
 الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  لـیجـج – يـحـی نـب دیقـالص مدـمح عةـجام  

 الاجتماعیة و الإنسانیة العلوم كلیة

 والأورطفونیا التربیة وعلوم النفس علم قسم

 

  بعنوان تخرج مذكرة

 مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علوم التربیة
 إدارة و إشراف بیداغوجي تخصص:

    إشراف الأستاذ: إعداد الطالبة:
 یوسف حدید إیمان مشقف

 
 أعضاء لجنة المناقشة:

 .رئیسا...................................................سلیم صیفورالأستاذ (ة):

 .......................مشرفا و مقررا........................الأستاذ : یوسف حدید

  .عضوا مناقشا....................................فیروز جردیر........الأستاذ (ة):

 

 

 أنماط القیادة التربویة و علاقتھا بالأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي

 _جیجل_ولایة ب بوعزیز بثانویة ثرخوش أحمد ومتقن عبدي  میدانیةدراسة 

 م. 2018_2017السنة الجامعیة:

  



 

 

 

 

 الحمد لّلہ الذي استعنت بھ و توكّلت علیھ     

 ر لي سبیلي و أنار لي دربيالحمد لّلہ الذي یسّ                           

 أتوجھ بشكري إلى الأستاذ المشرف

 "یوسف حدید"

 أشرف على عملي الذّي

العون و أیضا أشكر أساتذة علوم التربیة الذین قدموا لي ید                  

 والمساعدة

ولا یفوتني شكر كل من وقف بجانبي من قریب أو من                          

 بعید ولو بكلمة طیبة بعثت فيّ الأمل على إتمام ھذا العمل.                    

 

 شكرا.

 



 

 الفھرس



 فھرس المحتویات 
 

 أ  

 المحتوى                                                                         الصفحة

 (أ_د) ............................................................ فهرس المحتویات

 (ه_و) ............................................................... فهرس الجداول

 (ز) .............................................................. فهرس الملاحق

 (ح_ط) ........................................................................ مقدمة

 الجانب النظري

 الإطار العام للدراسة الفصل الأول :

 )12تمهید.....................................................................(

 )14_13(....................................................إشكالیة الدراسة .1

 )15_14..................................................(فرضیات الدراسة .2

 )16_15................................(المفاهیم الأساسیة للدراسة.تحدید  .3

  )17........................................(أسباب اختیار الموضوع. .4

  )17.................................................(أهمیة الدراسة. .5

  )18_17........(........................................أهداف الدراسة. .6

 )24_18..............................................(الدراسات السابقة. .7

 )25خلاصة............................................................(



 فھرس المحتویات 
 

 ب  

 الفصل الثاني: القیادة التربویة

 )27.....................................................................(تمهید

 )29_28.............................................(تعریف القیادة التربویة .1

 )30_29....................................................(عناصر القیادة  .2

 )31....................................((...................أبعاد القیادة  .3

 )32_31....................................................(مبادئ القیادة  .4

 )33_32.................................................(خصائص القیادة  .5

 )34_33...................................................(.أهمیة القیادة  .6

 )37_34....................................................(أنماط القیادة  .7

 )38_37.............................................(صفات القائد التربوي .8

 )40_38..............(..............................مهارات القائد التربوي .9

 )44_40.................................................(نظریات القیادة .10

 )45................................................................(ةخلاص

 ل الثالث: الأداء الوظیفي الفص

 )49..................................................................(تمهید

 )50..........................................(تعریف الأداء الوظیفي  .1



 فھرس المحتویات 
 

 ج  

 )53_51.............................................(أنواع الأداء الوظیفي .2

 )54_53...................(........................عناصر الأداء الوظیفي .3

 )56_54مكونات الأداء الوظیفي..........................................( .4

 )57_56.............................................(الوظیفي أبعاد الأداء .5

 )57.........................................(محددات الأداء الوظیفي .6

 )58...........................................(الوظیفي أهمیة الأداء .7

 )59_58...............................(العوامل المؤثرة في الأداء الوظیفي .8

 )64_60............................................(تقییم الأداء الوظیفي .9

 )65......(خلاصة...................................................

 الجانب المیداني

 الإجراءات المنهجیة للدراسة الرابع:الفصل 

 )69..................................................................(تمهید

  )71_70.................................................(مجالات الدراسة .1

  )72...................................................(منهج الدراسة .2

 )74_73.................................................(مجتمع الدراسة  .3

 )75...........................................(الدراسة الاستطلاعیة  .4

 )78_76.(...........................أداة الدراسة وخصائصها السیكومتریة .5



 فھرس المحتویات 
 

 د  

 )79_78.......................(الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة .6

 )80.................................................................(خلاصة

 ومناقشة النتائج وتحلیل البیاناتعرض  الخامس:الفصل 

 )83...................................................................(تمهید

 )104_84.............................................(الدراسة نتائج عرض .1

 )107_105...............................(مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات .2

 )108_107...........................................(النتائج العامة للدراسة  .3

 )108...............................................................(التوصیات

 )109خلاصة..................................................................(

 )111.......................(...........................................خاتمة 

 .قائمة المراجع

 .الملاحق



 الجداول و الملاحق  فھرس
 

 ه  

 الرقم عنوان الجدول الصفحة

 01 توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس.جدول یمثل  73

 02 توزیع أفراد العینة حسب متغیر المؤهل العلمي. جدول یمثل 74

 03 متغیر الخبرة. توزیع أفراد العینة حسب جدول یمثل 74

 04 أدائهمفي اتخاذ القرارات مما یحسن مستوى  الأساتذةیشرك المدیر  84

 05 أكثرمما یدفعهم للعمل  الرأي إبداءعلى  یشجع المدیر الأساتذة 85

 06 أكثرالاجتهاد  إلىمما یدفعهم  الأساتذةیؤمن المدیر بقدرات  85

 07 بعدل مما ینتج عنه جهد اكبر  الأعمال على الأساتذةیوزع المدیر  86

 08 أدائهمیحسن من مستوى  التربویة مماعند تكلیفهم بمهام  ي المدیر قدرات الأساتذةیراع 87

87 
في حل المشكلات التي تواجههم مما یشجعهم على بدل  یقف المدیر مع الأساتذة

 مجهود اكبر
09 

 10 مما یرفع من مستوى أدائهمأسلوب العمل حول  یتقبل المدیر أراء الأساتذة 88

 11 العمل الجماعي مما ینتج عنه مجهود اكبر أسلوبیشجع المدیر  89

89_90 
یمثل المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة و درجة استجابة أفراد  جدول یمثل

 العینة حول الفرضیة الأولى.
12 

 13 الإنتاجیةتزید من  الأداءبتحقیق مستویات معینة من  یلزم المدیر الأساتذة 92

 14 أداء الأساتذةالقرارات مما یضعف من تقدم  باتخاذینفرد المدیر  92

 15 الأداءیرفض المدیر بشكل قاطع انتقاد قراراته مما یدني من مستوى  93

 16 یق تقدم أدائهمواتجاهاتهم مما یع أهمیة لمیول الأساتذةیعطي  لا 93



 الجداول و الملاحق  فھرس
 

 و  

 

 

 

 

94 
مما یضعف من  الأساتذةیتساهل المدیر في بعض جوانب القصور من طرف  لا

 أدائهممستوى 
17 

95 
تتناسب مع قدراتهم مما  الواجبات حتى وان كانت لا المدیر على الأساتذة یفرض

 أدائهمیضعف من 
18 

96 
المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة و درجة استجابة أفراد  یمثل جدول یمثل

 العینة حول الفرضیة الثانیة.
19 

 20 الأداءالقرارات مما یخفض من مستوى  اتخاذیتردد المدیر في  98

 21 الجید   الأداءالتي یكلفهم بها مما یعیق تقدم  الأساتذة أعمالیتابع المدیر  لا 98

 22 الجید الأداءیتهرب المدیر من المسؤولیات الموكلة له مما لا یحمس على  99

 23 الأداءالتشجیع وتعزیز مما یضعف  أسالیبیعتمد  لا 99

 24 ة خطة لتسییر المنهاج مما یخفض مستوى العمل یحدد المدیر للأساتذ لا 100

 25 داء لأاتحدث بین الأساتذة مما یضعف  ي النزاعات التيیتجنب المدیر التدخل ف 101

 26 في حالة التغیب لدیهم مما یحیل دون المستوى یتساهل مع الأساتذة 101

102 
یمثل المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة و درجة استجابة أفراد  جدول یمثل

 العینة حول الفرضیة الثالثة.
27 



 الجداول و الملاحق  فھرس
 

 ز  

 فهرس الملاحق :

 الملحق عنوان الرقم 

 استمارة بیانات الدراسة  01

 تصریح الدخول للمؤسسات التربویة 02

 



 

 المقدمة



 مقدمة 
 

 ح  

إذ تعد القوة  المجتمع،تحتل الإدارة بمختلف عملیاتها مركزا مؤثرا في جمیع المؤسسات المختلفة في      

الضروریة في التنظیم الإداري  وإدخال التحسیناتخلال تحقیق الأهداف  والتقدم منالتي تدفع إلى التطور 

ما یؤثر على مسیرة المؤسسة بالسلب أو  والوسائل الإداریةأو في سلوك العاملین أو في الأسالیب 

 بالإیجاب

فقد جاءت الحاجة إلى الإدارة المدرسیة عند قیام المدرسة التي جاءت هي الأخرى لتلبیة حاجات المجتمع 

إذ أخذت المدرسة على عاتقها تربیة النشء  أبنائه،ن یقوم بتربیة كونها تعكس العالم الصغیر له، إلى م

 درسة بشكل یكفل نجاح العملیة التربویة هي المسؤولة على ذلك بالتنسیق لجمیع أعمال الم والإدارة التربویة

ابع ویتونظرا للأهمیة الكبرى التي تلعبها المدرسة كمؤسسة تربویة في المجتمع فإنها تحتاج إلى من یدیرها 

 فیها إذ أن المدیر هو الشخص المؤثر في فعالیة النظام المدرسي یوجه العاملین او أعماله

على اختلاف  وبالتالي تحتاجالمنظمة على اعتبارها جهد جماعي لتحقیق هدف مشترك  وینظر إلى

فالأداء  اللازمة لتحقیق أهدافها، وتوفیر الخدماتأنواعها إلى العنصر البشري من أجل توجیه أعمالها 

 والتحسینالوظیفي في المؤسسة یعبر عن إنتاجیتها أو الجهد المبذول من طرف القائمین علیها للتطویر 

إذ أن محور اهتمام دراستي یدور حول  الموضوع،هذا  والدراسات حولالكثیر من النظریات  وقد جاءت

وذلك بالتطبیق على فئة الأساتذة  الثانوي،الوظیفي لأساتذة التعلیم  وعلاقتها بالأداءأنماط القیادة التربویة 

 أحمد" و "متقن عبدي بوعزیز" شخو ثر بثانویتي " والذي أجري الدین هم مجال دراسة هذا البحث

، في الجانب التطبیقي النظري، واثنانثلاثة في الجانب  فصول:لبحث إلى خمسة وقد قسمت موضوع ا

 في:وتمثلت فصول الجانب النظري 



 مقدمة 
 

 ط  

، المفاهیم الأساسیة الدراسة، فرضیاتهاللدراسة وتناولت فیه إشكالیة  عامالإطار ال بعنوان الأول:الفصل 

 .والتعقیب علیها، وأخیرا الدراسات السابقة وأهدافهالها، أسباب اختیار الموضوع، أهمیتها 

تعریف القیادة التربویة، عناصرها، أبعادها، مبادئها،  وتناولت فیهبعنوان القیادة التربویة  الثاني: الفصل

 النمطلدیمقراطي، النمط التسلطي، كل من (النمط ا وتطرقت إلىخصائصها، أهمیتها، أنماطها 

 وأخیرا إلى نظریاتها. التربوي، ومهارات القائدأیضا إلى صفات  )،الفوضوي

إلى تعریف الأداء الوظیفي، أنواعه، عناصره،  یهوتطرقت فالأداء الوظیفي للأستاذ  بعنوان:الفصل الثالث 

 .وأخیرا تقییمهمكوناته، أبعاده، محدداته، أهمیته، العوامل المؤثرة فیه، 

 أما فصول الجانب التطبیقي فتمثلت في: 

بعنوان الإجراءات المنهجیة للدراسة تناولت فیه مجالات الدراسة، منهجها، مجتمعها،  الرابع:الفصل 

، وأخیرا الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في وخصائصها السیكومتریةالدراسة الاستطلاعیة، أداة الدراسة 

 الدراسة.

الدراسة،  تحلیل نتائجو تناولت فیه عرض  ومناقشة النتائجبعنوان عرض وتحلیل البیانات  الخامس: الفصل

 العامة للدراسة، وأخیرا التوصیات. ، النتائجمناقشة النتائج في ضوء الفرضیات
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 تمهید:

وهي القادرة على  أهدافها،تعتبر القیادة الأداة الرئیسیة التي تستطیع المؤسسة من خلالها تحقیق       

من أهم مظاهر التفاعل  تعتبر المنشود، إذالتنسیق بین عناصرها المختلفة لتصل بالمؤسسة إلى التكامل 

 الإنتاجیةمباشر على  والمرؤوسین وتؤثر تأثیرابین القائد  حیث تعد محورا رئیسي للعلاقة الاجتماعي

 المرؤوسین. أداءتسعى له المؤسسة من خلال  أساسيكهدف 

سأقوم بضبط مفاهیمها  فرضیاتها، كماوسأتطرق في هذا الفصل إلى تحدید إشكالیة الدراسة ووضع 

وفي النهایة سأعرض بعض  ،وأهمیة الدراسة وكذا أهدافوصولا إلى تحدید أسباب اختیار الموضوع 

 علیها.الدراسات السابقة مع التعقیب 
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 الإشكالیة: .1

إذ أنها أداة أساسیة  تعتبر القیادة عملیة توجیه الأفراد للقیام بأعمال تجسد أهداف المؤسسة التربویة، 

فالقیادة التربویة تعد أكثر أنواع القیادات أهمیة كونها  أهدافها، ومنهتستطیع المؤسسة من خلالها تحقیق 

 مباشرة بتنمیة الفرد، لذلك ف نجاحها أو فشلها ینعكس على المجتمع. والتي ترتبطتدیر المؤسسة، 

من یدیرها  إلىتحتاج  فإنها المجتمعتربویة في الكبرى التي تلعبها المدرسة كمؤسسة  ونظرا للأهمیة

 إذ المرسومة، الأهدافمن اجل تحقیق  أدائهمتحسین  ویعمل علىفیها  ویوجه العاملین ویتابع أعمالها

على انه قائد تربوي تناط به إلیه یعتبر مدیر المدرسة الشخص المؤثر في فعالیة النظام المدرسي، وینظر 

 أهدافهاالمدرسة في تحقیق  وأن نجاح، تحسین العملیة التعلیمیةوله دور فعال في  الأهمیةمهام بالغة 

 مرتبط بالكیفیة التي یدیر بها مدرسته.

یل إلى إشراك مرؤوسیه في الآراء وقد یم المطلقة،فقد یتصف سلوك المدیر بالسلطة والسیطرة 

من نمط  أكثر أحیانا، وقد یشرك الأمور وعدم الأخذ بزمامعلیه طابع اللامبالاة  قد یغلب أووالأعمال 

في نجاح سیاسة  أساسافوضویا یعد  أو دیمقراطیا فنمط القائد سواء كان تسلطیا، یتبعه، أسلوبالیشكل 

یعتبر  الأداء أداء المرؤوسین، إذ أنمن خلال  الإنتاجیةالعملیة التربویة وله الدور الكبیر في زیادة 

المؤسسة فكفاءتها تتوقف على  أهداف أهمكونه یشكل  هود المدراء،المحور الرئیسي الذي تنصب حوله ج

 مرؤوسیها. أداء

 یهیئممیز وان  أداء إلىیتسم بخصائص تدفع المرؤوسین  أنلابد له من  إذوللقائد هنا دور كبیر  

المدرسیة الاهتمام بكل عناصر العملیة  الإدارةانه على  إذ، و والمناخ التعلیمي المناسب لذلكلهم الج

لان عوامل العملیة التربویة  أهموالذي یعتبر من  ،وهو المعلم ألاالعامل الحاسم  رأسهاالتربویة وعلى 



الإطار العام للدراسة                                            الفصل الأول                       
 

 14 

حد كبیر مستوى العملیة التربویة في  إلىیحدد  والمسؤولیات التربویة وانجازه للمهمات أدائهمستوى 

 المجتمع.

 :سابق نقوم بطرح التساؤل الرئیسيلالتحلیل ا وانطلاقا من

 لأساتذة التعلیم الثانوي؟ والأداء الوظیفيهل توجد علاقة بین أنماط القیادة التربویة 

 وقد انبثق من هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة:

لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة  والأداء الوظیفيهل توجد علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي  −

 نظر الأساتذة أنفسهم؟

لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  والأداء الوظیفيهل توجد علاقة بین نمط القیادة التسلطي  −

 الأساتذة أنفسهم؟

لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  والأداء الوظیفيهل توجد علاقة بین نمط القیادة الفوضوي  −

 تذة أنفسهم؟الأسا

 فرضیات الدراسة: .2

إذ لا یمكن إعداد بحث علمي دون  تعتبر الفروض هي المرحلة الأساسیة في إعداد البحث العلمي،

المرور بهذه الخطوة التي تحدد للباحث المسار الذي یتبعه في إعداده لبحثه العلمي إذ أن الفروض 

 .)72، صفحة 1990(عمار ب.، حلول أو تفسیرات مؤقتة یضعها الباحث كحل لمشكلة البحث"  هي:"

 الفرضیة الرئیسیة:

 توجد علاقة بین أنماط القیادة التربویة والأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي. −
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 الفرضیات الفرعیة:

لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  والأداء الوظیفيتوجد علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي  −

 .الأساتذة أنفسهم

لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  والأداء الوظیفيتوجد علاقة بین نمط القیادة التسلطي  −

 الأساتذة أنفسهم.

لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  الوظیفيوالأداء توجد علاقة بین نمط القیادة الفوضوي  −

 .أنفسهماتذة الأس

  للدراسة: الأساسیةالمفاهیم  .3

 :بأنهعرّف النمط  النمط: . أ

 التي یعمل فیها. المؤسسة أهدافلتحقیق  لعملل أدائهالسلوك المتكرر للمدیر في طریقة  −

ى لدى مدیري المدارس التي تساعد المدیر في التأثیر عل والعوامل الأساسیةالخصائص المتغیرة  −

 .)8، صفحة 2013(العدواني،  .المعلمین لتحقیق أهداف المدرسة

هو سلوك یمارسه مدیر المدرسة للتأثیر الفعال في سلوك معلمي مدرسته من اجل  التعریف الإجرائي:

 .تحسین نوعیة العمل في المدرسة

 عرّفت بأنها: القیادة التربویة: . ب

العمل المشترك الذي تقوم به الجماعة بغیة الوصول إلى الأهداف المحددة للمؤسسة في جو  −

 .)177، صفحة 2008(العجمي،   .والإخاء والتآلفتسوده المودة 

هي نشاط تفاعلي مشترك یهدف للتأثیر بالآخرین من اجل تحقیق الأهداف المتفق  :الإجرائيالتعریف 

 علیها.
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 عرف بأنه: :الأداء الوظیفي . ت

وأعباء بها للتأكد من صلاحیتها لمباشرة مهام  والواجبات المكلفقیام الشخص بالأعمال  −

 .)42، صفحة 2001(جردات،  .وظائفهم

هو الجهد المبذول الذي یقوم به الشخص بغیة الوصول إلى الأهداف المنشودة عن  الإجرائي: التعریف

 طریق الأعمال المكلف القیام بها.

