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ظيفيعلاقتها بالأداء الوالأنماط القيادية و
مةة مكة المكرجهة نظر العاملين بإمارمن و
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  من وجهة �ظر العاملين بإمارة مكة المكرمة
  

  الإداريةاستكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم دراسة مقدمة

  

  إعـداد 
א א

  ٤١٩٠٢٢٢: الرقـم

  

   إشـراف
א.. א

  

  الرياض

  هـ١٤٢٤ –هـ ١٤٢٣
  

  نايف العربية للعلوم الأمنيةجامعة
  ات العلياــكلية الدراس

  قسم العلوم الإدارية
  برنامج الماجستير في العلوم الإدارية



  

  

  

  

  داريـةالعلوم الإ: قسـم

                  علوم إدارية: تخصص 

  ملخص رسالة ماجستير

  فيـاط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيـالأنم: عنوان الرسالة 

                    من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة

  طلال عبدالملك محمد الشريف : إعـداد الطالب 

  الفضلد عبدالشافي محمد ابو.أ: إشــــراف 

  :لجنة مناقشة الرسالة

 عبدالشافي محمد ابوالفضل         مشرفاً ومقرراً . د. أ-١

 محمد عبداالله الهران                 عضواً .   د-٢

  فلاح فرج السبيعي                   عضواً.   د-٣

  م ١٥/١١/٢٠٠٣هـ الموافق ٢١/٩/١٤٢٤: تاريخ المناقشة

  :مشكلة البحث

ذا البحث في كيفية اختيار الأنماط القيادية الملائمة لظروف كل منظمة،           تكمن مشكلة ه    

والأثر الذي تحدثه الأنماط القيادية على الأداء الوظيفي إيجاباً وسلباً، حيث أن اختيـار الـنمط    

القيادي الملائم لكل منظمة يحتاج إلى دراسة ظروف المنظمة الداخلية التي تمارس فيها القيادة              

يقه على كـل  باملين واختلاف خصائصهم لأن لا يوجد نمط قيادي مثالي يمكن تط      واختلاف الع 

  . المنظمات

  :أهمية البحث

تنبع أهمية هذا البحث من أهمية الموضوع الذي يناقشه والذي يتناول الأنماط القيادية               

وعلاقتها بالأداء الوظيفي وتتمثل أهمية هذا البحث كذلك في أنه يسعى للوقـوف علـى نمـط      

قيادة المستخدم في إمارة منطقة مكة المكرمة وأثره على الأداء الوظيفي مـن أجـل تقـديم                 ال

معلومات للمسئولين في أمارة منطقة مكة المكرمة في اختيار النمط القيادي الملائم الذي يؤثر              

إيجابيات الأداء الوظيفي للعاملين في الأمارة مما ينعكس إيجاباً في تطوير الأعمال والخدمات             

  .لتي تقدمها الأمارة للمواطنينا

  



  : أهداف البحث

  .  التعرف على أنماط القيادة السائدة بأمارة منطقة مكة المكرمة -١

 .  التعرف على الأداء الوظيفي بأمارة منطقة مكة المكرمة -٢

 التعرف على طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية والأداء الوظيفي بأمارة منطقة مكـة              -٣

 . المكرمة

  . م بعدد من التوصيات في هذا الصدد التقد -٤

  : تساؤلاته/ فروض البحث 

   ما هي الأنماط القيادية السائدة بأمارة منطقة مكة المكرمة؟  -١

  ما مدى فاعلية الأداء الوظيفي للعاملين بأمارة منطقة مكة المكرمة؟ -٢

كـة   ما علاقة الأنماط القيادية السائدة بالأداء الوظيفي للعـاملين بأمـارة منطقـة م              -٣

  المكرمة؟ 

  : منهج البحث وأداته 

تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي وتطبيقه على واقع الأنماط القيادية السائدة بإمارة              

أداة لجمع البيانات والمعلومات اللازمة للبحـث       " الإستبانة"منطقة مكة المكرمة، وتم استخدام      

   .ق مدخل المسح الاجتماعيباعتبارها من أنسب أدوات البحث العلمي الملائمة لتطبي

   :أهم النتائج 

  : تم التوصل في هذا البحث إلى النتائج التالية  

 تبين أن هنالك توافر لأنماط القيادة الثلاثة حيث يمارس القادة في  أمارة منطقة مكـة                 -١

المكرمة النمط القيادي الديمقراطي بدرجة عالية والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط           

  . درجة أقلالأتوقراطي ب

 تبين وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء الـوظيفي وأخـرى              -٢

 . تؤدي إلى انخفاض مستوى الأداء الوظيفي

تبين أن هنالك علاقة ارتباط دالة إحصائياً وموجبه بـين نمـط القيـادة الـديمقراطي                -٣

 بين نمـط    ومستوى الأداء الوظيفي، في حين وجود علاقة ذات دلالة إحصائية سلبية          

القيادة ومستوى الأداء الوظيفي لدى كل مـن نمـط القيـادة الحـر ونمـط القيـادة                  

 . الأتوقراطي
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Research Problem:                                                                        
     

         The problem of this study lurks in the way of the choice of the leading types, to be suitable for the 
circumstances of each organization. And the effect that the leading types causes on the functional 
performance positively, and negatively. The leading type has to be suitable for each organization ,it needs 
to study the circumstances of the internal organization, the one that  will practice it in the command , and 
the difference of the workers and their characteristics because there is no ideal leading types becomes 
possible that tolerates it on all of the organization.                                                                                         
           
Research Importance:  

 
         The importance of this research comes from the importance of the subject that discusses it, and 
the one that handles the leading types and it's relation with the functional performance, this research also 
seeks the understanding of the command type, that been used in the emirate of Holy Mecca region and its 
effect on the functional performance,for providing  information to the officials  
in the emirate of Holy Mecca region in the choice of the suitable leading type that affects the positivist 
of the functional performance to the workers in the emirate which is reflected – positively 
 in the development of works and services that the emirate offers to the citizens.                                      
                                                                

  
  
  
Research Objectives: 

  
1- The recognition of the types of the dominant command is by the emirate of Holy Mecca region.        

                                                                                                                                         



2- The recognition of the functional performance is by the emirate of Holy Mecca region.            3- The 
recognition of the natural relation between the leading types and the functional performance in the 
emirate of Holy Mecca region.                                                                             
4- providing  by a number of the recommendations in this regard                                                              
                                
Research Hypotheses / Questions:   

  
1-What are the dominant leading types by the emirate of Holy Mecca region?                                  
2- What is the extent of the effectiveness of the functional performance of the workers by the emirate 
of Holy Mecca region?                                                                                              
3- What is the dominant leading type's relation with the functional performance of the workers by the 
emirate of Holy Mecca region? 
                                                                                   
Research Methodology:  

  
         The use of the analytic descriptive method and its application took place on the dominant leading 
type's reality in the emirate of Holy Mecca region, and the use of the (questionnaire) as a technique to 
collect necessary data and information for the research as being amongst the more suitable technique of 
the scientific research suitable for the application of the entrance of the social follow-up.                        

                                                                                                         
                  

Main Results:  
  

1- It became clear that there are abundance in the three command types, where the leaders   practices in 
the emirate of Holy Mecca region. The Democratic leading type by a high grade and the Free type is by 
an average grade, and the autocratic type in a lesser degree.                               
2- Turned out there are some factors and characteristics which leads to the rise of the level of the 
functional performance and another leads to the decrease of the level of the functional performance       

                                                                                                                                  
3- Became clear that there is a positive statistical indication between the Democratic command type 
and the level of the functional performance. On the other hand, there is a negative statistical  indication 
between command type and the level of the functional performance to all of the Free command type 
and the autocratic command type.                                                                                                                
     

  
  
 
 
  
  
 
                                             

 
  

  

  
  

  



  

  

  :قال تعالــى

وآل إنسان ألزمناه طائره في عنقه ونخرج له (
يوم القيامــة آتاباً يلقاه منشوراً ، اقرأ آتابك 

  ).آفى بنفسك اليوم عليك حسيبا
    صدق االله العظيم                                  

  ١٣                                           سورة الإسراء ، الآية 

  أ 



  
  

  إهـــــداء  
  

تبعثرت أوراقي ، فأخذت أجمع أشتاتها لأضمنها بكلمات إهداء ومحبة،             

فوجدت أطياف جميلة تتراءى أمام ناظري وفي مخيلتي ، أناس أفاضـل            

ل تحصيلي العلمي ، وخاصة والـدي       يعجز اللسان عن بيان فضلهم خلا     

الحبيبان العظيمان ، وأخواتي الأعزاء ، وأستاذتي  الفضلاء ، وإلى  كل             

  .من ساهم ولو بالدعاء

  ومن منطلق الوفاء بالعهد والتقدير بالعرفان ، أقدم أول ثمرات حصادي           

العلمي إلى نبع الحنان ، ورمز الأمان إلى اللذين يقفـان إلـى جـواري               

بعونهما ودعواتهما ويشجعاني على المضي قدماً في سبيل البحث         يمداني  

إلى اللذين شهد االله لهما بحسن رعايتهما لي وبوجـوب برهمـا            .. والعلم

  …إلى أبي وأمي… والإحسان إليهما وتقدير جهودهما 

  

    

  الباحث،،،،

  طلال الشريف

  

  ب 



  شكر وتقدير 
ف المرسلين سيدنا محمد    الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على أشر         

  . وعلى آله وصحبه أجمعين

أشكر االله سبحانه وتعالى الذي من علي بإتمام هذه الرسالة وأسأله سـبحانه               

  . وتعالى أن ينفع بها وتكون عوناً لي على طاعته

يطيب لي أن أتقدم بوافر الشكر والتقدير إلى صاحب السمو الملكي الأميـر             

داخلية يحفظه االله وإلى نائبه صاحب السمو الملكـي         نايف بن عبد العزيز وزير ال     

 وإلى صاحب السمو الملكي الأميـر عبدالمجيـد بـن           الأمير أحمد بن عبد العزيز    

لذين لهم الفضل بعد االله سبحانه وتعالى على        عبدالعزيز أمير منطقة مكة المكرمة ا     

  . جميع الدارسين والباحثين في المجالات الأمنية

والتقدير لسعادة الأستاذ الدكتور عبد العزيز بـن صـقر          كما أتقدم بالشكر      

الغامدي رئيس أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية عرفاناً بما يقدمه مـن جهـد              

ملموس ومشكور في تطوير برامج الدراسات العليا ورعايته للدارسين والبـاحثين           

حمد الصياد  وحرصه عليهم والشكر موصول لسعادة الأستاذ الدكتور عبد العاطي أ         

عميد كلية الدراسات العليا ولسعادة الأستاذ الدكتور عامر الكبيسي رئـيس قـسم             

العلوم الإدارية وأخص بالشكر سعادة الأستاذ الدكتور عبد الشافي محمد أبو الفضل            

أستاذ الإدارة العامة والمشرف العلمي على هذه الرسالة والذي كان خير عون لي             

طاني من وقته وعلمه وخبرته الكثير فجـزاه االله عنـي           طوال مدة إعدادها، فقد أع    

  . وعن زملائي خير الجزاء

ولا يفوتني أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير لأصحاب السعادة عضوي لجنة           

المناقشة لتفضلهما بالموافقة على مناقشة هذه الرسالة والحكم عليها والاستفادة من           

  . توجيهاتهما السديدة والمفيدة

  .... نا أن الحمد الله رب العالمين وآخر دعوا

   طلال الشريف

  

  



  الفهرس

  رقم الصفحة  الموضوع

  الفصل الأول
  مدخل الدراسة 

  المقدمة : أولاً
  والدراسات السابقة لبحثمشكلة ا: ثانياً

   مشكلة البحث ١-٢  
   الدراسات السابقة ٢-٢  
   الدراسات التي تناولت القيادة الإدارية١-٢-٢    
  سات التي تناولت تنمية القيادات الإدارية الدرا٢-٢-٢    
   الدراسات التي تناولت النمط القيادي٣-٢-٢    
   الدراسات التي تناولت الأداء الوظيفي وفعاليته٤-٢-٢    
   الدراسات التي تناولت العلاقة بين النمط القيادي للأداء الوظيفي٥-٢-٢    
   التعقيب على الدراسات السابقة٦-٢-٢    

   لبحث اأهمية: ثالثاً
   بحثأهداف ال: رابعاً
   بحثتساؤلات ال: خامساً
  المفاهيم والمصطلحات : سادساً

   النمط القيادي ١-٦  
   الأداء الوظيفي ٢-٦  

  الفصل الثاني
  الإطار النظري 
  القيادة الإدارية وأنماطها: المبحث الأول 

  الإدارية وأهميتهاالقيادة : أولاً  
   مفهوم القيادة ١-١    
  ر القيادة  عناص٢-١    
   العلاقة بين القيادة والإدارة ٣-١    
   الفرق بين القيادة والرئاسة ٤-١    
  الإدارية  أهمية القيادة ٥-١    
    العوامل المؤثرة على القيادة الإدارية٦-١    

  
٢  
٢  
٣  
٣  
٤  
٤  
٨  
١١  
١٥  
٢١  
٢٥  
٢٦  
٢٧  
٢٨  
٢٨  
٢٨  
٢٨  
  
٢٩  
٣٠  
٣٠  
٣٠  
٣٤  
٣٦  
٣٨  
٤٠  
٤٣  

  د 



  هـ 

  الفهرسيتبع 

  لصفحةرقم ا  الموضوع

  نظريات القيادة الإدارية : ثانياً   

   نظرية الرجل العظيم ١-٢    

   نظرية السمات٢-٢    

   النظرية السلوكية  ٣-٢    

   النظرية الوظيفية ٤-٢    

   نظرية الموقف٥-٢    

  النظرية التفاعلية: ٦-٢    

  النظرية التبادلية: ٧-٢    

  أنماط القيادة الإدارية : ثالثاً    

  ديمقراطية  القيادة ال١-٣    

   أشكال القيادة الديمقراطية ١-١-٣      

   الآثار السلوكية للنمط الديمقراطي ٢-١-٣      

   القيادة الأتوقراطية ٢-٣    

   أشكال القيادة الأتوقراطية ١-٢-٣      

   الآثار السلوكية للنمط الأتوقراطي٢-٢-٣      

   القيادة الحرة ٣-٣    

  الحرة الخصائص المميزة لأسلوب القيادة ١-٣-٣      

   تقييم القيادة الحرة ٢-٣-٣      

   أنماط أخرى للسلوك القيادي ٤-٣    

   نموذج تنبوم وشمرت١-٤-٣      

   نموذج بليك وموتون٢-٤-٣      

   نموذج ليكرت ٣-٤-٣      

   العوامل المؤثرة في السلوك القيادي ٥– ٣    

  

  الأداء الوظيفي : المبحث الثاني 

  مفهوم الأداء الوظيفي : أولاً   

٤٤  

٤٤  

٤٥  

٤٨  

٥١  

٥٣  

٦٠  

٦٢  

٦٤  

٦٤  

٦٥  

٦٦  

٦٨  

٦٩  

٦٩  

٧١  

٧٢  

٧٣  

٧٣  

٧٣  

٧٥  

٧٦  

٧٧  

  

٨١  

٨١  
  



  و 

  الفهرسيتبع 

  رقم الصفحة  الموضوع

  أهمية الأداء الوظيفي : ثانياً   

  معدلات الأداء : ثالثاً   

  تقييم الأداء : رابعاً   

  فوائد تقييم الأداء: خامساً   

  أهداف تقييم الأداء : سادساً   

   مراحل تقييم الأداء :سابعاً   

  أساليب تفعيل نظام تقييم الأداء : ثامناً   

  أهم العوامل المؤثرة في الأداء : تاسعاً   

  أساليب قياس الأداء : عاشراً  

  أهمية قياس الأداء في الأجهزة الحكومية: الحادي عشر  

  

  أمارة منطقة مكة المكرمة : المبحث الثالث

  مقدمة: أولاً   

  ارة منطقة مكة المكرمةمهام أم: ثانياً  

  أمارة منطقة مكة في ظل نظام المناطق: ثالثاً  

  

  الفصل الثالث

  الإطار المنهجي للبحث 

  منهج البحث: أولاً  

  حدود البحث : ثانياً  

  مجتمع البحث : ثالثاً  

  أداة البحث : رابعاً  

  عينة البحث : خامساً  

  تطبيق البحث: سادساً  

  صائيةأساليب المعالجة الإح: سابعاً  

٨٢  

٨٣  

٨٤  

٨٥  

٨٦  

٨٩  

٩٢  

٩٣  

٩٤  

٩٦  

  

٩٧  

٩٧  

٩٧  

٩٨  

  

  

١٠٠  

١٠١  

١٠١  

١٠٢  

١٠٢  

١٠٦  

١١٠  

١١٠  

  



 

  ز 

  الفهرسيتبع 
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  الفصل الأول
  البحثمدخل 

  
    :مقدمــة  : اولاً

  

تحتاج المنظمات على اختلاف أحجامها وطبيعة نـشاطها إلـى قيـادات              

 ـ        ات وإنجـاز أعمالهـا      يتحملون المسئولية الرئيسية في تحقيق أهداف هذه المنظم

وبدون تلك القيادات الواعية والمسئولة فإنه يتعذر عليها ممارسـة          . بكفاءة وفعالية 

  .نشاطها المرغوب فيه بل وتتخبط في سعيها نحو تحقيق أهدافها وطموحاتها

وقد أدى تعقد العمليات الإدارية والاتجاه إلى كبر حجم المنظمات ، وتعـدد             

جية وكذلك تـأثير الظـروف الـسياسية والاقتـصادية          العلاقات الداخلية والخار  

والاجتماعية والتكنولوجية على هذه المنظمات إلى مواصلة البحث والاستمرار في          

التجديد والابتكار والتطوير وهي أمور لا تتحقق إلا في ظل قيادة إداريـة واعيـة               

  .ومتفهمة 

بالتـأثير فـي    ولذلك تحظى القيادة باهتمام كافة المجتمعات ، فهي تتعلـق             

الأفراد والجماعات وإنجاز الأعمال وتطوير المؤسسات ، وأصبح واضـحاً فـي            

عصرنا الحالي أن تقدم الأمم نتيجة طبيعية لفاعليـة قياداتهـا فـي العديـد مـن                 

المجالات، ولذا تحاول مختلف المؤسسات الكشف عن القدرات القيادية بين أفرادها           

  . ء دورها القيادي في تحقيق أهداف التنمية والعمل على تدريبها وتنميتها لأدا

فالقيادة الإدارية الفعالة تعد سلعة قيمة في سوق يتميز بالنقص في الكفاءات       

القيادية الفعالة التي ترجع أسبابها إلى عظم المهام والمسئوليات الملقاة على عـاتق             

 فـيهم خـصائص     المدير والتي لا يتحمل أعباءها إلا القلة من الأفراد ممن تتوفر          

  .القيادة 

والقيادة عملية تتميز بأنها مستمرة الفعالية ويرتبط نجاحها بهذه الاستمرارية          

التي تثمر عن علاقة وطيدة بين الرئيس والمرؤوس ، ومن خلال هـذه العلاقـة               



يستطيع الرئيس أن يؤثر في سلوك المرؤوسين ، ومن خلالها كذلك يمد المرؤوس             

  .رية لاتخاذ القرارات رئيسه بالمعلومات الضرو

وتستمد القيادة الإدارية أهميتها  من قدرتها على الاستغلال الأمثل لمقومات           

المنظمة ومواردها في رفع الأداء وذلك من خلال استخدام أنمـاط قياديـة تتـسم               

  .بالفعالية وتتلاءم مع الظروف الفعلية للعمل والإنتاج داخل المنظمة 

 لأنماط القيادية وعلاقاتها بالأداء الوظيفيوسوف نتناول في هذه البحث ا

من خلال التعرف على أنماط القيادة المتبعة قديماً وحديثاً وأساليبها التي تهدف إلى 

رفع الأداء الوظيفي للعاملين ، بالإضافة إلى دور القيادة في تصميم الوسائل 

  .شريوالاستعانة بالنظم القيادية التي تهدف إلى تحسين أداء العنصر الب

  

  :مشكلة البحث والدراسات السابقة :  ثانياً
  :   مشكلة البحث  ١-٢

على الرغم من أهمية القيادة باعتبارها ضرورة اجتماعية وإداريـة وهـي              

تشكل مردود كليا للعملية الإدارية ، إذ لا يمكن توقع نجاح أي عمل إداري بدونها،               

 أن مسئولية القيادة تتبلور في      بل أن القيادة الناجحة مصدر لنجاح المنظمة ، حيث        

قدرتها على صياغة التعاون بغية توحيد جهود المرؤوسـين سـعيا وراء تحقيـق              

الغايات القيادية وتلبية حاجات العاملين وإنجـاز الأهـداف الوظيفيـة المتعـددة             

  .بالمنظمة

ولكن عدم استخدام الأنماط القيادية الملائمة لظروف العاملين بالمنظمة قـد           

ى عدم تحقيق أهدافها المنشودة ، كذلك فان ترشيح القيادات الإدارية فـي             يؤدي إل 

الوظائف التي لا تتناسب مع خبراتهم ومؤهلاتهم قد يؤدي إلى عدم تحقيـق الأداء              

الوظيفي المطلوب منهم مما يجعلهم يستخدمون الأنماط القيادية التي تتسم بـالعنف            

  .ا يضاعف من مشكلات العمل للتغلب على اوجه النقص في عملهم الإداري مم

ولذلك فإن مشكلة هذا البحث تتبلور في كيفية اختيـار الأنمـاط القياديـة              

الملائمة لظروف كل منظمة ، والأثر الذي تحدثه الأنمـاط القياديـة علـى الأداء               

الوظيفي إيجابا وسلبا ، حيث أن اختيار النمط القيادي الملائم لكل منظمة يحتـاج              



ظمة الداخلية التي تمارس فيها القيادة واخـتلاف العـاملين          إلى بحث ظروف المن   

واختلاف خصائصهم لأنه لا يوجد نمط قيادي مثالي يمكن أن يطبـق علـى كـل       

  .المنظمات 

  

  ةـات السابقـ  الدراس٢-٢
حثين ، وظهرت عدة دراسات  لقد حظي موضوع القيادة الإدارية بصفة عامة والنمط القيادي بصفة خاصة باهتمامات كثير من المفكرين والبا   

تؤكد على ضرورة الاهتمام بالأنماط القيادية للقادة والمديرين ، ذلك أن نجاح القائد يتوقف أساساً على استخدامه للنمط القيادي المناسب والذي يؤثر على 
  . لإنجاز الأعمال بأعلى قدر ممكن من الكفاءة مرؤوسيه

القيـادة الإداريـة ، والـنمط       ولقد تعددت الدراسات التي تناولت موضوع       

 أهم الدراسـات التـي تناولـت        وهذهالقيادي ، وتنمية القادة في الأجهزة الأمنية،        

موضوع القيادة الإدارية وتنميتها والنمط القيادي، وكذلك أهـم الدراسـات التـي             

تناولت الأداء الوظيفي وفعاليته إضافة إلى الدراسات التي تناولت العلاقـة بـين             

  :ادي والأداء الوظيفي ، وذلك على النحو التاليالنمط القي

  
  :الدراسات التي تناولت القيادة الإدارية   ١-٢-٢

 حول المعايير القياديـة المثلـى        )م١٩٨٧( العمري   محمددراسة قام بها         

لاختيار القيادة في الأجهزة الأمنية ، وقد هدفت الدراسة لمعرفة أفـضل الوسـائل              

ية ذات الكفاءة العالية لتولي قيادة الأجهزة الأمنيـة ، كمـا            لاختيار العناصر البشر  

هدفت إلى التعرف على الأساليب المتبعة في عمليـة تقـويم القيـادات الأمنيـة               

  . والعسكرية من خلال دراسة تجارب بعض الدول

وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي من خلال تحليل التوجهات الفكرية             

القيادة والإدارة الأمنية والعسكرية، وذلك من  خلال تحليـل          التي تناولت كلاًَ من     

تجارب كل من بريطانيا، والمملكة العربية السعودية، وجمهورية مصر العربية في           

  . تحديد المعايير الخاصة باختيار القيادات العليا

وقد توصلت الدراسة إلى أن المعيار الإسلامي هو المعيار النموذجي فـي            

 مقارنة بمعايير العصر الحديث، كمـا توصـلت الدراسـة إلـى أن              اختيار القيادة 

