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بعد بسم الله الرحمان الرحيم والحمد لله الذي أنار طريقي وكان لي خير عون 
.أىدي لكم ىذا العمل المتواضع  
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  أمي الغاليةإليك

  سندي ومسندي واتكائي وضمعي الثابت الذي لا يميلإلى

 أخي الصغير فاروو 

  كل أفراد عائمتي بدون استثناءإلى

  كل من وسعيم قمبي ولم يسعيم قمميإلى
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.أمي سندي حفظيا الله وأطال في عمرىا  

.، أبي تاج رأسي حفظو الله وأطال في عمرهافتخار من أحمل اسمو بكل إلى  

حفظيم الله وعادل رحمة الله عميو وأسكنو فسيح " إسلام"و" يحيى "إخواني إلى
.جنانو  

  رحميا الله وأسكنيا فسيح جنانو،وأمينةوأخواتي مريم ورفيقة دربي حفظيا الله 

  جميع الأىل والأقارب وصديقاتي حفظيم اللهإلى

وكل من أحبيميحبني  كل من إلى  

  كل من وسعيم قمبي ولم يسعيم قمميإلى

 أىدي لكم ثمرة جيدي ونجاحي
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 الممخص 

 

 
بالمؤسسة خاصة الدراسة إلى التعرف عمى  دور القيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي هدفت هذه       

عمى  (الاوتقراطية، الديمقراطية، الحرة )الكاتمية لمفمين بجيجل، من خلال تسميط الضوء عمى الأنماط القيادية
 دراسة حالة في أسموبد عمى المنهج الوصفي التحميمي في الجانب النظري وا اعتم تمالأداء الوظيفي، وقد

 ،الموظفين العاممين بالمؤسسة مفردة من35الجانب التطبيقي، حيث تم اختيار عينة عشوائية مكونة من 
.  المناسبة لتحميل البياناتوالأساليب الإحصائيةواستخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات 

≥∝  مستوى دلالةعندمن أهم النتائج التي توصمت إليها الدراسة وجود علاقة اثر ذو دلالة إحصائية      

تأثير نمط    للأنماط القيادية عمى الأداء الوظيفي بالمؤسسة الكاتمية لمفمين، حيث يرجع هذا الأثر إلى0.05
 عمى الأداء ثرأي االتي لم يكن لها  (الاوتقراطية، الحرة )القيادة الديمقراطية عمى خلاف باقي الأنماط القيادية 

 .، وبالتالي أوصت الدراسة بتعزيز هذا النمط القيادي بما يحقق كفاءة وفاعمية الأداءالوظيفي
. القيادة الإدارية، القيادة الاوتقراطية، القيادة الديمقراطية، القيادة الحرة، الأداء الوظيفي:الكممات المفتاحية  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الممخص 

 

Abstract    :  

This study aimed to identify the role of administrative leadership in improving job 
performance, especially in Jijel Liege Etancheite (Al-Katmia), by highlight on the 
impact of leadership styles (autocratic, democratic, free) on job performance.and 
The descriptive analytical  approach was adopted in the theoretical aspect and the 
case study method in the applied aspect, where a random sample of 35 employees 
working in the institution was selected, and the questionnaire was used as a tool for 
data collection and the appropriate statistical methods for data analysis. 
The  most important findings of the studyis the existenc of a 
statisticallysignificanteffectrelationship at the level of significance ∝≤ 0.05 for 
leadership styles on job performance in Jijel LiegeEtancheite (Al-Katmia), as 
thiseffectis due to the effect of the democratic leadership style  ،but  the rest of the 
leadership styles (autocratic, free)  was not  ،It has no impact on job performance, 
and therefore the studyrecommendedstrengtheningthis leadership style in order to 
achieveefficiency and effectiveness of performance. 
 
Keywors :Administrative Leadership, Autocratic Leadership, Democratic Leaderhip 
Free Leadership, Job Performance. 
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    يعد التطور السريع والمفاجأ الذي يشمل جميع نواحي الحياة الاقتصادية والاجتماعية والفكرية والتكنولوجية 
من أبرز سمات ىذا العصر، والتي تنعكس مباشرة عمى كافة أنشطتيا، حتى تستطيع المنظمات المحاق بركب 
التطور ومختمف التغيرات في البيئة الداخمية والخارجية فلا بد أن تقوم المنظمات ببناء إدارة قوية وناجحة قادرة 
عمى مواجية مختمف التغيرات ومواكبة التحولات المحيطة بيا وبإدارتيا، وفق أسس منيجية سميمة حتى تضمن 

 .قدرتيا عمى التكيف مع بيئتيا بشكل مناسب وفعال

       فالقيادة الإدارة عممية ميمة وضرورية في كل المؤسسات سواء كانت في القطاع العام أو القطاع 
الخاص، لما ليا من دور في تحقيق التميز والنجاح، إذ أصبحت المؤسسة بحاجة إلى كفاءات قيادية قادرة عمى 
التأثير الفعال في سموك العاممين والتنسيق بين نشاطاتيم وتوجيو سموكياتيم لمعمل بطريقة تسمح بتحقيق أىداف 
المؤسسة وأىدافيم عمى قدر من المساواة، وعميو فإن القائد الفعال وما يتميز بو من ميارات وقدرات يعمل عمى 
توفير الجو المناسب لمعمل بحرية وروح معنوية عالية تتميز بالتفاعل بين جماعات العمل ومدى قدرتو تحقيق 

الرضا الميني لمعامل، ونشر جو يسوده التفاىم والثقة المتبادلة ورضا الأفراد وارتباطيم بمكان العمل نتيجة 
 .إحساسيم بالانتماء والمشاركة

      إن  نجاح أي مؤسسة مرتبط بالنمط الممارس من قبل القائد شخصيتو ومدى صرامتو في تطبيق القوانين 
الخاصة بالمؤسسة وكذا توظيف إمكانياتو نحو العمل البناء، إضافة لاختلاف قطاع النشاط وخصائص العاممين 

 :وطبيعة الميام، ومن ىنا جاءت إشكالية الدراسة التي يمكن صياغتيا وفق التساؤل الرئيسي التالي

  جيجل؟–هل يوجد اثر لمقيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي خاصة بمؤسسة الكاتمية لمفمين 

 :وتنبثق عن ىذا السؤال المركزي مجموعة من التساؤلات الفرعية منيا

 ما المقصود بالقيادة الإدارية وفيما تتمثل أىم نظرياتيا؟- 

 ما ىي أنماط القيادة الإدارية والعوامل المؤثرة في اختيار الأسموب القيادي ؟- 

 ما مفيوم الأداء الوظيفي؟ وما ىي أىم محدداتو؟- 

 كيف تؤثر أنماط القيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي ؟- 

 ماىو واقع أنماط القيادة الإدارية محل الدراسة وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لمعاممين بيا؟-

 :فرضيات الدراسة: أولا

 :    للإجابة عمى إشكالية الدراسة والأسئمة الفرعية حددت الفرضية الرئيسية التالية
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بمؤسسة  (α≤0.05) لمقيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية إحصائية يوجد أثر ذو دلالة  
. جيجل– الكاتمية لمفمين 

 :ينبثق عن الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية

 : الفرضية الفرعية الأولى- 

بمؤسسة  (α≤0.05) عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية الأوتوقراطية لمقيادة إحصائية دلالة وذ  أثر يوجد
 .جيجل– الكاتمية لمفمين 

 : الفرضية الفرعية الثانية

بمؤسسة  (α≤0.05) لمقيادة الديمقراطية عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية إحصائية أثر ذو دلالة يوجد
 .جيجل– الكاتمية لمفمين 

 : الفرضية الفرعية الثالثة

بمؤسسة الكاتمية  (α≤0.05) لمقيادة الحرة عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية إحصائيةأثر ذو دلالة يوجد 
 .جيجل– لمفمين 

 :أهمية الدراسة : ثانيا

 :تكمن أىمية الدراسة في عدة عناصر من أبرزىا   

أىمية متغيرات الدراسة فكل من القيادة والأداء الوظيفي تحظى باىتمام العمماء والباحثين باعتبارىما من - 
الضروريات الأساسية في أي مؤسسة وتيتم بالعلاقات الإنسانية داخميا، باعتبار القيادة الإدارية الناجحة المحرك 

 .الإنساني والموجو لسموكيات الأفراد لتحفيزىم عمى الأداء بكفاءة وفعالية

 .مكانة المورد البشري بأي مؤسسة خاصة مع التوجو للاستثمار فيو والبحث عن السبل الكفيمة بتفعيل أدائو- 
 .إنتاجيتيا أحد المؤسسات الوطنية بنتائج الدراسة، لتحسين أداء العاممين بيا وبالتالي إفادة- 

 :أهداف الدراسة : ثالثا

 :  تيدف الدراسة من خلال جانبييا النظري والتطبيقي إلى تحقيق جممة من الأىداف كما يمي 

 ".القيادة الإدارية والأداء الوظيفي"التعرف بشكل مفصل بمتغيرات الدراسة - 

 .بيان أنماط ونظريات القيادة الإدارية- 
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 .التعرف عمى مفيوم الأداء الوظيفي ومحدداتو وأىم العوامل التي تؤثر إليو- 

 .معرفة الأنماط القيادية السائدة لدى مؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل- 

 .التعرف عمى آثار مختمف الأنماط القيادية عمى الأداء الوظيفي خاصة بالمؤسسة محل الدراسة- 

 .استخلاص نتائج وتقديم توصيات لممؤسسة الكاتمية وغيرىا الناشطة في نفس القطاع لتطوير أداءىا- 

 :أسباب اختيار الموضوع: رابعا

 :تعددت أسباب اختيار ىذا الموضوع ومن بينيا 

 .تماشي موضوع الدراسة مع تخصص إدارة الموارد البشرية- 

 . الاىتمام والرغبة الشخصية في معالجة ىذا الموضوع-

 . إمكانية الدراسة التطبيقية لمموضوع  في احد المؤسسات الوطنية-

 .الرغبة في إفادة مؤسساتنا الوطنية بأساليب تطوير أداء العاممين والتي قد تغفل عنيا مع ضغط العمل- 

 :حدود الدراسة: خامسا

 :   دراستنا ىذه يحكميا بعض الحدود نبرزىا فيما يمي 

  حيث 2022-2021تم تطبيق الدراسة الميدانية خلال السداسي الثاني من السنة الجامعية : الحدود الزمانية- 
 .2022-05-23 الى 2022-03-01امتدت من 

  جيجل–تم إجراء ىذه الدراسة عمى المؤسسة الكاتمية لمفمين : الحدود المكانية- 

ركزت ىذه الدراسة في جانبيا الموضوعي عمى بيان أثر أنماط القيادة الإدارية  : الحدود الموضوعية- 
  جيجل–عمى الأداء الوظيفي لممؤسسة الكاتمية لمفمين  (الأوتوقراطية، الديمقراطية، الحرة

 :منهج الدراسة : سادسا

      للإجابة عمى الإشكالية المطروحة واختبار مدى صحة فرضيات الدراسة سنتبع المنيج الوصفي التحميمي 
في عرض الإطار المفاىيمي لمقيادة الإدارية والأداء الوظيفي وأيضا تقديم مختمف المعمومات وتحميميا وذلك تم 
الاعتماد عمى منيج دراسة حالة في الجانب التطبيقي لأنو الأنسب لجمع البيانات وذلك بالاعتماد عمى الوثائق 

الرسمية لممؤسسة التي نعتمد عمييا في تقديم المؤسسة وتحميل الييكل التنظيمي وتوضيح مختمف المصالح 
 .والأقسام التي تحتوييا
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يعتبر من أىم الوسائل التي اعتمدنا عمييا حيث أنو يساعد عمى جمع المعمومات المختمفة والتي يتم : الاستبيان
توجييو لمعاممين وتحديد إجاباتيم حول مختمف الأسئمة التي يتضمنيا، مع دراسة وتحميل النتائج بالبرمجة 

 .المخصصة لذلك

 نموذج الدراسة: سابعا

 حيث ،(الأداء الوظيفي )والثاني (القيادة الإدارية)     يشمل نموذج الدراسة متغيرين أساسيين، الأول مستقل
 .يفترض النموذج وجود تأثير مباشر لمتغير القيادة عمى متغير الأداء الوظيفي

 النموذج المقترح لمدراسة : 1الشكل رقم 

  القيادة الإدارية: المتغير المستقل
 

 

  المتغير التابع
  القيادة الاوتقراطية

 القيادة الديمقراطية الأداء الوظيفي
 القيادة الحرة

 من إعداد الطالبتان:  المصدر

 : تحديد مصطمحات الدراسة: ثامنا

ىي عبارة عن وظيفة يقوم بيا القائد الإداري من خلال توجيو وتنسيق جيود الجماعة والإشراف : القيادة الإدارية
 .عمييم في مجال اتخاذ القرارات حيث يقوم بالتأثير عمييم من أجل تحقيق الغايات المنشودة

ىو منحى إداري يغمب عمى القائد إتباعو في مختمف ممارساتو وسموكياتو مع المرؤوسين وىو : النمط القيادي
 .يمثل إستراتيجية شبو دائمة لسموكو معيم

ىو النمط الذي تتركز فيو السمطة بيد القائد بحيث يتخذ كافة القرارات بنفسو وحل :  النمط القيادي الأوتوقراطي
 .المشكلات وكذلك التفاعل فيما بينيم

ىو النمط الذي يعطي فيو القائد مساحة واسعة لممرؤوسين كي يشاركوا في اتخاذ :  النمط القيادي الديمقراطي
 .القرارات فيما بينيم وحل مشكلاتيم

ىو أن يترك القائد سمطة اتخاذ القرار لممرؤوسين ويغمب عمى ىذه القيادة طابع الفوضى :  النمط القيادي الحر
جراءات محددة  وسمبية القائد حيث أن ىذا النوع من القيادة لا تحكمو القوانين أو سياسات وا 

ىو ذلك النشاط أو الميارة أو الجيد المبذول من طرف الفرد سواء كان ىذا الجيد عضميا أو :  الأداء الوظيفي
فكريا من أجل إتمام الميام الوظيفية الموكمة إليو حيث يحدث ىذا السموك تغييرا بكفاءة وفعالية يحقق من خلالو 

 .الأىداف المسطرة من قبل المنظمة
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 :الدراسات السابقة:   تاسعا

 :   من بين الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع دراستنا نجد

دراسة يوسف جغمولي، دور القيادة الإدارية الوسطى في تطوير الثقافة التنظيمية، رسالة مقدمة لنيل -1
 .شهادة الدكتوراه في عمم الاجتماع، جامعة الجزائر

       كان اليدف منيا طرح مقاربة فعالية القيادة الإدارية في تعزيز وتطوير الثقافة التنظيمية التي تؤكد عمى 
 الوعي المشترك بين الأفراد في العمل لبناء السموك الاجتماعي ويميزه عن الكيان الاجتماعي

بولاية المسيمة وقد تم اختيار وحدات عينة " تيندال"أجريت الدراسة بالمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية 
 عامل، ولجأ الباحث إلى المعاينة الطبقية 1029البحث عشوائيا من كل مجموعة، حيث تكون مجتمع من 

 .2006 فردا سنة 98العشوائية وشممت الدراسة 

 :كانت نتائجيا كما يمي

 أصابت القيادة الإدارية في اعتبار أن القائد الناجح ىو الذي يتماشى مع التغيرات الجديدة لممنظمة-

 .عدم وجود معايير قيادية فنية محددة-

 .تعزز القيادة الإدارية ثقافة التحفيز تعتمد عمى أسموب الثواب أو العقاب-

 .تعزيز سموك روح الفريق وروح الجماعة والمخاطرة والإبداع-

دراسة ريم عمر بن منصور الشريف، دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي، دراسة -2
تطبيقية عمى الموظفات الإداريات في جامعة الممك عبد العزيز بجدة، رسالة مقدمة لاستكمال متطمبات 

 .2016الحصول عمى درجة الماجستير في الإدارة العامة، السعودية 

     ىدفت لدراسة إلى التعرف عمى مستوى إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي لمموظفات 
 .الإداريات في جامعة الممك عبد العزيز

 عامل 400   ولتحقيق أىداف الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي وتكونت عينة الدراسة من 
 : عامل، وخمصت الدراسة إلى النتائج التالية1264من 

بينت الدراسة تقديم إدارة التطوير الإداري العديد من الأنشطة في مجال تحسين الأداء الوظيفي بالتعاون مع -
 .الإدارات والأقسام داخل الجامعة
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عدم وجود متابعة وعناية بالمعدات والأجيزة والأدوات المكتبية المستعممة في الجامعة وعدم إعداد دراسات -
 .لترشيد استعماليا

دراسة الشريف طلال، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاممين بإمارة مكة -3
 .المكرمة، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال

      ىدفت الدراسة إلى معرفة الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي من وجية نظر العاممين بإمارة مكة 
 عامل تم توزيعيا عمى عينة عشوائية من العاممين في مكة 240المكرمة، وأجريت الدراسة عمى عينة عددىا 

 .المكرمة الذي يشغمون وظيفة مديري إداري ورئيس قسم

 :كانت نتائجيا كالتالي 

تبين أن ىناك توافر للأنماط القيادية الثلاثة حيث يمارس القائد في إمارة منطقة مكة المكرمة النمط الديمقراطي -
 .بدرجة عالية والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط الأوتوقراطي بدرجة أقل

تبين أن ىناك علاقة ارتباطية دالة إحصائيا وموجبة بين نمط القيادة الديمقراطي ومستوى الأداء من حيث -
 .وجود علاقة ذات دالة إحصائية سمبية بين نمط القيادة الحر ونمط القيادة الأوتوقراطي

دراسة حسن محمود حسن ناصر، الأنماط القيادية وعلاقتها بتحسين الأداء الوظيفي في المنظمات الأهمية -4
رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، . الفمسطينية من وجهة نظر العاممين

 .2010غزة، فمسطين 

      ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى أنماط القيادة السائدة في المنظمات الأىمية الفمسطينية والتعرف عمى 
الأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية، وكذا التعرف عمى طبيعة العلاقة بين أنماط القيادة والأداء 
الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية، كما ىدفت إلى تحديد مدى تأثير المتغيرات النفسية ومدى تأثيرات 

 .المتغيرات التنظيمية عمى تقديرات العاممين لمنمط القيادي السائد وأثره عمى الأداء الوظيفي

       واتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي ولتحقيق أىداف الدراسة قام بتصميم استبانو كأداة لمدراسة وتكون 
 منظمة أىمية فمسطينية تعمل في قطاع غزة، تم توزيع الاستبانة عمى أداة الدراسة بمغت 138مجتمع الدراسة من 

 لتحميل بيانات spss استبانو كما تم استخدام برنامج 291 من مديرين ورؤساء أقسام وأخرى، وتم استرداد 340
 :الدراسة وتوصمت إلى مجموعة من النتائج أىميا

أن النمط القيادي الديمقراطي ىو الأكثر استخداما في المنظمات الأىمية الفمسطينية يميو النمط القيادي -
 .الأوتوقراطي وأخيرا النمط الحر
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كما أظيرت نتائج الدراسة أن المستوى العام للأداء الوظيفي كان جيدا، وأظيرت الدراسة وجود علاقة طردية -
ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديمقراطي والحر المستخدم في المنظمات الأىمية الفمسطينية ومستوى 

الأداء الوظيفي، ووجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الأوتوقراطي المستخدم في 
 .المنظمات الأىمية الفمسطينية ومستوى الأداء في ىذه المنظمات

مؤسسة - دراسة كيرد عمار، تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية- 5
الاغواط، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات نيل شهادة الماجستير تخصص إدارة أعمال، كمية - سونمغاز

 .العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بالبويرة

نمط الإشراف، بناء فرق العمل،  )ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى اثر القيادة الإدارية بمتغيراتيا الثلاثة   
عمى الأداء الوظيفي لمعاممين لدى مؤسسة سونمغاز، كما ىدفت إلى تحديد مدى تأثير المتغيرات  (التحفيز

عمى استجابات العاممين لتأثير القيادة الإدارية عمى الأداء  (الجنس، المستوى التعميمي، سنوات الخبرة )الشخصية
 .الوظيفي

 322  وقد اتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي، واستعان بالاستبيان كأداة الدراسة، مجنمع البحث متمثل في 
 من المجتمع، تم %17 موظف أي مايمثل64عامل بين القادة الإداريين والمرؤوسين، بينما عينة البحث 
 :اختيارىم عشوائيا واىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة

أثبتت صحة الفرضية العامة، حيث توصمت إلى وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية - 
 .ومستوى الأداء الوظيفي (نمط الإشراف، بناء فرق العمل، التحفيز )بمتغيراتيا الثلاثة

 .تبين وجود علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية بين بناء فرق العمل وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي- 

 .تبين وجود علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية  بين التحفيز وارتفاع مستوى الأداء الوظيفي- 

تبين انو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد العينة في استجاباتيم حول تأثير القيادة - 
الجنس، السن، المستوى التعميمي،  )الإدارية عمى الأداء الوظيفي وذلك باختلاف المتغيرات الديموغرافية التالية

 (سنوات الخبرة في الوظيفة

 .ارتفاع المستوى العام للأداء الوظيفي-

 :هيكل الدراسة: عاشرا

 الأول والثاني:    للإجابة عمى الإشكالية المطروحة ومعالجتيا منيجيا تم تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول 

 .نظري والفصل الثالث تطبيقي
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أساسيات حول القيادة الإدارية، :   خصص الفصل الأول  لإحاطة بالقيادة الإدارية من خلال مبحثين ىما     
أنماط القيادة الإدارية والعوامل المؤثرة في اختيارىا، أما الفصل الثاني فخصص للأداء الوظيفي وعلاقتو بالقيادة 

أساسيات حول الأداء الوظيفي وعلاقة القيادة الإدارية بو، أما الفصل التطبيقي  : الإدارية وقد تضمن مبحثين ىما
فقد خصص لدراسة حالة حول دور القيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي بالمؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل 

 .تقديم المؤسسة، الإطار المنيجي لمدراسة ونتائج الدراسة: حيث تناول ثلاثة مباحث كالتالي 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

الإطار النظري لمقيادة : الفصل الأول
 الإدارية

 أساسيات حول القيادة الإدارية: المبحث الأول
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 :تمييد
      لقد شغل مكضكع القيادة اىتماـ العديد مف الباحثيف كالمفكريف في مختمف العمكـ حيث تناكلتو العديد مف 

 .الدراسات كالأبحاث كالكتب، لما لو مف دكر ىاـ كجكىرؼ في نجاح العممية الإدارية إذ يعتبر قمبيا النابض
تنبع أىمية القيادة مف الدكر الأساسي الذؼ يندرج في كل جكانب العممية الإدارية، الأمر الذؼ يجعل 
الإدارة أكثر فعالية كديناميكية، فلا تخمك أؼ مؤسسة مف كجكد قائد يحدد أطر العمل كيكجو لاحتراـ الضكابط 

 .كالقكانيف بما يضمف النجاح كالتفكؽ في مجاؿ العمل
براز خصائصيا         في ىذا الفصل سيتـ تسميط الضكء عمى القيادة الإدارية مف خلاؿ تحديد تعريفيا كا 

كأىميتيا، كمف ثـ إبراز أىدافيا كعناصرىا ككذا نظرياتيا كأنماطيا كصكلا إلى العكامل المؤثرة فييا كالعكائق التي 
 .تعترض القيادة الإدارية
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 أساسيات حول القيادة الإدارية : المبحث الأول
       ترتبط القيادة الإدارية بتكجيو سمكؾ الأفراد في مختمف المنظمات الإدارية كتنسيق جيكدىـ كحاجاتيـ بغية 

الكصكؿ بالجماعة إلى تحقيق أىداؼ المنظمة المرجكة بكفاءة عالية، حيث تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى أربعة 
تعريف كخصائص القيادة الإدارية، أىمية كأىداؼ القيادة الإدارية، عناصر القيادة : مطالب كىي بالترتيب كالأتي

 .الإدارية، نظريات القيادة الإدارية
 تعريف وخصائص القيادة الإدارية : المطمب الأول

       سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى إبراز أىـ  تعاريف الباحثيف كالكتاب كالمفكريف لمقيادة الإدارية ككذلؾ 
 :خصائصيا كما يمي

 تعريف القيادة: أولا
مف المفاىيـ المركبة التي تتضمف العديد مف المتغيرات المتداخمة كالتي ”Leadership“      إف مفيكـ القيادة 

النشاط المتخصص الذؼ يمارسو شخص : "القيادة بأنيا" أكردؼ" عرؼ 1.تؤثر كل منيا في الأخرػ كتتأثر بيا
 2".لمتأثير في الآخريف كجعميـ يتعاكنكف لتحقيق ىدؼ يرغبكف في تحقيقو

، التي تيدؼ إلى خمق (الأفراد كالجماعات )عممية التأثير في الآخريف : "       كما يمكف تعريفيا أيضا بأنيا
 3".التفاعل فيما بينيـ كتكجيييـ لمعمل بأفضل طريقة ممكنة باتجاه عممية تحقيق الأىداؼ

       منو نستنتج بأف القيادة ىي القدرة عمى قيادة الآخريف كراءؾ كتشمل التأثير الأخلاقي كالعاطفي عمييـ 
 .لجعميـ يرغبكف في إنجاز أىداؼ الجماعة المرجكة

 تعريف القيادة الإدارية: ثانيا
        لقد تعددت تعريفات القيادة الإدارية بتعدد المؤلفيف كالمفكريف كعميو يمكف القكؿ بأنو لا يكجد تعريف 

 :متفق عميو عند الجميع كسنذكر بعضيا فيما يمي
عممية التأثير التي يقكـ بيا المدير في مرؤكسيو لإقناعيـ : "تعني" ككنتز كادكنيل"القيادة الإدارية عند 

 4"كحثيـ عمى المساىمة الفعالة بجيكدىـ في أداء النشاط التعاكني
القدرة التي يستأثر بيا المدير عمى مرؤكسيو : " بقكليا" ليمى تكلا.عبد الكريـ دركيش ك د.د"      يعرفيا 

كتكجيييـ يتسنى بيا كسب طاعاتيـ كاحتراميـ ككلائيـ كشحذ ىمميـ كخمق التعاكف بينيـ في سبيل تحقيق ىدؼ 
 5.بذاتو

                                                           
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمـ اجتماع التنظيـ، كمية العمكـ الإنسانية القيادة الإدارية ودورىا في عممية التطوير التنظيمي مراكشي،  كريمة-1

 . 45، ص2013/2014، -2- جامعة الجزائر، قسـ عمـ الاجتماع،كالاجتماعية
 .13، ص2015، دار الكتب المصرية، مصر، 1، طالقيادة الإدارية و القائد الإداري  إيياب عيسى المصرؼ ك طارؽ عبد الرؤكؼ عامر، -2
 .140، ص2013 دار اليازكرؼ العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، الإدارة، صلاح عبد القادر النعيمي، -3
 .241، ص2003 دار الجامعة الجديدة، مصر، ،-مدخل تطبيقي معاصر- السموك التنظيميصلاح الديف محمد عبد الباقي، - 4
5

 .98،99، ص ص 2002، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، طلقيادة الإداريةنكاؼ كنعاف، ا-
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نكع مف الركح المعنكية كالمسؤكلية التي :"  بأنيا”PFIFFNER PRESTHUS“" ففنر كبرسثكس"      يعرفيا 
تتجسد في المدير، كالتي تعمل عمى تكحيد جيكد مرؤكسيو لتحقيق الأىداؼ المطمكبة، كالتي تتجاكز مصالحيـ 

 1".الآنية
كجو مف أكجو النشاط الإدارؼ الذؼ : "في مكسكعة عمـ النفس الاجتماعي القيادة بأنيا(GILB,1960)     يعرؼ 

 2".يركز عمى التفاعل الشخصي بيف القائد ككاحد أك أكثر مف مساعديو بيدؼ زيادة الفعالية التنظيمية
صداره : "كما يمكف تعريف القيادة الإدارية بأنيا ذلؾ النشاط الذؼ يمارسو القائد الإدارؼ في مجاؿ اتخاذ القرار كا 

الأكامر كالإشراؼ الإدارؼ عمى الآخريف باستخداـ السمطة الرسمية كعف طرؽ التأثير كالاستمالة بقصد تحقيق 
 3".ىدؼ معيف

عبارة عف كظيفة يقكـ بيا القائد الإدارؼ مف خلاؿ : "      مما سبق يمكننا الاستنتاج بأف القيادة الإدارية ىي
تكجيو كتنسيق لجيكد الجماعة كالإشراؼ عمييـ في مجاؿ اتخاذ القرارات، حيث يقكـ بالتأثير عمييـ مف أجل 

 ".تحقيق الغايات المنشكدة
 خصائص القيادة الإدارية:ثالثا

 4:     تتميز القيادة الإدارية بمجمكعة مف الخصائص يمكف إجماليا في ما يمي
 .كيقصد بيا الصفات كالقدرات اللازمة لبناء شخصية القائد: الميارات الذاتية والشخصية-أ

 .كيقصد بيا قدرة القيادة عمى استخداـ الكسائل العممية كالتكنكلكجية لتحقيق اليدؼ المنشكد: الميارات الفنية-ب
كتعني قدرة القائد عمى التعامل مع البشر بصفة عامة، كتابعيو بصفة : الميارات السموكية أو الإنسانية-ج

 .خاصة، كخصكصا عمى تنسيق جيكدىـ كالعمل بركح الفريق
قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذؼ يقكده كمياراتو  (السياسية)كيقصد بالأكلى : الميارات السياسية والإدارية-د

فيي تعني قدرة القائد عمى فيـ عممو كتحقيق  (الإدارية)في تبصر الصالح العاـ كالأىداؼ العامة، أما الثانية 
شباع حاجات كرغبات التابعيف  .المكاءمة بيف أىداؼ التنظيـ كا 

 5: فيما يمي القيادة الإداريةيمكف حصر خصائص
  القيادة نشاط كحركة لأف القائد يتعامل مع أشخاص لدييـ قدرات جسمية ك عقمية ككجدانية، فالقائد الناجح

 .ىك الذؼ يكجو ىذه القدرات تكجييا بناءا لا تكجييا تخريبيا

                                                           
 .241، صذكره سبق مرجعصلاح الديف محمد عبد الباقي، -1
 .226، ص2008، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، لسموك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلاؿ، ا- 2
 كالإدارة، الاقتصادالعزيز، بد  مجمة جامعة الممؾ ع،(دراسة ميدانية عمى منظمات الاتصالات في اليمن  )القيادة والإبداع يحيى سالـ ممحـ كآخركف، - 3

 .6، ص2009، جامعة اليرمكؾ، الأردف، 1العدد
 المجمة الجزائرية لمعكلمة دور القيادة والرقابة الإدارية في تحسين أداء العاممين دراسة حالة بمؤسسة سونمغاز المدية،سلاـ عبد الرزاؽ، ختيرؼ كىيبة، - 4

 .124ص، 2018، 9، المجمد3كالسياسات الاقتصادية، جامعة الجزائر
 .67ـ، ص2008، دار الميسرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، 1، طالاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسيف العجمي، - 5
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  القيادة تؤثر في الأفراد كالجماعات ليسمككا نحك ىدؼ مشترؾ تسعى الجماعة لتحقيقو كالتأثير يأتي عادة عف
 .طريق المناقشة كالإقناع لا عف طريق الأمر كالفرض

 القيادة تعاكف ك عمى القائد أف يبث ركح التعاكف بيف أفراد جماعتو كلاسيما عند تنفيذ الأىداؼ المشتركة. 
 القيادة ىدؼ حيكؼ كمف ثـ فكاجب القائد أف يحفز ىمـ الأفراد حتى ينشطكا لأجل تحقيق ىدفيـ. 

 أىمية وأىداف القيادة الإدارية: المطمب الثاني
 :       تحظى القيادة الإدارية بأىمية بالغة كفيما يمي سنتطرؽ إلى أىميتيا كأىدافيا فيما يمي

 أىمية القيادة الإدارية: أولا
 :      تبرز أىمية القيادة الإدارية في النقاط التالية

 إف القيادة لابد منيا في الحياة حتى يقاـ العدؿ كتترتب الحياة كيحاؿ دكف أف يأكل القكؼ الضعيف. 
  تكمف أىمية القيادة في أنيا حمقة كصل في القكة التي تتدفق لتكجيو الطاقات بأسمكب متناسق يضمف سير

 .العمل كفق الخطط كالتصكرات المستقبمية
 تدعيـ السمكؾ الإيجابي كالتقميل مف السمبيات فالقائد بمثابة رباف السفينة. 
 السيطرة عمى مشكلات العمل كرسـ الخطط المناسبة لحميا. 
 1.مكاكبة التغيرات المحيطة كتكظيفيا لخدمة المنظمة 

 :كما أف أىمية القيادة تكمف فيما يمي
 أنيا حمقة الكصكؿ بيف العامميف، كبيف خطط المؤسسة كتصكراتيا المستقبمية. 
 أنيا البكتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ كالإستراتيجيات كالسياسات. 
 السيطرة عمى مشكلات العمل كحميا، كحسـ الخلافات كالترجيح بيف الآراء. 
  ،تسيل لممؤسسة تحقيق الأىداؼ المرسكمة ككذلؾ تنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ مكرد لممؤسسة

 .كما أف الأفراد يتخذكف مف القائد قدكة ليـ
 مكاكبة المتغيرات المحيطة كتكظيفيا لخدمة المؤسسة. 
 تدعيـ القكػ الإيجابية في المؤسسة كتقميص الجكانب السمبية قدر الإمكاف. 

