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الملخص:

ــرف  ــة إلى التع ــذه الدراس ــت ه هدف

عــى أثــر القيــادة الإداريــة بمتغيراتهــا 

فــرق  بنــاء  الإشراف,  نمــط  الثــاث: 

العمــل, التحفيــز, عــى الأداء الوظيفي 

للعاملــن، كــا هدفــت إلى تحديــد 

الشــخصية  المتغــرات  تأثــر  مــدى 

)الجنــس, الســن، المســتوى التعليمــي, 

اســتجابة  عــى  الخــرة(  ســنوات 

الاداريــة  القيــادة  لتأثــر  العاملــن 

اتبــع  وقــد  الوظيفــي،  الأداء  عــى 

ــي،  ــي التحلي ــج الوصف ــث المنه الباح

ــة،  ــتبيان كأداة للدراس ــتعان بالاس واس

حيــث تــم توزيــع )100( نســخة مــن 

الاســتبيان اســرجع منهــا )77( نســخة 

لعــدم  نســخة   )13( اســتبعاد  تــم 
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القيادة الإدارية وأثرها على الأداء الموظفين

عينــة الدراســة، كــا تــم اســتخدام 

بيانــات  برنامــج ال )SPSS( لتحليــل 

الدارســة.

ــة  ــت الدراســة صحــة الفرضي ــد اثبت لق

ــة  ــت إلى وجــود علاق ــة، أذ توصل العام

بــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات  ايجابيــة 

القيــادة الإداريــة بمتغيراتهــا الثــاث: 

العمــل,  فــرق  بنــاء  الاشراف،  نمــط 

الأداء  مســتوى  عــى  التحفيــز, 

الوظيفــي, فقــد تبــن وجــود علاقــة 

طرديــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن نمــط 

ــاع  الاشراف النمــط الديموقراطــي وارتف

ــاً  ــن ايض ــي وتب ــتوى الأداء الوظيف مس

وجــود علاقــة طرديــة موجبــة ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن بنــاء فــرق العمــل, 

الوظيفــي،  الأداء  مســتوى  وارتفــاع 

فتحقــق لنــا وجــود علاقــة إيجابية ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن التحفيــز وارتفــاع 

مســتوى الأداء الوظيفــي؟ كــا تبــن 

انــه لا توجــد هنــاك فــروق ذات دلالــة 

ــة  ــراد العين ــات أف ــة في اتجاه إحصائي

في اســتجابتهم لتأثــر القيــادة الإداريــة 

ــاف  ــك باخت عــى الأداء الوظيفــي وذل

التاليــة:  الديموغرافيــة  المتغــرات 

ــس، الســن، المســتوى التعليمــي،  )الجن

ســنوات الخــرة في الوظيفــة(؟ وارتفــاع 

ــي. ــأداء الوظيف ــام ل ــتوى الع المس

الكلــات المفتاحيــة : القيــادة الإداريــة 

 / العمــل  فــرق   / الموظفــن  اداء    /

التحفيــز.

Abstract
This study aimed to determine the 
impact of leadership with its three 
dimensions(leadership style, group 
of work and motivation) on the staff 
performance in the SONELGAZ 
Company-distribution department- 
in LAGHOUAT. The study aimed 
also to determine the effect of the 
personal variables (sex, age, level of 
education, and years of experience), 
on the responses of the employees 
regarding the leadership and its 
influence on the staff performance. A 
descriptive analytical approach was 
used, and to achieve the objectives 
of the study, the researcher designed 
a questionnaire as the basic research 
tool. The questionnaire was distributed 
to the study random sample that 
reached (100) questionnaire, (77) 
Questionnaires were returned, (13) 
of them was non-valid; only (64) 
questionnaires were valid for statistical 
analysis. The data collected were 
analyzed using (SPSS).
Keywords: Management leadership / 
Employee performance / Teamwork / 
Motivation
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المقدمة

أولاً: موضوع البحث.   

اهتمــت  التــي  الدراســات  تعــددت 

الإداريــة  القيــادة  ظاهــرة  بتحليــل 

النواحــي  مختلــف  عــى  وتأثيراتهــا 

الاقتصادية، والسياسية والسوسيولوجيا، 

واتفقــت هــذه الدراســات فيــا بينهــا 

عــى نقــاط واختلفــت في أخــرى، إلا 

ــو  ــد ه ــر واح ــى أم ــت ع ــا أجمع أنه

ذلــك الأثــر البالــغ الــذي تتركــه القيــادة 

ســواء أكان هــذا الأثــر ايجابيــاً أم ســلبياً 

عــى الفــرد والمؤسســة وعــى المجتمــع 

ككل، والقيــادة في أخــر المطــاف تقــاس 

بنتائجهــا وهــي احــد الأمريــن: إمــا أن 

تكــون قيــادة رديئــة تهــدر المــوارد, 

ــاءات,  ــع الكف ــح, وتضي ــل المصال وتعط

يبقــى  لا  حتــى  الأهــداف,  وتختــزل 

ــح  ــق المصال ــا يحق ــن الأهــداف إلا م م

الشــخصية للقائــد الفاشــل، وإمــا أن 

تكــون قيــادة ناجحــة - ممثلــة بصــورة 

ــوارد,  ــتثمر في الم ــح - تس ــد الناج القائ

أعــى  وتحقــق  الكفــاءات,  وتنمــي 

ــراد  ــاءة في أداء الأف ــن الكف ــتوى م مس

للعمــل كفريــق واحــد في ســبيل ضــان 

الاســتمرارية والبقــاء للمؤسســة، وذلــك 

في ظــل منافســة حــادة وفي بيئــة يعــد 

ــر. ــو التغي ــد ه ــت الوحي ــا الثاب فيه

ثانياً: مشكلة البحث.

ــر في  ــة تأث ــا عملي ــادة باعتباره ان القي

الآخريــن تعمــل عــى توجيــه قدراتهــم 

واهتماماتهــم في الاتجــاه الــذي يضمــن 

ــد  ــاح القائ ــداف، وأن نج ــق الأه تحقي

و  خصائصــه  عــى  أساســا  يتوقــف 

ــوع  ــدد ن ــي تح ــخصية الت ــانه الش س

النمــط القيــادي الــذي يمارســه في التأثير 

مســتوى  التحســن  مرؤوســيه  عــى 

الأداء لديهــم، كــا أصبــح جليــا الآن أن 

تقــدم المجتمعــات والــدول مــا هــو إلا 

نتيجــة طبيعيــة لجهــود هــذه القيــادة 

الإداريــة الواعيــة والمســؤولة في تحســن 

ورفــع مســتوى الأداء لــدى أفرادهــا، 

ــن أهــداف الفــرد وأهــداف  ــط ب فالرب

المؤسســة، والتقييــم المســتمر والســليم 

ــاع مناهــج تحســن  ــراد، وإتب الأداء الأف

وتطويــر الأداء، تعــد أهــم الأســباب 

المتميــز  الأداء  هــذا  عــى  للحصــول 

ــإن  ــبق ف ــا س ــداف، وم ــق للأه المحق

ــكالية  ــن في الإش ــث تكم ــكلة البح مش

شــكل  في  نطرحهــا  التــي  الرئيســية 

ــالي: ــري الت ــؤال الجوه الس

ــة في  ــادة الإداري ــر القي ــدى تأث ــا م - م

ــن؟ ــع أداء العامل رف

- وهــذا الســؤال الجوهــري يتفــرع إلى 

عــدة أســئلة فرعيــة.



522

2م 
02

6  
    

    
    

ار 
 آذ

    
    

    
 66

  /
دد 

الع

القيادة الإدارية وأثرها على الأداء الموظفين

- مــا هــي طبيعــة ظاهــرة القيــادة 

الإداريــة؟

-  مــا هــي طبيعــة الأداء الوظيفــي 

ــا هــي اهــم  ــم تقييمــه؟ وم ــف يت وكي

ــينه؟ ــبل تحس س

التــي  القياديــة  الوســائل  مــا    -

يســتعملها القائــد الاداري للتأثــر عــى 

المؤسســة؟ في  الأفــراد  أداء 

ثالثاً: الفرضية البحث.

الفرضيــة العامــة توجــد علاقــة ارتباطية 

ايجابيــة بــن القيــادة الإدارية ومســتوى 

ــة توجــد علاقــة  ــة الجزئي أداء، والفرضي

ذات دلالــة إحصائيــة بين نمــط الاشراف, 

الوظيفــي,  الأداء  مســتوى  وارتفــاع 

وتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة 

بــن بنــاء فــرق العمــل وارتفاع مســتوى 

الأداء الوظيفــي, وتوجــد علاقــة ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن التحفيــز وارتفــاع 

ــي. ــتوى الأداء الوظيف مس

ــة في  ــة إحصائي ــاك فــروق ذات دلال هن

اتجاهــات أفــراد العينــة في اســتجابتهم 

حــول تأثــر القيــادة الإدارية عــى الأداء 

ــرات  ــاف المتغ ــك باخت ــي وذل الوظيف

الديموغرافيــة التاليــة: )الجنــس، الســن، 

المســتوى التعليمــي، ســنوات الخــرة في 

الوظيفــة(.

رابعاً: أهمية البحث.

البحــث في موضــوع  تكمــن أهميــة 

القيــادة الإداريــة ودورهــا في المؤسســة، 

خاصــة التأثــر في العاملــن بهــدف رفــع 

ــة: ــل التالي ــم إلى العوام أدائه

• تلعــب القيــادة الإداريــة دوراً أساســياً 

العمليــة  مراحــل  كل  في  وحساســاً 

الإداريــة، وهــي بذلــك تضمــن لهــا 

ــة المســتمرة مــن  ــة والديناميكي الفعالي

أجــل تحقيــق أهــداف المؤسســة.

موضوعــاً  الإداريــة  القيــادة  تعــد   •

أساســياً في دراســات وبحــوث الباحثــن، 

الإدارة  كتــب  معظــم  في  نجدهــا  إذ 

كتــب علــم  الأعــال،  إدارة  العامــة، 

النفــس و الاجتــاع.

• اتســاع مجــال البحــث في موضــوع 

المناهــج  وتعــدد  الإداريــة  القيــادة 

وكــذا  لــه  النظريــة  والأطروحــات 

الاختــاف والتبايــن بــن المنظريــن لهــا.

ــد  ــز بالتعقي ــاني المتمي ــلوك الإنس • الس

ــن  ــل م ــات يجع ــدم الثب ــة وع والمزاجي

دراســة الخصائــص الســلوكية للفــرد 

أمــراً  مرؤوســاً  أو  رئيســاً  كان  ســواء 

مــن الأهميــة بمــكان، وهــذا بتوفــر 

قــدر كاف مــن المعلومــات للمــدراء 

قصــد مســاعدتهم عــى فهــم وتنظيــم 

ــن  ــاطات العامل ــود ونش ــيق جه وتنس

تســعى  التــي  بالأهــداف  وربطهــم 

المؤسســة إلى تحقيقهــا.

• معرفــة مــدى تأثــر القيــادة الإداريــة 
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المؤسســة  في  العاملــن  أداء  رفــع  في 

ــة. ــل الدراس مح

خامساً: اهداف البحث.

