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 شكر وتقدير
 

علينا بإتمام هذه الدراسة و  دوام فضله و إسباغ نعمه و عطائه أن من   الحمد لله على
لناس من الظلمات إلى لخرج الصلاة و السلام على نبي الهدى المبعوث رحمة للعالمين، أ  

 النور و أله و صحبه و سلم.

ه بالإشراف على للتفض سمير يوسف خوجة"للأستاذ "نتقدم بالشكر و التقدير و الاحترام 
الجهد، و  هذا ومساندة مستمرة فليبارك الله له المذكرة و لكل ما قدمه لنا من توجيهاتهذه 

 .يجعله في ميزان حسناته

نتقدم بالشكر إلى كل من ساهم برأي و جهود و مساعدة في إنجاز هذه المذكرة دعاء 
 صادق بأن يجعل ذلك في ميزان حسناتهم

 

               
  



 

 

ـــــــداءـــــــإهــــــ  
 :لك الحمد ربي على فضلك العظيم وكثير عطائك

أملك أغلى منها لايسعني في هذه اللحظات التي  لاإنه    

:أن أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع إلى إلا   

 أمي و أبي : حفظهما الله و رعاهم

في كل لحظة  سنديإلى زوجتي و   

أفراد العائلة و كل   و أخواتي إخواتي إلى كل  

و مقامه باسمهإلى الأصدقاء كل   

من بعيد في عملي المتواضع أوإلى كل من ساعدني من قريب   
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الرئيس )المسؤول(  طرف من تبعمال القيادة نمط : يمثل تأثير60جدول رقم 
 أداء الموظف فعالية في العملب
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 المسؤول في أداء الموظف
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: يمثل العلاقة بين السن و قبول فرص عمل عرضت علي 63الجدول رقم 
 061 الموظف في إدارة أخرى 
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قبول مغادرة الموظف المدرية إذا علاقة الأقدمية ب:  يمثل 61جدول رقم 
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 مقدمة:  
من المفاهيم المهمة في مجال الأعمال و الإدارة سواء كانت عامة اليوم أضحت القيادة الإدارية        

الفعلية  هدافالأنحو تحقيق  عملية توجيه الموارد و مجموعات العمل و الموظفين هي بمثابة. أو خاصة
. تشمل القيادة الإدارية تطوير رؤية واضحة و إتخاذ عن طريق أداء أفضل لعناصرها بشكل فعالو 

هذه الدينامكية و الحركية  تشاركي.و في إطار جماعي  الكفءالموظف  القرارات الإستراتجية و بناء
ذلك يتأتى بزيادة  .التميز و التفوق و تحقيق زيادة و رفع الإنتاج من حيث السلع و الخدمات لدائما  تسعى

القادة الناجحين هم الذين يتمكنون من الجمع بين المهارات  مستدامة في أداء الموظف. طرديهموجبة و 
. الاقتصاديةالتخطيط...( و معرفة بالبيئة  ألتشريعات)القوانين و  و الإدارية إدارة الوقت و الجهد() الفنية

الثقافة المهنية السائدة، بمعنى إذا كان المجتمع يشجع العمل و يبجله أو يدفع بدون إهمال التركيز على 
 بالاستراتيجياتو التفكير  لصعبةاالقرارات  اتخاذ أنإذ  في معتقداته و تنشئته الاجتماعية إلى الكسل.

هي من بين  ،الشركاءبناء علاقات قوية و متينة مع الموظفين و  مبتكرة،وضع خطط محكمة و 
       .التي تدخل في مهام القيادة الإدارية الجوانب ةالكثيرة و متعدد اراتالمس

بالتالي دورا هاما في تحقيق النجاح المستدام للمنظمة و الإدارة. هذه المهارات و غيرها تلعب      
ظفين و مع المستوى الداخلي من م للاتصالالقدرة على التواصل و القيادة الإدارية المتمكنة تشمل أيضا 

لها دوافع قوية و مؤشرات  ية القيادة الإدارية التيكما أنه من دلالات قوة و فعال .المستوى الخارجيو 
كبير لعنصر التكوين  اهتمامتجدها تولي  الاستمراريةالتنمية على المدى البعيد ذات صبغة الديمومة و 

و ليس العمل  مستوى أداء الموظفمما يمكنها من رفع رف العلمية و العملية للموظفين. امعال تحيينو 
 أي مبادرة حية تريد المثابرة و الوصول إلى مغارات المعرفة و العلم.  لمحاولة إفشا آوعلى تعطيلها 

رفع الكفاءة و بالتالي زيادة المعرفي و رفع مستوى  ىتؤدي إل باستمرارتنمية و تكوين الموظف    
بينما ضعف اداء الموظف في الإدارة هو مشكل تعمل دائما القيادات  مستويات الأداء و تحقيق الأهداف.

دفع ل اتمنيز اكثيرا بإيجاد حلول و ميكلنجاح في قاموس القيادة الإدارية مرتبط لذا يعتبر اعلى تجنبه. 
 هامنمن تقوية عدة مؤشرات  يأتيلأداء تحسين . متزايدممكن و بشكل  أداءالموظفين للوصول لأفضل 

مكان العمل مما  و ترك بينهم، كذلك الحد من الغيابات و محاولة مغادرةزرع الروح المعنوية المرتفعة 
   .الوظيفي الاستقرارعدم لثقافة  يؤسس



 

 ب 

 

منها علم الإجتماع من العلوم نظرا لما يكتسيه مفهوم القيادة الإدارية من اهمية فقد إهتمت به الكثير     
ليس وليد اليوم، بل هو  هذا الإهتمام لم النفس، العلوم الإقتصادية.خاصة تخصص تنظيم و عمل، ع

على بعض امتداد لقرون من التنظير و الإيديولوجية المتنوعة افرز نظريات و أعمال غزيرة. سنركز 
إذ  النظريات و المذاهب الفكرية التي تناولت بإسهاب موضوع القيادة الإدارية و مدى أثرها على الأداء.

 .ها بمديات أداء أفرادهامجال للحديث عن رقي و تطور المؤسسة أو الإدارة دون ربطأنه لا 

أهمية في  امرؤوسيه، له ليالقائد أو المدير تسيير و أسلوب طريقة يمكن القول أن  من هنا       
لولاية . كما هو الشأن بمدرية الشباب و الرياضة ربطهماتحديد و بلورة نوعية العلاقات الوظيفية التي ت

تيزي وزو، التي جاء بحثنا هذا في إطار نيل شهادة الماستر، في كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية 
من أداء الموظفين.  ها علىو مدى تأثير  السائدة )تيزي وزو(، من اجل محاولة فهم ودراسة القيادة الإدارية

، قسمنا بحثنا هذا إلى أربعة فصول مع مقدمة و خاتمة عامة لموضوع البحث. في أهدفنا أجل تحقيق
لموضوع، الاختيارنا التي دفعتنا سباب الأأهمية الدراسة،  الفرضيات، ،الفصل الأول، نجد فيه الإشكالية

حول  رتحديد المفاهيم و أخيرا الدراسات السابقة التي تناولت موضوعنا. أما الفصل الثاني محتواه يدو 
القيادة الإدارية و تم تقسيمه إلى مبحثين و كل مبحث إلى عدة مطالب. نتناول فيه مفهوم القيادة و القياد 

 ر.أساليبها في التسييالإدارية، أهميتها، التطور التاريخي لها، أهم النظريات التي تناولت مفاهيم القيادة و 

ماهية  نجد فيه تقسيمه إلى مبحثين و مطالب، الفصل الثالث خصص  للأداء الوظيفي. و بدوره تم    
تقييم  عناصر الأداء و معيقاته، الأداء من حيث المفهوم، الأهمية، الأهداف، محددات الأداء الوظيفي،

. هطرقها و معيقات  خطوات التقييمعملية تقييم الموظف، أهميةالأداء الوظيفي، مفهوم التقييم، أهداف و 
فيه الدراسة التطبيقية أو الميدانية التي تمت في مديرية الشباب و الرياضة  الفصل الرابع سنتناولاما 

اريخ نشأتها بصفة عامة من حيث ت الحيز المكاني و الزمني لمجتمع البحثفيه نجد  لولاية تيزي وزو.
بة التقسيم الإداري المعمول به ومهام و وظائف المدرية حسب النصوص القانونية التي تسيرها. اما بالنسو 

لتحليل و عرض البيانات الإحصائية المتعلقة بعينة البحث و نتائج فرضيات حسب الأسئلة المطروحة في 
  مع مجموعة من الاقتراحات المستخرجة من بحثنا. الاستبيان نجدها في نهاية بحثنا هذا
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 الفصل الأول:  الإطار العام للدراسة

 تمهيد 

 الدارسة  إشكالية -أولا

 الدراسة فرضيات -ثانيا

 الدراسة  أهمية -ثالثا

 الموضوع اختيار أسباب -رابعا

 أهداف الدراسة-خامسا

 المفاهيم  تحديد -سادسا

 السابقة الدراسات -سابعا

 خلاصة الفصل-
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 تمهيد:

 البحث حسب النسق العلمي و ذلك بوضع أو عرض إشكاليةيستوجب علينا الإطار العام للدراسة  إن 

سنعمل على  .فرضياتفلابد من تحديد شكالية ولكي نجيب على تلك الإ طرح سؤال عام و أسئلة فرعية.

المفاهيم الخاصة ، تحديد لأهم سنحاولكذلك  هذه الدراسة و أهدافها.ل نااختيار أهمية و أسباب  شرح

بقتنا و تناولت موضوعنا من اجل سبعض الدراسات التي  بدون أن ننسى أن نعرج علىبموضوع البحث، 

و الاستفادة " أثر القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي"الإثراء العلمي لبحثنا الذي يأتي بعنوان موسوم 

 .أكثر منها

التطرق  من خلال الوظيفي الأداء الإدارية وموضوع القيادة تناول تلتي نقدمها بين أيديكم، هذه الدراسة 

 القيادة  لعلاقة الموجودة بين متغيربيعة اط ليلمجموعة من الأبعاد التي تمنح لنا نافذة مفتوحة للفهم الجيد 

 .التابع الوظيفي و الأداءالمستقل الإدارية 
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 :الدارسة إشكاليةأولا: 

الأساس هي عملية توجيه الموارد البشرية في الشركة، المنظمة أو الإدارة من أجل  القيادة الإدارية في

بفاعلية و كفاءة، بشكل مستمر و دائم. بحيث يتولى القادة مسؤولية  المستقبلية تحقيق أهدافها و رؤيتها

ي تحقيق النجاح الفريق او المجموعة. غايته السامية ه لزيادة اداءتوجيه الجهود المبذولة و العمل الدؤوب 

من حيث رفع الإنتاج و تحسين الخدمات. هذا ما يعطي للقيادة الإدارية مكانة  لمنظمةلو التطور و الرقي 

تتكون من مجموعة فالقيادة الإدارية مهمة جدا في مناخ التسيير و المناجمنت سواء العمومي أو الخاص. 

العمل الدائم الإداري أو غيره،  يجب على القائد كبيرة و غنية  من المفاهيم و المهارات و الخصائص التي

ة و طرق على بلورة أساليب حوكمة متطورة، تساير التطورات الرهيبة و المتساريعة في مجال الإدار 

القائد الإداري التحلي ببعض الخصال، كالقدرة على إتخاذ القرارات بشكل  تسييرها.  من اجل ذلك على

و الإحصائيات و المعطيات التي تخص مجاله. كما عليه التمتع برؤية  بناء و دراية كاملة بالمستجدات

مستقبلية ثاقبة، تعطيه دائما الأسبقية على منافسهم.  من المهم كذلك و الإجدر أن يتميز المدير بكفاء 

عالية في التخطيط و التنظيم، أي القدرة على وضع خطط، برامج مسطرة سالفا، إستراتجيات واضحة لا 

 غموض. يشوبها 
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نموذج  أوحسب طبيعة انخفاضه أو  الأداءدور مهم و فعال في رفع مستوى القائد بعبارة أخر يلعب   

 و بطبيعة الحال تتجلى مظاهر هذه القيادة الإدارية في مواجهة التحديات. الحوكمة المطبق في إدارة ما

سواء من الداخل أو الخارج. أيضا بناء الثقة و توطيد العلاقات مع أفراد  الكثيرة و المتزايدة المحيطة بها

القيادة  موضوع أكتسبلهذا ليست بالمهمة السهلة.  عملية ،المنظمة لإنشاء مجموعة متجانسة و متعاونة

 أو إدارةحلقة مهمة جدا في التنظيم لأي مؤسسة  هي .في شتى المجلاتالباحثين  اهتمامالإدارية مكانة و 

  تصبو لتحقيق أهداف رفع الإنتاج و تجسيد الأهداف المسطرة.

فن من فنون التسيير تتطلب  ،عتبر في كثير من الأحواليالعقل المدبر و العصب الذي  بمثابةإنها      

القيادة هي فن التأثير في السلوك ، لذلك فإن "سيهو من الشخص "القائد" مهارات لكي يؤثر في سلوك مرؤ 

أهمية كبرى في كل المنظمات  و للقيادة.1"بغية إنجاز المهمة بالأسلوب الذي يرغب فيه القائدالإنساني، 

حلقة الوصل بين العاملين و خطط المؤسسة و تصورتها المستقبلية..كما أنها في العصر الحديث، لأنها "

 .  2."الجوانب السلبية قدر الإمكان تدعم القوى الإيجابية في المؤسسة و تقليص

من  الكثيرذه الأهمية و المكانة المرموقة التي تحتلها القيادة بشكل عام والإدارية بشكل خاص، دفعت ه 

نظريات كثيرة ج انتإس و يأسإلى ت الفكر السوسيولوجي بما فيها ،و التيارات الإيديولوجية المفكرين

 .الجماعة تماسكو حركية  مستويات وتبلور بها تفعالة أداة و وسيلة  باعتبارها.متنوعةو 

  

                                      
، 0الطبعةالعسكرية و علمها، ،تولي القيادة، فن القيادة العقيد صامويل هيز، المقدم وليم توماس، ترجمة سامي هاشم،  -1

 60،ص 0111بيروت )لبنان(، المؤسسة العربية للدراسات و النشر، 
 60-61،ص 0106، عمان )الأردن(،دار أمجد للنشر و التوزيع،0،الطبعة القيادة الإدارية و فن التحفيزوفيق جابر النخلة، -2
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من بين التيارات الفكرية التي تناولت بإسهاب قضية القيادة. نجد المدخل السلوكي، خاصة دراسة      

 Ralph)التي  قام بها كل من رالف وايت، رونالد ليبيت و كورت لوين  ( الأمريكيةIOWA)أيواجامعة 

White Ronald Lippitt, Kurt Lewin)1 .الأخذ أهميةالدراسات الرائدة في إبراز  من بين لأنها تعتبر 

هذا النموذج البحثي متوافق إلى حد كبير  .و مدى تأثيره على الموظف لسلوك القيادياب الاعتباربعين 

كله،  سبق ومما.ع و عينة البحث المكونة من موظفي مديرية الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزوممع مجت

 :التالي الجوهري  السؤال شكلفي  تكمن البحثإشكالية  فإن

 ؟مديرية الشباب و الرياضةفي  وظفينمعلى أداء ال ة الإداريةلقيادأثر اطبيعة  ما "

 البحث: بمتغيراتلها صلة  فرعية أسئلة عدة إلىتقسيمه  تمبدوره  الجوهر والسؤال

 ؟في المؤسسة على الأداء الوظيفي  للموظفينالإدارية كيف تؤثر القيادة -

 ؟في المؤسسة  للموظفالمعنوية  الروح على الإدارية تأثير القيادةما مدى -

 ؟ في المؤسسة استقرار الموظففي الإدارية  كيف تساهم القيادة-

 .القيادة الإداريةفي هذه الدراسة تمثل في المتغير المستقل-

 .الوظيفي الاستقراربعد و  الروح المعنويةالاعتبار: بعد بعين  فيما يخص أبعاده: أخذنا  

 .الوظيفي الأداء:فييتمثل  المتغير التابع أما

  

                                      
،أطروحة نيل شهادة الدكتورة في العلوم الإقتصادية ، قسم الإداري دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع وسيلة واعر، - 1

، 0101/0106بسكرة،السنة الجامعية – العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
01. 
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 :الدراسة فرضياتثانيا: 

في للأسئلة المطروحة إلا إجابة محتملة  ما هيفي طبيعتها  ،في المنهجية العلمية الفرضيات     

سنحاول التأكد من  ئيسية و فرضيات فرعيةإلى ر أيضا فرضية أن نقسم الفي بحثنا  الإشكالية. لهذا ارتأينا

 .بعد استكمال بحثنا الميدانينفيها  أوصدقها 

  :الرئيسية الفرضية

 داء الوظيفي في مديرية الشباب و الرياضة.للقيادة الإدارية تأثير في تحسين الأ

 :الفرعية الفرضيات*

 .للقيادة الإدارية تأثير على الأداء الوظيفي للموظفين-

 .الروح المعنوية للموظفللقيادة الإدارية تأثير على - 

 .تساهم القيادة الإدارية في استقرار الموظف -
 

 :أهمية الدراسةثالثا: 

في تحسين و  ،تسييرأسلوب الو الإداري أهمية هذه الدراسة في إظهار الدور الذي يلعبه القائد تكمن 

 .فعاليته سيؤثر علىهو تحطيم طموحاته و تثبيط عزيمته، مما ذلك و  نأو العكس م، رفع أداء الموظف

تتجلى في علاقات  ، تابعيهدائم بين القائد و و إتصال مستمر و عملية تواصل تعني فهي بالأساس 

عبر  الإداري القائد  يحدد معالمها عمل حيوية تؤسس إلى دينامكية اجتماعيةعملية  أنها. كما تأثير و تأثر

 .الموظفين تجاه سلوكه
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الموظف  أداءكل ما سبق، و نظرا للأهمية البالغة لموضوع القيادة الإدارية و تأثيرها على  من        

 البحث فيما يلي: أهميةتكمن 

 يةمدير  في الذي تؤديه القيادة الإدارية العلمية في إظهار بشكل جلي وواضح دور  الأهميةتتمثل  - أ

أداء تحقيق التميز الدائم من خلال رفع و العمل على  هاتطوير مسار في  الشباب و الرياضة )تيزي وزو(

ة، كذلك الرغبة  في معنويالروح ال مستوى تثبيط العزيمة و خفض و هو  ذلكمن أو عكس .الموظفين

 من خلال خلق مناخ متشبع بالطاقة السلبية، الضغط و التوتر.البقاء 

و  منظومةداخل الهي نتاج عمليات و تفاعلات بل  ،لا تأتي هكذا ا،م مؤسسةفي ظاهرة القيادة  - ب

خارجها المتمثل خاصة في الثقافة المنتشرة في المجتع و العقل الإجتماعي للفرد. منها مدى حبه للعمل، 

فهي تحمل المسؤولية، العمل دئما في إتجاهات المصلحة العامة و تغليبها على المصالح الشخصية. 

. من هنا أصبح القائد الإداري منبع هذه الوظيفيةماعية داخل البيئة تجإدينامكية و  تتصف بحركية

 .تحسين أداء الموظفبلوغ غاية أسمى و هي من أجل ، تفعيل الدائم لهذه العلاقاتال

 بالمعلومات العلميةالجامعية و  المكتباتتنويع مصادر البحث في مساهمة و لو بالشيء القليل ب - ت

التي يأخذ بها كمصدر لإثراء  السابقة الدراساتمن بين ربما . بحيث تصبح الدراسات تحتويها هذهس التى

 بحوث جديدة في موضوع القيادة الإدارية.

الموظف، سواء كان أداء بمباشرة ال و علاقتهاالإدارية القيادة  بحثنا هذا على في سلط الضوء ن - ث

قد تفتح لهم نتائج البحث  أنبحيث  .باقي المسئوولين في كافة المستويات مدير الشباب و الرياضة أو

تحسين مستوى اداء إتباعه من أجل  عليهمالأمثل الذي  الأسلوبفي معرفة  وتنيرهم ستساعدهم أفاق 

 .الأفراد
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الموجودة بين القيادة الإدارية رابطية طبيعة العلاقة التمن عن كثب و يقترب هذا البحث يهتم  - ج

من طرف  ةو متقبل ةملائميادة المتبعة الق  تكلما كان ،الأداء الوظيفي في الواقع العملي. بمعنى أخرو 

إلى انخفاض  وبالتاليالحد من مبادرتهم  عكسه فسيؤدي إلىأدائهم، أما مستوى الموظفين سيزيد من 

 داريةالإ القيادةوهما  متغيرين بين بطر ال  يتناول موضوعًا كونه من أهمي ته البحث هذا"يستمد ،الأداء

بمدى  كفاءتهاالأساسية لنمو المؤسسة و غالبا ما تقاس  كيزةر ال لداريةا لقيادة تعتبرا حيث الوظيفي، الأداءو 

 .1تحسن و تطور الأداء"

 الموضوع: اختيار أسبابرابعا: 

طريقة تسيير الموارد  أنر الوقت و مع مر  إتضحلأنه ، كة ئالإدارية من المسائل الشا موضوع القيادة    

في  من مستواهابها في الإدارات و المؤسسات التي تطمح دائما إلى رفع  يستهانالبشرية تلعب دور لا 

إلى التركيز أكثر  ،رد و الإمكانيات الماديةاتوفيرالمو و  شغفالإهتمام من  نتقلإبحيث جميع المجالات. 

 الأمثلللأسلوب  ة الإداريةالقياد اختياريعتبر أو بالأحرى المورد البشرية.  فأكثر على الموظف و العامل

التغييرات السريعة في ، العولمةكن يالتحديات المعاصرة التي يواجهها المسؤول أكبر أحد و الأجدر من 

و  الاتصالالتطور المتسارع لمختلف وسائل ما تعلق بخاصة  .المهنيةالحياة الوظيفية أو جميع مجالات 

نابع من عدة على أداء الموظفين  الإداريةالقيادة أثر لموضوع " اختيارناأن يتبين من هذا كله . التواصل

 أسباب نوجزها فيما يلي:

 

                                      
، مجلة الاقتصاد والمالية،جامعة حاسيبة بن يأثر القيادة الإدارية على الأداء الواظيفسفيان كوديد، .نور الهدى بن الدين، -1

 .06، ص 0101(، 0(، العدد )1بوعلي الشلف، المجلد )
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 أسباب ذاتية:-1

أولها التجربة الشخصية في الحياة المهنية التي تعد المحرك الأساسي الذي دفعني لإختياره.  - أ

في الإحتكاك و مسايرة عدد من المسؤولين الإداريين و إختلاف أساليب تعاطيهم مع أداء الموظفين، أثار 

الذي يدفعه لبذل الجهد  الرغبة الجامحة لمعرفة أيهما الأنسب و الأصلح من وجهت نظر الموظف نفسه

أكثر فأكثر و تحسين أدائه أو العكس يثنيه و يثبط عزيمته، بل أكثر من ذلك في بعض الأحيان يطلب 

 مغادرة إدارته في إتجاه فرصة مهنية أخرى.

يقة و أسلوب تسيير مدريتنا من جهة و التجربة العملية بطر كوني موظف معني بالدرجة الأولى  - ب

إذ انه من الجيد  . لها وزن كبير في تسير المؤسسة القيادة الإداريةالتي أثبتت بدون شك أن لأسلوب 

 تبيان   هذه الأهمية من وجودها من الواقع.

 أداء على القيادة الإدارية تأثير بصفتنا باحثين في علم اجتماع تنظيم و عمل يجعل هذا موضوع "  -ب

 .و توجهتا العلمية دخل في صلب إهتمامتناي" الموظفين

 موضوعية: أسباب-2

قادة قادرون على ع في عصرنا للأساليب القيادية و البحث المتواصل عن الدائم و المتسار التغيير  - أ

 العمل كنامبتغيير أ ةالمطالبو الروح المعنوية و الإبداعية لدي الموظف،  ناجع لمشكلات انخفاض حل 

مما سيؤثر  نخفاضالا في الأداءمستوى  يدل على ان ،في المؤسسة أي ترسيم ظاهرة الهجرة الواظيفية

يجاد من أجل إيدفع اليوم اكثر القيادة الإدارية للتفكير المعمق  على قدراتها الإنتاجية و التنافسية. هذا ما

 .عضلاتهذه المحلول ناجعة ل

 استدامة ضمانو كيفية الموظف  أداء على الإدارية لقيادةل الفعلي تأثيرال مدى دراسة محاولة - ب

 بما يؤهلها لرفع التحديات الكثيرة و المعقدة.  البيئة المحيطة بهمفي  استمراريةو 
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المتغير التابع بين المتغير المستقل للدراسة المتمثل في القيادة الإدارية و  العلاقة تحديد محاولة - ت

 بينهما. الموجودة التأثير و التأثر طبيعةالوظيفي. إذ سنعمل على تفسير  الأداءالمتمثل في 

 من طرف القيادة الإداريةير يبحثنا الولوج للواقع الفعلي في مايخص عملية التس بواسطةسنحاول  - ث

 تواجب. كما انه المسايرة لهاالمهنية  بية على الأداء الوظيفي و الظروفالإيجابية أو السل انعكاساتهاو 

في مديرية الشباب  الأفرادبشكل واضح و سوسيولوجي لطبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية و أداء  الإماطة

 و الرياضة بصفة خاصة.

 :دراسةال أهداف خامسا:

و نعمل و التي نصب هدافهالأي، علمي لبد من وضوح الرؤية حول ثقبل الإنطلاق في أي عمل بح 

عملية  آلياتجاد يشكالية علمية مطروحة متعلقة بإإ أمام نجد أنفسنامن هذا المبدأ البديهي . تحقيقهال

بمجرد تغيير  نقصانال أوبالزيادة  يتأثركيف أي . عن طريق قيادة إدارية ناجعة ظفالمو  أداءلتحسين 

جاء هدفنا  الشاكلة. على هذه نتهجة في تسيير شؤون المؤسسة و الإدارةيطراء في الطريقة القيادية الم

 في الأداء. تأثيرهاطبيعة العلاقة الموجودة بين القيادة الإدارية و مدى إجرائه و هو معرفة من الأساسي 

مناسبة الحلول التي نرها ناجعة و  اقتراحوضوعة سالفا و كذلك منفي الفرضيات ال أو تأكيدمع العمل على 

 .في تحسين اداء الموظفين من أجل دينامكية وظيفية متواصلة

الرياضة تبع و السائد في مديرية الشباب و القيادي الم على الاسلوبرب عن قتعرف سنمن خلال البحث 

 ن.وظيفيمأداء ال القيادة الإدارية علىو مدى تأثير  )تيزي وزو(،
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 :  تحديد المفاهيم: سادسا

لا  ،السوسيولوجيتعد مرحلة مهمة من مراحل البحث العلمي و  و دقة، عملية تحديد المفاهيم بوضوح    

نولي لها ي دراستنا سلذا ف على كل باحث إعطاءها الزخم و الأهمية اللائقة بها. بليجب الاستهانة بها. 

التي  .بحثنا لموضوعالرئيسية  المصطلحاتمن اجل فهم و تدبر المفاهيم و  الاهتماممن الكافي  قدرال

المفاهيم هي في الأصل كلمات  هذه الإدارة و الموظف. لقيادة، القيادة الإدارية، الأداء،االقائد، تتمثل في 

"أثار القيادة الإدارية على أداء نها مستنبطة و مستخرجة من عنوان البحث لأ،بحثنا فية مفتاحي

 .لاية تيزي وزولو في مديرية الشباب و الرياضة  "الموظفين

لكل مفهوم،  الاصطلاحيةمن الناحية اللغوية و  التعريفتحديد سنعمل على  في هذه المرحلة   

لكل  يةالميدانالدراسة المجسدة في هما بمعنى الدلالة الواقعية كل مننحدد التعريف الإجرائي لكما س

 .على حد مصطلح

 :ئدتحديد مفهوم القا-1

 القائد لغتا: 

يقود و قود و قيادا، فهو قائِد. قائد الفرس أي مشى من  يكون له الأمر والنهي في الجيش ونحوه، أي 

 شالجي قادكذلك يقال  السي ارةَ ونحوَها ساقها، تولَّى توجيهها. أمامه و أخذ بمقوادها. منها أيضا يقال قاد

 .1أوصله، أدَّى به إليه، حمله إليه أي إلى مكتبِه قادهأخير . سه وتدبَّر أمرَهأتر  أي  هو ونح

  

                                      
1 https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar -سا01-0106ماي -01-   

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar
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اني اللغوية يتبين أنه على القائد دائما ان يكون في المقدمة أي يقود التابعين سواء في من هذه المع   

كن القدوة الحسنة و يثابة قائد إذا لم  فلا يمكن إعتبار مسؤول معين بماالجيش أو في المكتب و الإدارة. 

. كانو أحسن مثال ةالمجيدفي الخطوط الأمامية. مثل ما كان عليه القادة الجزائريين في الثورة الجزائرية 

 .لبقية المجاهدين و الشعب ةنضال و صبر و حكم

 :إصطلاحا-أ

لفهم و تبيان المعنى الذي  ،ذكر بعضهاسنو  "القائدمصطلح "لمفهوم  اريفيوجد مجموعة كبيرة من التع

 يكون قريب لبحثنا و من بين هذه التعريفات نجد مايلي:

تمكنه من حث الأخرين  بمجموعة من السماتالقائد هو ذلك الشخص الذي يتمتع ": التعريف الأول

 1"على إنجاز المهام الموكلة إليهم

في تحديد أهداف التأثير و النفوذ  منه ممارسة ينتظر شخص»أنه : يعرف على لتعريف الثانيا

 . 2بلورتها و تحقيقها"المجموعة و 

و قوته ليؤثر على "الشخص الذي يستعمل نفوذه على أنه  محمد أكرم العدلوني : يعتبرهالتعريف الثالث

 3من حوله ليوجههم لإنجاز أهداف محددة" سلوك و توجهات الأفراد

 و مميزات لديه خصائص "القائد"عامل مشترك بينهما و هو أن  ه هناكهذه التعريفات أنمن  نستنج     

و  حكم، وضع قوانينتالتوجيه، التأثير عليهم،  ،قدرته على قيادة . مثلالأفراد الآخرينتجعله يختلف عن 
                                      

 .006، ص 0113الإسكندرية )مصر(، درا النشر الفكر الجامعي، ، القيادة الإدارية و الإبداعيةمحمد الصريفي، - 1
 .031، ص0116، مصر، درا التوزيع و النشر الإسلامية، مصطلح إداريا،إيضاح..وبيان 677محمد فتحي،  -0
 .01، ص 0111، السعودية،دار النشر قرطبة للإنتاج الفني،0، الطبعة القائد الفعالمحمد أكرم العدلوني،  -6
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باللجوء إلى عدة أساليب و طرق يحددها القائد حسب ميوله  .إستراتجيات العمل على إتباعها تحديد

 .الإيديولوجيالفكري و 
 :الإجرائي للقائد التعريف -ب-

آخرين، تحت مسؤليته المشروعة أفراد  مع بالعمل يمتاز الذي لشخصا ذلك الإداري  القائديعتبر 

 القرارات ذاتخإيعمل على  .الأهدافو إرشادهم من اجل تحقيق توجيههم يستطيع  و الرسمية،

خلق على  . يعملللمؤسسةفي السياسة العامة  تي أدرجتالعامة الالمصلحة المناسبة من اجل الإدارية 

المادية و البشرية التي تتكون منها منظمته. خلق الأهداف المسطرة من قبل و الإمكانيات زن بين االتو 

لهدف تشجيع الموظفين على بذل دائم  الإنسجام في الفريق، و جو عمل مريح و مشجع على الإبداع

 .مديرية الشباب و الرياضة يمجتمع بحثنا و ه علىذا ما ينطبق ه للمجهودات.

ت عن طريق نشرها في المديرية لتنبيه تعليمابين الفينة و الأخرى بإسداء  يقومالمدير  بحيث    

الموظفين في حالة التسيب، كثرة الغياب، عدم الإنظباط...إلخ، هدفها هو تذكير م يغفل أنه هناك قيادة 

 تسهر على المديرية و تراقب عن كثب تصرفات و سلوكيات الموظفين.

 :Leadershipتحديد مفهوم القيادة-2

 لغة: - أ

 .1يقال يقود الدابة من أمامها و يسوقها من خلفها"هو نقيض السوَق : "القوَد    

                                      

، عمان 0، الطبعة القيادة الإدارية و أثرها في إدارة الموارد البشرية إستراتجياصلاح هادي الحسيني، إعتصام الشكراجي،  -1
 .60، ص 0106)الأردن(، مركز الكتاب الأكاديمي،

 
 
 



 الفصل الأول                                                   الإطار العام للدراسة
 

17 

 :اصطلاحا-ب

يقود جماعة  ، أييكون في المقدمة ما هذا التعريف أن القائد دائما من إستخلاصهما يمكن   

تحقيق أهدافهم. هنا جاء مفهوم ل الذي يؤدييدلهم على الطريق  ،الأفراد و الأشخاص إلى ما ينفعهم

 مرشد. ككقدوة و بإعتباره  ،المقدمةأن يكون في بالقيادة 

تنسيق فن التأثير على الأفراد و  "هاحسين عبد الحميد أحمد رشوان على أن: يعتبرها  التعريف الأول

جهودهم و علاقتهم، و ضرب لهم المثل في الأفعال و التصرفات بما يضمن ولائهم و طاعاتهم و عاونهم 

      1هم"و اكتساب ثقتهم واحترام

تتجلى كذلك القيادة في كونها" قوة التأثير في الأخرين بغرض تحقيق الأهداف غير :  الثانيالتعريف 

 2المعتاد من تأثير و إمتثال في المؤسسة"

لى فريق العمل و : تعتبر القيادة نوع من السلوك الفردي للقائد من أجل التأثير ع التعريف الثالث

تلك السلوكيات التي يمارسها القائد في  هي"القيادة عموما  عليه فإن ،المؤسساتالموظفين في الإدارات و 

، بمعنى  3فريق عمل، و التي تتشكل من خلال التفاعل بين شخصية القائد و الأتباع و طبيعة العمل"

 وجود علاقة تأثير وتأثر و تفاعل مستمر في الحياة المهنية بين القائد و مرؤوسيه.

كثرة التعاريف و تشعبها  من "Leadershipو يظهر جليا للعيان مدى تعقيد مفهوم" القيادة 

" Leader "يوجد إجماع على تعقيد و إختلاف في مفهوم القائد "وبإختلاف تخصص الباحثين. 

                                      

الإسكندرية )مصر(، درا ، القيادة دراسة في علم الإجتماع النفسي و الإداري و التنظيميحسين عبد الحميد أحمد رشوان،  -1
 .03. ص 0100النشر مؤسسة شباب الجامعة، 

 .06، ص 0101،العراق،منشورات الجهجاه،0، الطبعةمفهوم في الإدارة 111مهدي راشد مهدي الجهجاه، -2
 .06،نفس المرجع،صمهدي راشد مهدي الجهجاه -3
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بحيث حسب النشرات العلمية المختصة في المانجمنت تحصي أكثر من "Leadershipوالقياد 

 1مفهوم" 611

بمدى قدرتها على وضع أساسا  ا روادها يربطه ،رابع للقيادة يتجلى لنا تعريف  أيضامن هنا 

ترجمة هذه الرؤية إلى واقع و حقيقة  أورؤية عامة و مستقبلية للمنظمة و العمل على تجسيدها 

 . 2""القيادة هي التي تمنح للمنظمة رؤيتها و قدرتها على ترجمت هذه الرؤية في الواقع ملموسة

ؤدي ت يا، بحيثؤثر سلبي أو ميزو الت فوق خلق دينامكية في المجموعة تدفع بها إلى التبمعنى   

و أن نتائج  العاملين و الموقف،ية بين القائد و عملية تفاعلفالقيادة هي " ،إلى عدم تحقيق أهدافها

 3لقيادة و قدرتها على تحقيق التفوق" تحدد مدى حيوية هذه العملية

                                      
1 -Inès Bouharb, Les déterminants du leadership stratégique créateur de valeur, cas de 
dirigeants Tunisiens, Thèse pour obtenir le Diplôme de Doctorate in Business 
Administration,Sciences de gestions, faculté des sciences sociales des organisations, des 
institutions, université PAUL-VALERY Montpellier III (France), 2018, P  61 . 
2-Yves Beaudry, Devenez un leader visionnaire et créatif, Canada, Les Éditions Québec-
Livres,2016, P  16. 

 .06، ص 0101، سورية،الجامعة الافتراضية السورية،القيادة الإداريةبطرس حلاق، 3-
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أهداف  ما سبق، يمكن أن نلخص القيادة بأنها سلوك اجتماعي يهدف دائما إلى تحقيقمن كل    
مسطرة مسبقا من اجل المصلحة العامة، و هي عملية تفاعل متبادلة و تشاركية بين القائد و المرؤوسين. 
أما التعريف الأخير أضاف عنصر في معادلة القيادة و هو "الموقف" أي الحالة التي يوضع فيها القائد و 

تأثير و تأثر من كلا الإتجاهين. التي  الأتباع في وضعية معينة في إطار المهام الموكلة لهم.  ينتج منها
 ستدفع عجلة التقدم  في التنمية و التطور وتحسين أداء الموظف مما سينعكس على المؤسسة  أي أن : 

 . القيادة                               سلوك إجتماعى لتحقيق أهداف مخططة 
 

 القائد ومرؤوسيه يؤثرفيهم ويتأثربهم. القيادة                              تفاعل متبادل بين 
 

 القيادة                             تحقق رضا العاملين وتزيد تماسك الجماعة. 
 