الخصائص القيادية بعضها ناتج من الفطرة والوراثة والبعض الأخر يكتسب مـن            



خلال التعليم والتنشئة الاجتماعية في المجتمع وما به من مؤثرات ثقافيـة ودينيـة              

  .واقتصادية 

طبق في اختيار القيـادة     كما توصلت الدراسة إلى أن افضل المعايير التي ت        

العسكرية تتمثل في المعايير الذاتية من قوة الشخصية والشجاعة والذكاء والقـدرة            

على التأثير على الأخيرين واتخاذ القرار ، ومعايير أخلاقية تتمثـل فـي العقيـدة               

الإسلامية والأخلاق والمبادئ ، ومعايير مهنية تتمثـل فـي المعرفـة والمهـارة              

عايير العسكرية ومنها حسن المظهر والانضباط والـولاء الله ثـم           والتدريب ، والم  

  .للملك والوطن 

  
نحو مدخل متكامـل    " ، بعنوان   ) هـ١٤٠٩(  قام بدراسة سنة   السفلان علي أما  

  " .لاختيار القيادات الإدارية في القطـاع العام 

وقد هدفت الدراسة إلى إبراز ما توصل إليه الفكر الإداري من أسس فـي              

يار القيادات الإدارية في القطاع العام عبر العصور، كما هدفت كذلك إلى تقديم             اخت

نموذج مقترح يساعد في اختيار القيادات الإدارية في القطاع العام فـي العـصر              

الحالي ينتقل بالعملية الإدارية في اختيار القيادات الإدارية  مـن النظريـة إلـى               

  .التطبيق 

ت على استعراض كل التجـارب النظريـة        وقد كانت دراسة نظرية اشتمل    

والتطبيقية التي تناولت اختيار القيادات الإدارية في القطاع العام من أجل وضـع             

  .نموذج مثالي يساعد في اختيار القيادات الإدارية على الطرق والأسس الصحيحة

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

 المستوى الأعلى كان يتم بالاعتماد      أن اختيار القيادات الإدارية خاصة على      -

على الثقة والاعتبارات الشخصية اكثر من الاعتمـاد علـى الاعتبـارات            

  .الموضوعية 

 أن اختيار القيادات الإدارية وفقا للمركـز الاجتمـاعي أو عـن طريـق               -

 .الانتخاب لم يحقق الكفاءة والجدارة في اختيار القيادات الإدارية الفعالة 



اسة لتطوير نظام اختيار القيادات الإدارية بصورة علميـة         أن هناك حاجة م    -

 .تحقق الكفاءة في اختيار القيادات الإدارية 

وقد قدمت الدراسة نموذج مقترحا لاختيار القيادات الإدارية فـي القطـاع            

أن يتم اختيار الشخص ذوي التأهيل العلمـي        : العام يرتكز على عدة محاور منها       

ؤهله لأداء الوظيفة القيادية ، كذلك لابد من وجود نظـام           والتدريب العملي الذي ي   

للبيانات والمعلومات القيادية ترشد الإدارة في اختيار القيادة الإدارية وان تكـون            

شاملة لكل الأساليب التي تساعد الإدارة فـي        ) مصفوفة الاختيار   (بيانات الاختيار   

ي في كل حالة ، كذلك طالب       اختيار القيادات الإدارية وفقا لظروف الموقف القياد      

المقترح بوجود روافد جديدة تساعد على تزويد القطاع العام بالقيادات الإدارية من            

  .   خارج القطاع 

  
  ) .دراسة ميدانية تحليلية: الدور القيادي لرؤساء البلديات في الأردن: (بعنوان) م١٩٩٤(،  الطعامنةمحمد، والعدوانياسر دراسة 

 الدراسة الوقوف والتعرف على مدى فعالية الدور القيادي         وقد استهدفت هذه     

الذي يقوم به رؤساء البلديات في الأردن من خلال استجابة عينة الدراسة المكونة             

  .من موظفي البلديات وأعضاء مجالسها

عضو مجلـس   ) ١٧٩(مفردة تمثل   ) ٤٨١(وقد تكونت عينة الدراسة من       

من مختلف محافظات المملكـة الأردنيـة       بلدية  ) ٤٢(موظفاً من   ) ٣٠٢(بلدي        

) ٤٠(بلدية في المملكة، وقام الباحثان بإعداد استبانة اشـتملت علـى            ) ٢٠(لتمثل  

تهدف إلى استطلاع آراء واتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو الدور القيـادي             فقرة

  .الذي يمارسه رؤساء البلديات

  :وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج منها

ن هناك اتجاهاً سلبياً لرؤساء البلدية والموظفين نحو الـدور القيـادي الـذي              أ -١

 .يمارسه رؤساء البلديات في الأردن

تبين أن رؤساء البلديات لم يكونوا فاعلين في أداء واجبهم من حيث اسـتقبال               -٢

المراجعين، الضغط على المعارضين، مكافأة المناصرين، التغاضي عن المخالفات         

فها الأفراد ، تفويض السلطة ،  عقد جلـسات علنيـة مـع المـواطنين                التي يقتر 



ومشاركتهم، تطوير وتنمية الموظفين، توجيه الإنفاق المالي، توخي العدالة، الحزم          

 . في تحصيل إيرادات البلدية 

إطلاع المجلس البلـدي علـى   : تبين أن رؤساء البلديات كانوا فاعلين في  -٣

طبيق القوانين والأنظمة، المشاركة في المؤتمرات      المالي، الحرص على ت   الموقف  

وأنشطة البلدية الرسمية والحكومية، الابتعاد عن الارتجال، الاستماع إلى مطالـب           

  .المواطنين 
  

  ، وهي دراسة نقدية لنظريات ومداخل القيادة"نحو نموذج شامل في القيادة"بعنوان )  م ٢٠٠١ -هـ ١٤٢١ ( الكلابيسعدولقد كانت دراسة 
  .وهذه الدراسة تعتبر من أحدث الدراسات التي أجريت في هذا اال. الإدارية 

وقد هدفت الدراسة إلى استعراض وتقييم ونقد نظريات القيادة ، ولذلك ناقشت هذه الدراسة ثلاثة عشر مدخلاً من مداخل القيادة التي تحتوي على 
 وعلاقة كل نظرية بالفعالية القيادية في قة كل مدخل بالآخر، وعلاقة النظريات مع بعضها في كل مدخل ، العديد من  النظريات المشهورة والمعروفة ، ودراسة علا

  .محاولة الوصول إلى نموذج شامل في القيادة يسهم في عملية فهم ظاهرة القيادة في البيئة العربية

كما هدفت الدراسة إلى وضع نموذج عملي لعملية القيـادة ينتقـل بعمليـة              

دة من التنظير إلى التطبيق العملي في البيئة العربية من خلال سرد كل النماذج              القيا

ولذلك قامت بمناقشة مـداخل      .القيادية للوصول إلى نموذج يناسب الواقع العربي        

) مدخل القيادة الفردية    ( وختمت بأحدثها     ) مدخل السمات   ( القيادة  فبدأت بأقدمها   

 مقارنة بين الإيجابيات والسلبيات ، والقيمـة        موضحة أوجه التشابه والاختلاف في    

  . المعرفية للمداخل والنظريات المختلفة

وقد نتج عن الدراسة تحديد سلبيات وإيجابية كل نظريـة مـن النظريـات                

كما قامت  . القيادية وأسباب تحول الباحثين والدارسين من مدخل قيادي لمدخل آخر         

أثير تشمل بين طياتها القائد والمـرؤوس ،        الدراسة  بتحديد ظاهرة القيادة كعملية ت      

  .ومجموعة العمل ، والمنظمة

 وتكمن أهمية هذه الدراسة في محاولتها استنباط الفجوات فـي نظريـات            

ومداخل القيادة الإدارية كوسيلة لفتح الباب أمام دراسات مستقبلية تستطيع سد هذه            

 العربية ، وتحفيز الدراسة الفجوات ، وبالطبع فإن الهدف من ذلك هو إثراء المكتبة     

العلمي في ظاهرة مهمة من ظواهر السلوك التنظيمي ألا وهـي ظـاهرة القيـادة               

  . الإدارية 

  



  : الدراسات التي تناولت تنمية القيادات الإدارية ٢-٢-٢

حول أساليب تنمية القـادة فـي        ) ١٩٨٩  (علي العلياني أعدها   دراسة 

بهدف توضيح ماهية القيادة وأساليبها      .لسعودية  الأجهزة الأمنية بالمملكة العربية ا    

ومعرفة أساليب اختيار الضباط لتولي المناصب القيادية، إضافة إلـى الأسـاليب            

المتبعة في تدريب القائد الأمني وتنمية قدراته ومهاراته ومدى قيام الأجهزة الأمنية            

  .بالمملكة العربية السعودية بدورها في هذا المجال 

لياني المنهج الوصفي التحليلي من خلال المـسح الاجتمـاعي          واستخدم الع 

ضابط من ضباط   ) ١٠٠(بالعينة، حيث طبق استبانة على عينة عشوائية من مائة          

  ). عقيد– مقدم –رائد (القيادة الوسطى 

  :وقد توصلت دراسة العلياني إلى عدد من النتائج من أهمها

ة السعودية بتنمية قدرات ومهـارات       اهتمام الأجهزة الأمنية في المملكة العربي      -١

القادة من خلال ابتعاث الضباط وإلحاقهم بالدورات التدريبية المختلفـة ،وإلحـاقهم          

  .ببرامج الدراسات العليا داخل المملكة وخارجها

 المرشحين لتولي المناصب القيادية وفق معيار الجدارة القائم علـى           يتم اختيار  -٢

  .الدقة والعدالة والموضوعيةباء ، ويلتزم فيها أسس التأهيل والكفاءة في الأد

 يطبق نظام لتحفيز الضباط على مواصلة التعليم والتدريب مـن أجـل تنميـة           -٣

  .قدراتهم ومهاراتهم

  

حـول تنميـة القيـادات      ) م١٩٩٠عام  ( دراسة    نبيل عبد الفتاح  وأجرى     

دات الإداريـة   لتأكيد على أهمية القيا   ل الدراسة   وهدفتالإدارية من منظور علمي،     

ووسائل تنميتها، ومعرفة كيفية تنفيذ برامج تنمية القيـادات الإداريـة ، وتحديـد              

معوقات تنمية القادة الإداريين ، والتعريف بالجهود التي يبذلها معهد الإدارة العامة            

  .القيادات الإدارية في سلطنة عمانلتطوير وتنمية 

اولت إدارة القوى العاملة في ظل      وهذه الدراسة من النوع الوثائقي ، وقد تن          

مفهوم النظم، وأهم المهارات اللازمة للقادة الإداريين ، وكيفية تنفيذ برامج تنميـة             



القيادات الإدارية، ووسائل تدريب القـادة الإداريـين، ومعوقـات تنميـة القـادة              

   .الإداريين، ودور معهد الإدارة بسلطنة عمان في تنمية القيادات الإدارية

  :وصلت الدراسة إلى أهم النتائج التاليةوقد ت
 إن المهارات اللازمة للقادة والإداريين تختلف باختلاف مـستوياتهم القياديـة            -١

  .والإدارية

 إن أهم المهارات والقدرات التي يمكن تنميتها في القادة الحاليين أو المـرتقبين           -٢

 ـ          اذ القـرارات ،    تتركز في مجال العلاقات الإنسانية ، ومجال حل مشكلات واتخ

  .ومجال القدرة على الإبداع والابتكار

 ترتبط أساليب تدريب وتنمية القادة الإداريين ارتباطاً وثيقاً بطبيعة المهـارات            -٣

 ، القدرة على التعامل مع الجماعـات والتـأثير          التي يحتاجونها ومنها  القيادية  

 تحليـل   فيهم ومهارة إدارة الاجتماعات والمـؤتمرات واللجـان ، ومهـارة          

المشكلات واتخاذ القرارات ومهارة إجراء المقابلات الشخصية وغيرها مـن          

  .المهارات 

 ضرورة استخدام المنهج العلمي في تدريب القيادات الإدارية في كل مرحـل             -٤

  .من مراحل تنمية القادة الإداريين

 ـ        -٥ ات  تستهدف تنمية القيادات الإدارية إكسابهم المعلومات والمهارات والاتجاه

  .والقيم التي تمكنهم من النجاح في تحقيق القيادة الفعلية

أن معوقات تنمية القيادة الإداريين في سلطة عمان يتمثل فـي عـدم تـوفر                -٦

الكوادر القيادة المؤهلة بالعدد الكافي ، وعدم الاستقرار الوظيفي للقيادات الإدارية،           

  واعتماد القيادات على الخبرة الأجنبية بشكل كبير 

 يقوم معهد الإدارة العامة بمسقط بدور متميز في كافة جهود التنمية الإداريـة              -٧

  .م١٩٧٧بالبلاد منذ إنشائه  عام 

  

أساليب تنميـة   :  بعنوان )  م١٩٩٣ ( بإعداد دراسة    محمد العماني وقام     

قد استهدفت دراسة   و. القيادات الوسطى بقوات الأمن الخاصة وتقويم هذه الأساليب       



حديد نوعية وأنماط القيادات السائدة لدى القيادات الوسطى لقوات الأمـن           تالعماني  

الخاصة بالمملكة العربية السعودية، وتقييم هذه الأنماط للتعرف علـى إيجابيـات            

إضافة إلـى تحديـد المهـارات       . وسلبياتها، والعمل على تطوير نواحي القصور     

 على تنميتها من خلال بـرامج       القيادية والإشرافية اللازمة للقيادات الوسطى للعمل     

وكشف الفروق والاختلافات الجوهرية بين القيادات الوسـطى        . التدريب المختلفة 

إزاء أهمية المهارات الإدارية والفكريـة والـسلوكيـة بـاختلاف خصائـصهم            

  الديموجرافية

 ، المدخل الوثائقي والمدخل المسحي لتحقيق    دراسة العماني  وقد استخدمت   

 من خلال إجراء مقابلات شخصية مع عدد من القيادات الوسـطى            أهداف الدراسة 

  .بقوات الأمن الخاصة بمنطقة الرياض

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
 هناك اتفاق عام من جهة نظر الفئات المختلفة للقيادات الوسطى بقوات الأمـن            -١

دية اللازمة للقيادات   الخاصة بمنطقة الرياض حول أهمية وأولويات المهارات القيا       

  .الوسطى

 عدم وجود اختلافات جوهرية بين القيادات الوسـطى فيمـا يخـص أهميـة               -٢

  .وأولويات المهارات الإدارية والمهارات الفكرية

 وجود اختلافات محدودة، غير دالة إحصائياً بين القيادات الوسطى حول أهمية            -٣

  .وأولويات معظم المهارات السلوكية

  
  :راسات التي تناولت النمط القيادي  الد٣-٢-٢ 
وقد استهدفت هذه الدراسة التعرف . أنماط القيادة ومستويات الإشراف التنظيمي: بعنوان) م١٩٨٤ ( لوصيفسعيدو،  عشوي مصطفىدراسة      

ت أهمية الدراسة في تناولها لموضوع القيادة الذي يعد وقد تمثل. على أنماط القيادة المختلفة وتأثير كل نمط على مستوى الأشراف الذي يقوم به المشرف في المؤسسة 
  . من أهم الموضوعات في إطار علم النفس الاجتماعي وعلم النفس التنظيمي ، وكذلك العلوم الإدارية والسلوكية 

وقدا اعتمـد الباحثـان فـي هـذه الدراسـة علـى اسـتعمال مقيـاس                                  

 للمقاييس التـي صـممت وفـق تقنيـة          الذي يعتبر نموذجا  ) Fiedler م١٩٦٧(

Osgoodز المعاني ـوم على تمايـاس تقـ ، وهي تقنية قي.  



 مشرفا من مجتمع الدراسة ٧٣ وقد أجريت الدراسة على عينة عدد أفرادها 

.  مشرفا في مؤسسة صناعية بضواحي الجزائـر العاصـمة         ٧٩البالغ عدد أفراده    

ة إلى عينات فرعيـة وذلـك وفقـا     وتماشيا مع هدف الدراسة فقد قسمت هذه العين       

  .للمستوى الإشرافي الذي يشغله هؤلاء المشرفون في التنظيم الرسمي للمؤسسة

  : وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج منها

تبين من التحليل أن مشرفي المستويات القيادية الثلاثة يتوزعون حسب نمطي            -١

  ).قاتالاهتمام بالعمل أو الاهتمام بالعلا(القيادة 

يركز علـى الاهتمـام     ) المستوى الأول (أن نمط القيادة للمشرفين المباشرين       -٢

المـستوى الثـاني    (بالعلاقات الإنسانية اكثر على عكس المشرفين غير المباشرين         

 .اللذان يركزان الاهتمام في إنجاز العمل) والثالث

ف ونتـائج   أن هناك علاقة موجبة بين مستويات الأقدمية في مركـز الإشـرا            -٣

وبـالرجوع إلـى المـستويين      . مقياس فيدلر بالنسبة للمـستوى الأول للإشـراف       

الإشرافيين الثاني والثالث فإننا نلاحظ أن العلاقة بين سنوات الأقدمية في مركـز             

الإشراف ونتائج مقياس فيدلر لم تثبت ، وذلك كما هو واضح من خلال معـاملي               

 .الارتباط

ى مشرفي هذين المستويين تبعه نقص درجات المقياس        كلما زاد عدد الاتباع لد     -٤

وقلت النتائج عن المتوسط ، وبالتالي مال هؤلاء المشرفين إلى الاهتمـام بإنجـاز              

ويرجع سبب هذا إلى اتساع نطـاق       . العمل اكثر من الاهتمام بالعلاقات الإنسانية     

لفردي أو  الإشراف وصعوبة الاهتمام بالعلاقات الإنسانية وخاصة على المستوى ا        

  .على مستوى الجماعات الصغيرة
  
البناء العاملي لأنماط القيادة التربوية وعلاقة هذه الأنماط بالرضا الوظيفي  ": بعنوان، )م١٩٨٦( حسن إبراهيمو،  عبد العاطي الصياددراسة       

  .، وبعض المتغيرات الأخرى في المدرسة المتوسطة السعودية "للمعلم
علاقة وجود مدى إلى مدى إدراك المعلمين لنمط القيادة القائم من حيث كونه نمطاً ديمقراطياً أو أوتوقراطياً أو حراً، و معرفة الدراسة إلى وقد هدفت    

  .أنماط القيادة الثلاثةوبين رضا المعلم 
  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

ط الاوتوقراطي  وأخيراً   أن النمط الديمقراطي هو النمط الأكثر شيوعاً، يليه النم

وأن المتغيرات الخاصة بالراتب الشهري، والعمر، وعدد سنوات عمل . النمط الحر



وأن هناك علاقة بين . دالة إحصائياً مع رضا المعلمين ذات المعلم ليس لها علاقة 

الرضا وكل نمط من أنماط القيادة التربوية، كما اتضح أن القيادة الديموقراطية هي 

  . نواع تأثيراً في الرضا الوظيفيأفضل الأ

  

القيادة ورؤية مـدير   ": بإعداد دراسة بعنوان    )م١٩٨٧ (كامل غراب  وقام     

التعـرف   وكان من أهـدافها    "الإدارة العليا السعودي لمحتوى الإدارة الاستراتيجية     

ة على أنماط القيادة السائدة بين المديرين الاستراتيجيين في منشآت الأعمال السعودي 

  .التي تهدف إلى تحقيق الربح



  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها دراسة غراب

  وجود فروق في الأنماط القيادية بين المديرين الاستراتيجيين في منشآت الأعمال           

بناءً على أخذهم بالأساليب المختلفة لاتخاذ القرارات الاستراتيجية ، ووجود فروق           

تيجية السائدة بين المديرين الاستراتيجيين في منـشآت        بين الأنماط القيادية الاسترا   

  . الأعمال بناءً على أخذهم بمبادئ الإدارة الاستراتيجية
  

، حول تقييم خطة إعداد     ) هـ١٤٠٩( سنة   اعد دراسة  الحمودي   عليأما         

القائد الأمني في المملكة العربية السعودية ، وهـدفت الدراسـة للتعـرف علـى               

لأمنية في النظريات الحديثة ، وتأصيل ملامـح الـنمط الفعـال            خصائص القيادة ا  

  .للقيادة 
   :ومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة  

أن المنظمات الشرقية التي تتخذ أساليبها أبعاداً مختلفة من بينها أبعـاداً أمنيـة ،                

هـا  وسياسية ، واجتماعية ، تنعكس على خصائص القيادة الشرطية وعلـى مقومات      

وأن المفهوم الموحد للقيادة يدعو     . الأساسية ، وعلى مهامها ، وإطارها التنظيمي        

إلى التسليم بأن القيادة الفعالة إن هي إلا القدرة على التـأثير الفعـال فـي نظـام                  

  .الجماعة

  

دراسة  ) م١٩٩٦  (اللوزي  سليمان   الطراونة ، و   تحسينوأجرى كل من           

دراسة ميدانيـة فـي محافظـات       :  الأجهزة الحكومية  أنماط الإدارة في  : (بعنوان

  ). الجنوب

وشملت الدراسة كافة المديرين في الأجهزة الحكومية في محافظات الكرك           

والطفيلة ومعان العقبة، وهدفت الدراسة إلى استطلاع آراء المديرين حول أنمـاط            

  .الإدارة المستخدمة في دوائرهم

 استبانة  )١٦٠( مديراً، وقد تم توزيع      )١٦٠(وقد كانت عينة الدراسة مكونة من        

  . استبانة صالحة للتحليل)١٣١(عليهم أعيد منها 



  : وكانت أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة كما يلي

يجمع النمط الإداري المستخدم بين ملامح النمط الإداري التقليـدي والأنمـاط             -١

  .الإدارية الحديثة

 الإدارة التقليدي والدرجة الوظيفية للمدير، حيث أن        تبين وجود علاقة بين نمط     -٢

 .المديرين الذين يحملون الدرجات العالية يميلون إلى استخدام النمط التقليدي

تبين من تحليل النتائج أن هناك تأثير واضح للبيئة على عمل المديرين وتأثير              -٣

يتعرضون لها أثنـاء    البيئة يتمثل في الضغوط الاجتماعية الداخلية والخارجية التي         

 .قيامهم بأعمالهم

  
قياس الأنمـاط   : (بإعداد دراسة بعنوان    ) هـ١٤١٥ (العسكرسمير  وقام      

  ) .القيادية في بعض المشروعات الرائدة بدولة الإمارات العربية المتحدة

وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية السائدة فـي بعـض             

  .دة بدولة الإمارات العربية المتحدة القطاعات الحيوية والرائ
وقد أجريت الدراسة على مجتمع مكون من ثلاثة قطاعات رئيسية في دولة الإمارات العربية المتحدة هي قطاع البترول وقطاع الاتصالات وقطاع 

  .الصحافة 

  :وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها 
يادية المتبعة في أداء الوظائف الإدارية من       توجد فروق معنوية بين الأنماط الق      -١

  .الخ في كل من قطاع البترول والصحافة والاتصالات... قيادة واتصال وحوافز

يظهر جدول المتوسطات أن النمط العام السائد في ممارسة هذه الوظائف هـو       -٢

 .النمط الاستشاري 

تـصالات فـي    توجد فروق معنوية بين مستوى قطاع البترول والصحافة والا         -٣

 .إتباع النمط

يظهر جدول المتوسطات أن النمط السائد في كـل القطاعـات هـو الـنمط                -٤

 .الاستشاري

توجد فروق معنوية بين الأنماط القيادية المتبعة في أداء الوظائف الإدارية من             -٥

  .الخ بالنسبة للجنسيات في قطاع البترول... قيادة وحوافز



نمط السائد في ممارسة هذه الوظائف هوا لنمط        يظهر جدول المتوسطات أن ال     -٦

 .الاستشاري 

  وظيفة القيادة والاتصالات بالنسبة للأوربيين حيث يتبعون الـنمط المـشارك             -٧

الديموقراطي وقد يعكس ذلك جزئياً حاجة الأوربيين إلـى الاسـتعانة بـالآخرين             

ختلف عن البيئة   والتي ت . للتعرف على ظروف البيئة الخارجية والداخلية للمشروع      

  .القادمين منها

وظيفة الرقابة بالنسبة للأوربيين أيـضاً حيـث يتبعـون الـنمط المـشارك                -٨