تهــدف الدراســة حــول القيــادة الإدارية 

الأهــداف  مــن  مجموعــة  لتحقيــق 

ــا: أهمه

ــة مــن  ــادة الإداري • التعــرف عــى القي

ــد  ــص وتحدي ــوم والخصائ ــث المفه حي

أهميتهــا بالنســبة للعمــل الإداري في 

ــة؛ ــل الدراس ــة مح المؤسس

ــادة  ــات القي ــوى نظري ــيط محت • تبس

الإداريــة المختلفــة وتحديــد التبايــن 

مــدراء  يســاعد  قــد  مــا  بينهــا 

المؤسســات العراقيــة في تطويــر وتنميــة 

ــك بالاســتفادة  ــة وذل ــم القيادي مهاراته

ــت  ــي توصل ــج الت ــكار والنتائ ــن الأف م

إليهــا مختلــف هــذه النظريــات؛

ــة الواجــب  ــارات القيادي ــد المه • تحدي

توافرهــا في القــادة الإداريــن ليــؤدوا 

مهامهــم بفعاليــة وكفــاءة أي الصفــات 

مؤثــراً  عنــراً  منهــم  تجعــل  التــي 

بالإيجــاب في أداء العاملــن؛

في  الأداء  رفــع  محــددات  معرفــة   •

القــادة  عــى  الواجــب  المؤسســة 

الإداريــون اســتخدمها، وهــذا مــا يمثــل 

الارتقــاء  عمليــة  في  الزاويــة  حجــر 

وضــان  الوطنيــة  بالمؤسســات 

. ريتها ســتمرا ا

سادساً: مناهج البحث

تــم اعتــاد المنهــج الوصفــي التحليــي، 

متغــرات  وتحليــل  وصــف  عنــد 

نظريــات  ذلــك  وشــمل  الدراســة، 

القيــادة الإداريــة بمختلــف مدارســها 

ومنظريهــا، والأنمــاط القياديــة التــي 

ــك  ــدارس، وكذل ــا هــذه الم ــت له توصل

عنــد دراســة الأداء الوظيفــي بمختلــف 

فيــه،  المؤثــرة  والعوامــل  أبعــاده 

وعمليــة تقييمــه وســبل تحســينه، أمــا 

في الجانــب التطبيقــي تــم اســتعمال 

تــم  الــذي  الحالــة  دراســة  منهــج 

الاعتــاد فيــه عــى:

نظــراً  بالعينــة:  المســح  أســلوب   •

ــق  ــبياً، وضي ــع نس ــم المجتم ــر حج لك

اختيــار  عــى  الاعتــاد  تــم  الوقــت 

والتــي  للدراســة  عشــوائية  عينــة 

ــن ومرؤوســيهم  ــادة الإداري تشــمل الق

ــف  ــة، النج ــل الدراس ــة مح في المؤسس

الاشرف.

• أســلوب الاســتبيان: لجمــع المعلومات 

حــول عينــة الدراســة مــن أجــل الإجابة 

عــى إشــكالية البحــث واختبــار صحــة 

الفرضيــات ميدانيــاً.

سابعاً: تقسيم خطة البحث.

للخــوض في غــار موضوعــة القيــادة 

الإداريــة واثرهــا عــى أداء الموظفــن 

فــا بــد مــن تقســيم هــذا البحــث عــى 
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ــري  ــار النظ ــان الاط ــن: الأول لبي مطلب

ســوف  والــذي  الإداريــة  للقيــادة 

الأول  فــروع:  أربعــة  عــى  نقســمه 

لبيــان القيــادة في المــدارس الإداريــة، 

القيــادة  تعريــف  لبيــان  والثــاني 

أنمــاط  لبيــان  والثالــث  الإداريــة، 

ســيكون  حــن  الإداريــة، في  القيــادة 

الرابــع لبيــان الأداء الوظيفــي وســبل 

ــاني فســوف  ــب الث ــا المطل تحســينه، ام

نخصصــه لبيــان الجانــب التطبيقــي 

للقيــادة الإداريــة، ثــم ختمنــا هــذا 

ــج  ــى نتائ ــوت ع ــة احت ــث بخاتم البح

وتوصيــات املــن ان نصــل مــن خلالهــا 

ــادة  ــان القي ــودة في بي ــة المنش الى الغاي

ــن. ــى أداء الموظف ــا ع ــة واثره الإداري

المطلب الاول

الإطار النظري للقيادة الإدارية

النظــري  الإطــار  غــار  في  للخــوض 

للقيــادة الإداريــة فــا بــد لنــا مــن 

تقســيم هــذا المطلب عــى اربعة فروع: 

القيــادة  ســنتطرق في الأول الى بيــان 

في المــدارس الإداريــة, والثــاني لبيــان 

تعريــف القيــادة الإداريــة, والثالــث 

لبيــان أنمــاط القيــادة الإداريــة, والرابــع 

لبيــان موضوعــة الأداء الوظيفــي وســبل 

تحســينه, بحســب التفصيــل الاتي بيانه.  

الفرع الأول

القيادة في المدارس الادارية

ــر الاداري  ــدارس الفك ــن م ــراً م أن كث

مجــال  في  إســهامات  قدمــت  قــد 

القيــادة، فالمدرســة العلميــة لــإدارة 

ــدم  ــذي ق ــور( ال ــك تايل ــالم )فردري للع

ــة,  ــادة الإداري توجيهــات متعلقــة بالقي

مــن خــال عرضــه لأدوار المديــر)1(، كــا 

الحوافــز  )تايلــور( إلى أهميــة  أشــار 

ــجيع  ــا في تش ــة تأثيره ــة, وفعالي المادي

إتقــان  عــى  وحثهــم  المرؤوســن, 

العمــل ورفــع كفاءتهــم الإنتاجيــة)2(, 

لــإدارة  العمليــة  المدرســة  أمــا 

)هــري  مؤسســها  عنــد  فالقيــادة 

نشــاط  الحفــاظ عــى  فيــول( هــي 

العاملــن في المنظمــة)3(، امــا في المدرســة 

ــر(  ــس في ــا )ماك ــة لرائده البيروقراطي

فقــد أعطــى ثــاث نمــاذج أساســية 

للســلطة نمــوذج الســلطة التقليديــة 

ترتكــز ســلطة القائــد عــى اعتقــاد 

المرؤوســن بقدســية العــادات والتقاليــد 

الســلطة  ونمــوذج  لهــا)4(،  ووفائهــم 

الكاريزميــة, فــان ســلطة القائــد تقــوم 

عــى إيمــان المرؤوســن بــان لــه صفــات 

ومميــزات شــخصية تميــزه عــن الآخرين 

ــن)5(،  ــان التابع ــه ولاء وإذع ــن ل وتضم

وبالنســبة للســلطة الشرعيــة فتكــون 

ــة  ــة نابع ــد في هــذه الحال ســلطة القائ
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الوظيفــي  القيــادي  مركــزه  مــن 

العلاقــات  مدرســة  امــا  الرســمي)6(، 

النــون  )جــورج  الإنســانية لمؤسســها 

مايــو( عالجــت الجوانــب الإنســانية 

الاجتماعــي،  التــوازن  تضمــن  التــي 

وتحقــق للمرؤوســن الرضــا، كالاحــرام 

أساســياتها  بــن  مــن  والتقديــر)7(, 

مــزود  كائــن  عــن  عبــارة  الفــرد  ان 

بمشــاعر وقيــم تتفعــل في مــكان العمــل 

ولفهــم مشــكلات ســر العمــل، يجــب 

اختبــار تأثــر هــذه المشــكلات عــى 

ــمي  ــكل الرس ــا وراء الهي ــرد؛ وان م الف

ــاك  ــا، هن ــل فيه ــي يعم ــة الت للمؤسس

ــاج  هيــكل غــر رســمي والــذي هــو نت

التفاعــل الاجتماعــي بــن أعضــاء فريــق 

العمــل)8(، وإلى أن يتعاطفــوا بصــورة 

أفضــل مــع العاملــن... وأن يشــعروهم 

ــل لا  ــركاء في العم ــم ك ــام به بالاهت

كأجــراء)9(.

الفرع الثاني

تعريف القيادة الإدارية

»عمليــة  انهــا:  )ســتوغديل(  عرفهــا 

الجماعــة  نشــاطات  عــى  تأثــر 

ويــرى   )10( الأهــداف.«  لتحقيــق 

)تيــد(: بانهــا » القــدرة عــى التأثــر 

في النــاس ليتعاونــوا لتحقيــق هــدف 

معــن )11(, امــا )نيومــان( فيقــول ان 

القيــادة هــي: القــدرة عــى توجيــه 

ســلوك الجماعــة والتأثــر فيهــا بشــكل 

يدفعهــا إلى التعــاون عــن رضــا واقتنــاع 

ويعرفهــا   )12( الأهــداف,  لتحقيــق 

)هانــت( وآخــرون بأنهــا نــوع مــن 

تأثــر العلاقــات الشــخصية بــن الأفــراد 

بواســطتها يســتطيع الفــرد حمــل فــرد 

آخــر أو مجموعــة عــى تنفيــذ المهمــة 

ــه )13(. ــن وج ــى أحس ــا ع ــي يطلبه الت

ــداد  ــي الا امت ــة: ماه ــادة الإداري والقي

العــام،  بشــكلها  القيــادة  لتعريــف 

بخصوصيــة  عنهــا  تختلــف  انهــا  الا 

وتعــرف  الادارة،  مجــال  في  تطبيقهــا 

ــد  ــه القائ ــذي يمارس ــاط ال ــا« النش بانه

واصــدار  اتخــاذ  مجــال  في  الاداري 

عــى  الاداري  والاشراف  الأوامــر 

الآخريــن باســتخدام الســلطة الرســمية 

وعــن طريــق التأثــر والاســتمالة بقصــد 

تحقيــق هــدف معــن )14(، ويعرفهــا 

)عبــد الكريــم درويــش( و)ليــى تــكلا( 

بأنهــا: القــدرة التــي يســتأثر بهــا المديــر 

عــى مرؤوســيه وتوجيههــم بطريقــة 

طاعتهــم  مــن  كســب  مــا  ينــى 

ــم  ــحذ هممه ــم وش ــم وولائه واحترامه

ســبيل  في  بينهــم  التعــاون  وخلــق 

تحقيــق هــدف بذاتــه )15(، وتعنــي ايضا 

مــدى قــدرة المديــر عــى اســتخدام مــا 

لديــه مــن انــواع الســلطة أو القــوة او 

ــر عــى  ــه مــن التأث ــي تمكن ــارة الت المه
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ثقتهــم في ضــوء  مرؤوســيه وكســب 

مقتضيــات الموقــف ومتطلباتــه، ويقــوم 

بتحفيزهــم وتوجيههــم والاتصــال بهــم، 

ويقــدم الاتجــاه والرؤيــا التــي تمكنهــم 

المؤسســة  في  بالعمــل  القيــام  مــن 

ــداف  ــق الأه ــه لتحقي ــل وج ــى أكم ع

المحــددة بأقــى فعاليــة ممكنــة » )16(.

ــات  ــبق مــن تعريف ــا س ــى م ــاءً ع بن

للقيــادة  الاجــرائي  التعريــف  فــان 

الاداريــة هــو: عمليــة اتصاليــة بــن 

ــه  ــة ل ــة تابع ــد( وجماع ــر )القائ المدي

)المرؤوســن(، تــؤدي في ظــل موقــف 

معــن إلى التأثــر في نشــاطات أفــراد 

هــذه الجماعــة وتوجيــه ســلوكهم مــن 

ــركة)17(،  ــداف المش ــق الأه ــل تحقي اج

ــة  ــات العملي ــل مكون ــن ان يحم ويمك

القياديــة مــا ســبق مــن تعريفــات 

ــي: ــا ي في

أولا- القائــد: يعتــر أهــم متغــر في 

الشــخص  وهــو  القياديــة،  العمليــة 

الــذي يتمتــع بمجموعــة مــن المهــارات 

والقــدرات تســاعده في التأثــر عــى 

الآخريــن ودفعهــم وتحفيزهــم نحــو 

تحقيــق أهــداف مشــركة، ولا يســتطيع 

ــم  ــن وتعبئته ــر في الآخري ــد التأث القائ

ظــل  في  المؤسســة  أهــداف  ليحقــق 

بيئــة دائمــة التغيــر، ولا بــد لــه مــن أن 

ــدرات تســاعده في  ــارات وق ــع بمه يتمت

ــي: ــا ي ــة في ــك، والمتمثل ذل

القــدرة  وهــي  الفنيــة:  -المهــارات  أ 

والوســائل  الأدوات  اســتخدام  عــى 

ــاعد  ــي تس ــاليب الت ــراءات والأس والإج

عــى أداء المهمــة، وترتكــز عــى طــرق 

وأســاليب العمــل، وامتلاكهــا مــن شــانه 

ان يدعــم ثقــة الآخريــن بتوجيهاتــه 

وإرشــاداته نحــو الإنجــاز المطلــوب )18(.

