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 وتقدير شكر
 

والشكر للمولى عز وجل، كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه، أنعم علينا بنعمة العلم ووهبنا  الحمد لله 
الصبر والتدبير، ونشكره عزوجل على ما أمدنا به من صحة وقوة الإيمان لإتمام هذا العمل وتخطي 

 العديد من الصعاب وأنار لنا درب التوفيق. 

أما أتقدم بأسمى عبارات الشكر والامتنان إلى التي وقفت بجانبنا ومهدت لنا طريق العلم والمعرفة والتي 
'' وخير دليل على   ورناني فوزية صبرت معنا ومتابعتها لعملها وتوجيهاتها القيمة إلى أستاذتي الغالية '' 

 ذلك إنجاز هذه المذكرة.

 اضل الذين لازمونا طيلة سنوات الدراسة.كما ندين بالشكر إلى جميع الأساتذة الأف

وفي النهاية يسرني أن أتقدم بجزيل الشكر إلى كل من مد لي يد المساعدة من بعيد أو قريب ولو بالكلمة  
 الطيبة يسرت لي طريق العلم والبحث.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الإهداء 
مد على كل حال وأنت الحمد لله حتى ترضى، ولك الحمد إذا رضيتنا، ولك الحمد بعد الرضا، ولك الح

على كل شيء قدير، اللهم صلي وسلم وبارك على خير الخلق والبشر نبينا وحبيبنا محمد صلى الله عليه  
وسلم له تسليما كثيرا من الأولين والآخرين، ومن اتبعهم بإحسان إلى يوم الدنيا. وبذلك يشرفني أن أتقدم  

مام لنيل المبتغى، إلى الذي سهر على تعليمي  بعبارات الشكر الجزيل إلى من يدفعني قدما نحو الأ
  ون ''ڤ'' والدي العزيز عبد الله عوعلمني قوة الحياة وأعانني على الصعاب لأصل ما أنا عليه اليوم 

حفظه الله وألبسه لباس الصحة والعافية وأدامك الله لنا وبقيتا تاجا فوق رؤوسنا، إلى أغلى ما أملك في 
'' أمي الغالية  الدنيا إلى الشمعة التي كانت ولازالت تنير دربي إلى نبع الحنان وأعظم مخلوق في حياتي 

ت واحد جدرانه التعاون والوفاء إلى من شاركوني حلو هذا الزمان ومره وجمعنا بي '' ڤالضاوية هدرو 
 .لبنى، لينا، خولة، بدرة، إيمانوالمحبة الأبدية، إلى من أحاطوني بالعون والدعاء إخوتي 

 .وأبرار ،  نبأ، توبةوبنات أخي  

إلى كل العائلة الكريمة من أكبرهم إلى أصغرهم وإلى كل من رافقني في درب العلم من صديقاتي  
 فأصدقائي. 

 

 ون ڤنادية ع 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الإهداء 
 كما يشرفني أن أتقدم بعبارات الشكر الجزيل الى: 

أطال الله في عمره وأدامه لي سندا،   '' أحمد بوشريط ''مثلي الأعلى في الحياة ونور دربي أبي العزيز
، وإلى  أطال الله في عمرها '' عقيلة نواري ''وإلى مدرستي الأولى في الحياة إلى نبع الحنان أمي الغالية 

 . أسامةو حسام الدينمن شاركوني حلو هذا الزمان ومره إلى إخوتي 

رافقتني في درب العلم من صديقاتي  والى كل العائلة الكريمة من أكبرهم الى أصغرهم والى كل من 
 وأصدقائي.

 

 

 أسماء بوشريط  
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 مقدمة 

 

 أ

 مقدمة:
ترتكااز علياه مختلااف يناال موضاوع القيااادة اهتماماا كبياارا فاي الوقات الااراهن، فهاي تشااكل محاورا مهماا 

النشااااطات فاااي المؤسساااات العاماااة والخاصاااة علاااى حاااد ساااواء، وفاااي ظااال تناااامي المؤسساااات وكبااار حجمهاااا 
وكااذلك تشااعب أعمالهااا وتعقاادها وتنااوع العلاقااات الداخليااة وتشااابكها وتأثرهااا بالبيئااة الخارجيااة ماان مااؤثرات 

ة لإحداث التغيير والتطوير الملائم سياسية واقتصادية واجتماعية، كل هذه العوامل أدت الى ضرورة الحاج
إدارياة واعياة تمتلاك  بالشكل الذي يضمن لها الاستمرارية والتميز، وهذه المهمة لا تتحقق إلا فاي ظال قياادة

جهاودهم وتاوجيههم لبلاول الغاياات  من المهارات القيادية ما يمكنها من التاأثير على سلوك العاملين وتنسيق
 بالمؤسسة وتحقيق الأداء الوظيفي المطلوب من العاملين. خاصةوإنجاز الأهداف الوظيفية ال

تعتباار القيااادة حلقااة الوصاال بااين العاااملين وخطااط المؤسسااة وتصااوراتها المسااتقبلية، كااون القائااد هااو 
العنصر البشري الأساسي الذي تعتمد عليه المؤسسة لنجاح العمل وتطور الأداء وذلك لما لديه من الطاقة 

هااا بشااكل مسااتمر وحيااوي فااي كافااة تصاارفاته وأدواره ماان أجاال إدارة المؤسسااة، لااذا فنجاااح اللازمااة والتاازود ب
أساسااا علااى خصائصااه وصاافاته الشخصااية التااي تحاادد نااوع الاانمط القيااادي الااذي يمارسااه فااي  يقااوم القائااد 

 والأنظماة، وأيضاا التاأثير فاي تصارفات العماال بماا فاي  الاتجاهاات التأثير في التنظيم مثال التخطايط ورسام  
ذلاك القاادرة علااى توظيااف العمااال النااافعين، وإعطااء الزيااادات والعاالاوات والمكافاامت والإلمااام الاالازم بمهااارات 

دفعهااام لأداء الأعماااال بكفااااءة وفعالياااة، فاااالأداء علاااى العمااال باااروح الفرياااق وتحفيااازهم و العااااملين وتشاااجيعهم 
الموظف عند قيامه بأي اتج الذي يحققه هو النالعمليات الإنتاجية ف الوظيفي للعاملين يمثل أهمية بالغة في

عمل من الأعمال، وبما أن السلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في الفاعلية التنظيمية ككل من خالال تاأثيره 
وذلك بإستخدام مهاارات وأنمااط قيادياة تتسام بالفعالياة وتاتلاءم ماع  لأداء الوظيفي للعاملين كما ونوعاعلى ا

نتاج، فإن تحقيق أهاداف المؤسساة واساتمرارها هاو نتيجاة لجهاود القياادة الإدارياة الظروف الفعلية للعمل والإ
 الواعية والمسؤولة في تحسين ورفع مستوى الأداء الوظيفي للعمال.

تاأثير القياادة علاى الأداء الاوظيفي لادى العااملين  حاول من خلال هذا كان موضوع دراساتنا الحالياةو 
فااي مؤسسااة الكهرباااء والغاااز التوزيااع سااونلغاز بقالمااة، بحيااث تحتااوي الدراسااة علااى جااانبين، جانااب نظااري 

 وجانب تطبيقي. 
 الجانب النظري يحتوي على ثلاث فصول:

ساااباب إختياااار موضاااوع فصااال الإطاااار العاااام للدراساااة الاااذي يضااام الإشاااكالية والفرضااايات، أ الفصلللل الأول:
 هداف وأهمية الدراسة، مفاهيم الدراسة، والدراسات السابقة.أ الدراسة، 

وهو خاص بالمتغير المستقل في القيادة حيث تم التطرق فيه الاى ماهياة القياادة مان خالال   الفصل الثاني:
معوقاات القياادة، صافات  المفاهيم القريباة للقياادة، أركاان ووظاائف القياادة، أنمااط ومباادئ القياادة وأهميتهاا،



 مقدمة 

 

 ب

ومهارات القائد الإداري، أدوار القائد ومصادر قوته وتأثيره وطرق إختيار القائاد الإداري، النظرياات المفسارة 
 للقيادة.

خاص باالمتغير التاابع المتمثال فاي الأداء الاوظيفي حياث تام التطارق فياه الاى ماهياة الأداء   الفصل الثالث:
ت الأداء الااااوظيفي، مكونااااات وأبعاااااد الأداء الااااوظيفي، أنااااواع الأداء الااااوظيفي ماااان خاااالال عناصاااار ومحااااددا

الوظيفي وأهميتاه، العوامال الماؤثرة فاي الأداء الاوظيفي، مفهاوم تقيايم الأداء الاوظيفي، خطاوات وطارق تقيايم 
 علاقة القيادة بالأداء الوظيفي من خلال دور القيادة في تحساين ورفاع أداء العامال، تاأثيرالأداء الوظيفي،  

 القيادة على الأداء الوظيفي.
 واحد: أما الجانب التطبيقي يحتوي على فصل

التطارق فياه الاى المعالجاة المنهجياة للدراساة  طاار المنهجاي والميااني للدراساة وتامالإبخاص    الفصل الرابع:
الدراسة وأدوات جمع البياناات، الدراساة الميدانياة تام   ت الدراسة، العينة وخصائصها، منهجخلال مجالامن  
ليااال وتفساااير البياناااات وعااارض النتاااائج، مناقشاااة النتاااائج علاااى ضاااوء فرضااايات الدراساااة والدراساااات حفيهاااا ت

 ليه من خلال الدراسة. اسة، وخاتمة ندرج فيها ما نتوصل إالسابقة، والنتائج العامة للدراسة، وتوصيات الدر 
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 الإشكالية:  أولا:
يعااايل العاااالم فتااارة مااان التحاااولات الجذرياااة التاااي أساااهمت فاااي تغييااار كااال المفااااهيم والأسااااليب والهياكااال     

التقليدية وأوجدت مناخا جديدا وأوضاعا اجتماعية واقتصادية وتكنولوجية مختلفة تماما عماا كاان ساائد مناذ 
بساارعة غياار مساابوقة، بضااع ساانوات وتتميااز تلااك الأوضاااع الجدياادة فااي ذاتهااا بالحركيااة والتباادل والتطااور 

ية، الأمر الذي يضاعف من تأثيرها فاي مجمال الحيااة الإنساانية تداخل تأثيراتها وتفاعلاتها البينفضلا عن  
المعاصرة، وتعتبر المنظمات في أنحاء العالم من أكثر القطاعات تأثير بتلك المتغيرات حيث نشأ في واقع 

رة الدور الأعظام بحياث أصابحت هاي العنصار يا المتطو يدة تلعب فيها التكنولوجالحال منظمات عالمية جد 
في حركة المنظمات وفعالية مكوناتها علاى اخاتلاف أنواعهاا وأحجامهاا ومجاالات نشااطها، الحاكم والحاسم  

وفاااي ضاااوء تلاااك الأوضااااع الجديااادة اتضاااحت الأهمياااة القصاااوى للعنصااار البشاااري باعتبااااره الوسااايلة الفعالاااة 
صاادر الأساسااي لتنميااة قاادرات ير أو إبتكااار فااي أساااليب العماال وهااو الموالمصاادر الحقيقااي لإنجاااز أي تطااو 

لمنظماااات، والماااورد الوحياااد الاااذي يتمتاااع بميااازة العقااال والقااادرة الذهنياااة للتفكيااار والإباااداع والابتكاااار والتجدياااد ا
 والتطوير ومن ثم التميز.

هااا الااى الغابااة والهاادف وعلااى هااذا الأساااس فااإن نجاااح المنظمااة واسااتمرارها وفااق منظومااة متكاملااة تقود     
الذي يحفظ كيانها، يرجع الاى الادور الاذي تلعباه القياادة مان خالال ماا يقاوم باه القائاد مان باث روح التعااون 

 وتوجيه الجهود من أجل تحقيق الأداء الوظيفي المطلوب من العاملين.
لذلك يعتبر موضوع القياادة مان المواضايع الهاماة عبار الأزمناة وخصوصاا فاي ظال التغيارات الحاصالة     

فهي تشكل محورا مهما تركز عليه كل المنظماات ساواء القطااع الخااص أو العاام أيضاا فاي كال المجاالات 
وكيفيااة إدارة الإداريااة، وتمثاال ذلااك العنصاار الأساسااي الااذي يقااود العاااملين وتحفياازهم علااى تحقيااق الأهااداف 

المؤسسااة نحااو النجاااح والتفااوق، فالقيااادة هااي فاان التنساايق والتوجيااه وتشااجيع الأفااراد والجماعااات ماان خاالال 
 الإتصااال لبلااول الأهااداف المنشااودة بنجاااح، وكااذلك مفتاااح الإدارة الرشاايدة وفااق ديناميكيتهااا والقلااب الناااب  

لاه  الإداري وفعاليتاه وذلاك بمااحيوياة النشااط الذي تحتاجه المنظمة ككلهاا، والقائاد هاو المساؤول عان مادى 
من قدرات وما تتضمنه من معارف ومهارات وأساليب قيادية تسااعده علاى التاأثير فاي المرؤوساين التاابعين 
 له وتوزيع الأدوار عليهم وتحفيزهم على الأداء الأمثل، ورفع روحهم المعنوية بما يحقق أهداف المؤسسة. 

عد الركيزة الأساسية لتحقيق هذه الأهداف استحوذ حيزا كبيرا من تفكير ي للعمال يوبما أن الأداء الوظيف   
أداء المؤسسااة  أصااحاب القاارار والباااحثين والدارسااين فااي جميااع الحقااول الإداريااة لمااا لااه ماان أثاار كبياار علااى

العاملااة  كفاااءة القااوى البشاارية وإنتاجيتهااا، لأن نجاااح المؤسسااة فااي تحقيااق أهاادافها يعتمااد بدرجااة كبياارة علااى
 بها.
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والتنظيميااة للمؤسسااة كونااه الجاازء الحااي  الإداريااة حيااث يعتباار الأداء الااوظيفي المكااون الرئيسااي للعمليااة    
منهاااا لأناااه مااارتبط بالعنصااار البشاااري الاااذي يااادير العملياااة الإدارياااة، كماااا أن أهمياااة الأداء لا تتوقاااف علاااى 

جتماعية للدولة، فاالأداء الاوظيفي هاو العمال نجاح خطط التنمية الاقتصادية والاإبل تتعدى الى    ،المؤسسة
الاااذي يؤدياااه الفااارد والإنجاااازات التاااي يحققهاااا وفقاااا المعاااايير الموضاااوعية وسااالوكه فاااي وظيفتاااه وماااع زملائاااه 
ورؤسائه في العمل، ومن أجل تحسين الأداء والرفع من مساتواه تقاوم الإدارة بعملياة التقيايم التاي تلعاب دورا 

ع ومسااتوى الإنجاااز والتأكااد ماان صاالاحية الأداء الااوظيفي للعمااال وساالوكياتهم مهمااا فااي التعريااف بكاام ونااو 
وتصرفاتهم أثناء العمل وقياس مدى جاهزيتهم للنقل والترقياة وعلاى أساساها يمكان أن تقارر المكافاأة وزياادة 

 الراتب وتحسين معدل الإنتاجية في القسم والمؤسسة ككل. 
ليااة مسااتمرة ومنتظمااة تاالازم العاماال طااوال حياتااه المهنيااة بطريقااة تقياايم الأداء الااوظيفي عملااذلك يعتباار     

نظامياااة وفاااق أساااس علمياااة وعملياااة مدروساااة للوقاااوف علاااى جواناااب القاااوة والضاااعف وتصاااحيح السااالوكيات 
والمهاارات عان طرياق باارامج التادريب والتطاوير اللازمااة وذلاك بإعتبارهاا حجار الزاويااة للوصاول الاى أهااداف 

 المؤسسة.
التااي تمار بهااا المؤسساة الاقتصااادية العموميااة الجزائرياة مرتبطااة بمشااكل التنظاايم والتخطاايط فالوضاعية     

والتسيير واتخاذ القرارات، وكذا عدم توجياه وتحفياز الماوارد البشارية التاي تعتبار مان أهام الماوارد التاي تتمتاع 
الاقتصاادية الجزائرياة بها المؤسساة وعنصارها الفعاال، لاذلك فهاذه المشااكل المتعاددة التاي تماس المؤسساات 

تتطلب تدخلا من قبل القاادة ووضاع الخطاط التاي مان خلالهاا تعمال علاى تنسايق جهاود العماال وتشاجيعهم 
على رفع من مستوى الأداء الوظيفي، ومن بين هذه المؤسسات نجد المؤسساة الاقتصاادية للكهربااء والغااز 

 التوزيع سونلغاز.
لآخرين تعمل مؤسسة سونلغاز على توجيه قدرات العمال في الإتجاه بإعتبار القيادة عملية تأثير في او     

الذي يضمن تحقيق أهداف المؤسسة، وإن نجااح القائاد يتوفاق أساساا علاى ساماته ومهاراتاه التاي تحادد ناوع 
 النمط القيادي الأنسب لتسييرها وتحقيق الأهداف. 

نااوع ماان الإحتاارام  في للفريااق فيخلااق بياانهملااذلك فااإن القيااادة الناجحااة تقاااس بماادى كفاااءة الأداء الااوظي    
التي يسلكها الموظفون في تحقيق الأهداف هذه الأخيرة لا تتم إلا من  الاتجاهات المتبادل ويقومون بتحديد 

 خاالال الأداء الااوظيفي الااذي يقدمااه العمااال، لااذلك تقااع مسااؤولية رفااع أداء العمااال الفااردي والجماااعي علااى
 عاتق القيادة الإدارية.

وماان هااذا المنطااق حاولنااا الوقااوف علااى موضااوع القيااادة الااذي يعتباار ماان المتغياارات التااي تااؤثر علااى      
 ناميكية لتحقيق أهدافها.الأداء الوظيفي داخل المؤسسة ولضمان الفعالية الدي
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 ن مشكلة البحث تتلخص في السؤال الرئيسي التالي:وعليه فإ    

لتوزياع ساونلغاز اكيف تؤثر القيادة على الأداء الوظيفي لدى العاملين في مؤسسة الكهرباء والغااز  -
 قالمة؟

 الأسئلة الفرعية التالية: لللإجابة عن هذا السؤال قمنا بتفكيكه إلى  
 الأسئلة الفرعية:

باااء والغاااز فااي مؤسسااة الكهر  ماااهي أهاام الصاافات الواجااب توفرهااا فااي القائااد لتحسااين أداء العاااملين -1
 ؟ سونلغاز 

 ؟ في مؤسسة الكهرباء والغاز سونلغاز كيف تؤثر مهارات القائد على الأداء الوظيفي للعاملين -2
 ؟في مؤسسة الكهرباء والغاز سونلغاز داء الوظيفي للعاملينالأكيف تؤثر أنماط القيادة على  -3
 فرضيات الدراسة:  ثانيا:

 الفرضية الرئيسية:
 بطريقة إيجابية على الأداء الوظيفي لدى العاملين.تؤثر القيادة 

 الفرضيات الفرعية:
 تحسين أداء العاملين.يتصف القائد بمجموعة من الصفات الشخصية والمهنية تساعد في  -1

 مؤشرات الفرضية:
 : صفات شخصية، صفات مهنية.المتغير الأول
 تحمل أعباء العمل، الإحساس بالمسؤولية. المتغير الثاني:

 تؤثر مهارات القائد بطريقة إيجابية على الأداء الوظيفي للعاملين. -2
 مؤشرات الفرضية:
 : مهارات فنية، مهارات إنسانية، مهارات تنظيمية، مهارات فكرية.المتغير الأول
 الأداء.: زيادة في الكفاءة والفعالية، ارتفاع مستوى المتغير الثاني

  تؤثر أنماط القيادة بطريقة إيجابية على الأداء الوظيفي للعاملين. -3
 مؤشرات الفرضية:
 نمط أوتوقراطي، نمط ديمقراطي، نمط فوضوي.المتغير الأول: 

 والابتكار في العمل، إتقان العمل، الإلتزام في العمل.الإبداع المتغير الثاني: 
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 أسباب اختيار الموضوع: ثالثا:
 أسباب ذاتية:  ▪
الرغبة الذاتية لأصحاب البحث في معالجة موضوع القيادة والأداء الوظيفي ومحاولة الإستفادة من   -

 نتائج البحث.
 أسباب موضوعية:  ▪
 محاولة التعرف على معلومات واقعية وموضوعية تخص موضوع دراستنا. -
ساية التاي كون موضوع دراساتنا يتمثال فاي تاأثير القياادة علاى الأداء الاوظيفي يمثال العناصار الأسا -

 تتوافق مع تخصصنا علم الاجتماع تنظيم وعمل.
 التأكيد على أهمية موضوع القيادة داخل المؤسسات وأثرها على الأداء الوظيفي للعمال. -
 محاولااة معرفااة دور القيااادة فااي تحريااك دافعيااة العاااملين ماان أجاال خلااق جااو ماان التفاااهم والإنسااجام  -

 والاحترام فيما بينهم.
 أهمية الدراسة:  رابعا: 
 تعالج هذه الدراسة جانبا مهما يتمثل في معرفة تأثير القيادة على الأداء الوظيفي للعاملين.  -
تلعب القيادة دورا أساسيا وحساسا في كل مراحل العملية الإدارية للمؤسسة، وهي بذلك تضامن لهاا  -

 المستمرة من خلال أداء الأعمال بكفاءة عالية لتحقيق أهدافها.الفعالية والديناميكية 
تعاااد القياااادة موضاااوعا أساسااايا فاااي دراساااات وبحاااوث البااااحثين إذ نجااادها فاااي معظااام كتاباااات علااام  -

 الاجتماع وعلم النفس والإدارة العامة وإدارة الأعمال.
 تعد هذه الدراسة إمتداد للدراسات السابقة ومسار لدراسات مستقبلية.  -
 أهداف الدراسة:  مسا: خا
 على كيفية تأثير القيادة على الأداء الوظيفي لدى العاملين. التعرف  -
 التعرف على أهم الصفات الواجب توفرها في القائد لتحسين أداء العاملين.  -
 التعرف على أثر مهارات القائد على الأداء الوظيفي لدى العاملين.  -
 الأداء الوظيفي لدى العاملين. التعرف على أثر أنماط القيادة على  -
 التعرف على مفهوم القيادة والأداء الوظيفي وأهمية كل منهما.  -
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 تحديد مفاهيم الدراسة: سادسا:  
إن تحديد الباحث لمفاهيم بحثه يساعد في التقرب إلى أهداف البحث ويقوده إلى الموضوعية معا،       

النظرية، الأدبيات  من  أو  البحث  واقع  من  المستخلص  العام  الإستدلال  يعطيه  هو    1لأنه  فالمصطلح 
أفكاره ومع للتعبير عن  الباحث  التي يستعملها  الوسيلة الرمزية  أو  العلمي  اينة من أجل توصيلها  المفهوم 

للقارئ  بالنسبة  سهولة  أكثر  البحث  كان  المصطلحات  تحديد  في  دقيقا  الباحث  كان  وكلما  للآخرين 
 2والمستمع ويجب أن تعرف هذه المفاهيم بشكل واضح.

 التأثير: -6-1
 3إبقاء الأثر في الشيء، وأثر في الشيء: ترك فيه أثرا.  لغة: -أ
»مما  إصطلاحا: -ب بأنه  التأثير  على  يعرف  التأثير  في  وعي  غير  أو  بوعي  قوته  ما  رسة شخص 

 .4«سلوك وإتجاهات شخص آخر
هاااذا التعرياااف نلاحاااظ أن التاااأثير هاااو ممارساااة يقاااوم بهاااا شاااخص ماااا بغااارض تغييااار أفكاااار مااان خااالال      

 وإتجاهات الموجودة مسبقا لدى الشخص الآخر.
كذلك يعرف التأثير على أنه »القدرة على إحداث تغيير في الآخرين لا يرى إلا من خلال الأثر الذي      

 .«يتسبب في إحداثه، دونما إستخدام للقوة أو السلطة الرسمية
بينما يعرف التأثير بأنه »مهارة لطيفة وهو أقرب إلى أن يكون طريقة مهذبة للتأثير في الآخارين بادلا      

 .5«م السلطة أو الإكراه من إستخدا
ماان خاالال التعااريفين السااابقين نلاحااظ أن التااأثير هنااا يركااز علااى الأثاار الااذي يتركااه شااخص مااا علااى      

 الآخر دون إستخدام القوة.
   

 
 . 56، ص 2004، عمان، الأردن، 1دار الشروق، ط مناهج البحث في علم الاجتماع، معن خليل عمر: - 1
 . 55ا، ص  2016، عمان،  1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط أسس وقواعد البحث العلمي، ناهدة عبد زيد الدليمي: - 2
 . 25، ص 2016دار المعارف، القاهرة،  لسان العرب، إبن منظور: - 3
 . 80ا، ص  2015، قطر،  1دار الكتب القطرية، ط دور القيادة في إدارة الأزمة، سلوى حامد العلا: - 4
، المملكة العربية 1دار المعرفة للتنمية البشرية، ط عصر متغير،التأثير القوة الخفية في ألانيا ذوكر، طه غرام:  - 5

 . 31-29، ص ص 2010السعودية، رياض، 
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ويعااارف رتشاااارد دفااات التاااأثير علاااى أناااه »إحااادى الخصاااائص الشخصاااية، والتاااي تبااارز فاااي التاااأثير علاااى   
د والقسااار، أو بواساااطة التوظياااف الصاااحيح أو السااايء للظاااروف، أو الآخااارين عااان طرياااق السااالطة والتهديااا
 .«بواسطة التعاون والجهود المشتركة

نلاحظ من خلال هذا التعريف أن التأثير هو السمات التي يتميز بها الفرد القائم بعملية التأثير على      
 الآخرين وقد يكون عن طريق السلطة والتهديد أو بواسطة التعاون. 

بينما يعرف التأثير على أنه »عبارة عن العلاقة التي تربط جملة من الممثلين بحيث يعمد أحدهم إلى      
 1. «إلحاء الباقي إلى الطريق لا يرغبونه

تأثير في الآخرين على موقف لا   ما على  التأثير هو تعمد شخص  أن  التعريف  هذا  نلاحظ من خلال 
 يرغبونه. 

البحث حيث    إجرائيا:-ج مع موضوع  يتماشى  إجرائي  تعريف  يمكن وضع  السابقة  التعاريف  من خلال 
آخر   سلوك شخص  على  التأثير  يستطيع  وبواسطتها  ما  يملكها شخص  قوة  هو  التأثير  أن  القول  يمكن 

 وأفكاره بحيث يجعله يوافق على وجهة النظر في موضوع معين. 
 القيادة:-6-2
 2ا وقيادة: مشى أمامها أخذا مقودها والقياد ما تقاد به الدابة من حبل ونحوه.قاد الدابة قودا، وقياد  لغة:-أ
هممهم    إصطلاحا:-ب وشحذ  والجماعات  الأفراد  بين  التنسيق  »فن  أنها  على  القيادة  رشيد  أحمد  يعرف 

 3لبلول غاية منشودة«.
ق العمل وتطوير خباراتهم  من خلال هذا التعريف نلاحظ أن القيادة تعمل على تنمية روح التعاون بين فري

 لإنجاز الوظائف وتحقيق الهدف. 
القدرة التي يمتلكها الفارد فاي التاأثير علاى أفكاار الآخارين »بينما يعرف هايمان وهيجلرت القيادة بأنها      

واتجاهاااتهم وساالوكهم وهااذا يعنااي أن أي فاارد لديااه القاادرة علااى التااأثير فااي الآخاارين وتااوجيههم نحااو هاادف 
 4.«يقوم بمهمته كقائد مشترك فإنه 

 
الشيعي    صادق حقيقة، ت حسين صافي:   - 1 السياسي  الفكر  في  فلسفية مقارنة(، مركز  توزيع السلطة  فقهية  )دراسة 

 . 137-136، ص ص  2014، بيروت، 1الحضارة لتنمية الفكر الإسلامي، ط
 . 765، ص  2004، مصر، 4، مكتبة الشروف الدولية، طمعجم الوسيط شوقي ضيف: - 2
 . 19، ص 2009المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة،  قادة المستقبل، مدحت أبو النصر:  - 3
القطارنة:  - 4 الفعالة،    زياد حمد  القرارات  وإتخاذ  القيادة  والتوزيع، طأساليب  للنشر  الأكاديميون  الأردن،    ،1دار  عمان 

 . 19، ص  2017
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ماان خاالال هااذا التعريااف نلاحااظ أن القيااادة هااي القاادرة التااي يمتلكهااا القائااد فااي التااأثير علااى التااابعين لااه   
 وإرشادهم للقيام بالمهام الموكلة لهم لتحقيق الغاية.

التي توفر الدور المزيج الفريد من القدرات الخاصة بالقائد ومن الظروف  »وتعرف أيضا القيادة بأنها       
في   يتحقق  لم  ما  تحقيق  أو  الجديدة  بالأشياء  القيام  على  بالقدرات  القائد  يعززون  الذين  والعاملين  للقائد 

 1. «السابق
نلاحاظ ماان خاالال هااذا التعريااف أنااه يجمااع بااين مهاارات القائااد والبيئااة المحيطااة بااه التااي يمااارس فيهااا       

 ن للقيام بالأعمال.أدواره كقائد ومدى تأثيره على المرؤوسي
مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة، والتي تمثل محصلة »كذلك تعرف القيادة بأنها      

تفاعله مع أعضائه، وتستهدف الأفراد على العمل معا، من أجل تحقيق أهداف المنظمة بأكبر قدر من  
 2. «الفعالية والكفاءة والتأثير

نلاحظ من خلال هذا التعريف أن القيادة تتضامن عنصار التاأثير الفعاال مان طارف سالوك القائاد علاى     
 الطرف الآخر العامل لتوجيه سلوكه نحو تحقيق الأهداف التنظيمية بكل فعالية وكفاءة.

لقيااام بااه، القيااادة هااي عمليااة التااأثير علااى الآخاارين لفهاام والإتفاااق حااول مااا يجااب القيااام بااه وكيفيااة ا       
 3وعملية تسهيل الجهود الفردية والجماعية لتحقيق الأهداف المشتركة.

لتوحيد جهودهم وتنفيذ ما       الفرد على الآخرين  تأثير  القيادة هي  التعريف نلاحظ أن  من خلال هذا 
 طلب منهم من الأعمال لتحقيق الأهداف. 

بأنها          أيضا  القيادة  في  »تعرف  الفاعلون  بموجبها  ينجح  التي  والعمليات  الإجراءات  من  مجموعة 
 4. «حشد الأعضاء الآخرين في المنظمة وفي هيكلة أنشطتهم وتعبئة الموارد حول مشاريعهم

 
،  2018، القاهرة، 1الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي، ط  السلوك التنظيمي، محمد الفاتح محمود بشير المغربي: - 1
 . 122ص 

، عمان الأردن،  1دار الشروق للنشر والتوزيع، ط  دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية،   زيد منير عبودي:   - 2
 . 19، ص  2010

3 - isabelle Bonneau : le développement du leadership partage Dans les équipes des 
proget, thèse présentée comme exigence partielle du doctorat en Administration, université 
du québec à monteréal, 2015 p 8. 
4 - cilles Dessprit: leadership Managérial entre pensée et action Réflexion partagées 
colloque soignant 23-24 novembre 2017, p12.  
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المهام  من خلال هذا التعريف نلاحظ أن القيادة هي مجموعة من القرارات التي يضعها القائد للقيام ب     
 والأنشطة التي توكل للأفراد العاملين في المنظمة وتعاونهم على تحقيق أهدافهم. 

قدرة الفرد للتأثير وتحفيز وتمكين الآخرين من المساهمة بفعالية لنجاح »بينما تعرف القيادة على أنها      
 1.«المنظمات التي هم أعضاء فيها

ة هنا مرتبطة بالسلوكيات الشخص الذي يتولى وظيفة القائد ومن خلال هذا التعريف نلاحظ أن القياد      
 وقدرته على التأثير لتحقيق فعالية المنظمة ونجاحها.

إتجاه يأتي من شخص نفسه من ذكائه ومشاعره وقناعاته وقوته الأخلاقية  »أما لابار يعرف على أنها     
 2.«والجسدية
ترتكز على قدرات القائد وسماته الشخصية ومهاراته  نلاحظ من خلال هذا التعريف أن القيادة هنا       

 في التأثير على الآخرين وإقناعهم لتحقيق الهدف.
البحث حيث    إجرائيا:-ج مع موضوع  يتماشى  إجرائي  تعريف  يمكن وضع  السابقة  التعاريف  من خلال 

التأثير   أجل  من  القائد  يمتلكها  التي  المهارات  من  مجموعة  هي  القيادة  أن  القول  المرؤوسين  يمكن  في 
تحقيق   أجل  من  وذلك  والمرؤوسين  القائد  بين  التفاعل  خلالها  من  يتم  التي  العملية  وهي  وإتجاهاتهم 

 الأهداف المنشودة.
 الأداء الوظيفي:-6-3
 الأداء: -6-3-1
 3الأداء: وهو أدى للأمانة منه، بعد الألف ووجه الكلام أن يقال فلان أحسن الأداء. الإسم لغة:-أ
 إصطلاحا:-ب
بأنه        الأداء  الصامل  الجهة » يعرف  أو  المنظمة  بها  تكلفه  التي  ومسؤولياته  الموظف لأعماله  تنفيذ 

حققها الفرد نتيجة الجهد المبذول من  التي ترتبط وظيفته بها، فالأداء هو محصلة النتائج والمخرجات التي  
 .«خلال القيام الفرد بالمهام والواجبات والمسؤوليات الموكلة إليه

نلاحظ من خلال التعريف قد اختزل مفهوم الأداء في مجموع الواجبات والمسؤوليات الموجهة للفرد       
 من أجل تنفيذ أعماله ولتحقيق النتائج والمخرجات المراد الوصول إليها.

 
1- Jean Michel: théories du leadership, Edition du centre français, paris, 2015, p3. 
2 - Line Blackburn, Stéphanie Bonaventure: léxereice du leadership, édition Guylaine 
Boucher, Canada, 2013, p3. 

 . 48ابن منظور، مرجع سابق، ص 3
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البلوي يعرف الأداء على أنه         بالعمل، فبناء على هذا المستوى يتحدد أداء »أما  الفرد  مستوى قيام 
الفرد إذا كان جيدا أو متوسطا أو متدنيا، وهذا يربط بعوامل خارجية تتضمن مناخ العمل والعلاقة بالزمان  
والرؤساء والتجهيزات المكتبية، ومدى ملائمة مكان العمل ومستوى ضغوط العمل وعوامل داخلية تتضمن  

 1. «الوظيفي هقدرات ومهارات الفرد وإستعدادته واتجاهاته نحو العمل ورضا
نلاحظ من خلال هذا التعريف أنه اختزل مفهوم الأداء في العمل المطلوب من الفرد من أجال تحقياق      

الأداء ورضااا الااوظيفي وتحديااد مسااتواه وعلاقتااه بااين جميااع كافااة المرؤوسااين داخاال المنظمااة، وياارتبط ذلااك 
 بقدرات داخلية وخارجية.

هو        بإستخدا»الأداء  التنظيمية  الأهداف  تعظم  إنجاز  الكفاءة  تعني  حيث  وفعالية  بكفاءة  الموارد  م 
 2النتائج بإستخدام أقل الموارد، أما الفعالية فتتعلق بإنجاز الأهداف المرغوبة. 

نلاحظ من خلال التعريف أنه اختزل مفهوم الأداء في إستخدام الموارد بكفاءة وفعالية التي تسعى المنظمة  
 إلى تحقيقها. 

محصلة الجهد الإنساني لفرد ومجموعة من الأفراد سواء بشكل مباشر أو بشكل  »  يعرف الأداء بأنه      
ما ومنظمة ما، فالأصل دائما يكون الأداء   وقسمغير مباشرة عندما يكون الأداء هو ناتج تشغيل وحدة ما  

أو العمل سواء على مستوى الأفراد ووحدات هو الجهد الإنساني وهذا الأداء هو مجرد جهد إنساني فقط  
أو بمساعدة أدوات أو تجهيزات آلية أو غير آلية، لابد وأن يكون هادفا أو محققا لناتج معين خلال فترة  

 3محددة. 
من خلال        داخل نلاحظ  الفرد  به  يقوم  الذي  الإنساني  الجهد  في  الأداء  مفهوم  اختزل  أنه  التعريف 

 المنظمة بصورة مباشرة أو غير مباشرة، وتوجيه العمال نحو الإتجاه المطلوب.
 4.«تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ مهمة بمعنى القيام بفعل يساعد الوصول إلى الأهداف»الأداء هو 

 
أشتيتوي محمد عبد: المهارات القيادية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين في كلية فلسطين  - 1

 . 75-74، ص ص  2018، فلسطين، 1، عدد 3مجلد، مجلة جامعة الإستقلال للأبحاث ،التقنية
دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،   إدارة الجودة الشاملة وفقا للمعايير الدولية، شهدات عادل عبد اللطيف الغرباوي:- 2

 . 205، ص  2020
مصر، ، الجيزة 1مركز الخبرات المهنية للإدارة، ط تحليل وقياس وتقييم الأداء البشري، مصطفى محمد كمال:- 3

 . 23، ص  2014
القحطاني:  - 4 دليم  المنظمة صحية واحترافية وطموحة،  محمد بن  الشركات نحو  الكتاب، ط  بيئة عمل  لندن،  1دار   ،

 . 34، ص 2019
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نلاحظ من خلال التعريف قد اختزل مفهوم الأداء في ذلك النشاط المطلوب القيام به بفعل المساعدة      
 على تحقيق الأهداف. 

الإجراءات أو السلوكيات الخاضعة لسيطرة الفرد والتي تساهم في أهداف المنظمة  »الأداء يعرف بأنه       
 1.«ويمكن قياسها وفقا لمستوى كفاءة الفرد 

الفرد   لدى  المطلوبة  والسلوكات  الإجراءات  كافة  الأداء في  مفهوم  اختزل  أنه  التعريف  نلاحظ من خلال 
 للوصول إلى غايته المراد تحقيقها.

البحث حيث    إجرائيا:-ج مع موضوع  يتماشى  اجرائي  تعريف  يمكن وضع  السابقة  التعاريف  من خلال 
فرد العامل سواء كان ذلك جهد بدني أو بإستخدام الآلات يمكن القول أن الأداء هو المهام التي يقوم بها ال

في   المرغوبة  الأهداف  لإنجاز  تأديتهما  المطلوب  والواجبات  المسؤوليات  لتأدية  وفعالية  بكفاءة  والأدوات 
 المنظمة.

 الوظيفة:-6-3-2
 الوظيفة من كل شيء: ما يقدر له في كل يوم من رزق أو طعام أو علف أو شراب، وجمعها   لغة:-أ

 2لوظائف والوظف، ووظف الشيء على نفسه ووظفه توظيف، ألزمها إياه.
 إصطلاحا:-ب
كيان قانوني قائم في إدارة وهي تتألف من مجموعة أعمال متشابهة ومتجانسة  »الوظيفة عبارة عن       

الموظف  الوظيفة  تمتعه بحقوق محددة ويطلق على شاغل  إلتزامات معينة مقابل  بها  القيام  توجب على 
 3. «العام
نين  نلاحظ من خلال التعريف أن مفهوم الوظيفة هي مجموعة من الأعمال يتوجب القيام بها وفق قوا    
 محددة. 

    

 
1 - Amina saoussany, malika Asbayou : la performance Individuelle au travail : ses 
Determinants et sa mesure Individual Job perfomance : Its Determinants and Its 
measurment, revue du contrcele de la comptabilité et de l’audit, N6, 2010, p359. 

 . 4869مرجع سابق، ص  ابن منظور، - 2
دار حافظ للنشر والتوزيع، جدة،   الإدارة العامة )المفاهيم، الوظائف، الأنشطة(، طلق عوض الله الصوات وآخرون: - 3

 . 132، ص  1428
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مجموعة مهام وواجبات ومساؤوليات تساتند إلاى فارد واحاد ولهاا هوياة وإسام، وهاو »تعرف الوظيفة بأنها      
 1.«مصدر تسمية الموظف مثل وظيفة كاتب حسابات، وظيفة مدير انتاج... إلخ

وتحديد كافة  نلاحظ من خلال التعريف بأن مفهوم الوظيفة هي تلك المهام المطلوبة من فرد واحد      
 معلوماته الشخصية.
 2نوع العمل الذي يمكن أداؤه بوضوح لتحقيق أهداف معينة«.»تعرف الوظيفة بأنها  

 نلاحظ من خلال التعريف أن مفهوم الوظيفة هي ذلك العمل الذي يساعد الفرد على تحقيق أهدافه.
البحث حيث    إجرائيا:-ج مع موضوع  يتماشى  إجرائي  تعريف  يمكن وضع  السابقة  التعاريف  من خلال 

يمكن القول أن الوظيفة هي مجموعة من الأعمال التي تستند إلى الفرد العامل ويتوجب عليه القيام بها 
 من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة.

 الأداء الوظيفي:-6-3-3
العماال الااذي يؤديااه الفاارد والإنجااازات التااي يحققهااا وفقااا المعااايير » يعاارف الخطاااب الأداء الااوظيفي بأنااه    

 .«الموضوعة )الكمية والنوعية والزمنية( وسلوكه فسي وظيفته وسلوكه مع زملائه ورؤسائه في العمل
 نلاحظ من خلال التعريف أن الأداء هو الإنجاز الذي يحققه الفرد وفقا لمعايير وسلوكاته مع كافة الأفراد.

 .«يعرف هلال الأداء الوظيفي بأنه »السلوك الوظيفي الهادف 
نلاحااظ ماان خاالال التعريااف أنااه اختاازل مفهااوم الأداء الااوظيفي فااي مجمااوع الساالوكات التااي تنبثااق عاان      

 الفرد من أجل الوصول إلى الأهداف المرغوبة.
المختلفة التي يتكاون منهاا عملاه  يعرف بول وفيليب الأداء الوظيفي »بأنه قيام الفرد بالأنشطة والمهام     

 .«مما يؤدي إلى خدمة المنطقة بشكل فعال
نلاحظ من خلال التعريف بأن الأداء الوظيفي هو مجموعة من النشاطات والوظائف التي تؤدي بكفاءة  

 وفعالية.
 
 
 

 
،  2015، عمان،  1دار الصفاء للنشر والتوزيع، ط إدارة الموارد البشرية، يوسف حجيم الطائي وهاشم فوزي العبادي: - 1
 . 59ص 

 . 170، ص 1982مكتبة لبنان، لبنان،  معجم المصطلحات العلوم الاجتماعية،أحمد زكي بدوي:  - 2
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الأداء الوظيفي هو »محصلة أداء جمع فرق العمل في المهام والوظائف    ييعرف جادل و راستوغن     
المختلفة في المنظمة لذلك فإن نجاح المنظمة بصفة عامة يتأثر بشكل كبير بما يبذله هؤلاء الأفراد من  

 1. «جهد داخل العمل
المختلفة      والوظائف  والمخرجات  النتائج  الوظيفي هو محصلة  الأداء  بأن  التعريف  نلاحظ من خلال 

 المقدمة للفرد حيث تتأثر هذه الأعمال بشكل كبير مع جهودهم داخل المنظمة. 
فاااي تحقياااق  مهومسااااهمتالأداء الاااوظيفي هاااو »الإشاااارة والأفعاااال والسااالوكيات المنبثقاااة مااان قبااال الأفاااراد     
داف المؤسسات والذي بناءا عليه يتم دفاع أجاور ورواتاب الأفاراد العااملين، وهاو تصاور فعلاي لقادرة الفارد أه

 .«على تحقيق أهداف المؤسسة
نلاحظ من خلال هذا التعريف أن الأداء الوظيفي هو مجموعة من الوظائف والمهام المطلوبة من       

 الفرد تأديتها ويكون مقابل ذلك رفع رواتب وأجور العمال.
أنه  ي      والمهام والذي  »عرف الأداء على  الدور  بالقدرات وإدراك  تبدأ  التي  الفرد  الأثر الصافي لجهود 

 2.«حقيق وإتمام المهام لوظيفة الفرد يسير إلى درجة ت 
 نلاحظ من خلال التعريف بأن الأداء الوظيفي هو كافة القدرات وجهود الفرد لتحقيق أهدافه.

الأداء الوظيفي هو »قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله، ويمكن قياس أداء       
 3.«جهد المبذول ونوعه ونمط الأداءالفرد بثلاثة أبعاد جزئية: وهي كمية ال

الجهد       كمية  في  المتمثلة  الجزئية  الأبعاد  ذلك  هو  الوظيفي  الأداء  بأن  التعريف  خلال  من  نلاحظ 
 المبذول، نوعه، نمط الأداء، للقيام بأدائهم. 

