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  مقدمة

ل و يتها ينبغي عليها انتهاج استراتيجية ومخططات هادفة تمكنها من الوصاستمرار  تضمن المؤسسةل     
ونجاحها  لهالأن مستقبهذا يعتبر من أكبر تحديات التي تواجهها المؤسسات و  ،إلى أهدافها المرجوة بالنجاح

 .هدافهاوذلك أثناء قيامه بالتخطيط لأ ،والقيادةدارة أصبح يعتمد على قدرة القائد على الإ
 لذياا في كونها تقوم بالدور الأساسي وتكمن أهميته ،هي مفتاح الإدارة وقلبها النابضإن القيادة        

ادات المتطورة والمستمرة تعتمد على قي أو المؤسسات المنظماتلهذا فإن  ،يؤثر في عناصر العملية الإدارية
يمكن الحديث عن  ولاالية للتعامل مع مختلف المتغيرات، ات أسلوب فعال ومتميز ومهارات عإدارية ذ

مؤسسة متطورة ومستمرة في تحقيق أهدافها دون أن نحدد بدقة درجة فاعلية القادة والمشرفين على إدارتها 
ها على القدرة نجاحوتسييرها  وكذا مدى كفاءتهم وقدرتهم على تحقيق الأهداف المسطرة لها  بحيث يتمحور 

اعلية فالداء و هذا من خلال التأثير الفعال على الأعلى التنافس وضمان وجودها والاستمرارية ،ويحدث 
 .تهايؤثر على مسار المؤسسة وديمومفالقيادة الإدارية مصدر فعال  ،يينالمهنية للعمال من قبل القادة الإدار 

ءة أداء الفريق الجماعي فيخلق القادة الفعالون بيئة قوامها س القيادة الإدارية الناجحة بمدى كفااتق      
هات التي تجابتحديد الا النشاط والفاعلية والاحترام المتبادل بين الأفراد والجماعة بالمؤسسة، ويقومون 

أنماط قيادية ومجال اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر و الاشراف الإداري باستخدام سيسلكها موظفون باستخدام 
تحقيق الأهداف من خلال التخطيط والتنظيم سلطة الرسمية  ضمن إطار التأثير و الاستمالة بقصد ال

والتوجيه والتنسيق و الرقابة لإقناع مرؤوسين على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط الفردي و 
مؤسسة لا ذا تحقيق أهداف ال، لهالظروف الفعلية للعمل و الإنتاج م معيتسم بالفاعلية وتلائ الجماعي الذي 

تقع مسؤولية رفع مستوى الفاعلية و أداء المرؤوسين  ويتم إلا من خلال الأداء  الذي يقدمه المرؤوسين ، 
بشكل رئيسي ومن جهة أخرى فإن الاهتمام بأساليب العمل  الفردي والجماعي على عاتق القيادة الإدارية 

أنماط رد بشري مدربة تتصف باوهذا يتطلب توفر مو ، المنظمة والأداء  يؤدي إلى رفع مستوى الفاعلية في
 تحمل مسؤوليات لتحقيق الأهداف التي ترغب المنظمة في بلوغها . يادية فعالة تكون لها القدرة علىق
ع بيئتها م، انسجاما وتكيفا هاتطور  ى تحقيق المنظمة لأهدافها ونموها ووسيلة لقياس مدتعد الفاعلية      

لعمل لو يشير الأداء الفردي أو الجماعي  ،عمال بشكل المطلوبفراد بتحقيق غايات والأم الأمن حيث قيا
لمهنية ن الفاعلية او لأ، على الشكل المطلوبحتى إنجازها  الموكلة إليه الإجراءاتإلى سيره في خطوات و 

    ،لادارةالقواعد وأنظمة ا لمهامها والقيادة الإدارية الواعية دور في ويتجلى ذلك  ،راتيجيةستتحتاج لرؤية ا



 العامةالمقدمة 

 ب

 

بشكل عام وذلك ان القيادة تستمد قوتها من خلال السمات و عن عملية القيادة القيادة الإدارية تختلف و 
الصفات الشخصية التي يتمتع بها القائد بينما القيادة الإدارية تعتمد على السلطة الرسمية أولا في ممارسة 

مات والصفات الشخصية فالقيادة الإدارية تمثل العملية التي يتم من ها من سلنشاطها ،ثم على ما يتوفر 
المعالم والأنشطة والاختصاصات لتحقيق الفاعلية الأفراد ضمن كيان تنظيمي محدد ير على خلالها التأث

 المهنية.
دراسة لمن خلال ما سبق من تكوين في مجال علم اجتماع التنظيم والعمل حاولنا الدمج بين المتغيرين معا، و 

ري ب منهجي ونظهذا الموضوع "القيادة الإدارية والفاعلية المهنية" من خلال خطة بحث اشتملت على جان
 : يما يلوميداني نفصلها في

وأسباب  اتالفرضيو الإشكالية فيه موضوع الدراسة من خلال تحديد  تناولنا الإطار المنهجي الفصل الأول:-
 لموضوع للدراسة النظريةوالمقاربة  السابقة ة والدراساتالدراس مفاهيمو أهداف و أهمية و موضوع اختيار 

ر التابع والمتغي القيادة الإداريةالمستقل  متغيرإلى التناولنا من خلاله  الإطار النظري  :الفصل الثاني-
ماط أن-القيادة الإدارية-القيادة والإدارة-مدخل لفهم القيادةالفاعلية المهنية من خلال خطة الفصل التالي: 

الوظائف الأساسية للقيادة -عناصر القيادة الإدارية-وسائل التأثير في القيادة الإدارية-القيادة الإدارية
فاعلية -العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية-نظريات القيادة والإدارة-أهمية القيادة الإدارية-الإدارية
 ات الفاعلية.نظري-الفاعلية المهنية الذاتية قياس الفاعلية-المنظمة

لمرحلة االاحصائيات المتعلقة التطبيقي تطرقنا فيه إلى الدراسة الاستطلاعية و الإطار  الفصل الثالث:-
الفا قياس معامل الصدق والثبات .صدق الاستبيان، تصميم الاستبيان، مجالات الدراسة، الاستطلاعية

 سب الفرضياتدراسة النتائج حت، الفرضياإختبار  ،نتائج الاستبيان لتحلي ،التجريبيكرونباخ الاستبانة 
 نتائج الدراسة. ،المقاربة النظرية وفي ضوءة النتائج على ضوء الدراسات السابق

 وفي الأخير قمنا بخاتمة وملخص لموضوع الدراسة.    
 

      
 
 



 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة
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 والمفاهيمي للدراسةالمنهجي  : الإطارالفصل الأول. 
 أولا: الإشكالية. 
 ثانيا: الفرضيات. 
 أسباب اختيار موضوع الدراسة: ثالثا. 
 أهمية للدراسة: رابعا. 
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  أولا: الإشكالية  
فات نوع من الافراد الذين لديهم القدرة والصإن التطور السريع الذي تعيشه الإدارة اليوم وحاجاتها إلى       

اللازمة في إدارة الجهاز الإداري ليكونوا قادرين على القيام بواجباتهم بشكل فعال ،لذلك تحتاج المنظمات 
على اختلاف أحجامها وطبيعة نشاطها إلى قيادات يتحملون المسؤولية في تحقيق أهدافها وإنجاز الأعمال 

يادات الواعية للمسؤولية فإنه لا يمكن للمؤسسة ممارسة نشاطها بالشكل المطلوب بفاعلية وبدون تلك الق
ويتعذر عليها تحقيق أهدافها وطموحاتها الأمر الذي يؤكد على ضرورة قيام المنظمات بمواصلة البحث 

ة يوالاستمرارية في تجديد و الابتكار و التطوير ولا يتحقق كل هذا إلا في ظل وجود قيادة إدارية واع
لمسؤوليتها وقدرتها على صياغة التعاون وتوحيد جهود المرؤوسين واستغلال الطاقات الفردية والجماعية من 

 .يق الفاعلية المطلوبة من المرؤوسينأجل إنجاز الأهداف الوظيفية وتحق
دام أنماط ختقوم القيادة الإدارية بتطبيق الاستراتيجيات وتحديد الاتجاهات التي يسلكها الموظفون باست     

قيادية ومجال اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر و الاشراف الإداري باستخدام السلطة الرسمية  ضمن إطار 
التأثير قصد تحقيق الأهداف من خلال التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق و الرقابة ضمن كيان تنظيمي 

الرسمية أولا في ممارسة نشاطها لإقناع محدد المعالم والأنشطة والاختصاصات بالاعتماد على السلطة 
المرؤوسين على المساهمة الفعالة بجهودهم في الأداء ودفع النشاط الفردي و الجماعي الذي  يتسم بالفاعلية 
وتلائم مع الظروف الفعلية للعمل لأجل تحقيق أهداف المؤسسة لا يتم إلا من خلال الأداء  الذي يقدمه 

رفع مستوى الفاعلية و أداء المرؤوسين الفردي والجماعي على عاتق القيادة المرؤوسين ، و تقع مسؤولية 
 الإدارية  بشكل رئيسي.

يتمحور اهتمام أي منظمة حول إيجاد أفراد لديهم القدرة على إنجاز الأعمال بالشكل المطلوب وتحقيق      
ه د بيئة ملائمة ومناسبة لعملالأهداف المسطرة لها، بينما يتمحور اهتمام الفرد في مجال العمل في إيجا

،حيث يكون متوافقا معها مهنيا عن طريق التكيف مع متغيراتها الطبيعية وظروف العمل المتمثلة في ظروف 
الفيزيقية متأقلما معها نفسيا واجتماعيا من خلال قبوله من طرف القيادة الإدارية ورؤسائه والمشرفين عليه 

ك الانسجام وتحقيق الفاعلية الذاتية المهنية في بيئة العمل ، وهذا السلو  وزملائه وتقبله لهم، مما يساعد على
يعكس مدى الجهد و المبادرة و إدراك الأفراد للأعمال المكلفين بها وإنجازها بالشكل المطلوب، ويكون ذلك 

الفاعلية  و المرؤوسين  ومدى الدافعيةق الفاعلية الذاتية لدى تحت رقابة وتوجيه القيادة الإدارية ، لتحقي
 التنظيمية .
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إن مهام القيادة الإدارية يساعد على إنجاز الهدف المرسوم والمخطط له وتحقيق الفاعلية في إطار نسق    
متكامل بين القيادة الإدارية واعتمادها على السلطة الرسمية وتحقيق الفاعلية من قبل المرؤوسين من خلال 

 علية والأهداف المرسومة للمؤسسة.النشاط الفردي والجماعي الذي يحقق الفا
 انطلاقا مما سبق وعلى ضوء ذلك تبرز إشكالية البحث في الإجابة على الإشكال الرئيسي التالي:           

 ؟تبسة-ماهي طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية للمرؤوسين بمديرية أملاك الدولة 
 ا: الفرضياتثاني 

لكي نجيب مؤقتا على الإشكالية ونتعمق في دراسة ونضع منهجا للبحث، فإننا نقترح        
 الفرضيات التي نراها تساهم في بلورة وتحديد معالم الموضوع والمتمثلة فيما يلي:

ية وتأثيرها على قدرة إدراك المرؤوسين توجد علاقة ارتباطية بين تخطيط القيادة الإدار  -1
 .تبسة-مال المطلوبة بمديرية أملاك الدولة للأع

ة في إنجاز المهام الموكل القيادة الإدارية وجهد المرؤوسين توجد علاقة ارتباطية بين رقابة -2
 . تبسة-إليهم بمديرية أملاك الدولة 

داف في تحقيق الأه القيادة الإدارية ومبادرة المرؤوسين تنسيقتوجد علاقة ارتباطية بين  -3
 .تبسة-رية أملاك الدولة المسطرة لمدي

 :الموضوع ختيارا أسباب ثالثا 
 1-ذاتية أسباب: 

 .عملالو  تنظيمال جتماعالا علم في الماستر شهادة على صولللح مطلب بمثابة يعتبر -
 .والفاعلية المهنية القيادة الإدارية موضوع حول أكثر طلاعالا -
  .ع لكونه ظاهرة معاش في وسط العملالموضو ب البحث مجموعةاهتمام   -
 -2 موضوعية أسباب : 

 .ومنهجيا معرفياو الدراسة  للإنجاز الموضوع قابلية -
 .الميداني الجانب مع تطابقها ومدى النظرية خلفيته على الوقوف بغية الموضوع تناول -
 للقيادة الإدارية والفاعلية المهنية. العملية الأهمية على الوقوف -
 .الفاعلية المهنية بالمؤسسةعلاقته ارية و ع القيادة الإدبواق الإلمام -
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 :الدراسة أهمية رابعا 
 من تحققه أن يمكن موضوع الدراسة وما ظاهرة أهمية على تتوقف البحث أهمية أن المعلوم من

 .لاحقا إليها الاستناد يتم قد ائقحق من به تخرج أن يمكن ما وكذلك منها الاستفادة يمكن نتائج
 المؤسسةتبرز العلاقة بين القيادة الإدارية و الفاعلية المهنية ب الدراسة كونها هذه أهمية تأتي -
 .يادة الإدارية والفاعلية المهنيةالق حول جديدة معارف كتسابا -
 القيادة الإدارية والفاعلية المهنية.بين  العلاقة حول الفهم تعميق -
 .مستقبلا العلمي للبحث أخرى  مواضيع تكون  قضايا تثير قدالدراسة  ذهه -
 .النقص جوانب معرفةعلاقتها بالفاعلية المهنية و القيادة الإدارية و  عبهتل أن يمكن الذي الدور استشعار -
 .المؤسسةالفاعلية المهنية ب على إيجابا ينعكس قد والذيالقيادة الإدارية  أهميةابراز   -
فاعلية الإدارية الو  فردلل تأثير القيادة الإدارية على فاعلية الذاتية علاقة مدى معرفة الحاليةالدراسة تحاول  -

 بالمؤسسة
 :الدراسة أهداف خامسا 

تسعى لكشف مدى علاقة تأثير القيادة الإدارية على فالدراسة  ولذلك معينة أهداف لتحقيق تسعىدراسة  كل
 .والعلمية منها العملية الأهداف من مجموعة تشملو سسة بالمؤ لية المهنية الفاع
 -1  العملية الأهداف: 

 للأعمال مرؤوسينقدرة إدراك العلى القيادة الإدارية ومعرفة علاقة تأثيرها  دور تخطيط على التعرف -
 المطلوبة.

 مرؤوسين.مهنية للالفاعلية ال على تحسين القيادة الإدارية أثير رقابةت مدى علاقة و على الوقوف -
 لمؤسسة.ومدى تحقيقهم لأهداف ا مبادرة المرؤوسينالإدارية وعلاقتها ب القيادةتنسيق التعرف على واقع   -
  -2 العلمية الأهداف :    

 .يادة الإدارية والفاعلية المهنيةل لمعلومات الخفية التي توضح العلاقة بين القالكشف عن ك محاولة -
 .د مختلف الجوانب والعلاقة بينهمان أبعاد متغيرات الدراسة وتحديعالكشف - 
ا ومختلف ريات المفسرة لهوالتعرف على النظللقيادة الإدارية والفاعلية المهنية لمام بالجانب العلمي الا - 

 .انماطها
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 سادسا: مفاهيم الدراسة 
ة أساسية وخطوة مهمة في أي بحث علمي لأنها تقدم معنى ودلالة تعد عملية تحديد المفاهيم مرحل    

علمية لمصطلحات ومفاهيم الدراسة، وتنزيل عنها بعض الغموض مما يسهل على الباحث إنجاز باقي 
مراحل البحث ومنه فالمفاهيم هي الوسائل الرمزية التي يعتمد عليها في التعبير عن المعاني والأفكار بغية 

، وهي الظواهرو ين، والمفاهيم غالبا ما تعبر عن الصفات المجردة التي تشترك فيها الأشياء توصيلها للآخر 
 الصورة الذهنية الإدراكية المتشكلة بواسطة الملاحظات المباشرة من واقع ميدان الدراسة.

 المفاهيم الأساسية -1 
 القيادة:-1- 1 
قود قاد ي ( وجذعها )قِيَادَة(ة مؤنث وجذرها )قَوْد  هي كلمة أصلها من الاسم )قِيَادَةً( في صور  لغة:-أ    

  .ولغة، قاد الدابة إذا أخذ بقيادها وسيرهاقودا  قيادة
وقال ابن المنظور: القَوْد  نقيض السوق يقود الدابة من أمامها، ويسوقها من خلفها فالقود من أمام والسوق 

 (.م074ه5041من خلف والاسم من ذلك كله القيادة )ابن منظور،
 اصطلاحا:-ب
 التعريفات الأجنبية:-1
 النواحيأنها " القدرة القويمة للتأثير في الناس من ( بGolembiewskyعرفها غولمبيوسكسي )*

 ".5695 المرغوبة
 5670فعرفها بانها ممارسة التأثير من قبل الفرد على فرد آخر لتحقيق أهداف معينة  litterأما ليتر *
 ودراسات القيادة الإدارية في القرن العشرين كوزس وبوسنر ويعرفها كل من رائدي بحوث*
(kouwes & Z. posner)  الذين  وأولئكالقيادة بأنها "وجود علاقة بين هؤلاء الذين يتطلعون إلى القيادة

 (.3440)يختارون الأتباع 
مي لإنجازات مقنعة لباقي المجموعة بشرح عل( بأنها "عملية توفير رؤية Triguiبينما يعرفها تارقي )*
 (.3440نصوص عليها في الخطط )م
فيريان أن القيادة هي "عملية التأثير الاجتماعي  (knippenberg & Hoggأما كل من كنبيرغ وهوغ )*
 1(.3440هود أتباعه، من أجل إنجاز مهمة ما )ي يمارسها القائد لتحريك مواهب وجالت
 

                                                           
  1.طعيمان جعبل طعيمان: أثر القيادة التحويلية على إدارة الأزمة. الآن ناشرون وموزعون . عمان. الأردن. 3435 ص 51
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 التعريفات العربية:-2
الاتجاهات والأطر النظرية عبر مراحل تطورها، فبعض الباحثين اتجه إلى  تعددت مفاهيم القيادة بتعدد

تعريف القيادة على أنها مجموعة من الصفات الشخصية، وآخرين اعتبروا أن القيادة ولاية وسلطة رسمية. 
 وتفاعل وتأثير على الآخرين الحديثة ركزت على أن القيادة سلوكبينما نجد أن الدراسات 

 تطور مفهوم القيادة على مر الزمن. التعاريف توضح 
( إلى بعض السمات الشخصية 3442رها القحطاني )الماضي نجد أنها كانت ترمز كما ذكفي بداية القرن 

ر انت عقلية أو جسدية أو أخلاقية. ظهالله سبحانه لبعض الأشخاص سواء ك والقدرات الخاصة التي منحها
لسلطة حيث ل االسلطة، ويجب أن تمتلك القيادة ك القيادة تمثلبعده مفهوم السلطة الرسمية والذي يرى أن 

 .لمسائلاتالجماعة لإرادة القائد تجنبًا ل يرى هؤلاء أن السلطة لوحدها قادره على إخضاع
أثيره على تالقائد و  كد على أن القيادة مرتبطة بسلو جاءت المدرسة السلوكية لترفض هذا المفهوم وتؤك

 لتوافق اختلفت في العصر الحالي وتغيرت أن القيادة( 3442كد القحطاني )الآخرين. وعلى ضوء ذلك أ
السمات  الاعتماد علىن لنوعي والتخصصي المختلفة، ولا يمكمتطلبات العصر والتنظيمات ذات النشاط ا

فت شتعاريف في مجال القيادة، والتي كالعديد من الباحثين عددًا من الالشخصية فقط، أضاف على ذلك 
( أن القيادة هي فن 3457رها عطوي )ادة ومن أبرز هذه التعاريف كما ذكامهم بموضوع القيعن اهتم

ريقة البشري لتوجيه جماعة من الناس نحو هدف معين بط البشرية أو فن التأثير في السلوك المعاملة الطبيعة
ية الإدارية التي يمارسها ( بأنها العمل3459تضمن طاعتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم. بينما يراها آل ناجي )

هدف محدد بوسيلة الإقناع أو باستعمال السلطة الرسمية حسب  لتأثير على مجموعة لتحقيقشخص معين ل
( تعريف القيادة على أنها الوظيفة التي 3442في القحطاني ،وأضاف توماس جوردن )  يات الموقف.مقتض

 كالخبرة والتعلم.  تسباهاالشخص ما يملكه من سمات وخصائص اكيستخدم فيها 
لآخرين ا القدرة على إحداث التأثير في سلوكلتعاريف وهو مما سبق أن هناك قاسم مشترك بين تلك ا 

( 3446) ر المخلافير، وليس عن قهر ومساءلة. وعليه ذكلجعلهم يقبلون النفوذ والسلطة عن رضا واختيا
وهي  ةتوفر عدد من العناصر في القيادد على ضرورة ريف القيادة جميعها يتضح أنها تؤكمن خلال تعا

 2الموقف القيادي، وعملية التأثير.و  ،المهمة، والأفراد التابعون 
 القيادة الإدارية:تعريف -1-2

 الرئيسية الملامح نورد فلتعريفها لذلك والإدارة، القيادة :هما مفهومين بين تجمع الإدارية القيادة عبارة أن بما

                                                           
  2آل صبرة علي: القيادة الإدارية مفهوم ونظريات. أزمنة للنشر والتوزيع. عمان. الأردن. 3459. ص34
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 والتركيب الجمع نحاول ثم الإدارة، وظيفة يمارس الذي والمدير القيادة عملية يمارس الذي القائد من لكل
 نعرف الإدارية للقيادة ريف تع نجد لكي إذن الإدارية، للقيادة مقبول تعريف بناء قصد الملامح هذه بين
 .والمدير القائد من كل أولا
ه سمية" على عدد من الأفراد، يجعلهو شخص يتوافر له قدر من التأثير "السلطة غير ر  :Leaderالقائد -

 قادرا على توجيه سلوك هؤلاء الأفراد.
هو ذلك الشخص المعين من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيه مجموعة من الأفراد  :Managerالمدير -

تنفيذ أهداف محددة، ومن ثم يتوافر له بحكم موقعه الرسمي قدر معين من السلطة الرسمية على هؤلاء  نحو
 الحق في إصدار الأوامر والتوجيهات اللازمة لهم لتنفيذها. تعطيه الأفراد

 مهام تنفيذ نحو الأفراد من مجموعة وتوجيه لقيادة أعلى سلطة قبل من معين شخص هو :الإداري  القائد-
 لهؤلاء قيادته في أساسية بصفة يعتمد ولكنه الرسمي، منصبه بحكم الرسمية السلطة من قدر محددة وله

 3.الرسمية السلطة على اعتماده من أكثر الشخصي تأثيره لىع الأفراد
 أنها:ب يقولون  والكتاب العلماء بعض نجد الإدارية القيادة معنى بتحديد اهتمت التي التعاريف بين من

 ،وشحذ واحترامهم طاعتهم كسب بها يتسنى بطريقة وتوجيههم مرؤوسيه على المدير بها يؤثر التي القدرة"
 "المؤسسة أهداف تحقيق سبيل في بينهم تعاون ال وخلق همومهم
 بهدف والرقابة القرارات واتخاذ والاتصال والتنسيق التوجيه على القدرةنها ما أب "أرسلان أنور" ويعرفها

 4 .الضرورة عند الرسمية السلطة أو التأثير باستعمال وذلك معين، غرض تحقيق
 تعريف الفاعلية:-1-3
 لغة:-أ
، القادر   ،اعِل  الف :الفاعلية لغة–  تعرف الفاعلية في اللغة بأنها 5 : وصف كل ما هو فاعلوالفاعليَةالعامل 

 6 .مقدرة الشيء على التأثير

 في معجم  7.فاعلية وسيلة/ دواء/ حل“مصدر صناعي من فاعِل: مقدرة الشيء على التأثير فاعِليِة: 
Merriam – Webster’s كلمة فاعل Effective adj م نتيجة مطلوبة، حيازة تأثير مقصود،تعني: تقدي 

تقديم نتيجة مقصودة؛ تقديم نتيجة ناجحة، وعند    Effective: adjتعني كلمة فاعل Oxford وفي معجم
                                                           

  3-نجم عبود نجم: القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين. دار صفاء للطبعة والنشر والتوزيع. القاهرة. مصر. 3455 ص39
  4-عبد الكريم درويش وليلى تكلا: "أصول الإدارة العامة". مكتبة أنجلو المصرية. القاهرة. مصر. 5667 ص 71 .

  5-إبراهيم مصطفى وآخرون : المعجم الوسيط. مجمع اللغة العربية. الإدارة العامة للم عجمات وإحياء التراث. الجزء الأول والثاني. ط 3. ص701 
  6-المعجم الوجيز. القاهرة. وزارة التربية والتعليم. 3444. ص77  

  39ص .3442 .القاهرة .عالم الكتب .5ط  .المجلد الثالث .معجم اللغة العربية المعاصرة : عمل ريقأحمد مختار عمر وبمساعدة ف د -7
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فستحولها الى إسم  effective )التي تعني: حالة، وضع، صفة؛ درجة( الى كلمة ness إضافة اللاحقة
ذ كر من معاني هذه المفردة أعلاه يمكننا القول، أن من خلال ما و  فاعلية = Effectiveness فتصبح

لا يمكن أن تكون إلا بوجود قوة متمكنة من إحداث تأثيرات ونتائج م ستهدفة أو مرغوبة.  –لغةً  –الفاعلية 
 تج من جهود وقوة موجهة من كيان ما.تأثير هادف نا” نها بأفالفاعلية بشكل عام يمكن أن ن عرفها 

 اصطلاحا:-ب
بما أن الفاعلية هي القصد نحو تأثيرات ونتائج م ستهدفة ومرغوبة، فهي ظاهرة إنسانية  ة اصطلاحا:الفاعلي

بامتياز، ولا يمكن حصرها في مجال عمل معين أو موضوع محدد؛ فمن الخطأ أن نقول إنها ظاهرة موجودة 
وصف لها بشكل عام فقط في مجال علم الاقتصاد أو علم الإدارة أو علم الاجتماع أو غيرهما. وأفضل 

ليست أي تصرفات لأفراد م نتظمين أو مجتمع م نتظم ما؛ فالفاعلية تتجلى عندما يقصد الإنسان تحقيق 
أقصى ما يطمح إليه بشكل مباشر أو غير مباشر في كثير من الأحيان ومن خلال إمكاناته ومن خلال 

  .الآخرين ووسائط معينة يستخدمها
هو الشخص المنتج الذي يمتلك “خص الفعال. إنه يرى الشخص الفعال: للش أتي الآن لتعريف )كوفي(ن

القدرة المستمرة على الإنتاج. وعلى هذا، ففي التعريف عنصران: الأول القدرة على الإنتاج، والثاني استمرارية 
قتصادية لفاعلية هي مفهوم هام لكنه ي ناقش كثيراً عندما يرتبط مباشرة بالأهداف ذات الطبيعة الافا الإنتاج

 8.والاجتماعية، المخصصة لتنظيم ما مِن قِبل المدراء
بأنها  ةالاجتماعيوكذلك ت عرَف الفاعلية في الخدمات فاعلية إنها أداء الأعمال الصحيحة، ت عرف ال        

 .الدرجة التي تم بها إنجاز الأهداف المنشودة أو إنتاج المشروع“
ى صلاحية العناصر المستخدمة للحصول على النتائج المطلوبة، بأنها مدة ورد تعريف الفاعليو         

 .فهي علاقة بين نوع العناصر وليس كميتها
الأمثل للموارد  لاستخدامفي تعريف: الفاعلية هي  9وحسب ما جاء في الموسوعة الحرة )ويكيبيديا(        

سسات هو من أهم مقاييس نجاح المؤ المتاحة لتحقيق حجم أكبر أو مستوى معين من النواتج بأقل التكاليف و 
 .في تحقيق أهدافها

ت( مدى صلاحية العناصر المستخدمة )المدخلا“ت عرف المنظمة العربية للعلوم الإدارية الفاعلية بأنها         
ما نلاحظه على كل التعاريف السابقة أنها ركزت على أمور  المخرجاتللحصول على النتائج المطلوبة 

                                                           
  8.أحمد زكي بدوي : معجم مصطلحات العلوم الإجتماعية. بيروت. مكتبة لبنان. 5629. ص537   

 m.wikipedia.org/wiki/://ar.httpsالموقع الإلكتروني 9 



 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة

8 
 

 –قافية الث –نتاجية والفكرية ات )الخدمية والإنتائج والأهداف( وهذا منطقي فكل المنظممعينة أهمها )ال
 .وغيرها( تسعى الى تحقيق أهدافها ولكن هذه التعاريف تجاهلت أموراً عديدة تتضمنها الفاعلية

قيق نتائج تحبأنها المدى الذي عنده تستطيع المنظمة “أما دائرة المعارف الأمريكية تعرف الفاعلية        
، وتعتمد فاعلية المنظمات أيضاً على القدرة والتواصل والأخلاق، وتعتبر الأخلاق من أهم الأسس ”مقصودة

التي تعتمد عليها الفاعلية فالمنظمة يجب أن تكون مثالاً للإحترام والإنصاف والجدارة، حتى تستطيع تحقيق 
 10.رجوةالتواصل مع جماهيرها للمساعدة في تحقيق أهدافها الم

الى أن الفاعلية تعني )قدرة المنظمة على البقاء والتكييف والنمو بغض  Alvar" ألفار"وقد أشار         
النظر عن الأهداف التي تحققها( ومن هنا يتضح جلياً ظهور مفهوم جديد للفاعلية، يرتبط بمتطلبات 

تقرة مما دافها مع أوساط بيئية غير مسالتكييف البيئي والنمو والبقاء، فالمنظمة تتعامل في إطار بلوغ أه
يعني أن الإمكانية التي تتطلبها في الإستمرار أو الإستقرار تجعل التكييف البيئي وخلق التوازن معه من 

إتساعاً من معنى تحقيق مستلزمات وجودها. كما يظهر هنا إعطاء مفهوم الفاعلية ب عداً أشمل وأكثر 
 .الأهداف

 م تكمن في تحقيق ما يلي:ب هذا التعريف والمفهو وعليه فإن الفاعلية بموج
 .قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها –أ 

 .في البقاء عاملة فيها والاستمرارقدرة المنظمة على التكييف مع البيئة  –ب 
 .11قدرة المنظمة على النمو والتطور بإستمرار –ج 

  الفاعلية المهنية تعريف-5-0
يف الفاعلية المهنية من الناحية الاصطلاحية، ويرجع هذا الاختلاف إلى الكتاب والباحثون في تعر  اختلف

وجود تباين في وجهات نظر المنظمات والأفراد القائمين عليها، كما يرجع إلى وجود تباين واختلاف في 
 االخلفيات العلمية لهؤلاء الكتاب والباحثين، مما أدى إلى صعوبة في تحديد أهداف المنظمة، التي غالباً م

تتعدد وتتعارض ويصعب الاتفاق على صياغتها بصورة محددة، ويؤدي ذلك إلى اختلاف في تحديد مفهوم 
؛  Robbins, 1990لأنها تعتمد على مدى تحقيق الأهداف بصورة جيدة ) المهنية واضح وموحد للفاعلية

فإن   "Raymond 1984وبناءً على ما قدمه، (10-10، ص:5622ن، جون، وآخرون، وجاكسو 
Barnard 1938" حقيق ، حيث عرف الفاعلية بأنها تالمهنية يعتبر أول من حاول أن يقدم تعريفاً للفاعلية

الهدف المحدد، وعرف العمل الفعال بشكل عام بأنه العمل الذي ينجز الهدف الذي تم تحديده مسبقا، ويعرف 
Price (1972الفاعلية بأنها الدرجة التي عندها يتم تحقيق أهداف متع )ددة، ويعرفHannan & 

                                                           
 .3442 .لكة العربية السعوديةالمم .وهج الحياة للإعلام .0ط  .التغيير من الداخل تأملات في عادات النجاح السبع :د. أيمن أسعد عبدة10

  .07ص
  11د.أحمد شفيق السكري : قاموس الخدمات الإجتماعية. الإسكندرية. دار المعرفة الجامعية. 3444. ص596
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Freeman1977  الفاعلية بأنها درجة التطابق بين الأهداف التنظيمية والنتائج المتحققة، أماPennings 
&Goodman 1977 بأنها الضوابط ذات العلاقة التي يمكن تحديدها، والنتائج  المهنية فيعرف الفاعلية

 لمعايير لأهداف متعددة.التنظيمية التي يمكن تقديرها، أو زيادتها كمجموعة من ا
 أيضا بأنها صفة تعني الإنتاج أو القدرة على التوصل إلى النتيجة المرجوة. المهنية وتعرف الفاعلية

( الفاعلية بأنها "مدى صلاحية العناصر المستخدمة 5670وتعرف المنظمة العربية للعلوم الإدارية )
( يعرف 5673. كذلك فإن قاموس الإدارة ))المدخلات( للحصول على النتائج المطلوبة )المخرجات("

بأنها "تحقيق الأهداف الصحيحة من وجهة نظر أفضل التفسيرات الممكنة لظروف التجارة المهنية  الفاعلية
 وإمكانات الربح".

كما تعرف دائرة المعارف الأمريكية الفاعلية بأنها المدى الذي عنده تستطيع المنظمة تحقيق نتائج مقصودة، 
اعلية المنظمات أيضاً على القدرة والتواصل والأخلاق، وتعتبر الأخلاق من أهم الأسس التي تعتمد وتعتمد ف

عليها الفاعلية، فالمنظمة يجب أن تكون مثالًا للاحترام والأخلاق والإنصاف والنزاهة والجدارة، حتى تستطيع 
 .مساعدة في تحقيق أهدافها المرجوةتحقيق التواصل مع جماهيرها لل

ة معرفة الأعمال الصحيحلذلك لا بد لنا من أيضا أنها أداء الأعمال الصحيحة:  ف الفاعلية المهنيةوتعر 
ما يعني أن فاعلية ب، الإنتاجبأنها  المهنية يعرف الكثيرين الفاعليةو ديدها وتعريفها لنتمكن من أدائها، وتح

 والصحيح  إنسان ما تقاس بمقياس واحد، هو مدى إنتاج هذا الإنسان،
 ا،وعة العمل التابعة له في أهدافه: فاعلية القائد بمدى الإنجاز الذي تحققه مجمأنها م(5663يرى )العمري،و 

ا وعرفها آخرون بأنه إلى الأهداف والنتائج المتوقعة، الوصول علية تعني( أن الفا5620ويرى )المنيف،
تحقق  مدى عريفها إجرائياً بأنهاويمكن ت في ظل الموارد المحدودة المتاحة، القدرة على تحقيق الأهداف

 :على عدة معايير أهمها المهنية وتشتمل الفاعلية ،الأهداف
 المنظمة بمدى تحقيق الأهداف المنشودة.\: تقاس فاعلية المدير تحقيق الأهداف• 
المنظمة بالقدرة على تأمين الموارد الضرورية \: تقاس فاعلية المديرالمدخلات \تأمين الموارد • 

 12ة.للمنظم
تكون منظمة فعالة إن تدفقت المعلومات بيسر وسهولة ، وساد الانتماء والرضا  :العمليات الداخلية• 

 والالتزام الوظيفي بين العاملين ،مع أدنى قدر من النزاع الضار و الصراع السياسي.
 مرارها. تالتي تتأثر مصالحها بالمنظمة ولهم مصلحة في بقاء المنظمة واس رضا الجماعات والأطراف• 

 تعريف الإدارة 1-5
وهي مصدر أدار يدير إدارة تقول العرب أدرت الشيء أديره إدارة وأدار الشيء يديره إدارة ويريدون  لغة:-أ

من ذلك التعدي التدوير للشيء دورانا ذات اليمين وذات الشمال، ويستطيع الفل لازما أيضا فيقال دار 
 13.الشيء يدور دورانا

 

                                                           
  12*د عالية بنت خلف أخوارشيدة: المساءلة والفاعلية في الإدارة التربوية. دار مكتبة الحامد. عمان 3449 ص 76.

13* نايف شعبان عبد الله قر موط: الإدارة في سورة يوسف عليه السلام دراسة موضوعية "رسالة ماجستير في التفسير وعلوم القرآن" قسم التفسير 

  13وعلوم القرآن كلية أصول الدين الجامعة الإسلامية غزة فلسطين 3446 ص 05
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 اصطلاحا:-ب
 فقد لذلك المشروع أو المنشأة يصادف الذي والفشل النجاح عن المسؤولة هي الإدارة إن :الإدارة تعريف

 العلماء أراء وتعددت فيه تمارس الذي للمجال تبعا وذلك تعاريفها، وتنوعت مهامها وتعددت مفهومها اتسع
 يلي: كماشاملا تعريفا  أهم ومن شامل تعريف وضع حول

 تحقيق "عملية نهابأ وتعرف، منشود هدف لتحقيق بكفاءة يعملون  لجعلهم الآخرين على الهيمنة هي الإدارة
 اجتماعية عملية يوه، ة"مناسب بيئة نطاق في الإنساني السلوك في التأثير طريق عن المرجوة النتائج
 رقابةوال والقيادة والتنظيم التخطيط طريق عن أمثل استغلالا المتاحة الموارد استقلال على تعمل مستمرة

 العنصر استمالة أو التأثير طريق عن فيها مرغوب نتائج تحقيق عملية وهي، محدد هدف إلى للوصول
 تكلفة بأقل معين هدف لتحقيق والمادية البشرية الطاقات وتوجيه تنسيق عملية على أو العمل في الإنساني

 14أقل وقت. وفي ممكن جهد وبأقل ممكنة
 عريف المهنة ت1-6
  هنة في اللغة العمل، والعمل يحتاج إلى خبرة والمهارةتعني الملغة: -
فهي عبارة عن مجموعة من الأعمال التي تتطلب مهارات معينة، والتي يؤديها الفرد طبقا  اصطلاحا:-ب

لمهارات معينة ومصطلح المهنة هو مصطلح حديث في مجال تصنيف الأعمال، حيث يتم الفصل بين 
يتم اكتسابها عن طريق الممارسة دون الالتحاق بمؤسسات تعليمية أما المهنة المهنة والحرفة، إذا إن الحرفة 

 15فلها متطلبات تعليمية من أجل الممارسة.
ويمكن تعريفها أيضا على انها أي نوع من العمل الذي يحتاج الى تدريب خاص او مهارة معينة وبشكل 

التي يتم اكتسابها امن خلال التعليم المهارات من المعارف و أدق هي عبارة عن ممارسة تتطلب مجموعة 
  .طبيقاتهتند إلى الخبرة في القانون و بينما تعرف المهنة القانونية على انها المهنة التي تست الرسمي

ر عتبان على إلإنساص في الخاك اوبالسل ةطتبرلمالمهنية الشخصية االمعتقدات  هي تعريف المهنية:-
 رــهظتت التي اــلاتفاقيت وااــلأخلاقيوا ننياوــلقدئ وااــة بالمبــلمهنيا طــبترا تــمغالبا  ،هــمهنت في ونه عضأ

 16تسارممابشكل 
 المفاهيم الثانوية  -2

                                                           
  14*د علاء محمد سيد قنديل: "القيادة الإدارية وإدارة الابتكار". دار الفكر ناشرون وموزعون . عمان. الأردن 3443 ص57

ر دار تويتة للنشر والتوزيع القاهرة مص .اتجاهات تطوير مهنة المحاسبة والمراجعة في مصر في ضوء التشريعات ذات العلاقة :د.تامر خميس-15
 07ص 3456

 
16 -profession “, www.businessdictionary.com, Retrieved 5-8-2018. Edite. 
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ء زكل ج دلتي يعتما ئيةزلجأو ا عيةرلفا مةظلأنا نم عةومجم نمن ويتكم اظن نعرة هي عباو :المنظمة
 لها. دة دمحاف دهأ قلتحقي جيةرلخاالبيئة ابين وفيما بينها ت لعلاقااخل ادتتو ،رلآخامنها على 

ي يعمل على الوصول إلى تحقيق أهداف المنضمة وأهدافها الجماعية عن طريق ذالشخص ال القائد الإداري:
 كسب تعاون العاملين معه وتحقيق التجانس وإقناعه بأن تحقيق أهداف التنظيم يعتبر بمثابة تحقيق نجاحا 

  17 شخصيا له.
يمارسه القائد داخل التنظيم للتأثير في سلوك العاملين معه وجعلهم يتعاونون ذي هو النشاط ال النمط القيادي:

 فيها بينهم لتحقيق الأهداف المرغوبة.
                     . مليهؤوسين لتنفيذ الأعمال الموكلة إهو نشاط القائد المستمر والمتعلق بإرشاد المر التوجيه: 
ب تعريف هنري حسعليه المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل هو في العادة التنبؤ بما سيكون  التخطيط:

فايول، والبعض يعرفه بأنه عبارة عن عملية التحضير للمتغيرات غير المؤكدة عن طريق تكوين خطوات 
العمل المستقبلية ويعرف أيضا بانه وضيفة المدير التي تنظم الاختيار بين البدائل من الأهداف والسياسات 

من و وم لما يجب عمله وكيف يمكن عمله البرامج ويقول كونتز ان التخطيط هو التقرير المفهو والإجراءات 
 18ومن الذي يقوم بعمله.يمكن علمه 

هو تنظيم الجهود الجماعية بغرض توجيهها نحو تحقيق الهدف، وهو جملة العمليات والأنشطة  التنسيق:
اف شطتها على مستويين الافقي والرأسي خدمة لأهدوالاتصال التي تسمح الافراد المنظمة بتكامل وتوافق أن

أو هو أيضا تكتل الجهود الجماعية داخل منظمة واحدة أو بينها وبين غيرها من المنظمات بغرض  المنظمة
 19توحيد هذه الجهود وتوجيهها نحو تحقيق هدف أو أهداف مشتركة.

ن فهو قد قصر هدف الرقابة على ضمان هي اداة قانونية أي انها لا تمارس إلا بمقتضى القانو الرقابة: 
وحدة الدولة الذي يمثل هاجس كبير للسلطة الإدارية المركزية إلا ان الواقع يشير الى ان هناك اهداف أخرى 

  20كالحفاظ على المصلحة العامة واحترام مبدأ المشروعية.
مل وقف حيث ان القائد يعهي اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب بدون تأخير، حسب الم المبادرة:

من أجل تحقيق أهداف متغيرة ومتقلبة مما يستوجب السرعة في إتخاذ القرار المناسبة لتلك التغيرات، وتعرف 

                                                           
  17.خليل محمد الشماع و خضير كاظم حمود: نظرية المنظمة. دار المسيرة. عمان – الأردن. ط 0. 3446. ص ص037 – 032 

شركة بريطانية مسجلة برقم  kutub Ltd-e .مبادئ إدارة الأعمال ونظريات المنظمة دروس وأسئلة الدكتوراه وحلولها :د فاطمة سعدي-18 
 .507. ص3456لندن  .إنجلترا 7150430

 556. ص3452القاهرة مصر  .الأكاديمية الحديثة للكتب الجامعي .أصول الإدارة والتنظيم :ح المغربيد محمد الفات-19 
 594ص 3450القاهرة  .المركز القومي للإصدارات القانونية .الإدارة المحلية والبداية :د سامي الحمداني-20 
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تناد سأيضا بأنها إتباع البديهة والحدس في إتخاذ القرارات السريعة والمفاجئة، خصوصا في ظل الأزمات بالا
 21قائدالخبرات التي يحملها المهارات و الإلى 

هو من الناحية الوظيفية القدرة على تعلم الأعمال أو إجراء أعمال مفيدة وظيفيا أما من الناحية  الإدراك:
 22العلمية الإحصائية فيعرفه بيرت بأنه قدرة عقلية فطرية عامة. 

ت اإن إدارة أملاك الدولة لولاية هي مؤسسة عمومية ذ :تبسة-: التعريف بمديرية أملاك الدولة لولاية 
طابع إداري تابعة لوصاية وزارة الماليـــة وتعرف بإدارة الأملاك الوطنية مهمتها المحافظة والمراقبة 

والتسيير الأمثل للممتلكات الوطنية وتتميز في تسييرها المحاسبي بنظام المحاسبة العمومية و تعتبر مورد 
ت المختلفة الناتجة عن استغلال هذه من موارد الخزينة العمومية وذلك عن طريق عملية تحصيل الإيرادا

المتضمن قانون  45/53/5664المؤرخ في  64/04الممتلكات وتخضع في عملية تسييرها للقانون 
/ 39/55/3453المؤرخ في  53/5037الوطني المعدل والمتمم، والمرسومين التنفيذيين   الأملاك

 23.التسيير المشار إليهيوضح كيفيات الذين  30/54/5665المؤرخ في  011/ 65والمرسوم 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
مصر  .دار الفكر الجامعي الاسكندرية ملين في المؤسسة الاقتصادية.القيادة الإدارية كوسيلة لتحسين أداء العا :د شاهدن عادل الغرباوي -21 

 502ص 3434
 .ةدار التعليم الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع الاسكندري .الادراك والتكيف الأسري والبيئي عند الطفل الجزء الثاني :د إبراهيم جابر السيد-22 

 0ص 3453مصر 
ت واللوائح الداخلية والقانون الأساسي الذي ينظم سير المديريات وأيضا بعد اتصالنا بمكتب المستخدمين المعلومات مستقاة من بعض التعليما -23 

 ن والمصالح المتبقية حيث قمنا بإجراء جولة ومعاينة لمختلف أقسام المديرة خلال التربص الميداني ولمزيد من التفصيل يرجى مراجعة القانو 
  المتضمن قانون الأملاك 45/53/5664المؤرخ في  64/04يريات أملاك الدولة عبر كل من القانون الاساسي الخاص بسير وتنظيم وعمل مد

الذين  30/54/5665المؤرخ في  011/ 65/ والمرسوم 39/55/3453المؤرخ في  53/5037الوطني المعدل والمتمم. والمرسومين التنفيذيين 
  يوضح كيفيات التسيير المشار إليه.
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 المفاهيم:تعقيب على 
 القيادة عملية ومميزات خصائص بين الجمع تعتبر الإدارية القيادة أن نستنتج التعاريف هذه جميع ومن

 والفروع، والأقسام الجهود بين والتنسيق والتنظيم كالتخطيط الإدارية والعمليات التأثير، عملية في والمتمثلة
 مراعاة مع ذلك وكل المرسومة، الأهداف وتحقيق لإنجاز القرارات واتخاذ الموضوعة لخططل والتنفيذ

 طرف من المتبعة القيادية والعملية بها يقومون  التي الأعمال عن ورضاهم المنظمة في العاملين استجابة
خداماً قادراً على متاحة إستبالسبل الكفيلة بإستخدام الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية الالمؤسسة 

 .تحقيق الأهداف والتكييف والنمو والتطور
الفاعلية شيء أساسي لكل مؤسسة ولكي تكون المؤسسة فعالة يجب تطوير طرق عمل عديدة في مستويات ف

 .مختلفة )فردية وجماعية( وكذلك تحقيق الأهداف المرسومة
 لبات السريعة وغير الممكن إستشرافها بشكل دقيقبيئة تتسم بكثرة التقمع  إن تأقلم المنظمات       

وكذلك إشتداد حدة المنافسة والتطور المضطرد هو ما يدفعها الى تبني أنماط سلوك وطرق عمل تختلف 
 التي تحدد مدى الفاعلية المهنية.وطرق العمل القيادي عن السابق أو أكثر تطوراً. ومن أنماط السلوك 
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 جرائية المفاهيم الإ-3
ل بإستخدام مهي التخطيط والرقابة والتوجيه والتنسيق في إطار هيكلي بشكل نسق متكا القيادة الإدارية:

ضمن إطار التأثير قصد تحقيق الأهداف في كيان الإشراف الإداري أنماط قيادية ومجال اتخاذ الأوامر و 
 طة الرسمية في ممارسة نشاطها. تنظيمي محدد المعالم والأنشطة والإختصاصات بالإعتماد على السل

 د بواسطة السمات والصفات الفردية بشكل سلوكقدرة فرد على التأثير في مجموعة من الأفراهي  القيادة:
 المرؤوسين بهدف تحقيق الأهدافضمن طاعاتهم وثقتهم واحترامهم وتعاونهم من خلال توجيه وتفاعل 
  من قبل المنظمة. المسطرة
لرقابة تقوم بعمليات التخطيط والتنسيق والتوجيه وامتدرج المستويات  انين وقواعدظم بقو هي إطار منالإدارة: 

والتنظيم والقيادة وكذلك تقوم بتنفيذ أعمال وإدارتها بوسيلة فعالة وذات كفاءة لتحقيق الأهداف التي تسعى 
 إليها المنظمة وذلك من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.

إنجاز  فيالعقلي أو البدني  جهدهممدى للأعمال الموكلة إليهم و  هي قدرة إدراك العمالنية: الفاعلية المه
 إستخدامب ظل الموارد المتاحةوالإستمرارية في المهام المطلوبة منهم ومبادراتهم في تحقيق الأهداف المسطرة 

ح م وذلك بالشكل الصحيالناجح لأعمالهفي أداء ة الضرورية المعرفية والسلوكية والاجتماعي ممهارته
  .والمطلوب منهم

قيق الأهداف لقدرة على تحوتحقيق النتائج المطلوبة وا صحيحإنجاز الأعمال بشكل  القدرة على هي الفاعلية:
في ة اليف والاستمراريمن خلال الموارد المتاحة لتحقيق أكبر حجم أو مستوى معين من النواتج بأقل التك

 ة.أهداف المؤسسالنجاح و تحقيق 
هي صفة ذاتية متعلقة بالشخصية المهنية المرتبطة بالسلوك الخاص في المهنة وهو مقترن  المهنية:

 بالمبادئ والقوانين والأخلاقيات والاتفاقيات التي تظهر على شكل ممارسات مهنية.
 الدراسات السابقة.سابعا : 
 الدراسات الأجنبية:-1

 الدراسة الأولى:-لإداريةالقيادة ا متغير 
-Eran Vigada –Gadot (2007): Leadership style, organizational politics and employee’s 
performance. 

