و عادة ما يجيء في مجرد تمميح شفوي يستخدـ  الاقتراح و الإيعاز: -1
 .عادة لبناء القائد أو الاحتفاظ بمكانتو و لتجنب زعزعة التابعيف بثقتيـ بأنفسيـ

 القائد و مكانتو يرقياف و وتوجد مواقؼ كثيرة يمكف فييا أف يتأثر المقودوف)المرؤوسيف( تأثيرا جيدا مرضيا، فمثلا
يعظماف تبعا لوجود أشخاص بارزيف ذوي مكانة بيف مناصريو فإف استخداـ الأسماء اللامعة في مجالس الإدارة 
و بيف الذيف يتولوف رعاية الأعماؿ الخيرية و غيرىا مف المشروعات الفنية و السياسة، فإف استخداـ الأسماء 

ير مثالي لتقوية القيادة، لكف يجب عمى القائد أف يتشدد في البساطة بمجرد أف اللامعة ىنا ليو في الواقع و تدب
فقد يصير أكثر نفوذا و ذلؾ نتيجة لتفكير المرؤوسيف بأنو ىو أيضا "عضو منتظـ في يكوف قد تثبت إقدامو 

 الجماعة" و "لا يزىو عمييـ" و إنو يبدوا، كواحد منيـ.
القائد و إنما ىو ناحية يمكف أف يعتمد عيو في الغالبية، فغف  ىو ليس عملا إيجابيا مف طرؼ التقميد: -2

حتمية التقميد تعاوف عمى زيادة و تقوية الحس بتضامف الجماعة، فقد يقمد الأفراد عبارات القائد، ثيابو، تمسكو 
 داخؿ الجماعة فيي تعطي شعورا بالألفة. اتحادبأسموب معيف، تصريفو للأمور، و تكوف ىذه كميا عوامؿ 

مف خلاؿ إلقاء محاضرات فيي وسائؿ مباشرة ينتفع بيا الفرد في المناقشات العامة و ىي  النصح و الوعظ: -3
حقائؽ شائعة في الديف و التعميـ و السياسة فيي وسائؿ تثير الشغؼ و الحماس في العمؿ، فالكثير مف القادة 

 انتفعوا مف خلاؿ استخداميـ ليذه الوسائؿ.
وسيمة لمتأثير في الناس، إف اختيار الوسائؿ الإعلامية يتوقؼ عمى حجـ و  وىو الإعلاـ و الاتصاؿ: -4

 طبيعة مجموعة التابعيف الذيف يتـ الاتصاؿ بيـ بيذه الوسائؿ.
إظيار الود يقوي مف الولاء الشخصي و مف ىنا تأثير القائد في عقوؿ المرؤوسيف  إظيار الولاء الودي: -5

 1لأجمو".حيث يصبح كؿ منيـ يقوؿ "سأفعؿ أي شيء 
 وأيضا ظروؼ العمؿ تؤثر عمى رضا العامميف: و مف بينيا:

 قيمة الراتب و مدى تعرضو لمخصـ  -
 الشعور بالأمف و الاستقرار الوظيفي  -
 عدالة الطريقة التي يتـ بيا تقييـ أداء العامميف    -
 عدد ساعات العمؿ و مواعيده -
 حجـ العمؿ و ملائمتو مع قدرات الفرد الشخصية -
 معاممة العامميف العدالة في -
 2و أخيرا المشاركة في اتخاذ القرارات. -

 

                                                           
1

 .21-20إدوارداي، مرجع سبق ذكره، ص -
2

 ،38قتصادٌة، العدددنٌا طارق أحمد، العلاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌة و رضا الزبون، دراسة تطبٌقٌة فً فندق فلسطٌن فً بغداد، مجلة كلٌة بغداد للعلوم الا -
3077. 
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 : مساىمات القائد في تحسين أداء العاممينالمطمب الثاني

 يمكف لمقائد المساىمة في رفع أداء العامميف و تحسينو و ذلؾ مف خلاؿ:

 تدريب العامميف. -1
 تحفيز العامميف. -2

 : تدريب العاممينالفرع الأول

مف القياـ بعمؿ ما فرد أو أفراد مجموعة مف المعارؼ و الاتجاىات التي تمكنيـ ساب إذف التدريب ىو عممية إك
مف القياـ بعمؿ ما لـ يكف في المعارؼ و الاتجاىات التي تمكنيـ  لـ يكف في استطاعتيـ القياـ بو مف

نتائج التدريب القياـ بو مف قبؿ أو القياـ بو بصورة أفضؿ أو مختمفة، عف ذي قبؿ، وعمى ىذا فإف  استطاعتيـ
 ىو حدوث تغير أفضؿ في الأداء.

 المشاركوف. -شكؿ الجمسة -الزماف -المكاف -موضوع الورشة–تتمثؿ في: المدرب  /عناصر التدريب:2

 المدرب: مسيؿ ومدير الجمسة. -
 موضوع الورشة: و ارتباطو باىتمامات وحاجات المجتمع المحمي أو الفئة المستيدفة. -
 عقد فيو الجمسة.المكاف: المكاف الذي تن -
 الزماف: حيث مراعاة تاريخ و توقيت التدريب و مدى ملائمتو. -
 صفوؼ....إلخ.-مستطيمة-شكؿ الجمسة: دائري -
 المشاركوف: عددىـ و طبيعتيـ المينية و العممية و الثقافية و استعدادىـ و طبيعة مشاركتيـ. -
 1..إلخ.المواد المساعدة: مثؿ المواد المقروءة و المسموعة و المرئية.. -

 /أساليب التدريب الرئيسية:3

المحاضرات: وىي حديث يمعبو شخص معيف لديو المعرفة و المعمومات عف الموضع، مقدما مختمؼ النقاط  -
 في تسمسؿ يؤدي إلى نتيجة أو خاتمة في النياية.

ورشة العمؿ: وتشبو أي لقاء عمؿ، إذ يشارؾ كافة الحضور بشكؿ فعاؿ، وىـ سيتحصموف عمى معارؼ  -
 جديدة يطبقونيا عمى عمميـ و يتعرفوف عمى أنماط متطورة في التعامؿ و يتعمموف ميارات جديدة.

الحمقات الدراسية: ىي نشاط يتوجو نحو مواضيع تطرح لممناقشة و تيدؼ إلى تعميـ المشاركيف و تثقيفيـ  -
ف المحاضرات و بشأف قضية تحظى باىتماـ عريض، ويتألؼ برنامج الحمقة الدراسية عادة مف مجموعة م

الندوات في مواضيع تندرج تحت المحور الرئيسي لمحمقة، و قد تشمؿ الحمقة الدراسية أحيانا عمى ورشة عمؿ أو 
 حمقات في مجموعات صغيرة تعقد بالتوازي في وقت واحد.

                                                           
1

 .32، ص3072، 7ب الإبداعً، دار الفكر العربً، مصر القاهرة، طسالً زكً محمد، فن التدرٌ -
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المؤتمرات: تستخدـ عاد لطرح مشكمة معينة أو مجموعة مشكلات و يضع منظموا المؤتمر جدوؿ الأعماؿ  -
 دما، و يشمؿ ىيكؿ البرنامج جمسات مف أنواع مختمفة، بما فييا المحاضرات، و الندوات و غيرىا.مق
 التدريب الفردي: وىي نقؿ مبشر لمميارات و الأفكار مف شخص متمرس إلى شخص أقؿ خبرة. -
دأ كؿ ندوة المختصيف: وىي التي يشترؾ فييا مف عمى منصة الحديث عدد مف المتحدثيف المختصيف، وعادة يب -

دقائؽ تقريبا، متناولا جانبا مف جوانب الموضوع، أو معبرا عف وجية نظره  10عضو بحديث مختصر لمدة 
 1الموضوع عامة. اتجاه

 /أدوات تقويـ البرامج التدريبية:4

تتعدد أدوات تقييـ البرامج التدريبية حسب طبيعة البرنامج و موضوعات الدراسة وفئات و مستويات المتدربيف و 
 مكانيات المتاحة و قدرات المتدربيف و قد أورد لعزيزي بعض ىذه الأدوات:الإ

الاختبارات: ىي عبارة عف أسئمة شفوية أو تحريرية توجو مف المدرب إلى المتدربيف بغرض الوصوؿ إلى تقويـ  -
 الأداء.

ؼ عمى مدى المقابمة: وىي مواجية شخصية تتـ بيف مسؤوؿ التدريب و بيف المتدربيف وذلؾ مف أجؿ التعر  -
عمى اكتسابيـ لممعارؼ و الميارات و الاتجاىات، وىي عبارة عف أسئمة معدة مسبقا تيدؼ إلى التعرؼ 

 الحاجات التدريبية لممتدربيف مف خلاؿ مواجية شخصية بيف مسؤوؿ التدريب و المتدربيف.
ة عنيا و يقوـ بإعدادىا الاستبياف: وىي عبارة عف استمارة تحتوي مجموعة مف الفقرات التي تحتاج إلى إجاب -

الخبراء في التدريب و مخططوا البرامج و المنسقوف و كذلؾ المدربوف و تيؼ إلى التعرؼ عف الاحتياجات و 
 تقويـ البرامج التدريبية.