مما سبق يمكننا الاستنتاج بأف القيادة الإدارية جكىر العممية الإدارية كقمبيا النابض حيث لا يمكننا الاستغناء 
عنيا، كما أف أىميتيا تنبع مف ككنيا تقكـ بدكر أساسي يسرؼ في كل جكانب العممية الإدارية مما يجعل الإدارة 

 2.أكثر ديناميكية ليذا تعتبر الركيزة الأساسية في المنظمات مف أجل تحقيق الأىداؼ المطمكبة
 أىداف القيادة الإدارية: ثانيا

 :     مف بيف الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا القيادة ما يمي
                                                           

دراسة تطبيقية عمى سمطة الترخيص بوزارة )مستوى كفاء الأداء الوظيفي وعلاقتو بالأنماط القيادية السائدة لدى القيادات الإدارية محمد زكي العامكدؼ، - 1
تخصص إدارة الدكلة ك -قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في برنامج إدارة الدكلة، (النقل والمواصلات في قطاع غزة

 .68ـ، ص2013، أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا بالمشاركة مع جامعة الأقصى، -الحكـ الرشيد
 .22، 21 ص، ص2013، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، 1 طالجديد في القيادة الإدارية،أسامة خيرؼ، - 2
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 مكاجية كافة المخاطر المستقبمية كالتنبؤ بيا. 
 العمل عمى النيكض بالقدرات البشرية. 
 تكجيو جيكد العامميف نحك اليدؼ المراد إنجازه. 
 تحقيق الأىداؼ بكفاءة كفعالية. 
 تساعد في رفع معنكيات العامميف كدفعيـ لمزيد مف العطاء. 
 1.تقدير كتدبير احتياجات المنظمة 

 عناصر القيادة الإدارية: المطمب الثالث
 2:    تتككف القيادة الإدارية مف العناصر التالية

 حيث تعتبر القيادة في حقيقتيا أحد المظاىر الاجتماعية التي نشأت بنشكء المجتمعات، :وجود الجماعة - أ
ف كاف محدكدا، يصبح ىناؾ حاجة لمقيادة  .فعندما يكجد لدينا مجتمع ما كا 

 . إف دكر القيادة ىك السعي لتكحيد الأىداؼ كالعمل عمى تحقيق التقارب بينيا:وجود ىدف مشترك - ب
 إف كجكد الجماعة لا يكفي لإنجاح القيادة في تحقيق أىداؼ التنظيـ، لأف نجاح العمل :التناسق والانسجام - ت

المشترؾ يتطمب تناسق كانسجاـ بيف أعضاء الجماعة حتى يكجيكف جميع جيكدىـ نحك تحقيق اليدؼ المشترؾ 
 .بشكل يساعد كلا يعيق العممية ذاتيا

تقكـ عممية التأثير التي ترتكز عمييا القيادة الإدارية : عممية التأثير التي يمارسيا المدير عمى مرؤوسيو - ث
عمى ما يستخدمو المدير مف كسائل لإقناع مرؤكسيو كاستمالتيـ كحثيـ عمى التعاكف لتحقيق الأىداؼ المطمكبة، 
كبقدر ما تككف درجة تأثير المدير فعالة في سمكؾ مرؤكسيو كتصرفاتيـ في ممارستيـ لنشاطاتيـ تككف قيادية 

 3.ناجحة فعالة
 نظريات القيادة: المطمب الرابع

 .سنعرض فيما يمي أىـ النظريات التي اىتمت القيادة الإدارية كأكضحت أىـ معالميا     
 : نظرية الرجل العظيم -1

تقكـ ىذه النظرية عمى أساس أف الشخص الذؼ يتمتع عف باقي أفراد مجمكعتو بصفات كخصائص لا 
تتكفر فييـ يفرض نفسو عمى ىذه الجماعة كيعتبر قائدا ليا، حيث يستطيع ىذا القائد أف يغير مف سمات 

 4.كخصائص الجماعة التي ينتمي إلييا
 5:تستند ىذه النظرية إلى الافتراضات التالية

                                                           
، مجمة العمكـ القانكنية كالاجتماعية، جامعة زياف عاشكر، الجمفة، المجمد الرابع، العدد الثاني، ماىية القيادة الإداريةإبريعـ سامية، بكقندكرة يمينو، - 1

 .566،567 ص ، ص2019الجزائر، جكاف 
 .22، ص2020، مف منشكرات الجامعة الافتراضية السكرية، الجميكرية العربية السكرية، القيادة الإداريةبطرس حلاؽ، - 2
 .105، ص2010، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، 1 طالقيادة الإدارية الفعالة،بلاؿ خمف السكارنة، - 3
. 183، ص2013، دار صفاء لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، ط-بين النظرية والتطبيق-إدارة الأعمال الحديثة فتحي أحمد ذياب عكاد، - 4
 263، ص2003، دار كائل لمنشر، عماف، 3 طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال،محمكد سمماف العمياف، -5
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 يمتمؾ الرجاؿ العظاـ حرية الإرادة المطمقة. 
 يتمتعكف بالقدرة عمى رسـ مسارات التاريخ الحالية المستقبمية مف خلاؿ كفاحيـ. 
 يتمتعكف بقدرة السيطرة عمى الأزمات بما ينسجـ مع رؤيتيـ. 

 1:     ىناؾ بعض الخصائص تميز بيف القائد كغيره كنكضح تمؾ الخصائص كالتالي
العمر، الكثكب، الطاقة، المظير، قكة الجذب، التركيب : مثلPHYSICALالخصائص الطبيعية والبدنية  - أ

 .البدني، الحجـ
 .الخمفية التعميمية، المكانة الاجتماعية، التنشئة، كالشيرة كالتعاكف :  مثلSOCIALالخصائص الاجتماعية  - ب
شخصية تعاكنية، عدائية، تكيفيو، انفعالية، عاطفية، جديرة : مثلPERSONALITYالخصائص الشخصية - ت

 .بالثقة، كدكدة، مستقرة كقمقة
متفاني، إجرائي، مؤكد عمى المبادغ، يحكـ عمى : مثلTARK-RELATEDالخصائص العممياتية  - ث

 .الأعماؿ في ضكء نتائجيا، مقبكؿ مف قبل فريق العمل
ىناؾ مف المفكريف مف يرػ أف ىذه النظرية لا تصمح كثيرا للإدارة كعمـ، لأننا سكؼ نحتاج : نقد النظرية - ج

لمبحث الشاؽ عف ىؤلاء القمة المكىكبيف كنعطييـ المسؤكليات الإدارية، كما لا نستطيع تمبية حاجة منظمات 
 2.الأعماؿ مف الأعداد اليائمة مف القادة الإدارييف، لأف المكىبة بالفطرة نادرة في المجتمعات

 :نظرية السمات -2
ترجع القيادة في ىذه النظرية إلى صفات أك سمات شخصية تتكفر في القائد، كمف بيف ىذه الصفات 

الثبات، البسالة، الإقداـ كالجرأة كالميارة في اتخاذ القرارات، كلذلؾ سميت ىذه النظرية بنظرية الرجل : الشخصية
العظيـ، لأنيا تقكـ عمى أساس أف بعض الأفراد يصبحكف قادة لأنيـ كلدكا كىـ يحممكف صفات القادة أؼ القائد 
يكلد كلا يصنع كقد بدأت أكلى المحاكلات لفيـ القيادة بمحاكلة اكتشاؼ الخصائص المحددة التي يشترؾ فييا 

 4: كمف أىـ ىذه السمات ما يمي3القادة، 
 مثل الطكؿ، حسف المظير، لمصحة، الحيكية ك النشاط: سمات جسمية. 
 مثل الذكاء، الفيـ كالتفكير، الإدراؾ، بعد النظر، القدرة عمى التنبؤ كالتخطيط: ذىنية. 
 مثل الاىتماـ بالإنجاز، المبادرة كالابتكار، المثابرة، القدرة عمى الإشراؼ كتسيير الأمكر: كظيفية. 
 قامة علاقات مع : اجتماعية مثل النضكج الاجتماعي، الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية، القدرة عمى التداخل كا 

 .الغير، الرغبة في التعاكف مع الآخريف

                                                           
 .68، 67 ص صمرجع سبق ذكره،بلاؿ خمف السكارنة، - 1
 أطركحة في جامعات الشرق الجزائري، ("د.م.ل " نظامدراسة ميدانيةعن تطبيق)دور القيادة الإدارية في إنجاح التغير التنظيمي ىباؿ عبد المالؾ، - 2

. 34، ص2015/2016، 1مقدمة لنيل شيادة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف
 ، أطركحة دكتكراه طكر ثالث، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسييرسموكيات القيادة التحويمية وأثرىا عمى الإبداع التنظيمي،دكح التجاني، - 3

. 11، ص2019/2020جامعة غرداية، 
 .264، صمرجع سبق ذكرهمحمكد سمماف العمياف، -4
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 1:     مف العيكب التي أسندت إلى النظرية ما يمي
 أنيا لـ تحدد الأىمية النسبية لكل سمة مف السمات القيادية كأكزانيا النسبية. 
 -أنيا تتجاىل تأثير كأىمية المرؤكسيف عمى نتائج القيادة. 
 أنيا لـ تميز بيف السمات المطمكبة لمكصكؿ إلى اليدؼ، كتمؾ الضركرية لمحفاظ عمى مركز القيادة. 
 أنيا تقر بتأثير العكامل البيئية، كلكنيا لـ تحدد درجة تأثيرىا. 

 :النظرية السموكية -3
 : يندرج تحتيا مجمكعة مف النظريات نذكر بعضيا فيما يمي

 2: (Managerial grid Theory)نظرية الشبكة الإدارية -(أ
 كاستطاعا تحديد الأسمكبيف لسمكؾ القائد "Robert Blake and James Mouton"قاـ بتطكير ىذه النظرية كل مف 

كقد قاـ الباحثاف بتكضيح ىذيف الأسمكبيف عمى صكرة شبكة ذات . الاىتماـ بالإنتاج كالاىتماـ بالأفراد: ىما
المحكر الأفقي كيمثل الاىتماـ بالإنتاج بينما المحكر العمكدؼ : محكريف يظير عمييا أساليب القيادة المختمفة

عمى كل محكر إلى أدنى درجة اىتماـ كرقـ  (1)حيث يشير رقـ :(3)كما في الشكل رقـ . يمثل الاىتماـ بالأفراد
 .إلى أقصى درجة اىتماـ (9)

نظرية الشبكة الإدارية : (1-1)الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 

 

              

. 284، ص2008، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع ك الطباعة، عماف، 1، طإدارة منظمات الرعاية الصحيةفريد تكفيق نصيرات، : لمصدر   ا

 :  lowaدراسة جامعة - (ب

                                                           
1

 .224، ص2004، دار الرضا للنشر، سويا، 1، طنظرياث الإدارة والأعمالرعد حسه الصرن، - 
2

 .272 صمرجع سبق ذكره،محمود سلمان العميان، - 

 
 

         9.1 
:انقيادة الإنسانيت  

اىخماو عال بالأفراد 

 وضعيف بالإنخاج

   9.9                                      
 :قيادة انفريق

 اىخماو عال بالإنخاج 
 والأفراد

 

  

5.5 
:انقيادة انمعخدنت   
  اىخماو معخدل
اج بالأفراد والإنج  

1.1 
 انقيادة انضعيفت

 اىخماو ضعيف بالأفراد
 وبالإنخاج

 
 

 

 

 1.9 
:انقيادة انمخسهطت  

  اىخماو عال بالإنخاج
 وضعيف بالأفراد

 

 

5.5 
انقيادة 

انمعخدنت 

 :
اىخماو 

معخدل 

بالأفراد 

 اجوالإنج

 

 

   
انقيادة 

: انمخسهطت
اىخماو 

عال 

 بالإنخاج
وضعيف 

 بالأفراد

   1.9 
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    تعتبر مف الدراسات التي أبرزت أىمية سمكؾ القائد كقدمتو في صكرة أنماط، ككانت الدراسة عبارة عف تجربة 
عمى عدد مف التلاميذ، قسمكا في مجمكعات، طبقت عمييا ثلاث أنماط قيادية، حيث المجمكعة الأكلى تـ 

تطبيق النمط المستبد، كالثانية تـ تطبيق النمط الديمقراطي أما المجمكعة الثالثة فقد تـ إخضاعيا لمنمط الحرفي 
 1.القيادة

 .2:مف النتائج التي تكصمت إلييا ىذه النظرية ما يمي
إف الجماعات المركزة عمى النمط الأكؿ ىي أعمى إنتاجية مف جماعات النمط الثاني لكجكد قائد يمارس  .1

 .الضغط عمى الأفراد
إف الجماعات المركزة عمى النمط الثاني ىي أكثر قدرة عمى الابتكار مف جماعات النمط الأكؿ، بالإضافة  .2

 . إلى إنيا ذات أداء متميز كتتمتع ركح الفريق كالتفاعل الاجتماعي
 .إف الجماعات مف النمط الثالث ىي ذات إنتاجية منخفضة .3

 3: مف الانتقادات التي كجيت إلى الدراسة
أف النتائج السابقة كانت نتيجة دراسات كتجارب أجريت عمى أطفاؿ غير ناضجيف، كلا يمكف اعتبارىـ  .1

 .يمثمكف الأفراد الناضجيف العامميف في المنظمات
 .منيجية البحث كالدراسة لـ تكف محكمة كصارمة، فينالؾ متغيرات لـ تخضع لمتحكـ كلـ يعزؿ أثرىا .2
 .مف الصعب تكقع الحصكؿ عمى نتائج متشابية إذا أعيدت التجربة في مجتمع كثقافة غير الثقافة الأمريكية .3

 :النظرية الموقفية -4
تقكـ ىذه النظرية عمى أساس أف أؼ قائد لا يمكف أف يظير كقائد إلا إذا تييأت في البيئة المحيطة بو 

ظركؼ مكاتية لاستخداـ مياراتو كتحقيق تطمعاتو، بمعنى آخر إف ظيكر لا يتكقف عمى السمات الشخصية التي 
يمتمكيا بل العكامل كالظركؼ التي تتعمق بالمكقف الذؼ يككف فيو كعمى ىذا يمكف القكؿ أف لكل مكقف قيادؼ 

سمات محددة يتـ في ضكئيا اختيار القائد المناسب كأف القائد الذؼ لا يصمح لأف يشغل منصبا قياديا في مكقف 
 4.معيف قد لا يصمح لشغل منصب ثاف في مكقف مختمف كمغاير

 :     كيندرج تحت النظرية المكقفية بعض النظريات نذكرىا فيما يمي
 :النظرية الموقفية لفيدلر-(أ

أف فاعمية " فيدلر"كتعد مف أكثر النظريات انتشارا، كيرػ " فيدلر"  ترجع ىذه النظرية إلى العالـ الأمريكي 
القيادة تتكقف عمى قدرة القائد عمى المكاءمة بيف السمات القيادية كعكامل المكقف التي تؤثر في سمكؾ القائد أك 

                                                           
، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير في عمكـ التسيير -دراسة حالة موظفي ولاية جيجل-القيادة الإدارية ودورىا في تفعيل إدارة المعرفةبكالفكؿ مفيدة، - 1

. 23، ص2016/2017جيجل، حيى تخصص تسيير المكارد البشرية، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة محمد الصديق بف ؼ
. 225، صمرجع سبق ذكرهرعد حسف الصرف، - 2
 .203، ص2004، سمكؾ الأفراد كالجماعات في منظمات الأعماؿ، دار حامد لمنشر كالتكزيع، الأردف، السموك التنظيميحسيف حريـ، -3
. 144ـ، ص2016ف لمنشر كالتكزيع، عماف، ا، دار الجف1، طالسموك التنظيميمحمد الفاتح محمكد بشير المغربي، - 4
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 كقد أشار الباحث فيدلر، بأف الأسمكب القيادؼ المناسب لظركؼ معينة يعتمد عمى 1.النمط القيادؼ المناسب
 2:تكفر ثلاثة متغيرات، ىي

o أؼ مدػ التفاعل بيف القائد كمرؤكسيو، الذؼ قد يؤدؼ إلى نجاح أك فشل :العلاقة بين القائد والمرؤوس 
 .أسمكب القيادة

o كتيتـ بييكمة كتحديد إجراءات كاضحة كتكجييات بشكل يتيح الفيـ المشترؾ بيف القائد : ىيكل الميمة
 .كالمرؤكسيف لأداء الميمة كتنفيذىا

o كتتمثل بالسمطة التي يمنحيا المركز الكظيفي لمقائد بحيث يتمكف مف تكظيفيا في خدمة :قوة موقع القائد
 .الأىداؼ المطمكبة تحقيقيا

  :(Robert House)نظرية المسار واليدف لروبرت ىاوس -(ب
نما يحاكؿ تفسير  لماذا يككف النمط القيادؼ فعالا في مكقف "     ىذا النمكذج لا يقدـ صيغة مثمى لمقيادة، كا 

 ".معيف كغير فعاؿ في مكاقف أخرػ 
  يركز النمكذج عمى دكر القائد في تكضيح المسارات التي يتمكف العامميف بمكجبيا مف تحقيق الرضا

 .الكظيفي كرفع الأداء
 3.خصائص العامميف كخصائص المياـ: يتـ اختيار الأسمكب المناسب لمقيادة في ضكء عامميف ىما 

 :أف المدراء يجب أف يككنكا مرنيف كيتحرككف ضمف أربع أنماط قيادية ىي" ىاكس"كيعتقد 
حيث يحتاج المرؤكسيف إلى تكجيو كمعرفة ماذا ككيف ينجز :(Directive leadership)قيادة توجييية - 1ب

 .العمل مع ضركرة كجكد معايير كجدكلة عمل كاضحة
حيث يجب جعل العمل أكثر متعة كمعاممة أعضاء : (Supportive Leadership)قيادة مساندة - 2ب

 .المجمكعة بالتساكؼ مع علاقات صداقة كاحتراـ كاعطاء اىتماـ لكافة العامميف دكف تمييز
تكضح ىنا أىداؼ تثير التحدؼ مع :(Achievement-Oriented Leadership)قيادة متوجية للإنجاز - 3ب

 .تكقع أداء عالي كمكاجية تحسيف للأداء مع إظيار الثقة الكاممة ككضع معايير أداء مرتفعة
 تقكـ عمى أساس دمج العامميف في عممية اتخاذ القرار :(Participtive Leadership)قيادة تشاركية - 4ب

 4.كاستشارىـ كطمب اقتراحاتيـ كاعتمادىا ؼ باتخاذ القرارات
  

                                                           
. 152، صمرجع سبق ذكرهبطرس حلاؽ، - 1
 .152، صمرجع سبق ذكرهصلاح عبد القادر النعيمي، - 2
، 2017، سبتمبر 26، جامعة عمار ثميجي بالأغكاط، العدد الاجتماعية، مجمة العمكـ أنماط القيادة الإدارية ونظرياتيازرقط بكلرباح، حراف الحربي، - 3

. 246ص
 .474، ص2008، دار كائل لمنشر كالتكزيع، عماف، 2 ط،الإدارة والأعمالصالح ميدؼ محسف العامرؼ، طاىر محسف منصكر الغالبي، - 4
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 أنماط القيادة الإدارية والعوامل المؤثرة في اختيارىا: المبحث الثاني
      لقد تعددت كاختمفت أنماط القيادة الإدارية بتنكع المنظمات كاختلاؼ القادة كالأدكار كالكظائف، حيث نجد 

أف كل نمط قيادؼ لو ما يميزه عف غيره،  فحاكلت الكثير مف الدراسات التفرقة كالتمييز بيف ىذه الأنماط 
أنماط القيادة الإدارية، : المختمفة، حيث تـ تقسيـ ىذا المبحث إلى ثلاثة مطالب كىي عمى الترتيب كالأتي

 .العكامل المؤثرة في اختيارىا، معيقات القيادة الإدارية
 أنماط القيادة الإدارية: المطمب الأول

 :     تنقسـ أنماط القيادة الإدارية فيما يمي
 القيادة الأوتوقراطية: أولا

      ىك نمط المدير الذؼ ييتـ بالعمل أكثر مف اىتماماتو لمناس، فالعمل لو أكلكية أكلى مف بيف الأكلكيات 
الأخرػ، كيعتقد المدير الديكتاتكرؼ بأف متطمبات العمل تتعارض مع  احتياجات الأفراد، كبالتالي فإنو يخطط 

 1.كينظـ كيكجو كيراقب العمل بشكل محكـ عمى اعتبار أف ذلؾ يقمل مف الصراع الإنساني
      ككذلؾ يتميز القائد الأكتكقراطي عمى إيجاد الدافع إلى العمل لدػ مرؤكسيو عف طريق ما يسمى بسمطة 

الجزاء، فيستخدـ أسمكب التحفيزات السمبي القائـ عمى التخكيف، التيديد ك العقاب كفرض السمطة نعرض 
تكجييات عمى مرؤكسيو، كمف خلاؿ ىذا الأسمكب يتمتع القائد بالحرية التامة في رسـ السياسات كصنع 

 2.القرارات، كتغيير كل صغيرة ككبيرة بمفرده، كحسب رغباتو، كيتـ تحقيق ذلؾ عف طريق إصدار أكامر
 كالشكل التالي يكضح العلاقة بيف القائد كمرؤكسيو  في إطار النمط الأكتكقراطي

 أسموب القائد الأوتوقراطي: (1-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  

                                                           
 .24، ص2014، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، القيادة الإستراتيجيةأسامة خيرؼ، - 1
. 223، ص2005،  مطبعة العشرػ، القاىرة، (موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة)السموك التنظيمي سيد محمد جاد الرب،  - 2

 

 

 

 

 اعمموا ما أقول لكم

 القائد الأوتوقراطي

 المرؤوسين المرؤوسين المرؤوسين
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،رسالة ماجستير،تخصص تسيير المكارد البشرية، أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية في المنظمةليندة فرخة،:   المصدر
 .41،ص2008/2009كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير،جامعة جيجل، 

أف القائد الأكتكقراطي يحتكر السمطة لنفسو مف أجل القياـ بكافة الأعماؿ ميما  (1-2)     نلاحع مف الشكل 
كاف حجميا، كيصدر الأكامر كالتعميمات كيتخذ كل القرارات بنفسو، كيطمب مف مرؤكسيو أف يطيعكه كينفذكا 

أعماليـ كما طمب منيـ، كما نلاحع أف الاتصالات بيف القائد كمرؤكسيو تككف في اتجاه كاحد مف الأعمى إلى 
 .الأسفل

 أشكال القيادة الأوتوقراطية: ثانيا
     كيمكف التمييز بيف ثلاث  أنكاع مف النمط القيادؼ الأكتكقراطي كالتي تتراكح بيف الأكتكقراطي المستبد أك 

 .المتسمط كالأكتكقراطي الخير، إضافة إلى الأكتكقراطي المتعامل
 :النمط الأوتوقراطي المتسمط 

     يقكـ النمط الأكتكقراطي التسمطي عمى التحكـ القائد في مرؤكسيو كاستخدامو سمطتو الرسمية كأداة تيديد 
لإنجاز العمل دكف اىتمامو بالعلاقات الإنسانية في تعاممو معيـ، كىك يمثل أعمى درجات السمكؾ الأكتكقراطي 

 1.تطرفا في استبداديتو
     بالإضافة إلى أف القادة في مثل ىذا النكع مف القيادة لا يفكض سمطتو لأحد غيره إطلاقا، كما يقكـ بمحاكلة 
دائما بتكسيع سمطاتو كصلاحيتو، لتككف كل الأمكر تحت تصرفو كسيطرتو، يتبع ىذا الأسمكب الإشراؼ المحكـ 

 2.أك الكثيق لعدـ ثقتو بمرؤكسيو
 :القيادة الأوتوقراطية الخيرة أو الصالحة 

     يتصف القائد الأكتكقراطي الخير بككنو يثق في نقسو كفي طريقة أدائو لمعمل، كيتركز اىتمامو عمى تحقيق 
مستكػ أداء مرتفع في الأجل القصير كالطكيل، كتبدك مياراتو الرئيسية في حمـ مكظفيو عمى تنفيذ ما يريد ىك 
أف ينفذه، مع عدـ خمق استياء لا مبرر لو لدػ مرؤكسيو فيك يخمق بكفاءة كميارة المناخ الذؼ يساعد عمى 

تقميل ـ احتماؿ ظيكر سمكؾ عدكاني ىذه غمى أقصى حد ممكف، كيرفع مف مستكػ كلاء المرؤكسيف ك طاعتيـ 
مف أىـ ما يميز القائد 3لقيادتو، كلذلؾ يكصف القائد مف ىذا الطراز بأنو ذك قصد طيب في تعاممو مع مرؤكسيو،

 4:ىنا
 الثقة بالنفس بطريقة الأداء لعممو. 
 خمق الجك المناسب الذؼ يساعد عمى التقميل مف ظيكر سمكؾ عدكاني ىذه عمى أقصى حد ممكف. 
 السعي لكسب رضا مكظفيو عف طريق إقناعيـ كالتعاكف معيـ بدلا مف تيديدىـ لإنجاز العمل. 
 يتفق اتجاىاتو مع القائد المتسمط إلا أنو أقل قسكة في تعاممو مع مرؤكسيو. 

                                                           
. 159، صمرجع سابق ذكره،نكاؼ كنعاف- 1
. 149، صمرجع سبق ذكرهمحمد حسنيف العجمي، - 2
. 149 صمرجع سبق ذكره،بلاؿ خمف السكارنة، - 3
 .146، 145 ص، صمرجع سبق ذكرهمحمد حسنيف العجمي، - 4
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  يؤمف كثيرا بالمشاركة في الإدارة التابعة مف أسفل، أؼ أنو يحاكؿ أف يبيف لمرؤكسيو التقارير كالاقتراحات
 .حكؿ المشكمة المتعمقة بالقرار قبل اتخاذه

 :القيادة الأوتوقراطية المبقة 
     عمى الرغـ مف أف سمكؾ القائد الأكتكقراطي، إلا أنو يتميز بمباقة في التعامل مع مرؤكسيو كاعتماده عمى 

الاتصالات الشخصية معيـ لانجاز العمل، كمركنتو في معالجة المشاكل، فيك يرػ أف مشاركة مرؤكسيو لو في 
أداء ميامو أك صنع قراراتو كسيمة غير عممية كغير مجدية لذلؾ فيك يحاكؿ لخمق الإحساس لدػ مرؤكسيو 

بالمؤثرات الإخبارية، حيث يككف اىتماـ القائد " مابركىيس"كىذا ما يسميو ...بأنيـ يشارككنو دكف أف يشكرىـ فعلا
 1.منصبا عمى حصكلو عمى طاعة المرؤكسيف

 مزايا و عيوب القيادة الأوتوقراطية: ثالثا
 :مزايا القيادة الأوتوقراطية- (أ

 2: ليذا المدخل بعض المزايا التالية
الحالات الطارئة التي يمر فييا التنظيـ، كالتي تتطمب نكع مف الحزـ كالشدة في التصدؼ ليا، إذ أف المكقف -

 .يتطمب ىذا النكع، كأف التياكف فيو قد يؤدؼ إلى الإضرار بمصالح التنظيـ كالعامميف
 .الحالات التي يكاجو فييا القائد بأنكاع مف المرؤكسيف لا يتلاءـ معيـ إلا ىذا النمط-
الحالات التي يككف فييا طبيعة العمل متجانسة بحيث يككف جميع العامميف الخاضعيف لمعمكمات كقكاعد -

 .محددة لتنفيذ العمل
 :عيوب القيادة الأوتوقراطية- (ب

 3:عمى الرغـ مف أف ىذا النمط مف القيادة يككف ناجحا في بعض الحالات إلا أف لو مساكغ كعيكب كثيرة أىميا
 .انخفاض الركح المعنكية للأفراد كبالتالي عدـ الرضا الكظيفي لدييـ- 
 .تكلد الكراىية كالعداء بيف القائد كالمرؤكسيف- 
 .انعداـ الاتصاؿ الصاعد كبالتالي انعداـ التفاىـ المتبادؿ- 
يؤد إلى خمق التنظيمات غير الرسمية لمتخفيف مف القمق النفسي ك التكتر لدػ المرؤكسيف، مما يؤثر عمى - 

 .الأداء بسبب الصراع بيف التنظيـ الرسمي كغير الرسمي
 .ارتفاع نسبة التذمر ك الشكاكؼ كدكراف العمل- 
 
 
 

                                                           
. 162، صالمرجع السابقنكاؼ كنعاف، - 1
بحث تكميمي لنيل درجة الديبمكـ العالي،تخصص إدارة أعماؿ،كمية الدراسات القيادة الإدارية وأثرىا عمى أداء العاممين،عبد المنعـ كماؿ الصادؽ محمد نكر، -2

 .23،ص2017العميا كالبحث العممي،جامعة شدؼ،السكداف،
 .260، ص2004 عماف،، دار كائل لمنشر،2، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمكد سمماف العمياف، - 3
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 القيادة الديمقراطية: رابعا
   يتمثل نمط القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد عمى العلاقات الإنسانية، كالمشاركة، كتفكيض 

 1.فالقيادة الديمقراطية تعتمد عمى إشباعو لحاجاتيـ، كخمق التعاكف فيما بينيـ كحل مشكلاتيـ...السمطة
     حيث يقكـ ىذا الأسمكب مف القيادة عمى إشراؾ المرؤكسيف في اتخاذ القرارات فيما يخصيـ مف أعماؿ، 
فساح المجاؿ لممبادأة كالإبداع كتقدير جيكد العامميف، كيمارس القائد إشرافا عاما لحفز الأفراد عمى زيادة  كا 

قامة الاتصاؿ ذك  الإنتاجية كاعتماد أسمكب التأثير بدلا مف استخداـ السمطة الرسمية في تحريؾ المرؤكسيف، كا 
كما يعتمد ىذا الأسمكب عمى تفكيض السمطة لممرؤكسيف الذيف يرػ فييـ القائد . الاتجاىيف بيف القائد كالتابعيف

القدرة عمى ممارستيا بحكـ كفاءتيـ ك خبرتيـ مما يتيح لمقائد الديمقراطي الكقت كالجيد للاضطلاع بالمياـ 
 2.القيادية اليامة

 :الشكل المكالي يكضح نمط القيادة الديمقراطي
 نمط القيادة الديمقراطية: (1-3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .44، صمرجع سبق ذكرهلينده فرخة، :المصدر

 :يرتكز النمط الديمقراطي عمى ثلاث مرتكزات أساسية كىي
 تتمثل العلاقات الإنسانية لمقائد الديمقراطي مع مرؤكسيو في : العلاقة الإنسانية بين القائد ومرؤوسيو

العمل في تحقيق الاندماج بيف المرؤكسيف كالمؤسسة، كتفيـ مشاعرىـ كمشاكميـ كمحاكلة تفيـ صكر التعارض 

                                                           
1

 .200، ص2001،مصر، الجامعية، الدار انسهوك الإنساني في انمنظماث، الباقي عبد محمد الديف صلاح- 
2

 .260،صذكره سبق مرجع،العمياف سمماف محمكد- 

 

 

 

 لنعمل معا

 مقراطييالقائد الد

 المرؤوسين المرؤوسين المرؤوسين
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بيف مصالحيـ كمصالح التنظيـ كالعمل عمى التكفيق بينيا، كأخيرا إشباع حاجاتيـ الاقتصادية كالنفسية 
 1.كالاجتماعية

 2:     العلاقات الإنسانية بيف القائد الإدارؼ كمرؤكسيو تدكر حكؿ الأفكار التالية
 حتى يمكف الحصكؿ عمى نتائج فعالة في العمل يجب أف يحدث اندماج بيف المكظف كالتنظيـ. 
 يجب أف يعامل الأفراد العاممكف معاممة تحفع ليـ كرامتيـ. 
 يجب الاىتماـ بإشباع حاجات الأفراد العامميف عف طريق التحفيز الإيجابي. 
  عدـ تعارض مصالح المؤسسة مع مصالح المكظفيف أؼ محاكلة القائد إشباع حاجاتيـ الاقتصادية كالنفسية

 .كالاجتماعية
 المشاركة: 

مفيكـ المشاركة في ظل القيادة الديمقراطية يمكنيا أف تخمق الجك النفسي كالمكقف " دايفيد امرؼ "يصكر لنا 
الملائـ الذؼ يحفز العالميف عمى بدؿ أقصى جيدىـ لتحقيق أعمى مستكػ مف الإنتاج، كما يمكنيا التكفيق بيف 

 3.مصالح ك رغبات المرؤكسيف كمصالح المؤسسة مف خلاؿ تكسيع الدكر الذؼ يقكمكف بو
     كالقائد الديمقراطي يعتمد في إشراؾ مرؤكسيو عمى ما يسمى بمؤثرات حل المشكمة، التي تستيدؼ 
التشاكر كتبادؿ الآراء بينو كبيف مرؤكسيو حكؿ المشكلات المعركضة، مما يشعر المرؤكسيف بقيمة أفكارىـ 

 .كاقتراحاتيـ، بالإضافة إلى أف مشاركتيـ في صنع القرار يجعميـ يتقبمكنو كيتحمسكف لتنفيذه
 تفويض السمطة: 

لقد أدػ تطكر الأعماؿ الإدارية كتعقدىا في المؤسسات الحديثة التي يتزايد الأعباء عمى عاتق القائد كالتي 
يعرضيا عميو مركزه القيادؼ في المؤسسة، كليستطيع القائد التكجو لمتفكير في العمميات الإستراتيجية يتطمب منو 
تفكيض السمطة لمرؤكسيو بتكميفيـ بمياـ معينة مبينا ليـ حدكدىا كالنتائج المطمكب تحقيقيا كمف أىـ المزايا التي 

تترتب عمى تفكيض القائد بعض اختصاصو كسمطتو لمرؤكسيو كالتي كشف عنيا التطبيقات العممية، أف 
التفكيض يساعد القائد عمى تكزيع جزء مف ميامو ليتفرغ لممياـ القيادية بدلا مف تبديد جيكده في النكاحي 

الإجرائية، كما يساعده التفكيض عمى تنمية قدرات المرؤكسيف كيتيح الفرصة ليـ لتقديـ خبراتيـ ك اقتراحاتيـ مف 
 4.خلاؿ إشراكيـ في صنع القرارات كما يسمح ليـ بإخراج طاقاتيـ الإبداعية الكامنة

 سمات القيادة الديمقراطية - ا
 5:     يتميز ىذا النكع مف القيادة بما يمي

                                                           
. 184، صذكره  مرجع سبقنكاؼ كنعاف- 1
 .218صنفس المرجع السابق، - 2
. 218، صمرجع سبق ذكره نكاؼ كنعاف،-3
 .89، 88، ص ص2012، جامعة منتكرؼ قسنطينة، ماجستير مذكرة نمط القيادة الإدارية عمى تنمية إيداع الموارد البشرية،دركيش شييناز، أثر - 4
 .191،192، ص ص2013، دار الراية لمنشر كالتكزيع، عماف، 1 ط القيادة الإدارية ،،أسامة خيرؼ - 5
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  خمق ركح التعاكف بيف القائد كالمرؤكسيف لمعمل كفريق متعاكف مع الاتجاه نحك التكسع في اللامركزية في
 .السمطة مع خمق ركح التجديد كالابتكار كرفع الركح المعنكية لمعامميف

  الاعتراؼ بأىمية العلاقات الإنسانية كالتركيز عمييا، كأحد العكامل الإيجابية في رفع الكفاءة الإنتاجية
 .لمعامميف، كالعمل عمى خمق قيادات جديدة كاستخداـ تمؾ المشاركة كأحد الكسائل التدريبية

  الاعتراؼ بأىمية مشاركة المرؤكسيف في اتخاذ القرارات الإدارية مع كجكد نكع مف الاتصالات اليابطة
 .كالصاعدة، كبالتالي قرب مراكز اتخاذ القرارات مف مكاقع التنفيذ

  الإقلاؿ مف مظاىر التكتر كالقمق النفسي لدػ المرؤكسيف، فزيادة كلائيـ لممنشأة كالإقلاؿ مف ظاىرة
 .التنظيمات غير الرسمية

 تقييم القيادة الديمقراطية- ب
 1: مف مزايا ىذا النمط القيادؼ ما يمي

 رفع ركح المعنكية لمعامميف كشعكرىـ بالرضا كالفخر مف الانتماء لممنظمة كتعامميـ مع قياديتيا. 
 تكفير إطارات قيادية مؤىمة كتنميتيا مف أجل تعكيض القائد في حالة غيابو، ككذا تفكيض السمطة. 
 تشجيع ركح الإبداع كالابتكار، كضماف الرشد في اتخاذ القرارات نتيجة الاستماع إلى كافة الآراء كمناقشتيا. 
  عدـ كجكد فاصل كفجكات تفصل بيف القادة كالعامميف، كالرقابة تقكـ عمى أسس مكضكعية تسفر عف الثناء

 .ك النقد البناء بعيدا عف الاعتبارات الشخصية
 عدـ الحاجة إلى ظيكر تنظيـ غير رسمي، كاف قاـ فيك يعمل لصالح التنظيـ الرسمي. 