 . القيادة                           تشجيع وتعاون وتوليد لروح الفريق بين أفراد الجماعة 

 :التعريف الإجرائي للقيادة-ج 

ة في مديرية يومكانة رسم في ما يخص بحثنا، فإن القيادة هنا تتجلى في شخص أوفرد يحتل مركز 

الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو متمثل في "المدير" و هو لديه غاية، تحقيق أهداف السياسة العامة و 

 الإستراتجية المشتركة في قطاع الشباب و الرياضة بالمنطقة. 

، يعمل على رسمي معترف به من طرف الهيأت العليا مركزي لديه منصب و الذ شخصهو ال     

بما يخدم تطوير قطاع الشباب و الرياضة  هموإرشادالمرؤوسين  توجيهضبط  الأطر القانونية للعمل، 

 .في الولاية
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 :تحديد مفهوم القيادة الإدارية-3
 القيادة الإدارية اصطلاحا-أ

 القيادةالإدارة و   اختصاصو  والمهتمين بمجال الباحثين من الكثير اهتمام نالكمفهوم  الإدارية القيادة
هذا ماساهم بإثراء هذا  ،و غيرها يةم الإجتماعو علال كما ان لديه مساحة و حيز معتبر في الإدارية،

رغم هذا الإهتمام و  .الإدارية للقيادةالفكرية  الاتجاهات أو اريفالتعالموضوع بشكل كبير من حيث 
متفق عليه من الجميع. لذا قمنا بإختيار  ،جامع مانع تعريف واحدالغزارة الفكرية حوله إلا انه لا يوجد 

 بعضها التي نراها تتمشى مع بحثنا:
عملية التأثير "التي عرفها على انها " القيادة الإداريةفي كتابه"  نواف كعنانالكاتب  ما ذهب إليه-   

لإقناعهم و حثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط  بها المدير في مرؤوسيهالتي يقوم 

 .1التعاوني"

 الأفراد على التأثير خلالها في يتم التي العملية تمثل" الإدارية قيادةال ثاني نجد أنالتعريف الفي أما     

 الذي الإدارة بتخصص إلماماً  تتطلب ،وأنها والاختصاصات والأنشطة المعالم تنظيمي محدد كيان ضمن

الباحث أضاف خاصية الإلمام و التمكن  في هذا التعريف. 2"مرؤوسيه على التأثير في القائد يعتبر وسيلة

جل إنجاح مهمة القيادة السليمة و المعرفة الموسعة بتخصص الإدارة من طرف القائد أو المدير من ا

 الناجحة.و 

قدرة  في رسالته لنيل شهادة الماجستير على ان القيادة الإدارية ماهي إلا "النذير  كما عرفها أيضا محمدذ

 2و توجيههم لأداء أعمال يراها محققة لأهداف مطلوبة" الآخرينالفرد على التأثير في سلوك 

                                      

 .11، ص 2011،مكتبة دارالثقافة للنشروالتوزيع،عمان،الأردن،0،الطبعةالقيادة الاداريةف كنعان،انو  -1
،رسالة ماجستير في الإعلام و الاتصال، القيادة الإدارية وعلاقتها بمشروع إستراتجية الاتصالثاني محمدالنذير،عبد الله  -0

 .66، ص 0100تخصص الإعلام و الاتصال،كلية العلوم الاجتماعية،جامعة السانية )وهران(،
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 لقيادة الإدارية:لتعريف الإجرائي ال -ب    

ما  ، منهاالقدرة التي يمتلكها القائد او المديرالإمكانيات و هنا لها دلالة على مفهوم القيادة الإدارية، 

الإيجابي على  لتأثيرو الخبرة العملية من أجل ا كفاءةبال و ماهو مهني مرتبط، هو مرتبط بشخصيته

الإدارة بما يتماشى مع  العبور إلى بر الأمان و تطوير . غايتهموظفي مديرية الشباب و الرياضة

تعمل  الموكلة له. رسميةالمسؤولية المن  يستمدهما  على باعتمادهرهانات الساعة.  و ذلك  مقتضيات

خاصة في   ،الأداء مستويات أعلى لتحقيقدائما  الاقتصاديةالمؤسسات ذات الطابع الإداري كمثيلتها 

 .ة التي أضحت اليوم القلب النابض لأي منظمة ناجحةالبشري ردامو ال داءأمسألة 

 في الإدارات العمومية مرتبط بعدة عوامل تؤثر فيه بشكل مباشر أو غير مباشر البشري  العنصر داءأ

 ظروف العمل، أساليب التسسير في مكان عمله، المحيطة به الخارجيةو  الداخلية البيئة مثل طبيعة

 . المنتهجة، وجود عدالة إجتماعية بين كل شراح الإدارة و غيرها
 تحديد مفهوم الأداء:-4

 نذهب ثممعنى و مفهوم الأداء من الناحية اللغوية و الاصطلاحية ، هذه النقطةإطار في سنحدد     

 :المفهوم الإجرائي إلىفي لأخير 

 :ةغ  للمعناه في ا-أ       

 : دل علىنجد معنى أداء ي "، القاموس المحيطفي  "

 1أداء، تأدية، أوصله و قضاه، الاسم هو الأداء.      

ك إنجازه أي أوصله حتى النهاية أو مغزى إتمام الشيء و نهايته و كذل و هنا يحمل في طياته معنى

أيضا حسب ما جاء في التعريف اللغوي يظهر أن له معنى و مفهوم الوصل أو أوصله مما يوحي قضاه.و 

                                      
 .16،ص 0111القاهرة، مصر،، درا الحديث، القاموس المحيطمجد الدين محمد بن يعقوب الفيروز أبادي،  -1
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إلى وجود عملية تتم على مراحل. أي بمعنى هناك بداية الشيء و وسطه و في النهاية يأتي الأداء 

 لآصال الشيء.

و من بين التعاريف التي ساهمت بإسهاب في توضيح :الاصطلاحيةمن الناحية تعريف الأداء -ب

 :نجد ما ذهب إليها معنى الأداء

تهتم بكفاءة الموظف و العامل و مدى قدرته هو عملية ، بأن الأداء فايز عبد الرحمن الفروخ يعتبر  

تللك العملية التي تعني بقياس كفاءة " إلا . بالتالي ما هيعلى تحمل المسؤولية الملقاة على عاتقه

العاملين و صلاحيتهم و إنجازاتهم و سلوكهم في عملهم الحالي. للتعرف على مدى قدرتهم على تحمل 

   .1مسؤوليتهم الحالية"

و ذلك الإدارة المنظمة و  إليهالغايات و الأهداف التي تريد و تصبو  بأنه ،مصطفي محمدكما يعتبره  

 .2ةالغايات التي ترغب أي منظمة في الوصول إليها بكفاءة و فاعليالأداء هو " فعالية كبيرةبكفاءة و 

 

                                      
، الطبعة الأولى، دار جليس الزمان للنشر و التعليم التنظيمي و أثره في تحسين الأداء الوظيفيفايز عبد الرحمن الفروخ، -1

 .11، ص0101التوزيع، عمان،الأردن، 
، 0101التوزيع،عمان، الأردن،  ، الطبعة الأولى،دار النفيس للنشر والرضا الوظيفي و أثره على تطوير الأداءمصطفي محمد ، 2

 .11ص
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 في وقتالأداء يؤدي ثلاثة عمليات مترابطة و متشابكة فيما بينها و  رى أنفت ، عبلة ميجاهديما ا 

"الأداء هو عملية إنجاز مهمة و لكن  هو أيضا النتائج التي تم الحصول عليها و كذلك النجاح ، واحد

 11"بهالذي يمكن المطالبة 

 عن المعبرة العلاقة ذات الأدائي أنماط السلوك من جموعة"م محمد حسين الحراحشةحين يعتبره  في   

 الفنية والخبرة التنفيذ، الأداء، وكفاءة نجودة تتضم وهي مسؤولياته، وتحمل مهامه بأداء قيام،الموظف

 الوظيفة في المطلوبة

 :لأداءل الإجرائي  التعريف–ج 

نا في هذا التعريف الإجرائي الخاص ب القول أنلأداء يمكن مفهوم ال ،السابقة الذكر التعارفخلال من 

  غايات أويؤديه الموظف في الإدارة التي ينتمي إليها بغيت تحقيق غاية  عملأو  إنجازا هو ك ،الإطار

ويعتبر الأداء في هذه  ، من كفاءة شخصية و إمكانيات مادية.لديه تتوفر الإمكانيات التي استخدام

 مسؤولياتهم المهنيةفي إطار  موظفالموكلة لكل و مختلف الأنشطة هو إنجاز الوظائف و المهام الحالة 

 .جسدي أوبذل مجهود فكري بو ذلك 

 مفهوم الأداء الواظيفي : -5
 المفهوم اللغوي: - أ

 2، واجبه و عملهيؤدي على أحسن وجه وظيفته  الأداء الوظيفي هو :     

                                      
، 0100، دار جليس الزمان للنشر و التوزيع، عمان،الأردن، 0محمد حسين الحراحشة،إدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظيفي،الطبعة 0
 10ص

2 https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar,10-05-2023,10h 
 

 
 

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar,10-05-2023,10h
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فين في أعمالهم ومدى ظتقييم إنتاج المو الأداء و تتضم ن نتائج الوظيفة التي  :يالوظيف الأداء

 .ةيالوظيف اضطلاعهم بواجباتهم

  إصطلاحا:-ب     

الأداء الوظيفي هو " ذلك السلوك أو المهارة أو الجهد المبذول من طرف الفرد سواء كان الجهد  أولا:

عقليا أو فكريا من أجل إتمام مهام الوظيفة الموكلة له، حيث يحدث هذا السلوك بكفاءة وفعالية 

   .1ويحقق من خلاله  الأهىداف المسطرة من قبل المنظمة"

الأداء الوظيفي "هو الناتج الذي يحققه الموظف عند إنجازه الأعمال، فهو المجهود الذي بذله  :ثانيا 

 2الفرد في تنسيق عمله لإنجاز مهام وظيفة بدقة في  أقصر وقت"

 التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي:    

مديرية الشباب  ه مواظفي و عمالكل نشاط بدني او فكري يقوم ب هوالأداء الوظيفي في دراستنا    

الرياضة لولاية تيزي وزو من اجل تحقيق اهداف المدرية المتمثلة أساسا بالنهوض و تطوير قطاع و 

الشباب و الرياضة سوء من جانب توفير المنشأت الالزمة للشباب لممارسة نشاطه او وضع 

ى تجسيد على الإمكانيات المادية و البشرية و وضع البرامج الخاصة من أجل إتمام و الوصول إل

فهو يعني كل عمل يقوم به أي موظف او عون تابع للمديرية من أرض الواقع لكل البرامج المسطرة. 

                                      
 16،ص 0116،المكتبة الأنجلو مصرية، القاهرة، اصول الإدارة العامةعبد الكريم درويش،وليلى تكلا،  1

  واقع بيئة العمل و علاقتها بالأداء الوظيفي لمعلمات المدارس الحكومية في طولكرم من وجهة ، إسراء محمود قشوع2
 .013،ص0100،  0، العدد 01المجلة الدولية لنشر الدراسات العلمية، المجلد  نظرهن)فلسطين("   
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اجل المصلحة العامة و خدمة شباب الولاية و سكانها. فهي مهام عامة لتلبية مصلحة عامة و ليست 

 الشباب و الرياضة.شخصية. تتم في إطار قانوني و تحت متابعة و مراقبة و تقييم من طرف مدير 

 مفهوم الموظف :-7  

 أ-المفهوم اللغوي: 

.مستثمر لأموالهاسم مفعول من وظ ف مثل ف: ظمو    

يه حسب اختصاصه في إحدى المصالح الحكومية أو غيرهأو    1.مَنْ ي سْند إليه عمل ليؤد 

 االموظف إصطلاحا:-ب

الشخص الذي  على انه" "القانون الجزائري "نظام الموظفين في في كتابه  بوطبة: يعرفه الباحب أولا

يدار بالاستغلال المباشر وفقا لتولية صحيحة، تتجسد في قرار فردي أو  ،يساهم في إدارة مرفق عام

قبلها صاحب الشأن، ويضع بمقتضاها في وظيفة دائمة يتضمنها يجماعي من السلطة العامة، تولية 

 2"كادر إداري منظم

"كل شخص يساهم في إدارة مرفق عام مدار بالطريق المباشر، على أنه: : يعرف أيضا الموظف ثانيا

 العمومية"  "ويعين في وظيفة دائمة، ويشغل درجة في نطاق الإدارة

: تعريف الموظف حسب المشرع الجزائري و من الجانب القانوني، بحيث نجد معناه في المادتين ثالثا

  10المادة   بحيث .3الوظيفة العموميةالأساسي العامقانون الالمتضمن  16-13من الأمر رقم  1و  0

                                      

-1   -https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar-10- سا00-0106ماي  -  
 . 01 ، ص0101بوطابة مراد ، نظام الموضفين في القانون الجزائري ، دار هومة للطباعة و النشر و التوزيع ، الجزائر  2
، الجريدة الرسمية  العمومية المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة 0113جويلية  06المؤرخ في  16-13الأمر   3

 .16، ص 0113جويلية  03، الصادرة بتاريخ  13للجمهورية الجزائرية ، العدد 
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يطبق هذا القانون الأساسي على الموظفين الذين يمارسون نشاطهم في المؤسسات والإدارات  "تنص 

يعتبر موظفا كل عون عين في وظيفة  فأعطات تعريف أكثر دقة و هو " 1.  أما المادة العمومية"

 .1"الإداري  م في رتبة في السلمعمومية دائمة ورس

 التعريف الإجرائي للموظف: -ج    

ف الذي نقصده في دراستنا هو الموظف العمومي الذي يعمل في مدرية الشباب ظالمو                  

ة يهام رسمية من طرف السلطة السلمموالرياضة لولاية تيزي وزو. المرسمين و المعينين في رتب و 

القوانين الأساسية  قانونا في إطار ةو مهام محدد ةصب دائمالديهم من الهرمية المتمثلة في المدير.و 

الذي يحدد كيفية  )محاسب، متصرف...إلخ(، قانون الخاص بالأسلاك المشتركةمثل الخاصة بكل رتبة. 

. ثانيا في إطار النظام الداخلي و التنظيم المعمول به من طرف كل كل رتبةتوظيفهم و المهام الموكلة ل

 مدير. بحيث يحدد مهمام و حدود نشاط كل فرد و موظف.  مسؤول و

 تحديد مفهوم الإدارة :-6  

 الإدارة لغويا:  - أ

.هو دَير أو الدَير مثل رأس الدَير تقال لرئيس القوم و مقدمتهم : مصدر إدارة  

.2تعني وظيفة تحقيق الأهداف عن طريق الأخرين الإدارة   

                                      
 .11، نفس المرجع السابق ، ص 0113جويلية  06المؤرخ في  16-13الأمر  1

0- https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar-  10  سا  00،  0106ماي  
 

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar-
https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar-
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بمعنى ان أي هيأة إدارية تحمل هذه الصفة، يجب ان تكون لها أهداف مسطرة من قبل من أجل      

 الشروع و العمل لتحقيقها.

 الإدارة إصطلاحا:  -ب

أولا: "كيف تحقق الأشياء من خلال الأخرين؟ تلك هي الإدارة التي تقوم  على عملية الجهود     

الجماعية والفردية لتحقيق أهداف محددة. الإدارة هي التخطيط و اتخاذ القرار والتنظيم والقيادة والتحفيز 

والمالية والمعلوماتية ومزجها والرقابة التي تمارس من أجل حصول المنظمة على الموارد البشرية والمادية 

   1وتوحيدها وتحويلها الى مخرجات بكفاءة لغرض تحقيق أهدافها والتكيف مع بيئتها

على أنها  "القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من Taylor Frederickيعرفها فريديريك تايلور ثانيا: 

من أعمال بأفضل وأرخص العاملين بشكل صحيح ثم التأكد من أنهم يؤدون ما هو مطلوب منهم 

 . 2الطرق"

ثالثا: الإدارة هي "عملية تخطيطية للتعبير عن الحاجات والرغبات الملحة والضرورية للمشاكل التي 

تعان منها المجموعات وهى تنبؤ بالمستقبل، تنفيذية تسعى لتحقيق رؤية المؤسسة، ملازمة لكل جهد 

سهام في خلق روح التفاهم والتعاون وممارسة العمل جمعي، وهي عملية تعاونية تؤكد على دور الفرد للإ

 الجماعي.

 

 

                                      
 .01، ص 0101، بغداد 0ط  ،مدخل إلى الإدارة سمير خليل شمطو ،  1
 .01سمير خليل شمطو، نفس المرجع ،ص  2
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 :تعريف الإجرائي للإدارة

نقصد في هذه النقطة الإدارة بالمعنى العام المتمثلة في هيئة رسمية، انشأة وفق قواعد إدارية معروفة    

هرمية الأعلى. بالنسبة و حددت لها مهام و قوانين تسيرها من طرف الدولة الجزائرية التي تمثل السلطة ال

لمديرية الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو التي تمثل مجتمع بحثنا، هي هيئة عمومية ذات طابع إداري 

الشبانية و لتنشيط و أيضا لاية من حيث النشاطات الرياضية و مهمتها الأساسية التكفل بالشباب في الو 

 موكلة لها.عن طريق توفير فضاءات  ومنشأت ذات صلة بالمهام ال

الطريقة أسلوب القيادة و  القيادة الإدارية للمديرية على أداء الموظفين. هل أثرموضوع بحثنا هو طبيعة  

يدعمه و يطوره ليكون في زيادة  المتبعة في التسيير لها التأثير الإيجابي و بالتالي يحفز الأداء، يقويه،

 إرتفاع بإستمرار. او العكس تسبب في إحباط المعنويات و إفشال الموظفين أثناء اداء مهامهم. و 

 :بعا: الدراسات السابقةسا 

أثر التي تناولت بإسهاب موضوع بحثنا الموسوم "العربية و الجزائرية الدراسات  نهناك العديد م   

و الموظفين  لدى العمال الأداء و رفع تحسين في لما تلعبه من دور "القيادة الإدارية على أداء الموظفين

القيادة هناك من تطرق لدور فبحيث تنوعت زاويا التي تطرقت إليها كل دراسة و دفعهم  للتميز و الرقي. 

. الوظيفي الرضاطريقة القيادة في تحقيق  دور شملت ،وأخرى رفع الروح المعنوية لدى العمالفي الإدارية  

 في القيادية الأنماطط الضوء على دور يتسل خلال من الإدارية القيادة تناولت أخرى  دراسات هناك أن كما

 و الإدارات.  المؤسسة داخل للعمال الأداء تحسين

 أثرهتمام بموضوع أعطت حيز مهم من الإدراسات جزائرية  ثلاثفي بحثنا هذا سنركز على  لهذا     

 :هذه الدراسات. و من بين القيادة الإدارية في تحسين الأداء
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 :الدراسة الأولى-1

الجامعة الجزائرية و أثرها على الروح المعنوية  ،الأنماط القيادية السائدة فيمرزوق مقلاتيدراسة 

 ضمن تدخل ،أطروحةخنشلة نموذجا تبسة،جامعة ،جامعةأم البواقي، جامعة لدى العاملين

علم الإجتماع تخصص  تنظيم و عمل،جامعة الحاج لخضر  في الدكتورة شهادة نيل متطلبات

 .2112/21211،باتنة

 : مشكلة الدراسة*

و هي جامعة  إشكالية الأنماط القيادية السائدة في ثلاث جامعات جزائرية ،تناول الباحث في أطروحته

 :أم البواقي، جامعة تبسة و خنشلة حيث طرح تساؤل عام و هو

 بالروح المعنوية للعاملين"ما علاقة الأنماط القيادية لدى مدراء الجامعات "

 على النحو التالي : نذكر منهاأما الأسئلة الفرعية التي تفرعت من السؤال الرئيسي   

 ما النمط القيادي السائد لمديري الجامعة الجزائرية من وجهة نظر العاملين فيها؟ - أ

 في الإدارة الجامعية؟ما مستوى الروح المعنوية للعاملين  - ب

وبين الروح المعنوية  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية لمديري الجامعات - ت

 للعاملين؟

 

 

                                      

 ،أطروحة في الجامعة الجزائرية و أثرها على الروح المعنوية لدى العاملينالأنماط القيادية السائدة مرزوق مقلاتي، 1-  
 ،جامعة الحاجفي علم الإجتماع، قسم علم الإجتماع و الديمغرافيا، كلية العلوم الإجتماعية و الإنسانية الدكتورة شهادة لنيل

  .0101/0101لخضر باتنة،
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 للدراسة: فرضيات*

  من طرف مدراء الجامعات  استخدامايكون النمط القيادي الدكتاتوري هو الأكثر  أنيتوقع الباحث

 من وجهة نظر العاملين في الإدارة الجامعية.

  على الروح المعنوية تبعا لمتغير  العاملين استجاباتلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في

 الجنس و العمر و الخبرة العملية و المستوى الوظيفي.

 :متبع في الدراسةمنهج ال *

لجاء الباحث في  لدراسةا ضياتنفي فر  تأكيدأومن أجل إيجاد إجابات علمية للأسئلة المطروحة و 

متغيرات الدراسة المتمثلة أساسا  وتحليل وصفأي استعمالمنهج الدراسات الوصفية. أطروحته إلى 

 أداء العاملين.لمدراء الجامعات و علاقته ببالأنماط القيادية 

 :أسلوب مسح العينة*

المناسبة لطبيعة مجتمع البحث. و  الاحتماليةغير العينة القصدية أو في هذه الدراسة، الباحث  إستعمل

 010الذي يتكون من مجموع الكلي للعاملين في الجامعات الثلاثة )أم البواقي،تبسة وخنشلة( الذي بلغ 

 عامل.  061 عددهمأن أفرد العينة البحثية بلغ . كانت نتيجة المسح بالعينة القصدية هو عامل

 أداة الدراسة:*

 الإجابة اجل من لدراسةا عينة حول المعلومات لجاء الباحث على أسلوب الإستبيان من اجل جمع    

 ميدانيا. الفرضيات صحة واختبار البحث إشكالية على
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 نتائج الدراسة:*

 توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية:

يليه النمط  ،بنسبة اكبر لدى مدراء الجامعات انتشاراالنمط الديمقراطي هو الأكثر  أنأظهرت الدراسة 

الروح المعنوية مستوى من ناحية  ماأالتساهلي. وأ النمط التسيبي يأتيوفي المرتبة الأخيرة الأوتوقراطي

 معبصورة إيجابية  ون راد عينة البحث المتمثلين في العاملين في الجامعات يتأثر فعلى أن االدراسة  أثبتت

الدكتاتوري و النمط التسيبي يؤثر سلبا في  أو النمط الاتوقراطي أنالديمقراطي. في حين  القياديالنمط 

 الروح المعنوية.

 التعليق على هذه الدراسة و علاقتها ببحثنا:*

الجامعة الجزائرية نمط القيادية السائدة في ال تأثير طبيعة، "مرزوق مقلاتي"أطروحة دكتورة  تلقد تناول

التشاركي يساهم  ،التسيير الديمقراطي أن. فمن النتائج التي توصل إليها على الروح المعنوية لدى العاملين

الأوتوقراطي الذي يتسبب في خفض بشكل فعال في رفع معنوية العاملين و العكس صحيح بالنسبة للنمط 

 .في الجامعات السائدة القيادية بالأنماطاسة أنها اهتمت نسبة الروح المعنوية. و ما يدفعنا بالأخذ بهذه الدر 

في  دراستنا تقاطعهامع وجود أوجه الشبه  كذاو  إليها المتوصل النتائج خلال من بحثنا توجيه في أفدتنا

برفع  القيادة الإدارية في تطور و تميز العاملين و زيادة الكفاءة و الفعلية في مكان عملهمموضوع دور 

 .معنوياتهم الذي يؤدي إلى تحسين في أدائهم

 الدراسة الثانية:-2

دراسة ميدانية الاقتصادية، المؤسسة في العاملين أداء على الإدارية القيادة عمار،تأثير كيدر ،دراسة

لمتطلبات نيل شهادة  استكمالامقدمة  رسالةمديرية التوزيع بالأغواط، -لمؤسسة سونالغاز
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 محند أكلي جامعة، رو التجارية و علوم التسيي الاقتصاديةكلية العلوم إدارة الأعمال،  قسمماجستير،ال

 21151-2114البويرة،الجزائر، -أولحاج

 :مشكلة الدراسة*

 الأغواطفي مديرية التوزيع بولاية  للعاملين يفالوظي الأداء على الإدارية القيادة أثر على تعرفللتهدف 

 . و نصت مشكلة البحث على مايلي: التابعة لمؤسسة سونالغاز

 بالأغواط؟ التوزيع مديرية غازلاسون مؤسسة لدى ينلالعام أداء رفع في الإدارية القيادة تأثير مدى ما

 :فرعية أسئلة عدةاهت منتفرع ه الإشكالية العامةوهذ

 الإدارية؟ القيادة ظاهرة طبيعة ماهي -

 تحسينه؟ سبل همأ  وما تقييمه، يتم وكيف الوظيفي الأداء طبيعة ماهي -

 : العامة الفرضية*

 مؤسسة عمال لدى العمل أداء ومستوى  الإدارية القيادة بين ايجابية إرتباطية علاقة توجد

 .بالأغواط التوزيع مديرية،زغاالسون

 :  فجاءت كما يلي الجزئية أما الفرضيات 

 .الوظيفي الأداء مستوى  وارتفاعالإشراف  نمط بين إحصائية دلالة ذات توجدعلاقة - أ

 .الوظيفي الأداء مستوى  وارتفاع العمل فرق  بناء بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد-ب    

 .الوظيفي الأداء مستوى  رتفاعإ و التحفيز بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد-ج   

                                      

،رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات نيل شهادة أداءالعاملين في المؤسسة الاقتصاديةتأثير القيادة الإدارية على عمار كيدر،-1
 -الماجستير،قسم إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة أكلي محند أولحاج

 0106-0101البويرة،الجزائر،
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 :البحث جهمن*

 متغيرات الدراسة وتحليل وصف  عند التحليلي، الوصفي المنهجفي دراسته  الباحثإستعمل       

 تقييم وعملية فيه المؤثرة والعوامل الوظيفي أيضا عند التطرق إلى الأداء ،الإدارية القيادة نماطمختلف أو 

 وتحليلها ومقارنتها المعلومات جمع على التحليلي الوصفي المنهج يقوم. تحسينهالطرق المثلى ل أهم

 .مقبولة تعميمات إلى للوصول وتفسيرها

  :بالعينة المسح أسلوب*

مثل . التي تالاغواط بولاية ،التوزيعمديرية  ظفي و عمالمست مو  التي وائيةالعش طبقيةال عينةال استعمال

عينة  تو عند إجراء المسح بالعينة الطبقية العشوائية أصبح .عامل 600قدرب مجتمع الدراسة بإجمالي،

 .موظف 31البحث تضم 

 أدوات البحث*

و هي  ثلاثة أدوات و تقنيات بحثية و علمية لجمع البياناتإلى الباحث في هذه الدراسة  لجاء    

، كما قام بالاستعانة مع بعض رؤساء المصالح و العمالتمت  التيالمقابلة كما إستخدم أداة  .الملاحظة 

على عينة البحث  وزعهعبارة عن مجموعة من الأسئلة حول موضوع البحث  ،بأداة ثالثة و هي الاستبيان

 موظف.  31المتكونة من 
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 نتائج الدراسة:*
 

 ؤثرالنمط المهيمن و السائد هو النمط الديمقراطي و الذي بدوره ي ، أنإليها توصلالنتائج التي  من حيث

 علاقة وجود إلى. بالتالي أثبتت الدراسة صحة الفرضية العامة التي توصلت الوظيفي الأداء على إيجابا

 .القيادة الإدارية بأبعادها الثلاثة و مستوى الأداء الوظيفي بين إحصائية دلالة ذات إيجابية
 
 التعليق على هذه الدراسة*

بط القيادة بمعلومات جد قيمة و مفيدة لبحثنا بحيث تطرقت بإسهاب للعلاقة التي تر هذه الدراسة  أتت

الوظيفي. كما  الأداء معو علاقتهما  (النمط التسيبيالأوتوقراطي،  الديمقراطي،)الثلاث  هانماطالإدارية بأ

نظرا للتشابه الكبير و  الحاليةللدراسة  النظري  الإطار بناء فيالنتائج المتوصل إليها  ر،ساهمت بشكل كبي

القيادة الإدارية على الأداء  أثرلمدى  هامن بينها تناولن النقاط المشتركة الكثيرة الموجودة بين الدراستين.

لعب دور في الأداء عند يدارة الإبليغ عليها. فأسلوب التسيير في  أثرالوظيفي الذي توصلت أنه لها 

الموظف. هذا ما نسعى نحن الإيجابة عنه في دراستنا لمجتمع البحث المتمثل في مديرية الشباب و 

مراجع، مما سهل الوردت في قائمة  التيالمراجع  و البحثية المصادر كما ساعدتنا في إثراءالرياضة. 

 و إقتصاد الوقت و الجهد. المصادر القيمةعلينا عملية البحث عن 

 :ثالثةالالدراسة  -3

 ،الأداء بتحسين اهوعلاقت الادارية القيادة فعالية" درويش توفيقلي :فكانت موسومة  الثالثةاما الدراسة 

 ادةهش لنيل مقدمةرسالة ،)البليدة( بوفاريك الصناعي بمدينة التريكب بشركة ميدانية دراسة
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 جامعة،الاجتماعيةكلية العلوم الإنسانية و والعمل، التنظيم تخصص الاجتماع، علم الماجستير،قسم

 1./21172007الجزائر،

 البحث:إشكالية *

  :الباحث من إشكالية بحثية مفادها أنطلق

و ما هي أهم العوامل التي تتبعها و التي تساهم في  أداء العمالقيادة الإدارية دور في تحسين لل هل

 ؟كيفية تحسينه

 مجموعة من الأسئلة الجزئية: هنتجت منهذا السؤال العام    

  أداءالعمال؟ تحسن في دورله  يكون  الذي الفعال القيادي النمط وهما 1.

 تحسين في ميةهأ  اهل وتكون  الإدارية القيادة اهتت بع و تطبقها أن يمكن التي العوامل مهأ  يهما 2.

 العمال؟ أداء

 الفرضية العامة:*

 للعمال. الأداء تحسين في فعال دور الإدارية للقيادة

 و فيما يخص الفرضيات الجزئية فأوردها الباحث بالصيغة التالية:

 القيادي النمط إتباع بواسطة للعمال الأداء تحسين في فعال دور الجيدة الإدارية للقيادة -0

 المتاحة. الظروف وفق الملائم
 التي تساهم العوامل بأهم بالإستعانة العمال أداء مستوى  من الرفع في الفعالة الإدارية القيادة تساهم-0
 الرقابة. بالمشاركة، التسيير الحوافز، التدريب، بالذكر نخص الأداء، تحسين في

                                      
،رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،قسم علم الاجتماع، تحسين الأداء فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتوفيق درويش ، -1

 .0113/0111تخصص التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية،جامعةا لجزائر، 
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 منهج البحث:*

يكون إليه الباحثين عندما  يلجأ أداة الذي هو بمثابة ، الوصفيالمنهج   أستعملالباحث في هذه الدراسة 

 كيفيا. أووصف ظاهرة و التعبير عنها كميا مجال و طبيعة البحث هي 

 :اختيارهاو كيفية  عينة الدراسة*

 طريقتين لإختيار عينة البحث و هما: إستعملالباحث 

إجراء معهم مقابلات من اجل و حيث قام الباحث بالاتصال بكل المسؤولين  :المقصودة العينة-أ

بوفاريك  الصناعي بمدينة بيالترك شركة تسييرفي التي يتبعونها  القيادية الأنماط ستفسارعنالإطلاع و الإ

  .)البليدة(

  :البسيطة العشوائية العينة - ب

عليهم الإستمارة او الإستبيان و قد شملت الهدف من هذه الطريقة هو معرفة عدد العمال الذين ستوزع 

 .011مبحوث من المجموع الكلي للعمال البالغ عددهم  10العينة 

 أدوات المستعملة في الدراسة:*

عدة أدوات علمية تدخل في سياق البحث السوسيولوجي و  إلىلجمع المعلومات وتحليلها  لجاء الباحث  

 .الاستبيان و أخيرا التحليل الإحصائي هي البحث الاستطلاعي، المقابلة،الملاحظة،

 النتائج المتوصل لها من طرف الباحث:*

 :الأولى فرضيةبالنسبة لل -أ

 القدرة خلال من وذلك أدائهم، لتحسين العمال دافعية لزيادة و تنمية وفعال يسأسا دور الإدارية للقيادة

  في يساهم الأفضل الذي قيادي نمطالنسب. كما توصلت الدراسة إلا أن الأ القيادي النمط اختيار على

 الديمقراطي. النمط في يتمثل أدائهم تحسين نحو العمال دفع
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 :الثانية لفرضيةبالنسبة ل-ب

تساهم  ،الرقابة بالمشاركة، التسيير الحوافز، لتدريب،الباحث تأكد م خلال هذه الفرضية أن عوامل مثل، ا

 .العمال أداء تحسينبشكل فعال و مباشر في  في

 :الحالية بالدراسة سةاالدر  هذه علاقة*

القيادة الإدارية في تحسين الأداء  أسالبتبين بشكل لا يخلو من الشك فعالية  النتائج المتوصل إليها 

الديمقراطي يؤثر بشكل إيجابي و فعال على  سلوبإذا إستنتج الباحث في الأخير أن الأ لدى العمال.

الذي يؤسس لطاقة سلبية تؤثر بدورها بشكل عكسي  الأوتوقراطي التسلطي سلوبمستوى الاداء، عكس الأ

 بحيث عالج نفس الإشكالية المطروحة في مذكرتنا. ،على أداء العمال

 :السابقة راساتالد على التعليق*

لقيادة الإدارية تأثير االتي تناولت السالفة الذكر،  السابقةالثلاثة تنا على الدراسات امطلع تساهم   

معلومات جد قيمة سهلت علينا بلورة فكرة واضحة حول  و معرفة في أداء الموظفين و العمال من كسب

مصادر كما كانت بمثابة نافذة مفتوحة على مجموعة كبيرة من الالموضوع من حيث أبعاده و مؤشراته. 

   لإجهادها.نا بشكل كبير في إقتصاد الجهد و الوقت تساعد يةالبحث

 ساسياتبالأء النظري أو الإطار النظري لدراستنا سهلت علينا الوصول و الإلمام من ناحية البنا 

 الرأسيينمن حيث البعد المفاهيمي أو من حيث الفهم الجيد للمتغيرين  الأداءالمتعلقة بالقيادة الإدارية و 

فكرة أساسية كلها على  ، تقاطعاتالدراسات التي أجريت في الجزائر و في أماكن مختلفةه هذلدراسة. 

كذلك سمحت لنا . على الأداء لدى العمال و الموظفين الإدارية التأثير الكبير الذي تلعبه القيادةمفادها، 

 الإداريةو فهم معمق لإشكالية القيادة  دارستناوضوحا عن موضوع محل  أكثرمن بلورة رؤية و صورة 
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التأثير فيما  طبيعةو  )متغير تابع( الوظيفي الأداء ا مع هعلاقات الترابط التي تجمعو  (متغير مستقل)

 بينهما. 

النتائج راطي هو الأنسب لتحقيق الريادة و الديمق ةالقياد أسلوبالسالفة الذكر أن  ثلاثةالالدراسات  اتفقت

الرغبة الدائمة في الإرتقاء إلى لروح المعنوية و ان درجة الثقة و له من دور في رفع م، نظرا لما الإيجابية

الصاف في المراتب و الأدوار الإدارية. مما يعني الولاء و حب المؤسسة و عدم التفكير في  أعلى

و دورها في فرز ثقافة  بين القادة و المرؤوسين بينت مدى أهمية طبيعة العلاقة التي تربط تغييرها.

 أما. القائد للتابعينالتعاون و التشاركية او ثقافة العداء و الإنطوائية كله راجع لأسلوب إدارة المدير و 

يقل دورهما بشكل متفاوت في خاصية تحسين مستوى  السلطوي أو الأوتوقراطي و النمط التسيبيالأسلوب 

 التحليلي الوصفي المنهجتبين أيضا من الإطلاع على الدراسات السابقة أن  .العمال و الموظفينأداء 

طبيعة  متهلملأمن طرف الباحثين نظرا  الااستعمالإحصائي هو الأكثر شيوعا و  المعالجة على المبني

تجاهل  أوث دون إغفال و كأداة رئيسة في البح ستمارةالإأما من حيث أدوات البحث نجد  .الموضوع

 .، الملاحظة و المقابلةالاستطلاعيةالأدوات الأخرى و لو بشكل اقل كالدراسات 
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 :الفصل خلاصة

تحديد سمحا لنا بالتطرق و  ،إذ للموضوعو البداية للولوج  خط الانطلاق بمثابة الأول الفصل يعتبر

العلمية التي يكتسيها بحثنا. كذلك  الأهميةتبيان  ،العامة و الجزئية الفرضيات وصياغة البحث إشكالية

 وكذاه اختيار شكل كبير في بتسليط الضوء على الأسباب الذاتية و الموضوعية التي دفعتنا و ساهمت 

من حيث المعنى اللغوي، الإصطلاحي و المفهوم الإجرائي لكل منهما على  و شرحها المفاهيم تحديد

 حدى بما يخدم طبيعة موضوعنا.

