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أ

مقدمة

لقد شغل موضوع القیادة و الأداء حیزا هاما من أبحاث الكثیر من المهتمین بإدارة الأفراد قدیما، و 

ازداد الاهتمام به بشكل ملفت حدیثا، و، لیكون احد ابرز محاور البحث في العلوم الاجتماعیة، و بوحه 

تماع التنظیم و العمل على اعتبار انه احد المرتكزات الأساسیة لتحریك طاقات و رغبات خاص علم اج

الأفراد في العمل و التي تنعكس مباشرة على مستوى أدائهم في المؤسسة و تؤثر في تحقیق أهدافها. 

ي و من هنا ركزت العدید من الإدارات الحدیثة اهتمامها و وقتها لتنمیة  مستوى الاداء الوظیف

، و ذلك لتحقیق الاندماج بین الفرد و المنظمة من خلال تحقیق أهداف كلا الطرفین، الموظفینلأفرادها 

فنجاح المؤسسة في تحقیق أهدافها مرتبط بالكیفیة التي یدیر بها القائد المؤسسة، وبالصفات القیادیة الناجحة 

البناء من اجل بناء علاقات ایجابیة بین التي تتمثل في شخصیته وقدرته على توظیف إمكانیاته نحو العمل 

وتحسین أداء العمل لدیهم وتحفیزهم على العطاء المستمر. الموظفین

و مؤسسة المرجان شأنها شأن جمیع المؤسسات الاقتصادیة الأخرى فهي أیضا عملت على تحسین 

لخبرته او العمل إلى ه موظفها و ذلك من خلال تأثیر القائد الخاص بها على المرؤوسین باستموظفأداء 

ذو الخبرة و فالقائدالموظفتوجیههم أو تحفیزهم مادیا و معنویا وهذا ما  وضحته بیانات الدراسة بعد ما أقره 

على تقدیم الأفضل وبالتالي تحقیق أهداف الموظفصاحب السمات الممیزة هو من یستطیع تحفیز 

المؤسسة.

خصیة القائد  في هذه المؤسسة و اكتشاف علاقتها من اجل الإحاطة بهذا الموضوع ومعرفة واقع ش

فیها جاءت هذه الدراسة، و قد قمنا بتقسیمها إلى خمسة فصول كما یلي: الموظفبأداء 

ثم ،و تم التعرض فیه إلى الإشكالیة، و التساؤل الرئیسيللإطار المنهجي للدراسةالفصل الأول: خصص 

لمطروح، و ثلاث فرضیات جزئیة  ثم تبیان مبررات اختیار وضعنا فرضیة عامة  كإجابة على التساؤل ا

بالإضافة إلى المفاهیم الأساسیة المعتمدة في ،الموضوع و أهمیة هذه الدراسة و الأهداف الخاصة بالدراسة

الدراسة، و الدراسات السابقة حول الموضوع. 

ها إلى مفهوم القیادة و التطور التاریخي الفصل الثاني: و قد تناول في هذا  الفصل اولا القیادة  و تطرقنا فی

للقیادة ثم المفاهیم المرتبطة بالقیادة و انواع و عناصر القیادة و بعد ذلك نظریات القیادة و ثانیا الشخصیة 

القیادیة و تطرقنا فیه إلى مفهوم الشخصیة و مفهوم القائد و الصفات الشخصیة للقائد الناجح 

.للأداء، حیث تم التعرض من خلاله إلى الاداء و تقییم الأداء الفصل الثالث: خصص هذا الفصل
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ب

للدراسة حیث تطرقنا فیه إلى مجال الدراسة مع ذكر نبذة الإطارالمیدانيالفصل الرابع: تناول هذا الفصل 

.أدواتجمع البیانات و الدراسةبالإضافة إلى كل من منهجو ثم عینة الدراسة ،تاریخیة عن المؤسسة 

لخامس:  و یخص تحلیل البیانات و النتائج العامة، وتم التعرض من خلاله إلى تحلیل و تفسیر الفصل ا

البیانات في الجزء الأول منه، ثم عرض نتائج الدراسة في الجزء الثاني.
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:إشكالیة الدراسة.1

الي و التحولات العالمیة الحاصلة في شتى المجالات كان لزاما في ظل التطور الذي یشهده عصرنا الح

على المؤسسات إحداث بعض التغیرات لمواكبة هذا التقدم فالتغیر أمر حتمي لا مفر منه لمواجهة التحدیات 

و الصعوبات التي تواجه المؤسسة في ظل سعیها لتحقیق أهدافها و بذلك كان من الضروري على المؤسسة 

.تهتم بتخطیط و تنظیم و توجیه هذا التغییرإقامة إدارة

و لضمان فعالیة عملیة التغییر فهي تحتاج الى وجود قیادة فعالة فالقیادة تعتبر من اهم وسائل التنظیم 

فالمؤسسات عامة یكون فیها قائد لتسییر عملها التي ،التي من خلالها یكون عمل المؤسسات سلس و محكم

.أنشأت من أجله

ائد هو الذي یعرف كیفیة تسییر المنظمة إداریا و كیفیة التعامل مع مختلف المواقف التي تواجهه خلال فالق

عملیة التسییر و شخصیته هي ما یؤهله لتفادي وتجاوز المشكلات التي تواجهه طوال عملیة إشرافه على 

و سعیه لزیادة الإنتاجیة و تحقیق اهداف المنظمةالموظفالمنظمة و 

و مع تطور البحث العلمي و توسع مجالات الدراسات في كل نواحي الحیاة لجعلها أكثر تنظیم زاد 

الاهتمام بالعنصر البشري كونه القوة الاقتصادیة المحركة للعالم و محاولة إیجاد أفضل الطرق للاستثمار فیه 

، وقد شغل كثیر من الأعمالإلى حجز مكانتها في عالمىفأصبح الشغل الشاغل لرواد المؤسسات التي تسع

الباحثین في علم الاجتماع التنظیم والعمل بدراسة ظاهرة القیادة وكذا المختصین في الموارد البشریة  من 

حیث وضع نظریات أو مداخل لتفسیر ظاهرة القیادة والوصول إلى النموذج الفعال لها نظرا للأهمیة التي 

الموظفینلها مسؤولیة عظیمة، لتحقیق أهداف المؤسسة وأهداف تقوم علیها القیادة و التي تفرض على شاغ

التي تواجهه  داخل المؤسسة و خلال عملیات في التعامل مع الظروففیها، من خلال قدرة القائد الإداري

المتغیرات المختلفة و قدرته على التعامل مع البیئة التنظیمیة و البیئة الخارجیة ،التفاعل بین سماته الشخصیة

.التي تضعه المؤسسة في مواجهتها و قدرته على التغلب علیها هو ما یجعل منه قائدا كفئًاالظروفل و ك

وفي الجزائر خاصة و في ظل دخولها مرحلة الخوصصة في الاقتصاد ومع التغیرات الكبیرة التي 

ة زاد الاهتمام بتطویر تحصل كل عام على جمیع البناءات داخل المجتمع وهو بدوره ما یغیر تشكیل المؤسس

.الإدارة و المورد البشري  بتلك المؤسسات الذي یعتبر من أهم الركائز للوصول إلى مؤسسة ناجحة 

التي تسعى لتجدید المرجانومن ضمن المؤسسات الجزائریة لتي تسعى لتطویر إدارتها نجد مؤسسة 

:بها و من هذا المنطلق حددنا تساؤلنا التاليفینالموظفي إدارتها و تسریع عملیة الإنتاج و تحسین أداء 

؟الاقتصادیةبالمؤسسة الموظفما هو تأثیر شخصیة القائد على أداء 
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:الأسئلة الفرعیة للدراسة 

؟ما هو تأثیر السمات العقلیة للقائد على أداء الموظف داخل المؤسسة الاقتصادیة·

؟اء الموظف داخل المؤسسة الاقتصادیةللقائد على أدالاجتماعیةما هو تأثیر السمات ·

؟للقائد على أداء الموظف داخل المؤسسة الاقتصادیةالانفعالیة ما هو تأثیر السمات ·

:فرضیات الدراسة .2

:الفرضیة الرئیسیة 

.الاقتصادیةداخل المؤسسة الموظفأداء منشخصیة القائد تزید·

:الفرضیات الفرعیة 

.الاقتصادیةبالمؤسسة الموظفأداء منالسمات العقلیة للقائد تزید·

.الاقتصادیةبالمؤسسةالموظفأداء منالسمات الاجتماعیة للقائد تزید·

.الاقتصادیةبالمؤسسة الموظفأداء منالانفعالیة للقائد السماتتزید·

:أساب اختیار الموضوع .3

،اسة والبحث في ذلك الموضوعلا شك أن البحث في أي موضوع تكون وراءه أسباب معینة تدفع الباحث للدر 

بالمؤسسة الموظفومن الأسباب التي جعلتنا نختار البحث في موضوع شخصیة القائد و تأثیرها على أداء 

الجزائریة نذكر ما یلي:

أسباب ذاتیة:.1.3

üالرغبة الشخصیة في دراسة موضوع شخصیة القائد

üإثراء المعارف الفردیة قصد الاستفادة منها مستقبلا

üعور بالأهمیة الكبیرة للموضوع و السعي لإبراز العلاقة الموجود بین  شخصیة القائد أداء الش

.الموظفین

:أسباب موضوعیة .2.3

üمحاولة معرفة مدى التأثیر الذي تلعبه شخصیة القائد على أداء الأفراد.

üوفرة المعلومات حول موضوع القیادة و الأداء.

ü  یع تخصص تنظیم و عملمواضأهمموضوع القیادة یندرج ضمن.

üأهمیة الموضوع المعرفیة و غایته العملیة.
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أهمیة الدراسة :.4

:تكمن أهمیة البحث في العوامل التالیة

üإبراز أن  لشخصیة القائد دورا أساسیا وحساسا في كل مرحلة من مراحل العملیة الإداریة.

üصادیةالاقتفي المؤسسةالموظفیند على  أداء معرفة تأثیر  شخصیة القائ.

ü إلقاء الضوء على مدى أهمیة موضوع القیادة داخل المؤسسات الاقتصادیة في الجزائر.

üالقیاديالوقوف على السمات  المطلوب توافرها في الشخص القائم بالدور.

ü التشجیع على إجراء مزید من الدراسات حول الشخصیة القیادیة وعلاقتهـا بـالأداء

أهداف الدراسة :.5

قیامنا بهذا البحث إلى تحقیق جملة من الأهداف أهمها:نسعى من خلال

üموظفمحاولة معرفة تأثیر السمات الاجتماعیة على  الأداء الوظیفي لل.

üموظفمحاولة معرفة تأثیر  السمات العقلیة  على الأداء الوظیفي لل.

üموظفمحاولة معرفة تأثیر السمات الانفعالیة على  الأداء الوظیفي لل.

اسة:مفاهیم الدر .6

تعریف السمات: .1.6

من بین التعاریف التي صیغت لمفهم السمات الشخصیة نجد: 

:هي أي جانب یمكن تمییزه وذو دوام نسبي وعلى أساسه یختلف الفرد عن Guilfordتعریف جیلفورد- 

.1غیره

فطریة منها أو تعریف عبد المنعم حنفي: هي الصفة الجسمیة أو العقلیة أو الانفعالیة أو الاجتماعیة ال-

المكتسبة، العامة أو الخاصة التي تستنتجها من سلوك الأفراد وتتصف هذه السمات بالدوام النسبي، ویشترك 

.2في الاتصاف مختلف الأفراد بدرجات متقاربة، فهي اختلاف في الدرجة ولیس في النوع 

إجرائیا:

تمیز قائد لاجتماعیة) التي هي  مجموع الصفات والخصائص الشخصیة (العقلیة، الانفعالیة وا

. مؤسسة المرجان على غیره من القادة 

.65ص،2012مصر،للعلوم،الأكادیمیة،دار1طلعسكري،االنفسعلمغنیمة،أبویوسفعادل-1
15ص،2015الاردن،التوزیع،وللنشرغیداءدارالقیادیة،الشخصیةصالح،على-2
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تعریف القائد: .2.6

لغة

قیْدًا فهو قائِدقُد قَوْدًا و قیادً،القائد من قاد یَقُود ،ارة ونحوها ساقهاقاد السیوالمفعول مقُود،ا و قِیادَةً

1قاد الجیش و نحوه : ترأسه و تدبر أمره تولى توجیهها 

حااصطلا

تطویع الآخرین ة والكفاءة والسلطة ما یمكنه من القائد هو الشخص الذي یمتلك من المهارة والخبر 

.2المرسومة والمصالح المأمولةالخاطر إلى ما یحقق الأهداف وقیادتهم بالإقناع والرغبة وطیب

الآخرین التأثیر علىمن المهارات والقدرات تساعده في القائد هو الشخص الذي یتمتع بمجموعة 

.3ودفعهم و تحفیزهم نحو تحقیق أهداف مشتركة 

تعریف إجرائي 

و الموظفي لتي تمكنه من التأثیر فالفرد الذي تتوفر فیه مجموعة من الخصائص اذلك القائد هو 

.المؤسسة استمالتهم لتحقیق أهداف 

تعریف القیادة .3.6

لغة

قود، یقود الدابة من أمامها ویسوقها من حسب لسان العرب لابن منظور فالقیادة من قاد، یقود،

الانصیاع خلفها، فالقود من أمام والسوق من خلف، ویقال أقاده خیال بمعنى أعطاه إیاها یقودها، ومنها 

4قائدبمعنى الخضوع، ومنها قادة وهو جمع 

التعریف الاصطلاحي 

ل التوجیه والتحكم القیادة بأنها "مجموعة من الخصائص الشخصیة التي تجعL.WOLMANیعرف 

.5في الآخرین أمرا ناجحا"

.790،. ص2001، ط 12ابن منظور، لسان العرب، دار صادر، بیروت، المجلد -1
.98،ص2002الثقافة،دارمكتبةعمان،الإداریة،القیادةكنعان:نواف-2
221،ص 2001صلاح الدین محمد عبد الباقي: السلوك التنظیمي الإسكندریة، دار الجامعة، -3
.820ابن منظور،المرجع نفسه، ص -4
.160،ص2010،دار الفكر، الأردن، 1علاء محمد سید قندیل، القیادة الإداریة وإدارة الابتكار، ط-5
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ویرى شوقي ناجي أن القیادة " نوع من التفاعل یتمكن من خلاله القائد من استمالة و حث فرد أو 

1جماعة للقیام بعمل یتلاءم وتوقعاته 

تمكن ) أن القیادة هي "مزیج من السمات التي1935في كتابه فن القیادة ( Ordway.Teadویرى اردوایتید

2الفرد من حث الآخرین على إنجاز المهام الموكلة إلیهم" 

ویعرفها سیكلرهیدسون " بأنها القیادة في التنظیمات الإداریة الكبیرة والواسعة تعني التأثیر في الأفراد 

3وتنشیطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقیق أهداف التنظیم الإداري

فیعتبر القیادة هي " تفاعل لخصائص القائد الشخصیة وكذلك 1972RicardEtalأما ریتشارد ایتال  

.4خصائص المرؤوسین، وكذلك المواقف التي یمرون بها أفرادا أو جماعات نحو تحقیق أهداف مرغوبة" 

:التعریف الإجرائي

من أجل الموظفا تجعله یؤثر في ممقائد المؤسسةمجموعة السمات الشخصیة التي تتوفر في 

.جماعیة مسطرة مسبقاتحقیق أهداف

تعریف الإنتاجیة.4.6

وتعرف  الإنتاجیة بأنها "تعبیر عن كفاءة الإدارة وفعالیتها في استخدام الموارد المتاحة لها، بالشكل 

.5معینة وطبقا لأهداف محددة مسبقاالذي یحقق الحصول على النتائج المطلوبة بمعاییر

بمختلف المرجانمؤسسةموظفومؤشر لكفاءة وفاعلیة أداء تعتبر الإنتاجیة مقیاس : التعریف الإجرائي

مكوناتها وأنشطتها

تعریف الرضا الوظیفي .5.6

،إذ یعتبر من أوائل 1935" هوبوك " عام ظهر مفهوم الرضا الوظیفي كمصطلح عام على ید العالم 

والوظیفیة والأوضاع الباحثین في مجال الرضا الوظیفي، حیث یعرفه على أنه "مجموعة من العوامل النفسیة

.6البیئیة التي تجعل الموظف راضي عن عمله 

.305ص، ،2000حامد، شوقي ناجي،إدارةالستراتیج، عمان، دار ال-1
.34،ص1993طریف شوقي، السلوك القیادي وفعالیة الإدارة، القاهرة، دار غریب، -2
.223صلاح الدین محمد عبد الباقي،مرجع سابق، ص-3
.36المرجع نفسه، ص طریف شوقي،-4
أوت 20ئر، رسالة ماجستیر، جامعة بوختان، سلیمة،التكوین المهني والكفاءة الإنتاجیة في الوزارات الفلسطینیة، الجزا-5

.45ص 2017. 1955
.195،ص2004محمد سعید سلطان، السلوك الإنساني فـي المـنظمات، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، -6
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لإشباع الحاجات لقناعة والارتیاح أو السعادة أما ناصر العدیلي فیعرفه بأنه "الشعور النفسي با

والرغبات والتوقعات مع العمل نفسه ومحتوى بیئة العمل ومع الثقة والولاء والانتماء للعمل ومع العوامل 

.1الأخرى ذات العلاقةوالمؤشرات

:الأداء.5.6

: لغة

2و إنجازهاالأعمالیؤدى وفقا لعرف معین بمعنى القیام بperform" الفعل من كلمة أداء 

اصطلاحا

"وكذلك یعرف الأعمالعرفه هاینز على أنه: "الناتج الذي یحققه الموظف عند قیامه بأي عمل من -

ه ومسؤولیاته التي تكلفه بها  المؤسسة أو الجهة التي ظفمو الأداء الوظیفي بأنه: "تنفیذ الموظف لأ

.3ترتبط وظیفته بها  والنتائج التي یحققها الموظف في المؤسسة" 

.4نتاج جهد معین قام ببذله فرد أو مجموعه لإنجاز عمل معین -

ویعرفه القطب أیضا على أنه: "صورة حیة تعكس نتیجة ومستوى المنظمة على استغلال مواردها، -

قابلیتها في تحقیق أهدافها الموضوعة عن طریق أنشطتها المختلفة على وفق المعاییر التي تلائم و 

.5المنظمة وطبیعة عمله 

إجرائي

وذلك من القائد التي كلفهم بها الأعمالب مجموع المسؤولیات أو مؤسسة المرجان موظفقیام و هو 

.أجل الوصول إلى الأهداف التي سطرتها المؤسسة مسبقا 

المؤسسة :.6.6

"على أنها كیان اجتماعي منسق بوعي، له حدود Robbins. Sینظر إلیها ستیفان روبن "اصطلاحا : 

كما یعرفها تالكوتبارسونز ، واضحة المعالم یعمل على أساس دائم لتحقیق هدف معین أو مجموعة أهداف

6محددة"بأنها وحدة اجتماعیة تقام وفقا لنموذج بنائي معین لكي تحقق أهداف

189ناصر محمد العدیلي،المرجع السابق ص-1
.520ابن منظور،المرجع السابق ص -2
12ص 1996ات إدارة الأداء، القاهرة، مركز تطویر الأداء،  هلال محمد عبد الغني حسین،مهار -3
13هلال محمد عبد الغني حسین، المرجع نفسه، ص -4
موظف، طروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الالقطب محي الدین یحیى، لخیار الاستراتیجي وأثره في تحقیق المیزة التنافسیة، أ-5

. 19، ص2002ة، كلیة الإدارة والاقتصاد. الجامعة المستنصری
.09،ص1992علم اجتماع التنظیم، دار غریب للطباعة و النشر و التوزیع، القاهرة، لطفي،یمھطلعت إبرا-6
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التعریف الإجرائي :

و تتمثل مهامها و الأفراد،مجموع الهیاكلو تتكون من،مؤسسة خاصة تتمتع بالاستقلال المالي هي

بإنتاج مادة السمید لتغطیة حاجة سكان المدینة .

الدراسات السابقة:.7

الدراسات الجزائریة :. 1.7

1دراسة  الصالح جیلح

كیف یمكن للقیادة ،"  انطلق الباحث من سؤال رئیسيالموظفینلى أداء بعنوان "أثر القیادة الاداریة ع

في المؤسسة ؟الموظفینالإداریة ان تساهم في رفع أداء 

انبثقت منه مجموعة من الأسئلة الفرعیة :

في نفس الوقت ؟الموظفینهل یعطي القادة الإداریون في مجمع صیدال الاهتمام المرتفع بالعمل و -

؟الموظفینالقادة الإداریون في رفع أدار ماهي مساهمة -

و وضع الفرضیات الآتیة :

استطاع الفكر الاداري أن یتوصل إلى تفسیر مقبول لظاهرة القیادة الاداریة.-

باتجاه تحقیق الموظفینتتطلب القیادة الاداریة في ظل البیئة الحالیة توفر سمات معینة للتأثیر في -

.أهداف المؤسسة

كما اعتمد على مجموعة ،وعلى منهج دراسة الحالة،على المنهج الوصفي التحلیلياعتمد الباحث -

الملاحظة، ،من الأدوات العلمیة للحصول على المعلومات و تحلیلها و لعل أبرزها المسح الكتابي

المقابلة  والاستمارة.

.فردا 23اجریت هذه الدراسة على عینة مكونة من -

ن النتائج أهمها :و قد توصل الباحث إلى مجموعة م

ü قدرة القادة الإداریون في صیدال على إقناع المرؤوسین بالعمل على أهداف المؤسسة محدودة، وهذا

وهو ما أدى إلى وجوه صراعات بین ،لافتقارهم الشخصي و اعتمادهم أكثر على قوة السلطة الرسمیة

القادة و المرؤوسین تهدد المناخ الداخلي للمؤسسة و مستقبلها.

ü باتجاه تحقیق أهداف المؤسسةالموظفینورة توافر سمات معینة للتأثیر في ضر.

الصالح جیلح، اثر القیادة الاداریة على أداء العاملین، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیرفي إدارة الأموظف،جامعة -1

2005/2006الجزائر، 
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ü میل القادة في صیدال إلى الحلول الوسطى للتوفیق بین الاهتمام بالمرؤوسین وبین الاهتمام بالعمل و

الانتاج اي العجز عن تحقیق و إشباع حاجات المرؤوسین و تحقیق أهداف المؤسسة.

1دراسة كیرد عمار 

في المؤسسة الاقتصادیة" وقد انطلقت الموظفیندراسة تمحورت حول :"تأثیر القیادة على أداء وهي

:ما مدى تأثیر القیادة الاداریة في رفع أداء  لدى مؤسسة الموظفینالدراسة من تساؤل رئیسي مفاده 

مدیریة التوزیع الاغواط؟.سونلغاز

وقد وضع جملة من التساؤلات أهمها :

في التأثیر على أداء الأفراد في المؤسسة؟الإداريقیادیة التي یستعملها القائد ما الوسائل ال

والإجابة على هذا التساؤل وضع الباحث الفرضیة التالیة:

هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات أفراد العینة في استجابتهم حول تأثیر القیادة الاداریة 

المستوى التعلیمي، ،السن،متغیرات الدیمغرافیة التالیة ( الجنسعلى الأداء الوظیفي و ذلك باختلاف ال

.سنوات الخبرة في الوظیفة)

و لتحقیق أهداف الدراسة استعمل الباحث المنهج الوصفي التحلیلي لملائمته  لطبیعة الدراسة و 

لعینة نظرا لكبر منهج دراسة الحالة  الذي تم الاعتماد فیه على أسلوب المسح باموظفو ایضا است،أهدافها

.ن لجمع معلومات حول عینة الدراسةحجم المجتمع نسبیا و استعمل الاستبیا

و توصل الباحث إلى عدة نتائج من بینها :

ü وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین بناء فرق العمل و ارتفاع مستوى الاداء الوظیفي في

.المؤسسة

üة بین التحفیز و ارتفاع مستوى الاداء الوظیفي للمؤسسة وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائی

ارتفاع المستوى العام للأداء الوظیفي لدى مؤسسة سونلغاز.

ثیر القیادة على أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة مقدمة استكمالا لنیل شهادة الماجستیر، كلیة كیرد عمار،تأ-1

2014/2015العلوم الاقتصادیة والتجاریة و علوم التسییر،جامعة اكلي محمد اولحاج، البویرة، 
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الدراسات العربیة:. 2.7

1دراسة: آسیا علي محمود محمد،

بالجامعات السودانیة .تمثلت مشكلة الموظفینتحت عنوان أثر القیادة الإداریة على كفاءة أداء 

في الأسئلة التالیة: ما مفهوم ونظریات القیادة الإداریة؟، وما هي الصفات التي یجب أن تتوافر في الدراسة

القائد الإداري الفعال؟ كذلك ما مدى تأثیر القیادة الإداریة على كفاءة اداء المرؤوسین؟

رؤوسین، وكذلك تمثلت فروض الدراسة على أنه  توجد علاقة بین القیادة الاستراتیجیة وكفاءة أداء الم

.الموظفینتنمیة القیادة الإداریة تؤدي إلى تطویر الأداء، وأیضا القیادة الرشیدة تؤدي إلى زیادة كفاءة أداء 

ان لجمع معلومات حول عینة یاتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي والتاریخي . استخدم الباحث الاستب

.الدراسة 

من أهمها؛ القیادة الإداریة هي القدرة التي أثر بها المدیر على توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج 

مرؤوسیه وتوجیههم بطریقة یتسنى بها كسب طاعاتهم واحترامهم وولائهم وتشحذ همهم وخلق التعاون في 

سبیل تحقیق هدف بذاته، وكذلك توفر نظریات القیادة أنماطا سلوكیة یمكن للقادة الاسترشاد بها عن ممارسة 

م القیادیة ویمكن أن یختار القائد المهارات السلوكیة التي تتناسب مع قدراته الشخصیة ومع الموقف أدواره

الإداري والبیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة وطبیعة المرؤوسین في إدارته. وأیضا یتأثر القائد بالقیم السائدة من 

ن خلال القیم التي یؤمن بها مثل الصدق المجتمع والمنظمة ویحدد الاطار الأخلاقي للعمل في المنظمة م

والأمانة والعدل والمساواة والشجاعة والحزم والتأمل الإنساني والقدوة الحسنة للتابعین قوالا وعملاً.