وأداء التنظيمية ت لسياساوائية ارلإجوايلية ولتحاية دلقياط الأنماالعلاقة بين اعلى ف رلتعاإلى سة راهدفت الد
تم توزيع  لذلك رات السياسية التنظيمية كوسيط في هذه العلاقةإلى إستخدام التصو  تفهدكما الموظفين 
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 يليةولتحدة القياانمط يجابية بين إعلاقة وقد خلصت الدراسة إلى وجود استبانة على عينة الدراسة ،  345
حويلية والسلوكية المواطنة التنظيمية كما الت دةلقياا طيجابية بين نمإعلاقة د وجو ، و الوظيفي داء لأو ا

لبية سة إلى وجود علاقة سلبية بين نمط القيادة الإجرائية و الأداء الوظيفي، كما توجد علاقة الدراسخلصت 
 .وسلوكيات المواطنة التنظيمية ئيةاجر لإدة القياانمط بين 

 :الدراسة الثانية-
-Chine-Wen Tsai (2009): Leadership style and Employee’s Job Satisfaction in 
international tourist hotels. 

هدفت الدراسة إلى التعرف على النمط القيادي والرضا الوظيفي في خدمات السياحة خصوصا في إدارة 
المبادرة  تفهم واعتبار مشاعر الآخرين، و هذه الدراسة بالعلاقة بين نمط القيادة الإدارية وتهتمالفنادق، 

استبانة على  144حيث تم توزيع ، عالميةوتحديد العمل وتنظيمه والرضا الوظيفي في السياحة الفندقية ال
وقد خلصت  %.94الموظفين العاملين في الفنادق السياحية العالمية بغية جمع البيانات استرجع منها 

الدراسة إلى أن الموظفين يكونون أكثر رضا مع نمط القيادة الذي يحترم فيه القائد مرؤوسيه وتركيزه على 
ع المهام يقيادة الذي يركز فيه القائد على العمل وأسس تنظيمه وتوز مع نمط المعهم و تنمية العلاقات 

خلصت الدراسة إلى عدم وجود اختلافات في رؤية المبحوثين تجاه الأنماط  والأعباء بين العاملين كما
ت يفضلون نمط القيادة الذي يركز على تنمية العلاقا نهمالقيادية بغض النظر على مقدار الراتب، واتضح أ

 .24إضافة إلى وجود فروق في إجابات المبحوثين تبعا لمتغير التعليم والخبرة المهنية معهم،
  الدراسة الثالثة:-الفاعلية المهنية متغير 

Beverage (2003): determine factors that prevent effectiveness for new education 
directors in Virginia  ، American. 

ة لتي تمنع فاعلية مديري التربيتحديد العوامل اهدفت دراسة بفريج ") Beverage 2113) "بفريج"دراسة 
  55رها ة مقـداوقد استخدمت الدراسة الأسلوب النوعي والكمي في البحث على عين فرجينيا" جدد في ولايةال

وهي  سمديرا تربية جديدا وكانت نتائج الدراسة تشير الى العوامل التالية كمحبطات للفاعلية في المدار 
ع االوضع المالي غير لمناسب في المدارس والمطالب الهامة والكبيرة الملقـاة علـى عـاتق المدارس والانصي

كما أظهرت النتائج بعض العوامل التي تؤدي الى الفاعلية كأهميـة  لتعليمات والتي تصدر من المركز،

                                                           
قلة.مجلة ور  .دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن جديع بتقرت.ولايةأنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي رآثا سهيلة:وقمو  سوخلوة بادي -24 

 .352ص45/3451عدد-الدراسات الاقتصادية



 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة

16 
 

 على بناء الثقة مع كافة المؤسسات التـي الاتصـال الفعـال والعمل بجميع إمكانيات وطاقات المدرسة والعمل
 .لهـا علاقة بالمدارس والعمل على كسب قاعدة كبيرة من الخبرة

 الدراسة الرابعة:-
Hansberry (2005): impact of cooperative activities of humanitarian and service 
organizations on the effectiveness of organization ، in the city of Denver ،American.  

التعاونية الأنشطة  أثر"وأجرى هانسبري دراسة هدفت إلى معرفة ، Hansberry"هانسبري " دراسة
ومن أجل فهم الأثر النسبي  .(2115)، أمريكيا، »المنظمات الإنسانية على فاعلية  الخدمات تلمنظما“

اء ة التنظيمية مثل الإجراءات الإدارية، أدللتعاون على الفاعلية التنظيمية تم قياس بعض عوامل الفاعلي
اعتمدت الدراسة على المسح كأداة لجمع البيانات وتكونت عينة الدراسـة كما  ،التغييرمجلس المـديرين وإدارة 

وقد توصلت  ،"دينيفر الأمريكية"منظمة من منظمات الخدمات الإنسانية غير الربحية في بلدة  500مـن
لخدمات الإنسانية غير الربحيـة أصـبحت الآن تتعاون بصورة أكبر مما كانت الدراسة إلى أن منظمات ا

سنوات، وقد أشار المستجيبون إلى أن تحقيق رسالة المنظمة هو السبب الرئيس وراء تقديمه  1عليه قبل 
لواقع الخدمات التعاون، ومن النتائج الأخرى التي توصـلت إليها الدراسة، أن إدارة التغيير والتعاون هي في 

 وأخيرًا فقد توصلت، لإجراءات الإدارية وأداء المجلسذات قوة على فاعلية المنظمات أكثر من الطرق أو ا
لـى لتعاون تـأثيرًا عحيث يكون لذلك  الدراسة إلى أن المنظمات الأصغر تكون أكثر قدرة على التعاون،

 .25فاعليـة هـذه المنظمات
 لإداريةالقيادة ا متغير الدراسات العربية:-2
: الأنماط القيادية في الجامعات الفلسطينية بمحافظة بعنواندراسة كفاية أبو عيدة   الدراسة الأولى:-

هدفت الدراسة إلى الكشف عن الأنماط  ،(2115)،بفلسطينتفعيل أداء العاملين،غزة وانعكاساتها على 
ضاء هيئة على تفعيل أداء أع تهاعكاساالقيادية لدى رؤساء الأقسام بالجامعات الفلسطينية بمحافظة غزة وان

التدريس، كما هدفت الدراسة إلى معرفة تأثير متغيرات )مدة الخدمة، مكان العمل، العمر( على تصور 
عضو هيئة  178، من أجل ذلك أعدت استبانة بلغ عدد عينتها يس لإجابتهموتقدير أعضاء هيئة التدر 

خلصت الدراسة إلى أن الأنماط السائدة اتبعت ترتيبا  المدروس، وقدالمجتمع من  % 7118تدريس بنسبة 
ور في تص تنازليا : الديمقراطي ثم الحر ثم الأوتوقراطي، كما خلصت إلى وجود فروق دالة إحصائيا

                                                           
 الحكومية الثانوية ومديراتها فيدرجتا المساءلة والفاعلية الإدارية التربوية والعلاقة بينهما لدى مديري المدارس مي محمد محمود الحسن:  -25 

في  في الإدارة التربوية بكلية الدراسات العليا . رسالة ماجستيرمحافظات الضفة الغربية من وجهة نظر العاملين في مديريات التربية والتعليم
 .73-75ص.ص3454.جامعة النجاح الوطنية. نابلس. فلسطين
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ور لمتغير العمر، ووجود تأثير لمتغير الخبرة على نمط القيادة في تص ين بالنسبة للنمط الديمقراطيالمبحوث
سلبي  من جهة، وانعكاسلى وجود انعكاس ايجابي للنمط الديمقراطي على تفعيل الأداء المبحوثين، إضافة إ

 .26توقراطي والحر على تفعيل الأداءللنمط الأو 
دور الجامعات السعودية  د ناصر سعود الريس بعنوان: دراسة د عمر محمد المعمر و الدراسة الثانية:-

 ،ء مركز القيادة في جامعة الإمام عبد الرحمان بن فيصلتصور مقترح الإنشاالقيادات الإدارية  في تنمية
 .(2121السعودية، )

تتناول الدراسة دور الجامعات السعودية في تنمية القيادات الإدارية، من خلال إنشاء مركز لتطوير القيادات 
ظيمي نمن الجنسين، يركز خدماته في تنمية القيادة الإدارية، وكذلك المساهمة الفعالة في تطوير الت

ة م في تحقيق رؤية المملكللمؤسسات، في قطاعات الثلاثة )الحكومي، الخاص، غير الربحي(، مما يساه
استخدم الباحثان في الدراسة المنهج الوصفي لملائمته لطبيعة موضوعها، بغرض تحقيق أهداف  ،(3404)

من نتائج  لميدانية، وبعد الاستفادةالدراسة ثم نفذ الباحثان دراسة استطلاعية بغرض الإلمام بجوانب الدراسة ا
، استخدم الباحثان أسلوب الخبرة، والذين اختيروا من قطاعات المجتمع الثلاثة الاستطلاعيةالدراسة 

خبيرا وخبيرة، وتوصلت الدراسة لأهم النتائج الآتية  14الحكومي، الخاص، غير الربحي( واستجاب منهم )
 وهم:62.6%فة من الخدمات المركزة والخدمات الموجهة لهم بنسبة اتفق الدارسة على تحديد الفئة المستهد

 الأفراد: الخدمات الموجهة لهم تنطلق من تمكين الفرد من القيادة ذات إلى قيادة المنظمة.-

التغيير  دةالمنظمة: الخدمات الموجهة لهم تنطلق من تحليل المنظمة إلى تقديم حلول نوعية لتحقيق قيا-
فقا لآراء خبرات الدراسة اتفق أن من مهام المركز: تقديم مجموعة من البرامج التدريبية وو ، المأمولة فيها

)المتوسطة  والمواهب القياديةمنها برامج تدريبي في اساسيات القيادة، وبرنامج تدريبي في تطور المهارات 
ي الوعي بالذات، تدريبي ف والمتقدمة( وبرنامج تدريبي في قيادات المنظمات وتحقيق التغير المنشود، والبرامج

وكذرك برنامج لاكتشاف وتطور الموهبة القيادية الشخصية، وتأسيس ناد للقيادات الشابة في جامعة الإمام 
ومن ثم توصل لمرئيات مشتركة في بناء تصور مقترح لإنشاء مركز القيادة في  عبد الرحمان الفيصل،

 27الجامعة الإمام عبد الرحمن بن فيصل.

 
                                                           

 .357. مرجع سابق ذكره صة الإدارية على الأداء الوظيفيآثار أنماط القيادوخلوة باديس وقمو سهيلة:  -26
تصور مقترح لإنشاء مركز القيادات في جامعة  ،دور الجامعات في تنمية القيادات الإداريةد عمر محمد المعمر و د ناصر سعود الريس: -27 

 .50ص3434. 5العدد   1الإمام عبد الرحمن بن فيصب مجلة العلوم التربوية. المجلد  
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  اعلية المهنيةالفمتغير 
الفاعلية الذاتية الاجتماعية وعلاقتها ببعض الاضطرابات يوسف فهد السعود، دراسة  الدراسة الثالثة:-

التربية قسم علم النفس الإرشادي  رسالة ماجستير كليةالانفعالية لدى عينة من طلبة جامعة اليرموك 
 .2114، الأردن، والتربوي 

ية الذاتية الاجتماعية وعلاقتها ببعض الاضطرابات الانفعالية لدى هدفت الدراسة إلى الكشف عن الفاعل
طالبا وطالبة من طلبة جامعة اليرموك للفصل الدراسي  144عينة طلبة اليرموك، تكونت عينة الدراسة من 

تم اختيارهم بالطريقة العشوائية ولتحقيق  طالبة 395طالبا و 306منهم  3450-3450الأول للعام الدراسي 
وقائمة  5622الدراسة تم استخدام مقياس الفاعلية الذاتية الاجتماعية المطور من قبل فان وماك  أهداف

أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى ، 3453والشريفين الأعراض المرضية المقننة من قبل الشريفين 
جاء بدرجة  ،اتجاء بدرجة متوسطة، باستثناء اضطراب الاضطراباتككل على جميع  الانفعالية الاضطرابات

متوسطة، باستثناء اضطراب القلق، العدوانية جاء بدرجة منخفضة، وأشارت النتائج إلى وجود علاقة سلبية 
ذات دلالة إحصائية بين مستوى الفاعلية الذاتية الاجتماعية والاضطرابات الانفعالية كما بينت النتائج عدم 

 28فاعلية الذاتية الاجتماعية.وجود اختلاف في قوة العلاقة الارتباطية بين مستوى ال
د/آمنة عبد العزيز صالح أبا الخيل بعنوان: الفاعلية الذاتية المهنية وعلاقتها دراسة  الدراسة الرابعة:-

-لاب السنة التحضيرية بجامعة الملك عبد العزيزطقرار المهني لدى عينة من طلبات و بصعوبة اتخاذ ال
 2117جدة. السعودية 

ية في معرفة مستوى الفاعلية المهنية، ودرجة صعوبة اتخاذ القرار المهني لدى طلبة اهتمت الدراسة الحال
السنة التحضيرية في جامعة الملك عبد العزيز، حيث تم تطبيق أدوات الدراسة، بعد انتهاء طلاب السنة 

لطلبة في ا التي تتضمنها السنة التحضيرية، التي كان أحد أهدافها رفع كفاءة التحضيرية من دراسة المواد
مهرات التفكير ومهرات الاتصال، التي تعتبر من المهارات اللازمة لاتخاذ القرار، وكانوا قد انتهوا من 

ار عدتهم على اختيار المسحضور البرامج الإرشادية الذي تعقده وكالة الجامعة لشؤون الطلاب من أجل مسا
بة نية لدى الطلاب تساعد على خفض درجة صعو نستنتج مما سبق أن تنمية الفاعلية الذاتية المه، الدراسي

اتخاذ القرار المهني، وتساعد على سلوك الاستكشاف المهني وتنمية الهوية لدى الأفراد، والالتزام المهني 

                                                           
لة ماجستير رسا لدى عينة من طلبة جامعة اليرموك الذاتية الاجتماعية وعلاقتها ببعض الاضطرابات الانفعالية الفاعليةيوسف فهد السعود: -28 

 ص. ي.3450 .الأردن .كلية التربية قسم علم النفس الإرشادي والتربوي 
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والتي تعتبر عوامل مهمة في الاختيار المهني، واستمرار بذل الجهد في البحث عن وضيفة والحفاظ عليها 
 29 كما اتضح ذلك من النتيجة.

 3- القيادة الإداريةمتغير  :الوطنيةالدراسات 
عمار، تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية،  در كيدراسة  الدراسة الأولى:-

،هدفت هذه الدراسة إلى التعرف  2115البويرة، الجزائر،  -رسالة ماجستير، جامعة أكلي محند أولحاج
الثلاث على الأداء الوظيفي للعاملين كما هدفت إلى تحديد المتغيرات  هارية بمتغيراتعلى أثر القيادة الإدا

الشخصية على استجابات العاملين لتأثير القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي، وتم التوصل إلى النتائج 
ات دلالة ذ التالية: أثبتت الدراسات إلى صحة الفرضيات العامة حيث توصلت إلى وجود علاقة إيجابية

 .30إحصائية بين القيادة الإدارية بمتغيرات الثلاث ومستوى الأداء الوظيفي، ارتفاع المستوى الوظيفي
سامية بن يونس، أثر الأساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية، مذكرة دراسة  الدراسة الثانية:-

ة إلى اختبار أثر أساليب القيادة الإدارية على هدفت هذه الدراس 2116ماستر، جامعة المسيلة، الجزائر، 
أداء الموارد البشرية، والتعرف على مختلف الفروقات في تأثير أنماط القيادة على أداء الموارد البشرية، وتم 
التوصل إلى النتائج التالية: تم الوصول إلى وجود الأنماط الثلاثة في المؤسسة بدرجة متفاوتة مع وجود 

للنمط الديمقراطي مقارنة بنظريات الأوتوقراطي والحر، وهو ما انعكس إيجابا على أداء هيمنة ملحوظة 
 .31الأفراد في المؤسسة

  الفاعلية المهنيةمتغير 
دراسة مسعودي أمحمد بعنوان: الارتياح النفسي والفاعلية الذاتية لدى المعلمين، دراسة  الدراسة الثالثة:-

 راهللحصول على شهادة دكتو ، المدرسة الابتدائية بولاية مستغانم ميدانية من وجهة نظر عينة من معلمي
  2116الجزائر،  12تخصص علوم التربية جامعة وهران 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى الارتياح النفسي والفاعلية الذاتية لدى المعلمين، ومدى اختلافهم  
 009جهة نظرهم، وقد تكونت عينة الدراسة من باختلاف جنسهم، مكان عملهم وأقدميتهم في التعليم من 

 معلما ومعلمة قاموا بالإجابة على الأسئلة مقياس الارتياح النفسي واستبيان الفاعلية الذاتية للمعلمين.

                                                           
لاقتها بصعوبة اتخاذ القرار المهني لدى عينة من طلبات وطلاب السنة الفاعلية الذاتية المهنية وعد آمنة عبد العزيز صالح أبا الخيل:  -29 

   3457العدد الثاني. المملكة العربية السعودية  5الجزء  31.3المجلد  5مقال-التحضيرية بجامعة الملك عبد العزيز
 ssj.journals.ehb.eg/article-50854.htmlالموقع الإلكتروني       
. رسالة ماجستير تخصص إدارة أعمال كلية العلوم قيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصاديةتأثير ال:  كيرد عمار-30 

 .334ص 3451البويرة. الجزائر. -الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير. جامعة أكلي محند أولحاج
 .3459. مذكرة ماستر علوم التسيير. جامعة المسيلة. الجزائر. ريةأثر الأساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشسامية بن يونس:  -31
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أسفرت نتائج الدراسة أن مستوى كل من الارتياح النفسي والفاعلية الذاتية لدى المعلمين كانت مرتفعة 
 وجد فروق ذات دلالة إحصائية في الارتياح النفسي او في الفاعلية الذاتية للمعلمين وأظهرت النتائج أنه لا ي

 مهما كان جنسهم، مكان عملهم أو أقدميتهم في التعليم كما أسفرت الدراسة وجود علاقة ارتباطية موجبة
 تية لدى المعلمين.ابين الارتياح النفسي والفاعلية الذاتية ويمكن التنبؤ بالارتياح النفسي من الفاعلية الذ

 وقد عرضت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها:
ضرورة تكثيف الجهود وتقديم كافة التسهيلات الإدارية وزيادة الدعم المعنوي والمادي للمعلمين نظرا -

 لفاعليتهم الذاتية المرتفعة 
ة اهتمام جابي ومن ثم ضرور الارتياح النفسي والفاعلية الذاتية من المتغيرات المهمة في علم النفس الإي-

 32الباحثين بذلك والتوسيع في إجراء البحوث المتشابهة في الأطوار التعليمية المختلفة.
معروف محمد، الفاعلية الذاتية وعلاقتها بالاحتراق الوظيفي واستراتيجيات دراسة  الدراسة الرابعة:-

لحصول على شهادة دكتوراه العلوم في علم ل أطروحة-الثانوي دراسة مقارنة عند أساتذة التعليم -التعامل 
 2119، 2جامعة وهران  النفس تخصص علم النفس التربوي 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة الفاعلية الذاتية في خفض الإحراق الوظيفي و اعتمادا 
سة على عينة عند أساتذة التعليم الثانوي ،حيث طبقت الدرا استراتيجيات التعامل مع المواقف الضاغطة

إناثا، تابعة إلى مراكز التوجيه والإرشاد المدرسي والمهني  603ذكورا و 005أستاذا منها  010تتكون من 
الثالثة لولاية تلمسان مغنية ، تلمسان ، الرمشي، و خلصت إلى وجود مساهمة للفاعلية الذاتية في خفض 

واستراتيجيات التسيير  % 61لمشكل بنسبة و في اعتماد استراتيجية حل ا % 63الإحراق الوظيفي بنسبة 
مع وجود مساهمة استراتيجيتي حل المشكل و تسيير الانفعال في خفض الإحراق  % 06الانفعال بنسبة 
مما يجعل استراتيجيات التعامل مع المواقف الضاغطة تلعب دورا وسيطا فعال في  %63الوظيفي بنسبة 

إلى أن المساهمة في خفض الإحراق الوظيفي ترتفع عند خفض الإحراق الوظيفي ، كما خلصت الدراسة 
عند اعتماد استراتيجيات التعامل إلى جانب الفاعلية الذاتية معا وفق نموذج  % 03إلى % 63الأساتذة من 

 33  .تحليل المسار المقترح
 

                                                           
. دراسة ميدانية من وجهة نظر عينة من معلمي المدرسة الابتدائية بولاية الارتياح النفسي والفاعلية الذاتية لدى المعلمين أمحمد:مسعودي  -32 

 .ص. ج 3459. . الجزائر43 للحصول على شهادة دكتوراه تخصص علوم التربية جامعة وهرانمستغانم. 
أطروحة -دراسة مقارنة عند أساتذة التعليم الثانوي - الفاعلية الذاتية وعلاقتها بالاحتراق الوظيفي واستراتيجيات التعامل :معروف محمد -33 

 .1ص 3456، 3للحصول على شهادة دكتوراه العلوم في علم النفس تخصص علم النفس التربوي جامعة وهران 
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 تعقيب عام على الدراسات السابقة:-4
ق الفاعلية المهنية، وتنوعت في طرقها، وهدفها وطر تعددت الدراسات التي تناولت موضوع القيادة الإدارية و 

جمع البيانات، وتحليلها، وتباين النتائج التي توصلت إليها الدراسـات تبعاً لطريقة الدراسة أو الهدف منها، 
 تناولت الدراسات السابقة في أغلبها الدراسة الحاليةفقد  مما كان له الأثر الواضح في إثراء هذه الدراسـة،

التحليلي كمنهج  صفيالمنهج الو واستخدمت  تصنيفها،متغير القيادة الإدارية والفاعلية المهنية وتم  حسب كل
، كما استخدمت جميعها الاستبيان كأداة لجمع عينةملائم لمثل هده الدراسات واعتمدت على أسلوب 

اختلاف  لسابقة، ولكن هناكويتضح من الدراسات السابقة تشابه الدراسة الحالية مع هذه الدراسات ا .البيانات
ينة ععلى أسلوب  وقد اعتمدتالإدارية القيادة في الجانب الميداني، حيث أن الدراسة الحالية تركز على 

ن الإسهام الذي يمكن أن تساهم به هذه الدراسة هو تقديمها لمعلومات دقيقة عن القيادية الإدارية لذلك فإ
وقد تمت الاستفادة من هذه الدراسات السابقة في إثراء  ية بها،والفاعلية المهن السائدة في هذه المؤسسة

 .الإطار النظري للدراسة الحالية وفي بناء منهجية وأداة الدراسة
 الاستفادة من الدراسات السابقة-

 استنا ضبط، موضوع در تبسة-ك الدولة التعرف على أهمية القيادة الإدارية والفاعلية المهنية في مديرية أملا
، كما ساعدت أيضا في تحديد الإطار النظري لموضوع الدراسة الحالية وتوسيع ووضوحبدقة  البحث موضوع

الفهم والالمام بالموضوع بأبعاده المختلفة وتكوين أفكار جديدة لما يجب القيام به خاصة إختيار موضوع 
اسة ما إستفادت الدر أدوات جمع البينات المناسبة لطبيعة الموضوع ك ي البحث ومجتمع الدراسة واختيار 

ات ضبط الفرضيات واستكمال الجوانب التي وقفت عندها الدراستائج الدراسات السابقة في بناء و الحالية من ن
 السابقة.
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  :لموضوع الدراسة النظريات المفسرةثامنا 
ضوع القيادة الإدارية والتي عرضت في تعددت المداخل والنظريات لمو  الاتجاهات الحديثة في القيادة: 

نظرية السمات ونظرية السلوك والنظرية الموقفية لكن بيئة الأعمال المتغيرة إضافة إلى تعقيد العمليات 
والتراكيب التنظيمية الجديدة للمنظمات وما رافق ذلك من أفكار واتجاهات فلسفية فرض نظرة متجددة القيادة 

أسس نظرية القيادة  5672فمنذ السبعينيات من القرن الماضي وضع "بيرنز"  الإدارية في منظمات الأعمال
 والتي احتلت حيزا كبيرا من اهتمام الباحثين منذ ذلك الحين وقام آخرون بتطوير  التحويلية والقيادة التبادلية

 ، تم استخدامها عالميا وعلى نطاق واسع. أدوات لقياس أساليب القيادة التحويلية والتبادلية

إن الأصل في النظرة إلى وظيفة القائد الإداري وهو قيامه بتحفيز العاملين بإنجاز ما  القيادة التبادلية:-5
هو مطلوب منهم من خلال توفير متطلبات ذلك الإنجاز وتحقيق أهدافه هذه المبادلة في العمل والجهد 

ا نظرية السمات فإن نظريات السلوك عليه نظرة القيادة المبادلة، وفيما عد المقابل المحدد هو ما تقوم
والموقف تقوم بشكل أو بآخر على أساس هذه المبادلة فهناك من يعطي وهناك من يأخذ ويحصل على 

س الثواب والمكافأة على أسا مقابل له، وتقوم القيادة التبادلية على مفهوم بناء العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين
بله عدم العمل وانخفاض الإنتاج، ويقوم هذا الأسلوب أيضا على قيام مقابل العمل والانتاج والعقاب مقا

القائد بتوجيه العاملين وإصدار الأوامر مع السماح لهم بالحرية في العمل أحيانا إذا استمر أدائهم له بشكل 
و  اجيد ولفترة مناسبة يكون هذا النمط القيادي واضحا في الكثير من المنظمات التي تمتاز ببيئة أعماله

ف كثيرا عن لا يختل  بالاستقرار أو الاستقرار النسبي فالمشكل والمتطلبات واضحة ومحددة المعالم و وغدها
ن النمط ع  يومها وكل قائد إداري فيها يسعى إلى أهداف محددة، ومما لا شك فيه هو قصور مثل هذه

 الأعمال إن لم يكن جميعها.مواكبة التطورات والتعقيدات المستمدة من بيئة الأعمال لمعظم منظمات 

التحولات البيئية المستمرة فإن مدخل القيادة ء حال منظمات الأعمال الحديثة فإزا: القيادة التحويلية-2
قوم عليه ذلك، فالقيادة التحويلية بما ت التبادلية لم يعد ملائما وأصبح الأمر يتطلب نمطا قياديا مواكبا لكل

 دفع العاملين إلى بذل أكثر مما هو متوقع لتحقيق أهداف متقدمة وبمستوياتمن فلسفة جديدة قياسا بما سبق ت
أداء عالية، وتقوم نظرية القيادة التحويلية على أن القيادة الفعالة هي التي توفر رؤية لعمل المنظمة وتأخذ 

لرؤيا والوصول ابعين الاعتبار رضا العاملين وتحفيزهم وزيادة أداءهم بما يكلل تعاون الجميع في تحقيق هذه 
للمنظمة 34الى الأهداف، ويشير هذا الاسلوب إلى أهمية شخصية القائد وقدرته على وضع رؤية ورسالة 
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ويمكنه أن يخلق التناسق فيما بين أهداف المنظمة والعاملين فيها بشكل يمكنه من تحقيق أهداف الجميع 
لتعلم تغيير وحفز إبداع العاملين ورغبتهم في امعا وفي وقت واحد كما وتقوم القيادة التحويلية على إحداث ال

كون القائد ملهما لهم على التفكير والتحليل المنطقي في حل المشاكل اضافة الى توفير محفزات غير 
اعتيادية لاتباعه ترفع الروح المعنوية وتنشط سيادة القيم وتثير تفكيرهم نحو ايجاد معالجات جديدة إبداعية 

م أثناء تنفيذ أعمالهم ويشعر المرؤوسين بالثقة والولاء والإعجاب والاحترام لقائدهم للمشكلات التي تواجهه
اسية وكذلك تجاه الأمور المهمة والاس  انتباههم  وبالمقابل فإن القائد يستطيع تحفيز مرؤوسيه بالتنشيط

بنمط  هتمام الباحثيناتجاه قيمة عملهم ومكانته باعتبار أن أهداف المنظمة مكملة لأهدافهم، ومن هنا جاء ا 
القيادة التحويلية التي يمكن تعريفها على أنها قدرة القائد على إيصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية 

الطرفين لتحقيق  نبوضوح للتابعين وتحفيزهم من خلال إظهار سلوكيات أخلاقية عالية وبناء ثقة واحترام بي
إلى التغيير والتطوير الدائمين في المنظمة لمواجهة التطورات في وتدعو القيادة التحويلية  ،أهداف المنظمة

 البيئتين الداخلية والخارجية ويتطلب مثل هذا التغيير قيام القيادة التحويلية بثلاث فعاليات أساسية هي:

توليد رؤية متجددة تجاه المستقبل للمنظمة على أن تمتد هذه الرؤية إلى جميع الأجزاء والوحدات في -أ
 منظمة.ال

 إحداث القبول الجماعي لكل ما هو جديد وحديث من قبل المعنيين في المنظمة.-ب

توفير كل ما هو مطلوب لإحداث التغيير في عموم المنظمة سواء كان ذلك على صعيد المستلزمات -ج
 عمل على:تويرى الباحثون أنه يجب على القيادة التحويلية أن  التقنية والمالية أو التسويقية أو الإدارية،

تطور أداء العاملين وتحسين مهاراتهم بصورة مستمرة وتشجيعهم على العمل الجماعي التعاوني، وتقلل -أ
 الثقافية وتضع معايير موضوعية لقياس الأداء وترسخ الثقافة المهنية. من عزلتهم المهنية وتدعم التغيرات

ديدة ، وتحفيزهم على الانخراط في نشاطات جتجعل العاملين يقدمون حلولا إبداعية للمشكلات التنظيمية-ب
 وبذل جهود إضافية لتحقيق رسالة المنظمة وأهدافها.

إشراك العاملين في وضع الأهداف والرؤية المستقبلية للمنظمة ومساعدتهم على اعتماد التفكير الإبداعي -ج
تماد السرعة في النمطية أو اع تقديم حلول متعددة لإنجاز الأهداف وتجنبهم الالتزام بالحلول

 35الاحكام. اصدار
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تشكل من العاملين في المنظمة فريق عمل واحد يتقاسم المسؤوليات والصلاحيات وتضع أمامهم امالا -د
 واسعة ممكنة التحقق وترسخ مناخا تعاونيا باعثا على الابداع والتميز.

ات في صناعة القرار  جميع العاملين بالمنظمة وإشراكهم تقديم توضيحات مفصلة لواجبات ومهمات-ه
 وإقامة ورشة عمل لتنمية المواهب والميول والقدرات. التنظيمية

 تحسين حاجات العاملين والمتعاملين والسعي لإشباعها والاستجابة لحاجات المجتمع المحلي دائما التغير.-و

 عاد هي:عة أباستطاع بعض الباحثين تطوير أبعاد القيادة التحويلية في أرب أبعاد القيادة التحولية:

 36)التأثير المثالي، الاستمارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز( وقد ايف بعدا خامسا وهو )لتمكين(

 :ريات الكلاسيكيةنظال

 سايم المؤسسي، تقوم على أسنظة في مجال التنظمة ملمية عدرسفي أول م" :رية الدراسة العلميةنظ 
صنفت  قدو "،  37"(5634 -5644الفترة الواقعة ما بين ) لالخرت بأمريكا ظه ،يتحليل بيريتجي معل

 ريديكف ت التنظيمية الكلاسيكية المثالية، تعود إلى مؤسسها المهندس الأمريكييار نظضمن مجموعة ال
معتبرا أن الإدارة العلمية  5655في كتابه الشهير )مبادئ الإدارة العلمية( سنة  أفكارهر نشنه أ ذ، إتايلور

 نحوكير العمال فو العمال وتحتغيير الشامل في تفكير الإدارة نالارية جديدة، تنادي بإدة فسفلو رية فكورة ث
تراضات تايلور على ضرورة اعتماد الأسس فوم اتق ذ" إ ،38ل نحو بعضهم البعض"اكير العمفالإدارة وت

مله بأعلى نجاز عإام براسة الوقت والحركة وتهيئة الظروف المادية والتنظيمية التي يقوم العدالعلمية في 
ير الوحيد ر هو المتغجل اقتصادي، ومن ثم فإن الأجنه ر أر العامل بتبعين تايلور "إأقل كلفة مادية، و  كفاءة
ل كل عام يأخذر على ضرورة أن صرك دافعية العمال للحصول على المزيد من الأجر النقدي وأيحالذي 

الفرد  اعة العاملة التي ينتمي إليها لأنه بحسب تايلور فإنلإنتاج الجم قاأجره وفقا لإنتاجه الفردي وليس وف
بالتالي يقل أدائه وإنتاجيته هذا من جهة ومن جهة ثانية يؤكد على  و يفقد دافعيته إذا وضع في جماعة
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إعداد العمال عن طريق التكوين بحيث يستطيع العمال أداء العمل المكلف به بالطريقة المطلوبة  أهمية
  .39"دل المطلوبة والمععبالسر 

 ولتحقيق هذه الأفكار نادي تايلور بضرورة تطبيق المبادئ التالية: "

إحلال الطرق العلمية القائمة على التجارب محل الطرق القديمة استخدام الطرق العلمية بدلا من الاعتماد -
 على الخبرة والتخمين. 

ل المشاكل ؤولية التخطيط وتنظيم العمل وحيرين مسدفصل العمل الفكري )التخطيط( عن التنفيذ وتحميل الم-
 الإدارية. 

 اختيار العمال وتدريبهم حسب الأساليب العلمية ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب. -
 تعاون الإدارة مع العمال لإنجاز الأعمال. -
  ".العدل في تقسيم المسؤوليات بين الإدارة والعمال.-

 : 40م التاليةوتقوم هذه النظرية على المفاهي

حيث يتم تجزئة العمل إلى العناصر الأساسية التي يتشكل منها وهذا ما يمكن  مبدأ التخصص في العمل:
تهم أثناء اءفتدريب العمال على تلك العناصر وأداء العمال بطريقة مثلى مما يسمح لهم بزيادة خبرتهم وك

 .أداء العمل

تالي يصبح نمط وبالمية إلى أجزاء دقيقة يصبح أدائها نتاجفعندما يتم تجزئة العملية الإ تنميط العمليات:
 أداء العمل في وقت قصير وبسرعة وربح الوقت )أقل وقت أقل جهد أكثر جودة(.

 .إن تأكد على توحيد الوظائف عدم ازدواجية الوظائف التنظيمية:

  .يموتأكد على تركيز عملية اتخاذ القرارات في جهة واحدة داخل التنظ :وحدة الأمر

 تكون الإجراءات والتنظيم والاحكام في الحالات المتطابقة الموحدة بحيث توحيد الإجراءات:

على المؤسسة  تايلور لو أردنا أن نسقطه كيير طرح والتصور الذي قدمناه للإدارة العلمية لفريدلله استنادا ليوع
ودة جفإنه إذا أرادت أن تحقق  الجامعية باعتبارها كأي مؤسسة أخرى تسعى إلى تحقيق أهدافها المسطرة
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ير وكذلك توظيف يسفي خدماتها فإنه وجب عليها أن تقوم باستبدال الأساليب القديمة بالأساليب العلمية في ت
 رة.قيامها برسكلة وتدريب موردها البشري في كل مو عنصر بشري ذوي كفاءة وخبرة عالية، 

ثر من خلال أتراض أن السيطرة على السلوك الإنساني يطلق هذه النظرية من افتنت ":نظرية التكوين الإداري 
د تقعي ذوضع ضوابط محددة للأداء، ومن خلال العملية الإدارية من تخطيط، وتنظيم، وتوجيه، ورقابة إ

ف درجات متفاوتة القيام بالوظائبأن الإدارة شيء مشترك في جميع النشاطات الإنسانية وتتطلب  فايول
ظائف يعود تالي معرفة هذه الو الق، والرقابة، وبيسنالتنظيم، وإصدار الأوامر، والتوهي التخطيط و  ،الأساسية

ويمكن تشخيص أهم ، 41"بالسلامة على كل فرد الأمر الذي يستدعي تدريسها في المعاهد والجامعات
ة لعامالمبادئ ا- وظائف الإدارة- في النظرية الكلاسيكية في الأعمال الرئيسة التالية: وليافمساهمات 

 : 42حسبه فإن وظائف الإدارة هي خمسة وتتمثل في"ف، للإدارة

 ويقصد به التنبؤ بالمستقبل والاستعداد له وتحديد الأهداف المرغوب تحقيقها في المستقبل. التخطيط: -
وينظر إليه كوظيفة تسعى إلى تزويد العمل بكل ما من شأنه أن يساعد على الوصول إلى  التنظيم:-

 موارد بشرية ومواد ومعدات مع إقامة علاقات السلطة وتحديد المسؤوليات.الأهداف وذلك من 
وتتمثل الآلية الأساسية لتشغيل التنظيم على الوجه الأمثل مع ضرورة مراعاة الوضوح في  إصدار الأوامر:-

 هذه الأوامر ووحداتها والطاعة لها من جانب الآخرين.
ض إلى تحقيق التوائم والانسجام وتتجنب التعارض والتناقويمثل وظيفة أساسية للإدارة تسعى التنسيق: -

 .في الأهداف والأوامر وكل شيء في التنظيم والتخطيط
عليمات تالوهي ضرورية لتحقق من سلامة وصحة تنفيذ الأداء وفقا للخطط المقررة والأوامر و الرقابة: -

 الصادرة مع مكافئة الإنجاز ومعاقبة الخطأ".
 :مبدأ يمكن من خلالها الاطلاع بأنشطة الإدارة وهي 50 فايولالإدارة فقد وضع  ادئبأما بالنسبة لم* 

 ة.على الوظائف الإدارية والفني ينطبقيؤدي هذا المبدأ إلى تحقيق الكفاية والكفاءة و  تقسيم العمل:-
ية لفالسلطة هي الحق في إصدار الأوامر وتلقي الطاعة من الأخرين، أما المسؤو  السلطة والمسؤولية:-

 لة الناجمة عن التمتع بحق في إصدار الأوامر.ءسامفهي مقدار ال
ويعنى الالتزام بالأنظمة التنظيمية وعدم الإخلال بالأوامر وهذا يستلزم وجود رؤساء قادرين لفرض النظام: -

 النظام.
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  امر.يعنى أن يتلقى الفرد الأوامر من رئيس واحد تفاديا للازدواجية في إصدار الأو  وحدة الأمر:-

إن النشاطات ذات الهدف الواحد يجب أن تنظم بحيث تصاغ في خطة واحدة وتشكل  وحدة التوجيه:-
وحدة تنظيمية يديرها مسؤول واحد والفرق بين هذا المبدأ ومبدأ وحدة الأمر، أن مبدأ وحدة التوجيه يتعلق 

 بالتنظيم الإداري بينما مبدأ وحدة الأمر يتعلق بالأفراد العاملين.

فعندما تتعارض الأهداف الشخصية للأفراد مع الأهداف وع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة: خض-
 التنظيمية فإن الأهداف العامة للمنظمة ينبغي أن تأتي في ترتيب متقدم.

 ت الأفراد وأجورهم عادلة بحيث تحقق الرضا الوظيفي.آيجب أن تكون مكافت والتعويض: آمبدأ المكاف-

ى المركزية تركيز السلطة بيد الرؤساء بينما اللامركزية، ويتوقف مدى اشباع المركزية تعن المركزية:-
واللامركزية على الموقف، مثل طبيعة عمل المنظمة وحجمها ويجب أن يكون الهدف الاستغلال الأنسب 

 ن.لطاقات العاملي
ة أقل كون حجم السلطأي تسلسل السلطة من الأعلى إلى أسفل الهرم التنظيمي بحيث يتدرج السلطة: -

 كلما تدرج إلى أسفل الهيكل التنظيمي.
ويعنى وضع كل شيء في مكانه الصحيح والمناسب سواء كان ماديا أو بشريا، وهذا يوفر الترتيب: -

 الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة.
 لهم. ء التنظيميأي توفير معادلة عادلة لجميع العاملين في المنظمة لضمان الولاالمساواة في المعادلة: -
أي تشجيع العاملين على الابتكار، والتفكير الإبداعي المنتج لاستنباط وسائل وطرق لتطوير المبادرة: -

  العمل وتحسين الأداء.

وهنا تبرز أهمية العمل الجماعي، وأهمية الاتصالات الفعالة بين الجماعة في  روح الفريق أو التعاون:-
 43 إلى الأهداف. سبيل انجاز الأعمال، والوصول

نظر لض اهي مرنة مما يجعل من الممكن استخدامها في كافة المنشآت بغ فايولن هذه المبادئ حسب إ-
 .44عن الظروف التي تواجهها
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في نظريته البيروقراطية أو النموذج المثالي البيروقراطي على السلطة المركزية في ماكس فيبر" نظرية  
 العمل، والتطبيق الحرفي للقوانين واللوائح اتخاذ القرار، الرسمية في علاقات

اعلية أن مفهوم الف يرى باندورا الذي يعتبر أحد أصحاب نظرية التعلم الاجتماعي 45 :نظرية فاعلية الذات*
ي عتبر أساسيا في تفسير السلوك عند الأفراد ،و تعتبر نظرية التعلم الاجتماعي بمثابة ثورة على  الذاتية

 )استجابة-لكلاسيكية الجديدة إذ أنها ترى أن السلوك الإنساني الخاضع لعملية )مثيرةالنظريات السلوكية ا
هي نظرة مجحفة ألنها تمتاز بالآلية والميكانيكية في السلوك و تجعل الفرد بمثابة آلة، و ترى هذه النظرية 

و ذالك  المشاعر ، أن هناك عمليات وسيطية تتخلل المثير و الاستجابة تتمحور حول المعرفة و الإدراك و
( رئيس جمعية علم النفس الأمريكية في مداخلة له حيث قال "إن  5679ما تناوله  "ولبرت مكيشي" ) 

مفهوم علم النفس قد تغير ، ويتمثل هذا التغير في العودة إلى مفهوم الشعور، وبالتالي أصبحت عناصر 
ظاما مبنيا على التفاعلات و التأثيرات المتبادلة و والعوامل السلوكية ن "والعوامل البيئية " العوامل الشخصية

وصل ويعتبر "باندورا" أول من ت، سلوكية جديدةهو ما يسمى بنموذج الحتمية التبادلية، من أجل إنتاج أنماط 
إلى نظرية فاعلية الذات بتحقيق توازن دقيق بين مكونين أساسيين لبناء هذه النظرية و هما التأمل الإبداعي 

ظة الدقيقة ، و يرى أن فاعلية الذات ت شير إلى توقع الفرد بأنه قادر على أداء السلوك الذي يحقق و الملاح
نتائج مرغوبة في موقف معين، وأن فاعلية الذات تلعب دورا مهما في عالج العديد من المشكلات النفسية 

 را تمثل وسيطا معرفيا للسلوكأن الفاعلية الذاتية في نظرية باندو benz"(1992 )" ويرى "بانز"، والسلوكية
فتوقع الفرد للفاعلية الذاتية يحدد طبيعة و مدى السلوك الذي سيقوم به ، ويحدد مقدار الجهد والمثابرة الذي 

ة أو ويمكن تلخيص النقاط العريض، سيبذلها الشخص في مواجهة المشكلات والصعوبات التي تعترضه
 :ذات عند باندورا في العناصر التاليةالمبادئ التي ترتكز عليها نظرية فاعلية ال

إن الأفراد يتعلمون عن طريق الملاحظة سلوكيات الآخرين و نتائجها مما يسمح بالاكتساب السريع – 1 : 
 . للمهارات توفر بذالك جهدا و وقتا بدل التعلم عن طريق المحاولة و الخطأ أو عن طريق الممارسة

ل و تقييم الأفكار و الخبرات الذاتية و القدرة على التأمل الذاتي ،مما يستعمل الأفراد القدرة على تحلي- 2 : 
 .يؤدي إلى التحكم الذاتي في الأفكار و السلوكيات

  ا.به قيامليمتلك الأفراد القدرة على التمييز من أجل إنشاء نماذج داخلية للتحقق من فاعلية التجارب قبل ا 0

                                                           
 00-03ص.صمرجع سابق ذكره  .الفاعلية الذاتية وعلاقتها بالاحتراق الوظيفي واستراتيجيات التعامل :معروف محمد-45 
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  والفاعلية المهنية القيادة الإدارية الفصل الثاني: الإطار النظري.   
 تمهيد

 :مدخل لفهم القيادة أولا.  
 أنماط القيادة الإدارية.ثانيا :  
 القيادة والإدارة.ثالثا : 
  القيادة الإدارية.رابعا : 
 نظريات القيادة والإدارة :خامسا. 
 بين القيادة الإدارية والفاعلية : العلاقةسادسا. 
 فاعلية المنظمة.سابعا : 
 الفاعلية المهنية الذاتية.ثامنا : 
 قياس الفاعلية.تاسعا : 
 .عشرة: نظريات الفاعلية 

 خلاصة الفصل
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 تمهيد  

اهتمام كبير من جانب المفكرين والباحثين ويرجع ذلك إلى الدور الذي يلعبه  موضوع القيادة لقيةلقد    
العنصر البشري في المنظمة والذي يبرز من خلال مسؤولية القائد في تحقيق التكامل من الجوانب 

فالقيادة الإدارية عملية تتميز  ،تحقيق الأهداف المسطرةالتنظيمية والإنسانية لتحقيق الفاعلية والوصول إلى 
بفاعلية مستمرة وهي تعبر عن علاقة شخص بأخر فهي تلك العلاقة القائمة بين القائد والمرؤوسين والتي 
بواسطتها يمكن للرئيس أن يؤثر تأثيرا مباشرا على سلوك الأفراد الذين يعملون معه وأن يعطي المعلومات 

راته، وديناميكية القيادة تعود إلى الاستمرارية في تغيير ظروف المشروع الذي يتطلب تغيير الضرورية لقرا
متواصل في خطط وسياسات ذلك المشروع كذلك الفرد نفسه في تغيير مستمر فسلوك الفرد يتغير دائما 

 .ولذلك فالفاعلية المهنية تتحقق من خلال  العناصر القيادية والمرؤوسين

 .يادة الادارية والفاعلية المهنيةنتطرق في هذا الفصل إلى القومن خلال هذا س
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 أولا: مدخل لفهم القيادة 
بعاد القيادة                                نظاما تصنيفها لتعريف أ 91وستين  خلال الستين عاما الماضية تم تطوير ما يقارب خمسة

 (5665  Fleishman et al  أحد هذه التصنيفات له علاقة بنقاشنا هنا، لقد أشار )Fleishman  الى
أن بعض التعريفات نظرت الى القيادة على أنها "عمليات الجماعة" من هذا المنظور يعد القائد محور 

ادة من يالتغيير والحيوية في الجماعة والمجسد لإرادتها مجموعة أخرى من التعريفات نظرت إلى مفهوم الق
خلال "منظور الشخصي" إذ أشارت الى أن "القيادة هي مجموعة من الخصائص أو الصفات التي يمتلكها 

يادة خرى للقالاشخاص والتي تمكنهم من استمالة الاخرين وإقناعهم لإنجاز المهام الموكلة إليهم" مداخل أ
وة عة، كما عرفت القيادة بأنها "علاقة قو سلوك" القائد الذي يحدث تغييرا داخل الجماعرفتها بأنها: "فعل أ

بين القائد والاتباع" من خلال هذا المنظور فإن القادة لديهم القوة، ويستخدمونها للتأثير في الاخرين، كما 
يعرف البعض القيادة بأنها عملية تحويلية "لدفع الافراد لتحقيق أكثر من المطلوب منهم" من خلال مساعدات 

حقيق أهدافهم واحتياجاتهم، وأخيرا يتناول بعض القيادة من المنظور المهارات ويركز أعضاء الجماعة على ت
 46 هذا المنظور على الإمكانات )المعارف والمهارات( والتي تجعل من القيادة الفاعلة أمرا ممكنا.