ب-المهــارات الإنســانية: وهــي القــدرة 

عــى تفهــم ســلوك الآخريــن ودوافعهــم 

وشــخصياتهم، مــن بينهــا)19(: مهــارة 

ــن  ــجيع الآخري ــز وتش ــاع والتحفي الإقن

والإصغــاء  الجيــد  الاتصــال  ومهــارة 

بنــاء  ومهــارة  للمرؤوســن،  المتمعــن 

الروابــط  وتقويــة  العمــل  فــرق 

الإنســانية بينهــا.

ت -المهــارات الفكريــة: وتشــمل قــدرة 

المديــر عــى إدراك القضايــا المعقــدة 

ــدرة عــى  ــة، وهــي )20( الق والديناميكي

ــة  ــة القابل ــداف الموضوعي ــد الأه تحدي

لتحقيــق القــدرة عــى اتخــاذ القــرارات 

ــاك  ــة امت ــف الصعب ــة في المواق الصائب

ــع. ــة والقــدرة عــى التوق الرؤي

ترتبــط  الشــخصية:  -المهــارات  ث 

بشــخص القائــد، منهــا )21( انجــاز القائــد 

الفعــال الــذي تكــون لــه القــدرة عــى 

انجــاز الأولويــات: الشــجاعة: القائــد 

المخاطــرة  عنــر  يعتمــد  الجــريء 
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بهــدف انجــاز الأعــال مــع تحملــه 

لكافــة النتائــج المترتبــة عــى ذلــك؛ 

الإتقــان.

هــم  )المرؤوســن(:  الأتبــاع  ثانيــا:   

مجموعــة مــن الأفــراد لديهــم قــدرات 

واحتياجــات يدينــون بالــولاء لقائدهــم. 

ــد؟  ــن القائ ــاذا ينتظــر المرؤوســون م م

و)بــاري  كــوزي(  )جيمــس  خلــص 

ينتظــرون  المرؤوســن  أن  إلى  بوســر( 

الكفــاءة,  الصــدق،  القــادة)22(:  مــن 

التوجــه إلى المســتقبل, التحفيــز.

ثالثــا: عمليــة التأثــر: وهــو التأثــر 

ــه  ــى موظفي ــد ع ــه القائ ــذي يمارس ال

ووســائله في ذلــك مصــادر القــوة لديــه 

ــأتي: ــا ي ــمية ك ــر الرس ــمية وغ الرس

ــها  ــر: أساس ــمية للتأث ــادر الرس  أ-المص

المركــز الوظيفــي للقائــد وتتمثــل في: 

القــوة الشرعيــة وهــي قــوة تنجــم عــن 

الحــق القانــوني )23(، قــوة منــح المكافأة: 

مصدرهــا توقــع الحصــول عــى مكافــأة 

القسريــة  القــوة  معنويــة  أو  ماديــة 

أساســها الخــوف مــن العقــاب المــادي 

ــوي )24(. أو المعن

 ب -المصــادر غــر الرســمية للتأثــر: 

ــع  ــا يتمت ــد وم ــخصية القائ ــها ش أساس

بــه مــن قــدرات ومؤهــات فرديــة 

ــن. ــى الآخري ــر ع ــه بالتأث ــمح ل تس

رابعــا: الموقــف: يتــم فيــه التفاعــل 

ــول  ــاق ح ــن للاتف ــد والتابع ــن القائ ب

هــدف مشــرك، ويتكــون الموقــف مــن 

العنــاصر التاليــة )25(: فريــق العمــل، 

ــد  ــا، القي ــراد حله ــكلة الم ــة المش طبيع

)بيئــة  المنظمــة  ظــروف  الزمنــي 

العمــل(.

الفرع الثالث

أنماط القيادة الإدارية

أكثر التقســيمات شــيوعا، يقســم القادة 

بنــاء عــى أســلوب القائــد وطريقتــه في 

التأثــر، ويحــر هــذا التقســيم الأنمــاط 

ــادة  ــن القي ــواع م ــة أن ــة في ثلاث القيادي

هــي: النمــط الأوتوقراطــي، والنمــط 

الديمقراطــي والنمــط الحــر.

اولاً: نمــط القيــادة الأوتوقراطــي: هــي 

القيــادة التــي يملــك فيهــا القائــد ســلوكا 

تســلطيا ويتخــذ مــن خلالــه القــرارات 

بنفســه مــن دون مشــاركة الآخريــن 

ولــو بإبــداء الــرأي، فالقائــد هــو الــذي 

أســاليب  ويحــدد  وينفــذ  يخطــط 

العمــل ويحــدد أوجــه نشــاط المنظمــة 

المنظمــة«)26(،  أعضــاء  استشــارة  دون 

ويســتند هــذا النمــط إلى فرضيــة أن 

إلى  يميــل  بطبعــه  كســول  الإنســان 

قلــة العمــل والتهــرب مــن المســؤولية، 

للانقيــاد  الهيئــة  الصفــات  وهــذه 

ــه يعمــل  والاعتــاد عــى الغــر وتجعل
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خوفــا مــن الجــزاء والعقــاب وليــس 

إلى  يحتــاج  ولــذا  العمــل،  في  حبــا 

متابعــة دقيقــة وإشراف مبــاشر مــن 

ــات  ــام بمتطلب ــن القي ــد م رئيســه للتأك

بعــض  أطلــق  وقــد   ،)27( وظيفتــه 

العلــاء عــى القيــادة الأوتوقراطيــة 

اســم القيــادة الســلبية لأنهــا تقــوم 

عــى التحفيــز الســلبي القائــم عــى 

التهديــد والعقــاب، فالقائــد هنــا يركــز 

ــل  ــاج ويهم ــد الإنت ــى بع ــه ع اهتمام

.)28( الإنســانية  العلاقــات 

الديمقراطــي:  القيــادة  نمــط  ثانيــاُ: 

أخــذت المجتمعــات التقليديــة بالنظــام 

عندهــم  يقــوم  الــذي  الديموقراطــي 

ــة،  ــة القانوني ــمى بالمكان ــا يس ــى م ع

والمقصــود بهــا أن واجبــات الرئيــس 

والتزاماتــه نحــو تابعيــه، والــزوج نحــو 

زوجتــه، والأب نحــو ابنــه، لا تمــارس 

ــن  ــتبدادية، أو م ــة تعســفية اس بطريق

جانــب واحــد فقــط، لكنها تجــرى طبقا 

لقواعــد محــددة ومنظمــة تنصــب على 

خدمــات وقيــود متبادلــة، ويطلــق عــى 

هــذا النمــط القيــادي اســم النمــط 

التشــاركي، وقــد ظهــر بغيــة التأكيــد 

عــى أهميــة الدوافــع الســيكولوجية 

للتابعــن  والاجتماعيــة  »النفســية«، 

ووجــوب مراعاتهــا)29(، ويــرى اويــن ان 

نمــط القيــاد الديموقراطــي هــو النمــط 

الأكــر تفضيــا لــدى المرؤوســن، وان 

هــذا النمــط هــو الأكــر فعاليــة في 

ــق أهــداف المؤسســة )30( ويقــوم  تحقي

ــادة عــى ثــاث  هــذا النمــط مــن القي

الإنســانية،  العلاقــات  هــي:  ركائــز 

والمشــاركة، وتفويــض الســلطة.

ثالثــاً: القيــادة الحــرة أو الفوضويــة: 

ويطلــق عليهــا أيضــا القيــادة التراســلية، 

ــلوب  ــذا الأس ــل ه ــاهلة، وفي ظ والمتس

ــلطة  ــد س ــك القائ ــادة لا يمل ــن القي م

رســمية وإنمــا يمثــل رمــزا للمنظمــة 

ويــرك حريــة كاملــة للمرؤوســن في 

تحديــد أهدافهــم واتخــاذ القــرارات 

المتعلقــة بأعمالهــم، ويصلح هــذا النوع 

والكليــات  للجامعــات  القيــادة  مــن 

حيــث  العلمــي  البحــث  ومراكــز 

يتعامــل الســيد أو رئيــس القســم مــع 

نشــاطات أكاديميــة فيهــا قــدر كبــر 

مــن التخصــص والاســتقلالية والثقــة 

ــة. ــون أفقي ــا تك ــادة م ــات ع والعلاق

الفرع الرابع

الأداء الوظيفي وسبل تحسينه

الحديثــة جهودهــا  المنظــات  تركــز 

للارتقــاء المســتمر بمســتوى أدائهــا وأداء 

ــن  ــر م ــا، وتخصــص الكث ــن فيه العامل

ميزانياتهــا لإيجــاد الســبل الكفيلــة برفع 

إنتاجيــة  مســتويات  وتحقيــق  الأداء 

عاليــة وضــان اســتمرارية المؤسســة 
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بعــض  يــأتي  فيــا  ونذكــر  وبقائهــا 

التعريفــات لــأداء الوظيفــي:

ــرف  ــي: تع ــف الأداء الوظيف اولاً: تعري

أنــه:«  عــى  الأداء  حســن  راويــة  د. 

ــة  ــام المكون ــق وإتمــام المه درجــة تحقي

لوظيفــة الفــرد وهــو يعكــس الكيفيــة 

الفــرد  بهــا  يشــبع  أو  يحقــق  التــي 

متطلبــات الوظيفــة، وغالبــا مــا يحــدث 

والجهــد،  الأداء  بــن  وتداخــل  لبــس 

فالجهــد يشــر إلى الطاقــة المبذولــة، 

أمــا الأداء فيقــاس عــى أســاس النتائــج 

التــي حققهــا الفــرد )31(، امــا د. عاشــور 

ــام الفــرد  ــه: »قي فيعــرف الأداء عــى ان

التــي  المختلفــة  والمهــام  بالأنشــطة 

ــه، ويعــرف د. كلاود  يتكــون منهــا عمل

بلانــش وآخــرون الأداء بأنــه: »مجمــوع 

ارقــام  شــكل  في  )عــادة(  المــؤشرات 

خاصــة بنتائــج شــخص معــن«، والتــي 

ــل )32(،  ــاز الأمث ــح الانج ــا توضي بإمكانه

امــا غــربي فــرى ان الاداء هــو: الفعــل، 

بمعنــى ان الأداء: عبــارة عــن عمليــة 

في  نتيجــة  عــن  وليــس   processus

لحظــة مــا في الزمــن)33(، ويــرى مصطفى 

عشــوي الأداء انــه: » هــو نشــاط يــؤدي 

إلى نتيجــة وخاصــة الســلوك الــذي يغير 

المحيــط بــأي شــكل مــن الأشــكال«)34(، 

ويعــرف الأداء ايضــا بانــه: »القــدرة 

ــتقرار  ــة والاس ــع البيئ ــف م ــى التكي ع

العاليــة  المعنويــة  الــروح  وتحقيــق 

المــوارد  اســتغلال  وحســن  للعاملــن 

المتاحــة«)35(، مــن خــال مــا ســبق مــن 

تعريفــات نقــدم التعريــف الإجــرائي 

ــطة  ــة الانش ــو مجموع الاتي: الأداء: »ه

تنجــز  للوظيفــة  المكونــة  الرســمية 

ــل  ــة، القاب ــات الوظيف ــب متطلب بحس

للقيــاس )وفــق معايــر محــددة(، التــي 

يقــوم بهــا الفــرد بغيــة تحقيــق أهداف 

المؤسســة بالاســتغلال الأمثــل لمواردهــا 

في ظــل البيئــة التــي تعمــل فيهــا، يقدم 

ــام،  ــا بالأرق ــر عنه ــج مع ــكل نتائ في ش

مــن اجــل مقارنــة النتائــج الفعليــة مــع 

ــطرة«. ــداف المس الأه

الأداء  عــى  المؤثــرة  العوامــل  ثانيــاُ: 

الوظيفــي.

