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..  ختي الػالٔ٘أٚ زّح ـإل

 ... 2018.04.03ْٓو  التي غادزت إلى الأبد 
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الإٍداٛ 

.. زّح أمٕ الطاٍسٗ...إلى ميبع اتذياٌ ّ العطف

.... عصٗ ّ الشنْخ الْالد اللسٓهإلى زمص السجْل٘ ّ ال

 ...أطال الله في عنسِ

اهدي هذا العمل المتواضع اهدي هذا العمل المتواضع                                                                                                                                     

  
 

 

 

 

 

 

 

 

بن حفاف علي 

  

 



 
 

  
 

 

   

 

 

: شلسا ّ تكدٓس 

 

ىتكدو بالشلس ّ العسفاٌ للدكتْز شّامبٔ٘ عبد اليْز علٙ إشسافُ ّ 

.. اتُتْجُٔ

... ّ للأضاترٗ أعضاٛ تدي٘ المياقش٘

تحنلَه ليا ّ الى كاف٘ الطاقه التربْٖ ّ الإدازٖ لكطه العلْو الطٔاضٔ٘ علٙ 

 ...صبرٍه علٔيا ّ  
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مقدمة 

فاجتماع  ،منذ نشػأة المجتمعات البشرية الأكلى  الإنسافتعتبر القيادة  ظاىرة اجتماعية كاكبت 

فيتولى أحدىم القيادة كيكوف الآخركف تابعوف , أكثر يتطلب نوعا من تنظيم العلاقات بينهم شخصتُ أك

. لو

كظاىرة القيادة لا تقتصر على الدكؿ بل لصدىا في الدنظمات العمومية كالاقتصادية حيث  -

الذىنيات يعملوف في  ككعة من الأفراد بدختلف الثقافات تتشكل الدنظمات في العادة من لرم

تنسيق فيما بينها من أجل برقيق الأىداؼ  إلىحيث برتاج ىذه المجموعة , تنظيمي معتُإطار 

في قدرتو على توحيد الجهود الجماعية لغرض برقيق رؤية  الإدارمالدرجوة كىنا يبرز دكر القائد 

 .الدنظمة

قفو كبدا أف مواقف العماؿ كالدوظفتُ تتأثر بالأسلوب الذم يعاملوف بو من طرؼ القائد كموا  -

إف كاف رئيسو يقوـ بو، لذا فإف  السيئكتصرفاتو إذ لا لؽكن أف يعاب على الدوظف السلوؾ 

توفر الدوارد كالتكنولوجيا كأساليب التنظيم للمؤسسة لا لؽكن أف يكوف السبب الرئيسي لتطور 

الدؤسسة إذا لم يتم إشعار العماؿ بالدسؤكلية ابذاه مؤسستهم كالتعامل مع مشكلاتهم 

كالتحدم الكبتَ لذم ىو توجيو جهود العماؿ لضو  الإداريتُىم كىو ميداف القادة كتشجيع

 .الأداء الوظيفي الأمثل لنجاح الدؤسسة



 
 

  
 

باعتبارىا عملية تأثتَ في سلوؾ الآخرين تعمل على توجيو قدراتهم كاىتماماتهم في  الإداريةفالقيادة 

مد أساسا على خصائصو كسماتو الشخصية الابذاه الذم يضمن برقيق الأىداؼ كأف لصاح القائد يعت

كالتي بردد النمط القيادم الذم لؽارسو كأساليب التحفيز التي يعتمدىا في التأثتَ على الدرؤكستُ كبرستُ 

 .مستول الأداء لديهم

 : أىمية البحث 

ك تكمن ألعية موضوع القيادة الإدارية ك دكرىا في أداء العاملتُ في الدؤسسات في ضماف الفعالية 

الديناميكية لتحقيق أىداؼ الدؤسسة ، ككذا الألعية البالغة التي يكتسيها موضوع القيادة الإدارية في تسيتَ 

الدوارد البشرية الحديثة ، ككذا معرفة الوسائل التي بسكن القائد الإدارم من رفع مستول أداء العاملتُ لديو 

 .قيادم الأحسن للتسيتَ لتحقيق أىداؼ الدؤسسة ، ك لزاكلة التعرؼ على النمط اؿ

: مبررات اختيار الموضوع

: يلي من الأسباب التي جعلتنا بزتار ىذا الدوضوع ما

: أسباب شخصية

لزاكلة الاستفادة من نتائج ك . الإداريةرغبة الذاتية لأصحاب البحث في معالجة موضوع القيادة اؿ -

 .العامة الإدارةالبحث في لراؿ عملنا كىو 



 
 

  
 

 :الأسباب الموضوعية

ضعف كما أف  .لزاكلة فهم العلاقة الارتباطية الدوجودة بتُ لظط القيادة كبرستُ أداء العاملتُ -

تقديم الخدمة العمومية يتطلب رفع أداء  ك .الأداء يكوف لسبب ما كجب برديده كمعالجتو

. العاملتُ كعليو كجب برديد أىم العوامل الدؤثرة فيو كسبل برسينو

: الدراسات السابقة

رسالة ماجستتَ في " الوظيفي كالأداء الرضافعالية القيادة الإدارية كأثرىا على "  رقة أحمددراسة ز

. 2008إدارة الأعماؿ جامعة الجزائر، 

في برقيق الرضا الوظيفي كالأداء  يةرالإداكيف تساىم القيادة : انطلق الباحث من إشكالية مفادىا

. الدتميز لعمالذا

نلغاز بالددية كتوصل إلى أف التنظيم داخل الدؤسسة ىو تنظيم كقد درس الباحث حالة مؤسسة سو

. للتعامل كأداةبتَكقراطي يتبع الرسمية 

إلى عدـ رضا العماؿ عن أجورىم  كمنهم كعدـ العدالة في  إضافةكثقافة الدؤسسة غتَ كاضحة الدعالم 

 العماؿ كالإدارة كالنتيجة التًقية إلى جانب ضعف الاتصاؿ كالمحسوبية لشا كلد الكراىية كزاد الذوة بتُ

. أف الدؤسسة بعيدة عن برقيق الرضا لدل عمالذا كغياب الولاء



 
 

  
 

مذكرة '' للمرؤكس الإنتاجيةكأثره على الفعالية  الإداريةأسلوب القيادة  ''دراسة سميرة صالحي -

 .2008ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية قسم الدوارد البشرية جامعة باتنة 

الدرؤكستُ حيث قامت  إنتاجيةكالألظاط القيادية الدناسبة لرفع  الأساليبكالية تناكلت الدراسة إش -

ككذا تقييم فعالية القيادة  الإداريةا إضافة إلى نظريات القيادة قكألعيت الإداريةبدراسة القيادة 

الإدارية كسبل تنمية مهارات القائد كتوصلت الدراسة إلى أف أسلوب القيادة الدتبع في الدؤسسة 

 كتشجيعكقد توصلت الدراسة إلى أف تنظيم الدناقشات  الأكتوقراطياؿ الدراسة ىو الأسلوب مج

الدرؤكستُ كيتبادؿ الآراء كالتفاعل الدستمر كالقدرة على ابزاذ القرارات كإصدار الأكامر كالحوار 

 .كلها عوامل تشجيع الدرؤكستُ على تطوير مهاراتهم الدهنية

دراسة حالة الشركة الوطنية " يز كدكره في تفعيل أداء الأفراد في الدنظمة التحف: " دراسة مقدود وىيبة

. 2008للهندسة الددنية كالبناء، بومرداس، 

سمحت الدراسة الديدانية كالاستبيانات الدوزعة على أفراد العينة من الوقوؼ على نقاط القوة كالضعف 

: للشركة الوطنية للهندسة الددنية كالبناء

 :ط القوة في تتمثل أىم نقا -

 توفتَ الوسائل كالتقنيات الدتطورة. 

  الانضباطتوفتَ شركط الأمن كالنظافة ك. 



 
 

  
 

 مركنة الذيكل التنظيمي  كتنظيمو الجيد. 

 كجود حوار كاتصاؿ بتُ القيادة ك العماؿ. 

 إعداد الدنظمة لدشركع تقييم الكفاءات كترشيد عملية التحفيز. 

: نقاط الضعف

 ضعف برامج التقييم. 

 ية برامج التكوينلزدكد. 

 ضعف التحفيز الدادم. 

 الشعور بعدـ الأماف الوظيفي. 

 ضعف الخدمات .

 الإداريةمن خلاؿ عرضنا للدراسات السابقة يتبتُ أف أغلبها تناكلت دراسة القيادة 

بشكل كأبعاد لستلفة عن الذم ستتناكلو ىذه الدراسة فمعظمو لم يركز على الأداء كما أف ىذه الدراسة 

ف حيث عينة الدراسة كتركيزىا على مؤسسة عمومية غتَ ربحية بدؿ الدؤسسات الربحية، ككذا بزتلف ـ

. اختلاؼ الزماف كالدكاف

 

 



 
 

  
 

 :إشكالية البحث

إف دكر القيادة الإدارية  ىو توجيو قدرات كاىتمامات الأفراد كالتأثتَ عليهم في الابذاه الذم  -

سماتو الشخصية كصفاتو كالنمط القيادم يضمن برقيق أىداؼ الدؤسسة كلصاح القائد يرتبط ب

 :يتمكن من برستُ الأداء كعليو فإف مشكلة البحث تتلخص في السؤاؿ التاليؿالذم لؽارسو 

 على تحسين أداء العاملين في ثانويات بلدية الجلفة ؟ الإداريةكيف تؤثر القيادة 

 :كبسثلت متغتَات الدراسة فيما يلي

. ريةالإداكىو القيادة  :متغير مستقل

. الإشراؼلظط : البعد الأول: كيتكوف من بعدين لعا

. التحفيز: البعد الثاني                          

 الأداء الوظيفي: ىو المتغير التابع

 

:  الفرضيات

بتُ القيادة الإدارية كمستول أداء الدوظفتُ في ثانويات  ارتباطيوتوجد علاقة : 01فرضية رقم 

. بلدية الجلفة

. كارتفاع مستول الأداء -الدعنوم   -بتُ التحفيز ارتباطيوتوجد علاقة : 02م فرضية رق

 .الفعالة في الرفع من مستول أداء العاملتُ الإداريةتساىم القيادة : 03فرضية رقم 



 
 

  
 

بساشيا مع الدوضوع كبرقيقا للأىداؼ كالنتائج الدرجوة منو فقد تم الاعتماد على الدنهج : منهج البحث

في كصف متغتَات الدراسة كالذم يعتمد على جمع الدعلومات كالحقائق عن يلي التحلالوصفي 

. الدتغتَين كبرليلها  للوقوؼ على دلالتها

: أما الجانب التطبيقي فتم استعماؿ منهج دراسة الحالة كالذم تم الاعتماد فيو على

ؿ أساتذة التعليم أم اختيار عينة عشوائية من لرتمع الدراسة كالتي تشم: أسلوب الدسح بالعينة -

 .الثانوم بثانويات بلدية الجلفة

لجمع الدعلومات حوؿ عينة الدراسة كىذا للإجابة على إشكالية البحث كاختيار : الاستبياف -

 .صحة الفرضيات

: صعوبات البحث

، الإداريةباىتماـ ىائل من طرؼ الباحثتُ خصوصا القيادة  متغتَم الدراسة  حظي: الجانب النظري

ؼ عدة ميادين كالعلوـ السياسية كالاقتصادية، علم النفس كعلم الاجتماع ىذا الشعب كىذا من طر

. أكجد لنا صعوبة كبتَة في طرح الدوضوع بجميع أبعاده

على الأداء   الإداريةتكمن صعوبة صياغة أسئلة الاستبياف من قياس أثر القيادة : الجانب التطبيقي

. كصعوبة قياس الأداء في حد ذاتو



 
 

  
 

ترجاع الاستبياف كعدـ الإجابة على بعض الأسئلة بسبب الحذر الدفرط أك لاعتبار أف ىذا النوع ككذا اس

. من الدراسات ىو ىدر الوقت كالجهد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

 

  

:الفصل الأول  

 الإداريةالإطار النظري للقيادة 
 وتحسين الأداء الوظيفي



 
 

  
 

تمهيد 

أثر بالغ على أداء العاملتُ داخل الدنظمة، كبعبارة أشمل  الإداريةلؼتلف اثناف على أف للقيادة  لا
. الفرد، الدؤسسة كعلى المجتمع ككلسواء كاف إلغابيا أك سلبيا على  للقيادة أثر

على  تأثتَىاكمن ىذا الدنطلق تعددت الدراسات التي اىتمت بتحليل ظاىرة القيادة كمدل 
. لستلف النواحي الاقتصادية، السياسية كالاجتماعية

. الدنظمة كمع البيئة الخارجية لذا أكسسة باقي الأفراد داخل الدؤ كثيق بحياة الفرد مع ارتباطكبدا أف للقيادة 

زاد الاىتماـ بالقيادة من حيث  الإدارمعبر العصور كخاصة الفكر  الإنسانيإف تطور الفكر 
، النظريات، كالأىداؼ ... الدفهوـ

، كخاصة تطور مفهومها كمكوناتها كلضاكؿ الإداريةعليو سنتناكؿ في ىذا الدبحث تعريف القيادة ك
. ك كذلك ألظاطها الإداريةريات للقيادة معرفة أىم النظ

على  الإجابةكالعوامل الدؤثرة فيها كأىدافها، كسنحاكؿ  الأداءكفي الدبحث الثاني نتعرؼ على إدارة 
. ماىية سبل برستُ الأداء الوظيفي

  



 
 

  
 

 الإداريةماىية القيادة : المبحث الأول

 التي تعتٍ القياـ بدهمة   archeinتعود كلمة القيادة للفكر اليوناني ك ىي مشتقة من كلمة 

ك في اللغة العربية فهي مشتقة من كلمة القود ، ك ىو عكس السوؽ إذ أف القيادة تكوف من الأماـ ك 
 1.ك الانقياد ىو الخضوع. السوؽ من الخلف 

لرموعة من الخصائص الشخصية التي بذعل التوجيو ك التحكم في الآخرين امرأ " اصطلاحا يعرفها كلداف 
 .2" جحا نا

بأنها عبارة عن لرموعة من السلوكيات الشخصية التي يتم تعميمها بهدؼ التأثتَ : " أما كيلياـ فعرفها 
 3"على الأشخاص كي يتعاكنوا معا لتحقيق الغايات ك الأىداؼ 

 4" القدرة القوية للتأثتَ في الناس في النواحي الدرغوبة " ك يرل فنغر أنها 

 : م الدمكن للقيادة ىو ك عليو فالتعريف الإجرائ

عملية تأثتَ لؽارسها القائد على الدرؤكستُ لتوجيو جهودىم من اجل برقيق الأىداؼ الدطلوبة بحيث 
بزتلف طريقة تأثتَىا باختلاؼ الدستَين ك تبعا لفلسفتهم القيادية ك مدل برفيزىم ك تشجيعهم لأتباعهم 

 .للقياـ  بأدائهم على أفضل كجو لشكن 

 

  

                                                           
1
 . 03، ص 2010جامعة دالي ابراىيم ، : مذكرة ماجستتَ ، الجزائر . في برقيق الجودة الشاملة  الإداريةحميدة دريادم ، دكر القيادة  

 . 34، ص 1993دار غريب : القاىرة .  الإدارة، السلوؾ القيادم ك فعاليتو في  شوقي طريف  2
 . 14، ص  2014،  3جامعو الجزائر : الجزائر . مذكرة ماستً . العاملتُ  أداءك علاقتها بجودة  الإداريةىبة سكرم ، القيادة   3
 . 14ىبة سكرم ، مرجع سابق ، ص  4



 
 

  
 

  

ادة  بدفهومها  العاـ كجدت في جميع الحضارات كأف الكثتَ القي إف

  أداةمن الدفاىيم القدلؽة للقيادة بالرغم من اختلافها من حضارة إلى أخرل من حيث أنها  
. لتوجيو كتنظيم الأفراد أصبحت تشكل أساسا في الفكر القيادم الحديث

: كعليو سنتعرض بالتفصيل في ىذا الدبحث للنقاط التالية

كمكوناتها  نشأة ك تطور القيادة الإدارية  :مطلب الأولال

الأداء الوظيفي  إدارة   :المطلب الثاني

الأداء الوظيفي  ةإدارسبل برستُ  :المطلب الثالث

 

  نشأة و تطور القيادة الإدارية و مكوناتها  :المطلب الأول

: الفكر الإداري القديم القيادة في : 1فرع 

بساما بالغا منذ أمد بعيد ففي الحضارة الدصرية كاف مفهوـ القيادة يقوـ يلقى موضوع القيادة اه 
على التنسيق التاـ لكل الجهود الاقتصادية من اجل برقيق أعلى درجات الرخاء ك الرفاىية حيث كاف 

 5الفراعنة يعتبركف مصر ملكا لذم لشا جعلهم يتبعوف الأسلوب الأبوم في القيادة 

فقد أكجدت أكثر الوسائل تقدما آنذاؾ لشغل الدناصب القيادية عن أما في الحضارة الصينية 
طريق نظاـ الامتحانات لشغل الدناصب القيادية ك الذم طبق على مدل ألفي عاـ إدراكا منها لألعيتو في 

 6الكشف عن الدهارات القيادية 
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حيث كصف بتَكليس في الحضارة اليونانية أشاد الفلاسفة الإغريق بدلؽقراطية القيادة في بلادىم 
 " إف حكومتنا دلؽقراطية لاف الإدارة بيد الكثرة لا بيد القلة : " الجهاز القيادم في عهد الدلؽقراطية قائلا 

في الحضارة الركمانية شهدت تركية السلطة في يد الحاكم ك المجلس الدساعد لو المحتكر من قبل 
نية ك حتى سقوطها ، أصبح شغل الوظائف القيادية الطبقة الارستقراطية ، ففي عهد الإمبراطورية الركما

 7.قاصرا على الرجاؿ ذكم القدرات الذىنية ك البدنية كما تم تطبيق أسلوب الإدارة بالدشاركة 

عاش العرب قبل الإسلاـ حالة من التفكك ك عدـ النظاـ ك الفوضى ك : في الحضارة الإسلامية 
الله عليو ك سلم  شهدت الإدارة الإسلامية تنظيما متقدما  بظهور دكلة الإسلاـ على يد النبي لزمد صلى

شمل جميع أجهزة الدكلة ك كاف الرسوؿ لزمد صلى الله عليو ك سلم  ىو الدشرع ك القائد ك رئيس الإدارة 
    8.، ك قد أكد الإسلاـ على حتمية القيادة كضركرة اجتماعية 

: الحديث لفكر القيادة في ا: 2الفرع

الحديث كمن  الإدارمفي التاريخ الحديث عدة مدارس ساىم فيو الكثتَ من ركاد الفكر عرفت القيادة 
: ألعها

استهدفت دراسات كبذارب فريديريك تايلور إقامة الدليل على ما تعانيو : نظرية التنظيم العلمي للعمل  
ط الإدارم داخل الإدارة في زمنو من خسائر لعدـ كفاءة الإدارة ك أف علاج ذلك يكمن في تنسيق النشا

التنظيم ، كما أسهم تايلور من خلاؿ دراستو ك أبحاثو بعدد من التوجهات ك الدبادئ الدتعلقة بالقيادة 
 الإدارية ، ك يتضح ذلك من خلاؿ تصوراتو لدهاـ الددير 

.  أف الدهمة الأساسية للقيادة عند الددرسة العلمية للإدارة ىو الحفاظ على نشاط العاملتُ في الدنظمة
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، خصائص كصفات لغب للإدارةلقد حدد ىنرم فايوؿ كىو أحد أبرز ركاد الددرسة العلمية  
: 9توفرىا عند القائد كمن ألعها

 .صفات جسمانية الصحة كالقوة -
 .القدرة على الفهم كالتعبتَ السليم: صفات عقلية -
 .حسن الدعاملة: صفات أخلاقية -
 .ىي مرتبطة بالوظيفة: صفات ثقافية -
 .بالتجربة كالخبرة صفات تتعلق -

ماكس فيبر فقد أسهمت في تطوير مفهوـ القيادة الإدارية من خلاؿ فهم  أما الددرسة البتَكقراطية لرائدىا 
لظوذج السلطة الرعية ، لظوذج السلطة : ك برليل السلطة التي تقوـ حسبو على ثلاث لظاذج أساسية ىي 

ار التمييز بتُ النماذج الثلاث ىو مصدر الحق أك ك جعل معي. التقليدية ك لظوذج السلطة الكاريزمية 
 10كما يرل أف لظوذج السلطة الشرعية ىو أكثر النماذج صلاحية للإدارة . الشرعية لسلطة القائد 

في نظرية العلاقات الإنسانية التي قاـ بها التوف مايو في العشرينات ك الثلاثينات من القرف العشريتُ 
نية ك التي أكدت نتائجها أف القيادة الإدارية الفعالة ىي التنظيم الرسمي ك ظهرت نظرية العلاقات الإنسا

غتَ الرسمي ، ك أف برقيق ىذا التقارب ك التعاكف يتم عن طريق إشراؾ العاملتُ في الإدارة ك برميلهم 
 .لدسؤكلية العمل لتحقيق أىداؼ التنظيم 

رم على انو تنظيم اجتماعي فرعي داخل التنظيم في ما لؼص نظرية التنظيم الاجتماعي تنظر للتنظيم الإدا
الاجتماعي الأكبر ك من الدراسات التي بست في ىذا الإطار دراسة باؾ ، الذم يرل أف للقيادة الإمكانية 
لتحقيق ىذا الانصهار ك التلاحم بتُ الفرد ك التنظيم عن طريق تسيتَ اندماج الأعضاء في العمل ك حل 

 مشكلاتهم ك توجيههم 
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 :الإداريةمكونات القيادة : 03رع الف 

من خلاؿ أكلا القائد من حيث الدهارات الفكرية  الإداريةلؽكن التعرؼ على الدكونات العلمية للقيادة 
ثانيا من خلاؿ الدرؤكستُ كالصفات الواجب أف تتوفر فيهم كالثقة، . كالدهارات الفنية كالشخصية

... الكفاءة

إلى ذلك الدوقف، كالأىداؼ الدشتًكة بتُ  ضفأالقائد كالدرؤكستُ  ككذلك من خلاؿ عملية التأثتَ بتُ
. جميع العناصر الدذكورة

 : ك لؽكن التعبتَ عن القيادة الإدارية بالدعادلة التالية 

 11موقف + ىدف أو أىداف + تأثير +مرؤوسين + قائد = القيادة الإدارية 

 القائد الإداري : أولا 

ر في القيادة الإدارية باعتباره من لؽلك اكبر تأثتَ على الجماعة ، إذ أف يعتبر القائد الإدارم أىم عنص
القائد ىو الذم يبذؿ تأثتَا الغابيا اكبر على الآخرين لشا يبذلونو ىم لضوه ، ك نقصد ىنا بالتأثتَ ذلك 

 .التأثتَ الدرغوب من طرؼ القائد ك الجماعة معا 

 : 12ألعها  ك يستمد القائد قوتو ك سلطتو من مصادر عديدة

ك ىو الدركز الرسمي الذم يتمتع بو ك موقعو في الذيكل التنظيمي ك تتناسب : السلطة الرسمية  -
 .تلك القدرة مع القدر الذم يتمتع بو القائد من صلاحيات 

ك ىي قدرة القائد على مكافأة الدرؤكستُ على العمل الجيد ك على : قوة الثواب ك العقاب  -
 لشا يؤدم إلى إدراؾ الفرد بضركرة الالتزاـ ك تنفيذ الأكامرعقابهم إذا ىم اخطئوا ، 
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 ك ىي تساىم في ابزاذ الفرارات الدناسبة ك زيادة احتًاـ الدرؤكستُ للقائد : الخبرة الشخصية  -
ك ىو الأسلوب الذم يتبعو القائد إلى إقناع مرؤكسيو لتنفيذ رغباتو ك برقيق : قوة الإقناع  -