الديموقراطي وقد يرجع ذلك إلى اعتقادهم بأهمية هذا النمط في تحقيـق أهـداف              

 .المشروع

وجود فروق معنوية بين مستويات فئات الجنـسية مـن مـواطنين وعـرب               -٩

 .وأوربيين

جدول المتوسطات أن النمط السائد بين فئات الجنـسية فـي قطـاع             يظهر   -١٠

  .البترول وهو النمط الاستشاري

توجد فروق معنوية بين الأنماط المتبعة في أداء الوظائف الإدارية المختلفـة             -١١

أعلى من جامعة ، جامعة،     (الخ بالنسبة لفئات التعليم المختلفة      ... كالقيادة والحوافز   

  ).أقل من جامعة

  

  :   الدراسات التي تناولت الأداء الوظيفي وفعاليته ٤-٢-٢

حول أثر البيئـة الإداريـة علـى        ،)  م١٩٩٣(متعب المتعب   دراسة أعدها        

  :فعالية إدارة الأجهزة الأمنية وذلك لتحقيق الأهداف التالية

 الكشف عن تأثير العوامل البيئة المختلفة مثل العوامل العقديـة والاجتماعيـة             -١

لاقتصادية والسياسية والثقافية على الـسلوك الإداري للعـاملين فـي الأجهـزة             وا

  .الإدارية الأمنية بالمملكة العربية السعودية
بار  على الأجهزة الإدارية الأمنية بالمملكة العربية السعودية دون الأخذ في الاعت الكشف عن مدى نجاح تطبيق النظريات الحديثة والنماذج الإدارية الغربية-٢

  .بمؤثرات البيئة المحلية واختلافها عن البيئة الغربية التي نشأت فيها
 التعرف على السلوك الإداري للعاملين في الأجهزة الأمنية من حيث التشبث بالعلاقات غير الرسمية المبنية على الروح القبلية والعشائرية على حساب العلاقات -٣

  .والإجراءاتالرسمية المبنية على القانون واللوائح 



 وضع تصور لكيفية تطبيق النظريات الإدارية الحديثة بالأجهزة الحكومية بالمملكة دون أن يكون للبيئة المحلية أثر سلبي على نجاح تطبيقها وذلك بالعمل على -٤
  .إيجاد توافق بيئي ملائم لنجاح هذه النظريات بالمملكة

سبه مع أهداف وطبيعة الدراسة، وإمكان تشخيص الوضع القائم للمشكلة موضع الدراسة  واستخدمت الدراسة منهج الدراسة الاجتماعي لتنا
 موظفاً من المرتبة الخامسة وحتى ٢٠٤ موظفاً بالمراتب الوظيفية العليا، و١٢٠(موظفاً بأمارة الرياض ) ٥٤١( وطبقت الدراسة على عينة طبقية عشوائية قوامها 

  :لجمع البيانات اللازمة لاختبار صحة الفروق الثلاثة التالية) وظيفية الدنيا موظفاً في المراتب ال٢١٧العاشرة، و
  . إن عدم وجود مرونة في الأنظمة الإدارية بما يلائم متغيرات البيئة المستجدة يعوق العملية الإدارية-١
  . أداء وظيفي متميز إن تمسك العاملين في الأجهزة الأمنية بالمملكة بالعادات والتقاليد الاجتماعية يؤدي إلى-٢
 إن تطبيق نظريات الإدارة الحديثة على إدارة الأجهزة الأمنية بالمملكة دون الأخذ في الاعتبار بمؤثرات البيئة المحلية لن يؤدي إلى تحقيق الأهداف الإدارية -٣

  . المطلوبة

  :أهمها توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج وقد 
لاختلاف البيئة الإدارية في المملكة العربية السعودية عن البيئة الغربية التي نشأت فيها النظريات الإدارية الحديثة التي أسهمت في  توجد بعض التأثيرات السلبية -١

  .إعاقة نجاح تلك النظريات في المملكة بنفس درجة نجاحها في اتمعات الغربية
عدم احترام الوقت، عدم الانصياع بسهولة للأوامر والوجيهات ، وكثرة الزيارات :  ومنها تظهر معوقات البيئة المحلية بوضوح في العوامل الاجتماعية-٢

  .وااملات
التعلم، والاستقرار :  التي تسهم في نجاح النظريات الإدارية الحديثة في إدارة الأجهزة الأمنية ومنها– للبيئة الإدارية في المملكة – توجد بعض التأثيرات الإيجابية -٣

  .سي والاقتصادي ، وتوافر البنية التحتية والتجهيزات الأساسيةالسيا
 تتباين الآثار البيئية على  السلوك الإداري والأداء الوظيفي للعاملين بالأجهزة الأمنية حيث تترك العوامل الاقتصادية والإدارية أثراً إيجابياً، في حين تترك العوامل -٤

  .الاجتماعية أثراً سلبياً
ة كبيرة من عينة الدراسة بإمارة الرياض أهمية توافر نظرية إدارية مستمدة من الفكر الإسلامي لتتماشى مع البيئة الإسلامية والاجتماعية بالمملكة  أيدت نسب-٥

  . العربية السعودية وتحقق الأهداف المنشودة
  

. وكية التي تؤثر في أداء العاملين بالأجهزة الأمنيةحول المعوقات التنظيمية والسل" فأعد دراسة ) م١٩٩٤ ( آل الشيخعبد الملكأما      
دف تحديد أهم تلك المعوقات في وزارة الداخلية بالمملكة العربية السعودية، ومعرفة مدى تأثير هذه المعوقات على أداء العاملين، ثم تقديم عدد من الاقتراحات 

  . نظيمية والسلوكيةلتحسين زيادة قدرة العاملين في التغلب على تلك المعوقات الت
واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بالتركيز على المعوقات التنظيمية والسلوكية كمتغير مستقل ، وأداء العاملين كمتغير تابع ، بالإضافة  

 ، وهي العمر ، والحالة الاجتماعية ، والمستوى الوظيفي ، إلى مجموعة من المتغيرات الوسيطة التي يتم من خلالها تأثير المعوقات التنظيمية والسلوكية في أداء العاملين
  . والمستوى التعليمي والخبرة في العمل 

 إدارات بديوان ٦ موظفاً تم اختيارهم من ١٣٠ سؤال على عينة عشوائية طبقية قوامها ٤٩وأعدت الدراسة استبانة لجمع المعلومات مكونة من    
  . سعودية وزارة الداخلية بالمملكة العربية ال

  : وقد توصلت الدراسة إلى أهم النتائج التالية 
  .  إن هناك علاقة طردية موجبة بين المستوى التعليمي للموظف وفاعلية أدائه الوظيفي ، فكلما ارتفع المستوى التعليمي ارتفعت فاعلية الأداء الوظيفي -أ
  .  على أداء العاملين كما أن المركزية في القيادة لها تأثير سلبي على أدائهم  إن هناك تأثيراً واضحاً للأسلوب القيادي المتبع في الإدارة-ب
  .  إن الحوافز لها تأثير إيجابي على أداء العاملين ، وأن الخلل في توزيع الحوافز بين العاملين يؤثر سلباً على أدائهم الوظيفي -ج
  . ين تدني أداء العاملين وب) عدم الترقية (  توجد علاقة موجبة بين التجمد الوظيفي -د

  .  إن العادات والتقاليد السائدة في اتمع لها تأثير متوسط على الأداء في العمل -هـ

  

فاعلية أداء : " دراسة بعنوان ) " م ١٩٩٥  ( الدوسريعبد الرحمنوأجرى      

بهدف التعرف على الوضـع  ". القيادات الأمنية الصغرى في تطوير العمل الأمني   

 لأداء القيادات الأمنية الصغرى بأقسام الشرطة بمدينة الرياض ، وتحديـد            الراهن

أهم المعوقات التي تحول دون الوصول إلى الوضع الأمثل لأداء القيادات الأمنيـة             



الصغرى ، والتوصل إلى توصيات من شأنها تقليل الآثار السلبية لتلك المعوقـات             

  . الراهن وتحسين الوضع 

نهج الدراسة الاجتماعي بالعينة التي تم اختيارها من        واستخدمت الدراسة م   

  . القيادات الأمنية الصغرى من العاملين بأقسام شرطة مدينة الرياض 
   :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

 انخفاض فاعلية أداء القيادات الأمنية الصغرى بسبب تعقد الإجراءات الأمنيـة            -أ

  . وصعوبة تداول المعلومات 

الناسـوخ والحاسـوب   (  عدم توفر التقنيات الحديثة في أسـاليب الاتـصال       – ب

بالإضافة إلى عدم توفر الهواتف عند الحاجة إليهـا ، وعـدم تـوفر              ) واللاسلكي  

  . السيارات بالأعداد المطلوبة 
 انخفاض مستوى العلاقات العامة والعلاقات الإنسانية داخل أقسام الشرطة بمدينـة            -ج

  . الرياض 

 الافتقار إلى البرامج التدريبية التي تنمي مهارات القيادات الصغرى بالإضـافة            -د

  . إلى ضعف الحوافز التي تشجعهم على الالتحاق بالدورات التدريبية المتوفرة 

 افتقار القيادات الأمنية الصغرى بأقسام الشرطة إلى التوجه وتطوير الـنظم،            -هـ

يير الشاملة لتقويم الأداء حيث يقتصر ذلـك        وقبول الابتكار والتجديد ، وإلى المعا     

  . على مدى إنجاز معاملاتهم مع الجمهور 

 إن أهم المعوقات التي تحول دون فاعلية أداء القيادات الأمنية الصغرى تتمثل             -و

في كثرة المناوبات ، وقلة عدد الضباط ، وصعوبة التفاهم مع بعض المهتمين من              

لة عدد الأفراد العـاملين ، وعـدم تفـويض          غير العرب ، وقلة المواصلات ، وق      

مديري الأقسام لبعض سلطاتهم للقيادات الأمنية الصغرى ، وعدم اتـساع وقـت             

  . مديري الأقسام للتوجيه والإشراف على القيادات الصغرى

  

أثر الحـوافز   : ( ، بإعداد دراسة بعنوان     ) م١٩٩٩ ( الوذناني   عوضوقام       

دراسة مسحية علـى     : " )ظيفي في الأجهزة الأمنية   على فاعلية الأداء والرضا الو    

  " . ضباط وأفراد جوازات منطقة الرياض 



وقد هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أكثر أنماط الحوافز انتشاراً بين العاملين             

العسكريين في جوازات منطقة الرياض ، وتحديد تأثير الحوافز على فاعلية الأداء            

لكشف عن مدى اختلافات اسـتجاباتهم إزاء تلـك         الوظيفي والرضا الوظيفي ، وا    

بـاختلاف  ) الحـوافز ، الأداء الـوظيفي ، الرضـا الـوظيفي            ( الأبعاد الثلاثة   

الخصائص الديمجرافية لعينة الدراسة ، إضافة إلى كـشف العلاقـة بـين تـأثير               

  . الحوافز وفاعلية الأداء الوظيفي والعلاقة بين تأثير الحوافز والرضا الوظيفي 

د استخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي ، وتكون عينة الدراسة من            وق

واقتصرت الخـصائص   .  الضباط والأفراد العاملين في جوازات منطقة الرياض        

الديموجرافية لعينة الدراسة على جهة العمل ، والمـستوى التعليمـي ، والخبـرة              

  . شهري الوظيفية ، والعمر ، والحالة الاجتماعية ومتوسط الدخل ال
   :وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها  

 إن أكثر الحوافز انتشاراً بين العاملين العسكريين في إدارة جوازات الريـاض             -أ

وأكثر أهمية في تأثيرها على فاعلية الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي هـي علـى              

 الترشـيح للـدورات     الترقيات ، العلاوات الدورية ، بدل الانتـدابات ،        : الترتيب  

التدريبية ، والتعويض عن الإجازات ، وبدل العـلاج ، والمـشاركة فـي اتخـاذ      

  .القرارات

إن هناك تأثير إيجابي للحوافز على  فاعلية الأداء والرضا الوظيفي للعاملين             -ب

  . العسكريين في إدارة جوازات الرياض 
  

ولاء  التنظيمـي    ،  دراسة بعنوان ال    )  م٢٠٠٢  (راكان الشعلان  وأجرى 

وعلاقته بكفاءة الأداء لدى العاملين بجوازات مطار الملك خالد الدولي ، بالتطبيق            

وتعد هذه الدراسة مـن أحـدث       . على ضباط وصف الضباط بجوازات المطار         

  . الدراسات التي تناولت هذا الموضوع  

في وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى الولاء التنظيمي للعاملين            

جوازات مطار الملك خالد الدولي بالرياض ، وانعكاساته على كفاءة الأداء لـدى             

العاملين ، إضافة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين الـولاء التنظيمـي والأداء              



المهنـة ، الرتبـة ،    : الوظيفي ، وعلاقتهما بعدد من المتغيرات الشخصية ، وهي          

  . ، الراتب ، والحالة الاجتماعية العمر ، المؤهل العلمي ، مدة الخدمة 

وقد استخدم الباحث مدخل المسح الاجتماعي الشامل ، وهو أحد مـداخل             

المنهج الوصفي ، وطبقت أداة الدراسة على ثلاثمائة مفردة من ضـباط وصـف              

  . ضباط جوازات مطار الملك خالد الدولي  

 ـ    : وقد توصلت الدراسة إلى نتيجة مهمة وهي          ولاء ارتفـاع مـستوى ال

التنظيمي ، والحرص على الاستمرار في العمل بجوازات المطـار ، والحـرص             

على المواعيد والتقيد بالأنظمة ، وهو ما يؤدي إلى كفاءة مستوى الأداء الـوظيفي              

 . للعاملين بجوازات مطار الملك خالد الدولي 

  

  : في  الدراسات التي تناولت العلاقة بين النمط القيادي والأداء الوظي٥-٢-٢

 علاقة بعـض    : بعنوان   ) م١٩٩٤عام    (مخلف الرويلي  دراسة أعدها        

   .الصفات الشخصية للقائد الأمني بكفاءة الأداء الوظيفي

عن الدور الذي يمكن أن تؤديه الـصفات        وقد هدفت الدراسة إلى الكشف       

 .لالشخصية للقائد في تنمية اتجاهات وميل المرؤوسين نحو الأداء الوظيفي الفعـا           

الصفات التي يمكن من خلالها الاسـتدلال علـى الأداء الـوظيفي            والتعرف على   

الفعال للعاملين والناتجة عن تأثيرهم بالصفات الشخصية للقائد الأمني الذي يعملون           

العلاقة بين بعض الصفات الشخصية المحورية للقائد الأمني في أدائه وبين            و .معه

 العلاقة بين بعـض      إضافة إلى  .وظيفي الفعال بعض المؤثرات الدالة على الأداء ال     

 – الحالة الاجتماعية    – المستوى التعليمي    –العمر  ( المتغيرات الأساسية للعاملين    

  . وبين اتجاهاتهم نحو الأداء الوظيفي) المرتبة الوظيفية 

  :أهمها  لعدد من النتائج الدراسةوقد توصلت 

ت الأساسية للقائد الأمني بالاستعداد  صدق الفرضية الأولى القائلة بعلاقة الصفا-١

  .للأداء الفعال والامتثال للتعليمات من قبل المرؤوسين
  . صدق الفرضية الثانية التي مفادها وجود علاقة بين قدرة القائد الأمني على الإقناع ومدى تعاون المرؤوسين وامتثالهم للتعليمات-٢
  . المشاركة الإنسانية للقائد  الأمني وتعاون المرؤوسين وامتثالهم للتعليمات صحة الفرضية الثالثة القائلة بوجود علاقة بين-٣
  . صحة الفرضية الرابعة التي افترضت وجود علاقة بين مثابرة القائد ومدى تحمل المرؤوسين للتضحيات ، وامتثالهم للتعليمات-٤



مني على  عدم صحة الفرضية الخامسة القائلة بوجود علاقة بين قدرة القائد الأ-٥

  .التعامل مع المستجدات ونجاح المرؤوسين في القيام بأدوار جديدة

  

أثـر البـرامج    :  ، دراسـة بعنـوان      ) م١٩٩٦ (  الشملاني   عيدوأجرى       

  .التدريبية الإدارية على المتدربين بالاتصالات السعودية 

لتي وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على البرامج التدريبية الإدارية الحالية ا          

يقدمها مركز التدريب الإداري بالاتصالات السعودية والجهـود المبذولـة لتنميـة            

العاملين وتدريبهم ، ومعرفة آراء واتجاهات المتدربين الذين التحقـوا بـالبرامج            

الإدارية بمركز التدريب الإداري في الاتصالات السعودية ، و نـواحي            التدريبية  

تدريبية الإدارية بالمركز التدريبي الإداري في      الضعف في إعداد وتنفيذ البرامج ال     

الاتصالات السعودية ،  و مدى إعداد وتنفيذ البرامج التدريبية الإدارية على أسس             

سليمة في مراحل العملية التدريبية كافة ، إضافة إلى  وضع بعض التوصيات التي              

  . تساعد على تحقيق برامج التدريب الإداري لأهدافها المحددة 
د استخدمت الدراسة المنهج الوصفي من خلال تطبيق استبانة لتقصي آراء المتدربين في فعالية البرامج التدريبية الإدارية التي التحقوا ا بمركز وق   

  . التدريب بالاتصالات السعودية
   :وقد توصلت الدراسة إلى أهم النتائج التالية

أن المدة الزمنية للبرامج التدريبية غير كافية ، وعدم تنوع الأساليب التدريبية مما يقلل من قدرة : يبية منها توجد جوانب قصور واضحة في عناصر البرامج التدر-أ
  . المتدربين على الاستيعاب

فقدان حماسهم  نقص الكفاءة لدى المتدربين ويتمثل ذلك في عدم استخدام المدربين للأساليب التوضيحية ، وعدم توفر مهارات الاتصال لدى المدربين ، و-ب
  . للعمل
المتدربين، وإن كانت لم تحقق أهدافها في إحداث تغيير إيجابي في تنمية قدرات المتدربين   حققت البرامج التدريبية أهدافها في تغيير اتجاهات وتعديل سلوك -ج

  . ومهارم ومعلومام
دم رغبة الرؤساء المباشرين للمتدربين ، وإما بسبب عدم وجود حوافز لدى المتدربين  عدم تطبيق المتدربين لما تعلموه من التدريب في وظائفهم إما بسبب ع-د

  . أنفسهم
 اتفق المتدربون ورؤساؤهم على أن البرامج التدريبية لا تحقق آثارها المرجوة منها بسبب القصور في تحديد الاحتياجات التدريبية ، وبعد البرامج التدريبية عن -هـ

  . دم استخدام التقنيات الحديثة في التدريب الواقع الفعلي ، وع
النمط القيادي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى العاملين، وهي دراسة تطبيقية مقارنة بين : ، بإعداد دراسة بعنوان) م١٩٩٩( بدر المزروعوقام      

   . ، وهي من الدراسات المهمة في هذا اال القطاعين الحكومي والخاص بمدينة الرياض
كشف العلاقة بين الأنماط القيادية التي يمارسها المديرون في القطاعين الحكومي والخاص ومستويات الرضا الوظيفي للعاملين إلى  هدفت الدراسةد وق
  .تحت إشرافهم

 الحكومي والخاص، ومن توقع  في التعرف على الأنماط القيادية التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى العمل برضا وفاعلية في القطاعينالدراسةوتبرز أهمية 
  .استفادة القيادات الإدارية بالقطاعين الحكومي الخاص من النتائج التي توصلت إليها الدراسة وتوصياا في زيادة فاعلية ممارسة الأنماط القيادية المحفزة للعاملين

ج الوصفي الذي يعبر عن الظاهرة الاجتماعية المراد دراستها أحد مداخل المنهوالذي يعتبر من  مدخل المسح الاجتماعي الشامل واستخدمت الدراسة
  .كما توجد في الواقع



 واقتصرت الدراسة على أنماط القيادة السائدة في الفكـر الإداري وهـي            

النمط الأوتوقراطي والنمط الديمقراطي والنمط الحر، كما اقتصرت الدراسة على          

:  الرضا الوظيفي للعاملين وهـي     ستة أبعاد  فقط من الأبعاد التي تسهم في تحقيق         

الرواتب، والمكافآت ، والانتماء ، والتفاعل الاجتماعي ، وطبيعة العمل، واحترام            

  .الذات، والتفاعل الإداري

  :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها  
  . بدرجة متوسطة، ويمارسون النمط القيادي الاوتوقراطي بدرجة عاليةالنمط القيادي الديمقراطي ، والنمط القيادي الحر:  يمارس المديرون في القطاع الحكومي-١
  .النمط الديمقراطي بدرجة علية ويمارسون النمط الأوتوقراطي والنمط الحر بدرجة قليلة:  يمارس المديرون في القطاع الخاص-٢
في القطاع الحكومي ونظرائهم في القطاع الخاص لصالح النمط الديمقراطي في  بين الأنماط القيادية التي يمارسها المديرون ة إحصائيلالةدذات  توجد اختلافات -٣

  .الشركات ، ولصالح النمط الأوتوقراطي في الوزارات
  . إن مستوى الرضا الوظيفي للعاملين في القطاع الحكومي بصفة عامة متوسط، وفي القطاع الخاص بصفة عامة مرتفع-٤
 بين مستوى الرضا الوظيفي للعاملين والنمط القيادي الديمقراطي للمديرين في كل من القطاعين الحكومي ة إحصائيةذات دلال وجود علاقة ارتباط موجبة -٥

  .والخاص
 بين مستوى الرضا الوظيفي للعاملين والنمط القيادي الأوتوقراطي للمديرين في القطاع الحكومي وبين النمط ذات دلالة إحصائية وجود علاقة ارتباط سالبة -٦
  .لقيادي  الحر للمديرين في القطاع الخاصا

 عدداً من التوصيات بعـضها      الدراسة وفي ضوء النتائج السابقة اقترحت      

يسهم في تطور ممارسات الأنماط القيادية للمديرين، وبعضها يساعد في تحـسين            

مستوى الرضا الوظيفي للعاملين، وبعضها يوصي بإجراء دراسات وبحوث فـي           

    .دية والرضا الوظيفيمجال الأنماط القيا

  

المهارات : " ،  بعنوان ) م٢٠٠٢( فقد أجرى دراسة   الرشـودي  محمدأما       

وهي دراسة مقارنة   " القيادية لدى ضباط الشرطة وعلاقتها بفعالية أدائهم الوظيفي         

  . بين ضباط مدينتي الرياض والدمام 
لواجب توافرها لدى ضباط الشرطة ، ومعرفة أهم الأساليب المستخدمة في تنمية تلك وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم المهارات القيادية ا   

  . المهارات ، وتحديد مستوى فعالية الأداء الوظيفي وطبيعة العلاقة بين المهارات القيادية وفعالية الأداء الوظيفي 
ن تركيز جهود الأجهزة الأمنية على تنمية المهارات القيادية المختلفة اللازمة وانبثقت أهمية الدراسة من أهمية دور القيادة في التأثير على الآخرين ، وم   

  . لرجال الأمن 
واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي من خلال مدخل المسح الاجتماعي بالعينة ، واستخدم الباحث في تحليل بيانات الدراسة أسلوب  

  ) .  SPSS( الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
  : وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية 

 تعد المهارات القيادية الذاتية والإنسانية والإدارية الواجب توافرها لدى ضباط الشرطة مهارات متوسطة الأهمية ، في حين تعد المهارات القيادية الفنية مهارات -أ
  . مهمة جداً 

رات في الخدمة ، والإيمان بالهدف، وإمكان تحقيقه مهارات فنية مهمة جداً ، في حين يعد الفهم الشامل للعمل مهارة  تعد القدرة على تحمل المسؤولية ، والمها-ب
  . فنية متوسطة الأهمية 



ت إنسانية متوسطة  تعد مهارة تقدير الآخرين وبناء طرق العمل مهارات إنسانية مهمة جداً ، بينما تعد مهارات الاتصال وتوطين العلاقة مع الآخرين مهارا-ج
  .الأهمية

 تعد القدرة على إدارة اللجان ، وإدارة الوقت وتنظيمه ، والقدرة على التأثير في الآخرين مهارات إدارية متوسطة الأهمية ، بينما تعد القدرة على اتخذا -د
  . القرارات الأمنية مهارات أمنية مهمة جداً 

  .  المهارات القيادية وفعالية الأداء الوظيفي وبين تنمية المهارات وفعالية الأداء الوظيفي  توجد علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بين-هـ
  . وقد أوصت الدراسة بتفعيل أساليب تنمية المهارات القيادية وتحسين فعالية الأداء الوظيفي ، وإجراء دراسات في مجال القيادة والأداء الوظيفي  