أ- الظــروف الماديــة للعمــل: تتمثــل 

والضوضــاء،  والتهويــة،  الإضــاءة،  في 

ــي  ــا، وه ــة... وغيره ــرارة, والنظاف والح

ذات تأثــر كبــر عــى الصحــة البدنيــة 

ــا مــن دور في  ــا له ــرد، لم والنفســية للف

توفــر جــو عمــل آمــن ومريــح، لمــا بهــا 

مــن تأثــر هام عــى الأداء الوظيفــي)36(.

ب- العوامــل التقنيــة )الفنيــة(: وهــي 

التــي  والمتغــرات  القــوى  مختلــف 

ــة  ــي في المؤسس ــب الفن ــط بالجان ترتب

ونوعيــة  التكنولوجيــا  نــوع  وتضــم 

المــواد  ونوعيــة  وشــكله  المنتــوج 
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عــن  البعــض  ويعــر  المســتخدمة، 

العوامــل الفنيــة بالمــوارد، وهــي تعتــر 

متغــر موقفــي هــام في الأداء، لأنــه 

قــد يضــع أفــراد لديهــم قــدرات عاليــة 

تحــول  مواقــف  في  جيــد  وتدريــب 

مــن دون القيــام بالعمــل عندمــا لا 

يتــم إعطاؤهــم المــوارد اللازمــة لــأداء 

للمهــام«)37(. الفعــال 

تتمثــل  الاجتماعيــة:  العوامــل  ت- 

فيــا عــرت عنــه حركــة العلاقــات 

الإنســانية، ولعــل مــن أهمهــا الاعــراف 

بقيمــة الشــخص، والمجموعــة، والنمــط 

في  ذلــك  وتأثــر  الســلوكي،  القيــادي 

تحفيــز ودفــع الفــرد )38(.

الدوافــع:  مرتبطــة  الدافعيــة  ث- 

ودوافــع الفــرد هــي عنــاصر تكمــن 

داخلــه تؤثــر عليــه او ترتبــط بحاجاتــه 

المطلــوب إشــباعها )وأولوياتهــا(، ومــن 

ــاة،  ــه في العمــل والحي ــم عــى أهداف ث

وســلوك  نشــاط،  نحــو  تحركــه  ثــم 

ومحــددة)39(. مهينــة  واتجاهــات 

ثالثاً- سبل تحسين الأداء.

ــلوب  ــع أس ــات الى وض ــعى المؤسس تس

محــدد وواضــح بهــدف تحســن الأداء، 

ومــن بــن الأســاليب المتبعــة في تحســن 

الأداء كــا يــأتي:

ــوارد  ــرن للم ــط الم ــلوب التخطي  أ- أس

المــوارد  تخطيــط  يشــر  البشريــة: 

البشريــة إلى تحليــل منظــم للمــوارد 

البشريــة المتاحــة بالتنظيــم، والتنبــؤ 

في  منهــا  المســتقبلية  بالاحتياجــات 

ضــوء هــذا التحليــل، مــع التأكيــد عــى 

ــوارد«)40(،  ــذه الم ــل له ــتخدام الأمث الاس

ــرد  ــا الأساســية)41( هــي: ان الف ومبادئه

ــاصر  ــم العن ــو أه ــري( ه ــورد الب )الم

ــة هــي  في المؤسســة، ان المــوارد البشري

ــادرة عــى  ــة ق ــة ذهني في الأســاس طاق

الابتــكار والإبــداع، ان المــوارد البشريــة 

ــي  ــرق الت ــات والف ــة في الجماع المتمثل

تمــارس العمــل شريــك في المســؤولية, ان 

للقــوى البشرية طاقات )قــدرة محتملة 

نحتــاج إلى اكتشــاف وصقــل وإعــداد(، 

للتوظيــف  قابلــة  وقــدرات مهــارات 

وتحتــاج إلى التدريــب، وأنمــاط ســلوكية 

)ســلوك فعــي »أداء«(, فالعمــل يحتاج 

مــن العامــل إلى قــدرات متناســبة لــي 

يتحقــق الأداء )ســلوك العمــل الفعــال 

المــوارد  فــإدارة  للأهــداف(  المحقــق 

البشريــة، قضيتهــا الأساســية العمــل 

ــن  ــتمر ب ــق المس ــق التواف ــى تحقي ع

متطلبــات أداء العمــل وبــن قــدرات 

وأنمــاط ســلوك العمــل للقــوى البشرية.

للمــوارد  المــرن  التخطيــط  علاقــة 

الأداء  مســتوى  بتحســن  البشريــة 

الوظيفــي: مــا لا شــك فيــه ان المرونــة 

أصبحــت الســمة المميــزة لنجــاح أي 
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نشــاط في العــر الحديــث والتطــورات 

ــري  ــى مدي ــرض ع ــل تف ــة العم في بيئ

المــوارد البشريــة توفــر درجــات عاليــة 

مــن المرونــة خاصــة عنــد تخطيــط 

القــوى العاملــة في منظماتهــم، وتهــدف 

إلى مــا يــي )42(: جعــل العمــل أكــر 

مــن  الاســتفادة  وتحســن  مرونــة, 

الموظفــن والقــوى العاملــة في تخفيــض 

ــذ  ــاعدة في تنفي ــل المس ــف العم تكالي

ســهولة,  اكــر  بطريقــة  الخطــط 

ــزوم لهــا  وتجنــب الخطــوات التــي لا ل

الإنتاجيــة ورفــع مســتوى  في زيــادة 

ــة  ــتعمال المرون ــإن اس ــه ف الأداء، وعلي

البشريــة  المــوارد  وتخطيــط  إدارة  في 

للمؤسســة يلعــب دورا هامــا في زيــادة 

ــف, والعمــل  ــراد عــى التكي ــدرة الأف ق

بيئيــة مختلفــة  بفعاليــة في ظــروف 

زيــادة  إلى  يــؤدي  مــا  ومتنوعــة، 

إنتاجيتهــم وتحســن أدائهــم, وهــذا 

مــا يضمــن الاســتمرارية للمؤسســة، 

ــن رأت ان  ــات م ــن المؤسس ــاك م وهن

الطريقــة الأنجــح لتحســن اداء أفرادها 

هــو اعتمادهــا عــى خصائــص العاملــن 

المتفوقــن لديهــا أو مــا يعــرف بنمــوذج 

الجــدارة« .

ب- نموذج الجدارة لتحسين الأداء:

1- الجــدارة: يعــرف كل مــن لوســيا 

وليبســينغر نمــوذج الجــدارة عــى أنــه: 

المهــارات  تحــدد  وصفيــة  »وســيلة 

الشــخصية  والخصائــص  والمعــارف 

ــي  ــة لأداء دور وظيف ــلوكية اللازم والس

معــن بدرجــة عاليــة مــن الكفــاءة 

ــة  ــاعد المنظم ــا يس ــة بم ــل المنظم داخ

ــراتيجية«  ــا الاس ــق أهدافه ــى تحقي ع

ســنة  بجوهانســرج  مؤتمــر  وفي   ،)43(

1995م تــم تعريــف الجــدارة: بأنهــا 

الشــخصية  والمؤهــات  »الســات 

تمكــن  التــي  والعمليــة  والعلميــة 

الموظــف مــن تحقيــق معــدلات أداء 

المعــدلات  تفــوق  وقياســية  خارقــة 

الحاليــة«، أي أن معايــر الجــدارة تميــز 

الخارقــن والموظفــن  الموظفــن  بــن 

فيعــرف  ميرابيــل  امــا  العاديــن)44(، 

الجــدارة: عــى أنها: »مجموعــة المعارف 

والمهــارات والقــدرات التــي يتملكهــا 

أصحــاب الأداء المتميــز«، وتعــرف ايضــا 

عــى انهــا: »خاصيــة ضمنيــة للشــخص 

متفــوق  بــأداء  ســببية  علاقــة  لهــا 

فعــال يعتــر مرجعــا معياريــا للوظيفــة 

الجــدارات  وتعتــر   ،)45( الحالــة«  أو 

ــر إلى  ــخص وتش ــة للش ــواص ضمني خ

طــرق التــرف أو التفكــر في المواقــف 

ــان  ــببية ف ــة الس ــا العلاق ــة، ام المختلف

الجــدارة هــي مســببة الأداء المتميــز 

الــذي يعتــر في الأخــر معيــارا مرجعيــا 

للتقويــم بــن الأشــخاص.
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القيادة الإدارية وأثرها على الأداء الموظفين

2- تصميــم نمــاذج الجــدارة الوظيفيــة: 

كثــراً مــا تختلــف دراســات وبرامــج 

إلى  شركــة  مــن  الوظيفيــة  الجــدارة 

أخــرى ومــن وظيفــة إلى أخــرى، وذلــك 

تبعــا لرؤيــة الإدارة وتوقعاتهــا لمســتقبل 

خريطــة  عــى  وظيفــي  موقــع  كل 

وهــذه  التنظيمــي  الهيــكل  تنظيــم 

الخطــوات العمليــة )46( هــي:

الخطــوة الأولى: تحديــد معايــر فعاليــة 

الأداء: أن أول وأهــم خطــوة في تقويــم 

ــار  ــى المعي ــرف ع ــي التع ــدارة وه الج

الأداء  تحــدد  التــي  القياســات  أو 

المتفــوق أو الفعــال في الوظيفــة محــل 

الدراســة وتشــكل القياســات الماديــة 

ــات  ــل: بيان ــا مث ــارا مثالي ــج معي للنتائ

المبيعــات والأربــاح لمديــري الأعــال أو 

بــراءة الاختراعــات ومنشــورات العلــاء 

ــى  ــرد وحت ــكل ف ــك أن ل ــاث، ذل للأبح

الــذي  الشــخصي  تحيزهــم  المديــر- 

ــويه  ــات وتش ــع البيان ــى جم ــر ع يؤث

يدعــي  أن  الممكــن  فمــن  الحقائــق. 

المديــر أن فلانــاً ليــس ضعيــف الأداء 

أو ممتــاز الأداء بنــاء عــى اعتبــارات 

شــخصية لا علاقــة لهــا بمســتوى أدائــه 

الحقيقــي، فــإذا لم تكــن المعايــر المادية 

ترشــيح  اســتخدام  يمكــن  متوفــرة 

أو  والمرؤوســن  والزمــاء  الرؤســاء 

العمــاء والزبائــن، وتشــر الأبحــاث 

ــن  ــا م ــا له ــاء لم ــرات الزم إلى أن تقدي

مصداقيــة معياريــة عاليــة بمعنــى إنهــا 

ــأداء في  ــة ل ــج المادي ــن النتائ ــئ ع تنب

الوظيفــة، وتســتخدم هــذه الخطــوة 

للتعــرف عــى مجموعــة واضحــة مــن 

ذوي الأداء المتفــوق ومجموعــة مقارنــة 

ــف  ــط. ان تعري ــن ذوي الأداء المتوس م

معيــار الفعاليــة نقصــد بــه المعيــار 

الصحيــح للفعاليــة في الوظيفــة عــى 

ــك  ــة، فلذل ــن الأهمي ــوى م ــة قص درج

إذا اســتخدم المعيــار الخاطــئ )مثــل 

ــدلا  ــخص ب ــهرة الش ــى ش ــاد ع الاعت

مــن أدائــه فــان النمــوذج ســوف يحــدد 

الجــدارات الخاطئــة.

