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 الحمد لله والصلاة والسلام على رسول الله أما بعد: 

 قال تعالى:" الحمد لله الذي هدانا لهذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا الله "

 أهدي هذا العمل المتواضع:

 إلى روح معلم البشرية وخير البرية سيدنا ومولانا محمد رسول الله صلى الله عليه وسلم 

 بها الرحمة وتحت قدميها الجنة " والدتي العزيزة "إلى من أودع الله في قل 

 " إلى من أحمل اسمه بكل افتخار، إلى من تعب كثيرا من أجل راحتي وتعليمي " والدي الكريم 

  الغالي" والى "أبنائي الأعزاء" زوجي"ساندني طوال حياتي و من أحبه  ىالاهدي تخرجي 

  إلى إخوتي، وأخواتي 

  إلى زملائي في العمل 

  أساتذتي ومعلمي في جميع الأطوارإلى 

 إلى كل من يحمل راية العلم الشريف 

 

  ربيعة

 الإهداء
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ن اعمل أمتك التي أنعمت علي وعلى والدي و أوزعني أن أشكر نع رب" تعالى:قال 

 " لصالحينتك ي  عااد  ابرحم وأدخلنيصالحاً ترضاه 

 ك حتى ترضى والحمد لك إذا رضيت والحمد لك بعد الرضا.فالحمد ل 

 يقرأه. ل منبه وتنفع ك ن تنفعنيهذا صالحاً لوجهك الكريم وأ يعملوأسألك الله أن تجعل 

 ذهذا ونخص بالذكر الأستا يز عملعلى انجا م بالشكر الجزيل إلى كل من ساعدنيتقدأ

 ." عليمسعودي  " مذكرتيالمشرف على 

 .بقاولهم مناقشة مذكرتي على تشريفهم لي أعضاء لجنة المناقشةشكر السادة أكما 
 .أتقدم بالشكر لكل من ساهم من قريب أو بعيد ي  إعداد هذا الاحث اكم
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 الدراسة  ملخص

 الملخص:

يث اتضح ح، والعاملينالنماذج القيادية وتأثيرها على آداء الموظفين مدى أهمية  معرفةتهدف هذه الدراسة إلى      
على الأداء لدى  تأثيرالان للقيادة دور كبيرة في بعد الاطلاع على مختلف الجوانب النظرية المتعلقة بموضوع الدراسة 

جراء مختلف الاختبارات الإحصائية ، وبعد العاملين القيام بعملية تحليل البيانات المجمعة من مفردات عينة الدراسة وا 
 أن النموذج الأوتوقراطيأظهرت النتائج ، SPSS للعلوم الاجتماعية الملائمة بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية

داء ة مسح الأراضي بشكل أخص في تأثيره على آفي المؤسسات الجزائرية بصفة عامة ومديري يطبق بنسبة كبيرة
  الموظفين.

 .مديرية مسح الأراضي، أداء العاملين، القيادة، نماذج قيادية: الكلمات المفتاحية

Abstract: 

    This study aims to indicate the importance of leadership models and their impact on 
the performance of staff and staff, as it became clear after looking at various theoretical 
aspects related to the subject of the study that leadership has a significant role in 
influencing performance in employees, and after analysing the data collected from the 
vocabulary of the study sample and conducting various appropriate statistical tests based 
on the spss statistical package program, the results showed that the autocratic model 
solves a large proportion in Algerian institutions in general and the Directorate of Land 
Survey in particular in its impact on performance Staff.  

Keywords: Leadership models, leadership, staff performance, Land Survey Directorate. 
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 مقدمة 

ينال موضوع القيادة اهتماما كبيرا في الوقت الراهن، والدور المهم الذي تقوم به، فنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها      
ف التي تتمثل في شخصيته وقدرته على توظيا القائد المؤسسة، وبالصفات القيادية الناجحة ه مرتبط بالكيفية التي يدير

إمكانياته نحو العمل البناء من اجل بناء علاقات ايجابية بين العاملين وتحسين أداء العمل لديهم وحفزهم على العطاء 
م هالمستمر. والإدارة الجامعية شأنها شأن الإدارات الأخرى حظيت باهتمام الكبير في المجتمعات المعاصرة نظرا للدور الم

 .الذي تقوم به من أجل تحقيق أهداف الجامعة ونجاح رسالتها
يشكل العنصر البشري اليوم أحد أهم الموارد التي تمتلكها مديرية مسح الأراضي، وذلك لما تتمتع به من ميزات     

مكانيات تساهم في النجاح المستمر له، والنماذج القيادية المناسبة تساعد على ترسيخ السلوك القيا لفعال وذلك من دي اوا 
خلال تعزيز ودفع المورد على بذل المزيد من الجهد وحسن التصرف في المواقف الصعبة، مما يعكس أهمية استخدام 
تقان قصد تطوير  هذ النماذج القيادية لمساعدة وتوجيه العاملين والتنسيق بين جهودهم للقيام بالمهام الإدارية بكفاءة وا 

و التحسين الدائم والمستمر للأداء الفردي والجماعي للتمكن من الوصول إلى تحقيق الأداء، فأي مؤسسة تسعى نح
 .الأهداف المرغوبة في أقصر وقت ممكن وبأقل تكلفة وجهد

 الإطار العام للإشكالية:
ق ياعتبار القيادة عملية تأثير على المرؤوسين تعمل على توجيه قدراتهم واهتماماتهم في المسار الذي يضمن تحق     

الأهداف المنشودة، وان نجاح القائد يركز أساسا على صفاته وخصائصه الشخصية التي تحدد نوع النماذج القيادية التي 
 تمارسها في التأثير على مرؤوسيه لتحسين مستوى أدائهم والذي حاولنا إسقاطه على الجانب التطبيقي.

 ية:انطلاقا مما سبق قمنا بصياغة الاشكالية الرئيسية التال  

 ؟يليزيبإ مديرية مسح الأراضيفي  الموظفينأداء  تحسينفي  لنماذج القياديةا ةساهمما مدى م             

 جزئية نذكر منها: فرعيةوللإجابة على هذا السؤال الجوهري يقتضي تفكيكه إلى أسئلة 

  ؟بالقيادةما المقصود 
  ؟النماذج القياديةما هي 
  ؟ القيادية في تحسين آداء العاملينالنماذج ساهم تهل 
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 فرضيات الدراسة:

  دراسةتأثير على آداء الموظفين من وجهة نظر عينة الالتساهم النماذج القيادية في  
 مديرية مسح الأراضي فيآداء الموظفين  تأثير علىالفي  النموذج القيادي الاوتوقراطيساهم ي 
  مديرية مسح الأراضي تأثير على آداء الموظفين فيال فييساهم النموذج القيادي الديموقراطي 
  مديرية مسح الأراضي تأثير على آداء الموظفين فيال فييساهم النموذج القيادي الحر 

 مبررات اختيار الموضوع:
 تعود الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار هذا الموضوع للاعتبارات التالية:

 .بالقيادةطبيعة التخصص الذي يفرض علينا معرفة كل ما يتعلق  -
 .النماذج القياديةالرغبة في اكتشاف دراسة  -
 بإدارة الأعمال والقيادة.الميل الشخصي للمواضيع ذات الصلة  -
 .النماذج القيادية على آداء الموظفينالحرص على معرفة وتوضيح آثار  -
 .النماذج القياديةرغبة منا في إثراء المكتبة الجامعية بموضوع جديد في  -

 أهداف الدراسة:
 .النماذج القيادية ودورها في تحسين آداء العاملين مساهمة علىالتعرف  -
 .النماذج القيادية وآداء الموظفينإيضاح مختلف المفاهيم المتعلقة بكل من  -
 .النماذج القيادية والآداءمحاولة إبراز العلاقة بين  -

 أهمية الدراسة:
رات في الوقت الراهن والذي تميزه التغي الجزائريةفي المؤسسات  القيادةتكمن أهمية هذا الموضوع في إبراز مكانة      

دى ل النماذج القيادية وأثرها على آداء العاملينالمتسارعة وضرورة التكيف معها ومواكبتها، وكذلك تبيين أهمية دراسة 
 كل من النموذج الاوتوقراطي وديموقراطي والحر، وتتجسد أهمية الموضوع أيضا في معرفة تأثير مديرية مسح الأراضي
، بالإضافة وصصعلى وجه الخ لهذه المؤسسة موظفينكفئة تمثل  بإيليزي مديرية مسح الاراضيلدى  على آداء الموظفين

حداث الا آداء الموظفينإلى معرفة ما يترتب على ذلك التأثير من تحقيق لأهداف المؤسسة كالتأثير على  ستجابة ، وا 
 .مستوى آدائهمالمرغوبة لديهم، ومن ثم تعزيز 
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 حدود الدراسة: 

 اء لدىبالنماذج القيادية والأداقتصرت الدراسة الحالية على حدود موضوعية تمثلت في تحديد المفاهيم المرتبطة      
واقتصرت  ،تحسين آداء الموظفينعلى  كل أنماط القيادةوعرض مختلف الجوانب ذات العلاقة بهما، وكذا تأثير الموظفين 

أربعة  في حدود زمنية دامت حواليو ، مديرية مسح الاراضي بإيليزيكذلك الدراسة الميدانية على حدود مكانية تمثلت في 
 .0202إلى شهر ماي  0202من شهر فيفري أشهر، وذلك 

 منهج البحث والأدوات المستخدمة:

خلفيات عند استعراضنا للأدبيات وال والنهج التحليلي للإجابة على الإشكالية المطروحة استخدمنا المنهج الوصفي
مختلف  تحليلأجل وصف و في الجانب الميداني من كذلك و  ،بالنماذج القيادية والأداء لدى الموظفينالمتعلقة النظرية 

المعطيات المتعلقة بالموضوع، والتي يتم الحصول عليها من عينة الدراسة باستخدام أداة الاستبيان ومعالجتها باستعمال 
 وهو أسلوب دراسة الحالة. التحليلينهج معلى أحد أهم أساليب ال بالاعتماد ،SPSSالبرنامج الإحصائي

 مرجعية الدراسة:

بمجموعة من المراجع تتمثل في: الكتب، المذكرات، الاطروحات، الملتقيات العلمية، المقالات العلمية تم الاستعانة  
 الانترنت... الخ. وشبكة

 صعوبات الدراسة:
 واجهتنا صعوبات عديدة في انجاز هذا البحث نذكر منها:      

وخاصة الكتب منها، فمعظم ما توفر منها كان عبارة عن مداخلات النماذج القيادية قلة المراجع التي تناولت  -
إن وجدت  ،الباحثينومقالات علمية تطرقت للموضوع بشكل سطحي ووفرت معلومات جد محدودة تناقلها بعض 

 .فمعظمها باللغة الأجنبية. وهذا راجع لحداثة الموضوع
النماذج ومعرفة مدى إدراكها لأهمية  الجزائريةصعوبة تطبيق الموضوع على أحد أو مجموعة من المؤسسات  -

 .بآداء الموظفينومدى اهتمامها  الاداريفي المجال  القيادية



 
 

 ~ ث ~
 

 مقدمة 

صعوبة الموضوع في حد ذاته حيث أن هناك العديد من المفاهيم والمسميات المتعلقة بمتغيري الدراسة الحالية،  -
من  كمفهومين وكمصطلحين في حالة الترجمة والأنماط النموذجهناك خلط بين  النماذج القياديةفبالنسبة لمتغير 

لى اللغة العربية واللغتين الفرنسية والانجليزية.  وا 
 هيكل البحث:  -
حيث قيادية نماذج اللالإطار النظـري لتطرقنا الى  الفصل الأول :ثلاث فصولفي هذا الإطار قمنا بتقسيم البحث إلى     

مفهوم  هتناولنا في المبحث الثاني، اما مفاهيم عامة حول القيادة حول المبحث الأول :ثلاثة مباحثقسمنا هذا الأخير إلى 
 .نماذج ضمن نظريات القيادة تطرقنا الى المبحث الثالث، اما في وأهمية النماذج القيادية

 لمبحث الأولاتناولنا في  إلى ثلاثة مباحث الفصلحيث قسمنا هذا  الموظفين أداء ماهية تناولنا الفصل الثانيوفي     
لقيادية في دور النماذج ا المبحث الثالثوفي  ،تقييم أداء الموظفين المبحث الثاني، وفي مفهوم الأداء أهميته وعناصره

 .تحسين ورفع مستوى الأداء
 – طبيقي لإبرازتتم فيه اسقاط الجانب النظري في قالب  الأراضي مسح مديريةل حالة راسةبد قمنا الفصل الثالثفي     
 نتائج ثانيالو  دوات الأو  طريقةالالأول  وقد قسمناه إلى مبحثين ،على آداء الموظفين والعاملين النماذج القيادية تأثير

 .ومناقشتها الدراسة
 



 

 

 

 
 

 الفصل الأول
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

                           تمهيد:

 اميكيةدين إدارة إلى حاجتها ازدياد إلى دورها واتساع الحديثة، الإدارة تعيشه الذي الحديث التطور أدى لقد
لى التحديات، مواجهة على قادرة مرنة  على ادرينق ليكونوا الإداري، الجهاز إدارة في الفن لديهم الأفراد من نوع إيجاد وا 
خلاص، ودراية بفطنة بواجباتهم القيام  أي نجاح هضوئ على دديح الذي الأمثل المعيار القيادة صبحتأ وبالتالي وا 

 . العامة الإدارة كتب معظم في بارزا جزءا يحتلموضوع القيادة  أصبح هنا ومن تنظيم،
يمكن القول بأن القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض وأنها مفتاح الإدارة وأن أهمية ومما سبق 

 .يشمل كل جوانب العملية الإدارية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي
       هذا الفصل إلى:وعليه سنتطرق في 

 مفاهيم عامة حول القيادة  : الأولالمبحث -

 مفهوم وأهمية النماذج القيادية  : الثانيالمبحث -

                          نماذج ضمن نظريات القيادة :المبحث الثالث-
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

  المبحث الأول: مفاهيم عامة حول القيادة

لإنسان اتعتبر القيادة الإدارية مفهوما حديثا في جانبها العلمي، لكنها من حيث الممارسة مفهوم قديم جدا، عرفه     
وتعتبر  ،منذ بدء تشكل التجمعات البشرية، التي أوجبت ضرورة إيجاد نوع من التوجيه والتنظيم لأفراد تلك الجماعات

أما في مجال  ،القيادة أهم مقومات الإدارة ويتم التركيز عليها بشكل دائم لما للقائد من دور فعال في النهوض بالعمل
  ماهية القيادة.هذه الدراسة فسيتم التعرف على 

 المطلب الأول: مفهوم القيادة والمفاهيم المقاربة لها

وجدت القيادة في جميع الحضارات القديمة واختلفت في مفهومها وعناصرها من حضارة إلى أخرى، إلا أن الكثير     
 .من المفاهيم القيادية أصبحت أساسا في تشكيل الفكر القيادي الحديث

 القيادة مفهوم-1

الوصول إلى تعريف شامل ومحدد لمفهوم القيادة لاقى الكثير من الصعوبات حيث اختلف المفكرون والإداريون  إن    
في وضع تعريف موحد لهذه الظاهرة، ويرجع هذا الاختلاف إلى تباين وجهة نظر القائم بالتعريف ونواحي التركيز التي 

" القيادة هي من أكثر الظواهر burnsيف، وهو كما يقول "ينظر إلى القيادة من خلالها والوقت الذي صيغ فيه التعر 
 على الأرض وضوحا وأقلها إدراكا، ومن جملة التعاريف الأكثر تداولا نجد:

القدرة على معاملة الطبيعة البشرية أو على التأثير في السلوك " على أنها :أحمد زكي بدوي يعرفها :11تعريف  -
 .1هدف مشترك بطريقة تضمن بها طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهمالبشري لتوحيد جماعة من الناس نحو 

على تقدير  القيادة هي مجموعة المواصفات الشخصية الحائزة: "frederic maatouk" اويعرفه :10تعريف -
ن البشر، مواحترام الآخرين والتي تجعل من الفرد إنسانا قادرا على توجيه الأنماط السلوكية الأساسية عند جماعة كبيرة 

 .2ذلك أن القيادة تتمتع بإمكانية التوجيه لامتلاكها السلطة واتخاذ القرار

 كما تعرف أيضا:) عملية تحريك الناس نحو الهدف( وهي مكونة من ثلاثة عناصر: :10تعريف -

                                                           

 .643، ص0222، 1باشرا حيل، صناعة القائد، دار ابن حزم، بيروت، ط فيصل سويدان طارق، 1 
 .042، ص0222رجب عبد الحميد، دور القيادة في اتخاذ القرارات خلال الأزمات، مطبعة الإيمان، القاهرة،  2 
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 .وجود هدف يحرك الناس إليه 
 .)وجود مجموعة من الأفراد )الإتباع 
 تؤثر في الناس. وجود قائد يجعل ذلك في قوالب عملية   

القيادة هي القدرة على التوجيه والتنسيق والاتصال واتخاذ القرارات والرقابة : "عبد الحميد رجب ويعرفها :10تعريف -
 . 1بهدف تحقيق غرض معين وذلك باستعمال التأثير والنفوذ واستعمال السلطة الرسمية عند الضرورة

ا )مجموعة السلوكيات التي يمارسه شاملا للقيادة مفاده أنها:ومن كل هذه التعاريف يمكن أن نوجز تعريفا 
 تباع، وخصائص المهمة والنسقتفاعل بين خصال شخصية القائد والأالقائد في الجماعة، والتي تعد محصلة لل

 التنظيمي والسياق الثقافي المحيط، وتستهدف حث وتحفيز الأفراد على تحقيق الأهداف المنوطة بالجماعة بأكبر قدر
من الفعالية التي تتمثل في كفاءة عالية في أداء الأفراد، مع توافر درجة كبيرة من الرضا وقدرا عاليا من تماسك 

 .الجماعة(

 المقاربة لها المفاهيم-0

هناك بعض المفاهيم المتداخلة مع مفهوم القيادة ولكنها تختلف عنها كثيرا سواء من حيث الوظيفة أو من حيث     
 تقوم بها ومن بين هذه المفاهيم.المهام التي 

 :القيادة والإدارة-1

للوهلة الأولى قد يبدو أن القيادة والإدارة اسمان يدلان على نفس الشيء، غير أن هذا الاعتقاد غير سليم، إذ أن     
دة أنها تضم عالقيادة جزء مهم من الإدارة، كما أن هناك تداخل بينهما، فالقيادة تعتبر إحدى مكونات الإدارة بما 

 عناصر أخرى منها؛ التخطيط، التنفيذ، الرقابة والمتابعة.

                                                           

 .41، ص0224، 0بوفلجة غيات، مبادئ التسيير البشري، دار الغرب للنشر، وهران، ط 1 
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كما أن هذا التداخل يأتي في سياق التشابه في الأداء حيث أن كل منهما يشير إلى تنظيم النشاط الجماعي  
إن حاجة ك فلتحقيق أهداف معينة، وزيادة على هذا فإن نجاح الإدارة متوقف إلى حد كبير على طبيعة القيادة ولذل

 .1الإدارة إلى القادة أو الرؤساء أو الأكفاء ذوي العلم والإبداع لا تكاد لها حاجة

وأن العلاقة بين القيادة والإدارة ليست علاقة العام والخاص، ولكن بطبيعة ما يعني كل واحد منهما، فالإدارة تهتم      
اء حين أن القيادة تعنى بالعلاقات الشخصية بين الرؤسبدرجة كبيرة بالسياسات والإجراءات والبناء التنظيمي، في 

والمرؤوسين، لأن الإدارة تتصل بالجوانب الفنية والتنظيمية في المؤسسة في حين القيادة تختص الجوانب الإنسانية 
 ي:للذلك يجب التفرقة بين الإدارة أو الإداري من جهة وبين القيادة أو القائد من جهة أخرى على النحو التا فيها

ا السلطة غير الرسمية على عدد من الأفراد تجعله قادر –أن القائد شخص يتوافر له قدر من التأثير الشخصي  (1
 على توحيد سلوك هؤلاء الأفراد.

أن المدير هو ذلك الشخص المعني من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيه مجموعة من الأفراد نحو تنفيذ هدف  (0
مي قدر معين من السلطة الرسمية، تعطيه حق إصدار الأوامر والتوجيهات معين، ويتوافر به بحكم موقعه الرس

 .الملزمة للأفراد
الإمكانيات البشرية المناسبة و  وانب التنفيذية التي توفر الظروفالإدارة بالنسبة لرجل الإدارة تعني ما يتعلق بالج (6

هداف ر ويخطط ويتصور وأن يدرك الأاللازمة، أما القيادة فتتطلب ممن يقوم بها هو أكبر من ذلك ويبدع ويفك
 والاستراتيجيات المستقبلية.

القيادة الإدارية ليست مهارة أو مقدرة تأتي عن طريق مراكز الخبرة فالسن الأقدمية قد توصل إلى الإدارة ولكنها  (4
يب الذي والتدر لا تتطور إلى قيادة، فالقيادة استعداد ومواصفات ومؤهلات معينة تنمو عن طريق إلى الإعداد 

 لذلك يقال كل مدير قائد وليس كل قائد مدير. يتحرر به القائد من الفردية والأنانية وانعدام ضبط النفس
وكلاهما في الحقيقة مهم، فالقيادة وحدها تجعلنا نعيش في عالم المستقبل والعلاقات وتهمل الإنجاز الفوري  

 .2الذي بدونه لا يمكن أن نستمر

                                                           
ية، جامعة منتوري، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعبحث والترجمة، بن نوار صالح، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر علم اجتماع الاتصال لل  1

 .22، ص0223قسنطينة، 
، رنطينة، الجزائقس جامعة منتوري، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، دليو فضيل، سفاري ميلود وآخرون، الاتصال في المؤسسة، مخبر علم الاجتماع الاتصال، 2 

 .85، ص0226
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 والرئاسة:القيادة -0

  يمكن التفرقة أو التمييز بين القيادة والرئاسة في عدد من الجوانب:    

يادة وشخصية القائد الإداري، أما الق ةتعد فكرة الرئاسة طاقة وقوة تنظيمية خارجية تقرر بعيدا وخارجا عن ذاتي     
مكانياته  هوشخصية القائد بصفات أهدافها أساسا ومصدرها من ذاتية فهي ظاهرة سلوكية تنظيمية اجتماعية تستمد وا 

وقدراته التنظيمية من جهة، ومن تماسك أعضاء الجماعة والتفاهم حول القائد لتحقيق أهداف المنظمة والتفاعل القائم 
 بين القائد وأتباعه من جهة أخرى.

 :1كما لخص الفرق بين القيادة والرئاسة فيما يلي 

راد الجماعة، أو من خلال الاعتراف التلقائي من أف لد موضع الرئاسة من خلال نسق منظم وليسيتم تق -1
 إسهامات الفرد في أنشطتها كما يلي في حالة القيادة.

 أهداف الجماعة في موقف الرئاسة يحددها الرئيس تبعا لاهتمامه وليس لأفراد الجماعة دورا في تلك العملية. -0
 ة مشاعر مشتركة أو إحساس بالتضامن من بين أفراد الجماعة الواحدة.لا يوجد في حالة الرئاس -6
توجد فجوة اجتماعية واسعة في حالة الرئاسة بين أعضاء الجماعة والرئيس، الذي يسعى للاحتفاظ بتلك  -4

 الفجوة لتساعده في إحكام السيطرة عليهم.
سلطة الرئيس فيستمدها من خارج اختلاف مركز السلطة، حيث سلطة القائد تنبع من أفراد الجماعة أما  -8

 الجماعة، تتمثل في لوائح ونظم المؤسسة.