 عرف بأنه:الأستاذ:  . ث

 .             صحیحتین وتربویة وطنیة تنشئة الطلاب تنشئة یتولى الذي هو المعلم والمربي −

 .)59، صفحة 2005(جرجس، 

 والخبرات للمتعلم ونقل المعارفهو ذلك الشخص المؤهل للقیام بعملیة التعلیم  الإجرائي: التعریف

 على ذلك. مهارات تساعدباستخدام 

 التعلیم الثانوي: . ج

مدخل التعلیم  وینتهي عندهو ذلك النوع من التعلیم النظامي الذي یمتد بانتهاء المرحلة الإعدادیة  −

العالي، بصرف النظر عما إذا كان النظام التعلیمي یقدمه في متماسكة، أو یقسمه إلى مرحلتین 

 .)54، صفحة 2006(رشوان،  .حلة الإعدادیة والمرحلة الثانویةمنفصلتین المر 

مراحل التعلیم الإلزامي الذي یتلقاه التلامیذ بعد لتعلیم الثانوي هو آخر مرحلة من ا الإجرائي: التعریف

هي المرحلة التي ستحدد طبیعة التخصص الجامعي للتلمیذ بعد یازهم لمرحلة التعلیم الأساسي، و اجت

 التخرج.
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 اختیار الموضوع: أسباب .4

هذا فإن  صعوبة، وعلىأكثرها م مرحلة من مراحل البحث العلمي و یعتبر اختیار موضوع الدراسة أه       

 اختیاري لهذا الموضوع جاء نتیجة لكون:

 الموضوع ینسجم مع التخصص. −

 قابلیة الموضوع للدراسة المیدانیة. −

 لكشف عن أهمیة تبني أنماط القیادة التربویة داخل المؤسسات.ا −

 أداء الأستاذ.شف عن العلاقة بین نمط القیادة و الك −

 أهمیة الدراسة: .5

 داخل المؤسسة التربویة. معرفة الأنماط القیادیة المتبعة −

 القیادة الذي یمكن إتباعه من اجل فعالیة الأداء الوظیفي. نمطمعرفة  −

 كون الأداء الوظیفي للأستاذ یحدد تقریبا مستوى العملیة التعلیمیة. −

 مكملة لهذه الدراسة.ان التربوي لإجراء بحوث مشابهة و مساعدة الطلبة في المید −

 أهداف الدراسة: .6

والمتمثلة تي إلى التحقق من صحة الفرضیات وذلك من خلال جملة من الأهداف دراسأسعى في       

الرئیسي والذي  وهو الهدف للأساتذة والأداء الوظیفيلتعرف على العلاقة بین أنماط القیادة التربویة ا في

 یأتي تحته أهداف فرعیة متمثلة في:

 الثانوي.التعرف على الأنماط القیادیة السائدة بمؤسسات التعلیم  −

 التعرف على الأداء الوظیفي للأساتذة. −
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 الوصول إلى بعض المقترحات التي یمكن الاستفادة منها من خلال النتائج المتحصل علیها. −

 الدراسات السابقة: .7

 القیادیة: الأنماطراسات التي تناولت الدّ  )1

 الأنماطالتعرف على علاقة  إلىهدفت الدراسة  :)2013الخیر ( أبوسامي عبد العزیز عامر دراسة 

 الإداري بالإبداعلدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة وعلاقتها  الإداري الإبداعالقیادیة بمستوى 

ة: الثلاثة السائد الأنماطمن وجهة نظرهم، من خلال تحدید النمط القیادي السائد لدیهم من بین 

 الطلاقة، ،الأصالةلدیهم في مجال  الإداري الإبداع، وقیاس مستوى فوضويال الدكتاتوري، الدیمقراطي،

بین كل نمط من  تحدید العلاقةالحساسیة للمشكلات ،المخاطرة ،التحلیل و الربط، ومن ثم  المرونة،

الدراسة استخدم الباحث النهج  أهداف، ولتحقیق الإداري الإبداعالقیادیة الثلاثة و مجالات  الأنماط

) فقرة ،و تكون مجتمع الدراسة من 70مكونة من ( استبانهالدراسة من  أداةلیلي وتكونت الوصفي التح

و تم  ) مدیر و مدیرة134جمیع مدیري المدارس الثانویة الحكومیة بمحافظات غزة و البالغ عددهم (

 . استبانه) 115الحصر الشامل و استرد الباحث ( أسلوباستخدام 

 عدد من النتائج: إلى الدراسةوتوصل الباحث في نهایة 

الدیمقراطي على المرتبة  وحصل النمطـ هناك موافقة بدرجة كبیرة على فقرات الأنماط القیادیة بشكل عام 1

، كما جاء النمط لى المرتبة الثانیة بدرجة متوسطةحصل النمط الفوضوي ع ، بینماالأولى بدرجة كبیرة جدا

 أیضا.التسلطي في المرتبة الثالثة بدرجة متوسطة 

ـ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات التقدیرات المتوقعة حول جمیع الأنماط تعزى إلى 2

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین  ، بینماوالمنطقة التعلیمیة، الخدمة ، سنواتالمؤهل العلمي متغیرات:

 .، صفحة س_ش)2013(الخیر،  .ل النمط الدیمقراطي لصالح الذكورمتوسطات التقدیرات المتوقعة حو 
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 لفاعلیة التقدیریة الدرجة إلى التعرفراسة الد هدفت :)2012(فادي عمر مصطفى المدهون  دراسة

 بمحافظات المدارس مدیري نظر وجهة من الغوث بوكالة لتعلیمیةا غزة مناطق لمدیري التربویة القیادة

 المناطق، لمدیري التربویة القیادة فاعلیة درجة من تحد قد التي الصعوبات إلى التعرف هدفت كما غزة،

 العینة أفراد تقدیر درجات متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق هناك كانت إن الكشف وكذلك

 .) التعلیمیة المنطقة ،الدراسیة المرحلة العلمي، المؤهل الاجتماعي، النوع:(راتالمتغی إلى تعزى للفعالیة

 الدراسات في من النوع هذا لمثل لمناسبته التحلیلي الوصفي المنهج الباحث استخدم ذلك ولتحقیق

 .مكوناتها بین العلاقة وبیان تحلیل بیاناتهاو الدراسة  موضوع الظاهرة وصف

 لمدیري التربویة الفعالیة درجة إلى للتعرف إحداها استبانتین، وتصمیم ببناء الباحث وقام كما

 صناعة – التخطیط(هي: مجالات أربعة في موزعة فقرة) 86( من تكونت التعلیمیة المناطق

 فاعلیة درجة من تحد التي الصعوبات إلى الثانیة للتعرفو  ،) الأداء تقویمو الإشراف  التوجیهـ القرارات

 .الأربعة المجالات على موزعة فقرة )86 ( من تكونت التربویة القیادة

 بأصول المختصین المحكمین من مجموعة على بعرضها وثباتها الاستبانة صدق من التأكد تم ولقد

 قام ولقد ،الدراسة مجتمع من ومدیرة) مدیر 60من ( تكونت استطلاعیة عینة على تطبیقها ثم التربیة،

الدراسة،  مجتمعأفراد  من مدیر ومدیرة )262( من تكونت عینة على الأولى الاستبانة بتطبیق الباحث

 العینةأفراد  استجابات (spss) بتحلیل قام ثم التعلیمیة، المناطق مدیري جمیع على الثانیة والاستبانة

 .الاجتماعیةللدراسات  الإحصائیة الرزم برنامج باستخدام

 :التالیة النتائج راسةالد أظهرت ولقد

 نتائج الدراسة ما یلي: أظهرتالمناطق التعلیمیة فقد  التربویة لمدیريالقیادة  ةفعالی :أولا

  )5,67%( بلغنسبي  بوزن متوسطة جاءت التعلیمیة المناطق لمدیري التربویة القیادة لفعالیة الكلیة الدرجة

 :التالي النحو على للمجالات النسبیة الأوزان كانت حیث
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 )%9,7( بوزن الثانیة المرتبة على وحصلت جیدة التعلیمیة المناطق لمدیري التخطیط فعالیة درجة_1

 الرابعة  %)، المرتبة7, 60(بلغ  نسبي بوزن التعلیمیة المناطق لمدیري القرارات صناعة فعالیة درجة_2

 المرتبة في )%72,6( بلغ نسبي بوزن التعلیمیة المناطق لمدیريوالإشراف  التوجیه فعالیة درجة

 .الأولى

 .الثالثة المرتبة في %)65بلغ ( نسبي بوزن التعلیمیة المناطق لمدیري الأداء تقویم فعالیة درجة_3

 الدراسة ما یلي: نتائج أظهرت فقد التربویة القیادة فعالیة من تحد التي الصعوباتثانیّا: 

 الغوث بوكالة التعلیمیة غزة مناطق لمدیري التربویة القیادة فاعلیة من تحد التي للصعوبات الكلیة الدرجة

 :التالي النحو على للمجالات النسبیةالأوزان  جاءت حیث) 71%نسبي ( بوزن ، مرتفعةنظرهم وجهة من

 نسبي بوزنالقرارات  بصناعة المتعلقة ، الصعوبات)67%( نسبي بوزن بالتخطیط المتعلقة الصعوبات_1

، )3, 77% ( نسبي وزن أعلى على حصلو الإشراف  بالتوجیه المتعلقة ، الصعوبات%)8, 66(

 .)%73(بلغ نسبي بوزن الأداء بتقویم المتعلقة الصعوبات

 :یليراسة ما الد نتائج أظهرت الدراسة، فقدمتغیرات  :ثالثا

 القیادة فاعلیة لمستوى المدارس مدیريتقدیرات  متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود_1

 المدیرین لصالح الاجتماعي النوع متغیر إلى تعزى الغوث بوكالة التعلیمیة غزة مناطق لمدیري التربویة

 .للاستبیان الكلیة الدرجة ، وفيالاستبیان مجالات جمیع في ، وذلكالذكور

 القیادة فاعلیة لمستوى المدارس مدیريتقدیرات  متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود_2

 حملة المدیرین لصالح العلمي المؤهل متغیر إلى تعزى الغوث بوكالة التعلیمیة غزة مناطق لمدیري التربویة

 الإشراف.التوجیه و  مجال في وذلك العلیا،الدراسات 
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 القیادة فاعلیة لمستوى المدارس مدیريتقدیرات  متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم_3

 مجالات في ، وذلكالعلمي المؤهل متغیر إلى تعزى الغوث بوكالة التعلیمیة غزة مناطق لمدیري التربویة

 .للاستبیان الكلیة الدرجة وفي الأداء وتقویمالقرارات  وصناعة التخطیط فاعلیة

 القیادة فاعلیة لمستوى المدارس مدیريتقدیرات  متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم_4

 المنطقة ومتغیر، الدراسیة المرحلة متغیر إلى تعزى الغوث بوكالة التعلیمیة غزة مناطق لمدیري التربویة

                                                               ، صفحة ع_ص)2012(المدهون،   .للاستبیان الكلیة الدرجة وفي المجالات جمیع في وذلك التعلیمیة

 الوظیفي: الأداءراسات التي تناولت الدّ  )2

 الأداء الوظیفي لأعضاءالتعرف على مستوى  إلىهدفت الدراسة  :)2011خالد احمد الصرایرة (دراسة 

والتي استخدم فیها  فیها الأقسامالرسمیة من وجهة نظر رؤساء  الأردنیةفي الجامعات  التدریسیةالهیئات 

ة مكونة الدراسة ثم طبقت على عین استبانهقام الباحث بتطویر  المنهج الوصفي التحلیلي، فقد

الدراسة تم  أسئلةعلى  وللإجابةالبسیطة ، العشوائیة بالطریقةثم اختیارهم  أكادیمي)رئیس قسم 77من(

و اختبار  الأحاديحساب المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة و اختبار(ت) وتحلیل التباین 

بلغت  إذمرتفعة ،  التدریسیة كانتالهیئات  لأعضاءالوظیفي  الأداءمستوى  أنشیفیه، وبینت النتائج 

 وعود للمتغیرات، ت دلالة) درجات ، ودلت النتائج على عدم وجود فروق ذات 5) درجة من (3,78(

 تتعرف وأن فیها، التدریسیة الهیئات لأعضاء الوظیفي الأداء بتعزیز الجامعات تقوم بأن الباحث أوصى

 معنویة، و مادیة تشجیعیة، حوافز نظام توفر وأن وإشباعها، منها الممكن لتحقیق ورغباتهم حاجاتهم إلى

                                                                     .)601، صفحة 2011(الصرایرة،    .المرتفع الوظیفي الأداء مستوىى عل المحافظة في إیجابي أثر من لها لما
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هدفت إلى التعرف على جودت الحیاة الوظیفیة وأثرها  :)2014(خلیل إسماعیل إبراهیم ماضي  دراسة

بصیاغة ثلاث فرضیات  وقام الباحثالفلسطینیة على مستوى الأداء الوظیفي للعاملین في الجامعات 

 التساؤلات لتغطي كافة جوانب هذا البحث. ومجموعة من

الاستقصاء كأداة رئیسیة لجمع  واستخدم قائمةاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي لهذا الغرض 

، وكانت العینة عشوائیة طبقیة كما )344(الدراسة  وبلغت عینة )3254(وبلغ حجم المجتمع  البیانات،

 البیانات  وتحلیلومعالجة  لإدخال إحصائیةكرزمة ) spssالإحصائي (تم استخدام برنامج التحلیل 

 البحث: إلیها النتائج التي توصل أهم

 الأداء الوظیفي للعاملینأبعاد جودة الحیاة الوظیفیة و  بین إحصائیةتوجد علاقة ذات دلالة 

یتعلق بآرائهم حول جودة  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات المبحوثین فیما

إلى متغیرات الشخصیة  مستوى الأداء الوظیفي للعاملین في الجامعات تعزى وأثرها علىالحیاة الوظیفیة 

ومدة ت الخدمة العلمي سنوا العمریة، المؤهلعزى إلى متغیرات الفئة ، بینما لا توجد فروق توالوظیفیة

 .العمل

لأبعاد تأثیرا أظهرت النتائج انه یوجد تأثیر مهم ذو دلالة إحصائیة لأبعاد جودة الحیاة الوظیفیة وان أهم ا

والأمان  الاجتماعیة، الاستقرارالعلاقات  ،والتقدم الوظیفيفرص الترقي  في الأداء الوظیفي تتمثل في:

                          .والوظیفیةبین الحیاة الشخصیة  ، التوازنوالعلمالتدریب  القرارات، برامجالمشاركة في اتخاذ  ،الوظیفي

 .، صفحة د)2014(ماضي، 

 :والأداء الوظیفيالدراسات التي جمعت بین أنماط القیادة 

 وعلاقتها بالأداءهدفت إلى التعرف على الأنماط القیادیة  :)2014طلال عبد الملك الشریف ( دراسة

استبانه بلغت عینتها قام الباحث بتصمیم  المكرمة، وقدالوظیفي من وجهة نظر العاملین بأمارة مكة 
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) تم توزیعها على عین عشوائیة من العاملین في أمارة مكة المكرمة الذین یشغلون وظیفة مدیر 240(

 :أهمهاالدراسة بنتائج  التحلیلي، وخرجتالمنهج الوصفي  واستخدم الباحث، ورئیس قسمإداري 

القیادي  المكرمة النمطمكة  أمارةي دة فا، حیث یمارس القالقیادة الثلاثة لأنماطهناك تواف  أنتبین _1

 بدرجة اقل. الأوتوقراطي متوسطة، والنمطالحر بدرجة  عالیة، والنمطالدیمقراطي بدرجة 

حین وجود  ومستوى الأداء، فيوموجبة بین نمط القیادة الدیمقراطي  إحصائیاهناك علاقة دالة  أن تبین_2

الوظیفي لدى كل من نمط القیادة الحر ونمط  الأداءسلبیة بین نمط القیادة ومستوى  علاقة دالة إحصائیا

 .)138ـ137، صفحة 2004(الشریف،   .الأوتوقراطيالقیادة 

حول الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي في  :)2010دراسة حسن محمود حسن ناصر (

لین، هدفت إلى التعرف على أنماط القیادة السائدة في المنظمات الأهلیة الفلسطینیة من وجهة نظر العام

طبیعة العلاقة بین أنماط القیادة  وأیضا على الأداء الوظیفي، والتعرف علىالمنظمات الأهلیة الفلسطینیة 

عدد  الزمني، عمرها التنظیمیة (مصروفاتها،، كما هدفت إلى تحدید مدى تأثیر المتغیرات والأداء الوظیفي

 .الأداء الوظیفي وأثره علىالموظفین) على تقدیرات العاملین للنمط القیادي السائد 

للدراسة،  كأداة استبانهالبحث قام بتصمیم  أهدافالباحث المنهج الوصفي التحلیلي، ولتحقیق  وقد اتبع

في قطاع غزة تم توزیع الاستبانة على عینة الدراسة  أهلیةمنظمة  )138(الدراسة من  وتكون مجتمع

لتحلیل البیانات  )spss(كما تم استخدام برنامج  وأخرى، أقساممن مدیرین، رؤساء  )340(فبلغت 

 .إحصائیا

 :أهمهاعدد من النتائج  إلىوقد توصلت الدراسة 
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یلیه النمط  الأهلیة الفلسطینیة،أن النمط القیادي الدیمقراطي هو الأكثر استخداما في المنظمات _1

 الحر. الأوتوقراطي، وأخیرا النمطالقیادي 

علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین النمط القیادي الدیمقراطي  الدراسة وجودكما أظهرت نتائج _2

علاقة عكسیة ذات  الوظیفي، ووجود ومستوى الأداءفي المنظمات الأهلیة الفلسطینیة  والحر المستخدم

       الوظیفي فیها ومستوى الأداءدلالة إحصائیة بین نمط القیادة الأوتوقراطي المستخدم في المنظمات 

 .)166، صفحة 2010(ناصر،   

 :التعقیب على الدراسات السابقة 

من خلا ل استعراض الدراسات السابقة یتضح أن هناك اهتماما كبیرا من الباحثین في كل من        

فلم أجد دراسات كثیرة تناولت العلاقة بین المجالین لدى  ورغم ذلك، والأداء الوظیفيمجالي أنماط القیادة 

 المجالین.أساتذة التعلیم الثانوي، وهذا ما یضفي تمیزا لهذه الدراسة التي ربطت بین هذین 

تلك الدراسات وهذه  والاختلاف بینوعودة إلى الدراسات السابقة نجد أن هناك كثیرا من نقاط الاتفاق 

 یلي: وسنستعرضها فیماالدراسة 

 اتفقت هذه الدراسة مع جمیع الدراسات السابقة في استخدامها للمنهج الوصفي التحلیلي. −

 اتفقت هذه الدراسة مع جمیع الدراسات السابقة في استخدامها الإستبانة كأداة للدراسة. −

كل من خالد احمد یتفق مع دراسة  وهو مااستخدمت هذه الدراسة أسلوب العینة العشوائیة  −

عبد الملك الشریف  )، طلال2014ماضي ( إبراهیم إسماعیل )، خلیل2011الصرایرة (

دراستي سامي عبد العزیز عامر  واختلفت مع، )2010ناصر ( محمود حسن )، وحسن2014(

) في استخدامهما أسلوب الحصر 2012مصطفى المدهون ( وفادي عمر) 2013أبو الخیر (

 الشامل.
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 :الفصل خلاصة

 بعرض بدأت حیث محدد منهجي إطار الدراسة بوضع هذه مسار توضیح الفصل هذا خلالحاولت  لقد

دفعتني  التي إبراز الأسباب ومن ثمضبط مفاهیم الدراسة  إلىت انتقل بفرضیاتها، ثمالدراسة مرورا  إشكالیة

الدراسات  بعض إلى تطرقت الختام وفي ،أهمیة الموضوعو أهداف  ذكر مع الموضوع دراسة هذا إلى

 .علیها بالتعقیب وقمت بالموضوع المرتبطة السابقة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الفصل الثاني : القیادة التربویة

 تمهید

 تعریف القیادة التربویة .1

 عناصر القیادة  .2

 أبعاد القیادة  .3

 مبادئ القیادة .4

 خصائص القیادة .5

 أهمیة القیادة  .6

 أنماط القیادة  .7

 صفات القائد التربوي .8

 ويمهارات القائد الترب .9

 نظریات القیادة التربویة .10

 خلاصة     

 



 القیادة التربویةالثاني                                                                           الفصل
 

 27 

 تمهید:

إذا وجد  والمؤسسات التربویة، خاصةتمثل القیادة التربویة أهمیة كبیرة في نجاح الإدارات التعلیمیة    

الأنماط القیادة التي تتناسب  ویحاول اختیار وبراعة،یمارس دوره القیادي بمهارة عالیة  الكفء الذيالقائد 

نجاحها تتكون منها العملیة الإداریة   و كون القیادة التربویة وظیفة من الوظائف التي  العمل، و وظروف 

 .الكلي یتوقف على قیام القائد بهذه الوظیفة
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 تعریف القیادة التربویة: .1

 بة من أمامها و یسوقها من خلفها،یقود الدا القود نقیض السّوق،و  من مصدر الفعل قاد، :القیادة لغة

 .)46، صفحة 2008(منظور،  من ذلك كله قیادة. الخلف والاسمقود من الأمام و السّوق من فال

 فهي: القیادة اصطلاحا أمّا

الجماعة و قیادتها  أفرادالمحافظة على روح المسؤولیة بین  :بأنها (likertt)" لیكرث"عرّفها  −

 .)172، صفحة 2008(العجمي،  لتحقیق أهداف مشتركة.

النشاط الهادف إلى التأثیر على الآخرین نحو تفنید الأهداف : بأنها) ordzayteud( "تید"عرفها  −

 .)176، صفحة 2008(العجمي،  المتفق علیها

 

التي یقوم بها  التأثیرعملیة  : بأنها)ODONELL(" دونیلأ"و  )KOONTEZ(" كونتز"عرفها  −

                                 في مرؤوسیه لإعانتهم و حثّهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التّعاوني القائد

 .)16، صفحة 2006(حمدات، 

تفاعله مع جماعته من الطلبة،  أثناءدور اجتماعي تربوي یقوم به المربي  : بأنها "زهران "عرفها −

ویتّسم هذا الدور بان المربّي یكون له القوة والقدرة على التأثیر في الطلاب و توجیه سلوكهم في 

 .)77، صفحة 2013(السعود،   سبیل تحقیق الأهداف التربویة.