الخطــوة الثانيــة التعــرف عــى العينــة: 

الماديــة  المعايــر  تعتــر  المعياريــة 

والترشــيحات والتقديــرات التــي يتــم 

جمعهــا في الخطــوة الأولى مهمــة جــدا 

في التعــرف عــى عينــة معياريــة جيــدة 

مــن ذوي الاداء المتفــوق.

الخطــوة الثالثــة جمــع البيانــات: يتــم 

جمــع البيانــات وفقــا لنــوع نمــوذج 

الجــدارة المســتخدم أي مــا يتناســب 

والوظيفــة المــراد تحســينها، وتســتخدم 

نمــوذج  إعــداد  في  البيانــات  هــذه 

الجــدارة.

البيانــات  تحليــل  الرابعــة  الخطــوة 

الجــدارة: في هــذه  وتطويــر نمــوذج 
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ــات  ــل البيان ــم تحلي ــي يت ــوة الت الخط

الجــدارات  عــى  للتعــرف  فيهــا 

تفــرق  التــي  والمهــارات  الشــخصية 

بــن ذوي الأداء المتفــوق وذوي الأداء 

المتوســط مــن الدوافــع أو المهــارات 

أو أي جــدارات أخــرى تظهــر لــدى 

ــطين  ــدى المتوس ــر ل ــن ولا تظه المتفوق

الجــدارة. نمــوذج  لتكويــن 

مــن  التحقــق  الخامســة  الخطــوة 

نمــوذج الجــدارة: يتــم التحقــق مــن 

ــن الخطــوة  ــج م ــدارة النات ــوذج الج نم

مجموعــة  بتدريــب  وذلــك  الرابعــة 

مــن الأفــراد عــى اســتخدام الجــدارات 

والنظــر فيــا إذا كان هــؤلاء الأشــخاص 

يحققــون فعــاً أداء أفضل في المســتقبل 

لا؟ أم 

ــات  ــز تطبيق ــة تجهي ــوة السادس الخط

الإقــرار  بمجــرد  الجــدارة:  نمــوذج 

فانــه  الجــدارة  نمــوذج  بصلاحيــة 

بطــرق  اســتخدامه  الممكــن  مــن 

اســتخدام  يمكــن  حيــث  مختلفــة, 

ــات  ــم مقاب ــدارة في تصمي ــات الج بيان

ومراكــز  والاختبــارات  الاختبــارات 

ــي  ــار الوظيف ــار والمس ــم للاختي التقوي

ــب  ــط والتدري ــم الأداء والتخطي وتقوي

والتطويــر ونظــم المعلومــات الإداريــة.

 3- العلاقــة بــن الجــدارة ومســتوى 

الأداء: هنــاك علاقــة ســببية قويــة بــن 

ومســتوى  الموظــف  جــدارة  درجــة 

الأداء الــذي يحققــه للمؤسســة. وتظهــر 

ــن الجــدارة ومســتوى  ــا ب ــة جلي العلاق

نمــوذج  تطبيــق  مجــالات  في  الأداء 

الجــدارة، حيــث تــرز أهميــة الجــدارة 

ــأتي )47(: ــا ي في م

حيــث  والتعيــن  الاختيــار  	• 	

ــر  ــات أك ــى بيان ــرارات ع ــد الق تعتم

الفعليــة  النجــاح  بإمكانيــات  تعلقــاً 

التقليديــة  الطــرق  مــن  للموظــف 

. بقة لســا ا

الترقيــة والمســارات الوظيفيــة:  	• 	

ــى  ــر ع ــدارة المدي ــل الج ــاعد مدخ يس

والتطويــر  الترقيــة  قــرارات  اتخــاذ 

الوظيفــي اســتنادا عــى بيانــات موثوق 

ــخص في  ــاح الش ــالات نج ــا في احت به

ــب  ــى إلى المنص ــالي يرق ــة, وبالت الوظيف

ــا. ــاء فيه ــى العط ــدر ع ــو أق ــن ه م

التدريــب والتطويــر: يوضــح  	• 	

مدخــل الجــدارة الفــارق الدقيــق في 

ــه  ــع ب ــا يتمت ــن م ــارات ب خريطــة المه

الفــرد فعــاً مــن مهــارات وبــن مــا 

ــاج إليــه الوظيفــة، وبالتــالي يمكــن  تحت

توجيــه الجهــود التدريبيــة لســد هــذه 

الفجــوة.

بيانــات  تقلــل  الأداء:  إدارة  	• 	

الجــدارة إلى حــد كبــر مــن الجــدل 

حــول تقويــم الأداء وذلــك عــن طريــق 
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وضــع مــؤشرات قياســية للتصرفــات 

تسلســي  تدريــج  عــى  المطلوبــة 

حولــه. الجــدل  يصعــب 

أثــر  تحديــد  يمكــن  عامــة  وبصفــة 

تميــز الأداء الوظيفــي )اثــر الجــدارة( 

ــا  ــادة قدرته ــة في زي ــى أداء المؤسس ع

التنافســية، اذ إن الحاجــة إلى زيــادة 

القــدرة التنافســية للمنظــات لم تعــد 

محــل جــدال، وتشــر نتائــج الدراســات 

في هــذا المجــال إلى أن اســتخدام نمــاذج 

الجــدارة يرتبــط بشــكل مباشر بتحســن 

ــية )48(. ــة التنافس ــدرات المنظم ق

ج- الإدارة بالأهداف: 

1- مفهــوم الإدارة بالأهــداف: الأهــداف 

ــادة  ــعى القي ــي تس ــات الت ــي النهاي ه

خــال  مــن  تحقيقهــا  إلى  الإداريــة 

ــن في  ــي للعامل ــد الجماع ــه الجه توجي

ــج  ــا: »منه ــى انه ــرف ع ــة. وتع المنظم

ــق  ــل في تطبي ــلوب في الإدارة يتمث وأس

ــات الجماعــة  ــادئ وأســس ديناميكي مب

ــه صــور عــدة...  في مجــالات الإدارة، ول

»البرمجــة  بمصطلــح  تعــرف  وهــي 

لتحســن الأداء«)49(، وتعــرف ايضــا عــى 

انهــا: »النتائــج التي تســعى المنظمة إلى 

الوصــول اليهــا مســتغلة في ذلــك الموارد 

اســتغلال  افضــل  والبشريــة  الماديــة 

خــال  مــن  ذلــك  ويتــم  ممكــن«، 

والنهايــات،  الوســائل  مــن  سلســلة 

وتعمــل في ادنى مســتوى اداري حتــى 

تصــل الى اعــى مســتوى )50(، والأهــداف 

ــا:  ــى انه ــايمون ع ــول س ــا يق ــي ك ه

»مجموعــة مــن القيــود التــي تفرضهــا 

ظــروف معينــة عــى متخذي القــرارات، 

والتــي يجــب مراعاتهــا والوفــاء بهــا 

ــل« )51(،  ــن البدائ ــن ب ــار م ــد الاختي عن

ــداف  ــوى للأه ــة القص ــح الأهمي وتتض

في العمــل الإداري، بــل في كل انــواع 

ــوم  ــا تق ــك بانه ــاني، ذل ــاط الإنس النش

ــن  ــاد القائم ــيين في إرش ــن أساس بدوري

بالعمــل وانهــا توجــه وترشــد الأداء إلى 

الاتجاهــات الصحيحــة - وأنهــا تســاعد 

في تقويــم الأداء والتأكــد مــن مســار 

العمــل في الاتجاهــات الســليمة )52(.

2- دور الإدارة بالأهــداف في تحســن 

مســتوى الأداء الوظيفــي: يظهــر دور 

أســلوب الإدارة بالأهــداف في تحســن 

ــن  ــة م ــراد والمؤسس ــتوى اداء الأف مس

ــدأ المشــاركة  ــة الأخــذ بمب خــال)53( دق

الفــرد  ويدفــع  الأهــداف  وضــع  في 

لبــذل اقــى جهــده لتحقيــق هــذه 

إحــدى  أوضحــت  وقــد  الأهــداف, 

الدراســات المتخصصــة ارتفــاع نســبة 

ــراد  ــبة للأف ــة بالنس ــازات المحقق الإنج

الذيــن شــاركوا في تحديــد أهدافهــم 

عــن هــؤلاء الذيــن لم تتــاح لهــم هــذه 

ــز عــى الأداء  ــم التركي الفرصــة, كــا يت
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وليــس عــى الســات الشــخصية، ويتــم 

بالنســبة للحــاضر والمســتقبل، بعكــس 

الطــرق التقليديــة التــي تركــز عــى 

ــاضي. الم

المطلب الثاني

الجانب التطبيقي

ان طبيعــة مشــكلة الموضــوع ونــوع 

الباحــث  يريــد  التــي  المعلومــات 

الوصــول إليهــا عــن طريــق تحليــل 

مــن  والهــدف  البيانــات،  وتفســر 

ــة  ــى طبيع ــوف ع ــو الوق ــة ه الدراس

ــة والاداء  ــادة الاداري ــن القي ــة ب العلاق

ــل  ــك جع ــن، وكل ذل ــي للعامل الوظيف

المنهــج  اســتخدام  الباحــث ملــزم في 

ــه  ــار ان ــى اعتب ــي ع ــي التحلي الوصف

مــن  النــوع  لهــذا  الامثــل  المنهــج 

الدراســة.

هــذه  في  البحــث  مجتمــع  ويتمثــل 

ــة,  الدراســة في موظفــي مؤسســة معين

ومجمــوع  مقاطعــات  ثلاثــة  وتضــم 

الأيــدي العاملة قــدرت ب)322( عامل، 

ــام  ــاء الأقس ــع رؤس ــار جمي ــم اعتب وت

ورؤســاء المصالــح عبــارة عــن قــادة، 

ــارات،  ــوا في الإط ــن فتمثل ــا المرؤوس ام

التنفيــذ  وأعــوان  التحكــم  أعــوان 

نســبيا  كبــرا  عددهــم  كان  الذيــن 

مقارنــة بعــدد القــادة، وهــو مــا يمثــل 

ــة  ــار عين ــم اختي ــة, ت ــع الدراس مجتم

لــروط  مراعيــة  عشــوائية  طبقيــة 

مــن  فتكونــت  الســليمة،  العينــة 

)100( موظــف، وقــد تــم توزيــع )25( 

مــن الاســتبيانات مــن أفــراد العينــة 

ــة التعــرف عــى صــدق المحكمــن  بغي

ــغ  ــذي بل ــأداة ال والاتســاق الداخــي ل

)0.87( وكــذا ثباتهــا وبلغــت قيمتــه 

ــوزع  ــد ت ــاخ )0.964(، وبع ــا كرونب ألف

ــم  ــة ت ــة الدراس ــى عين ــتبانات ع الاس

اســرجاع )64( اســتبانة قابلــة للتفريــغ 

بنســبة )64%( مــن مجموع الاســتبانات 

قابلــة  نســبة  تعــد  وهــي  الموزعــة، 

لتعميــم النتائــج.