  همية القيادة وعناصرهاأالمطلب الثاني: 

يواصل رواد الفكر الإداري الحديث باهتمام بالغ الأهمية دراسة ظاهرة القيادة والسلوك القيادي خاصة في المنظمات 
 جوانب المؤسسة.الحديثة وذلك لمالها من أهمية بالغة في جميع 

 

 

                                                           

 .32، ص0226عدون ناصر، إدارة الموارد البشرية وسلوك التنظيم، دار المجموعة، الجزائر،  دادي 1 
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 القيادة أهمية-1

 :1التاليةتظهر أهمية القيادة من خلال النقاط 

 نتائج.تستطيع القيادة الإدارية تحويل الأهداف المطلوبة إلى  .1
 توجه القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفعالية نحو تحقيق الأهداف. .0
 المنظمة.بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف  .6
بدون القيادة يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر  .4

 في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة.
 الأفراد وتدفعهم إلى تحقيق أهداف المشروع. إن تصرفات القائد الإداري وسلوكه هي التي تحفز .8

  ويمكن القول أن تأثير العامل القيادي يسير في اتجاهين متعاكسين فالقائد يؤثر على أتباعه ويتأثر بهم وذلك 
يؤدي إلى تعديل سلوك القائد والمرؤوسين وتصرفاتهم ومن المعروف أن العمل القيادي إذا تم تكراره عدة مرات فإنه 

عمل على أو علانية( ي )ضمناحيث أن عمل القائد  )القدوة(ثرا )انطباعا( كبيرا في سلوك المرؤوسين وعاداتهم يترك أ
تفسير الخطط والسياسات التي تتبعها إدارة المؤسسة الرسمية وبذلك يصبح مثالا يقتدي به المرؤوسين في سلوكهم 

 وتصرفاتهم.

نما يمتد تأثيرها إلى النظم الاجتماعية ومما لا شك فيه أن القيادة ليست مجرد علاقة ش خصية بين شخصين وا 
الموجودة في الشركة )المؤسسة( ويتصف القائد الناجح بأنه يعمل جادا في تحسين مقدرته على الإلمام والتبصير في 

  والموضوعية.أحوال الأفراد الذين يعمل معهم ويتطلب ذلك منه سلوكاً معيناً كالاعتناق والإدراك الذاتي 

 الاعتناق:-1

 رؤوسيهمهو مقدرة الشخص على تفحص الأمور والنظر إليها من زاوية الشخص الآخر فحتى يتمكن القائد من توجيه 
على العمل وتحفيزهم لا بد أن يكون قادرا على وضع نفسه موضع ذلك المرؤوس فيحس بإحساسه ويشعر بشعوره 

 القيم التي تؤثر على إنتاجية الموظف وكفاءته.تجاه المؤسسة وأهدافها وتجاه زملائه ورؤسائه تجاه 

 

                                                           
 .04، ص0220، 1البكري فؤاده عبد المنعم، الاتصال الشخصي في عصر التكنولوجيا، عالم الكتب، القاهرة، ط 1
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 الإدراك الذاتي: -0

هي مقدرة الشخص على تقييم نفسه بين الآخرين تقييما صحيحا، فهناك الكثيرون الذين يحملون عن أنفسهم فكرة 
مرؤ سيهم لتختلف عن الفكرة التي يحملها الآخرون. فقد يعتقد بعض الرؤساء بأنهم عادلون ورحيمون في معاملاتهم 

زوا قد يروا بأن هؤلاء الرؤساء متحيزون ولا يتمي مرؤوسيهموموضوعيون في تحليلهم للمشاكل التي توجههم، إلا أن 
 بالعدل أو الرحمة أو الموضوعية.

 الموضوعية:-0

هي مقدرة الشخص على تحليل الوضع الراهن تحليلا عقلانيا دون تدخل العاطفة. فالقائد الناجح هو الذي يستطيع 
لأن يسلكوا سلوك معين. إن قدرته على تجميد العاطفة وتحليل الأمور بموضوعية  بمرؤوسيهتحديد القوى التي دفعت 

 1وارشادهم.تمكنه من تفهم أفضل لسلوك المرؤوسين وبالتالي توجيههم 

 :القيادة عناصر-0

 :2تنقسم العناصر التي تؤثر على عملية القيادة )كما يوضح الشكل الآتي( إلى ثلاثة عناصر   

 القــــائد-1

 جماعة العمل-0

 المـوقــف  -6

 وهذه العناصر تتفاعل مع بعضها البعض ويؤثر كل منها في الآخر وكما يوضح الشكل التالي: 

 

 

 

 

                                                           

 .08مرجع سبق ذكره، ص البكري فؤاده عبد المنعم، 1 

 .010، ص0221عابدين محمد عبد القادر، الإدارة المدرسية الحديثة، دار الشروق، القدس،  2 
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 الدوافع

التنظيم غير الرسمي  
 الشخصيات

التجارب   

 .يوضح العناصر المؤثرة في عملية القيادة :(11.11) شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 
 .126ص ،د. علي عبد الوهاب، "مقدمة في الإدارة" المصدر:

 :1ولعل القائد الناجح يجب أن يركز على ما يلي-

  مرؤوسيهالتخطيط بالمشورة والمشاركة مع. 
  استثمار المستقبل.الزمن هو 
 .أهداف المؤسسة هي أهداف القائد الخاصة 
  مرؤوسيهتنمية وتطوير. 
 .تكوين روح الجماعة وبيئة عمل صحية 
 .تكوين روح الالتزام الذاتي في العاملين 
 .الرقابة لعدم الوقوع في الأخطار مستقبلا 
 .يعالج الصراعات التنظيمية بالمواجهة والفهم والإدراك الترشيدي 
  النية.معرفة سبب الخطر لديه وبأنه ناتج عن سوء فهم وليس سوء 

                                                           

 .41، ص0222عبد الوهاب محمد رفعت، أساليب الإدارة العامة، دار المطبوعات الجامعية، الإسكندرية،  1 

 الظروف الاقتصادية القيم والأعراف

 جماعة العمل

 العــدد

 المؤهلات

 الأهـداف

 

 

 :القائد

 الشخصية

 القيــم

 الخبرات

 الطموح

 

 

 الموقـف

 الأهـداف

 السياسات

 المفاهيم

 النمط القيادي

 

 

 الإجراءات

 الأنشطة

 الاتصالات

 التكنولوجيا

 

 

 

 التغيرات البيئة
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 :1ومن صفات القائد الناجح أن-

  تباعه.بمستوى من الذكاء أعلى من مستوى أيتمتع 
 .يتمتع بسعة الأفق وامتداد التفكير وسداد الرأي أكثر من أتباعه 
 متع بطلاقة اللسان وحسن التعبير.يت  
  لتسلم زمام قيادة الآخرين.يتمتع بقوة الشخصية والطموح 

 :ائدالق قوةالمطلب الثالث: مصادر 

ن القوة الكامنة للتأثير على سلوك الآخرين و هنا لا بد الإمعان في كلمة "كامنة" فهي تقترح أن باستطاعة الفرد إ     
 جائبا الجلوس الملعب وتلك قوة دون ممارسة فعلا يستطيع مدرب كرة القدم أن يطلب من أحد اللاعبين مغادرة يمأن 
 مارس المدرب هذه القوة لأن اللاعبين يعرفون مسبقا بوجود هذه القوة ويعملون جاهدينيي مستوى لعبه فقلما نسبب تدب

م أو منا يسمى هتباع المرؤوسين لقيادلاتمسة أسباب خقوم بذكر فننب حدوث ذلك أما الآن لتجللمحافظة على مكانتهم 
 2متلك نوع واحد أو أكتر من القوة.يمكن للقائد أن يومن الجدير بالذكر أنه  قائدال قوةصادر بم

 :. القوة الشرعية1

الطريقة ي تحتوي أي مركز وظيفي بالتهذا تكون القوة لو  للمنظمةا التسلسل الرئاسي هي منح من خلالتهي قوة ال    
هذا تشبه القوه لوحة له من المنظمة و والممني تم فيها تعريف تلك الوظيفة فباستطاعة الرئيس الشرعية المعرفة تال

متلك جميع المديرين القوة الشرعية على مرؤوسيهم لكن مجرد تملك السلطة الشرعية لا يكفي ليصبح يالشرعية السلطة 
السياسات  دتفسير الحرفي لقواعالي تقع ضمن تتلك الأمور الالفرد قائدا ففي الكثير من الأحيان يتبع المرؤوسون 

ذا طلب منهم القيام بأعمال خارجية عن نطاق اختصاصهم  مون بذلك ضون أو سيقو سيرفهم فإنالتنظيمية المكتوبة وا 
 مستوى متدن وفي الحالة فإن المدير مارس السلطة وليس القادة. ب

 

                                                           

علوم الاقتصادية، لعبد المجيد، تأثير العلاقات الإنسانية على إنتاجية العمل في المؤسسة الاقتصادية في ظل التحول إلى اقتصاد السوق، دكتوراه دولة في ا أونيس 1 
 .58، ص0224 الجزائر،قسم التسيير، جامعة 

 .53نفس المرجع، ص أونيس عبد المجيد، 2 
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 :.القوة المكافأة0

والاعتراف  المدحو متلك الكثير من المديرين القوة على زيادة الرواتب التوصية بالترقية يوهي قوة منح أو منع المكافأة     
عطاء فرص العمل الجيدة والعلاوات الإضافية وبشكل عام القول بأنه كلما زادت أهمية المكافأة زادت قو   :1لمديرا ةوا 

 :الإكراه. قوة 0

الإذعان على المرؤوسين عن طريق التهديد النفسي والعاطفي أو الجسمي ويتخذ الإكراه في بعض وهي قوة فرض      
رفون وأحواض السفن حيث يقوم المش الحالات شكل العقاب الجسمي وتتضمن هذه الحالات الوحدات العسكرية والسجون

لى كراه في معظم المنظمات عيذعنوا للأنظمة والتعليمات السرية لكن تقتصر وسائل الإ حتىبضرب المرؤوسين 
ين هذه هاء الخدمة ويتجاوز بعض المدير نريل وا  تي ودفع الغرامات والتالتأديب التوبيخ الشفوي أو المكتوب والفصل

كراه كلما لإكلما زاد استخدام المدير ل الوسائل إلى استخدام الشتائم اللفظية والإذلال والإكراه للمدير ومن جهة أخرى 
  التذمر.نزوع المرؤوسين للعنف و زادت إمكانية 

 :. القوة المرجعية0

تعتبر القوى الشرعية والمكافأة والإكراه ظاهرة في مراحل موضوعية من حياة المنظمة بعكس القوة المرجعية فهي       
ي مع بجايبشكل إ المرؤوسون يتجاوبأنه قد  ىمعنبميالة إلى التجريد، فهي تعتمد على التماثل والتقليد والقدرة الخارقة 

خرى قد يختار وفي حالات أ والاتجاهاتقائد ما لأنه يندمجون معه بطريقة معينة كونه يشبههم في الشخصية والخلفية 
الأتباع أن يقلدوا قائد يتميز بقوة مرجعية عن طريق اختيار نفس أنواع ملابسه أو عمل نفس عدد ساعات عمله أو 

ير غ اي ينتج عنها سميتوال Charismeكن أن تتخذ القوة المرجعية شكل القيادة الخارقة ه تمعملإتباع نفس فلسفة 
 أوامره.ملموسة في شخصية القائد توحي بالولاء والحماس لطاعة 

 

 

                                                           

، 0223 ،عة الجزائرقاسيمي ناصر، الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري، دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائر د. دولة في علم الاجتماع، جام 1 
 .64ص
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 :برةلخ. قوة ا5

لذي يستطيع م الهامين والعالوهي ومشتقة من المعلومات والخبرة فالمدير الذي يعرف كيفية التعامل مع الزبائن ا     
البيروقراطي  لأخرى والموظف الذي يجد طريقة للتخلص من الروتينامنظمات الاحا تكنولوجيا لم تحققه نجيحقق  أن

على جميع الأفراد المطلعون على هذه المعلومات كلما زادت درجة الخبرة  ةفي سير المعاملات يتميزون بقوة الخبر 
 :1للفرد

  النماذج القياديةالمبحث الثاني: مفهوم وأهمية 

التي قام بها العلماء في مجال الإدارة حول تحديد أفضل أسلوب أو نموذج للقيادة يتمكن  ركزت الدراسات الجديدة     
أن يحقق الأهداف المطلوبة بكفاءة وفعالية وقد توصلت هذه الدراسات إلى تصنيفات متعددة لنماذج  القائد باستخدامه

  القيادة لذلك فقد استندت إلى جملة من النماذج الأساسية برزت قيمة وجودها.

  المطلب الأول: مفهوم النماذج القيادية

لمنظمة تحقيق مرامي ا ىيتم اعتماده من قبل القائد ال بأنه نوع المنهج الذيتعرف النماذج القيادية: ": 11تعريف  -
 ".وتوجيه جميع أنشطتها

 لأعمالالقائد عند ممارسته ل ى بهاأما الخفاجي يعرفها بأنها مجموعة من السمات السلوكية التي يتحل :10تعريف  -
اتخاذ القرارات في المواقف المعينة، و انه أسلوب الذي يتبعه القائد في تعامله مع المرؤوسين أي ما يعكسه من سلوك و 

الاجتماع و  سميا طريقة تفاعله مع التابعين، وربما هذا ما قصده عالم الإدارة ،بشكل متكرر في مواقفه المختلفة
ها نوع العلاقة التي يعتمد ىالقيادي بأنه يشير إل وذجرف النمواضع النظرية المشهورة عندما ع Fiedler المعروف

لطريقة بالتالي فانه يمثل املون بشكل جماعي في مهمة واحدة و طريقة لجعل الآخرين يعستخدما سلطته و شخص ما م
 .التي يعتمد القائد عند قيامه بتوجيه الآخرين في مواقف العمل المختلفة

القيادي كأي شكل من أشكال السلوك  وذجأن النمالذكر يمكن لباحثين الإدارة إلى  خلاصة للمفاهيم السابقة    
المواقف  قابليته الشخصية في التعامل معو  قناعاتهو  رؤية الفرد عدان بعد إرادي اختياري يعتمد علىالإنساني فيه ب

 تمتعيلقدرات الشخصية التي او  القيمو  الاتجاهاتو  الخصائصو  بعد تمثيل مجموعة السماتو  ،المختلفة هذا من جهة
                                                           

 .135، ص1558ردني، عمان، الأردن، ، مركز الكتاب الأ1جوزيفس، ناي، حتمية القيادة المتغيرة للقوة الأمريكية، تر: عبد القادر عثمان فاروق منصف، ط 1 
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 النموذج يتحدديمكن القول أن هذا و  ، بلىالتي تعد محددا مهما في التعامل مع هذه المواقف من جهة أخر و  بها
  .1 الموقفية لهو  بالعوامل الوراثية البايلوجية للقائد فضلا عن العوامل البيئية

  المطلب الثاني: أهمية النماذج القيادية

من أهمية القائد ووظيفة القيادة أصلا ذلك إن  داتهافي المنظمة من قبل قيا النموذج القيادي المعتمد تبرز أهمية    
للمنظمة،  ةالاستراتيجيتوضيح الرؤى  علىتمثل القدرة جهة النظر المعاصرة تنصرف إلى كونها و  مفهوم القيادة من

 ساس عملية التأثير علي سلوك المرؤوسين في سبيلهي بالأو  اعتمادهابها و  كذلك القدرة علي حث الآخرين للأيمانو 
   .تحقيق الأهداف المرغوبة

 االطريقة أو المنظمة الذي يعتمده علىأهدافها بالأساس مبنيان و  ن مدى تحقيق رؤية المنظمةذلك فإ علىبناء     
 بها لتي تمراقف المختلفة اطريقة معالجاته للمو لوبه مع المرؤوسين من حوله وفي قائد تلك المنظمة في تعامله أو أس

  .المنظمة

المنظمة  الإبداع فيو  تقدم العمل علىالعامل الأهم في التأثير  ونهالقيادي من خلال ك تتضح أهمية النموذجو  كما   
 .2في ذلكللفاعلية الإدارية هنا الدور الأكبر و  طرق العملا يصبح عندم سميا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

هرباء مديرية شبكة الكدينا مناف محمد، الأنماط القيادية ودورها في تنمية مهارات العاملين دراسة استطلاعية للآراء عينة من قيادات الادارات والعاملين في  1 
 . 28، ص 0210نينوى، دبلوم عالي، جامعة الموصل العراق، 

 .23نفس المرجع، ص دينا مناف محمد، 2 
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 القيادةالمبحث الثالث: نماذج ضمن نظريات 

تشعبت وتعددت الدراسات والبحوث في مجال القيادة، وتفاوتت فيما بينها في افتراضاتها للمتغيرات المؤثرة على     
السلوك القيادي، فإلى جانب الدراسات التي ركزت على السمات الفردية لشخصية القائد، قامت أخرى بافتراض أن 

كما ركزت دراسات أخرى على متغيرات الموقف، وكلها قدمت العديد من  فعالية القائد تعتمد على متغيراته السلوكية،
النظريات التي تناولت موضوع القيادة بالدراسة والتحليل، كما ساهم تطور الفكر الإداري في تطور نظريات القيادة التي 

 حاولت تحديد أهدافها.

  المطلب الأول: النماذج القيادية في الفكر الاداري الحديث

ى ، وهو مستمر حتى وقتنا الحاضر ويقوم علبداية السبعينات من القرن الماضي أ الفكر الإداري المعاصر فيبد    
للشكل الذي يجب أن يكون عليه التنظيم، فوجود ( One best way) افتراض أنه لا توجد طريقة وحيدة أفضل

 الصراع لم يعد فقط داخل المؤسسة بينالتنظيمات الرسمية يقابله وجود تنظيمات غير رسمية. كما أن التفاعل و 
نما امتد إلى الصراع بين المؤسسات ذات الحقل الإنتاجي والخدماتي المتشابه وذلك  العاملين والقيادات الإدارية، وا 
بسبب ظهور المنافسة، إضافة إلى صراع من نوع آخر وهو التوفيق بين حماية البيئة الطبيعية والاجتماعية وبين 

 .1للمؤسسةصادية الأهداف الاقت

وسنخصص هذا الجزء من البحث إلى عرض أهم مدارس الفكر الإداري المعاصر ومساهمتها في تطوير مفهوم      
 .القيادة الإدارية

 :يادة الإدارية في ظل مدرسة النظمالق-1

ماع. كتابات علماء الاجتتعتبر نظرية النظم من أحدث النظريات في عالم الإدارة وقد اُستمدت هذه النظرية من       
المؤسسة و  .الكلية الشمولية وتخرج هذه النظرية عن إطار المؤسسة لتشمل المنظومة بكاملها معتمدة على المقاربة

ظام هي أدق وحدة في هذه المنظومة، ويتوقف إنتاجها على طبيعة تنظيمها وتفاعل عناصرها الداخلية التي تتمثل كن

                                                           

، 0211، 2، العدد 4مجلد  هديل كاظم سعيد وآخرون، دور الأنماط القيادية في التسيير التنظيمي، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بغداد، 1 
 .081ص
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وكذلك على ما تقدمه البيئة الخارجية لها من إمكانيات  ية، المخرجات، والتغذية العكسية،في المدخلات، العملية الإدار 
 ومعنوية.مادية وبشرية وسياسية 

وقد أسهمت هذه النظرية في مجال القيادة الإدارية، أن مدخل النظم يساعد القائد الإداري على فهم سير المؤسسة       
لجزيئات الأعمال في  نظم يمكنه من إدراك العلاقات والصلات الاعتماديةبشكل أفضل، كما أن "استخدام مدخل ال

إضافة إلى ذلك فإن نظرية النظم تجبر القائد الإداري على النظر إلى المؤسسة باعتبارها كلا متكاملا  ."العملية ككل
أنه شبكة معلومات ينظر إلى التنظيم على  وواحدا مكونا من أجزاء تتفاعل مع بعضها لتحقيق الأهداف، وتجعله

 متدفقة.

إن نظرية النظم جعلت المفكرين يعيدون النظر فيما يتعلق بمبادئ التنظيم الإداري وأساليب القيادة الإدارية       
 .والدوافع والحوافز، ومن هنا ظهرت إلى الوجود نظريات كثيرة استمدت قوتها من نظرية النظم

 :ة الإدارية في ظل المدرسة الكميةالقياد-0

أسهمت المدرسة الكمية في مجال القيادة الإدارية بمحاولتها تقديم نماذج موضوعية ومعيارية يمكن للقائد الإداري      
الاسترشاد بها في اتخاذ القرارات، مما يؤدي إلى الحد من التخمين وعملية التقرير والحكم الشخصي، وتشمل هذه 

 :1المدرسة الفروع التالية

 .القراراتويقدم أساليب ونماذج رياضية يمكن استخدامها لرفع كفاءة اتخاذ  : الإدارةعلم  -
 .الإداريةوتهتم بكيفية تطبيق الأساليب والنماذج في المجالات  العمليات:بحوث  -
 .نظم المعلومات : وتهتم بتوفير قاعدة بيانات تساعد على توفير معلومات دقيقة وسريعة بتكلفة ملائمة -

 

 

 

                                                           

مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة ، -دراسة حالة مجمع صيدال-صالح جيلح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين  1 
 .48، ص0223/ 0224الجزائر، دورة 
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

 :لإدارية في ظل الإدارة اليابانيةالقيادة ا-0

لقد برهنت المدرسة اليابانية للعالم أجمع مدى نجاحها في إدارة المؤسسة، ويكمن سر نجاح الإدارة اليابانية في     
شراكه في ا الإدارية المختصة والمتمثلة في  تخاذ القرارات من خلال الممارساتتركيز اهتمامها بتنمية المورد البشري وا 

 الجودة. أسلوب حلقات  تطبيق

من خلال ف الإداري،وأسهمت المدرسة اليابانية في مجال القيادة الإدارية بإعطائها أهمية كبيرة ودورا بارزا للقائد     
ا يمكنه من مموقعه واحتكاكه المباشر مع مرؤوسيه يمكن أن يعرف ميزاتهم الشخصية وتفسير أنماطهم السلوكية م

كما تؤكد الإدارة اليابانية على اختيار القادة على أساس  .أفضلهم للعمل وطرق تحفيزهم لأداء اكتشاف ما يثير دافعيت
 .للتدريبالخبرة والمهارة بالإضافة إلى إخضاعهم 

 نها،مابانية فقد حاولت الدول الغربية وبشكل خاص الولايات المتحدة الأمريكية أن تستفيد ونظرا لنجاح الإدارة الي    
وصاحب  الإدارة،في ( Z)ديلها بما يتماشى مع البيئة الأمريكية وخصائصها، وسمي هذا التعديل بنظرية ولكن بعد تع

الذي حاول تكييف النموذج الياباني في الإدارة في ( 1550" )وليام أوتشي"ي لنظرية هو عالم الإدارة الألمانهذه ا
ل دات الإنسانية في عالم المؤسسات بالاهتمام إلى العلاقتدعو إلى إعادة توجيه  (Z) المؤسسات الأمريكية. والنظرية

التركيز على الاعتقاد بأن التكنولوجيا وحدها هي التي تقف وراء رفع الإنتاجية وهو الاعتقاد الذي ساد لدى المنظمين 
 1الأمريكيين.

