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،على أداء )التكوين ، التحفيز،الاتصال(هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثير القيادة بأبعادها الثلاثة         

 .الموارد البشرية لولاية جيجل 

 نسخة 60  توزيع تم حيث للدارسة، كأداة بالاستبيان واستعان التحليلي، الوصفي الباحثان المنهج اتبع وقد     

 الإحصائي التحليل عليها اجري حيث للدراسة، قابلة صالحة للاستعمال ، نسخة 50 منها استرجع الاستبيان من

لتحليل بيانات  SPSSاستخدام برنامج الدراسة ،كما تم  عينة إجابات من المكونة الخام البيانات لتحصيل

   .الدراسة

  :و قد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها     

بين القيادة  ذات دلالة إحصائية  وجود علاقة ارتباطية طردية أيأثبتت الدراسة صحة الفرضية العامة ،  - 

 . أداء الموارد البشرية مستوىو 

 .أداء الموارد البشرية مستوىلتكوين و لة إحصائية  بين اتبين وجود علاقة ارتباطية طردية ذات دلا - 

 .أداء الموارد البشرية مستوىدلالة إحصائية  بين التحفيز و  اتتبين وجود علاقة ارتباطية طردية ذ - 

  .أداء الموارد البشرية مستوىو ذات دلالة إحصائية  بين الاتصال تبين وجود علاقة ارتباطية طردية  - 

  

  

  

 



  

Abstract 

         This study aimed to determine the impact of the leadership with its three 

dimensions (Formation, Motivation and Communication)on the human resources 

performance of the wilaya of jijel. 

          To achieve the objectives of the study, the researchers used a descriptive 

analytical approach and designed a questionnaire as a basic research tool. 

          This questionnaire was distributed to the study random sample that reached 

(60) questionnaires, (50) questionnaires were returned valid and (10) were no 

valid .The data collected were analyzed using the statistical package for 

social sciences (SPSS). 

The study reaches the following conclusions: 

 - The truth of the general hypothese and the existence of a positive 

statisticaly relationship between leadership axe and the level human 

resources performance. 

 - The existence of a positive statisticaly relationship between formation and 

the level human resources performance. 

- The existence of a positive statisticaly relationship between motivation and 

the level human resources performance. 

- The existence of a positive statisticaly relationship between communication 
and the level human resources performance. 
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لقد شملت ظاهرة العولمة جميع المجالات و خصوصا المجال الاقتصادي حيث أصبح لزاما        

القدرة لك لضمان ذه الظاهرة ، و ذلتغيرات السريعة بسبب ما تفرضه هعلى المؤسسات مواكبة ا

توفير الريادة في مجال أعمالها ، فزادت تحديات المؤسسات و التي من أهمها تحقيق  التنافسية و

ا ـــبم ا تطويرهو تنميتها ، و التي أصبح من الضروري هاقيادة فعالة ترتكز عليها مختلف نشاطات

  .التحولات الاقتصادية و ى ـــيتماش

مواردها مقومات المؤسسة و تستمد القيادة الإدارية أهميتها من قدرتها على الاستغلال الأمثل لو     

التي يعتبر تؤدي إلى حسن استغلال الموارد و في رفع الأداء من خلال استخدام أنماط قيادية فعالة 

لك يعتبر من أهم ذ، لأن ن الضروري الاهتمام بتحسين أدائهلك مذالمورد البشري أهمها ، ل

حديا نشاطها، وهو ما يشكل بدوره تاح في أي مؤسسة مهما كان نوعها وحجمها و محددات النج

 .للقادة الإداريين من أجل تحقيق أهداف المؤسسة و بلوغ الغايات 

و التي توجه  ،فنجاح القيادة يتوقف على فهم القائد لأبرز العوامل المؤثرة في سلوك الأفراد   

جهودهم بالشكل الذي يضمن تحقيق الأهداف من خلال إيجاد طريقة للتعامل مع الموارد البشرية 

سلوك هذه الموارد ، ووفق الظروف التي توجد فيها و إبراز طبيعة و  مئيلاا في المؤسسة وفق م

  .مواطن الخلل و الضعف في الأداء بغرض التحسين المستمر لهدا الأخير

تنمي الكفاءات و تحقق أعلى مستوى من تستثمر و  فالقيادة الناجحة ممثلة لصورة القائد الناجح   

و ذلك في للمؤسســة الاستمرارية و كفريق واحد في سبيل ضمان البقاء  الكفاءة في أداء الأفراد للعمل

  .ظل منافسة حادة و في بيئة يعد فيها الثابت الوحيد هو الأخير
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 :دراسةإشكالية ال:  أولا

 باعتبارتؤدي إلى تحقيق أهدافها ، و حيث  أهمية بالغة في المؤسسة ذاتالقيادة  باعتبار

، فإن لأداء متميز محقق لهذه الأهدافتحسين الأداء يشكل هدف دائم للمؤسسة للوصول 

  :السؤال الجوهري التالي  تتمحور حول دراسةإشكالية ال

 أداء الموارد البشرية لولاية جيجل ؟ علىما مدى تأثير القيادة 

  :ا التساؤل الرئيسي يتفرع إلى عدة أسئلة فرعية ذو ه

  القيادة في المؤسسة ؟ما هي طبيعة  - 

  ما هي الأنماط القيادية التي يمكن للقائد إستخدامها مع المرؤوسين ؟ - 

 كيف يتم تقييمه ؟ما هي العوامل المؤثرة فيه ؟ و و ؟ أداء الموارد البشرية هي محدداتما  - 

  ؟الأدوار التي يقوم بها داخل المؤسسةكيف يمكن للقائد التأثير في مرؤوسيه من خلال  - 

  بولاية جيجل ؟ وكيف يؤثر القادة بالولاية على أداء مرؤوسيهم؟ هو واقع القيادةما  - 

ي يتكون ذر المستقل في القيادة الإدارية واليتمثل المتغي: في مايلي متغيرات الدراسة  مثلتوت

  :هي من ثلاثة أبعاد و 

  التكوين: البعد الأول  -

  التحفيز: البعد الثاني  -

 لاتصالا:  البعد الثالث -
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  :هي والذي يتكون من خمسة أبعاد و  ،أداء الموارد البشرية :و يتمثل المتغير التابع في 

  . كفاءةال :البعد الأول  - 

  معدل التغيب :البعد الثاني  - 

  الرضا الوظيفي :البعد الثالث  - 

  الانتماء التنظيمي :البعد الرابع  - 

 الإبداع:  البعد الخامس - 

 :الدراسة فرضيات:ثانيا 

مستوى أداء الموارد البشرية لولاية بين القيادة و  دلالة إحصائية ذات رتباطيةاتوجد علاقة  - 

  .جيجل 

  :و يمكن صياغة الفرضيات الجزئية التالية 

مستوى أداء الموارد البشرية لولاية بين التكوين و ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطية  - 

 .جيجل 

مستوى أداء الموارد البشرية لولاية التحفيز و بين ذات دلالة إحصائيةتوجد علاقة ارتباطية  - 

 .جيجل 

مستوى أداء الموارد البشرية لولاية بين الاتصال و ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطية  - 

  .جيجل 
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 أهمية الدراسة:  ثالثا

بهدف  في المؤسسات الموارد البشرية و تأثيرها على راسة في موضوع القيادة تتمثل أهمية الد

  :في النقاط التالية  الأداءتحسين 

  .تلعب القيادة دورا هاما في كل مراحل العملية الإدارية  - 

إدارة  ،بحوث في مختلف مجالات العلومالدراسات و التعد القيادة موضوع أساسي في  - 

  .علم الاجتماع ، علم النفس  ،الأعمال

التباين ا الاختلاف و ذكالدراسات و موضوع القيادة وتعدد المناهج و  مجال البحث في اتساع - 

 .بينهافيما 

 أهداف الدراسة: رابعا 

  :تهدف الدراسة لتحقيق مجموعة من الأهداف أهمها 

  .معرفة طبيعة القيادة  - 

أداء الموارد معرفة المهارات التي يجب أن تتوفر في القادة الإداريين للتأثير الإيجابي في  - 

 .البشرية

  .مدى تأثيرها على مستوى أداء الموارد البشريةمعرفة أدوار القائد و - 

  .معرفة مساهمة القيادة في تحسين أداء الموارد البشرية لولاية جيجل   - 
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  منهج الدراسة :خامسا 

، أما الدراسةلك لوصف متغيرات ذ، و تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة النظرية

  :الحالة الذي تم الاعتماد فيه علىالجانب التطبيقي فقد تم استعمال منهج دراسة 

المرؤوسين في اختيار عينة عشوائية للدراسة والتي تشمل القادة و  :أسلوب المسح بالعينة  -

  .ة المؤسسة محل الدراس

ي المؤسسة بغرض معرفة من خلال مقابلة مجموعة من القادة الإداريين ف :أسلوب المقابلة  -

  .الأنماط القيادية التي يتبعونها

لجمع المعلومات حول عينة الدراسة من أجل الإجابة على إشكالية :أسلوب الاستبيان  -

 .البحث و اختبار صحة الفرضيات ميدانيا

 صعوبات الدراسة: سادسا

  :لقد واجهتنا خلال الدراسة مجموعة من الصعوبات أهمها 

نا صعوبة نظرا لتعدد وتشعب الدراسات في مجال متغيري الدراسة فقد أوجد ل: الجانب النظري 

  .حصر أبعاد كل متغيرفي اتجاه طرح الموضوع و 

ترددهم في اء المقابلة في خوف بعض القادة و تمثلت أهم الصعوبات أثنو :الجانب التطبيقي 

بعض الحقائق ، أما أثناء توزيع كذلك تكتمهم عن جابة على بعض الأسئلة المطروحة و الإ

خوفهم من تقديم معلومات  نتيجةالاستبيان فهي رفض بعض المبحوثين الإجابة على الاستبيان 

 كذلك هناك من يعتبر أن مثل هدهو على الرغم من التأكيد على سرية المعلومات المقدمة،

 .لا فائدة ترجى منهاالدراسات ما هي إلا هدر للوقت والجهد و 



 ����ــــ�

 

  ح

 

  الدراسة هيكل:سابعا 

تم تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول منها فصلين نظريين و فصل تطبيقي خصص لدراسة 

   .الحالة

عالج المبحث مباحث  أربعة إلى مدخل عام حول القيادة تضمن ث تطرقنا في الفصل الأولحي

إلى ،أما المبحث الثالث تطرق القيادة اتتعرض المبحث الثاني لنظريو ،الأول ماهية القيادة

  .و خصص المبحث الرابع لأدوار القائد أنماط القيادة،

تم تقسيمه حيث  القيادة محور تحسين أداء الموارد البشريةفجاء بعنوان  الفصل الثانيأما    

 اسية حول أداء الموارد البشرية ،تطرقنا في المبحث الأول إلى مفاهيم أس ، ثإلى أربعة مباح

 تأثيرفي المبحث الثالث إلى و  ،داء الموارد البشرية كوين على ألتا تأثيرفي المبحث الثاني إلى 

على أداء الموارد  الاتصالفي المبحث الرابع إلى تأثير و  التحفيز على أداء الموارد البشرية ،

  .البشرية

 ولايةجيجلب تأثير القيادة على أداء الموارد البشريةدراسة  إلى وتطرقنا في الفصل الثالث     

و في  المبحث الأول تقديم المؤسسة محل الدراسة ، تم في ، مباحث ثلاثةقسم إلى  حيث

تحليل نتائج تم فيه عرض و المبحث الثالث ، و  أدوات الدراسةتناولنا فيه منهجية و المبحث الثاني 

  .والمبحث الرابع خصص لاختبار فرضيات الدراسة الدراسة

  مصطلحات الدراسة:  ثامنا

  .توجيه أهداف المرؤوسين نحو تحقيق أهداف المنظمة :القيادة 

  .الشخص الذي لديه قدرة التأثير على الآخرين من أجل تحقيق أهداف المنظمة هو :القائد 



 ����ــــ�

 

  خ

 

  .مهارات فريق العمل الذي يقودهوار القائد من أجل تنمية قدرات و هو من أهم أد: التكوين 

  .جل إثارة الرغبة في العمل لدى فريق العمل هو الدور الذي يقوم به القائد من أو : التحفيز 

  .المعلومات مع أعضاء فريقهتمثل في قدرة القائد على إيصال وتبادل الأفكار و ي: الإتصال 

  .عند تأديته لمهامه هو المستوى من الجهد الذي يبدله العامل: الأداء 

  . محددة معاييرو مقارنتها بهو عملية قياس أداء العامل  :تقييم الأداء 

    .فيها  هم مجموع الأفراد في المنظمة الذين يقومون باستغلال الموارد الأخرى :الموارد البشرية 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

مدخل عام حول القيادة: الفصل الأول   

 

ماهية القيادة: المبحث الأول   

 

نظريات القيادة:  المبحث الثاني  

 

أنماط القيادة:  المبحث الثالث  

 

أدوار القائد:  المبحث الرابع  
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 :تمهيد 

ولكل ،ةــسسثيرها على مختلف أوجه نشاط المؤ الفكر الإداري بدراسة  وظيفة القيادة ،و تأ اهتم            

حيث  ،كر الإداري كان للقيادة حظ كبيرومع تقدم الف فالقيادة وجدت بوجود الإنسان ،، مرحلة منه نظرياتها

لك الأثر البالغ إلا أنها أجمعت على أمر واحد هو ذ دد معتبر من الدراسات التي اهتمت بمفهومها ،ـنجد ع

 .ع ككلـرد والمؤسسة و على المجتمـــكان هدا الأثر إيجابيا أو سلبيا على الف سواء تتركه القيادة الذي

اول ــلثاني فنتناا الفصل إلى ماهية القيادة ، أما المبحث وسوف نتعرض في المبحث الأول من هذ         

، والمبحث الرابع فنتطرق فيه إلى  لثالث فقد خصصناه لأنماط القيادةنظريات القيادة، أما المبحث ا فيه 

 .أدوار القائد
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 ماهية القيادة:  المبحث الأول

كما هائلا من الدراسات و التحليل و التنظير من طرف حظي موضوع القيادة  باهتمام كبير أفرز         

عددا من بدوره وهو ما أفرز  ، الإدارةالمفكرين في المجالات المختلفة كعلم النفس ، علم الاجتماع ، علم 

  .المفاهيم المتعلقة بالموضوع 

ا صها و كذها ،خصائـدة ، أهدافولا بد قبل الغوص في موضوع الدراسة ، التعرض لمفهوم و أهمية القيا      

  .مصادرها

  مفهوم و أهمية القيادة :  المطلب الأول

ا ذسوف نحاول في هنظرا لتعدد الدراسات و البحوث في مجال القيادة فقد تعددت تعاريفها ، و          

      .همية القيادة لأ ا ذالمطلب التعرف على مفهوم القيادة من خلال مجموعة من التعاريف المختلفة و ك

 مفهوم القيادة:  الفرع الأول

نقيض السوق ،يقود الدابة من أمامها و يسوقها من خلفها ، " القود "كما قال ابن منظور القيادة لغة ،      

  1"القيادة" فالقود من الأمام و السوق من الخلف و الاسم من دلك

  :أما اصطلاحا فقد تنوعت تعاريف القيادة و من بينها 

القدرة على توجيه سلوك الجماعة ،و التأثير فيها بشكل يدفعها للتعاون عن :"القيادة بأنها  " نيومان" يعرف  - 

 .2"رضا و اقتناع لتحقيق الأهداف

 3"بهدف أداء عمل مشترك الآخرينعملية التأثير في "بأنها  "فيدلر" و يرى  - 

نوع من تأثير العلاقات الشخصية بين الأفراد بواسطتها يستطيع فرد : "فيعرفها على أنها  " هانت" أما   - 

  4"المهمة التي يطلبها على أحسن وجه تنفيذحمل فرد أخر أو مجموعة على 

 

                                                           

.315،ص 2000،	�روت  1،ط ��12	ر ،ا���
د، دار �	�ن ا��رب إ	ن ��ظور ،   1
  

.227،ص2003،دار ا������ ا��د�دة ،ا���ھرة ، ا�	�وك ا���ظ��� ��ن ا��ظر�� و ا��ط��ق���د إ�����ل 	�ل،  2
  

.228#ره ،،ص ذ���د ا�����ل 	�ل ، �ر�! �	ق   3
  

4
JAMES G HUNT et autre ,Comportement Humaine et Organisation ,Traclane de Billg , 2éme  édition   

                    Village Mondial , France ,2002, p361. 
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 1" آخرينقرارات أشخاص  تنفيذفي  الآخرينالتأثير على : "بأنها  " وايت" و يعرفها  - 

مجموعة من السلوكات والتنظيمات و التصرفات من طرف الرئيس أو المدير : "بأنها  " جليك" و يعرفها  - 

 2"يقصد بها التأثير على الأفراد من أجل تعاونهم في تحقيق الأهداف المطلوبة 

و يمكن مما سبق استنتاج تعريف للقيادة أنها العملية التي يقوم بها المدير بهدف التأثير على سلوك 

  .                          المشتركةالمرؤوسين من أجل توجيههم لتحقيق الأهداف 

  :أهمية القيادة  :الفرع الثاني 

  : 3تظهر أهمية القيادة من خلال النقاط التالية

 .القيادة الإدارية تحويل الأهداف المطلوبة إلى نتائج تستطيع  -

 .توجه القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفعالية نحو تحقيق الأهداف -

 .بدون القيادة يفقد التخطيط و التنظيم و الرقابة التأثير في تحقيق أهداف المنظمة -

ارجية و التي ستؤثر بشكل مباشر بدون القيادة يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخ -

 .أو غير مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة

إن تصرفات القائد الإداري و سلوكه هي التي تحفز الأفراد و تدفعهمّ إلى تحقيق أهداف المشروع  ،  -

 .حيث يعمل المدير القائد على استثمار دوافع الإنجاز و التحدي عند الموارد البشرية

يمكن القول أن تأثير العمل القيادي يسير في اتجاهين متعاكسين ، فالقائد يؤثر على   أتباعه  و      

و يتأثر بهم ، و ذلك يؤدي إلى تعديل سلوك القائد و المرؤوسين و تصرفاتهم و من  المعروف أن 

ؤوسين و عاداتهم  كبيرا في سلوك المر ) انطباعا( العمل القيادي إذا تم تكراره عدة مرات فإنه يترك أثرا 

يعمل على تفسير الخطط و السياسات التي تتبعها ) نياضمنيا أو عل( حيث أن عمل القائد ، ) القدوة(

ذلك و  همــتصرفاتو رؤوسين في سلوكهم ـــلمبه ا يدـــالإدارة الرسمية في المؤسسة ، و بذلك يصبح مثالا يقت

  .4إقرارهم بقيادتهو لأن أهم ملامح و مؤشرات نجاح القائد في عمله القيادي هو تقبل المرؤوسين له 

                                                           

���ل ،أ	س ووظ��فا��%ر	$ #��ل ���د ، �. 235،236،ص ص1974،�#&	� ���ن ،���ن ، ا��د"ل !دارة ا 1
  

.582،ص �1985� ،�دة ،،&)� ا!دارة درا	� �%����� ��وظ��ف و ا�$رارت ا!دار����'$ �د�$ �	د ا���در،  2
  

 ، $�
.133،ص 1999،دار ,ر�ب �
ط	��� و ا��*ر و ا�&وز�! ،ا���ھرة ، ا��'�رات ا!دار�� وا�$��د�� ���د�ر ا���&وق�
$ ا�� 3
  

.132ا��ر�! ا���	ق ، ص   4
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و مما لاشك فيه أن القيادة الإدارية ليست مجرد علاقة شخصية بين شخصين و إنما يمتد تأثيرها إلى 

ين مقدرته ادا في تحسو يتصف القائد الناجح بأنه يعمل ج ،الموجودة في المؤسسة الاجتماعيةالنظم 

هو و  ،مفتوحة مع عناصر المنظمة اتصالأحوال الأفراد من خلال توفير قنوات بعلى الإلمام و التبصر 

ة ، ـو يتطلب منه ذلك تبني سلوكات معين1 الآراءيشجع المصارحة الشفافية و تبادل المعلومات و 

ى تقييم نفسه بين الآخرين تقييما كقدرته على النظر للأمور من زاوية الشخص الآخر ، و قدرته عل

  .صحيحا و قدرته على تحليل الوضع الراهن تحليلا عقلانيا

  خصائص و أهداف القيادة:  المطلب الثاني

فالقيادة تقوم على الرؤية  لما  ،ومن دورها في العمل الإداري  تستمد القيادة خصائصها من أهميتها      

وسوف نتعرض لأهم خصائص  ،للقيادة أهداف ترمي إلى تحقيقها  حيث  ،يمكن أن تكون عليه المؤسسة 

  .أهداف القيادةو 

 :  2أهداف القيادة فيما يلي   يمكن حصر :أهداف القيادة :الفرع الأول 

 تنفيذ  إستراتجية المنظمة باستخدام الآخرين  -

 .إستراتجيتهازيادة التزام العاملين و توجيه جهودهم نحو رسالة المنظمة و  -

 .تكوين الإستراتيجية الخاصة بتنفيذ رسالة المنظمة  -

 . تنمية رسالة المنظمة -

 .فعالة للتطوير و التغيير التنظيمي إستراتيجيةوضع  -

 .تحقيق الكفاءة و الفعالية في المنظمة  -

 .السيطرة على ظروف البيئة المتغيرة و المواقف المختلفة -

 .مختلف الأطراف الداخلية و الخارجية للمنظمة الأهداف ليب بين و جهات النظر ، الرغبات و التقر  -

ضمان دعم مراكز القوة الرئيسية للعمل و التي يعد تعاونها أو توافقها أو العمل معها أمرا ضروريا  -

 .في إنجاز التحرك المطلوب

  

                                                           

�133
$ ا��
�$ ، �ر�! �	ق ذ#ره ،ص . 1 
2
&�ر�ب و �را��� ر��0$ ���د ر��0$، ا�����ل �
$ 	��و�$ ، دار ا��ر�/، ،إدارة ا�	�وك )� ا���ظ��ت  ��را�د �ر��	رج ، رو	رت 	�رون ،  

   570،ص 2004ا�ر��ض ،
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 :يمكن إيجازها في النقاط الأساسية :  1الفرع الثاني خصائص القيادة 

و الأفراد بطريقة مبهمة يترتب عليها توجيه طاقات الأفراد بأسلوب القيادة قوة تتدفق بين القادة  -

متناسق و متناغم باتجاه الأهداف التي حددها القادة و السعي لتحقيق هدف معين و المحافظة عليه 

 .هو مبعث رضا مشترك لكل من القادة و الأفراد في آن و احد

و إنما حسب هي لا تتحرك في الفراغ هي قوة تفاعل مع محيطها و بيئتها التي تعمل فيها ، ف -

 .المعطيات القائمة 

قد يرتفع نشاطها و كثافتها ومداها و قد ينخفض ‘ هي قوة دائمة الحركة و الفعالية ، فهي لا تتوقف -

 .لكنها لا تهمد فهي إما موجودة بفاعلية أو غير موجودة على الإطلاق

  .على نحو محدد و منسقيات واضحة و غا القيادة توظيف للمبادئ و الوسائل و الأساليب من أجل -

 مصادر القيادة :المطلب الثالث 

و مصادر غير رسمية تستمد من سمات للقائد هناك مصادر رسمية للقيادة أساسها المركز الوظيفي        

  .لهده المصادرالقائد ، و سوف نحاول التطرق 

  :تستمد من المركز الوظيفي للقائد و تتمثل في :  المصادر الرسمية للقيادة :الفرع الأول 

بناءا على اتفاق ) القائد(يتمتع به الفرد  الذي،)الرسمي(تمثل قوة تنجم عن الحق القانوني :القوة الشرعية - 1 

 .2الآخرينسلوكا معينا على   يفرض به معين ،

أو قصوره في تأدية واجباته  تقاعسهأساسها الخوف ،وهي مرتبطة بتوقعات الفرد من أن : القوة القسرية  - 2

أو عدم امتثاله لأوامر رئيسه سيعرضه للعقاب المادي أو المعنوي من قبل الرئيس ،و هده القوة هي الأشد 

إلى فرض العقاب مثل تنزيل الدرجة ،قطع أو خفض ) الحوافز المادية(لأنها قد  تتجاوز الحرمان من الثواب 

 .3هاالراتب ،الإيقاف عن العمل و غير 

                                                           

WWW.S-MAJ.NET/VB/T2446 � 	��وان ا����دة أھدا0)� ،�3��4)� ،����رھ�،�	�د3)�، أ���ط)�،�)�را&)� ���
$ ��ف ،�� 1
  

 
.300،ص 1986،دار ا��ر�/ ،ا�ر��ض ، ا��د"ل ا�	�و,� �'� ا*�+�*ت ا*دار�� و���د ��ن ���ر ،  2

  
.14،ص2014،2015،ر���� ����&�ر، &�4ص إدارة أ���ل ، ����� ا�	و�رة ، ،�0/�ر ا�$��دة ا!دار�� ��. أداء ا������ن#�رد ���ر   3
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هده القوة مصدرها توقعات الفرد من أن قيامه بمهامه على الوجه المطلوب و أن : منح المكافأة قوة  - 3

امتثاله لأوامر رئيسه سيعود عليه بمكافأة مادية أو معنوية من قبل الرئيس ،من خلال ما يتمتع به من حق 

 .1في منح المكافآت

أساسها شخصية القائد و ما يتمتع به من قدرات و مؤهلات :2غير الرسمية للقيادة  المصادر : الفرع الثاني

  :وهي  الآخرينفردية تسمح له بالتأثير على 

وهي تمثل مصدر ، 3هي القوة المستمدة من خبرة و دراية و مهارة القائد في عمله:قوة الخبرة  - 1

،بطريقة تدفع بهم مستقبلا إلى الالتجاء التي تواجه مرؤوسيه تأثير للقائد من خلال حله للمشكلات 

  .إليه في حل كافة المشاكل

أساس تأثير قوة القائد هو إعجاب المرؤوسين بشخصيته و سماته حيث يصبح :القوة المرجعية  - 2

  .مرجعا لهم و يستمدون منه أفكارهم و مبادئهم و طريقة عملهم 

 نظريات القيادة:المبحث الثاني 

ات ــــــــــــــشهده موضوع القيادة ،حيث تعددت الدراس الذيلقد ساهم تطور الفكر الإداري في التطور            

و نظريات أخرى ركزت على سلوك ،ا المجال فهناك نظريات ركزت على سمات القائد ذو البحوث في ه

  :لى التصنيف التالي نا عــو قد تعددت التصنيفات لنظريات القيادة و قد اعتمدنا في دراست،القائد 

  .النظريات التقليدية -        

  .النظريات السلوكية -        

  .  النظريات الحديثة -        

 النظريات التقليدية:  المطلب الأول

في الفكر التقليدي ،فالقيادة ظهرت و تطورت مع تطور الفكر  كبير اهتمام القيادة موضوع يلقى          

 .نظرية السمات  و سوف نستعرض محتوى أهم النظريات التقليدية كنظرية الرجل العظيم ، ،الإداري

                                                           

.14ا��ر�! ا���	ق ،ص   1
  

.14ا��ر�! ا���	ق ،ص   2
  

.�299��د ��ن ���ر،�ر�! �	ق ذ#ره ، ص   3
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 نظرية الرجل العظيم :  الفرع الأول

ه النظرية أن القيادة ذتعتبر من أقدم النظريات التي تفسر القيادة على أسس وراثية ،ويرى القائلون به

أن يكونوا قادة و أن  ملديهم من السمات و القدرات ما يمكنه سمة مميزة للفرد ،و أن عددا قليلا من الأفراد 

فيحدثوا بها تغييرات ، فالتغيرات في الحياة  التأثير على البيئة المحيطة بهم ا من ذ،وك الآخرينيسيطروا على 

 .1تتحقق عن طريق أفراد دوي مواهب غير عاديةالجماعية و الاجتماعية 

 2:ت التالية فتراضاوتستند هده النظريات على الإ

  .يمتلك الرجال العظماء حرية الإرادة المطلقة - 

  .يتمتعون بالقدرة على رسم مسارات التاريخ الحالية و المستقبلية من خلال كفاحهم - 

 .يتمتعون بقدرة السيطرة على الأزمات بما ينسجم مع رؤيتهم - 

هو  عما يجب أن يكون و ليس ما مبالغة ،و تعبره النظرية أن معظم خصائص القائد فيها ذعلى ه يؤخذو 

ات ـــــــكائن فعلا ،لأن طرحها و تحديدها لتلك الصفات لم يكن علميا وواقعيا ،إلا أنها وضعت الأساس لدراس

  .و نظريات أخرى

  نظرية السمات  :الفرع الثاني 

لتي يتميز بها ركزت هده النظرية على المعايير و الخصائص الشخصية للقائد ،و قيمه و طباعه ا         

 3:و التي يعتقد أنها تصنع القيادة الناجحة و من هده الصفات نجد 

 الطول،الصحة ،الحيوية و النشاط:  سمات جسمانية - 

  .الذكاء ،الفهم ،التفكير ،الإدراك ،بعد النظر ،القدرة على التنبؤ و التخطيط :  سمات ذهنية - 

 .سم ، الثقة بالنفسالحالتسامح ،التحمل ، الشجاعة ،:  سمات شخصية- 

  . الآخرينوالتعاون مع  الإنسانيةالاهتمام بالعلاقات :  سمات اجتماعية - 

                                                           

.22#�رد ���ر �ر�! �	ق د#ره،ص   1
  


�*ر و ا�&وز�! ،ا6ردن ،1،ط ا�	�وك ا���ظ��� و ا��ظر��ت ا*دار�� ا�%د�/����ر �
ده ، � �.146، ص2009،دار أ��� 2 
���ل���ود �
��ن ا�����ن ،  �.45،ص 2008، دار وا3ل �
�*ر ، ا6ردن ، 4، ط ا�	�وك ا���ظ��� )� ��ظ��ت ا 3
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،القدرة على التعبير ،القدرة على تحمل  الذكاءالقوى الجسمية ،المظهر ،: أن من صفات القائد  "براون"ويرى 

 1المسؤولية و الثقة بالنفس

بأبحاث حول الصفات المميزة للقائد الناجح توصلوا من خلالها إلى أن  "لوك"و  "كيرك باتريك"و قام كل من 

 2: فيما يليهده الصفات تتلخص 

  الإقدام طموح العالي ،الطاقة و وجود الدافع و يتمثل في الرغبة الشديدة في تحقيق الغايات ،ال - 

  . الصدق و الاستقامة - 

  .التأثير على الآخرين لتحقيق الأهداف المحددةو يتمثل في الرغبة في : الحافز إلى القيادة  - 

 .الوثوق في القدرات الشخصية: الثقة بالنفس  - 

  .و تتمثل في الذكاء و القدرة على دمج و تفسير قدر كبير من المعلومات: القدرة العقلية  - 

  .الابتكار و الإبداع و الإلمام بالتقنيات الحديثة لإدارة الأعمال - 

 .ةــفي القدرة على التكيف مع احتياجات المرؤوسين و الظروف المحيطالمرونة و تتمثل  - 

السمات  هذه على تحديد عدد الآنو على الرغم من أهمية هده النظرية إلا أنه لم يتفق أحد من العلماء حتى 

ادة يمكن تطبيقه بصفة عامة ،كذلك فإن ــبصفة دقيقة  ،كما فشلت في أن تجد نمطا متسقا من السمات التي تميز الق

قد تتوافر في القادة أو غير  توجد إلا في القادة ، لاالكثير من السمات التي افترض أنصار هده النظرية أنها سمات 

بعين  تأخذ،ولم  3في فعالية عملية القيادةكما تجاهلت دور المرؤوسين  ،الحماسة و غيرها ، الذكاءمثل سمات  القادة

كما لم تبين الأهمية النسبية للصفات .هو عنصر من عناصر الموقف الذيار الموقف القيادي ،و أهمية القائد الاعتب

  .هي تلك الصفات التي يمكن اعتبارها أكثر أهمية ،و تلك التي يمكن اعتبارها أقل أهمية أي ما القيادية الناجحة ،

  

  

  

                                                           

.���263د ا�����ل 	�ل ،�ر�! �	ق ذ#ره ،ص   1
  

.256،ص 2004،ا�دار ا������� ا�7#�در�� ، ا�	�وك ا���ظ��� ا����+رراو�� ��ن ،  2
  

.���264ود �
��ن ا�����ن ،�ر�! �	ق ذ#ره،ص   3
  



مدخل عام حول القيادة                                                  الفصل الأول                                      

 

17 

 

  النظريات السلوكية :  المطلب الثاني

 ،و نظرا لما تعرضت له من انتقاداتنتيجة لقصور النظريات التقليدية في تفسير القيادة ،        