  .أىداؼ الدنظمة 

: د للقائد من مهارات كقدرات تساعده في ذلك كالدتمثلة فيما يليكعليو لاب

 فالقائد لؽضي كقتا للتخطيط ك كقتا للتنفيذ ك لا يتًؾ شيئا للصدفة: مهارة التخطيط  -
القائد لؼلق لزيطا منظما في الوقت ك الأىداؼ ك الأكلويات إلى تنظيم الدكتب ك : التنظيم  -

 الأكراؽ ك الوثائق ك غتَىا 
 القائد يصنع الأحداث  ك لا ينتظر ما لػدث: القرار ابزاذ  -
 أم مهارة التواصل ك الكلاـ ك إيصاؿ الرسائل كما انو مستمع جيد: الذكاء الاجتماعي  -
 يعرؼ متى يفوض ك كيف يفوض ك من يفوض : التفويض  -
 أم يرل ما لا يراه الآخركف ك يتوقع الأحداث ك النتائج : الرؤية الاستشرافية  -
 قادر على بث ركح الحماسة في نفوس أتباعو ك استنفار قدراتو : التحفيز  -
 غزير الدعرفة في لرالو يطور نفسو من خلاؿ جميع الوسائل الدتاحة : الثقافة  -
 إف ثقة القائد في قدراتو ك مبادئو تعطيو القوة للسيطرة على الدواقف ك الدشكلات : الثقة  -
يتطلب الجهد ك الوقت لذا لغب الالتزاـ بالخطط أف الوصوؿ إلى الأىداؼ : الالتزاـ بالخطط  -

 ك تعديلها إلى غاية برقيق النتائج
 أم الالتزاـ بالقيم ك الدبادئ الأخلاقية: الأخلاؽ  -
لا يشتًط أف يكوف القائد عبقريا لكن لغب أف يتمتع بذكاء يؤىلو للتعامل مع : الذكاء  -

 13.الدشكلات الطارئة ك الدواقف الصعبة 
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 بعض المهارات الفكرية للمدير : 1الشكل  

 

 

 

 

 

النيل : ، القاىرة  1ط. -الابذاىات الدعاصرة  –، إدارة ك تنمية الدوارد البشرية مدحت لزمد أبو النصر  :المصدر
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  المرؤوسين : ثانيا

لا بردث إلا في جماعة منظمة يتباين أعضاؤىا يقصد بها التابعتُ ، ك بدا أف القيادة ظاىرة اجتماعية  
ك . في مسؤكلياتهم ك حاجياتهم ك دكافعهم ، لشا يتًتب عليو حدكث تفاعلات بتُ أعضاء الجماعة 

الفرد الذم لؽلك اكبر تأثتَ يصبح قائدا ، إذ أف على القائد أف يراعي اىتماـ الجماعة إذا أراد كسب 
  .14ىي التي تؤثر على القائد ليقبل قراراتها ك لػقق أىدافها كدىا ك طاعتها ، ك أحيانا الجماعة 

   :عملية التأثير: ثالثا  

يعتبر لب القادة الإدارية ، ك ىو سلوؾ يقوـ بو القائد لتغيتَ سلوؾ سلوؾ ك مواقف ك مشاعر الآخرين 
خرين على الطاعة ك بالطريقة التي يريدىا ، ك لؼتلف التأثتَ عن القوة ، حيث القوة تعتمد على إجبار الآ

الإذعاف ، ك لؼتلف التأثتَ عن السلطة إذ أف السلطة ىي قوة شرعية بسنح للقائد الإدارم بهدؼ إحداث 
 15السلوؾ الدرغوب لدل الدرؤكستُ ك يتم ىذا بقرارات أك تعليمات رسمية 

الاستمالة ك الإقناع  :أما تأثتَ القائد في مرؤكسيو فيعتمد على كسائل عدة لعل ألعها ك أكثرىا فعالية ىي 
ك الحث على التعاكف ، ك بقدر ما تكوف درجة تأثتَ القائد فعالة ىي سلوؾ مرؤكسيو تكوف قيادتو 

ك تتعدد الطرؽ التي يستخدمها القائد في التأثتَ تبعا للأسس التي تقوـ عليها قيادتو ، ك من . ناجحة 
 : أىم كسائل التأثتَ نذكر ما يلي 

تعتبر الدكافأة عاملا ىاما يدفع الدرؤكستُ إلى العمل بنشاط ك :  المكافأةالتأثير القائم على  -
. حيوية ، ك يستطيع القائد منح مرؤكسيو الدكافآت الدادية ك الدعنوية على أدائهم الجيد 

فيشبع حاجاتهم ك يؤثر في ميولذم ك ابذاىاتهم بالشكل الذم يساعده في برقيق أىداؼ 
 .الجماعة ك الدنظمة 

باستخداـ السلطة الرسمية للقائد بدفع مرؤكسيو إلى العمل عن  :ر القائم على الإكراه التأثي -
طريق استثارة الخوؼ ك توقيع الجزاء عليهم ، ىذه الوسيلة تثتَ لدل الدرؤكستُ استجابة 
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بزتلف عن الاستجابة النابذة عن الدعافاة ، فالعقاب يكبح القدرات الابتكارية  لدل 
م إلى خلق جو من عدـ الثقة بينهم ، ك يتًتب على ذلك الإحباط في الدرؤكستُ ، ك يؤد

الكراىية ك الركح الدعنوية الدنخفضة ك العدكانية ضد القائد ، لذلك : العمل الذم من مظاىره 
 .يستخدـ ىذا الأسلوب في حالة الضركرة فقط

ثقافتهم ك  ك تعتٍ تفهم القائد لخلفيات مرؤكسيو ك :التأثير القائم على أسس مرجعية  -
شخصياتهم ك كجهات نظرىم ، ثم ابزاذىا مرجعا للتأثتَ فيهم ، فإذا أدرؾ القائد أف 

الدرؤكستُ لؼتلفوف في مشاعرىم ك ابذاىاتهم ك تقاليدىم ك دكافعهم ك مشكلاتهم ، أمكنو 
 .تكييف سلوكو في التعامل معهم بطريقة تضمن توحيد الصفوؼ ك توجيهها 

لؽكن الاعتماد على الخبرة نتيجة التعليم ك التخصص الدهتٍ ، ك  :برة التأثير القائم على الخ -
ذلك لاف الثقة التي يوليها لو الدرؤكستُ نتيجة ىذه الخبرة بذعلهم يذعنوف لو دكف الحاجة إلى 

 16.الاستمالة ك الإقناع من جانبو 
ك ملهمة ك ىذا بتوفر القائد على سمات ك خصائص جذابة  :التأثير القائم على الإعجاب  -

 .، لشا لغعلهم لػاكونو في السلوؾ الذم يسعى لتنميتو فيهم 
يقوـ على إدراؾ الدرؤكستُ أف للقائد حقا رسميا في لشارسة  :التأثير القائم على الشرعية  -

التأثتَ بسبب مركزه التنظيمي ، فالنفوذ الرسمي يعتمد على السلطة الدستمدة من الدركز 
شخصية للقائد بالآخرين ، لذلك يشار إليو أحيانا بقوة السلطة الوظيفي ك ليس من العلاقة اؿ

.17 
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 تحقيق أىداف الجماعة و المنظمة : رابعا 

إف الدهمة الأساسية لأم  منظمة ىي الصاز الواجبات ك الدسؤكليات من طرؼ الإفراد لتحقيق 
عات ك أخرل خاصة الأىداؼ ، ىذه الأختَة تتنوع كثتَا ، فهناؾ أىداؼ خاصة بالأفراد ك الجما

بالدنظمة ، لشا يتًتب عليو تعقيد دكر القائد في إلغاد نوع من التوفيق بينهما ليصل إلى برقيق 
ك ىنا يلجا إلى برليل الخلافات ك مظاىر التعارض في ىذه الأىداؼ ك ترتيبها من . الأىداؼ ككل 

   .18جديد بشكل يرضي نسبيا جميع الأطراؼ ك ىذا يعتمد على مهارات القائد

 الموقف: خامسا 

يعتبر الدوقف عنصرا أساسيا في القيادة ، ك ىو لؽثل الظركؼ التي بسر بها الجماعة سواء في داخل 
الدنظمة ك خارجها ، ك لؽكن القوؿ أف الدوقف الذم يظهر القائد في كثتَ من الأحياف ، إلا انو رغم 

      .من يكيفها  ذلك لؽكن للقائد الداىر أف يتكيف مع الدواقف ك الظركؼ أك

نظريات القيادة الإدارية : المطلب الثاني

في تطور نظريات القيادة كمع تشعب كتعدد الدراسات في لراؿ  الإدارملقد ساىم تطور الفكر 
القيادة فإلى جانب الدراسات التي ركزت على السمات الفردية الشخصية للقائد قامت أخرل بافتًاض 

ف  تعدد ـ كبالرغم. ، كركزت أخرل على متغتَات الدوقفالسلوكيةمتغتَاتها أف فعالية القائد تعتمد على 
ىو  ادة إلا أف التصنيف الأكثر شيوعاالأسس التي اعتمد عليها الباحثوف في تصنيف نظريات القي

: كالأتي
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 مدخل السمات : أولا 

 :من أىم نظرياتو لصد 

على ضوء مسلمة مفادىا أف القيادة يبتٍ دعاة ىذه النظرية رأيهم :  نظرية الرجل العظيم -
ذات طبيعة موركثة ك أف القادة يولدكف ك ىم موىوبوف بالقيادة كما أف لديهم سمات بسيزىم 

 :عن مرؤكسيهم ك تستند ىذه النظرية إلى الافتًاضات التالية 
  لؽتلك حرية الإرادة 
 يتمتعوف بقدرة على رسم الدسار لذم ك لغتَىم 
  السيطرة على الأزمات 
 بستع بصفات جسمية ك عقلية لزددة م 

 19فرنسيس جاتوف ك جينيجر : من أىم ركاد ىذه النظرية 

أنها بذعل برامج التدريب غتَ ذات معتٌ لاف القادة ىم : من أىم الانتقادات الدوجهة لذذه النظرية  
 نائهم أشخاص جاىزكف كما أف التاريخ يظهر أف بعض القادة العظاـ لم يورثوا أيا من سماتهم لأب

نتيجة الجدؿ الكبتَ الذم إثارتو النظرية السابقة ظهرت نظرية  :نظرية السمات القيادية  -
أكثر كاقعية تفتًض إمكانية اكتساب السمات القيادية عن طريق التعلم ك التجربة ، ك 

 : اعتمدت سمات بسيز القادة الناجحتُ عن الفاشلتُ  ك من ىذه السمات 
  صحة ، الطوؿ ،  اؿ: سمات جسمية.. 
 السمات الدعرفية 
 السمات الاجتماعية 
 السمات الانفعالية 
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 السمات الشكلية 

 .رالف ك براكف ك ك اردكام غتَىم : من ركادىا 

 المدخل السلوكي   : ثانيا 

ركز ىذا الددخل على سلوؾ القائد ، كسعى الباحثوف إلى برديد ك تعريف أساليب القيادة التي بسكن 
 : عالية على الدرؤكستُ ك من بتُ ىذه الدراسات القائد من التأثتَ بف

 :دراسة جامعة اوىايو  -

بتحليل القيادة في جماعات عمل لستلفة ، ك في ظل ظركؼ متفاكتة من خلاؿ  1945قاـ باحثيها عاـ 
: ، ك من ابرز ركادىا " كصف سلوؾ القائد " توزيع استبيانات بروم قائمة من الأسئلة سميت قائمة 

 : ركؿ شارتك اللذاف توصلا إلى برديد بعداف لسلوؾ القائد لعا فليشماف ك كا

  سلوؾ الاىتماـ بهيكل العمل أم توضيح مهاـ ك أساليب العمل ، ك برديد قنوات الاتصاؿ
 ك تقسيم الأداء

  ُأم الأخذ بعتُ الاعتبار أداء ك أفكار ك مشاعر الدرؤكستُ ك تنمية : التعاطف مع العاملت
 قة ، العدالة ك الاحتًاـ ك خفض التوترات جو من الصداقة ، الث

رغم ما قدمتو دراسة جامعة اكىايو من أبحاث ك امتيازات إلا أنها لم تراعي متغتَات الدوقف بعتُ الاعتبار 
 20.رغم ألعيتها في التأثتَ على العلاقة بتُ متغتَم سلوؾ القائد ك لصاحو في القيادة

 : ميشيغان جامعة دراسة  -

فوجا من أفواج العمل في  24الباحثتُ على رأسهم ليكرت حيث قاـ الباحثوف بدراسة قاـ بها عدد من 
إحدل شركات التامتُ ، حيث قسمت ىذه الأفواج إلى قسمتُ يتميز الأكؿ بإنتاجية عالية ك الثاني 

بإنتاجية منخفضة ثم قورف كل فوج من القسم الأكؿ بفوج من القسم الثاني لؽاثلو في نفس العمل ك في 
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دد العماؿ ك اختصاصاتهم ثم درست الفركؽ بتُ الأفواج في السلوؾ القيادم بواسطة إجراء استجوابات ع
  21:مع قادة الأفواج ك مرؤكسيهم ك ىكذا توصلت الدراسة إلى برديد لظطتُ من السلوؾ للقيادة ك لعا 

  لإنسانية ، ك يعمل لؽيل القائد ىنا لاف يهتم بالعاملتُ ك العلاقات ا: القيادة الدهتمة بالعامل
على برستُ أحوالذم ك تشجيعهم على التعاكف ك التعلق بالدنظمة ، تتصف قيادتو بالعمومية 

 .ك عدـ التدخل في التفاصيل ك لؼصص كقتا كبتَا للاتصاؿ 
  ىنا يهتم القائد بتحديد عمل كل فرد إضافة إلى كضع قواعد ك : القيادة الدهتمة بالعمل

لقياـ بالعمل ك الوسائل الدستخدمة فيو ، كما لػدد معايتَ لقياس تعليمات صارمة لكيفية ا
الأداء ك يكافئ كل فرد كفقا لدستول الصازه ، ك يكوف الإشراؼ دقيقا ك مباشرا ك لزكما 

 .باستخداـ أسلوب الثواب ك العقاب ، ك تفاعل القائد مع مرؤكسيو يكوف لزدكدا 

ائد في الظركؼ العادية لؽيل إلى الاىتماـ بالأفراد ، بينما في كجهت لذذه النظرية انتقادات من قبيل أف الق
 22.الظركؼ الصعبة لؽيل إلى الاىتماـ بالعمل 

 : دراسة جامعة ايوا  -
أجريت على تلاميذ مقسمتُ إلى لرموعات يشرؼ على كل لرموعة قائد يتبع احد الألظاط  -

 .التسلطي، الدلؽقراطي ، التسيبي : القيادية 

 : أسفرت عن النتائج التالية  1993ك رالف كايت ك بإشراؼ كتَت ليفن سنة  قاـ بها  ليبيت

  بسيزت الجماعات ذات القيادة التسلطية بأنها أعلى إنتاجية من بتُ الجماعات ك ىي مشركطة
 .بوجود قائد لؽارس سلطتو ك ضغطو على الأفراد

 نشطة ك الدافعية ك التباين الجماعات ذات القيادة الدلؽقراطية أعلى من نواحي الابتكار في الأ
 .في مستول الأداء ك الرضا ك ركح الفريق ك التفاعل الاجتماعي 

 الجماعة ذات القيادة الدتسيبة منخفضة في جميع النواحي السابقة. 
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 يعاب على ىذه الدراسة إجراؤىا على أطفاؿ لشا يصعب تعميم النتائج على الأفراد الراشدين  

 الموقفي  :المدخل المشترك : ثالثا 

يعتبر احد الدداخل الأكثر شيوعا ك انتشارا ك ىو مدخل إرشادم كاسع الاستخداـ ، يقتًح كيف يصبح 
القادة فاعلتُ ك يفتًض أف النجاح في القيادة لا يتحدد فقط بناء على شخصية القائد ك سلوكو ، بل 

 23.كذلك على متغتَات الدوقف 

  النظرية الموقفية لفيدلر : 

ة الأساسية لذذه النظرية في ضركرة ملائمة لظط القيادة للموقف الذم لػدث ك قد استطاع أف تتمثل الفكر
 : لؼلص إلى أف القيادة تعتمد على التوافق الجيد ك السليم بتُ شخصية القائد ك ثلاث متغتَات ىي 

 علاقة القائد بالدرؤكستُ أم درجة كلائهم لو -
 ىيكل العمل ككضوح الدهاـ ك حرية الأعضاء  -
 24القوة الدستمدة من السلطة ك التي بذعل التحكم في الدوقف سهلا  -
  نظرية المسار و الهدف : 

يرل ىاكس أف القائد يتدخل لتوضيح إجراءات العمل ك ىيكلة الدهاـ عندما تواجو الدرؤكستُ عقبات ك 
، أما إذا مصاعب بسبب عدـ كضوح الدهمات ك عدـ استقرار بيئة العمل أك الطفاض خبرات الدرؤكستُ 

كانت ظرؼ العمل كاضحة ك مستقرة ك الدهاـ لزددة ك ركتينية فاف النمط القيادم الدطلوب يكوف 
 التشجيع على الدشاركة في ابزاذ القرارات ك برفيز الدرؤكستُ على الأداء ك الصاز الدهاـ 

 

  المدخل المشترك: 
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ك لزاكلة التوفيق بينهما من خلاؿ  يعتمد ىذا الددخل على الجمع بتُ نظرية السمات ك نظرية الدوقف
اعتبار القيادة تفاعل اجتماعي يلزـ التفاعل بتُ شخصية القائد ك جميع الدتغتَات المحيطة بالدوقف القيادم 

 كمن ابرز النظريات التي ظهرت في إطار الددخل لتوفيقي النظرية التفاعلية ك النظرية التبادلية 

 : النظرية التبادلية  -

الذم أكد أف العملية القيادية ىي عملية في  1978 أعماؿ اكدين ىولاند عاـ ظهرت بوضوح في
ابذاىتُ ، ك ىي تتضمن علاقة تبادؿ اجتماعي بتُ القائد ك مرؤكسيو ، فالقائد يعطي التوجيهات ك 
التعليمات للوصوؿ إلى ىدؼ معتُ ، ك يدير الصراعات ك يقدـ الدكافآت ، أما الدرؤكستُ فيقدموف 

 .الولاء ك الاحتًاـ للقائد العمل ك 

ك عليو فالنظرية تقوـ أساسا على التبادؿ بتُ القائد ك الإتباع على أساس توضيح الدطلوب من الدرؤكستُ 
 25.ك التعاطف معهم 

يمثل نموذج القيادة المتبادلة : 02الشكل

 

 

 

 

  632ص  1985عربية، دار النهضة اؿ: لزمود سيد أبو النيل، علم النفس الصناعي، بتَكت :المصدر
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..تنفيذ القرارات إنجاز الأعمال  

توجيهات، مكافأة، ترقية، تجديد أىداف 
الخ....الجماعة  

 المرؤوسين القائد



 
 

  
 

 

 :  النظرية التفاعلية   -

 ترتكز القيادة في نظر ىذا الابذاه على عوامل ثلاثة في القيادة ىي السمات الشخصية للقائد كما  
الجماعة من ك عناصر الدوقف كالعوامل الدتداخلة في أحداثو، .  26ينبغي أف يتوفر فيها من عناصر

 .تطلباتها كمسالكهاحيث تركيبها كابذاىاتها كخصائصها كـ

  

 يمثل العلاقة التفاعلية بين المتغيرات الثلاثة:  03الشكل  -

-  

  

  

  

-  

   

دار كائل،  :كالأعماؿ، الأردف الإدارة صالح مهدم حسن العامرم، طاىر لزسن منصور الغالي :المصدر -

 . 439، ص 2007
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 القائد

التؤثٌر  الموقف المرإوسٌن

 القٌادي



 
 

  
 

للقيادة لؼتلف عن الطرح التقليدم الذم  لظوذجا (جورج جرين)قدـ  :نظرية الترابط الثنائي الرأسي (ج
 ةعاملوف بطريقة كاحدماعتبر أف السلوؾ القيادم يتحدد بنمط مستقر كثابت للقيادة، كأف كل الدرؤكستُ 

للتعامل  ةجرين أف القائد لا يتعامل مع الدرؤكستُ بطريقة كاحدة، بل ينمي علاقات فريدة كلشيز لحيث ير
كمن ىنا   إلى ظهور علاقات ثنائية رأسية بتُ القائد ككل الدرؤكستُ دا لشا يؤدمحمع كل مرؤكس على 

جاءت تسمية النظرية بالتًابط الثنائي الرأسي كقد توقع جرين كجود نوعتُ من العلاقات الدتبادلة بتُ 
 27:القائد كالدرؤكستُ لعا

العلاقات الدتبادلة داخل الجماعة   -

العلاقات الدتبادلة خارج الجماعة  -

 28: ركز جيمس على بعض النقاط الذامة لتحستُ جودة الدعاملات التبادلية كىيكلقد 

 .قياـ الأفراد الجدد بتقديم كلائهم كدعمهم لدديرىم  -
 .عضوا داخل الجماعة يصبحوالزاكلة الدوجودين خارج الجماعة  لاف  -
 .لدرؤكسيهمفرصة حقيقية  إعطاءحث القائد على  -

ت القيادة الحديثة اتضح مدل التباين في تفستَاتها كمواقفها من تم طرحو لأىم نظريا بناءا على ما 
، كأف ظهور نظرية جديدة لم يؤدم إلى اختفاء سابقتها، كل ىذا جعل الباحثتُ الإداريةحقيقة القيادة 

يعملوف في لزاكلة منهم لتحديد الألظاط القيادية الدختلفة كأيهما الأصلح استعمالا كالأكثر تأثتَا على رفع 
 .اء العاملتُأد
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  ريةأنماط القيادة الإدا: المطلب الثالث

إف اختلاؼ كسائل التأثتَ التي يستخدمها القائد لتوجيو الدرؤكستُ تعكس تباينا في أساليب القيادة ، ك 
الدعيار الأساسي للتصنيف ىو مدل تركيز القائد للسلطات في يده أك إشراكها مع الآخرين أك انو يتًؾ 

 :كليات للتابعتُ ، لذلك صنفت أساليب القيادة إلى ثلاث أساليب جميع الدسؤ

 :وتوقراطي التسلطي الأسلوب الأ -

ينظر للإنساف كأداة عمل ك كمصدر للإنتاج ك يلجا القائد ىنا إلى استخداـ سلطتو الدستمدة من مركزه 
 : الوظيفي ك يستخدـ ىذا النوع من القادة الأساليب التالية 

  َالسلبي كالعتاب ك الأمر ك النهي استخداـ التأثت 
 ابزاذ فردم للقرارات 
  الانفراد بالرأم 
 التدخل في تفاصيل ك جزئيات العمل 
 عدـ التسامح 
 29العلاقات قائمة على الخوؼ 
 : الأسلوب الديمقراطي ألتشاركي  -

خولة لو ، ينبع من احتياجات الجماعة ك يعتمد على قبوؿ التابعتُ لسلطتو ك ليس على السلطة الرسمية الم
فهو يعمل على تكوين العلاقات الإنسانية الجيدة من خلاؿ إشباع حاجاتهم ك الاىتماـ بهم ، ك 

كما يركز على مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرار ك التخطيط ككضع .الاعتًاؼ بألعية دكرىم في الدؤسسة 
ميز بعدد من الخصائص ىي السياسات ك مناقشة ك معالجة الدشاكل جماعيا ، ك عليو فهذا الأسلوب يت