دراسات السابقة التي تناولت القيادة الإدارية و تأثيرها و فعاليتها على أن ال إلى الأخيركما ننوه في 

 او التي تناولته من زاوية أحد مؤشرات الاداء مثل الروح المعنوية و الرضا الوظيفيالأداء بشكل مباشر 

يعتبر  سهلت علينا مشقت البحث عن المصادر و فهم معمق لطبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية و الأداء.

الدراسة في  تساؤلات على الإجابة لمحاولةهذا الفصل أيضا مقدمة لما سيأتي من فصول أخرى و تمهيد 

 .القادمة الفصول

 

 



 

 

 
 
 

 الفصل الثاني:
القيادة الإدارية
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 الفصل الثاني:  القيادة الإدارية

 تمهيد  -

 مدخل عام عن القيادةالمبحث الأول: -

 مفهوم القيادة و القيادة الإداريةالمطلب الأول:  -   

 التطور التاريخي لمفهوم القيادةالمطلب الثاني: -   

 القيادة الإدارية، أهدافها أهميةالثالث:  المطلب-   

 القيادة الإدارية و المفاهيم المتداخلة معها مكوناتالمطلب الرابع: -   

 النظريات المفسرة للقيادةالمبحث الثاني: -

 النظريات التقليدية للقيادةالمطلبالأول: -   

 النظريات الحديثة للقيادة الثاني:  المطلب-   

 في الإدارة القيادية الأساليبالثالث:  المطلب-   

 القيادي سلوبالعوامل المؤثرة في إختيار الأالمطلب الرابع : -   

 خلاصة الفصل-
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 تمهيد

 الإنسانتنظيم حياة لأنها مرتبطة بشكل وثيق مع  ،كممارسة تتجذر عروقها في تاريخ البشريةلقيادة ا  

تطور البشرية و مع  . كانت لصيقة به، في كل جوانب الحياةالمجتمع و بالأفرادو لها صلة مباشرة 

في العصور الحديثة و تقدم العلوم والفكر البشري ظهرت علوم خاصة بالإدارة و القيادة. مما خاصة 

حظيت القيادة و القيادة الإدارية باهتمام  أكسبها زخما علميا و أخذت قسط وفيرا في النشاط البحثي.

ما ساعد في  لتها.لها، بفضل النظريات الكثيرة التي تناو تنظير ال ةالباحثين في إختصصات مختلفة و كثر 

 و الإيديولوجيات بين المفكرين. الرؤى  اختلاف

في محاولة منهم لضبط  متعددة و مختلفة لأعمال فكرية اسوأس أنهمفرغم تنوع مشاربهم الفكرية إلا 

أثر لها  العلاقات التي تربطها مع نشاطات و ممارسات أخرى ماهية معرفة و كذلك مفهومها و محدداتها؛ 

بموضوع القيادة الإدارية قسمنا أكثر وسلبية على الفرد. من هذا المنطلق و لإلمام أ إيجابيةبطريقة كبير 

مفهوم القيادة ، من حيث المدخل العام عن القيادة سنعرج علىفصلنا هذا إلى مبحثين. في المبحث الأول 

في الأخير  .عناصرهاو  مكوناتها،أهدافها، ميتهاأه، التطور التاريخي لمفهوم القيادة .و القيادة الإدارية

، لنظريات المفسرة للقيادةل ،المبحث الثاني خصصناه أما. لمفاهيم المتداخلة معهاخوض في بعض ان

الأكثرة مطابقة لواقع القيادة الإدارية في مديرية الشباب القيادية  الأساليب. الحديثة كالنظريات التقليدية و

تأتي في نهاية  ةلقيادل الطريقة المثلى العوامل المؤثرة في إختيار و  ى الأخر  اتدار الإفي  و الرياضة و

 الفصل.
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 مدخل عام عن القيادة.: المبحث الأول

التأثيرات  كشفو المحددات التي تلعب دور كبير في  عناصرأهم المن بين هي اليوم القيادة    

فلا يمكن تصور صلاح  .نشاطها كان مجال داخل الجماعة، مهمافراد الأبين  المتبادلة الاجتماعية

   حيث أصبح تعيينمجتمع ما بدون قيادة توجهه و تعمل من أجل إرضاء رغباته و تحقيق مصالحه. 

يشغل جميع العقول، و ماعدد الهائل من المعاهد و الجامعات المنتشرة في في منصب ما المدراء الأكفاء 

لأنها هي من تدفع  ين مدراء المستقبل لا هو أحسن دليل على أهمية القيادة الإدارية.العالم التي تهتم بتكو 

مما سينعكس بالإيجاب على  .مام و تعمل على زرع روح الإبداع و المبادرة بين الأفرادقاطرتها إلى الأ

ادة إدارية . من هنا وجب التذكير أنه في حالة غياب قيالإدارات وتطورها و تميزها مع باقي المنظمات 

أفرادها في  ة، التسيب و عدم كفاءضية من سوء التسييرامحفزة و ناجحة يترتب على الإدارة مضاعفات مر 

بشكل خاص في ضوء التطورات القيادة الإدارية  القيادة بشكل عام و ماهية أكثرلفهم  و تحقيق الأهداف

  :سنستعرض في هذا المبحث النقاط التالية الكبيرة لها،

 مفهوم القيادة و القيادة الإدارية: الأول المطلب

 التطور التاريخي لمفهوم القيادةالمطلب الثاني: 

 أهدافها،  الإدارية، القيادة أهميةالمطلب الثالث: 

 و المفاهيم المتداخلة معها القيادة الإداريةمكونات  المطلب الرابع:
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 مفهوم القيادة و القيادة الإدارية :المطلب الأول

 Leadershipمفهوم القيادة:  -1

تتجلى  التي ،منظمة أوإدارة ي لأ والخدمات الإنتاجيفي النشاط  رئيسيالفعال و ال هادور ل نظرا   

سلوكه و مهارته مما يتماشى مع  يرأجل تطو من ن يكل التأثيرات المصوبة تجاه الموظفمن مظاهرها 

أنها من طبيعة القيادة  ن من، لأاأفرادهضف إلى ذلك مدى تأثيرها على أداء . أهداف المنظمة

مستوى أداء الموظفين. من كل ما سبق يتبين ثقل يؤثر على سبيئة العمل مما و مكونات خصائص تحدد

. و وزن القيادة في المجتمع ككل، مما جلب لها إهتمام كبير من العلماء و الباحثين في شتى المجالات

. تداخلة فيما بينها تارتا و المتناقضة تارتا أخرى مو التعريفات ال ، سوف يدل على كثرة المفاهيمهذا إن دلا

 المفاهيم التي نراها تخدم اهداف بحثنا. هلهذا سنذكر في المقام بعض هذ

 عادة ما يكون تل موقعا وظيفي ٍّا على هرم رأسي القيادة هي النشاط الذي يمارسه شخص ما يح

  .1رسمي ٍّا، يتيح له الموارد اللازمة ليقود"

  القيادة هي عملية التأثير التي يقوم بها المدير على مرؤوسيه لإقناعهم و حثهم على المساهمة"

 .2بمجهودهم في أداء النشاط التعاوني"الفعالة 

  3لتحقيق أهداف مشتركة""القيادة هي القدرة على التأثير على الأخرين و توجيه سلوكهم. 

 

                                      
 .00،ص0106،مؤسسة هنداوي للتعليم الثقافة،القاهرة،0،الطبعةالقيادة مقدمة قصيرة جداكيث جرينت، ترجمة حسين التلاوي، - 1

 .06،ص مرجع سابقحسين عبد الحميد أحمد رشوان،-  0
 .31،ص0100،دار العلوم للنشر و التوزيع،القاهرة،0،الطبعةالقيادةالذكيةمحمد حسين عبد الهادي،-3
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 ئد في مجال اتخاذ القرار وإصدار الأوامر والإشراف القيادة هي تعتبر "النشاط الذي يمارسه القا

 .1على الآخرين باستخدام سلطة رسمية"

 يتيد من جهته يعرفها أوردورTeadOrduray  على أنها: "النشاط الذي يستخدمه الناس بغية

 .2الح"التعاون صوب هدف معين  وجدوا بأنفسهم أنه ص

  أهداف المجموعة والأفراد في آن واحد وذلك من خلال "القيادة هي كيفية العمل في الفريق لتحقيق

 .3رؤية إستراتيجية وقيادة لها قوة فاعلة"

  المنظمة حاجات كل من الفرد و  نييتم عليها التوازن ب الركيزة التي"كما يعرفها بينس"القيادة بأنها

  4"اهيعمل ب يتال

  جموعة و توجيهم من أجل كسب مالتأثر على شخص أو  فييعرفها ليكرت " بأهنا قدرة الفرد

 . 5"تحقيق الأهداف الموضوعةسبيل  فيعلى العمل بأعلى درجة من الكفاية  تعاوهنم وحفزهم

سمات يجب أن تتوفر  منها أن للقائد عدة الأمورمن كل هذه التعارف يتضح أنها تتفق في كثير من   

بلية من اجل ان نظرة ثاقبة و مستق أن يكون ذو، يجب عليه الآخرينفي  التأثيرفيه منها قدرته على 

كما أن قيادة مجموعة مهما كانت . مسئولتهالأفراد الذين هم تحت  أوير المنظمات يحدث تغيير و تطو 

أي بمعنى أخر لديهم نفس الهدف  الاتجاهلن تحقق الأهداف التي تصبو إليها إذا لم تسير في نفس 

                                      
 .016،ص 0113، ترجمة مكتبة الحرير، مكتبة الحرير للنشر والتوزيع، السعودية،  القائد الذي بداخلككين بلانشرد،  -  1

 .000،ص  0116، مؤسسة شباب الجامعة، اإلسكندرية، دراسات في الإدارة العامةمجيد جاسم،  -2
 .01،ص0106،لمجموعة العربية للتدريب والنشر،القاهرة،0االطبعة،القائد المتميز و أسرار الإبجاءالقياديطارق عبد الرؤوف، -3
رية على ألاداء الوظيفي دراسة حالة مستشفى ترابي بوجمعة  تأثير أنماط القيادة إلادامقدم عبد الجليل،،سميحة شناق، - 4

 .61، ص0،0101، العدد 0مجلة المؤشر للدراسات االقتصادية،جامعة بشار،المجلد والية بشار،
 .61،صنفس المرجعمقدم عبد الجليل،،سميحة شناق، - 5
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معقدة و متشابكة   ماهي إلا عمليةفي طبيعتها القيادة  ن، أالتعارفيخرج من بين صلائب هذه المشترك. 

 العناصر.

 -مفهوم القيادة الإدارية:

ة و مشتركة يبطريقة تشاركفيما بينهم  يعملون  الإفراد،هو مجموعة من  بما فيها الإدارة ظيمكل تن   

الموارد  من  ات،وننلمكلالأمثل  بالاستغلال اجتماعية أمكانت  اقتصادية، أهداف واحدةتحقيق  على

 التحديات الكثير و التغييرات السريعة في الواقع تفرض على المنظمة وضع نبحيث أو المادية.  البشرية

بمواجهتها. إذ لا يمكن مجابهة التحديات إذا لم تتسلح المنظمة التي تسمح لها  و إستراتجيات آليات

 ،في معركة البقاءالإدارة لكي تستمر  .التسييرمتمكنة، تتسم بالنضوج و الحوكمة في ال داريةالإقيادة بال

على قياداتها الفطنة و اليقضة الدائمة، بتكوين الموظف و رفع من كفاءته و تحسين ظروف عمله من 

 لأحسن.ا تجهدائما في إ ،اجل اداء

، مفهوم القيادة الإدارية في الأصل مأخوذ و مشتق من مفهوم القيادةأن من كل ما سبق يمكن القول 

لهذا سنحاول فيما سيأتي  .هو التركيز أكثر على القائد في وسط العملية الإداريةفقط لشيء الذي يميزها ا

ذكر بعض المفاهيم الشائعة و المتعارف عليها في ما يخص القيادة الإدارية لمزيد من الفهم و التمعن 

 فيها.
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الكفاءة التي تسمح له التأثير على لقيادة الإدارية تعني " قدرة المسير إستعمال سلطته أو القوة أو 

 1المرؤوسين و ربح ثقتهم"

  القيادة الإدارية هي القدرات والإمكانيات التي يتحلى بها القائد بتأثيره بالآخرين نحو انجاز"

 2ف"الأهدا

 أما عند " كونتز و دونيلKoonts et Donnel "   تعرف بأنها " عملية التأثير التي يقوم بها القائد

 3في المرؤوسين لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في إدارة النشاط التعاوني"لإداري ا

 بأنها " نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في القائد  في حين يعتبره بروث و بفينر

 4الإداري والتي تعمل على توحيد جهود المرؤوسين لتحقيق الأهداف المطلوبة"

 بأنها "وجه من أوجه النشاط الإداري الذي يركز على  الاجتماعيعلم النفس  تعرفها موسوعة

 .5"د وواحد أو أكثر من مساعديه بهدف زيادة الفاعلية التنظيميةبين القائ التفاعل الشخصي

 منها وهي: جمن هنا أيضا يتجلى مفهموم القيادة الإدارية في ثلاثة معاني أو مفاهيم تخر 

 القائد:Leader همعلى عدد من الأفراد، يجعله قادرا على توجيه سلوك ر من التأثيرله قد شخص 

 المدير:Manager  معين من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيه مجموعة من الأفراد نحو هو شخص

 الأوامر. الحق في إصدار له تعطية رسميو سلطة  موقعله تنفيذ أهداف محددة، أي 

                                      

1-ZakaryaSeddik, Omar Bendjima, Leadership créatif et ses efforts sur la performance des 
travailleurs dans les Entreprises (cas Naftal),revue El-Manhel Économique, université El-Ouad,    
volume 4,Numéro 3,2021,P647. 

،أطروحة لنيل شهادة أنماط القيادة الإدارية و تأثيرها في إنجاح المنظمات الحكوميةقاسم شاهين بريسم العمري، -2
 .1،ص 0111الدكتورة،قسم الإدارة و الإقتصاد،كلية الإدارة و الإقتصاد،جامعة سانت كليمنس،البصرة )العراق(،السنة الجامعية 

 .066،ص  0116، مؤسسة حورس الدولية، اإلسكندرية،التوجيه اإلبداعيمحمد الصيرفي،  -3
 .100،ص  1110ر الجامعية ،اإلسكندرية ، مصر ،،الدا السلوك الفعال في المنظماتصالح الدين محمد عبد الباقي،  -4
 .003، ص  0116، دار الجامعة الجديدة، القاهرة،السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد اسماعيل بالل،  -5
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 وله تنفيذ مهام معينة ل معين من قبل سلطة أعلى لقيادة وتوجيه مجموعة من الأفراد ائد الإداري:الق

 ة.السلطة الرسمي الشخصي أكثر منتأثيره مستوى قيادته على  يعتمد في. رسميةسلطة 

مركب من عدة مفاهيم و  ممفهمو  ماهية القيادة الإدارية، الأعلى أنفي ، نستخلص من كل ما ذكر   

متواصلة و تفاعل  اتصالالقيادة عبارة عن عملية  ،نقاط مشتركة منهالكن تجمعهم . هي القيادة و الإدارة

يه. تتأسس في ظروف محددة سالفا مرؤوس القائد و أفراد مجموعته. نفس الشيء بالنسبة للمدير معبين 

لتحقيق أهداف على توجيه سلوك أفرادها  تعملا .الأفراد سلوكيات هما علىتأثير  منها نجليتمواقف و 

ه و مجسد في ب. في إطار قانوني و رسمي معترف أجل المنفعة أو الصالح العام مشارب مشتركة منو 

 القائد و المرؤوسين.الواقع على شكل قواعد إدارية لها هرمية رأسية و عمودية بين 

 التطور التاريخي لمفهوم القيادة: المطلب الثاني

إختلاف و تعاقب الحضارات بليغا، رغم  تمامالقي إهموضوع القيادة منذ قدم التاريخ و البشرية و  

و ظهور مؤسسات من زمن إلى أخر العنصر البشري بطبيعة الحال لتغير وتطور  ذلك سببأقطارها. 

لعبت كل واحد منها دورها الخاص في تغيير المفاهيم و القوانين  .تاريخيةمختلفة خاصة بكل حقبة 

لهذا في هذا المطلب سنخوض في أعماق الحضارات لمعرفة و لو بشكل الخاصة بالقائد و طرق التسيير. 

لى مفاهيم و مقومات ع مختصر عن تجاربهم في مجال القيادة الإدارية. كما وسوف نحاول تسليط الضوء

 القيادة.
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 قيادة في التاريخ القديم:ال-1

 :القيادة في الحضارة المصرية -1-1

أنا ذاك كانت في الحضارة  و التي تدل على وجود ثقافة قيادية سائدة المؤرخون أقدم وثيقة عثر عليها  
السومارية قبل ألاف السنين. تحتوي هذه الوثيقة على بعض بنود تحصيل الضرائب التي كان يتكفل 

 بجمعها و فرضها رجال الدين و هم الكهنة.

في هذه العصور الغابرة كانت سمات القيادة فيها مرتبطة بالقوة الشخصية للقائد و أيضا طبيعة     
بها القيادة في الحضارة  تميزتنفس المظاهر تقريبا و السمات التي وضعت في يده.  السلطة المطلقة

، وحدهيمثل القائد  التامة لنظام الحكم التي كانت من صلاحيات الفرعون فقط. بالمركزية  ،الفرعونية
 ، له ملكوت الدنيا، هو الحامي و هو الذي يقرر ماهو صالح وبدون منازعصاحب أعلى سلطة قيادية 

 . ماهو طالح، لا يقبل النقاش و الحوار، يأمر و الباقي الأتباع ينفذون هي سلطة قوية، مطلقة

كانت لصفات القائد و سماته المكانة الأكبر لأنه هو الوحيد القادر على الحكم و الله وهب له هذه      
سيق أساسا على تن مبنية القيادة في هذه الحقبة من الزمنالقدرة الخارقة حسب معتقداتهم. كانت " 

؛ كما اهتم الفراعنة بالتحفيز المادي حيث كان القائد يقدم للعاملين المكافآت الجهود، بهدف تحقيق الرفاهية
. فرغم قدم المرحلة إلا انه عرفت ظهور نظام الكفاءة و الحوافز 1"والعطايا تشجيعالهم على خدماتهم

 و أداء أحسن.لتشجيع العمال و العبيد على مجهودات أكثر 

 القيادة في الحضارة الرومانية:  -1-2

كانت السيمة الرئيسية و القيادة.  الإداري  التسيير طرق بير في الرومانية تطور ك الحضارةعرفت حقبة 
رغم وجود في بعض المراحل مجالس إستشارية تغلب عليها  .هي السلطة المطلقة في يد الإمبراطور

  تركيبة الطبقة الأرستقراطية إلا ان القرارات المصرية دائما كانت في يد القيصر أو الإمبراطور.

                                      
 .01، صمرجع سابقنواف كنعان ،  -1
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بلغت الإدارة الرومانية درجة عالية من التنظيم حينما أصبحت المسيحية حيث "    

في مجال القيادة الإدارية مبدأ الهيئات  ،ارية التي طبقتها الكنيسـةومن أبرز المبادئ الإدالإمبراطورية...دين

 1 ".الإدارية الاستشارية التي عرفتها الإدارة الحديثة وأولتها أهمية خاصة

طبقة كون من تله الم ةيد الحاكم والمجلس المساعد . من كل هذا يتبين ان السلطة كانت متمركزة في 

و الأصل الذي تنحدر  لاءالنب لطبقة اءنتمالإعايير النبل و . فموأصحاب النفوذ النبلاء و الأرستقراطية 

 منه أهم الأمور التي تدفع حظوظ الفرد للولوج إلى السلطة و الحكم.

 القيادة في الحضارة الإسلامية: -1-3

بعد ظهور الإسلام و إنتشاره في كل ارجاء المعمورة خاصة مع الفتوحات الإسلامية، بداءت معالم 

كانت تتميز خاصة بمصدرين أساسسين بنيت من   لور على ارض الواقع.لقيادة الإسلامية تظهر و تتبا

خلالهما جل قواعد و مقومات القيادة الإسلامية و هما القرأن الكريم و سنة النبي محمد صلى الله عليه 

يث أكد . "حجميع جوانب الحياة السياسية و الإقتصادية امستنظيما متقدما وسلم. شهدت هذه المرحلة 

 23الإسلام على حتمية القيادة كضرورة إجتماعية"

و خصائص وجبت التوفر في الفرد لكي يكون كان يتميز القائد الرشيد في هذه المرحلة بعدة مقومات 

 ،الصبر دوة، الرحمة، الإنتماء،، القالخلق الحسن، الرجولة قائدا للمسلمين منها الإيمان، الفصاحة و العلم،

                                      
1 ،رسالة ماجستير في علم العاملين دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدىنــور الديـــن بــوراس،  

 .11،ص0101-0106الإجتماع،تخصص تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية ،جامعة محمد خيضر بسكرة،
 60،ص0116، ،دار اليازوردي للنشر،عمان،6،الطبعة الإدارة الإسلامية في عهد عمر بن الخطابفاروق مجدلاوي، -2
3 
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تنقسم إلى عدة  هذه العناصر و المقومات أننلاحظ الشورى و الإجتهاد.  التأييد، المنهجية، الإعداد،

  مجموعات و اصناف، منها مقومات ذاتية خاصة بذات القائد مثل الإيمان و حسن الخلق.

بمثابة شروط يجب على القائد أن  ، فهي تعده و شخصيتهمنها ماهو خارجي ليس له علاقة بذات   

 1الإعداد، المنهجية و وجود تأييد من طرف المسلمين لحكمه. يحققها مثل

 القيادة في الفكر الحديث: -1-4

ر تيارات و فكر الحديث، هذا بظهفي العرفت القيادة بكل نظريتها و مفاهيمها طفرة نوعية         

بنقلة متميزة في دراستها لهذه الظاهرة من الفكر . كما قامت هاة تبنت مفهومدنظريات علمية جديو 

و الفلسفي المحظ إلى الفكر التجريبي العلمي. بمعنى بعد أن كانت تتصف النظريات السابقة  يالتجريد

بالنسق الفكري المحظ دون إجراء تجارب واقعية. جاءت النظريات الحديثة و أسست لمفهوم التجريب 

قدمت إسهامات  الحديثةمدارس الكثيرا من و ال تفكير فلسفي مجرد. العلمي في أرض الواقع و ليس فقط

 نذكر منها:  في مجال القيادة 

الذي كان له الفضل في التأسيس  ،"ماكس فيبر"نجد  مؤسسيهامن روادها و  :المدرسة البيروقراطية - أ

منها  لكل وضع  .والكاريزميةالسلطة الشرعية، التقليدية  إلى سلطة ال قيادة لإدارية بحيث قسماللنموذج 

من يملك كل السلطات  هو القائد يكون فيها  نموذج السلطة التقليدية . بالنسبة ليالقيادي انموذج أسلوبه

  في يده.

                                      

 ،المعهد العالمي للفكر الإسلامي،القاهرة0،الطبعةالقيادة الإدارية في الإسلامالعينين أبو الفضل،عبد الشافي محمد أبو -1

 .011،ص 0113،
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الحكم الديني مثل  ذاتالدول كبه  إيمان المرؤوسينعلى  سلطة القائد تقوم  السلطة الكاريزمية ماأ    

رين و تضمن له الأخومميزات شخصية تميزه عن  المرؤوسين بان له صفات"إيمان السعودية و إيران.

يستمد قوته من الشرعية و الطابع القائد  ،الشرعيةالسلطة الثالثة المتمثلة في في حين أن  .1"الولاء

إصدار مثل الرؤساء المنتخبين من طرف الشعب بشكل ديمقراطي, تعطيه هذه الشرعية حق  .الرسمي 

 شرعيةمستمدة من الكونها التابعين  منبالتالي يتم تقبلها . لمرؤوسيه و التوجيهات ووضع قواعد وامرالأ

 .الرسمية

أولت اهتمامها  :"جورج إلتون مايوسيها "هم علمائها ومؤسأ من  قات الإنسانية:مدرسة العلا - ب

سلسلة من الأبحاث الميدانية و التجريبية توصل إل عدة نتائج إجراء للقيادة حيث  نسانيالإالجانب ب

 :2هاأهم منأساسيات تبني عليها نظريتها و 

 المتمثلة في  أكثر تأثيرا على فرق العمل من العوامل الماديةأخر نفسية و معنوية عوامل  هناك -

 .والتقدير الاحترامتحقق الرضا، التي  نسانيةلاقات الإالع

غير رسمي يؤسس للتفاعلات و التأثيرات الاجتماعية بين الطبقة العاملة  يوجد هيكل أو نظام -

 .هيكل الرسمي للمؤسسةمثله مثل ال

و هو الاختلافات  أهميةوأهملوا جانب لا يقل  الانسجامعلى  الأخرى ركز الباحثون في المدارس  -

 .فرق العمل أفرادالتي تنشأ في مسالة المصلحة بين  أوالموجودة 

                                      

 1حسين عبد الحميد احمد رشوان، مرجع سابق، ص -1
-2 Rouleau Linda,Théoriesdes organisations : Approches classiques, contemporaines, 

et de l'avant-garde, presses de l’université du Quebec,Canada,2007,P22 
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فهي تبني  أسمهاا يدل م: ك" ك تايلوريفردير سها هو العالم " و مؤس لمية للإدارةالمدرسة الع - ت

علمي للوضع. فمثلا  استقراءكون مخطط له و مبني على يأسسها على المنهج العلمي و كل ما يجري 

 على أساس منهجي مضبوط مسبقاإلا العمال يكون  لأداءأو القائد عند تقيمه  لمديرلا يمكن ل تايلورعند 

تحقيقها و مسطرة  محددة يصبو إلي أهدافله  كما أنه و بوجود معايير علمية و ليس بالتقييم العشوائي

. كذلك ركز العملو تنظيم  مهمته تخطيط  . مما سيق يتبين أنه يجب على المدير ان تكون 1بعناية و دقة

 .الحوافز المادية وفعالية تأثيرها في تشجيع المرؤوسين تكتسيهاالتي  هميةعلى الأ

 أهدافها  و أهمية القيادة الإدارية المطلب الثالث:

منظمة من أجل  أوعملية توجيه و إدارة الموارد البشرية في مؤسسة هي القيادة الإدارية في الأساس 

توجيه العمليات واتخاذ القرارات أهدافها بكفاءة و فعالية. يتم هذا بقيام القادة الإداريين بتحقيق 

الإستراتيجية. كما يلعبون دور رئيسي في تحفيز و ترقية أداء الموظفين و العمال بشكل يدفع لبذل مجهود 

أهمية كبيرة في و لا مناص من القول أن للقيادة الإدارية متواصل لتحقيق البرامج و الغايات المسطرة. 

أنها لها مكونات خاصة بها و هذا ما سنتطرق إليه في سياق هذا وقتنا الحالي ولها أهداف كما نجد 

 .الثالث المطلب

 أهمية القيادة الإدارية-0   

تخلف المؤسسة التي هي على  أوفي الدور المحوري الذي تلعبه في تقدم  داريةالإأهمية القيادة  تكمن

، الإفلاس، عدم القدرة على اتالإضرابعندما نلاحظ مثلا كثرة  بصورة واضحة  رأسها. و تظهر للعلن 

                                      
 0111،داروائل للطباعة و النشر،عمان، 6الطبعة، مبادئ الإدارة:النظريات والعمليات والوظائف،محمد قاسمي القريوتي - 1

 .60،ص
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لرياضة لولاية نفس الشيء ينطبق عل مديرية الشباب و االخارجي. إلتزامتها مع أفرادها أو المحيط  احترام

. و على النقيض إذا يها فهم قادة ناجحون تحقيق الأهداف و تطور  تيزي وزو فإذا تمكن المسؤولين من

أهمية القيادة في النقاط إذا تكمن  غير مرضية على الجميع.الفشلت في بلورة النجاح سوف تكون نتائجه 

 التالي:

إهتمامها الدائم بكفاء أفراد طاقمها و العمل على تطوير قدرتاهم بالتكوين و الرسكلة لمسايرة التقدم  - أ

 في شتى المجالات.

المؤسسة من متابعة بشكل مستمر للتغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية و الداخلية للإدارة أو  - ب

 أجل مواكبة كل جديد يظهر.

 1التي تظهر بين الفينة و الأخرى  حل و السيطرة على المشكلات و الصعوبات ىالعمل عل - ت

تحسين و دعم و تحفيز الأفراد و الموظفين من اجل رفع من مستوى أدائهم و بالتالي زيادة الإنتاج  - ث

الصيفية لأولاد  في مديرية الشباب و الرياضة منح أماكن في العطل على ذلك الأمثلة منالخدمات. 

 جعلهم يشعرون بالفرحة ما جعل مستوى الروح المعنوية ترتفع. كمبادرة من القيادة  ،هذا العام الموظفين

تتمتع القيادة الإدارية بالفطنة و الدراية التامة بمستجدات الساحة  أنلبد  الأهدافمن اجل تحقيق  - ج

 لمستقبل و التنبؤ بالمستجدات على كل الأصعدة.ل باستشراففية و تسطير إستراتجيات تسمح الواظي

  

                                      
 .66، ص0110ة،،دار السماح للنشر، القاهر 0، الطبعةتنمية المهارات القيادية للمديرين الجددعليوة السيد،  - 1
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غير مهدرين للطاقات المنتجين و الفعالين، الفراد للأعناصر الإنتاج منح العمل الدائوب على 
 فالمدير الكوفء فيها لكي لا يعمل. عطابأ إمكانيات الإدارة. مثل سائق شاحنة او حافلة يقوم بإحداث و 

 السلبية و ينتقل به إلى مستوى الطاقة الإيجابية المنتجة. الأفعالهو من يجعل العامل يتوقف عن 

 1بدون قيادة إدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج. - ح

 2فائدة.بدون القيادة الإدارية تصبح العناصر الإنتاجية )مادية، بشرية( عديمة و بدون  - خ

 أهداف القيادة الإدارية: -2

وجود قيادة إدارية في أي منظمة أو إدارة يجعلها ترمي و تخطط دائما إلى تحقيق أهداف مختلفة و 
تنقص حسب المعطيات المتواجدة في وقت وضعها لإستراتجيات أداءها. بحيث تعمل  أومتنوعة، تزداد 

مختلفة و متنوعة لإشباع حاجات الجماعة أو المجتمع و لكي يمكن وصفها بقيادة مات همعلى تحقيق 
 ناجحة عليها تجسيد أهداف مسطرة على أرض الواقع منها: 

  تحفيز الدائم و بشكل مستمر للموظين و العمال و ترسيخ فيهم فكرة العمل من أجل تحقيق
 الأهداف العامة و بالتالي تاتي معها الأهداف الخاصة.

 .تكوين و إعداد موظفين جدد بإمكانهم رفع التحديات و خلافة الكبار منهم 
  أيإدخال وسائل عمل جديدة و أفكار مبتكرة أثناء إعداد الإستراتجيات لرفع مستوى مواجهة 

 66 6.3أريحيةلإشباع حاجات الأفراد بكل  متغيرات جديدة مهما كان نوعها
  تبقى حبر على ورق، بل تعمل القيادة الإدارية الناجحة البرامج و الإستراتيجيات الموضوعة لا

 على تجسيدها في أرض الواقع.

                                      
،رسالة الأنماط القيادية و علاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين في مكة المكرمةمحمد أبو الفضل عبد الشافي،-1

 .10،ص0111ماجستير،،قسم العلومالإدارية، كلية الدراسات العليا،جامعة نايفالعربيةللعلومالأمنية،الرياض )السعودية(، 
 .10،ص نفس المرجعالشافي،محمد أبو الفضل عبد 2
 .061،ص0111،الأردن،0، دار إثراء لننشر والتوزيع، الطبعةعلم النفس الإجتماعيعدنان يوسف العكوم،  -6
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 فاهيم المتداخلة معهاالم:  مكونات القيادة الإدارية و المطلب الرابع

 0-مكونات القيادة الإدارية:

 من مجمل التعاريف السابقة يمكن تحديد أهم مكونات القيادة الإدارية و هي :

 القائد: - أ

إدارية.  عمليةمن المستويات الأولى لنجاح أي  عنصر في تركيبة هذه العملية أو بالأحرى  أهمهو   

و إنسانية يتمتع بمهارات نفسية و شخصية  أنلكن لكي يتمكن من فرض نفسه على أفراد المنظمة عليه 

قتهم و لكسب ث أريحيةالكفاءة في التعامل معهم بكل  ،منها قدرته على تفهم و فهم عناصر منظمته

كونك " في هذا الصدد " كورتوابحيث يقول الباحث  القائد. أوتؤهله لشغل منصب المدير  هي منولائهم. 

وتوحيدهم و أن تحبهم وأن تكون  عمال، بل صنع الرجال أيضا اكتشافهمالأيتطلب منك فقط صنع لاقائدا 

 .1"محبوبا لديهم
فتتمثل و تتجسد  الأولىكما أنه لزاما عليه لكي ينجح أن يتمتع و يتسلح بمهارات فنية و فكرية، أما     

. اليوم 2ة في ميدان نشاطهالوسائل المبتكرة و الجديد استعمالفي التأقلم و  إمكانياتهسرعة و أساسا في 

و تبادل المعلومات. كذلك التطور الكبير  لاختراعاتكبير جدا في مجالات عدة منها ا تسارعالعالم نشهد 

 من مستويات التحدي التي يجب أن يكون مدركا و ملما بها.ت رافع الاتصال تكنولوجياتفي 

 

                                      
    0111، دار علاء الدين ، دمشق، 1، الطبعةالطريق إلى القيادة وتنمية الشخصيةج ، ترجمة سالم العيسي، -كورتوا  - 1

 .1-1،ص 
 .610ص  0111، دار إثراء للنشر، الأردن، ادارة الأعمالموسى سلامة اللوزي، خضير كاظم حمود،   2
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الوسائل  استعمالفي هذا الصدد مثلا فيما يخص مدير الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو عليه  

اليوم الراديو و التلفاز و حتى الصحافة المكتوبة  المجتمع, لأنه أوسواء مع مرؤوسيه  للاتصالالحديثة 

 .1فيهبحيث امتلاك القائد للمهارات الفنية العالية يعزز ثقة الأعضاء دراجة تأثيرها في المجتمع.  انخفضت

عن سابقتها و تتجلى في عدة صور من كفاءته في  أهميةأما م حيث القدرات الفكرية، فهي أيضا لا تقل  

الواقع و ليست مجرد تخمينات بعيد كل البعد  بكل موضوعية و قابليتها للتنفيذ في ارض الأهدافتحديد 

عن الحقائق الملموسة. التميز في التعامل مع المواقف خاصة تلك الحرجة غير المنتظرة، اخير القدرة 

ما يخدم مصلحة الإدارة و الجماعة و حل المشكلات بسلاسة و بأقل على إتخاذ قرارات صائبة ب

 .2الأضرار

 )الأتباع(: المرؤوسين - ب

هم يمثلون العنصر الثاني في معادلة و مكونات القيادة الإدارية، لان بدونهم لا توجد منظمة و القائد  

في تحقيق أهداف  إما . يتمتعون بقدرات و كفاءات تساهممن يطيعه أو يأتمر بأوامره و يتبعه هليس لدي

و لديهم أيضا حاجيات و متطلبات على القائد العمل على تلبيتها مثل الراتب، الإدارة أو في ضياعها. 

من السلبية الهدامة على القائد الماهر العمل على كبح كل أشكال المعارضة التحفيز، التشجيع و التكوين. 

من و المشاركة الفعالة من جهة و من جهة أخرى السعي  أرائهمالمرؤوسين و دفعهم للمشاركة و إبداء 

. كما يحدث اليوم 3عملجديدة في ال أنماطتقليل مقاومتهم لكل نوع من التغيير أو إدخال وسائل و اجل 

في او بالأحرى لوبيات العمل بالورقة و القلم في الكثير من الإدارات العمومية التي يتماطل بعض أفرادها 

                                      
 .61،ص  0101، القاهرة،تنمية المهارات الإبداعية لقادة المنظمات العامة والخاصة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية -1
،مجموعة النيل العربية للنشر، القاهرة،  0"،الطبعةلإتجاهات المعاصرةادارة وتنمية الموارد البشرية امدحت محمد أبو النصر،  - 2

 .606،ص 0111
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 اعتقادهمفي مهامهم لأنها ستقلل من مكانتهم و أهميتهم في  الانترنتإدخال التكنولوجيات الحديثة و 

 .1 الخاطئ

 عملية التأثير: - ت

 منو طرق  بهو ذلك الذي يمارسه القائد على مرؤوسيه بإتباعه عدة أسالي ،التأثير المقصود به هنا

كالشرعية التي يمنحها له المنصب بقوة القانون عند تعيينه من طرف سلطة أعلى أو  رسمية مصادر

يمكن للقائد أن يؤثر في أعضاء فريقه نجد التحفيز عن طريق السبل الي انتخابه من الجماعة. أيضا 

إعطاء مكفآت في حالة القيام بمهامهم على أحسن واجه و أكبر مثال على ذلك حصول عمال المؤسسات 

قتصادية و الإدارات الكبيرة على مناح خاصة في العيد و شهر رمضان و في الدخول المدرسي. بحيث الإ

يعلم الموظف أو العامل أن إتباعه تعليمات القائد ستكسبه مكفاءة و القوة هنا تكمن في توقع الموظف 

 مقابل نتيجة تفانيه في العمل.