2،دراسة أسعد أحمد محمد عكاشة

بعنوان أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الاداء الوظیفي دراسة تطبیقیة على شركة الاتصالات 

Paltelتمثل مشكل الدراسة الرئیسي في : ماهو اثر  الثقافة التنظیمیةفي فلسطین l على الاداء الوظیفي في

.paltelشركة الاتصالات الفلسطینیة 

و طبقت على عینة عشوائیة قام الباحث باستخدام الاستبیان كأداة رئیسیة في جمع البیانات الأولیة،

موظفا، حیث تم توزیع 161ن مجتمع الدراسة المكون من % م32موظفا بنسبة 213مكونة من طبقیة 

بالجامعات السودانیة بالتطبیق على كلیة المشرف آسیا علي محمود محمد، أثر القیادة الإداریة على كفاءة أداء العاملین -1

بحري، –م،مذكرة لنیل مقدمة لنیل شهادة ماجستیر . جامعة الزعیم الأزهري، السودان 2012–م 2007للعلوم والتكنولوجیا 

م،2013
ة الاتصالات أسعد أحمد محمد عكاشة،  أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الاداء الوظیفي دراسة تطبیقیة على شرك-2

Paltel 2008في فلسطین، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر، جامعة فلسطین
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% من 42.84)استبانة، و كانت نسبة المردود 342(استبانة على أفرد عینة الدراسة، وتم استرجاع 213

حجم العینة، وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحلیلي.

وخلصت الدراسة إلى نتائج من أهمها:

الوظیفي في شركة الأداءثر ایجابي للثقافة التنظیمیة على مستوى أظهرت الدراسة أن هناك أ-

؛ أظهرت الدراسة وجود عالقة ذات دلالة  إحصائیة بین عناصر Paltelالاتصالات الفلسطینیة 

الأنماط -المعاییر والمقاییس-الأنظمة والقوانین-الثقافة التنظیمیة وهي (السیاسات والإجراءات

الاتجاهات التنظیمیة) وبین - المعتقدات التنظیمیة -التوقعات التنظیمیة -میة القیم التنظی-السلوكیة 

مستوى الاداء الوظیفي؛

بحاجة إلى تطویر مستوى المهارات والقدرات المتعلقة بالجوانب الموظفینأظهرت الدراسة أن -

الإبداعیة و الابتكاریة بهدف القدرة على مواكبة المتغیرات والتطورات الجدیدة.

الدراسات الأجنبیة :. 3.7

هاته بدراسة بعنوان قیادة التغییر هدفتAnne Mary،Devanna& Noel،Tichy1-قام الباحثان 

العملیات معرفة ،اللاوم توافرها في القادة للقیام بعملیة التغییر إلى التعرف على خصائص الذراسة 

وذلك من خلال دراسة ائص و الممارسات واهم الخصتغییر والإجراءات التي تؤثر  على طبیعة قیادة ال

و نجحت تغییر الذاتي في المؤسسات الضخمةالهیكلیة اللازمة لإحداث ال،تحقیقسعت الى المؤسسات التي 

قادة التغییر الذین حققوا هذه بعض من خصائص تغییر حقیقي ملموس داخلها وتحلیلفي ذلك من خلال 

جهود التغییر فیها.النجاحات المتمیزة لمؤسساتهم بقیادتهم ل

حیث تم استعمال كل من منحى الدراسات النوعیة  و استعاناتا ایضا بالمقابلة مع كل مفردة من 

قائدا في عدة مؤسسات امریكیة و مؤسسة واحدة بریطانیة و كانت 12مفردات العینة و التي تكونت من 

من البیانات حول هؤلاء القادة من المقابلة تدوم لساعات طویلة و ذلك من اجل الوصول الى اكبر عدد 

صفات و خصائص 

و من بین النتائج التي تم التوصل الیها : 

ü في شتى الظروف اتخاذ القراربقدرتهم على هؤلاء القادة یمتازون ان.

ü هؤلاء القادة یثقون في مرؤوسیهم و یقدرون جهودهم و ادوارهم

üیع الظروف یتمتعون بقدرتهم على حل المشكلات و التصرف مع جم

1 - Anne Devanna، Marry.،Tichy، Noel.: Transformational Leader، 2end  edition، John Wiley&
Sons، Canada، 1990.



الفصل الثاني:

القیادة والشخصیة القیادیة



انــــــــــي: القیـــــــــــــــــــــــــــــادة والشخصیة القیادیةالفصل الث

15

تمهید:

باعتبارها مهما كانت طبیعتها،مؤسسةمما لاشك فیه أن عنصر القیادة یعد أحد المكونات الأساسیة لأي 

یتم العنصر الذي یضمن إتباع استراتیجیات مختلفة تجعل من طبیعة العمل منظمة وفق أسس وأطر ثابتة

تطبیقها ومراجعها  بغیة الوصول إلى أعلى درجات النجاح وتحقیق أسمى أهداف المؤسسة.

هو ل تحقیق الأهداف المشتركة ، و الآخرین من أجفيالقدرة على التأثیر تعكسالقیادة ومن هذا المنطلق، ف

لاتجاهات ویتعاونون عملیة تواصل بین القائد ومرؤوسیه حیث یتبادلون المعارف واالأمر الذي یعني أنها 

المحیطین ثر علىاتجاهین متضادین فالقائد یؤ يیسیر فيعلى أنجاز المهام الموكلةإلیهم وتأثیر العمل القیاد

به ویتأثر بهم یؤدى ذلك الىتعدیل أو تطویر سلوك واتجاهات الطرفین ، والقیادة لیست علاقات شخصیة بین 

، ومن ياعیة المحیطة ، حیث إنها لیست شى أو فكرة جامدة المعانالأفراد ولكن تأثیرها یمتد إلىالنظم الاجتم

القائد وذلك لصعوبة التعرف المسبق على الظروف والإحداث المتوقعةالصعب تحدید أو توقع ما یفعله

وسنحاول من خلال هذا الفصل تسلیط الضوء على عنصر القیادة (أولا) والشخصیة القیادیة (ثانیا).
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طور التاریخي للقیادةالت-1

القیادة في الفكر الاداري القدیم:- 1.1

تبرز شواهد تاریخیة وجود فكر اداري قدیم في العصور القدیمة منذ الاف السنین الماضیة مثال: 

.العربیة،الرومانیة،الیونانیة،الحضارة المصریة، الصینیة

القیادة في ظل الادارة المصریة:-.1.1.1

ق.م تنظیما محكما بالجهاز الحكومي 2900- 2475ریة في الفترة ما بینعرفت الادارة المص

الذي یتمیز بالمركزیة و الهرمیة یعلوه الملك الملقب بفرعون الذي في یده جمیع السلطات و القرارات و یلیه 

في النفوذ وزیره الاول الذي یستعین به الملك كمنظم لجهاز الحكومة و یخضع لإشرافه الوزیر حكام 

لقطاعات والولایات، و أولت الادارة المصریة اهتماما خاصا بالموظفین اي المراكز القیادیة و أخضعتهم الى ا

برنامج تدریبي و طبقت نظام الحوافز لتشجیع الموظفین و یرى علماء الادارة أن ما یمیز الادارة المصریة هو 

.1اتباع الاسلوب الابوي في القیادة باعتبار مصر ملكا لهم 

القیادة في الإدارة الصینیة:2.1.1

ق.م بتنظیم عال حیث تكون الجهاز 2000تمیزت الادارة في عهد الامبراطور شن الكبیر(

الحكومي من حاكم و تسع مستشارین یشرفون على تسع ادارات و عرفت الادارة الصینیة نظام الامتحان 

تبار و له نوعان: اختبار تقلیدي معرفة حیث یخضع من یشغلون المراكز القیادیة كل ثالث سنوات للاخ

الموظفین بمتطلبات العمل  و اخر ادبي یتعلق بالكشف عن مواهب و القدرات الابداعیة. و في الفترة ما بعد 

شهدت الادارة الصینیة استقرار و تطور نتیجة تطبیق القوانین المستوحاة من كتابات الفلاسفة منهم 17ق

وب قائم على الحكمة و ما یطلقعلیه الان اسم الادارة بالمشاركة و یرى كونفشیوس الذي كان یتبع اسل

كونفشیوس ضرورة توفر بعض السمات في الشخص لیصبح قادر على العمل القیادي.

اطروحة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، هبال عبد المالك، دور القیادة الإداریة في نجاح التغییر التنظیمي، -1

14، ص 2016-2015جامعة فرحات عباس سطیف، 
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القیادة في الادارة الیونان3.1.1

الیونانیة على مبادئ منها:واعتمدت القیادة في ظل الادارة

مبدأ الدیمقراطیة.-

الوظیفة.مبدأ دوریة -

مبدأ روح الخدمة العامة .-

حیث برز دور الفلاسفة منهم سقراط الذي فصل بین المهارة في القیادة و المعرفة الفنیة و الخبرة، 

وأفلاطون الذي یرى أن القائد شخص لا یلتزم بالعمل انما مهمته التحكم في مرؤوسیه القادرین على التنفیذ.

یة:القیادة في ظل الادارة العرب.2.1

شهدت الادارة العربیة في عهودها الاولى مستوى عال من التنظیم خاصة بعد ظهور الإسلام حیث 

كانت القیادة في زمن الرسول علیه الصلاة والسلام تتسم بالقوة و مبدأ الشورى من القادة المساعدین له 

.1المختارین حسب مبادئ الثقة و الاستقامة و الخلق الطیب و سعة العلم 

تطور القیادة من منظور غربي:. 3.1

المدرسة الكلاسیكیة1.3.1

ظهرت هذه المدرسة مطلع هذا القرن، وحتى نستطیع أن نتحدث عن الاتجاه الكلاسیكي في الإدارة 

لابد من أن نستبق ظهورها حتى نعرف الظروف والعوامل التي ساعدت على ظهورها، حیث أنها جاءت بعد 

حت أوربا في القرن الثامن عشر وما أفرزته هذه الثورة من ظهور مجموعات أرباب الثورة الصناعیة التي اجتا

الصناعة والعمل، والمشكلات التي نجمت بسبب وجود قوة عاملة داخل المصانع وكیف یتم تنظیمها 

. وكانت بدایة مرحلة النظریة الكلاسیكیة هي ما أطلق علیه الموظفوالعالقات المتبادلة بین رب العمل و 

كة الإدارة العلمیة والتي أسسها " فریدریك تایلور.حر 

15.16هبال عبد المالك :المرجع السابق، ص -1
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: 1930- 1880والتي تمتد ما بین Taylor Frederikفریدریك تایلور - أ

في مصنع لإنتاج الصلب في ولایة فیلادلفیا في الولایات المتحدة 1878فریدریك تایلور التحق سنة 

وتدني مستوى الإنتاج في المشاریع لموظفاالأمریكیة حیث لاحظ الاختلاف والتباین الكبیر في كفاءة 

الصناعیة لذلك أخضع كل دراساته وأبحاثه في تحلیل القیادة وتطبیق الأسالیب الهندسیة وذلك من أجل زیادة 

الإنتاج بأفضل الطرق العلمیة وأخیرا توصل إلى أن العلمیة الإنتاجیة تتكون من حركات بسیطة والتي یمكن 

.قیاسها وتوقیتها

: Fayol Henryایولي فهنر - ب

وقد كان من رواد النظریة الكلاسیكیة صاحب عناصر الإدارة الخمسة التخطیط، التنظیم، الأمر، 

التوجیه السیطرة فعندما كان تایلور یجري أبحاثه في الولایات المتحدة الأمریكیة كان فیول في فرنسا یحاول 

داریة من خلال أبحاثه، فبینما ركز تایلور على تأكید واظهار أهمیة المدخل العلمي في حل المشكلات  الإ

الفنون الإدارة وأسالیبها في مستوى الإدارة التنفیذیة كان فایول یسعى إلى تطویر المفاهیم الإداریة في 

المستویات الإدارة العلیا خاصة أنه كان مدیرا عاما لإحدى شركات التعدین، لذلك فان مدخل تایلور یعرف 

ینما مدخل فایول یعرف بالمدخل الوظیفي والذي وضع أربعة عشر مبدأ في كتابه بالمدخل العلمي، ب

المشهور الإدارة الصناعیة العامة مبدأ تقسیم العمل، مبدأ السلطة والمسؤولیة، مبدأ النظام والانضباط، مبدأ 

مبدأ حصول وحدة التوجیه، مبدأ وحدة الأمر ووحدة الرئاسة مبدأ خضوع مصلحة الأفراد لمصلحة المنظمة،

على الكفاءة العادلة نتیجة الخدمات، مبدأ مركزیة السلطة، مبدأ تدرج السلطة، مبدأ الترتیب الموظف

، مبدأ المبادرة، مبدأ التعاون والعمل الجماعي. وقد حدد الموظفینوالتنظیم، مبدأ المساواة والعدل، مبدأ ثبات 

1حاسبة، والانشطة الإداریة.فایول ستة أنشطة اعتقدت أنها تمارس في الأنشطة الم

:Weber Maxماكس فیبر والمدخل البیروقراطي:-ت

عتقد عالم الاجتماع ماکس ویبر أن المؤسسة البیروقراطیة من أعظم الوسائل العقلانیة لتنفیذ القد 

أقل الرقابة السلطویة على العناصر البشریة، للتنفیذ، وبالرغم من اعترافه بأهمیة القیادة الشخصیة إلا أنه

بعدم الاستغناء عن القیادة البیروقراطیة في إدارة المجتمع، لقد وضع ویبر مفهوما بیروقراطیا یضم المقومات 

الخاصة بالبیئة البیروقراطیة المثالیة واعتبر تنظیم المناصب یتبع التدرج الهرمي حیث یخضع المكتب الأدنى 
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لمنسق للعمل وهنا تتحد المسؤولیات، ویتم عندئذ لسیطرة ومراقبة المكتب الأعلى و كذلك یكون التنسیق ا

اختیار المسؤولین على أساس مؤهلاتهم الفنیة وقدراتهم التسییریة .

قات الإنسانیة.لامدرسة الع2.3.1

إن الأفكار والمبادئ التي جاءت بما نظریة العلاقات الإنسانیة كانت قد استندت إلى التجارب التي 

تابع لشركة جنرال ویسترن إلكتریك في مدینة شیكاغو في أمریكاوبالتنسیق جرت في مصانع المورثون "ال

والتعاون مع المجلس الأهلي للبحوث و أیضا مع جامعة هارفارد وذلك لتأكد من افتراضات المدرسة 

الكلاسیكیة حول العوامل المادیة وعلاقتها والكفایة الإنتاجیة مثل ظروف العمل والأجور حیث تم إجراء أربع 

ولقد كانت تحارب طویلة تم فحص واختبار صحة الأفكار 1932وحتى العام 1924بتداء آت من العام ا

والمبادئ الكلاسیكیة وتناولت مواضیع كثیرة: الأجور، ساعات العمل، ظروف العمل، الإنتاج، الحوافز، 

العالقات الإنسانیة، الإجهاد، الاتصالات، المشاركة في اتخاذ القرار... 

نظریة العلاقات الإنسانیة مبنیة على افتراض وهو أن الإنتاج والفعالیة و الرضا الوظیفي جاءت 

والتطویر لا یتم إلا من خلال التنظیمات غیر الرسمیة، والواقع أن الطروحات هي عكس ما جاءت به 

ت الرسمیة. أن النظریة الكلاسیكیة والتي كانت تؤمن أن النشاط والإنتاج والفعالیة یتم من خلال التنظیما

وسعادتهم بالإضافة لتحدید وتعریف قیم الجماعة واتجاهاتها الموظفینهدف مدرسة العالقات الإنسانیة رضا 

.والاعتراف بها كجزء لا یتجزأ من التنظیم نفسه وهذا بدوره یؤدي إلى الإنتاجیة 

الاعتبار القیم والمعاییر فهناك علاقة بین القیادة والإنتاجیة. إذن هناك قیادة مهتمة و تأخذ بعین 

الاجتماعیة السائدة وتمتم بالعالقات الاجتماعیة والإنسانیة في العمل وخارجه و تحاول أن تنظر إلى حاجات 

وحاجاتهم وبین أهداف الموظفینالأفراد بعین الرضا وهذا بالتالي یؤدي إلى عدم وجود صراع بین مصلحة 

إلى حد كبیر إلى ما یسمى " بنظریة الأبعاد الثلاثة والتي تمتم بثالثة التنظیم الذین یعملون بداخله وهذا مشابه

والجو الاجتماعي في الواقع یلتقي مع 1أبعاد فقط: "الوظیفة "، "رجل الإدارة أو القیادة "، " المناخ الاجتماعي 

أمریكا وهو -رئیس قسم بحوث العلاقات الصناعیة في جامعة هارفارد Mayoمفهوم الدكتور "التون مایو ": 

ما یسمیه " الإنسان الاجتماعي" والواقع أن " مایو " كان مشاركا رئیسیا في تحارب هوثورن ولقد صدر له 

1954والثاني صدر بعد وفاته سنة 1938كتابان الأول "المشكلة الإنسانیة في الحضارة الصناعیة " سنة 
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" على أن الشعور بالأمان والإحساس بالثق " مایو  فاعل الفرد مع یكون مبعثه تالموظفة لدى حیث أكد 

التعویض النقدي المادي كما تقول الاتجاهات التقلیدیة في الإدارة، حیث فند ادعاءات جماعة العمل ولیس 

ه والإجبار. و الملاحظ أن المدرسة الكلاسیكیة فیما یتعلق بنمط القیادة الاستبدادیة والتي تتمثل في الإكرا

عن العمل الموظفانیة تركز على تبادل الأفكار والآراء والاستماع الجید لملاحظات العلاقات الإنسمدرسة 

وعن أوضاعهم الشخصیة وتسلك هذه المدرسة هجا دیمقراطیا یخدم أهداف التنظیم ویلبي حاجات الأفراد دون 

تفریط أو إفراط.

المدرسة السلوكیة :3.3.1

حیث انتقل 1960واستمر حتى نهایة الستینات 1٩٥0بدأ هذا الاتجاه یظهر في بدایة الخمسینات 

بعد أن لعبت الاعتبارات الاجتماعیة والإنسانیة الموظفینالاهتمام والتركیز من دراسة العالقات بین التنظیم و 

دورها في المرحلة السابقة إلى دراسة السلوك البشري ومكونات الشخصیة والاعتبارات النفسیة ودافع السلوك 

ي الأساس وبدأ یظهر میل كبیر في تطبیق نتائج الدراسات والأبحاث في العلوم السلوكیة بحیث أصبحت ه

والنفسیة والاجتماعیة للوصول إلى حلول للمشاكل الإداریة والتي تزداد تعقیدا بسبب التطور التكنولوجي والذي 

1انعكس على التقدم الصناعي والتجاري والتنموي والاقتصادي .

ي هو امتداد للدراسات والأبحاث الشهیرة في مصنع هوثورن في شركة وسترن إن الاتجاه السلوك

إلكتریك الأمریكیة والتي جرت في منتصف العشرینات وحتى مطلع الثلاثینات حیث أكدت هذه الدراسات في 

محصلتها النهائیة على أن المتغیرات الاجتماعیة لها أثر كبیر یفوق الاعتبارات المادیة على العملیة 

.نتاجیةالإ

إن الدراسات التي جاءت بها العلوم السلوكیة، أصبحت تحلل السلوك وعلى مستوى الفرد ولیس 

الجماعة فقط كمدخل لفهم السلوك التنظیمي ومعرفة دوافع السلوك و تحلیل بواعثه وأسبابه وربط الأسباب 

آلة تعمل وفق مشیئة الموظفبالنتائج للوصول إلى استنتاجات لقد كانت المدرسة الكلاسیكیة قد جعلوا من

صاحب العمل یأخذ أجره المادي بقدر إنتاجه یعاقب ولا یكفا دون النظر لحالته النفسیة أو الاجتماعیة أو 

الجسمیة وعلى الطریقة المیكیافلیة " الغایة تبرر الوسیلة.
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مة للمدرسة لقد استمر الاتحاد السلوكي في الإدارة حتى نهایة الستینات، من بین الخصائص العا

والمؤسسة صراع لا یمكن تجنبه إلا الموظفینالسلوكیة هي أن الافتراض مبني على أن الصراع بین أهداف 

الموظفینمن خلال فهم الصراع الناشئ وتطویر وسائل وطرق الاستجابة للحاجات المشتركة بین التنظیم و 

لبیئیة الخارجیة والتي یجب أن یستجاب لها والنظر إلى المنظمة كوحدة اجتماعیة تتأثر بالقوى والمؤثرات ا

ویتم التفاعل معها من قبل المؤسسة أو التنظیم زان التنظیم لا یستطیع العمل والاستمرار معزولا عن بیئته 

الخارجیة، الإیمان بأهمیة الأبعاد النفسیة والاجتماعیة والسلوكیة وتحلیل سلوك الفرد من خلال هذه الأبعاد، 

سة بالتأثیرات التي تحدثها الثورة التكنولوجیة وانعكاس ذلك على القیم والعوامل الاجتماعیة تعترف هذه المدر 

.روالنفسیة الأخرى وما یمكن تحدثه من تغیی

المعاصر: الإداريالقیادة في الفكر 4.1

بدأت في تسعینیات القرن الماضي و هي مستمرة لحد الان تقوم على افتراض انه لا توجد طریقة 

ة افضل للشكل الذي یجب ان یكون علیه التنظیم فوجود التنظیمات الرسمیة یقابله وجود تنظیمات غیر وحید

رسمیة. والقیادة اصبحت المعیار الذي یحدد على ضوئه استمراریة و فعالیة اي تنظیم اداري و یرجع الى ما 

اعة و الاعتماد على نمط یتمتع به القائد من سمات شخصیة و قدرات و مهارات و اكدت على اهمیة الجم

.العمل كفریق و المسؤولیة المشتركة

أهمیة القیادة :.2

تتضح أهمیة القیادة والاهداف التي تصبو الى تحقیقها في  المجموعات و المجتمعات البشریة عامة 

تمع و والمؤسسات باختلاف انواعها، ذلك أنه لابد للمجتمعات البشریة من قیادة قادرة على تنظیم شؤون المج

إقامة العدل و تنظیم أنشطة المجموعات و تتخذ قراراتها و تشیر العدید من الدراسات إلى أن القیادة تحقق 

:1الأهمیة والاهداف من جوانب عدیدة اهمها 

ü و بین خطط للمجموعة أ المؤسسة و تصوراتها المستقبلیة .الموظفینإنها حلقة الوصل بین

üالجوانب السلبیة قدر الإمكان .تدعیم القوى الایجابیة و تقلیص

ü السیطرة على مشكلات المجموعة و حلها و حسم الخلافات و الترجیح بین الآراء
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ü تنمیة و تدریب و رعایة الأفراد باعتبارهم اهم مورد للجماعة، كما أن الأفراد یتخذون من القائد قدوة

لهم .

ü. تسهل للجماعة تحقیق الأهداف المرسومة

ü ات المحیطة بالمجموعة و تجنب أثرها السلبي أو توظیفها لخدمة الجماعة مواكبة المتغیر

ü.وضع خطط النشاطات المختلفة للجماعات

ü تعمل على إشباع حاجاتهم، ففي بعض المواقف قد تتطلب الجماعة قائدا یشعرها بالحب و الحنان

و كان عدوانیا .والدفء و الأبوة، و في مواقف قد تتطلب الجماعة قائدا حاسما و حازما و ل

ü لأداء العمل الجید الموظفینالقیادة ضروریة بالنسبة لتكوین الجماعات و لاستمرار بقائها تحفیز

1.والمبدع

علاقة القیادة ببعض المصطلحات المشابهة.3

:القیادة والرئاسة.1.3

طرة التي بین المفهومین على أساس أن القیادة هي ذلك الشكل من السیYoung.Kیمیز كمیول یونج

تعتمد على الشخصیة وعلى تقبل الجماعة دون إلزام قانوني.وذلك باعترافهم التلقائي بقیم القائد في تحقیق 

أهدافها وكونه معبرا عن أمالهم وطموحاتهم مما یتیح له القدرة على قیادتهم بالشكل الذي یریده .

حقا أما الرئاسة من بأهداف الجماعةجة إلیها، وتؤ فالقیادة تنبع من الجماعة، ویشعر الأعضاء بالحا

فیستمدها الشخص من قدرته القانونیة التي یخوله إیاها مركزه القانوني والوظیفي مثل إصدار الأوامر 

والتعلیمات للآخرین الذین یجب علیهم الامتثال لها .فالرئاسة تستمد سلطتها من خارج الجماعة، ویقبل 

رئیس مفروضا على الجماعة، ویهمه صیانة مركزه الإبقاء على الأعضاء سلطاتها خوفا من العقاب، فال

فقد یكون الرئیس الإداري لیس كل رئیس رسمي قائدا للجماعة،ما بین أجزاء الجماعة من تباعد. وعلیه ف

قائدا وقد لا یكون، فإذا فشل الرؤساء في أن یكونوا قادة اضطر المرؤوسین والموظفون إلى إیجاد قادة 

وغالبا ما یكون متعارضا مع أهداف المنظمة فیكون مصیرها –قادة غیر رسمیین –غیر رؤسائهم 

.الفشل
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: فالقوة تختلف عن القیادة بأنها القدرة على ممارسة التأثیر بهدف تغییر مواقف وسلوك القیادة والقوة.2.3

1أفراد الجماعة.

لسلوكیة التي من شانها أن تحدث تغییر االأعمال:فالتأثیر هو عبارة عن مجموعة من القیادة والتأثیر.3.3

في المواقف وسلوك الفرد والجماعة، ویمكن القول أن القیادة تقوم على عامل التأثیر، أي تأثیر القائد في 

أتباعه .