:30  
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 الحوار ك الدشاركة 
 التوفيق بتُ أىداؼ الإفراد ك أىداؼ الدنظمة 
 يستمد السلطة من قبوؿ التابعتُ الطوعي لو 
  اعتماد أسلوب التًغيب ك الإقناع غالبا 
  ُضماف الولاء للتابعت 
 احتًاـ شخصية الإفراد 
 :الأسلوب التسيبي الحر  -

لرريات الأمور فالقائد يتخلى عن دكره الريادم ك يستَ كفق ما بسليو عليو القيادة ىنا لا تتدخل في 
 الظركؼ 

 : ك من الخصائص الدميزة للقيادة الحرة حسب الدراسات ما يلي 

  سياسة الباب الدفتوح في الاتصاؿ 
  ُإعطاء الحرية الكاملة للمرؤكست 
 تفويض السلطة على نطاؽ كاسع 
 انعداـ لراؿ الإشراؼ 
  ابزاذ القرارات التخبط في 
 31فقداف النجاعة 

كيبقى النمط القيادم الدلؽقراطي ىو الأكثر ملائمة حيث أنو يهتم ببناء علاقات جديدة بتُ القائد 
كالدرؤكستُ، كيعمل على مشاركتهم في ابزاذ القرار كتفويض السلطة لذم، من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة 

. موضوع الدبحث الثاني لذذا الفصل العاملتُ فيها كالذم سيكوف أداءكرفع مستول 
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 وتحسينو الأداءإدارة  :المبحث الثاني

لقد تطرقنا فيما سبق كمن خلاؿ الدبحث الأكؿ إلى القيادة الإدارية كالنظريات الدفسرة لذا كلستلف 
الوظيفي  الألظاط القيادية التي لؽارسها القائد في أداء مهامو الوظيفية، كفي ىذا الدبحث سنتعرض إلى الأداء

كسبل برسينو، فالأداء لزور اىتماـ جميع الدنظمات كتعد عملية تقييم الأداء من أىم الوظائف التي 
، فعن طريق تقييم الأداء يتمكن القائد من برديد مواطن الضعف في الدؤسسة الإداريةلؽارسها القيادة 

ات حوؿ الأداء الوظيفي، ثم سواء كاف في السياسات أك البرامج الدعتمدة كعليو سنتعرض إلى عمومي
 .نتناكؿ عملية تقييم الأداء الوظيفي، كمنو نتطرؽ إلى سبل برستُ الأداء الوظيفي

 مفهوم إدارة الأداء : المطلب الأول 

 تعريف إدارة الأداء : الفرع الأول 

قيقو من إف إدارة الأداء عملية أساسية تهتم بوجود فهم مشتًؾ بتُ الدديرين ك فرؽ العمل عما لغب تح
أىداؼ تنظيمية لسطط لذا ثم إدارة ك توجيو العاملتُ بطريقة تزيد من احتماؿ الصازىا على الددل القصتَ 

 ك الطويل 

الاستخداـ الأمثل للموارد لإنتاج السلع ك الخدمات ، ك عليو فالأداء لا يقتصر " يعرؼ الأداء على انو  
" التي تتوفر لدل الدؤسسة لإنتاج الأىداؼ الدرجوة على نشاط كاحد بل العديد من الأنشطة ك العوامل 

32 

السلوؾ الذم يساىم فيو الفرد بالتعبتَ عن إسهاماتو في برقيق أىداؼ : " ك في تعريف آخر الأداء ىو 
الدنظمة على أف يدعم ىذا السلوؾ ك يعزز من قبل الدنظمة بدا يضمن النوعية ك الجودة من خلاؿ 

 33" التدريب 
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درجة برقيق ك إبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد ك ىو يعكس الكيفية التي لػقق :" سن انو يعرفو راكية ح
 34" أك يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة 

 35"قياـ الفرد بالنشطة ك الدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو :" أما عاشور فيعرؼ الأداء على انو 

على انو لزصلة النتائج ك الدخرجات التي حققها الفرد نتيجة من التعاريف السابقة لؽكن تعريف الأداء 
 .الجهد الدبذكؿ من خلاؿ قيامة بالدهاـ ك الواجبات ك الدسؤكليات الدوكلة إليو

 العوامل المؤثرة على الأداء: الفرع الثاني

 ىا كامل الدادية للعمل كظركؼ العمل مثل الإضاءة ، التهوية ، الرطوبة ، الحرارة ، ك غتَالع -

العوامل التقنية الفنية أم نوع التكنولوجيا الدستخدمة ك نسبة استخداـ الآلات ك الدوقع الجغرافي ك  -
   36غتَىا 

 العوامل الاجتماعية كالاعتًاؼ بقيمة الشخص ك النمط القيادم الدتبع ك تأثتَ ذلك على برفيز الفرد  -

 37القدرة على العمل في ظل ظركؼ لزددة ك غتَىاالعوامل الذاتية أم القدرة على العمل ك الدافعية ك  -
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  أنواعهاإدارة الأداء و  عناصرمراحل و : المطلب الثاني 

 مراحل عملية إدارة الأداء : الفرع الأول 

 : تتم عملية إدارة الأداء كفق مراحل أساسية برقق التكامل فيما بينها ك ىي 

  الإمكانيات بوضع الأىداؼ ك الخطط ك تقدير: تخطيط الأداء  -

  بدناقشة التقدـ ك توضيح التحديات ك تعديل الخطط: التدريب المستمر   -

 الدرحلة السابقة أم  بناءا على النتائج الدتحصل عليها في :مرحلة تحسين وتطوير الأداء  –       
: يم الأداء حيث يتم مرحلة تقي

    اءالدتعلقة  بنقاط القول كالضعف في الأد الخصائص مراجعة .
  مناقشة التطوير لدهارات العمل .

بعد برستُ كتطوير الأداء تأتي أىم مرحلة من مراحل بناء  دكرة الأداء  

: الأداءدورة  (04)الشكل 

                                          

                                   

 

 

 لبةمن إعداد الط :المصدر

 تخطٌط الأداء (1

     التدرٌب المستمر   (2

تقٌٌم الأداء (3  

تحسٌن وتطوٌر الاداء (4  



 
 

  
 

:   إدارة الأداء  أنواع وعناصر : 2الفرع

 :عناصر الأداء الوظيفي  -

 38:يتشكل الأداء الوظيفي من لرموعة من العناصر ك ىي 

  ك تشمل الدعارؼ العامة ك الدهارات الفنية ك الدهنية اللازمة لتنفيذ : الدعرفة بدتطلبات الوظيفة
 الوظيفة ك الخلفية العامة عنها 

  رصة لعملو الذم يقوـ بو ، ك ما لؽتلكو من رغبة ك تتمثل في مدل إدراؾ الف: نوعية العمل
 مهارات فنية ك قدرة على التنظيم ك تنفيذ العمل 

  أم مقدار العمل الذم يستطيع الدوظف الصازه في الظركؼ العادية : كمية العمل الدنجز
 للعمل ك مقدار سرعة الالصاز 

  درة الدوظف على برمل الدسؤكلية ك ك تشمل الجدية ك التفاني في العمل ك ؽ: الدثابرة ك الوثوؽ
الصاز الأعماؿ في كقتها ك مدل حاجة الدوظف للإرشاد ك التوجيو من قبل الدشرفتُ ك تقييم 

 نتائج عملو

 

 : أنواع الأداء الوظيفي  -

 39توجد عدة تصنيفات للأداء ك عدة معايتَ ألعها معيار الدصدر ، معيار الشمولية ، ك الدعيار الوظيفي 

  يقسم الأداء إلى :الدصدر حسب معيار: 
 أداء داخلي أم الأداء الدرتبط بالبيئة الداخلية 
 أداء خارجي ك ىو الدرتبط بدحيط الدؤسسة 
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  يقسم الأداء حسب ىذا الدعيار إلى :حسب معيار الشمولية: 
  أم الالصازات الكلية للمؤسسة دكف انفراد احد أجزائها:الأداء الكلي 
  داء الذم يتحقق على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة يقصد بو الأ: الأداء الجزئي 
  40:يقسم إلى : حسب الدعيار الوظيفي 

  أداء الوظيفة الدالية 
  أداء كظيفة التسويق 
 أداء كظيفة الإنتاج 
 أداء كظيفة الأفراد 

 محددات الأداء الوظيفي :  3الفرع 

بالقدرات ك إدراؾ الدكر ك الدهاـ ، ك يعتٍ إف الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجهود الفرد ك التي تبدأ 
ىذا إف الأداء ىو إنتاج موقف معتُ لؽكن النظر إليو على انو نتاج العلاقة الدتداخلة بتُ الجهد ك 

 :القدرات ك إدراؾ الدكر الذاـ للفرد ك لذذا لصد اف المحددات تتوضح في 

مهمتو للحصوؿ على أعلى معدلات  أم الطاقة الجسمانية ك العقلية التي يبذلذا لأداء: الجهد  -
 العطاء 

 ك تشتَ إلى الخصائص الشخصية التي يستخدمها لأداء كظيفتو: القدرات  -
ك ىو الابذاه الذم يعتقد الفرد انو من الضركرم توجيو جهوده في العمل من :إدراؾ الدكر  -

 .خلالذا ام مزيج من الجهد ك الدهارات
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سبيل تحسين الأداء : المطلب الثالث

 ية الحصوؿ على نتائج ذات مصداقيةدكما على تفادم الوقوع في الأخطاء بغ الدنظمة تعمل   
تساعدىا على جوانب الضعف كالقصور في أداء العاملتُ، ليتم بعد ذلك كضع أسلوب لزدد ككاضح 

: بهدؼ برستُ الأداء كمن الأساليب الدتبعة في برستُ الأداء نذكر

 الأداء الفردي :  1الفرع

إف أداء الدرؤكستُ يعتمد على الدؤىلات التي لؽتلكها في لراؿ عملو كعليو :  القدرة برستُ -
 :تنمية ىذه الدؤىلات ب 

  التدريب ك التعليم سواء داخل أك خارج الدنظمة 
  حسن توزيع الأفراد على الدهاـ ك الوظائف حسب القدرات ك الدؤىلات 
 ىاـ التي يكوف أداء الفرد مرتفعا فيهاالدلائمة أم برليل مكونات العمل قصد اكتشاؼ الم 
 توفتَ الدوارد أم الوسائل الدادية الضركرية لأداء امثل 
أم شركط العمل ك ضماف الأمن ك السلامة للعاملتُ لتحقيق الاطمئناف :برستُ بيئة العمل  -

 ك الراحة النفسية لذم
 :ك ذلك ب: برستُ الدافعية  -
 على أف تكوف لزددة ك قابلة للقياس ك  كضع الأىداؼ كمسالعة الدرؤكستُ في كضعها

 متناسقة ك طموحة ك قابلة للتعديل
  أم إدراؾ العقبات التي يواجهها الدوظفوف ك إزالتها:تيستَ الأداء 
  أم ربط الالصاز بالدكافآت ك الحوافز : استعماؿ الدكافآت ك الجزاءات 
 41دية إشباع الحاجات سواء الحاجات النفسية أك الاجتماعية أك الاقتصا. 
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 الأداء الجماعي :  2الفرع 

بدا أف الدنظمة تسعى لتحقيق أىداؼ مشتًكة لذا فعلى أعضائها التعاكف لتحقيقها أم أف يشكلوا فرؽ 
عمل تتعاكف معا ، ك يتوقف لصاح الفريق على مدل لصاح قائد الفريق في القيادة ، فالقائد الفعاؿ ىو 

الدهاـ ك برديد الأىداؼ على أف يتبع القائد الخطوات الذم لػقق الحاجات الاجتماعية ك حاجات 
 : 42التالية

 توفتَ حوافز جماعية للفريق كالحوافز الدادية ك الثناء ك التقدير إضافة إلى الحوافز الفردية  -
 منح الفريق الحرية الكافية للممارسة مهامو بدرجة من الاستقلالية من خلاؿ التفويض  -
اعتبارىا أكثر العوامل ألعية ك تأثتَا على أداء الفريق ك كضع قواعد للسلوؾ ك التصرؼ ب -

تشمل قواعد السلوؾ طرح الأفكار ك الآراء بحرية ك الاعتًاؼ بالأداء الدرتفع ك مكافأتو ك 
غتَىا من القواعد السلوكية المحفزة للعمل لذا على القادة بزصيص الوقت الكافي لدناقشة 

 الفريق لتحقيق الأىداؼ 

 تغيير سلوك الأفراد و إقناعهم :  الفرع الثالث

يتمثل عمل القيادة الإدارية في الصاز الأىداؼ من خلاؿ الدرؤكستُ ك ىذا يتطلب من القائد إقناع ىؤلاء 
كي يقوموا بدا ىو مطلوب إلا انو قد يواجو بعض الصعوبات بفعل الرفض ك الديوؿ السلبية للبعض لذا 

يتمكن من التنبؤ بسلوكهم ك تغيتَه للابذاىات السلبية ك تبنيو على القائد معرفة ابذاىات الدرؤكستُ ؿ
 للأسلوب الأفضل لبناء علاقات جيدة معهم 

 : تعريف الاتجاىات  -

استعدادات ك ميوؿ ك قابليات مكتسبة للاستجابة بطريقة مناسبة اك غتَ مناسبة :" يعرفها غوردف بأنها 
 43"لضو شيء معتُ 
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 :مكونات الاتجاىات  -
 أم الدعتقدات ك الإحكاـ حوؿ الدوضوع كاعتقاد الدرؤكستُ أف القائد غتَ : دراكي الدكوف الإ

 عادؿ أك غتَ لسلص
  يتمثل فيما لػبو ك ما لا لػبو الأفراد ك يكوف نتيجة الدكوف الإدراكي : الدكوف العاطفي 
  يعكس الاستعدادات ك النزعات السلوكية لضو موضوع الابذاه ك ىو ينتج: الدكوف السلوكي 

فيشعر  –مكوف إدراكي  –عن الدكوف العاطفي ، كاف يعتقد الدرؤكس أف القائد يبذر الأمواؿ 
ك ىذا الشعور يؤثر على تصرؼ الدرؤكس  –مكوف عاطفي  –انو لا لػب العمل برت قيادتو 

  –مكوف سلوكي  –
 : تغيير الاتجاىات  -

أىداؼ الدنظمة لغب توفر لرموعة من  حتى تقوـ القيادة بتغيتَ الابذاىات السلبية التي لا تتوافق مع
 44:الشركط 

  التعرؼ على خصائص الدرؤكستُ الدراد تغيتَىا 
  القدرة على التأثتَ ك الإقناع  ك ىذا يتطلب اللغة ك مهارات الاتصاؿ 
  تهيئة الفرصة لتجربة الابذاىات الحديثة مثل تبتٍ نظاـ حوافز جديد أك إتباع أسلوب الجودة

 الشاملة ك غتَىا 

 : ما الأساليب الدستخدمة في تغيتَ ابذاىات العاملتُ فهي أ

  يأخذ التغيتَ ابذاه خط السلطة حيث يستخدـ القادة سلطتهم في  :التغيتَ من أعلى إلى أسفل
توجيو التغيتَ ، فبعد برديد الدشكلات في ابذاىات الدرؤكستُ يضع الحلوؿ لذا ثم يقوـ بتنفيذىا ، 

ـ القانوف الداخلي يقوـ بدراسة الأسباب ليتخذ الإجراءات ك فمثلا عند ملاحظة عدـ احتًا
 الوسائل الكفيلة بحل ىذه الدشكلة 
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 حيث أف التغيتَ قد يأتي من الدستويات الإدارية الدنيا ، فالدرؤكستُ :  التغيتَ من أسفل إلى أعلى
مرىوف بتحستُ عند إدراكهم إف بقاءىم في الدنظمة أك حصولذم على الحوافز الدادية ك الدعنوية 

 .ابذاىاتهم ، فذلك سيشكل دافعا لتغيتَ ابذاىاتهم
 

  تكوف مسؤكلية تغيتَ ابذاىات الدرؤكستُ مشتًكة بينهم ك بتُ القائد ، ك ىذا  :التغيتَ بالدشاركة
باف يعمل مع مرؤكسيو على تشخيص الدشكلات ك السلبيات التي تعاني منها ابذاىاتهم ، اك 

عليهم تكييف ابذاىاتهم إزاءىا ك ىذا لا يتم إلا إذا امتلك القائد  الظركؼ الجديدة التي لغب
 مهارات الدشاركة ، الاتصاؿ ك غتَىا 

ك يعمل القائد في ىذه الدرحلة على ضبط إيقاع الجماعة ك كبح الطموحات الزائدة للسيطرة ك     
 45.التحكم لدل بعضهم قصد المحافظة على مكانتو كقائد
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صل خاتمة الف

من نظريات في لزاكلة لتحديد  الإدارمتعرضنا في ىذا الفصل إلى ماىية القيادة كما قدمت للفكر 
طرح كالتي تفتًض أف القائد يتسم  طبيعة الظاىرة القيادية، فكانت النظريات الفردية للقيادة أك ما

بو الفرد، لكن ىذاف الددخل السلوكي فقد طرح القيادة كسلوؾ يقوـ  أمابسمات فردية بسيزه عن غتَه، 
الددخلاف ألعلا الدوقف الذم بسارس القيادة إطاره، لتقدـ النظريات الدوقفية متغتَات الدوقف على أنها أىم 
العوامل الدؤثرة على سلوؾ القائد كالدرؤكستُ، كنظران للتغتَات السريعة كالدستمرة التي تشهدىا بيئة الأعماؿ 

تغتَات جديدة، جاءت نظريات القيادة الحديثة لتؤكد على لدختلف الدنظمات كالدؤسسات، كظهور ـ
ضركرة برقيق توليفة مكونة من القائد كسماتو كالدرؤكستُ كخصائصهم كالدوقف كمتغتَاتو لضماف برقيق 

. الأمثلالأداء 

، القيادة  توقراطيةكالأمن النمط القيادم كىي القيادة  أنواعكفي ظل ىذه التحولات ظهرت ثلاثة 
طية، كالقيادة الحرة كقد أثبتت الدراسات أف لكل لظط لشيزات كعيوب كيرجع اختيار النمط الدلؽقرا

لؼص الدرؤكستُ كأخرل تتعلق بالدوقف كيبقى  لؼص القائد كمنها ما القيادم إلى عدة عوامل منها ما
. النمط القيادم الدلؽقراطي ىو الأكثر ملائمة

كالدرؤكستُ كيعمل على مشاركتهم في ابزاذ  حيث أنو يهتم ببناء علاقات جيدة بتُ القائد
. القرارات كتفويض السلطات لذم من أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة كرفع مستول أداء العاملتُ فيها

كما تطرقنا إلى إدارة الأداء كأىم أىدافو كمقوماتو كاتضح جليا أف إدارة الأداء ىي مفهوـ أكسع 
. كأشمل من عملية تقييم الأداء

ستُ الأداء ىاجس كل منظمة ترغب في البقاء كالدنافسة كفكرة برستُ الأداء تقوـ كما يعتبر تح
على أف كل عامل لغب عليو برستُ أدائو باستمرار، لذا تم استحداث مناىج كطرؽ عدة من أجل بلوغ 

 ء الدتميزالتميز في الأداء، فمنها من اعتمد الدركنة في الأداء، كمنها من رأل أف الأفراد ذك الجدارة كالأدا
يشغلها إلا من كاف أىلا لذا،  ىم الدرجعية في كضع معايتَ الاختيار كالتعيتُ للوظيفة، أم أف الوظيفة لا

... أم صاحب الجدارة كالدهارة



 
 

  
 

أما في الفصل الدوالي سنحاكؿ الربط بتُ القيادة كالأداء الوظيفي من خلاؿ دراسة أىم ألظاط 
 .كالتًكيز على التحفيز كأثره على أداء العاملتُ في الدنظمة القيادة كتأثتَىا على أداء الدوظفتُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

الإداريةوسائل القيادة   

العاملين أداءالمؤثرة في   



 
 

  
 

تمهيد 

كالتي تم تناكلذا في الدبحث  الإداريةلضاكؿ في ىذا الفصل الربط بتُ متغتَم البحث كلعا القيادة 
ث الثاني من الفصل الأكؿ كذلك في الدبح إليوالأكؿ من الفصل الأكؿ كبرستُ الأداء الذم تم التطرؽ 

 الإداريوفكالأداء الوظيفي من خلاؿ تناكؿ عاملتُ يؤثر بهما القادة  الإداريةبتحديد العلاقة بتُ القيادة 
. على الدوظفتُ كلعا خط القيادة الذم يتبعو القائد ككذا استعمالو للتحفيز

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

  ءالأدانمط القيادة كوسيلة للتأثير في  :المبحث الأول

كيفية تأثتَ  إلىبعد استعراض مفهوـ القيادة كنظرياتها ككذا ألظاطها سنستعرض في ىذا الدبحث 
: العاملتُ من خلاؿ الدطلبتُ التاليتُ أداءالنمط القيادم على 

  محددات النمط القيادي: طلب الأولالم

:عوامل خاصة بالقائد الإداري: أولا  

كالقيادة  الإشرافيةيادم الذم يساعده في برقيق الأىداؼ باختيار النمط الق الإدارميقوـ القائد 
: كالذم يتماشى عادة مع شخصيتو إف سلوؾ القائد يتأثر بالكثتَ من العوامل الداخلية كىي

، فرصيده من تلك القيم ألقيميإف سلوؾ الأفراد بصفة عامة ينبع من رصيده  :نظم القيم -1
مشاركة الآخرين كقدرتو على ابزاذ القرارات  كتشبعو بها سيؤثر لا لزالة على سلوكو من حيث

 ..كغتَىا
نظرا لاختلاؼ السمات الشخصية من فرد إلى آخر يتغتَ أسلوب القيادة  :ميولو الشخصية -2

يرتاح إلا عندما يتخذ  ، كآخر لاتشاكريوكالتسيتَ فهنالك من يشعر بالراحة عند ابزاذ قرارات 
 .قرارات فردية بدكف مشاركة

يتحتم على القائد قليل الخبرة الاستعانة بالدوظفتُ خصوصا القدماء منهم،  :تراكم الخبرات -3
 .في حتُ أف القائد ذك الخبرة العالية سيعتمد في الغالب على خبرتو في قيادتو للمرؤكستُ

اف لظط القيادة يتحدد بنمط الدرؤكستُ فإذا أبدل ىؤلاء تعاكف  :موقفو من المرؤوسين -4
سة، يساىم ذلك في تسهيل مهمة القائد كىناؾ من الدرؤكستُ كبساسك كتفهم لأىداؼ الدؤس

من لا لغدم معهم الأسلوب الدلؽقراطي في التسيتَ نفعا، لذا فالقائد لػدد لظط قيادتو بناءا 
 .على ذلك

 

 



 
 

  
 

: عوامل خاصة بالمرؤوسين: ثانيا

لياتهم بردث إلا في جماعة منظمة يتباين أعضاؤىا في مسؤك إف القيادة ظاىرة اجتماعية لا
كحاجياتهم كدكافعهم لشا يتًتب عليو حدكث تفاعلات بتُ أفرادىا لذا فالقائد ملزـ قبل اختياره لنمط 

: 46القيادة الدناسب الأخذ بعتُ الاعتبار العوامل التالية

يدرؾ القائد من خلاؿ معرفتو بدرؤكسيو الأفراد الذم لػبوف عملهم فيثق فيهم  :تحمل المسؤولية -1
 .لدهاـ إضافية ككذا العاملتُ الذين يتنصلوف من مهامهم فيقلص من الدهاـ الدوكلة إليهمبزيادة برميلهم 