تحميؿ المشكلات: ىو أسموب يعني بقياـ المتدربيف بدراسة مشكمة معينة و أخذ انطباعاتيـ حوؿ أسباب وقوعيا  -
 ا، و تحديد الإجراءات اللازمة لحميا.و كيفية علاجي

التقارير: وىي المتأنية لمتقارير و السجلات لبياف النقاط السمبية التي يمكف علاجيا بالتدريب و بذلؾ يمكف  -
القوؿ أف أساليب التقويـ يعدىا المدرب لتساعده في عممية تقويـ البرنامج التدريبي، وبذلؾ تكوف أدوات لا تصمح 

ي وضعت مف أجميا و مف ىنا كانت أدوات كثيرة ومتنوعة لتواجو المجالات المختمفة، وبصفة إلا للأىداؼ الت
 عامة تستخدـ أدوات التقويـ في حالة تحقيؽ صلاحية النظاـ الآتي:

 تحديد ما إذا كانت مكونات نظاـ التدريب أو التطوير تعمؿ كما ىو مستيدؼ. -
 بالشكؿ الذي تصوره مصمـ النظاـ. ضماف تفاعؿ عمى كؿ مكونات النظاـ بعضيا مع بعض -
 2.المستيدفةالتأكد مف أف الإجراءات ستؤدي إلى النتائج  -

 

                                                           
1

 .377-370، ص7115، 3هشام طالب، دلٌل التدرٌب القٌادي، تصمٌم الغلاف، مكتب لندن المعهد العالمً للفكر الإسلامً سلسلة التنمٌة البشرٌة، ط -
2

 .22-23، ص3072بٌن النظرٌة و التطبٌق، دار الفكر العربً، مصر، القاهرة،  سالً زكً محمد، معاٌٌر الجودة الشاملة فً مإسسات التدرٌب الحدٌثة -
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 ز: التحفيالفرع الثاني

الحوافز المشجعة للأداء المتميز تحقؽ حاجات عميقة في الكياف البشري و تشعره بأنو إنساف لو مكانة و  -1
 فعاؿ سواء في الدنيا أو في الآخرة.أنو مقدر في عممو، و اىتـ الإسلاـ بقضية الحوافز عمى الأ

 ]مف صؿ عميّ صلاة واحدة صمى الله بيا عميو عشرًا[. -صمى الله عميو وسمـ-ففي الدنيا يقوؿ النبي
 والحسنة في الإسلاـ بعشر أمثاليا، وكؿ ذلؾ و غيره لمتشجيع عمى الخير.

 [60ويقوؿ تبارؾ وتعالى: } ىؿ جزاء الإحساف إلا الإحساف{]الرحماف:
عتبر الحوافز بمثابة المقابؿ للأداء المتميز، و يفترض ىذا التعريؼ أف الأجر)أو المرتب( قادر عمى الوفاء ت

 بقيمة الوظيفة و بالتبعية قادر عمى الوفاء بالمتطمبات الأساسية لمحياة، وطبيعة الوظيفة، وقيمة المنصب.
عف تميزىـ في الأداء، وأف الأداء الذي يستحؽ  كما يفترض ىذا التعريؼ أف الحوافز تركز عمى مكافأة العامميف

الحافز ىو أداء غير عادي، أو ربما وفقا لمعايير أخرى تشير إلى استحقاؽ العامميف إلى تعويض إضافي يزيد 
 1عف الأجر.

إف المدير الفعاؿ لاقتناعو باختلاؼ ىرـ الحاجات الإنسانية عند الناس يتعامؿ مع كؿ منيـ بأسموب التحفيز 
اس إيجابا أو سمبا، ولكنو يعرؼ يستخدـ كؿ أنواع يحركيـ فيو لا يستخدـ النقود دائما لتحفيز كؿ الن الذي

 2الحوافز ابتداء مف الكممة الطيبة إلى العتاب إلى الكممة الصارمة التي في محميا إلى الجائزة المادية.
داـ و السرور في أعماليـ، و ىو حصوؿ الأفراد عمى الحماس و الإق Motivationومف ىنا فإف التحفيز 

 إكسابيـ الثقة في أنفسيـ، بما يدفعيـ إلى القياـ بالعمؿ المطموب منيـ عمى خير وجو دوف شكوى أو تذمر.

أنواع الحوافز: ىناؾ أنواع عديدة مف الحوافز مطروحة ومتاحة أماـ الإدارة يمكف اختيار مف بينيا لتقديـ -2
 3افعيـ و إشباع حاجاتيـ مف ىذه الأنواع نذكر بإيجاز ما يمي:المناسب منيا لمعامميف لمقابمة دو 

 يوضح أنواع الحوافز  1-2الجدوؿ 

 التصنيؼ الأوؿ: - أ

 

 

 مثؿ: مثؿ: مثؿ:

 ح و التشجيع.الثناء والمد 
  التقدير: الحوافز التقديرية نشر

 الحصوؿ عمى الراتب 
 أجر الوقت الإضافي 

 ظروؼ عمؿ ملائمة 
 تحسيف بيئة العمؿ 

                                                           
1

 .723، ص3001، 7زٌد منٌر عبوي، القٌادة و دورها فً العملٌة الإدارٌة، دار البداٌة ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، ط -
2

 .357، ص3001ٌة، مصر، محمد الصٌرفً، القٌادة الإدارٌة و الإبداعٌة، دار الفكر العربً، الإسكندر -
3

 .751-752، ص ص3073مدحت محمد أبو النصر، الإدارة بالحوافز أسالٌب التحفٌز الوظٌفً، المجموعة العربٌة للتدرٌب و النشر، القاهرة، مصر،  -

 حوافز معنوٌة حوافز مالٌة حوافز مادٌة
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الاسـ أو الصورة في لوحة 
 الشرؼ أو في مجمة المنظمة

 خطابات الشكر و التقدير 
 .بطاقات التينئة 
 كؤوس، ميداليات الإنجاز 
 التدريب 

 العلاوات الدورية 
 العلاوات الاستثنائية 
 البدلات 
 المكافآت المالية 
 بطاقات السفر 

 تحسيف أدوات العمؿ 
 .توفير أدوات حديثة لمعمؿ 

 التصنيؼ الثاني: - ب

 حوافز جماعية مثؿ: ز فردية مثؿ:حواف

وىي التي تصرؼ لمعامميف فرادى، وقد تكوف 
 معنوية أو مالية أو مادية.

وقد تكوف إيجابية أو سمبية، فعمى سبيؿ المثاؿ يتـ 
صرؼ العلاوات بمختمؼ أنواعيا للأفراد الذيف 

 يستحقوف ىذه العلاوات

وىي التي تصرؼ لمعامميف جماعات، وقد تكوف 
و مادية و قد تكوف إيجابية أو سمبية فعمى معنوية أ

سبيؿ المثاؿ: قد تصرؼ مكافآت معينة لفريؽ عمؿ 
أو لجنة أو قسـ أو إدارة نظير قياميـ جميعا بعمؿ 
مشترؾ، وتوزع المكافآت بينيـ بنسب معينة تقررىا 

 الإدارة.

 التصنيؼ الثالث: -ج

 مثؿ: مثؿ:

عمى وىي التي تصرؼ لمعامميف فرادى أو جماعات 
تميزىـ، قد تكوف معنوية أو مالية أو مادية و 
 الأمثمة السابقة تعتبر أمثمة عمى الحوافز الإيجابية.

 ويمكف إضافة الأمثمة التالية:

 توفير المعمومات 
 .إتاحة الفرصة لممشاركة في صنع القرارات 

 التحذير 
 التوبيخ 
 الإنذار 
 التحويؿ لمتحقيؽ 
 الجزاءات 
 الخصـ مف الراتب 
  قت الإضافيإلغاء الو 
  نش الاسـ في القائمة السوداء 
 حجب المعمومات 
 حرماف الفرد مف المشاركة في صنع القرارات 
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 1التصنيؼ الرابع:_ د- 
  

 

 مثؿ: مثؿ:

ويقصد بيا أي حوافز صدر بيا قرار مف قبؿ 
 المنشأة أو المنظمة ومف أمثمتيا:

 الترقيات 
 العلاوات 

ر مف قبؿ ويقصد بيا أي حوافز لـ يصدر بيا قرا
 المنشأة أو المنظمة، ومف أمثمتيا:

 الثناء و الشكر 
 إزجاء المديح 
 خطاب تقدير غير رسمي 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .727مدحت محمد أبو النصر، الإدارة بالحوافز، مرجع سبق ذكره، ص -

 حوافز غٌر رسمٌة حوافز غٌر رسمٌة
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 :الفصل خلاصة
 مف خلاؿ دراستنا ليذا الفصؿ توصمنا ليذه النتائج أف:

  ىـ الموارد البشرية ىي أىـ الموارد بالمنظمة وىي الدعامة الحقيقية التي تعتمد عمييا المنظمة فالعامموف
 الأداة الحقيقية لتحقيؽ أىداؼ الإدارة، فيـ مصدر الفكر والتطوير.

  أف أداء العامميف عف حصيمة تفاعؿ عامميف وىما القدرة و الدافعية معا لو مكونات، مثؿ ما لو عوامؿ مؤثرة
 فيو.
 مكانة خاصة  أف تقييـ الأداء يعد مف أىـ العمميات الإدارية التي تسعى إلى قياس أداء العامميف حيث يحتؿ

 داخؿ المنظمة كما أف لو أىمية كبيرة عمى مستوى كؿ مف: المديريف، الفرد
  توجد علاقة وطيدة بيف القائد و أداء العامميف حيث أف القائد الناجح ىو الذي يسعى لممساىمة في رفع أداء

 عامميو ودفعيـ لتحقيؽ إنجازات متميزة وذلؾ عف طريؽ التحفيز و التدريب.