هداف  أنه نتيجة مرتبطة بالعمل تشير إلى الهدف المتمثل في تحقيق الأ»يعرف الأداء الوظيفي على       
 4. «التنظيمية المقاسة من خلال تقييم الأداء في المهام المتعلقة بالوظيفة

 
، القاهرة،  1دار الحكمة للطباعة والنشر والتوزيع، ط جود الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي،أحمد محمد الدمراش:  - 1

 . 33، ص  2018
المجلة الإلكترونية الأداء الوظيفي في المؤسسات العامة،  جهاد أحمد عبد الرزاق نعيرات: العوامل المؤثرة على - 2

 . 8، ص  2022، 46، عدد الشاملة متعددة التخصصات
،  (simapو SNUقصير بن عودة: إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالأداء الوظيفي )دراسة ميدانية بمؤسستي بوهران  - 3

 . 361، ص 2017، الجزائر،  31العدد ، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية
4 -M.sait sins: organizational commitment components and job performance: mediating Role 
of job satisfaction، Vol 11.pakistan, 2017, p 776. 



 الإطار العام للدراسة                                                     لفصل الأول:ا

 

16 

من خلال التعريف السابق بأن الأداء الوظيفي هو ذلك السلوك الهادف من أجل تحقيق سلوكات وأهداف  
 المنظمة.

البحث حيث    إجرائيا:-ج مع موضوع  يتماشى  إجرائي  تعريف  يمكن وضع  السابقة  التعاريف  من خلال 
قيام   المعبرة عن  العلاقة  ذات  الوظيفي  السلوك  أنماط  من  الوظيفي هو مجموعة  الأداء  أن  القول  يمكن 
طلوبة  الموظف بأداء مهامه وتحمل مسؤولياته التي تتضمن جودة الأداء وكفاءة التنفيذ والخبرة الفنية الم

 في الوظيفة، مما يؤدي إلى خدمة المنظمة بشكل فعال وتحقيق أهدافها.
 الدراسات السابقة:  سابعا: 
القراءة التحليلية لمختلف الدراسات السابقة حول موضوع الدراسة المساعد الرئيسي للباحثين         تعتبر 

وذلك المجال،  هذا  في  واجبات  من  عليهم  يتحتم  عما  واضحة  أفكار  الأبعاد   لتكوين  تحديد  خلال  من 
البحث،  هذا  في  لإتباعها  ملائمة  الأكثر  مراجعة    1والمنهجيات  به  نقصد  السابقة  الدراسات  ومصطلح 

الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع أو بع  جوانبه حتى يتسنى للباحث أن يبدأ معا انتهى غيره،  
 2قه من دراسات.وأن يوضح مدى الإختلاف والتشابه بين دراسته وبين من سب 

 الدراسات الأجنبية: -7-1
تحت عنوان '' تجاوز التوقعات: مبادئ القيادة المتميزة'' في   2010دراسة تامكن وآخرون  الدراسة الأولى:  

 3الولايات المتحدة الأمريكية وهي دراسة تجريبية على أساس الأساليب النوعية. 
وتهدف هذه الدراسة لوصف ممارسات القيادة المنتشرة في ست منظمات رئيسية في المملكة المتحدة،      

الباحثون تقرير على   القادة الذين طلب منهم التفكير في فلسفة قيادتهم ونشاطهم    262اعتمد  مقابلة مع 
للتمييز بين القيادة الجيدة ( موضوعات علمية استخدمت بعد ذلك  8القيادي، وأدت المقابلات إلى ثمانية )

 والقيادة المتميزة )بدلا من القيادة الجيدة المتناقضة مع القيادة السيئة(. 
 كانت استنتاجاتهم الثلاثة كالتالي: 

ة الجياادين، فااإن القااادة القااادة البااارزون يفكاارون ويتصاارفون بشااكل منااتظم، وعلااى النقااي  ماان القاااد  -
إلااى تفكياارهم  ن و بشااكل ماارن ماان عنصاار إلااى عنصاار وينضاام رون الصااورة العامااة، وينتقلااون البااارزين ياا

 
مبيضين:    - 1 عقلة  أبو نصار،  عبيدات، محمد  والمحمد  والمراحل  القواعد  العلمي  البحث  وائل   تطبيقات،منهجية  دار 

 . 26، ص 1999للنشر، عمان،  
 . 46، ص 2007، عمان، 1دار دجلة للنشر، ط  مقدمة في منهج البحث العلمي،رحيم يونس كرو العزاوي:  - 2
سيد: 3 بيندلتون، ت عاصم  القيادة(،  دافيد  معرفته عن  ما يجب  )كل  والنشر، ط  القيادة  للتدريب  العربية  ،  1المجموعة 

 . 56-55، ص ص 2019القاهرة، 
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ترابط جواناب  ، ومن الأمور الأساسية في هذا الأمر إدراك شديد للغرض وفهمهم لكيفيةونشاط المنظمة
مختلفااة مااان المنظمااات، الغااارض يقااود باااالأداء والقااادة المتميااازون يفهمااون هاااذا ويرفضااون الساااماح لأي 

 الإدارة والقيادة في كل شيء سلس. إعاقة طريقهم فهم يجمعون بين شيء
القااادة الباااارزون ينظااارون إلاااى العلاقاااات بإعتبارهاااا الطريااق إلاااى الأداء، ويكرساااون جااازءا كبيااارا مااان  -

وقتهم وتركيزهم على العمال ومناخ المنظماة، وبالنسابة للقاادة الجيادين الأفاراد هام أحاد عناصار الإنجااز 
م حقاا، لاذا فهام يساتمعون ن العماال هام المجموعاة التاي تهمهافاإ  بين الكثيارين، وبالنسابة للقاادة الباارزين،

ويراقباااون إلاااى أولئاااك الاااذين يتحملاااون مساااؤولية مباشااارة عااانهم، ولكااان أيضاااا يلباااون احتياجاااات العمااالاء 
 والموردين والشركاء والأقران.

 القااادة البااارزون متواضااعون بثقااة ذاتيااة، فهاام ياادركون أنهاام لا يمكاانهم تحقيااق أي ماان النتااائج التااي -
يسعون لتحقيقها بشكل شخصي، لذا فهم بحاجة إلى تحقيقها مان خالال تاأثيراتهم علاى العماال، يمكانهم 

 فقط الوصول إلى الهدف من خلال الذي بيده اتخاذ القرار.
 تعقيب: 
علااى رغاام مااا قدمتااه هااذه الدراسااة ماان إضااافة نظريااة وميدانيااة لموضااوع القيااادة إلا أنهااا تختلااف عاان      

الدراسة الحالية من حيث التطبيق، لأنها طبقت في منظمات الولاياات المتحادة الأمريكياة والتاي تختلاف فاي 
ماااال مااااع بعاااا  خصائصااااها علااااى المنظمااااات الجزائريااااة، وكااااذلك ماااان حيااااث طريقااااة جمااااع البيانااااات والتعا

 المتغيرات.
الثانية:   الأداء  الدراسة  على  البشرية  الموارد  ممارسات  أثر   '' حول:  بدراسة  برناند  مانون  الباحث  قام 

جامعة   للإدارة،  ستراسبورل  كلية  الدكتوراه،  شهادة  لنيل  مذكرة  الوطنية،  الثقافة  سياق  في  الاجتماعي 
 2009.1ستراسبورل، باريس،  
 هداف التالية: سعت الدراسة لبلول الأ

مساهمة من الناحية النظرية في النهوض بالمعرفة في مجال إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية حيث   -
الموارد   إدارة  في  النظريات  عن  المنبثقة  المختلفة  البحثية  التيارات  من  المفاهيمي  الإطار  إستلهم 

 البشرية الإستراتيجية. 

 
1 Manon Bernard: l’effet des pratiques de ressource humaines surle performance sociale 
des employés dans un context de cultare nationale, thèse de doctorat ès sciences de 
gestion, école de Management Strasbourg, université de Strasbourg, paris, 2009. 
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لإختبار   - تجريبية  نظر  وجهة  من  باستخدام  المساهمة  والأداء  البشرية  الموارد  إدارة  بين  الإرتباط 
 منهجية تأخذ في عين الاعتبار تطوير مقياس لقياس الأداء الاجتماعي للموظفين. 

 توفير عناصر للإجابات فيما يتعلق بالأداء.  -
 تكمن مشكلة الدراسة في السؤال التالي:

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية للشركات هل يمكن أن يكون للمتغير الثقافي عنصرا حاسما في   -
 المتعددة الجنسيات؟ 

 وينبثق عن هذا السؤال الرئيسي السؤال الفرعي الذي تسعى الدراسة للإجابة عنه:
بالأداء   - إرتباط  لها  يكون  أن  الثقافية  الأبعاد  مع  المتوافقة  البشرية  الموارد  للممارسات  يمكن  هل 

 الاجتماعي للموظفين؟ 
 ة عن الأسئلة قام الباحث بوضع الفرضيات التالية:وللإجاب
سيكون لتصور الموظفين لممارسات الموارد البشرية المعمول بها في سياق التحكم العالي في عدم  -

اليقين تأثير إيجابي وهام على أداء الموظفين العاملين في بلد يتميز بمستوى عال من التحكم في  
 عدم اليقين.

الموظفين للممارسات الموارد البشرية المطبقة في سياق تكون فيه الأنوثة عالية تأثير سيكون لتصور  -
 إيجابي وهام على أداء الموظفين العاملين في بلد يتميز بدرجة عالية من الأنوثة. 

سيكون لتصوير الموظفين للممارسات الموارد البشرية المطبقة في سياق جماعية عالية تأثير إيجابي   -
 داء الموظفين في بلد يتميز بمستوى عال من الجماعية.وهام على أ

تأثير   - الهرمي  التسلسل  سياق  في  المطبقة  البشرية  الموارد  لممارسات  الموظفين  لتصور  سيكون 
 إيجابي وهام على أداء الموظفين العاملين في دولة تتميز بتسلسل الهرمي العالي.

ا  أداة  وإستخدام  التجريبي  المنهج  على  الباحث  مجتمع  إعتمد  ويتكون  اللازمة،  البيانات  لجمع  لإستبيان 
  450الدراسة من مجموعتين مجموعة شركة كيبيك ومجموعة شركة إنجلترا، وتم إستخدام عينة تتكون من  

 مكاتب بين الدولتين )كيبيك، إنجلترا( وهي عينة احتمالية.  9موظفا في 
 وتوصل الباحث إلى النتائج التالية: 

مجموعاااة كيبياااك يتفاااوق علاااى أداء مجموعاااة إنجلتااارا، نظااارا لأن شاااركة كيبياااك تظهااار النتاااائج أن أداء  -
إسااتحوذت علاااى شاااركة إنجلتااارا فاااي السااانوات الأخيااارة، فمااان الممكااان أن ياااتم فهااام الثقافاااة والممارساااات 
بشااكل أفضاال ماان قباال مااوظفي كيبيااك أكثاار ماان مااوظفي إنجلتاارا، كمااا إدعااى هوفسااتد، عناادما تؤخااذ 

ر فإنها تساعد على زيادة فرص تحقيق الأداء الجياد داخال المنظماات فيماا الثقافة الوطنية في الإعتبا
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يتعلااق بهاااؤلاء المااوظفين لتحساااين الأداء، ستسااتفيد شاااركة كيبيااك مااان تحلياال ماااا إذا كاناات ممارساااات 
المااوارد البشاارية المطبقااة فااي سااياق الااتحكم العااالي فااي عاادم اليقااين تتكيااف بشااكل جيااد مااع المجموعااة 

 ة الأولى مثبتة جزئيا(.الإنجليزية )الفرضي
نجااد أن النتااائج المتعلقااة بالكفاااءة مهمااة فااي كاال بعااد ثقااافي يعنااي أن كاالا المجمااوعتين لااديهما تصااور  -

إيجاابي عان كفاءتهماا وأناه مان الممكان أن يتاأثر هاذا الأداء بعوامال أخارى يعكاس بوجاود تفاعال باين 
فاعال أن ممارساات الماوارد البشارية المجموعتين بوضاوح هاذه الملاحظاة بإساتثناء الأنوثاة، ويظهار الت

المطبقة في سياق الأنوثة العالية تزيد من الكفاءة وأن هذه الممارسات نفسها سيكون لهاا تاأثير سالبي 
على إنجلترا، هذا يعني أنها ستساجل ااأعلى إذا كانات ممارساات الماوارد تتمياز بساياق عاالي الاذكورة. 

 )الفرضية الثانية مثبتة جزئيا(.
أظهرت النتائج وجود تفاعل بين المجموعتين هاذا يعناي أن المجموعاة مان كيبياك حصالت علاى أداء  -

أفضل من حيث الحالة الذهنية مان المجموعاة الإنجليزياة، نظارا لأن كيبياك تتمياز بجمعياة أعلاى مان 
ة إنجلترا، من الواضح أن الممارسات المطبقة في كيبيك يجاب أن تكاون موجهاة وفقاا لساياق الجماعيا
بينماااا يجاااب علاااى إنجلتااارا إساااتخدام ممارساااات موجهاااة وفقاااا لساااياق الفردياااة. )الفرضاااية الثالثاااة مثبتاااة 

 جزئيا(.
 تظهاار النتااائج تفاااعلا بااين المجمااوعتين ماان حيااث رضااا المااوظفين فقااط، حيااث تظهاار مجموعااة كيبيااك    

رضاااا أكبااار مااان المجموعاااة الإنجليزياااة عنااادما تكاااون ممارساااات الماااوارد البشااارية قابلاااة للتطبياااق فاااي ساااياق 
التسلساال الهرمااي عااالي، أي أن الأداء ياازداد عناادما يااتم تطبيااق الممارسااات، أمااا الأبعاااد الأربعااة )الساالوك، 

 الإختصاص، الإلتزام، العاطفة( فلا يوجد تفاعل.
 تعقيب: 
ته هذه الدراسة من نتائج ميدانية تم الإستفادة منها في موضوع الأداء إلا أنها تختلف  أمام ما تضمن      

عن الدراسة الحالية التي ركزت على القيادة كمتغير مستقل بينما الدراسة السابقة ركزت على ممارسات  
   الموارد البشرية كمتغير مستقل، وأيضا تختلف من حيث المنهج المتبع.
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 العربية:  الدراسات-7-2
قام الباحث عبد المنعم كمال الصادق محمد نور بدراسة حول: القيادة الإدارية وأثرها في  الدراسة الأولى:  

الشندي،  جامعة  العلمي،  والبحث  العليا  الدراسات  كلية  العالي،  الدبلوم  درجة  لنيل  مذكرة  العاملين،  أداء 
 . 2017جمهورية السودان، 

 تالية: سعت الدراسة لبلول الأهداف ال
 التعرف على مفهوم القيادة الإدارية. -
بيان أنماط ونظريات القيادة الإدارية، والتعرف على النمط القيادي المطلوب لتحقيق زيادة أداء   -

 العاملين.  
 التعرف على مفهوم أداء العاملين وعناصره وأنواعه وأهميته.  -

 تكمن مشكلة الدراسة في الأسئلة التالية:
 بين القيادة الإدارية الناجحة وزيادة أداء العاملين؟ هل توجد علاقة   -
 هل تؤثر صفات القائد الإداري في تحسين سلوك العاملين؟  -
 هل توجد علاقة بين النمط القيادي وزيادة أداء العاملين؟  -

 وللإجابة عن الأسئلة قام الباحث بوضع الفرضيات التالية:
 ارية الناجحة وزيادة أداء العاملين. توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإد  -
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين صفات القائد الإداري وتحسين سلوك العاملين.  -
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي وزيادة أداء العاملين. -
يخص        فيما  أما  بدقة،  وخصائصها  الظاهرة  لوصف  الوصفي  المنهج  على  الباحث  الجانب   إعتمد 

التطبيقي تم الإعتماد على منهج دراسة حالة لتحليل العلاقة بين المتغيرات الرئيسية، كما إستخدم المنهج  
التاريخي لتتبع الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع البحث، وإعتمد على الإستبانة لجمع البيانات، 

و  شيندي  فرع  الإسلامي  فيصل  بنك  في  الدراسة  مجتمع  من  ويتمثل  تتكون  البحث  من    30عينة  فرد 
 الموظفين بنك فيصل الإسلامي.
 توصل الباحث إلى النتائج التالية: 

تم إثبات صحة الفرضية الأولى والتي نصت على أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة   -
 الإدارية وأداء العاملين وثم التحقق من صحتها في جميع العبارات التي تقيسها. 
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بات صحة الفرضية الثانية والتي نصت على أنه هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين صفات تم إث  -
 القائد الإداري وتحسين سلوك العاملين وتم التحقق من صحتها في جميع العبارات التي تقيسها.

تم إثبات صحة الفرضية الثالثة والتي نصت على أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بيم النمط   -
 دي وزيادة أداء العاملين وتم التحقق من صحتها في جميع العبارات التي تقيسها.القيا
تحقيق   - إلى  وتسعى  العمل  خطط  وضع  في  العاملين  بإشتراك  تهتم  الناجحة  الإدارية  القيادة  إن 

 أهدافها، وتعامل المرؤوسين بدون تحيز وتشاركهم في إتخاذ القرارات.
التي تساعد القيادات الإدارية على زيادة فعاليتها في المطالبة  لدى البنك الأنظمة والقوانين المرنة   -

 بحقوق العاملين. 
العمل، كما يسعى  - لتحفيزهم على  القائد الإداري يوضح مبادئه وأفكاره لمرؤوسيه ويضع خطط  إن 

 إلى تطبيق القرارات التي يتخذها بمنتهى الحزم. 
 تعقيب: 
المعتمد        النظرية  الخلفية  النظري من خلال  بناء الإطار  الدراسة في الإستفادة من  لقد ساعدت هذه 

عليها وكذلك من النتائج التي توصلت لها التي ساهمت في تفسير الدراسة الحالية إلا أنها تختلف عنها  
 من حيث عينة الدراسة. 

الثانية: ب  الدراسة  العامودي  الباحث محمد زكي  الوظيفي وعلاقته  قام  الأداء  كفاءة  دراسة حول: مستوى 
بالأنماط القيادية السائدة لدى القيادات الإدارية، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، أكاديمية الإدارة والسياسة 

 .2013للدراسات العليا، جامعة الأقصى، غزة فلسطين، 
 سعت الدراسة لبلول الأهداف التالية: 

 الممارسات القيادية في دوائر الترخيص، وأهميتها بالنسبة لموضوع الدراسة.التعرف على واقع  -
التعرف على النمط القيادي السائد لدى مدراء الترخيص وأثره على أداء المهام الوظيفية في دوائر  -

 الترخيص.
لأفضل   - للوصول  فيها  والقصور  العيوب  وتحديد  فعاليتها،  ومدى  القيادة  أنماط  مزايا  على  الوقوف 
 لأنماط القيادية في ظل بيئة العمل السائدة.ا
في   - تساهم  العلمية  الدراسة  نتائج  من  توصيات  إلى  الخلوص  الوظيفي،  إمكانية  الأداء  تطوير 

 أنماط القيادة مناسبة للتطبيق.  وتوضيح أية
 التعرف على دور القيادة في ظروف بيئة عمل يتعثر فيها تطبيق بع  اللوائح والقوانين.  -
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 الدراسة في الأسئلة التالية: تكمن مشكلة
ما مستوى كفاءة الأداء الوظيفي وما علاقته بالأنماط القيادية السائدة لدى القيادة الإدارية في سلطة  -

 الترخيص بقطاع غزة؟ 
 وينبثق عن السؤال الرئيسي مجموعة من الأسئلة الفرعية التي تسعى الدراسة للإجابة عليها وهي كالتالي:

 لأداء الوظيفي في سلطة الترخيص بوزارة المواصلات بقطاع غزة؟ ما مستوى كفاءة ا -
 ما الأنماط القيادية السائدة في إدارة سلطة الترخيص بوزارة المواصلات بقطاع غزة؟  -
دلالة   - مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد  الأداء    (α≤0,05) هل  كفاءة  مستوى  بين 

 التالية )الأتوقراطي، الديمقراطي، الترسلي(؟ الوظيفي من جهة وأنماط القيادة 
في إستجابة المبحوثين تعزى  (  α≤0,05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 سنوات الخدمة، نوع الوظيفة(.  هل العلمي، المسمى الوظيفي، عدد لمتغيرات )المؤ 
 التالية: وللإجابة عن التساؤلات قام الباحث بصياغة الفرضيات  

بين مستوى كفاءة الأداء الوظيفي  (  α≤0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 وسيادة النمط القيادي الأتوقراطي لدى مدراء سلطة الترخيص.

بين مستوى كفاءة الأداء الوظيفي  (  α≥0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 القيادي الديمقراطي لدى مدراء سلطة الترخيص.وسيادة النمط 

بين مستوى كفاءة الأداء الوظيفي  (  α≤0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
 وسيادة النمط القيادي الترسلي لدى مدراء سلطة الترخيص.

- ( دلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  المبحوثين(  α≤0,05لاتوجد  إستجابة  حول    في 
نظر   وجهة  من  الترخيص  سلطة  في  السائدة  القيادية  بالأنماط  وعلاقته  الوظيفي  الأداء  مستوى 
توع  الخدمة،  سنوات  عدد  الوظيفي،  المسمى  العلمي،  )المؤهل  الشخصية  للعوامل  تعزى  العاملين 

 الوظيفة(.
هرة محاال الدراسااة وتحليلهااا وإسااتخدم أداة الباحااث علااى الماانهج الوصاافي التحليلااي لوصااف الظااا إعتمااد      

ع البياناااات اللازماااة، يتكاااون مجتماااع الدراساااة مااان العااااملين فاااي دوائااار التااارخيص بكافاااة الإساااتمارة فاااي جمااا
( 70م )محافظااات قطاااع غاازة وماان جميااع المسااميات الإشاارافية والاادرجات الوظيفيااة القياديااة والبااال  عاادده

 موظفا، وتتكون عينة البحث في مجتمع الدراسة بالكامل.
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 توصل الباحث إلى النتائج التالية: 
النقل   - بوزارة  الترخيص  بسلطة  العاملين  لدى  السائد  النمط  هو  الديمقراطي  القيادة  نمط  الدراسة  بينت 

 والموصلات. 
بين درجات العاملين  (  α≤0,05أظهرت النتائج وجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى) -

 في النمط الديمقراطي والترسلي ودرجاتهم على إستبانة كفاءة الأداء.
بين درجات العاملين  (  α≤0,05أظهرت النتائج وجود علاقة سالبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) -

 في النمط الأتوقراطي والترسلي ودرجاتهم على إستبانة كفاءة الأداء.
تبين من خلال الدراسة أنه كلما ساد النمط الديمقراطي والترسلي من وجهة نظر المبحوثين ساهم ذلك  -

 في رفع معدل كفاءة الأداء، أيضا تبين أن النمط الأوتوقراطي لم يكن له تأثير في زيادة كفاءة الأداء.
كفاء  - مستوى  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  بأنه  الدراسة  نتائج  الوظيفي  أظهرت  الأداء  ة 

وعلاقته بأنماط القيادة بسلطة الترخيص في وزارة النقل والمواصلات تعزى لمتغيرات )المؤهل العلمي، 
 المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، نوع الوظيفة(.

 تعقيب: 
توصلت هذه الدراسة إلى نتائج مهمة في مجالي القيادة والأداء الوظيفي وتقاديمها معلوماات دقيقاة إلا      

أنهاااا تختلاااف عااان الدراساااة الحالياااة فاااي الجاناااب المياااداني، حياااث أن الدراساااة تركاااز علاااى تاااأثير القياااادة فاااي 
علاااى القياااادة كمتغيااار مساااتقل مؤسساااة خاصاااة بالبيئاااة الجزائرياااة علاااى الأداء الاااوظيفي للعااااملين وإعتمادهاااا 

والأداء الوظيفي كمتغير تابع، بينما الدراسة السابقة اعتمدت على الأداء الوظيفي كمتغير مساتقل والأنمااط 
 القيادية كمتغير تابع، أيضا تختلف عنها من حيث عينة الدراسة.

خادماة وأثرهاا علاى الأداء قامات الباحثاة هاديل بساام شااهر الساكر بدراساة حاول: القياادة الالدراسة الثالثلة:  
الاااوظيفي دراساااة حالاااة الملكياااة الأردنياااة، ماااذكرة للحصاااول علاااى درجاااة الماجساااتير، كلياااة الاقتصااااد والعلاااوم 

 .2019الإدارية، جامعة اليرموك، الأردن،
 سعت الدراسة لبلول الأهداف التالية: 

كية الأردنية من وجهة نظر التعرف على مستوى ممارسة القيادة الخادمة بأبعادها لدى القادة في المل -
 الموظفين. 

 التعرف على مستوى الأداء الوظيفي في الملكية الأردنية من وجهة نظر الموظفين.  -
 البحث حول تأثير القيادة الخادمة على الأداء الوظيفي في الملكية الأردنية.  -
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دة الخادمة  الوصول إلى مجموعة من التوصيات التي من المؤهل أن تساهم في تعزيز ممارسة القيا -
 في الملكية الأردنية وتحسين مستويات الأداء فيها. 

 وتكمن مشكلة الدراسة في الأسئلة التالية: 
ما مستوى ممارسة القيادة الخادمة بأبعادها )التصور، المعالجة العاطفية، وضع المرؤوسين، مساعدة   -

للمجتمع( لدى القادة في الملكية  المرؤوسين على النمو والنجاح، التعامل الأخلاقي، التمكين، خلق قيمة
 الأردنية من وجهة نظر الموظفين؟ 

 ما مستوى الأداء الوظيفي في الملكية الأردنية من وجهة نظر الموظفين؟  -
 ما أثر القيادة الخادمة على الأداء الوظيفي في الملكة الأردنية؟  -

 وللإجابة عن الأسئلة قامت الباحثة بوضع الفرضيات التالية: 
للقيادة الخادمة على الأداء الوظيفي في  ( α≤0,05د أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )يوج -

 الملكية الأردنية. 
التصور، المعالجة العاطفية، لوضع  ( )α≤0,05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -

قي، للتمكين، لخلق قيمة للمجتمع(  المرؤوسين، لمساعدة المرؤوسين على النمو والنجاح، للتعامل الأخلا
 على الأداء الوظيفي. 

إعتمدت الباحثة على المنهج الكمي من خلال المسح الميداني، وأداة الإستبانة لجمع البيانات، ويتكاون     
مجتمع الدراسة من جميع الموظفين العاملين في الملكية الأردنياة، وتكونات عيناة الدراساة التاي تام إختيارهاا 

 موظف. 260يسرة من بطريقة م
 توصلت الباحثة إلى النتائج التالية: 

للقيااادة الخادمااة ( α≤0,05أظهارت الدراسااة وجااود أثاار إيجااابي ذو دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااة ) -
علااى الأداء الااوظيفي، ممااا يعنااي أن تطبيااق القيااادة الخادمااة ماان قباال القااادة فااي الملكيااة الأردنيااة يسااهم فااي 

 مستوى الأداء الوظيفي لدى الموظفين.تحسين 
في    - الوظيفي  الأداء  العاطفية على  المعالجة  وسلوك  للتصور  إيجابي  أثر  وجود  عدم  الدراسة  أظهرت 

الملكية الأردنية، مما يعني أن ممارسة هذا السلوك من قبل القادة لا يمكن أن يلعب دورا مهما في تحسين  
 أداء الموظفين.

أثر إيجابي لسلوك مساعدة المرؤوسين على النمو والنجاح على الأداء الوظيفي    أظهرت الدراسة وجود   -
 في الملكية الأردنية. 

 أظهرت الدراسة وجود أثر سلبي التعامل الأخلاقي على الأداء الوظيفي في الملكية الأردنية.  -
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 الأردنية. أظهرت الدراسة وجود أثر إيجابي لسلوك التمكين على الأداء الوظيفي في الملكية   -
 أظهرت الدراسة أن مستوى الأداء الوظيفي في الملكية جاء مرتفعا.  -

 تعقيب: 
على الرغم من وجود تطابق بين هذه الدراسة والدراسة الحالية، والاستفادة من المنهجية التي إتبعها       

عن الدراسة الحالية  الدارسون لإثبات الحقائق العلمية فيما يخص موضوع القيادة والأداء إلا أنها تختلف  
 من حيث المنهج المتبع وعينة الدراسة.

 الدراسات الجزائرية: -7-3
الأولى: في   الدراسة  العاملين  أداء  على  الإدارية  القيادة  تأثير  حول:  بدراسة  عمار  كيرد  الباحث  قام 

لنيل   مقدمة  مذكرة  الأغواط،  التوزيع  مديرية  المؤسسة سونلغاز  ميدانية حالة  دراسة  الاقتصادية  المؤسسة 
التسيير، جامعة أكلي محند او شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية   ، البويرة،  لحاجوعلوم 

(2014-2015.) 
 حيث سعت الدراسة لبلول الأهداف التالية: 

التعاارف علااى القيااادة الإداريااة ماان حيااث المفهااوم والخصااائص وتحديااد أهميتهااا بالنساابة للعماال الإداري  -
 في المؤسسة محل الدراسة.

اء المؤسساااات اعد مااادر وتحدياااد التبااااين مماااا قاااد يسااا تبسااايط محتاااوى نظرياااات القياااادة الإدارياااة المختلفاااة -
الجزائرية في تطور وتنمية مهاراتهم القيادية وذلك بالإستفادة من الأفكار والنتائج التاي توصالت إليهاا 

 مختلف هذه النظريات.
تحديد المهارات القيادية الواجب توفرها في القادة الإداريين ليؤدوا مهامهم بفعالية وكفااءة أي الصافات  -

 بالإيجاب في أداء العاملين.التي تجعل منهم عنصرا مؤثرا 
معرفة محاددات رفاع الأداء فاي المؤسساة الواجاب علاى القاادة الإدارياون إساتخدامها، وهاذا يمثال حجار  -

 الزاوية في عملية الإرتقاء بالمؤسسات الوطنية وضمان إستمراريتها.
 وتمحورت هذه الدراسة حول التساؤل المركزي التالي:

 الإدارية في رفع أداء العاملين لدى مؤسسة سونلغاز مديرية التوزيع بالأغواط.ما مدى تأثير القيادة  -
 وللإجابة عن هذا التساؤل قام الباحث بطرح التساؤلات الفرعية التالية: 

 ما طبيعة ظاهرة القيادة الإدارية؟  -
 ماهي طبيعة الأداء الوظيفي وكيف يتم تقييمه؟ وما أنعم سبل تحسينه؟  -
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 التي يستعملها القائد الإداري للتأثير على أداء الأفراد في المؤسسة؟  ما الوسائل القيادية -
 وللإجابة عن هذه التساؤلات قام الباحث بوضع الفرضية العامة التالية: 

توجد علاقة إرتباطية إيجابية بين القيادة الإدارية ومستوى أداء العمل لدى عمال مؤسسة سونلغاز   -
 مديرية التوزيع بالأغواط.

 تجت إلى مجموعة من الفرضيات: وقد استن
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نمط الإشراف وإرتفاع مستوى الأداء الوظيفي.  -
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين بناء فروق العمل وإرتفاع مستوى الأداء الوظيفي. -
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحفيز وإرتفاع مستوى الأداء الوظيفي.  -
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد العينة في إتجاهاتهم حول تأثير القيادة الإدارية   -

على الأداء الوظيفي وذلك بإختلاف المتغيرات الديمغرافية التالية:)الجنس، السن، المستوى التعليمي، 
 سنوات الخبرة في الوظيفة(.

الباحث على إستخدام الإستبيا        البيانات الأولية وطبقت على عينة  لقد اعتمد  ن كأداة رئيسية لجمع 
بنسبة   من    %17طبقية عشوائية  المكونة  الدراسة  مجتمع  الوصفي    64من  المنهج  استخدم  وقد  موظفا 

 التحليلي في تحليل نتائج المعالجات الإحصائية لمتغيرات الدراسة ووضع الاستنتاجات.
 ل أبرزها كالآتي:وقد خلص الباحث لمجموعة من النتائج وتتمث

 أكدت على وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية ومستوى الأداء الوظيفي. -
الديمقراطي( وبناء فروق العمل وارتفاع   - تبين وجود علاقة طردية بين نمط الإشراف السائد )النمط 

 مستوى الأداء الوظيفي. 
 ارتفاع المستوى العام للأداء الوظيفي.  -
 عقيب: ت

المعتمد        النظرية  الخلفية  خلال  من  الحالية  للدراسة  النظري  الإطار  بناء  في  الدراسة  هذه  ساهمت 
عليها وأيضا في التعرف على أهم المصادر البحثية التي تناولت موضوع القيادة والأداء الوظيفي، وبالتالي  

القياد  للمتغيرين  تناولها  الحالية في  الدراسة  الدراسة مع  هذه  تشابهت  تشابهت  الوظيفي، وكذلك  والأداء  ة 
 معها في المؤسسة الاقتصادية التي ستطبق فيها الدراسة وهي مؤسسة سونلغاز. 

الثانية: بتحسين الأداء    الدراسة  القيادة الإدارية وعلاقتها  بدراسة حول فعالية  توفيق درويل  الباحث  قام 
مذ ) بوفاريك(،  بمدينة  الصناعي  التركيب  بشركة  ميدانية  العلوم  دراسة  كلية  الماجستير،  شهادة  لنيل  كرة 

 (.2007-2006)الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، 
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 حيث سعت هذه الدراسة لبلول الأهداف التالية: 
الجزائرية،   - المؤسسات  في  للعمال  الأداء  ضعف  وراء  تقف  التي  الرئيسية  الأسباب  على  الوقوف 

 في مؤسسات الدول المتقدمة.وإعطاء الحلول التي أثبتت نجاعتها تطبيقها 
البحث عن أهم الأنماط القيادية المتبعة في إدارة المؤسسة وأهم العوامل التي يمكن أن تتبعها القيادة   -

 الإدارية وتساهم في تحسين أداء العمال. 
العمال  أداء  تحسين  في  دور  الإدارية  للقيادة  التالي: هل  المركزي  التساؤل  الدراسة حول  هذه  وتمحورت 

 هي أهم العوامل التي تتبعها والتي تساهم في كيفية تحسينه؟ وما
 وللإجابة عن هذا التساؤل قام الباحث بطرح التساؤلات الفرعية التالية: 

 ما هو نمط القيادي الفعال الذي يكون له دور في تحسين أداء العمال؟ -
لها أهمية في تحسين أداء ما هي أهم العوامل التي يمكن أن تطبقها وتتبعها القيادة الإدارية وتكون   -

 العمال؟
 وللإجابة عن هذه التساؤلات قام الباحث بوضع الفرضيات التالية: 

 للقيادة الإدارية دور فعال في تحسين الأداء للعمال. -
للقيادة الإدارية الجيدة دور فعال في تحسين الأداء للعمال بواسطة إتباع النمط القيادي الملائم وفقا  -

 المتاحة.الظروف 
تساهم القيادة الإدارية الفعالة في الرفع من مستوى أداء العمال بالإستعانة بأهم العوامل التي تساهم   -

 في تحسين الأداء. ونخص بالذكر التدريب، الحوافز، التسيير بالمشاركة، الرقابة.
)الإستمارة(، التحليل    لقد اعتمد الباحث على استخدام البحث الاستطلاعي، المقابلة، الملاحظة، الاستبيان

الإحصائي كأدوات رئيسية للتحليل البيانات الأولية، حيث إستعان بالعينة المقصودة وكذلك بالعينة الطبقية  
تشمل   بين    92والتي  من  بنسبة    147مبحوث  إعتمد   %63عامل  وقد  المؤسسة.  عمال  مجموع  من 

 لمدروسة.الباحث على المنهج الوصفي في دراسته لوصف واقع المتغيرات ا
 وقد خلص الباحث إلى مجموعة من النتائج أهمها: 

 أن القيادة الإدارية دور أساسي وفعال لإشارة دافعية العمال لتحسين أدائهم.  -
 ي هو أفضل نمط قيادي يساهم في تحسين أداء العمال. النمط الديمقراط -
الإستعانة - من  بد  لا  الإدارية  القيادة  التسيير    لتحقيق  التدريب،  الحوافز،  أهمها  العوامل  ببع  

 بالمشاركة، الرقابة.
 تساهم الحوافز في تحسين أداء العمال بصفة فعالة.  -
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 تعقيب: 
تلتقي تماما مع        للعمال فدراستنا كذلك  الوظيفي  القيادة على الأداء  تأثير  يتمثل في  كون موضوعنا 

الأداء(، ولكن تختلف في كيفية الوصول إلى النتائج والأدوات    هذه الدراسة في كلا من المتغيرات )القيادة،
 المستخدمة وكيفية الإعتماد على العينة وكذلك مجتمع الدراسة.

قام الباحث محمد معمري بدراسة حول: دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين    الدراسة الثالثة:
كوب العيون  لطب  الصداقة  مستشفى  ميدانية  الدكتوراه، )دراسة  لنيل شهادة  مقدمة  مذكرة  الجلفة(،  بولاية  ا 

 (. 2019-2018)كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
 حيث سعت الدراسة لبلول الأهداف التالية: 

في   - الإنسانية  والعلاقات  القرار  وإتخاذ  السلطة  )تفوي   أبعادها  في  التشاركية  القيادة  دور  معرفة 
 ين أداء العاملين(. تحس
المؤسسة  - تسيير  على  القائمين  تساعد  نتائج  إلى  التوصل  الدراسة  هذه  خلال  من  الباحث  يهدف 

 الصحية في معرفة دوافع العاملين ومواقفهم المستقبلية إزاء القيادة التشاركية. 
 وتمحورت هذه الدراسة حول التساؤل المركزي التالي:

تحسين أداء العاملين بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا  كيف تساهم القيادة التشاركية في   -
 الجزائر بولاية الجلفة؟ 

 وللإجابة عن التساؤل المركزي قام الباحث بطرح التساؤلات الفرعية التالية:
كيف تساهم القيادة التشاركية في مجال تفوي  السلطة لتحسين أداء العاملين بمستشفى الصداقة  -

 لطب العيون كوبا الجزائر بولاية الجلفة؟  
لين بمستشفى  كيف تساهم القيادة التشاركية في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات لتحسين أداء العام -

 ة الجلفة؟ بالجزائر بولاي الصداقة لطب العيون كوبا
ما درجة ممارسة القادة العلاقات الإنسانية بمستشفى الصداقة وعلاقتها بأداء العاملين بمستشفى   -

 الصداقة لطب العيون كوبا الجزائر بولاية الجلفة؟ 
 وللإجابة عن التساؤلات قام الباحث بوضع الفرضيات التالية: 

أداء العاملين بمستشفى الصداقة لطب  تساهم القيادة التشاركية في مجال تفوي  السلطة في تحسين  -
 العيون كوبا/ بالجزائر بولاية الجلفة.

تساهم القيادة التشاركية في مجال المشاركة في إتخاذ القرارات في تحسين أداء العاملين بمستشفى   -
 الصداقة لطب العيون كوبا/الجزائر بولاية الجلفة. 
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حسين أداء العاملين بمستشفى الصداقة لطب  هناك درجة لممارسة القادة للعلاقات الإنسانية في ت -
 العيون كوبا/ الجزائر بولاية الجلفة.

في متوسطات تقدير  ( α≤0,05لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية )  -

أفراد عينة الدراسة لدور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين تعزى لمتغيرات الدراسة  

 توى التعليمي، سنوات الخبرة(. )الجنس، المس
وقد اعتمد الباحث على المقابلة والاستبانة والملاحظة كأدوات رئيسية لتحليل البيانات الأولية، وقد طبقت 
على عينة مجتمع الدراسة الذي يتكون من جميع العاملين في مستشفى طب العيون جلفة والبال  عددهم  

ي مستشفى الصداقة وذلك بإستخدام النمط التشاركي كأسلوب  وفق احصائيات قسم الموارد البشرية ف  220
)المنهج  البيانات  تحليل  في  الاحصائي  بالأسلوب  الإستعانة  تم  كما  الشامل  الحصر  طريق  عن  إداري 

 الوصفي(.
 وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية:

مارسة تفوي  السلطة في  العلاقة الإيجابية بين ممارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية وم -
 تحسين أداء العاملين. 

القرار في   - إتخاذ  التشاركية وممارسة  للقيادة  الصداقة  قادة مستشفى  بين ممارسة  الإيجابية  العلاقة 
 تحسين أداء العاملين. 

العلاقة الإيجابية بين ممارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية وممارسة العلاقات الإنسانية   -
 ن أداء العاملين. في تحسي 

التعليمي،   - المستوى  التشاركية )السن،  القيادة  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة 
 الخبرة في تحسين أداء العاملين. 

 تعقيب: 
الأداء       كذلك  وتناول  مستقل  كمتغير  القيادة  كتناول  كثيرة  نقاط  في  الدراسة  هذه  مع  دراستي  تلتقي 

تابع، ولدى نقطة اختلافنا تكمن في تركيزها على القيادة التشاركية بصفة خاصة، أما  الوظيفي كمتغير 
 نحن فركزنا على القيادة الإدارية بصفة عامة وبكل أنواعها.

 ة:  الدراسة الرابع
لدى      التنظيمية  الثقافة  تنمية  في  الإدارية  القيادة  ''دور  حول:  بدراسة  بوراس  الدين  نور  الباحث  قام 

لنيل شهادة  )العاملين،   تبسة(، مذكرة  العاتر  بئر  العنق  للفوسفات جبل  المنجمي  بالمركب  ميدانية  دراسة 
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-2013، جامعة محمد خيضر، بسكرة، )الماجستير في علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
2014.) 

 حيث سعت هذه الدراسة لبلول الأهداف التالية: 
 معرفة العلاقة الكامنة بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية.  -
 أهمية العلاقة بين العمال والقادة عن طريق عملية الثقافة التنظيمية.  -
 الثقافة التنظيمية. معرفة دور القيادة ومهمتها في تنمية  -
 التعرف على دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية.  -
 التعرف على دور الثقافة التنظيمية في تحقيق النجاح للمنظمات الإدارية.  -
 لفت إنتباه المؤسسات والقادة إلى واقع الثقافة التنظيمية وكيفية تنميتها.  -
 نهوض بالعاملين وتنمية ثقافتهم وقدراتهم. محاولة صياغة نتائج تمكن الإدارات من ال -
 دعوة الباحثين إلى مزيد من الدراسات التي تمس جوانب القيادة الإدارية.  -

 وتمحورت هذه الدراسة حول التساؤل المركزي التالي:
 ما هو دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين بالمؤسسة؟   -

 قام الباحث بالتساؤلات الفرعية التالية:  وللإجابة عن هذا السؤال
 ما هو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيل النظام الداخلي للمؤسسة؟  -
 ما هو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيل الاتصال داخل التنظيم؟  -
 ل التنظيم؟ ما هو دور القيادة الإدارية الناجحة في تنمية وتفعيل السلم الإداري داخ -

للبيانات  رئيسية  كأدوات  والسجلات  الوثائق  الملاحظة،  والمقابلة،  الإستمارة  بإستخدام  الباحث  قام  وقد 
( من العاملين في  %10,72الأولية، فقد تم الإعتماد على عينة طبقية وبناءا على هذا تم أخد بنسبة )

عامل في العينة. وقد تم استخدام    100من العاملين للإدارة للحصول على    %62,11المركب بما يعادل  
 المنهج الوصفي التحليلي للدراسة لوصف وتحليل البيانات.