في الآجاؿ  إتقافالعامل الناضج ىو العامل الذم ينجز الدهاـ الدوكلة إليو بكل  :نضج المرؤوسين -2
 .المحددة فكلما زاد نضج الدرؤكستُ ساىم ذلك في تسهيل مهمة القائد

إف سلوؾ القائد كاختياره لنمط قيادة ما، يتحدد نسبيا بدعاملة : ئدسلوك المرؤوسين مع القا -3
، فربدا لؼتلف أسلوب القيادة من فرد إلى إليهمالدرؤكستُ لو كمدل الصازىم للمهمات التي يوكلها 

 .آخر في نفس الوقت أك مع نفس الشخص في مراحل لستلفة
يهم بألعية الصازىا في اعتماد القائد يساىم تقبل الدرؤكستُ للمهاـ ككع :إنجاز المهام الموكلة -4

لأسلوب التشجيع كالتحفيز الالغابي مع الدرؤكستُ، أما في حالة العكس يلجأ القائد إلى اعتماد 
 .لإلصاز الدهمة الإلحاح ك (التلويح بالعقاب)أسلوب التحفيز السلبي 

بردد أسلوبو القيادم ىناؾ جوانب للمهاـ التي يوكلها القائد للمرؤكستُ : خصائص المهمة: ثالثا
 47:كىي

إف الدهاـ التي توكل إلى لرموعة يصعب برديد الدسؤكليات فيها بدقة لذا فيجب  :تحديد الأدوار -1
تقسيم الدهمة إلى أجزاء كاضحة كمنفصلة كتوزيعها على عدد من الدرؤكستُ لتحديد  الإمكافقدر 

 .ؿ اكتشافو كمساءلتوجزءه من الدهمة يسو إبساـالدسؤكلية بدقة، كالذم يتعذر عليو 
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يساعد كضوح الدهمة القائد في توضيح طريقة أك طرؽ تنفيذىا لدل الدرؤكستُ،  :وضوح المهمة -2
، أما إذا كانت الدهمة غامضة كغتَ كاضحة أدائهاأك يتًؾ لذم الحرية في الطريقة التي تناسبهم في 

 .ا قليلي الخبرة فيهمللعاملتُ خصوص الأداءتوضيح كيفية  الإداريةيفرض ذلك على القيادة 
إف ىناؾ تناسبا عكسيا بتُ سلوؾ التحكم لدل القائد كاستقلالية  :استقلالية وحرية المرؤوسين -3

كحرية الدرؤكستُ فكلما زاد حكمو بهم كفرض آرائو عليهم قلت الحرية كالاستقلالية كالعكس 
 .صحيح

 48:ة التي يعمل فيها القائد كىيسبق ىناؾ عوامل مرتبطة بالبيئ إلى ما إضافة:عوامل بيئتو: رابعا

التي تتوافق مع الثقافة السائدة  السلوكياتالحذؽ اختيار  الإدارمإف على القائد  :تقاليد المنظمة -1
ىو مقبوؿ كما ىو غتَ مقبوؿ في كل بيئة عمل كأف أم الضراؼ عن ىذه  في الدنظمة، فهناؾ ما

 .الثقافة يسبب صعوبات في التسيتَ
ف زيادة كفاءة فعالية فريق العمل برددىا لرموعة من العوامل كالددة الزمنية إ :كفاءة فريق العمل -2

التي قضاىا أفراد الفريق مع بعضهم، كخبرتهم، كمستوياتهم التعليمية، فكلما ازداد تشارؾ ىذه 
 .الصفات في الفريق زادت فعالية الأداء

تعلق بالقائد في حد ذاتو كما لشا سبق ندرؾ أف لظط القيادة يتحدد كفق عدة عوامل منها ما ىو ـ
لؽتلكو من سمات، كقيم كخبرات كعوامل مرتبطة بالدرؤكستُ كالخبرة كبرمل الدسؤكلية كالتوقعات ككذا 
متغتَات بيئة العمل كركح الفريق كتقاليد كثقافة الدنظمة، كلها عوامل بردد كتساىم في اختيار القائد 

. برقيق رؤية كأىداؼ الدؤسسة لنمط القيادة الدلائم للمؤسسة حتى يتستٌ لو

تأثير النمط القيادي على أداء العاملين : المطلب الثاني

إف التأثتَ الذم لػدثو القائد في مرؤكسيو يرتبط أساسيا بعاملتُ يتمثل الأكؿ في الخصائص 
. الشخصية للقائد كالثاني في أسلوب القيادة الذم يتبعو
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ائد عن الددير أك الرئيس في عديد الجوانب تتمثل لؼتلف الق :الخصائص الشخصية للقائد: أولا

 49:فيما يلي

 .في ابزاذ القرارات كلتُؤالدس كإشراؾالدلؽقراطية  -
 .الأحكاـ إصدارالاعتماد على الحقائق الدثبتة في  -
 .القدرة على التكيف مع الظركؼ المحيطة كالدواقف الدختلفة -
 .كتقدير الأفكار الجديدة كالإبداعخلق مناخ للابتكار  -
 .العدالة كالدساكاة بتُ الدوظفتُ -
 .كالإشراؼالرؤية الدستقبلية كالقدرة على التخطيط  -
 .الدرؤكستُ إمكاناتالدبادرة كتفويض السلطات بدا يتلاءـ مع  -
 .القدكة الحسنة كالقدرة على الاتصاؿ كالذكاء -
 .كالفنية الإداريةالدهارات  -
 .القدرة على التأثتَ في الدرؤكستُ -
 .كالشجاعة كالحرص على مصالح الأتباع برمل الدسؤكلية -

الدؤثر على الدرؤكستُ كعلى مناخ كثقافة الدنظمة بصفة عامة  يعتبر العامل الثاني :ثانيا نمط القيادة المتبع
: الأداءكفيما يلي شرح لتأثتَ لظط القيادة على 

 :على الأفراد (الفوضوي ) ألتسيبيتأثير النمط  -1
العاـ للمرؤكستُ من خلاؿ تعليمات غتَ كاضحة كملاحظات يقوـ القائد الفوضوم بالتوجيو  -

 .في الأداء إرباكاعامة لشا يسبب 
 الإلعاؿيقوـ القيادة ىنا أساسا على حرية الدرؤكستُ كتفويض أغلب السلطات لذم لشا يسبب  -

 .كالتسيب
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يسبب ىذا النمط شعورا بعدـ الرضا لدل العاملتُ، لعدـ توفر مناخ تنظيمي بردد فيو  -
 .ؤكليات بدقةالدس

يؤدم لظط القيادة الفوضوم إلى ظهور أفراد يتولوف الأمر كالنهي داخل الدنظمات خارج الأطر  -
 .الرسمية

 50:تأثير النمط الديكتاتوري على الأفراد -2
تؤدم الديكتاتورية داخل التنظيمات إلى ظهور أفراد يعملوف على التزلف كالتملق للقائد، كبالتالي  -

 .ت بدؿ فرؽ العملظهور الوشاية كالتكتلا
الدركزية في ابزاذ القرارات ككضع السياسات كالخطط إف كجدت دكف الدشاركة لآراء الدرؤكستُ لشا  -

 .يشعرىم بعدـ القيمة
. لؼضع القائد الديكتاتورم الدرؤكستُ إلى مراقبة فرعية لصيقة تؤدم إلى كرىهم للعمل -
 تكوف العلاقات ىنا مبنية على الشك كعدـ اليقتُ -
. ر جو يسوده الخوؼ كالقلق كالغضبانتشا -
 .في حالة غياب القائد الديكتاتورم بردث حالة من التسيب داخل الدؤسسة -
 :نمط القيادة التشاركية وتأثيره على الأفراد -3
 تساىم في زيادة ركح الجماعة كالانتماء للمنظمة كرفع الركح الدعنوية -
 ات السليمةإشراؾ العاملتُ يساعد على حل الدشكلات كابزاذ القرار -
 .تقبل الآخر كسيادة النقد الإلغابي بتُ أفراد فريق العمل -
كجود جو ملائم يساعد على الابتكار كالإبداع كالتفكتَ في الصالح العاـ بدؿ الدصالح الشخصية  -

 .الضيقة
 51.الذىنية كالبدنية للتابعتُ الإمكاناتالاستفادة القصول من  -
 .الدؤسسة كغرس قيم التعاكف كالالتفاؼ حوؿ القيادةيتجزأ من  شعور الدرؤكستُ بأنهم جزء لا -

                                                           
. 67ص  2008دار الكندم : عماف .الادارة في القيادة ك الإسلاميالنموذج : الادارة ىايل عبد الدولى، طشطوش، أساسيات في القيادة ك  50
جامعة منتورم، كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ، : قسنطينة .البشرية، مذكرة ماجستتَ الدوارد إبداع شهيناز دركيش، أثر ألظاط القيادة على تنمية   51

. 88-87، ص ص 2012



 
 

  
 

. لشا سبق نستنتج أف للقيادة الناجحة أثر إلغابي على القائد نفسو كعلى العاملتُ كعلى الدنظمة ككل

 52:فالفوائد بالنسبة للقائد تتمثل في

 .برقيق أىداؼ الدنظمة -
 .تنظيم أكثر كضغط عمل أقل كراحة نفسية -
 .عتُكسب احتًاـ كلزبة التاب -

: أما بالنسبة للأفراد

 .كل فرد من فريق العمل يعرؼ مالو كما عليو نتيجة الرؤية الواضحة كالتقسيم الجيد للعمل -
 .يعمل الفريق بنفس الكفاءة في كجود كفي غياب القائد -
 .يساىم العاملوف بحل الدشاكل باقتًاح حلوؿ إبتكارية كإبداعية لوجود الجو الدلؽقراطي في التسيتَ -

: بة للمؤسسةبالنس

 .برستُ الخدمات الدقدمة للجمهور -
 .السمعة الجيدة -
 .حسن أداء -
 .برقيق الأىداؼ الدسطرة بجهد ككقت أقل -

كالأفضل بسبب التأثتَ البالغ للقائد  الألصعلشا سبق يتبتُ أف الأسلوب الدلؽقراطي في التسيتَ يعتبر 
ؽ العمل كالتي تساىم في برستُ الأداء على سلوؾ كتوجهات العاملتُ، كىو الأسلوب الدلائم لبناء فرم

 53.داخل الدنظمة

التحفيز كوسيلة للتأثير في الأداء : المبحث الثاني
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إف الدنظمات الحديثة تدرؾ ألعية الاستثمار في العنصر البشرم كتطوير إمكانياتو كمهاراتو كلعل 
ا الأختَ يصنع الفارؽ بتُ أىم ىذه الفواعل ىي التنمية، التدريب، التكوين، كنظاـ الحوافز الجيد ىذ

منظمة بسلك أفرادا يشعركف بالولاء كالانتماء كأخرل بها أفراد تنعدـ عندىم الدافعية ، من ىذا الدنطلق 
 :يهدؼ ىذا الدبحث إلى إبراز ألعية الحوافز في برستُ الأداء، كسنتناكؿ ذلك في ثلاثة مطالب ىي

 مفهوم التحفيز وأنواعو: المطلب الأول

 :وم التحفيزمفو: أولا -
الحافز ىو النتيجة أك العائد أك الشئ الدوجود خارج الفرد كالذم يود أف لػصل عليو كقد يكوف  -

 54.إلغابيا أك سلبيا
ىو عبارة عن مؤثرات أخرل يتعامل مع الدؤثرات الخارجية ككيف لؽكن لذذه الدؤثرات أف توجو  -

 55سلوؾ الفرد

فريق  إشراؾالقياـ بدكر أكثر فاعلية في العمل، تشجيعهم على : لغمع مفهوـ برفيز الأفراد بتُ
 56العمل في برمل الدسؤكلية كبسكينهم من ابزاذ قرارات شديدة الألعية دكف الحاجة إلى الدسؤكلية

لشا سبق لؽكن القوؿ أف التحفيز ىو عملية ركتينية يقوـ بها القائد لإثارة الرغبة لدل التابعتُ  -
ملو على أداء العمل الدطلوب منو، فالحافز ىو كل مؤثر خارجي باعتباره الوسيلة الدثلى لذلك، لح

 .رغبة ما إشباعيوجد بالبيئة المحيطة بالفرد يؤدم حاؿ حصولو على 
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: الفرق بين الحوافز والدوافع

: الفرق بين الحوافز والدوافع: 01جدول 

الدوافع الحوافز 

تعويض مادم أك معنوم للموظف  -

لى في مقابل تقديم مستول أداء أع

. تنفيذ الدسؤكليات كالدهاـ

لرموعة عوامل كمؤثرات خارجية تثتَ  -

الفرد كتدفعو لأداء الأعماؿ الدوكلة 

 إشباعإليو على ختَ كجو عن طريق 

. حاجاتو كرغباتو الدادية كالدعنوية

شعور كإحساس داخلي لػرؾ سلوؾ  -

الفرد بهدؼ تقليل التوتر الناتج عن 

 .الحاجة إشباعنقص في 

كامل داخلية نشطة كالقوة لرموعة ع -

. الدوجهة لتصرفات الإنساف

: مذكرة ماستً في العلوـ السياسية الجزائر. رياض بن غبريد، أثر الحوافز على الأداء الوظيفي: المصدر

 22، ص  2014، 3جامعة الجزائر

 



 
 

  
 

 57:يمكننا تقسيم الحوافز حسب معيارين اثنين: أنواع الحوافز: ثانيا

 :ممن حيث من تطبق عليو -1
في إلصاز الأعماؿ الدوكلة إليو، كيكوف لذذا  لرهداتوتوجد للفرد بغية مكافئتو على  :حوافز فردية - أ

النوع من التحفيز كبتَ الأثر عندما يستطيع العماؿ العمل في استقلاؿ عن بعضهم البعض كمن 
 .أبرز صورىا الحوافز النقدية

 إنتاجيةعمل الجماعي كلزيادة حوافز تقدـ للعاملتُ جماعيا لتشجيع اؿ :حوافز جماعية - ب
 :العاملتُ كتهدؼ الحوافز الجماعية إلى

غرس ركح التعاكف الجماعي كالتعاكف بتُ الأفراد كتتمثل في منح العماؿ فرصة للمشاركة في ابزاذ  -
 .القرارات كنظاـ الدشاركة في الأرباح كمكافأة الدردكد الجماعي

 :من حيث أثرىا -2
 :تلفة كىيتأخذ أشكالا مخ: حوافز إيجابية - أ

 أم حوافز نقدية كىي حوافز فاعلة كذات تأثتَ كبتَ على الأداء :حوافز مادية. 
 كبرقيق الرضا لدل الأفراد كبها لؽكن لرابهة مقاكمة  الإنتاجيةتساىم في زيادة : المشاركة

 .التغيتَ كبعث العلاقات الاجتماعية بتُ الأفراد

: الاستقرار الوظيفي والشعور بالأمن

ت الأساسية التي يسعى الأفراد إلى برقيقها حاجة الأمن حسب ماسلو، فالشعور من الحاجا
بالأمن لػفز الأفراد على تقديم الأفضل دكف الخوؼ من الدستقبل كما أنهم بحاجة للتأمتُ من لساطر 

 .كحوادث العمل كأنهم سيتلقوف العناية اللازمة حاؿ حدكثها
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: المديح والثناء

تقدير لرهوداتهم كعطائهم في العمل لذا على القادة ألا يبخلوا على تابعيهم  إف الأفراد يرغبوف في  -
بالثناء ليس عليهم كأشخاص بل على التصرفات الجيدة التي يقوموف بها كأف يكوف ىذا الثناء 

 .علنا ككاضحا تقديرا كاعتًافا بجهودىم

: بعث المنافسة الايجابية

برقيق الأفضل دائما، أك أف يكوف ضمن جماعة لؽكن للشخص أف يتنافس مع ذاتو كأف يسعى ؿ
. العمل كبرقيق أىداؼ الدؤسسة مرد كديةعندىم لزيادة  تنافس جماعة أخرل لتقديم أفضل ما

 :حوافز سلبية - ب

 58:كتتضمن العقاب كالتهديد كمدخل لتغيتَ سلوؾ الأفراد كمن كسائلو

 .التنبيو -
 .الإنذار -
 .التوبيخ -
 .(الاقتطاع)خفض الأجر  -
 . الدرجةالتنزيل في -
 59.التنزيل في الرتبة -

: أنظمة الحوافز الفعالة: ثالثا

: لكي ينجح نظاـ الحوافز كلػقق الأىداؼ الدرجوة لغب توفر العناصر التالية

 .العدالة في نظاـ الحوافز -
 .أك البدنية التي يبذلذا العامل/ارتباط نضاـ الحوافز بالجهود الذىنية ك -

                                                           
 

. الالصازات كالعقوبات: فة العمومية بابالدتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظي 2006-07-15: الصادر بتاريخ 06،03الأمر   59



 
 

  
 

 .كوف في مواعيد لزددة كمتقاربةإذا كانت الحوافز مادية فيجب أف ت -
أف ترتبط ارتباطا مباشرا بدكافع كبواعث الدؤسسة كمن الدقتًحات الخاصة بتحستُ الدافعية لدل  -

كزملاؤه بعض الدقتًحات التي تساعد الددير على برستُ الدافعية   60الأفراد يقدـ إيفانسوفيش
 :لدل الأفراد كىي 

 .استخداـ برنامج كاضح للحوافز -
 .د على التًقية الداخليةالاعتما -
 .برديد مواعيد الصاز الأعماؿ الدوكلة للأفراد -
 .كجود علاقات حسنة بتُ الأفراد -
 .داخل الدنظمة إنسانيةتوفتَ بيئة عمل  -
 .كضع أىداؼ قصتَة الأجل كأخرل طويلة الأجل -

 61:معوقات نظام الحوافز: رابعا

 .عدـ كضوح الأىداؼ -
 .قلة التدريب كالتكوين لدل العاملتُ -
 .ضعف قنوات الاتصاؿ بتُ القادة كالتابعتُ -
 .كتعدد كتضارب القرارات الإداريةالأخطاء  -
 .تعدد القيادات أك كثرة تغيتَىا -
 .التوقعات الخاطئة عن الدوظفتُ ككثرة القواعد -
 .حجب الدعلومات كالنقد الدائم كالدنافسة السلبية -
 .عدـ العدالة بتُ العاملتُ -

 الأكثر شيوعا تقسيمات الحوافز :  02جدول 
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جماعية فردية الحوافز 

 

 

 

 

 

 

مادية 

 

 

 

الغابية 

  الأجر -
 (الأداء)الدكافآت  -
 (البدلات)الدلابس  -
 (الآراء كالاقتًاحات)الدكافآت  -

 الدشاركة في الأرباح-

الدرض،العجز، الوفاة، )التأمينات -
 (الشيخوخة

العلاج  –النقل  -الوجبات-

مكافأة نهاية الخدمة -

كوينية منح ت –بعثات -

. منح دراسية -

 

 

 

سلبية 

 الخصم من الدرتب -
 التخفيض في الدرجة -
 العزؿ –التسريح  -
 الحرماف من الدكافآت -
بزفيض الرتبة  -

/ عدة / الحرماف من أحد  -
كل الامتيازات 

 

 

 

 

 

 

 

 

إلغابية 

 الشهادات –الأكسمة  -
 الثناء -
 التشجيع –الددح  -
 (أماـ زملاءه) الإطراء -

 ظركؼ عمل ملائمة -
 في ابزاذ القرار الإشراؾ -
 العلاقات الطيبة -
النشاطات الاجتماعية  -

 كالثقافية
 توفتَ كسائل الأمن كالراحة -

الاىتماـ بالشعائر الدينية 
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الرضا الوظيفي مفهومو ومحدداتو : المطلب الثاني

فراد كسنحاكؿ في ىذا الدطلب ىو إلا نتيجة لتأثتَ الرضا الوظيفي على أداء الأ رأينا أف نظاـ الحوافز ما
: معالجة مفهوـ الأداء الوظيفي كلزدداتو

: تعريف الرضا الوظيفي: أولا

يريد كما يتوقع بدا لغعلو أكثر  حصوؿ الفرد على ما" بأنو  ’’Louler’‘يعرفو الأستاذ لولر  -
شعور الفرد السلوؾ التنظيمي إلى الرضا الوظيفي كتعبتَ عن  ما نشتَ أدبياتقناعة كرضا، ككثتَا 

 62"بالارتياح كالسعادة بذاه العمل ذاتو كبيئة العمل
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معنوية 

للعاملتُ 

 

 

 

سلبية 

 التوبيخ  –الإنذار -
 التهديد –التأديب  -
 الإجبارمالنقل  -
النشر في القوائم السوداء  -

 الحرماف من النشاطات -

ياضية الاجتماعية أك الر

 التهديد بالعقاب -
التحويل إلى لجاف التحقيق  -



 
 

  
 

الحالة التي يتكامل فيو الفرد مع كظيفتو كعملو أك يصبح " فتَل أنو  ’‘ Stone’‘أما ستوف  -
إنسانا تستغرقو الوظيفة كيتفاعل معها من خلاؿ طموحو الوظيفي كرغبتو في النمو كالتقدـ كبرقيق 

  63"لالذاأىدافو الاجتماعية من  خ
أما شاكيش فيقوؿ أف الرضا الوظيفي عبارة عن مشاعر العاملتُ بذاه أعمالذم، كأنو ينتج عن  -

إدراكهم لدا تقدمو الوظيفة لذم، كبدا ينبغي أف لػصلوا عليو من كظائفهم، كعليو فإنو كلما قلت 
 64.الفجوة بتُ الادراكتُ كلما زاد رضا العاملتُ

+ الرضا عن فرص الترقية+ الرضا عن محتوى العمل+ ر الرضا عن الأج: الرضا الوظيفي 
الرضا عن + الرضا عن عدد ساعات العمل + الرضا عن جماعة العمل +  الإشرافالرضا عن 

. ظروف العمل

. 273دار قنديل للنشر، ص : ، عماف1، طالإنسانيةلزمد الصتَفي، إدارة الأفراد كالعلاقات   :المصدر
ؼ الرضا الوظيفي على أنو شعور داخلي للعامل بذاه عملو يعبر عن ككتعريف إجرائي لؽكننا تعرم

بالراحة النفسية لضو العمل كبيئتو نتيجة إشباع حاجاتو كرغباتو كتوقعاتو من أداءه  إحساس إدراؾ ك
. لعملو

: فوائد الرضا الوظيفي :ثانيا

: للرضا الوظيفي عدة فوائد تعود على العامل كعلى الدنظمة ككل كىي

 .لولاء التنظيمي كتكريس نشاط كاىتماـ العاملتُ بدجاؿ عملهمزيادة ا -
 تقليل الغيابات كمعدؿ دكراف العمل الدرتفع لدل الدؤسسة -
 برستُ صورة الدؤسسة في بيئتها -
 .تقليل الرقابة التي لؽارسها الددراء نتيجة قياـ العاملتُ بالرقابة الذاتية -
 .لدل الأفراد الإبداعيبرفيز السلوؾ  -
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 65.كاليف الدتعلقة بالغيابات خصوصاتقليل الت -

: محددات الرضا الوظيفي: ثالثا

 66:للرضا الوظيفي الكثتَ من المحددات نذكر منها

في لراؿ العمل  إشباعهابزتلف القيم التي يسعى الفرد إلى  :مدى اتفاق العمل مع قيم الفرد -
ة، الابتكار، الاستقلالية، كما بزتلف الألعية النسبية لذذه القيم من لرتمع إلى آخر، كقيم الحرم

. التعاكف، الأماف الوظيفي كإتقاف العمل

.كلما ساعدت ظركؼ العمل على إشباع ىذه القيم ساىم ذلك في زيادة الرضا عن العمل  

في لراؿ العمل يساىم في رضا الفرد عن عملو أم كلما كاف  :الشعور باحترام الذات -
ا عن عملو كىنا يلعب المجتمع دكرا كبتَا العمل يشبع احتًاـ الذات كاف الفرد أكثر رض

في إدراؾ الأفراد لدختلف الوظائف كيرتبط شعور الفرد بقيمة العمل الذم يؤديو داخل 
الدنظمة فعلى سبيل الدثاؿ ىناؾ لرتمعات بذل الدعلمتُ كبرتًمهم إحتًاما كبتَا، كأخرل 

 .تؤلف عليو النكات
الذم لػصل عليو الفرد من العمل عاليا  اعالإشبفكلما كاف  :إشباعوحاجات الفرد ومدى  -

كانت مشاعر الرضا مرتفعة كيتوقف ذلك على مستول الفوائد الدادية كالدعنوية التي تشبع ىذه 
الحاجات، كمدل اعتماد الفرد على عملو في الحصوؿ على ىذه الفوائد فالفرد الذم لػصل على 

العمل لا بسثل مصدرا مؤثرا على اشباعاتو إشباعاتو الاجتماعية خارج لراؿ العمل لغد أف جماعة 
 .الاجتماعية

فالأفراد الذين يتسموف بالتفاؤؿ كالدركنة ك التوازف العاطفي كالنفسي  :الخصائص الشخصية -
 .كالثقة في النفس يعتبركف أثر رضا عن العمل من غتَىم

 :كيرتبط ذلك بػ: محتوى العمل -
                                                           

 .170، ص 2004الدار الجامعية : ، السلوؾ التنظيمي الدعاصر، مصر حسن راكية   65
 . 173 -170ص ص . ، الدرجع السابق ذكرهحسن راكية   66



 
 

  
 

  (الركتتُ)درجة تنوع الدهاـ في الوظيفة. 
 الاستقلالية درجة. 
 أىداؼ كمستول الطموح كالتوقعات. 
 مدل استخداـ الفرد لدهاراتو كقدراتو. 
 ٍفرص النمو كالتقدـ كالدسار الدهت .