 

 

 



 الفصل الثالث :

دراسة ميدانية لواقع القيادة الإدارية في مديرية 
 التربية لولاية ميلة
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 تمهيد:
بعد أن تطرقنا في الجانب النظري إلى السمات التي ينبغي أن تتوفر في القائد الإداري و النمط 
القيادي الذي يستحسن أن يستخدمو لمتأثير في مرؤوسيو لدفعيم لمعمل نحو تحقيق أىداف المؤسسة، 
إلا أن كل ذلك يبقى مجرد مفاىيم نظرية، إذا لم ننتقل إلى الميدان أو إلى أرض الواقع لاكتشاف مدى 
توافر و تطبيق تمك الأساليب القيادية من طرف القادة ومدى مساىمتيا في التأثير عمى العاممين داخل 

دارية في إحدى لذا كان من الضروري أن نخصص ىذا الفصل الأخير لدراسة القيادة الإ المؤسسة.
 عمى أحد المؤسسات الإدارية ألا وىي مديرية التربية لولاية ميمة. المؤسسات، فوقع اختيارنا

من خلال منيج الاستبيان الذي سوف تعتمده في ىذا الفصل نحاول الوصول إلى الإجابة عن التساؤل 
ى مرؤوسييم لرفع مستوى التالي: إلى أي مدى نجح قادة مديرية التربية لولاية ميمة في التأثير عم

 الأداء؟

 وليذا فقد قسم ىذا الفصل عمى النحو التالي:
 :تقديم عام حول مديرية التربية لولاية ميمة1المبحث   

 : عرض الاستبيان وعينة الدراسة2المبحث       

 : تحميل نتائج الاستبيان3المبحث       
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 التربية لولاية ميمة:تقديم عام حول مديرية الأول  المبحث
كانت دراستنا تنطبق عمى مديرية التربية و التي تتجمى في: المفيوم والنشأة و الميام و كذلك ىيكمتيا 

 ومختمف المصالح التي تحتوي عمييا.

بحث نحاول التعريف بمكان التربص المتمثل في مديرية التربية لولاية ميمة وذلك من ممن خلال ىذا ال
 التالية:خلال العناصر 

 : نشأة وتطور مديرية التربيةالأول  المطمب
 /النشأة:1

م عرفت الإدارة المدرسية عمى مستوى الولاية عدة 1962بعدما استرجعت الجزائر سيادتيا سنة 
الذي ورثناه  Rectoratوتغير نظام  1962تغيرات، أسست وزارة التربية الوطنية الأولى في سبتمبر 

لرئيس الجامعة وحولت جميع صلاحياتو الخاصة بالتعميم  Rectoratمن العيد القديم، فحضت كممة 
 الابتدائي، المتوسط و الثانوي إلى المديريات المركزية بالوزارة.

يرأسيا مفتش كانت الإدارة المدرسية الولائية تسمى مفتشية الأكاديمية  1969إلى غاية 1962من سنة 
اديمية الذي يمثل وزير التربية في العمالة)الولاية حاليا(، يشرف إداريا و تربويا عمى جميع الأك

 المؤسسات التعميمية و التكوينية عمومية كانت أو خاصة.
المتضمنة قانون الولاية، وبذلك أصبحت ىذه  36/38أصدرت الأمرية رقم:  1969مايو  23وفي 

لائي ومجمس تنفيذي يرأسو الوالي، حولت لممجمس التنفيذي الأخيرة ىيئة ممركزة ليا مجمس شعبي و 
جميع الصلاحيات الممارسة من قبل مختمف المصالح التابعة لموزارات، وعميو حولت مفتشية 

م استثمار الموارد البشرية غير اسميا إلى قس 1990إلى  1986الأكاديمية إلى مديرية التربية، ثم من 
 لتربية و التكوين الميني، الشبيبة و الرياضة و الثقافة.قطاعات: ا 4الذي كان يجمع بين 

الذي  1990يوليو  09المؤرخ في:  90/174أما في المرحمة الحالية فحسب المرسوم التنفيذي رقم: 
 105/404يحدد كيفيات تنظيم مصالح التربية عمى مستوى الولاية و سيرىا، و المرسوم التنفيذي رقم

المؤرخ في:  90/174الذي يعدل ويتمم المرسوم التنفيذي رقم:  2005أكتوبر  17المؤرخ في: 
يتضمن تنظيم مصالح مديريات  2002يوليو  02، و القرار الوزاري المؤرخ في: 1990يوليو 09

ارة التربية وكاتبيا عمى مستوى الولايات ومفتشية أكاديمية ولاية الجزائر، تغيرت من جديد الإد
المدرسية، وأطمق اسم مديرية التربية عل الييكل المشرف في الولاية عمى قطاع التربية واسم مدير 

 التربية عمى المسؤول عن ىذه المديرية.

                                                           
1

، 2102/2102غٌشً فراح، مدٌرٌة التربٌة مهامها و تنظٌم هٌاكلها، المعهد الوطنً لتكوٌن مستخدمً التربٌة وتحسٌن مستواهم، السنة  -

 .0ص
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 /مفهومها:2
ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تابعة لمسمطة المركزية لوزارة التربية، تقوم بتطبيق قوانين و 

و التكوين الميني، تتضمن عدة مصالح ولكل مصمحة مجموعة من الميام تعميمات في مجال التربية 
 .3و2وىذا ما سنراه في المطمب 

 : مهام مديرية التربيةالثاني المطمب
 تتمثل الميام و الصلاحيات التي يجب أن تتكفل بيا مديرية التربية فيما يمي:

التعميم الثانوي و التكوين عمى تنشيط مجموع النشاطات التربوية في مجال التعميم الأساسي و  -1
 مستوى قطاع التربية و تنسيقيا و متابعتيا.

الاتصال مع اليياكل و الييئات المعنية لتوفير الشروط اللازمة لأداء الأنشطة المدرسية و  -2
 الموازية لممدرسة و السير الحسن لمؤسسات التربية التابعة لمقطاع.

تعميم و القيام بتحديثيا بالاتصال مع المصالح و إعداد الخريطة المدرسية لمختمف مراحل ال -3
 الييئات المعنية.

جمع الإحصاءات المدرسية ومعالجتيا و تحميميا و القيام بكل العمميات اللازمة لتقدير  -4
 احتياجات الولاية في ميدان التربية.

 1تطبيق المقاييس التربوية في مجال البناءات و التجييزات المدرسية و التربوية. -5
 نظيم و المتابعة و المراقبة لمؤسسات التربية الموضوعة تحت وصاية وزير التربية الوطنية.الت -6
 تطبيق برامج التعميم و احترام التنظيم المدرسي. -7
القيام بتعيين الموظفين التربويين و الإداريين و التقنيين و أعوان الخدمة في المؤسسات  -8

 تنظيم الجاري بو في العمل.التربوية و متابعة و تسيير شؤونيم في إطار ال
 تنظيم الامتحانات و المسابقات التابعة لمقطاع. -9

 تنظيم عمميات التوجيو و التقويم المدرسي و تنفيذىا. -10
 عمميات تكوين موظفين وتحسين مستواىم و تجدي معارفيم. تنظيم -11
 تنظيم نشاط التفتيش و تنفيذه بالاتصال مع الأجيزة المعنية. -12
و الثقافية و الرياضية في المؤسسات المدرسية بالاتصال مع الأجيزة  ترقية الأنشطة التربوية -13

 و الجمعيات المعنية.
 .احترام مقاييس حفظ الصحة و الأمن في مؤسسات التربية التابعة لمقطاع -14
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 *تعيين مدير التربية ومهامه:

و يعتبر أمرا يعين مدير التربية بموجب مرسوم تنفيذي بناءا عمى اقتراح وزير التربية، /تعيينه: 1
فادتو بكل  بالصرف، و يتعين عميو إشعار الوالي بالوضعية السائدة في قطاع التربية بالولاية وا 

 المعمومات التي يطمبيا منو.

 يقوم مدير التربية تحت سمطة وزير التربية بالميام التالية:/مهامه: 2

 1ي ومتابعتيا وتنسيقيا.في مجال التعميم الأساسي و الثانو  إنعاش مجموع النشاطات التربوية 
 .السير عمى السير الحسن لممؤسسات التربوية 
 .إعداد الخريطة المدرسية لمختمف مراحل التعميم بالاتصال مع المصالح والييئات المعنية 
  جمع الإحصاءات المدرسية و متابعتيا ومعالجتيا و تحميميا والقيام بالتحقيقات في ىذا

 المجال.
  المقاييس التربوية في مجال البناءات والتجييزات المدرسية والتربوية.السير عمى احترام 
 .السير عمى تنظيم المؤسسات التربوية ومراقبتيا إداريا و تربويا 
 .السير عمى تطبيق البرامج و المواقيت الرسمية والتنظيم المدرسي 
 سات.تسيير شؤون الموظفين التربويين والإداريين والتقنيين والأعوان في المؤس 
 .تنظيم عمميات التوجيو والتقييم المدرسي 
 .القيام بعممية تكوين الموظفين وتحسين مستواىم 
 .تنظيم نشاط أسلاك التفتيش 
 .إنعاش الأنشطة التربوية، الثقافية و الرياضية في الوسط المدرسي 
 .السير عمى احترام مقاييس حفظ الصحة و الأمن في المؤسسات التعميمية 

 2أيضا كاتب عام يعين بموجب قرار من وزير التربية.ويساعد المدير 

 (: تنظيم مديرية التربية)الهيكل التنظيمي لمديرية التربية3المطمب
و الذي يتضمن تنظيم مصالح  2002يوليو  02بمقتضى القرار الوزاري المشترك المؤرخ في: 

 18ية الجزائر وخصوصا المادة مديريات التربية ومكاتبيا عمى مستوى الولايات و مفتشية أكاديمية ولا
و التي تنص عمى: تشتمل مديرية التربية، تحت سمطة مدير التربية يساعده كاتب عام، في كل من 
ولاية: ميمة، أم البواقي ومستغانم، و غميزان وبرج بوعريريج و عنابة و جيجل و المسيمة و سيدي 

اس و الشمف و تيبازة و سكيكدة وتيارت، بمعباس ومعسكر و عين الدفمى و المدية و البويرة و بومرد
 عمى ما يمي:

                                                           
1
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 مصمحة البرمجة و المتابعة. -1
 مصمحة المالية و الوسائل. -2
 مصمحة التمدرس و الامتحانات. -3
 مصمحة المستخدمين. -4
 مصمحة التكوين و التفتيش. -5
 مصمحة تسيير نفقات المستخدمين. -6

الموضحة سابقا وىذه المصالح بدورىا تضم وعميو فإن مديرية التربية لولاية ميمة تتكون من المصالح 
مجموعة من المكاتب بيدف السير عمى متابعة ميام مديرية التربية و تأديتيا عمى أكمل وجو، وذلك 

 وفقا لما يمي:

 :مصمحة البرمجة و المتابعة: وتضم مكتبين وىما 
 مكتب البرمجة و الخريطة المدرسية. -
 1سية.مكتب متابعة البناءات و التجييزات المدر  -
  مكاتب وىي: 4مصمحة التمدرس و الامتحانات: وتتكون من 

 مكتب التعميم الثانوي العام و التكنولوجي. -
 مكتب الامتحانات و المسابقات. -
 مكتب التنشيط الثقافي و الرياضي. -
 مكتب التعميم الأساسي. -
  مكاتب 4مصمحة الموظفين)المستخدمين(: وىي الأخرى تضم 

 ورين الأول و الثاني من التعميم الأساسي.مكتب مستخدمي التعميم لمط -
مستخدمي التعميم لمطور الثالث من التعميم الأساسي و مستخدمي التعميم الثانوي العام  مكتب -

 والتكنولوجي.
 مكتب المستخدمين الإداريين و أعوان الخدمة. -
 2مكتب المعاشات و التقاعد و المنازعات. -
  مكاتب 4مصمحة التكوين و التفتيش: وتتكون من 

 مكتب التكوين -
 مكتب التفتيش -
 مكتب التوجيو و التقييم -
 مكتب الوثائق و الأرشيف -

                                                           
 .26مادة  6م، مادة 2112ٌولٌو  20المؤرخة فً  01الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد  -1
 الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، مرجع سبق ذكره. -2
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  مكاتب وىي: 4مصمحة تسيير نفقات المستخدمين: وتتكون من 
 تسيير نفقات مستخدمي التعميم لمطورين الأول و الثاني من التعميم الأساسي. مكتب -
 تسيير نفقات مستخدمي التعميم لمطور الثالث من التعميم الأساسي. مكتب -
 مكتب تسيير نفقات مستخدمي التعميم الثانوي العام و التكنولوجي. -
 مكتب تسيير نفقات مستخدمين الإداريين و أعوان الخدمة. -
  مكاتب: 3مصمحة المالية و الوسائل: وتضم 

 مكتب مراقبة التسيير المالي لممؤسسات. -
 المحاسبة و الميزانية.مكتب  -
 1لنشاط الاجتماعي والصحة المدرسية. مكتب -
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 –ميمة  –الييكل التنظيمي لمديرية التربية لولاية  -1-3شكل
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مخطط يوضح الهيكل التنظيمي 

 -ميلة-لمديرية لولاية

من إعداد الطلبة بناءا على الجرٌدة  المصدر:

ٌة الدٌمقراطٌة ئرالرسمٌة للجمهورٌة الجزا

ٌولٌو سنة  20المؤرخة فً 01العدد -الشعبٌة

 م2112
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 و عينة الدراسة الاستبيانالمبحث الثاني : عرض 

بعد أف تعرضنا في الجانب النظري إلى الصفات الواجب توفرىا في القادة الإدارييف كي ينجحوا في آداء مياميـ 
و تعرفنا عمى مختمؼ أنماط القيادة التي يتبعيا القادة في التأثير عمى مرؤوسييـ ، لذلؾ نحوؿ معرفة مدى توافر 

 .الاستبيافسمات و الأنماط لدى قيادة مديرية التربية مف خلاؿ دراسة الإجابات التي تضمنيا محتوى ىذه ال

 الاستبيانالمطمب الأول: تقديم 

أداة مناسبة لجمع المعمومات عف العينة المدروسة فيو يتمثؿ في استمارة تحتوي عمى  الاستبيافيعتبر  -
 لعينة ضمف المجتمع المدروس.مجموعة مف الأسئمة المختمفة يتـ توجيييا 

يعوض و يكمؿ طريقة المقابمة في جميع المعمومات ، و التي قد تتطمب وقتا طويلا كونيا تتـ  الاستبيافإف  -
فتقتصر عمى توزيع استمارة الأسئمة عمى أفراد العينة ليقوموا  الاستبيافمع كؿ فرد ضمف العينة ، أما طريقة 

أماـ الإجابة المناسبة ، لذلؾ )×( رؽ وقت طويؿ ، حيث أف أكثرىا وضع علامة بالإجابة عمييا ، وىذا لا يستغ
 ىي تحظى بتعاوف أفراد العينة أكثر.

 الاستبيانالفرع الأول : ىدف 

الموجو لمموظفيف في مديرية التربية في كؿ مصمحة إلى معرفة مدى توافر الصفات  الاستبيافييدؼ ىذا  -
ادة الذي يتبعو قائدىـ و سموؾ القادة اتجاه مرؤوسييـ و مدى تأثير نمط القيادة القيادية في قادتيـ و نمط القي

الموظفيف و أخيرا معرفة النمط المثالي المطمؽ في كؿ مصمحة و ىذا طبعا بالرجوع إلى وجية نظر  أداءعمى 
 موجية إلييـ.  الاستماراتالموظفيف بمديرية التربية باعتبار أف 

 الاستبيانجاز الفرع الثاني : طريقة ان

و مواقع انترنت و أيضا مف أسئمة تـ جمعيا و غربمتيا مف عدة أطروحات ماجستير ،  الاستمارةقمنا بإعداد 
بمساعدة الأستاذ المؤطر و أيضا باستشارة بعض الأساتذة ، وبعد إطلاع و موافقة الأستاذ المؤطر عمى ىذه 

نـ توزيعيا عمى أفراد العينة محؿ الدراسة و ىذا عمى مستوى بعد قيامنا بالتعديلات اللازمة بعد ذلؾ  الاستمارة
 مصالح مديرية التربية الستة.

 الاستبيانلثاني: محتوى و خصائص المطمب ا

لكي يتمكف القادة مف تحسيف و رفع مستوى أداء العامميف )المرؤوسيف( يتوجب عمييـ النظر في محددات أداء 
و المساعدة أثناء العمؿ مع توفير الحوافز التي تشبع حاجاتيـ و  الدعـ  تقديـىؤلاء المرؤوسيف و ىذا مف خلاؿ 

 ىذه المحددات لمحكـ عمى مدى تأثير نمط القائد المتبع عمى أداء المرؤوسيف في مديرية التربية. استعممتليذا 
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 الاستبيانالفرع الأول : مستوى 

التي تتمثؿ في أنو أداة لجمع المعمومات و يمثؿ عنصر ميـ و فعاؿ في نجاح وظيفتو  الاستبيافإف مضموف  -
الموجو  الاستبيافالتحميؿ ، ليذا قسمنا  عمميةكما يسيؿ  الاستمارةىذا ما يسيؿ عمى أفراد عينة الدراسة مؿء 

 لمموظفيف لكؿ مصمحو مف مصالح مديرية التربية إلى ثلاثة محاور:

 ية.المحور الأوؿ : المعمومات )البيانات( الشخص             
 المحور الثاني : أساليب القيادة الإدارية.             
 المحور الثالث : أداء الموارد البشرية.             

 أولا: المعمومات )البيانات( الشخصية:

 تتناوؿ التعريؼ بعينة الدراسة المتمثمة في الموظفيف عمى مستوى كؿ مصمحة مف مصالح مديرية التربية. -

 لقيادة الإدارية: ثانيا : أنماط ا

عمى ثلاثة أنماط رئيسية و ىي : النمط الأوتوقراطي و النمط الديموقراطي و النمط الحر )  اختيارناو لقد وقع  -
السببي ( ، ىما يساعدنا عمى إصدار حكـ محدد عمى أسموب القيادة الذي يتبعو قائد كؿ مصمحة و أيضا 

 بالعمؿ أو العلاقات الإنسانية. الاىتماـو ىذا مف حيث  لكؿ مصمحة المناسبالنمط  اختياريساعدنا عمى 

 المرؤوسين عمى مستوى مديرية التربية: أداءثالثا : 

و ييدؼ ىذا المحور إلى معرفة أداء العامميف في مديرية التربية و مدى تفاعميـ و أيضا التوصؿ إلى مدى  -
 المتميز و الفعاؿ لمديرية التربية. الأداءصؿ لبموغ العامميف ، و لمتو  أداءأسموبيـ عمى  باستعماؿتأثير القادة 

 :الاستبيانالفرع الثاني : خصائص عينة 

و الأقدمية و ذلؾ بيدؼ السف ، مستوى التعميـ و  تتمثؿ ىذه الخصائص في مجموعة مف المعايير كالجنس
 العامة عف الموظفيف في مديرية التربية. ستنتاجاتالااستخراج بعض 

 حسب الجنس:توزيع العينة -1

ييدؼ بالسؤاؿ عف جنس الموظؼ إلى معرفة مدى درجة العدالة و المساواة بيف النساء و الرجاؿ في شغؿ 
 المناصب و ىذا عمى مستوى المديرية.
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 توزيع العينة حسب السن: -2

تنتاج الموظفيف و ىذا ما يمكننا مف اس و ييدؼ السؤاؿ عف السف إلى معرفة أي الفئات العمرية ينتمي إلييا
 بعض الأسس التي يعتمد عمييا القادة في تعييف موظفييـ.