 2: كبالمقابل يؤخذ عمى ىذا الأسمكب مف القيادة ما يمي
 أنيا تشكل مظيرا لتنازؿ القائد عف بعض ميامو القيادية التي يفرضيا منصبو. 
 إف استشارة المرؤكسيف أسمكب غير عممي كلا يتناسب مع الشخصية البيركقراطية لمرؤساء. 
  أثبتت بعض الدراسات أف السمكؾ القيادؼ الذؼ يركز اىتمامو عمى المرؤكسيف لا يؤدؼ بالضركرة إلى رفع

فعندىا يصرؼ القائد اىتمامو عف الإنتاج كمسؤكليتو عنو . ركحيـ المعنكية مما يؤثر سمبا عمى الإنتاجية
 .يككف لذلؾ أثر عكسي عمى الركح المعنكية لممرؤكسيف كعمى إنتاجيتيـ

 القيادة الحرة: خامسا
     يعرؼ ىذا النمط بنمط إطلاؽ العناف حيث يعد معاكسا تماما لمنمط الأكتكقراطي فيناؾ غياب لأؼ قيادة 
حقيقية ككل فرد حر في أداء عممو كما يرضيو، كيغمب عمى ىذه القيادة طابع الفكضى كسمبية القائد حيث أف 

 .ىذا النكع مف القيادة لا تحكمو القكانيف أك سياسات محددة أك إجراءات
    

                                                           
 .247،248ص ص، 2004، مؤسسة حكرس الدكلية، القاىرة، الإدارة والتنظيم الإداري سامي جاؿ الديف، - 1
. 261، صمرجع سبق ذكرهمحمكد سمماف العمياف، - 2
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  كعميو فيذا النمط يمتاز بعدـ تدخل القائد في مجريات الأمكر، كلا يعطي تكجيياتو أك إرشادات لمعامميف 
كىي استقلالية . إطلاقا، إلا إذا طمب منو ذلؾ فيي قيادة تترؾ لممرؤكسيف حرية اكبر كاستقلاليتو في أداء المياـ

 1.يشعركف بيا مف خلاؿ ضعف كبير في المتابعة الصادرة مف طرؼ القيادة حيث يشعر العامميف بعدـ كجكدىا
     كما أف القائد لا يشترؾ اشتراكا ذات اثر في تنظيـ الجماعة، كليذا فإنو يترتب عمى ىذا التنظيـ ازدكاج 

 2.الجيكد كضياع كثير مف الكقت مع إىماؿ العديد مف نكاحي النشاط
 3:خصائص القيادة الحرة-ا

 :     مف أىـ الخصائص المميزة لأسمكب القيادة الحرة كالتي كشفت عنيا الدراسات التطبيقية ما يمي
  تباع صدار القرارات كا  اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤكسيو لممارسة نشاط ميـ كا 

 .الإجراءات التي يركنيا ملائمة لانجاز العمل
  اتجاه القائد إلى تفكيض السمطة لمرؤكسيو عمى أكسع نطاؽ  كميمو إلى إسناد الكاجبات إلييـ بطريقة عامة

غير محددة، فتفكيض السمطة يتـ عمى أكسع نطاؽ لأنو يعطي مرؤكسيو المزيد مف الحرية كالاستقلاؿ في 
 .ممارسة المياـ

  إتباع القائد سياسة الباب المفتكح في الاتصالات، فالقائد الذؼ يتبع أسمكب القيادة الحرة، يرػ أف أسمكب
الحرية في الإدارة لف يككف مجديا إلا إذا جعل بابو مفتكحا لمرؤكسيو كسيل ليـ سبل الاتصاؿ بو لتكضيح 

 .الآراء كالأفكار التي يمتبس عمييـ أمرىا
 :تقييم القيادة الحرة-ب

     إف الاتجاه الغالب لدػ كتاب الإدارة ىك أف أسمكب القيادة الحرة غير محدد في التطبيق العممي، لككنو يقكـ 
أساسا عمى حرية المرؤكسيف الكاممة في العمل، فلأف القائد الذؼ يتبع ىذا الأسمكب يمثل في نظرىـ القائد الذؼ 
لا يقكد لككنو يمقى مسؤكليتو إنجاز العمل عمى مرؤكسيو دكف ضبط لسمككيـ أك تكجيو لجيكدىـ إلا أف اتجاىا 
آخر لدؼ بعض الكتاب يرػ أف ىذا الأسمكب القيادؼ لو كجكد في التطبيق العممي، كانو يمكف أف يككف مجديا 

 4.في ظل مكاقف كظركؼ معينة تقتضي تطبيقو
 5:يتسـ النمط الحر بالمزايا التالية: مزايا القيادة الحرة_ 1
  يؤدؼ ىذا الأسمكب إلى نتائج حسنة إذا كانت الظركؼ ملائمة لتطبيقو، كتكفرت الميارة لدػ القائد لتطبيقو

حيث يؤدؼ إلى تشجيع الأفراد عمى التقدـ ك طريق الاستقلاؿ في العمل كيتـ التفكيض إلى المرؤكسيف 
 .الأكفاء كنتيجة الثقة يتجاكب ىؤلاء المرؤكسيف

                                                           
 .277، ص2013 دار الكتاب الحديث، القاىرة، مصر، الصراع داخل المنظمة وفعالية التسيير الإداري،ناصر قاسمي،- 1
 .194ص مرجع سبقذكره،فتحي احمد ذياب عكاد، - 2
3

 .221، ص2005 الدار الجامعية، الإسكندرية،  مبادئ السموك التنظيمي،صلاح الديه محمد عبد الباقي،-
 .202صنفس المرجع السابق، -4
 .262 ص، سبق ذكره مرجعمحمكد سمماف العمياف،- 5
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  قد ينجح ىذا الأسمكب عندما يتعامل القائد مع أفراد ذكؼ مستكيات عقمية كعممية عالية كما في مؤسسات
 .الدراسات كالأبحاث

 1: يعاب عمى ىذا النمط:عيوب القيادة الحرة- 2
 يخمق نكع مف الفكضى كالإرباؾ في اتخاذ القرارات. 
 ضاعة الكقت  .يخمق نكع مف اللامبالاة كا 
 ىذا النمط نادر التطبيق كغير عممي حيث أف القائد الحر يتيرب مف المسؤكلية. 
 يفقد التكجو السميـ كالرقابة الفعالة، فقد تبت أف الفرد الذؼ يعمل بحرية مطمقة لا يككف مسركرا في عممو. 

 العوامل المؤثرة في اختيار النمط القيادي : المطمب الثاني
     إف أىـ العكامل التي تؤثر عمى اختيار النمط القيادؼ، عكامل تخص القائد، كأخرػ تخص المرؤكسيف، 

 .كثالثة تتعمق بالعكامل البيئية المختمفة كفيما يمي نكضح ذلؾ
 2: مف الأمكر التي عمى أؼ قائد أف يأخذىا بعيف الاعتبار ما يمي:العوامل التي تخص القائد:أولا
 مدػ ثقتو بالآخريف، كمدػ تحمميـ لممسؤكلية، كمدػ إمكانية الاعتماد عمييـ في مكاجية المكقف. 
  القيـ التي يؤمف بيا القائد، إذ ىناؾ مف يؤمف بمشاركة المرؤكسيف في اتخاذ القرارات الإدارية التي تحكـ

 .تصرفاتيـ، كآخركف لا يؤمف بالدكر الذؼ يمعبو المرؤكسيف في المشاركة
  كأخيرا يعتمد تبني القائد لأسمكب قيادؼ معيف عمى ميمو لفمسفة قيادية معينة يشعر بالراحة في إتباعيا، فقد

 .ييكػ القيادة بأسمكبيا المتسمط، كقد ييكػ المشاركة مع الجماعة في الكثير مف أعمالو
 عوامل تخص المرؤوسين: ثانيا

     يمكف أف تتبايف القدرة عند المرؤكسيف عمى مكاجية المكقف كاتخاذ القرار الإدارؼ فقد يميل البعض إلى 
الاستقلاؿ كيميل البعض الآخر إلى الاعتماد أك التردد في اتخاذ القرار، كفق كل ىذا كذلؾ فقط يتبايف البعض 

 3.في تحمميـ المسؤكلية
 ظروف البيئية: ثالثا

     يقصد بذلؾ بيئة العمل عمكما، كبيئة المنظمة كالقيـ كالتقاليد التي تسير عمييا ك تؤمف بيا عمى كجو 
إذ تمعب ىذه العكامل أثرا كبيرا في نكع النمط القيادؼ، إذ لا يستطيع القائد أف ينحرؼ عما اعتادت . الخصكص

لى جانب بيئة المنظمة يمعب مكقع  لا كاجو كثيرا مف المتاعب كالصعاب، كا  عميو المنظمة مف نمط قيادؼ، كا 
المنظمة الجغرافي دكرا ميما، إذ أف بعد المنظمة أك طبيعة حجميا يمزـ المدير بتفكيض جزء مف صلاحياتو 

 ,كالسماح لممرؤكسيف بالمشاركة في اتخاذ القرارات

                                                           
. 25 صمرجع سبق ذكره،عبد المنعـ كماؿ الصادؽ محمد نكر، - 1
 .144، ص2008العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، اليازكرؼ ، دار الإدارةصلاح عبد القادر النعيمي، - 2
 .271 ، ص2006، دار كائل لمنشر كالتكزيع، عماف، 3ط، -النظريات والعمميات والوظائف-الإدارة مبادئ محمد قاسـ القريكتي،- 3
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     كمادمنا نتكمـ عف البيئة كالمنظمة، فاف نكع الجماعة يمثل عاملا ميما في إتباع النمط القيادؼ، فكمما 
استطاعت الجماعة خمق عادات كتقاليد مشجعة عمى التعاكف كالتماسؾ، ككمما تكافقت بيف أعضائيا صفات 

 1.شخصية مثل مستكػ التعميـ كالخبرة، تشجع الرؤساء عمى إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات
 العوامل الموقفية:رابعا

     تتعمق بالأسمكب المتبع في القيادة، إذ لا تشجع المكاقف الصعبة القادرة عمى إتاحة المجاؿ لممشاركة، 
 2.كخاصة إف كانت تمؾ المكاقف خارجة عف نطاؽ إمكانيات المرؤكسيف في تقديـ ما يمكف أف يفيد لحميا

 الضغوط الزمنية: خامسا
     كما أف الضغكط كالحاجة الممحة لاتخاذ القرار قد تميل بالرئيس غمى الإنفراد في إصدار القرار دكف الرجكع 

 3.لمشاركة الجماعة
 معيقات القيادة الإدارية: المطمب الثالث

 4:     تتعرض القيادة الدارية لعدة مشاكل تعيقيا عف أداء كظيفتيا نذكر منيا ما يمي
 : كتتمثل فيما يمي:المشكلات الإدارية-1
  المركزية الشديدة كعدـ التفكيض حيث يفترض مف القيادات عمى عدـ تفكيض اختصاصيا كصلاحياتيا

 .لقيادات الصف الثاني في السمـ الإدارؼ 
 تعقد الكضع التنظيمي للأجيزة الإدارية كيساىـ ذلؾ في ما يمي: 
 التكرار كالازدكاجية في اختصاصات الأجيزة الإدارية. 
 تشتت قيـ ككحدات التنظيـ الإدارؼ الكاحد. 
 تعدد مستكيات التنظيـ كضيق نطاؽ تمكف المديريف عمى مرؤكسييـ. 
  كجكد التنظيمات غير الرسمية داخل الأجيزة الإدارية حيث تؤثر عمى سمكؾ العامميف كقد تككف عامل

 .ضغط عمى القيادات الإدارية مما يعيق عمى قراراتيا
 البيركقراطية كتبايف كتعقد الإجراءات. 
 عدـ كفرة المعمكمات الأزمة لصنع القرار كاتخاذه. 
 التخطيط غبر السميـ. 
 :كتتمثل في: المشكلات البيئية-2
 عدـ استقرار الأنظمة السياسية. 
 المكاريث الاجتماعية كما يرتبط عنيا مف عادات كتقاليد. 

                                                           
، 2009، دار الشركؽ كالتكزيع، عماف، 3ط، لمختمفة امنظمات في والجماعي والفردي الإنساني السموك السموك التنظيمي،دراساتمحمد قاسـ القريكتي، - 1

. 189ص
 .272، صمرجع سبق ذكرهمحمد قاسـ القريكتي، - 2
 .37، ص2009ىكمة، أبك ظبي، ر ، دا3طالسموك التنظيمي والتطوير الإداري، جماؿ الديف لعكيسات، - 3
 .79، 78، ص ص مرجع سبق ذكرهكريمة مراكشي، - 4
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 نيكض الاستفادة مف التقدـ العممي كالتكنكلكجي في مجاؿ الإدارة. 
 المشكلات النابعة مف كضع القيادات الإدارية. 
 عدـ تكفر الإطارات ذات الكفاءة العالية. 
 عدـ سلامة أساليب اختبار القيادات الإدارية. 
 عدـ تكفر الاستقرار الكظيفي كالاطمئناف لمقيادات الإدارية. 
 عدـ اخذ القيادات الإدارية بالأساليب الكمية في اتخاذ القرارات كعدـ استشارتيا بذكؼ الخبرات. 
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 : خلاصة
 عمى سمككيـ كأفعاليـ كاتجاىاتيـ مف اجل تحقيق أىداؼ ،القيادة ىي القدرة عمى التأثير عمى الآخريف 

 . كبإمكاف القائد ممارسة ىذا التأثير بشكل مباشر عمى سمكؾ الأفراد الذيف يعممكف معو،المنظمة
كتنكع الميكؿ العنصر البشرؼ معو، فخصائص تعامل تالعنصر الذؼ في  بدرجة أكلى ة القيادةأىميتكمف 

كالسمكؾ كردات الفعل المرتبطة بتككيف كتربية ثقافة الشخص، تجعل مف جمع مجمكعة كتكحيد اتجاىاتيا أمر 
. ليس بالييف

 أما ،نظريات تعتقد باف فاعمية القائد تتحدد بتكافر سمات معينةنجد منيا  نظريات القيادة الإدارية         حسب
 في حيف أف النظرية المكقفية ،النظرية السمككية فترػ أف فعالية القائد تتحدد في أفعالو كسمككو كليس سماتو

 حيث تفترض أف فعالية القائد تتكقف عمى تبني سمكؾ ،حاكلت اكتشاؼ المتغيرات التي تأثر في فعالية القيادة
 كفيما يخص أنماطيا تعددت كاختمفت بتنكع المنظمات ،لائـ متطمبات المكقف أؼ خصائص الجماعة كالبيئةؼ

  كفق سمكؾ القائد أيف نجد فيو ثلاثة أنماط لمقيادة ت قسـ،حيثكاختلاؼ القادة كالأدكار كالكظائف كالمكاقف
 كالنمط الديمقراطي الذؼ ، النمط الاكتقراطي الذؼ يتميز بمركزية السمطة في يد القائد كعدـ تفكيضيا:تمثمت في

 القائد ىنا إف أما النمط القيادؼ الثالث فيك النمط الحر حيث ،يقكـ عمى اشتراؾ المرؤكسيف في اتخاذ القرارات
 .، ككل قائد يختار الأنسب كفق خصائص المكقف كالأفرادينسحب مف العممية القيادية كيمثل رمزا لممنظمة فقط

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  

الأداء الوظيفي : الفصل الثاني
 ةوعلاقتو بالقيادة الإداري 

أساسيات حول الأداء : المبحث الأول
 الوظيفي

علاقة القيادة الإدارية : المبحث الثاني
 بالأداء الوظيفي
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 تمييد
     يعد الأداء الكظيفي مف المكاضيع التي لاقت اىتماـ الكثير مف الباحثيف كالمفكريف في العديد مف 

المجالات، لما لو مف أىمية بالغة في تحقيق أىداؼ المنظمة، فالعنصر البشرؼ ىك أساس النجاح كالتميز مف 
خلاؿ ما يقدمو، حيث أف كل منظمة تسعى للارتقاء بأداء المكظفيف ككذا العمل عمى رفع كفاءتيـ كزيادة 

دافعيتيـ مف أجل القياـ بالمياـ المككمة إلييـ بالشكل المطمكب، فنجاح أؼ منظمة مقركف بمستكػ الأداء الذؼ 
 .يقدمو المكظفيف، كبالتالي يمكف القكؿ باف العنصر البشرؼ ىك الذؼ يعطي مكانة لممنظمة مع باقي المنظمات

براز مككناتو، محدداتو،       في ىذا الفصل سكؼ نسمط الضكء عمى الأداء الكظيفي مف خلاؿ تعريفو كا 
خصائصو كالعكامل المؤثر فيو،  كعناصره كأنكاعو ككيفية تقييـ الأداء الكظيفي ك سبل تحسينو، ككذلؾ التطرؽ 

 .إلى علاقة القيادة الإدارية بالأداء الكظيفي
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 أساسيات حول الأداء الوظيفي: المبحث الأول
       يعد الأداء الكظيفي أداة مف الأدكات الأساسية في تحقيق أىداؼ المنظمة، فيك يعتبر احد المؤشرات 
الدالة عمى مستكػ كفاءة المكظفيف، كبمكغيـ مستكػ الانجاز المطمكب، لذلؾ تسعى  المنظمات دائما إلى 

 .الارتقاء بأداء المكظفيف، كتحسيف قدراتيـ أيضا
 مفيوم وخصائص الأداء الوظيفي: المطمب الأول

     سيتـ التطرؽ إلى تعريف الأداء الكظيفي كمككناتو كمحدداتو كخصائصو كالعكامل المؤثرة فيو كأىميتو 
 .أيضا
 تعريف الأداء الوظيفي: أولا

      لقد تعددت أراء الباحثيف كالأكاديمييف كالكتاب في إعطاء تعريف محدد كدقيق لمصطمح الأداء حيث 
 :كجدت تعريفات كثيرة لو سكؼ نتطرؽ ليا فيما يمي

 التي تعني إعطاء كمية الشكل لشيء ما، كالتي اشتقت Performare      إف الأداء لغة يقابل المفظة اللاتينية 
 1".الكيفية التي يبمغ بيا التنظيـ أىدافو" التي تعني إنجاز العمل أك Performanceمنيا المفظة الإنجميزية 

درجة إتماـ المياـ كتحقيق المياـ المككنة لكظيفة الفرد، إذ يعكس "      يشير الأداء حسب محمد راكية إلى 
 2".الكيفية التي يحقق أك يشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة

 3".الجيد الذؼ يقكـ بو المكظف لإنجاز ميمة ما حسب قدرتو ك استطاعتو"       يعرؼ ككد الأداء عمى ػأنو 
المنظكمة المتكاممة لنتاج أعماؿ المنظمة في ضكء تفاعميا مع عناصر بيئتيا "كما عرفو مخيمر كآخركف بأنو 

 4".الداخمية كالخارجية
إنجاز الأىداؼ التنظيمية باستخداـ المكارد بكفاءة كفعالية، كتعني الكفاءة تعظيـ "     يعرؼ الأداء أيضا بأنو 

 5".النتائج باستخداـ أقل المكارد أما الفعالية فتتعمق في إنجاز الأىداؼ المرغكبة
دراؾ الدكر أك المياـ كالذؼ بالتالي "عف :      يعبر مفيكـ الأداء الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات كا 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد  6".يشير إلى درجة تحقيق كا 
القياـ بأعباء الكظيفة مف مسؤكليات كاجبات كفقا لممعدؿ : "عرؼ معجـ مصطمحات العمكـ الإدارية بأنو
 7".المفركض أداؤه مف العامل الكفء المدرب

                                                           
 .86 ، ص2001، جامعة محمد خيضر بسكرة، نكفمبر1مجمة العمكـ الإنسانية، العدد، (مفيوم وتقييم)الأداء بين الكفاءة والفعالية عبد المميؾ مزىكدة، - 1
. 48، ص2019، عماف، الأكاديمي، مركز الكتاب 1، طضغوط العمل والأداء الوظيفيعداف، نبيمة - 2
. 90، ص2011، دار جميس الزماف لمنشر ك التكزيع، عماف، 1، طإدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفيحسيف محمد الحراحشة، - 3
. 77، ص2011، دار اليازكرؼ العممية لمنشر كالتكزيع، عماف، تحسين فاعمية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعموماتكصفي الكساسبة، - 4
. 327، ص2006، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع ك الطباعة، عماف، 1، طالمدخل إلى إدارة المعرفة، كآخركف عبد الستار - 5
. 219،ص2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السموك التنظيميمحمد سعيد أنكر سمطاف، - 6
 .33 ، ص2018، دار الحكمة، القاىرة، 1طجودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي، أحمد محمد الدمرداش، - 7
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أف الأداء ىك نشاط يؤدؼ إلى نتيجة كخاصة السمكؾ الذؼ يغير المحيط بأؼ شكل "      يرػ مصطفى عشكؼ 
 1".مف الأشكاؿ

مجمكع المؤشرات المعدة في شكل أرقاـ، الخاصة بنتائج "      يعرؼ كلاكد بلانش اليغر كآخركف الأداء بأنو 
 2".شخص معيف، كالتي بإمكانيا تكضيح انجاز أمثل

     مما سبق يمكننا الاستنتاج بأف الأداء الكظيفي ىك قياـ الفرد بالمياـ كالأنشطة المككمة إليو في مجاؿ عممو 
 .جل تحقيق أىداؼ المؤسسة المرجكة في كجكد المكارد المتاحةأبكفاءة كفعالية مف 

 مكونات الأداء الوظيفي: ثانيا
 :      يتككف الأداء الكظيفي مف مككنيف رئيسييف ىما الفعالية كالكفاءة نذكرىما فيما يمي

 الكصكؿ إلى تحقيق أىداؼ المنظمة في الكقت المناسب كعمى أكمل صكرة كبأسمكب جيد مع البيئة :الفعالية-1
، فإف الفعالية تقاس مف خلاؿ نسبة الأىداؼ التي تـ تحقيقيا فعميا إلى تمؾ  المحيطة، ككفقا ليذا المفيكـ
 3.المخططة مسبقا، أما عمى المستكػ الفردؼ فتشير إلى مدػ قدرة الفرد عمى تحقيق الأىداؼ المطمكبة منو

. فالعممية الكفأة ىي العممية الأقل تكمفة.  كتعني القدرة عمى تحقيق الأىداؼ المسطرة بأقل التكاليف:الكفاءة-2
 4".العلاقة بيف كل المكارد المستخدمة كالجيد المبذكؿ كالمنفعة التي يحصل عمييا أعكاف المنظمة"كتعني أيضا 

 : كالشكل التالي يكضح ىذا المفيكـ
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
. 88، جامعة البكيرة، الجزائر، العدد الثامف، دكف سنة النشر، صالاقتصادؼ، مجمة البديل القيادة الإدارية وأثرىا عمى الأداءعمار كيرد، - 1
مجمة المؤشر ، (دراسة حالة مستشفى ترابي بوجمعة ولاية بشار) تأثير أنماط القيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي عبد الجميل مقدـ، شتاؽ سميحة،- 2

. 42، ص2018، فيفرؼ 1، العدد2، المجمد الاقتصاديةلمدراسات 
، 10لة، العددؽدراسة ميدانية في جامعة كر الحكومية المحمية، الأجيزة الوظيفي لمعاممين في الأداءأثر تكنولوجيا المعمومات عمى العربي عطية، - 3

 .323، ص2012
، 7، جامعة الأغكاط، المجمدالاجتماعية، مجمة العمكـ (الأبعاد والتجميات)لممؤسسة و الأداء الوظيفي البيئة الداخمية إيماف قماص، إسماعيل قيرة، - 4

 .52، ص2019، 33العدد
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 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية: (2-1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 88، ص سبق مرجع ذكره عبد الممؾ مزىكدة، :المصدر                              
 محددات الأداء الوظيفي : ثالثا

 . تنقسـ محددات الأداء الكظيفي إلى محددات داخمية كمحددات خارجية
 1: تتمثل المحددات الداخمية فيما يمي:المحددات الداخمية ( أ
 يشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو أك كظيفتو كذلؾ لمكصكؿ :الجيد 

 .إلى أعمى معدلات عطائو في مجاؿ عممو
 تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية لمفرد التي يستخدميا لأداء كظيفتو أك ميامو:القدرات . 
  يشير إدراؾ الدكر أك الميمة إلى الاتجاه الذؼ يعتقده الفرد أنو مف الضركرؼ تكجيو :(الميام)إدراك الدور 

كمف . جيكده في العمل مف خلالو، كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ الذؼ يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء عممو
المحددات التي تؤثر عمى أداء العامميف ىي الكفاءات المختمفة، أىداؼ الأداء غير المناسبة كعدـ تكفر 

 2.الملاحظات حكؿ الأداء

                                                           
دراسة ميدانية عمى العماؿ المنفذيف بمؤسسة )، مذكرة تخرج لنيل شيادة ماجستير  الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفيجلاؿ الديف بكعطيط،- 1

 ، ص2008/2009، كمية العمكـ الإنسانية كالعمكـ الاجتماعية قسـ عمـ النفس كالعمكـ التربكية كالأرطفكنيا، جامعة منتكرؼ محمكد قسنطينة، (سكنمغاز عنابة
74 .