 :علاقات العمل مع الزملاء كالرؤساء

 التواصل. 
 كلزملائوأم اعتقاد الفرد بأف الدهاـ التي يؤديها ذات معتٌ كقيمة لو  :معنى العمل 

 .فةكللمنظمة كالمجتمع كا

أثر التحفيز على أداء العاملين : المطلب الثالث

سنحاكؿ في ىذا الدطلب إيضاح العلاقة بتُ التحفيز كالأداء، تلك العلاقة التي تظهر من خلاؿ 
. تأثتَ الرضا الوظيفي على أداء العاملتُ

ف أجل إلغاد أخذ التحفيز جانبا كبتَا من بحوث إدارة الدوارد البشرية كذلك ـ :نظريات الحوافز: أولا
لى ظهور السبل كالوسائل التي تدفع الدورد البشرم إلى تقديم أداء أفضل ك إنتاجية عالية كىذا ما أدل إ

العديد من النظريات كىي  

: فريدريك تايلور: النظرية الكلاسيكية

ف كقد أثبتت تايلور أنو لؽك (الأجر)ترل ىذه النظرية أف الحافز الوحيد للعمل ىو الحافز الدادم 
، كيرل أف الحوافز بسنح للأفراد الإنتاجيةمن خلاؿ نظاـ الأجور فزيادة الأجر تصاحبها زيادة  الإنتاجزيادة 

 67.للإنتاجالذين لػققوف مستويات عالية 
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شبو آلة تعمل فقط لأسباب اقتصادية برقيق الدنفعة كزيادة الدخل، كمن  الإنسافاعتبر تايلور  -
يعمل دائما للأجر فقط رغم ألعيتو بل قد  لا الإنسافأف  أىم جوانب الخلل في ىذه النظرية

 .يعمل كذلك للتقدير كبرقيق الذات كالدكانة الاجتماعية كغتَىا

: نظرية الحاجات لماسلو

الدنشورة ‹‹ الإنسانينظرية التحفيز ››  الإنسانينظرية التحفيز " بتُ ماسلو في دراستو القيمة بعنواف 
بية حاجياتو بشكل تدرلغي لذا يقوـ بتًتيب حاجاتو الأساسية تصاعديا أف الفرد يسعى لتل 1943سنة 

على شكل ىرـ فإذا بسكن من برقيق حاجتو الأساسية الأكلى، انتقل إلى الثانية كىكذا دكاليك، كقد قسم 
 68:ماسلو ىذه الاحتياجات إلى خمسة أنواع

 .كالغذاء كالداء كالذواء كالسكن :حاجات فيزيولوجية -
كتتمثل في شعور الفرد بعدـ التهديد أم بيئة عمل آمنة خالية من الأخطار  :نحاجات الأما -

 .إضافة إلى الأمن الوظيفي كالتأمتُ على الأخطار كالتأمتُ الصحي كالاستقرار الوظيفي
كتعتٍ إقامة علاقات كدية مع الزملاء كالرؤساء للاستعانة كالاستئناس بهم  :حاجات اجتماعية -

 .الإدارمالنقابات يساعد على الحماية من التعسف كما أف الانضماـ إلى 
إف الدؤسسات كالدهن كالوظائف الدختلفة تساىم بقدر كبتَ في ترقية العمل  :حاجات التقدير -

 .التقدير كالاحتًاـ لذم نظتَ لصاحهم في العمل كبسيزىم فيو إظهار إعطاء فرص للمتميزين، ك
الذات أم  إشباعابقة تأتي حاجة العامل إلى كل الحاجات الس إشباعبعد  :حاجة تأكيد الذات -

قدراتو على الابتكار كإظهار الدواىب التي تؤىلو ليحظى بدكانة مرموقة في مؤسستو كفي  إثبات
. لرتمعو ككل

الحاجات الأساسية حسب ماسلو (5):شكل رقم    
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 حاجة

 تحقٌق الذات



 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

، 4ط، السلوؾ التنظيمي، طعبد الله بن عبد الغتٍ الطجم، طلق بن عوض الله السوا :المصدر

 .120ص ،  2003 ،دار حافظ للنشر كالتوزيع: السعودية

من الاعتًاضات على نظرية ماسلو ىو عدـ كجود دليل ملموس يدعم ىذه الافتًاضات، كأف اشباع جميع 
 الحاجيات غتَ ضركرم فهناؾ من يكتفي مثلا بالحاجات الثلاث الأكلى، كما أف ىناؾ فركقا فردية قد تغتَ

 69.من ترتيب الحاجات فهناؾ من يرل مثلا أف تقدير الذات ذك أسبقية على الحاجات الاجتماعية

: نظرية التوقع لفروم

                                                           
 . 217، ص 2009دار الكتاب الحديث للنشر كالتوزيع، : عماف .الظاىر، تنمية الدوارد البشرية إبراىيمنعيم   69

 حاجات التقدٌر

 حاجات الأمان

 حاجات إجتماعٌة

 حاجات فٌزٌولوجٌة



 
 

  
 

تقوـ على فكرة أساسية مفادىا أف الناس يتوقعوف نتائج كمكافآت  1964برزت ىذه النظرية عاـ 
لفوائد أك النتائج التي يعطيها الأفراد أعمالذم، تكتسب ىذه النظرية ألعية كبتَة لتًكيزىا على برليل نوعية ا

أكلوية أك أفضلية، ككيفية ربطها بدعدلات الأداء، كلذذه الدسألة دلالات لزددة حوؿ طبيعة نظاـ الحوافز 
 نظرية التوقع لفروم :(6)شكل .كضركرة ارتباطو بأداء الأفراد

      رفع               

ز                   مكافأة                 رضا إنجا       جهد الفرد              

 2توقع                   1توقع                              

دار اليازكردم للنشر، :كالقيادية، الأردف الإشرافيةبشتَ علاؽ، تنمية الدهارات  :المصدر -
 .142، ص 2009

للازـ لالصاز عمل ما تعتمد على مدل توقعو يتضمن ىذا الشكل أف قوة الحافز عند الفرد لبذلو الجهد ا
 (1توقع )للنجاح في بلوغ ذلك الالصاز 

 70(2توقع  )إذا حقق الفرد إلصازه فهل سيكافأ أـ لا  -
لشا يلاحظ على ىذه النظرية أف تقييم الأشياء لؼتلف من شخص لآخر فالدوظف البسيط قد  -

د بزتلف ىذه الرؤية لشخص آخر يتقاضى ينظر إلى الداؿ بنظرة إلغابية لاحتياجو للماؿ، بينما ؽ
 71.راتبا مرتفعا كيشغل منصبا مرموقا فهو يبحث عن الاعتًاؼ بقدراتو كرسائل شكر من رؤساءه

: ماك كليلاند: نظرية الانجاز

: كىي  الإنسافيرل ماؾ كليلاند كجود ثلاثة دكافع للعمل لدل 

                                                           
 . 142ص ، مرجع سبق ذكره  .كالقيادية الإشرافيةير علاؽ، تنمية الدهارات بش  70
. 57مرجع سبق ذكره، ص  .21الحديثة في ؽ  الإدارةعمار بوحوش، نظريات   71



 
 

  
 

 الباحث أف عملية التحفيز في لإشباع رغبات شخصيتو كقد أثبت  عكىو داؼ :دافع الانجاز
بالعامل تنبع من قناعة العامل كىو يتحمس لالصاز الدهاـ إذا شعر بأنو  ككلةالعمل لالصاز الدهاـ الم

 .قادر على أداء عملو بكفاءة
 إف الانتماء إلى لرموعة معينة يدفع إلى التحمس في العمل كىذ بسبب ميل  :دافع الانتماء

 .اعية مع الآخرينالبعض إلى بناء علاقات اجتم
 اع السائدة ضيوجد نوع من الناس لديهم دافع قوم للتأثتَ في الآخرين كتغيتَ الأك :دافع السلطة

 72.كالقياـ بالكثتَ من المحاكلات لتحقيق ىذا الطموح

لشا يؤاخذ على ىذه النظرية ىو إلعالذا للجانب الدادم بساما فحسب كليلاند كل الدكافع تكوف فقط 
. ز أك الانتماء أك السلطة كىذا غتَ صحيح فالكثتَ من العاملتُ لا لػفزىم سول الداؿبدافع الالصا

لا يسع المجاؿ  –لداؾ غريغور  Yك   Xإضافة إلى ىذا توجد نظريات أخرل في الحوافز كنظرية  -
 .لشرحها ىنا

. كحاتوفي نظرنا ليس ىناؾ كسيلة كحيدة كفيلة بتحفيز العاملتُ فكل فرد احتياجاتو كرغباتو كطم -

التالية  حتى تكوف الحوافز مؤثرة على الأداء لغب توفر الشركط :شروط الحوافز: ثانيا

 أف يكوف الحافز متناسب مع دكافع الأفراد أم إشباع حاجات كرغبات آنية. 
  ُقصتَة نسبيا (الحافز )كالدكافآت  الأداءأف تكوف الددة الزمنية الفاصلة بت. 
 73.ىاتكوف الدكافأة مبالغا في أف لا 
 أف لػظى بالقبوؿ من جانب الدستفيدين منو. 
  كالأعمار كالحاجات كغتَىا الإداريةأف تراعى الاختلافات في الدستويات.. 
 74.أف يكوف للنظاـ منفعة للمنظمة في شكل إيرادات أك فوائد أك سمعة أك خدمات 

                                                           
 .48ص .عمار بوحوش، مرجع سبق ذكره   72
 . 372ص ،  1999دار غريب، : القاىرة .بالأىداؼ، طريق الددير الدتفوؽ الإدارةعلي السلمي،   73

 
 372، ص 2009الدكتبة العصرية للنشر كالتوزيع، : مصر .عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، الابذاىات الحديثة في دراسات كلشارسات إدارة الدوارد البشرية  74



 
 

  
 

: العلاقة بين الرضا والأداء الوظيفي: ثالثا

 75:ؿ العلاقة بتُ الرضا كالأداء الوظيفي لؽكن تفصيلها فيما يليىناؾ ثلاثة ابذاىات رئيسية حو

 1- (نتائج دراسة الذاكثورف): الرضا يسبب الأداء المرتفع 

ظهر ىذا الابذاه في أعقاب نشر نتائج دراسات الذاكثورف، كالتي بينت بأف العلاقة بتُ الرضا كالأداء ليس 
 الأداء باعتبارىا علاقة سببية بتُ الرضا كمتغتَ سببي ك االأداء كالرضا، إلً: لررد علاقة بتُ متغتَين

على العمل كيزداد  كالإقباؿالشعور بالرضا تزداد الحماسة  أزدادكنتيجة كتبرير ىذه العلاقة أنو كلما 
 76كبالتالي الأداء الإنتاجيةالامتناف للوظيفة فتًتفع 

 2- (1955يت نتائج دراسات برايفيلد ككركؾ) :الأداء العالي يسبب الرضا. 

كصل الباحثاف إلى استنتاج أف الأداء الفعلي للأفراد مرىوف بدستول الحوافز كعوائد العمل الدبذكلة، 
كبالتالي العلاقة بتُ الأداء كالرضا ىي علاقة شرطية، فعند برقيق الفرد لأداء عاؿ في ظل نظاـ حوافز 

العالي فتزداد اشباعاتو كيزداد بالتبعية  مشركطة، لػصل من خلالذا الفرد على حوافز كعوائد نتيجة أداءه
 77رصاه عن العمل

 (دراسات مارش وسايمون): الرضا والأداء يرتبطان بعوامل وسيطة -3

أشار الباحثاف إلى الدعتٌ السابق تقريبا حوؿ علاقة الأداء بالرضا ككذا الفوائد الدتحصل عليها كمن أىم 
: نتائجهما

 .برقيق الرضايقود بالضركرة إلى  الأداء العالي لا -
 :قد تتوقف مستويات الرضا على متغتَات أخرل مثل -

                                                           
 111،112مرجع سبق ذكره ص ص  .(إدارة الأفراد)مصطفى لصيب شاكيش، إدارة الدوارد البشرية   75
. بتصرؼ  –55، ص 1983دار النهضة العربية : بتَكت .ارة القول العاملة، الأسس السيكولوجية كأدكات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور، إد  76
 بتصرؼ  -56ص .أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره   77



 
 

  
 

قيمة الفوائد الفعلية التي حصل عليها الفرد ككذا مستويات طموح كتوقعات الفرد لحصولو على 
. الفوائد

لػقق مستول عاؿ من الرضا إلا إذا كانت الفوائد  ككنتيجة لذذه الدراسة فإف الأداء الدرتفع لا
 78.كافق كما كاف يتوقعو الفرد كيطمح في الحصوؿ عليوالدتحصل عليها تت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء : (07)الشكل 

 

                                                           
 .   58-57ص ص الدرجع نفسو،   78

اعارتف  

 الرضا

 ارتفاع

 معدل الأداء

 ٌإدي إلى

 أو



 
 

  
 

 

 

 

 أكادلؽية: الرياض  .مذكرة ماجستتَ .بالإنتاجيةعلي بن لػي الشهرم، الرضا الوظيفي كعلاقتو  :المصدر

 . 64ص ،  2003، يةالإدارنايف، كلية الدراسات العليا، قسم العلوـ 

 

  



 
 

  
 

باستعراض الدراسات الدعاصرة حوؿ العلاقة بتُ الأداء كالرضا فإف النماذج النظرية الحديثة تقدـ 
أكثر ىذه النماذج قبولا كلؽكن  1967فركضا أكثر تعقيدا من النماذج السابقة كيعتبر لظوذج بورتر كلولر 

: تلخيصو في الدخطط التالي

 1967ولر نموذج بورتر ول :(08)شكل 

 

 

 

 

  

 إدراك العامل

 لعدالة المكافآت

 قدرات العامل

 وخصائصه الفردٌة

 قٌمة المكافآت

 المتوقعة

 الجهد المبذول

(الدافعٌة)  

 الأداء 

 الفعلً

 المكافآت

 المحصلة

 الرضا

 الوظٌفً

 إدراك العامل

لدوره الوظٌفً 

 وخصائص بٌئة العمل

 إدراك العامل

للعلاقة السببٌة بٌن 

 الجهد والمكافؤة

أحمد صقر عاشور، إدارة القول  :المصدر

الأسس السيكولوجية كأدكات البحث : العاملة
، ص  1983دار النهضة العربية، : يركتالتطبيقي، ب

49. 



 
 

  
 

العلاقة بتُ الأداء كالرضا بردده لرموعة من الفركض حوؿ لزددات الأداء،  يبتُ الدخطط أف -
كحوؿ لزددات الرضا، فالأداء لػدده الجهد الدبذكؿ، فبذلك الرضا لا يعتبر لزددا مباشرا للأداء 
أك الجهد الدبذكؿ في العمل، فنستنتج أف العلاقة بتُ الأداء كالرضا تكمن في الفوائد الدتحصل 

 .ة للأداء كتكوف كمتغتَ كسيط بينهماعليها نتيج

. كخلاصة لؽكن القوؿ بوجود ارتباط بتُ الحوافز كالرضا

: العلاقة بتُ الحوافز كالرضا الوظيفي كبرستُ الأداء الوظيفي كبرستُ الأداء كما يوضح الدخطط التالي

 العلاقة بين الحوافز و الرضا الوظيفي و تحسين الأداء  :(9)شكل 

الرضا الوظيفي                     برستُ الأداء              الحوافز    

من إعداد الطلبة  :المصدر

 

  



 
 

  
 

خلاصة الفصل 

الدتبع على أداء العاملتُ كبينت الدراسات أف  الإداريةعالجنا في ىذا الفصل تأثتَ لظط القيادة 
فراد بدا يضمن مصالحهم النمط الدلؽقراطي في القيادة يعد الأكثر تأثتَا في توجيو كضبط سلوؾ الأ

. كمصالح الدؤسسة في آف كاحد

كذلك فإف معرفة القائد لمحددات دافعية الأفراد العاملتُ يساعده على كضع ىيكل متكامل لنظم  -
الدافعية كالتحفيز الذم يعد من الوسائل التي يستخدمها القادة في التأثتَ على الأداء إلغابا حيث 

 الإطارافة الجوانب الدادية كالدعنوية التي تضمن توجيو السلوؾ في يعتمد من الدفركض على تغطية ؾ
. الذم لػقق أىداؼ الفرد ضمن أىداؼ الدنظمة

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

 

  

:الفصل الثالث  

 دراسة حالة



 
 

  
 

تمهيد 

بعد تناكلنا في الفصلتُ الأكؿ كالثاني الدفاىيم النظرية للقيادة كالأداء الوظيفي كالعلاقة بينهما،  -
الجانب النظرم الدتناكؿ سابقا على لظاذج مؤسسات عمومية  إسقاطنأتي في ىذا الفصل لمحاكلة 

 الإداريةتتمثل في ثانويات بلدية الجلفة، لفرض إلغاد علاقة بتُ الدتغتَ الدستقل الدتمثل في القيادة 
 :على الدتغتَ التابع كىو الأداء الوظيفي، كسنتناكؿ في ىذا الفصل

 .الإطار القانوني لستَ الثانويات: المبحث الأول -
 .الإطار الدنهجي للدراسة: المبحث الثاني -
. برليل النتائج: المبحث الثالث -



 
 

  
 

الإطار القانوني لسير الثانويات  :المبحث الأول

الثانوية ىي مؤسسة عمومية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية الدعنوية  :تعريف الثانوية:أولا
الدكلف بالتًبية  برت كصاية الوزيركالاستقلاؿ الدالي، بزتص بالتًبية كالتعليم، كىي موضوعة 

يرأس الثانوية  79الدكلف بالتًبية الوطنية، (ة)الوطنية، تنشأ بدوجب مرسوـ باقتًاح من الوزير
مدير كيستَىا لرلس التسيتَ كالتوجيو، الدكوف من أعضاء الطاقم الإدارم، كأحد الأساتذة 

. كأحد العماؿ كأحد التلاميذ

 11الدؤرخ في  -315-08نصوص عليها في الدرسوـ التنفيذم يعتُ كفق الشركط الم: المدير
سنوات بهذه الصفة تتمثل مهامو في  05من بتُ نظار الثانويات الذين أبسوا  -2008أكتوبر 

: يلي ما

 .التصرؼ باسم الدؤسسة -
 .(برقيق الأىداؼ الدسطرة ).متابعة مشركع الدؤسسة -

 

  

                                                           
 08ص 2017مام  17بتاريخ  30 ، الجريدة الرسمية، العدد،2017مام  15الدؤرخ في  162-17الدرسوـ التنفيذم   79



 
 

  
 

. تنفيذ مداكلات المجالس الدختلفة

 .انية كالأمر بالصرؼ كإبراـ الصفقات كالحساب الداليإعداد الديز -
 80.إعداد التقارير -

الدوارد البشرية خصوصا الأساتذة تعمل الدصلحة البيداغوجية التي يرأسها الناظر  لؼص في ما
: على

 .تنسيق عمل الأساتذة كمتابعة النشاطات البيداغوجية لذم -
 .ترقية الحياة الددرسية -
 .كالرياضيةتفعيل الأنشطة الثقافية  -
 .السهر على تطبيق النظاـ الداخلي للمؤسسة -
 .تأخرات الفريق التًبوم مراقبة حضور ك -
 .أشهر للوصاية 03كترسل كل  (نقطة 40من )عمل الأستاذ  مرد كديةتقييم  -
 81.الخصم من الدرتبات -
 033-06المحددة في القرار  الإداريةاللجوء إلى الوصاية لتطبيق إجراءات العقوبات  -

 .الدتعلق بالقانوف العاـ للوظيفة العمومية 2006جويلية  15خ في  الدؤر
 :(10)شكل  82كما يتولى الددير إعداد لسطط تسيتَ الدوارد البشرية للمؤسسة كل سنة -

 

 

 
                                                           

 11الدرسوـ السابق ص   80
 .المحدد لدهاـ مدير الثانوية 02/03/1994الصادر بتاريخ  176/191القرار   81
  11الدرسوـ السابق ص   82



 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من إعداد الطلبة :المصدر

  مخطط يوضح الهيكل التنظيمي للثانوية 10ألشكل  

  

 مدٌر

 أمانة

مصلحة  مصلحة مالٌة

 بٌداغوجٌة

عمال 

 مهنٌٌن

نائب 

 مقتصد

 أساتذة

تربوٌة استشارة 

(مستشار تربٌة)  

مشرفٌٌن 

 تربوٌٌن

 تلامٌذ



 
 

  
 

يع الثانويات الدوجودة في بلدية الجلفة من حيث الذيكل التنظيمي إلا أنها بزتلف تشابو جم -
باختلاؼ عدد التلاميذ فكلما زاد عدد التلاميذ زاد عدد الدوارد البشرية الدؤطرة لذم كالأساتذة 

. كالعماؿ، كلكن يستَ الثانوية مهما كاف حجمها مدير كاحد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

المنهجي للدراسة الإطار : المبحث الثاني

. نتناكؿ في ىذا الدبحث الدنهج الذم تم استخدامو ككذا لرتمع الدراسة كعينة البحث

تم استخداـ الدنهج الوصفي التحليلي الدقارف الذم يعتمد على جمع الدعلومات : منهجية الدراسة :أولا
. كمقارنتها كبرليلها كتفستَىا للوصوؿ إلى نتائج كتقسيمات مقبولة كمرضية

البحثية الدتكاملة لوصف ظاىرة ما اعتمادا  الإجراءاتيعرؼ الدنهج الوصفي أنو لرموعة من ك
 إلىعلى الحقائق كالبيانات كتصنيفها كمعالجتها كبرليلها برليلا كافيا كدقيقا لاستخلاص دلالتها كالوصوؿ 

 83النتائج كتعميمها على الظاىرة أك موضوع الدراسة

 (44)لرتمع الدراسة لرموع الأساتذة العاملتُ بثانويتي، مسعودم عطية يشمل :مجتمع الدراسة: ثانيا 
أستاذ من  20أستاذ من ثانوية مسعودم ك  34أما العينة فتتمثل في  70: كالدقدرة بػ. (26)كعريوة عمر

كقد تم اختيار الثانويتتُ بشكل عشوائي من ثانويات بلدية . 70أستاذا من أصل  54ثانوية عريوة أم 
. ثانوية 16كالتي يقدر عددىا بػ الجلفة 

أما اختيار الأساتذة برديدا من بتُ بقية الفئات ىو مستواىم التعليمي العالي، كقدرتهم على 
على أسئلة الاستبياف ككذا معرفتنا الشخصية لكثتَ منهم مم يسهل من مهمة توزيع كاستًجاع  الإجابة

. الاستبياف

 .الدراسةمن لرتمع  % 77   كقد بلغت نسبة العينة

 

 

 

: يبتُ نسبة عينة البحث من لرتمع الدراسة (03)الجدكؿ
                                                           

. 100كزارة الثقافة، ص : دمشق .، منهجية البحث ترجمة ملكة اليمن،   ماثيو جيدير  83



 
 

  
 

 % النسبةعدد أفراد العينة  الأساتذةعدد الثانوية 

 77 20 26عريوة عمر 

 77 34 44مسعودم عطية 

 77 54 70المجموع 

من إعداد الطلبة  :المصدر

 
من إعداد الطلبة  :المصدر

 

 

 

عٌنة البحث
77%

مجتمع الدراسة
23%

نسبة عٌنة البحث من مجتمع الدراسة( : 11)شكل 



 
 

  
 

 

 

: أدوات جمع المعلومات: ثالثا

د استخدمنا في دراستنا ىذه صحيفة الاستبياف التي تعد أداة أساسية لجمع الدعلومات، لق
على نفس الوثيقة الدعطاة للمستقصى كالتي تضم خانات  الإجابةاستخدمنا فيو أسئلة مغلقة كيتم 

: كقد تم إعداده كفق الدراحل التالية 84الإجاباتلتسجيل 

  كلزاكر كأبعاد الدراسة بناءاَ على الفرضيات أكليإعداد استبياف. 
 عرض الاستبياف على الأستاذ الدشرؼ كتعديلو. 
 (انظر الدلحق)بركيمو من طرؼ أساتذة في الاختصاص 
 تعديل الاستبياف كتوزيعو على أفراد العينة. 