 المستوى التعميمي: -3

و ييدؼ السؤاؿ عف المستوى التعميمي إلى معرفة المكانة العممية التي يحتميا الموظفيف عمى مستوى مديرية 
 التربية ، و ىؿ تعتبر الشيادة العممية معيار لشغؿ المناصب العميا في المديرية.

 الأقدمية في الوظيفة :  -4

 و ىذا لمعرفة المدة التي يكوف قد قضاىا الموظفوف في منصبيـ.

 المصمحة: -5

 و ىذا لمعرفة كؿ موظؼ في أي مصمحة يعمؿ.
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 الموارد البشرية: بأداءالمبحث الثالث: علاقة أنماط القيادة الإدارية 

ا بتوزيعو عمى مجتمع الدراسة و المتمثؿ في الموظفيف عمى الذي قمن الاستبياف بتحميؿسنقوـ في ىذا المبحث 
 مستوى مصالح مديرية التربية لولاية ميمة 

 :الاستبيانالمطمب الأول : عرض و تحميل 

 المحور الأول : المعمومات العامة 

 ( عينة المعمومات العامة1- 3جدوؿ )

 مصمحة البرمجة  المصالح
 و المتابعة

 مصمحة المالية
 و الوسائل

مصمحة التمدرس 
 و الإمتحانات

مصمحة 
 المستخدمين

 مصمحة التكوين 
 و التفتيش

مصمحة تسيير 
نفقات 

 المستخدمين
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار النسبة التكرار الخصائص
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 ذكر
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 السن
 سنة 25أقل من 
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 فما فوق 45من 
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 نقوـ بوضع رموز لمختمؼ المصالح:
 (1مصمحة البرمجة و المتابعة نرمز لو بالرقـ )             
 (0مصمحة المالية و الوسائؿ نرمز ليا بالرقـ )             
 (3نرمز ليا بالرقـ ) الامتحاناتمصمحة التمدرس و              

 (4مصمحة المستخدميف نرمز ليا بالرقـ )             
 (5ف و التفتيش نرمز ليا بالرقـ )مصمحة التكوي             

 (6المستخدميف نرمز ليا بالرقـ ) مصمحة تسيير نفقات                    

وحت و قد ترا%02مف نتائج الجدوؿ نلاحظ أف غالبية أفراد العينة إناث بنسبة  (:1بالنسبة لممصمحة)
و  % 02سنة حيث بمغت 35إلى  05سنة و نلاحظ أف أعمى نسبة كانت لمفئة العمرية مف  05أعمارىف بيف 

، كما أف أكثر أفراد العينة عبارة عف حاممي لشيادة  %02سنة بنسبة  45إلى  35تمييا الفئة العمرية مف 
 . %02 سنوات بنسبة 5لا تتعدى  أقديمتيـالميسانس برتبة موظؼ إداري ، إذ أف 

في  %42و الذكور %62مف خلاؿ ملاحظتنا لمجدوؿ أعلاه نلاحظ أف نسبة الإناث (:2بالنسبة لممصمحة)
، و ينحصر مستواىـ  %02سنة فما فوؽ بنسبة  45إلى  05حيف أف سف غالبية أفراد العينة يتراوح ما بيف 

 %62التعميمي بيف مستوى ثانوي فأقؿ بنسبة 
مدة خدمتيـ في  مف أفراد العينة تجاوزت %42كما نلاحظ أف  %42انس بنسبة و الحاصميف عمى شيادة الميس

سنوات كما يمكف الإشارة إلى أف جميع أفراد العينة  5سنوات و نفس النسبة لمف لا تتعدى خبرتيـ  12المؤسسة 
 موظفيف إدارييف.

حيث حصمت  %62بة يوضح لنا الجدوؿ السابؽ أف أفراد العينة جميـ رجاؿ بنس (:3بالنسبة لممصمحة)
و الفئة العمرية التي  %62سنة عمى أعمى نسبة تقدر بػ  35سنة إلى  05الفئة العمرية التي يتراوح سنيا بيف 

 ماجستير
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، في حيف أف أفراد العينة معظميـ حامميف لشيادة البكالوريا  %42سنة حصمت عمى نسبة  35سنيا أكبر مف 
 ا نلاحظ أف غالبية الأفراد موظفيف.، كم %42و الميسانس بنفس النسبة و المتمثمة في 

و  %62مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف أغمبية العامميف في ىذه المصمحة إناث بنسبة  (:4بالنسبة لممصمحة)
، كما تتميز العينة مف ناحية المستوى التعميمي  %42سنة فما فوؽ بنسبة  45سنة إلى  35أعمارىـ تتراوح بيف 

و تظير  %42ثـ يمييـ الحاصميف عمى شيادة الميسانس بنسبة  %62بنسبة  بأف أغمبيـ ذو مستوى ثانوي فأقؿ
سنوات  5خبرتيـ أقؿ مف  %02سنوات و تمييا  12لدييـ خبرة تتجاوز  %02خصائص العينة أيضا أف منيـ 

 ، أما مف حيث الوظيفة فمعظميـ موظفيف.

إناث و يتبيف مف  %42ور و ذك %62يتكوف أفراد العينة في ىذه المصمحة مف  (:5بالنسبة لممصمحة)
سنة  45و تمييا الفئة العمرية ما بيف %42سنة بنسبة  05خلاؿ الجدوؿ أف أفراد العينة تتراوح أعمارىـ ما بيف 

عمى شيادة الميسانس بنسبة  فالمصمحة حاصميفي حيف أف أغمب الموظفيف في ىذه  %02فما فوؽ بنسبة 
كما أف معظـ أفراد العينة  %42سنوات فما فوؽ بنسبة  12 سنوات إلى 5، و خبرتيـ تتراوح ما بيف  62%

 عبارة عف موظفيف .

إناث و  %42و ذكور  %62مف خلاؿ ملاحظتنا لمعينة نجد أنيا مكونة مف  (:6بالنسبة لممصمحة)
ثـ تمييا  %02معظميـ ذو مستوى ثقافي جامعي حيث أنيـ حاصميف عمى شيادة الميسانس بنسبة 

 35 ىسنة إل 05دة الماجستير ، كما أف جؿ أفراد العينة ينتموف لمفئة العمرية ما بيف لمحاصميف عمى شيا02%
 و أفراد ىذه العينة موظفيف. %42سنة بنسبة  45سنة إلى  35و بيف  %62سنة بنسبة 

 المحور الثاني : أنماط القيادة المتواجدة بمختمف المصالح :

 ئدة في المصالح الستة في المديرية كما يمي:يوضح الجدوؿ الموالي أنواع أنماط القيادة السا

 ( عينة النمط الديمقراطي0- 3جدوؿ )

 
 المصمحة

 مصمحة البرمجة 
 و المتابعة

 ةمصمحة المالي
 و الوسائل

مصمحة التمدرس 
 الامتحاناتو 

مصمحة 
 المستخدمين

 مصمحة التكوين 
 و التفتيش

مصمحة تسيير 
نفقات 

 المستخدمين
النمط 

 مقراطيالدي
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

يحدد  ىل
قائدك 

السياسات و 
يضع الخطط و 
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الأىداف من 
خلال الحوار و 

 المناقشة؟
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تشعر بأن 
رئيسك ودي 
 في تعاممو؟

  نعـ
 لا

 أحيانا
القائد ىو 
 موضوعي 

و لو دور بناء 
 في الثناء 

 و النقد؟
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 لا 
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 و أىميا :مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه : نقوـ بتفسير البيانات التي يتضمنيا عف طريؽ عدة معايير 

 تتفؽ عمى أف القائد 695مف أفراد المصمحة رقـ  %02نرى أف :معيار الحوار و المناقشة :1معيار

 الح.في بقية المص %62يستعمؿ أسموب الحوار و المناقشة عند وضعو لمخطط و الأىداؼ ، ثـ تمييا 
 وعميو يمكف القوؿ أف غالبية الأفراد في مختمؼ المصالح يثبتوف وجود ىذا المعيار في القائد فعلا.

نلاحظ أف القائد يعطي اىتماـ بمواىب و إبداعات المرؤوسيف و ىذا ما القائد بالمواىب : اىتمام: 2معيار
متقاربة مف مصمحة لأخرى و التي  وضحتو أجوبة أفراد العينة في شتى المصالح إذ أف نسبة الإجابة بنعـ

 . %122إلى  %62تراوحت ما بيف 

تظير دراستنا أف القائد يقوـ بمنح فرصة لممرؤوسيف بمشاركتو في القرارات : اتخاذ: المشاركة في 3معيار
 .%02إلى  %62القرارات و ىذا في جميع المصالح بنسبة  اتخاذ

الموجودة في الجدوؿ أعلاه أف القائد يتعامؿ مع  توضح البيانات : التعامل مع المرؤوسين :4معيار
في باقي المصالح ، كما يرى  %62وَ  3و  0و  1في المصمحة رقـ  %02مرؤوسيو بشكؿ ودي بنسبة 

 .%02معظميـ أف القائد يمعب دور رئيسي في الثناء و النقد بنسبة 

النمط السائد في جميع المصالح ىو النمط مف خلاؿ ىذه المعايير نلاحظ أف غالبية أفراد العينة يتفقوف عمى أف 
، و  %62الديمقراطي ، وذلؾ لأف نسبة الإجابة بنعـ عمى خصائص ىذا النمط كانت دوما عالية و لا تقؿ عف 
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 عميو يمكف القوؿ بأف نمط القيادة الديمقراطي موجود و بكثرة في مختمؼ المصالح.
  لأنماط في المصالح ىؿ بنسبة كبيرة أـ ضعيفةو فيما يمي نحاوؿ معرفة مدى إمكانية تواجد باقي ا

 ( عينة النمط الأوتوقراطي3- 3جدوؿ )
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ىل يصدر 
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 نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ:

 يبيف ىذا المعيار أف القائد يتدخؿ في إنجاز عمؿ : تدخل القائد بكثرة في إنجاز العمل :1معيار
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يروف أف القائد يتدخؿ بكثرة في إنجاز  4المرؤوسيف بنسب متفاوتة مف مصمحة لأخرى حيث أف المصمحة رقـ 
، أما باقي المصالح فإجابتيـ تدؿ عمى أف معظميـ ينفي وجود ىذه الصفة في  %02عمميـ و ىذا بنسبة 

 قائدىـ.