 أما القیادة التربویة فعرفت بأنها:

القدرة التي یؤثر بها المدیر على مرؤوسیه لیوجههم بطریقة یتسنى بها كسب طاعتهم واحترامهم  −

 .)29، صفحة 2004(ستراك،  وولائهم و خلق التعاون بینهم في سبیل تحقیق هدف بذاته.
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ي التعاوني من جماعالهي مجموع العملیات التي تتم عن طریق العمل  للقیادة التربویة: وكتعریف إجرائي

من اجل تحقیق الأهداف التربویة المحددة للمجتمع و  المناسب الذي یحفز للعملتوفیر المناخ  أجل

 .المؤسسة التعلیمیة

 عناصر القیادة: .2

هر عناصر القیادة في أي موقف یجد فیه القائد نفسه معنیا بالتأثیر في جماعة العمل من خلال تظ

ذلك في مواقف و ظروف معینة من خلال وجود نظم و قواعد موضوعیة  أهدافه, ویتمإقناعهم بالعمل و 

 .عناصر:تصدرها الإدارة من اجل تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها جمیع الأطراف , ومن أهم هذه ال

 القائد: ـ1ـ2

ویعد من أهم العناصر لأنه یؤثر في الأفراد ویحقق لهم ما یرغبون ویلبي حاجاتهم و طموحاتهم ,فهو 

الذي یرسم السیاسات و یتخذ القرارات و یسعى دوما لإیجاد التوازن بین الوظائف و العملیات التي یتولى 

ویسعى أیضا إلى التغییر لمواكبة المستجدات و تبني إدارتها ویمیل إلى الابتعاد عن عنصر المخاطرة , 

الأسالیب الحدیثة و الإبداع فیها فضلا عن قدرته على التحلیل والتقییم من خلال امتلاكه رؤیة مستقبلیة 

 على تحویل هذه الرؤیة إلى حقیقة. وقدرة

 جماعة العمل: ـ2ـ2

م مجموعة أفراد یدركون وحدتهم الجماعیة  وهم الوسیلة التي بواسطتها ستتحقق الهداف, وهي وحدة تتألف

 ولدیهم القدرة على العمل.
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 ـالموقف:3ـ2

مواقف محددة ،حیث تظهر بعض المشكلات و المعیقات و التي تفرض یتفاعل القائد مع مرؤوسیه بوجود 

یفرض نفسها على طبیعة العلاقة القائمة بین القائد والمرؤوسین ،فالموقف یعمل على خلق القیادات كما 

بعض الشروط التي تكون خارجة عن إدارة القائد و عندها یستطیع أن یحدد القائد أسلوبه القیادي في 

 تعامله مع هذا الموقف.

 ـالنظم و التعلیمات:4ـ2

یتعامل القائد مع مرؤوسیه ضمن قواعد وتعلیمات و نظم معینة تصدرها الإدارة العلیا و في ضوء هذه 

ین القائد و المرؤوسین، وترسم ملامح الأدوار لتحقیق الأهداف، والقیادة الفعالة القواعد تتحدد العلاقات ب

الثقافة التنظیمیة،  أهدافهي القادرة على الاستفادة من هذه النظم والقوانین والتعلیمات في سبیل تحقیق 

وابتداع الثقافة التنظیمیة التي تساعد على تطویر المنظمة ونموها  إیجادولعل دور القائد یتجلى في 

 .واكتشاف الاحتیاجات المستقبلیة

 الأهداف:ـ 5ـ2

 والبشریة من أجلها من خلال استخدام الموارد المادیة وتعد بمثابة النتائج التي تعمل المنظمة 

تخص  أهدافبفعالیة، حیث توجد  الأهدافتحقیق جمیع  إلى إدارتهوالطاقات المتاحة، ویسعى القائد في 

الجماعة وأخرى تخص المنظمة وثالثة تخص القائد نفسه، فكیف للقائد أن یرضي جمیع الأطراف على 

                                                                          .)113، صفحة 2006(عیاصرة،    ، وهنا تأتي براعة وقدرة القائد.الأهدافالرغم من حدوث تعارض بین 
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 للقیادة: أبعادثلاث  هناك القیادة: أبعاد .3

 البعد التربوي:ـ 1ـ3

 ، حلبناء فرق العمل التقلیدیة، مثلالتقلیدیة و غیر  الإداریةبالعملیات  أساسيوالذي یهتم بشكل 

المشاریع  إدارةالموارد البشریة و  ، تنمیةالوقت ، الاتصال، إدارةالأداءالقرارات، تقویم  ، اتخاذالمشكلات

 للعصر الذي نعیشه. التركیز هنا على العملیات الجدیدة و الضروریة أي

 ـ بعد التطویر التربوي:2ـ3

بویة لتحقیق الإصلاح یركز هذا البعد عن المبادئ الأساسیة و المعتقدات التي یجب أن تتبناها القیادة التر 

الحیاة و رفع شعار  والتعلم مدىعلى المتعلم ،وتبني توقعات عالیة للمعلمین  مثل: التركیزالتعلیمي 

 .المسؤولیة المشتركة عن التعلیم و تبني المعاییر العالمیة في جمیع جوانب العملیة التعلیمیة

 ـ البعد المدرسي:3ـ3

   ات عملیة لتحقیق التطویر المنشودالأفكار و الأدوار إلى نتاجوهو المیدان الحقیقي الذي تترجم فیه 

 .)63، صفحة 2007(الحریري، 

 القیادة:مبادئ  .4

 تعتمد القیادة على المشاركة و التفاعل الاجتماعي بین الرئیس و مرؤوسیه. .1

 كل من یشغل مركزا رسمیا قائدا. ، فلیسیعطي بالضرورة القیادة المركز الوظیفي لا .2

هؤلاء  الفرعیینیمارس دوره على نوابه  وواسعة فالقائدالقیادة في أي تنظیم أو مؤسسة ممتدة  .3

یكون دور القائد أیضا علاوة على عملیة القیادة التنسیق و  مرؤوسیهمیمارسون دورهم على 

 التنظیم داخل المؤسسة.
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تعطي القیادة للأشخاص  ، فالمجموعةو مبادئ المجموعة هي التي تقرر من هو القائد معاییر .4

 الذین ترى فیهم سندا لمبادئها.

ما یمكن أن یكون تابعا في  في موقف للتبادل، فالقائدممیزات القیادة و ممیزات التبعیة قابلة  .5

 خر.موقف آ

برهانا برغبتهم في السیطرة لا إن الأشخاص الدین یبالغون في عملیات الإقناع أو یعطون  .6

 یصلحون لتولي ادوار القیادة.

و لا یزعجه أن یكون الشخص الذي یمارس القیادة معنیا بمشاعر و حاجات الناس الذین یقودهم  .7

 )144، صفحة 2006(الهادي،                  رفاتهمتصریحاتهم و تص

 خصائص القیادة: .5

تتناول  التطور فهيكیة دائمة الحركة و یتتمیز القیادة التربویة بكونها عملیة إداریة دینام          

الأنشطة التي یتم بمقتضاها تسییر وإدارة شؤون التعلیم . بدءا من تخطیطه ورسم سیاسة وانتهاء بتقویم 

 .)332ـ331، صفحة 2007(المعایطة،      : ما یلينتائجه ، ویمكن تلخیص أهم خصائص القیادة التربویة في 

 ـ الاستمراریة:1ـ5

وتتمثل في كون القیادة التربویة والتعلیمیة عبارة عن سلسلة من الأنشطة المتتالیة و المستمرة التي تؤدي 

 ووسائل تحقیقها متغیرة ومتجددة . تحقیق أهداف العملیة التربویة و القیادة التربویة إلى

 التكامل:ـ 2ـ5

إلى قرارات  برامج واتخاذوتخطیط التربویة تهتم بكل من یتصل بالنظام التربوي من رسم بیانات  فالإدارة

بالتلامیذ والعاملین في الحقل التربوي التعلیمي  ما یتصلالتنفیذ والمتابعة والتقویم والتطویر فهي تعني بكل 
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العلاقة بین المؤسسات كما تهتم بتنظیم والفنیة، والنواحي البشریة والمادیة  والتوجیه،وبالمناهج والإشراف 

التعلیمیة والبنى الاجتماعیة أو بتنظیم العملیة التربویة بما یخدم التنمیة الاجتماعیة و الاقتصادیة في 

 المجتمع .

 : الترابطـ 3ـ5

لتتحدد ویدخل هنا في القیادة التربویة مجموعة العملیات المتداخلة والمترابطة التي تتفاعل مع بعضها 

القرارات  اتحادهذه العملیات : التخطیط ، التنسیق ،  أهمفي مجمله ، ومن  الإداريالنهائیة للعمل  النتائج

ابعة ، التقویم ، التحسین و التطویر في ، التوجیه ، التدریب ، تنمیة الموارد البشریة ، المراقبة ، المت

عي تعاوني تربوي منظم علمي التعلیمیة بعملیاتها المختلفة إنما هي عمل إنساني جماالتربویة  الإدارة

 .هادف

 القیادة: أهمیة .6

و یحاول دون أن  العدل،القیادة لابد منها لحیاة المجتمع البشري حتى تترتب حیاتهم و تقام  إن        

 : الأرضیأكل القوي الضعیف لقوله تعالى: و لولا دفع االله الناس بعضهم ببعض لفسدت 

 إنها حلقة الوصل بین العاملین و بین خطط المؤسسة و تصوراتها المستقبلیة. .1

 و السیاسات و الاستراتیجیات.البوتقة التي تنصهر بداخلها طاقة المفاهیم  إنها .2

 من اجل تحقیق الأهداف المرسومة.إنها قیادة المؤسسة  .3

 تدعیم القوى الایجابیة في المؤسسة و تقلیص الجوانب السلبیة بقدر الإمكان. .4

 السیطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لحلها. .5

 .تنمیة و تدریب و رعایة الأفراد إذ أنها الرأسمال الأهم و المورد الأغلى .6
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                                                        .المؤسسةلخدمة  مواكبة التغیرات المحیطة و توظیفها

 .)22، صفحة 2000(العدلوني،       

 توجد ثلاث أنماط أساسیة في القیادة التربویة وهي:: أنماط القیادة .7

 :ـ القیادة الدیمقراطیة1

،وهي مكونة من كلمتین دیموس ومعناها الشعب ،و كراتوس و معناها  كلمة الدیمقراطیة أصلها یوناني

 السلطة ، لهذا فهي تعني سلطة الشعب أو حكمه

یشارك الأفراد فیها بوضع الأهداف و  القائد، وفي ظل هذه القیادة الجماعة هي التي تقوم باختیار 

 التخطیط و التنفیذ و التقویم

و تكون  الإنسانیةتسود العلاقات  ، حیثأنواع القیادة أفضلالقیادة الدیمقراطیة هي  أنویرى الكثیرون 

 )215، صفحة 2009(حامد،  : .قنوات الاتصال مفتوحة بینهم

احترام الفرد وانه غایة في حد ذاته یعتمد على لا مركزیة السلطة و  تقوم القیادة الدیمقراطیة على −

و المشكلات  الأهدافالتشاور المستمر بین القائد و الجماعة حول  ، وعلىالقرارات اتخاذ

 .المختلفة

 القائد هنا یعطي أهمیة كبرى للتابعین له، فهو یهتم بإشباع و سد حاجات الجماعة مع حاجاته. −

القیادة الدیمقراطیة موزعة على الأفراد ،و هذه القیادة تتسم بالاحترام المتبادل و التعاون بین القائد  −

 و الأتباع.

أن القرار النهائي یكون دائما  الإقناع، ویعتمد هنا القائد في قیادته على حریة الاختیار و  −

 دون إرهاب أو شدة.للأغلبیة 
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 یأخذ آراءهم وخرین و یشاركهم في القرار و یقترح حلول و القائد الدیمقراطي هو الذي یشجع الآ −

مصلحة الجماعة  أنفي العمل و  مساهمینآراءهم و یوضح لهم أنهم  الآخرینیفرض على  لا

 الشخصیة.تغلب على مصلحته و أهدافه 

أسلوبه على الترغیب و الإقناع و استخدام الحوافز التشجیعیة بما یوفر العلاقات الإنسانیة  یعتمد −

للآخرین حریة في اتخاذ القرار و  العاملین، ویتركالسلیمة داخل العمل و یسهم في رفع معنویات 

 اقتراح البدائل و الحلول و هو الذي یراعي رغبات الآخرین و مطالبهم.

 .)197ـ196، صفحة 2008(العجمي،      

 الدكتاتوریة): (الاستبدادیة، ـ القیادة التسلطیة:2

مستخدما تقوم على الاستبداد بالرأي و التعصب الأعمى ،و یتخذ القائد القرار بنفسه        

 أو لا نقاش،و في ظل هذا النمط القیادي  لتنفیذ أوامرهو التخویف  الإرغامالفرض و  أسالیب

بما ینبغي علیهم فعله و  یأمرهمالقرارات و التعلیمات و  بإصدارتفاهم ،فهو یوجه عمل التابعین 

 .إنسانیةكیف یعملون ومتى یكون القائد منعزلا عن تابعیه و لا تربطه بهم علاقة 

 الإنتاجسلطة و النظام و العمل و زیادة ال إلى إحكامهذا النوع من القیادة یؤدي  أنو بالرغم من 

حیث تتدنى روحهم المعنویة  الأفرادله انعكاسات سلبیة على شخصیة  أن القصیر إلاعلى المدى 

ا تكون النتیجة ما غاب اضطرب العمل لذ القائد فإذا،ویزداد الصراع و یظل العمل مرهونا بوجود 

 .)39، صفحة 2009(الخواجا،    على المدى البعید

 

 .تسلطیة كما یلي:نمط القیادة ال 1985اشور ومعوض ویصف مصطفى و سمعان و ع −
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 یأتمرمدیر التربیة ،و  بأمرمدیر المدرسة  فیأتمر، إلى الأسفل الأعلىتندرج السلطة من  −

 الطالب. إلىالمدیر و هكذا تندرج السلطة حتى تصل  بأمرمساعد مدیر المدرسة 

 بالولاء لرؤسائه و لیس لمرؤوسیه الأنماطیدین كل من یعمل في مثل هذا النوع من  −

 یلعب مدیر المدرسة الدور الرئیسي فیه إذعلم في مثل هذا التنظیم مركزا ثانویا یمثل الم −

الطرق ووسائل معینة حتى  بإتباعیكلف  إذلا تحترم شخصیة المعلم في هذا التنظیم  −

 خدم المعلمون كوسائل لبلوغ غایات محددة،یست ، ولذلكیمكن الحصول على نتائج معینة

 هذا النظام یضعف شخصیة المعلم و یسبب له القلق و الاضطراب. أنشك  إلاو 

 أیضاعلى شخصیة الطالب  ، بللا یتعدى في هذا التنظیم على شخصیة المعلم فحسب −

 یعد خارجا علیها. أوالموضوعیة  الأسسیعمل وفق  أنویصبح واجبه 

 .)43ـ42، صفحة 2006(عیاصرة ع.،    

 :القیادة الفوضویةـ 3

العاملین و ترك مطلق الحریة لهم في التصرف دون تدخل  إلىالمعلومات  إیصالتقوم على           

یترك المؤسسة  المعرفة فهوعدم  أوالقرار  اتخاذمبعث ذلك قد یكون عدم قدرة القائد على و  ،القائدمن 

 و عدم الاحترام لشخصیة القائد الإحباطبدون توجیه فیشعر العاملین بالضیاع و 

 أوهذا النوع من القیادة لا تحكمه القوانین  أنو سلبیة القائد ،حیث یغلب على هذه القیادة طابع الفوضى 

تدخل  أيحریة مطلقة في التصرف و العمل دون  للأفراد لا تترك أنها،كما  أو إجراءاتسات محددة سیا

عدم معرفته  أوالقرار  اتخاذمن جانب القائد و قد یكون السبب في ذلك السلوك عدم قدرة القائد على 

 .)124، صفحة 2004(محمد،  .قیادة أوتسیر في المؤسسة دون توجیه  الأموربالمشكلة المطروحة لذلك یترك 

 .القائد: انه في هذا النمط   أي
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 أوالقرار سواء كانت فردیة  اتخاذفي  للأعضاءیمنح اكبر قدر من التحرر و الحریة الكاملة  −

 یساهم مساهمة فعالة. أنو التصرف و الحركة بكل حریة دون جماعیة 

بها التي یعملون  المؤسسةما یشاؤون في جمیع شؤون  أن یفعلوایترك  لمعاونیه كل سلطاته و  −

 القرار. اتخاذیتنازل ع حقه في  فهو

تدخل  أيلهم مطلق الحریة في التعرف دون  ویترك أفراد مجموعته إلىیقوم بتوصیل المعلومات  −

 منه.

الجماعة یعمل  أهداف أمامفحسب بل قد لا تكون هناك  أو إجراءاتلیس لدیه سیاسات محددة  −

 وتحقیقها. إلیهاللوصول  الأفراد

 إسهاماالقرار، فهو لا یقدم  اتخاذیفقد مقومات القیادة الفعالة نظرا لتخلیه عن المسؤولیة في  −

 .)195ـ194، صفحة 2008(العجمي،    للجماعة لدرجة الفاعلیة.

 تعریفه: إلىصفات القائد التربوي نشیر بدایة  إلىالتطرق  قبل التربوي:صفات القائد  .8

 هو: شخص له تابعون. "داركر"حسب  :القائد التربوي هو

الشخص الذي یتمتع بمجموعة من المهارات والقدرات تساعده في التأثیر على أنه: و یعرف أیضا 

 الآخرین و دفعهم و حفزهم نحو تحقیق الأهداف 

 یتصف بها القائد التربوي منها: أناتفق العلماء على مجموعة من الصفات و السمات التي یجب 

  القدرة العقلیة. −

 التفكیر الإبداعي. −

 ساعات العمل الطویلة. هاستلزمالقدرة الجسدیة التي  −

 .الأوهامسلیمة بعیدة عن الخیالات و  إصدار أحكامالقدرة على  −
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 الثقة بالنفس لیسیطر على المرؤوسین و یوجههم. −

 .)9، صفحة 2015(عمار،   الهدوء النفسي. −

 بعض الصفات الشخصیة مثل: إضافةویمكن 

بكل  أوامرهالنبیلة مما یجعلهم ینفذون  بأخلاقهیكون خلوقا: فالقائد الخلوق یاسر قلوب مرؤوسیه  أنـ 1

 حب و احترام.

مؤسّسة تربویة هم من النخبة المثقّفة المتعلّمة و الذین یتمتّعون بقدر  أي أفرادمعظم  أنأن یكون ذكیّا: ـ 2

بلباقة جیدة تجعله قادرا على  یتمتع ،اللسانمن الذّكاء یجعلهم لا ینقادون بسهولة إلاّ إلى قائد ذكي طلیق 

 في مؤسسته. الأولالتّعامل مع الموقف بقدر من الحكمة  تؤهّله لان یكون 

 .)18-17، الصفحات 2013(عامر،   ي توزیع المهام مع ما یتناسب مع قدرات مرؤوسیه.یكون عادلا ف أنـ 3

 مهارات القائد التربوي: .9

بات واضحا أن القائد التربوي یتمتع بدور رئیسي في تحقیق أهداف المؤسسة من خلال قیامه            

الوظائف المتنوعة ،فهناك عدة عوامل تساعد القائد التربوي على النجاح في بمجموعة متنوعة من المهم و 

 عمله و لعل في مقدمة هذه العوامل ما یعرف بالمهارات و القدرات القیادیة ،و من أبرزها ما یلي:

 :(conceptuel skills)المهارات التصوریة  −

مه و إدراكه شبكة سته ككل، و على تفهّ التربوي على رؤیة مؤسّ  تعني هذه المهارة مدى قدرة القائد      

و كیف أنّ أي تغییر في أي مكوّن فرعي  عة،العلاقات التي تربط بین وظائفها و مكوّناتها الفرعیة المتنوّ 

سیؤثّر بالضرورة و لو بنسب متفاوتة على بقیة المكونات الفرعیة الأخرى التي یشمل علیها النظام التربوي 
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ما نعني أیضا إدراك الإداري و القائد التربوي بشبكة العلاقات بین النظام الذي یعمل فیه و ما یزامله ،ك

وهذا یمكّنه  ،من نظم اجتماعیة و تبصّره للعناصر الرئیسیّة و المهمّة في أي موقف یعیشه و یتعامل معه

میع جوانبها وأنّ نجاح و فعالیة بالضرورة من التّصرّف  بطریقة تؤدّي إلى نجاح و تقدّم مؤسّسته في ج

أيّ قرار یتمّ اتخاذه یعتمد النّجاح فیه على درجة تعمّق و تمتّع متّخذ القرار بتوافر المهارة الإدراكیة  

 التّصوّریة و بقدرته على إدراك شبكة العلاقات الممتدّة و ذات الصّلة بالقرار المعین.