: كقد بتٍ على لزورين

 05كيتضمن .... الجنس، العمر، الدستول التعليمي، الأقدمية: محور المعلومات الشخصية -
 .لةأسئ

 .أبعاد 3كتضمن : محور القيادة الإدارية والأداء الوظيفي -
. (سؤاؿ 18موزعة على  أسئلة 6 الإشراؼ )لظط القيادة الإدارية : بعد: ىي

. (أسئلة 6 )التحفيز: بعد      
. (أسئلة 6)الأداء الوظيفي : بعد      

ؿ بعد لتوازف لك 06أبعاد بالتساكم  03سؤالا موزعة على  18: يتضمن المحور الثاني
. الاستبياف

تحليل نتائج الدراسة : بحث الثالثالم
                                                           

. 80مكتبة الألصلو الدصرية، ص : القاىرة.سس العلمية كتابة الرسائل الجامعيةلزمد عبد الغتٍ، لزسن أحمد، الأ  84



 
 

  
 

منها كإلغاء  21نسخة من الاستبياف في ثانوية عريوة عمر، تم استًجاع 23تم توزيع 
نسخة  38أما ثانوية مسعودم فتم توزيع  20كاحدة لعدـ صلاحيتها للتحليل فبقي لدينا 

. نسخة 54= 34+20لدينا بذلك  جميعها صالحة للتحليل فأصبح 34استًجعنا منها 
: محور البيانات الشخصية: أولاً 
 .توزيع أفراد العينة حسب الجنس -1

 :يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس (04)جدول

 %النسبة التكرار الجنس 

 42.5 23ذكر 

 57.5 31أنثى 

 100 54المجموع 

 من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف :المصدر

 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :صدرالم

توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس( : 12)شكل 

ذكور

إناث



 
 

  
 

أعلى من نسبة الذكور كذلك راجع لطبيعة مهنة التعليم التي  الإناثيبتُ الجدكؿ أعلاه أف نسبة  
بسيل لذا النساء أكثر من الرجاؿ، ككذلك لتفوؽ الإناث على الذكور في شهادة البكالوريا كبالتالي في 

نعكس ذلك على سوؽ الشغل خصوصا كزارة التًبية الوطنية التي ا عات ماأعداد الدتخرجتُ من الجاـ
. توظف أعدادا كبتَة في كل موسم دراسي

 :توزيع أفراد العينة حسب السن -2

: يبتُ توزيع أفراد العينة حسب السن (05)جدكؿ 

 %النسبة التكرار  (سنة)السن 

 35 19 30إلى  22من 

31–  40 15 28 

41–  50 14 26 

 11 06 50من  أكثر

 100 54المجموع 



 
 

  
 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

عامان كأقل نسبة ىي الفئة  30إلى  22من الجدكؿ يتضح أف أعلى نسبة ىي الفئة العمرية من  
أدل سنة كالسبب في رأينا ىو لجوء الحكومة إلى إيقاؼ العمل بالتقاعد النسبي  50العمرية الأكبر من 

سنة إلى التقاعد لشا أدل إلى زيادة التوظيف  50إلى استنزاؼ القطاع كخركج أغلب الأساتذة البالغتُ 
كىذا بسبب نقص  (سنة 30-22)لسد العجز فارتفع بذلك نسبة الأساتذة ذكم الفئة العمرية الصغتَة 

. الكفاءات في الدوارد البشرية لقطاع التًبية الوطنية

 .ستول الدراسيتوزيع العينة حسب الم -3

. توزيع العينة حسب الدستول التعليمي (06)الجدكؿ 

 %النسبة التكرار الدستول التعليمي 

 28 15ليسانس كلاسيك 

 26 14ليسانس ؿ ـ د 

30إلى  22من 
35%

31 - 40 
28%

50 - 41
26%

  50أكثر من 
11%

توزٌع العٌنة حسب السن( : 13)شكل 



 
 

  
 

 18 10ماستً 

 28 15مدرسة عليا 

 100 54المجموع 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر 

ف التوظيف في سلك أساتذة التعليم الثانوم في الثانويتتُ الدذكورتتُ من الجدكؿ يتضح أ 
 %26ليسانس كلاسيك كخرلغي الددارس العليا أما ليسانس ؿ ـ د فيشكلوف نسبة  %28كاف بنسبة 

فقط لأصحاب شهادة الداستً، كىذا بسبب الشهادات الدطلوبة خلاؿ التوظيف في سلك  %18ك 
م كاف في السابق ليسانس كلاسيك أك خرلغي الددارس العليا، ثم أصبح أساتذة التعليم الثانوم كالذ

يتطلب  شهادة الداستً في عموـ التخصصات كشهادة ليسانس ؿ ـ د في التخصصات الدفقودة في 
. الإسلاميةالقطاع كالفرنسية كالالصليزية كالعلوـ 

 :توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية -4

لٌسانس كلاسٌك
28%

لٌسانس ل م د
26%

ماستر
18%

مدرسة علٌا
28%

توزٌع العٌنة حسب المستوى التعلٌمً( : 14)شكل 



 
 

  
 

: ينة حسب الأقدميةيوضح توزيع أفراد الع (07)جدكؿ 

 %النسبة التكرار  (سنة)سنوات الخبرة 

 30 16 5أقل من 

 31 17 15  –6من 

 22 12 25  –16من 

 17 09 25أكثر من 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

5أقل من 
30%

15 - 6من 
31%

25 - 16من 
22%

25اكثر من 
17%

توزٌع أفراد العٌنة حسب الأقدمٌة( : 15)شكل 



 
 

  
 

 31سنوات، كنسبة  5من الدبحوثتُ لديهم خبرة أقل من   %30الجدكؿ أف نسبة  يلاحظ من 
من الأساتذة الدبحوثتُ  61سنة أم أف  15ك  6منهم من الأساتذة في عينة البحث خبرتهم بتُ  %

 26كأكثر من  25إلى  16الدتبقية موزعة بتُ ذكم الخبرة من   %39سنة، أما  15خبرتهم أقل من 
أسلفنا للتوظيف السنوم العالي في القطاع كل سنة، كتفضيل الكثتَ من الأساتذة الأكثر سنة، كىذا كما 

. سنة خبرة للتقاعد النسبي نظران لصعوبة الدهنة 25من 

 :يوضح توزيع العينة حسب الفئة الدهنية (08)جدكؿ :توزيع أفراد العينة حسب الفئة المهنية

 %النسبة التكرار الفئة الدهنية 

يم ثانوم أستاذ تعل

أستاذ رئيسي 

أستاذ مكوف 

26 

14 

14 

48 

26 

26 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

أستاذ تعلٌم 
ثانوي

أستاذ رئٌس48%ً
26%

أستاذ مكون
26%

توزٌع العٌنة حسب الفئة المهنٌة( : 16)شكل 



 
 

  
 

ىم أساتذة تعليم ثانوم  (%48)نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف نصف الدستجوبتُ تقريبا  
كىي رتبة ترقية داخلية كأما الربع الدتبقي ىم  (14صنف )كف مكربع الأساتذة ىم رئيس (13صنف )

قبل الأختَة التي يصل إليها الأستاذ في مساره الدهتٍ  كىي الرتبة ما (16صنف)أساتذة مكونوف 
. كالتًبوم

: وأثرىا في أداء العاملين الإدارية ةمحور القياد: ثانيا

: ف يتمتع بخصائص قياديةىل على مدير مؤسستكم أ :01س

: بستع الددير بالخصائص القيادية (09)جدكؿ

النسبة التكرار الإجابة 

نعم 

لا 

36 

18 

65 

35 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

 

نعم
65%

لا
35%

تمتع المدٌر بالخصائص القٌادٌة(: 17)شكل 



 
 

  
 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

يتمتع بصفات قيادية ك  من الأساتذة يركف أف الددير  %65من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف 
. أفضل من الددير العادم  يعتقدكف عكس ذلك كىذا يفسر كوف الأساتذة يعتبركف الددير القائد  35%

: أسباب بسنع الددير بالخصائص القيادية (10)جدكؿ

 %النسبة التكرار  الإجابة

 40 14الأساليب القيادية الدنتهجة 

 38 14مة التشريعات كالقوانتُ طبيعة منظو

 22 08طبيعة الدنصب 

 100 36المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

 

الأسالٌب القٌادٌة 
المنتهجة

30%

طبٌعة منظومة التشرٌعات 
والقوانٌن

39%

طبٌعة المنصب
31%

أسباب تمتع المدٌر بالخصائص القٌادٌة(: 18)شكل 



 
 

  
 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

ذا من الأساتذة الدستجوبتُ يعتقدكف أف الددير يعتبر قائدا إ  %40نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف  
فتَكف أف لررد التزاـ الددير   %38أساليب قيادية في تعاملاتو، أما  إتباعكاف يتمتع بالقدرة على 

الدتبقتُ فيقولوف بأف طبيعة الدنصب في حد   %22بالتشريعات كالقوانتُ كفيل بأف يصبح قائدا، أما 
. ذاتو تساىم في مساعدة الددير على التمتع بالخصائص القيادية

الددير آراءه خلاؿ المجالس لدناقشتها؟  ىل يطرح :02س

خلاؿ المجالس لدناقشتها  لآرائويوضح طرح الددير  (11)جدكؿ

النسبة التكرار  الإجابة

 30 16دائما 

 39 21أحيانا 

 31 17أبدا 

 100 54المجموع 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

دائما
30%

أحٌانا
39%

أبدا
31%

طرح المدٌر لآراءه خلال المجالس لمناقشتها(: 19)شكل 



 
 

  
 

في )لب الأحياف يطرح الددير بعض آراءه خلاؿ المجالس يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أنو في غا -
الدتبقتُ   %31يركف أنو يطرح آراءه دائما، أما   %30ك (من الدستجوبتُ  %40حدكد 

من  69يطرح أم أفكار للنقاش خلاؿ المجالس فمن عموـ النتائج نرل أف  فيعتقدكف أف الددير لا
كأفكاره لدناقشتها كىذا لطبيعة الاجتماعات  لآرائوالأساتذة في عينة الدراسة يقولوف بطرح الددير 

التي تعقد كالتي يكوف فيها الكثتَ من الأخذ كالرد كتبادؿ الأفكار كحل بعض الوضعيات، 
 .كمجلس القسم كالتأديب كلرالس التعليم

أف يتقيد باللوائح أك أف يتسم بالدركنة؟  في رأيك على الددير :03س

: لدفضل لدل الأساتذةا يوضح لظط الددير (12)جدكؿ 

 % النسبةالتكرار  الإجابة

 22 12يتقيد حرفيا باللوائح كالقوانتُ 

 66 36يتسم بالدركنة مع احتًاـ اللوائح كالقوانتُ 

 12 06يرضي الأشخاص على حساب اللوائح كالقوانتُ 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر



 
 

  
 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر

يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف ثلثي الدستجوبتُ يركف أف على الددير الاتساـ بالدركنة مع احتًاـ  -
 %12من أفراد العينة فأنو عليو التقيد الصارـ باللوائح في حتُ يرل   %22اللوائح كالقوانتُ أما 

لأشخاص على حساب اللوائح كالقوانتُ، كىذا يفسر يكوف من أفراد العينة بأف عليو إرضاء ا 
يبدك الددير القائد الدلؽقراطي الذم لػاكر كيستمع لدعرفة الأسباب كراء  الأساتذة يفضلوف على ما

الدهاـ، كإلغاد طرؽ ككسائل بديلة عند التطبيق الصارـ كالحرفي للوائح أم كجوب  عدـ إلصاز
 .مراعاة ظركؼ الدوظفتُ

 

 

 

 

ٌتقٌد حرفٌا باللوائح 
والقوانٌن

22%

ٌتسم بالمرونة مع احترام 
اللوائح والقوانٌن

66%

ٌرضً الأشخاص على 
حساب اللوائح والقوانٌن

12%

نمط المدٌرالمفضل لدى الأساتذة(: 19)شكل 



 
 

  
 

 في حالة التأخر كالغياب ىل يتم ابزاذ إجراءات عقابية؟: 04س

: يوضح تصرؼ الددير عند الغياب أك التأخر (13)جدكؿ 

 %النسبة التكرار الإجابة 

 24 13دائما 

 69 37أحيانا 

 07 04أبدا 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : المصدر

 
لبة اعتمادا على نتائج الاستبياف من إعداد الط :المصدر

دائما
24%

أحٌانا
69%

أبدا
7%

تصرف المدٌر عند الغٌاب أو التؤخر(: 20)شكل 



 
 

  
 

ترل أف الددير يتخذ إجراءات عقابية في   %69يلاحظ أف نسبة كبتَة من الدستجوبتُ تقدر بػ  -
فتَكف أنو لا يتخذ أم  % 07يركف أنو يتخذ إجراءات عقابية دائما، أما   %24أحياف كثتَة ك 
 .إجراءات عقابية

 .الدتخذة الإجراءات -
: أك الغياب التأخراءات العقابية الدتخذة من طرؼ الددير في حالة يوضح الإجر (14)جدكؿ 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

 

تعوٌض الدروس 
أو الخصم

26%

ٌبحث عن السبب 
وٌعرض المساعدة

65%

لا ٌتخذ أي إجراء
9%

الإجراءات العقابٌة المتخذة من طرف المدٌر (: 21)شكل 
فً حالة التاخر أو الغٌاب

 %النسبةالتكرار الإجابة  

 26 11تعويض الدركس أك الخصم 

 65 27يبحث عن السبب كيعرض الدساعدة 

 09 03لا يتخذ أم إجراء 

 100 41المجموع 



 
 

  
 

ف إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف ـ :المصدر

يلاحظ من خلاؿ نتائج الجدكلتُ السابقتُ أف الأساتذة يركف بأف على الددير أف يستمع للأستاذ  
أكلان عن سبب تأخره أك غيابو، قبل ابزاذ الإجراءات العقابية الدنصوص عليها قانونا، مع اعتبار كجود 

الغياب لشكن الحدكث كالنقل، كالظركؼ الجوية، أك الدرض الدفاجئ أسباب موضوعية بذعل من التأخر ك
. للمعتٍ أك أحد أفراد أسرتو كغتَىا من الأسباب

. عندما تطرح مشكلة عمل على الددير ىل عليو أف يعالجها لوحده؟: 05س
 :يوضح طريقة تعامل الددير مع مشكلات العمل (15)الجدكؿ 
 %النسبة التكرار الإجابة 

  26 14نعم 

 74 40لا 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر



 
 

  
 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

يركف أف على الددير مشاركة الغتَ في  (%74)من خلاؿ الجدكؿ يتضح أف أغلبية الدستجوبتُ  -
 .أف عليو معالجتها بنفسو معالجة مشكلات العمل كيرل الربع الدتبقي

الذين يستعتُ الددير في معالجة الدشكلات فنتعرؼ عليهم في الجزء الثاني من  الأشخاصأما عن  -
 :السؤاؿ كىو

 .من يعالج الدشكلات مع الددير برأيك؟ -

يوضح الدشاركوف في علاج الدشكلات مع الددير  (16)جدكؿ 

 %النسبةالتكرار الإجابة  

 30 12 الإدارمالطاقم 

 28 11الأساتذة 

طرٌقة تعامل المدٌر مع مشكلات العمل(: 22)شكل 

نعم

لا



 
 

  
 

 42 17كالأساتذة  الإدارمالطاقم 

 100 40المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

تذة كالأسا الإدارممن خلاؿ الجدكؿ السابق يظهر أف الأساتذة يفضلوف أف يشارؾ الددير الطاقم  -
فهم يركف كجوب إشراؾ الأساتذة فقط   %28كما أف   %42معان في معالجة الدشكلات بنسبة 

بأف حل الدشكلات يكوف بتعاكف الددير مع الطاقم الإدارم كاختلاؼ   الدتبقية فتَكف  %30أما 
السبب ىذا يعود لطبيعة الدشكلة إلا أف ىناؾ توافق في كجوب إشراؾ أطراؼ عدة لعلاج 

 .في الدؤسسة الدشكلات
 .ىل تردد الددير في ابزاذ القرارات يعيق أداء الدهاـ؟ :06س -
 :يوضح نتائج تردد الددير في ابزاذ القرارات على الأداء في الدؤسسة (17)جدكؿ  -

 %النسبة التكرار الإجابة 

الطاقم الاداري
30%

الأساتذة
28%

الطاقم الاداري 
والأساتذة

42%

المشاركون فً علاج المشكلات مع المدٌر(: 23)شكل 



 
 

  
 

 81 44نعم 

 19 10لا 

 100 54المجموع 

اف من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبي :المصدر

 
 من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف :المصدر

أف تردد الددير في ابزاذ القرارات يؤدم إلى إعاقة أداء   %81يرل أغلبية الأساتذة الدستجوبوف  -
 .منهم أف تردده لا يؤثر على الأداء  %19الدهاـ  داخل الدؤسسة في حتُ يظن 

ع الأداء أف يكوف صارما في ابزاذ القرارات في التوقيت أنو على الددير في سعيو لرؼ  كمنو نستنتج
. الدناسب لأف تردده في ذلك يعيق الأداء للفريق التًبوم

 :بعد التحفيز -
ىل ظركؼ لشارستكم للعمل جيدة؟  :07س

: يوضح تأثتَ ظركؼ العمل على الأداء (18)جدكؿ 

نعم
81%

لا
19%

تردد المدٌر فً اتخاذ القرارات على الأداء فً (: 24)شكل 
المإسسة



 
 

  
 

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 30 16نعم 

 70 38لا 

 100 54المجموع 

 من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف: الدصدر

 
 من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف: الدصدر

يركف أف ظركؼ العمل غتَ جيدة أما النسبة الدتبقية،  (70)نلاحظ أف نسبة كبتَة من الأساتذة  -
 :اني في السؤاؿفيعتقدكف بتوفر ظركؼ العمل كلتوضيح ذلك أكثر نتطرؽ إلى الشق الث

 إذا كاف الجواب لا لداذا؟ -
. يوضح ظركؼ العمل غتَ الدتوفرة الدؤثرة على الأداء (19)جدكؿ 

 %النسبةالتكرار الإجابة  

نعم
30%

لا
70%

تؤثٌر ظروف العمل على الأداء(: 25)شكل 



 
 

  
 

 21 08 (..، كسائل الدخبرة،طلاسـأقلا)كسائل العمل

 29 11 (...،النظافةالإضاءة)ظركؼ العمل

 50 19عدـ توفر الطبع 

 100 38المجموع 

 من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف :الدصدر

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر

من خلاؿ الجدكؿ نلاحظ أف ظركؼ العمل الغتَ متوفرة باعتقاد الأساتذة كالتي تؤثر على أدائهم  -
 :ىي أساسا

 (%21)غتَىاالأقلاـ، الطلاسات، كسائل لسبرية، كسائل رياضية ك:كسائل العمل  -
 %29بنسبة  (...كالإضاءة، النظافة، الستائر، التدفئة)ظركؼ العمل داخل حجرات التدريس -

وسائل العمل
21%

ظروف العمل
29%

عدم توفر الطبع
50%

ظروف العمل غٌر المتوفرة المإثرة على (: 26)شكل 
الأداء



 
 

  
 

الاستبياف ىو عدـ توفر الطبع الذم يعتبر ضركريا لأداء  نتائجيعاني منو الأساتذة حسب  أكثر ما -
ق فيجب كعلي   %50الأستاذ كلدهامو كطبع الفركض كالاختبارات كالواجبات كالسلاسل كبنسبة 

في حدكد  الإمكافعلى الددير برفيز الأداء بتوفتَ الوسائل الدادية للأساتذة لإلصاز مهامهم قدر 
 .الدؤسسة إمكانيات

ما مدل شعور الأساتذة بالأماف كالطمأنينة؟  :08س 

. يوضح مدل شعور الأساتذة بالأماف كالطمأنينة لأداء أفضل (20)جدكؿ 

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 35 19نعم 

 65 35لا 

 100 54المجموع 

 من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف :المصدر



 
 

  
 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف: المصدر  

لا يشعركف بالأماف كالطمأنينة في عملهم   (%65)يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف ثلثي العينة -
 .لشق الثاني من السؤاؿ توضح الأسبابكثلث العينة يشعركف بذلك الإجابة على ا

 ىي الأسباب التي بذعلك غتَ مطمئن في عملك؟ ما -
. أسباب بذعل الأساتذة غتَ مرتاحتُ في عملهم (21)جدكؿ 

 %النسبةالتكرار الإجابة  

 56 19 (..توتر،البعد، الحجم الساعي)ضغوطات العمل

 32 11الاكتظاظ في الأقساـ 

 12 04ذ تساىل الادارة مع التلامي

 100 34المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

نعم
35%

لا
65
%

مدى شعور الأساتذة بالأمان والطمؤنٌنة لأداء (: 27)شكل 
أفضل



 
 

  
 

 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

 
يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف الأسباب التي بذعل الأستاذ غتَ مطمئن كمرتاح في عملو حسب  -