 وقد خلص الباحث إلى النتائج التالية:
 أن تعامل القيادة الإدارية وتفاعلها مع العاملين يوفر لدى العامل الثقة والإطمئنان.  -
 ة الجسر الذي يستطيع من خلاله تخلق ثقافة قوية لدى العاملين. ان القيادة هي بمثاب -
يسوده  - التعاون وخلق جو  المؤسسة من خلال  أهداف  تحقيق  إلى  تؤدي  التي  الناجحة  القيادة  أن 

 الاحترام والتفاهم. 
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 : تعقيب
يدور موضوع دراستنا حول تأثير القيادة على الأداء الوظيفي للعمال بينما هذه الدراسة تركزت على       

دور القيادة في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين، وتبين الإختلاف هنا في المتغير التابع فنحن ركزنا  
 افة التنظيمية للعاملين.على الأداء الوظيفي للعاملين بينما هذه الباحثة ركزت على الثق 

الخامسة: بالأداء   الدراسة  وعلاقته  التنظيمي  ''الاتصال  حول:  بدراسة  لطيفة  زرطال  الباحثة  قامت 
الوظيفي للعاملين''، )دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية منتوري البشير، الميلية(، مذكرة لنيل  

العل كلية  الاجتماع،  علم  في  الماجستير  يحي،  شهادة  الصديق  محمد  جامعة  والاجتماعية،  الإنسانية  وم 
 (. 2016-2015جيجل، )

 حيث سعت هذه الدراسة لبلول الأهداف التالية: 
 معرفة طبيعة العلاقة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي للعاملين.  -
حة إشباع الفضول العلمي من خلال التحقق من صدق الفرضيات والإجابة عن التساؤلات المطر  -

 حول الموضوع.
 الفهم المتعمق والصحيح لمختلف جوانب وأبعاد متغيرات الدراسة. -
 جذب الإنتباه إلى ضرورة دراسة هذه الموضوعات. -
والأبحاث  - الدراسات  من  لمزيد  الإنطلاق  نقطة  لتكون  والعلاج  للبحث  الدراسة  مشكلة  إخضاع 

 المتعمقة أكثر في هذا المجال.
 الجزائرية أسلوب الاتصال وعلاقته بأداء العاملين.معرفة مدى اعتماد التنظيمات  -
 التعرف على نقاط القوة والضعف لاستراتيجية الاتصال داخل المنظمة. -
 التعرف على مكانة الاتصال داخل المنظمة وعلاقته بأداء العاملين.  -

 وتمحورت هذه الدراسة حول التساؤل المركزي التالي:
الاتصال   - بين  علاقة  توجد  العمومية  هل  المؤسسة  في  للموظفين  الوظيفي  والأداء  التنظيمي 

 بالميلية؟   -منتوري بشير -الاستشفائية 
 وللإجابة عن هذا التساؤل قامت الباحثة بطرح التساؤلات الفرعية التالية: 

العمومية   - المؤسسة  في  الموظفين  أداء  كفاءة  وزيادة  النازل  الاتصال  بين  علاقة  توجد  هل 
 ي بشير الميلية؟ منتور -الإستشفائية  

   هل توجد علاقة بين الاتصال الصاعد وزيادة فعالية أداء الموظفين في العمومية الاستشفائية -
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 بالميلية؟  -منتوري بشير -
هل توجد علاقة بين الاتصال الأفقي وزيادة دافعية الموظفين نحو العمل في المؤسسة العمومية   -

 بالميلية؟  -منتوري بشير -  الإستشفائية
توجد   - في  هل  الموظفين  طرف  من  المبذول  الجهد  وبين  الرسمي  غير  الاتصال  بين  علاقة 

 بالميلية؟  -منتوري بشير - المؤسسة العمومية الإستشفائية
 وللإجابة عن التساؤلات السابقة قامت الباحثة بوضع الفرضية التالية: 

المؤس - في  للعاملين  الوظيفي  والأداء  التنظيمي  الاتصال  بين  طردية  علاقة  العمومية  توجد  سة 
 الميلية. -منتوري بشير -  الإستشفائية

 وقد توصلت إلى مجموعة من الفرضيات الفرعية التالي:
العمومية  - المؤسسة  في  الموظفين  أداء  كفاءة  وزيادة  النازل  الاتصال  بين  طردية  علاقة  توجد 

 الميلية. -منتوري بشير -الاستشفائية 
وزيادة دافعية الموظفين نحو العمل في المؤسسة العمومية  توجد علاقة طردية بين الاتصال الأفقي   -

 بالميلية.   -منتوري بشير -الاستشفائية 
توجد علاقة طردية بين الاتصال الغير الرسمي وبين نوعية الجهد المبذول من طرف الموظفين في   -

 بالميلية. -منتوري بشير -المؤسسة العمومية الاستشفائية
الإست بإستخدام  الباحثة  قامت  عينة  وقد  على  الاعتماد  تم  وقد  الرئيسية  البيانات  لجمع  أولية  كأداة  مارة 

من حجم مجتمع الدراسة وقد تم   %13موظف وذلك بنسبة    70العشوائية الطبقية حيث بل  عدد أفرادها  
 موظف. 597إستخدام المنهج الوصفي في هذه الدراسة حيث يتكون مجتمع الدراسة من 

 النتائج أهمها:وقد خلصت الباحثة كمجموعة من 
 توجد علاقة طردية بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي.  -
)نازل - الرسمي  ببعديه  الاتصال  بين  طردية  علاقة  أداء  -صاعد -توجد  وزيادة  الرسمي  والغير  أفقي( 

 نوعية الجهد المبذول(.-الدافعية-الفعالية -الموظفين بأبعاده المختلفة )الكفاءة
 : تعقيب
الإستفادة من هذه الدراسة في بناء الجانب النظري لموضوع الأداء الوظيفي إلا أنها تختلف عن الدراسة  تم 

الحالية من حيث المتغير الأول، فالدراسة السابقة تناولت متغير الاتصال التنظيمي، كمتغير مستقل بينما  
 مجتمع الدراسة.الدراسة الحالية تناولت القيادة كمتغير مستقل، وتختلف أيضا من حيث 
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 :تمهيد
في  مهما  شيئا  وتعد  الزمن  قديم  منذ  وجدت  التي  الاجتماعية  العمليات  أشكال  من  شكلا  القيادة  تعتبر 
فهي   للعمل،  ويخططون  الأفراد  يوجهون  قادة  بدايتها  من  السابقة  للأمم  كان  حيث  البشر،  لجميع  الحياة 

ة باهتمام العديد من ظاهرة من أعقد الظواهر الإنسانية وأكثرها غموضا، ومن هذا المنطق حظيت القياد 
العملية   لب  الآن  أصبحت  حتى  بدراستها  بدأوا  الذين  والكتاب  الإدارة  في  والممارسين  والباحثين  العلماء 
الإدارية وقلبها الناب  والأساس الذي يتم بواسطته الحكم على نجاح المنظمة وأصبحت في جوهرها تعني 

يق هدف ما، وهذا ما يدفعنا من خلال هذا الفصل التأثير الذي يمارسه القائد في مرؤوسيه من أجل تحق
التطرق لماهية القيادة والمفاهيم القريبة منها، وظائف القيادة وأنماطها، مبادئ القيادة وأهميتها، معوقات 
الإداري،   القائد  إختيار  وتأثيره، طرق  القائد  قوة  وأدواره، مصادر  الإداري  القائد  ومهارات  القيادة، صفات 

 ت المفسرة للقيادة.وأخيرا نظريا
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 أولا: ماهية القيادة:
 المفاهيم القريبة من القيادة:-1
عنااد اسااتخدام مفهااوم القيااادة علينااا أن نميااز بينهااا وبااين المفاااهيم الأخاارى المتداخلااة معهااا مثاال الإدارة،     

 الزعامة، الإشراف، الرئاسة وتوضيحها كما يلي:
 الإدارة:-1-1
الحاااديث عااان القياااادة قاااديم قااادم التااااريخ، فاااإن الحاااديث عااان الإدارة وعلاااى الأخاااص بمفهومهاااا إذا كاااان     

 في السنين الأخيرة. إلا الحديث لم يبدأ تناوله
تنظاايم وإعاااداد الفقااد اسااتقر الاارأي علااى أن وظااائف الإدارة الرئيسااية هااي: التخطاايط وإعااداد الموازنااات و     

تركااز علااى خلااق جااو ماان النظااام أو الاسااتمرارية، مااع القاادرة علااى الكااوادر والرقابااة وحاال المشاااكل، أي أنهااا 
 التحكم في الأحداث الى حد كبير يساعد على انجاز العمل في إطار زمني وميزانية محددة.

ومن ناحية أخرى فإن القيادة لا تهتم بالنظام والنمطية بقدر ما تهتم بالحركة والتغيير، لذا فهي ترتكز      
 ئيسية هي:على ثلاث عمليات ر 

 تحديد الإتجاه والرؤية. -1
 تحت هذه الرؤية. ى حشد القو  -2
 التحفيز وشحذ الهمم. -3
ومن هناا يتضاح أوجاه الشابه باين الإدارة والقياادة والتاي تتمثال فاي أن كال منهماا يحادد ماا الاذي يجاب      

ة، أماا وعحقيق المطلوب وفقاا للأساس الموضاعمله، ويخلق الجو الذي يساعد على تحقيقه، ثم التأكد من ت
الإدارة علااى التخطايط فااي إطااار زمناي مااع التركيااز علاى تقلياال عنصاار  اعتماااد أوجاه الإخااتلاف فتتمثاال فاي 

د القيادة على التكامل والتوجيه والالتزام والتحفيز عن طريق خلق من مالمخاطر الى أقصى درجة بينما تعت
غم ماان هااذا الخاالاف فإنااه لا غنااى لأي المفاجاامت المسااتمرة التااي تساااعد علااى تفجياار الطاقااة الكامنااة، وبااالر 

 1منظمة عنهما.
 
 
 

 
، ص ص   2000قرطبااة للإنتاااج الفنااي، المملكااة العربيااة السااعودية الرياااض،  القائللد الفعللال،محمااد أكاارم العاادلوني:  - 1
22-23. 
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 وهذا ما يوضحه الجدول التالي:
 : يوضح الفرق بين القيادة والإدارة.1جدول رقم 

 الإدارة القيادة  النشاط 
تصااااااااااااااميم برنااااااااااااااامج -1

 جدول أعمال
 . تحديد الإتجاه-
تنمياااااة ساااااالوكية مساااااتقبلية ووضااااااع  -

ر التغييالاستراتيجيات اللازمة لتحقيق 
 االمطلوب للوصول الى هذه الزاوي

  .التخطيط وإعداد الموازنات  -
وضاااع خطااااوات تفصااايلية وجااااداول  -

زمنيااااااااة لتحقياااااااااق النتاااااااااائج المرجاااااااااوة، 
تخصيص الموارد الضرورية للوصول 

 لهذه النتيجة
تنمية شبكة بشرية  -2

 امج نلإنجاز البر 
 .توحيد اتجاهات الأفراد -
الشااااااااافهية اساااااااااتخدام الاتصاااااااااالات  -

والأفعااااااال مااااااع جميااااااع الأفااااااراد الااااااذين 
ن الااى التعاااون والعماال كفريااق يحتاااجو 
ل فهاااام الرؤيااااة والاسااااتراتيجية جااااماااان أ
 وقبولها.

 .التنظيم والحصول على الأفراد -
شاااا  ، تنفيااااذ الخطااااةوضااااع هيكاااال  -

وي  الساااااالطة فااااااتالهيكاااااال بااااااالأفراد، 
سااااااااات لتنفيااااااااذ الخطااااااااة، وضااااااااع السيا
وضاع ،  والإجراءات لمساعدة العاملين

 نظم لمراقبة التنفيذ.
 التحفيز والتشجيع- تنفيذ الخطط -3

حااااااااث الأفااااااااراد وتشااااااااجيعهم علااااااااى  -
التغلاااااب علاااااى معوقاااااات التغييااااار مااااان 
 خلال إشباع احتياجاتهم المختلفة.

 الرقابة وحل المشكلات -
مطابقاااااااااة النتاااااااااائج ماااااااااع الخطاااااااااط  -

والتعااااارف علااااااى الانحرافااااااات والعماااااال 
 على إزالة أسبابها.

حااداث التغيياار ربمااا باادرجات كبياارة إ- النتائج -4
الذي يتولد عنه تقديم منتجات جديدة و 

أو تحسين طارق أداء العمال أو تنمياة 
العلاقاات مااع العاااملين بمااا يااؤدي الااى 
 تحسين الموقف التنافسي للمنظمة.

تحقيق نتائج متوقعة لكافة الأطراف -
ذات العلاقاااااااااااااة مثااااااااااااال المسااااااااااااااهمين 

 والعملاء والعاملين.

السورية، الجمهورية العربية   الافتراضيةبطرس حلاق: القيادة الإدارية، منشورات الجامعة  المصدر:1
 . 19، ص 2020السورية، 

 
 .19، ص2020ة السورية، ، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، الجمهورية العربيالقيادة الإداريةبطرس حلاق:  - 1
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 :الزعامة-1-2
)الكاريزمية( في شخصية الفرد والتي تمكن من التأثير الباال    ةعاميالز تعني الزعامة مجموعة الخصال  

وطيااب خاااطر ماان جااانبهم، وعاان إقناااع بااأن  علااى تابعيااه، وعلااى تحقيااق الأهااداف بواسااطتهم عاان رضااى
أهاادافهم الخاصااة، وماان الممكاان أن تكااون شااكل ماان أشااكال القيااادة، وكاال مااا يميزهااا هااو القاادر البااال  ماان 
التااأثير علااى الأتباااع اعتمااادا علااى تااأثيرهم الشخصااي وقاادرتهم علااى إقناااعهم بااأداء مااا يطلااب ماانهم بصاارف 

 1النظر عن المنطق أو المبرر.
 :فالإشرا-1-3

تختلف طبيعة القيادة عن الإشراف، فالمشرف شخص له مكانة رسمية، ويماارس سالطته المساتمدة مان  
ساا علاى التنظيم، ويعمل على توجيه نشاط الجماعة التي يشرف عليها، ويعتبر بعا  علمااء الاجتمااع رئي

ب أن يكااون عضااوا فااي جماعتااه الحقيقيااة التااي يشاارف عليهااا، لأنااه يسااتمد جااعكااس القائااد: فالمشاارف لا ي
سلطته من قاوة مكانتاه التنظيمياة نحاو إجباار الأفاراد وطاعاة تعليماتاه، أماا القائاد يساتمد شارعيته مان خالال 

إن لاام يساتطع فإناه مشاارف فاالموافقاة والقباول أولا مان الأعضاااء، ويقادم أعمالاه بفاعلياة أكثاار مان المشارف، 
 2، وليس قائدا كفئا.ناجح
 :الرئاسة-1-4

من التعاريف التي اصطنعها الباحثون في العلم للقيادة أنها الرئاسة التي تخول لصاحبها الحاق فاي أن 
يشااغل مركااز المتصاارف لشااؤون الآخاارين والأماار فاايهم، لكاان يعتاارض علااى مثاال هااذا التعريااف بااأن الرئاسااة 

)القياادة( تظهار تلقائياة الثانياة ، علاى حاين أن الاختياارعيين أو غير القيادة، إذ الأولى )الرئاسة( تكون بالت
 3في الأعم والأغلب، وتكون مسبوقة عادة بعملية تنافس عليها من قبل عدد من الأشخاص.

وهناك من يرى اختلافا بينهما يتمثل أولا من حياث المصادر فالقياادة تنباع مان الجماعاة بينماا الرئاساة      
الجماعااة، ثانياا ماان حيااث الهاادف فالقياادة تشااترك الجماعااة فااي تحدياد الهاادف بينمااا الرئاسااة مفروضاة علااى 

ثالثااا ماان حيااث القبااول فالقيااادة مصاادرها الجماعااة وهااي أكثاار قبااولا لأنهااا  4الساالطة تحاادد الهاادف وتختاااره،

 
 .237، ص2014، عمان، 2، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طالقيادة الإدارية الفعالةبلال خلف السكارنه:  - 1
، الناشار مؤسساة شاباب القيادة دراسة في علم الاجتملاع النفسلي والإداري والتنظيمليحسين عبد الحميد أحمد رشوان:  - 2

 .225-224، ص ص 2010الجامعة، إسكندرية، 
 . 250، ص 2001، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، مقدمة في علم الاجتماع التربوي نبيل عبد الهادي:   - 3
، القاااهرة، 1، المجموعاة العربيااة للتادريب والنشار، طالقيللادة ومهلارات تحفيللز المر وسلينمحماود عباد الفتاااح رضاوان:  - 4

 .49، ص2014مصر، 
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مدها الرئيس من رها السلطة ويستتعتمد أساسا على الحوافز الإيجابية في تنفيذ الأهداف، أما الرئاسة مصد 
 1خارج الجماعة حيث أن التابعين يقبلون سلطته خوفا من العقاب.

 أركان القيادة: -2
 2من خلال التعاريف السابقة نجد أن أهم أركان القيادة هي:

بكاال مااا يحملااه ماان خصااائص وساامات تساااعده علااى تحقيااق أهدافااه )نمااط القيااادة، القاادرة علااى  القائللد:-1
تحمل المهمة، الذكاء، القدرة على التوافق، الدافع للإنجاز، الخصائص الفيزيولوجية، طول القائد وعمره في 

 الجماعة(.
بااة وهااي تتغياار بتغياار البيئااة والأهااداف والظااروف التااي تساااعد علااى تحقيااق الأهااداف المرغو  الموقلل :-2

 الوضعيات.
)القااادرة، الخبااارة، التااادريب، الحاجاااة الاااى  ات يحملوناااه مااان خصاااائص ودوافاااع وإمكانياااوكااال ماااا  الأتبلللاع:-3

 ، المعتقدات المتعلقة بالقيادة، إدراك القائد(.الاستقلالية
مكانياااات وتضاام كااال العناصااار والعواماال الموجاااودة فاااي المنشااأة ذات التاااأثير علاااى إ المنلللال التنظيملللي:-4

تحقياااق أهاااداف التنظااايم مااان تماساااك واساااتقرار وتاااوازن ومروناااة وفعالياااة، ويشااامل المنااااخ التنظيماااي أيضاااا 
الأهااااداف، والسياسااااات، والقواعااااد، والاااانظم والإجااااراءات، والهياكاااال التنظيميااااة والقاااايم والعااااادات والمشاااااعر 

 والانفعالات والعلاقات الإنسانية والأساليب والتقنيات...
والقيادة الفعالة هي محصلة تفاعل كل هذه العناصر الأربعاة والقادرة علاى تنمياة الأفاراد فاي قادراتهم الذاتياة 

 مع السيطرة على خصائص الموقف والمناخ التنظيمي بهدف تحقيق أهداف محددة.
  3كما مايلي: والدكتور السيد عليوة هذه المهام الدكتور عمر محمود غباين  حدد   :وظائف القيادة-3
أي رساام السياسااات ووضااع الاسااتراتيجيات وتحديااد الأهااداف البعياادة والقريبااة ووضااع الخطااط  التخطلليط:-1

 المؤدية إليها، وتحديد الموارد والإمكانيات المادية والبشرية.
فاااراد وتوزياااع العااااملين عليهاااا حساااب أي تقسااايم العمااال وتوزياااع المساااؤوليات والوظاااائف باااين الأ التنظللليم:-2

 الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات.

 
، مكتباة العبيكاان للنشار، مبادئ إدارة الأعمال الأساسليات والاتجاهلات الحديثلةأحمد عبد الرحمان الشميمري وآخارون:  - 1
 .230، ص2009، الرياض، 6ط
،  2005، دار الغرب للنشر والتوزيع، وهران الجزائر،  مدخل إلى علم النفس الإجتماعي للعمل_ خواجة عبد العزيز:  2
 . 50ص

 . 34-33، ص ص  2010، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان الأردن، القيادة الإداريةق: _ بشير العلا 3
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 ويعني إرشاد المرؤوسين والتعاون المشترك القائم على الرضا والاستجابة والثقة المتبادلة. التوجيه:-3
الأخطااء ة بهادف إصالاح خذ وفقاا للقواعاد والأصاول الموضاوعوتعني التأكد من أن الأعمال تت  الرقابة:-4

 1وتقويم الاعوجاج ومحاسبة المهملين ومكافأة الذين يعملون بإخلاص وإنتاجية.
وهاو دور القائااد بالتنساايق باين المهااام المختلفااة داخال المنظمااة والتااي يقوماون بهااا المرؤوسااين  التنسلليق:-5

ذي يساامح تحاات إشاارافه وساايطرته بشااكل يكفاال عاادم التضااارب والتكاارار وفااي جااو ماان المشاااركة والتعاااون الاا
 للجميع التعبير عن آرائهم والمساهمة في تحقيق الأهداف.

أن يهتم القائد بإقامة اتصالات بينه وبين مرؤوسيه حتى يبقاى علاى اتصاال مباشار معهام   الاتصالات:-6
وقد يكون الاتصال من أعلى لأسفل أو العكس ويأخذ الشكل ويعتبار الاتصاال بمثاباة الشارايين التاي تاربط 

 2زاء التنظيم.بين كافة أج
أكثار فاي الشاؤون  اوتتمثال فاي مختلاف الوظاائف الإدارياة، ويكاون دور القائاد متمركاز   الشؤون العاملة:-7

 العامة بعيدا عن الخصوصيات والمشاكل التي تحدث في القاعدة.
ف تتطلب عملية إتخاذ القرارات من القائد الإداري حكمة بالغة وتحمال مساؤولية التصار   إتخاذ القرارات:-8

  3في جل المواقف التي تصادفه في عمله وذلك باتخاذ القرار المناسب والاختيار بين البدائل والاختراعات.
 أنماط القيادة:-4
أعمالاااه اليومياااة  ةتالمتكااارر أثنااااء ممارسااا د ئااانمط القياااادي بأناااه '' سااالوك القايعااارف الباحاااث مجمماااي الااا     

الإدارية وغيرها، فالقائد يمكنه أخذ نمط معين في أسلوب قيادته نتيجة لخبرته، ومن ثم يمكن اعتبار النمط 
 4الذي يميزه هو سلوكه كما يراه الآخرون ممن معه ''.

 
 
 
 

 
 . 43، ص 2015، دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان، الشخصية القيادية_ ئاسو صالح سعيد علي:   1
ع، عمااان الأردن، ، دار اليااازوري العلميااة للنشاار والتوزيااالعمليللة الإداريللة مبللادئ وأصللول وعلللم وفللن ضاارار العتيبااي: - 2

 .192، ص2007
 .40-39، ص ص 2019، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، تنمية المورد البشري في التنظيمزواتيني عبد العزيز:  - 3
، 2020، عماان، 1، دار المنااهج للنشار والتوزياع، طالسللوك التنظيملي فلي منظملات الأعملالجعفار حاانو الزيبااري:   - 4

 . 112-111ص ص، 
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بالدراسااة والتحلياال وماان ولقاد تعااددت أنماااط القيااادة بتعاادد النظريااات والمااداخل التااي تناولاات موضااوع القيااادة 
 أهم أنماط القيادة ما يلي:

 الأوتوقراطية: القياد-4-1
تعتبااار كلماااة أوتاااوقراطي وهاااي فاااي الأصااال كلماااة لاتينياااة تعناااي حكااام الفااارد الواحاااد، وخضاااوع العااااملين فاااي 

 1 المنظمة لأوامر ونفوذ وسلطة شخص واحد.
العماال لاادى مرؤوساايه عاان طريااق مااا يساامى بساالطة ويعتمااد القائااد الأوتااوقراطي علااى إيجاااد الاادافع الااى     

الجاازاء، فيسااتخدم أساالوب التحفيااز الساالبي القااائم علااى التخويااف والتهديااد والعقاااب، وفاارض الساالطة بفاارض 
توجيهاتااه علااى مرؤوساايه، ماان خاالال هااذا الأساالوب يتمتااع القائااد بالحريااة التامااة فااي رساام السياسااات وصاانع 

فاارده وحسااب رغباتاااه، ويااتم تحقيااق ذلااك عااان طريااق إصاادار أواماااره القاارارات وتغيياار كاال صاااغيرة وكبياارة بم
 2وتعليماته التي تتناول كل التفاصيل وإصراره على إطاعة المرؤوسين لها.

وهذا النوع مان القياادة لا يشاجع الافاراد علاى الخلاق والابتكاار بال يجعلهام يفارون مان المساؤولية خشاية     
   3الفشل والعقاب.

 الديمقراطية )التشاركية(: القيادة-4-2
يقاااوم هاااذا الااانمط علاااى احتااارام مشااااعر المرؤوساااين وفااارض احتراماااه علااايهم دون التسااالط، فهاااو يتسااام    

بالمروناااة ويشاااجع المباااادرة ويحتااارم الأفاااراد مهماااا كانااات مراكااازهم ويشاااجع علاااى الإباااداع ويااادفع المرؤوساااين 
د ويتسام أسالوب هاذا الانمط بتحدياد الأهاداف لتطوير أنفسهم بمانح الفارص للنماو المهناي والاوظيفي لكال فار 

كما يتميز النمط الديمقراطي بأنه يعتمد على الاهتمام  4والاتصال الواضح الفعال وتشجيع الدافعية للعمل،
بالعلاقاات الإنساانية بااين الأفاراد ويعمال علااى إشاباع حاجاات مرؤوساايه بماا يسااهم فااي إيجااد روح التعاااون 

 5وافق مع الإتجاه العام للمنظمة وأهدافها.بين الأفراد في المنظمة وت
 

 
دار المسايرة للنشار والتوزياع، السللوك التنظيملي فلي إدارة المؤسسلات التعليميلة، فاروق عبده فليه، السيد عباد المجياد:  - 1
 .232، ص2005، عمان، 1ط
، منشااورات الجامعااة الافتراضااية ت الإعلاميللةمللدخل الللى وسللائل الإعلللام إدارة المؤسسللابطاارس حاالاق، أماال دكاااك:  - 2

 .146، ص2020السورية، 
 .226، ص2008، الناشر مكتبة غريب، القاهرة، السلوك الإنساني في الإدارةعلى السلمي:  - 3
ص  ، 2007، دار المناهج للنشر والتوزيع، عماان، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإداريةرافده الحريري:  - 4
 .28- 27ص

 .16، ص2017، لندن، 1كتب، ط-، الناشر إيالقيادة علم وفنصباح هليل الفارس، سمراء هليل الفارس:  - 5
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 الفوضوية: القيادة-4-3
هاذا الانمط مان القياادة يعطااي للمرؤوساين الحرياة المطلقاة فاي تحديااد المهاام والأنشاطة ولا يتادخل القائااد 

( بخصااوص الأفااراد، ويساامح هااذا الاانمط yنمط مااع الفااروض الخاصااة بالنظريااة )الرساامي، ويتطااابق هااذا الاا
بإطلاق مبادرات الموظفين وماواهبهم وتادريبهم علاى اتخااذ القارارات وهاي عوامال مهماة فاي تحقياق الفاعلياة 
نظاارا لتحررهااا ماان مركزيااة القائااد فااي تساايير الأمااور، غياار أن هااذا الاانمط يكااون أيضااا مااع الااذين يقاادرون 

نااك ماوظفين يساتغلون هاذه مهامهم ويشعرون بالمسؤولية وحجم المهام الملقاة عليهم وهم أهل للثقة، لكان ه
 الوضعية للتحرر أكثر من أعباء العمل والتغيب وعدم إنجاز المهام.

ومن سلبيات هاذا الانمط القياادي أن الارئيس يكاون فاي نفاس الخاط ماع المرؤوساين وأن طاريقتهم تسامح     
 1واحدة.قت العاملين إذ يجدون أنفسهم مضطرين للعمل كل شيء مرة و بتضييع الكثير من طاقات و 

 مبادئ القيادة:-5
تعتباار مبااادئ القيااادة مرجااع ودلياال للقائااد لتااذكيره بالنقاااط التااي يجااب الاهتمااام بهااا والانتباااه إليهااا لتكااون 

 2وهي: هار مبدأ متفق عليشاس والمهمة المطلوبة وهناك أحد عقيادته فعالة ومثمرة وتستوعب الموقف والن
ا يجاب أن تكاون علياه مة نفسك عليك أن تكون على دراية بولمعرف سك وأعمل على تطويرها:فأعرف ن-1

 وما يجب معرفته وما يجب فعله ومعرفة النفس مقدمة لمعرفة الآخرين.
فعالياااة القائاااد وقدرتاااه علاااى القياااادة وتوجياااه الآخااارين ورسااام  كفلللؤا ملللن الناحيلللة الفنيلللة والتكتيكيلللة: كلللن-2

 من خلال معرفة فنية وميدانية واسعة. إلا السياسات والخطط وتوضيح الأهداف لا تأتي
المسااؤولية هااي قيمااة مهنيااة حساسااة والبحااث عاان  إبحللث عللن المسللؤولية وتحمللل مسللؤولية أعمالللك:-3

المسؤولية يعني الانتماء والإخلاص ابتداء من المسؤولية الشخصية والمؤسسية التي بها وصولا الى الوطن 
 والأمة.
عملياة بنااء واتخااذ القارار هاي صافة مميازة للقائاد، واتخااذ مناسلب:  إتخذ القرار المسلموع وفلي الوقلل ال-4

 القرار على مسمع الجميع وفي وقته المناسب له أهمية كبيرة لا تقل أهمية عن القرار نفسه.
وهاذه تتمثاال فااي القائااد نفسااه وكيفيااة اساتخدام الوسااائل المتاحااة وطاارق تحفيااز الآخاارين  كللن مللثلا أعلللى:-5

 لتحقيق الأهداف.

 
 .224، ص2021، عمان، 1، دار اليازوري العلمية، طنماذج من الإدارات المعاصرةسعد المحمدي:  - 1
 .149، ص2006عي، الإسكندرية، ، دار الفكر الجامالقيادة الإدارية الإبداعيةمحمد الصيرفي:  - 2
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معرفاة الرجاال تعناي معرفاة الطبيعاة الإنساانية بالدرجاة الأولاى، وتعناي رف رجالك وأسلع لرفلاهيتهم:  أع-6
ة والقاادرات والساان والجاانس، معرفااة الجماعااة التااي تقودهااا، حاجاتهااا، وتماسااكها وتجانسااها ماان حيااث المعرفاا

 : فيوالمتمثلة  يعود الى تحقيق أمرين هامين قد يتعارضا في كثير من الأحيان  د وهذا ق
 تحقيق المهمة  -
 إرضاء حاجات الأفراد  -
باوي تر القائاد والتاابعين حساب تادرجهم ال عان عامال الاتصاال باختصاارهاذا المبادأ أبق رجالك مطلعين: -7

 أو الوظيفي فالقائد لا يستطيع تحقيق المهمة من تلقاء نفسه دون الإعتماد على الآخرين.
فالقائاد بمفارده لا يساتطيع فعال شايء ولاباد مان تضاافر كافاة  التلابعين:طورالإحساس بالمسؤولية للدى -8

الجهااود والأنشااطة بشااكل مخلااص لتحقيااق النجاااح وهااذا لا يااأتي إلا ماان خاالال إحساااس كاال فاارد بأنااه أهاال 
 للمسؤولية من خلال المشاركة في التنفيذ بكل حماس واندفاع وإيمان بالهدف الأسمى. 

عامل الاتصال هو المفتاح لهاذا المبادأ بواساطته نساتطيع أن ا ومنجزه: تأكد بأن المهمة ومشرف عليه-9
نتحقق من أن المهمة قد أصبحت مفهومة من قبل الجميع وأنه قد تم إنجازهاا مان خالال المتابعاة المساتمرة 

 لكل مرحلة من مراحل هذا الإنجاز.
ع بعضاااها الااابع  فاااي التااادريب كفرياااق يعناااي أن الجماعاااة تتكياااف درب رجاللللك أن يعمللللوا كفريلللق: -10

 إجراءات التنفيذ بشكل متقن، ويؤكد على التماسك والتعاون والانسجام من قبل الجميع.
إذا كاناات المهمااة أكباار ماان قاادرة الجماعااة فهااي مثبطااة للعزيمااة  اسللتخدام وحللدتك طبقللا لإمكانياتهللا:-11

لمتاحاة والعوامال التاي تاؤثر علاى اوالمعنويات لذلك لابد من أن تكون المهام تتناسب طرديا مع الإمكانيات 
  1الإمكانيات هي القيادة الجيدة، التدريب المتواصل.

 تكمن أهمية القيادة في:   أهمية القيادة:-6
 أنها تمثل حلقة الوصل بين العاملين وبين تحقيق خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية. -1
 أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. -2
 2دعم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. -3
 شكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء.السيطرة على م -4

 
 .152-150المرجع السابق، ص ص  - 1
 .42، ص2022، الناشر وكالة الصحافة العربية، جمهورية مصر العربية، الإدارة والقيادةأحمد رجب:  - 2
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تنميااة وتاادريب ورعايااة الأفااراد باعتبااارهم أهاام مااورد للمؤسسااة، وعلااى الأفااراد أن يتخااذوا ماان القائااد قاادوة  -5
 1لهم.

 ع وتعاون وتحفيز وتوليد الفريق بين أفراد الجماعة.يالقيادة تشج -6
 المؤسسة.مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة  -7
  2أنها التي تسهل بين علاقة القيادة بالأفراد لتحقيق أهداف المؤسسة. -8
في سبيل تحقياق أهاداف المؤسساة قاد تصاادف القائاد الإداري كثيار مان العقباات التاي   معوقات القيادة:-7

 يمكن أن تحد من فعالية قيادته وتتمثل غي ما يلي:
تحقيقها وفي هذه الحالة نجد القائاد الإداري يتخابط فاي قراراتاه عدم وضوح السياسات والأهداف المراد  -1

ولا يكاد يستقر على وجهة معينة مما يربك العاملين معه ويؤدي الى هدر كثير مان الوقات والجهاد والماال 
 دون فائدة، كما أنه يؤدي الى صعوبة التخطيط والتنظيم والرقابة وتقويم الأداء.

المشاكلة واضاحة فاي المؤسساات زمة لاتخاذ القرارات الإدارية وهذه عدم الحصول على المعلومات اللا -2
تحكم فيهااا البيروقراطيااة حيااث يصااعب الحصااول علااى المعلومااات فااي الأوقااات المناساابة وبالشااكل تااالتااي 

 3المناسب مما لا يعكس إيجابيا على عمليات التخطيط والتوجيه والرقابة.
طات مااان عملياااات التفاااوي  الإداري التاااي يمكااان أن ميااال بعااا  القياااادات الإدارياااة الاااى تركياااز السااال -3

 فق العمل.د تساعد في تسيير ت
 الاستئثار بعملية اتخاذ القرارات وعدم اشتراك المساعدين في مثل هذه النشاطات الحيوية. -4
 جمود بع  القيادات الإدارية وتحجرها وعدم مواكبتها لروح التطور. -5
المعقادة التاي ربماا تحاافظ علاى الشاكل التنظيماي والإداري الميل الى الإكثار مان الإجاراءات الروتينياة   -6

 4الرسمي للمؤسسة.
 

 
الأردنيااة الهامشااية، ، دار اليااازوري العلمياة للنشاار والتوزيااع، المملكاة وظللائف القائللد النللاج عبااد الرحمااان أحماد ساايف:  - 1

 .12، ص2018
-القيللادة الإبداعيللة-البنللاء التنظيملي-الإدارة الاسللتراتيجية الحديثلة )التخطلليط الاسلتراتيجيعائشاة يوسااف الشاميلي:  - 2

 .109، ص2017، القاهرة، مصر، 1(، دار الفجر للنشر والتوزيع، طالرقابة الحكومية
، الجندارياة للنشار والتوزياع، عماان المدرسية في ظلل الاتجاهلات المعاصلرة استراتيجيات الإدارةنبيل محمود الصالحي:  - 3

 .28، ص2011الأردن، 
الجندارياة للنشار  الإدارة والتخطيط التربلوي نملاذج وتطبيقلات عمليلة،صهيب كمال الأغا، محمود عبد المجيد عساف:  - 4

 .238، ص2015والتوزيع، عمان الأردن، 
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 ثانيا: القائد الإداري 
القائد هو الشاخص الاذي يساتخدم نفاوذه وقوتاه ومهاراتاه فاي التاأثير علاى سالوك وتوجهاات الأفاراد مان      

 1على تحمل المسؤوليات في شتى الظروف.والقادر حوله لإنجاز أهداف معنية، فهو المرشد لفريقه 
 أجاارى كاالا ماان دانااي كااوكس وجااون هااوفر دراسااات علااى مجموعااة ماان القااادة صللفات القائللد الإداري: -1

 2بع  التنظيمات، استطاعا من خلالها تلخيص صفات القادة الى صفات أهمها: الإداريين في
عاال أن يعايل أخلاقياات فحياث لا يساتطيع القائاد الب  :صقل المقاييس العليلا للأخلاقيلات الشخصلية .1

مزدوجاااة، إحاااداهما فاااي حياتاااه العاماااة الشخصاااية والأخااارى فاااي العمااال، فالأخلاقياااات الشخصاااية لاباااد أن 
 تتطابق مع الأخلاقيات المهنية.

حيث يترفع القائد عان توافاه الأماور ويانغمس فاي القضاايا الجليلاة فاي حاال اكتشاافه بالنشاط العالي:   .2
 بأنها مهمة ومثيرة. 

بااين إعااداد مااا فالقائااد الفعااال تكااون لديااه القاادرة علااى إنجاااز الأولويااات، غياار أن هناااك فرقااا  الإنجللاز: .3
 الأولويات وإنجازها.

فهناك فرقا في الطريقة التي يتعامل بها الشاخص الشاجاع والشاخص الخجاول ماع ك الشجاعة:  امتلا  .4
 الحياة، فالشخص الجريء يعمل على إنجاز الأعمال مع تحمله لكافة النتائج المترتبة والمسؤولية الكاملة.

ا يكااون لااديهم فالقااادة الفعااالون ينجاازون أعمااالهم بتفااان وعطاااء كبياار، كماا العمللل الجللاد بتفللان والتللزام: .5
 التزام اتجاه تلك الأعمال مشكلين نموذجا لمن يعملون معهم.

لين الذين تم دراسة حالتهم يمتلكاون صافة القادرة المميازة اعكافة القادة الفالقدرة على تحديد الأهداف:  .6
ت في تحديد الأهداف الخاصة بهم وبمنظمتهم التي يعملون بها والتي تعتبر ضرورة قصاوى لاتخااذ القارارا

 الصعبة.
إن أغلاب القاادة يمتلكاون حماساا مميازا إزاء أعماالهم، فهام يبادون كالشاعلة التاي لا   استمرار الحماس: .7

تنطفا،، فنماو القائاد وتطاوره يتطلاب حماساا حقيقياا ملهمااا، وهام بالضارورة قاادرون علاى نقال هاذا الحماااس 
  3الى أفراد منظمتهم.

 
، دار اليااازوري العلميااة للنشاار والتوزيااع، عمااان الأردن، سللتراتيجيات القيللادة والإشللرافاصاااحب عبااد ماارزوك الجنااابي: - 1

 .129، ص2019
 . 181، ص2007، عمان، 1، دار يافا العلمية للنشر والتوزيع، طالمفاهيم الإدارية الحديثةياسر أحمد عربيات:  -2
، عماان الأردن، 1، دار الخلايج للنشار والتوزياع، طمهلارات القيلادة التربويلة الحديثلةناريماان لهلاوب، ماجادة الصارايرة:  - 3

 .53، ص2012



 مدخل لدراسة القيادة                                                        :الثانيالفصل 

 

46 

حنكاة بحياث ياتمكن الشخص الذي يمتلك مساتوى رفيعاا مان الفالقائد الفعال هو ذلك الحنكة:    امتلاك .8
 الفوضوية، فهو لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب لها. قفمن تنظيم الموا

فالقادة الحقيقيون لا يسعون للتطوير والنمو الاذاتي فقاط وعنادما يكاون   مساعدة الآخرين على النمو: .9
كار بحرية مما يؤدي الى التعاون وتصبح المنظمة جو العمل سلبيا وصحيا وصحيحا يتم حينها تبادل الأف

 1والعمال جزءا لا يتجزأ منتجين فريقا يتصدى لأقوى الفرق والمهام.
 2كما أنه هناك صفات أخرى يجب توفرها في القائد هي:

ماهر في التواصل مع الآخر، يعارف كياف يتحادث ويوصال رساالته للآخار، كماا  الذكاء الاجتماعي: -1
 أنه مشجع جيد ومحاور رائع.

عزياار المعرفااة، علااى درجااة عاليااة ماان العلاام، يطااور ماان نفسااه، ويرتقااي بقدراتااه ماان خاالال  الثقافللة: -2
 القراءة والدورات التدريبية والندوات.

أقااوى وخصااائص القائااد الناااجح، لاساايما فااي الرؤيااا وتعااد هااذه الصاافة إحاادى أهاام و  الالتللزام الخلقللي: -3
 الإسلامية، فالقائد لا يمكن تحقيق مكاسبه دنيوية أو سريعة على حساب مبادئه وقيمه ومعتقداته.

إن أغلااب القااادة هااو خاضااعون للأعلااى بقاادر مااا هاام مخولااون لقيااادة مرؤوساايهم، لااذلك  روح القائللد: -4
 اعة رؤسائهم على السوء.عليهم احترام ومراعاة من هو أدنى منهم وط

يجب أن ترتقي أهلية القائد الاى أعلاى مساتوى فاي الحكام حياث يتطلاب مناه التنباؤ، التنظايم،   الأهلية: -5
القيااادة، الرقابااة، اتجاااه المهمااة الواجااب تنفيااذها، لأنهااا مسااؤولة تتطلااب قياااس القيمااة ذات الشااأن ماان 

 .الناحية السيكولوجية والعملية ليتمكن من تحريك مرؤوسيه
أن يكاااون القائاااد عااادلا هاااي الصاافة الحميااادة لاااه، والشااعور بالعدالاااة هااو فطاااري لدياااه،  حللس العداللللة: -6

ويتطلااب ماان القائااد القاادرة والمعرفااة اللازمااة لتوزيااع التشااجيع والمكافااأة المسااتحقة لكاال ماان المرؤوسااين 
 أصحاب العلاقة كل حسب استحقاقه.

 

 
، دار الياازوري العلمياة للنشار مبلادئ إدارة الأعملال ووظائفهلا فلي القلرن الحلادي والعشلرينزكرياا الادوري و آخارون:  - 1

 .193، ص2010، عمان الأردن، 1والتوزيع، ط
-15، ص ص 2008، مصار، 1، دار أجياال للنشار والتوزياع، طسحر القيادة كي  تصب  قائدا فعلالاإبراهيم الفقي:  - 2
17. 
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للقائااد الحااق أن يكااون متشااددا حازمااا ولكاان عليااه أن يتجنااب ساارعة الغضااب لأن  الحللزم والصلللابة: -7
 1استقرار الأمور لا يأتي إلا عن طريق الصفاء والهدوء.

لا شااك أن كاال قائااد يجااب أن يتميااز بمهااارات تساااعده علااى التااأثير فااي ساالوك  مهللارات القائللد الإداري:-2
ولكاي يساتطيع القائاد تفهام الأطاراف الثلاثاة لعملياة القياادة   تابعيه وتحقيق أهداف الإدارة التي يعملون فيها،

 2وهي )القائد، التابعون، الموقف(، وهذه المهارات هي:
وهااي أن يكااون القائااد مجياادا لعملااه متقنااا إياااه، ملمااا بأعمااال مرؤوساايه ماان ناحيااة  الفنيللة: المهللارة-2-1

طبيعاااة الأعماااال التاااي يؤدونهاااا، عارفاااا لمراحلهاااا وعلاقاتهاااا ومتطلباتهاااا، كاااذلك أن يكاااون بإمكاناااه اساااتعمال 
 المعلومات وتحليلها ومدركا وعارفا للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل.

قائاد الإدارة التعامال بنجااح انية بالطريقة التي يستطيع بهاا تتعلق المهارات الإنس  الإنسانية:  ةالمهار -2-2
ماااع الآخااارين ويجعلهااام يتعااااونون معاااه، ويخلصاااون فاااي العمااال ويزياااد مااان قااادرتهم علاااى الإنتااااج والعطااااء، 

الناااس كااأفراد  وتتضاامن المهااارات الإنسااانية ماادى كفاااءة قائااد الإدارة فااي التعاارف علااى متطلبااات العماال مااع
 3ومجموعات.

وتعني قدرة القائد على فهم التنظيم الذي يقوده وفهام التارابط باين أجزائاه وأهدافاه   التنظيمية:  المهارة-2-3
وفهم العلاقات بين الأفراد ولذلك يحتاج القيادي الى مهارات مهنياة متعلقاة بمجاال العمال وذلاك لاتمكن مان 

 4فة الى أن يلتزم القائد بقواعد العمل وأخلاقه.تحقيق الهدف الذي يسعى إليه وبالإضا
 
 
 
 

 
، 1، دار عاالاء الاادين للنشاار والتوزيااع والترجمااة، طالطريللق الللى القيللادة وتنميللة الشخصلليةكورتااوا، ت سااالم العيسااى:  - 1

 .59-29، ص ص 1999دمشق، 
  

 .64-63، ص ص2019، عمان، 1، دار إبن النفيس للنشر والتوزيع، طإدارة التميز والإبداع الإداري داود:  محمد- 2
، 2014، الأردن، عماااان، 1، دار المعناات للنشاار والتوزيااع، طإدارة الأعمللال مبللادئ ومفللاهيمجمااال محمااد عبااد الله: - 3
 .107ص

، 2021، عماان الأردن، 1رسالان للطباعاة والنشار والتوزياع، ط، دار إدارة المؤسسلات الطبيلةمصاطفى يوساف كاافي: - 4
 .171ص
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وهااي أن يتمتااع القائااد بالقاادرة علااى الدراسااة والتحلياال والاسااتنتاج بالمقارنااة، وكااذلك  فكريللة: المهللارة-2-4
تعناااي المرونااااة والاسااااتعداد الاااذهني لتقباااال أفكااااار الآخااارين، وكااااذا أفكااااار تغيااار المنظمااااة وتطويرهااااا حسااااب 

 1ويمكن تحديد هذه المهارات في عدة نقاط كما يلي: ،متطلبات العصر والظروف
 الرؤية الاستراتيجية.التخطيط،  -1
 التنظيم، الوقت، الموارد. -2
 تحليل البيئة المحيطة، واستخراج التحديات والفرص. -3
 التقدير الاجتماعي والسياسي... للموقف. -4

 والشكل التالي يوضح مهارات القائد:
 : مهارات القائد 1الشكل رقم 

 
 
 
 
 

جموعة العربية  ، خبراء المالقائد المتميز بين الموهبة والإبداعرضوان محمود عبد الفتاح:  المصدر:
 . 21، ص 2013، القاهرة، 3للتدريب والنشر، ط

علاى تحساين مقدرتاه علاى معرفاة المتغيارات البيئياة  ايتصف القائد النااجح بأناه يعمال جااد  أدوار القائد:-3
مان الزباائن الخارجية والداخلية وتحليلها بشكل عقلاني لتكاوين الرؤياة الواضاحة والمتوافقاة ماع حاجاات كال 

 2ومن هذا المنطلق فإن الأدوار التي لا بد بأن يقوم بها القائد هي: ،والعاملين في المنظمة
مختلفاة والنظار إليهاا مان زاوياة احتياجاات ورغباات الآخارين وأن أي فحاص المتغيارات ال  التقمص: -1

يضاااع نفساااه موضاااع المرؤوساااين ويشاااعر بمشااااعرهم وحاجااااتهم واتجاهااااتهم نحاااو العمااال والمنظماااة 
 وأهدافها ونحو زملائهم ونحو القيم التنظيمية.