يكون ي ولد لك"نه بارة تقول إكلنا سمعنا بع :القيادة باعتبارها سمة مقابل القيادة بوصفها عملية-2
هذه العبارات تطلق عادة من قبل الأشخاص يتبنون مدخل السمات في القيادة "ه قائد بالفطرة قائدا" أو "إن

صفات او  هميفترض مدخل السمات في القيادة ان بعض الافراد لديهم خصائص فطرية او أنهم ولدوا ولدي
هذه  بعض، عاديين غير القادةن هذه الخصائص هي التي تميزهم عن الأفراد المميزات تجعلهم قادة وأ

الخصائص الشخصية التي تستخدم لتمييز القادة عن غيرهم تشتمل على جوانب جسمانية فريدة مثل 
الطول وصفات شخصية مثل أن يكون اهتمام الفرد خارج ذاته وخصائص ذات علاقة  بالقدرات مثل 

على النظر اليها على انها تماما النظر الى القيادة على أنها سمات يختلف إن ، الطلاقة في الحديث
وعة من لى القيادة على أنها صفة أو مجم( فمدخل السمات القيادية ينظر إ45نظر الشكل رقمعملية )أ

فراد مختلفون بدرجات متفاوتة لذلك تفترض أن القيادة تنحصر في عدد محدود الصفات المتميزة يمتلكها أ
خرى ينظر مدخل العملية لكون مواهب فريده من ناحية أمن الأشخاص الذين يعتقد أنهم ولدوا وهم يمت

لى القيادة على أنها ظاهرة توجد في البيئة ذات العلاقة ومن ثم فهي متاحة للجميع والقيادة القيادية إ
 . بوصفها عملية يمكن ملاحظتها في سلوك القائد ويمكن تعلمها

                                                           
عهد الإدارة م. القيادة الإدارية النظرية والتطبيق :نورث هاوس ترجمة د صالح بن معاذ المعيوف راجع الترجمة ذ مازن بن فارس رشيد .بيترج -46 

 .30.31ص.ص. 3452.فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية المملكة العربية السعودية العامة
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عمل  ية تعريف القيادةُ 

 قائد    ال

 القيادة =                       (التفاع ِّ)

 التابعون 

  ن مدخل السمات ومدخل العمليات القيادية                           مقارنة بي :11الشكل رقم

                                     وجهات النظر المختلفة حول القيادة استنادا إلى تعريفات السمة والعملية          

 القيادة الرسمية مقابل القيادة النشوئية:-3

عدون قادة والبعض الآخر ي ،بسبب المواقع الرسمية التي يشغلونها في منظماتهميعد بعض الأشخاص قادة  
لشكلين ويطلق على هذين ا ،لجماعةون عليه من قبل الاعضاء الاخرين لبسبب طبيعة التجاوب الذي يحصل

التي يشغلها  ةالقيادة التي تقوم على أساس الوظيفة الرسمي ،يةئالسائدين للقيادة القيادة الرسمية والقيادة النشو 
دون يع  الشخص داخل المنظمة تعد قيادة رسمية ولذلك فإن رئيس الفريق مدير الشركة ومدير الادارة

 المنظمة 47ثيرا في مجموعته أو فيوعندما ينظر الآخرون الى الفرد على انه الاكثر تأ ،جميعهم قاد رسميين
من ادة النشوئية ولذلك تنشأ القيية ئقيادة النشو ن هذا الفرد يمتلك الالنظر عن الوظيفة التي يشغلها فإ بغض

د هذا النوع  من القيادة لا يستن ه،خلال الناس داخل المنظمة عندما يساندون شخصا ما ويقبلون سلوكيات
الى الوظيفة الرسمية التي يشغلها الشخص في المنظمة وإنما من خلال الاتصال عبر فترة من الزمن بعد 

شفهي والاستعداد ومحاولة التعرف على آراء الآخرين وطرح الأفكار الجديدة والحزم سلوكيات مثل التواصل ال
احثون لدى الشخص واضافه الى الاتصال فقد توصل البشوئية وليس القسوة هي التي تعزز ظهور القيادة الن

 5662 عامsmith ، foti.انالباحثوجد الى أن الشخصية تلعب دورا في ظهور القيادة فعلى سبيل المثال 
طالبا جامعيا أن بعض الخصائص الشخصية لها علاقة  594 جرياه على عينة قوامها أ من خلال بحث

هم   بأدائهم الثقة العامة بالنفسن الطلاب الأكثر ذكاء والاكثر ثقة ية وقد وجد أئفي ظهور القيادة النشو 
دا للقيادة وية الاجتماعية شرحا فريالذين يصنفون في الغالب قادة من قبل أعضاء مجموعتهم، تقدم نظرية اله

النشوية حيث تعتبر القيادة النشوئية من هذا المنظور درجة ملائمة الشخص لهوية المجموعة بشكل عام 
تطور نماذج المجموعة عبر الزمن حيث يبرز الافراد قادة في المجموعة عندما يصبحون شبيهين كثيرا 

                                                           
 32-37مرجع سابق ص.ص :نورث هاوس ترجمة د صالح بن معاذ المعيوف راجع الترجمة ذ مازن بن فارس رشيد .بيترج -47 

سمات   تعريف القيادةُ 
 القائد          

 الطول-
 لقيادةا =                         الذكاء -
 الاهتمام خارج الذات -
 الطلاقة وسمات أخرى -

 التابعون                        
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اتهم الجاذبية داخل هذه المجموعات مما يجعلهم مؤثرين بنماذجها ويعطي تشابه القادة لنماذج مجموع
 بداخلها.

 القيادة والإكراه-4

الإكراه هو أحد الأنواع الخاصة للقوة المتاحة للقادة ويتضمن الإكراه استخدام القوة القسرية لإحداث التغيير 
والمكافآت في بيئة  اتو القسر يعني التأثير في الاخرين للقيام بشيء ضد رغبتهم وقد يتضمن فرض العقوب

العمل وكثيرا ما يشتمل الإكراه على استخدام التهديد والعقوبات ووقف المكافآت والأمثلة الكلاسيكية للقادة 
الذين يستخدمون الاكراه تشمل ادولف هتلر في المانيا وقادة طالبان في أفغانستان  و جيم جونز في جويانا 

هم استخدام القوة والقيود للإجبار أتباعه على القيام بسلوكيات وزعيم كوريا الشمالية كيم جونغ فكل من
الإكراه والقيادة لأن هذا يسمح لنا أن نستبعد في أمثالنا عن القيادة  متطرفة، ومن الضروري التمييز بين

 سلوكيات أفراد مثل هتلر وجونز وطالبان وفي مناقشاتنا للقيادة لن نستخدم الأشخاص الذين يمارسون الإكراه 
لأشخاص الذين ا إذ يشير تعريفنا إلى ان القيادة يحظى بها أولئك لما ينبغي أن تكون عليه القيادة كنماذج
ن بأهدافهم هتمو قادة الذين يستخدمون الإكراه انما يفي مجموعة من الأفراد لتحقيق هدف مشترك ال يؤثرون 

قيق هدف لتح مع الأتباع ناقضة للعملميعد الإكراه  درا ما يهتمون بحاجات اتباعهم فاستخدامناو  الخاصة
 48 .مشترك

 أنماط القيادة الإدارية:ثانيا :  

تقوم القيادة التسلطية على افتراض أن القيادة حق يعطي للفرد الذي يتمتع بالسلطة  القيادة التسلطية:-1
يذ العمل ر معه الشخص الذي يقوم بتنفحيث تحدد الأعمال وتوزع التسهيلات وتعطي التوجيهات دون التشاو 

ويعتقد القائد المتسلط أنه بسبب مركزه وما يتمتع به من سلطة يمكنه أن يقرر أفضل من غيره ماذا ينبغي 
عمله ،كذلك فإن الأساليب الرقابي المستخدمة عنيفة في ظل القيادة الدكتاتورية كذلك فإن القائد المتسلط 

ه، رفاته رافضا بشدة إيضاح أوامره وتوجيهاته مستهترا بكل الآراء التي تخالفمن النادر أن يعطي أسباب لتص
 ولذلك فإن ديكتاتوري سينفرد بوضع السياسات واتخاذ أغلب الإجراءات وبتوجيه مباشر لجميع الأعمال ،

ين ح وتجد الاشارة الى أن القائد السلطوي قد يستخدم )نادرا( أسلوبا إيجابيا في تشجيع المرؤوسين وذلك
  يغدق عليهم الهبات والمكافآت ويسمى في هذه الحالة بالقائد السلطوي السمح.

                                                           
 .36.03مرجع سابق ص.ص. :دنورث هاوس ترجمة د صالح بن معاذ المعيوف راجع الترجمة ذ مازن بن فارس رشي .بيترج -48 
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 الافتراضات الأساسية عند القائد المتسلط:-أ

 العمل في حد ذاته غير مرغوب لمعظم الناس. -

 معظم الناس غير طموحين ولا توجد لديهم رغبة تحمل المسؤولية.- 

 الابتكار في حل المشاكل التنظيمية. يتمتع معظم الناس بقدره قليله على - 

 فقط يتم في الأشياء الفيزيولوجية )مأكل، ومشرب، مسكن(. إن التحفيز-

 لابد من الرقابة المباشرة على معظم الناس ويجب إجبارهم على تحقيق أهداف المنظمة.-

 طريقة الإدارة عند القائد المتسلط:-ب 

 رين، فهو صاحب السلطة على الآخرين الطاعة.مسؤول شخصيا عن تنفيذ العمل من خلال الآخ-

إنه يقوم بتخطيط العمل بشكل محكم وكذلك الأنظمة والقوانين واللوائح وذلك لأنهم كسالى من وجهه  -
 النظرة.

 49تنظيم العمل بشكل محكم على أساس السلطة في العمود الفقري والطاعة الحتمية. -

 لعقاب بشكل محكم ويدفع الناس في العمل دفعا.يستخدم في عملية التوجيه قانون الثواب وا-

يضع معايير رقابية محكمة لقياس الأداء وتصحيح الانحرافات أولا بأول وعقاب المخطئ يكون عبرة  -
 ويعتمد على الزيارات المفاجئة لاكتشاف الأخطاء.

 هداف المنظمة وأهدافيعتمد القائد المتسلط انا هناك تعارض بين أ  النظر لأهداف عند القائد المتسلط:-ج 
 .الأفراد وفي حال تحقيق الأهداف الافراد فان ذلك يكون على حساب أهداف المنظمة

 النظرة للزمن عند القائد المتسلط:-د

 الأهداف بالنسبة له محدودة بزمن وزمن محدد بالساعة والدقيقة.-

 البرامج الزمنية محددة تحديدا دقيقا. -

                                                           
 .96-92ص.ص. ذكره مرجع سابق :د بطرس حلاق -49 
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 قدوسية لأنها تحدد ببداية ونهاية لكل الأعمال.ينظر إلى البرامج الزمنية ب -

 يعطي تعليمات مختصرة شفوية ولا يحب الحديث الطويل لأنه يعتبر مضيعة للوقت. -

  يحب التقارير المختصرة والتي توضح المطلوب بسرعة. -

 مفهوم السلطة عند القائد المتسلط:-ه

 إن السلطة حق له وليس حق للآخرين. -

 وقد تفاوضت له من أعلى. إن السلطة تفوض -

 السلطة تحكم تصرفات الآخرين. -

العلاقات السليمة عند القائد المتسلط هي علاقة شخص يأمر وشخص  نوع العلاقات عند القائد المتسلط:-و
 50يطيع الأوامر.

الديمقراطية تعني سلطة الشعب او حكم الشعب وفي ظل هذا النمط من أنماط  القيادة الديمقراطي:-2 
يادة تقوم الجماعة باختيار قائدها ويتم بناء علاقات ايجابية وطيبة بين القائد ومرؤوسيه، بحيث يقوم الق

القائد في وضع الأهداف واتخاذ القرارات، وفي هذا النمط يستمد القائد  العاملين بمناقشة لمشكلات ومشاركة
القائد  قة متبادلة معهم، ويفوضوالعاملين معه، ويقوم بتشجيع المرؤوسين ويبني ث سلطته من مرؤوسيه

سلطاته في هذا النمط بتشجيع مرؤوسيه على تحمل المسؤولية ولا يفرض القائد أو يملي قرارات وإنما يتخذ 
  .القرارات بالأغلبية، ويعد هذا النمط الأمثل في إدارة وتوجيه المنظمات

 الافتراضات الأساسية عند القائد الديمقراطي:-أ

 ته مرغوب لمعظم الناس.العمل في حد ذا -

 اغلب العاملين في المنظمة طموحين توجد لديهم رغبة لتحمل المسؤولية. -

 يتمتع معظم الأفراد بقدرة عالية على الابتكار.  -

 إن تحفيز لا يتم الا عن طريق النفسي للعاملين )ترقية تكريم مشاركة(.- 
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 51 تحقيق أهداف المنظمة لابد من الرقابة غير المباشرة على العاملين من أجل  -

 طريقة الإدارة عند القائد الديمقراطي:-ب

الآخرون مسؤولون عن تنفيذ العمل من خلال مشاركة، وهم أصحاب السلطة ومسؤولون عن تطبيق -
 القانون.

 إنه يشارك الآخرين بتخطيط العمل لأنهم مبدعون من وجهه نظره.- 

 ت الذاتية للعاملين.تنظيم العمل بشكل محكم وعلى أساس المبادرا -

 يستخدم في عملية التوجيه غير مباشرة وعبر التحفيز غير المادي. -

 .يضع معايير مرنة لقياس الأداء وتصحيح الانحرافات أولا بأول- 

 أن هناك تطابق بين أهدافه وأهداف يعتقد القائد الديمقراطي النظرة للأهداف عند القائد الديمقراطي:-ج
 .فراد وفي حال تحقيق أهداف الأفراد فإن ذلك يكون خطوة اتجاه تحقيق أهداف المنظمةالمنظمة وأهداف الأ

 النظر للزمن عند القائد الديمقراطي: -د

 تحقيق الأهداف بالنسبة له مرتبطة بالنتيجة النهائية للعمل.-

 البرامج الزمنية محددة تحديدا دقيقا. -

 لنقاش بمدى صلاحيتها للتطبيق.يناقش كل التعليمات قبل تعميمها ويفتح باب ا -

يشجع على التقارير التفصيلية في مرحلة التقييم والتي توضح فيها نقاط القوة ونقاط الضعف في الخطط  -
 المطبقة.

 مفهوم السلطة عند القائد الديمقراطي:-ه

 إن السلطة مفهوم يعتمد على التشاركية.-

 .إن السلطة تفوض وقد تفاوضت له من أعضاء المنظمة -
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 52 الأخلاق المهنية هي التي تحكم تصرفات الآخرين.- 

العلاقات السليمة عند القائد المتسلط هي علاقة أشخاص تتشاور  نوع العلاقات عند القائد الديمقراطي:-و
 .تتبادل الآراء الخاصة بطبيعة العمل داخل المنظمة

ام حقيقي متبادلة والاحترام للعاملين وبداء اهتمتقوم القيادة الإنسانية على بناء الثقة ال القيادة الإنسانية:-3
باحتياجاتهم والرغبة في الاعتناء بشؤونهم، والاستماع لاقتراحاتهم وتقديم المساعدات الشخصية لهم ومساندة 

 .اهتماماتهم وطموحاتهم، والاهتمام بوضعهم الأسري ومعاملاتهم كنظراء لهم

 :الافتراضات الأساسية عند القائد الإنساني-أ

 إن الحاجات الانسانية متعددة ويختلف الأفراد في حاجاتهم ودوافعهم.-

 إن الإنسان بطبيعتهم طيبون ووظيفة المدير مساعدة مرؤوسيه في حل مشاكلهم.-

 إن القائد الإنساني يصور نفسه على أنه الاخ الأكبر ووظيفته مساعدة الآخرين. -

كل شخص مسؤول عن تنفيذ العمل حيث أن المدير المجامل يعتقد  طريقة الإدارة عند القائد الإنساني:-ب
 يقود المرؤوسين ولا يدفعهم.

 .إن طريقته هي طريقة كماليات-

 53تخطط العمل ولكن بدون إحكام حيث أن الناس طيبون. -

 يتسامح مع مرؤوسيه والمحور التحفيزي الذي يعمل على أساسه هو محور عاطفي اجتماعي. -

غير رسمي ليعرف ما يدور في التنظيم الرسمي ولا يتدخل للتصحيح بسرعة أو بعنف يعتمد على التنظيم  -
 لا يسبب مضايقات لأحد. لكيو 

 النظر لأهداف عند القائد الإنساني: -ج
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يعتقد القائد الانساني أنه لا يمكن تحقيق أهداف المنظمة إلا إذا حققنا أهداف الأفراد وقائد هذا النمط يرددون 
 .ة العمل تتطلب الاهتمام أولا بمصالحة الأفراددائما أن مصلح

 النظر للزمن عند القائد الإنساني:-د

 إن القائد الإنساني يفهم السلطة على أنها ذلك القبول من المرؤوسين المتعلقة بتنفيذ عمل معين. 

 نوع العلاقات عند القائد الإنساني:  –ه

د ر من العلاقات المخططة وهو يشجع العلاقات بين الأفراالقائد الإنساني يهتم بالعلاقات غير المختلطة أكث
 ومن الطبيعي أن تظهر الشلل في إدارته نتيجة تغذيتها بالأحاديث والاهتمام بالناس.

تقوم القيادة البيروقراطية على التقيد بحرفية القانون وإتباع القواعد والنظم بدقة القيادة البيروقراطية:  -4
ير على نفس النهج، هذا النمط من القيادة لا يشجع المبادرة، ويفضل الالتزام التام والتوقع من الفريق بالس

 بالتعليمات والإجراءات والعمل وفق ما تمليه.

 الافتراضات الأساسية عند القائد البيروقراطي:-أ

 إن العمل شر أو لا فائدة فيه على أحسن تقدير. -

 إن معظم الناس أشرار والبعد عنهم غنيمة. -

 ليس من مسؤوليته التحفيز، ومن يريد شيء يسعى إليه. -

 54ليس من الضرورة الرقابة على الناس لعدم وجود فائدة في ذلك. -

 طريقة الإدارة عند القائد البيروقراطي:-ب

 لا يدير أشخاصا ولكنه مفقود بينهم.-

 لا يخطط ولا ينظم أو لا يوجه فتلك من وظائف الرئيس.- 

 .ى حالهايؤمن بترك الناس عل -
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أهداف القائد البيروقراطي هو البقاء على قيد الحياة وهدف  النظرة لأهداف عند القائد البيروقراطي:-ج
 .المنظمة لا يهمه ولا يشارك في صياغته وليس معنيا به

 النظر للزمن عند القائد البيروقراطي:-د

 يحضر في الميعاد إذا كان غيابه أو تأخيره سيكون ملحوظا. -

 من الاجتماع دون أن يدري أحد بخروجه.ينسحب -

 يحول البريد الوارد إليه المختص فورا او إلى أعلى. -

 يبدو وكأنه مشغول وأن الوقت غير كافي لحل أي مشكلة. -

مفهوم السلطة لا تتعدى من أنه ساعي بريد وظيفته توصيل مفهوم السلطة عند القائد البيروقراطي: -ه
 الرسائل 

 يتجنب الظهور والاجتماعات والكلام. د القائد البيروقراطي:نوع العلاقات عن-و

  القيادة الزئبقية )الميكيافلية(-5

 الافتراضات الأساسية عند القائد الزئبقي:-أ

 العمل في حد ذاته شيء مر. -

 55الناس غير طموحين.-

 يتم التحفيز على المستوى الفسيولوجي ومستوى الأمان لمعظم الناس. -

 توسطة وتوفير الجو الودي.الرقابة الم -

 طريقة الإدارة عند القائد الزئبقي-ب

 ممكن تنفيذ الأعمال بمساعدة الآخرين عن طريق إشراكهم في القرارات. -

 يقوم بتخطيط العمل بمشاركتهم عن طريق أخذ أراءهم بشكل عام.-
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 يقوم بتنظيم العمل مع الاستعانة برأيهم ويؤمن بالتنظيم غير رسمي وأهميته.-

 يقوم بتحفيز الآخرين باستخدام الثواب والعقاب.- 

 يقوم بالرقابة على المرؤوسين وتوقيع الجزاء المعقول. -

 :النظر للأهداف عند القائد الزئبقي-ج

 يجد تعارضا بين أهداف المنظمة وأهداف الفرد 

 النظرة للزمن عند القائد الزئبقي:-د

 الأهداف محددة بزمن معقول. -

 لبرامج الزمنية وكأنها جوهر العملية التخطيطية.لا ينظر إلى ا-

 تعليماته ليست مختصرة كالديكتاتورية وليست طويلة المجاملة فهي وسط. -

 لا يحب التقارير التي تصمم بطريقة الاستثناء.-

 .يعتبر سلطة انها سلطه المجموعة مفهوم السلطة عند القائد الزئبقي:-ه

ينظر القائد المكيافييلي إلى نوعين من العلاقات: علاقات رسمية ي: نوع العلاقات عند القائد الزئبق-و
 56محدودة ومعتمدة في ضوء الهيكل التنظيمي، وعلاقات شخصية.

 قيادة الفريق-6

 الافتراضات الأساسية عند قائد الفريق:-أ

 العمل طبيعي مثله مثل اللعب إذا كانت الظروف ملائمه.- 

 غناء عنها في تحقيق أهداف المؤسسة.الرقابة الذاتية لا يمكن الاست- 

  الطاقة الابتكارية لحل المشكلات التنظيمية والإدارية.-  
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التحفيز على المستوى الاجتماعي ومستوى المكانة ومستوى تحقيق الذات، بالإضافة إلى المستوى -
 الفسيولوجي ومستوى تحقيق الأمان.

 ا مبتكرين إذا تم تحفيزهم بشكل سليمممكن أن يقوم الناس بتوجيه أنفسهم ذاتيا ويكونو - 

 طريقة الإدارة عند قائد الفريق:-ب

 مسؤولية تحقيق النتائج هي مسؤولية الجميع.-

 مسؤولية التخطيط مسؤولية الجميع.- 

 التنظيم عبارة عن نظام منسق اداريا فالكل مسؤول عن نجاح المنظمة.- 

ليس هناك اختلاف بين أهداف المنظمة طالما أن كل شخص شارك في صياغة أهداف المنظمة ف- 
 التوجيه والمراقبة تنبع من ذات الفرد. والأهداف الشخصية وبالتالي فإن

 إن الفهم المتبادل والإحساس العالي بمسؤولية الالتزام تجعل الرقابة الذاتية ممكنة.-

 النظر للأهداف عند قائد الفريق:-ج

وضع الأهداف للمنظمة ولكن ينظر إلى نفسه على أنه  إن قائد الفريق يعتبر نفسه مسؤولا ليس عن- 
 57 مسؤولا عن التأكيد من أهداف سليمة للمنظمة منسقة مع أهداف سليمة للفرد.

قائد الفريق يقوم بوضع أهداف المنظمة مع مرؤوسيه ورؤسائه بحيث تكون هناك أهداف لكل من المنصب - 
 الإدارية الأخرى رأسيا وأفقيا.

  :د قائد الفريقنظرة للزمن عن-د

 إن مفهوم قائد الفريق للسلطة بأنها المستمدة من الوقت والموقف.

 نوع العلاقات عند قائد الفريق:-و

 تعتبر العلاقات لدى قائد المجموعة علاقات عضوية. 
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 القيادة والإدارة :ثالثا 

تتطلب العمل  يادةوالق الإدارةالقيادة تتضمن التأثير وكذلك ، فالقيادة عملية الشبيهة بالإدارة لطرق عديدةتعد 
بصفة عامة و فعالية وكذلك الإدارة بهداف أيضا وتعني القيادة بتحقيق الأ الإدارةمع الناس وهو ما تتضمنه 

ا الفصل في بداية هذسقناه مع تعريف القيادة الذي  بمثابة أنشطة تنسجم الإدارةتعد العديد من الوظائف 
فبينما يمكن ارجاع دراسة القيادة الى أرسطو فان الاهتمام بالإدارة  الإدارةالقيادة تختلف أيضا عن ولكن 

وظهور المجتمع الصناعي وقد ظهرت الإدارة باعتبارها وسيلة لتقليل الفوضى  34ظهر مع مطلع القرن 
ة للإدارة وظائف الأساسيفي المؤسسات والشركات والمصانع لجعلها تدار على نحو أكثر كفاءة وفاعلية وال

أول من حددها هي التخطيط والتنظيم والتوظيف والرقابة وما تزال هذه fayol 5659 "فايول" التي كان 
ائف ذي قارن فيه بين وظفي كتابه ال kotter 1990  "كوتر"ويشير  ،اليوم الإدارةالوظائف ممثلة لحقل 

اق للمنظمات والاتس يفة المهيمنة لإدارة هي توفير النظامالوظفمختلفة تماما  أن وظائف القيادة القيادة إلى 
لنظام والاستقرار اللقيادة هي إحداث التغيير والحركة وتسعى الإدارة إلى توفير  ةالأساسي ةوظيففي حين أن ال

يختلف ( 5لوكما يوضح الجدو )مكن التكيف معه  الذي يالبناء لى التغيير في حين تسعى القيادة إ ،للمنظمة
هم ا يختلفان في نطاق إلا أن كليهما ممنهة القيادة وبالرغم من أطأنشمن أداء  للإدارة ةالرئيسي ةطنشالأ أداء
 فإنها ةضعيف ت المنظمة ترغب في نجاح وعلى سبيل المثال إذا كان لدى المنظمة قيادة قوية وإدارةكان إذا

كفؤة لى وجود اداره تحتاج ا فإنهاعاله لا تستطيع تنفيذ تغيير المطلوب بشكل سليم وحتى تكون المنظمات ف
يزان مفهومان متم والإدارة القيادةن العديد من العلماء الذين يقولون إلى جانب كوثر يوجد إ  58وقيادة ماهرة،

 تأثيرفمعناها  ةالقيادوضبط الاجراءات اما  الأنشطةمعناها تنفيذ  فالإدارةفيديو اختلافا كبيرا بين الاثنين 
باراتهما بشكل واضح جدا في ع والقيادة الإدارةمن اجل التغيير بين  المستقبلية الرؤيةجاد في الاخرين واي

هم الذين يفعلون ف القادةالتي كثيرا ما يتسم اقتباسها المديرون هم الذين يفعلون الاشياء بشكل صحيح اما 
لقيادة علاقة فهو يقر بأن لالقيادة والإدارة  أحد مؤيدي التمييز بين Rost"روست" ويعد  الصحيحةالاشياء 

عملية تطوير بالقيادة  ، وبينما تعنىسلطة أحادية الاتجاهفي حين أن الإدارة علاقة تأثيرية متعددة الاتجاهات 
عا مفالقادة وأتباعهم يعملون مل ى تنسيق الأنشطة من أجل أداء العن الادارة تركز علالأهداف المشتركة فإ

 ند النظرعالمديرين والمرؤوسين يهتمون بتقديم السلع والخدمات و ين ححداث تغيير حقيقي في إجل أمن 
ى حد القول بأن القادة والمديرين ل"بعيدا إ zaleznik1977"زالزنيك  ضيق يمضيالى الموضوع من منظور أ

ين متفاعلون، ر ن المديفئات مختلفة عن الناس وهو يقر بأ نفسهم يتميز بعضهم عن بعض فهم في الأساسأ
                                                           

 00-03مرجع سابق ص.ص :نورث هاوس ترجمة د صالح بن معاذ المعيوف راجع الترجمة ذ مازن بن فارس رشيد .بيترج -58 



 لية المهنية.الفصل الثاني: الإطار النظري القيادة الإدارية والفاع

42 
 

ون من حد من العاطفة وهم يتصرف بأدنىيفعلون ذلك  ملكنهلحل المشكلات العمل مع الموظفين  ويفضلون 
ل يشطون عاطفيا وهم يسعون الى تشكمن جهة أخرى ن إلى أن القادة نيكزالز  أجل تحديد الخيارات ويشير

ويلة المدى ت الطالمشكلامن أجل توسيع الخيارات المتاحة لحل تصرفون يو  الأفكار بدلا من الاستجابة لها
ما هو ممكن وعلى الرغم من وجود الفروق واضحة بين ير الطريقة التي يفكر بها الناس عيعملون على تغي

يضا قدر كبير من التدخل بينهما فعندما يقوم المدير والقيادة أو بين المدير والقائد إلا أنه يوجد أ الإدارة
التنظيم قيادة، وعندما يشترك القائد في التخطيط و ون اليمارسجموعة ما لتحقيق الأهداف فإنهم بالتأثير في الم

 والتوظيف والرقابة فإنهم يمارسون الإدارة فكلتا العمليتين تتضمن التأثير في المجموعة ما من الأفراد نحو 

 59 الهدف. قتحقي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 القيادة الإدارية رابعا : 

لا شك أن سر تقدم الدول وأسباب نجاحها في عالمنا اليوم يرجع إلى مجموعة العوامل اجتمعت فكانت 
امها فوجدت إدارية واعية لمه مساهماتها واضحة تخلق نوع من التمايز في القدرات والإمكانيات بين الدول،
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  : وظائف الإدارة والقيادة11الجدول رقم    

ة  لتماسك الإدارة تنتج النظام وا  القيادة تنتج التغير والحرُ

 التخطيط والموازنة:
 تسهم في وجود برامج -
 تضع جدولا زمنيا -
 تحدد المواد -

 التنظيم والتوظيف:
 توجد بناء تنظيميا -
 توجد نظاما للتوظيف والاستبدال-
 توجد قواعد عم ِّ وإجراءات -

 الرقابة وح ِّ المشكلات:
 تطور نظاما للحوافز -
 ولا إبداعية توجد حل-
  توجد إجراءات تصحيحية-

 تحديد التوجه:
 توجه رؤية إبداعية -
 توضح الصورة الكبرى -
 تضع الاستراتيجية -

 تنظيم العاملين:
ز على الأهداف  -  ترُ
 توجد الالتزام  -
 تبني فرق العم ِّ  -

 الدافعية والإلهام:
 تلهم وتشحذ الهمم -
 تمكن المساعدين -
  تشبع الحاجات-



 لية المهنية.الفصل الثاني: الإطار النظري القيادة الإدارية والفاع

43 
 

حن عليه ن ولقواعد وأنظمة الإدارة العلمية الحديثة والتي مكنتها من التحكم بعوامل الإنتاج للوصول إلى ما
من عالم متقدم ودول العالم الثالث أو ما دون ولم تأتي هذه التقسيمات بشكل عفوي أو نتيجة الصدفة اليوم 

قيقة والثقافية والعلمية في خلق نوع من التميز كحوانما ساهمت الفوارق الاقتصادية والبنيوية والاجتماعية 
ر تتضمن عدة عناصر على المدير تنفيذها وتعتب  "السلعي أو الخدمي"لا يمكن تجاهلها في عملية الانتاج 

حلقات مترابطة لا يمكن فصل بعضها عن بعض ولهذا فهي عوامل الإنتاج لتحقيق هدف وجود أي تنظيم 
 (organizing) التنظيم– (planning) التخطيط أربعة وظائف رئيسية هي: وتنحصر الوظائف الإدارية في

ويعد التوجيه من أهم العناصر التي تحافظ على ضمان  .(controlling)الرقابة– (Directing)التوجيه –
ت والاتصالا leadershipسير العناصر الباقية كما خطط لها لأنه يعتمد على ثلاثة مهام رئيسية هي القيادة 

communications و التحفيز motivation جتمعت كل العوامل وتعد القيادة ركيزتها الأساسية فلو ا
ائف الوظللأهداف وتنظيم وتحديد تحديد العناصر الباقية من التخطيط وبيان الإنتاج وتوفرت كل 

إلى نقطة متها بر صل تسما لا شك فيه أن هذه العملية فم ،م تتهيأ القيادة الادارية الناجحةول ...الخغلهااشو 
 العمل وينعكس ذلك على فشل التنظيم في بب إرباك في حركةمما يس تتقاطع فيها المهام وتتداخل،قد 

بها وقد تطورت أسالي ،في الوقت الحاضر لموضوع القيادة أهميه كبيرة خاصةلقد أصبح  ،تحقيق أهدافه
م موضوع القيادة حيث أن أساس التقد الدراسات والأبحاث التي صدرت في شأن المجتمعات وتظهر بتطور

م سيكولوجية أسلوب القيادة المتبع ومدى فهرتبط ارتباطا وثيقا بالحياة المختلفة يميادين والتطور والنمو في 
الجماعات ومدى التأثير فيهم وتحقيق التعاون الكامل بينهم وفهم هدف الجماعة وتحقيقه وتحمل المسؤولية 

الصفات و  دة بشكل عام وذلك أن القيادة تستمد السماتف القيادة الإدارية عن القياتلتخ في متابعة هذا الهدف
على ما  في ممارسة نشاطها ثم ارية تعتمد على السلطة الرسمية أولاالإد ةدياالشخصية التي يتمتع بها الق

ملية التي لعدارية تمثل اتوفر لها من السمات وصفات الشخصية، وبالإضافة الى ذلك نجد أن القيادة الإي
 محدد المعالم والأنشطة والاختصاصات ونستعرض يتأثير على الأفراد ضمن كيان تنظيماليتم من خلالها 

 60:فيما يلي أهم التعريفات التي قدمها الباحثون لفهم القيادة الإدارية نذكر منها

 ر واصداره وإصدار الأوامرالنشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ القرا"القيادة الإدارية هي -
قيق هدف والاستمالة بقصد تح تأثيرالوالإشراف الإداري على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق 

  معين".
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مر ثالوسيلة المناسبة التي يتمكن بواسطتها المدير من بث روح التآلف والتعاون الم"القيادة الإدارية هي -
  جل تحقيق الأهداف المشروعة".بين الموظفين في المنظمة من أ

 ."القدرة على التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق والرقابة لتحقيق هدف معين"القيادة الإدارية هي -

 ةفي مرؤوسيه لإقناعهم على المساهمة الفعال القيادة الإدارية هي عملية التأثير التي يقوم بها المدير -
ة الإدارية ادتقديم تعريف شامل للقيمراجعة التعاريف السابقة يمكننا من و ، بوجودهم في أداء النشاط التعاوني

لى الأوامر والإشراف الإداري ع هيمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ القرار وإصدار  على أنها النشاط الذي
 ة الإداريةالقياد، و ثير والاستمالة بقصد تحقيق هدف معينالتأالآخرين باستخدام السلطة الرسمية عن طريق 

يق قبهذا المفهوم تجمع بين استخدام السلطة الرسمية وبين التأثير على سلوك الآخرين واستمالتهم للتعاون لتح
  :تعتمد في نجاحها على تنفيذ العمليات التاليةالهدف و 

ير في أثتضمن هذا الاتجاه فإن القيادة الإدارية هي القدرة على ال :القيادة كقدرة في التأثير في الآخرين-أ
فرد أو التأثير التوجيهي في سلوك الن القيادة هي العملية التي تستهدف الآخرين وضمن هذا التصور فإ

 فعال والتصرفات بما يكفل تحقيق الأهدافم وعلاقتهم وضرب المثل لهم في الأوتنسيق جهودهالجماعة 
مدى الذي تحدد في الت ملية تأثيرلية القيادة بوصفها عومن ملاحظة هذا المفهوم يتضح أن فعا، المنشودة

 المنشودةهداف نجاز الاه بالطريقة التي تقود إلى تحقيق أو إيكون فيه القائد قادر على التأثير في تابعي
 .ربه من سمات شخصية تمكنه من هذا التأثيفي الآخرين تكون في ضوء ما تمتع  التأثيربالقائد  وقدرة

هي عملية سلوكية تنجز من القادة الذين  الإداريةإن القيادة ضمن هذا الاتجاه ف :القيادة كسلوك-ب 
 ومن ملاحظة هذا المفهوم فإن يرشدون الآخرين والذين بدورهم يصفون صفة الشرعية على هذا السلوك

ولى توجيهه الافراد وجود من يتللتفاعل الاجتماعي بين البشر لل هي النتيجة الطبيعية "سلوكا"القيادة بوصفها 
 61 م.ؤونهوتنظيم ش

 القيادة كعملية موقفية-ج

ضمن هذا الاتجاه فإن القيادة الإدارية هي عملية تأثير في نشاطات أفراد الجماعة نحو تحقيق الأهداف في 
اجح في موقف نفالموقف فيه من العناصر المختلفة التي تتطلب قيادة معينة والقائد ال ،موقف محدد بذاته

 جحةهوم فإن القيادة الادارية الناومن ملاحظة هذا المف، في كل المواقف ن يكون قائدامعين ليس بالضرورة أ
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يجب أن تكون قادرة على فهم الموقف من اتجاهات مختلفة وأن تكون قادرة على تحديد العوامل وثيقة الصلة 
بالموقف بما يساعدها في تحديد الموقف بدقة من اجل ان تكون قراراتها المتخذة لمعالجة ذلك الموقف 

 ت صائبة.قرارا

 القيادة كعملية تفاعلية-د

ضمن هذا الاتجاه فإن القيادة الإدارية هي محصلة تفاعل بين مواقف تستدعي الابتكار وبين مهارات  
لملاحظات ومن ا قيادة هي حصيلة كل هذه المتغيرات،الالموقف عليه ف إنسانية قادرة على التفاعل مع هذا
ت القائد وسمات الاتباع وخصائص المنظمة وطبيعة الموقف هو الذي هذا المفهوم فإن التفاعل بين سما

 :ومن خلال ملاحظة المفاهيم السابقة الذكر يمكن أن نلاحظ مجموعة مشتركة هي ،يبرز القائد

 .مهارات وقدرات عملية عقلية بدنيةوجود قائد يمتلك صفات و -أ

 .وجود هدف أو مجموعة أهداف مشتركه يسعى الجميع لتحقيقها-ب

 .ما بينهم وبين القيادة والتنظيمين مقتنعين بالأهداف المشتركة فيوجود تابع-ج

 .وجود موقف أو ظرف معين يؤدي القائد والتابعين فيه وظائفهم-د

 .نتائج تفاعلي ذو تأثير تبادل بين القائد وجماعات العمل في القيادة حصيلة جهودهم-ه

 ومهارات القائد ووضوح الهدف. يرتبط نجاح القيادة بالموقف وطاعة الأتباع-و

 62إتباع أساليب التحفيز المختلفة لتحقيق الأهداف.-ز

 : نظريات القيادة والإدارةخامسا

ر دخل الفردي لتفسيولى المحاولات التي ظهرت في إطار الموتعتبر هذه النظرية أ :نظرية السمات -1
ين، حيث تقوم هذه النظرية على أساس أن الناجح ةدالمشتركة للقا ظاهرة القيادة، والكشف عن السمات

فرت في اا تو ويمكن إذا م ،ر سمات معينة تمتاز بها شخصية القائد عن غيرهفاعلية القيادة يتوقف على توف
وعلى ضوء ذلك ظهرت دراسات للكشف عن مجموعة من السمات  ،شخص ما أن تجعل منه قائدا ناجحا

الانجاز وتحمل المسؤولية وروح المشاركة والمكانة  ، ومهارةن أهمها القدرة القياديةالمشتركة للقائد م
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ن هذه النظرية لم تقدم إجابة علمية عن الكثير من الأسئلة المثارة إلا أ جتماعية والقدرة على تفهم الموقف،الا
هذه النظرية تطور طبيعيا د وتع قيادة التي يمكن اكتسابها وتعلمها.كشفت عن سمات ال هاولكن ،بشأن القيادة

 ،لقيادةنظمة التي بذلت لشرح ظاهرة اتوهي من أولى المحاولات الم ،مع توسيع نطاقها "نظرية الوراثة"لمفهوم 
ها على وتحاول تطبيق ، يجب أن يتحلى القائد بها،وتبنى هذه النظرية على أساس تحديد صفات خاصة

 اهوتلك الصفات يمكن أن تكون موروثة أو مكتسبة من وجود ،قادةكالأفراد لمعرفة من هم الذين يصلحون 
لهذه النظرية فإن القائد هو الشخص الذي يتصف بخصائص وقدرات خاصة تميزه عن  ، وطبقافي المجتمع

 حظة، اعتمد أصحاب هذه النظرية على ملاو نفسيهوهذه الصفات قد تكون جسدية أو عقلية أ باقي المجموعة
الاستنتاجية للكشف عن السمات القيادية  في  وأالطريقة الاستقرائية  واماستخد ء وعدد من القادة والزعما

ء القادة والزعماء لاهؤ  في مشتركةالصفات الغالبة التي وجدت  وان يستنبطؤلاء القادة عن طريقها استطاعوا أه
التي أجريت  ساتالدراوقد توصلت ، ةالمشتركة تعد صفات ضرورية للقياد وخرجوا من ذلك بأن هذه الصفات

نفس الثقة بال :عوامل هامة مثل يتمتعون بمستوى أعلى من غيرهم في في هذا المجال إلى أن القادة عادة
قد قسمت السمات التي يجب توفرها في المدير لتجعل منه قائدا إداريا إلى ثلاث مجموعات ، والتكيف الثقافي

 63:وهي

 .سمات نظامية ،سمات سياسية، سمات شخصية-

النفس ب ك دراسات حديثة أوضحت صفات اخرى يجب توفرها في القائد منها الذكاء والمعرفة والثقةوهنا
رات عدد من المهابلى جانب هذه السمات والصفات يفترض في القائد أن يلم إو  والنشاط وتحمل المسؤولية،

 :يسية وهالمكتسبة التي ترتبط وتؤثر في عمله وإدارته ويمكن تقسيمها الى ثلاث مهارات أسا

 المهارات الذهنية -لمهارات الإنسانية -الفنيةالمهارات -

 :ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية 

افر في لا في القادة قد تتو نها غير موجودة إنظرية السمات بأ التي افترض أنصارالكثير من السمات  أن-أ
مر الأ إلخ،…العدل  والاستقامةوالطموح  مثل سمات الذكاء الجوانب الجسمية الحماسة العزم ،غير القادة

ورة قائدا ل منه بالضر في شخص ما تجع ةدالسمات الشخصية للقياالذي لا يمكن معه التسليم بأن توفر 
ية كما فر فيهم كل السمات القيادن هناك الكثير من القادة الناجحين لا تتواناجحا كما أن التجربة أثبتت أ

                                                           
 .03ص مرجع سابق  :د بطرس حلاق -63 



 لية المهنية.الفصل الثاني: الإطار النظري القيادة الإدارية والفاع

47 
 

افر بينهم قدر كبير من السمات القيادية ولكن بالرغم من ذلك فهم قادة غير تو أن هناك الكثير من القادة ي
 64ناجحين

 .لى معيار صادق لقياس سمات القائدالوصول إ صعوبة-ب

 ومع ذلك فإنه ينجح في قيادته فقوة الجسم وسلامةمتفق عليها  من سمة أكثرو يفقد القائد سمة أ قد-ج
اك من القادة ومع ذلك فهن ،لصفات التي يلزم توفرها في القائدالأعصاب مثلا تعتبر في رأي البعض من ا

 .ن منهم من يفقد بعضها فقدانا تامان من لا يتمتعون بهذه السمات بل أالناجحي

ها نصار أسمات القيادية التي ذكرها تؤكد على ضرورة توافر كل الوذلك لأنها  ،نظرية السمات واقعية عدم-د
ن تطبيقه إلا لعدم توفر هؤلاء الأشخاص بهذه ادية وذلك أمر لا يمكمن يشغل مناصب قييو معظمها فأ

وم على يق واقعا مثالياشخاص بهذه السمات فهم ليسوا قادة لأن المجتمعات لا تعيش السمات أو إن وجد أ
 .ساس الشخص المناسب في المكان المناسبأ

 ،ادةثر عوامل المواقف في القية لأ، بمعنى أنها لم تعطي أهميالموقفية للطبيعةات سمالل نظرية تجاه-و
ة إذا خاص لها دورها المحدد أحيانا في صناعة القائد والسياسية الاجتماعيةكما أنها تجاهلت أن الظروف 

 قوم به الفرديا يوذلك لأن القيادة تمثل دورا اجتماعيا رئيسن المجتمعات هي التي تصنع قادتها، ما عرفنا أ
نين ياد الجماعة كما أن القيادة هي عملية سلوكية تخضع لزمان ومكان غير معأثناء تفاعله مع غيره من أفر 

اتها استحقاق لكل وظيفة نجاحه في وظيفة قيادية أخرى عدا معينة لا يعني ونجاح القائد في وظيفة
ونظرا لصعوبة توفر  يره لوظيفة قيادية أخرى،امن قدرات ومهارات مغ تتطلبهاوخصائصها وسماتها ولها ما 

ر نظرية لى ظهو ل هذه السمات في شخص واحد ولصعوبة قياس بعض السمات الشخصية فقد أدى ذلك إمث
 . الموقف

ظهرت هذه النظرية منذ بداية السبعينات بعد أن تعددت الدراسات والأبحاث في هذا  :النظريات الموقفية-3
ى طبيعة القيم الاجتماعية وأثرها علو  والتكنولوجية المجال وقد أكدت هذه الدراسات أهمية المتغيرات البيئية

 ت لوجوب تطبيق المبادئ والمفاهيم الإدارية بشكلدعالتنظيم الإداري و أسلوب العمل المتبع في المنظمة و 
ات منهج إداري يصلح لكافة أنواع المنظم مع ظروف التي تمر بها المنظمة وهذا يعني أنه ليس هناك يتلاءم

ع ن تختار المنهج والأسلوب الذي يتلاءم متطورها المختلفة وإنما يجب أنظمة في مراحل و حتى بنفس المأ
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تطاعت التي اس "وردأشهر رواد هذه النظرية "جين ويدومن  ،طبيعة المرحلة أو الحالة التي تمر بها المنظمة
و  يدةدن الباحثين الذين سارعوا إلى  تفنيد هذا الاتجاه وبدأت بالفعل مدرسة جن تلهي الكثير مأ بأفكارها

ي تأدية العمل الإداري فمثلى لإن هذه النظرية تهمل فكرة وجود طريقة واحدة ، نظرية حديثة في الإدارة
 د لا يكون المنظمات ق طريقة للعمل في أحد أفضل هوتؤكد أن ما يمكن اعتبار  ،التخطيط والتنظيم والرقابة

في و ، ة اعتمادا على حالة وظروف المنظمةن يتم ممارسة العملية الإداريأي أ ،ناجحا في المنظمات الأخرى 
 الواقع إن معظم المديرين الذين يمارسون ويطبقون هذه النظرية يأخذون في اعتبارهم الحالة المعنية عند

فكلما اكتسبوا مزيدا من  65تأديتهم لواجبهم الإداري، ولكن من المحتمل أن يهملوا بعض العوامل الموقفية،
المهملة، والتي يجب أخذها بعين الاعتبار بالنسبة لموقف معين، فإن كفاءة  المعرفة بخصوص هذه العوامل

الإدارة ستزداد وسيكون المدير أكثر قدرة على القيام بعملة الإداري بدرجة من التأكد أكبر مما هو متاح 
لنظرية احاليا أو مع زيادة المعرفة الخاصة بالظروف النفسية والاجتماعية والفنية للموقف المختلف، فإن 

د الذي وتؤكد النظرية الموقفية أن القائ ء من الناحية العلمية أم النظريةالموقفية ستقدم الكثير للإدارة سوا
ن الفعال يستطيع أ فالقائد ،و مرحلة أخرى قد لا يصلح لظرف أ ما حسب ظرفيصلح لقيادة مرحلة ما 

 وترى هذه النظرية أن أي، الهدفوجهها نحو ات من أمامه ومن طاقات وقدرات فييشكل نفسه حسب صف
 ستطاع أنستدعي الحل وأت زمةقائدا إذا ما وجد نفسه في موقف أو أ فرد سوي عادي يمكن أن يصبح

ل يمكن ب شخاص استثنائيين في قدراتهموليس بالضرورة أن يكون هؤلاء الأ يتعامل معها ويقدم حلول مقبولة
ومن العناصر التي تشكل وتعزيز مهارة القيادة في  ةشخاص عاديين ولكنهم يغتنمون الفرصأن يكونوا أ

هنا قامت النظرية  ومن اهتمام العاملين ويشكل تحديا لهم،الاهتمام بالعمل وإعادة تصميمه بشكل يثير 
ف ن النمط المناسب يعتمد على الموقنمط ملائم لكل المواقف وظروف بل أنه لا يوجد الموقفية على أساس أ
هذا و في جماعة كقائد ومحصله موقف كامل، لنظرية أن احتمال بروز شخص معين الحالي إذ ترى هذه ا
التابعين  وطبيعةبه سلو هرية لنظرية الموقفية أنها ترى بأن فاعلية القيادة تتأثر القائد وأيعني أن الفكرة الجو 

لنظرية ارواد يشكل الموقف تأثيرا على قدرة القائد في إنجاز ما هو مطلوب وقد عبر  والموقف السائد إذ
 :نماذج وهي على النحو التالي الموقفية عن مبادئهم بعدة
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ات انتشارا وتعد من أكثر النظري "فيدلر"ى العالم الأمريكي ترجع هذه النظرية إل: رالنظرية الموقفية لفيدل-أ
لموقف ا املو القيادية وعأن فاعلية القيادة تتوقف على قدرة القائد على المواءمة بين السمات  "فيدلر"ويرى 

 :و النمط القيادي المناسب وقد أفرز ثلاث عوامل موقفية هيالتي تؤثر في سلوك القائد أ

 .علاقة القائد بأعضاء الجماعة -

 .هادرجة هيكلة المهمة المطلوبة أداؤ  -

 66.قوة المركز الوظيفي- 

 :ن قياس السلوك القيادي يكون من خلال نمطين قياديين هماوبين أ

نجاز الأعمال ونتائج النمط القيادي الأول على إ ويركز العلاقات،المواجهة نحو  ،المهماتالموجهة نحو 
، ماعةأفراد الجيدة بين الأداء أما النمط القيادي الثاني فيركز على المحافظة على العلاقات الداخلية الج

راد الجماعة ة الجيدة بين أفأن ارتفاع درجة المقياس يعني تركيز القائد على العلاقات الداخلي "فيدلر"وبين 
اع نموذجه بالتعقيد وبين أن ارتف "فيدلر"أما انخفاض درجة يعني نجاح القائد في أداء مهمته وقد وصف 

 حاله التعقيد المعرفي والعكس صحيح زيادةالمقياس يعني 

من  "5625"روبرت هاوس"تعد نظرية المسار والهدف التي صورها العالم  ف:المسار أو الهد نظرية-ب
قت دعما وقبولا بشكل واسع من قبل العديد من الباحثين وركزت النظرية على كيفية تأثير النظريات التي لا

القائد على التابعين من خلال مساعدتهم في تحديد أهدافهم ورسم المسارات المؤدية لتحقيق هذه الأهداف 
دية مع افهم والتأكد من توافق الأهداف الفر وأكدت النظرية على دور القائد لمساعدة التابعين على تحقيق أهد

د ة سلوكيات يمارسها القائربعالنظرية أأهداف الجماعة وأهداف المنظمة في المواقف المختلفة وقد حددت 
وبينت النظرية أن  يركز على الإنجاز، قائد ،قائد المشارك، قائد الداعم ،قائد الموج :على النحو التالي مبينة

نماط القيادية فاعلية في ظل الموقف الحالي أولهما الظروف البيئية الأ أكثرن يحددان هناك متغيرين مهمي
 .الشخصية للتابعينالمحيطة بالموقف وثانيهما الخصائص 

ة النظرية الى أن فاعلية القيادة تختلف تبعا لدرجتشير هذه : ردلهيرسي وبلانشا الموقفية النظرية-ج
التابعين على صياغة أهداف واقعية ومدى الرغبة والاستعداد  ضج قدرةن التابعين وتعني درجة النالنضج ع

وقد تركزت هذه  ،التي يملكونها لتأدية المهمات الموكلة إليهم والمهارة والخبرة القدرةلتحمل المسؤولية ومدى 
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ار وأن يختتمرار باس قائد أن يقيم خصائص تابعيهساسي على خصائص التابعين وأن على الالنظرية بشكل أ
ن خلال مالنمط القيادي الأكثر ملائمة لتلك الخصائص إذ يسمخ القائد للتابعين بحرية اتخاذ القرارات 

لأمر إذا عالية بأنفسهم بينما يلجأ لأسلوب ا ةقاغبون بالعمل ولديهم ثر م في حال وجد أنهم قادرون و تفويضه
 انلقرار في حال كا د مع التابعين في اتخاذكان التابعون تنقصهم القدرة والرغبة والثقة بالنفس ويتشارك قائ

لإقناع إذا تبين له لثقة بالنفس ويلجأ القائد التابعون قادرين على العمل ولكن تنقصهم الرغبة في العمل و ال
 67:قدرة العاملين وغياب الرغبة والثقة بالنفس أو كما هو موضح في الشكل التالي

                                   

 

 

 

 

مع مدى المشاركة بعملية اتخاذ قامت النظرية على أساس ربط السلوك القيادي : مشاركة القائد نظرية-د
القرار واقترحت النظرية مجموعة من القواعد والإجراءات الواجب اتباعها لتحديد مدى وطبيعة المشاركة في 

ات القرار تعتمد على المعلومأن فاعلية اتخاذ القرار بما يتلاءم مع المواقف المختلفة وأوضحت النظرية 
تعاون امكانية و لقبول أسلوب القيادة المتبع ومدى استعداد التابعين ن والتابعي للقادةالمتوفرة عن الموقف 

التابعين إذا تم السماح لهم بالمشاركة في عملية اتخاذ القرار ومدى الاختلافات بين آراء التابعين حول 
 ذأن هناك ثلاثة أساليب لاتخا ويوضح الشكل ،لى حلومدى تعقيد المشكلة التي تحتاج إ البدائل المطروحة

رار استشاريا أو ن يتخذ قمكن للقائد أن يتخذ قرارا فرديا أو أالقرارات في ظل المواقف المختلفة للتابعين في
  .أن يتخذ قرارا جماعيا

 افترضت معظم النظريات في القيادة أن القادة يعاملون التابعين بنفسنظرية التفاعل بين القائد والأعضاء: 
أن القادة يستخدمون نمطا متجانسا وعادلا مع جميع التابعين وتأتي  الدرجة من الاهتمام والتعاطف أي

 نظرية التفاعل بين القائد والأعضاء بافتراض مختلف إذا إنها تفترض أنه بسبب ضيق الوقت والضغوط
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 ية خاصة مع مجموعة صغيرة ومحددة من تابعيهالعمل التي يتعرض لها القائد فإنه يطور علاقات إيجاب
تشكل هذه المجموعة أعضاء المجموعة يحظى بحث يلعبون أدوار المساعدين أو المستشارين أو المشرفين و 

 ته في إتخاذ القراربثقة القائد واهتمامه ومشاركأعضاء هذه المجموعة إذ يحظى أعضاء هذه المجموعة 

نخفضة م مستويات عالية من الأداء ونسب يمتازون بتحقيقوتفترض هذه النظرية بأن أعضاء هذه المجموعة 
قية الاعضاء فإنهم يشكلون أعضاء الخارجية وهؤلاء يحصلون بمن القائد اما  من دوران العمل ورضا على

قوم على ت "النظرية الموقفية"بق يؤكد لنا ان ن العرض الساأ، على جزء بسيط من وقت والاهتمام القائد
 68الأسس التالية:

 ليس هناك طريقة واحدة يمكن اتباعها في الإدارة. -

ن تتماشى مع المهام المختلفة التي يقوم بها الأفراد مع البيئة الخارجية ومع ن الممارسات الادارية يجب أأ -
 حاجات الأفراد في المنظمة.