  
   :بقة  التعقيب على الدراسات السا٦-٢-٢

لقد تناولت الدراسات السابقة موضوعات مختلفة في مجال القيادة الإداريـة           

حيث تناولت بعض الدراسات القيادة الإدارية بصفة عامة ، وركز البعض الأخـر             

على تنمية القيادة الإدارية ، وتناولت دراسات أخرى النمط القيادي ، بينما تناولت             

و الأنماط القيادية وعلاقاتهـا بـالأداء       بعض الدراسات نفس موضوع الدراسة وه     

الوظيفي من خلال تناول تأثير الأنماط القيادية المختلفـة علـى الأداء الـوظيفي              

  .للعاملين 

واستخدمت معظم الدراسات السابقة المنهج الوصفي التحليلي كمنهج ملائـم   

لمثل هذه الدراسات ، إلا أن بعض الدراسات طبقت مناهج أخـرى مثـل مـدخل           

  .ح بالعينة والمدخل الوثائقي والتقويم الكمي والكيفي والمدخل الكلي  المس

كما استخدمت معظم الدراسات السابقة أداة الاستبيان لجمـع المعلومـات ،            

بالإضافة إلى استخدام بعض الدراسات أدوات أخرى لجمع المعلومات مثل المقابلة           

  . الشخصية ، والقياس السليم مختلط المعايير 

من الدراسات السابقة تشابه الدراسة الحالية مع هـذه الدراسـات           ويتضح    

السابقة وخاصة الدراسات التي تناولت الأنماط القياديـة وتأثيرهـا علـى الأداء             

الوظيفي ،   ولكن هناك اختلاف في بين هذه الدراسة والدراسـات الـسابقة فـي                 

 الإدارية المستخدمة   الجانب التطبيقي ، حيث أن الدراسة الحالية تركز على الأنماط         

في أمارة منطقة مكة المكرمة وعلاقاتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين ،             

ولذلك فإن الإسهام الذي يمكن أن تساهم به هذه الدراسة هو تقـديمها لمعلومـات               

دقيقة عن أنواع الأنماط الإدارية المستخدمة في أمـارة منطقـة مكـة المكرمـة               

لبا أو إيجابا على أداء العاملين بهدف تطوير وتحسين هـذه           وتأثيرها سواء كان س   



الأنماط القيادية من أجل تحسين مستوى أداء العاملين في الأمارة مما يؤدي إلـى              

  .  تطوير وتحسين الخدمات المقدمة للمواطنين 

وقد استفاد الباحث من هذه الدراسات السابقة في إثراء الإطـار النظـري               

  .  بناء منهجية وأداة الدراسةللدراسة الحالية وفي

  

  :أهمية البحث: ثالثاًً

للقيادة أهمية كبيرة في عالم اليوم لما تعتريه من متغيرات متعددة ومتنوعة                 

تستوجب توافر قدر كبير من الكفاءة والفعالية في أساليب القيادة وتستوجب كـذلك             

لأفراد والمنظمات التي   التوافق بين النمط القيادي والظروف والمتغيرات المحيطة با       

  .يتولون قيادتها

من أجل تحقيق هذا التوجه كان لا بد من العمل على تطوير الإدارة مـن                

خلال بناء وتوفير القيادات القادرة على إتباع الأنماط والأساليب الملائمة بالكفـاءة            

  المطلوبة بما يكفل تحسين وتطـوير الأداء الـوظيفي الـلازم لتحقيـق الخطـط                      

  .والأهداف الموضوعة

ولذلك تنبع أهمية هذا البحث من أهمية الموضوع الذي يناقشه والذي يتناول            

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي ، حيث أن اختيار النمط القيادي الملائـم          

اصبح يشكل عقبة كبيرة في تحقيق المنظمات لأهدافها خاصة في هذا العصر الذي       

 ونشاطات المنظمات وتعقدت أعمالها ،  ولذلك أصبحت القيادة          اتسعت فيه خدمات  

الواعية أمرا لا غنى عنه لترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وقدراتهم وتوجيههم            

  .الوجهة الصحيحة نحو تحقيق أهداف المنظمات وغاياتها 

وتتمثل أهمية البحث كذلك في أنه يسعى للوقـوف علـى  نمـط القيـادة                

ارة منطقة مكة المكرمة وأثره على الأداء الوظيفي  من اجل تقديم            المستخدم في أم  

معلومات للمسؤولين في أمارة منطقة مكة المكرمة في اختيـار الـنمط القيـادي              

الملائم الذي يؤثر إيجابا في الأداء الوظيفي للعاملين في الأمارة مما ينعكس إيجابا             

  .للمواطنين في تطوير الأعمال والخدمات التي تقدمها الأمارة 



  

  :أهداف البحث:  رابعاًً
  :يهدف هذه البحث إلى تحقيق الأهداف التالية 

  .التعرف على أنماط القيادة السائدة بإمارة منطقة مكة المكرمة -١

 .التعرف على الأداء الوظيفي بإمارة منطقة مكة المكرمة -٢

 ـ     الأنماطالتعرف على طبيعة العلاقة بين       -٣    وظيفي بإمـارة    القياديـة و الأداء ال

 .منطقة مكة المكرمة

 .التقدم بعدد من التوصيات في هذا الصدد -٤
 

  :تساؤلات البحث:  خامساًً
  : يمكن بلورة مشكلة البحث في التساؤل الرئيسي التالي 

 هي علاقتها وما المكرمة مكة منطقة لأمارة السائدة هي الأنماط القيادية ما  

  ؟الوظيفي للعاملين بها  بالأداء

  :ومن التساؤل الرئيسي للبحث تنبع عدة تساؤلات 

   ما هي الأنماط القيادية السائدة في إمارة منطقة مكة المكرمة؟-١

  ما مدى فاعلية الأداء الوظيفي للعاملين بإمارة منطقة مكة المكرمة؟-٢

 الأنماط القيادية السائدة بالأداء الوظيفي للعاملين بأمارة منطقة مكـة           ة ما علاق  -٣

 لمكرمة؟ا
  

  :المفاهيم والمصطلحات :سادساً 
   : النمط القيادي ١ -٦

النشاط الذي يمارسه القائد داخـل      : ويقصد بالنمط القيادي في هذه البحث       

التنظيم للتأثير في سلوك العاملين معه وجعلهم يتعاونون لتحقيق الأهداف المرغوبة           

  .وتحسين مستوى الأداء الوظيفي 



ة إلى ثلاثة أنماط هي النمط القيـادي الأتـوقراطي          وتصنف الأنماط القيادي  

والنمط القيادي الديمقراطي ، ونمط القيادة الحرة ، وقد تم قياس النمط القيادي في              

  .هذه الدارسة من خلال العبارات التي تضمنتها إدارة البحث 

   : الأداء الوظيفي ٢ -٦

 مـن مـدراء     - قيام العـاملين  :  ويقصد بالأداء الوظيفي في هذه البحث          

 بتنفيذ المهام والواجبات المنوطة بهم وفق المسؤوليات التـي تحـددها            –ورؤساء  

  .قيادة أمارة منطقة مكة المكرمة بوزارة الداخلية لتحقق الوظائف التي يشغلونها 

وقياس مستوى الأداء الوظيفي في هذه البحث من خلال العبـارات التـي               

   .  تضمنتها أداة البحث



  

  

  

  
  
  
  

  
  

  لفصل الثانيا

الإطار النظري



  المبحث الأول
  القيادة الإدارية وأنماطها

  

ترتبط القيادة الإدارية بتوجيه سلوك الأفراد في المنظمات الإدارية وتنسيق            

جهودهم وموازنة دوافعهم وحاجاتهم بغية الوصول بالجماعة إلى تحقيـق أهـداف          

ار النظـري مـن القيـادة       وسيتطرق الباحث في هذا الإط    . المنظمة بكفاءة عالية    

القيادة الإدارية وأهميتهـا ، ونظريـات القيـادة         : الإدارية إلى ثلاثة عناصر هي      

  .الإدارية ونماذجها وأنماط القيادة الإدارية 

  
  :القيادة الإدارية وأهميتها : أولاً 
  : مفهوم القيادة الإدارية ١-١

دئ العلوم الإنسانية  يجمع خبراء الإدارة على أن موضوع القيادة من اهم مبا           

وبالرغم من تعدد البحوث والدراسات في هذا الموضـوع         . ذات الطبيعة الإدارية    

إلا أنه لم يستقر رأي العلماء والباحثين في مجال الإدارة على وضع تعريف جامع              

ولكنه مع تعدد تعاريفها فإن هناك تـشابه ملحوظـاً بـين هـذه              . لمفهوم القيادة   

كثرة تعاريف القيادة إلى اختلاف وجهات نظـر العلمـاء          التعاريف، ويرجع سبب    

الذين تصطدوا لبحث هذه المسألة ، فكل فئة وضعت التعريف الذي يتفق وطبيعـة              

  :وسوف نستعرض هنا أهم هذه التعاريف . المدرسة التي ينتمون إليها 

أي قام بعمل ما للوصول إلى      ) قاد( مشتقة من الفعل     Leadershipفالقيادة    

وهي عبارة عن علاقات بين قائد ومقودين ، فالقائد هـو الـذي             . المنشود  الهدف  

يصدر الأوامر والمقودون هم الذين ينفذون أمر قائدهم بالعمـل الـذي يوصـلهم              

والقيـادة بهـذه     . ]٨٦، ص م١٩٩٥كنعان ،   [لتحقيق الأهداف التي يسعون إليها        

خر يـستقبل هـذا     المفهوم عملية رشيدة طرفاها شخص يوجه ويرشد والطرف الأ        

  .التوجيه والإرشاد لتحقيق أغراض معينة 



الجهـد أو العمـل الـذي    " بأنها (Ordway Tead)ويعرفها أوردواي تيد   

يمارسه شخص للتأثير في النـاس ، وجعــلهم يتعــاونون لتحقيـق هــدف              

   .[Ordway Tead , 1963 , p.19] " . يـرغبون كـلهم في تحقيـقه

  

قدرة الفرد في التأثير على شخص " القيادة بأنها  (Likert)ويعرف ليكرت 

أو مجموعة وتوجيههم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة 

  .[Rensis Likert  , 1961 , P.3]" من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة

لذلك فالقيادة تعمل في مجال تنمية القدرة على تفهم مشاكل المرؤوسين 

م على التعاون في القيام بالأعمال الموكولة إليهم وتوجيه طاقاتهم وحفزه

  .واستخدامها إلى أقصى درجة ممكنة من الكفاية 

المقدرة على التأثير في سلوك أفراد الجماعة وتنسيق "وتعرف القيادة بأنها 

   . ]٨٦م، ص١٩٩٥عشماوي ، [ "جهودهم وتوجييهم لبلوغ الغايات المنشودة 

ليست مجرد اصدار الأوامر والتأكد من تنفيذها بل أيضا حفز فالقيادة إذن 

الأفراد على العمل وتنمية روح الجماعة فيما بينهم وإثارة حماسهم ليبذلوا أقصى 

  .جهودهم للحصول على أعلى مستوى يمكنهم أن يصلوا إليه 

الركيزة التي يتم عليها التوازن " القيادة بأنها  (Bennis)ولقد عرف بينس 

 , Werrn Bennis  , 1961]" حاجات كل من الفرد والمنظمة التي يعمل بهابين 

P.151]. وظاهر من هذا التعريف أنه يؤكد على ضرورة قيام علاقة من شأنها 

تحديد التوازن بين الأهداف التي يرغب الفرد في تحقيقها من عمله في المنظمة 

  .وبين أهداف المنظمة نفسها الممثلة في شخص القائد 

نشاط ايجابي يقوم به الشخص "لقد عرف ابراهيم المنيف القيادة بأنها و

بقرار رسمي تتوافر فيه السمات وخصائص قيادية يشرف على مجموعة من 

العاملين لتحقيق اهداف واضحة بوسيلة التأثير والاستمالة أو استخدام السلطة 

  .]١٥١م، ص١٩٩٩المنيف ، [" بالقدر المناسب وعند الضرورة



مكننا أن نستنتج من التعريفات السابقة وغيرها إن القيادة بمفهومها العام وي   

هي القدرة على التأثير على سلوك أفراد الجماعة وتنسيق جهودهم وتوجيههم لبلوغ 

  .الغايات المنشودة 

أما مفهوم القيادة الإدارية فهو مشتق من المفهوم الأصلي للقيادة وأن كان 

والقيادة بمفهومها العام غير القيادة . قائد والعملية الإدارية يركز على التفاعل بين ال

الإدارية والتي يكون محورها النشاط الإداري الذي يتم في إطار من التنظيم 

الإداري بينما نجد أن القيادة تركز على عملية التأثير في نشاطات الأفراد وسلوكهم 

  .لتحقيق الأهداف التي يرسمها القائد 

بأنها عملية التأثير التي يقوم بها "نطلق فالقيادة الإدارية تعرف ومن ذلك الم

المدير في مرؤوسيه لاقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في إدارة 

  .]٩٨م ، ص١٩٩٥كنعان ، [" النشاط التعاوني

 القيادة الإدارية بأنها قيام القائد بتوجيه وتنسيق ورقابة Whiteويعرف وايت   

ويرى هنت .  ] L.P.White , 1962 , P. 185-186 [خرين في الإدارة أعمال الآ

بأن القيادة الإدارية هي  الوسيلة التي يتمكن بواسطتها المدير من بث " ولارسون

روح التآلف والتعاون المثمر بين الموظفين في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف 

  .] Hunt & Larson , 1977 , P. 238 [" المشروعة

بأنها عملية تأثير شخص يمارس في موقف معين        "عرف القيادة الإدارية    وت

ويدار عن طريق الاتصالات نحو الوصول إلى هدف معين أو محدد فالقيادة تمثل             

م، ١٩٨٤العبودي  ، [" محاولة من جانب القائد الذي يؤثر في تعديل سلوك التابعين      

   .]١٨ص 

محصلة التفاعـل بـين خـصال       " ويشير مفهوم القيادة الإدارية كذلك إلى       

شخصية القائد ، وخصائص الأتباع ، وطبيعة المهمة، وسمات النـسق التنظيمـي             

  .]٤١م، ص ١٩٩٢شوقي ، [" والسياق الثقافي المحيط بالمنظمة 

بأنها صلاحية الشخص المنتخـب مـن قبـل         " كما تعرف القيادة الإدارية     

لوائح لاتخاذ قـرارات فعالـة      الجماعة أو المعين من خارجها بمقتضى القوانين وال       

تستهدف تحقيق التوازن بين أهداف المنظمة وإشباع رغبات التابعين بما لـه مـن            



مقدرة على التأثير والإقناع مستخدما في ذلك أحدث الأساليب العلمية والتكنولوجية           

   .]٧٠م، ص١٩٨٤العبودي ،[" لتحقيق أكبر إنتاجية ممكنة

 ، تستهدف التأثير في سلوك العاملين بما يكفل         وبذلك فإن الأساليب الإدارية        

تحقيق الهدف، ويتطلب ذلك قيادة إدارية قادرة على تكوين وتنمية صلة من التبعية             

للقائد ، وقدرته على إقناع المرؤوسين في التبعية ، وتقبل التأثير التـوجيهي مـن               

  .]٢٤٣م، ص ١٩٨٠هاشم ، [ "الرؤساء 

ية إلى إقناع الناس بمتابعة القائد ، وإلى قدرة         وقد تطرق مفهوم القيادة الإدار    

  .]٢٣٠م، ص ١٩٩٦الهواري ، [القائد على تدريب أفراد الجماعة للعمل معه 

كما تطرق أيضاً إلى التفاعلات النفسية الاجتماعية بين العـاملين والقائـد             

ن لذا حدد بعض الباحثي   . الإداري التي تقوم على علاقة واعية في جو مفعم بالثقة           

مفهوم القيادة الإدارية بأنها توجيه سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم وموازنة دوافعهم           

ورغباتهم بغية الوصول بالجماعة إلى تحقيق أهـداف المنظمـة بكفـاءة عاليـة                      

 كما يرى البعض الآخر أن مفهوم القيادة الإداريـة          ]٤٣م، ص   ١٩٩٢معروف ،   [

لين إلى مستوى أعلى مـن الـوعي بالقـضايا          يتمثل في القدرة على استثارة العام     

الهواري ،  [" الرئيسة في الوقت الذي يعمل فيه على زيادة ثقة التابعين في أنفسهم             

  ]٧٢م، ص ١٩٩٧

والقيادة الإدارية بهذا المفهوم تعني نمطاً من السلوك البشري للقائد يـستند            

لى استثارة جهودهـا    إلى العلاقة بينه وبين أفراد الجماعة التي يقودها ، ويعمل ع          

وتنسيق اتجاهاتها، وإثارة دوافعها نحو الإنجاز ، وحل مشكلاتها التي تحـول دون             

  .فعالية الأداء

وهذه التعريفات للقيادة الإدارية وإن اختلفت إلا  أنها تتفـق علـى أن القيـادة                

  :الإدارية يجب أن تشتمل على الآتي  

 وحده لا يـستطيع أن يقـود        أن كل قائد يجب أن يكون له تابعون ، فالفرد          -١

  .بدون تابعين له 

أن كل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بها على الناس التابعين لـه                 -٢

 .وذلك حتى لا يؤثر التابعون أنفسهم على القائد نفسه 



أن هدف القيادة الإدارية أن يؤثر القائد على التابعين له حتى يصلوا إلـى               -٣

  .]٢٢٧هـ ، ص ١٤٠٤، العديلي [الأهداف المحددة  

وبذلك تختلف القيادة الإدارية عن القيادة بشكل عام ، ذلك أن القيادة تستمد             

قوتها من السمات والصفات الشخصية التي يتمتع بها القائد ، بينما القيادة الإدارية             

تعتمد على السلطة الرسمية أولاً في ممارسة نشاطها ، ثم على ما يتوفر لها مـن                

وبالإضافة إلى ذلك نجد أن القيادة الإداريـة تمثـل          . ات الشخصية   السمات والصف 

العملية التي يتم من خلالها التأثير على الأفراد ضمن كيان تنظيمي محدد المعـالم              

والأنشطة والاختصاصات  وأنها تتطلب إلماماً بتخصص الإدارة الذي يعتبر وسيلة           

  .]٧م، ص ٢٠٠١القحطاني ، [. القائد في التأثير على مرؤسيه 

ومن ذلك فالقيادة الإدارية تعتبر عملية إنسانية تجمع العاملين وتحفزهم إلى 

تحقيق أهداف التنظيم فهي ليست خاصية شخصية ولكنها إنتاج لمركب معقد من 

تحقيق " القائد وجماعة العمل وظروف التنظيم ووظيفتها الأساسية تتمثل في 

د المجموعة وإمكانات واحتياجات التجانس والتوافق بين حاجات ورغبات أفرا

   . ]٢٢٣م، ص١٩٨٧السلمي ، ["التنظيم الذي ينتمون إليه 

وخلاصة ذلك يمكن تعريف القيادة الإدارية في هذه البحث بأنها الدور الذي            

يقوم به الشخص المكلف بإدارة المنظمة عن طريق التأثير على المرؤوسين أفراد            

  .نظمة بجهودهم المشتركة أو جماعات ودفعهم لتحقيق أهداف الم

  

    عناصر القيادة٢-١

  :  يتطلب وجود القيادة الإدارية عدداً من العناصر الهامة اللازمة للقيادة وهي 

  توافر جماعة منظمة من الأفراد تتميز عن الجماعـة العاديـة             :العنصر الأول   

 بتباين مسؤوليات أعضائها ، وظهور شخص بين أفرادهـا مغـاير لبقيـة أفـراد              

الجماعة في قدرته على التوجيه والتأثير في أعضائها ، والتعاون معهم من أجـل              

تحقيق أهدافهم المشتركة يعد عنصرا ضروريا لوجود القيادة ، باعتبارها مكـون            

مهم من مكونات التنظيم ، وباعتبار التنظيم جماعة منظمة تتميز عـن الجماعـة              

  .العادية بوجود القائد



ة التأثير الإيجابي الذي يقوم به القائد نحو أفـراد الجماعـة             عملي :العنصر الثاني  

والتأثير عملية مقصودة هادفة في . بهدف توجيه نشاطهم وجهودهم في اتجاه معين    

القيادة ، لذا فإن أي تأثير عشوائي أو أي تأثير يتم بالإكراه لا يدخل ضمن عناصر                

ر التي يستخدمها القائد مع     وتتعدد وسائل التأثي  . ]٨٥م، ص ١٩٩٢كنعان ،   [القيادة  

الجماعة مثل المكافأة على الجهد المبذول ، وتنمية قدرات أفراد الجماعة ، وتقوية             

ثقتهم بأنفسهم ، وتوسيع مداركهم ومعرفتهم، وتـدريبهم علـى كيفيـة مواجهـة              

احتياجاتهم الضرورية ، وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة بمدى             

   .ة وسيلة التأثير التي يستخدمها لتوجيه الجماعة وتغيير سلوك أفرادها قوة وفعالي

وهذه الأهداف متعددة ، فهناك أهداف      . تحقيق الأهداف المرغوبة    : العنصر الثالث 

خاصة بالقائد ، وأخرى خاصة بأفراد التنظيم ، وثالثة خاصة بالجماعـة ، ومـن               

بة توافر هذا العنصر في القيادة      النادر أن تكون هذه الأهداف واحدة ، وتبرز صعو        

وهنـا يقـوم    . عندما تتعارض أهداف القائد مع أهداف الجماعة وأهداف أفرادها          

القائد بتحليل الخلافات ومظاهر التعارض في كل جانب ويعيد ترتيبها من جديـد             

ويتم تحقيق الأهداف من خلال تسخير جهود . بشكل يجد فيه كل طرف ما يرضيه 

اجات أفراد الجماعة والجماعة لتمكينها من إشباع حاجتها ، ومـن           القائد لإشباع ح  

خلال ميل الجماعة ورغبتها في الانقياد للقائد من قناعتها بأنه يعمل علـى زيـادة               

  .]٨٧ – ٨٦م، ص ص ١٩٩٢كنعان ، [إشباع حاجاتها وتحقيق أهدافها  

جاح القيادة عملية التنسيق ، حيث أن وجود الجماعة لا يكفي لن : العنصر الرابع

في تحقيق أهداف التنظيم لأن نجاح العمل المشترك يتطلب تناسق وانسجام بين 

أعضاء الجماعة حتى يوجهون جميع جهودهم نحو تحقيق الهدف المشترك بشكل 

وفي حقيقة الأمر يمكن أن ندرك بأن القائد لن . يساعد ولا يعيق العملية ذاتها 

 أفرادها ما لم يوجد لديهم نوع من التناسق يستطيع توجيه المجموعة والتأثير على

   .]١١م، ص ٢٠٠١القحطاني ، [والانسجام الفعلي ، وإن كان في أدنى الحدود

  :ولتحديد القيادة الإدارية بمفهومها الواقعي لابد من مراعاة الاعتبارات التالية 

    توافر موقف معين قبل ظهور العلاقـة القياديـة علـى أن تـؤدي العوامـل                 -١

 . القائد ةالمتداخلة في الموقف إلى تعزيز مكان



 .قدرة القائد على الإسهام في تقدم الجماعة في الاتجاه المرغوب  -٢

 .التفاعل الاجتماعي للقائد مع أتباعه  -٣

 . وجود هدف مشترك بين القائد والجماعة  -٤

بادلة وبذلك يتضح أن القيادة ظاهرة نفسية واجتماعية تستند إلى العلاقة المت          

بين القائد وأعضاء الجماعة التي يقودها ولابد من تأثير القائد في الجماعة ورغبة             

الجماعة في الانقياد له من أجل إشباع حاجتها ، وأنه لا مجال للقيادة دون وجـود                

أتباع ، وأن بروز القائد واستمراره في قيادة الجماعة مرهون بوجود هدف محـدد          

 بين القائد والجماعة     الالتقاء محور وأن هذا الهدف هو   . تسعى الجماعة إلى تحقيقه     

  .ومجال نشاطها 

  

  : العلاقة بين القيادة والإدارة ٣-١
هي جوهر العملية الإدارية    " يرى كثير من رجال الفكر الإداري أن القيادة         