:لا یجب الاعتقاد بان القیادة هي لفظ مرادف للإدارة، فالمدیر یذهب ماكورمیكالى إلى القیادة والإدارة.4.3

فالعلاقة بینهما لیست علاقة العام بالخاص والكل ،بین القیادة والإدارة لیس في درجة العمومیةأن الاختلاف 

بالجزء، ولكنه یعني في طبیعة ما یعني به كل منهما، فمصطلح الإدارة یشیر بدرجة اكبر إلى السیاسات 

القادة والمرؤوسین، أي أن والإجراءات والبناء التنظیمي .في حین أن القیادة تعنى بالعلاقات الشخصیة بین 

.الإدارة تتصل بالجوانب الفنیة والتنظیمیة في المؤسسة، في حین أن القیادة تختص بالجوانب الإنسانیة فیها 

حیث یرى أن الإدارة تهتم بالتخطیط ووضع ،بین القیادة والإدارةKotter-Johnكما میز جون كوتر (

مواد الضروریة لهذا التنفیذ، بینما تهتم القیادة بتنمیة الرؤیة الموازنات، وتحدید خطوات التنفیذ وتخصیص ال

المستقبلیة ووضع الرؤیة المستقبلیة ووضع الاستراتیجیات المطلوبة لا نجاز تلك الرؤیة، كما تقوم الإدارة 

بتوظیف وتنظیم الموارد البشریة من خلال وضع الهیكل التنظیمي، وتحدید المسؤولیات، تفویض السلطة 

نظام لمتابعة التنفیذ بشكل تفصیلي وتحدید الانحرافات من أجل تصحیح الأخطاء، بینما تقوم القیادة وبناء

برصف الفرق، أي توصیل الاتجاه الجدید اللذین سیشكلون اتحاد وائتلاف بإمكانه فهم الرؤیة والعمل على 

أخرى، وهكذا یؤكد جون تحقیقها. على كل المعوقات من جهة وتحقیق تغییرات جوهریة ومفیدة من جهة 

وأخیرا تعمل الإدارة على تحقیق المخططات من خلال الرقابة وحل المشاكل، بینما تقوم القیادة بتوجیه الأفراد 

.2و تحفیزهم للتغلب كوتر إن القیادة مكملة للإدارة ولیست بدیلة لها

لكاریزمیة في شخصیة القائد، :تعرف الزعامة بأنها مجموعة الخصال الزعامیة أو االقیادة والزعامة.5.3

وتحقیق اهداف بواسطتهم عن رضا و طیب خاطر من جانبهم، ،والتي تمكنه من التأثیر البالغ على تابعیه

وعن اقتناع بأنها أهدافهم الخاصة 

84، ص1999طلعت إبراهیم لطفي، علم اجتماع التنظیم، دار غریب، القاهرة، -1
.152طریف شوقي، المرجع السابق، ص -2



انــــــــــي: القیـــــــــــــــــــــــــــــادة والشخصیة القیادیةالفصل الث

24

یتجلى لنا من خلال هذا التعریف إن الزعامة هي إحدى أشكال القیادة ویقصد بها تأثیر الفرد الزعیم على 

.وجعلهم یذعنون لهالموظفین

: یرى أبراهام وزالزنك أن توجه المدیر سلبي نحو الأهداف بینما التوجه ونشیط نحو القائد والمدیر.6.3

المخاطرة في الوقت الذي یكون فیه القائد مدیر صاحب حل وسط ومحافظ ویتجنب الأهداف، كما إن ال

د بتقویة الآخرین وتحفیزهم، كما یشغل المدیر مبتكرا، وكذلك یعمل المدیر بصفة مراقب بینما یفكر القائ

ویشتغل بالنظم والتنظیمات الحالیة، إلا أن القائد یغیر ویحسن النظم والتنظیمات القائمة.

أكثر إشرافیة وتنظیمیة، وتزداد المشكلة تعقیدا بسبب الخلط موظف:یقوم المشرف بأالقیادة والإشراف.7.3

ظیمات لتحدید طبیعة الإشراف والقیادة .وعموما فإن القائد یستمد شرعیته الذي یقع فیه كثیر من دارسي التن

ا بفعالیة أكثر من المشرف، فإن لم یستطع فإنه موظفمن خلال الموافقة والقبول أولا من الأعضاء، ویقدم أ

1مشرف ناجح ولیس قائدا كفئا

أنواع القیـادة-4

یمكن تصنیف القیادة الى نوعین :

وهي القیادة التي مهامها وفق الهیكل التنظیمي، أي اللوائح والقوانین التي تنظم سمیة :القیادة الر 1.4

المنظمة، فالقائد هو الذي یمارس مهامه من هذا المنطلق تكون سلطاته ومسؤولیاته محددة من قبل موظفأ

ینون مراكز القیادة التي مركزه الوظیفي والقوانین واللوائح المعمول بها كما أن القادة الرسمیین هم الذین یع

ونتیجة السلطة التي تخولها لهم تلك المناصب تیسر لهؤلاء القادة القیام ،یحددها التكوین الرسمي للمنشأة

بتوجیه و ارشاد المرؤوسین وإصدار الأوامر لهم ویعرف "ویلیام سكوت القائد الرسمي أنه ذلك الشخص الذي 

ویهدف هذا القائد الى حفز أتاحة فرص الاتصال ،للمنشاةیعین من أجل الخدمة في مركز رسمي كأداة

بینهم وتتوقف مقدرته في القیام بهذه النشاطات السهل التعرف على هؤلاء الأشخاص في المنظمة من خلال 

2مراكزهم وطریقة معاملة مرؤوسیهم لهم .

.160یف شوقي،المرجع السابق، ص طر -1
.121، ص2012، الأردن، 4حسین حریم، السلوك التنظیمي، دار حامد للنشر والتوزیع، ط-2
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من مظاهر القیادة الرسمیة :

ü امه بعمله بنجاح وطاعته لرئیسه سیعود علیه بالمكافأة :مصدرها توقعات الفرد من أن قیقوة المكافأة

1المادیة أو المعنویة من قبل الرئیس 

ü: مصدرها الخوف، وهي متصلة بتوقعات الفرد أي أنه اذا أهمل عمله وواجباته سیترتب قوة الإكراه 

علیه نوع من العقاب .

القیادة غیر الرسمیة :2.4

لمواقف اجتماعیة معینة یمكن أن تحدثها طبیعة العالقات أو تظهر القیادة غیر الرسمیة نتیجة 

التفاعلات الاجتماعیة القائمة بین الأفراد وبالتالي فالقادة غیر الرسمیین هم أولئك الأشخاص الذین یعملون 

دون أن یكون لهم منصب رسمي مباشر.،لقیادیةالأعمالاداخل الجماعات بدرجات متفاوتة في 

ات غیر الرسمیة یكون لها أیضا قادة تفرزهم طبیعة التفاعلات القائمة بین والملاحظ أن الجماع

المؤهلات أو المكانة المتراكمة التي یملكها الأفراد .،الأفراد مثل :السمات الشخصیة

إذن فعملیة اختیار القادة غیر الرسمیین مبنیا على أساس عقلي، إلا أنه في الكثیر من الأحیان یكون 

ر أفراد الجماعة وأحاسیسهم وخبراتهم واعتقاداتهم بأن هذا الفرد یتمتع بمزایا تمكنه من تحقیق مبنیا على شعو 

رغباتهم واشباعها

ومن هنا یتضح أن القیادة غیر الرسمیة هي حصیلة اجتماعیة هادفة تتبلور من خلال التفاعلات 

ت شخصیة اجتماعیة تؤهله للدفاع أو الاجتماعیة بین الأفراد وتقوم على أساس الثقة بالقائد كونه ذو مؤهلا

التعبیر عن الصالح العام .

ومن الدراسات التي یجب الإشارة  الیها هنا دراسة عناصر القیادة الرسمیة وغیر الرسمیة التي قام 

بها ''التزیوني'' فقد لاحظ أن القیادة في المؤسسات الاقتصادیة المعقدة قد تقوم على أساس المشاركة، فهناك 

عات من النشاطات القیادیة التي تهتم بالحفاظ على تكتل الجماعة ووحدتها تؤدي الى ظهور القائد مجمو 

الطبیعي أو الرسمي حیث  أن القائد غیر الرسمي أو القائد الطبیعي هو الذي تتقبله الجماعة وتختار دون أن 

یعین الى مركز إداري أو أن یمنحه المشروع سلطات رسمیة

131، ص2013، الأردن، 1علي عباس،أساسیات علم الإدارة، دار المسیرة، ط-1
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ائد الرسمي هو من سمي بالرئیس المعین وهو الذي یقوم بأشغال مركز رسمي وعكس ذلك فإن الق

ویمنح السلطة المناسبة ولكنه یتمیز بعدم ثقة المرؤوسین فیه ومدى قبولهم له.

ومن أسباب ظهور القیادة غیر الرسمیة :

ü أو انعزاله عن عدم قیام القائد الرسمي بمسؤولیاته الاجتماعیة كقائد، كإفراطه في الصرامة الرسمیة

الجماعة بعدم تقدیم الدعم والمساعدة لهم. واشباع رغباتهم یؤدي بهم الى البحث عن شخص أخر 

.یلبي لهم هذه الحاجیات 

üفشل القائد في تلبیة حاجات الأفراد.

ü عدم تحقیقه للانسجام بین أهداف المرؤوسین وأهداف المنظمة كالتركیز على الأداء على حساب

اهم عن العمل.ورضالموظفجهد 

ü. كما تعتبر القیادة غیر الرسمیة مرتبطة بالشخص نفسه ولیس المنصب أي بقوة التأثیر الشخصي

ومن مظاهرها :

üأي مصدرها المهارة والخبرة والمعرفة التي یمتلكها الفرد ویتمیز بها عن غیره من قوة التخصص :

الأفراد.

ü: 1ببعض الصفات الشخصیة لدیه.ویحصل علیها نتیجة إعجاب مرؤوسیهقوة الاعجاب

عناصر القیـــــــــــادة:.5

یعتبر تحدید العناصر شرطا ضروریا للتأكد من أن هذا المفهوم جامعا لكل العناصر المكونة له وانطلاقا من 

فهمنا لموضوع القیادة الإداریة یتضح لنا أنها تتشكل من عناصر أساسیة البد من وجودها وتوفرها لوجود 

لقیادة وبالتالي هناك مجموعة من العناصر والشروط الواجب توفرها وتتمثل في:عملیة ا

أن التنظیم باعتباره جماعة منظمة وبواسطتها تتحقق الأهداف ونمیز وجود جماعة من الناس :.1.5

نوعین من الجماعة في التنظیم: 

ویقوم التنظیم وتحدید وظائفها ومهامها.الجماعة الرسمیة :1.1.5.

136ص السابق،المرجععلي عباس،-1
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فهم الذین یمنحون ، نشأ حسب مصالح ومعتقدات الأفرادوهي التي تالجماعة غیر الرسمیة :2.1.5

السلطة والنجاح للقیادة والمنظمة في حال تفاعلهم واستجابتهم لكل ما یطلب منهم قبل القائد وتأدیة كل 

ظمة من الأمور التي تعزز ة في المنالموظفالموكلة الیهم بنجاح ولذا یعتبر المرؤوسین والجماعة الأعمال

نجاح القیادة في تحقیق اهدافها

وجود القائــد:.2.5

یعتبر القائد الإداري من أهم عناصر العملیة الإداریة وذلك لماله من قدرات ومهارات وصفات شخصیة، أي 

ارات أن أهمیة القائد كعنصر من عناصر العملیة القیادیة تنبع مما یمتلكه من سمات شخصیة قدرات ومه

فردیة لتساعده في وضع الخطط والاستراتیجیات لقیادة المؤسسة لتحقیق التمیز والنجاح

"إذ البد للقائد أن یركز على التخطیط بالمشورة والمشاركة مع مرؤوسیه وأن الزمن هو استثمار المستقبل وأن 

أهداف المؤسسة هي أهداف القائد الخاصة ".

والقائد الإداري وهو ما سعى كل منهم إلى تحقیقه من الموظفك ما بین وهو الأساس المشتر الهـــدف: .3.5

" وقد یبرز القائد من بین أفراد الجماعة لتحقیق ،دیة والبشریة والطاقات المتاحةخلال استخدام الموارد الما

دة الأهداف التي تنشدها وهو هنا یكون مقبولا تلقائیا من قبل أعضاء الجماعة لمهارته وعلاقاته الجی

"ولتحقیق جمیع الأهداف بفاعلیة من أجل خدمة الفرد بصفة خاصة والمنظمة  بأعضائها فتختاره قائدا لها 

1بصفة عامة

التأثیــــر: .4.5

تعتبر عملیة التأثیر مهمة في مدى استجابة الجماعة والقدرة على تغییر سلوكهم حیث تحدد درجة نجاح 

قوة وفاعلیة وسیلة التأثیر التي قد یستخدمها لتوجیه الجماعة فقد القائد أو فشله في قیادة الجماعة بمدى

تستهدف هذه العملیة أحداث تغییر في سلوك أفرادها ودون أن یتمكن القائد من الحصول على نتیجة.

31،ص1،2011في استراتیجیة التنمیة، دار البلدیة، الأردن، طعدي عطا حمادي، القیادة الإداریة الحدیثة -1
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الموقـــف:.5.5

م "إذ لابد من وجود موقف معین أو ظرف ما یكون القائد والمرؤوسین في المنظمة یؤثر على تفاعله

وتعاملهم مع بعضهم البعض ویسعى القائد الناجح دائما أن ینجم عن هذا الموقف تفاعل ایجابي لینعكس 

1على نجاح العملیة القیادیة و بالتالي نجاح المنظمة  في بلوغ هدفها الرئیسي 

نظریات القیادة.6

نظریة الرجل العظیم- 1.6

خلال موهبة وقدرات فردیة وراثیة ویتمیع الرجل العظیم هو ذلك الانسان الذي تأتي عظمته من

. لقد  بشخصیة كارزمیة تمثل هذه النظریة حجر الزاویة في الفكر الإداري المتعلق بدراسة موضوع القیادة 

حاولت هذه النظریة دراسة موضوع القیادة من خلال التركیز على تحلیل شخصیات قادة عسكریین وسیاسیین 

ئد هو إنسان عظیم، مفترضین ان هذه العظمة هي نتیجة موهبة وقدرات خارقة متمیزین لذلك اعتبروا إن القا

اعطاها هللا سبحانه وتعالى بالفطرة والوراثة لمثل هؤلاء الأشخاص . فالقائد في إطار هذه النظریة هو 

شخص عظیم یتمتع بشخصیة كاریزمیة ساحرة یحظى بولاء أعداد كبیرة من الناس ینقادون طوعا له ویقدمون 

التضحیات راغبین غیر مكرهین لتحقیق انجازات عظیمة تز عم هذه النظریة أن هناك رجالا عظماء لهم 

قدرات ومواهب فائقة تمیزهم عن غیرهم، وتنمو عن العبقریة والتفوق في كافة المجالات .هذه الصفات تجعل 

منهم قادة تختارهم الجماعة لقیادتها إیمانا بتلك الخصائص والقدرات .

ییم هذه النظریة یمكن القول إنها تفسر جانبا من ظاهر ة إنسانیة معقدة ومهمة جدا في إطار ولتق

لكنها لا تساعد على موظفتركیزها على أمثلة بارزة وواضحة لقادة عظام وكبار سیاسیین وعسكریین ورجال أ

ن من جهة أخرى لا تفسیر ظاهرة القیادة بشمولیة من خلال وجود قادة صغار ناجحون ولكنهم غیر معروفی

یمكن القول أن القیادة هي خصائص وراثیة محضة توهب للبعض وتحجب عن الآخرین لكن عامة الناس قد 

یطوروا مهاراتهم القیادیة من خلال و الدراسة والاطلاع . ومعظم صور المواقف في هذه النظریة تؤكد على 

2لتابعین.التناسب بین القائد والمهمة وتهمل التناسب بین القائد وا

.253، ص2001سعاد نایف برنوطي، الإدارة، أساسیات إدارة الأموظف، دار وائل للنشر والتوزیع، األردن،-1
53، ص 1996سامیة محمد فهمي،الإدارة في المؤسسات الاجتماعیة،دار المعرفة الجامعیة،الإسكندریة -2



انــــــــــي: القیـــــــــــــــــــــــــــــادة والشخصیة القیادیةالفصل الث

29

نظریة السمات :2.6

السمات هي خصائص افراد متمیزین یتمتعون بالذكاء والحماس والثقة والحزم 

جاءت لتكمل النظریة السابقة "الرجل العظیم" تعتبر نظریة السمات من اولى النظریات التي اهتمت 

التي تقوم على أساس أن بعض الأفراد بدراسة ظاهرة القیادة، وهي ترتبط ارتباطا وثیقا بنظریة الرجل العظیم و 

یصبحون قادة ألنهم ولدوا وهم یحملون مواهب فذة و خصائص فریدة تؤهلهم للقیادة " بمعنى أن القادة وفق 

هذه النظریة "یولدون ولا یصنعون  " و أن السمات القیادیة موروثة ولیست مكتسبة 

تحدید السلوكات الجسمانیة والذهنیة وقد اجریت العدید من الدراسات التي ركزت على محاولة 

والشخصیة للقادة، ولكن نتائج هذه الدراسات لم تسفر عن امكانیة تحدید صفات ثابتة للقیادة فیمكن أن 

أو یمكنها أن تتنبأ باستمرار بصدق فعالیة القیادة عند ،تستخدم باستمرار في التمییز بین القادة وغیر القادة

1بعض الأفراد 

تنظر الى القیادة على انها فن له عالقة وثیقة بسمات وقابلیات شخصیة خاصة یمتاز هذه النظریة

،بها القائد عن غیره من الافراد . وهذه السمات موروثة لا یمكن تعلمها او تعلیمها للأشخاص لیصبحوا قادة

الناس العادیین من ثم تطورت هذه النظریة فأصبح مفهومها ان القائد یشبه،أي ان القادة یولدون ولا یصنعون

، اذ د وضعت قوائم عدیدة لسمات القائدحیث السمات الا ان نسبة توافرهم فیه اكثر منهم لذا یصبح متمیزا وق

یرى بعض الباحثین ان القائد یتصف بالدافع القوي لتحمل 

المشاكل المسؤولیة وانجاز المهمة والنشاط والمثابرة في متابعة الاهداف والمخاطرة والاقدام في حل 

والمبادرة في المواقف الاجتماعیة والثقة بالنفس والاحساس بوحدة الافراد لكننا نجد اختلافات شدیدة بین 

واهم ،الباحثین ضمن هذه النظریة خاصة ما یتعلق بالمؤهلات والشروط الخاصة بالقائد داخل المنظمة

2ي:الخصائص التي یجب أن یحملها القائد باعتباره مدیرا أو مسیرا ه

: وتتضمن ما یلي :القدرة على التحفیز والتشجیع-أ

القدرة على الهام التابعین له في العمل

197لدین عبد الباقي،المرجع السابق،  ص صلاح ا-1
52ص 2005عبد العزیز خواجة، مدخل إلى علم النفس الاجتماعي، دار الغرب للنشر والتوزیع، وهران،  . -2
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من الاداء المتوسط إلى الاداء المرتفع ومن المرتفع إلى الممیز .الموظفالرفع من معنویات 

الحث على الإخلاص والتفاني في العمل

:ویتم ذلك من خلال :القدرة على الاتصال- ب

ات اتصالیة عالیةوجود قدر 

القدرة على نقل الفكرة وایصالها بكفاءة ) الذكاء الاتصالي

القدرة على التواصل الشفهي والكلام المقنع .

:وذلك بواسطةالقدرة على الإقناع- ت

القدرة على ایصال القاعدة الأهداف المنظمة .

بعث القناعة في الأفراد واقناعهم بذلك.

داف التي یسعى إلى تحقیقها لیتمكن من اقناع الآخرین بهاالقناعة الذاتیة عنده بالأه

ویتم من خالل:غرس الثقة في الآخرین :- ث

مساعدة المرؤوسین ونصحهم في مجال العمل. 

التعرف على مشاكلهم وانشغالاتهم .

اشعار المرؤوسین بان القائد هو الشخص الذي یلجؤون إلیه للحدیث عن انشغالاتهم كما یشعرهم 

م داخل المؤسسة.بآدمیته

ویضمتفویض السلطة والثقة في المرؤوسین :-ج

التعرف على جوانب القوة والضعف في المرؤوسین .

الایمان بإخلاص الإتباع ولائهم وتعاونهم وتوقع الاحسن .

" ،الجید وغیرهالموظفالحساسیة والقدرة على التمییز بین  " فیدلار"  "أن القائد FIDLERفكما تقول 

دیه والكفاءة على أن یكون مدركا حساسا أكثر من غیره الناجح ل



انــــــــــي: القیـــــــــــــــــــــــــــــادة والشخصیة القیادیةالفصل الث

31

وقد وجه لهذه النظریة العدید من الانتقادات من بینها عدم وجود اتفاق بین المنادین بها على السمات 

الواجب توفرها في الشخص ونوعها لیكون قائدا فضلا على انا هنالك الكثیر من الأفراد الذین یتمتعون 

ا هذه النظریة او بعضها الا انهم لیسوا قیادیین مؤثرین او أكفاء.بالصفات التي حددته

النظریة الموقفیة3.6

اخذت هذه النظریة اتجاها مخالفا للنظریة السابقة في تفسیر ظاهرة القیادة حیث تسعى إلى تحدید 

نمط القیادة الملائم النمط القیادي الملائم للموقف السائد، وطالما أن المواقف متغیرة فمن الطبیعي أنم یتغیر

طبقا لمتطلبات الموقف الجدید بمعنى أنه لا یوجد نمط قیادي واحد یمكن الاعتماد علیه في جمیع الظروف 

وأن القائد الناجح هو الذي یستطیع تعدیل أسلوبه بما یتفق مع تتطلبه متغیرات الموقف كما أشارت هذه 

د لا یكون بالضرورة قائدا في موقف آخر، فقد یصلح الفرد النظریة إلى أن الفرد الذي یكون قائدا في موقف ق

.لقیادة الجماعة في  وقت الحرب بینما لا یصلح لقیادتها وقت السلم

وللتعرف على الشخص المناسب للقیادة وفقا لهذه النظریة یتم وضع ذلك الشخص في موقف تجریبي 

ومدى صالحیته للقیادة. حیث یرى ستوجدیل: معین ویترك له حریة التصرف ثم یتم بعد ذلك دراسة تصرفاته 

ویرى أیضا أن التحلیل ،أن العضویة في الجماعة تجعل من الفرد قائدا متى توفرت الشروط الملائمة

.المنطقي للقیادة لا یمكن أن یحصر ذاته في القائد إنما یجب التطرق لتحلیل المواقف

" إلى نظریته المعرفة " والتي توصل من خلالهاFiedllerوتعد الدراسات والأبحاث التي قام بهت فیدلر 

حیث وضح فیدلر أنه لا یوجد نمط واحد للقائد بل 1النظریة الظرفیة لفیدلر من أهم الدراسات في هذا المجال،

یلزم أن یتوافق مع الموقف القیادي، كما أشار إلى أن فعالیة القیادة تعتمد على التوافق بین شخصیة القائد 

:2ل أو متغیرات رئیسیة متعلقة بالموقف وهي وثالثة عوام

.وهذا یتطلب معرفة مدى تقبل الموظفین وارتیاحهمالعلاقة بین القائد والموظفین :-أ

لشخص القائد، ومدى تقدیرهم وولائهم وردود أفعالهم لقیادته.

وهو یوضح إلى أي مدى یكون العمل المطلوب إنجازه محددا وواضحاالبناء التنظیمي للعمل :- ب

.57خواجة عبد العزیز، المرجع السابق، ص-1
.203صالح الدین عبد الباقي المرجع السابق، -2
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وهو یعني أنه كلما كانت أبعاد الوظیفة القیادیة واختصاصاتها و مسؤولیاتها من سلطة القائد :- ت

السعة، بحیث تمكن القائد من توقیع الجزاء وتقدیم الثواب، كلما كان الموقف أكثر ملائمة لاستخدام 

نمط قیادي معین

لمراكز الاستراتیجیة التي بیر من خلالاالقادة یتم إلى حد كیقول أن التعرف علىBavelas-Aبینما بافالز

یشغلونها في شبكة الاتصالات أكثر مما یعتمد على السمات .

خمس عوامل موقفیة في القیادة ومستقبلها وهي :1971فقد حدد عام woffordبینما وفورد 

درجة مركزیة اتخاذ القرار.·

درجة تعقد التنظیم .·

حجم التنظیم. ·

وترتیبها .هیكل جماعة العمل ذاتها ·

المستویات الاتصالیة وطبیعة الاتصال . ·

وفي الأخیر یمكن القول أن النظریة الموقفیة قدمت مفهوما دیمقراطیا للقیادة، وذلك من خلال عدم 

حصر القادة في عدد محدود من الأفراد هم من تتوفر فیهم سمات وقدرات معینة بل تجعل قاعدة القیادة 

ن قائدا في بعض المواقف كما إن من مظاهر دیمقراطیتها رفضها للمفهوم عریضة بحیث ألي شخص أن یكو 

وتأكیدها على أن هناك بعض السمات والمهارات القیادیة یمكن ،القائل بأن القادة یولدون ولا یصنعون

1اكتسابها بالتعلیم والتدریب . 

یة وانتسابها للمجال ویعاب على هذه النظریة مغالاتها في التأكید على تأثیر الظروف الاجتماع

والاستعدادات الفطریة الضروریة لنجاح القائد في السمات الضروریة لموقف معین البیئي فقط، همالها لیست 

ویعاب علیها أیضا لانه لا یمكن أن ،هي كذلك بالنسبة لمواقف أخرى، كما أن لكل عنصر خصائص معینة

عل بین كل العناصر ولا یمكن تغلیب عنصر على تفصل بین سمات الفرد والمواقف ویجب أن یتحقق التفا

آخر.

