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- Résumé : 
Le style de leadership joue un rôle fondamental dans les organisations. 
Son impact est particulièrement important dans la performance des 
travailleurs qui supposent la réalisation d’une tache dans des limites de temps 
et de couts bien précises. 
 La présente étude vise à identifier la relation entre le style de leadership du 
directeur (le style autocratique, le style démocratique et le style laisser-faire) 
et la performance des travailleurs au sein de l’entreprise(ENIEM) d’une part, 
les différences entre les employésconcernant le style de leadership, etla 
performance de la tâche d’autre part. 
La revue de littérature effectuée dans le cadre de ce mémoire permet de 
définir les deux concepts et d’examiner la relation qui peut exister.  
Pour identifier la relation entre chaque style de leadership et laperformance 
de la tâche, les différences entre les employés hommes et femmes concernant 
le style de leadership et la performance de la tâche, une enquête quantitative 
a été effectuée à l’aide de deux questionnaires. 
Les participants sont des employés des différentes unités de production de 
l’entreprise ENIEM de Tizi Ouzou. 
Les questionnaires portant sur le style de leadership du directeur et de la 
performance de latâcheont été complétés par 100 sujets. 
 L’échantillon a été choisi par la méthode d'échantillonnage aléatoire simple. 

 Les analyses statistiques et leurs interprétations permettent de relever les 
résultats suivants : 

     1- Une corrélation statistique significative entre le styledémocratique du 
directeur etla performance des travailleurs. 
      2- Une corrélation statistique non significative entre le style autocratique 
du directeur et la performance des travailleurs. 

3- Une corrélation statistique non significative entre le style laisser-aller 
du directeur etla performance des travailleurs. 
4- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur perception du style autocratique du 
directeur. 
  5- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur perception du style démocratique du 
directeur. 
6- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur perception du style laisser-aller du 
directeur. 



7- Des différences statistiques non significatives entre les employés 
hommes et femmes concernant leur performance de la tâche. 

Nous concluons que chaque style de leadership influence différemment, et 
que le facteur le plus déterminant est le style démocratique du directeur. 
Les réponses aux interrogations formulées dans le cadre de ce mémoire 
proposent des pistes de départ pour tout responsable et gestionnaire 
souhaitant s’améliorer dans l’exercice de son rôle et favoriser ainsi la 
performance de ses subordonnés. 

 
Mots-clés : Les stylesde leadership-La performance de latâche. 

- Les employés de l’ENIEM. 
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 إلىهذا العمل المتواضع اهدي هذا العمل  إتمامعلى التي وقدرنا  أعاننا اللذيالحمد الله سبحانه وتعالى 

حفظها االله لنا. من اجل نجاحي وسهرت ساندتنيالغالیة  أميما املك في هذه الدنیا  واغلياعز   

وشجعني على هذا النجاح العزیز الذي ساندني مادیا ومعنویا أبي إلى  

وأزواجهن لینده: سمیرة، سامیة، كهینة ،أخواتي إلى    

،سمیرأعمر: فرید ،ناصر،إخوتي إلى  

الأقاربنیس،بلال، موموح والى كل یا ،عبد السلام ،یاسین ،یاسمین ،ویزة الكتاكیت الصغیرة: إلي  

ملیكهصدیقتي:  إلى    

تي دھیة وكل عائلتھا.من قاسمتني ھذا العمل صدیقتى ورفیق والى  

یعرفني من قریب ومن بعید.إلى كل من   

 صبرینة



  

  

  

  

  :إلىاھدي ثمرة جھدي 

v  الغالي أبيدربي  أضاءمن 

v الغالیة أميفي الوجود  شيء أجمل 

v إلى خطیبي یوسف 

v لامیة كھینة سعدیة إخوتي 

v العزیز كریم أخي 

v  الله في عمرھا أطالجدتي الغالیة 

v وخاصة خالتي العزیزة رحمھا الله سمیرة أبنائھنخالاتي و  إلى 

v ة نوال فتیحة رشیدة ملیكة الصداقة في الحیاة الجامعیة ریمم الذین صنعتھ الإخوة أروع إلى 

v  شریكتي في ھذا العمل صبرینة 

                              

 دیھیة

 

 



  كلمة الشكر:

الحمد الله رب العالمین والصلاة والسلام على أشرف الأنبیاء والرسل والمرسلین نبینا محمد    

  وعلى أله وصحبه أجمعین أما بعد.

والدكتور صرداوي نزیم أتقدم بجزیل الشكر والعرفان الأستاذ المشرف الفاضل الأستاذ    

جه لنا من معلومات وملاحظات كان المو شراف على هذه الدراسة، وما قدمه لتفضله بالإ

الأساسي لنا في سبیل إتمامها، فقد غرست في أنفسنا معاني المثابرة والتمیز والإبداع لتحقیق 

الهدف المنشود فشكرا جزیلا لك، وجزاك االله خیرا عن كل جهد قدمته في سبیل تقدم العلم 

  والمعرفة.

نفس على الإرشادات والتوجیهات التي قدموها كما نتقدم بالشكر الجزیل لكل أساتذة علم ال  

  لنا.

على  ENIEMونشكر جمیع العاملین في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة 

  الخدمات والمعلومات التي سهلت لنا مهمة التطبیق.

  وكذلك لكل من سهل لنا مهمتنا في انجاز هذه الدراسة. 

  جزاكم االله جمیعا كل خیر. 
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  :مقدمة 

ا تغیر وتطور سریع في كل شيء تقریبا ،فالعوامل تعرف بیئة العمل في یومنا هذ          

البیئیة الداخلیة (البشریة والمادیة والمعلوماتیة) والعوامل الخارجیة( الاقتصادیة الاجتماعیة 

  والسیاسیة...)في تغیر متواصل.

وفي ظل التغیرات المتسارعة في بیئة العمل والضغوط المصاحبة للمنافسة العلمیة        

الحدیثة لتحقیق التمیز والنجاح ورفع من  الإداریةاهیم فتبنت معظم المنظمات الاهتمام بالم

  أداء العمال.

من خلال قیادة واعیة تتمتع بدرجة عالیة من الكفایة والفعالیة لتحقیق  إلایتم  وهذا لا      

 الإنساني السلوكبهذا المفهوم تعني نمط من  ، فالقیادةالأهدافللمجتمع وتحقیق الرفاهیة 

  للقائد یستند للعلاقة بینه وبین أفراد الجماعة التي یقودها.

الاستغلال الأمثل لمقومات  قدرتها على د أهمیتها منتستم الإداریةلهذا فان القیادة       

بیئة العمل ومواردها في رفع الأداء الوظیفي وذلك من خلال استخدام أنماط قیادیة فعالة 

  تتلاءم مع الظروف السیاسیة الاقتصادیة والاجتماعیة.

النجاح لأي بیئة عمل كانت  محدداتوتعتبر فعالیة رفع الأداء الوظیفي للعاملین من أهم    

وبة في تحقیق الجزائریة تجد صع المؤسساتا كان نوع نشاطها،والملاحظ أن بعض مهم

العامل فیما یؤثر سلبا علیها وصمود أمام منافسة  وإنتاجیةأهدافها بسبب انخفاض أداء 

في المؤسسات  الإداریینیولد تحدي كبیر من طرف القادة  المؤسسات الأجنبیة وهذا ما

  لبلوغ الهدف المنشود. أداءهمملین لرفع لتوجیه جهود العا

خلق نتائج مقبولة ذلك من  اء الوظیفي في قابلیة المنظمة علىأهمیة الأد وعلیه تكمن    

  خلال نمط قیادي معین.
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المدیر وعلاقته بالأداء الوظیفي  الدراسة أنماط السلوك القیادي لدىوسنتناول في هذه    

  للعمال .

الجانب النظري والجانب  رئیسیین هما: نجانبی إلىة وقد قمنا بتقسیم الدراسة الحالی   

  م الجانب النظري ثلاثة فصول جاءت كالتالي:ویض التطبیقي.

وفرضیات الدراسة وأهمیتها وأهدافها والمفاهیم  للإشكالیةالعام  الإطارالفصل الأول یظم 

  .، والدراسات السابقة المتعلقة بهابهاالأساسیة المتعلقة 

مفهوم القیادة فیتعلق بموضوع القیادة بصفة عامة والذي یحتوي على أما الفصل الثاني     

، العلاقة بین القیادة والإدارة، الفرق بین القیادة والرئاسة، النظریات المفسرة وأهمیتها الإداریة

ط السلوك أنماللقیادة الإداریة، عناصر القیادة الإداریة، العوامل المؤثرة في القیادة الإداریة، 

  .أنماط أخرى للسلوك القیادي، وأخیرا العوامل المؤثرة في السلوك القیاديالقیادي الإداري، 

ي وأهمیته وعناصره ومختلف العوامل مفهوم الأداء الوظیف إلىوفي الفصل الثالث تطرقنا   

الأداء الأساسیة للأداء الوظیفي الإیجابي،  محددات الأداء الوظیفي،  العوامل المؤثرة في 

  .الوظیفي،  تقویم الأداء الوظیفي

  أما الجانب الثاني من البحث هو الجانب التطبیقي فقد تشكل من فصلین هما:  

المنهجیة للدراسة المیدانیة في شكلیها الاستطلاعي  الإجراءاتالفصل الرابع وهو فصل   

وتم فیها بیان المنهج والبشریة، والزمنیةمن مجالات الدراسة المكانیة  تنظمنهوالأساسي وما 

الحالیة وأدوات جمع البیانات وخصائصها  الدراسةفي المستخدم ومبررات استخدامه 

  المستخدمة في التحلیل. الإحصائیةالسیكومتریة والأدوات 

أما الفصل الخامس فقد تم فیه تحلیل وتفسیر البیانات المیدانیة ومناقشتها وقمنا بانهاء    

 شمل جمیع جوانب الدراسة.الدراسة باستنتاج عام ی
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  :إشكالیة الدراسة-1

یمر العالم الیوم بمرحلة ملیئة بالتطورات والتحدیات الاقتصادیة الهامة خاصة في 

المنظمات نتیجة لتحولات كبرى في مختلف المجالات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة 

لم تحدث نتیجة لزیادة رأس المال أو استخدام التكنولوجیة في المنظمات  وهذه التطورات

فالعنصر البشري والقائد الكفء  فحسب بل بالدرجة الأولى من خلال القوى البشریة العاملة،

  هما من أهم العناصر الإنتاجیة .

 يفهي تؤثر ف السلوك التنظیمي، یادة من أكثر العملیات تأثیرا فيوتعتبر عملیة الق

الكفاءة درجة كبیرة في والسلوك القیادي یؤثر ب ،دافعیة الأفراد للأداء واتجاهاتهم النفسیة

حد مقاییس یادة وكیفیة معاملتها للمرؤوسین ألذا تعتبر الق ،والفعالیة التنظیمیة للمنظمات ككل

على و كلما كانت القیادة ذات كفاءة انعكس ذلك بشكل ایجابي  .نجاح المنظمة واستمراریتها

  .)219ص ،2000 ،راویة (حسن المنظمة.

وعلى هذا الأساس فان موضوع القیادة التنظیمیة من أهم الموضوعات في إطار علم 

وكانت النظریات  ،النفس الاجتماعي وعلم النفس التنظیمي وكذا العلوم الإداریة والسلوكیة

خصائص المثل نظریة الرجل العظیم ونظریة السمات التي تركز على  هتناولت قد القدیمة

یركز على الاهتمام بالتفاعل الذي یحدث بین فأما التناول الجدید  .ممیزات الفردیة للقائدالو 

  .) 162ص ،1992 ،(عشوي مصطفى القائد والموقف الذي یكون فیه.

 من تقسیم لوین كلا نجدبالباحثین حیث  لصدد نجد عدة تقسیمات خاصةوفي هذا ا

وجود ثلاثة أنماط الذي یشیر على ,LEWINE, LEBITE ET WITE) 1939(وایتو  لوبیت،و 

للسلوك القیادي وتتمثل في النمط الدیمقراطي والنمط الدیكتاتوري والفوضوي (عن 

  .)2001میجاني
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الذي یشمل أربعة أنماط وهي النمط الاستغلالي (LIKERT)وهناك تقسیم لیكرت 

  .)2001شارون وسیباري،عن التسلطي ونمط استشاري ونمط المشارك(والنمط 

الذي یشمل سبعة  (TANINBOM, CHMIDT)كما نجد تقسیم تاننبوم وشمیدت

 ،1998إلى النمط الأكثر مشاركة (بیرتي، اأنماط والتي تندرج من النمط الأكثر تسلطی

  .)315ص

في المؤسسة وذلك لقیاس كافة مؤشر ضروري لمعرفة فعالیة الأفراد العاملین  فالأداء

العوامل والجوانب المرتبطة بالأداء الفعال لإبراز معاییر لقیاس الإنتاجیة وبذلك فهو قیام 

 العامل بالنشاطات والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله.

إذن الأداء ما هو إلا مسؤولیات وواجبات وأنشطة ومهام تكون منها عمل الفرد الذي 

قیام به على الوجه المطلوب في ضوء معدلات في استطاعة العامل الكفء یجب علیه ال

  ).61، ص1994المدرب القیام به. (البابطین، 

أي أن الأداء الوظیفي یرتبط ارتباطا وثیقا بطبیعة العمل الذي یقوم به الفرد وإدراك 

یكون من العملیات المختلفة التي یمر بها حتى یتم تحقیق الانجاز المطلوب. وبالتالي 

الضروري التركیز على النتائج التي یتوصل إلیها الفرد من خلال قیامه بالعمل طالما أن 

والتقنیات التي توجه العمل نحو الانجازات  والإجراءاتالأداء یرتبط بالسلوك الإنساني 

  المرغوبة.

 موارد استغلال على قدرتها من أهمیتها الإداریة تستمد ومن هنا فان القیادة         

 أنماط استخدام خلال من وذلك الأداء، مستوى رفع في وفعالیة المنظمة بكفاءة ومقومات

  .المنظمة داخل والإنتاج للعمل الفعلیة الظروف مع وتتلاءم والكفاءة بالفعالیة تتسم قیادیة

وهذا ما تؤكده العدید من الدراسات بوجود علاقة بین أنماط السلوك القیادي ومستوى 

تحت عنوان الأنماط  )2004لال(المنظمة،ولذلك نجد دراسة الشریف طاملین بأداء الع
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مكة المكرمة التي هدفت إلى بالقیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي من وجهة نظر العاملین 

التعرف على الأنماط القیادیة السائدة بمنطقة مكة المكرمة،وطبیعة العلاقة بین الأنماط 

  لأداء الوظیفي.القیادیة وا

 :          بعنوان  Eran vigoda gadot :(2007)إیران فیجود قادوا وهناك دراسة 

(Leadership style ,organizational politics and employees performance) دفتهالتي 

 والسیاسات التعرف على طبیعة العلاقة بین الأنماط القیادیة (التحویلیة والإجرائیة) إلى

 ات السیاسة التنظیمیة كوسیط لهذهوكما هدفت إلى استخدام تصور  الموظفین،التنظیمیة وأداء 

العلاقة وبالتالي حاولت الدراسة أیضا إلى تعزز معرفتنا عن السیاسة التنظیمیة وكذلك عن 

   .لأغراض الدراسة استبانهواستخدام الباحث  سلوكیات المواطنة التنظیمیة،

 بأداءالقیادیة  الأنماط)تحت عنوان علاقة 2003ناصر( وهناك أیضا دراسة الغیبوي

 إلىفي المستشفیات العسكریة والمدنیة "في المملكة العربیة السعودیة"، التي هدفت  الأطباء

وتحدید  ممارسة في المستشفیات العسكریة والمدنیة، الأكثرالتعرف على النمط القیادي 

، بین المستشفیات العسكریة -وجدت إن-مستوى أداء الأطباء، والتعرف على الفروق 

والمدنیة موضوع الدراسة في كل من النمط القیادي ومستوى أداء الأطباء، وكذلك كشف 

  طبیعة العلاقة بین النمط القیادي وأداء الأطباء في المستشفیات المدنیة والعسكریة.

  وعلى ضوء ما ذكر سابقا ،یمكن التوصل إلى صیاغة التساؤلات التالیة:   

لمدیر (النمط ل السلوك القیادي السائدة نماطبین أهل توجد علاقة دالة إحصائیاً  ·

والأداء الوظیفي للعمال؟. ویندرج  النمط الدیمقراطي والنمط الفوضوي) الأوتوقراطي،

  تحته ثلاث تساؤلات فرعیة هي:

ء لمدیر والأداالسلوك القیادي الدیمقراطي ل نمطل توجد علاقة دالة إحصائیاً بین ه -1

  الوظیفي للعمال؟. 
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لمدیر والأداء السلوك القیادي الأوتوقراطي لنمط توجد علاقة دالة إحصائیاً بین  هل -2

  الوظیفي للعمال؟.

لمدیر والأداء السلوك القیادي الفوضوي ل نمطل توجد علاقة دالة إحصائیاً بین ه -3

  الوظیفي للعمال؟. 

الذكور والإناث من عمال المؤسسة الوطنیة هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین  ·

ویندرج تحته ثلاث لدى المدیر؟.  السلوك القیادي نماطأحول للصناعات الكهرومنزلیة 

 تساؤلات فرعیة هي:

 هل توجد فروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي للمدیر؟. -1

 القیادي الدیمقراطي للمدیر؟. هل توجد فروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك -2

  هل توجد فروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر؟. -3

الذكور والإناث من عمال المؤسسة الوطنیة هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین  ·

 ؟. الأداء الوظیفي للصناعات الكهرومنزلیة حول

 فرضیات الدراسة:-2

  الأولى: الفرضیة -

علاقة دالة إحصائیاً بین الأنماط القیادیة السائدة لدى المدیر (النمط الأوتوقراطي، توجد  -

  والنمط الفوضوي)والأداء الوظیفي للعمال. وتتفرع هذه الفرضیة إلى: النمط الدیمقراطي

والأداء  توجد علاقة دالة إحصائیاً بین النمط القیادي الأوتوقراطي السائد لدى المدیر -1

  ال.الوظیفي للعم

والأداء  توجد علاقة دالة إحصائیاً بین النمط القیادي الدیمقراطي السائد لدى المدیر -2

  الوظیفي للعمال.

والأداء  توجد علاقة دالة إحصائیاً بین النمط القیادي الفوضوي السائد لدى المدیر -3

  الوظیفي للعمال.  
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  الثانیة: الفرضیة -

الذكور والإناث من عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات توجد فروق دالة إحصائیاً بین -

  وتتفرع هذه الفرضیة إلى: .الكهرومنزلیة حول أنماط السلوك القیادي لدى المدیر

  .توجد فروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي للمدیر -1

  .الدیمقراطي للمدیرتوجد فروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي  -2

  .توجد فروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر -3

  الفرضیة الثالثة: -

الذكور والإناث من عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات  توجد فروق دالة إحصائیاً بین -

  الأداء الوظیفي. الكهرومنزلیة حول

  : أهداف الدراسة -3

Ø على مفهوم القیادة ونظریاتها وأنماطها من خلال مراجعة الدراسات النظریة  التعرف

  في القیادة. 

Ø على مفهوم الأداء الوظیفي والعوامل المؤثرة فیه وطرق تقسیمه. التعرف 

Ø   .یهدف الوصول إلى نتائج میدانیة عن واقع التنظیم في المؤسسة الجزائریة 

Ø ن البحث من خلال احتكاكها للمیدان الواقعي إمكانیة تطبیق النتائج المتوصل إلیها م

 الفعلي الملموس للمؤسسة الجزائریة .

Ø .كشف طبیعة العلاقة بین القیادة والأداء 

  :أهمیة الدراسة -4

إن أهمیة بحثنا هو التعرف ومحاولة التعمق في فهم القیادة وتحدید أنماطها حیث أنها 

الجماعة والتنظیم ویظهر نجاحه في تلعب دور كبیر في خلق الجو المناسب الذي یخدم 

مدى تماسك هده الجماعة وخصائص وسمات القائد والأسلوب القیادي الذي یعتمد علیه في 

 القیادة وهدا ما سیؤثر سلبا أو إیجابا على الأداء الوظیفي للأفراد.
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  :اجرائیا تحدید مفاهیم الدراسة-5

 القیادي: السلوك طانمأ  .أ 

عبارة عن تجهیز وترتیب الموقف  القائد، وهيقبل من  ةب المتخذهو الأسالی

القیادي حتى یستطیع أعضاء الجماعة وبینهم القائد لتحقیق الهدف المشترك فیما 

  بینهم.

 أساس على یقوم الذي القیادي النمط هو: فنمط السلوك القیادي الأوتوقراطي -

 طریق عن الأعمال وتوجیه الإكراه أسالیب والتعصب، وإتباع بالرأي، الاستبداد

 التي بالمشاكل مشحونا جوا یخلق مما الآخرین أعمال تفاصیل في والتدخل الأوامر،

 .والتسلط الخوف عنصر غیاب بمجرد السلبیة آثارها تظهر

 الاحترام أساس على یقوم الذي القیادي النمط هو :الدیمقراطي فنمط السلوك القیادي -

 المؤسسة، في بالغة أهمیة ذو المجموعة أفراد كل واعتبار تباعه،وأ القائد بین المتبادل

  .وتنفیذها الأهداف وتحدید للإبداع للجمیع الفرص بذلك وتتاح أهدافها، وتحقیق

 عدم أساس على یقوم الذي القیادي النمط هو: فنمط السلوك القیادي الفوضوي -

 إقرار أو المجموعة شؤون تسییر في یذكر دورا تلعب ولا الأمور، مجریات في التدخل

 .أهدافها وتحدید أسالیبها

 حسب تنجز( للوظیفة المكونة الرسمیة الأنشطة مجموعة: الأداء الوظیفي  .ب 

 دلفر ا بها یقوم التي ،)محددة معاییر وفق(للقیاس القابل ،)الوظیفة متطلبات

 التي البیئة ظل في لمواردها الأمثل بالاستغلال المؤسسة أهداف تحقیق بغیة

 النتائج مقارنة اجل من بالأرقام، عنها معبر نتائج شكل في یقدم فیها، تعمل

 .المسطرة الأهداف مع الفعلیة
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 :عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة  .ج 

هو ذلك المورد البشري الذي یقوم بعدة نشاطات وأعمال مختلفة من أجل تحقیق أهداف 

 حاجاتهم المختلفة المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة واشباع

 الدراسات السابقة:-6

 :2007دراسة المصري -1

تهدف الدراسة إلى التعرف على النمط القیادي لدى رئاسة جامعة الأقصى كما رآه 

على جمیع العاملین المتفرغین في جامعة  العاملون في الجامعة، فقد وزعت الإستبانة

الأقصى بأفرعها الثلاثة (غزة، رتل الهوى، خان یونس) من أكادیمیین وإداریین للفصل الأول 

لمعرفة ما إذا كانت هناك فروقا ذات دلالة إحصائیة في رؤیة العاملین في  2005-2006

لمتغیر  جامعة الأقصى للنمط القیادي السائد لدى رئاسة جامعتهم تعزى

الجنس،الاختصاص،المسمى الوظیفي ،سنوات الخبرة العملیة ،المؤهل العلمي والخبرة في 

العمل الإداري وقد توصلت الدراسة إلى سیادة النمط القیادي الأوتوقراطي وعدم وجود فرقا 

ذات دلالة إحصائیة في رؤیة العاملین للنمط القیادي السائد باستثناء الاختصاص لصالح 

 الآداب.

  ):2003الغیبوي ناصر(-2

علاقة الأنماط القیادیة بأداء الأطباء في المستشفیات العسكریة والمدنیة(في  دراسة بعنوان:

  المملكة العربیة السعودیة)

هدفت الدراسة التعرف على النمط القیادي الأكثر ممارسة في المستشفیات العسكریة 

، -إن وجدت -والمدنیة موضع الدراسة، وتحدید مستوى أداء الأطباء، والتعرف على الفروق

بین المستشفیات العسكریة والمدنیة موضوع الدراسة في كل من النمط القیادي ومستوى أداء 

طبیعة العلاقة بین النمط القیادي وأداء الأطباء في المستشفیات الأطباء، وكذلك كشف 
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المدنیة والعسكریة،استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي وصمم الباحث استبانة مكونة 

  )277) عبارة غطت محاور الدراسة المختلفة،وزعت على عینة عشوائیة بلغ عددها(41من(

v :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها  

Ø د النمط الدیمقراطي هو النمط الأكثر ممارس في المستشفیات العسكریة والمدنیة یع

  موضوع الدراسة.

Ø  توجد علاقة ارتباطیة طردیة موجبة بین النمط الدیمقراطي وأداء الأطباء أي كلما زاد

النمط الدیمقراطي زاد أداء الأطباء،توجد علاقة ارتباطیة عكسیة سالبة بین النمط 

  أداء الأطباء.الأوتوقراطي و 

Ø  لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة في النمط الأوتوقراطي باختلاف جمیع

  الخصائص الدیمغرافیة باستثناء متغیر الجنس.

v :وقد خلصت الدراسة إلى توصیات أهمها  

Ø  العمل على المحافظة على المستوى الحالي للأطباء في المستشفیات العسكریة

  ه بالعدید من الوسائل.والمدنیة، والحرص على رفع

Ø  التوسع في ممارسة النمط الدیمقراطي لما یؤدي إلیه من رفع أداء الأطباء بوجه

 خاص والعاملین بوجه عام.

  ):2005أبو عبیدة،كفایة(-3

الأنماط القیادیة في الجامعات الفلسطینیة بمحافظة غزة،وانعكاساتها على  دراسة بعنوان:

  تفعیل أداء العاملین.

ة إلى الكشف عن الأنماط القیادیة لدى رؤساء الأقسام بالجامعات الفلسطینیة هدفت الدراس

بمحافظة غزة وانعكاساتها على تفعیل أداء أعضاء هیئة التدریس،كما هدفت الدراسة إلى 

معرفة تأثیر متغیرات (مدة الخدمة،مكان العمل،العمر)على تصور وتقدیر أعضاء هیئة 

باحث المنهج الوصفي التحلیلي ولتحقیق أهداف الدراسة اعد التدریس لإجابتهم،وقد استخدم ال
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%) من مجتمع 18،7)عضو هیئة التدریس بنسبة(178الباحث استبانة بلغ عدد عینتها(

  الدراسة.

v :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها  

Ø  أن الأنماط السائدة في الجامعات الفلسطینیة مرتبة ترتیبا تنازلیا كما یلي

  حر، الأوتوقراطي).(الدیمقراطي، ال

Ø  لا یوجد تأثیر لمتغیر مكان العمل على تصورات أعضاء هیئة التدریس بالجامعات

  الفلسطینیة نحو الأنماط القیادیة.

Ø  وجود فروق دالة إحصائیا في تصور أعضاء هیئة التدریس بالنسبة للنمط الدیمقراطي

حوثین بالنسبة لنمط یعزى لمتغیر العمر، ووجود تأثیر لمتغیر الخبرة على تصور المب

  القیادة.

Ø  وجود انعكاس ایجابي للنمط القیادي الدیمقراطي الذي یمارسه رؤساء الأقسام على

تفعیل الأداء، في حین یوجد انعكاس سلبي للنمط الأوتوقراطي والنمط الحر على 

  تفعیل الأداء لدى رؤساء الأقسام في الجامعات الفلسطینیة بمحافظة غزة.

v  إلى توصیات أهمها:وخلصت الدراسة  

Ø  أن تعمل الجامعة على إصدار نشرات تربویة ذات صلة بالأنماط القیادیة، وتهدف

  إلى تنمیة المهارات القیادیة الایجابیة.

Ø  تشجیع القادة على المضي قدما في ممارسة النمط الدیمقراطي لارتباطه ارتباطا

وتوقراطي والحر ما موجبا بتفعیل أداء المرؤوسین، والحد من ممارسة النمطین الأ

  أمكن، ذلك لارتباطهما السلبي بتفعیل أداء المرؤوسین.

Ø .إظهار دور النمط الدیمقراطي لتحسین أداء رؤساء الأقسام، وتدریبهم علیه  

Ø .رفع كفایة رؤساء الأقسام الإداریة،ومساعدتهم على تفعیل الرأي والرأي الأخر  
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Ø  ،والحرص على بناء مبدأ الشورى توزیع الصلاحیات والمسؤولیات على المرؤوسین

 في اتخاذ القرارات والابتعاد عن الاستبداد بالرأي والتعصب له.

 ):2009مغاري، تیسیر(-4

نمط القیادة السائد في مدیریات التربیة والتعلیم بمحافظات غزة، وعلاقته  دراسة بعنوان:

  بصنع القرار التربوي من وجهة نظر العاملین بها.

تعرف على نمط القیادة السائد لدى مدیري التربیة والتعلیم هدفت الدراسة إلى ال

بمحافظات غزة من وجهة نظر العاملین في المدیریات،ومدى ممارسة مدیري التربیة والتعلیم 

لمراحل صنع القرار التربوي وفق الطریقة العلمیة،كما هدفت الدراسة إلى تحدید مدى تأثیر 

سنوات الخبرة، المسمى الوظیفي، مكان العمل) متغیرات كل من(الجنس، المؤهل العلمي، 

على تقدیرات العاملین لنمط القیادي السائد ولصنع القرار التربوي لدى مدیري التربیة والتعلیم 

بمحافظات غزة وقد اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي،ولتحقیق أهداف الدراسة قام 

ادة السائد، والأخرى لقیاس مدى ممارسة الباحث ببناء استبیانتین، إحداها لتحدید نمط القی

مدیري التربیة والتعلیم لمراحل صنع القرار التربوي وفق الطریقة العلمیة، وتكونت عینة 

  ) من(نواب،رؤساء الأقسام، مشرفین تربویین)180الدراسة من(

v :وقد خلصت الدراسة إلى نتائج أهمها 

Ø  مدیري التربیة والتعلیم بمحافظات ان النمط القیادي الدیمقراطي هو النمط السائد لدى

%) ثم النمط 61،52%)، یلیه النمط الحر بوزن نسبي (70،23غزة بوزن نسبي(

 %) .57،80الأوتوقراطي بوزن نسبي (

Ø  أظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطیه موجبة بین نمط القیادة الدیمقراطي

بین نمط القیادة الحر وعملیة صنع القرار،ووجود علاقة ارتباطیه موجبة ضعیفة 

وعملیة صنع القرار في حین توجد علاقة ارتباطیه سالبة ضعیفة بین نمط القیادة 

 الأوتوقراطي وعملیة صنع القرار.
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Ø الدراسة عدم وجود فروق دالة إحصائیا بین تقدیرات العاملین لنمط القیادة  وبینت

 تعزى لمتغیرات (الجنس، سنوات الخبرة، المسمى الوظیفي، المؤهل العلمي).