.  ]٤٢٩م، ص ١٩٦٧ديموك وزمـلاؤه ،  [" وقلبها النابض ، وأنها مفتاح الإدارة       

 المهمة في الإدارة تعزى إلى دور القيادة الأساسي في جميع جوانب            ومكانة القيادة 

العملية الإدارية ، فهي أداة محركة للإدارة ، والقيادة تجعل الإدارة أكثر ديناميكية             

  .وفاعلية وكفاءة على تحقيق أهدافها 

وتلتقي القيادة مع الإدارة في كثير من العناصر لعل أهمها توجيه الجهـود             "    

فـالإدارة نـوع مـن التعـاون        . ة وتنسيقها من أجل تحقيق أهداف معينة        البشري

 درويـش   ["والتنسيق بين الجهود البشرية المختلفة من أجل تحقيق هـدف معـين           

   .]٥٧-٥٦م، ص ص ١٩٩٥وتكلا، 

وقد اختلفت آراء علماء الإدارة إزاء علاقة القيادة بالإدارة ، فهنـاك مـن              

 ، وهناك من يعتقد أن القيادة جزء مـن الإدارة ،            يعتقد أن الإدارة جزء من القيادة     

وينطلق الـرأي الأول مـن أن       . وهناك من يرى أن الإدارة علم بينما القيادة فن          

القيادة تكون دائما في قمة الهرم الإداري ، والقادة بحكم مـوقعهم لـديهم تطلـع                

  .استراتيجي شامل وواسع ولا ينغمسون في تفاصيل الأعمال الروتينية 



ا الرأي الثاني الذي يرى القيادة جزءاً من الإدارة فيستند في رأيه إلى أن              أم

القيادة هي إحدى الوظائف والمسؤوليات المنوطة بالمدير ، وان كثيرا من علمـاء             

الإدارة جعلوا القيادة جزءاً من ميادين الإدارة ، لدرجة أن النظريات الحديثة فـي              

را في العملية الإدارية وليس مهيمناً عليهـا          الإدارة جعلت لها نموذجا قياديا منصه     

  .] ٣٤ – ٣١م، ص ص ١٩٩٧كلاكده ، [

  :ويمكن توضيح العلاقة بين القيادة والإدارة من خلال الجوانب التالية   

يبرز الجانب التنظيمي للإدارة من خـلال كونهـا         :  الجانب التنظيمي للإدارة     -١

ما كانت الإدارة تجمع بين صفات العلم       ول. عملية تنظيم للجهود المشتركة للأفراد      

والفن ، فإن دور القيادة في هذا الجانب التنظيمي لا يقتصر على مجـرد إصـدار                

المدير او القائد للأوامر ، ولكن الدور الأساسي والمهم للمدير او القائد يتمثل فـي               

 ـ             يم القيام بتنظيم نشاطات وجهود العاملين داخل التنظيم ، وفي ربط أقـسام التنظ

الإداري بالعاملين فيها ، وبالأهداف التي يسعى لتحقيقها وبإيجاد التنسيق الكامـل            

   .]١١٤-١١٣م، ص ص ١٩٩٩ كنعان، [بين جهود العاملين في التنظيم 

يتضح الجانب الاجتماعي لـلإدارة مـن كـون         :  الجانب الاجتماعي للإدارة     -٢

وعة من الأفراد يقومون    التنظيم الإداري ، على اختلاف صوره وأشكاله يضم مجم        

بنشاطات جماعية لتحقيق أهـداف مـشتركة ، ومحـور نـشاطات الإدارة هـي               

التنظيمات الإنسانية على اختلاف أشكالها ، والقيادة الإدارية كظاهرة اجتماعية في           

الجماعات المنظمة ، وكأداة فعالة للتنظيم وتنسيق جهود العاملين فيه تعد أداة اكثر             

ات الإدارية على اختلاف حجمها وطبيعتها وأهـدافها والتـي          ضرورة في التنظيم  

   .]٩م، ص ١٩٧٢اسماعيل ، [أصبحت من أبرز سمات الإدارة الحديثة

التنظيم الإداري هو تنظيم إنساني ، وليس تنظيمـا         :  الجانب الإنساني للإدارة     -٣

 التـي   آلياً ، ويمثل العنصر الإنساني المكانة الأولى بين مختلف العوامل الأخرى          

تسهم في تحقيق الأهداف المنشودة التي وجد التنظيم لتحقيقها ، ومن هذا المنطلـق              

فان محور السلوك الإداري في التنظيم هم الأشخاص لا الأموال والأدوات ، ولذلك           

اتجه اهتمام علماء الإدارة إلى التركيز على العنصر الإنساني في الإدارة ، وعلى             

ويتضح دور  . تولى توجيه هذا العنصر وجعله أكثر فاعلية        القيادة الإدارية لكونها ت   



القيادة الإدارية في هذا الجانب الإنساني من خلال دور القائد الإداري فـي إقامـة               

العلاقات الإنسانية بينه وبين مرؤوسـيه علـى التفـاهم المتبـادل ، وإشـراكهم                       

ى بـالإدارة           في مناقشة ما يمس شـؤونهم والاسـتماع لآرائهـم وهـو مايـسم             

   .]١١٦م، ص ١٩٩٩ كنعان ، [المشتركة 

ولذلك فالإدارة والقيادة متلازمتان ، لا يمكن لأي منهما أن تعمل بفاعليـة               

دون الأخرى ، إذ أن القيادة أصبحت هدفاً ، والإدارة تبقى الوسيلة ، فالقيادة تحدد               

لمشاعر وتدفع العـاملين    الاتجاه والأهداف والاستراتيجية ، وتشحذ الهمم وتلهب ا       

من أجل إحداث تغييرات مثيرة ومفيدة ، بينما تعمل الإدارة كوسيلة مـن خـلال               

الأساليب التخطيطية والتنظيمية والرقابية من أجل تحقيق هذا التوجـه المطلـوب            

وبطريقة متزنة بالضبط والربط ، والإدارة تعمل على تنفيذها مما يؤكد أن كلاهما             

   .]٤٣١-٤٣٠م، ص ص ١٩٩٩يف ،  المن[مكمل للآخر 

ومن هنا يبرز دور القيادة في تحقيق أهداف الإدارة من خلال تحمل القيادة               

الإدارية لمسؤولية حل كل التناقضات الموجودة في التنظـيم الإداري ومواجهـة            

  .المشكلات والمعوقات التي قد تترتب على تعدد وتعقد الأهداف التنظيمية 

  

  :ة والرئاسة  الفرق بين القياد٤-١
قد يلتبس في كثير من الأحيان على المرء ، فلا يفرق بين القيادة والرئاسة                

على الرغم من تباينهما وتميز كل منهما على الأخرى ، فلكل منهما ميدانه الرحب              

وقد يكون لهذا الالتباس محله ، إذ يحتل كل من          . وميزته وهويته التي يُعرف بها      

على في التنظيم ، ويمـارس كـل منهمـا اختـصاصات            القائد والرئيس مركزاً أ   

  .وسلطات أعلى من تلك التي يباشرها بقية الأعضاء في التنظيم 

وتنبع القيادة تلقائياً من الجماعة ، والقائد في هذه الحالة يـستمد سـلطته                   

الفعلية من قدرته على التأثير في سلوك أفراد الجماعة بشكل يمكنه من الحـصول              

  . له وطاعتهم واستجابتهم لأوامره وتوجيهاته على ولاتهم

أما الرئاسة فهي مفروضة على أفراد الجماعة وفق التنظيم الرسمي الـذي               

فالرئيس يـؤدي   . يحدد مراكز السلطة ومستويات اتخاذ القرارات بطريقة رسمية         



عمله وفقاً للتعليمات الموضوعة وعلاقته بأفراد الجماعة ، تقـوم علـى أسـاس              

  .ص والمستويات المنوطة به وفق السلطة الرسمية المحددة له الاختصا

والقائد قد يكون رئيساً ولكن من الصعب أن يكون الرئيس قائداً إلا إذا تمكن    

المهـوس  [من كسب ولاء الجماعة له خارج نطاق السلطة الرسمية التي يمارسها            

  .]١٠١ – ١٠٠م ، ص ص ١٩٨٧وخاشقجي ، 

دفع تابعيه لإنجاز الأعمال على قـوة تـأثيره         فالقائد هو شخص يعتمد في        

عليهم ، ذلك التأثير الذي يدفع أفراد التنظيم للتفاعل مع المهام المطلوبـة مـنهم ،                

أما الرئيس فهو الشخص الذي يـدفع مرؤوسـيه         . لشعورهم بأهميتهم في الوحدة     

حدة للعمل بواسطة مركزه الوظيفي وما يملكه من سلطات يلجأ إليها في تسيير الو            

  .]٨٦م ، ص ١٩٩٢الأزهري  ، [ التي يرأسها 

لذا أنه يمكن للرئيس أن يكون قائدا إذا مارس سـلطته علـى مرؤوسـيه                 

ونظراً لاعتماد الرئيس   . بطريقة الإقناع والتأثير ليحوز على رضاهم واستجابتهم        

بصفة عامة في تعاملهم مع مرؤوسيه على قوة السلطة فإن أسلوبه الرئاسي يغلب             

وهذه هي السلطة التـي     .  تحكيم النظام واللجوء إليه كمصدر عقوبة وجزاء         عليه

والسلطة قد يحتاجها القائد لمتطلبات مهامـه       . مكنت الرئيس من اعتلاء المنصب      

ولكنها ثانوية له ، لأنها لا تمكنه من قيادة الجماعة بل يعود ذلك بالدرجة الأولـى                

  .]١٨١م ، ص ١٩٩٦ي ، الهوار[ لنفوذه وقوة تاثيرها في الجماعة 

  :ولذلك يمكن إيضاح الفرق بينهما بشكل أوضح من خلال النقاط التالية 

القائد يعتمد في قيادته لتابعيه على قوة التأثير والإقناع والنفوذ الشخصي ،             -١

وهذا هو الذي أهله القيادة ، أما الرئيس فيعتمد في تعامله مع مرؤوسـيه              

  .م المنصب على سلطته وما يملكه من نفوذ بحك

القائد ترضى عنه الجماعة التي يقودها وتقتنع به ، أما الـرئيس فلـيس               -٢

 .بالضرورة أن يحظى برضا مرؤوسيه بل هو مفروض عليهم 

القائد يهمه تحقيق أهداف العاملين مثلما يهمه تحقيـق أهـداف العمـل ،               -٣

والرئيس يطغى اهتمامه بأهداف العمل على أهداف العاملين التي تعتبـر           

 .نسبة له ثانوية بال



القيادة تُشعر التابعين بأهميتهم لنجاح العمل وبالتالي تحقيق الأهداف ، أما            -٤

الرئيس فإنه أحياناً لا يلقى بالاً للمرؤوسين وكأنهم غير مهمين لمتطلبات           

 .العمل 

التابعون مقتنعون بالهدف الذي يقودهم القائد لتحقيقه ، والـرئيس قـد لا              -٥

ناع وموافقة مرؤوسيه بالأهداف التـي يـسعى        يستطيع الحصول على اقت   

 .لتحقيقها 

التابعون مقتنعون بالأسلوب الذي ينهجه القائد في سبيل تحقيق الهـدف ،             -٦

أما الرئيس فقد لا يرضي أسلوبه الرئاسي مرؤوسـيه ، وإنمـا ينفـذون              

 .أوامره خوفاً مما يملك من السلطات 

معنوية نتيجة اهتمام القائد    في ظل القيادة يشعر التابعون بارتفاع الروح ال        -٧

بهم ، أما الرئيس فيقل اهتمامه بالجانب الإنساني للمرؤوسين ومـن ثـم             

  .]١٨١م ، ص ١٩٩٦الهواري ، [ تنخفض لديهم الروح المعنوية 

ومما سبق يمكن القول أن الفصل بين القيادة والرئاسة ليس دائما ولا مطلقا،          

 قد يكون كـل قائـد رئـيس ولكـن لـيس             فالرئاسة قد تلتقي بالقيادة ، بمعنى أنه      

  .بالضرورة أن يكون كل رئيس قائد 

  

   أهمية القيادة الإدارية ٥-١

تبرز أهمية القيادة في الجانب الإنساني للإدارة بوضوح من خـلال تتبـع             

مسؤوليات القائد الإداري في مجال العلاقات الإنسانية والمتمثلة في تكوين علاقات           

اهم المتبادل بينه وبـين مرءوسـيه ورؤسـائه ، واحتـرام            إنسانية قائمة على التف   

المرؤوسين في مناقشة ما يمس شؤونهم وتقبل اقتراحاتهم القيمة ، وإشعار كل فرد             

وحفز العـاملين علـى     . بالتقدير المناسب لما يبذله من جهود في نشاط مجموعته          

طلبـات  العمل بحماس ورضا لتقديم أقصى طاقاتهم في العمل وإشباع حاجات ومت          

  .]١٠٨ ، ص م١٩٩٢كنعان ، [المرؤوسين 

وتتضح أهمية القيادة في جميع التنظيمات التي تؤدي عملا جماعيا مشتركا            

باعتبارها أداة فعالة لتنظيم وتنسيق جهود العاملين ، فإن القيادة تعد أمرا جوهريـا              



 وأساسيا في منظمات الإدارية الكبيرة الحجم ويبـرز دور القيـادة فـي الجانـب              

الاجتماعي بهذه المنظمات من خلال قـدرتها علـى توجيـه نـشاطات أعـضاء               

التنظيمات الرياضية والثقافية والترفيهية من أجل تعزيز التعاون بين أفراد التنظيم،           

إلا أن القيادة بدورها تتأثر بما يفرضه عليها الجانب الاجتماعي داخـل التنظـيم              

دهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم ، كمـا تتـأثر        متمثلاً في عادات العاملين وقيمهم وتقالي     

  .]٩ ،ص م١٩٧٢ ،إسماعيل[أيضاً بما تفرضه القيم الاجتماعية السائدة في المجتمع 

وللقيادة الإدارية دور مهم في تحقيق الأهداف التنظيميـة رغـم تعقـدها              

وتباينها ، حيث أن التنظيم الإداري لم يعد يسعى إلى تحقيق هدف واحد ، وإنمـا                

ب عينه تحقيق عديد من الأهداف المعقدة والمتشابهة ، وهنا يـأتي دور             يضع نص 

القيادة في تحقيق هذه الأهداف من خلال توضيحها وتحديدها بين المواقف وبـين             

إشباع الحاجات ومتطلبات التنظيم ، وقدرة القيادة على مواجهة المشكلات المترتبة           

من تلك التناقـضات مؤشـرات      على تنويع وتعقد الأهداف التنظيمية ، والتخفيف        

  .واضحة على نجاح القيادة وفعاليتها 

من التحليل السابق للدور الذي تقوم به القيادة في جوانب العملية الإداريـة                

قيادة التنظيم هي روحه التي تتوقف على       " ويتبين أن   . يتضح أهمية القيادة للإدارة     

  .]٢٢٠، ص م١٩٧٨درويش ، [" فاعليتها حيويته واستمرا وجوده 

والقيادة الإدارية هي قمة التنظيم الإداري والقائد  الإداري هو المسئول عن            

التوجيه والتنسيق بين كافة العناصر الإنتاجية وعلى رأسها العنـصر البـشري ،             

وتحقيق أهداف المنظمة من خلال قيادة الأفراد هو المحك الرئيسي لفعالية القيـادة             

  .الإدارية أو ضعفها 

  :القيادة الإدارية تنبع من الأسباب التالية فأهمية 

بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى  -أ

  .نتائج

ــة                   -ب  ــة عديم ــصبح كــل العناصــر الإنتاجي ــة ت ــادة الإداري ــدون القي  ب

  .الفاعلية والتأثير 



قد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف         دون القيادة الإدارية يف    -ج

  .المنظمة 

 بدون القيادة الإدارية لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومـن ثـم تخطـيط            -د

  .تقدمها وازدهارها البعيد على أساسه 

 بدون القيادة الإدارية يصعب على المنظمة التعامل مـع متغيـرات البيئـة              -هـ

 بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في تحقيق المنظمة لأهدافها          الخارجية والتي تؤثر  

  .المرسومة 

 أن تصرفات القائد الإدارية وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى تحقيق             -و

  . ]٢٩٢-٢٩١م، ص ١٩٩٨علاقي ، [أهداف المنظمة 

لهذا فإن الوظيفة القيادية تعد من أهم المسؤوليات التي يمارسـها القائـد ،                

بواسطتها يستطيع قيادة تابعيه في الوجهة الرشيدة ، ويغرس فيهم بذور الإخلاص            و

والتفاني ليحققوا تلك الأهداف المرسومة بكفاءة عاليـة عـن طريـق تحفيـزهم              

عبـد الوهـاب ،     [واستشارة شعورهم وحميتهم وخلق التنافس الإيجـابي بيـنهم          

   .]١٠١م، ص ١٩٨٢

يادة بسبب زيادة تطلعـات العـاملين مـن         وبدأ الاهتمام بأسلوب المدير في الق     

النتائج والمكاسب التي يمكن أن تحقق لهم في مواقع العمل وتزيـد مـن فـرص                

الرفاهية في الحياة ، ويمكن اعتبار العوامل التالية من أكثرها تأثيرا على بـروز              

  : الاهتمام بالقيادة الإدارية 

ارد البشرية في التعامل مع     المنافسة التجارية المتزايدة والإيمان بأهمية المو      -١

  .هذه المنافسة لمصلحة المنظمة والعاملين بها ولمصلحة العملاء 

 .التطور والتغير في كثير من المفاهيم والقيم الاجتماعية  -٢

 .أثر القوى العاملة وتنظيماتها على إدارة وسياسات المنظمات  -٣

حـو  الضغط على المنظمات لتزيد من مظاهر مـسئولياتها الاجتماعيـة ن           -٤

الموظفين مثل السماح لهم بالمشاركة في صنع القرار وحقهم فـي الحيـاة             

 .الأكثر سعادة ورفاهية 



صدور التشريعات الحكومية بتوسيع نطـاق حمايـة العـاملين وضـمان             -٥

 .]٢٧٠م، ص ١٩٩٩ضرار ، [مستقبلهم 

ونخلص من ذلك إلى أن أهمية القيادة الإدارية تكمن فيما يقوم بـه القائـد               

ن جمع شتات المسئوليات في تناسـق ومواءمـة ، وربطهـا بالعمـل،              الإداري م 

وبالتالي تحمل المسئولية في المنظمة عن تحقيق الأهـداف ، وخاصـة أن القائـد          

الإداري هو المسئول الأول والأخير عن التأكد من توفر كافة عناصـر التنظـيم              

تحقيق الأهـداف   السليم للإدارة وعن مدى ممارستها لكافة مسئولياتها بشكل سليم ل         

  .المنشودة 

  

  : العوامل المؤثرة على القيادة الإدارية٦-١
وهـذه  . لاشك أن القيادة الإدارية علاقة تبادل وتأثير بين القادة والتابعين لـه                

كما أن  . العلاقة تتم في إطار مناخ وظروف المنظمة التي يعمل بها القائد الإداري             

لتي تثر على القيادة الإدارية إيجاباً وسلباً وأهم        هنا العديد من العوامل والمؤثرات ا     

  . ]٢٢٨هـ، ص١٤٠٤العديلي ، [: هذه العوامل 

السمات والأنماط الشخصية للقائد وسلوكه أي صفاته الشخصية ، سواء منهـا             -أ

  .الصفات الجسمية أو النفسية أو السلوكية 

تكون الصفات ، وهذه الصفات قد ) التابعين ( صفات وشخصيات المرؤوسين   -ب

 .الجسمية أو النفسية أو السلوكية 

سواء منها أهدافها الاستراتيجية ، أو الأهداف       ) مكان العمل   (  أهداف المنظمة    -ج

  .قصيرة المدى 

 نوع منظمة العمل سواء من حيث حجمها أو -د
نوع إنتاجها ، أو الأساليب التنظيمية وهيكلها 

المهام ، التنظيمي ، أو نوع القرار فيها ، ونوع 
  .ونوع الحوافز ، وجماعة العمل 



 الظروف والعوامل البيئية المحيطة بمنظمة العمل ، أي ما تمر به المنظمة -هـ

  .من ظروف وعوامل مؤثرة سواء في بيئتها العامة أو بيئتها الداخلية 

لذلك نجد أن القيادة الإدارية الفعالة هي تلك القيادة التي تراعي كل هذه العوامـل               

  .]٢٢٨هـ ، ص ١٤٠٤العديلي ، [ مؤثرات المحيطة بهاوال

  



  : نظريات القيادة الإدارية : ثانيا 
لقد ساهم تطور الفكر الإداري في تطور نظريات القيادة التي حاولت تحديد 

أهداف القيادة ، وخصائص القائد الإداري الناجح ، والأعمال التي يجب عليه 

كرين والكتاب في نظريات القيادة مع بداية القيام بها ، فقد بدأت مساهمات المف

ظهور الفكر الإداري ، وقد مرت نظريات القيادة بتطورات عديدة تبعاً للتطورات 

العامة في الفكر الإداري وتعقد العملية الإدارية ، ولذلك تعددت النظريات 

ذه والنماذج التي توصل إليها العلماء حول نظريات القيادة ، وفيما يلي مناقشة له

  : النظريات 

  

   :م  نظرية الرجل العظي١-٢

الفكر الإداري فـي   Great Man Theoryسادت نظرية الرجل العظيم      

مجال القيادة في أواخر القرن الثامن عشر الميلادي ، واسـتندت النظريـة إلـى               

افتراض أن الأحداث والنتائج العظيمة يقوم بها رجال عظماء ، وأن القادة يولدون             

يهم مجموعة من الميزات والخصائص المرغوبة من قبـل أتبـاعهم ، وأن             قادة لد 

الأفراد الذين يتمتعون بصفات قيادية قلة لكنهم قـادرون علـى أن يكونـوا قـادة                

  . ] Stogdillk , 1974, p.154[ناجحين في جميع المواقف 

كما تفترض هذه النظرية أن التغيرات التي تطرأ على الجماعة إنما تـتم              

فالقائد هـو   . ق شخص ما، أو أشخاص ذوي مواهب وقدرات غير عادية         عن طري 

، م١٩٩١جمجوم،  [ الذي يستطيع تغيير الجماعة متى كانت مستعدة لقبول التغيرات        

  .  ]٢٣٥ص

وقد تركزت هذه النظرية حول المعايير التي تصنع القيادة الناجحة انطلاقـاً   

 النجاح في القيادة بوجود قوى      من تأثر أنصارها بأسطورة القائد البطل التي  تربط        

 وأن هنـاك أفـراداً يولـدون        ]٣٠٢م، ص ١٩٩٢كنعان ،   [خارقة يهبها االله للقائد     

ولا شـك أن     . ]١٢٧م، ص   ١٩٩٩حـسين ،    [ عظماء ولذلك فهم أحق بالقيـادة       

الأفكار والتصورات التي ارتكزت عليها نظرية الرجل العظيم تعود إلـى تـراث             



نت تميز بين البشر في ضوء انتماءاتهم الطبقية وتعـد          الحضارات القديمة التي كا   

انعكاساً للظروف السياسية والاجتماعية والثقافية التي شهدتها المجتمعات الغربيـة          

عبر تطورها التاريخي ، وأنها تركت تأثيراً واضحاً على تفكير بعـض البـاحثين              

 هذه النظرية   الذين صاغوا على منوالها بعض نظرياتهم العلمية ، ومن هنا وصفت          

  . ]Jennings , 1972 m p . 4 [ "الأب الشرعي لكل تفكير في موضوع القيادة " بأنها 

وقد قـدم   " ويعد فرانسيس جالتون من أهم الدعاة لنظرية الرجل العظيم ،              

العديد من البيانات الإحصائية والوراثية تأييداً لصحة تلك النظرية من حيث تـأثير             

، وقـد   ] ١٦م، ص   ١٩٩٦أبو الفضل ،    [" ثية على القيادة    الصفات والسمات الورا  

 التي تناول فيها الظروف القيادية لأربـع        woodأشار أبو الفضل إلى بحث وود       

عشرة أمة على فترة امتدت من خمسة إلى عشرة قرون ، وذكر أبـو الفـضل أن           

قاً أن شخصية القائد وقدراته هي التي تصنع الأمة وتشعلها طب         " تلك البحث كشفت    