 .131، ص2018، دار الأياـ لمنشر كالتكزيع، عماف، 1 طدارة إنتاجية المورد البشري،إ، كآخركف محمد فيد عبد عمي الدليمي - 2

 

الإنتاج 
الربح 

القيمة المضافة 
رقم الأعمال 
عائد السيم 

 المكانة في السوق 

رأس المال 
العمل 

المواد الأولية 
المعمومات 
الثقافة 

التكنولوجيا 

 الفعالية الأداء الكفاءة

  والنمولاستمراريةا
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 : يمكنا صياغة محددات الأداء في المعادلة التالية
 الإدراك×القدرات ×الجيد=الأداء

 يشير الكاقع إلى أف ىناؾ عناصر أك محددات تخرج عف سيطرة العامل كتؤثر في :المحددات الخارجية ( ب
 1:الأداء كتتمثل فيما يمي

 كتتعمق بكل مف  الكاجبات كالمسؤكليات كالأدكات كالتكقعات المأمكلة مف العامل، إضافة : متطمبات العمل
 .إلى الطرؽ كالأساليب كالأدكات كالمعدات المستخدمة في ممارسة العامل لميامو كأعمالو

 كتشير غمى البيئة التنظيمية السائدة في المنظمة التي تؤدؼ الكظيفة فييا كيشمل عادة كل :البيئة التنظيمية 
 .مف مناخ العمل، الإشراؼ تكفر المكارد، الأنظمة الإدارية، الييكل التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ كغيرىا

 تؤثر البيئة الخارجية لمتنظيـ الذؼ يعمل بو العامل عمى أدائو كالمنافسة الخارجية فالمعمـ : البيئة الخارجية
المتقاعد عادة ما يمتمؾ القدرة ك الكفايات كيبذؿ مجيكد أكثر مف المعمـ المقيـ، كىذا يؤثر إيجابا في التحفيز 

 . لمكصكؿ إلى مستكػ أدائو
 :كسنكجز ىذه المحددات في الشكل التالي

 
 محددات الأداء الوظيفي: (2-2)الشكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

  مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى الدراسات السابقة:     المصدر

 
 

                                                           
 .114، ص2013ك التكزيع، عماف،  ، دار جرير لمنشر1، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقإبراىيـ محمد المحاسنة، - 1

 
محددات الأداء الوظيفي 

 المحددات الخارجية المحددات الداخمية

إدراك  القدرات
 الدور

متطمبات 
 العمل

البيئة 
 التنظيمية

لبيئة ا
 الخارجية

 الجيد
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 .خصائص الأداء الوظيفي: رابعا
الأداء البشرؼ لمعمل ىك العنصر الأساسي المحدد للإنتاجية كالمحرؾ لقكػ الإنتاج كالكفاءة في المنشات، 

 .كيتمثل الأداء البشرؼ في مجمكع سمككيات كتصرفات العامميف
 :     ىذه السمككيات تتميز بجممة مف الخكاص نستطيع أف نكجزىا في النقاط التالية

  (...أفعاؿ، حركة، أقكاؿ، إيماءات، تمميحات)سمككيات الأداء الإنساني يبدك في شكل تصرفات. 
  سمكؾ الأداء الإنساني كسيمة نحك تحقيق ىدؼ فالسمكؾ ليس ىدفا في حد ذاتو لا يعمل الإنساف حبا في

 .العمل كلكف لتحقيق مأرب أخرػ مف كراء العمل
  سمكؾ الأداء الإنساني متغير يمكف أف نقكؿ متجدد كفي أحياف أخرػ منقمب كلكنو عمى أؼ حاؿ ليس ثابت

 .عمى منكاؿ كاحد
  سمكؾ الأداء الإنساني ىك سمكؾ اجتماعي في الأساس بمعنى أف التأثيرات الاجتماعية تؤثر في شكل

 .كتكجيو السمكؾ في اتجاىات معينة
  سمكؾ الأداء الفردؼ قد يختمف عف سمكؾ الأداء في الجماعة بما يعكس أثر الجماعة في تحكيل الإنساف

 .عف سمكؾ يفضمو لك كاف منفردا
 1.لكل سمكؾ أداء سبب أك أسباب أؼ لو بداية ككذلؾ لكل سمكؾ أداء نياية كغاية يحاكؿ أف يدركيا 

 العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي: خامسا
     ىناؾ العديد مف العكامل التي تتكامل ك تتداخل مع بعضيا كتؤثر عمى مستكػ الأداء الكظيفي لمعامميف في 

 :أؼ مؤسسة، كالتي نكردىا في النقاط التالية
 غياب الأىداؼ المحددة،- 
 عدـ المشاركة في الإدارة،- 
 اختلاؼ مستكيات الأداء،- 
 مشكلات الرضا الكظيفي،- 
 التسيب الإدارؼ،- 
 2.القيادة الإدارية- 

 أىمية الأداء الوظيفي: سادسا
 3:     تتبمكر أىمية الأداء فيما يمي

                                                           
، رسالة (دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الإستشفائية منتوري البشير الميمية) التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لمعاممين الاتصاللطيفة زرطاؿ،- 1

. 100، ص2015/2016، جامعة جيجل، الاجتماع، قسـ عمـ والاجتماعيةكمية العموم الإنسانية ماجستير، 
، مجمة (دراسة حالة مكتبة كمية و العموم السياسية) النمط القيادي وعلاقتو بالأداء الوظيفي في المكتبات الجامعية يسرػ ىادفي، عيف احجر زىير،- 2

. 277، ص15 كالإنسانية، جامعة العربي تبسي، تبسة، العددالاجتماعيةالعمكـ 
 .45، ص2010، دار جميس لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، ط الوظيفيالأداءالتعمم التنظيمي وأثره في تحسين فايز عبد الرحمف الفركخ، - 3
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  يعد الأداء مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر، ككذلؾ عمى أداء إعماؿ أخرػ مختمفة نسبيا في
 .المستقبل، كبالتالي يساعد في اتخاذ القرارات كالنقل كالترقية

 غالبا ما يتـ ربط الحكافز بأداء الفرد، كىذا يؤدؼ إلى اىتماـ الفرد بأدائو لعممو كمحاكلة تحسينو. 
  يرتبط الأداء بالحاجة إلى الاستقرار في العمل، فإذا حدثت تعديلات في أنظمة الإدارة فإف العامميف ذكؼ

 .الأداء المتدني يككنكف ميدديف بالاستغناء عف خدماتيـ
شباع       مما سبق نستنتج أف الأداء الكظيفي يساىـ في تحقيق أىداؼ المنظمة ك كذلؾ تحقيق لمفرد رغباتو كا 

 .حاجاتو كما أف لو دكر كبير في نجاح إدارة المكارد البشرية في المنظمة
 عناصر وأنواع الأداء الوظيفي: المطمب الثاني

 :للأداء الكظيفي عدة عناصر كمجمكعة مف الأنكاع المختمفة يمكف التطرؽ إلييا في الأتي      
 :عناصر الأداء الوظيفي: أولا

 1:   تكجد عدة عناصر ىامة تككف في مجمكعيا ما يعرؼ بالأداء كىي
كتشمل الميارة المعنية كالمعرفة الفنية كالخمفية العامة عف الكظيفية كالمجالات : المعرفة بمتطمبات الوظيفة - أ

 .المرتبطة بيا
كتشمل الدقة كالنظاـ كالإتقاف كالبراعة كالتمكف الفني كالقدرة عمى تنظيـ كتنفيذ العمل كالتحرر : نوعية العمل - ب

 .مف الأخطاء
 . كتشمل حجـ العمل المنجز في الظركؼ العادية كسرعة الإنجاز:كمية العمل - ح
نجاز الأعماؿ في :المثابرة والوثوق -د  كيدخل فييا التفاني ك الحرية في العمل ك القدرة عمى تحمل المسؤكلية كا 

 2.مكاعيدىا كمدػ الحاجة للإشراؼ كالتكجيو
 :     كالشكل التالي يكضح عناصر الأداء الكظيفي

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 93، 92  ص صمرجع ذكره،حسيف محمد الحراحشة، - 1
دراسة حالة شركة )دور الرقابة الإدارية في كفاءة الأداء الوظيفي بالقطاع الصناعي السوداني أبك قاسـ يكسف سمكار، الصيق رحمة زياد محمكد، - 2

 .120، ص2019، مجمة كمية العمكـ الإدارية كالمالية، العدد الثاني، سبتمبر (النيل لمبوىات بولاية الخرطوم
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 عناصر الأداء الوظيفي: (2-3)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

  مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى الدراسات السابقة:          المصدر
 1:كما أف ىناؾ مف يرػ أنو يتككف مف العناصر الثلاثة التالية

 . كما يمتمكو مف معرفة كميارات كقيـ كاتجاىات كدكافع:الموظف-1
 . كما يتصف بو مف متطمبات كتحديات:العمل-2
 كىك ما يتصف بو البيئة التنظيمية كالتي تشمل مناخ العمل كالإشراؼ كالأنظمة كالإدارية كالييكل :الموقف-3

 .التنظيمي
 أنواع الأداء الوظيفي: ثانيا

 : ينقسـ الأداء الكظيفي إلى عدة أنكاع كذلؾ حسب مجمكعة مف المعايير
 أنواع الأداء الوظيفي حسب معيار المصدر: 

 2:     كفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نكعيف الأداء الذاتي أك الأداء الداخمي ك الأداء الخارجي
 : يسمى أيضا أداء الكحدة، أؼ أنو ينتج ما تممكو المنظمة مف المكارد ك ينتج أساسا مما يمي:الأداء الداخمي - أ
  ك ىك أداء أفراد المنظمة الذؼ يمكف اعتبارىـ مكردا استراتيجيا قادرا عمى صنع القيمة :الأداء البشري 

 .كتحقيق الأفضمية التنافسية مف خلاؿ تسيير مياراتيـ
 كيتمثل في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثمارىا بشكل فعاؿ:الأداء التقني . 
 كيمكف في فعالية تييئة كاستخداـ الكسائل المالية المتاحة:الأداء المالي . 
 ىك الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي، كىذا النكع بصفة عامة :الأداء الخارجي 

يظير في النتائج الجيدة التي تتحصل عمييا المؤسسة كارتفاع سعر البيع، ككل ىذه التغيرات تنعكس عمى 
 3.تحميل نتائجيا، كىذا ميـ إذا تعمق الأمر بمتغيرات كمية أؼ يمكف قياسيا كتحديد أثرىا

                                                           
. 34 صمرجع سبق ذكره،أحمد محمد الدمرداش، - 1
 كالعلاقات العامة في الجزائر، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الاجتماعي مجمة التغيير ،-دراسة نظرية-الأداء الوظيفي لمعاممين في المنظمةمريـ أرفيس، - 2

 .484العدد السادس، دكف سنة النشر، ص
. 48، 47، ص ص 2020 السكرية، الجميكرية العربية السكرية، الافتراضية، منشكرات الجامعة  التنظيميالاتصال، حزؼ بشار - 3

 عناصر الأداء الوظيفي

المعرفة بمتطمبات 
 الوظيفة

 المثابرة والوثوق  كمية العمل نوعية العمل
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 كفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى نكعيف الأداء الكمي ك الأداء الجزئي:حسب معيار الشمولية : 
 كىك مجمكع الإنجازات التي ساىمت فييا كل العناصر ك الكظائف أك الأنظمة الفرعية :الأداء الكمي 

لممؤسسة، كلا يمكف نسب إنجازىا إلى أؼ عنصر مف دكف مساىمة باقي العناصر، في ىذا النكع مف الأداء 
 1.يمكف الحديث عف مدػ ككيفية بمكغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية كالشمكلية، الربح كالنمك

 كىك الذؼ يتحقق عمى مستكػ الأنظمة الفرعية لممؤسسة، كينقسـ بدكره إلى عدة أنكاع :الأداء الجزئي 
: تختمف باختلاؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة، حيث يمكف أف ينقسـ حسب المعيار الكظيفي إلى

أداء كظيفة المالية، أداء كظيفة المكارد البشرية، أداء كظيفة التمكيف، أداء كظيفة الإنتاج ك أداء كظيفة 
 2.التسكيق

 تقييم الأداء الوظيفي  :المطمب الثالث
      يعد تقييـ الأداء الكظيفي لمعامميف أحد الكظائف اليامة كالأساسية لأؼ منظمة، ذلؾ لأنو يبيف مكاقف القكة 
 .كالضعف التي تحيط بأداء العامميف، كما تتحدد بناء عميو الطرؽ كالأساليب التي يمكف اعتمادىا لتحسيف أدائيـ

 تعريف تقييم الأداء الوظيفي: أولا
       لقد تعددت التعاريف التي تناكلت عممية تقييـ الأداء الكظيفي إلا أنو لا يكجد تعريف محدد ليذه العممية، 

 .كىذا ما يتضح مف التعاريف الكاردة أدناه
كسيمة لقياس الأداء الفردؼ كالجماعي لمعامميف كالحكـ عمى مدػ : "لا يكجد تعريف الأداء الكظيفي عمى أنو- 

انجازىـ للأىداؼ المتكخي بمكغيا، إذ أف ذلؾ مف شأنو أف يرتبط بقدرات كميارات ك قابميات الأفراد العامميف مف 
 3".ناحية، كطبيعة الأداء كمعايير قياسو مف ناحية أخرػ 

العممية التي يتـ بمكجبيا تقدير ما يعممكف كينتجكف، كذلؾ بالإسناد إلى معدلات يتـ : "كما يعرؼ عمى أنو- 
 4"بمكجبيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد مستكػ كفاءتيـ في العمل الذؼ يعممكف بو

ىنالؾ مف يعرفو عمى أنو العممية التي تتضمف الإجراءات المنظمة لتقييـ أداء العامميف في أعماليـ الحالية - 
 5.كبحث إمكانية تنميتيا كتطكيرىا في المستقبل

نظاـ ييدؼ مف خلالو إلى تحقيق : "     مف خلاؿ التعاريف السابقة نستخمص أف تقييـ الأداء الكظيفي ىك
مدػ كفاءة العامميف لأعماليـ كذلؾ لغايات تتعمق بالمنظمة كالفرد عمى حد السكاء فالتقييـ ليس ىدفا في حد 

                                                           
. 485ص مرجع سبق ذكره، مريـ أرفيس،- 1
2 - ، ، قسنطينة، (CPGدراسة ميدانية بمركب المجارف والرافعات ) الاقتصاديةواقع تسيير الأداء الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة عز الديف ىركـ

 كعمكـ التسيير جامعة منتكرؼ قسنطينة، الاقتصاديةمذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى شيادة الماجستير في عمكـ التسيير، كمية العمكـ 
 .27،ص2007/2008

. 149، ص2013 دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية،خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، - 3
4

 .117، ص مرجع سبق ذكره إبراىيـ محمد المحاسنة،-
 .167، ص2007، المكتبة العصرية، مصر، 1، ط دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،- 5
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نما كسيمة تيدؼ في نياية المطاؼ إلى تحفيز الأفراد كمساعدتيـ عمى تعديل سمككيـ بصكرة إيجابية،  ذاتو، كا 
 ". كدفعيـ إلى تطكير أدائيـ، كمف ثـ رفع الكفاءة الإنتاجية في المنظمة

 خصائص تقييم الأداء الوظيفي: ثانيا
 1:     تتميز عممية تقييـ الأداء الكظيفي بالخصائص التالية

 إف تقييـ الأداء عممية إدارية مخططة مسبقا. 
  نما تيتـ أيضا بنقاط القكة التي جسدىا الفرد إنيا عممية إيجابية لأنيا لا تسعى إلى كشف العيكب فقط كا 

 .أثناء سعيو لتحقيق اليدؼ
 إنيا لا تتضمف إنجاز الكاجبات فقط بل السمككيات التي يمارسيا الفرد أثناء إنجازه لتمؾ الكاجبات. 
 ف كانت نتائجيا النيائية تستخرج عمى فترات متباعدة  .أف تقييـ الأداء عممية مستمرة كا 

 أىمية تقييم الأداء الوظيفي: ثالثا
 2:     لتقييـ الأداء أىمية كبيرة كيمكف تكضيحيا فيما يمي

تمثل ىذه العممية أحد أىـ الأنشطة الرئيسية لإدارة المكارد البشرية التي تعتبر عممية تنظيمية مستمرة يقاس  -
 .مف خلاليا ملاحظات أداء الأفراد العامميف

تستطيع المنظمة مف خلاؿ عممية التقييـ الكقكؼ عمى نقاط القكة كالضعف كانعكاساتيا السمبية كالإيجابية  -
 .عمى إنتاجية الفرد كفاعمية المنظمة

تساعد عمى تزكيد المستكيات الإدارية بالكسائل الكفيمة لقياس كتخطيط الأداء داخل الكحدة الاقتصادية  -
 .كبالتالي اعتمادىـ عمى حقائق صحيحة ككاقعية عند اتخاذ القرار

مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نكع مف الحكافز لمتنظيـ البشرؼ داخل الكحدة الاقتصادية إدا ارتكزت عمى أسس  -
 .سميمة

يشكل فرص لمعامميف لتدارؾ أخطائيـ كالعمل عمى تجنبيا كتنمية مياراتيـ كتحقيق ما يصبكف إليو مف ترقية  -
 .كتسمق السمـ الكظيفي كالحصكؿ عمى مكافآت كتعكيضات مجزية

يفيد مف رفع الركح المعنكية لمعامميف كتكطيد الصلات كالعلاقات بيف الرئيس كالمرؤكسيف كما يفيد مف  -
 .خفض معدؿ الدكراف الكظيفي كالسمبيات في سمكؾ العامميف مف غياب كا ىماؿ كعدـ الحماس لمعمل

يسيـ في الكشف عف الكفاءات الكامنة غير المتسمقة لمعامميف، كيسيـ في تعديل معايير الأداء كزيادة أداء  -
العامميف كيسيـ في رسـ خطة القكػ العاممة لممنظمة كما تتطمبو مف تنمية كتدريب كتكفير المكافآت ك 

 .الحكافز لمعامميف
 أىداف تقييم الأداء الوظيفي:رابعا

 :     تسعى أنظمة تقييـ الأداء إلى تحقيق الأىداؼ التالية

                                                           
 .208، ص2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي، - 1
2

 .228، 227، ص ص 2006، دار الوراق، عمان، 1ط، (مدخم إسخراحيجي مخكامم)إدارة انموارد انبشريت يوسف حجيم الطائي وآخرون، - 
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 الأىداف عمى مستوى المنظمة 
     مف بيف الأىداؼ التي تسعى إدارة المكارد البشرية إلى تحقيقيا مف خلاؿ عممية تقييـ الأداء عمى مستكػ 

 1:المنظمة ما يمي
  كنشاطات العامميف  (الإستراتيجية)تيدؼ عممية تقييـ الأداء إلى الربط كالتكامل بيف الأىداؼ التنظيمية

كخصائصيـ المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية التنظيمية كالمتمثمة بالمخرجات المحددة مسبقا، لذلؾ لابد أف يككف 
 .نظاـ تقييـ الأداء مرنا يستجيب لأؼ تغيير في إستراتيجية المنظمة

  ،تحسيف المحيط الاجتماعي لمعمل إذ تساعد عممية تقييـ الأداء عمى تكضيح أساليب التعايش في المنظمة
كتحسيف علاقات العمل بيا، حيث يمكف القكؿ أف تقييـ الأداء ىي كسيمة تنمية كزيادة الانسجاـ كالترابط بيف 

كالسمطكية  (الجامدة)الأفراد كالمنظمة، الأمر الذؼ يصعب تحقيقو غالبا في المنظمات ذات الثقافة التقميدية 
 .كالبيركقراطية

  يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ المكارد البشرية عمى إعداد سياسة جيدة لمرقابة، فمكي يقكـ الرئيس بتقييـ
مرؤكسيو عمى إعداد سياسة جيدة لمرقابة، فمكي يقكـ الرئيس بتقييـ مرؤكسيو عمى أساس سميـ، فإف الأمر يستمزـ 
منو الاحتفاظ ببيانات منظمة عمى أداء العامميف، كنقاط القكة كالضعف فيو، كىذا بدكره يحسف العممية الرقابية 

 .في المنظمة
  مكانية ترشيد سياسات الإنتاج ك سياسات التكظيف عف طريق الربط بيف تحديد تكاليف العمل الإنساني، كا 

 .العائد كالتكمفة
 كضع معدلات مكضكعية لأداء العمل مف خلاؿ دراسة تحميمية لمعمل كمستمزماتو. 
  تقكيـ برامج كأساليب إدارة المكارد البشرية، حيث تعتبر كظيفة تقييـ الأداء بمثابة الكظيفة التي تعمل عمى

مراجعة كمتابعة باقي كظائف إدارة المكارد البشرية، فيي الكظيفة التي تقع عند ممتقى جميع أنشطة المكارد 
 .(...التدريب، الحكافز، الترقية، تخطيط القكػ العاممة)البشرية 
 تكفير التكثيق اللازـ الملائـ لمقرارات الإدارية كالأسباب التي بنيت عمييا. 
 المساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجية. 
 الأىداف عمى مستوى المرؤوسين: 

 2:     لعل أبرز الأىداؼ التي يسعى المقيمكف إلى تحقيقيا بيف العامميف بكاسطة عممية تقييـ الأداء ما يمي
  تعزيز حالة الشعكر بالمسؤكلية لدػ المرؤكسيف مف خلاؿ تكليد القناعة الكاممة لدييـ مف أف الجيكد التي

يبذلكنيا في سبيل تحقيق أىداؼ المنظمة ستقع تحت عممية التقييـ، الأمر الذؼ يجعميـ يجتيدكف في العمل 
 .ليفكزكا بالمكافآت كيتجنبكا العقكبات

                                                           
دراسة حالة مؤسسة توزيع وتسويق الموارد البترولية المتعددة ) الجزائرية الاقتصادية العاممين في المؤسسة أداءتقييم فعالية نظام تقييم عاد،بعجي س- 1

 ، ص2007  كالتجارية كعمكـ التسيير ، جامعة محمد بكضياؼ، المسيمة، الاقتصاديةعمكـ التجارية، كمية العمكـ ماجستير، تخصص  رسالة ،(نفطال مسيمة
16. 

 .105، ص2006 الحديث، عماف،  الكتب، عالـ2ط، (مدخل استراتيجي) البشرية د إدارة الموارمؤيد سعيد السالـ، عادؿ حرحكش صالح،- 2
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  تساىـ عممية تقييـ الأداء في اقتراح مجمكعة مف الكسائل كالطرؽ المناسبة لتطكير سمكؾ المكظفيف كتطكير
 .بيئتيـ الكظيفية أيضا بأساليب بصكرة مستمرة

 الأىداف عمى مستوى المديرين 
     تمارس عممية تقييـ الأداء عادة مف قبل المديريف باعتبارىـ مشرفيف كمقيميف فيناؾ مجمكعة مف الأىداؼ 

 1:تتحقق بالنسبة ليـ، كمف ىذه الأىداؼ ما يمي
 تنمية قدرات المديريف في مجالات الإشراؼ كالتكجيو. 
 تنمية قدرات كميارات المديريف عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بالعامميف في المؤسسة. 
  مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف تحت إشرافيـ ك تحسيف الاتصاؿ بيـ، الأمر الذؼ يؤدؼ إلى

تنمية العلاقات بينيـ إضافة إلى زيادة التعاكف بينيـ لرفع الكفاءة الإنتاجية مف ناحية كتنمية قدرات الأفراد مف 
 .ناحية أخرػ 

 التعرؼ عمى كيفية أداء العامل بشكل عممي كمكضكعي. 
 مراحل وطرق تقييم الأداء الوظيفي: خامسا

     سنتطرؽ في ىذا العنصر إلى المراحل التي تمر بيا عممية تقييـ الأداء الكظيفي إضافة إلى الطرؽ 
 .المستخدمة في ذلؾ

 مراحل تقييم الأداء الوظيفي: أولا
     تبدأ عممية تقييـ الأداء بتحديد معايير الأداء كمف ثـ مناقشة التكقعات في الأداء مع الأفراد العامميف كبعد 
ذلؾ قياس الأداء الفعمي كمقارنتو بالمعايير المكضكعية، كبعد ذلؾ يتـ مناقشة التقييـ مع الأفراد العامميف لاتخاذ 

 :الإجراءات التصحيحية، كيمكف أف نتعرؼ عمى تمؾ المراحل فيما يمي
 تحديد معايير الأداء - 1

 لبناء معايير معينة للأداء كلكل عمل مف الأعماؿ في المنظمة لابد مف الاعتماد عمى عممية تحميل 
العمل، فالمعيار المحدد للأداء سيشير إلى أؼ عامل أك متغير يعد كمؤشر لفاعمية الأداء مف قبل الأفراد 

العامميف لعمل محدد، فالمعيار الملائـ كالمناسب للأداء الفعاؿ يختمف باختلاؼ مكاصفات العمل كشركطو، لذلؾ 
فأف المعمكمات التي نحصل عمييا في عممية تحميل العمل تساعدنا في بناء المعايير المناسبة للأداء الفعاؿ، 
كمف الجدير ذكره في ىذا المجاؿ أنو مف الممكف الاعتماد عمى معاير متعددة لمفاعمية في أداء كل عمل نظرا 

إلى أف معظـ الأعماؿ في المنظمات معقدة كتتضمف أبعاد ك جكانب عديدة، كلذلؾ فمف غير الممكف تحديد عدد 
 لذا يجب أف 2مف الخصائص التي يجب تكفرىا في المعيار المحدد لكي يككف نافعا في عممية تقييـ الأداء،

 3:يتميز بمجمكعة مف الخصائص نذكرىا في ما يمي

                                                           
 .122 ص ،مرجع سبق ذكرهإبراىيـ محمد المحاسنة، - 1
2

 .237، ص مرجع سبق ذكرهيوسف حجيم الطائي وآخرون، - 
3

. 204، 203ص ص ، 2005، عماف، لمنشر كائل دار، 2ط، ستراتيجي امدخل البشرية الموارد إدارة، الييتي الرحيـ عبد خالد- 
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 أؼ أف العكامل الداخمية في المقياس يجب أف تعبر عف تمؾ الخصائص التي يتطمبيا أداء :صدق المقياس .أ 
 .العمل بدكف زيادة أك نقصاف ك ىناؾ حالتاف يككف فييما المقياس غير صادقا

 في حالة عدـ احتكاء المقياس عمى عكامل أساسية في الأداء كىذا النكع مف الخطأ يعرؼ بقصكر المقياس. 
 في حالة احتكائو عمى مؤثرات خارجة عف إرادة الفرد كىذا مف الخطأ يعرؼ بتمكث المقياس. 
يعني أف تككف نتائج أعماؿ الفرد مف خلاؿ المقياس ثابتة عندما يككف أداؤه ثابتا، أما : ثبات المقياس .ب 

نما حالة طبيعة  .عندما تختمف نتائج القياس باختلاؼ درجات أك مستكيات أدائيـ فإف كاف ذلؾ ليس عيبا فيو كا 
 كنعني بيا درجة حساسيتو المقياس بإظيار الاختلاؼ في مستكػ الأداء ميما كانت بسيطة حيث :التمييز .ج 

 .نميز بيف أداء الفرد أك مجمكعة مف الأفراد
مكانية استخدامو مف قبل الرؤساء في العمل:  سيولة استخدام المقياس .د   .كنعني بو كضكح المقياس كا 

 نقل توقعات الأداء للأفراد العاممين- 2
     بعد تحديد المعايير ألازمة للأداء الفعاؿ لابد مف تكضيحات للأفراد العامميف لمعرفة كتكضيح ما يجب أف 
يعممكا كماذا يتكقع منيـ، كمف الأفضل أف تككف عممية الاتصاؿ بطريقتيف أؼ أف يتـ نقل المعمكمات مف المدير 

إلى مرؤكسيو ك يتـ مناقشتيا معيـ كالتأكد مف فيميا، كبالتالي لابد مف أف تككف ىناؾ تغذية عكسية مف 
 1.المرؤكسيف إلى مديرىـ بغرض الاستفياـ حكؿ أية جكانب غير كاضحة لدييـ

 :قياس الأداء- 3
     تتمثل ىذه الخطكة بجمع المعمكمات حكؿ الأداء الفعمي كىناؾ أربعة مصادر لممعمكمات غالبا ما تستخدـ 

ملاحظة الأفراد العامميف، التقارير الإحصائية، التقارير الشفكية، التقارير المكتكبة، : لقياس الأداء الفعمي ىي
 2.كالاستعانة بجميع ىذه المصادر في جمع المعمكمات يؤدؼ إلى زيادة المكضكعية في قياس الأداء

 :مقارنة الأداء الفعمي مع معيار الأداء المعياري - 4
     ىذه الخطكة ضركرية لمعرفة كالكشف عف الانحرافات بيف الأداء المعيارؼ ك الأداء الفعمي، كمف الأمكر 
الميمة في ىذه الخطكة ىي إمكانية المقيـ في الكصكؿ إلى نتيجة حقيقة تعكس الأداء الفعمي لمفرد العامل 

كقناعتو بيذه النتيجة، حيث أف نتائج التقييـ التي يستمميا الأفراد تؤثر بدرجة كبيرة عمى ركحيـ المعنكية كعمى 
 3.تكاصميـ بالأداء المستقبمي، لذلؾ لابد أف تتبع ىذه الخطكة خطكة أخرػ تخفف مف شدة تأثير التقييمات السمبية

 :مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين- (5
     لا يكفي أف يعرؼ الأفراد العامميف نتائج عممية تقييـ أدائيـ بل أنو مف الضركرؼ أف تككف ىناؾ مناقشة 

لكافة الجكانب الايجابية كالسمبية بينيـ كبيف المقيـ أك المشرؼ المباشر لتكضيح بعض الجكانب الميمة التي قد 
لا يدركيا الفرد العامل كبصكرة خاصة الجكانب السمبية في أدائو، حيث أف التقييـ الصادؽ ككما أشارت إليو 

                                                           
. 34، ص2012، دار أسامة، عماف، 1، ط أداء الأفرادوتقييم اتجاىات التدريب ،شيعمار بف عي- 1
 .238 ص ، ذكرهمرجع سبقيكسف حجيـ الطائي كآخركف، - 2
. 35، ص ذكرهمرجع سبقعمار بف عيشى، - 3
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الكثير مف الدراسات يضع المدير في مكقف معقد مف قبل المرؤكسيف، حيث يشعر ىؤلاء باف أكثر مما حدده 
 1.ليـ المدير أك المشرؼ المباشر

 :الإجراءات التصحيحية- (6
     مف الممكف أف تككف الإجراءات التصحيحية للأداء المنحرؼ عف المعايير المحددة عمى نكعيف، الأكؿ 
سريع كمباشر، إذ بمكجب ىذا الإجراء يتـ اتخاذ الإجراء المناسب لتعديل الأداء ليتطابق مع المعيار دكف 
الخكض في الأسباب المؤدية إلى الانحراؼ، أما النكع الثاني مف الإجراءات التصحيحية فيك الإجراءات 

الأساسية المعتمدة عمى البحث عف الأسباب كالعكامل المسببة للانحراؼ بيدؼ إجراء تحسينات متكاصمة في 
 2.الأداء
 طرق تقييم الأداء الوظيفي: ثانيا

     مف الممكف تحديد طرؽ تقييـ الأداء في مجمكعتيف، الطرؽ التقميدية المعتمدة عمى أحكاـ المقيميف كالطرؽ 
الحديثة المصممة لتجنب الأخطاء الكاردة في الطرؽ التقميدية، كمف بيف ىذه الطرؽ التي يمكف الاستفادة منيا 

 :في كضع مقاييس تقييـ الأداء نجد
 :الطرق التقميدية -1
 طريقة الترتيب البسيط: 

     تعد ىذه الطريقة مف أقدـ طرؽ تقييـ الأداء كتعتمد ىذه الطريقة عمى ترتيب الأفراد العامميف بالتسمسل، 
حيث يقكـ المقيـ بإعداد قائمة بأسماء العامميف معو كيبدأ المقيـ باختيار أفضل المكظفيف أداء كذكر اسمو في 
أعمى القائمة ثـ اختيار أسكأ العامميف أداء مع ذكر اسمو في أسفل القائمة، كبذلؾ يتـ تحديد التقييـ المطمكب 

 3.لمعامميف حسب أىميتيـ مف الأعمى إلى الأسفل
 طريقة المقارنة المزدوجة: 

     تقكـ عمى مقارنة أداء العامل أك المكظف بغيره كمف العامميف، كيعطي لمقائـ بالتقييـ أسماء الأفراد المطمكب 
تقييـ أدائيـ ككضعيـ في مجمكعات جزئية كل مجمكعة عبارة عف فرديف، بحيث يقارف كل فرد مع آخر، كبذلؾ 

يحدد القيـ أؼ الفرديف أفضل مف الآخر داخل كل مجمكعة كبذلؾ يككف عدد المرات التي حصل عمييا الفرد 
 4.كأعطى لو الأفضمية، الرقـ الذؼ يحدد رتبتو داخل التقييـ الكمي

 5: كنحسب عدد مرات المقارنة كفق المعادلة التالية
  .2( / 1-عدد الأفراد )عدد الأفراد= عدد مرات المقارنة 

 طريقة التدرج البياني: 
                                                           

 .79، ص2012/2013، 2، تخصص تنظيـ كعمل ، جامعة قسنطينة الاجتماعرسالة ماجستير في عمـ التحفيز وأداء الممرضين، الطاىر الكافي، - 1
 .145، ص2006، دار كائل لمنشر، عماف، 2 ط إدارة الموارد البشرية،سييمة  محمد عباس، - 2
. 243 ص، ذكرهمرجع سبق،كآخركف يكسف حجيـ الطائي - 3
. 279، ص2008دار الكتاب الحديث، القاىرة، إدارة الموارد البشرية، عمي حنفي، - 4
. 42، ص ذكرهمرجع سبقعمار بف عيشي، - 5
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     تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ كأبسط الطرؽ كأكثرىا شيكعا، كيقاس أداء المكظف ىنا كفق معايير محددة 
( 1-3)أك  (1-5)نكعية الأداء، المعرفة بطبيعة العمل، المظير التعاكف، كتحدد الدرجات عمى أساس : مثل

 1.أعمى درجة (3)أك  (5)أقل درجة لتقييـ ك (1)حيث يشكل الرقـ 
  طريقة التوزيع الإجباري: 

     تعتمد طريقة التكزيع الإجبارؼ عمى تكزيع الأفراد المطمكب تقييميـ المختمفة بنسب محددة مسبقا، كذلؾ 
تجنبا لبعض التحيزات كالأخطاء الإدراكية التي يمكف أف يقع فييا بعض القائميف بالتقييـ، خاصة خطأ التشدد أك 

 2.التساىل الذؼ يؤدؼ غالبا إلى إعطاء جميع أك معظـ الأفراد تقدير معيف دكف التمييز بينيـ
 3:     كعادة ما يتـ تكزيع العامميف بصكرة تقريبية عمى النحك التالي

 . مف العامميف ذكؼ أداء منخفض جدا10% -
 . مف العامميف ذكؼ أداء منخفض20% -
 . مف العامميف ذكؼ أداء عادؼ40% -
 . مف العامميف ذكؼ أداء مرتفع20% -
 . مف العامميف ذكؼ أداء مرتفع جدا10% -
 طريقة القوائم: 

نعـ، )     طبقا ليذه الطريقة يتـ كضع مجمكعة مف الجمل التي تصف مستكػ أداء العامميف كأماـ كل عبارة 
كيطمب مف المقيـ أف يكضع العلامة المناسبة بالنسبة لكل فرد ثـ تسمـ ىذه القائمة إلى الإدارة التي تقكـ  (لا

 4.بكضع أكزانا نمطية لكل إجابة ثـ تجمع ىذه الأكزاف كيككف الناتج ىك مقدار كفاءة الفرد
 5: كيتـ فييا:طريقة مقياس التدرج السموكي 
 تحديد كتصميـ أعمدة لكل صفة أك سمكؾ مف كاقع العمل الفعمي. 
 يتـ تقييـ الفرد بناء عمى مدػ امتلاكو لمصفات كسمككو المتكقع في كاقع العمل. 
  بمتطمبات العمل الأساسية (السمككيات)ترتبط ىذه الصفات. 
 يتـ تكضيح كتفسير المستكيات المختمفة لمسمكؾ كدرجة فاعميتو. 
 :الطرق الحديثة -2
 طريقة الأحداث الحرجة: 

      الأساس في ىذه الطريقة ىك جمع عدد مف الكقائع التي تتسبب في نجاح أك فشل العمل، كالمطمكب مف 
الرئيس المباشر أف يلاحع أداء المرؤكسيف كيقرر ما إذا كانت أؼ مف تكل الكقائع، التي تحدث منيـ أثناء 

                                                           
. 244، ص2009، دار إثراء لمنشر كالتكزيع، عماف، 1 ط ،(مدخل استراتيجي تكاممي) إدارة الموارد البشرية مؤيد سعيد السالـ،- 1
. 248، ص2007 المكتب الجامعي الحديث، القاىرة،  إدارة الموارد البشرية،صلاح الديف عبد الباقي  ك آخركف،- 2
 .175، ص ذكرهمرجع سبقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، - 3
4