Ø  كما كشفت الدراسة عن عدم وجود فروق دالة إحصائیا بین تقدیرات العاملین لنمط

حین توجد فروق دالة إحصائیا بین  القیادة الدیمقراطي تعزى لمتغیر مكان العمل، في

تقدیرات العاملین لنمط القیادة الأوتوقراطي ونمط القیادة الحر تعزى لمتغیر مكان 

 العمل

v :وخلصت الدراسة إلى توصیات أهمها 

Ø  الحد من ممارسة مدیري التربیة والتعلیم للنمط الحر، ما أمكن ذلك، ویتم هذا من

ممارسة نمط القیادة الدیمقراطي لارتباطه خلال التأكید علیهم بالمضي قدما في 

 الایجابي بعملیة صنع القرار التربوي الرشید.

Ø  رفع الكفاءات المهنیة لمدیري التربیة والتعلیم، ویتم ذلك بعقد دورات متقدمة لهم في

 موضوعي القیادة وصنع القرار، في ضوء الاتجاهات التربویة المعاصرة

Ø بة، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب، ویتم اختبار الكفاءات القیادیة المناس

ذلك من خلال إتباع وزارة التربیة والتعلیم لمستویات الكفاءة المهنیة عند الترشیح 

 لوظائف القیادة التربویة. 

  الدراسات المتعلقة بالأداء الوظیفي: - 

 م): 2004 المعمري( دراسة -1

 ضوء في تطویرها وتوجهات الثانویة المدرسة مدیر أداء فاعلیة " تعرف إلى وهدفت     

 من ) فردا699الدراسة من ( عینة تكونت وقد ."عمان سلطنة في التربوي التطویر برنامج

 أداة الباحث واستخدم فیها، الأوائل والمعلمین ومساعدیهم، الثانویة المدارس ومدیرات مدیري

 عمان بسلطنة الثانویة المدرسة فاعلیة درجة أن النتائج أظهرت وقد ،)ستبانةلإا( البحث

 فاعلیة درجة كانت بینما للعاملین المهني والإنماء الإنسانیة العلاقات مجالات في مرتفعة
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 العمل وتنظیم الطلبة وخدمة المحلي، المجتمع مع العلاقة مجالات في الثانویة المدرسة إدارة

 .منخفضة القیادي والسلوك

 م)2010العمرات( -2

 البترا من تربیة مدیریة في المدارس مدیري أداء فاعلیة درجة " بعنوان دراسة أجرى     

 من المدارس مدیري أداء فاعلیة درجة تعرف إلى الدراسة وهدفت "فیها المعلمین نظر وجهة

 معلما ( 236 ) من مكونة عشوائیة عینة استخدم( الاستبانة )على وقد .المعلمین نظر وجهة

 فاعلیة درجة أن النتائج وبینت ر، ا البت تربیة في الحكومیة معلمي المدارس من ومعلمة

 أن النتائج وأشارت عام، بوجه عالیة كانت المعلمین نظر وجهة من المدارس مدیري أداء

 أن حین كبیرة،في كانت والتخطیط المدرسي، والمناخ التكنولوجیا توظیف مجال فاعلیة درجة

 كانت والقیادة الدراسي، المدرسیة، والتحصیل الاختبارات مجالات في الأداء فاعلیة درجة

 جمیع على المستقلة للمتغیرات تعزى إحصائیة دلالة ذات فروق لا توجد وأنه متوسطة،

 لصالح الفروق وجاءت المدرسیة، الاختبارات مجال على الخبرة متغیر عدا الدراسة مجالات

النوع  تفاعل إلى تعزى إحصائیة دلالة ذات فروق ووجود ) سنوات،5من ( أقل الخبرة ذوي

 الذكور لصالح الفروق وجاءت الدراسي، التحصیل مجال في العلمي المؤهل مع الاجتماعي

 المدرسیة والاختبارات المدرسي، والمناخ التكنولوجیا، توظیف فأكثر،ومجالات حملة دبلوم من

  .فأقل البكالوریوس حملة من الإناث الفروق لصالح وجاءت

  ):2000الحكیمي أجرى (-3

دراسة هدفت إلى تقویم أداء مدیري مدارس التعلیم الثانوي العام في مدینة تعز في الیمن      

لمهامهم الوظیفیة من جهة نظر الموجهین التربویین و المعلمین و المدیرین. وكذلك للتعرف 

. والمؤهل العلمي) على تقدیرهم للأداء على اثر المتغیرات الدیمغرافیة ( الجنس. والخبرة

 87) موجها وموجهة. و(  45) مدیرا ومدیرة و(19الوظیفي. وقد تكونت عینة الدراسة من( 

) معلما ومعلمة و توصل الباحث إلى أن مدیري المدارس یمارسون المهام المتصلة بالجانب 
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لى أن المهام المتصلة بالتوجیه الإداري والمالي بالدرجة الأولى. واتفق المعلمون والمدیرات ع

الفني حصلت على اقل درجة من حیث الممارسة. كما انفرد الموجهون التربویون في أن 

المهام المتصلة بالطلاب جاءت في المرتبة الأخیرة من حیث الممارسة. كما أشارت النتائج 

لعامل الجنس.  إلى أن هناك اختلاف دالا بین تقدیرات أفراد العینة للأداء الوظیفي تعزى

وكانت لصالح الإناث. وكذلك في المهام المتصلة بالتوجیه الفني والطلاب وأولیاء الأمور في 

  المجتمع.

  ):2002وقام (العتوم  -4

بدراسة هدفت إلى تقیم أداء مدیري المدارس الثانویة المهنیة لمهماتهم من وجهة نظر 

ردن. و قد تكونت عینة الدراسة من المشرفین التربویین أنفسهم في مدیریات منطقة شمال الأ

)مدیرا ومدیرة. أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى أداء مدیري 47) مشرف ومشرفة. و(250(

المدارس كان متوسطا .فقد كان التخطیط بالمرتبة الأولى أما المجتمع المحلي بالمرتبة 

ء مدیري المدارس الأخیرة. كما أشارت النتائج إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في أدا

  الثانویة المهنیة لمهماتهم تعزى لمتغیر الجنس والخبرة الإداریة.
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  :تمهید

اقترن مفهوم القیادة في الماضي بالحروب العسكریة والغزوات، وأصبح أحد مصطلحات      

الإنسانیة اهتم به علماء النفس والاجتماع بإعطائه تعار یف عدیدة ومتباینة.وتزایدت  العلوم

القیادة في المنظمات بصورة ملحوظة في العصر الحدیث بسبب ما تشهده المنظمات أهمیة 

ومنافسات عدیدة ومعقدة وتزاید المشاكل التنظیمیة والإداریة، ونجاحها  من تحدیات ومتطلبات

  واستمراریتها وازدهارها یتوقف على النمط القیادي السائد بها . في تحقیق أهدافها ونموها

ل في هذا الفصل تعریف القیادة وأنماطها والنظریات المختلفة في هذا وسوف نتناو      

 المجال.

I. :القیادة الإداریة وأهمیتها  

  الإداریة: القیادة تعریف - 1 

 ویسوقها أمامها، من الدابة یقود السَّوق، نقیض القود: :منظور ابن قال كما :لغة القیادة  -

القِیادة.(ابن  كله ذلك من والاسم الخلف من والسوق الأمام من فالقود من خلفها،

  ).315، ص2000منظور،

 و الإدارة علم أدبیات في القیادة تعاریف فتعددت اصطلاحا أما: اصطلاحا القیادة  -

 :یلي ما نذكر بینها ومن الاجتماع،

 لتحقیق الجماعة نشاطات على تأثیر عملیة" أنها :(Stogdill) وغدیل ست عرفها  -

 ).146، ص2009، سامر  ".( جلدهالأهداف

 ".معین هدف لتحقیق لیتعاونوا الناس في التأثیر على القدرة " بأنها :(Tead)تید ویرى  -

  ).319، ص2007(مدحت محمد أبو النصر، 
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 فیها والتأثیر الجماعة سلوك توجیه على القدرة" هي القیادة أن: (newman)نیومان ویقول -

، دمحم ل( اسماعیل بلا".الأهداف لتحقیق واقتناع رضا عن التعاون إلى یدفعها بشكل

 ).227، ص2005

 ممارسة على القدرة "هي القیادة أن فیریان(Koontz-O'Donnell)  اودنیل و كونتز أما -

(نفس المرجع،  ".الأهداف انجاز اجل من الاتصال وسائل خلال من دراالأف بین ما التأثیر

 ).227ص

(عبد . "مشترك عمل آداء بهدف الآخرین في التأثیر عملیة": بأنها(Fiedler)فیدلر ویرى -

  )16، ص2010الحمید حسین أحمد رشوان، 

 الأفراد بین الشخصیة العلاقات تأثیر من نوع "بأنها: خرونوآ (Hunt)هانت ویعرفها  -

 أحسن على یطلبها التي المهمة تنفیذ على مجموعة أو آخر فرد حمل فرد یستطیع بواسطتها

 (James-G-Hunt et autre,2002,P361)."وجه

 عنها تختلف أنها إلا العام، بشكلها القیادة لتعریف امتداد إلا هي ما الإداریة والقیادة

 تقدیم والاجتماع الإدارة علماء من الكثیر حاول ،الإدارة مجال في تطبیقها بخصوصیة

 :بینها من نذكر لها، تعریف

 یركز الذي الإداري النشاط أوجه من وجه": بأنها الاجتماعي النفس علم موسوعة عرفهات  -

 الفعالیة زیادة بهدف مساعدیه من أكثر أو وواحد القائد بین الشخصي التفاعل على

 ).226، ص2005 ،محمد اسماعیل بلال (."التنظیمیة

 الأوامر وإصدار اتخاذ مجال في الإداري القائد یمارسه الذي النشاط ":بأنها وتعرف  -

 والاستمالة التأثیر طریق وعن الرسمیة السلطة باستخدام الآخرین على الإداري والإشراف

 ).130، ص2009عمر محمود ، غابین  (."معین هدف تحقیق بقصد

 على المدیر بها یستأثر التي القدرة ":بأنها تكلا ولیلى درویش الكریم عبد ویعرفها  -

 وخلق هممهم وشحذ وولائهم مهمراواحت طاعتهم كسب بها یتسنى بطریقة وتوجیههم مرؤوسیه
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، 2010(عبد الحمید حسین أحمد رشوان، . "بذاته هدف تحقیق سبیل في بینهم التعاون

 ).19ص

 أو القوة أو السلطة أنواع من لدیه ما استخدام على المدیر قدرة مدى ":أیضا وتعني  -

 الموقف مقتضیات ضوء في ثقتهم وكسب مرؤوسیه على التأثیر من تمكنه التي المهارة

 من تمكنهم التي والرؤیا الاتجاه ویقدم بهم، والاتصال وتوجیههم بتحفیزهم ویقوم ومتطلباته،

 "ممكنة فعالیة بأقصى المحددة الأهداف لتحقیق وجه أكمل على المؤسسة في بالعمل القیام

 ).181، ص2003(عبد االله بن عبد الغني، 

 اتصالیة عملیة أنها الإداریة للقیادة الإجرائي التعریف فان تعار یف من سبق ما على بناءا

 في التأثیر إلى معین موقف ظل في تؤدي ،)المرؤوسین(له تابعة وجماعة )القائد(المدیر بین

  .المشتركة الأهداف تحقیق اجل من سلوكهم وتوجیه الجماعة هذه دراأف نشاطات

 :القیادة أهمیة -2

 لأن دراستها في العلماء اهتم وقد الإداریة العملیة في الأساسي المحرك القیادة تعتبر    

 مختلف بین الأولى المكانة یحتل الذي البشري العنصر أهمیة تعود إلى القیادة أهمیة

 القیادة أصبحت وقد المنشودة الأهداف تحقیق في تسهم التي الأخرى الإنتاجیة العناصر

 .إداري تنظیم أي نجاح صفته على یحدد الذي المعیار

 تحرك في الفاعل الإسهام على أقدر تجعلهم یازابم یتمیزون القادة أبرز وأصبح    

 وتطلعات أهداف أهم من هي التي المسئولیة وتحمل والنجاح التقدم نحو المجتمعات

 والمصانع والشركات المؤسسات حیاة في زابار  رادو  القیادة تلعب وبذلك الإنسانیة المجتمعات

 لذلك والسلوكیة والخدمیة والعامة والخاصة والجماعیة الفردیة الأعمال ومختلف والمصالح

 ئهاراوآ وسماتها ومیولها اتجاهاتها وفي الجماعة شعور في التأثیر القائد وظائف من أن یتبین

 وفي سلوكها في التأثیر إلى بالإضافة وتقالیدها وعاداتها ومثلها وقیمها ومعتقداتها وفلسفاتها

 وحفزها اهتمامها وإثارة وإرشادها الجماعة سلوك بتوجیه القائد ویقوم المعنویة، روحها
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 ،2004 العیسوي،المنشود.( الهدف لتحقیق والإنتاج والعطاء البذل على وتشجیعها

 )131ص

 الصلاة علیه قال حین علیها وشدد دقق وسلم علیه االله صلى النبي أن نجد القیادة ولأهمیة

 لصحابته النبوي التوجیه هذا"أحدهم فلیأمروا سفر في ثلاثة خرج إذا"أصحابه موجهاً  والسلام

 یقود كما ویقودها الرحلة یسیر قائد أو أمیر هناك یكون أن یجب أنه على كبیرة دلالة له

 .السفینة الربان

 : التالیة النقاط خلال من القیادة أهمیة وتبرز     

 یأكل أن دون ویحال الحیاة وتترتب العدل یقام حتى الحیاة في منها لابد القیادة إن  1-

 .الضعیف القوي

 الطاقات لتوجیه تتدفق التي القوة في المتمثلة الوصل حلقة أنها في القیادة أهمیة تكمن  2-

 .المستقبلیة تراوالتصو  الخطط وفق العمل سیر یضمن متناسق بأسلوب

 .للسفینة ربان بمثابة فالقائد السلبیات من والتقلیل الایجابي السلوك تدعیم  3-

  .لحلها المناسبة الخطط ورسم العمل مشكلات على السیطرة  4-

 .)42،ص 2003 سویدان،(المنظمة لخدمة وتوظیفها المحیطة تراالتغی مواكبة  5-

 الإداریة العملیة نجاح في والحیویة الأهمیة الإداریة للقیادة أن سبق مما للباحث یتضح   

 تتطلب تجمعات أیة أو مجتمعیة أو خاصة أو حكومیة أكانت سواء المؤسسات كافة في

 الدور الإداریة للقیادة أن كما انجازها، على وتشرف والأهداف الخطط تحدد قیادة بروز

 لها مخطط هو كما للمنظمة والمهام الأعمال سیر لضمان المیدانیة المتابعة في المباشر

 الفهم على قادرة شخصیة وسمات خصائص ذات قیادة وجود دون یتحقق لم ذلك ولكن

 بیئة توجد وقیادة الإداریة العملیات أثناء ارالقر  واتخاذ والتواصل والاتصال والتخطیط كراوالإد

 المتاحة والبشریة المادیة للموارد أمثل وتوظیف الفریق بروح والعمل التفاهم یسودها عمل

 .للمنظمة العامة الأهداف في تحقیقه یمكن ما أقصى لإنجاز

  العلاقة بین القیادة والإدارة:-3
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، ولكنهما نظم عمل متكاملة في المنظمات، والإدارةیرى جون كوتر أن هناك فرق بین القیادة 

 والإدارةعلى وجه الخصوص، وانه یعتقد أن القیادة الفعالة تنتج تغییر مفید في المنظمات، 

 إلىالجیدة تتحكم في التعقیدات في المنظمة وفي بیئة عملها ، والمنظمات الناجحة بحاجة 

  الجیدة. والإدارةكل من القیادة الفعالة 

الرقابة وحل  -، والتوظیف التنظیم-المیزانیة، التخطیط ووضع -تشمل: الإدارةإن عملیة    

لى استقرار المنظمة وفي المقابل تقلل من الشكوك، وتعمل ع الإدارةالمشكلات. إذن عملیة 

  فإن عملیة القیادة تشمل:

 تحدید الاتجاهات للمنظمة. -

 حشد الموظفین للعمل مع هذه الاتجاهات، ومن خلال الاتصالات والتوظیف. -

تحفیز الموظفین للعمل، من خلال التمكین، ومن ناحیة أخرى من خلال إشباع  -

  )Nelson, & Quick, 1994, p358(.الأساسیةحاجاتهم 

  الفرق بین القیادة والرئاسة: -4

 الخصائص بعض في والإدارة، والزعامة، كالرئاسة، الأخرى المفاهیم بعض مع القیادة تشترك

 یتم ما كثیرا انه إلا الهدف؛ وجود الأوامر، إصدار في الحق العلیا، المناصب كاحتلال

 القیادة بین الموجودة الاختلافات أهم بین التمییز یمكن ، القیادة مفهوم وبین بینها الخلط

  التالیة: الجوانب من والرئاسة

 تلقائیا تظهر فالقیادة الآخر. عن تختلف منهما كل وظهور اختیار طریقة إن الاختیار: -أ

 وفق التعیین فیها یتم الرئاسة أما ،حرا اختیارا القائد الأتباع ویختار الجماعة، داخل من وتنبع

 شخص الرئیس أن أي والتخصص، العمل قوانین و بالمؤسسة، المحیطةوالأوضاع  الظروف

 .فرضا علیها مفروض أو الجماعة، خارج من

 بعد دراالأف له ویمنحها ذاتیا، یمتلكها التي القوة على القائد سلطة تعتمد: السلطة مصدر -ب

 نظام في تتمثل الجماعة خارج من مستمدة فهي الرئیس سلطة أما له، واختیارهم به فهمرااعت

 . تحدده ضوابط له



	الفصل الثاني                                                                        أنماط القیادة الإداریة
 

 22 

 التنظیم لمصلحة وفقا الرئیس قبل من المرؤوسین جماعة أهداف تحدید یتم: الهدف -ج

 یشارك حین في لتحقیقها، المشترك الجماعي بالعمل الإحساس یغیب وبذاك الرسمي،

  .بتنفیذها والتعهد مزاوالالت المشتركة الأهداف تحدید في القائد الجماعة أعضاء

 الأهداف تحقیق نحو الأفراد سلوك توجیه في القیادة من تأثیرا اقل فالرئاسة لذلك ونتیجة

 .والقائد الرئیس بین الفروق أهم یوضح التالي والجدول المحددة.

  والرئیس القائد بین ): یوضح الفرق1الجدول رقم(

  القائد  الرئیس  المقارنة مجال

  الجماعة أفراد طرف من یختار  العلیا السلطة من مفروض  والاختیار التعیین

 غیر و الرسمي التنظیم في یوجد  الرسمي التنظیم في فقط یوجد  التنظیمفي   مكانته

  الرسمي

 التابعین واقتناع وحب شخصیته  له الممنوحة السلطة على یعتمد  تهراراق مصدر

  له

 الإقناع نتیجة الحماس یثیر  الرسمیة سلطته من الخوف نتیجة  تهراراق لتنفیذ السبب

  والرضا

  ویصلحه الخطأ هو ما یعرف  ویعاقبه المخطئ من یعرف  التقییم

  وینظمه العمل یتم كیف یوضح  ویوزعه العمل یتم كیف یعرف  تنظیم العمل

  والعمل درابالأف یهتم  المادیة بالأشیاء یهتم  الاهتمام

  لیسأ  یأمر  الأمر

 لتحقیق أتباعه لیتبعه جاهدا یعمل  لینتج جاهدا یعمل  الهدف

  المرغوب الهدف

  والولاء مراالاحت یكتسب القائد  باحترامه دراالأف یأمر  الولاء والاحترام

  الهدف حققنا نحن یقول  الهدف حققت أنا یقول  الانجاز

 الوضع أي الیوم إلى ینظر  الرؤیة

  هنراال

  والمستقبل الیوم إلى ینظر

  31-30، ص2010 ، سعید محمد علاءقندیل  :المصدر
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  النظریات المفسرة للقیادة الإداریة: -5

 افتراضاتها في بینها فیما وتفاوتت القیادة، مجال في والبحوث الدراسات وتعددت تشعبت

 السمات على ركزت التي الدراسات جانب فإلى القیادي، السلوك على المؤثرة للمتغیرات

 السلوكیة، متغیراته على تعتمد القائد فعالیة أن بافتراض أخرى قامت القائد، لشخصیة الفردیة

 التي النظریات من العدید قدمت وكلها الموقف، متغیرات على أخرى دراسات ركزت كما

 نظریات تطور في الإداري الفكر تطور ساهم كما والتحلیل، بالدراسة القیادة موضوع تناولت

 تعدد من وبالرغم الناجح، الإداري القائد وخصائص ، أهدافها تحدید حاولت التي القیادة

شیوعا  الأكثر تصنیف إن إلا القیادة نظریات تصنیف في الباحثون علیها اعتمد التي الأسس

  :یلي كما البحث هذا في سنعتمده والذي الباحثین بین وقبولا

 للقیادة. الفردیة النظریات  -

 للقیادة. السلوكیة النظریات  -

 الموقفیة. النظریات  -

  .للقیادة الحدیثة النظریات  -

  النظریات الفردیة للقیادة الإداریة: -1

 :العظیم الرجل نظریة 1-1

 النظریة بهذه القائلون ویرى وراثیة، أسس على القیادة تفسر التي النظریات أقدم من تعتبر   

 الشخصیة، السمات من لدیهم الأفراد من قلیلا عددا وأن للفرد، ممیزة سمة القیادة أن

 على التأثیر من وكذا الآخرین، على یسیطروا وأن قادة، یكونوا أن من یمكنهم ما والقدرات

 والاجتماعیة الجماعیة الحیاة في فالتغیرات، یراها تغییرات أي بها فیحدث به، المحیطة البیئة

 .عادیة غیر مواهب ذيراد أف طریق عن تتحقق

 وامتلاكهم مألوفة غیر تراقد من به یتمتعون لما یبرزون العظماء الرجال أن یرون كما   

 أن بمعنى .یواجهونها التي المواقف كانت أیا قادة منهم تجعل ثیةراو  وسمات عظیمة مواهب

 فالملك قائدا، یصیر أن القیادة سمات یملك لا لشخص یمكن لا وأنه قادة، یولدون القادة
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 أهلا یجعلهم ما ثیةراالو  السمات من لدیهم لأنهم قادة، یولدون هؤلاء كل الإقطاعي والأمیر

  للقیادة.

لحمید حسین أحمد .(عبد االنظریة لهذه المؤیدین اشد من (Galton)جالتون ویعتبر   

  ).61ص ،2010رشوان، 

  )153- 152، ص2009(سامر جلده، التالیة ضاتراالافت على النظریة هذه وتستند    

 المطلقة. دةراالإ حریة العظماء الرجال یمتلك  -

 كفاحهم. خلال من والمستقبلیة الحالیة یخر التا ترامسا رسم على بالقدرة یتمتعون  -

 .رؤیتهم مع ینسجم بما الأزمات على السیطرة بقدرة یتمتعون  -

 عما وتعبر فیها، مبالغا كان فیها القائد خصائص معظم أن النظریة هذه على ویؤخذ    

 یكن لم الصفات لتلك وتحدیدها طرحها لان فعلا، كائن هو ما على تدل ولا یكون، أن ینبغي

 القیادي للفكر والنظریات ساتراالد لباقي الأولى اللبنة وضعت أنها إلا واقعیا، ولا علمیا

  .السمات نظریة هي وواقعیة موضوعیة أكثر سةراد تقدیم في نتائجها اعتمد من أول وكان

 السمات نظریة 1-2

 وراثیة حقیقة من انطلقت التي "العظیم الرجل " نظریة حول دار الذي الجدل نتیجة   

 والخبرة التعلم أهمیة أكدت التي السلوكیة المدرسة وتأثیر یصنع، ولا یولد القائد نوأ السمات

 التي السمات بنظریة عرفت جدیدة نظریة ظهرت القیادة، سمات الأفراد امتلاك في والتجربة

  )264-263، ص2008 ، محمود سلمان العمیان  (یلي: كما القائد سمات قدمت

 والنشاط. والحیویة الصحة المظهر، حسن الطول، :جسمیة سمات  -

 والتخطیط. التنبؤ على القدرة النظر، بعد ك،راالإد والتفكیر، الفهم الذكاء، :ذهنیة سمات  -

 بالنفس. الثقة والحسم، الشجاعة والتحمل، لتسامحا :شخصیة سمات  -

 الأمور. وتسییر فراالإش على القدرة المثابرة، بالانجاز، الاهتمام :وظیفیة سمات  -

 .الآخرین مع التعاون في الرغبة الإنسانیة، بالعلاقات الاهتماماجتماعیة:  سمات  -
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 ثماني الاعتبار عین في تأخذها التي الصفات بجمع قام "دیل ارنست" قدمها سةراد وفي   

، 2005(محمد إسماعیل بلال،  .صفة 41 بلغ عددها أن فاتضح مدیرها، لاختیار شركات

  ).263ص

هي:  صفات، عشرة في لخصها الكفء للقائد خصائص توافر ضرورة أوردواى ویرى    

 عقد على القدرة الذكاء، الحماس، والغایة، بالهدف ويالق الشعور والعصبیة، الجسمیة الطاقة

 تطبیق أجل من العمل مواقفهم، وتقدیر ومشاكلهم بالآخرین الإحساس للصداقة، علاقات

 تعلیم على والقدرة التعلیمي المستوى ت،راراالق اتخاذ على والقدرة الحزم الفنیة، الخبرة التكامل،

 .الآخرین

 على القدرة الذكاء، المظهر، الجسمیة، القوىالقائد:  صفات من أن(Brown) ونراب ویرى   

(عبد الحمید حسین أحمد رشوان،  .بالنفس الثقة ؤولیة،المس تحمل على القدرة التعبیر،

 ).57، ص2010

(نفس  :الأتي في للقائد الشخصیة والصفات السمات بحصر درویش هیمراإب قامكما    

 ).50- 49المرجع، ص

 بالقیم. والإیمان النفس في الثقة ،اللسان وطلاقة البدیهة وسرعة الذكاء  -

 المناسبة. البدائل اختیار في والسرعة الحزم، التكیف على والقدرة الأداء وحسن المهارة  -

 المسئولیة. لتحمل الطبیعي الاستعداد ،والتأثیر الإقناع على المقدرة  -

 التنظیم. داخل بطراالت وتحقیق الوحدة وخلق التنسیق على المقدرة  -

  للمشكلة. المهمة الجوانب تمییز على والقدرة الأمور على الصائب الحكم  -

 ونشاطاته. بجوانبه والإلمام العمل حب الأخلاقیة، بواجباته والإحساس والاستقامة الأمانة -

 .الموقف تفهم على القدرة -

 الممیزة الصفات حول بأبحاث(Kirk, Patrick, Luck) ولوك باتریك كیرك من كل وقام   

 أنور محمد سعید( :یلي فیما تتلخص الصفات هذه أن إلى خلالها من توصلوا الناجح، للقائد

 ).338، ص2003سلطان، 
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 الطاقة العالي، الطموح الغایات، تحقیق في الشدیدة الرقبة في ویتمثل :الدافع وجود  -

 والإقدام.

  الأمانة. في ویتمثل: والاستقامة الصدق  -

 الأهداف لتحقیق الآخرین على التأثیر في الرغبة في ویتمثل :القیادة إلى لحافزا  -

 المحددة.