   . ]١٧م، ص ١٩٩٦أبو الفضل ، [" لهذه القدرات 

ويلاحظ أن هذه النظرية تتعارض مع ضرورة أن يصقل القائـد الإداري             

مهاراته من خلال التعليم والتدريب والخبرة التي يكتسبها من خلال تفاعلـه مـع              

المواقف الإدارية المختلفة ، ويؤخذ عليها عدم ارتباطها بشخص القائد بقـدر مـا              

رتبط بظروف الجماعة المستعدة لقبول التغيير وأن قدرة القائد على التغيير ترتبط            ت

  . بالزمن الذي يتولى فيه القيادة 

  

   : نظرية السمات ٢-٢

إلى  افتراض وجود صفات وسـمات   Traits Theoryتستند نظرية السمات      

الـسمات يمكـن    معينة تتميز بها شخصية الأفراد القادرين على القيادة ، وأن هذه            

وتنطلق هذه النظرية من المسلمة القائلة بـأن        . اكتسابها وليست بالضرورة وراثية     

سمات الشخصية تؤثر في السلوك وأن القادة يتصرفون بشكل مختلف عن غيرهم            

شـوقي،  [من الأفراد بسبب ما لديهم من صفات شخصية تميزهم عـن غيـرهم              

  . ]٥٩م، ص ١٩٩٢



سمات القيادية بالكشف عـن مجموعـة الـسمات         لذا اهتم الباحثون عن ال       

المشتركة للقادة الناجحين من خلال ملاحظة عدد من القادة والزعمـاء وتمكنـوا             

أبـو الخيـر ،     [ باستخدام الطريقة الاستنتاجية بين تشخيص تلك السمات القياديـة        

واختلف أنصار هذه النظرية في تحديد عدد ونوع الـسمات          . ]٣٥٤م، ص   ١٩٨٩

المبادرة والفعالية،  :  ويذكر بعض الباحثين أن أهم تلك السمات تتمثل في           .القيادية  

والأمانة والأخلاق ، والطموح والشهامة والنزاهة ، والذكاء وبعد النظـر وسـداد             

. الرأي وحسن التصرف ، والتعاون ن وضبط الأعصاب والاسـتقلالية والتفـاؤل           

  . ]٢٣٥، صم١٩٩١جمجوم [

الصحة ، والاهتمـام    : تلك السمات يتمثل في     ويرى البعض الآخر أن أهم       

بالآخرين، والولاء للجماعة ، والثقة بالنفس ، والقدرة على التعرف علـى أفكـار              

  ] .١٨-١٧، صم١٩٩٦أبو الفضل، [الآخرين وميولهم 

إلى أن معظم الدراسات التي تناولت الـسمات القياديـة           Bassوقد توصل باس     

 اشتملت على الصفات    ]م١٩٤٧-م١٩٠٤[رين  خلال النصف الأول من القرن العش     

  : التاليةالقيادية 

  ) .  القدرة على التحدث – الاستعداد –الذكاء : مثل  ( :القدرة -١

 ) .  المهارات – القدرات الرياضية – المعرفة – التقييم :مثل ( :الإنجاز -٢

 ). المثابرة – المبادأة –الاعتماد على النفس : مثل  ( :المسؤولية -٣

 ) .  التعاون – حسن العلاقات –النشاط : مثل  ( :المشاركة -٤

)..  الـشهرة    – الحالة الاجتماعية والاقتـصادية      :مثل: (المركز الاجتماعي    -٥

  . ]١٣م، ص٢٠٠٠الكلابي [

الـذكاء وسـرعة    : واتجه بعض الباحثين إلى تحديد السمات القيادية فـي          

لإيمان بالقيم، والقـدرة علـى الإقنـاع ،         البديهة وطلاقة اللسان ، والثقة بالنفس وا      

والاستعداد الطبيعي لتحمل المسؤولية، والحزم والـسرعة فـي اختيـار           . والتأثير

البدائل، والقدرة على التنسيق والترابط داخل التنظيم، والقدرة على كوين علاقـات            

جيدة داخل التنظيم ، والقدرة على التكيف وحـسن الأداء ، والنـضج الانفعـالي               

   . ]١١٢-١١١م، ص ص١٩٧٨درويش ، [لعقلي وا



ويرى بعض الباحثين عدم جدوى تعداد الصفات اللازمة للإداري الناجح ،            

ونادى بربط هذه السمات بما تتطلبه القيادة من تفوق شخصي في الفنون القيادية ،              

وهذا يتطلب القدرة الجسمية ، والإدراك الحـسي ،  والقـدرة علـى التـصور ،                 

ي استخدام التكنولوجيا ، والمعرفة والذاكرة ، وتفوق شخـصي فـي            والمهارات ف 

أبـو  [العزيمة والاحتمال والمثابرة والإصرار والشجاعة والقدرة على الاحتمـال          

   . ]٣٥٦م، ص١٩٨٩الخير، 

 تركيز الباحثين في النصف الثاني من القرن العـشرين علـى            أنصبلذا   

القادة ، والوقوف على الفروق بـين       الكشف على السمات الفارقة بين القادة وغير        

سمات القادة الفعالين وغير الفعالين حتى يمكن التنبؤ بفعالية القادة فـي المـستقبل              

واتجهت بعض الدراسات الحديثة إلى كشف العلاقـة        . ]٦٠م، ص ١٩٩٢شوقي،  [

بين الصفات القيادية وإدراك القيادة ، وتوصلت إلى أن الصفات الشخصية للقـادة             

  . جة عالية مع إدراك القيادة ترتبط بدر

وتعرضت نظرية السمات لكثير من الانتقادات ومنها عـدم وجـود أدلـة              

مقنعة تؤكد وجود علاقة بين السمات القيادية من ناحية والـصفات والـسلوكيات             

 كمـا أنـه لا توجـد        ،]١٦م، ص ٢٠٠٠الكلابي،  [الحقيقية للقادة من ناحية أخرى      

ة بين القادة ، فقد يكون شخص معـين قائـداً           مؤشرات على توافر سمات مشترك    

ناجحاً بسبب حسن أخلاقه ، وشخص آخر بسبب قدرته على الملاحظة ، وشخص             

ثالث بسبب قوته التي تشعر العاملين بالأمن تحت حمايتها ، وشخص رابع بـسبب              

عمله وذكائه مما يجعل أتباعه يثقون في حسن تقديره للأمور وسـلامة أحكامـه              

   . ]٢٣٤م، ص١٩٩٢عان، كن[وقراراته 

وكذلك صعوبة توافر الكم الهائل من السمات القيادية بشكل متكامـل لـدى                

شخص واحد ، وأن كثيراً من القادة الناجحين لا تتوافر فيهم كل السمات القيادية ،               

وأن كثيراً من القادة يتوافر لديهم قدر كبير من السمات القيادية ولكنهم قادة غيـر               

 – إداري   –أمني  (السمات القيادية تتغير باختلاف مجال القيادة ذاته        ناجحين ، وأن    

فهـذه الـسمات ،      . ]٣١٩م، ص ٢٠٠١النمر وآخرون ،    [،  )  سياسي –عسكري  

ليست من العمومية في كل زمان ومكان ، وكما صورها أنصار نظرية الـسمات              



 لا يعنـي  ولكنها محددة بالمجال والزمان فنجاح قائد ما في وظيفة قياديـة معينـة    

بالضرورة نجاحه في وظيفة أخرى ، ونجاحه في فترة زمنية معينة ليس مؤشـراً              

م،  ١٩٩٢كنعـان ،    [لنجاحه في فترة أخرى تتطلب قـدرات ومهـارات مغـايرة            

   . ]٣٣٩ص

هذا بالاضافة إلى اتفاق الباحثين على عدد من السمات القياديـة ، وعـدم                 

 ، وعدم وجود أسباب قياس دقيقة لسمات        اتفاقهم على تعريف تلك السمات إجرائياً     

الشخصية القيادية، حيث كشفت الدراسات التي تناولت بعض سـمات الشخـصية            

عن اختلاف علاقة تلك السمات بالنجـاح       )  والمهارة الإنسانية    –الذكاء والعدالة   (

 كمـا  ]Koontz & Odonnell, 1980 , p.431[ في القيادة باختلاف أساليب القيـاس 

نظرية السمات عدم واقعيتها وإغفالها الطبيعة الموقفيـة للقيـادة ، وأن            يؤخذ على   

فعالية القيادة الإدارية تتوقف على العديد من العوامل وعلى ما بينها من ارتباطات             

  . وتفاعلات 

  

  : النظرية السلوكية ٣-٢

انطلقت هذه النظرية من أهمية السلوك البشري فـي الحيـاة الاقتـصادية                  

ية والسياسية من ناحية ، ومن النتائج التي حققها تطبيق العلوم السلوكية            والاجتماع

في مجال الإدارة هي أن الفرد يحقق ذاته من خلال تفاعله مع الآخرين في العمل،               

وأن استجابة العامل للإدارة تتم عندما تتحقق حاجاته الاجتماعية والاقتصادية معاً،           

 المتـوازن   الإشـباع ادة الإنتاج من خلال     أن المنظمة وحدة اجتماعية تستهدف زي     

   . ]٥٩م، ص١٩٩٧إبراهيم ، [لحاجات الأفراد المادية والاجتماعية والذاتية 

ساعدت الانتقادات التي تناولت نظرية السمات على استكشاف محـددات           

التي  Behvoral Theoryأخرى للفعالية القيادية ، وعلى ظهور النظرية السلوكية 

على سلوك القائد من خلال تقييم مرؤوسيه لتحديد كيفية تـصرف           ركزت اهتمامها   

م، ص  ٢٠٠٠الكلابـي ،    [ القائد وماهية السلوكيات التي يظهر أثناء عملية القيادة         

١٩[  .   



وقد اهتمت عدة دراسات باستنباط بعض الـسلوكيات القياديـة ، حيـث              

: ديـة هـي     وتوصلت إلى خمسة عوامل من الخصائص الإدارية للسلوكيات القيا        

سلوكيات التنظيم والإنجاز وتتمثل في التخطيط والتنظيم والرقابة من قبل القائـد ،             

والسلوكيات التعزيزية وتظهر في استخدام القائد للقوة لإجبار المرؤوسين لطاعته ،           

والسلوكيات الدينامية وتتمثل في صياغة الأهداف المحددة والعمل على إنجازها ،           

الحفاظ على العلاقات بين الأشخاص ، ويظهر في التفاعـل          والسلوكيات الخاصة ب  

الشخصي بين القادة والمرؤوسين ، والسلوكيات الخاصة بالحماية والأمن ويظهـر           

  . في تخفيض الشعور غير المستقر لدى العاملين 

كما توصلت الدراسات السلوكية التي قام بها بعض الباحثين مـن جامعـة           

السلوك القيادي  : مطين أساسيين للسلوك القيادي هما      أوهايو ومتشجان إلى تحديد ن    

ويركـز  . الذي يهتم بتنظيم العمل، والسلوك القيادي الذي يهتم بمشاعر العـاملين            

النمط الأول على الأداء الوظيفي والإنجاز من خلال الاهتمام بتخطـيط وتنظـيم             

تعليمـات  ورقابة وتنسيق الأنشطة التي يمارسها المرؤوسين وفق قواعد ولـوائح           

دقيقة ، ويشجع القائد استخدام إجراءات موحدة ، ووضع جدول للعمـل ومعـايير              

للأداء الوظيفي ، ويخصص للعاملين مهام محددة يقومون بأدائها وفـق متطلبـات             

في حين يركز النمط الثاني علـى       . الوظيفة ، ويؤدي هذا النمط رضاهم الوظيفي      

لذا يعمـل القائـد     . رئيسي في الإنجاز    تفهم حاجات العاملين باعتبارهم العنصر ال     

على رفع الروح المعنوية للعاملين ، وإظهار تقديره للعمـل الجيـد ، ومـساعدة               

العاملين على حد حل مشكلاتهم والاقتراب من رؤسائهم المباشرين ، وتهيئة جـو             

أسري بين العاملين ، ومكافأتهم بين القادة والمرؤوسين ، وزيـادة الدافعيـة إلـى               

م، ص ص   ١٩٩٩حـسين،   [والإنتاج وارتفاع الرضا الـوظيفي للعـاملين        العمل  

٢٢٥-٢٢٤[.   

وقد ساعدت الدراسات السلوكية على ظهور عدد مـن النمـاذج للأنمـاط                

القيادية ومنها الشبكة القيادية التي قدمها كل من بلاك وموتون في ضـوء تحليـل               

 إلى خمسة أنماط مـن القـادة        القيادة التي تهتم بالإنتاج والتي تهتم بتقسيم الأفراد       

   :، وهي  )١(يوضحها الشكل رقم



وهو الذي يترك العمل دون تدخل أو اهتمام بالإنتاج أو  :القائد السلبي -١

العاملين، ولا يشارك في تفاعلات اجتماعية، ويبتعد عن المشكلات ويكتفي بنقل 

  . الأوامر للعاملين ، ويتأكد من عدم تعرضه للمسؤولية عن الأخطاء 

 وهو الذي يهتم بالإنتاج ، ويستخدم القوة للضغط على  :القائد العملي  -٢

المرؤوسين للوفاء بمعدلات الإنتاج ، ويقل اهتمامه بالأفراد انطلاقاً من أن كفاءة 

  . التشغيل تنبع من تنظيم العمل واتباع الأوامر 

  

  )١(شكل رقم 

  )Blake & Mouton موتون –بلاك (نموذج الشبكة الإدارية 

  

   

   

  ٩-١نمط 
يتركز اهتمام الإدارة علـى تلبيـة       

حاجات العاملين ورغبـاتهم علـى      

القائـد  (حساب أهـداف التنظـيم      

 )الاجتماعي
   

  ٩-٩نمط 
التركيز على الإنتاج من

خــلال إشــباع حاجــات

العاملين وزيادة انتمائهم

  )القائد المثالي(للتنظيم 

      

      

   

  ٥-٥نمط 
إيجاد نوع من التوازن بـين      

حاجــات التنظــيم وحاجــات 

العاملين مما يحقق الاستقرار    

  والإنتاجية القائد المعتدل 
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٢ 

١ 

  ١-١نمط 
بذل جهود متدنية سواء    

ــاملين أو  ــاء الع لإرض

لتحقيق أهداف التنظـيم    

     )القائد السلبي(

  ٩-٩نمط 

التركيز على الإنتاج فقـط

ــاتدون ــام بحاج  الاهتم

القائد(العاملين ورغباتهم   

 )العملي
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  مدى الاهتمام بالإنتاج

   ٣٣٥م، ٢٠٠١سعود النمر وآخرون ، : المصدر 



 علـى خلـق جـو عـائلي         وهو الذي يهتم بالأفراد ويعمل    : القائد الاجتماعي  -٣

  . وعلاقات طيبة مع العاملين دون اهتمام بزيادة الإنتاجية

وهو الذي يهتم بالتوازن بين إشباع حاجات العاملين وتحقيـق          : القائد المعتدل  -٤

  . أهداف الإنتاج 

 وهو الذي يركز اهتمامه على الأفراد والإنتاج معاً ، ويحرص           : القائد المثالي  -٥

رابطة ويدعم شعور الالتزام لدى العـاملين ، إلـى ارتفـاع            تكوين فرق عمل مت   

 -٣٦٤م، ص ص    ١٩٩٧إبـراهيم ،    [معدلات كل من الإنتاج والرضا الـوظيفي        

٣٦٥. [  

 لم تتطرق إليه    –غير أن بعض الباحثين أوضح أن هناك سلوكاً قيادياً مهماً              

 ـ            –الدراسات   دة  وهو السلوك القيادي الذي يركز على التطـوير ، ويتـضمن ع

. عناصر سلوكية منها المخاطرة ، وتطوير الرؤية ، والهدف ، والتغذية العكـسية     

وأن هناك علاقة موجبة دالة إحصائياً بين السلوك القيـادي التطـويري وبعـض              

ومع ذلك سـاد فـي      . المتغيرات التابعة مثل الرضا الوظيفي والإنتاجية مع المدير       

 اهتم بكل من مشاعر العاملين وتنظيم العمل        السبعينيات الميلادية افتراضاً مؤداه إذا    

غير أن الأبحاث التي    . بدرجة عالية فإن ذلك سوف يؤدي ارتفاع الفعالية الإدارية          

حاولت الربط بين السلوكيات الإدارية والفعالية متناقضة وربما يعود ذلك إلى عدم            

م الـنمط   بحث العوامل المؤثرة على وجهتي نظر الرؤساء والمرؤوسين أثناء تقدي         

  . ]٢٥ – ٢٤م، ص ص ٢٠٠٠الكلابي [القيادي للرؤساء 

  

   -: النظرية الوظيفية٤-٢

معرفـة  " في القيـادة علـى        FunctionalTheoryتعتمد النظرية الوظيفية    

" الأعمال المطلوب القيام بها من قبل الجماعة في مختلف الأحوال لتحقيق أهـدافها            

   . ]٢٣٧م، ص ١٩٩١جمجوم ، [

خصائص القيادة في هذه النظرية وفقاً لمتطلبات كـل وظيفـة ،            لذا تتباين    

حيث يكتسب  . ويصبح الموقع الرسمي للقائد في التنظيم هو محور السلوك القيادي           

القائد من هذا الموقع كافة الصلاحيات التـي يمارسـها علـى المرؤوسـين دون               



نظرية أقـرب مـا     فالقيادة في هذه ال   . الاعتماد على ثقافته أو قدرته على الإقناع        

تكون إلى الأمرية المستمدة من السلطة الرسمية والقائد يتولى قيادة جماعة معينـة             

من خلال السلطة الممنوحة له بحكم وظيفته أو منـصبه ، ويطيـع المرؤوسـين               

    .]٢٤م، ص١٩٩٧كلالده ، [الأوامر والتعليمات بقناعة أو خوفاً من العقاب 

رفة العلمية والفنية في العمل والقدرة علـى        وترتبط النظرية الوظيفية بالمع    

لذا ظهر نمطين من القيادة في إطـار      . استخدام الأدوات العلمية والتحليل المنطقي      

القيادة التي تستخدم الوظيفة لغرض السلطة الشخـصية        : النظرية الوظيفية أولهما    

املين احتـرام   القيادة التي تفرض على الع    : بأسلوب متشدد لتنفيذ المهام ، وثانيهما       

القادة من خلال إبداعهم ومهاراتهم وقدراتهم على توجيه العاملين بأسلوب علمـي            

   . ]١٦٢م، ص١٩٩٧كلالده ، [لدعم جهودهم وتنمية مهاراتهم وتشجيع إبداعاتهم 

وتشير النظرية الوظيفية للقيادة إلى أن كلا من القائد والمرؤوسين والتنظيم يسعى             

ده ، ويرى بعض الباحثين أن الأهداف الوظيفيـة متعـددة           لتحقيق الهدف الذي ينش   

  : ومتنوعة ومنها

 :أهداف التنظيم -أ

وتتمثل في قيام القائد بوضع السياسات العامة ، والتأثير في سلوك الآخـرين ،                 

وتحديد الواجبات والمسؤوليات وقنوات الاتصال ، وتوزيع الأدوار والاختصالات         

أجزاء التنظيم ، والتنسيق بين جهود العاملين وتشجيع        حسب الكفاءات المطلوبة في     

  .  تعاونهم للعمل كفريق واحد باتجاه تحقيق أهداف التنظيم 

 -: أهداف العاملين  -ب

وتتمثل في قيام القائد بحل المشكلات الفردية ، وتحقيق مطالب الجماعة وإشباع               

 في تحقيق أهداف التنظيم     حاجاتهم ، ومعرفة قدرات الأفراد وإمكاناتهم واستثمارها      

  . وأهداف العاملين 

   : أهداف القائد الشخصية -ج

وتتمثل في إثبات قدرته على النجاح في القيادة وتنفيذ المهام المطلوبة لتعزيـز                

ويسهل تحقيق ذلك من    . مكانته وتحسين وضعه الاجتماعي والاقتصادي والوظيفي       



م وأهـداف المرؤوسـين الفرديـة       خلال تلاقي أهداف القائد مع أهـداف التنظـي        

   .]١٠٧ -١٠٤م، ص ص ١٩٩٢كنعان ، [والجماعية 

تحريك جهود العاملين نحـو الهـدف       "إن مهمة القائد في القيادة الوظيفية        

" الجماعي عن طريق أهدافهم الفرعية ، مع تحقيق التماسك بين أعضاء الجماعـة            

القيادة قد يمارسـها     وهذه النظرية تبرز أن وظيفة       ]٢٣٨ ، ص  م١٩٩١جمجوم ،   [

  . فرد واحد أو مجموعة من الأفراد 

  

  :  نظرية الموقف ٥ -٢
إلى أن الخصائص القياديـة لا   Situational Theoryتستند نظرية الموقف      

ترتبط بسمات شخصية عامة ، وإنما ترتبط بسمات نسبية تتفاعل مع موقف قيادي             

المهارات القيادية  "ظرية أن   وتفترض هذه الن   . ]٣٤٥م، ص ١٩٨٢كنعان ،   [معين  

لا تحركها إلا المواقف والظروف التي يواجهها القائد عن اتصالاته ، وأن نوعيـة              

القادة تختلف وفقاً لاختلاف المواقف والظروف ، وأن بروز القيادة يعتمـد علـى              

   . ]٢٣٤م، ص١٩٩١جمجوم، [" وجود المشكلات

 معين يتفاعل فيه القائد مـع       لذا فإن تأثير القائد في الجماعة يرتبط بموقف        

الجماعة، ومن صميم ذلك الموقف وظروفه والعوامل الخارجية المحيطة وزمانـه           

وتعقيداته تنطبق القدرات القيادية وتوجيه الجماعة نحو تحقيق الهـدف المنـشود            

   . ]٤٤٤م، ص١٩٩٥درويش وتكلا، [

نحـدد  وإنمـا   . كما تفترض هذه النظرية عدم وجود أسلوب قيادي مثالي           

يوضـح العوامـل    ) ٢(والشكل رقم   . الأسلوب المناسب للقيادة    : ظروف الموقف   

صعوبة المهمة ، والـصفات ،      : الموقفية المؤثرة في تحديد الأسلوب القيادي وهي      

ونضج العاملين ، وحاجات العاملين واتخاذ القرار الجماعي ، والعلاقة بين القائـد             

   . ]٣٦٥م، ص ١٩٩٧يم ، إبراه[والأعضاء ، ومصادر قوة القائد 

  

  



  )٢(شكل رقم 

  العوامل الموقفية المؤثرة على فعالية القائد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .٣٦٦م، ص١٩٩٧محمد إبراهيم ، : المصدر

ويلاحظ أن نظرية الموقف لم تنكر دور السمات الشخصية في تحديد خـصائص             

وف المختلفة هي   القيادة ، ولكنها تضع الموقف الإداري في المكانة الأولى ، فالظر          

التي تظهر القائد ، لذا ينظر إلى القيادة على أنها موقف يعقبـه سـلوك أو قـرار                  

وأن اختلاف المنظمات يؤدي إلى اختلاف الـسمات         ]١٦٦م، ص ١٩٩٧كلالده ،   [

القيادية ، فالخصائص القيادية اللازمة للقيادة الأمنية تختلف عن نظيرتها اللازمـة            

 العسكرية  القيادةس الأمريكي ايزنهاور حقق نجاحاً كبيراً في        فالرئي. للقيادة المدنية   

في الحرب العالمية الثانية ، لكنه لم يوفق في القيادة الإدارية أثناء رئاسته للولايات              

  . ] Pfiffner & Bresthus,1967 , P.89[المتحدة الأمريكية 

 واحد  وقد كشفت بعض الدراسات أن اختلاف التنظيمات الإدارية في نشاط            

يؤدي أيضاً إلى اختلاف سمات القيادة ، مقارنة سمات كل من قـادة المستـشفيات        

 

نضج 

  المرؤوسين

  حاجات العاملين

اتخاذ القرار 

  الجماعي

  

  الصفات

العلاقات بين 
القائد 
ا الأ

القيادة

  الفاعلة

مصادر قوة 
  القائد

  صعوبة المهام



الحكومية والخاصة توصلت البحث إلى أن نمط السلوك القيادي المرغـوب فـي             

المستشفيات الحكومية يتسم بالتشجيع والتقدير لعمل المرؤوسين ، والقـدرة علـى            

لقيادي المرغـوب فـي المستـشفيات       المبادرة والابتكار ، في حين يتسم السلوك ا       

   . ]٣٤٧م، ص ١٩٩٢كنعان ، [الخاصة بالقدرة على البناء والمبادأة والابتكار 

ويرى بعض الباحثون أن السمات والمهارات المطلوب توافرها في القائـد            

تختلف باختلاف اعتبارات موقفية كثيرة منها على سبيل المثال اختلاف المجتمعات           

فرغم اتفاق  . يؤدي ذلك إلى اختلاف النظرة إلى متطلبات القيادة         والثقافات ، حيث    