يرى جؿ أفراد العينة أف القائد عادؿ في تفويض السمطة إذ كانت إجابتيـ بػ : عدم تفويض السمطة: 2معيار
مف صلاحياتو  في جميع المصالح أي أف قائدىـ لا يحاوؿ تركيز السمطات في يده بؿ يمنح جزء %62لا تفوؽ 

 لممرؤوسيف.

نرى مف خلاؿ تحميمنا لبيانات الجدوؿ أف مجتمع الدراسة  : إجبار المرؤوسين عمى تنفيذ الأوامر:3معيار
بينما  %62يروف أف قائدىـ لا يجبرىـ عمى تنفيذ أوامره و تعميماتو بنسبة  6و  5و  3و  0و  1في المصمحة 

 أي أف القائد يجبرىـ عمى تنفيذ الأوامر التي يصدرىا. %42بنسبة  فإجابتيـ بػ نعـ كانت 4عماؿ المصمحة رقـ 

بنيت إجابة أفراد العينة أف القائد لا يتصرؼ وفؽ ىواه و ذلؾ بنسبة  : تصرف القائد وفق ىواه:4معيار
فيي ترى عكس ذلؾ حيث كانت نسبة إجابتيـ بػ نعـ وأحيانا  4في جميع المصالح ماعدا المصمحة رقـ  02%

 .%42و قدرت بػ  متساوية

و عميو فإف النمط الأوتوقراطي غير موجود في أغمب المصالح و مف ىنا نستنتج أف القائد ديمقراطي مع 
 مرؤوسيو.

 فر النمط الحر في مصالح مديرية التربية لولاية ميمة:او في الجدوؿ الموالي سنرى مدى تو 

 ( عينة النمط الحر4- 3جدوؿ )

 
 المصمحة

 البرمجة مصمحة 
 و المتابعة

 مصمحة المالية 
 و الوسائل

مصمحة التمدرس 
 الامتحاناتو 
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ىل  -1
قائدك  يتيح
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لمموظفين 
لممارسة 
 نشاطيم؟
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جوابك بـ نعم 
فيل ترى أن 

الحرية 
المطمقة 

تؤدي إلى 
تعاون 

العاممين في 
أداء 
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يفوض  -3
القائد كل 
صلاحياتو 

الإدارية 
 لمعاممين؟
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لا  -5
يحاول القائد 
أن يثني أو 
ينتقد كما لا 

يقدم أي 
تعميق عمى 
أداء الأفراد 
إلا إذا طمب 

 منو 
 نعـ 

 لا
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غياب  -6
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 مف البيانات المتواجدة أعلاه نجد أف :

مف الموظفيف الذيف كانت إجابتيـ بػ  %122إلى  %02توجد نسبة  : منح أكبر قدر من الحرية:1معيار
. أما في 5و  3و  1و ىذا في المصالح نعـ مما يعني تمتع ىؤلاء الأفراد بنوع مف الحرية المطمقة في التصرؼ 

مف الأفراد الذيف كانت إجابتيـ بأحيانا فيمكف القوؿ أف القائد قميلا ما يمنح  %62فيوجد ما فوؽ  بقية المصالح
 الحرية المطمقة لموظفيو.

حسب رأي أفراد العينة يمكف القوؿ أف القائد لا يفوض جميع صلاحياتو  : تفويض كل الصلاحيات :2معيار
 في جميع المصالح . %62ػ لا فاقت لممرؤوسيف إذ أف إجاباتيـ ب

أبرزت النتائج المتحصؿ عمييا أف القائد لا  : معيار تساىل القائد مع العاممين المقصرين :3معيار
 .%62يتساىؿ مع العامميف المقصريف و ذلؾ في جميع المصالح بنسبة تفوؽ 

مف  %02و %62نسبة  تبيف مف خلاؿ الجدوؿ أف : معيار غياب القائد و أثره عمى العمل :4معيار
و بالمقابؿ  4و  1المبحوثيف أكدوا عمى أف غياب القائد لا يسبب إعاقة العمؿ و ىؤلاء ينتموف إلى المصمحة  
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في باقي المصالح لا يروف دلؾ أي أف غياب القائد بالنسبة ليـ لو أثر سمبي عمى   %02 إلى %62مف 
 العمؿ.

  %42إلى  %2ت و خصائص القائد الحر كانت تتراوح مف بما أف نسب الإجابة بنعـ عمى مدى تواجد صفا
( بينما 0في المصمحة ) %42( ونسبة 1في المصمحة ) %2أي تختمؼ مف مصمحة إلى أخرى حيث نجد نسبة 

 .%02إلى  %2في بقية المصالح مف 

 .و عميو فإف النمط الحر غير متوفر أيضا في المصالح و نستنتج أف القائد ديمقراطي في تعاملاتو

 النمط المرغوب فيوعينة ( 5-3جدوؿ)
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برأيك ما  -2
ىو الأسموب 
القيادي الذي 
يدفعك لمقيام 
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 أكمل وجو؟
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برأيؾ  الأخذ*
و التشاور 
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 نلاحظ مف خلاؿ تحميمنا لنتائج الجدوؿ : - 

 %62، يتفقوف عمى أف قائدىـ قاـ بعممو عمى أكمؿ وجو و ىذا ما دلت عميو النسبة  6،  5،  0،  1ة في كؿ مف المصمحة * أف أفراد العين
 4في المصمحة  %02و  3في المصمحة  %62إذ إستحودت الإجابة بػ أحيانا في حيف يرى عماؿ المصالح المتبقية رؤية مختمفة  %02و 

 القائـ عمى التعاوف اد العينة لدييـ رغبة وميوؿ إلى النمط الديمقراطيأي كؿ أفر  %122كما نلاحظ أف نسبة 

 .ي و عدـ إستجابتيـ لباقي الأنماطو المشاركة في اتخاد القرارات و حرية التعبير و الرأ

 المحور الثالث : أداء الموارد البشرية

 ( أداء الموارد البشرية6-3الجدوؿ )

 البشرية في ظؿ الأنماط الثلاثةالموارد  ءيوضح الجدوؿ الموالي أدا
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آداء الموارد 
 البشرية
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عمى تحسين 
أدائي 
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يوجد  -4
تنسيق مستمر 

بين 
المستويات 

الإدارية 
لتحقيق الجودة 
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ضعف  -5
التفاعل بين 

القائد و 
المرؤوسين 

أسيم في 
انخفاض 

مستوى أدائي 
 الوظيفي

 نعـ 
 لا

 أحيانا

 
 
 
 
 
 
 
 
3 
2 
0 

 
 
 
 
 
 
 
 

%60 
%0 

%40 

 
 
 
 
 
 
 
 
3 
1 
1 

 
 
 
 
 
 
 
 

%60 
%20 
%20 

 
 
 
 
 
 
 
 
1 
1 
3 

 
 
 
 
 
 
 
 

%20 
%20 
%60 

 
 
 
 
 
 
 
 
3 
2 
0 

 
 
 
 
 
 
 
 

%60 
%0 

%40 

 
 
 
 
 
 
 
 
1 
1 
3 

 
 
 
 
 
 
 
 

%20 
%20 
%60 

 
 
 
 
 
 
 
 
1 
1 
3 

 
 
 
 
 
 
 
 

%20 
%20 
%60 

تقيد  -6
الرؤساء 
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            ضعف  -7
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لنمط الديمقراطي عمى مختمؼ المصالح نجد أف لو أثر فعاؿ في تحسيف الأداء الوظيفي و مف ملاحظتنا لسيادة ا
 ىذا مف حيث عدة معايير:

 إتحاديرى أفراد العينة المدروسة في جميع المصالح أف مشاركتيـ في  القرار: اتخاذ: المشاركة في 1معيار
 .%122إلى  62ة المتراوحة ما بيف الوظيفي و ىذا ما أكدتو النسب أدائيـالقرار يؤدي إلى تحسيف 

تفويض 
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 العاممين.
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الحرية  -8
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نظام  -9
 الاتصال

الراسي أدى 
إلى ضعف 
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مف الموظفيف يروف أف تقديـ  %02إلى  %62نلاحظ أف  : الحصول عمى الترقية في مواعيدىا:2معيار
 المكافآت في مواعيدىا أمر مغري و لو علاقة وطيدة بالأداء.