،وسوف نتطرق اهتمت بدراسة السلوك القياديفقد ظهرت مجموعة من النظريات السلوكية و التي 

  .  xyلأهم هده النظريات وهي نظرية نظرية ليكرت و نظرية الشبكة الإدارية و نظرية 

 نظرية ليكرت كان و كاتز:  الأولالفرع 

يقوم به  الذيكان الهدف من الدراسات التي قام بها ليكرت و زميليه التعرف على نمط السلوك              

الإنتاجية  ذاتالعالية و مقارنته بنمط سلوك المشرف في الأقسام  الإنتاجية ذاتالقائد في مجموعات العمل 

 1:المنخفضة ،و قد خلص إلى 

  .القائد المركز على العاملين ، القائد المركز على الإنتاج: أن هناك بعدين للقيادة هما  - 

  .أن أكثر الرؤساء فعالية هم الدين يهتمون بالبعدين السابقين معا - 

أن القادة في النمط المهتم بالمرؤوسين حققوا إنتاجية مرتفعة ،كما أنهم يهتمون بالعاملين ،حتى خارج  - 

تركز أسلوبهم في إعطاء و منخفضة ،  إنتاجيتهمكانت ، أما القادة في النمط المهتم بالإنتاج نطاق عملهم 

  .الأوامر الصارمة للعمال المخالفين

 2:وقد قسم ليكرت أساليب القيادة إلى أربعة هي 

و يتصف بالمركزية العالية و عدم الثقة بين الرئيس و المرؤوسين ):الاستغلالي(الأسلوب التسلطي - 1

   .استخدام الرئيس أسلوب التخويف و الإكراه لتحفيز العاملين 

و فيه يثق الرئيس بالعاملين ثقة محدودة ،ولا يشعر المرؤوس بحرية كبيرة في : الأسلوب الأتوقراطي  - 2

  .مناقشة رئيسه ،و لكن يسعى الرئيس أحيانا للحصول على أراء المرؤوسين

مرؤوسين ليس بصفة كاملة كما يشعر المرؤوسين بنوع من الحرية فيه يثق الرئيس بال :أسلوب المشاركة - 3

  .لك يبقى الرئيس يطمح في السيطرة على القرارات ذومع  ، همفي مناقشة رئيس

                                                           

.���270،271د ا�����ل 	�ل ،�ر�! �	ق ذ#ره ،ص ص   1
  

� ا���� ا6و�: ���&ر ووظ��ف ا���ظ���%�2رات �$��س ھ��,ل  	وز�دي را	8 ، 	
� ���ل ،��د�� �ط����، �2015-2014 ،&���ر ا��وارد ا�	*ر�
2
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ا يشعرهم بحرية ذهنا يثق الرئيس بالمرؤوسين ثقة كاملة في جميع الأمور و ه: الأسلوب الديمقراطي - 4

 .بهامطلقة ،بحيث يحصل منهم على أراء تؤخد 

أعلى مقارنة بالأسلوب الأول و الثاني  إنتاجيةهدا و قد دلت الدراسات على أن الأسلوبين الأخيرين حققا 

  .،ويبقى الأسلوب الأخير هو الأفضل

  :وقد واجهت نظرية ليكرت و زميليه عدة انتقادات أهمها 

  .صعوبة إيجاد علاقة سببية بين سلوك القائد و معايير الفعالية- 

، ة هؤلاء المرؤوسين وليس سببا لهانمط القيادة المركز على المرؤوسين هو نتيجة لارتفاع إنتاجي قد يكون - 

الاهتمام (لك برزت دراسات أخرى تعتبر الأنماط القيادية ما هي إلا نتيجة للتفاعل بين بعدي سلوك القائد ذل

  .الإدارية لبلاك و موتونا ما ذهبت إليه نظرية الشبكة ذ،ه)بالعاملين و الاهتمام بالإنتاج 

  :نظرية الشبكة الإدارية لبلاك وموتون  :الفرع الثاني 

الهامة لتحديد أنماط القيادة ،و قد اعتمدت على نتائج الدراسات السابقة ،و قد  النماذجو تعتبر أحد        

  1:اليب هي و هده الأس اقترح بلاك و زميله أساليب رئيسية خمسة للقيادة بحسب موقعها على الشبكة

  .على الشبكة ) 1،1): (المتسيب (أسلوب القائد المتحيز - 

  .على الشبكة )1،9(أسلوب القائد المستبد المهتم بالإنتاج - 

  .على الشبكة) 9،1( الاجتماعيأسلوب القائد  - 

 .الشبكةعلى  )5،5(أسلوب القائد الوسط - 

 .على الشبكة ) 9،9(سلوب المثالي الأ - 

  .أن أفضل الأساليب هو الأسلوب الأخير ويرى أصحاب النظرية

  

  

                                                           

.30#�رد ���ر ،�ر�! �	ق د#ره ،ص   1
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 الشبكة الإدارية لبلاك وموتون   01الشكل رقم 

  

 

 

      درجة الإهتمام                                                                                        

           بالعلاقات                                                                                        

          الإنسانية                                                                                         

 

    

                                                                           بالإنتاج الاهتمامدرجة                                    

 30كيرد عمار ،مرجع سبق دكره ،ص:  المصدر

وقد كانت نظرية الشبكة الإدارية من النظريات التي وضعت الأساس للإهتمام بدراسة فعالية القيادة، على    

افتراض أن فعالية القائد تتوقف على النمط القيادي ، أي مجموع الأنشطة التي يقوم بها القائد و التي تشكل 

لكنها . حيث انتقلت من الجانب الفردي أي سمات القائد إلى تصور القيادة كنشاط في مجموعها نمطا قياديا ،

  1.والمرؤوسين القائد بين والعلاقات المهام، هيكلة درجةأهملت العوامل الموقفية مثل دوافع و نضوج التابعين 

  

  

  

                                                           
53،54صص ،2006،&ر��� ��ح 	ن ���د ا����وف ،��)د ا=دارة ا����� ،ا�ر��ض ،�$��دة ا!دار�� ا��ظر�� و ا��ط��قا: ج و�ورث ھ�وس.	�&ر 

1
  

                                               

 

 

 ا���ط ا�&��	$

)1،1(  

 ا���ط ا���&	د

1-9  

 ا���ط ا�و�ط 

)5،5(  

 ا���ط ا��?��$

9-9  

 ا���ط ا�7&���$ 

9-1  
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  1لماكريغورx,y نظرية :  الفرع الثالث

يرى و  تميل إلى إحباط حاجات و دوافع الأفراد الناضجين ،التقليدية  الإدارةيرى ماكريغور أن مداخل         

،أساسها أن الفرد كسول بطبعه ، يميل إلى كره العمل ، و )x نظرية(قوم على افتراضات غير صحيحة ت هاأن

  .ل جهدا كافيا نحو تحقيق أهداف المنظمةذيب حتىيجب  أن يهدد بالعقاب 

و قد وضع ماكريغور نظرية جديدة على أساس نتائج من البحث السيكولوجي و الاجتماعي ، أطلق عليها 

  :يقوم جوهر هده النظرية على  ،كتقدير منطقي أكبر لقدرات الأفراد  y نظرية 

ل المجهود البدني و الذهني في العمل شيء طبيعي تماما ،و أن الإنسان العادي لا يكره العمل ذإن ب-1

لك يقبله الإنسان ، كما أنه قد يكون ذن مصدرا للرضا و إشباع الحاجات لطبيعته بل أن هدا العمل قد يكو ب

  .مصدرا للعقاب فيتجنبه

بالوسائل الوحيدة لضمان بدل الجهود نحو تحقيق أهداف  تإن الرقابة الخارجية و التهديد بالعقاب ليس-2

  .في خدمة الأهداف الذاتيةة المنظمة ، فالفرد قد يستخدم التوجيه و الرقاب

  .إن التزام العاملين بالأهداف قد يكون نتيجة المكافأة المرتبطة بالإنجاز-3

يتعلم الإنسان العادي تحت الظروف الجيدة و الصحيحة ،ليس فقط أن يتقبل المسؤولية بل أن ينشدها و  -4

  .أن يسعى إلى تحملها

عالية من التصور و الإبداع و الابتكار في حل المشكلات  إن القدرة على إظهار و استخدام درجة  -5

  .موزعة بين عدد كبير من الأفراد و ليست محصورة في عدد قليل منهم

ستخدم تفإن الطاقات الذهنية و الفكرية للإنسان العادي  في ظل ظروف و أوضاع الحياة العصرية ، -6

  .جزئيا

ر أو القائد عن الطبيعة البشرية سوف يؤثر على طريقته ويوضح ماكريغور أن الافتراض الذي يكونه المدي

و أن حدود التعاون بين القائد و المرؤوسين ليست في حدود الطبيعة البشرية ، و لكن  أسلوبه في الإدارة ،و 

ات المتمثلة في الموارد البشرية، و أن العاملين ـــقفي حدود إبداع القيادة في اكتشافها كيفية إدراك و فهم الطا

  .لو كانوا كسالى و غير متعاونين فإن السبب يكمن في الأساليب القيادية
                                                           

.415،416،ص ص 2007،دار ا����ل �
�*ر و ا�&وز�!  ،2ط ،إدارة ا��وارد ا��3ر�� ز#$ ���د ھ�*م ،  1
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هي نقطة انطلاق لمدخل حديث للقيادة ، و هو مدخل يتطلب فهما أفضل من طرف القادة  yو تعتبر نظرية 

لوم السلوكية لكي يكتسبوا درجة أفضل من الإدراك و التبصر لمشاعر عللسلوك البشري و اهتمامهم بدراسة ال

  .و تصرفات العاملين

على النمط القيادي الفعال الذي يمكن القائد من قد بحثت النظريات السلوكية بناءا على ما سبق نجد أن      

لكنها أهملت التفاعل بين أبعاد القيادة  داف المؤسسة من جهة و إرضاء مرؤوسيه من جهة أخرى ،ـتحقيق أه

  .المختلفة

  ة النظريات الحديث: المطلب الثالث 

في هذا المطلب لأهم النظريات الحديثة التي حاولت دمج أبعاد القيادة المختلفة ،والمتمثلة نتطرق        

  المسار الهدف لروبرت هاوس ، النظرية التفاعلية للقيادة ، النظرية التبادلية للقيادة نظرية في نظرية فيدلر،

  .ونظرية القيادة التحويلية 

  1النظرية الظرفية ل فيدلر : الفرع الأول 

، و حسبه فإن فعالية فريق العمل تقوم على تحقيق  1960قدم فيدلر أعماله في منتصف سنوات          

 .)الموقفية(ا على السيطرة الظرفية ـالتوافق بين الأسلوب القيادي و متطلبات الموقف ، و قد ركز فيدلر أساس

يظهرون أنماطا مختلفة من السلوك تبعا لحاجاتهم ، و يتم تحديد نمط القيادة بناءا و يؤكد فيدلر أن القادة 

  .على هذه الحاجات

  :و يفترض فيدلر أسلوبين للقيادة هما 

  .هو الذي يهتم بالعاملين و العلاقات الإنسانية:  الأسلوب المشارك

  .هو الذي يهتم بالإنتاج و العمل :  الأسلوب الموجه

  :أو العوامل الموقفية التي يحددها هي  أما المتغيرات 

 .مدى ثقة المرؤوسين بالرئيس و ولائهم له -1

 .مدى السلطة الرسمية التي يتمتع بها القائد -2

                                                           

JAMES G HUNT et autre ,Op cit , P366 1
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 .روتينيتهامدى وضوح الأهداف و مدى  -3

ر و سهل يتفاعل المتغيرات الموقفية الثلاث تؤدي إلى مواقف مختلفة تندرج من موقف يس نتيجةإن 

  .موقف صعب و غير مفضل جدا مفضل جدا إلى و 

و قد قام فدلر بإجراء دراسات حول العلاقة بين أسلوب القيادة و الموقف القيادي و قد دلت تلك 

  1: في اختيار النمط القيادي هي  تتحكم للموقف  أن هناك ثلاث افتراضاتالدراسات 

واضح،  غير والعمل والمرؤوسين ، القائد بين سيئة العلاقة أن حيث:)ضعيف تحكم( الصعبة المواقف في

  .فعالا والتسلط والإنتاج بالعمل المهتم القيادة نمط يكون، سلطة بأية يتمتع لا والقائد

والعمل  والمرؤوسين، القائد بين جيدة العلاقة تكون حيث:)عال تحكم(والمواتية السهلة المواقف في -

  .فعالا والإنتاج بالعمل المهتم القيادة نمط يكون واسعة بسلطات يتمتع والقائد واضح،

المرؤوسين  و  القائد بين عادية العلاقة حيث :)متوسط تحكم(الصعوبة متوسطة أو العادية المواقف في -

  .فعالا بالمرؤوسين المهتم القيادة نمط يكون السلطات، من متوسط قدر وللقائد الصعوبة، متوسط والعمل

للعلاقة  لقاصر على أن يقدم تفسير منطقي و معقو  النموذجوقد وجهت عدة انتقادات لنظرية فيدلر كون أن 

رغم ما وجه  و وقف وبين إنتاجية المرؤوسين ،مالتي افترضها فيدلر بين متغيرات نمط القائد و متغيرات ال

 القائد والعلاقة خصائص تفاعلية بين تعلاقا وجود إمكانية إظهار في بارزة خطوة إلا أنها تعددلر يلنظرية ف

  .القيادة فعالية تحديد في الموقف وخصائص المرؤوسين مع

  نظرية المسار الهدف لروبرت هاوس: الفرع الثاني

أن نمط القيادة الفعال هو ذلك النمط الذي يسير أهداف العاملين والذي يبين لهم  النظريةهذه  تفترض     

وهذا يعني أن فعالية القائد الإداري تتوقف على الأثر الذي يحدثه  مسارات وأساليب تحقيق هذه الأهداف ،

هذه النظرية  تقومو  ، 2 وعلى رضاهم الوظيفي ومشاعرهمته على دافعية المرؤوسين للأداء سلوكه ونمط قياد

  :على عنصرين أساسين هما 
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  : 1 أساليب أساسية للقيادة ةوقفا لنظرية المسار الهدف يوجد أربع :الأنماط القيادية :أولا 

التركيز على المهام ومتطلباتها ،إذ يقوم القائد بتعريف المرؤوسين بما هو متوقع :  السلوك التوجيهي-   

  .ومعدلات أداء وأساليب عمل وأساليب مكافأة ،منهم القيام به من مهام ومسؤوليات 

  .المرؤوسين وخلق جو عمل إيجابي  باحتياجات والاهتمامتوفير المشورة والرعاية :  السلوك المساند-  

مع إظهار الثقة  توضع أهداف تثير التحدي تتطلب بدل الطاقة القصوى في العمل:  سلوك الإنجاز-  

  .هداف الكاملة بمرؤوسيه في تحقيق هذه الأ

 الآراء مشاركة الرئيس والمرؤوسين في وضع الحلول للمشاكل وتشجيع الاقتراحات و:  السلوك المشارك-  

  .القرارات  ذاتخاعند 

بها وفق نظرية المسار الهدف والتي تؤثر في  الأخذأهم العوامل الموقفية التي تم :العوامل الموقفية :  ثانيا

  : يلي ماسلوكيات المرؤوسين وإنجازهم لما هو مطلوب منهم 

 .الدوافع  –الحاجات  –القدرة : الخصائص الشخصية للمرؤوسين  -

 وهي كل المتغيرات التي لا تخضع للمرؤوسين مثل تنظيم العمل : خصائص بيئة العمل  -

  .يؤدي إلى فعالية القائد  القيادي والدي التالي بين أساليب القيادة والموقف  وعليه تقترح النظرية التوافق

يناسب بشكل خاص الحالات والمواقف التي تتطلب مزيد من هيكلة العاملين والمراقبة : الأسلوب الموجه-أ

  .والتغذية المرتدة وتناسب الموظف الجديد 

يناسب العاملين الذين يعرفون عملهم جيدا ويواجهون تأخر في العمل وهم بحاجة  :الأسلوب المساند- ب

  .لمعرفة أنهم يقومون بالعمل الصحيح وهو يناسب الحالات التي تكون فيها السلطة محددة 

  .يناسب العاملين الذين يمارسون عملهم جيدا  :الأسلوب المشارك -ج

ا ذكون فيه الأداء عالي لكل العاملين في المنظمة ،و هي الذيب الموقف سو ينا:  أسلوب الإنجاز -د

  .الأسلوب يحقق أفضل النتائج حينما يكون للمرؤوسين سرعة عالية في الإنجاز
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  الهدف-تلخيص لنظرية المسار: 20الشكل رقم      

  

  

  

  

  الهدف 

  

  

  

  

  .608ص  ذكرهروبرت بارون ، مرجع سبق  ،جيرالد جرينبرج : المصدر 

  النظرية التفاعلية للقيادة : الفرع الثالث 

تقوم بالربط بين كل  اجتماعييقوم مفهوم النظرية على أساس أن القيادة هي عملية تفاعل          

شخصية القائد ، حاجات و مشكلات المرؤوسين ، خصائص : العوامل المؤثرة في القيادة و هي 

  .لمواقف التي تواجهها الجماعة و الوظائف التي تقوم بها الجماعة ، العلاقات القائمة بين أفرادها ، ا

هذه النظرية على الجهود التي يبدلها القائد في التفاعل مع مرؤوسيه من القيادة وفق  و يتوقف نجاح 

و توطيد أواصر الصداقة و الصلة  خلال تلبية حاجاتهم و متطلباتهم و النظر إلى مشاكلهم و حلها

أهدافهم ، و لكي يتم هذا التفاعل بشكل صحيح لابد للقائد من أن يدرك نفسه أولا و بالتالي تحقيق  معهم

 "+��ص ا��رؤو	�ن

 - ا��درة

� - ا�*��4

- �����	�وى أداء   

-  �����	�وى ر�2   

:	�وك ا�$��د   

&و��)�ت و إر*�دات -  
د�م ���وي -  
- ��*�ر#  
ا�&و�A و ا���7ز-

: "+��ص ���� ا���ل  

�دى &�د�د ا���ل  -  

- �ا��
ط� ا�ر���  

 التقدم نحو الهدف
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يعملون عنده  ، و من ثم إدراك الآخرين له و إدراكه هو للآخرين ، حيث يدرك القائد جيدا أن الأفراد لا

  .1و لكنهم يعملون معه

ئدا االمواقف ، و القائد يظل قئد و المرؤوسين و الوظائف و بين القا فالإدراك يجب أن يكون مشتركا

ر عن حاجات الأفراد و الجماعة ، و بعد فترة من الزمن عندما يزداد التفاعل بين يمادام مستمرا في التعب

القائد و الجماعة يزداد تأثير أحدهما في الآخر ومدى هذا التأثير و هنا تظهر أهمية المرؤوسين كعامل 

  .2 فشلها مؤثر على فعالية القيادة و نجاحها أو

كما أن للمرؤوسين دورا في مساعدة القائد من خلال مراجعة و إعادة النظر في التعليمات و الأوامر 

  .التي يصدرها ، و لفت نظره في الأوامر التي تميزت بعضها بالخطأ و ضرورة تصحيحها

  : 3وقد أسهمت النظرية إسهاما إيجابيا في تحديد خصائص القيادة و يبدو دلك في الأتي 

لم تنكر النظرية أهمية النظريات السابقة ، و لكنها حاولت الجمع بينها ،لأنها ترى عدم كفاية كل  - 

  .واحدة منها على حدى كمعيار لتحديد خصائص القيادة

إد ترى أن نجاح القائد يرتبط من  يبدو أن النظرية التفاعلية واقعية في تحليلها لخصائص القيادة ، - 

شباع حاجاتهم ،كما يرتبط من ناحية أخرى بمدى على تمثيل أهداف مرؤوسيه و إناحية بمدى قدرته 

  .قدرته إدراك المرؤوسين بأنه أصلح شخص للقيام بمطالب هدا الدور

  :بادلية للقيادة النظرية الت: الفرع الرابع 

وذج معن نهو إلا تعبير  ما الاجتماعيهذه النظرية من فكرة أساسية وهي أن التفاعل  انطلقت       

أو شكل من أشكال التبادل الذي فيه يقوم أعضاء الجماعة بالتضحية بجهودهم لصالح أفراد آخرين 

  .هم لصالح هؤلاء الأعضاءقومون في المقابل بالتضحية بجهودمادام هناك أفراد ي

 يالاجتماعداخل الجماعة كلما كان أعضاؤها يحققون من وراء التبادل  الاجتماعيو يستمر التفاعل 

أحد المنظرين في هذا المجال بأنه على قدر الإسهام الذي يقيمه ) BLOU(منافع متبادلة ، و يرى بلو 
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أن نصائحه الجيدة و المتميزة و ب إتباعنمية أعضاء الجماعة من تالقائد و دوره المتميز في معاونة و 

  .يادية يكسبه مزيدا من الإمكانيات الق لنصائحه و تقديرهم لها ، لا إتباعهمعدم 

و دعمها بالعديد من الدراسات الواسعة ،  الاجتماعيفقد قدم نظرية التبادل )  JAKOBS( أما جاكوبز 

و هو يرى أن الجماعة تقدم للقائد المكانة و المركز و التقدير كمكافأة له نظير خدماته و مساهماته 

المنظمات الرسمية يرتكز بصفة  أجل تحقيق أهدافها ،و أن دور القائد حتى فيالمتميزة و الفريدة من 

أساسية على حث أعضاء لجماعة على أداء و إنجاز الأعمال الموكلة إليهم بدون استخدام القوة أو 

ه ذنظره تتضمن قيام علاقات تبادلية متكافئة بين القائد و التابعين و بدون هفالقيادة من وجهة  السلطة ،

   .1العلاقة لا تتحقق القيادة

فالتأثير بينهما يكون  يعبر عن العلاقات المتبادلة بين القائد و المرؤوسين ، نموذجانظرية ه الذه وتعتبر

   .حيث أعطت الأهمية للتابعين في القيادة ، متبادل و ليس للقائد فقط

  التحويلية  لقيادةانظرية : الفرع الخامس 

يوفرون محفزات معينة لأتباعهم ترفع فالقادة التحويليون  القيادة التحويلية هي القيادة بالتغيير ،   

و تشجع سيادة القيم ،و تثير تفكيرهم نحو إيجاد معالجات جديدة و إبداعية للمشاكل التي  روحهم المعنوية ،

ولاء ـــــــــــــــــــــــــيجعل المرؤوسين يشعرون بالثقة و ال تواجههم أثناء تنفيذ الأعمال ،و إن إتباع مثل هؤلاء القادة 

ة ـــــــــــــــا الأخير يستطيع تحفيز أتباعه بتوجيه نظرتهم اتجاه الأمور المهمذالإعجاب و الاحترام لقائدهم و هو 

هم و مكانة عملهم مع الأخذ بعين الاعتبار أهداف المنظمة التي هي مكملة الأساسية ،و كذلك اتجاه قيمو 

 .لأهدافهم

مخاطرون ،عقلاء  رواد تغيير،: منها  نذكرت يمكن أن و يتميز القادة التحويليون بمجموعة من الصفا

،قادرون على إيصال أفكارهم بوضوح ،يؤمنون بحدسهم اتجاه الموقف و  الآخرين،حساسون تجاه حاجات 

يمتلكون سلوكات تمكنهم من تغيير توجهات منظمتهم ،حيث يمس هدا التغيير و التطوير كلا أو بعضا من 

 .2ياة المنظمةالثقافة التنظيمية و دورة ح
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مقابلا للقيادة التبادلية ، وقد أبرزت دور القائد في إحداث دة التحويلية إطارا فكريا جديدا تعد نظرية القيا

و تأثير العوامل الكارزماتية و الفكرية للقائد ،و تعتبر كمكمل للنظريات  التغييرات الإيجابية في طريقة العمل

 .السابقة ،لكنها لم تلغي الأفكار التي جاءت بها

 من حقيقة ومواقفها تفسيراتها في التباين مدى الحديثة اتضح القيادة نظريات لأهم طرحه تم ما على بناءا

 لا نظرية الموجهة إلى أية الانتقادات أن و سابقتها، اختفاء إلى يؤد لم جديدة نظرية ظهور وأن ، القيادة

 استعمالا أيها الأصلح و القيادية المختلفة الأنماط تحديد محاولة إلى بالباحثين أدى هذا خطأها، كل تثبت

  .الموالي المبحث في إليه سنتطرق ما أداء المرؤوسين، وهذا رفع على تأثيرا والأكثر

  أنماط القيادة : المبحث الثالث 

بوجود أنماط مختلفة من السلوك الإداري يمكن أن يختار منها القائد ما يناسب طبيعته و طبيعة        

الموقف الذي يواجهه و طبيعة المرؤوسين و من هنا اتجهت اهتمامات الباحثين إلى إيجاد أنماط للقيادة 

  .أثير هذه الأنماط على سلوك العاملينو تصنيفها على أساس معايير ، و كيفية ت

  :النمط التسلطي: المطلب الأول 

كشفت الدراسات المتعددة لسلوك القادة عن مجموعة من الخصائص المميزة للقادة ذوي الميول          

من سلطتهم الرسمية أداة  اتخاذهمالأوتوقراطية، تدور في مجملها حول سمة جوهرية لسلوكهم تتمثل في 

  .ضغط على مرؤوسيهم لإجبارهم على إنجاز العمل تحكم و

 حيث يتحكم القائد المتسلط في مرؤوسيه بغير إرادتهم ، و يعتبر نفسه بأنه هو مركز اتخاذ القرارات و لا

كبيرا لآراء غيره من المرؤوسين و يعتقد أنه أحق أن يتحكم في أتباعه بسبب ماله من  اهتمامايعطي 

فهو يعرف ما يريد و إلى أين الموضوعية ، امتيازات عليهم و القائد المتسلط يتصف غالبا بالصراحة و 

ن ، يرغب في الوصول ، و يفعل في سبيل ذلك ما يشاء و يتجه مباشرة إلى هدفه و كلمته هي القانو 

   1بالإضافة إلى أنه يتفاخر بأعماله و قليلا ما يعترف بأخطائه
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يهتم  و لا، و ينصب تركيز القائد هنا على العمل بغية الوصول إلى أقصى قدر من الإنتاجية 

كما أن تعليماته لتابعيه ،بالعلاقات الإنسانية بل يتعامل مع التابعين على أنهم أدوات لإنجاز العمل 

  .1فصلة بحيث يتأكد من أنهم يقومون بالعمل بشكل صحيحتكون واضحة و م

و يتوقعون ،يفوضون شيئا منها لمرؤوسيهم  هذا النوع من القادة جميع السلطات في يدهم ، و لا يو يبق

الأوامر و التعليمات التي يصدرها ، و في نفس الوقت لا يستمع إلى آرائهم في  تنفيذالطاعة التامة و 

  .عرضها عليه أولا ليتولى بنفسه دراستها حل المشكلات بل يطلب

بالإضافة إلى ذلك فإن القادة من هذا النوع لا يستخدمون جميعهم السلطة التي هي بين أيديهم بنفس 

  .الدرجة و الشدة و إنما يتفاوتون في ذلك

  :أشكال النمط التسلطي للقيادة : الفرع الأول 

   : كالتالي ينقسم النمط التسلطي للقيادة إلى ثلاثة أنواع

هنا يستخدم القائد العقاب والتخويف ويعطي الأوامر الصارمة ،ويركز  :القيادة التسلطية المتشددة : أولا 

  .ه على أتباع قراراته يوالمعلومات ويجبر عامل الاتصالاتعلى الإنتاج، ويعتبر نفسه مصدر 

ويحتفظ لنفسه بالقيام بكل صغيرة وكبيرة  ويتميز القائد المتشدد بأنه يحاول تركيز كل السلطات في يده ،

ويصر على إطاعة المرؤوسين لها ،ولذلك فهو ، بمفرده ويصدر تعليماته وأوامره التي تتناول كافة التفاصيل 

ها ددائما توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته وم هولو أن ذلك بإمكانه ، بل يحاول جهد لا يفوض سلطاته ،

وهو يقوم بكل ذلك لقناعته بأنه يجب أن لا يسمح إلا بقدر يسير من  ،لتكون كل الأمور تحت سيطرته 

يهدد ،  ويتميز القائد التسلطي المتشدد بأنه انتقادي  .2الحرية لمرؤوسيه في التصرف دون موافقته الخاصة

  .كثيرا لاعتقاده بأنه من الضروري الضغط على المرؤوسين ومتابعة أعمالهم وتهديدهم بالعقاب لكي يعملوا 

هذا الأسلوب موجود في  أنإن الأسلوب التسلطي المستبد لم يعد يتلاءم مع متطلبات الإدارة الحديثة ،غير 

ن مثل هذا الأسلوب قد يقتضي تطبيقه أفقد كشفت بعض الدراسات عن  التطبيق العملي للإدارة الحديثة ،
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ثر من الأساليب الأخرى أي نه يكون مجديا في مثل هذه الظروف والمواقف أكأظروف وموافق معينة ،و 

  . 1نستبينه عند تقييمنا لأسلوب القيادة التسلطي بجميع أشكاله يحقق نتائج على نحو ما

في  و بكونه يثق في نفسه خيريتصف القائد الأوتوقراطي ال أو الصالحة ، : القيادة التسلطية الخيرة: ثانيا 

الأجل القصير و الطويل وتبدو في ويتركز اهتمامه على تحقيق مستوى أداء مرتفع  طريقة أدائه للعمل ،

مع عدم خلق استياء لا مبرر له لدى  ، ينفذه أنهو  مهارته الرئيسية في حمل موظفيه على تنفيذ ما يريد

ي ضده مرؤوسيه ، فهو يخلق بكفاءة ومهارة المناخ الذي يساعد على التقليل من احتمال ظهور سلوك عدوان

ن كان إ والقائد من هذا الطراز و  ، ويرفع من مستوى ولاء المرؤوسين وطاعتهم لقيادته ، إلى أقصى حد ممكن

حيث يتعامل عن  قل قسوة منه في تعامله مع مرؤوسيه ،أنه يكون أيتفق مع القائد التسلطي المتشدد إلا 

  .راهطريق الإقناع و ليس العقاب ،وان وجد أن ذلك لا يجدي يلجأ للإك

لإيمان القائد فيه بالمشاركة في بعض ،إن إتباع الأسلوب التسلطي الخير يعتبر شائعا في الإدارة الحديثة 

  . اتخاذهاالأحيان في صنع القرارات قبل 

ويكون القائد الأوتوقراطي الخير غالبا طموحا توصل إلى مركزه العالي بالتدرج من أسفل المناصب إلى 

  2نه حازم وملتزم ،ويقيم دائما الكمية والنوع و الضائع من الوقت وعادل وطيب أحيانا أأعلاها كما 

  : اورة نالقيادة التسلطية الم: ثالثا  

، بعين أنهم اشتركوا في صنع القرارو يتخذ القرارات بنفسه لكنه يوهم التا، يعتبر أقل تشددا من سابقيه        

سلوك القائد من هذا الطراز سلوك تسلطي ، إلا أنه يتميز بلباقته في التعامل مع  أن و على الرغم من

و اعتماده على اتصالاته الشخصية معهم لإنجاز العمل و مرونته في معالجة المشكلات التي  ،مرؤوسيه

  .تواجهه في العمل

  و غيرسيلة عملية و و القائد هنا يعتقد أن مشاركة مرؤوسيه له في أداء مهامه في صنع قراراته  

 همع مرؤوسيئد و قد يتجاوز تعامل القا ،مجدية لكنه يحاول خلق إحساس لدى مرؤوسيه بأنهم يشاركونه 

على منح قدر يسير من الحرية في مشاركتهم في صنع القرارات ، و التخفيض من حدة تحكمه ه ادماعت

لكن يبقى هذا النمط من القيادة تسلطيا ، لأن ، في مرؤوسيه الذي يظهر من خلال لباقته في إقناعهم  
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القائد يحتفظ بسلطته النهائية في الأخذ بآراء مرؤوسيه و اقتراحاتهم أو عدم الأخذ بها و اتخاذه منفردا 

  .1القرار النهائي

  :تقييم النمط التسلطي للقيادة : الفرع الثاني 

  : 2مزايا القيادة التسلطية : أولا 

آثارا سلبية بالنسبة عنه رتب تلب في الفكر الإداري أن أسلوب القيادة التسلطي يالغا الاعتقاد      

للعاملين غير أن بعض الدراسات التي تمت في هذا المجال قد كشفت عن نتائج إيجابية تؤكد أن هذا 

النمط القيادي يمكن أن يكون ناجحا في التطبيق العملي في بعض أشكاله و في ظل ظروف و مواقف 

  .تقتضي تطبيقهمعينة 

و نجمل فيمايلي أهم المزايا لهذا الأسلوب القيادي بأشكاله المختلفة و التي كشفت عنها الممارسة     