 .288 صمرجع سبق ذكره،محمد الصيرفي، - 
5

 .147ص، 2007، القاىرة، لمنشر كالتكزيع دار الفجر، 1 طحنميت انموارد انبشريت، ، كآخركف  غربي عمي- 
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أدائيـ لعمميـ، كمف أحدث الأساليب المتبعة في تقييـ أداء الفرد ىك أسمكب قكائـ المرجعة، كىي عبارة عف قائمة 
 (نعـ، لا)تحتكؼ عمى عدد مف الأسئمة تتعمق بسمكؾ العامل كأدائو، كيطمب مف الرئيس المباشر كضع علامة 

حسب رأيو في العامل، ثـ تقكـ إدارة الأفراد بإعداد قيـ لكل سؤاؿ لا يعمميا الرؤساء القائمكف بالتقييـ، كاليدؼ 
 1.تقميل احتمالات التحيز

  طريقة الاختيار الإجباري: 
     تقكـ ىذه الطريقة عمى جمع عدد مف العبارات التي تصف أداء الفرد ك يتـ تكزيع تمؾ العبارات في 

الثنائيات كل منتيا يعتبر عف ناحيتيف مف النكاحي الطيبة في الفرد كالثنائيات كل منيا يعتبر عف ناحيتيف مف 
 :النكاحي غير المرغكب فييا مثاؿ ذلؾ

 .ىذا الشخص سريع الملاحظة كالفيـ - أ
 .إنو شخص حاضر البديية - ب
 . ىذا الشخص يميل إلى التأجيل في اتخاذ القرارات اليامة - ت
 .(نكاحي غير مرغكب فييا)مف صفاتو التردد في أكقات الأزمات  - ث

     كيتـ إعداد شفرة خاصة تحدد بيا العبارات التي تعتبر أكثر أىمية في كل ثنائية، كتمؾ الشفرة لا يعرؼ عنيا 
المقيـ عادة، كيتـ طبع تمؾ العبارات في قكائـ خاصة كل منيا يحتكؼ عمى أربع عبارات، اثنيف منيا تعبر عف 
النكاحي الطيبة في الشخص كاثنيف عف النكاحي غير المرغكب فييا، كيطمب مف المشرؼ أف يضع علامة أماـ 

تمؾ العبارات الأكثر انطباقا عمى الشخص، كالعبارة الأقل انطباقا عميو، بمراجعة تمؾ العبارات المختارة عمى 
الشفرة السرية يمكف تحديد كتقسيـ الفرد عف طريق احتساب الفرد العبارات المختارة، التي تتفق مع العبارات 

 .الكاردة في الشفرة فقط
     مف مميزات ىذه الطريقة ككنيا لا تسمح بالتحيز حيث لا يعمـ المقيـ بالعبارات الحقيقية الكاردة في الشفرة، 

 2.كلكنيا رغـ ذلؾ صعبة الإدراؾ إلى جانب صعكبة الاحتفاظ بسرية الشفرة
 طريقة قائمة المراجعة: 

     ىي استمارة تقييـ تتضمف عددا مف الأسئمة المحددة عف أداء الفرد أك سماتو تطالب المدير أف يؤشر ب 
نعـ أك لا عمى كل سؤاؿ، كىذه الأسئمة تتناكؿ العناصر الميمة للأداء كيمكف أف تككف بعدد مف الصيغ، كغالبا 
ما تستخدـ ىذه الطريقة عندما تيتـ المنظمة بسمات معينة لممكظف كالطمكح كتحمل المسؤكلية المبقة كحسف 

ف استمارة كيذه تسمح بتقدير أداء الفرد عمى كل العناصر الفرعية إف إعداد قائمة المراجعة .المظير كغيره، كا 
كما تيتـ بعناصر الأداء الرئيسية، لذلؾ فيي تفضل عمى التقرير الإنشائي، . عممية بسيطة ك تعني تقييـ أفضل

                                                           
 .304، ص2000، الدار الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشرية من الناحية العممية والعمميةصلاح الديف محمد الباقي، - 1
. 170، 169، ص ص 2011الجزائر،، ديكاف المطبكعات الجامعية،  تسيير الموارد البشريةمنير نكرؼ،- 2
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إلا أنيا تعطي العامميف تقييمات متقاربة، لذلؾ فيي تصمح لممنظمات الصغيرة أك المتكسطة الحجـ التي تعطي 
 1.علاكات سنكية بطريقة شبو تمقائية

  طريقة الإدارة بالأىداف 
     تعتبر الإدارة بالأىداؼ فمسفة إدارية ترتكز عمى الأداء في المستقبل إلى جانب الأداء في الماضي كيشترؾ 

 2:الرئيس كالمرؤكس في تحديد الأىداؼ الكاجب الكصكؿ لييا كيتـ ذلؾ مف خلاؿ إتباع الخطكات التالية
  يقكـ المرؤكس بتحديد الكاجبات التي يجب أف يقكـ بيا كمناقشتيا مع الرئيس المباشر لمكصكؿ إلى

 .الصيغة النيائية ليذه الكاجبات كالمسؤكليات
 يتـ تحكيل تمؾ الكاجبات إلى أىداؼ زمنية ككمية في آف كاحد. 
 تناقش ىذه الأىداؼ مع الرئيس المباشر كيتـ الاتفاؽ عمى سبل الكصكؿ إلى تحقيقيا. 
 يتـ مراجعة التقدـ نحك الأىداؼ بانتظاـ خلاؿ كل فترة زمنية كيتـ الاتفاؽ عمييا بيف الرئيس كالمرؤكس. 
  بعد أف تنتيي المدة المحددة لتحقيق الأىداؼ، يقكـ الرئيس بتقييـ نفسو مكضحا ما أنجزه مف أعماؿ

 .لمكصكؿ إلى الأىداؼ التي سبق تحديدىا معززا ذلؾ بحقائق رقمية
     كبالإمكاف النظر إلى طريقة الإدارة بالأىداؼ عمى أساس أنيا عممية متكاممة تتككف مف عدة مراحل 

 :يكضحيا الشكل التالي
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 قسـ عمكـ ماجستير،رسالة ، -دراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور بخنشمة-التكوين أثناء الخدمة ودورة في تحسين أداء الموظفينبكقطف محمكد، - 1

. 83، ص2014، جامعة محمد خيضر، بسكرة، كالاجتماعية، كمية العمكـ الإنسانية الاجتماع
 .234، 233 ص ص سبق ذكره،مرجع الصيرفي، محمد - 2
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 خطوات الإدارة بالأىداف:(2-4)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 

 .234 صذكره سبق مرجع محمد الصيرفي، :المصدر

 سبل تحسين الأداء الوظيفي :المطمب الرابع
      إف تحسيف أداء المكرد البشرؼ يعتبر مف الأىداؼ تعتبر مف الأىداؼ الميمة التي تعتمد عمييا أؼ 

مؤسسة مف أجل مكاكبة مختمف العمميات التي تقكـ بيا، كفي جميع الأحكاؿ يجب عمى المشرفيف أك المديريف، 
اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح الأخطاء كبالتالي تحسيف الأداء، كيمكف تحسيف الأداء مف خلاؿ الخطكات 

 1:التالية

                                                           
. 159، 157، ص ص  ذكرهمرجع سبقسييمة محمد عباس، - 1

 

 نياية الفترة                                                                                                             5
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 بداية الفترة

 

 

 

 بين المرؤوس والرئيس بالاشتراكتقييم الأداء 

 بين بالاشتراكمراجعة التقدم نحو الأىداف 
 الرئيس و المرؤوس

 وضع خطط العمل وتنفيذىا من قبل المرؤوس

 القابمة لمتحقيق وخلال فترة الأىدافتحديد 
 بين الرئيس بالاشتراكزمنية محددة 

 والمرؤوسين

 بين بالاشتراك والمعايير مجالات الأداءتحديد 
 الرئيس والمرؤوسين
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 لابد مف تحديد أسباب الانحراؼ في أداء العامميف عف الأداء :تحسين الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء 
المعيارؼ، إذ أف تحديد الأسباب ذك أىمية لكل مف الغدارة كالعامميف، فالإدارة تستفيد مف ذلؾ في كشف عف 
كيفية تقييـ الأداء، كفيما إذا كانت العممية قد تمت بمكضكعية كىل أف انخفاض الأداء عائد لمعامميف أك 
ف الصراعات بيف الغدارة كالعامميف يمكف تقميميا مف  لندرة المكارد المتاحة ليـ ىي السبب الرئيس، كما كا 

خلاؿ تحديد الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء، كمف ىذه الأسباب الدكافع كالقابميات كالعكامل المكقفية 
في بيئة المنظمة كالعمل، فالفاعمية تعكس الميارات كالقدرات التي يتمتع بيا العاممكف، أما الدكافع فتتأثر 

كالعكامل  (الحاجات)بالعديد مف العكامل الخارجية مثل الأجكر كالحكافز، إضافة إلى المتغيرات الذاتية 
المكقفية التي تتضمف الكثير مف العكامل التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا أك إيجابا كنكعية المكاد 

 .الخ...المستخدمة، كنكعية الإشراؼ، كنكعية التدريب كظركؼ العمل
 تمثل حطة العمل الأزمة لمقميل مف مشكلات الأداء ككضع الحمكؿ :تطوير خطة عمل لموصول إلى الحمول 

ليا بالتعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف جية ك العامميف مف جية كالاستشارييف الاختصاصييف في مجاؿ 
تطكير كتحسيف الأداء، فالمقاءات المباشرة كالآراء المفتكحة كالمشاركة في مناقشة المشاكل كعدـ السرية في 

كشف الحقائق كالمعمكمات حكؿ الأداء مباشرة إلى العامميف تساىـ في كضع الحمكؿ المقنعة لمعامميف 
زالة مشكلات الأداء  .كتحسيف أدائيـ كا 

 إف الاتصالات بيف المشرفيف كالعامميف ذات أىمية في تحسيف الأداء، كلا بد مف تحديد :الاتصالات المباشرة 
 .محتكػ الاتصاؿ كأسمكبو كأنماط الاتصاؿ المناسبة

 1:كما يمكف إتباع الإجراءات المتمثمة في
 تكجد أسباب عديدة تجعل أداء المكظفيف لا يتطابق مع معايير الأداء :تحديد مصادر الأداء غير الفعال 

 :المستيدفة كمف ىذه الأسباب
 العنصر البشرؼ يعتبر مصدرا رئيسيا لنقاط القكة كالضعف في الأداء الذؼ يقكـ بو. 
  البيئة الخارجية كالتي تشمل الأسرة كالمجتمع كالمشكلات الشخصية المرتبطة بالفرد ككل ذلؾ لو تأثير عمى

 .أداء الكظيفة
 بيئة العمل التنظيمية كالمناخ التنظيمي السائد كنظـ الحكافز كالمكافآت كالأجكر كالترقية كالعلاقات الإنسانية. 
  أسباب مرتبطة بالكظيفة نفسيا مثل انخفاض الميارات الكظيفية لدػ الأفراد كعدـ تكافق متطمبات الكظيفة

 .مع خصائص الفرد
 .     فيما يمي يمخص الجدكؿ التالي الأسباب الأربعة السابقة

 
 
 

                                                           
 .96، 94 ، ص ص2009جامعة قناة السكيس، مصر، استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء، سيد محمد جاد الرب، - 1
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 أسباب انخفاض كفاءة الأداء: (2-1)الجدول 
 الأسباب المرتبطة بالوظيفة: ثالثا السياسات والممارسات التنظيمية: أولا
 .عدـ كفاءة التعييف في الكظائف-
 .عدـ كفاءة التدريب في الكظائف-
التساىل الشديد في تنفيذ السياسات كتحديد -

 .معايير الأداء
 .انخفاض كفاءة نظـ الاتصاؿ-
 .عدـ كضكح العلاقات الكظيفية-
 .(عدـ البراعة)عدـ كفاءة الإدارة -
 .ضعف اىتمامات كحاجات المكظفيف-

 .عدـ كضكح متطمبات تغيير العمل-
 .التغير المستمر في الكظائف كالأعماؿ-
 .الكظيفة لا تتيح فرص التقدـ كالتطكير الكظيفي-
 .الصراع بيف الإدارة كالمكظفيف-
 .عدـ أماف ظركؼ العمل-
 .عدـ تكافر أك عدـ ملائمة التجييزات-
 .عدـ القدرة عمى أداء الكظيفة-
 ,قصكر الميارات الكظيفية-

 العوامل الخارجية: رابعا المشكلات الشخصية: ثانيا
 .المشكلات الزكجية-
 .المشكلات المالية-
الإحباط : الاضطرابات العاطفية كالمعنكية مثل-

 ,كالخكؼ كالقمق
 .الصراع بيف متطمبات العمل كالمتطمبات الأسرية-
 .القيكد الطبيعية مثل عدـ القدرة كاعتلاؿ الصحة-
 .ضعف أخلاقيات العمل-
 .مشكلات عائمية أخرػ -
 .انخفاض المجيكد-
 .عدـ النضكج كقصكر التفكير-

 .قصكر أك زيادة حدة المنافسة-
 .القيكد القانكنية-
الصراع بيف المعايير الأخلاقية كالمتطمبات -

 .الكظيفية
 .الصراع بيف الإدارة كالنفايات العمالية-

 .95، صمرجع سبق ذكره سيد محمد جاد الرب، :المصدر
 إدارة انخفاض كفاءة الأداء : 

بمجرد أف يتـ تحديد أسباب انخفاض الأداء، فيجب أف يتـ اتخاذ الإجراءات الأزمة لعلاج نقص الأداء كمف ىذه 
 :الإجراءات
 التدريب لزيادة المعارؼ كميارات الأداء الجيد. 
 النقل إلى كظيفة أخرػ يككف المكظف قادرا فييا عمى أف يككف أكثر كفاءة. 
 تغيير نظـ الحكافز كزيادة دافعية العمل لدػ الأفراد. 
 في حالات استمرار انخفاض كفاءة الأداء يمكف المجكء إلى سياسات أخرػ لتحقيق الانضباط. 
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 علاقة القيادة الإدارية بالأداء الوظيفي: المبحث الثاني
     إف كجكد الجماعة في العمل يستدعي كجكد قائد يعمل عمى تكجيو جيكدىـ كحشد طاقاتيـ نحك تحقيق 
الأىداؼ المسطرة، فحيكية الأفراد كمدػ استعدادىـ لانجاز المياـ المككمة إلييـ ترتبط إلى حد كبير بطبيعة 

النمط القيادؼ المتبع كالذؼ يؤثر عمى قدراتيـ كمياراتيـ، كتختمف درجة التأثير مف النمط قيادؼ لآخر، حيث 
سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث إلى تأثير كل نمط قيادؼ عمى الأداء الكظيفي مف خلاؿ تحديد الآثار الإيجابية 

 .السمبية لكل نمط
 أثر القيادة الأوتوقراطية في تحسين الأداء الوظيفي: المطمب الأول

 الغالب في الفكر الإدارؼ أف النمط الأكتكقراطي لا يتماشى مع متطمبات الإدارة الحديثة ق     يكاد يككف الاتجا
حيث يترؾ آثار سمبية بالنسبة لمعامميف عمى المدػ الطكيل تككف أكثر مف النتائج الإيجابية التي يحققيا، غير 
أف بعض الدراسات التي تمت في ىذا المجاؿ قد كشفت نتائج إيجابية تأكد إمكانية نجاح ىذا النمط القيادؼ في 

 .بعض أشكالو كفي ظركؼ معينة تقتضي تطبيقيا
 الآثار الإيجابية لمنمط القيادي الاوتقراطي عمى الأداء الوظيفي: أولا

 1:     كيكجز فيما يمي الآثار الايجابية ليذا النمط عمى الأداء الكظيفي
  قد يككف ناجحا في ظل الأزمات كالمكاقف الطارئة " النمط المتسمط " إف بعض أشكاؿ النمط الأكتكقراطي

التي تستدعي شدة كحزـ كسرعة في اتخاذ القرارات، كىذا ما يؤثر بطريقة غير مباشرة إيجابيا عمى أداء العامميف، 
 .حيث أف العامل في ىذه الحالة مرتبكا غير قادر عمى اتخاذ القرار الصحيح حكؿ المكقف الطارغ 

  إف النمط الأكتكقراطي يمكف أف يككف منسجما مع بعض النكعيات مف المرؤكسيف الذيف يتخكفكف مف
السمطة كتحمل نتائج القرارات التي يتخذكنيا أك الذيف يتصفكف بالجبف كنقص الثقة في قدراتيـ أك المشاغبيف 

 .ذكؼ السمكؾ العدكاني، فيككف القائد المتسمط مناسب ليذه النكعيات كيؤدؼ إلى زيادة كفاءتيا كفعاليتيا
  إف النمط الأكتكقراطي يككف ايجابيا في حالات العمل الركتيني الخاضع لقكاعد كمعمكمات محددة ككاضحة

كيككف خط السمطة مفيكما، فتقبل المرؤكسيف أف تككف السمطة مركزية مقتنعيف بجداكليا، ىذا ما يؤدؼ إلى أداء 
 .المطمكب منيـ بشكل صحيح

 الآثار السمبية لمنمط الأوتوقراطي عمى الأداء الوظيفي: ثانيا
 عمى أثار ايجابية في بعض الحالات، غير أنو تكجد آثار سمبية ؼ     عمى الرغـ مف تكفر النمط الأكتكقراط

 : تترتب عف تطبيقو، مف أىميا ما يمي
 كالابتكار بينيـ، كحدكث الارتباؾ في  الركح المعنكية كضعف كلائيـ لممنظمة، كانعداـ ركح الإبداع انخفاض

 فاعمية القرارات القيادية كتدني كفاءة كميارات القيادات ضالعمل في حالة غياب الرئيس كلك لمدة قصيرة، كانخفا
 .الكسطى، مع تعاظـ النزاع كالصراع ككثرة الإضرابات كالعصياف الجماعي

                                                           
 .86، صمرجع سبق ذكرهدركيش شييناز، - 1
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  يؤدؼ الأسمكب الأكتكقراطي إلى خمق التنظيمات الغير رسمية لمتخفيف مف القمق النفسي كالتكتر كالإحباط
 1.لدػ المرؤكسيف مما يؤثر عمى الأداء بسبب الصراع بيف التنظيـ الرسمي كالتنظيـ الغير الرسمي

  ،إف تركيز القائد الأكتكقراطي السمطات في يده، كأفراده في اتخاذ القرارات كعدـ تفكيضو السمطة لمرؤكسيو
صراره عمى تنفيذ المرؤكسيف ليا،  فقد ثبتت في التطبيق الفعمي أف اتجاه القائد إلى إصدار التعميمات المفصمة كا 
يؤدؼ إلى قتل ركح المبادأة كالابتكار لدػ المكظف كيضعف ركح المعنكية كيكلد لديو القمق كالاضطراب النفسي 

 .الذؼ ينعكس عمى أدائو لمعمل
 مف - إلى أسفل أك اليابطةت التي تسرؼ في اتجاه كاحد، الاتصالاتإتباع القائد الأكتكقراطي لنمط الاتصالا

، تؤدؼ إلى تعطيل التغذية العكسية للاتصالات مف جانب مرؤكسيو، فينعدـ الفيـ المتبادؿ -القائد إلى مرؤكسيو
بيف الطرفيف، ىذا فضلا مف أف فساد الاتصالات الإدارية داخل التنظيـ نتيجة لذلؾ يترتب عميو زيادة الشؾ كعد 

 .الثقة مف جانب المرؤكسيف في تصرفات قائدىـ
  أسمكب القيادة الأكتكقراطية يؤدؼ إلى انخفاض الركح المعنكية لمعامميف، مما ينتيي إلى إضعاؼ كفاءتيـ

 2:الإنتاجية، كالتي تبدك ظاىرة مف خلاؿ مجمكعة مف المؤشرات أىميا
فقد ثبت أف جماعة العامميف في ظل القيادة ... انعداـ رضا العامميف عف العمل كانعداـ التعاكف كالكلاء لمقائد .أ 

الأكتكقراطية تككف جماعة سمبية مفككة كغير متعاكنة، كأف علاقة كل عضك مف أعضائيا مع الأعضاء 
 ".بالأنا"الآخريف تككف أكثر ميلا لمتسمط، كيسكد مثل ىذه الجماعات شعكر أكثر 

ارتفاع معدؿ الشكاكؼ كالتظممات بيف العامميف، ذلؾ أف فرض القائد الأكتكقراطي طرقا معينة عمى مرؤكسيو  .ب 
 .  في التنظيـ حكؿ كيفية أداء العملفلأداء العمل، يؤدؼ إلى خمق منازعات بيف فئات المرؤكسي

أؼ زيادة معدؿ ما يخرج مف التنظيـ كما يدخل مف مكظفيف، فقد ثبت في : ارتفاع معدؿ دكراف العمل .ج 
التطبيق العممي أف انفراد القائد باتخاذ القرارات يؤدؼ إلى كبت القدرات الابتكارية لدػ الممتازيف منيـ 

 . عمى الابتكار كالإبداعـفيضطركف إلى العمل كالبحث عف عمل آخر يتكفر ليـ فيو الجك الذؼ يساعده
 أثر القيادة الديمقراطية في تحسين الأداء الوظيفي: المطمب الثاني

إف أسمكب القيادة الديمقراطية كما تـ الإشارة إليو مسبقا، يعتمد عمى العلاقات الإنسانية كالمشاركة 
كتفكيض السمطة، كالاىتماـ أيضا بأىمية دكر الأفراد في المنظمة مف اجل الرفع مف ركحيـ المعنكية كخمق جك 
مف التعاكف كالثقة المتبادلة بيف القائد كمرؤكسيو كفيما يمي سنكضح الآثار الايجابية كالسمبية لمقيادة الديمقراطية 

 .عمى الأداء الكظيفي
 الآثار الإيجابية لمنمط القيادي الديمقراطي عمى الأداء الوظيفي: أولا

 3:مف خلاؿ المرتكزات كالأسس التي يقكـ بيا النمط الديمقراطي تتحقق الآثار الإيجابية التالية
                                                           

 .260 ص مرجع سبق ذكره، محمكد سمماف العمياف، -1
 .170-168، ص مرجع سبق ذكرهنكاؼ كنعاف، - 2
-مجمة الحقكؽ كالعمكـ السياسية،-غرداية ولاية-(المحمية لإدارة مديرية افي حالة دراسة)الإداري مدى تأثير أنماط القيادة في الإبداع رميمة لعمكر، - 3

 .284، جامعة زياف عاشكر بالجمفة، ،ص-سابقة دراسات
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 الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية، مما يقمل مف الصراعات الداخمية كيؤدؼ إلى رفع الركح المعنكية. 
  تحقيق ترابط جماعي بيف العامميف، كتعميق الإحساس بالانتماء لمجماعة، كبالتالي إيجاد التفكير الجماعي

 .الذؼ يقكـ إلى استنتاجات كقرارات أفضل
  تنمية ركح الإبداع كالابتكار كزيادة الإنتاجية مف خلاؿ تييئة الفرصة لممرؤكسيف بالتعيير عف شخصياتيـ

 .كقدراتيـ
  إتاحة الفرصة لنمك كتقدـ المرؤكسيف عف طريق زرع الثقة في نفكسيـ يؤدؼ إلى استغلاؿ أمثل لطاقاتيـ

 ,كقدراتيـ كتسخيرىا لمعمل
  إشباع حاجات المرؤكسيف النفسية كالاجتماعية كالاقتصادية يحقق الاستقرار النفسي كالأماف ليـ مما يزيد

 .في تفانييـ في خدمة المنظمة كزيادة الإنتاج
 الآثار السمبية لمنمط القيادي الديمقراطي عمى الأداء الوظيفي: ثانيا

 :  عمى الرغـ مف الآثار الإيجابية لمقيادة الديمقراطية إلا أنيا لا تخمك مف الآثار السمبية كالتي نذكر منيا
  أثبتت بعض الدراسات أف السمكؾ القيادؼ الذؼ يركز اىتمامو عمى المرؤكسيف لا يؤدؼ بالضركرة إلى رفع

ركحيـ المعنكية مما  يؤثر سمبا عمى الإنتاجية، فعندما يصرؼ القائد اىتمامو عف الإنتاج كمسؤكليتو عنو يككف 
 1.لذلؾ أقر عكسي عمى الركح المعنكية لممرؤكسيف كعمى إنتاجيتيـ

  إف إحدػ نتائج إفراط  القائد في الاعتماد عمى النمط الديمقراطي ىك كثرة الاجتماعات التي تثير سخط
المرؤكسيف كممميـ، فالقائد الذؼ يؤجل القرارات الحاسمة أملا في الحصكؿ عمى إستراتيجية جماعية قد يككف 

بالإضافة إلى السعي كراء إجماع . عرضة لمخاطر شديدة منيا الارتباؾ، فقداف الاتجاه، تضييع الكقت ك الفرص
 2.الرأؼ تكجو خاطئ في كقت الأزمة عندما تتطمب الأحداث الطارئة قرارات فكرية

  يمجأ بعض القادة بالعمل إلى الأسمكب الديمقراطي مف أجل المناكرة أماـ المرؤكسيف بأنو مف النكع الذؼ
يؤمف بديمقراطية الإدارة كلكف الكاقع يختمف، فقط يطمب منيـ المشاركة في اتخاذ القرارات ليس لممشاركة الفعمية، 
كلا شؾ أف لذلؾ أثرا سيئا عمى نفسية المرؤكسيف مما يزعزع الثقة بينيـ كبيف القائد كيزيد مف نشكء الصراعات 

 3.كالنزاعات داخل التنظيـ
 أثر القيادة الحرة في تحسين الأداء الوظيفي: المطمب الثالث

   إف الاتجاه الغالب عند الكثير مف الباحثيف كالمؤلفيف في مجاؿ الإدارة إف النمط القيادؼ الحر يعتبر غير 
 .مجد في التطبيق العممي لككنو يقكـ عمى حرية المرؤكسيف الكاممة في العمل

 الآثار الإيجابية لمنمط القيادي الحر عمى الأداء الوظيفي: أولا
 :مف الآثار الإيجابية ليذا النمط القيادؼ نذكر ما يمي

                                                           
. 261 ص مرجع سبق ذكره،محمكد سمماف العمياف، - 1
. 91، ص مرجع سبق ذكرهدريكش شييناز، - 2
، دراسة مقدمة استكمالا لمتطمبات الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي من وجية نظر العاممين بإمارة مكة المكرمةطلاؿ عبد الممؾ الشريف، -  3

 .91، ص2004، قسـ العمكـ الإدارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايف العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، الماجستيرالحصكؿ عمى درجة 
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  قد يؤدؼ ىذا النمط إلى نتائج حسنة إذا كانت الظركؼ ملائمة كتكفرت الميارة لدػ القائد لتطبيقو، حيث
يؤدؼ ىذا النمط إلى تشجيع الأفراد عمى التقدـ كالمساىمة بالفكر المستقل كتحقيق الإبداع الشخصي كالحصكؿ 
عمى الخبرة عف طريق الاستقلاؿ في العمل، كيتـ التفكيض إلى المرؤكسيف الأكفاء كنتيجة القفة يتجاكب ىؤلاء 

 1.المرؤكسيف
  قد ينجح ىذا النمط القيادؼ عندما يتعادؿ القائد مع أفراد ذكؼ مستكيات عقمية ك عممية عالية كما ىك الحاؿ

 2.في مؤسسات الدراسات كالأبحاث
 فالقائد الذؼ يتبع أسمكب القيادة الحرة يرػ أف أسمكب . إتباع القائد سياسة الباب المفتكح في الاتصالات

الحرية في الإدارة قد يككف مجديا إلا إذا جعل بابو مفتكح لمرؤكسيو، فسيل ليـ سبل الاتصاؿ بو لتكضيح الآراء 
كالأفكار التي يصعب عمييـ فيميا أك حميا، فالقائد ىنا يترؾ لممرؤكسيف حرية التصرؼ عمى ضكء ممارستيـ 

 3.كتجربتيـ في العمل
 الآثار السمبية لمنمط القيادي الحر عمى الأداء الوظيفي:ثانيا

عمى الرغـ مف تمتع النمط القيادؼ الحر ببعض الايجابيات اتجاه الأداء الكظيفي إلا انو لا يخمك مف أثار سمبية 
 :كالتي نذكرىا فيما يمي

 4.انخفاض فاعمية القرارات الإدارية، كتدني كفاءة كميارات القيادات الكسطى 
  يرػ بعض الباحثيف أف المجمكعات العاممة في ظل القيادة الحرة تتميز في الغالب بافتقارىا إلى الضبط

كالتنظيـ، كبزيادة حدة الركح الفردية لدػ أعضائيا مما يجعل مف الصعب عمى قيادتيا تكجيييا نحك تحقيق 
الأىداؼ المطمكبة، كحتى إذا ما حاكلت ذلؾ، ستكاجو ضعف قدرة مثل ىذه المجمكعات عمى تكحيد جيكدىا مما 

 5.يضعف قدرتيا عمى الإنتاج
  إف النمط الحر نمط نادر التطبيق كىك غير مجد كغير عممي، حيث أف الحر يتيرب مف المسؤكلية، كيكلي

اىتماما ضئيلا بالعمل، كيفقد التكجيو السميـ كالرقابة الفعالة مما يؤدؼ إلى إفساد مناخ العمل حيث تسكد 
الفكضى، إضافة غمى أنو ثبت أف  الفرد الذؼ يعمل بحرية مطمقة لا يككف مسركرا دائما في عممو، خاصة إذا 

لعب بعض المرؤكسيف دكر القادة الصغار عمى الجماعة، مما يخمق التكتر كيضعف حرية المرؤكسيف كينخفض 
 6.مستكػ الجكدة

 
 

                                                           
. 262، صمرجع سبق ذكرهمحمكد سمماف العمياف، - 1
. 93، صمرجع سبق ذكرهدريكش شييناز، - 2
. 85 صمرجع سبق ذكره،طلاؿ عبد الممؾ الشريف، - 3
 .247، صذكره سبق مرجعسامي جماؿ الديف، - 4
. 256، صذكره سبق مرجعنكاؼ كنعاف، - 5
 .93 ص،مرجع سبق ذكرهدريكش شييناز، - 6
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 :خلاصة

مما سبق يمكننا القكؿ أف الأداء الكظيفي عبارة عف مجمكعة مف المياـ كالأنشطة التي يقكـ بتنفيذىا الفرد       
، مع جل الكصكؿ إلى تحقيق الأىداؼ الخاصة بو مف جية كمف جية أخرػ أىداؼ المنظمةأداخل المنظمة مف 

التطرؽ إلى مختمف جكانبو تعريفو، مككناتو، محدداتو، خصائصو، العكامل المؤثرة عميو، أىميتو، عناصره، 
أنكاعو، كما القينا الضكء عمى عممية تقييـ الأداء الكظيفي حيث يكصى القياـ بإجراءاتيا لممختصيف ذكؼ خبرة 

 .في ىذا المجاؿ لما ليا مف الأثر عمى الفرد العامل كانعكاسيا أيضا عمى مستكػ أداءه

     كتعد القيادة الإدارية مف بيف أكثر العمميات تأثيرا عمى سمكؾ العنصر البشرؼ في المنظمة، لما ليا مف 
تأثير عمى أداء المكظفيف، فقياـ الفرد بأداء عممو بكفاءة كفعالية يعتمد بالدرجة الأكلى عمى نمط القيادة المتبع 

مف طرؼ القائد، فاليدؼ الأساسي مف القيادة ىك تكجيو الأفراد العامميف كالتأثير أيضا في سمككياتيـ لبذؿ 
أقصى جيكدىـ كتسخير طاقاتيـ كقدراتيـ التي يممككنيا في تقديـ أفضل النتائج الأمر الذؼ يؤذؼ إلى  تحقيق 

 .الأىداؼ المنشكدة في المنظمة
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 تمييد

بعدما تعرفنا في الفصميف السابقييف عمى الجوانب النظرية لمتغيري الدراسة القيادة الإدارية والأداء 
. أتي هذا الفصل كمحاولة لإسقاط ما تـ دراسته نظريا عمى المؤسسة الكاتمية لمفميف بجيجل يالوظيفي،

إحدى مؤسّسات  مف المؤسسات البارزة في الولاية، فهي الكاتمية لمفميف بجيجلتعد المؤسسة 
 .في سوؽ الفميف عمى المستوى الوطني مف  خؿ ما توفرر مف منتجاتتٍ تسهـ القطاع العاـ التي 

، لتعريف بالمؤسسة الكاتمية بجيجل صص ؿالمبحث الأوؿ : قسـ هذا الفصل إلى ثخثة مباحث
المبحث الثاني إلى الإطار المنهجي لمدراسة مف  خؿ التعريف بمجتمع وعينة الدراسة في حيف  صص 

وكذلؾ أداة الدراسة و تحديد أساليب المعالجة الإحصائية بغرض تحميل البيانات مف أجل الوصوؿ إلى 
القيادة الإدارية في تحسيف أثر أنماط إبراز و النتائج والتي مف  خلها نسعى لمناقشة فرضيات الدراسة