 ، إلا أن نظرتهما إلى      وإنجلتراالقيم واللغة والثقافة والمذاهب السياسية في أمريكا        

خصائص القيادة تختلف اختلافاً كبيراً ، حيث تحتل القيادات غيـر المتخصـصة             

نجليزي ، في حين تعد الخبـرة       مكانة مرموقة في الإدارة والسياسة في المجتمع الإ       

كنعـان،  [المتخصصة من المتطلبات الرئيسية للقيادة فـي المجتمـع الأمريكـي            

   . ]٣٤٦ -٣٤٥م، ص ص ١٩٩٢

ويرى البعض الآخر أن اختلاف المركز القيادي يـؤدي إلـى اخـتلاف              

الخصائص القيادية اللازم توافرها في القائد ، فمثلاً مدير شركة للتنـسيق يحتـاج              

 إلى مجموعة من السمات والمهارات القيادية تختلف عن تلك التـي تلـزم              حهلنجا

كما أن اختلاف المستويات الوظيفية في التنظيم الإداري الواحـد          ، مدير الجامعة   

فالقيادة الإشرافية تتطلب القدرة على التوجيه      . يؤدي إلى اختلاف السمات القيادية      

لزمها توافر المهارات الفنية في حـين أن        والإشراف والتأثير الفعال في العاملين ي     

القيادة الوسطى تتطلب الذكاء والقدرة على اتخاذ القرارات التنفيذية ويلزمها توافر           

المهارات الإدارية ، في حين أن القيادة العليا تتسم بقدرتها على الإحساس بمطالب             

فر مجموعة من الجماهير وتحقيق أهداف السياسية العامة للدولة ، ولذلك تتطلب توا   

المهارات السياسية والإدارية ، وتعد المهـارات الإنـسانية لازمـة للقـادة فـي               

   . ]٣٤٨م، ص١٩٩٢كنعان، [المستويات الثلاثة 

وقد ظهرت عدة نماذج ونظريات مصاحبة لنظرية الموقف منها نمـوذج            

 ـ              ل فيدلر الموقفي في القيادة ، الذي كشف أن القيادة تختلف باختلاف ثلاثـة عوام

موقفية هي العلاقة بين القائد والمرؤوس ، وهيكل العمل ، وقوة المركز الـوظيفي              



وتحدد العلاقة بين القائد والأعـضاء مـدى تقبـل          .  ]٣١م، ص ٢٠٠٠الكلابي،  [

الجماعة للقائد ، وهذا التقبل من أهم محددات فعالية القيادة فالقائـد الـذي يتمتـع                

 إلى الاعتماد على السلطة الرسمية فـي        بعلاقات جيدة مع أعضاء الفريق لا يميل      

  . أداء العمل 

أما صعوبة المهام فتبرز الذي يقوم به القائد في توجيه أعـضاء الفريـق               

في حين تعبر قوة المركز الوظيفي عن مدى تمتع القائـد           . لأداء الوظائف المعقدة    

   . ]٣٦٧م، ص١٩٩٧إبراهيم ، [ بالسلطة وقوة الإجبار وقوة المكافأة 

 أن تباين سلوك الـدعم  ] Blanchard بلانكارد–هيرسي [افترض نموذج و   

والتوجيه من قبل القادة يستند إلى نضج العاملين ، ويصف هذا النمـوذج أنماطـاً               

مختلفة من السلوكيات التوجيهية والتدعيمية للقادة بارتباطها مع مستويات مختلفـة           

ائد في التكيف مع المواقف     من نضج المرؤوسين ، ويؤكد النموذج على مرونة الق        

) ٣(المتغيرة ، وتوصل النموذج إلى أربعة أساليب قيادية يوضحها الـشكل رقـم              

وهي أسلوب القيادة التفويضي ويلائم العاملين ذوي النضج المرتفـع والمتمتعـين            

وأسـلوب القيـادة    . بالكفاية والدافعية ولديهم القدرة على تحمل المسؤولية الكاملة         

ئم العاملين الجدد ذوي الحماس والرغبة في التعلم ، ولذلك فهم فـي             التوجيهي ويلا 

وأسلوب القيادة التـدريبي يلائـم      . حاجة إلى التوجيه لانخفاض نضجهم وخبرتهم       

العاملين ذوي الاستعداد المنخفض لتحمل المسؤولية ، وهنا يلجأ القائد إلى تعزيـز             

سلوب القيـادة التـدعيمي ويلائـم       دافعية العاملين نحو الإنجاز ، وبناء الثقة ، وأ        

أعضاء الفريق الذين بلغوا درجة مرتفعة من الكفاءة والثقـة المرتفعـة فـي أداء               

المهام، وهنا يتقاسم القائد مع الفريق اتخاذ القرارات ويشجع الاتصالات المفتوحة ،            

م، ص  ١٩٩٧إبراهيم    [. ومبادرات المرؤوسين لاستثارة جهودهم وتفجير طاقاتهم       

  . ]٣٧٢  -٣٧١ص

 فقد ركز على المشاركة في اتخاذ ]Yetton ييتون – VRoomفروم [أما نموذج    

القرار ، وأوضح النموذج أن فعالية اتخاذ القرار بواسطة أعضاء الفريق ، وقبول             

  . القرار ، وتحليل الموقف لاختيار الأسلوب المناسب لاتخاذ القرار المناسب

  



  )٣(شكل رقم 

  لسلوكيات القادة) ارد  بلانك-هيرسي(نموذج 

  

  سلوب قيادة     مرتفع    ا                  أسلوب قيادي      

   تدعيمي                       تدريبي      

  

  

  

   سلوك                          

  تدعيمي                          

    

  

    أسلوب قيادة           أسلوب قيادة    

 منخفض        تفويضي                   توجيهي      

      منخفض              سلوك توجيهي     تفع مر

  

     ناضج              نضج المرؤوسين     غير ناضج 

  

  .٣٧١م، ص ١٩٩٧محمد إبراهيم ، : المصدر 

تحديد طبيعة طرق اتخاذ القرارات التي يجب استخدامها        "وقد حاول النموذج    

 . ]٣٦م، ص ٢٠٠٠الكلابـي، [" من قبل القادة بناء على تشخيص متطلبات الموقف       

: وتضمن النموذج خمسة أنماط قيادية تمارس اتخاذ القرار بأساليب مختلفة وهـي             

القيادي الاستبدادي الكامل الذي يتخذ القرار بمفرده ، وهناك القيادي الاسـتبدادي            

الذي يجمع المعلومات من أعضاء الفريق ثم يتخذ القـرار بمفـرده دون إخطـار               

ي الذي يتقاسم الموقف مع كل عضو مـن         أعضاء الفريق ، وهناك القائد الاستشار     

أعضاء الفريق ولكنه لا يجتمع بكافة أعضاء الفريق في وقت واحد ، ويتخذ القرار              



وهناك القائد الاستشاري الذي يجمع بأعـضاء الفريـق لمناقـشة           . بمفرده أيضاً   

الموقف ولكنه أيضاً يتخذ القرار بمفرده ، وهناك القائد الجماعي الذي يجتمع مـع              

. اء الفريق لمناقشة القرار ثم يتخذ الفريق القرار ، وهذه هي القيادة الجماعية              أعض

   . ]٣٧٦م، ص١٩٩٧إبراهيم،[

 فـلا يقـدم     ] والهدف -المسار[الذي أطلق عليه     Houseأما نموذج هاوس     

لماذا يكون نمط قيادي فعالا في موقف       " صيغة مثلى للقيادة ، وإنما يحاول تفسير        

ن ويركز النموذج على دور القائـد فـي         " في مواقف أخرى    معين ن وغير فعال     

توضيح المسارات أو الوسائل التي يتمكن العاملين بموجبها من تحقيـق الرضـا             

الوظيفي ورفع الأداء ، أي أن القائد يقوم على تحسين دافعية العاملين لبلوغ أهداف              

 للقيادة في ضـوء     مرتفعة القيمة مرتبطة بالوظيفة ، ويتم اختيار الأسلوب المناسل        

 ]٣٧٣م، ص ١٩٩٧إبراهيم ،   [خصائص العاملين وخصائص المهام     : عاملين هما   

وهنا يقوم القائد بوضع أهداف تتصف بالتحدي ، ويظهر الثقة للعـاملين أنهـم              . 

قادرون على العمل بأعلى مستوى من الأداء لمواجهـة هـذا التحـدي والـشكل                    

ويرى بعـض البـاحثين ان      . مسار والهدف   يوضح نموذج العلاقة بين ال    ) ٤(رقم  

اقتصار نموذج هاوس على عدد محدود من المتغيرات الموقفية جعله يفتقد الكثيـر             

   .  ]٣٤-٣٢، ص صم٢٠٠٠الكلابي ، [من المصداقية 
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   .٢٤٥م، ص١٩٩٣العديلي ، : ر المصد
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•    
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•   



وتشير جميع هذه النماذج إلى أنه ليس هناك نموذج قيادي مثالي صالح لكل             

وأنها تتغير في نموذجها وفق متغيرات موقفية متعددة بعـضها خـاص            . الظروف

وعلى الـرغم مـن     . بالقائد ، والآخر خاص بالجماعة ، والثالث خاص بالمهمة          

ظرية الموقف في تفسير العملية القيادية علـى اخـتلاف          الإيجابيات التي حققتها ن   

نماذجها وفرضياتها ، وعلى الرغم من أنها تقدم مفهوماً دينامياً ديمقراطياً للقيادة،            

إلا أنه عليها عدم وجود اتفاق تام حول عناصر الموقف ، وهذا يجعل من الصعب               

القيادية للقائد بتعدد   حصر هذه العناصر وتحديدها ، مما يترتب عليه تعدد الأنماط           

. المواقف التي يتعرض لها ، بالإضافة إلى عدم وجود مقاييس موقفية متـشابهة              

وعدم قدرة هذه النظرية على إيجاد السببية ، والنطاق الضيق للمتغيـرات التـي              

    .  ]٩٣م، ص ٢٠٠٠الكلابي ، [ تتضمنها هذه النظرية أو نماذجها المختلفة  

  
  :ة  النظرية التفاعلي٦-٢
انبثقت هذه النظرية من المدخل التوفيقي الذي حاول الجمع بـين نظريـة                  

السمات ونظرية الموقف ، وتستند هذه النظرية إلـى أن القيـادة عمليـة تفاعـل                

التفاعل بـين سـمات القائـد       " اجتماعي ، وتعتقد أن فعالية القيادة لا تتوقف على          

عل بـين شخـصية القائـد وجميـع         الشخصية ومتطلبات ، وإنما يلزم أيضاً التفا      

    .]٢٦٢م، ص١٩٦٣ملكية، [" المتغيرات المحيطة بالموقف القيادي الكلي 

أن ظهـور القيـادة    Interactional Theoryويرى أنصار النظرية التفاعلية    

شخـصية  : عدد من المتغيرات الرئيـسية هـي       رهن بمدى التكامل والتفاعل بين    "

وخصائصها، والعلاقات بـين أفرادهـا،       ة الجماعة القائد، وأفراد الجماعة، وطبيع   

وتربط النظرية النجاح    . ]٢٤م، ص   ١٩٩أبو الفضل،   [" والعوامل الموقفية والبيئية  

في القيادة بقدرة القائد على التفاعل الاجتماعي مع مرؤوسيه وتحقيق أهدافهم وحل            

 في نجاح   مشكلاتهم وإشباع حاجاتهم ، وتركز على أهمية المرؤوسين كعامل مؤثر         

بشخصية القائد ومدى   "القيادة  أو فشلها ، كما تعطي هذه النظرية اهتماماً واضحاً            

إدراكه لنفسه وللآخرين ، ومدى إدراك الآخرين له ، وإدراك كـل مـن القائـد                

    .]١١م، ص١٩٦٨خير االله ، [" والآخرين للجماعة والموقف 



 التفاعل مع مرؤوسيه ويرى بعض الباحثين أنه مهما كانت قدرة القائد على      

فإن سلوكهم وتأثيره في فهم الأهداف قد يلقى استجابات مؤيدة من بعضهم وأخرى             

وقد . مما يؤثر إيجابياً وسلباً على نجاحه في قيادته         . معارضة من بعضهم الآخر     

كشفت نتائج الدراسات أن الموظف الذكي يتلقى الأوامر من قائده وينفـذها بعـد              

ائل لنفسه ولزملائه ليتوصل إلى قناعة بقبولها ويقـدم النـصائح           تقويمها ويقدم البد  

في حين  . لزملائه لقبولها ، وبذلك يبدي استجابات مؤيدة تساعد على نجاح القائد            

يستخدم الموظف المتهور أو المستهتر تأثيره لتحقيق مصالحه الخاصة أو لتحقيـق            

وبـذلك تكـون    . مصالح المجموعة التي يواليها على حساب مـصلحة التنظـيم           

 ] . Smith , 1984 , P.770[استجابته سلبية 

والنظرية التفاعلية لا تنكر أهمية الإسهامات التي قدمتها كل من نظريـة             

السمات ونظرية الموقف لتحديد خصائص القيادة الإدارية ، ولكنها ترى عدم كفاية            

ا أن القيـادة    ويرى أنـصاره  . كل منهما لتحديد خصائص القيادة الإدارية الفعالة        

الفعالة هي القيادة المتركزة حول الجماعة ، وأن السمات القيادية التي تحدد نجـاح              

وهناك من يرى أن القيادة الفعالة      . القائد هي التي تمكنه من التفاعل مع مرؤوسيه         

عملية تقوم على تأثير القائد في المرؤوسين في موقع معين ، وتأثير المرؤوسـين              

ويرى آخرون أن القيادة لا تقتصر على علاقة القائـد          .  الموقف   في القائد في هذا   

كنعـان ،   [بمرؤوسيه وإنما تشمل أيضاً علاقته برؤسائه وعلاقتـه مـع زملائـه             

   . ]٣٦٩ – ٣٦٨م، ص ص ١٩٩٢

واتجهت مجموعة من الباحثين في تحليلها للنظرية التفاعلية إلـى تحديـد               

لنجاح في التفاعل مـع جماعـة عمـل         الأبعاد والخصائص التي تمكن القائد من ا      

  :وتوصلت إلى أهم الأبعاد التالية . معينة

المجموعة العاملة من حيث عددها ، واسـتقرارها ، ومرونتهـا ، وتجـانس               - أ

  ) . أفرادها في المستوى التعليمي والقيم والخلفية الاجتماعية والاقتصادية والعمر 

عة ومدى ابتعاده عن مظاهر القلـق       المناخ الاجتماعي الذي تعمل فيه المجمو      -ب

 . والتوتر وتشجيعه العمل المنتج ، واتاحة الفرصة للشعور بالولاء والانتماء 



  العاليـة  والمهاراتدرجة الألفة من أفراد المجموعة من حيث توافر القدرات       -ج

  .  والتعاون واحترام آراء ووجهات نظر الآخرين

 المجموعة وتوجيهها نحو معاونة القائد       مدى الاختلاف في وجهات نظر أفراد      - د

على تحقيق تفاعل أكبر مع المرؤوسين واستثمارها في تحقيـق أهـداف الأفـراد              

  . والجماعات والقائد والتنظيم 

وعلى الرغم من أن النظرية التفاعلية تبدو واقعية في تحليلها لخـصائص             

دارية ، إلا أن التطورات     القيادة وأنها أسهمت ايجابياً في تحديد خصائص القيادة الإ        

الحديثة في مجال الإدارة كشفت عن عدم كفاية نظرية السمات أو نظرية الموقـف              

كنعان، [ أو النظرية التفاعلية في تحديد خصائص القيادة التي تحقق الفعالية الإدارية          

   . ]٣٧٢ – ٣٧١م، ص ص ١٩٩٢

  

   : النظرية التبادلية٧ -٢

إلى العملية القيادية على أنها  Exchange Theoryتنظر النظرية التبادلية      

شكل من أشكال التبادل الذي يمنح فيه القادة العدالة وفرض التقـدم فـي العمـل                

م،      ٢٠٠٠الكلابـي ،    [. لمرؤوسيهم في مقابل احترام وتقدير المرؤوسـين لهـم          

  . ]٤٦ص

ويرى أنصار هذه النظرية أن التفاعل الاجتماعي تعبيـر عـن التبـادل              

حيث يقوم أعضاء الجماعة بالتـضحية بجهـودهم لـصالح          . لاجتماعي للمنفعة   ا

الآخرين ما دام هناك آخرون يقومون في المقابل بالتـضحية بجهـودهم لـصالح              

وأن التفاعل الاجتماعي يستمر في الجماعة طالما تحققت منافع         . هؤلاء الأعضاء   

يز فـي معاينـة وتنميـة       وعلى قدر إسهام القائد ودوره المم     . "متبادلة للأعضاء   

أعضاء الجماعة ترتفع مكانته لديهم ، وفي المقابل فإنه على قدر التـزام أعـضاء      

الجماعة وتعاونهم مع القائد يكون إسهام وعطاء القائد ومعاونيه لهؤلاء الأعـضاء            

   . ]٢٤م، ص١٩٩٦أبو الفضل ، "[

 مكافأة له   وكشفت دراسات جاكوب أن الجماعة تقدم للقائد المكانة والتقدير         

على خدماته المتميزة من أجل تحقيق أهدافها ، وأن القائد يحث أعضاء الجماعـة              



فالقيـادة تتـضمن قيـام      . على إنجاز أعمالهم بكفاءة وإتقان دون استخدام القـوة          

   . ]Jacob , 1970, pp . 127 – 128[. علاقات تعادلية متكافئة بين القادة والتابعين

لتبادلية في القيادة إلى تـشجيعها لزيـادة الـوعي          وترجع أهمية النظرية ا    

عندما يؤدي  "بمعرفة حاجات الآخرين ، وحرصها على التبادل العادل الذي يحدث           

القائد عمله بطريقة جيدة يستحق بموجبها المنافع التي يتحصل عليها بسبب مركزه            

  .]٤٦م، ص٢٠٠٠الكلابي ، ["القيادي ، وهذا بحد ذاته يسهم في رفع فعالية القيادة 

وقد دعمت الدراسات مفهوم النظرية التبادلية في القيادة الذي يستند إلى أن             

الأدوار المنوطة بالمرؤوس وجوده التبادل بين القائد والمـرؤوس تـشتمل علـى             

العلاقات في المجموعة الداخلية وتتمثل في مـستويات        : قسمين من العلاقات هما     

المشاعر والمكافآت ، والعلاقات في المجموعة      مرتفعة من الثقة والتفاعل ومراعاة      

الخارجية وتتمثل في مستويات متدنية من الثقة والتفاعل والمشاعر والمكافـآت ،            

وتفترض النظرية أن القائد يتصرف بطريقة مختلفة مع أعضاء مجموعته ، فمثلاً            

يختلف سلوكه مع أحد مرؤوسيه في المجموعة الداخلية عن تصرفه مع مـرؤوس             

   .]٥١-٤٨م، ص ص ٢٠٠٠الكلابي ، [في المجموعة الخارجية آخر 

وعلى الرغم من أن هذه النظرية قد حققت فهم العلاقة التبادلية بين القـادة               

والمرؤوسين ومساهمة هذه العلاقة في فعالية القيادة ، إلا أن عدم اشـتمال هـذه               

  . النظرية على عدد من المتغيرات الموقفية أدى إلى قصورها

ل الباحث فيما سبق عرضاً لأهم نظريات القيادة الإدارية فـي الفكـر             تناو 

الإداري المعاصر ، ويتضح من هذا العرض ، مـدى التبـاين والاخـتلاف فـي            

كما يلاحظ أن ظهور نظرية جديدة      . تفسيراتها ومواقفها من حقيقة القيادة الإدارية       

ية نظرية مـن    أوجهة إلى   لم يؤد على اختفاء نظرية سابقة ، كما أن الانتقادات الم          

  . وإنما لكل نظرية إيجابياتها وسلبياتها . النظريات لا تثبت خطأ هذه النظرية 

غير أن تعدد تلك النظريات والنتائج غير المتسقة للأبحاث السلوكية التي حاولـت             

تحديد فعالية القيادة يكشف عن أن ظاهرة معقدة ، وأنها تحتاج إلى مـدى مـدخل                

، بل إن بعض الباحثين اتجه إلى تبني فكرة بدائل للقيادة وخاصـة             شامل لدراستها   

في المواقف التي تتصف فيه المنظمة بالتقنية العاليـة ، والمـستويات التعليميـة              



المرتفعة لدى العاملين وتماسك مجموعات العمل ، وتوافر الخبرة لدى المرؤوسين           

. ع في هذا الموقـف    فإن وجود القائد يصبح غير ضروري لتحقيق أهداف المجمو        

  . ]٩٥م، ص٢٠٠٠الكلابي، [

ولما كانت الظواهر الاجتماعية والطبيعية ظواهر معقدة ولا يمكن تفسيرها           

ببساطة بنموذج يعتمد على متغير واحد أو يرتكز على جانب  واحد فقد اتجهـت               

 الدراسات الحديثة التي تناولت القيادة في مطلع الألفية الثالثة إلى دمج النظريـات            

المعرفية والسلوكية والاجتماعية في تفسير القيادة باعتبارها ظاهرة معقدة تـشمل           

القائد والمرؤوس والعمل والمنطقة والسوق والمنافسين والتطلع إلى نظرية شـاملة           

  . لتفسير ظاهرة العيادة 

  
  : أنماط القيادة الإدارية :ثالثاً

لتي يحدد في ضوئها ذلك     يمكن تقسيم القيادة إلى عدة أنماط وفق المعايير ا          

فمن وجهة نظر الفعالية يمكن تقسيم القيادة إلى قيادة إيجابيـة وأخـرى             . التصنيف

سلبية ، ومن جهة نظر تفويض السلطة يمكن تقسيمها إلى قيادة مركزية وأخرى لا              

مركزية، ومن حيث طبيعة التنظيم يمكن تقسيمها إلى قيادة رسمية وأخرى غيـر             

ات الكلاسيكية على تقسيم القيادة إلـى قيـادة ديمقراطيـة،           رسمية، وتنفق الدراس  

وفيما يلي نبذة مختصرة عن أهم خـصائص        . وأخرى أوتوقراطية وثالثة متحررة   

  . أنماط القيادة الإدارية 
  

  :  القيادة الديمقراطية ١-٣
العلاقات الإنسانية، والمـشاركة،    : تستند هذه القيادة إلى ثلاث ركائز هي              

لسلطة، فالكائن الديمقراطي يتفاعل مع أفراد الجماعة ويـشركهم فـي           وتفويض ا 

اتخاذ القرارات وبعض المهام الإدارية الأخرى، ويفوض كثيراً من سلطاته إلـى            

النمـر وآخـرون،    [مرؤوسيه ، ويباشر مهام عمله من خلال جماعيـة التنظـيم            

  ].٣٢٨، ص م١٩٩٧



مرؤوسين والاستفادة من آرائهـم     والقيادة الديمقراطية تقوم على الثقة في ال          

وأفكارهم في دعم السياسات التي تتبناها المنظمة، وإتاحة الفرصة لمبادراتهم فـي            

تخطيط أعمالهم، وتنمية آفاق التعاون بين العاملين، وتوفير جـو مـن الانفتـاح              

  ].١٢٩، صم ١٩٩٦ياغي،[والتجاوب الحر مع العاملين 

فع الروح المعنوية للعـاملين ومـضاعفة       والقيادة الديمقراطية تؤدي إلى ر        

. الطاقة الإنتاجية وتشجيع روح المبادأة وتنمية القدرة علـى الإبـداع والابتكـار            

، وتحقيق التآلف والاندماج بين العاملين ، وتفهم القائـد          ] ٩٠، ص م  ١٩٧٣مقلد،[