  :العملية 

يتميز هذا الأسلوب بصلاحيته في الحالات الطارئة التي يمر بها التنظيم و التي تتطلب من القائد   -

 .يكون حازما و صارما بدون أي تهاون أن

يصلح هذا الأسلوب في الحالات التي يشرف فيها القائد على المرؤوسين الذين لا تصلح معهم  -

 .للعمل و المبادرة و الإبداع  الاستعدادأساليب الإقناع و المشاورة ، و ليس لهم 

إن بعض أشكال هذا الأسلوب كالنمط التسلطي الخير ، يكون فعالا عندما يكون القائد على قدر  -

 .اءة و القدرة الشخصية البارزة و يتمتع بنظرة بعيدة المدى في تصوره للأموركاف من الكف

بسبب عدم خبرتهم و حاجاتهم إلى مزيد من التوجيه  يكون هذا النمط مناسبا لتوجيه الموظفين الجدد -

  .و الرقابة

    في كل المواقف نخلص مما تقدم إلى أن أسلوب القيادة التسلطية على اختلاف أشكاله لا يؤدي دائما و       

مواقف و ظروف معينة ولكن لا  اتباعه قتضييلكن  إلى نتائج سلبية تنعكس على التنظيم أو المرؤوسين ،

  .يعني كذلك ايجابيته في كل الظروف 

  :1سلبيات القيادة التسلطية : ثانيا 
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سلبية بالنسبة  أثارمن  به خذالأالتسلطي للقيادة حول ما يرتبه  الأسلوبعلى  المآخذتدور معظم           

 أهممل نجمن الايجابية و  أكثرالسلبية التي يرتبها  الآثار إنويرى الكثير من الكتاب  ،للعمل و العاملين 

  :السلبيات في 

وعدم تفويضه السلطة لمرؤوسيه تؤدي  ،القرارات  اتخاذتركيز القائد للسلطة في يده و انفراده في  إن -1

 ). الأداء(العمل  لإعاقة انجاز

ويجعل موقفهم ضعيفا اتجاه حل المشكلات ومواجهة  بأنفسهم،ثقة العاملين   إضعاف إلىيؤدي  -2

 .الصعاب 

 .العامل نتيجة ضعف الرضا بالنفس  لدىالروح المعنوية  إضعاف إلىيؤدي  -3

 ،غضبهم وسخطهم  إثارة إلىيؤدي  و الرقابة الشديدة على العاملين الإشراف أسلوباستخدام  إن -4

 .و المبادرة والابتكار لديهم  الإبداععلى روح القضاء و 

نتيجة اعتماد العمال الدائم على   يتدهور وتتعطل عجلة العمل الإنتاجفي حالة غياب القائد فان  -5

 .ويتصرف في جميع المواقف  الأعماليقوم بجميع  لأنه ، القائد

 إلىانه في الغالب يؤدي  إلايلقى النجاح في ظل ظروف معينة ،  أنالنمط السابق وان كان يمكن  إن

  .على العاملين  أثارهانتائج سلبية تنعكس 

  نمط القيادة الديمقراطي :  نيالمطلب الثا

يتمثل أسلوب القيادة الديمقراطية في القيادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانية و المشاركة و تفويض       

، فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساسا على العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد و مرؤوسيه التي تقوم  2السلطة

  .بينهم و حل مشكلاتهم على إشباعه لحاجاتهم و خلق التعاون فيما

كحل بعض المشكلات و اتخاذ القرارات و هي  القياديةفي بعض المهام  المرؤوسينكما تعتمد على إشراك 

تهم على ي تعتمد على تفويض السلطة للمرؤوسين الذين نرى بأنهم قادرون بحكم كفاءتهم و خبر بالتال

  .بالمهام القيادية الهامة  للاضطلاعائد الديمقراطي الوقت و الجهد ممارستها ، مما يتيح للق

  القيادة الديمقراطية  خصائص: الفرع الأول 
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  : في  الأساسية للقيادة الديمقراطية خصائصتتمثل أهم 

الأفراد العاملين في موقف  اندماج" بأنها  DAVISالعلاقات الإنسانية بين القائد و مرؤوسيه و يعرفها   - أ

و النفسية  الاقتصاديةعمل بطريقة تدفعهم للعمل متعاونين و بإنتاجية عالية مع إشباع حاجاتهم 

 .1" الاجتماعيةو 

 "مع تفويض للسلطةأي مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات " المشاركة   -  ب

  .تفويض السلطة أي عدم تركيز السلطة في يد القائد و إشراكهم في صنع القرارات -ج

  

  تقييم القيادة الديمقراطية :  الفرع الثاني

على ضوء ما يترتب على إتباع هذا  ، مآخذهاالقيادة الديمقراطية تحليل مزاياها و  تقييميتطلب         

 فيما يليأو بالنسبة للتنظيم ككل ، و سنعرض  ،سواء بالنسبة للعاملين في ظلهالأسلوب القيادي من آثار 

  .دة التي تمت في هذا المجالدأهم المزايا و السلبيات التي كشفت عنها الدراسات المتع

  :2مزايا القيادة الديمقراطية : أولا 

ئيس و المرؤوس و للقيادة القيادة الديمقراطية تعد من أنماط القيادة المرحب بها من قبل كل من الر 

  :الديمقراطية آثار سلوكية إيجابية منها 

نه يؤدي لأ الأسلوب الديمقراطي في القيادة هو أكثر الأساليب فعالية و إنتاجا و هو الأقرب للشريعة   - أ

 .إلى توليد أفكار جديدة و إحداث تغييرات إيجابية و ترسيخ الشعور بالمسؤولية الجماعية

 .الذي تمشي فيه الجماعة بسرعة أكبر الاتجاهالسير في   - ب

      في العمل .إن استخدام الأسلوب الديمقراطي يؤدي إلى شعور العاملين بالأمن و الإستقرار - ج

وبذلك يسود الجماعة جزء من الرضا عن العمل والشعور  بعيدا عن التهديد والخوف من العقاب ،

  . أدائهفي  بالارتياح
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متبادلة بينهما  ين القائد والمرؤوسين وثقة كبيرةهذا الأسلوب إلى وجود رابطة قوية ب يؤدي استخدام-د     

  .مما يؤدي للقضاء على صراعات العمل 

يتيح هذا الأسلوب الفرصة للمرؤوسين في التقدم والنمو في استخدامهم قدراتهم ومواهبهم ، عن طريق  -ه

  .أعلى لتأهيلهم لمناصب  إليهمالموكلة  بالأعمالقيامهم 

 المجموعة ذات دافعية يسودها روح الفريق ، يكون هذا النمط فعال عندما يكون هناك متسع من الوقت ، -و

 .أعضاء المجموعة  لدىعند توفر المهارة والمعرفة 

  : الديمقراطيةسلبيات القيادة  :ثالثا 

القيادي يجب أن يقبل  الأسلوبإن القول بتفوق القيادة الديمقراطية كأسلوب مثالي لا يعني التسليم بأن هذا   

  :1ومن أبرز سلبيات القيادة الديمقراطية يادي في جميع المجالات والمواقف بصفة عامة كأفضل أسلوب ق

مظهر تنازل القائد عن بعض مهامه القيادية التي  أساسي للقيادة الديمقراطية ، كمبدأ  ركةتشكل المشا-أ

وليست ، من ناحية ومن ناحية أخرى قد ينظر إليها بعض القادة كفاية في حد ذاتها  ،يفرضها عليه منصبه 

  .وسيلة لتحقيق الديمقراطية 

 ،سيهاستشاري قائم على استرشاد القائد بآراء مرؤو  كأسلوبعلى أسلوب القيادة الديمقراطية  يؤخذما - ب

،لأنه لا يؤدي إلى تحقيق من أنه أسلوب غير عملي كما يذهب له بعض الكتاب  وتبادل الرأي معهم 

  .الأهداف المرجوة

التي أجريت في جامعة  اللاحقةالسابقة للقيادة الديمقراطية أن نتائج الدراسات  للانتقاداتيضاف  -ج

على الموظفين لا يؤدي بالضرورة إلى  اهتمامهالسلوك القيادي الذي يركز  أنالأمريكية قد أثبتت  ميتشغان

تغلبت أهداف  إذا الإنتاجية،وقد ينعكس بشكل سلبي على  الإنتاجيةوبالتالي زيادة  ،الرفع من روحهم المعنوية

  .المنظمة  أهدافالعاملين على 

د الذي يقوم به القائد الديمقراطي يجعله ن الدور المعقأنتقادات السابقة مبالغ فيها ،خاصة و الا أنغير 

 ،يتعرض لمجموعة متعددة من المطالب والتوقعات تنبعث في مجموعات مختلفة ومتعددة داخل التنظيم

  .  فالقيادة الديمقراطية لها مزايا تفوق السلبيات 
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  النمط الحر للقيادة :المطلب الثالث 

التسلطي ( يتفق معظم كتاب الإدارة على أن أسلوب القيادة الحرة يشترك مع الأسلوبين الآخرين         

 ن خلال التأثير في سلوكهم ،ـــــــفي أنه يستهدف توجيه مجهودات الأفراد العاملين في ظله م) الديمقراطيو 

كل أسلوب من  أنقون على كما يتف 1ولكن يختلف عن الأسلوبين الآخرين في درجة هذا التأثير ووسائله 

فبينما تركز القيادة الأوتوقراطية على الإنتاج تركز الديمقراطية على  ،الثلاثة يركز على عنصر معين

  .المرؤوسين ، فان القيادة الحرة تركز اهتمامها على الفرد العامل في أداء العمل 

ك حرية التصرف لمن هم دونه وفي هذا النمط يفتقر القائد إلى الحماس والدافع للانجاز ،حيث يتر 

غلبها للمرؤوسين في اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف وبالتالي فهذا القائد أ أوويفوض كل صلاحياته 

وتحديد طرق  يستخدم جزءا بسيطا من سلطته ويمنح المرؤوسين الاستقلالية التامة في صنع القرارات ،

فسلوك القائد في هذا ، ويترك لهم حرية ممارسة أعمالهم ونشاطاتهم دون متابعتها أو مراقبتها  تنفيذها

ربما لعدم قدرته على اتخاذ  حرية التصرف  النمط يتميز بعدم التدخل في مجريات الأمور ،ويترك للتابعين

  .القرار أو كونه لا يملك المستوى المعرفي الكافي لتفهم الأمور 

  2خصائص القيادة  الحرة: الفرع الأول

  :القيادة الحرة ما يلي من أهم خصائص 

كبر لمرؤوسيه لممارسة نشاطهم ،وإصدار القرارات وإتباع الإجراءات التي أاتجاه القائد إلى إعطاء حرية -أ

  .يرونها مناسبة لانجاز العمل 

إسناد الواجبات إليهم بطريقة اتجاه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق وميله إلى - ب

  .عامة وغير محددة ،لأنه يعطي الحرية والاستقلالية لمرؤوسيه 

يرى أن أسلوب  ة فالقائد الذي يتبع القيادة الحر  ،إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات -ج

سبل الاتصال لتوضيح  إلا إذا جعل بابه مفتوحا لمرؤوسيه وسهل لهم،الحرية في الإدارة لن يكون مجديا 

  .الآراء و الأفكار 
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  :تقييم القيادة الحرة : الفرع الثاني 

إن الاتجاه الغالب لدى كتاب الإدارة هو أن أسلوب القيادة الحرة غير مجد في التطبيق العملي ،        

الأسلوب في و لأن القائد الذي يتبع هذا  لكونه يقوم أساسا على حرية المرؤوسين الكاملة في العمل ،

نظرهم هو القائد الذي لا يقود لكونه يلقي المسؤولية في إنجاز العمل لمرؤوسيه، دون ضبط سلوكهم أو 

توجيه لسلوكهم ، إلا أن اتجاه كتاب آخرين يرى أن هذا الأسلوب القيادي له وجود في التطبيق العملي ، 

  .1طبيقهو أنه يمكن أن يكون مجديا في ظل مواقف و ظروف معينة تقتضي ت

  :مزايا القيادة الحرة :  أولا

أثبتت الدراسات التي أجريت على نمط القيادة الحر أن لهدا النوع من القيادة عدة مزايا و تأثيرات      

إيجابية على المرؤوسين ،و قد يؤدي إلى نتائج حسنة إدا كانت الظروف ملائمة و توفرت المهارة لدى 

  :2 القائد لتطبيقه ،حيث يؤدي إلى

  .تشجيع الأفراد على التقدم و المساهمة بالفكر المستقل و تحقيق الإبداع الشخصي -

  .الحصول على الخبرة عن طريق الاستقلالية في العمل  -

  .يتم التفويض إلى المرؤوسين الأكفاء و نتيجة الثقة يتجاوب هؤلاء المرؤوسين -

ية و زيادة كفاءتهم في الأداء نتيجة لشعورهم خلق روح المبادرة لدى المرؤوسين و ارتفاع روحهم المعنو -

  .بالرضا في أداء العمل

قد ينجح هدا النمط القيادي عندما يتعامل القائد مع أفراد دوي مستويات عقلية و علمية عالية  -

  .كمؤسسات الدراسات و الأبحاث

  : سلبيات القيادة الحرة:  ثانيا

  : 3يلي نوجزها فيماللنمط الحر في القيادة مجموعة من العيوب 
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و عدم وجود ضوابط  ،كشفت الدراسات على أن أسلوب القيادة الحرة يؤدي إلى سيادة الفوضى  –أ 

و هذا يؤدي  ،نظام في جماعات و فرق العمل ، حيث لا يوجد قائد يوجه و يرشد و يتابع العمليات و 

لا يؤدي الأعضاء عملهم بشكل  إلى تفكك جماعات العمل و فقدان روح التعاون فيما بينها و بالتالي

  .جيد

المدير ،  المنسق ملل لعدم وجود من يؤخذ على هذا الأسلوب أيضا ما يصيب أعضاء الجماعة  -ب

دوي السلطة و القدرة من و قد يسيطر بعض الأعضاء  بالتالي انصرافهم عن العمل إلى اللعب واللهو ،و 

  .لكذلعدم وجود رادع يمنعهم من  الآخرينعلى 

يبعث على احترام المجموعة لشخصية  ا النمط من أقل الأنماط من حيث نتائج العمل و لاذيعد ه - ج

  .القائد

  أدوار القائد:  المبحث الرابع

  ه الشخصي في التعامل مع الآخرين يعتمد القائد في أدواره على شخصيته و أفاقه و أسلوب       

  ا المبحث ذو تماسكهم ،و سوف نتعرض في هو تطوير العاملين  لك لتحقيق أهداف المنظمة ،ذو 

 .المتمثلة في التكوين ، التحفيز و الاتصاللأهم أدوار القائد 

 التكوين:  المطلب الأول

لك ذو  تنمية القائد لقدراته الشخصية ،و يعني التكوين تنمية مهارات الأفراد العاملين ،و كذلك      

ل المعلومات و الخبرات لكل ــالفعالة في بناء كوادر قادرة على نقبالاهتمام بالتدريب الذي يقوم على المشاركة 

 .محفز في المؤسسة ر و ـلك بتهيئة مناخ تعليمي مستمذ الأفراد العاملين بصفة مستمرة ،و

 القيادة و تكوين الموارد البشرية :  الفرع الأول

دور القائد هو  إن أي برنامج تكويني يتضمن مجموعات عمل يطلق عليها فرق العمل ،و يكون

 .توجيه أو قيادة فريق العمل من أجل تحقيق هدف التكوين 

و فريق العمل هو مجموعة من الأفراد العاملين لهم هدف واحد ،كفاءات متباينة ،رؤية مشتركة ،مسؤولية 

  .متبادلة و يتمتعون باستقلالية 
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الذي يكون المنشط لأفراد الفريق ،  و في كل مرحلة من مراحل البرنامج التكويني يكون بروز لدور  القائد

يحاول أن يراقب و يصحح الأخطاء التي يستفيد منها لزيادة معرفته ،و يجب أن يتمتع بالقدرة على حل و 

النزاعات في حال حدوثها ،و يجب أن يسهر على أن تكون الاتصالات مفتوحة بينه و بين المرؤوسين ،و 

 .ليشجع الإبداع و الابتكار داخل فريق العم

 :دور القائد في تكوين فريق العمل  الفعال :الفرع الثاني 

الفرق الفعالة لا تحدث فجأة ، فبالإضافة إلى مهارة الأفراد في أداء الأعمال المنوطة بهم و قدراتهم ،        

نوع يتطلب التكوين ،و حسب ذا لا بد أن يعرف القائد أفراد فريقه كيف يركزون بفاعلية كأعضاء فريق ، و ه

  .د على مهارات حل المشكلات و التفكيرــالفريق و الغرض منه يكون التدريب من طرف القائ

 1:و قد أثبتت الأبحاث أن هناك أمور مهمة يجب أن يدرب أعضاء فريقه عليها ليصبحوا فعالين و هي  

يدة ، مع أعضاء فالمشاريع الجديدة تتطلب من أعضاء الفريق الدخول في حالات جد :العقلية المتفتحة  - 

  .ه التغيراتذـــأقلم أعضاء الفريق مع هجدد في الفريق و يجب على القائد التركيز على ت

  .يجب على القائد أن يحمل كل عضو في الفريق مسؤولية أعماله :المحاسبة  - 

على أن يكون قادر على تحليل المشكلات و  أي تدريب كل عضو في الفريق:القدرة على حل المشكلات  - 

 .تطوير حلول بديلة لها

يجب على القائد أن يعود كل عضو من الفريق على تبادل الأفكار من أجل إيجاد أفضل  : مهارة الاتصال - 

 .الحلول لمشاكله

 .ي القدرة على حل الخلافات التي تؤثر على الاتصال و تقلل تماسك المجموعة أ :مهارة فض النزاع  - 

الثقة موجودة لدى كل عضو في الفريق لتجعل هدا الأخير يركز على ي يجب أن يجعل القائد أ :الثقة  - 

  .مستوى أداء عالي

  

  

                                                           

.117ص #�رد ���ر �ر�! �	ق د#ره ،  1
  



مدخل عام حول القيادة                                                  الفصل الأول                                      

 

38 

 

  التحفيز:  المطلب الثاني

 و توجهاتهم يــــــــــــف التأثير إلى الأولى بالدرجة يهدف العاملين هو من أهم أدوار القائد ،و تحفيز إن       

  .المؤسسة لأهداف الأمثل التحقيق يكفل بما المرغوبة السلوك بالطريقة هذا وتوجيه ، سلوكهم

  ماهية التحفيز:  الفرع الأول

  :أولا ، مفهوم التحفيز 

 تحدد نمط والتي الفرد، في الكامنة القوى إثارة إلى تهدف التي العوامل مجموعة من " انه على التحفيز يعرف

  1."ارباستمر  المتزايدة الإنسان احتياجات إشباع طريق عن المطلوب والتصرف السلوك

 خارج أو لـداخ تأتي من التي والمحركة المنشطة القوى من مجموعة "هو  التحفيز أن "هامبتون" ويرى

 2 "معين سلوك لانتهاج تدفعه بحيث الفرد

 ارةـــــــــــلإث منه محاولة في القائد بها يقوم التي العملية هو التحفيز أن القول السابقين يمكن  التعريفين  من

  .منه المطلوب لـــــــــــــــــالعم أداء على حمله اجل من لذلك، المثلى الوسيلة باعتباره )التابع(الفرد لدى الرغبة

  3أهمية التحفيز: ثانيا 

 في ، حافز تقديم دون تميز ثمة وليست , بالتميز الاعتراف دون حافز ثمة ليست انه فيشر جون يرى    

 وفي , للعاملين منحها أثناء للمكافأة الدعاية بعدم عظيمة فرصة نفسها على المنظمة تضيع الأولى الحالة

 انه على الأمر لهذا العاملون ينظر وقد مكافأته، دون الجيد بالأداء الاعتراف المنطقي من ليس الثانية الحالة

  .الثمن زهيدة ساخرة عملية

 :يلي  و تكمن أهمية التحفيز في ما

 والحاجة مقابل الماديلل المادية الحاجة ومنها , أنواعها بمختلف العاملين ورغبات حاجات إشباع-1

  . الذات واثبات والتقدير للاحترام المعنوية
 .ةـــشعور العاملين بالعدالة و المساواة داخل المنظم-2
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 .ةـــمـهارات و الكفاءات للعمل في المنظب المذج-3

 .مــــزيادة رضا العاملين نتيجة لإشباع حاجاته-4 

 .ةـــــــزيادة ولاء و انتماء العاملين للمنظم-5

 .اـــــــــالعاملين كما و كيف إنتاجزيادة -6 

 .ل ــــمـــــتخفيض معدلات دوران الع- 7

  :  أهداف التحفيز :  ثالثا

  1:يلي  و تتمثل أهم الأهداف المرجوة من عملية التحفيز فيما

من أهم الأسباب و أقواها إذ يجعل كل عضو من المنظمة أو فريق العمل يشعر بالإنتماء  : الإنتماء -1

 .لا يكون إلا إذا استقر كل عضو بالتحفيز و التقدير الانتماءله ، و 

أي عضو بالفريق إذا قام القائد بتحفيزه بشكل جيد ، قلما يغيب عن عمله أو  :الإلتزام بالمواعيد  -2

 .ارتباطه بعمله جعله ينظر على أن ما يقدمه جزء من إثباته لذاته يتأخر في الحضور ، إن

العلاقات و  داء العملي ، بل السلوك الشخصي ليس فقط على صعيد الأ :أداء عالي الجودة  -3

 .الإجتماعية بين الفريق فيما بينهم ، أو بين القائد و أعضاء الفريق

شعر بالمسؤولية اتجاه العمل ، و تركيزه و يقصد بها جعل القائد كل عضو ي :تصدير المسؤولية   -4

و شعور كل واحد منهم بأنه جزء هام في تحقيق أهداف الفريق  على الهدف الذي يعمل من أجله ،

 .ككل المنظمةأو 

النفسية و الجسدية لأعضاء المنظمة أو الفريق تتأثر بقوة تعامل قائدهم  الحالة  : حالة عامة حيوية -5

 .التقدير فإنه يكون أكثر تحفيز أو حالتهم العامة منتعشة و حيويةمعهم فإذا كانوا يشعرون ب

  :لمرؤوسين لز القائد يحفت يةكيف: الفرع الثاني 

  :لابد قبل التطرق للطرق التي يتبعها القائد في التحفيز لابد للإشارة إلى أمرين هامين هما    

أو الوحدة لديه الرغبة و الميل لا يبدأ القائد خطوات التحفيز حتى يشعر أن كل عضو في الفريق  -1

 .لتقديم الأفضل

 .إلى معدل معين اأن يكون في نطاق الخدمة أي أن يكونوا يعملون و قد وصلو  -2
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  :  1و تتمثل أهم طرق التحفيز في

أعمق دوافع الإنسان إلى العمل هو "يقول الكاتب النفسي جون ديوي  أي الثناء على العمل ،: الإطراء  -1

 ". شيئا مذكوراالرغبة في إن يكون 

أن إن الشيء المادي الملموس له سحر إضافي فهو ترجمة للشعور لذلك يجب على القائد :المكافأة -2

 .يجازي التميز بالعمل بالعطاء وليس الأمر مادي فقط

إلى أنها تشكل تقدير نفسي إن الترقية تشكل حافزا وحماسة للعمل، بالإضافة :الارتقاء في السلم الوظيفي -3

 للقائد

 .ويقصد بها دورات في التنمية الذاتية ورفع كفاءة العمل للأفراد  : إقامة دورات بشكل دوري -4

أي إعطاء كل واحد منهم مسؤولية وقدر من الثقة وترك : إعطاء القائد مساحة من الحرية للمرؤوسين -5

 .المجال للإبداع 

 .شان وقيمة هذا يشعرهم بأهميتهم وان لهمو :إشراك القائد أعضاء فريقه في الأهداف -6

 .إشراك القائد أعضائه في صنع القرارات -7

وهو تفويض القائد للشخص الناسب لانجاز عمل بالغ الأهمية وإعطاء الشخص قدر : التفويض الفعال -8

 .من المسؤولية 

فإذا كان لأي احد من المرؤوسين حلم ساعد في تحقيقه : تحقيق القائد الأحلام العملية لدى المرؤوسين -9

 .يجعله يشعر بأنه منهم وعضو فاعل فهذا يحفزه و 

  :الصفات التي يجب أن تتوافر في القائد أو المدير لنجاح عملية التحفيز : الفرع الثالث

لكي يتمكن القائد من القيام بعملية التحفيز لدى العاملين يجب أن تكون لديه القدرات الصفات        

  :الآتية 

–يشجع على الأداء بفاعلية –اتخاذ قراراته بديمقراطية يشارك العاملين أثناء –مخطط –منصت جيد - 

–معاون مدرب و مرشد –منسق –منظم –لديه طموحات –لديه رؤية مستقبلية –مشجع لروح الفريق 

–متعاون يوازن بين مصلحة الفرد و المنظمة –يتصل بفاعلية بالأفراد والإدارات والرؤساء في اتجاهين 

–يمنح رأيه وتقديره للأمور للعاملين معه –متحمل للمسؤولية –الالتزام –الإقناع و القدرة على التفاوض 
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متفهم –يثق بالعاملين –قدوة ومثل يقتدى  به –مقدر للمشاكل والمعوقات التي تواجهه –يشجع النقد البناء 

  .يقيس الأداء المحقق للوقوف على الانحرافات وتصحيحها –

  :قيق التوازن المرغوب في التحفيز دور القائد أو المدير في تح:الفرع الرابع 

وذلك لأنه لا يفترض انه سيتم   يجب أن ترتبط عملية تحفيز العاملين بالأداء وتحقيق النتائج ،       

و ذلك حتى تتحقق الفائدة المستهدفة من التحفيز ، و أن التحفيز للأفراد دون سبب أو هدف واضح، 

أة التي يستحقها طبقا لما حققه من نتائج بالمقارنة لما كان مستهدفا ، و يجب فيحصل كل فرد على المكا

لمسؤولية أو النتائج الواجبة التحقيق بحيث واأن يوازن بين المكافأة المرصودة  على القائد أو المدير 

د تكون النتائج مستحيلة التحقيق و يكفي أن تكون على درجة معينة من الصعوبة مع و جو  يجب أن لا

م أن يساند العاملين أثناء تأديته على القائد أو المدير المكافأة ، و في كل المواقف يجب تدرج للحافز أو

  .دة لتحقيق النتائج و الأهداف المرجوةاسعمختلف أوجه الو  لعملهم و يوفر لهم كل الأّسباب

  الاتصال:  المطلب الثالث

إن دور القائد الاتصالي يتمثل في كسر الحاجز الرسمي بينه و بين المرؤوسين ، الذي يفرضه          

الشعور أو الطموح أو المصلحة المشتركة ، مما يجعل المدير متفهما  وو غير الرسمي  الرسمي العمل

  .لمطالبهم

  ماهية الاتصال:  الفرع الأول

 1تعريف الاتصال:  أولا

يعني الاتصال نقل معلومات أو بيانات أو حقائق أو أراء أو أفكار أو استفسارات أو شكاوي أو        

ر ــــ، إلى شخص أخ)مصدر الرسالة (رغبات أو مواقف أو اتجاهات أو أوامر أو تعليمات من شخص 

  .، أو مجموعة أشخاص باستخدام وسيلة معينة للاتصال) مستقبل الرسالة (

  2: تصالأهمية الا : ثانيا 

  :إن كافة مجالات النشاط  الإداري في المنظمة تبرز فيها أهمية الاتصال من خلال 
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  .إن تحديد أهداف المنظمة يتطلب معلومات عن بيئتها الخارجية يتم توفيرها عن طريق الاتصال - 

  .تخطيط و استخدام الموارد باستعمال المعلومات - 

  .المساعدة في اتخاذ القرارات - 

  .النتائج من خلال المعاييرقياس  - 

  .تصحيح الأخطاء و الانحرافات من خلال المعلومات و التعليمات - 

و هكذا تبرز أهمية الاتصال في ممارسة مختلف نواحي النشاط الإداري ،و بمعنى أخر فإن الاتصال نشاط 

 .أساسي و جوهري للقائد

  1مع الأفراد الاتصالمهارات القائد في  : الفرع الثاني  

  :التي يجب أن يتمتع بها القائد إلى  الاتصالتنقسم مهارات 

أي المحادثة مع الأفراد و الإنصات لهم و التعبير و الكلام و يحدث أثناء  :مهارات اتصال شفهية  -

  .أو المناقشات وجها لوجه الاجتماعات

تعبير الكتابي و الإقناع و تعتمد على قدرة القائد على ال ةأي عن طريق الرسال :مهارات اتصال مكتوبة  -

  .المكتوبة لضمان سير العمل في المؤسسة ا عند إرسال التعليمات و الأوامر ، و يحدث هذتقاريرعن طريق ال

يكون  و و ذلك عندما تكون هناك ضرورة لإنجاز أعمال سريعة  :باستعمال التكنولوجيا اتصالمهارات  -

المرؤوسين على  على تنفيذها عن طريق الهاتف أو البريد الإلكتروني أو الكمبيوتر لاحتمال أن يكون الاتفاق

  .مسافة غير قريبة مع عدم وجود وقت كاف لمقابلتهم وجها لوجه

وجها لوجه في مناخ يتواجد فيه ظرفي  الاتصاليجب على القائد أن يتقن عمليات  :مهارات التفاوض 

  .الحوار باستخدام أساليب مختلفة من الإقناعالتفاوض على مائدة 

و فيما يتم عرض محتوى  محاضرة أو موضوع معين عن طريق استخدام و سائل  :مهارات عرض و تدريب 

  .العرض باستخدام الشرائح الضوئية أو جهاز الكمبيوتر 

                                                           

� �ر�ر �
�*ر و ا�&وز�! ،ا���ود�� ، ا�$��دة و ا��0/�ر	وب ��
�ون، 	&#� �.132،ص  2001، &ر�� 1
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  :أهمهاو  فريق العملصال مع فتتمثل في قدرات القائد على الات ،الفعال للاتصالالمهارات السلوكية للقائد أما 

  ".أن ينظر بصدق و ثبات إلى الشخص الأخر"اتصال فعال بالعين  - 

  ".أن يقف منتصبا و يتحرك حركة طبيعية و سهلة "وضعية جيدة  - 

  ".أن يكون مستريحا و طبيعيا عندما تتكلم "إشارات طبيعية  - 

  .اللبس الملائم و المظهر - 

أي استعمال لغة ملائمة وواضحة ، مصحوبة بالوقفات الطبيعية و :  استعمال فعال لللغة و الوقفات - 

  .المخططة و المدروسة مع البعد عن الكلمات و الأصوات غير المفهومة

أي أن يحافظ على الاهتمام و التأثير و التنشيط و المشاركة مع كل : "مشاركة فعالة من طرف المتلقي  - 

  ".شخص للتواصل معه

  ". أن يبتعد عن الافتعال و يكون صادقا مع نفسه و طبيعيا: "بة استعمال فعال للدعا- 
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  :خلاصة الفصل 

قدمه الفكر  ا الفصل إلى مفهوم القيادة ، أهميتها ، خصائصها و أهدافها ، و إلى ما ذتعرضنا في ه       

النظريات الكلاسيكية و التي اعتمدت على سمات الفرد  ظهرتف الإداري من نظريات مفسرة للظاهرة القيادية ،

فالنظريات الحديثة و التي عملت على دمج  و التي ركزت على سلوك القائد ، سلوكيةالقائد ، ثم النظريات ال

   .مختلف العناصر القيادية

حر وللقائد أن نمط الأنماط قيادية الأوتوقراطي ، النمط الديمقراطي و ال ثلاثة  في النظريات طوروقد أفرز الت

لك حتى يؤدي أدواره ذ، و لك حسب الظروف و المواقف و طبيعة العمل و المرؤوسينذيختار ما يناسبه و 

  .المتمثلة في التكوين ، التحفيز و الاتصال على أكمل وجه و تحقيق الأهداف المرجوة من عملية القيادة 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

القيادة محور تحسين أداء : الفصل الثاني 

  ةالبشري الموارد

مفاهيم أساسية حول أداء : المبحث الأول 

 الموارد البشرية

تأثير التكوين على أداء :  المبحث الثاني

 الموارد البشرية

تأثير التحفيز على أداء :  المبحث الثالث

 الموارد البشرية

الاتصال على أداء الموارد  تأثير:  المبحث الرابع

 البشرية
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  :تمهيد 

تحكم المو المحرك  هباعتبار  يعتبر المورد البشري من أهم موارد المنظمة إن لم نقل أهمها على الإطلاق ،       

ومما لا شك فيه أن  ،تطوير مستوى أدائه فعلى المنظمة الاهتمام بتحسين و  لكفي جميع الموارد الأخرى ، لذ