 .  الدراسةمحلالأداء الوظيفي في المؤسسة 
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 تقديم المؤسسة: المبحث الأول

مؤسّسة جيجل الكاتمية لمفميف هي إحدى مؤسّسات القطاع العاـ التي تحتل مكانة هامة في سوؽ الفميف عمى 
، ومف أجل التّعريف بالمؤسّسة كونها محل الدراسة سنتطرؽ إلى  المستوى الوطني مف  خؿ ما توفرر مف منتجاتتٍ

 .  التعريف بالمؤسّسة، أهدافها والهيكل التنظيمي لها

- جيجل-لمحة تاريخية عن المؤسسة الكاتمية لمفمين: المطمب الاول
ـ مقرها الجزائر 09/09/1976 بتاريخ 67 بمقتضى الأمر رقـ (SNL)أنشأت المؤسّسة الوطنية لمفميف 

 المؤرخ في 72/43العاصمة، وطبقا للإصخحات المتعمقة بإعادة الهيكمة الاقتصادية لممؤسّسات وبموجب الأمر 
، حيث (ENL) تـ إنشاء المؤسّسة تحت اسـ المؤسّسة الوطنية لمفميف والمواد العازلة المشتقة منه 2/01/1983

 .تـ نقل مقرّها مف الجزائر العاصمة إلى ولاية جيجل
 والتي تضمنت استقخلية 12/01/1988 المؤر ة في 04-03/88-01/01/88-88   وبعد صدور القوانيف 

المؤسّسة العمومية، حوّلت المؤسّسة الوطنية لمفميف والمواد العازلة إلى مؤسّسة اقتصادية عمومية مستقمة، ثـ 
 حيث قدّر رأس 16/03/1991حوّلت إلى مؤسّسة عمومية في شكل شركة ذات أسهـ بعقد موثق مؤرخ في 

 دج، 50.000.00 تّـ رفع رأس مالها  إلى 1992 سهـ، وفي عاـ 800 دج مقسمة إلى 20.000.00مالها بػ 
 بعقد 05/06/2000 تـ نقل المقر إلى ولاية عنابة نتيجة لسوء الأوضاع الأمنية وفي تاريخ 1994وفي عاـ 

 والفروع المنبثقة عنه (G.L.A/spa)موثق تمت مطابقة القانوف الأساسي لممؤسّسة وأنشئ مجمع صناعة الفميف 
 بعقد موثق تـ إنشاء فرع جيجل الكاتمية لمفميف 01/07/2000 دج، وفي 50.000.00برأس ماؿ يقدر ب 

 دج والذي يقدر 1.000.00المؤسّسة العمومية الاقتصادية في الشكل القانوني لشركة ذات أسهـ برأس ماؿ قدرر 
 وبموجب تعديل القانوف الأساسي لممؤسّسة أصبحت تابعة  08/03/2006 دج، وفي 351.175.00حاليا بػ 

. « S.O.D.I.A.F »إلى المجمع 

 سابقا  حيث يوجد (E.N.L)تعتبر مؤسّسة جيجل الكاتمية لمفميف حاليا إحدى الوحدات التابعة لممؤسّسة الوطنية 
 هكتار، ويتكوف مف ورشتيف الأولى 4.60ويتربع عمى مساحة تقدر بػ -. جيجل-مقر المؤسّسة بطريق بجاية 

:  تتوزع كما يمي2ـ10.642تقدر المساحة المغطاة لممصنع كميا بػ و. لإنتاج الفميف والثانية لإنتاج المواد العازلة
 .2 ـ5.374ورشة إنتاج الفميف الممدّد مساحتها تقدر ب   -
 .2ـ1800ورشة المنتجات العازلة مساحتها تقدر ب  -
 .2ـ750ورشة الصيانة مساحتها تقدر ب  -
 .2ـ1.130الم زف مساحته تقدر ب  -
 .2ـ786الإدارة وممحقاتها مساحتها تقدر ب  -



 الفصل الثالث                                      دراسة حالة لمؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل

 
51 

 تستعمل لت زيف المادة الأوّلية 2ـ8.350 بػ رمف جهة أ رى يضـ المصنع مساحة مهيأة وغير مغطاة تقد
.  قنطار27.000المتمثمة في الفميف، قدرة استيعابها تصل إلى 

 حوالي 1994      فيما ي ص عدد العماؿ بالمؤسّسة فإنه يتناقص سنة بعد أ رى حيث بمغ عددهـ سنة
 2002 عامخ ليصل سنة 148 ما يقارب 2001 عامل، وسنة 151 حوالي 1997عامخ، وأصبح سنة 178
 عامل في ظل 120 عامخ، ويرجع هذا التناقص إلى طموح المؤسّسة في ت فيض عدد العماؿ إلى 136إلى 

د اؿ عمّاؿ  لى التطورات الاقتصادية في جو المنافسة وذلؾ بالإحالة عمى التقاعد وا  الاتفاقية العامة لممؤسّسة وا 
مؤقتيف جدد وتوفير تسهيخت لمعماؿ الراغبيف في التقاعد قبل السف القانوني لمتقاعد وتقديـ مكافأة لهـ، إلى أف 

عامخ موزعيف عمى م تمف المصالح مع العمـ أف عدد العماؿ 86 ما يقارب 2018أصبع عدد العماؿ سنة 
ساعات 8 والباقي عبارة عف عماؿ مؤقتيف وذوي العقود، حيث يداوـ العماؿ بنظاـ عادي أي 7الدائميف هو 

: وفيما يمي جدوؿ يبيف توزيع العماؿ عمى م تمف المصالح بالمؤسّسة، يوميا

  الكاتمية لمفمين بجيجلتوزيع العمال عمى مختمف المصالح بالمؤسّسة(:  3- 1 )الجدول 

عـــدد العمــــــــــــال المصــــــــــــــــالـح 
 6الإدارة العامة 

 4مديرية الإدارة العامة 
 3مديرية المحاسبة والمالية 

 6مديرية التمويف 
 7مديرية التجارة 

 14دائرة النظافة والأمف 
 7مصمحة الصيانة 

 21مصمحة إنتاج الفميف 
 18مصمحة إنتاج المواد العازلة 

 5فرع واد العنب 
 91المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 

- جيجل-الوثائق الدّا مية لمؤسّسة الكاتمية لمفميف :المصدر

: يمكف حصر الأهمية الاقتصادية لممؤسسة فيما يمي
تعتبر مف المؤسسات العمومية التي حافظت عمى نشاطها وبقيت مستمرة في الإنتاج، فهي تشكل دعما  -

 .لمقطاع العمومي
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المساهمة في تغطية احتياجات السوؽ الوطنية مف مادة الفميف والمواد العازلة والسعي لتصدير أكبر كمية  -
ممكنة مف الإنتاج، مما يعني المساهمة في زيادة الصادرات عمى المستوى الاقتصادي الوطني وجمب العممة 

 .الصعبة وتنشيط حركة التعامخت مع ال ارج
دعـ القطاع الصناعي عمى المستوى المحمي والقومي، واستغخؿ طاقات محمية  اصة مف مادة الفميف  التي  -

 .تغطي مساحات واسعة مف تراب الولاية والولايات المجاورة
 -بجيجل-أىداف المؤسسة الكاتمية لمفمين  :المطمب الثاني

: تسعى المؤسّسة مف  خؿ عممها إلى تحقيق مجموعة مف الأهداؼ مف أهمها
 .تحقيق أكبر ربح ممكف كأي مؤسسة اقتصادية -
 .توسيع مجاؿ نشاطها وذلؾ بفتح نقاط جديدة لإنتاج وتسويق المنتجات -
 .إتّباع الطرؽ المتطورة في الإشهار لتسويق منتجاتها -
 .السّعي إلى تطوير العخقات مع الدوؿ الأجنبية مف أجل تسويق منتجاتها إليها -
 .تغطية السّوؽ الوطنية مف منتجات الفميف والمواد العازلة والتي هي في حاجة دائمة إليها -

الييكل التنظيمي لممؤسّسة الوطنية لمفمين : المطمب الثالث

يعكس الهيكل التنظيمي لهذر الوحدة طبيعة نشاطها الإنتاجي والتجاري إذ يحتوي عمى مديرية عامة لممؤسّسة، 
الأمانة العامة و مس مديريات تابعة لها، وكل مديرية تنقسـ إلى أقساـ فرعية تسهل عممية التسيير والتنظيـ 

 .1الممحق رقمفي يمكف عرض الهيكل التنظيمي لمؤسسة الكاتمية لمفميف كما يوضحه الشكل ، والإنتاجية
: الرئيس المدير العام-1

يعتبر الرئيس المدير العاـ المسؤوؿ الأوؿ عف نشاط المؤسسة وله الحق في تنظيـ عخقات العامة مع المتعامميف 
كما يعمل عمى تنسيق الجهود وتوجيهها لتحقيق حاجيات السوؽ الوطنية . مف أجل التوجيهات وات اذ القرارات
 .في إطار عممية الاستيراد والتصدير

 :الأمانة العامة-2
       تعتبر الوسيط بيف المدير العاـ والعماؿ، وهي الجهاز الإداري المت صص في أداء الأعماؿ المكتبية مثل 
إعداد المكاتبات والمراسخت والتقارير والحفع والأرشفة بالإضافة إلى تنظيـ الاجتماعات والتوجيه وتعييف أوقات 

. استقباؿ المدير العاـ لمعماؿ والمتعامميف الاقتصادييف المحمييف والأجانب
 :مصمحة التدقيق-3

  هي مصمحة مستقمة، نشاطها الأساسي القياـ بعمميات التدقيق في وظائف المؤسسة وأنشطتها كما يشمل 
فحص وتقييـ مدى كفاية وفعالية أنظمة الرقابة الدا مية وجودة الأداء، إضافة إلى تحقيق أهداؼ المؤسسة 

 .والسهر عمى حسف التسيير والإجراءات وصحة التسجيل المحاسبي



 الفصل الثالث                                      دراسة حالة لمؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل

 
53 

 :مصمحة النظافة والأمن-4
  تقوـ بمساعدة العماؿ عمى تأدية مهامهـ بصورة سممية، مما يساعد في تنمية وتحسيف الإنتاج  كما تعمل عمى 

ومف مهامها حماية وحراسة المؤسسة بكاممها ليخ ونهارا . تهيئة الظروؼ المخئمة لتأدية العمل بصورة طبيعية
. مع مراقبة ممتمكاتها مف عتاد وأمواؿ وآلات والسهر عمى نظافة المحيط الدا مي وال ارجي لممؤسسة

 :مديرية الإدارة العامة-5
  نشاطها الأساسي يعتمد عمى وجود تنسيق وتعاوف بيف الموارد البشرية المتنوعة، وتوجيه الأفراد وتنظيـ عممهـ 

. دا ل المؤسسة مف أجل المساهمة في تحقيق أهداؼ محددة  اصة بجميع العماؿ
: وتنقسـ إلى

تحتل مكانة هامة في المؤسسة، حيث تعمل عمى تنفيذ القرارات ال اصة بالعمل : دائرة تسيير المستخدمين*
وتهتـ بعممية الحصوؿ عمى احتياجاتها مف الموارد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عميها بما يمكف مف 
تحقيق الأهداؼ بأعمى الكفاءة والفعالية ومتابعة الإجراءات التأديبية وا عخف المست دميف بالنصوص المتعمقة 

 .بتسيير مشوارهـ المهني
: مصمحة المستخدمين والتكوين*

 مصمحة تقوـ بوضع م طط تنظيمي لدورات التكويف وتقدير النفقات التكوينية، ويتـ فيها كذلؾ متابعة الحصص 
. التدريبية المبرمجة كما يتـ تدريب الموظفيف الجدد

: قسم الرواتب والشؤون الاجتماعية*
ي تص باستخـ القرارات ال اصة بالتعيينات والترقيات والمكافآت والسمف وسائر المستحقات المالية مف قسـ 
شؤوف الموظفيف، وا عداد التسويات المالية، كما يقوـ بػإعداد كشوؼ رواتب الموظفيف الشهرية وتحويمها إلى 

 العماؿ بمصالح الضماف  عممية اتصاؿعمى قائمة الحضور والغياب وتسهيل البنوؾ وكذلؾ الإشراؼ
. الاجتماعي، الاشتراؾ في التقاعد، ممفات العطل المرضية والتوقف عف العمل

: مصمحة المنازعات والشؤون القانونية*
 تهتـ بكل القضايا ال اصة بالمؤسسة، ومنه مسؾ ممفات قضايا ومنازعات الجماعة، وا عداد م تمف الاتفاقيات 
المتعمقة بانتداب المحاميف أو إجراء صمح مع أطراؼ النزاع، وكذلؾ إبداء الاستشارة القانونية في كل غموض 

. يكتنف مقتضى قانوني أو إجراء يهـ المؤسسة، مع تمقي الشكاوي وا عداد التقارير
: مصمحة الخدمات العامة*

 هو أحد مصالح المديرية العامة ويسعى لتقديـ ال دمات لمموظفيف حيث يقوـ صاحب المصمحة أو عماؿ 
المصمحة بالت طيط والإشراؼ والمتابعة والتنفيذ لأعماؿ جميع الوحدات، حيث تساعد في تحقيق أهداؼ 

. المؤسسة
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: مديرية المالية والمحاسبة- 6
       تهتـ بمسؾ حسابات المؤسسة بالأ ذ بعيف الاعتبار الترتيبات التشريعية والتنظيمية المراقبة المالية 
والمحاسبية، وضماف تسيير والتزامات المؤسسة عمى المستوى المالي وتسيير الحسابات المركزية وتسيير 

: تتفرع إلى ثخثة مصالح وهي، والتدفقات المالية
: دائرة المالية والمحاسبة*

 تقوـ بالإشراؼ عمى جميع العمميات المحاسبية والمالية ومتابعة الحالة المالية لممؤسسة حيث تهتـ بمتابعة 
المعالجة المحاسبية والتسجيل في السجخت والدفاتر المحاسبية، ومتابعة المدا ل والمصاريف المحققة مف طرؼ 

. المؤسسة، وتهتـ بتمويل احتياجات الاستغخؿ ومراجعة الوثائق والسندات المحاسبية
: مصمحة تسيير المخزون *

مهمتها تسيير الم زوف بالعمل بطريقة تجعل مف الم زف قادر عمى تمبية طمبات الزبائف أو المستعمميف لممواد 
الم زنة وهذا في كل الأوقات، ومتابعة يومية لحاجيات المؤسسة والموظفيف وتدقيق في حسابات الدفاتر 

. الإنتاجالمحاسبية وحساب تكاليف 
: مصمحة المحاسبة التحميمية*

 تقوـ بدراسة وتحميل وتسجيل لمبيانات المتعمقة بالتكاليف، حيث تعتبر مف أدوات الإدارة التي توفر البيانات 
.  حتى مرحمة التوزيعءالخزمة لمقياـ بالدراسات أو ات اذ القرارات المتعمقة بالمنتجات وعمميات البيع والشرا

: مديرية التجارة-7
        تمعب هذر المديرية دورا هاما في المؤسسة إذ تقوـ بأعماؿ البيع والتمويل والتسويق، وتسيير الأشغاؿ 

: وتنقسـ إلى
: دائرة التجارة*

 تقوـ بمجموعة القواعد القانونية التي تحدد طبيعة وأثار الاتفاقات والعقود المبرمة بيف الشركة والعامميف وكافة 
. نشاطات تداوؿ وتوزيع المنتجات ونشاطات الإنتاج وكذلؾ ال دمات والمنشات المالية والمصرفية

: مصمحة التصدير والتسويق*
       تقوـ مجموعة مف العمميات والأنشطة التي تعمل عمى اكتشاؼ رغبات العمخء وتطوير المنتجات التي 

 إلى دولة وفق نظاـ معترؼ به وقوانيف ؿتشبع رغباتهـ وتحقق أرباح لممؤسسة، والقياـ ببيع المنتجات مف دو
. ونظـ تدعـ الاستيراد مف جانب الدوؿ المستهمكة

 :قسم البيع والاسترجاع*
تعتبر هذر الدائرة مف الدوائر الرئيسة في المؤسسة حيث تقوـ بتحديد العخقات ال ارجية لممؤسسة مع 

مف السمع والبضائع وتحديد أسعار  المورديف والزبائف والإشراؼ عمى تنظيـ ومراقبة مدا يل وم رجات المؤسسة
. البيع
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 وهي مصمحة تقوـ بتسيير الم زوف بطريقة تجعل مف الم زف قادرا عمى تمبية طخبيات :قسم تسيير المخزون *
. الزبائف في أي وقت

 وهو مستودع مقرر في عنابه يتـ فيه وضع السمع و المنتجات النهائية لممؤسسة حيث :نقطة البيع واد العنب*
. يتولى تصريف وتسويق وبيع المنتجات لمزبائف

 هو قسـ مت صص في أعماؿ وأشغاؿ العمارات، أي يقوـ فيه العماؿ المت صصوف :قسم الأشغال والمساكة*
في تركيب المواد العازلة عمى أسطح البنايات والعمارات وا عادة تهيئة المباني القديمة أو التي تحتوي عمى فتحات 

. وتشققات
 :مديرية التموين-8
تمعب هذر المديرية دورا كبيرا، إذ تعمل عمى إيصاؿ المواد الأولية لممؤسسة ويقوـ مدير المديرية بإعداد  

. قائمة المشتريات لممواد الأولية والتجهيزات
: دائرة التموين*

    تساهـ في تحديد الحاجيات الأساسية التي يجب استيرادها وتوفيرها دائما مثل المواد الإنتاجية التي تعتبر 
جزءا مف العمل الرئيسي لمشركة وتعتبر مف الوسائل المساندة لمدراسات الاقتصادية التي تحدد الحصص الخزمة 
لمشروع معيف، وتشمل كافة المستمزمات الأولية التي تتطابق مع مواصفات المحددة والمتفق عميها مف أجل تنفيذ 

 .إنتاج صناعي
 :مصمحة الحظيرة*

    تحتوي عمى كل الوسائل المتعمقة بالنقل، المركبات وقطع الغيار وبالإضافة إلى  دمات صيانة الهياكل 
. والمرافق والسيارات والشاحنات ال اصة بالمؤسسة

 :مصمحة المشتريات*
     يتـ فيها مراقبة طمبات الشراء وتنفيذها حسب المواصفات المعتمدة بطريقة فعالة مف حيث السعر والجودة 

. والنوعية ومواعيد التوريد وشروط الدفع وال دمة وا عداد التقارير الشهرية المتعمقة بطمبات الشراء
 :قسم تسيير المخزون *

     هو  اص بالتحكـ في الم زوف، حيث يعتبر الم زوف أحد العناصر الرئيسية التي تحتاج إلى اهتماـ فائق 
حيث . وهي وظيفة مكممة لوظيفة الشراء. نظرا لما ذلؾ مف أثر هاـ عمى تحديد تكمفة المنتجات وتكمفة المبيعات

تقوـ بإنشاء وتوفير مستودعات مخئمة وتنظيمها بشكل يمبي المتطمبات وما يرتبط  بها مف سجخت أو نماذج 
. ومستندات والقوى العاممة المناسبة كما ونوعا لمقياـ بهذر الأعماؿ

: المديرية التقنية- 9
   يقوـ فيها المدير التقني بإعداد التقارير والتوجيهات والأوامر المتعمقة بالإنتاج ومتابعة كل ما ي ص أعماؿ 

. الصيانة والإشراؼ عمى العماؿ وكذا عممية الإنتاج مف بدايتها إلى نهايتها
: وتنقسـ إلى ثخث دوائر



 الفصل الثالث                                      دراسة حالة لمؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل

 
56 

 :دائرة إنتاج الفمين*
     إذ يتولاها رئيس الدائرة حيث يقوـ بعممية الإنتاج وا عطاء الأوامر لمعماؿ بالانضباط والدقة والاتساؽ في 

. العمل لتسميـ المنتج في وقته المحدد، إذ تقوـ هذر المصمحة بإنتاج صفائح الفميف
 :دائرة الصيانة*
تهتـ هذر المصمحة بإصخح الآلات ومتابعة التجهيزات وصيانتها لاستمرار عممية الإنتاج والحفاظ عميها  

. في أحسف حاؿ، مف أجل الدقة في العمل والحصوؿ عمى نوعية جيدة واستمرارية الإنتاج
 :دائرة إنتاج المواد العازلة*

     تقوـ بإنتاج المواد التي تصنع  صيصا حتى تحافع عمى المباني لأطوؿ عمر ممكف لها وتتمثل في الزفت 
. وعازؿ الحرارة وعازؿ الميار وعازؿ الأسقف والأساسات

: المخبر و مراقبة النوعية*
    يعتبر مف المصالح الهامة في المؤسسة، وهو يعمل بالتنسيق مع مصمحة الإنتاج ويعمل عمى إقامة التجارب 

 .والتحاليل ومراقبة المادة الأولية، إضافة إلى جودة المنتج النهائي ومطابقته لمشروط والمعايير المعموؿ بها
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 الإطار المنيجي لمدراسة: المبحث الثاني
إف القياـ بالدراسة الميدانية يكوف وفق ضوابط ومراحل منهجية يجب إتباعها، حيت يتـ في البداية  

توضيح مجتمع وعينة الدراسة إضافة إلى التعرؼ عمى أداة الدراسة المتمثمة في الاستبانة التي تـ است دامها 
لمتمكف مف الحصوؿ عمى البيانات الخزمة لتحقيق أهداؼ الدراسة وا تبار فرضياتها، ولأجل ذلؾ تـ الاعتماد 

. عمى عدة أساليب إحصائية لمعالجة البيانات إلى جانب التأكد مف جودتها

مجتمع وعينة الدراسة : المطمب الأول

 بالإضافة إلى نوع الأداة التي است دمت يتـ التعرؼ فيما يمي عمى مجتمع ونوع عينة الدراسة وحجمها 
 .في جمع البيانات وكذا المحاور التي تغطيها

: مجتمع الدراسة-أولا

قبل التطرؽ إلى تحديد مجتمع وعينة الدراسة تجدر الإشارة في البداية إلى أف مكاف إجراء الدراسة  
مجموعة مف :" الميدانية المتمثل في مؤسسة الكاتمية لمفميف لولاية جيجل، أما بالنسبة لمجتمع الدراسة فيعرؼ بأنه

 وعميه توجب كضرورة حتمية تحديد مجتمع الدراسة 1".الناس أو الأحداث أو الأشياء التي يتـ الباحث بدراستها
لمعرفة أثر القيادة الإداري عمى الأداء الوظيفي، وتأسيسا عمى ذلؾ تـ حصر مجتمع الدراسة في مؤسسة 

ويمثل مجتمع الدراسة لدى موظفي مؤسسة الكاتمية لمفميف والبالغ . الكاتمية لمفميف لولاية جيجل
العينة فهي عبارة عف مجموعة جزئية مف المجتمع الإحصائي يتـ ا تيارها بعناية تـ تعمـ نتائجها (91(عددهـ ّ 

 2.عمى المجتمع الإحصائي

في هذر الدراسة تـ الاعتماد عمى العينة العشوائية البسيطة، كما انه توجد عدة طرؽ لتحديد حجـ عينة الدراسة، 
فأكدت أنه توجد عدة نقاط يمكف الاعتماد عميها مف "  sekaran "وفي الدراسة الحالية تـ اعتماد طريقة الباحثة 

 3:أجل تحديد حجـ العينة المطموبة وهي

  مفردة يعد مخئما لمعظـ أنواع الأبحاث500 إلى 30أف حجـ العينة الذي يتراوح بيف . 
  عند است داـ العينة الطبقية أي تقسيـ المجتمع إلى طبقات فاف حجـ العينة لكل فئة يجب أف لا يقل

 . مفردة30عف 
  في حالة است داـ الانحدار المتعدد أو الا تبارات المماثمة له فاف حجـ العينة يجب أف يكوف أضعاؼ

 أضعاؼ متغيرات الدراسة، عمى سبيل المثاؿ إذا 10متغيرات الدراسة ويفضل هنا أف يكوف حجـ العينة 
 . مفردة70 متغيرات فالإجراء التحميل عميها يجب أف لا يقل حجـ العينة عف 7شممت الدراسة 

                                                           
1

 .379، ص 2006، دار المريخ، السعودية، (البحثيةمدا ل لبناء المهارات  ) الإدارةطرق البحث في أوماسيكاراف، - 
. 34، ص 2013، الطبعة الثانية، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف  الاجتماعيالإحصائيمصطفى  مف عبد الجواد، - 2

3 -Sekaranuma,Research Methods For BusinessaSkill Building Approach, 4th rdition, john wiley& sons, inc, 
Newyork, 2004,P295. 



 الفصل الثالث                                      دراسة حالة لمؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل

 
58 

  91(إجمالي موظف مف 60(لبموغ غايات الدراسة قمنا بتوزيع استمارة استبياف عمى عينة عشوائية مف) ،
، وقد اعتمدنا استبيانات( 5( بالاستبياناتاستبياف في حيف قدر عدد  (35( المسترجعة الاستبياناتوبمغ عدد 
 . في عممية التحميلالاستبياناتعمى هذر 

 (2الممحق رقم )أداة الدراسة :ثانيا

تتمثل أداة الدراسة في الاستبانة، عممنا عمى تطويرها لتتناسب مع طبيعة الدراسة وعنوانها، وفيما يمي تفصيل 
 :لأداة الدراسة

: الجزء الأول للاستبيان
العمر، الحالة الاجتماعية،  يشمل البيانات الش صية لمموظفيف بالمؤسسة والمتمثمة فيؾ الجنس، 

. ال برة العممية، الأجر، المستوى التعميمي
:  وشمل محوريف:الجزء الثاني

:  أبعاد كما يمي3  تضمف متغير مستقل متمثل في القيادة الإدارية حيث تـ تقسيمه إلى :المحور الأول
.  عبارات7 شمل :القيادة الأوتوقراطية
.  عبارات7 شمل :القيادة الديمقراطية

.  عبارات7 شمل :القيادة الحرة
تضمف المتغير التابع المتمثل في الأداء الوظيفي حيث تمت دراسته دوف تقسيمه إلى أبعاد : المحور الثاني

كما تجدر الإشارة إلى أنه تـ الاعتماد في الاستبانة عمى الشكل المغمق في الإجابة والذي ،  عبارة14وشمل 
" ليكرت"يحدد ال يارات المحتممة لكل عبارة مف أجل التحكـ أكثر في عممية تفريغ الإجابات، وذلؾ وفقا لمقياس 

Likertكما هو . غير مواؼ بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة:  ال ماسي والذي تتراوح درجاته بيف
 :موضح في الجدوؿ التالي

 الخماسي  Likertمقياس ليكرت : (3-2)                 الجدول رقم

 غير موافق بشدة غير موافق  محايد موافق  موافق بشدة درجة الموافقة

 1   2   3   4    5   الوزن 
  مف إعداد الطالبتيف:   المصدر

 تـ تقييمه مع عدد Likert" ليكرت"  وقد قدمنا بحساب المدى بيف أكبر قيمة و أصغر قيمة لدرجات مقياس 
: الدرجات لمحصوؿ عمى طوؿ الفئة وهذا مف أجل تحديد مجاؿ كل فئة

    R= 𝑀𝑎𝑥𝑖 𝑚𝑢𝑛 −𝑀𝑖𝑛𝑖 𝑚𝑢𝑛 

 : يتـ حساب طوؿ الفئة كالأتي
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 المدى=الفئة طول
عدد الفئات المقترحة

 =4

5
 

 0,8: ف طوؿ الفئة هوذا

 وهذا مف اجل تحديد الحد الأعمى لمفئة 1 إلى أقل قيمة في المقياس وهي 0,8لقد تـ إضافة طوؿ الفئة هو 
 ، وهكذا يتـ إضافة طوؿ الفئة إلى القيـ التي تميها وعمى هذا الأساس تتشكل فئات مقياس1,8=0,8+11الأولى

Likertكما هو موضح في الجدوؿ التالي  :

 ودلالتيا Likert سي فئات مقياس الخما : (3-3 )الجدول رقم                 

 دلالة الفئات لأوزانا درجة الموافقة مجال الفئات رقم الفئة
 درجة من فضة جدا مف الموافقة 1   غير موافق بشدة 1,80 إلى أقل مف 1 مف  1  
 درجة من فضة مف الموافقة 2    غير موافق 2،60 ف إلى أقل ـ1,80مف    2  
 درجة متوسطة مف الموافقة  3    محايد 3,40 إلى أقل مف 2,60مف  3  
 درجة مرتفعة مف الموافقة 4   موافق 4,20 إلى أقل مف 3,40 مف  4  
 درجة مرتفعة جدا مف الموافقة 5    موافق بشدة 5 إلى أقل مف 4,20مف  5  
مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مقياس ليكرت ال ماسي :   المصدر          

 تصميم واختبار أداة الدراسة: المطمب الثاني
 .في هذا المطمب سنحاوؿ دراسة صدؽ الاستبانة وثباتها

 صدق أداة الدراسة: أولا
 : الصدق البنائي لبعد القيادة الأوتوقراطية  .1

 .الصدق البنائي لبعد القيادة الأوتوقراطية: (3-4)الجدول رقم 

معامل  العبارة رقم العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.569يقوم قائدك بمتابعة كافة الميام وتدقيقيا بالتفصيل  1
 0.000 *0.279يمزم قائدك الموظفين بالقرارات والتعميمات الصادرة عنو  2
 0.000 *0.262يرى قائدك أن جميع الحمول بيده  3
 0.000 **0.013 مضيعة لموقت الآراءيعتبر قائدك أن تبادل  4
 0.000 **0.285 الإضافةيحق لك ولا يوجو لك قائدك ميام محددة  5
 0.000 **0.263يتابع قائدك عمميات الغياب بحزم دون مراعاة ظروف الموظفين  6
 0.000 **0.671ينفرد قائدك باتخاذ القرارات دون مشاركة الموظفين  7

  (4الممحق رقم ) spssمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى م رجات برنامج : المصدر 
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مما  (0.05)يبيف الجدوؿ أعخر أف معظـ معامخت الارتباط موجبة وأغمبها دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .يشير إلى وجود اتساؽ دا مي بيف جميع عبارات بعد القيادة الأوتوقراطية والدرجة الكمية له

 :الصدق البنائي لبعد القيادة الديمقراطية .2

 .الصدق البنائي لبعد القيادة الديمقراطية: (3-5)الجدول رقم 

 العبارة رقم العبارة
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.904يعامل قائدك جميع الموظفين بطريقة جيدة  1
 0.000 *0.263يشارك قائدك الموظفين في حل المشاكل التي تواجو العمل  2
 0.000 **0.344يشجع قائدك الموظفين عمى انجاز العمل بكفاءة  3
 0.000 **0.417يسيل قائدك لمموظفين التواصل معو دون قيود  4
 0.000 **0.414يدعم قائدك الاقتراحات المقدمة من قبل لتنفيذ العمل  5
 0.000 *0.258 الموظفين أراءيتبنى قائدك  6
 0.000 **0.801يتعامل قائدك بمرونة مع الموظفين ويتفاعل معيم  7

 (4الممحق رقم ) spssمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى م رجات برنامج : المصدر 

( 0.05)يبيف الجدوؿ أعخر أف معظـ معامخت الارتباط موجبة وأغمبها دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .مما يشير إلى وجود اتساؽ دا مي بيف جميع عبارات بعد القيادة الديمقراطية والدرجة الكمية له

 :الصدق البنائي لبعد القيادة الحرة .3

 .الصدق البنائي لبعد القيادة الحرة: (3-6)الجدول رقم 

معامل  العبارة رقم العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.756يتيرب قائدك من مواجية مشاكل العمل  1
 0.000 **0.368 بحرية أرائكيسمح لك قائدك بالتعبير عن  2
 0.000 *0.347اليم عميتساىل قائدك مع الموظفين المقصرين في أ 3
 0.000 *0.060لموظفين في العمل اييمش قائدك رغبات  4
 0.000 **0.249 لمموظفين في العمل الإداريةيفوض قائدك كل مسؤولياتو  5
 0.000 **0.496يعقد قائدك اجتماعات مع الموظفين بشكل غير رسمي  6
 0.000 **0.945يجتيد العاممون في المؤسسة لتحقيق الأىداف دون توجيو من قائدك  7

 (4الممحق رقم ) spssم رجات برنامج من إعداد الطالبات بالاعتماد عمى : المصدر 
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مما  (0.05)يبيف الجدوؿ أعخر أف معظـ معامخت الارتباط موجبة وأغمبها دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .يشير إلى وجود اتساؽ دا مي بيف جميع عبارات بعد القيادة الحرة والدرجة الكمية له

 :الصدق البنائي لمحور الأداء الوظيفي .4
 .الصدق البنائي لمحور الأداء الوظيفي: (3-7)الجدول رقم 

معامل  العبارة رقم العبارة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.997تبدل مجيود كبير في أداء عممك  1
 0.000 **0.694 إليكتمتزم بتنفيذ الأوامر الموجية  2
 0.000 **0.539لديك القدرة عمى التكيف مع ظروف العمل القاىرة  3
 0.000 **0.352تقوم بالتنسيق مع زملائك بيدف تخسين الكفاءة  4
 0.000 **0.425تمتزم بتنفيذ قواعد العمل  5
 0.000 **0.345تشعر بالرضا عند أداء عممك  6
 0.000 *0.020تتحاور مع زملائك من أجل أداء العمل  7
 0.000 **0.142تتمتع بالمعرفة اللازمة لانجاز العمل بكفاءة  8
 0.000 **0.252أسموب قائدك يزيد من رغبتك في العمل  9
 0.000 **0.363تعتبر تقييم الإدارة لأدائك عممية ضرورية  10
 0.000 *0.361تقوم المؤسسة بتقييم أداء الموظفين باستمرار  11
 0.000 **0.522تساىم بعض قوانين المؤسسة في تحسين أدائك  12
 0.000 **0.696 بإتقانتمتزم بأداء عممك  13

  (4الممحق رقم ) spssعمى م رجات برنامج من إعداد الطالبات بالاعتماد : المصدر 

 (الأداء الوظيفي )      يبيف الجدوؿ أعخر معامخت الارتباط بيرسوف بيف كل عبارة مف عبارات المحور الثاني 
، كما أف معامخت الارتباط 0.05والمحور الذي تنتمي إليها، حيث يتضح أف جميع القيـ الاحتمالية أصغر مف 

 و 0.020بيف كل عبارة مف عبارات محور الأداء الوظيفي والدرجة الكمية له هي قيـ موجبة تتراوح بيف 
، مما يدؿ عمى أف جميع عبارات محور الأداء الوظيفي صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي إمكانية 0.997

 .است دامه وتطبيقه
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 .الصدق البنائي لأبعاد القيادة الإدارية مجتمعة.5
 .الصدق البنائي لأبعاد القيادة الإدارية مجتمعة: (3-8)الجدول رقم 

معامل  أبعاد القيادة
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 **0.505 القيادة الأوتوقراطية
 0.000 **0.242 القيادة الديمقراطية

 0.000 **0.604 القيادة الحرة
 (4الممحق رقم ) spssعمى م رجات برنامج من إعداد الطالبات بالاعتماد : المصدر 

، وكذا قيـ 0.01نخحع مف  خؿ الجدوؿ أعخر أف مستوى المعنوية لكل أبعاد محور القيادة أقل مف 
معامخت الارتباط بيف درجة كل بعد مف أبعاد محور الدعـ التنظيمي والدرجة الكمية لهذا المحور كمها موجبة 

 وهذا يعني أف محور القيادة الإدارية صادؽ ما وضع لقياسه وبالتالي إمكانية 0.604 و 0.242ومحصورة بيف 
 .است دامه وتطبيقه

 :ثبات أداة الدراسة - ثانيا
يقصد بثبات الاستبانة أف تعطي هذر الأ يرة نفس النتيجة لو تـ إعادة توزيعها عمى أفراد عينة الدراسة 

 .أكثر مف مرة وتحت نفس الظروؼ والشروط بمعنى الاستقرار في نتائجها
ومعامل الثبات يأ ذ قيما تتراوح بيف الصفر والواحد، حيث كمما اقتربت قيمته مف الواحد كاف الثبات مرتفعا، و 
كمما اقترب مف الصفر كاف الثبات من فضا، وقد تـ التحقق مف ثبات الاستبانة مف  خؿ معامل ألفا كرونباخ 

:  وذلؾ كما يمي
 0.6  إذا كاف معامل ألفا كرونباخ أقل مف:ضعيفا 
 (.0.7 و 0.6) إذا كاف معامل ألفا كرونباخ يتراوح بيف :مقبولا 
 (. 0.8و 0.7) إذا كاف معامل ألفا كرونباخ يتراوح بيف :جيدا
  0.8 إذا كاف معامل ألفا كرونباخ أكبر مف:ممتازا. 