237، ص صالح الدین عبد الباقي، مرجع سابق-1
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النظریة التفاعلیة:4.6

یقوم هذا المدخل أساسا على الجمع بین النظریتین "نظریة السمات، نظریة الموقف" 

ومحاولة التوفیق بینهما، من خلال النظر على أنها عملیة تفاعل اجتماعي وأنه لایكفي لنجاح  القیادة 

ت القائد الشخصیة و متطلبات الموقف وانما یلزم أیضا التفاعل بین شخصیة القائد وبین التفاعل بین سما

ة .الموظفجمیع المتغیرات المحیطة بالموقف  القیادي الكلي ولا سیما ما تعلق بالمجموعة 

وتعتبر "النظریة التفاعلیة "من أهم النظریات التي ظهرت في إطار المدخل التوفیقي وتقوم هذه 

ة على أساس التكامل والتفاعل بین كل المتغیرات الرئیسیة في القیادة وهي القائد وشخصیته ونشاطه النظری

في الجماعة، الأتباع وحاجاتهم واتجاهاتهم ومشكلاتهم، الجماعة نفسها من حیث مكاناته بنائها، وعلاقتها 

.1وخصائصها وأهدافها، والمواقف المحیطة وظروف العمل وطبیعته

ي هذه النظریة هي عملیة تفاعل اجتماعي، فالقائد یجب أن یكون عضوا في المؤسسة والقیادة ف

یشاركها مشاكلها ومعاییرها وآمالها ویوثق الصلة بین أعضائها ویحصل على تعاونهم، ویتعرف على 

مشكلاتهم، وهو یتفاعل معهم من أجل تحقیق أهداف الجماعة" فمثال قد یعطي القائدتوجیهات لتحقیق هدف 

عین، ویواجه المشكلات التي تواجه هذا الهدف والمصاعب المحیطة به، وهو بذلك یكون تكفل بحاجات م

الأفراد واتجاهاتهم ومشكلاتهم وبإمكانات هذه الجماعة والظروف المحیطة التي تجعل الأتباع یتجمعون حوله 

.2ویتفهمون توجیهاته ویمنحوه تأییدهم ودعمهم لتحقیق الهدف  المطلوب

نظریة المسار والهدف :5.6

قام بتطویر هذه النظریة روبرت هاوس والیت تؤكد أن القائد الفعال هو الذي یقوم بمساعدة مرؤوسیه 

لتحدید  أهدافهم ورسم المسارات لتحقیق هذه الأهداف، وإزالة العقبات الیت تعترض طریقهم وتدریبهم 

یة التوقع  في الحفز وتحدد هذه النظریة أربعة نماذج ومكافأتهم على انجازاتهم .ویعتمد هذا النموذج على نظر 

من السلوك القیادي یمكن استخدامها جمیعها من قبل القائد ولكن في مواقف وظروف مختلفة وهي :

239صالح الدین عبد الباقي، مرجع سابق .ص-1
156مرجع سابق ص .طلعت ابراهیم لطفي -2
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.القیادة الموجهة أو المباشرة: وهي التي تهتم بمعرفة ما هو متوقع من المرؤوسین مع إعطائهم ·

ها، فضال عن برجمة العمل وتنسیقه ووضع حركات للادخار، توجیهات وتعلیمات یطلب منهم إتباع

وهذا الأسلوب 

یشبه بعد البنیة الهیكلیة عند باحثي جامعة أوهایو الأمریكیة.·

التركیز على المهام ومتطلباتها، إذ یقوم القائد بتعریف المرؤوسین بما هو متوقع منهم القیام به من ·

عمل وأسالیب مكافأة.مهام ومسؤولیات  ومعدلات أداء وأسالیب 

.القیادة المساندة :تتضمن مراعاة حاجات المرؤوسین والاهتمام بهم مع خلق جو من الصداقة ضمن·

جماعة العمل وهذا یشبه بعد الاعتبار عند باحثي جامعة أوهایو الأمریكیة. ·

لمنظمة. توفري المشورة والرعایة والاهتمام باحتیاجات المرؤوسین، وخلق جو عمل إیجابي داخل ا·

القیادة المشاركة : وفیها یتم الأخذ بعني الاعتبار أراء المرؤوسین واقتراحاتهم قبل اتخاذ أي قرار. ·

القیادة المهتمة بالإنجاز : وتتمیز بالبحث عن طرق تحسن الاداء مع التفوق فیه وإظهار ثقة القائد ·

بتحقیق المرؤوسین معدلات  إنجاز عالیة.

أو موظففترض استخدام الأسلوب القیادي المناسب مع جنب حصول أفي إطار هذه النظریة ی

سلوكیات زائدة ویتحدد السلوك القیادي الملائم وفق اعتبارات الموقف سواء من حیث خصائص المرؤوسین 

1أو بنیة العمل 

.274عمان: دار وائل للنشر  والتوزیع،ص 2العمیان، محمود سلمان السلوك التنظیمي في منظمات الموظف ط-1
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ثانیا :الشخصیة  القیادیة 

مفهوم الشخصیة :-1

ü عرفت الشخصیة كما ورد في قاموسWebster's انها تركیب من العناصر التي تمیز الشخص أو

.المجموعة أو الأمة 

ü 1و عرفت بأنها تنظیم من السمات و الاتجاهات و العادات التي تمیز الأفراد.

ü كما عرفها قاموسrandom House بأنها عبارة عن مجموعة من الصفات الفیزیولوجیة  والعقلیة

و العاطفیة  والاجتماعیة للفرد .

وم القائد:مفه-2

ü القائد هو الشخص الذي یمتلك من المهارة والخبرة والكفاءة والسلطة ما یمكنه من تطویع الآخرین

.2وقیادتهم بالإقناع والرغبة وطیب الخاطر إلى ما یحقق الأهداف المرسومة والمصالح المأمولة 

üتأثیر على الآخرین القائد هو الشخص الذي یتمتع بمجموعة من المهارات والقدرات تساعده في ال

.3ودفعهم وحفزهم نحو تحقیق أهداف مشتركة 

ü القائد هو إنسان له شخصیة براقة، أو لدیه كل المهارات، ولدیه سمات شخصیة خاصة ومواهب

فردیة، بعبارة أخرى یتم النظر إلى القیادة من حیث شخصیة وقدرة القادة ویتم تعریفها على أنها شيء 

.4یمتلكه القائد فقط

لصفات الشخصیة للقائد : ا-3

ونعني بها أن یكون القائد متصفا ببعض الصفات والمهارات الیت تساعده على اكتساب الولاء والاخلاص 

ى حل مثل الذكاء، سرعة البدیهة، الإیجابیة في العمل، التفكیر الإبداعي، القدرة علالموظفینوالثقة من 

انطباعا لدى الموظفینالصفات لكوهنا تخلق لدى وترجع أهمیة هذه المشكلات، مهارات الاتصال، 

ان الإنتاجیة لن تتحقق إلا من خلال القائد  وبالتالي  فهم مستعدون لتقبل افكار القائد و توجیهاته  الموظفین

.16علي صالح،الشخصیة القیادیة، مرجع سابق ص -1
.159المرجع نفسه، ،ص -2
151، دار التوفیق والنشر والتوزیع، سوریا ص 1ابراهیم الفقي،سحر القیادة "كیف تصبح قائدا فعلا، ط-3
153ابراهیم الفقي،مرجع نفسه، ص -4
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شخصیة للقائد ما یلي: ومن أهم الصفات ال

مطلوبة منه؛ موظفرة كافیة للقیام بأیعرفها علماء النفس بانها" اعتقاد الفرد أبن لدیه قدالثقة بالنفس:.1.3

وهي التأكد من قدراته وذكائه وحكمته وقوة إرادته وقوة عاطفته وقو ة مهاراته وقوة أهدافه في تسییر حیاته 

1وترك بصمة".

وثقة القائد في قدراته ومبادئه، والیت تعطیه القوة في  السیطرة على المواقف والمشكلات، ومظاهر السلوك 

طلبات الشخصیة القیادیة الهادفة . لتخضع مت

: لا یشترط  أن یكون القائد عبقري لكن  یجب  أن یتمتع بذكاء فوق المتوسط العام یؤهله الذكاء.2.3

المختلفة وتحلیلها للوصول إلى حلول بدیلة مشكلات طارئة، واستغال للتعامل مع حجم كبري من المعلومات 

الفرص الغیر ظاهرة. 

وتتجلى في الإرادة والعزیمة والمثابرة والصبر، وطول البال والدأب، فال ییأس في العمل:الإیجابیة .3.3

القائد أو یضجر أو میل یسعى دائما للنجاح، وأن یكون متحمس وراغب في عمله، فالقائد مبتهج سعید 

طاقته شحنة للمرؤوسین، ونزعا لسلبیة القوى.،نشیط، ومتفائل

لقائد یفكر بطریقة إبداعیة، ویطور أسلوب قیادته من خلال تحدید الأسلوب الذي فاالتفكري الإبداعي:.4.3

یحقق الوصول الى الأهداف المطلوبة، وتحدید الأهداف والرؤیة المستقبلیة، والتفكري بالمستقبل ومتابعة 

لإبداع أحد مهام التنفیذ، ورعایة القائد للحالة الإبداعیة والمساهمات  لأعضاء المجموعة وتحفیزها، كما یعد ا

القائد العصري. 

وهو إدراك الثغرات الموجودة في الأسالیب والعملیات والإجراءات، حیث القدرة على حل المشكلات :.5.3

یستطیع القائد  الذي یحوز هذه الصفة اكتشاف العیوب في النظم الإداریة والفنیة التي تتصل بعمل 

هذه الثغرات، فإن لم یستطیع إدراك هذه الثغرات یصبح مجرد المرؤوسین، مما یسمح له بالتعامل الجید مع

آلة لتطبیق القوانین. 

140شریف شحاتة، أسرار قوة الثقة النفس، الجزائریة  للنشر والتوزیع، الجزائر ص -1
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الشخص الذي یطمح أن یكون قائدا فعال جیب أن یتعلم فن التفویض الفعال، القدرة على التفویض:.6.3

أفضل، فالتفویض یساعد على الحد من التوتر والضغط، ویمنح المزید من الوقت للتعامل مع الأمور بشكل 

فالقائد یعرف كیف یفوض، متى یفوض، ویعطي المهام  للأشخاص القادرین . 

والتخاطب، فصاحة اللسان والتعبیر، والإنصات حیث یعد الإصغاء للمرؤوسین القدرة على الاتصال: .7.3

وإعلامهم بما یدور أفضل الطرق لإغلاق  فجوة الالتزام، وجعلهم یشعرون بالانتماء. 

ویوزع أدورا محددة  على جمیع أفراد ،ینبغي على القائد أن یخلق جوا جماعیاح الفریق:العمل برو .8.3

1فریق العمل، ووضع مسار لفریق العمل، وأهداف قصریة وطویلة الامد، وتوضیح تفاصیل العمل والمتابعة 

، ویمكن التفرقة بین إدارة الوقت من أهم المهارات الإداریة للقائد الفعالمهارة إدارة الوقت وتنظیمه:.9.3

القائد الناجح وغیر الناجح من خلال طریقة كل منهما في إدارة وقته، فالقائد الناجح هو الذي یستطیع 

استخدام وقته وتوزیعه التوزیع الف عال على تخطیط أنشطته المستقبلیة، وتحدید الأنشطة اللازمة أداء تلك 

الخطط، والوقت اللازم  للقیام بكل عمل.

وهذه المهارة أساسیة وتتمثل في تحدید احتیاجات الموقف الحالي، أو و ضع لقدرة على التخطیط:ا.10.3

أهداف قصریة المدى للأداء، أو تقییم الأولویات والتتابع المنطقي لتنفیذها، مثل اختیار الطریقة المناسبة 

ون عنده تصور للمستقبل، ویتوقع لإنجاز كل هدف، فالقائد ذو العقلیة النیرة الیت متقنه من تخطیط سلیم ویك

2التطورات الیت قد حدث ویأخذ بالسباب والوسائل مواجهتها یحقق الاهداف المنشودة . 

: فالقائد الجید هو الذي یستطیع تحمل المسؤولیة، وحل المشاكل التي تعترضه في تحمل المسؤولیة.11.3

د الأمر واختصار النقاش وتمنع تعرض وحدة بیئة العمل، تحمل المسؤولیة هي نصف مهمة القائد ففیها عق

الصف للخطر والعزم على العمل. 

إن أهمیة  الصبر  بالنسبة للقائد یكمن في أنه یحتاج إلى انتظار النتائج الصبر وضبط النفس:.12.3

عندما تكون الظروف قاسیة، وانتظار التفاعل من قبل المرؤوسین، ویتصور الباحثون أن قوة الشخصیة 

دیة مرادف لضبط النفس بكل أشكالها وصورها، والسمة الممیزة لضبط النفس هي أن القائد یحافظ على القیا

هدوئه، ویبقى صافي الذهن وهادئا، ولا یهتز حتى تحت الضغط الشدید أو خلال الأزمة.

161براهیم الفقي، مرجع سابق،ص-1
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ح في الوقت إن من سمات القیادة هو قدرة القائد على اتخاذ القرار الصحیالقدرة على اتخاذ القرارات:.13.3

وقبل اتخاذ القرار یجب  إیجابیات وسلبیات القرار، حیث أن من فوائد القرار المناسب  عدم التردد ،المناسب

الذي یمنح القائد هیبة بین مرؤوسیه والاحترام. 

تعتبر قوة الشخصیة من أهم عوامل جناح كل فرد من أفراد الجهاز الإداري قوة الشخصیة والسیطرة:.14.3

ظمة، والقائد بصفة خاصة وتعین القدرة على التأثري في أفراد الجماعة، وفرض الادارة علیهم وحفزهم بالمن

لتحقیق أهدافها، والتحكم فیهم وسیادته علیهم دون محو شخصیتهم مع اتخاذ  القرارات المناسبة المعربة 

عنهم. 

موظفیك الناس للوصول للأهداف باستقوته لتحر موظف: وهو الرغبة الداخلیة لدى القائد استالتحفیز.15.3

هم من موظفالعلاقات الاجتماعیة و  الإنسانیة، وذلك بتشجیع الأفراد واستنهاض مهمهم حتى ینشطوا في ا

وتبدأ العملیة بالتأثیر  الخارجي على الأفراد لكن جناحها یتوقف على العوامل ،اجل تحقیق أهداف المنظمة

النفسیة.الداخلیة إذ تتعلق بوضعیة الفرد 

من خلال الحفاظ على النظام وإتباع سیاسة متوازنة على الثواب والعقاب المناسب، الحسم والحزم: .16.3

مع البت في الوقت المناسب، وإصدار الأوامر والقرارات بقوة ووضوح، وبدون الحزم تفقد القیادة فعالیتها، 

من التفلت والفشل، والحزم لیس معناه القوة وذلك لان الحزم یساعد على تماسك الأفراد، ویحفظ  القیادة 

.والغلظة ولكن معناه ضبط الأمور بعقل مع عدل

من إشاعة جو من المحبة  والألفة، دیر والتقبل والاعتراف المتبادل بین القائد والاتباع :التق.17.3

باره رمزا وصورة للاب والاعتراف بین الطرفین  مع الالتفاف حوله وتشجیعه، وتقدیره والاحتكام إلیه، واعت

1المثالي 
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خلاصة الفصل:

تعریفاتها تناولنا في هذا الفصل موضوع القیادة التي حاولنا تغطیة جوانبها المختلفة حیث تطرقنا إلى 

بالإضافة إلى من خلال الاشارة إلى تعریفاتها، تطورها التاریخي، أنواعها وعناصرها یوإطارها المفاهیم

سماتالقائد الناجح . وبیننا أیضا شخصیة القائد بمختلف حیثیاتهاوالى جانب ذلك تناولنانظریاتها المختلفة

ولقد اتضح من خلال هذا الفصل أن القیادة لا تعني التعالي على أفراد الجماعة ، أو إعطاءالأوامر لهم ، أو 

ى تحقیق أهدافها كمن في حث الجماعة علتالناجح السمات القیادیة للقائدالسیطرة علیهم ، بل إن 

ویتضمنذلك تنسیق جهود أعضائها والتفاعل الایجابي معهم وتفهم ظروفهم وتشجیعهم، إلى جانب إثارة 

.لمهني حسب إمكانیاتهم وقدراتهمالدافعیة لدیهموالحفاظ على تماسكهم والعمل على بلوغ أعلى درجات الأداء ا
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:  تمهیـد

الــوظیفي باهتمــام بــالغ و شــهد بحوثــا مســتمرة عــن حلــول المشــكلات المتعلقــة بــالأداء ءحظــي موضــوع الادعــا

الـــوظیفي , اذ انـــه یعتبــــر الوســـیلة الوحیـــدة لتحقیــــق أهـــداف العمـــل فضــــلا عـــن انـــه یعبــــر عـــن مســـتوى التقــــدم 

امیـة علـى حـد سـواء , و مازالـت المنظمـات الحضاري و الاقتصادي و الاجتمـاعي لجمیـع الـدول المتقدمـة و الن

تبحـث عــن قیـادات جدیــدة عــن طریـق إعــادة تصـمیم هیاكلهــا , و محاولــة و محاولتهـا اشــراك العـاملین فیهــا فــي 

وضـع السیاسـات بصـورة اكبـر , و اسـتحدثت مئـات الأسـالیب التــي تركـز علـى تحقیـق غایـة واحـدة هـي تحســین 

الأداء .

رف على الأداء الوظیفي أولا ثم تقییم الأداء ثانیا و سنحاول في هذا الفصل التع
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الوظیفيالأداء : أولا

الوظیفيأهمیة الأداء -1

یحظى الأداء على اهتمام بالغ من جمیع المستویات ابتدءا من مستوى الفرد العامل أیا كان موقعه داخل 

مؤسسة وصولا إلى الدولة، وذلك لأن أداء الدولة ما المؤسسة وبعدها إلى المستوى العام للمحیط الخارجي لل

هو إلا تعبیر عن أداء المؤسسات العاملة بها وفیما یلي نستعرض أهمیة الأداء بالنسبة للعاملین والمنظمة.  

بالنسبة للعاملین  .1.1

ا أن العاملین   یعد أداء الفرد على مختلف المستویات والتنظیمات انعكاسا لأداء المنظمة التي یتبعها، كم

ودرجة أدائهم الجیدة هو تعبیر عن درجة فاعلیة المنظمة التي یعملون بها، حیث أن اهتمام الفرد بمستوى 

أدائه ینعكس علیه ایجابیا على النحو التالي:  

یعد الأداء مقیاسا لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر و كذلك أداء أعمال أخرى مختلفة نسبیا في 

بل، فإذا ما ارتبط ذلك بوجود أنظمة موضوعیة سلیمة لقیاس كفاءة أداء العاملین فإن الأداء الفردي المستق

یصبح احد العوامل الأساسیة التي تبنى علیه الكثیر من القرارات الإداریة.

داء، یجب على كل فرد الاهتمام بأدائه لعمله نظرا لارتباط ذلك بما یتقاضاه من أجور ومرتبات مقابل هذا الأ

وذلك بشرط أن تتوافر المقومات اللازمة لإیجاد العلاقة الإیجابیة بین الحوافز والأداء.  

یرتبط الأداء من وجهة نظر الفرد بإحدى الحاجات الأساسیة له، وهي الحاجة إلى الاستقرار في عمله  

1وإثبات ذاته. 

بالنسبة للمنظمة  .2.1

حیث أهمیته لدى كل مسؤول، حیث یمثل الأداء أحد العوامل المهمة یحتل موضوع الأداء المقام الأول من 

التي تستخدم في تقییم المنظمة التي یدیرها أو یرأسها أو یشرف علیها.  

لذلك نجد أن جمیع المسؤولین عن التنظیمات المختلفة یهتمون اهتماما كبیرا بأداء العاملین في هذه 

كاسا لقدرات كل فرد ودافعیته فحسب، وإنما هو انعكاس لأداء هذه التنظیمات، ذلك لأن الأداء لا یعد انع

التنظیمات ودرجة فاعلیتها أیضا.

156, ص 1986تخطیط وظائفها وتقییم أدائها، مكتبة غریب، القاهرة ،–منصور أحمد منصور، القوى العاملة  1



الأداء وتقییم الأداءالفصل الثـــــــــــــــــــــــــــــــــالث: 

43

كما یحتل الأداء أهمیة كبیرة داخل أي منظمة تحاول تحقیق النجاح والتقدم باعتباره الناتج النهائي 

مرتفعا فإن ذلك یعد مؤشرا لمحصلة جمیع الأنشطة التي یقوم بها الفرد أو المنظمة، فإذا كان هذا الناتج 

أداء واضحا لنجاح المنظمة واستقرارها وفعالیتها، فالمنظمة تكون أكثر استقرارا و أطول بقاءا حین یكون

العاملین متمیزا، ومن ثم یمكن القول بشكل عام أن اهتمام إدارة المنظمة وقیادتها بمستوى الأداء یفوق 

لأداء في أي مستوى تنظیمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها عادة اهتمام العاملین بها، ومن ثم فإن ا

لایعد انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسین فحسب، بل هو انعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أیضا.  

كما ترجع أهمیة الأداء بالنسبة للمنظمة إلى ارتباطه بدورة حیاتها في مراحلها المختلفة المتمثلة في   

لظهور، مرحلة البقاء والاستمراریة ،مرحلة الاستقرار، مرحلة السمعة والفخر، مرحلة التمیز ،مرحلة ( مرحلة ا

الریادة ) إذ أن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والدخول في مرحلة أكثر تقدما إنما 

یعتمد على مستوى الأداء بها  .

نظمة فقط، بل تتعدى ذلك إلى أهمیة الأداء في نجاح خطط كما لا تتوقف أهمیة الأداء على مستوى الم

1التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في الدولة.

:   الوظیفي العوامل المؤثرة على الأداء2

:  من أهم العوامل المؤثرة على الأداء ، ما یلي

غیاب الأهداف المحددة:  .1.2

أهـدافه ا، ومعـدلات الإنتاج المطلوب أدائه ا، لن تستطیع فالمنظمة التي لا تمتلك خطط تفصیلیة لعملها و 

ا لذلك، فلا ًقیاس ما تحقـق مـن إنجـاز أو محاسبة موظفیها على مستوى أدائهم لعدم وجود معیار محدد مـسبق

تملك المنظمة معاییر أو مؤشرات للإنتـاج والأداء الجیـد، فعندها یتساوى الموظف ذو الأداء الجیـد مـع 

ـف ذو الـداء الضعیف  الموظ

عدم المشاركة في الإدارة :  .2.2

إن عدم مشاركة العاملین في المستویات الإداریة المختلفة في التخطیط وصنع القرارات یساهم في وجود فجوة 

بین القیادة الإداریة والموظفین في المستویات الدني ا، وبالتالي یؤد ي إلى ضعف الـشعور بالمـسئولیة والعمل 
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لجماعي لتحقیق أهداف المنظم ة، وهذا یـؤدي إلـى تدني مستوى الأداء لدى هؤلاء الموظفین لشعورهم بأنهم ا

لم یشاركوا فـیوضع الأهداف المطلوب إنجازها أو فـي الحلـول للمـشاكل التي یواجهونها في الأداء، وقد 

یعتبرون أنفسهم مهمشین في المنظمة . 

اختلاف مستویات الأداء: .3.2

من العوامل المؤثرة على أداء الموظفین عدم نجاح الأسالیب الإداریة التي تربط بین معدلات الأداء والمردود 

المـادي والمعنـوي الـذي یحصلون علي ة، فكلما أرتـبط مـستوى أداء الموظـف بالترقیـات والعلاوات والحوافز 

ا لتقییم أداء ًا متمیزًالعاملین، وهذا یتطلب نظامالتي یحصل علیها كلما كانت عوامـل التحفیـز غیر مؤثر ب

المـوظفین لیتم التمییز الفعلي بین الموظف المجتهد ذو الأداء العالي والموظـف المجتهد ذو الأداء المتوسط 

والموظف الكسول والموظف غیر المنتج .  

مشكلات الرضا الوظیفي:  . 4.2

ثر علـى مـستوى الأداء للموظفین، فعدم الرضا الوظیفي أو فالرضا الوظیفي من العوامل ا لأساسیة المؤ 

انخفاضه یؤدي إلى أداء ضـعیف وإنتاجیة أق ل، والرضا الوظیفي یتأثر بعدد كبیر من العوامل التنظیمیة 

والشخصیة للموظف، مثل العوامل الاجتماعیـة كالـسن والمؤهـل التعلیمي والجنس والعادات والتقالید، والعوامل 

یمیة كالمـسئولیات والوجبات ونظام الترقیات والحوافز في المنظمة.  التنظ

التسیب الإداري:  .5.2

فالتسیب الإداري في المنظمة یعني ضیاع ساعات العمل فـي أمـور غیر منتجة بل قد تكون مؤثرة بشكل 

قیـادة أو الأشراف، أو للثقافة سـلبي علـى أداء المـوظفین الآخرین، وقد ینـشأ التـسیب الإداري نتیجـة لأسـلوب ال

التنظیمیة السائدة في المنظمة

اختلاف مستویات الإدارة:.6.2

من العوامل المؤثرة على أداء العاملین عدم نجاح الأسالیب الإداریة التي تربط ببین معدلات أدائهم والمردود 

مستوى أداء العمال والترقیات المعنوي والمالي الذي یحصلون علیه، فإذا كان هناك ارتباط واضح بین 

1والعلاوات والمكانات والحوافز المالیة الأخرى التي یحصل علیها.

.332، ص2000مصر، أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة، دار الكتاب،1
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عناصر الأداء الوظیفي : .3

للأداء عناصر أو مكونـات أساسـیة بـدونها لا یمكـن التحـدث عـن وجـود أداء فعال، وذلك یعود لأهمیتها في 

اتجه الباحثون للتعرف عـلى عنـاصر أو مكونـات لمنظمات، وقدقیاس وتحدید مستوى الأداء للعاملین في ا

الأداء مـن أجـل الخـروج بمزیـد مـن المساهمات لدعم وتنمیة فاعلیة الأداء الوظیفي للعـاملین. ومـن هـذه 

المسـاهمات وذلك بالإشارة إلى عناصر الأداء التالیة : 

واتجاهات وقیم، وهي تمثل ـن معلومـات ومهـاراتكفایات الموظف: وهـي تعنـي مـا لـدى الموظـف م

یقـوم بـه ذلـك الموظف فعـالاً خصائصه الأساسـیة التـي تنـتج أداءً

وتشــمل المســؤولیات أو الأدوار والمهــارات والخــبرات التــي یتطلبهــا عمــل متطلبــات العمــل (الوظیفیــة):

وظائفمــن الأعــمال أو وظیفــة مــن ال

التنظیم وهیكلـه وأهدافـه ومـوارده وتتضــمن العوامــل الداخلیــة التــي تــؤثر في الأداء الفعـال:بیئــة التنظــیم

ومركـزه الاسـتراتیجي والإجـراءات المسـتخدمة، و العوامل الخارجیة مثـل  العوامـل الاقتصـادیة والاجتماعیـة 

یة والقانونیةوالتكنولوجیـة والحضـاریة والسیاس

یتطلب تحدید مسـتوى الأداء الفـردي معرفة العوامل التي تحدد هذا :محددات و معاییر الأداء الوظیفي 

لتعـدد هـذه العوامـل وصعوبة معرفة درجة تأثیر كل منها على الأداء،  المستوى والتفاعل بینها، ونظـراً

وضوع ،فإن الباحثین یواجهون عدة صعوبات في واختلاف نتائج الدراسات السابقة التي تناولت هذا الم

1تحدید العوامل المـؤثرة على الأداء ومدى التفاعل بینها.