 الشخصیة. تراالقد في الوثوق :بالنفس الثقة  -

 المعلومات. من كبیر قدر وتفسیر دمج على والقدرة الذكاء في وتتمثل العقلیة: القدرة  -

 الأعمال. لإدارة الحدیثة بالتقنیات والإلمام والإبداع الابتكار  -

  .المحیطة والظروف المرؤوسین احتیاجات مع التكیف على القدرة في وتتمثل :المرونة  -

 الآن حتى العلماء من احد علیها یتفق لم أنه إلا النظریة، هذه أهمیة من الرغم وعلى   

 السمات من متسقا نمطا تجد أن في فشلت كما .دقیقة بصفة السمات هذه عدد تحدید على

 أنصار افترض التي السمات من الكثیر فإن كذلك.عامة بصفة تطبیقه یمكن القادة تمیز التي

 :سمات مثل القادة، وغیر القادة في تتوافر قد القادة، في إلا توجد لا سمات أنها النظریة هذه

 .وغیرها...والحماسة، الجسمیة، الذكاء،

 التابعین، عن القائد تمیز التي والسمات الخصائص تحدد لا كونها أیضا انتقدت كما   

 ،2008محمود سلمان ، العمیان . (دةالقیا عملیة فعالیة في المرؤوسین دور وتجاهل

 في هو بینما الموقف، عن مستقل انه على القائد إلى البحوث هذه نظرت كذلك). 264ص

  ).256، ص2004راویة ، حسن . (الموقف عناصر من عنصر الواقع

 ).264، ص2005. (محمد اسماعیل بلال، للنظریة انتقادات من سبق ما إلى ویضاف   

 والخبرة. بالتعلم تكتسب أن یمكن والتي الموروثة السمات بین تفرق لم النظریة أن  -

 ضروریة أنها قیل التي الصفات وأنواع عدد على بینها فیما النظریة هذه ساتراد تتفق لم  -

 بعض في المائة جاوزت قد الصفات هذه فیه تكون الذي الوقت ففي الناجحة، للقیادة

  .أخرى ساتراد في الخمس دون ما إلى هبطت قد أنها یتضح سات،راالد
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 یمكن التي الصفات تلك هي ما أي الناجحة، القیادیة للصفات النسبةب الأهمیة تبین لم  -

 .أهمیة اقل اعتبارها یمكن التي وتلك أهمیة أكثر اعتبارها

 وواضح ومحدد واقعي نموذج وضع في السمات ونظریة العظیم الرجل نظریة فشل بعد   

 على القیادة فعالیة سةرابد اهتمت ساتراد ظهرت الناجح، القائد في توفرها الواجب للصفات

 مرؤوسیه، مع علاقته في یمارسه الذي القیادي السلوك على تتوقف القائد فعالیة أن ضراافت

 ساتاوالدر  النماذج لأبرز یلي فیما وسنعرض .للقیادة السلوكیة بالنظریات یعرف ما وقدمت

  .القائد سلوك سةادر  على قامت التي

  النظریات السلوكیة للقیادة الإداریة: -2

  )Iowa university( الأمریكیة ایوا جامعة راساتد 1- 2 

 رونلد من كل بها قام القیادي، السلوك دراسة مجال في الرائدة الدراسات من تعتبر     

 تمثلت Ronald, Libit, Ralf, White, & Kirt, Liven) (لیفین وكیرت وایت لیبیت، رالف

 الذي السلوك لنوع وفقا مجموعات إلى قسما الذین التلامیذ من عدد على تجربة إجراء في

 للقیادة أنماط ثلاثة استخدام في السلوك هذا وتمثل.مجموعة كل على قائد كل مارسه

 ).257-256، ص2004راویة، حسن (وهي:

 طيراالأوتوق أو الاستبدادي الأسلوب  -

 الدیمقراطي الأسلوب  -

 الحر أو التسیبي الأسلوب  -

 على یملي فهو كلیا، تحدیدا السیاسات بتحدید القائد یقوم طي،راالأوتوق الأسلوب في     

 اتخاذ في الأعضاء كراإش وعدم الفرد، به یقوم الذي العمل نوع ویحدد العمل خطوات دراالأف

 ،-موضوعیة غیر أسس- شخصي أساس على العقاب و الثواب أسلوب اعتمد كما ت،راراالق

 جمیعها تراراالق اتخاذ تم حیث الأول، الأسلوب عكس فكان طي،راالدیمق الأسلوب بینما

 حریة هناك ویكون موضوعیة، أسس على والعقاب الثواب ویمنح الجماعیة، للمناقشة نتیجة

 الكاملة بالحریة تمیز الحر، أو التسیبي الأسلوب في أما الجماعة، أفراد بین للاتصال أفضل
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 یقدم لا فهو تدخله، أو القائد مشاركة دون العمل، وتوزیع تراراالق اتخاذ في المجموعة درالأف

 .ذلك منه طلب إذا إلا عمل بأي یقوم ولا توجیها

 لكن مرتفعة الإنتاجیة كانت الاستبدادي للأسلوب بالنسبة انه إلى سةراالد هذه وتوصلت    

 إلى والمیل منخفضین، والرضا للعمل الدافع كان ولذا القائد، بوجود مشروطا كان ارتفاعها

 فیما العدائي السلوك إلى دراالأف نزوح النمط هذا ظل في ملحوظا وكان ضعیف، الابتكار

 للعمل الأفراد دافعیة وكانت استقرار، أكثر الإنتاجیة فكانت طي،راالدیمق الأسلوب أما بینهم،

 الحر، للأسلوب بالنسبة أما اكبر، بینهم التفاعل وكان الفریق بروح یعملون الأفراد وكان اكبر

 الجدیة بعدم العمل اتصف وقد الدیمقراطي، النمط في كانت مما اقل والرضا الإنتاجیة فكانت

 .والفوضى

 تحقیق حیث من الثلاثة الأنماط أفضل هو الدیمقراطي النمط أن الدراسات أوضحت لقد   

محمد ( انه: ایوا جامعة دراسة على یؤخذ انه إلا .إنتاجیتهم وزیادة لدى الأفراد الرضا

 ).267، ص2005اسماعیل بلال،

 ناضجین غیر أطفال وهم الدراسة في التابعین بدور قاموا الذین الأفراد اعتبار یمكن لا - 

 ومهام بأعمال یقومون و رسمیة منظمات في یعملون الذین الراشدین للأفراد ممثلة عینة

 معقدة.

 راتوقد ودوافع شخصیة مثل أثرها یعزل ولم للدراسة تخضع لم ومتغیرات عوامل هناك - 

 راد.الأف

 مجتمع في التجربة هذه مثل أجریت ما إذا متشابهة نتائج على الحصول الصعب من - 

 .ةراسالد فیه أجریت الذي الأمریكي المجتمع عن وعاداته ثقافته تختلف

 القیادیة، العملیة في رئیسي كمتغیر القائد سلوك أهمیة على أكدت ایوا جامعة ساتراد إن   

 إلى أوهایو جامعة في الباحثین دفع ما وهذا القیادة، من مختلفة لأنماط وصفا قدمت كما

  .الرسمیة المنظمات في القیادة أنماط حول ساتراالد من المزید ءإجرا

 )Ohio university( :أوهایو ولایة جامعة ساتراد 2-2
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 قائمة تحوي استبیان بتوزیع الباحثون قام حیث البعدین، نظریة اسم أیضا علیها ویطلق   

 والعسكریة الصناعیة المؤسسات على "القائد سلوك وصف استبیان"ب عرف الأسئلة من

 و یلیشمان النظریة هذه رواد أبرز ومن القیادي، السلوك وأبعاد عناصر على التعرف بهدف

 ,James,G( :هما القیادي للسلوك بعدین وجودراسات الد خلال من استنتجا اللذان شارتل

Hunt et autre, op cit, p364.(  
 العمل هیكلة على القائد اهتمام یتركز ل:العم وتنظیم توجیه على المرتكزة القیادة -

 ما وكل العمل مهام متطلبات توضیح على یحرص كما ،)الأنشطة وتنظیم تقسیم(

 .به یتعلق

 الإنسانیة، ترابالاعتبا كبیر اهتمام إلى ویشیر د:الأفرا تقدیر على المرتكزة القیادة -

  .رضاهم من یزید ما كل و تابعیه، مشاعر تجاه حساسیة أكثر

 الذي هو الفعال والقائد متعارضین، لیسا البعدین هذین فان التحلیل هذا بموجب و     

 والانجاز الرضا یحقق وبالتالي الوقت، بنفس كلیهما في عالیة درجة تحقیق یستطیع

 سلوك توضیح ویمكن). 270، ص2008محمود سلمان، العمیان  (لمرؤوسیه. الجماعي

  :التالي بالشكل بالعمل الاهتمام أو بالمرؤوسین اهتمامه خلال من القائد

 

 

 

 

 

  .أوهایو ةجامع القائد سلوك سةرالد البعدین نظریة نموذج ): یوضح1الشكل رقم(

    مرتفع                                                   

 بالعمل مرتفع اهتمام

  بالمرؤوسین مرتفع اهتمام

 بالعمل منخفض اهتمام

  بالمرؤوسین مرتفع اهتمام
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  التقدیر

 )بالمرؤوسین الاهتمام(

  منخفض بالعمل                 الإهتمام                   مرتفع

  .321ص ،2007محمد، مدحت النصر أبو ر:المصد

 لنمطي لوصف تقدیمها من اوهایو جامعة سةراد حققتها التي النتائج من الرغم على   

 بالعمل الاهتمام من مختلفة بمستویات القائد یظهر بحیث مستقلین، كمتغیرین القائد سلوك

 یمتلك من هو القادة أفضل وان بالمرؤوسین، الاهتمام من مختلفة بمستویات الوقت نفس في

 قد سةراالد هذه أن القول یمكن انه إلا بالمرؤوسین، الاهتمام وأیضا العمل تنظیم على القدرة

 الأهداف تحقیق وبین القائد سلوك متغیري بین العلاقة على الموقفیة تراالمتغی تأثیر أهملت

 یجبر قد المؤسسات، تواجهها ما كثیرا التي اللایقین وحالات الأزمات حال ففي القیادیة،

 مشاعر حساب على العمل بهیكلة الاهتمام( الآخر على المتغیرین احد تغلیب على القائد

  .)العكس أو المرؤوسین

  )Michigan université(میشیغان:  ولایة جامعة دراسات 3- 2

 كان، لیكرت،( أهمهم باحثون بها قام أوهایو، جامعة دراسات مع متزامنة الدراسة هذه بدأت

 في القائد به یقوم الذي السلوك نمط على التعرف بهدف) l’Ickert, kan, Katz(،)وكاتز

 ذات الأقسام في المشرف سلوك ومقارنته بنمط العالیة، الإنتاجیة ذات العمل مجموعات

، 2005(محمد اسماعیل بلال،  التالیة: النتائج إلى لیكارت المنخفضة. خلص الإنتاجیة

  ).271-270ص

 ویتشابه العاملین على المركز القائد هما: للقیادة أساسیین) بعدین(محورین  هناك أن - 

 الإنتاج على المركز القائد و أوهایو، جامعة لدراسة العاملین تقدیر على المرتكز النمط مع

 أوهایو. جامعة دراسة في الأنشطة هیكلةعلى  المرتكز النمط مع ویتشابه

 معا. السابقین بالبعدین یهتمون الذین هم فعالیة الرؤساء أكثر أن -

 بالعمل مرتفع إهتمام

  بالمرؤوسین منخفض إهتمام

 بالعمل منخفض إهتمام

  بالمرؤوسین منخفض إهتمام
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 فاعلیتهم. تقل العكس او بالإنتاجیة یهتمون ولا بمرؤوسیهم یهتمون الذین الرؤساء أن -

 أنهم كما مرتفعة، إنتاجیة حققوا بالمرؤوسین الاهتمام نمط في القادة)( المشرفین أن -

 إنتاجیتهم كانت الثاني النمط في القادة أما عملهم، نطاق خارج حتى بالعاملین یهتمون

 .المخالفین للعمال شدید وعقاب صارمة أوامر إعطاء في أسلوبهم وتركز منخفضة

 على المرتكز )القیادة( فراالإش نمط أن مؤداه، عام استنتاج إلى لیكارت وتوصل    

 الاهتمام على المرتكز القیادة نمط من أعلى ورضا إنتاجیة یحقق بالمرؤوسین الاهتمام

 . بالإنتاج

 :أهمها من میشیغان جامعة دراسة إلى انتقادات عدة وجهت ولقد          

. )والرضا الأداء( الفعالیة معاییر وبین القائد سلوك بین سببیة علاقة إیجاد صعوبة  -

 یفتقد والرضا، الإنتاجیة على المؤثر الوحید المتغیر هو) القیادة( الإشراف نمط أن فافتراض

  )259، ص2004، راویة حسن. (التجریبي الدلیل

 یكون فقد میشیغان، ساتراد افترضته لما مغایرة سببیة علاقة وجود إلى البعض ویشیر  -

 سببا ولیس المرؤوسین هؤلاء إنتاجیة لارتفاع نتیجة هو المرؤوسین على مركزوال القیادة نمط

 )272، ص2005. (محمد إسماعیل بلال، لها

 السلوك بعدي بین للتفاعل نتیجة إلا هي ما القیادیة الأنماط تعتبر أخرى ساتراد وبرزت    

 و لبلاك الإداریة الشبكة قدمته ما وهذا ،)بالإنتاج والاهتمام بالمرؤوسین الاهتمام( القیادي

  .موتون

  

  

 :الإداریة الشبكة نظریة4-2 

 أنماط لتحدید الهامة النماذج احد(black, moton) وموتون لبلاك الإداریة الشبكة نموذج

 ،أوهایو و میشیغان جامعة ساتراد نتائج على الشبكة هذه بناء في اعتمدا ولقد القیادة،

 .النهائیة النتائج حیث من اتفاق هناك أن إلا المستخدم، البحث أسلوب اختلاف من رغموبال
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 )بالإنتاج الاهتمام( لتمثیل الأفقي البعد بوضع وذلك الشبكة ببناء موتون و بلاك من كل قام

 البعدین من كل على الاهتمام درجات وتقع ،)بالمرؤوسین الاهتمام( یمثل سيراال البعد و

 أو بالإنتاج الاهتمام درجات لأقل 1درجة فیها تعطى درجات، 9 من تدرجي مقیاس على

 )273 ص نفسه، (مرجع .والمرؤوسین بالإنتاج اهتمام لأعلى درجات 9 و المرؤوسین،

 منها كل یتحدد الإداري، السلوك أنماط من لانهائي عدد الشبكة إطار في یوجد فانه وعلیه

  ),P : 383- 384.  Nicole AUBERT et autres ,1992(. البعدین من كل على بدرجة

 أن افتراض على القیادة فعالیة بدراسة للاهتمام البدایة نقطة هي الدراسات هذه كانت    

 مجموع أي مرؤوسیه، مع علاقته في یمارسه الذي القیادي النمط على تتوقف القائد فعالیة

 على قیادیا، ونمطا طریقة مجموعها في تشكل والتي القائد بها یقوم التي والتصرفات الأنشطة

 التركیز إلى القائد تصنع التي السمات عن البحث من التركیز تحول الفردي، المدخل خلاف

 التفكیر من انتقل التركیز في التحول أن" یلیشمان ویقول القائد، وتصرفات سلوكیات على

 به یقوم كنشاطالقیادة  تصور إلى الفرد یملكها التي السمات خلال من القیادة في

 ).54-53ص2006هاوس، ونورث ج.".(بیترالفرد

 من القائد یمكن الذي الفعال القیادي النمط عن أساسا السلوكیة النظریات بحثت فقد وعلیه   

 مزایا من الرغم وعلى ، أخرى جهة من مرؤوسیه وإرضاء جهة من المؤسسة أهداف تحقیق

 أن إلا وقف معالم یتناسب الذي القیادي النمط قیاس على تساعد كونها في الإداریة الشبكة

 التابعین، ونضوج دوافع مثل الموقفیة العوامل أهملت أنها إلیها وجهت التي الانتقادات أهم

 النظریات ظهور إلى أدى ما هذا القائد والمرؤوسین، بین والعلاقات المهام، هیكلة درجة

  .الإداریة القیادة على الموقفیة العوامل اثر لتفسیر محاولة في الموقفیة

 :للقیادة الموقفیة النظریات3- 

 TANNENBAUM & SCHMIDT)(وشمیدت تاننبوم نظریة 1-3 

 بخصائص تأثره وفق للقائد مختلفة سلوكیات تعطي مصفوفة وشمیدت تاننبوم استخدم    

 تمثل المصفوفة القائد، أو المدیر خصائص عن فضلا الموقف وخصائص المرؤوسین
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، القائد قبل من المستخدمة السلطة ومقدار المشاركة في المرؤوسین حریة درجة بین العلاقة

 اتخاذ أسلوب تحدید عند القائد علیها یعتمد التي الموقف خصائص إلى استنادا هذا ویأتي

 من أنماط سبعة إلى القیادي السلوك قسم وعلیه فیه، المرؤوسین مشاركة نسبة ومدى القرار

 على القائد سلوك وصف على النموذج ویقوم طي،راالدیمق القائد إلى ير الدكتاتو  القائد

 طیةراالدیمق القیادة یصف والثاني الرئیس، في المتمركزة القیادة یصف الأول محورین،

 المسئولیات في المشاركة من متفاوتة درجات المحورین هذین وبین المرؤوسین، في المتمركزة

  .تراراالق وصنع لسلطاتاو 

 :یدلرفل الظرفیة النظریة2-3 

 على تقوم العمل فریق فعالیة فان وحسبه، 1960 سنوات منتصف في أعماله یدلرف قدم   

 فیدلر. الموقف متطلبات و ،)القائد بشخصیة مرتبط(القیادي الأسلوب بین التوافق تحقیق

   )James.G.Hunt et autre , Op cit , P 366 (الموقفیة).(الظرفیة رةالسیط على أساسا ركز

 تبعا السلوك من مختلفة أنماطا یظهرون القادة أن لرفید  یؤكد القائد: شخصیة ترامتغی :أولا

 بناء القیادة نمط تحدید ویتم ،)العمل انجاز حاجات الشخصیة، العلاقات حاجات( لحاجاتهم

 الزملاء بأقل المرتبط بالتقدیر یسمى استقصاء خلال من وذلك الحاجات، هذه على

 كل یحمل فرعیا مقیاسا 24-16 من المكون الاستقصاء هذا ،بملأ القائد یقوم (LPC)تفضیلا

 یعطیها التي للنتائج ووفقا الدرجات تجمع درجات، ثماني إلى ویقسم متضادة، صفات منها

 القائد یفضل لا الذي الزمیل لصفات القائد تقییم كان فإذا القائد، شخصیة تتحددLPC مقیاس

 الإنسانیة، والعلاقات بالجوانب الاهتمام إلى یمیل قائد فیدلر حسب فهذا عالیا، معه العمل

 بالجوانب ولیس بالعمل الاهتمام إلى یمیل الحالة هذه في فالقائد منخفضا، تقییمه كان إذا أما

 )279، ص2006  ، إسماعیل محمد  بلال الإنسانیة. (

 و القائد، فیها یعمل التي العمل ظروف في الموقف ترامتغی تتمثل: الموقف ترامتغی: ثانیا

 )263ص ،2004،راویة حسن: (هي
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 فالقائد لقائدهم، المرؤوسین ولاء درجة في المتغیر هذا یتمثل: بالمرؤوسین القائد علاقة -

 الجماعة. لقیادة أقل ونفوذ قوة إلى یحتاج المرؤوسین ومحبة وثقة ولاء على یحصل الذي

 تمثل وعموما ، تعریفها ومدى العمل مهام وضوح بمدى المتغیر هذا یتعلق: المهمة هیكل -

 المهیكلة. و الواضحة المهام عن للقائد صعوبة أكثر موقفا المهیكلة غیر المهام

 فهو القائد، وقوة ونفوذ سلطات مدى عن المتغیر هذا یعبر: القائد مركزفي  الكامنة القوة -

 الذي والمركز العكس، أو الجماعة درالأف المكافآت ومنح ترقیة على القائد قدرة مثلا یعكس

 توصل التي النتائج یمثل التالي الشكل ویشغلها.  التي الوظیفة ومستوى المنظمة في یحتله

 مع التوافق على بناء المناسب القیادي الأسلوب لاختیار المقترح نموذجه وفق فیدلر إلیها

  :الموقف ترامتغی

وقفالم حسب القیادي الأسلوب لاختیار فیدلر نموذج ):4رقم( الشكل

 

  Source : James.G.Hunt et autre, Op cit, p 367  

 النمط اختیار في تتحكم للموقف ضاتراافت ثلاث هناك إن لفیدلر المقترح النموذج حسب  

 )47 ص ،2010 رشوان، احمد حسین الحمید عبد( :هي القیادي
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 ،لمرؤوسیناو  القائد بین سیئة العلاقة أن حیث: )ضعیف تحكم( الصعبة المواقف يف -

 لإنتاجوا بالعمل المهتم القیادة نمط یكون ,سلطة بأیة یتمتع لا والقائد واضح، غیر والعمل

 .فعالا والتسلط

 القائد بین جیدة العلاقة تكون حیث): عال تحكم(والمواتیة السهلة المواقف يف -

 بالعمل المهتم القیادة نمط یكون واسعة بسلطات یتمتع والقائد واضح، والعمل والمرؤوسین،

 فعالا. والإنتاج

 القائد بین عادیة العلاقة حیث: )متوسط تحكم(الصعوبة وسطةمت أو العادیة المواقف في -

 القیادة نمط یكون السلطات، من متوسط قدر وللقائد الصعوبة، متوسط والعمل لمرؤوسین،وا

 .فعالا وسینبالمرؤ  المهتم

 على یقتصر لا للقیادة المنطقي التحلیل أن واضحا أصبح لقد ستوجدیل یقول هذا وفى

 لا قد وقفم في  قائدا یكون الذي الفرد أن ویضیف: للمواقف، التطرق من لابد وإنما القادة،

 بینما الحرب، وقت في الجماعة لقیادة الفرد یصلح فقد. آخر موقف في قائدا بالضرورة یكون

 ).76 ص ،2010 رشوان، احمد حسین الحمید .(عبدالسلم وقت لقیادتها یصلح لا

را تفسی یقدم أن على قاصر النموذج أن كون فیدلر لنظریة انتقادات عدة وجهت ولقد   

 وبین الموقف تراومتغی القائد نمط ترامتغی بین فیدلر ضهافر  التي للعلاقة ومعقولا منطقیا

 بنمط المواقف من متناقضین نوعین هناك أن فیه یتضح السابق والشكل المرؤوسین. إنتاجیة

  ).09 ص ،2005 بلال، إسماعیل . (محمدالقیادة من واحد

 وجود إمكانیة إظهار في بارزة خطوة تعد أنها إلا فیدلر، لنظریة انتقادات من وجه ما رغم

 تحدید في الموقف وخصائص المرؤوسین مع والعلاقة القائد خصائص بین تفاعلیة علاقات

 .القیادة فعالیة

 :الهدف -المسار نظریة 3-3

 والتي ،1971عام هاوس روبرت إلى النظریة هذه تطویر في الأكبر الفضل یرجع    

 لهم یبین والذي العاملین، أهداف یسیر الذي النمط ذلك هو الفعال القیادة نمط أن تفترض
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 الأثر على تتوقف الإداري القائد فعالیة أن یعني وهذا الأهداف، هذه تحقیق وأسالیب ترامسا

 الوظیفي رضاهم وعلى للأداء، المرؤوسین دافعیة على قیادته ونمط سلوكه یحدثه الذي

  :هما أساسیین عنصرین على النظریة هذه تقوم ) 159ص ،2009 ،سامر جلدهومشاعرهم.(

. للقیادة أساسیة أسالیب أربع یوجد الهدف - المسار لنظریة وفقا القیادیة: لأنماط:اأولا

 )274ص ،2008 سلمان، محمودالعمیان (

 بما المرؤوسین بتعریف القائد یقوم إذ ومتطلباتها، المهام على التركیز: التوجیهي السلوك  -

 .مكافأة وأسالیب عمل وأسالیب أداء ومعدلات ومسؤولیات مهام من به القیام منهم متوقع هو

 جو وخلق المرؤوسین، باحتیاجات والاهتمام والرعایة المشورة توفیر المساند: السلوك  -

 ایجابي. عمل

 العمل في القصوى الطاقة بذل تتطلب التحدي تثیر أهدافا هنا توضعزي: الإنجا السلوك  -

 الأهداف. هذه تحقیق في بمرؤوسیه الكاملة الثقة إظهار مع

 وتشجیع للمشاكل الحلول وضع في المرؤوسین الرئیس مشاركة :المشارك السلوك  -

 .تراراالق اتخاذ عند ءراوالآ حاتراالاقت

 نظریة وفق على بها الأخذ تم التي الموقفیة العوامل أهم أما الموقفیة: العواملا: ثانی

: فهي منهم مطلوب هو لما وانجازهم المرؤوسین سلوكیات في تؤثر والتي الهدف -المسار

 ).294ص ،2005بلال، اسماعیل (محمد

 ... والدوافع، الحاجات القدرة، في تتمثل للمرؤوسین: الشخصیة الخصائص -

 العمل، هیكلة مثل للمرؤوسین تخضع لا التي تراالمتغی كل وهي :العمل بیئیة خصائص -

 الموقفیة العوامل تلك توضیح ویمكن ،...العمل فریق أعضاء للمؤسسة، الداخلي النظام

  :الآتي الشكل خلال من المرؤوسین أداء على تهاراوتأثی القائد وسلوكیات

  هاوس نظریة يف الموقفیة لعلاقاتا): 5رقم( الشكل                          
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Source : Robbins,S.P, 2003  

أنه  إلى انتباههم توجیه في المدیرین یفید تفاعلیارا إطا تقدم النظریة هذه أن القول ویمكن

 المرؤوسین خصائص من العدید یوجد نهأ كما البدیلة، القیادیة الأنماط من العدید یوجد

  ) 296ص ، نفسه للقیادة. (المرجع نمط أي فعالیة على تؤثر التي الموقفیة والعوامل

 :الحیاة دورة نموذج 3-4

 وشبكة وهایوأ جامعة ساتراد على ) 1969، بالانكارد وكنیث هرسيبالو (نموذج یقوم   

 هو المرؤوسین نضج مستوى أن على تحلیله في ویعتمد وموتون، لبلاك القیادیة الأنماط

 نضوج لمستوى تبعا قیادته نمط یغیر أن یجب فالقائد الملائم، القیادي النمط یحد الذي

 یستخدم فالقائد القیادة، حیاة دورة بنظریة النظریة هذه تسمى ولهذا الوظیفة، في العاملین

 .العلاقات على والتركیز العمل على التركیز من مزیجا

 "إلیهم الموكلة المهام تنفیذ في التابعین لدى والرغبة القدرة":بأنه النضج ویعرف   
)James.G.Hunt et autre , Op cit , P 372 2(  
 )297-296 ص ،2005بلال، إسماعیل هما: (محمد بعدان له لنضجوا

 الوظیفة. متطلبات وفهم بالعمل والإلمام السابقة بالخبرة وتقاس:  )القدرة( العمل نضج -
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 بالولاء والشعور الأهداف وتحقیق للمسؤولیة الفرد تحمل بمدى یقاس :الشخصي النضج -

 .للمؤسسة

 مهام لأداء النضج في راوقصو  معینة مهام لأداء أكثر نضج للفرد یكون أن یمكن حیث    

 لمقابلة الإنسانیة العلاقات أو بالعمل المرتبط سلوكه تغییر القائد من یتطلب لذلك أخرى،

 السلوك یتخذها )مواقف( حلرام أربع هناك فان النموذج هذا وحسب .المرؤوسین نضج درجة

 القدرة في التطور على بناء وهذا المرؤوسین، نضج بها یمر التي حلراللم وفقا القیادي

 )James.G.Hunt et autre , Op cit , P P 372-373( :وهي العمل في والرغبة

 أین الخبرة قلیلو الجدد رؤوسینالم مع یتلاءم: )طيراأوتوق( التوجیه أسلوب :1المرحلة-

 دون بالمهمة العالیة بالعنایة یتمیز أسلوب وهو ،ضعیف عندهم النضج مستوى یكون

 . فقط التنفیذ وللمرؤوسین القرار سلطة للقائد ویكون الإنسانیة، بالعلاقات الاهتمام

 غیر العمل في غبینراال المرؤوسین مع یتلاءم: )التحفیز( الإقناع أسلوب :2المرحلة-

 یولي أسلوب وهو متوسط، إلى منخفض من النضج مستوى یكون حیث إنجازه على القادرین

 تراراالق اتخاذ إلى هنا القائد مدتیع و معا، الإنسانیة والعلاقات بالمهمة كبیرا اهتماما

  .بها المرؤوسین إقناع ومحاولة

 الاهتمام انخفاض مع الإنسانیة بالعلاقات یتمیز أسلوب وهو: المشاركة أسلوب :3المرحلة-

 أو غبینرا غیر لكن العمل على نریالقاد المرؤوسین مع الأسلوب هذا ویتماشى بالمهمة،

 یكون أین العمل في رغبتهم لزیادة مساندا أسلوبا تطلب مما المسؤولیة، لتحمل مستعدین

 في كهمرابإش المرؤوسین تشجیع في القائد دور ویتجلىع، مرتف إلى متوسط من نضج مستوى

 .المهمات وتنفیذ تراراالق بعض اتخاذ

 مع یتلاءم معا، والمرؤوسین بالإنتاج ضعیف باهتمام یتمیز: التفویض أسلوب :4المرحلة-

 كبیرة بقدرة یتمتعون كونهم فیه، غبینراوال العمل على والقادرون الخبرة واجید المرؤوسین

 القائد یفوض وهنا ،مرتفع نضج مستوى أي المسؤولیة لتحمل كبیرا واستعدادا المهام لإنجاز
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 لهم والدعم الإرشادات بعض إعطاء في القائد دور یكمن و وتنفیذه، القرار اتخاذ للمرؤوسین

  :القیادي للأسلوب المرحلي الانتقال هذا یوضح التالي والشكل

 

  

  

  

 

 

 

  القیادة حیاة دورة مخطط): 6رقم( الشكل
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 12 ص ،2004 ،3ط القیادیة، تراالمها منهج ،للإدارة المهنیة تراالخب مركز :المصدر

 إلى )1(مرحلة من ینتقل المرؤوسین لدى النضج مستوى أن الشكل من یتضح       

 في الخبرة وتنقصهم جدد أنهم أي، ضعیف نضج ذوي المرؤوسین كان فإذا ،)4(مرحلة

 المرؤوسین یبدأ وعندما لهم، بالنسبة فاعلیة أكثر یكون )1المرحلة(التوجیه فأسلوب العمل

 أسلوب یكون العمل، في والمهارة الخبرة تنقصهم أنه إلا ومسؤولیاتهم مهامهم على بالتعرف

 في كفأتهم ازدادت إذا حینفي  ،)2المرحلة(المساندة بزیادة وذلك وفاعلیة جدوى أكثر الإقناع

 النهایة في ویمكنه )3المرحلة(التوجیه بخفض المشاركة أسلوب استخدام للقائد فیمكن العمل

 العالي النضج حالة في التفویض أسلوب ستخداموا )،4المرحلة(والتوجیه المساندة خفض

  .المهمة انجاز في والرغبة بالمقدرة یتمتعون الذین للمرؤوسین

 كمحاور المرؤوسین وسلوك القائد سلوك اعتمدت التي النظریات في جاء ما إجمالا هذا    

 ترامتغی وظهور التكنولوجي التطور تسارع مع أنه إلا الإداریة، القیادة ظاهرة سةرالد أساسیة

 السابقة النظریات قدمته ما على اعتمدت القیادة، مجال في حدیثة نظریات ظهرت جدیدة

 یلي ما وفيوتحلیلاتها،  ساتهاراد في تراومتغی عوامل من استجد ما الاعتبار بعین وأخذت

  . الحدیثة النظریات هذه لأهم عرض

 القیادة يف الحدیثة النظریات -4

 :التفاعلیة النظریة 4-1

 تراالمتغی كل بین التكامل و التفاعل عملیتي على الاتجاه هذا نظر في القیادة ترتكز   

 وهو الثاني بالاتجاه الشخصیة للسمات الأول الاتجاه ربط ي نجده إذ القیادة، في الرئیسیة

 في ثلاثة عوامل وتتفاعل ت،راالمتغی بین التكامل یتحقق التفاعل وبهذا الموقفي، الاتجاه

 عناصر عناصر؛ من فیها یتوافر أن ینبغي وما للقائد الشخصیة السمات هي: القیادة،

 وخصائصها واتجاهاتها تركیبها حیث من الجماعة ،إحداثه في المتداخلة والعوامل الموقف

 التالي والشكل ،)78 ص ،2010 رشوان، احمد حسین الحمید عبد .(ومشاكلها ومتطلباتها

 :الثلاثة تراالمتغی بین التفاعلیة العلاقة یمثل
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  التفاعلیة النظریة يف القیادي التأثیر ):7رقم( الشكل

 

  439 ص ،2007 ،يالغالب منصور محسن طاهر العامري، محسن مهدي صالح :المصدر

 في ذلك ویبدو القیادة، خصائص تحدید في إیجابیا إسهاما النظریة هذه أسهمت وقد    

 )80 ص ،2010 رشوان، احمد حسین الحمید : (عبدالآتي
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 الجمع حاولت ولكنها)، والموقفیة السمات (السابقتین النظریتین أهمیة النظریة تنكر لم  -

  القیادة. خصائص لتحدید كمعیار حدة على منها واحدة كل كفایة عدم ترى لأنها ،بینهما

 القائد نجاح أن ترى إذ القیادة، لخصائص تحلیلها في واقعیة التفاعلیة النظریة أن یبدو  - 

 من یرتبط كما حاجاتهم، وإشباع مرؤوسیه أهداف تمثیل على قدرته بمدى ناحیة من یرتبط

 .الدور هذا بمطالب للقیام شخص أصلح بأنه المرؤوسین كراإد بمدى أخرى ناحیة

  :التبادلیة النظریة 4-2

 عن تعبیر إلا هو ما الاجتماعي التفاعل بأن القائل ضراالافت على الاتجاه هذا قام    

 بجهودهم بالتضحیة الجماعة أعضاء فیه یقوم الذي التبادل أشكال من شكل أو نموذج

 هؤلاء لصالح بجهودهم بالتضحیة المقابل في یقومون آخرون هناك مادام الآخرین، لصالح

 هذا ءورا من یحققون أعضاؤها مادام الجماعة داخل الاجتماعي التفاعل ویستمر الأعضاء،

 .متبادلة منافع التبادل

 معاونة في المتمیز ودوره القائد إسهام قدر على أنه المفهوم هذا ضوء على و"بل"ویرى   

 أعضاء مزاالت قدر على فإنه القابل وفى لدیهم، مكانته ترتفع الجماعة أعضاء وتنمیة

 ذلك وعلى الأعضاء، لهؤلاء ومعاونته القائد وعطاء إسهام یكون القائد مع وتعاونهم الجماعة

 الجیدة نصائحه إتباع عند الجماعة أعضاء یستفید كما كبیر، بقدر یستفید القائد فإن

 أبو. (القیادیة الإمكانیات من مزیدا یكسبه لها وتقدیرهم لنصائحه افتقارهم إن حیث والمتمیزة،

 )24ذكره، ص سبق محمد،مرجع الشافي عبدالفضل 

 بین الضروریة بالمبادلات مرتبطة التبادلیة القیادة أن فیرون وآخرون هانت.ج جیمس أما   

 , James.G.Hunt et autre( .علیه المتفق الیومي الأداء مستوى لتحقیق له التابعینو  القائد

Op cit , P 379(  
 الترقیة، المكافآت، التقدیر، التوجیهات، هي للقائد بالنسبة الضروریة المبادلات وهذه   

 تنفیذ في فتتمثل للمرؤوسین بالنسبة المقابل في أما...بالمهام التكلیف العمل، هیكل تصمیم

  .التبادلیة القیادة نموذج یوضح التالي والشكل. القائد واحترام تقدیر الأعمال، إنجاز القرارات،
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  ): نموذج القیادة التبادلیة8الشكل رقم(

 

 نظیر له كمكافأة والتقدیر والمركز المكانة للقائد تقدم الجماعة أن وبس جاك یرى وعلیه    

 في حتى القائد دور وأن ، أهدافها تحقیق اجل من والفریدة المتمیزة ومساهماته خدماته

 وانجاز أداء على الجماعة أعضاء حث على أساسیة بصفة یرتكز إنما الرسمیة المنظمات

 قیام تتضمن إنما نظره وجهة من فالقیادة الجبر، أو القوة استخدام دون إلیهم الموكلة الأعمال

(القیادة تتحقق لا العلاقة هذه وبدون والتابعین، القائد بین متكافئة تبادلیة علاقات  أبو. 