عملية تقييم الأداء من أهم الوظائف التي تمارسها القيادة  كما تعتبر للقيادة تأثير مباشر على أداء الموارد البشرية

  .ه العملية القادة من أجل تحديد سبل العلاج الممكنة للارتقاء بمستوى أداء الموارد البشرية ذوتساعد ه ،

ول يتضمن الأ ا الفصل إلى أربعة مباحث ،ذقمنا بتقسيم ه بغرض الإلمام بمختلف جوانب الموضوع و       

مفاهيم أساسية حول أداء الموارد البشرية ، أما الثاني فيتناول تأثير التكوين على أداء الموارد البشرية ، أما 

فيتعرض إلى تأثير الاتصال على أداء  رابعأداء الموارد البشرية، أما الالثالث فيتطرق إلى تأثير التحفيز على 

  .الموارد البشرية
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  :مفاهيم أساسية حول أداء الموارد البشرية :المبحث الأول 

عتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود المدراء كافة كونه يشكل بامتياز أهم أهداف ي       

سند ت إليها وبالتالي أا البشرية بفاعلية الوظائف التي إذ أن معظم المؤسسات تتوقع أن تؤدي موارده ،المؤسسة

  .الأفراد لكي تعرف مكامن قوة ومكامن ضعف الأفراد تقييم أداءتقوم ب

  :مفهوم أداء الموارد البشرية ومحدداته :المطلب الأول 

  .يف بغية الوصول إلى مفهوم شامل للأداء ثم نتناول محدداته تعار بعض الوسنتطرق في هذا المطلب إلى    

   :أداء الموارد البشرية مفهوم :  الفرع الأول

نظرا لاختلاف تخصص  الآراء بين الباحثين في إعطاء تعريف محدد ودقيق لمصطلح الأداءلقد اختلفت     

  :ومجال كل منهم وعلى هذا الأساس قمنا بإدراج تعار يف معينة نوجزها فيما يلي 

درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يتبع :"يعرف الأداء بأنه     

  1"بها الفرد متطلبات وظيفته 

تحقيق بعض الشروط أو الظروف التي تعكس نتيجة أو مجموعة نتائج معينة "وهناك من يرى أن الأداء هو     

  2"لسلوك شخص معين أو مجموعة من الأشخاص 

المجهود الذي يبذله الفرد في المنظمة وفي نفس الوقت يعبر عن :"نه أهناك من يعرفه على  أنكما     

  3"العمل المطلوب أو الوقت المحدد لها  ةالمستوى الذي يحققه هذا الفرد سواء من ناحية كمية وجود

فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس  وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بين الأداء و الجهد ،       

كبيرا في الاستعداد للامتحان ولكنه يحصل فمثلا الطالب قد يبذل جهدا  ،أساس النتائج التي يحققها الفرد على

  4.على درجات منخفضة في مثل هذه الحالة يكون الجهد المبذول عالي بينما الأداء منخفض 

                                                           

.215، ص 2004، ا�دار ا��
���� ����ر وا��وز�� ، ا��
ھرة ، إدارة ا
�وارد ا
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�د ا�رؤوف ا�د��� ،  �.96، ص  2001، ا"ردن ، ا
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.130،  ص �ره �ر�� ��ق ذ��% &ر�% وآ#رون ،    3
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الأداء هو الجهد المبذول في سبيل :"من خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص التعريف الإجرائي الآتي       

ا يعبر عن التزام الموظف بمتطلبات وظيفته وقيامه بأعبائها من مسؤوليات كم تأدية المهام المكونة لوظيفة ما ،

دافعية معينة وينتج في الأخير ناتج يمكن الحكم عليه من مدى اقترابه أو ابتعاده عن  فقوهذا و  وواجبات ،

  ".الأداء المطلوب 

  1:ي إن الأداء الفعال لأي موظف هو محصلة تفاعل عوامل كثيرة وأبرزها ما يل      

فكفاءات الموظف هي خصائصه  ويعني بها معلوماته ومهاراته واتجاهاته وقيمه ،:  كفاءات الموظف -1

 .الأساسية التي تنتج أداء فعالا يقوم به ذلك الموظف 

ونعني بها المهام أو المسؤوليات أو الأدوار التي يتطلبها عمل من الأعمال : ) الوظيفة(متطلبات العمل  -2

 .ئف أو وظيفة من الوظا

وتتكون من عوامل داخلية وعوامل خارجية ومن العوامل الداخلية التي تؤثر في الأداء : بيئة التنظيم -3

ومن ، ومركزه الاستراتيجي لإجراءات المستخدمة فيه وموارده أهداف التنظيم وهيكله وا :الفعال للموظف 

وجية والحضارية الاجتماعية والتكنولئة التنظيم العوامل الاقتصادية و العوامل الخارجية التي تشكل بي

  :ويمكن وضع ذلك كله في المعادلة التالية  .القانونيةوالسياسية و 

  بيئة التنظيم× متطلبات الوظيفة × كفاءات الموظف = الأداء الفعال لأي موظف 

 محددات الأداء :  الفرع الثاني

يقوم على مجموعة من الفروض حول جا نظريا ذنمو  1968ميله إدوارد لويليز سنة وضع بورتر و ز 

 2:محددات أداء الموارد البشرية ، ويتكون من ثلاثة عناصر رئيسية هي 

 .عقلية في إطار قيامهم بمهامهملب بدل العاملين طاقات جسمانية و حيث أن الأداء يتط:  الجهد المبدول-أ

يتكون منها عمله  الأنشطة التيالسلوك و نطباعاته عن اويشمل تصوراته و : إدراك العامل لدوره الوظيفي  - ب

 .عن الكيفية التي يمارس بها دوره في المنظمةو  ،

                                                           
1
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التدريب حدد درجة فاعلية الجهد المبذول ويشمل دلك التعليم و التي ت: خبراته السابقة قدرات العامل و -ج

  .الخبراتو 

 :ه المحددات بالشكل التالي ذويمكن توضيح ه

  الأداءمحددات :  03الشكل رقم 

 

 الأداء الوظيفي                                                   

  

  

  

  من إعداد الطالبين :المصدر 

  العوامل المؤثرة على أداء الموارد البشرية :المطلب الثاني 

هناك عدة عوامل تؤثر على أداء الموارد البشرية في المنظمة يمكن تقسيمها إلى عوامل خارجية             

  . عوامل ذاتية و 

  العوامل الخارجية  :الفرع الأول 

الاقتصادية و لبيئة الخارجية العامة بمتغيراتها السياسية واه العوامل مرتبطة ببيئة العمل في المنظمة ذه     

  :هذه العواملمن بين أهم  التي لا تخضع لتحكم المؤسسة فيها ،الاجتماعية بشكل عام و و 

،التهوية الإضاءة :لية في مناخ العمل بالمنظمة مثتتمثل ظروف العمل الماد:الظروف المادية للعمل  -أولا 

تأثير كبير على  هي ذاتو  ،غيرها،الوجبات الغدائية و  الآلات،الضوضاء ،الرطوبة ،الحرارة ،النظافة ،ترتيب 

لك لها تأثير هام على ذمن و مريح لآلما لها من دور في توفير جو عمل النفسية للفرد الصحة البدنية و 

  1الأداء الوظيفي

                                                           

��ل ���د ا���د  وآ#رون ، 
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المتغيرات التي ترتبط بالجانب الفني في المؤسسة و وهي مختلف القوى و  ):يةالفن(العوامل التقنية  –ثانيا 

 1:يلي  تضم على الخصوص ما

  .نوع التكنولوجيا المستخدمة في الوظائف -

  .لات بالمقارنة مع عدد العمالنسبة الاعتماد على الآ -

  .الآلاتالورشات ،التجهيزات و تصميم المؤسسة من حيث المخازن ، -

  .مدى مناسبة التغليف لهشكله و نوعية المنتوج  -

  .رغبات طالبيهاالتوافق بين منتجات المؤسسة و  -

  .الإنتاج في المؤسسة التناسب بين طاقتي التخزين و  -

  .نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج  -

  .الموقع الجغرافي للمؤسسة -

 لأنه يوضع أفراد لديهم، وهي تعتبر متغير هام في الأداء ن العوامل الفنية بالموارديعبر البعض ع       

تدريب جيد في مواقف تحول دون القيام بالعمل عندما لا يتم إعطائهم الموارد اللازمة للأداء قدرات عالية و 

  . الفعال للمهام 

نسانية في تتمثل العوامل الاجتماعية في ما عبرت عنه حركة العلاقات الإ :العوامل الاجتماعية  –ثالثا 

لك في ذتأثير و النمط القيادي السلوكي لمجموعة و او  بقيمة الشخص الاعتراف لعل من أهمهاو  طرحها ،

  .تحفيز ودفع الفرد

  العوامل الذاتية:  الفرع الثاني

ا الأخير ينتج من تفاعل القدرة على العمل ذوه )أداءه الوظيفي (ه العوامل مرتبطة بسلوك الفرد ذه       

  .للعمل لدى الفرد في ظل متغيرات بيئة العمل  الدافعيةو 
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يبدله  الذيكفاءة الجهد الشخصية التي تحدد درجة فعالية و تتمثل القدرة على العمل في قدرات الفرد : القدرة –أولا 

  :ه القدرات إلى ذويمكن تقسيم هفي العمل 

لك تسمى ذالوظيفة معه ل يجلبها إلىوهي قدرات يمتلكها الفرد أصلا و :  قدرات فطرية أو موروثة -

ضبط : البصر أو شخصية مثل الصحة ،اللياقة ،حدة السمع و : ل هي إما أن تكون بدنية مث، و  بالاستعدادات

  .النفس ،المبادرة ،حسن الخلق و غيرها

تتمثل في المؤهلات العلمية ة والتدريب والتعلم و بالممارسهي قدرات يحصل عليها الفرد و : القدرات المكتسبة - 

لك يطلق عليها مهارات إدراك الدور الوظيفي ذغي أن يمارس دوره في المنظمة ، لمعرفة الفرد كيف ينبالخبرات و و 

  .الذي قد يعتبره البعض منفصلا عن القدرة

المطلوب  ثر عليه أو ترتبط بحاجاتهؤ دوافع الفرد هي عناصر تكمن داخله تِ و مرتبطة بالدوافع :  الدافعية:  ثانيا

مهنية اتجاهات و سلوك تحركه نحو نشاط و و الحياة إشباعها و أولويتها ، ومن ثم على أهدافه في العمل و 

  .ة على الأداءر و الشكل التالي يوضح مختلف العوامل المؤث1.محددة

  العوامل المؤثرة على الأداء:  04الشكل رقم                         

  

 

  

  للفرد الأداء الوظيفي                                          
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 7كره ، ص ذخرون ، مرجع سبق آسماعيل السيد و إالمصدر ، 

إن محصلة تفاعل العوامل السابقة هو الذي يحدد مستوى الأداء الفعلي للفرد ، إلا أنها تختلف في درجة       

بعضها البعض ، فارتفاع القدرات يزيد من دافعية الفرد للعمل ، كما أن ثيرها في ا على الأداء ، إضافة لتأتأثيره

  .الدافعية تجعل الفرد يسعى لتطوير وتنمية قدراته

  الموارد البشريةأداء  أهمية تقييم مفهوم و : المطلب الثالث 

ر حلقة أساسية في تعد وظيفة تقييم الأداء من أهم الوظائف التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، كما تعتب    

  .العملية الإدارية وبأنها عملية جزئية في نطاق نشاط إداري أوسع وأشمل هو الرقابة

  :تعريف تقييم الأداء:أولا

الصفة النظامية أو الرسمية التي تعبر عن مكامن قوى ومكامن ضعف :"يعرف تقييم الأداء بأنه       

  1".القيام بها نجازها و بإالمساهمات التي يعطيها الأفراد للوظائف التي كلفوا 

اء من الأدوات الجوهرية في قياس كافة العوامل والجوانب المرتبطة بالأد:" وهناك أيضا من يعرفه بأنه      

الخطوات أو الإجراءات المهمة  في الإنتاجية وهي تتضمن سلسـلة  الفعال، لإبراز مدى مساهمة الفرد

  2".للوصول إلى قياس أداء كل فرد في المنظمة 

قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبق  :"هووهناك من يرى بأن تقييم الأداء      

وبالتالي ضع الخطط اللازمة لتحسين الأداء من الأهداف المتوقعة وتحديد الانحرافات وو  المستمدةو تحديدها 

القرارات التصحيحية الموجهة لتحقيق  اذفهو يشكل الحلقة الأخيرة في العملية الإدارية التي يترتب عليها إتخ

  3".الأهداف المحددة من قبل 

                                                           

 1
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تمرة و دورية تقوم تقييم الأداء هو عملية مس: "التالي مما سبق يمكن استخلاص التعريف الإجرائي و      

تصحيح الانحرافات ووضع برامج لتحسين سلوك وأداء العاملين و  هدفها تقييممعايير وأسس موضوعية  على

  .الأداء

  الموارد البشرية أداء أهمية تقييم:ثانيا 

في إطار الفعالية الإدارية ، إذ أن التقييم من شأنه أن  بالغةلقد حظي موضوع تقييم الأداء بأهمية       

الأفراد  التزاموالتحقق من مدى ، يخلق الأجواء الإدارية القادرة على متابعة الأنشطة الجارية في المؤسسة

  :وتتجلى أهمية تقييم الأداء فيما يلي  العاملين بإنجاز مسؤولياتهم وواجباتهم ،

تبر تقييم الأداء أداة مناسبة للتغذية العكسية للعاملين، تمكنهم من معرفة مدى يع : تحسين الأداء وتطويره - 

التغلب  على تعزيزها وجوانب الضعف والعملحسن أدائهم لأعمالهم والإلمام بجوانب القوة والعمل على 

  .1عليها

مما لا شك فيه أن التقييم السليم لأداء العاملين من شانه أن يساهم في :  تحديد الاحتياجات التدريبية - 

  2.تحديد البرامج التدريبية التي يتطلبها تحسين وتطوير أداء العاملين في المنظمة 

 ذإذ يعد تقييم الأداء أساسا لإتخا: المكافآت وإنجاز عمليات الترقية والنقلدل للحوافز و وضع نظام عا - 

النقل أو الاستغناء على عايير موضوعية لسياسات الترقية و وضع مو  ،القرارات المتعلقة بتخطيط الأجور 

  .خدمات العاملين ذوي الكفاءات المتدنية 

العاملين في معرفة مكامن الضعف والخلل في اللوائح يساهم تقييم أداء :  معرفة معوقات ومشاكل العمل - 

ومعرفة الخلل في المعدات بالإضافة إلى  ات المطبقة في العمل من ناحية ،الإجراءوالسياسات والبرامج و 

 .كل هذا يساعد المؤسسة على تجاوز هذه المعوقات  ،ة الأفراد ذوي المستويات الضعيفةمعرف

إن فعالية التقييم وأسس نجاحه يساهم بشكل واضح في تخطيط الموارد البشرية  : تخطيط الموارد البشرية - 

حيث تقدم نتائج التقييم معلومات مفيدة تساعد على أداء مهمته وتحديد مدى الحاجة المستقبلية للموارد  ،

                                                           
1
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ر وتحديد نه أن يرتبط بتقديألقوى البشرية في السوق وهذا من شالبشرية المتاحة لديها وحاجتها الفعلية ل

 1.ها واستثمار قدراتها بكل فعالية باستقطاب الموارد البشرية واختيارها وتدريب السياسات التنظيمية بدء

وأن نتائج التقييم لها تأثير مباشر  ك العامل أن أداءه يخضع للتقييمإن إدرا :زيادة الإحساس بالمسؤولية  - 

كما أن ذلك يعزز شعور الرؤساء بالإحساس  ل الجهد اللازم وإلى تحسين مستوى أدائه،ذيدفعه إلى بعليه 

سير العمل بوجه عام والعمل الجاد على معالجة بالهم والإحاطة بانتظام بالمسؤولية لمتابعة أداء أعم

  2.مشكلات الأداء 

  

  

  

  :طرق تقييم أداء الموارد البشريةمعايير و  :المطلب الرابع

لفعلي مع الموارد البشرية  تتم وفقا لعدة طرق من خلال مقارنة أداء الموارد البشرية ا أداء إن عملية تقييم        

الطرق التي تؤدي لتحقيق أهداف ه المعايير و ذا المطلب لأهم هذمعايير محددة مسبقا ، وسوف نتطرق في ه

  .التقييم

  معايير تقييم الأداء :  الفرع الأول

ر مجموعة من المعايير لابد من توفحتى تكون نتائجها سليمة و  اء لتحقيق أهداف عملية تقييم الأد       

  .ه المعاييرذخصائص هو  سوف نتعرف على أنواع معايير تقييم الأداء مسبقا ، و المدروسة والمحددة 

  3أنواع معايير تقييم الأداء :  أولا

المستوى التنظيمي بيعة نشاط المنظمة و هناك اختلاف في تحديد معايير تقييم الأداء يرجع إلى ارتباطها بط      

  :عام إلى قسمين أساسيين هما ، إلا أنه يمكن تقسيمها بشكليوجد فيه العامل الذي

  :هي طة بطبيعة العمل تعطى بشكل كمي و سهلة القياس عادة ، مرتب:  المعايير الكمية -1

  .أي حجم الإنتاج مقارنة بالمتوقع : الكمية  - 

                                                           
1
  .266، ص �ر�� ��ق ذ�ره��ن إ�راھ�م ��وط ،   

2
  .266، ص �ر�� ��ق ذ�ره��ن إ�راھ�م ��وط ،   


ر ،   ��. 75، ص�ر�� ��ق ذ�ره �4رد  3
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  .أي نوعية النتائج مقارنة بالنوعية المتوقعة: الجودة  - 

  .يةأي تكلفة تحقيق النتائج مقارنة بالميزان:  التكلفة - 

صعبة القياس لأنها مرتبطة بسلوك الفرد تجاه الوظيفة ، اتجاه أعضاء فريق العمل ، : المعايير النوعية  - 2

  . اتجاه رئيسه في العمل

  .الأداء تقييم  الشكل التالي يوضح أنواع معاييرو      

  

  

               

  .تقييم الأداءأنواع معايير :  05الشكل رقم                                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .337، ص2000مصر ، دار الكتاب ، سيد مصطفى ، إدارة الموارد البشرية ، أحمد: المصدر
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إلى نتائج تقييم الأداء ، لكن الوصول داء الفعلي و إن توفر المعايير السابقة ضروري من أجل مقارنتها بالأ    

  . مستوى المقيم لها كلها بل بحسب نشاط المنظمة و ليس من الضروري استعما

  1خصائص معايير تقييم الأداء : ثانيا 

الدقة أثناء تضمن الموضوعية و من الخصائص يشترط عند اختيار معايير تقييم الأداء توفر مجموعة       

  :ه الخصائص تتمثل فيذهو صحة نتائج التقييم ية القياس و عمل

أي أن المعيار يعكس مدى قدرة نظام تقييم الأداء على المساهمة في تحقيق الأهداف :  التوافق الاستراتيجي - 

ة للمنظمة تؤكد أهمية المستهلك كنقطة ا كانت الأهداف الإستراتيجيذثال إالإستراتيجية للمنظمة ، فعلى سبيل الم

بداية لتخطيط نشاط المنظمة ، فإن نظام تقييم الأداء يجب أن يصمم بحيث يمكن للمنظمة قياس مدى مساهمة 

سلوك الفرد الوظيفي في إشباع رغبات المستهلك ، ومن ثم فإن الدور الأساسي لنظام تقييم الأداء هو تحقيق 

  . ها العاملون لتحقيق تلك الأهدافالأهداف التي يجب أن يقوم ب

يعكس معيار الدقة مدى قدرة نظام تقييم الأداء على قياس كل الجوانب الوظيفية الأساسية للأداء ، : الدقة  - 

  .لك بلفظ دقة المحتوى ذشار إلى غالبا ما يو 

سهولة استخدام نفس ا المفهوم إلى ذبات مدى استقرار أداة القياس ، وقد يشير هيعكس مقياس الث: الثبات  - 

ا قام أكثر من ذخر إآبمعنى ، القياس  لك على فهمهم لعناصرذأكثر من مدير دون أن يؤثر  من طرفالمقياس 

  .ا حصلنا على نفس نتائج التقييم تقريباذين ، فإن المقياس يتصف بالثبات إمدير بتقييم موظف مع

من مقاييس  رغم أن العديدال، فب ذاتهالعاملين للمقياس عيار القبول مدى قبول المديرين و يعكس م :القبول  - 

لا قد  كذلكثابتة ، إلا أن المديرين قد لا يرغبون في استخدامها  لأنها تستغرق زمنا طويلا ، الأداء تعتبر دقيقة و 

 داء مقبول اشتراك كل من المديريتطلب تصميم مقياس أمن استخدام مقياس أداء معين ، و  يرى العاملون جدوى

  . العامل في تصميم المقياسو 

يعكس معيار الوضوح مدى وضوح المعايير المستخدمة في تقييم أداء العاملين وتوضيح الكيفية : الوضوح  - 

  .التي يستطيع بها العاملون الوفاء بتلك المعايير 

                                                           


دل ���د زا�د  �.329، ص 2003، �
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نواقص تؤثر عيوب و خلو من الأخطاء بل تشوبها ت لاليست مثالية وكاملة و  تبقى أي عملية تقييم الأداءو       

  .خير إلى أخطاء في عملية التقييم قد تؤدي في الأو في النتائج المتوصل إليها  

  طرق تقييم أداء الموارد البشرية:  الفرع الثاني

المجموعة الأولى الطرق التقليدية المعتمدة على أحكام  يمكن تقسيم طرق تقييم الأداء إلى مجموعتين،       

والمجموعة الثانية الطرق الحديثة التي صممت لتجنب الأخطاء  ،المباشر أو الإدارةالمشرف المقيمين سواء 

  .الواردة في الطرق التقليدية 

 :طرق التقييم التقليدية  - أولا  

يمكن  وهي الطرق التي تعتمد على أحكام المقيمين سواء المشرف المباشر أو الإدارة ومن هذه الطرق       

  :ييل ذكر ما

 بالتسلسل  من أقدم الطرق في تقييم الأداء تعتمد على ترتيب أداء الأفراد العاملين :طريقة الترتيب البسيط  -أ

وهي طريقة غير موضوعية من حيث تحديد درجة الأفضلية كما أنها عرضة للتأثيرات  ،الأسوأمن الأحسن إلى 

  1.الشخصية

الطريقة بمقارنة كل فرد عامل مع جميع الأفراد العاملين يقوم المقيم وفقا لهذه  :طريقة المقارنة المزدوجة - ب

فيتم تقييم الفرد الأول ،  ) أفراد عاملين 5(فإذا كان لدينا مثلا  الذين يخضعهم أيضا لتقييم في المجموعة نفسها ،

) ه(و)د(و)ج(مع كل من  ) أ(تتم مقارنة الفرد الأول  ثملمعرفة من هو الأفضل ومن  )ب(مع الفرد الثاني ) أ(

هذه الطريقة لخمسة أفراد عاملين يتضمن عشرة قرارات حيث كل قرار  استخداملذلك فإن  ،لمعرفة أيهم أفضل 

   .المتخذةشخصين فقط أي أن عدد القرارات  يأخذ

  )1- عدد الأفراد العاملين (عدد الأفراد العاملين = 

                      2  

  قرارات  10=      4×5= 

     2  

                                                           
1
1
��� ، ا��زا-ر، إدارة ا
�وارد ا
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  1.يشير إلى عدد الأفراد العاملين  nحيث     n(n-( 1  :الصيغة الرياضية لذلك هي و 

                                     2     

وفقا لهذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد العاملين يمثل كل تصنيف درجة معينة للأداء : طريقة التدرج -ـج

  .الأداء المرضي و الأداء غير المرضي و الأداء المتميز :فقد تكون هناك تصنيفات كالآتي 

المحددة م تتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنيفات من ثالمقيم و  من قبل الإدارة أو وضعت هذه التصنيفات   

متميزة فقا لدرجة أدائه ، لذلك فإن كل فرد من الأفراد العاملين إما أن يستلم درجة مسبقا حيث يوضع كل فرد و 

  .2أو مرضي أو غير مرضي

ويقاس أداء الموظف هنا  ،أكثرها شيوعاتعتبر هذه الطريقة من أقدم وأبسط الطرق و  :طريقة التدرج البياني -د

تحدد و . يعة العمل ، المظهر التعاوننوعية الأداء ، كمية الأداء ، المعرفة بطب: فق معايير محددة مثلو 

  .3أعلى درجة ) 3(أو ) 5(أقل درجة للتقييم و ) 1(حيث يشكل الرقم ) 3-1(أو )5-1(الدرجات على أساس 

لك المواصفات كذالطريقة تستخدم مجموعة الصفات والسلوكيات و  إن هذه :طريقة قوائم المراجعة  -ه 

تأثير المقيم إما  يكونالأفراد العاملين و تي تصنف أداء على المقيم أن يختار العبارة أو الصفة الالمطلوبة للعمل و 

تحديد الدرجات لكل عامل من العوامل إلى إدارة الأفراد لتحليلها و  ترسلعند إتمام قوائم المراجعة نعم أو لا ، و 

  4المحددة في القائمة حسب درجة أهميتها 

  .الشكل الموالي يوضح نموذج قائمة المراجعة في تقييم الأداءو       

  نموذج قائمة المراجعة في تقييم الأداء:  06الشكل رقم          

  لا  نعم   العبارة

      هل يعمل بولاء للمنظمة

      هل يتطوع لمساعدة زملائه

      هل يعرف عمله و ما يراد منه

                                                           
1
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      هل يرتكب أخطاء في عمله

  119زهير ثابت ،مرجع سبق ذكره ،ص  :المصدر 

بلات اهذه الطريقة قيام ممثل عن إدارة الموارد البشرية بإجراء مقتتطلب : طريقة المراجعة الميدانية  –و 

المعلومات مناقشتهم وأخذ البيانات و و  عن أداء العاملين للاستفسارميدانية لمدراء الإدارات العامة في المنظمة 

إدخال ، على أن يعد قائمة بالعاملين ويتم ترتيبهم حسب أدائهم ويعرضها على المدراء لمراجعتها و  التفصيلية

من قبل إدارة الموارد البشرية  من فوائد هذه الطريقة أنها تتوخى الحيادية في تقييم العاملينالتعديلات عليها و 

  .1تستغرق هذه الطريقة زمنا طويلاو 

طريق علماء النفس  ظهرت هذه الطريقة في نهاية الحرب العالمية الثانية عن :الإجباري  الاختيارطريقة -ي

من  منذ ذلك الوقت تبناها عدد كبيريكي و كان ذلك بهدف تقييم أداء العسكريين في الجيش الأمر الصناعيين ، و 

المهتمين في المشروعات الصناعية وغيرها، ومن الأغراض الأساسية لهذه الطريقة هو تخفيض أو تجنب 

من بين العبارات الوصفية التي تبدو وكأنها  الاختيارإمكانية تحيز القائم بالتقدير وذلك عن طريق إجباره على 

بارات يطلب من القائم على التقدير أو المشرف وبعد إعداد القوائم الخاصة بالع ، ذات قيمة متساوية بالنسبة له

  2.عبارتين فقط باختيارأن يقوم 

عندما تؤدي سلوكيات الموظف إلى نجاح عادي أو  ويقع الحدث الحرج أو الطارئ :طريقة المواقف الحرجة -ن

نها تغطي والعكس في حالات الإخفاق الشديد ،إن أحد مزايا هذه الطريقة أ غير عادي في أي جزء من الوظيفة

تستخدم  فإنهاوبسبب أن الأحداث السلوكية تكون محددة  فترة التقييم من خلال الأحداث التي تقع في هذه الفترة،

فإن هذه  م يتم مناقشة الأحداث الطارئة المفضلة وغير المفضلة مع العاملين،ثن وم، في تطوير أداء الموظفين 

ثم دمجها مع من تفيد في الرضا الوظيفي إذا ما أحسن استخدامها و إلا أنها  الطريقة تفقد قبولها لدى العاملين،

  3.طرق أخرى لتقييم الأداء
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 الأداءفي القوة لرئيس المباشر تصف جوانب الضعف و يتم كتابة تقارير تفصيلية من قبل ا :طريقة المقالة -ر

التطويرية والتشجيعية، ومن مميزات هذه الطريقة أنها غير منظمة بشكل  الاقتراحاتمهارات الأفراد وتضع و 

  1.ثابت بحيث تخضع للتغبير من قبل المقيم

  :طرق تقييم الأداء الحديثة - ثانيا

  : يلي لتفادي عيوب وأخطاء الطرق التقليدية في التقييم ظهرت الطرق الحديثة ومن أهمها ما     

  :جةطريقة مقياس السلوكية المتدر -أ

ويتم حسب هذه الطريقة تحديد وتصميم  المواقف الحرجة،اس بين طريقتين التدرج البياني و يربط هذا المقي     

كما يتم  .الصفة وعلى مدى امتلاكه للسلوك أ واقع العمل ثم تقييم الفرد بناء من ىأعمدة لكل سلوك مستق

توضيح المستويات المختلفة للسلوك ودرجة فاعليتها مما يساعد المقيم على ربط تقييمه بسلوك الفرد في العمل 

  2.أثناء عملية التقييم

  : طريقة مقياس الملاحظات السلوكية - ب

لتحديد قائمة من   ويتم التقييم من خلال هذه الطريقة عن طريق دراسة كل نوع من الوظائف على حدى     

وليس هناك عدد محدد لهذه العبارات التي تمثل  العبارات الوصفية التي تصف الأداء الكفء للعمل ضمنها،

وتكون قيم المعايير سرية  يه،دؤ يبل إن عددها يتحدد حسب نوعية الوظائف وماهية العمل الذي  معايير التقييم،

  3.لا يعرفها المقيم

  : فطريقة الإدارة بالأهدا -ج

 للعاملين الجماعي الجهد توجيه خلال من تحقيقها إلى الإدارية القيادة تسعى التي النهايات هي الأهداف       

   .هادف سلوك هو الإنساني السلوك إن الرأي القائل من الأهداف أهمية وتظهر، المنظمة في

الأهداف  في التفكير عن بمعزل الإدارة في التفكير فإن الإنساني السلوك بتوجيه تختص الإدارة إذا كانتو       

، يفتقد مبررات وجودهالغاية  يفتقد الذي السلوك لأنك السلو  جوهر تضمن فالأهداف ،معناها الإدارة يفقد

 . تحديد الانحرافات غير المرغوبةالمقاييس اللازمة لقياس الأداء و الأهداف توفر و 
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 ما منظمة في والمرؤوسين والمديرين الرئيس بواسطتها يقوم تعرف الإدارة بالأهداف أنها العملية التيو       

 هذه واستخدام متوقعة نتائج شكل في فرد كل لمسؤولية الرئيسية الميادين وتعريف ، أهدافها بتحديد مشاركة

 إلى عنصرين التعريف هذا ويشير  .أعضاءها من عضو كل مشاركة وتقييم  الوحدة لتشغيل المقاييس كمرشد

  1الأداء تقييمو  الأهداف وضع في المشاركة :هما رئيسيين

  :ه الطريقة بالخطوات التالية ذيكون تقييم الأداء من خلال ه   

 .الفرد يؤديها أن يجب التي العمل أهداف من ودقيقة واضحة مجموعة وتعريف تكوين -

 . الموضوعة الأهداف تطبيق كيفية توضح  تنفيذية خطة وضع -

 .التنفيذية الخطة هذه بتحقيق للفرد السماح أو فرصة إعطاء -

 .الأهداف إنجاز مدى قياس  -

 .الأمر تطلب إذا التصحيحية الإجراءات اتخاذ  -

 .للمستقبل جديدة أهداف ووضع تحليل  - 

  :الشكل الموالي يوضح تقييم الأداء في إطار الإدارة بالأهدافو     

 

  تقييم الأداء في إطار الإدارة بالأهداف:  07الشكل رقم 
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  من إعداد الطالبين :المصدر 

فإن عملية تقييم الأداء لا تتوقف عند مراجعة الأداء من خلال مدى إنجاز  في إطار الإدارة بالأهداف     

  .التخلص من الأهداف غير المناسبة بل تتعدى إلى وضع أهداف جديدة و الأهداف 

  

  

  

  

  

  :تأثير التكوين على أداء الموارد البشرية  :المبحث الثاني 

مما لاشك فيه أن للتكوين تأثير مباشر على أداء الموارد البشرية في المنظمة ، حيث أن القادة الذين        

خططوا ن وظائفهم أو مسؤولياتهم عرفوا و حققوا أكبر النجاحات في المنظمات اليوم هم الذين بصرف النظر ع