التحليل الوصفي لخصائص العينة:
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  الجدول )01( التوزيع الديموغرافية لإفراد عينة الدراسة المتعلقة بالمتغيرات 

الديموغرافية النسقية.
النسبة %التكرارالمتغيرات الديموغرافية

ذكرالجنس

انثى

50

14

78

22

64100المجموع

اقل من 30 سنةالسن

من  30الى 40 سنة

من 40 الى 50 سنة

اكثر من 50 سنة

8

41

13

2

13

64

20

3

64100المجموع

 المستوى

التعليمي

 ثانوي

جامعي

ما بعد التدرج

اخر

11

34

2

17

17

53

3

27

64100المجموع

اقل من 5 سنواتسنوات الخبرة

من  5 الى 10 سنة

من 10 الى 20 سنة

اكثر من 20 سنة

11

9

30

14

17

14

47

22

64100المجموع
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وبعــد  الاشراف،  بعــد  هــي  وتقــدم 

عــن  الرضــا  وبعــد  العمــل،  فريــق 

الحوافــز، وكانــت النتائــج كــا يــي:

بعــد الاشراف: قــد اقتصرنــا في دراســتنا 

والنمــط  الديمقراطــي  النمــط  عــى 

شــيوعاً  الأكــر  لأنهــا  الأوتوقراطــي 

ــادي,  ــاع الاقتص ــبة للقط ــة بالنس خاص

حيــث يســعى أصحابــه إلى تحقيــق 

الأربــاح، وبالتــالي لــن يســمحوا بوجــود 

نمــط قيــادي حــر تســيبي، وذلــك نظــراً 

كــون  وأهميتــه،  القطــاع  لحساســية 

ــم  ــادة يتس ــن القي ــط م ــذا النم ان ه

ــا  ــال، م ــالاة والإه ــه باللامب في مجمل

والفــرد  المؤسســة  مصالــح  يعطــل 

عــى  التعــرف  وبغــرض  والمجتمــع، 

الأســلوب القيــادي الســائد، تــم تفريــغ 

 ،SPSS ــج ــتبانة في برنام ــات الاس معطي

ونشــر إلى أن التحليــل اعتمــد ســلم 

النتائــج  وجــاءت  الخــاسي  ليكــرت 

ــالي: كالت

عــى  الدالــة  للعبــارات  بالنســبة 

النمــط الأوتوقراطــي تراوحــت قيــم 

ــارات  ــم العب ــابي لمعظ ــط الحس المتوس

نســبية  بأهميــة   )2.67  - بــن)2.50 

ــن  ــاري ب ــراف المعي ــة وبالانح منخفض

ــى أن  ــدل ع ــذا ي )0.854-1.111(، وه

اســتجابات أفــراد العينــة تميــل إلى رفض 

محتــوى العبــارات الدالــة عــى النمــط 

ــارات  ــبة للعب ــا بالنس ــي, أم الأونوقراط

الديموقراطــي  النمــط  عــى  الدالــة 

تراوحــت قيــم المتوســط الحســابي لــكل 

ــة  ــن)3.03 - 3.61( بأهمي ــارات ب العب

نســبية مرتفعــة وبالانحــراف المعيــاري 

بــن)0.821-1.041(، وهــذا يــدل عــى 

أن اســتجابات أفــراد العينــة, وتميــل 

إلى قبــول محتــوى العبــارات الدالــة 

عــى النمــط الديموقراطــي، مــا ســبق 

ــة  مــن تحليــل لاســتجابات افــراد العين

حــول بعــد الاشراف، فإنهــا توحــي بــأن 

ــط  ــو النم ــائد ه ــادي الس ــط القي النم

الديمقراطــي.

    امــا بعــد فريــق العمــل: فقــد كانــت 

فريــق  بنــاء  بعــد  انتخابــات  نتائــج 

مرتفعــة,  نســبية  بأهميــة  العمــل 

حيــث بلــغ المتوســط الحســابي الإجمالي 

)3.22( وبانحــراف المعيــاري إجــالي 

ــدل عــى أن  قــدر ب)0.643(، وهــذا ي

ــن  ــر« والمرؤوس ــد »المدي ــن القائ كلاً م

في  العمــل  فريــق  أهميــة  يدركــون 

تراوحــت  حيــث  المؤسســة،  نشــاط 

 - بــن)3.03  العبــارات  متوســطات 

3.44(، وهــذا مــا يتوافــق مــع نمــط 

الديمقراطــي. القيــادة 

بعــد الرضــا عــن الحوافــز بلغ المتوســط 

بأهميــة  الإجــالي)3.10(  الحســابي 

معيــاري  وانحــراف  مرتفعــة  نســبية 



538

2م 
02

6  
    

    
    

ار 
 آذ

    
    

    
 66

  /
دد 

الع

القيادة الإدارية وأثرها على الأداء الموظفين

ــة اتســمت  إجــالي قــدر ب)0.417(، وهــذا يــدل عــى أن اســتجابات أفــراد العين

ــة أو  ــت مادي ــواء كان ــم س ــة له ــز المقدم ــن الحواف ــام ع ــى نظ ــاً ع ــا عموم بالرض

معنويــة. وبالنســبة لاختبــار الفرضيــة الفرعيــة الأولى ونصهــا: »توجــد علاقــة ذات 

ــي«. ــتوى الأداء الوظيف ــاع مس ــط الإشراف وارتف ــن نم ــة ب ــة إحصائي دلال

ــن  ــد الأول نمــط الإشراف م ــرات البع ــن خــال فق ــة م ــار هــذه الفرضي ــم اختب وت

ــن بحســب نتيجــة الدراســة أن نمــط  ــذي تب ــة وال ــادة الاداري ــاني )القي المحــور الث

القيــادة الســائد هــو النمــط الديمقراطي، وفقــرات المحــور الثالــث )الأداء الوظيفي(، 

ــج كالاتي: ــت النتائ وكان

  الجدول )02( معامل الارتباط بين نمط القيادة السائد ) الديمقراطي( 

ومستوى الأداء الوظيفي.

القيمة الاحتماليةمعامل التحديدR 2معامل للارتباط Rالمجال

 نمط القيادة السائد

)ديمقراطي(

 ومستوى الأداء

الوظيفي

.547.2990.00**

.0.01= a الارتباط الدالة احصائياً عند مستوى الدلالة

مــن خــال نتائــج الجــدول نلاحــظ أن 

ــادي  ــط القي ــن نم ــاط ب ــل الارتب معام

الديموقراطــي  النمــط  وهــو  الســائد 

ومســتوى الأداء الوظيفــي لــدى عــال 

المؤسســة يســاوى)0.547(، )وأن القيمة 

الاحتماليــة( .Sig  تســاوى )0.00( وهي 

أقــل مــن مســتوى الدلالــة)0.01( وهذا 

فيــه دلالــة عــى وجــود علاقــة طرديــة 

ذات دلالــة إحصائيــة بــن نمــط القيــادة 

ــي في  ــتوى الأداء الوظيف ــة ومس الاداري

هــذه المؤسســة، أمــا معامــل التحديــد 

ــأن  ــي ب ــه 0.3 وهــذا يعن فكانــت قيمت

باســتعمالها  تؤثــر  الإداريــة  القيــادة 

التأثــر  في  كوســيلة  الاشراف  لنمــط 

ــي  ــتوى الأداء الوظيف ــاع مس ــى ارتف ع

بنســبة)30%(, وفي هــذه الحالــة النمــط 

الســائد هــو النمــط الديموقراطــي.

    ونتيجــة لمــا تقــدم فانــه يتــم قبــول 
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الفرضيــة الفرعيــة الأولى ونصهــا توجــد 

علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن نمــط 

الإشراف الديموقراطــي وارتفــاع مســتوى 

الفرضيــة  اختبــار  الوظيفــي«  الأداء 

ــة  ــا توجــد علاق ــة ونصه ــة الثاني الفرعي

بنــاء  بــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات 

فــرق العمــل وارتفــاع مســتوى الأداء 

الوظيفــي« تــم اختبــار هــذه الفرضيــة 

الثــاني  البعــد  فقــرات  خــال  مــن 

ــاني  ــن المحــور الث ــرق العمــل م ــاء ف بن

ــور  ــرات المح ــة(، وفق ــادة الاداري )القي

وكانــت  الوظيفــي(،  )الأداء  الثالــث 

ــالي: ــج كالت النتائ

الجدول )03( معامل الارتباط بين بعد بناء فرق العمل ومستوى الأداء الوظيفي.
القيمة الاحتماليةمعامل التحديدR 2معامل للارتباط Rالمجال

بعد بناء فرق العمل

 ومستوى الأداء

الوظيفي

511.261.0.00**

.a 0.01 الارتباط دالة إحصائياً عند مستوى دلالة

مــن خــال نتائــج الجــدول نلاحــظ أن 

معامــل الارتبــاط بــن بعــد بنــاء فــرق 

ــراد  ــدى اف ــي ل ومســتوى الأداء الوظيف

العينــة يســاوى)0.511(، وأن القيمــة 

تســاوى)0.00(   )  Sig  ( الاحتماليــة 

الدلالــة  مســتوى  مــن  أقــل  وهــي 

عــى  دلالــة  فيــه  وهــذا   -)0.01(

دلالــة  ذات  طرديــة  علاقــة  وجــود 

إحصائيــة بــن بعــد بنــاء فــرق العمــل 

هــذه  في  الوظيفــي  الأداء  ومســتوى 

المؤسســة, أمــا معامــل التحديــد الــذي 

بلغــت قيمتــه)0.26( فهــو يفــر بــأن 

القيــادة الإداريــة تؤثــر عــى ارتفــاع 

مســتوى الأداء الوظيفــي بنســبة )%26( 

باســتعمالها لوســيلة بنــاء فــرق العمــل.

واتفقــت نتائــج هــذه الدراســة مــع 

ــراك  ــن بركــة ب ــج - دراســة ســالم ب نتائ

القيــادي، فــرق العمــل وعلاقتهــا بــأداء 

العاملــن، 2010(.

ــول  ــم قب ــه يت ــدم فان ــا تق ــة لم وكنتيج

الفرضيــة الفرعيــة الثانيــة ونصهــا توجد 

ــاء  ــة بــن بن ــة إحصائي علاقــة ذات دلال

فــرق العمــل وارتفــاع مســتوى الأداء 

ــة  ــة الفرعي ــار الفرضي ــي« اختب الوظيف

الثالثــة ونصهــا« توجــد علاقــة ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن التحفيــز وارتفــاع 

ــي.« ــتوى الأداء الوظيف مس

ــن  ــة م ــذه الفرضي ــار ه ــم اختب ــد ت لق
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ــز  ــاني والتحفي خــال فقــرات البعــد الث

ــة،  ــادة الاداري ــاني والقي مــن المحــور الث

)الأداء  الثالــث  المحــور  وفقــرات 

كالاتي:   النتائــج  وكانــت  الوظيفــي(، 

الجدول )04( معامل الارتباط بين بعد التحفيز ومستوى الأداء الوظيفي

معامل التحديدR 2معامل للارتباط Rالمجال
 القيمة

الاحتمالية

 بعد التحفيز ومستوى

الأداء الوظيفي
509.259.0.00**

.a = 0.01 الارتباط دالة إحصائياً عند مستوى دلالة

مــن خــال نتائــج الجــدول نلاحــظ أن 

ــز  ــام التحفي ــن نظ ــاط ب ــل الارتب معام

ــة  ــز المقدم ــى الحواف ــا ع ــدى الرض وم

ــراد  ــدى اف ومســتوى الأداء الوظيفــي ل

ــة  ــاوى )0.509(، وأن القيم ــة يس العين

ــي  ــاوي )0.00( وه ــة )1( تس الاحتمالي

أقــل مــن مســتوى الدلالــة )0.01(- 

ــة  ــة عــى وجــود علاق ــه دلال وهــذا في

طرديــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن نظام 

التحفيــز المســتخدم في هــذه المؤسســة 

هــذه  في  الوظيفــي  الأداء  ومســتوى 

المؤسســة, أمــا معامــل التحديــد الــذي 

بلغــت قيمتــه )0.26( فهــو يفــر بــأن 

القيــادة الإداريــة تؤثــر عــى ارتفــاع 

مســتوى الأداء الوظيفــي بنســبة )%26( 

ــز. ــيلة التحفي ــتعمالها لوس باس

الجدول )05( معامل الارتباط بين محور القيادة الادارية ومستوى الأداء الوظيف

معامل التحديدR 2معامل للارتباط Rالمجال
B قيمة 

SPSSمن 

 قيمة الثابت

A من SPSS 

 القيمة

الاحتمالية

 محور

 القيادة

الادارية

 ومستوى

 الأداء

الوظيفي

589.347.534.1.7850.00**

.a = 0.01 الارتباط دالة إحصائيا عند مستوى دلالة
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ــة  ــة الفرعي ــول الفرضي ــم قب ــه يت وعلي

الثالثــة ونصهــا وتوجــد علاقــة ذات 

دلالــة إحصائيــة بــن التحفيــز وارتفــاع 

ــى  ــاءً ع ــي, وبن ــتوى الأداء الوظيف مس

التحديــد  معامــل  فــان  ســبق،  مــا 

ــن  ــن ب ــة الرئيس ــري الدراس ــن متغ ب

القيــادة الإداريــة والاداء الوظيفــي كــا 

ــن: ــو مب ه

الجدول )06( يوضح الفروق في إجابات أفراد عينة البحث تبعا لمتغير الجنس.