  )24ص ذكره، سبق مرجع ، محمد الشافي عبدالفضل 

 الكاریزمیة القیادة نظریة 4-3

 والتي) 1976عام ( في "كونجر و هاوس "نشرها التي الكاریزمیة القیادة نظریة ظهرت    

 خاصیة الكاریزما أن تفترض حیث الشخصیة، السمات على ركزت التي القیادة نظریات تشبه

 یزید مما والإعجاب القبول تثیر الفردیة، الجاذبیة أشكال من شكل تمثل والتي للقائد فردیة

  . مرؤوسیه سلوك على القائد تأثیر نجاح من

   :هي الزعامیة القائد قدرة من تزید معینة خصائص حدد وقد     

 معتقدات مع المرؤوسین معتقدات تشابه -القائد، معتقدات صحة في المرؤوسین ثقة  - 

 القائد.

 للنقاش. قابلة غیر مطلقة بصورة للقائد المرؤوسین قبول  - 
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 خالصة. برغبة عمیاء طاعة للقائد المرؤوسین إطاعة  - 

 التنظیمیة. الرسالة مع المرؤوسین تعایش  -

 .الأهداف تحقیق على المرؤوسین تركیز -

 القادة من نوعین هناك أن إلى خلالها من أو توصل ساترابد وأصدقائه "هاوس" وقام

 )James.G.Hunt et autre , Op cit , P 378( :هما الكاریزمیین

 حاجاته إشباع اجل من الشخصیة سلطته استعمال یركز حیث السلبي: الكاریزمي القائد -

 یدداف هتلر، أدولف "ذلك على مثالا وقدم الآخرین، بمصالح الاهتمام دون .فقط الذاتیة

 ."كوریش

 لدى التمكین یعزز و الإیثار یحبذ ذلك، من النقیض على: الایجابي الكاریزمي القائد -

 ."كینغ لوثر مارتن" ذلك على مثالا وقدم المسؤولیة ویحملهم التابعین

 )الملهمة( الكاریزمیة القیادة ظل في یعملون الذین دراالأف أن إلى الأبحاث نتائج وأشارت   

 القیادة ظل في ون یعمل الذین دراالأف عن والإنتاجیة، الرضا من أعلى بدرجة یتمتعون

 حسن، راویة( .الإنساني الجانب أو العمل بجوانب الاهتمام على أساسا تعتمد التي التبادلیة

 من المزید بإعطاء هاوس عمل من باس وسع )1985م(عا في). 275، ص2004

 شرطا تعد الكاریزمیة القیادة أن أكد لكنه الكاریزمیة والسمات العاطفیة بالعناصر الاهتمام

 .یأتي فیما سنبینها التي التحویلیة، للقیادة كافیا لیس ولكن ضروریا

 التحویلیة القیادة نظریة 4-4

 التبادلیة القیادة ففي التبادلیة؛ للقیادة مقابلا جدیدا، فكریا إطارا التحویلیة القیادة نظریة تعد   

 یقدم حیث المرؤوسین، وبین بینه تبادل عملیة فیها تتم لإدارة كممثل القائد یمارس

  .العقوبات أو المكافآت القائد یقدم بینما وانجازا أداء المرؤوسون

 حیث العمل، طریقة في ایجابیة تتغییرا لإحداث القائد یسعى التحویلیة القیادة في لكن   

 أحداث ودون طبیعي بشكل سار طالما العمل في یتدخل فلا بالاستثناء، الإدارة بمبدأ یأخذ
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 من یحدث ما ویصحح مرؤوسیه أداء یتابع هكذا وهو تدخله،ر تبر  عادیة غیر استثنائیة

 )James.G.Hunt et autre , Op cit , P P 379-380( :هي أبعاد التحویلیة وللقیادة .فاتراانح

 العلیا بالرسالة وإحساس واضحة لرؤیة القائد إیجاد یعني":  الكاریزما" المثالي التأثیر  -

 وإقناعهم المرؤوسین لدى والثقة مراالاحت تنمیة و ززاوالاعت الفخر روح وغرس للمنظمة

 مثلهم اعتباره و التابعین مراواحت وإعجاب ثقة كسب على القائد قدرة هي أي بتحقیقها،

 .مطالبه كل برغبة ویطیعون یقلدونه الأعلى،

 الرموز واستخدام للآخرین العالیة توقعاته إیصال على القائد قدرة هي: الإلهامي زالحاف  -

 .بسیطة بطرق المهمة الأهداف عن والتعبیر الجهود لتركیز

 بطرق القدیمة للمشكلات یتصدون أتباعه جعل في ورغبته القائد قدرة: الفكریة الإثارة  -

 حلول عن والبحث حل إلى تحتاج مشكلات بوصفها الصعوبات إلى النظر وتعلیمهم جدیدة

  .لها منطقیة

 التوجیه، التشجیع، (بمرؤوسیه القائد اهتمام تعني: الفردیة بالمشاعر الاهتمام  -

 .واحدة لیست فحاجاتهم بالخصوصیة تتسم التي بحاجاتهم الاهتمام) و ...النصح

 خلال من للعاملین عال تحفیز تقدیم على یقوم التحویلیة القیادة نظریة جوهر فان وعلیه   

 مما جدیدة بطرق المشاكل في التفكیر على وحثهم الأخلاقیة، والقیم الحسن المثل إلى اللجوء

 وهناك .منهم یتوقع مما أكثر لانجاز الدافعیة لدیهم فتتوافر لقائدهم، مهمراواحت ثقتهم من یزید

 الشخصیة أن في یكمن بینهما الفرق لكن التحویلیة، والقیادة الزعامیة القیادة بین كبیر تشابه

 الكاریزمي القائد صفات له التحویلي فالقائد التحویلیة، القیادة بدایة هي للقائد زماتیةیالكار 

 بالمشاعر الاهتمام الفكریة، الاستثارة الإلهامي، الحافز (الأخرى الثلاثة الأبعاد إلى إضافة

 الكاریزما". (محمد بعد ما التحویلیة القیادة" : أن سلطان أنور سعید محمد یقول كما ،)الفردیة

  ).346ص  ،2003سلطان، أنور سعید

(الكاریزما" من أكثر هي التحویلیة القیادة" قولها في العطیة ماجدة تبینه ما وهذا  عطیة . 

 ).234، ص2003ماجدة، 
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 تهاراتفسی في التباین مدى اتضح الحدیثة، القیادة نظریات لأهم طرحه تم ما على بناءا   

 و سابقتها، اختفاء إلى يیؤد لم جدیدة نظریة ظهور وأن الإداریة، القیادة حقیقة من ومواقفها

 محاولة إلى بالباحثین أدى هذا كل خطأها، تثبت لا نظریة أیة إلى الموجهة الانتقادات أن

 أداء رفع علىرا تأثی والأكثر استعمالا الأصلح أیها و المختلفة القیادیة الأنماط تحدید

  .المرؤوسین

  عناصر القیادة الإداریة: -6

وهذه  الإداریةمن خلال كل ما تطرقنا إلیه یتبین أن هناك عناصر جوهریة لوجود القیادة 

  ).104-99، ص2009العناصر هي: (كنعان، 

  المدیر على مرؤوسیه:عملیة التأثیر التي یمارسها  6-1

، على ما یستخدمه المدیر من وسائل الإداریةالتي ترتكز علیها القیادة  التأثیرتقوم عملیة    

المطلوبة، وبقدر ما تكون  الأهدافمرؤوسیه واستمالتهم وحثهم على التعاون لتحقیق  لإقناع

اطاتهم تكون وتصرفاتهم في ممارستهم لنشالمدیر فعالة في سلوك مرؤوسیه  تأثیردرجة 

في  للتأثیرالتي یستخدمها المدیر  التأثیرقیادته ناجحة وفعالة وان تعدد وتباین وسائل 

الفهم  أنوأنماطها وكشف عن  الإداریةمرؤوسیه قد عكس اختلافا في أسالیب القیادة 

 أنالوسائل التي یمكن  لأفضلالمدیر  إدراكالصحیح للقیادة الفعالة یعتمد على مدى 

  في مرؤوسیه وضبط سلوكهم وتوجیههم الاتجاه المرغوب. للتأثیریستخدمها 

  توجیه المرؤوسین وتوحید جهودهم: 6-2

التي یقوم بها المدیر نحو مرؤوسیه، تنظیم جمیع القوى البشریة التي  التأثیرتستهدف عملیة 

فالمدیر یشرف على مجموعة توجد في التنظیم وتوجیهها وضبط سلوكها في جمیع المواقف، 

ن الموظفین یختلفون من أوجه متعددة: كالسن، الثقافة، الظروف النفسیة والاجتماعیة، م

أن یشكل فریقا متعاونا من موظفیه  التأثیروالمدیر القائد هو الذي یستطیع من خلال عملیة 

  رغم أوجه الاختلاف بینهم.

  تحقیق الهدف الوظیفي: 6-3
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من عملیة التوجیه التي یقوم بها المدیر القائد نحو مرؤوسیه من خلال  الأساسيفالهدف    

التنظیم  أهداف أن إلالمنشود للتنظیم، فیهم وتوحیدهم لجهودهم، هو تحقیق الهدف ا تأثیره

منها یساعد على  أي، وهذا التداخل یجعل تحقیق الأهدافتتداخل مع مجموعات أخرى من 

الذین ینشدونها تساعد بدورها على تحقیق  للأهدافوظفین ، فمثلا: تحقیق المالأخرىتحقیق 

  الشخصیة لكل موظف. والأهداف، الإداريالتنظیم، وأهداف القائد  أهداف

  

  

  

  

  

  

  العوامل المؤثرة على القیادة الإداریة: -7

بین القادة والتابعین له، وهذه العلاقة تتم في  وتأثیرعلاقة تبادل  الإداریةلا شك أن للقیادة 

هناك العدید من العوامل  أنكما  الإداريمناخ وظروف المنظمة التي یعمل بها القائد  إطار

  وسلبا، وأهم هذه العوامل هي: إیجابا الإداریةوالمؤثرات التي تؤثر على القیادة 

الشخصیة للقائد وسلوكه ونعني بذلك صفاته الشخصیة سواء منها  والأنماطالسمات  -1

 ).227، ص1993السلوكیة.(العدیلي،  أمة النفسی أمالصفات الجسمیة 

قد تكون الصفات الجسمیة بعین) وهذه الصفات اصفات وشخصیات المرؤوسین (الت -2

)، فقد تتباین القدرة عند المرؤوسین 227، ص1993السلوكیة.(العدیلي، أمالنفسیة  أم

یل الاستقلال ویم إلىفقد یمیل البعض  الإداريعلى مواجهة المواقف واتخاذ القرار 

الاعتماد أو التردد في اتخاذ القرار، وفوق هذا وذاك فقد یتباین  إلى الأخرالبعض 

 )82، ص2004البعض في تحملهم المسؤولیة.(حسن، 
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الأهداف قصیرة  أو الإستراتیجیةأهداف المنظمة (مكان العمل) سواء منها أهدافها  -3

 المدى.

التنظیمیة  الأسالیب أم إنتاجهانوع  أمنوع منظمة العمل سواء من حیث حجمها  -4

القرارات والمهام فیها، ونوع الحوافز الجماعیة وجماعة  وأنواعوهیكلها التنظیمي 

 ).227، ص1993العمل.(العدیلي، 

ما تمر به المنظمة من ظروف  أيالظروف والعوامل البیئیة المحیطة بمنظمة العمل  -5

)، 227، ص1993عدیلي، وعوامل مؤثرة سواء في بیئتها العامة أو بیئتها الداخلیة (ال

لا یستطیع القائد أن ینحرف عما اعتادت  إذنمط قیادي  إتباعفهي ذات اثر كبیر في 

واجه الكثیر من المتاعب والصعاب.(حسن،  وإلاعلیه المنظمة من نمط قیادي 

 ).83، ص2004

 أنالمتبع في القیادة ذلك  الأسلوبالموقف والضغوط الزمنیة: یؤثر الموقف على نوع  -6

كانت تلك المواقف  إنواقف الصعبة لا تشجع القادة على المشاركة وخاصة الم

المرؤوسین وكذلك تلعب الضغوط الخارجیة والحاجة  إمكانیاتخارجة عن نطاق 

القرار دون الرجوع  بإصدارالانفراد  إلىالملحة لاتخاذ القرار دورا في میل القائد 

  لمشاركة المرؤوسین.

الفعالة هي تلك القیادة التي تراعي كل هذه العوامل المؤثرة  الإداریةالقیادة  أنلذلك نجد    

والخبرة إلى القدرة الذاتیة للقائد ومحدودیته والخلفیة الشخصیة  بالإضافةالمحیطة بها، هذا 

العملیة والعلمیة، مقدرته على الاتصال ودرجة الثقة لدیه، وإدراك وفهم القائد لنفسه وللموقف 

، ویمكن توضیح ذلك التأثیرالعوامل مجتمعة تؤثر في مقدرة القائد على  وللمرؤوسین، هذه

 )9من خلال الشكل رقم(

  نظرة متكاملة للقیادة  
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  .183، ص2007الفرا، ماجد، وآخرون،  المصدر:

  

II. الإداریة: القیادة أنماط 

 تفویض نظر وجهة فمن مختلفة، معاییر وفق ذلك القیادة لأنماط تقسیمات عدة توجد   

 یمكن التنظیم طبیعة حیث ومن مركزیة، لا وأخرى مركزیة قیادة إلى قسیمهات یمكن السلطة

 من یعتبر الذي الكلاسیكي، التقسیم وحسب رسمیة، غیر وأخرى رسمیة قیادة إلى تقسیمها

 تندرج حیث التأثیر، في وطریقته القائد، أسلوب على بناء القادة یقسم شیوعا، التقسیمات أكثر

 أنواع ثلاثة في القیادیة الأنماط التقسیم هذا ویحصر للقیادة، الأخرى التقسیمات جمیع تحته

 عرض یلي وفیما.الحر والنمط الدیمقراطي النمط و ، الأوتوقراطي النمط : هي القیادة من

  .الإداریة القیادة الأنماط هذه خصائص لأهم

 :وتوقراطيالأ  القیادة نمطأولا: 
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 الأوتوقراطي النمط مفهوم-1

 خلاله من ویتخذ تسلطیا سلوكا القائد فیها یملك التي القیادة الأوتوقراطیة، هي القیادة   

 وینفذ یخطط الذي هو فالقائد الرأي، بإبداء ولو الآخرین مشاركة دون من بنفسه القرارات

 المنظمة. (المعهد أعضاء استشارة دون المنظمة نشاط ویحدد. أوجه العمل أسالیب ویحدد

 .)45، ص2011البشریة،  الموارد لتنمیة التطویري

 والتهرب العمل قلة إلى یمیل بطبعه كسول الإنسان أن فرضیة إلى النمط هذا ویستند     

 من خوفا یعمل وتجعله الغیر على والاعتماد للانقیاد تهیئه الصفات وهذه المسؤولیة، من

 رئیسه من مباشر فراواش دقیقة متابعة إلى یحتاج ولذا في العمل، حبا ولیس والعقاب الجزاء

 ).327، ص1997وآخرون،  وظیفته. (النمر بمتطلبات القیام من للتأكد

 على تقوم لأنها السلبیة القیادة اسم الأوتوقراطیة القیادة على العلماء بعض أطلق وقد    

 الإنتاج بعد على اهتمامه یركز هنا فالقائد والعقاب، التهدید على القائم السلبي التحفیز

 ).153، 2007محمود،  معنعیامرة الإنسانیة. ( العلاقات ویهمل

 ،محمد نبیل مرسي( هي: أساسیة مبادئ على الإداریة القیادة من النمط هذا ویقوم   

 )260، ص2006

 الإداریة. المنظمة داخل العمل في أساسي كمبدأ المطلقة المركزیة اتخاذ  -

 سلطاته توسیع  على باستمرار والعمل بساطتها كانت مهما السلطة تفویض عدم -

  وصلاحیاته.

 ومشاكلهم، بالموظفین الاهتمام دون " وآخرا أولا " العمل على والتركیز الاهتمام -

 رغبة. لا رهبة بالأعمال الأفراد یلتزمون فإن لذا ورغباتهم، وانشغالاتهم،

أو  الجزاء ثوابا سلطة ممارسة وعدم فقط، شخصي أساس على التنظیم علاقات بناء  -

 بموضوعیة. عقابا

 العمل. أسالیب تحدید الخطط، وضع و القرارات إصدار السیاسات، بصنع الإنفراد  -
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 الأعمال. إنجاز على لإجبارهم العاملین على وضغط تحكم أداة الرسمیة السلطة اتخاذ  -

  .الإداریة الهیئة ولوائح قوانین بموجب له المخولة الرسمیة السلطة  -

 الأوتوقراطیة القیادة أشكال -2

 القیادة وهي الأوتوقراطیة القیادة لنمط رئیسیة أشكال ثلاثة بین الإدارة مفكري بعض یمیز   

 .اللبقة الأوتوقراطیة القیادة الخیرة، الأوتوقراطیة القیادة التسلطیة، الأوتوقراطیة

 بعد (William redan)ریدنولیم  توصل :التحكمیة أو التسلطیة الأوتوقراطیة القیادة-أولا

 المتسلط الأوتوقراطي القائد أن إلى التسلطي الأوتوقراطي النمط عن أجراها التي الدراسات

 في ینفرد كما للمرؤوسین، وحید كتحفیز التهدید كثرة لاستعماله بالإضافة استبدادیا، یبدوا

 إلى المرؤوسین میل علیه یترتب مما مرؤوسیه، حاجات لإشباع یسعى ولا القرارات، اتخاذ

 ).158-157، ص2009. (نواف كنعان، یقوده الذي التنظیم من والانسحاب العمل ترك

 دون العمل لإنجاز مرؤوسیه في القائد تحكم على یقوم التسلطي الأوتوقراطي فالنمط وعلیه

 في تطرفا الأوتوقراطي السلوك درجات أعلىیمثل  وهو الإنسانیة، بالعلاقات اهتمامه

 ).159.(نفس المرجع، صاستبدادیته

 نفسه في یثق بكونه الخیر الأوتوقراطي القائد یتصف :الخیرة الأوتوقراطیة القیادة -ثانیا

 القصیر الأجل في مرتفع أداء مستوى تحقیق على اهتمامه ویتركز للعمل، أدائه طریقة وفي

 یخلق فهو ینفذه، أن هو یرید ما تنفیذ على موظفیه حمل في الرئیسیة مهارته وتبدو والطویل،

 إلى ضده عدواني سلوك ظهور احتمال من التقلیل على یساعد الذي المناخ ومهارة بكفاءة

. (السكارنة بلال، لقیادته وطاعتهم المرؤوسین ولاء مستوى من ویرفع ممكن، حد أقصى

 الخیر الأوتوقراطي القائد أن إلى دراساته خلال من ریدن توصل وقد). 149، ص2010

 النمط عن المؤثرات من مجموعة استخلص كما العمل، في المتفاني الطراز من اعتباره یمكن

 .أعماله نتائج ویقیم بالتزام، أعماله ینجز ومبادر، حازم أنه أهمها من الخیر الأوتوقراطي

  الحدیثة. الإدارة في شائع النمط هذا ویضیف



	الفصل الثاني                                                                        أنماط القیادة الإداریة
 

 52 

 ون یشترك أنهم یعتقدون مرؤوسیه یجعل الذي القائد وهوة: اللبق الأوتوقراطیة القیادة -ثالثا

 لدى لیترك مساعدیه مع یعقدها التي واللقاءات الندوات طریق عن القرار، صنع في معه

 ، هاشمبمفرده. ( القرارات یتخذ ولكنه المناقشة، فرصة وإتاحة الحریة بوجود انطباعا العاملین

 السلوك درجات أقل یبدوا اللبقة الأوتوقراطیة القیادة ونمط. )248، ص1970، محمود زكي

 قدرا إعطائه حیث من الدیمقراطي السلوك من اقترابا وأكثر استبدادیته في تطرفا الأوتوقراطي

 طابع ذا ویبقى لدیهم، المشاركة إحساس تولید خلال من للمرؤوسین الحریة من بسیطا ولو

-162، ص2009كنعان،  القرار. (نواف اتخاذ في بسلطته یحتفظ القائد لأن أوتوقراطي

163.( 

 :للقیادة الأوتوقراطي النمط مزایا-3

 بعض في تكون أنها حیث إغفالها عدم یجب الأوتوقراطیة للقیادة إیجابیة جوانب هناك   

 النمط یكون أن یمكن كنعان وحسب .الأخرى القیادة أنواع من فعالیة أكثر الأوقات

 من النوعیات بعض مع( تطبیقه تقتضي التي المواقف بعض في ناجحا الأوتوقراطي

 "مان و بروم" من وكل "(Makmouri)ماكموري" دراسات أكدته ما وهذا ،)الموظفین

(Broum, Man)167. (نفس المرجع، صمنها.( 

 كل الأوتوقراطي القائد تركیز بارتیاح یتقبلون السلطة، استعمال یخشون الذین الموظفین -

 المسؤولیة. عبء من للتخلص ، السلطة لهم تفوض أن في یرغبون ولا یده، في السلطات

 بالنفس. الثقة تنقصهم الذین الموظفین -

 إقناعهم في الحكیمة الأسالیب تجدي لا حیث عدوانیة، میول لدیهم الذین الموظفین -

 .واستجابتهم

 : (حسنالتالیة المواقف في فعالة تكون الأوتوقراطیة القیادة أن فیرى (DJray)جراي أما   

 )44، ص2010ناصر،  حسن محمود

 العاملین. أو التنظیم سلامة تهدد التي الطارئة الظروف ظل وفي الأزمات، فترة خلال -

 بسیطة. وقدراتهم جدد الموظفون یكون عندما -
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 الأهمیة. من بالغة درجة على والتنسیق الاتصال یكون عندما -

 المشكلة. مجال في بقدراته فًا معتر خبیرا القائد كان إذا - 

 أهمیة ذو المرؤوسین من القرار وقبول بالغة، أهمیة على القرار نوعیة تكون عندما -

 بسیطة.

  .مبدئیین وتنسیق تنظیم إلى حاجة هناك كانت إذا - 

 في قیادي كأسلوب فعالیته یعني لا الأوتوقراطي القیادي للنمط مزایا من طرحه تقدم ما إن   

 تطبیقه، عند سلبیة ونتائج كثیرة، قصور أوجه أثبتت الدراسات من كثیرا أن ذلك الأحوال، كل

 .وأدائهم معنویاتهم انخفاض خلال من للمرؤوسین بالنسبة

  للقیادة الأوتوقراطي النمط عیوب-4

 نذكر القیادة من النمط هذا استعمال عن الناتجة المرؤوسین على السلبیة الآثار بین من   

 ).180-168، ص2009كنعان، : (نواف یلي ما

 بكل القائد إلمام تستلزم مرؤوسیه إشراك وعدم القرارات اتخاذ في والانفراد السلطة مركزیة -

 به تتمیز الذي التعقید ظل في خاصة العملي الواقع في تحقیقه الصعب من وهذا الأمور،

 الحدیثة التنظیمات

 قتل إلى یؤدي بدقة تنفیذها على وإصرارهالمفصلة  التعلیمات الأوتوقراطي القائد إصدار -

 من حالة لدیهم یولد مما المعنویة، روحهم وإضعاف المرؤوسین لدى والابتكار المبادلة روح

 العمل. في أدائهم على سلبا یؤثر الذي النفسي الاضطراب

 من-الهابطة الاتصالات- واحد اتجاه في الاتصالات لنمط الأوتوقراطي، القائد إتباع إن -

 بین المتبادل الفهم عدم وبالتالي العكسیة التغذیة تعطیل إلى یؤدي للمرؤوسین، القائد

 الطرفین.
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 والتخویف، التهدید علیهم، العقاب كتوقیع السلبي التحفیز الأوتوقراطي القائد استخدام -

 جهده أقصى یبذل ولا العقاب یجنبه الذي بالقدر العمل انجاز إلى المرؤوس دفع علیه یترتب

 العمل. في

 لمرؤوسیه واحترامه تقدیره دون والتحكم والشدة الضغط لأسلوب الأوتوقراطي القائد استخدام -

 مثل للموظف العدواني السلوك(مظاهره ابرز ومن .والإحباط بالفشل شعور تولید علیه یترتب

 إلى الافتقار مثل الموظف شخصیة ارتداد العمل، في الأخطاء ارتكاب تعمد التخریب، روح

 .)للتعلیمات الموظف تجاهل الزائدة، الحساسیة الإشاعات، لتصدیق القابلیة الانفعال، ضبط

 من للتخفیف وذلك الرسمي التنظیم داخل المرؤوسین بین رسمیة الغیر التجمعات ظهور -

 والتنظیم الرسمي التنظیم بین الصراع بسبب الأداء على یؤثر ما والإحباط، النفسي التوتر

 .رسمي الغیر

 مؤشراتها من والتي إنتاجیتهم، إضعاف إلى یؤدي مما للعاملین المعنویة الروح انخفاض -

 الشكاوي معدل ارتفاع للقائد، والولاء التعاون وانعدم العمل عن العاملین رضا انعدام(

 ویقصد العمل نوراد معدل ارتفاع ، العمل عن الغیاب معدل ارتفاع العاملین، بین والتظلمات

  .)والإبداع الابتكار على یساعدهم الذي الجو توفر عدم نتیجة العمل، تغییر أو ترك به

 أثبتت فقد إلیه الموجهة الانتقادات ورغم ، القیادة في الأوتوقراطي للنمط السابق التقییم إن

 مواقف ظل في الأهداف، إنجاز على قادر المستبد الأوتوقراطي القائد الدراسات أن بعض

 لذلك المرؤوسین، أداء على تنعكس كثیرة سلبیة تأثیرات أن له إلا محددة، ظروف و معینة

 الحدیثة، الإدارة في للاستعمال صالحا یعد لم القیادة من النمط هذا أن المفكرین بعض یرى

 على القائم الدیمقراطي الفكر وانتشار مرؤوسیها، وعي زیادة و حجمها وكبر تعقیدها بسبب

 وعلیه القرار، صنع في ومشاركتهم له والتابعین القائد بین السلیمة الإنسانیة العلاقات بناء

  .الموالیة موضوع النقطة وهو القیادة، في الدیمقراطي النمط بإتباع ینصحون فإنهم

 الدیمقراطي القیادة نمطثانیا: 

 الدیمقراطي النمط مفهوم .1
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 بالمكانة یسمى ما على عندهم یقوم الذي الدیمقراطي بالنظام التقلیدیة المجتمعات أخذت   

 والأب زوجته، نحو والزوج تابعیه، نحو والتزاماته الرئیس واجبات أن بها والمقصود القانونیة،

 طبقا تجرى لكنها فقط، واحد جانب من أو استبدادیة، تعسفیة بطریقة تمارس لا ابنه، نحو

 .متبادلة وقیود خدمات على تنصب ومنظمة محددة لقواعد

 أو الأسطوریة التقالید على قائم وراثي بوضع المجتمعات هذه في الحاكم یحظى إذ   

 واسعة بسلطة یتمتع الذي و المحرمات، وبمجموعة .. الدینیة، بالرهبنة والمحاط الخرافیة،

 ویعمل مجتمعه، في الصارمة للمعاییر یمتثل أن علیه فإن إداریة، ووسائل ضخمة وثروة 

 عن فیه یعبر لكي اجتماعا یعقد أن یجب ینظم، أو -مثلا– یحارب أن یرید فعندما لها، طبقا