ا المبحث إلى ذنتطرق في هسوف و  1الأداء  التدريب لمواجهة تحدياتدارة الأفراد من خلال التعليم و جيدا لإ

ل تأثير التكوين على نتناول في المطلب الأو وارد البشرية، حيث ـالتكوين على بعض مؤشرات أداء الم تأثير

التنظيمي ،  الانتماءعرض لتأثيره على الرضا الوظيفي و سوف يتفمعدل التغيب ، أما المطلب الثاني الإنتاجية و 

  .أما المطلب الثالث فيتطرق لتأثيره على الإبداع

  معدل التغيب تأثير التكوين على الإنتاجية و : المطلب الأول 

هو أحد الأدوات الأساسية التي يمكن من خلالها تحقيق التكوين كمدخل لزيادة الإنتاجية، و  يعتبر          

ن التكوين أإذ يعد الاستثمار في التكوين استثمارا منتجا ، و دمتوسط والبعيأهداف المؤسسة على المستويين ال

تخفيض معدلات اجية و عائداتها من خلال زيادة الإنتورة إلى تحسين مردودية المؤسسة و الجيد يؤدي بالضر 

الأساليب فإن التكوين يعتبر من الوسائل و إذا كانت الإنتاجية هي هدف أساسي لكل مؤسسة و  .الغياب الكلي

  .التي تمتلكها المؤسسة لتحقيق هذا الهدف و هو رفع الإنتاجية الفعالة 

                                                           

�د ا��4م أ��د ا�#زا�%�<��ر ا�داء و ا�!راد ��ف ؟ دو&Cس ك ���ث ،   ��� وا���ر و، �ر��� 
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  :الإنتاجيةو الفرع الأول التكوين 

لإنتاجية من زيادة اى التكوين بغرض رفع مستوى الأداء و جهدا طائلا علن كثيرا من المؤسسات تنفق مالا و إ     

  .الرغبة في العمل خلال زيادة القدرة و 

، ونتحصل عليها من خلال الفرد الواحد من الإنتاج الكلي جهينت فرد بأنها نصيب ماالنتاجية إتعرف  حيث      

  .قسمة الإنتاج الكلي على عدد العمال 

  .التكنولوجيا، القدرة : تتأثر الإنتاجية بعدة عوامل أهمها و        

إذ أن التكوين  ،هي التكوين لتحسين الأداء إذا توفرت الرغبة في العمل الأساسيةالفكرة  :التكوين و القدرة  :أولا 

القدرة تتكون من المعرفة و المهارة و  ،  لا يفيد إذا انعدمت الرغبة ، كما أن الحوافز لا تفيد إذا انعدمت القدرة

  .تعني أن يستطيع الفرد أداء العمل الموكل إليهو 

إلا أن ي تؤدي إلى زيادة قدرات الفرد  ومهما اختلفت برامج التكوين رق التالتكوين يعتبر أحد السبل أو الطو      

يكون دور القائد من خلال التكوين هو زيادة حد هو زيادة قدرات المتكونين ، و جميعها تهدف إلى هدف وا

 .زيادة معدلات الإنتاجية و قدرات الفرد بما يمكنه من مهاراتمعارف و 

فنوع الآلات  الفنية، لا تعتمد الإنتاجية على الجانب الإنتاجي فقط بل على العوامل : التكنولوجياالتكوين و :ثانيا 

كلها تؤثر بالزيادة والنقصان على معدلات الإنتاجية،  المستخدمة وجودة المواد وأساليب العمل وتقييم العمليات،

رض بقاء فاجية في منظمة معينة بفع مستوى الإنتتوثيق بين التكوين والتكنولوجيا، بحيث يمكن أن ير  الارتباطو 

القائد و  .أداء الأفراد ثابت، وعند إدخال تكنولوجيا جديدة لابد من تكوين الأفراد عليها في جميع وسائل الإنتاج

طلع أفراد فريقه عليها يجب أن يكون ملما بجميع التغييرات التي تحدث على مستوى وسائل الإنتاج حتى ي

  .تحكمهم في العمل عليها و رفع مستوى إنتاجيتهم مما يؤدي إلى ستخدامهاإيدربهم على كيفية و 

  : التكوين و معدل التغيب: الفرع الثاني

و يقاس بمعدل يسمى يفسر بنفور من العمل  ما عادة حاق الفرد بمكان عمله و نه عدم التأيعرف الغياب ب     

  :يحسب بالعلاقة التالية  الذيمعدل التغيب و 

  100*عدد الأفراد الكلي / المتغيبينعدد الأفراد =معدل التغيب 
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ن التكوين يزيد من قدرات وكفاءات لأذلك و  التكوين واضح على معدلات التغيب لدى الأفراد تأثيريكون و       

 وظيفي،ال الاندماج تحقيق و ة ــعلى التكيف مع التغيرات الحاصل ي زيادة الرغبة في العمل وقدرتهوبالتال الفرد،

والعكس في حالة نقص التكوين  ؤدي إلى التقليل من معدلات الغياب،يزيد من القدرة على أداء العمل و فالتكوين ي

فإن نقص التكوين  كذلك ،بالتالي التهرب من العملالفرد في المهام الموكلة إليه و  الذي يؤدي إلى عدم تحكم

  .التغيب تبالتالي ارتفاع معدلاالعطل المرضية و مما يؤدي لزيادة حوادث العمل يؤدي إلى ارتفاع 

أن يعمل على التكوين حتى يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرجوة لا بد أن يكون مستمرا ، حيث على القائد و       

بالتالي التقليل من لزيادة القدرة على أداء العمل و  لكوذالتعليم المستمر داخل فريق العمل الاهتمام بالتكوين و 

  .من العمل النفور

  

  

  التنظيمي  والانتماءالتكوين على الرضا الوظيفي  تأثير :المطلب الثاني

أي أنه سلوك الفرد  1العام للفرد نحو وظيفته الاتجاهأنه عبارة عن  الوظيفي علىتعرف راوية حسن الرضا       

التنظيمي فهو شعور الفرد بأنه جزء من  الانتماءأما  .غلهاشللقيام بما تتطلبه الوظيفة التي ي استعدادهومدى 

  .ويكرس طاقاته لخدمتها  المنظمة

  . التنظيمي الانتماءوبالتأكيد فالتكوين له بالغ الأثر على الرضا الوظيفي وكذلك على      

 التكوين و الرضا الوظيفي: الفرع الأول

الذين لديهم قدرات ومهارات عالية وخاصة هؤلاء  بأفضل موظفيها  الاحتفاظالمؤسسة التي ترغب في       

الحافز نتيجة لمعرفة و ا عليها أن تعمل على تنمية مستقبلهم الوظيفي من خلال التكوين، وهذا يحقق لهم الرض

 .المختلفة الاستثمارأوجه ضمن حيث تبوأ الإستثمار في المورد البشري مكانة هامة  مسار حياتهم في المستقبل،

في التكوين  الاستثمارلمعرفة إذا كان  الأداء، ى الرضا الوظيفي وبالتالير التكوين علللمؤسسة أن تقيس أث ولابد

مجدي أم لا فالموظف قد يكتسب مهارات من البرنامج التكويني لكن وجود عوائق كإعطائه أعمال تفوق طاقته 

                                                           

 1
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 الارتقاءوعدم  لوظيفيي إلى الشعور بعدم الرضا اهذا قد يؤد في قتل روحه المعنوية،القائد أو عندما يتسبب 

  1.أهداف المنظمة معابأدائه للمستوى المطلوب الذي يحقق طموح الموظف و 

أن  نتيجة وقد توصلت عدة أبحاث إلى أن الفرد الأكثر تكوينا يكون أقل رضا من الفرد الأقل تكوينا     

 اهتمامأشار جرنبرج أنه ليس من المدهش أن ترى أنه كلما زاد و  طموحات الأول تكون مرتفعة مقارنة بالثاني،

  2.الشركة بنشر التعليم زاد رضاهم وإنتاجيتهم

 إن حرص المنظمة وقادتها على تكوين مواردها البشرية تشعر العامل برغبة المؤسسة في التمسك بكفاءته،      

  .بالمنظمةمر الذي يزيد من ثقته في نفسه و الأ

  : التنظيمي الانتماءالتكوين و : الفرع الثاني 

و   السلوك الإنتمائي لدى العاملين، أو الانتماءمشاعر تنمية الأداء  تحسينفي القائد من وسائل مساهمة        

  .الإنتاجيةلمنظمات تؤثر على مستوى الأداء و الأفراد ل انتماءأن درجه  من المتعارف عليه

الوظيفي يرتبط بمشاعر الأفراد وأحاسيسهم تجاه الوظيفة  فالرضا ،الانتماءوقد فرق الباحثون بين الرضا و       

تجاه  بالاستجابةالتنظيمي فيعبر عنه  الانتماءأما  ،  التي يعبر عنها بمدى إشباع الوظيفة لحاجات الفردو 

روزبلت "ر وقد عب الرضا اتجاهاتيسبق  بالانتماءبالمنظمة ككل ويرى باحثون أن الشعور  الارتباطالمنظمة و 

من الوظيفة هذا الأخير مرتبط بالمنظمة أكثر التنظيمي ف الانتماءفي التكوين كجزء من  الاستثمارعن  "وفارل

  .   .التي تؤثر فيه كفرص التقدم و الترقية و التكوينالداخلية و وهناك العديد من العوامل الخارجية  

يشكل حافزا للعمل و  التقدم في الوظيفة لديهمالترقية و  راد فريقه يزيد من فرصحيث أن تكوين القائد لأفو       

و مادام التكوين يؤثر في الرضا الوظيفي  زيادة ثقة العامل في المنظمة ،نتيجة زيادة المستوى الوظيفي و لهم 

  .فمما لا شك فيه أنه يؤثر في الانتماء التنظيمي على اعتبار العلاقة الوثيقة بينهما

  :لتكوين على الإبداع تأثير ا: المطلب الثالث 

باعتباره يعمل على  يؤثر التكوين تأثيرا مباشرا على تنمية القدرات الإبداعية للموارد البشرية في المنظمة ،     

  .وزيادة قدرته على طرح أفكار جديدة تنمية روح الإبداع لدى الفرد

                                                           
1
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  مفهوم الإبداع : الفرع الأول 

يعرف الإبداع على أنه مجموعة أفكار جديدة و مفيدة و متصلة بحل مشكلات معينة أو تجميع و إعادة       

التكتيكي لأنه لا يشمل تطوير السلع و العمليات  الجانبيقتصر الإبداع على  و لا ،تركيب الأنماط المعروفة 

سينات في التنظيم نفسه و نتائج المتعلقة بها ، بل يتعدى أيضا الآلات و المعدات و طرق التصنيع و التح

  .1التكوين و الرضا عن العمل مما يؤدي لزيادة الإنتاجية 

وليد أفكار جديدة لحل تو  ، فهذا الأخير يعني القدرة على تطويرالابتكارويجب التمييز بين الإبداع و     

، ) منتجات و خدمات(استغلال الفرص ، أما الإبداع فهو تحويل تلك الأفكار إلى تطبيقات نافعة المشكلات و 

  .2هو مطلب مسبق للإبداع  الابتكارأي أن 

  : و قد حدد تايلور خمسة أنواع من الإبداع هي 

والفن أن المبدعين لهم صفة التلقائية والحرية و يكون في مجال الأدب يتميز بو :  الإبداع التعبيري  - أ

 .الثقافةو 

 .هو التميز بكفاءة في عمل منتج ماو :  الإبداع الفني  - ب

يؤدي إلى إنتاج أعمال كاملة كأساليب مستوى التعبير والمهارات و  وهو ناتج لنمو:  الإبداع الإنتاجي - ج

  .أشكالهانتجات كاملة على مختلف أنواعها و هو غالبا ما يكون في مجال تقديم مة ، و متطورة غير مكرر 

  .جديدة   اختراعاتهو الذي يخلق و :  الإبداع الخلاق-د 

ضعت من قبل مبادئ و و في فهم أساسيات  التغلغلالاختراق و  يعتمد على القدرة علىو :  الإبداع المتجدد- ه

  .آخر

  :دور التكوين في تنمية القدرات الإبداعية : الفرع الثاني 

القدرة على التميز و و أدت العوامل البيئية المتغيرة باستمرار إلى ارتباط أهداف المؤسسة المتمثلة في البقاء        

 يمكن تقليدها أو يصعب ذلك ، الأمر الذي لا خدماتية من خلال إنتاج سلع و التنافس بتحقيق نتائج غير عاد

تكز على هي العوامل التي تر لإبداع والابتكار و يدة من خلال تحريك روح ايتطلب التدفق المستمر للأفكار الجد

                                                           

.28، ص 2001 ، ، دار ا�ر7
 ، د��ق1، ط إدارة ا�6داع و ا;����ر ر�د ا� رن ،   1
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الفعال المستمر و كوين على التالقادة لا يمكن لهذا الأخير أن يقوم من دون حرص عامل اكتساب المعرفة ، و 

حلول مبتكرة لمشكلاتهم و ة في أعمالهم و المتكونين على الوصول إلى أفكار جديد وابحيث يساعد، لمرؤوسيهم

  .1قرارات أكثر فعالية لتحقيق أهدافهم 

  :الأساليب التكوينية المستعملة في تنمية القدرات الإبداعية 

و من بعده ورغم أنها طريقة  1953عام "  obborn"هي الطريقة التي ابتكرها و :  أسلوب العصف الذهني: أولا 

تتكون حلبة العصف الذهني العادية من جماعة لفردي أيضا ، و ها تصلح للتدريب اللتدريب الجماعي إلا أن

ينتجون تلقائيا الأفكار التي ترتبط بحل ئدهم يجلسون حول مائدة مستديرة و مع قا  12- 6عددها يتراوح بين 

  .مشكلة معينة

هذه الطريقة تشبه طريقة العصف الذهني من حيث اشتراك الأفراد مع : أسلوب التآلف بين الأشتات: ثانيا 

الخاص من حيث استعمال الكنايات القائد في توليد الأفكار الجديدة ، غير أن هذه الطريقة لها طابعها 

كن هناك ثلاث نقاط يمية ، مباشرة ، رمزية أو خيالية و المجازات التي قد تكون شخصوالتماثلات و عارات ستوالإ

  :ر هذا الأسلوب وهيين طريقها تسيع

 .لدى الأفراد ةأشياء أخرى مألوفو  ااكتشاف مدى التشابه بين شيء م:  التناظر المباشر -

 .أي التظاهر بأنك أنت المشكلة ذاتها لاكتشاف كيف سنفكر في الحلول:  التناظر الشخصي -

  .أي وضع تعبيرات مختصرة للمشكلة ، ثم استخدام التناظر في العصف الذهني:  التناظر الرمزي -

نتاج مجموعة كبيرة من التوافيق يستهدف هذا الأسلوب مهارات الأفراد في إ:  التحليل المورفولوجي: ثالثا 

تحليل المشكلة إلى التباديل الممكنة للعناصر التي تدخل في الشيء  محل الدراسة ، و يقوم هذا الأسلوب على و 

تاج مجموعة كبيرة من التوفيقات أبعادها الهامة ثم يتم تحليل كل بعد إلى متغيراته الجزئية ، بعد ذلك يمكننا إن

لهذا فإن عملية و لكثير من هذه الحلول غير في أغلب الأحيان تكون الات من خلال دمج هذه المتغيرات و التبديو 

  .إبداعاا بدوره يشكل هذو  لحل الأمثلباختيار امع القائد  المجموعة تقوم

 تأثير التحفيز على أداء الموارد البشرية:  المبحث الثالث

                                                           
1
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إنتاجية وولاء لتحقيق لمبحث إلى أثر الحوافز المادية والمعنوية على العاملين كفاءة و ا اذنتعرض في ه       

يسهم في ضعف إنتاجيتهم و قد يؤثر سلبا على أداء العاملين أهداف المؤسسة ، لأن عدم توافر مثل هذه الحوافز 

  .، و بالتالي يقلص فرصة تحقيق الأهداف المرجوة 

ي سواء بشكل ر ومن هذا المنطلق يمكن القول أن للتحفيز دور كبير في تغيير مستوى أداء المورد البش       

نظام محدد لأدائها من خلال وجود آلية عمل و إلا  لا يمكن للقائد أن يحقق أهداف التحفيزو  .إيجابي أو سلبي

حيث تعتبر الحوافز التنفيذ ، مصداقية في التطبيق و ال هووافر عنصر في غاية الأهمية ألا و بالشكل الأمثل مع ت

  .بمثابة المقابل للأداء المتميز  بحيث يشعر الموظف بالعدالة في معاملة القائد له مقارنة مع الآخرين

  .تأثير التحفيز على الإنتاجية و معدل التغيب:  المطلب الأول

تعتبر الحوافز كمثيرات تعمل على دفع العاملين لأداء عملهم بما يضمن تحريك قدراتهم الإنسانية و تحويلها      

  1إلى سلوك إنتاجي موجه يصب في نهايته إلى تحقيق أهداف مطلوبة 

  

 تأثير التحفيز على الإنتاجية :  الفرع الأول

تكمن أهمية التحفيز في دفع العاملين لزيادة اهتمامهم من أجل الحصول على إنتاجية أعلى بمواصفات         

التحفيز المادي الإشباع لحاجات يعد ز إلى تشجيع الكميات المنتجة ، و يسعى القائد من خلال التحفيو  . 2جيدة 

تطوير أدائه ،حيث تهدف الحوافز المادية إلى رفع الكفاءة ة لتحفيزه على تحسين الإنتاجية وتنمية و الفرد المادي

ا النوع حيث ذتعتبر الحوافز بالقطعة مثال على هو ارة  ـلنوع من التحفيز الأكثر إث، و يعد هدا ا تحسين الأداءو 

ولكن لا الإنتاجية  يمثل المقابل لكمية الإنتاج أو القطع المنتجة ، وهذا النوع يمكن تطبيقه في المصانع والورش 

  .لك بمقابل ماديذالتي يقاس فيها الأداء بتقارير ويقابل يمكن تطبيقه في الإدارات ، هاته الأخيرة 

كما أن هناك نوع آخر من الحوافز على أساس المشاركة في الناتج أو الأرباح ، و يرى الدكتور أحمد      

هي حوافز أقرب أن تكون و  ، زـالحوافماهر أن العمال في الغالب هم من يشاركون في مثل هذا النوع من 

يكون للقائد دور بارز فيها ، و للحوافز أو العمل تظهر في جماعات العمل و ذلك لأن حصيلة الناتج و  جماعية
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بالإنجاز حيث يؤدي الاعتراف بالأداء الجيد من  الإشادةو  المعنوية كذلك دور كبير من خلال الإثراء الوظيفي

   .المعنوية للعامل طرف القائد إلى رفع الروح

التعرف عن كثب عليهم لمعرفة أي نوع رك القائد طبيعة العاملين لديه و تجدر الإشارة إلى ضرورة أن يدو      

  .من الحوافز يمكن أن يؤثر فيهم حتى يضمن زيادة الإنتاجية

  تأثير التحفيز على معدل التغيب : الفرع الثاني 

كن هذه العلاقة بمستوى متوسط ، و ل علاقة سلبية ثابتة بين التحفيز والغيابات يرى البعض أنه يوجد       

 الإنتاجيةانخفاض و  كلفة إلى تكلفة الإجازة المرضية ترجع هذه التللمنظمة و  الغياب يعد سلوكا مكلفا بالنسبةو 

لكن التحفيز الإيجابي لا .  لعمل المكلف به الأفراد الغائبينالتكلفة المعنوية للأفراد الذين يقع عليهم عبء او 

على القائد أن يعرف القدر الكافي من التحفيز الذي يؤدي إلى ا في صالح تقليل معدلات الغياب و يكون دائم

  .تخفيض معدلات الغياب

معدلات معينة  في العمل حيث يضع القائد الانضباطيتم ربط الحوافز بسلوك مرغوب في الأداء مثل و      

في حالة عدم غيابه  للانضباطمن حافزه الشهري المخصص % 100صل الموظف على مثلا فقد يح للغياب

قائد على الو ، هذا على سبيل المثال ن و من الحافز الشهري في حالة غيابه ليوم أو ليومي%  70و يمنح، إطلاقا 

  .ة قياسه و ربطه بالحوافزـود تحقيقه و كيفيحدد السلوك المرغوب الذي ييأن 

  التنظيمي  الانتماءثير التحفيز على الرضا الوظيفي و تأ :المطلب الثاني 

ث لها تأثير على الأفراد للمنظمة ، حيتعتبر الحوافز من أهم الأسباب التي تؤدي إلى زيادة رضا وولاء       

  .الانتماء التنظيمي لهم ويكون للقائد أو المدير دور بارز في هذا التأثيرالرضا الوظيفي و 

  تأثير التحفيز على الرضا الوظيفي : الفرع الأول  

حيث أن الرضا الوظيفي للعاملين يعد من  مباشر على زيادة مستوى رضا العاملين للتحفيز تأثير كبير و        

ن أهم عوامل تفعيل الدور القيادي للمدير أو القائد لذا فإنه يتعين التأكد من أن الأساليب المتبعة لتحفيز العاملي

وفقا لهرم ماسلو فإن دور القائد أو المدير يتمثل في قيامه و الأفضل للتحفيز هي التي تحقق المستوى الأمثل و 

ذلك و  ذلك طبقا للتسلسل الهرمي لهذه الحاجاتو  ،المختلفة لفريق العمل الذي يقوم بقيادته  الاحتياجاتبتلبية 

  .أخيرا حاجات تحقيق الذاتو  الاحترامو  الاجتماعيةوالحاجات الأمان من الحاجات الأساسية ثم الأمن و  بدء
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هذا الأسلوب يتم بتحديد العقاب الذي سيحصل عليه الفرد إذا حدث  إتباعفإن   xأما بالنسبة لنظرية      

الأسلوب يتم تحديد المسؤوليات  هذا إتباععند  yنظرية  حسب التحفيزأما أسلوب الثواب و  ،تقصير في العمل

المعنوي الذي سيحصل عليه عند انتهاء العمل الموكل والمهام المنوط بها الفرد ويتم أيضا تحديد الثواب المادي و 

،  العقاب الذي سيتم إنزاله على الفرد في حالة التقصير أو الإهمال أو التنفيذ الأسلوب كر هذا ذولا ي ،إليه

 .الأفضل لزيادة الرضا الوظيفي yيعتبر أسلوب القائد و 

  التنظيمي  الانتماءتأثير التحفيز على : الفرع الثاني 

التنظيمي ، حيث أن للحوافز تأثير على الرضا الوظيفي  الانتماءمن المتوقع أن يكون للتحفيز أثر على        

التنظيمي ، حيث أن مختلف وسائل التحفيز لها أثر إيجابي على  الانتماءو الذي بدوره له علاقة تبادلية مع 

في العمل في المنظمة ،  الاستمرارتختلف درجة تأثير الحافز على الرغبة في التنظيمي ، و  الانتماءمستوى 

كذلك و لأخرى   وظيفةكذلك قد تختلف من ن أكثر تحفيزا من تحقيق الذات و فتحقيق مركز اجتماعي مناسب يكو 

فالحوافز التي تجعل مدير تنفيذي يرغب في الاستمرار في العمل في المنظمة  ، ف المستوى التعليميباختلا

  . لكذتختلف عن تلك التي تجعل عامل صيانة يرغب في 

، نتيجة التنظيمي بالانتماءلأنها تزيد من درجة الإحساس  رفيعالتبفرص الترقية و  الاهتماموبالتالي ضرورة      

  .تحقيق الرضا الوظيفيالمعنوية و لرفع الروح 

  تأثير التحفيز على الإبداع: المطلب الثالث

فالمعرفة الجديدة والفكرة الخلاقة عنصران  إن جوهر الإبداع هو الفكر الذي ليس له مصدر إلا الإنسان،      

عني ذلك أن المؤسسات الحريصة على التميز لا تدخر جهدا في يمهمان وأساسيان في تطوير المجتمعات و 

  1.بداع التنظيميالإلتنمية الإمكانيات و إتاحة المجال للعاملين فيها 

  دور الحوافز في المنظمات المبدعة: الفرع الأول

 لاتجاهاتاحيث أن المحور الجوهري للمنظمات الإدارية المتميزة تقوم على تبنيها لبيئة تنظيمية تعطي       

وتؤصل الإبداع علمي يقومان على قيم وممارسات وظيفية تغرس وتبلورها في منهجين فكري و  الإبداعية شرعيتها

                                                           
1
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المبادئ ؤسسات المبدعة في عدد من القيم و الحوافز وتشترك الم لوتؤصل ذلك من خلا كهدف متجدد ومطلوب

  1:منها

 .الشروع في الأداء الرغبة في الإنجاز وإعطاء الأولوية دائما للفعل و  -1

 .تأصيل مفهوم الإنتاجية وتنمية قدرات العاملين ومشاركتهم في النتائج  -2

 تحفيز العاملين للأداء المتميزمتميزة لتنمية قدرات العاملين و  إعطاء أسبقية -3

 : تنظيمي إبداعي يجب توفر ثلاثة عناصر أساسيةوحتى يكون هناك مناخ     

  .الإبداعية الاتجاهاتتبني مجموعة من القيم التي تنمي  :أولا

  .أساليب تؤصل الإبداع في كل نشاطاتهاغة هذه القيم وترجمتها في نظم و صي :ثانيا

المبادئ بالقدر الذي يحقق عمق إيمان العاملين بهذه القيم و الحوافز التي تالنظم والأساليب و  ابتداع :ثالثا

  .بها التزاماتهم

ما رئيسيا في المنظمات المبدعة بل ركيزة أساسية لوجود و سبق يتضح مدى عد الحوافز مقومما       

لإبداع اافز بل لا بد من ربطها بالأداء و فقط بوضع الحو  الاهتماملا ينبغي الإبداع وتنميته في هذا المجال و 

  . تلك الحوافز ثمارها المرجوة يموضوعية حتى تؤتبحيث توضع معايير محددة وعادلة و 

فيها  ويجب أن لا يغيب عن البال أن الحوافز قد يكون لها نتائج سلبية إذا استخدمت بطرق تنتفي     

  .بالضرورة دائما إلى نتائج إيجابيةيؤدي  لاأن استخدام الحوافز إلى شير نهذا و  العدالة والموضوعية

  علاقة التحفيز بالإبداع :الفرع الثاني

فإذا ارتبطت الحوافز بأهداف محددة  وهدفها، الحوافز بالإبداع على ظروف منحتعتمد علاقة التحفيز        

الأداء المتصل بالإبداع فيكون ز و أما إذا ضعفت العلاقة بين الحواف فإنها تصبح ذات أثر مهم على الإبداع،

  2أثره ضعيفا أو معدوما

مع تحديد  ،الإبداع عية لقياس موضو ييس عادلة و الحوافز السليم أن تكون هناك مقاويقتضي نظام       

وتلعب الحوافز المادية والمعنوية دورا  وواجبات الوظائف التي يشغلها الأفراد تحديدا واضحا، اختصاصات
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مهما في تشجيع الإبداع الإداري فالحوافز المادية مثل المكافآت والرواتب المجزية تحرك جهود الأفراد نحو 

الإبداعية لأن  الأفرادإمكانات وطاقات  استغلالوتتمثل في حسن  يقها،أهداف معينة تسعى المنظمة إلى تحق

  .الفرد يرى نتيجة مادية ملموسة مرتبطة بسلوكه

الجيدة يقدم المزيد منها، أما إذا كان الجزاء سلبيا أو متأخرا أو غير  أفكارهالفرد عندما يكافأ على و      

الأكبر أن يصاب الفرد بإحباط ويمتنع عن تكرار هذا  فالاحتمال، المبذولأو لا يتناسب مع هذا الجهد  عادل

كما أن الحوافز المعنوية تؤثر بدرجة كبيرة على الإبداع لأن الفرد إلى هذه النتيجة،  أدىالسلوك الذي 

بتشجيع العمل الإداري على القائد أن يهتم و بجهوده من خلال تقدير رؤسائه وزملائه،  الاعترافبحاجة إلى 

  :من خلاليتعلق بسياسة الحوافز  فيما 

وضوح الأهداف و الدور  وضوحتهيئة الظروف الملائمة لخلق الجو المشجع على الإبداع من حيث  -

 مع الآراءالسخرية عند طرح أفكار وتصورات جديدة تخالف المألوف إضافة إلى المشاركة في  عدمو 

 .المتميزين داخل المنظمةتشجيع المرؤوسين و 

 غير المبدعبين الفرد المبدع و المساواة عدم  -

للأداء المحدد أما الإبداع الإداري فإنه لا  استخدامهفمن الممكن  استخدام العقاب كأسلوب للتحفيزعدم  -

  . ينمو في ظل التحفيز السلبي

  على أداء الموارد البشرية الاتصالتأثير  :المبحث الرابع 

ويوجهون له بدورهم  الشخص الذي يوجه رسائله للمرؤوسينهو هتمام الأعضاء و القائد هو محور ا            

لك فالاتصال ذيجب على القائد التعامل مع احتياجات المجموعة لتحقيق الأهداف ، لاتصالاتهم ، و و رسائلهم 

  .يمثل جزء  مهم من عمل القائد ، وبالتالي فله تأثير على أداء الموارد البشرية 

 معدل التغيب الإنتاجية و  تأثير الاتصال على: المطلب الأول 

 :يلي  سوف نحاول التعرض لهدا التأثير فيماعلى الإنتاجية و معدل التغيب ، و للاتصال تأثير       

 تأثير الاتصال على الإنتاجية:  الفرع الأول

في كذلك التقدم ادي ، طور الاقتصالتطور السريع نسبيا نظرا للتو ميز المنظمات الحديثة بالحركية تت       

ه التغييرات تستلزم لا أنظمة الإنتاج ، وهذق و تحسينات في طر و ستلزم ضرورة إجراء تغييرات يالتكنولوجيا العلوم و 
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لك كله تغيير في علاقات يترتب على ذو المتعارف عليه ،  محالة تأثيرا جوهريا على التنظيم الاجتماعي القائم

 بدوره يؤدي إلى حدوث اختلال في التوازن المعنوي لهما ذهالإدارة و بين بعضهم البعض و بين العاملين و العمل 

يترتب عليه انخفاض إنتاجيتهم ، و يكون هنا دور القادة من خلال شرح التغييرات لتحقيق التعاون المطلوب  ما

هميتها سواء تعريفهم بأا و هله التغييرات التي يجب إدخاذالفعالة بإحاطة كافة العاملين بهمن خلال الاتصالات 

مقترحاتهم بما يضمن رفع أن تسمح لهم بإبداء رأيهم و و  ،بالنسبة للإنتاجية أو بالنسبة لنظام سير العمل العادي

ح الأهداف الاتصال عندما يكون فعالا يؤثر بالإيجاب في الكفاءة الإنتاجية للفرد من خلال توضيو ،  1معنوياتهم 

  2.المعايير و 

حل  ى سرعةـيسهم في تحسين الإنتاجية ، فالاتصالات الصاعدة تؤدي إلمهما كان اتجاه الاتصال فإنه و        

الأوامر حول سير لة تسهل سرعة انتقال التعليمات و الاتصالات الناز و  ن في عملهمو المشاكل التي يواجهها العامل

رق العمل و الأفكار حول طتجاهات تؤدي إلى تبادل الآراء و كما أن الاتصالات في جميع الا ، العملية الإنتاجية

   .ا كله من شأنه تحسين إنتاجية الأفراد من خلال الاتصالات مع القائدذ، وه الإنتاج

 

  الاتصال على معدل التغيب تأثير : الفرع الثاني 

ن ث يستطيع هؤلاء التعبير عـــمع القائد  لها مضمون انفعالي حيإن عملية الاتصال بين العاملين و       

لبعضهم البعض ، كذلك من خلال الاتصال يستطيع الأفراد حل الغموض بشأن أعمالهم مشاكلهم وقناعاتهم له و 

  .اختيار الشخص المناسب للوظيفة رد و ـل فـمن خلال دور القائد في تحديد الأفراد و مهام ك

 ل ، و كل هذاـمما يشكل دافعية للعممن خلال مكافأة السلوك للأفراد ظيفة الاتصال هي تحفيز كما أن و      

خلق روح التعاون المتبادل معها شعور الفرد بأهميته في المنظمة و يؤدي إلى تخفيض معدلات التغيب نظرا إلى 

من خلال سياسة الاتصال  سين بين المرؤو و  فشل القائد في كسر الحاجز بينه  في حالةو  .3من خلال الاتصال 

 .شعورهم بالثقة فيهنقص دافعيتهم للعمل و  ريقه نظرا لنقصوسط أفراد ففتوح فسوف يواجه نسب غياب عالية الم

  .الانتماء التنظيميثير الاتصال على الرضا الوظيفي و تأ:  المطلب الثاني
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  :تأثير الاتصال على الرضا الوظيفي :  الفرع الأول