قائد في التأثير هي التي تأتي من المصادر غير أما الطريقة و الأسلوب الثاني الذي يساعد ال    

و  لمرجعية و الكارزمة التي يتمتعبهقوة خبرته في ميدان عمله، قوة إقناعه لمرؤوسيه و أخيرا ا الرسمية،

 يفرض الإحترام و التقدير.

  

                                      
 .16،ص0111.، دار وائل للنشر، الأردن، 0، الطبعةالسلوك التنظيمي في منظمات العمالمحمود سلمان العميان،  - 1
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 الموقف: - ث

لمسطرة من الأهداف االتفاعل القائم بين القائد و التابعين له في عمليات تحقيق تتجلى صوره في  

طرفهم سواء داخل فرق العمل التي تبين حسب الحالات مدى الثقة الموجودة بين المدير و الموظفين 

طبيعة التصرفات التي تحدث و يصدرها خاصة في المواقف الصعبة و الحارجة. كذلك من مظاهره 

لب الأحيان طبيعة اأعضاء المنظمة في حالة حدوث مشكلة في العمل. إذ ان طبيعة المشكلة تحدد في غ

 1المواقف الصادرة من كلتا الجهتين.

 الأهداف المشتركة - ج

التي وضعت  و لنفسه القائدوضعها  بين التيلتنفيذ تختلف ل سطرةالمالأهداف يجب أن لا تكون   

للخلافات و التباين الذي قد  المناسبة لذا أحسن طريقة يمكن للقيادة إتباعها إيجاد الحلول .عضاء الإدارةلأ

د و هدف مشترك في جو يسوده حوا اتجاهفي  الموظفينمن أجل توجيه  يظهر بين أهدافهم و توجهاتهم، 

ومظاهر  ن للقائد أن يستخدمها هي تحليل الخلافاتأن أفضل طريقة يمك"الخلافات.  بدون التعاون و 

بشكل يجد فيه كل طرف ما يرضيه، و بذلك يتمكن ترتيبها من جديد  ، من كل زاوية على حدىلتعارض ا

 ، ويضمن في نفس الوقت الحصول على تعاون الجماعةالأهداف القائد من مجابهة مشكلة التعارض بين

  .2"الأهداف المرغوبة، وتتحقق بالتالي 

  

                                      
، أكاديمية الدراسات  مهامها –مسؤوليتها  –تنظيمها  –الموارد البشرية : أهميتها الصديق بوسنينة وسليمان الفارسي ،  - 1

 31.0، ص 0116العليا ،طرابلس، 
 .30،صنفس المرجعالصديق بوسنينة وسليمان الفارسي، -2
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الإجتهاد، السير في نفس الإتجاه و الطريق من شأنه أن يحث الجميع على المثابرة و  لذا النظر و   

كلما كان  مسارمسار واحد كلما وضعت كل أطراف المنظمة التعاون و التشاور سندها في هذا ال لأنه

أكثر في  ه يصعبلاما العداوة و المشاحنات لن تقصر من الطريق بل تجععراقيل سهلة. المواجهات 

 .تحقيق نتائج إيجابية
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 القيادة و المفاهيم المتداخل معها:-0

 القيادة و الإدارة: - أ

كما انه . الاختلافكثيرة من  أوجهرغم ذلك يوجد بينهما  ،ةمفهومين يشتركان في معاني كثير هما     

. الفريق الأول يري أنهما مختلفين تماما لأن الإدارة هي علم قائم بحد توجد ثلاثة أراء حول هذه المسألة

 ذاته أما القيادة فهي فن التأثير و التوجيه. أي الأولى علم و الثانية فن، إذا لا مناص من التشبيه بينهما.

قدرة  أياما القيادة فن  .نسانية والمادية لتحقيق الأهداف المرغوبةفاالإدارة هي "تنظيم وتوجيه الموارد الإ

ي التأثير على مرؤوسيه، فالقيادة هي الروح، مركب من الشخصية والبصيرة، إنها تطبيق في الفن؛ القائد ف

 1 الإدارة  بالعقل مسألة حسابات، إحصائيات، أساليب، مواعيد وروتين، إنها تطبيق في العلم.

، منها تحديد الأهداف التي يجب في عدة مجالات أن القيادة متداخلة مع الإدارة الفريق الثاني يعتبراما  

تحقيقها. فالمدير لديه خريطة طريق للسنة يعمل جاهدا لتحقيقها و نفس الشيئ للقائد يسطر أهداف و 

المجموعة و زرع يعملان سويا في خلق جو من التنافس و التحفيز لأعضاء  يجسدها في أرض الواقع.

في حين نجد فريق ثالث  روح معنوية مرتفعة بينهما لأجل الوصول إلى تجسيد إستراتجيتهما و توجهاتهما.

بين علاقة مثل ال قة بين القيادة والإدارة لاالع فإن ولمانإذ حسب  يرى و يعتقد أن القيادة جزء من الإدارة.

 2.، أي أقل منها شأنافهي بمثابة الخاص القيادةهنا الإدارة تمثل العام او الشمول أما  و الخاص والعام 

 

  

                                      
 .01نواف كنعان، مرجع سابق ، ص  -1
 01نواف كنعان، نفس المرجع ، ص  -2
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 . : أوجه الإختلاق بين القيادة والإدارة 10جدول رقم 

 القيادة  الإدارة

ترتكز على  السلطة الرسمية و على إمتثال 

 الأفراد لهذه السلطة

ترتكز على النفوذ و التأثير الاجتماعي و قبول 

 الأفراد 

 التنظيم غير رسمي التنظيم الرسمي هو مصدر السلطة

 وظيفة من وظائف المدير السلطة رسمية و مقننة

 التفاعل بين الأفراد هو جوهر القيادة مفهوم أشمل من القيادة

مطابقة ماهو مخطط مع الأداء الفعلي و 

 و العمل على إزالتهاضبط الإنحرافات 

إحداث تغيير والذي قد يتولد عنه تقديم منتجات 

،جديدة تحسين طرق أداء العمل، مما يؤدي إلى 

 تحسين الصورة التنافسية للمنظمة ككل

و نماذج تطبيق عملي لإدارة  التنظيمي،نظريات السلوك،جمال الدين محمد مرسيإدريس، عبد الرحمنثابت  المصدر:

 .660،ص0110الدار الجامعية،الإسكندارية،،السلوك في المنظمة

 القيادة و الرئاسة: - ب

للقيادة و الرئاسة مكامن متشابهة في بعض الخصائص منها مثلا السلطة و الحق في إصدار الاوامر و 

هدف أ ووجود  ،هم شرعيةحعليا تمنالتوجيهات، كلاهما لديهم مرؤوسين و أتباع، كما انهما لهم مناصب 

 :في  . لكن رغم كل هذا توجد فوارق جوهرية فيما بينهما أهمها تكمنايسعون لتحققه

 :من حيث هذه الخاصية نجد الرئيس يعين بموجب قرار من سلطة عليا أم القيادة طريقة الإختيار

مثال قادة ثورة التحرير الجزائرية الأوائل لم يتم تعينهم بل هم  .و تخرج من صلب الجماعةفتأتي تلقائيا 

 ثمرة تلقائية للحالة الجماعية للشعب الجزائري الذي اراد التحرر من براثين الإستعمار. 
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 :فالقائد يستمد سلطاته من قوته و هو من بين أوجه الاختلاف الأكثر بروزا مصدر السلطة ،

ئهم. أما في حالة الرئاسة فيستمد قوته من القوانين التي بموجبها تم سيطرته على التابعين و فرضه ولا

 .تعيينه في المنصب

  :هنا القائد يتميز بمشاركته المرؤوسين في تحديد الأهداف ووضع الإستراتجيات مما الهدف

يكسبه دعم و مشاركة الجميع و مستوى اداء أحسن. أما الرئيس فالأهداف يضعها وحده دون إشراك 

فهو الذي يخطط و يضع الإستراتيجيات و يأمر بالتنفيذ دون أخذ برأي مرؤوسيه او محاولة فهم  1.الغير

 إحتياجاتهم.

 الفرق بين القائد، المدير: - ت

يختلف المدير عن لقائد رغم إشتراكهما في بعض المزايا إلا إن إوجهالإختلاف كثيرة و متعدد لان لكل 

دوار مختلفة داخل المنظمات وفي هذا الجدول نستعرض أهم ما واحد منهما لديه مهمات، وظائف و أ

 .يميز القائد عن المدير

 

 

 

 

 

 

 

                                      
 .061حسين عبد الحميد احمد رشوان، مرجع سابقه، ص -1
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 المدير و القائدكل من بين  أوجهالاختلاف( :0جدول رقم)

 القائد المدير

 التخطيط للأنشطة حسب المقررة الروتينية 
التوجه المستقبلي هو السيطرة على فكرة بشكل  -

 وتحقيقه بالشكل المرغوب عام في مستقبل المنظمة

 سؤول عن توجيه الأفراد لحل المشكلاتم
له رؤية عميقة في تحليل الموارد و كيفية 

 الاستفادة منها بأقصى درجة

 والمعلوماتية .يعتمد على القوة المرجعية يضع بدائل عند تقييم الوضع الحالي

 والوسائل التحفيزية المناسبةيبتكر الطرق  - يعتمد على القوة الرسمية و التنظيمية

 ينفذ سياسات التحفيز التي تضعها المنظمة
يتحول إلى أداة توفر الأفكار البديلة وتعمل على 

 المزج بين الحدس و المنطق

  يعتمد على تنفيذ خطط المنظمة بشكل جوهري 

المكتبة العصرية للنشر  ،المستقبليةالإدارة الأصول العلمية و التوجهات عبد الحميد عبد الفتاح المغاربي،المصدر:

 .011،ص0113والتوزيع المنصورة، مصر،

 المبحث الثاني: النظريات المفسرة للقيادة 

 المطلب الأول النظريات التقليدية للقيادة

 "Great man theory"نظرية الرجل العظيم:  .1

الأفراد  أي القائد يولد و لا يصنع. هم كذلك فسر القيادة على أسس وراثية،يهذا الاتجاه الفكري       

بهؤلاء القدة و خاصة القيادة سمة مميزة  بمعني أدق عبقرية و خارقة، المميزين يمتلكون ملكات عظيمة،

 لا تتوفر عن الجميع بل فئة قليلة جدا تنعم بها. الشخصية، والقدرات  هذه الصفاتوحدهم.
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و كل تغيير يحدث في المجتمع مرتبط يطرة على أفراد المجموعة. و السلتأثير يمنحهم القوة ل ما هذا    

 "جالتون فرنسيس من رواد هذه النظرية نجد " .خارقةمواهب الذين  يملكون فراد إرتباط وثيق بالأ

 لم الأسكتلندي.االفيلسوف و الع "توماس كارلايل "و

 وهي :1افتراضاتبنية على عدة هذه النظرية 

  المطلقة؛ الإرادةيمتلك الرجال العظماء حرية 

 كفاحهم؛  ون بالقدرة على رسم مسارات التاريخ الحالية والمستقبلية من خلاليتمتع 

  زمات بما ينسجم مع رؤيتهمالأيتمتعون بقدرة السيطرة على. 

و القرائن التي قام جالتون بإجراء العديد من اللأبحاث و التجارب و قدم الكثير من البيانات الإحصائية 

 . 2ءالصفات و السمات الوراثية هي التي تخلق القادة العظماتثبت حسب روايته أن 

 :الانتقادات الموجهة لنظرية الرجل العظيم 

أو الظروف بمحيطه  اهتمت لم تأخذ بشخص القائد بقدر ما بينها، وجهة لهذه النظرية إنتقادات كثير من

على التغيير و تقبلها ذلك. كما عيب عليها الإهتمام  تؤمن بقدراتهالخاصة بالجماعة التي يعيش فيها التي 

بالجانب الوراثي فقط أي القائد يولد بالفطرة زعيما و سلطانا و أهملت جانب التنشئة الإجتماعية و تكوين 

 وصقل المواهب التي تجعله مع الوقت قائد.

                                      
 .060،ص0111،دار اسامة للنشر والتوزيع، الأردن،  0، الطبعةالتنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةالسلوك سامر جلده،  -1
 .01،صمرجع سابقعبد الشافي محمد أبو العينين أبو الفضل،-2
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 :السماتنظرية 

، و رواد هذا الفكر بالوراثة يكون جاءت هذه النظرية كنوع من النقد و الرد على أصحاب فكرة القائد     

 تصبح قائدا فعالا فعليك بتعلم مجموعة من السلوكيات. لكي . السلوكية المدرسة بمبادئ تأثيرا

 لتعلميابالجانب  اهتمت. بل ن يولدو بمعنى فندت الذهب الوراثي، بعبارة أخرى القادة يصنعون ولا     

فكري جديد يلوح في الأفق، بحيث ظهرت نظرية السمات، التي تعني أنه  اتجاهملامح  دأتبوالخبرة. من هنا 

 لكي تصبح قائد يجب أن تكون لديك و تطور بعض السمات و الصفات الخاصة التي تؤهلك لمنصب القائد.

 :1نجدعليها  أعتمدو  تبناها هذا التوجهومن بين السمات التي 

 
 المظهر. ، حسنجسمية: تتمثل في الطولال سماتال 

 الشجاعة و الثقة بالنفس. شخصية: منها التسامح، التحمل،السمات ال 

 و فيها الذكاء، الإدراك. ذهنية:ال سماتال 

 بالإنجاز،القدرة على الإشراف. الاهتماموظيفية: المثابرة، ال سماتال 

 الاهتمام بالعلاقات الإنسانيةجتماعية: و فيها الا سماتال 

 فأي حاكم لبد من أن يتصف بسمة او عدات سمات من هذه المجموعات.

                                      
 .06،صمرجع سابقعمار كيرد،- 1
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القائد الذي يتميز في إلى وضع عشر خصائص واجبة التوفر  أوردواى كما ذهب العالم     
الحماس، الذكاء، وهى : "الطاقة الجسمية والعصبية، الشعور القوي بالهدف والغاية، . بالجدارة و الكفاءة

القدرة على عقد علاقات الصداقة، الإحساس بالآخرين ومشاكلهم وتقدير مواقفهم، العمل من أجل تطبيق 
.التكامل، الخبرة الفنية، الحزم والقدرة على اتخاذ القرارات، المستوى التعليمي والقدرة على تعليم الآخرين "1  

 عيوبها:

اعيب عليها عدم القدرة على وضع قائمة واضحة و محددة لهذه الصفات، فهناك من قال عشرة و هناك 

بعض الصفات التي  أنالثاني الموجه لهما  الانتقاد. و )ارنست ديل(صفة  10من وضع قائمة تفوق 

س مثل الذكاء، ذكرت على أنها مميزات القادة، لكنها في الحقيقة الواقعية يمكن أن نجدها عند عامة النا

بالقيادة و أهملت المرؤوسين و التابعين الذين  أكثر اهتمتا أخير و الصفات الجسمية. و  ، الحماسالإدراك

 .2يةة جدا في عملية القيادة الإدار هم أيضا حلقة مهم

 النظريات السلوكية للقيادة:

 هذا:وتنقسم بدورها إلى عدة نظريات و مذاهب نأخذ منها فقط ما يخدم بحثنا 

 رالف وايت، رونالد ليبيت و كورت لوين (Iowa)  دراسات جامعة ايوا-3-1

، رونالد ليبيت رالف وايت( الأمريكية من طرف كل من (IOWAفي جامعة إيواالدراسة أجريت هذه     

سلوك معين  لديهواحدة  على مجموعة من التلاميذ قام العالم بتقسيمهم إلى مجموعات كل و كورت لوين،

 . ى رأسهاعل يتبعه القائد الذي وضع

  

                                      
 . 011،ص 0111، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيميحسٌن حريم،  - 1
 .010،صنفس المرجعحسٌن حريم، – 2
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كثيرا بسلوك  اهتمتالدراسات هذه . مختلف أسلو أي و مختلف عن الأخر همنهم سلوككل أي    

 :1أنماط و هي ، بحيث بينت أنه هناك ثلاثةللقائد

 النمط الديمقراطي .0

 او الأوتوقراطي )السلطاوي( النمط الديكتاتوري  .0

 ي )التشاركي(لتساهلاالنمط القيادي الحر أو  .3

 الدراسة: حيثيات

تفظ القائد بجميع القرارات لنفسه حان يفي المجموعة الأولى قام الباحثين بإسداء تعليمات مفادها   -

و كان القائد  و البرنامج و لايستشير أو يأخذ برأي احد من التلاميذ ةوحده، هو من يحدد نوع الأنشط

 نفسهالصورة الشخصية بالقائد أي متعلق ب فأتخذالاتصال و محوره أما من حيث العقاب و الثواب نقطة 

لتجربة ل أسسواو هذا ما سمي من طرف العلماء الذين يشكر و يعاقب من يريد بدون محاسبة.   ،فقط

 بالنمط الديكتاتوري.

دات و القوانين التي وضعها النمط الديمقراطي تم تطبيقه في المجموعة الثانية. حيث كانت إرشا -

مشاركة بتم في المجموعة و تالتشاور  عمليةالقرارات و  عكس المجموعة الأولى. إذ كانت ،الباحثين

أما من حيث الثواب و العقاب هنا القائد أستعملهما بصورة موضوعية و ليست ذاتية  .اتخاذهاالجميع 

 .2في الاتصال و التواصل بين أعضاء المجموعةكما أعطية حرية اكبر  فقط. هيستحقلمن العقاب بمعنى 

، كانت فيه التوجيهات ، كان في المجموعة الثالثة و الأخيرة)المتسيب( ألتساهليأما النمط الحر أو  -

بحيث إلى قائد المجموعة بترك كل القرارات و وضع برنامج نشاطات المجموعة للجماعة دون تدخله فيها.

 .أي فرد و عضو في المجموعةلا يقم بأي جهد او شكر او عقاب 

                                      
 .016،مرجع سابقحسٌن حريم، - 1
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 1نتائج الدراسة التي توصل إليها باحثو جامعة إيوا: 

لأوتوقراطي أقل منه في ظل النمط ا أو كانت الإنتاجية في الجماعة مع النمط الاستبدادي -

 الديمقراطي.

 النمط الديكتاتوري. ط في النمط الديمقراطي أكبر منفي النشا الابتكاركانت درجة  -

كان الدافع إلى العمل أقوى في ظل النمط الديمقراطي أما النمط الديكتاتوري ترتفع عند وجود القائد  -

 في غيابه. تنخفضو 

 .الاستبداديي النمط فرضا الالرضا عند الأفراد في النمط الديمقراطي أكثر من  -

الأفراد في ظل النمط  في سلوكالمكثفة تسود بدرجة كبيرة  الاجتماعيةروح الفريق التفاعلات  -

نزعات الخضوع السلبية من جانب الأفراد وقلت  التسلطي غلبتالديمقراطي أم في النمط الديكتاتور، 

 .الاستبداديظل النمط  فيهم ينالتفاعلات الاجتماعية ب

 علاقات الأفراد مع رؤسائهم في النمط الديمقراطي أفضل بكثير مع النمط الاستبدادي. -

 كانت نتائجها منخفضة في كل النواحي. لتسيبياالنط الحر و  استخدمتي أما المجموعة الت -

 الموجهة لهذه النظرية:  الانتقادات 

لاذعة،  انتقاداتإجراء التجارب على الأطفال سبب لهم  أثناءالفكري  الاتجاهمنظري هذا  اعتمادإن 

 أكثر. 2راشدينمفادها لا يمكن تعميم نتائج متحصل عليها من أطفال غير بالغين عل أفراد أو أشخاص 

يؤدون مهام رسمية و أشغال معقدة و متشعبة في وقت واحد. نضج و مسؤولية و دراية بخبايا العمل و 

                                      
،رسالة ماجستير،قسم علوم التسيير،كلية العلوم الإقتصادية القيادة الإدارية و تأثيرها على أداء جماعات العمليوسف عطية،-1

 .11-16، ص ص 0100-0101، 6الجزائر و علوم التسيير،جامعة 
 .16،صنفس المرجعيوسف عطية، -2
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القيام بها في  ما تمإذا  على نتائج متشابهة و مماثلة لها تتحصلكذلك يرى البعض أنه من الصعب أن 

 .الأمريكيالمجتمع مجتمع أخر مختلف ثقافيا وعقائديا عن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
النمط الديكتاتوري أو 

 التسلطي

الديمقراطيالنمط  

الحر أو التساهليالنمط   

القدرة على أداء العمل مع 
 وجود القائد

رغم أداء العمل  الرغبة في
القائد غياب  

 الفرصة لأداء العمل 

: يمثل نتائج التي توصلت إليها نظرية إيوا 10الشكل :   

 المصدر: من إعداد الطالب
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 3-2 -  دراسة جامعة ولاية أوهايو او نظرية البعدين:

، همفيل و شارتليليشمان، من رواد و علماء هذه النظرية الذين دافعو على نتائج أبحاثها نجد "  

يحتوي على مجموعة كبيرة من الأسئلة و البنود   استبيانتطوير  وحيث قام هؤلاء الباحثين بوضع "كونز

في  المؤسسات الصناعية والعسكريةوزعت هذه الاستمارة على  هدفها قياس سلوك القائد. ،بند 061بلغت 

 استخلاصصلت إلى . تو أبعاد السلوك القيادي التعرف على عناصر و أمريكا و الغرض منها دراسة و

 :1بعدين أساسيين في السلوك القيادي و هما

من على هيكلة العمل يركز أكثر اهتمامه القائد هنا : القيادة المرتكزة على توجيه وتنظيم العمل - ث

 .الأنشطةتقسيم وتنظيم حيث 

نسانية، أكثر حساسية الإ بالاعتبارات: ويشير إلى اهتمام كبير الأفرادالقيادة المرتكزة على تقدير  - ج

 .2مهئرضاإتجاه مشاعر تابعيه، و كل ما يزيد من 

 :البعديننظرية  عيوب

 القائد الفعال و الجيد هو الذي يستطيع التوفيق بين الاهتمام أنأثبتت دراسة جامعة "أوهايو"  رغم أن   

أهملت تأثير  انتقادها لأنهاتم ه و العلاقات الإنسانية و يمتلك القدرة على فعل ذلك. إلا أنبالعمل 

لاقة الموجودة بين القائد و التابعين. ففي حالات كثير يكون القائد المتغيرات الموقفية والظرفية على الع

مجبر حسب طبيعة الظروف و المتغيرات المستجدة في بيئة العمل أن يختار بعدا واحدا فقط إما الإهمال 

 الإنسانية و لا يمكنه الإشراك بينهما. و الأخذ ببعد هيكلية العمل أو العلاقات

                                      
 .016،مرجع سابقحسٌن حريم، - 1
 .011، صمرجع سابقمحمود سلمان العميان:  -2
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الأزمات الاقتصادية التي مرت بها البشرية عبر العصور أثبتت أن جل القادة في مواقف حرجة يولون   

اهتمام أكثر بالجانب الهيكلي للعمل مثل، تخفيض العمال، إعادة هيكلة إستراتجيات العمل، تخفيض النفقات 

ة لا تأخذ في طياتها البعد الإنساني و لا تهتم بالعلاقات الإنسانية بقدر ما و غيرها من التدابير المستعجل

 نقاض الشركة أو المؤسسة من الإفلاس. إتهتم ب

 
 دراسة جامعة ميشيغان الأمريكية: -3-3 

 و هي في تفسير القيادة من مسلمة  دانيل كاتز ليكرت و من بينهم تجاه السلوكيهذا الإينطلق أصحاب 

ذلك يتم عن طريق خلق  .قادة قادرين على التفاعل مع المرؤوسينو التعليم من تأسيس لأهمية التدريب 

أنه يوجد محورين  في أبحاثه إلى ليكرت. بحيث يذهب نحو مزيد من العمل و دفعهمالدافعية  روح

يركز أكثر على و  اهتمامأساسيين للقادة، الأول يكون فيه القائد يركز على العمال و الثاني يعطي 

 :1النظم إلى أربعة أقسام هذهوقسم النتائج.

: يركز القادة على الإنجاز، عديمي الثقة بمرؤوسيهم، مع عدم إشراكهم الاستغلالي-النظام التسلطي - أ

 . في اتخاذ القرارات يتميز أيضا باللجوء إلى التهديد والعقاب لفرض الطاعة

حيث يتقبل القائد أحيانا آراء ومقترحات  الأولاقل درجة في التسلط من  :النفعي-النظام التسلطي - ب

الصاعد و يمنح الثواب والمكافأة. لكن رغم ذلك ستعملون  بالاتصالمرؤوسيهم. يمكن للأفراد القيام 

 .التهديد والعقابمن اجل الوصول للإنجازات

                                      
 .031-031محمود سلمان العميان: مرجع سابق، ص  1
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قبل اتخاذ القرارات. نمط  على استشارتهم العملقادة ثقتهم بمرؤوسيهم و : يبدي الالاستشاري النظام  - ت

الإتصال في هذا النظام في الاتجاهين، صاعد و نازل كما يتميز بوجود حوافز لتشجيع العمال على أداء 

 أحسن.

القادة لهم ثقة كبيرة بمرؤوسيهم، ويتم التركيز على الهدف الجماعي وعمل المشارك:-النظام الجماعي - ث

الثواب والمكافأة  .األفكار والمقترحات واالتصال مع كافة المستويات التنظيميةالفريق الواحد. تشجيع تقديم 

 يكون  علىحساب تقييم أداء ومساهمة الفرد مع الجماعة في تحقيق الهدف.

 : أعيب عليها

مثل الرضا و رفع الروح سببية بين سلوك القائد وبين معايير الفعالية ال معرفة العلاقةصعوبة أنه من ال

 المعنوية لدي المرؤوسين. 

  3-4- نظرية الإدارة العلمية: فريدريك تايلو ر)1215-1557(:

التي كانت سائدة في تلك الحقبة الزمنية.  بالأوضاعالاقتصاديةظهور هذه النظرية كان مرتبط بالأساس 

تعاني منها جل المصانع و الشركات مما ساهم بشكل كبير في تطورها هي سلسلات المشاكل التي كانت 

. من هنا جاءت فكرة يريدون هيمنة العمال على طرق الإنتاج. برفع وتيرة العمل  أو خفضها كما  امنه

لفضل في التفكير العلمي و إيجاد تفسير ا الذي يعود لها دراسة الواقع العمالي من طرف فريدريك تايلور

المرودية و رفع تحفيز العامل من أجل المزيد من إيجاد سبل لو كيفية . علمي لسلوك العامل في المنظمة

 الإنتاجية.
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في تقسيم العمل داخل الهياكل الإدارية  العلمية تمثلتالإدارية  في النظريةأما المبادئ الأساسية        

بمعنى إنتاج قطعة غيار مثلا لا يقوم به عامل واحد بل قسمت العملية إلى مراحل و كل واحدة منها  أي

و أيضا تنفيذ الأوامر كما هي. للها عمال مختصين يتدخلون فيها. كما أساس للرقابة المستمرة العمل 

تنسيق بين القادة وضع مفهوم الضبط الذي هو بمثابة وظيفة أساسية حيث يقوم هذا العامل بعملية ال

بتدريب و تكوين العاملين،  الاهتمام. 1التخصص في العمل مبدءاوضع  أنفي الأخير نجد  المرؤوسينو 

بمعنى العامل يتلقى التعليمات  النازلة أي من الأعلى إلى الأسفل الاتصالعلى أساليب  الاعتماد

 التوجيهات من هرم القيادة. و 

 نقد النظرية:

وجهة لها بعض الانتقادات كبقية أو ككل نظريات العلوم الإنسانية و الاجتماعية و من بينها أو    

أهمها نجد أنها رسخت في ذهنها فكرة أن الفرد يقوم بأداء أعماله وحده و ليس مع مجموعة اخرى من 

عية و هو دائم العمال و هذا خطاء وقع فيه اصحاب هذا التيار. لان العامل يتواجد في بيئة إجتما

الإحتكاك مع الأخرين. كما أعيب لها التركيز فقط على الجانب الفني و التقني للعمل و أهملت الناحية 

وأخيرا تجاهلت العوامل الخارجية التي تؤثر في  أيضا في العملية الإنتاجية. أهميةالإنسانية التي لها 

 2الداخل.

  

                                      

.60محمود سلمان المعميان،مرجعسابق،ص  - 1 
 2-.لوكيا الهاشمي، نظرية المنظمة، دار الهدى، للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، ص11.
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 (:1242-1551إلتون مايو )نسانية الإ قات لانظرية الع-3-5

، ومن الأمريكية تعود جذور هذه النظرية إلى أبحاث مايو حول معدلات الإنتاج بمصانع هاوثورن 

منها  العوامل التي ساهمت في بروز هذه المدرسة هي الظروف السيئة التي كانت تشهدها الصناعة آنذاك

كبيرة لفهم  مجهودانعامل و بذل  .التغيبو كثرة ، و ضعف أداء العمال، دوران العمل، الإنتاجتدهور 

أو وصل إلى  أستنتجوفي نهاية أبحاث مايو  لها. إيجاد الحلولهذه الظواهر من أجل هدف واحد هو 

أن إنتاجية العامل تتأثر بعوامل أخرى غير العوامل الفيزيقية، كحاجات العامل النفسية، قناعة مفادها 

 المعنوية، مستويات القيادة.حوافز الجماعات غير الرسمية، نمط القيادة، ال

 1المبادئ الأساسية لنظرية العلاقات الإنسانية: نجد من بينها : 

 العامل عنصر بشري له حاجياته ورغباته. 

 الفرد هو أهم العناصر في العملية الإنتاجية.  

 كلما ارتفعت الروح المعنوية تزايدت الإنتاجية. 

 حاجات اجتماعية ونفسية مثال ذلك أن  لا تقتصر حاجات العامل على ما هو مادي، بل له

كأن يوزع المدير رسائل شكر و عرفان على نجاح مهمة معينة و يعيد المكافآت والحوافز غير مادية 

 .تؤدي دورا رئيسيا لتحفيز العمال وشعورهم بالرضاالفضل في ذلك للموظفين فإنها 

 هناك تنظيم رسمي وتنظيم غير رسمي. 

  

                                      
 10،مرجع سابقلوكيا الهاشمي،   - 1
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 عيوبها و نقائصها:

مدرسة العلاقات الإنسانية على دراسة العنصر البشري في العمل و أهملت الجانب الرسمي.  اهتمامكان 

دون التوازن بنها و بين العلاقات الوظيفية الرسمية التي   ،فقط والنفسية الاجتماعيةتأكيد على الجوانب 

 خاصة الخارجية العوامل البيئيةذالك أثر بدراسة التنظيم على أنه نسق مغلق، مغفلة  يرخلها أيضا وزن. أ

 العاداتلا يؤثر أو يتأثر بالبيئة الخارجية كالثقافات و  وحده. كأن المصنع موجود في عالم على التنظيم

 .1السائدة في المجتمع

 :النظرية الموقفية-3-7

نتيجة  أن القيادة  يذهب روادها إلى. fiedlerفيدلرمن العلماء الذين تبنو الفكر و المذهب الموقفي نجد 

. يمكن لأي فرد حسب النظرية ان المواقف التي يتواجد فيها الفردو لها صلة مباشرة ب قفيةعوامل مو 

هذه الحالة  مثالفعل ذلك.  ، إذا ما وجد نفسه في موقف أو أزمة تستدعي الحل أو استطاع يصبح قائد

في إظهار قادة جدد لم يكن أحد يسمع نجد قضية التمييز العنصري في أمريكا التي ساهمت بشكل كبير 

 أولم يكن قائد كبير  ،في الستينات لمناهضة العنصرية أسمهمثلا الذي صدح  جمارتن لوثركينكابهم. 

. أي حداث قائداقائد بل مواطن عادي خرج في مظاهرات مع إخوانه السود فوجد نفسه في خضم الأ ابن

 أفرادا ليكونوا قادة.والمواقف هي التي تصنع  الظروف بعبارة أخرى 

  

                                      
 10،مرجع سابقلوكيا الهاشمي،   -- 1
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مثل القيادة الفعالة تعني القدرة على التفاعل بين القائد والموقف القيادي وأن الموقف يتأثر بالعوامل     

 و كذلك قوة مركز القائد ومساندة رؤسائه له وما لديه من صلاحيات،طبيعة العمل وعلاقة القائد بمرؤوسيه

تكز على مسلمات منها أنه يوجد أسلوب قيادي واحد ناجح في . تر هيكلة العمل التنظيمي للعمل مستوى 

تربط بحيث   .كل المواقف ولنجاح فعالية القيادة يسلتزم مرونة القائد في استخدام أساليب القيادة المختلفة

 .1بين السمات الشخصية والموقف الإدارية كما تقوم على تحليل عناصر الموقف ومتطلبات كل عنصر

من بينها أنها فشلت في اعتبار تأثير الجماعة على المواقف  تعرضت للانتقاداتكباقي النظريات 

أي أنها نظرة  .والسياسات الإدارية، كما لم تستطع تحليل السلوك الإنساني واكتفت بوصف ذلك السلوك

د و من زاوية وحيدة و هي الموقف كأنه عملية معزولة لا تؤثر و تتأثر بالعوامل الخارجية المحيطة بالفر 

 التي دائمة التغيير و التطور. 

 :النظريات الحديثة للقيادةالثاني: المطلب

الكثير من النظريات التي حاولت هي الماضية، العصر الحديث كبقية العصور البشرية تميز     

التي  منها أربعة ،من عدة زوايا. لكن في بحثنا هذا سنستعرض ى التطرق لمسائلة القيادة الإداريةالأخر 

 حسب اعتقادنا تخدم أهداف موضوعنا. و من بينها نجد:

 لية:دابالنظرية الت1-1

 في الحقيقة هو الاجتماعيأن التفاعل ، "بلو و جيمس ج هانت"من رواده و الذي  يرى هذا الاتجاه

تعبير عن نموذج أو شكل من أشكال التبادل الذي يقوم فيه أعضاء الجماعة بالتضحية بجهودهم لصالح 

 الآخرين.

  
                                      

 .616،صمرجع سابقنواف كنعان، -1



 الفصل الثاني                                                         القيادة الإدراية
 

79 

فهي علاقة تبادلية و يستمر و  ،بالتضحية بجهودهم لصالحهميقومون  أعضاء هم أيضاهناك  بما أن   

و يرى  .يحققون من و راء هذا التبادل منافع متبادلة الأعضاءداخل الجماعة مادام  اجتماعيتفاعل ينتج 

أنه كلما سهام القائد وزاد دوره المتميز فى معاونة وتنمية أعضاء الجماعة ترتفع مكانته   "بلو"العالم 

 مهمتعاونهم مع القائد يكون إسهابحيث لتزام أعضاء الجماعة ما إالجهة المقابلة على قدر  لديهم، فى

 .1هؤلاء الأعضاء كبيرا و متبادلمن طرف  معاونته و  هموعطاء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      
 .01، صمرجع سابقعبد الشافي محمد ابو الفضل، -1

 المصدر: محمود سيد أبو النيل،علم النفس الصناعي،بيروت، دارالنهضة العربية، 0116 ،ص360

: نموذج القيادة التبادلية13الشكل   

 القائد المرؤوسين

لأعمال،إحترام القائدإنجاز اتنفيذ القرارات،   

توجيهات، تقدير،مكفاءات،تحديد الأهداف 
 الجماعة
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 :التحويليةنظرية القيادة -2-

في القيادة التحويلية يسعى القائد لإحداث تغييرات ايجابية في طريقة العمل،  يتجنب التدخل في حالة 

لا يكلف عناء أحداث أو مشاكل تستدعي تدخله،  تظهرسير العمل بشكل سلس و طبيعي. إذ أنه إذ لم 

 : 1هذه القيادة لها أبعاد و مسلمات و هي  يتابع أداء مرؤوسيه ويصحح ما يحدث من انحرافات. ذلك 

 تعليمهم البحث عن حلول يعملون بجد و قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه  :  هيالإثارة الفكرية

 .منطقية للمشكلات

 هتمام الإو  التشجيع ، التوجيه، النصحم حيث بمرؤوسيه يهتم القائد  :الاهتمام بالمشاعر الفردية

  .بحاجاتهم

  هو قدرة القائد في غرس ثقافة الإحترام و الثقة بالنفس لدى المرؤوسين :المثالي "الكاريزماالتأثير 

 وهي إمكانية كسب ثقة الأفراد و دفعهم لتحقيق الأهداف.

 مثال ذلك نجده عند نيلسون  .للآخرينقدرة القائد على إيصال توقعاته العالية مي: الإلها زفالحا

مانديلا عندما أصبح اول رئيس ذو بشرة سوداء في إفرقية الجنوبية، حيث الكل كان ينتظر منالإنتقام لكل 

من عذبه في السجن. لكنه فجاء الجميع بالصفح عنهم و مسماحتهم. هذا ما ألهم الألاف من السكان عدم 

يش السلمي و نبذ الحرب و التفرقة. النتيجة اليوم جنوب الإنتقام من السكان البيض و قبول بأمر التعا

 إفريقيا الفقيرة أصبحت من الدول ذات إقتصاديات متطورة. 