العددالجنس
 المتوسط

الحسابي

 الانحراف

المعياري
tقيمة 

 الدلالة

الإحصائية
الفروق

 محور

القيادة
لا يوجد503.180.392412.433.892ذكر

لا يوجد142.880.425821.838.102انثى

 محور

 الأداء

الوظيفي

503.530.38272ذكر

143.290.60774انثى

أن  يتضــح  الجــدول  خــال  فمــن 

للدراســة  الــكلي  التحديــد  معامــل 

بلغــت قيمتــه )0,35( أي أن ارتفــاع 

مســتوى الأداء الوظيفــي بنســبة )%35( 

بوســائلها  الإداريــة  القيــادة  تفــره 

الديمقراطــي،  الســائد  الاشراف  نمــط 

التحفيــز  العمــل، نظــام  بنــاء فــرق 

في المؤسســة، والباقــي )65%( تفــره 

متغــرات أخــرى لم تدخــل في الدراســة، 

المتغــر  قيمــة  تغــرت  كلــا  وأنــه 

بوحــدة  الاداريــة  القيــادة  المســتقل 

)المتغــر  تغــر  إلى  تــؤدي  واحــدة 

التابــع( الأداء الوظيفــي بمعامــل معــن، 

العلاقــة  توضــح  التاليــة  والمعادلــة 

بينهــا.

ــة  ــادة الإداري 0.534X+1.785=Y  القي

الإجابــة عــى الفرضيــة الجزئيــة الرابعة 

دلالــة  ذات  فــروق  هنــاك  ونصهــا 

ــة  ــراد العين ــات أف ــة في اتجاه إحصائي

القيــادة  تأثــر  اســتجابتهم حــول  في 

ــك  ــي وذل ــى الأداء الوظيف ــة ع الإداري

الديموغرافيــة  المتغــرات  باختــاف 

المســتوى  الســن,  )الجنــس,  التاليــة: 

ــة  التعليمــي، الخــرة الوظيفيــة( للإجاب

للمتغــرات  الفرضيــة  هــذه  عــى 

اختبــار  اســتعمال  تــم  الديموغرافيــة 

الأحــادي  التبايــن  تحليــل  أو  )ف( 

)ANOVA( واســتخدام اختبــار )ت( 
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المســتقلة. للعينــات 

ان الفــروق بحســب متغــر الجنــس 

ــروق  ــاك ف ــت هن ــا إذا كان ــة م المعرف

إجابــات  بــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات 

ــر  ــاً إلى متغ ــث طبق ــة البح ــراد عين أف

اســتخدم  أنثــى(  )ذكــر،  الجنــس 

للعينــات  )ت(  اختبــار  الباحــث 

ــو  ــا ه ــج ك ــاءت النتائ ــتقلة، وج المس

الاتي: الجــدول  في  موضــح 

ويوضــح جــدول الســابق أن القيمــة 

الاحتماليــة )Sig ( كانــت أكــر مــن 

مســتوى الدلالــة )0.05( - ومــن ثــم 

دلالــة  ذات  فــروق  توجــد  لا  فإنــه 

ــة  ــراد العين ــات أف ــن إجاب ــة ب إحصائي

الأداء  عــى  القيــادة  تأثــر  حــول 

ــن  ــة نظــر العامل ــن وجه ــي، م الوظيف

الفــروق  الجنــس,  متغــر  إلى  تعــود 

ــتخدام  ــم اس ــن ت ــر الس ــب متغ بحس

اختبــار )F( أو تحليــل التبايــن الأحــادي 

كــا  النتائــج  وجــاءت   ،)ANOVA(

ــي: ي

في  الفــروق  يوضــح   )07( الجــدول 

إجابــات أفــراد عينــة البحــث تبعــا 

مــن  التبايــن  الســن مصــدر  لمتغــر 

باســتخدام  أنــه  الســابق  الجــدول 

اختبــار )F( تبــن أن القيمــة الاحتماليــة 

مــن مســتوى  أكــر  كانــت   )  Sig.  (

.  a  -0.05 الدلالــة 

الجدول )07( يوضح الفروق في إجابات افراد عينة البحث تبعاً لمتغير السن.

مصدر التباين
 مجموعة

المربعات

 درجة

الحرية

 متوسط

المربعات
Fقيمة 

 الدلالة

الإحصائية
الفروق

 محور

 القيادة

الادارية

8783.293.بين المجموعات

1.762.164

    لا

 يوجد

فروق
 داخل

المجموعات
9.97060

 محور الأداء

الوظيفي

3333.111.بين المجموعات

.541.656

    لا

 يوجد

فروق
 داخل

المجموعات
12.29960.205

ــروق ذات  ــد ف ــه لا توج ــم فإن ــن ث وم

دلالــة إحصائيــة بــن إجابــات أفــراد 

العينــة حــول القيــادة الإداريــة وتأثيرها 

عــى الأداء، مــن وجهــة نظــر العاملــن 

تعــود إلى متغــر الســن، وهــذا يعني أن 

أفــراد عينــة الدراســة باختــاف فتاتهــم 
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واحــدة  رؤيــة  لهــم  فــان  العمريــة 

حــول التأثــر الــذي تمارســه القيــادة 

الإداريــة عــى الأداء الوظيفــي، ويرجــع 

هــذا إلى كــون ان الــكل ينفــق عــى أن 

القائــد »المديــر« هــو المســؤول الأول في 

المؤسســة وهــو صاحــب التأثــر الأكــر 

عــى الأداء فيهــا، لــذا فــان اختــاف 

العمــر لا يؤثــر في رؤيــة أفــراد مجتمــع 

ــالأداء. ــادة ب الدراســة نحــو علاقــة القي

ســنوات  متغــر  حســب  الفــروق   -

الخــرة تــم اســتخدام اختبــار )F( أو 

 ،)ANOVA( تحليــل التبايــن الأحــادي

و جــاءت النتائــج كــا هــو موضــح في 

ــالي: ــدول الت الج

الجدول )08( يوضح الفروق في إجابات أفراد عينة البحث تبعا لمتغير سنوات 

الخبرة.

مصدر التباين
 مجموعة

المربعات

 درجة

الحرية

 متوسط

المربعات
Fقيمة 

 الدلالة

الإحصائية
الفروق

 القيادة

الادارية

 بين

المجموعات
1.5373.512

2.225.095

    لا

 يوجد

فروق
 داخل

المجموعات
13.81960230.

محور الأداء
 بين

المجموعات
لا يوجد7323.2441.230.306.

ــه باســتخدام  ــن الجــدول الســابق أن م

اختبــار )F( تبــن أن القيمــة الاحتماليــة 

)Sig( كانــت أكــر مــن مســتوى الدلالة 

)a - )0.05 ومــن ثــم فإنــه لا توجــد 

بــن  إحصائيــة  دلالــة  ذات  فــروق 

ــادة  ــول القي ــة ح ــراد العين ــات أف إجاب

الإداريــة وتأثيرهــا عــى الأداء الوظيفي، 

ــود إلى  ــن تع ــر العامل ــة نظ ــن وجه م

متغــر ســنوات الخــرة. وهــذا يعنــي أن 

ــدد  ــاف ع ــة باخت ــة الدراس ــراد عين أف

ســنوات خبرتهــم لديهــم نفــس التصــور 

تمارســه  الــذي  التأثــر  يخــص  فيــا 

القيــادة الإداريــة عــى الأداء الوظيفــي، 

ويرجــع هــذا إلى كــون ان الــكل يتفــق 

عــى انــه إذا توفــرت قيــادة اداريــة 

حكيمــة ومؤهلــة علميــا وعمليــا فالهــا 

ســتحقق مســتويات اداء أعــى وبذلــك 

تتحقــق أهــداف الفــرد والمؤسســة معا، 

وهــذا أمــر لا يختلــف عليــه اثنــان 

ــوا مــن ذوي الخــرة ام مــن  ســواء أكان
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هــذا  وفي  بالوظيفــة،  عهــد  حديثــي 

دلالــة عــى أن عــدد ســنوات الخــرة لا 

يؤثــر في رؤيــة أفــراد مجتمــع الدراســة 

ــالأداء  ــة ب ــادة الإداري ــة القي ــو علاق نح

ــي. الوظيف

المســتوى  متغــر  الفــروق حســب   -

ــار )F( أو  ــم اســتخدام اختب العلمــي: ت

 ،)ANOVA( تحليــل التبايــن الأحــادي

ــالي : ــج كالت والنتائ

الجدول )09( يوضح الفروق في إجابات أفراد عينة البحث تبعا لمتغير المستوى 

العلمي.

مصدر التباين
 مجموعة

المربعات

 درجة

الحرية

 متوسط

المربعات
F قيمة

 الدلالة

الإحصائية
الفروق

 محور

 القيادة

الادارية

8543.285.بين المجموعات

1.177.326

    لا

 يوجد

فروق
 داخل

المجموعات
14.50260.242

 محور

 الأداء

الوظيفي

2.8973.966بين المجموعات

.952116.0

    لا

 يوجد

فروق
 داخل

المجموعات
9.73560.162

تبــن مــن خــال نتائــج الجــدول أن 

لجميــع   )  Sig  ( الاحتماليــة  القيمــة 

مجــالات الدراســة كانــت أكــر مــن 

مســتوى الدلالــة)a -)0.05 وعليــه فإنــه 

ــة  ــة إحصائي ــروق ذات دلال لا توجــد ف

بــن إجابــات أفــراد العينــة حــول تأثــر 

القيــادة الإداريــة عــى الأداء الوظيفــي، 

ــود إلى  ــن تع ــر العامل ــة نظ ــن وجه م

يعنــي  وهــذا  التعليمــي.  المســتوى 

باختــاف  الدراســة  عينــة  أفــراد  أن 

نفــس  لديهــم  العلمــي  مســتواهم 

الــذي  التأثــر  التصــور فيــا يخــص 

تمارســه القيــادة الإداريــة عــى الأداء 

الوظيفــي، ويرجــع هــذا إلى ان أكــر 

ــن  ــم م ــة ه ــراد العين ــف اف ــن نص م

حامــي الشــهادات الجامعيــة، لــذا فهم 

يتفقــون حــول علاقــة القيــادة الإداريــة 

بــالأداء الوظيفــي.