عاملين و إعطاء الـهو  تسهم مختلف وسائل الاتصال التي يستعملها القائد في تحقيق الهدف المنشود ،      

العاملين أيا بروح المنطق مع إلى أن المنظمة تتعامل بعدالة و  الاطمئنانو كفاءة الإدارة الشعور بالثقة في قدرات و 

وفير جو مناسب للتغييرات التي تعزم الإدارة المواقف إلى جانب ذلك تسهم الاتصالات في تكانت الظروف و 

  .لعاملين لها و تأييدها الإنتاج بما يضمن قبول اإدخالها على ظرف وأساليب العمل و 

ي تحقق أهداف المنظمة  د الوسائل التدهنا يكون عليه أن يحو أمان باستقرار و ي قيادة فريقه إن القائد يرغب ف

الفعالة مع أعضاء الفريق الاتصالات ل الوسائه ذـمن أهم ه، و  الرضا الوظيفي لهم أهداف العاملين التي تحققو 

العاملين حيث أن قبول حاجات  ،يحقق لهم الشعور بالرضا و  يزيد ثقتهم فيه من خلال تبادل الأفكار معهم بما

  .1حماسة أكبركبر بل برغبة و رضاهم مما يسهم في تطوير أدائهم ليس كأفراد يعملون بجهد أتحقيق يؤدي إلى 

  

  :التنظيمي  الانتماءعلى  الاتصالتأثير :  الفرع الثاني

  :التنظيمي من خلال  بالانتماءالقائد مع أعضاء فريقه على زيادة شعورهم  اتصاليؤثر     

تهم بجعلهم اقتراحاو لمشاكلهم  الاستماعالعاملين من خلال لاقات إنسانية طيبة بين القائد و إقامة ع -

 .هم لهاءيثقون فيه وفي المنظمة ويزداد ولا

المشاكل ، حيث أنه بقدر ما يسمح للأفراد حل ؤوسين بالمشاركة في صنع القرار و سماح القائد للمر  -

عتبرون أنفسهم المشاركة الفعلية بأفكارهم في صنع القرار يزداد إحساسهم بأهميتهم في المنظمة و ي

  .مــما في ذلك من تقدير و تحفيز لهجزءا مهما منها  ل

ن وجهات النظر مما يقرب مإقامة اتصالات جيدة معها و القائد بجماعات العمل غير الرسمية  اهتمام -

يحافظ و يخلق جو من التفاهم و  الاضطراباتو  الانقساماتفيحول دون ، يحقق المصالح المشتركة و 

 .مسك العاملين بهاتعلى تماسك المنظمة و 
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الشخصية للقائد مع المرؤوسين لشرح خطط المنظمة أو من خلال  الاتصالاتيكون هذا بواسطة     

أو غيرها من الوسائل التي يستعملها القائد لزيادة الشعور  الاقتراحاتالدورية أو صناديق  الاجتماعات

 .التنظيمي بالانتماء

  :على الإبداع  الاتصالتأثير :  المطلب الثالث

هذا يعتبر من الإبداع حيث يسمح بتوليد وخلق أفكار جديدة ، و هو أفضل وسيلة لتشجيع  الاتصالإن      

  .الاتصالأهداف 

تجميع الأفكار لحل مشكلة أو لاتخاذ قرار صائب أو إيجاد طريقة جديدة للعمل إتباع  يمكن للقائدو      

  1:عدة طرق من بينها

خطة تعتمد على التفكير التأملي من  إتباعلحل مشكلة أو اتخاذ قرار فمن الحكمة  :التفكير التأملي :أولا  

 :خلال الخطوات التالية 

 .حلهاتحديد المشكلة التي تحاول فرقة العمل  -1

 .وضع المشكلة على شكل سؤال -2

 .تحليل المشكلة -3

 .هامظاهر تفريق بين أسباب المشكلة و ال -4

اقتراح لتأملي لحل المشكلة و تعيين أحد الأعضاء لتذكير المجوعة بأهمية إتباع خطوات التفكير ا -5

  .الحلول

حيث يطلب القائد من جميع أعضاء الفريق طرح كل الأفكار التي : الجماعية للعقول الاستشارة: ثانيا 

جمع أكبر قدر ممكن من الأفكار  الهدف هوذلك خلال وقت محدد و و  ،تخطر لهم و تتعلق بالمشكلة 

عدم ع الأفكار الخلاقة و تشجيص لكتابتها وذلك لمناقشتها فيما بعد ، و يعين شخو  والآراء حول المشكلة ، 

الجماعية  الاستشارةمفتوحا للمساهمة في ا و يجب على القائد أن يوفر جوا مناسبو رة ، من أي فك الامتعاض

  .للعقول
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قرار أو حل مشكلة ، فإن هذا القرار يجب أن يحوز  اتخاذإذا كان هدف الفريق هو  :إجماع الآراء :ثالثا

ماع عندما يعبر على قبول جميع الأعضاء أو على قبول الأغلبية على الأقل ، و يتم الوصول إلى الإج

في صلب الموضوع و  الآراءتكون ت نظرهم اتجاه جميع الخيارات و شرح وجهارائهم و آجميع الأعضاء عن 

  .ائد الأعضاء على المشاركة و المنافسة في الموضوع تحترم جميع الآراء و يشجع الق

أو غيرها من الطرق هو تشجيع الإبداع الاتصال مع الأفراد بالطرق السابقة إن هدف القائد من خلال      

  .   الاتصالمن خلال إعطاء مساحة لإبداء الرأي و زيادة الثقة فيه بما يعزز فعالية 

بشكل   معهملفريق  من خلال الاتصال أعضاء االأفكار بين القائد و  دفها تبادلإن الطرق السابقة ه    

إعطاء مساحة لإبداء الرأي وزيادة الثقة و  مشاركتهم إياها شجعهم على طرح الأفكار الجديدة و دائم ، حيث ي

  .و التعاون بما يعزز فعالية الاتصال
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  :خلاصة 

تقييم الأداء باعتبارها وظيفة مهمة  وإلى عملية تعرضنا في هذا الفصل إلى ماهية أداء الموارد البشرية         

دوار القائد على أهم  أبعاد أداء الموارد البشرية ، أمختف صولا إلى تأثير و من وظائف إدارة الموارد البشرية 

تأثيره  ،ا الوظيفي والانتماء التنظيمي ب ، تأثيره على الرضمعدل التغيى الإنتاجية و ثير التكوين علبداية من تأ

 ،الانتماء التنظيمي يب ، تأثيره على الرضا الوظيفي و معدل التغم تأثير التحفيز على الإنتاجية و ث،  الإبداععلى 

الوظيفي  ى الرضالب ، تأثيره عـمعدل التغيتأثير الاتصال على الإنتاجية و  وصولا إلى،  الإبداعتأثيره على 

  .لتحسين أداء الموارد البشرية ، و ذلك بغرض معرفة أفضل السبل  الإبداعتأثيره على  ، الانتماء التنظيميو 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

دراسة تأثير القيادة على : الفصل الثالث 

  ولاية جيجلالبشرية بأداء الموارد 

لولاية جيجلتقديم عام : المبحث الأول   

 

منهجية و أدوات الدراسة: المبحث الثاني   

 

بيانات عرض و تحليل : المبحث الثالث 

 الدراسة الميدانية
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   :تمهيد 

 والمتمثلة الدراسة، لمتغيرات النظرية المفاهيم إلى والثاني الأول الفصلين في تطرقنا أن بعد       

 في التطبيقي الجانب إلى نأتي العلاقة النظرية بينهما،و  أداء الموارد البشريةو  القيادة الإدارية في

 معرفة بغرض وذلك ، ولاية جيجل على النظري الجانب إسقاط خلاله من والذي نحاول الدراسة

إلى  الفصل هذا لذلك قسمنا ، مواردها البشرية أداء مستوى رفع على الإدارية قيادتها تأثير مدى

تطرق المبحث الثاني إلى منهجية وي لولاية جيجل عام تقديم الأول المبحثأربعة مباحث يتناول 

تحليل بيانات الدراسة الميدانية بينما المبحث الثالث إلى عرض و  يتعرضوأدوات الدراسة و 

  .  الدراسة  فرضياتختبار لاالمبحث الرابع يخصص 
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  لولاية جيجلتقديم عام للمؤسسة  : المبحث الأول

 :وتعريف ولاية جيجل نشأة: المطلب الأول  

تمتد ة القرن السادس عشر للميلاد حيث تعتبر مدينة ساحلي إلىيعود تأسيس مدينة جيجل        

يحدها من  تقع على الشريط الشمالي الشرقي للجزائر ، 2كلم  2.396,63: على مساحة تقدر بـ

ولاية من الجنوب الشرقي ميلة ومن الجنوب الغربي و  بجايةولاية من الغرب و  الشرق ولاية سكيكدة

هي ولاية ذات و ،  2013نسمة حسب إحصائيات سنة  696.577بلغ عدد سكانها  ،سطيف

  .طابع جبلي وتزخر بثروة غابية هامة

 بموجب،  1974للبلاد سنة  الإقليميدارية انبثقت عن التقسيم إولاية جيجل كمقاطعة      

دائرة وثمانية ) 11(إحدى عشر  وتضم 12/07/1974المؤرخ في  174/74رقم  القانون

  .بلدية) 28(عشرون و 

ذاعة جيجل الجهوية إتحدها شرقا  داري لولاية جيجل شمال مدينة جيجليقع المقر الإ    

جنوبا مستشفى مفتشية العمل و  شمالا ،غربا القطاع العسكري ،وصندوق الضمان الاجتماعي

  .د الصديق بن يحيممح

  :هيئات و صلاحيات ولاية جيجل :الفرع الأول 

  :الواليالشعبي الولائي و تان هما المجلس للولاية هيئتان رسمي

هو هيئة المداولة في الولاية منتخب عن طريق الاقتراع العام ، : المجلس الشعبي الولائي  -أولا 

) 4(ع ـبيعقد المجلس الشعبي الولائي  أر  النموذجي للمجلس عن طريق ،يحدد النظام الداخلي 

يمكن  ولا و ديسمبر  سبتمبر جوان ، مارس ،: دورات عادي في السنة وجوبا خلال أشهر 

) 1/3(، قد يجتمع المجلس الشعبي الولائي في دورة غير عادية بطلب من رئيسه أو ثلث جمعها

كما قد يجتمع في دورة غير عادية بقوة القانون في حالة كارثة  ، ائه أو بطلب من الواليــأعض

في حالة حصول مانع ي دورات المجلس الشعبي الولائي و طبيعية أو تكنولوجية ، يحضر الوال
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عنه ممثله حيث يقوم بالتدخل أثناء الأشغال بناءا على طلبه أو بطلب من أعضاء المجلس ينوب 

  .الشعبي الولائي

 رئيس المجلس الشعبي الولائي ،: يتكون المجلس الشعبي الولائي من مجموعة من الأعضاء هم 

  .جان الدائمةلرؤساء ال نواب رئيس المجلس الشعبي الولائي ،

هو شخص يمثل الدولة في إقليم الولاية يتم تعيينه من طرف رئيس الجمهورية :الوالي  -ثانيا 

وغير منتخب ينشط و ينسق و يراقب عمل مصالح الدولة المكلفة ،  باقتراح من وزير الداخلية 

""  " 1996من دستور  78بمختلف القطاعات الناشطة على مستوى تراب الولاية ، حسب المادة 

لرئيس الجمهورية حق تعيين الولاة كما يحق لرئيس الجمهورية إنهاء مهام الوالي متى يشاء ، يتم 

تعيين الولاة من بين الكتاب العامين ورؤساء الدوائر كما يمكن أن يكونوا من خارج إطار الفئات 

هر على ، وللوالي سلطات بصفته ممثلا للولاية حيث يس"" %5السابقة شريطة ألا يتجاوز عددهم 

ع أعمال الحياة تنفيد مداولات المجلس الشعبي الولائي و توصياته ، كما يمثل الولاية في جمي

  .الإداريةالمدنية و 

  كما أن له سلطات بصفته ممثلا للدولة من خلال تنشيط العمل التربوي ، تحصيل الضرائب ،

المصالح التي و  عمومي ،مفتشية الوظيف الالجمارك ، متابعة مفتشية العمل و الرقابة ، إدارة 

الإطلاع على القضايا المتعلقة بالأمن يتجاوز نشاطها إقليم الولاية ، والسهر على الأمن العمومي و 

  .العام

 أهداف الولاية: المطلب الثاني

مراقبة نشاط المصالح غير الممركزة للدولة المكلفة بمختلف قطاعات النشاط تنسيق و  ،تنشيط -

ة مفتشي، إدارة الجمارك ،الرقابة المالية ،الضرائب ،لتربية والتعليم العاليما عدا ا(في الولاية

 .)المصالح التي يتجاوز نشاطها إقليم الولاية، مفتشية الوظيفة العموميةالعمل و 

ة على احترام رموز الدولحماية حقوق المواطنين وحرياتهم وتنفيذ القوانين والتنظيمات و  -

 .شعاراتها على إقليم الولايةو 

 .السكينة العموميةضمان الأمن والسلامة و  -
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 .البلدياتالدولة والولاية و  أرشيفحفظ  -

 .التسييرصرف ميزانية الدولة للتجهيز و  -

 :الادارة العامة لولاية جيجل و مهامها  هياكل:المطلب الثالث 

  :تتكون الولاية من المصالح التالية: هياكل الإدارة العامة : الفرع الأول

  الأمانة العامة -  

  المفتشية العامة-  

  الديوان-   

  مندوبية الأمن - 

  مديرية التنظيم و الشؤون العامة - 

  .مديرية الإدارة المحلية  - 

  الهيكل التنظيمي لولاية جيجل ):08(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  الوثائق الإدارية للولاية :المصدر

 ا�وا��

	د�ر�� ا���ظ�م و  	د�ر�� ا�دارة ا�	����
 ا��ؤون ا���	�

 ا�	��� ا���	� ا�د�وان ا�	����� ا���	�

���� ا�	���د	�ن	 

���� ا�����ط ا�	���	 

���� ا�	�زا���ت و ا�		����ت	 
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  . 1996هو المعتمد حاليا منذ ) 03(الهيكل التنظيمي في الشكل رقم  :ملاحظة

 :مصالح الولاية مهام و : الفرع الثاني

تضم مديرية الإدارة المحلية لولاية جيجل : مصالح مديرية الإدارة المحلية لولاية جيجلمهام و  -

 :مصالح رئيسية هي ) 03(ثلاث 

 مصلحة تسيير المستخدمين -

 مصلحة التنشيط المحلي و الصفقات و البرامج -

  مصلحة الميزانيات و الممتلكات -

  وتقوم بـ :مصلحة تسيير المستخدمين: أولا . 

 السهر على تطبيق مخطط التوظيف المسطر سلفا �

 تكوين الموظفين و تحسين مستواهم �

الإحالة  ،الإحالة على الاستيداع ،الترقيات ،التوظيف ،متابعة المسار المهني للموظفين �

 .العطل ،على التقاعد

  وتقوم بـ: مصلحة التنشيط المحلي و الصفقات و البرامج: ثانيا  . 

 سيد البرامج القطاعيةمتابعة و تج �

 تسديد الوضعيات المالية الخاصة بالبرامج القطاعية �

 متابعة تنفيذ الميزانية و الحساب الإداري للبلديات �

  وتقوم بـ :مصلحة الميزانيات و الممتلكات:ثالثا   .

 دفع الأجور و المعاشات للموظفين �

 تسديد الفواتير الخاصة بتسيير المصالح التابعة للولاية �

 متابعة و تنفيذ الميزانية �

اريع المبرمجة مع المجلس متابعة تنفيذ برامج التجهيز العمومي عن طريق تجسيد المش �

 .ي لولائاالشعبي 
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   و أدوات الدراسة منهجية: المبحث الثاني 

ا الأدوات ذكو ا المبحث نستعرض المنهجية المستعملة في الدراسة التطبيقية ذفي ه      

 .المستخدمة في الدراسة و المتمثلة أساسا في المقابلة ، الاستبيان 

  :حدود الدراسة و منهج :  المطلب الأول

 أسلوب المسحمنهج دراسة الحالة الذي تم الاعتماد فيه على  استعمالتم  : منهج الدراسة

  سلوب المقابلة و أسلوب الاستبيان، أ ،بالعينة

 :في  حدود الدراسةتتمثل : حدود الدراسة

  :الحدود الموضوعية :أولا 

 .القيادة على أداء الموارد البشريةر يأثتدراسة 

  :لحدود المكانيةا: ثانيا

  .ولاية جيجلالإداري لمقر التم تطبيق هذه الدراسة في مدينة جيجل و بالتحديد في 

  :الحدود الزمانية :ثالثا

إذ بدأت يوم  ،تقريبا يوما 30استغرقت الدراسة و  أفريلتم البدء في الدراسة الميدانية خلال شهر 

  . 2016أفريل  30و انتهت يوم  2016 أفريل 01

  أدوات الدراسة  : المطلب الثاني

  المقابلة : الفرع الأول 

لقد تم الاعتماد على المقابلة مع السيد مدير الإدارة المحلية ، رئيس مصلحة الميزانيات       

رئيس مكتب ميزانية الولاية ، بغرض التعرف على المؤسسة و استنتاج  و الأملاك ، و السيد

تقديم : ، و قد تحصلنا على الوثائق التالية مختلف الأنماط القيادية الموجودة على مستوى الولاية

  .المؤسسة، الهيكل التنظيمي ، استمارة التقييم 
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 : الاستبيان :الفرع الثاني 

الاستبيان هو الأداة الأكثر استخداما في البحوث الاجتماعية و هو يعتبر وسيلة لجمع البيانات 

 .اـطلب من المبحوثين الإجابة عنهاحتوائه على مجموعة من الأسئلة والعبارات و من خلال 

 :أجزاء الاستبيان : أولا 

 )03(ثلاثة وجزء الأسئلة الذي يتكون من   تضمن الاستبيان جزء تعريفي بموضوع الدراسة

 :محاور

 أسئلة 05يتكون من البيانات الشخصية لعينة الدراسة وتتكون من و  :المحور الأول -

 .عبارة 21يتكون من و  القيادةيتناول أسئلة حول : المحور الثاني -

  .أداء الموارد البشريةحول  ةعبار  16يتضمن :  المحور الثالث -

 :الفئاتو أوزان عبارات الاستبيان : ثانيا

 درجات 04الإجابة موافق و  درجات 05يتم وضع الوزن النسبي فتعطى الإجابة موافق بشدة و     

 درجة واحدةالإجابة غير موافق بشدة و  درجتانالإجابة غير موافق و  درجات 03الإجابة محايد و 

  .وفق مقياس ليكرت

  مقياس ليكرت للإجابات ):01(الجدول رقم 

  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  التصنيف
غير موافق 

  بشدة

  01+  02+  03+  04+  05+  الدرجة

  من إعداد الطلبة :المصدر

  :يلي  يع الفئات عل سلم ليكرت كماز و يتم تو 

  0.8=5)/1-5(=طول الفئة 
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  توزيع الفئات على سلم ليكرت ): 02(الجدول رقم 

  الفئة  المتوسط الحسابي

  غير موافق بشدة   1.80إلى  1من 

  غير موافق   2.60إلى  1.81من 

  محايد  3.40إلى  2.61من 

  موافق  4.20إلى  3.41من 

  موافق بشدة  5إلى  4.21من 

  من إعداد الطالبين: المصدر 

   الأدوات الإحصائية:  ثالث الفرع ال

عبارة عن حزم هو و  )SPSS(تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية       

تحليلها ، ويستطيع البرنامج قراءة البيانات من معظم متكاملة لإدخال البيانات فيها و  حاسوبية

أنواع الملفات ليستخدمها لاستخراج النتائج على هيئة تقارير إحصائية أو أشكال ، و تستطيع 

  .الخبير على حد سواءلإحصائي مناسبا للباحث المبتدأ و الحزم جعل التحليل ا

  صدق الاستبيان : رابعلفرع الا

تقيس المتغيرات المدروسة و الاستبيان عن مدى قدرة عباراته وأسئلته أن تعكس و يعبر صدق      

لمعرفة مدى صدق أداة الدراسة تم عرض تحقيق الهدف من تطوير الاستبيان و مدى قدرتها على 

مسبقة بالموضوع محل وي الاختصاص و لديهم معرفة الاستبيان على مجموعة محكمين من ذ

 ).أنظر الملاحق(الدراسة 

  ن ثبات الإستبيا:  الفرع الخامس

غيرات ا تم تكرار قياس المتذعلى اتساق النتائج ، بمعنى إ)ان الاستبي(يدل ثبات أداة الدراسة      

ا كان حيث إذ ،يقاس ثبات الاستبيان باستخدام معامل كرنباخ ألفانتحصل على نفس النتائج ، و 

كان ا المعامل مقبولا كلما ذلثبات الأداة ويكون ها مؤشر جيد ذفه 0.70المعامل أكبر من ا ذه
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ألفا لمختلف  خلال حساب معامل الثبات كرونباخمن ، 0.501ا المعامل أكبر أو يساوي ذه

كما سنبين في مما يدل على ثبات الاستبيان   0.7نه أكبر من المحاور وجدنا أالعبارات الأبعاد و 

  .الموالي المبحث

  : صف عينة الدراسة و :   الثالث مطلبلا

  اسةمجتمع الدر :أولا 

يتكون مجتمع الدراسة من مجموع العمال الدائمين  بولاية جيجل من رؤساء و مرؤوسين،      

  .عاملا 120والذين يبلغ عددهم 

   : عينة الدراسة –ثانيا 

 من مجتمع%41.66نسبة (عاملا من مجتمع الدراسة  50من إختيار عينة عشوائية لقد تم      

نسخة  50تم استرجاع ستبيان على أفراد عينة الدراسة و ا استمارة 60توزيع حيث تم ، )الدراسة 

  .كما يبينه الجدول التاليمكتملة البيانات 

  الموزعة و نسبة الاسترجاع الاستبيانات:  03الجدول رقم 

  

  

  

   

  

    من إعداد الطالبين : المصدر

  

                                                           
Joseph A.G & Rosemary , Calculating , Interpreting , and Reporting Cronbach’s Alpha Reaility  

1
 

Coefficient for Lickert –Type scales, Midwest Research to pracice conference in adult,2008,p08. 
  

  العدد  الاستبيانات

  60  الموزعةالاستبيانات 

  50  الاستبيانات الصالحة المسترجعة

  %83.33  الاستبيانات الصالحة المسترجعة نسبة
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   : الميدانية الدراسةبيانات  عرض و تحليل: الثالث  مبحثال

من المتحصل عليها   الميدانية الدراسةوتحليل بيانات ا المبحث نتطرق إلى عرض في هذ      

العلاقة بين متغيرات الدراسة  ، ثم تحليل و تفسير النتائج  للوصول إلى الاستبيانالمقابلة و خلال 

 . نفي الفرضيات إثبات أوو 

  حول القيادة و الأداء بولاية جيجل المقابلة إجابات أسئلةتحليل : المطلب الأول 

 ولاية جيجل حول القيادة ب المقابلة إجابات أسئلةتحليل  :الفرع الأول 

بصياغة مجموعة من الأسئلة لطرحها على مجموعة من القادة المطلب ا ذقمنا في ه      

لك بغرض تقييم مختلف الأنماط القيادية المستخدمة ذو ، ) أنظر الملاحق(الإداريين بولاية جيجل 

ه المؤسسة، ذالموارد البشرية في ها على أداء تأثيره ىالتوصل لمديادة فيها ، و بغية معرفة واقع الق

المصالح توصلنا إلى مجموعة ها مع مجموعة من رؤساء المكاتب و ومن خلال المقابلة التي أجرينا

  :من الاستنتاجات 

  .يمكن لهؤلاء القادة أن يعينوا أحد المرؤوسين للتحدث باسم المجموعة التي يقودونها  -1

في بعض الظروف (لك ذالرسمية إدا اقتضى الأمر  العمل تشجيع العمل الإضافي بعد مواعيد-2

  ).لك ذالتي تستدعي 

لا يسمح القادة للعاملين للقيام بعملهم بحرية تامة ، بل يكون هناك توجيه لهم مع ترك هامش -3

  .من الحرية في العمل

  .تشجيع استخدام الإجراءات النمطية بطريقة مستمرة-4

ستخدام تقديرهم الشخصي لحل بعض المشاكل التي السماح في بعض الحالات للمرؤوسين با-5

  .لا تكون ذات طابع استراتيجي 

  .لك بخلق جو من التحفيز ذالقادة للمنافسة في محيط العمل و تشجيع -6

  .يطلب القادة من العاملين دائما بدل جهد أكبر لتأدية العمل-7
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  .مرؤوسيهميطبق هؤلاء القادة أفكارهم في محيط العمل لكن يتشاورون مع -8

  .يسمح للمرؤوسين بإبداء رأيهم في المشاكل -9

  .معظم القادة في المؤسسة يستمعون لمشاكل مرؤوسيهم- 10

  .الترفيع - الترسيم–الترقية في الدرجة : أهداف تقييم الأداء من طرف القادة تتمثل في - 11

ملائمة –الاحترام  –الانضباط –الكفاءة في أداء المهام : تتمثل معايير تقييم الأداء في - 12

  .الموظف لمنصب أعلى

  .وطريقة الترتيب وهي طريقة المقارنة ،: تتمثل طرق تقييم الأداء في الطرق التقليدية - 13

  .يوجد نموذج واحد للتقييم السنوي يتمثل في استمارة التنقيط السنوي - 14

ن الشخص الذي المسؤول عن التقييم هو الرئيس المباشر ، ففي حالة الموظف العادي فإ- 15

يقوم بعملية تقييم أدائه هو رئيس المكتب ، أما في حالة رئيس المكتب فإن المسؤول عن تقييمه 

هو رئيس المصلحة ، وكل مدير مسؤول عن تقييم رؤساء المصالح ، والوالي هو المسؤول عن 

  .تقييم رؤساء المصالح ، ويكون التقييم سنويا 

عظم القادة الإداريين في ولاية جيجل يفضلون استعمال ومن خلال المقابلات استنتجنا أن م

الأسلوب الديمقراطي  أو الأتوقراطي من خلال التشاور مع المرؤوسين و منحهم الحرية لإبداء 

  .الآراء و الإقتراحات

  ولاية جيجلإجابات أسئلة المقابلة حول الأداء بتحليل : الفرع الثاني 

موظف من طرف رئيسه المباشر ، من خلال استمارة تقييم سنوي لكل الأداء تقييم  يكون       

  : تحتوي على المعلومات التالية 

الاسم ، اللقب ، تاريخ و مكان الميلاد ، الحالة العائلية ، العنوان (السنة ، معلومات شخصية  - 

  ).الشخصي 
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التاريخ الممكن ، الدرجة ، الوظيفة ، تاريخ آخر ترقية في الدرجة ، الرتبة: علومات وظيفيةم - 

  .تعيين المعني بالأمر في الدرجة الموالية

  .النقطة - 

  .بيانات خاصة بالقائمين بالتنقيط - 

ا ذالذي يمكن أن يطلب إيضاحات في ه ملاحظات المعني: مكان مخصص للمعني بالأمر - 

ئمة لتي يراها أكثر ملاالشأن ، و يمكن أن يطلب أيضا البيانات المتعلقة بوضعيته و المهام ا

  .لكته إذا رأى لزوما لذءلكفا

  .، التوقيعصريح المعني أنه اطلع على تقييمهت - 

حيث يجب افقا مع النقطة الممنوحة للمعني التقدير العام للقائم بالتنقيط  و يجب أن يكون متو  - 

طابع المسؤولية أو يناسب رتبة  ذاتأن يعبر عن كفاءة المعني بالأمر  لممارسة بعض الوظائف 

  .أعلى

  .اسم و صفة القائم على التنقيط و توقيعه - 

  .جنة المتساوية الأعضاء ، و هي لجنة تضم ممثلي العمال و ممثلي الإدارة لرأي ال -  

ا يعبر الداعي إلى مراجعة التنقيط ، و هذإجابة السلطة التي لها صلاحيات التنقيط عن الطلب  - 

  .عن مزايا تقييم الأداء بالمؤسسة 

  :لمؤسسة تشوبه سلبيات و التقييم في ا

  .وجود استمارة تقييم واحدة لجميع الموظفين - 

  .يخضع التقييم للحكم الشخصي ، و بالتالي قد لا تؤدي عملية التقييم إلى موضوعيته - 

  .عدم وضوح معايير التقييم بل تكون شاملة - 

  .وجود نموذج واحد للتقييم بغض النظر عن أهداف التقييم - 
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  :البيانات الشخصية محور ب الاستبيان الخاصة تحليل بياناتو  عرض  :المطلب الثاني 

للوصول إلى  البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة،تحليل و ا المطلب إلى عرض ذنتطرق في ه 

وات المنصب وسن تحليل وصفي لأفراد العينة من حيث الجنس ، السن ، المستوى التعليمي ،

  .الخبرة 

  :الجنس :  أولا

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس: 04الجدول رقم                

  

  من إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج الاستبيان :  المصدر           

 ، حيث أن نسبة الإناث نسبة الذكور من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة الإناث أكبر من        

 العمل الإداريللعنصر النسوي على لإقبال الكبير راجع للك وذ % 38 الذكوربينما نسبة  62%

  .ارتفاع المستوى التعليمي للنساءو وتشجيع توظيف النساء 

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن : 05الجدول رقم  ن        الس: ثانيا

  

  .على نتائج الاستبيان اعتمادامن إعداد الطالبين : المصدر 

 الجنس التكرار النسبة المئوية

 ذكر 19 %38

 أنثى 31 %62

  المجموع  50  %100

 السن التكرار النسبة المئوية

 سنة 30 أقل من 16 32%

 سنة40إلى  31من  28 56%

 50إلى  41من    سنة 05 10%

 سنة 50أكثر من  01 2%

  المجموع  50  %100
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أكبر من نسبة الكهول حيث أن نسبة  الشبابالعمال  من خلال الجدول  يتضح أن نسبة      

 30  تليها فئة أقل من  %56 ـبسنة تحتل أكبر نسبة  40إلى  31العمال في الفئة العمرية من 

إلى  41العمال من أما فئة  ،%88سنة تبلغ  40أي أن نسبة العمال أقل من  ، %32 ـبسنة 

من مجموع %2 ـسنة ب 50ين يبلغون أكثر من ذوأقل نسبة للعمال ال ،%10سنة فقد بلغت  50

سنة على التقاعد سواء  50ذلك راجع إلى إحالة معظم العمال البالغين أكثر من و أفراد العينة 

           .بسبب إنهاء سنوات الخدمة أو بسبب التقاعد المبكر إضافة لإقبال الشباب على العمل الإداري

  يالمستوى التعليم:  ثالثا

  التعليميتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى : 06الجدول رقم            

  

  .من إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج الاستبيان:  المصدر         

تليها نسبة العمال وي مستوى جامعي ذ ةمن أفراد العين % 78 سبةنيوضح الجدول أن     

خر آو  ،%08 ـوي المستوى الثانوي بذ، ثم نسبة العمال % 12 ـخريجي مراكز التكوين المهني ب

وعدم  لارتفاع المستوى التعليمي للمجتمع لك راجعوذ وي المستوى المتوسطذللعمال  %2نسبة 

بالتالي ، و القطاعات الاقتصادية  بسبب ضعف التنمية المحليةوافر فرص عمل للجامعيين في ت

  .ال الكبير على العمل في الإداراتالإقب

 

 

 السن التكرار النسبة المئوية

 متوسط  01 02%

 ثانوي 04 08%

 تكوين مهني 06 12%

  جامعي  39  78%

  المجموع  50  100%
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  المنصب : رابعا

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المنصب: 07الجدول رقم             

  

  على نتائج الاستبيان اعتمادامن إعداد الطالبين :  المصدر      

أي أن  %94العمال من فئة الموظفين العاديين بنسبة من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية       

  .ة هم مرؤوسينعينلأغلبية المستجوبين من أفراد ا

   سنوات الخبرة:  خامسا

  في المؤسسة سنوات الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب : 08الجدول رقم            

  

  من إعداد الطالبين إعتمادا على نتائج الاستبيان:  المصدر            

سنوات  05ين لديهم خبرة أقل من ذأكبر نسبة هي  للعمال ال من خلال الجدول نلاحظ أن      

ثم نسبة  ،%42 ـسنوات ب 10إلى  6ين لديهم سنوات خبرة من ذ، تليها نسبة العمال ال%44 ـب

ين لديهم خبرة ذخر نسبة هي للعمال الآ،و %10 ـسنة ب 15ين لديهم خبرة أكثر من ذالعمال ال