ية، وتعمد في ركه للرقابة الذاتتميزت الإدارة اليابانية بتجربة ذات طابع فريد، فهي توظف العامل مدى الحياة، وتت    
النظم البيروقراطية التي  زية وتدني درجة الرسمية على خلافتنظيمها على هيكل تنظيمي يتميز بالمرونة واللامرك

وبذلك أثبت اليابانيون قدرتهم على تصدير ما لديهم من أساليب ونماذج إدارية  الغربية.تفرضها النظريات الإدارية 
 .الإدارياء الفكر ناجحة أدت إلى إثر 

                                                           

 .18، ص0223/0222جل، منير لواج، دور القيادة الإدارية في تفعيل استراتيجية إدارة الموارد البشرية، مذكرة مكملة لمتطلبات نيل شهادة الماجستير، جامعة جي 1 
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

خلاصة القول إن مدارس الفكر الإداري المعاصر قدمت عدة إضافات في مجال القيادة الإدارية، فمدخل النظم      
مكن القائد من إدراك العلاقات المختلفة للمؤسسة، فيما قدمت المدرسة الكمية نماذج معيارية يسترشد بها القائد في 

ثارة الإدارة اليابانيقرارات، وأشارت عملية اتخاذ ال  .1عيتهمدافة إلى أهمية دور القائد في تنمية الموارد البشرية وا 

 المطلب الثاني: النماذج القيادية ضمن النظريات الحديثة في القيادة

شهد الفكر الإداري مؤخرا نماذج جديدة في القيادة الإدارية، وذلك لمواكبة التغيرات السريعة التي تشهدها بيئة     
قة بالنظريات والمداخل الساى عدم جدوى نماذج ونظريات المدخل الحديث عل العمل لمختلف المؤسسات، لذلك تؤكد

 . اصة فيما يتعلق بتغيير المنظماتلوحدها خ

 ية:نظريـة القيـادة التحويل-1

عد مفهوم القيادة التحويلية من المفاهيم الحديثة في الفكر الإداري، حيث ظهر كمصطلح لأول مرة من قبل ي      
 "زبيرنالاجتماع "لكن ظهورها كنظرية مهمة في القيادة بدأ مع عمل عالم (، 1526عام )( DOWNTON) داونتون

(JAMES MACGREGOR BURNES )( 1525عام) القيادة التحويلية على  ""بيرنزويعرف  ."في كتابه "القيادة
أنها تفاعل بين القادة والمرؤوسين يؤدي إلى التحفيز والنضج إلى أعلى المستويات وتجاوز المصالح الشخصية إلى 

 العامة.المصلحة 

الذي وضع لها نماذج ومقاييس لقياس  BASS)) وقد طورت نظرية القيادة التحويلية من خلال إسهامات باس    
الذي تضمن ثلاث عناصر للقيادة التحويلية هي الكاريزما، ( MLQ) وك القيادي وهو ما يعرف بمقياسعوامل السل

 المستوحاة.اسم الدافعية  ( أضاف باس مكونا رابعا أطلق عليه1552التشجيع الإبداعي والاهتمام بالفرد، وفي عام )
 : 2يليباس فيما  ــونتعرض لشرح العناصر الأربعة لـ

 

 

                                                           

 .15، ص0223م ملحم، التمكين مفهوم إداري معاصر، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، يحيى سلي1 
، القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة محمد بزيغ حامد بن تويلي العازمي 2 

 . 11، ص0223وم الأمنية، نايف العربية للعل
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

  (الكاريزماتي )الجاذبية القياديةالتأثير: 
  عامل الكاريزما في جوهره القائد الذي يجعل المرؤوسين يرغبون في إتباع الرؤى التي يطرحها،  ويصف

ويتسنى له ذلك من خلال تمسكه بالمعايير الأخلاقية والسلوكيات المعنوية العالية ويتصف بالمثالية فيصبح 
 .أهلا للإعجاب والاحترام والثقة

  لهام المرؤوسين : (الملهم )التحفيزالدفع والإلهام يتصرف القائد وفق هذه الخاصية بطرق تعمل على تحفيز وا 
لكي يلتزموا بالرؤية المشتركة في المؤسسة وذلك من خلال إتاحة الفرصة لهم في المشاركة في وضع الأهداف 

 .لأداءاالسلوك يعزز روح الفريق ويحسن من  ، وهذا النوع منن التوقعات العالية من انجازاتهموتحقيقها وتبيا
 الاهتمام بالتشجيع الإبداعي:  

يحرك القائد جهود مرؤوسيه نحو التجديد والإبداع وذلك بزيادة وعيهم بحجم التحديات وتشجيعهم على تبني 
 .يواجهونهاطرق وأساليب جديدة لحل المشكلات التي 

  الأفراد(الاهتمام الفردي )مراعاة مشاعر: 
ويمثل هذا العامل القائد الذي يعطي اهتماما خاصا بحاجات الفرد وتطويره والارتقاء بمستوى أدائه ويفوض 

 .قدراتهبعض المهام إليه كوسيلة لتنمية 

من  سين على بذل أكثر مما يتوقع منهمبأن القيادة التحويلية تحفز المرؤو ( 1558وفي نفس السياق، يفيد "باس" )    
 :1يأتي خلال القيام بما

 .والمثاليةرفع مستوى وعي المرؤوسين بقيمة الأهداف المحددة  -
 .الشخصيةحث المرؤوسين على تغليب مصلحة المؤسسة على مصالحهم  -
  .الأعلىتحفيز المرؤوسين للاهتمام بالحاجات ذات المستوى  -

ا ويستشرف المؤسسة وأهدافهنغمسون في رسالة جعلهم يلي بقدرته على إشراك المرؤوسين و ويتميز القائد التحوي   
  تحقيقها.يجعلهم يرغبون في سسة و الرؤية المستقبلية للمؤ 

                                                           

ادية، جامعة محمد قتصنور الدين دخان، إشكالية القيادة في منظور الرشادة من أجل تفعيل التسيير، الملتقى الدولي الأول حول التسيير الفعال في المؤسسة الا1 
 .10، ص0228ماي  4-6بوضياف، المسيلة، 
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

 :القيـادة الكاريزماتـية نظريـة-0

 " ونظرية القيادة التحويلية، ظهور نظرية القيادة الكاريزماتية التي نشرها هاوسيرنزبتزامن مع ظهور كتاب "    
(HOUSS( في عام )و 1523 ) حيث تفترض أن .الشخصيةالتي تشبه نظريات القيادة التي ركزت على السمات 

الإعجاب مما بول و تثير القالتي و  المتبادلة،التي تمثل شكل من أشكال الجاذبية الفردية الكاريزما خاصية فردية للقائد و 
 .1وك مرؤوسيهزيد من نجاح تأثير القائد على سلي

القادة ذوي الصفات الكاريزماتية هم أشخاص يملكون خصائص أو قدرات  ويشير هاوس في نظريته إلى أن    
 ، رات كاريزماتية خاصة في مرؤوسيهماستثنائية ويتصرفون بطرق فريدة ذات تأثي

في  قةية في التأثير في الآخرين، الثوتشمل هذه الخصائص الكاريزماتية عند هاوس سيطرة القائد، الرغبة القو     
  .قوي بالقيم الأخلاقية الذاتيةعلى شعور النفس و 

امير ا كانت تلك التي قام بها شمن أهم المراجعات الرئيسية لهو ، نوات نقحت النظرية الكاريزماتيةوبعد مرور س    
تحول  الذين أكدوا أن القيادة الكاريزماتية (1983( عام )ARTHAR) رثرأأو  (SHAMIR & HOUSE) هاوسو 

قيمهم في أهدافهم و  لية للمؤسسة من خلال خلق تغييراتالمفاهيم الذاتية للمرؤوسين وتحاول ربط هويتهم بالهوية الك
  وطموحاتهم.وحاجاتهم ومعتقداتهم 

" من عمل هاوس بإعطاء المزيد من الاهتمام بالعناصر العاطفية والأصول ( وسع "باس1558وفي عام )     
رطا ضروريا ولكن تعد الكاريزما شو ، ة التحويلية سلسلة متصلة واحدةلكنه أكد أن القيادة الكاريزماتية والقياد الكاريزماتية

وعلى الرغم من شيوع أفكار القيادة الكاريزماتية في أدبيات القيادة الحديثة إلا أنه لم تجر  .التحويليةليس كافيا للقيادة 
إساءة  د من الانتقادات الخاصة بإمكانية، كما أثيرت العديا بشكل محدديرهسوى دراسات قليلة لاختبار معناها وتأث

 لقيادته.استخدام القائد الكاريزماتي 

 

 

                                                           

 .63، ص0228، محمد اسماعيل بلال، النظرية والتطبيق، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، دون طبعة 1 
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

 ادة الفريـق قي يةنظر -0

ظيمية والمنافسة هيكلة التنمحيطة بالمؤسسات اليوم كإعادة الأدت التطورات التقنية والمتغيرات العديدة في البيئة ال    
مام بالمورد تحتم الاهت العالمية والتنوع المتزايد داخل القوى العاملة إلى ظهور العديد من المشكلات التيالاقتصادية 

 ت، هنا سعت العديد من المؤسسات في مختلف دول العالم في الأخذ بمنهجية فرق العمل من خلال دمج القدراالبشري
ية والجودة بشكل ن الإنتاجالمواهب والقدرات وتوظيفها لتحسيأعمال تعاونية لتحريك هذه والإمكانات الفردية في أنشطة و 

دام أكثر فعالية خضرورة استخدام الفرق التنظيمية لأنها تؤدي إلى إنتاجية أ كبر واست ، فقد توصل الباحثون إلىمستمر
ترتب عليه  ، مماداعالقرارات وحل المشكلات والحصول على خدمات ومنتجات ذات جودة وزيادة الإب للموارد واتخاذ

إحداث تغيير في دور القائد الذي توكل إليه مهمة بناء الفريق المنسجم والفعال الذي يتحقق من خلاله أهداف المؤسسة 
شباع حاجات   .1أعضائهوا 

إن نظرية قيادة الفريق ركزت بشدة على الفرق التنظيمية الحقيقية وفعاليتها، إلا أنها تعد بعدا جديدا ولا تدعمها     
كثيرة، بالإضافة إلى أن هذه النظرية تتطلب من القائد أن يتعلم سبل إيجاد الظروف التي تدعم تفوق الفريق  بحوث

، إلا أنه لا توجد طريقة مثلى وواحدة لعمل الفريق لأن كل فريق يعتمد على أعراف لسماح له بالنمو والتطورمن خلال ا
 .بهوهيكلة خاصة 

الحديث قدم نماذج لقياس عوامل السلوك القيادي وركز على ضرورة تميز القائد جد أن المدخل على ما سبق، ن بناء 
ة نظيميفي الأخذ بمنهجية الفرق التبخصائص وسمات أهمها القيم والأخلاق، وأضاف بعدا جديدا للقيادة الإدارية تمثل 

 .2التنظيميوأشار إلى أهمية العلاقة بين القائد وتفوق هذه الفرق وأثر ذلك على الوضع 

 الإداريةالمطلب الثالث: المداخل المتعددة للقيادة 

د أن كافة نج الإداريةن كل من الفكر الإداري والقيادة بي الإداريةمن المدارس  العديدفي ظل العلاقة التي ظهرت عبر 
متلازمتان  والإدارة أن القيادةو  ن الرئيس والمرؤوس داخل المنظمةبيمن خلال العلاقة  الإدارية القيادةالمدارس قد تناولت 

  :3داريةالإ القيادة نظرياتومن أبرز  ،لا غنا لأحدهما عن الأخرى إذ أن القيادة أصبحت هدفاً والإدارة أصبحت وسيلة

                                                           

 .62، ص0225ة، نلينده نصيب، دور القيادة المنتخبة في التنمية المحلية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم، فرع تسيير الموارد البشرية، قسنطي  1 
 .155، ص 0221، عمان الأردن، 1أحمد عبد اللطيف وحيد، علم النفس الاجتماعي، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة  2 
 .34مرجع سبق ذكره، ص محمد اسماعيل بلال، 3 
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

 :في مدخل السمات الإدارية القيادة نظريات -1-1

سماته لقائد و إلى شخصية ا ظهور القيادةيرجع نشأة و نه القيادة، ألنشأة  تفسيرهمدخل السمات في  يميزإن ابرز ما      
هم السمات أار المدخل يختلفون حول كم ونوع و ن أنصوالاجتماعية، أما فيما عدا ذلك فإوخصائصه الجسمية والنفسية 

والخصائص القيادية، كما يختلفون أيضا حول ما إذا كانت تلك السمات والخصائص القيادية وراثية أم مكتسبة، وهذا 
حقيقة نشأة تفسيره لإليها الفكر الإداري في دراسته و لإداري من أقدم المداخل التي انحاز المدخل يعتبر في الفكر ا

يادة ق، ونستطيع أن نتبين العديد من النظريات القيادية التي سلكت هذا المدخل في دراستها و تفسيرها للالإداريةالقيادة 
 .1من أهم نظريات هذا المدخلو 

 : العظيمالرجل  نظرية -1-0

نهم قد أية تعود لعهود الإغريق والرومان، حيث كان الاعتقاد بأن القادة يولدون قادة و إن الجذور الأولى لهذه النظر     
 .هذاوهبوا من السمات والخصائص الجسمانية والعقلية والنفسية ما يعينهم على 

البارزة،  لمواهبحاب القدرات واتقول هذه النظرية أن التغييرات تحدث للحياة الاجتماعية عن طريق أفراد من أص    
ن القائد لا يستطيع إحداث أي تغيير إلا إذا كانت الجماعة مستعدة لقبول هذا التغير كالتغيرات ولكن نحن نلاحظ أ

تضانها حجدت عقول أناس مهيأة لقبولها، بل ولإلاقت نجاحا كبيرا لأنها و ة التي حدثت في مجتمعنا العربي و الشامل
 .والتحمس لها

ن القادة يولدون ولا يصنعون. حيث تولد معهم خصائصهم وسماتهم القيادية المتميزة منذ تؤمن هذه النظرية بأ    
الصغر. والتي تحدث تغييرات مؤثرة في حياة الجماعة. وسميت بهذا الاسم نتيجة لهذه الشخصية العظيمة أو الفذة 

 .2والموهوبة صاحبة القدرات الخلاقة

 

 

                                                           

  .415، ص0224، عمان الأردن، 1جودت بني جابر، علم النفس الاجتماعي، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزيع، الطبعة  1 
 .158نفس المرجع، ص جودت بني جابر، 2 



 

~ 22 ~ 
 

I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

  :السماتنظرية  -1-0

ما هي الصفات أو  :فتنطلق من السؤال الرئيسي التالي، القائد نفسه ترتكز هذه النظرية في تحليلها العلمي على     
  قائدا؟السمات التي تجعل من القائد 

ناك بعض بحيث استندت على فكرة أن ه قد ارتبطت هذه النظرية ارتباطا وثيقا بما يسمى بنظرية الرجل العظيم،و     
أي أنها  ،من الصفات الفطرية التي تؤهلهم بأن يحتلوا هذه المرتبةيصبحون قادة لأنهم ولدوا مزودين بمجموعة الأفراد 

  ."لا يصنع"القائد يولد و تؤمن بفكرة أن 

وتعتبر نظرية سمات الشخصية من أولى النظريات التي اهتمت بدراسة ظاهرة القيادة، وقد كان الاهتمام فيها     
لة البحث عنها وتحديد تلك الصفات الجسمانية والعقلية والسمات الشخصية المميزة الموروثة التي يتركز حول محاو 

 .القادةيتمتع بها 

دراسته لنتائج الأبحاث المختلفة في هذا الميدان على تلخيص هذه السمات د أقدم كيث دايفيز، بعد اطلاعه و فق    
 :1منهان يؤدون دورهم القيادي بطريقة فعالة نذكر في جملة من العناصر التي تتوافر في القادة الذي

 مع ذلك يجب أن لات متوسط ذكاء تابعيه أو مرؤوسيه، و متوسط ذكاء القائد يفوق في كل الحالا الذكاء: -
  .ن ذلك يؤدي إلى إعاقة عملية الاتصال بين القائد ومرؤوسيهيكون الفرق بين الطرفين كبيرا لأ

ثقة ضافة إلى تميزهم بالإن القادة عادة ما يكونون أكثر اتزانا من الناحية العاطفية بالإ النضج الاجتماعي: -
 .المتنوعةاهتماماتهم بالنفس واحترام الذات، واطلاعهم الواسع و 

قة الغير ثعن قدرته على تحمل المسؤولية، و  : يتصف القادة عن غيرهم بقوة الانجاز الذي يعبردافع الانجاز -
 .المهامعليه في أداء  فيه والاعتماد

ذلك  نت الايجابية داخل محيط العمل، لأ: وتعبر عن إدراك القائد لأهمية الروابط والعلاقاالعلاقات الإنسانية -
 .سيساعده على التفاعل الوجداني مع مرؤوسيه ويكسب احترامهم، ويعزز من مكانته داخل التنظيم

 

                                                           

الإدارية، السعودية،  علومطلال عبد الملك الشريف، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة، رسالة ماجستير في ال 1 
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I                    نماذج القيادية لالإطار النظـري ل                        الفصل الأول 

 السلوكية(:)القيادة الإدارية في مدخل الأسلوب  نظريات-0-0

ريين، الاهتمام بتطوير قادة عسكبدأت هذه المرحلة من أبحاث القيادة أثناء الحرب العالمية الثانية، حينما تزايد      
 :1هامينظهرت وتطورت مرحلة النظريات السلوكية نتيجة حدثين و 

 .القيادةتفسير واضح مقبول لفاعلية إخفاق نظريات السمات في تقديم و  -
 .هوثورنظهور حركة العلاقات الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات  -

نتاجية، لااهي وجود علاقة بين نمط الإشراق و لقد كان من بين الاستنتاجات التي توصلت إليها تجارب هوثورن      
 ، وأدى هذا الاستنتاج )الذي ثبتتودلت على أن نمط الإشراف المساند المؤازر له تأثير ايجابي على أداء العاملين

عدم صحته فيما بعد( إلى الاعتقاد بوجود الأسلوب الأفضل في القيادة، الإشراف، وقد عززت دراسات كيرت ليون في 
المراحل الأولى هذا الاعتقاد حينما اتضح أن التابعين، المرؤوسين يفضلون الأسلوب الديمقراطي على أي الأسلوبين 

 .تساهلالملأوتوقراطي و ا

 .الادارية: دراسات جامعة اهايو ودراسات متشيغان ونظرية الشبكة ومن أهم دراسات هذا المدخل

 :دراسات جامعة أوهايو -0-1

 :2وهماوصفت جامعة أوهايو سلوك القيادة وفق بعدين هامين  

والنشاط المتمثل في الاهتمام  (البعد المتمثل في النشاط الموجه نحو الاهتمام بالأشخاص )العمال، المستخدمين    
بالعمل كبعد ثان. أجرى الباحثون في إطار هذا التصور عدة بحوث ميدانية لدراسة تأثير هذين البعدين في سلوك 

نتائج هذه البحوث الميدانية التي ( 1523المرؤوسين وبالتالي في عملية الإنتاج والأداء بصفة عامة. ولخص فروم )
 :يليفيما ( 1524-1588بين ) أجريت فيما

أن مرؤوسي قادة البعد الأول )الاهتمام بالأشخاص( هم أكثر رضا عن سلوك قادتهم من مرؤوسي قادة البعد الثاني  -
 .الثاني)الاهتمام بالعمل( كما أن مرؤوسي البعد الأول اقل تغيبا وشكوى من مرؤوسي قادة البعد 

                                                           

 .062، ص0228، الأردن، 1فاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة  1 
 .066فاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد، مرجع سبق ذكره، ص 2 
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 ية في الأداء ترتبط أكثر ما ترتبط بنوع العمل، فقد وجدت علاقة سلبية بين البعدأن العلاقة بين نوع القيادة والفعال -
الأداء  يابية بين البعد الأول والفعالية فالأول والفعالية في الأداء عند قادة الطائرات الحربية، بينما وجدت علاقة ايج

 .كيماويةالبتر ند بعض قادة المؤسسات الصناعية و ع

تلف التغيرات الظرفية التي تؤثر في العلاقة بين البعدين الأول والثاني من جهة ومعايير ضرورة البحث عن مخ -
 .أخرىالفعالية التنظيمية من جهة 

ويبدو من مراجعة البحوث التي أجريت من خلال هذا المنظور عدم الاهتمام ببلورة بعد ثالث يتمثل في إمكانية     
خصائص القيادة وفق البعد الثاني أي بعد يراعي الاهتمام بالعمل قدر وفق البعد الأول و  خصائص القيادةالجمع بين 

الاهتمام بالقائمين بهذا العمل إلى جانب مراعاة الظروف النفسية والطبيعية التي يتم فيها نشاط العمال الذي يحدد 
 .الفعالية في الأداء

  :متشيغاندراسات -0-0

باحثوا جامعة اهايو يجرون دراساتهم، بدأت جماعة من الباحثين في جامعة متشيغان في الوقت الذي كان فيه     
 1:قاموا بتحديد عنصرين، بعدين للقيادة وهما، و Katz , Likert,Kehn برنامجا من الأبحاث المكثفة حول القيادة، وهم

  .الاهتمام بالعامل -
  .الاهتمام بالإنتاج / العمل -

ل ن لهم أهمية ذاتية ويؤكد على فردية العامنه ينظر للأفراد بأألأول سلوك القائد الذي يشير إلى يصف البعد ا   
عمل، ويعكس الفنية لل النواحيالسلوك الذي يؤكد على الإنتاج و  وحاجاته الشخصية. أما الاهتمام بالإنتاج فيشير إلى

 .غايةن العامل مجرد أداة ووسيلة لتحقيق الافتراض بأ

ي ملثغرات الدراسات الأخرى من حيث المنهجية العلمية وسعوا الى تطبيق المنهج العلنبه ليكرت وزملاؤه وقد ت   
 :يليالسيطرة على المتغيرات قيد الدراسة وقد أظهرت نتائج الدراسة ما الدقيق في دراساتهم والتحكم و 
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اء الإنسانية من مشكلات العاملين ويسعون لبنأداء بأنهم يهتمون بالجوانب  يتميز المشرفون الذين حققوا أعلى    
 .عاليةجماعات عمل فاعلة تهدف إلى تحقيق مستويات أداء 

 :وفي وقت لاحق قام عدد من الباحثين في جامعة متشيغان بتطوير نمطي قيادي اعتمادا على دراسات اوهايو 

  .الإشراف العام -
 .الإشراف المكثف -

وأوجد مشاعر عدائية لدى وقد أشارت معظم النتائج إلى أن الإشراف المكثف قد ارتبط بدرجة رضا متدنية      
هكذا فقد كشفت الدراسات أن مشرفي الأقسام ذات ة الإنتاج كان الإشراف فيها عاما. و ، بينما الأقسام عاليالموظفين

ن ن أادة الذي يهتم بالعاملين في حينمط القيلعام، و واضح أسلوب الإشراف االإنتاجية العالية كانوا يطبقون بشكل 
 .1لإنتاجاالاهتمام بالعمل، إشراف مكثف و  –ليب وفنون مختلفة مشرفي الأقسام متدنية الإنتاج كانوا يطبقون أسا

 :التسييرشبكة نظرية  -0-0

إلى التسيير الإداري ، حيث تعرضا في شبكة  MOUTON & BLAKEقدم هذه النظرية الباحثان بلاك وموتون    
مدها القائد، تشبكة القيادة الإدارية تقدم النماذج القيادية المختلفة التي يمكن أن يعتحليل أوضح للسلوك القيادي و 

يير على الأفراد. حيث تقوم شبكة التس( و ن القائد يهتم بمتغيرين أساسيين و هما الإنتاج )العملفالباحثان يؤكدان أ
  .بالأهمية التي يعطيها المسير للأفراد والبعد الخاص بالأهمية التي يعطيها المسير للعملبعدين، البعد الخاص 

 : نظرية القيادة الإدارية في المدخل الموقفي-3

تأخذ مقارنة نظريات القيادة الموقفية في الحسبان عوامل أخرى، تسميها بالموقف القيادي، هذا الموقف الذي     
بقا ن القائد يتصرف ط، فإلقائد ضمن جماعة العمل وبالتاليوأفراد الفريق، ووضعية اتصنعه كل من مهام العمل 