  ). 106، ص2010. (عبد الحمید حسین أحمد رشوان، معین بعمل القیام فى رغبته

 أهمیة على التأكید بغیة ظهر وقد التشاركي، النمط اسم القیادي النمط هذا على ویطلق

(عبد الصمد الأغبري، مراعاتها. للتابیعي ووجوب والاجتماعیة ،"النفسیة" السیكولوجیة الدوافع

: (عبد الحمید التالیة المواقف في فعالة تكون الدیمقراطیة القیادة أن كما ).526، ص2003

 ).107، ص2010حسین أحمد رشوان، 

 المشكلة. مجال في خبیر غیر القائد یكون عندما -

 نفیذه.ت قبل للقرار المرؤوسین لقبول مبالغة هناك تكون عندما -

 القائد. ویحتاجها المشكلة عن إضافیة معلومات المرؤوسین لدى یكون عندما -

  عالیة. مهارات المرؤوسین لدى یكون عندما -

 بسیطة. ونفوذه القائد مساحة تكون عندما-

 للقرار. مقاومة هناك تكون أن القائد یتوقع عندما -

 .الأهداف على اتفاق هناك یكون عندما -

 هذا وان المرؤوسین، لدى تفضیلا الأكثر النمط هو الدیمقراطي القیادي النمط أن اوین ویرى

 ) ,LaTasha M. Harris , 2008, p 29( المؤسسة. أهداف تحقیق في فعالیة الأكثر هو النمط
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 وتفویض والمشاركة، الإنسانیة، هي: العلاقات ركائز ثلاث على القیادة من النمط هذا ویقوم

 .السلطة

 تحقیق على للعمل الدیمقراطي القائد یسعى :وتابعیه القائد بین الإنسانیة العلاقات -أولا

 ومصالح مصالحهم بین التعارض صور تفهم ومحاولة والمؤسسة، المرؤوسین بین الاندماج

والاجتماعیة.  والنفسیة المادیة حاجاتهم إشباع یراوأخ بینها، التوفیق على والعمل المؤسسة

 كل في الاتصالات تنشط الدیمقراطیة القیادة ظل وفى ).184، ص2009كنعان،  (نواف

 على التعرف یهمه الدیمقراطي فالقائد للقائد، التابعین ومن للتابعین، القائد من :الاتجاهات

 وتوجیهاته وآرائه، أفكاره، توصیل یهمه مثلما ومشكلاتهم، نظرهم ووجهات تابعیه، أفكار أراء

 ).102، ص2010(عبد الحمید حسین أحمد رشوان، التابعین.  هؤلاء إلى

 ویشجعهم القرارات، اتخاذ في المرؤوسین القائد یشرك الدیمقراطیة ظل وفىالمشاركة:  -ثانیا

 ودهم كسب یحاول كما الجماعة، دراأف بین التفاهم ویحقق الشخصیة، العلاقات تكوین على

 ثم ومن .لتنفیذها ویسعون برضا أوامره ون ویتقبل ویحبونه ویدعمونه حوله فیلتفوا وتعاونهم،

 وأیضا الجماعة، بأمور وافیة ومعلومات داریة،  وعلى تام علم على دائما المرؤوسون یكون

 تنتفي فیها. وهكذا تؤثر أو لها تتعرض التي العوامل بمختلف الوعي من عال قدر على

  المشارك. بغیاب الدیمقراطیة

 یحدثونه الذین من وإرادة واقتناع رغبة عن تم إذا إلا ینجح لا التغییر أن المعروف ومن   

 ).102(نفس المرجع، صالمقاومة.  سیلقى فإنه وإلا به، یتأثرون أو

 تؤثر التي القرارات لصنع والجماعات الأفراد ومساعدة تشجیع هوالسلطة:  تفویض -ثالثا

 مرغوب، غیر السلطة تفویض تجعل التي الأسباب من مجموعة وهناك .عملهم بیئة على

 على قادرین غیر العاملین بان الاعتقاد والصلاحیة، القوة فقدان من المدیر خوف( منها

 الأفكار تسرب یعنى للآخرین المعلومات. صاحب مشاركة صائبة، غیر قرارات اتخاذ

القحطاني،  مترك بن ومحمد الجبار عبد عمر بن صلاح بن . (عادل)للمنافسین والخطط

  ). 260، ص2007
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 ).103، ص2010: (عبد الحمید حسین أحمد رشوان، الآتیة العناصر التفویض ویشمل   

 إلیهم. المفوض أو التابعین إلى بها یعهد واجبات  -

 بتحقیقها. ألزم التي الواجبات إنجاز من إلیه المفوض تمكن سلطة:  -

 أمام فیه فوض ما إنجاز مسؤولیة إلیهم المفوض عاتق على تقع حیث مسؤولیة:  -

 .المفوض

 :هي المزایا، من بعضا التفویض ویحقق    

 لیست مشكلات في وجهده وقته یستغرق لا حتى السلطة صاحب على العبء تخفیف  -

 كبیرة.

 القیادي. العمل على المرؤوسین تدریب  -

 .القرارات واتخاذ الأعمال إنجاز في السرعة  -

 الدیمقراطیة: القیادة أشكال .2

. (نواف المشاركة مبدأ تطبیق إزاء الدیمقراطي القائد لسلوكیات نماذج خمسة كنعان حدد   

 ).220-219، ص2009كنعان، 

 القرار صنع في لمشاركته للمرؤوسین الحریة من بسیطا دراق یتیح الذي الدیمقراطي القائد  -

 الحل إیجاد في مشاركته منهم وطلبه أمامهم، تواجهه التي للمشكلة وضعه خلال من

 في یبادر ثم للمشكلة، حلولا تضع قد التي مرؤوسیه آراء یقدر بذلك وهو لها، المناسب

 .مناسبا یراه الذي الحل اختیار في النهایة

 إطارها في القرار اتخاذ یمكن التي الحدود ویرسم المشكلة یحدد الذي الدیمقراطي القائد -

 القرار اتخاذ في مرؤوسیه یفوض فهو الحدود، هذه ضمن القرار اتخاذ مرؤوسیه من ویطلب

 .الإطار هذا ضمن

 المرؤوسین بین الحوار إثارة على یحرص ولكنه بنفسه القرار یتخذ الذي الدیمقراطي القائد -

 .تعدیله على یعمل لدیهم الاستیاء لقي وإذا تنفیذه، كیفیة في
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 یناقش ثم القرارات، صنع في للمشاركة أكبر فرصة لمرؤوسیه یتیح الذي الدیمقراطي القائد -

 .لتنفیذه الطرق أفضل مرؤوسیه مع

 اتخاذ أمر لهم یترك بأن القرار صنع في المشاركة لمرؤوسیه یتیح الذي الدیمقراطي القائد -

 .بینهم الاتفاق علیه تم قرار أي سیقبله بدوره وهو علیه، یوافقون الذي القرار

عبد الحمید حسین أحمد رشوان، . (الآتیة بالخصائص یتصف الذي هو الدیمقراطي القائد و

 ).105، ص2010

 الآراء. هذه على الأحكام إصدار في عادلا الآخرین، لآراء تناوله في موضوعیا یكون أن  -

 النظر. وجهات بإبداء ویسمح الذاتي النقد یشجع أن  -

 اللحظات. من لحظة أي في الاقتراحات تقدیم و الاختیار، حریة الجماعة أفراد یعطى  -

 نموذجا یمثل الذي و المتفاعل سلوكه خلال من ربطها ا وت الجماعة تماسك على یعمل  -

 لهم. قدوة

 أن على یعمل و الأفراد، بین المتبادلة الثقة من یتأكد و الجماعة، أمور على یشرف  -

 القائد. بین و الأفراد بین التفاهم و الود تسود روح

 العشوائیة عن ابتعاده و مرونته خلال من للأفراد النفسي الأمن تحقیق على یعمل  -

 والتسلطیة.

 من جوا تخلق قد والتي مرؤوسیه بین و بینه الاجتماعیة المسافة لوجود أثر أي یلغي  -

 .قیادتهم یتولى الذین الأفراد بین و بینه القلق

 :للقیادة الدیمقراطي النمط مزایا .3

 في الدیمقراطي للنمط المرؤوسین أداء على الایجابیة والمزایا الآثار أن الدراسات كشفت   

، 2008العمیان،  سلمان (محمد التالیة: المزایا سلمان محمد یذكر حیث نذكر، كثیرة القیادة

  ).261ص

  ونشاط. برغبة العمل على وإقبالهم للعاملین المعنویة روح رفع -

  سلیم. اجتماعي جو وإیجاد الجماعي الترابط تحقیق -
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  للجماعة. بالانتماء الإحساس تعمیق  - 

  للعاملین. والأمان النفسي الاستقرار تحقیق - 

 العاملین. بین والعطاء الابتكار روح تنمیة - 

 الإنتاج زیادة إلى یؤدي ما العمل دوران والغیاب والتظلمات الشكاوى معدل انخفاض  -

 والأداء.

 نذكر الدیمقراطیة القیادة لأسلوب أخرى یازام هناك مزایا، من ذكره تم ما إلى إضافة       

 :منها

 للتابعین، القائد الاتجاهات: من كل في الاتصالات تنشط الدیمقراطیة القیادة ظل في  -

 ووجهات تابعیه، وآراء أفكار على التعرف یهمه الدیمقراطي للقائد. فالقائد التابعین ومن

التابعین. (عبد  هؤلاء إلى وتوجیهاته وآرائه، أفكاره، توصیل یهمه مثلما وشكایاتهم، نظرهم

 ).102، ص2010الحمید حسین أحمد رشوان، 

 داخلي، بحماس بأعمالهم الأعضاء ویقوم وتماسكا، تحمسا أكثر الجماعة ونتك كما  -

القائد. (نفس المرجع،  غیاب أثناء في حتى العمل ویستمر عملهم، عن بالرضا ویشعرون

  ).104ص

 :للقیادة الدیمقراطي النمط عیوب .4

 ما نذكر الدراسات عنها كشفت والتي الدیمقراطیة القیادة أسلوب على المآخذ ابرز ومن      

 :یلي

 لتحقیق وسیلة ولیست ذاتها، حد في غایة القادة بعض إلیها ینظر قد المشاركة أن  -

 من الاقتراحات وتقدیم الرأي إبداء هو منها الأساسي الهدف لان القیادة، دیمقراطیة

 فهو النهائي، القرار صاحب الغالب في هو العملي القائد الواقع في انه إلا المرؤوسین،

، 2009. (نواف كنعان، القیادي سلوكه على الدیمقراطي المظهر إضفاء بقصد یشركهم

  ) .247ص
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: (عبد الحمید حسین یلي ما الدیمقراطي النمط على المآخذ من أن رشوان حسین ویرى    

 ).107-106، ص2010أحمد رشوان، 

 علیه یفرضها التي القیادیة مهامه بعض عن القائد لتنازل مظهرا تشكل المشاركة أن  -

 منصبه.

 حسما تتطلب التي القرارات اتخاذ في أحیانا بطؤها الدیمقراطیة القیادة على یعاب كما  -

 وسرعة.

 الجهلة من كانوا أو المسؤولیة، مستوى على لیسوا ون التابع كان إذا تفشل القیادة  -

في: (محمود  تتمثل القیادة من النمط هذا عیوب أن سلمان محمد ویضیف الخبرة ومحدودي

 ).261، ص2008سلمان العمیان، 

 البیروقراطیة الشخصیة مع یتناسب ولا عملي غیر أسلوب المرؤوسین استشارة إن  -

  للرؤساء.

 یؤدي لا المرؤوسین على اهتمامه یركز الذي القیادي السلوك أن الدراسات بعض أثبتت  -

 القائد یصرف فعندما الإنتاجیة، على سلبا یؤثر مما المعنویة روحهم فرع إلى بالضرورة

 و للعاملین المعنویة الروح على عكسي أثر لذلك یكون ومسؤولیته عنه الإنتاج عن اهتمامه

 .إنتاجیتهم على

 قائد یقودها التي الجماعة في العاملین إنتاج أن رغم أنه طرحه سبق مما یتبین     

 القائد غیاب أن إلا استبدادي، قائد یقودها التي الجماعة في إنتاجیتهم عن یقل دیمقراطي

 الاستبدادي القائد غیاب عند یحدث ما بقدر وكمه الإنتاج كفاءة على یؤثر لا الدیمقراطي

 .جماعته عن

  :الفوضویة أو الحرة القیادةثالثا: 

 :الحر القیادي النمط مفهوم-1



	الفصل الثاني                                                                        أنماط القیادة الإداریة
 

 61 

 لا القیادة من الأسلوب هذا ظل وفي والمتساهلة، الترسلیة، القیادة أیضا علیها ویطلق    

 تحدید في للمرؤوسین كاملة حریة ویترك للمنظمة رمزا  یمثل وإنما رسمیة سلطة القائد یملك

 في). 262، ص2008بأعمالهم. (محمود سلمان العمیان،  المتعلقة القرارات واتخاذ أهدافهم

 .موجهة غیر فهي نفسها، على معتمدة الجماعة تتصرف القیادة من النمط هذا

 ، والحركة والتصرف العمل أداء في العامل حریة على اهتمامها الحرة القیادة وتركز   

 لإنجاز ملائمة العاملین یراها التي الإجراءات وإتباع المهام، وتحدید النشاط، وممارسة

 لنفسها الجماعة یترك بل ذلك، في رسمیا المعین القائد یتدخل ولا القرارات. وإصدار العمل،

 الإداري القائد أن بمعنى ، الاتصالات في "الباب المفتوح " بسیاسة یعمل القائد أن كما كلیة،

 وسهل ، لموظفیه مفتوحا بابهجعل  إذا إلا مجدیا یكون لن الإدارة في الحریة أسلوب أن یرى

، (عبد الحمید حسین أمرها علیهم یلتبس التي والأفكار الآراء لتوضیح به الاتصال سبل لهم

 النمط' القیادي النمط هذا في القائد به یتمیز ما بین من و) 112، ص2010أحمد رشوان، 

 )293، ص2005فلیة،  عبده نذكر (فاروق صفات من 'الحر

 اقل إداري المستوى من القویة الشخصیات إحدى تظهر الحالة هذه :الشخصیة ضعف  -

 علیه. وتغطي

 القائد. طرف من القرار اتخاذ قلة القرارات، اتخاذ في التذبذب  -

 المنظمة. تسود التي الفوضى و التسیب نتیجة العمل على بالمواظبة الاهتمام عدم  -

 الأمور من العدید حول والملاحظات الآراء إبداء من التهرب وأحیانا العاملین توجیه قلة  -

  .علیه تعرض التي الموضوعات

 :للقیادة الحر النمط مزایا-2

 یازام عدة القیادة من النوع لهذا أن الحر القیادة نمط على أجریت التي الدراسات أثبتت    

 ملائمة الظروف كانت إذا حسنة نتائج إلى یؤدي وقد المرؤوسین على ایجابیة وتأثیرات

 :إلى یؤدي حیث لتطبیقه، القائد لدى المهارة وتوفرت

 الشخصي. الإبداع وتحقیق المستقل بالفكر والمساهمة التقدم على الأفراد تشجیع  -
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 العمل. في الاستقلالیة طریق عن الخبرة على الحصول  -

 المرؤوسین. هؤلاء یتجاوب الثقة ونتیجة الأكفاء المرؤوسین إلى التفویض یتم  -

 وعلمیه عقلیة مستویات ذوي أفراد مع القائد یتعامل عندما القیادي النمط هذا ینجح قد  -

، 2008، (محمود سلمان العمیان، والأبحاث الدراسات مؤسسات في الحال كما هو عالیة

 ).258، ص2009: (نواف كنعان، منها الأخرى المزایا بعض كنعان ویضیف) 262ص

 أعماله. مسؤولیة تحمل على وإقدامه بنفسه ثقته الموظف زیادة  -

 المشاكل مواجهة كیفیة في الخبرة اكتساب من منهم الجدد و موظفیه صغار القائد یمكن  -

 .لها الملائم الحل وإیجاد وتقییمها

ناصر،  حسن محمود (حسن یلي: ما مزایا من ذكره سبق ما إلى یضیف من وهناك    

 ).49، ص2004

 والتفكیر المبادرة روح لدیهم تتكون المرؤوسین، لدى للجماعة والولاء الانتماء نمو  -

 والإبداع. الایجابي

 إن وحیث بینهم اتصال قنوات فهناك الصداقة من جو یسودها طیبة الأفراد بین العلاقة  -

 بأدوارهم القیام على الأفراد یشجع فهذا والتلقائیة، الحریة من بقدر تتسم القائد مع العلاقات

 .بینهم والمشاحنات المشاكل وتقل الجماعة أفراد بین العدوان ویقل العمل یسیر وبالتالي

  :للقیادة الحر النمط عیوب -3

بینها:  من نذكر كثیرة انتقادات له وجهت انه إلا للقیادة الحر النمط مزایا من الرغم على    

 ).262، ص2008(محمود سلمان العمیان، 

 من یتهرب الحر القائد أن حیث عملي وغیر التطبیق نادر نمط الحر النمط إن  -

 المسؤولیة.

 الفعالة، والرقابة السلیم التوجیه ویفقد الفوضى، تسود حیث العمل مناخ إفساد إلى یؤدي  -

  .عمله في دائما مسرورا یكون لا مطلقة بحریة یعمل الذي الفرد أن ثبت فقد
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 روح زیادة إلى تؤدي القائد من وتوجیه إشراف دونما المطلقة الحریة أن كنعان ویرى     

 بینها، التعاون روح وفقدان العمل جماعة تفكك إلى یؤدي مما المرؤوسین، بین الفردیة

 تحقیق نحو توجیهها قیاداتها على الصعب من یجعل ما والتنظیم، الضبط إلى وافتقارها

 )256ص، 2009. (نواف كنعان، الإنتاج على قدرتها یضعف ما وهذا المطلوبة، الأهداف

 )74طشطوش، ، ص المولى عبد : (هایلیلي ما آنفا المذكورة الانتقادات إلى ویضاف

 .-أحیانا-القائد علم دون بعشوائیة الأتباع قبل من یتم القرارات اتخاذ  -

  الذاتیة. الرقابة على المرؤوسین یعتمد  -

 والعاملین. المنظمة أداء ضعف - 

 للتنفیذ. المطلوبة القوة یفقده القرار عن القائد سلطة غیاب  -

 والمرؤوسین. القائد بین الإنسانیة الروابط تفكك  -

 والعكس. والقمة القاعدة بین الاتصال قنوات وضوح عدم  -

 لعمله. أدائه على یؤثر مما القائد عن الهامة المعلومات غیاب  -

 والغایة. بالنتیجة الاهتمام دون العمل بأداء الفرد یهتم  -

 .الفردیة على یعتمد العمل لان الأهداف تحقیق في الصعوبة  -

 بقسم أدى العمل، في الكاملة المرؤوسین حریة على أساسا الحرة القیادة أسلوب قیام إن     

 أن العملي. إلا التطبیق في مجدي غیر الحرة القیادة أسلوب بأن الجزم إلى المفكرین من

 تقتضي معینة ظروف ظل في مجدیا یكون أن یمكن الأسلوب هذا أن یرى آخر اتجاه هناك

 على السلبیة الآثار حول تركز الحرة القیادة نمط إلى وجهت التي الانتقادات تطبیقه. ومعظم

 الضبط إلى والافتقار التعاون، وفقدان العمل، مجموعة تفكك( المرؤوسین، وعلى التنظیم

 الفردیة). الروح وزیادة والتنظیم،

 حال ففي والمرؤوسین، الموقف ظروف على یعتمد السابقة الأنواع من نمط أي إن     

 لإعادة نافعا یكون قد الأول النمط فإن خسائر، تحقیق أو الخدمات في تدني أو تسیب وجود

 النوع بینما النمطیة، الطبیعة ذات الأعمال في خصوصا وقت أسرع في طبیعته إلى الوضع
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 وتبادل الإبداع من كبیر قدر إلى یحتاج عمل لطبیعة صالحة تكون الدیمقراطیة القیادة الثاني

 البحث ومراكز والكلیات للجامعات )الحرة القیادیة( الثالث النوع ویصلح والأفكار. الآراء

 من كبیر قدر فیها أكادیمیة نشاطات مع القسم رئیس أو السید یتعامل حیث العلمي

 یمثل جدول یلي ما وفي .أفقیة تكون ما عادة والعلاقات والثقة، والاستقلالیة التخصص

  .الحرة القیادة و الدیمقراطیة الأوتوقراطیة، القیادیة الأنماط مختلف بین المقارنة

  

  

  

  

  

  

  ): مقارنة بین أنماط القیادة الأوتوقراطیة، الدیمقراطیة، والقیادة الحرة2الجدول رقم(

  

  48، ص2010حسن محمود حسن ناصر، المصدر: 
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 فالقائد آواخر، قیادي نمط كل بین الممیزات في جلیا اختلافا نرى )2رقم( الجدول خلال من

 ذلك، في الكاملة بالحریة لتمتعهما بسرعة القرارات اتخاذ إلى یمیلان الفوضويو  الأوتوقراطي

 المرؤوسین ومشاركة الاجتماعات عقد یستلزم القرار فاتخاذ الدیمقراطي القائد عكس على

 الاتفاق على یعتمد الذي- الطوارئ مع التعامل أن حین في ومكلف، بطيء فهو وبالتالي

 القرار مصدر لأنه الأوتوقراطي القائد مع نجده ممتاز ،-اتخاذه في السرعةو  رالقرا على

 مع للقرار اتخاذه عند المرؤوسین إلى یرجع الذي الدیمقراطي القائد عند أما والأخیر، الأول

 مع به التنبؤ یمكن ولا الطارئة، للحالات ضعیفة استجابة فنجد بینهم، الاتفاق عدم احتمال

 أما نظره، في مناسبا هو یراه بما یتصرف مرؤوسو  القائد من كل لان الفوضوي القائد

 والفوضوي الدیمقراطي القائد أما فقط، القائد على یعتمد فنجده الأوتوقراطي النمط في الإبداع

 وتصوراتهم، آرائهم لإبداء للجماعة الحریة یعطي القائد أن ذلكو  مرتفعة الإبداع نسبة فان

 وبطيء صعبو  الأوتوقراطي القائد حالة في بسعرة یكون تغییر أي إحداث أن نجد كما

 فر ط من العمل وفریق المهام آداء تدعیم ویتم الدیمقراطي والفوضوي، القائد حالة في حدوثه

 یدعم لا الذي الأوتوقراطي القائد عكس المشاركة، على مبدأ لاعتماده الدیمقراطي القائد

     المهام

 ومدى المرؤوسین على المهام آداء تدعیم فیتوقف الفوضوي النمط في أما العمل فریق ولا

 أو مرتفعا یكون فقد العمال رضا عن أما به، التنبؤ یمكن لا لذا بینهم فیما والتعاون التفاهم

 الدیمقراطي القائد حالة في الارتفاع إلى یمیل و الفوضوي، القائد حالة في منخفضا

القائد  حالة في العمال لدى الرضا انخفاض أما بالمؤسسة، فاعلین كأفراد بأهمیتهم لإحساسهم

 واعتماده قائدهم، طرف من الخشنة و الجافة المعاملات طبیعة إلى فراجع الأوتوقراطي

  معهم. والعقاب الترهیب أسلوب

   أنماط أخرى للسلوك القیادي: رابعا:

من المهم أن یتعرف القائد الاداري على النمط الذي یتبعه في قیادة مرؤوسیه حتى یتفهم   

نواحي القوة والضعف في هذا النمط ویتوصل الى طرق تحسینه وتطویره بما یساعده على 
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تحقیق نتائج افضل، فقد اجریت تصنیفات عدیدة للسلوك القیادي منها نموذج تنینبوم 

  وموتون، ونموذج لیكرت.وشمیدت، ونموذج بلیك 

 نموذج تننبوم وشمیدت:-1

نموذج هام للسلوك القیادي الذي یمكن الاستفادة منه في  وضع كل من تنینبوم وشمیدت

معالجة المواقف التي تواجههم، وقد حاول هذا النموذج أن یشرح كیفیة اختیار القائد 

سبعة انماط قیادیة یتحرك  الاداري لنمط القیادة الذي یتبعه. ویظهر هذا النموذج ان هناك

تشیر اللى وجود  خلالها القائد الاداري عند اختیار النمط القیادي وهذه الانماط السبعة

نمط قیادي تعود فیه سلطة اتخاذ القرار للقائد وانماط اخرى تكون السلطة فیها متمركزة 

  )27ص، 2006،بلال اسماعیل حمدم(:الأتي الشكل یظهره كما في ید الجماعة وهي:

 

 

  

 

  ): نموذج تانینبوم وشمیدت3الشكل رقم(
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Source : Marc-Philippe Lumpé,2008,P 10 

 نموذج بلیك وموتون:-2

، وقد تاثرت هذه الاخیرة 1976لى ضوء ابحاث بلیك وموتون في عام قام هذا النموذج ع

بدراسات جامعة اوهایو التي توصلت الى ان السلوك القیادي یاخذ احد البعدین او 

الاتجاهین، البعد الاول یركز الاهتمام على العاملین ومشاعرهم واحتیاجاتهم، والبعد الثاني 

  ).77،ص2001یهتم بالعمل لتحقیق اهداف المنظمة (القحطاني، 

ویرى كل منهما ان سلوك القائد لا یخرج عن كونه مزیجا من الاهتمام بین هذین العنصرین، 

  انماط رئیسیة للقیادة الاداریة وهي كما یلي:وقد برز من خلال هذا النموذج خمسة 

 بالعاملین الاهتمام ولكن كبیر بشكل بالعمل یهتم) 1- 9المتسلط( الأوتوقراطي النمط - 

 للإنتاج، أدوات مجرد فإنهم المرؤوسین أما فقط الإنتاج وشعاره أدنى صورة، في یكون

 كل یراقب مطلقة، طاعة یطلب القرارات، كل یتخذ التفاصیل، كل في ویدقق یخطط فهو

  .والعقاب التعلیمات ویستعمل النتائج

 للحفاظ یسعى بل للإنتاج، كثیرا یهتم ولا العمل بجو یهتم) 9- 1( الاجتماعي النمط -

 بسیطة رقابة ویمارس الصراعات تجنب على یعمل الجماعة، داخل جیدة علاقات على

 تكون الإنتاج زیادة أن القائد یؤمن كما ، توجیه أنفسهم في الحریة للمرؤوسین یترك و

 .للأفراد الرضا بتحقق

 القائد و والإنتاج، الأفراد من بكل حد أدنى إلى یهتم النمط هذا )1- 1التسیبي( النمط - 

 الحد ویبذل المرؤوسین یوجه ولا الإنتاج بمستوى یهتم لا أنه أي في العمل، یتدخل أن لا

 .الجهد من الأدنى

 وبین )الإنتاج( المنظمة حاجات بین الموازنة القائد یحاول )5- 5المعتدل( النمط - 

 ما وهو الآخر، على أحدهما یطغى لا بحیث )الإنسانیة العلاقات( العاملین حاجات

 .منهما بكل متوسط إهتمامه یجعل
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 الأهداف لإنجاز العاملین إلتزام القائد یدعم النمط هذا في) 9- 9 المتكامل( النمط - 

 مشاركة طریق عن العالي الأداء عن یبحث كما المبادرة، الثقة وتشجیع من جو بإیجاد

 ویعمل والإنتاج للعاملین كبیرا اهتماما أنه یعطي أي القرارات، صنع في الجماعة أفراد

 :التالي الشكل كما یوضحه .للعمل محفزین ملتزمین الأفراد من عمل فریق بناء على

وموتون لبلاك الإداریة الشبكة):2الشكل رقم(

Source : NICOLE AUBERT et autres, 2006, P 73  

 نموذج لیكرت:-3

نموذج الانماط الذي یقوم على استحدث لیكرت مع زملائه الباحثین في جامعة میتشیغان 

اساس ان القیادة تقع ما بین اربعة انماط على طرفي النقیض الاستبدادي والمشارك ویقع 

 بینهما العادل والتشاوري. 

 ).268-267، ص2008، محمود سلمان العمیان (لها: مبسط شرح وهذا -
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 ثقة ون یظهر ولا الانجاز، على القادة یركز :-الاستغلالي-التسلطي النظام -

 الهابط، الاتصال بأسلوب والأخذ القرارات في اتخاذ إشراكهم عدم مع بمرؤوسیهم،

 . الطاعة لفرض والعقاب التهدید إلى واللجوء

 ومقترحات آراء أحیانا القائد یتقبل سابقه، من مركزیة اقل: - النفعي-التسلطي النظام -

 إلى یلجئون و والمكافأة، الثواب ومنح الصاعد لهم بالاتصال مرؤوسیهم والسماح

 .الانجاز لتحقیق والعقاب التهدید

 قبل استشارتهم على والحرص بمرؤوسیهم ثقتهم القادة یظهرالاستشاري:  النظام -

 المرؤوسین، إلى منها الروتینیة وتفوض المهمة، القرارات ویتخذ القادة القرارات، اتخاذ

 هابط( الاتجاهین ذي وتعزیز الاتصال الآراء لإبداء للعاملین المجال وإفساح

 .العقاب أحیانا الثواب طریق عن الأفراد وحفز ،)وصاعد

 التركیز ویتم بمرؤوسیهم، كبیرة ثقة القادة یبدي حیث :- المشارك-الجماعي النظام -

 والمقترحات الأفكار تقدیم وتشجیع الواحد، الفریق الجماعي وعمل الهدف على

 المشتركة العمل فرق خلال تأسیس من التنظیمیة المستویات كافة مع والاتصال

 ومنح الثواب القرارات، اتخاذ في عملیة العاملین إشراك على الحرص من انطلاقا

 من لیكرت إن.الهدف في رسم الجماعة مع والمساهمة الأداء تقییم على بناء والمكافأة

 لأنه السابقة كل الأنظمة بین من فعالیة الأكثر ویعتبره القیادي هذا الأسلوب مؤیدي

 .الأهداف انجاز في یساهم مما لدى المرؤوسین الرضا تحقیق إلى یؤدي

  العوامل المؤثرة في السلوك القیادي:خامسا: 

  یاخذها القائد باعتباره عند اختیاره للنمط القیادي الملائم وهي:هناك ثلاثة عوامل اساسیة 

 العوامل الخاصة بالمدیر:  - أ

تفاعل داخلیا ان سلوك المدیر یتاثر بدرجة كبیرة بمجموعة كبیرة من العوامل او القوى التي ت

  في شخصیته الذاتیة.
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  ومن العوامل الداخلیة الهامة التي تؤثر على المدیر:

 یؤمن به نظام القیم الذي -

 مدى ثقته في مرؤوسیه. -

 میوله القیادیة الشخصیة. -

 مدى شعوره بالامل في المواقف الغامضة. -

العوامل الخاصة بالمرؤوسین قبل اختیار نمط قیادي معین یجب الاخذ بالاعتبار    - ب

 مجموعة العوامل التي تؤثر على سلوك المرؤوسین وهي:

  ةوالاعتماد على النفس.زیادة حاجة المرؤوسین الشخصیة الى الاستقلال  -

 توفر الاستعداد لدیهم لتحمل المسؤولیة لاتخاذ القرار.