 

 

 

                                      
 .016،ص 0116، 0، دار الشروق؛ عمان، ط سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعةماجدة عطية،  -1
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الشكل التالي يبين هذه العلاقة الترابطية بين كل أبعاد النظرية التحويلية و لتي تؤدي إلى إحداث 

 تغيرات في المنظمة بتطبيق الأبعاد الأربعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يبن أبعاد القيادة التحولية  الأربعة 20الشكل قم :  المنظمة  

لمصدر من إعداد الطالبا  

القيادة 
 التحويلية

 الحافز

 الإلهامي

التأثير المثالي 

 الكارزمي

الإهتمام بالمشاعر 

 الفردية

الإثارة 
 الفكرية
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 : النظرية التفاعلية-0-3

التفاعل و التكامل بين كل المتغيرات  عمليات تمثل ها،يعتبرونالتفاعلي أصحاب الفكر عند القيادة 

 بحيث هذا، ترتبط بشكل واثيق مع  الموقف أو الإتجاه التوافقيلسمات الشخصية بحيث ا،  يهاالرئيسية ف

عن  نتجذا المذهب الفكري ته. عملية التفاعل في المتغيراتكل تحقق التكامل بين هو الذي التفاعل 

 :1عوامل وهيتداخل ثلاثة 

 من كاريزمية، قوة الشخصية وما ينبغي أن يتوافر فيها من عناصر :السمات الشخصية للقائد - أ

 والعوامل المتداخلة فى إحداثه منها الأزمات و حدوث مشاكل. :عناصر الموقف - ب

 .خصائصها ومتطلباتهاالفكرية و الثقافية، واتجاهاتها  من حيث تركيبها :الجماعة - ت

 القائد، المرؤوسين و الموقف :قة التفاعلية بين المتغيرات الثالثةلاوالشكل التالي يمثل الع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      
 11، ص مرجع سابقحسين عبد الحميد احمد رشوان، -1

يمثل التأثير القيادي في النظرية التفاعية 20الشكل رقم:   

 القائد

 المرؤوسين
 الموقف

 التأثير

 القيادي

 المصدر: صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،الإدارة و الأعمال،دار وائل للنشر،الأردن ،2222،ص 024
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 نظرية القيادة الكاريزمية: -1-4

. في هاوس و كونجرشهرة هما  الأكثرالمذهب نجد من بينهم و هذا  تبنوأصاحب النظرية أو الذين   

 ، تثيرأن الكاريزما ميزة و خاصية فردية للقائد تجعل من شخصيته جاذبة لأفرد الجماعة اعتقادهم

فالقائد يتمتع بخصائص منها تشابه في  الإعجاب مما يزيد من نجاح تأثير القائد على سلوك مرؤوسيه

شكل مطلق و المعتقدات بينه و المرؤوسين سواء كانت ثقافية، دينية أو فكرية، كذلك قبول المرؤوسين له ب

 1غير قابل للنقاش و أخيرا طاعتهم له بطريقة عمياء.

 قسم القائد الكاريزمي إلى نوعين هما: هاوسالعالم  أنفي حين نجد        

الشخصية و لا من أجل إشباع رغباته  الكاريزمية: الذي يستغل سلطته الكاريزمي السلبي القائد - أ

 أفراد المجموعة.يهتمب

 .: عكس الأول فهو يعمل دائما م أجل المصلحة العامةجابييالكاريزمي الإ القائد - ب

يلاحظ في هذه النظرية أولت أهمية هي أيضا للسمات الشخصية للفرد من جهة و الاهتمام بالسلوك 

الذي يتخذه القائد داخل المجموعة. مما يوحي بتأثر منظريها بالنظريات الأخرى و هي تكمل لكل الأعمال 

محاولة فهم عمليات القيادة الإدارية و تفاعلاتها و تأثيراتها داخل المنظمات و التي أنجزت في مجال 

الإدارة في الوقت الحاضر.من هنا أيضا يمكن الاستنتاج أن موضوع القيادة شائك و متشعب و كل 

 مذهب أخذه من زاوية و أهمل زاوية و اتجاه أخر.

 

 

 

                                      
   011راوية حسن، مرجع سابق، ص -1
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 الإدارةالقيادية الثلاثة في  الأساليباالمطلب الثالث :

 )الديكتاتوري(: الأوتوقراطيالقيادي  النمط  (1

(، معناها حكم الفرد Autokracte( هي من أصل يوناني)Autocrates)" مصطلح " أوتوقراطي    

 1.خضوع حقوق الفرد وممتلكاته لمصلحة الدولة فهي تدل على كلمة أوتوقراطيةأما  ،الواحد

.  الأخرينبنفسه دون مشاركة  يتخذها القرارات،قائد سلوكا تسلطيا للفيها  يكون هي القيادة التي و 

إلى فرضية  الأسلوبويستند هذا  وحده دون استشارة أعضاء المنظمة.يخطط وينفذ و يحدد أساليب العمل 

 يميل إلى قلة العمل والتهرب من المسؤولية تجعله يعمل خوفا من الجزاء وبطبعه كسول نسان الإأن 

لهذا فهو ملزم بتتبع العمل و النشاطات بنفسه لكي تتحقق الاهداف. حسب  .حبا في العملالعقاب وليس 

همه  القائدإذا هو سلبي في كيانه و مكنوناته. التهديد والعقاب،  بعض المفكرين فهو أسلوب قائم على

على مبني دارية الأوتوقراطي في القيادة الإ أسلوب .نسانيةالإقات لاو يهمل الع الوحيد هي النتائج لا غير

أي يركز  داريةالإتخاذ المركزية المطلقة كمبدأ أساسي في العمل داخل المنظمة إمبادئ أساسية منها ، 

عدم تفويض السلطة مهما كل المسؤوليات و جلها في يده هو الوحيد الذي يقرر و على الجميع التنفيذ.

 2.حياتهلاسيع سلطاته وصبساطتها والعمل باستمرار على تو  كانت

 

                                      
 0113المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية؛  كيف تحمي مهاراتك الإدارية؟،المهارات والوظائف الإدارية،نبيل محمد مرسي،  -1

 .013، ص 
 .031-031-، ص ، مرجع سابقنواف كنعان  -2
 
 
 
 
 



 الفصل الثاني                                                         القيادة الإدراية
 

85 

 :)الديكتاتوري( الأوتوقراطي النمطعيوب و مزايا -2- 1

 :1نذكر منها عيوبه: 

استشارة و مشاركة بنزعته على عدم  فكما أنه معرو   القرارات والمركزية المطلقة للسلطة اتخاذ - أ

في أساليب تنفيذها على أرض الواقع. الشيء الوحيد الذي  أوالقرارات  التابعين سواء في عملية اتخاذ

الذي يؤدي إلى قتل روح العمل و  و من عوقب هذا السلوك ضبط العزيميحسب له حساب هي النتائج 

 المبادرة.

النازل و يؤدي بطبيعة الحال إلى و و الرأسي أالعمودي  بالاتصاليتىسم هذا النمط القيادي  - ب

 أي لا يوجد معنى أو مكان للتفاهم و تبادل وجهات النظر بل المرؤوس ينفذ فقط. التغذية العكسية

العقاب و الترهيب و تسليط العقوبات و التخويف لدفع التابعين أو العمال لأداء  ىإل  يلجأ - ت

 ح و الطرد من العمل.يخفض الراتب أو الرتبة و الدرجة و حتى التسر  مثل مهامهم.

للحالة النفسية للموظف أو المرؤوسين، مما  مراعاةهيبة دون أدنى أساليب الضغط الر  استخدام - ث

النفسي، الإرهاق  الاحتراقعقد و أمراض نفسية أو مهنية و أشهرها نجد  ،و مشاكل يولد ضغط نفسي

 .الاستنزافالشديد، الإنهاك و 

  الديكتاتوري: الأسلوبمزايا 

النمط القيادي إلا أنه هناك من المفكرين و الباحثين الكثيرة الموجهة لهذا النوع من  و رغم الإنتقادات

 الذين يرون العكس و أنه يتميز بمزايا نوجزها فيما يأتي:

                                      
 01، ص 0106، دار البداية للنشر والتوزيع، عمان، 0، طقاموس علم الإجتماع وعلم النفسإبراهيم جابر السيد، - 1
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القائد الأوتوقراطي المستبد قادر على إنجاز الأهداف،  في مواقف و ظروف منها خاصة في  - أ

 وقت الأزمات و الحروب. 

الفوضى التي تستجدي في بعض المؤسسات و الإدارات,  لىالقضاء ع يمكنهالنمط الديكتاتوري  - ب

 .لأنه معروف نزعته لتطبيق القانون بصرامة و لا يتسامح مع من يخالف القوانين

 الديمقراطي:القيادي  النمط– (0

و  كراطوسو الثاني و تعني الشعب،  ديموسالأول ين ئالديمقراطية هي كلمة يونانية مكونة من جز   

صورة من صور القيادة "عبارة عن ايضا على أنها تعرف كما  .حكم الشعبتعني  فهي تعني الحكم، 

و هو يعني إعطاء مساحة  .1"والقيم الاتجاهاتيقتضي منه منح بعض  الاجتماعيالقائد بدوره يؤمن فيها 

 .و التعاون فيما بين القيادة و المرؤوسين لمشاركة في وضع القراراتكبيرة ل

تتمثل خاصة في طريقة اتخاذ القرارات يمكن  سماته وصفاه التي تميزنه عن غيره للقائد الديمقراطي     

يعطي الأولوية للاستشارة و  .على جميع أعضاء الجماعة و المهام السلطة والمسؤولية فهو يوزع، إيجازها

داء الاتصال المباشر مع المرؤوسين قبل اتخاذ أي خطوة أو قرار فمن طبعه أنه يتجنب قدر الإمكان إس

الأوامر.  يشعر الجميع و يمنحهم الأمان و الثقة بالنفس مما يرفع معنوياتهم. من ميزاتها و أساليبه 

 .التشجيع على المبادرة، الابتكار، إعطاء الآراء

 : القيادة الديمقراطية تستغل في بعض الأحيان هذا النمط لفرض  عيوب النمط الديمقراطي

ديمقراطية صورية بمعني إعطاء وجه أن القائد يشارك القرارات مع مرؤوسيه و لكن في الحقيقة القرار 

 الأخير يعود إليه هل ينفذ ما أتفق عليه أم لا.

 

                                      
 .01، ص مرجع سابقإبراهيم جابر السيد،  1
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 الديمقراطي:  النمطمزايا 

حمود سلمان العميان و مؤلف كتاب السلوك التنظيمي فإن م حسب الباحث في شأن القيادة الإدارية

 :1النمط الديمقراطي يمتاز بهذه المزايا

 لدي العاملين ةالروح المعنوية مرتفع. 

 تحقيق الترابط الإجتماعي. 

 
 .تعميق الإحساس بالإنتماء للجماعة2

 خلق إتجاه إيجابي نحو القائد. 

 تحقيق الإستقرار النفسي و الأمان للعاملين. 

 زيادة الإنتاج و تحسين الأداء. 

 : التساهليالقيادي   النمط-3    

ان القائد في هذا المستوى لا يملك  و هو يعني ، الترسليةالفوضوي، الحر النمطله عدة تسميات منها 

أي سلطة في المنظمة و يترك كل شيء للمرؤوسين ولهم حرية كاملة في تحديد أهدافهم واتخاذ 

  القرارات.الجماعة تتصرف وتعتمد على نفسها، أي ليس لديها بوصلة لتوجيه طريقها.

 

 

                                      
 .030،صمرجع سابقمحمود سلمان العميان، - 1
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مميزات و خصائص القائد  . منتتميز بحرية الموظف و العامل فى أداء العمل والتصرف والحركة

 1هي:او الحر التساهلي

  ضعف الشخصية: فأي عضو في الجماعة لديه وكالرزمة و قوة الشخصية يمكن أن يسيطر عليه

 و بالتالي يملي عليه ماذا سيفعل أو يقرر.

 وجدت فهي قليلة. إنالقرارات و  اتخاذفي  التذبذب 

 على العمل و لا يهتم باحترام أوقات العمل.  المواظبة في الاهتمام عدم 

  في بعض الأحيان التهرب من تحمل المسؤولية العاملينيتميز بقلة توجيه. 

 .عدم إحترام الموظفين لقراراته لأنه غير صارم في تنفيذها 

 مزايا و عيوبه

والمساهمة  تشجيع الأفراد على التقدمو الحر يمتاز بي  ألتساهليمن حيث المزايا نجد أن النمط  - أ

يمكن الأفراد من الحصول على الخبرة المهنية لأنهم  .لأفكارهم و يحقق مستويات من الإبداع الفكري 

 لثقةنظرا ل الأكفاءلمرؤوسين يتمكنون من إنجاز المهام الموكلة لهم كما يردون. يسمح بتفويض السلطات ل

 المتبادلة بينهم و القائد.

انه نادر التطبيق و غير عملي حيث أن القائد الحر يتهرب النمط الحر للقيادة من حيث عيوبه  - ب

من المسؤولية؛ كما يؤدي إلى إفساد مناخ العمل حيث تسود الفوضى، ويفقد التوجيه السليم والرقابة 

 .2الفعالة

                                      
 .06،ص  0110المطبوعات الجامعية، الاسكندرية، ، دار أساسيات الادارة والتنظيممحمد عبد الله عبد الرحيم،  1
 .030محمود سلمان العميان،مرجع سابق،ص  -2
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 : العوامل المؤثرة في اختيار النمط القياديالمطلب الرابع

أي نموذج يصلح إتباعه من طرف القائد أو المنظمة هكذا الأنماط القيادية الثلاثة المذكورة أعلاه لا يتم 

بل هو نتاج لعدة عوامل منها المرتبطة بشخصية القائد. هناك التي تعود للمرؤوسين و هناك التي لها 

علاقة بخصوصية الإدارة و نظام تسييرها كما أنه هناك عوامل البيئة الخارجية التي قد تكون خارج سيطرة 

 .2سهاالقائد بل تفرض نف

لأنه الوحيد الذي يعرف طبيعة المشاكل بشخصيته،  منها ماهو مرتبط :المتعلقة بالمدير عواملال .0

للعوامل ذات صلة  أنالميدانية. كما ومعرفته وخبرته و الأزمات و ما هو الأسلوب الأنجع لحلها من باب

 وزن كبير.به،  القيم الخاص نظامب

أما  لتشاركياسيميل لتطبيق النمط الديمقراطي  الآخرين أراءفإذا كن يؤمن بالمشاركة و تقبل  

كما ان . وسيلته في الحكمفالنمط الديكتاتوري هو  لرأيهإذا كان متشبع بثقافة التسلط و حب فرضه 

 درجة ثقته من عدمها في المرؤوسين ستحدد معالم النمط القيادي. 

 
    تسييرأسلوب  يأ اختيارالمحنك و الذكي هو الذي قبل المدير لعوامل المتعلقة بالمرؤوسين: .0

إلى مستوى معين من الحرية لإنجاز مهامهم و جة مرؤوسيه ايقوم بدراسة مدى حيريد إتباعه و قيادة 

لمسؤولية و لهم يتأكد إذا لديهم حس ا أيضا تحقيق الأهداف أو بالعكس الضغط و الديكتاتورية هي الحل.

 الرغبة في تحملها في عملية اتخاذ القرارات و ما مدى وعيهم بالأهداف المسطرة وهم كذلك تتفق توجهاتهم 

 .مع هذه الأهداف ويسعون لتحقيقها
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مثل الأفراد لها ثقافتها وقيمها التي يديرها فهي نوع المنظمة منها العوامل المتعلقة بالموقف: .6

فعالية الجماعة من العوامل المهمة هي معرفة  فيها. شك في سلوك من يعملون  وتقاليدها التي تؤثر دون 

، ام هم مجد ترابط أفراد وعملهم معا بكفاية واحدةمثل مدى  التي بصدد أن يطبق نمط معين عليها،

نجد وقت ظهور الموقف و من  عوامل  شرذمة من العناصر لا يوجد أي تماسك و تفاهم فيما بينهم. 

 غير عادية و غير مبرمجة، فجائية.مستجدات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من هذا الشكل يتبين بشكل واضح و أدق علاقة التأثير فيما بين هذه العوامل فهي مترابطة رغم أنها 

تبدو غير ذلك. كما انه عندما يريد القائد اختيار أسلوبه و نمطه قد يتأثر بعامل أو عدة عوامل حسب 

فعليه أخذ بعين الاعتبار  عينممواقف وحدها لا تكفي لاختيار نمط الحالة التي يتواجد فيها. في بعضها ال

 .نعوامل أخرى ربما خاصة بشخصه أو بالمرؤوسي

الأساسية التي تحدد اختيار النمط القياديالعوامل  يبين(:06الشكل رقم )  

200محمد عبد الله عبد الرحيم، مرجع سابق، ص المصدر :  

 الموقف النمط القيادي المرؤوسين

 الرئيس
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 خلاصة الفصل: 

مدخل عام عن القيادة و مختلف النظريات التي تهم بق ذكره في هذا الفصل من سكل ما ءا على بنا  

دارية، الإ، اتضح مدى التباين في تفسيراتها و مواقفها من حقيقة القيادة موضوعنا الخاص بالقيادة الإدارية

لذا  .لأولىللنظريات ا امتدادهي بل في بعض الأحيان  سابقتها زوال إلىو أن ظهور نظرية جديدة لم يؤد 

القيادة  ظاهرةلتحديد طبيعة  منا داري من النظريات في محاولةالإما قدمه الفكر  بنثرهذا الفصل قمنا في 

مت من أبحاث و نماذج دكذا ما قالمدخل السلوكي،  ثمنظريات الفردية للقيادة ها النالإدارية و أنماطها. م

 ، التبادلية و غيرها.ةالحديثة كالتحوليالنظريات كثيرة و متنوعة من طرف 

ي، ديمقراطي و القيادة الإدارية الثلاثة من ديكتاتور  بأساليبكما لنا نصيب في هذا الفصل فيما تعلق 

الأسلوب و  اختيارمن جهة و  المرؤوسين القائد وسلوك  فيأهم العوامل المؤثرة . كذا أو التساهلي الحر

أثبتت الدراسات أن لكل نمط مميزات وعيوب ويرجع اختيار  .أخرى النمط القيادي المناسب من جهة 

النمط القيادي إلى عدة عوامل، منها ما يخص القائد، و منها ما يخص المرؤوسين وأخرى تتعلق 

اختيار أي نمط و أسلوب مراده الأول كما رأيناه هو تحقيق أهداف و طموحات المجموعة. أي بالموقف. 

يعمل على  بحيث ة بين المرؤوسين فيما بينهم و مع القائد هي بوصلتهم.أن المصلحة العامة و المشترك

مشاركتهم في اتخاذ القرارات و تفويض السلطات لهم، من أجل تحقيق أهداف المؤسسة ورفع مستوى أداء 

 ي.فيها والذي سيكون موضوع الفصل الموال موظفينال



 

 

 

 
 لفصل الثالث:ا

 الوظيفيالأداء 
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 : الأداء الوظيفيالفصل الثالث

 تمهيد

 ماهية الأداء الوظيفيالمبحث الأول: -

 مفهوم الأداءالمطلب الأول:  -   

 أهميته و العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفيالمطلب الثاني: -   

 محددات الأداء و أنواعه: الثالث بلالمط-   

 :عناصر الأداء و معيقاتهالمطلب الرابع-   

 تقييم الأداء الوظيفيالمبحث الثاني: -  

 مفهوم تقييم الأداء الوظيفي: الأول بلالمط-   

 أهداف و أهمية تقييم الأداء الوظيفي  : الثاني بلالمط-   

 خطوات تقييم الأداء الوظيفي: الثالث المطلب-   

 الأداء الوظيفي و معيقاتهطرق تقييم الرابع:  بلالمط-   

 خلاصة الفصل-
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 تـــمهــيـــد:

من هذه الدراسة إلى القيادة الإدارية والنظريات المفسرة لها ومختلف  الثانيتم التطرق في الفصل   

لأداء فسنخصصه لأما في هذا الفصل  الأنماط القيادية التي يمارسها القادة في أداء مهامهم الوظيفية.

دور من نظرا لما له و المؤسسات يتبوأ، مراكز متقدمة و مهمة جدا في الإدارات،  أصبح اليومالذي 

بقسط وفير من موضوع الأداء الوظيفي حضي  بحيث. تطور و تميز أي مؤسسةو فعال في أساسي 

الأبحاث و الأعمال العلمية و الأكاديمية من اجل فهمه و محاولة إنتاج أسهل السبل لتحسينه باستمرار. 

آليات و معايير و توفير جميع المعلومات الضرورية  لي تحفيز وتدريب  من خلال وضع ذلكيتجسد 

 . داء المهام الموكلة إليهم بطريقة ناجعة وفعالةالموظف لأ

و ذلك بتقديم الدعم  قيادة حكيمة، واعية تساير العملية بجدية وواقعيةيجب أن تكون هناك تحقق ذلك ل

 ،في المبحث الاولتعرضسهذا الفصل سنفي لذا.معنويةال مادية والحوافز عن طريق أنظمة الللموظف 

 المبحث فيأمامعايير قياس الأداء. ، المفهوم، الأهداف، الأهمية، طرق ، هميةزاويةالأمن داء الوظيفي الأ

 .داريةالإأهم الوظائف التي تمارسها القيادة بين  منوهي  الأداء قييمتعملية يسلط الضوء على الثاني 

 ،داءالأكما تساعد عملية تقييم  .المؤسسة أداءالخلل في  لقائد من تحديد مواطنلمكن بفضل التقييم ي

 .المرؤوسين أداءلتحسين نتائج  اللازمة ج لاالع طرق القائد في تحديد 
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 المبحث الأول: ماهية الأداء الوظيفي

ذلك  .اديةمال و الجيد للموارد البشرية و لأمثلل ابالاستغلالا يكون إلا إن نجاح أي منظمة و إدارة 

حقيق و تجسيد بتسطير مخططات و مناهج التي تعتبر كبوصلة يسير بها التنظيم أو الإدارة من أجل ت

رفع و الرقي بمستوى الأداء للعاملين و الموظفين لغرض  ترتكز علىهذه الأهداف  الأهداف المسطرة.

في محاولة دائمة،  بأداء الموظفين في تنظيماتهم الاهتماممن هذا المنطلق ظهر تحقيق زيادة في الإنتاج.

 مناخ عمل ملائم و لائق الذي سيدفع بوتيرة الأداء إلى الزيادة. مستمرة لتوفير

 مفهوم الأداء :الأول المطلب

الأداء من المفاهيم المهمة في المنظمات الحديثة من خلال اهتمام الباحثين والممارسين, بالنسبة     إن

مجال إستعماله لمصطلح الأداء له عدة أبعاد منها تنظيمية، بشرية. تعددت مفاهيمه حسب تعدد 

تي تناولت  . نظرا لكثرة و تشعب التعاريف الناخ العملفالموظف أو العامل يحمل في طيته معاني م

 :منهاالبعض  ذكرالأداء لذا سن

باللغة  Performanceيقابله مصطلح ، "الإنجاز"عنيي اللغة العربيةفي : داءالتعريف اللغوي للأ .0

الذي يعني  To Performالذي اشتق من الفعل. المستعمل كثيرا في مجال إدارة الموارد البشريةنجليزي الإ

 . 1""تأدية عمل معين

 

                                      
،ص  0106،دار جرير للنشر والتوزيع،عمان،  ادارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقابراهيم محمد المحاسنة، - 1

011. 
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  يقال أدى الشيء الذي أوصله واسم الأداء أي أدى الأمانة وأدى الشيء  و ،الفعلالأداء مصدر

 .1بمعنى قام به

 :الاصطلاحي التعريف .2

المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس  وإتمامعلى أنه" درجة تحقيق راوية حسنيعرف الأداء من طرف 

داء والجهد الأ، وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بين "الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة

 2."فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد الأداء ، فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة ، أما

"بأنه نشاط يمكن الفرد من انجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح،  الأداء الوظيفي يعرف كما 

 " .3 حةويتوقف على ذلك القيو د العادية للاستخدام المعقول للموارد المتا

"الأداء هو نتيجــة للتفاعــل مــا بــين الســلوك والانجــاز، حيــث Gilbert Thoms و يعرفه أيضا ويــرى 

أن السـلوك يمثـل مـا يقـوم بـه الأفـراد مـن إعمـال فـي المنظمـة، أمـا الانجـاز فهـو مـا يبقـى مـن اثـر أو نتـائج 

ء هـو مجمـوع السلوك والنتائج بعـد أن يتوقـف الأفـراد عـن العمـل، أي أن الانجـاز هـو نتـاج للسـلوك، والأدا
 4."معاالتي تحققت 1

ك، ومنهم من يرى أنه حصـيلة سلو  هناك من يراه  أنهنستخلص من من كل هذه التعريفات      

ومنهم من يـرى أنـه إنجـاز عمـل، وهـذا نـاتج عـن تعـدد الدراسـات والأبحـاث فـي هـذا المجـال ســواء جهد،

 .دراسـات ميدانيـة أكانـت دراسـات نظريـة أم

                                      
 .03،ص0111، 6،ط 01المجلد، دار صادر، بيروت، لسان العربابن منظور،  -1
 .003،صمرجع سابقراوية حسن، -2
، رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة، جامعـة نايف العربية العلاقات الإنسانية وعلاقتهـا بـالأداء الـوظيفيعقيل، ناصر بن محمد،  -3

 .60. ص 0113للعلوم الأمنية، الرياض، 
، رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة، أكاديميـة نايف العربية للعلوم بـالأداء الـوظيفيالإبداع الإداري وعلاقته رضا، حـاتم،  -4

 .001ص .0116الأمنية، الرياض، 
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 و العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي أهميته: المطلب الثاني-

 أهمية الأداء الوظيفي: -1

يعتبر الألداء الوظيفي عنصرا حيويا في كل عمل لأنه مرتبط بالعنصر البشري الذي يدير العملية     

 الأداء إلى مواد مصنعة او خدمات ذات قيمة مادية ولهذا يمكن القول بأن  ويحول الإمكانيات المادية

 .أو الإدارة الوظيفي له أهمية كبيرة داخل المؤسسة

بل التطور و التميز في  لنجاح والتقدمو تسعى جاهدتا في كل وقت و زمان ليس فقط التي تحاول 

 :1التاليمن هنا تتجلى لنا أهمية الأداء في النقاط  .جميع المجالات

 درجة تحقيق رؤية المخطط لها للمنظمة. لمعرفة جدا من المؤشرات المهمة  الأداء يعتبر - أ

 .أو الإدارة يعتبر الأداء الوظيفي وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة - ب

في تنفيذ المهام الموكلة لهم ودرجة تنفيذ  مستوى نجاح الأفراد و الإدارة نيعبر الأداء الوظيفي ع - ت

 هذه المهام.

هم الأداء الـوظيفي فـي اسـتمرارية بقـاء المنظمـة فـي السـوق مـن خـلال اسـتمرارية تطـوير ايسـ - ث

 .بها وتحسين أداء المنظمة لمواكبة التغيرات البيئية المحيطة

 الكامنة لدى العاملين في المنظمة.هم الأداء الوظيفي في معرفة الطاقات والقدرات ايس - ج

 
 

،رسالة مستوى كفاءة الأداء الوظيفي و علاقته بالأنماط القيادية السائد لدى القيادات الإداريةمحمد زاكي العامودي، - 1
 0106الخارجية العليا الشتركة،جامعة الأقصى، غزة )فلسطين(،ماجستير،أكادمية الإدارة و السياسة 
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 العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي: 

تنقسم العوامل المؤثر على الاداء الوظيفي إلى نوعين أو قسمين و هي العوامل الخارجة و العوامل 

 : 1الفئتينالذاتية. و في فيما سيأتيسنخوض لكلا 

 العوامل الخارجية: -2-1

تتميز بكونها ممكنة التحكم  والاجتماعية،العمــل فــي الإدارة، من العوامل المادية، التقنية  ببيئــة ترتبط 

 ها نجد:، من بين أهمدارة وتخضعلهامن طرف الإ

مثـل:  الموجودة داخل الإدارةالعمـل  خ و ظروففـي منـا خاصة : تتمثـل لالعوامل المادية للعم .2-1-1

لما لها ، الحرارة، النظافة، توفر إمكانيات ووسائل العمل وجودتهاضـاءة، التهوية، الضوضاء، الرطوبة، لإا

دور في توفير جو عمل آمن ومـريح،  بحيث تلعبتـأثير كبير على الصحة البدنية والنفسية للفرد،  من

 .داء الوظيفيالأعلى  غير مباشر أوفهي تؤثر بشكل مباشر لـذلك 

من يسميها هناك .وتضم في طياتها العديد من المؤثرات على الأداءتقنية و الفنية:العوامل ال .2-1-2

أفـراد لـديهم قـدرات  ممكن أن يتواجد في إدارة و مؤسسةداء، الأمتغيـر مـوقفي هـام فـي  فهي ـالموارد.ب

لألداء  المـوارد اللازمةيـتم إعطـائهم  لاـول دون القيـام بالعمـل عنـدما عاليـة وتـدريب جيـد فـي مواقـف تح

 ، منها مايلي:للمهامالفعال 

 إذا كانت تتماشى مع التطور أو متأخرةنوع التكنولوجيا المستخدمة في الوظائف ،. 

  ،والآلاتالتجهيزات المكاتب،، الورشاتتصميم المؤسسة من حيث المخازن. 

  

                                      

 .30،صمرجع سابقعمار كيرد،- 1
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  ورغبات طالبيهاو خدماتها التوافق بين منتجات المؤسسة. 

  نتاجالإنوعية المواد المستخدمة في عملية. 

  قع الجغرافي للمؤسسةالمو. 

  معانات. توفرها على وسائل العمل الكافية لمساعدة أفرادها في أداء مهامهم دون 

 :1تتمثـل فـي :و الثقافية الاجتماعية العوامل -2-1-3

 الاعتراف بقيمة الشخص. 

 الاعتراف بقيمة المجموعة. 

 الـنمط القيـادي المتبع. 

  مكافأتهو تحفيز الفرد. 

 نوع العادات و لتقاليد السائدة هل تدفع للكسل و الخمول و النشاط و التطور 

 العوامل المتعلقة بالبيئة السياسية والقانونية -2-1-4

 تتمثل في طبيعة النظام السياسي الاستقرار السياسي ومرونة القوانين والتشريعات

في الدولة مثل  للاقتصادمثل الحالة العامة  العام  - :العوامل المتعلقة البيئة الاقتصادية -2-1-5

هل هو ذو مسار حر أو اشتراكي. مشجع للمبادرات الشخصية أو كابح لها. نجد أيضا مدى 

 الاستقرارالاقتصادي.

 العوامل الذاتية: -2-2

 :أداءه الـوظيفيالصلة  بسلوك الفرد في  وثيقةليس بالجانب الخارجي للعملية بل هي  ،هي مرتبطة

                                      
 36،صمرجع سابقعمار كيرد، - 1
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الشخصـية التــي تحــدد درجــة فعاليـة و مقدرات الفرد و قدراته على في التركيز تتمثل  لقدرة: 2-2-1
و الفطرية تسمى  . هذه القدرات تتجلى في عدة صفات منها الوراثيةكفــاءة الجهـد الذي يبذله في العمل

كذلك بالاستعدادات منها ما هو بدني )الصحة،حدة السمع و البصر( أو شخصية) ضبط النفس ، 
خبرة و الأي التي يحصل عليها بالعمل و  . النوع الثاني من القدرات هي المكتسبةالمبادرة، حسن الخلق(

 التكوين.
ترتبط  أواصر تكمن داخله تؤثر عليه مرتبطة بالدوافع ، و دوافع الفرد هي عن الدافعية: -2-2-2

 .بحاجاته المطلوب إشباعها
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 إسماعيل محمد السيد وآخرون، تنمية المهارات القيادية والسلوكية، المنظمة العربية للعلوم، القاهرة،1998،ص81

(: العوامل المؤثرة على أداء الموظف22الشكل )  

 القدرة على العمل :

قدرات فطرية:  منها 
الصحة، اللياقة الذكاء، المبادرة، 

 ضبط النفس
 مؤهلاتقدرات مكتسبة: 

 علمية، خبرات عملية

 الدافعية للعمل

 الرغبة في العمل

 التعهد المثابرة

:المحددات الخارجيةخصائص بيئة العمل  
ةضاءة، التهوية، الضوضاء، الرطوبة، الحرار الإظروف العمل المادية:   

والآلاتدوات الأالعوامل الفنية:   
و غير الرسمية جتماعية : التنظيم غير رسمي، نمط القيادة، العالقات الرسميةالإالعوامل   

 

 

 

 

الأداء 
 الوظيفي للفرد
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 محددات الأداء و أنواعه الثالث: المطلب

 محددات الأداء -1

لمعرفة مدى و مستوى الأداء في المنظمة وهي تختلف حسب  هي معايير تستخدم الأداءمحددات 

يذهب جمع من العلماء و الباحثين إلى وضع محددات للأداء  من هنا السياق و المجال التي يأخذ بها.

 :1وهي تتدخل في الأداء الوظيفي أصناففي المنظمة تقسم إلى ثلاث 

تحقيقها سواء بالنسبة للحاجات دارة على تكون ناقصة و تعمل الإهي حاجة ناقصة  الرغبة: - أ

الفردية الخاصة بالموظف مثلا أو حاجات عامة تخص الجماعة تسعى لإشباعها مثل أن تحتل مكانة 

 أولى من حيث التنافسية، تحقيق أرباح.

. تمكن الفرد فنيا و معرفيا من الأداء وهي نتاج المعرفة، كافة المعلومات الفنية هي مدى القدرة: - ب

و المعارف عند المعلومات  القدرة على تحويل و ترجمة من جهة التي تمثل المهارةكما انها خليط بين 

المعرفة أو المعلومات الفنية  من جهة أخر  .مهمة أو نشاط و يحولها إلى نتائج تتحقق بها الأهداف أداء

 اللازمة للعمل و مدى وضوح الدور.

دوات الأضاءة، التهوية، ساعة العمل، التجهيزات، هي معطيات مادية مثل الإ بيئة العمل: - ت

 لاء.الزمو الرؤساء مع قات لاالمستخدمة، وأخرى معنوية مثل الع

 أنواع الأداء -0

 : 2يقسم الأداء إلى ثلاثة أنواع و على المقاس التالي

 

                                      

 1- مصطفى أحمد سيد، إدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية ،0111،ص013
،رسالةماجستير،قسم إدارة الأعمال،كلية الدراسات وأثرها في أداء العاملينالقيادة الإدارية عبد المنعم كمال الصادق محمد نور،-2

 .66،ص0101العليا والبحث العلمي،جامعة شندي،السودان،
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 : أداء المهام - أ

المنظمة و الإدارةأي بمعنى هم في إنجاز عمليات جوهرية في الوكيات التي تسهو كل النشاطات و الس

. مثل في مديرية الشباب و الرياضة هم بشكل مباشر أو غير مباشر في تنفيذ العملياتاكل أداء يس

استقبال ملفات الجمعيات الرياضية و الشبابية التي لها الحق في الحصول على إعانات الدولة. فإذا لم 

ا لافتقادها للمورد المالي الذي هو عصب يؤدي العمال مهامهم سوف تتوقف الحركة الجمعوية نظر 

 حياتها.

هم بشكل مباشر في تحويل ومعالجة اإلي السلوكيات التي تس هذا النوعيشير  :ألظرفياء الأد - ب

لحل مشكلة و هو مرتبط  الآنيةنظمة. هذا النوع يكون في الظروف المؤقت و العمليات الجوهرية في الم

ن أن يكون موجهالحل مشكلة لها عالقة بالعمل أو بذل مجهود يمكأساسا بالظروف المحيطة بالمنظمة, 

 .إضافي في العمل

عن النوعين السابقين حيت يتميز بسلوك سلبي في يختلف هذا النوع مختلف  اء المعاكس:الأد - ت

 غياب، وقد يشمل سلوكيات مثل الانحراف.العمل مثل التأخر عن مواعيد العمل أو ال

 و معيقاتهعناصر الأداء  :المطلب الرابع

 عناصر الأداء: -1

وسـيلة لتحقيـق يعتبر أيضا  ، فيما بينها لعـدد مــن العوامـل المتداخلـة والمترابطـة هو نتيجةالأداء

. و تخطـيط و تنظـيم وتنفيـذ ومتابعـة الإدارة مـنعمليـات  للكو الواقعية هـداف، فهـو الترجمـة العمليـة الأ

 عن قرب على عناصره وهي: لفهم اكثر هذا الأداء يجب التعرف
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ما يؤده في ومهاراتـه واتجاهاتـه وقيمـه، وهـي  معلومـات الموظـفكل تعني : كفايـات الموظـف
 عمله.

المهـام والمسـؤوليات أو الأدوار التـي يتطلبهـا عمـل من الأعمال أو  هي  متطلبـات العمـل/الوظيفـة: - أ

 .وظيفة من الوظائف

عوامل التي لها تأثير مباشر او غير مباشر على أداء العمال التلك من تتكـون  بيئـة التنظـيم: - ب

فهي العوامل الاقتصادية  تتمثل  خارجيـة)مثل أهداف، موارد و الإمكانيات(، أما ال عوامـل داخليـة ها،مـن

 .1والاجتماعيـة والتكنولوجيـة والحضـارية والسياسـية والقانونيـة

 :الوظيفي معيقات الأداء -2

رغم المكانة المرموقة و الأساسية التي يحتلها الأداء في المنظومة الإدارية و الوظيفية إلا انه هو الأخر 

لم يسلم من جملة من العراقيل و المعيقات تساهم بشكل أو بأخر في خفض مؤشراته و بالتالي عدم 

 تحقيق المنظمة لأهدافها. نذكر بعضعها في العرض الموالي: 

  التي يؤديها كل عنصر ففي المجموعة و في بعض الأحيان تزداد سؤا وعدم وضوح الوظائف

 .2له تبعات سلبية على الأداء مماو القادة وصراعات بين العمال فيما بينها ينتج منها بتشابك وتداخل 

 

 

                                      

.66،صمرجع سابقمحمد زاكي العامودي،- 1 
 0-فيصل حسونة: إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع،الأردن،0111،ص 006.
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 ويات الذي يكون بين مايرده الموظف و ما تريده الإدارة يخلق خلافات و عدم الفهم لأولعارض ت

المنظمة تريد تحسين نوعية المنتج أو الخدمات لكنها مثل  فرادلأامن شأنها التأثير على أداء النجاح هذا 

 1تصطدم مع رفض العمال ذلك

  نقض و عدم اكتراث الإدارات بموضوع التكوين و رسكلت و تحيين معارف العمال يلعب دورا

 سالبا في مستوى الأداء.