    ويوضح الجدوؿ التالي معامخت الثبات بالنسبة لمحور القيادة الإدارية ومحور الأداء الوظيفي ومعامل 
 :الثبات الكمي لخستبياف 

 .ثبات أداة الدراسة: (3-9)الجدول رقم 

 (5الممحق رقم) spss م رجات برنامج ىمف إعداد الطالبات بالاعتماد عل: المصدر

 مستوى الثبات معامل الثبات ألفا كرونباخ المحور
 ممتاز 0.821 القيادة الادارية
 ممتاز 0.818 الأداء الوظيفي
 ممتاز 0.886 الاستبيان ككل
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 وهو ما يمثل درجة 0.821    مف الجدوؿ أعخر يتضح لنا أف معامل الثبات لمحور القيادة الإدارية قد بمغ 
 وهو ما يمثل درجة ثبات ممتازة، 0.818ثبات ممتازة، وكذا معامل الثبات لمحور الأداء الوظيفي الذي بمغ 

 والذي يمكف القوؿ مف  خله أف أداة الدراسة تتمتع بالثبات وصالحة 0.886والثبات الكمي لخستبياف الذي بمغ 
 .لمدراسة

 أساليب المعالجة الإحصائية: المطمب الثالث

لقد تـ است داـ العديد مف الأساليب الإحصائية الخزمة لمعالجة البيانات المتحصل عميها مف  خؿ الأداة      
 المسترجعة وتبويبها، أي ترميزها مف أجل تسهيل عممية تفريغ الاستبياناتالرئيسية لجمعها وذلؾ بعض فحص 

د اؿ هذر الصدد عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية  "  statistiical for social sciencesوا 

أف هذا البرنامج يحتوي عمى مجموعة مف الأساليب والا تبارات  ، حيثSpssوالذي يرمز له ا تصارا 
: الإحصائية التي تندرج ضمف الإحصاء الوصفي والاستدلالي وقد تـ است داـ مجموعة مف هذر الأساليب منها

 :R المدى -1

 1. ال ماسي المست دـ في الاستبانةLikert  يعتبر المدى عف أكبر قيمة وأصغر قيمة في مقياس 

: المتوسط الحسابي- 2

 وهو مف أكثر مقاييس النزعة المركزية است داما وأهمية، ويحدد 2هو مجموع القيـ مقسمة عمى عددها،
 3:الدرجة الوسطى في التوزيع ويحسب بالعخقة التالية

𝑋 = 𝑛𝑖
𝑥𝑖

𝑛
 

 عدد ا تبارات أفراد عينة الدراسة لم يار الواحد:ni:  حيث

Xi :   وزف ال يار في أداة الدراسة

n :  مجموع أفراد العينة

: معامل الثبات-3

 يعد هدا الا تبار مف أفضل الطرؽ وأكثرها است داما لقياس الثبات الدا مي لمجموع الأسئمة ، أو  
. عبارات الاستبانة التي تقيس نفس ال اصية ضمف أبعاد متغيرات الدراسة

 :معامل الالتواء والتفمطح-4

                                                           
1

. 194، ص 2007، دار المسيرة، الأردف، 1، طأساليب البحث العمميعبد الحميد عبد المجيد البمداوي، - 
 .194، ص 2007|، دار المسيرة، الأردف، 1، طأساليب البحث العمميمندر عبد الحميد الضامف، - 2
. 112، ص 2014ار الثقافة، الأردف، ، دSpssالإحصاء التطبيقي باستخدام برنامج عبد الإله إبراهيـ الفقهي، - 3
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 يشير إلى عدـ تطابق نصف شكل التوزيع الطبيعي عند المحور العمودي، فعندما يكوف الالتواء جهة  
اليميف يقاؿ عف التوزيع أنه موجب الالتواء ويحصل ذلؾ إذا كاف المتوسط الحسابي يزيد عف الوسيط، أما عندما 
يكوف الالتواء اتجار اليسار فعندها يسمى بالتوزيع السالب الالتواء، وهي الحالة التي يقل فيها المتوسط الحسابي 

وتصبح قيمته مساوية لمصفر في حالة تطابق قيمة K5< (-3+<3)عف الوسيط وبصورة عامة تقع قيمة الالتواء 
 أما بالنسبة التفمطح فهو مقياس لتذبذب قيمة منحنى التوزيع، أي قياس التسطح لقيمة التوزيع 1المتوسطات،

بالنسبة لمتوزيع الطبيعي، وقد تـ است داـ كل مف الالتواء والتفمطح معا في هذر الدراسة لمتأكد مف أف متغيرات 
 2.الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي

 :الانحراف المعيارر -5

هو أكثر مقاييس التشتت استقرارا، ويأ ذ في اعتبارر كل عخمة، وال طوة الأولى في حساب الانحراؼ      
، إذا عممنا عمى تربيع (طرح المتوسط مف العخمة )المعياري هي إيجاد كـ تبعد كل عخمة مف المتوسط

 فإننا نعمل عمى التبايف، فإذا Numbreor scoresوجمعناها ثـ قمنا بتقسيمها عمى العدد  (الفروؽ  )الفروقات 
كاف التبايف قريبا فهذا يعني أف العخمات متقاربة والعكس صحيح والجذر التربيعي لمتبايف يطمق عميه الانحراؼ 
ذا كاف كبير هذا يعني أف  المعياري، وكمما كاف الانحراؼ المعياري صغير فهذا يعني أف العخمات متقاربة وا 

 3.العخمات متباعدة
وهذا لمعرفة العخقة بيف متغيري الدراسة واثر المتغير المستقل عمى المتغير التابع :  البسيطالانحدار الخطي-6

 4.أي ا تبار فرضية الأثر

: معامل الارتباط-7

 و 1-يست دـ هذا الأسموب لدراسة ومعرفة العخقة بيف متغيريف أو أكثر، وتتراوح قيمة معامل الارتباط 
 كاف الارتباط طردي وقوي والعكس صحيح، كما يست دـ هذا 1+ فكمما اقتربت قيمة هذا المعامل مف 1+

الأسموب الإحصائي لمعرفة ارتباط كل عبارة بالنسبة لمتوسط مجموع العبارات ناي التحقق مف الصدؽ البنائي 
 5.لأداة الدراسة

 

 
 

                                                           
1

. 159- 158: عبد الحميد عبد المجيد البمداوي، مرجع سبق ذكرر، ص ص- 
. 136 الفقهي، مرجع سبق ذكرر، ص إبراهيـ الإلهعبد - 2
 .186مندر عبد الحميد الضامف، مرجع سبق ذكرر، ص - 3

.344، ص2013دار الصادؽ لمنشر، الأردف،الطبعة الأولى، ،  SPSS التحميل الإحصائي الأساسي باستخداممحفوظ جودة، -   4  
. 162، ص 2000، الطبعة الأولى، دار صفاء، الأردف، مناىج وأساليب البحث العمميربحي مصطفى عمياف، عثماف محمد غنيـ، - 5
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 نتائج الدراسة: المبحث الثالث
أفراد عينة الدراسة حوؿ محاور الاستبياف  سنسعى مف  خؿ هذا المبحث لعرض وتحميل إجابات 

أفراد عينة الدراسة حوؿ  وا تبار فرضياتها، ومف اجل الوصوؿ إلى ذلؾ ينبغي عمينا عرض وتحميل إجابات
 .العبارات التي تتضمنها محاور الاستبياف

 أفراد العينة حول محور البيانات الشخصية والوظيفية عرض وتحميل إجابات: المطمب الأول
مف  خؿ هذا المطمب سنقوـ بعرض  صائص أفراد عينة الدراسة مف  خؿ البيانات الش صية والوظيفية وهذا 

 .انطخقا مف متغيرات الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، ال برة العممية، الأجر
 :الجنس : أولا

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس: (3-10)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %60 21 ذكر

 %40 14 أنثى

 %100 35 المجموع
 (6الممحق رقم )spssمن إعداد الطالبات بالاعتماد عمى برنامج : المصدر 

  يمثل الجدوؿ أعخر توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس، حيث نخحع أف مجتمع الدراسة 
 مف الحجـ الإجمالي لعينة %60 فردا أي ما يعادؿ نسبة 21ذكوري أي تغمب عميه فئة الذكور بعدد قدرر 

 . مفردة14 تعود لفئة الإناث وهو ما يعادؿ %40الدراسة، في حيف النسبة المتبقية أي 
 يمكف إرجاع السبب في تفاوت أفراد عينة الدراسة مف حيث الجنس إلى التوزيع غير المتساوي لأوراؽ 

 (مؤسسة صناعية لإنتاج الفميف)الاستبانة بيف الجنس في المؤسسة محل الدراسة، وكذلؾ إلى طبيعة المؤسسة 
 .حيث تتخءـ مع فئة الذكور أكثر منها مف فئة الإناث

 :العمر : ثانيا
 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر: (3-11)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العمر 

 %37.1 13  سنة30أقل من 

 %54.2 19  سنة40 الى أقل من 30من 

 %5.7 02  سنة50 الى أقل من 40من 

 %2.8 01  سنة فأكثر50

 %100 35 المجموع

 (6الممحق رقم )spssمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى برنامج :                  المصدر 
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      يمثل الجدوؿ أعخر توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر، حيث نخحع أف أغمب أفراد عينة 
 مف %54.2 فردا وهو ما يعادؿ نسبة 19 سنة بعدد قدرر 40 إلى أقل مف 30الدراسة تتراوح أعمارهـ مف 

 أفراد وهو ما يعادؿ نسبة 09 سنة بعدد قدرر 30الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة، تميها فئة الأفراد الذيف أقل مف 
 50 إلى أقل مف 40 مف الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة، وبعدها فئة الأفراد الذيف تتراوح أعمارهـ بيف 37.1%

 مف الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة وأ يرا فئة الأفراد الذيف %5.7 أفراد وهو ما يعادؿ نسبة 02سنة بعدد قدرر 
 .%2.9 سنة فأكثر بعدد قدرر فرد واحد أي بنسبة قدرها 50أعمارهـ 

نتاجية المؤسسة        ويمكف القوؿ أف عينة الدراسة تغمب عميها فئة الشباب وذلؾ ينعكس إيجابا عمى أداء وا 
 .كوف فئة الشباب هي الأكثر إنتاجا مف غيرها مف الفئات العمرية

 :الحالة الاجتماعية : ثالثا

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية: (3-12)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية

 %57.1 20 عزباء/ عازب 

 %42.9 15  (ة)متزوج 

 %00 00 (ة)مطمق 

 %00 00 (ة)أرمل 

 %100 35 المجموع
 (6الممحق رقم ) spssمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى برنامج : المصدر           

       يمثل الجدوؿ أعخر توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية، حيث نخحع أف أغمبية 
 ، وبعدها فئة الأفراد %57.1 فردا، أي بنسبة قدرها 20أفراد عينة الدراسة هـ الأفراد العزاب بعدد قدرر 

 مف الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة، في حيف لـ يتـ %42.9 فرد أي بنسبة قدرها 15المتزوجوف بعدد قدرر 
 .تسجيل أي فرد مطمق أو أرمل ضمف عينة الدراسة

      ويمكف إرجاع الا تخؼ في الحالة الاجتماعية لأفراد عينة الدراسة با تخؼ ظروؼ الأفراد الاقتصادية 
 .والاجتماعية والأسرية

 :المستوى التعميمي: رابعا
يمثل الجدوؿ أدنار توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي، حيث نخحع أف أغمبية 

 مف الحجـ الإجمالي لعينة %74.2 فردا أي بنسبة قدرها 26أفراد عينة الدراسة ذو مستوى جامعي بعدد قدرر 
 مف الحجـ %11.4 أفراد أي بنسبة قدرها 04الدراسة، وتميها فئة الأفراد ذوي المستوى الثانوي بعدد قدرر 

، %5.7الإجمالي لعينة الدراسة، ثـ فئة الأفراد ذوي مستوى التكويف المهني بعدد قدرر فرداف أي بنسبة قدرها 
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 مف الحجـ الإجمالي لعينة %5.7 أفراد أي بنسبة قدرها 02وأ يرا فئة الأفراد ذوي المستوى المتوسط بعدد قدرر 
 .الدراسة

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي: (3-13)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 %5.7 02 متوسط

 %11.4 04 ثانور 

 %8.6 03 تكوين ميني

 %74.2 26 جامعي

 %100 35 المجموع
 (6الممحق رقم )spssمن إعداد الطالبات بالاعتماد عمى برنامج : المصدر 

 . يمكف القوؿ أف عينة الدراسة تمتمؾ كفاءات مؤهمة تنعكس إيجابا عمى تحقيق الهدؼ العاـ لممؤسسة
 : الخبرة العممية : خامسا

 يمثل الجدوؿ أدنار توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ال برة العممية، حيث نخحع أف أغمبية أفراد 
 مف %65.7 فردا أي بنسبة قدرها 23 سنوات بعدد قدرر 10 إلى أقل مف 5عينة الدراسة لهـ  برة عممية مف 

 أفراد أي بنسبة 05 سنوات بعدد قدرر 5الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة، وتميها فئة الأفراد ذوي  برة أقل مف 
 أفراد 04 سنة فأكثر بعدد قدرر 15 مف الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة، وبعدها فئة الأفراد ذوي  برة 14.2%

 10 إلى أقل مف 5 مف الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة، وأ يرا فئة الأفراد ذوي  برة مف %11.4أي بنسبة 
 . مف الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة%8.5 أفراد أي ما يعادؿ نسبة 03سنوات بعدد قدرر 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة العممية: (3-14)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الخبرة العممية

 %14.2 05  سنوات05أقل من 

 %65.7 23  سنوات10 إلى اقل من 05من 

 %8.5 03  سنة15 إلى أقل من 10من 

 %11.4 04  سنة فأكثر15

 %100 35 المجموع

 (6الممحق رقم )spss الطالبات بالاعتماد عمى برنامج إعدادمن : المصدر 

    يمكف القوؿ أف لدى أفراد عينة الدراسة ال برة العممية الكافية التي تؤهمهـ لمقياـ بمهامهـ بالشكل المطموب 
 .وما يسهـ بشكل ايجابي في تحقيق أهداؼ المؤسسة
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 :الأجر : سادسا

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأجر: (3-15)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الخبرة العممية

 %2.8 02 دج20000أقل من 

 %5.5 01 دج25000 إلى اقل من 20000من 

 %2.8 01 دج30000 دج إلى اقل من 25000من 

 %88.5 31 دج فأكثر30000

 %100 35 المجموع
 (6الممحق رقم )spss الطالبات بالاعتماد عمى برنامج إعدادمف : المصدر             

 يمثل الجدوؿ أعخر توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الد ل، حيث نخحع أف أغمبية أفراد عينة 
 مف الحجـ الإجمالي  %88.5 فردا أي بنسبة قدرها 31 دج بعدد قدرر 30000الدراسة يتجاوز د مهـ الشهري 

 مف %2.8 دج بعدد قدرر فرداف أي بنسبة قدرها 20000لعينة الدراسة، تميها فئة الأفراد الذيف د مهـ أقل مف 
دج 25000دج إلى أقل مف 20000الحجـ الإجمالي لعينة الدراسة وأ يرا فئة الأفراد الذيف د مهـ الشهري مف 

 .لكل منهما%2.8دج بعدد قدرر فرد واحد لكل فئة أي بنسبة 30000دج الى 25000ومف 
ومف هنا يمكف القوؿ أف الد ل الشهري لأفراد عينة الدراسة متوسط وهو ما قد لا يوفي بمتطمبات المعيشة 

 . صوصا في ظل ما تشهدر القدرة الشرائية لممواطف مف تدهور مف الآونة الأ يرة

 عرض وتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور القيادة الإدارية: المطمب الثاني
    تمثل القيادة الإدارية المتغير المستقل لهذر الدراسة، حيث تـ جمع بيانات عف هذا المحور مف أفراد عينة 
الدراسة عف طريق ثخثة أبعاد، البعد الأوؿ القيادة الأوتوقراطية، البعد الثاني القيادة الديمقراطية، البعد الثالث 

 .الحرةالقيادة
 :التحميل الوصفي لبعد القيادة الأوتوقراطية : أولا

     يمثل الجدوؿ أدنار المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذلؾ درجات الموافقة لبعد القيادة 
 وهو ما يشير إلى درجة موافقة من فضة مف وجهة 2.48الأوتوقراطية، حيث بمغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

 .نظر أفراد عينة الدراسة حوؿ هذا البعد
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 .التحميل الوصفي لبعد القيادة الأوتوقراطية: (3-16)الجدول رقم 

رقم 
المتوسط  العبارة العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 الترتيب درجة الموافقة المعيارر 

 7 منخفضة جدا 0.938 1.34يقوم قائدك بمتابعة كافة الميام وتدقيقيا بالتفصيل  1

 4 منخفضة 1.173 2.51يمزم قائدك الموظفين بالقرارات والتعميمات الصادرة عنو  2

 5 منخفضة 1.010 2.26يرى قائدك أن جميع الحمول بيده  3

 1 متوسطة 1.379 3.20يعتبر قائدك أن تبادل الآراء مضيعة لموقت  4

 6 منخفضة 0.747 2.03 الإضافةيوجو لك قائدك ميام محددة ولا يحق لك  5

 2 متوسطة 0.968 3.08يتابع قائدك عمميات الغياب بحزم دون مراعاة ظروف الموظفين  6

 3 متوسطة 0.878 2.98ينفرد قائدك باتخاذ القرارات دون مشاركة الموظفين  7

 / منخفضة 1.011 2.48 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارر الكمي 
 (7الممحق رقم ) spssعمى  م رجات برنامج  الطالبات بالاعتماد إعدادمف : المصدر

 و بدرجة موافقة 3.20 في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدرر 4في هذا السياؽ جاءت العبارة رقـ 
أف تبادؿ الآراء مضيعة لموقت، وفي المرتبة الثانية جاءت العبارة  متوسطة وهو ما يعني أف القائد يعتبر أحيانا

 وهو ما يشير إلى درجة موافقة متوسطة بمعنى أف القائد يتابع أحيانا عمميات 3.08 بمتوسط حسابي 6رقـ 
 2.98 بمتوسط حسابي 7الغياب بحزـ دوف مراعاة ظروؼ الموظفيف، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارة رقـ 

وبدرجة موافقة متوسطة أي أف القائد ينفرد في بعض الأوقات بات اذ القرارات دوف مشاركة الموظفيف، وفي 
 وبدرجة موافقة من فضة أي أف القائد لا يمزـ 2.51 بمتوسط حسابي قدرر 2المرتبة الرابعة جاءت العبارة رقـ 

 .الموظفيف بالقرارات والتعميمات الصادرة عنه
 وبدرجة موافقة من فضة مما يدؿ عمى 2.26 بمتوسط حسابي قدرر 3     في المرتبة ال امسة كانت العبارة رقـ 

 2.03 بمتوسط حسابي قدرر 5أف القائد لا يرى بأف جميع الحموؿ بيدر، وفي المرتبة السادسة جاءت العبارة رقـ 
الإضافة، وفي المرتبة الأ يرة كانت يوجه لؾ قائدؾ مهاـ محددة ويحق لؾ وبدرجة موافقة من فضة أي أف 

 وبدرجة موافقة من فضة جدا أي أف القائد لا يقوـ أبدا بمتابعة المهاـ 1.34 بمتوسط حسابي قدرر 1العبارة رقـ 
 مما يشير إلى وجود تشتت كبير في 1 وهو أكبر مف 1.011وتدقيقها، وقد بمغ الانحراؼ المعياري لهذا البعد 

 .إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ هذا البعد
 :التحميل الوصفي لبعد القيادة الديمقراطية: ثانيا

يمثل الجدوؿ أدنار المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجات الموافقة لبعد القيادة 
 وهو ما يشير إلى درجة موافقة متوسطة مف وجهة 3.16الديمقراطية، حيث بمغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

 .نظر أفراد العينة
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 .التحميل الوصفي لبعد القيادة الديمقراطية: (3-17)الجدول رقم 

رقم 
المتوسط  العبارة العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 المعيارر 

درجة 
 الترتيب الموافقة

 4 متوسطة 1.183 3.31يعامل قائدك جميع الموظفين بطريقة جيدة  1

يشارك قائدك الموظفين في حل المشاكل التي تواجو  2
العمل 

 1 مرتفعة 0.979 3.57

 5 متوسطة 0.759 3.31يشجع قائدك الموظفين عمى انجاز العمل بكفاءة  3

 2 مرتفعة 0.739 3.57يسيل قائدك لمموظفين التواصل معو دون قيود  4

 7 منخفضة 0.891 2.17يدعم قائدك الاقتراحات المقدمة من قبل لتنفيذ العمل  5

 6 متوسطة 0.944 2.86 الموظفين أراءيتبنى قائدك  6

 3 متوسطة 0.843 3.37يتعامل قائدك بمرونة مع الموظفين ويتفاعل معيم  7

 / متوسطة 0.694 3.16 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارر الكمي 
 (7الممحق رقم ) spss م رجات برنامج ىبالاعتماد عل الطالبات إعدادمف : المصدر 

 وبدرجة موافقة 3.57 في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدرر 2في هذا السياؽ جاءت العبارة رقـ 
 4مرتفعة وهو ما يعني القائد يشارؾ الموظفيف في حل مشاكل العمل، وفي المرتبة الثانية جاءت العبارة رقـ 

 لمموظفيف التواصل معه  وهو ما يشير إلى درجة موافقة مرتفعة بمعنى أف القائد يسهل3.57بمتوسط حسابي 
 وبدرجة موافقة متوسطة أي أف القائد 3.37 بمتوسط حسابي 7، وفي المرتبة الثالثة جاءت العبارة رقـ دوف قيود

 بمتوسط حسابي قدرر 1يتعامل بمرونة مع الموظفيف ويتساهل معهـ، وفي المرتبة الرابعة جاءت العبارة رقـ 
 . وبدرجة موافقة متوسطة أي أف القائد يعامل الموظفيف بطريقة جيدة3.31

 وبدرجة موافقة متوسطة مما يدؿ 3.31 بمتوسط حسابي قدرر 3     وفي المرتبة ال امسة كانت العبارة رقـ 
 6عمى أف القائد يشجع أحيانا الموظفيف عمى انجاز الأعماؿ بكفاءة، وفي المرتبة السادسة جاءت العبارة رقـ 

 وبدرجة موافقة متوسطة أي أف القائد يتبنى آراء الموظفيف بدرجة متوسطة، وفي 2.86بمتوسط حسابي قدرر 
 وبدرجة موافقة من فضة أي أف القائد لا يدعـ 2.17 بمتوسط حسابي قدرر 5المرتبة الأ يرة كانت العبارة رقـ 

 .الاقتراحات المقدمة قبل تنفيذ العمل
 مما يشير إلى عدـ وجود تشتت كبير 1 وهو أصغر مف 0.694      وقد بمغ الانحراؼ المعياري لهذا البعد 
 .في إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ هذا البعد
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 :التحميل الوصفي لبعد القيادة الحرة : ثالثا

يمثل الجدوؿ أدنار المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذلؾ درجات الموافقة لبعد القيادة الحرة، حيث 
 وهو ما يشير إلى درجة موافقة من فضة مف وجهة نظر أفراد عينة 2.34بمغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

 .الدراسة حوؿ هذا البعد
 .الحرة التحميل الوصفي لبعد القيادة:  (3-18)الجدول رقم 

رقم 
المتوسط  العبارة العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 المعيارر 

درجة 
 الترتيب الموافقة

 6 منخفضة 0.963 1.89يتيرب قائدك من مواجية مشاكل العمل  1

 4 منخفضة 1.110 2.34 بحرية أرائكيسمح لك قائدك بالتعبير عن  2

 7 منخفضة جدا 0.838 1.66ماليم عيتساىل قائدك مع الموظفين المقصرين في أ 3

 1 متوسطة 1.098 3.03لموظفين في العمل اييمش قائدك رغبات  4

 لمموظفين في الإداريةيفوض قائدك كل مسؤولياتو  5
العمل 

 2 متوسطة 0.993 2.69

 3 منخفضة 1.067 2.54يعقد قائدك اجتماعات مع الموظفين بشكل غير رسمي  6

يجتيد العاممون في المؤسسة لتحقيق الأىداف دون  7
توجيو من قائدك 

 5 منخفضة 1.178 2.29

 / منخفضة 1.035 2.34 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارر الكمي 

 (7 الممحق رقم) spssم رجات برنامج  ىبالاعتماد عل الطالبات إعدادمف : المصدر

 وبدرجة موافقة 3.03 في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدرر 1في هذا السياؽ جاءت العبارة رقـ 
 بمتوسط 5متوسطة أي أف القائد يهمش أحيانا رغبات الموظفيف العمل، وفي المرتبة الثانية جاءت العبارة رقـ 

 وبدرجة موافقة متوسطة أي أف القائد يفوض أحيانا مسؤولياته الإدارية لمموظفيف في العمل، 2.69حسابي قدرر 
 وبدرجة موافقة من فضة أي أف  القائد لا 2.54 بمتوسط حسابي قدرر 06وفي المرتبة الثالثة كانت العبارة رقـ 

 2.34 بمتوسط حسابي قدرر 2 وفي المرتبة الرابعة جاءت العبارة رقـ ،يعقد اجتماعات غير رسمية مع الموظفيف
وبدرجة موافقة من فضة بمعنى أف القائد لا يسمح لمموظفيف بالتعبير عف آرائهـ بحرية، وبعدها في المرتبة 

موافقة من فضة بمعنى أف العامموف لا   وبدرجة2.29 بمتوسط حسابي قدرر 7ال امسة جاءت العبارة رقـ 
 ودرجة 1.89 بمتوسط حسابي قدرر 1يجتهدوف لتحقيق الأهداؼ دوف توجيه مف القائد، وسادسا العبارة رقـ 

 بمتوسط 3موافقة من فضة مما يدؿ عمى أف القائد لا يتهرب مف مواجهة مشاكل العمل، وأ يرا العبارة رقـ 
 وبدرجة موافقة من فضة جدا بمعنى أف القائد لا يتساهل أبدا مع الموظفيف المقصريف في 1.66حسابي قدرر 

 .أعمالهـ
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 مما يشير الى وجود تشتت كبير في 1 وهو أكبر مف 1.033     وقد بمغ الانحراؼ المعياري لهذا البعد 
 .إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ هذا البعد

 :التحميل الوصفي لأبعاد القيادة الإدارية مجتمعة : رابعا

    يوضح الجدوؿ أعخر المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وكذا درجات الموافقة لأبعاد محور القيادة 
 . وبدرجة موافقة من فضة2.51الإدارية، حيث بمغ المتوسط الحسابي العاـ لمحور القيادة الإدارية 

 التحميل الوصفي لأبعاد القيادة الإدارية مجتمعة: (3-19)الجدول رقم 

المتوسط  البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعيارر 

درجة 
 الترتيب الموافقة

 2 منخفضة 0.512 2.10 القيادة الأوتوقراطية

 1 متوسطة 0.873 3.34 القيادة الديمقراطية

 3 منخفضة 0.862 2.09 القيادة الحرة

 / منخفضة 0.749 2.51 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارر الكمي
 (7الممحق رقم) spss عمى م رجات برنامج  الطالبات بالاعتمادإعدادمف : المصدر          

 ودرجة موافقة متوسطة، وفي 3.34جاء بعد القيادة الديمقراطية في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدرر 
 ودرجة موافقة من فضة، وأ يرا بعد 2.10المرتبة الثانية يأتي بعد القيادة الأوتوقراطية بمتوسط حسابي قدرر 

 . وبدرجة موافقة من فضة2.09القيادة الحرة بمتوسط حسابي قدرر 
 مف الواحد أصغرأما بالنسبة لخرتفاع النسبي لخنحرافات المعيارية عف المتوسطات الحسابية والتي جاءت 

 .المحور في إجابات أفراد العينة عف عبارات هذا  كبير تشتت عدـ، فهو يدؿ عمى0.749 حيث بمغت الصحيح
 عرض وتحميل إجابات أفراد العينة حول محور الأداء الوظيفي: المطمب الثالث

حيث تـ جمع بيانات هذا المتغير عف أفراد عينة       يمثل محور الأداء الوظيفي المتغير التابع لهذر الدراسة،
 .عبارة مف عبارات الاستبياف، والجدوؿ الموالي يوضح ذلؾ14الدراسة عف طريق 

يوضح الجدوؿ أدنار إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ عبارات محور الأداء الوظيفي حيث بمغ المتوسط 
 وبدرجة موافقة متوسطة لإجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ عبارات هذا 2.93الحسابي العاـ لهذا المحور 

 .المحور
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 .التحميل الوصفي لمحور الأداء الوظيفي(: 3-20)الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
 الحسابي 

الانحراف 
 المعيارر 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

 9 متوسطة 1.022 2.89تبدل مجيود كبير في أداء عممك  1

 7 متوسطة 0.567 3.17 إليكتمتزم بتنفيذ الأوامر الموجية  2

 1 مرتفعة 1.011 3.49لديك القدرة عمى التكيف مع ظروف العمل القاىرة  3

 4 متوسطة 1.073 3.29سين الكفاءة حتقوم بالتنسيق مع زملائك بيدف ت 4

 12 منخفضة 0.950 2.26تمتزم بتنفيذ قواعد العمل  5

 13 منخفضة 0.936 2.06تشعر بالرضا عند أداء عممك  6

 5 متوسطة 1.132 3.20تتحاور مع زملائك من أجل أداء العمل  7

 8 متوسطة 1.056 3.06تتمتع بالمعرفة اللازمة لإنجاز العمل بكفاءة  8

 6 متوسطة 0.747 3.17أسموب قائدك يزيد من رغبتك في العمل  9

 2 مرتفعة 0.796 3.46تعتبر تقييم الإدارة لأدائك عممية ضرورية  10

 10 متوسطة 0.747 2.89تقوم المؤسسة بتقييم أداء الموظفين باستمرار  11

 11 متوسطة 0.780 2.83تساىم بعض قوانين المؤسسة في تحسين أدائك  12

 14 منخفضة 1.051 1.86تقان إتمتزم بأداء عممك ب 13

 3 مرتفعة 1.014 3.43تبدل مجيود كبير في أداء عممك  14

 / متوسطة 0.920 2.93 المتوسط الحسابي والانحراف المعيارر الكمي 
 (7الممحق رقم) spss عمى م رجات برنامج  الطالبات بالاعتمادإعدادمف : المصدر 