 
القاهرة، ،  3رضوان محمود عبد الفتاح: القائد المتميز بين الموهبة والإبداع، خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر، ط 1

 . 21-20، ص ص 2013
لبنان،  ، بيروت 1لتنمية الإبداع الإداري، دار وائل للنشر، ط سهيلة عباس: القيادة الإبتكارية والأداء المتميز حقيبة تدريبية 2

 . 13-12، ص ص 2004

فنية مهارة   

 مهارة إنسانية

 مهارة تنظيمية

 مهارة فكرية 

 فريق عمل فعال  القائد
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إدراك الاذات ويمثل مقدرة القائد على تقييم نفسه بشكل صحيح وفاق ماا ياراه الآخارون، إن   الإدراك: -2
يااار ساااليمة مااان وجهاااة نظااار يسااااهم فاااي تعاااديل السااالوكيات التاااي يمارساااها القائاااد والتاااي قاااد تكاااون غ

 و الآخرين.أالمرؤوسين 
علاااى تحليااال الوضااع الاااراهن تحلااايلا عقلانيااا دون تااادخل العاطفاااة،  القائااد  وهااي قااادرةالموضلللوعية:  -3

 فالقائد الناجح هو الذي يستطيع تحديد القوى التي تدفع المرؤوسين الى سلوك معين، وقدرته على 
 والخارجية. الداخلية معرفة الكثير من المتغيرات البيئية

فاارنل وبريتااام رافاان حاادد مصااادر قااوة  أشااار فااولمر الااى أن كاالا ماان جااون  مصللادر قللوة القائللد وتللأثيره:-4
 1القائد وتأثيره بما يلي:

تنبثق هذه السلطة من قدرة الرئيس على منح مرؤوسيه مكافمت لمجرد انصاياعهم لأواماره   قوة المكافأة:-1
بغاارض تحقيااق أهااداف المنظمااة، فقاادرة الاارئيس هنااا تتمثاال بالاادوافع الإيجابيااة المتااوفرة لديااه، وقااد تكااون هااذه 

ين يساتجيبون لماا هاو الدوافع معنوية أو مادية أو الإثنين معاا ويقاوم بتنفياذها القائاد الإداري لجعال المرؤوسا
 مطلوب منهم.

ة تاايعااد الخااوف هااو مصاادر القااوة إذ ياادرك الفاارد أن قصااوره فااي تأديااة واجبااة أو عاادم إطاعقللوة الإكللراه: -2
 الرئيس بفرض نوع من العقاب المادي والمعنوي. قيام لرئيسه يمكن أن يترتب عليه 

هم لاه لماا ير الارئيس إذ يناال إعجاابهم باه وتقاد   وتعتماد علاى تقماص المرؤوساين لشخصاية  قوة الإعجاب:-3
 وسمات شخصية، أي يمكن التأثير في المرؤوسين بسبب إعجابه بالرئيس. يتمتع به من خصائص 

هي القوة التي تمنح للقائد من خلال التسلسل الرئاسي للمنظمة، ولهذا تكون القاوة التاي   القوة الشرعية:-4
 حتويها أي مركز وظيفي مرتبطة بالطريقة التي تم فيها تعريف تلك الوظيفة.ي
تعتباااار أناااواع القااااوة الشاااارعية والمكافااااأة والإكااااراه محااااددة نساااابيا، وظاااااهرة فااااي مراحاااال  القللللوة المرج يللللة:-5

موضااوعية ماان حيااااة المنظمااة بعكااس القاااوة المرجعيااة فهااي ميالاااة الااى التجريااد، فهاااي تعتمااد علااى التماثااال 
يااد والقاادرة الخارقااة، كااأن يتجاااوب المرؤوسااون بشااكل إيجااابي مااع القائااد، لأنهاام يناادمجون معااه بطريقااة والتقل

 .والاتجاهات معينة كونه يشبههم في الشخصية والخلفية 
  2وهي مشتقة من المعلومات والخبرة التي يمتلكها القائد ويتميز بها عن غيره. قوة الخبرة:-6
 

 
 .24- 23ص ص ،2014، دار جليس الزمان، عمان الأردن، هيكلة الوظائف القياديةماهر أمين المخامرة:  - 1
، ص 2009، 1التوزياع، ط، دار الحاماد للنشار و المدير العصري للمؤسسات الإدارية والتربويلةمحمد محمود الفاضال:  - 2
 .44-42ص 
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 اختيار القائد الإداري: طرق -5
فاي  ، لكن هذه الطريقاة لام تعاد مقبولاةوهي تقوم على اعتبارات شخصية تقديرية  طريقة الاختيار الحر: -1

 مجتمع اليوم حيث سيادة القانون ومساواة جميع المواطنين في شغل الوظيفة العامة.
رياين علاى اعتباار الانتمااء الاى وتعتماد هاذه الطريقاة فاي اختياار القاادة الإدا  طريقة المركز الاجتماعي: -2

طبقة اجتماعية معينة، وهذا الأسلوب لا ينسجم مع الاتجاهات الديمقراطياة المعاصارة، إضاافة الاى أن 
 هذه الطريقة تؤدي الى وجود الفساد الإداري دون رداع.

وهااي طريقااة تعتمااد علااى أسااس ديمقراطيااة وهااي متبعااة فااي بعاا  الاادول كانتخاااب  طريقللة الانتخللاب: -3
ء الكليااات بالجامعااة، إلا أنهااا لا تصاالح لاختيااار القااادة الإداريااين كونهااا تعتمااد علااى التااأثير فااي عماادا

 الناخبين أو تأييد بع  الذين لهم مصلحة في نجاح بع  الشخصيات.
وتعتمد هذه الطريقة على تدخل الإدارة العليا من أجل إعداد وتكوين  طريقة الإعداد والتأهيل والتكوين: -4

 دية، وهذه الطريقة جيدة وعملية أثبتت نجاحها في أوروبا كفرنسا وأمريكا وغيرها.الأطر القيا
وهااي ترتكااز علااى النظريااة الشخصااية لترتيااب الوظااائف وماان خلالهااا يمكاان  طريقللة الخبللرة والممارسللة: -5

ترقيااة المااديرين علااى أساااس نظااام الأقدميااة، ونظااام الاسااتحقاق ماان خاالال التعيااين عاان طريااق إجااراء 
مساااابقات عاماااة تكشاااف عااان صااالاحية المتقااادمين لشاااغل هاااذه الوظيفاااة، وهاااذه الأسااالوب جياااد لإشااااعة 

 1.الاهتمام خلال الحياة الوظيفية
 ثالثا: النظريات المفسرة للقيادة

أجري خبراء الإدارة دراسات وأبحاث على المائة سنة الماضية لمعرفة ما الذي يصنع القائد الجيد، وقاد 
ربطاات النظريااات الأولااى بااين القيااادة وصاافات القائااد ومااؤخرا فااي خمسااينات القاارن الماضااي نساابت فاعليااة 

سااااد الشاااعور باااأن القياااادة الناجحاااة تعتماااد علاااى كيفياااة مواجهاااة القائاااد القياااادة الاااى سااالوك القائاااد، وحاااديثا 
للتحديات، لذلك تعددت النظريات والنماذج التي توصل إليها العلمااء والبااحثون حاول القياادة، لاذا فإنناا هناا 

 2بصدد أن نبحث في أهم نظريات القيادة.
 
 
 

 
-78ص ص ،2018، الملكاة الأردنياة الهاشامية، 2، دار أمجد للنشر والتوزياع، طقلم المدير العامبهاء زكي محمد:   - 1
79. 

 .20، ص2009، مصر، 1، سفير الدولية للنشر، طالقيادة الناجحةداوي سي هالان:  -  2
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 نظرية الرجل العظيم:-1
باأن القاادة يولادون  الاعتقااد إن الجذور الأولى لهذه النظرية تعود لعهود الإغرياق والروماان، حياث كاان 

قاااادة، وأنهااام قاااد وهباااوا مااان السااامات والخصاااائص الجسااامانية والعقلياااة والنفساااية ماااا يعنااايهم علاااى هاااذا، ولقاااد 
 مية كل منها.اختلفت المواقف، وتباينت فيما عدا ذلك حول ماهية تلك السمات والخصائص وأه

ويعتبااار '' فرانسااايس جاااالتون '' مااان أبااارز الااادعاة لهاااذه النظرياااة، وقااادم العدياااد مااان البياناااات الإحصاااائية     
والوراثيااة تأيياادا لصااحة النظريااة ماان حيااث تااأثير الصاافات والساامات الوراثيااة علااى القيااادة، وقااد كااان للدراسااة 

دد مان البااحثين والمفكارين الاذين تبناوا هاذا الإتجااه تأثيرا كبيرا علاى عا  1879التي قام بها ''جالتون '' عام  
وانتهاااء  1913أساااس الساامات الوراثيااة ابتااداء ماان '' وودز'' فااي عااام  علااى ماان حيااث تفسااير نشااأة القيااادة

أمااة عباار فتاارات امتاادت  14الظااروف القيااادة لااا  عاان ولقااد قااام '' وودز'' بدراسااة ،1960''بجينيااز'' فااي عااام 
ونخلص من تلاك الدراساة فاي النهاياة الاى أن شخصاية القائاد وقدراتاه هاي التاي من خمسة الى عشرة قرون 

 تصنع الأمة، وتشكلها طبقا لهذه القدرات القيادية.
مااان قبااال البااااحثين  اهتماااامونساااتطيع القاااول علاااى ضاااوء ماااا سااابق أن هاااذه النظرياااة قاااد ظلااات موضاااع     

غالبية هذه الدراساات موجهاة نحاو الكشاف والدارسين، على مدار فترات طويلة خلال هذا القرن، وقد كانت 
لرغم مان ذلاك فاإن وتحديد السمات الجسمانية )الفسيولوجية(، والعقلية والشخصاية لهاؤلاء القاادة العظاام، وباا

فشلت في الاتفاق على تحديد تلك السامات القيادياة الوراثياة، هاذا بالإضاافة الاى نماو أراء  قد هذه الدراسات 
ة النفسااية التااي تعااارض الإتجاااه السااابق وتؤكااد علااى أن ساامات القيااادة ليساات واتجاهااات الماادارس الساالوكي

  1وراثية وأن القادة يصنعون ولا يولدون قادة.
 نظرية السمات:-2

تاارى أن القيااادة تتشااكل بفضاال الساامات التااي يمتلكهااا القائااد وأن الاانمط القيااادي للقيااادة الناجحااة يعتمااد 
لاايس بالضاارورة أن تكااون القيااادة  هالقائااد تمياازه عاان غيااره، وماان ثاام فإنااعلااى وجااود خصااائص وساامات لاادى 

وراثية كما تقول نظرية الرجل العظيم، وتتمثل هذه السمات فاي الشاجاعة، الأماناة، الاذكاء الشاعور بالهادف 
والعمااال علاااى تحقيقاااه وسااامات أخااارى كالسااان والاااوزن والقااادرة علاااى إنجااااز القااارار وسااامات شخصاااية مثااال 

ن نوعيااة الأداء تعتمااد إ، و ةالإشاارافينية، الثقااة بااالنفس، الإرادة التااي تاادعم الأنماااط القيااادة الضااخامة الجسااما
على نوعية السمات التي تمياز العنصار البشاري، فالمعرفاة الفنياة للقياادة فاي العمال تسااعد علاى لعاب دور 

ر مان معاايير تقيايم توجيهي وتأثير قيادي علاى أداء العااملين إذا دعمات بانمط قياادي مناساب فتوفرهاا يعتبا
 

، القاهرة،  1، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، طالقيادة الإدارية في الاسلامعبد الشافي محمد أبو العيين أبو الفضل:  - 1
   .17-16ص  ، ص1996
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الأداء بتغطيتها جوانب مختلفة منه كالتعاون والمواظبة والتي يجب أن تكون موجودة داخل شخصية القائاد 
 1وسمات عامة كالتمسك بالقيم الروحية والإنسانية والمعايير الاجتماعية وغيرها من السمات الأخرى.

 2نظرية السمات:وهناك العديد من الدراسات المتباينة بخصوص  
أن القااادة الناااجحين يمتلكاااون  1930ياارى '' تيااد '' فاااي كتابااه فاان القيااادة  '' أردواي تيللد '': دراسللة-3-1

 خصائص وسمات يمكن التعرف عليها على أن من أكثر أهمية:
فالقيااادة عماال شاااق والقائااد لا بااد أن يمتلااك أكثاار ماان القاادر المتوسااط ماان  الطاقللة الفيزيائيللة والعصللبية: -

 الطاقة الفيزيائية والعصبية لتحمل ضغوط القيادي.
 فلا بد للقائد ن تكون له أهداف، وأن يوحي للآخرين بأن يتبعوه. الحس بالغرض أو الإتجاه: -
وة وبشكل ما يتحول حماسهم الى نفوذ فالقادة الجيدون كثيرا ما يشعرون أن أنفسهم مدفوعة بق  الحماس: -

 وتأثير في مرؤوسيهم.
ولاام يكاان ياارى تيااد بأنااه ماان الأفضاال أن يكااون موهوبااا عاان أن يكااون محبوبااا، علااى  الرفللق والتعللاطف: -

 العكس فالقادة يحتاجون الى مودة أتباعهم حتى يمارسوا عليهم النفوذ المطلوب.
فالمصاداقية احادى  ذايجعلاه موضاوع ثقاة مرؤوسايه لا ماافيكاون القائاد صاادقا ماع ضاميره، وهاو   النزاهة: -

 الدعائم الأساسية للنجاح في القيادة.
'' أشهر من قام بدراسة شاملة لنظرية السمات،  يعتبر '' ستوجديل '' رالف ستوجديل '': دراسة-3-2

 حيث توصل من خلال الدراسة الميدانية لمعرفة السمات التي تجعل من الإنسان قائدا ناجحا ومن أهمها: 
 وتتضمن قوة الذكاء، طلاقة وفصاحة اللسان، اليقظة، الأصال، العدالة.  المقدرة على القيادة: -
 ثقافة، المعرفة الواسعة، القدرة على إنجاز الأعمال ببراعة ونشاط.وتتضمن التعليم وال مهارة الإنجاز: -
تتطلاب المبااادأة، الثقاة بااالنفس، المثااابرة، الإعتمااد علااى الاانفس، السايطرة، الرغبااة فااي  تحمللل المسللؤولية: -

 التفوق والطموح.
رجهااا، وأن أن يكاون القائاد محبوباا ساواء داخال المنظماة أو خا تتطلاب الشاعبية أي المكانلة الاجتماعيلة: -

 يكون له مركز اجتماعي ومالي.

 
، مؤسسااة الأماة للطباعااة والنشاار، لا تتمنللى أبلدا التغييللر مللنهج متكامللل لإدارة الللنفس البشللريةمحمااد بناال قلعااه جااى:  - 1

 .414ص، 2021تركيا،  
، 1، دار الفكار الجاامعي، طتنمية الموارد البشرية عبر تطوير القيادة وتكنولوجيا المعلوملاتخالد أحمد علي محمود:  - 2

 .36-35، ص ص2019الإسكندرية، 
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تتطلب النشاط، الاروح الاجتماعياة، الطيباة، التعااون، القادرة علاى التكياف، روح الفكاهاة   روح المشاركة: -
 والدعابة.
تتطلب مساتوى ذهنياا جيادا، مهاارة فاي تلبياة حاجاات مرؤوسايه ومصاالحهم،  القدرة على تفهم الموق : -

 القدرة على تحقيق أهداف المنظمة.
 رنارد باس ":" ب دراسة-3-3

، حيث يقترح ثلاث مجموعات مان 1990تعتبر دراسة " باس " أكثر الدراسات حداثة للسمات القيادية 
 1السمات تتمثل في:

أي أن يكون القائد مفعما بالطاقة، ويعرف كيف يفرض نفسه عن طريق الإتصال باالآخرين   الحيوية: -1
 للتأثير فيهم واقناعهم بمرائه.

حيااث يتمتااع بالحاادس بفعاال المعلومااات والخباارة التااي يملكهااا ماان دون أن يتهااور أو  الللذكاء والكفللاءة: -2
 يتعجل، حيث أنه يعرف كيف يعيد التفكير في المشكلات إذا كان ذلك ضروريا وبسرعة. 

وهااااي قاااادرة الاتصااااال وتنميااااة العلاقااااات مااااع الآخاااارين والتفاااااهم معهاااام، وإدارة  الكفللللاءة الاجتماعيللللة: -3
 طريقة ملائمة للأوضاع الجديدة، وكذلك الفهم الجيد لحاجات الجماعة وإشباعها.الصراعات والاستجابة ب

رغم الجهود التي قامت بها نظرية السمات لحصار الخصاائص الأساساية للقاادة، حياث توصالت الاى قاوائم 
متعددة من السمات والمهارات الشخصية لتكاون معاايير عاماة للقاادة النااجحين، إلا أن نتاائج هاذه النظرياة 

 لعل أبرز الممخذ التي وجهت لها:و تعرضت للكثير من أوجه النقد 
الكثير من السمات التي تفترض نظرية السمات أنها لا توجد إلا في القادة، قد تتاوفر فاي القاادة وغيار  -

 القادة مثل الطموح، العدل، الذكاء.
توفرهااا فااي القائااد  الساامات المطلااوب لا تعطااي النظريااة أهميااة لأثاار عواماال الموقااف فااي القيااادة، لأن  -

 تعتمد فعاليتها بدرجة كبيرة على نوع الموقف الذي يعمل فيه.
فشلت نظرية السمات في إثبات وجود علاقة بين السمات الشخصاية والقياادة، كماا أنهاا لام تتفاق علاى  -

 قائمة محددة من السمات التي يتميز بها القادة.
 النظرية السلوكية: -3

الانتقااادات لتااي وجهاات الااى نظريااة الساامات حااول صااعوبة إمكانيااة بناااء تعميمااات للساامات بناااءا علااى 
المطروحاة وإضاافة الااى أن التشاابه باين القااادة مان الصاعوبة حصااره ومقارنتاه أدى هاذا الااى ظهاور المنحااى 

 
 .37المرجع السابق، ص - 1
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فااراد الساالوكي الااذي يشااير الااى أن القااادة المااؤثرين يتبعااون أساالوبا معينااا ماان الساالوك القيااادي فااي قيااادة الأ
والجماعات لتحقيق الأهداف، مما يؤدي بدوره الى مستوى مرتفع من الروح المعنوية والإنتاج، ويظهار هاذا 

 الفرصة لدراسة سلوك القائد. يتيح السلوك أثناء عمل القائد مع الجماعات مما
الدراسات  ولقد أجريت العديد من الدراسات لمعرفة السلوك القيادي وتأثيره على الأداء، ومن بين هذه

 1: ودراسة جامعة متشجان دراسة جامعة أيوا ودراسة جامعة أوهايو
 جامعة أيوا للباحثين '' لوين ''،''وايل''، ''ليبيل''.  دراسة-3-1

تعتبر دراسات جامعة أيوا من الدراسات الأولى التي اهتمت بدراسة القيادي، إذ أجريت دراسات على  
مهم الى مجموعات وتحديد قائد لكل مجموعة على أن يتبع كل قائد  التلاميذ في عمر العاشرة، وتم تقسي
 نمطا قياديا محددا من الأنماط التالية: 

تكااون كاال القاارارات بيااد القائااد وكااذلك تحديااد الأنشااطة وتوزيعهااا واعتماااد أساالوب الثااواب  الللنمط التسلللطي: -
 والعقاب، والقائد هو محور الاتصالات بالنسبة للمجموعة.

تتخذ فيه القرارات بمشاركة جميع أفراد المجموعة ويشجعهم القائد على هذا ويساتخدم   اطي:النمط الديمقر  -
أفاراد ن الحرية بالتفاعل والتواصل ماع كلا من الثواب والعقاب بطريقة موضوعية، ويتسم الجو العام بقدر م

 المجموعة.
توجيااه والمتابعااة أو التشااجيع دور فااي ال لديااه يتاارك القائااد هنااا القيااادة للمجموعااة ولاايس الللنمط التسلليبي: -

 والنقد. 
النتااائج تميااز المجموعااة الديمقراطيااة إذ اتساامت بارتفاااع مسااتوى النشاااط والإنتاااج والإبااداع والعماال  ت وأظهاار 

بااروح الفريااق، علااى عكااس الاانمط التساايبي الااذي انخفاا  فيااه مسااتوى كاال ماان النااواحي السااابقة، أمااا الاانمط 
ه ماع الضاغط المتواصال مان قبال القائاد وانخفااض الإنتااج ماع غيااب التسلطي فقد ارتبط ارتفااع الإنتااج فيا

 قائد المجموعة. 
 جامعة أوهايو للباحثين: '' شارتل''، فليشمن''، '' ستوجديل'': دراسة-3-2

اعتمااادت دراساااات جامعاااة أوهاااايو علاااى وصاااف سااالوك القائاااد مااان خااالال أتباعاااه وذلاااك باساااتعمال مقااااييس 
 تتمركز جول توجهين سلوكين هما:السلوك القيادي الذي 

ماادى قاادرة القائااد علااى معرفااة وتنظاايم دورة وأدوار أتباعااه لتحقيااق الأهااداف ماان خاالال  السلللوك المهيكللل: -
 تنظيم اعمل وتحديد المسؤوليات.

 
، مركاز ديبوناو ج تلدريبيتحقيق الذات والقيادة المستقبلية بين النظرية والتطبيق برنلاميوسف قطامي، منى أبو نعيم:  - 1

 .34-33ص ص ،2016لتعليم التفكير عمان، دبي، 
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 1قة والاحترام.ثبعلاقات ال والاهتماممجموعة العمل اعاة مشاعر مر  التقدير: -
 للباحثين ''ليكرت'' و'' كان'' و '' كاتز'': جامعة متشجان دراسة-3-3
 1961ة ننا على رأسهم ليكرت وكان وكاتز سم بهذه الدراسات عدد من الباحثين من جامعة متشجاهت  

الإنتااج  ات سلوك القائد في مجموعاة العمال ذ  في عدة منظمات صناعية وخدمية، وذلك لتعرف على نمط
ي مجموعاااة العمااال ذات الإنتااااج المااانخف ، وقاااد اساااتطاعت هاااذه المرتفاااع ومقارنتاااه بااانمط سااالوك القائاااد فااا

 الدراسات تحديد نمطين سلوكيين للقيادة يتمثلان في:
: يهاتم القائاد بتحدياد عمال كال فارد إضاافة الاى قواعاد وتعليماات صاارمة لكيفياة القيادة المهتمة بالعملل -

لقياااس الأداء ويكاااف، كاال فاارد وفقااا لمسااتوى القيااام بالعماال والوسااائل المسااتخدمة فيااه، كمااا يحاادد معااايير 
إنجازه ويكون الإشراف دقيقا ومباشرا ومحكما باساتخدام أسالوب الثاواب والعقااب، كماا أن تفاعال القائاد ماع 

 مرؤوسيه محدود.
يمياال القائااد لأن يتوجااه ويهااتم بالعاااملين والعلاقااات الإنسااانية ويعماال علااى  القيللادة المهتمللة بالعامللل: -

ويشااجعهم علااى التعاااون والتعلااق بأهااداف المنظمااة، كمااا تتصااف قيادتااه بالعموميااة وعاادم  تحسااين أحااوالهم
 ة كبيرة من وقته للاتصال بالعاملين.بسنالتدخل في التفصيلات كما أنه يخصص 

وقاد افتاارض البااحثون فااي متشااجان أن هاذين الأساالوبين يشااكلان قطباا عاماال واحااد يمتاد ماان الاهتمااام     
بالعامال، هاذا الأسالوب الأخيار يعتبار الأفضال فاي القياادة حسابهم، حياث يحقاق  تماامبالاهبالعمال وينتهاي 

 2أعلى انتاج ورضا للعاملين من النمط المتمركز على العمل.
 أوضااحت الأبحاااث التااي أجرياات لتقياايم دراسااات كاال ماان جامعااة أيااوا وجامعااة أوهااايو وجامعااة متشااجان    

بع  القصور في هذه الدراسات حيث تبين أن دراساة جامعاة أياوا مان الصاعب تعمايم نتائجهاا علاى أفاراد 
راشدين نظرا لأن التجارب أجريت على أطفال، كما أنها أغفلت تأثير شخصية ودوافع الأفراد، بينما دراسة 

ير علاى العلاقاة باين متغيارين موقف بعين الإعتبار رغم أهميتها في التاأثالجامعة أوهايو لم تأخذ متغيرات 
ساالوك القائااد وبااين نجاحااه فااي حالااة المواقااف الغامضااة المتأزمااة قااد يجااد نفسااه مجباارا علااى الاهتمااام ببيئااة 
العماال حساااب التقاادير، ولقااد ركاازت علااى بعاادين فقااط للساالوك للقيااادي وكأنهمااا مسااتقلين وأهملاات التفاعاال 

تقااادات أهمهااا هااو صااعوبة إيجاااد علاقااة سااببية بااين بينهمااا، أمااا دراسااة جامعااة متشااجان وجهاات لهااا عاادة ان
سلوك القائد وإنتاج ورضا المرؤوسين، فافتراض أن نمط القيادة هو المتغيار الماؤثر يفقاد الادليل التجريباي، 
كما أن القول بأن القائد إماا يهاتم بالعامال أو العمال لا يشابه الواقاع، حياث أن سالوك القائاد قاد يختلاف مان 
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روف العادية يميل القائد الى الاهتمام بالأفراد، بينما في الظروف الصحبة وضغوط ظرف لآخر، ففي الظ
  1العمل يميل الى الاهتمام أكثر بالعمل.

 الشبكة الإدارية: نظرية-3-4
أشهر النظريات السلوكية في القيادة، للباحثين بلاك وموتون، تعتقد هذه النظرية علاى بعادين أساسايين     

 قائدهما:في السلوك أي 
 بعد الاهتمام بالعاملين أو ما يسمى بالعلاقات العامة. -1
 بعد المهمة أو الإنتاج. -2

وبناااء علااى هااذين البعاادين يتحاادد نمااط القائااد، وقااد تطااور الباحثااان باالاك وموتااون اسااتبانة لوصااف ساالوك 
 2القائد.

ا أساليب القيادة كما وقد قام الباحثان بتوضيح هذين الأسلوبين على صورة شبكة ذات محورين يظهر عليه
 في الشكل أدناه:

 :2الشللللللكل رقللللللم 
يوضااااااااح أساااااااااليب 

 القيادة
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1,9        1,1 
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  –تطوره  –المعتصم بالله سليمان الجوارنة: الإشراف التربوي )ماهية  ديمة محمد وصوص،  المصدر:
 . 291، ص 2012الأردن،   ، عمان1الخليج للنشر والتوزيع، ط ، دار أساليبه( –أنواعه 

 1من خلال الشكل أعلاه يتضح:
ضعيف في الأشخاص والقاادة الإنتاج واهتمام بيتميز أسلوب القيادة فيه باهتمام ضعيف   :1,1الموقع   -

دنااى ماان الجهااد الااذي هنااا لا يسااهمون فااي تحقيااق أهااداف المؤسسااة أو الجماعااة لأن القائااد يبااذل الحااد الأ
 عضوا في المنظمة. ئهيكفي فقط لبقا

يتميااز أساالوب القيااادة فيااه باهتمااام عااال بالإنتاااج واهتمااام ضااعيف فااي الأشااخاص ويركااز  :1,9الموقللع  -
العالي لتحقيق أهداف المؤسسة ويتغاضى عان إشاباع حاجاات الأفاراد، وهاذا ياؤدي   القائد هنا على الإنتاج

 الى انخفاض الروح المعنوية والإنتاجية أيضا.
يتميز أسلوب القيادة فيه باهتمام ضعيف بالإنتاج واهتمام عاال باالأفراد، وهاذا ياؤدي الاى   :9,1الموقع   -

  ف.يلتركيز على الإنتاج ضععلاقات جيدة وشعور بالرضا بين أفراد الجماعة لكن ا
يتميز أسالوب القياادة باهتماام معتادل باالأفراد والإنتااج والقائاد هناا ياوازن اهتماماه بالإنتااج   :5,5الموقع   -

بحيااث يااؤدي الإنتاااج مااع المحافظااة علااى علاقااات جياادة بااين الأفااراد فااي المؤسسااة ويتصااف هااذا الأساالوب 
 بالمرونة.

ه باهتمام عال بالأفراد والإنتاج ويركز القائد هنا علاى روح الفرياق يتميز أسلوب القيادة في :9,9الموقع   -
 في العمل ويحاول الحصول على إنتاج جيد عن طريق بناء علاقات جيدة مع الأفراد في المؤسسة.

من أساليب القيادة وتعتمد على درجات متفاوتاة مان الاهتماام  اوبالرغم من أن الشبكة الإدارية تظهر أنواع
وتاون أشاار علاى أن أفضال أسالوب لتحقياق نتاائج فاي المنظماة أن البااحثين بالاك ومالإنتاج، إلا  بالأفراد و 
 .(9,9)في أسلوب  

 النظرية الموقفية: -4
ظهرت هذه النظرية بسبب الثغرات الموجودة في النظرياة السالوكية الساابقة حياث بادأ البااحثون يهتماون 

 د لقائد هي نتاج تفاعل شخصية القائبدراسة الاعتبارات أو المتغيرات الموقفية على افتراض أن فاعلية ا
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 1" لابد من قياس أمرين هما: وشخصية المرؤوسين والمتغيرات الموقفية في نظرية " فدلر
وصف القائد لمرؤوسيه الأقل تفضيلا عنده، فقد يصفه القائد بأنه جياد وعنادها نقاول إن   الأمر الأول: -1

ن القائاد يركاز علاى المهاام، وقاد يهاتم بهماا بشاكل إن وصفه بأناه غيار جياد نقاول إالقائد يهتم بمرؤوسيه، و 
 المقياس(.متوسط )وقد شكك الباحثين بصدق هذا 

 :ثلاثة الآتية مترتبة حسب أهميتهاالموقف القيادي ويقاس من خلال الأبعاد ال الأمر الثاني: -2
 جيدة )ج( أو سيئة )س(. علاقة القائد بمر وسيه: -
 قد تكون مهيكلة )م( أو غير مهيكلة )ل(. هيكلة المهام: -
 قد يكون قويا )ق( أو ضعيفا )ض(. قوة القائد: -

مواقف قيادية تحدد درجة سلطة القائد ففي أحد المواقف )س، ل، ض( تكون سالطة  وينشأ من هذه الأبعاد 
 القائد قليلة ويلزمه التركيز على المهام، وفي المواقف الأربعة التالية:

 ل، ض()ج،  /ق(  م،)س،  /)س، ل، ق( / )س، م، ض( 
يعتماد هناا القائاد فاي هاذه النظرياة زمهاا قائاد يهاتم بالعلاقاات الإنساانية، و وتكون سلطة القائد معتدلة ويل    

على أن دوافع القائد وقدرته على التأثير في المواقف وضابطها، وقاد اعتماد هاذا النماوذج علاى نمطاين هماا 
التوجااه نحااو الاهتمااام بالعماال، وتوجااه نحااو الاهتمااام بالعاااملين كمااا يمكاان تمثياال علااى فاعليااة القيااادة حيااث 

الكبيار فاي دفاع العااملين نحاو الإنجااز ونحاو إحاداث التغييار المطلاوب  تبين أن الفاعلية الإدارية لهاا الادور
وفشالها، وفاي ونجاحهاا في المؤسسة فدور القائد يعاد دورا مهماا ومظهار مهام مان مظااهر فاعلياة المؤسساة 

 المواقف الثلاثة الباقية:
المهااام والعلاقااات )ج، ل، ق(، )ج، م، ض، ج، م، ق( تكااون ساالطة القائااد قويااة ويلزمهااا قائااد يركااز علااى 

 الإنسانية.
علااى الاارغم ماان أهميااة نظريااة فاادلر فااي إبااراز جانااب مهاام وهااو العلاقااة بااين القائااد والتااابعين وتحديااد المهااام 
والأدوار بوضاااوح لكااال مااان الاسااااتنتاجات المهماااة التاااي ماااان الممكااان استخلاصاااها ماااان خااالال الواقاااع هااااي 

 2قد يتضمن أكثر من هذه الأبعاد الثلاثة. محدودية المحتويات الموقفية الثلاث فالموقف القيادي
 
 

 
، المملكاة 1، شاركة دار الأكااديميون للنشار والتوزياع، طالقيلادة كيل  نكسلب قلادة المسلتقبل زيااد عباد الكاريم السانور: - 1

 .90-88، ص ص 2017الأردنية، 
 .20سهيلة عباس، مرجع سابق، ص- 2



 مدخل لدراسة القيادة                                                        :الثانيالفصل 

 

59 

 المسار والهدف: نظرية-4-1
 1قام بتطوير هذه النظرية '' هاوس ''و '' إيفانس'' وبين أن المهمة الأساسية القائد هي:

عتمااد علاى نظرياة التوقاع ونظرياات لإتوضيح الأهاداف للمرؤوساين ومسااعدتهم لتحقيقهاا بأفضال الطارق با
 الحفز أما العوامل الظرفية في هذا النموذج فهي:

 المهمة، نظام المكافمت، والعلاقة بالزملاء. بيئة العمل: -1
 حاجاتهم، الثقة بالنفس وقدراتهم.  صفات العاملين: -2

 أما الأساليب القيادية التي يمكن للقائد استخدامها في ظل هذه فهي:
 يهتم بحاجات المرؤوسين وراحتهم ويخلق جو عمل مريح لهم. المساندة: -1
 يعطي المرؤوسين المجال للمشاركة في صنع القرار. المشارك: -2
 يزود المرؤوسين بالإجراءات والتعليقات والتوقعات بشكل واضح. الإجرائي: -3
شااعرهم تراتهم وتسااعد علاى تطااوير أدائهام و يضاع للمرؤوساين أهاادافا تتحادى قااد  الإنجلازي أو التحللدي: -4

 بثقة قائدهم.
س نظرية فدلر، التاي تفتارض أن الانمط القياادي يجاب أن مما سبق نرى أن نظرية المسار والهدف عك    
الظروف في المؤسسة، ولذلك يجب أن يقوم القائد بتعاديل سالوكه القياادي ليتناساب ماع غير عندما تتغير  تي

 2المواقف والمتغيرات الجديدة.
 النظرية التفاعلية: -5

لا يمكااان أن تقااوم بمفردهاااا تعااد هااذه النظرياااة ماازيج مااان النظريااات الساااابقة، ذلااك لأن كاال واحااادة منهااا 
كأساس لتفسير ظهور القيادة، فإذا كانت نظرية السامات وكاذلك الرجال العظايم ترجاع القياادة الاى شخصاية 
القائاااد، وأن نظرياااة الموقاااف تفسااار القياااادة مااان خااالال الجماعاااة، فاااإن النظرياااة التفاعلياااة تقاااوم علاااى أسااااس 

شخصاااية القائاااد، واتجاهاااات وحاجاااات ومشاااكلات التكامااال باااين كااال العوامااال التاااي تاااؤثر فاااي القياااادة، وهاااي 
ل التاي تواجاه الجماعاة وطبيعاة العماالتابعين، وخصائص الجماعة والعلاقات القائمة بين أفرادهاا والمواقاف 

 والوظائف التي تقوم بها.
ووفقااا لهااذه النظريااة، لابااد ماان إدراك القائااد لنفسااه، وإدراك الآخاارين لااه، وإدراكااه هااو لأولئااك الآخاارين،     

ماا دام مساتمرا فاي التعبيار عان فالإدراك مشترك بين القائد والتابعين والمواقف والوظائف والقائاد يظال قائادا 
 ت الأفراد والأهداف والجماعة. جاحا
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عمليااة تفاعاال اجتماااعي ذلااك لأن القائااد يكااون عضااوا فااي الجماعااة يشاااركها وتاارى هااذه النظريااة أن القيااادة 
أحاسيسها ومشاكلها ومعاييرها ومثلهاا وأهادافها وآمالهاا، ويوطاد الصالة ماع أعضاائها، ويجاوز علاى تقاديرهم 

 1واحترامهم وتعاونهم.
 الناجحة، مما دفع لذا يمكن القول إن النظرية التفاعلية قد أسهمت إيجابيا في تحديد خصائص القيادة

 الباحثين الى البحث في خصائص القيادة القادرة على التلاؤم مع معطيات البيئة المعاصرة التي تتميز 
  2بالتقلب والتغير السريع.
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 خلاصة الفصل:
القائاااد نساااتنتج مماااا سااابق أن القياااادة تشاااكل محاااورا مهماااا وجوهرياااا ترتكاااز علياااه المؤسساااة، مااان خااالال 

الإداري المسااؤول عاان ماادى حيويااة نشاااط الإداري وفعاليتااه، بمااا لديااه ماان قاادرات ومعااارف ومهااارات قياديااة 
تسااعده علااى تخطاايط وتنظاايم وتوجيااه وتنسااق واتخاااذ القارارات ورقابااة جهااود الأفااراد المرؤوسااين التااابعين لااه 

معنويااة عاليااة تخلااق بياانهم التعاااون والتااأثير فاايهم وإرشااادهم وتااوجيههم وتاادريبهم وحااثهم علااى العماال بااروح 
والعمااال باااروح الفرياااق مااان أجااال أداء أحسااان وأكثااار فعالياااة، كماااا يتضاااح أن أهمياااة القياااادة وعلاااى مختلاااف 
مستوياتها تكمن بدورها الحياوي فاي تحقياق الأهاداف المشاتركة للأفاراد والمؤسساة، ويتوقاف نجااح المؤسساة 

، وأنااااه مهمااااا تعااااددت أنماااااط القيااااادة بساااابب اخااااتلاف اعلااااى درجااااة فعاليااااة الأنماااااط القياديااااة المتبعااااة فيهاااا
الأشاااخاص، فهاااي تنحصااار فاااي بعااادين أساسااايين بعاااد يركاااز علاااى السااايطرة وإنجااااز الأعماااال وبعاااد يساااعى 

 ة لإحداث التأثير.كر اللمش
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 تمهيد:

يعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت نصيبا وافرا من الاهتمام والبحث في الدراسات الإدارية بشكل عام 
الأداء وبدراسات الموارد البشرية بشكل خاص، وذلك لأهميتاه علاى المساتوى الفارد والمؤسساة، حياث يعتبار 

الوظيفي الحصيلة التي تسعى المؤسسات وغيرها من المنشمت الى تحقيقهاا والوصاول إليهاا، ودرجاة الأداء 
تختلف من منظمة لأخرى بإختلاف نوع القيادة الإدارية والمكونات المادية والبشرية والمقومات ذات الصلة 

يااة الأداء الااوظيفي وأهميتااه، علااى بتلااك المؤسسااات، وهااذا مااا ياادفعنا ماان خاالال هااذا الفصاال التطاارق لماه
 مستوى المنظمة كالمديرين والعاملين ، وأخيرا النظريات المفسرة للأداء الوظيفي.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 



 مدخل لدراسة الآداء الوظيفي                                               :الثالث الفصل 

 

65 

 أولا: ماهية الأداء الوظيفي
 عناصر ومحددات الأداء الوظيفي:-1
إن هناك عناصار أساساية لالأداء الاوظيفي وبادونها لا يمكان التحادث عان   عناصر الأداء الوظيفي:-1-1

وجود أداء فعال، وذلك يعاود الاى أهميتهاا لقيااس أداء العااملين وهاذا ماا أدى الاى إباراز عناصار الأداء مان 
 1خلال النقاط التالية:

 يلي: فيماوتتمثل  العناصر التنفيذية:-1-1-1
متطلبات إنجاز العمل وذلك من خلال تحدياد الماوارد الفنياة والبشارية اللازماة لإنجااز القدرة على تحديد  -1

 العمل والذي يتم تحديده بفعالية.
القاادرة علااى تحديااد خطااوات العماال والبرنااامج الزمنااي تحاادد خطااوات العماال والبرنااامج الزمنااي علااى نحااو -2

 يراعي أولوية التنفيذ، وتحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية.
 لقدرة على التغلب على صعوبات من خلال تحديد أبعاد المشكلة التي تعترض سير العمل بدقة.ا-3
 وتتمثل في: العناصر الأكاديمية:-1-1-2
 المعرفة بنظم العمل وإجراءاته.-1
 المعرفة بأهداف ومهام العمل.-2
 المعرفة بأسس والمفاهيم الفنية المتعلقة بالعمل.-3
 تتمثل أهميها فيما يلي:و  العناصر التطورية:-1-1-3
 المتابعة لما يستجد في مجال العمل.-1
 تقديم الأفكار والمقترحات.-2
 إمكانية تحمل مسؤوليات أعلى.-3
 المشاركة الفعالة في الاجتماعات.-4
 تقبل التوجيهات.-5
 وتتمثل فيما يلي: العناصر الأخلاقية:-1-1-4
 المحافظة على أوقات الدوام.-1
 الحوار وعرض الرأي.القدرة على -2

 
العوامللل المللؤثرة فللي الأداء الللوظيفي للعللاملين، بةمللارة منطقللة الباحللة والمحافظللات التابعللة لهللا عماار عطيااة الزهرانااي: - 1

، مااذكرة لنياال شااهادة الماجسااتير، كليااة الدراسااات العليااا، الجامعااة (دراسللة تحليليللة للاتجاهللات–بالمملكللة العربيللة السللعودية 
 . 24-23، ص ص 2009الأردنية، الأردن، 
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 الاهتمام بالنظم.-3
 تقديم المسؤولية.-4
 حسن التصرف.-5
 وتتمثل أهميتها فيما يلي:العناصر الاجتماعية: -1-1-5
 العلاقة مع الرؤساء والزملاء والمراجعين.-1
 القدرة على إقامة اتصالات عمل فعالة مع الآخرين.-2

تتعلق بدوافع الفرد وهي أصعب من القدرة سواء في تكوينها وهي الشق الثاني من معادلة الأداء، و   الرغبة:
 أو معالجتها أو التنبؤ بها وتكون الرغبة من عنصرين متداخلين:

هااي حالااة فكريااة أو مجموعااة ماان الآراء فيااذهن الفاارد نحااو الأشااياء التااي توجااد حولااه  الاتجاهللات: -1
 مثل: العمل، الزملاء والمجتمع... إلخ.

إن إنتاجية الفرد هي محصلة تفاعل مجموعة مان العوامال ويوضاع   منال العمل والمنال الأسري: -2
نصر البشري من خلال منظومة تربط التفاعل الذي يتم بين القدرة والرغبة ومكوناتها لتحقيق كفاءة الع

بااين ماادى تااوافر مناااخ أسااري ماان ناحيااة وتااوافر مناااخ عماال تقدمااه المنظمااة للعاماال يتمثاال فااي طبيعااة 
 1الوظيفة وأسلوب القيادة والحاجات التي يرغب أفراد العمل في إشباعها من ناحية أخرى.

ين، لاباااد مااان معرفاااة بعااا  وأهااام : لكاااي ياااتم تحدياااد مساااتوى أداء العااااملالأداء اللللوظيفي محلللددات-1-2
 2المحددات التي تحدد هذا المستوى وتتمثل كالآتي:

 يجب أن تتوفر لكل فرد الدافع على العمل، وقد يكون هذا الدافع قويا أو ضعيفا. الداف ية الفردية: -1
الإدارة أو : يجاب أن ياتم تهيئاة منااخ العمال، ساواء علاى مساتوى التنظايم كلاه، أو منال أو بيئة العملل -2

القسم، أو على جميع المستويات، بحيث ياؤدي الاى إشاباع حاجاات الفارد، والتاي هاي انعكااس لدافعاه علاى 
 العمل.