 :)technical skills(المهارات الفنیة −

وتتعلق بالمهارات و الأسالیب و الطرائق التي یستخدمها القائد المدرسي في ممارسته لعمله و            

معالجته للمواقف التي یصادفها ،وتوفر هذه المهارة فهما و درایة و كفایة في مجال محدد من النشاطات 

و بالتقنیات المتعلقة  ة،میّ ة التعلّ المتخصصة كتلك التي تتصل بالأسالیب و العملیات و الإجراءات التعلیمی

تمكن فة خصصة و مقدرة تحلیلیة ضمن مجال هذه المعر بمتطلبات الدور ،وتتضمن هذه المهارة معرفة مت

من استخدام الكفایات المهنیة كافة و الوسائل و الأسالیب في المجال المتخصص ،ویتم تطویر المهارات 

 .عن طریق الخبرة و التدریب قبل وأثناء الخدمة و كذلك الدراسة القائدالفنیة عند 

  ):human skills(المهارات الإنسانیة  −

وتتصل بالطریقة التي یستطیع بها القائد التّربوي التّعامل بنجاح مع الآخرین و یجعلهم یتعاونون          

و تعرف هذه المهارة بأنها مقدرة  ء،و یزیدون من قدرتهم على الإنتاج و العطا معه و یخلصون في العمل

المسؤول التربوي  على التعامل الفعال و التصرف كعضو و كعنصر فعال في تنمیة الجهود التشاركیة 

ضمن الفریق الذي یتولى قیادته ،وغالبا ما یجد الإداریون أنفسهم في موقف یستدعي الموازنة بین توظیف 

تفعیل متطلبات المهارة الفنیة و تتضمن المهارة الإنسانیة مدى هذه المهارة و تفعیلها مقابل توظیف و 

 كفاءة مدیر المدرسة في التعرف على متطلبات العمل مع الناس كأفراد و جماعات .
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إنّ المهارة الإنسانیة الجیدة تحترم شخصیة الآخرین و تدفعهم إلى العمل بحماس و قوة دون قهر أو 

 وتولد ،لهم الرضا النفسي ، وتحققالمعنویة للجماعة على أساس قويتستطیع أن تبني الروح  ، وهيإجبار

 .)114ـ113، صفحة 2006(حجازین،   .جمیعابینهم الثقة و الاحترام المتبادل و توحد بینهم 

 نظریات القیادة: .10

 :نظریة السمات −

سمات القائد خصوصا في فترة الخمسینات من هذا القرن ،  كان التركیز في دراسة القیادة منصبا على

 وكانت الفكرة قائمة على أن القائد یولد و لا یصنع بمعنى أن القیادة ماهي إلا مسألة وراثیة.

الطموح، قوة الشخصیة  لقد سعت نظریة السمات لتحدید صفات شخصیة محددة للقادة الناجحین مثل:

القول لو أن العلاقة بین فعالیة القادة و الصفات الشخصیة كانت  ،الشجاعة، الثقة بالنفس ،و یمكن

متناسقة لكان من السهل تحدید الأشخاص الذین سیكونون قادة ناجحین و لكن الواقع أنه لا توجد علاقة 

مثل تلك العلاقة بین نجاح القیادة و تلك الصفات الشخصیة ،حیث في حالات كثیرة لم ینجح أشخاص 

 الصفات كقادة ،بینما نجح آخرون یملكون صفات أقل.لدیهم مثل تلك 

وكنتیجة لذلك فقد هذا المدخل الذي یركز على الصفات الشخصیة الكثیر من بریقه ووجهت إلیه الكثیر  

 :  الانتقاداتمن 

 تجاهلت هذه النظریة احتیاجات الأتباع. −

 فشلت في تحدید و ترتیب للصفات و أهمیتها. −

 )188، صفحة 2003(السواط،      أهملت عوامل الموقف. −
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 النظریة التفاعلیة: −

و محاولة التوفیق بینها  ،القیادة تقوم هذه النظریة على فكرة التفاعل بین المتغیرات التي نادت بها نظریات

عملیة تفاعل مع جمیع الظروف والعناصر المحیطة من بشریة أنها  للقیادة علىمن خلال النظر 

نظریة السمات و النظریة الموقفیة ، ونقطة  الامتزاج و التفاعل بینو تقوم على فكرة  ، الخ...واجتماعیة.

بین كلا الجانبین فصفات القائد  الاستجابةهي التفاعل بالذات ، فهي لاتركز على التفاعل و  الارتكاز

قف ، والموقف نفسه لا یمكن لم تستجب و تتفاعل مع عناصر المو  إذاتكون عدیمة القیمة في القیادة 

 یوجد تفاعل بین عناصره و صفات القائد.مالم  قیادته

ع المجموعة، فالنظریة التفاعلیة تفترض في القائد الناجح قدرة على تفعیل الدور القیادي لمدیر المدرسة م

وإحداث التكامل مع سلوك أعضائها ، واضعا في اعتباره آمال و تطلعات أفرادها، ویتضح أهمیة دور 

 البیئة الاجتماعیة في تحدید النمط القیادي الملائم

تها الفعالة في توضیح مفهوم الدور القیادي من واقع و مساهموعلى الرغم من إیجابیات هذه النظریة 

الفكر الثلاثة: القائد والموقف و التابعین فإنها لم تستطع ملاحقة التطورات الحدیثة في  تحلیلها للأبعاد

 أهدافالمعاصر ، والتي أصبحت تشترط في القادة مجموعة من القدرات كالقدرة على تحدید  الإداري

اتخاذ وكذا القدرة على  العمل الإنتاجي، و القدرة على تحدید أنسب الوسائل لتحقیق تلك الأهداف،

 .)64_63، صفحة 2008(الحربي،           رات.القرا
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 النظریة الوظیفیة: −

إلى القیادة على أنها الأعمال و الأدوار التي یقدمها الفرد بغیة مساعدة الجماعة على  تنظر هذه النظریة

تحقیق أهدافها، و القیادة هنا تتوقف على الدور الوظیفي للفرد و المهام التي یقوم بها، وحجم ما یقوم به 

 من أعمال ،وعلیه فإن القیادة ممكن أن یشترك بها أكثر من شخص في المؤسسة.

 خص وظائف القائد في هذه النظریة فیما یلي:و تتل

رسم سیاسة الجماعة و التخطیط لها، فالقائد یقوم بدوره بتفویض من الجماعة عندما تتوافر الثقة  −

 الكاملة بینه و بین الجماعة.

آراء و أفكار و معتقدات أعضاء الجماعة ،وأن یكون لدیه الخبرة الكافیة و  تنفیذدوره في  −

و المشاحنات التي تقوم بین المهارات المتعددة ،و أن یكون نموذجا قادرا على حل الصراعات 

 .)127، صفحة 2007(الحریري،        أفراد الجماعة و أن یكون قادرا على التحكم في النزاعات.

 النظریة الموقفیة −

اشتقت هذه النظریة في  ،وتعتبر من أحدث نظریات القیادة ،وقد" فیلدلر"قام بوضع هذه النظریة        

وتفترض هذه النظریة بأن درجات التغیر و الاختلاف و عدم الثبات للمتغیرات البیئیة  ضوء منهج النظم،

المحیطة بالمؤسسة یتطلب أنماطا مختلفة من التركیب الوظیفي الداخلي للمؤسسة و مرونة في تصمیم 

 العملیات الإداریة المختلفة وذلك لغرض تحقیق مستوى كاف من الفعالیة الإداریة ، و یكمن توضیح

 المعالم التالیة لهذه النظریة:

یرات یجب أن یقابلها تغ ترتكز هذه النظریة على أن التغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة −

 داخل المؤسسة تتناسب معها.
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تعتبر الخطط الإداریة الموقفیة استراتیجیات إداریة بدیلة عند حدوث متغیرات بیئیة مفاجئة أو  −

ن المعاییر الإداریة غیر القابلة للتغییر قد لا تكون مناسبة لمعالجة سریعة ،وعلیه فإنها تفترض أ

 كل المستجدات.

لا توجد طریقة مثالیة لتقییم الأدوار و الوظائف و المسؤولیات في المؤسسة و كذلك لا یوجد نمط  −

ي التي نما الحالات المحددة ه‘قیادي یمكن استخدامه بفعالیة في كل المواقف و الأزمان ، و 

 .)40_39، صفحة 2008(ناصر، ماط. ر أفضل الطرق و الأنتق

 نظریة الرجل العظیم: −

" عندما 1910أولى النظریات التي ظهرت في مجال القیادة، إذ یرجع ظهورها إلى "توماس كاريتعد من 

ص یولد بخصائبین أن التقدم الذي حدث في العالم هو من إنتاج رجال عظماء، وهذا یعني أن القائد 

لعامل ول هذا التصور عندما أكدت أن لقیادیة معینة لا یتصف بها غیره، و قد عملت دراسات عدیدة ح

 .)47، صفحة 2015(محایدین،                                             .     الوراثي دور في بروز القائد

 

 

لكن هناك انتقادات وجهت لهذه النظریة رغم سلامة منطقها حیث ترى أنه من الممكن أن یحقق هؤلاء 

جماعتهم تحت ظروف معینة أو أنهم كانوا غیر قادرین على قیادة جماعة  الأفراد المتمیزون  أهداف

أخرى ، وهذا یعني أن القائد لیس بإنسان یتمیز بصفة یختلف عن الآخرین فیها و حسب، و إنما هناك 

                                                                                       .عوامل أخرى تدفع هذا القائد لأن یقود الجماعة بنجاح مثل الظروف المساعدة ونوعیة الجماعة

 .)126، صفحة 2007(الحریري،       
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 خلاصة الفصل:

، عناصر القیادة التعریفاتن مجموعة م إلى فصل القیادة التربویة ،حیث تطرقتفي هذا ال تناولت        

،مبادئها ،خصائصها و صولا إلى أنماطها و الذي تطرقت في هذا العنصر  إلى ذكر الأنماط ،أبعادها 

القیادیة الأساسیة الثلاث ألا وهي:(النمط الدیمقراطي، النمط التسلطي، النمط الفوضوي) ،وصولا إلى 

 .بوي و ختاما بأهم نظریات القیادةصفات و مهارات القائد التر 
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 :تمهید

اجمعوا أن الاهتمام بأداء  متعددة، وقدالعدید من الباحثین في مجالات  الوظیفي اهتماملقي الأداء     

أهمیة الأداء الوظیفي  أهدافها، وتبرزاللازمة یصل بالمؤسسة إلى  وإعطائه العنایةالفرد في المؤسسة 

لهم الاستمراریة في  میزة تضمن، فان كان أداؤهم جید فهو سیعطي للمؤسسة للعاملین من خلال النتائج

 مكانة بین المؤسسات. ویحدد لهانشاطها 
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 الوظیفي: الأداء تعریف .1

تعني إعطاء كلیة الشكل لشيء ما والتي اشتقت  والتي performer تینیةاللایقابل اللفظة  :لغةالأداء 

                            التي یبلغ بها التنظیم أهدافهتعني انجاز العمل أو الكیفیة  والتي preference منها اللفظة الانجلیزیة 

 .)86، صفحة 2001(مزهودة،    

أحسن ویقال فلان  الأمانة،أدى  الأداء:ویقال أدى الشيء أوصله، والاسم  أدى،وهو من مصدر الفعل ـ 

 .)26(منظور ا.، د.س، صفحة   . دینه وقضائه أدىبمعنى  أداء

 اصطلاحا:الوظیفي  الأداء

والذي یشیر إلى درجة  المهام،یعبر عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو ـ 

                                                                           )219، صفحة 2002(سلطان،  .    المهام المكونة لوظیفة الفردتحقیق وإتمام 

مجموعة أفراد أو مؤسسة یتمثل في أعمال ویعرف أیضا بأنه عبارة عن سلوك عملي یؤدیه الفرد أو ـ 

                                                                          .ف محدد أو مرسوموتصرفات وحركات مقصودة من اجل عمل معین لتحقیق هد

                                                                               )42، صفحة 2001(جردات، 

 :هو إن الأداءنقول  أنومن خلال مجموعة التعاریف یمكن 

ذلك النشاط أو المهارة أو الجهد المبذول من طرف الفرد من اجل القیام بالمهام الموكلة له لتحقیق 

 .والمسطرةالأهداف المرسومة 
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 :الأداء الوظیفي أنواع .2

 وهي:أشكال  4یمكن تحدید أنواع الأداء في  

 نوعین:وفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم أداء المؤسسة إلى  :المصدرحسب معیار .1ـ2

المؤسسة من  هما تملكیطلق علیه اسم أداء الوحدة أي أنه ینتج بفضل  كذلك الأداء الداخلي: . أ

 التالیة:من التولیفة  أساساالأداء الداخلي الموارد، فهو ینتج 

أداء أفراد المؤسسة الذین یمكن اعتبارهم مورد استراتیجي قادر على صنع  البشري: وهوالأداء  −

 التنافسیة من خلال سیر مهاراتهم. الأفضلیةالقیمة وتحقیق 

الداخلي هو  الأداءتعبئة واستخدام الوسائل المالیة المتاحة في ویكمن في فعالیة  المالي:الأداء  −

موارد  مالیة، بشریة، مواردأداء تأتي من مواردها البشریة الضروریة لسیر نشاطها من موارد 

 مادیة.

الأداء الناتج عن التغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي للمؤسسة،  الخارجي: هوالأداء  . ب

ولكن المحیط الخارجي هو الذي یولده، فهذا النوع بصفة عامة  إحداثهفي  بلا تتسبفالمؤسسة 

 یظهر في النتائج الجیدة التي تتحصل علیها المؤسسة.

 ویقسم حسب هذا المعیار إلى: الشمولیة:حسب معیار .2ـ2

أو  المؤسسة،عناصر ؤسسة في النتائج التي ساهمت جمیع یتمثل الأداء الكلي للم :كليأداء  . أ

الكلي  للأداءفالتعرض  تحقیقها،التحتیة في تكوینها دون انفراد جزء أو عنصر لوحده في  ةالأنظم

 الممكنة.الرئیسیة بأدنى التكالیف  أهدافهاللمؤسسة یعني الحدیث عن قدرة المؤسسة على تحقیق 

فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقیق  الكلي، الأداءعلى خلاف  :الجزئيالأداء  . ب

 أهدافه بأدنى التكالیف الممكنة.
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الأخرى، وبتحقیق مجموع أداءات  الأنظمةأهداف الخاصة به، لا  حقیق أهدافهفالنظام التحتي یسعى إلى ت

ة ومتسلسلة تشكل الأنظمة التحیة بتحقیق الأداء الكلي للمنظمة، فأهداف المؤسسة یجب أن تكون متكامل

 .)89، صفحة 2001(مزهودة،  سبكة.فیما بینها

 الوظیفي:حسب المعیار .3ـ2

یرتبط هذا المعیار وبشدة بالتنظیم، لأن هذا الأخیر هو الذي یحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها 

الحالة حسب الوظائف المستندة إلى المؤسسة التي یمكن حصرها في في هذه  الأداءینقسم  إذالمؤسسة 

 التالیة:الوظائف الخمس 

 لإنتاج.وظیفة ا . أ

 وظیفة الأفراد. . ب

 وظیفة التسویق. . ت

 وظیفة التموین. . ث

 وظیفة البحث والتطویر. . ج

 وظیفة المالیة. . ح

 عة:یالطبحسب معیار .4ـ2

أهداف  اجتماعیة،اقتصادیة، أهداف  إلى أهدافتبعا لهذا المعیار الذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها 

صنیف الأداء إلى أداء اقتصادي، اجتماعي، تكنولوجي، ..الخ، یمكن تسیاسیة.تكنولوجیة، أهداف 

 سیاسي.
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یعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسیة التي تسعى المؤسسة الاقتصادیة  :الأداء الاقتصادي . أ

 وتندیةإلى بلوغها ویتمثل في الفوائد الاقتصادیة التي تجنیها المؤسسة من وراء تعظیم نواتجها 

 استخدام مواردها.

 عملیة أثناء المؤسسة ترسمها التي الاجتماعیة الأمر الأهداف حقیقة في الاجتماعي:الأداء  . ب

 المجتمع أولا وأفراد المؤسسة أفراد علیها فرضها شروطا قیودا أو ذلك قبل كانت التخطیط

 منها وخاصة الأخرى الأهداف تحقیق یتزامن مع أن یجب الأهداف هذه ثانیا، وتحقیق الخارجي

 .الاجتماعي الأداء بتحقق إلا الاقتصادي الأداء یتحقق لا الحالات بعض وفي الاقتصادیة

 :الأداء التكنولوجي . ت

 كالسیطرة تكنولوجیة أهدافا التخطیط عملیة أثناء حددت قد تكون عندما تكنولوجیا أداء للمؤسسة یكون

 أهدافا المؤسسة ترسمها التي التكنولوجیة الأهداف تكون الأحیان أغلب معین وفي تكنولوجي مجال على

 .التكنولوجیا لأهمیة نظرا استراتیجیة

 أن السیاسیة، ویمكن للمؤسسة أهدافها المؤسسة بلوغ في السیاسي الأداء دیتجس :السیاسيالأداء  . ث

 أهدافها لتحقیق كوسائل تعتبر التي السیاسیة أهدافها تحقیق خلال من مزایا على تتحصل

 .)22_17، صفحة 2002(عشي،    .الأخرى

 الأداء الوظیفي: عناصر .3

 یلي:من التقني عدة عناصر یمكن تلخیصها فیما یتكون الأداء بشكل عام 

وتتمثل المهارة المهنیة والمعرفة الفنیة والخلفیة العامة عن الوظیفة  الوظیفة:المعرفة بمتطلبات  .1

 والمجالات المرتبطة بها.
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وتشمل الدقة والنظام والتمكن التقني والقدرة على تنظیم العمل والتحرر من  نوعیة العمل: .2

 الأخطاء.

 وتشمل حجم العمل المنجز في الظروف العادیة وسرعة الانجاز. كمیة العمل: .3

ویدخل فیها التفاني والجدیة في العمل والقدرة على تحمل المسؤولیة وانجاز الأعمال في  المثابرة والوثوق:

                                                                                             .)14، صفحة 2012(رزوق،        والتوجیه.ومدى الحاجة للإشراف مواعیدها 

  مكوناته: .4

بمعنى أن المؤسسة التي  الفعالیة،مفهوم الأداء من مكونین أساسین الأول الكفاءة والثاني  یتكون        

 .والكفاءةتتمیز بأداء فهي تجمع بین الفعالیة 

 effectiveness الفعالیة: −

انطلاقا من أن الفعالیة أدوات مراقبة الأداء في المؤسسة الفعالیة على أنها أداة من  إلىینظم الباحثون  

وقد تعددت وجهات النظر حول ماهیة وطبیعة تمثل معیارا بعكس درجة تحقیق الأهداف الموضوعة، 

مفهوم الفعالیة، فقد اعتبر المفكرون التقلیدیون أنها تتمثل في الأرباح المتحققة، وبهذا فإن فعالیة المؤسسة 

بأنها القدرة على تحقیق  "فنسنت"جهة النظر هذه فهو تقاس بحكم الأرباح فیها، وقد عرفها احد أقطاب و 

المؤسسة على تحقیق أهدافها بأنها قدرة  "إمیل"حسبما أورد  ولكر وروبرتالنشاط بینما عرفها كل من 

من نمو المبیعات وتعظیم حصتها في السوق مقارنة بالمنافسة. وهذا ینطبق على المؤسسات  الاستراتیجیة

التي لا تهتم بالجانب المالي كنشاط رئیسي لها المؤسسات التربویة والمؤسسات  ذات الطبیعة النوعیة أي

أو الأعمال بشكل الفعالیة تعني أداء المهمات  إنالبحثیة وبیوت الخبرة ... الخ، ویستنتج مما سبق 

للمؤسسة وبالتالي بدرجة تحقیق النتائج، بمعنى آخر فان  الاستراتیجیةصحیح وسلیم، وترتبط بالأهداف 
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المتوقعة والنتائج المتحققة، وهي في الوقت نفسه ترتبط بتحقیق أهداف الفعالیة تعبر عن الفرق بین النتائج 

المؤسسة، واعتمادا على ذلك یمكن القول أنه كلما كانت النتائج المتحققة قریبة من النتائج المتوقعة كلما 

 فعالیة ، وینعكس ذلك على أداء المؤسسة ككل. أكثرالأداء كان 

بین الإمكانیات المتوقعة  وتقاس الفعالیة عادة بالنسبة للأهداف المتحققة إلى الأهداف المتوقعة أو النسبة

 لتحقیق النتائج.

اتفاق بین المهتمین على تعریف محدد للكفاءة، حیث یتقاطع  دلا یوج:  efficienceالكفاءة −

عرفها كل من  الخ فقد، الأمثلیة... ةالمردودیمع عدة مفاهیم كالإنتاجیة،  الكفاءةمفهوم 

تشیر إلى العلاقة بین المدخلات  ومعنى ذلك أنهابأنها قدرة المؤسسة  "كرتس"و"ولبرور"

الكفاءة حسب فنست فهي   المدخلات أماإلى والمخرجات وتقاس من خلال بنیة المخرجات 

هو الأقل تكلفة، حیث  الكفءالقدرة على القیام بالعمل المطلوب بأقل الإمكانیات والنشاط 

مطلوب بشرط تدني المدخلات، أي  أن الكفاءة ترتبط بتحقیق ماهو نستنتج من هذا التعریف

استعمال مدخلات أقل، كما تعرف أنها: الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتیة بأقل تكلفة ممكنة 

آخر ینظر إلیها على أنها : الحصول على ماهو كثیر نظیر  دون حصول أي هدر، تعریف

القصوى، وهي مفهوم یقتصر ماهو أقل، أي إبقاء التكلفة في حدودها الدنیا والأرباح في حدودها 

على استخدام الموارد الإنتاجیة المتاحة للمؤسسة ، أي یرتبط بالدرجة الأولى بعنصر التكلفة 

 والعلاقة بین المدخلات والمخرجات.