 توفر درجة كافیة من القدرة على تفهم المواقف الغامضة. -

 اهتمام المرؤوسین للمشكلة التي یواجهونها وشعورهم باهمیتها. -

 توفر درجة كبیرة من الفهم اتجاه اهداف المنشاة. -

 اتخاذ القرار. توقع المرؤوسین مشاركتهم في -

  العوامل الخاصة بالموقف او البیئة: -ج

ومن اهم تلك العوامل البیئیة تلك التي یستمد كیانها من التنظیم ومن جماعات العمل 

  .)302-305، ص1984(المعاز،  وهي: ومن طبیعة المشكلة

ل نوعیة القیم والتقالید السائدة في المنظمة: لكل منظمة قیم وتقالید تؤثر بشكل فعا -

على سلوك الافراد العاملین بها، مثل: النمط السائد بالمنظمة سواء كان متسلط او 

 مشارك، الامن والاستقرار للمنظمة.
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كفاءة الجماعة: قبل ان یفوض الرئیس السلطة للمرؤوس یجب الاخذ بالاعتبار  -

العمل لمقدار الكفاءة التي تعمل بها الجماعة، وكذلك الفترة الزمنیة التي قضتها في 

 كفریق، الخبرة والتعلیم، وكلما توفر ذلك زادت الفعالیة.

 طبیعة المشكلة ذاتها: -

نجد ان المشكلة ذاتها تحدد الى درجة كبیرة مقدار المشاركة الواجبة من جانب 

العاملین وبازدیاد تعقد المشروعات الحدیثة وتقدم التكنولوجیة المستخدمة، وذلك قد 

  اصبحت في حكم الضرورة وذلك لحل المشاكل المعقدة.یدعوها للقول ان المشاركة 

ویمكن القول بصفة عامة ان نجاح المدیر یعتمد بصفة اساسیة على مدى مساهمته 

 في تحقیق الاهداف.

  خلاصة الفصل: 

بعد تقدیم المعلومات المتعلقة بالقیادة وبعد الاطلاع علیها، یمكن القول إن القیادة دور    

المؤسسة، وذلك من خلال نوع الأسلوب أو النمط السائد بها سواء كان هام في تنظیم 

 نمط دیكتاتوري أو فوضوي أو دیمقراطي.
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  تمهید:

 للمشكلات حلول عن مستمرة بحوثاً  وشهد بالغ باهتمام الوظیفي الأداء موضوع حظي

 عن یعبر أنه عن فضلاً  العمل أهداف لتحقیق الوحیدة الوسیلة یعتبر أنه إذ ،هاب المتعلقة

 ومازالت سواء، حد على والنامیة المتقدمة الدول لجمیع والاقتصادي التقدم الحضاري مستوى

 إشراك ومحاولاتها ,هیاكلها تصمیم إعادة طریق عن جدیدة عن قیادات تبحث المنظمات

 وابتداع الجودة حلقات نظام واستحدثت أكبر، السیاسات بصورة وضع في فیها العاملین

 على تركز التي الأخرى الأسالیب ومئات الملموسة، والجماعیة الفردیة للجهود جدیدة حوافز

  . 53)ص ، 2004 السكران،(الأداء تحسین هي واحدة غایة تحقیق

  مفهوم الأداء الوظیفي:

 النشاط أو المبذول الفعل هو والأداء التنفیذ، أو الانجاز أو العمل إلى اللغة في الأداء یشیر

  .معین عمل لانجاز فرد ببذله قام معین جهد ناتج هو والأداء انجازه، تم الذي

 أو بها متعهد أعمال وتحقیق وتنفیذ انجاز" بأنه الوظیفي الأداء أكسفورد قاموس ویعرف     

 الإداریة العلوم مصطلحات معجم ویعرف)،  Armstong, 2001, p468( "بتنفیذها مكلف

 من أداؤه المفروض للمعدل وفقاً  وواجبات مسئولیات من الوظیفة بأعباء القیام"بأنه، الأداء

 )82 ص ، 2004 الشریف،( "المدرب الكفؤ العامل

 وإدراك تابالقدر  تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر "عن الوظیفي الأداء مفهوم ویعبر   

 لوظیفة المكونة المهام وإتمام تحقیق درجة إلى یشیر بالتالي والذي أوالمهام الدور

  )219،ص2004 سلطان،.(الفرد

 له المخصص الهدف أو المهمة انجاز من الفرد یمكن نشاط بأنه الوظیفي الأداء ویعرف   

 2006 عقیل،( .المتاحة للموارد المعقول للاستخدام العادیة القیود ذلك على ویتوقف بنجاح،

 من الوظیفة بأعباء القیام بأنه الإداریة العلوم مصطلحات معجم عرفه كما ،)51 ص ،

 الشریف،ب. (المدر  الكفء العامل من أداؤه المفروض للمعدل وفقاً  وواجبات مسئولیات

 )82 ص ، 2004
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 السلوك بین ما للتفاعل نتیجة هو الأداء بان" Thoms Gilbertویرى "توماس جیلبرت" "

 الانجاز أما المنظمة، في عمالأ من دراالأف به یقوم ما یمثل السلوك  أن حیث والانجاز،

 أو اثر من یبقى ما فهو

 مجموع هو والأداء للسلوك، نتاج هو الانجاز أن أي العمل، عن دراالأف یتوقف أن بعد نتائج

 ).81، ص2003 رضا،. (معا تحققت التي والنتائج السلوك

 :وهى رئیسیة ثلاثة محددات بین التفاعل لمحصلة نتیجة الأداء ویعتبر   

 .الفرد لدى العمل نحو الدافع یتوفر أن یوجب وهذا ة:الدافعی .1

 إلى یؤدى بحیث المناسب، العمل مناخ تهیئة یتم أن ویجب :العمل بیئة أو مناخ .2

 .العمل نحو لدافعه انعكاس هي التي الفرد، حاجات إشباع

 العمل أداء على القدرة الفرد لدى تتوافر أن یجب أي :العمل أداء على ردالف قدرة .3

 العمل ومناخ ، ناحیة من العمل على الفردي الدافع بین التفاعل ومحصلة له، المحدد

  .منه العام الاستیاء أو العمل عن بالرضا العام الشعور هي أخرى، ناحیة من

  أهمیة الأداء الوظیفي:-1

 النهائي الناتج باعتباره كانت منظمة أي داخل خاصة مكانة الوظیفي الأداء یحتل   

 المنظمة أن ذلك والدولة، والمنظمة الفرد مستوى على وذلك بها، الأنشطة جمیع لمحصلة

 القول یمكن ثم ومن زاً متمی أداء العاملین أداء یكون حین بقاء وأطولاستقرارا  أكثر تكون

 العاملین اهتمام یفوق ما عادةً  الأداء بمستوى وقیادها المنظمة إدارة اهتمام نأ عام بشكل

 أي وفي المنظمة داخل تنظیمي مستوى أي على الأداء بأن القول یمكن فإنه ذلك وعلى .بها

 ودوافع ترالقد انعكاسات هو بل فحسب المرؤوسین ودوافع ترالقد انعكاساً  یعد لا منها جزء

  .)82 ، ص 2004 . (الشریف،أیضاً  والقادة الرؤساء

 أدائها تطویر إلى وتسعى فیها، الأداء لمستوى بالغاً  اهتماماً  تولي المنظمة إدارة فإن لذلك   

 یعد لا المنظمة داخل الوظیفي الأداء أن القول ویمكن أهدافها، إلى للوصول مستمرة بصورة
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 والقادة الرؤساء ودوافع ترالقد انعكاس هو بل فحسب المرؤوسین ودوافع ترالقد انعكاساً 

 :للمنظمة التالیة الفوائد من یحققه لما الوظیفي الأداء أهمیة وترجع أیضا،

 .المنظمة ورسالة رؤیة تحقیق لدرجة ارً مؤش الوظیفي الأداء یعتبر .1

 .المنظمة أهداف لتحقیق وسیلة الوظیفي الأداء یعتبر .2

 الموكلة المهام تنفیذ في المنظمة وإدارة دراالأف نجاح مستوى عن الوظیفي الأداء یعبر .3

 .المهام هذه تنفیذ ودرجة إلیهم،

 ریةرااستم خلال من السوق في المنظمة بقاء ریةرااستم في الوظیفي الأداء یسهم .4

  .المحیطة البیئیة تراالتغی لمواكبة المنظمة أداء وتحسین تطویر

 .المنظمة في العاملین لدى الكامنة تراوالقد الطاقات معرفة في الوظیفي الأداء یسهم .5

 .المنظمة داخل الإداري التطویر لعملیات جوهریاً  أساسا الوظیفي الأداء تقویم یعتبر .6

 الإداریة العملیة فاعلیة قیاس في الأساسي العنصر هو الوظیفي الأداء أن : نجد وعلیه

 المنظمة عمل بیئة في السائد القیادة نمط في مباشرة یتأثر للفرد الإداري السلوك أن ونجد

 إلى الأهداف هذه وتحویل المنظمة أهداف تحقیق نحو الأداء توجیه في الإداریة القیادة وقدرة

 للمنظمة الكلیة الأهداف إنجاز معدل بین الوثیقة والعلاقة الأرض على ملموسة نتائج

 بشكل المرؤوسین مع والتفاعل الاتصال على القیادة بقدرة وعلاقته الوظیفي الأداء ومستوى

 .المنظمة وأهداف غایات لتحقیق یؤدي

 :الوظیفي الأداء عناصر-2

 72 )ص ، 1994 الحسیني،: (أهمها العناصر من مجموعة من الوظیفي الأداء یتكون

 والمهنیة، الفنیة والمهارات ,العامة المعارف وتشمل:  الوظیفة بمتطلبات المعرفة 3-1

 .بها المرتبطة والمجالات الوظیفة عن والخلفیة العامة

 من یمتلكه وما به یقوم الذي عمله عن الفرد یدركه ما مدى في وتتمثل: العمل نوعیة 3-2

 .الأخطاء في الوقوع دون العمل وتنفیذ التنظیم على وقدرة رغبة مهارات وبراعة
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 الظروف في انجازه الموظف یستطیع الذي العمل مقدار أي : المنجز العمل كمیة 3-3

 .الانجاز هذا سرعة العادیة للعمل، ومقدار

 تحمل على الموظف وقدرة العمل في والتفاني الجدیة وتشمل :والوثوق المثابرة 3-4

 الموظف هذا حاجة ومدى المحددة، أوقاتها في الأعمال العمل وإنجاز مسؤولیة

 .المشرفین قبل من والتوجیه للإرشاد

 العوامل الأساسیة للأداء الوظیفي الإیجابي:-3

 ومسئولیات ومهامه واجباته أداء في الفرد یسلكه سلوك إلا هو ما الأداء سابقاً  ذكرنا كما    

 وطبیعتها، الأعمال باختلاف ویختلف یتنوع الأمر حقیقة في والأداء به، یناط الذي العمل

  )58 ص ، 2003 العساف،: ( هي الایجابي الأداء عوامل أهم فان  وعلیه

 طبیعة :مثل بالعمل، للقیام واللازمة المهنیة المعلومات بكافة الموظف تزوید من التأكد  -أ

 نوعیة المهمة، لأداء اللازمة المواد دو وج موقع المهمة، انجاز موعد بها، المكلف المهمة

 .العمل ومقاییس معاییر

 .للمقصر نصح توجیه ویتم عمله، في المجتهد یكافأ حیث والعقاب، الثواب بمبدأ الأخذ  -ب

 أعمال، من به أنیط بما القیام العامل یستطع لم بسببها التي والمعوقات العوامل سةراد - ج

 مدى عمله، أداء في لنجاحه المناسبة تراوالقد تراوالمها بالمعرفة الموظف تمتع :مثل

 .والمطلوب المناسب الوجه على المهمة لأداء الموظف استعداد

 تراالتصو  بمناقشة للموظفین بالسماح المشرفین وقیام والموظفین المشرفین بین التفاعل  -د

 الموظفین معظم إن حیث والآمال، التوقعات بشأن بینهم فیما والتباحث والوظیفیة، المهنیة

 السنوات في وعمله تحقیقه یأملون بما الحالیة وظائفهم تتصل كیف یعملوا أن یریدون

  .القادمة

 في المؤثرة العوامل أهم فیه یوجز نموذجاً  العامة للإدارة الوطنیة الأكادیمیة وضعت وقد   

 أهم فیه یوضح للأداء، العامة للإدارة الوطنیة الأكادیمیة نموذج سُمي وقد الوظیفي، الأداء

 مهام الفردي الأداء ترامؤث تقسم حیث الفردي، الأداء في والخارجیة الداخلیة تالمؤثرا
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 تدورا نتیجة الفرد بها یتمیز معینة تجدارا  مثل داخلیة شخصیة عوامل إلى الوظیفة

 كل ءةراوق المطالعة خلال من الشخصیة سةراوالد المؤسسة، داخل تدریب أو سابقة تدریبیة

 والقدرة الذكاء مثل للفرد الداخلیة العوامل من الثاني القسم أما بالوظیفة، یتعلق جدید هو ما

 یعتبر عاطفیةو  انفعالیة قدرة من الفرد به یتمتع الذي فالمستوى الداخلیة، والدافعیة الانفعالیة

 ، 2010 بظاظو،( اد.الأفر  أداء في والتباین التمایز من نوعاً  تخلق التي الفردیة الفروق أحد

 )49 ص

 :وظیفيال الأداء محددات-4

 أو تبدأ بالقدرات، وإدراك الدور التي الصافي لقدرات الفرد الأثر هو الوظیفي الأداء    

 العلاقة نتاج أنه على إلیه ینظر أن یمكن معین موقف في الأداء أن هذا المهام، ویعني

 .المهام أو الدور إدراك، القدرات، الجهد :من كل بین المتداخلة

 والعقلیة، الجسمانیة الطاقة (الحوافز) إلى التدعیم على الفرد حصول من الناتج الجهد ویشیر

 لأداء المستخدمة الشخصیة الخصائص فهي القدرات أما مهمته، لإنجاز الفرد التي یبذلها

 أو الدور إدراك ویشیر قصیرة، زمنیة فترة عبر القدرات هذه أو تنقلب تتغیر ولا الوظیفة،

 خلاله، من العمل في جهوده توجیه من الضروري أنه الفرد یعتقد الذي الاتجاه إلى المهمة

 الدور إدراك بتعریف مهامه، أداء في بأهمیتها الفرد یعتقد الذي والسلوك الأنشطة، وتقوم

  ).210 ص 2001 (محمد،

 :الوظیفي الأداء على المؤثرة العوامل -5

 وأهدافها لعملها تفصیلیة خطط تملك لا المنظمة كانت إذا المحددة الأهداف غیاب 6-1

 .لإداراتها الإنتاج ومعدلات

 إلى یؤدي مما بالمسؤولیة الشعور ضعف إلى یؤدي الإدارة في العاملین مشاركة عدم 6-2

 .الموظفین هؤلاء لدى الأداء تدني مستوى
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 عدم في الموظفین أداء على تؤثر التي العوامل في یؤثر الأداء مستویات اختلاف 6-3

 والمعنوي المادي والمردود الأداء معدلات بین تربط التي الإداریة نجاح الأسالیب

 .علیه الذي یحصلون

 على تؤثر التي الأساسیة العوامل من الوظیفي الوظیفي: فالرضا الرضا مشكلات 6-4

 .للعاملین بالنسبة الأداء زد ا الرضا زد ا فكلما الأداء الوظیفي،

 تكون قد بل منتجة غیر أمور في العمل ساعات ضیاع یعني والذي الإداري التسیب 6-5

 القیادة أسلوب نتیجة ذلك یعود وقد الآخرین، الموظفین أداء على سلبي مؤثرة بشكل

 .المنظمة في السائدة التنظیمیة أو الثقافة الأشراف أو

  :الوظیفي الأداء تقویم -6

 بصورة سواء بالوظیفة المرتبطة والضعف القوة لنواحي المنظم الوصف الأداء تقویم یمثل   

 بالوظیفة، العاملین أداء تطویر :المنظمات في أساسیین غرضین یخدم بما جماعیة أو فردیة

 أن نجد ثم ومن ت،ار راالق لاتخاذ اللازمة بالمعلومات والعاملین المدیرین إمداد إلى بالإضافة

 الموارد إدارة وظائف من والأساسیة المستمرة الوظیفة تلك إلى تشیر الأداء ویم تق عملیة

 فترة خلال الفردي أو الجماعي للأداء والضعف القوة نقاط معرفة إلى تسعى التي البشریة

 الموضوعي الأساس توفیر بهدف العمل في التقدم مدى لبیان الأداء على والحكم معینة

 2007 المغربي،. (المنظمة في البشریة الموارد سیاسات من بالكثیر المتعلقة تراراالق لاتخاذ

 ).167 ص ،

 قبل من ومكاسب تزامنج من تحقق ما جعةرام عن الحدیث عند) التقییم ( لفظة تشیع   

 له آلت الذي الفشل أو تحقق الذي النجاح مدى تقریر إلى جعراالم ینتهي وقد المنظمات،

                                           راجعة.للم الخاضعة المنظمة

 التصریف حیث من صحیحة لیست اللفظة هذه أن على ؤهاراوخب اللغة علماء ویؤكد 

 أخذت وقد ،"قیم" ولیس "قوم" هو منه المشتقة الثلاثي الفعل لأن ؛لنحویینا والاشتقاق

 ونصحت ،"الأداء تقویم" بالمصطلح السبعینات مطلع في الإداریة للعلوم العربیة المنظمة
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 الشيء تعدیل لمعنى ینصرف قد اللغة في والتقویم "الأداء تقییم" لغویاً  الشائع الخطأ بتجنب

 بما مقارنة مستواه أو وزنه أو أهمیته درجة وتحدید الشيء تثمین یعني قد أو تصحیحه أو

 عملیةً  تعد المنظمات أداء فتقویم هنا. نقصده الذي هو الأخیر والمعنى أشیاء، من یشابهه

دار  العامة الإدارة في أساسیةً   بعملیات قیاساً  راً متأخ بها الاهتمام جاء وقد الأعمال، ةوإٕ

 بعملیات ضمنیاً  اختلطت كونها إلى ذلك یرجع وربما والتطویر، والتنسیق والتنظیم التخطیط

 هذه یكتنف الغموض لزای ولا. أخرى تارةً  والمتابعة وبالرقابة تارةً  والتدقیق التفتیش

 فالتفتیش قطاعاتها، وفي أنشطتها في تتباین مجالات في تستخدم لكونها المصطلحات

 عن یختلف الخدمیة تزاراالو  في متخصصة أجهزة له كانت الذي والصحي والتربوي الإداري

 على نزایرك ولكنهما والمصرفیة، المالیة الدوائر في المستخدم والمحاسبي المالي التدقیق

 حراواقت المسئولیة وتحدید والخلل القصور وجه وتشخیص فاتراوالانح الأخطاء كشف

 العدید في محلهما حلت قد والمتابعة الرقابة أن ومع .المقصرین أو المخالفین بحق العقوبات

 لأنه ،ومعاصرة حداثة الأكثر هو یعد "التقویم" مصطلح فإن والمالیة الخدمیة المنظمات من

 مدى ومعرفة المنظمات أداء في والعطاء الإبداع ومجالات القوة نقاط على الوقوف عن یعبر

 جعراوالت فاتراوالانح بالخطأ یهتم مثلما  وعملیاتها مخرجاتها في الحاصل التحسن أو التقدم

 ).95 ص م، 1998 الكبیسي،. (والنماء العطاء في التردي أو

 :وهي إغفالها یمكن لا التي العناصر بعض على الوظیفي الأداء تقویم عملیة وتنطوي   

 .الفرد إلیه یصل أن ینبغي معین مستوى أو معدل وجود -

 ص م، 1987 وحبیب، البرعي(  .المطلوب بالمعدل ومقارنته للفرد الفعلي الأداء قیاس -

49( 

  :یلي بما المشرف أو المدیر یقوم بموجبها التي العملیة هي الأداء وتقویم   

 .محددة معاییر أو مقاییس خلال من الموظف وأداء سلوك تقویم -

 .التقویم هذا على المترتبة النتائج تسجیل -

 )189،190 ص ه، 1419 هیجان،( .الموظف إلى النتائج تبلیغ -
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 أو المدیر محورها یكون التي المنظمة أنشطة من الكثیر الأداء تقویم عملیة وتتضمن   

 ءاتراوإج ووسائل بالتقویم، یقوم من وتحدید التقویم، رراوتك وقت تتضمن حیث الموظف،

 التالي والشكل المعلومات، هذه تسجیل وطرق المعلومات، وتوزیع وتخزین والتقویم، القیاس

  .العملیة هذه یوضح

  الأداء تقویم نظام یوضح:)10رقم( شكل

 
 60، ص2004السكران، المصدر: 

 المباشر المسئول تقییم في تبدأ متكاملة كعملیة الأداء تقویم نظام یبین) 10الشكل رقم (   

 نماذج إطار وضمن تقویمیة ومعاییر ءاتراإج ووفق محددة أوقات في مرؤوسیه لأداء

 بمعرفة للموظف یسمح وبما منها والاستفادة التقویم بعملیة الخاصة المعلومات لتسجیل

 .وتقویمه أدائه مستوى

 العاملین دراالأف أداء قیاس بموجبها یتم التي العملیة :أنه على الأداء لتقویم كذلك وینظر   

 استعداده ومدى وأدائه وسلوكه للفرد الفعلي الإنجاز ضوء في الوظیفة وواجبات لمهام طبقاً 
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 في والقوة الضعف جوانب معرفة على یساعد وبما یقدمه، الذي الإنجاز وتطویر لتحسین

 وتدعیم والخلل الضعف جوانب معالجة لغرض ،یقدمه الذي الإنجاز ومستوى أدائه طریقة

 الأساسیة النقاط یتضمن الأداء تقویم أن التعریف هذا من ویتضح القوة.  جوانب وتعزیز

 :التالیة

 قیاس بهدف به المكلف للعمل الفرد أداء مستوى تحدید في تساعد التي البیانات جمع  1-

  .معینة زمنیة فترة مدى على الفعلي الإنجاز حجم

 .لعمله أدائه خلال زملائه مع الفرد سلوك طبیعة تحدید  2-

 المعتمد الأسلوب وفي الأداء مستوى في تطور لتحقیق الفرد لدى الاستعداد مدى تقدیر  3-

 )369 ص م، 2004 عباس،( .التنفیذ في

 وهذا له، معینة قیمة تقدیر أو ما، شيء على الحكم إصدار هو عامة بصفة لتقویماو    

 واستخلاص وتحلیلها معینة ظاهرة عن المعلومات لجمع منهجیة بخطوات القیام یتطلب

. اً لفس محددة أهداف ضمن دائماً  التقویم یتم لذا قیمتها.  على الحكم إلى للوصول نتائجها

  .)34 ص م، 2000 الدوسري،(

  خلاصة الفصل:

بعدما تطرقنا للمتغیر الثاني من بحثنا هذا والمتمثل في الأداء الوظیفي وتقییمه 

والإشارة إلى بعض جوانبه، یمكننا القول بأن الأداء یكتسي أهمیة كبرى داخل المؤسسة، 

وتقییمه یعتبر من المواضیع التي أثارت اهتمام أرباب العمل، إذ أنه یحدد مدى كفاءة الفرد 

داخل المؤسسة، وهذا النجاح والفشل یظهر من خلال إنجاز العمل ودقته ونجاحه أو فشله 

  وسرعته، كما یظهر خلال نسبة الأداء كما و نوعا.           
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 تمهید:

في إطار دراستنا لموضوع أنماط السلوك القیادي لدى المدیر وعلاقته بالأداء الوظیفي 

بعدة مناهج و أدوات  من وجهة نظر العاملین في المؤسسة العمومیة الكهرومنزلیة  استعننا

بحث لجمع وتحلیل و تأویل ما أمكن من المعلومات التي تخدم الموضوع بشكل عام و 

  مباشر.

  الدراسة الاستطلاعیة:أولا: 

 تعد الدراسة الاستطلاعیة مرحلة هامة في البحث و ذلك بالارتباط المباشر بالمیدان،

ت أولیة حول موضوع بحثه وهي دراسة استكشافیة تسمح للباحث بالحصول على معلوما

،كما تسمح له كذلك بالتعرف على الظروف و الإمكانیات المتوفرة في المیدان و مدى 

(العیسوي،بدون سنة .صلاحیة الوسائل المنهجیة المستعملة قصد ضبط متغیرات البحث

  .)61الطبع،ص

  هداف الدراسة الاستطلاعیة:الأ-1

  تهدف دراستنا الاستطلاعیة إلى التحقق من صلاحیة الأدوات التي یمكن استخدامها     

  في الدراسة الأساسیة من حیث وضوح عباراتها وسلامة تعلیماتها ودراسة خصائصها 

  السیكو متریة. 

  المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة المسؤولة في  ةولتحقیق ذلك اتصلنا بالجه

بغرض الحصول على الموافقة الكتابیة لإجراء  هاوالمتمثلة في مدیر  بتیزي وزوبوادي عیسي 

 الدراسة الاستطلاعیة والدراسة الأساسیة لتوضیح أهداف الدراسة وإمكانیة التعاون معنا.

  مكان إجراء الدراسة الاستطلاعیة:-2

مختلف الوحدات الموجودة بالمؤسسة الوطنیة  في تم إجراء الدراسة الاستطلاعیة  

خلال وذلك  ،بالمنطقة الصناعیة بوادي عیسي بمدینة تیزي وزو للصناعات الكهرو منزلیة

   .2016الأسبوع الثالث من جانفي 
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 عینة الدراسة الاستطلاعیة: -3

  ) 08و( الذكور) من 12بواقع ( عاملاً ) 20مها (تم تطبیق أدوات الدراسة على عینة قوا  

  الإناث من العمال المشتغلین بصفة دائمة بالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة. من 

  ثانیاً: منهج الدراسة:

  یتحدد منهج الدراسة في إطار أبعاد طبیعة المشكلة وأهدافها، ولما كان موضوع دراستنا   

وجهات نظر العمال حول أنماط السلوك القیادي لمدیر المؤسسة وعلاقتها هو التعرف إلى 

 بأدائهم الوظیفي. 

وقد تم استخدام في الدراسة الحالیة المنهج الوصفي الذي یقوم أولاً بتحدید الوضع الحالي 

للظاهرة المدروسة وإعطاء تقریر وصفي عنها وأن طبیعة الموضوع تهدف إلى وصف 

  . المعیش للعمالواقع الظاهرة واكتشاف ال

وتندرج الدراسة الحالیة ضمن البحوث والدراسات الوصفیة المقارنة التي تهدف إلى دراسة   

  الظاهرة بوصف وتحلیل مكوناتها والكشف عن الفروق الفردیة التي قد تظهر بین أفراد العینة

  للعمال.  أنماط السلوك القیادي للمدیر وعلاقتها بالأداء الوظیفي إجاباتهم حولفي 

  : الدراسة الأساسیة:نیاثا

الوطنیة للصناعات عمال وعاملات المؤسسة  تم تطبیق أدوات الدراسة على عینة من

  الكهرومنزلیة المتواجدة بالمنطقة الصناعیة بوادي عیسي بمدینة تیزي وزو.

  المجتمع الأصل: -1

الوطنیة للصناعات المؤسسة  عمالمن  )1708بلغ العدد الإجمالي لأفراد المجتمع الأصل (

  والجدول التالي  الوحدات الإنتاجیة المختلفة،من الجنسین الموزعین على  الكهرومنزلیة

  یوضح ذلك:
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بالمؤسسة  مختلف الوحدات الإنتاجیة ) توزیع أفراد المجتمع الأصل على3جدول رقم (

  الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة
  البیانات                     

  وحدات المؤسسة

  عمال المؤسسة

  %  العدد

 %8 138  وحدة المكیف

 %39 667 وحدة التبرید

 %18 315   وحدة الطهي

 %12 200  الوحدة التجاریة

 %23 389  الوحدة الخدماتیة التقنیة

 %100 1708  المجموع الكلي

  

من  %39أكبر نسبة هي وحدة التبرید التي تحتوي على  ) أن3یتبین من جدول رقم (    

 ، ثم تلیها وحدة%23عمال المؤسسة، ثم تلیها الوحدة الخدماتیة والتقنیة التي قدرت ب

  . %8وحدة المكیف ب ، وأخیرا تلیها%12ثم تلیها الوحدة التجاریة ب18%الطهي ب 

  عینة الدراسة الأساسیة: -2

  ) 29و( العمال الذكور) من 71بواقع ( عاملاً ) 100( بلغ حجم عینة الدراسة الأساسیة

  المشتغلین بصفة دائمة بالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیةالعاملات من 

  .2016-2015للسنة المدنیة 

  بطریقة عشوائیة  الوحدات الإنتاجیة. كما تم اختیار البسیطةوقد تم اعتماد العینة العشوائیة   

  إنتاجیة موجودة بالمؤسسة.وحدة ) 5من بین (
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من عمال المؤسسة على  الذكور والإناث ) توزیع أفراد العینة وفق عدد4جدول رقم (

  وهي وحدة التبرید الإنتاجیة المختارة ةالوحد

  

  

  

  

  

  ة العاملاتنسب بلغتبینما %.71بلغتالذكور  ة العمال) أن نسب4یتبین من جدول رقم (  

29 % .  