 المنصب التكرار النسبة المئوية

 رئيس مصلحة 00 00%

 رئيس مكتب 03 06%

 عاديموظف  47 94%

  المجموع  50  100%

 السن     التكرار النسبة المئوية

 سنوات 5 من أقل  22 44%

 سنوات 10إلى  6من  21 42%

 ةسن 15 إلى 11من 2 4%

  سنة 15أكثر من   5  10%

  المجموع  50  100%    
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مستجوبين هم من حديثي بالتالي يمكن القول أن أغلبية الأفراد الو  %4 ـسنة ب 15إلى  11من 

  .لك راجع إلى الاعتماد على توظيف العنصر الشاب في الإداراتذالتوظيف و 

  القيادةمحور الاستبيان الخاصة بتحليل بيانات عرض و :  المطلب الثالث 

لال تجميع إجابات أفراد تحليل بيانات محور القيادة ، من خو ا المبحث بعرض ذنقوم في ه     

مدى رضاهم و التي يقوم بها قادتهم  الأدواررائهم حول آإحصائيا من أجل معرفة  امعالجتهالعينة و 

 .عنها 

   بعد التكوين: أولا 

  بعد التكوين فيما يلي بيانات يمكن عرض نتائج 

  بعد التكوين إجابات أفراد العينة حول عبارات : 09الجدول رقم 

  كرونباخ

  ألفا

  الانحراف

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق   موافق محايد

  بشدة

 الرقم  العبارة

  

0.910  

  

  

  

  

1.014 

  

2.54 

يعطي رئيسي أهمية كبيرة لتكوين  00 11 13 18 08

 .العاملين

1 

16% 36% 26% 22% 00% 

  

0.910  

  

0.960 

  

2.24 

يخصص رئيسي جزء كبير من  00 07 09 23 11

 .وقته لتكويني

2  

 22% 46% 18% 14% 00% 

  

0.909  

  

1.182 

 

 

  

2.70  

  

  

 

 3 .يساعد رئيسي في تطوير قدراتي 02 15 07 18 08

16% 36% 14% 30% 4% 
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0.909  

  

1.107 

  

2.28  

  

 

يهتم رئيسي بتحديث برامج  02 07 06 23 12

 .التكوين

4 

24% 46% 12% 14% 04% 

  

0.909  

  

1.086 

  

2.38 

10 

 

يشرح لي رئيسي محتوى برنامج  01 10 06 23

 .التكوين بشكل جيد  

5  

 

20% 46% 12% 20% 2% 

  

0.908  

  

  

1.156 

  

2.36 

يهتم رئيسي بتقييم مدى استفادتي  02 09 06 21 12

  .التكوينمن برامج 

6  

24% 42% 12% 18% 04% 

  

0.910  

  

1.233 

  

2.90 

يشجعني رئيسي على التعلم  03 18 08 13 08

 .المستمر

7 

16% 26% 16% 36% 06% 

  

0.909  

  

0.9320 

  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات 2.485

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات

  SPSSجاتعلى نتائج الاستمارة و مخر  اعتمادامن إعداد الطلبة  : المصدر

 :يلي  عبارات بعد التكوين كما تحليلو يمكن 

لموافقة  بدرجة ا عدم من أفراد العينة يميلون إلى% 36النتائج إلى أن تشير:  01العبارة رقم  -

الموافقة بدرجة عدم من أفراد العينة يميلون إلى % 16كما أن ، العبارة  محتوى علىمنخفضة 

رؤسائهم لا يعطون أهمية من أفراد العينة يرون أن % 52أي أن  العبارة ،محتوى شديدة على 

عدم  فئةهو يقع  ضمن و  2.54المتوسط الحسابي للعبارة  بلغ، حيث  كبيرة لتكوين العاملين

  أي هناك تشتت في إجابات أفراد العينة   1.014،أما الانحراف المعياري للعبارة فقد بلغ  الموافقة

من أفراد العينة يميلون إلى عدم % 46النتائج في الجدول أن نسبة  تشير : 02العبارة رقم  - 

 عدم من أفراد العينة يميلون إلى% 22كما أن ، العبارة  محتوى الموافقة بدرجة منخفضة على

من أفراد العينة  يرون أن قادتهم لا % 68العبارة ،أي أن  محتوى وافقة بدرجة شديدة علىالم

   2.24غ المتوسط الحسابي للعبارة بلحيث يخصصون جزءا كبيرا من وقتهم لتكوين العاملين ،
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أي أن هناك تشتت في  0.960ي وبلغ الانحراف المعيار  ، غير موافق  فئةيقع ضمن ي ذوال

  .أفراد العينة اتإجاب

من أفراد العينة يميلون إلى عدم % 36النتائج في الجدول أن نسبة  تشير : 03العبارة رقم  - 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة % 30، كما أن العبارة  محتوى وافقة بدرجة منخفضة علىالم

للعبارة بلغ المتوسط الحسابي  ،يميلون للحياد  % 14و  ، العبارةمحتوى على  منخفضةبدرجة 

أي أن هناك تشتت في  1.182وبلغ الانحراف المعياري ،  هو يقع ضمن فئة محايدو  2.70

  .أفراد العينة إجابات

من أفراد العينة يميلون إلى عدم % 46تشير النتائج في الجدول أن نسبة  :04العبارة رقم  - 

 عدم من أفراد العينة يميلون إلى% 24أن كما العبارة ،  محتوى الموافقة بدرجة منخفضة على

من أفراد العينة  يرون أن قادتهم لا % 70،أي أن ، العبارة  محتوى الموافقة بدرجة شديدة على

و هو يقع ضمن فئة غير  2.28وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ،  يهتمون بتحديث برامج التكوين

  .أي أن هناك تشتت في إجابة أفراد العينة 1.107وبلغ الانحراف المعياري  ،موافق 

من أفراد العينة يميلون إلى عدم % 46تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 05العبارة رقم  - 

عدم من أفراد العينة يميلون إلى % 20كما أن العبارة ،  محتوى  الموافقة بدرجة منخفضة على

من أفراد العينة  يرون أن قادتهم لا % 66أي أن محتوى العبارة الموافقة بدرجة شديدة على 

هو و  2.38المتوسط الحسابي للعبارة  وبلغ ، يشرحون لهم محتوى البرنامج التكويني بشكل جيد

 اتأي أن هناك تشتت في إجاب 1.086وبلغ الانحراف المعياري  ،غير موافق  فئةيقع ضمن 

  .أفراد العينة

من أفراد العينة يميلون إلى عدم % 42النتائج في الجدول أن نسبة  تشير : 06العبارة رقم  - 

عدم  من أفراد العينة يميلون إلى % 24كما أن العبارة ، محتوى الموافقة بدرجة منخفضة على 

من أفراد العينة  يرون أن قادتهم لا % 66أي أن  العبارة ، محتوى الموافقة بدرجة شديدة على

هو و  2.36المتوسط الحسابي للعبارة  وبلغ، يهتمون بتقييم مدى استفادتهم من البرنامج التكويني 
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ات أي أن هناك تشتت في إجاب 1.156ي وبلغ الانحراف المعيار  غير موافق ، فئةيقع ضمن 

  .أفراد العينة

من أفراد العينة يميلون إلى  الموافقة % 36تشير النتائج في الجدول أن نسبة  :07العبارة رقم  - 

شديدة  الموافقة بدرجة عدم يميلون إلى % 26كما أن نسبة العبارة ، محتوى بدرجة منخفضة على 

وبلغ  ،محايد فئةو هو يقع ضمن  2.90بلغ المتوسط الحسابي للعبارة على محتوى العبارة ، 

  .أفراد العينة كبير في إجاباتأي أن هناك تشتت   1.233ريالانحراف المعيا

هو و  2.4857لمجموع العبارات قد بلغ الحسابي  المتوسطفإن  التكوينأما فيما يخص بعد      

عبارات بعد  محتوى على أبدوا عدم موافقتهم  عدم الموافقة ، أي أن معظم أفراد العينة فئةيقع في 

أنهم يرون أن القادة في ولاية جيجل لا يولون أهمية كبيرة للتكوين باعتباره دور  ، حيثالتكوين 

التي أبدى ،"يشجعني رئيسي على التعلم المستمر" 07العبارة رقم  محتوى ما عدا ،من أدوارهم 

وبالرغم من عدم اهتمام القادة بتكوينهم  إلا حيث  ليها ،عالعينة موافقتهم بدرجة منخفضة أفراد 

يساعد رئيسي في تطوير ''  03، و محتوى العبارة رقم يشجعونهم على التعلم المستمر نهمأ

بدى الأفراد حيادهم بشأنها، و هناك تشتت في إجابات أفراد العينة على محتوى ، التي أ''قدراتي 

  .0.93210ي يساوي ذ، وهو ما يعبر عنه الانحراف المعياري للبعد ال عبارات بعد التكوين

  بعد التحفيز: ثانيا 

 :يلي  يمكن عرض نتائج بيانات عبارات بعد التحفيز كماو 

  بعد التحفيزإجابات أفراد العينة حول عبارات :  10الجدول رقم 

  كوونباخ

  ألفا

  الانحراف

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق   موافق محايد

  بشدة

 الرقم  العبارة

  

0.910  

  

1.174  

 

  

3.64 

يشجعني رئيسي على إنجاز  11 23 07 05 04

 .العمل

8 

08% 10% 14% 46% 22% 
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0.911  

  

1.176 

  

2.86 

 9 .يهتم رئيسي بمعالجة مشاكلي 03 15 11 14 07

14% 28% 22% 30% 06% 

  

0.912  

  

1.115 

  

2.68 

يراعي رئيسي العدالة في توزيع  03 09 14 17 07

 .الواجبات و المسؤوليات 

10 

14% 34% 28% 18% 6% 

  

0.913  

  

1.309  

  

 

  

2.86 

 

يشركني رئيسي في اتخاذ بعض  03 18 10 07 12

 .القرارات

11 

24% 14% 20% 36% 6% 

 

  

0.910  

  

  

  

1.078 

  

2.98 

06 

 

يعمل رئيسي على تحقيق العدالة  01 19 14 10

 في التقييم

12  

 

12% 20% 28% 38% 2% 

  

0.911  

  

  

  

1.205  

 

  

2.76 

يعمل رئيسي على تحقيق العدالة  03 12 15 10 10

  في الترقية

13  

20% 20% 30% 24% 06% 

  

0.910  

  

1.161 

  

2.72 

يشيد رئيسي بأدائي المتميز و  04 09 13 17 07

 يكافئني عليه

14  

 14% 34% 26% 18% 08% 

  

0.911  

  

0.8147 

  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات 2.928

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات

  SPSSجاتعلى نتائج الاستمارة و مخر  اعتمادامن إعداد الطلبة :  المصدر

  :عبارات بعد التحفيز كما يلي بيانات و يمكن تحليل 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %46النتائج في الجدول إلى أن  تشير:  08العبارة رقم  -

من أفراد العينة أبدوا موافقتهم الشديدة على   %22كما أن  ، العبارة محتوى بدرجة منخفضة على 

هو و نجاز عملهم إرؤسائهم يشجعونهم على  بأنمن أفراد العينة  %68أي يرى محتوى العبارة ، 
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 ، أماهو يقع ضمن فئة الموافقة و  3.64وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  ،ما يشكل دافعا لهم 

  .أي هناك تشتت في إجابات أفراد العينة   1.174الانحراف المعياري للعبارة فقد بلغ 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %30تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 09العبارة رقم  - 

الموافقة عدم العينة يميلون إلى  من أفراد %28كما أن العبارة ، محتوى بدرجة منخفضة على 

هو يقع ضمن و  2.86بلغ المتوسط الحسابي للعبارة  ولقد ،العبارة محتوى على  منخفضةبدرجة 

  .أفراد العينة في إجاباتأي أن هناك تشتت  1.176 المعياري ، وبلغ الانحرافمحايد  فئة

من أفراد العينة يميلون إلى عدم  %34النتائج في الجدول أن نسبة  تشير : 10العبارة رقم  - 

يراعون من أفراد العينة  يرون أن قادتهم لا  %34،أي أن  وافقة بدرجة منخفضة على العبارة الم

يميلون إلى  الحياد في من أفراد العينة  %28، كما أن  العدالة في توزيع الواجبات و المسؤوليات

هو يقع ضمن فئة محايد و  2.68وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  العبارة ،محتوى الإجابة على 

  .أي أن هناك تشتت في إجابات أفراد العينة 1.115وبلغ الانحراف المعياري 

الموافقة  من أفراد العينة يميلون إلى  %36النتائج في الجدول أن نسبة  تشير :11العبارة رقم  - 

أي   موافقتهم الشديدة على محتوى العبارة ، أبدوا %6 و العبارة ، محتوى بدرجة منخفضة على

% 20، كما أن يشركونهم في اتخاذ بعض القراراتمن أفراد العينة  يرون أن قادتهم  %42أن 

وبلغ المتوسط الحسابي  العبارة ،محتوى على  الحياد  في الإجابة من أفراد العينة يميلون إلى

 أي أن هناك تشتت  1.309وبلغ الانحراف المعياري و هو يقع ضمن فئة محايد  2.86للعبارة 

  .أفراد العينة كبير في إجابات

الموافقة  من أفراد العينة يميلون إلى  %38النتائج في الجدول أن نسبة  تشير : 12العبارة رقم  - 

ة  يرون أن قادتهم يعملون من أفراد العين %38أي أن  العبارة ،محتوى بدرجة منخفضة على 

 من أفراد العينة يميلون إلى الحياد في الإجابة على %28، كما أن العدالة في التقييم على تحقيق 

وبلغ الانحراف ، وهو يقع ضمن فئة  محايد 2.98وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  العبارة ، محتوى

  .أفراد العينة اتأي أن هناك تشتت في إجاب 1.078المعياري 
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ون إلى الحياد من أفراد العينة يميل %30تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 13العبارة رقم  - 

فئة هو يقع ضمن و  2.76العبارة ، وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة محتوى على  في الإجابة

العبارة  محتوى الموافقة بدرجة شديدة على عدم من أفراد العينة يميلون إلى %20، كما أن محايد

وبلغ الانحراف المعياري  ،العبارةمحتوى يميلون لعدم الموافقة بدرجة منخفضة على  %20و

  .أفراد العينة معتبر في إجاباتأي أن هناك تشتت  1.156

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %36تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 14العبارة رقم  - 

ز ـأن القادة يشيدون بأدائهم المتميأي أن أكبر نسبة ترى  العبارة ،محتوى بدرجة منخفضة على 

 الموافقة بدرجة منخفضة يميلون إلى عدم % 26و  هو ما يشكل حافزا لهم ،ويكافئونهم عليه و 

وبلغ الانحراف المعياري  ،فئة محايدهو يقع ضمن و  2.72وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

  .معتبر في إجابات أفراد العينةأي أن هناك تشتت  1.161

هو و  2.9286فإن  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات قد بلغ  التحفيزأما فيما يخص بعد     

 ،التحفيزيقع في فئة محايد، أي أن معظم أفراد العينة أبدوا الحياد في الإجابات على عبارات بعد 

تم رئيسي يه" 09رقم و العبارة  '' يشجعني رئيسي على انجاز العمل '' 08رقم  عدا العبارتينا م

وبلغ الانحراف  ، ى محتواهامنخفضة علالتي أبدى أفراد العينة موافقتهم بدرجة  ،"مشاكليبمعالجة 

اد العينة أفر  أي أنه هناك تشتت في إجابات 0.81447المعياري لمجموع عبارات بعد التحفيز 

  .التحفيز بعدحول 

  بعد الاتصال : ثالثا 

  :كما يلي  الاتصالو يمكن عرض نتائج بيانات عبارات بعد 
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  بعد الاتصال : 11الجدول رقم  

  كرونباخ

  ألفا

  

  الانحراف

  المعياري

  المتوسط

الحساب

  ي

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق   موافق محايد

  بشدة

 الرقم  العبارة

  

0.909  

  

1.246 

  

2.86 

يمتلك رئيسي مهارات اتصالية  04 14 12 11 09

 .عالية 

15 

18% 22% 24% 28% 08% 

  

0.909  

  

1.219 

  

3.06 

يعمل رئيسي على ضمان    03 22 07 11 07

 .حرية الاتصال

16 

14% 22% 14% 44% 06% 

  

0.909  

  

  

1.201 

  

3.16  

  

 

معي يهتم رئيسي بتبادل الأراء  04 23 05 13 05

 .حول العمل

17 

10% 26% 10% 46% 08% 

  

0.911  

  

1.139 

  

3.74  

 

أجد سهولة في الاتصال برئيسي  13 23 04 08 02

 .عند مواجهة مشاكل في العمل

18  

 04% 16% 08% 46% 26% 

  

0.912  

  

1.111 

  

3.70 

03 

 

يتصل معي رئيسي بشكل مستمر  10 27 04 06

 تنفيد الأوامر و من أجل ضمان

  التعليمات

19 

06% 12% 08% 54% 20% 

  

0.909  

  

1.069 

  

3.00 

يشجع رئيسي الاتصالات في جميع  02 17 15 11 05

  الاتجاهات

 الصاعدة،النازلة،الأفقية،المحورية(

20  

10% 22% 30% 34% 04% 

  

0.910  

  

1.111 

  

2.50 

يعمل رئيسي على استخدام  03 08 07 25 07

 في الاتصال التكنولوجيا الحديثة

21 

14% 50% 14% 16% 06% 

  

0.910  

  

0.886 

  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات 3.14

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات

   SPSSجاتعلى نتائج الاستمارة و مخر  اعتمادامن إعداد الطلبة :  المصدر
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 :كما يلي  الاتصالعبارات بعد بيانات و يمكن تحليل  

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  بدرجة  %28أن النتائج إلى  تشير:  15العبارة رقم  -

 محايد هو يقع  ضمن فئةو  2.86العبارة ، وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  محتوى  منخفضة على

يوافق  يرون أن رؤسائهم يمتلكون مهارات اتصالية عالية بينما لاأفراد العينة من  %28أن أي  ،

،أما الانحراف بدرجة كبيرة% 18العبارة بدرجة منخفضة و محتوى من الأفراد على  22%

  .في إجابات أفراد العينة  كبير  أي هناك تشتت  1.246المعياري للعبارة فقد بلغ 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة % 44تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 16العبارة رقم  - 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة بدرجة  %06العبارة ، كما أن محتوى بدرجة منخفضة على 

أي أن نصف أفراد العينة يرون أن قادتهم يعملون على ضمان حرية العبارة ، محتوى شديدة على 

وبلغ الانحراف ، و هو يقع ضمن فئة محايد  3.06وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ، الاتصال 

  .أفراد العينة كبير في إجاباتأي أن هناك تشتت  1.219 المعياري 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %46تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 17العبارة رقم  - 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة بدرجة  %08كما أن ، العبارة محتوى بدرجة منخفضة على 

 الآراءأفراد العينة  يرون أن قادتهم يهتمون بتبادل من  %54،أي أن العبارة محتوى شديدة على 

،وبلغ  هو يقع ضمن فئة محايدو  3.16وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  ، معهم حول العمل

  .في إجابات أفراد العينةمعتبر أي أن هناك تشتت  1.201الانحراف المعياري 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %46تشير النتائج في الجدول أن نسبة  :18العبارة رقم  - 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة بدرجة  %26كما أن العبارة ، محتوى بدرجة منخفضة على 

أنهم يجدون سهولة في الاتصال أفراد العينة  يرون من  %72،أي أن العبارة محتوى شديدة على 

و هو يقع  3.74وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة ، عند مواجهة مشاكل في العمل هم مع قادت

أفراد  معتبر في إجاباتأي أن هناك تشتت  1.139وبلغ الانحراف المعياري  .موافق ضمن فئة

  .على العبارة العينة
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من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %54تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 19العبارة رقم  - 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة بدرجة  %20كما أن العبارة ،  محتوى  بدرجة منخفضة على

أفراد العينة  يرون أن قادتهم يتصلون معهم بشكل من  %74العبارة أي أن محتوى شديدة على 

هو يقع و  3.70وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة التعليمات الأوامر و  تنفيذمستمر من أجل ضمان 

 أفراد العينة أي أن هناك تشتت في إجابات  1.111وبلغ الانحراف المعياري  ،موافق  فئةضمن 

  .على العبارة

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %34تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 20العبارة رقم  - 

 فئةهو يقع ضمن و  3.00العبارة ، وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة محتوى بدرجة منخفضة على 

وبلغ الانحراف  العبارة ،محتوى على  أبدوا الحيادمن أفراد العينة  %30، كما أن  ،محايد

  .أي أن هناك تشتت في إجابة أفراد العينة 1.069المعياري 

 عدممن أفراد العينة يميلون إلى  %50تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 21العبارة رقم  - 

هو يقع و  2.50العبارة ، وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة محتوى الموافقة بدرجة منخفضة على 

لا يستخدمون أفراد العينة يرون أن قادتهم نصف  كثر منأ ،أي أنير موافقفئة غضمن 

 معتبرأي أن هناك تشتت   1.111وبلغ الانحراف المعياري، التكنولوجيا الحديثة في الاتصال 

  .على العبارة في إجابات أفراد العينة

 3.1457الحسابي لمجموع العبارات قد بلغ  المتوسط فإن    الاتصالأما فيما يخص بعد       

الأفراد غير راضين نسبيا على اتصال قادتهم معهم  و يمكن القول أن ، و هو يقع في فئة محايد 

تعكسه إجابات أفراد العينة  حل مشاكل العمل هو ماو التعليمات الأوامر و  تنفيذمن أجل ما عدا 

  .18،19على العبارات 

ي يؤدي الذ لاتصالوا التحفيز محايدين بشأن أدواريمكن القول أن الأفراد في الولاية و       

موافقتهم على عبارات بعد ي يؤديه القادة من خلال عدم  ذعدم رضاهم على التكوين الو ، قادتهم

لحسابي حساب المتوسط ابو  ،عن عبارات بعدي التحفيز والاتصالحيادهم في الإجابات و التكوين 

مع انحراف  ،3هو أقل من و  الذي يقع ضمن فئة محايدو  2.8533يساوي  الذيو  لمحور القيادة ،
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يمكن و  ، ور القيادة حيعبر عن تشتت صغير في الإجابات على عبارات م 0.77209معياري 

ته الأدوار من أجل الوصول إلى أداء متميز للمورد البشري ، اعدم اهتمام القادة بهعلى  الحكم

ل الوصول من خلال ذا  ما سنحاو هفكيف سينعكس هدا على أداء الموارد البشرية في المؤسسة؟ 

  .أداء الموارد البشرية تحليل عبارات محور

  محور أداء الموارد البشريةب الاستبيان الخاصة تحليل بياناتعرض و :   المطلب الرابع

، من محور أداء الموارد البشريةتحليل بيانات عبارات ا المبحث إلى عرض و نتعرض في هذ      

،معدل التغيب ، الرضا الوظيفي ، الانتماء التنظيمي  الإبداعخلال أبعاده الخمسة الكفاءة ، 

  .للوصول لمعرفة مستوى الأداء

  بعد الكفاءة: أولا 

  :نات عبارات بعد الكفاءة كما يلي يمكن عرض نتائج بيا

  بعد الكفاءةإجابات أفراد العينة حول عبارات :   12الجدول رقم   

  كرونباخ

  ألفا

  الانحراف

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق   موافق محايد

  بشدة

 الرقم  العبارة

  

0.915  

  

0.758 

  

4.42  

 

لدي الرغبة و القدرة على انجاز عملي  27 19 02 02 00

 بشكل جيد

22 

00

% 

04

% 

04

% 

38

% 

54  

% 

  

0.914  

  

0.745 

  

4.34 

أسعى إلى اكتساب معارف و مهارات  23 23 02 02 00

 .بشكل دائمجديدة 

23 

00

% 

04

% 

04

% 

46

% 

46% 

  

0.915  

  

0.587 

  

4.32 

لدي القدرة على تفادي الأخطاء  19 28 03 00 00

 .الأساسية في العمل

24 

00

% 

00

% 

06

% 

56

% 

38% 
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0.915  

  

0.809 

  

4.28  

 

جاز المهام الموكلة إلي أحرص على إن 22 23 02 03 00

 .في الوقت المناسب

25 

00

% 

06

% 

04

% 

46

% 

44% 

  

0.914  

  

  

0.506 

  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات 4.34

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات

   SPSS جاتعلى نتائج الاستمارة و مخر  اعتمادامن إعداد الطلبة :  المصدر

  :نتائج بيانات عبارات بعد الكفاءة كما يلي  تحليل و يمكن 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  بدرجة  %54النتائج إلى أن  تشير:  22العبارة رقم  -

العبارة ، أي محتوى يميلون للموافقة بدرجة منخفضة على  %38و العبارة ،محتوى مرتفعة على 

هو ما يدل عليه  المتوسط و القدرة على أداء عملهم بشكل جيد عينة لديهم الرغبة و أن أغلبية أفراد ال

هو يقع  ضمن فئة موافق بشدة ،أما الانحراف المعياري للعبارة فقد بلغ و  4.42الحسابي للعبارة 

حيث كانت معظم إجابات العينة ت كبير  في إجابات أفراد العينة أي ليس هناك تشت  0.758

  .بالموافقة

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %46تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 23العبارة رقم  - 

 العبارة بدرجة منخفضة، محتوى منهم يوافقون على %46و العبارة ، محتوى على مرتفعةبدرجة 

من أفراد  %92أي أن  ،الموافقة بشدة فئةهو يقع ضمن و  4.34وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

 0.745، وبلغ الانحراف المعياري جديدة مهاراتلى اكتساب معارف و يرون أنهم يسعون إالعينة 

  .كبير في إجابات أفراد العينةهناك تشتت ليس  أي

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %56تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 24العبارة رقم  - 

 محتوى منهم يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على %38و العبارة ، محتوى بدرجة منخفضة على 

وبلغ الانحراف  ،موافق بشدة  فئةهو يقع ضمن و  4.32وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة العبارة 

ضعيف في إجابات أفراد العينة حيث أن أغلب الإجابات جاءت تشتت الأي أن  0.587المعياري 

  .بالموافقة
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من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %46تشير النتائج في الجدول أن نسبة  :25العبارة رقم  - 

من أفراد العينة يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة  %44كما أن العبارة ،محتوى بدرجة منخفضة على 

،أي  بشدة موافق فئةو هو يقع ضمن  4.28وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  العبارة،محتوى على 

وبلغ  ،الموكلة إليهم في الوقت المناسب ميحرصون على انجاز المهامن أفراد العينة   %90أن 

  .في إجابات أفراد العينة على العبارة غير معتبرأي أن هناك تشتت  0.809الانحراف المعياري 

 لبعد الكفاءة نجد أن معظم أفراد العينة يتمتعون بكفاءة عالية في أدائهم لمهامهم ،بالنسبة       

حيث  عبارات بعد الكفاءة ،محتوى وهذا ما تعكسه إجابات أفراد العينة التي جاءت بالموافقة على 

الموافقة بشدة في سلم  فئةالذي يقع في و  4.34بلغ المتوسط الحسابي لمجموع عبارات البعد  

أي ليس هناك تشتت كبير  0.50699كما بلغ الانحراف المعياري لمجموع عبارات البعد  ليكرت،

  .في الإجابات حيث كانت معظمها بالموافقة

  بعد الإبداع : ثانيا 

  :كما يلي  الإبداعيمكن عرض نتائج بيانات عبارات بعد 

  بعد الإبداعإجابات أفراد العينة حول عبارات  : 13الجدول رقم 

  كرونباخ

  ألفا

  الانحراف

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

موا

 فق

موافق   موافق محايد

  بشدة

 الرقم  العبارة

  

0.913  

  

0.842  

 

  

4.16 

أسعى بشكل دائم إلى التعرف على  19 23 05 03 00

 طرق جديدة للعمل
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0.916  

  

0.877 

  

3.92 

لدي القدرة على حل المشاكل التي  11 30 03 06 00

 .أواجهها خلال العمل

28 

00

% 

12
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06

% 
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% 

22 
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0.914  

  

0.6546 

  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات 3.9933

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات

   SPSSجاتعلى نتائج الاستمارة و مخر  اعتمادامن إعداد الطلبة :  المصدر

  :كما يلي  الإبداعنتائج بيانات عبارات بعد  تحليل و يمكن 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  بدرجة  %46تشير النتائج إلى أن  : 26العبارة رقم  -

العبارة ، أي محتوى يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على  %38و العبارة ، محتوى منخفضة على

هو ما يدل عليه  و أن أغلبية أفراد العينة يسعون بشكل دائم إلى التعرف على طرق جديدة للعمل 

هو يقع ضمن فئة موافق ،أما الانحراف المعياري للعبارة فقد بلغ و  4.16المتوسط الحسابي للعبارة 

إجابات العينة حيث كانت معظم في إجابات أفراد العينة أي ليس هناك تشتت كبير   0.842

  .بالموافقة

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %52تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 27العبارة رقم  - 

يوافقون منهم  %22و  ،أي أكثر من نصف أفراد العينة العبارة محتوى على  منخفضةبدرجة 

 فئةهو يقع ضمن و  3.90، وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة العبارة بدرجة مرتفعةمحتوى على 

، وبلغ   يرون أن لديهم القدرة على طرح الأفكار الجديدةمن أفراد العينة   %74أن  حيث ، موافق

  .على العبارة أي ليس هناك تشتت كبير في إجابات أفراد العينة0.814 الانحراف المعياري  

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %60تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 28العبارة رقم  - 

محتوى منهم يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على  %22العبارة ، و  محتوى  بدرجة منخفضة على

وبلغ المتوسط اجهونها في العمل ، هم القدرة على حل المشاكل التي يو أي أنهم يرون أن لديالعبارة 

أي أن  0.877، وبلغ الانحراف المعياري موافق  فئة هو يقع ضمن و  3.92الحسابي للعبارة 

  .التشتت  ضعيف في إجابات أفراد العينة حيث أن أغلب الإجابات جاءت بالموافقة
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لقدرة على طرح الأفكار الجديدة نجد أن معظم أفراد العينة لديهم ا الإبداع فيما يخص بعد     

لك من ما تعكسه ذو  العمل ،السعي للتعرف على طرق جديدة في و  ،حل مشاكلهم في العمل و 

التي جاءت بالموافقة ، حيث بلغ المتوسط الحسابي بعد و ا الذجابات أفراد العينة على عبارات هإ

،أما الانحراف  تموافق ضمن سلم ليكر  فئةي يقع في ذوال 3.9933لمجموع عبارات البعد 

أي أن التشتت ضعيف في إجابات أفراد العينة على عبارات بعد   0.65462بلغالمعياري فقد  

  .  الإبداع

  بعد معدل التغيب: ثالثا 

  :كما يلي  معدل التغيبيمكن عرض نتائج بيانات عبارات بعد 

  بعد معدل التغيبإجابات أفراد العينة حول عبارات :  14الجدول رقم 

  كرونباخ

  ألفا

  الانحراف

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق   موافق محايد

  بشدة

 الرقم  العبارة

  

0.915  

  

1.061  
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  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات 3.64    
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0.915  

  

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات 0.8955

  SPSSجاتمن إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستمارة و مخر :  المصدر

  :كما يلي  معدل التغيبنتائج بيانات عبارات بعد  تحليل و يمكن  

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  بدرجة  %42شير النتائج إلى أن ت:  29العبارة رقم  -

العبارة ، أي أن  محتوى  علىيميلون للموافقة بدرجة مرتفعة  %26والعبارة محتوى منخفضة على 

هو ما يدل عليه  المتوسط و فراد العينة يلتزمون بمواعيد العمل الرسمية بشكل دائم أغلبية أ

و هو يقع  ضمن فئة موافق ،أما الانحراف المعياري للعبارة فقد بلغ  3.76الحسابي للعبارة 

  .ينةأي هناك تشتت في إجابات أفراد الع  1.061

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %52تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 30العبارة رقم  - 

منهم يوافقون على  %28 ورة أي أكثر من نصف أفراد العينة العبامحتوى  بدرجة منخفضة على 

موافق  فئةهو يقع ضمن و  3.90العبارة بدرجة مرتفعة، وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة محتوى 

، وبلغ الانحراف   يرون أنهم لا يتغيبون عن العمل بدون مبررمن أفراد العينة   %80،أي أن 

  .ليس هناك تشتت في إجابات أفراد العينة على العبارةأي  1.055المعياري  

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %38تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 31العبارة رقم  - 

محتوى منهم يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على % 18العبارة ، و  محتوى  بدرجة منخفضة على

المتوسط وبلغ ، لك ذضت الضرورة ا اقتذمانعون في العمل لساعات إضافية إو هم لا يالعبارة 