 (.للموقف الذي يكون فيه، والذي يتغير بتغير عناصر الموقف )الظروف

 :2الموقفيةأشهر نظريات القيادة من -

                                                           

  .058، ص0224صلاح الدين عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات، الدار الجامعية، مصر،  1 
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 :(1791نظرية فيدلر الاهتمام بالأتباع ) -0-1

افر سمات القائد، مع خصائص الموقف الذي يوجد فيه القائد فيدلر يركز الفعالة هي محصلة تظ ى أن القيادةالذي ير 
 :على

 .علاقة القائد بالأتباع-

 .محددةدوار الإتباع ، أي هل أهداف العمل وأبنية العمل الذي يتم القيام بهو طبيعة -

  ضعف؟بمعنى هل القائد في موقف قوة أم  القائد:سلطة -

 .الجماعةموثوق به من قبل محبوب و القائد -

 (.له دعم تنظيميئمة )قدرته على الجزاء والعقاب، و سلطته قا-

اقف نظريات القيادة الموقفية تمتاز بالمرونة، طبقا للمو لالتي تمثل أحسن تمثيل  "فيدلر"إن النظرية الموقفية لـ     
لقيادية يجري في الحياة الواقعية. غير أن حقيقة المواقف االمختلفة التي يكون فيها القائد. وهي إلى حد كبير تحاكي ما 

بالمقاربة "لذي ختم النقاش بما اسماه ا (1551، 53) "تشارلز هاندي"كما قال  "فيدلر"أكثر تعقيدا مما جاء به تصور
 :1الاعتبار، لأنه في أي موقف يواجهه القائد، هناك أربعة عوامل مؤثرة يجب أخذها في "الأنسب

 .فيهاأسلوبه المفضل على ضوء الظروف التي يكونون خصائصه الشخصية و  القائد:-

 .التقنيات المستعملة لانجازهالعمل: أهدافه و -

 .إليهمأهمية المهام الموكلة المحيط: الوضع التنظيمي للقائد، جماعته و -

أن فعالية  هي التي ترىو ما يسمى بالأسلوب القيادي الصحيح، نسب مقاربة هي تلك التي تؤكد على لذلك فإن أ     
 .العمل والمحيط مع بعضها البعضق حينما تتجانس متطلبات القائد والأتباع و القائد تتحق
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 الهدف:–المسار نظرية  -0-0

الفكرة المركزية ، و  Martin Evansمارتن ايفانز و  Robert House تنسب هذه النظرية للكاتبين روبرت هاوس    
بين مجموعتي  الروابط والمساراتإدراك المرؤوسين لأهداف العمل، وأهدافهم الشخصية و القائد على  فيها هي كيفية تأثير

 . الأهداف

ي مؤازرتهم بما ييسر تحقيق أهدافهم التبدور فعال في مساعدة العاملين ودعمهم و  إن القائد الناجح الفعال يقوم    
بتحقيـــــق أداء معين )أهداف المنظمة( حيث ( شخصية)أهداف  يرغبونها وذلك بربط حصولهم على هذه الأهداف

 .إنتاجيتهميترتب على ذلك رضا العاملين ورفع مستوى دافعيتهم وزيادة 

  :فيور القائد يتمثل دئهم و أدائد على دافعية العاملين ورضاهم و تسعى النظرية أساسا إلى تفسير تأثير سلوك القا 

 .الأفرادمعنى في نظر أهداف الأفراد وجعلها ذات قيمة و  توضيح -

نتاجية -  .معينةربط الوصول لهذه الأهداف بأداء وا 

يقوم القائد بدور فعال في تمهيد الطريق للمرؤوسين في سبيل الوصول إلى أهدافهم، وتحقيق هذه الأهداف يسبب -
 .معينةأداء مهام لهم الرضا، وتحقيق الأهداف الشخصية سيكون عن طريق تحقيق 

 :هيوتستخدم النظرية أربعة أنماط قيادية  

  .أو ما يشابه نمط القيادة الأوتوقراطية directive نمط القيادة الموجه-

 .بالناسالقائد ودود يبدي اهتمامه الحقيقي  supportive نمط القيادة المساند-

 .فسهبنلكنه يتخذ القرار مرؤوسيه ويستعين بها، و ئد مقترحات يطلب القا participative نمط القيادة المشارك-

 ه فييبدي ثقتقائد أهداف ذات تحديات للأفراد و يضع ال achievement-oriented نمط القيادة المهتم بالإنجاز-
 .يراميقومون بعملهم على خير ما أنهم سيحققون هذه الأهداف و 
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يمكن أن يستخدم فعلية هذه الأنماط في مواقف مختلفة. أما ن القائد نفسه أما يميز هذه النظرية عن غيرها و       
 :1 فهيالمتغيرات الموقفية التي حددتها النظرية 

 .للمرؤوسينالخصائص الشخصية  -
 (.العملالمتطلبات البيئية التي تواجه المرؤوسين )خصائص تتعلق بظروف الضغوط و  -

 :2والتنبؤات التي تقدمها فهي كما يلي ومن اهمم الاستنتاجات التي توصلت إليها النظرية  

الأسلوب الموجه يرتبط بعلاقة ايجابية يرضى العاملين وتوقعاتهم حينما يؤدون أعمالا غامضة، ويرتبط بعلاقة سلبية  -
 .بالرضا والتوقعات إذا كان المرؤوسين يقومون بأعمال واضحة

ا العاملين الذين يقومون بأعمال روتينية منطقية جدا إلى زيادة رض supportive يتوقع أن يؤدي الأسلوب المؤازر -
 .أو أعمال تعتبر غير مرضية أو تتضمن ضغوطا واحباطات

ن الأسلوب المؤازر سيكون له أفضل الأثر الايجابي على رضا المرؤوسين الذين يقومون بأعمال وكشفت الدراسات أ -
 .محبطة أو تسبب التوتر أو إنها غير مرضية

يتوقع أن يزيد رضا العاملين في الأعمال غير الروتينية التي تسمح  participative يتعلق بالأسلوب المشاركفيما     
يا ن الأسلوب المشارك سيزيد من رضا الأفراد المتفتحين ذهنرؤوسين. وفي الأعمال الروتينية فإبمشاركة فردية من الم

 .المتسلطينوغير 

قدرتهم  أن تزداد ثقتهم فيفراد يسعون لمقاييس أداء عالية و يتوقع أن يجعل الأالأسلوب الذي يؤكد على الانجاز     
ي الأسلوب ، يتوقع أن يؤدذين يعملون بوظائف غير روتينية وغامضةبالنسبة للمرؤوسين الة التحديات، و على مواجه

 .مرغوبن جهودهم ستحقق الأداء النجاز إلى زيادة توقعات الأفراد بأالقيادي الذي يؤكد على الا
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  بلانشارد:-هرسينظرية  -0-0

ن أفضل أسلوب قيادي من الفرض القائل بأ Paul Hersey -Blanchard بلانشاردتنطلق نظرية هرسي و      
يختلف تبعا لنضج المرؤوسين )بمعنى تبعا لمقدار المقدرة والرغبة الذي يبديه المرؤوسين لإنجاز مهمة معينة( ومتطلبات 

لتي تطلب الأعمال استعداد الأفراد لأداء النشاطات و الناجحة حسب الباحثين تتأقلم أسلوبا تبعا لا الموقف. فالقيادة
 .منهم في مواقف معينة

ن يمتلك المرونة الشخصية ومستوى من المهارات الضرورية من اجل تنويع سلوكه تبعا وهنا يجب على القائد أ     
ودوافعهم ومدى نضجهم، فالقائد الفعال حسب هذه النظرية هو الذي يمتلك القدرة على تشخيص  لتغير حاجات مرؤوسيه

 .1متطلبات الموقف وتحديد مستوى نضج مرؤوسيه ويكيف أسلوبه القيادي وفقا لذلك

  :تحدد هذه النظرية أربعة أساليب قيادية هيو 

 .والعلاقات بصورة متدنية سلوك يهتم بدرجة عالية بالعمل Telling الإعلام –الإخبار  -

 .عاليةيهتم بكل من العمل والعلاقات بدرجة  Selling الإقناع -

 .بالعمليهتم بدرجة عالية بالعلاقات وبدرجة متدنية  Participative المشارك-

 .يهتم بدرجة عالية بالعلاقات وبدرجة متدنية بالعمل Delegative التعويض-

أن يكون تحرك الأسلوب القيادي تبعا لمستوى نضج "  Hersey–Blanchardويقترح "هرسي و بلانشارد    
 تنقصهم الخبرة في العمل فأسلوب الأمر يكونذوي نضج متدني بمعنى أنهم جدد و  المرؤوسين، فإذا كان المرؤوسين

الخبرة والمهارة  منه تنقصهالمرؤوسين بالتعرف على مهامهم ومسؤولياتهم إلا أ أكثر فاعلية بالنسبة لهم، وعندما يبدأ
في العمل، يكون أسلوب الإقناع أكثر جدوى وفاعلية، في حين إذا ازدادت كفاءتهم في العمل فيمكن للقائد استخدام 
أسلوب المشاركة، ويمكنه استخدام أسلوب التفويض في حالة النضج العال للمرؤوسين الذين يتمتعون بالمقدرة والرغبة 

 .2في انجاز المهمة

                                                           

 .86-80، ص ص0223، الدار الجامعية للنشر، 1علي أحمد عبد الرحمان عياصرة، القيادة والدافعية في الإدارة التربوية، الطبعة  1 
 .38، ص 0213عمان، ، أزمنة للنشر والتوزيع، الأردن، مفهوم ونظريات القيادة الإدارية آل صبرة، علي، 2 
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 :سلسلة السلوك نظرية -0-0

لقائد ار السلطة التي يمتلكها امقد هما،نظرية سلسلة السلوك نحدد من خلالها النموذج القيادي للقائد بمقدارين     
 . مقدار الحرية الممنوحة للتابعين أو المرؤوسينو 

 . السابقينوهناك سبعة أنماط من خلالها نستطيع ان نحدد موقع القائد على ضوء متغيرات المقدارين 

 : و يعلنه القرار،القائد الذي يصنع  -

و يختار الحل دون الرجوع لأحد وعلاقاته مع مرؤوسيه تتم  البديلةهنا القائد يعرف المشكلة و يضع الحلول    
 .بالصلابة و القسوة و الرسمية

 : القائد الذي يبيع قراره -

ه  انه يختلف عن النمط السابق انه يقوم بمحاولة اقناع مرؤوسيالقائد هنا يعرف المشكلة و يضع الحلول المناسبة إلا   
 .بقبول القرار , و يلجأ الى اسلوب التعاون بدلا عن فرض القرار وذلك بسرد ميزات القرار و اهميته للمنظمة

 : و يدعو الى الاسئلة ،قائد يقدم افكاره -

القائد هنا يتخذ القرار بنفسه ولكن يتيح لمرؤوسيه تفهم افكاره و اهدافه التي يعمل على تحقيقها. ويعد هذا القرار     
 .فرصة للقائد و لمرؤوسيه لاكتشاف الهدف من القرار

 : قائد يعرض قرار غير نهائي يخضع للتغيير -

الحلول البديلة و يختار احد الحلول الذي يراه مناسب مبدئيا و بعد ذلك يجتمع  القائد هنا يحدد المشكلة و يضع
 .الآراءبمرؤوسيه لتبادل 
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 :قائد يعرض المشكلة , ويحصل على مشاركة في عمل القرار -

خاذ القرار عملية ات يختلف القائد هنا عن الانماط السابقة وذلك لأنه يجتمع بمرؤوسيه بعد ان يحدد المشكلة و قبل
 .1ليتيح لهم المشاركة في اقتراح الحلول ليختار هو اخيرا الحل المناسب

 :قائد يعرف ويحاول يسأل المجموعة لتصنيع القرار -

 . المتاحة المنظمةالقائد هنا يفوض مرؤوسيه حق اتخاذ القرار بعد ان يحدد المشكلة وفق اطار امكانيات    

 :بأن يعلموا ضمن حدود عرفت لهم بواسطتهقائد يسمح للمرؤوسين  -

القائد هنا يتيح لمرؤوسيه الحرية في اتخاذ القرار وهو بدوره سيقبله إذا ما وافقوا عليه حيث يمثل هذا النمط اقصى     
 .2درجات الحرية في تصرف المرؤوسين و القيد الوحيد هو حدود الامكانيات المتاحة لحل المشكلة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .33ص  مرجع سابق، آل صبرة، علي، 1 

 .33ص  مرجع سابق، آل صبرة، علي، 2 
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 الفصل:خلاصة 

أخيرا يمكننا القول أنه أمام الظروف التي تعيشها المؤسسات اليوم، في عالم متغير فنحن بحاجة ماسة إلى قيادة      
دة وتوجيه تظهر الحاجة إلى قياحيث  ،فعالة بكل معنى الكلمة قادرة على صنع القرار بغرض تحقيق الأهداف المطلوبة

 .لعمل في أي تنظيمالأفراد وتحفيزهم حيثما ظهرت جماعات ا

منظمة. اتهم من أجل تحقيق أهداف العلى سلوكهم وأفعالهم واتجاه ،القيادة هي القدرة على التأثير على الآخرينو      
السلطة و وبإمكان القائد ممارسة هذا التأثير وتعديل وتغيير سلوك الأفراد بوسائل تأثير عديدة منها قوة المكافأة والعقاب 

 .والاقتداءالمشروعة وقوة الخبرة 

 ن لتحقيقولكفعالية القيادة تتوقف على متغيرات عديدة تتعلق بالقائد والجماعة والمنظمة والموقف وأخير إن      
 ،الفعالية والكفاءة يجب أن يوفر القائد المناخ اللازم لعمله وأن يتحلى بمواصفات تحقق طموحات ورضا المحيطين به

، بل يجب أن ينظر إليه دائما على أنه بطل قادر على قيادة يجب ألا يمارس القيادة من أجل السلطة أو الشهرةكما 
 المنظمة دائما نحو التجديد والتغيير المستمر.

نظام القيم عند القائد من عادات وتقاليد  اكما نستخلص بان هناك عوامل تؤثر على ممارسة القيادة والتي منه    
 .     قفاوالتي تؤثر على قراراته إضافة إلى الأهواء والنزاعات القيادية والقوى الكامنة في المرؤوسين والمو 

 

 

 



 

 

 

 
 

الثانيالفصل   



  
 

~ 34 ~ 
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 تمهيد:

لمؤسسات، ا داء محور اهتمام كللأ، فاي وعملية تقييمه وآلية عملهوفي هذا الفصل سنتعرض الى الأداء الوظيف    
تعد عملية تقييم الأداء من أهم الوظائف التي تمارسها القيادة الإدارية، فعن طريق التقييم يتمكن القائد من تحديد و 

و عيين، أختيار والتداء في المؤسسة سواء أكان في السياسات والبرامج المعتمدة في الاستقطاب والالأامواطن ضعف 
ما يمكن أن تستخدم العملية كأداة جذب للكفاءات طال ما انها ، كسياسات التدريب وتطوير المرؤوسينفي برامج و 

الممكنة لتحسين  جداء القائد في تحديد سبل العلالألتقييم، كما تساعد عملية تقييم اتعتمد المصداقية والحيادية في ا
  .داء المرؤوسيننتائج أ

       وعليه سنتطرق في هذا الفصل إلى:

 مفهوم الأداء وعناصره المبحث الأول:-

 : تقييم أداء الموظفينالمبحث الثاني-

 دور النماذج القيادية في تحسين ورفع مستوى الأداء المبحث الثالث:-
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 وعناصرهأهميته فهوم الأداء المبحث الأول: م

 المفكرين هتماما من جزءا الأداء موضوع حتلالا خلال من عملها نطاق تساعاو  المنظمات مون زديادا يرتبط    
 من ةعملي عتبارهاب إليه النظرة طورت كما ،يةالأكاديم الدراسات من عدد محور الموضوع هذا صبحأو  والممارسين،

 منظمات ارإط في والعاملين الإدارة قبل من المبذولة الجهود لجميع جوهريا قاسما الأداء ويعتبر الأساسية، العمليات
 عند رةالقاد والنظريات الآليات إيجاد إلى تهدف لإدارةاو  المنظمة نظرية مجال في والدراسات البحوث أن كما الأعمال،
 ليديةالتق تجاهاتفالا البعض، بعضها تنافس أن وهي الأعمال المنظمات تميز حالة الأداء من لمتع أن التطبيق

 لأداء،ا تعظيم اهجتاب تصب ممارسات على وتأكيد توجهات خلال من المتميز الأداء عن تبحث الإدارة في لحديثةا
 قياسه،و  الأداء دراسة في تعتمد التي والمقاييس المعايير ختلافا من ينبع الأداء ماهية حول ختلافالا فإن ومنه
 خلال نم ءالأدا عن يعبرون الباحثين أغلب فإن ختلافالا هذا من الرغم وعلى والمنظمات، المدراء يستخدمها والتي
 .أهدافها تحقيق في المنظمة تحققه الذي النجاح

 الأداءالمطلب الأول: مفهوم 

يعـدّ الأداء مفهومـاً جوهريـاً بالنسبـة لمنظمـات الأعمـال، ويكاد أن يمثّل الظـاهرة الشمولية لمجمل فـروع وحقول     
 المعـرفة الإداريـة.

والذي اشتق بدوره من الفرنسية القديمة  «to perform»"لغويـاً مصطلح الأداء مستمدّ من اللغة الإنجليزية     
«parformer» و لقد اهتمّ العديد من الباحثين  . 1ني تنفيذ مهمّـة أو تـأدية عمل"عوالذي ي(Drucker.P, 
Lorrino.Ph) مـاع حول مفهوم محـدّد للأداء، ولا تزال من خلال دراساتهم بمفهوم الأداء إلّا أنّه لم يتوصّل إلى إج

ختلاف لا اتجـاهات الباحثين في دراساتهم نظراً اء كمصطلح فنّي، لتعدّد أهـداف و امـات قـائمـة في منـاقشة الأدهتمالا
ل واحد الوصول إليها، فمنهم من يميل إلى الجـانب الكمّي، و بالتالي كإيديولوجيات الباحثين والأهداف التي يريد 

رّد يميل إلى الجـانب التنظيمي فلا يكتفي بالتعبير عن الأداء بمجوسائـل تحليلـه تكون في أغلبها تقنية، ومنهم من 
 نسب و أرقام.

                                                             
1 Ecosip, « Dialogues autour de la performance en entreprise », Editions Harmattan, Paris, 1999, p18. 
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، (Ci)ومجموع القيم المستهلكة  (V)أنّ الأداء هو "الفرق بين القيمة المقدّمـة للسوق  Lorrino.Phيرى  :1تعريف-
ي الأداء الكلي وتساهم سلبيا فوهي تكاليف مختلف الأنشطة، فبعض الوحدات )مراكز تكلفة( تعتبر مستهلكة للموارد 

عن طريق تكاليفها، والأخرى تعتبر مراكز ربح وهي في نفس الوقت مستهلكة للموارد ومصدر عوائد وتساهم بهامش 
 في الأداء الكلي للمؤسسة.

 تكاليف مراكز التكلفة. –إذن: الأداء الكلي للمؤسسة= هوامش مراكز الربح        

 .1، بمعنى آخر هو مدى مساهمة الأنشطة في خلق القيمة"somme (ci)] -Max[Vالة أي أنّ الأداء هو تعظيم الد

( من يقرن الأداء باستراتيجية المؤسسة حيث يعتبـرون أنّه حتّى تحقق Castelnau.J) من البـاحثين كذلك مثل    
المؤسسة أداءً متميّزاً عليها أن تكون أولا تنـافسية في السوق، وفقـاً لاختياراتهـا الاستراتيجية، وبعبارة أخرى فهم يعـرّفون 

إهمـال  دمـات موافقـة لرغبـات الزبائن، دونخات و المتمثّل في عـرض المؤسسة لمنتجـالاستراتيجي و الأداء بأنّه" التفوق 
 وجـود منـافسين أساسيين في السوق فالأداء حسب هؤلاء المفكرين هو القـدرة على تحسين النسبة التالية:

 2القيمة من وجهة نظر الزبون / تكلفة الوسائل الضرورية لخلق القيمة"          

ا البقـاء محققـة التوازن بين رضستمرارية و قدرة المؤسسة على الافيعرّف الأداء بأنّه " Drucker.Pأمّـا  :2تعريف-
حيث يعتبران "الأداء بكونه  Wiersemanو Robbinsيتفق معه في هذا التعريف كل من و  .3العمّال"و  المساهمين

 ةه تـمّ التركيز على الأهـداف طويلـيستمدّ من هذا التعريف أنّ و  .4قـدرة المؤسسة على تحقيق أهـدافها طويلـة الأجل"
 النمو.اء و في البقـ-احثينباتفـاق معظم البـ –التي تتمثّل الأمد و 

يرى أنّ "الأداء هو انعكـاس لكيفية استخـدام المؤسسة  (Miller & Bromily, 1990)قسم آخر من المفكرين و     
 .5بالصورة التي تجعلها قـادرة على تحقيـق أهـدافهـا"فعـالية اءة و استغلالهـا بكفـة، و البشريـادية و للموارد المـ

                                                             
1 Lorrino Phillipe, «Comptes et récits de la performance », Editions d’Organisations, Paris, 1996, p 47-48. 
2 Castelnau Jacques et autres, « Le pilotage stratégique », Editions d’Organisations, Paris, 1999, p73. 
3 Drucker Peter, «L’avenir du management selon Drucker », Editions Village Mondial, Paris, 1999, p73.  

 .032، ص 0222عداي الحسيني فلاح حسن، "الإدارة الاستراتيجية"، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، 4 
 .032نفس المرجع، ص  5 
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اء مفهوم لإعط تنتج أنّه مهما اختلفت الألفاظ والاتجاهاتمن خلال سرد تعـاريف المفكرين للأداء يمكن أن نس     
 -اتهمتجاهعلى اختلاف ا –محدد لمصطلح الأداء، فهي في الواقـع تصبّ في اتجـاه واحد، بحيث اتفـق معظم البـاحثين 

ما ( أتباعهو   Castelnau)حسب تعريف  الاستراتيجيعلى أنّ مصطلح الأداء هو مرادف للنجاح، فتحقيق التفوق 
الذي بدوره يتأتّى من خلال تعظيم قيمة و   Drucker.Pهو إلّا سبيل لبقـاء و نمـو المؤسسة و هو ما ينصّ عليه 

ل تحقيق الأهـداف بفعـالية، فهذه التعاريف هي في الأصسة و وارد المؤسالكفء لمـ الاستغلالالمنتجات الذي يتضمّن 
مكملـّة لبعضها، إذن فالأداء يمثـّل نشـاط شمولي مستمر، الذي يعكس نجـاح المؤسسة و استمراريتها و قدرتها على 

هـداف طويلـة على ضوء الأات نشاطها، و وفقـاً لمتطلبـدّدة تضعها المؤسسة، و معـايير محـق أسس و التكيّف مع البيئة وفـ
 :1يتصل مفهوم الأداء بمصطلحات عديدة منهاو  الأمد.