ة المديرين التحليلية والقدرة على رؤية الذات والبيئة بأنواع مختلفة من الظروف والمواقف أنها تمثل تحديا لقدر -
 وهذا هو الطريق لتطوير وتنمية الشخصيات.
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المعلومات الكافيةو  يمتلك الخبرةمن   
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 القائد

 ضغط الوقت لاتخاِ القرار

 لا نعم

 ُبير قلي ِّ
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أن التنظيم نظام مفتوح يتكون من نظم فرعية مختلفة يتفاعل بعضها مع بعض وترتبط مع البيئة الخارجية  -
 بعلاقات متشابكة.

لنظام سلع وخدمات التنظيم اأي الإنتاج  الفني يلاث نظم فرعية هي: النظام الفرعيتكون التنظيم من ث-
لاقات الخارجية ي تنسيق العة للتنظيم النظام الفرعي المؤسس أأي تنسيق العلاقات الداخلي التنظيمي الفرعي

 مع البيئة.

 :هي الفوائد التي تحققها هذه النظريةإن -

 سلوبا واحدا أمثل في الإدارة.هناك طريقة أو أ الناقد مع فكرة أنالموقف موقف  -

 تطبيق فكرة السبب والنتيجة في جميع الممارسات الإدارية. -

ات القول إن النظريوخلاصة دارية ملاءمة لظروف معينة، الأساليب الإ عمل تحدد أكثرالتزويد بوجهات  -
قة مباشرة ير أنها تسهم بطريصرف وغلمدير في التفكير والتلالموقفية تعطي قدرا غير محدود من الحرية 

للمديرين لتقديم الكثير من الاعتذارات والمبررات وراء أي حالة من حالات  ةعطاء الفرصأو غير مباشرة في إ 
 الفشل.

وتشير  يجاءت النظرية التفاعلية لمحاولة الجمع بين الاتجاهين السلوكي والموقف :النظرية التفاعلية-3
يادة عملية تفاعل بين الشخص والموقف التي تستدعي الابتكار والإبداع وبين مهارات هذه النظرية إلى أن الق

ينة التنظيمية مع وحشد الجهود لحل مشكل  ومواقف أخرى،  التفاعل مع هذه المواقفإنسانية قادرة على 
ارة تحري دو المناخ التنظيمي، وعلى هذا فإنه يتوجب على الإأو بنمط العمل أ بالإنتاجسواء كانت تتعلق 

خرين لتساعد لآللوظائف الإدارية وتصميم مواهب واكتسابها قدرة التأثير في ا  والجدارة في التعيين  الكفاءة
ية يجابيا على التنظيم والقيادة وفقا لهذه النظرية هي عملعلى تعبئة جهودهم لمزيد من العمل الذي ينعكس إ

يادتها ( المراد قعناصر الموقف+ خصائص المنظمة السمات +)تفاعل اجتماعي ترتكز على أبعاد ثلاث هي
اء والمهام المحددة اعض التفاعل مع عناصر الموقف على يتمحور حول قدرة القائد  وتطرح معيارا أساسيا

وقيادة الجميع نحو الاهداف المنشودة بنجاح وفاعلية وتدور متغيرات هذه النظرية حول   المنقادة المنظمة
 69 :ثلاث محاور رئيسيه هي
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الخاصة بالقائد نفسه وتشمل وخصائصه ومهاراته الشخصية وقدرته على الإحساس بالأمان  المتغيرات-أ
 .بالمرؤوسين امل الأسلوب الفردي او الجمعي وثقتهفي الظروف القلقة وميله للتع

 تشتمل على:الخاصة بالمرؤوسين و المتغيرات -ب

 حساس المرؤوسين بالحاجة إلى الاستقلال.إمدى  -

 الاستعداد لتحمل المسؤولية. -

 ات.المشاركة في اتخاذ القرار  -

 القدرة على تحمل الغموض والتفاعل في ظل المعلومات غير واضحة تماما. -

 .اكلهمشو الاهتمام بالعمل  -

 .فيما يخص العملفرة االمعرفة والخبرة المتو  -

 الثقة بالقيادة واحترامهم وتقديرهم لها. -

 بظروف والمواقف المحيطة بالقائد، وأهمها:الخاصة  المتغيرات-ج

 نوع المنظمة والتنظيم.-

 منظمة والإحساس بالأمان داخلها.المدى استقرار  -

 الجماعات واستعداد الأفراد للعمل في صورة فرق عمل. فعالية مدى -

 المشاركة في عملية اتخاذ القرارات.-

 طبيعة المشكلة التي يواجهها القائد في موقف ما.-

 المتوفرة. الإمكانيات المتاحة والتكنولوجيا  -

 70.ومطالبها الخارجيةالاجتماعية  ضغوط البيئة-

ولابد من الاهتمام بكافة التقاطعات والتفاعلات المباشرة بين هذه المتغيرات جميعها وعدم الاقتصار على 
 ريقةبأنه ليس هناك طة في القيادة دراسة جميع النظريات السابق منجزئي، ويمكن الاستنتاج أي مدخل 

توقراطية و ه يتميزون بالديمقراطية المطلقة أو الألقيادة الأفراد وفي الحياة العملية نادرا ما نجد قاد وواضحةمثل 
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ح أن أهمية يتض فيها، كماعوامل والمتغيرات التي تؤثر عملية معقدة نظرا لتشابك ال القيادةن لأ المطلقة
من بدورها الحيوي في تحقيق أهداف المؤسسة يتوقف نجاح المؤسسة القيادة وعلى مختلف مستوياتها تك

وعلى الرغم من مزايا النظريات السابقة ودورها الإيجابي في نماط القيادية المتبعة فيها، على درجة عالية الأ
ات ظريلنثبتت عدم كفاية تلك احديثة التي تمت في مجال الادارة أتحديد خصائص القيادة إلا أن التطورات ال

لى توجيه الجهود في الفكر الإداري الحديث للبحث عن الخصائص لتحديد خصائص القيادة مما أدى إ
                                      71.اللازمة للقيادة القادرة على التلازم مع متطلبات الإدارة الحديثة وتحقيق الفاعلية الإدارية

 توضيح العلاقة التفاعلية بين القائد والمرؤوسين 12قم الجدول ر 

نظرتها  نظرتها للفرد نظرتها للقائد المدخ ِّ
 للمنظمة

د على              أسلوبها        تؤُ
 الأهداف في تحقيق

ُائن اقتصاد  مطيع  رئيس موهوبة السمات
لأوامر التي تصدر من 

 قائده

ُيان 
بيروقراطي 

 جامد

      هسمات القائد وصفات
 الطبيعية 

ممارسة السلطة وإصدار 
الأوامر من القائد 

الأهداف التي لتحقيق 
 يضعها بنفسه

قائد يهتم برضى  الموقفي
 التابعين 

نظام  ُائن اجتماعي ِو
 اجتماعي

 الاهتمام بالعاملين دالتفاع ِّ بين القائ

وطاعتهم الاختيارية  الموقفي
 لتحقيق أهداف المنظمة

 يحاجات إنسانية ينبغ
 اشباعها من قب ِّ القائد

لتحقيق أهداف المنظمة  والتابعين مغلق
 والعاملين معا

قائد يكيف الأدوار  التفاعلي
والمهام القيادية لتناسب 

 والموقف القيادة 

ُائن إنساني ِو حاجات 
اجتماعية واقتصادية يتأثر 

 بالبيئة المحيطة به

نظام اجتماعي 
 مفتوح يتأثر

بالبيئة 
 ومتغيراتها

اع ِّ بين القائد التف
 والموقف والتابعين

تكيف السلوك القيادي 
بحسب متغيرات الموقف 
لتحقيق أهداف المنظمة 

 والعاملين

موضوع القيادة الإدارية والتي عرضت في لتعددت المداخل والنظريات  الاتجاهات الحديثة في القيادة:
د العمليات لى تعقيال المتغيرة إضافة إقفية لكن بيئة الأعمنظرية السمات ونظرية السلوك والنظرية المو 

القيادة  ةتجددم لك من أفكار واتجاهات فلسفية فرض نظرةوالتراكيب التنظيمية الجديدة للمنظمات وما رافق ذ
أسس نظرية القيادة  5672 "يرنزقرن الماضي وضع "بمنذ السبعينيات من الفالإدارية في منظمات الأعمال 
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 والتي احتلت حيزا كبيرا من اهتمام الباحثين منذ ذلك الحين وقام آخرون بتطوير  يةالتحويلية والقيادة التبادل
    72 تم استخدامها عالميا وعلى نطاق واسع. ب القيادة التحويلية والتبادليةأدوات لقياس أسالي

بإنجاز ما  نبتحفيز العاملي ة إلى وظيفة القائد الإداري وهو قيامهإن الأصل في النظر  :القيادة التبادلية-0
 الجهدو وتحقيق أهدافه هذه المبادلة في العمل نجاز هم من خلال توفير متطلبات ذلك الإب منو طلهو م

سلوك ال ، وفيما عدا نظرية السمات فإن نظرياتعليه نظرة القيادة المبادلة ،ما تقوم المقابل المحدد هو
ى ويحصل عل يأخذيعطي وهناك من من  هناكف المبادلةساس هذه والموقف تقوم بشكل أو بآخر على أ

ثواب والمكافأة الاس أس على والمرؤوسينبناء العلاقة بين الرئيس وتقوم القيادة التبادلية على مفهوم مقابل له، 
قيام  يضا علىويقوم هذا الأسلوب أقابله عدم العمل وانخفاض الإنتاج، مقابل العمل والانتاج والعقاب م

م له بشكل دائهمع السماح لهم بالحرية في العمل أحيانا إذا استمر أار الأوامر القائد بتوجيه العاملين وإصد
ئة أعمالها و بيجيد ولفترة مناسبة يكون هذا النمط القيادي واضحا في الكثير من المنظمات التي تمتاز ب

ف كثيرا عن للا يخت  و وغدها فالمشكل والمتطلبات واضحة ومحددة المعالمو الاستقرار النسبي بالاستقرار أ
ن ط عمالن  ومما لا شك فيه هو قصور مثل هذه ها يسعى إلى أهداف محددة،يومها وكل قائد إداري في

  ن لم يكن جميعها.منظمات الأعمال إ معظملمواكبة التطورات والتعقيدات المستمدة من بيئة الأعمال 

دة البيئية المستمرة فإن مدخل القيا التحولاتء حال منظمات الأعمال الحديثة فبزاإ: التحويلية القيادة-2
تقوم عليه  القيادة التحويلية بماذلك، ف يتطلب نمطا قياديا مواكبا لكل التبادلية لم يعد ملائما وأصبح الأمر

مستويات بمما هو متوقع لتحقيق أهداف متقدمة و  أكثرلى بذل سا بما سبق تدفع العاملين إمن فلسفة جديدة قيا
ظرية القيادة التحويلية على أن القيادة الفعالة هي التي توفر رؤية لعمل المنظمة وتأخذ تقوم نو ، أداء عالية
الرؤيا والوصول  حقيق هذهتعاون الجميع في ت أداءهم بما يكلل بار رضا العاملين وتحفيزهم وزيادةبعين الاعت

نظمة مورسالة لل ئد وقدرته على وضع رؤيةهمية شخصية القاالى الأهداف، ويشير هذا الاسلوب إلى أ 
ويمكنه أن يخلق التناسق فيما بين أهداف المنظمة والعاملين فيها بشكل يمكنه من تحقيق أهداف الجميع 

في التعلم  إبداع العاملين ورغبتهم إحداث التغيير وحفز معا وفي وقت واحد كما وتقوم القيادة التحويلية على
نطقي في حل المشاكل اضافة الى توفير محفزات غير كون القائد ملهما لهم على التفكير والتحليل الم

اعتيادية لاتباعه ترفع الروح المعنوية وتنشط سيادة القيم وتثير تفكيرهم نحو ايجاد معالجات جديدة إبداعية 
م ئدهقاالثقة والولاء والإعجاب والاحترام لبللمشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ أعمالهم ويشعر المرؤوسين 

اسية وكذلك تجاه الأمور المهمة والاس  انتباههم  ه بالتنشيطسيؤو فإن القائد يستطيع تحفيز مر  وبالمقابل
مط ومن هنا جاء اهتمام الباحثين بن، هدافهماعتبار أن أهداف المنظمة مكملة لأقيمة عملهم ومكانته ب اتجاه
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لمستقبلية الة المنظمة ورؤيتها اعلى إيصال رس يمكن تعريفها على أنها قدرة القائدالقيادة التحويلية التي 
الطرفين لتحقيق  نبوضوح للتابعين وتحفيزهم من خلال إظهار سلوكيات أخلاقية عالية وبناء ثقة واحترام بي

لى التغيير والتطوير الدائمين في المنظمة لمواجهة التطورات في ويلية إوتدعو القيادة التح ،أهداف المنظمة
 73 :ويتطلب مثل هذا التغيير قيام القيادة التحويلية بثلاث فعاليات أساسية هيالبيئتين الداخلية والخارجية 

ي لى جميع الأجزاء والوحدات فللمنظمة على أن تمتد هذه الرؤية إرؤية متجددة تجاه المستقبل  توليد-أ
 المنظمة.

 القبول الجماعي لكل ما هو جديد وحديث من قبل المعنيين في المنظمة. إحداث-ب

 ماتمستلز التغيير في عموم المنظمة سواء كان ذلك على صعيد الكل ما هو مطلوب لإحداث  توفير-ج
 ن تعمل على:أ ويرى الباحثون أنه يجب على القيادة التحويلية ،و الإداريةالتقنية والمالية أو التسويقية أ

، وتقلل التعاونيوتشجيعهم على العمل الجماعي  مستمرة ء العاملين وتحسين مهاراتهم بصورةداأ تطور-أ
 .ة المهنيةلقياس الأداء وترسخ الثقافوتضع معايير موضوعية  الثقافية التغيراتمن عزلتهم المهنية وتدعم 

ات جديدة على الانخراط في نشاطوتحفيزهم  ،يقدمون حلولا إبداعية للمشكلات التنظيمية تجعل العاملين-ب
 د إضافية لتحقيق رسالة المنظمة وأهدافها.و ل جهوبذ

وضع الأهداف والرؤية المستقبلية للمنظمة ومساعدتهم على اعتماد التفكير الإبداعي إشراك العاملين في -ج
 .الاحكام داراصأو اعتماد السرعة في  النمطية بالحلولتقديم حلول متعددة لإنجاز الأهداف وتجنبهم الالتزام 

 ليات والصلاحيات وتضع أمامهم امالاالعاملين في المنظمة فريق عمل واحد يتقاسم المسؤو تشكل من -د
  مناخا تعاونيا باعثا على الابداع والتميز.وترسخ واسعة ممكنة التحقق 

 راراتالقفي صناعة وإشراكهم العاملين بالمنظمة  جميع ومهماتتوضيحات مفصلة لواجبات  تقديم-ه
  وإقامة ورشة عمل لتنمية المواهب والميول والقدرات. ةالتنظيمي

 شباعها والاستجابة لحاجات المجتمع المحلي دائما التغير.لإحاجات العاملين والمتعاملين والسعي  تحسين-و

 استطاع بعض الباحثين تطوير أبعاد القيادة التحويلية في أربعة أبعاد هي: أبعاد القيادة التحولية:

ويقصد  تمكين(بعدا خامسا وهو )ل )التأثير المثالي، الاستمارة الفكرية، الاعتبارية الفردية، التحفيز( وقد ايف
 :ما يليبهذه الأبعاد 

                                                           
 .10-00مرجع سابق ص.ص. :د بطرس حلاق -73 



 لية المهنية.الفصل الثاني: الإطار النظري القيادة الإدارية والفاع

57 
 

ويعني امتلاك القائد للرؤية والإحساس القوي بالرسالة العليا للمنظمة وغرس روح الفخر  المثالي:التأثير -أ
والاعتزاز في نفوس مرؤوسيه كما يؤدي إلى تحقيق الثقة والاحترام من قلبهم، ويحدث التأثير المثالي عندما 

القادة كالنمط أو رموز للدور أو المنصب الذي يشغلونه، إذ ينظر العاملون إليهم على أنهم مثال  يتصرف
الأخلاق والقيم ويبدون مشاعر الإعجاب والاحترام والثقة تجاههم بجانب ذلك فإن سلوك القائد وممارساته 

قائد على الأو هي قدرة  التي تجسد الحرص على المصالح العامة تجعله أكثر تأثيرا على العاملين معه،
الانصياع على بحيث يقوم التابعون بتقليد القائد و م وتقدير التابعين وعده المثل الأكسب ثقة واعجاب واحترا

لة والثقة دتأثير المثالي بأنه إظهار مشاعر الاحترام للآخرين وبناء الثقة المتباالبرغبته لكل مطالبه ويعرف 
ذلك عند ما و  ،ن يجعل من العاملين وتأثيرين بممارساتهقائد التحويلي أفي رسالة المنظمة، إذ يستطيع ال

ذهنية تجعل د وقدرته الالقائ لأن خبرات يتحسس العاملون معه مقدرته على تحقيق أهداف المنظمة ورسالتها
 عجاب وقدوة وتمكنه من التأثير في الآخرين ذلك التأثير الذي يحدث بموجب الاتصال والتواصلمنه مصدر إ 

لتعاون بينهم ا ن تحقيقأقناعهم بتحقيق التعاون بينهم وإ المستمرين مع العاملين في مواقع العمل بهدف
د وحييجاد نوع من التتحقيق أهداف المنظمة وهذا يعني إ لا يتم بمعزل عن وإقناعهم بأن أهداف الشخصية

اجات داف المنظمة وإشباع حالمناسب بين أه يحداث التوازن التنظيمالقيمي الشخصي والمؤسسي بموجب ا
 74.العاملين

لمشكلات وخاصة تصدرون ليادة مرؤوسيه ورغبته في جعلهم يوتعني قدرة القائد على ق :الاستثارة الفكرية-ب
حث عن لى الحل والبمهم مواجهة الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إوتعلي ةالروتينية بالطرق الجديد

تحقيق الأداء  رضتأكثر وعيا بالمشكلات التي تع مالعاملين يجعله الحلول المنطقية لها ويقصد بها إثارة
رحاتهم ومقتلأفكارهم  اعستمالاتعاطف مع الآخرين و الائد من خلال الذي يفوق التوقعات ويظهر دور الق

من خلال هذا البعد أساليب التقمص  القائد يمارس أحاسيسهم ومشاعرهم وهذا يعني أن ومشاركتهم في
رورة ستشارة الفكرية تعد ضن الاإيجاد حلول إبداعية لمشكلات المنظمة إيز العاملين على لتحف العاطفي 
ذا كانت خبرة القائد ومعلوماته عن المشكلة محدودة كما أنه يعد ضرورة في الحالات التي يكون خاصة إ

من العاملين  لمجموعاتفيها اغلب العاملين من المتعلمين تعليما عاليا فقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن هذه ا
الاسهم و  المشاركةكلات التي تعاني منها منظماتهم فل في حل المشتحرص على المشاركة والإسهام الفاع

 .للمنظمة  ولائهمو التزامهم وتعمق ومقترحاتهم تشعرها بالرضا الوظيفي  بآرائهموالأخذ 
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ل موظف التعامل مع كالفروق الفردية و مرؤوسيه وإدراكه مبدأ وتعني اهتمام القائد باعتبارية الفردية: -ج
والعمل على تدريبهم وإرشادهم لتحقيق مزيد من النمو والتطور.  ،واهتمامهم تتناسب معينه منهم بطريقة

اتهم ليست حاجملين معه التي تتسم بالخصوصية فالعا قيام القائد بإعطاء الاهتمام بحاجات ويقصد بها
 ينعلى بناء الثقة ومعرفة جوانب الضعف والقوة في أداء العامل حويليةالتواحدة وفي نفس الوقت يركز القائد 

ي وأن تلك التي تولد من التابعين حب التحد ي تركز على تصرفات وسلوكيات القائدالعملية الت: التحفيز-د
مية داف التنظيهيع روح الفريق في العمل والالتزام بالأجتابعين وتشالتوقعات لل يضاحالسلوكيات تعمل على إ
الروحية و  الإلهامية والقيادةثارة للمشاعر والعواطف لدى العاملين للعمل والحركة ويعرف التحفيز بأنه "إ

امح في حالات لمستمر والتسوتشمل الأساليب التحفيزية عمليات الاتصال والتواصل ا، "وعقيدة القائد وإيمانه
الابتكار  ن والاهتمام برغباتهم وتشجيعهم علىللعامليوالإصغاء و التقصير ويعد ذلك وسيلة للتعلم الفشل أ

القائد يسلك  لتحيز يحدث عندمافابإنجازاتهم المتميزة،  والإشادة والإبداع والتنوع والتطور المستمر والاعتراف
لهام العاملين ودفعهم لتحدي الصعوبات والسعي المستمر لإيجاد معنى لما يقومون التحويلي طرقا لتحفيزهم وإ

 هذا الحماس يولد في نفوسهم روح الفريقمثال على تحفيز العاملين ف  د هول وحماس القائبه من أعما
 المنظمة. 75في نفوسهم روح الفريق والرغبة في تحقيق مصالح والرغبة

 التمكين-ه

ن هو أن سلطة ضية الرئيسي في فكرة التمكيالتمكين هو أحد السلوكيات الجوهرية للقيادة التحويلية والافترا 
ن يتم تفويضها للمفوضين في الصفوف الأمامية لكي يتم تمكينهم للاستجابة اذ القرار من المفترض أاتخ

خلي عن النموذج تطلب التويتضح أن فكرة التمكين ت ،ومشاكلهم واحتياجاتهم ءلالطلبات العمبصورة مباشرة 
يعمل على  ليور، إن القائد التحويقيادة تؤمن بالمشاركة والتشاالتقليدي للقيادة والذي يركز على التوجه إلى 

لذين يتمتعون ا القادةإذ يؤكد أن  ،عليها ةظفامحتمكين الآخرين لمساعدتهم على تحويل رؤيتهم إلى حقيقة وال
ة بالطاقة وتمكينهم من التصرف عن طريق إمدادهم برؤي همسيؤو لديهم القدرة على إمداد مر  يبالسلوك تحويل

لق مناخ تملك الرؤية يمكن أن تخ القيادات التيفى أسلوب العقاب والمكافأة للمستقبل بدلا من الاعتماد عل
اتقهم أن يأخذوا على ع طريقها يستطيع الموظفون ن للتمكين التي عالظروف المساعدة  المشاركة وتهيئ

يلية تحو الادة القيبجانب إمداد الموظفين بالرؤية فتعمل على تحقيق الرؤية و   التي اتالسلطة لاتخاذ القرار 
ي فاعلية الذاتية للعاملين للوصول إلى الهدف وفالذي يعزز ال بقدرتها على خلق السلوك الإلهامي تتميز
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ثر مما يرتبط تحويلية أكالإدارة اللى حد كبير بأسلوب إ أداء فعال يرتبط العاملين وتحقيق رضاالنهاية فإن 
خلال تفاعل  لا منالمعرفة لا يمكن تحقيقه إصاد نجاح المنظمة في اقتن هم يرون أالتبادلية ورغم أنبالإدارة 

 76. ساليب التغير والتحويل المؤسسيوأفكارهم عن طريق سيادة أبداعاتهم مع العاملين وتحفيز إ القيادة

 الفاعليةالعلاقة بين القيادة الإدارية و  :سادسا 

ا فالقيادة هي التي تبيّن الأشياء الصحيحة المطلوب إنجازها، أمّ  يربطون الفاعِليَّة بالقيادة ،عدد من العلماء 
 وللفاعلية ركنان لا تقوم إلا بهما ، فهما جزء من حقيقتها ،، الإدارة فإنّها تبيّن كيفية إنجاز هذه الأشياء

ين ، وهذان عوأساس في تكوينها ، بحيث لا توجد الفاعِليَّة إذا انتفى أحدهما ، ولا تتوافر إلا بتحققهما مجتم
وبشأن الركن الأول ، فالهدف هو ،  الركنان هما : تحقيق الأهداف المنشودة ، وإحداث التأثير الإيجابي

)صورة لحالة مستقبلية منشودة ، مقرونة باستعداد لتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق هذه الصورة( ، ولعل 
اب هذه اعِليَّة ، ينجم في المقام الأول عن غيتدني نسبة تحقيق الأهداف ، وبالتالي تدني نسبة تحقيق الف

الصورة للحالة المستقبلية ، أو عدم وضوح ملامحها وأبعادها ، أو نسيان معالم هذه الصورة بعد تحديدها ، 
،  أكثر مما ينجم عن سوء استخدام الموارد ، وأكثر مما ينجم كذلك عن ظروف طارئة خارجة عن الإرادة

من أركان الفاعلية وهو )التأثير( فإن التأثير يشير إلى معنى ترك الأثر، والأثر  أما بخصوص الركن الثاني
يدل على العلامة أو الصورة التي يطبعها المؤثر في المتأثر، ولو أنك قلَّبْتَ كلمة التأثير في خلدك، وتأملت 

لوضع من حال وتبديل امضمونها، في محاولة للوصول إلى دلالتها، لوجدتها شديدة الارتباط بمعنى التغيير 
،  إلى أخرى، بمعنى أن إحداث الأثر يؤدي إلى القيام بتغيير وضع ما قائم إلى وضع آخر يختلف عنه

ومجال التأثير طبعا هو البيئة المحيطة ، فقد يقع التأثير على ما يسود هذه البيئة من أفكار وقيم وتصورات 
ى الوضع الاقتصادي السائد ، أو على الآلات والمعدات ، وقد يقع علتوسلوكياتجاهات ومفاهيم ومعتقدات وا

والوسائل التكنولوجية المستخدمة ، أو على سبل وأساليب الاتصالات ، أو على الجانب المادي الملموس 
في البيئة الطبيعية ، هذا ويمكن أن يقاس التأثير من عدة جوانب منها عمق ذلك التأثير ، واتساعه ، 

 77  .فعه ، ومدى توافقه مع القيم الأخلاقيةوامتداده الزمني ، ون
أفعال لا تترك إلا  ، فهناكالفاعِليَّة هو التأثير الإيجابيولا يفوتنا هنا أن نذكر ان التأثير المقصود في ركن 

لكن لا يمكن وصفها بالفاعِليَّة ، حيث أن الفاعِليَّة بذاتها ذات مفهوم إيجابي ، وتزداد كلما كان  سلبيا،تأثيرا 
الادارية  العمليات كأحد أهم الوظائف، لتأثير أعمق ، وأوسع ، وأنفع ، وأطول ، وأكثر توافقا مع القيم الجليلةا

في منظمات الاعمال الحديثة في انها تمثل القلب النابض بالحيوية ، والمنبعث على العمل الدؤوب ، كونها 
على بناء التكامل الشمولي بين وظائف تمثل الجوهر الحقيقي لنشاط المنظمة من جانب ، وأنها تعمل 
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 هذه الادارة على تحديد وضع المنظمة الاخرى كالتسويق والمالية والانتاج من جانب آخر. فغالبا ما تعمد
المنظمة التنافسي في السوق من خلال تحديد الانشطة التي تضيف قيمة مضافة للمنتج او الخدمة وذلك 

مي للمؤسسة يايضا من انها تنظر الى البناء التنظ تأتية هذه الادارة احتياجات العملاء. ولعل اهمي لإشباع
، وتعتمد على إعادة هيكلة وتصميم العمليات الإدارية وذلك بهدف تحقيق تطوير أو المنظمة من جذوره

 :جوهري وطموح في أداء المنظمات يكفل تحقيق ما يلي
 .سرعة الأداء1-

 .تخفيض التكلفة-3
  78جودة المنتج.-0

 والفاعليةالعلاقة بين القيادة  :14الشكل رقم           
 

79 

 

 فاعلية المنظمةسابعا :. 

يرتبط مفهوم فاعلية المنظمة بمدى تحقيقها لأهدافها التي أوجدت من أجلها،  مفهوم فاعلية المنظمة:-1
المنظمات، وتقاس فاعلية المنظمات العامة والخاصة من خلال جودة مخرجاتها  وتعتبر مؤشرا لتقييم أداء

من حيث الكمية والجودة، والكلفة، والوقت والجهد المبذول و درجة رضا متلقي الخدمة أو  مستهلك السلعة 
ة لبشريالمقدمة من المنظمة إليه إن إدارة المنظمة تسعى لتحقيق أهداف المنظمة من خلال إدارة الموارد ا

والمادية المتاحة للمنظمة، بحيث تعمل على إدارة وتحفيز الأقسام التي يتكون منها الهيكل التنظيمي لتحقيق 
أهدافها والتكامل بين هذه الأهداف للوصول إلى تحقيق أهداف المنظمة العام، حيث إن الباحثين لم يتفقوا 
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( فاعلية المنظمة بأنها الوصول 5624:351،على معنى دقيق لمفهوم فاعلية المنظمة، فقد عرف) المنيف
( أن هناك اختلافا بين مفهومي الفاعلية والكفاءة، steers5665إلى الأهداف والنتائج المرغوبة، ويرى ) 

حيث يرى أن الكفاءة تشير إلى العلاقة الموجودة بين الموارد والنتائج، أي نسبة المخرجات إلى المدخلات 
ريطة أن لية شعامفهوم الكفاءة ملازم لمفهوم الف نظمة إلى تحقيق أهدافها، وأنالمستقلة من خلال سعي الم

خسارة، و يرى دافها ولكن بتستخدم بالتبادل، فقد تكون المنظمة فعالة ولكنها ليست كفؤة، أي إنها تحقق أه
أن ( 3441:01لية هي قياس بعيد المدى بينما الكفاءة مقياس قصير المدى، ويرى )الصيرفيعاأن الف

المنظمات تتكون من أجزاء متداخلة تعتمد على بعضها البعض والفاعلية الكلية لها تعتمد على الفاعلية 
 .الجزئية لكل منها

إن المنظمات على اختلاف أنواعها وأشكالها وأحجامها أوجدت من أجل : أهمية قياس فاعلية المنظمة-5
برز أهمية قياس فاعلية المنظمة والحكم على مدى تحقيق أهداف محددة لها، اتفق على تحقيقها، ومن هنا ت

تحقيقها لأهدافها ودرجة إسهامها بالوصول إلى نتائج المرغوبة والإمكانيات المتوفرة لديها، حيث نستطيع 
معرفة مستوى الأداء المقرون بالإنتاجية وسلبيات أو الإيجابيات التي تعاني منها هذه المنظمات وكذلك 

منظمة بأعمالها ومقارنة العوائد بالتكاليف والوقت والجهد المبذول، ونقوم بتقييم وتقويم معرفة مستوى قيام ال
أداء المنظمة بحيث يتم تلافي السلبيات وتعزيز الايجابيات لزيادة المنافسة في السوق، وذلك من خلال 

ة للوصول مات المنافستقديم الخدمة أو السلعة التي تنتجها المنظمة بجوده عالية وكلفة وسعر أقل من المنظ
 80.إلى الأهداف المنشودة بكفاءة وفاعلية أكثر

 مدخل دراسة الفاعلية التنظيمية-2

إن العديد من الباحثين والمهتمين بدراسة مداخل الفاعلية تطرقوا إلى مداخل متعدد للفاعلية ولم يتفقوا على  
 :( ما يلي00: 3441ا )السلم عدد معين من المداخل ولكن أكثر هذه المداخل استعمالا كما بينه

إن التنظيمات لا تستحدث إلا من أجل تحقيق أهداف محددة في بيئة معينة،  مدخل تحقيق الهدف:-5
حيث يرى هذا المدخل أن فاعلية المنظمات يجب أن تقوم من خلال مدى تحقيقها لأهدافها، لا من خلال 

إن الصفة الأكثر تميزا لبلورة  فاعلية المنظمة، ( 5669(، وقد بين دورتي وهاردي )3441وسائلها )السلم، 
هو أن تكون الأهداف المراد إنجازها واضحة ومحددة وقابلة للقياس والتحقق، وتكون مرنة بحيث تأخذ في 
الاعتبار البيئة المتغيرة والمنافسة الحادة في  الأسواق، حيث إنه من المتفق عليه أن وضع تحديد الأهداف 
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يمنع المجادلات الدفاعية وسوء الفهم بين أعضاء المنظمة، يعطي دافعية أكثر و صراعا يعد ضروريا، لأنه 
( الى أن فلسفة 3454:59أقل واستخداما أقل للوقت وابتكارا وإبداعا من قبل العاملين وكذلك أشار) الرحاحلة

 قيق الأهداف.ز لتحالمنظمة تقوم على توحيد جهود افراد التنظيم تحقيق غرض معين أي التركيز على الإنجا

هذا المدخل لا يلغي أهمية الأهداف، ولكنه يؤكد على أنها مجرد عنصر واحد في مجموعة مدخل النظم: -2
معقدة من معايير الفاعلية، ويفترض هذا المدخل أن المنظمات تتكون من أنظمة فرعية متفاعلة مع بعضها، 

لمنظمة ككل، ويعاب على هذا المدخل صعوبة قياس يؤثر كل منها على الآخر وبالتالي التأثير على أداء ا
  بعض المعايير.

يفترض هذا المدخل أن المنظمة الفعالة هي التي ترضى الطلبات الجهات،  مدخل العناصر الاستراتيجية: 3
أو الأطراف المواجهة في بيئتها تلك الأطراف التي تأخذ منها مواردها، أو الدعم من أجل ضمان تواصل 

 .وجهودها

حيث يرى هذا المدخل أن أهداف المنظمة غير ثابتة متغيرة وديناميكية وذلك المتنافسة:  مدخل القيم 4
( تطرقوا إلى عوامل أخرى تلعب دورا 3445.003.3445حسب الموقف، ونجد أن )الشماع وخضير 

مرتبطة بالموارد ل الرئيسيا في قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها مثل )العوامل الفنية، والتكنولوجية، والعوام
البشرية، والعوامل المرتبطة بمخرجات المنظمة(، إن عملية اختيار معايير أو مقاييس الفاعلية لأي منظمات 
تختلف من منظمة إلى أخرى وذلك حسب طبيعة العمل أو النشاط التي تقوم به المنظمة، فالمنظمات التي 

المنتفعين منها،   لها عن المنظمة التي تقدم خدمات إلىتنتج سلع إلى المستهلكين تختلف مقاييس الفاعلية 
من السلع التي تنتجها والأرباح، والثانية يتم قياس  81فالأولى نستطيع قياس مدى فعاليتها بكمية المبيعات

مدى فاعليتها بمدى استغلالها للموارد المتاحة ودرجة رضا المنتفعين عن الخدمات التي تقدمها، وكذلك 
اة المنظمة في اختيار مقياس الفاعلية فالمنظمة في مرحلة النمو يختلف مقياس الفاعلية لها تؤثر دورة حي

وأما لغايات هذه الدراسة فقد تم اختيار أربعة ، الاستقرار أو التطور أو الانكماشعن منظمة في مرحلة 
لأبعاد لمنظور المتعدد ا، وقد استمدت مدلولاتها من خلال االعينةمداخل لفاعلية المنظمة، التي تتناسب مع 

 ( وهذه المداخل هي:الفهداوي  3440:29( والمشار لها في)Tsui5664.الفاعلية كما جاء في دراسة)

وتمثل درجة فاعلية المنظمة في إدراكها لأهدافها وهي قدرتها الممكنة إزاء تحقيق تلك تحقيق الأهداف: 
تحقيق  مقننة توضح الكيفية التي يتم من خلالها الأهداف، في ضوء التخطيط لأفضل البدائل وإيجاد مقاييس

 أهداف في المنظمة

 ويمثل درجة فاعلية المنظمة، وكفاءتها في بلورة ثقافتها التنظيمية التي تجعلهاالتطوير الذاتي للمنظمة: -2 
اصرها نعلى معرفة مؤكدة بغاياتها، ورسالتها، وأهدافها، ومجمل عملياتها وأنشطتها، والتحكم بها، وتسيير ع
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ومكوناتها الداخلية، وخلق التكييف المناسب مع المتغيرات في البيئة الخارجية والاستجابة لإحلال التطوير 
التنظيمي اللازم عبر عملياتها، وإزاحة الحواجز التقليدية بين مستوياتها الإدارية وأقسامها الوظيفية، وبناء 

 (Scott 5663. لأسلوب والأداء) الفرق لغرض تحقيق أهدافها بجودة متفردة وخصوصية ا

ليها ومطاليب القوى المؤثرة ع ويمثل درجة فاعلية المنظمة في استطاعتها تلبية حاجاترضا المشارك: -3
في مواصلة ديمومتها ودعمها وبقائها واستمرارية التفاعل المعتمد بين مدخلاتها وعملياتها ومخرجاتها، من 

الاستراتيجيين كالمدراء والموظفين ورجال الإدارة وأصحاب المراكز  منطلق كون تلك القوى تمثل بالفاعلين
 (.Robbins.3445الرسمية والاجتماعية في البيئة والمجتمع)

مواردها  نشاطاتها المتمكنة والعالية للحصول على ويمثل درجة فاعلية المنظمة في قدرة. توظيف الموارد: 4
  تها وضمان حسن استغلالها لتلك الموارد وبطريقة قصوى.الأساسية المادية والمعرفية المتاحة من بيئ

(Robey&Sales1994)  تحقيق الأهداف، والتطوير الذاتي للمنظمة، ورضا )إن مداخل فاعلية المنظمة
المشاركة، وتوظيف الموارد( التي تبنتها الدراسة، تنسجن مع نماذج تفسير فاعلية المنظمة التي تطرق إليها 

 82: وهيجاز بإي (60.3440)حريم

وهو من أقدم النماذج لتوضيح وتحليل الفاعلية وأكثرها انتشارا واستنادا لهذا نموذج تحقيق الاهداف: -
النموذج فإن أي منظمة تنشأ لتحقيق أهداف معينه وفاعلية المنظمة تقاس بمدى تحقيق هذه الأهداف ومع 

 كن له مشكلات عديدة أهمها:أن النموذج يستخدم كثيرا في الحياة العملية في المنظمات، ول

 إن الأهداف الرسمية لبعض المنظمات لا يمكن قياسها بسهولة.-أ

 أحداها قد يعيق المنظمة أحيانا في تحقيق الأهداف الأخرى. لكل منظمة عدة أهداف، وتحقيق-ب

 لا يمكن تصور وجود إجماع في المنظمة على أهداف مشتركة ومحددة.–ج

 هتمام بالأهداف قصيرة الأمد، أم بعيدة الأمد?(.البعد الزمني )هل يجب الا-د

 لا يمكن الجزم بأن نتائج معينة عن أنشطة تنظيمية أو لأسباب خارجية.-ه

إن المدخلات لها تأثير على نوعية النتائج، وفي حالات كثيرة لا تملك المنظمة سيطرة كامل على هذه -و
 الموارد.
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 تأمين الموارد: نموذج-دةالقيا

ذا النموذج على مدخلات المنظمة بدلا من مخرجاتها )نتائجها(، وتكون المنظمة فعالة إذا و يركز ه 
المواد الخام، والقوى العاملة، ورأس المال، والخبرة الإدارية   استطاعت تأمين الموارد الضرورية لإنتاج مثل:

 حور اهتمامه هو مدى نجاحوالفنية، كما يركز هذا النموذج على ضمان بقاء المنظمة على المدى البعيد وم
المنظمة في التعامل مع البيئة الخارجية )التكيف والتأقلم والتأثير( والمشكلة الرئيسية هنا هي كيفية قياس 

والتكيف، ويوجد النقد لهذا النموذج كونه يركز على الوسائل اللازمة لتحقيق الفاعلية بدلا من   المرونة
 يات الداخلية(العمل  فاعلية المنظمة نفسها )إغفال

  نموذج العمليات الداخلية:

ويسمى )النظام الصحي( و بموجبه تكون المنظمة فعالة إذا تدفقت المعلومات بسلاسة ويسر وسهولة، 
وسادت روح الانتماء والالتزام والرضا الوظيفي بين العاملين والنظام السليم من منظور سلوكي يتصف بأدنى 

لسياسي والمناورات السياسية ويركز هذا النموذج على الناس وعلى عملية قدر من النزاع الضار والصراع ا
الرقابة وانسياب المعلومات بسلاسة )باعتبارها وسائل( وعلى الاستقرار باعتباره غاية، ومن مشكلات هذا 

لا عن ضهو تجاهله لعلاقه المنظمة بالبيئة الخارجية، والافراط في الاهتمام بالعمليات الداخلية، ف  النموذج
 83صعوبة مقياس المناخ النفسي ورضا العاملين.

 )الاطراف الرئيسية(:  نموذج رضا الجماعات

إن المنظمات تعتمد على الناس وفي نفس الوقت تؤثر على حياتهم وبالتالي فإنه يمكن اعتبار رضا الأطراف 
منظمة التي تتأثر مصالحها بال الرئيسية المتعاملة مع المنظمة معيارا هام في فعالية المنظمة، وأن الأطراف

المستهلكون، الموردون، والعاملون، والاتحادات، )ولهم مصالحة في بقاء المنظمة واستمرارها، فمنهم: 
والمديرون، والمساهمون، والحكومة والمجتمع( بصفة عامة، إن المنظمات تتكون من مجموعة من الإدارات 

أفقيا، وتعمل معا من أجل تحقيق أهداف التنظيم ككل، الفرعية التي ترتبط مع بعضها بعضا عموديا و 
وعملية قياس مستوى فاعلية المنظمة يجب أن يشمل جميع نشاطات الإدارات الفرعية التي تشملها المنظمة 

من هذه الإدارات تؤثر وتتأثر بعمل الادارات الاخرى مع اختلاف الأهداف الفرعية لكل إدارة ولكن   لأن كل
حقيق الغاية التي أوجدت من أجلها التنظيم، وذلك باستخدام الوسائل والطرائق المتاحة لها، بمجملها هدفها ت

ولا نستطيع تطبيق نموذج معين لقياس فاعليه المنظمة، لأن كل نموذج يعالج جانب معين من الفاعلية 
ياس مستوى ق ولكن بدمج هذه النتائج بشكل تكاملي وبدقة نستطيع قياس فاعليه المنظمة، مع ملاحظة أن
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عن الأخرى حسب طبيعة عملها، وأهدافها وحجمها ودورة حياتها وبيئتها الداخلية  الفاعلية لكل منظمه يختلف
  والخارجية وطبيعة العنصر البشري الموجود فيها والجهة التي تقوم بقياس فاعلية المنظمة.

 مستوى الفاعلية التنظيمية: 

 وهي: ات أساسية للفاعلية( أربعة مستوي3449.304 لقد صنف )جودة

 ويتعلق هذا المستوى بقدره الفرد على تحقيق الهدف المحدد له أو المطلوب منه.فاعلية الفرد: -1

 المحددة لها. يتعلق هذا المستوى بمدى تحقيق كل قسم أو شعبة للأهداف فاعلية الاقسام:-2

م المجموعات وفرق العمل والأقسا ويتم التركيز في هذا المستوى على مدى تحقيقفاعلية المجموعة: -3
 الأهداف المطلوبة منها.

ويتضمن مدى قدرة المنظمة ككل على تحقيق أهدافها الكلية والوصول إلى النتائج  فاعلية المنظمة:-4
المطلوبة، إن فاعلية المنظمة ما هي إلا تظافر جهود العاملين فيها بشكل متكامل ابتداء من الفرد ثم 

إليها داخل المنظمة ثم المنظمة ككل، وبالتالي التأثير على الأداء الكلي  84ينتمي مجموعة العمل التي
 للمنظمة لكي تحقق الأهداف المطلوبة منها ضمن الامكانيات المتاحة.

  محددات اختيار المدخل المناسب لفاعلية المنظمة: 

 رات وهي:إن عملية اختيار المدخل المناسب لفاعلية المنظمة يتوقف على ثلاثة اعتبا

حيث إنها المسؤولة عن نتائج أعمال المنظمة، وغالبا ما تمارس نفوذ في وضع تفضيلات الإدارة العليا: -1
 الأهداف التنظيمية، وتحديد معايير تقييم فاعلية المنظمة.

فكلما كانت الأهداف التنظيمية قابلة لقياس الكمي والموضوعي،  مدى قابلية الأهداف للقياس الكمي:-2
ت أكثر مناسبة لتقييم فعالية المنظمة من خلالها، فهدف الربح مثلا يعتبر من أكثر أهداف استخداما في كان

تالي مدى ربحية المنظمة وبال قياس فاعلية المنظمة، وذلك لوجود مقاييس مستقرة، ومتعارف عليها لقياس
 الحكم عليها.

ا ما ة في الموارد الأساسية اللازمة لها غالبالمنظمات التي تواجه بيئة تتصف بالندر  الظروف البيئية:-3
تتجه لقياس فاعليتها باستخدام موارد النظام، أو العمليات الداخلية وأما في البيئة المتغيرة والمعقدة تصبح 
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أقل أهمية وتصبح المرونة والقدرة على التكيف مع المعايير المناسبة لقياس الفاعلية، إن  ةالكفاءة الداخلي
 واختيار المداخل المناسبة لقياس فاعلية المنظمة يتوقف على العوامل التالية: عملية تحديد

حيث تشمل هذه العوامل طبيعة نشاط المنظمة وحجمها، وأهدافها، والهيكلة  مجموعة العوامل الداخلية:-أ
المالية والبشرية و التنظيمي وأسلوب الإدارة فيها، وطبيعة وحجم العمليات الداخلية فيها وطبيعة الموارد المادية 

 المتاحة لها.