تها من من هذا التعریف یمكن الاستنتاج أن الكفاءة صفة ملازمة لكیفیة وطبیعة استخدام المؤسسة لمدخلا

           حیث لابد من الاستقلال الرشید. والمزج بین عوامل الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة.  رجاتها،الموارد مقارنة بمخ

 .)111ـ109، صفحة 2013(المحاسنة، 
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یستنج مما سبق أن الكفاءة تعني عمل الأشیاء بطریقة صحیحة كما أن جوهر الكفاءة یتمثل في تعظیم   

 .خلال بنیة المخرجات إلى المدخلاتالنتائج وتدني التكالیف، وتقاس من 

 للأداء الوظیفي بعدین هما : : أبعاده .5

 :البعد التنظیمي . أ

المؤسسة في المجال التنظیمي لتحقیق  التنظیمیة التي تعتمدهایقصد بالأداء التنظیمي الإجراءات والآلیات 

أهدافها، ومن ثم یكون لدى إدارة المؤسسة معاییر قیاس فعالیة الإجراءات التنظیمیة المعتمدة وأثرها على 

 الأداء في ضوئها.

تتیح للمؤسسة وعي في تقویم الأداء، حیث والمعاییر المعتمدة في قیاس الفعالیة التنظیمیة تلعب دورا هاما 

وإدراك الصعوبات التنظیمیة في الوقت المناسب من خلال المؤشرات الأولیة قبل أن یتم إدراكها من خلال 

 أثرها الاقتصادي.

 البعد الاجتماعي:  . ب

یشیر هذا البعد إلى مدى تحقیق الرضا لدى أفراد المؤسسة على اختلاف مستویاتهم، لأن مستوى رضا 

أوفت بحاجات العاملین فیها، وتتجلى أهمیة  إذالمؤسستهم، خاصة  الأفرادالعاملین یعتبر مؤشرا على وفاء 

الجانب وعلى حساب  فقطالسلبي لاهتمام المؤسسة بالجانب الاقتصادي  التأثیرودور هذا البعد في 

الاجتماعي للموارد البشریة، إد یؤثر ذلك وعلى المدى البعید سلبیا على تحقیق المؤسسة لأهدافها، فقد 

بین الفعالیة أثار الأدب الخاص بالإدارة إلى أن جودة الإدارة في المؤسسة تعتمد على مدى الانسجام 

لاهتمام بالمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة الاقتصادیة والفعالیة الاجتماعیة، ومن هنا لابد من ا
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   .                                                        وبكل ماله علاقة بطبیعة العلاقات الاجتماعیة في المؤسسة كالصراعات والأزمات والخلافات... الخ

 .)109، صفحة 2013(المحاسنة، 

 :محدداته .6

في نموذجهما إلى أن سلوك الأداء الذي یقوم به الفرد تحدده ثلاث عوامل  "لولر"و  "بورترو"یشیر كل من 

 .رئیسیة هي الجهد المبذول، القدرات والخصائص الفردیة وإدراك الفرد لدوره الوظیفي

یكثف الفرد درجة حماس الفرد لإدراك العمل، فبمقدار ما یعكس في الواقع : لجهد المبذولا .1

 .یمثل حقیقة درجة دافعیة الفرد للأداءو  ،عكس هذا درجة دافعیته لأداء عملهجهده بمقدار ما ی

 المبذول.التي تحدد درجة فعالیة الجهد و  :الفرد وخبراته السابقةقدرات  .2

یعني تصوراته وانطباعاته عن السلوك والأنشطة التي یتكون منها : إدراك الفرد لدوره الوظیفيو .3

 وعن الكیفیة التي ینبغي أن یمارس بها دوره في المؤسسة. عمله

والتي تقول بأن العوامل التي تحدد أداء الفرد في العمل تتفاعل فیما  "فروم"وانطلاقا من الفكرة التي قدمها 

 .)39، صفحة 2005(عاشور،  هذا الأداء. بینها لتحدید

 :هذا التفاعل بین العوامل الثلاثة المحددة للأداء وملخص

من خلال امتزاجه بالعاملین  وإنمایؤثر على الأداء بصفة مستقلة،  أن كل عامل من هذه العوامل لا

ین، فأثر الدافعیة على الأداء لا تتحدد بدرجة الدافعیة وحدها، وإنما المستوى أو درجة العاملین الآخر 

ائه القدرات والإدراك، وكذلك فإن أثر مستوى معین من القدرات لدى الفرد على أدالآخرین المتمثلین في 

 یتوقف على قوة الدافعیة لدیه.
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 تتمثل أهمیة الأداء فیما یلي: :أهمیة الأداء  .7

 دعم أهمیة الهدف الذي تسعى الإدارة إلى تحقیقه. .1

في الترجمة العملیة لكل القرارات التي یتم اتخاذها على جمیع المستویات في المؤسسة،  یساعد .2

وحتى یتحقق الأداء الفعال ینبغي أن یتصف الأداء بالجدیة والنزاهة عند اتخاذ القرارات والابتعاد 

 المزاجیة.عن القرارات 

 على فترات.الإسهام في القدرة على الدائمة على تقدیم نتائج ایجابیة ومرضیة  .3

یدعم الأداء قائمة المهام الرئیسیة الموكولة للإدارة بل یأتي في مقدمتها وأولاها بالاهتمام والعنایة  .4

 لتحقیق أهدافها.

استثمار القدرة لدى الفرد على العمل، والتي تتولد من التدریب واكتساب المهارة اللازمة لأداء  .5

 عمله.

 یلي:من أهم العوامل المؤثرة في الأداء ما  العوامل المؤثرة في الأداء:  .8

وأهدافها ومعدلات  لعملهافالمنظمة التي لا تمتلك خطط تفصیلیة  غیاب الأهداف المحددة: .1

الإنتاج المطلوب أداؤها، لن تستطیع قیاس ما تحقق من انجاز أو محاسبة موظفیها على 

المنظمة معاییر أو مؤشرات فلا تملك مستوى أدائهم لعدم وجود معیار محدد مسبقا لذلك، 

للإنتاج والأداء الجید، فعندها یتساوى الموظف ذو الأداء الجید مع الموظف ذو الأداء 

 الضعیف.

غن عدم مشاركة العاملین في المستویات الإداریة المختلفة في عدم المشاركة في الإدارة : .2

والموظفین في المستویات  التخطیط وضع القرارات یساهم في وجود فجوة بین القیادة الإداریة

الدنیا. وبالتالي یؤدي إلى ضعف الشعور بالمسؤولیة والعمل الجماعي لتحقیق أهداف المنظمة، 

وهذا یؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى هؤلاء الموظفین لشعورهم بأنهم لم یشاركوا في وضع 
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داء، وقد یعتبرون الأهداف المطلوب انجازها أو في الحلول للمشاكل التي یواجهونها في الأ

 أنفسهم مهمشین في المنظمة. 

  الإداریة الأسالیبعدم نجاح  الموظفینمن العوامل المؤثرة على أداء  اختلاف مستویات الأداء: .3

 أرتبط فكلماالذي یحصلون علیه  المعنويو المردود المادي و  الأداءالتي تربط بین معدلات 

 عوامل كانت كلما علیها یحصل التي والحوافز والعلاوات بالترقیات الموظف أداء مستوى

 التمییز لیتم الموظفین أداء لتقییم متمیزًا نظامًا یتطلب وهذا بالعاملین، مؤثر غیر التحفیز

 والموظف المتوسط الأداء ذو المجتهد والموظف العالي الأداء ذو المجتهد الموظف بین الفعلي

 . المنتج غیر والموظف الكسول

 :الوظیفي الرضا مشكلات .4

 الوظیفي لرضا فعدما للموظفین، الأداء مستوى على المؤثر الأساسیة العوامل من الوظیفي فالرضا

 العوامل من كبیر بعدد یتأثر الوظیفي والرضا أقل، وإنتاجیة ضعیف أداء إلى یؤدي أو انخفاضه

 والجنس التعلیمي والمؤهل كالسن الاجتماعیة لعواملا مثلا ،للموظف والشخصیة التنظیمیة

 .المنظمة في والحوافز الترقیات ونظام والوجبات كالمسئولیات التنظیمیة د، والعواملوالتقالی والعادات

 أمور غیر في العمل ساعات ضیاع یعني المنظمة في الإداري فالتسیب :الإداري التسیب .5

 الإداري التسیب ینشأ وقد الآخرین، الموظفین أداء على بشكل سلبي مؤثرة تكون قد بل منتجة

 المنظمة. في السائدة التنظیمیة الثقـافة أو راف،الإش أو القیادة لأسلوب نتیجة

 .)13ـ12، صفحة 2010(كردي، 
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 تقییم الأداء: .9

 تعریف تقییم الأداء: .1

هو عملیة قیاس أداء وسلوك العاملین أثناء فترة زمنیة محددة ودوریة وتحدید كفاءة الموظفین في  −

أداء عملهم حسب الوصف الوظیفي المحدد لهم ، ویتم ذلك من خلال الملاحظة المستمرة من 

قبل المدیر المباشر في أغلب الأحیان ،ویترتب على ذلك إصدار قرارات تتعلق بتطویر الموظف 

خلال حضور برامج تدریبیة أو قرارات تتعلق بترقیة الموظف أو نقله و في أحیان الاستغناء من 

 .)147، صفحة 2008(حسونة، .عن خدماته

 

یعرف الأداء على أنه قیام الشخص بالواجبات و الأعمال المكلف بها للتأكد من صلاحیتها  −

وظائفهم ،وهو بذلك عبارة عن سلوك عملي یؤدیه فرد أو مجموعة منا لمباشرة مهام و أعباء 

لأفراد أو مؤسسة، و یتمثل في أعمال و تصرفات و حركات مقصودة من أجل عمل معین 

 .)200، صفحة 2004(الغریب، لتحقیق هدف محدد أو مرسوم.

 

العملیة التي یستخدمها أرباب الأعمال لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقا لما  هو الطریقة أو −

ینبغي له أن یؤدى، و یترتب على هذا التقییم وصف الفرد لمستوى كفایة أو جدارة أو استحقاق 

 .)274، صفحة 1993(حسني،  معین.
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 عناصر تقییم الأداء: .2

: و التي یمكن أن تكون مجرد بسیطة أو لأغراض كالترقیة أو تحدید مبلغ التقییم أغراض −

 المكافأة السنویة أو التدریب.....الخ.

قائمة بجوانب الأداء و السلوك الذي یتم تقییم الفرد على أساسه، والتي قد عناصر التقییم: أي  −

 تشمل الإنتاج، النوعیة، المواظبة.....الخ.

 .جید أو ضعیف أي معیار لما یعتبر أداء الأداء: معاییر −

 و التي تستخدم في التقییم، قد تكون بیانات موضوعیة أو ذاتیة.البیانات:  −

 : و الذي قد یكون مطلق أو نسبي.تحدید أساس التقییم −

 والتي قد تشمل تقاریر أو استمارات أو غیرها. :التقییم أدوات −

 و مواعید أخرى. : و التي قد تكون مرة في السنةمواعید التقییم −

 )383، صفحة 2011(دیري، : من یقوم بتقییم الفرد و من یحلل النتائج.الأطراف التي تنفذ التقییم −

 فوائد تقییم الأداء: .3

یعرف مجالات القوة و  یحتاج الفرد باستمرار إلى معلومات عن جودة أدائه السابق حتى −

 مجالات الضعف فیما قام بإنجازه.

إن تحسین الأداء المستقبلي للفرد لا یمكن أن یتم إلا من خلال قیاس الأداء الحالي أو  −

 السابق له.

إن تقییم أداء الفرد و الاعتراف بجودته  و الإشادة به في حالة تمیزه یزید من دافعیة  −

 .)239، صفحة 2007(الباقي، تویات أعلى للأداء.الفرد و كذلك الآخرین للوصول لمس
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 أهداف تقییم الأداء: .4

: ونعني بذلك دراسة تقییم مدى تحقیق الأهداف المرسومة و فحص متابعة تنفیذ الأهداف

یتطلب ضرورة توافر  النشاط، وهذامدى الالتزام بالقوانین و السیاسات المقرة في جمیع مجالات 

 البیانات التفصیلیة التي یمكن الحصول علیها بتوفر نظام سلیم و فعال للمعلومات.

أي التأكد من قیام الوحدة الإداریة بممارسة نشاطها و تنفیذ أهدافها التأكد من كفاءة الأداء: 

 بأعلى درجة من الكفاءة.

الأیدي العاملة و الموارد المالیة وتقییم كفاءة أي تقییم كفاءة وفعالیة استخدام  تقییم الكفاءة:

 العملیات داخل النشاط و فحص ضوابط المعاییر و السیطرة على البیانات.

أي القیام بتقییم عام للنتائج الفعلیة في ضوء هذا  تقییم النتائج و تحدید مراكز المسؤولیة:

زم من قرارات تصحیحیة و التحلیل تتحدد المراكز المسؤولة عن الانحرافات لاتخاذ ما یل

 .الاسترشاد بنتائج التحلیل في وضع الخطط المستقبلیة

یستطیع التقییم أن یمكن العاملین من  تحدید مواطن الضعف و الخلل في المؤسسة:

معرفة نقاط ضعفهم و قوتهم في أعمالهم و العمال على التفادي و التخلص من جوانب القصور 

غلب علیها و تقویمها في الوقت المناسب واتخاذ الإجراءات و الضعف و تشخیص مستلزمات الت

المناسبة لحل المشاكل و الاختناقات المكتشفة خلال عملیة التقییم و الكشف عن نواحي 

الضعف في الأنظمة و الإجراءات و القوانین وأسالیب العمل و المعاییر المتبعة و مدى 

 .)229، صفحة 2006ي، (الطائصلاحیتها.
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 أهمیة تقییم الأداء: .5

یمثل الأداء أحد أهم الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة التي تعتبر عملیة تنظیمیة  −

 مستمرة یقاس من خلالها ملاحظات أداء الأفراد العملین.

الإدارة من خلال عملیة التقییم الوقوف على نطاق القوة و الضعف و  تستطیع −

 انعكاساتها السلبیة و الإیجابیة على إنتاجیة الفرد و فاعلیة المنظمة.

تساعد على تزوید المستویات الإداریة بالوسائل الكفیلة لقیاس و تخطیط الأداء داخل  −

صحیحة وواقعیة عند اتخاذ الوحدة الاقتصادیة و بالتالي اعتماد هم على حقائق 

 القرارات.

مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز للتنظیم البشري داخل الوحدة الاقتصادیة  −

 إذا ارتكزت على أسس سلیمة.

معنویات العاملین حیث أن جوا من التفاهم و العلاقات الطیبة سیسیر بین العاملین  رفع −

والإدارة عندما یشعر العاملون أن جهودهم و طاقاتهم في تأدیة أعمالهم هي موضع 

 تقدیر الإدارة و أن الهدف الأساسي من التقییم هو معالجة نقاط الضعف.

ل على تجنبها و تنمیة مهاراتهم و تحقیق یشكل فرص للعاملین لتدارك أخطائهم و العم −

ما یصبون إلیه من ترقیة و تسلق السلم الوظیفي و الحصول على مكافآت و تعویضات 

 مجزیة.

و توطید الصلات و العلاقات بین الرئیس یفید في رفع الروح المعنویة للعاملین  −

سلوك العاملین والمرؤوسین، كما یفید في خفض معدل الدوران الوظیفي والسلبیات في 

 .)152، صفحة 2004(صلاح، من غیاب و إهمال و عدم الحماس للعمل.

−  
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 طرق تقییم الأداء: .6

 :أهمها : منالطرق التقلیدیة

من أقدم الطرق في التقییم تعتمد على ترتیب أداء الأفراد العاملین طریقة الترتیب البسیط:  −

بالتسلسل من الأحسن إلى الأسوأ، وهي طریقة غیر موضوعیة من حیث تحدید درجة الأفضلیة، 

 كما أنها عرضة للتأثیرات الشخصیة. 

ویتكون وفقا لذلك  یتم مقارنة كل فرد بباقي الأفراد في نفس القسم ، طریقة المقارنة المزدوجة: −

 ثنائیات یتحدد في كل منها العامل الأفضل.

توضع حسب هذه الطریقة عدة تصنیفات من قبل إدارة الموارد البشریة و یمثل كل طریقة التدرج:  −

 تصنیف درجة معینة للأداء و یتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنیفات المحددة مسبقا

 الطرق الحدیثة: وأهمها:

طریقتي التدرج البیاني والمواقف یربط هذا المقیاس بین  التدرج على الأساس السلوكي: مقیاس −

واقع العمل ثم الحرجة، ویتم حسب هذه الطریقة تحدید وتصمیم أعمدة لكل سلوك مستقیم من 

 امتلاكه للسلوك. تقییم الفرد بناءا على مدى

فعلا مقارنة بالأهداف المسطرة، وترتكز یعتمد على النتائج المحققة  مقیاس الملاحظة السلوكیة: −

 هذه الطریقة على الإدارة بالأهداف و هو أسلوب حدیث في الغدارة و تقییم الأداء

تسعى هذه الطریقة إلى قیاس مهارات و صفات معینة مثل التخطیط،  طریقة مراكز التقییم: −

صفات على الرغم من صعوبة بتحدید مقاییس معینة لهذه ال التنظیم، العلاقات الإنسانیة.....الخ،

 تحدیدها، وتستخدم هذه الطریقة لتقییم مدراء مختلف المستویات الإداریة.

  )133_130، صفحة 2004(حمداوي، 
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 خلاصة الفصل :

عناصره ، مكوناته،  التطرق إلى أنواعه،و  تناولت خلال هذا الفصل إلى تقدیم تعریفات للأداء الوظیفي،

یعتبر ، وأخیرا تطرقت إلى تقییم الأداء الوظیفي والذي ، محدداته، أهمیته، وكذا العوامل المؤثرة فیهأبعاده

 ضروري لقیاس كفاءة الأداء.
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  تمهید:

 به یقوم علمي بحث دراسة أو كل ومنحى اتجاه ضبط في أساسیة خطوة المنهجي البناء یعتبر

 یسیل وبها محكمة ودقة موضوعیة بطریقة زوایاه وتحدید الموضوع أبعاد وضع یتم إذ الباحث،

 الدراسة. أهداف تخدم علمیة نتائج إلى والوصول البحث مهمة للباحث

 المنهج عن فضلا ،)البشري المكاني، الزمني،(الدراسة  مجالات عمى سنتعرف الفصل هذا وفي

 الإحصائیة الأسالیب إلى إضافة البیانات، جمع في المستخدمة الدراسة، والأداة ومجتمع المتبع

 الدراسة. في المستخدمة
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 : الدراسة مجالات .1

بمؤشرات  الباحث تمد التي المعطیات أنواع من التربویة البحوث الدراسة في مجالات دّ تع      

 :یلي كما دراستي كانت مجالات فإن وعلیه والتفسیر التحلیل على تساعد سوسیولوجیة ومادة

 المجال المكاني: −

ثانویة "ثرخوش احمد" و ثانویة"متقن هو الحیز المكاني الذي تمت به دراستي المتمثل في كل من 

 .عبدي بوعزیز" و اللتان تقعان وسط مدینة جیجل

   المجال البشري: −

 تعریف من أولا لنا هذه لابد دراستنا المیدانیة في البحث مجتمع عمى الدقیق بالشكل التعرف قبل

 : بأنه  "أنجرس موریسعرفه " حیث أكادیمیة بصورة البحث مجتمع

 من غیرها عن تمیزها مشتركة خصائص عدة أو خاصیة لیا عناصر من مجموعة" −

  .)100، صفحة 2009(أنجرس،   و التقصي" البحث علیها تجري والتي الأخرى العناصر

احمد و متقن  (ثرخوشالثانویتین:  في الثانوي التعلیم أساتذة للدراسة عدد البشري بالمجال ویقصد

أستاذ  74أستاذ بثانویة ثرخوش احمد و  84توظفان على التوالي:  حیث عبدي بوعزیز) بجیجل

) و التي وقع علیهما موضوع 2018ـ2017بثانویة متقن عبدي بوعزیز خلال السنة الدراسیة (

 تناولالمجتمع باعتباره موضوعا ی اختیار العینة ،وذلك لان موضوع الدراسة یتطلب اختبار هذا

 أنماط القیادة التربویة و علاقتها بالأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي.
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 :الزمني المجال −

 الزمني المجال تقسیم جاء وقد البحث لإنجاز المستغرق للدراسة الوقت الزمني بالمجال ویقصد

 :یلي كما التقسیم وجاء مراحل البحث من مرحلة كل استغرقته لما وفقا

  :الأولى المرحلة . أ

 للعنوان الضبط النهائي خلالها وتم نوفمبر في اختیاره الدراسة وكان موضوع في التفكیر وتضمن