شخص من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل المفروض بأعباء الوظيفة التي يقوم بها وهو القيام  الأداء المهني:-1
  .أدائه من العامل الكفء المدرب، هذا ويمكن معرفة هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء

نشاء علاقة عادلة بينهما الأداء:تحليل -2  .يقصد بتحليل الأداء دراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقه وا 

يقصد بمعدل الأداء كمية العمل التي ينجزها فرد واحد أو مجموعة من الأفراد خلال زمن معين  معدل الأداء:-3
 .العمل تحت الظروف الطبيعية للعمل أو مقدار الزمن اللازم لإنجاز كمية

 أهمية الأداء الوظيفيالمطلب الثاني: 

برز أهمية الأداء الوظيفي من كونه أداة فعالة للتأثير في السلوك الوظيفي للمرؤوسين، فالأداء الفعال بين القائد ت    
ظمات و الإدارات فيه، فالمن والاندماج الفريق، ويقوي عندهم الشعور بالانتماء على التنظيم  ومرؤوسيه ينمي لديهم روح

وتجريبيا،  ،لأداء الوظيفي في إطار ثلاثة أبعاد رئيسية نظريابدورها تعطي للأداء أهمية كبيرة يتضح من خلال مناقشة 
داريا ين حيث تحتوي جميع منطلقات الإدارية على مضام ةالاستراتيجي، فمن الناحية النظرية يمثل الأداء مركز الإدارة وا 

 ةستراتيجيللازمنيا  اختبارايرجع السبب في ذلك إلى أن الأداء و تختص بالأداء سواء بشكل ضمني مباشر ودلالات 
ث أغلب دراسات وبحو  استخدامالمتبعة من قبل الإدارة، أما من الناحية التجريبية فإن أهمية الأداء تظهر من خلال 

إنها تظهر فة والعمليات الناتجة عنها، أما الأهمية الإدارية المختلف تالاستراتيجيا لاختبارالأداء  ةالاستراتيجيالإدارة 

                                                             

 .003ص مرجع سابق، عداي الحسيني فلاح حسن،  1 
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ي ف، والتحولات التي تجري إدارات المنظمات بالأداء ونتائجهالكبير والمميز من قبل  الاهتمامواضحة من خلال حجم 
 ي منها لأنههو الجزء الحاء هو المكون الرئيسي للعملية، و على نتائج الأداء، كما أن الأد اعتماداهذه المنظمات 

ظمة بأفضل فاعلية المن ، وعليه فإن تفعيل العنصر البشري يجعلنا نصل إلى أهدافمرتبط بالإنسان الذي يدير العملية
 .1وأفضل قدرة

فالأداء الوظيفي يحتل مكانة خاصة داخل أي منظمة وذلك على مستوى الفرد والمنظمة، ومن ثمة يمكن القول      
 لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب انعكاساأن الأداء على أي مستوى تنظيمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا يعد 

داء من وجهة نظر المنظمة إلى ارتباطه بدورة حياته لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة وترجع أهمية الأ انعكاسبل هو 
لة التميز و مرحلة الفخر ومرح الاستقرارومرحلة  الاستمراريةو لظهور ومرحلة البقاء في مراحلها المختلفة، وهي مرحلة ا

قد يؤدي و لرؤساء، وا حظ أن الأفراد العاملين قد يكون اهتمامهم بالأداء أقل من اهتمام القادةفقد يلا الريادة،  ثم مرحلة
تنفيذهم أدائهم و هذا بالرؤساء والقادة إلى ممارسة العديد من الضغوط على مستوى المرؤوسين بهدف رفع مستويات 

 .فعلية التي ترغب المنظمات في تحقيقها نتائج  التي يكفلون بها حتى تتحقق  ياتللمهام و المسؤول

ييم قمتابعة أعمال المنظمات، وتفحص سلوكها ومراقبة أوضاعها وتفأهمية الأداء تنبع وبشكل خاص في عملية     
ابها خلال تحديد المعوقات وبيان أسبالصحيح، والمطلوب من  الاتجاهتوجيه الأداء نحو وفعاليتها و  مستويات أدائها

حفاظ على القرارات السليمة لل اتخاذوالمساهمة في  واقتراح إجراءاتها التصحيحية وترشيد الاستخدامات العامة
 .والبقاء الاستمرارية

 عوامل تحسين الأداءو  عناصر الأداء: لثالمطلب الثا

 :2يتشكل الأداء الوظيفي من مجموعة من العناصر وهي: عناصر الأداء -2
  المعرفة بمتطلبات الوظيفة: وتشمل المعارف العامة والمهارات الفنية والمهنية اللازمة لتنفيذ الوظيفة والخلفية

 العامة عنها. 

                                                             

، 0222يا، دراسات العلطلال عبد المالك، شريف، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي، رسالة ماجستير بالعلوم الإدارية، جامعة نايف العربية، كلية ال 1 
 .24ص

 .224، ص0224محمد سليماني، الابتكار التسويقي وأثره في تحسين أداء المؤسسة، مذكرة ماجستير، الجزائر، جامعة المسيلة،  2 
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  نوعية العمل: تتمثل في مدى إدراك الفرصة لعمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من رغبة ومهارات فنية وقدرة على
 التنظيم وتنفيذ العمل. 

  كمية العمل المنجز: أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف ايجازه في الظروف العادية للعمل ومقدار سرعة
 الإنجاز. 

  المثابرة والوثوق: وتشمل الجدية والتفان في العمل وقدرة الموظف على تحمل المسؤولية وانجاز الأعمال في
 فين وتقييم نتائج عمله.وقتها ومدى حاجة الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشر 

تعمل المنظمة دوما على تفادي الوقوع في الأخطاء بغية الحصول على نتائج ذات  :عوامل تحسين الأداء -0
العاملين، ليتم بعد ذلك وضع أسلوب محدد  ءمصداقية تساعدها على جوانب الضعف والقصور في أدا

 لأداء نذكر: وواضح بهدف تحسين الأداء ومن الأساليب المتبعة في تحسين ا
   :الأداء الفردي-1

ت متلكها في بمجال عمله وعليه تنمية هذه المؤهلايالمرؤوسين يعتمد على المؤهلات التي  ءتحسين القدرة: إن أدا -
 :1ـــب

  داخل أو خارج المنظمة ءب والتعليم سوايالتدر.  
 حسن توزيع الأفراد على المهام والوظائف حسب القدرات والمؤهلات.  
  الفرد مرتفعا فيها ءام التي يكون أداالمهالملائمة أي تحليل مكونات العمل قصد اكتشاف. 
 مثلأ ءالموارد أي الوسائل المادية الضرورية لأدا رتوفي.  

 هم لنان والراحة النفسية الاطمئة العمل: أي شروط العمل وضمان الأمن والسلامة للعاملين لتحقيق بيئتحسين -

 وذلك ب:  تحسين الدافعية: -

  قابلة وطموحة و  متناسقةو الأهداف ومساهمة المرؤوسين في وضعها على أن تكون محددة وقابلة للقياس وضع
 للتعديل.

                                                             

 .02-02، ص ص0222نور الدين بو الشرش، الحوافز وأداء العاملين في المؤسسات، عمان، دار الأيام للنشر،  1 
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 زالتها :ءتيسير الأدا   .أي إدراك العقبات التي يواجهها الموظفون وا 
  از بالمكافآت والحوافزالانجوالجزاءات: أي ربط  المكافآتاستعمال.  
  أو الاقتصادية الحاجات النفسية أو الاجتماعية ءسواإشباع الحاجات. 

 :الأداء الجماعي-2

ركة لذا فعلى أعضائها التعاون لتحقيقها أي أن يشكلوا فرق عمل تتعاون تما أن المنظمة تسعى لتحقيق أهداف مشب    
لاجتماعية الذي يحقق الحاجات اجاح قائد الفريق في القيادة، فالقائد الفعال هو نجاح الفريق على مدى نمعا، ويتوقف 

 :1التالية ع القائد الخطواتبوحاجات المهام وتحديد الأهداف على أن يت

  .توفير حوافز جماعية للفريق كالحوافز المادية والثناء والتقدير إضافة إلى الحوافز الفردية -
  .فويضمنح الفريق الحرية الكافية للممارسة مهامه بدرجة من الاستقلالية من خلال الت -
وضع قواعد للسلوك والتصرف باعتبارها أكثر العوامل أهمية وتأثيرا على أدا الفريق وتشمل قواعد السلوك طرح  -

المرتفع ومكافأته وغيرها من القواعد السلوكية المحفزة للعمل لذا على  ءالأفكار والآراء بحرية والاعتراف بالأدا
 .حقيق الأهدافي لمناقشة الفريق لتفالقادة تخصيص الوقت الكا
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  تقييم أداء الموظفينالمبحث الثاني: 

ا هاما بالنسبة للمؤسسة والعامل معا، فهو يمثل للمؤسسة المعيار الذي يوضح ما إذا كان داء أمر يعتبر تقييم الأ   
تقييم ل خلاويتضح للمؤسسة من   .العامل يؤدي مهام ومسؤوليات الوظيفة التي يقوم بها على الوجه المطلوب ام لا

 .كمللأنقاط ضعف العامل وقوته وما إذا كان لديه قدرات تمكنه من أداء واجباته على الوجه ا

 تقييم الأداءالمطلب الأول: مفهوم 

ضمان نجاحها، وذلك بناءا على نتائج مخرجات عملية المؤسسة و ن مرحلة تقييم الأداء تعد أهم مرحلة في بناء إ    
 :نذكر فراد، ومن بين ما قدم لها من تعاريفللأداء الفعلي للأداء المتمثل في التغذية الرجعية التي تعد مرآة الأتقييم 

لاحظ من التعريف ن. 1"داء المستهدفلأداء وتقيمه للتأكد من تحقيق الأ"هو عملية قياس ا الأداء:تقييم  :11تعريف -
 .هداف المبرمجةلأغرضه التحقق من انجاز افراد، لأداء هو عملية قياس لجهد الأن تقييم اأ

 لها تحديد كيف يؤدي العامل وظيفته وما يترتبلابأنه العملية التي يتم من خ" محمد:ويعرفه سيد  :12تعريف - 
داء العمل وايجاد برامج لتحسين التعريف هو وسيلة لتحديد طريقة أ حسب.2"داءلأعلى ذلك من وضع خطة لتحسين ا

 .الأداءهذا 

انب يجابية و الجو لإلها يتم التعرف على الجوانب الا"هي العملية التي من خ له:وفي تعريف أخر  :13تعريف - 
نه عبارة عن تحديد سلبيات من التعريف نجد أ .3"داء المستهدفةلأت الاانجاز معدهداف و الأالسليبة الخاصة بتحقيق 

 .داء المستهدفةلأداء مقارنة بمعايير االأوايجابيات 

تعاريف نستخلص التعريف الإجرائي التالي، تقييم الأداء هو عملية منظمة ودورية، تقوم على الومما سبق من     
داء لأأداء الناتج عن مقارنة انحراف في داء العاملين، وتصحيح الاأمعايير وأسس موضوعية هدفها تقييم سلوك و 

 . لاقبدافها حاليا ومستلأهاء لضمان تحقيق المؤسسة الفعلي بمعايير الأداء الموضوعة، ووضع برامج تحسين الأد

                                                             

 . 303، ص0223، جامعة مصر، مصر، -رؤية استراتيجية-عادل محمد زايد، ادارة الموارد البشرية 1 
 .22، ص0223، مصر، -الأطر المنهجية والتطبيقات العلمية-سيد محمد جاد الرب، استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء  2 
 .22رجع، صنفس الم 3 
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 تقييم الأداءوأهداف المطلب الثاني: أهمية 

وهذا ما  دةالمنشو  الأهداف من بعض، كما يتميز بيحقق نظام تقييم الأداء أهمية كبيرة للمنظمة وللعاملين فيها    
 سنوضحه في هذا المطلب.

 :تقييم الأداء أهمية-1

 :1دائا، ومن أهم هذه الفو فيهة للمنظمة وللعاملين كبير  أهمية ءم الأداييقق نظام تقيح   

تصل ابكة منها ما يمتشعديدة  بوانجاول يتنوهريا لعميات التطوير الإداري فهو جأساسا  ءم الأدايييعد تق-2-2
جبالتنظيم  علومات مهمة في توفير م ءصل بالعاملين أنفسهم. حيث تسهم نظم تقييم الأدايتما  هانراءات العمل، وموا 

 هود التطوير الإداري، منجه منالذي يجب أن تبدأ  يالعاملين، وتساعد في تحديد الأساس الواقع ءعن مستوى أدا
يها تصاصات والمسؤوليات وتحديد معدلات الأداء، وغالاخخلال برامج التدريب والتطوير الوظيفي، والتحفيز وتوزيع 

 الاستقرار، ويؤثر في تحقيق فعالية الأداء.  ىما يؤدي إلم

يسهم تقييم الأداء في الكشف عما يكون هناك من طاقات وقدرات كامنة لدى العاملين من الضباط، وغير -2-0
لإعادة تقسيم العمل، وتوزيع المسؤوليات والأعباء والأدوار،  مستغلة في عملهم الحالي، ويمكن أن يكون ذلك مدخلا

 فادة من هذه الطاقات والقدرات البشرية ويقلل من الصراعات والنزاعات ومظاهر عدم الرضا. بما يكفل الإ

العاملين، فهو يعاون الرؤساء والقادة في اكتشاف جوانب الضعف  ءفي تحسين وتطوير أدا ءيسهم تقييم الأدا-2-3
ن وسد جوانب ه اللازم لدفع سلوك العامليى تقويتها، إلى جانب تحديد نوع التوجيعلوالقصور في كفاءة العاملين والعمل 

القصور، في  إلى تقوية أوجه-إن وجد-م، كما أن نتائج التقييم تدفع العاملين ذوي المستوى المتدن تهي كفاءفالنقص 
 بر.كالأعمال بكفاءة وفعالية أ ءأدائهم فترتفع روحهم المعنوية ويتخلصوا من أسباب القصور مما يحفزهم لأدا

أن المصلحة العامة، تقتضي بأن يعهد بالوظائف إلى الأكفاء من العاملين القادرين على النهوض بأعباء لا شك و      
لأداء، وجود معايير ل ييعبكان من الط ثمالات، ومن لمجا في كافة اتههذه الوظائف والارتفاع إلى مستوى مسؤوليا

                                                             

صول على  لمتطلبات الحطلال عبد الملك الشريف، الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة، دراسة مقدمة استكمالا 1 
 .52، ص0222درجة الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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ضا وقناعة ظائف بر الو  ءابوالتأكد من صلاحية العاملين بصفة دائمة لمباشرة مهام وأع ءم الأدايومستويات محددة لتقي
 المتميز.يم و سلال ءاللأد سبانل مناخ مظي فو 

 :تقييم الأداء وأهداف-2

 فإننا والجوهر ىالمعن في متحدة فإنها الألفاظ في ختلفتا والتي الأداء لتقييم المفاهيم بعض ستعرضناا أن بعد    
 : 1يلي فيما إجمالها ويمكن التقييم لهذا المنشودة الأهداف من بعض نذكر

 والسياسات يننبالقوا لتزاملاا مدى في والنظر المرسومة، الأهداف تحقيق مدى تقييم دراسة أي: الأهداف تنفيذ متابعة-
 . المجالات ىتش في المقررة

 رسةلمما قتصاديةالا الوحدة قيام من التأكد هو ذلك من والقصد: قتصاديةالا الوحدة داخل الأداء كفاءة من التأكد-
 . الكفاءة من درجة بأعلى أهدافها وتنفيذ أنشطتا،

 . النشاط اخلد والعمليات المالية والموارد والمواد العاملة الأيدي استخدام وفعالية كفاءة تقييم معناه: الكفاءةتقييم -

 المحددة المعايير وءض في العملية للنتائج عام بالتقييم القيام بذلك قصدن: المسؤولية مراكز وتحديد النتائج تقييم-
 خطط ضعوو  تصحيحية قرارات تخاذلا رافاتحنالا عن ةالمسؤول المراكز بتحديد نقوم هالخلا ومن أسبابها ليلحوت

 . مستقبلية

 بغية وذلك مهتوقو ضعفهم  نقاط معرفة من الموظفين التقييم يساعد إذ: المنشأة في والخلل الضعف مواطن تحديد-
 .والضعف القصور لجوائب حلول إيجاد

 للكفاءة يقهاتحق ومدى الخطط فعالية إلى يهدف وهنا: التخطيطية اتنالمواز  ودقة الموضوعية ططخال كفاءة من تأكدال-
 . الأداء حسينتو  ورفع الإنتاجية

  وأ لذلك حاجة يف انك إذا مهنيا وتطويره وتنميته وترقيته مكافأته كتقدير نتائج من ذلك يتبع وما: العامل أداء تحديد-

 . الأمر لزم إذا رفضه حتى

 .ورغباتهم حاجاهم إشباع طريق عن وذلك العاملين لدى المعنوية الروح رفع-
                                                             

 .33-35، ص ص0223، دار وائل للنشر، 2محمد صبحي إدريس وطاهر محسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، ط وائل 1 
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 . المؤسسة هذه في إنجازه عليه الواجب الفرد يتعرف بواسطته المؤسسة لهذه راجعة ذيةغت بمثابة الأداء تقييم يعتبر-

 العمال أداء عن عيةواق بمعلومات المسؤولين ويزود المؤسسة لهذه المستقبلية للمراحل التخطيط في الأداء تقييم يفيد-
 . عامة بصورة المؤسسة وضع وعن

 : 1مستويات ثلاثة على الأداء تقييم عملية تخص ةجيالاستراتي الأهداف بعض-

 : المنظمة مستوى على الأداء تقييم أهداف-3

 الأحكام دارإص في والموضوعية ميالتقو  في العلمية الأسس أكيدت طريق عن الأخلاقي والتعامل الثقة من مناخ خلق-
 شخصية اتعتبار الا بعض على بعضهم وتفضيل محاباةلبا مهاالما أو العاملين شكوى حتمالاتا المنظمة عن يبعد مما

 . موضوعية أو علمية وليست

 تطور وكذلك دمللتق تؤهلهم بأساليب طموحاهم وتوظيف الكامنة همتقدرا ستثمارا خلال من العاملين بمستوى النهوض-
 .أكثر تدريب إلى منهم يحتاج من

 . ومستلزماته للعمل تحليلية دراسة خلال من العمل لأداء موضوعية معدلات وضع-

 في خدمةالمست الطرق ونجاح سلامة مدى على للحكم مباشرا مقياسا التقويم عملية لأن إدارة وأساليب برامج ميتقو -
 . الإدارة هذه

مكانية يالإنسان العمل تكاليف ديدحت-  التكلفة ينب الربط طريق عن التوظيف وسياسات الإنتاج سياسات ترشيد وا 
 . والعائد

 : المديرين مستوى على الأداء تقييم أهداف-4

 في لمديرينا يدفع وهذا ممتاز بأنه منهم كل على والحكم المرؤوسين أداء ميتقو  بعملية والمشرفين المديرين قيام إن
 :يةتالآ المجالات في همتوقدرا مهاراتهم تنمية إلى الأمر حقيقة

 . وموضوعي علمي بشكل الموظف أداء كيفية على التعرف-

                                                             

 .25، ص0225، لبنان، دار العلم للملايين، مؤسسة الثقافة للتأليف والترجمة والنشر، 2روحي بلعلبكي، قاموس ثلاثي اللغات، ط 1 
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 الأمر نهم،م أي مع العمل مشاكل لمناقشة الكاملة الفرصة تهيئة خلال من الموظفين مع العلاقات بمستوى رتفاعالا-
  .والموظفين المدير بين التعرف لزيادة جديدة وسيلة ميالتقو  عملية تكون التي النهاية في يقود الذي

 . 1بالعاملين يتعلق فيما الواقعية القرارات تخاذاو  والتوجيه الإشراف مجالات يف المدير قدرات تنمية-

 : المرؤوسين مستوى على الأداء تقييم أهداف-5

 لموظفا ملائمة ومدى المنظمة، أهداف تحقيق في الموظفين ةممساه مدى معرفة على الوظيفي الأداء تقييم يساعد-
 . وعادل موضوعي بشكل يشغلها التي للوظيفة

 . المنظمة في الموظفين أداء بمستوى القرار ومتخذي المدراء تزويد-

 اتئلمكافا قتراحاو  الموظفين، أداء وتطوير تحسين بشأن القرارات خاذات على المدراء الموظفين أداء تقييم يساعد-
 .للموظفين المعنوية الروح رفع على يساعد مما وتميزه، الأداء مستوى على بناءا المالية

علامهم أنه سيتم تقدير جهودهم من قبل الإدارة، وان عملية- والعلاوات  الترقية والنقل إشعار الموظفين بالمسؤولية وا 
 .أدائهم ذلك وتزويدهم بمعلومات عن مستوىلا تتم إلا عن طريق 

 المطلب الثالث: خطوات وطرق التقييم

 :2متصلة ببعضها وذلك كما يليأداء العاملين من خطوات منظمة و  عملية تقييم تتكون    

لتقييم الذي اداء بقيام إدارة الموارد البشرية بتصميم نظام لأتبدأ عملية تقييم ا داء بكامل معاييره:لأوضع نظام تقييم ا -
جراءات، التي يجب أن يطبقها كل من جرى تكليفه بتقييم أداء لإسس والقواعد العلمية والأهو عبارة عن مجموعة من ا

 .خرين، وهذه الجوانب إلزاميةلآا

أبعاده، الجميع أهدافه و  سواء أكان مقٍّيما او مقٍّيما أداءه، ليدرك :المنظمةداء لكل من يعمل في لأشرح نظام تقييم ا- 
، داء بشكله الصحيحلألتخفيف حدة مقاومته وكسب التأييد له. ويدرب المقيمين على كيفية تطبيق نظام تقييم ا يفي سع

 .للوصول إلى نتائج تقييم موضوعية وعادلة

                                                             

 .42، ص0225، القاهرة، المجموعة العربية للنشر، 2الأداء الإداري المتميز، طمدحت أبو النصر،  1 
 .322-322، ص ص0222، عمان، 2عمرو وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي، دار وائل للنشر، ط 2 
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داء من النظام، بمتابعة أل فترة زمنية يحددها لايقوم المقيمون خ داء من قبل المقيمين:لأمتابعة ورقابة مستمرة ل-
داء بدقة وموضوعية، بحيث تعطي هذه المعلومات في لأيقيمون أداءه بشكل مستمر، وذلك لجمع المعلومات عن ا

 .الأداءنهاية الفترة، رؤية واضحة عن مستوى وحقيقة 

 وضحه المعلوماتداء الفعلي الذي تلأيقارن المقيمون ا داء الفعلي مع معايير التقييم الموضوعة:لأمقارنة ا -
داء المطلوب، حيث توضح هذه المقارنة جوانب الضعف لأالمجموعة، مع معايير التقييم المحددة، التي تمثل مستوى ا

 .والقصور، وجوانب القوة فيه

سمى بالتغذية داء وذلك على شكل نتائج تلأيقوم المقيمون بوضع تقرير التقييم النهائي لتوفير التغذية العكسية:  -
دارة الموارد البشرية الطالع عليه، ويرسل نسخة منه لكل من جرى تقييم أدائه، ليطلع عليه لإالعكسية، ويرفع هذا القرير 

 .ويعرف حقيقة اداءه

عف والقوة الضوذلك لشرح نتائج هذا التقييم، موضحين فيها جوانب  :مع من قيموا أداءهم جراء مقابلات شخصيةإ-
ه، في ضوء ء وتحسيندالأفي أدائهم، ويتفق الطرفان المقيمون ومن قيم أداءه على وضع خطة مستقبلية لتطوير هذا ا

تنفيذه على  داء الذاتي وتقع مسؤوليةلأبرنامج لتطوير ا) :، وتشمل خطة التطوير والتحسين على قسميننتائج التقييم
جوانب الضعف في  جمية من اجل علااقتراح برامج تدريب وتنن تنفيذه وتقييمه، و المقيمو من جرى تقييم أدائهم ويتابع 

 .(عداد والتنفيذ على عاتق إدارة الموارد البشريةلإداء، وتفعيل جوانب القوة فيه، وتقع مسؤولية الأا

ن، فاذا لم يتحسن حسداء قد تلأداء، فالمفروض أن يكون الأبعد مناقشة نتائج التقييم وتنفيذ برامج تطوير وتحسين ا -
عا مل، فيمكن نقلهم لوظيفة أخرى أكثر مناسبة لهم منئدة مرجوة منهم، أما الذين فيهم أفا لافراد الذين لأيجري فصل ا

ل بعاده عن العمل والمنظمة، لأنه يمثلا مفر من فصله وا عندئذ لم يتحسن أداء من تم نقله، إذالحدوث المشاكل. أما 
 تكلفة عمل دون عائد.