:الوظیفي مكونات الأداء-4

یتفق العلماء و الباحثون على أنه لا یوجد معیار أو مكون واحد فقط یمكن اتخاذه أساسا للحكم على نجاح 

عتبار مجموعة من المكونات وقد صنفت تحت ثلاث مجموعات هي أو فشل المدیر و أنه یجب الأخذ في الا

الكفاءة ، الفاعلیة ، الجانب الإنساني وفیما یلي نبرزها 

تشیر الكفاءة إلى العلاقة بین الموارد و النتائج و ترتبط بمسألة ما هو مقدار المدخلات  من الكفاءة :.1.4

ق مستوى معین من المخرجات أو هدف معین وتعني الكفاءة المواد الخام و الأموال و الناس اللازمة لتحقی

و أن تكون المنظمة كفئة یعني أن تحصل على أعلى ما یمكن من تحقیق أعلى منفعة مقابل التكالیف .  

الهدف الذي تسعى إلیه.  

2عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع ، ط،عادل حرحوش صالح ومؤید سعید السالم: إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي،

140, ص 2006, 1
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دخلات وتستخدم الإنتاجیة لقیاس الكفاءة و تعرف الإنتاجیة بأنها نسبة المخرجات /الناتج إلى الم

.....العلاقة بین المخرجات (سلع وخدمات)  وبین المدخلات من موارد بشریة و مادیة.  

(موارد بشریة ،مادیة،مالیة)  المدخلات)  المخرجات (سلع وخدمات

أما إنتاجیة العامل : المخرجات ( السلع  الخدمات )ساعات عمل العامل   

الفاعلیة :.2.4

أنها قدرة المنظمة على تأمین الموارد المتاحة و استخدامها بكفاءة لتحقیق أهداف تعرف الفاعلیة ب

محددة و مفهوم الفاعلیة متعدد الأبعاد و یشمل عدة معاییر أهمها:  

:تقاس فاعلیة مدیر المنظمة بمدى تحقیق الأهداف المنشودة.  تحقیق الأهداف- أ

لمقدرة على تأمین الموارد الضروریة  للمنظمة : تقاس فاعلیة المنظمة باتأسیس موارد المدخلات-ب

ومدى نجاح المنظمة في التعامل مع البیئة الخارجیة.  

: العملیات الداخلیة-ت

تكون المنظمة فعالة إذا تدفقت المعلومات بیسر و سهولة و سادت روح الانتماء و الإلتزام بالرضا الوظیفي 

الصراع السیاسي. بین العاملین مع أدنى قدر من النزاع الضار و

رضا الجماعات و الأطراف التي تتأثر مصالحها بالمنظمة ولهم مصلحة في بقاء المنظمة و استمرارها 

البعد الإنساني :   .3.4

لإضافة إلى الكفاءة و الفاعلیة یجب أن یؤخذ في الاعتبار مدى اهتمام مدیر المنظمة بالناس 

یساعد على نجاح ن یعزز التزام العاملین و انتمائهم و تعاونهم بماالعاملین فیها إذا من  شأن ذلك أ

ورغم هذه المكونات الأساسیة للأداء و نجاحه تبقى المنظمات غیر مطبقة لجمیع هذه المكونات .المنظمة

1لهذا سنشاهد علاقات غیر واضحة وعدم الوصول إلى الهدف المنشود  

:الوظیفيمعاییر الأداء-5

المعاییر بأنها المقاییس التي یتم على أساسها تقدیر مستوى انجاز العمل من قبل الموظف، وهذه تعرف هذه 

المعاییر تنتج من خلال عملیة تحلیل الوظیفة حیث یتم توضیح جمیع النشاطات والمهام المرتبطة بمنصب 

.  85،ص 2013،عمان ،الأردن ،دار جریر النشر  و التوزیع ،1ابراهیم محمد المحاسنة ،إدارة  وتقییم الأداء الوظیفي ،ط1
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وتنقسم معاییر الأداء المهارات اللازمة لأدائهاالموظفالعمل والمسؤولیات كذلك، كما یجب أن یتوفر في 

إلى الأنواع التالیة:

معاییر إنسانیة.1.5

وتدور حول طبیعة العلاقة الموجودة بین الموظف وزملائه في محیط العمل، وعلاقته مع رؤسائه أو الأفراد 

الذین یكون تحت إشرافهم ومدى قدرتهم على التأثیر في مرؤوسیهم من خلال تشجیعهم ودفعهم لبذل المزید 

لجهود لتحقیق أداء أفضل والعمل الجماعي والتعاون فیما بینهم لإشباع حاجاتهم من جهة وتحقیق من ا

أهداف المنظمة الأخرى.

وهذا یمكن القول إن علاقات الفرد مع من یتعامل معهم في محیط عمله تعد مقیاسا هاما ومؤشرا لمدى نجاح 

.ةالوظیفیهذا الفرد أو فشله في أداء مهامه 

یر كمیة:معای.2.5

وهذه المعاییر تقیس الأداء من حیث الكم وهي تشمل وتضم مختلف الجوانب التي تحدد من حیث الكم 

والزمن وهي دلیل على العلاقة الموجودة بین كمیة المنتج والزمن المرتبط بالأداء

معاییر شخصیة.3.5

وعة عوامل ساهمت في تكوین هي المتعلقة بمقدار الجهد الذي یظهره الموظف في العمل والناتج عن مجم

سواء كانت، بیولوجیة، عقلیة، بدنیة، أسریة، حضاریة أو اجتماعیة، ومدى إصراره الموظفشخصیة هذا 

على بلوغه أهدافه المسطرة بمعنى قدرته على العطاء وتحقیق الذات في عمله ومدی إبداعه وتحدیده في 

هامه المختلفة.الطرق والأسالیب التي یتعامل بها مع غیره لإنجاز م

معاییر سلوكیة .4.5

في هذا النوع یتم الاعتماد على مقاییس غیر مباشرة لأنها لا تمس أداء الفرد بل تمس سلوكه كالتعاون 

استنادا الى هذا یمكن القول أن أداء الفرد لا یقتصر على المعیار الإنساني أو. والمواظبة والحرص

.1اخرى جوانب الشخصي فقط بل یتعدى هذا لیشمل

. 135، ص 1990، الإسكندریة ، المكتب الجامعي الحدیث ، إدارة الموارد البشریةحسن راویة محمد ، 1
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معاییر مهنیة.5.5

تتمثل في رغبة وقدرة الفرد في أداء عمله على أكمل وجه دون إحداث أي خلل أو ضرر ومدی قدرته على 

حل كافة المشاكل التي تعترض مهامه بهدف الوصول إلى الفعالیة المطلوبة سواء تعلق الأمر بمستوى أدائه 

أو بتحقیق أهداف المؤسسة التي یعمل بها.

معاییر نوعیة.6.5

تعني وجوب وصول إنتاج الفرد إلى مستوى معین من الجودة والدقة والإتقان حیث یحدد مستوى الجودة 

للوحدة المنتجة التي یلزم الفرد بإنتاجها، وكذلك نسبة معینة للأخطاء أو الإنتاج المعنین الذي یمكن أن لا 

1تتجاوزه.

الأداء:  محددات.6

: ا یليمالأداء میتحدد

üوتتمثل فیما یدركه الفرد عن عمله الذي یقوم به، وما یمتلكه من رغبة ومهارات فنیة نوعیة العمل :

وإنسانیة وإدراكیة حسب المستوى التنظیمي الذي ینتمي إلیه، وبراعته وقدرته على التنظیم وتنفیذ 

العمل دون الوقوع في الأخطاء. 

üي یستطیع الفرد إنجازه في الظروف العادیة للعمل، : أي مقدار العمل الذكمیة العمل المنجز

ومقدار سرعة الإنجاز. 

üوتشمل المعارف العامة، والمعارف الفینة والمهنیة، والخلفیة العامة المعرفة بمتطلبات الوظیفة :

عن الوظیفة وآلات المرتبطة 

üؤولیة لإنجاز وتشمل الجدیة والتفاني في العمل، وقدرته على تحمل المس:المثابرة والوثوق

الأعمال في أوقات المحددة ،ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوجیه من قبل الرؤساء 

2المباشرین، وتقییم نتائج عمله

مؤشرات الأداء: 7

إن مظاهر الأداء تعطینا فكرة عن سلبیة أو إیجابیة الأداء، أحیانا قد یكفي مظهر واحد للحكم على نوع 

لا یكفي هذا المظهر الواحد فیلزم تضافر عدة معاییر أو مظاهر لتحقیق الأداء الجید أو الأداء، وأحیانا قد

العكس.  

13عمار بن عیشي، اتجاهات التدریب وتقییم أداء الأفراد العاملین، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، د.س، ص 1

136.137, مرجع سابق , ص ص حسن راویة محمد  2



الأداء وتقییم الأداءالفصل الثـــــــــــــــــــــــــــــــــالث: 

49

رضا العامل عن عمله:.1.7

الرضا عن العمل عبارة عن الشعور الذي یشعر به الفرد في قرارات نفسه وإن كان یصعب وصفه  كما 

من العمل الذي یؤدیه الإنسان فالرضا حالة نفسیة یشعر به أنه الشعور النفسي بالارتیاح والقناعة أو السعادة 

الفرد، وقد تكون إیجابیة أو سلبیة. وحتى بلمس آثارها في السلوك یجب ملاحظة ذلك على العامل في موقع 

عمله من خلال الزیادة في الإنتاج والحضور في المواعید، فإن كان العامل راض عن عمله فذلك یعني أن 

الذي یحبه ویجد iلأفضل، والرضا عامل مهم في دفع الفرد لتحسین عمله، لأنه یؤدي عمله الأداء سیكون ا

1متعة في أدائه، ووسیلة لإثبات قدراته ومهاراته .

معدل الإنتاج:.2.7

نقصد به الزیادة في مستوى الإنتاج أو انخفاضه ضمن المعدلات المقررة، ویمكن ملاحظة الزیادةفي 

ت الإدارة العمال في أرباح المؤسسة .في هذه الحالة وحتى یتحقق للعمال زیادة فیما حالة ما إذا أشرك

یتقاضون منأجور علیهم الرفع من مستوى الإنتاج وذلك من خلال تضافر جهودهم لأجل المشاركة في 

2الربح.

ارتفاع معدل دوران العمل:.3.7

، حیث یعرفه"جیمسبریس"بقوله "دوران العمل وهو التخلي الطوعي أو الغیر طوعي على العمل في المؤسسة

هو درجة حركة الإنسان وتنقله داخل المنظمة أو من منظمة إلى أخرى"حیث أن ارتفاع معدل دوران العمل 

یؤدي إلى زیادة كلفة التعیین، الاختیار والتدریب للعامل وكان دلیلا على انخفاض مستوى الأداء، والعكس 

صحیح. 

ل :التغیب عن العم.4.7

یشیر مصطلح التغیب عن العمل إلى الحالة التي تنشأ عن عدم حضور شخص ما إلى العمل، رغم أنه 

مدرج ضمن جدول العمل وكون هذا الشخص في إجازة رسمیة أو في عطلة مرضیة فإن هذا لا یعتبر تغیبا، 

وكلما زاد التغیب كلما أثر ذلك على الأداء وفعالیته. 

ر صالح الصافي، الأداء الوظیفي وتطویر قدرات الموظف، محلة الدبلوماسي،  السعودیة، معهد الدراسات الدبلوماسیة منصو 1

113، ص 1997دیسمبر، 19بوزارة الخارجیة السعودیة، العدد 
377، ص 2004، عمان، 2سعاد نایفبرنوطي، إدارة الموارد البشریة،  دار وائل للطباعة والنشر، ط2
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ء داالأ: تقییم ثانیا

مفهوم تقییم الأداء -1

هناك عدة تعاریف لتقییم الاداء الوظیفي ، نذكر منها:  ·

"هي العملیة التي یتم بموجبها تقدیر جهود الموظفین  بشكل منصف وعادل، لتجرى مكافاتهم بقدر -·

ما یعملون وینتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة مستویات أدائهم 

.  1ها لتحدید مستویات كفاءتهم في الأعمال الموكلة إلیهم ب

"یقصد بتقییم الأداء الوظیفي قیاس مدى قیام العاملین بالوظائف المسندة إلیهم وتحقیقهم للأهداف -·

المطلوبة منهم، ومدى تقدمهم في العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقیة وزیادة الأجور 

م للفرد فیما یتعلق بأدائه الحالي لعمله وقدراته المستقبلیة على ّتقییم المنظ"تقییم الأداء هو ال-·

2النهوض بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى

ویرى "هودجیتس": "أن تقییم الأداء یشمل على عملیة منتظمة لتقییم ووصف السلوك المتصل ·

بالعمل".

تعلق بأدائه الحالي لعمله وقدراته المستقبلیة ویعرف أیضا تقییم الأداء: "هو التقییم المنظم للفرد فیما ی·

.3على النهوض بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى" 

: فوائـد تقییم الأداء:  2

للفوائد التي ً تعتبر عملیة تقییم الأداء إحدى سیاسات إدارة الموارد البشریة، التي لا غنى عنها، نظرا

ة قدر الإمكان، وبعیدة عن التحیزا الموضوعیتعود من وراء تطبیقها على أسس سلمیة تتوافر فیه

لأهم الفوائد التي یمكن للإدارة الحصول علیها  ً والمحسوبیة.  وفیما یلي عرضا

:  رفع الروح المعنویة للعاملین .1.2

إن جو من التفاهم والعلاقات الحسنة یسود العاملین ورؤسائهم عندما یشعرون أن جهدهم وطاقاتهم في 

الهم هي موضع تقدیر واهتمام من قبل الإدارة، وأَن هدف الإدارة الأساسي من وراء التقییم هو تأدیتهم لأعم

عتماد الترقیة والعلاوات والتقدم معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد على ضوء ما یظهره التقییم، كما أن ا

على تقییم موضوعي عادل لأداء الفرد سیخلق الثقة لدى المرؤوسین برؤسائهم وبالإدارة. كل ذلك یدفع الفرد 

. 87, ص 2001شر والتوزیع، القاهرة،ّباعة والنّركات والعاملین، دار قباء للطّابت، كیف تقیم أداء الشزهیر ث 1

. 55, ص 1999هضة العربیة،ّتوفیق محمد عبد المحسن، تقییم الأداء (مدخل جدید لعالم جدید)، دار الن 2

.13، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، د.س، ص عمار بن عیشي، اتجاهات التدریب وتقییم أداء الأفراد العاملین3
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باستعداد وجداني وما الروح المعنویة إلا ذلك الاستعداد الوجداني نحو العمل ً من أن یقدم على العمل راضیا

یادة الإنتاج وإجادته.  والذي یساعد العاملین على ز 

إشعار العاملین بمسؤولیاتهم:- أ

إذ عندما یشعر الفرد أن نشاطه وأدائه في العمل هو موضع تقییم من قبل رؤسائه المباشرین،وأن 

نتائج هذا التقییم سیترتب علیها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله في العمل فإنه سوف یشعر بمسؤولیته 

عا، وسوف یبذل أقصى جهده وطاقته التي یمتلكها لتأدیة عمله على أحسن وجه لكسب تجاه نفسه والعمل م

1رضا رؤوسائه.  

وسیلة لضمان عدالة المعاملة:  -ب

ه من ّلتقییم الأداء، أن ینال الفرد ما یستحقً موضوعیاً حیث تضمن الإدارة عند استخدامهــا أسلوبـا

فاءته في العمل، كما تضمن الإدارة معاملة عادلة ومتساویة ترقیة أو علاوة، أو مكافأة على أساس جهده وك

لكافة العاملین، كما أن تقییم العاملین یقلل من إغفال كفاءة العاملین من ذوي الكفاءات والذین یعملون دون 

ضجیج وبصمت.  

:  الرقابة على الرؤســاء-ت

راقبة وتقییم جهود الرؤساء وقدراتهم إذ أن تقییم الأداء یجعل الإدارة العلیا في المنظمة قادرة على م

الإشرافیة والتوجیهیة من خلال نتائج تقییم الأداء المرفوعة من قبلهم لتحلیلها ومراجعتها ومن خلال ذلك 

للإدارة العلیا تحدید طبیعة معاملة الرؤساء للمرؤوسین، ومدى استفادتهم من التوجیهات المقدمة من نى یتس

قبل رؤسائهم.  

الرقـابة والإشـراف:  استمرار--ث

إذ أن الوصول إلى نتائج موضوعیة وصحیحة من خلال تقییم أداء العاملین یتطلب وجود سجل 

خاص لكل فرد یسجل فیه القائمون على عملیة التقییم ملاحظاتهم على الأداء بشكل مستمر وهذا العمل 

على أسس موضوعیة.  ً حكمهم قائمایتطلب من الرؤساء ملاحظة ومراقبة أداء مرؤوسیهم باستمرار لیكون 

تقییم سیاسات الاختیار والتدریب:  - ج

حیث تعتبر عملیة تقییم الأداء بمثابة اختبار للحكم على مدى سلامة ونجاح الطرق المستخدمة في 

اختیار وتدریب العاملین بما یشیر إلیه مستوى تقییم الأداء، فإذا دلت نماذج التقییم على معدلات مرتفعة 

على سلامة وصحة الأسلوب المتبع لاختیار العاملین ً بعاد العوامل المؤثرة الأخرى، یعتبر هذا دلیلاباست

215, ص 2003، ، دار وائل للنشـر والتوزیع، عمـان الأردنالهیتي خالد عبد الرحیم، إدارة الموارد البشریة 1
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وتعیینهم إلى جانب تقییم البرامج التدریبیة ومعرفة مدى استفادة العاملین منها وذلك لتحدید الثغرات، والعمل 

1ً.قبلاعلى تلافیها في المناهج والبرامج التدریبیة المنوي تنفیذها مست

بالاضافة الي الفوائد السابقة هناك فوائد أخري .  

عن أداء كل من یعمل في المنظمة؛ حیث یعرف الفرد   من توفر نتائج تقییم الأداء تغذیة عكسیة: -- ح

خلالها حقیقة أدائه بإیجابیاته وسلبیاته، وبسبب معرفته المسبقة بأن مستقبله الوظیفي مرتبط بهذهالنتائج، 

یتولد لدیه في هذه الحالة دافع ورغبة لتطویر أدائه وتحسینه، سواء عن طریق الذات، أو عن ع أن ّیتوق

2طریق برامج التعلم والتدریب المستمرین، التي تعدها إدارة الموارد البشریة في المنظمة

أهداف تقییم الأداء:  3

یرى (باركنسون) أن أهداف تقییم الأداء تعددت رؤى الباحثین حول الهدف من عملیـة تقیـیم الأداء ف

هي العدالـة والدقـة فـي المكافآت والدقة في الترقیات وتوفیر نظام اتصالي ذو اتجاهي ن، بینمـا أضاف (جیل 

ا أخرى لتقییم الأداء وهي: ًو لوشر) أهداف

ü  .تحدید الاحتیاجات الخاصة

ü  .المساعدة في تحسین مستوى الأداء الحالي

üوى الأداء الماضي.  تقییم مست

ü  .تحدید الأهداف الخاصة للأداء

ü  .تقدیم تغذیة عكسیة للعاملین عن مستوى أدائهم

ü  .المساعدة في تخطیط المسار الوظیفي

ü  . 3المساعدة في تخطیط القوى والموارد البشریة

داءالأمعاییر تقییم .4

تند إلیهـا، في الحكـم علـى صـلاحیة السـلوك والكفـاءة یـتم تقیـیم أداء العـاملین باسـتخدام معـاییر محـددة یسـ

الأدائیـة للعاملین، والمعاییر نوعان :

.240, ص 1998مهدي حسن زویلف، إدارة الأفراد (مدخل كمي)، دار مجدلاوي للنشر، عمان، الأردن،  1

241مرجع نفسه , ص مهدي حسن زویلف  2

106, ص 2006, 1موسي خلیل ، الإدارة المعاصرة ، بیروت ، لبنان ، دار النشر،ط 3
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الفرد في عملـه وسـلوكه لیـتمكن مـن أداء عملـه بها : وتشمل الصفات التي یجب أن یتحل لعناصرا.1.4

التعریف أن العناصر بنجـاح وكفاءة، كالإخلاص، المواظبة في العمل، التعاون......  یتضح من هذا 

نوعان:

: كالقابلیة، الاستعداد، المهارات، القـیم، القـدرات، الفردتتعلق بشخصیةعناصر- أ

غـیر قابلـة للقیـاس الاهتمامـات...،حیـث تتعلق كـل العناصـر بالصـفات الشخصـیة للفـرد، وهـي عناصـر 

تها.ـا صـفات غـیر ملموسة ولا یمكن تتبعها وملاحظنهوالتقیـیم لا

: وهـي عناصـر یمكـن ملاحظتهـا وقیاسـها، كالقـدرة عناصر تتعلق بسلوك الفرد أثنـاء بالوظیفـة-ب

علـى اتخـاذ القـرارات، احـترام مواعیـد العمـل الرسمیـة، القـدرة علـى حـل المشـكلات، التفـویض،التخطیط، 

ت الإداریة، الاتصالات الشفویة.العلاقـات الشخصیة، القیادة، الحضور، تحدید الأولویات، المهارا

ویـتم تحدیـد واختیـار هـذه العناصـر انطلاقـا مـن النتـائج المتحصـل علیهـا مـن عملیـة وصـف وتحلیـل الوظیفـة، 

حیـث تسمح هـذه العملیـة بتبیـان مهـام ومسـؤولیات كـل وظیفـة، مـع تحدیـد الصـفات الواجـب توافرهـا في 

یفة، والتي تمثل صفات وأداء العامل الكفء ذو السلوك السلیم في العمل، فهـي بالتـالي الشـخص شـاغل الوظ

1تمثـل مرجعـا یسـتند إلیـه عند قیاس وتقییم كفاءة وسلوك الفرد شاغل الوظیفة.

فـة ): تتعلق معـدلات الأداء بالنتـائج المحققـة مـن طـرف الفـرد علـى مسـتوى الوظیمعدلات الأداء (النتائج.2

:،ویتم تقییم نتائج الأداء من خلال أربعة عوامل

i.حجم ما تم انجازه مقارنة بما كان متوقعا.الكمیة :

: ما هي نوعیة العمل المنجز مقارنة مع النوعیة المتوقعة، والعلاقة الموجودة بین الكمیة النوعیة- ب

والنوعیة.

ت المحـدد، وإن كـان هنـاك تـأخیر في : مـدى انجـاز العامـل للعمـل المطلـوب منـه في الوقـالوقـت- ت

الانجـاز یـتم البحـث عـن الأسـباب الـتي أدت إلى هـذا التـأخیر ،هـل هـو سـبب یعـود للعامـل أم إلى 

سـوء في التخطـیط والإدارة.

: معرفة تكلفة تحقیق النتائج، والانحراف الناتج عند مقارنة التكلفة الفعلیة مع التكلفة التكلفة- ث

هدفة.المست

وتجدر الإشارة إلى أن معدلات الأداء قـد طبقـت في البدایـة في الأعمـال الإنتاجیـة وأعمـال المبیعـات، أیـن 

یـتم وضـع معـدلات الأداء في شـكل كمیـة إنتـاج، أو رقـم مبیعـات معـین یجـب تحقیقـه، ولكـن مـع الـزمن انتقـل 

204, ص 2008البرادعي ، بسیوني,  تنمیة مهارات المدیرین في تقییم أداء العاملین , ایتراك للنشر والتوزیع, مصر  1
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اریـة والإشـرافیة، أیـن أصـبح التقیـیم ینصـب علـى نتـائج الأداء، فعلـى تطبیـق معـدلات الأداء إلى الوظـائف الإد

سـبیل المثـال أصـبح معیار النجاح في عمل المدیر یحـدد انطلاقـا مـن النتـائج الـتي تحققهـا علـى المسـتوى 

.....الكلـي للمؤسسـة، أي مـن خـلال حصة المؤسسة، سمعتها في السوق، حالة العاملین المعنویة

وتعتـبر أكثـر نتـائج التقیـیم دقـة تلـك الـتي تركـز علـى العوامـل الـتي یمكـن ملاحظتهـا مثـل سـلوك العـاملین 

، ومن الممكن أن تكون العوامل الشخصیة عناصر مهمة وأساسیة في ها ثنـاء العمـل والنتائج التي یحققأ

ین، ولكن یجب تقییم هذه العوامل بحذر وتحفظ بسبب مـدى فعالیـة أداء العامـل خاصة التفاعل مع الآخر 

1صعوبة تقییمها موضوعیا.