( 5محة )و المص(1مف مشاىدة الجدوؿ أعلاه نجد أف المصمحة ) القادة بالعاممين : اىتمام: 3معيار
فيما يرى أفراد العينة في باقي  %62القائد بيـ و بالمقترحات التي يقدمونيا و ىذا بنسبة تفوؽ  باىتماـيقروف 

و يمكف أف  %42المصالح أف القائد ييتـ أحيانا بالعامميف و بما يقدمونو مف مقترحات و ىذا بنسبة لا تتعدى 
 و أو لنقص خبرتيـ و مستواىـ العممي.يرجع سبب ذلؾ إلى عدـ ثقة القائد بقدرات مرؤوسي

مف  %02لقد أكدت البيانات الموجودة في الجدوؿ أف نسبة  : التنسيق بين المستويات الإدارية:4معيار
، يروف وجود تنسيؽ بيف المستويات الإدارية و ىذا ما يؤدي إلى  6،  5،  4،  3،  0الأفراد في المصمحة 

يعتبروف أنو لا يوجد تنسيؽ بيف  1مؿ في حيف عماؿ المصمحة رقـ تحقيؽ الجودة المطموبة في أداء الع
 .%62المستويات الإدارية و ىذا ما عبرت عنو النسبة 

مف الموظفيف  %62يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف نسبة  : التفاعل بين القائد و المرؤوسين:5معيار
 انخفاضرؤوسيف يساىـ بدرجة كبيرة في أثبتوا أف ضعؼ التفاعؿ بيف القائد و الم 4،  0، 1في المصمحة 

منيـ يظيروف أف ضعؼ التفاعؿ بيف القائد و المرؤوسيف  %62مستوى الأداء الوظيفي أما باقي المصالح فػ 
الوظيفي بينما لا يؤثر ىذا الأخير في أحياف أخرى. و ىذا  الأداءمستوى  انخفاضيسيـ في بعض الأحياف في 

  قد يكوف راجعا إلى ضغوط العمؿ.

مف جراء استعراضنا لمعيار اجبار الرؤساء بالتقيد بالأنظمة و التعميمات فقد توضح لنا نسبة :6المعيار رقم 
، غير أنيا سجمت 0و ـ 4مف المجموع في ـ %02عمى باقي الإجابات ادا احتمت نسبة  استحوذتالإجابة بنعـ 

المجموعة تمـ عمى أف التقيد يؤثر عمى و ىدا يعني أف أكثر مف نصؼ  6و ـ 1انخفاض نسبة في المصمحة رقـ
 المبادرة الشخصية و يعتقيا مما يؤدي إلى تدىور الأداء و عدـ شعور المرؤوسيف بالرضا الوظيفي.

مف خلاؿ تطرقنا إلى معيار تفويض السمطة فإنو قد توضح لنا أف أفراد العينة عمى ىذا الجانب :7المعيار رقم 
و ىذا في جميع المصالح إذ انيـ يروف أف عدـ تفويض  %02الى  %62بيف كاف بنعـ و دلؾ بنسبة تتراوح ما 

 الوظيفي. أداءىـالسمطة يعد أحد المشاكؿ التي تعيؽ 

يمكف قولو ىو أف أكثر  الذي الشيءفيما يتعمؽ بمعيار منح الحرية المطمقة لممرؤوسيف فإف :8المعيار رقم 
ية المطمقة مف قبؿ الرئيس لممرؤوسيف تؤدي إلى جزء مف الأشخاص العامميف يجمعوف عمى اف منح الحر 

 %02بمعدؿ  4و  3ثـ تمييا المصمحة  0في المصمحة  %122التياوف في أداء العمؿ حيث بمغت نسبة 
 .6و  5في كؿ مف المصمحة %62لتصؿ إلى 

وسيو و التي تظير عكس دلؾ ففي نظر عماؿ ىده المصمحة إذا منح القائد مرؤ  1و قمنا باستثناء المصمحة 
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الحرية المطمقة فيذا يؤدي إلى شعورىـ بالراحة و عدـ تقيدىـ بالتعميمات و الأوامر بدفعيـ لبدؿ جيد أكبر. و 
 سنوات. 5و معظميـ ليـ خبرة تقؿ عف ىدا قد يكوف راجع إلى أف معظـ أفراد العينة نساء 

الراسي و أثره عمى  الاتصاؿار مف تحميمنا لمنتائج المتحصؿ عمييا و مف خلاؿ عرضنا لمعي: 9المعيار رقم 
 6في المصمحة  %62ضعؼ الكفاءة لمعامميف فإننا وجدنا أف الإجابة بلا كانت طاغية عمى الفئة اد بمغت نسبة 

و ىدا دليؿ عمى وجود اتصاؿ في مختمؼ المصالح  %52بنسبة  3و  0و  1ثـ جاءت لتعقبيا المصمحة  4و 
يادة الكفاءة الإنتاجية و دلؾ يعود إلى كوف الرئيس يطبؽ نظاـ بيف القائد و المرؤوسيف مما ساعد عمى ز 

الاتصاؿ في المنظمة و ىدا ما يساعد عمى مختمؼ الأىداؼ التي سعي المرؤوس لتحقيقيا ، و أف القائد 
 و التخطيط و زيادة الكفاءة.القرار  اتخاذديمقراطي في تعاملاتو مع الأفراد العامميف مما يسيؿ التفاىـ و 
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 خلاصة الفصل الثالث:

 مف خلاؿ قيامنا بدراسة ميدانية توصمنا إلى النتائج التالية:

  في مختمؼ مصالح مديرية التربية .أف النمط الديمقراطي ىو النمط الأكثر شيوعا 
  ي في لاحظنا مف خلاؿ أجوبة أفراد العيف أف ىناؾ موافقة كبيرة بنعـ عمى فقرات نمط القيادة الديمقراط

حيف انعكس ذلؾ في كؿ مف النمط الأوتوقراطي و الحر و يدؿ ذلؾ عمى فيـ و إدراؾ مدراء و رؤساء 
 إجابي.  ديمقراطيمديرية التربية أف العمؿ الإداري لا يكؿ بالنجاح إلا مف خلاؿ توفير مناخ 

  ف نرى وجود و مستوى الأداء و الوظيفي في حي الديمقراطيبيف النمط  ةإيجابيىناؾ علاقة طردية
 و الحر و مستوى الأداء الوظيفي. علاقة سمبية بيف نمط الأوتوقراطي

  يمقراطيدالإلى النمط  %122رغبة و ميوؿ أفراد العينة بنسبة. 

 



 خاتمة عامة
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لقد أوضحت الدراسات النظرية و التطبيقية السابقة أن القيادة عبارة عن مجموعة السموكيات التي              
و تستيدف حث ّْ و الأتباع يمارسيا القائد في الجماعة و التي تعد محصمة لمتفاعل بين خصال شخصية القائد 

الأفراد عمى تحقيق الأىداف المنوطة لمجماعة بأكبر قدر من الفعالية مع توافر درجة )عالية من الكفاءة( كبيرة من 
 الرضا ، و قدرا عاليا من تماسك الجماعة.

 :عة من النتائج التي تشمل الدراسةو من خلال دراستنا لمختمف جوانب ىذا الموضوع يمكن استخلاص مجمو 

  وظائف تتمثل في التخطيط ، التنظيم  4و مفاىيم عممية منظمة و أن ليا  ئمبادلإدارة عمم قائم عمى أسس و اإن
 ، القيادة و الرقابة.

 و كفاءة و ىناك من يقول عنيا عن عمم قائم بذاتو و أنيا قد يستوجب عمى صاحبو امتلاك ميارة  إن القيادة عبارة
 أنيا مينة.

 مجتمعات البشرية و المنظمات حيث قال رسول ا﵀ صمى ا﵀ عميو و سمم :﴿ إذا خرج ثلاثة القيادة ليا أىمية في ال
 في صفر فميأمروا أحدىم﴾.

  القائد مسؤول عن تنسيق جيود مرؤوسيو و تحفيزىم لأداء أحسن و القادة يختمفون فيما بينيم في الأسموب الذي
 يتبعوه لمتأثيرعمى مرؤوسيو .

 الناجحة تولي إىتماما بالغا بالمورد البشري و أعتباره مصدرا لمنجاح و التميز . و اتضح لنا أن المنظمات 
   إن القائد الجيد الذي يمتاز بصفات قيادية مناسبة يقود مرؤوسيو نحو تحقيق الأىداف بنجاح و تفوق و العكس إذا

 كان القائد غير ميتم بالعمل و العمال فيذا يؤدي إلى تراجع أداء العاممين .

 ا يتضح لنا من خلال الجانب التطبيقي ليذا البحث إن:فيم

المؤسسة ميدان الدراسة تتمتع بسيادة النمط الديمقراطي في مختمف مصادرىا و ىذا ما يدل عميو : جماعة العمل  -
و و روح الفريق و التعاون و التفاىم السائدين بين الأفراد في مختمف المصالح و كذلك وجود مجال لحرية المحاولة 

الخطأ لدى العاممين و مشاركتيم في اتخاد بعض القرارات الإدارية ، ىذا ما يجعل العاممين متحمسين أكثر لأداء 
 عمميم.
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 التوصيات: 
 توصمت الدراسة الحالية إلى جممة من التوصيات يمكن إجازىا فيما يمي:

ضرورة فتح دورات تطويرية في القيادة الإدارية لتأىيل المدراء لغرض تنمية قدراتيم الإدارية في قيادة مرؤوسييم  .1
 بشكل سميم مما يضمن إستمرارية عمميم في المنظمة.

وضع برامج تحفيز تحقق الأىداف الشخصية لمموظفين و لا تتعارض في الوقت نفسو مع الأىداف التنظيمية و  .2
المنظمة مع رسم الصورة الذىنية لدييم بأن إنتماؤىم و إلتزاميم ينعكس إيجابا عمييم عمى العمل الذي إمكانيات 

 يمارسونو .
الإىتمام أكثر بالعوامل و الخصائص التي تؤدي إلى إرتفاع الأداء الوظيفي كزيادة التفاعل بين القائد و المرؤوسين  .3

إلى انحفاض مستوي الأداء الوضيفي كفرض الأوامر والتعميمات و تفيم مشاعرىم... مع تجنب العوامل التي تؤدي 
 بالقوة وعدم تفويض السمطة وغيرىا.

كما يوصي الباحث بضرورة بناء علاقات شفافة و قوية و زيادة مستوى التعاون بين القادة و المرؤوسين من أجل  .4
 تعزيز ثقافة الديمقراطية المؤسساتية .