 يجب أن تتوفر القدرة على أداء العمل المحدد له. القدرة على أداء العمل المعين: -3
الفنيااة والمهنيااة والخلفيااة العلميااة مااة والمهااارات اوتتمثاال المعااارف الع المعرفللة بالمتطلبللات الوظيفيللة: -4

 العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها.

 
، 2015، مصاار، 1، دار الكتااب المصاارية البااارودي، طالقائللد المتميللز وأسللرار الإبللداع القيللاديطااارق عبااد الاارؤوف: - 1
 .70ص

،  1، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، طوأثره في تحسين الأداء الوظيفيالتعلم التنظيمي فايز عبد الرحمان لفروخ:  - 2
 . 45، ص2010الأردن، 
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باة ومهاارات فنياة وتتمثال فيماا يدركاه الفارد عان عملاه الاذي يقاوم باه وماا يمتلكاه مان رغ  نوعية العملل: -5
الااذي يسااتطيع الموظااف إنجااازه فااي الظااروف  وتنفيااذ العماال دون وقااوع فااي الأخطاااء التنظاايم وبراعااة وقاادرة

 لعادية للعمل ومقدار سرعة هذا الإنجاز.ا
قاادار العماال الااذي يسااتطيع الموظااف إنجااازه فااي الظااروف العاديااة للعماال مأي  كميللة العمللل المنجللز: -6

 ومقدار سرعة هذا الإنجاز.
وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف إنجازه في الظاروف العادياة للعمال المثابرة والوثوق:   -7

 1الإنجاز.ومقدار سرعة هذا 
 مكونات وأبعاد الأداء الوظيفي:-2
 2ومن أهم مكونات الأداء الوظيفي تتمثل فيما يلي:مكونات الأداء الوظيفي: -2-1
 وهي معارف عامة ومهارات كذلك خبرات يفترض توفرها. المعرفة بمتطلبات الوظيفة:-1
 بتحديد ماهية وصفته سواء كان مكتبي أو فني. نوعية العمل:-2
 أي كمية العمل المراج إنجازها في الظروف المادية.كمية العمل: -3
وتتحقق من خلال الدافع للعمل ودرجاته، الذي هو نتيجاة تفاعال ثلاثاة عوامال هاي: الظاروف   المثابرة:-4

 الجسمية والصحية والمحيطية.
ن الأداء هااو ذلااك التفاعاال بااين الساالوك والإنجاااز فااإن مفهومااه يكتماال إذا كااا الأداء الللوظيفي: أبعللاد-2-2

 3بمعرفة أبعاده المتصلة به، والمتمثلة في:
 والفعالية: الأداء-2-1
يقاااس نجاااح الإدارة فااي أي مؤسسااة لاايس فقااط ماان خاالال إنجاااز الأهااداف باال أيضااا علااى أن يتصااف     

 الأداء بالفعالية والكفاءة. 
، efficience، الكفاااءة Performanceر الأداء بمجموعااة ماان المصااطلحات: الأداء ولهااذا غالبااا مااا يعتباا

 ، ومثل هذا التداخل يشير الكثير من الالتباس فمفهوم الأداء واسع وفضفاض effective Nessالفعالية 
 

 
مجللة بوخلوة باديس، قمو سهيلة: أثر الأنماط القيادية على الأداء الاوظيفي، دراساة ميدانياة فاي مؤسساة مطااحن جاديع، - 1

 .215-214، ص ص 2015، 1، ورقلة، العدد الدراسات الاقتصادية الكمية
(، SNV( ،)SMAPقصير بن عودة: إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالأداء الوظيفي، دراساة ميدانياة بمؤسساتي وهاران )- 2

 .361، ص2017ديسمبر،  32، الجزائر، العدد 2، جامعة وهران مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية
، 2018حماد الشاريف مسااعدية، الجزائار، ساوق أهاراس، ، جامعاة مالأداء البشري في الإدارة المحليةأمال بن شمساة:  - 3

 .60-59ص ص
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 لذلك فنموذج تقييم الأداء على الفعالية يرتكز على: 
وتقااااس مااان خااالال متغيااارات أساساااية تتمثااال فاااي المردودياااة المالياااة، المردودياااة  الفعاليلللة الماليلللة: -

 التجارية، معدل التمويل الذاتي.
 تقاس بفضل مؤشري الإنتاجية والتكاليف. الكفاءة الإنتاجية: -
ث مؤشاارات: نمااو رقاام الأعمااال، نمااو القيمااة المقامااة، نمااو يسااتدل عليهااا بفضاال ثاالا فعاليللة النمللو: -

 حصة السوق.
: وهاااي تهااام أساساااا المؤسساااات التاااي تنشاااط ضااامن مجاااال الساااندات الفعاليلللة فلللي السلللوق الماليلللة -

والأوراق الماليااة فااي البورصااات، وتقاااس بفضاال مؤشاارين إثنااين: تطااور مقسااوم الأرباااح، تطااور مااع 
 أسهم المؤسسة.

ماان خاالال مؤشاارات التاليااة: تطااور  علااى الاارغم ماان تعقاادها إلا أنهااا تقاااس الفعاليللة الاجتماعيللة: -
 الكفاءة المالية، تطور عدد الأفراد، وأهم مؤشر هو الرضا السائد بين المستخدمين...

 فالمؤسسة يمكن أن تصل الى أعلى درجات الأداء عندما تتوفر على أداء أفراد مبني على التخصص 
، وتقااوم علااى الكفاااءة المبدعااة والمتطااورة بفضاال التكااوين المسااتمر، أي أداء والقاادرة علااى تحماال المسااؤولية 

 قائم على المعرفة.
 والرضا عن العمل: الأداء-2-2

يعرف بوتر وآخرون الرضا الوظيفي بأنه المواقف العاطفية من قبل الأفراد نحو الوظائف ويتوقف ذلك 
 1تقدمها بيئة العمل للفرد وأولويات لهذه الوظائف.على مدى الملائمة والانسجام بين المكافمت التي 

مااان هاااذا التعرياااف يمكااان القاااول باااأن الرضاااا عااان العمااال يتحااادد بمساااتوى الاتبااااع الاااذي تاااوفره هاااذه  انطلاقاااا
الوظيفة، فيكون هذا الرضا كليا وعاما أيمتكون من مجموعة رضاه عن الجوانب الجزئياة التاي تتكاون منهاا 

، أو درجة الرضا عن رمعينة مثل: درجة الرضا عن الأجا عن الجوانب جزئية مشاعره، كما قد يكون معبر 
الإشراف، أو درجة الرضا عن نوع أو محتوى العمل ... إلخ. بينما يعني سلوك الأداء قيام الفرد بالأنشطة 

 والمهام المختلفة، التي يتكون منها عمله، وذلك من أجل تحقيق أهداف معينة. 

فهااوم الرضااا عاان العماال عقااب دراسااات '' الهاااوثورن'' فالاعتقاااد التقلياادي الااذي ساااء فقااد ظهاار الاهتمااام بم
أساسااا لفتاارة طويلااة كااان نتيجااة الاتجاهااات والمواقااف الأبويااة التااي تتبناهااا مؤيااد وحركااة العلاقااات الإنسااانية 

 
 .61المرجع السابق، ص - 1
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لموقف الجياد مان والتي تعتبر أن العامل الجيد المنتج هو العامل السعيد والراضي، وأن الاتجاه الإيجابي وا
 1العمل يؤدي الى سلوك أداء جيد وأن الرضا المرتفع يرتبط بالأداء المرتفع.

 والكفاءة: الأداء-2-3
(: فالكفااءة هاي'' قادرة مردودياة المؤسساة '' بمعناى أن wellber et rueketzتعارف الكفااءة حساب )

بالمخرجاات مقارناة بالمادخلات، وهاو ماا يقتارب الكفاءة هي مقياس للمردودية في المؤسساة أي أنهاا تتعلاق 
 من معنى الإنتاجية.
مان (: الكفاءة هي'' القدرة على القيام بالعمل المطلوب، بقليال Vincent plauchetتعرف الكفاءة حسب )

والنشاط أقل تكلفاة، وباذلك فاإن الكفااءة هاي الاساتخدام الأمثال للماوارد المؤسسااتية حياث ينبغاي   الإمكانيات 
 2رشيد. ن هناك استغلال عقلاني وأن يكو 

أما جوهر الكفاءة يتمثل في  ،ة تعني عمل الأشياء بطريقة صحيحةإذن نستنتج من تعريفات السابقة للكفاء
 ج.ئاتالن عظيمت

R𝑚 سبة( الكفاءة )ن قياس الكفاءة:

mR
 المخرجات/ المدخلات. =

 النتائج المحققة )الأهداف المحققة(  :R𝑚 تمثل:حيث 
 mR.)الموارد المستخدمة )الوسائل المستعملة : 

 أنواع الأداء الوظيفي:-3
 3يلي: يصنف الباحثين الأداء الى أنواع متعددة حسب وجهت نظره فيرى السالمي ما

 ويقصد به مستوى أداء العمل الذي يبدأ عنده دفع المكافمت. الأداء التعادلي:-1
عاان أداء  فاي بعلاقااة إرشاااد أو فكاارة محااددة ساالهااو عمليااة مقارنااة مسااتوى الأداء الفعلاا الأداء التقللديري:-2

 قياسي أو محدد كهدف.

 
 .61المرجع السابق، ص - 1
ص ، 2010-2009، 07، العادد مجللة الباحلث جامعلة الجزائلرالشايخ داوي: تحليال الأساس النظرياة لمفهاوم الأداء،  - 2
 .221-220ص 

، دراسااة ميدانيااة بمستشاافى الصااداقة لطااب العيااون التشللاركية فللي تحسللين أداء العللامليندور القيللادة محمااد معمااري:  - 3
الجزائاااار، مااااذكرة لنياااال شااااهادة الاااادكتوراه، علاااام الاجتماااااع تنظاااايم وعماااال، جامعااااة محمااااد الخيضاااار، كليااااة العلااااوم الإنسااااانية 

 .67، ص2019-2018والاجتماعية، بسكرة،  
 



 مدخل لدراسة الآداء الوظيفي                                               :الثالث الفصل 

 

70 

نفساهم فاي دون إرهااق أ دةالتاي يحققهاا العماال الماؤهلين عااوهو متوسط نسبة الإنتااج  الأداء القياسي:  -3
يوم أو نوبة عمال، شاريطة أن يكوناوا ملماين بطريقاة العمال المحاددة ومتقيادين بهاا وأن يكاون لاديهم الحاافز 

 على الاجتهاد في عملهم، كما يضاف الأداء الى:
ويقصااد بااه الساالوكيات التااي تسااهم فااي إنجاااز عمليااات جوهريااة فااي المنظمااة مثاال الإنتاااج  أداء المهللام:-4

لخدمات والبيع وجرد المخزون، إدارة التابعين وكل أداء يسهم بشل مباشر وغير مباشار المباشر للبضائع وا
 في تنفيذ العمليات المنظمة.

هاااو كااال السااالوكيات التاااي تساااهم بشاااكل غيااار مباشااار فاااي تحويااال ومعالجاااة العملياااات  الأداء الظرفلللي:-5 
المنااخ التنظيماي، والأداء هناا الثقافاة، و  كال مان وهاذه السالوكيات تساهم فاي تشاكيلالجوهرياة فاي المنظماة، 

لايس دورا إضاافيا فاي طبيعتاه وإنماا يكاون خاارج نطااق مهاام الوظيفاة الأساساية ويعتماد علاى الظارف الااذي 
 تجري فيه معالجة العمليات. 

وهاي تختلاف عان الناوعين الساابقين حياث يتمياز سالوك سالبي فاي العماال الأداء المعلاكس أو المجابله: -6
والعدوان، وسوء الاستخدام  الانحرافالعمل أو الغياب وكذلك تشمل سلوكيات مثل    مثلا التأخر عن مواعيد 

 والعنف وروح الانتقام والمهاجمة.
 1ويصنف الأداء كذلك الى:

 في ثلاثة أجزاء وهي: Bermardويتيح هذا النوع من الأداء ويحددها   أداء داخلي: -1
وهو من أهم العوامل التي لها تأثير كبير على أداء المؤسسة فقد ذهب الابع  الاى الأداء البشري:  -

من أن الأداء البشري يقصد به قياام  انطلاقاحصر أداء المنظمة في أداء الموارد البشرية فقط، وعرفوه 
 الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله.

 تقان المؤسسة لاستثماراتها الفعلية.وينتج من خلال حسن ا الأداء التقني: -
ويتحدد من خلال استخدام الإمكانيات المالية للمؤسسة، فالدولة تقوم بتسخير وسائل   الأداء المالي: -

 هامة خاصة منها الاعتمادات المالية الضخمة لضمن تقديم الخدمات العمومية.
رات الخارجياة الناتجاة عان المحايط، وهو الأداء الناتج عان مجموعاة التطاورات والتغيا  الأداء الخارجي: -2

ويتحقق هذا الأداء من خلال استجابة المؤسسة لهذه التطورات الخارجية والقدرة على سابقها هاذه التغيارات 
أو التطورات تنشأ خارج المؤسسة وتؤدي الى تغيير حتمي في مسار المؤسسة، لذلك يتعين علاى المتابعاة 

 
، جامعاة زياان عاشاور بالجلفاة، سوسيولوجيا للدراسلات والبحلوث الاجتماعيلةمجلة زرنوح أمحمد: الأداء في المنظمة،  - 1

 .33-32، ص ص 2017، ديسمبر، 3الجزائر، العدد 
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للأثر الأداء، فنجاح المؤسسات أو فشالها يتوقاف علاى قادرتها علاى المستمرة والمباشرة حتى يمكن إدراكها  
 خلق درجة عالية من التلاؤم بين أنشطتها وبين البيئة التي تنشط بها.

تظهر أهمية أداء العاملين على أنها أحاد الأبعااد الرئيساية للمنظماة والتاي تعاود أهمية الأداء الوظيفي:  -4
 1ما يلي:بالفائدة العظيمة عليها حيث يمكن في

 دعم أهمية الهدف الذي تسعى الإدارة الى تحقيقه. -1
يساااعد علااى الترجمااة العمليااة لكاال القاارارات التااي يااتم اتخاذهااا علااى جميااع المسااتويات فااي المؤسسااة،  -2

وحتااى يتحقااق الأداء الفعااال ينبغااي أن يتصااف الأداء بالجديااة والنزاهااة عنااد اتخاااذ القاارارات والإبتعاااد عاان 
 القرارات المزاجية.

 الاسهام في القدرة الدائمة على تقديم نتائج إيجابية ومرضية على فترات. -3
يااادعم الأداء قائماااة المهاااام الرئيساااية الموكلاااة لااالإدارة بااال ياااأتي فاااي مقااادمتها وأولهاااا الاهتماااام والعناياااة  -4

 لتحقيق أهدافها.
 زمة لأداء عمله.استثمار القدرة لدى الفرد على العمل والتي تتولد من التدريب واكتساب المهارة اللا -5
تسااااهم عملياااة تحساااين الأداء الاااوظيفي فاااي تعزياااز وزياااادة قيماااة المخرجاااات مقارناااة بكلفاااة المااادخلات  -6

 المستخدمة.
مواجهة التحديات التي تقابلها المنظمة والمتمثلة فاي الصاراع مان أجال البقااء مان خالال زياادة قادرتها  -7

 التنافسية مع المنظمات الأخرى. 
مساتوى الأداء الاوظيفي فااي المنظماة مان أهام الواجبااات التاي تمشاي بهاا الإدارة لزيااادة إن عملياة رفاع  -8

 2الإنتاجية التي تؤدي الى تحقيق فوائد عديدة.
 
 
 
 
 

 
 . 11، ص 2017، مصر، 1، دار للنشر والتوزيع، طبرنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي:  - 1
، دراساة تطبيقياة علاى العااملين بجمعياة تنمياة ظيفيأثر التدريب الإداري على الأداء اللو مصطفى على على البساطي:  - 2

المشروعات الصغيرة ببور ساعيد، ماذكرة لنيال شاهادة الماجساتير المهناي فاي إدارة الأعماال، جامعاة المنصاورة، كلياة التجاارة، 
 .61-60، ص ص 2021ببور سعيد،  
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 1وتتمثل أهم هذه العوامل في:الوظيفي للعاملين:  أداءالعوامل المؤثرة على -5

 المكافآت والحوافز: نظام-5-1

مصااطلح نظااام المكافاامت والحااوافز قباال الحااديث عاان أفضاال الاسااتراتيجيات يجااب فااي البدايااة توضاايح 
والنتااائج المرتبطااة بااه، فهااي الإطااار الااذي تضااعه المؤسسااة وتتخااذ منااه لتقااديم نااوع ماان المكافااأة للمااوظفين 
مقاباال أدائهاام والهاادف هااو تعزيااز دافعيااتهم وتحفياازهم لكااي يوصاالوا العماال لصااالح المؤسسااة، تتكااون أنظمااة 

ي الأساس من البرامج والسياسات المرتبطة بالتعويضات، ولكن قد تتمثل أيضا الامتيازات التاي المكافمت ف
 سوف تمنح الموظفين وغيرها من المكافمت الإضافية التي تلبي حاجاتهم.

 المحددة: الأهداف غياب-5-2

مطلااوب أدائهااا لنااا حياث أن المؤسسااة التااي لا تمتلاك خطااط تفصاايلية لعملهاا وأهاادافها ومعاادلات الإنتااج ال    
تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز أو محاسابة موظفيهاا علاى مساتوى أدائهام لعادم وجاود معياار محادد مسابقا 
 لذلك، فأتملك المؤسسة معايير ومؤشرات للإنتاج والأداء الجيد، فعندها يساوي الموظف ذو الأداء الجيد 

 مع الموظف ذو الأداء الضعيف. 
 ارة: المشاركة في الإد عدم-5-3

إن عاادم المشاااركة العاااملين فااي المسااتويات الإداريااة المختلفااة فيااا لتخطاايط وضااع القاارارات يساااهم فااي 
وجاااود فجاااوة باااين القياااادة الإدارياااة والماااوظفين فاااي المساااتويات الااادنيا، وبالتاااالي ياااؤدي الاااى ضاااعف الشاااعور 

وى الأداء لاادى هااؤلاء بالمسااؤولية والعماال الجماااعي لتحقيااق أهااداف المؤسسااة، وهااذا يااؤدي الااى تاادني مساات
 الموظفين لشعورهم بأنهم لم يشاركوا في وضع الأهداف المطلوب إنجازها. 

 مستويات الأداء: اختلاف-5-4
 يؤثر في العوامل التي تؤثر على أداء الموظفين عدم نجااح الأسااليب القيادياة الإدارياة التاي تاربط باين   

 2والمعنوي الذين يحصلون عليه.معدلات الأداء والمردود المادي  
 

 
المجلة الالكترونية الشاملة متعددة ة، جهاد أحمد عبد الرؤوف رزاق نعيرات: العوامل المؤثرة في المؤسسات العام - 1

 . 15، ص 2022، أفريل،  46، العدد التخصصات
أثلر التنميلة الإداريلة عللى الأداء اللوظيفي فلي اللوزارات الحكوميلة العامللة فلي عزة أبو شقذو ومعتز ساعيدي وآخارون: - 2

الاقتصاااد والعلااوم الإداريااة، قساام إدارة الأعمااال، ، مااذكرة لنياال شااهادة الاادكتوراه جامعااة النجاااح الوطنيااة، كليااة محافظللة نللابلس
 .8، ص2010-2011
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 الرضا الوظيفي: مشكلات-5-5
فالرضا الوظيفي من العوامل الأساسية التي تؤثر على الأداء الوظيفي، فكلما زاد الرضاا زاد الأداء بالنسابة 

 للعاملين.
والذي يعني ضياع ساعات العمل في أمور غير منتجة بل قد تكاون ماؤثرة بشاكل الإداري:    التسيب-5-6
لبي على أداء الماوظفين الآخارين، وقاد يعاود ذلاك نتيجاة أسالوب القياادة أو الإشاراف أو الثقافاة التنظيمياة س

 1السائدة في المنظمة.
 المناخ التنظيمي. -
 لروح المعنوية لدى الموظف. -
 المقدرة على أداء العمل خلال فهم الدور. -

 المحيطة التي تؤثر على أداء الموظف وتوفيرولذلك نجد أن الكثير من الشركات قد اهتمت بالعوامل 
 2المناخ المناسب ورفع معنوياتهم من خلال التكريم وتهيئة مناخ مناسب للعمل. 

 يم الأداء الوظيفييثانيا: ماهية تق
 وقد اختلف مفهوم تقييم الأداء بين الباحثين في: مفهوم تقييم الأداء الوظيفي:-1

وتقياايم الأداء العاااملين لعملهاام وساالكهم فيااه وقياااس ماادى صاالاحيتهم وكفاااءتهم فااي تقياايم الأداء هااو تحلياال 
النهاوض بأعباااء الوظااائف الحاليااة التاي يشااغلونها وتحملهاام مسااؤولياتهم وإمكانياة نقلهاام لمناصااب ووظااائف 
دما ذات مستوى أعلى. فعملية تقييم الأداء عملية تستطيع المنظمات مان خلالهاا تقيايم الأداء للوظيفاة وعنا

يااتم تقياايم الأداء بطريقااة ساالمية تتحقااق مزايااا لكاال ماان العااالمين والرؤساااء وإدارة المااوارد البشاارية والمنظمااة 
 3ككل.
' تقياايم الأداء بأنااه العمليااة التااي تتضاامن الإجااراءات المنظمااة لتقياايم أداء العاااملين فااي '  Beach''يعاارف 

 لمستقبل.أعمالهم الحالية وبحث إمكانية تنميتها وتطويرها في ا
حيث يرى '' عساف '' بأن تقييم الأداء هاو محاولاة لتحليال أداء الفارد بكال ماا يتعلاق باه صافات نفساية أو 
بدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية وذلك بهدف تحديد نقاط القوة والضاعف ومحاولاة تعزياز الأولاى 

 لمستقبل.ومواجهة الثانية وذلك لضمان أساسي لحقيق فاعلية المنظمة في ا
 

 .8المرجع السابق، ص - 1
 .35محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص - 2
، 4، حقاوق الطباعاة محفوظاة للناشار، طإدارة الموارد البشرية نحو منهج اسلتراتيجي متكاملل محمد بن دليم القحطاني:  -3

 172، ص2015الرياض، 
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('': بأنه يمثال العملياة التاي مان خلالهاا تقايس المنظماة مادى جاودة Goodale)  halle-ويعرف كل من''  
 1العمل الذي يمارسها العاملون بها، ومحاولة تطوير وتنمية الأداء.

 وقااد عاارف تقياايم الأداء )معجاام المصااطلحات الإداريااة(: بأنااه عمليااة إداريااة يااتم ماان خلالهااا تحديااد كفاااءة
عاملين ومدى إسهامهم في إنجاز الأعمال المحاطة بهم. وكذلك الحكم علاى سالوك العااملين وتصارفاتهم ال

 أثناء العمل ومدى التقدم الذي يحرزونه أثناء عملهم.
وقد عرف '' عبيد '' تقييم الأداء بأنه تقييم كل شخص من العاملين في المنشأة على أساس الأعمال التاي 

 2ية معينة وتصرفاته مع من يعملون معه.أتمها خلال الفترة زمن
يعاارف تقياايم الأداء بأنااه الطريقااة أو العلميااة التااي يسااتخدمها أرباااب العماال المعرفااة إنجاااز العمااال ويترتااب 
علااى هااذا التقياايم وصااف الفاارد بمسااتوى معااين ماان الكفاااءة والقاادرة والإنجاااز والجااودة فااي العماال وإعطاااءه 

 التقدير أ المرتبة اللازمة.
الإجاااراءات التاااي تسااااعد فاااي تجمياااع المعلوماااات وإعطااااء  تقيااايم الأداء بأناااه 1974رانااادل''  وقاااد عااارف ''

 واستخدام المعلومات المتجمعة حول الأفراد بغرض تحسين أدائهم في العمل.
ويعاارف أيضااا تقياايم الأداء بأنااه تحديااد ماادى مساااهمة كاال فاارد فااي إنجاااز الأعمااال الموكلااة إليااه وضاامان 

 3التوازن اللازم بين متطلبات الوظيفة وقدرات العامل الذي يشغلها أو سيرقى إليها. الحفاظ على
كما يعرف تقييم الأداء بأنه الطريقة أو العملياة التاي تهادف الاى مراجعاة واساتعراض الأداء أي مان الأفاراد 

اياة أو جادارة أو تنجز العمل وفقا لما ينبغي له أن يؤدي ويترتب على هذا التقييم وصف الفارد بمساتوى كف
 استحقاق معين.

تقييم الأداء هو عملية تحليل وتقييم أنماط ومستويات أداء العاملين وتعاملهم وتحديد درجة كفاأتهم الحالياة 
 4والمتوقعة كأساس لتقويم وترشيد هذه الأنماط والمستويات.

 
 
 

 
 1، دار الياازوري العلمياة، طر يلة اسلتراتيجية ومنهجيلة متكامللة-إدارة الملوارد البشلريةساعد علاي ريحاان المحمادي:  - 1

 .272-271، ص ص 2019عمان، الأردن، 
، عماان، 1، الأكااديميون للنشار والتوزياع، طقواعد التحليل النفسي والمعالجة النفسية والسلوكيةمحمد سرور الحرياري: - 2

 .404، ص2016الأردن، 
 .168، ص2018، الأردن، 1، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، طاستراتيجيات إدارة الموارد البشريةطاهر الكلالدة:  - 3
 .125، ص2009، الناشر المجوعة العربية للتدريب والنشر، بريطانيا، الإداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر:  - 4
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 1خطوات وهي: بعدةيمر تقييم الأداء  يم الأداء الوظيفي:يتق خطوات-2
فااااق باااين الااارئيس ومرؤوسااايه حاااول واجباااات الوظيفاااة والمعاااايير توتعناااي أن هنااااك ا تحدياااد الوظيفاااة: -1

 المستخدمة في الحكم على مستويات أداء مشاغلها.
 أما تقييم الأداء فإنه يعني مقارنة الأداء الفعلي للمرؤوسين بالمعايير الموضوعية. -2
خالال عقاد جلساات ياتم مان خلالهاا تاوفير المعلوماات عان مساتويات التغذية العكسية والتي تتم مان  -3

 أداء ونقاط القوة والضعف به بغرض تقويمه نحو المسار الصحيح.
وكاااذلك وضاااع معاااايير تقيااايم الأداء وتحدياااد الأسااالوب المثاااالي لتقيااايم الأداء وتحدياااد مصاااادر جماااع  -4

 البيانات 
الجهاااة التاااي تتاااولى عملياااة القيااااس والتقيااايم والمعلوماااات وتحدياااد توقيااات، القيااااس والتقيااايم واختياااار  -5

 وتدريبها،
 2وتحليل تقارير قياس الأداء وتقويمه ومناقشة النتائج مع العاملين ومراجعتها.

تدريب المشرفين على التقيايم لا باد مان تادريب الرؤسااء والمشارفين علاى كيفياة تقيايم الأداء بطريقاة  -6
 المعنوية للمرؤوسين.عادلة وفعالة وإلا سينعكس على الحالة 

مناقشة طرق تقييم مع الموظفين: لا بد من أن يناقل الرئيس مع مرؤوسيه الطريقة المستخدمة في  -7
 التقييم وعناصرها مثل الطريقة المستخدمة في التقييم والعناصر التي سيركز عليها.

ياايم مااع الموظااف مناقشااة نتااائج التقياايم مااع المااوظفين: يتااردد بعاا  الرؤساااء ماان مناقشااة نتااائج التق -8
بدعوى الإحراج والخوف من مواجهة الموظف بسلبياته، فمن حاق الموظاف أن يعارف نتاائج التقيايم 

 وأن يعرف جوانب القوة والضعف في أدائه.
إجاااراء عملياااة التصاااويب: وتاااتم بالتنسااايق ماااع إدارة التااادريب والتكاااوين وإدارة الماااوارد البشااارية لتوجياااه  -9

ب الجواناانااب المطلبيااة لمقتضاايات الوظيفااة ماان تاادريب وتعلاايم أو المعنيااين بضاارورة اسااتكمال الجوا

 
، ص ص 2012، دار الماريخ للنشار، الساعودية، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر ت محمد سيد أحمد عبد المعتال:  - 1

322-323 
، دار الياازوري العلمياة للنشار تحليلل أسلس الإدارة العاملة، منظلور معاصلرصلاح الدين الهبتاي، نعماة عبااس الخفااجي:  2

 .267، ص2009والتوزيع، عمان الأردن، 
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 ه ويزيااد ماان دافعيتااه للعماال لتحقيااقمااع الموظااف بمااا يشاابع طموحااه، ويعاازز قدراتاا بالارتقاااءالتنموياة 
 1هداف المنظمة.أ 

هناك عدة طارق مساتخدمة فاي تقيايم أداء الأفاراد وقاد تختلاف المؤسساات   طرق تقييم الأداء الوظيفي:-3
الطريقااة المناساابة لتقياايم أفرادهااا لااذلك توجااد العديااد ماان الطاارق التااي يجااب مراعاتهااا فااي عمليااة  اختيااارفااي 

 التقييم وكمن أبرزها في:

وطبقااا لهااذه الطريقااة فااإن القااائم بعمليااة تقياايم الأداء سااوف يقااوم بترتيااب العاااملين  الرقمللي: التقيلليم-3-1
 2اعتمادا على بع  الصفات التي تعتبر كأساس للتقييم مثل:

 التعاون مع الزملاء. -
 المعرفة بالواجبات والمهام. -
 العلاقة مع العملاء -
 لدقة في العمل. -
 لتقبل الأفكار الجديدة -
  .القدرة على حل المشكلات  -

 –الاى  - أ-فاي حالاة الترتاب الرقماي أو مان  10الاى  1ويستعمل في عملية الترتيب مدى يتراوح ما بين 
إلاى درجاة لتاوفر الصافة المعنياة بينماا يمثال  –أ  –أو الرماز  1في حالة الترتيب الرمزي ويمثال الارقم   -ر
 أقل درجة لتوفر الصفة المستعملة في الترتيب. -ز –أو الرمز  10
ا يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيه تنازليا من الأحسن الى الأقل أداء الترتيب البسيط:  طريقة-3-2

 مماايسمى بالمعايير وهي أكبر مشكلة تعاني منها الطريقاة علاى الارغم  عماوذلك طبقا للأداء العام وبعيدا  
 تمتاز به من البساطة.

حياااث ياااتم مااان خااالال مقارناااة الموظاااف داخااال القااايم ماااع بااااقي  الزوجلللة بلللين الملللوظفين: المقارناااة-3-3
مااع المقارنااات ويااتم الترتيااب التنااازلي لأفااراد المااوظفين الآخاارين بشااكل ثنااائي ولاايس دفعااة واحاادة وماان ثاام تج

 القيم على هذا النحو ويعاب على هذه الطريقة أنها صعبة الاستعمال ضمن الأقسام كبيرة العدد.

 
إدارة المللوارد البشللرية الاتجاهللات الحديثللة وتحللديات الألفيللة ا الله محمااد تيسااير الشاارعة، غالباااه محمااود ساانجقا: عطاا - 1

 .255-254، ص ص 2015، عمان، 1، الدار المنهجية للنشر والتوزيع، طالثالثة
، ص  2015مان الأردن، ، ع1، دار دجلة ناشرون وموزعون، طإدارة الموارد البشرية وتنميتهانزار رعوني اللبدي:  - 2
 . 251  -250ص 
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: أي أن يكااون الارئيس مجباارا علااى توزيااع مرؤوساين وفااق درجااات تحااددها التوزيللع الاجبللاري  طريقللة-3-4
غالبياااة الماااوظفين وتؤخاااذ نسااابة الماااوظفين فاااي بااااقي المنظماااة، بحياااث توضاااع درجاااة وسااايطة تصااانف فيهاااا 
 1درجات في انخفاض عن نسبة الدرجة الوسيطة.

تعتمااد علااى أن العباارة بالنتااائج التااي يسااتطيع الفاارد أن يحققهااا بعيااد عاان  الإدارة بالأهللداف: طريقللة-3-5
 السلوك والصفات الشخصية له، وهي تمر بالخطوات التالية:

 المراد تحقيقها كمقياس لتحديد الأداءتحديد الأهداف  -
خلال فترة التنفيذ لابد للرئيس من متابعة تحقيق الأهداف وتقييم المساعدة حتى يعرف إذا كان هناك  -

 تأخير خارج عن سيطرة المرؤوس.
 خلال مرحلة تقييم الأداء مقارنة النتائج الفعلية مع نظيرتها المخططة. -
إدارة الموارد البشرية والمدراء والمشرفين، هاذا القاوائم تهاتم بالجاناب قوائم المراجعة تكون بالتعاون مع   -

 السلوكي الذاتي أكثر من كونها موضوعية.
تقاااوم بتقيااايم الأداء بشاااكل رقماااي، مثااال كمياااة المناااتج التاااي ينتجهاااا الفااارد أو الموضلللوعية:  مقلللاييس-3-6

 المبيعات، عدد المنتجات المبيعة والتي تم إنجازها.
اساااتخدمت مقااااييس الإنتااااج خااالال سااانة الماضاااية، وهاااي تتضااامن تقااادير عااادد نتلللاج: الإ  مقلللاييس-3-7

 2المفردات التي أنتجت بواسطة الفرد، وهي التي تعكس أداء الفرد في مجال الإنتاج.
 أهداف تقييم الأداء الوظيفي:-4

 3وتتمثل منها ما يلي:لا شك أن عملية تقييم الأداء تحقق العديد من أهداف المنظمة والعاملين أنفسهم 

تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جاودة وكفااءة أدائهام بأعماالهم، وذلاك للمعرفاة وتحساين الأداء  -1
 الى الأفضل.

ناااوع مااان  كتاااي يمكااان أن يحصااال عليهاااا الفااارد وذلاااتحدياااد زياااادات الأجااار والمكافااامت والعااالاوات ال -2
 المقابل للأداء.

للفاارد وتحديااد إمكانيااة نقلااه الااى وظيفااة أخاارى وربمااا الاسااتغناء عنااه تحديااد مناساابة الوظيفااة الحاليااة  -3
 وإن لم يكن ذا كفاءة عالية في وظيفته الحالية.

 
 . 23-22، ص ص2015، عمان الأردن،  1نزار عوني اللبدي: تنمية الأداء الوظيفي والإداري، دار دجلة، ط - 1
 .94، ص2018، منشورات الجامعة الإفتراضية السورية، سوريا، إدارة الموارد البشريةعبد الحميد خليل: - 2
 . 289، ص 2004، مصر، 7، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، طالموارد البشريةإدارة أحمد ماهر:   - 3
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التعارف علاى الأعماال والمهاام الخاصاة التاي يمكاان أن تساندها للمنظماة الاى الفارد وذلاك فاي حالااة  -4
 احتياجها الى القيام بهذه الأعمال والمهام.

 رد كمكافأة على أدائه المتميز.تحديد إمكانية ترقية الف -5
 تحديد أوجه القصور في أداء الفرد واحتياجه الى التطوير والتنمية وذلك من خلال جهود التدريب. -6
 إجبار المديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم بنواتج العمل وقيمته النهائية. -7
ا الاى مجماوعتين: الأولاى وقد يتم استخدام تقييم الأداء لمساعدة الإدارة فاي تحقياق أهادافها وتقسامه -8

 عبارة عن استخدامات إدارية والثانية عبارة عن استخدامات لتنمية العامل والفرد.
فمااثلا فااي المجموعااة الأولااى تتمثاال فااي مساااعدة الإدارة فااي إتخاااذ قاارارات بشااأن الترقيااة والنقاال وكااذلك     

لوحدات بالمنظمة والتدريب وجداول العمل تستخدم نتائج تقييم الأداء لتحديد الاحتياجات التدريبية لمختلف ا
 وطرق الإنتاج وهيكل المنظمة ونماذج الإشراف وظروف العمل...

أما في المجموعة الثانية يتم اساتخدامه لتوظياف نقااط الضاعف فاي الأفاراد والتاي يمكان التغلاب عليهاا      
دادهم بمعلوماات عان أدائهام من خلال بارامج التادريب، وكاذلك وسايلة لتحساين أداء العااملين عان طرياق إما

فااي الفتاارة السااابقة خاالال مقااابلات تقياايم وكااذلك يسااتخدم لتنشاايط وتحفيااز أداء العاااملين بإشااراك العاماال فااي 
 1أنواع من السلوك الجيد وأهداف يسعى الى تحقيقها. تحديد 

 رفااع الاااروح المعنويااة للماااوظفين وتوطيااد العلاقاااات باااين المااديرين والماااوظفين، خاصااة عناااد شاااعور -9
الماااوظفين باااأن جهاااودهم وطااااقتهم فاااي تأدياااة أعماااالهم هاااي موضاااع تقااادير الإدارة وأن التقيااايم يساااعى 

 2لمعالجة نقاط الضعف في أدائهم.
أهمية تقييم الأداء الوظيفي: -5  

 تستهدف العملية الى ثلاث غايات وهي على مستوى كل من المنظمة، المديرين، العاملين: 
على مستوى المنظمة:  أهميتها-5-1  
 إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوى العمال اتجاه المنظمة.  -
 رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور.  -

 
، كليااة التجااارة، جامعااة إدارة المللوارد البشللرية مللدخل اسللتراتيجي واقعللي لمنظمللات الأعمللالإسااماعيل علااي بساايوني:  - 1

 .258، ص2008-2007الأزهر، بنينا،  
، 2011، عمااان الأردن، 1، دار جلاايس الزمااان، طالللوظيفي إدارة الجللودة الشللاملة والأداءحسااين محمااد الحراحشااة: - 2
 .104ص
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تخذ كمؤشرات الحكم على دقة  تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن ت -
 هذه السياسات. 

 1مساعدة المنظمة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة. -
 على المستوى المديرين:  أهميتها-5-2
ليس من السهل علاى الماديرين الحكام علاى أداء العااملين لاديهم إذ مان واجاب الماديرين تنمياة مهااراتهم    

الإبداعية من أجال التقاويم الساليم للأفاراد وعاامليهم، مماا يانعكس إيجاباا وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم  
علااى طبيااة العلاقااات مااع هااؤلاء والتقاارب ماانهم لمعرفااة مشاااكلهم والصااعوبات التااي تغياار ماانهم نحااو تحقيااق 

 الأفضل.
 الجهود ولهذا أعطيت هذه العملية اهتماما بالغا من قبل إدارة الموارد البشرية، وخضعت لها الأمور و      
 الكبيرة المتمثلة أساسا فيرفع الروح المعنوية للعمال وإشعارهم بالعدالة ومن ثم دفعهم الى تحمل 
 2المسؤولية. 
على مستوى العاملين:  أهميتها-5-3  
تجعل العاملين أكثر شعور بالمسؤولية وذلك لزيادة شعوره بالعدالة وبأن جميع جهوده المبذولة تأخذ  -

 بالحسبان من قبل المنظمة. 
 3دفع العامل للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص ليترقب فوزه باحترام وتقدير رؤساءه معنويا وماديا.  -

هناك العديد من النظريات المفسرة : ثالثا: النظريات المفسرة للأداء الوظيفي
 للأداء الوظيفي في التنظيم وفي مايلي سيتم شرح كل نظرية: 

نظرية الإدارة العلمية:-1  
من أبارز مثلاي نظرياة الإدارة العلمياة وقاد لاحاظ أن العماال ينتجاون  f. Taylorيعتبر فريديريك تايلور 

ك معيااار واحااد ومحاادد للإنتاااج والناااتج القااومي انتاجااا يقاال عاان طاااقتهم الإنتاجيااة، كمااا وجااد أنااه لاايس هنااا
وقاد ركازت هاذه النظرياة علاى  والإنتااج.المتوقع للعمال، وأنه ليس هناك علاقة واضحة وثابتة بين الأجاور 

وسائل الإنتاجية، وتم ذلك عن طريق تحديد معيار علمي لمعدل انتااج العامال وهاذا المعياار العلماي مبناي 

 
، المجموعااة العربيااة للتاادريب والنشاار، الاسللتراتيجيات الأساسللية فللي إدارة المللوارد البشللريةمحمااود عبااد الفتاااح رضااوان: - 1
 .58، مصر، ص1ط
مجلللة قتصاادية، المركااز الجاامعي، زهاارة مصاطفى: أثار الثقافااة التنظيمياة علاى أداء المااوارد البشارية فاي المؤسسااات الا - 2

 .253، ص2014، تيسمسيلت، 2، العددالاقتصاد والتنمية البشرية
  .59محمود عبد الفتاح رضوان: مرجع سابق، ص -3
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كمااا أوصات النظريااة بضاارورة الاختياار العلمااي وضاارورة تادريبهم علااى أنسااب علاى دراسااة الوقات والحركااة، 
طريقة للأداء العمل وقد قدمت وسائل التخطيط وجدولت الإنتاج، حيث اعتبرت العنصر البشري مثلاه مثال 

وال وموارد خام وأكدت على ضرورة التحكم فاي العنصار مان أجال مارد متاحة في المنظمة من آلات وأالمو 
 1حسين الأداء.تاجية و رفع الإنت

 (1925-1841التقسيم الإداري: لهنري فايول ) نظرية-2
وهااو فرنسااي الجنسااية ماان عائلااة بورجوازيااة، قاادم تفساايرا جياادا لظاااهرة التنظاايم اعتمااد فيااه علااى مبااادئ      

 2تفرض الرشد والعقلانية في العلاقات التنظيمية وتمت الإستفادة من هذه النظرية من خلال ما يلي:
 تتمثل في:الإدارة:  مبادئ-2-1

 السلطة-الخضوع-المساواة -الأفراد -المكافأة-النظام-والتدريب  التدرج-التوجيه وحدة-الأمروحدة 
 التعاون. روح-والابتكار المبادرة-العمل تقسيم-الانضباط-العملفي  الاستقرار-المركزية-والمسؤولية 
 لخص فايول وظائف الإدارة في خمسة عناصر وهي:الإدارة:  وظائف-2-2

 الرقابة. –التنسيق  – التوجيه-التنظيم-التخطيط
 أي تحديد وتصنيف وترتيب الأنشطة والمهام داخل المنظمة بما يخدم أهداف المنظمة. التخطيط: -
 وهو الاتصال بالعاملين وإرشادهم نحو أهداف المنظمة. التوجيه: -
 وهو الربط والتوفيق بين مهام العاملين بما يخدم أهداف المنظمة. التنسيق: -
أي متابعااة أداء العاااملين ماان فتاارة لأخاارى ومقارنااة أدائهاام بالوجااه المطلااوب ماان أجاال تاادارك  المراقبللة: -

 النقص وتقويم الأخطاء.

بادئ الأربعة عشر  جاءت هذه النظرية بالعديد من الأفكار القيمة في الإدارة تمثلت في وظائف الإدارة والم
 والى الصفات المطلوبة في العاملين. 

 نظرية البيروقراطية:ال -3
حياااث تعاااد نظريتاااه  max viberتنساااب هاااذه النظرياااة الاااى عاااالم الاجتمااااع الألمااااني '' مااااكس فيبااار'' 

الخاصاة بهياكاال السالطة ماان أهام الدراسااات التاي أسااهم بهاا، فقااد قاام بتحلياال كثيار ماان التنظيماات وأساااليب 
الأساسااية التااي  اهتماماتااهخطااوط الساالطة وأقاال تلااك التنظيمااات وكاناات دراسااته تجااور حااول نطاااق  انسااياب 

 
 .4، ص1010سبتمبر،  18، العدد مجلة إدارة الأداءأحمد الكردي: إدارة الأداء الفعال بمنظمات الأعمال،  - 1
مجلللة التغيللر الاجتمللاعي والعلاقللات العامللة فللي لااوظيفي للعاااملين فااي المنظمااة، دارسااة نظريااة، مااريم أرفاايس: الأداء ا - 2
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توضاااح لمااااذا يسااامع الأفاااراد الأوامااار التاااي تصااادر إلااايهم ولمااااذا يقاااوم الأفاااراد العااااملين باااأداء الأعماااال وفقاااا 
للتعليمااات التااي تنساااب إلاايهم. وقااام فيباار بإيضاااح الفاارق بااين النفااوذ والمواصاافات التااي تمكاان القائااد ماان أن 

يماا يصادره مان تعليماات بغا  النظار عان رغباتهم فاي يدفع الأراد العاملين الذين يعملوا معه الاى طاعتاه ف
مقاومتهاااا، واهاااتم كاااذلك بتوضااايح مفهاااوم السااالطة التاااي تنسااااب مااان خااالال المراكاااز التاااي توجاااد داخااال تلاااك 
التنظيماااات بحياااث يقااال الأفاااراد العااااملين طواعياااة واختياااار علاااى تنفياااذها، وأوضاااح كاااذلك أسااالوب اكتسااااب 

التنفيذياة  السلطة-البطولةيمات وقسمها الى ثلاثة أقسام: السلطة الشرعية لممارسة السلطة داخل تلك التنظ
 والسلطة القانونية الرشيدة.