  رطوبة، الحرارة، التهوية، الظروف الفيزيقية في العمل المتمثلة في العدم الأخذ بالاعتبار

 الضوضاء.

 جراء سوء حبطة و الظروف النفسية الالتي تواجه العامل أثناء تأديته  الأخطار حوادث العمل وهي

 القادة لهم.معاملة 

 المبحث الثاني: تقييم الأداء الوظيفي-

 الوظيفيالأول:مفهوم تقييم الأداء  المطلب-

بعد التطرق إلى الأداء الوظيفي في المبحث الأول من حيث خاصة التعريف، العناصر و العوامل  

المؤثرة فيه. نذهب في المبحث الثاني تقييم الأداء. أول ما نستهل به هذا المبحث هو مهوم و ما 

 2المقصود من تقيم الأداء الوظيفي.

 

 
                                      

1
 .006،ص 0111، دار أسامة للنشر والتوزيع،الأردن،الموارد البشرية إدارةيصل حسونة: ف- 

 0111، 0، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن ،طإدارة الموارد البشريةخيضر كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة،-2
 .060،ص
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 1داء المستهدفالأداء وتقيمه للتأكد من تحقيق الأداء "هو عملية قياس الأ تقييم" 

  عرف على أنه "عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل، لتجرى مكافأتهم

 2"بقدر ما يعملون وينتجون 

 »   التقييم هو قياس إنتاجية الفرد خلال فترة معينة وبيان مدى مساهمته في تحقيق أهداف الوحدة

 3"الإدارية

، و عمل الأفرادهو عملية قياس لجهد الوظيفي داء الأتقييم يخرج لنا أن التعريف كل هذه من       

كذلك هو يعتبر منبع أو وسيلة لمعرفة مدى الحركية و   .المبرمجة الأهدافغرضه التحقق من انجاز 

 النشاط في الإدارة من كسلها و خمولها.

 الأداء الوظيفيأهداف و أهمية تقييم الثاني: المطلب

 أهداف تقييم الأداء الوظيفي: -1

عملية تقييم أداء الموظف لم توجد هكذا بدون سبب بل هي مرحلة مهمة في المسار الحياتي بالنسبة 

ن وضعها و تحقق غايات في ذاتها فهي لها أهداف م .للمنظمة و بالنسبة للموظف في مسيرته المهنية

 من هذه الأهداف يمكن ان نشير إلى: و 

تسعى و تهدف عملية تقييم الأداء إلى البحث و خلق جو مريح في  )الإدارة(: على مستوى المنظمة-أ

مثل الوسط المهني. لما للبيئة الداخلية المحيط بالموظف من دور فعال في أداء مهامه على أحسن وجه. 

                                      

 1- خيضر كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة،إدارة الموارد البشرية،دار المسيرة للنشر و التوزيع،الأردن،ط0،0111،ص060.
.11،ص،مرجع سابقعمار كيرد-0.  
.066،صنفس المرجع،خيضر كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة -6   
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راتهم بما يساعدهم على رفع مستوى أداء العاملين و الاستثمار في قد زرع الثقة و التعاون بين أعضاءها.

 .1التقدم والتطور

تأخذ بعين  أنها جهودهم المبذولةو تقدير  بالعدالةالموظف زيادة شعور  :على مستوى الفرد - ت

أكبر. كما يمكن و تحسين الأداء ببذل جهد .أكثر شعورا بالمسؤولية دارة يدفعهم إلىعتبار من قبل الإالإ

 المنتظرة.مع النتائج  الأداء الحقيقي و الواقعيمن مدى تطابق  تقييم الأداء من التأكد

 أهمية تقييم الأداء الوظيفي: -2

كبير المسار  أهميةنصيبه من الاهتمام من طرف المختصين لما له من موضوع تقييم الأداء نال 

، من أوجه أهمية تقييم الأداء العملية الإدارية. فهو يعطي صورة موضوعية و دقيقة لفعالية منظمة معينةو 

 ما يلي:

 بحيث التقييم الدوري، الشهري و السنوي سيسمح للإدارة  خطط الموارد البشريةله أهمية بالنسبة لم

معرفة حاجاتها و الطاقات و نوعية الكفاءات التي تريدها. كما يسمح لها التقييم بمعرفة دقيقة و فعلية 

تكوين و التأطير. بمعنى أخر لمديات الأداء و أين مكامن الضعف التي يمكنها أن تتدخل من حيث ال

 التقييم يرسم خريطة الطريق للإدارة من حيث الاستغلال الأمثل و الجيد للطاقات البشرية. 

  ساهم بشكل أيضا نشاط تقييم الأداء بحيث ي تكتسيهاهي الأهمية التي  داء وتطويرهالأتحسين

رفة وتحديد نقاط القوى والضعف معمؤهلات الموظف. لأنها تسمح للمسئوولين ب فعال في تحسين وتطوير

. من هنا يمكن القول لن الموظف عندما يشعر أنه هناك عملية تقييم لأدائه بشكل لديها الموظفينلدى 

 دوري هد أكبر مما سيؤثر على مردده و أدائه.

                                      
 060،صمرجع سابقخيضر كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة، -1
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  التقييم  او التكوين بحيث حتياجات التدريبيةلا إو تحديد مسبقتساعد عملية التقييم من معرفة

التدريبية التي يتطلبها تحسين  من شأنه أن يساهم في تحديد البرامجالموظفين  داءلأ الحقيقي و الجيد

 1.داء في المنظمةالأتطوير و 

 الأداء خطوات تقييمالثالث:  المطلب

رداء الجدية و الدقة يجب على المكلفين بها في الإدارات و  ،داءالأعملية تقييم لكي تكتسي أي 

لخطوات الأساسية لتنفيذها. فلا داعي لوجود تقييم الأفراد إذا كان لا يستند على االمؤسسات معرفة 

يم لبد من لكي تتم عملية التقيمن هذا المنطلق واضحة و مدروسة.  متسلسلة منهجية علمية و خطوات

 :2رة أدناهالمذكو إتباع الخطوات 

 القاعدةداء بها، حيث تصبح الأكي يتم مقارنة ل:يجب أن يتم تحديد معايير  تحديد المقاييس (0

 .ديدسنة عمل لا يكون في نفس مستوى الموظف الج 01مثال صاحب خبرة  الذي يتم القياس به

داء فيجب تحديد الطريقة التي يتم الأ:هناك العديدة من الطرق لقياس  اختيار طريقة القياس (0

من أجل إضفاء طابع الجدية. من غير الممكن أن يتم قياس الأداء في هذا الفصل على داء الأقياس 

 أساس عدد ساعات العمل و في الفصل الموالي على أساس قواعد أخرى 

 ييم، قد تكون ثالثةراء عملية التقجلإ:المقصود تحديد الفترة الزمنية الدورية  تحديد دورية التقييم (6

. مثلا في الوظيفة العمومية تتم كل ثلاثة أشهر بالنسبة للمردودية و كل سنة أشهر أو كل ستة أشهر

 بالنسبة للترقية بالدرجات.

                                      

.066،ص،مرجع سابقخيضر كاظم محمود، ياسين كاسب الخرشة - 1 
 2- نوري منير،الوجيز في تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط0 ،0100،ص033.
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أي الشخص الذي يقوم بتقييم الموظف هو الشخص الذي تتوفر لديه معلومات م :تحديد المقي (1

 دقيقة عن األداء وهو الرئيس المباشر

 .قدرة المقيم على تزويد المقيمين باإلرشادات الواجب إتباعهاالمقيم : تدريب (6

:مناقشة الموظف بنتيجة تقييمه والغاية من ذلك معرفة الموظف لجوانب  عال نية نتائج التقييم (3

 القوة والضعف

:هو إعطاء الموظف الحق في القيام بالتظلم من نتائج التقييم غير  لتظلم من نتائج التقييم (1

 ة لهالمرضي

:المقصود بذلك هو عمل نماذج التقييم بشكل مناسب بحيث يحتوي على  تصميم استمارة التقييم (1

 .المعلومات المطلوبة وكذلك عناصر التقييم

 : طرق تقييم الأداء الوظيفي و معيقاتهالمطلب الرابع

 الوظيفي  طرق تقييم الأداء -1

مع تطور العلوم الإنسانية و الاجتماعية و كثرة النظريات هذا ساعد و ساهم في بلورة و ابتكار طرق  

ووسائل كثير في جميع الجوانب. هذا ينطبق أيضا على تقييم الأداء فلم يعد كالسابق بل هناك العديد من 

ن تختار الطريقة أو الطرق الطرق و الوسائل موزعة بين التقليدية و الحديثة. على كل إدارة و مؤسسة أ

الطرق التي تساعدها في تقييم موضوعي، دقيق و بشكل علمي لأداء الموظفين و العمال.  فيما يخص 

 :1لتقييم الأداء فيمكن أن نذكر بعضها و هي التقليدية 

                                      

 1- فيصل حسونة،إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لي النشر والتوزيع، عمان، ط0 ،0116، ص066.
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 وهي طريقة غير موضوعية لأن يدخل فيها التقييم الذاتي و الشخصي : طريقة الترتيب البسيط

تعتمد على ترتيب أداء ظف سيئ و الأخر أحسن و جيد لأنها ببساطة و فعلى أي أساس هذا المللمسؤول. 

  ء.الأسو حسن إلى الأالأفراد العاملين من 

 في نفس القسم، وفقا لذلك ثنائيات  الأفراد: يتم مقارنة كل فرد بباقي طريقة المقارنة المزدوجة

 الأفضل.يتحدد في كل منها العامل 

  بتسجيل  الأسلوبحسب هذه  وظفالم يميقمراقبة و ت أتقوم على مبد :الحرجةطريقة المواقف

 .إيجابا أو سلبا في أداء العمليكون  أنإما الحرجةو المواقف  المسائلفي السلوك 

 في أداءيتم كتابة تقارير تفصيلية من قبل الرئيس تصف جوانب الضعف والقوة  :الطريقة المقالية 

هي الأكثر شيوعا و استعملا في الإدارات ، التطويرية و التشجيعية الاقتراحاتوتضع  الأفرادمهارات 

أما فيما يخص الطرق الحديثة و التي ظهرت من أجل تصحيح مسارات الطرق التقليدية التي  العمومية.

 من بين هذه الأساليب الحديثة نجد: في معظمها لا تتسم بالموضوعية بل تشوبها التقييمات الذاتية.

 تحديد وتصميم أعمدة بيقوم  الشخص المسؤول عن التقييم : اس التدرج على أساس السلوكيمقي

للسلوك ودرجة فعاليته مما يساعد  امتلاكهتقييم الفرد بناء على مدى  ثممن واقع العمل  مأخوذلكل سلوك 

 .المقيم على ربط تقييمه بسلوك الفرد في العمل أثناء عملية التقييم

  مع مقارنة بال لا على ارض الواقع:يعتمد على النتائج المحققة فع السلوكيةمقياس الملاحظات

 .كلما تحققت الأهداف كلما كان تقييم الفرد إيجابي.هداف المسطرةلأا

 سرعة الأداء ،التنظيمو قياس مهارات وصفات معينة مثل التخطيط تهتم ب: طريقة مراكز التقييم 

 .وذلك بتحديد مقاييس معينة لهذه الصفات
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 تقييم الأداء الوظيفي: معيقات -0

تقييم الأداء في أي منظمة هو العمود الفقري لمسار النجاح و التميز. بغيابه تصبح أفاق التطور غير  

واضحة المعالم. لأن محرك و وقود التغيير ينبع من الفرد. إذا كان هذا الأخير له ما يشجعه و يحفزه 

عند الممارسات اليومية يتبين وجود عراقيل جمة توضع في أقوى. لكن المردود يكون لللأداء الأحسن 

 : 1طريق التقييم الموضوعي البناء من هذه المعيقات التي تؤثر في عملية و سيرورة التقييم

  يعني أن على المدراء  الأفراد.الفعلي  داءبالأالمعلومات لدى المديرين والمرتبطة  و غيابقصور

يصلهم عن نشاء او اداء الموظف. لكي لا يظلم من عمل و جد و لا  التأكد من صحة التقارير و كل ما

 يستحقه. يأخذ ما

 يجب وضع معاير دقيقة و معلن عنها، كل واحد يعرف كيف الأداءيم يعدم وضوح معايير تق ،

 سيتم تقييمه.

  يوجد بعض المسؤولين لا يعطون داءالأعدم الجدية من قبل المديرين فما يخص عملية تقييم :

الكافي لعملية تقييم أداء و سلوك الموظف عكس الوقت الذي يسخرونه للمشاريع و الامور المادية  الوقت

فلا  .و اللوجيستية أما الموظف فيأتي في درك أسفل السافلين من إهتماتهم. لذا وجب التنبيه لهذه النقطة

له المهام كما يريد  يطلب لبمسؤول من موظف أهمله طوال أيام السنة في الحصول على حقوقه أن ينجز

 و بالحيوية و الرغبة التي يريدها.

 راجع أساسا لدخول المعايير الذاتية و المحباة و مانة في عملية التقييمإلى الصدق والأ الافتقار ،

 .الصداقة و المصالح الضيقة بدل من تقييم موضوعي نزيه

  داء المتميزالألتقديم مكافآت  اللازمةعدم كفاية الموارد 

                                      
 006، صمرجع سابقفيصل حسونة،  - 1
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 لهم.تقييم بعد كل عملية  باستمرار اداء الذي يقومون بهالأعرفة الموظفين بنتائج عدم م 

 يير التنقيط و التقييممعا جهل الموظفين لم. 

 نجد خاصة في المقربين من المسؤول لهم كل شيء أما الموظف .غياب العدالة في عملية التقييم 

.الأحيان من أبسط حقوقه و هو التقييم العقلني و المنطقي لكل جهودهالبسيط يحرم في بعض 



 الفصل الثالث                                                     الأداء الوظيفي
 

112 

 :خلاصة الفصل

إلى ماهية الأداء الوظيفي نظرا للمكانة الكبيرة و المهمة جدا التي  ،فيهتعرضنا في هذا الفصل    

يحتلها داخل المؤسسة آو الإدارة. يعتبره بعض الباحثين كالعمود الفقري إذا صلح وقفت الإدارة على 

شامخة و قادرة على المنافسة و التميز. لكن عكس ذلك سيثني و ينحني ظهرها و تصبح من  أرجلها

نتاج وتقديم الإفي بكل فعالية و كفاءة الموظفين  مشاركةومدى ، حدد مكانتها وفعاليتهامو نه هلأ أضعفها.

لكل مؤسسة و منظمة تبحث عن الجودة و التميز. يمثل ل الأو الهدف  هو أيضا داء الوظيفي.الأخدمات

 هداف المخططةالألتحقيق من طرف أعضاء الجماعة و المنظمة من مرؤوسين و قادة جهد مبذول كل 

 .باستعمال الوسائل المتاحة

، محدداته و أهدافهداء الوظيفي، أهميته، الأبحثنا مفهوم  لهذا الغرض أولينا في هذا الفصل حيزا من

رغم ما تحتلها من مكانة عملية تقييم الأداء أو الحديثة.  منها تقلديةالسواء التقييم المتبعة. وطرق  معايير

فرغم تعدد  مشاكل جمة تحول دون تحقيق أهدافها بالشكل المراد لها.ا لمعيقات و هإلا أننا وجدنا تعرض

أساليب التقييم لاداء الموظف في جميع المستويات يبقى إستغلال هذه الأساليب محدودا جدا. فمثلا في 

. بطريقة  PRIMEالموظف يقيم كل ثلاثة أثهر لكي يتحصل على المنحة  في الجزائر، الوظيفة العمومية

ولا يوجد تحديث أو  إذ لا يمكن التأكد من صحة المعلومات.تمشي مع التطور التكنولوجي لا ت قديمة

 لطرق التقييم الإداري التي تبقى محدودة جدا و لا تعطي المعلومات بالدقة. تنويع



 

 

 

 

 

 : الفصل الرابع

أثر القيادة الإدارية على أداء  " الدراسة التطبيقية 

 -مديرية الشباب و الرياضة  لولاية تيزي وزو- "الموظفين
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تأثير القيادة الإدارية على أداء  موسومة بعنوان ": دراسة التطبيقية الفصل الرابع

 -لولاية تيزي وزو مديرية الشباب و الرياضة- "الموظفين

 تمهيد-   

 و البشري لمجتمع البحثالمجال المكاني المبحث الأول: -

 المطلب الأول: بطاقة فنية حول مديرية الشباب و الرياضة -  

 المطلب الثاني: التقسيم الإداري لمديرية الشباب و الرياضة - 

 المطلب الثالث: مهام ووظائف مديرية الشباب و الرياضة- 

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة و تحليل الدراسة -

 ب الأول: الإطار المنهجي للدراسةالمطل -  

 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة - 

 المطلب الثالث: إختبار النظريات و النتائج العامة- 

 الاستنتاج و التوصيات

 خلاصة الفصل-
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 :دـــيــمهـــت

 الاقتصادية والاجتماعيةوقت التغيرات و التطور  الحاصل في مستويات و مجالات كثيرة منها في     

 والمسيرون و القادة   المسؤولون  مل، يعالعالم بصفة عامة و الجزائر بصفة خاصة ايعرفهالتي  والسياسية

كذلك عدم نسيان أو  بل و أحسنها لتحسين الدائم في اداء الموظف.سهوادة على إيجاد أنجع ال بدون 

العمل من حيث التسيير و  أساليب تقييمفي البحث، رجال الفكر و بها ل العمل الجبار الذي يقوم اهمإ 

منظمات و ال أفرادرفع من مستوى أداء  غايتهم هيو تطوير المؤسسات.  الأداءالقيادة أو من حيث 

ر و تغيير لا يمكن يفأي إستراتجية تطو  .فعاليتها و بالتالي سينعكس لمحالة على كفاءتها و المؤسسات

اليوم يعتبر من المقومات  لأنه، العامل البشري أو إهمال  استبعادان تؤدي إلى تحقيق أهدافها إذا تم 

 الأساسية لنجاح أي منظمة. 

هيئة و عمومية ذات طابع إداري تعمل و هي  مديرية الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو كا    

، لهذا الغرض أنشاةلتطوير النشاطات الرياضية والشبابية على مستوى الولاية عن طريق مؤسسات 

كما تولي  .كمرافق لها الحركة الجمعوية ايضا تحت وصايتها من دور شباب و قاعات رياضية و وضعت 

مية قسوة و كبيرة للمهام الوكلة لها لإشباع حاجات و رغبات شباب الولاية المتزايدة. عليها تخصيص اه

 الذي يساهم في تحقيق هذه البرامج، و هو العنصر البشري.  طاقاتها للعنصر الأساسي معضم

لمتمثل في المجال المكاني و البشري لمجتمع البحث اإننا سنحاول في هذا الفصل التطرق إلى من هنا  

مديرية الشباب و الرياضة من حيث النشأة القانونية، المهام المخولة لها و صلاحيتها العملية. بحيث 

السن المستوى العلمي و  من زاوية ميدان البحث بصفة عامة ثم نتطرق إلى خصائص المبحوثينسنعرض 

المتعلقة بالمبحوثين ثم نصل في الأخير إلى  والخبرة و الأقدمية المهنيةو غيرها من البيانات الشخصية 

 .ظفينو تسييرها على أداء الم أساليبر القيادة الإدارية و أثر دور و المبحوثين من  رأيتبيان 
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 المجال المكاني و البشري لمجتمع البحث  المبحث الأول:-

 المطلب الأول: بطاقة فنية حول مديرية الشباب و الرياضة -  

حت وصاية وزارة الشباب و الرياضة. لها مدير تنفيذي ولائي على رأسها يعين بموجب هيئة تنفيذية ت

الجمعوية للشباب  ترقية الرياضة و النشاطات الشبانية و كذلك ترقية الحركاتمرسوم تنفيذي. تعمل على 

النشاطات  مو المخططات الخاصة بتطوير و تعميالبرامج و الإستراتيجيات  أعددو الرياضة و أيضا 

تهتم أيضا بتلبية حاجيات الولاية و كماو التربوي.  ألشبانيالرياضية و البدنية و تعميمها في الوسط 

و الشبابية من حيث بنائها و السهر على صلاحياتها لكل نشاط  خاصة بالمرافق الرياضية الشبابيةالفئات 

لظهورها  الأولىللولاية فتعود البذور فيما يخص نشأة مديرية الشباب و الرياضة  أما مهما كان نوعه فيها.

 . القطاعية للشباب و الرياضة" شيةفتالم"تحتي مسمى 0130مباشرة في  بعد الاستقلال

في  ،حيث أصبحت "مدرية فرعية للشباب و الرياضة" ،0111على هذه التسمية إلى غاية سنة  تحافظ

مدرية ولائية تحمل تسمية "مديرية الشباب "صدر قرار من السلطات العليا التي أرجعت لها صفة  0110

تحولت إلى مديرية ترقية الشباب و أخر تعديل في تسميتها كان في  0111في  و الرياضة و السياحة".

أين أصبحت تعرف بي" مديرية الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو" و هي تسمية تحتفظ بها  0116سنة 

 إلى يومنا هذا.  

 المطلب الثاني: التقسيم الإداري لمديرية الشباب و الرياضة

الموافق لي  0101رمضان  16المؤرخ في  616-13د المرسوم التنفيذ رقم أحكام و موابموجب        

  .1(11، الذي يحدد تنظيم مدريات الشباب و الرياضة و سيرها و خاصة المادة )0113سبتمبر 01
  

                                      
قواعد تنظيم مديريات الشباب والرياضة تحديد ، المتضمن  0113سبتمبر  01المؤرخ يف  616-13المرسوم التنفيذي رقم  -1

 .60، ص 0113اكتوبر، 10، الصادرة بتاريخ  30، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العددللولاية وسيرها
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التي على أن مدرية الشباب و الرياضة تضم أربعة مصالح و كل منها لا يتعدى عدد مكاتبها ثلاثة. 

  :تتمثل فيهذه المصالح 

 .مصلحة التربية البدنية و الرياضية -0

 .مصلحة نشاطات الشباب  -0

 .و التجهيز الاستثماراتمصلحة  -6

 ارة الوسائل.دالتكوين و إمصلحة -1

ــــــة يمثــــــل التنظــــــيم الهيكلــــــي لكــــــل مصــــــالح و  1الشــــــكل رقــــــم فــــــي تجــــــدون      فــــــي الصــــــفحة الموالي

ــــة الشــــباب و  إضــــافتا لكــــل هــــذه المصــــالح،  .الرياضــــة حســــي القــــانون المــــنظم للمــــديرياتمكاتــــب مديري

لـــــــدى المديريـــــــة مكتـــــــب مفتشـــــــية الشـــــــباب و الرياضـــــــة التـــــــابع مباشـــــــرة للمـــــــدير فـــــــي الســـــــلم الهيكلـــــــي 

للمفتشــــية العامـــــة لـــــوزارة الشــــباب و الرياضـــــة. حـــــول  ةالمكتـــــب برفـــــع تقــــاريع ســـــنوي هــــذا للمدريــــة. يقـــــوم

ـــــة ـــــي الولاي ـــــب. الاوضـــــاع الســـــائدة ف ـــــع الجوان امـــــا المصـــــالح الأخـــــرى و مكاتبهـــــا فلهـــــا عمـــــل  مـــــن جمي

ـــــة لهـــــم او مـــــن  كبيـــــر يقـــــوم بـــــه الأعـــــوان و المـــــوظفين المكلفـــــين بهـــــا. ســـــواء مـــــن حيـــــث المهـــــام الموكل

ـــــــة ـــــــي تجمعهـــــــا مـــــــع البيئ ـــــــات السوســـــــيومهنية الت ـــــــث العلاق ـــــــة حي ـــــــة و الخارجي .بهـــــــم المحيطـــــــة الداخلي
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 باب و الرياضةمخطط يوضح الهيكل التنظيمي لمدرية الش .1
 

 مصلحة الإستثمار

 و التجهيزات

 مكتب  المفتشية المدير

 
 

 مكتب المستخدمين

 مصلحة نشاطات 

 الشباب

 مصلحة التربية البدنية

 و الرياضة

 مصلحة  التكوين

 و إدارة الوسائل

مكتب المنشأت و 
التجهيزات الرياضية و الإجتماعية 

 و التربوية

تطوير التربية مكتب  

 البدنية و الرياضية

 مكتب الإتصال و إعلام

 الشباب و أنظمة العمل

مكتب الميزانية و متابعة إعانات و 
مساعدات الجمعيات الرياضية و الشبابية 

 ومراقبتها

 مكتب الوسائل العامة
مكتب الإحصاء و 

 التقييس

 مكتب كشف المواهب

 الرياضية الشابة و تكوينها

مكتب البرامج 
 مكتب الصيانة الإجتماعية و تسلية الشباب

مكتب الجمعيات 
الرياضية  و التظاهرات 

 الرياضية

مكتب مشاريع الشباب و 
 ترقية الحركة الجمعوية للشباب

يوضح الهيكل التنظيمي  20شكل رقم : 
 لمديرية الشياب و الرياضة
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 المطلب الثالث: مهام ووظائف مديرية الشباب و الرياضة: .2
 مهام مديرية الشباب و الرياضة: -1

المذكور أعلاه فإن مهام مديرية الشباب   616-13من المرسوم التنفيذي رقم  1(0)حسب نص المادة 

 :على المستوى الوطني مكلف بما يلي الأخرى و الرياضة لولاية تيزي وزو على غرار المديريات 

للتعبير و  فضأتهمتطوير البرامج الإجتماعية التربوية و الترفيه و حركة و مبادلات الشباب و  - أ

 تنشيط و متابعة تنفيذها.

 برامج الإعلام و الإصغاء و تطويرها و تنشيطها.إعداد  - ب

للشباب و المشاركة المتصفة بالموطنة و ترقية مبادرتهم  الاجتماعي تنفيذ البرامج الهادفة للإندماج - ت

 الإجتماعية و العنف و التهميش. الآفاتو كذا مكافحة 

تنفيذ برامج ترقية و تعميم التربية البدنية و الرياضة لا سيما في الوسط التربوي و التكوين و إعادة  - ث

 ة.التربية و الوقاية بالإتصال مع مصالح الهيئات المعنية للولاي

 الهياكل و الهيئات المعنية. لإعداد مخطط تطوير الرياضة للولاية بالتنسيق مع مجم - ج

و السهر على  لاختصاصهالتقييم و مراقبة الهياكل و الهيئات و المؤسسات التابعة  أنظمةوضع  - ح

 مراقبة مساعدات الدولة للحركة الجمعوية و الرياضية و الشبانية.

تقييسها و تصديقها و صيانتها  إنجاز الهياكل الأساسية و كذاضمان متابعة برامج الإستثمار و  - خ

 و حفظها.

و كذا المحافظة على  مهامهالإنجاز  اللازمةضمان تسيير الموارد البشرية و المالية و المدية  - د

 .الأرشيفالممتلكات و 

                                      
 .60،صمرجع سابق،616-13المرسوم التنفيذي رقم  - 1
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كال و تقييم النشاطات المبذولة بصفة دورية و إعداد الحصائل و لبرامج المتعلقة بها وفقا للأش - ذ

 .1المقررة الآجالالكيفيات و 

 وظائف مديرية الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو -2

ي باب و الرياضة لولاية تيزي وزو وهفي هذه النقطة سنذكر أهم الوظائف الموجودة في مديرية الش

 نفسها على كل القطر الوطني و المهام الموكلة لكل  وظيفية.

اعلى سلطة و منصب في مديرية الشباب و الرياضة و من : هو الشباب و الرياضة مدير -0-0

 : المهام الموكلة له نجد

 .لحصاالمعلى رؤساء المهام توزيع  - أ

 .إعداد برامج النشاط للمديرية  .  - ب

 .مع مكتب التجهيزبالتنسيق نجاز الإالتي في طور شاريع الممتابعة  - ت

 .ديريةالم عمل برامجضع و  - ث

 .دورية لرؤساء المصالح لمناقشة التقارير المعدة الاجتماعاتتنظيم  - ج

 .متابعة النشاطات و التظاهرات الرياضية و الشبانية - ح

 يعمل على تطوير المنشأت الرياضية و الشبانية. - خ

 الحفاظ على سمعة المؤسسة من جميع النواحي داخليا و خارجيا. - د

 يسهر على راحة و إرضاء عمال المديرية. - ذ

 لصالح حقوق العمال.وانين الصادرة يطبق الق - ر

                                      
 .60،مرجع سابق،616-13المرسوم التنفيذي رقم  -- 1
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 الأمانة: -2-3

كل من تسند له مهمة الأمانة عليه ان يكون محل  لأن ،في الهرم التنظيمي للمديرية جد مهم مكتبهي 

 مهامها: ضبط فيثقة، حافظ للأسرار، من

 حفظ البيانات الدقيقة و إبلاغ المسؤول بالمواعيد المحددة للمقابلات و الاجتماعات. - أ

 الآلي.إرسال البريد و كذلك أعمال الكتابة في جهاز الإعلام و  تكلف باستقبال - ب

 الخاصة بعمل الإدارة. و الأوراق المستندات حفظ - ت

 .البريد الوارد و إرسال البريد الخارج استلام - ث

 الهاتفية و الإمايل. المكالماتالرد على  - ج

 كتابة الوثائق و المراسلات و حفظها في أرشيف الإدارة. - ح

 المفتشية -0-1

 من المهام الموكلة لها :          

 القيام بزيارات تفتيشية لمنشأت الرياضية. - أ

 القيام بزيارات تفتيشية للإطارات الرياضية و الشبابية - ب

 متابعة و مراقبة الوضعية الإدارية و القانونية و المالية لسير النوادي و الرابطات الرياضية. - ت

 القيام بالتقارير التفتيشية لكل عملية. - ث

 الإطار المنهجي للدراسة و تحليل النتائج :المبحث الثاني

 الإطار المنهجي للدراسةالمطلب الأول:  -  

أثر القيادة الإدارية على أداء مبين في عنونها الموسوم "هو كما الدراسة إلى التعرف  تهدف هذه 

مديرية الشباب و الرياضة و هنا المقصود بهم في مجتمع البحث الذين يشغلون مناصب في  الموظفين"
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و  البحث عينةمجتمع الدراسة و وكيفية اختيار منهج الدراسة،  فيه سيناقش حيث ب، لولاية تيزي وزو

 .التي استخدمت في البحثجمع البيانات أدوات 

بار في تأخذت بعين الإع التي نطقي و العملي   توضيح الإجراءات المنهجيةمل انه من الو منه نق   

يبني و حث، ذلك لأنه الأساس الذي لصاحب الببالنسبة  هي شيء ضروري و من البديهيات  الدراسة

ن و للجميع على لالتطبيقي و بالتالي تخرج للع يعتمد عليه التحليل العلمي للمعطيات والمعلومات الميدانية

عينة البحث ى توي علحتوهي  .علميا ها سوسيولوجيا ور شكل بحث فيه نتائج يمكن القياس عليها و تفسي

 .وكيفية اختيارها والمنهج المستخدم في الدراسة بالإضافة إلى أدوات جمع البيانات

 :المنهج المستخدم في الدراسة -1

ونوع المعلومات المراد الوصول إليها من هذه الدراسة و هي معرفة طبيعة المطروحة مشكلة الموضوع  

يدفعنا إلى إختيار المنهج الوصفي العلاقة الموجودة بين القيادة الإدارية و الأداء الوظيفي للموظفين، 

ل سنجري تحلي كما انهالتحليلي. لاننا بصدد وضع وصف و توصيف للقيادة الإدارية السائدة في المدرية. 

سوسيولوجي و إحصائي للعلاقة الموجودة و تبيانها بين المتغير المستقل )القيادة الإدارية( و المتغير 

 التابع)الأداء الوظيفي(. غايتنا هو إخراج إلى العلن و تبين طبيعة هذه العلاقة و مدى التفاعل بينهما.

حث ويساهم في التحليل الكيفي ربط  وفهم العلاقة بين محاور الب علىذا المنهج العلمي هيساعد    

إلى استخدام المنهج الوصفي التحليلي على لأنه المنهج . لهذه الأسباب ارتأينا والكمي للمادة العلمية

 : وقد تعددت تعاريف هذا المنهج منها ما يعتبره لهذا النوع من الدراسات. المناسب
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 .1الواقع وصفا دقيقا كما وكيفا" الذي يقوم فيه الباحث بوصف الظاهرة كما هي فيهو "المنهج  .0

" لا يقتصر المنهج الوصفي التحليلي على التعرف على معالم الظاهرة وتحديد أسباب  .0

وجودها،إنما يشمل تحليل البيانات وقياسها وتفسيرها والتوصل إلى وصف دقيق للظاهرة 

 . 2ونتائجها"

 :و عينة البحث مجتمع الدراسة -0

 مجتمع الدراسة:  - أ

تشترك فيها مع و ميزات وخصوصيات  ميزةلها التي عناصر من المجموعة  بمثابة مجتمع البحث يعتبر 

و اليوم أصبحت العلوم الإنسانية و  .أفراد المجتمع البحثي, يتم أخذها من المجتمع الأصلييرها من غ

ا و بالتالي الإجتماعية تلجاء في دراسة و تفكيك أي ظاهرة محل البحث و إلى إيجاد معلومات ثم فرزه

جمع و تكوين بنك معلومات ثري و غني من كل ما له علاقة بموضوع البحث. فالمسح و التمحيص و 

قراءت المراجع و مراجعتها كلها عمليات اولية لابد منها في أي بحث علمي مبني على أسس علمية 

 صحيحة. 

بعد الإنتهاء من مرحلة جمع المعلومات و تنظيمها أي من الجانب النظري ينتقل الباحث إلى الجانب    

عطيات إحصائية دقيقة. من الميداني التطبيقي من أجل إضفاء الصبغة العلمية المبنية على وقائع و م

تحديد مجتمغ البحث  لي بلوغ مرحلة جمع المعطيات الإحصائية قمنا بإجراء البحث الميداني و، اجل هذا

 المتمثل في موظفي مديرية الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو.