داء. الأأنواع تقییم .5

ان استراتیجیة تقییمـ الأداء تختلف من  مؤسسة الى أخرى، الا ان أغلب المختصین أجمعوا على 

:  1وجود نوعین لتقییم الأداء بالنظر الى مواعید إجراء عملیة التقییـم هما

ـ الذي یقوـم به الرؤساء او المشرفون المباشرون في وقت معین مویقصد به ذلك التقییالتقییم الرسمي:.1.5

شكل دوري، كما یعتمد او محدد و خلال  فترة زمنیة محددة غالبا ما یكون مرة واحدة او مرتین في السنة، وب

فترة زمنیة محددة. أدائه خلال م على الحكم أداء الأفراد ویمكن منتقییـلعملیة النوع كأساس هدا 

با معروفة لدى كافة غالمما یلاحظ في هىذا النوع من التقییم و تحدیده لفترة الزمنیة التي تكون

ألا أن تقییم ـ أداء الأفراد قد ة، المتعارف علیه بالنسبة لفترة حدوث التقییم سنة كاملالموظفین، حیث ان من

المسؤولین المباشرین ى ات، خاصة في الحالات التي تفرض علساعخلالریا او یومیا او حتىیحدث شه

الموظفین قبة دائمة لأداء ار م

وفي به ذلك التقییم ـ الذي یعده الرؤساء او المشرفون وقت الحاجة إلیه: ویقصدالتقییم غیر الرسمي.2.5

م عاییر الموضوعیة في التقییالم،مثلا في حالة تجاوز أحد الموظفینم غیر الاوقات الرسمیة المحددة لمتقی

ض م ـ غیر رسمي لإثبات هذه الحقیقة ،وغالبا ما یستخدم ـهذا النوع لأغراتقییصة ب حالرسمي، فإنه یطل

غیر رسمي وفجائي من خلال شكلد بار م ـ أداء الأفجعة تقییاء مرار ذیة العكسیة، حیث باستطاعة المدالتغ

الحلول  إیجادخلال مشاكل الأداء، ومنلة الحواجز و از تهمـ على إتح أبواب نقاش الأداء مع الأفراد ومساعدف

2الأداء بصورة مستمرة. الناجحة التي تساعده على تحسین

206, مرجع سابق ص البرادعي ، بسیوني  1

دین عبد االله العزاوي، عباس حسیف جواد ،الوظائف الاستارتیجیة في ادارة الموارد البشریة، الأردن، دار الیازوري نجم  ال1

. 369- 368، ص. 2010العملیة لمنشر والتوزیع، 
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طرق تقییم الأداء .6

یمكن تقسیم طرق تقییم الأداء إلى مجموعتین هما: 

شرف المباشر أو هي الطرق التي تعتمد على أحكام المقیمین سواء المطرق التقییم التقلیدیة: ·1.6

الإدارة، ومن هذه الطرق التقلیدیة التي یمكن الاستفادة منها في وضع مقاییس تقییم الأداء وكما یلي:

تعد هذه الطریقة من أقدم طرق تقییم الأداء وتعتمد على ترتیب الأفراد العاملین طریقة الترتیب البسیط: -أ

املین معه ویبدأ المقیم باختیار أفضل الموظفین أداء بالتسلسل، حیث یقوم المقیم بإعداد قائمة بأسماء الع

وذكر اسمه في أعلى القائمة ثم اختیار أسوأ العاملین أداء مع ذكر اسمه في أسفل القائمة. ومما یؤخذ 

على هذه الطریقة هو صعوبة معرفة من یكون بین هؤلاء الأفضل، كما تبدو سلبیة هذه الطریقة في 

یم في عملیة الترتیب. ومن مزایاها سهولة استخدام هذه الطریقة وتوضیحها احتمال التحیز من قبل المق

للأفراد العاملین ویصلح استخدامها في المنظمات الصغیرة الحجم. 

بموجب هذه الطریقة یقوم المقیم بمقارنة كل فرد عامل مع جمیع الأفراد طریقة المقارنة المزدوجة:- ب

موعة نفسها. فمثلا إذا كان هناك خمسة أفراد فإنه لمجم في االعاملین الذین یخضعون هم أیضا للتقیی

سیتم تقییم الفرد الأول مع الثاني والثالث فالرابع فالخامس، أي یجب مقارنة  كل موظف بكل موظف في 

المنظمة وتسجیل عدد المرات التي یتمیز كل منهم فیها حتى یتم معرفة من هو الأفضل. 

یقة یتم وضع تصنیفات للأفراد العاملین یمثل كل تصنیف درجة معینة وفقا لهذه الطر طریقة التدرج:- ت

للأداء، فقد تكون هناك تصنیفات  كالآتي: الأداء المرضي، الأداء غیر المرضي، والأداء المتمیز. 

ووضع هذه التصنیفات من قبل الإدارة أو المقیم، ومن ثم تتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنیفات 

1مسبقا حیث یوضع كل فرد وفقا لدرجة أدائه. المحددة 

تعتبر هذه الطریقة الأكثر شیوعا والتي تعتمد صفات محددة في المقارنة وفي طریقة التدرج البیاني: - ث

تقییم العاملین ویقاس أداء الموظف وفق معاییر محددة أي تحدید الصفات التي بموجبها یتم تقییم 

لأداء ومن ثم یتم تحدید أوزان للتقدیرات بالتدرج وكالتالي:العاملین مثل نوعیة الأداء وكمیة ا

ممتاز .-5،جید جدا ،4-جید- 3مقبول، - 2ضعیف، - 1-ج

ة العامة، سعد بحیري وآخرون: اتجاهات الرؤساء التنفیذیین نحو نظام تقییم أداء العاملین بالجهاز الحكومي، مجلة الإدار 1

70, ص 1991, الریاض , 14العدد 
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ثم یتم تصمیم جدول یبین الصفات موضع التقییم والحقول للموظفین المطلوب تقییمهم. وعلیه یتم تجمیع -ح

تقییم من إجراء المقارنة بین درجات  كل فرد لكل صفة من هذه الصفات، ویستخدم الشخص القائم بال

الأفراد بالاعتماد على الدرجة النهائیة التي یحصل علیها كل منهم. 

إن هذه الطریقة تستخدم مجموعة من الصفات والسلوكیات وكذلك المواصفات طریقة قوائم المراجعة:-خ

الأفراد العاملین. المطلوبة للعمل. وعلى المقیم أن یؤشر أو یختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء 

ویكون تأشیر المقیم إما نعم أو لا. وعند إتمام قوائم المراجعة تذهب إلى إدارة الأفراد لتحلیلها وتحدید 

1الدرجات لكل عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهمیتها

بشریة بإجراء مقابلات تتطلب هذه الطریقة قیام ممثل عن إدارة الموارد الطریقة المراجعة المیدانیة: - د

میدانیة لمدراء الإدارات العاملة في المنظمة للاستفسار عن أداء العاملین ومناقشتهم، وأخد البیانات 

والمعلومات التفصیلیة على أن یعد قائمة بالعاملین، ویتم ترتیبهم حسب أدائهم ،ویعرضها على المدراء 

ا تتوخى الحیادیة في تقییم العاملین من قبل الطریقة ألمراجعتها وإدخال تعدیلات علیها. ومن فوائد هذه 

إدارة الموارد البشریة، إلا أن تدخل إدارة الموارد البشریة في تقییم العاملین قد یثیر حفیظة المدراء 

والمشرفین إلى جانب استغراق هذه الطریقة زمنا طویلا.

طریقة هو تقلیل عامل التحیز الشخصي الهدف الأساسي من استخدام هذه الطریقة الاختیار الإجباري:- ذ

عن طریق إیجاد نظام یقوم بتزوید المقیم بمجموعة من عوامل التقییم ویطلب منه إعادة ترتیبها حسب 

تناسبها مع الإدارة والتي على العامل إظهارها. وهذه التقییمات للصفات تجمع من قبل إدارة الموارد 

كون سریة وغیر معروفة للمقیم وهذا بدوره من ممیزات هذه البشریة وتعطي لها درجات أو أوزان حیث ت

الطریقة.

تعد هذه الطریقة من الطرق التي تم تطویرها في فترة متأخرة، وبموجب هذه طریقة المواقف الحرجة:- ر

الطریقة یحتفظ الرئیس المباشر بسجل یطلق علیه الأداء حیث تدون فیه الوقائع أو الأحداث الجوهریة 

الفرد في عمله وكیفیة سلوكه. یقوم الرئیس المباشر بمسك سجل كل مرؤوس یضم جزأین التي تواجه 

أحدهما یمثل نقاط القوة والآخر یمثل نقاط الضعف. ویدون بصورة دوریة جمیع البیانات المتعلقة بأداء 

256, ص2003, 2ادارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي،, ، دار وائل , الاردن , ط 1
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فقا ذا یتوفر للرئیس الحكم السلیم على كل فرد و نت هذه المواقف لصالحه أو لضده. هالفرد سواء كا

1للعوامل المذكورة في سجل أدائه. 

وفقا لهذه الطریقة یقوم المقیم بكتابة تقاریر تفصیلیة یصف فیها إنجازات وأداء العاملین طریقة المقالة:- ز

نة ككمیة ونوعیة الإنتاج ومعرفته بالعمل والقدرات بطریقة إنشائیة یختارها على أن یلتزم بمواضیع معی

ونقاط القوة والضعف في الأداء. 
نظرا لأهمیة عملیة تقییم الأداء للفرد والمنظمة، فلقد تواصلت الجهود في طرق تقییم الأداء الحدیثة: 2.6·

بات المرتبطة بالطرق دف إلى تقلیل درجة الأخطاء والصعو oتطویر طرق وأسالیب جدیدة لتقییم أداء الأفراد 

التقلیدیة، ومن هذه الطرق الحدیثة التي تم تطویرها ما یلي:

تعد هذه الطریقة من الطرق الحدیثة المعتمدة على الأداء المتوقع طریقة مقیاس السلوكیة المتدرجة: -أ

وفقا للصفات السلوكیة المحددة على المقیاس العمودي المتدرج، حیث أن كل صفة من الصفات 

كیة المرتبطة بالأداء المطلوب تحدد لها درجات ویتم وضع  وصف كامل لكل درجة من هذه السلو 

الدرجات. وعلى ضوء الوصف المحدد یتم تحدید أداء الأفراد العاملین. ویعتمد هذا المقیاس على 

العناصر الأساسیة التي تتضمنها طریقتي التدرج البیاني والمواقف الحرجة. ویتم توضیح وتفسیر 

ستویات المختلفة للسلوك كأن یكون أداء متمیز أو جید أو ضعیف مما یساعد المقیم في ربط الم

تقییماته مع سلوك الفرد في العمل أثناء عملیة التقییم.

) 10-5وتعتمد هذه الطریقة على تصمیم مقیاس یتكون من سلسلة من المقاییس الفرعیة العمودیة من( - ب

ضمن صفة مهمة تعكس متطلبات إنجاز العمل بحیث یوفر مقاییس، حیث أن كل مقیاس عمودي یت

للمقیم دلیل لتحدید موقع الفرد فیه.

وفقا لهذه الطریقة تتبع المنظمات في تقییم أداء العاملین عن طریق تقییم كل : طریقة التقییم السري-- ت

ذج تحتوي فرد عامل في المنظمة من قبل الرئیس المباشر وزمیله في العمل ومرؤوسیه ثم تصمیم نما

على أسئلة یطلب الإجابة علیها حول أداء العامل من قبل الرئیس المباشر ومرؤوسیه وزملائه، ویطلب 

من كل طرف یقیم العامل أن یتمم العملیة بشكل سري بتعبئة النماذج دون إطلاع الغیر. ومن بعد یتم 

ثم یتم إحاطة كل مشترك في اختیار العناصر والصفات موضع التقییم بمعرفة القائمین على التقییم، 

عملیة التقییم بنتائجها.

یوسف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسین الفضل، وھاشم فوزي العبادي ،ادارة الموارد البشریة، دار الوارق، الأردن ،2006 , 

248, 240ص ص   1
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طور هذا المقیاس لتلافي العیوب والمآخذ المترتبة على : طریقة مقیاس الملاحظات السلوكیة-- ث

طریقة المقیاس السلوكیة المتدرج، ولا یختلف هذا المقیاس عن المقیاس السابق إلا في أن المقیم 

) خمسة أوزان لكل بعد سلوكي خاص بالعمل .5تبهم على( بملاحظته لسلوك الأفراد العاملین یر 

ا تركز على السلوك الملاحظ أي تتم ملاحظة السلوك بدلا من ویمیز هذه الطریقة عن سابقتها فقط أ-ج

السلوك المتوقع. 

انتشر حدیثا استخدام هذه الطریقة وبشكل خاص إثر العیوب والانتقادات طریقة الإدارة بالأهداف:-ح

لأسالیب التقییم السالفة الذكر. فهذه الفلسفة الإداریة اقترحها المفكر الأمریكي "بیتر دراكر" التي وجهت

"Peter Drucker عملیة اجتماع الرئیس مع م.  وتعرف الإدارة بالأهداف على أ1957" سنة" ا 

یث تنبثق في بدایة المشروع أو فترة العمل والاتفاق على النتائج التي ینبغي إنجازها بحمرؤوسیه

الأهداف من معدلات الأداء". فإذا ما تدنى مستوى الأداء الفعلي من المعدل المطلوب عندئذ یوضع 

1هدف لإعادة الأداء إلى ما یجب أن یكون علیه

معوقات تقییم الأداء 7

ü إن عملیة تقییم الأداء لیست عملیة سهلة بل عملیة معقدة ولذلك یجبل التخطیط السلیم لكي نحصل

النتائج المرجوة، ومن بین الصعوبات في تقییم الأداء ما یلي:   على

ü تأثر المقوم ببعض صفات وخصائص الموظف المراد تقویمه،  مما یؤدي إلى أن یحسب المقوم

هذه الخاصیة على باقي الخصائص. 

üاء المیل إلى التعامل أو التشدد ،أي أن بعض الرؤساء یمیلون إلى إعطاء درجة عالیة وذلك إرض

لمرؤوسیه أو للفائرة أو إعطاء درجات متدنیة في التقویم نتیجة الغرور. 

ü اعتبار التقییم وسیلة لتقدیر الترقیة ومنح المكافآت فقط، دون النظر إلى دورة في الكشف عن

مجالات وأولویات تحسین الأداء. 

üین والنفور من بعض التحیزات الشخصیة أي أن یمیل بعض المقومین إلى الانجذاب نحو أفراد معین

الأفراد، متأثرین بعوامل أخرى كالدین والجنس. 

ü .التقییم العشوائي، حیث یقوم لمقوم بإعطاء تقییمات عشوائیة وذلك لإبعاد شبهة التحیز

ü عدم وجود الخبرة في عملیة التقییم للجهل بها، وبالتالي لا بد من التعریف بها  وتقدیم تفسییرات

كة دون خوف. عنتها، والدفع للمشار 

ü .فصل عملیة التقییم عن باقي عناصر الإدارة، وٕإعتبارها هدفا في حد ذاتها

ü بعض العوامل كالأقدمیة والسن تؤدي إلى المقوم باحترام الشخص مما یؤدي إلى الخروج عن نظام

2التقییم.

.249254ف حجیم الطائي، مؤید عبد الحسین الفضل , مرجع سابق ص ص یوس  . 1

.  65ص 1996حنفي محمود سلیمان، السلوك التنظیمي والأداء، دار الجامعات المصریة، الإسكندریة ، 2
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خلاصة الفصل:

فالأداء الوظیفي یلعب دورا كبیرا في شتى حاولنا من خلال هذا الفصل أن نشیر إلى الأهمیة البالغة للأداء , 

مجالات العمل داخل المؤسسة قاطبة سواء أكانت صناعیة او خدمیة او حكومیة ,لان نتائجه تعكس 

مستویات أداء الأفراد و كفاءة كل من یعمل في المنظمة فتساعد على معرفة حقیقة الأداء بایجابیاته و 

لذي یقوم علیه تطویر و تحسین الأداء الوظیفي  سلبیاته , و هذه المعرفة تمثل الأساس ا



الفصل الرابع

الإطار المنهجي للدراسة
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تمهید :

أصبحت الدراسات و الأبحاث الاجتماعیة بمختلف مجالاتها لا تكتفي بمجرد التفسیرات النظریة بل 

لك بإجراء دراسات میدانیة لتحقیق الكثیر من هي الأخرى تسعى إلى التقرب من الواقع الاجتماعي، و ذ

النتائج و الأهداف للوصول إلى الحقائق التي تفسر الواقع الاجتماعي.

حیث تظهر حالیا النتائج الكثیرة التي بلغتها الدراسات الاجتماعیة في الدول المتقدمة نظرا لتقدم 

دان و هو الجانب المهم للدراسة مع الاعتماد الأسالیب البحث العلمي و لا یكون ذلك إلا بالنزول إلى المی

على الجانب النظري الذي یساعد على التوفیق و التكامل المنهجي لدراسته بان یربط بین التصور النظري و 

الواقع المیداني لاستخلاص النتائج الجیدة.
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اولا :مجال الدراسة 

المجال المكاني:-1

سسة: لمحة تاریخیة عن المؤ .1.1

) و هي مؤسسة غنیة عن  (مؤسسة المرجان  اجریت دراستنا في مؤسسة مومن لإنتاج السمید 

التعریف فهي تعتبر أكبر ممول لمادة السمید بأنواعه و مادة الطحین أیضا في مدینة بئر العاتر حیث تقع 

نجح المؤسسات الخاصة و تعتبر من امدینة بئر العاتر ولایة تبسة 16هذه المؤسسة في الطریق الوطني رقم 

و بعد النجاح الذي لاقته تم افتتاح عدة 1988في هذا المجال في الولایة حیث تم افتتاح هذه المؤسسة سنة 

.فروع في المدینة و في مدن أخرى و تعدت حتى لولایات أخرى مثل ولایة ورقلة 

الهیكل التنظیمي :.2.1

ة مومن لإنتاج السمید (المرجان) وهو موضح بعدة مصالح یعتبر الهیكل المنظم لجمیع العملیات داخل مؤسس

تتمثل في : 

تعتبر مصلحة الإدارة العامة ركیزة من الركائز الأساسیة للمؤسسة و تتمثل في الإدارة مصلحة الإدارة العامة 

اي المسیر الخاص بهذه المؤسسة و تتكون من مصلحة الإدارة المالیة و تسییر المستخدمین و مصلحة 

سائل العامة الو 

:والتي ینبثق منها كل منستخدمین :مصلحة الإدارة المالیة و تسییر الم-

تقوم بتسویق و تصدیر و توزیع المنتوجات حتى تشهر لمنتجاتها.مصلحة التسویق:

و تتكون من ثلاث مصالح أساسیة وهي: المصلحة التجاریة :

المصلحة التجاریة مكتب

انب من الإدارة الذي یهتم بالناس كأفراد أو مجموعات و علاقاتهم داخل هي ذلك الجتسییر المستخدمین : 

المؤسسة حیث أنها تتكفل بمسیرتهم في إطار تنظیمي و تتابع كل عامل منذ دخوله المؤسسة إلى غایة 

.خروجه

یهتم بجمیع المعاملات المالیة التي تحدث أثناء عملیة تسویق و بیع كل ما تنتجه المؤسسة لصندوق :ا
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:و تتكون منمصلحة الوسائل العامة :

حیث فیه  یتم وضع كافة  ما أنتجته المؤسسة بداعي تخزینه في انتظار تسویقه المخزن :

وهذه المصلحة یندرج تحتها كل من :المصلحة التقنیة :

هنالك یتم وضع الات الانتاج القدیمة أو الات الصیانةالمرآب : و 

حة بتصلیح جمیع  الاعطال التي تصیب الآلات الخاصة بالإنتاج تهتم هذه المصلمصلحة الصیانة : 

المجال الزمني: .2

وانتهت 03/02/2022)  في الذهبيسسة مومن لإنتاج السمید (المرجانبدأت الدراسة المیدانیة بمؤ 

این قمنا  بالتعرف عن قرب على مختلف مصالح المؤسسة وسیر العمل بها ومقابلة  مع 06/02/2022في

ؤولي المؤسسة، خاصة مدیرها  وذلك من أجل التصریح لإجراء هذه الدراسة وكذا تقدیم بعض المعلومات مس

المتعلقة بالهیكل التنظیمي للمؤسسة، وتعدادها البشري وكل المعلومات والبیانات التي من شأنها أن تخدم هذه 

الدراسة هذا كمرحلة أولیة.

بعد  استكمال الجزء النظري 15/05/2022إلى 2022/ 11/05وفي مرحلة ثانیة وذلك من یوم  

و التعدیل على استمارة البحث و الحصول علیها في شكلها النهائي تم الرجوع الى المؤسسة من أجل إعطاء 

من أجل الحصول على المعلومات اللازمة لاستكمال دراستنا . و لم یكن تطبیق الموظفالاستمارات إلى 

ا و لكن عن طریق مقابلتهم إما فردیا أو جماعیا حتى یتسنى لنا التعرف أكثر الاستمارات عن طریق توزیعه

) .الموظفعن المبحوثین و توضیح أي سؤال لا یفهمه المبحوثین (

المجال البشري: -3

عامل50بمؤسسة المرجان  بـ الموظفیقدر عدد 

عینة الدراسة: ثانیا: 

تعریف العینة: -1

یقوم الباحث باختیارها بهدف جمع ،ن المفردات تؤخذ من مجتمع البحثالعینة عبارة عن مجموعة م

و عادة ما یلجا الباحث الى الاعتماد على طریقة العینة في جمع البیانات عندما ،البیانات الخاصة ببحثه
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ي یجد نفسه غیر قادر على القیام بدراسة شاملة لجمیع مفردات البحث، فیكتفي بعدد قلیل من تلك المفردات ف

و یجب ان تكون هذه العینة ممثلة للمجتمع الأصلي و ان ،حدود الوقت و الجهد و الإمكانات المتاحة

یعطى لأفراد المجتمع المدروس فرصا متساویة في الاختیار.

كما یقصد بها أیضا "عدد الظواهر التي لها خواص مشتركة و التي تكون جزءا من المجتمع 

ثلة للمجتمع الأصلي تمثیلا صادقاالإحصائي بحیث تكون العینة مم

اختیار نوع العینة: - 2

عاملا بموجب الموضوع الدراسة طبقنا علیها 50إن المجتمع الأصلي لدراستنا الحالیة یتكون من 

عاملا، و ذلك نظرا لحجم المؤسسة و صغرها. 50و كانت العینة الموظفالمسح الشامل لجمیع 

الدراسات التي یتم بواسطتها تطبیق أداة الدراسة على جمیع أفراد مجتمع و الذي یقصد به ذلك النوع من 

الدراسة أو عینة كبیرة منهم و ذلك لقصد وصف الظاهرة المدروسة من حیث طبیعتها و درجة وجودها فقط 

1دون أن یتجاوز ذلك دراسة العلاقة أو استنتاج الأسباب 

منهج الدراسة. ثالثا: 

اعتمدنا على منهج ،واثبات صحة الفرضیات أو نفیها،لعناصر إشكالیتناقصد الوصول إلى معرفة  

المسح الاجتماعي: فهو دراسة عملیة علمیة للظواهر الاجتماعیة الموجودة في جماعة معینة وفي مكان 

جراء المسح ولیست في فترة معین. إنه ینصب على الظواهر الحالیة، ویتناول أشیاء موجودة بالفعل وقت إ

في وضع الخطط والبرامج لإجراء الإصلاح وأخیرا یسعى إلى تعمیم النتائج للاستفادة منها ،ماضیة

الاجتماعي .

ویستخدم استمارات مقننة للحصول على البیانات من عدد كبیر من المبحوثین من مجتمع الدراسة. "ویعتبر 

یة، وهو یدخل ضمن الدراسات  المسح الاجتماعي من أكثر الأسالیب انتشارا في دراسة  الظواهر الاجتماع

2الوصفیة

،ص 2009ان، ،الرایة، الأردن، عم1ماجد محمد الخیاط، أساسیات البحوث الكمیة و النوعیة في العلوم الاجتماعیة، ط-1

193
87ص 2014.دار الفجر. القاهرة.1سلاطنیة بلقاسم،،المناهج الأساسیة في البحوث الاجتماعیة. ط-2
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أدوات جمع البیانات رابعا: 

تعتبر أدوات جمع البیانات الوسیلة الأساسیة للحصول على الحقائق التي یسعى الباحث للوصول 

إلیها باعتبارها من أهم المراحل الهامة التي تتطلب العنایة الخاصة، حیث أن طبیعة الموضوع هي التي 

نا على الأدوات المنهجیة وع الأدوات المناسبة لذلك. و على هذا الأساس فقد اعتمدنا في دراستتفرض علینا ن

:التالیة

: الملاحظة.1

تعرف بأنها " توجیـه الحواس و الانتباه إلى ظاهرة معینة أو مجموعة من الظواهر من أجل الكشف 

الظاهر أو الظواهر، و هي أول عن صفاتها أو خصائصها بهدف الوصول إلى كسب معرفة جیدة عن تلك 

ما یستخدمه الباحث لأنها تمثل المرحلة الأولى من مراحل المنهج العلمي، و ربما هي أقدم و تفید هذه 

1الطریقة في ملاحظة الطرق في جمع البیانات خاصة في العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة 

ة أثناء الدراسة الاستطلاعیة  و قد ساعدتنا هذه و تفید هذه الطریقة في ملاحظة سلوك الأفراد ملاحظة واقعی

الوسیلة في التعرف عن كثب على میدان الدراسة 

قد تم استخدام الملاحظة میدانیا في المجالات التالیة: 

ü التعرف على جماعات العمل و خاصة تلك التي تمثل عینة البحث

ü .ملاحظة طبیعة العمل الذي یمارسونه

üثناء تقدیم الاستبیان هم یقومون بالمهام المسندة إلیهم.مراقبة سلوك الأفراد أ

: الاستمارة.2

وهذه ،تعد الاستمارة وسیلة هامة من وسائل جمع البیانات و تسمى أیضا الاستبیان أوالاستقصاء

الكلمات جمیعها تشیر إلى وسیلة واحدة لجمع البیانات قوامها الاعتماد على مجموعة من الأسئلة مصاغة 

یتم طرحها وتسلیمها للمبحوثین تمهیدا للحصول على ،د بهدف جمع بیانات حول موضوع معینبشكل جی

وتعرف استمارة البحت على أنها نموذج یضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من اجل الحصول ، أجوبة

یة، أو على معلومات حول موضوع أو مشكل أو موقف ویتم تنفیذ الاستمارة أما عن طریق المقابلة الشخص

2أن ترسل إلى المبحوث عن طریق البرید.