 و بدرجة موافقة 3.49 في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 3     في هذا السياؽ جاءت العبارة رقـ 
، وفي المرتبة الثانية جاءت العبارة القدرة عمى التكيف مع ظروؼ العمل القاهرةمرتفعة مما يعني أف لدى الأفراد 

 أي أف الأفراد يعتبروف أف تقييـ أدائهـ في العمل عممية ضرورية، وفي 3.46 بمتوسط حسابي قدرر 10رقـ 
 وبدرجة موافقة مرتفعة أي أف الموظفوف يبذلوف جهدا كبيرا 3.43 بمتوسط حسابي 14المرتبة الثالثة العبارة رقـ 

 وبدرجة موافقة متوسطة بمعنى أف 3.27 بمتوسط حسابي 4في أداء عممهـ، وفي المرتبة الرابعة العبارة رقـ 
 بمتوسط 7الأفراد يقوموف أحيانا بالتنسيق فيما بينهـ بهدؼ تحسيف الكفاءة، وفي المرتبة ال امسة العبارة رقـ 

 وبدرجة موافقة متوسطة بمعنى أف الموظف يتحاور أحيانا مع زمخئه في العمل، وفي المرتبة 3.20حسابي قدرر 
 وبدرجة موافقة متوسطة أي أف أسموب القائد يزيد أحيانا مف 3.17 بمتوسط حسابي قدرر 9السادسة العبارة رقـ 
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 وبدرجة موافقة متوسطة مما يعني 3.17 بمتوسط حسابي قدرر 2رغبة الموظفيف في العمل، وسابعا العبارة رقـ 
 3.06 بمتوسط حسابي قدرر 8أف الموظفيف يمتزموف بتنفيذ الأوامر الموجهة إليهـ وفي المرتبة الثامنة العبارة رقـ 

وبدرجة موافقة متوسطة أي أف الموظفيف يتمتعوف بال برة الكافية لأداء العمل بدرجة متوسطة، وتاسعا العبارة رقـ 
 وبدرجة موافقة متوسطة أف الموظفيف يبذلوف جهد متوسط في أداء عممهـ، وفي 2.89 بمتوسط حسابي قدرر 1

 وبدرجة موافقة متوسطة، مما 0.747 وانحراؼ معياري 2.89 بمتوسط حسابي 11المرتبة العاشرة العبارة رقـ 
 بمتوسط حسابي 12يعني أف المؤسسة تقوـ أحيانا بتقييـ أداء موظفيها، وفي المرتبة الحادية عشر العبارة رقـ 

 وبدرجة موافقة متوسطة بمعنى أف بعض القوانيف تساهـ بدرجة متوسطة في تحسيف أداء العامميف، وفي 2.83
 وبدرجة موافقة من فضة مما يعني أف العامل لا 2.06 بمتوسط حسابي قدرر 6المرتبة الثانية عشر العبارة رقـ 

 وبدرجة موافقة 1.86 بمتوسط حسابي قدرر 13يشعر بالرضا عند أداء عممه، وفي المرتبة الأ يرة العبارة رقـ 
 .من فضة مما يعني أف العامموف لا يمتزموف بأداء العمل بإتقاف

 مما يشير إلى عدـ وجود تشتت كبير 1 وهو أصغر مف 0.920     وقد بمغ الانحراؼ المعياري لهذا المحور 
 .في إجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ هذا البعد

 اختبار فرضيات الدراسة: المطمب الرابع

     قبل التطرؽ إلى ا تبار فرضيات الدراسة لا بد مف ا تبار طبيعة توزيع البيانات، والتأكد مف أنها تتبع 
 .لمعرفة توزيع بيانات الدراسة" التفمطح" و " الالتواء" التوزيع الطبيعي أـ لا، مف أجل اعتمدنا عمى معاممي 

 اختبار التوزيع الطبيعي: أولا
 :وقد جاءت نتائج ا تبار طبيعة البيانات كما هو موضح في الجدوؿ التالي

 .وذلؾ لتأكد مف أف البيانات ت ضع لمتوزيع الطبيعي: حساب معاممي الالتواء والتفمطح-1
 طبيعة توزيع متغيرات الدراسة: (3-21)الجدول رقم 

 معامل التفمطح معامل الالتواء متغيرات الدراسة

 

 القيادة الإدارية

 0.689 0.447 القيادة الأوتوقراطية

 1.430 -0.894 القيادة الديمقراطية

 -0.414 0.524 القيادة الحرة

 -0.908 -0.460 الأداء الوظيفي
 (8الممحق رقم) spssبالاعتماد عمى م رجات برنامج  الطالبات إعدادمف : المصدر 
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يتضح مف  خؿ الجدوؿ أعخر أف معامخت الالتواء بالنسبة لجميع متغيرات الدراسة تتراوح بيف 
- 3 وهي تقع ضمف المجاؿ المقبوؿ لمتوزيع الطبيعي الذي يتراوح بيف 3 وهي أقل مف 0.447و - 0.894

، وتشير النتائج إلى أف 20 وهي أقل مف 1.430و - 0.908، أما معامخت التفمطح فهي محصورة بيف 3و
البيانات ت ضع لمتوزيع الطبيعي وهذا ما توضحه النتائج، ومنه يمكف القوؿ أف الأثر الذي يظهر في المتغير 

 .التابع يكوف ناتج عف أثر المتغيرات المستقمة وبالتالي يمكف ا تبار فرضيات الدراسة
 :اختبار التعددية الخطية -2

    قبل ا تبار الفرضية الرئيسية وفرضياتها الفرعية، ينبغي التأكد أولا مف عدـ تواجد تدا ل  طي متعدد 
الأبعاد بيف أبعاد المتغير المستقل ،تـ الاعتماد عمى ا تباري معامل تض ـ التبايف والتبايف المسموح، وقد جاءت 

 :النتائج كما هو موضح في الجدوؿ التالي
 اختبار التعددية الخطية: (3-22)الجدول رقم 

 Toleranceالتباين المسموح  VIFمعامل تضخم التباين  متغيرات الدراسة

 0.884 1.131 القيادة الأوتوقراطية

 0.813 1.231 القيادة الديمقراطية

 0.831 1.204 القيادة الحرة
 (8الممحق رقم) spssى م رجات  برنامج ؿبالاعتماد ع الطالبات إعدادمف : المصدر      

 1.219مف  خؿ الجدوؿ السابق نخحع أف معامل التبايف بالنسبة لكل المتغيرات المستقمة محصور بيف 
 وهو أكبر مف 0.820 و0.507، كما أف التبايف المسموح محصور في المجاؿ 10 وهو اقل مف 1.973و

  إذف لا يوجد ارتباط بيف المتغيرات المستقمة ولا تظهر مشاكل عند التحميل وا تبار صحة الفرضيات إذ أف0.1
 والتبايف المسموح اكبر 10مشكل ارتباط المتغيرات المستقمة لف يظهر إذا كاف معامل تض ـ التبايف اقل مف 
 .بالنسبة لكل المتغيرات المستقمة، إذف لف تظهر مشكمة ارتباط المتغيرات المستقمة

 اختبار الفرضيات الرئيسية وفرضياتيا الفرعية: ثانيا
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي عند مستوى : الفرضية الرئيسية : أولا

 . جيجل– بمؤسسة الكاتمية لمفمين (α≤0.05)معنوية 
 . اختبار الفرضية الرئيسية لمدراسة(:3-23)الجدول رقم 

الخطأ  B المتغير المستقل
 Tقيمة Beta المعيارر 

 المحسوبة
مستوى 
 القرار المعنوية

 قبول 0.014 3.330 0.309 0.184 0.556 القيادة الإدارية

 (9الممحق رقم) spss عمى م رجات برنامج  الطالبات بالاعتمادإعدادمف : المصدر    
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الإدارية عمى الأداء تنص الفرضية الرئيسية لمدراسة عمى أنه 
 . جيجل– بمؤسسة الكاتمية لمفمين (α≤0.05)الوظيفي عند مستوى معنوية 

 ال اصة بمحور القيادة الإدارية تقدر ب T    نخحع مف  خؿ الجدوؿ أعخر أف قيمة الدلالة الإحصائية ؿ
 3.330 المحسوبة T، وقد بمغت قيمة 0.05 وهي أصغر مف مستوى الدلالة المعتمد في هذر الدراسة 0.0.14

أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي  أي أنه يوجد 1.96وهي أكبر مف قيمتها الجدولية 
، وعميه فإف الفرضية الرئيسية لمدراسة . جيجل– بمؤسسة الكاتمية لمفميف (α≤0.05)عند مستوى معنوية 

 .مقبولة
 :اختبار الفرضيات الفرعية : ثانيا

 :كانت نتائج ا تبار الفرضيات الفرعية 
 .اختبار الفرضيات الفرعية: (3-24)الجدول رقم 

المعاملات  المعاملات غير النمطية النموذج
 النمطية

 Tقيمة
 القرار مستوى الدلالة .المحسوبة

/ B  الخطأ المعيارر Beta 8.043 - - 
Costant 

 - 0.103 - - 0.729 1.225 ثابت

القيادة 
 رفض 0.137 1.526 -0.229 0.300 -0.458 الاوتوقراطية

القيادة 
 قبول 0.005 3.030 0.475 0.184 0.556 الديمقراطية

 (10الممحق رقم) spss عمى م رجات برنامج  الطالبات بالاعتمادإعدادمف : المصدر 
 :الفرضية الفرعية الأولى  .1

 (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الأوتوقراطية عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية 
 . جيجل–بمؤسسة الكاتمية لمفمين 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الأوتوقراطية عمى الأداء الوظيفي :      تنص الفرضية الفرعية الأولى عمى 
 . جيجل– بمؤسسة الكاتمية لمفميف (α≤0.05)عند مستوى معنوية 

 ال اصة بمحور القيادة الأوتوقراطية T    نخحع مف  خؿ الجدوؿ أعخر رقـ أف قيمة الدلالة الإحصائية ؿ
 المحسوبة T،وقد بمغت قيمة 0.05 وهي أكبر مف مستوى الدلالة المعتمد في هذر الدراسة 0.137تقدر ب 
أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الأوتوقراطية   أي أنه لا يوجد 1.96 وهي أصغر مف قيمتها الجدولية 1.526

، وعميه فإف الفرضية  جيجل– بمؤسسة الكاتمية لمفميف (α≤0.05)عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية 
 .مرفوضةالفرعية الأولى 
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 :الفرضية الفرعية الثانية  .2
 (α≤0.05) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الديمقراطية عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية 

 . جيجل–بمؤسسة الكاتمية لمفمين 

 ال اصة بمحور القيادة الديمقراطية تقدر T    نخحع مف  خؿ الجدوؿ أعخر رقـ أف قيمة الدلالة الإحصائية ؿ
 3.030 المحسوبة T،وقد بمغت قيمة 0.05 وهي تساوي مف مستوى الدلالة المعتمد في هذر الدراسة 0.005ب 

أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الديمقراطية عمى الأداء   أي أنه  يوجد 1.96وهي أكبر مف قيمتها الجدولية 
، وعميه فإف الفرضية الفرعية الثانية . جيجل– بمؤسسة الكاتمية لمفميف (α≤0.05)الوظيفي عند مستوى معنوية 

 .مقبولة
 :الفرضية الفرعية الثالثة  .3

 بمؤسسة (α≤0.05)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الحرة عمى الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية 
 . جيجل–الكاتمية لمفمين 

 ال اصة بمحور القيادة الحرة تقدر ب T    نخحع مف  خؿ الجدوؿ أعخر رقـ أف قيمة الدلالة الإحصائية ؿ
 وهي 1.993 المحسوبة T،وقد بمغت قيمة 0.05 وهي أكبر مف مستوى الدلالة المعتمد في هذر الدراسة 0.055

أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الحرة عمى الأداء الوظيفي عند   أي أنه لا يوجد 1.96أكبر مف قيمتها الجدولية 
 .مرفوضة، وعميه فإف الفرضية الفرعية الثالثة  جيجل– بمؤسسة الكاتمية لمفميف (α≤0.05)مستوى معنوية 
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 خلاصة

 مف  خؿ دراستنا التطبيقية التي تمت بالمؤسسة الكاتمية لمفميف بولاية جيجل حاولنا إعطاء صورة 
موضوعية عف دور القيادة الإدارية في تحسيف الأداء الوظيفي لمموظفيف، وقد اعتمدنا في جمع المعمومات عمى 

 .الاستبياف الذي تـ توزيعه عمى أفراد عينة الدراسة
مف  خؿ تحميل محتويات الاستبياف وفقا لمتطمبات الدراسة وا تبار الفرضيات لمعرفة مدى تأثير القيادة 
الإدارية عمى الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة،أكدت النتائج أف الفرضية الرئيسية مقبولة أي أنه يوجد اثر 
ذو دلالة إحصائية لمقيادة الإدارية عمى الأداء الوظيفي لمموظفيف بالمؤسسة الكاتمية لمفميف بجيجل، بينما كانت 

الفرضية الفرعية الأولى مرفوضة أي انه لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية  لمقيادة الاوتقراطية عمى الأداء الوظيفي 
لمموظفيف، أما الفرضية الفرعية الثانية فكانت مقبولة أي انه يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة الديمقراطية عمى 
الأداء الوظيفي لمموظفيف، بينما الفرضية الفرعية الثالثة فكانت مرفوضة أي انه لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية 

 . لمقيادة الحرة عمى الأداء الوظيفي لمموظفيف في المؤسسة
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تعد القيادة الإدارية جوىر العممية الإدارية لما ليا من دور ىام ورئيسي في التأثير عمى الأفراد بغية 
توجيو أداءىم نحو تحقيق أىداف المنظمة، وفي ظل التغيرات الراىنة التي تشيدىا البيئة المحيطة بالمنظمات 

أصبح من المفروض عمى المؤسسات التحكم أكثر من أي وقت مضى في تسيير الموارد البشرية واعتبارىا إنفاق 
استثماري يمكن من تحقيق نجاح المؤسسة وتمييزىا، وىذا من خلال تطوير أداء قيادتيا وأسموب تعامميا مع 

 .الموظفين
إضافة إلى القيادة الإدارية يعتبر الأداء الوظيفي عاملا ىاما للارتقاء بالمنظمات وتطويرىا، لذا يسعى 

 .القادة في مختمف المنظمات إلى الرفع من مستويات الأداء الوظيفي لمموظفين
 من خلال دراستنا لموضوع دور القيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي وذلك بالمؤسسة الكاتمية لمفمين 

 . بعض التوصياتىبجيجل، تم استخلاص بعض النتائج النظرية والتطبيقية إضافة إل
 :فيما يمي  تتمثل أىم النتائج النظرية لمدراسة

 . القيادة الإدارية ىي القدرة الفائقة عمى توحيد وتنسيق الرقابة عمى الآخرين قصد تحقيق اليدف العام لممنظمة-
حتى يكون القائد فعالا وناجحا لابد من توفر بعض السمات والميارات القيادية وذلك حتى يتمكن من توجيو -

 .تابعيو وحشد طاقاتيم من أجل تحقيق أىداف المنظمة
 . القيادة الاوتقراطية، القيادة الديمقراطية، القيادة الحرةى تصنف أنماط القيادة الإدارية إل-
 تقوم القيادة الإدارية عمى عممية التأثير الفعال الذي يمارسو القائد عمى مرؤوسيو بتوحيد جيودىم من اجل -

تحقيق الأىداف المرجوة ولذلك تتطمب القيادة ميارات معينة والتي جاءت نتيجة لعدة نظريات أىميا نظرية 
 .السمات، نظرية الموقف، نظرية المسار واليدف

الأداء الوظيفي ىو ذلك المجيود الذي يقوم بو الفرد لتاذية ميمة معينة من أجل الوصول إلى الأىداف - 
 .المنشودة

ىناك عدة طرق لتقييم الأداء الوظيفي منيا طريقة الترتيب البسيط، طريقة المقارنة المزدوجة، طريقة الإدارة - 
 .بالأىداف

 .يتأثر الأداء الوظيفي بعوامل خارجية وأخرى ذاتية وبالنمط القيادي المتبع من طرف القائد- 

    من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بيا والتي شممت البحث في العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية والأداء 
 :الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة خمصنا إلى مجموعة من النتائج نذكر منيا

≥∝في أسموب القيادة الاوتقراطية لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية-   في المؤسسة 0.05
 .الكاتمية لمفمين بجيجل

≥∝أسموب القيادة الديمقراطية يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية-   في المؤسسة الكاتمية 0.05
 .لمفمين بجيجل
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≥∝أسموب القيادة الحرة لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية-   في المؤسسة الكاتمية 0.05
 .لمفمين بجيجل

في ضوء مراجعة الجانب النظري لمدراسة والنتائج التي أسفرت عمييا  الدراسة الميدانية يمكن تقديم التوصيات    
 :التالية
 .توفير جو ملائم مبني عمى سيولة التواصل والعمل كفريق-  
تقديم تحفيزات  للأفراد  سواء كانت مادية ومعنوية، لان ذلك من شانو أن يرفع الروح المعنوية  لمموظفين مما - 

 ,ينعكس عمى أداءىم
الاىتمام بالعوامل التي تؤذي إلى تحسين مستوى الأداء الوظيفي مثل المشاركة في اتخاذ القرارات، زيادة - 

 .التفاعل بين القادة والمرؤوسين، تقبل القادة لمقترحات المرؤوسين وتفيم مشاعرىم واحتياجاتيم
 .توفير وسائل الأمن والحماية لمموظفين الأمر الذي من شانو أن يحسن من أداءىم في العمل- 

     بعد عرض مختمف النتائج النظرية والتطبيقية والتي وصمت إلييا ىذه الدراسة وتقديم الاقتراحات لممؤسسة 
 :الكاتمية لمفمين محل الدراسة فيما يمي بعض المواضيع التي قد تكون آفاق دراسة مستقبمية

 .دور التمكين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة- 
 .اثر القيادة الإدارية عمى سموك المواطنة التنظيمية في المؤسسة- 
 .أثر جودة حياة العمل عمى أداء المورد البشري في المؤسسة- 
 .دور القيادة الإدارية في التقميل من الاغتراب الوظيفي لمعاممين- 
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 المساكة

دائرة المالية    

 والمحاسبة

مصلحة 

تسيير 

المخزونات 

 والمالية

مصلحة 

المحاسبة 

 التحليلية

قسم تسير 

 pfالمخزون 

قسم الرواتب    

و الشؤون 

 الاجتماعية

مصلحة 

المستخدمين 

 والتكوين

دائرة تسيير 
 المستخدمين

مصلحة 

المنازعات 

و الشؤون 

 القانونية

مصلحة 

الخدمات 

 العامة
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 أداة الدراسة: 2الممحق رقم

 وزارة التعميم العالي و البحث العممي

 جامعة جيجل

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير

 

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاته

 في الإدارية القيادة دور     ىذا الاستبيان الذي نضعو بين أيديكم يدخل في إطار دراسة موضوع بعنوان 
والمقدم لنيل شيادة الماستر تخصص إدارة - دراسة حالة المؤسسة الكاتمية لمفمين– الوظيفي الأداء تحسين

 .الموارد البشرية

     لذا نرجو منكم التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنيا بموضوعية، عمما بأن ىذه البيانات لن تستخدم إلا 
 .لأغراض البحث العممي، وستكون مساىمتك عونا كبيرا لنا في التوصل إلى نتائج موضوعية و عممية

 .     لكم خالص الشكر والعرفان عمى المساىمة في ىذا البحث

 :الأستاذة المشرفة:                                                              إعداد الطالبتين 

     زيون فطيمة                                                                 بوهالي  رتيبة 
 بوطغان بسمة 
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 .البيانات الشخصية و الوظيفية: الجزء الأول

 . في الخانة المناسبة لكم(X)     نرجو تعبئة البيانات بوضع العلامة 

                                 أنثى              ذكر  :الجنس-1

 
  سنة 40 إلى أقل من 30     سنة 30     أقل من :العمر- 2

          

  سنة فأكثر 50 سنة                               50 إلى أقل من 40       

 
   أعزب            متزوج              مطمق                أرمل :الحالة الاجتماعية-3

 
 متوسط                                        ثانوي         :       المستوى التعميمي- 4

  

                             تكوين ميني                                      جامعي               

 

  سنوات10 سنوات إلى أقل من 5 سنوات                    5  أقل من :الخبرة العممية- 5

 

  سنة فأكثر15 سنة                      15 سنوات إلى أقل من 10       

 

  دج25000 دج إلى أقل من 20000 دج               من 20000      أقل من :الأجر- 6

 

  دج فأكثر 30000 دج           30000 دج إلى أقل من 25000من 
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 محاور الاستبيان: الجزء الثاني

 القيادة الإدارية: المحور الأول

فيما يمي مجموعة من العبارات التي تقيس الأنماط القيادية لممؤسسة، و المرجو وضع درجة موافقتك عنيا      
 .في المربع المناسب للاختيار (X)وذلك بوضع إشارة 

 

 المتغير
 

 الرقم
 

 العبارات

 التقييم

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

ا
لقيادة الأوتوقراطية
 

   

القيادة الأوتوقراطية
 

  

يقوم قائدك بمتابعة كافة الميام وتدقيقيا  1
 .بالتفصيل

     

يمزم قائدك الموظفين بالقرارات والتعميمات  2
 .الصادرة عنو

     

      .يرى قائدك أن جميع الحمول بيده 3

يعتبر قائدك أن تبادل الآراء مضيعة  4
 .لموقت

     

يوجو لك قائدك ميام محددة ولا يحق لك  5
 .الإضافة

     

يتابع قائدك عمميات الغياب بحزم دون  6
 .مراعاة ظروف الموظفين

     

      .ينفرد قائدك باتخاذ القرارات دون مشاركة 7

ا
لقيادة الديمقراطية
 

  

القيادة الديمقراطية
      .يعامل قائدك كل الموظفين بطريقة جيدة 1 

يشارك قائدك الموظفين في حل المشاكل  2
 .التي تواجو العمل

     

يشجع قائدك الموظفين عمى إنجاز العمل  3
 .بكفاءة
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يسيل قائدك لمموظفين التواصل معو دون  4
 .قيود

     

يدعم قائدك الاقتراحات المقدمة من قبمك  5
 .لتنفيذ العمل

     

      .يتبنى قائدك آراء الموظفين 6

      .يتعامل قائدك بمرونة مع الموظفين 7

                                       لقيادة الحرة
 

   

القيادة الحرة
 

      .يتيرب قائدك من مواجية مشكلات العمل 1

      .يسمح لك قائدك بالتعبير عن آراءك بحرية 2

يتساىل قائدك مع الموظفين المقصرين في  3
 .أعماليم

     

      .ييمش قائدك رغبات الموظفين في العمل 4

يفوض قائدك كل مسؤولياتو الإدارية  5
 .لمموظفين

     

يعقد قائدك اجتماعات مع الموظفين بشكل  6
 .غير رسمي

     

يجتيد الموظفين في المؤسسة لتحقيق  7
 .الأىداف دون توجيو من قائدك

     

  



 الملاحق

 
95 

 الأداء الوظيفي: المحور الثاني

     فيما يمي مجموعة من العبارات التي تقيس الأداء الوظيفي بالمؤسسة، والمرجو وضع درجة موافقتك عنيا، 
 .في المربع المناسب للاختيار (X)وذلك بوضع 

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .تبذل مجيود كبير في أداء عممك 1

      .تمتزم بتنفيذ الأوامر الموجية إليك 2

      .لديك القدرة عمى التكيف مع ظروف العمل القاىرة 3

      .تقوم بالتنسيق مع زملائك بيدف تحسين الاداء 4

      .تمتزم بتنفيذ قواعد العمل 5

      .تشعر بالرضا عند أدائك لعممك 6

      .تتحاور مع زملائك من اجل أداء العمل 7

      .تتمتع بالمعرفة اللازمة لإنجاز العمل بكفاءة 8

      .أسموب قائدك يزيد من رغبتك في العمل 9

      .تعتبر تقييم الإدارة لأدائك عممية ضرورية 10

      .تقوم المؤسسة بتقييم أداء الموظفين باستمرار 11

      .تساىم بعض قوانين المؤسسة في تحسين أدائك 12

      .تمتزم بأداء عممك بإتقان 13

      .تسعى لتطوير نفسك وتعمم الجديد في مجال عممك 14
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الأساتذة المحكمين للاستبانة : 3 الممحق رقم  

 الرقم  المحكمالأستاذاسم  الجامعة
 1 الرابطي ىناء جامعة جيجل
 2 إيدر مناد جامعة جيجل
 3 مقراش فوزية جامعة جيجل
 4 عيسى نجيمي جامعة جيجل
 5 بمجازية عمر جامعة جيجل
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 الصدق البنائي أو الاتساق الداخمي لمعبارات مع البعد: (4)الممحق رقم

 

 الصدق البنائي لبعد القيادة الأوتوقراطية
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 :الصدق البنائي لبعد القيادة الديمقراطية 
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 :الصدق البنائي لبعد القيادة الحرة 
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 :الصدق البنائي لمحور الأداء الوظيفي 
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 :الصدق البنائي لأبعاد القيادة الإدارية مجتمعة 

 

Correlations 
 القياد الحرة الديمقراطية الأوتوقراطية 
 **Pearson Correlation 1 ,300 ,264 ,505 الأوتوقراطية

Sig. (2-tailed)  ,080 ,126 ,002 

N 35 35 35 35 
 Pearson Correlation ,300 1 ,380* ,242 الديمقراطية

Sig. (2-tailed) ,080  ,024 ,161 

N 35 35 35 35 
 **Pearson Correlation ,264 ,380* 1 ,694 الحرة

Sig. (2-tailed) ,126 ,024  ,000 

N 35 35 35 35 
 Pearson Correlation ,505** ,242 ,694** 1 القيادة

Sig. (2-tailed) ,002 ,161 ,000  
N 35 35 35 35 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 ثبات اداة الدراسة: (5)الممحق رقم

 :معامل الثبات لبعد القيادة الأوتوقراطية 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,686 7 

 

 :معامل الثبات لبعد القيادة الديمقراطية 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,770 7 

 

 :معامل الثبات لبعد القيادة الحرة 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,664 7 

 

 :معامل الثبات لمحور القيادة الإدارية 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,832 21 

 

 :معامل الثبات لمحور الأداء الوظيفي 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,818 14 
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 :معامل الثبات الكمي للاستبيان 

 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,886 35 

 

 

التكرارات والنسب المئوية لمبيانات الشخصية والوظيفية: (6)الممحق رقم  
 :الجنس  .1

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60 60 60 21 ذكر 

 100,0 40 40 14 أنثى

Total 35 100,0 100,0  

 

 :العمر .2

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة30اقل من  13 37.1 37.1 37.1 

 54.2 54.2  54.2 19  سنة40الى اقل من 30من 

سنة50 إلى اقل من 40من  2 5.8 5.8 5.8 

 100,0 2,9 2,9 1  سنة فأكثر50

Total 35 100,0 100,0  

 

 :الحالة الاجتماعية .3

 

 الحالةالاجتماعية 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

 

Valid 

 57.1 57.1 57.1 20 أعزب

 42.9 42.9 42,9 5 متزوج

Total 35 100,0 100,0  
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 :المستوى التعميمي .4

 

التعليمي المستوى  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid متوسط 
02 

5.7 5.7 5.7 

 ثانوي
04 

11.4 11.4 17.3 

مهنً تكوٌن  
03 

8.6 8.6 24.9 

 جامعً
26 

74.2 74.2 100.0 

Total 35 100,0 100,0  

 

 :الخبرة العممية .5

 

العملية الخبرة  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  14.2 14.2 14.2 05  سنوات5اقل من 

من  أقلإلى  5 من  79.9 65.7 65.7 23 سنوات 10 

سنة15الى اقل من 10من   03 8.5 8.5 89.6 

 100 11.4 11.4 04  سنة فأكثر15

Total 35 100,0 100,0  

 

 :الأجر .6

 

 الأجر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

 2.8 2.8 2.8 02  دج20000أقل من  

Valid  8.3 5.5 5.5 01  دج25000دج إلى اقل من 20000من 

 30000 دج إلى اقل من 25000من 

 دج

01 2.8 2.8 11.3 

 100,0 88.3 88.3 31  دج فاكثر30000

Total 35 100,0 100,0  
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 :التحميل الوصفي لمتغيرات الدراسة : (7)الممحق رقم

 :التحميل الوصفي لبعد القيادة الأوتوقراطية : أولا 

 

 :التحميل الوصفي لبعد القيادة الديمقراطية : ثانيا 

 

 :التحميل الوصفي لبعد القيادة الحرة : ثالثا 
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 :التحميل الوصفي لأبعاد القيادة الإدارية مجتمعة : رابعا 

 

Statistics 

 الحرة الدٌمقراطٌة الأوتوقراطٌة 

N Valid 35 35 35 

Missing 0 0 0 

Mean 2,10 3,34 2,09 

Std. Deviation ,512 ,873 ,862 

 

 :التحميل الوصفي لمحور الأداء الوظيفي : خامسا 
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 : اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة : (8)الممحق رقم  

 :معامل الالتواء والتفمطح : 

 

Statistics 

ةالقٌاد الحرة الدٌمقراطٌة الأوتوقراطٌة   الأداء 

N Valid 35 35 35 35 35 

Missing 0 0 0 0 0 

Skewness ,447 -,894 ,524 1,424 -,460 

Std. Error of Skewness ,398 ,398 ,398 ,398 ,398 

Kurtosis ,689 1,430 -,414 3,900 -,908 

Std. Error of Kurtosis ,778 ,778 ,778 ,778 ,778 

 

 :اختبار استقلالية المتغيرات المستقمة 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

CollinearityStatistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 1,225 ,729  1,679 ,103   

 1,131 884, 137, 1,526- 229,- 300, 458,- الاوتوقراطٌة

 1,231 813, 005, 3,030 475, 184, 556, الدٌمقراطٌة

 1,204 831, 055, 1,993 309, 184, 366, الحرة

a. Dependent Variable: الأداء 
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 اختبار الفرضية الرئيسية لمدراسة: (9) الممحق رقم 

 لأنماط القيادة الإدارية عمى الأداء 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عندي مستوى معنوية : الفرضية الرئيسية 
 .الوظيفي بالمؤسسة الكاتمية لمفمين بجيجل

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,618
a
 ,382 ,322 ,842 

2 ,618
b
 ,382 ,300 ,856 

a. Predictors: (Constant), الدٌمقراطٌة ,الأوتوقراطٌة ,الحرة 

b. Predictors: (Constant), القٌادة ,الدٌمقراطٌة ,الأوتوقراطٌة ,الحرة 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13,576 3 4,525 6,386 ,002
b
 

Residual 21,967 31 ,709   

Total 35,543 34    

2 Regression 13,579 4 3,395 4,637 ,005
c
 

Residual 21,964 30 ,732   

Total 35,543 34    

a. Dependent Variable: الأداء 

b. Predictors: (Constant), الدٌمقراطٌة ,الأوتوقراطٌة ,الحرة 

c. Predictors: (Constant), القٌاد ,الدٌمقراطٌة ,الأوتوقراطٌة ,الحرة 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,225 ,729  1,679 ,103 

 137, 1,526- 229,- 300, 458,- الأوتوقراطٌة

 005, 3,030 475, 184, 556, الدٌمقراطٌة

 055, 1,993 309, 184, 366, الحرة

2 (Constant) 1,223 ,742  1,647 ,110 

 209, 1,284- 224,- 349, 448,- الأوتوقراطٌة

 006, 2,933 473, 189, 554, الدٌمقراطٌة

 149, 1,482 318, 254, 377, الحرة

 951, 062,- 014,- 320, 020,- القٌاد
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a. Dependent Variable: الأداء 

 :اختبار الفرضيات الفرعية : (10)الممحق رقم 
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,618
a
 ,382 ,322 ,842 

a. Predictors: (Constant), الدٌمقراطٌة ,الأوتوقراطٌة ,الحرة 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13,576 3 4,525 6,386 ,002
b
 

Residual 21,967 31 ,709   

Total 35,543 34    

a. Dependent Variable: الأداء 

b. Predictors: (Constant), الدٌمقراطٌة ,الأوتوقراطٌة ,الحرة 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,225 ,729  1,679 ,103 

 137, 1,526- 229,- 300, 458,- الأوتوقراطٌة

 005, 3,030 475, 184, 556, الدٌمقراطٌة

 055, 1,993 309, 184, 366, الحرة

a. Dependent Variable: الأداء 

 

 

 

 

 

 

 