                                      

،  0، دار القصبة للنشر، طمنهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس أنجرس، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، - 1
 .11ص  ،0111الجزائر، 

، منهجية البحث: دليل الباحث المبتدئ في الأداب واللغات والعلوم اإلنسانية ماثيو جيدير، ترجمة ملكة أبيض -2
 .010-011دمشق، ص، ص ، وزارة الثقافة، والإجتماعية
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عنصر. موزعين على جل  611يجدر فقط التذكير ان المديرية تحتوي على إجمالي الموظفين يبلغ  

في  مناطق الولاية، لكن مجتمع بحثنا تمثل فقط في الموظفين الذي يزاولون عملهم في مقر المديرية الكائن

هذا الإختيار لهذه الفئة فقط مرده أن  موظف الذين يمثلون عينة البحث. 13بلدية تيزي وزو، البالغ عددهم 

 همية بالغة لبحثنا يتواجد داخل مقر المؤسسة. أ  مركز القايدة الفعلي و الذي لها

 
و قمنا بإختيار بالعينة في دراسة مجتمع الدراسة ،  تم اعتماد اسلوب المسح :عينة البحث - ب

ر القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي. بحيث من بين أثالبسيطة لدراسة ظاهرة العشوائية أسلوب العينة 

منهم. هذه   61%ما يمثل  61موظف في مديرية الشباب و الرياضة تم تحديد العينة البالغ عددهم  13

ة تم تحديدها في مقر مديرية الشباب و كما أن هذه العين بحثنا. هي العينة المثلة لمجتمعالنسبة 

بعد تصحيحها مباشرةً من  0106ماي شهر في توزيع الإستمارات في كانت الإنطلاقة الرياضة. و 

الموافقة النهائية على صحة الإستمارة قمنا بتوزيعها على موظفي إعطائه و طرف الأستاذ المشرف 

. و بحكم عملي في نفس المكان إستغرقت جمعها أسبوع فقط. ثم إنتقلنا إلى تحليل نتائجها عبر المديرية

 .SPSSأداة 

 :أدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة-6

، لاستمارةإو  الملاحظة  باختيارقمن  الاجتماعيةمن بين الأدوات الكثيرة في البحث العلمي في العلوم 

 دراستنا: بجوانب موضوع  اكثر ماملبغية الإ

هي أداة بحث أساسية في دراستنا و هي تعتبر وثيقة أو استمارة تحتوي على أسئلة  الإستبيان: - أ

موضوعة بشكل دقيق و علمي بما يخدم موضوع البحث، قمنا بتوزيعها على الموظفين في مديرية 

 سليمها لهم  باليد. الشباب و الرياضة الذين تم إختيارهم بالعينة العشوائية البسيطة و ت
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المبحوثين و منحناهم مهلة من أجل الإجابة بكل صدق و موضوعية عليها،  ندقمنا بتركها ع  

الاستمارات و لم نسجل  موظف و استرجعت كل61لكي تكون أداتنا في جمع البيانات. تم توزيعها على 

 ملغاة.منها أي واحدة 

 هذه الأداة جاءت لتدعيم الوسيلة الرئيسيىة وهي الإستبيان من خلال تمكنن من   حظة:لاالم - أ

الاحتكاك بالمبحوثين سواء بطريقة مباشرة آو غير مباشرة و ملاحظة بشكل دقيق و منهجي تصرفاتهم 

ئيسي بمأنها تعتبر مركز القيادة الر العلاقات و السلوكيات التي يقوم بها كلا الطرفين داخل المديرية. و 

إلى بروز وسائل و طرق مختلفة للتعايش و مواجهة الظروف  يدفعالذي  ،واجد المسؤولينيكثر فيها ت

 أكثرمن جهة و فهم  الاستبيانبما يخدم موضوع بحثنا. سمحت الملاحظات في بلورة أسئلة المهنية 

 التي نحن بصدد دراستها. لظاهرة 
العلوم الاجتماعية المعروف  الإحصائية لتحليلو المعروف بالحزمة : SPSSأداة الإحصاء  - ج

أو  الاستمارةبدل من الطرق التقليدية لتفريغ بيانات اليوم الذي يستعمل  (، SPSSبإختصار )

دور في ربح الوقت و الجهد و الحصول على  ا منلا مناص منها اليوم لما له أداة ي فه .الإستبيان

قات لاالمطلوبة وتحليل ع الإحصائيةالنتائج  لاستخراج نا إلى هذه الوسيلةأنتائج علمية دقيقة. لج

 .المتمثلة في القيادة الإدارية )مستقل( و الأداء الوظيفي )تابع( بين متغيرات الدراسة الارتباط الموجودة

 المطلب الثاني: تحليل نتائج الدراسة

 :خصائص مجتمع الدراسة

الذين تمت معهم إجراء هذه الدراسة  او مجتمع بحثنا  معرفة خصائص المبحوثينفيما يلي سنحاول 

 مبحوث. 61موظفي مديرية الشباب و الرياضة لولاية تيزي وزو البالع عددهم الميدانية و هم يمثلون 

  



 الفصل الرابع                                                      الدراسة التطبيقية
 

126 

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 13رقم  الجدول

 

إلى حد  نلاحظ من خلال الجدول التالي أن التوزيع الجنسي في عينة العمال متكافئ     

 وهذا %11,3%تقدر ب الذكورنجد في المقابل نسبة و  %60,1%  الإناث بتقدر نسبة  حيث، كبير

أساسا إلى التغييرات الاجتماعية الحاصلة في المجتمع منها  دالتقارب بين عدد الإناث و الذكور يعو 

ارتفاع المستوى الدراسي للنساء عكس ماكان في السابق من هيمنة الفئة الذكورية في الشغل.  ومع 

 الشيءها تزدد سنة بعد أخرى. نفس تأصبحت نسب ،ة عالم الشغلأ تطور المجتمع الجزائري و ولوج المر 

المرأة العاملة لها مكانة هامة ب و الرياضة لم تخرج عن هذا المنطق و أصبحت بالنسبة لمديرية الشبا

بين  تبوء المسؤوليات.  أوتوليها المديرية دور لا يقل عن أدوار فئة الرجال سواء في مناصب الشغل و 

الأسباب أيضا نجد اليوم مع الظروف الإجتماعية الصعبة الزوج غير قادر وحده تحقيق حاجبات 

من أجل أن تتحمل بعض المسؤوليات  يرةمرأة لدخول بقوة في السنوات الأخمما دفع الزوجة و ال الأسرة.

 في الأسرة التي كانت فيما مضى من تخصص الرجل فقط.

 الجنس التكرار % النسبةالمئوية

 ذكر 01 %11,3

 أنثى 01 %60,1

 المجموع 61 %011
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 .السن العينة حسب أفراد:يمثل توزيع 14الجدول رقم 

 

الجيل  ،منهاحول مجتمع البحث إن دراسة عامل السن مؤشر يسمح لنا بمعرفة الكثير من المعلومات   

من خلال البيانات  وبميدان البحث،  مديرية الشباب و الرياضة أي نسبة في أكبر مثل تالتي و الفئة 

سنة و هي تمثل  01و  01الأولى يتراوح عمرها مابين  فئات، أربعالمتحصل عليها، قسمنا الأعمار إلى 

التي تمثل نسبة  سنة. 61و 61بين  أعمارهاتراوح ت الثانية، أما  الشبابفئة  تعتبر %و هي 1.11نسبة 

 فتمثل نسبتهم، سنة 11إلى  11 أعمارهم بين تتراوحالذين  موظفين ال اأم ،هي أعلى نسبةف% 11.11

سنة و نسبتها  61 و هي ما فوق  الفئة الكبيرة في السنتمثل التي  رابعةالفئة العمرية ال . أخيرا% 03.60

مدرية الشباب و مما سبق نستنتج أن مهنية. برة خالتي تتمتع بأكثر الفئة بمثابة ي  %ه 00.01

ملية تشبيب المديرية و إعطاء فرصة للشباب نظرا لعدة عوامل منها عالرياضة تغلب عليها فئة الشباب و 

 ،خروج عدد كبير من الإطارات الكبيرة في السن في نفس الوقت إلى لإبراز كفاءتهم. و كذلك مراد ذلك

 .توقيف التقاعد النسبي ما سبب نزيف في الإطارات ذوي الخبرةبعد إعطائهم مهلة قبل 

 السن التكرار % النسبةالمئوية

%11.11 16 20-01 

%11.11 01 30-61 

%03.60 01 40-11 

فما فوق  61 11 %00.01  

 المجموع 61 %011
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الحالة العائلية العينة حسب أفراديمثل توزيع : 15جدول رقم   

 الحالة العائلية التكرار % النسبةالمئوية

 أعزب 11 %00.01

)ة( متزوج 00 %61.11  

)ة( مطلق 3 %01.11  

)ة( أرمل 5 %06.01  

 المجموع 61 %011

تقدر و أن نسبة المتزوجين هي الأعلى  الحالة العائلية للمبحوثينب ةالخاصالتالي تبين معطيات الجدول 

 11.11ما ، أما المطلقين شبه منعدمين بنسبة % 00.01ثم نجد فئة العزاب بنسبة  ، % 61.11 ب

و إرتفاع هذه النسبة نوع ما هو  % 06.01 نسبةالتي تتكون من الأرامل فهي تمثل خيرة . أما الفئة الأ%

غلبة نسبة المتزوجين يعود أساسا للفئة العمرية  .معتبر منهمعدد بسبب جائحة كورونا التي توفي 

الموجودة بالأغلابية في المديرية، حيث بالعودة للجدول الخاص بالسن نلاحظ ان الفئات التي تتراوح 

. حيث معروف في المجتمع الجزائري الحديث % 10.00سنة فما فوق تشكل ما نسبة  61اعمارها بين 

 للنساء. ظاهرة تأخر الزواج سواء للرجال او
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بالمستوى الدراسيالعينة حسب  أفراديمثل توزيع  : 17جدول رقم   

 المستوى الدراسي التكرار % النسبةالمئوية

 بدون مستوى  10 %10.31

 ابتدائي 16 %11.11

 متوسط 11 %00.01

 ثانوي  11 %01.11

 جامعي 01 %61

 المجموع 61 %011

 

الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسب المستوى الدراسي تظهر المعطيات المتحصل عليها من خلال 

من مجموع البحث % 61حيث نجد أن  أعلى نسبة تتمثل في الذين لهم مستوى تعليمي جامعي ويمثلون 

النسب فانحصرت تباعا بين ذوي ، أم ا أقل متوسطالمبحوثين الذين لهم مستوى  من %نسبة 00.01تليه 

في حين نجد فئة  %. 1.11ويمثلون نسبة  بتدائيالاتعليمي التوى مسال و %01.11المستوى الثانوي ب

ومنه نستنتج أن  غالبية المبحوثين لهم %.0.31بدون مستوى هي الأخيرة بنسبة ضئيلة جدا و هي 

. معنى ابتدائي و دون مستوى مع وجود فئة قليلة من المبحوثين الذين لهم مستوى  جامعيمستوى تعليمي 

للمهام بالدرجة الأولى راجع  وهذا المستوى التعليمي الجامعي هي الأكثر حضوراهذا ان فئة ذوي 

و  الاستثمارمصلحة ها مؤهلات علمية كبيرة لتسييرها منها يتالموجودة في المديرية التي تتطلب في غالب

 اما المستويات الدنيا فغالبيتهم محصورين في وظائف الأمن والتجهيز، مصلحة الشباب و الرياضة. 

يفة العمومية دور كبير في تحديد مستوى الموظفين المؤهلين كما يلعب نمط التوظيف في الوظ النظافة.
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أما فيما يخص المستوى الجامعي المرتفع فمرده ايضا إلى العمليات الأخيرة  و التحكم. التطيرللقيام بمهام 

 شخص. 011في توظيف حاملي شهاد عقود ماقبل التشغيل في دفعات متتالية فاقت 

الأقدمية  العينة حسب أفراديمثل توزيع  :16جدول رقم   

 الأقدمية التكرار % النسبةالمئوية

سنوات 6أقل من  11 %06.11  

سنوات 01إلى  6من  03 %10.01  

سنة 01إلى  00من  16 %1.11  

سنة فما فوق  00من  01 %03.61  

 المجموع 61 %011

 

تمثل الفئة التي تتراوح مدة  %10.01أن اكبر نسبة من المبحوثين تقدر ب يتبين من خلال الجدول

بنسبة فما فوق سنة  00تليها فئة التي تتراوح مدة خدمتهم من . سنوات 01إلى  16خدمتهم من 

سنوات  6وتمثل أيضا فئة العمال الذين لديهم الخبرة داخل المؤسسة، ثم الذين لديهم أقل من  03.61%

%. يمكن 1.11هي مقدرة ب  سنة 01و 00بين وأخيرا أصغر نسبة الذين لديهم أكثر  %،06.11بنسبة 

بالنسبة للفئة  أماعائد أساسا إلى غلبة الشباب في المديرية.  الأولىالفئة  ارتفاعسبب  إنأن نستخلص 

إلى وجود مصالح ووظائف يصعب على الموظفين بدون خبرة مهنية أن يؤدوها لذا هذا الثانية يرجع 

سنوات فيعاز  6فيما يخص الفئة الثالثة و فئة اقل من  . أمالتسييرهايحتفظ بنسبة معتبرة من ذوي الخبرة 

سنوات راجع لعملية توظيف في السنوات الأخيرة لأصحاب عقود 6ذلك لأمرين الأول خاص بفئة اقل من 
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سنة فهي راجعة لمغادرة الكثير منهم  01إلى  00قبل التشغيل. اما السبب الثاني الخاص بفئة من  ما

  للبحث عن أفاق أخرى أو الهجرة للخارج.

 شعور الموظف بالراحة في مكان العمليمثل : 15جدول رقم 

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 نعم 00 %61.11

 لا 03 %10.01

 المجموع 61 %011

  

نسبة المبحوثين الذين يشعرون بالراحة في مكان العمل تقدر ب  أنتبين معطيات الجدول 

، أما الذين لا يشعرهم وجودهم في مديرية الشباب بالراحة فهم نسبة مرتفعة نوع ما و تقدر ب 61.11%

جهة و المسؤول من بينهم من فيما مستقرة البالعلاقات المتوترة  و غير  ساً سا. هذا يفسر ا10.01%

فالبنسبة للفئة التي تشعر . جهة أخرى ما يولد ضغوط النفسية و توتر يساهم في الشعور بعدم الراحة

بالراحة هي التي إخترت البقاء في المديرية رغم ظهور فرص كثيرة للإنتقال إلى أماكن أخرى. و قد يعود 

ثر من غيرهم. اما الفئة التي لا تشعر للتركيبة النفسية للفرد الذي يستطيع تحمل ضغوط العمل اك

سا صباحا إلى 1بالراحة غالبا هم الموظفين الذين لا يعجبهم دوام العمل او اوقات الدخول و الخروج  

 .61سا03إلى  61سا06سا و في المساء من 00
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 المبحوثين بالراحة في مكان العملسبب عدم شعور يمثل : 12جدول رقم 

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 لطبيعة العلاقة بينك وبين مسؤولك 11 %61

 لطبيعة علاقاتك مع زملائك 11 %61

 المجموع 03 %011

 

من خلال مخرجات هذا الجدول يتبين تقاسم الآراء بين المبحوثين على سبب عدم شعورهم بالراحة في   

بين الذين يرجعون السبب لطبيعة علاقتهم مع المسؤول و بين  %51مكان العمل بنسبة متساوية و هي 

من هنا نستنتج أن طبيعة تسير المدير للمديرية تلعب دورا . الذين يأخذون بطبيعة العلاقة مع الزملاء

فعالا في شعور الموظف بالراحة من عدمه. فإذا كانت العلاقة تسبب قلق و توتر و لا توجد عملية 

. الأداءمضعفتها عدم الشعور بالراحة بحيث ينعكس ذلك على الروح المعنويةو  تشجيع و تحفيز تكون 

نفس بالنسبة للسبب الثاني الخاص بطبيعة العلاقة مع الزملاء، كونها إذا كانت تتسم بالنفور و التوتر و 

 . المشاكل من شأنها إحباط معنويات و روح
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 في إنجازالمهام  ةمديريالفي تسيير  المتبع الأسلوبمثل مساعدة : ي11جدول رقم 

تظهر المعطيات المتحصل عليها من خلال الجدول أعلاه، أن نسبة المبحوثين الذين كانت إجابتهم بنعم 

. %60.31المدير في إنجاز عملهم بلغت على مدي مساعدة أسلوب و نمط التسيير المتبع من طرف 

. هذا يدل أن للاسلوب المتبع في المدرية دور %11.11في حين الذين يرون أنها لا تؤثر تمثل نسبتهم 

فعال في الدافعية للعمل و أداء المهام. فإذا كان النمط متعسف و سلطوي، تغيب فيه مظاهر التحفيز و 

لذم فإن نتاجه هو إحباط العزيمة و ضعف الأداء. فيما يرى التشجيع و تكثر فيه مشاعر التقليل و ا

  الباقية أن لاسلوب التسيير ليس له تأثير على أدائهم.

 في المديريةالجميع على طبيق القانونبأي شكل ييمثل : 11جدول رقم 

 

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 نعم 01 %60.31

 لا 01 %11.11

 المجموع 61 %011

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 صارم 01 %11.11

 متساهل 13 %06.11

 عادل 06 %61.61

 المجموع 61 %011
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الإحصائيات المتحصل عليها من خلال الجدول أعلاه، أن نسبة المبحوثين الذين كانت إجابتهم  تظهر

يأتي في  ،11.11%إذ بلغت  الأولىبأن القانون يطبق على الجميع بشكل صارم يأتون في المرتبة 

قائلي حين في %61.61بنسبة القانون يطبق بشكل عادل  أنالمرتبة الثاني المبحوثين الذين يعتبرون 

.وهذا يدل على عدم رضا الموظفين من طريقة %06.11بطريقة متساهلة يأتون في المرتبة الأخيرة بنسبة 

ينتج من هذا ان القانون يطبق بشكل صارم من طرف القيادة و لا تتهاون مع التأخر و  تطبيق القانون.

الكسل حسب ما صرح به بعض الموظفين أثناء جمع الإستمارة. مما يدل ان المسؤولين و القيادة في 

 المديرية يعطون أولوية لطبيق القوانين.

 لا يقوم بتفويض بعضهاالمسؤول كل السلطات في يده و  تركيزيمثل : 12جدول رقم 

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 نعم 11 %01.11

 لا 06 %61.01

 في بعض الاحيان 01 %11.11

 المجموع 61 %011

 

تظهر الإحصائيات من خلال الجدول أعلاه، أن نسبة المبحوثين الذين كانت إجابتهم بأن المسؤول 

،في  11.11%يفوض سلطته و لا يركزها في يده في بعض الأحيان يأتون في المرتبة الأولى إذ بلغت 

يده بنسبة حين يأتي في المرتبة الثاني المبحوثين الذين يعتبرون لا يفوضها  ويركز المسؤولية في 

يأتون في المرتبة الأخيرة بنسبة أنه لا يركز المسؤولية و يفوض سلطته في حين قائلي  61.01%

إنما يدل هذا على غياب مؤشر . وهذا يدل على عدم رضا الموظفين من طريقة تطبيق القانون.01.11%
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لا في بعض الأحيان و ليس الثقة بين المدير و الموظفين التي تدفع المسؤول لعدم تركيز السلطة في يده إ

مناخ عمل غير مبني على التشاركية و التعاون بقدر ماهو مبني على الظرفية و  ودائما. مما يخلق جو 

 حسب المواقف.

 الموظفسيطرة المسؤول على كل السلطات و القرارات في أداء تأثير  : يمثل13جدول رقم 

يعتبرون سيطرة المسؤول على القرارات يؤثر من خلال الجدول أعلاه، أن نسبة المبحوثين الذين  يتضح

اما الموظفين الذين لديهم رأي ، %60.31المرتبة الأولى إذ بلغت  إيجابي على الأداء يأتون فيبشكل 

. وهذا يدل على عدم رضا الموظفين من %06.11نفس النسبة وهي  يمثلون بشكل سلبي و نوعا ما فهم 

يق القانون من جهة و من جهة أخرى يدل على الرغبة في تغيير طريقة و أسلوب التسيير طريقة تطب

 التمثل بإستعمال طرق الضغط و السيطرة.

 

 

 

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

ايجابي لبشك 01 %60.31  

 بشكل سلبي 11 %06.11

 نوعا ما 11 %06.11

 المجموع 61 %011
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خطاء إداري أثناء أداء  في حالة ارتكابه الموظف تصرف المسؤول معيمثل طريقة : 14جدول رقم 

 المهام

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 يصحح الخطا ولا يوبخك 00 %01.11

 يسلط عليك العقوبات القانونية 00 %61.11

 لا يهتم بالخطا ويترك مساحة لتصحيح الاخطاء 16 %06.01

 المجموع 61 %011

 ارتكابسلوك المدير في حالة من خلال الجدول أعلاه، يتبين أن نسبة المبحوثين الذين يعتبرون      

اما حالة تصحيح الخطاء بدون توبيخ %56.21إلى تسليط العقوبة القانونية بنسبة  أيلجا خطاء إداري

 يهتم يالخطاء و يترك يأتي المبحوثين الذين يقولون أنه لا الأخيرةة تبو في المر  ،%01.11بلغت نسبتها 

و في شق السؤال المفتوح لم نسجل أي إجابة. يعبر هذا   .%06.01مساحة لتصحيحه بلغت نسبتهم 

فهو صارم  عن سياسة منتهجة تتصف بالعقوبة أمام الخطاء و لا مجال للإتصال و حل المشكل وديا.

 في تطبيق القانون.

القوانين احتراملفرض  الموظف  المسؤول إلى العقاب ضد يمثل لجوء: 15جدول رقم   

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية
 نعم 01 %11.11

 لا 01 %61
 في بعض الاحيان 10 %16.61
 المجموع 61 %011
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يؤكدون أن المسؤول لا يلجأ إل العقاب المبحوثين الذين من  %61 من خلال الجدول أعلاه، يتبين أن

يعتبرون انه   %16.61أما البقية و هي%11.11العكس فهم يمثلون لفرض احترام القانون. أما من يرى 

هذا يثبت الإتجاه العام للمبحوثين حتى في الأسئلة السابقة ان  يحدث في بعض الأحيان و ليس دائما.

الأسلوب المتبع في تسيير مديرية الشباب و الرياضة هو خليط بين الديكتاتوري )فرض السيطرة و 

سلوب اللين أي عدم فرض العقوبات لإحترام القانون و غياب للأسلوب التشاوري و العقوبات( و بين الأ

 الحواري لتوعية الموظف,

 الإتصال بالموظف عنددير للأسلوب الرسمي مإستعمال اليمثل :17جدول رقم 

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 دائما 60 %10.31

 في بعض الاحيان 11 %01.11

 المجموع 61 %011

 

يتجلى من الجدول أعلاه، أن الاتصال بشكل رسمي هو الذي يطغى في العلاقة الموجودة بين المسئول 

في بعض الأحيان فقط بشكل رسمي يتم الاتصال أن إما الرأي القائل  %10.31و الموظف بنسبة تبلغ 

 ها المسؤولينيعتمدالتي السائد  الطريقة. مما يعني أن 01.11فهم يشكلون النسبة الضعيفة جدا و هي  

الاتصال العمودي و لا يلي أهمية للاتصال الأفقي و لا تربط المسئول بالمرؤوسين إلا العلاقات  هي

غياب العلاقات الإنسانية و الإحتكاك بالموظفين من شأنه أن يزرع مناخ عمل تغيب فيه  الرسمية.

هذا ماسينعكس على  روح المبادرة أبجديات الحوار و النقاش. و معروف ان الإتصالات الرسمية تكبح 

 اداء العناصر.
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 بشكل يوميالحضور و الغياب سجل لي  لوالمسئو يمثل مراقبة :16جدول رقم

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 نعم 01 %11.11

 لا 01 %60.31

 المجموع 61 %011

 

الغياب بحيث ذهب  يتضح ان المسؤول لا يراقب بصرامة سجل الحضور والجدول أعلاه،  خلال من

أما البقية فهم  ،يوميا أنه لا يراقب سجل الحضور و الغيابإلى القول  نيثو من المبح  60.31%

فهي نسبة متقاربة جدا من الأولى مما يعني وجود نظام نوعا ما صارم في مراقبة . %11.11يمثلون 

يبين  راقبة الموظف.هذا يعني وجود حرص على تطبيق القانون و مالحضور و الغياب بشكل يومي. 

الجدول رغبة القيادة فرض إحترام القانون الخاص بأوقات العمل المعمول بها في الجزائر. و أي إخلال 

 بهذا النظام يعرض صاحبه للمسائلة القانونية.
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ة اليومية بيمثل رأي فئة الموظفين الذين كانت إجابتهم ب نعم في سبب المراق :1-16جدول رقم 

 لسجل الحضور و الغياب 

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

لفرض الانضباط أسلوب 11 %11.16  

وسلطتهلفرض سيطرته  أسلوب 13 %66.66  

الأداءللحفاظ على مستوى  11 %00.01  

 المجموع 01 %011

من خلال الجدول أعلاه، يتبين مراقبة سجل الغياب و الحضور هدافها الأول فرض القانون و إحترام 

اجل  من%11.16هو  الانضباطلفرض  أسلوبأعتبرهأوقات دخول و غياب الموظف بحيث أن نسبة من 

في  . أما فيما يخص المحافظة على الأداء فتاتيمن المبحوثين %66.66فرض السيطرة يأتي مباشرة ب

الأساسية  الاهتماماتالموظف لا يعتبر من  أداء. من هنا نستنتج أن %00.01المرتبة الأخيرة،  بنسبة 

 .الانضباطللقيادة بل الأولوية لفرض السلطة و 

 لوالمسئو من طرف يمثل العدالة في تقييم الأداء :15جدول رقم

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 01 %11.11

 لا 01 %60.31

 المجموع 61 %011
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تعتبر أنه لا يتم بشكل % 60.31أن نسبة  الجدول أعلاه،من حيث عدالة المدير في تقييم الأداء يبين 

نما يدل عن عدم فإن دل إهذا . 11.11%عادل أما الذين يعتبرون التقييم يتم بشكل عادل فنسبتهم تقدر 

فالاعدالة في  لهم في مديرية الشباب و الرياضة.الرضا من طرف الموظفين من طريقة تقييم المسئولين 

تقييم الموظف يجغل هذا الأخير محبط العزيمة من جهة و يفقد الثقة من مرؤوسيه للحصول على حقوقه 

 من جهة ثانية.

 مع الموظفينالاجتماعللتواصل و  المدير أهمية إيلاءيمثل : 12جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 01 %63.11

 لا 01 %36.01

 المجموع 61 %011

أن يظهر جليا أن المدير لا يعطي اهتمام بالتواصل و الاجتماع مع الموظفين، إذ نجد ، في هذا الجدول

القيادة  طريقةإجابتهم بنعم. من هنا نستنج أن  كانت %63.11كانت إجابتهم ب لا و% 36.01نسبة 

للاجتماعات و التواصل مع الموظفين. رغم ما تكتسيه عملية درية لا يعطي نصيب كبير مالقائم في ال

مما يؤشر إلى نفور في العلاقات  الاتصال و التواصل في العصر الحديث من أهمية كبيرة في المنظمات.

و إتسامها بالتباعد و عدم الثقة. لان من أساسيات و بديهيات الإتصال و التواصل في أي مجال كان أن 

 ني تلتقي فيه الأطراف لتبادل الخبرات و المعارف. يكون هناك حيز مكا
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 بكفاءة العمل لانجاز هدفعيالموظف  المدير لجهد تشجيع و تثمينيمثل  : 21جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 01 %61

 لا 01 %61

 المجموع 61 %011

يقولون بأن تشجيع للمبحوثين الذين % 61في هذا الجدول، كان التكافؤ في الآراء بحيث نجد نسبة  

يحفزهم لإنجاز العمل بكفاءة و النصف الأخر لا يرى أي صلة بين تشجيع و تثمين المسؤول له  المدير

فالدافع هو حب العمل و الضمير الحي. رغم هذا فإن النصف من العمل بأكثر كفاءة.  لإنجازفي دفعه 

ر لهم. مما يدل على دور التحفيز المعنوي في رفع الروح الموظفين يعطون اهمية لتشجيع و تثمين الدي

و من المعروف كذلك و ما أثبتته  .و رفع مستوى ادائه المعنوية للموظف مما يدفعه لإنجاز العمل بكفاءة

التسلسل نظريات العلاقات الإنسانية ان تقدير الموظف على شيء انجزه يرفع من حماسه و ما  خاصة

الرابع قبل  الذي وضع تقدير الذات في المركز نظريته في الدافعية الإنسانيةفي  وماسلالهرمي لي أبراهم 

إلا  الأخير و الذي سمها بالحاجة إلى تقدير الذات من خلال الهيبة و المكانة و الثقة و الشعور بالإنجاز.

  داء.دليل علمي محظ على اهمية تقدير أفعال و إنجازات الاخرين لدفعهم لمزيد من العطاء و الا
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 لعملالقائد المرؤوسين عند إتخاذ القرار في ا استشارةيمثل : 21جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة
 دائما 01 %03.61
الأحيانفي بعض  03 %10.01  
إطلاقالا يستشير  00 %60.31  
 المجموع 61 %011

نجد الموظفين الذين يعتبرون أن المدير يستشيرهم في بعض  الأولىفي المرتبة الجدول، من خلال 

في  %60.31الفئة الثانية فهي التي تعتبر أن المدير لا يستشير إطلاقا   أما، %10.01الأحيان نسبتهم 

من  %03.61دائما قبل إتخاذ القرار في العمل فيمثلون نسبة  يستشيرهمالفئة التي ترى انه  أنحين 

فيدل على عدم تطبيق ثقافة التعاون و اعتبار الموظف كمعاون وليس آلة تطبيق  ،هذان دلا إ .للمبحوثين

الأوامر. مما يخلق نوع من الإحباط المعنوي و النفسي لدى فئة كبير ترى أن لا قيمة لأراها و خبرتها 

 الميدانية.

 لوالمسئو يمثل طبيعة العلاقة بين الموظف و  :22دول رقم ج

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة
 علاقة تعاون وثقة 03 %31.11
 علاقة تباعد وعدم انسجام 01 %03.61
 علاقة عادية 10 %16.61
 المجموع 61 %011

تمثل الفئة التي تصف العلاقة بتعاون و ، %31.11و هي  الأعلى ةنسبال يظهر أنمن خلال الجدول، 

أما الفئة التي تصف العلاقة بالعدية فهي %03.61انسجام ب نسبة ثقة. تليها فئة علاقة تباعد و عدم 

. أي غياب تام للعلاقات الإنسانية و الخارجة عن نطاق الرسمية بين المسؤول و %16.61.تمثل نسبة 
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الموظف، فإما تكون علاقات عمل فيها تعاون و ثقة آو علاقات تباعد وعدم الإنسجام بالتالي غياب 

 العلاقات الوسطية.

الروح  مستوى  رفع لكل الموظفين في للمدير العادلة مثل مساهمة المعاملةي: 23جدول رقم 
 المعنوية 

، تمثل الفئة التي تصف العلاقة بتعاون و %31.11من خلال الجدول، يظهر أن النسبة الأعلى و هي 

أما الفئة التي تصف العلاقة بالعدية فهي  %03.61علاقة تباعد و عدم انسجام ب نسبة ثقة. تليها فئة 

. أي غياب تام للعلاقات الإنسانية و الخارجة عن نطاق الرسمية بين المسؤول و %16.61تمثل نسبة .

 الموظف، فإما تكون علاقات عمل فيها تعاون و ثقة آو علاقات تباعد وعدم الإنسجام بالتالي غياب

 .العلاقات الوسطية

 الفردي الموظف المدير بمستوى أداء إهتماميمثل  :24جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 06 %36.11

 لا 06 %61.01

 المجموع 61 %011

 الإجابة التكرار % النسبةالمئوية

 نعم 01 %61

 لا 01 %61

 المجموع 61 %011
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، تعتبر أن المدير يهتم بالأداء الفردي %36.11من خلال الجدول، يظهر أن النسبة الأعلى و هي 

تقول انه لا يهتم. و مما سبق من الجداول هذا الأخير يبين أن الاهتمام  %61.01نسبة للموظف أما 

يذهب للنتائج الفردية و ليست الجماعية. آو بعبارة آخري العمل الجماعي المبني على التعاون و الاتصال 

و المتعاونة بل مما يوحي ان اولوية المسؤول ليس الجماعة المتماسكة ذو الاتجاهين، العمودي و الأفقي, 

  الفرد المنجز.

 و يحاول حلها مرؤوسينلا ومشاكل بمصالح المدير يمثل إهتمام: 25جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 يهتم 01 %63.11

 لا يهتم  06 %61.61

 في بعض الأحيان 11 %06.11

 المجموع 61 011

، تعتبر أن المدير لا يهتم بماصالح و %61.61من خلال الجدول، يظهر أن النسبة الأعلى و هي 

و فئة أخرى تعتبره يهتم في  تقول انه يهتم %63.11مشاكل الموظف و لا يعمل على حلها أما نسبة 

.  عدم الاهتمام بالموظف و إهماله يؤدي في الغالب إلى الخذلان و النفور 06.11بعض الأحيان بنسبة 

لنتائج فلا ربما ضغط العمل و ثقل المسؤوليات هي التي تجعل فمهمة المسؤول هي تحقيق ا من العمل.

 من المسؤول لا يعطي اهمية للحالة النفسية و السوسيو إجتماعية للمرؤوسين.
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 بالأداء الجماعي لوالمسئو  يمثل إيمان و إهتمام: 27جدول رقم 

، تعتبر أن المدير لا يهتم و لا يؤمن %31.61من خلال الجدول، يظهر أن النسبة الأعلى و هي 

تقول انه يهتم و يؤمن بالأداء الجماعي.  هذا يدل على غياب ثقافة  %61.61بالأداء الجماعي أما نسبة 

هذه النتائج إن دلت فتدل على التوجه الرئيسي  العمل الجماعي و تفضيل الأداء الفردي للموظف.

لسياسات المسول في المديرية بالبعد على كل ما يقربه بالموظف و عدم إكتراثه للعمل الجماعي إنما ربما 

سببه عدم دراته بأهمية العمل الجماعي الذي هو مفتاح كل نجاح اليوم. فالصين لم تتجاوز أمريكا في 

منها إلا بالعمل الجماعي المجتمعي. وما تقوم به المؤسسات العريقة و الكبيرة جل المجالات حتى المعقدة 

من لقاءات دورية مع موظفيها لا هو إعتراف بالدور الفعال للعمال الجماعي، التشاركي المبني على 

 تكاتف المهارات و الخبرات.

  

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 06 %61.61

 لا 06 %31.61

 المجموع 61 %011
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 المدير في التعامل مع الموظفين يمثل صرامة :26جدول رقم

، تعتبر أن المدير غير صارم في التعامل %31.61من خلال الجدول، يظهر أن النسبة الأعلى و هي 

أن نمط في تسيير هذا يدل على  .أنه صارم في تعامله مع الموظفين 61.61%أما نسبة  .مع الموظفين

المديرية هو يعتمد على عدم الصرامة الشديد مع الموظف. في هذا الجدول الموظفون يؤكدون بالأغلبية 

فالأسلوب الغالب في  .الأولىأن نمط تسييره لا يتصف بالصرامة الشديدة و هذا ما استحسنته الفئة 

 المديرية حسب المبحوثين هة التساهلي في كثير من الأحيان.

 وقات الدخول و الخروج من العمللأ ن يالموظف احتراميمثل : 25جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة
 نعم 01 %11.11
 لا 01 %60.31
 المجموع 61 %011

النتائج أعلاه أن النسبة الأعلى من الموظفين لا تحترم أوقات الدخول و الخروج من العمل و  نيظهر م

يحترمون مواقيت الدخول و الخروج من  %11.11يعتبر الآخرون أن نسبة  ، في حين%60.31هي 

العمل. من هذا الجدول يمكن تفسير صرامة المسؤول تجاه الموظفين نظرا لثقافة التسيب التي يعاني منها 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 15 %32.51

 لا 23 %71.51

 المجموع 35 %111
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الموظف. مما أنتج تغيير قواعد العمل واختيار لغة العقاب و الصرامة. و التي أيضا قد تأتي بنتائج 

 في مستوى أداء الموظف. عكسية

 القرارات واتخاذ التصرف بحريةللموظف  المسئولح  اسميمثل : 22جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 01 %63.11

 لا 01 %36.01

 المجموع 61 %011

التصرف يعتبرون أن المسؤول لا يسمح لهم النتائج أعلاه أن النسبة الأعلى من الموظفين  نيظهر م

أن لهم حرية التصرف %63.11نسبة يب، في حين يعتبر الآخرون أ%36.01بحرية و اتخاذ القرار بنسبة

و إتخاذ القرار. هذا ما يدل أنه لا توجد عدالة بين الموظفين فهنا من هو محروم من التصرف و اتخاذ 

لتفرقة بين الموظفين  في القرار و من هو له الحرية في ذلك. إن أقصى شعور يدمر نفسية الموظف هي ا

الإدارة. هذا يؤثر بشكل كبير على روح المعنوية و الإبداع من جهة و يدفع الموظف على البحث عن 

 البديل و بالتالي عدم الاستقرار في المديرية التي يعتبر نفسه غريب فيها.
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أداء عملهم و موظفين المقصرين في مع ال المسئولتساهل  يمثل الموافقة على: 31جدول رقم 

 جباتهموا

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة
 أوافق 01 %63.11
أوافقلا 01 %60.31  
الأحيانفي بعض  11 %01.61  
 المجموع 61 %011

من خلال الجدول أعلاه يمكن ملاحظة  أن النسبة الأعلى لا يوافقون على تساهل المسؤول مع 

، في حين يعتبر الآخرون أي بنسبة %60.31وواجباتهم بنسبة الموظفين المقصرين في أداء أعمالهم 

. الأحيانمن المبحوثينهم موافقون في بعض  %01.61أماأنهم موفقون لهذا التصرف. 63.11%

 الموظفينجزه  ،عملهالمقصرفي المتعارف عليه في العرف الإداري في الوظيفة العامة أن الموظف 

 أداءلإدارات هذه الظاهرة السلبية و التي تؤثر بشكل مباشر على المثابر و المجتهد. لهذا نجد في جل ا

معه و هو الذي يشقى  ،يأتي وقت و يمل من رؤية زملائه جالسون و يأخذون الراتب نفسه لأنهالموظف 

 لهذا نجد هنا نسبة عالية ترفض تساهل المسؤول مع هذه الفئة.و يتعب. 
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 فعالية في بالعمل سؤول(مالرئيس )ال طرف من المتبع القيادة نمط يمثل تأثير: 31جدول رقم 
 أداء الموظف

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة
 نعم 06 %31.61
 لا 06 %61.61
 المجموع 61 %011

ن النمط القيادي المتبع له دور من خلال الجدول أعلاه يمكن ملاحظة أن النسبة الأعلى يعتبرون أ

يعترون أنه لا يؤثر. من هنا نستنتج أن   %61.61، أما نسبة %31.61بنسبة تأثير في فعالية الأداء و 

الذي يختاره المدير يؤثر بشكل كبير على أداء الموظفين. فإذا كان المدير ديكتاتوري لا  القيادي الأسلوب

بحث في أقرب فرصة يجدها للهروب يهتم بالموظف فهذا الأخير تكون روحه المعنوية منهارة و سوف ي

 تغير المكان.و 

 لومسئو الأن يتبعه الموظف ريد يالقيادة الإدارية الذي  نمطيمثل ال: 32جدول رقم 

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 النمط الديكتاتوري  11 %00.01

 النمط الديمقراطي 03 %10.01

ألتساهليالنمط  01 %63.11  

 المجموع 61 %011
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جاء إجابات المبحوثين على النمط الذي يريدون أن يتبعه المدير على النحو من خلال الجدول أعلاه 

يأتي في ، %10.01سبة بأعلى نسبة مقدرة بن الأولىالتالي. فقد تحصل النمط الديمقراطي على المرتبة 

. هذا يدل %00.01اما النمط الديكتاتوري كانت نسبته . %63.11نسبة ب ألتساهليالثانية النط  المرتبة

على رغبة المبحوثين في تغيير نمط العمل و الذهاب نحو الديمقراطي الذي يتحصل فيه الموظف على 

 .تشاوريةو بطريقة  اجتماعات. أين يحترم رأيه, أين القرارات تتخذ في الاحترامالقدر و 

في إدارة أخرى إذا عرضت عليه فرصة عمل  لمدريةل يمثل قبول مغادرة الموظف: 33جدول رقم  

 الإجابة التكرار % المئوية النسبة

 نعم 60 %10.61

 لا 11 %18 .10

 المجموع 61 %011

والذي يمثل مغادرة مدرية الشباب و الرياضة في حالة عرض فرصة عمل  60الجدول رقم  حسب بيانات

راجع هذا 10.61%بـ"نعم" مثلت نسبة أكبرحيث قدرت بـ، ألإجابةحظ أن ، نلارى في إدارة آخللمبحوث 

لموظفين و و المعنوية و الإحساس بالظلم و عدم تقدير مجهود ا إلى عدم الراحة النفسية لبالأغعلى 

بين الموظفين. في حين نجد الإجابة ب،"لا" تقدر نسبتها ب  عدلبالاالعلاقة المتذبذبة و كذا الإحساس 

من الإجابات في السؤال المفتوح عن السبب الذي يدفعك للمغادرة فكانت مزيج  هذا ما لمسنها %.01.10

من التذمر من الاجر الزهيد، ظروف العمل الصعبة، نقص الغمكانيات المدية كالحواسيب، الانترنات، 

الطابعات و الورق، أيضا غياب ثقافة تقدير و شكر الموظفين على مبادراتهم و مجهوداتهم خذلهم نوعا 

 .قلاداء ا بالتالي بذل مجهود  لكسل والتراخي فيدفعهم ل ما،
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ومن اجل معرفة السبب او الأسباب الحقيقية التي تدفع الموظف في مديرية الشباب و الرياضة 

 لمغادرتها و عدم الإستقرار طرحنا سؤالا مفتوحا كان مضمونه

 الاستقرار؟ماهي الأسباب التي تدفعك لعدم  -نعم–" إذا كانت إجابتك ب 

المبحوثين بما يلي: و جاء رد  

 المجهودات المبذولة. احترامو  اجتماعيةعدم وجود عدالة  - أ

 .مناخ العمل سلبي اكثر منه إيجابي - ب

 .ظروف العمل و ضعف الأجور - ت

 .البحث عن الترقية و التكوين - ث

 .غياب التحفيز و التشجيع - ج

 .فقطمعينة النمط القيادي الصارم عل فئة  - ح

 .النفسية و الشعور بالقلق و التوترغياب الراحة  - خ

 .ضغوط العمل و عدم توفر إمكانيات الأساسية لاداء المهمة - د

  مرهقة جدا. اوقات العمل المعمول بها في الوظيفة العمومية - ذ

من كل هذه الإيجابات نستنتج الرغبة الجامحة للمغادرة لعدد كبير من الموظفين. نظرا لغياب محفزات 

 الإستقرار و البقاء.
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 يمثل ترتيب حسب العوامل التي لها أثر في تحسين أداء الموظف في المديرية: 34جدول رقم 

 الترتيب                

 بيانات

1 2 3 4 5 

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 6 8 7 11 2 نمط القيادة

 1 5 14 11 9 ظروف العمل

 4 1 8 2 17 مستوى الأجور

 12 11 7 4 2 التنظيميةالعدالة 

 15 13 2 4 2 طبيعة مكان العمل

 35 35 35 35 35 المجموع

 

كبر و يولون أهمية  المبحوثين  في مديرية الشباب و الرياضة نلاحظ من خلال هذا الجدول  أن

معيار أساسي في تحسين اجر ما يضعه في المقدمة. كمبحوث عن الا 03للآجر حيث عبر  الاولوية

نظرا للظروف المعيشية الصعبة في ظل القدرة الشرائية المتدنية و الأجور التي تبقى زهيدة الأداء 

يضعون القيادة الإدارية الجيدة في  في كل المجالات. ثم ،بالمقارنة مع الارتفاع الفاحش في الأسعار

ا طبيعة مكان في المرتبة الأولى. أم وضعوهامبحوثين  1المرتبة الثانية مناصفتنا مع ظروف العمل ب 

 . 6و  1اعمل والعدالة التنظيمية فتأتي في الراتب الأخيرة من 
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مساعدة الأسلوب المتبع في إنجاز  يمثل العلاقة بين الأقدمية في العمل و مدى :35الجدول رقم

 المهام

 

تعتبر الأسلوب المتبع %من المبحوثين والتي  60.31من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أعلى نسبة هي  

صرحو بالعكس أي  %11.11نسبة ، وذلك مقابل في مديرية الشباب و الرياضة يساعد في إنجاز المهام 

وبمقارنة هذه النسب وتوزيعها على المبحوثين حسب الأقدمية في  القيادة لا يؤثر في إنجاز المهام. اسلوب

% ان الأسلوب المتبع له دور في 31سنة فما فوق تؤكد بنسبة  00يظهر لنا ان فئة االتي  لها ، الوظيفة

 بمعنى لا يؤثر أسلوب القيادة في إنجاز المهام العكس قلون من المبحوثين ي % 11مقابل إنجاز المهام. 