124، ص2005على غربي، أبجدیات المنهجیة في كتابة الرسائل الجامعیة، مطبعة سیرتا كوبي،قسنطینة، -1
124على غربي،المرجعالسابق ص -2
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بعد تجریب الاستمارة وإجراء التعدیلات اللازمة انطلاقا من إجابات المفردات التي تم تجریب 

الاستمارة علیها، تمت صیاغة الاستمارة في شكلها النهائي و قد اشتملت الاستمارة المعتمدة في دراستنا على 

الكشف عن السمات العقلیة و الاجتماعیة و الانفعالیة للقائد و مدى تأثیرها حاولنا من خلالها،سؤالا29

على الاداء الوظیفي للعاملین، وقد احتوت هذه الاستمارة على أسئلة  مغلقة، و ذلك لتوجیه المبحوث نحو 

و قد شملت الاستمارة على أربعة محاور نذكرها كما یلي:،الإجابة المحددة

أسئلة  4البیانات العامة للمبحوثین و ذلك لمعرفة خصائص العینة و یحتوي على المحور الأول: و یشمل

4إلى 01من 

13إلى 5أسئلة من 8المحور الثاني: و یشمـل بیانات حول السمات العقلیة و تأثیرها على الأداء و یشمل

14أسئلة من 9شملالمحور الثالث: و یشمل بیانات حول السمات الاجتماعیة و تأثیرها على الأداء و ی

22إلى 

23أسئلة من 7و یشملالموظفالمحور الرابع و یشمل بیانات حول السمات الانفعالیة و تأثیرها على أداء 

29إلى 
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خلاصة الفصل

المرجانلقد حاولنا من خلال هذا الفصل توضیح  مجالات الدراسة الثلاثة  مع التطرق إلى نبذة عن مؤسسة 

إضافة إلى ،لسمید و هیكلها التنظیم مع التطرق  إلى عینة الدراسة من مفهومها إلى اختیار العینةلإنتاج ا

و قد ساعدتنا هذه العناصر المنهج المستخدم، وأدوات جمع البیانات المعتمدة من ملاحظة واستمارة استبیان، 

والمتمثلة في مرحلة تحلیل وتفسیر بشدة و كانت بمثابة جسر عبور إلى المراحل الاخیر من البحث المیداني  

قة وإجابات مقنعة لأسئلة الدراسةبیانات الدراسة ومن تم الحصول أو التوصل إلى نتائج صاد



الخامسالفصل 

تحلیل البیانات ونتائج الدراسة
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تمهید 

سوف نتعرض في هذا الفصل إلى عرض و تحلیل المعطیات التي جمعت من مؤسسة المرجان

لإنتاج السمید ببئر العاتر  حول جملة من المسائل المتعلقة بموضوع الدراسة و متغیریه التابع والمستقل 

شخصیة القائد و الأداء. 

و لتحقیق هذا المسعى اعتمدنا في هذا الجانب على تفریغ وتحلیل  البیانات و حساب النسب المئویة لتفسیر 

في هذا الفصل من عرض البیانات الشخصیة ثم بیانات السمات و تحلیل الواقع المدروس و لقد تدرجنا 

العقلیة و السمات الاجتماعیة و بعد ذلك السمات الانفعالیة .
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عرض و تحلیل البیانات -أولا

البیانات الشخصیة:-1

توزیع أفراد العینة حسب الجنس: 1جدول رقم 

توزیع أفراد العینة حسب الجنس: 1رقم شكل 

في حین تمثل نسبة ، %100ان نسبة الذكور في أفراد عینة البحث تمثل نسبة 1یتضح من الجدول رقم 

ي  ذلك لان مهنة انتاج و هذا ما یؤكد اجتذاب مؤسسة مومن لإنتاج السمید للعنصر الذكور ، % 00الإناث 

السمید تتناسب  مع طبیعة الرجل . 

ذه المؤسسةھالحضور القوي للعنصر الذكوري  في ھذاالجدول فإن تفسیر ھذاومن خلال قراءتنا لنتائج 

: بینهایعود إلى مجموعة من العوامل نذكر من 

،المهن التي تتناسب مع الذكورطبیعة الخدمات التي تقدمها المؤسسة لأن مهنة انتاج السمید  هي من -

.ذلك لأنها تتطلب جهد بدني كبیر للتعامل مع مختلف الالات الكبیرة و بیئة العمل الصعبة و الشاقة و 

النسبة المئویة التكراراتالجنس 

%50100ذكر 

%00انثى 

%50100المجموع 
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: توزیع أفراد العینة حسب  العمر2جدول رقم 

: توزیع أفراد العینة حسب  العمر2رقم شكل

و نلاحظ أن أكبر فئة عمریة هي الفئة ،مختلف الفئات العمریة لعینة البحث2یبین الجدول رقم 

سنة و ذلك بنسبة 40إلى أقل من 30مباشرة الفئة من % وتلیها 66سنة بنسبة 50إلى أقل من 40من 

و ذلك راجع ، %4سنة ب نسبة 50سنة و الفئة اكبر من 30% و اخیرا تأتي كل من الفئة أقل من 26

لسنوات العمل الطویلة بالمؤسسة التي یعملون بها وكذلك لثبات الموظفین في عملهم واستقطاب ید عاملة 

ور فئة الكهول وما یتمتعون به من خبرة ومخزون للمعلومات.شابة لكن هذا لا ینفي د

النسبة المئویة التكرارات العمر 

% 24سنة 30أقل من 

%1326سنة 40الى أقل من 30من 

%3366سنة 50الى أقل من 40من 

%24سنة50اكبر من 

%50100المجموع 
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توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي:3جدول رقم 

أفراد العینة حسب المستوى التعلیميتوزیع:3رقم شكل

و نلاحظ أن أكبر نسبة هي فئة الابتدائي و ذلك ب نسبة ،المستوى التعلیمي لعینة البحث3یبین الجدول رقم 

یشتغلون بمصلحة الموظفو ذلك راجع لطبیعة العمل لان أغلبیة ، % بفارق كبیر عن الفئات الأخرى68

تلیها مباشرة الفئة ،طلب مستوى متقدم بل یتطلب معرفة بالعمل و استعداد بدنيالانتاج و الشحن و ذلك لا یت

فئة % و اخیرا 4% أما فئة المستوى الثانوي فتاتي ثالثا بنسبة 9المحصلة على المستوى  المتوسط بنسبة 

التخصص المناسب مثل اجع لوجود مناصب تحتاج المستوى و ذلك ر % و 3المستوى الجامعي ب نسبة 

الإدارة و المالیة مصلحة 

النسبة المئویة التكرارات المستوى التعلیمي 

%3468ابتدائي 

%918متوسط 

%48ثانوي 

%36جامعي 

%50100المجموع 
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: توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل4جدول 

النسبة المئویة التكرارات الأقدمیة في العمل 

%48سنوات 5أقل من 

%816سنوات 10إلى  أقل من  5من 

%2244سنة 15إلى أقل من 10من 

%1428سنة 20إلى أقل من 15من 

%24سنة 20أكثر من 

%50100المجموع 

: توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل4شكل

%  من أفراد عینة البحث لها خبرة من 44و نلاحظ أن ،الأقدمیة في العمل لعینة البحث4یبین الجدول رقم 

% و 28سنة بنسبة 20إلى أقل من 15ذات الخبرة من الموظفسنة  ثم تأتي فئة 15إلى أقل من 10

الموظفسنوات و تأتي بعد ذلك إلى 10الى أقل من 5أصحاب الخبرة من الموظف% فئة 16یلیها بنسبة 

،سنة20ذوي الخبرة أكثر من الموظف%  4% و اخیرا و بنسبة 8سنوات ب 5أصحاب الخبرة اقل من 

سسة و لكن التركیز الأكبر نلاحظ من خلال هذه النسب أن هنالك تنوع في الخبرات لدى الموظفین في  المؤ 

سنة 20سنوات و اقل من 10یكون على أصحاب الخبرات الكبیرة فوق 



ـــــــــس: تحلیل البیانات ونتائج الدراسةالفصل  ــــ الخام

74

عرض وتحلیل البیانات حسب الفرضیة الاولى :2

في المؤسسة الجزائریة الموظفتؤثر السمات العقلیة بزیادة أداء 

ة في زیادة الكفاءة في العمل: یبین مساهمة  قدرة القائد على اتخاذ القرارات الملائم5جدول رقم 

المئویةالنسبة التكراراتالاحتمالات 

%3876نعم

%1224لا

%50100المجموع

ان الفئة التي ترى ان قدرة القائد على اتخاذ القرارات الملائمة تزید من  5یتضح من خلال الجدول رقم 

أما الفئة التي ترى ان قدرة ،%76تقدر بنسبة و التي الموظفكفاءتهم في العمل تمثل النسبة الأكبر بین 

% فقط .24القائد على اتخاذ القرارات الملائمة لا یؤثر في زیادة كفاءتهم في العمل فتقدر نسبتهم بي 

و هذا ،مما یعني أن قدرة القائد على اتخاذ القرارات الصائبة یزید من ثقة المرؤوسین في قائدهم وفي قراراته

معرفته الجیدة بالعمل و الظروف المحیطة به  ما یدفعهم  لزیادة كفاءتهم و اداءهم في راجع بالأصل إلى

العمل .

في زیادة اداءهمموظف: یبین مساهمة  توجیه القائد لل6جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4896نعم

%24لا

%50100المجموع

ن الفئة التي ترى ان توجیه القائد لهم یجعلهم یزیدون من اداءهم تمثل أ6یتضح من خلال الجدول رقم 

التي ترى انا توجیه الموظف% المتبقیة فهي تمثل الفئة من 4% أما نسبة 96النسبة الأكبر و ذلك ب 

القائد لهم لا یؤثر بزیادة مستوى اداءهم .

جههم فهو أكثر شخص معرفة بالعمل و خبایا في المؤسسة یریدون قائد یو الموظفو هذا ما یؤكد انا أغلبیة 

زیادة اداءهم هو السبیل الوحید لتحقیق هذه و ، العمل لذلك هو مطالب بتسییرهم و قیادتهم نحو الأفضل

.الأهداف 



ـــــــــس: تحلیل البیانات ونتائج الدراسةالفصل  ــــ الخام

75

في زیادة ادائهم و الأقدمیة في العملموظفیبین العلاقة بین مساهمة توجیه القائد لل7جدول رقم 

سنة20اكثر من  الى اقل 15من 

سنة 20من 

الى اقل 10من 

سنة 15من 

الى اقل من 5من 

سنوات10

سنوات5اقل من 

النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات

00% 00 28% 14 44% 22 16% 8 8% 4 نعم

4% 2 00% 00 00% 00 00% 00 00% 00 لا

یرون ان توجیه القائد لهم یزید من أدائهم و الموظف% من 94أن نسبة7الجدول رقم یتضح من 

10الذین تتراوح خبرتهم من الموظفتنقسم هذه النسبة بین عدة فئات حسب اقدمیتهم في العمل حیث  أن 

كانت سنة نسبتهم20إلى 15أما الفئة الثانیة التي خبرتهم من ، %44سنة نسبتهم 15إلى  أقل من 

الموظفسنوات أما 10إلى أقل من 5الذین تتراوح خبرتهم من موظف% لل16% و كانت نسبة 28

الذین یرون أن توجیه القائد لهم لا موظفوبالنسبة لل،% 8سنوات فكانت نسبتهم 5اقل من أصحاب الخبرة 

و هذا راجع على ،سنة20هم الفئة أصحاب الخبرة أكثر من % و 4یادة ادائهم ف كانت نسبتهم یؤثر في ز 

الأرجح لخبرتهم الكبیرة في العمل حیث أنهم یعرفون جمیع خبایا وظائفهم اي انهم لا یحتاجون للتوجیه كي 

یزیدوا من ادائهم لأنهم من أوائل الموظفین في المؤسسة وكانوا من السباقین في انجاحها .

الموظفزیادة أداء یبین مساهمة طموح القائد لإنجاح المؤسسة في 8جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

%4182نعم

%918لا

%50100المجموع 

یرون أن طموح القائد لإنجاح المؤسسة یزید الموظف% من 82أن نسبة 8یتضح من خلال الجدول رقم 

جاح المؤسسة لا یؤثر في أدائهم تقول إن طموح القائد لإنالموظفأما الفئة الثانیة من ،من أدائهم في العمل

%  18و تقدر نسبتهم ب 

و یحفزهم على زیادة الجهد المبذول الموظفإن  هذه الإحصائیات تشیر إلى أن القائد الطموح قد یؤثر في 

الموظفمستوى أداء فالقائد الطموح یرید دائما نجاحا  أكثر مما تم تحقیقه سابقا و هذا یعود إیجابا على 
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الموظفیبین ما إذا كانت خبرة القائد تزید من أداء 9م جدول رق

% ترى أن خبرة القائد 90و التي تقدر ب الموظفن یتضح أن النسبة الأكبر م9من خلال الجدول رقم 

عامل مهم في زیادة ادائهم  و حسب رأیهم لا یستطیع القائد منعدم الخبرة أن یعرف خبایا العمل اي  لا 

ولكن القائد ذو الخبرة یعرف كیف یطور من مرؤوسیه و قدراتهم و هذا ،الموظفیمكنه التطویر من  قدرات 

% فترى أن خبرة القائد لا تؤثر في مستوى أدائهم في العمل .10نسبة ما یزید ادائهم . أما

الموظفیبین ما إذا كان  وضع القائد لخطة العمل تزید من أداء 10جدول رقم 

الذین قالوا إن وضع القائد لخطة عمل تؤثر بالزیادة على الموظفأن 10یتضح من خلال الجدول رقم 

و حسب رأیهم إن وضع القائد للخطة تساعدهم على معرفة ـالنسبة الأكبر% و هي80أدائهم بلغت نسبتهم 

طریقة سیر عملهم و هذا ما یسهل علیهم العمل و هذا بدوره یقودهم لإكمال عملهم بإتقان اكبر  أما الفئة 

% فقط 20الثانیة والتي قالت إن وضع القائد لخطة عمل لا تؤثر على زیادة ادائهم كانت نسبتهم 

النسبة المئویة التكراراتالاحتمالات 

%4080نعم 

%1020لا

%50100المجموع 

النسبة المئویةالتكراراتالاحتمالات

%4590نعم

%510لا

%50100المجموع 
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الموظفیبین مساهمة مرونة القائد في التعامل مع ظروف العمل في زیادة اداء 11ول رقم جد

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

%3774نعم

%1326لا

%50100المجموع 

% یرو أن مرونة القائد في 74والتي تقدر نسبتهم ب الموظفأن فئة من 11یتضح من خلال الجدول رقم 

لتعامل مع ظروف العمل تشجعهم على زیادة ادائهم، حسب رأیهم إن مرونة القائد تمكنه من التعامل مع ا

و هذا ما یخلق لدیهم رؤیة أوضح للعمل و بالتالي زیادة في أدائهم .أما ،جمیع المواقف المختلفة أثناء العمل

تؤثر في زیادة ادائهم و قد بلغت نسبتهم الفئة الثانیة فترى أن مرونة القائد في التعامل مع ظروف العمل لا

26 %

یبین ما إذا كانت المهارات الفكریة للقائد في حل المشكلات الإنتاجیة تزید من أداء 12جدول رقم 

الموظف

النسبة المئویة التكراراتالاحتمالات

%3366نعم

%1734لا

%50100المجموع 

ترى ان المهارات الفكریة للقائد في حل الموظف% من 66ة أن نسب12یتضح من خلال الجدول رقم 

حل القائد لهذه المشكلات الخاصة بالإنتاجیة و حسب رأیهم إن ،المشكلات الإنتاجیة  تؤثر في زیادة ادائهم

قالو أن ینالموظفمن ـ %34یسهل من عملهم و ینقص من العقبات التي تؤثر في ادائهم، أما نسبة 

فكریة في حل المشكلات الإنتاجیة لا تؤثر في زیادة أدائهم مهارات القائد ال
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الموظفیبین ما إذا كانت مسؤولیة القائد اتجاه العمل تحفز على زیادة اداء 13جدول رقم 

النسبة المئویة التكراراتالاحتمالات 

%4182نعم

%918لا

%50100المجموع 

ترى ان مسؤولیة القائد اتجاه العمل تحفزهم على الموظفن % م82أن نسبة 13یتضح من الجدول رقم 

و حسب رأیهم إن شعور القائد بالمسؤولیة یزید من شعورهم بالمسؤولیة و الانضباط في العمل ،زیادة ادائهم 

و هذا ما ینتج عنه زیادة في الإداء 

یزید من  ادائهم حیث أنه لا فقالو أن شعور القائد بالمسؤولیة اتجاه العمل لاالموظف% من 18أما نسبة 

یؤثر فیهم  إهمال القائد أو مسؤولیته بقدر ما تؤثر فیهم نظرتهم للعمل .
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عرض وتحلیل البیانات حسب الفرضیة الثانیة :2

في المؤسسة الموظفتؤثر السمات الاجتماعیة للقائد بزیادة أداء 

الموظفائد على العمل بروح الفریق یزید من أداء یبین ما إذا كان تشجیع الق14جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4080نعم

%1020لا

%50100المجموع 

% ترى ان تشجیع القائد على 80والتي تقدر ب الموظفأن النسبة الأكبر من 14یتضح من الجدول رقم 

و حسب رأیهم فإن العمل كفریق یذلل المهام الصعبة و ینتج ،عملالعمل بروح الفریق یزید من أدائهم في ال

% فترى ان تشجیع القائد على العمل 20عنه مناخ عمل جید و هذا ما یساهم في زیادة الاداء .انا نسبة 

لا تحب العمل ضمن الجماعة أو أن الموظفبروح الفریق لا یؤثر في زیادة ادائهم أي أن هنالك نسبة من 

تتطلب العمل ضمن جماعة .مهامهم لا 

تزید من أدائهمموظفیبین ما إذا كانت مكافأة القائد لل15جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%50100نعم

%0000لا

%50100المجموع 

ائهم و یقولون إن مكافئة القائد لهم تزید من ادالموظف% من 100أن نسبة 15یتضح من الجدول رقم 

حسب رأیهم فإن المكافأة  دلالة على رضا القائد على عملهم  و هذا ما یدفعهم و یحفزهم على تقدیم المزید 

من أجل المؤسسة 
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في زیادة الاداء  و متغیر العمرموظفیبین العلاقة بین  مساهمة  مكافأة القائد لل16جدول رقم 

سنة50اكثر من  إلى أقل من 40من 

سنة 50

إلى أقل من 30من

سنة 40

سنة 30اقل من 

النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات

4% 2 66% 33 26% 13 4% 2 نعم

00% 00 00% 00 00% 00 00% 00 لا

م و كانت ترى انا مكافئة القائد لهم تزید من ادائهالموظف% من 100أن نسبة 16یتضح من الجدول رقم 

% و كانت 66حیث نرى أن النسبة الأكبر تقدر ب ،هذه النسبة مقسمة على عدة فئات حسب عمرهم

الذین تتراوح موظف% كانت لل26سنة و نسبة 50إلى أقل من 40الذین أعمارهم تتراوح من موظفلل

أقل من موظفتتراوح االذین موظف% لل4سنة أما النسبة الموالیة فكانت 40إلى أقل من 30أعمارهم من 

سنة 50أكبر من موظفسنة و كذلك بنفس النسبة لل30

على أن  مكافأة  القائد لهم تزید من ادائهم راجعة إلى أن جمیع الفئات العمریة الموظفو موافقة جمیع 

لك تحتاج إلى مزید من المال بسبب الغلاء في الأسعار اي انهم مطالبون بتوفیر المزید من المال  و كذ

من  توفیر احتیاجاتهم الموظفبسبب الراتب الضعیف نوعا ما في المؤسسة یعني المكافأة تمكن 

الموظفیبین ما إذا كان تحقیق العدالة في تعامل القائد یزید من أداء 17جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4794نعم

%36لا

%50100المجموع 

% ترى انا تحقیق العدالة من 94والتي تقدر بنسبة الموظفأن الفئة الأكبر من 17جدول رقم یتضح من ال

حقه من طرف القائد الموظفطرف القائد تساهم في زیادة ادائهم في العمل . و حسب رأیهم فإن إعطاء 

یزید من رضاه عن العمل و هذا ما یؤثر إیجابا على مردوده داخل المؤسسة .

ترى ان تحقیق العدالة من طرف القائد لا یؤثر بتاتا على زیادة ادائهم و نسبتهم الموظفرى من و الفئة الأخ

% و یعتبرون أقلیة في مجموعة البحث .6تقدر فقط ب 
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یزید من ادائهمموظفیبین ما إذا كان احترام القائد لل18جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%50100نعم

%00..لا

%50100المجموع 

یرو أن احترام القائد لهم یزید من ادائهم في الموظف% من 100أن نسبة 18یتضح من الجدول رقم 

العمل حیث قالو أن احترام القائد لهم یعبر عن اهمیتهم في المؤسسة و أنهم مجبرون على انجاحها و هذا ما 

یدفعهم لزیادة ادائهم.

الموظفا إذا كان توفیر القائد لمناخ عمل ملائم یزید من أداء یبین م19جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4692نعم 

%48لا 

%50100المجموع 

% ترى أن توفیر مناخ 92و التي تقدر نسبتهم ب الموظفأن الفئة الأكبر من 19یتضح من الجدول رقم 

حسب رأیهم إن مناخ العمل الملائم یشعرهم براحة ،یشجعهم على زیادة ادائهمعمل ملائم من طرف القائد

نفسیة أكثر و هذا ما یؤدي إلى رضا تام عن العمل و یعني زیادة في الإداء .أما الفئة الثانیة ترى ان توفیر 

مناخ عمل من طرق القائد لا یؤثر في زیادة ادائهم فهم یعملون تحت أي ظروف حسب رأیهم .
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تزید من أدائهمالموظفیبین ما إذا كان تلبیة القائد لحاجیات 20جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4182نعم

%918لا

%100%50المجموع 

و هي الفئة الأكبر ترى ان تلبیة القائد لحاجیاتهم الموظف% من نسبة 82أن 20یتضح من الجدول رقم 

. وحسب رأیهم فإن توفیر جمیع متطلبات العمل من أدوات تجعل العمل أكثر في العم ل تزید من ادائهم 

% فترى ان تلبیة القائد 18سهولة و هذا ما یؤدي لإنجاز العمل في وقت قصیر  و بإتقان أكثر .أما نسبة 

ادوات العمل حتى لا تزید من الاداء و هذا راجع لخبرتهم اي انهم اعتادوا على جمیعالموظفالحاجیات 

القدیمة منها .