 مع نقاشات إجراء عدة بعد ذلك وكان قبوله المشرف تم الأستاذ على الموضوع طرح وقد

 .الأساتذة

 جمع مرحمة بدأت العلمیة اللجنة قبل من البحث على الموافقة بعد  :الثانیة المرحلة . ب

 ممكن قدر أكبر عمى الحصول المتعلقة بالموضوع إلى غایة شهر بهدف العلمیة المادة

أنماط القیادة  حول النظریة المشكلة والمعلومات صیاغة في تساعدنا المراجع التي من

 .الوظیفي التربویة والأداء

  :الثالثة المرحلة . ت

بزیارات  قمت  الفترة هذه خلال أفریل) 30 غایة( إلى ) أفریل20 بتاریخ( المرحلة هذه بدأت

) 1من تاریخ :( علیهم  تحصلت  أسبوع و لمدة الأساتذة الاستمارات على توزیع بغرض متتالیة

) ماي، إلى جانب تحلیل البیانات و المعلومات المتحصل علیها ثم ضبط المذكرة 5ماي إلى (

 في شكلها النهائي.     
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 الدراسة: منهج .2

 .وفقه تسیر معین علمي منهج عمى تحتوي أن لابد دراستنا علمیة تكون حتّى

 تعریف المنهج:

 التي الطریقة أي الحقیقة إلى الوصول قصد وضعیا یتم التي القواعد من مجموعة " −

 الدراسة" موضوع یثیرها التي الأسئلة على والإجابة دراسة المشكلة في یتبعها الباحث

 )13، صفحة 2010(عبیدات،  

أنماط القیادة  حول یدور الذي البحث هو في صدد الدراسة الذي موضوع طبیعة من وانطلاقا

 الوصفي "المنهج اعتمدنا ،فقد التعلیم الثانوي أساتذة لدى الوظیفي بالأداء التربویة وعلاقتها 

 في هي كما ویصفیا الظواهر یدرس باعتبارهالمراد دراستها  الظاهرة بوصف یقوم الذي "التحلیلي

 ویعد الاجتماعیة الإنسانیة بالظواهر وثیقا ارتباطا یرتبط أنه كما وكیفا، كما عنها ویعبر الواقع

 .الاجتماعي للواقع البحث مناهج أكثر

 :بأنه  یعرف الوصفي والمنهج

 جمع على اعتمادا الموضوع أو الظاهرة لوصف تتكامل التي البحثیة الإجراءات " −

 عن والتعمیمات النتائج إلى وتحلیلها والوصول ومعالجتها اهوتصنیف والبیانات الحقائق

 .)45، صفحة 1990(بوحوش،  "الدراسة محل والموضوع الظاهرة

 :أنه على یعرف كما

 أو كمیة بطریقة معین حدث أو لظاهرة دقیقة ومتابعة رصد على تقوم التي "الطریقة −

 الحدث أو الظاهرة على التعرف أجل فترات، من عدة أو معینة زمنیة فترة في نوعیة

، صفحة 1992(عودة،  اوتعمیمه النتائج إلى والوصول المضمون أو المحتوى حیث من

188(. 
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 الدراسة : مجتمع .3

ثانویتي  أساتذة في الدراسة المتمثل لمجتمع اختیارنا كاندراستنا  موضوع فهم نستطیع حتى

  اختیارها وتم أستاذ 100الدراسة من  عینة تكونت وقد "ثرخوش أحمد" و "متقن عبدي بوعزیز"

 التالیة: الجداول خلال الدراسة من عینة خصائص وتتضح قصدیةبطریقة 

 ): 01جدول رقم (

 یمثل توزیع أفراد العینة حسب الجنس: −

 النسبة المئویة التكرار الجنس

 %17,5 10 ذكور

 %82,5 47 إناث

 %100 57 المجموع

 

) %17,5یوضح الجدول أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس حیث تمثل نسبة الذكور ( −

) ،ومنه نستنتج أن نسبة الإناث تفوق نسبة 80,7%،أما نسبة الإناث فقدّرت بنسبة (

  ) .%63,2الذكور بنسبة قدرت ب:(

 ):02جدول رقم (

 یمثل توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمي: −
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 النسبة المئویة التكرار المؤهل العلمي

 %54,4 31 لیسانس

 %31,6 18 ماستر

 %14 8 مدرسة علیا

 %100 57 المجموع

 
 54,4یوضح الجدول أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي حیث مثلت نسبة :( −

) %0) الأساتذة ذوي مستوى ماستر،(% 31,6 ( مستوى اللیسانس)الأساتذة ذوي %

 ) أساتذة المدرسة العلیا .%14أساتذة مستوى ماجستیر، (

 ): 03جدول رقم (

 یمثل توزیع أفراد العینة حسب الخبرة: −

 النسبة المئویة التكرار عدد سنوات الخبرة

 %33,3 19 سنوات 5اقل من 

 %33,3 19 سنوات 10إلى  5من 

 %14 8 سنة 15إلى  10 من

 %19,3 11 سنة فما فوق 15من 

 %100 57 المجموع

 
) كل من %33,3یوضح الجدول توزیع أفراد العینة حسب الخبرة حیث مثلت نسبة: ( −

سنوات"، في حین  10الى 5سنوات"، ذوي خبرة "من  5الأساتذة ذوي خبرة "الأقل من 
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) %19,3سنة"،و نسبة ( 15إلى  10) الأساتذة ذوي خبرة "من %14مثلت نسبة (

 سنة خبرة". 15الأساتذة ذوي "أكثر من 

 إجراءاتها: و الاستطلاعیة الدراسة  .4

المشكلة  فهم تسهل فهي العلمیة البحوث في الخطوات أهم من الاستطلاعیة الدراسة تعتبر

 :التالیة الخطوات بحثنا في الدراسة الاستطلاعیة تناولت وقد محل الدراسة،

 إجراءات الدراسة:

 .الدراسة مجتمع ىالمشرف لإجرائها عل الأستاذ موافقة عمى الحصول −

 وموعل النفس معل قسم رئیس منلإجرائها  علیه مؤشر یلتسه ىعل الحصول −

-تاسوست الجامعي بالقطب والاجتماعیة الإنسانیة ومعلال یةبكل  والأرطوفونیا التربیة −

 .جیجل

 .الثانویة مدیر إلى وجهني الذي بالناظر الشخصي الاتصال من تمكنت −

 .لإجراء الدراسة المدیر موافقة عمى الحصول −

 . الاستبیانمؤشرات الدراسة و بناء  تحدید −

 : و تتمثل في:أهداف الدراسة الاستطلاعیة 

 .التطبیقیة أو النظریة الناحیة من سواء الموضوع عن وماتوالمعل الحقائق جمع - −

 .التطبیق أثناء ستواجهني التي راقیل الع عن الكشف - −

 :الاستطلاعیة راسةالد عینة

من كل من ثانویتي "ثرخوش أحمد" و  أستاذ 30 من الاستطلاعیةعینة الدراسة  تكونت       

 هناك علاقة بین أنماط القیادة التربویة و إن معرفة أجل من"متقن عبدي بوعزیز" و تم اختیارهم 

 للأساتذة أم لا. الوظیفي الأداء
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 "الاستمارة"و هي : الأداة النهائیة للدراسة و من خلال هذه الدراسة الاستطلاعیة تم التوصل إلى

 أداة الدراسة و خصائصها السیكومتریة: .5

 تعریف أداة الدراسة:

 أن واللافت ،وجدولتها اهوتصنیف والمعلومات البیانات جمیع في المستخدمة الوسیلة"هي  −

 یمكن كما البیانات عمى لمحصول تستخدم التي والوسائل الأدوات من كثیر هناك

 إحداها، قصور أو عیوب لتجنب وذلك الواحد البحث في معا الأدوات من عدد استخدام

  "الجوانب كافة ومن علمیة بطریقة دراسة الظاهرة من لمتمكن وأیضا

 .)85، صفحة 1995(طلعت،  

على طبیعة العلاقة بین القیادة التربویة و الأداء  التعرف بغرض الاستمارة استخدمت وقد

 الوظیفي للأساتذة.

 الاجتماعیة، البحوث في استخداما البیانات جمع أدوات وأكثر أهم من البحث استمارة تعتبر

 بالطرق بیاناتها معالجة وسهولة والتكلفة الجید اختصار من الأداة هذه تقدمه ما إلى ذلك ویرجع

 الإحصائیة.

الأفراد  من لعینة تقدم معین موضوع حول تدور أسئلة مجموعة" عن عبارة والاستمارة      

 شكل في وتجمع إضافي شرح إلى تحتاج لا واضح شكل في الأسئلة هذه وتعد علیها، للإجابة

 ."استمارة

 إلى توجه التي )مفتوحة أو مغلقة( المقننة الأسئلة من مجموعة" :أنها على أیضا تعرف كما

 "معین موقف أو اتجاه أو قضیة حول ومعلومات بیانات على الحصول أجل من المبحوثین

 .)120، صفحة 2008(مصباح،  
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 :قسمین إلى قسمت وقد سؤال )21(تضمنت:و  الاستمارة أسئلة بصیاغة قمت

 .أسئلة ثلاثة وتضمن :الشخصیة البیانات قسم . أ

 :محاور ثلاث تضمن قد :الاستبیان بنود قسم . ب

 )8 (تضمن نمط القیادة الدیمقراطي و علاقته بالأداء الوظیفي وقد  :الأول المحور −

 أسئلة.

 أسئلة. )6(نمط القیادة التسلطي و علاقته بالأداء الوظیفي و تضمن  :الثاني المحور −

 أسئلة. )7(نمط القیادة الفوضوي و علاقته بالأداء الوظیفي وتضمن  الثالث: لمحورا −

 الدراسة : استمارة على الحكم معیار 1

الدراسة و لتحدید علاقة القیادة التربویة  استمارة على حكم كمعیار "لیكرت" مقیاس استخدام تم

العبارات  الدراسة على أفراد مجتمع لاستجابة )3( درجة إعطاء تم حیث بالأداء الوظیفي للأساتذة

 العبارات لمستوى الدراسة على أفراد مجتمع لاستجابة )2(و درجة  (موافق)   التقدیر لمستوى

(غیر  التقدیر العبارات لمستوى الدراسة على مجتمع لاستجابة )1( (محاید) و الدرجة التقدیر

 موافق).

أنماط القیادة التربویة و الأداء  العلاقة بین على للحكم الثلاثي المعیار استخدام تم ذلك وعلى

 التالي: المعیار وفق النتائج تفسیر تم وعلیه  الوظیفي للأساتذة

1-3
3

 المتوسط قیمة كانت إذا الدرجة، عمى الحكم درجة لمعرفة 1 مع 0.66 نجمع ثم 0,66=

 :المحور للعبارات في الحسابي

 .ضعیفة الوظیفي تكونعلاقة أنماط القیادة بالأداء  فإن)  1.66 إلى 1 ( من

 .متوسطة علاقة أنماط القیادة بالأداء تكون  فإن)  2.34 إلى 1.67 ( من

 .عالیة تكون فإن علاقة أنماط القیادة بالأداء  )3 إلى 2.34 ( من
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 في البیانات جمع وات أد من أداة أي بواسطة علیها المتحصل النتائج تكون وحتى •

  السیكومتریة شروطها وصحة سلامة من التأكد یجب فائدة ذات الدراسة الاجتماعیة

 .الدراسة هذه لاستبیان بالنسبة به القیام علینا ینبغي ما وهذا )الثبات الصدق،(

 حساب ثبات الاستبانة: •

 النتیجة أظهرت وقد "كرونباخ ألفا" معادلة طریق عن الاستبیان ثبات حساب تم :الثبات

 ."داة الدراسة ثابتة"أ إذن الثبات من عال مستوى ) هو0,80(: التالیة

 صدق الاستبانة: •

 صدق المحكمین: . أ

) أساتذة من أعضاء هیئة 03تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمین تألفت من (

، وقد استجابت الباحثة لآراء المحكمین  الاجتماعیةالمختصین بكلیة العلوم الإنسانیة و  التدریس

) بندا موزعة 21إذ تم تعدیل الاستبانة من حذف وإضافة لتكون في شكلها النهائي و مكونة من (

 ) محاور.3على (

  0.89=0.80√   ) ومنه فالصدق الذاتي0,80ب(  الثبات  قدر الصدق الذاتي : .6

 الدراسة :  في المستخدمة الإحصائیة الأسالیب .7

 متوسط عمى التعرف فیه ویتم المركزیة، النزعة مقاییس من ویعد :الحسابي المتوسط −

 .الدرجات مجموع من الدرجات توزیع

 عن انحراف الدرجة درجة على ویعرفنا التشتت مقاییس من ویعد :الانحراف المعیاري −

 .الكمیة الدرجات

 شیوع نسبة ولتحدید الحاجة عند النتائج لإظهار وذلك :المئویة التكرارات والنسب −

 الدراسة.وتبین خصائص مجتمع  الاستجابات عن الاستجابة
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 الثبات معاملات لمعرفة "كرونباخ ألفا" معامل استخدم فقد الثبات وقد استخدم في حساب

 .ككل للأداة محور لكل

 باستخدام و الانحراف المعیاري الحسابي والمتوسط المئویة التكرارات والنسب حساب تم وقد

 .SPSS)( البرنامج
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 خلاصة:

الدراسة ومجتمع  في المتبع المنهج الدراسة وكذا مجالات إلى الفصل هذا في التطرق تم لقد

 ،المستخدمة الإحصائیة الأسالیب إلى إضافة البیانات، جمع في المستخدمة والأداة الدراسة،

 الدراسة. ومناقشة تحلیل خطوة على للإقبال الخطوات لنا تتضح الفصل هذا خلال ومن
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 مراجع الفصل:

، دار غریب 1)، أساسیات وأدوات البحث الإجتماعي، ط1995ابراھیم لطفي طلعت: ( .1

 للنشر والتوزیع، القاھرة.

)،أساسیات البحث العلمي في التربیة والعلوم الإنسانیة 1992سلیمان عودة وأخرون: ( .2

 ، مكتبة الكتاب، القاھرة.1،ط

، 1)، دلیل الباحث المنھجیة و كتابة الرسائل الجامعیة، ط1990بوحوش: ( عمار .3

 الوطنیة للكتاب، الجزائر. المؤسسة

، دار صفاء للنشر 2)، منھجیة البحث العلمي، ط2010محمد عبیدات و آخرون: ( .4

 والتوزیع ، عمان.

 )منھجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة، ترجمة بوزید2009موریس أجرس: ( .5

 ، دار القصبة للنشر والتوزیع، الجزائر.1صحراوي، ط

 

 

 



 

عرض و تحلیل البیانات و  الخامس:الفصل 

 مناقشة النتائج

 تمهید

 عرض نتائج الدراسة .1

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات .2

 النتائج العامة للدراسة .3

 التوصیات .4

 خلاصة



 الفصل الخامس:                                                       عرض وتحلیل نتائج الدراسة
 

 83 

 :تمهید

 بالموضوع المتعلقة البیانات للدراسة وجمع الإجراءات المنهجیة إلى السابق الفصل في التطرق  بعد     

 طرحها تم التي الفرضیات صحة من التأكد أجل من وتحلیلیها البیانات الفصل تفریغ هذا في حاولأس

 التي التوصیات بأي للدراسة والخروج العامة النتائج إلى وصولا إلیها المتوصل النتائج ومناقشة سابقا

 الدراسة. بهذه قیامي خلال من إلیها توصلت
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 تائج الدراسة:نعرض  .1

 ض و تحلیل نتائج الفرضیة الأولى :عر 

علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من  توجد −

 وجهة نظرهم أنفسهم.

:)04( جدول رقم  

 قرارات مما یحسن من مستوى أدائهم"یشرك المدیر الأساتذة في اتخاذ ال" −

 البدائل التكرار النسبة المئویة

 موافق 45 %78,9

 غیر موافق 4 %7

 محاید 8 %14

 المجموع 57 %100

 

 في اتخاذ  الأساتذةیشرك المدیر "على العبارة   أعلاهمن خلال نتائج الجدول الموضحة  −

التعلیم الثانوي نحو  فان اغلب  استجابات أساتذة" أدائهمالقرارات مما یحسن من مستوى 

تلیها  )%78,9(ب  البدیل موافق بسبة عالیة جدا قدّرته العبارة كانت متوجهة نحو هذ

بالبدیل غیر  الإجابة إلى أساتذة 4، في حین ذهب  )14%(نسبة البدیل محاید ب 

 .)%7(موافق بنسبة 

−  
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 :)05( جدول رقم

 "یشجع المدیر الأساتذة على إبداء الرأي مما یدفعهم للعمل أكثر" −

 البدائل التكرارات النسبة المئویة

 موافق 50 %87,7

 غیر موافق 4 %7

 محاید 3 %5,3

 المجموع 57 %100

            

على العبارة "یشجع المدیر  استجابات الأساتذة من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن −

) %87,7كانت متوجهة ب نسبة ( الأساتذة على إبداء الرأي مما یدفعهم للعمل أكثر"

البدیل  ) الأساتذة الدین كانت إجابتهم متوجهة نحو%7(بدیل موافق تلیها نسبة نحو ال

 .لبدیل محایدالأساتذة المتوجهة ل إجابة )%5(غیر موافق وبعدها نسبة 

:)06( جدول رقم  

 أكثر"         الاجتهاد" یؤمن المدیر بقدرات الأساتذة مما یدفعهم   إلى    −

 البدائل التكرار النسبة المئویة

 موافق 47 %82,5

 غیر موافق 4 %7

 محاید 6 %10,5

 المجموع   57 %100
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كانت إجابات الأساتذة على العبارة "یؤمن المدیر بقدرات الأساتذة مما یدفعهم إلى  −

 )%10 في حین ذهب ( )%82,5الاجتهاد أكثر" متوجهة نحو البدیل موافق بنسبة  (
أجابوا بالبدیل  الأساتذة الذین  )%7( وبنسبة، محایدمن الأساتذة إلى الإجابة على البدیل 

 غیر موافق. 
 :)07( رقمجدول 

 "یوزع المدیر الأعمال على الأساتذة بعدل مما ینتج عنه بدل جهد أكبر" −

 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %82,5 47 موافق

 %10,5 6 غیر موافق

 %7 4 محاید

 %100 57 المجموع

      

 ینتجبعدل مما  الأساتذةعلى  الأعمالیوزع المدیر كانت إجابات الأساتذة على العبارة " −

 هي نسبة عالیة جدا،) و %82,5متوجهة نحو البدیل موافق بنسبة ( عنه بدل جهد اكبر"

) الذین %7(على البدیل غیر موافق ، تلیهم نسبة إلى الإجابة  )%10,5في حین ذهب(

 محاید. أجابوا بالبدیل

 :)08(رقم  جدول

 المدیر قدرات الأساتذة عند تكلیفهم بالمهام التربویة مما یحسن من مستوى أدائهم" "یراعي −
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 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %80,7 46 موافق

 %8,8 5 غیر موافق

 %10,5 6 محاید

 %100 57 المجموع

 

بالمهام د تكلیفهم یراعي المدیر قدرات الأساتذة عن "إجابات الأساتذة على العبارةكانت  −

) نحو البدیل موافق،فیل %80,7نسبة (متوجهة ب "ن مستوى أدائهمما یحسن مالتربویة م

) منهم هبوا للإجابة على البدیل %8,8) على البدیل محاید، و (%10,5حین أجاب (

                                                           ق.غیر مواف

:)09( جدول رقم  

"یقف المدیر مع الأساتذة في حل المشكلات التي تواجههم مما یشجعهم على بدل مجهود  −

 أكبر"

 البدائل التكرار النسبة المئویة

 موافق 48 %84,2

 غیر موافق 4 %7

 محاید 5 %8,8

 المجموع   57 %100
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یقف المدیر مع "حول العبارة  الأساتذةاستجابات  أنمن خلال نتائج الجدول نلاحظ  −

وجهة تم "المشكلات التي تواجههم مما یشجعهم على بدل مجهود اكبرفي حل  الأساتذة

 للبدیل محاید بعدها الإجابة على )%8(تلیها نسبة  )%84,2(ل موافق بنسبة نحو البدی

 .)%7( نسبةالبدیل غیر موافق ب

 :)10( الجدول رقم

 "أدائهمالأساتذة حول أسلوب العمل مما یرفع من مستوى  "یتقبل المدیر آراء −

 

 

 

     

   

"یتقبل المدیر آراء الأساتذة حول العبارة  من خلال الجدول نلاحظ أن إجابات الأساتذة −

كانت متوجهة نحو البدیل موافق بنسبة  "أدائهمأسلوب العمل مما یرفع من مستوى حول 

) و نحو البدیل غیر موافق بنسبة %10,5)، ونحو البدیل محاید بنسبة (82,5%(

)7%.(  

:)11(رقم  جدول  

 "یشجع المدیر أسلوب العمل الجماعي مما ینتج عنه مجهود أكبر" −

 

 

 النسبة المئویة التكرارات البدائل

 %82,5 47 موافق

 %7 4 غیر موافق

 %10,5 6 محاید

 %100 57 المجموع
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 البدائل التكرار النسبة المئویة

 موافق 46 %80,7

 غیر موافق 2 %3,5

 محاید 9 %15,8

 المجموع 57 %100

 

نحو  التعلیم الثانوي أساتذةاستجابات  أننلاحظ  أعلاهحسب نتائج الجدول الموضحة  −

متوجهة كانت  "یشجع المدیر أسلوب العمل الجماعي مما ینتج عنه مجهود اكبر"العبارة 

نحو البدیل المتوجهة  )%115,8( تلیها نسبة )%80,7(نحو البدیل موافق بنسبة 

 نحو البدیل غیر موافق.) المتوجهة % 3,5( ونسبة محاید،

العینة  أفرادیمثل المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة و درجة استجابة    :)12( مالجدول رق

  :الأولىحول الفرضیة 

علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من  "توجد −

 وجهة نظر الأساتذة أنفسهم"

رقم 
 البند

 الدرجة الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العبارة لرتبةا

2 1 
الأساتذة على  المدیر یشجع −

إبداء الرأي مما یدفعهم للعمل 
 أكثر.