 وهنا نجد أن النموذج البيروقراطي لا يهتم بزيادة الإنتاجية بقدر اهتمامه بالنواحي الشكلية التي تحكم
 الذي أثبت النظريات الحديثةعلاقات الأفراد دون الاعتبار للنواحي السلوكية مع إهمال الجانب الإنساني  
 أهميته بالنسبة لمفهوم الإنتاجية وتحسبن الأداء.  

 نظرية العلاقات الإنسانية:  -4
ترتكز نظرية العلاقات الإنسانية على الاهتمام بالجوانب الإنسانية والاجتماعية في المنظمة علاى حاد 

ظل أفضال ماا يمكان أن ياؤثر علاى سواء، وهي بذلك تستهدف الوصول الى العاملين الى أفضل انتاج في 
 الفرد من عوامل نفسية ومعنوية باعتباره انسان وجدانيا وانفعاليا أكثر من رشدا ومنطقيا.

وقااد أثبتاات النتااائج التجااارب التااي قااام بهااا إلتااون مااايو وزملائااه التااي أجرياات فااي تجااارب الهاااوثورن بشااركة 
م بهاذه المشااكلات والتحارر ماان وطااءة الضااغوط جنارال إلكترياك، أن نقااص الإنتااج يااؤدي الاى عاادم الاهتماا

الرئاسية، وعند تخفي  قيود العمل زالات المشاكلة لانقص الإنتااج وارتفعات معادلات الكفااءة الإنتاجياة، أماا 
كشاااافت نتااااائج التجااااارب أيضااااا أن الحااااافز الاقتصااااادي لا يمثاااال قااااوة الاااادافع الوحياااادة التااااي يسااااتجيب اليهااااا 

لاقتااه مااع زملائااه فااي العماال وبمشاااكله الشخصااية، وماان الأفكااار الأخاارى الماارؤوس، وإنمااا تتااأثر إنتاجيااة بع
التااي قاادمها أنصااار نظريااة العلاقااات الإنسااانية تلااك الدراسااات التااي قااام بهااا كيااز، ليااون، والتااي توصاال ماان 
خلالها الى أن أسلوب القيادة الديمقراطياة هاو الأسالوب الأفضال، كماا كشافت دراساته عان أهمياة المشااركة 

 1رة وأثرها في حفز المرؤوسين على الأداء الجيد.في الإدا
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 نظرية العدالة:-5
علاااى الافتاااراض باااأن هنااااك حاجاااة مشاااتركة باااين  Adamsتشاااير نظرياااة العدالاااة التاااي وضاااعها آدماااز 

العاملين للتوزيع العادل للحوافز في المنظمة ويقايس الفارد مان خالال هاذه النظرياة درجاة العدالاة مان خالال 
الجهاااود التااي يبااذلها فاااي عملااه ال المكافاامت والحاااوافز التااي يحصاال عليهاااا مااع تلااك النسااابة مقارنتااه لنساابة 

لأمثالااه ماان العاااملين فااي نفااس المسااتوى ونفااس الظااروف، وتتضااح هااذه النظريااة فااي الاانمط القيااادي والأداء 
عاادل الوظيفي حيث يشعر العاملون بالتساوي بينهم وفقاا لجادارتهم ودرجاة اساتحقاق كال واحاد مانهم بشاكل 

 فيما بينهم.
 :اليابانية النظرية  6-

باإجراء عادة دراساات وأبحااث ميدانياة فاي الولاياات المتحادة الأمريكياة مان  w. Ouchiقام ولياام أوشاي 
( والتي تقاوم Zأجل التوصل الى سر نجاح الإدارة اليابانية، وتوصل في نهاية الأمر الى ما أسماه نظرية )
 فرضيتها على الاهتمام بالجانب الإنساني للعاملين من أجل رفع مستوى أدائهم الوظيفي.

وشااي علااى أن أفضاال عمليااة اسااتثمار هااي تلااك الموجهااة نحااو الإنسااان لأنااه بالإنسااان تسااتطيع ويؤكااد ولام أ
لمنظمات أن تتغلب علاى معظام مشاكلاتها، وأن العمال الجمااعي وتوحياد الجهاود وخلاق روح الجماعاة باين 

 صفوفهم تساعد على تحقيق قدر أكبر من الفعالية في الأداء.
 ية هي:على ثلاثة مبادئ أساس Zوتقوم نظرية 

 بين العاملين بعضهم ببع  وبين العاملين والإدارة. الثقة-1
 المهارة في التعامل وينتج عن ذلك من الخبرة والتجربة وطول ممارسة العمل.-2
 الألفة والمودة بها تعنيه من علاقات اجتماعية متينة وصدقات حميمية وتعاون واهتمام ودعم للآخرين.-3

ة والمودة في العل فإن ذلك يؤدي الى الالتزام الاوظيفي والانتمااء للمنظماة وهاو وفي حال توفر الثقة والمهار 
 1ما يؤدي بالتالي الى رفع مستوى أداءا لفرد وانتاجية المنظمة.

 رابعا: علاقة القيادة بالأداء الوظيفي
 دور القيادة في تحسين ورفع أداء العامل.-1
تؤدي القيادة الإدارية الجيدة الى بناء علاقاات إنساانية ساليمة باين القاادة والمرؤوساين، لاذا يعتبار ركيازة     

هامة في وظيفة التوجيه التي يقع عبؤها على عاتق القادة الإداريين ويمكان نجااح التوجياه مان خالال خلاق 
اليااااة، دون أن ننسااااى الحااااوافز المناااااخ الملائاااام الااااذي يمكاااان للمرؤوسااااين فااااي ظلااااه أداء العماااال بكفاااااءة وفع

 
  287، ص ص2016والتوزيع، بيروت، لبنان، ، دار القلم للطباعة والنشر علم النفس الإداري محمد سرور الحريري:  - 1
-288 . 
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)المكافمت والجزاءات( التي يمكن للقائد أن يستعملها لرفع أداء مرؤوسيه، فقبل العمل يساهم القائد في رفاع 
قااادرة مرؤوسااايه علاااى الإنتااااج وتحدياااد أهاااداف ومعاااايير الأداء المطلاااوب للوصاااول إليهاااا، أماااا أثنااااء العمااال 

خاااالال تساااايير عملهاااام وتقااااديم المساااااعدة والتوجيهااااات  فيساااااعد المرؤوسااااين فااااي بلااااول هااااذه الأهااااداف ماااان
والإرشادات لهم للتغلب على الصعوبات التي تواجههم، وبعد أداء العمل يأتي دور إشاباع حاجااتهم المادياة 

 والمعنوية، خاصة من خلال المكافمت التي يمنحها نظير الأداء الجيد.
د كبيااار علاااى الماااؤهلات والمهاااارات التاااي بماااا أن أداء المرؤوساااين يتوقاااف الاااى حااا تحسلللين القلللدرة:-1-1

يمتلكهااا فااي مجااال عملااه، لااذا يجااب علااى القائااد الإداري المساااهمة فااي اسااتغلال وتنميااة هااذه القاادرات ماان 
 1:خلال

في ظل بيئاة عمال ساريعة التغييار فاإن المهاارات والمعاارف تتقاادم بسارعة، لاذا يجاب   لتدريب والتعليم:ا -أ
علااى القائااد أن يساااهم فااي تعلاايم وتاادريب مرؤوساايه ماان خاالال المرافقااة أثناااء العماال بالتاادريب والتوجيااه 
والمتابعااة أو تاادوير الوظااائف بااين المرؤوسااين، توجيااه المرؤوسااين الااى دورات تدريبيااة سااواء داخاال أو 

رج المنظمة، تشجيعهم على التدريب والتعليم، وهو ما يؤكد ضرورة توافر سامة التادريب والتعلايم فاي خا
 القائد.

يعني توزيع المرؤوسين على مهام ووظائف تناسب قدراتهم ومؤهلاتهم، هذا يتطلب من القائاد   التوزيع: -ب 
كااي يشاغلها، وهكااذا  تحليال ودراساة مهااارات ومعاارف كاال مارؤوس ثاام البحاث عاان الوظيفاة التااي تلائماه

فإن وضع المارؤوس فاي عمال يناساب قدراتاه الفيزيائياة والمعرفياة والسالوكية يمكناه مان إباراز واساتخدام 
 قدراته ومهاراته، وبالتالي يرفع من أدائه.

وهي عكس عملية التوزيع، أي يبقى المرؤوسين في الوظيفة لكن ياتم تحليال مكوناات العمال   الملائمة: -ت 
هااام التااي يمكاان أن يكااون أداؤه مرتفعااا فيهااا، هااذه التوليفااة تشاامل: المعاادات الآلات، اكتشاااف توليفااة الم

الاااذي يهااادف  Ergonomieالأفاااراد، النفاااوذ...، وهااادا الميااادان أصااابح يشاااكل علماااا قائماااا بذاتاااه يسااامى 
لمعالجة عدم تلاؤم الأفراد مع مناصب العمل وتقليص الإصابات، الملل، والسأم، وهذا ماا يباين أهمياة 

 فر مهارات التنظيم لدى القائد الإداري.توا
يتمثل توفير الموارد في توفير الوساائل التاي يحتاجهاا المرؤوساين فاي أداء العمال، وهاذا  توفير الموارد: -ث 

يتطلااب ماان القائااد أن يتااابع المرؤوسااين أثناااء العماال، ويساامح لهاام أن يعبااروا عاان ماادى كفايااة المااوارد، 

 
، دار  القيادة الإدارية كوسيلة لتحسين أداء العاملين في المؤسسات الإقتصاديةشهدان عادل عبد اللطيف الغرباوي:  - 1

 . 328-327، ص ص2020الفكر الجامعي، الإسكندرية، 
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وهااي احاادى كبريااات AMILماادير شااركة  Edson De Buenoفيسااارع لتوفيرهااا لهاام، باال لدرجااة أم 
ت الصااناعية فااي البرازياال يقااول إن " أهاام مسااؤوليات القائااد الإداري هااي تااوفير المعاادات الاات المنظمااا

 يحتاجها المرؤوسين لدعم النشاط".
يعتبار تاوفير بيئاة عمال داعماة بمثاباة حاافز للمرؤوساين علاى رفاع أدائهام، لاذا   بيئة العملل:  تحسين-1-2

من والسالامة لهام أثنااء العمال، وهاذا ماا يحقاق على القائد أن يبذل جهده لتحسين شروط العمل وضمان الأ
للمرؤوسااين الاطمئنااان والراحااة أثناااء العماال ممااا يرفااع ماان أدائهاام، حيااث تااوفير أجهاازة الوقايااة ماان الحااوادث 
 1والحرائق، مكافحة تلوث مكان العمل، التهوية والحرارة المناسبتين وغيرها تبين إهتمام القيادة بالمرؤوسين.

 2تتمثل في الأثار المباشرة والغير المباشرة: القيادة على الأداء الوظيفي:تأثير -2
 الأثار المباشرة للقيادة الإدارية على الأداء الوظيفي:-2-1
وتتمثل في عدد من العناصر منها توفير المساتلزمات للمرؤوساين، تسايير التواصال باين أفاراد الجماعاة     

 ها في أداء المهمة.وبينها وبين الجماعات المتفاوتة مع
وإزالة العقبات الفنية والإدارية التي تعترض سبيل المرؤوسين أي أن القائد يوفر الظروف المطمئنة لتحقيق 

 مستوى عال من الأداء الوظيفي.

 غير المباشرة للقيادة الإدارية على الأداء الوظيفي: الأثار-2-2
حيث تؤثر القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي بشاكل غيار مباشار، مان خالال التاأثير فاي المتغيارات التاي 
تسااهم فااي تحديااد مسااتوى الأداء مثاال التااوتر، القاادرة والتعااب فعلااى ساابيل المثااال يفتاارض وجااود علاقااة بااين 

حااو شااديد فااإن ذلااك يااؤدي التااوتر ومسااتوى الأداء، أمااا إذا ارتفااع التااوتر بصااورة ملحوظااة أو انخفاا  علااى ن
الاى ضاعف الأداء ويساتطيع القائاد مان هاذا المنطلاق أن ياؤثر علاى الأداء مان عادة سابل منهاا: أن يتجنااب 
الممارسات الاستبدادية التي تسهم في إيجاد مناخ من شأنه رفع درجاة تاوتر المرؤوساين علاى نحاو يانعكس 

 في المدى المتوسط. سلبا على أدائهم وأن يحرص على الحفاظ على مستوى توترهم 
 
 

 
 . 329-328المرجع السابق، ص ص   - 1
مجللللة العللللوم زهيااار عبااد أحجاار، هاااادفي يساارى: الااانمط القيااادي وعلاقتااه باااالأداء الااوظيفي فاااي المكتبااات الجامعيااة،  - 2

، ص ص 2018، جاوان، 15، كلية الحقوق والعلوم السياساية، جامعاة العرباي التبساي، تبساة، العادد الاجتماعية والإنسانية
277-278. 
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نستنتج مما سبق أن الأداء الوظيفي يعبر عن مجهودات العاملين في سبيل تحقيق أهداف المنظماات، 
ويتوقاف مسااتوى الأداء علاى قاادرات أو مهاارات وخباارات العااملين التااي تنبثاق عاان مجموعاة ماان المتطلبااات 

وغيرهاااا مااان العوامااال، حياااث تسااااهم القااادرات وخبااارات التاااي تتضااامن الماااؤهلات، والمياااولات، والاهتماماااات 
والإباداع فاي عملياة الأداء، كماا تعتبار عملياة تقيايم الأداء الاوظيفي هاي   الابتكاارالسابقة للعاملين فاي دعام  

ماان السياسااات الإداريااة الهامااة  لأنهااا تجباار الرؤساااء علااى متابعااة أداء مرؤوساايهم بشااكل مسااتمر، وإصاادار 
لموظاف فاي أداء واجباتاه ومساؤوليته والتحقاق مان سالوكه أثنااء العمال والتحسان حكم موضوعي على قادرة ا

 الذي طرأ على أدائه، بغرض تحديد كفاءة العامل وفعاليته ومدى مساهمته في الإنتاجية.
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 تمهيد: 

بعد التطرق في الجزء النظري من الدراسة للقيادة والأداء الوظيفي للعمال والعلاقة التي تربط بينهما،      
والغاز الكهرباء  مؤسسة  على  التطبيق  الدراسة  من  الفصل  هذا  في  قالمة،  -سيتم  بولاية  التوزيع سونلغاز 
ي ضرورية لأي بحث اجتماعي،  حيث تعتبر الدراسة الميدانية مرحلة مكملة ومدعمة للجانب النظري وه

فمن خلالها يمكن للباحث النزول للواقع من أجل كشف الحقائق وجمع البيانات والمعلومات وصولا إلى 
النتائج والتأكد من صحة الفرضيات، وفي هذا الفصل سنتطرق للخطوات المنهجية التي اعتمدنا عليها من  

ني، الزمني، والمجال البشري، وكذا استعمال المنهج  خلال مجالات الدراسة التي تتمثل في المجال المكا
التي استعن إلى الأدوات  العينة وصولا  الدراسة وإختيار  البيانات   ا المناسب لطبيعة موضوع  بها في جمع 

وتفسير   وتحليل  عرض  الفصل  هذا  في  تناولنا  لقد  وكذلك  والسجلات،  والوثائق  كالإستمارة  والمعلومات 
حيث   الميدانية،  تشعر  البيانات  مرحلة  بأنها  القول  ويمكن  الهامة  البحثية  المراحل  من  العملية  هذه  تعد 

الباحث بأنه بدأ في الجزء الأهم من الدراسة، وهذا طبعا لن يتحقق إلا إذا كان استخدام المنهج والأدوات 
يتم   لم  إذا  تكون ذات جدوى  الميدانية لن  البيانات  تحليل  النحو الصحيح، وكما أن  دعمها  البحثية على 

بالأفكار والمعلومات التي وردت في الفصول النظرية، ولقد تناولنا أيضا مناقشة نتائج الدراسة على ضوء  
 الفرضيات وعلى ضوء الدراسات السابقة والنتائج العامة للدراسة.
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 أولا: المعالجة المنهجية للدراسة 
 مجالات الدراسة:-1
ال      الحيز  الدراسة  بمجال  الذين  يقصد  والمبحوثيين  للبحث  الميدانية  الدراسة  فيه  أجريت  الذي  مكاني 

ما يشير إلى الإطار الزمني الذي  علومات الظاهرة لموضوع الدراسة، كيشملون وحدات الدراسة ومصدر الم
 استغرقه البحث وكذلك المجال البشري.

 المجال المكاني: -1-1
المؤسسة     في  الدراسة  أجريت  ولقد  الميدانية،  الدراسة  لإجراء  البيئة  أو  المكاني  النطاق  به  ويقصد 

 التوزيع سونلغاز بقالمة.-الاقتصادية شركة الكهرباء والغاز
 نشأة المؤسسة: 

والغاز   1002-47رقم    1947جوان    05وبمرسوم    1947في  - الكهرباء  مؤسسات  تسير  تحويل  تم 
 زائر إلى مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري تحت تسمية ''كهرباء وغاز الجزائر'' المؤممة في الج
تقال حاولت المؤسسة مواصلة التنمية الاقتصادية والاجتماعية على  بعد الإس  1669إلى    1962من سنة  

 المستوى الوطني.
كهرباء والغاز  تم حل مؤسسة ''  1969/07/28الموافق لتاريخ    59-69بمقتضى الأمر رقم    1969في  -

 الجزائر وتحويلها إلى مؤسسة وطنية للكهرباء والغاز ''سونلغاز''.
لسونلغاز أصبحت كل مؤسسا1983من سنة   هيكلة  إعادة  أول  العتاد مؤسسات :  وتصنيع  الأشغال  ت 
 قلة. مست
سنة  - رقم    1991وفي  التنفيذي  المرسوم  بتغيير    12/1991/ 14بتاريخ    475-19وبواسطة  المتعلق 

 ة القانونية للمؤسسة حيث أصبحت تسمى ''مؤسسة ذات طابع صناعي وتجاري''.الطبيع
تم تحويل    2002فيفري    05: صدر قانون توزيع الكهرباء والغاز بواسطة القنوات وفي  2002في سنة  -

 المؤسسة العمومية ذات الطابع صناعي وتجاري إلى مؤسسة قابضة ذات أسهم ''سونلغاز ش. ذ .أ''. 
: عملية تحويل سونلغاز حيث بدأت بإنشاء ثلاث مؤسسات ''للأنشطة القاعدية'': إنتاج  2004في سنة  -

 الكهرباء، نقل الكهرباء ونقل الغاز.
تتمتع  2005- للتوزيع  وجهوية  عامة  مديريات  أربعة  إنشاء  تم  للتوزيع  فروع  تحضير  أجل  من   :

 بالإستقلالية. 
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باء والغاز ''ش. ت. ج. ش. ت. و. ش. ت. ل. و.  : ظهور أربعة شركات لتوزيع الكهر 2006في سنة -
 ش. ت. ش''. 

 مؤسسة فرعية.   39: إنهاء عملية الهيكلة، تم من خلالها خلق  2009-
 مؤسسة للنشاطات القاعدية. 33
 مؤسسات تساهمية مباشرة. 06
ميثاق   2009خلال شهر ماي  - تحديد خلالها تسمية  -صدر  تم  الفروع،  لكل  المرئية  الهوية  يحدد  رمز 

 المؤسسة وبالتالي منع أي ''استعمال عشوائي قد يكون مجال إلتباس''. 
 تعري  المؤسسة:  ❖

 التوزيع سونلغاز قالمة.–محل الدراسة شركة الكهرباء والغاز 
 شركة الكهرباء والغاز التوزيع سونلغاز قالمة مكلفة بالمهام التالية: -

لتلبية   ▪ إستعداد  على  دوما  البقاء  أجل  من  للغد  الحديثة  التكنولوجيا  مع  الحالية  الشبكات  تكيف 
 حاجيات الزبائن. 

 تلبية طلبات الربط بالكهرباء والغاز في أحسن الظروف. ▪
 المساهمة في بناء السياسة الاجتماعية إنسجاما مع قيمنا وأهدافنا. ▪
 ة الكهربائية والغازية.شمان توزيع الكهرباء والغاز وتسويق الطاق ▪
 الصلاحيات:  ❖
 ضمان نوعية واستمرارية الخدمة. ▪
 صيانة شبكات وتوزيع الكهرباء والغاز.  ▪
 تطوير شبكات الكهرباء والغاز من أجل ربط أكبر عدد ممكن من الزبائن. ▪

 : وثائق المؤسسة المصدر
 ني: االمجال الزم-1-2

 استغرقتها عملية البحث بشقيه النظري والميداني.يقصد بالمجال الزمني هو المدة الزمنية التي 
من       بدأت  التي  العلمية  المادة  وذلك عن طريق جمع  البحث  من  النظري  الجانب  بإنجاز  قمنا  حيث 

أواخر شهر سبتمبر إلى غاية شهر فيفري، وقد عملنا خلال هذه الفترة على تصنيف المادة العلمية نظريا  
 دراسة بمختلف فصولها النظرية. للحصول على ما يناسب موضوع ال
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الفترة  - إمتدت  حيث  المؤسسة  ومصالح  أقسام  مختلف  على  استطلاعية  زيارة  لإجراء  بالنزول  قمنا  ثم 
من   الميدانية  الدراسة  هذه  إنجاز  في  توزيع  2023مارس    23إلى    2023مارس    20الزمنية  وتم   ،
 الاستمارات على العاملين وإستعادتها منهم. 

قمنا الآخير  وسوسيولوجيا    وفي  إحصائيا  وتحليلها  الدراسة،  ميدان  في  عليها  المتحصل  البيانات  بتبويب 
 وتفسيرها في ضوء الدراسات السابقة وفي ضوء الفرضيات وأخيرا كتابة النتائج النهائية للبحث. 

 المجال البشري:-1-3
لتوزيع سونلغاز قالمة،  ز العاملين بمؤسسة الكهرباء والغايتمثل المجال البشري لدراستنا في مجموع ا    

قدر عددهم ب   أعوان    519ولقد  )الإطارات،  متمثلة في  فئات سوسيومهنية  عامل، موزعين على ثلاث 
 التحكم، أعوان التنفيذ( وهذا ما يوضحه الجدول التالي: 

 : يوض  توزيع العمال حسب الفئة السوسيومهنية 2جدول رقم
 المجتمع الكلي  الفئات السوسيومهنية 

 128 الإطارات 
 199 أعوان التحكم 
 192 أعوان التنفيذ
 519 المجموع

 وثائق المؤسسة المصدر: 
 العينة وخصائصها: -2
 العينة: -2-1
الميداني      أو  التحليلية  للدراسة  تخضع  المعاينة  وحدات  بأنها:'' مجموعة من  العينة  أن    ةتعرف  ويجب 

تكون ممثلة تمثيلا صادقا ومتكافئا مع المجتمع الأصلي ويمكن تعميم نتائجها عليه''، ويعد إختيار العينة  
تم تعميم نتائج الظاهرة المقاسة    هدفا مهما لكل الدارسين والباحثين، يتوقف عليه استخلاص النتائج ومن 

والبحث. الدراسة  موضوع  العلمية  الظاهرة  منه  استقت  الذي  الأصل  هي صورة  1لمجتمع  العينة  أن  وبما 
البحث   أن مجتمع  وبما  الكلي،  المجتمع  تمثل  السوسيو مصغرة  فئاته  فقد غير متجانس من حيث   مهنية، 

 
،  2019، المملكة الأردنية الهاشمية، 1دار أسامة للنشر والتوزيع، ط منهجية البحث العلمي،سعد سلمان المشهداني:  - 1
 . 85ص
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الطبقية مع  العينة  التي اخترناها هي  العينة  قدرت عينة  و مهنية،  سوسيو فئات  3توزيع نسبي شمل    كانت 
 لي لعمال مؤسسة  من المجموع الك %19عاملا أي ما يمثل   100بحثنا با  

 يلي:  مهنية الثلاث كماقالمة، موزعة حسب الفئات السوسيو لتوزيع سونلغاز الكهرباء والغاز ا
  

                          فئة الإطارات    25=24,66= 100*128
519                                                                               

 فئة أعوان التحكم  38=38,34=100*199
519                                                                              

192*100=36,99=37 فيذ  فئة أعوان التن   
519                                                                               

 وهذا ما يوضحه الجدول التالي:
 : يوض  عينة الدراسة3الجدول رقم 

 العينة  المجتمع  الفئات السوسيو مهنية 

 25 128 الإطارات 

 38 199 أعوان التحكم 

 37 192 أعوان التنفيذ

 100 519 المجموع

 خصائص العينة: -2
 : يوض  توزيع أفراد العينة حسب الجنس4الجدول رقم 

  الفئات    
 الجنس

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %77,91 60 36.36% 28 25.97% 20 %15,58 12 ذكور
 %22,07 17 %00 00 15.58% 12 %6,49 5 إناث 

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
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من عدد   %77,92نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة من جنس ذكور وهذا بنسبة قدرت با   
 أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 

 . من عدد أفراد العينة %36,36فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . من عدد أفراد العينة %25,97فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .من عدد أفراد العينة%15,58فئة الإطارات بنسبة   -

 بحث يتوزعون على النحو التالي: من عدد أفراد عينة ال  %22,08أما جنس الإناث قدرت النسبة ب 
 . العينةمن عدد أفراد  %15،58فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . نةعيالمن عدد أفراد  %6,49فئة الإطارات نسبة  -
لتوزيع سونلغاز بولاية قالمة،  ذكور في مؤسسة الكهرباء والغاز ا  أي ارتفاع نسبة العاملين من جنس     

المختصة في توزيع    ناث، ويرجع هنا إلى طبيعة عمل المؤسسة  مقابل إنخفاض نسبة العاملين من جنس إ
للتدخل وإصلاح الأعطال أي وقت أو مكان الكهرباء والغاز الذي يتطلب جهدا عضليا وقوة بدنية تسمح  

الإناث  جنس  أما  ذكور،  جنس  في  متوفرة  الشروط  فهذه  والنقل  التوزيع  لشبكات  الحسن  السير  لضمان 
 الإدارية لضمان سير العمل الإداري للمؤسسة.فمجال عملهم هو الوظائف 

 : يوض  توزيع أفراد العينة حسب السن5الجدول رقم 
 الفئات    
 السن 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار % النسبة التكرار

  30أقل من 
 سنة

3 3,89% 4 5,19% 15 19,48% 22 28,57% 

  40إلى  30من 
 سنة

7 9,09% 8 10,39% 10 12,99% 25 32,47% 

  50إلى  41من 
 سنة

5 6,49% 17 22,08% 2 2,60% 24 31,17% 

  50أكثر من 
 سنة

2 2,60% 3 3,90% 1 1,30% 6 7,79% 

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
الجدول أن أغلب   العمرية من  نلاحظ من خلال  الفئة  العينة في  با    40إلى    30أفراد  بنسبة قدرت  سنة 

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 32،47
 . العينةمن عدد أفراد  %12,99فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
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 . العينةمن عدد أفراد  %10,39فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة الإطارات بنسبة   -

من عدد أفراد العينة يتوزعون على النحو  %31,17سنة بنسبة قدرت با    50إلى    41أما الفئة العمرية من  
 التالي:
 .العينةمن عدد أفراد  22,08فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد %6,49فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةفراد من عدد أ %2,60فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون    %28,57سنة قدرت النسبة ب    30أما الفئة العمرية الأقل من     

 على النحو التالي: 
 . العينةمن عدد أفراد %19,48فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .راد العينةمن عدد أف %3,89فئة الإطارات بنسبة   -
العمرية الأكثر من      الفئة  النسبة ب    50أما  يتوزعون  %7,79سنة قدرت  البحث  أفراد عينة  من عدد 

 على النحو التالي: 
 .العينةمن عدد أفراد  %3,90فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد %2,60فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

الفئة العمرية من   إلى    30ونستنتج أن مؤسسة الكهرباء والغاز التوزيع سونلغاز لولاية قالمة تعتمد على 
 سنة لما لها من خبرة وطاقة كبيرة تحتاجها طبيعة العمل لتحقيق مستوى أعلى من الأداء الوظيفي.  40
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 العينة حسب المستوى التعليمي : يوض  توزيع أفراد 6الجدول رقم
الفئات   

المستوى 
 التعليمي 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار % النسبة التكرار 

 %1,30 1 %1,30 1 %00 00 %00 00 إبتدائي 
 %00 00 %00 00 %00 00 %00 00 متوسط
 %22,07 17 %22,07 17 %00 00 %00 00 ثانوي 
 %74,02 57 %10,39 8 %41,56 32 %22,07 17 جامعي 
 %2,60 2 %2,60 2 %00 00 %00 00 أخرى 
 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع

من عدد أفراد   %72,02نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة ذو مستوى جامعي بنسبة قدرت با 
 عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %41,56فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة الإطارات بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %10,39فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

يتوزعون على   البحث  عينةد عدد أفرا  من %22,07أما أفراد العينة ذو مستوى ثانوي قدرت النسبة ب 
 التالي:النحو 
 . العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو   %1,30أما العينة ذو مستوى ابتدائي قدرت النسبة با  
 التالي:
 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
أما أفراد العينة ذو مستوى متوسط معدومة في المؤسسة ولم تسجل أي نسبة في فئة الإطارات وأعوان      

 التحكم وأعوان التنفيذ.
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من عدد أفراد  %2,60أما باقي أفراد العينة كانوا من أصحاب شهادات تقني سامي وقدرت نسبتهم با      
 عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %2,60وان التنفيذ بنسبة  فئة أع -
المؤسسة       إستثمار  على  يدل  مستوى  وهذا  تحسين  بهدف  الجامعية  الكفاءات  أصحاب  على  يعتمد 

 خدماتها ورفع من مستوى الأداء الوظيفي.
 : يوض  توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية:7الجدول رقم 

 الفئات      
   الخبرة
 المهنية 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 النسبة  التكرار

% 
 النسبة  التكرار

% 
 النسبة  التكرار

% 
 النسبة  التكرار

% 
  5أقل من 
 سنوات

2 2,60% 1 1,30% 5 6,49 % 8 10,39% 

  10إلى  5من 
 سنوات

7 9,09% 13 16,88% 2 2,60% 22 28,57% 

  15إلى  11من 
 سنة

3 3,89% 9 11,69% 16 20,78% 28 36,36% 

  20إلى  16من 
 سنة

4 5,19% 7 9,09% 1 1,30% 12 15,58% 

  20أكثر من 
 سنة

1 1,30% 2 2,60% 4 5,19% 
 

7 9,09% 

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
سنة    15إلى    11نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة تراوحت سنوات الخبرة لديهم ما بين   

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %36،36حيث قدرت النسبة ب 
 . العينةمن عدد أفراد  %20,78فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %11,69فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %3,89فئة الإطارات بنسبة   -
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من عدد   %28,57سنوات قدرت النسبة با  10إلى  5أما أفراد العينة الذين لديهم سنوات الخبرة من      
 أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,60فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
بين       ما  لديهم  الخبرة  سنوات  تراوحت  الذين  العينة  أفراد  ب   20إلى    16أما  النسبة  قدرت  سنة 
 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  15,58%
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09حكم نسبة  فئة أعوان الت -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد %1,30فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
من عدد   %10,39سنوات قدرت النسبة با    5أما أفراد العينة الذين لم تزد سنوات الخبرة لديهم عن      

 أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,60فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %1,03فئة أعوان التحكم بنسبة   -
من عدد أفراد   %9,09سنة قدرت النسبة با    20أما أفراد العينة الذين لديهم سنوات الخبرة لأكثر من      

 عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,60فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد %1,30فئة الإطارات بنسبة   -
وهذا يدل على أن أغلب أفراد العينة لديهم سنوات خبرة طويلة في مجال عملهم مما يؤدي إلى تحقيق      

 مستوى عال من الأداء الوظيفي. 
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 منهج الدراسة: -3
المنهج هو مجموعة من القواعد العامة التي يتم وضعها بقصد الوصول إلى الحقيقة في العلم ويعرف       

 .1بأنه ''الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لإكتشاف الحقيقة'' 
 2ويعرفه موريس أنجرس بأنه: ''مجموعة منظمة من العمليات تسعى لبلول هدف''.

بلو  أجل  الهد ومن  على  ل  القيادة  تأثير  لمعرفة  وذلك  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  هذه  في  إعتمدنا  ف 
الأداء الوظيفي لدى العاملين داخل المؤسسة والعلاقة بين متغيري القيادة والأداء الوظيفي، حيث يعرف  
  المنهج الوصفي بأنه:'' طريقة لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهجية علمية صحيحة وتصوير 

 3النتائج التي يتم التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة عنها يمكن تفسيرها''.
 أدوات جمع البيانات -4
تتعدد وسائل وأدوات جمع البيانات في البحث الاجتماعي، وهذا التعدد والتنوع يسمح للباحث بإستخدام      

أكثر من طريقة أو أداة لجمع البيانات حول مشكلة الدراسة، وتتحدد الأداة الأساسية في ضوء طبيعة منهج  
إلى يسعى  التي  والأسئلة  وفرضياته  البحث  وأهداف  البحث  ومشكلة  وفي موضوع    البحث  عنها،  الإجابة 

 دراستنا سنعمل على توظيف الأدوات التالية:
 الوثائق والسجلات:-4-1

 ت التي تتعلق بالمعلومات التالية: تم الإستعانة بالوثائق والسجلا
 نشأة المؤسسة ومراحل تطورها. -
 مهام وصلاحيات المؤسسة. -
 تويات التنظيمية للإدارة.الهيكل التنظيمي للمؤسسة ساعدنا في التعرف على مختلف المس -
ساعدنا في  التحكم وأعوان التنفيذ وهذا ما    عدد العمال في المؤسسة وتوزيعهم من إطارات وأعوان -

 تحديد المجال البشري للمؤسسة.
 
 

 
، الجزائر،  2المؤسسة الوطنية للكتاب، ط دليل الباحث في المنهجية وكتابة الرسائل الجام ية، عمار بوحوش: - 1

 . 19، ص 1985
منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية تدريبات    ، كما بوشرف وآخرون:موريس أنجرس، ت.بوزيد صحراوي  - 2

 . 98، ص2006، الجزائر، 2دار القصبة للنشر، طعلمية، 
 . 46, ص 2019، الجمهورية اليمنية، 3، صنعاء دار الكتاب، طمناهج البحث العلميمحمد سرحان على المحمودي:  - 3
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 الإستمارة:-4-2
البيانات التي يحتاجها الباحث في إطار دراسته للظواهر    تعتبر الإستمارة     أداة أولية من أدوات جمع 

بأ الإستمارة  وتعرف  الاجتماعية،  تض والأحداث  للبحث  إستمارة  عن  عبارة  الأسئلة  نها:''  من  مجموعة  م 
 1المفتوحة أو المغلقة يوجهها إلى المبحوث لكي يجيب عليها بنفسه ودون تدخل من الباحث''.

هذه      في  الدراسة  واعتمدنا  بناء على فرضيات  تمت صياغتها  التي  الموزعة  الإستمارة  على  الدراسة 
 ومرت وفق المراحل التالية:

 مرحلة بناء الإستمارة:-1
ار المبحوث إجابة واحدة من أجل معلومات دقيقة  ستمارة بشكل مغلق وهذا لأجل اختي لقد تم بناء الإ    

الأسئلة نصف المغلقة لأنها تعطي المبحوث الفرصة لإبداء رأيه والتعبير عن    ومحددة، كما اعتمدنا على
 وجهة نظره، كما تجنبنا الأسئلة المفتوحة التي تتطلب إجابات مطولة واعتمدنا إلا على سؤال فقط.

 سؤال وهي كالتالي:  31محاور رئيسية تحتوي في مجملها على   4وتم تقسيم الإستمارة إلى 
 .4إلى   1أسئلة من   4تعلق بالبيانات الشخصية ويتضمن  المحور الأول: ي -
أداء  - لتحسين  القائد  في  توفرها  الواجب  الصفات  أهم  الأولى  بالفرضية  ويتعلق  الثاني:  المحور 

 .12إلى   5أسئلة من  8العاملين ويتضمن 
الوظيفي  ر مهارات القائد بطريقة إيجابية على الأداء  لث: ويتعلق بالفرضية الثانية تؤثالمحور الثا -

 . 22إلى   13أسئلة من  10للعاملين ويتضمن 
الرا - تؤثالمحور  الثالثة  بالفرضية  ويتعلق  الوظيفي بع:  الأداء  إيجابية على  بطريقة  القيادة  أنماط  ر 

 . 31إلى   23أسئلة من  9للعاملين ويتضمن 
 مرحلة تحكيم الإستمارة:-2
تم تقديمها إلى مجموعة من الأساتذة المختصين في علم الاجتماع والذي   للتحقيق من صدق الإستمارة    

بتاريخ   وذلك  لامية،  بخوش  وأستاذة  لخضر  غول  أستاذ  أستاذين  عددهم  وتم    2023/ 03/ 13بل  
أسئلة    تماشيو د من مدى ملائمة البيانات  ذلك قصد الإرشاد والتوجيه وللتأكاسترجاعها بعد يوم واحد، و 

الإستمارة مع الفرضيات ومدى قدرة الإستمارة على التوصل إلى أهداف الدراسة وقد تمحورت الملاحظات 
 حول النقاط التالية: 

 إعادة صياغة بع  الأسئلة بما يتناسب مؤشرات فرضيات الدراسة.  -
 

مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،  علمي في علم الاجتماع،أساليب البحث ال طاهر حسو الزيباري: - 1
 . 144، ص 2011، بيروت، 1ط
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 تبسيط الأسئلة.  -
لتعديلات على الإستمارة  ولقد تم الأخذ بعين الإعتبار كافة الملاحظات الأساسية وتم إجراء بع  ا    

 على ضوء تلك التوجيهات.
 مرحلة توزيع الإستمارة:-3
عامل فبع  العمال أجابوا على    100على    2023/ 20/03تم توزيع الإستمارة صبيحة يوم الإثنين      

الأربعاء   يوم  إلى غاية  تم منحهم مدة  فقد  العمال  باقي  أما  اليوم  ذلك  نظرا    2023/ 03/ 22الأسئلة في 
 لاتهم، مع عدم استرجاع بع  الإستمارات وهذا ما يوضحه الجدول التالي: لإنشغ

 : يوض  الإحصائيات الخاصة بالإستمارة8جدول رقم
الإستمارات   عدد

 الموزعة
الإستمارات   عدد

 المسترجعة
الإستمارات    عدد

 الغير المسترجعة
عدد الإستمارات 
 الغير الصالحة 

الإستمارات    عدد
 الصالحة 

100 86 14 9 77 
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 ثانيا: المعالجة الميدانية للدراسة 
 تحليل وتفسير البيانات وعرض النتائج  -1

الثاني:   آداء  المحور  تحسين  في  تساعد  والمهنية  الشخصية  الصفات  من  بمجموعة  القائد  يتصف 
 العاملين 
 في القائد صفة العدالةيوض  : 9ل رقم الجدو
 الفئات      
 صفة  
 العدالة 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

النسبة  رالتكرا
% 

 %النسبة التكرار

 
 
 
 
 نعم 

إعطااااااااااء حقااااااااااوق 
العماااال بالتسااااوي 
 والعدل بينهم

10 12,99
% 

12 15,58
 % 

23 29,87
% 

45 58,44% 

التسااااااايير العاااااااادل 
وقبااااااااااااااااااااااااااااااول أراء 

 العمال

1 1,30% 2 2,60% 1 1,30% 4 5,19% 

عااااااااااااادم التحياااااااااااااز 
والتفرياااااااااااق باااااااااااين 

 العمال

3 3,89% 4 5,19% 2 2,60% 9 11.69% 

عاااااااااااااااادم الظلاااااااااااااااام 
بإسااااااااااااااااااااااااااااااااااااتخدام 

 المنصب

00 00% 2 2,60% 00 
 
 

00% 2 2,60% 

التعاماااال بالقااااانون 
 الإداري 

00 00% 1 1,30% 00 00% 1 1,30% 

18,18 14 المجموع الجزئي 
% 

21 27,27% 26 33.77
% 

61 79,22% 

 %20,78 16 %2,60 2 %14,28 11 %3,89 3 لا  

المجموع  
 الكلي

17 22,07
% 

32 41.56% 28 36,37
% 

77 100% 
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نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا بأن القائد تتوفر فيه صفة العدالة بنسبة قدرت با  
 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  79,22%

با    إعطاء حقوق العمال بالتساوي والعدل بينهم: العينة يتوزعون    %58,44بنسبة قدرت  من عدد أفراد 
 على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %29,87فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,99فئة الإطارات بنسبة   -

من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو   %11,69بنسبة قدرت  عدم التحيز والتفريق بين العمال:
 التالي:
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينة من عدد أفراد  %3,89فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,60فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

العمال: آراء  العادل وقبول  با    التسيير  قدرت  يتوزعون على    %5,19بنسبة  البحث  أفراد عينة  من عدد 
 النحو التالي:

 .العينةمن عدد أفراد  %2,60فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو    %2,60بنسبة قدرت با    عدم الظلم بةستخدام المنصب:
 التالي:
 .العينةمن عدد أفراد  %2,60فئة أعوان التحكم بنسبة   -

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %1,30 التعامل بالقانون الإداري: بنسبة قدرت 
 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة أعوان التحكم بنسبة   -

بالعدالة هو  القائد فهي الصفة الحميدة له، والشعور  كون أن صفة العدالة ضرورية يجب أن تتوفر في 
اللازمة لإعطاء حقوق   القدرة  القائد  ويتطلب من  لديه،  المستحقة فطري  المكافمت  وتوزيع  بالعدل  العمال 

داخل  العمال  بين  جيدة  علاقات  خلق  وبالتالي  استحقاقه  حسب  كل  العلاقة  أصحاب  العمال  من  لكل 
و  تحسين  إلى  يدفعهم  ما  وهذا  والمساواة  العدل  وسيادة  أدائهم،المؤسسة  مستوى  من  أكد   رفع  ما  ه  ت وهذا 

  ، كز على عنصر العدل والمساواة وجعله مبدأ من مبادئ الإدارةنظرية التقسيم الإداري لهنري فايول الذي ر 
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نجد   المقابل  العدالة   %20,78وفي  فيه صفة  تتوفر  لا  القائد  بأن  البحث صرحوا  عينة  أفراد  عدد  من 
 يتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %14,28فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %3,89فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد %2,60فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

 وهذا راجع إلى تركيز القائد على فئة دون أخرى. 
 يوض  إمتلاك القائد صفة الشجاعة في تحمله كافة النتائج  :10الجدول رقم

 الفئات 
صفة  

 الشجاعة 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 النسبة  التكرار

% 
 التكرار
 

 النسبة 
% 

 التكرار
 

 النسبة 
% 

 التكرار
 

 النسبة 
% 

 %71,43 55 %16,88 13 %32,47 25 %22,07 17 نعم
 %28,57 22 %19,48 15 %9.09 17 %00 00 لا

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
بأن القائد يمتلك صفة الشجاعة في تحمله كافة  نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا  

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: %71,43النتائج بنسبة قدرت با 
 . العينةمن عدد أفراد  %32,47فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة الإطارات بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
فالقائد يجب أن تتوفر فيه هذه الصفة من أجل المبادرة في إتخاذ القرارات وإنجاز المهمات المطلوبة     

الدافعية   خلق  في  يساهم  مما  العليا  والإدارة  مرؤوسيه  أمام  المبادرة  هذه  نتائج  تحمل  على  القدرة  وكذلك 
و  الإنتاجية،  وزيادة  العامل  لدى  تهذا  للأداء  التي  السمات  نظرية  أكدته  من  ما  مجموعة  هناك  بأن  قر 

 الصفات التي تفسر القدرات القيادية تتمثل في الشجاعة والأمانة والشعور بالهدف والعمل على تحقيقه. 
من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا تتوفر فيه الشجاعة في    %28,57وفي المقابل نجد      

 تحمله كافة النتائج يتوزعون على النحو التالي: 
 العينة.من عدد أفراد  % 19,48فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9.09فئة أعوان التحكم بنسبة   -
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التي       والعراقيل  الصعوبات  إلى  راجع  الذي وهذا  الدعم  ونقص  المؤسسة  مستوى  على  القائد  يواجهها 
 يتلقاه من أجل تحمله النتائج.