یبین ما إذا كان منح القائد الحریة للعاملین في طریقة  تأدیة العمل تزید من ادائهم21جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%3570نعم

%1530لا

%50100المجموع 

% ترى ان منح القائد لهم 70تقدر نسبتهم ب و التي الموظفینان فئة من 21یتضح من الجدول رقم 

و حسب رأیهم فإن الحریة في طریقة تأدیة العمل تساعدهم ،الحریة في طریقة تأدیة عملهم تزید من ادائهم

على العمل بأریحیة و أن لكل عامل طریقة یحبذها في أداء عمله تجعله یتقن عمله و یزید من أدائه . أما 

هم الحریة في طریقة تأدیة عملهم من طرف القائد لا یؤثر في عملهم بتاتا  و حسب الفئة الثانیة ترى ان منح

% 30رأیهم إنه لدیهم مهام مطالبون بها و لا تهم طریقة تأدیتها و قد بلغت نسبة هذه الفئة 
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تزید من أدائهمالموظفیبین ما إذا كانت ثقة القائد في 22جدول رقم 

بة المئویة النسالتكرارات الاحتمالات 

%2856نعم

%2244لا

%50100المجموع

% ترى ان ثقة القائد فیهم تزید 56والتي تقدر ب الموظفأن الفئة الأكبر من 22یتضح من الجدول رقم 

و حسب رأیهم إن ثقة القائد فیهم تعزز من ثقتهم في أنفسهم و تحفزهم على تقدیم الأفضل ،من ادائهم

از أنهم محل ثقة .للمؤسسة من أجل إبر 

% ف ترى ان ثقة القائد فیهم لا تؤثر في أدائهم في العمل .44أما الفئة المتبقیة و التي تقدر ب نسبة 

یزید عندما یشید القائد بعملهمالموظفیبین ما إذا كان أداء 23جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4182نعم

%918لا

%50100المجموع

% ترى انه عندما یشید القائد ب 82و التي تقدر نسبتهم ب الموظفأن فئة من 23یتضح من الجدول رقم 

في الموظفعملهم یزید مستوى أدائهم و حسب رأیهم فإنهم یعتبرونها كنوع من أنواع التحفیز المعنوي أي أن 

ادر على تطویر ادائه و ذلك من أجل أن هذه الحالة تزید ثقته في عمله و قدراته الإنتاجیة و یصبح ق

.ام الفئة الثانیة فترى أنه عندما یشید القائد بعملهم لا یؤثر في  یتحصل على التحفیز المعنوي مرة أخرى 

%18أدائهم و تقدر نسبتهم ب 
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عرض و تحلیل البیانات حسب الفرضیة الثالثة 3

الموظفتؤثر السمات الانفعالیة للقائد بزیادة أداء 

تؤثر على زیادة  أدائهم في العملالموظفیبین ما  إذا كانت  فرحة القائد لنجاح 24الجدول 

النسبة المئویة التكرارات  الاحتمالات 

76% 38 نعم 

24% 12 لا 

100% 50 المجموع 

حة القائد ترى بأن فر %76و التي تقدر ب الموظفیتضح لنا أن النسبة الأكبر من 24من الجدول رقم 

لنجاحهم تزید من أدائهم في العمل و تعود رؤیة النسبة الأكبر بأن فرحة القائد لنجاحهم تزید من أدائهم إلى 

ه بفرحته و هو ما یخلق نوع موظفه من خلال ربط نجاح موظفدور القائد في عملیة التحفیز الغیر مباشر ل

بأن فرحة القائد % 24في المقابل ترى نسبة لإنجاز العمل على أكمل وجه الموظفمن المسؤولیة لدى 

لنجاحهم في العمل لا تزید من أدائهم في العمل 

الموظفیبین ما إذا كانت الطاقة الإیجابیة للقائد تؤثر على زیادة أداء 25الجدول 

النسبة المئویة التكراراتالاحتمالات 

%4794نعم 

%36لا 

%50100المجموع 

% ترى بأن الطاقة 94و التي تقدر ب الموظفیتضح لنا أن النسبة الأكبر من 25الجدول رقم من

الإیجابیة التي یتمتع بها القائد تزید من أدائهم في العمل و حسب رأیهم فإن  القائد إذا وفر الجو الملائم و 

و یصبحوا أكثر إنتاجیة في عوا لیبدموظفأبتعد عن السلبیة و التعامل برسمیة طاغیة یعطي مجالا أوسع لل

بأن الطاقة الإیجابیة للقائد لا تزید من أدائهم%6في المقابل ترى نسبة ضعیفة تقدر ب العمل 
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یؤثر في زیادة أدائهم في العملموظفیبین ما إذا كان  توبیخ القائد لل26الجدول 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4692نعم 

%48لا 

%50100المجموع 

ترى بأن توبیخ القائد لهم یزید من %82تقدر ب الموظفأن نسبة كبیرة من 26یتضح لنا من الجدول 

وهذا راجع  إلى أن التوبیخ من الطرق التي یلجئ لها القائد في حال وجود خلل ما أو ،أدائهم في العمل

و یصبحون أكثر الموظفؤولیة أكبر على عاتق تراجع في العمل حیث ینذر الموظفین شفهیا  فیضع مس

جهد أكبر و هو ما یزید من حرص خوفا أما على مناصب عملهم أو عقوبات من المدیر فیحاولون العمل ب

بأن توبیخ القائد لهم لا یزید من أدائهم في العمل الموظفمن %18بالمقابل ترى نسبة أدائهم

وبیخ القائد في زیادة الاداء و متغیر العمر یبین العلاقة بین مساهمة ت27جدول رقم 

20اكثر من 

سنة

الى اقل 15من 

سنة20من 

الى اقل 10من 

سنة15من 

الى اقل 5من 

سنوات10من 

5اقل من 

سنوات

النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات النسبة التكرارات

4% 2 28% 14 44% 22 16% 8 00% 00 نعم

00% 00 00% 00 00% 00 00% 00 8% 4 لا

یرون أن توبیخ القائد لهم یزید من ادائهم و ینقسم الموظف% من 92ان نسبة 27یتضح من الجدول 

إلى  10الذین تتراوح خبرتهم من الموظفحیث  أن لعدة فئات حسب أقدمیتهم في العمل الموظفهؤلاء 

% و 28سنة نسبتهم كانت 20إلى 15% أما الفئة الثانیة التي خبرتهم من 44سنة نسبتهم 15أقل من 

أصحاب الخبرة الموظفسنوات أما 10إلى أقل من 5الذین تتراوح خبرتهم من موظف% لل16كانت نسبة 

الذین یرون أن توبیخ القائد لهم لا یؤثر في زیادة موظف% . وبالنسبة لل4سنة فكانت نسبتهم 20اكثر من 

سنوات. و هذا راجع على الأرجح إلى 5% و هم الفئة أصحاب الخبرة اقل من 8ادائهم ف كانت نسبتهم 

الآخرین أصحاب الأقدمیة في العمل  فیعتبرون  الموظفعدم معرفتهم الكافیة بشخصیة قائدهم على عكس 

نون القیادة یستعمله القائد من توبیخ القائد لهم كانقاص من مهاراتهم أو تسلط من القائد لكن التوبیخ فن من ف

لأخطائهم في العمل و تداركها .الموظفأجلت معرفة  
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الموظفیبین ما إذا كان تواضع القائد  یؤثر على زیادة أداء 28الجدول 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%4182نعم 

%918لا 

%50100المجموع 

ترى بأن تواضع القائد أثناء العمل %82تقدر بالموظفنسبة كبیرة من أن 28یتضح لنا من الجدول 

و حسب رأیهم هذا راجع  إلى أن عمل القائد بالعلاقات الإنسانیة و محاولة تقریب المسافة ،یزید من أدائهم

حینما یشعرون بقرب المدیر منهم و التواصل معهالموظفیأتي بنتیجة و بالمقابل الموظفبینه و بین 

یخلق لهم جو یشبه ما یعیشونه في العائلة فیصبح العمل بأقل الضغوطات و منه زیادة في الأداء بالمقابل 

.%  بأن تواضع القائد لا یزید من أدائهم في العمل 18تقدر ب الموظفترى نسبة ضعیفة من 

الموظفیبین ما إذا كان مزاج القائد الجید یؤثر في زیادة أداء 29الجدول 

النسبة المئویة التكراراتالاتالاحتم

%3874نعم 

%1224لا 

%50100المجموع 

% ترى بأن أدائهم یزید في حالة ما كان مزاج 74تقدر بالموظفبأن نسبة كبیرة من 29یبین الجدول 

نه عندما القائد جید في العمل و هذا راجع حسب رأیهم إن  مزاج القائد ینعكس على مزاجهم في العمل اي ا

و الموظفبوجه مبتسم عكس قائد آخر لأن هذا یؤثر على نفسیة الموظفیكون القائد شخص یستقبل 

على عملهم من عدمه اي انه مزاج القائد الجید ینتج الموظفقابلیتهم نحو العمل و هذا ایضا یحدد رضا 

اء .الجید و بالتالي رضا عن العمل و هذا یؤدي لزیادة الادالموظفعنه مزاج 

ترى ان مزاج القائد لا یؤثر في الأداء الخاص بهم الموظف% من 24أما نسبة 
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یبین ما إذا كان تحكم القائد في انفعالاته أثناء مشاكل الإنتاج تؤثر على زیادة على أداء 30الجدول 

الموظف

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

74%37نعم 

26%13لا 

%50100المجموع

ترى بأن تحكم القائد في انفعالاته أثناء مشاكل الإنتاج یزید من % 74أن نسبة تقدر ب 30یبین الجدول 

أدائهم و یرجع سبب قول نسبة كبیرة بأن تحكم القائد في انفعالاته أثناء المشاكل الإنتاجیة یزید من أدائهم إلى 

ة على توازن المؤسسة حتى أثناء المشاكل و مواجهة العقبات التي تقف بوجه قدرة القائد على المحافظ

على تجاوز هاته المشاكل و موظفالمؤسسة و هي من صفات القائد الناجح و هذا ما سیعطي ثقة أكبر لل

فاستقرار المؤسسة قائم بالأساس على استقرار قائدها و ثباته ،منه مضاعفة أدائهم لتجاوز هذه المشكلات

بأن تحكم القائد في انفعالاته أثناء مشاكل الإنتاج لا یؤثر على %26عند الأزمات  بالمقابل ترى نسبة 

أدائهم 

الموظفیبین ما إذا كانت ثقة القائد في نفسه و قراراته  یؤثر في أداء 31جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات 

%3978نعم

%1122لا

%50100المجموع 

% ترى ان ثقة القائد في نفسه 78و التي تقدر ب الموظفأن نسبة كبیرة من 31یتضح من الجدول رقم 

و حسب رأیهم فإن القائد یجب أن یتصف بالثقة في النفس فعندما یعطي تعلیمات ،و قراراته تزید من ادائهم

و یجعلهم غیر متأكدین من قدرة وظفالمأو قرارات یجب أن لا یتراجع فیها لأن ذلك یبث الشك في نفوس 

القائد على تحمل المسؤولیة و لكن ثقة القائد في نفسه و في قراراته تجعلهم یعملون بكل ثقة وذلك لعلمهم 

بمدى كفاءة قائدهم و قدرته على تحمل قراراته مهما كانت العواقب 

أدائهم ابدا و هذا حسب رأیهم .% فترى أن هذه الصفة اي ثقة القائد في نفسه لا تزید من22اما نسبة 
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ثانیا : نتائج الدراسة 

في المؤسسة  الموظفتؤثر السمات العقلیة للقائد بزیادة أداء "یة الاولى نتائج الدراسة على ضوء الفرض

'الاقتصادیة 

ü بالنظر للبیانات المتعلقة بهاته الفرضیة فإن القرارات الناجحة  التي یصدرها القائد في مؤسسة

بالمئة من الموظفین كما یبینه 76بالمؤسسة و هذا ما أقر به الموظفینلمرجان تزید من أداء ا

بالإضافة إلى كون القائد بهاته المؤسسة موجه ممتاز حیث یزید الأداء الوظیفي 5الجدول رقم 

و من 6كما یبینه الجدول رقم الموظفین%  من 96للعاملین بعد توجیه القائد لهم و هذا ما أقر به 

هنا یمكن اعتبار أن التوجیه الصحیح من أهم السمات العقلیة التي یجب أن یتمتع بها المدیر لتأثیر 

على موظفیه و زیادة أدائهم 

ü من 90كما ترى نسبة الموظفینكما أن طموح القائد و خبرته في العمل تساهم في زیادة أداء %

ممیزة للقائد الكفء یكتسبها بسنین العمل أو التعلم فالخبرة سمة 9كما یبینه الجدول رقم  الموظفین

ü في كل مؤسسة لابد من وجود خطط للعمل یضعها القائد لإنجاح المؤسسة و الوصول إلى الأهداف

كما یوضحه الجدول الموظفین% من 80كما ترى نسبة الموظفینالمسطرة و یزید من خلالها أداء 

ف المدیر العمل على الموظفین و قد تواجه المؤسسة حیث تسهل الخطط الموضوعة من طر 10رقم 

مشاكل في طریقها لتحقیق الأهداف تلزم القائد على التعامل معها بمرونة لتجاوزها و إعطاء ثقة 

و هذا ما یوضحه الجدول رقم الموظف% من 74و منه زیادة أدائهم كما ترى نسبة موظفأكبر لل

11

üكریة لاستنباط حلول لكل عقبة تواجه داخل المؤسسة مما یعطي ومن ممیزات القائد الناجح قوته الف

12% منهم في الجدول رقم 66للعاملین رؤیة أوضح للعمل و منه زیادة في أدائهم كما تأكد نسبة 

ü عندما الموظفحیث یزید أداء الموظفو من سمات القائد هي المسؤولیة الكاملة تجاه العمل و

في مؤسسة المرجان حسب الموظف% من 82سؤولیة و هو ما یؤكده یكونوا تحت أمرة مدیر أكثر م

13بیانات الجدول رقم 

ü من خلال تحلیل البیانات الخاصة بالسمات العقلیة للقائد تأكد لنا بأن القائد بهاته المؤسسة له

السمات العقلیة من توجیه و خبرة و مسؤولیة خولت له بأن یزید من أداء الموظفین لدى المؤسسة و 

13إلى 5هذا ما تؤكده البیانات الإحصائیة الواردة في الجداول من 
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في المؤسسة الموظفتؤثر السمات الاجتماعیة للقائد بزیادة أداء 'الفرضیة الثانیة نتائج الدراسة على ضوء

'الاقتصادیة 

ü العلاقات بالنظر للبیانات المتعلقة بهاته الفرضیة فإن القائد المشجع على العمل كفریق و یثمن

حیث 14في بیانات الجدول رقم الموظف% من 80لزیادة أدائهم كما یقره الموظفالاجتماعیة  یؤدي ب

داخل المؤسسة و أذا تحدثنا على الأجور داخل المؤسسة فهي الموظفأن العمل كفریق یسهل مأموریة 

أن 15الجدول رقم في بیانات الموظف% من 100أجور قلیلة بالمقارنة بحجم العمل و لذلك أقر 

و ذلك ما موظفالمكافأة تزید من أدائهم في العمل حیث أن المكافأت هي زیادة على الأجر العادي لل

.یحفزهم لكسبها  من خلال زیادة أدائهم و إقناع القائد لمكافأتهم 

ü ا ما یخبرنا یؤدي بهم لزیادة أدائهم و هذالموظفموازاة مع المكافأت فإن تعامل القائد بعدل مع جمیع

الموظفحیث أن إحساس 17المؤسسة حسب ما توضحه لنا بیانات الجدول موظف% من 94به 

بعدل المدیر یعطیه دفعة معنویة من الأمان داخل المؤسسة فیترجم ذلك الأمان بزیادة أدائه و العمل 

فیخبرنا موظفتهم كبالتزام وهو أیضا ما یشعرون به عندما یعاملهم القائد باحترام و لا ینقص من قیم

عند شعورهم باحترام المدیر لهم حسب بیانات الموظفبأنهم یزیدون في أدائهم في الموظفجمیع 

18الجدول رقم 

ü من أجل موظفلزیادة أدائهم هو المناخ الملائم الذي یجب على القائد توفیره للالموظفأكثر ما یحفز

بالمؤسسة حسب بیانات الجدول الموظف% من 92كسب رضاهم و دفعهم للعمل أكثر و هو ما یأكده 

19رقم 

ü مؤسسة المرجان موظف%  من82و یقر بهذا الموظفتوفیر المناخ الملائم یكون عبر تلبیة حاجیات

.20حسب بیانات الجدول 

ü70للإبداع أكثر و هذا ما یزید أدائهم حسب ما یقره موظفأیضا منح مجال من الحریة لل  %

.21حسب بیانات الجدول رقم المؤسسة موظفمن

ü ه تزید من أدائهم و هذا ما موظفأن الثقة التي یعطیها المدیر ل22نؤكد من خلال بیانات الجدول رقم

بمؤسسة المرجان  حیث أن الثقة داخل المؤسسة تعزز مفهوم الولاء الموظف%  من 55یقر به 

بمؤسسة الموظف% من 82لموظفین حسب و منه زیادة في أدائهم  و یزید أداء اموظفالتنظیمي لل

المرجان عندما یشید المدیر بأدائهم و یكافئهم معنویا بكلمات تحفیزیة و غیرها حسب بیانات الجدول رقم 

23
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ü و یتضح لنا من خلال تحلیل بیانات هذه الفرضیة أن السمات الاجتماعیة لشخصیة القائد تؤثر بزیادة

23إلى  14انات الإحصائیة للجداول من حسب ما تؤكده البیالموظفینأداء 

في المؤسسة الموظفتؤثر السمات الانفعالیة للقائد على أداء "لدراسة على ضوء الفرضیة الثالثة نتائج ا

"الاقتصادیة  

ü لزیادة الموظفه یؤدي بموظفبالنظر للبیانات المتعلقة بهاته الفرضیة فإن القائد الذي یفرح لنجاح

فالقائد الذي یربط 24المؤسسة حسب بیا نات الجدول رقم موظف% من 76ه أدائهم حسب ما یقر 

أیضا بكون القائد یتمتع الموظففرحته بأداء عاملیه یعطیهم شيء من التحفیز و یرتبط تحفیز 

هم موظفلزیادة أدائهم حیث یشعرون بحریة و متعة أكبر أثناء القیام بأالموظفبطاقة إجابیة تؤدي ب

25حسب البیانات في الجدول رقم الموظف% من 94ذلك ما یقر به داخل المؤسسة و

ü و للموازنة بین الرسمیة في العمل و العلاقات الإنسانیة في المؤسسة ومن مظاهر التزام القائد هو

بمراجعة أنفسهم و من الموظفعند وقوعهم في الأخطاء أو تهونهم في العمل فیقوم الموظفتوبیخ 

26حسب الجدول رقم الموظف% من  82لعمل و هذا ما یقره ثم زیادة في أداء ا

ü مؤسسة المرجان حسب موظف% من 82حسب ما یقره الموظفینتواضع القائد یزید من أداء

و المدیر و یعطیهم إحساس الموظففتواضع یقرب المسافة التنظیمیة بین 28بیانات الجدول رقم 

الأداء و من بین السمات التي تعطي للعامل إحساسا بالإشراف المباشر و منه محاولتهم لزیادة

في الموظف% من 74بالراحة في العمل و یدفعهم لزیادة أدائهم مزاج القائد الجید حسب ما یقره 

29بیانات الجدول رقم 

ü و یزید من قابلیتهم للعمل و حب الموظفأن القائد ذو المزاج الجید یؤثر بالإیجاب على نفسیة

بقائدهم و تثبت لهم موظفا تحكم القائد في إنفعالاته اثناء مشاكل تعطي ثقة أكبر للعملهم و أیض

الموظف% من 74إمكانیات القائد في إدارة المؤسسة و منه زیادة أدائهم في العمل و هذا ما یقر به 

78من ثقة القائد في نفسه و قرارته حیث یقر الموظفو تنبع ثقة 30حسب بیانات الجدول رقم 

31بالمؤسسة أن أدائهم یزید عندما یكون القائد واثقا بنفسه و قرارته حسب بیانات الجدول رقم %

ü و یتضح لنا من خلال تحلیل بیانات هذه الفرضیة أن السمات الإنفعالیة لشخصیة القائد تؤثر بزیادة

31إلى  24حسب ما تؤكده البیانات الإحصائیة للجداول من الموظفینأداء 



ـــــــــس: تحلیل البیانات ونتائج الدراسةالفصل  ــــ الخام

91

في المؤسسة الموظفتؤثر شخصیة القائد بزیادة أداء "الدراسة على ضوء الفرضیة العامةنتائج 

"ادیةالاقتص

ü یتضح من خلال نتائج الدراسة على ضوء الفرضیات الجزئیة أن الفرضیة العامة محققة إلى درجة

ئد و التي كبیرة من خلال ما تبینه البیانات الإحصائیة الموجودة في الجداول حیث أن شخصیة القا

تتشكل من عدة سمات ممیزة له من بینها السمات الاجتماعیة و السمات العقلیة و السمات الانفعالیة 

إلى رفع ادائهم داخل مؤسسة المرجان لإنتاج السمید . الموظفكانت من الأسباب التي تؤدي ب

نتائج الدراسة على ضوء الدراسات السابقة 

ة  الراهنة بعض الدراسات التي تناولت موضوع شخصیة القائد و الاداء تناولنا في الفصل الاول  للدراس

الوظیفي او بعض الجوانب منها و التي ترتبط بالموضوع ارتباطا مباشرا او غیر مباشر، وسوف نحاول في 

هذه الدراسة من خلال النتائج المیدانیة ان نقارن بین ما توصلت الیه مع بعض الدراسات السابقة.

لصدد نود ان نشیر الى أول دراسة نعرضها هي دراسة الصالح جیلح التي  أجراها في وفي هذا ا

أن القیادة و التي توصل من خلالها إلى الموظفینمجمع صیدال حول  أثر القیادة الإداریة على أداء 

یق أهداف باتجاه تحقالموظفینالإداریة تتطلب في ظل البیئة الحالیة ضرورة توافر سمات معینة للتأثیر في 

، وكذلك  الدراسة الراهنة أكدت النتائج ذاتها فقد رأینا من خلال البیانات التي تحصلنا علیها من المؤسسة

الموظفأفراد العینة  أن السمات الاجتماعیة و العقلیة و الانفعالیة كانت مؤثرة في زیادة أداء 

تأثیر القیادة بها عمار كیرد حول كما أن نتیجة هذه الدراسة تتطابق مع نتیجة الدراسة التي قام 

الاقتصادیة و التي توصل من خلالها الباحث إلى وجود علاقة في المؤسسة الموظفینالإداریة على أداء 

إیجابیة بین بناء فرق العمل وارتفاع مستوى الأداء الوظیفي في المؤسسة. و هذا ما توصلت إلیه الدراسة 

.وقد % من عینة البحث 80الراهنة حیث عبر  ان تشجیع القائد على تشكیل فرق العمل یزید من ادائهم 

تطابقت أیضا نتائج هذه الدراسة في كون أن هنالك علاقة بین التحفیز وارتفاع مستوى الأداء الوظیفي لدى 

أن تحفیزهم مادیا  اي اعطائهم الموظف% من 100المؤسسة. هو ما تبینه الشواهد البیانیة حیث عبر 

تزید من قابلیتهم لتحسین موظفن ادائهم و ایضا التحفیز المعنوي مثل معاملة القائد الجیدة للمكافأة تزید م

% من عینة البحث قالت إن ادائهم یزید عندما یشید القائد بعملهم و هذا یعتبر 82أدائهم حیث أن نسبة  

تحفیز معنوي .

قیادة التغیر توصلت هذه الدراسة تحت عنوانAnne Mary،Devanna& Noel،Tichyوفي دراسة الباحثتان 

معهم ویثقون في قدراتهم ویسعون الموظفینإلى أن القادة الناجحون یتمیزون ب أنهم  یقدرون طاقات الأفراد 
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الموظف% من 56دائما لتمكینهم من انجاز عملهم وتطویره و هذا ما توصلت إلیه الدراسة الراهنة حیث أن 

ن أدائهم و تطوره اقروا ان ثقة القائد فیهم تزید م

و توصلت أیضا دراستها إلى انا القادة الأكفاء یتمتعون بالقدرات والمهارات الفنیة التي تساعدهم على 

و هذا ایضا من بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة الراهنة حیث الموظفحل المشكلات و التأثیر في 

ل المشكلات الإنتاجیة تزید من ادائهم أن قدرة القائد الفكریة على كالموظف% من 66أقر 

نتائج الدراسة على ضوء النظریة المرجعیة :

تم اتخاذ  نظریة السمات كنظریة مرجعیة والتي تم ذكرها ضمنیا في  الاشكالیة و تنص هذه النظریة 

وسیه من على أن القائد الناجح یتمیز بشخصیة قیادیة و  بعدید من السمات التي تسمح له بالتأثیر في مرؤ 

أجل تحقیق أهداف معینة

و هذا ما توصلت إلیه دراستنا الراهنة حیث أن مجموع السمات العقلیة و الاجتماعیة و الانفعالیة و 

التي تمثل الشخصیة القیادیة هي التي تجعل من القائد قادر على تحفیز مرؤوسیه و التأثیر علیهم من أجل 

ة  لكن بدرجات متفاوتة حیث أن كل صفة من هذه الصفات تؤثر التطویر من أنفسهم و ادائهم داخل المؤسس

یوافقون على أن التحفیز المادي یزید من الموظفمن %100بدرجة معینة على المرؤوسین فمثلا وجدنا أن 

یرون أن تحكم القائد في انفعاله یزید من ادائه الموظفمن %76ادائهم لكن في جهة أخرى نرى ان  نسبة 
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خاتمة:

بها و تلك الكفاءة لن تتحقق الموظفینتعتمد المؤسسة في تحقیق أهدافها بدرجة كبیرة على كفاءة 

لزیادة أدائهم و تحقیق أكبر قدر من الموظفدون وجود قیادة إداریة فعالة و مدیر ذو شخصیة قیادیة تدفع ب

ة وما تم جمعه في الجانب النظري والتطبیقي،والتي تدور حول شخصیة القائد الإنتاج و من خلال هذه الدراس

و تأثیرها على الأداء الوظیفي للعاملین   في مؤسسة المرجان  لإنتاج السمید  تبین لنا أن شخصیة القائد 

ته  حیث عندما یكون القائد كفئ عقلیا و إجتماعیا و مسیطر على إنفعالاالموظفینتؤثر بالزیادة على أداء 

على زیادة أدائهم بإشراف المدیر علیهم و شخصیته القیادیة، وكذا قدرة القائد على تحفیزهم و الموظفأكد 

دفعهم للعمل أكثر ورفع مستویات الإنتاج، مما یزید من أدائهم و منه تحقیق لأهداف المؤسسة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

ادر ــــــــــة المصـــــــقائم

عــــــوالمراج
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Abstract:

Our study sought to figure out  the relationship between the various characteristics of the leader and
their impact on the performance of workers in the economic organization, and within this context
we asked the main question, which was the impact of the personality of the leader on the
performance of workers in the economic organization To solve this question, we formulated three
partial hypotheses: first, the mental characteristics of a leader affect the performance of workers in
an economic organization
Second: the social characteristics of the leader affect the increase in the performance of workers in
the economic organization
And third: the emotional characteristics of the leader affect the increase in the performance of
workers in the economic organization
To see the validity of the hypotheses, we adopted in this study the method of Social Survey with the
use of both observation and interview form as data collection tools and the data was collected from
a sample estimated at 50 workers, which represents the entire study community at Al Marjan, and a
set of results were:
The study proved the validity of the general hypothesis, where it found a positive relationship
between the personality of the leader and the level of performance of workers in the organization
It was also found that the mental features of the leader positively affect the level of performance of
workers at the economic organization
It turns out that social features positively affect the level of performance of workers in the economic
organization
It turns out that emotional features positively affect the level of performance of workers in the
economic organization

i، 114، صفحة 2010-2009أحمد فارس بوعمامة

ملخص الدراسة :

سعت دراستنا لتقصي العلاقة القائمة بین مختلف السمات الخاصة بالقائد وتأثیرها على أداء الموظف بالمؤسسة الاقتصادیة , و 

فین بالمؤسسة الاقتصادیة ؟ و ضمن هذا السیاق طرحنا السؤال الرئیسي والذي تمثل في ما هو تأثیر شخصیة القائد على أداء الموظ

بصیاغة ثلاث فرضیات جزئیة وكانت كالتالي أولا : تؤثر السمات العقلیة للقائد بزیادة أداء الموظف الإیجاد حل لهذا التساؤل قمن

في المؤسسة الاقتصادیة 

ثانیا : تؤثر السمات الاجتماعیة للقائد بزیادة أداء الموظف في المؤسسة الاقتصادیة 

ثا : تؤثر السمات الانفعالیة للقائد بزیادة أداء الموظف في المؤسسة الاقتصادیة و ثال

كل من الملاحظة والاستمارة استعمالولرؤیة مدى صحة الفرضیات اعتمدنا في هذه الدراسة على طریقة المسح الاجتماعي مع 

امل و التي تمثل جمیع مجتمع الدراسة  في مؤسسة ع50بالمقابلة كأدوات لجمع البیانات و تم جمع البیانات من عینة مقدرة ب 

, و تم التوصل لمجموعة من النتائج من بینها : دالمرجان لإنتاج السمی

أثبتت الدراسة صحة الفرضیة العامة , حیث توصلت إلى وجود علاقة ایجابیة بین شخصیة القائد و مستوى أداء الموظف بالمؤسسة 

لقائد تؤثر إیجابا في مستوى أداء الموظف بالمؤسسة الاقتصادیة تبین أیضا أن السمات العقلیة ل

تبین إن السمات الاجتماعیة تؤثر إیجابا على مستوى أداء الموظف بالمؤسسة الاقتصادیة 

تبین ان السمات الانفعالیة تؤثر إیجابا على مستوى أداء الموظف بالمؤسسة الاقتصادیة 