  خصائص عینة الدراسة الأساسیة:-1.2

 الجنس:- 1.1.2

  ) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق الجنس 5جدول رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  العاملات ةنسب بلغتبینما %.71بلغتالذكور  العمال ة) أن نسب5یتبین من جدول رقم (   

  أعلى من نسبة العاملات.الذكور  ة العمالیظهر أن نسب. % 29

  
 

  

  العینة       

  وحدات الإنتاج

عمال 

  ذكور

المجموع   عاملات

  الكلي

  100 29 71 وحدة التبرید

  البیانات      

  العینة

  %  العدد

 %71 71  عمال ذكور

 %29 29 عاملات

  %100  100  المجموع



للدراسة  المنهجیة الإجراءات                                                            الفصل الرابع  	
 

 86 

 السن:- 2.1.2

  السن فئات الدراسة وفق ) توزیع أفراد عینة6جدول رقم (

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

سنة  40الى 31من  بفئة سنوتتعلق  %45) أن أعلى نسبة بلغت6یتبین من جدول رقم (

على  %25 سنة بـ50الى  41من  سنفئة %و  30بـسنة 30الى  21من  سنفئة لیها تثم 

  التوالي.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  البیانات             

  فئات السن

  %  العدد

  %30  30  سنة 30إلى  21من 

  %45  45  سنة 40إلى  31من 

  %25  25  سنة 50إلى  41من 

  100  100  المجموع
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  :الحالة العائلیة- 3.1.2

 حالة العمال العائلیة) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق 7جدول رقم (         

  

 

  

  

  

  

  

عامل منهم عزاب  100بلغ  أفراد عینة الدراسة الأساسیة) أن 7یتبین من جدول رقم (

 نسبةبال %32المتزوجین ثم تلیها نسبة فئة  وهي %68قدرت أعلى نسبة  ومتزوجین حیث

  .العزاب لفئة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

البیانات                               

  الحالة           

  العائلیة

  %  العدد

 %32 32 أعزب/عزباء

 %68 68 متزوج(ة)

 100 100  المجموع
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 :المستوى التعلیمي- 4.1.2

 مستوى العمال التعلیمي) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق 8جدول رقم (

  

 

  

  

  

  

  

  

تتوزع وفق المستوى التعلیمي  ) أن أفراد عینة الدراسة الأساسیة8یتبین من جدول رقم (

، %41للعمال، حیث أن أكبر نسبة سجلت من ذوي مستوى التعلیم العالي التي قدرت بنسبة 

من ذوي  %28تأتي نسبة من ذوي مستوى التعلیم الثانوي، وأخیرا %31ثم تلیها نسبة 

   مستوى التعلیم المتوسط.

  

  

  

  

  

  

  

  

البیانات                            

  المستوى التعلیمي 

  %  العدد

مرحلة التعلیم 

 المتوسط

28 28% 

 %31 31 مرحلة التعلیم الثانوي

 %41 41  مرحلة التعلیم العالي

 100 100  المجموع
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  :منصب العمل- 5.1.2

  منصب العمل) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق 9جدول رقم (

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

یتوزعون وفق مناصب متباینة  أن أفراد عینة الدراسة الأساسیة) 9یتبین من جدول رقم (

وتلیها نسبة  بالنسبة لفئة العمال البسیطین، %30هي  نسبة أعلى وبنسب مختلفة حیث

، ثم فئة المهندسین %15تأتي فئة المحاسبین بالنسبة  ثم ،لاتبالنسبة لمركبي الأ 22%

، وأخیرا تلیها الفئة %11یانة بنسبة ،وبعدها تأتي فئة عمال الص%13التي قدرت بنسبة 

  وهي فئة مراقبي النوعیة. %9بالأقل بنسبة تقدر 

  

  

  

  

البیانات                            

  منصب العمل

  %  العدد

 %13 13 مهندس

 %22 22 مركب الآلات

 %15 15  محاسب

 %11 11  عامل الصیانة

 %9 9  مراقب النوعیة

 %30 30  عامل بسیط

 100 100  المجموع
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  :سنوات الأقدمیة في العمل- 6.1.2

  سنوات الأقدمیة في العمل) توزیع أفراد عینة الدراسة وفق 10جدول رقم (

  

 

  

  

  

  

  

 %55 أعلى نسبة لسنوات الأقدمیة في العمل بلغت ) أن10یتبین من جدول رقم (   

ثم  %28سنة بنسبة 20الى 11تلیها فئة من سنسنوات، ثم 10بالنسبة لفئة من سنة الى 

  .%17سنة بنسبة  20من  فئة اكثرتلیها 

  مكان إجراء الدراسة الأساسیة: -3

بالمؤسسة الوطنیة الوحدات الإنتاجیة المتواجدة في مجموعة من  ساسیةتم إجراء الدراسة الأ

خلال وذلك  عیة بوادي عیسي بمدینة تیزي وزو،للصناعات الكهرومنزلیة بالمنطقة الصنا

  .2016سنةمن  شهر أفریل كله

  :الدراسةرابعاً: أدوات 

  أنماط السلوك القیادي للمدیر والأداء الوظیفي للعماللقیاس متغیرات الدراسة المتمثلة في 

  :تم استخدام الأدوات الآتیة 

  : استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر-1

  :الاستبیانوصف -1.1

الحصول قمنا بتوزیعها على عینة الدراسة قصد هو عبارة عن مجموعة من العبارات التي 

   على معلومات وأراء العمال حول أنماط السلوك القیادي للمدیر.

  البیانات                 

  سنوات الأقدمیة في العمل

  %  العدد

 %55 55 سنوات 10من سنة إلى 

 %28 28 سنة  20إلى  11من 

 %17 17  سنة 20أكثر من 

 100 100  المجموع
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  :الاستبیانمكونات -2.1

  أبعاد، والجدول التالي یوضح ذلك: ثلاثةعبارة التي تتوزع على  63یتكوَن من 

  استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر )مكونات11جدول رقم (

    )  ثلاثةیتكون من  استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیر) أن 11یتبین من جدول رقم 

عبارة، والبعد  18ویشمل  لنمط السلوك القیادي الأوتوقراطيالبعد الأول خصص  أبعاد:

لنمط السلوك القیادي  عبارة والبعد الثالث 23السلوك القیادي الدیمقراطي ویشمل لنمط  الثاني

  .عبارة 22ویشمل الفوضوي

  الخصائص السیكومتریة للمقیاس:-3.1

على البیئة الجزائریة تم التحقق من صدقه من  استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیرلتكییف 

  خلال صدق المحكمین والاتساق الداخلي.

  :الاستبیانصدق - 1.3.1

  صدق المحكمین:                                                                               -      

من جامعة  العمل والتنظیم أساتذة محكمین في علم نفس ثلاثةعلى  الاستبیانتم عرض 

  المقیاس لتحقیق أغراض الدراسة،  بهدف التحقق من ملاءمة مولود معمري بتیزي وزو

  لعینة الدراسة، وأن یحكموا  الاستبیانحیث طلب إلیهم الحكم على مدى ملاءمة عبارات 

  من حیث تمثیلها للبعد الذي أعدت من أجله.  الاستبیانعلى كل عبارة من عبارات 

  التي تمثلهالعبارات أرقام   عدد العبارات  تسمیة البعد

نمط السلوك القیادي 

  الأوتوقراطي

18  58،55،52،49،46،43،40،37،34،25،22،19،16،13،10،7،4،1  

 نمط السلوك القیادي

  الدیمقراطي

23  63،62،61،59،56،53،50،47،44،41،38،35،32،29،26،23،20،

17،14،11،8،5،2  

نمط السلوك القیادي 

  الفوضوي

22  60،57،54،51،48،45،42،39،36،33،31،30،28،27،24،21،18،

15،12،9،6،3  
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باستخدام  الاستبیانوقد تم حساب معامل الاتفاق بین المحكمین على كل عبارة من عبارات 

  )*:وبناء على ذلك جاءت النتائج على النحو التالي:Cooper,1974(معادلة كوبر

  الاستبیان: عبارات كل نسبة الاتفاق على -

  %.100=100) ×0+3÷(3هي:

  : الاستبیانثبات - 

 كرونباخ-تم حسابه بطریقة ألفا استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیرللتحقق من ثبات 

أن قیمة  ، حیثكمؤشر على ثبات التجانس الداخلي للمقیاس لدى عینة الدراسة استطلاعیة

أن المقیاس یتمتع  وهذه النتیجة تدل على،0.536معامل الثبات بطریقة ألفاكرونباخ بلغ

  بدرجة ثبات جیدة مما یسمح استخدامه في الدراسة الحالیة باطمئنان.

  :الاستبیانطریقة تصحیح -2

  )5(خمسةرج من وفق سلَم خماسي متد استبیان أنماط السلوك القیادي للمدیریتم تنقیط 

  إلى  موافق، موافقتماماً،  موافق)، وتوجد أمام كل عبارة خمسة اختیارات هي: (1(واحدإلى 

  إطلاقاً). غیر موافق، غیر موافقحد ما، 

  :الاستبیانطریقة تطبیق -4.1

توجهنا إلى المؤسسة الوطنیة للصناعات  الاستبیانبعدما تأكدنا من صدق وثبات 

البسیطة من عشوائیة الطریقة الالتي اخترناها بتوزیعه على عینة الدراسة  الكهرومنزلیة لغرض

  المجتمع الأصلي.

  :الاستبیانزمن تطبیق -5.1

خلال الدراسة الاستطلاعیة أن الوقت  نازمن محدد للتطبیق، لكن لاحظ للاستبیانلیس     

  دقیقة  40و35من قبل المفحوصین كان یتراوح بین  هالمستغرق للإجابة على عبارات

  م المثال التوضیحي.وهذا بعد قراءة التعلیمات وتقدی

  : استبیان الأداء الوظیفي-2

  :الاستبیانوصف -1.2

على عینة الدراسة قصد الحصول هو عبارة عن مجموعة من العبارات التي قمنا بتوزیعها 

  على معلومات وأراء العمال حول أدائهم الوظیفي.
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  :الاستبیانمكونات -2.2

  ) عبارة.25ستبیان الأداء الوظیفي من (یتكون ا

  :للاستبیانالخصائص السیكومتریة -3.2

  :    الاستبیانصدق - 1.3.2

  صدق المحكمین:  - 

من جامعة  العمل والتنظیم أساتذة محكمین في علم نفس ثلاثةعلى  الاستبیانتم عرض  

  المقیاس لتحقیق أغراض الدراسة،  ملائمةبهدف التحقق من  مولود معمري بتیزي وزو

  لعینة الدراسة، وأن یحكموا  الاستبیانعبارات  ملائمةحیث طلب إلیهم الحكم على مدى 

   الاستبیان.على كل عبارة من عبارات 

باستخدام  الاستبیانالاتفاق بین المحكمین على كل عبارة من عبارات  تم حساب معاملوقد 

  )*:وبناء على ذلك جاءت النتائج على النحو التالي:Cooper,1974معادلة كوبر(

  الاستبیان: عبارات كل نسبة الاتفاق على -

  %.100=100) ×0+3÷(3هي:

  : الاستبیانثبات - 

كرونباخ كمؤشر على ثبات -حسابه بطریقة ألفاتم استبیان الأداء الوظیفي للتحقق من ثبات 

أن قیمة معامل الثبات  ، حیثستطلاعیةالاالتجانس الداخلي للمقیاس لدى عینة الدراسة 

أن المقیاس یتمتع بدرجة ثبات جیدة  وهذه النتیجة تدل على،0.845بطریقة ألفاكرونباخ بلغ

  مما یسمح استخدامه في الدراسة الحالیة باطمئنان.

  :الاستبیانطریقة تصحیح -4.2

  )، 1(واحد) إلى 5(خمسةخماسي متدرج من وفق سلَم  استبیان الأداء الوظیفيیتم تنقیط 

  ، موافق بدرجة كبیرة، موافقبدرجة كبیرة جداوتوجد أمام كل عبارة خمسة اختیارات هي: (

  موافقبدرجة متوسطة، موافق بدرجة قلیلة، موافق بدرجة قلیلة جدا).

  :الاستبیان تطبیق طریقة-4.2

بعدما تأكدنا من صدق وثبات الاستبیان توجهنا إلى المؤسسة الوطنیة للصناعات 

الكهرومنزلیة لغرض توزیعه على عینة الدراسة التي اخترناها بالطریقة العشوائیة البسیطة من 

  المجتمع الأصلي.
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  :الاستبیانزمن تطبیق -5.2

خلال الدراسة الاستطلاعیة أن الوقت  نازمن محدد للتطبیق، لكن لاحظ للاستبیانلیس     

دقیقة وهذا  35و30من قبل المفحوصین كان یتراوح بین  هالمستغرق للإجابة على عبارات

 بعد قراءة التعلیمات وتقدیم المثال التوضیحي.

  إجراءات تطبیق الدراسة: - 

لدراسة العلاقة بین أنماط السلوك القیادي لدى المدیر والأداء  انیاستب بإعدادقمنا  )1

 الوظیفي من وجهة نظر العاملین في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة.

توزیع الاستبانة على عینة الدراسة التي تتكون  بإعادةبعد ثبات صدق الأداة، قمنا  )2

 ) فرد.100من (

أفراد مجتمع الدراسة، قمنا باستیرادها كلیا ولكن وبعدما قمنا بتوزیع الاستبیان على  )3

 بعد عدة أیام.

  إجراءات تفریغ البیانات وإعدادها للتحلیل النهائي: - 

بعدما استرجعنا الاستبیانین المطبقین قمنا بتصحیحهما وفقا لمفتاح التصحیح الخاص بكل 

استبیان، وجمعنا الدرجات المتحصل علیها بالترمیز لمتغیرات الدراسة حسب الأولویة وبإتباع 

الترتیب، ثم قمنا بتفریغ البیانات في ذاكرة الحاسوب ومعالجتها إحصائیا بالرزنامة الإحصائیة 

SPSS . 

  :الإحصائیةأسالیب المعالجة  - 

Ø  الإحصائيقمنا بتفریغ وتحلیل الاستبیان من خلال برنامج التحلیل )SPSS وتم ،(

وذلك بسبب أن مقیاس لیكرت هو مقیاس ترتیبي وقد  الإحصائیةاستخدام الاختبارات 

 التالیة: الإحصائیة الأدواتتم استخدام 

 خصائص عینة الدراسة. النسب المئویة، التكرارات، وذلك لمعرفة )1

 ) لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ( )2

 تضع حداً فاصلاً بین القیم العلیا والقیم الدنیا. ربیع الثاني أو الوسیط التيال )3
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 المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري وذلك للاستفادة من وصف عینة الدراسة. )4

ن لقیاس درجة الارتباط، ویستخدم هذا الاختبار لدراسة العلاقة معامل الارتباط بیرسو  )5

 بین متغیرات الدراسة.

  .أفراد عینة الدراسة) لقیاس الفروق بین Test Tاختبار( )6



 الفصل الخامس

  عرض وتفسیر ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة 
  تمهید

  عرض نتائج الدراسة المیدانیة -1

 الفرضیة الأولىعرض نتائج - 1.1   

 الفرضیة الثانیةعرض نتائج - 2.1   

  الفرضیة الثالثةعرض نتائج - 3.1   

  الفرضیة الرابعةعرض نتائج - 4.1   

  المیدانیةتفسیر نتائج الدراسة و مناقشة-2

 الفرضیة الأولىنتائج  تفسیرو  مناقشة - 1.2   

  الفرضیة الثانیةنتائج  تفسیرمناقشة و  - 2.2   

  الفرضیة الثالثةنتائج  تفسیرمناقشة و  -3.2   

  الفرضیة الرابعةنتائج  تفسیرمناقشة و  - 4.2   

  الاستنتاج العام

  خاتمة

  المراجع

  الملاحق
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 تمهید:

یتضمن هذا الفصل عرض وتفسیر ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة كما أفرزتها 

المعالجة الإحصائیة للبیانات المحصل علیها بعد تطبیق الأدوات على عینة الدراسة 

الدراسة تم استخدام الأسالیب الإحصائیة المناسبة  الأساسیة. ولأغراض اختبار فرضیات

والمتمثلة في معامل ارتباط بیرسون(ر) واختبار(ت) لمعرفة مدى صدق التوقعات المعبر 

 عنها من خلال كل فرضیة من فرضیات الدراسة.

 أولا: عرض نتائج الدراسة:

 : عرض درجات أفرد العینة حول أنماط السلوك القیادي للمدیر - 1

الاعتماد على الرُبیع الثاني لتقسیم التوزیع التكراري إلى أقسام وتحدید القیمة الوسیطة  تم   

التي تضع حداً فاصلاً بین القیم العلیا والقیم الدنیا، وفي هذا الصدد یقول فؤاد البهي السید:" 

 الرباعیات هي النقط التي تقسم التوزیع التكراري إلى أربعة أقسام متساویة، بحیث تكون

 درجات التوزیع مرتبة ترتیباً تصاعدیاً.

  أفرد العینة حول نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي للمدیر: عرض درجات-1.1

حول نمط السلوك القیادي  بلغت قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراسة   

 ) حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:44الدرجة ( للمدیر الأوتوقراطي

  .أوتوقراطي) ترى أن السلوك القیادي للمدیر غیر 44الذین تقل درجاتهم عن (< فئة -

  ) ترى أن السلوك القیادي للمدیر أوتوقراطي.44فئة الذین تزید درجاتهم عن (> -
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نمط السلوك القیادي  ) تصنیف إجابات أفراد العینة وفق درجات12جدول رقم (

  الأوتوقراطي للمدیر

  العینة

  الفئة

السلوك القیادي  نمط

  الأوتوقراطي

  %  العدد

>44  47  47  

<44  53  53  

  100  100  المجموع

فئة الذین تزید درجاتهم بالنسبة لل %53یتبین من الجدول رقم () أن أعلى نسبة هي نسبة   

التي قدرت  الأقلثم تأتي النسبة  الأوتوقراطيفي النمط السلوك القیادي )44(> الدرجة عن

  .) 44<تقل درجاتهم عن الدرجة ( للفئة التي%47ب

  أفرد العینة حول نمط السلوك القیادي الدیمقراطي للمدیر: عرض درجات-2.1

حول نمط السلوك القیادي  بلغت قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراسة   

 ) حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:69الدرجة ( الدیمقراطي للمدیر

  ) ترى أن السلوك القیادي للمدیر غیر دیمقراطي.69درجاتهم عن (< فئة الذین تقل -

  ) ترى أن السلوك القیادي للمدیر دیمقراطي.69فئة الذین تزید درجاتهم عن (> -

نمط السلوك القیادي  ) تصنیف إجابات أفراد العینة وفق درجات13جدول رقم ( 

  الدیمقراطي للمدیر

  العینة

  الفئة

نمط السلوك القیادي 

  الدیمقراطي

  %  العدد

>69   49  49  

<69  51  51  

  100  100  المجموع
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فئة الذین تزید بالنسبة لل %51) أن أعلى نسبة هي نسبة13یتبین من الجدول رقم (   

في النمط السلوك القیادي الدیمقراطي ثم تأتي النسبة الأقل التي )>69( الدرجة درجاتهم عن

  .) 69<عن الدرجة (للفئة التي تقل درجاتهم %49قدرت ب

  أفرد العینة حول نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر: عرض درجات-3.1

حول نمط السلوك القیادي الفوضوي  بلغت قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراسة   

 ) حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:58الدرجة ( للمدیر

  ترى أن السلوك القیادي للمدیر غیر فوضوي.) 58فئة الذین تقل درجاتهم عن (< -

  ) ترى أن السلوك القیادي للمدیر فوضوي.58فئة الذین تزید درجاتهم عن (> -

نمط السلوك القیادي الفوضوي  ) تصنیف إجابات أفراد العینة وفق درجات14جدول رقم (

  للمدیر

  العینة

  الفئة

نمط السلوك القیادي 

  الفوضوي

  %  العدد

>58  50  50  

<58  50  50  

  100  100  المجموع

في النمط )58(> الدرجة فئة الذین تزید درجاتهم عنلا أن)14یتبین من الجدول رقم (   

التي  ) 58<لفئة التي تقل درجاتهم عن الدرجة (الفوضوي متساویة مع االسلوك القیادي 

  .)%50قدرت ب(

  أفرد العینة حول الأداء الوظیفي: عرض درجات- 4.1

) 77حول الأداء الوظیفي الدرجة ( قیمة الرُبیع الثاني لدرجات لأفراد عینة الدراسةبلغت    

 حیث صنفت إجابات أفراد العینة إلى:

  ) ترى أن الأداء الوظیفي غیر مرتفع.77فئة الذین تقل درجاتهم عن (< -
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 ) ترى أن الأداء الوظیفي مرتفع.77فئة الذین تزید درجاتهم عن (> -

  الأداء الوظیفي تصنیف إجابات أفراد العینة وفق درجات) 15جدول رقم (

  العینة

  الفئة

  الأداء الوظیفي

  %  العدد

>77  50  50  

<77  50  50  

  100  100  المجموع

في الأداء )77(> الدرجة فئة الذین تزید درجاتهم عن)أن ال15یتبین من الجدول رقم (      

   .)%50) التي قدرت ب( 77<الدرجة ( الوظیفي متساویة مع الفئة التي تقل درجاتهم عن

نتائج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى أفراد عینة الدراسة حول أنماط  -2

  السلوك القیادي للمدیر والأداء الوظیفي:

  ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى أفراد العینة16جدول رقم (

  للمدیر والأداء الوظیفيحول أنماط السلوك القیادي 

  العینة

  المتغیرات

  )100أفراد عینة الدراسة(ن=

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي

  10.78350  69.6700  نمط السلوك القیادي الدیمقراطي

  6.94978  44.9400  نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي

  11.21101  59.5100  نمط السلوك القیادي الفوضوي

  10.01310  76.0200  الوظیفيالأداء 

نتائج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى  أن )16یتبین من جدول رقم (

حول أنماط السلوك القیادي والأداء الوظیفي للمدیر جاءت على النحو  أفراد عینة الدراسة

 التالي: 

القیادي بلغ مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك  -

  .10.78350وبانحراف معیاري قدره  69.6700الدیمقراطي
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وبلغ مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك القیادي  -

  .6.94978وبانحراف معیاري قدره   44.9400الأوتوقراطي

وبلغ مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك القیادي  -

  .11.21101وبانحراف معیاري قدره  59.5100الفوضوي

 76.0200وبلغ مجموع متوسط درجات إجابات أفراد العینة حول الأداء الوظیفي -

  .10.01310وبانحراف معیاري قدره 

نتائج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى الذكور والإناث من عمال  -3

 والأداء التنظیمي:المؤسسة حول أنماط السلوك القیادي للمدیر 

  ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى الذكور والإناث17جدول رقم (

  من عمال المؤسسة حول أنماط السلوك القیادي للمدیر والأداء الوظیفي

  الجنس

  المتغیرات

  )29(ن=الإناث  )71الذكور(ن=

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

 القیادي نمط السلوك

  الدیمقراطي

69.5352  11.66415  70.0000  8.41767  

 نمط السلوك القیادي

  الأوتوقراطي

45.0282  6.98973  44.7241  6.96879  

  11.73108  61.7586  10.94346  58.5915  نمط السلوك القیادي الفوضوي

  9.68557  77.1034  10.17793  75.5775  الأداء الوظیفي

) نتائج المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدى 17یتبین من جدول رقم (

الذكور والإناث حول أنماط السلوك القیادي والأداء التنظیمي للمدیر جاءت على النحو 

  التالي:
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 نمط السلوك القیادي الدیمقراطي إجابات أفراد العینة حول أن مجموع متوسط درجات -

 ، بینما بلغ عند70.0000الإناث(العاملات) من الذكور العمال حیث بلغ عند  أعلى

  .69.5352الذكور

وتوقراطي نمط السلوك القیادي الأ إجابات أفراد العینة حول أن مجموع متوسط درجات - 

 ،بینما بلغ عند45.0282الإناث(العاملات) حیث بلغ من أعلى عند الذكور العمال

   .44.7241الإناث

فوضوي أعلى نمط السلوك القیادي ال إجابات أفراد العینة حول مجموع متوسط درجاتأن  -

، بینما بلغ عند 61.7586حیث بلغ الذكور العمال منعند الإناث(العاملات)

  58.5915الذكور

 الإناث نظیمي أعلى عندالأداء الت إجابات أفراد العینة حول أن مجموع متوسط درجات -

  .75.5775، بینما بلغ عند الذكور77.1034العمال حیث بلغمن الذكور (العاملات)

أن مجموع الانحراف المعیاري لدرجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك القیادي  -

، بینما 11.66415حیث بلغ  (العاملات) الدیمقراطي أعلى عند الذكور العمال من الإناث

  .8.41767بلغ عند الاناث

عیاري لدرجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك القیادي أن مجموع الانحراف الم -

بینما  ،6.98973(العاملات) حیث بلغ الأوتوقراطي أعلى عند الذكور العمال من الإناث

   .6.96879 بلغ عند الإناث

أن مجموع الانحراف المعیاري لدرجات إجابات أفراد العینة حول نمط السلوك القیادي  -

، بینما بلغ 11.73108الإناث(العاملات) من الذكور العمال حیث بلغالفوضوي أعلى عند 

  .10.94346عند الذكور
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أن مجموع الانحراف المعیاري لدرجات إجابات أفراد العینة حول الأداء الوظیفي أعلى  -

، بینما بلغ عند 10.17793 عند الذكور العمال  من الإناث(العاملات) حیث بلغ

  .9.68557الاناث

  عرض نتائج فرضیات الدراسة:   -4

  الأولى: عرض نتائج الفرضیة -1.4    

  والأداء الوظیفي: أنماط السلوك القیادي للمدیر العلاقة بین -    

أثناء عرض الأسالیب الإحصائیة المستعملة في الدراسة الحالیة تم الإشارة إلى معامل 

التأكد من تحقیق الفرضیة العامة الأولى الارتباط المستخدم للقیام بالمعالجة الإحصائیة حول 

أنماط السلوك القیادي للمدیر والأداء التنظیمي هو  وفرضیاتها الجزئیة والمتعلقة بالعلاقة بین

) باعتبار أن بیانات المتغیر المستقل (أنماط رمعامل ارتباط بیرسون الذي یرمز له ب(

  اء الوظیفي) هي بیانات كمیة.وبیانات المتغیر التابع (الأد)السلوك القیادي للمدیر

والهدف من استخدام هذا الأسلوب الإحصائي هو الوصول إلى قیمة ارتباط تؤكد أو 

  تنفي صحة الفرضیة العامة الأولى وفرضیاتها الجزئیة.
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  :الأولىنتیجة الفرضیة الجزئیة  -2.1.4

والأداء الوظیفي من وجهة نظر العلاقة بین نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي للمدیر  -

 العمال:

 الأوتوقراطي للمدیر والأداء الوظیفي ) العلاقة بین أنماط السلوك القیادي81جدول رقم (

  من وجهة نظر العمال

المتوسط   المتغیرات

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

معامل   ن

  الارتباط

الدلالة 

  الاحصائیة

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

القیادي نمط السلوك 

  الأوتوقراطي

4 4 ،9400  6،94978  1 0 0  0،003-  

  

0،975  0،01  

  10.17793  75.5775  الأداء الوظیفي 

  0.01غیر دالة إحصائیاً عند مستوى - 0،003

وأن قیمة مستوى -0،003) أن قیمة معامل الارتباط بلغت 18جدول رقم ( من نتبیی

أكبر من  0،975، أي أن 0.01تكبر عن الحد المطلوب الذي هو 0،975دلالته التي هي 

دالة إحصائیاً بین درجات إجابات أفراد العینة حول و ومعنى ذلك أنه لا توجد علاقة 0.01

ء الوظیفي للمدیر عند مستوى دلالة نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي ودرجاتهم حول الأدا

0.01.  
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  :لثانیةنتیجة الفرضیة الجزئیة ا1.1.4

نظر  للمدیر والأداء الوظیفي من وجهة العلاقة بین نمط السلوك القیادي الدیمقراطي -   

 العمال:

) العلاقة بین أنماط السلوك القیادي الدیمقراطي للمدیر والأداء الوظیفي 19جدول رقم (

  العمال وجهة نظرمن 

  البیانات

  المتغیرات

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

معامل   ن

  الارتباط

الدلالة 

  الإحصائیة

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

نمط السلوك القیادي 

  الدیمقراطي

6 9 .6700  10.78350  1 0 0  0،271  

**  

0،006  0،01  

  10.17793  75.5775  الأداء الوظیفي

  0.01إحصائیاً عند مستوى دالة  0.271**

وأن قیمة مستوى 0.271) أن قیمة معامل الارتباط بلغت 19جدول رقم ( من نیتبی

أصغر  0.006، أي أن 0.01تصغر عن الحد المطلوب الذي هو 0.006دلالته التي هي 

 إجابات أفراد العینة حول ومعنى ذلك أنه توجد علاقة ودالة إحصائیاً بین درجات0.01من 

وك القیادي الدیمقراطي ودرجاتهم حول الأداء الوظیفي للمدیر عند مستوى دلالة نمط السل

0.01.  

  

  

  

  

  

  

 



المیدانیة الدراسة نتائج ومناقشة وتفسیر عرض                                      الخامس الفصل 	
 

 105 

  الفرضیة الجزئیة الثالثة:  -3.1.4

ي من وجهة نظر ي الفوضوي للمدیر والأداء الوظیفالعلاقة بین نمط السلوك القیاد -   

  العمال:

من  الفوضوي للمدیر والأداء الوظیفي ) العلاقة بین أنماط السلوك القیادي20جدول رقم (

  وجهة نظر العمال

المتوسط   المتغیرات

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

معامل   ن

  الارتباط

الدلالة 

  الاحصائیة

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

نمط السلوك القیادي 

  الفوضوي

5 9 ،5100  11،21101  1 0 0  0،120  0،235  0،01  

  10.17793  75.5775  الأداء الوظیفي 

( من نتبیی    وأن قیمة مستوى 0,120 ) أن قیمة معامل الارتباط بلغت 20جدول رقم 

 أكبر من  0،235، أي أن 0.01تكبر عن الحد المطلوب الذي هو 0،235دلالته التي هي 

ومعنى ذلك أنه لا توجد علاقة وغیر دالة إحصائیاً بین درجات إجابات أفراد العینة  0.01

الفوضوي ودرجاتهم حول الأداء التنظیمي للمدیر عند مستوى  حول نمط السلوك القیادي

 .0.01دلالة 

  الثانیة: نتائج الفرضیة -1.5

  الفروق بین الذكور والإناث من عمال المؤسسة حول أنماط السلوك القیادي للمدیر: -   

أثناء عرض الأسالیب الإحصائیة المستعملة في الدراسة الحالیة تم الإشارة إلى 

) المستخدم للقیام بالمعالجة الإحصائیة حول التأكد من تحقیق الفرضیة العامة اختبار(ت

الثانیة وفرضیاتها الجزئیة والمتعلقة بالفروق بین إجابات الذكور والإناث من عمال المؤسسة 

حول أنماط السلوك القیادي للمدیر، والفرضیة الثالثة والمتعلقة بالفروق بین إجابات الذكور 

  عمال المؤسسة حول الأداء التنظیمي.والإناث من 
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والهدف من استخدام هذا الأسلوب الإحصائي هو الوصول إلى نتائج تعرفنا على ما إذا  

كانت الفرضیة العامة الثانیة وفرضیاتها الجزئیة والفرضیة الثالثة تقبل أم ترفض، ومعناه 

هم حول أنماط السلوك الكشف عن الفروق بین الذكور والإناث من عمال المؤسسة في إجابات

  القیادي للمدیر والأداء التنظیمي.