 اء الاجتماعي والتواصل مع العاملينيوض  امتلاك القائد صفة الذك :11الجدول رقم 
 الفئات       
 صفة  
 الذكاء 

 الإجتماعي 
 والتواصل 

 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار 
% 

 %80,52 62 %24,67 19 %41,56 32 %14,28 11 نعم
 %19,48 15 %11,69 9 %00 00 %7,79 6 لا

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا بأن القائد يمتلك صفة الذكاء الاجتماعي      

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %80,52والتواصل مع العاملين قدرت با 
 . العينةمن عدد أفراد  %41,56فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . ينةعالمن عدد أفراد  %24,67فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %14,28فئة الإطارات بنسبة   -
فالقائد يجب أن يكون ماهر في تواصله مع العمال ويعرف كيف يتحدث ويوصل رسالته لهم كما أنه      

 يز ونجاح، كما تعد هذهميز بها القائد من أجل تسيير بتممستمع جيد ومحاور رائع وهي صفة يجب أن يت
الصفة من ركائز المؤسسة وإستمرار حيويتها ونشاطها فهي عنصر أساسي في فهم طبيعة العاملين حتى  
يكون هناك تواصل وتفاعل وإنسجام بين القائد والعمال من أجل تحسين والرفع من أدائهم وكذلك لتحقيق  

المشتركة السمالأهداف  أن  إلى  توصل  حيث  رالف سوجديل  دراسة  أكدته  ما  وهذا  تجعل من  ات  ،  التي 
 ات الأخرى.سان وقدرة الإتصال وغيرها من السمالإنسان قائد ناجحا نجد كالذكاء وطلاقة الل

نجد       المقابل  الذكاء   %19,48وفي  يمتلك صفة  لا  القائد  بأن  البحث صرحوا  عينة  أفراد  عدد  من 
 الاجتماعي والتواصل مع العاملين يتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %11,69فيذ بنسبة  فئة أعوان التن -
 .العينةمن عدد أفراد  %7,79فئة الإطارات بنسبة   -
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 وهذا راجع إلى شخصية القائد في تعامله مع العمال. 
 توفر في القائد صفة الثقافة ومعرفة عالية  يوض   :12الجدول رقم 

 الفئات      
 صفة 
 الثقافة  

 المجموع التنفيذأعوان  أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 %68,83 53 %19,48 16 %29,87 23 %28,18 14 نعم
 %31,17 24 %16,88 12 %11,69 9 %3,89 3 لا

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %20,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا بأن القائد تتوفر فيه صفة الثقافة ومعرفة عالية      

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:   %68,83بنسبة قدرت ب 
 من عدد أفراد العينة.  %29,87فئة أعوان التحم بنسبة   -
 العينة. من عدد أفراد  %28,18فئة الإطارات بنسبة   -
 من عدد أفراد العينة.  19,48%فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
يطور من نفسه ويرتقي بقدراته من خلال  فالقائد يجب أن يكون غزيز المعرفة على درجة من العلم      

الدورات التدريبية والندوات، فالمعرفة تزود القائد بالواقعية والإتزان مما ينعكس إيجابا على العمال ويدفعهم  
ذلك إلى إكتساب الخبرة والمعرفة في إطار العمل مما يؤدي إلى تحسين الأداء وتبادل المعارف وتوضيح  

اح للمؤسسة والعامل معا، وهذا ما أقرته نظرية التقسيم الإداري لهنري فايول العمل من أجل تحقيق النج
حيث يرى بأنه ينبغي توفر مجموعة من السمات في القائد لتجعل منه قائدا إداريا ناجحا والتي من أبرزها  

 القوة الفكرية وقوة الثقافة العامة وغيرها من السعات الأخرى.
من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا تتوفر فيه صفة الثقافة    %31,17وفي المقابل نجد أن    

 ومعرفة عالية يتوزعون على النحو التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %11,68فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %3,89فئة الإطارات بنسبة   -
 الثقافة. القائد ومحدوديةذا راجع إلى نقص المعرفة لدى وه
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ه بالوظائف  النشاط العالي الذي يؤدي إلى قيامتوفر في القائد على صفة : يوض  13الجدول رقم
 .المهمة وإشرافه عليها

 الفئات    
 صفة  
 النشاط  
 العالي 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 النسبة  التكرار
% 

 %76,62 59 %25,98 20 %28,57 22 %22,07 17 نعم
 %23,38 18 %10,39 8 %12,99 10 %00 00 لا

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
العينة صرحوا بأن القائد تتوفر فيه صفة النشاط العالي بنسبة   أفراد  نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب     

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %76,62قدرت با 
 . العينةمن عدد أفراد  %28,57فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %25,98فئة أعوان التنفيذ بنبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة الإطارات بنسبة   -
إلى       يرجع  وهذا  المهمة  الغير  والمهام  عليها  وإشرافه  المهمة  المهام  بين  التفريق  حاسة  لديه  فالقائد 

معرفته بطبيعة عمله وخبرته الطويلة في ممارسته هذا العمل، حيث يتم تكريس جهده في التعامل مع هذه  
االوظائف وترتيب الأ رار داخل المؤسسة، ات واللوائح من أجل الاستقلتعليمولويات من خلال المزيد من 
إلى ت التعرف على جوانب  بالإضافة  الخاصة بكل وظيفة ومحاولة  بالمهام  للقيام  العمال وتوجيههم  وعية 

الغامضة في العمل وكذلك حثهم على إتباع التعليمات والإجراءات التنظيمية داخل المؤسسة، مما يؤدي  
لى أحسن طريقة وينعكس بالإيجاب على الأداء الوظيفي لدى العاملين والإنتاجية  ذلك إلى القيام بالعمل ع

القائد تميزه   يمتلكها  التي أقرت بوجود سمات  السمات  أكدته نظرية  المشتركة، وهذا ما  وتحقيق الأهداف 
 عن غيره وتتمثل في الحيوية، القدرة على إنجاز الأعمال ببراعة، والنشاط والمثابرة. 

من عدد أفراد عينة البحث الذين صرحوا بأن القائد لا تتوفر فيه صفة    %23,38مقابل نجد  وفي ال    
 النشاط العالي يتوزعون على النحو التالي:

 . العينةمن عدد أفراد  %12,99فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %10,39فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
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 وهذا راجع إلى كثرة إنشغالات القائد بمهامه الرسمية وضيق الوقت في بع  الأحيان أثناء تأديته مهامه. 
 إمتلاك القائد صفة تحمل المسؤولية أثناء التسيير  يوض  :14الجدول رقم 

 الفئات     
 صفة
 تحمل 

 المسؤولية 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 88.31% 68 %29,87 23 %41,56 32 %16,88 13 نعم
 %11.69 9 %6,49 5 %00 00 %5,19 4 لا

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد العينة صرحوا بأن القائد تتوفر فيه صفة تحمل المسؤولية أثناء     

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %84,41التسيير بنسبة قدرت با 
 . العينةمن عدد أفراد  %41,56فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد   %29,87فئة أعوان التنفيذ  -
 .العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة الإطارات بنسبة   -
التسيير وناضج فكريا       المسؤولية ويمتلك خبرة سابقة في  لتحمل  القائد مؤهل  لتحمل  و كون أن  عمليا 

المسؤولية مما يدل على تحسين العمل بإستمرار من أجل تحقيق نجاح المؤسسة والحفاظ على مكانتها، 
ات والإرشادات  المعارف والخبرات من خلال التعليمأخرى تعلم العمال وإكتساب    ، ومن جهةمن جهةهذا  

الحث   على  القائد  يحرص  كما  أعمالهم،  مسؤولية  وتحمل  المؤسسة  تسيير  في  القائد  لهم  يوجهها  التي 
سة، وهذا ما  والتوجيه المستمر من أجل تحسين الأداء بإعتبار هذا الأخير من متطلبات الجودة لأي مؤس

أكدته نظرية السمات أن القائد الفعال لابد من أن تتوفر فيه صفة تحمل المسؤولية والثقة بالنفس والمثابرة  
 والرغبة في التفوق والطموح. 

أن       نجد  المقابل  فيه صفة    %15,58وفي  تتوفر  لا  القائد  بأن  البحث صرحوا  عينة  أفراد  عدد  من 
 تحمل المسؤولية يتوزعون على النحو التالي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة الإطارات بنسبة   -

وا القائد  لدى  المهنية  الواجبات  من  الكثير  وجود  إلى  راجع  مختلف  وهذا  مع  تنسيق  إلى  تحتاج  لتي 
 الأعضاء.
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 إمتلاك القائد صفة الإلتزام بالواجبات وإعطاء أهمية كبيرة لعمله يوض  :15الجدول رقم 
 الفئات    
 صفة  
 الإلتزام 
 بالواجبات

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 التكرار
 

 النسبة 
% 
 

 التكرار
 

 النسبة 
% 

 التكرار
 

 النسبة 
% 

 التكرار
 

 النسبة 
% 

 %88,31 68 %29,89 23 %37,66 29 %20,77 16 نعم
 %11,69 9 %6,49 5 %3,89 3 %1,30 1 لا

 %100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
بالواجبات        الإلتزام  يمتلك صفة  القائد  بأن  العينة صرحوا  أفراد  أغلب  أن  الجدول  خلال  من  نلاحظ 

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %88,31وإعطاء أهمية كبيرة بنسبة قدرت با 
 . العينةمن عدد أفراد  %37,66فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %29,89ة  فئة أعوان التنفيذ بنسب -
 .العينةمن عدد أفراد  %20,77فئة الإطارات بنسبة   -
بإتجاه     إحترام  لديه  يكون  كما  كبير  وعطاء  بتفان  أعماله  ينجز  الفعال  القائد  أن  الأعمال    كون  تلك 

السير   إلى  بالإضافة  العمل  ببيئة  القائد  إهتمام  خلال  من  وذلك  معه  يعملون  لمن  نموذجا  بذلك  مشكل 
أجل توفير جو يساعد العمال على  الحسن والسليم للأعمال والمهام التي يقوم بها بكل جدية وإخلاص من  

ما أكده كل من داي كوكس وجون  ل أقصى جهد في سبيل تحقيق أداء أفضل وزيادة الإنتاجية، وهذا  بذ 
هوفر في الدراسة التي قاموا بها على مجموعة من القادة الإداريين وتلخيصهم إلى مجموعة من الصفات  
المتوفرة في القادة مثل إستمرار الحماس، العمل الجاد بتفان وإلتزام والقدرة على تحديد الأهداف وغيرها من  

 الصفات.
نجد       المقابل  الإلتزام    %11,69وفي  يمتلك صفة  لا  القائد  بأن  البحث صرحوا  عينة  أفراد  عدد  من 

 بالواجبات وإعطاء أهمية لعمله يتوزعون على النحو التالي:
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %3,89فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينة من عدد أفراد  %1,30فئة الإطارات بنسبة   -

 وهذا راجع إلى كثرة إنشغالات القائد داخل المؤسسة وخارجها.
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القائد صفة مساعدة العمال من أجل تطوير مهاراتهم وتأدية    توفر في يوض :  16الجدول رقم  
 أعمالهم بالشكل المطلوب. 

 الفئات    
 صفة 

 مساعدة
 العمال

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 
 
 
 نعم 

تقااااااااااااااديم الحلااااااااااااااول 
 والنصائح

 
5 

 
6,19% 

 
9 

 
%11,69 

 
7 

 
9,09% 

 
21 

 
27,27 % 

تشاااااااااااجيع العماااااااااااال 
علااااااااااااى الإجتهاااااااااااااد 

 والتطوير

 
4 

 
5,19% 

 
9 

 
11,69% 

 
00 

 
00% 

 
13 

 
16,88 % 

تااااااااااااااوفير للعمااااااااااااااال 
 اللازمةالمعلومات 

00 00% 2 2,60% 00 00% 2 2,60 % 

 % 12,99 10 %00 00 %9,09 7 %3,89 3 نقل خبراته للعمال
 % 1,30 1 %1,30 1 %00 00 %00 00 توفير لهم الراحة
التوعياااااااااة والتعلااااااااايم 

 والتكوين
4 5,19% 00 00% 7 9,09% 11 14,28 % 

 % 75.32 58 %19,48 15 %35,06 27 %20,78 16 المجموع الجزئي 
 % 24,67 19 %16,88 13 %6,49 5 %1,3 1 لا

 % 100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع 

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة بأن القائد تتوفر فيه صفة مساعدة العمال من أجل     
با   قدرت  بنسبة  المطلوب  بالشكل  أعمالهم  وتأدية  البحث    % 75,32تطوير مهاراتهم  أفراد عينة  من عدد 

 يتوزعون على النحو التالي: 
من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو   %16,88بنسبة قدرت با  تقديم الحلول والنصائ :

 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %11,69فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
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 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة الإطارات بنسبة   -
من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون   %16,88بنسبة قدرت با  :والتطوير تشجيع العمال على الإجتهاد

 على النحو التالي: 
 . العينةمن عدد أفراد  %11,69فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة الإطارات بنسبة   -

ون على النحو  من عدد أفراد عينة البحث يتوزع %14,28بنسبة قدرت با  التوعية والتعليم والتكوين:
 التالي:
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة الإطارات بنسبة   -

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %12,99بنسبة قدرت با  نقل خبراته للعمال:
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %3,89فئة الإطارات بنسبة   -
 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %2,60: بنسبة قدرت با اللازمة المعلومات توفير
 .العينةمن عدد أفراد  %2,60كم بنسبة  فئة أعوان التح  -

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: %1,30بنسبة قدرت با  توفير لهم الراحة:
 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

من خلال   العمال  بين  إيجابي  عمل  جو  توفير  إلى  يسعى  الحقيقي  القائد  أن  كون  الأفكار وذلك  تبادل 
لزيادة  العمل  فترة  أثناء  عماله  مع  يكون  القائد  أن  كما  والنمو،  والتطوير  التعاون  إلى  يؤدي  مما  بحرية 
على   وحثهم  لهم  ومساعدته  عملهم  بأهمية  ووعيهم  العمال  بين  النصائح  تبادل  إلى  بالإضافة  توجيههم 

يد من الجهد في سبيل تحقيق أداء  مساعدة بعضهم البع  في المهام الصعبة وتشجيعهم على بذل المز 
أفضل، وهذا ما أكده كل من داني كوكس وجون هوفر في الدراسة التي قاموا بها على مجموعة من القادة 
القادة كمساعدة الآخرين على النمو وغير    ها الإداريين وتلخيصهم إلى مجموعة من الصفات المتوفرة في 

 من الصفات الأخرى. 
من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا تتوفر فيه صفة مساعدة   %24,67وفي المقابل نجد     

 العمال من أجل تطوير مهاراتهم وتأدية أعمالهم بالشكل المطلوب يتوزعون على النحو التالي: 
 . العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة أعوان التحكم بنسبة   -
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 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة الإطارات بنسبة   -
 وهذا راجع إلى طبيعة النشاطات التي يقوم بها كل عامل.

 المحور الثالث: تؤثر مهارات القائد بطريقة إيجابية على الأداء الوظيفي للعاملين 
طبيعة الأعمال التي يؤديها كل عامل بهدف أداء العمل  يحدد القائد ما إذا كان: يوض  17الجدول رقم

 المطلوب على أكمل وجه
 الفئات          
 يحدد 
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 % 84,41 65 %20,79 16 %41,56 32 %22,07 17 نعم
 % 15,58 12 %15,58 12 %00 00 %00 00 لا

 % 100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا بأن القائد يحدد طبيعة الأعمال التي يؤديها      

با   قدرت  بنسبة  وجه  أكمل  على  المطلوب  العمل  أداء  بهدف  عامل  عينة    %84,41كل  أفراد  عدد  من 
 البحث يتوزعون على النحو التالي:

 . ةينعالمن عدد أفراد  %41,56فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة الإطارات بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %20,79فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
التنفيذ،       الإنتاجية وسرعة  العملية  تسهيل  العمال من أجل  المهام على  وتقسيم  بتحديد  يقوم  القائد  إن 

أجل   من  فيها  النقص  جوانب  على  والتعرف  المؤسسة،  داخل  يحدث  ما  بكل  دراية  على  يكون  وكذلك 
حقيق متطلباتهم إصلاحه والسعي لإيجاد طرق لحل مختلف المشكلات التي تواجه العمال أثناء عملهم وت

واحتياجاتهم مما ينعكس بالإيجاب على أدائهم الوظيفي، وبالتالي الحفاظ على استقرار المؤسسة، وهذا ما  
أكدته نظرية الإدارة العلمية لفريديريك تايلور حيث أقر بأن القائد يقتصر دوره على تحديد ما وكيف يجب 

 أداءه وعلى المرؤوسين أداء ما يحدده القائد.
من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا يحدد طبيعة الأعمال    %15,58وفي المقابل نجد       

 التي يؤديها كل عامل بهدف أداء العمل المطلوب على أكمل وجه يتوزعون على النحو التالي: 
 . العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
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 لا يستدعي التحديد أو التدخل من طرف القائد. وذلك راجع إلى طبيعة عملهم الذي
 ل أداء العمل بصورة أفضل يسه ت القائد مسؤولية إتخاذ قراراته من أجلتحمل : يوض  18الجدول رقم 
 الفئات          
 تحمل  
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 
 النسبة  التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 % 84,41 65 %23,38 18 %41,56 32 %19,48 15 نعم
 % 15,58 12 %12,99 10 %00 00 %2,59 2 لا

 % 100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا بأن القائد يتحمل مسؤولية إتخاذ قراراته مما يسهل  

من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو   %84,41أداء العمل بصورة أفضل بنسبة قدرت با 
 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %41,56فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %23,38ذ بنسبة  فئة أعوان التنفي -
 .العينةمن عدد أفراد  %19,48فئة الإطارات بنسبة   -
إتخاذ      تعد عملية  الذي   حيث  النجاح  أن  ذلك  للقائد  الأساسية  المهام  وتحمل مسؤوليتها من  القرارات 

وهذا  السليمة،  القرارات  إتخاذ  على  قيادتها  وكفاية  قدرة  على  الأولى  بالدرجة  يتوقف  مؤسسة  أي  تحرزه 
أعمالهم بصورة سريعة يؤدون  العاملين  قواعد   يجعل من  بإتباع  العام  الهدف  تحقيق  إلى  ومتقنة وسعيهم 

 العمل المعمول بها.
نجد    المقابل  إتخاذ   %15,58وفي  مسؤولية  يتحمل  لا  القائد  بأن  البحث صرحوا  عينة  أفراد  عدد  من 

 قراراته مما يسهل أداء العمل بصورة أفضل يتوزعون على النحو التالي: 
 . العينةمن عدد أفراد  %12,99فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةأفراد من عدد  %2,59فئة الإطارات بنسبة   -
وهذا راجع إلى شخصية القائد، فشخصية القائد وميوله وإتجاهاته وقيمه في العمل ونوع الخبرات التي     

 مر بها ومركزه الاجتماعي داخل التنظيم وخارجه تؤثر في فاعلية تحمله مسؤولية إتخاذ قراراته. 
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التي تساعد العمال في أداء أعمالهم بفعالية عمل القائد على توفير الوسائل : يوض  19الجدول رقم 
 وكفاءة عالية 

 الفئات      
 عمل  
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 
 
 
 
 نعم

وسائل السلامة  
 ووسائل النقل

 
00 

 
00% 

 
00 

 
00% 

 
16 

 
20,78% 

 
16 

 
20,78 % 

وسائل معرفية 
 ورقمية

12 
 

15,58% 17 22,07% 5 6,49% 34 44.15 % 

أجهزة الإعلام  
 الآلي

1 1,30% 2 2,60% 00 00% 3 3,90 % 

 % 68,83 53 %27,27 21 %24,67 19 %16,88 13 المجموع الجزئي
 % 31,17 24 %9,09 7 %16,88 13 %5,19 4 لا         

 % 100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
التي       الوسائل  توفير  على  يعمل  القائد  بأن  العينة صرحوا  أفراد  أغلب  أن  الجدول  من خلال  نلاحظ 

 من عدد أفراد عينة البحث   %68,83تساعد العمال في أداء أعمالهم بفعالية وكفاءة عالية بنسبة قدرت با 
 يتوزعون على النحو التالي: 
 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %44,15بنسبة قدرت با   وسائل معرفية ورقمية:

 . العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو    %20,78بنسبة قدرت با  وسائل السلامة ووسائل النقل:  
 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %20,78فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %3,90بنسبة قدرت ب  أجهزة الإعلام الآلي:
 .العينةمن عدد أفراد  %2,60م بنسبة  فئة أعوان التحك -
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 .العينةمن عدد أفراد  %1,30فئة الإطارات بنسبة   -
ويرجع ذلك إلى كون أن القائد مرن في تسيير الأمور ويشارك عماله في تحقيق التقدم والتطور عن      

طورات والتغيرات  طريق توفير الوسائل المناسبة التي تتلائم مع قدراتهم من أجل زيادة الإنتاج ومواكبة الت
 وكذلك زيادة أداء الأعمال بكفاءة وفعالية. 

نجد       المقابل  توفير    %31.17وفي  على  يعمل  لا  القائد  بأن  يصرحوا  البحث  عينة  أفراد  عدد  من 
 الوسائل التي تساعد العمال في أداء أعمالهم بفعالية وكفاءة عالية يتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة الإطارات بنسبة   -

 . إلى أن كل فئة لديها تخصص معين وهذا راجع
 تحسين أدائهم ر وسيه ودوافعهم مما يشجعهم ذلك في حترم القائد مشاعر م: يوض  إ20الجدول رقم 

 الفئات     
 م احتر إ

 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 % 79.22 61 %28,57 22 %32,47 25 %18,18 14 نعم
 % 20.78 16 %7,79 6 %9,09 7 %3,89 3 لا

 % 100 77 % 36,36 28 %41,56 32 %22.07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا بأن القائد يحترم مشاعر مرؤوسيه ودوافعهم مما    

من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو    %79,22نسبة قدرت با    أدائهم   يشجعهم ذلك في تحسين 
 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %32,47فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %28,57فيذ بنسبة  فئة أعوان التن -
 .من عدد أفراد العينة %18,18فئة الإطارات بنسبة   -
القائد لمشاعر ودوافع العمال وتقديرهم يخلق نوع من الثقة المتبادلة بين القائد والعمال وجو    إن إحترام     

عدة   على  بالتغلب  يسمح  والتقدير  الإحترام  وهذا  الإدارية  الأقسام  مختلف  بين  والتعاون  الإنسجام  من 
أكثر وبذل كل مل  للعصعوبات ومشاكل قد تكون عائق في سير العمل، وهذا ما يكون حافزا قويا للعمال  

دراسة   في  السلوكية  النظرية  أقرته  ما  وهذا  للمؤسسة،  العامة  الأهداف  وتحقيق  أدائهم  لزيادة  المجهودات 
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قاموا بها الباحثين في جامعة أوهايوا حيث أكدوا على التقدير ومراعاة مشاعر مجموعة العمل والإهتمام  
 بعلاقات الثقة والإحترام.

من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا يحترم مشاعر مرؤوسيه    % 20,78وفي المقابل نجد      
 ودوافعهم مما يشجعهم ذلك في تحسين أدائهم يتوزعون على النحو التالي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .من عدد أفراد العينة %7,79فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .من عدد أفراد العينة %3,89فئة الإطارات بنسبة   -

 وهذا يرجع إلى صرامة القائد في تعامله مع العمال. 
: يوض  تشجيع القائد للعمال على العمل الجماعي مما يؤدي ذلك إلى ارتفاع مستوى 21الجدول رقم 

 أداء العمال
 الفئات     
 تشجيع 
 القائد

 المجموع التنفيذأعوان  أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
    % 

 النسبة  التكرار
    % 

 النسبة  التكرار
    % 

 
 نعم

سرعة إنجاز  
 العمل

5 6,49% 10 12,98% 4 5,19% 19 24,67% 

 %45,45 35 %19,48 15 %12,98 10 %12,98 10 إتقان العمل
توضيح  
 العمل

00 00% 2 2,59% 1 1,29% 3 3,89% 

 %74,02 57 %25,97 20 %28,57 22 %19,47 15 المجموع الجزئي 
 %25,97 20 %10,38 8 %12,98 10 %2,59 2 لا

 %100 77 %36,35 28 %41,55 32 %22,06 17 المجموع الكلي
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد يشجع العمال على العمل الجماعي    

من عدد أفراد عينة البحث  %74,02مما يؤدي ذلك إلى ارتفاع مستوى أداء العمال بنسبة قدرت با 
 يتوزعون على النحو التالي: 

بنسبة  العمل  اتقان- وهذا  ا  45,45%:  عينة  أفراد  عدد  الفئات من  حسب  النسبة  هذه  وتتوزع  لبحث 
 السوسيومهنية كما يلي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %19,48فئة أعوان التنفيذ بنسبة  -



 الإطار المنهجي والميداني للدراسة                                                     الفصل الرابع: 

 

115 

 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة  -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة  -

فراد عينة البحث وتتوزع هذه النسبة حسب الفئات  من عدد أ  %24,67: وهذا بنسبة  العمل  إنجاز  سرعة
 السوسيومهنية كما يلي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة  -
 . من عدد أفراد العينة %6,49فئة أعوان الإطارات بنسبة  -
 . العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة أعوان التنفيذ بنسبة  -

بنسبة  العمل  توضي  وهذا  الفئات    3,89%:  حسب  النسبة  هذه  وتتوزع  البحث  عينة  أفراد  عدد  من 
 السوسيومهنية كما يلي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %2,59فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .من عدد أفراد العينة %1,29فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
ذلك أن القائد الفعال يعي أولا إلى تكوين فريق العمل مبني على الثقة والتعاون ويعمل على تدريبهم      

جيدا أن الفطرة الإنسانية والإجتماعية تبحث   وتعليمهم من أجل رفع من مستوى أدائهم، فالقائد الناجح يفهم 
يجتمع على نشاط واحد لتحقيق هدف يهتم بها وقدرهما وهذا ما يجعل العامل يتقن عمله و   دائما عن من

عملهم   وأداء  ولائهم  من  يزيد  عملهم  وإتقان  للمؤسسة  الجماعي  العمل  على  يشجعهم  ما  وهذا  مشترك 
النظرية   أقرته  ما  وهذا  للمؤسسة،  الجماعي    اليابانيةوانتمائهم  العمل  على  فيها  ركز  والذي  أوشي  لوليام 

 قيق أكبر قدر من الفعالية والأداء.وتوحيد الجهود وخلق روح الجماعة يؤدي إلى تح
من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا يشجع العمال على    %25,97وفي المقابل نجد نسبة      

 العمل الجماعي مما يؤدي ذلك إلى ارتفاع مستوى أداء العمال يتوزعون على النحو التالي: 
 . ةالعينمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . د العينةمن عدد أفرا %10,38فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,59فئة الإطارات بنسبة   -
شجيعهم على أداء  ويرجع هذا إلى أن القائد صارم في تعامله مع العمال مما يؤدي ذلك إلى عدم ت    

 جماعة.ال عملهم بإتقان ضمن
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 القائد جو ملائم لأداء العاملين: يوض  توفير 22الجدول رقم
 الفئات     
 توفير 
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
 % 

 % 36,36 28 %16,88 13 %12,98 10 %6,49 5 التفاهم
 % 49,35 38 %10,38 8 %25,97 20 %12,98 10 الاحترام

 % 12,98 10 %9,09 7 %1,29 1 %2,59 2 التعاون 
 % 1,29 1 %00 00 %1,29 1 %00 00 أخرى تذكر
 % 100 77 %36,35 28 41,53% 32 %22,06 17 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد يوفر جو ملائم لأداء العاملين بنسبة   
 من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي:  %100قدرت با 
من عدد أفراد عينة البحث تتوزع هذه النسبة حسب الفئات السوسيومهنية    %49,35: وهذا بنسبة  الإحترام
 النحو التالي:  على
 . العينةمن عدد أفراد  %25,97فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %10,38فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
ة  من عدد أفراد عينة البحث وتتوزع هذه النسبة حسب الفئات السوسيومهني  %36,36: وهذا بنسبة  التفاهم

 على النحو التالي: 
 . العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة الإطارات بنسبة   -

من عدد أفراد عينة البحث وتتوزع هذه النسبة حسب الفئات السوسيومهنية   %12,98وهذا بنسبة   التعاون:
 على النحو التالي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,59فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %1,29فئة أعوان التحكم بنسبة   -
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ابات أخرى لأفراد العينة تؤكد بأن القائد يوفر جو ملائم لأداء العاملين تتوزع  من إج %1,29أما نسبة      
 هذه النسبة على النحو التالي:

 . العينةمن أفراد  %1,29فئة أعوان التحكم بنسبة   -
ويرجع هذا على أن القائد يحترم فئة العاملين الذين يعملون معه، مما يؤكد أن العامل يحتاج إلى رعاية  

ملة اجتماعية حسنة أكثر مما يحتاج إلى تجهيزات مادية، وهذا ما يساعدهم على زرع الثقة  نفسية ومعا
بينهم وعدم وجود أي صراع داخلي أو خارجي، وبذلك يمكن القول بأنه كلما كان القائد محترم لمشاعر  

 وظيفي. مرؤوسيه ومتفهم لظروفهم سواء كانت مادية أو معنوية أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى أدائهم ال
: يوض  اهتمام القائد بتنسيق مجهودات العمال وفق أساليب العمل مما يؤدي ذلك إلى  23الجدول رقم

 زيادة مستوى الأداء الوظيفي للعمال
 الفئات

 ام هتمإ
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

التكرار 
 % 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار %النسبة  %التكرار %النسبة

 % 74,02 57 %36,36 20 %22,07 17 %58, 12 نعم
 % 25,97 20 %00 00 %19,48 15 %6,49 5 لا

 % 100 77 %36,36 28 41,58% 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد يهتم بتنسيق مجهودات العمال وفقا      

من عدد   %74,02أساليب العمل مما يؤدي ذلك إلى زيادة مستوى الأداء الوظيفي للعمال بنسبة قدرت  
 أفراد عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 

 .العينةمن عدد أفراد أو  %36,36فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة الإطارات بنسبة   -
وهذا يدل على وجود ثقافة قيادية عالية في مؤسسة الكهرباء والغاز التوزيع والتي تؤكد على التوزيع      
أساليب العمل وهذا من أجل تحقيق إنتاج رفيع وكذلك من أجل إرضاء  لعادل بين الإنتاجية والعمال وفقا

 وكسب ثقة العامل بالإهتمام بإعتباره يمثل جزءا مهما في المؤسسة.
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من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا يهتم بتنسيق    %25,97وفي المقابل نجد أن نسبة      
ذلك إلى زيادة مستوى الأداء الوظيفي للعمال يتوزعون   مجهودات العمال وفق أساليب العمل مما يؤدي 

 على النحو التالي: 
 . ينةعالمن عدد أفراد  %19,48فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49الإطارات بنسبة  فئة  -

 وهذا راجع إلى إهمال القائد لمجهودات مرؤوسيه للعمل.
: يوض  قيام القائد بتحديد أهداف المؤسسة ويكلف العمال بتنفيذها مما يؤدي ذلك إلى 24الجدول رقم 

 إنجاز أدائهم في الوقل المطلوب.
 الفئات
 قيام 
 القائد

 المجموع 7 أعوان التنفيذ التحكم أعوان  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 %84,41 65 %36,36 28 %38,96 30 %9,09 7 نعم
 %15,58 12 %00 00 %2,57 02 %12,98 10 لا

 % 100 77 %36,36 28 41,53% 32 %22,07 17 المجموع
ويكلف      المؤسسة  أهداف  بتحديد  يقوم  القائد  العينة صرحوا  أفراد  أغلبية  أن  الجدول  من خلال  نلاحظ 

بنسبة قدرت   بتنفيذها من أجل زيادة إنجاز أدائهم في الوقت المطلوب  من عدد أفراد   %84,41العمال 
 عينة البحث يتوزعون على النحو التالي: 

 .العينةفراد من عدد أ %38,96فئة أعوان التحكم بنسبة -
 .العينةمن عدد أفراد  %36,36فئة أعوام التنفيذ بنسبة  -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة الإطارات بنسبة  -

ذلك أن القائد الماهر يكلف مرؤوسين بإنجاز الأعمال في وقتها، وإعطائهم الحرية الكاملة لكي لا يشعر 
القائد هنا بتصحيح كافة الجوانب النقص وتقيم أداء العاملين العامل بنوع من الضغط وعد الارتياح، فيقوم  

والسعي إلى إيجاد أبرز الحلول التي تساعده على التخلص من كافة المشاكل التي تواجههم وبالتالي زرع  
 الطمأنينة بالاستقرار داخل المؤسسة.
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نسبة        نجد  المقابل  الق  %15,58وفي  بأن  البحث صرحوا  عينة  أفراد  عدد  بتحديد  من  يقوم  لا  ائد 
يتوزعون   المطلوب  الوقت  أدائهم في  إنجاز  إلى  ذلك  يؤدي  يتنفيذها مما  العمال  المؤسسة ويكلف  أهداف 

 على النحو التالي: 
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,57فئة أعوان التجكم بنسبة   -

 لأعماله إتجاه المؤسسة.  مهملاويرجع هذا إلى أن القائد 
: يوض  تمتع القائد بمهارة التخطيط والتنظيم الجيد للمؤسسة مما يساهم ذلك في إتقان  25الجدول رقم

 العمال لأدائهم
 الفئات   
 تمتع 
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الاطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 % 75,32 58 %36,36 28 %22,07 17 %16,88 13 نعم
 % 24,67 19 %00 00 %19,48 15 %5,19 4 لا

 % 100 77 %36,36 28 %41,58 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد يتمتع بمهارة التخطيط والتنظيم       

الجيد للمؤسسة مما يساهم ذلك في إتقان العمل لأدائهم الجيد للمؤسسة مما يساهم ذلك في إتقان العمل 
 لنحو التالي:من عدد أفراد عينة البحث يتوزعون على ا %75,32لأدائهم بنسبة قدرت با 

 . العينةمن عدد أفراد  %36,36فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %16,88فئة الإطارات بنسبة   -
القائد،      التخطيط والتنظيم من قبل  المؤسسة مما سهل عملية  داخل  العمل  ذلك راجع لوضوح قوانين 
ما أقرته نظرية التقسيم الإداري لهنري فايول والذي أكد فيها على اعتبار أن التخطيط والتنظيم    حسب وهذا  

ا وتحديد  والقريبة  البعيدة  الطريق  لرسم  عنهما  غنى  لا  أساسيتان  مصالح  عمليتان  يخدم  بما  بها  لمهام 
 وأهداف المنظمة ورفع من مستوى الأداء.
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من عدد أفراد العينة صرحوا بأن القائد لا يتمتع بمهارة التخطيط    %24,67وفي المقابل نجد أن نسبة     
 والتنظيم الجيد للمؤسسة مما يؤدي ذلك إلى إتقان العمل ويتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  % 19,48فئة أعوان التحكم   -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة الإطارات بنسبة   -

ال كافة  أن  إلى  هذا  لإتقان  ويرجع  مكملا  دافعا  يعتبرونها  لا  لكن  يحترمونها  القائد  يكتسبها  التي  مهارات 
 العمل. 

: يوض  سعي القائد لاتخاذ القرارات في المواق  الص بة مما يؤدي ذلك إلى تحفيز  26الجدول رقم 
 العمال على أداء مهامهم

 الفئات   
 سعي 
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 % 74,02 57 %36,36 28 %22,07 17 %15,58 12 نعم
 % 25,97 20 %00 00 %19,48 15 %6,49 5 لا

 % 100 77 %36,36 28 %41,58 32 %22,07 17 المجموع
المواقف    في  القرارات  لإتخاذ  يسعى  القائد  بأن  العينة صرحوا  فراد  أغلبية  أن  الجدول  نلاحظ من خلال 

من عدد أفراد عينة    %74,02الصعبة مما يؤدي ذلك إلى تحفيز العمال على أداء مهامهم بنسبة قدرت با 
 البحث ويتوزعون على النحو التالي:

 . العينةأفراد من عدد  %36,36فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %22,07فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة الإطارات بنسبة   -
جوهر العملية الإدارية والمنظمة بصورة تؤدي   ذلك أن القائد الفعال يسعى لإتخاذ القرارات بإعتبارها    

إتخاذ  على  قادرا  يكون  القائد  أن  أما  الممكنة،  والتكاليف  الجهود  بأقل  المرسومة  الأهداف  تحقيق  إلى 
القرارات الصائبة ويقف مع عماله أثناء فترات العمل لزيادة توجيههم بالإضافة إلى تبادل الأفكار ووعيهم  

 في المهام الصعبة يدل على روح الفريق.  على مساعدة بعضهم البع  
 من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا يسعى لإتخاذ  %25,97وفي المقابل نجد أن نسبة 
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القرارات في المواقف الصعبة مما يؤدي ذلك إلى تحفيز العمال على أداء مهامهم ويتوزعون على النحو   
 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %16,48فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,49فئة الإطارات بنسبة   -

 ويرجع ذلك إلى معرفتهم بطبيعة عملهم إضافة إلى خبرتهم الطويلة. 
 المحور الرابع: تؤثر أنماط القيادة بطريفة إيجابية على الأداء الوظيفي للعاملين 

 المؤسسة : يوض  النمط القيادي السائد داخل 27الجدول رقم 
 الفئات     
 النمط
 القيادي 

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة  التكرار % النسبة  التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 % 33,76 26 %14,28 11 %12,98 10 %6,49 5 أوتوقراطي
 % 53,24 41 %14,28 11 %25,95 20 %12,98 10 ديمقراطي
 % 12,98 10 %7,79 6    %2,59 2 %2,59 2 فوضوي 
 %   100 77 %36,35 28 %41,52 32 %22,06 17 المجموع 

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن النمط القيادي السائد داخل المؤسسة بنسبة    
 ويتوزعون على النحو التالي:  %100قدرت با 
من عدد أفراد عينة البحث وتتوزع هذه النسبة حسب الفئات   %53,24: وهذا بنسبة  الديموقراطي  النمط

 السوسيومهنية كما يلي: 
 . العينةمن عدد أفراد  %25,97أعوان التحكم بنسبة  فئة  -
 .العينةمن عدد أفراد  14,28فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -
الفئات    %33,76: وهذا بنسبة  الأوتوقراطي  النمط النسبة حسب  من عدد أفراد عينة البحث وتتوزع هذه 

 السوسيومهنية كما يلي: 
 .العينةمن عدد أفراد  %14,28فئة أعوان التنفيذ بنسبة  -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة  -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة الإطارات بنسبة  -
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الفوضوي: بنسبة    النمط  الفئات    % 12,98وهذت  النسبة حسب  وتتوزع هذه  البحث  أفراد عينة  من عدد 
 السوسيومهنية كما يلي: 

 العينة. من عدد أفراد  %7,79فئة أعوان التنفيذ بنسبة  -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة  -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة الإطارات بنسبة  -
دل على أن أغلبية إجابات المبحوثين تقر بأن النمط السائد داخل المؤسسة هو النمط الديموقراطي  وهذا ي  

أي أنه يشارك فيه القائد كافة العمال في إتخاذ القرارات وفي شؤون الأعمال التي يقوم بها وهذا ما يؤدي 
العمل برغبة ونشاط وتش للعاملين وإقبالهم على  المعنوية  الروح  إتقان والإحساس  إلى ارتفاع  جيعهم على 

إهتمامه  خلال  من  الإنسانية  العلاقات  بنظريته  مايو''  ''إلتون  يؤكده  ما  وهذا  الجماعة  إلى  بالإنتماء 
 بالعنصر البشري في المؤسسة.

وة مع العمال وإجبارهم على تنفيذ الأوامر يجعلهم س: يوض  اعتماد القائد أسلوب الق28الجدول رقم 
 إتمام أدائهم الوظيفي بذلك يبذلون جهد في 

 الفئات   
 داعتمإ

 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 %   48,05 37 %25,97 20 12,98% 10 %9,09 7 نعم
 % 51,94 40 %10,38 8 %28,57 22 %12,98 10 لا

 % 100 77 %36,36 28 %41,56 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد لا يعتمد أسلوب القسوة مع العمال ولا    

با   قدرت  بنسبة  الأوامر  تنفيذ  النحو    %51,94يجبرهم على  ويتوزعون على  البحث  أفراد عينة  من عدد 
 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %28,57فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98الإطارات بنسبة  فئة  -
 . العينةمن عدد أفراد  %10,38فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
القائد      من  يتطلب  العمل  استقرار  على  فالمحافظة  الأسلوب  هذا  إلى  يلجأ  لا  الإداري  القائد  أن  ذلك 

المعوية   الروح  ارتفاع  من  لابد  لذلك  العاملين،  نفسية  على  كبير  بشكل  تؤثر  لأنها  لهم  الحسة  المعاملة 
 ة.والطاقة الإيجابية من أجل أعمالهم وزيادة الإنتاجية وتحقيق أهداف المؤسس
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القائد يعتمد على أسلوب   %48,05وفي المقابل نجد أن نسبة   من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن 
 القسوة مع العمال ويجبرهم على تنفيذ الأوامر ويتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %25,97فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة الإطارات بنسبة   -

وهذا راجع إلى أن القائد يحرص على تطبيق العقوبات وفق قوانين المؤسسة وإستخدام أسلوب القسوة مع 
 العمال.

القائد القرارات بنفسه دون مشاركة العمال وإبداء رأيهم يدفعهم ذلك إلى   وض  إتخاذي : 29الجدول رقم 
 أداء عملهم بةتقان.

 الفئات   
 ذاتخإ

 القرارات القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 %   46,75 36 %12,98 10 %25,97 20 %7,79 6 نعم
 % 53,24 41 %23,37 18 %15,58 12 %14,28 11 لا

 % 100 77 %36,35 28 %41,58 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد لا يتخذ القرارات بنفسه دون مشاركة   

 ويتوزعون على النحو التالي: %53,24العمال في ذلك لإبداء رأيهم فيها بنسبة قدرت با 
 . العينةمن عدد أفراد  %23,37فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %14,28فئة الإطارات بنسبة   -
يمثلون جزءا من تلك   ذلك أن العاملين لديهم كل الحقوق في المشاركة في إتخاذ القرارات بإعتبارهم    

المؤسسة، فالمشاركة تتحقق الأهداف والقائد هو الدافع القوي لتحقيقها، فعندما يكون هناك استقرار  
ومشاركة بين العمال تكون هناك نتائج جيدة وهذا ما أكدته نظرية إتخاذ القرارات لهربرت سيمون والذي 

علومات المتوفرة لديه، وكذلك ينظر إلى ردود الفعل يؤكد فيها على أن القائد يتخذ القرارات على أساس الم
 الناتجة عنها من أجل تحقيق أداء أفضل. 
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من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد يتخذ القرارات بنفسه   %46,75في المقابل نجد أن نسبة     
ويتوزعون على النحو  دون مشاركة العمال في ذلك وإبداء رأيهم فيها يدفعهم ذلك إلى أداء عملهم بإتقان 

 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %25,97فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %7,79فئة الإطارات بنسبة   -

 ويرجع ذلك إلى أن القائد مستبد ومتحكم في كل القرارات.
القائد العمال في وضع الخطط والأهداف مما يؤدي ذلك إلى زيادة   : يوض  استشارة30الجدول رقم 

 العمل بكفاءة.
 الفئات     

 إستشارة 
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 النسبة  التكرار
 % 

 النسبة  التكرار
    % 

 النسبة  التكرار
    % 

 النسبة  التكرار
    % 

 
 نعم

التبلي   
 الكتابي 

2 2,59% 5 6,49% 2 2,59% 9 11,68 % 

الاستدعاء 
 إلى الاجتماع

10 12,98% 20 25,97% 8 10,48% 38 49,35 % 

عن طريق 
 ممثلي العمال

00 00% 3 3,89% 2 2,59% 5 6,49 % 

 % 67,52 52 %15,56 12 %36,35 28 %15,58  12 المجموع الجزئي 
 % 32,46 25 %20,77 16 %5,19 4 %6,49 5 لا

 % 100 77 %36,33 28 %41,54 32 %22,06 17 الكليالمجموع 
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد يستشير العمال في وضع الخطط    

 من عدد أفراد عينة البحث   %67,52والأهداف مما يؤدي ذلك إلى زيادة العمل بكفاءة بنسبة قدرت با 
 ويتوزعون على النحو التالي: 
الاجتماع إلى  بنسبة  الاستدعاء  النسبة حسب    %49,35: وهذا  هذه  وتتوزع  البحث  أفراد عينة  من عدد 

 الفئات السوسومهنية كما يلي:
 . العينةمن عدد أفراد  %25,97فئة أعوان التحكم بنسبة   -
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 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %10,38فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

الكتابي: بنسبة    التبليغ  الفئات    %11,68وهذا  حسب  النسبة  هذه  وتتوزع  البحث  عينة  أفراد  عدد  من 
 السوسيومهنية كما يلي: 

 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,59فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,59فئة الإطارات بنسبة   -
من عدد أفراد عينة البحث وتتوزع هذه النسبة حسب   %6,49وهذا بنسبة  :  عن طريق ممثلي العمال    

 الفئات السوسيومهنية كما يلي:
 .العينةمن عدد أفراد  %3,89فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %2,59فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
الاست    عن طريق  وكبيرة  كل صغيرة  في  العمال  يستشير  القائد  أن  باعتبارهم  ذلك  الاجتماع  إلى  دعاء 

القوي  الدافع  هو  القائد  أن  كون  الأهداف  تتحقق  والاستشارة  فالمشاركة  المؤسسة،  تلك  من  يمثلون جزءا 
 لتحقيق فعندما يكون هناك استقرار بين العمال ومشاركة تكون نتائج جيدة وأداء أفضل.