 :نتائج الاستبياف تتمثل في
التعليم الثانوم  نصاب أستاذ)لسكن عن مقر العمل، كالحجم الساعي الكبتَكبعد مقر ا: التوتر -

 (ساعة في حالة زيادة الحجم الساعي لضركرة الخدمة 24ساعة لؽكن أف تصل إلى  18ىو 
 .ضغوط العمل مند زمت إجمالاكىذه الأسباب 

سباب التي كىو أحد الأ  %32السبب الثاني من الدستجوبتُ ىو الاكتظاظ في الأقساـ بنسبة  -
تلميذ كما  45تزيد الضغط النفسي على الأستاذ فقد يصل عدد التلاميذ في الفوج الواحد 

 .لاحظنا في ثانوية مسعودم عطية
إلى أف كل  الإشارةالسبب الأختَ حسب الأساتذة ىو تساىل الإدارة مع التلاميذ كىنا بذدر  -

 .التلميذ على مصلحة الأستاذ القوانتُ كالتشريعات ىي في صالح التلميذ أم تغليب مصلحة

ضغوطات العمل
56%

الاكتظاظ فً الأقسام
32%

تساهل الادارة 
مع التلامٌذ

12%

أسباب تجعل الأساتذة غٌر مرتاحٌن فً عملهم(: 28)شكل 



 
 

  
 

الددير في التعامل مع الأساتذة ضركرم لأداء أفضل؟  إنصاؼحسب رأيكم ىل  :09س 

. علاقة العدالة في التعامل مع الأداء (22)جدكؿ 

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 91 49نعم 

 09 05لا 

 100 54المجموع 

تبياف من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاس :المصدر

 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  :المصدر

نعم
91%

لا
9%

علاقة العدالة فً التعامل مع الأداء(: 29)شكل 



 
 

  
 

 
يلاحظ أف النسبة الساحقة من الأساتذة الدستجوبتُ يركف بألعية العدالة في التعامل من طرؼ  -

 .فقط لا يركف ضركرة ذلك   %09الددير مع الأساتذة ك 
داء الأستاذ، لذا فعلى الددير ذلك أف التمييز بتُ الأساتذة يعد من العوامل الجد مؤثرة على أ -

 .القائد أف يظهر الدساكاة في الدعاملة بتُ الجميع

ىل تعتقد أف راتبك كاف للتفرغ بساما لدهامك كأستاذ؟  :10س 

: علاقة الراتب كمحفز لتحستُ الأداء (23)جدكؿ 

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 20 11نعم 

 80 43لا 

 100 54المجموع 

الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف  من إعداد :المصدر



 
 

  
 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر -
يركف أف راتبهم الحالي غتَ كاؼ لتفرغهم  (%80)يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف غالبية الأساتذة  -

نظرا فقط يركف أف الراتب كاؼ، كىذه الفئة ربدا ىي فئة الأساتذة الجدد  (%20)كليا لدهامهم ك
 .لقلة التزاماتهم الدادية مقارنة بنظرائهم القدامى

لذا تعتبر زيادة الركاتب إحدل أىم المحفزات لتحستُ الأداء إلا أف ىذه الصلاحية تعتبر من 
. صلاحيات الوزارة

ىل الددير يقوـ بتشجيعكم معنويا لبذؿ لرهود أكبر؟ :  11س 
: بالأداء كعلاقتو -التشجيع -التحفيز الدعنوم (24)الجدكؿ 
 % النسبةالتكرار الاجابة 

 55 30نعم 

 45 24لا 

 100 54المجموع 

نعم
20%

لا
80%

علاقة الراتب كمحفز لتحسٌن الأداء(: 30)شكل 



 
 

  
 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر 

من من الدستجوبتُ يركف أنهم ينالوف التشجيع الدعنوم   %55يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف  -
منهم عدـ تلقيهم لأم تشجيع أما كسائل التشجيع الدعنوم   %45طرؼ الددير في حتُ يرل 

 :الدعتمدة من قبل الددراء حسب عينة الأساتذة الددركسة موضحة في الجدكؿ التالي

. كسائل التشجيع الدعنوم التي ينتهجها الددير لتحستُ الأداء (25)جدكؿ 

 %النسبةالتكرار الإجابة  

 57 17لة الجيدة الدعاـ

 03 01تقديم شهادات شرفية 

 40 12الاطراء أماـ الغتَ 

نعم
55%

لا
45%

وعلاقته بالأداء -التشجٌع -التحفٌز المعنوي(: 31)شكل 



 
 

  
 

 100 34المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر  

تليها   %57لجيدة للأساتذة بنسبة إف أكثر كسيلة تشجيع معنوم يتبعها مدراء الثانويات ىي الدعاملة ا
كيلجأ الددراء في الثانوم   %03ثم تقديم شهادات شرفية بنسبة   %40الغتَ بنسبة  ـأما الإطراء

لتشجيع موظفيهم على الأداء بالاعتماد على التحفيز الدعنوم نظرا لمحدكدية صلاحياتهم فيما لؼص 
مدير الثانوية بصرؼ منحة للأداء الجيد للموظف بل  التحفيز الدادم الالغابي فالقانوف الجارم لا لؽكن

. كحتى مدير التًبية لا لؽكنو ذلك

في حاؿ الغياب يعتبر الاقتطاع من راتبو تطبيقا للقانوف أـ عقوبة لأسباب شخصية أـ سوء : 12س 
استخداـ للقانوف؟ 

: (الاقتطاع من الركاتب)التحفيز السلبي  (26)جدكؿ 

المعاملة الجٌدة
57%

تقدٌم شهادات شرفٌة
3%

الاطراء أمام الغٌر
40%

وسائل التشجٌع المعنوي التً ٌنتهجها المدٌر (: 32)شكل 
لتحسٌن الأداء



 
 

  
 

 %النسبةالتكرار الإجابة  

 46 25تطبيقا للقانوف 

 26 14لأسباب شخصية 

 28 15سوء استخداـ للقانوف 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر  

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر   

ير بالاقتطاع من الراتب ىو الدشاركتُ في عينة البحث أف قياـ الدد الأساتذةمن   %46يرل 
منهم أف ذلك يعود لأسباب شخصية كسوء استخداـ  %28ك  %26تطبيقا للقانوف في حتُ يرل 

تطبٌقا للقانون
46%

لأسباب شخصٌة
26%

سوء استخدام للقانون
28%

(الاقتطاع من الرواتب)التحفٌز السلبً (: 33)شكل 



 
 

  
 

للقانوف على التوالي، أم أف الكثتَ من الأساتذة يعتبر أف الاقتطاع من الراتب ىو لتصفية حسابات 
.  رتعسف في استخداـ السلطة، كلكن البقية يؤيدكف ىذا القراك شخصية 

كىذا يعود في اعتقادنا إلى جدية الأستاذ في عملو كأداءه فالذم يقوـ بعملو كاملا يؤيد الاقتطاع 
أما أصحاب الأداء الضعيف فيقدموف تأكيلات أخرل غتَ تطبيق القانوف فالتحفيز السلبي قد يؤثر على 

 .إلغاباالأداء سلبا أك 

 

 

 

دة مردكدية العمل؟ ىل تعتقد أف تبادؿ الخبرات يساىم في زيا: 13س 

: العلاقة بتُ تبادؿ الخبرات كبرستُ الأداء (27)جدكؿ

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 91 49نعم 

 09 05لا 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر   



 
 

  
 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر

يعتقدكف بألعية  %91دكؿ أف الأغلبية الساحقة من الأساتذة الدستجوبتُ نلاحظ من خلاؿ الج
منهم أف ذلك غتَ ضركرم كتفستَ ذلك كوف مهنة التدريس مهنة   %09تبادؿ الخبرات، في حتُ يرل 

لى الددير أف يشجع ىذا عصعبة تتطلب الصبر كاستعانة الأساتذة الجدد بخبرات الأساتذة القدماء لذذا 
تفعيلو للمجالس الدختلفة لتشجيع الأساتذة على تبادؿ الأفكار كالخبرات  خلاؿ تنشيطو كالجانب من 

. الدختلفة
ىل تعتقد أف منحة الدردكدية كفيلة بتحستُ الأداء؟ : 14س

: يوضح العلاقة بتُ تقييم الأداء كبرسينو (28)جدكؿ
 % النسبةالتكرار الاجابة 

 24 13نعم 

 76 41لا 

نعم
91%

لا
9%

العلاقة بٌن تبادل الخبرات وتحسٌن الأداء(: 34)شكل 



 
 

  
 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر   

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر   

غتَ كافية  (الدردكدية)يعتقدكف بأف منحة الأداء التًبوم %76يلاحظ من الجدكؿ أف أغلبية الأساتذة 
. يةمنهم فيعتقدكف بأنها كاؼ %24لوحدىا لتحستُ الأداء، أما 

 ء ؟لداذا منحة الأداء غتَ كافية لتحستُ الأدا -

 

: (الدردكدية )اقتًاحات حوؿ منحة الأداء التًبوم  (29)جدكؿ 
 %النسبةالتكرار الإجابة  

 51 21رفع الدنحة 

تعديلات في طريقة  إحداث
التقييم 

12 29 

نعم
24%

لا
76%

العلاقة بٌن تقٌٌم الأداء وتحسٌنه(: 35)شكل  



 
 

  
 

 20 08ربطها بنتائج الأستاذ 

 100 41المجموع 

بة اعتمادا على نتائج الاستبياف من إعداد الطل: الدصدر   

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر    

يقتًح الأساتذة الدستجوبوف الرفع في منحة الدردكدية على اعتبار أف قيمتها الدادية غتَ كافية، 
ـ فيها تنقيط أشهر كيت 03بسنح كل )تعديلات في طريقة حساب منحة الدردكدية  إحداث آخركفكيقتًح 
. (-أنظر الدلحق –نقطة لعدة اعتبارات  40من طرؼ الددير من  الأستاذ

كيعتقد عدد قليل من الأساتذة أف الدنحة لغب أف تكوف قيمتها عالية كاف يتم ربطها بنتائج 
. (كنسبة لصاح التلاميذ في الدادة، أك في البكالوريا)الأستاذ

ة يساىم في إلصاز الدهاـ بكفاءة كفعالية؟ ىل التنسيق بتُ الأساتذة ك الإدار: 15س

: كالأساتذة كفعالية الأداء الإدارةالعلاقة بتُ التنسيق بتُ  (30)الجدكؿ 

رفع المنحة
51%

احداث تعدٌلات 
فً طرٌقة التقٌٌم

29%

ربطها بنتائج 
الأستاذ

20%

(ٌةالمردود)اقتراحات حول منحة الأداء التربوي :(36)شكل   



 
 

  
 

 % النسبةالتكرار  الإجابة

 72 39نعم 

 28 15لا 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر

 
دا على نتائج الاستبياف من إعداد الطلبة اعتما: الدصدر

من الأساتذة الدشاركتُ في الاستبياف يركف أف التنسيق مع   %72من خلاؿ الجدكؿ يتضح أف 
يركف ضركرة لذلك، كيفسر ذلك بكوف التنسيق مع  منهم لا %28ضركرم لتحستُ الأداء ك  الإدارة
رزنامة الاختبارات  صلية كالتوقيت السنوم، كالحراسة خلاؿ الامتحانات الف ؿ، كالتشاكر حوالإدارة

كغتَىا من الأمور التي لذا علاقة مباشرة بدهاـ الأستاذ، يساىم في برستُ أداء الأساتذة بشكل جد 
. فعاؿ

نعم
72%

لا
28%

العلاقة بٌن التنسٌق بٌن الادارة والأساتذة (: 37)الشكل 
وفعالٌة الأداء



 
 

  
 

التي لؽنحها الددير في تقييمو السنوم؟  الإداريةىل أنت راض عن العلامة : 16س

. لوظيفي كبالتالي على الأداءا ابالرض (التقييم السنوم)الإداريةيوضح علاقة العلامة  (31)جدكؿ

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 52 28نعم 

 48 26لا 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر  

يلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أف نصف الأساتذة تقريبا راضتُ عن علامة التقييم السنوم كالنصف 
من كل سنة كعلى أساسها مع النقطة  31/12تكوف قبل  )السنوية  داريةالإالآخر غتَ راضتُ، فالعلامة 

تؤثر على  (يتم ترقية الأستاذ في الدرجة باقتًاح من اللجنة متساكية الأعضاء: التًبوية التي لؽنحها الدفتش
. الرضا الوظيفي كبالتالي على برستُ الأداء

نعم
52%

لا
48%

(  التقٌٌم السنوي)علاقة العلامة الادارٌة(: 38)الشكل 
بالرضا الوظٌفً وبالتالً على الأداء



 
 

  
 

ىل عمل الأساتذة كفريق كاحد لػسن من الأداء؟ : 17س

: علاقة العمل بأسلوب الفريق على برستُ الأداء (32)ؿ جدك

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 89 48نعم 

 11 06لا 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر 
 

 
من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر 

 

نعم
89%

لا
11%

علاقة العمل بؤسلوب الفرٌق على تحسٌن (: 39)الشكل 
الأداء



 
 

  
 

حسب نتائج الاستبياف ترل بأف العمل ضمن فرؽ عمل أك إف الأغلبية الساحقة من الأساتذة  -
فريق كاحد يساىم في برستُ الأداء، كىذا يفسر كوف أغلبية الأساتذة يريدكف العمل ضمن بيئة 

 .جماعية يسودىا التعاكف كالدشاركة
 لػسن من أدائهم؟ الإبداعيةىل تعتقدكف أف الاىتماـ بآراء كاقتًاحات كأفكار الأساتذة : 18س -

كأدائهم في  الإبداعيةيوضح العلاقة بتُ الاىتماـ بآراء كاقتًاحات كأفكار الأساتذة  (33)ؿ جدك
: العمل

 % النسبةالتكرار الاجابة 

 87 47نعم 

 13 07لا 

 100 54المجموع 

من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج الاستبياف : الدصدر 

 
لاستبياف من إعداد الطلبة اعتمادا على نتائج ا: الدصدر  

نعم
87%

لا
13%

لعلاقة بٌن الاهتمام بآراء واقتراحات وأفكار (: 40)االشكل 
الأساتذة الابداعٌة وأدائهم فً العمل



 
 

  
 

على السؤاؿ يلاحظ أف الغالبية من الأساتذة يتحسن أداؤىم عند  الإجابةمن خلاؿ نتائج 
التي ربدا تساىم في الستَ الأحسن للمؤسسة  الإبداعيةالاستماع كالاىتماـ بآرائهم كاقتًاحاتهم كأفكارىم 
ؾ غتَ ضركرم كتفستَ من الدستجوبتُ أف ذؿ  %13عند تبنيها كتطبيقها من طرؼ الددير في حتُ يرل 

. يقدموف أم أفكار أك اقتًاحات لأداء أفضل ذلك كوف ىؤلاء لا

 

  



 
 

  
 

: نتائج الدراسة وخلاصة الفصل

يشكل الدورد البشرم أىم عنصر في الدؤسسات باعتباره العامل الديناميكي الدؤثر كالدتحكم في 
في سلوؾ العنصر البشرم كلزورا رئيسيا  من أكثر العمليات تأثتَا لتشاركية بقية العناصر، كتعتبر القيادة ا

: للعلاقة بتُ القادة كالدرؤكستُ كىو المحرؾ الذم لؽكنو برستُ الأداء من خلاؿ العناصر التالية

 .التمتع بالخصائص القيادية سواء الفطرية أك الدكتسبة -1
 .الدلؽقراطية القائمة على التشاركية الإداريةأسلوب القيادة  إتباع -2
 .لظركؼ الدرؤكستُ إلعاؿنة كتطبيق القانوف دكف الاتساـ بالدرك -3
ابزاذ الإجراءات العقابية كالحسم من الدرتب بعد الاستماع لدبررات الدرؤكس كإلغاد السبل الكفيلة  -4

 .الغيابات بتعويض التأخرات ك
عند الوقوع في مشكلات لغب تشخيص الدشكلة بدقة كبرديد الأطراؼ التي لؽكن أف تساىم في  -5

 . الشركع في حلهامعالجتها ثم
إلغابية بتُ خط القيادة الدلؽقراطي كأداء الأساتذة في  ارتباطيويثبت بوجود علاقة  كىذا ما -6

 .الثانويات
 .ابزاذ الددير القائد للقرارات يكوف بحزـ كفي التوقيت الدناسب كعدـ التًدد بابزاذىا -7
 .ة ككسائل عمل كغتَىامقياـ القائد بتوفتَ ظركؼ العمل الدثلى للعاملتُ من إضاءة كتهو -8
 .العمل على خلق جو داخل الدؤسسة يبعث على الأماف كالطمأنينة كالتعاكف لدل الدوظفتُ -9

كجوب منح الدوظفتُ مرتبات لزتًمة تساىم في تفرغهم الكامل لأداء مهامهم بدا يتوافق  -10
 .كقدراتهم كتأىيلهم

لإطراء أماـ الغتَ كتقديم الشهادات تشجيع الددير للموظفتُ كبرفيزىم معنويا بالدعاملة الجيدة كا -11
 .الشرفية كالذدايا الرمزية

 امفيدا في حالات كمضرا في حالات أخرل لذ (اقتطاع من الدرتب)قد يكوف التحفيز السلبي  -12
 .التشاركي دائما قبل ابزاذ الإجراءات العقابية إلى سماع كجهة نظر الدوظف يسعى الددير

. إلغابية بتُ التحفيز الدعنوم كأداء العاملتُ ارتباطيو سبق يتضح أف ىناؾ علاقة من خلاؿ ما



 
 

  
 

إف تبادؿ الخبرات كالأفكار كالدهارات بتُ العاملتُ يساىم بشكل فعاؿ في خلق ديناميكية  -13
 .كحيوية في الأداء كعلى الددير أف يشجع على ذلك

الغيابات منحة الدردكدية غتَ كافية لوحدىا لتحستُ الأداء لربطها من طرؼ الدديرين فقط ب -14
كالتأخرات، فيمكن لأداء موظف يتغيب أحيانا عن عملو أف يكوف أفضل بكثتَ من أداء موظف 

 .بأدائوآخر حاضر بجسده كغائب 
كرسالة  إستًاتيجيةلغب أف يكوف ىناؾ تنسيق بتُ الإدارة كالعاملتُ، كيكوف ذلك بوضع  -15

 ىاـ بتحقيق الأىداؼ كلاكأىداؼ كاضحة يتفق عليها الجميع، كتشكيل فرؽ عملو كتوزيع الم
 .التنسيق بتُ الإدارة كالعاملتُ يكوف ذلك إلا في إطار

يساىم التقييم السنوم للموظف في برستُ أداءه إذا كاف ىذا التقييم خاضع لدقاييس موضوعية  -16
 .متعلقة أساسا بالأداء كبدخرجات الدؤسسة كنظاـ

تشكيل فرؽ عمل يساىم بشكل كما أسلفنا أف كضع أىداؼ للمؤسسة يتطلب توزيع الدهاـ ك -17
 .فعاؿ في برقيق رسالة كأىداؼ الدؤسسة

كالاقتًاحات كحتى  الآراءيبرز الحوار كوسيلة لتحستُ الأداء كتظهر  تشاركيوفي  كجود قيادة  -18
الابتكارية التي تساىم في رفع الأداء إلى مستويات أعلى، كعليو فالقيادة  الأفكار الخلاقة ك

في الرفع من مستول الأداء على اعتبار أف الفعالية تتحدد من خلاؿ  الفعالة تساىم الإدارية
الاستخداـ الأمثل للألظاط القيادية كتعبئة الأفراد من خلاؿ التحفيز الدعنوم لأجل برقيق 

 .الأىداؼ التنظيمية كبرستُ الأداء

 :الاقتراحات

على اختيار الأفراد ذكم النزعة مراجعة آلية اختيار الددراء في التعليم الثانوم ككضع معايتَ تعتمد  -
 .القيادية التشاركية

تكييف الدناىج التي يتلقاىا الددراء خلاؿ السنة التكوينية التي يتلقونها في معاىد تكوين  -
 .مستخدمي التًبية كبرستُ مستواىم بتنمية الدهارات القيادية لدل الددراء

 .دارية التشاركيةتكوين الددراء الذين ىم في الخدمة في جانب القيادة الإ -



 
 

  
 

بتثمتُ المجهودات التي يقوـ بها الأساتذة  (الأداء التًبوم )إعادة النظر في قيمة منحة الدردكدية -
 .كعلى نتائجهم

إعادة النظر في طريقة التقييم السنوية للأساتذة كأف تكوف لذا علاقة مباشرة بالأداء كبدقاييس  -
 .كاضحة

التحفيز السلبي، نقتًح كجوب تثمتُ أصحاب الأداء مثل ما يتم عقاب صاحب الأداء الدتدني ب -
 .العالي ماديا

 

  



 
 

  
 

ــــــاتمة خــ

إف القيادة الإدارية ىي المحور الرئيسي كحيز الزاكية الذم ترتكز عليو لستلف النشاطات كالأعماؿ 
. داخل الدؤسسات كمن ىنا برزت ألعية  دراسة القيادة الإدارية كمدل تأثتَىا على الأداء الوظيفي

بزتلف القيادة الإدارية في مفهومها عن بعض الدفاىيم الدشابهة لذا كالزعامة كالرئاسة، كالإدارة 
كغتَىا، فالقيادة الإدارية ىي علم كفن، كىي اتصاؿ بتُ القائد كالتابعتُ يؤدم إلى التأثتَ في نشاط 

. كسلوؾ ىؤلاء الأفراد لتحقيق ىدؼ مشتًؾ

ىو فردم كنظرية الرجل العظيم كنظرية  القيادة منها مارت عدة نظريات التي تفسر قكلقد ظ
السمات، كمنها النظريات السلوكية للقيادة كدراسة جامعة أيوا كالتي قسمت القيادة إلى ثلاث ألظاط ىي 

إلى دراسات جامعة أكىايو  إضافةالدلؽقراطي الأكتوقراطي كالدتسيب كىو الذم اعتمدناه في ىذه الدراسة 
. إضافة إلى النظرية الدوقفية كنظرية الأىداؼ كغتَىاكجامعة ميشيغاف 

كبناءا على تصنيف جامعة أكىايو تعرضنا إلى الألظاط الثلاثة للقيادة الإدارية كإلغابيات كسلبيات 
كل لظط لدا تناكلنا في الجانب النظرم دائما الأداء الوظيفي كعن عملية تقييم الأداء كالعوامل الدؤثرة 

.  تقييم الأداء كالأسباب الدؤدية إلى فشل عملية تقييم الأداءكأىداؼ كمعايتَ.فيو

للقيادة الإدارية كسائلها للتأثتَ في الأداء الوظيفي ركزنا في ىذه الدراسة على لظط القيادة  -
 .كاختلاؼ التأثتَ من لظط قيادة إلى آخر كالوسيلة الأخرل ىي نظاـ الحوافز بشقيو الدادم كالدعنوم

ثم إسقاط الدوضوع على مؤسسات عمومية ىي الثانويات كقد تم توزيع في دراسة الحالة  -
دكر  (الدلؽقراطية )كصب النتائج كبرليلها كقد بسكنا أف نثبت أف للقيادة الإدارية التشاركية  الاستبياف

 .فعاؿ في الرفع من الأداء اعتمادا على التحفيز الدعنوم خصوصا
ية لشارسة القيادة التشاركية كاقتًحنا باختيار الددراء من كقد توصلنا في نهاية الدراسة إلى مدل أىم -

الأفراد ذكم النزعة القيادية التشاركية كتكوينهم في ذلك، لأف الستَ الحسن للمؤسسات التًبوية سيساىم 
 في برقيق أىداؼ السياسة العامة للدكلة الجزائرية باعتبار أف الثركة الحقيقية للبلاد ىي في استغلالذا الأمثل

 .لكفاءاتها كمواردىا البشرية، كخصوصا في قطاع استًاتيجي كقطاع التًبية الوطنية
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1999 .    