سنوات نشاهد ان اعلى نسبة فيها  6اما الفئة الأولى التي تتراوح أقدميتها ب أقل من  الأخيرة. في الفئة 

من نفس الفئة التي  %22,22مقابل فقط  %77,78تقول أن الأسلوب لا يؤثر في الأنجاز بنسبة تفوق 

 نعم لا المجموع

 الأسلوب المتبع
المهامفي إنجاز   

 
 

 الأقدمية
 افي العمل

النسبة 
 %المئوية

 التكرار
النسبة 

 %المئوية
التكرا
 ر

النسبة 
 %المئوية

التكرا
 ر

سنوات 6أقل من  2 22,22% 7 77,78% 9 100%  
سنوات 01إلى  6من  9 56,25% 7 43,75% 16 100%  
سنة 01إلى  00من  3 100,00% 0 0,00% 3 100%  
سنة فما فوق  00من  6 60,00% 4 40,00% 10 100%  
 المجموع 20 52,60% 18 47,40% 38 100%
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  01إلى  16من ها تجربة والتي ل انيةأم ا أفراد الفئة الث تعتبر الأسلةب القيادي له دور في إنجاز المهام. 

مقابل  %56,25إنجاز المهم بنسبة سنوات فنجد أكثر نسبة معبرة تذهب للقول أن الأسلوب يؤثر في 

نسبة  إنسنة ف 01إلى  00أجابة بي لا. الفئة الرابعة التي تتراوح اقدميتهم في العمل من  43,75%

 01فإن نتائج هذه الإذن من خلال   .%100,00 ن أسلوب القيادة يؤثر هي المبحثوين الذين يعتبرون أ

ن المبحوثين أي الأغلبية يقولون ان أسلوب القيادة المتبع يساعد في إنجاز المهام أي بالأغلبية يب من

هذا ما يبين أنه كلما تقدم الموظف في سنوات العمل اصبح الأسلوب  صرحو بالعكس . 01مقابل 

جاز المهام عكس الاقل منهم سنا. هذا راجع أولا للخبرة و الرغبية أهمية عند إن له ،القيادي المطبق عليه

من جهة اخرى الفارق في الكفاءة و المؤهلات تجعل الدائمة في تقدير ذاته على الاعمال التي يقوم بها. 

 ه و خبرته.تالأكثر اقدمية يبحث عن من يعترف بقدرا

 عرضت علي الموظف في إدارة أخرى  : يمثل العلاقة بين السن و قبول فرص عمل37الجدول رقم 

 نعم لا المجموع
قبول فرص  عمل عرضت على الموظف 

 في إدارة أخرى 

 
 

 توزيع العينة حسب         
 ت  %ن ت %ن ت %ن السن

100% 16 42,86% 16 0,00% 1 20-01 
100% 01 14,29% 10 51,61% 03 30-61 
100% 01 28,57% 10 25,81% 11 40-11 

فما فوق  61 11 22,58% 10 14,29% 11 100%  
100% 61 %18 10.  11 81,58% 

 
 المجموع 60
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%من المبحوثين والتي ستقبل فرصة أخرى إذا 10.61نلاحظ من خلال الجدول أن  أعلى نسبة وهي 

%من مجموع المبحوثين الذين صرحوا لن  01.10عرضت عليها عكس فئة التي قالت سنرفض التي تقدر

دارة و يفضلون البقاء فيها، وبمقارنة هذه النسب وتوزيعها على المبحوثين حسب السن في ميدان يغيرو الإ

 60.31سنة، تمثل  نسبة  61و  61مديرية الشباب و الرياضة ، نجد أن  الفئة التي تتراوح أعمارها ين 

من نفس الفئة التي تقول انها لن تغادر.   %01.01 ,الذين أكدوا قبولهم اول فرصة تتاح لهم، مقابل %

يغادرو . في حين فئة التي تتراوح  انهم لن  % 10.13سنة يرون بنسبة 01و  01 أما الفئة العمرية بين 

الفئة  اما .% 01.61 و المبحوثينمن  %25,81سنة نجد نسبة قبول الذهاب هي  11و  11بين 

و الرافضون ب  %22,58 سبة الذين يرغبون المغادرة بي سنة فما فوق التي تقدر ن 61الأخيرة فهي من 

انه كلما زاد الموظف في السن من خلال معطيات هذا الجدول . من مما سبق يتجلى امامنا 14,29%

لانها فئة الشباب  11على  61المديرية أما فئة الاكثر رغباتا هي فيئة   منرغبته في المغادرة  كانتكلما 

عامل السن له دور في إختيارات الموظف في البقاء او الرحيل من و الطموح إلى أعلى المراتب. 

 المديرية.
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 في أداء الموظف المسؤول: يمثل العلاقة بين السن و مدى تأثير النمط المتبع من 36الجدول رقم 

 

أن  عن %من المبحوثين والتي تعبر31.61نسبة هو في على الإتجاه الأنلاحظ من خلال الجدول أن  

 61.61ؤثر على الأداء عكس فئة التي قالت لا تؤثر التي تقدريطبيعة الاسلوب المتبع من طرف المدير 

من مجموع المبحوثين الذين صرحوا بذلك، وبمقارنة هذه النسب وتوزيعها على المبحوثين حسب السن . %

سنة، تمثل  نسبة  61و  61في مديرية الشباب و الرياضة ، نجد أن  الفئة التي تتراوح أعمارها ين 

من  %66.66 % الذين يرون أن طبيعة النمط المتبع من المسؤول له تأثير على أدائهم، مقابل 60.01

سنة فنجد  01و  01أما الفئة الاولى التي عمرها بين  .يعتبرون النمط لا يؤثرسنهم في الذين  المبحوثين

في نفس الفئة العمرية التي ترى أن اما نسبة  %4,35نسبة ضئيلة جدا تقول نعم يؤثر النمط و هي 

 .%13,33النمط القيادي لا يؤثر فهي ب

 نعم لا المجموع
تبع من مدى تأثير النمط الم

  في أداء الموظف سؤولالم

 
 

 توزيع العينة
حسب السن   

 

 ت  %ن ت %ن ت %ن

100% 16 13,33% 0 4,35% 0 20-01 
100% 01 66,66% 6 52,17% 00 30-61 
100% 01 23,31% 1 26,09% 3 40-11 

فما فوق  61 1 17,39% 1 26,67% 11 100%  
 المجموع 06 %31.61 06 %61.61 61 100%
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يؤثر النمط المتبع   نعممن المبحوثين قدرو انه % ,03.11نسبة  سنة  11و  11في الفئة بين     

يعتبرون بنعم أن  %17,39سنة فما فوق نجد  61إعتبروه يؤثر. اما في الفيئة من  03.31% على الأداء و

 يصرحون أنه لا يؤثر في الأداء. %26,67النمط القيادي يؤثر في الأداء الوظيفي وفي  الأخير بنسبة 

الفئة النشيطة في الإدارة هي التي تهتم أكثر بنمط القيادة المعمول به غما ان يساعدهم الإتجاه العام يقول أن 

في رفع مستويات ادائهم أو العكس. أما الفئات الأخرى شاركة فيما بينهم أنه لا يؤثر و هذا لإعتبارات انهم 

الموظف متمرسا و متمكننا من مهامه لا يكترث  جج في الإدارة و لا يعرفون جيدا خباياها او عندمايكون 

  كثيرا لنوع القيادة. 

: يمثل العلاقة بين القدمية في العمل و نمط القيادة الإدارية الذي يريد الموظف أن 35جدول رقم 

 يتبعه المسئوول

 النمط الديكتاتوري  النمط الديمقراطي النمط التساهلي المجموع

نمطالقيادة الإدارية    
الذي يريد         

الموظف      أن يتبعه 
 المسؤول     

 
 

 الأقدمية
 افي العمل

 ت  %ن ت %ن ت %ن ت %ن

سنوات 6أقل من  10 25,00% 16 31,25% 10 14,29% 19 100%  
سنوات 01إلى  6من  16 37,50% 13 37,50% 11 50,00% 16 100%  
سنة 01إلى  00من  11 0,00% 16 18,75% 11 0,00% 13 100%  
سنة فما فوق  00من  16 37,50% 10 12,50% 16 35,71% 10 100%  
 المجموع 11 %00.01 03 %10.01 01 %63.11 38 100%
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%من المبحوثين والتي تعتبر أن النمط الديمقراطي 10.01نلاحظ من خلال الجدول أن  أعلى نسبة وهي 

% . عكس النمط  63.11تقدرهو الواجب تطبيقه في المديرية، أما النمط التسبي تحصل على نسبة 

%من 00.01الديكتاتوري الذي كانت نسبته صغيرة بالمقارنة مع الأنماط الأخرى بحيث قدرت النتيجة ب 

مجموع المبحوثين الذين صرحوا بذلك ، وبمقارنة هذه النسب وتوزيعها على المبحوثين حسب الأقدمية في 

فما فوق يريدون النظام الديكتاتوري بنسبة سنة  00العمل يتضح ان الذين تتراوح فترة عملهم من 

% و هذا ناتج حسب رأينا للعقيدة الفكرية الراسخة في جيل الحزب و الفكر الواحد ان الحل الوحيد 61.61

و  61هو السيطرة. اما الفئة ذات أقدمية أقل و تمثل فئة الشباب فتميل للنمط التساهلي بنسبة % 

 سنوات خبرة. 01إلى  6خاصة فئة منبالنسبة للنظام الديمقراطي  61.61
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 : يمثل علاقة الأقدمية بي بمدى قبول فرصة عمل تعرض على الموظف في إدارة أخرى 32الجدول رقم

 

من المبحوثين والتي تعبر عن رغبتها مغادرة  %10نلاحظ من خلال الجدول أن  أعلى نسبة وهي  

من مجموع  أي البقاء و الإستقرار % فقط عبرت بالرفض 01مقابل  المديرية في أي فرصة عمل جديدة

أيضا نسبة  انه الإتجاه العام من يظهر  الأقدميةحيث فئة ا أما منالمبحوثين الذين صرحوا بذلك ، 

تغادر  اب أي لنديرية على الذهمسنوات إختارت البقاء في ال 6أقل من  أقدمية العمل من فئة  85,71%

 01إلى  6في فيئة من أما  .فضلو الذهاب في أول فرصة  %9,68في حين في نفس الفئة نجد المدرية

سنة إلى  00. أما في فئة من %14,29تقدرب لأ   أما  %48,39سنوات كانت الإجابة ب نعم بنسبة 

للذين يريدون المغادرة و لا واحد يريد البقاء و نفس الشيء  %9,68ة ب  ر قدأقدمية عمل  سنة  01

ب نعم  %32,26بتقدر  حيث سنة فما فوق  00الأخيرة من  اللقدمية في العمل بالنسبة للفئة   

هذه النسب وتوزيعها على المبحوثين حسب للذين يريدون البقاء. %0,00مقارنة سيغادرون في أول فرصة 

 المجموع
 لا
 

 نعم

مدى قبول فرص  عمل عرضت عليك   
 في إدارة أخرى 

 ا
 

 لأقدمية
 افي العمل

 ت %ن ت %ن ت %ن
سنوات 6أقل من  6 9,68% 3 85,71% 9 100%  
سنوات 01إلى  6من  06 48,39% 0 14,29% 16 100%  
سنة 01إلى  00من  6 9,68% 1 0,00% 3 100%  

سنة فما فوق  00من  01 32,26% 1 0,00% 10 100%  
 المجموع 60 %10 1 %18 61 100%
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الموظف وزاد من معرفته للواقع كانت طموحه  زادت أقدميت الموظف نهلى أالأقدمية في العمل تدل ع

 .دور فعال في إختيارات الموظف هال الأقدمية في العملمن الجدول نستنتج أن متغير  للمغادرة أكبر. 

ناتج عن عدة عوامل و أسباب و ما هو إلا تحصيل حاصل  الإستقرار في مكان العمل.قرر عدم بحيث 

عدم الإهتمام بالموظف، نقص التواصل  لطرق تسيير افرزت عدة اسباب. كالأجر الضعيف و الزهيد،

الواظيفي، غياب التحفيز،غياب التقدير، إنخفاظ الروح المعنوية، ظروف العمل غير الائقة بتاتا في 

نجاز المهام، عدم الترقية و الحصول على حقوقه، إادية في مراحل المديرية و نقص الإمكانيات الم

في توزيع المنافع كلها  ، اوقات العمل النظامية التي تستهلك كل وقتك في العمل،الاعدالة الإجتماعية

أسباب مباشرة و غير مباشرة تدفع الموظف لعدم الإستقرار و البخث عن بدائل اخرى لضمان حياة 

من  قيناه من السؤالالمفتوح الخاص بهذا التساؤول عن الأسباب التي تدفعك للمغادرة.أفضل. هذا ما إست

كل هذه الأسباب هنالك ماهو في مقدور المسؤول التدخل فيه كظروف العمل، الاعدالة و غياب قنوات 

 خارج عن إرادته مثل الأجر و اوقات العمل النظامية.إتصال دائمة و فعالة و هناك ماهو 

 :للدراسة الثالث: إختبار النظريات و النتائج العامةالمطلب 

نتائج الدراسة من خلال  البيانات والمعلومات التي تم جمعها  وتحليلها  ان طبيعة القيادة الإدارية تشير 

لها تأثير على أداء الموظفين، بحيث ان المتغيرين يرتبطان في كثير من الأوجه ، فكلما كان إختيار 

ائبا كان الأداء الوظيفي أحسن، وعموما فإن الشواهد الكمية توضح طبيعة العالقة بين النمط القيادي ص

  .هذين المتغيرين
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 استنتاج الفرضيات .

 مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الأولى -1

للقيادة  ":ولى الموسومة بــالأبالرجوع إلى الجداول الخاصة بتحليل نتائج الدراسة المتعلقة بالفرضية 

 " على الأداء الوظيفي للموظفين تأثيرالإدارية 

يعتبر أسلوب ونمط القيادة من أهم العوامل المؤثرة في أداء الموظف، لكن بالنظر إلى النتائج المتحصل 

 والرياضة  مديرية الشباب مسؤولياني يظهر جليا عدم إعطاء حيز كبير من طرف عليها في البحث الميد

للطاقات الإيجابية.  ةو مشاحن ةمحفز  لدولر الذي يؤديه أسلوب و طريفة عمل ما فبقدر ما تكون الطريقة 

من الموظفين غير راضين على  الأغلبيةأن  (03،01،01،03،01، 01،00)إذا نظرنا إلى الجداول رقم 

فهو لا يؤمن و لا يشجع  01كما هو ظاهر في الجدول رقم  لأنهأداء المسؤولين الذي يعتبروه محبط. 

تجنا اللجوء إلى خليط في النمط القيادي ن. كما انه استنمتميز أداءالأداء الجماعي. الذي هو أساس كل 

قراطي. لان المسؤول لا يستشير أو يقوم باجتماعات بين الديكتاتوري و ألتسيبي و غياب النمط الديم

 دورية مع المرؤوسين.

وهنا نجيب عن التساؤل الفرعي الأول، حيث تساهم طبيعة القيادة الإدارية في التأثير سواء بإيجابية أو 

وظفين السائد بين الم الإعتقادسلبية على أداء الموظفين و في الحالة المدروسة كانت سلبية نوعا ما. نظرا 

بداء الرأي و بذل مجهود إذا كان لا يوجد أي تشجيع بالمقابل. فمن خلال النتائج تبين لإأهمية  أنه لا

 بوضوح لا شك فيه أن الأسلوب المتبع من طرف المسؤول له تباعات مباشرة على أداء الموظفين.
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 التاليوسومة بالعنوان مال مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الثانية: -2

و هذا واضح خاصة عندما نستقرء نتائج الجداول  "للقيادة الإدارية تأثير على الروح المعنوية للموظف"

( نجد شعور السائد لدى الموظفين أنهم غير مرتاحين و لا يشعرون بالراحة 01،06،3،1،01،01،06)

 في مكان عملهم مما يؤثر بشكل سلبي على أدائهم.

أجمع  06و متطور. فمثلا في الجدول  أفضل أداءهوح معنوية عالية كلما كان كلما كان الفرد يتميز بر 

هذا ما  دومهم في إيجاد حلول.نبمشاكلهم و همومهم و لا يساالمسؤولين لا يهتمون  إنالموظفون على 

أحد أهم عناصر لزيادة عطاء وجهد الموظف بحيث يعتبر الجانب المعنوي  شكل لهم إحباط معنوي.

و تولي المادية والمعنوية  الأساسيةوفر المؤسسة المتطلبات يالتي يعمل فيها، ويعني أن تللمنظمة 

و إنجازاتهم  همبأعمال الاهتمامعدم  أنمثلا لحظنا عمال الداء اهتمامها للموظف من شأنه رفع و تحسين أ

ائل بدور الروح . من هنا يتأكد افتراضنا القأصابهم بالشلل في الإبداع الفكري  ،جهودهم المبذولةو 

المعنوية في تحسين الأداء الوظيفي. بحيث ظهر جليا العلاقة الترابطية القوية الموجودة بين طبيعة القيادة 

 و نمطها المتبع و تأثيراتها على الروح المعنوية للفرد الذي بدوره يدفعه إما لزيادة وتيرة النشاط أو خفضها.

تساهم القيادة  "ة الثالثة  الموسومة بالعنوان التاليمناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعي-3

تبين  66و  60و  00اول من كل ماسبق من تحليل النتائج خاصة الجد "الإدارية في استقرار الموظف

يدفع  موظفيه إلى الهجرة الوظيفية إن صح التعبير أي البحث  أنمما لا يدع للشك انه إذا أراد مسؤول 

 أيأخري ما عليه سوى إهماله و عدم إيلاء مؤسسات و الذهاب إلى  لمغادرةالدائم على فرصة جيدة ل

ات الإتصال، عدم السماح له بإبداء الرأي، تطبيق سياسة العقاب و سواء لشخصه أو مهامه. غلق قن اهتمام

الموظف  فقط دون التفكر في الحلول الوسطية، عدم توفير ظروف عمل لائقة و مريحة. كلها أسباب تدفع

الهجرة الوظيفية و البحث الدائم عن سبل الهرب و التحرر من المعاناة, و هذا ما ظهر جليا خاصة إلى 
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موظف على  60 ،النتائجحيث كانت إدارة اخرى  لخاص بي إستغلال الفرصة لذهاب إلىفي الجدول ا

 .في مديرية الشباب و الرياضة الاستقرارأكدو رغبتهم في الذهاب و عدم  61

و  الاستقراربشكل مباشر على  له أثرضية بدور القيادة و أسلوب تعاملها مع الموظف هذا يؤكد الفر 

 بالتالي على أداء الفرد.

 الاستنتاج العام:

و الديمقراطي ذات  قيمة وأهمية  ألتساهليالديكتاتورية،   الثلاثة من  أساليبهاتعتبر القيادة الإدارية ب

في المنظمة من أجل تحقيق  أدائهالموظف إلى رفع من مستوى  تساهم في دفعكبيرة، ومن العوامل التي 

التي توصلنا إليها سابقا يتجلى ذلك في صور الروح المعنوية المرتفعة و  لاستنتاجاتا من خلال .التقدم

من خالل الدراسة التي مست موظفي مديريات الشباب والرياضة لولاية تيزي وزو التي  الاستقرار الوظيفي.

تهدف إلى إثبات أو نفي الفرضية العامة و الجزئية الخاصة بمعرفة اولا طبيعة العلاقة  كانت ترمي و

بين الذي يوجد  طبعة الاثرمعرفة  كالموجودة بين القيادة الإدارية و أساليبها على اداء الموظفين. كذل

 . )الأداء( و التابع )القيادة( المتغير المستقل

طريقة عند تحليل بيانات المستنبطة من الإستبيان أظهر الدور الفعال و المهم جدا للقيادة الإدارية و    

انها لها من هنا تتجلى بوضوح طبيعة العلاقة بنهما و هي تسييرها للمؤسسة في تحسين الأداء الوظيفي. 

العمل إلى روح معنوية  ؤدي سوء تقدير إختيار أسلوبيبمستويات مرتفعة. حيث يمكن ان اثر كبير و 

منخفضة، و بالتالي أداء منخفظ و أكثر من ذلك الرغبة الملحة و الشديدة في مغادرة المديرية. هذا كما 

من   .و مغادرة المديرية عبرو صراحتا بالرغبة بالذهاب%11 عن ق و الذي أفرز ما يف 66أكده الجدول 

 خلال نتائج التحليل الإحصائي كانت النتائج كالتالي:
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  دور فعال في الأداء الوظيفي لانه يسمح بفتح قنوات  القيادي الدميقراطي و الأسلوب للنمط

الإتصال و التبادل المشترك و ليس أحادي الإتجاه. أسلوب يشجع على العمل و الجهد الجاعي 

 و حرية الأراء و المبادرة. و هو قليل الإستعمال في مديرية الشباب و الرياضة.  

 الأنماط و الأساليب الأكثر إستعمالا في المديرية أثبتت الدراسة وجود النمط  فيما يخص اأم

لى التساهلي. لكن إأي في أماكن و مواقف يستغل و في بعض الأحيان يلجاء  ،التسلطي النسبي

أقل إستعمالا  سلوب الديمقراطيلألولاية تيزي وزو ا مديرية الشباب و الرياضة نلاحظ فيبالمجمل 

و في بغض الأحيان حسب المبحوثين غائب تماما في مسائل مشاركة الموظف في الإجتماعات 

  .و القرارات الخاصة مباشرة بمهامه
  الأداء الواظيفي يتاثر بشكل مباشر مع القيادة الإدارية و هم في علاقة طردية موجبة او عكسية

 ا.تنازلبة حسب الموقف و الوضعية التي وجد فيه

القيادة الإدارية في الاداء  بتأثيرئلة االق ،الفرضيات الثلاثة الجزئيةتحقق في الأخير و بعد التأكد من    

 تيعن التساؤالت والقدمنا إجابات . و عند الموظف فإننا تأكدنا المعنوية و الإستقرار الوظيفي  حو الرو 

 التي تقول " رئيسيةأن الفرضية ال في النهاية نستخلص  أو يمكن القول  هيدراستنا وعلإشكالية ا تهأثر 

قد لولاية تيزي وزو  داء الوظيفي في مديرية الشباب و الرياضة للقيادة الإدارية تأثير في تحسين الأ

تحققتت و تم إثباتها.



 خاتمة
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 خاتمة

وظفين" دراسة ميدانية في مداء الأ"أثر القيادة الإدارية في الموسوم ب ل دراستنا لموضوع لامن خ 

لقيادة الإدارية و الفعال و المهم جدا لدور ال  ". تبين لناية تيزي وزولاو ي مديرية الشباب و الرياضة ل

الموظفين في في تحسين أداء مختلف أنماطها الثلاثة في التسيير )الديكتاتوري، ألتساهلي و ألديمقراطيي( 

يم و فعال لا يجب في أي حال من الأحوال إغفاله. فالموظف ان لهذا المتغير دور عظبحيث  المؤسسة.

 أهملناهفلنا عليه و اتغ إذاعلى المنظمة و على نفسه. أما  ألكبري يكون بالفائدة  لهأستغلاإذا أحسن 

 يكون مصدر مشاكل و خلافات. أنثقيل على الإدارة و يمكن  عيبأً سيصبح 

النمط الديمقراطي المطلوب من طرف الموظف لأنه  هذا البحث و لو بالقليل على إظهار مزاياساهم 

ليس رفع من معنوياته باستمالته لها و و  ةيسمح له بكشف طاقاته و مكنوناته. بتوفير ظروف العمل اللائق

  .التحفيز بصورة كبيرة في جعل العمل داخل المؤسسة أكثر تطورا. له بتجاهلها

إدارية او بيروقراطية في  وجد حواجز تلا  لأنهلأقرب ذلك تبين ان النمط الديمقراطي هو الأسلوب امن 

التي تغيب فيها لغة  التسلطيةأو في الأنماط الديكتاتورية و ليس كما  المعاملات بين المدير و الموظف.

الأداء الجيد و التطور للفرد داخل الإدارة آو المنظمة لا  .الحوار و تسود لغة الأوامر و التنفيذ بدون نقاش

العدم بل هو نتاج عمليات كثيرة متشعبة و متداخلة فيما بينها. فيها التي تتصل بالمؤسسة فقط يأتي من 

و التي لها علاقة بالفرد وسلوكياته كما بينته العديد من النظريات السلوكية و ما هو نتاج بيئته 

 غد أفضل. الاجتماعية، الثقافية و السياسية. لذا وجب الاهتمام به و إيجاد سبل تطويره من اجل
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 (: يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية الشباب والرياضة20الملحق رقم )
 

 مصلحة الإستثمار

 و التجهيزات

 مكتب  المفتشية المدير

 
 

 مكتب المستخدمين

 مصلحة نشاطات 

 الشباب

 مصلحة التربية البدنية

 و الرياضة

 مصلحة  التكوين

إدارة الوسائلو   

مكتب المنشأت و 
التجهيزات الرياضية و الإجتماعية 

 و التربوية

 مكتب تطوير التربية

 البدنية و الرياضية

 مكتب الإتصال و إعلام

 الشباب و أنظمة العمل

مكتب الميزانية و متابعة إعانات و 
مساعدات الجمعيات الرياضية و الشبابية 

 ومراقبتها

الوسائل العامةمكتب   
مكتب الإحصاء و 

 التقييس

 مكتب كشف المواهب

 الرياضية الشابة و تكوينها

مكتب البرامج 
 مكتب الصيانة الإجتماعية و تسلية الشباب

مكتب الجمعيات 
الرياضية  و التظاهرات 

 الرياضية

مكتب مشاريع الشباب و 
 ترقية الحركة الجمعوية للشباب

يوضح الهيكل التنظيمي  20شكل رقم : 
 لمديرية الشياب و الرياضة



 

 

 (: إستمارة22الملحق رقم )

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 

 جامعة مولود معمري لولاية تيزي وزو

 

 -تامدة-كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية

 

 علم الإجتماع قسم
 

 إستمارة
 

 السلام عليكم و رحمة الله و بركاته

 

في إطار التحضير لنيل شهادة الماستر في علم الاجتماع تخصص تنظيم و عمل، قمنا بإعداد هذا     

 موضوع مذكرتنا موسوم بعنوان : حولالاستبيان بغرض جمع المعلومات 

 أثر القيادة الإدارية على أداء الموظفين

 -ولاية تيزي وزو -ميدانية  في مديرية الشباب و الرياضة دراسة -

 

ة مصداقي بكلأدناه،  ةلالأسئ نع بالإجابة الدراسة، هذإتمام ه في معنا المساهمةنرجومنكم    

 .لي غرض البحث العلمي فقط تستخدمعلما أن إجابتكم ستحاط بالسرية وس.موضوعيةو

 

 .معنا وتعاونكم ثقتكم  ىلع لكمرا شك

 

 

 يوسف سمير خوجةتحت إشراف الأستاذ:                         بلعربية براهيم : الطالبإعداد من



 ات: ملاحظ*
 

 عند الإجابة الصحيحة. x علامة ضع
 
 
 

 2122/2123 السنةالجامعية

 



 

 

 الشخصية للمبحوثين البيانات

 

 :الجنس -0
 

  أنثى  ذكر
 السن:-2

 

................................................................................................... 

 

 الحالة العائلية:-2

 

 

 المستوى الدراسي:-0

 

  جامعي  ثانوي   طمتوس  ابتدائي  ستوىم  بدون

 

 الأقدمية في العمل:-5

 

  سنوات 02إلى  0من   سنوات 0أقل من              

 

  سنة  فما فوق  20من    سنة 22إلى  00من          

 

 هل تشعر بالراحة في مكان عملك ؟-6
 

  لا  نعم
 

 إذا كانت إجابتك بي "لا" فلماذا يعود ذلك، هل:-8

      

 بيعة العلاقة بينك و مسؤوليكلطلط

    

 لطبيعة علاقتك مع زملائك 

 

 

 :أشياء أخرى أذكرها

 
 ................................................................................................................................. 
 
 
 في تسيير مديريتكم  يساعدك في إنجازالمهام؟ المتبع الأسلوب هل-0

 

  لا  نعم

 

  :مديريتكم على الجميع بشكل في القانون هل يطبق -4

 

  عادل  متساهل  صارم

  أرمل )ة(  مطلق )ة(  متزوج )ة(   أعزب)ة(



 

 

 يركز المسؤول كل السلطات في يده و لا يقوم بتفويض بعضها : -02

 

  في بعض   الأحيان  لا  نعم

 

 هل يؤثر في أداءك لمهامك سيطرت مسؤولك على كل السلطات و القرارات؟-00

 

  نوعا ما  بشكل سلبي  بشكل إيجابي

 

 كيفيتصرف المسؤول معك في حالة ارتكابك خطاء إداري أثناء أداء مهامك؟ -02

 

 يصحح الخطاء و لا يوبخك-    

 

 يسلط عليك العقوبات القانونية-   

 

 لايهتم بالخطاء و يترك مساحة تصحيح الخطاء-

 

 أخرى أذكرها:-
 .................................................................................................................................  
 

 هل يلجأ المسؤول إلى العقاب ضدك لفرض إحترام القوانين؟ -02

 

  في بعض   الأحيان   لا     نعم   

 

 هل يتم بشكل راسمي؟ الاتصال بينك و بين المسؤول-00

 

  في بعض الاحيان    دائما

 

 هل المسؤول في مديريتكم يراقب سجل حضوركم و غيابكم بشكل يومي؟ -15

 

  لا  نعم

 

 

 في حالة الإجابة "بنعم" هل هو في نظرك:                

 

 أسلوب لفرض الانضباط               

 

 أسلوب الفرض سيطرته و سلطته

 

 للحفاظ على مستوى الأداء 

 

 أخرى أذكرها:

................................................................................................................... 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ؟بشكلعادلهل يتم تقيمه من طرف المسؤول ادائك-06
 

  لا  نعم

 
 الإجتماع معكم؟هل المدير يولي أهمية للتواصل و -18

 

  لا  نعم

 

 ؟ بكفاءة انجازعملك كل يدفع مديركو تثمين جهدك من طرف  تشجيع-12

 

  لا  نعم

 

 هل قائدك يأخذ برأيك و يستشيرك عند اتخاذ القرار في العمل؟-19
 

  لا يستشير إطلاقا  في بعض الأحيان  دائما

 

 كيف تصف علاقتك بالمسؤول؟:-80

 

 الروح المعنوية لديك: مستوى رفع لكل الموظفين يساهم فيلمديرل دلةاالعالمعاملة -81

 

 

 

 المدير يهتم بمستوى أداءك الفردي: -88

 

  لا  نعم

 

 و يحاول حلها: المرؤوسين ومشاكل مصالحبالمدير يهتم-22

 

  بعض الأحيان في  لا يهتم  يهتم     

 

 يهتم و يؤمن المسؤول بالأداء الجماعي:-81

 

  لا  نعم

 

 حسب رأيك هل المدير صارم في التعامل مع الموظفين؟-85

 

  نعم

 لا

 

 

 

 

 

  علاقة عادية  علاقة تباعد و عدم انسجام  علاقة تعاون و ثقة

  لا  نعم



 

 

 في رأيك هل الموظفون  يحترمون أوقات الدخول و الخروج من العمل؟ -86

 

 

 

 أخرى:

............................................................................................................................... 

 

 القرارات والتصرف؟ اتخاذ يسمح لك المسؤول بحرية هل-88

 

  لا  نعم

 

 عملهم وواجباتهم؟هل توافق عندما يتساهل المسؤول مع الموظفين المقصرين في أداء -82

 

  في بعض الأحيان  لا أوافق  أوافق  

 

 .م؟ادائك فعالية في العمل في رئيسك طرف من تبعمال القيادة نمطرأيك  بحسيؤثرهل -89

 

  لا  نعم

 

 ماهو نمط القيادة الإدارية الذي تريد أن يتبعه مسئوولك؟-22

 

  )التسيبي(النمط التساهلي   النمط الديمقراطي  النمط الديكتاتوري

 لو عرضت عليك فرصة عمل في إدارة أخرى هل ستغادر مدريتكم؟ -20

 

  لا  نعم

 

 إذا كانت الإجابة بي "نعم" ما هي الأسباب التي تدفعك لعدمالإستقرار في مدريتكم؟

 

............................................................................................................ 

 ( العوامل التي لها أثر في تحسين أداء الموظف في مديريتكم؟0إلى  0رتب حسب رأيك )من-22

 

 نمط القيادة -

 ظروف العمل -

 مستوى الأجور -

 العدالة التنظيمية -

 طبيعة مكان العمل -

 أخرى:

................................................................................................. 

 

 منا فائق عبارات التقدير و الاحترام اتقبلو

 

  لا  نعم

 

 

 

 

 