حث صرحوا بأن ذلك إلى زيادة العمل  من عدد أفراد عينة الب  %32,46وفي المقابل نجد أن نسبة      
 ويتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %20,77فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %5,19فئة أعوان التحكم بنسبة   -

 تصرفاته.ويرجع ذلك إلى أن القائد أوتوقراطي في 
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: يوض  تشجيع القائد العمال على إقامة العلاقات الإنسانية الحسنة بينهم مما يساعد 31الجدول رقم 
 ذلك في تسهيل أداء العمل. 

 الفئات   
 تشجيع 
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 %   66,23 51 %24,67 19 %28,57 22 %12,98 10 نعم
 % 33,76 26 %11,68 9 %12,98 10 %9,09 7 لا

 % 100 77 %36,35 28 %41,55 32 %22,07 17 المجموع
العلاقات    إقامة  العمال على  يشجع  القائد  بأن  العينة صرحوا  أفراد  أغلبية  أن  الجدول  نلاحظ من خلال 

با   بنسبة قدرت  بينهم مما يساهم ذلك في تسهيل أداء العمل  من عدد أفراد   %66,23الإنسانية الحسنة 
 عينة البحث ويتوزعون على النحو التالي:

 . العينةدد أفراد من ع %28,57فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %24,67فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -

ذلك أن القائد الناجح والماهر يسعى دائما إلى إقامة علاقات طبيبة وحسنة بين العمال وذلك لتحقيق      
أهدافها،   إلى  والوصول  للمؤسسة  العامة  مايو  المصلحة  الإنسانية لإلتون  العلاقات  نظرية  أقرته  ما  وهذا 

نتائج   من  نظرا  دراسته  كشفت  كما  المؤسسة،  في  والاجتماعية  الانسانية  الجوانب  على  فيها  ركز  والتي 
 تجارب الهاوثورن عن ضرورة تحفيز المرؤوسين على الآداء الجيد. 

بحث تؤكد بأن القائد لا يشجع العمال على  من عدد أفراد عينة ال %33,76وفي المقابل نجد أن نسبة     
 إقامة العلاقات الحسنة وهذا ما يساهم ذلك في تسهيل أداء عملهم ويتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %11,68فئة أعوان النفيذ بنسبة  -
 .العينةعدد أفراد من   %9,09فئة الإطارات بنسبة   -
 هذا إلى أن القائد صارم في تصرفاته مع العمال.  ويرجع
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: يوض  تحفيز القائد الإداري العمال على الإبتكار والابداع وتنمية مهاراتهم مما يزيد  32الجدول رقم 
 من مستوى الأداء 

 الفئات   
 ز يحفت

على   القائد
 الإبتكار 

 المجموع التنفيذأعوان  أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 %   64,93 50 %23,37 18 %28,57 22 %12,98 10 نعم
 % 35,06 27 %12,98 10 %12,98 10 %9,09 7 لا

 % 100 77 %36,35 28 %41,55 32 %22,07 17 المجموع
أفراد العينة صرحوا بأن القائد يحفز العمال على الابداع والابتكار  نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية 

من عدد أفراد عينة البحث   %64,93وتنمية مهاراتهم مما يزيد من مستوى الأداء بنسبة قدرات با 
 ويتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %28,57فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %23,37بنسبة  فئة أعوان التنفيذ  -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -

بع  الوقت  يترك ذلك والمبادرة والإبداع في العمل، و  ذلك أن القائد يشجع عماله على التميز في الأداء
للعمال دون مراقبتهم في أداء عملهم من أجل الإستفادة من خبراتهم وتقديم وجهات نظرهم حول المسائل  

في ميدان تخصصهم مما يشجعهم   بتكارللإبداع والإ المتعلقة بالعمل بمعنى أن يمنح القائد للعمال مجال
حقيق أهدافها مما يؤدي إلى زيادة أداء  أساليب عمل جديدة وأفكار تساعد المؤسسة على ت ذلك على ابتكار
 عملهم بدقة.

من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن القائد لا يحفز العمال  %35,06وفي المقابل نجد أن نسبة     
 على الابداع والابتكار وتنمية مهاراتهم ويتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة الإطارات بنسبة   -

 ويرجع ذلك إلى أن القائد لا يهتم بمهارات العمال وابداعاتهم.
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  وإتخاذ الكاملة في تحديد أهدافهملهم  الحرية : يوض  تساهل القائد مع العمال وترك  33الجدول رقم 
 الارتقاء بأدائهم الوظيفي. القرارات من أجل 

 الفئات   
 تساهل 
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 %   51,94 40 %23,37 18 %15,58 12 %12,98 10 نعم
 % 48,05 37 %6,49 5 %25,97 20 %9,09 7 لا

 % 100 77 %29,86 28 %41,55 32 %22,07 17 المجموع
الحرية     يترك  العمال  مع  يتساهل  القائد  بأن  العينة صرحوا  أفراد  أغلبية  أن  الجدول  خلال  من  نلاحظ 

الكاملة لهم في تحديد أهدافهم وإتخاذ القرارات مما يدفعهم ذلك إلى الارتقاء بأدائهم الوظيفي بنسبة قدرت با  
 ويتوزعون على النحو التالي:  51,94%
 . العينةمن عدد أفراد  %23,37فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -
ب     الإداري  القائد  أن  الكهر ذلك  يمؤسسة  لسونلغاز  التوزيع  والغاز  للعمال  باء  الكاملةترك  في   الحرية 

وإعطائه الحرية في التصرف يعطيه مسؤولية أكبر اتجاه عمله الذي   تحديد أهدافهم، ذلك أن تحرير العامل
 يقوم به ويشعره بأنه جزءا مكملا لتلك المؤسسة، وهذا ما يدفعه إلى أداء أفضل والارتقاء به. 

نسبة        نجد  المقابل  مع    %48,05وفي  يتساهل  لا  القائد  بأن  البحث صرحوا  عينة  أفراد  عدد  من 
 لحرية الكاملة في التصرف وتحديد أهدافهم ويتوزعون على النحو التالي:العمال ولا يترك لهم ا

 . العينةمن عدد أفراد  %25,97فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة الإطارات بنسبة   -
 .العينةمن عدد أفراد  %6,49فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

ف  العمال  في  يثق  القائد لا  أن  إلى  ذلك  في  ويرجع  الحرية  لهم  يترك  لا  لذلك  المؤسسة  أهداف  تحديد  ي 
 التصرف.
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 ح القائد للعمال بتوظي  مبادراتهم مما يشجعهم ذلك في تحسين أدائهم. ماس: يوض  34الجدول رقم
 الفئات   
 ح سما
 القائد

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 %   64,23 50 %23,37 18 %28,57 22 %12,98 10 نعم
 % 35,06 27 %12,98 10 %12,98 10 %9,09 7 لا

 % 100 77 %36,35 28 %41,55 32 %22,07 17 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن القائد يسمح للعمال بتوظيف مبادراتهم مما    

با   قدرت  بنسبة  أدائهم  تحسين  في  ذلك  على    %64,93يشجعهم  ويتوزعون  البحث  عينة  أفراد  عدد  من 
 النحو التالي:

 . العينةمن عدد أفراد  %28,57فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %23,37أعوان التنفيذ بنسبة  فئة  -
 .العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة الإطارات بنسبة   -
ذلك أن القائد يسمح للعمال بتوظيف مبادرتهم وتبادل الخبرات والمهارات سواء كانت مهارات فنية أو      

 قيق الأداء المطلوب. بين العمال لتح ة، مهارات تنظيمية وأخيرا مهارات فكريةمهارات إنساني
 من عدد أفراد عينة البحث تؤكد بأن القائد لا يسمح للعمال بتوظيف   %35,06وفي المقابل نجد أن نسبة 

 
 مبادراتهم مما يؤدي ذلك إلى تحسين الأداء ويتوزعون على النحو التالي: 

 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %12,98  فئة أعوان التنفيذ بنسبة -
 .العينةمن عدد أفراد  %9,09فئة الإطارات بنسبة   -

 ويرجع ذلك إلى أن القائد صارم وقاسي مع عماله. 
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 : يوض  اعتبار النمط القيادي السائد داخل المؤسسة حافزا لترقية الأداء الوظيفي 35الجدول رقم
 الفئات   
 النمط
 القيادي 

 المجموع أعوان التنفيذ التحكم أعوان  الإطارات 

 % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار % النسبة التكرار

 % 58,44 45 %19,48 15 %25,97 20 %12,98 10 نعم
 % 35,06 27 %15,58 12 %12,98 10 %6,49 5 لا

 % 5,19 4 %1,29 1 %2,59 2 %2,59 2 أخرى تذكر
 % 100 77 %36,35 28 %41.54 32 %22,06 17 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة صرحوا بأن النمط القيادي السائد داخل المؤسسة يعتبر    
من عدد أفراد عينة البحث ويتوزعون على النحو    % 58,44حافزا لترقية الأداء الوظيفي بنسبة قدرت ب  

 التالي:
 . العينةمن عدد أفراد  %25,97فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %19,48التنفيذ بنسبة  فئة أعوان  -
 .العينةمن عدد أفراد  %12.98فئة الإطارات بنسبة   -

ذلك أن القائد بلعب دورا مهما وأساسيا في أداء العمال من خلال إتباعه لنمط قيادي معين وذلك أن  
يمارسه القائد على مرؤوسيه من  لكل قائد أسلوب قيادي يراه مؤثرا لأن القيادة تقوم على التأثير الذي  

التي   الرئيسية  يعتبر أحد الخصائص  المناسبا  القيادي  النمط  إلى  فالحاجة  أجل تحقيق أهداف معينة، 
وارتفاع   الإنساني  الجو  من  نوع  وإعطاء  الناجحة  الطرق  بأفضل  العمال  أداء  ترقية  بواسطتها  يمكن 

 مستوى النشاط والإنتاج والابداع.
من عدد أفراد عينة البحث صرحوا بأن النمط القيادي لا يعتبر حافز   %35,06ن نسبة وفي المقابل نجد أ

 الترقية الأداء الوظيفي ويتوزعون على النحو التالي: 
 . العينةمن عدد أفراد  %15,58فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -
 . العينةمن عدد أفراد  %12,98فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 .العينةعدد أفراد   من %6,49فئة الإطارات بنسبة   -
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  % 5,19ويرجع ذلك أن النمط القيادي ليس لديه أي تحفيز لترقية أداء العمال. في حين نجد أن نسبة  
نوعا ما( صرحوا بأن النمط القيادي  -من عدد أفراد عينة البحث والتي تؤكد على إجابات أخرى )أحيانا 

 لنحو التالي:يعتبر أحيانا حافزا لترقية الأداء الوظيفي ويتوزعون على ا
 من عدد أفراد عينتها.  %2,59فئة الإطارات بنسبة   -
 من عدد أفراد عينتها.  %2,59فئة أعوان التحكم بنسبة   -
 من عدد أفراد عينتها.  %1,29فئة أعوان التنفيذ بنسبة   -

 ويرجع ذلك أن النمط القيادي يعتبر حافزا ترقية الأداء الوظيفي حسب صفة القائد داخل المؤسسة.
 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات: -2
لقااااد ساااااعدتنا الدراسااااة التحليليااااة الميدانيااااة فااااي التطاااارق لمناقشااااة النتااااائج المحصاااال عليهااااا فااااي ضااااوء     

 الفرضيات، والدراسات السابقة، مما يضفي نظرة تحليلية معقمة على موضوع البحث التي ندرجها كالآتي:

 أولا: مناقشة الفرضية الأولى:

 اء العاملين.أهم الصفات الواجب توفرها في القائد لتحسين أد 

( يتضح أن القائد تتوفر فياه صافة العدالاة وهاي مان الصافات الشخصاية 9من خلال الجدول رقم ) -
للقائد التي لها دور فاي خلاق علاقاات جيادة باين العماال داخال المؤسساة وسايادة العدالاة والمسااواة، 

 .%79,22حيث كانت غالبية إجابة المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة تقدر با 
( يتضااح أن القائااد تتااوفر فيااه صاافة الشااجاعة فااي تحملااه كافااة النتااائج، حيااث 10أمااا الجاادول رقاام ) -

 .%27,43كانت غالبية إجابة المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة تقدر با 
إن القائااد يمتلااك صاافة الااذكاء الاجتماااعي والتواصاال مااع الآخاارين وهااذا مااا جاااء فااي الجاادول رقاام  -
 .%80,52ة المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة تقدر با (، حيث كانت غالبية إجاب11)
( يتضاح أن القائاد تتاوفر فياه صافة الثقافاة ومعرفاة عالياة، حياث كانات 12من خلال الجدول رقم ) -

 .%68,83غالبية إجابة المبحوثين كانت بنعم حول ذلك بنسبة تقدر با 
المهماة وإشارافه عليهاا، وهاذا  إن القائد تتوفر فيه صفة النشاط العالي الاذي ياؤدي قياماه بالوظاائف -

( حيث كانت غالبية إجابة المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة تقدر با 13ما يتضح في الجدول رقم )
76,62%. 

( يتضاح أن القائاد يمتلاك صافة تجعال المساؤولية أثنااء التسايير، حياث 14من خالال الجادول رقام ) -
 .%84,41با  كانت غالبية إجابة المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة تقدر
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( يتضح أن القائد يمتلك صافة الإلتازام بالواجباات وإعطااء أهمياة كبيارة لعملاه، 15أما الجدول رقم ) -
 .%88,31حيث كانت غالبية إجابة المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة تقدر با 

إن القائاااد تتاااوفر فياااه صااافة مسااااعدة العماااال مااان أجااال تطاااوير مهااااراتهم وتأدياااة أعماااالهم بالشاااكل  -
(، حياث كانات غالبياة إجاباة المبحاوثين بانعم حاول 16وب وهذا ماا يتضاح فاي الجادول رقام )المطل

 .%75,32ذلك بنسبة تقدر با 
ومنه نساتنتج مان خالال هاذه الجاداول أن الصافات الشخصاية والمهنياة للقائاد لهاا دور فاي تحساين أداء     

مماا يادل علاى أن الفرضاية المتمثلاة العاملين وتسايير المؤسساة بتمياز ونجااح وتحقياق الأهاداف المشاتركة، 
 في أن القائد يتصف بمجموعة من الصفات الشخصية والمهنية تساهم في تحسين أداء العاملين محققة.

 ثانيا: مناقشة الفرضية الثانية
 تؤثر مهارات القائد بطريقة إيجابية على الأداء الوظيفي للعاملين.

د طبيعاة الأعماال التاي يؤديهاا كال عامال بهادف ( يتضح أن القائد يحد 17من خلال الجدول رقم ) -
أداء العمل المطلوب على أكمل وجه، حيث كانات غالبياة إجاباة المبحاوثين بانعم حاول ذلاك بنسابة 

 .%84,41تقدر با 
إن القائد يتحمل مسؤولية إتخااذ قراراتاه مماا يساهل أداء العمال بصاورة أفضال، وهاذا ماا يتضاح فاي  -

 .%84,41ية إجابة المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة تقدر با ( حيث كانت غالب18الجدول رقم )
( يتضااح أن القائااد يعماال علااى تااوفير الوسااائل التااي تساااعد العمااال فااي أداء 19أمااا الجاادول رقاام ) -

أعمااالهم بفعاليااة وكفاااءة عاليااة، حيااث كاناات غالبيااة إجابااة المبحااوثين باانعم حااول ذلااك بنساابة تقاادر 
 .%68,83با
مشاعر مرؤوسيه ودوافعهم مماا يشاجعهم ذلاك فاي تحساين أدائهام، وهاذا ماا يتضاح إن القائد يحترم   -

( حيااااث كاناااات غالبيااااة إجابااااة المبحااااوثين باااانعم حااااول ذلااااك بنساااابة تقاااادر بااااا 20فااااي الجاااادول رقاااام )
79,22%. 

يتضااح بااأن القائااد يشااجع العمااال علااى العماال الجماااعي الااذي يقاادر  (21)ماان خاالال الجاادول رقاام  -
كمااا أن  %74,02والااذي قاادر بنساابة ، كمااا أن العمااال يتبعااون العماال الجماااعي %74,02بنساابة 

أن هناااك  ، فااي حااين%45,45ماان خاالال إتقااان العماال بنساابة  العمااال يشااجعون العماال الجماااعي
حساااب  %3,90باااا  ت نسااابتهح العمااال قااادر ، بينماااا توضاااي%24,67 سااارعة الإنجااااز للعمااال بنسااابة

 إجابات المبحوثين، وهذا ما يدل على أن التعاون بين العاملين حقق نوع من التفاعل الاجتماعي.
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( بااأن القائااد يااوفر جااو ملائاام للعمااال وماان بااين العواماال التااي 22يتضااح ماان خاالال الجاادول رقاام ) -
حصااال علاااى أعلاااى نسااابة حساااب سااااعدت علاااى تاااوفير الجاااو الملائااام هاااو الاحتااارام للعمااال، والاااذي 

، أماااا التعااااون داخااال العمااال %36,36، أسااالوب التفااااهم بنسااابة %49,36إجاباااات المبحاااوثين باااا 
 ،%12,99فكانت نسبته 

، وهذا ما يدل على أن القائد يسعى إلى خلاق علاقاة طيباة %1,29وأخيرا التشتت التي لها نسبة   -
لأن طبيعة العلاقة السائدة بينهم تؤثر على مع مرؤوسيه مبنية على أساس الإحترام والتعاون نظرا 

 مستوى الأداء الوظيفي لديهم.
( يوضااح اهتمااام القائااد بتنساايق مجهااودات العمااال وفااق أساااليب العماال لزيااادة 23أمااا الجاادول رقاام ) -

ذلاااك أن القائااد يهاااتم  %74,02أدائهاام بحيااث كانااات إجابااة أغلبياااة المبحااوثين باانعم وقااادرت نساابته 
ا، وهااذا ماارتبط بثقافااة ومهااارة القائااد فااي محاولااة الحفاااظ علااى الإنتاااج والأداء بالإنتاااج والعمااال معاا

 الجيد.
( يتضااح بااأن القائااد يقااوم بتحديااد كافااة المهااام ويكلااف العمااال بتنفيااذها 24ماان خاالال الجاادول رقاام ) -

، ماان إجابااات المبحااوثين وهااذا راجااع إلااى أن القائااد %84,41لتحقيااق الأداء والتااي قاادرت نساابته بااا 
 بكافة أعماله.يقوم 

( يوضاح فياه أن القائاد يتمتاع بكافاة مهاارات التخطايط والتنظايم الجياد 25ومن خلال الجادول رقام ) -
حساب إجاباات  %75,32للمؤسسة وهذا ما يساهم في إتقان العمال لأدائهام والاذي قادرت نسابته باا 

التخطايط والتنظايم  المبحوثين وهذا نظرا لاحترام العمال لكافة القوانين داخل المؤسسة يسهل عملية
 الجيد من قبل القائد.

(  يوضاح فياه باأن القائاد يساعى دائماا لاتخااذ القارارات فاي الموافاق الصاعبة 26بينما الجدول رقام ) -
حساااب إجاباااات  %74,02مماااا ياااؤدي ذلاااك إلاااى تحفياااز العماااال علاااى أداء مهاااامهم بنسااابة عالياااة 

 المبحوثين.

والفكرياة  ،التنظيمياةو الإنساانية، و  ،المهارات الفنية أن ومن خلال ما تم عرضه حول هذه الفرضية نرى 
ساااهمت بشااكل كبياار فااي تحقيااق أهااداف المؤسسااة وحاال المشاااكل التااي يواجههااا العاماال وتحقيااق أدائهاام 

 إلى الأفضل، ومن هنا يمكن القول بأن الفرضية محققة.
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 ثالثا: مناقشة الفرضية الثالثة
 لى الأداء الوظيفي للعاملين.تؤثر الأنماط القيادية بطريقة إيجابية ع

( يتضااح بااأن الاانمط القيااادي السااائد داخاال المؤسسااة نمااط ديمقراطااي 27ماان خاالال الجاادول رقاام ) -
، بينما النمط الفوضوي %33,76، يليه النمط الأوتوقراطي بنسبة %52,24والذي قدرت نسبته با  
 .%12,98قدرت نسبته با 

العمااال ولا يجباارهم علااى تنفيااذ الأواماار فااي إتمااام أدائهاام إن القائااد لا يسااتعمل أساالوب القسااوة مااع  -
، حسب ماا %51,94الوظيفي، حيث كانت أغلبية إجابات المبحوثين بلا حول ذلك بنسبة تقدر با 

 (.28وضحه الجدول رقم )
( والااذي يوضااح بااأن القائااد يعماال علااى إتخاااذ القاارارات بنفسااه دون مشاااركة 29أمااا الجاادول رقاام ) -

ذا مااا ياادفعهم إلااى أداء عملهاام بإتقااان، فااإن إجابااة غالبيااة المبحااوثين كاناات باالا العمااال فااي ذلااك وهاا
 .%53,24والتي قدرت با 

( يتضح من خلاله بأن القائد يستشاير عمالاه فاي وضاع الخطاط والأهاداف، 30بينما الجدول رقم ) -
حول ذلك والتي وهذا ما يؤدي إلى زيادة العمل بكفاءة، حيث كانت إجابات أغلبية المبحوثين بنعم 

، بينمااا التبليااا  %49,35، وذلاااك راجااع إلااى الاساااتدعاء إلااى الاجتماااع بنسااابة %67,53قاادرت بااا 
 .%6,49، أما عن طريق ممثلي العمال قدرت نسبته با %11,68الكتابي قدر نسبته با 

( يتضح بأن القائاد الإداري يشاجع العماال علاى إقاماة علاقاات إنساانية 31من خلال الجدول رقم ) -
ذلااك يساااهم فااي تسااهيل أداء العماال، حيااث كاناات إجابااة المبحااوثين باانعم عاليااة حااول ذلااك والااذي و 

 .%66,23قدرت با 
( باأن القائاد يحفاز العماال علاى الإباداع والابتكاار فاي العمال، حياث 32يتضح من خالال الجادول ) -

 .%64,93كانت إجابة أغلبية المبحوثين بنعم حول ذلك بنسبة 
( يتضااح بااأن القائااد يتاارك للعمااال الحريااة الكاملااة فااي تحديااد أهاادافهم 33ماان خاالال الجاادول رقاام ) -

وإتخاذ القرارات لأن ذلك يزيد من الارتقاء بالأداء حسب ما صرح به المبحوثين حول إجابتهم التي 
 .%51,94كانت بنعم بنسبة 

لااك ( يتضااح بااأن القائااد يساامح للعمااال بتوظيااف مبااادراتهم ويشااجعهم ذ 34ماان خاالال الجاادول رقاام ) -
، حساب إجاباات المبحاوثين التاي كانات %64,93على تحساين أدائهام وهاو ماا صارحت باه بنسابة 

 بنعم.
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( يتضاح باأن الانمط القياادي الساائد داخال المؤسساة حاافز الترقياة الأداء الاوظيفي 35أما الجادول ) -
ت حسب إجابة المبحوثين بنعم، بينما إجابات التي كانت بالا قادر   %58,44والذي قدرت بنسبة با  

، وأخيارا الإجاباات التاي كانات بحساب الشاخص وأحياناا %3,89، أما نوعا ماا بنسابة  %35,06با  
، وهااذا ياادل علااى أنااا الاانمط القيااادي السااائد داخاال المؤسسااة حااافز لترقيااة %1,29لهااا نفااس النساابة 

 الأداء الوظيفي وهو النمط الديمقراطي.

نمااط القيادياة تاؤثر بطريقاة إيجابياة لتحفياز من خلال ما تام عرضاه حاول هاذه الفرضاية نارى باأن الأ      
 الأداء الوظيفي وتحسينه حسب إجابات المبحوثين ومن هنا يمكن القول بأن الفرضية الثالثة محققة.

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة: -3
الصفات الشخصية إنطلاقا من النتائج المتحصل عليها ميدانيا نستنتج أن القائد يتصف بمجموعة من     

والمهنيااة تساااهم فااي تحسااين أداء العاااملين، تتمثاال فااي العدالااة وذلااك كااون صاافة العدالااة ضاارورية يجااب أن 
تتوفر في القائد ويتطلب من القائاد القادرة اللازماة لإعطااء حقاوق العماال بالعادل وتوزياع المكافاأة المساتحقة 

اعة في تحمله النتاائج كوناه يقاوم بالمباادرة فاي لكل من العمال أصحاب العلاقة، كما تتوفر فيه صفة الشج
إتخاذ القرارات وإنجاز المهمات المطلوبة، وتحمل نتاائج هاذه المباادرة أماام مرؤوسايه والإدارة العلياا، وتتاوفر 
فيه أيضا صفة الذكاء الاجتماعي وتواصله مع العمال، فالقائد يجب أن يكون ماهر فاي تواصاله ومساتمتع 

ال حتى يكون هناك تواصل وتفاعل وانسجام بين القائد والعمال، كما تتوفر في القائد جيد ومحاور مع العم
صفة الثقافة ومعرفة عالية، فالمعرفة تزود القائاد بالواقعياة والإتازان، ونجاد أيضاا صافة النشااط العاالي وهاذا 

التعاماال مااع  راجااع إلااى معرفتااه بطبيعااة عملااه وخبرتااه الطويلااة فااي ممارسااته لااه حيااث يااتم تكااريس جهااده فااي
الوظااائف وترتيااب الأولويااات، كمااا تتااوفر فااي القائااد صاافة تحماال المسااؤولية أثناااء التساايير وهااذا راجااع إلااى 
إمتلاكااه خباارة سااابقة فااي التساايير وناضااج فكريااا وعقليااا لتحماال المسااؤولية، ممااا يعماال علااى تحسااين العماال 

كبيارة لعملاه وإنجاازه بتفاان وعطااء كبياار، بإساتمرار، كماا أناه يمتلاك صافة الإلتازام بالواجباات وإعطااء أهمياة 
مما ينعكس بالإيجاب على العمال ويدفعهم إلى تحسين أدائهم وزيادة الإنتاجية وتحقيق الأهداف المنشودة، 

، وهذا ما يتوافق مع نتاائج دراساة ناور 15-14-13-12-11-10-9وهذا ما نلاحظه في نتائج الجدول 
دارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين''، بحياث توصالت نتاائج الدين بوراس بعنوان ''دور القيادة الإ

هااذه الدراسااة إلااى أن قااوة شخصااية القائااد داخاال التنظاايم تساااهم فااي تحكاايم العمليااة الاتصااالية بهااا وتحقااق 
 التطوير والتميز والابتكار، كما أن ثقة القائد في العااملين يشاعرهم باأنهم جازء مان المؤسساة وهاذا ماا ياؤدي
إلااى امتثااالهم للأواماار دون معارضااة، وأن تعاماال القائااد ماااع العاااملين دون تميااز سااوف يساااهم فااي تحفياااز 



 الإطار المنهجي والميداني للدراسة                                                     الفصل الرابع: 

 

136 

العاملين على الإنضاباط والإنصاياع للسالم الإداري والتفااني فاي العمال، وأيضاا أن قاوة شخصاية القائاد دور 
ملة العاملين وتقتاري مانهم في فرض النظام الداخلي للمؤسسة، كما أن القيادة الحكيمة هي التي تحسن معا

 لقراءة احتياجاتهم ما يؤدي إلى أداء أعمالهم بإنضباط.
ومن خلال النتائج المتحصل عليها ميدانيا نستنتج أن القائد تتوفر فيه صافة مسااعدة العماال مان أجال     

ضال، وهاذا تطوير مهاراتهم وتأدية أعمالهم وتشجيعهم على بذل المزياد مان الجهاد فاي سابيل تحقياق أداء أف
وهاذا ماا يتوافاق ماع نتاائج الدراساة هاديل بساام شااهر الساكر بعناوان  16ما نلاحظه في نتاائج الجادول رقام 

''دور القيادة الخادمة وأثرها على الأداء الوظيفي'' بحيث توصلت نتاائج هاذه الدراساة إلاى أن وعاي وإهتماام 
والمهنياة فاي سابيل تحقياق النماو والنجااح القادة بدعم موظفيهم ومساعدتهم على تحقياق أهادافهم الشخصاية 

 يؤثر إيجابيا على الأداء الوظيفي لديهم.

انطلاقااا ماان النتااائج المتحصاال عليهااا مياادانيا نسااتنتج بااأن مهااارات القائااد تااؤثر بطريقااة إيجابيااة علااى الأداء 
يااة العماال علااى الااوظيفي للعاااملين، كااون أن القائااد يقااوم بتحديااد كافااة المهااام التااي يؤديهااا العاماال بهاادف تأد 

أكمل وجه، كما أنه يتحمل مسؤوليته في إتخاذ قراراته خاصة في المواقف الصاعبة لكاي يساهل علياه تأدياة 
العمل بصورة أفضل، ويشجعهم علاى العمال ضامن فرياق واحاد، وهاذا يرجاع إلاى حرصاه الشاديد علاى دعام 

هاام لتكااوين جماعااات عماال والقيااام روح التعاااون والاحتاارام والتفاااهم بااين العمااال الااذي يعتباار حااافز معنااوي ل
بالعمل الجماعي لاكتساب الخبرة ورفع الروح المعنوية وتبادل الأفكاار، وتأدياة هاذا العمال يكاون إلا بتاوفير 
وسااائل تساااعدهم علااى القيااام بالعماال الجيااد وتحسااين أدائهاام، وبالتااالي يجعاال القائااد يتمتااع بمهااارة التخطاايط 

هم ذلاك فاي إتقاان العمال لأدائهام وهاذا ماا نلاحظاه فاي نتاائج الجاداول والتنظيم الجيد في المؤسسة مماا يساا
وهذا ما يتوافاق ماع نتاائج الدراساة لعباد المانعم كماال  26، 25، 24، 23، 22، 21، 20،  19،  18،  17

الصااادق بعنااوان ''القيااادة الإداريااة وأثرهااا فااي أداء العاااملين''، حيااث توصاالت نتااائج الدراسااة إلااى أن القائااد 
يساعى دائماا إلااى تطبياق القاارارات التاي يتخااذها بمنتهاى الحازم، ويتخااذ قراراتاه السااريعة فاي المواقااف الإداري 

العاجلة، ويقوم بتلبية احتياجات الأفراد المتنوعة حتى يدفعهم إلى إنجاز أعمالهم على أكمال وجاه، كماا أناه 
مااانون برنااارد بعنااوان  يوضااح مبادئااه لمرؤوساايه ويوضااح خطااط لتحفياازهم علااى العماال الجيااد، وأيضااا دراسااة

''أثاار ممارسااات المااوارد البشاارية علااى الأداء الاجتماااعي فااي سااياق الثقافااة الوطنيااة''، بحيااث توصاالت نتااائج 
هااذه الدراسااة إلااى وجااود تفاعاال بااين المجمااوعتين، هااذا يعنااي أن مجموعااة شااركة كيبيااك حصاالت علااى أداء 

ة، لأن شااركة كيبيااك تتميااز بعماال جماااعي أفضاال ماان حيااث الحالااة الذهنيااة ماان مجموعااة الشااركة الإنجليزياا
أعلاااى مااان إنجلتااارا، وأيضاااا دراساااة زرطاااال لطيفاااة بعناااوان ''الاتصاااال التنظيماااي وعلاقتاااه باااالأداء الاااوظيفي 
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للعااملين'' بحيااث توصاالت نتااائج هااذه الدراسااة إلااى وجااود علاقااة طرديااة بااين الاتصااال الغياار رساامي ونوعيااة 
رسمية والتي تكونت نتيجة التفاهم، وبالتالي ينعكس إيجابا  الجهد المبذول، حيث أكدت على وجود علاقات 

 على مستوى أدائهم مما يحقق التقديم الأفضل وذلك بالمواصفات المطلوبة.
انطلاقا من النتائج المتحصل عليها ميدانيا نستنتج باأن الأنمااط القيادياة تاؤثر بطريقاة إيجابياة علاى الأداء 

ماط في النمط الأوتوقراطي وذلاك أن القائاد فاي هاذا الانمط يكاون مساتبد الوظيفي للعاملين، وتتمثل هذه الأن
ومتحكم في كل القرارات فهو يتولى بكل صغيرة وكبيرة فلا يشارك معه أحد من العاملين ولا يستعمل معهم 
أسااالوب القساااوة، أماااا الااانمط الثااااني فهاااو الااانمط الاااديمقراطي فالقائاااد هناااا يحتااارم مشااااعر مرؤوسااايه ويفااارض 

عليهم دون تسلط أو عنف، فهو يتسم بالمرونة ويشجع على المبادرة ويحترم مرؤوسيه مهماا كانات   احترامه
مراكاازهم، ويشااجع كااذلك علااى الإبااداع والابتكااار ممااا ياادفع بهاام ذلااك إلااى تطااوير أنفسااهم وخلااق الثقااة بااين 

النمط بوضع الخطط العاملين يزيد من تعاونهم وهذا ما يؤدي إلى ترقية الأداء داخل المؤسسة، ويتسم هذا 
والأهااداف مااان قباال القائاااد عاان طرياااق التبلياا  الكتاااابي أو الإسااتدعاء إلاااى الاجتماااع أو عااان طريااق ممثلاااي 
العمااال، أمااا الاانمط الأخياار فهااو الاانمط الفوضااوي فالقائااد هنااا يقااوم فيااه بإعطاااء الحريااة الكاملااة للعمااال فااي 

تقاااء بااالأداء الااوظيفي وهااذا مااا نلاحظااه فااي نتااائج تحديااد أهاادافهم وإتخاااذ قااراراتهم ممااا ياادفعهم ذلااك إلااى الار 
، وهااذا مااا يتوافااق مااع نتااائج الدراسااة محمااد زكااي 35، 34، 33، 32، 31، 30، 29، 28، 27الجااداول 

العامودي بعنوان ''مستوى كفااءة الأداء الاوظيفي وعلاقتاه بالأنمااط القيادياة''، حياث توصالت نتاائج الدراساة 
مط الأوتااوقراطي يحااتفظ فيااه الماادير بكافااة الصاالاحيات ولا يمياال لتفااوي  الساالطة ويطبااق المركزيااة نبااأن الاا

في العمل، أما النمط الديمقراطي فالقائد يقوم فيه بالميل للتفوي  ويطبق فيه اللامركزية في العمل، وأخيرا 
فاي العمال، وكاذلك نجاد  النمط الفوضوي يفوض فيه المدير بحل مشااكل العماال، ويطباق كاذلك اللامركزياة

دراسة توفيق درويل بعنوان'' فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداء'' حيث توصالت نتاائج الدراساة 
إلى أن مدى أهمية وفعالية القيادة الإدارية في تحسين أداء العمال من خلال اختيار النمط القيادي الملائم 

والمسااتوى التعليمااي، وكااذلك ماان خاالال الاسااتعانة بعواماال  حسااب طبيعااة كاال فاارد ماان حيااث الساان والجاانس
التاادريب والتنظاايم والتخطاايط والرقابااة والتساايير بالمشاااركة''، ونجااد أيضااا دراسااة محمااد معمااري بعنااوان'' دور 
القياااادة التشااااركية فاااي تحساااين أداء العااااملين''، حياااث توصااالت نتائجهاااا باااأن القائاااد الاااذي يماااارس القياااادة 

اتخاذ القرار وضرورته للعملياة الإدارياة فهاو ياؤثر إيجاباا ويزياد مان ثقاة العااملين بأنفساهم   التشاركية لأهمية
من خلال إشراك العاملين في إتخاذ القرارات فيانعكس هاذا بادوره علاى تحساين أداء العااملين، وأخيارا دراساة 

ن إلااى العلاقااات بإعتبارهااا تاامكن وآخاارون بعنااوان ''تجاااوز التوقعااات مبااادئ القيااادة المتمياازة'' فالقااادة ينظاارو 
 الطريق إلى الأداء ويكرسون جزءا كبيرا من وقتهم على العمال ومناخ المنظمة.
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 :للدراسة النتائج العامة -4
بناءا على ما توصلنا إليه في الدراسة في مؤسسة الكهرباء والغااز التوزياع ساونلغاز قالماة، ومان خالال     

م إستخلاص مجموعة مان النتاائج فاي ضاوء الفرضايات حياث تا  وتفسيره  النتائج وتحليلهاما تم عرضه في  
 تمكنا من إثبات صحة فرضيات الدراسة ولقد توصلنا إلى:

أن القائااد الإداري يعاماال العمااال دون تحيااز ويساااعدهم علااى تطااوير مهاااراتهم وتأديااة أعمااالهم بالشااكل -1
 المطلوب.

أن القائد الإداري يتحمل مسؤولية إتخاذ قراراته، كما يسعى إلى إتخاذ قرارات فاي المواقاف الصاعبة مماا -2
 يؤدي إلى تحفيز العمال على أداء أعمالهم.

أن القائد الإداري يحتارم مشااعر مرؤوسايه ويشاجعهم علاى العمال الجمااعي مماا ياؤدي ذلاك إلاى ارتفااع -3
 مستوى أدائهم الوظيفي.

 القائد الإداري العمال على إقامة العلاقات الإنسانية الحسنة مما يساهم في تسهيل أداء أعمالهم.يشجع -4

أن القيادة الإدارياة الناجحاة تشاارك العماال فاي إتخااذ القارارات وتستشايرهم فاي وضاع الخطاط والأهاداف -5
 هم بتنفيذها مما يؤدي إلى أداء أعمالهم بكفاءة وفعالية عالية.وتكلف

منااه نسااتخلص أن الفرضااية العامااة للدراسااة والمتمثلااة فااي تااوثر القيااادة بطريقااة إيجابيااة علااى الأداء و      
 الوظيفي لدى العاملين قد تحققت في ظل النتائج المتحصل عليها.

 توصيات الدراسة: -5

بناءا على ما توصلنا إليه من خلال نتائج دراسة تأثير القيادة على الأداء الوظيفي لمؤسساة الكهربااء      
 التوزيع سونلغاز سنقدم مجموعة من التوصيات والمتمثلة في:-والغاز

المحافظااة علااى اسااتخدام الاانمط الااديمقراطي فااي القيااادة لزيااادة اهتمااام المرؤوسااين والاصااغاء الجيااد  -
 لهم.
هتمااام بالعماال الجماااعي فااي المؤسسااة يعماال علااى تحقيااق أهاادافها باعتباااره وساايلة مهمااة لانجاااز الا -

 المهام وتحقيق الأداء في الوقت المطلوب.
الاعتماد على نظام الاتصال باعتباره عنصرا هاما لانجاز الأعمال ونقل المعلومات والأفكاار باين  -

 ههم.العاملين وحل مختلف المشاكل والنقائص التي تواج
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 خاتمة:
لقد تبين من خلال البحث عن أهمية القيادة في المؤسساة باعتبارهاا ظااهرة تنظيمياة لاباد منهاا لتحقياق     

ر وجود التميز والنجاح، فهي تجمع القادة والمسؤولين في علاقة تأثير وتأثر والتي تكمن أهميتها في استمرا
لقياادة بباث روح التعااون يأتي إلا من خلال الدور وعملية التأثير التي تقوم به ا المؤسسة وتقدمها، وهذا لن

جهود من أجل تحقيق الهدف، وتعد ضرورة حتمية في جمياع المؤسساات ويرجاع سار نجاحهاا إلاى وتوجيه ل
نجاااح قادتهااا وماادى تااأثيرهم علااى مرؤوساايهم وتحفياازهم لتقااديم أقصااى طاااقتهم ماان أجاال تحسااين أدائهاام فااي 

 ل.العم
ومااان خااالال نتاااائج البحاااث التاااي توصااالنا إليهاااا ميااادانيا حاااول تاااأثير القياااادة علاااى الأداء الاااوظيفي لااادى     

العاملين بإحدى المؤسسات الاقتصادية والمتمثلة فاي مؤسساة الكهربااء والغااز التوزياع ساونلغاز قالماة بأنهاا 
كز القيادة والعاملين بها نظرا للدور تتمكن من الوصول إلى قيادة ناجحة وفعالة، نتيجة وجود فجوة بين مرا

جاال تحقيااق أداء أفضاال وزيااادة الااذي تلعبااه فااي المؤسسااة والتااأثير الااذي تقااوم بااه إتجاااه العاااملين وذلااك ماان أ
ويكون ذلك من خلال تفعيل نظام الحوافز والاتصال وتشجيع العمال على العمل الجماعي من أجال   الثقة،

 يز والتفوق في أدائهم باعتبارهم جزءا من تلك المؤسسة.تحقيق التملتفاعل الحاصل بينهم لاستثمار ذلك ا
وفااي الأخياار يمكاان القااول بااأن القيااادة هااي الجساار العااابر لأي مؤسسااة وضاامان إسااتمراريتها فااي ظاال     

المنافسة الشديدة والتغير الدائم في بيئة الأعمال، نظرا للتأثير الذي تتركاه علاى الأداء الاوظيفي للأفاراد فاي 
بينماا القائاد يساعى لمعرفاة دائماا النقاائص والصاعوبات التاي قاد   ،ؤسسة، فالموظف يعارف دوره ويقاوم باهالم

 تواجهها.
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 الملخص: 
تتضمن هذه الدراسة توضيح تأثير القيادة على الأداء الوظيفي لدى العاملين في مؤسسة الكهرباء       
سونلغاز  -والغاز نظري  ڨ التوزيع  جانب  جانبين:  إلى  الدراسة  هذه  في  تعرضنا  ذلك  إلى  وللوصول  المة 

 وجانب تطبيقي. 
   الجانب النظري: 

 تطرقنا فيه إلى إطار الفكري والمفاهيمي للدراسة، ماهية القيادة، ماهية الأداء الوظيفي وعلاقته بالقيادة. 
 الجانب التطبيقي:

تضمن إجراء دراسة ميدانية على إحدى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تتمثل في مؤسسة الكهرباء       
تأثير القيادة على الأداء الوظيفي، تكون مجتمع الدراسة    التوزيع قالمة، بغية الوقوف على كيفية-والغاز
( مفردة، 100عامل، أما عينة الدراسة فقد تم اختيارها بواسطة الطريقة الطبقية العشوائية بواقع )  519من  

كأدوات  والإستمارة  والسجلات  بالوثائق  الإستعانة  تم  وقد  الوصفي،  المنهج  على  الدراسة  في  واعتمدنا 
 نسخة. 86نسخة من الإستمارة واسترجع منها   100تم توزيع  للدراسة، حيث 

-ولقد توصلت الدراسة إلى نتيجة مفادها أن القيادة تؤثر بطريقة إيجابية في مؤسسة الكهرباء والغاز    
تلك  ضوء  في  التوصيات  من  العديد  قدمنا  كما  العاملين،  لدى  الوظيفي  الأداء  على  سونلغاز  التوزيع 

 النتائج. 
 المفتاحية:الكلمات 

 القيادة، القائد الإداري، الأداء الوظيفي. 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



 الملخص

 

abstract: 
This study includes clarifying the impact of leadership on the job performance 
of employees in the electricity and gaz Distribution Corporation Sonelagaz 
Guelma, and to reach that, we were exposed in this study to two sides: a 
theoretical part and a practical part. 
Theoretical part: We touched on the intellectual and conceptual framework of 
the study, the nature of leadership, the nature of job performance and its 
relationship to leadership. 
the practical part: it included conducting a field study on one of the Algerian 
economic institution, a service instition represented in the electricity and gaz 
distribution corporation Geulma , in order to determine how leadership affects 
job performance, the study population consisted of 519 workers, while the 
study sample was selected by random method by (100) single, and we relied 
in the study on the form were used as tools for the study, were 100 copies of 
the form were distributed and 86 copies were retrived. 
The study concluded that leadership positively affects sonelgaz on employee s 
job performance, and we have mde several recommendation in light of these 
findings. 
Key words: 
Leadership, administrative leader, job performance 
 

 
 