 
 

  
 

إدارة الموارد البشرية في لزمد نبيل سعد سالم لزمد، لزمد جاب الله عمارة، . 35 -
.  2006دار الطباعة الحرة ، : ، مصر 2ط .المؤسسات الاجتماعية

جامعة القاىرة ، : مصر   –إستراتيجيةرؤية  –الموارد البشرية  إدارة، عادؿ لزمد،زايد .36 -
2003  .

:  الأردف،  4، ط عمالالأالسلوك التنظيمي في منظمات العمياف ، لزمود سليماف ، . 37 -
.  2008دار كائل للنشر ، 

نشورات الدنظمة ـ: القاىرة .، أثر الدوافع على أداء العاملينمدثر حماد، شيخ التيجاني. 38 -
 .2015، الإداريةالعربية للتنمية 

 . -الاتجاىات المعاصرة  -،  إدارة وتنمية الموارد البشرية دحت لزمدـأبو النصر ، . 39 -
.  2007لرموعة النيل العربية للنشر،  : ، القاىرة 1ط

: ، عماف3ط . -إدارة الأفراد -إدارة الموارد البشرية شاكيش ، مصطفى لصيب ،   .40 -
 . 2005الشركؽ للنشر كالتوزيع، 

 ؟ الإداريةكيف تحمي مهاراتك :  الإداريةالمهارات و الوظائف نبيل لزمد  ، مرسي ، . 41 -
.  2006الدكتب الجامعي الحديث ، :  الإسكندرية

دار الكتاب الحديث للنشر : عماف .، تنمية الموارد البشرية إبراىيمالظاىر ، نعيم . 42 -
 كالتوزيع، 

الدنظمة العربية للعلوـ : القاىرة  .الفكر الاستراتيجي للقادة ، يونس طارؽ ، شريف .43 -
  . 2002الإدارية ، 

ككالة الدطبوعات ،  : الكويت  .الجوانب السلوكية في الإدارة ىاشم  ، زكي لزمود، . 44 -
1970 . 

في  ميالإسلاالنموذج : أساسيات في القيادة والإدارة، طشطوش ، ىايل عبد الدولى ، . 45 -
 .  2008دار الكندم ، : عماف .القيادة والادارة



 
 

  
 

.   2001مركز ايتًاؾ ، : القاىرة  .تنمية مهارات مديري الإدارات عليوة ، السيد ،   .46 -
 .  2000، 1ط  2دار الصادر، المجلد :  بتَكت  .لسان العربابن منصور، . 47 -
 . 2007دار كائل للنشر، : فعما.السلوك القيادي وفعالية الإدارةطريف ، شوقي ، . 48 -
دار : الجزائر  .خصائص القيادة عند الرسول صلى الله عليو وسلممصباح ، عامر ، . 49 -

 . 2003ىومة، 

دار الفكر : ، الأردف  1ط . القيادة الإدارية و إدارة الابتكار، سيد قنديل ، علاء لزمد . 50 -
 ،2010  .

: ، السعودية4ط. السلوك التنظيمي السواط، عبد الله بن عبد الغتٍ  ، طلق بن عوض الله. 51 -

 . 2003دار حافظ للنشر كالتوزيع ، 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 
 

  
 

فئة المراسيم والقرارت  -

: لشضي بتاريخ 03-06الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية ، رئاسة الجمهورية ، الأمر  .1 -
، الدتضمن القانوف  2006 يوليو 16مؤرخة في  46، الجريدة الرسمية عدد  2006يوليو  15

.  الأساسي العاـ للوظيفة العمومية 
 .المحدد لدهاـ مدير الثانوية 1994مارس  02الصادر بتاريخ   176-91القرار  .2 -
الدؤرخ  162-17الدرسوـ التنفيذم الجمهورية الجزائرية الدلؽقراطية الشعبية ، رئاسة الحكومة ، . 3 -

 .  2017مايو  17بتاريخ  30العدد، ، الجريدة الرسمية، 2017مام  15في 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

فئة الرسائل والمذكرات  -

مذكرة ماستً، . محددات الرضا الوظيفي وأثرىا على أداء الموظفينزكيش، سامية ، . 1 -
.  2014جامعة أكلي لزند، كلية العلوـ الاقتصادية، : البويرة

مذكرة ماجستتَ، . موارد البشرية أثر أنماط القيادة على تنمية ابداع الدركيش، شهيناز،  .2 -
 .2012جامعة منتورم، كلية العلوـ الاقتصادية كالتسيتَ، :قسنطينة

مذكرة ماستً، تنمية كتسيتَ الدوارد  .الحوافز والفعالية التنظيميةشنيق ، عبد العزيز ، . 3 -
 . 2008أكت،  20جامعة : البشرية، سكيكدة

جامعة : مذكرة ماستً ، الجزائر  .ى أداء العاملين اثر القيادة الإدارية علغربي ، نواؿ ، . 4 -
.  2012لزمد خيضر بسكرة ، كلية العلوـ الإنسانية ك الاجتماعية ، 

مذكرة .  دور القيادة الإدارية في تفعيل أداء الموارد البشريةشلغوـ رحيم ، موساكم يوبا ، .5 -
 .  2015العلاقات الدكلية ،  ، كلية العلوـ السياسية ك 3جامعة الجزائر : ماستً ، الجزائر 

مذكرة ماستً ، الجزائر  .دور القيادة الادارية في تحفيز الموارد البشرية خيضر ، حسينة ، . 6 -
 . 2014، كلية العلوـ السياسية ك العلاقات الدكلية ،  3جامعة الجزائر : 

ة ماجستتَ ، مذكر .في تحقيق الجودة الشاملة  الإداريةدور القيادة حميدة ، ،  دريادم. 7 -
 . 2010،  إبراىيمجامعة دالي : الجزائر 

الجزائر . ماستً  مذكرة  .العاملين  أداءو علاقتها بجودة  الإداريةالقيادة ، سكرم ، ىبة . 8 -
 . 2014،  3الجزائر  ةجامع: 

مذكرة ماجستتَ .الابتكار التسويقي و أثره في تحسين أداء المؤسسة سليماني ، لزمد ، . 9 -
 .2007جامعة الدسيلة ، :  ، الجزائر

 

 

 

 

 



 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفهارس
 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

 فهــــــــــــرس الأشكال

 الشكل                                                                                        الصفحة

 08ص .................................................بعض الدهارات الفكرية للمدير 1الشكل 

 16ص ........................................................لظوذج القيادة الدتبادلة   2الشكل 

 17ص ............ ...................للقيادة لؽثل العلاقة التفاعلية بتُ الدتغتَات الثلاثة:  3الشكل

 23ص ...............................................................الأداءدكرة  (04)الشكل 

 50ص .........................................الحاجات الأساسية حسب ماسلو (5):شكل رقم

 51ص ............................................................نظرية التوقع لفركـ (6)شكل

 55ص .........................................اءالعلاقة بتُ الرضا الوظيفي كالأد: (07)الشكل 

 56 ص.................................................1967لظوذج بورتر كلولر : (08)شكل 

 57ص .......العلاقة بتُ الحوافز كالرضا الوظيفي كبرستُ الأداء الوظيفي كبرستُ الأداء: (09)شكل 

  63 ص......................................نظيمي للثانويةلسطط يوضح الذيكل الت :(10)شكل 

  66 ص........................................نسبة عينة البحث من لرتمع الدراسة :(11)شكل 

  68 ص............................................توزيع أفراد العينة حسب الجنس : (12)شكل 

 69ص ............................ ....................نة حسب السنتوزيع العي : (13)شكل 

 70ص .......................................توزيع العينة حسب الدستول التعليمي : (14)شكل 

 72ص ..........................................توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية : (15)شكل 



 
 

  
 

 73ص .................... .......................يع العينة حسب الفئة الدهنيةتوز : (16)شكل 

 74ص .............................................بستع الددير بالخصائص القيادية : (17)شكل 

 75ص .......................................أسباب بستع الددير بالخصائص القيادية: (18)شكل 

 76ص ....................................خلاؿ المجالس لدناقشتها لآرائوطرح الددير : (19)كل ش

 77ص ...........................................فضل لدل الأساتذةالم لظط الددير: (19)شكل 

 78ص ........................................تصرؼ الددير عند الغياب أك التأخر: (20)شكل 

 79ص .........أك الغياب التأخرالإجراءات العقابية الدتخذة من طرؼ الددير في حالة : (21)شكل 

 80ص ...................................طريقة تعامل الددير مع مشكلات العمل: (22)شكل 

 81ص ..................................الدشاركوف في علاج الدشكلات مع الددير: (23)شكل 

 82ص .........................تردد الددير في ابزاذ القرارات على الأداء في الدؤسسة: (24)شكل 

 83ص ............................................تأثتَ ظركؼ العمل على الأداء: (25)شكل 

 84ص ................................ظركؼ العمل غتَ الدتوفرة الدؤثرة على الأداء: (26)شكل 

 86ص ........................مدل شعور الأساتذة بالأماف كالطمأنينة لأداء أفضل: (27)شكل 

 87ص .............................أسباب بذعل الأساتذة غتَ مرتاحتُ في عملهم: (28)شكل 

 88ص ........................................علاقة العدالة في التعامل مع الأداء: (29)شكل 

 89ص ......................................علاقة الراتب كمحفز لتحستُ الأداء: (30)شكل 

 90ص ...............................كعلاقتو بالأداء -التشجيع -التحفيز الدعنوم: (31)شكل 

 91ص ...... ...........لأداءكسائل التشجيع الدعنوم التي ينتهجها الددير لتحستُ ا: (32)شكل 



 
 

  
 

 93ص ......................................(الاقتطاع من الركاتب)التحفيز السلبي : (33)شكل 

 94ص ....................................العلاقة بتُ تبادؿ الخبرات كبرستُ الأداء: (34)شكل 

 95ص ............................................تقييم الأداء كبرسينوالعلاقة بتُ : (35)شكل 

 96ص ................ .............(يةالدر دكد)اقتًاحات حوؿ منحة الأداء التًبوم: (36)شكل 

 97ص.......................كالأساتذة كفعالية الأداء الإدارةالعلاقة بتُ التنسيق بتُ : (37)الشكل 

 98ص .....الوظيفي كبالتالي على الأداء بالرضا (التقييم السنوم)اريةالإدعلاقة العلامة : (38)الشكل 

99ص............................علاقة العمل بأسلوب الفريق على برستُ الأداء: (39)الشكل   

لعلاقة بتُ الاىتماـ بآراء كاقتًاحات كأفكار  : (40)الشكل  

 100ص ................................................... كأدائهم في العمل الإبداعيةالأساتذة 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

 فهرس الجداول

 الجدول                                                                                        الصفحة

 41ص ..................................................الفرؽ بتُ الحوافز كالدكافع (01) جدكؿ

 45ص ............................................. تقسيمات الحوافز الأكثر شيوعا (2)جدكؿ 

 66ص ...................................:يبتُ نسبة عينة البحث من لرتمع الدراسة (03) جدكؿ

 68ص ......................................يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس (04) جدكؿ

 69ص .........................................يبتُ توزيع أفراد العينة حسب السن (05)جدكؿ 

 70ص ........................................توزيع العينة حسب الدستول التعليمي (06)جدكؿ 

 71ص ................................................الأقدميةتوزيع العينة حسب  (07)جدكؿ 

 72ص .............................................الفئة الدهنيةتوزيع العينة حسب  (08)جدكؿ 

73ص …………………………………بستع الددير بالخصائص القيادية (09)جدكؿ  

 74 ص........................................أسباب بسنع الددير بالخصائص القيادية (10)جدكؿ

75ص ..............................خلاؿ المجالس لدناقشتها لآرائويوضح طرح الددير  (11)جدكؿ  

 76ص .....................................الدفضل لدل الأساتذة يوضح لظط الددير (12)جدكؿ 

 78ص ..................................يوضح تصرؼ الددير عند الغياب أك التأخر (13)جدكؿ 

 79ص ....أك الغياب التأخريوضح الإجراءات العقابية الدتخذة من طرؼ الددير في حالة  (14)جدكؿ 

 80ص ............................يوضح طريقة تعامل الددير مع مشكلات العمل (15)الجدكؿ 



 
 

  
 

 81ص ............................يوضح الدشاركوف في علاج الدشكلات مع الددير (16)جدكؿ 

 82ص .............يوضح نتائج تردد الددير في ابزاذ القرارات على الأداء في الدؤسسة (17)جدكؿ 

 83ص .....................................يوضح تأثتَ ظركؼ العمل على الأداء (18)جدكؿ 

 84ص ..........................يوضح ظركؼ العمل غتَ الدتوفرة الدؤثرة على الأداء (19)جدكؿ 

 85ص .................يوضح مدل شعور الأساتذة بالأماف كالطمأنينة لأداء أفضل (20)جدكؿ 

 86ص ............................حتُ في عملهمأسباب بذعل الأساتذة غتَ مرتا (21)جدكؿ 

 88ص ........................................علاقة العدالة في التعامل مع الأداء (22)جدكؿ 

 89ص ......................................علاقة الراتب كمحفز لتحستُ الأداء (23)جدكؿ 

 90ص ...............................كعلاقتو بالأداء -التشجيع -التحفيز الدعنوم (24)الجدكؿ 

 91ص ..................كسائل التشجيع الدعنوم التي ينتهجها الددير لتحستُ الأداء (25)جدكؿ 

 92ص .....................................(الاقتطاع من الركاتب)التحفيز السلبي  (26)جدكؿ 

 94ص ....................................العلاقة بتُ تبادؿ الخبرات كبرستُ الأداء (27)جدكؿ

 95ص ......... ...........................يوضح العلاقة بتُ تقييم الأداء كبرسينو (28)جدكؿ

 96ص .................:.........(الدر دكدية )اقتًاحات حوؿ منحة الأداء التًبوم  (29)جدكؿ 

 97ص .....................كالأساتذة كفعالية الأداء الإدارةالعلاقة بتُ التنسيق بتُ  (30)الجدكؿ 

 (التقييم السنوم)الإداريةيوضح علاقة العلامة  (31)جدكؿ

 98ص  ..................................................الوظيفي كبالتالي على الأداء بالرضا 

 99ص .............................علاقة العمل بأسلوب الفريق على برستُ الأداء (32)جدكؿ 



 
 

  
 

يوضح العلاقة بتُ الاىتماـ بآراء كاقتًاحات  (33)جدكؿ 

 100ص ...........................................العمل  كأدائهم في ةالإبداعير الأساتذة كأفكا 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

 فهرس المحتويات 

 الصفحة                                                                                      العنوان 

 ................................................................................المقدمة 

وتحسين الأداء الوظيفي  الإداريةالإطار النظري للقيادة : الفصل الأول 

 01...................................................................................بسهيد

 02......................................................الإداريةماىية القيادة : المبحث الأول

 03................................. ..نشأة و تطور القيادة الإدارية و مكوناتها :المطلب الأول

  03.....................................الفكر الإدارم القديمالقيادة في : الفرع الأكؿ              

 04...........................................الحديث الفكرلقيادة في ا: الفرع الثاني               

 06...........................................الإداريةمكونات القيادة : الفرع الثالث              

 11...................................................الإدارية نظريات القيادة: لثانيالمطلب ا

 12................................................مدخل السمات : لفرع الأكؿ ا               

 13................................................الددخل السلوكي : الفرع الثاني                 

 15........................................الدوقفي : الددخل الدشتًؾ : الفرع الثالث                

 19.....................................................أنماط القيادة الإدارية: المطلب الثالث

 19.................................. ......التسلطي  النمط الأكتوقراطي: الفرع الأكؿ            



 
 

  
 

 19.............................................التشاركي راطيالنمط الدلؽق: لثانيالفرع ا          

 20...................................................الحر التسيبيالنمط : ثالفرع الثاؿ          

 21......................................................وتحسينو الأداءإدارة : المبحث الثاني

 21........................................................مفهوم إدارة الأداء: الأولالمطلب 

 21...............................................إدارة الأداء تعريف: الفرع الأكؿ                

 22....................................العوامل الدؤثرة على إدارة الأداء: الفرع الثاني                

 23...................................أنواعها وإدارة الأداء  و عناصر مراحل : المطلب الثاني

 23.......................................مراحل عملية إدارة الأداء: فرع الأكؿاؿ                  

 24.................................... ...إدارة الأداء  عناصر ك أنواع: الفرع الثاني                

 26......................................................سبل تحسين الأداء: المطلب الثالث

 26...................................................الأداء الفردم:  الفرع الأكؿ                

 27..................................................الأداء الجماعي : الفرع الثاني                

 27....................................تغيتَ سلوؾ الإفراد ك إقناعهم : الفرع الثالث                

 30.............................................................................خابسة الفصل 

 وسائل القيادة الإدارية المؤثرة في أداء العاملين: الفصل الثاني 

 33..................................................................................بسهيد



 
 

  
 

 34.....................................الأداءنمط القيادة كوسيلة للتأثير في : المبحث الأول

 34.....................................................لزددات النمط القيادم: الدطلب الأكؿ

 34.........................................................عوامل خاصة بالقائد الإدارم: أكلا

 35.............................................................عوامل خاصة بالدرؤكستُ: ثانيا

 35.....................................................................خصائص الدهمة: ثالثا

 36.........................................................................قمعوامل بيئ: رابعا

 36.................................ملينتأثير النمط القيادي على أداء العا: المطلب الثاني

 37...........................................................الخصائص الشخصية للقائد: أكلا

 37.....................................................................ثانيا لظط القيادة الدتبع

 39.........................................للتأثير في الأداءالتحفيز كوسيلة : المبحث الثاني

 40................................................مفهوم التحفيز وأنواعو: المطلب الأول    

 40.............................................................التحفيزمفهوـ : أكلا      

 42.............................................................. كافزأنواع الح: ثانيا 
 43........................................................أنظمة الحوافز الفعالة: ثالثا
 44........................................................معوقات نظاـ الحوافز: رابعا

 46.......................................الرضا الوظيفي مفهومو ومحدداتو: انيالمطلب الث   



 
 

  
 

 46......................................................فيتعريف الرضا الوظي: أكلا      

 47.......................................................فوائد الرضا الوظيفي : ثانيا     

 47.....................................................لزددات الرضا الوظيفي: لثاثا
 48...................................أثر التحفيز على أداء العاملين: المطلب الثالث

  49.............................................................نظريات الحوافز: أكلا
 52............................................................شركط الحوافز : ثانيا 
 53............................................العلاقة بتُ الرضا كالأداء الوظيفي: ثالثا

 58.................................................................خلاصة الفصل
 دراسة حالة ثانويات بلدية الجلفة: الجانب التطبيقي  :الفصل الثالث 

 60............................................................................بسهيد 

  61...........................................الإطار القانوني لسير الثانويات: المبحث الأول

 61........................................................................نويةتعريف الثا:أكلا

 65..................................................الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

 65......................................................................منهجية الدراسة: أكلا

 65.......................................................................بسع الدراسةمج: ثانيا

 67................................................................أدكات جمع الدعلومات: ثالثا

 67....................................................تحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث



 
 

  
 

 68.......................................................لزور البيانات الشخصية: أكلان 

 73...........................................كأثرىا في أداء العاملتُ الإدارية ةلزور القياد: ثانيا

 102........................................................نتائج الدراسة ك خلاصة الفصل 

 103...........................................................................الاقتًاحات 
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 : ملخص الدراسة 

على أداء العاملتُ ، ك قد لقد حاكلنا خلاؿ دراستنا ىذه تسليط الضوء على تأثتَ القيادة الإدارية    

لظط القيادة ك التحفيز ، كلاف الدراسة التطبيقية تناكلت : ركزنا على بعدين في متغتَ القيادة ك لعا 

فقد  2016.07.15: الدؤرخ في  06/03مؤسسة عمومية ىي الثانوية ك الخاضع موظفوىا للأمر 

التحفيز السلبي ، نظرا لمحدكدية صلاحيات تناكلنا بعد التحفيز من جانبو الدعنوم أساسا ، إضافة إلى 

 .الددير في الدؤسسات التًبوية خصوصا ك الدؤسسات العمومية عموما 

تناكلنا في ىذه الدراسة الإطار النظرم للقيادة الإدارية ك لتحستُ الأداء في الفصل الأكؿ ، ك العلاقة     

بات العلاقة الارتباطية الدوجودة بتُ متغتَم بينهما في الفصل الثاني ، أما في الفصل الثالث فأردنا إث

 .القيادة ك الأداء : الدراسة 

اتبعنا الدنهج الوصفي التحليلي لتحليل البيانات ك استخدمنا  كأداة لجمع البيانات استبياف مكوف من    

 70نسخة من الاستبياف من لرموع  54متعلقة بالبيانات الشخصية ك تم استًجاع  5سؤاؿ منها  23

 .لدوزعة ا



 
 

  
 

توصلنا في نتائج الدراسة إلى إثبات صحة الفرضيات ك أثبتنا كجود علاقة ارتباطيو الغابية بتُ لظط القيادة 

 .التشاركي ك الأداء ، ك كذلك بتُ التحفيز الدعنوم الالغابي ك الأداء

لددراء على فللحصوؿ على الدؤسسة التعليمية ذات الجودة ك الأداء العالي ، على الوصاية تدريب ا   

القيادة التشاركية إثناء الخدمة ك  إدراجها في مناىج الناجحتُ الجدد ، ك جعل الصفات القيادية أىم 

ك كذا إعادة النظر في أساليب التحفيز الحالية ، ك . معايتَ الانتقاء للتوظيف الداخلي في ىذه الرتبة 

دارة الدوارد البشرية ك يتلاءـ مع السياسات برسينها أك استبدالذا بدا يتوافق ك التوجهات الجديدة في إ

 .العامة للدكلة الجزائرية 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  
 

Abstract:  

This study aims to analyse the role of leadership in determining 

the performance of human resources. The focus is made on two 

dimensions of leadership: the style of leadership and motivation.  

The case study is about high schools in the province of Djelfa as 

Public Organisations, which are ruled by the provisions of the 

Ordonnance 06-03, concerning the General Status of Public 

Service in Algeria. The motivation, as a function of human 

resources, is studied from two perspectives. Firstly, its moral 

dimension. Secondly, its negative dimension. These limits in 

studding ‘motivation’ is due to the narrowness and restrictions, 

imposed to high schools’ managers, when they exercise their 

authority in the decision making process. 

This paper is structured into three chapters. The first chapter is a 

theoretical framework about leadership and performance.  The 



 
 

  
 

second chapter deals with the relationship between leadership and 

performance, while the third chapter emphasises the correlation 

between the two variables. 

The survey method is used in this study, the questionnaire as a 

means of collecting data. It encompasses 23 questions; 54 copies 

were retrieved out of 70 (distributed). 

The findings of this research confirm the hypotheses, in the sense 

that there is a positive correlation between the style of leadership 

(participative) and the performance on the one hand, and a 

positive correlation between the moral motivation and the 

performance, on the other.  

In the same vein, it is worth mentioning that the achievement of 

high quality and performance in secondary schools requires 

training programs towards leaders on such institutions. The 

Ministry of National Education should organise training sessions 



 
 

  
 

on participative leadership for managers (already in service or 

freshly recruited). Moreover, the selection of Managers of these 

organisations should be based on leadership characters. 

Similarly, the current methods of motivation should be improved 

according to the new trends of human resources management and 

the overall strategy and public policies of Algeria. 

 