بنوع من  داء السلبي، وذلك لشعور الفردلأكما أن مناقشة نتائج التقييم تخفف من حدة تأثير النتائج التي تعكس ا   
 .1هتمام من طرف رؤسائهالا

                                                             

 .02ص ،0222، جامعة محمد خيضر بسكرة، جوان22جلة العلوم الإنسانية، العدد موسى ع. الناصر، تقييم اداء الأفراد العاملين كأداة لرفع أداء المنظمات، م 1 
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 دور النماذج القيادية في تحسين ورفع مستوى الأداءالمبحث الثالث: 

إنّ المؤسسة هي قبل كلّ شيء مجموعـة من الأفـراد يمـارسون نشاطات مختلفـة، يجسّدون من خلالهـا الهـدف الذي    
 أداء المؤسسة.وللنماذج القيادية دور بالغ الأهمية في تحسين ورفع مستوى أُنشئت لأجلـه تلك المؤسسة. 

  محددات الأداءالمطلب الأول: 

دراك الدور والمهام، ويعني هذا إن الأداء الوظيفي هو الأث    ن الأداء أر الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات وا 
دراك الدور الهام للفرد أهو إنتاج موقف معين يمكن النظر إليه على  نه نتاج العلاقة المتداخلة بين الجهد والقدرات وا 

 1ولهذا تجد ان المحددات تتوضح في: 

  .والعقلية التي يبذلها لأداه مهمته للحصول على أعلى معدلاتالجهد: أي الطاقة الجسمانية  -

  .وظيفته ءالقدرات: وتشير إلى الخصائص الشخصية التي يستخدمها لأدا -

وهو الاتجاه الذي يعتقد الفرد انه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلالها اي مزيج من  إدراك الدور: -
 الجهد والمهارات.

 داءدور النماذج القيادية في تحسين ورفع مستوى الأ المطلب الثاني:

من المعروف بالضرورة أنه لتحسين ورفع مستوى الأداء الوظيفي فإننا يجب أن ننظر باهتمام بالغ إلى العوامل     
المؤثرة في الأداء وهنا يأتي دور القائد في تحسين الظروف المحيطة بهذه العناصر والذي يكمن دوره في ثلاث مداخل 

 :(Haynes ،0223قسمها )كما 

 وظف: المدخل الأول: تحسين الم-

 وذلك بالنظر إلى نقاط القوة لديه وتنميتها. -2
 التركيز على التوازن بين ما يرغب به الموظف والعمل الذي يؤديه بامتياز. -0
 الربط بين الأهداف الشخصية. -3

                                                             

ة والسياسة، اديمية الإدار رسالة ماجستير غير منشورة، أك ،"واقــع تطبيــق معــايير الحكــم الرشــيد وعلاقتهــا بــالأداء الإداري للــوزارات الفلسطينية"، دراسـة مطيـر1 
 .220، ص0220، فلسطين
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 تحسين الوظيفة:  :المدخل الثاني-

يوفر فرصا لتحسين الأداء حيث تساهم واجبات الوظيفة في تدني الأداء الوظيفي إذا  ةإن التغيير في مهام الوظيفي-2
 كانت تفوق مهارات وقدرات الموظف. 

  :تحسين الموقف :المدخل الثالث-

لا يتأثر سلوك الفرد في موقف معين بما يملكه من مهارات وقدرات وسمات شخصية فقط بل يتأثر أيضا لطبيعة 
 1 .الفرد والموقف الذي تؤدى فيه الوظيفة تعطي فرصا للتغيير الموقف الذي يواجهه

 مما سبق يتضح للباحث: -

القيادية الدور الأكبر في تحسين مستوى الأداء وذلك من خلال تحسن ظروف العمل من خلال نظام  نماذجأن لل-2
 حوافز ومكافآت فعال يقوم على إنصاف الموظف. 

ن يى القائد تحسنه يجب علإالقيادي السائد وبالتالي ف وذجيرتبط ارتباطا وثيقا بالنممستوى كفاءة الأداء الوظيفي -0
 داء. الأع من مرتفالوضع المادي والوظيفي للموظف للحصول على مستوى 

 فع من الأداء.تمن الضروري أن يحسن القائد ظروف وبيئة العمل ليحصل على مستوى مر -3

ادة ق بالدرجة الأولى في قوة وتأثير القييتعلدة أنه نجاح المؤسسات من عدمه القيا ذجنماليلاحظ من خلال العرض    
لك المؤسسات في إدارة العمليات الإدارية وتحقيق أهداف المؤسسة، ويتضح أن الأداء الوظيفي مرتبط ارتباطا تفي 

كفاءة العملية  داء ويزيد منوثيقا في نوع القيادة ومدى تأثيرها المباشر على المرؤوسين بشكل يحسن وينمي ويطور الأ
نساني، صال وذلك من خلال القدرة على الات الإدارية، كما أن القيادة تعتبر في كثير من جوانبها ذات طابع سلوكي وا 

شراكهم في  والتواصل الفعال مع المرؤوسين وحل المشكلات واتخاذ القرارات بالمشاركة والقدرة على دمج المرؤوسين وا 
 التخطيط والقرار. 

                                                             

غيـر منشـورة،  ، رسـالة دكتـوراهالأجهزة الأمنية بمدينة الرياض" الفايدي، سالم، "فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين في الأجهزة الأمنية، دراسـة مقارنـة بين بعض 1 
 .33، ص0225جامعـة نـايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، 
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 خلاصة الفصل:

حلة في الذي يعد اهم مر و داء لأتقييم ا كما تطرقنا إلى، عناصرهداء بصفة عامة و لأعالجنا في هذا الفصل مفهوم ا    
قون للمؤسسة يحق لايحدد تلك الفئة من الموظفين الذين  (داءلأتقييم ا)، فانه الأهميةداء، وعلى هذه الدرجة من لأدورة ا

ر الذي يجعلهم عبئا على المؤسسة وتكلفة غير مبررة، وهو ما يضمن بدوره اتخاذ توظيفهم، الأمالأهداف المتوخاة من 
قييم وفيما يخص الموظف، يمثل توقدرة على تحقيق أهدافها.  تأهيلاالصارمة باستبدالهم بآخرين أكثر  الإجراءات

ي لديه وتقديم قصور التفي اوجه اللال تلاخ سسة، منالمؤ ستمرار والترقي في الاا عن إمكانية الأداء بالنسبة له تعبير 
 .داءلأى ممكن من اأفضل مستو 

ل ن كل عامداء تقوم على الأداء يعتبر هاجس كل مؤسسة ترغب في البقاء والمنافسة، وفكرة تحسين الأوتحسين ا     
ها من داء، فمنلأ، لذا تم استحداث مناهج وطرق عدة من اجل بلوغ التميز في ايجب عليه تحسين ادائه باستمرار

فراد ذو لأان ا رأىفراد وتطويره، ومنها من لأاعتمد المرونة في ادارة المورد البشري كمحور ارتكاز في تحسين اداء ا
من  الاغلها يش لاختيار والتعيين للوظيفة، أي ان الوظيفة لاداء المتميز هم المرجعية في وضع معايير الأالجدارة وا

 .التي تمكنه من اداء متطلبات العمل على احسن وجه ةو المهار  ةار هو اهل لها، أي صاحب الجد

يكون ناجحا  لاداء للأداء او تطبيق مناهج التحسين والتطوير لأان كل ما سبق التطرق اليه سواء من عملية تقييم ا    
 .في ظل وجود قيادة ادارية تضبط عملية التقييم والتحسين معا الا
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 تمهيد:

 ات القيادةللنماذج ضمن نظري، والتعرض النماذج القياديةالقيادة وتحديد بعـد التطـرق فـي الجانـب النظـري لمفهـوم     
يتم فـي هـذا الفصـل معادلـة إسـقاط مـا جـاء فـي ، مفهوم الأداء وعناصره وتقييم أداء الموظفين والعمالوكـذا توضيح 

 .والمتمثلة في مديرية مسح الأراضي لولاية اليزيالجانـب النظـري علـى إحـدى المؤسسـات الجزائرية 
 :كما يلي مبحثينقد تم تقسيم هذا الفصل إلى 

 ؛دواتالأطريقة و ال المبحث الأول: -
 نتائج الدراسة ومناقشتها. المبحث الثاني: -
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  دوا الأو  طريقةال المبحث الأول:

إن الهيئة التي تقوم بإنجاز عمليات مسح الأراضي هي المديرية الولائية تحت إشراف الوكالة الوطنية لمسح    
السجل العقاري المتضمن إعداد مسح الأراضي العام وتأسيس  50/57من الأمر  50الأراضي، وذلك بنص المادة 

والمتضمن إنشاء الوكالة الوطنية لمسح  98/94/9898المؤرخ في  98/437من المرسوم  57وكذلك المادة 
 . 1الأراضي

  تقديم عن المديرية الولائية لمسح الأراضيالمطلب الأول: 

 المكلفة ةالمالي وزارة أجهزة كانت إذا مباشرة، للدولة المركزية الهيئات ختصاصا من كانت الأراضي مسح عملية إن    
 أجبرت 9898 دستور صدور بعد المعتمدة قتصاديةالاو  السياسية الإصلاحات سلسلة أن غير العملية وتأطير بتسيير

 المتضمنة ميةوالتنظي القانونية النصوص من سلسلة بصدور وهذا المركزية أجهزتها دور تحديد إعادة العمومية السلطات
 الداخلي تنظيمها وكذلك صلاحياتها تحديد إعادة

 المــديريـة الولائيـة لمسح الأراضي نشــأة-1

 ذاهإداري تحت وصـاية وزارة المالية، و  : هي مؤسسة عمومية ذات طابعديرية مسح الأراضي لولاية إيليزيم    
الوكالة الوطنية لمسح اء الذي يقر إنش 9898ديسمبر  98المؤرخ في  98/437بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 

، والتي تعاين 59. بموجب المادة 94/50/4554بموجب القرار الوزاري الصادر عن وزير المالية بتاريخ  .الأراضي
 .                                         59صنفين منها، طبقا بما جاء بموجب المادة 

 الأول. أ ـ مديريات المرتبة في الصنف

                                                                            الثاني.رتبة في الصنف ب ـ مديريات الم

                   مكاتب:  أما بالنسبة لمديرية نسح الأراضي لولاية فهي مرتبة في الصنف الثاني وتشمل أربعة 

                                                             
 .22ص سامي بن عية، مسح الأراضي والسجل العقاري في التشريع الجزائري،  -1



  
 

~ 53 ~ 
 

I دراسة حالة مديرية مسح الأراضي                                                              لثالثاالفصل 

                                                                                               العام.التسيير  مكتب-59
                                                                                           الطبوغرافيا.الأشغال  مكتب-02

 العام.المسح  مكتب-53

  المسحي.مكتب الحفظ -57

 التنظيمـــــي الهيكـــل-2

 (: الهيكل التنظيمي لمديرية مسح الأراضي11، 03الشكل رقم )

 المديرية الولائية لمسح الأراضي 
 

 
 

  

مكتب الوسائل و 
 المحاسبة والأرشيف

  

 

 مكتب الحفظ المسحي
 الإحصائيا و 

 

 

سح العام ممكتب ال
 تطبيقا  الإعلام الآليو 

 الطبوغرافيةمكتب الأشغال  

 مصلحة الموارد البشرية المصدر:
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  مهام الوكالة الوطنية لمسح الأراضيالمطلب الثاني: 

تتنوع الوكالة الوطنية لمسح الأراضي في إطار السياسة العقارية المحددة من قبل الحكومة وطبقا للمرسوم التنفيذي     
تأديتها بصفة رسمية أو تلك المهام التي توكل إليها بصفة العديد من المهام والوظائف المنوطة بها  98/437رقم 

 ، ويمكن حصر أهمها من خلال:1عارضة واستنتاجية

  الرئيسيـة المهـام -1

 لأراضيا مسح بإعداد الخاصة التقنية العمليات إنجاز بهدف أساسا الأراضي لمسح الوطنية الوكالة أنشئت لقد   
 النقاط لالخ من تتجسد أصلية بصفة المهام من العديد تتولى هي الإطار هذا وفي الوطني، التراب مجموع في العام
  :التالية

                                                                                                           الصوتي. لمساميا بالتصوير أو مرتبطة بأساليب والطبوغرافيا الحدود برسم المتعلقة العقاري التحقيق أعمال تنفيذ-
 . العقاري السجل في الممسوحة العقارات ترقيم-

                                                                                          .الحدود ورسم الأراضي مسح بأشغال المرتبطة والملفات الوثائق وتحرير تحضير-
                      .                                                                    عمليةال قيمتها على حفاظا استمرارا وتخطيطها بها الملحقة والوثائق للأراضي العام المسح مخططات تحرير-
 نوبي بينها المعلومات تبادلها طريق عن وهذا العقاري والسجل الأراضي مسح عمليات تطابق على السهر–

 .العقارية المحافظة

 .الأراضي بمسح المتعلقة الوثائق وتسليم نشر مع الجمهور قبل من واستشارات الأرشيف تنظيم-

 .ةالعمومي الإدارات لفائدة المنجزة الخواص الطبوغرافية الدراسات ومكاتب المساحين قبل من الأشغال مراقبة-

 .لحسابها حالمس بعملية للقيام الخبرات ذوي من الغير العمومية الصفقات لقانون وفقا الوكالة تكلف أن ويمكن هذا

 

                                                             

 السابق الذكر 98/437من المرسوم التنفيذي  57انظر المادة  1 
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  ستثنائيةالا المهـــام-2

  :ستثنائية بحيثاتتولى الوكالة الوطنية لمسح الأراضي القيام ببعض المهام بصفة   

 جـودة العقارا  التابعة للدولة                                                                             -

تكليف  لك بناءا علىوذستثنائية بجرد الأملاك الوطنية العقارية اتقوم الوكالة الوطنية لمسح الأراضي بصفة     
الذي ورد  98/437من المرسوم التنفيذي  54 ، فقرة57لك نص المادة كذرسمي من وزير المالية، وهو ما جاء به 

 1 على النحو التالي:

قتصاد الحسابي بإنجاز العمليات التقنية المخصصة لوضع جرد عام للعقارات التابعة الايمكن أن يكلف وزير      
لأملاك الدولة وفقا للتنظيم المعمول به وضبطه باستمرار. وفي هذا الإطار تتولى الوكالة العديد من المهام اللصيقة 

 التالي:  لى النحو من المرسوم نفسه وهي ع 55بعملية الجرد، قد نص عليها المشرع من خلال المادة 

                                   ومعالجتها.تنظيم مصنف المعطيات التي تسمح بتكوين جرد عام لعقارات الدولة -
 إعداد الأساليب والمنظومات الحديثة لتسيير هذا الجرد وضبطه بانتظام ـ -

 .ةالتابعة للأملاك الوطنية العامة والخاص إنتاج بيانات إحصائية وبصفة دورية تعكس قوام الممتلكات العقارية-

 الدراسة وأدوا  طريقة :المطلب الثالث

 يتناسب كونه التحليلي الوصفي المنهج اتباع تم الميداني، الجانب بها يحظى التي والعملية العلمية للأهمية نظرا    
 وتبيان حديدت سيتم كما وعينتها، الدراسة، مجتمع المبحث هذا يتناول حيث الدراسة، هذه إليها تسعى التي والأغراض

 .وتحليلها البيانات جمع طرق

 الدراسة ونموذج عينة مجتمع، -1

 .الدراسة عليها تنصب التي العينة حصر وكذا المستهدف المجتمع تحديد المطلب هذا يشمل

                                                             

 05المتعلق بجرد الاملاك الوطنية ج ر  43/99/9889المؤرخ في  89/700المرسوم التنفيذي رقم  1 
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 :(The Study Population) الدراسة مجتمع: أولا

 تمادالاع تم حيث محددة، وخصائص صفات في تشترك التي الوحدات أو الأفراد مجموعة الدراسة مجتمع يمثل   
 قدرة ضمان ةبُغي الدراسة، عينة على الاستبيان استمارات لتوزيع أساسي كشرط والعملي، العلمي المؤهل معيار على
 .جيد بشكل الاستبيان مُحتوى مع التعامل على العينة أفراد

 :(The Study Sample) الدراسة عينة: ثــانيـا

 وفق عشوائيا اختيارها تم لخواصها، وممثلة خصائصه عن معطيات توفر المجتمع من جزء هي الدراسة عينة    
 35 من كونةم عشوائية عينة فهي دراستنا في المختارة العينة أما. صحيحا تمثيلا المجتمع تمثل لكي خاصة قواعد
  .عليهم الدراسة استبانة توزيع تم حيث في المديرية عامل

 خلال ذلكو  الاستبيان، استمارات واستلام توزيع خلاله تم الذي بالزمان الميدانية الدراسة ونتائج مضمون ارتبط    
 .4549 سنة من ماي وشهر أبريل شهر بين ما الممتدة الفترة

 :الدراسة نموذج: ثالثا

 : التالي الشكل حسب الدراسة متغيرات في ويتمثل 

 (: نموذج الدراسة12، 03الشكل رقم )

 

 

 

 

 بالاعتماد على دراسات سابقة الباحثة: من إعداد المصدر

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

أداء الموظفين 

 والعمال
 النماذج القيادية:

 النموذج الديمقراطي
 وذج الأوتوقراطيالنم

 النموذج الحر
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 الموزعة والمستلمة التي أجريت على العينة المدروسة:والجدول التالي يبين استمارات الاستبيان 
 الاستبيـان. بـاستمـارة الخـاصة الإحصـائيـا  :(11 ،03) رقم الجدول

 النسبة العــدد البيـــان
 %955 35 عدد الاستمارا  الموزعة
 %53.33 44 عدد الاستمارا  الواردة
 %3.33 9 عدد الاستمارا  الملغاة

 %08.33 49 الصالحةعدد الاستمارا  

 .Google driveبناء على مخرجات برنامج  ةمن إعداد الطالب المصدر:

 .جمع البيانا  وتحليلها طرق-2

تشمل طريقة الدراسة تحديد مصدر وأساليب جمع البيانات، وكذا بيان الأدوات المستخدمة خلال مرحلة إنجاز     
 .الدراسة

الاعتماد في إعداد هذه الدراسة على مصدرين رئيسين للحصول على البيانات تم  :أولا: أساليب جمع البيانا 
 :والمعلومات التي تتعلق بتحقيق أهداف الدراسة وهما

وتتعلق بشكل عام بكل المصادر العربية والأجنبية التي اعتمدت في تحرير الجانب النظري المصادر الثانوية:  .1
الأكاديمية، المقالات المنشورة في المجلات العلمية، الرسائل والأطروحات، والأوراق للدراسة، والمتمثلة في كافة الكتب 

البحثية المقدمة في المشاركة في الملتقيات العلمية، وكذا القوانين والمراسيم، بإضافة إلى الاطلاع على بعض المواقع 
 .الإلكترونية

هذه المصادر بالجانب الميداني من الدراسة باعتبارها  وتتعلق والمقابلة تتمثل في الملاحظةالمصادر الأولية:  .2
معلومات غير جاهزة بعد، بل على الباحث التنقيب عنها وتحليلها وتبويبها واستخلاص منها نتائج، حيث تُعتبر 
مساهمة حقيقة للباحث لتصبح بذلك معلومات ثانوية تُساعد الباحثين في الدراسات المستقبلية في ذات الموضوع أو 

اضيع متشابه له، وقد تـم الاعتماد على الاستبيان كأداة رئيسية للحصول على البيانات، ومن ثـم إدخالها وتحليلها مو 
 .SPSS v22 باستخدام برنامج
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 :ثــانيـا: أدوا  الدراسة

خراجه في صو     ته ر بغية تحقيق هدف الدراسة والحصول على البيانات والمعلومات المرجوة، تم تصميم الاستبيان وا 
 :النهائية عبر عدة مراحل، يمكن إيجازها فيما يلي

 :الاستبيانمرحلة إعداد  .1

واعتمدنا في صياغته  ،للنماذج القيادية وأداء الموظفينتم تصميم الاستبيان باللغة العربية بناءً على المفاهيم النظرية    
ذا العينة حول مختلف المحاور التي يعالجها هعلى أسئلة مغلقة تحتمل إجابات محددة، كي نستطيع تحديد آراء أفراد 

 .الاستبيان

 :كما تم التركيز أيضا في هذه المرحلة على المبادئ الأساسية في تصميم الاستبيان خاصة التي تتعلق بـــ

 بحيث تم مراعاة مستوى فهم المستقصي وتجنب استخدام المصطلحات المعقدة إلى أقصى حد؛ لغة الاستبيان:-
يجاد  العام:المظهر - إذ تم مراعاة مقدمة للاستبيان تكشف بوضوح عن هوية الطلبة والهدف المنشود من الدراسة وا 

بعض الروابط بين المستجوبين وتحفيزهم للإجابة وتأكيد سرية المعلومات ثم الشكر. كما تم تنظيم الأسئلة وعدم كثرتها 
حساسه  بالملل. لضمان عدم إرهاق المستجوب من حيث الجهد والوقت وا 

خراجه على شكل ورقي في بـادئ الأمر، لكن سرعان ما تم تصميمه  طريقة الإخراج:- كانت طريقة تصميم الاستبيان وا 
 إلكترونيــا، من أجل:

  تسهيل عملية الوصول إلى الأطراف المستجوبة، وبالتالي تقليص التكاليف المرتبطة بالاستبيان )تكاليف
 الفرز والتحليل(؛التحضير والإدارة وتكاليف 

  الاستفادة من مدة توزيعه في وقت قصير ومن أماكن بعيدة، حيث تُعتبر الإنترنت مقلصة للمسافات ومخترقة
 للحدود الجغرافية؛

  الحصول على إجابات كاملة حيث تتيح خدمةGoogle drive  خاصية عدم تمكن المستجوب من إرسال
 ؛إجابته دون إتمام الإجابة على جميع الأسئلة

 .رفع معدل الإجابات نظراً لسهولة انتشار الاستبيان وسهولة ملئه من طرف أفراد العينة 
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 مرحلة نشر وتوزيع الاستبيان:. 2
 استعنا في الوصول إلى عينة الدراسة وتوزيع الاستبيان ونشره على عدة طرق أهمها:

 توزيعه بواسطة الويب والبريد الإلكتروني للأفراد المستجوبين؛ 
 طريق مواقع التواصل الاجتماعي؛ نشره عن 
 .الاستعانة ببعض الزملاء لنشره 

واختلفت طريقة الحصول على إجابات أفراد العينة باختلاف طريقة توزيعها ونشرها، لكن جميعها تم تلقي ردودها 
 .Google driveعن طريق برنامج 

 المبحث الثاني: نتائج الدراسة ومناقشتها.
النتائج المتحصل عليها في هذه الدراسة ومناقشتها بدءً بالخصائص الديمغرافية  سنتناول في هذا المبحث عرض

للعينة، واتجاهات أفرادها نحو متغيرات ومقاييس الدراسة، ومن ثم نقوم بالتقييم القياسي لنموذج الدراسة بعد اكتشاف 
 بيانات متغيراته، وفي الأخير اختبار فرضيات الدراسة.