حيث تشمل العوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية والتكنولوجيا  مجموعة العوامل الخارجية:-ب
والبيئة المحيطة بالمنظمة التي تؤثر عليها وعلى مدخلاتها من موارد بشرية ومادية وعلى مخرجاتها من 

 85سلع أو خدمات.

 الفاعلية المهنية الذاتيةثامنا : 

الفاعلية الذاتية ترتبط بدرجة كبيرة بمفهوم  نأ " Beeshaf (1974)  بيشيف"يرى  الذاتية:تعريف الفاعلية -1
الفرد عن ذاته لأن الذات تمثل مركز الشخصية التي تتجمع حولها كل النظم الأخرى ، وهي أسلوب الفرد 

كتابه مبادئ علم النفس الى مفهوم  في"  James William (1981)  "وليم جيمقد تطرق المعبر عن حياته و ل
الفاعلية الذاتية وعن فكرة '' العامل الشخصي والإرادة ''، حيث يرى أن العمل على بلوغ الأهداف والغايات 

أن " ( 5623(ندورابا"ويرى  ،مع اختيار الوسائل المناسبة هما عالمة على وجود مميزات عقلية عند الأفراد
فاعلية الذات تعبر عن فاعلية الفرد التنبؤية لمسار الأنشطة التي يتطلبها السلوك، وأنها وحدها لا تحدد 
السلوك على نحو كاف بل لا بد من وجود قدر من الاستطاعة سواء أكانت فسيولوجية أم عقلية أم نفسية، 

 5بالإضافة إلى توافر الدافعية في الموقف.

 : الذاتيةالفاعلية  أنواع 2-

 يمكن تصنيف الفاعلية الذاتية إلى عدة أنواع منها:

وتعمل على إكساب الأفراد أفكارا ومعتقدات عن أنفسهم، باعتبارهم أصحاب قومية  الفاعلية القومية:-1
واحدة أن الفاعلية القومية قد ترتبط بأحداث لا يستطيع المواطنون السيطرة عليها مثل انتشار تأثري 

تكنولوجيا الحديثة، والتغير الاجتماعي السريع في أحداث المجتمعات، والأحداث التي تجري في أجزاء من ال
العالم والتي يكون لها تأثر على من يعيشون في الداخل، كما تعمل على إكسابهم أفكار ومعتقدات عن 

 أنفسهم باعتبارهم أصحاب قومية واحدة أو بلد واحد 
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هي مجموعة تؤمن بقدراتها وتعمل في نظام جماعي لتحقيق المستوى المطلوب  الفاعلية الجماعية:-2 
الى أن الأفراد يعيشون غيي منعزلين اجتماعيا، وأن الكثر من المشكلات  "Bandura " باندورا"منها. ويشير

 والصعوبات التي يواجهوهنا تتطلب الجهود الجماعية والساندة لإحداث أي تغيري فعال، وإدراك الأفراد
لفاعليتهم الجماعية يؤثر فيما يقبلون على عمله كجماعات ومقدار الجهد الذي يبذلونه وقوهتم التي تبقى 
لديهم إذا فشلوا في الوصول إلى النتائج، وأن جذور فاعلية الجماعة تكمن في فاعلية أفراد هذه الجماعة. 

س فيصبح ه على الفوز على الفريق المنافومثال ذلك: فريق كرة القدم إذا كان يؤمن في قدراته ومقدرته وقدرت
 86لديه بذلك فاعلية جماعية مرتفعة والعكس صحيح

ويقصد هبا مجموعة من التوقعات اليت يحملها الفرد إلى المواقف الجديدة، وهي  فاعلية الذات العامة:-3
في المواقف  تيةتحدد ثقة الفرد العامة وقابليته للنجاح، وتؤثر بشكل ملحوظ على توقعات الفاعلية الذا

الخلاصة، وقدرة الفرد على أداء السلوك الذي يحقق نتائج إيجابية ومرغوبة في موق معني، والتحكم في 
الضغوط الحياتية التي تؤثر على سلوك الأفراد، وإصدار التوقعات الذاتية عن كيفية أدائه للمهام، والأنشطة 

اعلية لتحقيق العمل المراد القيام به، وتشمل توقعات الف التي يقوم بها، والتنبؤ بالجهد والنشاط والمثابرة؛
 الذاتية العامة في المواقف العامة التي يمكن لكل شخص أن يمر بها. 

ويقصد بها أحكام الأفراد الخاصة والمرتبطة بمقدرتهم على أداء مهمة محددة فاعلية الذات الخاصة: -0
حيث  التعبير(-أو يصف اللغة العربية )الإعراب  في نشاط محدد مثل الرياضيات )الأشكال الهندسية(

تشتمل توقعات الفاعلية الذاتية الخلاصة في مجالات خاصة من المشكلات التي يمكن أن تواجه أشخاص 
 محددين أو مجموعات خاصة كالمدخنين وذوي الوزن الزائد.

عليمية لفرد لقدرته على أداء المهام التتشير فاعلية الذات الأكاديمية إلى إدراك ا : فاعلية الذات الأكاديمية5- 
بمستويات مرغوب فيها. أي أنها تعين قدرة الشخص الفعلية في موضوعات الدراسة المتنوعة داخل الفصل 
الدراسي وهي تتأثر بعدد من المتغيرات نذكر منها حجم الفصل وعمر الدراسي ومستوى الاستعداد الأكاديمي 

النجاح  ىلذاتية الأكاديمية هي من أكبر العوامل المعرفية اليت تؤثر علللتحصيل الدراسي ،أن الفاعلية ا
، وهم غالبا ما يختارون الأهداف اليت تناسب قدراتهم الأكاديمية، إن الفاعلية لبةالأكاديمي، وخاصة الط

 في قدراتهم الأكاديمية وذلك بطرق مختلفة، مثل: الاحتفال بقصص لبةلذاتية تقوم على تعزيز ثقة الطا
النجاح في الأكاديمية، والتشجيع مواجهة التحديات الجديدة، وكذلك تشجيعهم ليصبحوا مرشدي أقران في 

   الحرم الجامعي.
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  أبعاد الفاعلية الذاتية:-3

ثلاثة أبعاد للفاعلية الذاتية مرتبطة بالأداء، ويرى أن معتقدات الفرد عن فاعلية ذاته   Bandura "حدد "باندورا 
 :هذه الأبعاد، ويبني الشكل التالي أبعاد الفاعلية الذاتية وعلاقتها بالأداء لدى الأفرادتختلف تبعا ل

 "Banduraأبعاد الفاعلية الذاتية عند "باندورا"  بيني :(50)شك ِّ رقمال             

 

 

 

 

 :( Magnitude)قدر الفاعلية -1

وة دوافـع الفـرد لأداء في المجالات والمواقف المختلفة، ويختلف هذا المستوي تبعا ويقصد به مستوى ق 
ستوي ملطبيعة أو صعوبة الموقف ويبدو قدر الفاعلية بصورة أوضح عندما تكون المهام مرتبة وفقا ل

بهة، ومتوسـطة االأفراد في تـوقعات الفاعلية، ويمكن تحديدها المهام البسـيطة المتشالصعوبـة والاختلافات بين 
الصعوبة، ولكنها تتطلب مستوى أداء شـاق في معظمها. ومع ارتفاع مستوى فاعلية الذات لدى بعض الأفراد 

 فإنهم لا يقبلون على مواقف التحدي، وقد يرجع السبب في ذلك إلى تديني مستوى الخبرة

ن موقف ما إلى مواقف مشابهة، ويشير هذا البعد إلى انتقال فاعلية الذات م (Generality): العمومية-2 
لفاعلية مكن لتوقعات اأي ي ،جاحه في أداء أعمال ومهام مشاهبةفالفرد يمكنه النجاح في أداء مهام مقارنة بن

 أن   "Bandura"باندروا"خاصة أو يمكن تعميمها على مجموعة من المواقف، وفي هذا الصدد يذكر أن تكون 

طة المتسعة في مقابل المجالات المحددة، وأنها تختلف باختلاف العمومية تحدد من خلال مجالات الأنش
عدد من الأبعاد، ودرجة العمومية تختلف وتتباين من شخص لآخر، ومن مجال إلى آخر، فقد يكون الفرد 

 87فاعليته الذاتية مرتفعة في جمال معني ومنخفضة في مجال آخر. 
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ية الذات لدى الفرد في ضوء خبراته السابقة، ومدى وتتحدد قوة فاعل 88 : (Strength)لقوة أو الشدة ا- 3

للموقف، ويشير هذا البعد إلى عمق الإحساس بالفاعلية الذاتية، بمعنى قدرة أو شدة أو عمق  اوملاءمته
اعتقاد أو إدراك الفرد أن بإمكانه أداء المهام أو الأنشطة موضوع القياس. ويتدرج بعد القوة على متصل ما 

أن الأبعاد المكونة لفاعلية  Park & Kim ),3444 ويضيف كل من "كيم وبارك") .ضعيف جدابين قوى جدا إلى 
الذات تلعب الدور الرئيسي في  مستوى الأداء الأكاديمي للفرد، وأنها تعد منبئا قويا بأداء الفرد خلال المهام 

ضيل ي، وتفالذات، والبط الذاتالمختلفة، وأن مستوى الفاعلية العامة للذات لدى الفرد يتحدد في ضوء الثقة ب
( و 41الموضح في الشكل رقم)  "Bandura "يعتبر الطرح الذي قدمه "باندوراالمهام الصعبة أو المثابرة، و 

الذي يربط أبعاد الفاعلية الذاتية بالأداء؛ الإطار الذي تم اعتماده في الدراسة الحالية، حيث جند أن قدر 
 "  يعين   بمستوى الإتقان والتنظيم الذاتي، العمومية ويقصد هبا "باندوراالفاعلية يمثل عد بذل الجهد الذي 

Bandura"  انتقال فاعلية الذات من موقف إلى مواقف مشاهبة؛ فالفرد يمكنه النجاح في أداء مهام مقارنة
ومساعدة  يالمبادرة ويقصد به مبادرة الفرد للقيام بسلوك معن أداء أعمال ومهام مشاهبة، تمثل بعد بنجاحه في

عمال أ  ح الفرد في أداء مهمة ما، سيجعله يبادر في إنجازنجا بمعنى  الآخرين إضافة إلى الاتزان الانفعالي
ها وتمكن نجح في الملائمة التي الآخرين في حل الشاكل نبها، كما يبادر في مساعدةتجة  دون ومهام مشابه

له ارتباط مباشر بالأداء والذي أشارت إليه    "Bandura" " "باندورا عد حددهالقوة ثالث بمن مواجهتها، وتمثل 
 عاب. ويبينللص نهِ  من أداء المهام المعقدة وتحديهكتمشدة اعتقاد الفرد من عد الذي يعني بال عد المثابرةب

 اقترحتها وعلاقتها بالأداء لدى الأفراد: الفاعلية الذاتية التي ( أبعاد49الشكل رقم )

.الأفرادلدى  بالأداء وعلاقتهاالباحث  اقترحتها تيأبعاد الفاعلية الذاتية ال ينيب (:65الشك ِّ رقم)  
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 89: أهمية الفاعلية الذاتية-4

واجهة ي مفمن جوانب الشخصية؛ و  ريي كثفمن حيث تأثريها الأهمية رجة من الذات على د فاعليةتعد 
لية الذات تعد أهم ميكانيزمات عاأن ف (3445) بدوي  لحياتية؛ فقد توصلت منىت امشكلالر من الضغوط وايكث

ن كعامل وقاية متساعد اعلى مواجهة الضغوط في دافعية ثل مركزا مهما تما القوى الشخصية حيث أنه
 .نتماءلاعلى الشباب وكعامل ضروري ولازم لإحساس با والاجتماعية للبطالةلبية النفسية والسلوكية الس ارالآث

وقاية من الذات تعمل كمصدر  فاعليةأن ) Hallum & Schwarzer ,3442كل من "شفريتزر وهالوم" )و يؤكد 
أن ) Salanova, Grau ,3445ا" )نوفأكدت نتائج دراسة كل من "غرو وسالاو  .النفسي والاحتراقضغوط العمل 

كما أظهرت ( 3446)نشاوي، ملي: افللأفراد (هنية ملتخفف من الضغوط اكن أن يمالذات العامة  فاعلية
 الاستجابةأن فاعلية الذات تؤثر على الصحة النفسية و ( al et Babak ),3442 نتائج "باباك وآخرون" 

الذات مرتفعة؛ يستطيعون مواجهة الضغوط وصحتهم ، و أن من لديهم فاعلية المراهقينللضغوط لدى 
 تها (،التعامل مع الضغوط أو مواجهيصعب عليهم  النفسية جيدة، بينما ممن لديهم فاعلية الذات منخفضة؛

وجود ارتباط سليب كبري دال احصائيا بني الضغط والفاعلية و أظهرت نتائج دراسة "كوفمان و جيليجان" 
)3440, Gillgan & Coffman ) ية الذات، سجلوا مستويات الذين سجلوا مستويات مرتفعة من فاعل الطلبةأن

ي السلوكيات فالذات  فاعليةوتؤثر  ا عن الحياة (يات مرتفعة من الرضسجلوا مستو  الضغوطات يفمنخفضة 
أن معتقدات  " Bandura ,1993 متعددة؛ فقد أشار "باندورالمختلفة والف اواقي المفبها الفرد يقوم  يتلفعال اوالأ
 effort of) المبذول الجهدمقدار  يف - :سلوك الفرد من عدة جوانب يفلية ذاته تؤثر عافرد وأحكامه عن الف

amount ) والأفعال الأنشطةأساليب اختيار  يف - .الجهدومدى استمرارية هذا  المنشودةمن الفرد لتحقيق أهدافه 
 قدرته على مواجهة  يف - .يستخدمها لتحقيق أهدافه يتالاستراتيجيات الأو 

البالغة  الأهميةما سبق ذكره تلخص  خلالومن  الحياة(ي فترضه تع يتوالمواقف الضاغطة ال المشكلات
  :المهني والجانب، الأكاديمي الجانبا مه؛ و لجانبيللفاعلية الذاتية، وتوضحها بالنسبة 

 ي:الأكاديمبالنسبة للجانب  .أ

  .نشاطاته الدراسيةتدفع الطالب للقيام بأعماله أو  -

 .المختلفة الأكاديميةتساعد الطالب على مواجهة الضغوط  -

  .الحياةارتفاع مستوى الرضا عن  يفتساهم  - 

 .زيادة التحصيل الدراسي للطلبة يفتساهم  
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  :المهنيبالنسبة للجانب  .ب

 النفسي والاحتراقمصدر وقائي من ضغوط من ضغوط العمل  تعتبر -

 .، والتمتع بصحة نفسية جيدةالمهنيةالضغوط  ففيي تخفتساهم  – .

 المهني.رفع شعور الرضا  يفتساهم  - 

 90.المهني الأداء وتحسينرفع  يفتساهم  .- 

 خصائص الفاعلية الذاتية:-5

 ،والمنخفضة المرتفعةأن هناك خصائص عامة يتميز هبا ذوي فاعلية الذات  (5667) " باندورايذكر "
م، هالأشخاص وكي يشعرون وما هي سلوكاتفاعلية الذات تركز على؛ كي يفكر  " فإنباندورافحسب نظرية "

والتطور ات داءاؤم حول الأوالعجز والقلق وبالتش بالاكتئاببفاعلية الذاتية يرتبط  المنخفضفالشعور 
 وتقدير منخفض للذات الشخصي

 :وهي تهم(قدرا يفإيمان قوي الذين لديهم )رتفعة عليه فــخصائص فاعلية الذات المو  .

 .عال من الثقة بالنفسيتميزون بمستوى  - 

  .المسؤوليةل لديهم قدر عالي من تحم - 

 .ت الفشلي حالافدون سريعا شعورهم بفاعلية الذات يستعي -

 .ي أنفسهم وانفعالاتهمفلهم التحكم بفاعلية تضمن  المهدرة المواقفيواجهون  - 

 .تقابلهم يتت الي مواجهة العقبافبمثابرة عالية يتمتعون  - 

تعرض القلق والضغط وال حالاتالشخصية، كما تقلل من  وأداءاهم إنجازاتهمفاعلية الذات تزيد من  امتلاك -
 .للاكتئاب

 .يتصفون بالتفاؤل - 

 .لديهم القدرة على التخطيط للمستقبل - 

                                                           
 .  01مرجع سابق ص: زربيي أحلام -90 



 لية المهنية.الفصل الثاني: الإطار النظري القيادة الإدارية والفاع

72 
 

 .بطموح الأهدافيركزون على  - 

 :قدراتهم( يفالمنخفضة )الذين يشككون ات ذوي فاعلية الذات مسبينما  .

 .يركزون على النتائج الفاشلة -

 .91هام الصعبةملقدراتهم أمام ا يفتجدهم يشككون أفكار متشائمة و  - 

 .الالتزامطموح ضعي وعدم  - 

 .يستسلمون بسرعة - 

علهم جا يثر من تركيزهم على النجاح، ممأك يواجهوهنا يتالموانع اليركزون على الصعوبات وعلى  - 
 .ينسحبون من مواجهة هذه الصعاب

 والقلق.والضغط  الاكتئابت الالحعرضة  - 

 لة الذات يظهر تأثريها جليا من خلاأن فاعلي ىلإ   Bandura""لقد أشار "باندوراالفاعلية الذاتية: آثار -9
ما يلي عرض السلوك وفي ، وعملية اختياروالوجدانية، والدافعية، المعرفيةأربعة عمليات أساسية وهي العملية 

 :الأربعةتلك العمليات  يفلأثر فاعلية الذات 

 أشكالتأخذ  المعرفيةأن آثار فاعلية الذات على العملية ( Bandura) "وجد "باندورا المعرفية: العملية -5
 رادفالأفيبنيها،  يتالتوقيعية الالسيناريوهات  يفى كل من مراتب ا دف للفرد وكذلك فهي تؤثر عل مختلفة
 منخفضو لأفراداوتدعمه، بينما يتصور  آداهمالفاعلية يتصورون سيناريوهات النجاح اليت تزيد من  مرتفعو

أن معتقدات فاعلية الذات  Bandura ""باندورا فويضي ها،ويفكرون فيالفاعلية دائما سيناريوهات الفشل 
لسيطرة على ا بقدرتهم الأفرادعتقاد مدى ا  خلالمفهوم القدرة، ومن  خلالمن  المعرفيةتؤثر على العملية 

 الأفرادكيفية تأويل  التأثري على يفيتمثل دور معتقدات فاعلية الذات القدرة  بمفهومعلى البيئة، ففيما يتعلق 
 بالتاليو بالقدرات الذاتية،  الارتقاء الخطأ، فالبعض يرى أن القدرة على أساس أهنا موروثة، ومن لقدراتهم

. هلاتهمومؤ قد توسع من معارفهم  تجاربم ولذكائهم على حساب خوضهم  تهديدا حمليالفاشل  الأداءفإن 
ارتفاع أداء  ىلالأداء كلما أدى ذلك إكلما زاد مستوى تعقيد  أنه (Berry) " ويف هذا الشأن يذكر "بريي

بشكل  والأفراد .الأداءأداء الذاكرة عن طريق  تحسين يفتساهم معتقدات الفاعلية الذاتية  وبالتاليالذاكرة، 
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أما فيما يتعلق مبدى  .، وعن طريق التغذية الراجعةبالآخرينعن طريق مقارنة أدائهم  قدراتهمعام يقيمون 
قوة الفاعلية السيطرة، هم درجة و  سيطرة على البيئة فهناك مظهران لهذهعلى ممارسة ال بقدرتهم الأفراداعتقاد 
يل البيئة ، وتعدوالمصادرللقدرات  الإبداعي والاستخدام مرالمست الجهد، عن طريق ييرالتغ لإحداثالذاتية 
ميرون هبا ويقومون  يتالمواقف الالذين تسيطر عليهم الشكوك الذاتية يتوقعون فشل جهودهم لتعديل  فالأفراد

متلكون اعتقادا يحني أن من  يفالمحتملة، من الفرص  بالكثيربيئتهم وإن كانت مليئة  يفبتغيري طفيف 
ة على بيئتهم، السيطر  ى طريقة لممارسةلوالمثابرة يتوصلون إ الإبداعفاعليتهم الذاتية عن طريق  يفراسخا 

التحدي، أهدافا مليئة ب لأنفسهموالعديد من العوائق، ويضعون  وإن كانت البيئة مليئة بالفرص المحدودة
 92 .ويستخدمون التفكري التحليلي

حكم على فاعليتهم، ولتحديد مستوى طموحهم، ولكن عن طريق لل الماضيعلى أدائهم  الأفرادومبدئيا يعتمد 
بشكل جيد  الأداءحد ذاته يعزز في من التجارب يبادرون بوضع خطة ذاتية لفاعليتهم الذاتية، وهذا  المزيد

معتقدات فاعلية الذات تؤثر  أن (Maddux) " ويرى "مادوكس، هم الذاتيةفاعليت يفمعتقداتهم عن طريق 
 :التأثري على خلالمن  معرفيةالعلى العملية 

دفون فاعلية مرتفعة يضعون أهدافا طموحة، ويه يمتلكون ، فالذين لأنفسهم الأفراديضعها  الأهداف التي - 
  .بقدراتهمفيما يتعلق  معتقداتهم يفالإنجازات، بعكس الذين لديهم ضع لتحقيق العديد من 

 .الأهداف تحقيق ، من أجلالأفراديضعها  يتوالاستراتيجيات ال الخطط -

  .الأحداث، والتأثري على المناسبالتنبؤ بالسلوك  - 

 قراراتفي حل المشكلات، اتخاذ ال أكثر كفاءة المرتفعةذوو الفاعلية  فالأفراد، المشكلاتالقدرة على حل  -

 يفتساهم الأفراد لفاعلية الذات أن اعتقادات  ىلإ ( Bandura) "لقد أشار "باندورا :  العملية الدافعية2- 
من  ة الذات تزيدأن فاعلي معنىبيرة لتحقيق أهدافه، الدافعية، كلما كانت لديه دافعية كب مستوياتهم تحديد

ى لفي  وضع الأهداف وتعديل كمية الجهود للوصول إة يمثابرة والعز ملدافعية الفرد لإنجاز، من خلال ا
ات، أي القدر  يفلات من الشك وعدم الثقة ي ترافقها حاتالأهداف المرجوة في المقابل فإن الوضعيات ال
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تواجههم  يتجهدا لرفع الصعوبات والتحديات اليبذلون الأفراد الذين  تجعلبفاعلية الذات  فإحساس ضعي
 93يحصلون على نتائج ضعيفة. وبالتالي

فراد لأا يتعرض لها يتال والإحباطاتكم الضغوط  يفتؤثر اعتقادات فاعلية الذات  : العملية الوجدانية-0
فاعلية الذات ب المنخفض الإحساسذوى  الأفرادالتهديد، كما يؤثر على مستوى الدافعية، حيث أن  فمواق يف

توى القلق، ى زيادة مسلا إهقدراتهم وسوف يؤدي ذلك بدور تفوق  المهامأكثر عرضة للقلق، حيث يعتقدون أن 
 طموحاتهمبب ، بسللاكتئابم أكثر عرضة نهإكما  المهمةتلك  إنجازعلى  المقدرةبأنه ليس لديهم  لاعتقادهم 

تحقق  يتالأمور ال إنجازعلى  قدرتهم، وعدم الاجتماعيةبفاعليتهم  المنخفض، وإحساسهم المنجزة يرغ
من  لانسحاباتنظيم الشعور بالقلق والسلوك  المرتفعةيتيح إدراك فاعلية الذات  ي حينفالرضا الشخصي، 

 .ما فموق يفالمناسب لسلوك الصعبة، عن طريق التنبؤ با المهام

 رادالأفتؤثر فاعلية الذات على عملية انتقاء السلوك، ومن هنا فان اختيار   اختيار السلوك: عملية-0
تحقيق لى ع قدرتهم يفيتوفر لديهم من اعتقادات ذاتية  امبي يقبلون عليها مرهون توالأعمال ال لأنشطة
ة الذات فاعليبين قة يختص بالعلاتائج الدراسات فيما ال نويمكن إجم ره،يدون غدد ي عمل محفالنجاح 

، ينسحبون مستوى الفاعلية الذاتية بانخفاضالذين لديهم إحساس  الأفراد: التاليواختيار السلوك على النحو 
ويستسلمون  دالجهبذل  يفيتراخون م، حيث لهشخصيا  تهديدايشعرون أهنا تشكل  يتالصعبة ال المهاممن 

لشخصي بطرق ا الاجتناببفاعليته يعزز  المرتفع الإحساسفإن  المقابل يفالمصاعب، و ة سريعا عند مواجه
د يرون صعوبات كتحدي جيب التغلب عليه، وليس كتهدي قدراتهم يفمختلفة، فالأفراد ذوو الثقة العالية 

صون خليت أنهم ىلبالإضافة إ، المصاعبمواجهة  يفا أنهم يرفعون ويعززون من جهدهم كم ،شخصيا لهم
 عا من آثار الفشل.سري

 :قياس الفاعلية. تاسعا 

 لكي يشار إلى اعتماد الفاعلية وسيلة لقياس مدى تحقيق المنظمة لأهدافها وتكييفها البيئي ونموها وتطورها،
  :إنه لابد من اعتماد مجموعة من المؤشرات أو وسائل القياس التي أهمها ما يأتي

هناك نوعان من الأهداف في مجال قياس فاعلية المنظمة، وأهمها : نوع الأهداف وقياس تحققها تحديد-1
دة عقد للمنظمة مثل شها  الأهداف الرسمية التي يمكن معرفتها والاطلاع عليها من خلال الوثائق الرسمية 

نتاجية وكمية الانتاج والا بمؤشرات  تأسيسها ونظامها الداخلي فيمثل أهداف العملية أو الفعلية التي تتمثل
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ونوعية وحجم المخرجات السلعية أو الخدمية التي تقدمها وذلك خلال مدة زمنية معينة يمكن أن تعطي هذه 
المؤشرات بنوعيها وبخاصة بعد إخضاعها للتحليل صور حقيقية من مدى تحقيق المنظمة لأهدافها سواء 

فإن  لمنظمة ،أو ما افرزته في ميدان ممارستها العملية لذلكما يتعلق بمؤشرات المثبتة في الوثائق الرسمية ل
درجة الفاعلية المتحققة للمنظمة تكمن في قدرتها على استثمار استخدام الطاقات المتاحة لديها وكذلك القدرة 
على التكيف البيئي من خلال معالجة المشكلات أو الظواهر الإدارية والفنية التي تواجهها في مضمار 

لأهداف كل من استطاعت المنظمة تحقيق التفاعل الحركي الديناميكي الهادف والتوازن المتحرك تحقيق ا
 94 القادر على استثمار استخدام تلك الموارد كانت أكثر فاعلية.

 قياس القدرة على التكييف:-2

منظمة ل( الى أن التكييف مؤشر مهم في قياس الفاعلية هو يعني درجه قدرة اMott.1972أشار "موت" )  
عليها  بالسيطرةلة السبل الكفي في المستقبل وإيجاد على التنبؤ بالمشكلات الداخلية والخارجية التي ستوجهها

لى تحقيق وقدرتها ع هدافلألتلازم نشاط المنظمة في تحقيقها إذن إن ذلك يؤكد حقيقة أساسية قدر الامكان 
فالتكييف  بط كل هذه النواحي بقدرة المنظمة على التكييفوترترضا الأفراد وتوفير الروح المعنوية العالية لهم، 

متغيرات  هدافللبيئة الخارجية حسب المفهوم أعلاه يعني أن المنظمة تواجه في إطار سعيها لتحقيق الأ
نسبي والاستمرار ستقرار البيئية كثيرة تستدعي منها القرارات الموضوعية لخلق التوازن المطلوب وتحقيق الا

و التوقع لما يصادفها من تغيير بيئي غير منظور أسلوب التنبؤ أمل المنظمة على اعتماد ن تعولابد أ
ة ة عن عدم التكييف هذا اضافوتعالجه على وفق الأسلوب الذي من شأنه الحد من إمكانية الخسارة الناجم

يتكاملان  ماتحقيق الأهداف مفهوم التكييف وهما غير متعارضين وإني الفاعلية أي مفهوم ن مفهومإلى أ
واقع التباين غير المستقرة ف في ظل المتغيرات البيئية  في قياس إمكانية المنظمة في الاستمرار والاستقرار

في البيئة التي تنتمي لها المنظمة واختلاف طبيعة الأهداف يؤكدان على قياس الفاعلية حسب المؤشر الذي 
  95تطور باستمرار.يعزز إمكانية المنظمة في تحقيق الأهداف والنمو وال

 .عشرة: نظريات الفاعلية 

المداخل النظرية التي يمكن استخدامها لقياس  تتعدد :ميةيمداخل نظرية لدراسة الفاعلية التنظ-1
الفاعلية التنظيمية في ضوء عدد من المعايير القياسية للفاعلية وعلى راسها الأهداف، ويلاحظ اتساع 

 ومجالات قياسه، حيث امتدت معايير القياسات إلى جوانب أخرى مثل: الجوانب الاقتصادية المفهوم
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ثقافة ال-) القيم )العوائد والتكاليف والاستثمارات وغيرها من المقاييس المالية( والجوانب الإنسانية
 رها(وغي التكيف-الحوافز-التعاملات-ردود الأفعال-العواطف -الشعور بالملكية-الأخلاق-التنظيمية

نب الرقابة المرونة وغيرها( والجوا-الهيكل التنظيمي-العمليات-والجوانب الإدارية والتنظيمية )الإداريون 
)التفاعل بين المنظمات والمجتمع المحيط بها، الخدمات الاجتماعية، العدالة  الاجتماعية والبيئة

مفهوم  لية بمفهوم التنظيم يؤدي "التنوع فيالاجتماعية، الفرص الاجتماعية وغيرها(، والارتباط مفهوم الفاع
المنظمات وطبيعتها إلى تنوع أكثر في النماذج والمداخل المهتمة بقياس الفاعلية، كما يؤدي إلى العديد 

أنه لا  " Ross ashby  "ات الارتباط بالفاعلية التنظيمية، ويرى "روس أشبيمن المعوقات والمشكلات ذ
مطلق فالأمر دائما نسبي فالمنظمة الجيدة في جانب معين استنادا لمعيار جيدة بالمعنى ال توجد منظمة

لية عايمكن تصنيف المداخل الأساسية للفو ، معيار آخر د تكون العكس في جانب آخر أو وفقمعين فق
 .التنظيمية حسب تطوراتها في مدخلين رئيسيين الكلاسيكي والمعاصر

د ركزت على أجزاء مختلفة في المنظمة تحصل على مواردها وق: المداخل الكلاسيكية لدراسة الفاعلية-أ
من البيئة الخارجية ثم تقوم بتحويل هذه الموارد أي المدخلات الى السلع وخدمات ومخرجات تريدها الى 

البيئة الخارجية مره اخرى انه يمكن قياس فاعلية المنظمة انطلاقا من اهتمامات مختلفة أطرافها من 
على ماذا قدرتها على القيام بهذه العملية الثلاثة الحصول  داره من خلال التعرفالمساهمين وعمال وا

على الموارد وتحويل هذه الموارد والحصول على مخرجات ثم اعاده هذه المخرجات إلى البيئة الخارجية 
 96 من أجل تسويقها وذلك على النحو التالي:

التي تهتم أساسا بالمخرجات في تقييم  نظمةالموهو يمثل وجهه نظر إدارة  مدخل تحقيق الاهداف:-1
درة ثم يقيس مدى ق هداف التنظيمية المعلنةا المدخل يركز على التعرف على الأن هذلأ المنظمة فاعلية

المنظمة على تحقيق مستوى مرضي منها وهو بهذا يعتبر مدخل المنطقيات لأنه يقيس مدى تقدم هذه 
تم تحديدها مسبقا تي يى النتائج الهنا تحقيق الهدف والوصول إل ليةهدافها وتعني الفاعفي تحقيق أ  المنظمة

 عله المدير قد ما يفير وليس ما الذي يفعله المدير الأن التركيز هي ما الذي يحققه المد وبالتالي فإن نقطة

 مؤشراتك هداف التشغيليةخل على الألا يكون بالضرورة محققا للهدف المراد بلوغه كما يعتمد هذا المد
التي غالبا ما تكون تجريدية وغير قابلة للقياس ومن أكثر الأهداف  الرسمية والأهدافلقياس الفاعلية  كمية
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 لمنظمةا وحصة  ومعدل العائد على الاستثمارعمال: الربحية والنمو شيوعا في قياس فاعلية المنظمات الأ
ب عقياسها على حساب تلك التي يص هداف التي من السهلالأ وفي هذا الصدد قد تبدأ المنظمةمن السوق، 

مثل  لى هدف صعب القياسمن النظر إ أكثرستاذ من بحوث ه الأى ما نشر قياسها فالجامعات مثلا تنظر إل
 مما تنظر  أكثرلى المخرج لكل عامل لشركات إالمقابل تنظر ا التدريس وفي

ى قدر ن تعتبر الفاعلية علمن أهمية أ وعلى الرغم المواعيد والولاء والمسؤولية إلى الاجتهاد والتعاون ودقة
تي ذكرها ال شكالياتالاتجاه يثير عدد من الإن هذا في تحقيق الغرض الذي أنشئت من أجله إلى أ المنظمة

  يلي: فيما(  3442) "نفل الحارس"

 .غير سليمةلى نتائج قد يؤدي إ ن عدم نجاح المنظمة في التحديد الدقيق لأهدافهاإ -

 ظمة قد لا تمثل المصالح المتنوعة لأصحاب المصالح من المنظمة.هداف المنإن أ  -

اف دهبالتنوع أو الغموض والتعارض مما قد يؤدي إلى عدم تحقق بعض الأ هداف المنظمةقد تتسم أ  -
 .وصعوبات تقييم فاعلية منظمة

ب م بجانيهتو المساهمين في المنظمة و ين أيمثل هذا المدخل وجهه نظر المالك مدخل موارد النظام: -ب
تكون فاعلة إذا استطاعت أن تحصل على ما  ن المنظمةفهو يفرض أ المنظمة المدخلات في تقييم فاعلية

" و yushtman & Seashore 5697ليه من موارد وقدم هذا المدخل كل من "ياشتمان وسيشور تحتاج إ
على  الفاعلية بقدره المنظمةمركزا على تفاعل المنظمة مع بيئتها للحصول على الموارد المدخلات وتحدد 

الفرص المتوفرة في بيئتها لاقتناء الموارد النادرة وذات القيمة وفي ظل هذا المدخل تحويل المدخلات  استغلال
ثر كفي ظل هذا المدخل تنظيرا أ هداف والمخرجات كمعايير للفاعليةواقتناء الموارد محل الأ التنظيمية
لى إ 97رة تهدفمتغي مواردها واستخدامها لهذه الموارد بكفاءة في ظل بيئةالمنظمة ل لكيفية اقتناء ديناميكية

تحقيق التوازن في توزيع تلك الموارد للوفاء باحتياجات الأنظمة الفرعية داخل المنظمة كما ذهب" كاننجام" 
"5677Cunningham  ،ه نفي المدخلات والمخرجات فإ جانب اهتمامه بمكونات التنظيم المتمثلة إلى و
أخذ باعتباره مدخل متكاملا لتحقيق الفاعلية فهو ي وباعتبارهبه  ضا بالتغذية الراجعة والبيئة المحيطةأي هتمي

عدة  لىإ "5620كاميرون " كافة العناصر المؤثرة الداخلية والخارجية الاقتصادية والاجتماعية. ويشير
 أهمها:انتقادات تعرض لها هذا المدخل من 
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 سلبية راتلى تأثياستقطاب الموارد لدرجه قد تؤدي إ على المدخلات المتماثلة فيالمبالغة في التركيز  -
 على المخرجات.

غير الربحية والخدمات كالجامعات  هذا المدخل لقياس الفاعلية في حالات المنظمات عدم ملائمة - 
 للقياس اض القائم على توفير معلومات كمية قابلةوالمستشفيات وغيرها وذلك لافتر 

 من الصراعات والمعوقات الداخلية. أن المنظمات خالية تراضاف -

فيذها هداف المنظمة ووسائل تنيجب أن تكون عليه أ  فيماالنظر  د مكونات النظام يعني اختلاف وجهةتعد -
 واختيار مقاييس الفاعلية.

 ى فاعليهنظر العاملين في المنظمة ويهتم بمد يمثل هذا المدخل وجهة مدخل العمليات الداخلية: -ج
لهذا   فاعلة وفقا لمنظمةاالمناخ النفسي السائد بين العاملين حيث تعتبر  فيه وجود الداخلية التشغيليةالعمليات 
هم رضا العاملين عن عمل سر وعدم وجود معوقات وارتفاع درجةبالي الداخليةذا اتصفت عملياتها المدخل إ

وفقا لهذا  ةالفاعليما توفر لديها من موارد ومن مؤشرات ب المنظمة هو ما تفعله الفاعليةوالعنصر الهام في 
ن وارتفاع والعاملي الإدارةبين  مل الجماعي ووسائل الاتصال فاعليةيجابي وتوفر روح العالمدخل وجود مناخ إ

ن قصور ولا يخلو هذا المدخل م، الداخلية الاقتصادية الكفاءةلى ارتفاع إ بالإضافة للمنظمةداعيتهم وولائهم 
ات باعتبارها نسقا مغلقا والافراط في الاهتمام بالعملي الخارجية بالبيئة المنظمةمثل في تجاهل علاقات يت

بالعديد من  رتتأث لأنها فضلا عن أن قياس المناخ النفسي وإرضاء العاملين يعتبر مسالة نسبية الداخلية
 والشخصية. التنظيميةالعوامل 

ظم ومدخل التطوير ن يدمج مدخل النهذا المدخل أ أنصار أحد "يترزش"حاول  98 متعدد المتغيرات: الإطار-د
وهو  عليةللفاالمتعدد المتغيرات  الإطارعليه  أطلقفي نموذج  التنظيمية للفاعليةهداف الذاتي مدخل الأ

 التنظيمية ليةالفاعباعتبارها المحور الذي يركز عليه  للمنظمة الرئيسية الداخليةيركز على فهم العمليات 
 ه تعرض لانتقادات تركزت حول:جه الجديد نحو مدخل موحد متكامل إلا أنغم هذا التوار 

 .الداخليةوالاجراءات  الأنشطةجميع  صعوبة مراقبة -

 مال الغاياتالتركيز على الوسائل لدرجة إه -
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 .جمع البيانات حول العمليات وعدم دقتها ارتفاع تكلفة -

ت الكتابات اتجه التقليديةللقصور الذي تعاني منه المداخل  نتيجة :الفاعلية لدراسة المعاصرةالمداخل -2
 المنظمةداف هواعترفت هذه المداخل بتعدد أ  المنظمة إلى تقديم مداخل الأكثر شمولية لتحقيق فاعلية الحديثة

 هم هذه المداخل ما يلي:متعدد عملياتها وتعدد أطرافها التعامل معها ومن أ 

من  المصلحةصحاب كز على الأخذ في الاعتبار رغبات وأهداف أو ير وه التعامل: أطراف مدخل-أ
  :منظمةالالمتعاملين مع  المصلحةصحاب ونموها ومن أهم أ المنظمةفي بقاء  المصلحةالمتعاملين وصاحب 

  لها المباعةبسداد قيمه الموارد  المنظمةوهدفهم التزام  المردودون:

 الاسعار بأقله الحصول على اعلى جود هدفهم المستهلكون: 

 الممكنةعمل  وأفضل ظروفالحصول على اجور  هدفهم العمال: 

 هدفهم تحقيق اعلى معدلات عائد على استثماراتهم الملاك: 

ام هدفها الالتز  الحكومة فوذو ن قدر من السلطة وأكبرعلى مرتبات هدفهم الحصول على أ  المديرون: 
 البيئة حمايةو  والاجتماعية الاقتصادية التنميةفي عمليات  ظمةالمن المجتمع هدفه مشاركة نين واللوائحبالقوا

المصالح  صحابفي هذا المدخل هو تعارض أهداف أ الأساسية والمشكلة المواطنين وث وزيادة رفاهيةمن التل
سعى ن تيثار سؤال من هو الطرف الذي يجب ألذلك غالبا ما  الفاعليةقياس  مما يصعب عملة المختلفة
ي ف المنظمةن تساعده مدخل عددا من النماذج التي يمكن أوقد قدم هذا ال و لاهدافه أقيق أ تحلى إ المنظمة
 99 :بإيجاز وهيعن هذا السؤال نذكرها  الإجابة

 وبناء على ما سبق يجب، والنموذج التطوري  الاجتماعية العدالةونموذج  النسبية ونموذج القوةنموذج - 
 ةطراف التعامل الاكثر أهمية ثم تقاس فاعليسب لظروفها في تحديد أنموذج المنان تختار الأ المنظمةعلى 

 شباعها حاجاتههذا الطرف ومدى إ لأهدافهاعلى حسب مدى تحقيقها  المنظمة

ن كساسي مؤداه عدم وجود مقياس واحد يمهذا النموذج من افتراض أ ينطلق المتنافسة:مدخل القيم -ب
عتمد على متغيرين ي الفاعليةالنموذج المناسب لقياس هذه  اختيارن وإ المنظمة الاعتماد عليه في تقييم فاعلية

 :ساسيين وهماأ
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التكيف مع الخارجية و والاهتمام بالعاملين ام تركز على بيئتها  الداخليةعلى بيئتها  المنظمةهل تركز  -
 عليها? المتغيرات التي تطرأ

 ?المرونةام  السيطرةفي تحقيق  المنظمةهل ترغب  -

ه ليس هناك يعني أيضا أن التنظيمية الفاعليةم وجود معيار مثالي وحيد يتفق عليها الجميع لقياس ن عدوإ 
 خر.الآبعضها على بعض  إجماع على الأهداف التي تنظيم إلى تحقيقها ولا على أولوية

( بدراسة توجهات المديرين في العديد من المنظمات و أمكنهما 5620)  Rohrbaugh & Quinnوقد قام 
 التمييز بين نوعين من التوجهات هما: 

ويعني اهتمام إدارة المنظمة برضا العاملين ورفاهيتهم، والعمل على زيادة كفاءتهم  التوجه الداخلي:-
 ومهارتهم في العمل.

ويعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في تعاملاتها مع بيئة الخارجية، والعمل  التوجه الخارجي:-
ية كما قام بالتميز بين نوعين من الهياكل التنظيمقوية مع أطراف التعامل الخارجيين، ية علاقتها على تنم

 التي تعكس أنماطا مختلفة للإدارة وهي:

 ، والالتزام بإجراءات نظم العمل.ويعكس اهتمام الإدارة بالحكام الرقابة الهيكل الجامد:

لقيم المتنافسة ا تكيف والتغير من فترة إلى أخرى ويقدم مدخلويعكس اهتمام الإدارة بعمليات ال الهيكل المرن:
 100 بناء على توجه الإدارة ونوعه الهيكل أربعة نماذج مختلفة لقياس الفاعلية:

ويعكس التوجه الداخلي للإدارة مع استخدام هيكل مرن، وفيه يكون هدف   نموذج العلاقات الإنسانية:-1
رفع رضاهم عن العمل، وتكون وسيلتهم في ذلك الاهتمام بتدريب الإدارة هو تنمية وتطوير العاملين و 

 العاملين وزيادة عوائدهم المالية.

ويعكس التوجه الخارجي للإدارة مع إستخدام هيكل مرن، وتهدف المنظمة فيه نموذج النظام المفتوح: -2
ية علاقات طبية مع إلى تحقيق النمو والحصول على الموارد اللازمة من البيئة الخارجية من خلال تنم

 الأطراف التعامل في البيئة الخارجية.

ويعكس التوجه الخارجي للإدارة مع استخدام هيكل جامد، وتهدف المنظمة وفقا نموذج الهدف الرشيد: -4
لهذا النموذج على تحقيق الاستقرار الداخلي من خلال وضع نظم جديدة للاتصال والمعلومات وصنع 

الأربعة بهذه الصور تعارض في القيم التنظيمية، وتعتمد الفكرة الأساسية لهذا  القرارات، وتعكس النماذج

                                                           
 501-500ص.ص. مرجع سابق :د إجلال إسماعيل حلمى-د علام و أد اعتماد محم-أ -100 



 لية المهنية.الفصل الثاني: الإطار النظري القيادة الإدارية والفاع

81 
 

ة وسط بين هذه النماذج المتعارضة، كما يوضح خطورة المدخل على أن المدير يجب أن يحفظ لنفسه بمكان
 الإفراط في الاهتمام بنموذج واحد فقد يؤدي إلى عدم فاعلية المنظمة.

 :مدخل جمهور المستفيدين-ج

ويطلق عليه أيضا المدخل الإيكيولوجي أو نموذج الرضا، والمشاركة أو مدخل الرضى الفردي، أو مدخل  
المستفيدين، فيجمعها مسميات بمفهوم واحد، وتعرف الفاعلية بموجبه بأنها قدرة المنظمة على مواجهة 

ارة العليا ، فكلما كانت الإدحاجات ومتطلبات أعضاء التنظيم والجماعات الاستراتيجية المستفيدة من المنظمة
ا تتمكن فإنم قادرة على صياغة أهداف تلبي مصالح هذه الجماعات، وتحقق نوعا من التوازن في المصالح

  من تحقيق أداء أفضل.

من أبرزها مناسبة للتعليم الجامعي ما يعرف بإستخدام أكثر من مدخل، لعل  تم قياس فاعلية المنظمةوقد  
ذي يمثل رسما منظوريا رئيسيا وواضحا للفاعلية التنظيمية تصارعة أو )المتنافسة( الباسم إطار القيم الم

التي تم التوصل إليه بواسطة مجموعة من الخبراء المهتمين بهذا المجال على مستوى العالم، وقد تم 
               "راستخدامه في أكثر من أربعين مؤسسة من المؤسسات التعليمية العالية ونستشهد هنا بدراسة "بوند

 (Pounder.1999 بعنوان الفاعلية التنظيمية في المؤسسات التعليمية العالية :محتوى إداري لدراسة )
هونج كونج، هدفت الدراسة لاختبار الفاعلية التنظيمية لمؤسسات التعليم العالي في هونج كونج بواسطة 

لى ية ذاتي التقدير وقد أعتمد بناء المقياس عمقياس تم بناؤه لهذا الغرض، سمى مقياس الفاعلية التنظيم
 5620) أبعاد الفاعلية المشتقة من نموذج القيم المتصارعة للفاعلية التنظيمية الذي طوره "كوين وروباخ"

Quinn and Rohrbaugh) ) استنادا إلى معايير كامبل الأولى، وتشمل على أربعة نماذج للفاعلية
            لمتنافسة التي تعكس مفارقات في الإدارة على الأرض الواقع: التركيزالتنظيمية وثلاثة محاور للقيم ا

 101 ) الداخلي والخارجي( والبناء )التحكم والمرونة( والنتائج ) الوسائل والغايات( التنظيمية.

 المداخل السوسيولوجية لدراسة الفاعلية التنظيمية: -3

للفاعلية يذهب إلى أبعاد من مجرد  آخر ذجخل على نمو تعتمد هذه المدا مدخل الوظيفة الاجتماعية:-أ
ويشمل على مساحة واسعة من الوظائف الاجتماعية والخدمات العامة التي  الرضا الوظيفي لأفراد التنظيم،

تقدمها المنظمة للمجتمع التي هي جزء منه وهنا يتضح السياق الاجتماعي ودور المنظمة حيال المجتمع 
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ة المحيطة بها إذن فإن هذا المدخل يرى التنظيم نسق مفتوح، يأخذ في اعتباره العلاقة الذي تحيا فيه والبيئ
  المتبادلة بينه وبين البيئة المحيطة وبذلك يساهم المجتمع في نجاح التنظيم.

رأى " بيرو" أن معظم دراسات الفاعلية  :C.perrow نموذج تحليل الاختلال الوظيفي "تشارلز بيرو"-ب
)تحليل المتغيرات( حيث يتم العمل على عزل المتغيرات التي لها علاقة بمقاييس دراسات هي نوع من ال

ي التحليل أن يشتغل المحللون بنوعية أخرى من دراسات الفاعلية الشكل ف   الفاعلية، واقتراح بدلا من ذلك
خدم تحليل ويست ?تركز على تحليل الاختلاف الوظيفي العام، الذي يهتم بالإجابة عن سؤال الفاعلية لمن

الاختلال الوظيفي كطريقة لعزل المنظمات ذات الأداء الضعيف مع محاولة تحسين ما تقدمه من خدمات 
ومنتجات، ويتم ذلك من خلال البحث عن منظمة ذات أداء عال ومحاولة التعرف على الأسباب المؤدية 

 لهذا الارتقاء في الأداء. 

 تتبادل الطاقة المكونات مع اجتماعية ظر إلى المنظمات كأنساقين :"لتالكوت بارسونز "نموذج النسق-ج
 بعضها البعض وتتكون من انساق ووحدات فرعية تتفاعل مع بعضها بالاعتماد المتبادل بينها حيث يجب

( تحقيق 3( التكيف لمواجهة متطلبات البيئة وتحولاتها المتسارعة )5أن تعمل على حل أربع مشكلات :)
التكامل حيث يتم وتوحيد العلاقات بين (0)تحديدها وتحريك المواد باتجاه الوصول لها  الأهداف من خلال 

( الكمون أو المحافظة على أنماط ودوافع  وحوافز المنظمة فالفاعلية تقاس 0الأفراد والنسق في كيان واحد )
ام مع الاهتمعلى استمرار النسق الأكبر )المجتمع(   بمدى النجاح في حل تلك المشكلات ومساهمتها

بالمعلومات المرتدة ودورها في مساعدة المنظمة على التعلم من تجاربها وزيادة قدرتها على التكيف 
 102الاستمرار".