مــا ســبق فاننــا نلاحــظ انــه لا توجــد 

هنالــك فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 

ــر  ــول تأث ــن ح ــتجابة المبحوث ــن اس ب

القياديــة الإداريــة عــى الأداء الوظيفــي 

تعــود إلى المتغــرات الســن، الجنــس 

ــرة، أي  ــنوات الخ ــي، س ــل العلم المؤه

ــة. ــة الرابع ــة الفرضي ــدم صح ع
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الخاتمة

للوصــول إلى مــدى التأثــر الــذي يتركــه 

الإداريــة  القيــادة  المســتقل  المتغــر 

ــي(  ــع )الأداء الوظيف ــر التاب ــى المتغ ع

توصلــت  تفســره،  و  المؤسســة  في 

القيــادة  ان  الى  الميدانيــة  الدراســة 

الاشراف  نمــط  بوســائلها،  الإداريــة 

القيــادي  النمــط  الحالــة  هــذه  وفي 

ــرق  ــاء ف ــي، بن ــو الديمقراط ــائد ه الس

ــرضي  ــام م ــاد نظ ــة، إيج ــل الفعال العم

الاداء  عــى  إيجابــاً  تؤثــر  للحوافــز(، 

ــل  ــال تحلي ــن خ ــذا م ــي، وه الوظيف

اســتجابات أفــراد العينــة، حيــث بلغــت 

ــادة عــى الأداء)%35(  ــر القي نســبة تأث

متغــرات  تفــره   )665( والباقــي 

أخــرى لم تدخــل في هــذه الدراســة, امــا 

ــرح  ــة فتق ــة المؤسس ــات الدراس توصي

ــن  ــؤولين الإداري ــن والمس ــى المديري ع

النمــط  اســتخدام  عــى  المحافظــة 

بزيــادة  القيــادة  في  الديموقراطــي 

الاهتــام بمرؤوســيهم والإصغــاء الجيــد 

لهــم، كــا تقــرح عليهــم التخفيــف 

مــن الصرامــة في تطبيــق التعليــات 

ــلوب  ــاع أس ــا ، واتب ــر بحذافيره والأوام

اللــن في التعامــل معهــم.

وكــذا تــرى انــه عــى القيــادة الاداريــة 

للمؤسســة محاولــة تحقيــق التكامــل في 

ــادي  ــقيه الم ــا بش ــز لديه ــام الحواف نظ

نتائــج  وبحســب  لانــه  والمعنــوي، 

اســتجابات افــراد العينــة فــان بعضهــم 

يــرون ان أجرهــم لا يتــاءم مــع العمــل 

الــذي يقومــون بــه، والهــم غــر راضــن 

مخاطــر  وتعويضــات  عــاوات  عــى 

العمــل، لــذا يجــب عــى المؤسســة 

مراجعــة نظــام الأجــور وتعويضــات 

ــا. ــل لديه ــر العم مخاط

أيضــا،  الدراســة  هــذه  تقــرح  كــا 

ــن  ــؤولين الإداري ــن والمس ــى المديري ع

المؤسســة ســونلغاز - مديريــة التوزيــع 

ــرق  ــاء ف ــى بن ــة ع ــواط المحافظ بالأغ

ــجيع  ــك بتش ــة الأداء، وذل ــل عالي العم

أعضــاء هــذه الفــرق وتيســر ســبل 

ــاس  ــم، لان أس ــال معه ــوات الاتص وقن

نشــاط المؤسســة مبنــي عــى فــرق 

العمــل، ووجــود فــرق عمــل متماســكة 

وفعالــة يضمــن الأداء الجيد للمؤسســة.

ــث  ــان البح ــن، ف ــبة للباحث ــا بالنس أم

ــات  ــن مؤسس ــات م ــذ عين ــوصي بأخ ي

هــذا  أن  كــون  مختلفــة،  اقتصاديــة 

ــن مؤسســة  ــة م البحــث اســتخدم عين

اقتصاديــة واحــدة ، وذلــك ليتســنى لنــا 

المقارنــة بــن نتائــج اســتجابة افــراد 

هــذه العينــات.

التوصيات:

تــوصي هــذه الدراســة بعمــل مقارنــات 

بين المؤسســات ذات الطابــع الاقتصادي 
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ــع  ــات ذات الطاب ــن المؤسس ــا م وغيره

ــم  ــاف في حج ــة الاخت ــي المعرف الخدم

ان  الاقتصــاد  قطاعــات  بــن  التأثــر 

وجــد.

ــى فحــص  ــرت هــذه الدراســة ع اقت

العلاقــة بــن القيــادة الإداريــة ومتغــر 

تابــع وحيــد فقــط هــو الأداء الوظيفــي، 

دراســة  عــى  البحــث  يــوصي  لــذا 

العلاقــة بــن القيــادة الإداريــة مــع 

ــل: ــرى مث ــة أخ ــرات تابع متغ

الــولاء  عــى  الإداريــة  القيــادة  اثــر 

التنظيمــي للأفــراد؛ العدالــة التنظيميــة 

واثرهــا عــى ســلوك المرؤوســن وغيرهــا 

مــن المتغــرات التابعــة التــي مــا علاقــة 

ــة. ــادة الإداري بالقي

الهوامش:
ــادئ  ــوني، مب ــد قاســمي القري 1- ينظــر: محم

والوظائــف،  والعمليــات  النظريــات  الادارة: 

الأردن، 2006م، ص  عــان،  وائــل،  دار  ط3، 

.56-52

ــة،  ــادة الإداري ــان، القي ــواف كنع ــر:  ن 2- ينظ

ــان، الأردن، 1999م، ص  ــة، ع ط3، دار الثقاف

.58

الإدارة  الكبيــي،  خضــر  عامــر  3-ينظــر: 

ــر،  ــة والن ــرة للطباع ــة، الذاك ــة العربي العام

ونــواف  ص17،  2006م،  العــراق،  بغــداد، 

ــة، مرجــع ســابق، ص  ــادة الإداري كنعــان، القي

.74

4-ينظــر: حســن عبــد الحميــد واحمــد شروان، 

القيــادة دراســة في علــم الاجتــاع النفــي 

والاداري والتنظيمــي، مطبعــة شــباب جامعــة 

الإســكندرية، الإســكندرية، مــر، 2010م، ص 

.44

5- ينظــر: عــادل حرحــوش صالــح، ومؤيــد 

ــالم  ــة، ع ــوارد البشري ــالم، إدارة الم ــعيد الس س

مــكان  ذكــر  دون  مــن  الحديــث،  الكتــب 

وســنة النــر، ص52، ونــواف كنعــان، القيــادة 

الإداريــة، مرجــع ســابق، ص 42.

تطــور  العتيبــي،  ينظــر: صبحــي جبــر   -6

الفكــر والاســاليب في الإدارة، دار وائــل للنــر، 

.26 الأردن، 2007م، ص  عــان، 

7- LaTasha M. Harris, The Relationship 

Between Leadership Styles of School 

Principals and Teacher Retention, ca-

pella university, USA, 2008, p 29.

8- James.G.Hunt et autre, compor-
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tement humain et organisation, tra 
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ــان، الاردن ، 2010م، ص 16. ع
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النــر، 2010م، ص67، وعــاء محمــد ســيد 
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العامــة  الإدارة  النمــر وآخــرون,  27-ينظــر: 

الأســس والوظائــف، مكتبــة الفــرزدق، الرياض، 
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ــه إدارة المــوارد  ــل ســعد محمــد جــاب الل نبي

البشريــة في المؤسســات الاجتماعيــة، مرجــع 
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وريتشــارد  لوســيا  انتونيــت  ينظــر:   -44

ليبزجــر، نمــاذج الجــدارة الوظيفية والقياســات 

الادوات،  واســتخدام  السياســات  وتخطيــط 

ــر ورجــال الأعــال، ع3  ــب المدي خلاصــات كت

، س8، مجلــة نصــف شــهرية تصــدر عــن 

ــعاع(،  ــي )ش ــان العالم ــة للإع ــة العربي الشرك

القاهــرة، مــر، 2000م، ص 2. 

ــل مســبنسر الأصغــر وســبحان  45- ينظــر: لاي

ــاذج والأداء  ــل الن ــدارة في عم ــبنسر، الج مس

المتفــوق، ترجمــة: الــرف فضيــل عبــد المجيــد 

جمعــة، مكتبــة الملــك فهــد الوطنيــة، الريــاض 

، المملكــة العربيــة الســعودية، 1999م، ص 23.

وريتشــارد  لوســيا  انتونيــت  ينظــر:   -46

ليبزجــر، نمــاذج الجــدارة الوظيفية والقياســات 

الادوات،  واســتخدام  السياســات  وتخطيــط 

مرجــع ســابق، ص 6. 

وريتشــارد  لوســيا  انتونيــت  ينظــر:   -47

ليبزجــر، نمــاذج الجــدارة الوظيفية والقياســات 

الادوات،  واســتخدام  السياســات  وتخطيــط 

مرجــع ســابق، ص5. 

48- ينظــر: عــادل محمــد زايــد، ادارة المــوارد 

ــابق،  ــع س ــراتيجية، مرج ــة إس ــة، رؤي البشري

.477 ص 

49- ينظــر: لويــس كامــل ومليكــة ســيكو 

ــة  ــادة، ج44، المطبع ــات والقي ــة، الجماع ارحي

المصريــة العامــة للكتــاب، القاهــرة، مــر، 
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الإدارة  عبــوي،  منــر  زيــد  ينظــر:   -50

بالأهــداف، ط1، دار كنــوز المعرفــة، عــان، 

.  35 ص  2007م،  الأردن، 

51- ينظــر: عــادل محمــد زايــد، ادارة المــوارد 

ــابق،  ــع س ــراتيجية، مرج ــة إس ــة، رؤي البشري
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ــى الســلمي، الادارة بالأهــداف  ــر: ع 52- ينظ

طريــق المديــر المتفــوق، دار غريــب، القاهــرة، 

ــر، 1999م، ص 76 . م

الإدارة  عبــوي،  منــر  زيــد  ينظــر:   -53

.42 ص  ســابق،  مرجــع  بالأهــداف، 
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المصادر والمراجع.

اولاً: الكتب العربية.
ــة  ــرون، تنمي ــيد وآخ ــد الس ــاعيل محم 1.	اس

المنظمــة  والســلوكية  القياديــة  المهــارات 

القاهــرة، مــر, 1997م. العربيــة للعلــوم، 

2.	انتونيــت لوســيا وريتشــارد ليبزجــر، نمــاذج 

وتخطيــط  القياســية  الوظيفيــة  جــدارة 

خلاصــات  الادوات،  واســتخدام  السياســات 

كتــب المديــر ورجــال الأعــال، ع3، س8، مجلة 

ــة  ــة العربي ــن الشرك نصــف شــهرية تصــدر ع

للإعــان العالمــي )شــعاع(، القاهــرة، مــر، 

2000م. 

شروان،  واحمــد  الحميــد  عبــد  3.	حســن 

القيــادة دراســة في علــم الاجتــاع النفــي 

والاداري والتنظيمــي، مطبعــة شــباب جامعــة 

2010م. مــر،  الإســكندرية،  الإســكندرية، 

4.	خليــل محمــد الشــاع، مبــادئ الإدارة، مــن 

دون ذكــر مــكان وســنة النــر.

5.	دفيــد ويتــون وتيــم كامــرون، العلاقــات 

ــود  ــد محم ــة: محم ــابي، ترجم ــل الإيج التفاع

عبــد العليــم، القاهــرة، مــر، 2001م.

البشريــة,  المــوارد  إدارة  حســن,  6.	راويــة 

المكتــب الجامعــي الحديــث، القاهــرة, مــر، 

1999م.

ــداف، ط1،  ــوي، الإدارة بالأه ــر عب ــد من 7.	زي

دار كنــوز المعرفــة، عــان، الأردن، 2007م .

التنظيمــي  الســلوك  جلــده،  8.	ســامر 

والنظريــات الاداريــة الحديثة، ط1، دار اســامة 

2009م. الأردن،  عــان،  والتوزيــع،  للنــر 

دور  عــي،  وعــاد  محمــود  عــي  9.	ســعد 
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