 الشخصية لأفراد عينة الدراسة المطلب الأول: البيانا 

 تحليل البيانا  الشخصية لأفراد العينة -
 تتميز عينة الدراسة بالخصائص التالية: 
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 الدراسة. لعينة الديمغرافية الخصـائص (:12 ،03) رقم الجدول

 النسبة المئوية التكرار البيان

 الجنس
 %50.4 19.2 ذكــر
 %43.9 10.8 أنـثـى

 %111 30 المجموع

 العمر

 %90.7 8.4 سنة 35إلى  45من 
 %53.3 14.3 سنة 75إلى  39من 
 %0.0 5.5 سنة 05إلى  79من 

 %3.9 1.8 سنة 05أكبر من 
 %111 30 المجموع

 مييعلتال ستوىالم

 0 % 4 ثانوي
 00 % 19 جامعي

 35 % 9 ما بعد التدرج
 %111 30 المجموع

 الأقدمية في الوظيفة

 %07.3 15.3 سنين 95أقل من 
 %40.5 6.7 سنة 45إلى  99من 
 %7.7 3.4 سنة 35إلى  49من 

 %0.0 4.6 سنة 35أكثر من 
 %111 30 المجموع

 الصنف المهني

 %33,04 9.62 إطار سامي
 %33,04 9.62 إطار

 %95,47 6.24 عون تحكم
 %90,04 4.52 عون تنفيذ
 %111 30 المجموع

 .Google driveبناء على مخرجات برنامج  ةمن إعداد الطالب المصدر:
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  الإناث؛ ( من%43.9) ( بمقابل%50.4) نسبتهنبلغت حيث من الذكور كانوا  المستجوبينأغلب 
 إلى  39رادها من الفئة الشابة حيث أن نسبة المستجوبين الذين تتراوح أعمارهم من فتتميز العينة بأن أغلب أ

( %58.39بنسبة )تكوين مهني (، حيث تتكون هذه النسبة من الفئة الشابة من أفراد لديهم %53.3سنة هي )75
 (.%3.9سنة فأكثر بنسبة ) 05فيما كانت النسبة الأضعف للفئة العمرية من 

  (؛ %07.3بنسبة )سنين  95أقل من أقدمية في الوظيفة أغلب أفراد العينة يملكون 
  طار بنسبة العينةأغلب أفراد  .(33.62%) صنفهم المهني إطار سامي وا 
سوزيع أفراد العينة حسب الجنت-  

 يوضح الشكل الآتي التوزيع النسبي حسب خاصية الجنس لأفراد عينة الدراسة وفقا للإجابات المقدمة.
 الجنس. حسب العينة أفراد توزيع (:10 ،03) رقم الشكل

 

 .Excel 2016بناء على مخرجات برنامج  ةمن إعداد الطالب المصدر:

من عينة الدراسة الذكور، بينما  %50.4( يتضح لنا أن ما يمثل نسبة 53، 03من خلال نتائج الشكل رقم )
 الإناث. %43.9الباقي أي 

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: .1
 للإجابات المقدمة. يوضح الشكل الآتي التوزيع النسبي حسب خاصية العمر لأفراد عينة الدراسة وفقا

 
 
 
 

76.2%

23.8%
ذكر

أنثى



  
 

~ 62 ~ 
 

I دراسة حالة مديرية مسح الأراضي                                                              لثالثاالفصل 

 .العمر حسب العينة أفراد توزيع (:10 ،03) رقم الشكل
 
 
 
 
 
 

 .Excel 2016بناء على مخرجات برنامج  ةمن إعداد الطالب المصدر:

(، أن فئة المستجوبين التي تتراوح أعمارهم 57، 03فيما يتعلق بخاصية العمر، فقد بينت النتائج في الشكل رقم )
هم ممن  %90.7، كما أظهرت النتائج أن نسبة %53.3سنة تستحوذ على النسبة الأكبر، وهي  75إلى  39من 

سنة،  05إلى  79من عينة الدراسة للفئة العمرية من  %0.0سنة، بينما تمثل نسبة  35إلى  45ن م تتراوح اعمارهم
 .%3.9سنة بلغ ما نسبته  05وأخيراً تبين أن نسبة الذين تزيد أعمارهم عن 

 

 

 

 

16.4%

73.3%

6.5%

3.8%
سنة30أقل من 

سنة40إلى 30من 

سنة50إلى 41من 

سنة50أكبر من 
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 مي:يعلتال ستوىتوزيع أفراد العينة حسب الم.2
قا للإجابات مي المكتسب لأفراد عينة الدراسة وفيعلتال ستوىيوضح الشكل الآتي التوزيع النسبي حسب خاصية الم

 المقدمة.
 مي.يعلتال ستوىالم حسب العينة أفراد توزيع :(10 ،03) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 

 .Excel 2016بناء على مخرجات برنامج  ةمن إعداد الطالب المصدر:

( أن الأغلبية العظمى للعينة هم ممن لديهم 50، 03مي، فتبين من خلال الشكل رقم )يعلتال ستوىبالنسبة للم
  ثانوي، أما الفئة المتحصلة على اسات جامعيةر دهم من فئة  %95,47، تليها نسبة %58,39بنسبة  تكوين مهني

يد ، ويعد هذا مؤشر جمونلمتع، بسبب جُل جيد، وهذا يعني أن المستوى التعليمي للعينة %3,70فقد شاركت بنسبة 
تهم ة في إجاباما يعزز الثق وهام على أن جميع أفراد العينة لديهم القدرة للإجابة على أسئلة الاستبيان بشكل جيد، وهو

 والاعتماد عليها في التحليل.
 ليزيية في مديرية مسح الأراضي لولاية ايالقيادالنماذج المطلب الثاني: واقع 

يرية مسح الأراضي مدفي  النماذج القياديةيتم في هذا المطلب تقييم وتحليل إجابات أفراد العينة ومعرفة اتجاهاتهم حول 
 .لولاية اليزي

 صدق وثبا  أداة الدراسة-
قصد التأكد من أن أداة الدراسة تقيس فعلا ما أعدت لقياسه، وأن الإجابة ستكون واحدة لو تكرر تطبيقها على 

 ( الاستمارة:Reliability( وثبات )validityالأشخاص ذاتهم في أوقات مختلفة، نقوم بحساب معاملي صدق )
 

5%

65%

30%

0% ثانوي

جامعي

ما بعد التدرج

غير ذلك
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 كرونباخ لمتغيرا  البحث(: معامل ألفا 10، 03الجدول رقم )

 عدد أسئلة الاستبيان محاور الاستبيان
معامل الثبا  ألفا 

 كرونباخ
معامل الصدق = الجذر 

 التربيعي للثبا 

 5,988 5,959 40 المحور الأول
 5,809 5,895 94 المحور الثاني

 00..1 1.8.0 03 الاسـتـبـيــــان كــامـلاا 
 SPSS.V22اعتمادا على مخرجات  طالبةمن إعداد ال المصدر:

( وهي نسبة جيدة كونها أعلى من النسبة المقبولة %5.980الكلية )معامل الثبات( ) للاستمارة αوقد بلغت قيمة    
( كمعامل صدق، وبالتالي فثبات الأداة محقق مما 5.870(، في مقابل )%05في العلوم الإنسانية والاجتماعية )

 اسة. يجعلنا على ثقة بصلاحيته لتحليل النتائج واختبار الفرضيات والإجابة على إشكالية الدر 

  نماذج القيادة في مديرية مسح الأراضي لولاية اليزي-
ماذج ننستعرض في الجداول الموالية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات العينة المدروسة حول أبعاد 

 . القيادة
 النموذج الديمقراطي(: المتوسطا  الحسابية والانحرافا  المعيارية لبعد 10، 03الجدول )

 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 الاتجاه العام الانحراف المعياري

يحفز القائد الموظفين للمشاركة في  9
 صناعة القرارات واتخاذها

 موافق 5.054 4.59

 موافق 5.089 4.58 يشارك القائد الموظفين في تخطيط العمل 4
يشجع القائد الموظفين على الإبداع  3

 والابتكار
 موافق 5.570 4.04

يشجع القائد الموظفين على إبداء آرائهم  7
 في تصميم العمل

 غير موافق 5.007 9.00
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 SPSS.V22اعتمادا على مخرجات  طالبةمن إعداد ال المصدر:

 .النموذج الديموقراطي( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد 57، 03يبين الجدول رقم )    
رية مسح مدي في وبشكل عام يتبين أن النموذج الديموقراطيوباستعراض النتائج نلاحظ إجابات العينة المدروسة 

در لك بمتوسط حسابي ق. وذموجود وخاصة في بعض الأقسام وهذا ما لمسناه من خلال الدراسة التطبيقية الأراضي
 .5.750وانحراف معياري  4.00ب: 

 النموذج الأوتوقراطي(: المتوسطا  الحسابية والانحرافا  المعيارية لبعد 10، 03الجدول )

 

يراعي القائد قدرات الموظفين عند توزيع  0
 واجباتهم عليهم

 محايد 5.979 4.95

 موافق 5.073 4.07 يحرص القائد على تنسيق جهود الموظفين  0
يعتمد القائد على المناقشة الجماعية في  5

 دراسة أساليب العمل
 محايد 5.994 4.50

 موافق 5.000 4.00 ينظر القائد للمشكلات على أنها متجددة   9
 موافق 5.570 4.07 يشارك القائد موظفيه في مناقشة أفكاره 8

 غير موافق 5.999 4.05 يتعامل القائد بلباقة مع الموظفين  95
 محايد 5.073 4.07 يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياته  99
يستخدم القائد عبارات الثناء لإشباع  94

 الحاجات النفسية للموظفين
 موافق 5.070 4.45

 موافق 5.750 4.00 النموذج الديمقراطي 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 الاتجاه العام الانحراف المعياري

يتصرف القائد بالانفراد عن الآخرين في  93
 اتخاذ القرارات 

 موافق 5.539 4.70

الصلاحيات والواجبات  يفوض القائد كل 97
 قدرات الموظفين دون مراعاة

 غير موافق 5.599 4.98
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 SPSS.V22اعتمادا على مخرجات  طالبةمن إعداد ال المصدر:

 .النموذج الأوتوقراطي( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد 50، 03يبين الجدول رقم )    
( وانحراف معياري 4.45" بمتوسط حسابي )الموافقةإجابات العينة المدروسة تتوجه إلى "وباستعراض النتائج نلاحظ 

ن المؤسسة. فتجد أوجود النموذج الاوتوقراطي في (. وهنا يمكن أن نستنتج أن العينة المبحوثة تلاحظ 5.099)
 قراراتبالعبارات تتعلق  ، وأغلب هذهالموافقة( جاءت متوسطاتها الحسابية تتجه نحو 44,99,90,90,93العبارات )

 .  حهامصال إلا تخدم ولا ةيتعسف الإدارة

دير على أن يكون الناطق يحرص الم 90
 سم الموظفيناالرسمي ب

 موافق 5.575 4.30

يميل القائد في تركيز جميع السلطات في  90
 يده 

 موافق 5.540 4.70

 محايد 5.050 4.99 يهتم القائد بتحقيق التعاون بين موظفيه  95
يرفض القائد مد أي نوع من الحريات  99

 للموظفين
 موافق 5.595 4.90

يعتقد القائد أن المناقشة وتبادل الآراء  98
 مفسدة للوقت

 موافق 5.954 4.54

يتولى القائد تطبيق اللوائح التنظيمية  45
 وتعليماته بأكملها

 محايد 5.540 4.70

 غير موافق 5.954 4.54 يتبنى القائد الاقتراحات الهادفة  49
يقرر القائد دائما بنفسه كيفية العمل  44

 وطريقة تنفيذه
 موافق 5.584 9.83

يحرص القائد على نشر روح التعاون   43
 والتشاور بين الموظفين

 محايد 5.945 4.90

يتعصب القائد ويرفض إعادة برنامج  47
 الوظائف والعمل

 موافق 5.099 4.45

 موافق 5.099 4.45 النموذج الأوتوقراطي   
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 .النموذج الحر(: المتوسطا  الحسابية والانحرافا  المعيارية لبعد 10، 03الجدول )

 
 SPSS.V22اعتمادا على مخرجات  طالبةمن إعداد ال المصدر:

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 الاتجاه العام الانحراف المعياري

 موافق 5.090 4.05 يعطي القائد الحرية التامة للموظفين 20
يتساهل القائد مع الموظفين المقصرين  20

 لأعمالهم
 محايد 5.907 4.38

يرضى القائد بالأساليب التي يختارها  23
 الموظفين لممارسة مهامهم

 محايد 5.957 4.37

يوافق القائد على أي تغيير يقترحه  28
 الموظف لإنجاز العمل

 محايد 5.540 4.38

 النزاعات بينيتجنب القائد التدخل لحل  .2
 الموظفين

 محايد 5.977 4.45

يسمح القائد للموظفين بالاجتهاد الشخصي  01
 لحل المشكلات 

 محايد 5.550 9.95

 محايد 5.907 4.38 يتأثر القائد عادة برغبات الموظفين 01
 محايد 5.957 4.37 يتهرب القائد من مواجهة مشكلات العمل 02
 الإداريةيتنازل القائد على الصلاحيات  00

 الموكلة إليه للموظفين
 موافق 5.540 4.38

 محايد 5.977 4.45 يعتقد القائد أن الإدارة لها حلول جاهزة 00
يغفل القائد على ميول واتجاهات  00

 الموظفين
 محايد 5.550 9.95

 محايد 5.550 4.30  النموذج الحر   
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ض . وباستعرانموذج الحر( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات بعد 50، 03يبين الجدول رقم )    
(. 5.550)( وانحراف معياري 4.30" بمتوسط حسابي )حيادالنتائج نلاحظ أن إجابات العينة المدروسة تتوجه إلى "ال

 .لأوتوقراطيوالنمط ا ة محل الدراسة ضئيل مقارنة بالنمط الديمقراطيأن النمط الحر في المؤسسوهنا يمكن أن نستنتج 
  أداء الموظفين والعمال في مديرية مسح الأراضي لولاية اليزي-

 أداء الموظفين والعمال(: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارا  13، 03الجدول )
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
 الاتجاه العام الانحراف المعياري

يساهم الموظفون في إنجاز المهام في الوقت  30
 المحدد

4.59 
 

5.999 
 

 محايد

يق على تحق القرار تساعد المشاركة في اتخاد 35
 اداء وظيفي فعال

         

 وافقم 5.534 9.50

ئد بمجهودات الموظفين يدفع اهتمام القا 39
 داء الوظيفي للارتقاء بالأ ومدحها

 محايد 5.548 4.90

38 
 
 

الوظيفي يدفع شعور العاملين بالرضى 
 الجهود لمضاعفة

9.57 
 
 

5.583 
 
 

 وافقم
 
 

يؤدي ضعف المنافسة بين الموظفين إلى  75
 الأداء انخفاض مستوى

 وافقم 5.000 4.57

يجعل تكليف الموظفين بالأعمال والوجبات  79
 الاداء الوظيفي ينخفض

 حايدم 5.075 4.55

74 
 

ض في انخفا التجهيزات الحديثةيساعد ندرة 
 الأداء الوظيفي لدى الموظفين 

 موافق 5.055 4.00

73 
 
 

يؤثر نظام تقييم الأداء على تطوير أداء 
                                                                    الموظفين وتحسينه

4.59 
 

5.009 
 
 

 موافق
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 SPSS.V22اعتمادا على مخرجات  طالبةمن إعداد ال المصدر:

 يمكننا ملاحظة ما يلي: فين لمديرية مسح الأراضي بأداء الموظالجدول أعلاه والمتعلقة بقراءة نتائج    
ن . وباستعراض النتائج نلاحظ أأداء الموظفين والعمالقيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات  أن    

(. وهنا يمكن أن 5.008)( وانحراف معياري 4.70حسابي )" بمتوسط وافقةمإجابات العينة المدروسة تتوجه إلى "ال
 أهدافحقيق على ت تعمل وظفينيمات الإدارية للملوالتععلى إصدار التعليمات،  ينحريص يريةدة المدقاأن نستنتج 
ومن  ،من خلال التواجد في مكان العمل في الوقتو ، وظفينخلال الحرص على الأداء الوظيفي الجيد للم من ،العمل

ستوى مإيجاباً على ذلك ثم وضع الخطط اللازمة للتغلب على جوانب الضعف، وتعزيز جوانب القوة مما ينعكس 
 .العمل

 الثالث: اختبار الفرضيا   المطلب

 التأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية -1
( يبين 59، 03النموذج لاختبار هذه الفرضية والجدول )تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية 

 ذلك:
 
 
 
 
 
 

77 
 

تحديد نقاط يساهم نظام تقييم الأداء في 
 الضعف والقوة لدى الموظفين

 موافق 5.093 9.35

في تحسين الكفاءة  يساهم حزم القيادة 70
 الإنتاجية

 فقاغير مو  5.073 9.00

 4.70                                    أداء الموظفين والعمال 
 

5.008 
 

 وافقم
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 (: تحليل الانحدار للتباين للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية18، 03الجدول )

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعا 

درجا  
 الحرية

 المحسوبة F متوسط المربعا 
مستوى الدلالة 

Sig 
 5.498 9 5,498 الانحدار

9.334 5,555 
 5.495 459 70.984 الخطأ

  458 70.799 المجموع الكلي
 (5.500(             معامل الارتباط )5.058(            معامل التحديد )5.50مستوى الدلالة )                  

 SPSS.V22من إعداد الباحثين اعتمادا على مخرجات  المصدر:

( المحسوبة F( يتبين صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية حيث بلغت قيمة )59، 03من خلال الجدول )     
(، ويتضح من نفس الجدول أن المتغير 5.50( وهي أقل من مستوى الدلالة )5.555( لقيمة احتمالية )9.790)

ير التابع غ( من التباين في المت%05، في هذا النموذج يفسر ما مقداره )النماذج القياديةالمستقل بشكله الإجمالي، وهو 
نماذج القيادة ل. وهي قوة تفسيرية مرتفعة نسبيا مما يدل على أن هناك أثر معنوي أداء الموظفين والعمال والمتمثل في

 . على أداء الموظفين والعمال
 .اختبار الفرضيا  ومناقشة النتائج2

 أدناه:  الرئيسية بمختلف فروعها كما هو مبين في الجدول بناء على ثبات صلاحية النموذج يمكننا اختبار الفرضية    
 أداء الموظفين والعمالعلى  النماذج القيادية(: نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد .1، 03الجدول )
المتغيرا  
 المستقلة

B 
الخطأ 
 المعياري

Beta 
T 

 المحسوبة
 مستوى الدلالة

 معامل التحديد
 معامل الارتباط

النموذج 
 الديمقراطي

1,020 1.1.2 1.111 1.00.  1.130 1.200 1.0.1 

النموذج 
 الأوتوقراطي

1.11.- 1.130 1.118 1.202 1.300 1.1.20 1.108 

 النموذج الحر
1.202 1.18. 1.001 0.000 1.111 1.130 1.230 
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أداء 
الموظفين 
 والعمال

1.0.0 1.11. 1.008 0.010 1.110 1.081 1.0.0 

 SPSS.V22اعتمادا على مخرجات  طالبةمن إعداد ال المصدر:                                          (5.50الدلالة  )مستوى

 :من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه نستنتج أن 
أما معامل  5.50 أقل من مستوى دعن R  (5.785)الارتباطبلغ معامل  أثر نمط القيادة الديمقراطي على الأداء:

ج عن التغير في النمط من التغيرات في الأداء الوظيفي نات( 5.470( أي ما قيمة )5.470فقد بلغ ) R4التحديد 
 نمط في واحدة بدرجة الاهتمامو  الزيادة يعني وهذاعلى التوالي،  β (623.0)  ، كما بلغت درجة التأثيرالديمقراطي

 هاعليفرضية الثانية و ال قبول صحة عدم يؤكد وهذا .(5.340)بقيمة  الأداء الوظيفي ة الديمقراطي يؤدي إلى زيادةالقياد
 :البديلة التي تنص على الفرضية وتقبل الصفرية الفرضية ترفض

 .5.50نمط القيادة الديمقراطي أثر على الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة أن ل-

أما معامل  5.50 أقل من مستوى دعن R  (5.909)الارتباطبلغ معامل  الأداء:على أثر نمط القيادة الأتوقراطي 
ج عن التغير في النمط من التغيرات في الأداء الوظيفي نات( 540.5) تهما قيم ان ( أي5.540فقد بلغ ) R4التحديد 

حيث  ،5.577أصغر من  5.50أما القدرة على الأداء فلا يؤثر فيها هذا النمط ويؤد ذلك مستوى الدلالة  ،الأتوقراطي
 . أي لا يوجد أثر في القدرة على الأداء R = 0 4بلغ مستوى الدلالة 

 مطن وهوعلاقة عكسية بين المتغير المستقل  وجود أي وعكسية ضعيفة ( فهي5.975) β وكما أن درجة التأثير
ى لمسناه من تذمر وشكوى لد ما وهذا، أي أن النمط الأوتوقراطي يؤثر سلبا على الأداء، والأداء الأوتوقراطي القيادة

 .النمط في التسيير هذا وسين اتجاه الرؤساء الذين يطبقونالعاملين المرؤ 

 :وهي الثالثة الصفرية الفرضية تقبل عموما وعليه

اقل أو تساوي  عند مستـوى دلالةلا يـوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنمط القيادة الأوتوقراطي على الأداء الوظيفـي  
5.50. 
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، 5.50أو تساوي  أصغرالدلالة ( عند مستوى 5.450) R بلغ معامل الارتباط على الأداء: الحرأثر نمط القيادة 
الوظيفي ناتج عن نمط من التغيرات في الأداء  5.550( أي ما قيمته 5.550) فقد بلغ R4 أما معامل التحديـد

دة الحر القيا نمط في واحدة بدرجة والاهتمام الزيادة يعني وهذا β (5.404) ، كما بلغت درجة التأثيرالقيادة الح
 .(5.404)يؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي بقيمة 

 طيالديموقرانلاحظ أن أثر النمط الحر على الأداء ضعيف حيث نجد معاملات الارتباط ضعيفة مقارنة مع النمط  
  β2 عيف أيضا ويؤكد ذلك معامل التأثيركما أن معامل التحديد الذي يفسر التغيرات التي تحدث في الأداء ض

 لى: الفرضية البديلة التي تنص ع وتقبل ترفض يهوعل الرابعة( الصفرية) الفرضية صحة عدم على يؤكد وهذا

 .5.50أقل أو تساوي  لنمط القيادة الحر أثر على الأداء الوظيفي عند مستوى دلالةأن -
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I دراسة حالة مديرية مسح الأراضي                                                              لثالثاالفصل 

 خلاصة الفصل:

وعلى وجه  "الوظيفي الأداء على وأثرها القيادية النماذج "من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية المتعلقة بموضوع      
أثر الأنماط القيادية على الأداء يعزى إلى  أن تم التوصل إلى، مديرية مسح الأراضي لولاية اليزيالخصوص في 

الإنجاز،  لىع القدرة في ومنعدم ضعيف تأثير ذو فهوالنمط الحر النمط الديمقراطي بالدرجة الأولى وبدرجة كبيرة أما 
من التغير في المتغير المستقل )نمط القيادة الحر( % 05ما يعني أن أقل من  5.50حيث درجة التأثير لا تتجاوز 

 الأداء، على عكسية علاقة ذو إما فهوأما النمط الأوتوقراطي  .الوظيفي الأداء وهويؤدي إلى التغير في المتغير التابع 
 ليس أو تابع،ال المتغير وهوالمستقل )نمط القيادة الأوتوقراطي( كلما قل مستوى الأداء الوظيفي  المتغير زاد كلما أي
 .الوظيفي خاصة القدرة على الأداء بالأداء علاقة له

لسخط حالة التذمر والشكوى وا يفسر فهذا أكبر بصفة الأوتوقراطي النمط هووبما أن النمط السائد في المؤسسة     
 رىأخ مؤسسات في أخرى عمل فرص وجدوا إن أنهميؤكدون  حيث المبحوثين، غالبية منهوالإحباط الذي يعاني 

 .تسلطلا من المزيد تنفيذ في المنصب واستغلال اللاعدالة يهاعل يغلب لأنهالمؤسسة  هذه في العمل سيتركون
  
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 

  خاتمة
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  خاتمة

 
من خلال دراستنا اتضح لنا أن النماذج القيادية المحور الرئيسي الذي ترتكز عليه النشاطات والأعمال في المنظمات      

على اختلاف أنواعها، وهو ما جعل الدراسات والبحوث تتشعب في مجال القيادة عبر تطور الفكر الإداري، وهذا للوقوف 
طة للتأثير إيجابيا في سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم وتوجيههم، وذلك بواسعلى الأسس التي يعتمد عليها القادة الإداريون 

الإقناع الشخصي بدل السلطة القسرية، إلا أن الدراسات اختلفت في تحديد مصادر التأثير القيادي فقد أرجعها البعض 
للتأثير في  ن في محاولة منهملسمات يمتلكها بعض الأفراد أو إلى السلوكيات والتصرفات التي يقوم بها القادة الإداريي

الآخرين، في حين أن هناك من أرجعها إلى مدى قدرة القادة على التكيف مع المواقف التي يواجهونها أثناء قيادتهم سواء 
تعلقت بالمرؤوسين، المنظمة أو البيئة الخارجية، وأخيرا فقد نظر البعض إلى القيادة نظرة تكاملية تتجاوز أحد تلك العناصر 

  .فقط
وكما حاولنا من خلال هذه الدراسة بالإطلاع العلمي والعملي على تأثير النماذج القيادية على أداء العاملين من خلال     

دراستنا بالجزء النظري والذي تم فيه تناول مختلف المفاهيم والأسس النظرية للقيادية وأداء العاملين، أما تطبيقيا فقد تم 
التي اتضح لنا فيها أن الرؤساء بمديرية مسح الاراضي لديهم مجموعة من النماذج القيادية  ذلك من خلال دراسة ميدانية

المتنوعة، ولكل نوع من أنواع النماذج له إيجابيات وسلبيات يؤثر على الأداء في المديرية لابد من استخدام نموذج قيادي 
 يناسب العاملين.