ية وحدىا في رئاسة مصمحة ما أو منظمة ما ، و إنما لابد من توفر عوامل و مناخ لا تكفي توفر القيادة الديمقراط .5
عمل إداري جيد حتى يمكن الإستفادة من خصائص ىذا النمط و تحسن أكثر إيجابي عمى صعيد الأداء الوظيفي 

 لمموارد البشرية.

 من ىذه العوامل تجد : 
 زيادة في الأجور. -  
 تنظيم رحلات . -  
 ت و إعداد نظام المنح و العلاوات .مكافآ -  
 توفير وسائل عمل مناسبة كالإضاءة ...إلخ. -  
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 المركز الجامعي ميلة

الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيرمعهد العلوم   

 

 استمارة بحث حول  :
وعلاقتها بأداء الموارد البشريةالقيادة الإدارية   

-ميلة  –ة ميدانية بمديرية التربية دراس  
 

 

 أخي العامل أختي العاملة :

لإنجاز بحث علمي بغرض الحصول على شهادة الليسانس في علوم التيير تخصص مالية  نضع بين أيديكم ىذا االاستبيان
 وىذا حول موضوع : أساليب القيادة الإدارية وعلاقتها بأداء الموارد البشرية .

ة عن آملين بأن تتفضلوا باستيفاء ىذا الاستبيان للإجابونظرا لأىمية مؤسستكم قمنا باختياركم كعينة لدراستنا الميدانية 
 الأسئلة المطروحة عليكم ونحن على ثقة من أن إجابتكم تخدم الهدف الأساسي من ىذه الدراسة .

غير وتحظى بالسرية التامة .ون لأغراض الدراسة العلمية لا نحيطكم علما بأن كافة المعلومات التي ستقدمونها ستك  

 

 

 وذلك من إعداد  الطالبات :                                                               تحت إشراف الأستاد :

   بول محمد  ى     بن قويطن ايمان                                                                              

 بولعراس أميرة

 خلاف ىاجر

 

3102 -3102السنة الدراسية    
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 مصطلحات  وإشكالية الدراسة :

 فيما يلي شرح لمجموعة من مصطلحات الدراسة قصد فهم عبارات الإستبيان قبل وضع الإجابة :

 - القيادة الإدارية : ىي عملية التأثير في المرؤوسين لإنجاز المهام المحددة لهم بكل حماس وإخلاص .

- أداء العاملين : ىو درجة تحقيق واتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد ، وىو بعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد 
 متطلبات الوظيفة .

-النمط الديمقراطي :وىذا النمط يشرك الجماعة في اتخاذ القرارات  كما يوفر جواً من الحرية يسمح بارتفاع المعنويات 
. والتواصل بين العاملين وتبادل المعلومات والتعاون ، ويسمح بالمرونة والتعلم بالقدوة من القائد  

- النمط الدكتاتوري : وىو لا يقيم أي اعتبار لرغبات الأفراد داخل المنظمة أو لحاجات الجماىير المرتبطة بها إذ   يسعى إلى 
يعمل المرؤوسون وفقاً لرغبتو دون أن يعطيهم المجال للتأثير في صنع القرار.  أن  

- النمط الحر : يطلق على ىذا النمط القيادي مصطلح النمط الفوضوي ، لأن القائد يتخلى عن دوره في التوجيو وتحمل 
وىدفـــو الأول زيادة شعبيتو بين أوساط العاملين.المسؤولية والمتابعة ،   

 الإشكالية : ماىو نمط القيادة الأمثل لتحسين أداء الموارد البشرية في المنظمات ؟

 نمودج الدراسة :

النمط الحر -    

أداء الموارد البشرية             ط القيادة            انما                                النمط الدكتاتوري -  

متغير مستقل                               متغير تابع  ي                                 النمط الديمقراط -  

 المتغيرات المستقلة           

 المحور الأول : البيانات الشخصية :

 الجنس:

ذكر                     أنثى    

 السن:

سنة فما أكثر  52سنة       52إلى 52من     سنوات       52إلى  52من      سنة       52أقل من     

 الخبرة المهنية :

سنوات فما فوق  05من                          سنوات 05إلى  52من    سنوات        2أقل من    

 مستوى التعليم :

ثانوي فأقل                         بكالوريا                                ليسانس         ماجستير          
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 المصلحة :

مصلحة التمدرس والامتحانات        مصلحة المستخدمين               مصلحة المالية والوسائل                  المتابعةمصلحة البرمجة و  
مصلحة تسيير نفقات المستخدمين    مصلحة التكوين والتفتيش         

 الرتبة المهنية : 

موظف إداري                             تقني  

 المحور الثاني : أنماط القيادة الإدارية 

 أولا : النمط القيادي الديمقراطي 

 ىل يحدد قائدك السياسات ويضع الخطط والأىداف من خلال الحوار والمناقشة ؟ 

أحيانا                 لا                                                         نعم                               

 ىل يقوم قائدك بتقسيم العمل وفقا لما تراه المجموعة ويقتضي مصلحة العمل ؟

أحيانا                   لا                                             نعم                                         

ك وإبداعاتك المهنية وىو ما يدفعك لتحسين عملك ئيسك اىتماما بمواىبيبدي ر   

أحيانا                   لا                                                        نعم                              

 يسمح لك قائدك بالمشاركة في اتخاد القرارات 

أحيانا                   لا                                                       نعم                               

 تشعر بأن رئيسك ودي في تعاملاتو معك ؟

أحيانا                   لا                                                       نعم                               

وعي ولو دور بناء في الثناء والنقد ؟ضالقائد مو   

أحيانا                   لا                                                        نعم                              

 ثانيا : النمط القيادي الأوتوقراطي

 يتدخل قائدك بكثرة في انجاز عملك 

أحيانا                   لا                                       نعم                                                

 إذا كان جوابك بنعم فهل ىذا يشعرك بأنو قليل الثقة بك وىو ما يثبط حافزيتك للعمل وتحسينو .

أحيانا                    لا                                                       نعم                               

 يحاول قائدك تركيز السلطات في يده ويحتفظ لنفسو بالقيام بكل صغيرة وكبيرة بمفرده 
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أحيانا                   لا                                                        نعم                             

 ىل يصدر قائدك أوامر وتعليمات تتناول كافة التفاصيل ويجبر المرؤوسين على طاعتها ؟

أحيانا                         لا                                               نعم                                 

 

قة خوفا من الرئيس يقوم المرؤوسون بتنفيد الأوامر والتعليمات بد  

أحيانا                     لا                                                        نعم                             

 يتصرف القائد وفق ىواه وغالبا ما يلجأ إلى النقد 

أحيانا                                     لا                                      نعم                               

 ثالثا : النمط القيادي الحر 

 ىل يتيح قائدك أكبر قدر من الحرية لموظفيو لممارسة نشاطهم ؟

أحيانا                   لا                                                        نعم                               

 إذا كان جوابك بنعم فهل ترى بأن الحرية المطلقة تِدي إلى تهاون العاملين في أداء عملهم 

أحيانا                   لا                                                        نعم                               

 يفوض القائد كل صلاحياتو الإدارية للعاملين 

أحيانا                   لا                                                                               نعم      

 يتساىل القائد مع العاملين المقصرين في أعمالهم 

أحيانا                                      لا                                               نعم                   

 لا يحاول القائد أن يثني أو ينتقد كما لا يقدم أي تعليق على أداء الأفراد إلا إذا طلب منو ذلك 

أحيانا                  لا                                                        نعم                              

إعاقة العملالقائد لا يتسبب في ب غيا  

أحيانا                   لا                                                        نعم                               

 رابعا : النمط القيادي  المرغوب فيو

 ىل تعتقد بأن قائدك نجح أو قام بعملو على أكمل وجو ؟

أحيانا                                                  لا              نعم                                          

   إذا كان جوابك بلا فلماذا ؟
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........................................................................................................................................
................................ 

 برأيك ماىو الأسلوب القيادي الذي يدفعك للقيام بعملك على أكمل وجو 

اصدار الأوامر وإجبارك على الامتثال لها               الأخد برأيك والتشاور معك            منحك الحرية المطلقة  

 من خلال تعاريفنا السابقة لأنماط القيادة فماىو النمط المفضل بالنسبة لك ؟

حر  مط قياديني                          نمط قيادي ديمقراطي                            نمط قيادي اوتقراط  

 المحور الثالث : أداء الموارد البشرية 

 مشاركتي في اتخاد القرارات ساعدت على تحسين أدائي الوظيفي 

أحيانا              نعم                                                             لا                                 

 حصولي على الترقية في مواعيدىا شجعني على أداء مسؤولياتي بكفاءة 

أحيانا                نعم                                                             لا                               

اصة بجودة الأداء الوظيفييوجد اىتمام ومتابعة من قبل القائد للاقتراحات التي يتقدم بها العاملون والخ  

أحيانا                              نعم                                                             لا                  

 يوجد تنسيق مستمر بين المستويات الإدارية لتحقيق الجودة المطلوبة في انجاز العمل 

أحيانا                                         نعم                                                             لا      

ئي الوظيفي توى أداسعل بين القادة والمرؤوسين أسهم في انخفاض ماضعف التف  

أحيانا                                             نعم                                                             لا  

 تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات أعاق مبادرتي الشخصية لتحصين أدائي

أحيانا                  نعم                                                             لا                             

سلطات أعاق تحسين الأداء الوظيفي لدى العاملين ضعف تفويض ال  

أحيانا                              نعم                                                             لا                

 الحرية المطلقة التي يمنحها الرئيس ادى إلى تهاون المرؤوسين في أداء عملهم

أحيانا                    نعم                                                             لا                           

 نظام الاتصال الراسي أدى إلى ضعف كفاءتي الانتاجية 

أحيانا                           لا                                                  نعم                               