 ما يلي: لية التنظيمية يتضحسيكية والمعاصرة في تناولها للفاعمن خلال العرض السابق للمداخل الكلا 

 تنظيمات بوجه عام الإنتاجية والتجارية وغيرها.مداخل قياس الفاعلية التنظيمية للتعدد وتباين  -

ن كل مدخل أو نموذج لقياس الفاعلية يعتمد على عدد من المعايير الخاصة به والتي قد تتداخل في إ -
 التنظيمية. اعليةفللأكثر من نموذج 

 ةقياس الجاهلية تكون مشتركة بين المنظمات المختلفة منها في ذلك الخدميإن بعض من معايير  -
 والربحية.
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د كل هداف وتناول الأنشطة ودرجة التعقالأإن بعض المعايير تنطبق على منظمات بعينها بسبب تباين  -
 منظمة.

نه لا يوجد مدخلا واحدا يعالج بمفرده جميع الأبعاد التنظيمية نستعرض فيما يأتي بعضا من محددات أوبما 
 اختيار المدخل المناسب.  

 ، لأنها المسؤولة عن صياغة الأهداف التنظيمية ونتائج أعمال المنظمة.تفضيلات الإدارة العليا-

 مدى قابلية الأهداف التنظيمية للقياس الكمي والموضوعي لتقييم مدى فاعلية المنظمة.-

الظروف البيئية فالمنظمات التي تواجه بيئة تتصف بالندرة في الموارد الأساسية تتجه لقياس فاعليتها - 
موارد النظام أو عمليات الداخلية، أما البيئة المتغيرة أو المعقدة فتصبح المرونة والقدرة على  بإستخدام مدخل

 التكيف من المعايير الأكثر ملائمة لقياس الفاعلية.

لية أن مفهوم الفاع أحد أصحاب نظرية التعلم الاجتماعي يرى باندورا الذي يعتبر :نظرية فاعلية الذات-2
بمثابة  لاجتماعيا،و تعتبر نظرية التعلم  الأفرادي عتبر أساسيا في تفسير السلوك عند  Self Efficacy الذاتية

-مثيرة)لية الخاضع لعم الإنسانيالجديدة إذ أنها ترى أن السلوك  الكلاسيكيةثورة على النظريات السلوكية 
ة، و ترى هذه رد بمثابة آلوالميكانيكية في السلوك و تجعل الف بالآليةهي نظرة مجحفة ألنها تمتاز  )استجابة

تتمحور حول المعرفة و الإدراك و المشاعر  الاستجابةتتخلل المثير و  وسيطيةالنظرية أن هناك عمليات 
في مداخلة له حيث  الأمريكيةرئيس جمعية علم النفس  ( 5679)  "ولبرت مكيشي"  ، و ذالك ما تناوله

 لتغير في العودة إلى مفهوم الشعور، وبالتالي أصبحتقال "إن مفهوم علم النفس قد تغير ، ويتمثل هذا ا
والعوامل السلوكية نظاما مبنيا على التفاعلات و التأثيرات  "والعوامل البيئية " عناصر العوامل الشخصية

 103 من أجل إنتاج أنماط سلوكية جديدة. ،يةالمتبادلة و هو ما يسمى بنموذج الحتمية التبادل

ج السببية)الحتمية( التبادلية الثلاثية حسب باندورا36الشك ِّ رقم)            (Bandoura) .(: نموِ

 (Pالعوام ِّ الشخصية الداخلية )على شك ِّ أحداث معرفية، وعاطفية، وبيولوجية( )            

    (C)السلوك           (                                  Eالبيئة )                    
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أول من توصل إلى نظرية فاعلية الذات بتحقيق توازن دقيق بين مكونين أساسيين لبناء هذه  "باندورا"ويعتبر 
النظرية و هما التأمل الإبداعي و الملاحظة الدقيقة ، و يرى أن فاعلية الذات ت شير إلى توقع الفرد بأنه 

ائج مرغوبة في موقف معين، وأن فاعلية الذات تلعب دورا مهما في قادر على أداء السلوك الذي يحقق نت
أن الفاعلية الذاتية في نظرية benz"(1992 )" ويرى "بانز"، عالج العديد من المشكلات النفسية والسلوكية

 باندورا تمثل وسيطا معرفيا للسلوك فتوقع الفرد للفاعلية الذاتية يحدد طبيعة و مدى السلوك الذي سيقوم به
 ،، ويحدد مقدار الجهد والمثابرة الذي سيبذلها الشخص في مواجهة المشكلات والصعوبات التي تعترضه

ويمكن تلخيص النقاط العريضة أو المبادئ التي ترتكز عليها نظرية فاعلية الذات عند باندورا في العناصر 
 :التالية

 و نتائجها مما يسمح بالاكتساب السريعإن الأفراد يتعلمون عن طريق الملاحظة سلوكيات الآخرين – 1 : 
 . للمهارات توفر بذالك جهدا و وقتا بدل التعلم عن طريق المحاولة و الخطأ أو عن طريق الممارسة

يستعمل الأفراد القدرة على تحليل و تقييم الأفكار و الخبرات الذاتية و القدرة على التأمل الذاتي ،مما - 2 : 
 .الأفكار و السلوكياتيؤدي إلى التحكم الذاتي في 

 قيامليمتلك الأفراد القدرة على التمييز من أجل إنشاء نماذج داخلية للتحقق من فاعلية التجارب قبل ا- 3 :
 ا.به
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 خلاصة الفصل  

جموعة آخر أو م نستخلص من هذا الفصل أن القيادة الإدارية هي علاقة بين فرد وتأثيره على فرد       
من الأفراد، أي القائد والمرؤوسين وطالما أن لكل قائد عدد من المرؤوسين، فتتجلى تلك العلاقة بتأثير 

القائد في أفراد مجموعته. بمعنى الأفراد الذين يعملون معه من أجل دفعهم وحفزهم للعمل لتحقيق  الفاعلية  
ة بينهم نتيجة اعترافهم بقيادته  وتطبيق خطط القياد والأهداف المشتركة، بطوعية واندفاع وتعاون فيما

الإدارية كما ظهرت دراسات كثيرة في مجال القيادة الإدارية مع تميزها بالتعقيد والتنوع ، حيث أنبتت أولى 
الدراسات على أساس السمات والميزات التي يمتلكها القادة الناجحون، إلا أن هذا المدخل لم يصل إلى 

بسبب الانتقادات الكثيرة التي وجهت إليه، لذا انتقل التركيز على سلوك القائد، مما مهد نتيجة مقبولة 
لظهور المدخل الموقفي الذي يري أن القائد الناجح هو الذي يكيف أسلوبه في القيادة حسب متغيرات 

 لظهور الموقف أي خصائص الجماعة والبيئة، إلا أن أهمية دور الجماعة في بروز القائد مهد الطريق
المدخل المشترك الذي يرى أن القيادة الإدارية هي محصلة تداخل خصائص ثلاث متغيرات: القائد، 

إن توفر سمات القيادة في القائد الإداري، وخاصة الرؤيا المستقبلية الملهمة والإيمان  . الجماعة والموقف
ك ة السوية وضرب المثل والسلو بأهداف المنظمة والعمل المتفاني من أجل تحقيقها، إضافة إلى الشخصي

الرمز من خلال أقواله وأفعاله وقدرته على إقامة علاقات متينة مع مرؤوسيه ومبنية على الاحترام والثقة 
المتبادلين، تجعل منه قدوة حسنة لهم، مما يمكنه من تعديل وتوجيه اتجاهاتهم وسلوكياتهم  تعديلا إيجابيا 

نظمة، ونظرا للدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في المنظمات، حيث نحو العمل وتحقيق الفاعلية في الم
أنها مسؤولة عن التوجيه والتأثير في أفعال المرؤوسين لتحقيق أهداف الجماعة واهداف المنظمة وتحقيق 

 الفاعلية المهنية ومن هنا تبرز العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية.
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 تمهيد
  :الاستطلاعية المرحلةأولا. 
 :مجالات الدراسة ثانيا. 
 :تصميم الاستبيان ثالثا. 
   :صدق الاستبيان.رابعا 
 :قياس معامل الصدق والثبات الفا كرونباخ الاستبانة التجريبية خامسا. 
 الصدق والثبات اختبار-1.سادسا: تحليل نتائج الاستبيان 

  .تحديد طول خلايا مقياس ليكارت-2                                    
  .من الاستمارة تحليل الجزء الأول-أ                               
             .عرض وتحليل نتائج الدراسة :من الاستمارة تحليل الجزء الثاني-ب                               

  :إختبار الفرضياتسابعا: 
 ( Sample K-S-1سيمرنوف-اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف .1
 معامل الإرتباط بيرسون الكلي بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية .2
 والفاعلية المهنية تحليل الارتباط بين أبعاد متغيرات الدراسة القيادة الإدارية .3
 تحليل الارتباط بين محاور الدراسة .4
 اختبار الطبيعية لبيانات الجانب التطبيقي .5
 :(ANOVA one way test) اختبار فرق المتوسطات .6
 التحليل السوسيولوجي-7

  :نتائج الدراسةثامنا. 
  :دراسة النتائج حسب الفرضياتتاسعا 
 راسات السابقةالنتائج على ضوء الد: عشرة.  
  دراسة النتائج في ضوء المقاربة النظريةعشرة: أحدا.  

 خاتمة
XV 
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 تمهيـــد:
الاعتماد  ون دبها ولا يمكن القيام  تعتبر الدراسة الميدانية إسقاطا لما جاء في الجانب النظري للبحث     

ف هدب منهجي لما يسمح بتحديد وتنظيم المعلومات التي يجب الحصول عليهاالطار الإ على ما جاء في
البحث  موضوعة في إشكاليةالوصول إلى استخلاص نتائج ميدانية تقود إلى التأكد من صحة الفرضيات ال

لاستبيان نتائج والاحصائيات بواسطة اة الاستطلاعية وتحديد هذا الفصل بالدراس في موبهذا سنقو ا، من عدمه
 في تحليل.   spss 22وبالاعتماد على برنامج 
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  :المرحلة الاستطلاعيةأولا. 
التعرف و  هي إحدى الخطوات الأولى التي يخطوها الباحث في دراسته الميدانية في سبيل استكشاف بحثه

على الواقع الميداني قبل الخوض في تفاصيله، وفي إطار بحثنا هذا ويحكم انتماءنا إلى ميدان دراستنا 
 .تبسة–مديرية أملاك الدولة وهي 

هي إحدى الخطوات الأولى التي يخطوها الباحث في دراسته الميدانية في سبيل استكشاف بحثه والتعرف 
ي تفاصيله، وفي إطار بحثنا هذا ويحكم انتماءنا إلى ميدان دراستنا على الواقع الميداني قبل الخوض ف

 مديرية أملاك الدولة تبسة.وهي 

  :مجالات الدراسةثانيا 
 المجال الزماني-1

ارع ش أعد الجانب الميداني بالمديرية الولائية لمديرية أملاك الدولة تبسة، التي يتواجد مقرها الرئيسي
تبسة، ولقد اخترنا هذه المؤسسة كمجال لمؤسسات -نزل المالية –المنطقة الحضرية الأولى –هواري بومدين 

العمومية الإدارية التابعة لوصاية وزارة المالية، فهي مورد من إيرادات الدولة وعاملي، وهي تلائم مجال 
موذج ليب والطرق الجديدة وخصوصا وأنها نوتعتبر مثال في معرفة الأساوكذلك يعمل بهذه المديرية  بحثنا

 يمكننا من إجابات حول الإشكاليات المطروحة.
 تمت الدراسة على مرحلتين:

، حيث قمنا 3433في شهر جانفي  تمثلت في الاتصال بمقر المديرية تبسة :المرحلة الأولى -
نظرا و ميدانية في اول شهر مارس قمنا بإيداع وثيقة الإذن بالدخول لإجراء الدراسة ال ،باكتشاف حول موقعها

لاكن كان يسمح لزميلي بالدخول في انتظار المصادقة المصادقة  تأخرة المؤسسة لمديرللأعمال المكثفة 
مدير بالقبول من طرف ال وتم في هذه المرحلة بعد طلب الإذن بتسجيل ملاحظات على وثيقة إذن بالدخول

سجيل وقد تمكنا من ت ؤسسةيعمل بهذه الم "راشد" أن الطالب) خصوصا والسماح لنا بالقيام بهذه الدراسة،
     .(ملاحظات حول المديرية

وهذا  (3433ماي  54) تم التنقل إلى المديرية في شكل دورات متكررة، ابتداء من :يةناثالمرحلة ال -
  في ةيتجريب ستماراتا 54توزيع ثم قمنا ب( 45)أنظر الملاحق بعد مصادقة المدير على إذن بالدخول

قمنا بتوزيع ماي  53وفي اليوم الموالي ،في نفس اليوم وقمنا فعليا بالإشراف على استرجاعها (ماي 55)
 (ماي 51) يناستمارة بعد يوم 94استمارات الاستبيان الفعلية بعد تعديل عليها في شكلها النهائي وزعنا 

 استمارات غير مسترجعة.   0استمارة و 19قمنا باسترجاع 
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 ج المستخدم في الدراسة وأدوات جمع البيانات:المنه-2
رية أملاك في مدي يتناول القيادة الإدارية والفاعلية المهنية على اعتبار أن موضوع الدراسةالمنهج: -أ

وذلك بتحليل مختلف الإجابات الصادرة عن الموظفين بالاستبيان لذا فقد اعتمدنا في دراستنا  تبسة-الدولة 
 على المنهج الوصفي.

وهو طريقة من طرق التحليل والتفسير من اجل الحصول على أغراض محددة  *المنهج الوصفي:
لوضعية اجتماعية أو مشكلة اجتماعية وتعريف مشكلة البحث وتحليلها وتحديد نطاق ومجال المسح وجميع 

 الدولة كالوثائق المتعلقة بالبحث. وذلك يهدف الوصول إلى بيانات المستهدف منها موظفي مديرية أملا
وأيضا تحديد ردة فعل الموظفين والاستفادة من أراءهم وخبرتهم في وضع واتخاذ قرارات مناسبة في مشاكل 

 .مشابهةذات طبيعة 
 في تفريغ وحساب نتائج الاستبيان SPSS 22بالإعتماد على برنامج  المنهج الإحصائيكما قمنا بإستخدام 

  والاستمارة. الملاحظةالمنهج استخدمنا: : كذلك من أدوات هذا أدوات جمع البيانات-ب
: لقد استعنا بالملاحظة وذلك بمعاينة سلوك الموظفين وتسجيل جوانبه وخصائصه، وردة فعل الملاحظة-1

  الاستمارة.الموظفين عند إجابتهم حول الأسئلة المدرجة في 
                        :يما يل اتبسة لا حضن-من خلال مرحلة التربص بمديرية أملاك الدولة 

  (: شبكة الملاحظات13قم )جدول ر                                  

 وقت الملاحظة وصف الملاحظات                         الأشياء الملاحظة

 17/13/2122 بين المرؤوسين وعناصر القيادية.موجود  التعاون 
 22/13/2122 بين الدوام مقدرة بساعة ونصف.  فترات الراحة

 السلوك القيادي 
 مع المرؤوسين

ناصر القيادية للمرؤوسين وشرح بعض المهام الموكلة التوجيه من قبل الع
 إليهم.

11/14/2122 

 21/14/2122 التشارك في إنجاز بعض الأعمال، بين المرؤوسين والقياديين   العمل الجماعي

 26/14/2122 وجود اجتماعات دورية بين عناصر القيادية والمرؤوسين.  الاجتماعات

بكة شوالفاكس و الهواتف الثابت تر أجهزة الطباعة، الكمبيو أجهزة  وجود تكنولوجيةالوسائل ال
 الأنترانت.

11/15/2122 

 13/15/2122 موجود حيث يسمح للعاملين بإكمال دراساتهم أو تكوينهم أو تدريبهم. التدريب والتكوين
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 : الاستمارة-2
خصية : البيانات الشتتمثل في هي، مقسمة إلى عدة أقسام رئيسية و  ،عباراتالعلى إدراج عدد من اعتمدنا 

 : عبارة بمقياس خماسي 05ومحاور الدراسة الأساسية، واعتمدنا فيها على أدراج عدد من العبارات 
 .كبيرة-متوسطة-قليلة-قليلة جدا-منعدمة
 :عينة الدراسة-د
المعطيات والإحصائيات التي أمدنا بها مكتب المستخدمين والإتقان بمديرية أملاك  :نة الدراسةعي-1 

 موظف. 94الدولة فإن عدد الموظفين يبلغ 
  .دفر  94متكونة من بطريقة المسح الشامل  مجتمع البحث: تم اختيار العينة-2 

 تحليل الوثائق:-3
التي تحصلنا عليها من الإدارة، حيث استفدنا منها لقد تم استخدام في هذه الدراسة بعض الوثائق 

لمعرفة الهيكل التنظيمي العام لمديرية أملاك الدولة، وكذا الوثائق التي تتعلق بتاريخ المؤسسة والتعريف بها 
وبعض الإحصائيات الموجودة على مستوى بعض المصالح، وخصوصا مصلحة المستخدمين التي أفادتنا 

 تمام هذا البحث.بالمعلومات الكافية لإ
 : المجال المكاني: 3

ط بشارع هواري بومدين بالمنطقة الحضرية الأولى وبالضب تبسة-تقع مديرية أملاك الدولة لولاية  الموقع:-1
في الجهة الغربية للمدينة وبالتحديد بالطابق الثالث لمقر نزل المالية ولها  عدة فروع على مستوى كل دائرة 

حيث  5665ف باسم مفتشيات أملاك الدولة)مصالح خارجية تم استحداثها في سنة من  دوائر الولاية تعر 
،وهذا - caisses- desمهمتها عملية التحصيل   (Recettes)كانت سابقا عبارة عن قباضات فقط

للتخفيف من الضغط على المديرية إلا أنها في عملية تسييرها تنطبق عليها نفس القواعد التي تسير بها 
،ويديرها مدير يسمى المدير الولائي لأملاك الدولة وهو الآمر بالصرف على مستوى إدارة أملاك  المديرية(

الدولة الولائية والمفوض الوحيد من قبل وزير المالية في إمضاء جميع الإجراءات والعقود الإدارية التي تكون 
 Expert de l’Etat-104خبير الدولة -الدولة طرفا فيها

 
 
 

                                                           
 المصدر السابقتبسة -ملاك الدولة من مديرية أالمعلومات مستقاة من بعض التعليمات واللوائح الداخلية والقانون الأساسي  -104 
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  مي:الهيكل التنظي-2
 مصالح تحتوي كل منها على مكاتب مقسمة أربعة تتكون مديرية أملاك الدولة من

 حسب الشكل حسب وظيفة كل مصلحة بالإضافة إلى أمانة المديرية ومكتب الأمن، وهـي كما يلي
 :التالي

 
  .العقاري  ريتي أملاك الدولة والحفظيهيكل التنظيمي لمد: ال18شكل رقم  
 
  
 
 
 
 
 

 
 

  
                                                              

 
 
 
 
 
 

المصدر: مصلحة المستخدمين                                                                  
105              

                                                           
 المصدر السابقتبسة -من مديرية أملاك الدولة مستقاة من بعض التعليمات واللوائح الداخلية والقانون الأساسي  المعلومات-5
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 ــــــــــــ           ط تولي المناصب النوعية:  : التصنيف حول شرو 41جدول رقم

  106المصدر: مصلحة المستخدمين                                                          
 تصميم الاستبيان:ا: ثالث-2 
لمهنية ا طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعليةقصد الإحاطة بمتطلبات الدراسة والتعرف على  

يانات الب الجزء الأول به نبجزئيي ، قمت بوضع استبيانتبسة-للمرؤوسين بمديرية أملاك الدولة 
ماسي عتمد في تصميمه على سلم ليكت الخوالجزء الثاني مخصص لعبارات المحاور وي، السوسيوديمغرافية

 :لياكالت ويتضمن ثلاثة محاور

 ( حول تخطيط القيادة الإدارية وقدرة إدراك المرؤوسين54لىإ 5)من  عباراتعشرة ويتضمن المحور الأول:  

 (1إلى  5عبارات )من 1ويتضمن  بعد الأول: التخطيطالالمتغير المستقل: القيادة الإدارية 

                                                           
 لسابقالمصدر ا تبسة-من مديرية أملاك الدولة المعلومات مستقاة من بعض التعليمات واللوائح الداخلية والقانون الأساسي  -106 

 شروط مهمة تدخل في التقييم الأقدمـية الرتبـة اللازمـة المنصب النوعي

 رئيس قســـم
 

 عون معاينة
 مراقـب
 مفــتش

 سنـوات 11
 سنـوات 15
 سنـوات 13

  الانضباط -          الكفاءة -
 المواظبة -           لنقطةا -
 المستوى التعليمي -

 عون معاينة أميـن الصـندوق 
 مراقــب

 سنــوات 11
 سنــوات 15

 التعليمي المستوى -الانضباط -          الكفاءة -
 المواظبة-            النقطة -

 مفــتش رئيس مفــتشية
 مفتش رئيسي

 سنـوات 18
 سنـوات 15

 الانضباط-ظبة  الموا-        الكفاءة -
 التعليمي المستوى -        النقطة -
 

 مفتش رئيسي رئيس مصلـحة
 مفتش مركزي 

 سنـوات 15
الرتبتين  من لكل

مع ضرورة توفر 
 دراسات جامعية

 

يتم ترشيح ثلاثة موظفين على الأقل تتوفر فيهم 
المعايير السابقة ويركز في هذه الحالة على المستوى 

تيار النهائي يتم بالمديرية العامة التعليمي والكفاءة والاخ
بالجزائر العاصمة مع الأخذ بعين الاعتبار رأي اللجنة 

 الولائية حيث يعتبر رأيها مهم
 مفتش رئيسي المدير الولائي

 مفتش مركزي 
 مفتش عام

سنــوات  15
للجميع مع توفر    

 دراسات جامعية

الاختيار يتم بموجب مرسوم تنفيذي بعد أخذ رأى 
 لوطنية بالجزائر العاصمةاللجنة ا



 الفصل الثالث: الإطار التطبيـقي للدراسة

92 
 

  (.54إلى 9عبارات من )من 1ويتضمن المتغير التابع: الفاعلية المهنية البعد الأول: قدرة الإدراك 

رقابة القيادة الإدارية  ( يتمحور حول35إلى 55دا عشرة عبارات )من أحويتضمن  :المحور الثاني-2
 وجهد المرؤوسين

 (59إلى 55عبارات )من 9الرقابة ويتضمن : الثاني بعدال القيادة الإداريةالمتغير المستقل: 

  (.35إلى 57)منعبارات  1 جهد المرؤوسين: الثاني البعد الفاعلية المهنيةالمتغير التابع: 

رقابة القيادة الإدارية وجهد  ( يتمحور حول05إلى 35عشرة عبارات )من ويتضمن  الث:لثالمحور ا
 المرؤوسين

 .(37إلى35عبارات )من 9ويتضمن  لتنسيقا: الثاني بعدال القيادة الإداريةالمتغير المستقل: 

 (.05إلى 32عبارات )من 0مبادرة المرؤوسين البعد الثاني:  الفاعلية المهنيةلمتغير التابع: ا

الدرجة -منعدمةالأولى:  الدرجة التالي:ووزعت درجاته على النحو  رت الخماسيسلم ليكرتبت العبارات على أساس 
 ُبيرة.الدرجة الخامسة:  متوسطة الدرجة الرابعة: -قليلة الدرجة الثالثة:-قليلة جداالثانية: 

 ان:: صدق الاستبيرابعا  

تم عرض الاستبيان في صور الأولية على مجموعة من  (:ميحكتصدق ال)الظاهري للأداةالصدق  
-سي الشيخ العربي تب، بجامعة الإنسانية والاجتماعيةالمحكمين المتخصصين في مجال من كلية العلوم 

حول مدى ملائمة العبارات لقياس ما وضعت لأجله، وكذا مدى  أراءهمحيث طلب منهم إبداء ، تبسة
ي تنتمي إليه ومدى كفاية العبارات أو حذفها أو تور الاصياغة العبارات ومدى مناسبتها للمح وضوح

وإسنادا على الملاحظات والتوجيهات التي قدمها المحكمين تم إجراء ، إضافة عبارات جديدة للاستبيان
ذفها بعض حبعض العبارات و  صياغةلمحكمين حيث تم التعديل في التعديلات التي اتفق عليها معظم ا

                                                 ( ،41الملحق رقم  ،40أنظر الملحق رقم)الأخر منها وإضافة عبارات أخرى لإثراء الموضوع أكثر 
 CVR= N1-N2     حسب قانون   لوشي     لنحو التالي: وى حسب على اوتم حساب صدق المحت

 / عدد محكمي= النتيجة / عدد العبارات=نسبةسعدد الذين لا يقي-عدد محكمين الذين يرون أن البند يقيس

   وبذلك فإن الأداة صادقة. 1.81= 31/05وعليه معامل صدق المحتوى 

N 
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                                        يوضح نتائج التحكيم 5جدول رقم                                     

قيمة  رأي المحكمين الرقم
 الصدق

ي المحكمينرأ الرقم  قيمة الصدق 

 لايقيس يقيس لايقيس يقيس 

11 14 11 1.6 17 15 11 1 

12 15 11 1 18 14 11 1.6 

13 15 11 1 19 15 11 1 

14 15 11 1 21 14 11 1.6 

15 14 11 1.6 21 14 11 1.6 

16 14 11 1.6 22 15 11 1 

17 14 11 1.6 23 14 11 1.6 

18 15 11 1 24 15 11 1 

19 51  11 1 25 14 11 1.6 

11 15 11 1 26 13 12 1.2 

11 15 11 1 27 15 11 1 

12 15 11 1 28 14 11 1.6 

13 15 11 1 29 13 12 1.2 

14 15 11 1 31 15 11 1 

15 15 11 1 31 15 11 1 

 25 المجموع        1.6 11 14 16
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 ةالتجريبي الاستبانة قياس معامل الصدق والثبات الفا كرونباخ :خامسا:  

حسب اخ لفا كرونباستمارات تجريبية لقياس ثبات الاستبيان وبعدها قمنا بحساب قيمة آ 54 قمنا بتوزيع
  تحصلنا على النتائج التالية: spss 22برنامج 

 5وتقل عن  4.94تجاوزت  ةجيدالاستبيان عبارة(  05)كلي للعبارات حيث أن معامل ثبات 

   4.22بقيمة ألفا كرونباخ يساوي 

 للدراسة لأساسيةاالبحث  مجتمعوبالتلى إن هذا الاستبيان ثابت ثبات قوي ويمكن تطبيقه وتوزيعه بشكله النهائي على  

 :spss 22حسب برنامج  لكل محور لعباراتكرونباخ حساب قيمة ألفا -

 (11إلى العبارة رقم  1تخطيط القيادة الإدارية وقدرة إدراك المرؤوسين )من العبارة رقم  الأول:المحور 
 

 وهي جيدة 1.773قيمة الفا كرونباخ لعبارات المحور الأول تساوي  
 

 (11إلى العبارة رقم 11)من العبارة رقم رقابة القيادة الإدارية وجهد المرؤوسين  ني:الثاالمحور 

 وهي جيدة 4.767تساوي  ثانيقيمة الفا كرونباخ لعبارات المحور ال 

 

رقم  )من العبارة ومبادرة المرؤوسين في تحقيق اهداف المؤسسة تنسيق القيادة الإدارية: المحور الثالث

 (31إلى العبارة رقم11

  وهي جيدة 4.251تساوي  ثالثقيمة الفا كرونباخ لعبارات المحور ال

  الاستبياننتائج سادسا: تحليل   

 ةاخ لقياس ثبات الاستبانختبار ألفاكرونبٳ(: 06رقم)الجدول           اختبار الصدق والثبات    -1

 ألفاكرونباخ  المحور
 القيادة الإدارية

ية لعاالفألفاكرونباخ 
 المهنية

 ألفاكرونباخ 
 الكلي

معامل 
 2الصدق=)ألفاكرونباخ(

86.1 معامل الثبات  81.1  11.0  66.0  

                                             (SPSS 22ليل )بالاعتماد على نتائج تح الطالبانمن إعداد  المصدر:             

من خلال الجدول السابق يتضح أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال من مجالات الاستبيان، 
( وهي نسبة مرتفعة أكبر من 1.61لجميع فقرات الاستبيان كانت ) ألفا كرونباخ(كذلك فان قيمة )

يقيس ما وضع  الاستبيانيدل على أن  نسبيا مم ( وهو مرتفع1.88يساوي ) دق(معامل الص(، و)1681)
 .لها لقياسه إذن، يسمح باستعمال الاستمارة والوثوق في النتائج المتوصل
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تم تحديد طول خلايا مقياس ليكارت للتدرج الخماسي )الحدود الدنيا  تحديد طول خلايا مقياس ليكارت-2
( ومن ثم تقسيمه على أكبر قيمة في المقياس للحصول على طول 4=1-5العليا( حيث تم حساب المدى )و 

( وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى بداية المقياس وهي واحد وذلك لتحديد الحد 1661=4/5الخلية أي )
 الأعلى لهذه الخلية ويمكن توضيح طول الخلايا في الجدول الآتي:

 
 (: طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي07رقم)الجدول 

16.1الى  1من الفئة الأولى  منعدمة 

1651الى  1661من  الفئة الثانية  قليلة جدا 
3631الى  1681من  الفئة الثالثة  قليلة 
4611الى  3641من  الفئة الرابعة  متوسطة 

5الى  4611من  الفئة الخامسة  كبيرة 

  .الطالبانمن إعداد  :المصدر                                   
 س:الجن صفةل وفقاالبحث مجتمع توزيع أفراد  جدولالجنس  صفة-1 من الاستمارة الجزء الأولتحليل -أ

 
 الجنس صفةل البحث وفقامجتمع زيع أفراد (: تو 01الجدول رقم)

 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:

 
إناث أي انخفاض طفيف  36ذكرا و 05من  تتألفحث البمجتمع من خلال الجدول السابق نلاحظ أن 

للذكور، وعليه  %15.7مقارنة بنسبة  %02.0لنسبة الإناث مقارنة بنسبة الذكور إذ لم تتعدى نسبة الإناث 
 فإن مختلف الوظائف في المؤسسة مشغولة من طرف الذكور والإناث.

 نس.الج صفةل وفقاالبحث مجتمع والشكل الموالي يوضح توزيع أفراد 
 
 
 
 

 (%النسبة المئوية ) (inالتكرار ) الجنس

 % .516 31 ذكر

 % 4663 11 أنثى

 %  100 60 المجموع
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 الجنس صفةل البحث وفقامجتمع (: توزيع أفراد 19رقم)الشكل 

 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:

 العمر صفة: 2

 ر:العم صفةل وفقاالبحث مجتمع يوضح الجدول التالي توزيع أفراد 
 العمر صفةل البحث وفقامجتمع : توزيع أفراد (09)رقم الجدول 

 (%النسبة المئوية ) (inالتكرار ) السن )سنة(

 %1363 16 سنة 00أقل من 

 %4363 18 سنة 40 إلى 30 من

 % .386 11 سنة 40 أكبر من

 % .86 14 الإستمارات المهملة

 %  100 60 المجموع

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:

 نسبتهما  أما سنة، 31 عن أعمارهم تقلالبحث مجتمع  أفراد من %1363 نسبته ما أن أعلاه الجدول يوضح

 الذين الأفراد أما نة،س 41إلى  31 من أعمارهم تتراوحالبحث مجتمع  هذه من النسبة الأكبر فتمثل   43.3%

ومنه يتضح أن أكثرية  البحث،مجتمع  أفراد من %36.7 نسبة يمثلون  سنة 41 تزيد أعمارهم عن تتراوح
 .سنة مورد بشري فتي 41و 31العمال بالمؤسسة محل الدراسة يتراوح سنهم ما بين 

 العمر صفةالدراسة وفقا ل فيالبحث مجتمع والشكل الآتي يوضح توزيع أفراد 

51.7% 3.84
% 
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 العمر صفة البحث حسبمجتمع : توزيع أفراد (10)رقم الشكل 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                        

 
 
 
 
 
 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:

 
 المستوى التعليمي صفة: 0

 المستوى التعليمي: صفةل وفقاالبحث مجتمع يوضح الجدول التالي توزيع أفراد 
 للمستوى التعليمي البحث وفقامجتمع (: توزيع أفراد 10الجدول رقم)

 (%النسبة المئوية ) (inالتكرار ) البيان

 %363 11 متوسط

 %31 16 ثانوي 

 %81 38 جامعي

 %.86 14 الإستمارات المهملة

 %  100 60 المجموع

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:

سنة 05أق ِّ من   

سنة 45الى 05من   

سنة 45أُثر من   

4.83 % 

43.3% 

3484% 
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ذوي  %31، ومتوسطمستوى  ذوي البحث مجتمع ، من أفراد %363يتضح من الجدول السابق أن نسبة 
 ثانوي  معظمهالبحث مجتمع كس أن المستوى التعليمي لأفراد ، وهذا ما يعجامعي %81و ثانوي مستوى 
 ، أي مورد بشري مثقف. وجامعي

 المستوى الوظيفي صفةل وفقاالبحث مجتمع والشكل الموالي يبين توزيع أفراد 
 تعليميالمستوى ال صفة البحث حسبمجتمع : توزيع أفراد (11)رقم الشكل                 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:         
 الخبرة المهنية صفة: -4

 سنوات الخبرة: صفةل وفقاالبحث مجتمع يوضح الجدول التالي توزيع أفراد 
 

 المهنية لخبرةل البحث وفقامجتمع أفراد  توزيع (:11الجدول رقم)

 (%النسبة المئوية ) (inالتكرار ) البيان

 % .186 11 سنوات 00أقل من 

 % .186 18 سنوات 10إلى  00من 

 % 51 31 سنة 10من  أكبر

 % .86 14 الإستمارات المهملة

 %  100 60 المجموع

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) لطالبانامن إعداد  المصدر:

3.3% 

30% 

60% 
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سنوات،  15خبرتهم عن  تقلالبحث مجتمع من أفراد  %..18من خلال الجدول السابق يتضح أن 

، مما يدل سنوات 11من أكبر لهم خبرة  %51سنوات، و 11إلى أقل من  15تتراوح خبرتهم من  %..48و
 سنوات أي خبرة مقبولة.  11من كبر الدراسة أ صفةل وفقاالبحث مجتمع أن النسبة الأكبر في 

 الخبرة المهنية صفةل وفقاالبحث مجتمع والشكل الموالي يبين توزيع أفراد 
المهنية الخبرة صفة البحث حسبمجتمع (: توزيع أفراد 12الشكل رقم)

 
 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) بانالطالمن إعداد  المصدر:
 :طبيعة المنصب صفة-0

 :طبيعة المنصب صفةل وفقاالبحث مجتمع يوضح الجدول التالي توزيع أفراد 
 لطبيعة المنصب البحث وفقامجتمع أفراد  (: توزيع12)رقم الجدول 

 (%النسبة المئوية ) (inالتكرار ) البيان

 % 35 11 موظف عادي

 % .486 16 إداري 

 % .116 .1 رئيس مصلحة

 % .86 14 الإستمارات المهملة

 %  100 60 المجموع

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  لمصدر:ا

50% 
16.7% 

26.7% 



 الفصل الثالث: الإطار التطبيـقي للدراسة

100 
 

 
إداريين  %..48، ون عاديون هم موظفو مجتمع البحث من أفراد  %35من خلال الجدول السابق يتضح أن 

بشكل  موزعةالبحث مجتمع في المناصب ، مما يدل أن رؤساء مصالح %.116، ووهي النسبة الأكبر
 . تناسبي ومقبول

 الخبرة المهنية صفةل وفقاالبحث مجتمع والشكل الموالي يبين توزيع أفراد 
 

 طبيعة المنصب صفةحسب مجتمع البحث اد (: توزيع أفر 10شكل رقم)لا

 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:                    
 
 عرض وتحليل نتائج الدراسة :من الاستمارة الجزء الثانيتحليل -ب

 اتجاهحث البمجتمع عرض وتحليل النتائج الأساسية والتي تمثل استجابات أفراد  في هذا الإطار سيتم
 ".SPSS 22في ذلك ببرنامج "  الاستعانةالمتغيرات الواردة في أداة الدراسة والمتمثلة في الاستبيان، وقد تم 

 القيادة الإداريةمتغير  نحوالبحث مجتمع : تحليل إجابات أفراد 1
ط وكذلك التكرار النسبي والمتوسالإدارية  القيادةوزيع إجابات الأفراد نحو محور يوضح الجدول التالي ت

 الحسابي والإنحراف المعياري لإستجاباتهم ونتيجة هذه الإستجابات.
 
 

11.7% 

35% 

46.7% 

 ا
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 ( التكرار والنسبة وحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري المتغير المستقل10جدول رقم )

 القيادة الإدارية -تغير المستقلالم لعنوانا
 رقم

 العبارة

 درجة    
 تكرار

 كبيرة متوسطة قليلة قليلة جدا منعدمة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 النتيجة

1 
 57 35 46 42 45 التكرار

 %32.0 %01 %51 %50.0 %5.7 النسبة متوسطة 1,08 3,80

3 
 09 26 15 04 02 التكرار

 %51,4 %4313 %31,4 %9,7 %0,0 النسبة متوسطة 0.96 3.64

0 
 42 21 50 46 41 التكرار

 %50.0 %35 %35.7 %51 %2.6 النسبة متوسطة 5.57 3.32

0 
 23 35 1 41 43 التكرار

 %38.3 %01 %2.0 %2.0 %0.0 النسبة كبيرة 5.46 0.40

1 
 50 26 55 43 40 التكرار

 %30.0 %43.3 %52.0 %0.0 %1 النسبة متوسطة 5.43 0.23

55 
 59 17 54 54 40 التكرار

 %39.7 %28.3 %59.7 %59.7 %1 النسبة متوسطة 5.30 0.12

53 
 46 54 14 46 50 التكرار

 %51 %59.7 %23.3 %51 %30 النسبة قليلة 5.05 3.20

50 
 26 59 47 41 43 التكرار

 %43.3 %39.7 %55.7 %2.0 %0.0 النسبة كبيرة 5.50 0.41

50 
 34 50 43 40 43 التكرار

 %56.7 %30.0 %0.0 %9.7 %0.0 النسبة كبيرة 5.42 4.32

51 
 49 16 50 50 42 التكرار

 %54 %26.7 %35.7 %35.7 %50.0 النسبة متوسطة 5.30 3.62

 %3363 %0180 %15 %.86 %11 النسبة متوسطة 4.64 0.41 11 20 11 14 11 التكرار 59

 %1663 %3363 %10 %15 %.86 النسبة قليلة 5.39 0.99 .1 11 06 11 14 التكرار 33

 %11 %1663 %0187 %663 %5 النسبة قليلة 5.46 0.10 11 .1 19 15 13 التكرار 30

 %.186 %2687 %.186 %15 %1663 النسبة متوسطة 5.04 0.42 11 16 11 11 11 التكرار 30

 %0080 %.316 %.116 %5 %.16 النسبة كبيرة 4.66 0.69 20 11 13 13 11 التكرار 31
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 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:
 
أي بدرجة  (5.53وبإنحراف معياري بلغ ) (0.90)بلغ المتوسط الحسابي الكلي لمتغير القيادة الإدارية -

( متوسطةكانت نتيجته ) الخماسي حسب مقياس ليكارت( 0.56إلى  0.04متوسطة حسب طول الخلية )من
 .مما يدل على أن هناك توافق حول فقرات ابعاد المتغير الأول المتمثل في القيادة الإدارية

( 1,08( وإنحرافها المعياري بلغ )50( عند الفقرات رقم )4,32وقد بلغ المتوسط الحسابي أعلى قيمة له )-
مستوى أن  علىالبحث مجتمع ائج تتضح موافقة أفراد ( أي أنه من خلال هذه النتكبيرةوكانت نتيجتها )

 .الرقابة الداخلية من قبل العناصر القيادية يساعد على الإنضباط والدفع لتقديم جهد أكبر
( 4.69وإنحرافها المعياري بين ) (0.41( و)2,83أما باقي الفقرات فقد إنحصر متوسطها الحسابي بين )-

جتمع م( أي أنه من خلال هذه النتائج يتضح أن أفراد متوسطةو  لةقلي( وإنحصرت نتائجها بين )5.05و)
جتمع مأي أن معظم أفراد  المؤسسة،تساعد على تحقيق أهداف  القيادة الإداريةمع فكرة أن  متجاوبةالبحث 
، ويظهر أن هناك تعاون ومشاركة بين العناصر القيادية القيادة الإداريةر اكأفكانت متجاوبة مع  البحث
 .تبسة-ية متوسط في مديرية أملاك الدولةكما أن مستوى القيادة الإدار  ،وسينوالمرؤ 

 
 الفاعلية المهنيةمتغير  نحوالبحث مجتمع : تحليل إجابات أفراد 2

سط وكذلك التكرار النسبي والمتو  الفعالة الإداريةيوضح الجدول التالي توزيع إجابات الأفراد نحو محور 
 لإستجاباتهم ونتيجة هذه الإستجابات.الحسابي والإنحراف المعياري 

 
 
 

 %.186 %4180 %15 %363 %11 النسبة متوسطة 4.77 0.41 18 29 11 11 11 التكرار 39

 %1663 %20 %1363 %.186 %11 النسبة متوسطة 5.37 0.39 11 10 14 11 18 التكرار 37

 متوسطة 1.12 3.64 المجموع
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 ( التكرار والنسبة وحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري المتغير التابع14جدول رقم )        

 (SPSS 22) بالاعتماد على نتائج تحليل الطالبانمن إعداد  المصدر:

 الفاعلية المهنية-ثانيال تغيرالم عنوان
 رقم

 العبارة

 التقييم
 التكرار

 كبيرة متوسطة قليلة قليلة جدا منعدمة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري 

 النتيجة

9 
 %34 %43.3 %59.7 %54 %0.0 النسبة متوسطة 5.40 0,75 53 26 54 49 43 التكرار

7 
 %39.7 %33.3 %52.0 %9.7 %2.0 النسبة متوسطة 5,33 0.97 59 21 55 40 41 التكرار

2 
 %52.0 %43.3 %54 %59.7 %1 النسبة متوسطة 5,51 0,17 55 26 49 54 40 التكرار

6 
 %52.0 %28.3 %35.7 %51 %54 النسبة متوسطة 5,39 0,03 55 17 50 46 49 التكرار

 %31.7 %04 %59.7 %54 %1 النسبة كبيرة 5,52 0,72 19 52 54 49 40 لتكرارا 54

57 
 %54 %59.7 %28.3 %30.0 %51 النسبة قليلة 5,33 3,23 49 54 17 50 46 التكرار

52 
 %50.0 %25 %30.0 %50.0 %52.0 النسبة متوسطة 5,00 0,45 42 15 50 42 55 التكرار

56 
 %41 %41 %54 %5.7 %5.7 النسبة كبيرة 4.21 0,30 24 24 9 5 5 التكرار

34 
 %31.7 %31.7 %59.7 %54 %0.0 النسبة كبيرة 5,53 0,20 19 19 54 49 43 التكرار

35 
 %36.7 %39.7 %2.0 %55.7 %54 النسبة كبيرة 5,02 0,70 22 59 41 47 49 التكرار

 %00 %31 %1663 %663 %.16 النسبة كبيرة 5,41 0,60 21 16 11 15 11 التكرار 32

 %40 %.186 %11 %663 %363 النسبة كبيرة 5,50 4118 27 18 18 15 11 التكرار 36

 %00 %.316 %1663 %.86 %.16 النسبة كبيرة 5,45 0,62 21 11 11 14 11 التكرار 04

 %5 %.116 %.116 %2080 %.116 بةالنس قليلة جدا 5,33 2,62 13 13 13 14 13 التكرار 05
 متوسطة 1.15 3.59 جموعالم
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أي بدرجة مرتفع حسب مقياس ليكارت  (0.16) الفاعلية المهنيةبلغ المتوسط الحسابي الكلي لمحور -
 (0.56إلى  0.04حسب طول الخلية )من نتيجته ( كانت5.51الخماسي، وبإنحراف معياري بلغ )

 .علية المهنيةالفامما يدل على أن هناك توافق حول فقرات المحور الثاني المتمثل في  )متوسطة(
( 4.21( وإنحرافها المعياري بلغ )56( عند الفقرة رقم )0.30وقد بلغ المتوسط الحسابي أعلى قيمة له )-

التعاون أن  علىالبحث مجتمع ( أي أنه من خلال هذه النتيجة يتضح موافقة أفراد كبيرةوكانت نتيجتها )
 .اءبين المرؤوسين والعناصر القيادية يساعد على تصحيح الأخط

( 5.33( وإنحرافها المعياري بين )0.42( و)3.93بين ) متوسطها الحسابيأما باقي الفقرات فقد إنحصر  -
جتمع م( أي أنه من خلال هذه النتائج يتضح أن أفراد كبيرةو  متوسطة( وإنحصرت نتائجها بين )5.50و)

 ك زيادة في الفاعلية المهنيةهناك قيادة إدارية صارمة كان هنامع فكرة أنه كلما كانت  متجاوبةالبحث 
 تبسة-أن مستوى الفاعلية المهنية متوسطة في مديرية أملاك الدولة لمؤسسة كمال

 تخطيط القيادة الإدارية وقدرة إدراك المرؤوسين: ( نتائج المحور الأول15جدول)           

 الاختيار الانحراف المتوسط العبارة الرقم

نجاح الخطط الاستراتيجية في تسهيل العمل ونجاح أهداف    31
 متوسطة 1,08 3,80 المنظمة

فاعلية بشكل إدراك مساهمة الخطط الاستراتيجية في تحقيق  32

 متوسطة 0.96 3.64 مرؤوسين وفهمهم للخطط المرسومة بشكل جيد ال

 هناك صعوبة في تنفيذ الخطط الإدارية من قبل المرؤوسين 33
 متوسطة 1.17 3.32

يقوم المرؤوسين بتنفيذ الخطط الاستراتيجية للمديرية بشكل سهل  30

 كبيرة 5.46 4.13 وكما هو مطلوب 

تساهم الخطط الاستراتيجية للقيادة الإدارية في زيادة مردود   35

 متوسطة 5.43 0.23 المرؤوسين 

 متوسطة 1.16 3.72 الإدارية      تخطيط القيادة 1البعد

 تقبلكم لخطط القيادة الإدارية وتناسبها مع عملك مدى 37
 متوسطة 5.40 0,75

المشاركة الجماعية في العمل بين المرؤوسين والعناصر القيادية  36

 متوسطة 5,33 0.97 في فهم وإدراك الخطط الاستراتيجية للمنظمة

 خطط التي تضعها القيادة الإداريةلل مرؤوسينال لدى إدراكيوجد  30
 متوسطة 5,51 0,17

مستوى تفهم القيادة الإدارية للآراء المرؤوسين ونقدهم للخطط  30

 متوسطة 1126 0,03 والعوائق في بيئة العمل  

القيادة الإدارية تترك حرية توزيع العمل بين الأفراد وتحدد العمل  13

 كبيرة 5,52 3178 نتيجة المناقشة الفردية والجماعية للخطط الاستراتيجية 
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 متوسط 1.16 3.61 قدرة إدراك المرؤوسين  2البعد

R1 متوسطة 1.11 3.66 المحور الأول 

                            (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:          

نجد أن قيمة المتوسط  ل( ككR1ول )عبارات المحور الأ علىالبحث مجتمع بالتعليق على اتجاه إجابات -

، وبما أن قيمة المتوسط الحسابي تقع ضمن مجال الاختيار  5.55بانحراف معياري  0.99الحسابي 

 ولحول المحور الا مجتمع البحث ومنه يمكن القول أن الاتجاه العام لإجابات (0.56 ‐ 0.04متوسطة) 

(R1ككل تمركزت حول الاختيار ) .متوسطة 

مركزت ت البعد الأول تخطيط القيادة الإداريةعبارات  علىالبحث مجتمع يق على اتجاه إجابات وبالتعل- 

وانحرافه المعياري  3.72بقيمة متوسط حسابي  (4... ‐ 3..0) متوسطةإجابته ضمن مجال الإختيار 

1.16 

مركزت ترؤوسين البعد الثاني قدرة إدراك المعبارات  علىالبحث مجتمع وبالتعليق على اتجاه إجابات  -

وانحرافه المعياري  3.61متوسط حسابي  ة( بقيم4.19 ‐ 3.41)متوسطة إجابته ضمن مجال الإختيار 

1.16 

 ملاحظة ما يلي: تمالبحث مجتمع خلال دراستنا للاتجاه العام لإجابات  التحليل: من

ول وجدنا ان المحور الأ بعد الحصول على الجدول الخاص بالاتجاه العام فقرة بفقرة وكلياالمحور الأول: 

وانحرافه المعياري  0.99( قدره ةاختيار )متوسط فيالبحث مجتمع جاء المتوسط الحسابي لإجابات 

حث البختيارات مجتمع نجد ان اذا المحور الأول وبالعودة لتحليل جدول الاتجاه العام الخاص به 5.55

وانحرافه  0.72بقيمة متوسط حسابي كبر قيمة أسجلت  54متوسطة( ونلاحظ أن العبارة رقم جاءت )

وهذا ما يكد  5.39وانحرافه المعياري  0.03اقل قيمة بمتوسط حسابي  6والعبارة  5.52المعياري 

مستوى التخطيط متوسط وكذلك قدرة إدراك وبهذا فإن  ، كما أنصداقية الإجابات حول هذا المحورم
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 تخطيط ورغم هذا فإن الأهدافنقص في  المرؤوسين يقومون بالخطط بشكل المطلوب لاكن فإن هناك

 تتحقق بشكل عادي. تبسة-المرسومة لمديرية أملاك الدولة 

                                                                                رقابة القيادة الإدارية وجهد المرؤوسين :الثاني( نتائج المحور 17جدول )               

 الاختيار الانحراف المتوسط العبارة الرقم

حدد العمل لكل فرد وينفذ بواسطة الأوامر حتى وإن كان يصعب ي 11
 متوسطة 5.30 0.12 تنفيذه 

يوجد نوع من الفوضى والحرية المطلقة يتمتع بها أفراد الجماعة  12
 قليلة 5.05 3.20 دون ضابط

القيادة الإدارية المرؤوسين في تحكم بالأخطاء  يساعد أعضاء 13
 كبيرة 5.50 0.41 المنجزة في العمل عند وقوعها وإيجاد حلول لها 

مستوى الرقابة الداخلية من قبل العناصر القيادية يساعدك على  10
 كبيرة 5.42 0.03 الانضباط ويدفعك إلى تقديم جهد أكبر

الانضباط ويدفعك إلى عدم  مقدار الرقابة الداخلية يشوش ويكبح 15
 متوسطة 5.30 3.62 تقديم جهد أكبر

مقدار السيطرة والتحكم ومراقبة أداء عملك يساعدك في تحقيق  17
 أهدافك وأهداف المديرية

 
 متوسطة 4.64 0.41

 متوسطة 1.16 3.63 رقابة القيادة الإدارية     البعد1

طرة بسبب السيالأخطاء في عملك تقلل جهدك بشكل متكرر  نسبة 16
 قليلة 5,33 3,23 بشكل مفرط من قبل أعضاء القيادة الإدارية

نسبة تسلط القيادة الإدارية مرتفعة وتجعلك تفقد التركيز على  10
 متوسطة 5,00 0,45 أداء عملك بشكل الجيد والمطلوب 

التعاون بين المرؤوسين والعناصر القيادية تساعدك على   10
 كبيرة 4.21 0,30 تصحيح أخطائك 

المراقبة يحقق أهداف المؤسسة وإنجاز الخطط المرسومة  معدل 23
من قبل القيادة الإدارية بشكل دقيق يساعدك على تقديم جهد أقل 

 دون أخطاء متكرر في عملك 
 كبيرة 5,53 0,20

التوجيه الخاطئ يعرقل نجاح الخطط المرسومة من قبل القياديين  21
كثر ويكثر من الأخطاء المتكرر في ولا يساعدك على تقديم جهد أ

 عملك 
 كبيرة 5,02 0,70

 متوسطة 1.18 3.52 جهد المرؤوسين     البعد2

R2 متوسطة 1.17 3.57 المحور الثاني 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:    
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ككل نجد أن قيمة  (R2على عبارات المحور الثاني ) مع البحثمجتوبالتعليق على اتجاه إجابات    

، وبما أن قيمة المتوسط الحسابي تقع ضمن مجال الاختيار 5.57بانحراف معياري  3.57المتوسط الحسابي

المحور الثاني  حولالبحث مجتمع ( ومنه يمكن القول أن الاتجاه العام لإجابات 0.56 ‐ 0.04)متوسطة 

(R2ككل تمركزت ح ).ول الاختيار متوسطة  

ن على عبارات البعد رقابة القيادة الإدارية تمركزت إجابته ضممجتمع البحث وبالتعليق على اتجاه إجابات -

 5.59وانحرافه المعياري  0.90حسابي ( بقيمة متوسط 0.56 ‐ 0.04)مجال الإختيار متوسطة 

من د جهد المرؤوسين تمركزت إجابته ضعبارات البع علىالبحث مجتمع وبالتعليق على اتجاه إجابات  -

 .5.52وانحرافه المعياري  0.13( بقيمة متوسط حسابي 0.56 ‐ 0.04متوسطة )مجال الإختيار 

الفئة التي تمثل إجابة  فيالبحث مجتمع المتوسط الحسابي لإجابات  ءجا الثاني:محور لل تحليل

 منالبحث مجتمع وبتحليل إجابات  5.57 وانحرافه المعياري  0.17ط الحسابي)متوسطة( حيث المتوس

على عبارة سجلت متوسط و أ  35و 34و 56و 50و 50العبارات  خلال الاختيار نجد ان اكبر قيمة في

( 1-. 0.34وهي تنحصر في مجال الفئة ) 5.42و انحرافه المعياري  0.03 50الحسابي للعبارة 

وهذا يأكد صدق الإجابات وتلائمها  5.33وانحرافها المعياري  3.23بمتوسط حسابي  57وسجلت العبارة 

ابة من رقوهذا يؤكد أن هناك وبأن الأخطاء أثناء العمل قليلة مجتمع البحث مع باقي الإجابات الأخرى لل

  تبسة-رية أملاك الدولة يمتوسطة في مدبمقدار العمل العناصر القيادة وهناك تعاون وجهد في 
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  ة ومبادرة المرؤوسين في تحقيق أهداف المديرية  تنسيق القيادة الإداريالمحور الثالث: 

 ( نتائج المحور الثالث16جدول)                                      

 الاختيار الانحراف المتوسط العبارة الرقم

مقدار التعاون بين مجموعات العمل متاح بشكل يجعل بيئة العمل  22
 قليلة 5.39 0.99 درات الفردية ممكنة ملائمة والمبا

القيادة الإدارية تنظم الجهود الجماعية بشكل منسق وتوزع   23
 قليلة 5.46 0.10 المسؤوليات بدقة  

 هناك فوضى وعدم التنسيق بين فروع والأنشطة في المديرية 20
 متوسطة 5.04 0.42

مساهمتك في  المدة الزمنية لإنجاز الأعمال المطلوبة ملائم ويدعم 25
 كبيرة 4.66 0.69 تحقيق الأهداف المشتركة في محيط عملك 

مستوى الربط بين الأنشطة التنظيمية يسهل عملك ويدفعك لتقديم  27
 متوسطة 4.77 0.41 مساعدات لزملائك في الأوقات الصعبة.