  : الأولى الفرضیة الجزئیة- 1.1.5

الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث من عمال -      

  نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي للمدیر:  المؤسسة حول

ومتوسطات درجات الإناث من الذكور  الفروق بین متوسطات درجات )21جدول رقم (

وقیمة(ت) ودلالتها الإحصائیة حول نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي  عمال المؤسسة

  للمدیر

  البیانات

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

الدلالة 

  الإحصائیة

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

0  0،313  6،98973  45،0282  71  الذكور ،198  98  0 . 8 4 4  0،05  

  6،96879  44،7241  29  الإناث

وأن قیمة مستوى دلالتها  0.198) أن قیمة(ت) بلغت21یتبین من جدول رقم (

أكبر 0.844، أي أن 0.05الحد المطلوب الذي هو  تكبر عن0.844المحسوبة التي هي 

. 0.05مستوى  عند أن الفروق غیر دالة إحصائیا ومعناه 0.05من مستوى الدلالة المعتمد 

الذكور والإناث من عمال  فهذه النتیجة تدل على عدم وجود فروق دالة إحصائیاً بین إجابات

  المؤسسة حول نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي للمدیر.
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  : ثانیةالفرضیة الجزئیة ال- 2.1.5

الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث من عمال -      

  المؤسسة حول نمط السلوك القیادي الدیمقراطي للمدیر: 

الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث من  )22جدول رقم (

الدیمقراطي وقیمة(ت) ودلالتها الإحصائیة حول نمط السلوك القیادي  عمال المؤسسة

  للمدیر

  البیانات

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

الدلالة 

  الإحصائیة

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

  0.573  11.66415  69.5352  71  الذكور

  

0 .195-  98  0 . 8 4 6  0،05  

  8.41767  70.0000  29  الإناث

وأن قیمة مستوى دلالتها  - 0.195بلغت) أن قیمة(ت) 22یتبین من جدول رقم (

أكبر 0.846، أي أن 0.05الحد المطلوب الذي هو  تكبر عن0.846المحسوبة التي هي 

. 0.05مستوى  أن الفروق غیر دالة إحصائیا عند ومعناه 0.05من مستوى الدلالة المعتمد 

لإناث من عمال الذكور وا فهذه النتیجة تدل على عدم وجود فروق دالة إحصائیاً بین إجابات

  المؤسسة حول نمط السلوك القیادي الدیمقراطي للمدیر.
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  الفرضیة الجزئیة الثالثة: - 3.1.5

الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث من عمال -      

  المؤسسة حول نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر: 

 الذكور ومتوسطات درجات الإناث منالفروق بین متوسطات درجات  )23جدول رقم (

  وقیمة(ت) ودلالتها الإحصائیة حول نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر عمال المؤسسة

  البیانات

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

الدلالة 

  الإحصائیة

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

1  0،057  10،94346  58،5915  71  الذكور ،286 -  98  0،201  0،05  

  11،73108  61،7586  29  الإناث

وأن قیمة مستوى دلالتها  - 1،286) أن قیمة(ت) بلغت23یتبین من جدول رقم (

أكبر 0،201، أي أن 0.05تكبر عن الحد المطلوب الذي هو 0،201المحسوبة التي هي 

. 0.05ومعناه أن الفروق غیر دالة إحصائیا عند مستوى  0.05من مستوى الدلالة المعتمد 

فهذه النتیجة تدل على عدم وجود فروق دالة إحصائیاً بین إجابات الذكور والإناث من عمال 

  المؤسسة حول نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر.
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  الفرضیة الثالثة: -1.6

الفروق بین متوسطات درجات الذكور ومتوسطات درجات الإناث من عمال -      

  الأداء الوظیفي:   المؤسسة حول

 الذكور ومتوسطات درجات الإناث من الفروق بین متوسطات درجات )24جدول رقم (

  وقیمة(ت) ودلالتها الإحصائیة حول الأداء الوظیفي عمال المؤسسة

  البیانات

  الجنس

المتوسط   العدد

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

درجات   ت  ف

  الحریة

الدلالة 

  الإحصائیة

مستوى 

الدلالة 

  المعتمد

0  0،24  10،17973  75،5775  71  الذكور ،690 -  98  0 ، 4 9 2  0،05  

  9،68557  77،1034  29  الإناث

وأن قیمة مستوى دلالتها - 0،690) أن قیمة(ت) بلغت24یتبین من جدول رقم (

أكبر 0،492، أي أن 0.05الحد المطلوب الذي هو  تكبر عن0،492التي هي المحسوبة 

. 0.05مستوى  أن الفروق غیر دالة إحصائیا عند ومعناه 0.05من مستوى الدلالة المعتمد 

لإناث من عمال الذكور وا فهذه النتیجة تدل على عدم وجود فروق دالة إحصائیاً بین إجابات

  الوظیفي. أدائهمالمؤسسة حول 
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  ملخص نتائج الدراسة: - أولا

  ملخص نتائج التحلیل الإحصائي لأفراد عینة الدراسة) 25جدول رقم (  

  الدلالة  فرضیات الدراسة

  الفرضیة الأولى: العلاقة بین أنماط السلوك القیادي للمدیر والأداء الوظیفي -

الدیمقراطي للمدیر والأداء العلاقة بین نمط السلوك القیادي  الفرضیة الجزئیة الأولى:-

  الوظیفي

العلاقة بین نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي للمدیر والأداء  الفرضیة الجزئیة الثانیة:-

  الوظیفي

العلاقة بین نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر والأداء  الفرضیة الجزئیة الثالثة:

  الوظیفي

  دالة جزئیا

  

  دالة

  

  غیر دالة

  

  غیر دالة

  رضیة الثانیة: الفروق بین الذكور والإناث حول أنماط السلوك القیادي للمدیر الف -

الفروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي  الفرضیة الجزئیة الأولى:-

  الدیمقراطي للمدیر

الفرضیة الجزئیة الثانیة: الفروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي -

  للمدیرالأوتوقراطي 

الفرضیة الجزئیة الثالثة: الفروق بین الذكور والإناث حول نمط السلوك القیادي -

  الفوضوي للمدیر

  غیر دالة

  

  غیر دالة

  

  غیر دالة

  

  غیر دالة

  غیر دالة   الفرضیة الثالثة: الفروق بین الذكور والإناث حول الأداء الوظیفي

 ثانیاً: مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة:

  وتفسیر نتائج فرضیات الدراسة:مناقشة -1

  مناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الأولى:-1.1

  توجد علاقة دالة إحصائیًا بین أنماط السلوك القیادي "تنص الفرضیة الأولى على أنه

 ". الوظیفي للعمال للمدیر والأداء
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الأول وتساؤلاته الفرعیة في إشكالیة  وتهدف هذه الفرضیة إلى الإجابة عن التساؤل

  الدراسة وهو:

هل توجد علاقة بین أنماط السلوك القیادي(النمط الدیمقراطي، النمط الأوتوقراطي،  -

  النمط الفوضوي) للمدیر والأداء الوظیفي ؟.  

وتُشیر هذه الفرضیة إلى توقع وجود علاقة بین أنماط السلوك القیادي للمدیر والأداء 

  الوظیفي. 

فرضیاتها الجزئیة تم استخدام معامل ارتباط وللتأكد من مدى صدق الفرضیة الأولى و 

بیرسون(ر) لحساب العلاقة بین درجات أنماط السلوك القیادي للمدیر ودرجات الأداء 

  الوظیفي من وجهة نظر عمال المؤسسة الكهرومنزلیة.

الأولى وفرضیاتها الجزئیة الموضحة في جدول  بیَن النتیجة الإحصائیة للفرضیةوتُ 

) وجود علاقة ودالة إحصائیاً بین درجات نمط السلوك القیادي الدیمقراطي للمدیر 19رقم(

. أي كلما ارتفعت درجات نمط السلوك 0.01ودرجات الأداء التنظیمي عند مستوى دلالة 

القیادي الدیمقراطي للمدیر ارتفعت درجات الأداء التنظیمي. ومعناه أنه كلما كان المدیر 

لقیادي مع عماله كلما تحسن أداؤه التنظیمي لمؤسسته. وهذه النتیجة دیمقراطیاً في سلوكه ا

  ، حیث تحققت على مستوى عینة الدراسة. لثانیةتسیر في اتجاه توقع الفرضیة الجزئیة ا

والثالثة الموضحة في الأولى بینما یظهر من النتائج الإحصائیة للفرضیات الجزئیة 

دالة إحصائیاً بین درجات نمط السلوك القیادي )عدم وجود علاقة 20) ورقم (18جداول رقم(

الأوتوقراطي للمدیر ودرجات الأداء التنظیمي من جهة، وعدم وجود علاقة دالة إحصائیاً بین 

درجات نمط السلوك القیادي الفوضوي للمدیر ودرجات الأداء التنظیمي من جهة أخرى عند 

رضیات الجزئیة الثانیة والثالثة، حیث وهذه النتیجة لا تسیر في اتجاه توقع الف. 0.01مستوى 

  لم تتحقق على مستوى عینة الدراسة. 
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ومن خلال هذه النتائج الإحصائیة یمكن القول أن الفرضیة الأولى لم تتحقق كلیة 

  %. 75على مستوى عینة الدراسة حیث یمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 

)، التي تبین أن 2004وتتفق نتیجة الدراسة الحالیة مع ما توصل إلیه الشریف طلال(

وموجبة بین نمط القیادة الدیمقراطي ومستوى الأداء لدى  إحصائیاهناك علاقة ارتباطیة دالة 

  مكة المكرمة. إمارةالعاملین في 

، التي )2009وهناك أیضا دراسة أخرى تتفق مع هذه النتیجة وهي مغاري، تیسیر(

تبین أن النمط الدیمقراطي هو النمط السائد لدى مدیري التربیة والتعلیم بمحافظات غزة 

  %).57،80%)، ثم النمط الأوتوقراطي ب(61،52(ب%)، یلیه النمط الحر 70،23(ب

)، التي تبین وجود انعكاس ایجابي للنمط 2005ونجد أیضا دراسة أبو عبیدة، كفایة(

یمارسه رؤساء الأقسام على تفعیل الأداء، في حین یوجد انعكاس  القیادي الدیمقراطي الذي

سلبي للنمط الأوتوقراطي والنمط الحر على تفعیل الأداء لدى رؤساء الأقسام في الجامعات 

  الفلسطینیة بمحافظة غزة.

)، التي تبین أن النمط الدیمقراطي هو النمط 2003ونجد أیضا دراسة الغیبوي ناصر(

المستشفیات العسكریة والمدنیة موضوع الدراسة، وتبین أیضا وجود علاقة  ممارسة في الأكثر

ارتباطیة طردیة موجبة بین النمط الدیمقراطي وأداء الأطباء، أي كلما زاد النمط الدیمقراطي 

  زاد أداء الأطباء، توجد علاقة ارتباطیة عكسیة سالبة بین النمط الأوتوقراطي وأداء الأطباء.

)، التي تبین 2007ي تخالف نتائج الدراسة نجد دراسة المصري(أما الدراسات الت

  سیادة النمط الأوتوقراطي.

النمط الذي لدیه علاقة بالأداء الوظیفي هو  ویمكن تفسیر نتائج هذه الفرضیة بأن      

النمط الدیمقراطي أي أنه السائد لدى المدیر في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة 

رص على تنسیق جهود العاملین ویشجع المرؤوسین على إبداء أرائهم وإشراكهم بحیث أنه یح

      في تخطیط العمل وتنفیذه.
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  مناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الثانیة:-.12

وجود فروق بین الذكور والإناث حول أنماط السلوك  "تنص الفرضیة الثانیة على

 القیادي للمدیر ". 

  الإجابة عن التساؤل الثاني في إشكالیة الدراسة وهو:وتهدف هذه الفرضیة إلى    

هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین الذكور والإناث من عمال المؤسسة الوطنیة   -

 للصناعات الكهرومنزلیة حول أنماط السلوك القیادي لدى المدیر؟.

ك بین أنماط السلو  إحصائیةوتُشیر هذه الفرضیة إلى توقع وجود فروق ذات دلالة     

  القیادي للمدیر. 

الثانیة وفرضیاتها الجزئیة تم استخدام اختبار (ت)  وللتأكد من مدى صدق الفرضیة   

الذكور والإناث من عمال المؤسسة حول أنماط السلوك القیادي  لحساب الفروق بین إجابات

  للمدیر من وجهة نظر عمال المؤسسة الكهرومنزلیة.

الموضحة في جداول وتبُیَن النتیجة الإحصائیة للفرضیة الثانیة وفرضیاتها الجزئیة    

الذكور  بین إجابات إحصائیةإلى عدم وجود فروق ذات دلالة  )،23)،(22()،21(رقم

 الأوتوقراطي، والإناث من عمال المؤسسة حول أنماط السلوك القیادي (الدیمقراطي،

.وهذا یعني أن لدى أفراد هذه المؤسسة رؤیة 0،05الفوضوي) للمدیر عند مستوى دلالة

بغض  والفوضوي) الأوتوقراطي، حول أنماط السلوك القیادي(الدیمقراطي،مع المدیر متشابهة 

النظر عن اختلاف الجنس. وهذه النتیجة تسیر في اتجاه توقع فرضیاتها الجزئیة، بحیث لم 

  تتحقق على مستوى عینة الدراسة. 

ائج الإحصائیة یمكن القول أن الفرضیة الثانیة لم تتحقق كلیا على ومن خلال هذه النت

  %.95مستوى عینة الدراسة حیث یمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 
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)،التي تبین 2007وتتفق نتیجة الدراسة الحالیة مع ما توصل إلیه دراسة المصري(

القیادي السائد باستثناء عدم وجود فرقا ذات دلالة إحصائیة في رؤیة العاملین للنمط 

 الاختصاص لصالح الآداب.

بین تقدیرات  إحصائیا)، التي تبین عدم وجود فروق دالة 2009دراسة مغاري تیسیر(

العاملین لنمط القیادة تعزى لمتغیرات(الجنس، سنوات الخبرة، المسمى الوظیفي، المؤهل 

  العلمي).

  أما الدراسات التي تخالف نتائج هذه الدراسة نجد:

)، التي تبین عدم وجود فروق جوهریة ذات دلالة 2003دراسة الغیبوي ناصر(

في النمط الأوتوقراطي باختلاف جمیع الخصائص الدیمغرافیة باستثناء متغیر  إحصائیة

  الجنس.

في تصور  إحصائیا)، التي تبین وجود فروق دالة 2005دراسة أبو عبیدة كفایة(

لمتغیر الخبرة على  تأثیرأعضاء هیئة التدریس بالنسبة للنمط یعزى لمتغیر العمر، ووجود 

  تصور المبحوثین بالنسبة لنمط القیادة.

ویمكن تفسیر نتائج هذه الفرضیة بعدم وجود فروق دالة إحصائیا بین الذكور والإناث 

متشابهة حول أنماط السلوك القیادي حول أنماط السلوك القیادي، وهذا یعني أن للمدیر رؤیة 

(الأوتوقراطي، الدیمقراطي، الفوضوي) مع عمال المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة 

  بغض النظر عن اختلاف الجنس.

  مناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الثالثة:-3.1

 وجود فروق ذات دالة إحصائیاً بین الذكور والإناث من "تنص الفرضیة الثالثة إلى

 عمال المؤسسة حول الأداء الوظیفي ". 

  وتهدف هذه الفرضیة إلى الإجابة عن التساؤل الثالث في إشكالیة الدراسة وهو:
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هل توجد فروق دالة إحصائیاً بین الذكور والإناث من عمال المؤسسة الوطنیة  -

وتُشیر هذه الفرضیة إلى توقع وجود ؟. للصناعات الكهرومنزلیة حول الأداء الوظیفي

  بین أفراد العینة حول الأداء الوظیفي.  إحصائیةفروق ذات دلالة 

الثالثة تم استخدام اختبار (ت) لحساب الفروق بین  للتأكد من مدى صدق الفرضیة    

الذكور والإناث من عمال المؤسسة حول الأداء الوظیفي من وجهة نظر عمال  إجابات

  هرومنزلیة.المؤسسة الك

) إلى عدم وجود 24الثالثة الموضحة في جدول رقم( یَن النتیجة الإحصائیة للفرضیةوتُب

الذكور والإناث من عمال المؤسسة حول الأداء  بین إجابات إحصائیةفروق ذات دلالة 

ة مع ى أفراد هذه المؤسسة رؤیة متشابه.وهذا یعني أن لد0،05الوظیفي عند مستوى دلالة

حول الأداء الوظیفي بغض النظر عن اختلاف الجنس. وهذه النتیجة تسیر في اتجاه  مدیرها

  توقع هذه الفرضیة، بحیث لم تتحقق على مستوى عینة الدراسة. 

الثالثة لم تتحقق كلیا على  ةالإحصائیة یمكن القول أن الفرضی ومن خلال هذه النتائج

  %.95مستوى عینة الدراسة حیث یمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 

 )، التي تبین عدم2010وتتفق نتیجة الدراسة الحالیة مع ما توصل إلیه دراسة العمرات(

 عدا الدراسة مجالات جمیع على المستقلة للمتغیرات تعزى إحصائیة دلالة ذات فروق وجود

  المدرسیة. الاختبارات مجال على الخبرة متغیر

  أما الدراسات التي تخالف نتائج هذه الدراسة نجد:

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في أداء مدیري  )، التي تبین2002دراسة العتوم(

  المدارس الثانویة المهنیة لمهماتهم تعزى لمتغیر الجنس و الخبرة الإداریة.

بعدم وجود فروق دالة إحصائیا بین الذكور والإناث  ویمكن تفسیر نتائج هذه الفرضیة

حول الأداء الوظیفي، وهذا یعني أن للمدیر رؤیة متشابهة مع عمال المؤسسة الوطنیة 

  بغض النظر عن اختلاف الجنس.حول الأداء الوظیفي  للصناعات الكهرومنزلیة 
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 الاستنتاج العام للدراسة:

العلاقة بین الأنماط القیادیة السائدة لدى انطلقت دراستنا من إشكالیة تبحث عن 

المدیر(النمط الدیمقراطي، النمط الأوتوقراطي، النمط الفوضوي) والأداء الوظیفي للعمال 

وتبحث أیضا عن الفروق بین إجابات أفراد العینة حول الأنماط القیادیة السائدة لدى المدیر 

ینة حول الأداء الوظیفي وفق متغیر وفق متغیر الجنس، وعن الفروق بین إجابات أفراد الع

الجنس(الإناث والذكور)، وقد بینت لنا النتائج المتوصل إلیها من خلال المعالجة الإحصائیة 

  للفرضیات أنه:

أنه توجد علاقة ودالة إحصائیا بین درجات نمط السلوك القیادي الدیمقراطي للمدیر  -

 كلما ارتفعت درجات نمط ،أي 0،01 ودرجات الأداء الوظیفي عند مستوى الدلالة

السلوك القیادي الدیمقراطي للمدیر، ارتفعت درجات الأداء الوظیفي، وهذه النتیجة 

 لأولى، حیث تحققت على مستوى عینةتسیر في اتجاه توقع الفرضیة الجزئیة ا

 الدراسة.

عدم وجود علاقة دالة إحصائیا بین درجات نمط السلوك القیادي الأوتوقراطي  -

 .0،01مدیر ودرجات الأداء الوظیفي عند مستوى الدلالة والفوضوي لل

ومن خلال هذه النتائج یمكن القول أن الفرضیة الأولى لم تتحقق كلیة على مستوى  -

 %.75عینة الدراسة بحیث تحققت جزئیا ویمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 

المؤسسة حول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الذكور والإناث من عمال  -

أنماط السلوك القیادي(الدیمقراطي، الأوتوقراطي، الفوضوي) للمدیر عند مستوى 

، بحیث حسب هذه النتائج یمكن القول أن الفرضیة الثانیة لم تتحقق  0،05الدلالة 

 %.95كلیا على مستوى عینة الدراسة ویمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 

الذكور والإناث من عمال المؤسسة حول  إحصائیة بینوجود فروق ذات دلالة عدم  -

، بحیث حسب هذه النتیجة یمكن القول بأن 0.05عند مستوى الدلالة الأداء الوظیفي 
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یمكن تقدیر درجة عدم الفرضیة الثالثة لم تتحقق كلیا على مستوى عینة الدراسة و 

 %.95تحققها بنسبة 

  خاتمة:

هناك ثلاثة فصول یحتوي على الجانب حیث بحثنا هذا یتضمن خمسة فصول، بإن     

یتضمن تحدید مشكلة البحث والدراسات السابقة التي لدیها  الأولالفصل النظري للدراسة، ف

أما الفصل الثاني  ،هاالدراسة وتحدید مفاهیم وأهدافأهمیة  وإبرازعلاقة مع موضوع بحثنا 

 ،مفهوم بإبرازبحیث قمنا  وأهمیتها الإداریةالقیادة  الأول هو: الجزءوهما:  جزأین یتضمن

النظریات  ،الفرق بین القیادة والرئاسة ،العلاقة بین القیادة والإدارة ،أهمیة القیادة الإداریةو 

، أما الفصل الثاني هاالعوامل المؤثرة فی ،عناصر القیادة الإداریة ،المفسرة للقیادة الإداریة

حیث قمنا أیضا بإبراز نمط السلوك القیادي أنماط السلوك القیادي الإداري: ب فیحتوي على

الأوتوقراطي، أشكاله وآثاره السلوكیة، نمط السلوك القیادي الدیمقراطي، أشكاله وآثاره 

أنماط أخرى  وأبرزنا أیضا نمط السلوك القیادي الفوضوي، خصائصه وتقویمه، ،السلوكیة

 ,TANINBOMللسلوك القیادي الذي یحتوي على نموذج تننبوم وشمیدت، (

CHMIDT) ،نموذج بلیك وموتون(Black, Mouton) ،نموذج لیكرت (Likert وأخیرا (

، أما الفصل الثالث یتضمن الأداء الوظیفي بحیث إبراز العوامل المؤثرة في السلوك القیادي

قمنا بتوضیح مفهوم،  أهمیة، عناصر الأداء الوظیفي، العوامل الأساسیة للأداء الوظیفي 

محددات الأداء الوظیفي، العوامل المؤثرة في الأداء الوظیفي، تقویم الأداء الإیجابي، 

  .ةیحتویان على الجانب التطبیقي للدراس الأخیرینالوظیفي، أما الفصلین 

 و فكریة إنسانیة، فنیة،( مهارات من یمتلكه وما القائد تتكون من الإداریة فالقیادة     

 ووسائله الإتباع على الایجابي التأثیر عملیة قادتهم، من ینتظرونه وما الإتباع ،)شخصیة

 الأهداف وأخیرا ومتغیراته، بعناصره الموقف أنواعها، بمختلف قوته مصادر ذلك في

 والإدارة، الزعامة كالرئاسة، لها المشابهة المفاهیم من العدید عن القیادة المشتركة. وتختلف
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 الرئاسة تفرض بینما سلطاتها، مصدر وتمثل بأهدافها تؤمن جماعة من القیادة تنبع حیث

 هو القیادة عن الزعامة یمیز ما أما، العقاب من خوفا ویقبلونها رسمي، بشكل الجماعة على

 المفكرین من فهناك للإدارة وبالنسبة ه،فی مبالغ بشكل الشخصي تأثیره على الزعیم اعتماد

 إلى یمیل وبعضهم متكاملان، أنهما یرون وآخرون ، الإدارة من جزء القیادة أن من یرى

أما بانسبة للمؤسسة ترى . علم والإدارة فن القیادة أن یرى وغیرهم متداخلین، كونهما مفهومین

  .العمالداء أسین ورفع من مستوى القیادة الإداریة لدیها علاقة كبیرة في تحأن 

من  العاملین أداء تقییم عملیة وتعد مؤسسة، كل غایة هو الوظیفي الأداء مستوى ورفع   

 العملیة هذه لنجاح و الأفراد، أداء في الضعف ونقاط القوة مواطن تحدد فهي بمكان، الأهمیة

ثقة ان فقد إلى یؤدي استعمالها أو تحدیدها فيأ خط أي نلأ التقییم، معاییر سلامة یُشترط

 الأداء ومعالجة قوة مواطن تعزیز یسهل التقییم عملیةح فنجا بالتاليو  نتائجها، في المرؤوسین

 من بینها والتي وتطویره، الأداء تحسین وسبل مناهج إتباع طریق عن فیه الضعف نقاط

 نماذج الجدارة وكذا البشري، المورد إدارة في المرونة واعتماد البشریة للموارد المرن التخطیط

 للتوظیف كمرجعیة المتمیز والأداء الجدارة ذوي الأفراد على بالتركیز الأداء لتحسین

 المسبق التحدید كون الأداء لتحسین كأسلوب بالأهداف الإدارة منهج واستعمال ر،والاختیا

  المطلوب. العمل ونوع حجم للمرؤوسین یوضح للأهداف

  استخلصنا نتائج بحثنا هذا التي تتمثل في:  الأخیروفي   

للمدیر وجود علاقة ودالة إحصائیا بین درجات نمط السلوك القیادي الدیمقراطي  -

ودرجات الأداء الوظیفي، عدم وجود علاقة دالة إحصائیا بین درجات نمط السلوك 

ن القیادي الأوتوقراطي والفوضوي للمدیر ودرجات الأداء الوظیفي، وبالتالي فإ

الفرضیة الأولى لم تتحقق كلیة على مستوى عینة الدراسة بحیث تحققت جزئیا ویمكن 

 %.75تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 
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عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الذكور والإناث من عمال المؤسسة حول  -

الفرضیة أنماط السلوك القیادي (الأوتوقراطي، الدیمقراطي، الفوضوي) بحیث أن 

الثانیة لم تتحقق كلیا على مستوى عینة الدراسة ویمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 

95.% 

صائیة بین الذكور والإناث من عمال المؤسسة حول عدم وجود فروق ذات دلالة إح -

 %.95الأداء الوظیفي ویمكن تقدیر درجة عدم تحققها بنسبة 

أنماط السلوك القیادي والأداء الوظیفي متغیران لا یمكن  ولهذا فیمكن القول بأن   

لأي منظمة الاستغناء عنهما، لكن هذا لا یعني أن ارتباطهما یؤدي إلى وجود نتائج 

ایجابیة دائما، لأن الإنسان بحكم طبیعته البشریة یبقى معرض إلى العدید من العوامل 

  الخارجیة التي تؤثر في ایجابیة هذه العلاقة.
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    ) البیانات الاحصائیة 4ملحق رقم (

Observation Calculer Récapituler 

 Observations 

Inclus Exclu(s) Total 

N Pourcentage N Pourcentage N Pourcentage 

sex 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

demoq 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

oteqra 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

fa 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

resul 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

performance 100 100,0% 0 0,0% 100 100,0% 

Tableau de bord 

 sex demoq oteqra fa resul performance 

Moyenne 1,2900 69,6700 44,9400 59,5100 174,3400 76,0200 

N 100 100 100 100 100 100 

Ecart-type ,45605 10,78350 6,94978 11,21101 14,77250 10,01310 

Corrélations 

 demoq performance 

demoq 

Corrélation de Pearson 1 ,271** 

Sig. (bilatérale)  ,006 

N 100 100 

performance 

Corrélation de Pearson ,271** 1 

Sig. (bilatérale) ,006  

N 100 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 



 
 
Corrélations 

 oteqra performance 

oteqra 

Corrélation de Pearson 1 -,003 

Sig. (bilatérale)  ,975 

N 100 100 

performance 

Corrélation de Pearson -,003 1 

Sig. (bilatérale) ,975  

N 100 100 

Corrélations 

 fa performance 

fa 

Corrélation de Pearson 1 ,120 

Sig. (bilatérale)  ,235 

N 100 100 

performance 

Corrélation de Pearson ,120 1 

Sig. (bilatérale) ,235  

N 100 100 

Statistiques de groupe 

 
sex N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

demoq 
H 71 69,5352 11,66415 1,38428 

F 29 70,0000 8,41767 1,56312 

oteqra 
H 71 45,0282 6,98973 ,82953 

F 29 44,7241 6,96879 1,29407 

fa 
H 71 58,5915 10,94346 1,29875 

F 29 61,7586 11,73108 2,17841 

resul 
H 71 173,4648 14,78786 1,75500 

F 29 176,4828 14,77116 2,74294 

 



 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 
variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) Différence 
moyenne 

Différence écart-
type 

Intervalle de confiance 95% de la 
différence 

Inférieure Supérieure 

demoq 

Hypothèse de variances 
égales 

,573 ,451 -,195 98 ,846 -,46479 2,38810 -5,20389 4,27432 

Hypothèse de variances 
inégales 

  
-,223 71,540 ,824 -,46479 2,08796 -4,62752 3,69794 

oteqra 

Hypothèse de variances 
égales 

,313 ,577 ,198 98 ,844 ,30403 1,53908 -2,75022 3,35828 

Hypothèse de variances 
inégales 

  
,198 52,212 ,844 ,30403 1,53712 -2,78013 3,38819 

fa 

Hypothèse de variances 
égales 

,057 ,812 -1,286 98 ,201 -3,16707 2,46256 -8,05394 1,71980 

Hypothèse de variances 
inégales 

  
-1,249 48,968 ,218 -3,16707 2,53618 -8,26380 1,92966 

resul 

Hypothèse de variances 
égales 

,017 ,897 -,926 98 ,357 -3,01797 3,25790 -9,48316 3,44722 

Hypothèse de variances 
inégales 

  
-,927 52,123 ,358 -3,01797 3,25633 -9,55191 3,51597 

 

 

Statistiques de groupe 

 
sex N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

performance 
H 71 75,5775 10,17793 1,20790 

F 29 77,1034 9,68557 1,79857 

 



 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 
variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatérale) Différence 
moyenne 

Différence écart-
type 

Intervalle de confiance 95% de la 
différence 

Inférieure Supérieure 

performance 

Hypothèse de variances 
égales 

,024 ,877 -,690 98 ,492 -1,52598 2,21255 -5,91672 2,86476 

Hypothèse de variances 
inégales 

  
-,704 54,518 ,484 -1,52598 2,16653 -5,86867 2,81671 

 

 