 :نتائج اختبار الفرضيات
حظنا  لا مديرية مسح الأراضي النموذج القيادي الاوتوقراطي في تأثير على آداء الموظفين في يساهم الفرضية الأولى:

ا على ، أي أن النمط الأوتوقراطي يؤثر سلبوالأداء الأوتوقراطي القيادة نمط وهوعلاقة عكسية بين المتغير المستقل  وجود
 .سييرالنمط في الت هذا ين اتجاه الرؤساء الذين يطبقونلمسناه من تذمر وشكوى لدى العاملين المرؤوس ما وهذاالأداء، 

 بشكل سلبي. النموذج القيادي الاوتوقراطي على آداء الموظفينوعليه الفرضية صحيحة يؤثر 

 .يمديرية مسح الأراض تأثير على آداء الموظفين في يساهم النموذج القيادي الديموقراطي في الفرضية الثانية:-

( أي ما قيمة 0.240فقد بلغ ) R2أما معامل التحديد  0.00 أقل من مستوى دعن R  (0.4.0)الارتباطبلغ معامل    
 β (623.0)  ، كما بلغت درجة التأثيرج عن التغير في النمط الديمقراطيمن التغيرات في الأداء الوظيفي نات( 0.240)

قيمة ب ة الديمقراطي يؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفيالقياد نمط في واحدة بدرجة الاهتمامو  الزيادة يعني وهذاعلى التوالي، 
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  خاتمة

البديلة التي تنص  ةالفرضي وتقبل الصفرية الفرضية ترفض عليهافرضية الثانية و ال قبول صحة عدم يؤكد وهذا (.0.320)
 .0.00نمط القيادة الديمقراطي أثر على الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة أن ل على

 .مديرية مسح الأراضي تأثير على آداء الموظفين في يساهم النموذج القيادي الحر في الفرضية الثالثة:

فقد بلغ  R2 ، أما معامل التحديـد0.00أو تساوي  أصغر( عند مستوى الدلالة 0.2.0)  Rبلغ معامل الارتباط   
 β ، كما بلغت درجة التأثيرلحالوظيفي ناتج عن نمط القيادة امن التغيرات في الأداء  0.0.0( أي ما قيمته 0.0.0)
 .(0.202)دة الحر يؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي بقيمة القيا نمط في واحدة بدرجة والاهتمام الزيادة يعني وهذا (0.202)

 الديموقراطينلاحظ أن أثر النمط الحر على الأداء ضعيف حيث نجد معاملات الارتباط ضعيفة مقارنة مع النمط    
  β2 التحديد الذي يفسر التغيرات التي تحدث في الأداء ضعيف أيضا ويؤكد ذلك معامل التأثيركما أن معامل 

 لنمط أن  لىالفرضية البديلة التي تنص ع وتقبل ترفض يهوعل الرابعة( الصفرية) الفرضية صحة عدم على يؤكد وهذا   
 .0.00أقل أو تساوي  القيادة الحر أثر على الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة

 النتائج: 
كما تمت الإجابة على إشكالية الدراسة هل تساهم النماذج القيادية المناسبة على تحسين أداء الموظفين في مديرية مسح 

 :الأراضي بإيليزي؟ وخلصنا إلى النتائج التالية
س بتقديم ها في العمل تتمثل في: قيام الرئيبينت النتائج أن أهم المهارات الفنية الموجودة لدى الرؤساء والتي يمارسون -

ن أقل  التوجيهات للمرؤوسين من أجل حل المشاكل التي تواجههم أثناء العمل، كما يتحمل الرئيس مسؤولية قراراته، وا 
 االمهارات الفنية أهمية من حيث توفرها لدى الرؤساء هي: اعتماد الرئيس على أسلوب التشاور في اتخاذ القرارات ثم تليه

 .تحديد الرئيس المهام للمرؤوسين بدقة عالية
أما بالنسبة للمهارات الذاتية بينت النتائج أن من أهم المهارات الموجودة لدى الرؤساء والتي يمارسونها في العمل تتمثل  -

ن أقل أفي: تشجيع الرئيس على حل المشاكل بالمناقشات الهادئة، والاهتمام بالأفكار المقدمة من طرف المرؤوسين و 
المهارات ذاتية أهمية من حيث توفرها لدى الرؤساء هي: تعامل الرئيس بمبدأ الحرية في العمل وكذا تميزه بالقدرة العالية 

 .على التأثير على الآخرين
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  خاتمة

فيما يخص أداء العاملين نجد أن الموظفين يتمتعون بالأداء في الجوانب التالية: الحرص على تحقيق أهداف المؤسسة -
 .والالتزام بأنظمة وقوانين العمل وكذا تقديم المساعدات في العمل من أجل تسهيل الأعمال

  .كما أن المهارات الإنسانية تحتل الدرجة العالية تأثيرا على العاملين من المهارات )الفنية، الذاتية(-
 آفاق الدراسة:

العاملين، نقترح على الباحثين مواصلة البحث في هذا الموظفين و القيادية على أداء  النماذجمن خلال دراستنا لأثر    
مثل الات التي لم يتم التطرق إليها في هذه الدراسة و التي تتلمجالموضوع والتعمق فيه أكثر وتوسيع مجال الدراسة إلى ا

 :فيما يلي

  .على أداء العاملين بالمؤسسات الاقتصاديةوأثرها دراسة المهارات القيادية  -
  .القيادة الإدارية والتحديات التي تواجههادراسة أنماط  -
 .دراسة المهارات القيادية للتحسين من أداء الموارد البشرية -
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 قائمة المصادر والمراجع

 الكتب:

 1001 الأردن، عمان ،1 الطبعة والتوزيع، للنشر المسيرة دار الاجتماعي، النفس علم وحيد، اللطيف عبد أحمد 
 1001 ،1ط القاهرة، الكتب، عالم التكنولوجيا، عصر في الشخصي الاتصال المنعم، عبد فؤاده البكري 
 1012 عمان، الأردن، والتوزيع، للنشر أزمنة ونظريات، مفهوم الإدارية القيادة علي، صبرة، آل 
 1002 ،1ط وهران، للنشر، الغرب دار البشري، التسيير مبادئ غيات، بوفلجة 
 ،الكتاب مركز ،1ط منصف، فاروق عثمان القادر عبد: تر الأمريكية، للقوة المتغيرة القيادة حتمية ناي، جوزيفس 

 1891 الأردن، عمان، الأردني،
 1002 الأردن، عمان ،1 الطبعة والتوزيع، للنشر الثقافة دار مكتبة الاجتماعي، النفس علم جابر، بني جودت 
 1000 الجامعية، الدار الإسكندرية، التنظيمي، السلوك ادريس، الرحمن عبد مرسي، الدين جمال 
 1002 الجزائر، المجموعة، دار التنظيم، وسلوك البشرية الموارد إدارة ناصر، عدون دادي 
 وائل دار ،1ط المتوازن، التقييم وبطاقة الأداء أساسيات الغالبي، منصور محسن وطاهر إدريس صبحي محمد وائل 

 1008 للنشر،
 ردن،الأ عمان، الحامد، ومكتبة دار الأعمال، منظمات في والجماعات الأفراد سلوك التنظيمي، السلوك حريم، حسين 

1002 
 1002 الإدارية، للتنمية العربية المنظمة القاهرة، معاصر، إداري مفهوم التمكين ملحم، سليم يحيى 
 1002 الجزائر، قسنطينة، الجامعية، المطبوعات ديوان الجزائر، في الصناعي والتنظيم الإشراف عنصر، يوسف. 
 1001 طبعة، دون الاسكندرية، الجديدة، الجامعة دار والتطبيق، النظرية بلال، اسماعيل محمد 
 1002 الأردن، عمان ،2 الطبعة والتوزيع، للنشر الشروق دار التنظيمي، السلوك القريوتي، قاسم محمد 
 1002 مصر، الجديدة، الجامعة دار التنظيمي، السلوك سلطان، أنور سعيد محمد 
 1009 للنشر، العربية المجموعة القاهرة، ،1ط المتميز، الإداري الأداء النصر، أبو مدحت 
 جامعة ،02 العدد الإنسانية، العلوم مجلة المنظمات، أداء لرفع كأداة العاملين الأفراد اداء تقييم الناصر،. ع موسى 

 1002جوان بسكرة، خيضر محمد
 1001 للنشر، الأيام دار عمان، المؤسسات، في العاملين وأداء الحوافز الشرش، بو الدين نور 
 1000 ،1ط بيروت، حزم، ابن دار القائد، صناعة حيل، باشرا فيصل طارق، سويدان 
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 قائمة المصادر والمراجع

 1001 الأردن، ،1 الطبعة والتوزيع، للنشر وائل دار الأعمال، منظمات في التنظيمي السلك العميان، سليمان 
 1008 مصر، ،-العلمية والتطبيقات المنهجية الأطر- الأداء وتحسين تطوير استراتيجيات الرب، جاد محمد سيد 
 1001 القدس، الشروق، دار الحديثة، المدرسية الإدارة القادر، عبد محمد عابدين 
 1000 الإسكندرية، الجامعية، المطبوعات دار العامة، الإدارة أساليب رفعت، محمد الوهاب عبد 
 1002 للنشر، الجامعية الدار ،1 الطبعة التربوية، الإدارة في والدافعية القيادة عياصرة، الرحمان عبد أحمد علي 
 1000 الأولى، الطبعة عمان، للنشر، وائل دار ،"الاستراتيجية الإدارة" حسن، فلاح الحسيني عداي 
 1002 مصر، مصر، جامعة ،-استراتيجية رؤية-البشرية الموارد ادارة زايد، محمد عادل  
 1001 عمان، ،1ط للنشر، وائل دار استراتيجي، بعد المعاصرة البشرية الموارد إدارة عقيلي، وصفي عمرو 
 والتوزيع، نشرلل المسيرة دار التعليمية، المؤسسات إدارة في التنظيمي السلوك المجيد، عبد محمد فليه، عبده فاروق 

 1001 الأردن، ،1 الطبعة
 1002 مصر، الجامعية، الدار المنظمات، في الفعال السلوك الباقي، عبد الدين صلاح 
 1000 القاهرة، الإيمان، مطبعة الأزمات، خلال القرارات اتخاذ في القيادة دور الحميد، عبد رجب 
 ر،والنش والترجمة للتأليف الثقافة مؤسسة للملايين، العلم دار لبنان، ،2ط اللغات، ثلاثي قاموس بلعلبكي، روحي 

1009 
 

 المذكرات الجامعية:

 اقتصاد إلى حولالت ظل في الاقتصادية المؤسسة في العمل إنتاجية على الإنسانية العلاقات تأثير المجيد، عبد أونيس 
 1002 الجزائر، جامعة التسيير، قسم الاقتصادية، العلوم في دولة دكتوراه السوق،

 ،الأمنية ةالأجهز  بعض بين مقارنـة دراسـة الأمنية، الأجهزة في العاملين بأداء وعلاقتها العمل فرق" سالم، الفايدي 
 1009 السعودية، الأمنية، للعلوم العربية نـايف جامعـة منشـورة، غيـر دكتـوراه رسـالة ،"الرياض بمدينة

 مكرمة،ال مكة بإمارة العاملين نظر وجهة من الوظيفي بالأداء وعلاقتها القيادية الأنماط الشريف، الملك عبد طلال 
 1002 السعودية، الإدارية، العلوم في ماجستير رسالة

 امعةج الإدارية، بالعلوم ماجستير رسالة الوظيفي، بالأداء وعلاقتها القيادية الأنماط شريف، المالك، عبد طلال 
 1002 العليا، الدراسات كلية العربية، نايف
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 قائمة المصادر والمراجع

 مكرمة،ال مكة بإمارة العاملين نظر وجهة من الوظيفي بالأداء وعلاقتها القيادية الأنماط الشريف، الملك عبد طلال 
 لعلومل العربية نايف جامعة الإدارية، العلوم في الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مقدمة دراسة

 1002 الرياض، الأمنية،
 الموارد تسيير رعف العلوم، دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة المحلية، التنمية في المنتخبة القيادة دور نصيب، لينده 

 1008 قسنطينة، البشرية،
 نيل لباتمتط ضمن تدخل مذكرة الإداري، بالإبداع وعلاقتها التحويلية القيادة العازمي، تويلي بن حامد بزيغ محمد 

  1002 الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة الإدارية، العلوم في الماجستير شهادة
 شهادة يلن لمتطلبات مكملة مذكرة البشرية، الموارد إدارة استراتيجية تفعيل في الإدارية القيادة دور لواج، منير 

 1002/1002 جيجل، جامعة الماجستير،
 مسيلة،ال جامعة الجزائر، ماجستير، مذكرة المؤسسة، أداء تحسين في وأثره التسويقي الابتكار سليماني، محمد 

1002 
 يلن متطلبات ضمن تدخل مذكرة ،-صيدال مجمع حالة دراسة- العاملين أداء على الإدارية القيادة أثر جيلح، صالح 

 1002/ 1002 دورة الجزائر، جامعة الأعمال، إدارة في الماجستير شهادة
 ماجستير سالةر  ،"الفلسطينية للــوزارات الإداري بــالأداء وعلاقتهــا الرشــيد الحكــم معــايير تطبيــق واقــع" مطيـر، دراسـة 

 1011 فلسطين، والسياسة، الإدارة أكاديمية منشورة، غير
 في دولة. د رالجزائ بولاية المحلية الجماعات حالة دراسة الإداري، التسيير وفعالية التنظيمي الصراع ناصر، قاسيمي

 1002 الجزائر، جامعة الاجتماع، علم

 والمجلات: الملتقيات

 قسنطينة، ،والترجمة للبحث الاتصال اجتماع علم مخبر الاقتصادية، المؤسسات في التنظيم فعالية صالح، نوار بن 
1002 

 1002 زائر،الج قسنطينة، الاتصال، الاجتماع علم مخبر المؤسسة، في الاتصال وآخرون، ميلود سفاري فضيل، دليو 
 اتقياد من عينة للآراء استطلاعية دراسة العاملين مهارات تنمية في ودورها القيادية الأنماط محمد، مناف دينا 

 1011 العراق، الموصل جامعة عالي، دبلوم نينوى، الكهرباء شبكة مديرية في والعاملين الادارات
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 قائمة المصادر والمراجع

 اديةالاقتص للعلوم الأنبار جامعة مجلة التنظيمي، التسيير في القيادية الأنماط دور وآخرون، سعيد كاظم هديل 
 1011 ،2 العدد ،2 مجلد بغداد، جامعة والإدارية،

 التسيير حول الأول الدولي الملتقى التسيير، تفعيل أجل من الرشادة منظور في القيادة إشكالية دخان، الدين نور 
 1001 ماي 2-2 المسيلة، بوضياف، محمد جامعة الاقتصادية، المؤسسة في الفعال

 الأجنبية: باللغةالمراجع 

 Ecosip, « Dialogues autour de la performance en entreprise », Editions Harmattan, Paris, 1999 
 Castelnau Jacques et autres, « Le pilotage stratégique », Editions d’Organisations, Paris, 1999 
 Drucker Peter, «L’avenir du management selon Drucker », Editions Village Mondial, Paris, 1999 
 Lorrino Phillipe, «Comptes et récits de la performance », Editions d’Organisations, Paris, 1996 
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 قائمة الملاحق

 المركز الجامعي المقاوم الشيخ أمود بن مختار إليزي
 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.

 تخصص ادارة اعمال.
 إســـتـــبــــيــــان 

 
على شهادة الماستر في إدارة أعمال حول موضوع النماذج القيادية في إطار التحضير لمذكرة نهاية الدراسة للحصول 

وأثرها على الأداء الوظيفي ,قمنا بصياغة الاستبيان التالي بغرض التعرف على النماذج القيادية السائدة للعاملين 
لذلك نرجو منكم  علميبمديرية مسح الاراضي في ولاية ايليزي وعلاقتها بالأداء الوظيفي ,هذا الاستبيان لصالح البحث ال

 الإجابة بصراحة عن الأسئلة المطروحة.
 نشكركم كثيرا على حسن تقبلكم لهذه الأسئلة وتفهمكم لهذا البحث.            

 وتـقـبـلـوا منـا وافـر الاحـتــرام والـتـقـديـر                                                               
 

 تحت إشراف: علي مسعودي                                                       ربيعة بلمبروك(: ة)الباحث
 المحور الأول: المتغيرات الديمغرافية

 تــوزيـــــع الخــــاصــيــة الخــاصـيــة
 الـجــنــس: -1

 أنثى  ذكر 
 الــعــمــر: -2

 سنة 02أكثر من  - سنة 02إلى  01من  سنة 02إلى  01من  - سنة02إلى 22من
 سنة 10- 0من سنة 10- 0من سنة 10- 0من سنة 0اقل من  الخبرة: -0

     
 الـمـؤهـل الـعـلـمـي: -0

 تكوين مهني  ثانوي تكوين مهني 
 :الوظيفة الحالية -0

 عون تنفيذ عون تحكم  إطار سامي إطار
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 ( إزاء الجواب المناسب:Xالمناسبة المقابلة لها بوضع علامة )يُـرجى التكـرم بعد قراءة العبارات التالية، اختيار الإجابات 

 الـــبــــــيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان الرقم
 بــدائــل الإجـــــابـــــات

 غير موافق محايد موافق
 المحور الثاني: النماذج القيادية

 اطيالنموذج الديموقر 
    يحفز القائد الموظفين للمشاركة في صناعة القرارات واتخاذها 1
    يشارك القائد الموظفين في تخطيط العمل 2
    يشجع القائد الموظفين على الإبداع والابتكار 3
    يشجع القائد الموظفين على إبداء آرائهم في تصميم العمل 4
    توزيع واجباتهم عليهميراعي القائد قدرات الموظفين عند  5
    يحرص القائد على تنسيق جهود الموظفين 6
    يعتمد القائد على المناقشة الجماعية في دراسة أساليب العمل 7
    ينظر القائد للمشكلات على أنها متجددة 8
    يشارك القائد موظفيه في مناقشة أفكاره 9
    يتعامل القائد بلباقة مع الموظفين 11

 النموذج الأوتوقراطي
    يتصرف القائد بالانفراد عن الآخرين في اتخاذ القرارات  13
 قدرات يفوض القائد كل الصلاحيات والواجبات دون مراعاة 14

    الموظفين

    يحرص المدير على أن يكون الناطق الرسمي بإسم الموظفين 15
    يميل القائد في تركيز جميع السلطات في يده  16
    يهتم القائد بتحقيق التعاون بين موظفيه  17
    يرفض القائد مد أي نوع من الحريات للموظفين 18
    يعتقد القائد أن المناقشة وتبادل الآراء مفسدة للوقت 19
    يتولى القائد تطبيق اللوائح التنظيمية وتعليماته بأكملها 21
    يتبنى القائد الاقتراحات الهادفة  21
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    يقرر القائد دائما بنفسه كيفية العمل وطريقة تنفيذه 22
    يحرص القائد على نشر روح التعاون والتشاور بين الموظفين  23
    يتعصب القائد ويرفض إعادة برنامج الوظائف والعمل 24

 الحرالنموذج 
    يعطي القائد الحرية التامة للموظفين 25
    الموظفين المقصرين لأعمالهميتساهل القائد مع  26
    يرضى القائد بالأساليب التي يختارها الموظفين لممارسة مهامهم 27
    يوافق القائد على أي تغيير يقترحه الموظف لإنجاز العمل 28
    يتجنب القائد التدخل لحل النزاعات بين الموظفين 29
    يسمح القائد للموظفين بالاجتهاد الشخصي لحل المشكلات  31
    يتأثر القائد عادة برغبات الموظفين 31
    يتهرب القائد من مواجهة مشكلات العمل 32
    يتنازل القائد على الصلاحيات الإدارية الموكلة إليه للموظفين 33
    يعتقد القائد أن الإدارة لها حلول جاهزة 34
    يغفل القائد على ميول واتجاهات الموظفين 35
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 الـــبــــــيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان الرقم
 بــدائــل الإجـــــابـــــات

 غير موافق محايد موافق
 المحور الثالث: أداء الموظفين والعمال

    إنجاز المهام في الوقت المحدديساهم الموظفون في  36
    لعلى تحقيق اداء وظيفي فعا القرار تساعد المشاركة في اتخاد 37
يدفع اهتمام القائد بمجهودات الموظفين ومدحها للارتقاء بالإداء  38

    الوظيفي 

    لمضاعفة الجهود فع شعور العاملين بالرضى الوظيفييد 39
إلى انخفاض مستوى الموظفين يؤدي ضعف المنافسة بين  41

 الأداء
   

يجعل تكليف الموظفين بالأعمال والوجبات الاداء الوظيفي  41
 ينخفض

   

دى ل في انخفاض الأداء الوظيفييساعد ندرة التجهيزات الحديثة  42
 الموظفين 

   

    يؤثر نظام تقييم الأداء على تطوير أداء الموظفين وتحسينه 43
دى ل تقييم الأداء في تحديد نقاط الضعف والقوةيساهم نظام  44

    الموظفين

    في تحسين الكفاءة الإنتاجيةيساهم حزم القيادة  45
 

 نشكـركم على تعـاونـكـم معنـا
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  ومحاور الاستبانة لأسالةقائمة محكمي 

 

 

 

 المؤسسة الجامعية الرتبة إسم المحكم  رقم 
 المركز الجامعي ايليزي "أ" محاضر أستاذ الغني عبد حامد بن  10

 الجامعي ايليزيالمركز  "أستاذ محاضر "ب خثير شنين  10

 المركز الجامعي ايليزي "أستاذ محاضر "ب بن قردي الامين 10