نسبة التنظيم والتنسيق الغير ملائم لنشاط المرؤوسين ونوع العمل  26
زه يكبح المساعدة الفردية والجماعية في إنجاز الأعمال المطلوب إنجا

 المشتركة 
 متوسطة 5.37 0.39

 متوسطة 1.13 3.59 تنسيق القيادة الإدارية البعد 1

المبادرات والمساعدات بين تخصص كل موظف يسهل العمل في  20
 كبيرة 5,41 0,60 المنظمة خاصة في الأوقات الصعبة

ة وتوحيدها يصنع بيئة تساهم في إنجاز المهام تنظيم الجهود الجماعي  20
 كبيرة 5,50 0,42 الصعبة.

بين المستويات الوظيفية بينك وبين هناك انسجام في التواصل  33
 كبيرة 5,45 0,62 عناصر القيادة الإدارية 

هناك انعزال وانفصال بين عناصر القيادة الإدارية والأقسام   31
ول أرائك وملاحظاتك لهم حول والوظائف في المديرية وعدم وص

 المهام المطلوبة منك 
 قليلة جدا 5,33 2,62

 متوسطة 1.1 3.65 مبادرة المرؤوسين البعد2

R3 :متوسطة 1.11 3.62 المحور الثالث 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:  
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ككل نجد أن قيمة المتوسط  (R3) الثالث عبارات المحور علىالبحث مجتمع إجابات  وبالتعليق على اتجاه 

، وبما أن قيمة المتوسط الحسابي تقع ضمن مجال الاختيار 5.55بانحراف معياري  0.93الحسابي 

المحور الثالث  حولالبحث مجتمع العام لإجابات  إن الاتجاه( ومنه يمكن القول 0.56 ‐ 0.04)متوسطة 

(R3 ).ككل تمركزت حول الاختيار متوسطة  

 مركزتالإدارية تالبعد الأول تنسيق القيادة عبارات  علىالبحث مجتمع وبالتعليق على اتجاه إجابات -

وانحرافه المعياري  0.16مة متوسط حسابي يبق (4.19 ‐ 3.41)متوسطة  إجابته ضمن مجال الإختيار

5.50 

ركزت إجابته تمالبعد الثاني مبادرة المرؤوسين عبارات  علىحث البمجتمع وبالتعليق على اتجاه إجابات  -

 ضمن مجال الإختيار 

 5.5وانحرافه المعيار  0.91بقيمة متوسط حسابي  (4.19 ‐ 3.41)متوسطة  

  الثالث:محور لل تحليل

الى إجابة  ينتمي 5.55المعياري وانحرافه  0.93سجلت متوسط حسابي قدره  مجتمع البحث تإجابا

العبارة ان  وجدناالبحث مجتمع وبعد التدقيق في إجابات  0.56-0.04( محصور في المجال )متوسطة

 ( مما جعل من المتوسط الحسابي الذي قيمتة0.06-3.94كانت إجاباتها منحصرة بين المجال ) 05

يعبر عن المصداقية في نتيجة هذا المحور ويأكد صحة قيمة  5.33و انحرافه المعياري  3.93 قليلة

 ، متوسطة الخماسي وهيعدين حسب المقياس الب

ت محقق وأن هناك انسجام وتواصل ومبادراالقياديين تنسيق من قبل ال كوبهذا فإن مستوى المبادرة وكذل 

 .تبسة-الدولة  كفي مديرية أملاوجهود مشتركة بين المرؤوسين والعناصر القيادة بشكل عادي 
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  :إختبار الفرضياتسابعا 

سيتم إختبار فرضيات الدراسة الخاصة بالموضوع من خلال عرض وتفسير النتائج ومناقشتها مع ما تم 
 التوصل إليه وذلك عن طريق دراسة وتوضيح العلاقة بين المتغيرات.

 (:Sample K-S-1)سيمرنوف -: اختبار التوزيع الطبيعي )اختبار كولمجروف1
ضروري  الطبيعي كاختبارللتحقق من مدى إتباع البيانات للتوزيع  سمرنوف-كولمجروفتم إجراء اختبار 

للفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، والذي تم بعد توزيع كل 
 البحث.مجتمع الاستمارات وجمعها من 

 :يوضح ذلك والجدول التالي
 

 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي11الجدول رقم)
) One-Sample Kolmogorov-Simirnov test  (  

 مستوى المعنوية Zقيمة الاختبار  محتوى القسم محاور الاستبيان

4. 0.807 القيادة الإدارية الأول 533 
4. 0.719 الفاعلية المهنية الثاني 679 

 0.628 0.750 ان ككلالاستبي
 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:

يوضح الجدول السابق نتائج الاختبار الطبيعي حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل جزء في الاستبيان أكبر 
ارات ختبكن استخدام الا( وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويمSig>0.05)4.41من 

 المعلمية.
 الكلي بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية بيرسون  الإرتباطمعامل : 2
 

 (: معامل الإرتباط بيرسون بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية19الجدول رقم)
 الفاعلية المهنية المتغير

ادة القي
 الإدارية

1.829 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:
( وهي أقل من مستوى sig=0.000( وهو إرتباط معنوي )R=0.829بلغت قيمة معامل إرتباط بيرسون )

دارية القيادة الإ د علاقة إرتباط طردية قوية بين المتغيرين الأساسيين( مما يدل على وجو 4.41المعنوية )
 .والفاعلية المهنية
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 ( مصفوفة الابعاد لمعامل الارتباط برسون 20لجدول رقم)ا                        
 

 1البعد تخطيط  معامل الارتباط بيرسون بين ابعاد الدراسة
2البعد   

درة الادراكق رقابة 3البعد   
4بعد  

تنسيق 5البعد جهد المرؤوسين مبادرة 6البعد   
تخطيط القيادة الادارية  1البعد            Pearson Correlation 1 .632** .338* .099 .387** .620** 

Sig. (2-tailed)  .000 .011 .470 .003 .000 

N 56 56 56 56 56 56 

رؤوسينقدرة ادراك الم 2البعد   Pearson Correlation .632** 1 .130 -.209- .371** .529** 

Sig. (2-tailed) .000  .341 .121 .005 .000 

N 56 56 56 56 56 56 

رقابة القيادة الإدارية 3البعد  Pearson Correlation .338* .130 1 .546** .435** .502** 

Sig. (2-tailed) .011 .341  .000 .001 .000 

N 56 56 56 56 56 56 

جهد المرؤوسين 4البعد  Pearson Correlation .099 -.209- .546** 1 .510** .237 

Sig. (2-tailed) .470 .121 .000  .000 .079 

N 56 56 56 56 56 56 

تنسيق القيادة الادارية 5البعد  Pearson Correlation .387** .371** .435** .510** 1 .619** 

Sig. (2-tailed) .003 .005 .001 .000  .000 

N 56 56 56 56 56 56 

مبادرة المرؤوسين 6البعد  Pearson Correlation .620** .529** .502** .237 .619** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .079 .000  

N 56 56 56 56 56 56 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) نالطالبامن إعداد  المصدر:
 ( والفاعلية المهنية0-0-1)الابعاد  تحليل الارتباط بين أبعاد متغيرات الدراسة القيادة الإدارية-0

 (:6-4-2)الابعاد 
أي كلما زاد  08602غ معامل ارتباط طردي قوي بل 1والبعد  1من خلال تحليل الجدول نلاحظ ان البعد -1

 لخطط.  ما زاد مقدار إدراك المرؤوسين لتخطيط القيادة الإدارية كل
أي ان هناك علاقة طردية قريبة للمتوسطة أي كلما  16336معامل ارتباط بلغ  3والبعد 1نلاحظ ان البعد-1

 لقيادة  زاد مقدار التخطيط للقيادة الادارية كلما زاد رقابة ا
أي أن هناك علاقة طردية ضعيفة بين تخطيط  16111معامل ارتباط بلغ  4والبعد 1نلاحظ ان البعد-3

 القيادة الإدارية و جهد المرؤوسين
أي أن هناك علاقة طردية قريبة للقوية  بين  .1636معامل ارتباط  قد بلغ  5والبعد  1نلاحظ أن البعد  -4

 القيادة الإدارية. تخطيط القيادة الإدارية وتنسيق
أي أن هناك علاقة طردية قوية بين تخطيط  16811معامل ارتباط  قد بلغ  8والبعد  1نلاحظ أن البعد  -5

 القيادة الإدارية ومبادرة المرؤوسين 
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عيفة بين قدرة أي أن هناك علاقة طردية ض 08100معامل ارتباط  قد بلغ  3والبعد  1نلاحظ أن البعد  -8
 ادراك المرؤوسين ورقابة القيادة الإدارية.

بين  علاقة عكسية متوسطةأي أن هناك  -08209معامل ارتباط  قد بلغ  4والبعد  1نلاحظ أن البعد  -.
   كلما زاد قدرة ادراك كلما نقص الجهد حيث أنهوجهدهم قدرة ادراك المرؤوسين 

أي أن هناك علاقة طردية قريبة للقوية بين  163.1قد بلغ  باط معامل ارت 5والبعد  1ن البعد نلاحظ أ-6
 قدرة ادراك المرؤوسين وتنسيق القيادة الإدارية.

بين قدرة  أي أن هناك علاقة طردية قوية 16511معامل ارتباط  قد بلغ  8والبعد  1نلاحظ أن البعد  -1 
 ادراك المرؤوسين ومبادرة المرؤوسين 

أي أن هناك علاقة طردية قوية  رقابة  08046معامل ارتباط  قد بلغ 4لبعد وا 3نلاحظ أن البعد  -11
 القيادة الإدارية و جهد المرؤوسين

أي أن هناك علاقة قريبة للقوية رقابة  16435معامل ارتباط  قد بلغ  5والبعد  3نلاحظ أن البعد  -11
 لإداريةالقيادة الإدارية و تنسيق القيادة ا

أي أن هناك علاقة طردية قوية  بين رقابة  16511معامل ارتباط  قد بلغ 8والبعد  3نلاحظ أن البعد  -11
 القيادة الإدارية ومبادرة المرؤوسين

أي أن هناك علاقة طردية قوية  بين جهد 16511معامل ارتباط  قد بلغ  5والبعد  4نلاحظ أن البعد  -13
 الإدارية المرؤوسين و تنسيق القيادة

أي أن هناك علاقة طردية ضعيفة بين  .1613معامل ارتباط  قد بلغ  8والبعد  4نلاحظ أن البعد  -14
 جهد المرؤوسين ومبادرة المرؤوسين أي  كلما زاد الجهد زاد بشكل طفيف مبادرة المرؤوسين.

أي أن هناك علاقة طردية قوية  بين   08619معامل ارتباط  قد بلغ 8والبعد  5نلاحظ أن البعد  -15
 تنسيق القيادة الادارية ومبادرة المرؤوسين

 تحليل الارتباط بين محاور الدراسة:. 4

( في المحور الثاني Xالغرض من هذه الخطوة هو تحديد مقدار الارتباط بين المتغيرين المستقل ) 

( في المحور الثالث، وكذا تحديد نوع العلاقة بينهما هل هي علاقة طردية أو عكسية، Y)  والمتغير التابع

(، بحيث إذا كانت قيمته موجبة -5( و )5ومن المعروف أن معامل الارتباط يأخذ دوما قيمة محصورة بين )

لعلاقة عكسية، ( علاقة طردية، أما إذا كانت قيمته سالبة كانت اY( و)Xكانت العلاقة بين المتغيرين )

( كانت العلاقة بين المتغيرين علاقة قوية، أما إذا اقتربت من -5( أو )5وكلما اقتربت قيمته من الواحد )

 الصفر كانت العلاقة ضعيفة كما يلي:
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 : العلاقة بين المتغيرات حسب قيم معام ِّ بيرسون10الشك ِّ رقم

 
 لتحليل نتائج الاستبيان SPSS 22في استخدام برنامج  الطالبانيمان: سلسلة دليل بن بوزيد سلالمصدر: 

 

 (R1, R2, R3)معام ِّ الارتباط بين محاور الدراسة  :21الجدول رقم

 R1 R2 R3 

R1 1 16116 (1641.) 1658.(**161) 

R2  0,108(1641.) 1 16541(**161) 

R3 1658.(**161) 16541(**161) 1 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:            

 من خلال الجدول نلاحظ أن: 

 ( العلاقة بينR1وR2 :) بمستوى معنوية أقل من  4.542قيمة معامل الارتباط لبيرسون تساوي

 بين المحور الأول والمحور الثاني. بمعنى توجد علاقة طردية ضعيفة 4,41

 ( العلاقة بينR1وR3 :) بمستوى معنوية أقل من  4,197قيمة معامل الارتباط لبيرسون تساوي

 بين المحور الأول والمحور الثالث. متوسطةبمعنى توجد علاقة طردية  4,41

 ( العلاقة بينR2وR3:)  ية أقل من بمستوى معنو  4,103قيمة معامل الارتباط لبيرسون تساوي

 بمعنى توجد علاقة طردية متوسطة بين المحور الثاني والمحور الثالث. 4,41
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 :  التحليل

تم  R2و  R1من خلال تحليل معامل الارتباط نستنتج ما يلي الارتباطين R2 :و R1تحليل الارتباطين 

اك ارية وقدرة إدر ما ويمكن تحليلها على أن تخطيط القيادة الإدضعيفة وهي علاقة طردية  4.542حسابه

زاد  القيادة الإدارية أي انه كلما زاد رقابة R2 و R1بين ضعيفة المرؤوسين تتضح في شكل علاقة طردية 

 .بشكل ضعيف جهد المرؤوسين

والذي يعبر عن وجود  متوسطةوهو ارتباط طردي  4.197تم حسابه ب :R3 و R1تحليل الارتباطين 

 في المرؤوسين ومبادرة الإدارية القيادة وتنسيق المرؤوسين إدراك وقدرة الإدارية القيادة تخطيطتأثير 

ويمكن تفسير ذلك تخطيط القيادة الإدارية وقدرة ادراك المرؤوسين للعمل  يساهم   المديرية أهداف تحقيق

في رفع  مستوى تنسيق القيادة الإدارية ومبادرة في تحقيق اهداف المديرية  وهذا الأثر إيجابي أي كل ما 

د مقدار تخطيط القيادة الإدارية زاد التنسيق و قدرة الإدراك و المبادرة في تحقيق الفاعلية في ظل زا

 تحسين وزيادة تحقيق الأهداف ككل.

وهو  4.103قدرت ب  R3و R2قيمة معامل الارتباط بين المحورين  :R3و R2تحليل الارتباطين 

المرؤوسين على  وجهد الإدارية القيادة قابةر ما يعبر عن تأثر وتأثير كل من متوسطة ارتباط طردي 

 المديرية. أهداف تحقيق في المرؤوسين ومبادرة الإدارية القيادة تنسيق

 اختبار الطبيعية لبيانات الجانب التطبيقي:-5

(، الأول هو SPSS 22لمعرفة طبيعية توزيع بيانات البحث الميداني نستعمل اختبارين يوفرهم برنامج )

 اختبار كولموغوروف سميرنوف والثاني اختبار شبيرو ويلك، بحيث توضع الفرضيات التالية:

( تتبع التوزيع الطبيعي وتقبل هذه الفرضية R1, R2, R3الدارسة )(: بيانات محاور 0Hفرضية العدم )-

 .4,41لما يكون مستوى المعنوية أكبر من 
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( لا تتبع التوزيع الطبيعي وتقبل هذه الفرضية R1, R2, R3الدارسة )محاور  (: بيانات1Hفرضية البديل )-

 .4,41لما يكون مستوى المعنوية أقل من 

  ( كانت نتائج الاختبار كما يلي:SPSS 22بالرجوع إلى برنامج )

 : اختبار طبيعية توزيع البيانات الميدانية22الجدول رقم

 
 اختبار شبيرو ويلك ولموغوروف سميرنوفاختبارُ 

 المعنوية درجة الحرية المعنوية درجة الحرية

 R1 58 0. 25 56 0. 7المحور 

 R2 56 0.062 56 16111المحور 

 R3 56 0.41 56 0.583المحور 

 (SPSS 22بناء على مخرجات برنامج ) الطالبانالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول نلاحظ أن:

 ( نلاحظ أن قيمة مستوى المعنوية بالنسبة لبيانات المحورR1 في اختبار )كولموغوروف سميرنوف 

الحرجة لمستوى  أكبر من القيمة القيمةوهذه  0.7بقيمة  شبيرو ويلك، وفي اختبار 4.31بقيمة 

( R1(، بمعني بيانات المحور )1H( ونرفض الفرضية )0Hوبالتالي نقبل الفرضية ) 4,41المعنية 

 تتبع التوزيع الطبيعي.
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 ( نلاحظ أن قيمة مستوى المعنوية بالنسبة لبيانات المحورR2 في اختبار كولموغوروف سميرنوف )

، وكلا القيمتين أكبر من القيمة الحرجة 4.356، وفي اختبار شبيرو ويلك بقيمة 4.493بقيمة 

(، بمعني بيانات المحور 1H( ونرفض الفرضية )0Hالفرضية ) وبالتالي نقبل 4,41لمستوى المعنية 

(R2.تتبع التوزيع الطبيعي )          مستخرج من برنامج  16و 15شكلspss 22    

 

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:      
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 ن( لاحظ أن قيمة مستوى المعنوية بالنسبة لبيانات المحورR3 في اختبار كولموغوروف سميرنوف )

، وكلا القيمتين أكبر من القيمة الحرجة 4.120، وفي اختبار شبيرو ويلك بقيمة 4.05بقيمة 

(، بمعني بيانات المحور 1H( ونرفض الفرضية )0Hوبالتالي نقبل الفرضية ) 4,41لمستوى المعنية 

(R3.تتبع التوزيع الطبيعي )                   مستخرج من برنامج  17شكلspss 22 

 

 

- 

 

 

 

 

          

 (SPSS 22بالاعتماد على نتائج تحليل ) الطالبانمن إعداد  المصدر:

 

انات المحاور الثلاثة تتبع التوزيع الطبيعي وجعل من بيأن من خلال الجدول السابق وجدنا  :التحليل

  تبسة-مديرية أملاك الدولة فيالبحث مجتمع راء أت معبرة بصدق وبصورة طبيعية عند الإجابا

يستعمل هذا الاختبار قصد معرفة مدى تأثير المتغيرات  (:Student T testاختبار فرق المتوسطين ). 6

راسة، وفي محاور الد علىالبحث مجتمع ي تحتمل حدثين فقط على إجابات الوصفية أو النوعية للدراسة الت

 الجنس يحتمل حدثين فقط هما ذكر أو أنثى، وبالتالي يمكن إجراء هذا الاختبار. صفةدراستنا هذه لدينا 

 لإجراء هذا الاختبار نضع الفرضيتين:
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 محاور علىالبحث مجتمع ت (: لا توجد فروق بين متوسطي إجابات متوسطي إجابا4Hفرضية العدم )-

تمع مجالجنس على إجابات  صفةالجنس، أو لا يوجد تأثير ل صفةتبعا ل (R3( و )R2( و )R1الدراسة )

 .4.41محاور الدراسة بحيث تقبل هذه الفرضية عندما يكون مستوى المعنوية أكبر من القيمة  علىالبحث 

على محاور  مجتمع البحث متوسطي إجابات (: توجد فروق بين متوسطي إجابات  1Hفرضية البديل ) -

ع مجتمالجنس على إجابات  صفةالجنس، أو يوجد تأثير ل صفةتبعا ل (R3( و )R2( و )R1الدراسة )

 .4.41على محاور الدراسة بحيث تقبل هذه الفرضية عندما يكون مستوى المعنوية أقل من القيمة  البحث 

 تائج الموضحة في الجدول أدناه:نجد الن   SPSS 22بالرجوع لمخرجات برنامج 

  مجتمع البحث: اختبار تأثير صفة الجنس على إجابات 20الجدول رقم

 المعنوية درجة الحرية 

 R1 54 0.973المحور الأول 

 R2 54 16884المحور الثاني 

 R3 54 16.41المحور الثالث 

 (SPSS 22بناء على مخرجات برنامج ) الطالبانإعداد  المصدر: من

 من خلال الجدول نلاحظ أن: 

  محور الأول ال علىالبحث مجتمع الجنس على إجابات  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير

(R1 والمساوية للقيمة )4.41أي أكبر من  4.670 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد )

 للمحور الأول. بالنسبةالبحث مجتمع الجنس على إجابات  صفةتأثير ل

  محور الثاني ال علىالبحث مجتمع الجنس على إجابات  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير

(R2 والمساوية للقيمة )4.41أي أكبر من 4.990 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد )

 للمحور الثاني. بالنسبةالبحث مجتمع الجنس على إجابات  صفةتأثير ل
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  محور الثالث ال علىالبحث مجتمع الجنس على إجابات  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير

(R3 والمساوية للقيمة )4.41أي أكبر من  4.704 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد )

 لثالث.للمحور ا بالنسبةالبحث مجتمع الجنس على إجابات  صفةتأثير ل

 :التحليل

ب تصنيفها حس عندالبحث مجتمع من خلال تحليل الجدول أعلاه لم نجد فروق في متوسطات إجابات 

ة والفاعلية القيادة الإداريبالجنس وذلك لعدم ارتباط موضوعنا بمشكل تتم دراسته حسب الجنس بل تتعلق 

 المهنية والتي يمكن ان تتوفر في كل موظف مهما كان جنسه.

يمكن أن يكون هناك فرق من جانب القيادة بين الجنسين لأن جميع العناصر القيادة في هذه  ملاحظة

 الدراسة ذكور 

 (:ANOVA one way testاختبار فرق المتوسطات ) -7

تمل أكثر حالوصفية أو النوعية للدراسة التي ت صفةيستعمل هذا الاختبار قصد معرفة مدى تأثير ال 

العمر،  ،الجنس صفةمحاور الدراسة، وفي دراستنا هذه لدينا ال علىالبحث مجتمع من حدثين على إجابات 

اء هذا وبالتالي يمكن إجر  حدثين،تحتمل أكثر من طبيعة المنصب ، الخبرة المهنيةمي، يعلتال ستوى الم

 الاختبار.

 لإجراء هذا الاختبار نضع الفرضيتين:

ر محاو  علىالبحث مجتمع (: لا توجد فروق بين متوسطات إجابات متوسطي إجابات 4Hفرضية العدم )-

مي، يلعتال ستوى : العمر، المصفةالجنس، أو لا يوجد تأثير ل صفةتبعا ل (R3( و )R2( و )R1الدراسة )

ية محاور الدراسة بحيث تقبل هذه الفرض علىالبحث مجتمع على إجابات طبيعة المنصب  ،المهنيةلخبرة ا

 .4.41ندما يكون مستوى المعنوية أكبر من القيمة ع
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 على محاور مجتمع البحث (: توجد فروق بين متوسطات إجابات متوسطي إجابات  1Hفرضية البديل ) -

بيعة ط،  لخبرة المهنيةمي، ايعلتال ستوى العمر، الم الجنس، صفةتبعا ل (R3( و )R2( و )R1الدراسة )

ة على محاور الدراسة بحيث تقبل هذه الفرضي مجتمع البحث إجابات على  صفةأو يوجد تأثير ل المنصب

 .4.41عندما يكون مستوى المعنوية أقل من القيمة 

 نجد النتائج الموضحة في الجدول أدناه:  SPSS 22بالرجوع لمخرجات برنامج 

 البحث:مجتمع تأثير صفة العمر على إجابات  .أ

  مجتمع البحثاختبار تأثير صفة العمر على إجابات : 24الجدول رقم

 المعنوية درجة الحرية 

 R1 31 16111المحور الأول 

 R2 32 16844المحور الثاني 

 R3 32 16184المحور الثالث 

 (SPSS 22بناء على مخرجات برنامج ) الطالبانالمصدر: من إعداد 

 أن: خلال الجدول نلاحظ من 

( R1ل )المحور الأو  علىالبحث مجتمع العمر على إجابات  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

 صفة( بمعنى لا يوجد تأثير ل4Hوبالتالي نقبل الفرضية ) 4.41أي أكبر من  4.343والمساوية للقيمة 

 للمحور الأول. بالنسبةالبحث مجتمع العمر على إجابات 

( R2اني )المحور الث علىالبحث مجتمع العمر على إجابات  صفةية بالنسبة لتأثير قيمة مستوى المعنو -

 صفة( بمعنى لا يوجد تأثير ل4Hوبالتالي نقبل الفرضية ) 4.41أي أكبر من  900.4والمساوية للقيمة 

 للمحور الثاني. بالنسبةالبحث مجتمع العمر على إجابات 
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( R3الث )المحور الث علىالبحث مجتمع العمر على إجابات  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

 صفة( بمعنى لا يوجد تأثير ل4Hوبالتالي نقبل الفرضية ) 4.41أي أكبر من  4.390والمساوية للقيمة 

 للمحور الثالث. بالنسبةالبحث مجتمع العمر على إجابات 

 :التحليل -

ل تم تصنيفه حسب العمر نظرا لتماث إذاالبحث مجتمع توجد فروق بين إجابات  من خلال الجدول أعلاه لا

سن  فيلبحث امجتمع مهما كان سنه نظرا لتركيز اغلبية القيادة الإدارية والفاعلية المهنية الأنشطة المكلف 

 .سنة وهذا ما يجعل من الاختبار السابق معبرا وصادق 14اقل من 

 البحث:مجتمع على إجابات المستوى التعليمي تأثير صفة  .ب

  مجتمع البحث: اختبار تأثير صفة المستوى التعليمي على إجابات 20الجدول رقم

 المعنوية درجة الحرية 

 R1 16 0.722المحور الأول 

 R2 18 16484المحور الثاني 

 R3 18 16618المحور الثالث 

 (SPSS 22رجات برنامج )بناء على مخ الطالبانالمصدر: من إعداد 

 من خلال الجدول نلاحظ أن: 

المحور  لىعالبحث مجتمع على إجابات  ستوى التعليميالم صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

( بمعنى لا يوجد 4Hوبالتالي نقبل الفرضية ) 4.41أي أكبر من  334.7( والمساوية للقيمة R1الأول )

 للمحور الأول. بالنسبةالبحث مجتمع على إجابات  ميستوى التعليالم صفةتأثير ل
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المحور  لىعالبحث مجتمع على إجابات  ستوى التعليميالم صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

( بمعنى لا يوجد 4Hوبالتالي نقبل الفرضية ) 4.41من  أكبرأي  4.090( والمساوية للقيمة R2الثاني )

 .ثانيللمحور ال بالنسبةالبحث مجتمع على إجابات  ميستوى التعليالم صفةتأثير ل

المحور  لىعالبحث مجتمع على إجابات  ستوى التعليميالم صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

( بمعنى لا يوجد 4Hوبالتالي نقبل الفرضية) 4.41 أكبر منأي  4.239( والمساوية للقيمة R3الثالث )

 الثالث. للمحور بالنسبةالبحث مجتمع على إجابات  ميستوى التعليالم صفةتأثير ل

 :التحليل  -

 كل محاور الدراسة لا تأثر على إجابات  ستوى التعليميمن خلال الجدول أعلاه وجدنا ان صفة الم

 البحث:مجتمع تأثير الخبرة المهنية على إجابات  ج.

  مجتمع البحثالمهنية على إجابات : اختبار تأثير الخبرة 26الجدول رقم

 المعنوية درجة الحرية 

 R1 14 165.4المحور الأول 

 R2 24 16311المحور الثاني 

 R3 24 16831المحور الثالث 

 (SPSS 22بناء على مخرجات برنامج ) الطالبانالمصدر: من إعداد 

 من خلال الجدول نلاحظ أن: 

المحور الأول  علىالبحث مجتمع على إجابات الخبرة المهنية  صفةالمعنوية بالنسبة لتأثير قيمة مستوى -

(R1 والمساوية للقيمة )4.41أي أكبر من  071.4 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد تأثير )

 للمحور الأول. بالنسبةالبحث مجتمع على إجابات الخبرة المهنية  صفةل
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المحور الثاني  علىالبحث مجتمع على إجابات الخبرة المهنية  صفةوية بالنسبة لتأثير قيمة مستوى المعن-

(R2 والمساوية للقيمة )4.41أي أكبر من  046.4 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد تأثير )

 للمحور الثاني. بالنسبةالبحث مجتمع على إجابات الخبرة المهنية  صفةل

المحور الثالث  علىالبحث مجتمع على إجابات الخبرة المهنية  صفةبالنسبة لتأثير  قيمة مستوى المعنوية-

(R3 والمساوية للقيمة )4.41أي أكبر من  904.4 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد تأثير )

 للمحور الثالث. بالنسبةالبحث مجتمع على إجابات الخبرة المهنية  صفةل

 :  التحليل-

برة الختم تصنيف افرادها حسب  إذاالبحث مجتمع دول أعلاه لا توجد فروق بين إجابات من خلال الج

الاختبار  وهذا ما يجعل في تبسة-مديرية أملاك الدولة ميدان  فيالبحث مجتمع ويرجع ذلك لتركيز المهنية 

 السابق معبرا وصادقا.

 البحث:مجتمع تأثير طبيعة المنصب على إجابات  د.

  مجتمع البحث: اختبار تأثير طبيعة المنصب على إجابات 27الجدول رقم

 المعنوية درجة الحرية 

 R1 4. 163.8المحور الأول 

 R2 47 16.11المحور الثاني 

 R3 47 16161المحور الثالث 

 (SPSS 22بناء على مخرجات برنامج ) الطالبانالمصدر: من إعداد 

 من خلال الجدول نلاحظ أن: 
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المحور الأول  علىالبحث مجتمع على إجابات طبيعة المنصب  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

(R1 والمساوية للقيمة )4.41من أكبر أي  4.079 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد تأثير )

 للمحور الأول. بالنسبةث البحمجتمع على إجابات طبيعة المنصب  صفةل

المحور الثاني  علىالبحث مجتمع على إجابات طبيعة المنصب  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

(R2 والمساوية للقيمة )4.41من أكبر  أي 4.755 ( 4وبالتالي نقبل الفرضية وبالتالي نقبل الفرضيةH )

 .للمحور الثاني بالنسبةالبحث مجتمع بات على إجا طبيعة المنصب صفةبمعنى لا يوجد تأثير ل

المحور الثالث  علىالبحث مجتمع على إجابات طبيعة المنصب  صفةقيمة مستوى المعنوية بالنسبة لتأثير -

(R3 والمساوية للقيمة )4.41أي أكبر من  523.4 ( 4وبالتالي نقبل الفرضيةH بمعنى لا يوجد تأثير )

 للمحور الثالث. بالنسبةالبحث مع مجتعلى إجابات طبيعة المنصب  صفةل

 :التحليل -

 لكل المحاور حسب بالنسبةالبحث مجتمع من خلال الجدول أعلاه لا توجد فروق في متوسطات إجابات 

هذا و اختلاف المنصب  رغمالبحث مجتمع حيث لم نسجل أي اختلاف في إجابات  طبيعة المنصب صفة

 ما يجعل في الاختبار السابق معبرا وصادقا.
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 التحليل السوسيولوجي:-7

بأن هناك تعاون وتشارك لفهم الخطط ( 54إلى  5 عبارة)من  نتائج تحليل إجابات مجتمع البحث يتضح من

وتنفيذها وتنسيق ورقابة وتوجيه للمرؤوسين وهذا يساهم بشكل نسبي في تحقيق الفاعلية المهنية وتحقيق 

  .تبسة-رية أملاك الدولة أهداف مدي

فرد من خلال التكوين أو التدريب أو الخبرة يبدأ من ذات الفرد وينتقل عبر السلوك إنساني يكتسبها وهناك 

قيادة حسب إجابات مجتمع البحث   نوع ال، و المجموعة بواسطة سلوكيات عناصر القيادة مع المرؤوسين

ن هناك نمط قيادي ديمقراطي بين أ( 31-56-50-54-46-47)عبارة رقم  اتضح من عبارات الاستبيان

( 52-59-)العبارة رقم درجة متوسط وكبيرة ونمط قيادي بيروقراطي بنسبة متوسطة يتضح من العبارات

 .واتضح من إجابات مجتمع البحث انهم يفضلون نمط ديمقراطي

ح ذلك في التخطيط ويتضتنمية الفاعلية المهنية بمديرية أملاك الدولة نسبتها متوسطة بسبب نقص إن 

ن هناك نقص في مقدار التعاون بين مجموعات العمل وقلة في تنظيم الجهود أ (30-33) عبارات الاستبيان

 العلاقة بين الأبعاد للمتغيرين وجدنا أن هناك علاقة عكسية بين بعدين الفاعلية المهنية  بوحس الجماعية.

مدركين لأعمالهم كلما نقص جهدهم فالعمل وهذا  اما كانو قدرة الإدراك وجهد المرؤوسين أي أن العمال كل

راجع لفهمهم للخطط وخبرتهم وتمكنهم من إنجاز الأعمال المطلوبة منهم وتحقيق أهداف، كذلك فإن النسق 

 الكلي للقيادة الإدارية يؤثر على المرؤوسين ويتأثر منهم بشكل علاقة طردية بينهم.

 نتائج الدراسة: ثامنا 

توجد علاقة ارتباطية بين تخطيط القيادة الإدارية وتأثيرها على قدرة إدراك المرؤوسين للأعمال المطلوبة -
أي كلما زاد تخطيط القيادة الإدارية كلما زاد نوع العلاقة طردية متوسطة، و  تبسة-بمديرية أملاك الدولة 

 .تبسة-المطلوبة بمديرية أملاك الدولة مقدار إدراك المرؤوسين للخطط والأعمال 
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علاقة ارتباطية بين رقابة القيادة الإدارية وجهد المرؤوسين في إنجاز المهام الموكلة إليهم بمديرية  توجد-
 اريةالقيادة الإد مقدار رقابة كلما زادت وهذا يعني انهمتوسطة ، ونوع العلاقة طردية تبسة-أملاك الدولة 

 .تبسة-جهد المرؤوسين في إنجاز المهام الموكلة إليهم بمديرية أملاك الدولة كلما زاد معه مقدار 

علاقة ارتباطية بين تنسيق القيادة الإدارية ومبادرة المرؤوسين في تحقيق الأهداف المسطرة لمديرية  توجد-
دار زاد معه مق كلما القيادة الإداريةتنسيق مقدار  أنه كلما زادمتوسطة ونوع العلاقة طردية أملاك الدولة 

 .تبسة-في تحقيق الأهداف المسطرة لمديرية أملاك الدولة مبادرة المرؤوسين 

 سةتب-طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية للمرؤوسين بمديرية أملاك الدولة -

علاقة  نيةلمهطبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية ا وجدنا أنهاحسب إجابات مجتمع البحث 
، بمعنى انه كلما زادة مقدار أداء القيادة الإدارية تبسة-أملاك الدولة  مديريةبإرتباط طردية قوية 

 زاد مقدار الفاعلية المهنة، وكلما نقص مقدار أداء القيادة الإدارية كلما نقصت الفاعلية المهنية.

و نمط قيادي ه تبسة-مديرية أملاك الدولة  أن نوع القيادة السائد في، إجابات مجتمع البحث ونستنتج حسب
 ديمقراطي وبيروقراطي 

تسمح لموظفيها بمشاركة والتعاون بين العناصر القيادية  تبسة-وهذا ما يدل على أن مديرية أملاك الدولة 
كما ان  ،ت وكل ما يزيد من مصلحة المديريةوالمرؤوسين كما تسمح أيضا لهم بالمشاركة في إتخاذ القرارا

  .تحقق بشكل عادي تبسة-بمدرية أملاك الدولة الأهدافالفاعلية عادي أي أن وى مست

 دراسة النتائج حسب الفرضيات.: تاسعا

 مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات:

 5-:مناقشة النتائج على ضوء الفرضية الأولى 

د علاقة توج :بالفرضية الأولىقة بالمحور الأول والخاص من خلال عرض وتحليل النتائج الجداول المتعل
أملاك  ديريةمارتباطية بين تخطيط القيادة الإدارية وتأثيرها على قدرة إدراك المرؤوسين للأعمال المطلوبة ب

 تبسة-الدولة 

ارية تخطيط القيادة الإد)5في المحور على عبارات الفرضية الأولى والمتمثلة  مجتمع البحث حسب إجابات 
وبما ان قيمة 5.55بانحراف معياري  0.99( وجدنا ان قيمة متوسط الحساب وقدرة إدراك المرؤوسين
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 لبحث مجتمع ا( ومنه يمكن القول ان الاتجاه العام لإجابات ةتوسطالمتوسط الحسابي وقعت في المجال )م
العلاقة وع نن أأي  (توسطةم( تمركزت الإجابات حول الاختيار )نتيجة في الفرضية الأولى والمتمثلة في )

د  تخطيط بع مقدار ، حيث أنه كلما زادتنسبيا وهذا ما يدل على صحة الفرضية وتحققها متوسطة طردية 
ي عدبين بمعامل الارتباط ذلك ويوضح معه مقدار بعد قدرة إدراك المرؤوسين  القيادة الإدارية كلما زادة

أي كلما زاد تخطيط  1.632ارتباط طردي قوي بلغ بمعامل هذه الفرضية التخطيط وقدرة إدراك المرؤوسين 
 .بسةت-والأعمال المطلوبة بمديرية أملاك الدولة  القيادة الإدارية كلما زاد مقدار إدراك المرؤوسين للخطط

 2-مناقشة النتائج على ضوء الفرضية الثانية 

  :بالفرضية الثانيةالثاني والخاص  متعلقة بالمحورمن خلال عرض وتحليل النتائج الجداول ال

م بمديرية إليهتوجد علاقة ارتباطية بين رقابة القيادة الإدارية وجهد المرؤوسين في إنجاز المهام الموكلة 
محور الثاني البعلى عبارات الفرضية الثانية والمتمثلة  مجتمع البحث حسب إجابات ، تبسة-أملاك الدولة 

وبما ان قيمة المتوسط  5.57بانحراف معياري 0.17 ( وجدنا ان قيمة متوسط الحساب ةمتوسط )كانت 
ومنه يمكن القول ان الاتجاه  أي ان نوع العلاقة طردية متوسطة  (توسطةالحسابي وقعت في المجال )م

لقيادة ا توجد علاقة ارتباطية بين رقابةفي الفرضية الثانية والمتمثلة في ) مجتمع البحث العام لإجابات 
جابات ( تمركزت الإ.تبسة-الإدارية وجهد المرؤوسين في إنجاز المهام الموكلة إليهم بمديرية أملاك الدولة 

قدار بعد م حيث أنه كلما زادتبنسبيا  ( وهذا ما يدل على صحة الفرضية وتحققهاتوسطةحول الاختيار )م
وسين في إنجاز المهام الموكلة إليهم بمديرية جهد المرؤ كلما زاد معه مقدار بعد  رقابة القيادة الإدارية

فرضية هذه الفي جهد المرؤوسين والرقابة ويوضح معامل الارتباط ذلك بين بعدي  تبسة-أملاك الدولة 
د كلما زاد مقدار بع رقابة القيادة الإداريةمقدار بعد أي كلما زاد  1.546ارتباط طردي قوي بلغ بمعامل 

 .تبسة-جهد المرؤوسين في إنجاز المهام الموكلة إليهم بمديرية أملاك الدولة 

 0-مناقشة النتائج على ضوء الفرضية الثالثة 

 من خلال عرض وتحليل النتائج الجداول المتعلقة بالمحور الثالث والخاص بالفرضية الثالثة

ن تنسيق توجد علاقة ارتباطية بية في )ة والمتمثللثعبارات الفرضية الثا البحث علىمجتمع حسب إجابات 
المحور ب (.تبسة-القيادة الإدارية ومبادرة المرؤوسين في تحقيق الأهداف المسطرة لمديرية أملاك الدولة 

وبما ان قيمة المتوسط الحسابي  5.55بانحراف معياري  0.93ان قيمة متوسط الحساب  وجدناالثالث 
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ة الثانية الفرضي فيالبحث مجتمع لقول ان الاتجاه العام لإجابات ( ومنه يمكن امتوسطةوقعت في المجال )
توجد علاقة ارتباطية بين تنسيق القيادة الإدارية ومبادرة المرؤوسين في تحقيق الأهداف والمتمثلة في )

( وهذا ما يدل على توسطة( تمركزت الإجابات حول الاختيار )م.تبسة-المسطرة لمديرية أملاك الدولة 
معه مقدار  كلما زاد القيادة الإداريةتنسيق مقدار بعد  حيث أنه كلما زادب ،نسبيا ضية وتحققهاصحة الفر 

تباط ويوضح معامل الار ، تبسة-مسطرة لمديرية أملاك الدولة في تحقيق الأهداف المبادرة المرؤوسين  بعد
أي  1.619قوي بلغ  هذه الفرضية بمعامل ارتباط طرديفي المرؤوسين  ومبادرةالرقابة ذلك بين بعدي 

جهد المرؤوسين في إنجاز المهام الموكلة كلما زاد مقدار بعد  رقابة القيادة الإداريةكلما زاد مقدار بعد 
 .تبسة-إليهم بمديرية أملاك الدولة 

سي اؤل الرئيوبالعودة إلى سلم ليكرت الخماسي نجد أن محاور الدراسة تم ضبطها للإجابة على التس 
ماهي طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية للمرؤوسين بمديرية أملاك الدولة المتمثل في )

 (.؟تبسة-

لعلاقة بين طبيعة ا البحث وأنمجتمع فرضيات الدراسة تحققت نسبيا حسب إجابات وعليه يمكن القول ان 
 يرسون ب رتباطالا حسب معامل تبسة-ي مديرية أملاك الدولة متغير القيادة الإدارية والفاعلية المهنية ف

دارية القيادة الإ بين المتغيرين الأساسيين وجود علاقة إرتباط طردية قويةمما يدل على ( R=0.829)هو
لية الإدارية زاد مقدار الفاعفكلما زادة مقدار أداء القيادة  ،تبسة-أملاك الدولة  مديريةب والفاعلية المهنية

  .صت الفاعلية المهنية، وكلما نقص مقدار أداء القيادة الإدارية كلما نقالمهنة

 دراسة النتائج على ضوء الدراسات السابقة. : عشرة

 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة:

 بعنوان "  ةدراس :الأولىلأجنبية الدراسة االدراسة القيادة الإدارية: متغير 

-Eran Vigada –Gadot (2007): Leadership style, organizational politics and 
employee’s performance 
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 Chine-Wen Tsai (2009): Leadership style and Employee’s Job الدراسة الثانية:
Satisfaction in international tourist hotels. 

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 الدراسة الأجنبية الثانية

نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة  مناقشة

 الحالية:

خلصت الدراسة إلى أن الموظفين يكونون أكثر رضا 
مع نمط القيادة الذي يحترم فيه القائد مرؤوسيه 

قيادة ال ومع نمطوتركيزه على تنمية العلاقات معهم 
الذي يركز فيه القائد على العمل وأسس تنظيمه 

لعاملين كما خلصت وتوزيع المهام والأعباء بين ا
الدراسة إلى عدم وجود اختلافات في رؤية المبحوثين 

النظر على مقدار  تجاه الأنماط القيادية بغض
ز نمط القيادة الذي يرك يفضلون انهم  الراتب، واتضح

على تنمية العلاقات معهم، إضافة إلى وجود فروق 
في إجابات المبحوثين تبعا لمتغير التعليم والخبرة 

 .المهنية

 ة حسب إجابات مجتمع البحث  تم تحديد نوع القياد

-46-47واتضح من عبارات الاستبيان )عبارة رقم 

( ان هناك نمط قيادي ديمقراطي 54-50-56-31

بين درجة متوسط وكبيرة ونمط قيادي بيروقراطي بنسبة 

 متوسطة يتضح من العبارات 

( واتضح من إجابات مجتمع 52-59-)العبارة رقم

 يفضلون نمط ديمقراطي البحث انهم

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 الدراسة الأجنبية الأولى

 الدراسة السابقة في ظل الدراسة الحالية: مناقشة نتائج

 طيجابية بين نمإعلاقة د وجولى إسة رادلا تخلص
علاقة د وج، ووالوظيفيداء الآو  يليةولتحدة القياا
دة التحويلية والسلوكية لقياا طيجابية بين نمإ

المواطنة التنظيمية كما خلصت الدراسة إلى وجود 
ء والأداعلاقة سلبية بين نمط القيادة الإجرائية 

ة دلقياا طسلبية بين نم، كما توجد علاقة الوظيفي
 .يميةظلتنا نةطاولمت اكياوسلوئية ارلإجا

ما يمكن مناقشته هو الجزئية التي تميزت بها هذه الدراسة 
على دراسة العلاقة بين نمط  مع دراستنا، والتي ركزت

من أنماط القيادة الإدارية ومتغير الأداء حيث قمنا في 
دراستنا بتحديد طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية 

  ةمهنية وهي علاقة طردية إيجابيوالفاعلية ال
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 الفاعلية المهنية: الدراسة الثالثة: متغير 
Beverage (2003): determine factors that prevent effectiveness for new education 
directors in Virginia  ، American. 