أي أن  1.382، وبلغ الانحراف المعياري  محايدهو يقع ضمن فئة و  3.26الحسابي للعبارة 

  .الإجابات لم تكن متجانسةو كبير التشتت  في إجابات أفراد العينة 

لا و نجد أن معظم أفراد العينة يلتزمون بمواعيد العمل الرسمية  معدل التغيب فيما يخص بعد     

البعد  ا ذتعكسه إجابات أفراد العينة على عبارات هلك من ما ذو  ،يتغيبون عن العمل بدون مبرر 

حيث بلغ المتوسط  التي جاءت في فئة محايد، 31ما عدا العبارة رقم والتي جاءت بالموافقة 

أما الانحراف  موافق ضمن سلم ليكرث ، فئةي يقع في والذ 3.64الحسابي لمجموع عبارات البعد 



��� ا���	دة ��� أداء ا���ارد ا������ ا�
�� ا�
	��                درا�� �� ���  ��!�"  

 

110 

 

أي أن التشتت ضعيف في إجابات أفراد العينة على عبارات بعد   0.89554بلغالمعياري فقد  

  .  الإبداع

  بعد الرضا الوظيفي:  رابعا

  :كما يلي الرضا الوظيفي يمكن عرض نتائج بيانات عبارات بعد 

  بعد الرضا الوظيفيإجابات أفراد العينة حول :  15الجدول رقم 

  كرونباخ

  ألفا

  الانحراف

  المعياري

  المتوسط

  الحسابي

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق

موافق   موافق محايد

  بشدة

 الرقم  العبارة

  

0.912  

  

1.092  
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 المؤسسة
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  المتوسط الحسابي لمجموع العبارات 3.267

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات

   SPSSجاتمن إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستمارة و مخر :  المصدر

  :كما يلي  الرضا الوظيفينتائج بيانات عبارات بعد  تحليل يمكن و 

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة بدرجة  %50النتائج إلى أن  تشير:   32العبارة رقم  -

العبارة ، أي أن محتوى يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على  %12العبارة ،محتوى منخفضة على 

من أفراد  %62نسبة  حيث   سياسات المؤسسةعينة لديهم اتجاه ايجابي أهداف و فراد الأغلبية أ

على العبارة أي أكثر من نصف أفراد العينة ، وبلغ المتوسط الحسابي ميلون إلى الموافقة العينة ي
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أي أن هناك تشتت   1.092موافق ، وبلغ الانحراف المعياري   فئةضمن و هو  3.46للعبارة 

  .في إجابات أفراد العينة على العبارة

ميلون إلى الموافقة من أفراد العينة ي %48تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 33العبارة رقم  - 

محتوى منهم يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على  %06العبارة ، و  على محتوى بدرجة منخفضة

وبلغ  أي أن أكثر من نصف أفراد العينة يشعرون بالأمان الوظيفي في المؤسسة ، العبارة ،

 1.173و هو يقع ضمن فئة محايد ، وبلغ الانحراف المعياري  3.18المتوسط الحسابي للعبارة 

  .جابات لم تكن متجانسةالإفي إجابات أفراد العينة كبير و   أي أن التشتت

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %38تشير النتائج في الجدول أن نسبة  : 34العبارة رقم  - 

محتوى منهم يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على  %08العبارة ، و  محتوى بدرجة منخفضة على

وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  ه المؤسسة ،ذنهم يشعرون بالرضا عن العمل في هالعبارة أي أ

في إجابات   أي أن التشتت 1.131الانحراف المعياري وهو يقع ضمن فئة محايد ، وبلغ  3.16

  .الإجابات لم تكن متجانسةأفراد العينة كبير و 

و أهداف نة لديهم اتجاه ايجابي نحنجد أن معظم أفراد العيالرضا الوظيفي  فيما يخص بعد      

حيث بلغ  ،الشعور بالرضااد بشأن عبارتي الشعور بالأمان و المؤسسة لكنهم التزموا الحيسياسات و 

 ضمن سلم ليكرث ، محايد فئةيقع في  ي ذوال 3.2667المتوسط الحسابي لمجموع عبارات البعد 

 ، 3لك لأن المتوسط الحسابي أكبر منو ذ نسبي ،لكنه يمكن القول أن العمال يشعرون بالرضا 

أي أن التشتت ضعيف في إجابات أفراد العينة على   1.00340بلغ أما الانحراف المعياري فقد  

  .  الرضا الوظيفيعبارات بعد 
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  بعد الانتماء التنظيمي: خامسا 

  :كما يلي الانتماء التنظيمي يمكن عرض نتائج بيانات عبارات بعد 

  بعد الانتماء التنظيمي إجابات أفراد العينة حول  : 16الجدول رقم 
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  العباراتالمتوسط الحسابي لمجموع  3.08

  الانحراف المعياري لمجموع العبارات

   SPSSجاتمن إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستمارة و مخر :  المصدر

  كما يلي  معدل الإنتماء التنظيمينتائج بيانات عبارات بعد  تحليل و يمكن 

راد العينة يميلون إلى الحياد في الإجابة من أف %30النتائج إلى أن  تشير:   35العبارة رقم  -

يميلون  %24العبارة ، محتوى علىمنخفضة يميلون للموافقة بدرجة  %24العبارة ،محتوى على 

وهو   2.96وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة  العبارة،محتوى لعدم الموافقة بدرجة منخفضة على 



��� ا���	دة ��� أداء ا���ارد ا������ ا�
�� ا�
	��                درا�� �� ���  ��!�"  

 

113 

 

أي أن هناك تشتت  في إجابات أفراد  1.177، وبلغ الانحراف المعياري   محايد  فئةيقع ضمن 

  .العينة على العبارة

من أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  %42النتائج في الجدول أن نسبة  تشير : 36العبارة رقم  - 

 محتوى منهم يميلون للموافقة بدرجة مرتفعة على %06العبارة ، و  محتوى  بدرجة منخفضة على

التزموا  %22، ولكذلا يشعرون ب %30و ،  ون بأنهم جزء من المنظمة ر أنهم يشعأي العبارة  ،

و هو يقع في فئة  3.14بلغ المتوسط الحسابي للعبارة و  العبارة ، محتوى على الإجابةالحياد في 

الإجابات في إجابات أفراد العينة كبير و   أي أن التشتت 1.125وبلغ الانحراف المعياري محايد ، 

  .لم تكن متجانسة

أفراد العينة يميلون إلى الموافقة  من% 36النتائج في الجدول أن نسبة تشير  : 37العبارة رقم  - 

س درجة مرتفعة على العبارة أي ليمنهم يميلون للموافقة ب %10بدرجة منخفضة على العبارة ، و 

نظمة بالتالي فهم يشعرون بالانتماء للمخر و آلديهم الرغبة في ترك المؤسسة والبحث عن بديل 

وهو يقع ضمن فئة محايد ، وبلغ الانحراف المعياري  3.14،وبلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

  .على العبارةكبير أي أن التشتت  في إجابات أفراد العينة  0.178

ي الإجابة على عبارات فإن أفراد العينة، أبدوا حيادهم فالتنظيمي  الانتماءبالنسبة لبعد     

الذي يقع ضمن فئة  3.08هو ما يعكسه المتوسط الحسابي لمجموع عبارات البعد الانتماء و 

و ، نسبيا  و يمكن الحكم أن أفراد العينة يشعرون بالانتماء التنظيمي محايد على سلم ليكرت ،

 أي 0.9344لبعد الانتماء  المعياريالانحراف  وقد بلغ ، 3لك لأن المتوسط الحسابي أكبر منذ

  .أن هناك تشتت في إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الانتماء التنظيمي لكنه ليس كبير

لسابقة لأداء الموارد من خلال حساب المتوسط الحسابي لمجموع عبارات الأبعاد الخمسة ا        

بأن مستوى  يمكن القول ع ضمن فئة موافق على سلم ليكرت ويق 3.664 الذي بلغو ، البشرية

على مستوى المؤسسة محل الدراسة ، لكن كان من الممكن الوصول  داء مقبول للموارد البشريةالأ

بالنسبة للانحراف المعياري لمجموع عبارات محور أداء الموارد البشرية فقد بلغ  .لأداء أفضل

  .ا المحورذجابات أفراد العينة على عبارات هر عن تشتت صغير في إبهو يعو 0.51581
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  الدراسة فرضياتاختبار  : الرابعمبحث ال

سية، ومن ثم في هذا المبحث نقوم باختبار صحة فرضيات الدراسة الجزئية ثم الفرضية الرئي      

  .       ذلك بغية التوصل للعلاقة بين متغيري الدراسة إثباتها أو نفيها و 

  :الفرضية الأولى إختبار :  المطلب الأول

   :جاءت الفرضية الأولى كالتالي 

  .مستوى أداء الموارد البشرية لولاية جيجلبين التكوين و  ذات دلالة إحصائية علاقة ارتباطيةوجدت

H0:  مستوى أداء الموارد البشرية لولاية و بين التكوين  ذات دلالة إحصائيةعلاقة ارتباطية توجد لا

 .جيجل 

H1: أداء الموارد البشرية لولاية مستوى و بين التكوين  ذات دلالة إحصائيةعلاقة ارتباطية  توجد

   .جيجل

محور أداء الموارد بين بعد التكوين و  Rو لاختبار صحة الفرضية نستعمل معامل الارتباط 

  .البشرية

  .نقة ارتباطية طردية بين المتغيريهناك علا R<  0إذا كان  - :  حيث

  .نقة ارتباطية عكسية بين المتغيريهناك علا R>  0 إذا كان -      

  . نلا توجد علاقة بين المتغيري R=  0 إذا كان -     

 تأثيردرجة تكون العكس و ن و لك على قوة العلاقة بين المتغيريدل ذ 1 من Rو كلما اقترب 

  :يلي  كما المتغير المستقل على المتغير التابع 

*0.01 > R2 > 0.03 درجة التأثير ضعيفة.  

*0.31 > R2 > 0.69  درجة التأثير متوسطة.  
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*0.70 > R2 > 0.99  درجة التأثير قوية.  

  .معامل الارتباط بين بعد  التكوين و مستوى أداء الموارد البشرية:  17الجدول رقم  

  معامل التحديد

R2 

  الارتباطمعامل 

R 

 المجال

 

0.19 

  

0.434** 

  التكوين

  و مستوى أداء الموارد البشرية

   α =0.01 دلالة مستوى عند إحصائيا دال الارتباط**

 SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج :  المصدر

مستوى أداء الموارد البشرية لتكوين و من خلال الجدول نلاحظ أن معامل الارتباط بين بعد ا     

دلالة ذات رتباطية طردية إعلى وجود علاقة  هو موجب يدل، و  0.434لدى عمال الولاية يساوي 

ودرجة تأثير التكوين على مستوى أداء  ،مستوى أداء الموارد البشريةالتكوين و إحصائية بين بعد 

مما يعني أن القيادة تؤثر على  0.19أما معامل التحديد فيساوي  ، الموارد البشرية متوسطة

 .استعمال القائد للتكوين كوسيلةمن خلال   %19تحسين مستوى أداء الموارد البشرية بنسبة 

امل الارتباط بين بعدي التكوين حيث مع الأكبر للتكوين على الانتماء التنظيمييكون التأثير و 

الجدول التالي يوضح معاملات الارتباط بين بعد التكوين و و ،  0.467الانتماء التنظيمي يساوي و 

 .أبعاد محور أداء الموارد البشرية

  الارتباط بين بعد التكوين و أبعاد أداء الموارد البشرية معامل:  18الجدول رقم 

الانتماء 

 التنظيمي

الرضا 

 الوظيفي

 الأبعاد الكفاءة الإبداع معدل التغيب

  

0.467 

  

0.330 

  

0.208 

  

0.196  

 

 

0.072 

 

معامل الارتباط 

  التكوينبعد مع 
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 SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج :  المصدر

ذات دلالة توجد علاقة "نصها و  كنتيجة لما تقدم فإنه يتم قبول الفرضية الفرعية الأولى ،و 

  ".مستوى أداء الموارد البشرية ين التكوين وبإحصائية 

  :الفرضية الثانية إختبار  :المطلب الثاني 

  :جاءت الفرضية الثانية كالتالي 

  .مستوى أداء الموارد البشرية لولاية جيجلو ذات دلالة إحصائية بين التحفيز توجد علاقة ارتباطية 

H0 :مستوى أداء الموارد البشرية لولاية بين التحفيز و  ذات دلالة إحصائيةتوجد علاقة ارتباطية لا

 .جيجل

1H:  مستوى أداء الموارد البشرية لولاية بين التحفيز و  ذات دلالة إحصائيةتوجد علاقة ارتباطية

  .جيجل

  .مستوى أداء الموارد البشريةالارتباط بين بعد  التحفيز و امل مع:  19الجدول رقم 

  معامل التحديد

R2 

  معامل الارتباط

R 

 المجال

 

0.17 

  

0.409** 

  التحفيز

  و مستوى أداء الموارد البشرية

   α =0.01 دلالة مستوى عند إحصائيا دال الارتباط**

 SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر 

مستوى أداء الموارد البشرية عامل الارتباط بين بعد التحفيز و من خلال الجدول نلاحظ أن م    

ذات دلالة ية ، و هو موجب يدل على وجود علاقة ارتباطية طرد0.409لدى عمال الولاية يساوي 

مما  0.17إحصائية بين بعد التحفيز و مستوى أداء الموارد البشرية، أما معامل التحديد فيساوي 

استعمال من خلال % 17يعني أن القيادة تؤثر على تحسين مستوى أداء الموارد البشرية بنسبة 



��� ا���	دة ��� أداء ا���ارد ا������ ا�
�� ا�
	��                درا�� �� ���  ��!�"  

 

117 

 

بين حيث معامل  على الانتماء التنظيمي حفيزيكون التأثير الأكبر للتكوسيلة، و  حفيزالقائد للت

باط بين الجدول التالي يوضح معاملات الارتو ،  0.522الانتماء التنظيمي يساوي و  حفيزبعدي الت

  .و أبعاد محور أداء الموارد البشرية حفيزبعد الت

  .و أبعاد أداء الموارد البشرية تحفيزمعامل الارتباط بين بعد ال:  20الجدول رقم 

الانتماء 

 التنظيمي

الرضا 

 الوظيفي

 الأبعاد الكفاءة الإبداع معدل التغيب

  

0.522  

  

0.448  

  

0.068  

  

0.083  

  

0.02  

R  رتباطالا معامل  

  مع بعد التحفيز 

 SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج :  رالمصد

ذات توجد علاقة ارتباطية "و نصها  ، ثانيةكنتيجة لما تقدم فإنه يتم قبول الفرضية الفرعية الو   

  ".مستوى أداء الموارد البشريةو  حفيزبين التدلالة إحصائية 

  :الثالثة الفرضية ار ختبإ: المطلب الثالث 

  :جاءت الفرضية الثالثة كما يلي 

  .توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين الاتصال و مستوى أداء الموارد البشرية لولاية جيجل

H0: و مستوى أداء الموارد البشرية  الاتصالبين  ذات دلالة إحصائيةتوجد علاقة ارتباطية لا

 .لولاية جيجل

1H:  مستوى أداء الموارد البشرية لولاية و  الاتصالبين ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطية

  .جيجل
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  .و مستوى أداء الموارد البشرية الاتصالمعامل الارتباط بين بعد  :  21الجدول رقم 

  معامل التحديد

R2 

  معامل الارتباط

R 

 المجال

 

0.19 

  

0.436** 

  الإتصال

  و مستوى أداء الموارد البشرية

   α =0.01 دلالة مستوى عند إحصائيا دال الارتباط**

 SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج :  المصدر

مستوى أداء الموارد البشرية و  الاتصالمن خلال الجدول نلاحظ أن معامل الارتباط بين بعد      

ذات دلالة رتباطية طردية إعلى وجود علاقة  هو موجب يدل، و 0.436لدى عمال الولاية يساوي 

ودرجة تأثير الاتصال على أداء الموارد  مستوى أداء الموارد البشرية،و  الاتصالإحصائية بين بعد 

مما يعني أن القيادة تؤثر على تحسين  0.19أما معامل التحديد فيساوي  البشرية متوسطة ،

يكون و كوسيلة،  تصالللااستعمال القائد من خلال % 19مستوى أداء الموارد البشرية بنسبة 

 الاتصالو  بين بعدي حيث معامل الارتباط على الانتماء التنظيمي للاتصال التأثير الأكبر

بعد الكفاءة و  ية بين بعد الاتصال ،كما أن هناك علاقة عكس 0.522الانتماء التنظيمي يساوي و 

يعتمدون على  الأفراد لاحيث أن  0.022- كان سالب و يساوي  يث أن معامل الارتباط بينهما ح

تؤثر بالسلب على  في المؤسسة الاتصالات، و الاتصالات مع قادتهم لإنجاز أعمالهم بكفاءة

  .الكفاءة

  .أبعاد محور أداء الموارد البشريةو  تصالالجدول التالي يوضح معاملات الارتباط بين بعد الا و

  .و أبعاد أداء الموارد البشرية الاتصال معامل الارتباط بين بعد : 22الجدول رقم 

الانتماء 

 التنظيمي

الرضا 

 الوظيفي

 الأبعاد الكفاءة الإبداع معدل التغيب
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0.522 

  

0.448 

  

0.068 

  

0.083 

 

0.002  

R معامل الارتباط

 تصالمع بعد الا 

  SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج :  المصدر

  توجد علاقة ارتباطية "نصها و   ثالثةالفرضية الفرعية ال و كنتيجة لما تقدم فإنه يتم قبول

  ".مستوى أداء الموارد البشريةو  تصالبين الا ذات دلالة إحصائية 

   الرئيسيةالفرضية إختبار  :المطلب الرابع 

  :يلي  ة و التي جاءت كمارئيسينأتي لاختبار الفرضية البعد إختبار الفرضيات الفرعية    

  مستوى أداء الموارد البشرية لولاية جيجلذات دلالة إحصائية بين القيادة و توجد علاقة ارتباطية 

H0 : مستوى أداء الموارد البشرية لولاية ذات دلالة إحصائية بين القيادة و علاقة ارتباطية توجد لا

 .جيجل

1H:  لولاية  الموارد البشريةمستوى أداء القيادة و توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين

  .جيجل

  

  .و مستوى أداء الموارد البشرية القيادةمعامل الارتباط بين :  23الجدول رقم 

  معامل التحديد

R2 

  معامل الارتباط

R 

 المجال

 

0.24 

  

0.485** 

  القيادة

  و مستوى أداء الموارد البشرية

   α =0.01 دلالة مستوى عند إحصائيا دال الارتباط**

 SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج :  المصدر
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مستوى أداء الموارد البشرية لدى و  القيادةمن خلال الجدول نلاحظ أن معامل الارتباط بين     

ذات دلالة على وجود علاقة ارتباطية طردية  هو موجب يدل، و 0.485عمال الولاية يساوي  

ودرجة تأثير القيادة على أداء الموارد البشرية  الموارد البشرية،مستوى أداء و  القيادةإحصائية بين 

مستوى أداء  رفعمما يعني أن القيادة تؤثر على  0.24أما معامل التحديد فيساوي  متوسطة ،

للتكوين، استعمال القائد لك بذو  فتعود لعوامل أخرى ، %76أما  ،%24الموارد البشرية بنسبة 

بحيث أكبر معامل ارتباط ، يكون التأثير الأكبر للاتصال  .تأثيركوسائل لاتصال او  التحفيز ،

  .داء الموارد البشريةأبين بعد الاتصال و  0.436ساوي  ي

 .محور أداء الموارد البشريةيوضح معاملات الارتباط بين أبعاد محور القيادة و الجدول التالي و     

  أداء الموارد البشرية مستوىو  قيادةد الابعأمعامل الارتباط بين  : 24الجدول رقم 

 الأبعاد التكوين التحفيز الاتصال

 

0.436**  

 

0.409**  

 

0.434**  

  R معامل الارتباط  

  مع مستوى أداء الموارد البشرية

  α =0.01 دلالة مستوى عند إحصائيا دال الارتباط**

 SPSSمن إعداد الطالبين اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة : " التي تنصلرئيسية و لما تقدم يتم قبول الفرضية اوكنتيجة    

 ".إحصائية بين القيادة و مستوى أداء الموارد البشرية 
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 :خلاصة 

مستوى أداء الموارد البشرية ا الفصل حاولنا إيجاد العلاقة التي تربط بين القيادة و في هذ        

قد و تحليلها إحصائيا ، و  الاستبيانيانات تمثلت في المقابلة و لجمع الب لك باستعمال وسائلذ و

وارد أداء المقة إرتياطية موجبة بين القيادة و توصلنا لمجموعة نتائج تمثلت أساسا في وجود علا

رتباطية موجبة بين أدوار القائد المتمثلة في التكوين اوجود علاقة  كذلكالبشرية لولاية جيجل ، و 

  .دهامختلف أبع على كذاالاتصال على أداء الموارد البشرية و و والتحفيز 
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سين من خلال الدراسة النظرية لتأثير القيادة على أداء الموارد البشرية اتضح أن للقيادة دورا هاما في تح     

الاتصال على مختلف والتحفيز و لك من خلال تأثير أدوار القائد المتمثلة في التكوين أداء الموارد البشرية ويبرز ذ

الإبداع ، و  ،الرضا الوظيفي ، الانتماء التنظيمي معدل التغيب،، الموارد البشرية أهمها الإنتاجيةأبعاد أداء 

  . ف المناسبة للمرؤوسين بغرض تحسين أدائهم لتحقيق الأهداف العامة للمؤسسةو توفير الظر 

ا المفهوم مع تطور الفكر وقد تطور هذ فمفهوم القيادة ليس وليد اليوم  بل هو ضارب في عمق التاريخ ،      

المنظمات تعمل    لذلك  .والأساليب القيادية تطورت النظريات المفسرة للقيادةا التطور ظهرت  و ومع هذالإداري 

أكثر تعاونا  العاملة في ظله هو الأسلوب الذي يساعد على جعل المجموعةو الأسلوب القيادي الأمثل على تحديد 

لك عليه تفعيل أدواره للتأثير لذاجتماعي القائد الناجح هو الذي يدرك أن القيادة عملية تفاعل و ، و يرفع أداءها 

  .على مرؤوسيه بما يخدم الأهداف العامة للمنظمة

أداء الموارد البشرية ت الدراسة المتمثلة في القيادة و من خلال الدراسة التطبيقية قمنا بتحديد متغيرا      

قمنا بإعداد استمارة الاستبيان و  يان حيثالمقابلة والاستبأدوات الدراسة المتمثلة في  المنهج المتبع ، بأبعادهما ،

ضها عر جمع البيانات و ب ها قمناعاملا من عمال ولاية جيجل ، وبعد 50توزيعها على عينة الدراسة المكونة من 

  .و تحليلها إحصائيا للوصول لللعلاقة التي تربط القيادة بالأداء

����  ه ا��را�� ������ إ�� ������ �� ا��
��� ھ�من خلال  :نتائج الدراسة  ���
��� إ�� �� !� �"�# 

���� $���را��  و&%#� ���را�� ا��$ ���
� ��!�()
  :ا�

  : ما يليالتي يمكن إيجازها فيو :  نتائج الدراسة النظرية  - أ

  .توجيه لجهودهم لتحقيق أهداف المؤسسةعلى المرؤوسين و القيادة قوة تأثير للقائد  -1

  .تعددت النظريات المفسرة للقيادة ، و لكل نظرية أهميتها في تطوير مفاهيم القيادة-2

النمط الديمقراطي  ،النمط التسلطي: التي يمكن أن يتبعها القائد مع مرؤوسيه أهمها قيادية النماط الأ تعدد-3

  .،النمط الحر

  .تخدمها للتأثير على المرؤوسينتتمثل أهم أدوار القائد في التكوين ، التحفيز ، الاتصال ، يس -4

يتحدد بالقدرة رف الفرد من أجل إتمام مهامه ، و ء الموارد البشرية هو مستوى الجهد المبذول من طأدا -5

  .البيئةوالرغبة و 
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  . يتأثر أداء الموارد البشرية بمجموعة عوامل داخلية و خارجية -6

  .وفق معايير قد تكون كمية أو نوعية أخرى حديثة يم الأداء من خلال طرق تقليدية و يتم تقي-7

  .الإبداعا الوظيفي ، الانتماء التنظيمي و تتمثل أهم مؤشرات الأداء في الإنتاجية ، معدل التغيب ، الرض-8

الاتصال تأثير مباشر على أداء متمثلة أساسا في التكوين  والتحفيز و للأدوار التي يقوم بها القائد  ال -9

  .الموارد البشرية

  : و يمكن حصرها في :نتائج الدراسة التطبيقية    -  ب

 .مستوى أداء الموارد البشرية لولاية جيجل تباطية بين القيادة و إر وجود علاقة -1

 .مستوى أداء الموارد البشرية لولاية جيجل رتباطية بين التكوين و إوجود علاقة - 2

  .البشرية لولاية جيجلمستوى أداء الموارد رتباطية بين التحفيز و إوجود علاقة  - 3

  . رتباطية بين الاتصال و مستوى أداء الموارد البشرية لولاية جيجلإوجود علاقة - 4 

  .نقص اهتمام القادة بتكوين الموارد البشرية  لولاية جيجل  - 5

  .لكن يحتاج إلى إهتمام أكبر تحفيز القادة للمرؤوسين بولاية جيجل وجود  -6

 .مقبول لكن لابد من تفعيله بولاية جيجلاتصال القادة بالعاملين  - 7

  .وجود مورد بشري كفؤ لديه القدرة على إنجاز المهام بشكل جيد - 8

  .توفر قدرات إبداعية للموارد البشرية بالولاية- 9

  .التزام العاملين بمواعيد العمل الرسمية- 10

  .وجود رضا وظيفي للمورد البشري لكنه نسبي- 11

  .التنظيمي للمورد البشري لكنه يبقى غير كبيرالشعور بالإنتماء - 12
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 .الاتصال على الانتماء التنظيمي مقارنة بمؤشرات الأداء الأخرى والتحفيز و  تأثير أكبر للتكوين- 13

  : دراسةتوصيات ال 

  :يلي  من أجل الوصول لمستوى أداء أفضل للموارد البشرية نقترح على المؤسسة ما   

  .المرؤوسين و تحديث برامج التكوين اهتمام القادة بتكوين  - 1

 . استخدام الوسائل الحديثة للاتصال و تفعيل سياسة الاتصال في المؤسسة  - 2

  .الاقتراحات تشجيع الإبداع وتبادل الأفكار و  - 3

 .التقليل من الإجراءات النمطية و البيروقراطيةو تشجيع استخدام النمط القيادي الديمقراطي  - 4

  .في اتخاذ بعض القرارات الهامة لما في ذلك من تحفيز لهم إشراك المرؤوسين - 5

  .مشاكلهمعمال من خلال معرفة اهتماماتهم و الاهتمام بالرضا الوظيفي لل - 6

الحكم ق التقليدية التي تخضع للتقدير و الابتعاد عن الطر و  استعمال طرق حديثة لتقييم أداء الموارد البشرية - 7

  .الكفاءات والتي تؤثر بالسلب على الشخصي 

  :أفاق الدراسة 

ا الموضوع  من خلال فحص علاقة القيادة الإدارية مع متغيرات أخرى ذتقترح الدراسة مواصلة البحث في ه     

  :مثل 

  .أثر القيادة الإدارية على الانتماء التنظيمي - 

  .القيادة الإدارية و دورها في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين - 
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  .أثره على الالتزام التنظيمي نمط القيادة و  - 

 في نفس المجال لدراسات أخرى  افاقآيفتح  أنو  بحثنا هدا منطلقا لدراسات أخرى  و في الأخير نتمنى أن يكون 

. 
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�م ��وم ا�����ر� 

 

 ا����رة ��ث �"�ل ���دة ا�����ر

���ر ا��وارد ا���ر��: �$�ص �  

 ��د�� ��ت �"وان

 

 

"�ر �� �"��ر ا��وارد ا�!	ر�  ، �ول �و�وع ����ر ا����دة ��� إط�ر إ�داد �ذ�رة ا���رج ���ل 	��دة ا��     
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 ا���ور 2 : ا����دة 
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 بشدة
 الرقم  العبارة

  التكوين     

.يعطي رئيسي أهمية كبيرة لتكوين العاملين       1 

.ص رئيسي جزء كبير من وقته لتكوينييخص       2 

 3 .ييساعد رئيسي في تطوير قدرات     

.يهتم رئيسي بتحديث برامج التكوين       4 

.رئيسي محتوى برنامج التكوين بشكل جيد   لي يشرح       5 

.من برامج التكوينتي يهتم رئيسي بتقييم مدى استفاد       6 

.رئيسي على التعلم المستمر نييشجع       7 

  

  
  

    

    
  

 

    



  التحفيز     

.رئيسي على إنجاز العمل نييشجع         8 

.ييهتم رئيسي بمعالجة مشاكل       9 

. يراعي رئيسي العدالة في توزيع الواجبات و المسؤوليات         10 

.رئيسي في اتخاذ بعض القرارات  نييشرك       11 

.يعمل رئيسي على تحقيق العدالة في التقييم       12 

.العدالة في الترقيةيعمل رئيسي على تحقيق        13 

.المتميز و يكافئ عليه أدائييشيد رئيسي ب       14 

  الاتصال     

.يمتلك رئيسي مهارات اتصالية عالية       15 

.معييعمل رئيسي على ضمان حرية الاتصال و التفاعل        16 

.حول العمل معييهتم رئيسي بتبادل الآراء        17 

.العملفي  الاتصال برئيسي عند مواجهة مشاكلأجد سهولة في        18 

.رئيسي بشكل مستمر من أجل ضمان تنفيذ الأوامر و التعليمات معي يتصل       19 

ا	����ة ، ا	��ز	� ، ا����� (يشجع رئيسي الاتصالات في جميع الاتجاهات      

)،ا	���ر��  

20 

.معيالحديثة في الاتصال  يعمل رئيسي على استخدام التكنولوجيا       21 

 ا���ور 3 : أداء ا��وارد ا���ر�� 
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غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 بشدة
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  الكفاءة     

.بشكل جيدلدي الرغبة و القدرة على إنجاز عملي        22 

.أسعى إلى اكتساب معارف و مهارات جديدة بشكل دائم       23 

 24 .لدي القدرة على تفادي الأخطاء الأساسية في العمل     

.أحرص على إنجاز المهام الموكلة إلي في الوقت المناسب       

 

25 

  الإبداع     



 26 أسعى بشكل دائم إلى التعرف على طرق جديدة للعمل     

.لدي القدرة على طرح الأفكار الجديدة       27 

.المشاكل التي أواجهها خلال العمللدي القدرة على حل        28 

  معدل التغيب      

.ألتزم بمواعيد العمل الرسمية بشكل دائم        29 

.لا أتغيب عن العمل بدون مبرر       30 

.لا مانع لدي في العمل لساعات إضافية إدا اقتضت الضرورة       31 

  الرضا الوظيفي      

.ةؤسسأهداف و سياسات الملدي اتجاه ايجابي نحو        32 

.ة ؤسسأشعر بالأمان الوظيفي في هده الم       33 

.ةؤسسأشعر بالرضا عن العمل في هده الم       34 

  الانتماء التنظيمي     

.لدي ثقة كبيرة في إدارة المؤسسة       35 

.لمنظمةا بأنني جزء من هدهأشعر        36 

.العمل في المنظمة والبحث عن بديل أخرليس لدي الرغبة في ترك        37 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  



 أسئلة المقابلة : 

هل تحب أن تكون المتحدث باسم المجموعة التي تقودها ؟- 1  

هل تشجع العمل الإضافي بعد مواعيد العمل الرسمية ؟- 2  

هل تسمح للعاملين القيام بعملهم بحرية تامة ؟- 3  

هل تشجع استخدام الإجراءات النمطية بطريقة مستمرة ؟- 4  

الشخصي لحل المشاكل ؟ تخدام تقديرهمهل تسمح للعاملين باس- 5  

هل تشجع المنافسة في محيط العمل لخلق جو من التحفيز ؟- 6  

هل تطلب من العاملين بدل جهد أكبر ؟- 7  

هل تطبق أفكارك في محيط العمل و العاملين معك ؟- 8  

هل تسمح للمرؤوسين بابداء أرائهم في المشاكل ؟- 9  

هل تستمع لمشاكل العاملين ؟-10  

تقييم الأداء في المؤسسة ؟ و ما هي استخداماتها ؟ما هي أهداف -11  

ما هي معايير  تقييم الأداء في المؤسسة ؟-12  

ما هي طرق تقييم الأداء في المؤسسة ؟ -13  

تقييم الأداء في المؤسسة ؟  نماذجهي  ما-14  

من المسؤول عن تقييم الأداء في المؤسسة ؟-15  

ما هي مدة و توقيت التقييم ؟-16  
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