 عالیة 0,54 2,81

3 2 
 الأساتذة بقدرات المدیر یؤمن
 أكثر. الاجتهاد إلى یدفعهم مما

2,79 
 

 عالیة 0,52
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6 3 

 في الأساتذة مع المدیر یقف −
 تواجههم التي المشكلات حل
 مجهود بدل على یشجعهم مما

 اكبر

 عالیة 0,56 2,77

7 4 
 حول الأساتذة آراء المدیر یتقبل −

 من یرفع مما العمل أسلوب
 .أدائهم مستوى

2,75 
 

0,56 
 

 عالیة

8 5 
یشجع المدیر أسلوب العمل  −

الجماعي مما ینتج عنه بدل 
 مجهود أكبر

 عالیة 0,55 2,74

1 6 
شرك المدیر الأساتذة في اتخاذ ی −

القرارات مما یحسن من مستوى 
 الأداء

 عالیة 0,59 2,72

5 7 
المدیر قدرات الأساتذة  یراعي −

عند تكلیفهم بالمهام التربویة مما 
 یحسن من مستوى أدائهم

2,70 
0,62 
 

 عالیة

4 8 
یوزع المدیر الأعمال على  −

الأساتذة بعدل مما ینتج عنه 
 بدل جهد أكبر

 عالیة 0,68 2,68

 عالیة 0,57 2,70 الدرجة الكلیة

 

 SPSSالمصدر:إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

یتضح من خلال جدول المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة ودرجة استجابة أفراد العینة على 

) ، 3) ، (2(في لأساتذة التعلیم الثانوي أن العبارات العلاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي و الأداء الوظی

) ، 0,54ري (اف معیا) وانحر 2,77) ، (2,79) ، (2,81) جاءت بدرجة عالیة وبمتوسط حسابي (6(

مما یدفعهم للعمل  الرأي إبداءعلى  إلى "یشجع المدیر الأساتذة) وهي عبارة تشیر 0,56) ، (0,52(
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في حل  مدیر مع الأساتذةیقف ال"،  أكثر"الاجتهاد  إلىمما یدفعهم  "یؤمن المدیر بقدرات الأساتذة،  أكثر"

 . "المشكلات التي تواجههم مما یشجعهم على بدل مجهود اكبر

) ، 2,75) بدرجة عالیة وبمتوسط حسابي على الترتیب (5) ، (1) ، (8) ، (7بینما جاءت العبارات (

) 0,62) ، (0,59) ، (0,55) ، (0,57یاري على الترتیب (ع) وانحراف م2,70) ،  (2,72) ، (2,74(

،  أدائهم"العمل مما یرفع من مستوى  أسلوبحول  آراء الأساتذةیتقبل المدیر  "إلىوهي عبارة تشیر 

 اتخاذفي  یشرك المدیر الأساتذة،  "العمل الجماعي مما ینتج عنه مجهود اكبر أسلوبیشجع المدیر "

ة مما عند تكلیفهم بالمهام التربوی أداءهم" ، "یراعي المدیر قدرات الأساتذةالقرارات مما یحسن من مستوى 

 . أداءهم"یحسن من مستوى 

) وهي عبارة 0,68) وانحراف معیاري (2,68وبمتوسط حسابي ( أیضا) بدرجة عالیة 4( وجاءت العبارة

 . "بعدل مما ینتج عنه جهد اكبر الأعمال على الأساتذةیوزع المدیر  إلى"تشیر 

 عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الثانیة :

علاقة بین نمط القیادة التسلطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من  توجد" −

 ."وجهة نظر الأساتذة أنفسهم

  :)13( الجدول رقم

 ینة من الأداء تزید من الإنتاجیة"یلزم المدیر الأساتذة بتحقیق مستویات مع" −

 

 



 الفصل الخامس:                                                       عرض وتحلیل نتائج الدراسة
 

 92 

 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %54,4 31 موافق

 %35,1 20 غیر موافق

 %10,5 6 محاید

 %100 57 المجموع

 

على عبارة "یلزم المدیر  الأساتذةاستجابة  أننلاحظ  أعلاه الموضحةحسب نتائج الجدول  −

نحو البدیل  متوجهة انتك الأساتذة بتحقیق مستویات معینة من الأداء تزید من الإنتاجیة"

 الإجابةبعدها ) %35,1% (على البند غیر نوافق بنسبة الإجابةتلیها  )%54,4موافق (

 .)%10,5(على البدیل محاید بنسبة 

 :)14(الجدول رقم

 "ینفرد المدیر باتخاذ القرارات مما یضعف من تقدم أداء الأساتذة" −

 النسبة المئویة التكرار البدائل
 %22,8 13 موافق

 %68,4 39 غیر موافق
 %8,8 5 محاید

 %100 57 المجموع
 

ینفرد المدیر باتخاذ القرارات مما یضعف  "المتمثلة فيل العبارة كانت نتائج الجدول حو  −

البدیل موافق كانت متوجهة نحو  الأساتذةاستجابة  أن إلى،تشیر  "من تقدم أداء الأساتذة
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 )%68,4 (بعد الاستجابة على البدیل غیر موافق بنسبة تأتيوهي  )%22,8(  بنسبة

 .)%8,8 (بعدها نسبة الاستجابة على البدیل غیر موافق و المقدرة ب

 :)15(الجدول رقم 

 "الأداء مستوى من یدني مما قراراته انتقاد قاطع بشكل المدیر یرفض" −

 
 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %19,3 11 موافق

 %71,9 41 غیر موافق

 %8,8 5 محاید

 %100 57 المجموع

 

 یدني مما قراراته انتقاد قاطع بشكل المدیر یرفض"حول العبارة  الأساتذةكانت استجابات  −

) یلیها البدیل موافق %71,9لبدیل غیر موافق بنسبة (ا " متوجهة نحوالأداء مستوى من

 ).%8,8) ثم البدیل محاید بنسبة (%19,3بنسبة (

  :)16( الجدول رقم
 "یعطي أهمیة لمیول الأساتذة واتجاهاتهم مما یعیق تقدم أدائهم لا" −

 
 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %21,1 12 موافق

 %70,2 40 غیر موافق

 %8,8 5 محاید
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 %100 57 المجموع

 
 لا یعطي"حول العبارة  الأساتذة إجابةمن خلال النتائج الموضحة في الجدول كانت  −

وجهة نحو البدیل غیر تم "أهمیة لمیول الأساتذة واتجاهاتهم مما یعیق تقدم أدائهم  المدیر

 نسبةثم )% 21,1(على البدیل موافق ب  الإجابةنسبة تلیها  )%70,2(موافق بنسبة 

 .)%8,8(البدیل محاید 

  :)17(رقم الجدول 
مستوى  یتساهل المدیر في بعض جوانب القصور من طرف الأساتذة مما یضعف من لا" −

 "أدائهم
 النسبة المئویة رالتكرا  البدائل
 %26,3 15 موافق

 %52,6 30 غیر موافق
 %21,1 12 محاید

 %100 57 المجموع
 

على العبارة:  الأساتذة إجابات أننلاحظ  أعلاهمن خلال النتائج الموضحة في الجدول  −

یضعف من مستوى یتساهل المدیر في بعض جوانب القصور من طرف الأساتذة مما  لا"

    تلیها نسبة البدیل موافق ب) %52,6(متوجهة نحو البدیل غیر موافق بنسبة  "أدائهم

 .)%21,1 (ثم نسبة البدیل محاید ب )26,3% ( 

  :)18( الجدول رقم

ن كانت لا تتناسب مع قدراتهم مما دیر على الأساتذة الواجبات حتى و إیفرض الم" −

 یضعف من أدائهم
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 النسبة المئویة التكرار البدائل
 %15,8 9 موافق

 %75,4 43 غیر موافق
 %8,8 5 محاید

 %100 57 المجموع
 

حول العبارة "یفرض المدیر على  الأساتذة إجابات أنمن خلال نتائج الجدول نلاحظ  −

كانت  "أدائهمالأساتذة الواجبات حتى وإن كانت لا تتناسب مع قدراتهم مما یضعف من 

         تلیها نسبة البدیل موافق ب )%75,4 (وجهة نحو البدیل غیر موافق بنسبة تم

 .)%8,8(محاید بنسبة   ثم البدیل)% 15,8(
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  :)19(الجدول رقم

العینة حول الفرضیة  أفرادالانحرافات المعیاریة و درجة استجابة  الحسابیة ویمثل المتوسطات  •

 الثانیة:

"توجد علاقة بین النمط التسلطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  −

 الأساتذة أنفسهم"

 
رقم 
 البند

 العبارة الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 الدرجة

1 1 
 بتحقیق الأساتذة المدیر یلزم

 تزید الأداء من معینة مستویات
 الإنتاجیة. من

2,16 
0,94 
 

 توسطةم

5 2 
یتساهل المدیر في بعض  لا −

جوانب القصور من طرف الأساتذة 
 مما یضعف من مستوى أدائهم

 متوسطة 0,86 1,70

2 3 
 مما القرارات باتخاذ المدیر ینفرد −

 الأساتذة أداء تقدم من یضعف
 ضعیفة 0,82 1,51

4 4 
 الأساتذة لمیول أهمیة یعطي ـ لا −

 .أدائهم تقدم یعیق مما واتجاهاتهم
 ضعیفة 0,82 1,51

3 5 
یرفض المدیر بشكل قاطع انتقاد  −

 قراراته مما یدني من مستوى أدائهم
 ضعیفة 0,80 1,46

6 6 

یفرض المدیر الواجبات على  −
الأساتذة حتى وإن كانت لا 

تتناسب مع قدراتهم مما یضعف 
 أداءهم

 ضعیفة 0,75 1.39

 ضعیفة 0,83 1,62 الدرجة الكلیة
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 )SPSS(الطالبة بناءا على مخرجات من إعداد  المصدر:

المعیاریة درجة استجابة  الانحرافات) المتوسطات الحسابیة و 19یمثل الجدول رقم (               

تذة التعلیم الأساتذة على فقرات المحور الثاني "توجد علاقة بین نمط القیادة التسلطي والأداء الوظیفي لأسا

) 2,16) جاءتا بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي على الترتیب (5) ،(1العبارة (  أنونلاحظ  ،الثانوي"

بتحقیق مستویات  إلى "یلزم المدیر الأساتذة) واللتان تشیران 0,86) ،(0,94) وانحراف معیاري (1,70،(

 بعض جوانب القصور من طرف الأساتذة یتساهل المدیر في لا"،  الإنتاجیة"تزید من  الأداءمعینة من 

 . أدائهم"مما یضعف من مستوى 

) وانحراف معیاري 1,51) بدرجة ضعیفة وبمتوسط حسابي متساوي قدر ب(4، ()2العبارتان (وجاءت 

أداء القرارات مما یضعف من تقدم  باتخاذینفرد المدیر " إلى) واللتان تشیران 0,82متساوي قدر ب(

 . أدائهم"جاهاتهم  مما یعیق تقدم و ات أهمیة لمیول الأساتذةیعطي المدیر  لا"،  الأساتذة"

) 0,80) وانحراف معیاري (1,39) ،(1,46) بدرجة ضعیفة وبمتوسط حسابي (6، ()3العبارتان (وجاءت 

،  "الأداءلمدیر بشكل قاطع انتقاد قراراته مما یدني من مستوى ایرفض " ) واللتان تشیران إلى0,75، (

 ." أدائهمتتناسب مع قدراتهم مما یضعف  وان كانت لاة الواجبات حتى "یفرض المدیر على الأساتذ

  :الفرضیة الثالثةعرض و تحلیل نتائج  .2
"توجد علاقة بین نمط القیادة الفوضوي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة   −

 نظر الأساتذة أنفسهم"

 :)20(الجدول رقم

 ء"یتردد المدیر في اتخاذ القرارات مما یخفض من مستوى الأدا" −
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 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %15,8 9 موافق

 %71,9 41 غیر موافق

 %12,3 7 محاید

 %100 57 المجموع

 

 اتخاذحول العبارة "یتردد المدیر في  الجدول نلاحظ أن إجابات الأساتذة خلال نتائجمن  −

كانت متوجهة نحو البدیل غیر موافق بنسبة  القرارات مما یخفض من مستوى الأداء"

إجابة على  )%12,3(على البدیل موافق وأخیرا نسبة  )%15,8(تلیها نسبة  )71,9%(

  .البدیل محاید

 :)21(الجدول رقم 

 "لا یتابع المدیر أعمال الأساتذة التي یكلفهم بها مما یعیق تقدم الأداء" −

 

 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %10,5 6 موافق

 %80,7 46 غیر موافق

 %8,8 5 محاید

 %100 57 المجموع
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یتابع المدیر أعمال الأساتذة التي یكلفهم بها مما  العبارة "لاكانت إجابات الأساتذة حول  −

یلیها البدیل موافق  )%80,7(وجهة نحو البدیل غیر موافق بنسبة تم "یعیق تقدم الأداء

 .)%8,8(والبدیل محاید بنسبة  )%10,5(بنسبة 

 : 22الجدول رقم
 "یتهرب المدیر من المسؤولیات الموكلة له مما لا یحمس على الأداء الجید" −

 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %15,8 9 موافق

 %80,7 46 غیر موافق

 %3,5 2 محاید

 %100 57 المجموع

 
نلاحظ أن استجابات الأساتذة نحو العبارة یتهرب المدیر من المسؤولیات الموكولة له مما  −

تلهیا نسبة  )%80,7(لا یحمس على الأداء الجید موجهة نحو البدیل غیر موافق بنسبة 

 .)% 3,5(وبعدها نسبة البدیل محاید والتي قدرت ب  )%15,8(البدیل موافق ب 

 :)23( الجدول رقم
 "أسالیب التشجیع و تعزیز الأداء مما یضعف الأداءلا یعتمد " −

 
 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %24,6 14 موافق

 %70,2 40 غیر موافق

 %5,3 3 محاید
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 %100 57 المجموع

 

حول العبارة "لا یعتمد المدیر أسالیب التشجیع و تعزیز الأداء كانت استجابات الأساتذة  −

تلیها نسبة البدیل  )%70,2(موجهة نحو البدیل غیر موافق بنسبة الأداء" مما یضعف 

 ).%5,3(ثم نسبة البدیل محاید و المقدرة ب )% 24,6(موافق والتي قدرت ب 

 : )24( الجدول رقم 
 "لا یحدد المدیر للأساتذة خطة لتسییر المنهاج مما یخفض مستوى العمل" −

 
 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %19,3 11 موافق

 %66,7 38 غیر موافق

 %14 8 محاید

 %100 57 المجموع

 لا"العبارة من خلال نتائج الجدول الموضحة أعلاه نلاحظ أن استجابات الأساتذة حول  −

كانت متوجهة  "یحدد المدیر للأساتذة خطة لتسییر المنهاج مما یخفض مستوى العمل

بعدها  )%19,3(تلیها نسبة البدیل موافق ب  )%66,7(نحو البدیل غیر موافق بنسبة 

 .)%14(نسبة البدیل محاید ب 

 : )25( الجدول رقم
 "یتجنب المدیر التدخل في النزاعات التي تحدث بین الأساتذة مما یضعف الأداء" −
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 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %17,5 10 موافق

 %59,6 34 غیر موافق

 %22,8 13 محاید

 %100 57 المجموع

 
كانت استجابات الأساتذة حول العبارة "یتجنب المدیر التدخل في النزاعات التي تحدث  −

تلیها  )%59,6(بین الأساتذة مما یضعف الأداء متوجهة نحو البدیل غیر موافق بنسبة 

 .)%17,5(ثم نسبة البدیل موافق ب  )%22,8(نسیبة البدیل محاید والتي قدرت ب 

 : )26( الجدول رقم
 یتساهل المدیر مع الأساتذة في حالة التغیبات لدیهم مما یحیل دون المستوى −

 
 

 النسبة المئویة التكرار البدائل

 %14 8 موافق

 %75,4 43 غیر موافق

 %10,5 6 محاید

 %100 57 المجموع

 
حول العبارة "یتساهل المدیر في من خلال نتائج الجدول الموضحة أعلاه كانت الإجابات  −

 متوجهة نحو البدیل غیر موافق التغیبات لدى الأساتذة مما یحیل دون المستوى" حالة 

 ).%10,5(ثم البدیل محاید بنسبة  )%14(یلیها البدیل موافق بنسبة  )%75,4(بنسبة 
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 ):27الجدول رقم (

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة و درجة استجابة أفراد العینة حول  یمثل •

 الفرضیة الثالثة:

الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة و "توجد علاقة بین النمط الفوضوي  −

 نظر الأساتذة أنفسهم"

رقم 
 البند

 البند
المتوسط  العبارة

 الحسابي
 الدرجة الانحراف المعیاري

6 1 
 خطة للأساتذة المدیر یحدد لا ـ

یخفض  مما المنهاج لتسییر
 مستوى العمل

 ضعیفة 0,84 1,60

2 2 
 و التشجیع أسالیب یعتمد لاـ 

 الأداء یضعف مما الأداء تعزیز
 ضعیفة 0,88 1,58

1 3 
یتجنب المدیر التدخل في ـ 

النزاعات التي تحدث بین الأساتذة 
 مما یضعف الأداء

1,53 
 

0,75 
 

 ضعیفة

7 4 
 القرارات اتخاذ في المدیر یترددـ 

 1,42 الأداء مستوى من یخفض مما
0,75 
 

 ضعیفة

5 5 
یتساهل المدیر مع الأساتذة في ـ 

حالة التغیب مما یحیل دون 
 المستوى

 ضعیفة 0,73 1,42

3 6 
 المسؤولیات من المدیر یتهرب
 على یحمس لا مما له الموكلة
 .الجید الأداء

1,33 
0,74 
 

 ضعیفة

4 7 
 الأساتذة أعمال المدیر یتابع لاـ 

 تقدم یعیق مما بها یكلفهم التي
 الأداء

1,28 
 

0,64 
 

 ضعیفة
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 ضعیفة 0,76 1,45 الدرجة الكلیة

 )SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات (

 

والانحرافات المعیاریة و درجة ) والذي یمثل المتوسطات الحسابیة 27من خلال الجدول رقم(             

)  جاءت بدرجة ضعیفة 6) ، (4) ، (5لفرضیة الثالثة نلاحظ أن العبارات (استجابة أفراد العینة حول ا

) 0,88)، (0,84) وانحراف معیاري (1,53) ، (1,58) ، (1,60وبمتوسط حسابي على الترتیب (

خطة لتسییر المنهاج مما یخفض من مستوى ة یحدد المدیر للأساتذ لا" إلى) وهي عبارات تشیر 0,75،(

ي النزاعات خل فدیتجنب المدیر الت"،  "الأداءالتشجیع والتعزیز مما یضعف  أسالیبیعتمد  لا"،  "العمل

 . "الأداءمما یضعف  التي تحدث بین الأساتذة

)  وانحراف معیاري على 1,42) بدرجة ضعیفة وبمتوسط حسابي متساوي (7( ) ،1وجاءت العبارتین (

من مستوى  اتخاذ القرارات مما یخفضیتردد المدیر في " إلى) واللتان تشیران 0,73) ، (0,75الترتیب (

 . "في حالة التغیب ما یحیل دون المستوى الأداء" ، "یتساهل المدیر مع الأساتذة

 وبانحراف) 1,28) ،(1,33اللتان جاءتا بدرجة ضعیفة وبمتوسط حسابي ( )2) ، (3العبارتین ( أما

یحمس  لیات الموكلة له مما لاإلى "یتهرب المدیر من المسؤو ) واللتان تشیران 0,64) ، (0,74معیاري (

 الأداء".التي یكلفهم بها مما یعیق تقدم  أعمال الأساتذةیتابع المدیر  لا"،  "الجید الأداءعلى 
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 نتائج الفرضیة العامة :عرض 

 المحاور الرقم الرتبة
المتوسط 

 الحسابي

 الانحراف

 المعیاري
 الدرجة

1 1 
و علاقته  النمط الدیمقراطي

 بالأداء الوظیفي
 عالیة 0,57 2,70

2 2 
النمط التسلطي و علاقته 

 بالأداء الوظیفي
 ضعیفة 0,83 1,62

3 3 
و علاقته  النمط التسلطي

 بالأداء الوظیفي
 ضعیفة 0,76 1,45

 متوسطة 0,72 1,92 الدرجة الكلیة

 

یمثل الجدول المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة و درجة استجابة أفراد العینة حسب كل محور 

 في الاستبیان.