  :الدراسة الرابعة
Hansberry (2005): impact of cooperative activities of humanitarian and service 
organizations on the effectiveness of organization ، in the city of Denver ،American.  

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 ثالثةالدراسة الأجنبية ال

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

 لىأظهرت النتائج بعض العوامل التي تؤدي ا
الفاعلية كأهميـة الاتصـال الفعـال والعمل بجميع 
إمكانيات وطاقات المدرسة والعمل على بناء الثقة 
مع كافة المؤسسات التـي لهـا علاقة بالمدارس 

 .والعمل على كسب قاعدة كبيرة من الخبرة

 

 فيالبحث مجتمع نتائج حسب إجابة الأظهرت 
صل فعال ان هناك توا 05من العبارة رقم  ةالاستبان

بين العناصر القيادية والأقسام والوظائف في 
 المديرية 

 ـــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:نتائــــــــ

 رابعةالدراسة الأجنبية ال

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

توصلت الدراسة إلى أن منظمات الخدمات 
الإنسانية غير الربحيـة أصـبحت الآن تتعاون بصورة 

سنوات، وقد أشار  1قبل  أكبر مما كانت عليه
المستجيبون إلى أن تحقيق رسالة المنظمة هو 
السبب الرئيس وراء تقديمه لخدمات التعاون، ومن 
النتائج الأخرى التي توصـلت إليها الدراسة، أن إدارة 
التغيير والتعاون هي في الواقع ذات قوة على فاعلية 
المنظمات أكثر من الطرق أو الإجراءات الإدارية 

 داء المجلس. وأ

حسب نتائج الدراسة فان هناك فاعلية تنظيمية في 
. بمقدار متوسط فمن تبسة-ة رية أملاك الدوليمد

كانت نسبة  1-0-3-5رة رقم عبارة الاستبيان عبا
وهذا يكبح نوعا ما زيادة في نسبة الفاعلية متوسطة 

 التنظيمية. 
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 الدراسات العربيةالقيادة الإدارية:  متغير 

بعنوان: الأنماط القيادية في الجامعات الفلسطينية  دراسة كفاية أبو عيدة الدراسات العربية الأولى:
 ،(2115) بفلسطين، أداء العاملين،بمحافظة غزة وانعكاساتها على تفعيل 

 

 

 

وأخيرًا فقد توصلت الدراسة إلى أن المنظمات 
الأصغر تكون أكثر قدرة على التعاون، حيث يكون 

 .لذلك لتعاون تـأثيرًا علـى فاعليـة هـذه المنظمات

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 الدراسة العربية الأولى

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 

 الحالية:

خلصت الدراسة إلى أن الأنماط السائدة اتبعت 

ي، يمقراطي ثم الحر ثم الأوتوقراطالدتنازليا ترتيبا 

كما خلصت إلى وجود فروق دالة إحصائيا في 

 فةصتصور المبحوثين بالنسبة للنمط الديمقراطي ل

ة الخبرة على نمط القياد صفةالعمر، ووجود تأثير ل

في تصور المبحوثين، إضافة إلى وجود انعكاس 

ايجابي للنمط الديمقراطي على تفعيل الأداء من 

عكاس سلبي للنمط الأوتوقراطي والحر جهة، وان

 .على تفعيل الأداء

حسب نتائج دراسة فان الأنماط القيادية الموجودة 

هي النمط الديمقراطي مجتمع البحث حسب إجابة 

والنمط البيروقراطي ووجود تأثير يحقق الفاعلية 

 بشكل نسبي. 
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لريس بعنوان: دور الجامعات السعودية في دراسة د عمر محمد المعمر ود ناصر سعود ا الدراسة الثانية:
تنمية القيادات الإدارية تصور مقترح الإنشاء مركز القيادة في جامعة الإمام عبد الرحمان بن فيصل، 

 (.2121السعودية، )

 

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 انيةالدراسة العربية الث

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

استخدم الباحثان أسلوب الخبرة، والذين اختيروا من 
قطاعات المجتمع الثلاثة )الحكومي، الخاص، غير 

خبيرا وخبيرة، وتوصلت  14الربحي( واستجاب منهم 
الدراسة لأهم النتائج الآتية اتفق الدارسة على تحديد 

تهدفة من الخدمات المركزة والخدمات الفئة المس
وهم: ووفقا لآراء خبرات 62.6%الموجهة لهم بنسبة 

الدراسة اتفق أن من مهام المركز: تقديم مجموعة 
من البرامج التدريبية منها برامج تدريبي في 
اساسيات القيادة، وبرنامج تدريبي في تطور 
المهارات والمواهب القيادية )المتوسطة والمتقدمة( 

برنامج تدريبي في قيادات المنظمات وتحقيق و 
التغير المنشود، والبرامج تدريبي في الوعي بالذات، 
وكذرك برنامج لاكتشاف وتطور الموهبة القيادية 
الشخصية، وتأسيس ناد للقيادات الشابة في جامعة 
الإمام عبد الرحمان الفيصل، ومن ثم توصل 

 ءلمرئيات مشتركة في بناء تصور مقترح لإنشا
مركز القيادة في الجامعة الإمام عبد الرحمن بن 

 فيصل.

 حسب نتيجة الإحصائية لصفة المستوى التعليمي 
فان نسبة الجامعيين   مجتمع البحث من إجابات 

ي التومن معلومات  في المديرية هي اكبر نسبة 
: 13رقم جدولالتحصلنا عليها والذكورة في 

فان .ول شروط تولي المناصب النوعيةالتصنيف ح
هناك برامج تكوين وتدريب أكاديمية بنسبة كبيرة 

 لعناصر القيادية والمرؤوسين 
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 الفاعلية المهنيةمتغير  الدراسات العربية:

 الدراسة الثالثة:-

ى عينة ددراسة يوسف فهد السعود، الفاعلية الذاتية الاجتماعية وعلاقتها ببعض الاضطرابات الانفعالية ل
من طلبة جامعة اليرموك رسالة ماجستير كلية التربية قسم علم النفس الإرشادي والتربوي، الأردن، 

2114. 

دراسة د/آمنة عبد العزيز صالح أبا الخيل بعنوان: الفاعلية الذاتية المهنية وعلاقتها الدراسة الرابعة: 
-نة التحضيرية بجامعة الملك عبد العزيزبصعوبة اتخاذ القرار المهني لدى عينة من طلبات وصلاب الس

 2117جدة. السعودية 

 

 

 

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 ثالثةالدراسة العربية ال

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

ضطرابات أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الا
الانفعالية ككل على جميع الاضطرابات جاء بدرجة 
متوسطة، باستثناء اضطرابات، جاء بدرجة 
متوسطة، باستثناء اضطراب القلق، العدوانية جاء 
بدرجة منخفضة، وأشارت النتائج إلى وجود علاقة 
سلبية ذات دلالة إحصائية بين مستوى الفاعلية 

نفعالية كما الذاتية الاجتماعية والاضطرابات الا
بينت النتائج عدم وجود اختلاف في قوة العلاقة 
 الارتباطية بين مستوى الفاعلية الذاتية الاجتماعية.

 من خلال نتائج دراسة توصلنا الى ان هناك فاعلية
رية أملاك الدولة وهذا لتسجيل ياجتماعية في مد

 04-36-32-56نسبة مرتفعة في عبارات 
 .بع الفاعلية المهنيةالتا متغيرالخاصة بأبعاد ال
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 المحلية )الوطنية(:الدراسات 

دراسة كيدر عمار، تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في  القيادة الإدارية: الدراسة الأولى: متغير
 2115، الجزائر، البويرة-أولحاجالمؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، جامعة أكلي محند 

 

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 الدراسة العربية الرابعة

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

أن تنمية الفاعلية الذاتية خلصت الدراسة الى 
لى خفض درجة المهنية لدى الطلاب تساعد ع

صعوبة اتخاذ القرار المهني، وتساعد على سلوك 
الاستكشاف المهني وتنمية الهوية لدى الأفراد، 
والالتزام المهني والتي تعتبر عوامل مهمة في 
الاختيار المهني، واستمرار بذل الجهد في البحث 
عن وضيفة والحفاظ عليها كما اتضح ذلك من 

 النتيجة.

هذا الجانب فان تنمية حسب نتائج الدراسة من 
أملاك الدولة نسبتها  مديريةالفاعلية المهنية ب

مجتمع متوسطة بسبب نقص يتضح من إجابة 
ذلك في  في التخطيط ويتضحالاستبيان  فيالبحث 

ان هناك نقص في  30-33 عبارات الاستبيان
 ظيمفي تن وقلة العملمقدار التعاون بين مجموعات 

 الجهود الجماعية.

 سابقــــــــــــــــــــــــــة:نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة ال

 الوطنية الأولى الدراسة 

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

وتم التوصل إلى النتائج التالية: أثبتت الدراسات إلى 
صحة الفرضيات العامة حيث توصلت إلى وجود 
علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادة 

غيرات الثلاث ومستوى الأداء الوظيفي، الإدارية بمت
 .ارتفاع المستوى الوظيفي

 

حسب نتائج تتفق الدراسة مع دراستنا من جانب 
وجود علاقة إيجابية في بين القيادة الإدارية ومستوى 

  تبسة-رية أملاك الدولة يالفاعلية في مد



 الفصل الثالث: الإطار التطبيـقي للدراسة

135 
 

ة، يادة الإدارية على أداء الموارد البشريدراسة سامية بن يونس، أثر الأساليب القالدراسة الوطنية الثانية: 
 2116مذكرة ماستر، جامعة المسيلة، الجزائر، 

دراسة مسعودي أمحمد بعنوان: الارتياح النفسي والفاعلية  الدراسة الثالثة:- الفاعلية المهنية:متغير 
نية من وجهة نظر عينة من معلمي المدرسة الابتدائية بولاية مستغانم، الذاتية لدى المعلمين، دراسة ميدا

 2116الجزائر، 

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 وطنية الثانيةالدراسة ال

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

ل إلى النتائج التالية: تم الوصول إلى وتم التوص
وجود الأنماط الثلاثة في المؤسسة بدرجة متفاوتة 
مع وجود هيمنة ملحوظة للنمط الديمقراطي مقارنة 
بنظريات الأوتوقراطي والحر، وهو ما انعكس إيجابا 

 .على أداء الأفراد في المؤسسة

حسب نتائج تتفق الدراسة مع دراستنا في ان النمط 
السائد في مديرية أملاك الدولة  ي الديمقراطيالقياد

هو نمط قيادة ديمقراطية وبيروقراطي ولا  تبسة-
 تتفق من جانب وجود نمط الاوتوقراطي والحر.

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 الثةالدراسة الوطنية الث

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 الحالية:

الدراسة أن مستوى كل من الارتياح أسفرت نتائج 
النفسي والفاعلية الذاتية لدى المعلمين كانت مرتفعة 
وأظهرت النتائج أنه لا يوجد فروق ذات دلالة 
إحصائية في الارتياح النفسي او في الفاعلية الذاتية 
للمعلمين مهما كان جنسهم، مكان عملهم أو 

لاقة عأقدميتهم في التعليم كما أسفرت الدراسة وجود 
ارتباطية موجبة بين الارتياح النفسي والفاعلية 
الذاتية ويمكن التنبؤ بالارتياح النفسي من الفاعلية 

 الذاتية لدى المعلمين.

 نسبي المهنيةنتائج دراسة فان مقدار الفاعلية حسب 
فان مستوى الارتياح النفسي  وحسب هذه الدراسة

بين المرؤوسين  متوسطةموجود أيضا بصفة 
 الإدارية  وعناصر القيادة



 الفصل الثالث: الإطار التطبيـقي للدراسة

136 
 

دراسة معروف محمد، الفاعلية الذاتية وعلاقتها بالاحتراق الوظيفي واستراتيجيات  الدراسة الوطنية الرابعة:
طروحة للحصول على شهادة دكتوراه العلوم في علم أ-دراسة مقارنة عند أساتذة التعليم الثانوي -التعامل 

 2119، 2النفس تخصص علم النفس التربوي جامعة وهران 

 وقد عرضت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها:
ضرورة تكثيف الجهود وتقديم كافة التسهيلات -

الإدارية وزيادة الدعم المعنوي والمادي للمعلمين 
 ظرا لفاعليتهم الذاتية المرتفعة ن

الارتياح النفسي والفاعلية الذاتية من المتغيرات -
المهمة في علم النفس الإيجابي ومن ثم ضرورة 
اهتمام الباحثين بذلك والتوسيع في إجراء البحوث 

 المتشابهة في الأطوار التعليمية المختلفة

 نتائـــــــــــــــــــج الدراســــــــــــــــــــة السابقــــــــــــــــــــــــــة:

 طنية الرابعةالدراسة الو 

مناقشة نتائج الدراسة السابقة في ظل الدراسة 
 :الحالية

خلصت إلى وجود مساهمة للفاعلية الذاتية في 
و في اعتماد  % 63خفض الإحراق الوظيفي بنسبة 
واستراتيجيات  % 61استراتيجية حل المشكل بنسبة 

مع وجود مساهمة  % 06التسيير الانفعال بنسبة 
استراتيجيتي حل المشكل و تسيير الانفعال في 

مما يجعل  %63خفض الإحراق الوظيفي بنسبة 
استراتيجيات التعامل مع المواقف الضاغطة تلعب 
دورا وسيطا فعال في خفض الإحراق الوظيفي ، كما 
خلصت الدراسة إلى أن المساهمة في خفض 

إلى % 63الإحراق الوظيفي ترتفع عند الأساتذة من 
عند اعتماد استراتيجيات التعامل إلى جانب  % 03

حسب نتائج التي توصلت اليها دراستنا فغن نسبة 
انت ك مجتمع البحثالفاعلة المهنية حسب إجابات 

هذه يعني انه يوجد بنسبة قليلة  متوسطةبصفة 
الاحتراق الوظيفي حسب مناقشة بين نتائج دراستنا 

يتضح  وهذاونتائج التي توصلت اليها هذه الدراسة 
  ن الاستبيان الخاص بدراستنا م 55من خلال العبارة 
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 دراسة النتائج في ضوء المقاربة النظرية. عشرة:  احدا

 :مناقشة النتائج في ضوء الأبعاد النظرية

 تم التطرق في هذه الدراسة إلى مجموعة من الاتجاهات النظرية والتي اختلفت منطلقاتها الفكرية

 لنا في الدراسة الحالية تفسير، وتحليل متغيرات الدراسة، وإبراز نقاط التقاطع بين نتائجوالمعرفية إذ حاو 

  .الدراسة الحالية والاتجاهات النظرية التي تم الاعتماد عليها

 الاتجاهات الحديثة في القيادةمناقشة النتائج في ضوء 

ن الأعمال فمنذ السبعينيات من القر  القيادة الإدارية في منظماتفي مجالها ب لقد ارتبطت هذه النظريات
را من والتي احتلت حيزا كبي أسس نظرية القيادة التحويلية والقيادة التبادلية 5672الماضي وضع "بيرنز" 

تم  اهتمام الباحثين منذ ذلك الحين وقام آخرون بتطوير أدوات لقياس أساليب القيادة التحويلية والتبادلية
ويقوم هذا الأسلوب أيضا على قيام القائد بتوجيه العاملين وإصدار  واسع استخدامها عالميا وعلى نطاق

الأوامر مع السماح لهم بالحرية في العمل أحيانا إذا استمر أدائهم له بشكل جيد ولفترة مناسبة يكون هذا 
ر النسبي االنمط القيادي واضحا في الكثير من المنظمات التي تمتاز ببيئة أعمالها و بالاستقرار أو الاستقر 

 وتقوم نظرية القيادة التحويلية على أن القيادة الفعالة هي التي، فالمشكل والمتطلبات واضحة ومحددة المعالم
توفر رؤية لعمل المنظمة وتأخذ بعين الاعتبار رضا العاملين وتحفيزهم وزيادة أداءهم بما يكلل تعاون الجميع 

شير هذا الاسلوب إلى أهمية شخصية القائد وقدرته على في تحقيق هذه الرؤيا والوصول الى الأهداف، وي
وضع رؤية ورسالة للمنظمة ويمكنه أن يخلق التناسق فيما بين أهداف المنظمة والعاملين فيها بشكل يمكنه 
من تحقيق أهداف الجميع معا وفي وقت واحد كما وتقوم القيادة التحويلية على إحداث التغيير وحفز إبداع 

هم في التعلم كون القائد ملهما لهم على التفكير والتحليل المنطقي في حل المشاكل اضافة العاملين ورغبت
الى توفير محفزات غير اعتيادية لاتباعه ترفع الروح المعنوية وتنشط سيادة القيم وتثير تفكيرهم نحو ايجاد 

الولاء رؤوسين بالثقة و معالجات جديدة إبداعية للمشكلات التي تواجههم أثناء تنفيذ أعمالهم ويشعر الم

ار سالفاعلية الذاتية معا وفق نموذج تحليل الم
 . المقترح
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تجاه الأمور   باههمانت  والإعجاب والاحترام لقائدهم وبالمقابل فإن القائد يستطيع تحفيز مرؤوسيه بالتنشيط
 المهمة والاساسية وكذلك اتجاه قيمة عملهم ومكانته باعتبار أن أهداف المنظمة مكملة لأهدافهم

ق اتفاق بين نقاط هذا الاتجاه النظري الذي يتف ناكه انالبحث مجتمع يتضح من نتائج تحليل إجابات   
يه للمرؤوسين ورقابة وتوج وتنفيذها وتنسيقبأن هناك تعاون وتشارك لفهم الخطط  مع نتائج التي توصلنا

 . بسةت-حقيق أهداف مديرية أملاك الدولة في تحقيق الفاعلية المهنية وتنسبي  بشكليساهم وهذا 

 :نظريات الكلاسيكيةمناقشة النتائج في ضوء ال  

لقد ارتبطت هذه النظريات في مجملها بأعمال كل من "فريدريك تايلور" "هنري فايول" "ماكس فيبر" إذ تتفق 
ن فريدريك لية فنجد أعهذه النظريات في مجملها على بعض النقاط المشتركة التي تهدف إلى تحقيق الفا

برة بالأساليب العلمية، توظيف العنصر البشري وذو ختايلور" يؤكد على ضرورة استبدال الأساليب القديمة 
  .عالية، القيام بالتدريب ورسكلة المورد البشري في كل مرة

أما نظرية المبادئ الإدارية ل "هنري فايول" تؤكد على مبدأ المبادرة وروح التعاون، تبادل الآراء، القيام 
 .دة الأداء، وكذا التخطيط ووضع الأهداف والتنسيقبمهمة المراقبة والمتابعة للتحقق من سلامة التنفيذ وجو 

ا نجد الكثير فإنن ،القيادة الإدارية والفاعلية المهنية توصلت إليها الدراسة الحاليةومن خلال النتائج التي 
من نقاط التقاطع والتشابه مع المبادئ التي جاءت بها النظريات الكلاسيكية، حيث توصلنا من خلال الدراسة 

بة بحيث نجد المطلو  ليةعافة العالية يساهم في تحقيق الذو الخبر  إلى أن توظيف العنصر البشري الحالية 
د هناك روح بالإضافة إلى أنه توجالفاعلية من المستوى  وللمرؤوسين يرفعللقياديين  أن المستوى المعرفي

 ."جاء به "فايول التعاون بين طرفي وكذا تبادل الآراء فيما بينهم وهذا ما يتفق مع المبدأ الذي

  "ماكس فيبر"ناقشة النتائج في ضوء نظرية م

في نظريته البيروقراطية أو النموذج المثالي البيروقراطي على السلطة المركزية في اتخاذ القرار، الرسمية 
 .في علاقات العمل، والتطبيق الحرفي للقوانين واللوائح

ادي البيروقراطي القيتي جاءت بها هذه النظرية والنمط يتضح من نتائج دراستنا أن هناك تشابه بين نقاط ال
 وهذا نظرا لطبيعة الأعمال التي تختص بها هذه المؤسسة. تبسة-موجود في مديرية أملاك الدولة ال
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  :نظرية فاعلية الذات*مناقشة النتائج في ضوء

ي عتبر أساسيا  لفاعلية الذاتيةأن مفهوم ا الذي يعتبر أحد أصحاب نظرية التعلم الاجتماعي باندورالبرت أ يرى 
عتبر نظرية التعلم الاجتماعي بمثابة ثورة على النظريات السلوكية يفي تفسير السلوك عند الأفراد ،و 

هي نظرة مجحفة  )استجابة-الكلاسيكية الجديدة إذ أنها ترى أن السلوك الإنساني الخاضع لعملية )مثيرة
 سلوك و تجعل الفرد بمثابة آلة، و ترى هذه النظرية أن هناك عملياتتمتاز بالآلية والميكانيكية في اللأنها 

قاط ويمكن تلخيص الن وسيطية تتخلل المثير و الاستجابة تتمحور حول المعرفة و الإدراك و المشاعر
 العريضة أو المبادئ التي ترتكز عليها نظرية فاعلية الذات عند باندورا في العناصر التالية:

يتعلمون عن طريق الملاحظة سلوكيات الآخرين و نتائجها مما يسمح بالاكتساب السريع  إن الأفراد– 1 : 
 . للمهارات توفر بذالك جهدا و وقتا بدل التعلم عن طريق المحاولة و الخطأ أو عن طريق الممارسة

مل الذاتي ،مما أيستعمل الأفراد القدرة على تحليل و تقييم الأفكار و الخبرات الذاتية و القدرة على الت- 2 : 
 .يؤدي إلى التحكم الذاتي في الأفكار و السلوكيات

 يمتلك الأفراد القدرة على التمييز من أجل إنشاء نماذج داخلية للتحقق من فاعلية التجارب قبل القيام  : 3-
  بها.

ية بل هي كمع هذه النظرية بأن الفاعلية المهنية ليست آلية ميكاني توصلنا الى توافقومن خلال النتائج 
ر المجموعة يبدأ من ذات الفرد وينتقل عب يكتسبها فرد من خلال التكوين أو التدريب أو الخبرة سلوك إنساني

بواسطة سلوكيات عناصر القيادة مع المرؤوسين، وقد وضحت الدراسة الاستطلاعية التي قمنا بها في 
كان والفاعلية المهنية علاقة إيجابية طردية قوية و أن العلاقة بين القيادة الإدارية  تبسة- مديرية أملاك الدولة

  .بسةت-مستوى الفاعلية المهنية نسبي يساوي لنسبة أداء القيادة الإدارية في مديرية أملاك الدولة 
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  خاتمة 

ت قيمة علمية لكل بحث خصائص أهداف معينة يحددها تسعى إلى تحقيق أهداف عامة غير شخصية ذا 
ع و من خلال فرضيات توجه وتحدد المسار الصحيح للبحث وتبين الأدوات الازمة لموضا مية، وهذودلالة عل

مهنية طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية الحاولنا في بحثنا هذا إبراز لقد  ، والدراسة والمنهج الملائم لها
وذلك من خلال ثلاث فرضيات التي تم صياغتها للإجابة عن التساؤل  ،تبسة-للمرؤوسين بمديرية أملاك الدولة 

بيا ومن بين قة نسالرئيسي لإشكالية البحث وقد كانت نتائج الدراسة عبر الاستبيان وإجابات مجتمع البحث محق
ن ين أبوكذلك تم التأكد من تحقق الفرضيات وهي تجيب عن التساؤل الرئيسي للدراسة وت، ل اليهاالنتائج المتوص

نا أنها علاقة وجد، تبسة-طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية للمرؤوسين بمديرية أملاك الدولة 
، تبسة-ولة أملاك الد مديريةطردية قوية بين المتغيرين الأساسيين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية ب  إرتباط

ادة الإدارية زاد مقدار الفاعلية المهنة، وكلما نقص مقدار أداء القيادة الإدارية بمعنى انه كلما زادة مقدار أداء القي
مقراطي دي هو نمط قيادي تبسة-نوع القيادة السائد في مديرية أملاك الدولة  و كلما نقصت الفاعلية المهنية

ا تسمح لموظفيه تبسة-وهذا ما يدل على أن مديرية أملاك الدولة ، مجتمع البحث وبيروقراطي حسب إجابات
بمشاركة والتعاون بين العناصر القيادية والمرؤوسين كما تسمح أيضا لهم بالمشاركة في إتخاذ القرارات وكل ما 

ملاك الدولة أ مديريةب بين الجانب النظري والدراسة الميدانية المناقشات والمقارنةومن ، يزيد من مصلحة المديرية
ادة بالدراسة الحالية في مجال القي والمقاربة النظريةدراسات السابقة يتضح أن هناك توافق بين ال ?،تبسة-

 الإدارية والفاعلية المهنية.

وفي الأخير نأمل أن تكون هذه الدراسة كنقطة انطلاق لعرض وجهات نظر وأراء أخرى قد تكون واسعة   
 وتضيف إضافة جديدة في مجال الدراسات السوسيولوجية.
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  .3456 .الجزائر .كلية العلوم الاجتماعية جامعة وهران

 المقالات:
الذاتية المهنية وعلاقتها بصعوبة اتخاذ  آمنة عبد العزيز صالح أبا الخيل: الفاعلية  -3.

-القرار المهني لدى عينة من طلبات وطلاب السنة التحضيرية بجامعة الملك عبد العزيز
   3457العدد الثاني. المملكة العربية السعودية  5الجزء  31.3المجلد  5مقال

دى علاقة بينهما لدرجتا المساءلة والفاعلية الإدارية التربوية وال: مي محمد محمود الحسن -..
مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر 

دراسات في الإدارة التربوية بكلية ال رسالة ماجستير. العاملين في مديريات التربية والتعليم
 .3454.فلسطين .نابلس .العليا في جامعة النجاح الوطنية
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الإدارة في سورة يوسف عليه السلام دراسة موضوعية  :رموطنايف شعبان عبد الله ق -2.
"رسالة ماجستير في التفسير وعلوم القرآن" قسم التفسير وعلوم القرآن كلية أصول الدين 

 .3446الجامعة الإسلامية غزة فلسطين 
الذاتية الاجتماعية وعلاقتها ببعض الاضطرابات الانفعالية  ةيوسف فهد السعود: الفاعلي -0.

نة من طلبة جامعة اليرموك رسالة ماجستير كلية التربية قسم علم النفس الإرشادي لدى عي
 .3450والتربوي. الأردن. 
 المطبوعات الجامعية:

سامية بن يونس: أثر الأساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية. مذكرة ماستر  -..
 .3459علوم التسيير. جامعة المسيلة. الجزائر. 

 .مبادئ إدارة الأعمال ونظريات المنظمة دروس وأسئلة الدكتوراه وحلولها :فاطمة سعدي -5.
e-kutub Ltd  3456لندن  .إنجلترا 7150430شركة بريطانية مسجلة برقم . 

علم  .التنظيم الحديث للمؤسسة محاضرات لطلبة السنة الأولى ماستر :فضيلة سيساوي  -1.
 .3450/3450 .يحيى جيجل جامعة محمد الصديق بن .تخصص تنظيم وعمل .التنظيم

 المواقع الإلكترونية:

.7- Profession “, www.businessdictionary.com, Retrieved 5-8-2018. Edite.   

 http//:baytdz.comوالفاعلية                                 ‐الكفاءة‐بين‐لفرق ا -8.

 ssj.journals.ehb.eg/article-50854.htmlالموقع الإلكتروني        -4.
 https://ar.m.wikipedia.org/wikiالموقع الإلكتروني  -53

 اللوائح والقوانين:

القانون الاساسي الخاص بسير وتنظيم وعمل مديريات أملاك الدولة عبر كل من القانون   -.5
 .الوطني المعدل والمتمم المتضمن قانون الأملاك 45/53/5664المؤرخ في  64/04

المؤرخ  011/ 65/ والمرسوم 39/55/3453في  المؤرخ 53/5037والمرسومين التنفيذيين 
.5664الذين يوضح كيفيات التسيير المشار إليه 30/54/5665في 



 الملاحق

145 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

XVI 



 الملاحق

146 
 

                      .تبسة-وثيقة إذن بالدخول لمديرية أملاك الدولة - 1الملحق رقم    
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  قبل الأستاذ المشرفطبع من وثيقة إذن بال- 2الملحق رقم

 

                         



 الملاحق

148 
 

 الجمهورية الجزائرية الشعبية الديمقراطية                         

              وزارة التعليم العالي البحث العلمي                                

 

                                 

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية                           

 قسم علم اجتماع تخصص تنظيم وعمل                        

                                                   

 استبياناستمارة  0الملحق رقم                                          

 

 

  ةتبس-القيادة الإدارية والفاعلية المهنية دراسة ميدانية بمديرية أملاك الدولة الموضوع: 

 

 أخي الكريم / أختي الكريمة تحية طيبة أما بعد:

أضع بين ايديكم هذا الاستبيان من أجل إعداد بحث بعنوان القيادة الإدارية والفاعلية المهنية 

وهذا استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الماستر في تخصص علم اجتماع التنظيم 

والعمل، وأرجو منكم أخوتي وأخواتي الكرام الإجابة على الأسئلة بكل موضوعية وبشكل 

 ذي يمكن من الوصول إلى نتائج صادقة ومفيدة دقيق على ضوء ما تدركه من وقائع الامر ال

لمعلومات التي تدلي بها تستخدم فقط في أغراض البحث العلمي مع العلم بأن إجابتك وا

 وبكل تحفظ 

وفي الختام تقبلوا مني فائق الشكر والتقدير على مساهمتكم الطيبة في هذا البحث، داعين الله 

 عز وجل أن يمدنا بتوفيقه وأن يمكننا جميعا من عمل الخير لخدمة بلدنا العزيز. 

 شاكرين حسن تعاونكم واهتمامكم.                                 

 د.قايدي مختار  الأستاذ المشرف:           راشد خذيري-فاري عبد الرؤوف  :الطالبان 

                     

                                            

 2521/2522السنة الجامعية:                             
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 ت السوسيوديمغرافية الجزء الأول: البيانا

 

 ( في الخانة المناسبة أو الكتابة في الفراغ xيرجى وضع علامة )

 

 الجنس:    -1

     

 أنثى             ذكر               

 

 سنة  33أكبر من   سنة 33إلى 43من   سنة 43أقل من  العمر:-2

 

 

   المستوى التعليمي:-0

 

 جامعي               ثانوي          متوسط           

 

      الخبرة المهنية:-4

 

 سنوات       5أقل من                                   

 سنوات     33إلى  5من                                

 سنوات      33أكبر من                                 

 

 طبيعة المنصب:  -0

    

  موظف عادي                                           

      داريإ                                                  

  رئيس مصلحة                                          
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  :لثانيا ءلجزا

ن نرجو م تبسة- لعمال داخل مديرية أملاك الدولةل العمل المشترك الذي تقوم به القيادة الإدارية واخلامن 

بين  علاقة المؤثرةالطبيعة لتي تعكس والمناسبة الخانة ا( في ×لعلامة )اضع ولمحترمة ا تكمدسيا

 لتالية:رات افيما يتعلق بالعبا عنصرين القيادة الإدارية والفاعلية المهنية للمرؤوسين

 

 

 رقم 

 العبارة 

 

 ـــيــــط الــــــقيـــــادة الإداريــة الـــــعـــــبـــــارات الــتـي تــــصـــف تــــخـــطـ

 

 تحت الدرجة حسب رأيك(    X)ضع  تقييمالدرجة 

 منعدمة تخطيط القيادة الإدارية وقدرة إدراك المرؤوسينالمحورالأول: 

 

 قليلة  

 جدا      

 كبيرة   متوسطة قليلة

      مةنجاح الخطط الاستراتيجية في تسهيل العمل ونجاح أهداف المنظ   1   

 مرؤوسينالفاعلية بشكل إدراك مساهمة الخطط الاستراتيجية في تحقيق  2   

 وفهمهم للخطط المرسومة بشكل جيد 

     

      هناك صعوبة في تنفيذ الخطط الإدارية من قبل المرؤوسين 3   

يقوم المرؤوسين بتنفيذ الخطط الاستراتيجية للمديرية بشكل سهل وكما هو  0   

 مطلوب 

     

      تساهم الخطط الاستراتيجية للقيادة الإدارية في زيادة مردود المرؤوسين   5  

      مدى تقبلكم لخطط القيادة الإدارية وتناسبها مع عملك 7  

المشاركة الجماعية في العمل بين المرؤوسين والعناصر القيادية في فهم وإدراك  6  

 الخطط الاستراتيجية للمنظمة

     

      خطط التي تضعها القيادة الإداريةلل مرؤوسينال لدى إدراكيوجد  0  

مستوى تفهم القيادة الإدارية للآراء المرؤوسين ونقدهم للخطط والعوائق في بيئة  0  

 العمل  

     

 القيادة الإدارية تترك حرية توزيع العمل بين الأفراد وتحدد العمل نتيجة  13 

 جماعية للخطط الاستراتيجية المناقشة الفردية وال

     

قليلة  منعدمة المحور الثاني: رقابة القيادة الإدارية وجهد المرؤوسين          

 جدا

 كبيرة متوسطة قليلة

حدد العمل لكل فرد وينفذ بواسطة الأوامر حتى وإن كان يصعب تنفيذه أو العمل ي 11 

 المطلوب معقد أو يتطلب جهد أكثر من المطلوب. 

     

      يوجد نوع من الفوضى والحرية المطلقة يتمتع بها أفراد الجماعة دون ضابط 12 

يساعد أعضاء القيادة الإدارية المرؤوسين في تحكم بالأخطاء المنجزة في العمل  13 

 عند وقوعها وإيجاد حلول لها 

     

دفعك لانضباط ويمستوى الرقابة الداخلية من قبل العناصر القيادية يساعدك على ا 10 

 إلى تقديم جهد أكبر

     

      مقدار الرقابة الداخلية يشوش ويكبح الانضباط ويدفعك إلى عدم تقديم جهد أكبر 15 
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مقدار السيطرة والتحكم ومراقبة أداء عملك يساعدك في تحقيق أهدافك وأهداف  17 

 المديرية

     

ر بسبب السيطرة بشكل مفرط من الأخطاء في عملك تقلل جهدك بشكل متكر نسبة 16 

 قبل أعضاء القيادة الإدارية

     

نسبة تسلط القيادة الإدارية مرتفعة وتجعلك تفقد التركيز على أداء عملك بشكل  10 

 الجيد والمطلوب 

     

       كالقيادية تساعدك على تصحيح أخطائ التعاون بين المرؤوسين والعناصر  10 

قق أهداف المؤسسة وإنجاز الخطط المرسومة من قبل القيادة المراقبة يح معدل 23 

 الإدارية بشكل دقيق يساعدك على تقديم جهد أقل دون أخطاء متكرر في عملك 

     

التوجيه الخاطئ يعرقل نجاح الخطط المرسومة من قبل القياديين ولا يساعدك  21 

 على تقديم جهد أكثر ويكثر من الأخطاء المتكرر في عملك 

     

قليلة  منعدمة تنسيق القيادة الإدارية ومبادرة المرؤوسين في تحقيق أهداف المديرية  المحور الثالث: 

 جدا

 كبيرة متوسطة قليلة

مقدار التعاون بين مجموعات العمل متاح بشكل يجعل بيئة العمل ملائمة  22 

 والمبادرات الفردية ممكنة 

     

      ود الجماعية بشكل منسق وتوزع المسؤوليات بدقة  القيادة الإدارية تنظم الجه  23 

      هناك فوضى وعدم التنسيق بين فروع والأنشطة في المديرية 20 

المدة الزمنية لإنجاز الأعمال المطلوبة ملائم ويدعم مساهمتك في تحقيق الأهداف  25 

 المشتركة في محيط عملك 

     

يمية يسهل عملك ويدفعك لتقديم مساعدات مستوى الربط بين الأنشطة التنظ 27 

 لزملائك في الأوقات الصعبة.

     

نسبة التنظيم والتنسيق الغير ملائم لنشاط المرؤوسين ونوع العمل المطلوب  26 

 إنجازه يكبح المساعدة الفردية والجماعية في إنجاز الأعمال المشتركة

     

يسهل العمل في المنظمة خاصة المبادرات والمساعدات بين تخصص كل موظف  20 

 في الأوقات الصعبة

     

      تنظيم الجهود الجماعية وتوحيدها يصنع بيئة تساهم في إنجاز المهام الصعبة.  20 

بين المستويات الوظيفية بينك وبين عناصر القيادة هناك انسجام في التواصل  33 

 الإدارية 

     

ر القيادة الإدارية والأقسام والوظائف في هناك انعزال وانفصال بين عناص  31 

 المديرية وعدم وصول أرائك وملاحظاتك لهم حول المهام المطلوبة منك 
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 الجمهورية الجزائرية الشعبية الديمقراطية                        

              وزارة التعليم العالي البحث العلمي                            

 

                                 

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية                              

 قسم علم اجتماع تخصص تنظيم وعمل                          

 استبيان تحكيم 4الملحق رقم                          

 تبسة-قيادة الإدارية والفاعلية المهنية دراسة ميدانية بمديرية أملاك الدولة ال عنوان المذكرة:

 /ة.المحترم.................:....................................... /ة:الدكتور/ة الأستاذ

 طيبةالسلام عليكم ورحمة الله وبركاته تحية                   

لى ع تشرف باختياركم محكمانكم في هذا الجانب انطلاقا من خبرتكم الطويلة وتخصص  

فقرات هذا الاستبيان وإثرائها بما ترونه مناسبا من حذف أو إضافة أو تعديل أو إعادة صياغة 

دارسة لنيل من مقترحاتكم في إخراج الأداة والصورة النهائية، والذي يأتي ضمن إجراء 

ية دة الإدارية والفاعلية المهنية بمديرالماستر في تخصص التنظيم والعمل بعنوان القيا درجة

 ، تبسة-أملاك الدولة 

  .متوسط/ كبيرة/ قليلة/ قليلة جدا / منعدمة هي:و خماسيةعلما بأن إمكانات الإجابة المتاحة 

 يكم في:أويرجى بيان ر

 .مدى مناسبة إمكانات الإجابة - 

 مدى مناسبة العبارات وانتمائها ووضوحها. - 

 بينات المحكم:    

 

                                    

 .  م والتقديرافائق الاحتر منا كرم تعاونكم وتفضلوا قبول ينشاكر

 د.قايدي مختارالأستاذ المشرف:          راشد خذيري-فاري عبد الرؤوف ن: الطالبا  

  الاسم 1

  الدرجة العلمية 2

  مكان العمل 0

  التوقيع 4
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 السوسيوديمغرافية  الجزء الأول: البيانات

 الجنس:        -1

       أنثى             ذكر                                       

 

 سنة  33أكبر من   سنة 33إلى 43من   سنة 43أقل من  العمر:-2

 

   المستوى التعليمي:-0

 

 جامعي             ثانوي            متوسط           

 

      مهنية:الخبرة ال-4

 سنوات       5أقل من                                   

 سنوات     33إلى  5من                                

 سنوات      33أكبر من                                 

 

 طبيعة المنصب:     -0

  موظف عادي                                           

      داريإ                                                  

  رئيس مصلحة                                          

 

 الاقتراحات أو الملاحظات:

 

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

............................................................................................. 



 الملاحق

154 
 

 الاستبيان عبارات  :لثانيا ءلجزا
 
 

 رقم 
 العبارة 

 
 الـــــعـــــبـــــارات

 

  تقييمال                      

تخطيط القيادة الإدارية وقدرة إدراك العمال المحورالأول: 

 المرؤوسيـن 

 يقيس 
 

 لا يقيس 
 

 التعديل المقترح             

ادة خطط التي تضعها القيلمستوى إدراك العمال المرؤوسين ل  1   
 الإدارية

 

   

لعمال افاعلية بشكل إدراك مساهمة الخطط الاستراتيجية في تحقيق  2   
 وفهمهم للخطط المرسومة بشكل جيد  المرؤوسين

   

المشاركة الجماعية في العمل بين العمال المرؤوسين وعناصر  3   
 القيادة الإدارية في فهم وإدراك الخطط الاستراتيجية للمنظمة

   

مستوى الوعي بالخطط الاستراتيجية للعمال المرؤوسين ومدى  0   
 تقبلهم لها

   

حجم مساهمة خطط الاستراتيجية للقيادة الإدارية في رفع نشاط   5  
 العمال لمرؤوسين 

   

معدل كبح وعرقلة فاعلية العمال المرؤوسين بسبب خطط القيادة   7  
 الإدارة

   

    توضع من قبل القيادة الإدارية  مدى تقبلكم لخطط العمل التي 6  

مدى تناسب ونجاح الخطط الاستراتيجية في تسهيل العمل ونجاح  0  
 أهداف المنظمة 

   

مستوى تفهم القيادة الإدارية للآراء العمال المرؤوسين ونقدهم  0  
 للخطط والعوائق في بيئة العمل  

   

ل بين الأفراد وتحدد القيادة الإدارية تترك حرية في توزيع العم 13 
 العمل نتيجة 

 المناقشة الفردية والجماعية للخطط الاستراتيجية 

   

 المحور الثاني: رقابة القيادة الإدارية وجهد العمال المرؤوسين           

تحدد القيادة الإدارية العمل لكل فرد وينفذ بواسطة الأوامر حتى  11 
المطلوب معقد أو يتطلب وإن كان العمل يصعب تنفيذه او العمل 

 جهد أكثر من المطلوب 

   

يوجد نوع من الفوضى وحرية مطلقة يتمتع بها أفراد الجماعة  12 
 دون ضابط

   

يساعد أعضاء القيادة الإدارية العمال المرؤوسين في تحكم  13 
 بالأخطاء المنجزة في العمل عند وقوعها وإيجاد حلول لها 

   

اخلية من قبل عناصر القيادة الإدارية يساعدك مستوى الرقابة الد 10 
 على الانضباط ويدفعك إلى تقديم جهد أكبر

   

مقدار الرقابة الداخلية من قبل عناصر القيادة الإدارية يشوش  15 
 ويكبح الانضباط ويدفعك إلى عدم تقديم جهد أكبر

   

الأخطاء في عملك تقلل جهدك بشكل متكرر بسبب السيطرة  نسبة 17 
 بشكل مفرط من قبل مجموعة القيادة الإدارية 

   

مقدار السيطرة والتحكم ومراقبة أداء عملك يساعدك في تحقيق  16 
فاعلية وتدفعك إلى تقديم جهد أكبر في العمل لتحقيق أهدافك 

 وأهداف المديرية 
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نسبة تسلط القيادة الإدارية مرتفعة وتجعلك تفقد التركيز على أداء  10 
 شكل الجيد والطلوب عملك ب

   

مدى التعامل بين العمال وعناصر القيادة الإدارية بشكل ديمقراطي  10 
ومتفهم للأخطاء في عملك وتساعدك والعمال على تصحيحها حسب 

 الخطط الموضوعة من قبلها 

   

المراقبة يحقق أهداف المؤسسة وإنجاز الخطط المرسومة  معدل 23 
شكل دقيق وتساعدك على تقديم جهد أقل من قبل القيادة الإدارية ب

 دون أخطاء متكرر في عملك 

   

التحكم والتوجيه الخاطئ يعرقل نجاح الخطط المرسومة  مقدار كمية 21 
من قبل القيادة الإدارية ولا يساعدك على تقديم جهد أكثر ويكثر 

 من الأخطاء المتكرر في عملك 

   

 دة الإدارية ومبادرة العمال في تحقيق أهداف المديرية  المحور الثالث: تنسيق القيا          

مقدار تعاون بين مجموعات العمل متاح بشكل يجعل بيئة العمل  22 
 ملائمة والمبادرات الفردية ممكنة 

   

القيادة الإدارية تنظم الجهود الجماعية بشكل منسق وتوزع   23 
 المسؤوليات بدقة  

   

ين الوظائف ويحقق فاعلية ويدعم مبادرات نسبة التنظيم منسقة ب 20 
ومساعدات بين تخصص كل موظف حيث يسهل العمل في المنظمة 

 خاصة في الأوقات الصعبة 

   

المدة الزمنية لإنجاز الأعمال المطلوبة ملائم ويدعم مساهمتك في  25 
 تحقيق الأهداف المشتركة في محيط عملك 

   

روع والجهات ذات العلاقة مستوى الربط بين الأنشطة والف 27 
بالمنظمة يسهل عملك ويدفعك لتقديم مساعدات لزملائك في 

 .الأوقات الصعبة عندما يصعب عليهم العمل 

   

مدى الحرية والفوضى وعدم التنسيق بين فروع والأنشطة في  26 
 المديرية 

   

نسبة التنظيم والتنسيق التسلطي والغير ملائم لنشاط العمال ونوع  20 
العمل المطلوب إنجازه يكبح المساعدة الفردية والجماعية في إنجاز 

 الأعمال المشتركة 

   

مستوى الدقة والتنظيم مساعد لتنظيم الجهود الجماعية وتوحيدها   20 
نحو تحقيق الأهداف المشتركة ويصنع بيئة للمساهمة الفردية 

 والجماعية في المهام الصعبة

   

المستويات الوظيفية في الهيكل التنظيمي الاتصالات بين مدى  33 
 منسجمة بينك وبين عناصر القيادة الإدارية 

   

مستوى انعزال وانفصال بين عناصر القيادة الإدارية والأقسام   31 
والوظائف في مديرية وعدم وصول أرائك وملاحظاتك لهم حول 

 المهام المطلوبة منك 

   

 الملاحظة 
....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................                                        
 ا.كم الله خيرزاجا، ونكمونشكركم على حسن تعا                                                        
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  قائمة محكمي الاستبيان 35الملحق رقم  

 الرتبة             اسم المحكم         مالرق

 أستاِة محاضرة أ لطرش فيروز .3

 أستاِة محاضرة أ جفال منال 32

 أ رمحاض أستاِ محمد مالك 30

 أستاِة محاضرة أ مكلاتي فاطمة الزهراء .3

 أستاِ محاضر أ بودويرة الطاهر 35

  1التحكيم رقم 
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 2التحكيم رقم 

   

 

 

 

 

                

 

 

 

 

 

 

 

 

 ة   ة      ة                                             
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 3التحكيم رقم 
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 الملاحظة:

 

 

 

 

 

 

 

 0التحكيم رقم 
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 0التحكيم رقم 
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 5التحكيم رقم 
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 ة.تبس-بعض التعليمات واللوائح الداخلية والقانون الأساسي من مديرية أملاك الدولة .17رقمالملحق 
 1الوثيقة رقم

 
 

 12الوثيقة رقم 
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 13الوثيقة رقم 

 
 

 14الوثيقة رقم 
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 15الوثيقة رقم 
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 اعلية المهنية دراسة ميدانية بمديرية أملاك الدولة تبسة.القيادة الإدارية والف :الدراسة ملخص

-لاك الدولة أم ريةيمهنية بمدإلى معرفة طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعلية الهدفت هذه الدراسة  
 الاستمارة الملاحظة وعلى  وبالاعتمادوالإحصائي  دراسة على المنهج الوصفيهذه ال اعتمدنا فيوقد  ،تبسة

في  spss 22برنامج وبالاعتماد على فردا،  94بحث المقدر بــــ: توزيعها على مجتمع ال أداة أساسية وتمك
 المهنية طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والفاعليةأن  وبناء على نتائج الدراسة توصلنا إلىالنتائج، حساب 

، بمعنى أنه كلما زادة مقدار أداء القيادة قوية طردية ارتباطعلاقة هي  تبسة-في مديرية أملاك الدولة 
سي تحقق فرضيات الدراسة التي بدورها تجيب عن التساؤل الرئيبعد هذا و  ،ةيالإدارية زاد مقدار الفاعلية المهن

 بيروقراطيو نوع القيادة السائد هو نمط قيادي ديمقراطي فإن  إجابات مجتمع البحثنتائج حسب و ، للدراسة
  .تبسة-ةبمديرية أملاك الدول ةمتوسط مهنيةومستوى الفاعلية ال
 .تبسة-أملاك الدولة مديرية ،الفاعلية المهنية ،القيادة الإدارية الكلمات المفتاحية:

Abstract: 
  This study aimed to know the nature of the relationship between administrative 
leadership and professional effectiveness in the Directorate of State Property - 
Tebessa, and in this study we relied on the descriptive and statistical approach 
and based on observation and Questionnaire listing tool and distributed to the 
research community Estimated at: 60 individuals, relying on spss 22 in 
calculating the results, and based on the results of the study we found that the 
nature of the relationship between administrative leadership and professional 
effectiveness in the Directorate of State Property in-Tebessa is a strong 
expulsion relationship, The more administrative leadership performs, the more 
professional effectiveness , and this is after the realization of the study 
hypotheses, which in turn answer the main question of the study, and according 
to the results of the research community's answers, the dominant type of 
leadership is a democratic and bureaucratic leadership pattern and the average 
level of professional effectiveness in the State Property  Directorate- Tebessa .  
 Keywords: Administrative Leadership, Professional Effectiveness, Directorate 
of State Property - Tebessa.  