ء في و علاقته بالأداء الوظیفي جا ور الأول و المتمثل في النمط الدیمقراطيویتضح من الجدول أن المح

 )0,57(و انحراف معیاري  )2,70الأولى بدرجة عالیة ومتوسط حسابي(المرتبة 

في المرتبة الثانیة بدرجة  أما المحور الثاني و المتمثل في النمط التسلطي وعلاقته بالأداء الوظیفي جاء

 ).0,83(و انحراف معیاري  )1,62(ومتوسط حسابي  ضعیفة

وعلاقته بالأداء الوظیفي جاء في المرتبة الثالثة  النمط الفوضويو جاء المحور الثالث و المتمثل في 

 ).0,76(و انحراف معیاري   )1,45( بدرجة ضعیفة و بمتوسط حسابي
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 :الفرضیات ضوء في النتائج مناقشة :ثانیا

 :ب الموسومة الأولى الفرضیة ضوء في النتائج مناقشة )1

نوي من علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثا توجد" −

 .وجهة نظر الأساتذة أنفسهم"

و انحراف  )2,70(و بمتوسط حسابي  ة الأولى و التي جاءت بدرجة عالیةمن خلال تحلیل نتائج الفرضی

إبداء الرأي مما یدفعهم للعمل أكثر  ) نلاحظ أن أفراد العینة یرون أن المدیر یشجعهم على0,57(معیاري 

) و انحراف 2,82و الذي جاء بدرجة عالیة ، بمتوسط حسابي ( )05( وهذا ما یوضحه الجدول رقم

) ما یعني أن المدیر یعمل على حث الأساتذة على ضرورة إبداء أرائهم و وجهات نظرهم 0,54معیاري (

ن أن المدیر یؤمن بقدراتهم مما یدفعهم إلى من أجل تحمیسهم على تقدیم المزید في العمل، و یرو 

) 2,79و الذي جاء بدرجة عالیة و بمتوسط حسابي () 06(الاجتهاد أكثر وهذا ما یوضحه الجدول رقم 

) ما یعني أن المدیر یثق بالقدرات التي یمتلكها الأساتذة ویؤمن بما یمتلكونه من 0,52وانحراف معیاري (

ء أكثر، وأیضا یرى الأساتذة أن المدیر یقف معهم في حل المشكلات قدرات هذا ما یحفزهم على العطا

رقم و الذي جاء بدرجة ) 09(وهذا ما یوضحه الجدول  التي تواجههم مما یشجعهم على بدل مجهود أكبر

) ما یعني أن المدیر یعمل على تدارك 0,56) وانحراف معیاري (2,77عالیة و بمتوسط حسابي (

وأیضا یرون أن  هكذا یرون أن المدیر یقف معهم ما یدفعهم لبدل مجهود بالعمل،الخلافات بین الأساتذة 

 ) 10( المدیر یتقبل آراءهم حول أسلوب العمل مما یرفع من مستوى أدائهم وهذا ما یوضحه الجدول رقم

) ما یعني أن المدیر یستمع 0,57) وانحراف معیاري (2,75والذي جاء بدرجة عالیة بمتوسط حسابي (

راحات الأساتذة حول سیر العمل ما یشجعهم على العطاء أكثر، أیضا یرون أن المدیر یشجع أسلوب لاقت

و الذي جاء بدرجة عالیة  )11( رقم العمل الجماعي ما ینتج عنه مجهود أكبر وهذا ما یوضحه الجدول

لتعاون في ) ما یعني أن المدیر یحفز الأساتذة على ا0,55) وانحراف معیاري (2,74بمتوسط حسابي (
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المدیر یشركهم في اتخاذ  ویرون أن یساعد على بدل المزید من الجهد،مجموعات والعمل جماعة ما 

) والذي جاء بدرجة عالیة 04القرارات مما یحسن من مستوى أدائهم  وهذا ما یوضحه الجدول رقم (

التي تتعلق بالمؤسسة  المدیر یأخذ بالآراء ) ما یعني أن0,59) وانحراف معیاري (2,72بمتوسط حسابي (

أیضا یرون أن المدیر یراعي قدراتهم عند تكلیفهم بالمهام  وهذا یشجع الأساتذة لتحسین مستوى أدائهم،

والذي جاء بدرجة عالیة و  )08(التربویة مما یحسن من مستوى أدائهم وهذا ما یوضحه الجدول رقم 

المدیر یكلف الأساتذة بالمهام التربویة  ) ما یعني أن0,62) و انحراف معیاري (2,70بمتوسط حسابي (

كل على مستوى قدراته و ما یستطیع تقدیمه من أجل تحسین مستوى الأداء، ویرى أفراد العینة أیضا أن 

والذي  )07( المدیر یوزع الأعمال علیهم بعدل مما ینتج عنه بدل جهد أكبر وهذا ما یوضحه الجدول رقم

) مما یعني أن المدیر عادل و 0,68) وانحراف معیاري (2,68جاء بدرجة عالیة وبمتوسط حسابي (

منصف في توزیع الأعمال على الأساتذة ولا یفرق بینهم ما ینتج عنه تقبل من قبل الأساتذة من أجل 

 مستوى أفضل من الأداء. 

 ومنه نستنتج ان الفرضیة تحققت ونستنتج أن المدیر یستخدم النمط الدیمقراطي.

 ضوء الفرضیة الثانیة الموسومة ب :مناقشة النتائج في  )2

"توجد علاقة بین نمط القیادة التسلطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من  −

 وجهة نظر الأساتذة أنفسهم"

) و انحراف 1.62الفرضیة الثانیة و التي جاءت بدرجة ضعیفة و متوسط حسابي ( من خلال نتائج

) نلاحظ أنها لم تتحقق أي ان المدیر لا یلزم الأساتذة بتحقیق مستویات معینة من الأداء، 0,83معیاري (

اتجاهاتهم، لا ینفرد المدیر باتخاذ القرارات، لا یرفض المدیر انتقاد قراته، یعطي أهمیة لمیول الأساتذة و 

 یتساهل في بعض جوانب القصور.
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 مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الثالثة الموسومة ب  )3

"توجد علاقة بین نمط القیادة الفوضوي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من  −

 وجهة نظر الأساتذة أنفسهم"

جاءت بدرجة ضعیفة ومتوسط حسابي من خلال نتائج الفرضیة الثالثة نلاحظ أنها لم تتحقق بما أنها 

) أي أن المدیر في المؤسسة لا یعتمد النمط الفوضوي كونه لا یتردد 0,76) و انحراف معیاري (1,45(

في اتخاذ القرارات، یتابع أعمال الأساتذة التي یكلفهم بها، لا یتهرب من المسؤولیات الموكلة له، یعتمد 

نزاعات التي تحدث بین الأساتذة، لا یتساهل مع الأساتذة في أسالیب التشجیع و التعزیز ، یفصل في ال

 حالة التغییب.

 رابعا : مناقشة النتائج العامة : 

التعلیم  والأداء الوظیفي لأساتذةالقیادة التربویة  أنماطه الدراسة حول العلاقة بین إجرائي لهذمن خلال 

المناسبة وباستقراء  الإحصائیة الأسالیببیق التكرارات لكل من بنود الاستبیان وتط إحصاءالثانوي وبعد 

 كالتالي:جاءت نتائج دراستي الجداول وتحلیلها 

توجد علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي  إلىوالتي تشیر  الأولىالجزئیة  الفرضیة تحقق −

  أنفسهم. علیم الثانوي من وجهة نظر الأساتذةالت والأداء الوظیفي لأساتذة

توجد علاقة بین النمط القیادة  إلىوالتي تشیر  تحقق الفرضیة الجزئیة الثانیة عدم −

  أنفسهم. علیم الثانوي من وجهة نظر الأساتذةالت والأداء الوظیفي لأساتذةالتسلطي 

توجد علاقة بین نمط القیادة  إلىوالتي تشیر  إلىتحقق الفرضیة الجزئیة الثالثة عدم  −

 أنفسهم. علیم الثانوي من وجهم نظر الأساتذةالت ساتذةوالأداء الوظیفي لأالفوضوي 

على انه توجد  الفرضیة العامة للدراسة والتي نصتیمكن القول بان ومن خلال تحقق فرضیة جزئیة 

 أنحد ما باعتبار  إلىالتعلیم الثانوي قد تحققت  والأداء الوظیفي لأساتذةالقیادة التربویة  أنماطعلاقة بین 
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كده النسب التي تحصلت علیها من خلال ا ما تؤ في المؤسسة هو النمط الدیمقراطي وهذط المتبع النم

 ).0,72) والانحراف المعیاري ب (1,92قدر ب ( الذيالفرضیات والمتوسط الحسابي أسئلة 

  التوصیات: خامسا:

التعلیم الثانوي بثانویتي :  والأداء الوظیفي لأساتذةالقیادة الترویة  أنماطمن خلال تحلیلي لموضوع 

الدراسة المیدانیة قمت بصیاغة  أعطتها، وبناءا على النتائج التي  "متقن عبدي بوعزیز"و "ثرخوش احمد"

وهي  الأداءویعمل بها بمؤسسات التربویة من اجل رفع مستوى  یؤخذ أنمل التي آ بعض التوصیات

 كالتالي: 

 النمط تبني ان تقدم أداء الأساتذة ویعیق وي اللذانوالفوض النمط التسلطي كل من عن الابتعاد −

 النمط الدیمقراطي.الأكثر نجاعة 

الأداء تساهم في رفع مستوى  أنالتي من شانها أنماط قیادیة  أواختیار نمط  أهمیةعلى  التأكید −

  الوظیفي للأساتذة.

وخصائص القادة التي  وأنماطهاالقیادة التربویة  بأهمیةتزوید المؤسسات التربویة بالمعرفة النظریة  −

 الأداء.تزید من شانها في رفع مستوى 

الوصول إلى حلول تخدم الجمیع و  العالقة والأمور  من أجل حل الأساتذةإجراء اجتماعات مع  −

 ترضي كل طرف.

 الأداء الوظیفي للأساتذةالرفع في مستوى  إلىالاهتمام بالعوامل والخصائص التي تؤدي  −

 لمیولهم واتجاهاتهم.ا تفهمهم لآراء الأساتذة وكذالقرارات ، تقبل المدراء  اتخاذكالمشاركة في 
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 خلاصة:

في ھذا الفصل حاولنا إبراز أھم النتائج المحصل علیھا بعد معالجة النتائج وقد عرضنا أھم النتائج     

ت.دراسة مع مناقشتھم في ضوء الفرضیابناءا على فرضیات ال  



 

 الخاتمة



  الخاتمة
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 الخاتمة:

في نهایة الدراسة یمكن القول بأن القیادة التربویة تمثل أهمیة كبیرة في نجاح المؤسسة التربویة  فأساس   

للمؤسسة مستوى عال من القیادة هو الالتزام بتلبیة احتیاجات المؤسسة، و تعد من العوامل التي تحقق 

 الأداء من أجل تحقیق أهدافها ألا و هي تحسین القدرة على الأداء.

و بحیث أن كل دراسة میدانیة تنطلق من إشكال یتطلب الإجابة عنه، فقد انطلقت دراستي من تساؤل 

وظیفي رئیسي حاولت من خلاله الكشف عن العلاقة الموجودة بین أنماط القیادة التربویة و الأداء ال

الموجه لمسار أي دراسة و التي  یات الدراسة باعتبارهاضلأساتذة التعلیم الثانوي لأضع بعدها أهداف و فر 

 توضح الأداة و تحدد المنهج الملائم للدراسة ، و انطلقت الفرضیات من: 

نظر  توجد علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة −

 الأساتذة أنفسهم.

توجد علاقة بین نمط القیادة التسلطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  −

 الأساتذة أنفسهم.

توجد علاقة بین نمط القیادة الفوضوي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  −

 الأساتذة أنفسهم.

تي "ثرخوش أحمد" و "متقن عبدي بوعزیز"، فكانت نتائج الفرضیات بین ضعیفة و والتي تم اختبارها بثانوی

 متوسطة.   
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 ملخص الدراسة:

 باللغة العربیة: .1

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن وجود أو عدم وجود علاقة بین أنماط القیادة التربویة و 

" بوعزیزعبدي  متقن"و  "ثرخوش أحمد:"الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي بثانویتي 

 ،وتبلورت الدراسة في التساؤل العام و المتمثل في:

 هل توجد علاقة بین أنماط القیادة التربویة و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي. −

 رئیسیة:وقد انطلق البحث من الفرضیة ال

 انوي.توجد علاقة بین أنماط القیادة التربویة و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الث −

 والتي تفرعت منها ثلاث فرضیات جزئیة:

توجد علاقة بین النمط الدیمقراطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة  −

 نظر الأساتذة أنفسهم.

توجد علاقة بین النمط التسلطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة نظر  −

 الأساتذة أنفسهم.

بین النمط الفوضوي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من وجهة توجد علاقة  −

 نظر الأساتذة أنفسهم.

نه المنهج الأنسب لطبیعة الموضوع، وذلك لكو  و قد اعتمدت في دراستي المنهج الوصفي

) فقرة 21وللتحقق من هذه الفرضیات تم إعداد استبیان كأداة للدراسة بحیث بلغ عدد فقراته (
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) محاور وهي: النمط الدیمقراطي علاقته بالأداء الوظیفي ، النمط التسلطي و 3على (موزعة 

علاقته بالأداء الوظیفي ،و النمط الفوضوي و علاقته بالأداء الوظیفي، و التي تم تطبیقها على 

) أستاذا ، تم اختیارهم بطریقة عشوائیة بعد التحقق من 57عینة الدراسة التي تكونت من (

لسیكومتریة (الصدق، الثبات) ،وقد تم معالجة البیانات الإحصائیة المتحصل علیها الخصائص ا

 ).SPSS(من الاستبانة باستخدام برنامج 

 وقد انتهت الدراسة إلى مجموعة من النتائج و هي كما یلي:

علاقة بین نمط القیادة الدیمقراطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من  توجد −

 ساتذة أنفسهم "بدرجة عالیة".وجهة نظر الأ

توجد علاقة بین نمط القیادة التسلطي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من  −

 ر الأساتذة أنفسهم "بدرجة ضعیفة".وجهة نظ

القیادة الفوضوي و الأداء الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي من توجد علاقة بین نمط  −

 ضعیفة". وجهة نظر الأساتذة أنفسهم "بدرجة

 الكلمات المفتاحیة للدراسة:

 النمط ، أنماط القیادة ،القیادة ، القیادة التربویة ، الأداء ، الأداء الوظیفي.
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              باللغة الإنجلیزیة:  .2

Abstract 

The aim of the present study was to reveal the existence or absence of 

a relationship between educational leadership types and the functional 

role of secondary education teachers in "Tharkhouch Ahmed” and "Abdi 

Bouaziz". 

The study crystallized in the following general question: 

− Is there a relationship between educational leadership types and 

the functional performance of secondary education teachers? 

The research began from the main hypothesis: 

− There is a relationship between the leadership types and the 

functional performance of secondary education teachers.  

From which, three partial hypotheses where derived: 

− There is a relationship between the democratic leadership type 

and the functioning of secondary education teachers from their 

point of view. 
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− There is a relationship between the domination leadership type 

and the functioning of secondary education teachers from their 

point of view. 

− There is a relationship between the messy leadership type and 

the functioning of secondary education teachers from their point of 

view. 

In the present study, the analytical descriptive approach was adopted 

since it is the most appropriate approach for the nature of the research 

topic. In order to test the hypotheses, a questionnaire composed of 21 

items divided into 03 files:  the democratic type and its relationship to 

functional performance, the domination type and its relationship to 

functional performance, the messy type and its relationship to functional 

performance was prepared as a research tool. This questionnaire was 

distributed on a sample of 57 teachers chosen randomly after verifying 

the psychometric characteristics (honesty and consistency). The 

statistical data obtained from the questionnaire were processed using 

SPSS program. The study reached the following results:  
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− There is a high relationship between the democratic leadership 

type and the functional performance of secondary education 

teachers from their point of view.  

− There is a weak relationship between the domination leadership 

type and the functional performance of secondary education 

teachers from their point of view. 

− There is a weak relationship between the messy leadership type 

and the functional performance of secondary education teachers 

from their point of view. 

Key words: 

Type, leadership types, leadership, educational leadership, performance, 

functional performance. 



 1الملحق

 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

 تاسوست-جامعة محمد الصدیق بن یحي

 كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة

 قسم علم النفس و علوم التربیة و الارطوفونیا

 

 استمارة بحث

  إدارةمذكرة تخرج لنیل شھادة الماستر في علوم التربیة تخصص  إعداد إطارفي 

 بیداغوجي بعنوان: إشرافو 

 

 

 

نتقدم إلى السادة أساتذة التعلیم الثانوي بھذه الاستمارة راجیة منكم تقدیم ید العون و المساعدة 
 الدراسة یتوقف على ذلك. ، فنجاحمن خلال الإجابة على مضمونھا بكل صدق

 و للإشارة إجابتكم ستحظى بالسریة التامة و لن تستخدم إلا لغرض علمي لا أكثر.

 ملاحظة:

 ) مكان الإجابة.xالإجابة تكون بوضع علامة (ْ 

 

 .لاحتراماوتقبلوا مني فائق التقدیر و

 الباحثة : مشقف إیمان                                                                       

 

 

 2017/2018  السنة الجامعیة:

الوظیفي  بالأداءالقیادة التربویة و علاقتھا  أنماط
 التعلیم الثانوي لأساتذة

 



یلزم المدیر الأساتذة بتحقیق  .1   
مستویات معینة من الأداء تزید من 

 الإنتاجیة.

في
ظی

الو
ء 

لأدا
و ا

ي 
لط

تس
 ال

مط
الن

 

ینفرد المدیر باتخاذ القرارات مما  .2   
 یضعف من تقدم أداء الأساتذة.

انتقاد  یرفض المدیر بشكل قاطع .3   
قراراتھ مما یدني من مستوى 

 الأداء.
لا یعطي أھمیة لمیول الأساتذة  .4   

 واتجاھاتھم مما یعیق تقدم أدائھم.
یتساھل المدیر في بعض جوانب  لا .5   

القصور من طرف الأساتذة مما 
 یضعف من مستوى أدائھم.

   
 

 یفرض المدیر على الأساتذة .6
حتى وان كانت لا تتناسب مع  الواجبات

 قدراتھم مما یضعف من أدائھم.
یتردد المدیر في اتخاذ القرارات  .1   

 مما یخفض من مستوى الأداء.

في
ظی

لو
ء ا

لأدا
و ا

ي 
ضو

فو
 ال

مط
الن

 

لا یتابع المدیر أعمال الأساتذة التي  .2   
 مما یعیق تقدم الأداء. یكلفھم بھا

یتھرب المدیر من المسؤولیات  .3   
الموكلة لھ مما لا یحمس على 

 الأداء الجید.
لا یعتمد أسالیب التشجیع و تعزیز  .4   

 الأداء مما یضعف الأداء.
 للأساتذة خطةلا یحدد المدیر  .5   

لتسییر المنھاج مما یخفض مستوى 
 العمل.

یتجنب المدیر التدخل في النزاعات  .6   
التي تحدث بین الأساتذة مما 

 یضعف الأداء.
یتساھل المدیر مع الأساتذة في  .7   

حالة التغیبات لدیھم مما یحیل دون 
 ىالمستو

  

 



 ::البیانات الشخصیة أولا

 الجنس: ذكر           أنثى −

 المؤھل العلمي:    لیسانس         ماستر        ماجستیر         مدرسة علیا −

                   سنوات10الى 5من    سنوات5اقل من  الخبرة في التدریس: −

 سنة فما فوق15سنة            من15الى 10من

 :بنود الاستبیان :ثانیا

 

غیر  موافق اراتــالعب المحاور
 موافق

 محاید

في
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لأدا
و ا

ي 
اط

قر
دیم

 ال
مط

الن
 

یشرك المدیر الأساتذة في اتخاذ القرارات مما  .1
 یحسن من مستوى أدائھم.

 

   

یشجع المدیر الأساتذة على إبداء الرأي مما  .2
 یدفعھم للعمل أكثر.

   

یؤمن المدیر بقدرات الأساتذة مما یدفعھم إلى  .3
 الاجتھاد أكثر.

   

یوزع المدیر الأعمال على الأساتذة بعدل مما  .4
 ینتج عنھ بدل جھد اكبر.

   

المدیر قدرات الأساتذة عند تكلیفھم  یراعي .5
 بالمھام التربویة مما یحسن من مستوى أدائھم.

   

یقف المدیر مع الأساتذة في حل المشكلات التي  .6
 تواجھھم مما یشجعھم على بدل مجھود اكبر.

   

یتقبل المدیر آراء الأساتذة حول أسلوب العمل  .7
 مما یرفع من مستوى أدائھم.

   

یشجع المدیر أسلوب العمل الجماعي مما ینتج  .8
 عنھ مجھود اكبر.
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