لمشاعر مرؤوسيه، ومعرفة المشكلات التي تواجه العاملين على حلهـا، وإشـباع            

 -١٧٧،ص  م  ١٩٩٢كنعـان،   [ات الإنسانية والاقتصادية والنفسية للعاملين      الحاج

١٩٩.[  

والقائد الديمقراطي لا يتمسك في الغالب بالسلطة في عمله، وإنما يتفاعل مع       

مرؤوسيه من خلال عقد المؤتمرات واللقاءات وإجراء الحوار والمناقشات، ويطلع          

يـسمح لهـم بتبـادل الأفكـار        مرؤوسيه على المشكلات التي تواجه المنظمـة و       

  . والاقتراحات حول تلك المشكلات، ويشرك مرؤوسيه في اتخاذ القرارات
  
  :القيادة الديمقراطية اشكال ١-١-٣

ويرى كنعان أن هناك خمسة نماذج من سلوكيات القائد الـديمقراطي إزاء                  

  :تطبيق مبدأ المشاركة هي 

 اً بـسيطاً مـن الحريـة للمرؤوسـين         نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح قدر      -أ

لمشاركته في صنع القرار وذلك بطرح المشكلة التي تواجهـه أمـام مرؤوسـيه              

ويطلب منهم مشاركته في إيجاد حلول متعددة لها، ثم يقوم باختيار الحل الذي يراه              

  . مناسباً 

 نموذج القائد الديمقراطي الذي يحدد المشكلة ويرسم الحدود التي يمكن اتخـاذ            -ب

  .القرار في اطارها ، ويفوض مرؤوسيه اتخاذ القرار في ذلك الإطار

 نموذج القائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار بنفسه ولكنه يحرص علـى إثـارة              -ج

  .الحوار بتنفيذه، وإذا لقي الاستياء لديهم يعمل على تعديله 



في اتخاذ  نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيه فرصة أكبر للمشاركة           -د

  .القرار وفي طرق تنفيذه 

نموذج القائد الديمقراطي الذي يترك لمرؤوسيه أمر اتخـاذ القـرار الـذي          -هـ

يوافقون عليه، وهو بدوره سيقبل أي قرار يكون مقبولاً ومتفقاً عليـه مـن قبـل                

  ].١٨٤-١٨٢ص ص  ،م١٩٩٢كنعان، [المرؤوسين 
  

  : الآثار السلوكية للنمط الديمقراطي  ٢-١-٣
   -:    يتضح من الأسس التي يقوم عليها هذا النمط أنه يسهم في تحقيق الآثار السلوكية الإيجابية التالية

شأا تحقيق مزيد من  أن نمط الاتصالات وسياسة الباب المفتوح التي يلجأ إليها القائد الديمقراطي -١
  .  بين القائد ومرؤوسيةوالانسجاممن التفاهم 

قراطي الذي يستخدمه القائد والبعد عن أسلوب إيقاع العقاب إلا في أضيق  أن الأسلوب الديم-٢
  . الحدود سيؤدي إلى نوع من الأمن والاستقرار في نفس المرؤوسين ويدفعهم إلى مزيد من الإنتاج

 إتاحة الفرصة للمرؤوسين في النمو والتقدم إلى مراكز أعلى في التنظيم عن طريق زرع الثقة في -٣
ستغلال بالا المرؤوسين قيامبإمكام القيام بالأعمال الموكلة إليهم فهذا سيؤدي إلى نفوسهم وأن 

وتسخيرها للعمل مما يساعد على تنمية هذه المواهب والقدرات وتأهيلها ، الأمثل لمواهبهم وقدرام 
  . لمناصب أعلى 

لمرؤوس الذي يشعر باهتمام  إن أسلوب التعامل في النمط الديمقراطي يزيد عامل الانتماء للتنظيم فا-٤
 وحرصها على تحقيق مطالبة وإشباع حاجاته الإنسانية والاجتماعية وما يسعى إليه من رقي بهالقيادة 

 . ]٣٠٥-٣٠٤م ، ص١٩٩٧النمر، [ وتقدم كل ذلك يزيد من إنتمائه وتفانيه في خدمة التنظيم
نظيم والقضاء على الخلافات يؤدي استخدام هذا الأسلوب إلى زيادة التماسك بين أعضاء الت   

   .الإنتاجيةوالصراعات التي تنشأ بين العاملين وتكون سبباً في تدني مستوى 
أن القيادة الديمقراطية هي النمط الأفضل في الإدارة الحديثة لأا تقوم على مما تقدم  يتضح 

افتراضات تنطلق من مبادئ إنسانية واجتماعية بتوافرها وتكاملها يستطيع التنظيم أن يحقق الأهداف 
  . التي يسعى إليها بكل كفاءة وفاعلية 

  ـ :دام النمط الديمقراطي ما يلي  ومن الأمور التي يجب مراعاا في تحديد مدى إمكانية استخ
فالبيئات المختلفة إدارياً لا يصلح ، :  البيئة الإدارية من حيث درجة تطور النظام الإداري وتقدمه-١

اً بمجموعة من العوائق التي تحد من استخدام طفيها استخدام هذا النمط لأن القائد يجد نفسه محا
   .الديمقراطية كأساس للتعامل مع المرؤوسين 



طلب السرعة في إنجازه أو قد تكون تفقد يكون الوضع الذي أمامه ي:  الموقف الذي يعايشه القائد-٢
طبيعة الموقف تتطلب السرية بحيث يكون عرضها على المرؤوسين لأخذ رأيهم حول طريقة الوصول 

  . إلى قرار بشأا أمر لا يمكن تحقيقه
رؤوسين لا يتقبلون العمل بالنمط الديمقراطي عن طريق قد يفاجأ القائد بأن الم:  نوعية المرؤوسين-٣

إحجامهم عن المشاركة في اتخاذ القرارات وقبولهم تفويض السلطة لعدم رغبتهم في تحمل نتائج 
الأعمال مما يضطر القائد إلى اللجوء إلى العمل بالأسلوب الأوتوقراطي باعتباره الوسيلة الوحيدة التي 

  . ام  وسمهتتفق مع خصائص مرؤوسي
التسليم بأن جميع القادة يرغبون في استخدام أسلوب النمط الديمقراطي كأساس ف:  نوعية القائد-٤

للتعامل مع المرؤوسين قد يكون فيه تعميم خاطئ في معتقدات القائد وقيمه واتجاهاته تلعب دوراً 
  . كبيراً في استخدام هذا النمط دون غيره 

  : استخدام هذا النمط فيمكن إجمالها في الآتي عن تي قد تنشأ أما الآثار السلوكية السلبية ال
،  الاستخدام المفرط لأسلوب الديمقراطية في الإدارة يؤدي إلى تخلي القائد عن مهامه الأساسية -١

كما أن المغالاة في التفويض قد تؤدي إلى سحب البساط منه بحيث تدار الأحوال بواسطة المرؤوسين 
  دور فيما يتم تنفيذهدون أن يكون له أي 

 يلجأ بعض القادة إلى العمل بالأسلوب الديمقراطي من أجل المناورة أمام المرؤوسين بأنه من النوع -٢
ولكن الواقع يختلف فقد يطلب منهم المشاركة في اتخاذ القرارات ، الذي يؤمن بديموقراطية الإدارة 

لى نفسية المرؤوسين مما يزعزع الثقة بينهم ليس للمشاركة الفعلية ولا شك أن في ذلك أثراً سيئاً ع
  . وبين القائد ويزيد من فرص نشوء الصراعات والتراعات داخل التنظيم 

 أن المبالغة في العمل بالأسلوب الديمقراطي قد تؤدي إلى الإضرار بمصالح التنظيم وبذلك يغلب -٣
دي به الفكر الإداري اض مع ما ينالقائد مصلحة وأهداف العاملين على أهداف التنظيم وهو أمر يتعار

  . حداث التوازن بين أهداف التنظيم والمرؤوسين بشكل يحقق المصلحة العامة إالحديث من العمل على 
ئ استخدام الأسلوب الديمقراطي وذلك لتحقيق بعض الأغراض والغايات ي أن بعض القادة قد يس-٤

م ، ١٩٩٧النمر ، [ بدأ الديمقراطية في الإدارةالشخصية مما يغير في الهدف الأساسي الذي قام عليه م
  .]٣٠٧ص

وأن ذا النوع . ويرى بعض الباحثين أن أغلب الانتقادات الموجهة إلى القيادة الديمقراطية مبالغ فيها 
ومع ذلك فإن تفوق النمط الديمقراطي في . من القيادة مزايا تفوق ما يترتب عليها من آثار سلبية

ليكرت، [ الأنماط ليس معناه أنه أفضل أسلوب للقيادة في جميع الحالات القيادة على غيره من
  ].٣٥٤ -٣٥٣م، ص ص ١٩٦٦

  



  : القيادة الأوتوقراطية ٢-٣
ويطلق عليها القيادة التسلطية أو القيادة الاستبدادية ، وتدور حول محور واحد وهو إخضاع    

فهوم الرئاسة فيحتكر سلطة اتخاذ القرار كل الأمور في التنظيم لسلطة القائد الذي يقود المنظمة بم
ويحدد المشكلات ويضع لها الحلول بمفرده ، ويبلغ المرؤوسين الأوامر وعليهم السمع والطاعة دون 

، م ١٩٩٦ياغي،[فرصة للمناقشة، ويستخدم أسلوب التحفيز السلبي القائم على التخويف والتهديد 
  ] .١٢٦ص

 قلة العمل على إلى فريضة أن الإنسان كسول بطبعه يميل ويستند هذا النمط من القيادة        
والتهرب من المسؤولية وهذه الصفات يئه للانقياد والاعتماد على الغير وتجعله يعمل خوفاً من الجزاء 
والعقاب وليس حباً في العمل، ولذا يحتاج إلى متابعة دقيقة وإشراف مباشر من رئيسه للتأكد من 

   ].٣٢٧ ، صم١٩٩٧النمر وآخرون، [ ته القيام بمتطلبات وظيف
  :أشكال القيادة الأوتقراطية ١-٢-٣

ويميز بعض علماء الإدارة بين ثلاثة أشكال رئيسة من نمط القيادة الأوتوقراطية على النحو   
  ] :٢٤٨ -٢٤٧، ص ص م ١٩٨٠هاشم، [التالي 

كبيرة في التنظيم ويعطي  وهو الذي يقوم بمفرده بكل صغيرة و : القائد الأوتوقراطي المتشدد -أ
الأوامر الصارمة التي يلتزم ا المرؤوسون ويحاول دائماً توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته لتكون كل 

  . الأمور تحت سيطرته 
وهو الذي يحاول أن يستخدم كثيراً من الأساليب المرتبطة بالقيادة :  القائد الأوتوقراطي الخير-ب

ثناء وقليل من العقاب حتى يضمن ولاء المرؤوسين لتنفيذ قراراته الإيجابية ويستخدم الإطراء وال
  .وتخفيف ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم 

وهو الذي يجعل مرؤوسيه يعتقدون أم يشتركون في صنع : القائد الأوتوقراطي النادر أو اللبق-ج 
ك لدى العاملين انطباعاً بوجود القرار عن طريق الندوات واللقاءات التي يعقدها مع مساعديه ليتر

  . حرية وإتاحة فرصة للمناقشة، ولكنه يتخذ القرارات بمفرده 
  
  :  الآثار السلوكية للنمط الأوتوقراطي ٢-٢-٣

شى مع متطلبات الإدارة الحديثة وأن الآثار السلبية ايتضح من صفات هذا النمط أنه لا يتم      
والقائد يضطر إلى استخدام هذا . ر من النتائج التي يحققها التي يتركها على المدى الطويل تكون أكث

  : الحالات التاليةفي الأسلوب 
إذ أن ،  الحالات الطارئة التي يمر فيها التنظيم والتي تتطلب نوعا من الحزم والشدة في التصدي لها -١

 التنظيم والعاملين الموقف يتطلب هذا النوع من السلوك وأن التهاون فيه قد يؤدي إلى الإضرار بمصالح



 .  
،  الحالات التي يواجه فيها القائد بأنواع من المرؤوسين لا يتلاءم معهم إلا استخدام هذا الأسلوب -٢

لأن هناك نوعان من المرؤوسين لا يميلون إلى قبول السلطة لأم يخشون من نتائجها لذلك يفضلون 
  .]٣٠٠م ، ص١٩٩٧النمر ، [ ت العلياأن تكون في يد شخص واحد وهو المسؤول عنها أمام الجها

 الحالات التي يكون فيها القائد من النوع ذي الميول العدوانية نتيجة لطرق التربية التي تلقاها -٣
فهذه . والظروف المحيطة بالأسرة التي عاش في كنفها أو نتيجة لظروف اتمع الذي ترعرع فيه 

واني لدى القائد الذي يجد أن الفرصة مواتية الخصائص الاجتماعية تضفي نوعا من السلوك العد
  . لممارسة هذا النوع من السلوك على الآخرين 

 الحالات التي تكون فيها طبيعة العمل متجانسة بحيث يكون جميع العاملين خاضعين لمعلومات -٤
بداعية وقواعد محددة لتنفيذ العمل فلا يكون هناك مجال للعاملين في استخدام ما لديهم من مهارات ا

لذا فالمرؤوسين يقبلون أن تكون السلطة مركزية . في تنفيذ العمل فهو محدد في جميع خطواته وأساليبه 
يخضعون وعليهم على أساس أا الأسلوب الملائم لتنفيذ العمل فهم يتقبلون جميع الأوامر الصادرة لهم 

  [REDDIN, 1970, P.226]بجدواها ناع تللتعليمات الموجهة إليهم عن طريق الاق

  : الآتي أما من حيث الآثار السلبية لاستخدام هذا الأسلوب فإن أهمها يتركز في 
  .  العاملين اللجوء إلى الاعتماد الدائم على القائد ة أن استخدام هذا الأسلوب يترك في نفسي-١
   . أن استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى قتل الروح المعنوية لدى المرؤوسين-٢
فإصدار ، ام هذا الأسلوب يؤدي إلى قتل روح المبادأة والإبداع لدى المرؤوسين أن استخد-٣

 الفرصة أمام المرؤوسين في يدعالتعليمات والأوامر بشكل مفصل والمطالبة بتنفيذها بحذافيرها لا 
وفقدان الفرد لفرصة إظهار مواهبه سيولد ، بداعية الابتكارية والاالاستفادة مما لديهم من مهارات 

  . يه حالة من القلق والإضطراب النفسي الذي يكون له مردود عكسي على أدائه لد
  .  أن استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى عدم تحقيق التفاهم المتبادل بين القائد والمرؤوسين -٤
 النفسي لدى الفرد فهو يشعر أن الاستقرارعدم من  أن استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى حالة -٥

 إلى استخدام الشدة وإنزال الجزاء وإيقاع العقاب مما يجعله في حالة من التوتر ؤدييهذا الأسلوب 
  . الاتزانوعدم 

 النمر ، [  أن استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى الإقلال من فرص التعاون بين القادة والمرؤوسين-٦
    .] ٣٠٣م ، ص١٩٩٧

سوف يؤدي إلى عدم إظهار التعاون  كما أن عدم اقتناع المرؤوسين وتقبلهم للأسلوب المستخدم 
  . المطلوب للقائد لعدم مراعاته لمشاعرهم وعواطفهم

وهذا يؤدي ،  أن استخدام هذا النوع من القيادة لا يتفق مع الشخصيات الناضجة في التنظيم-٧



  . بدوره إلى تسرب الكفاءات العالية في التنظيم وعدم الاستفادة منها بما يحقق أهداف العمل 
خيراً فإن النتيجة النهائية لهذا الأسلوب هو الإحباط الذي يصيب المرؤوسين نتيجة لما يواجهه  وأ-٨

نذر بأخطار جسيمة على الفرد نفسه ي قد امن ضغوط وعدم تقدير لمشاعره وعواطفه وقدراته وهذ
  . وعلى التنظيم 

لحديثة مما يجعل أمر  وقد أوضحت هذه النتائج عدم كفاية هذا النمط لمواجهة متطلبات الإدارة ا
  .]٣٠٣صم، ١٩٩٧النمر، [  تطبيقه مثار كثيراً من الجدل والنقاش

  

  -: القيادة الحرة ٣-٣
وفي . ويطلق عليها القيادة المنطلقة، أو غير الموجهة، أو القيادة الفوضوية               

وتقوم هذه القيادة علـى     . هذا النموذج تكون جماعة العمل متحررة من سلطة القائد        

 الفرد كامل الحرية في أن يفعل ما شاء، وفيها يتنازل القائد لمرؤوسيه عن              إعطاء

سلطة اتخاذ القرارات، ويصبح القائد في حكم المستشار، ولا يمارس أيـة سـلطة              

  ].١٣٣ -١٣٢، ص ص م١٩٩٦ياغي، [على مرؤوسيه ولا يحاول أن يؤثر فيهم 

كاناتهم فـي العمـل     ويعتقد القائد الحر أن تنمية قدرات الموظفين وزيادة إم        

يتحقق من خلال إعطاء الحرية في ممارسة السلطة واستقلالهم في إنجاز أعمالهم،            

ولذلك فإنه يهتم بالتوجيه العام لمرؤوسيه مـن خـلال تعليمـات غيـر محـددة                

وملاحظات عامة، ويترك المرؤوسين يحددون أهدافهم في نطاق الأهداف العامـة           

لعمل دون الاعتماد على القائد، وبذلك تتجاهـل        للتنظيم ويوفرون لأنفسهم حوافز ا    

   ].٢٤٠ -٢٣٩، ص ص م١٩٩٢كنعان،[جماعة العمل وجود القائد تماماً 

ويختلف الإداريون حول نمط القيادة الحرة في التطبيق العملـي، ويـرى                

بعضهم أنه غير مجد لأن القائد في نظرهم يلقي مسؤولية إنجـاز العمـل علـى                

لوكهم أو توجيه جهودهم، في حين يرى آخرون أن هـذا           المرؤوسين دون ضبط س   

ومعظـم  . النمط يمكن أن يكون مجدياً في ظل ظروف معينـة تقتـضي تطبيقـه             

الانتقادات التي وجهت إلى نمط القيادة الحرة تتركز حول الآثـار الـسلبية علـى               

تفكك مجموعة العمل، وفقدان التعاون، والافتقـار       : التنظيم أو المرؤوسين، ومنها   

  ].٢٤٩، ص م١٩٩٢كنعان، [إلى الضبط والتنظيم، وزيادة الروح الفردية 



ويرى ديموك وزملاؤه أن أهم المشكلات التي تواجهها القيادات الرسـمية            

تتمثل في بناء العلاقات السليمة بين الوحدات التنفيذية والوحدات الاستشارية داخل           

ادة التنفيذيون وتلك التي يؤديهـا      التنظيم وتحديد الفاصل بين المهام التي يؤديها الق       

  ].١٧٨ -١٧٧، ص ص م١٩٦٧ديموك وآخرون، [خبراء الوحدات الاستشارية 
  

  : الخصائص المميزة لأسلوب القيادة الحرة ١-٣-٣
اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسـة نـشاطاتهم              -١

 .ئمة لإنجاز العمل وإصدار قرارات واتباع الإجراءات التي يرونها ملا

اتجاه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق وميله إلى إسـناد              -٢

الواجبات إليهم بطريقة عامة غير محددة ، فتوسيع السلطة يتم على أوسع نطاق ،              

ومـن  . لأنه يعطي مرؤوسيه المزيد من الحرية والاستقلال في ممارسة أعمالهم           

 على التعليمات العامة ، فيترك لمرؤوسيه حريـة اتخـاذ           جهة أخرى يعتمد القائد   

  .القرارات وإصدار التعليمات ومتابعة الإجراءات ووضع الحلول للمشكلات 

يعتقد القائد الذي يتبع الأسلوب الحر أن التعليمات العامـة تتـيح للمـرؤوس               -٣

 يصدر  فرصة الاعتماد على نفسه ، كما تجعله يتعلم كيف يقيم نتائج عمله ، وكيف             

قرارات أدنى إلى الصواب من خلال تحليله وتقييمه لمراجعته للعوامل والظروف           

  .التي أحاطت باتخاذ القرار وفي الرأي الذي انتهى إليه 

فالقائد الذي يتبـع أسـلوب      .. اتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات       -٤

ن مجدياً إلا إذا جعل بابـه       القيادة الحرة يرى أن أسلوب الحرية في الإدارة لن يكو         

مفتوح لمرؤوسيه ، فسهل لهم سبل الاتصال به لتوضيح الآراء والأفكـار التـي              

فالقائد هنا يترك للمرؤوسـين حريـة       . يلتبس عليهم فهمها أو يصعب عليهم حلها        

  ].٢١٢، صم١٩٩٢كنعان ، [التصرف على ضوء ممارستهم وتجربتهم في العمل 

   : تقييم القيادة الحرة٢-٣-٣
لما كان أسلوب القيادة الحرة يقوم أساسا على حرية المرؤوسين الكاملة في                  

العمل، فإن الاتجاه الغالب لدى كتاب الإدارة ومفكريها هو أن أسلوب القيادة الحرة             



إلا أن هناك اتجاه آخر يرى أن هـذا الأسـلوب           .. غير مجدي في التطبيق العملي    

ومعظم الانتقـادات   . معينة تقتضي تطبيقه    يمكن أن يكون مجدياً في ظل ظروف        

التي وجهت إلى نمط القيادة الحرة تتركز حول الآثار السلبية على التنظيم وعلـى              

تفكك مجموعة العمل ، وفقدان التعـاون ، والافتقـار إلـى      : المرؤوسين ، ومنها    

، كنعان  [الضبط والتنظيم ، وضعف روح المبادأة والابتكار وزيادة الروح الفردية           

  ].٢١٠، صم١٩٩٢
  

  : أنماط أخرى للسلوك القيادي ٤-٣
من المهم أن يتعرف القائد الإداري على النمط الـذي يتبعـه فـي قيـادة                

مرؤوسيه وذلك حتى يتفهم نواحي القوة والضعف في هذا النمط ويتوصـل إلـى              

وقد أجريت تصنيفات   . بما يساعده على تحقيق نتائج أفضل     طرق تحسينه وتطويره    

 القيادي منها نموذج تنبوم وشمدت،  ونموذج بليك وموتون، ونموذج           سلوكعديدة لل 

  . ليكرت

  

  : نموذج تنبوم وشمدت ١-٤-٣
نموذج (Tannenbaum and Schmidt) وضع كل من تنبوم وشمدت     

هام للسلوك القيادي الذي يمكن الاستفادة منه في معالجة المواقف التي تـواجههم ،       

يشرح كيفية اختيار القائد الإداري لنمط القيـادة الـذي          وقد حاول هذا النموذج أن      

ويظهر هذا النموذج أن هناك سبعة أنماط قيادية يتحرك خلالهـا القائـد             .   يتبعه  

وهذه الأنماط السبعة تتأثر بعدد من العوامـل        . الإداري عند اختيار نمطه القيادي      

  :أهمها ما يلي 

  .خبرات والقيم والمعتقدات المعرفة وال: العوامل الشخصية للقائد مثل  -

العوامل المتعلقة بالمرؤوسين كالاستقلالية والتحمل والمسؤولية والمعرفـة         -

 .والخبرة 



العوامل المتعلقة بالظروف أو الموقف التنظيمي كالمناخ التنظيمي وتكـوين           -

جماعة العمل ، والتكوين البيئي الثقافي والاقتصادي والاجتماعي السائد في          

  ].٨٨، صم٢٠٠١طاني ، القح[المنظمة 

وهذا النموذج يشير إلى أن هناك أنماط قيادية تتمركز سلطة اتخاذ القرارات      

سلطة فيهـا متمركـزة فـي يـد         فيها بيد القائد، بينما هناك أنماط أخرى تكون ال        

  :وهذه الأنماط هي . الجماعة

حـدد   هذه الحالـة ي    فيتخذ القرار ثم يعلنه على مرؤوسيه، و      قائد ي : النمط الأول   

يضع البدائل الممكنة، ثم يختار البديل الذي يراه مناسـباً لحـل            و،  الرئيس المشكلة 

  .المشكلة ويطلب من المعنيين في التنظيم تنفيذه 

نفـس  المرؤوسين بفعاليته، وهـو   القرار ويحاول إقناع    القائد  يتخذ  :  النمط الثاني   

 باعـه للقـرار المتخـذ     السلوك القيادي السابق إلا أن الرئيس يحاول كسب تأييد أت         

  ].١٣٥، صم٢٠٠٠السواط وآخرون، [

قائد يعرض قراره على المرؤوسين ويقوم بشرح وجهـة نظـره            " :النمط الثالث 

ويعطي فرصة كافية للاستفسار وسماع وجهات النظر غالباً بشكل فردي ، إلا أنه             

ر نهائي  وفي هذا النموذج نجد أن المدير توصل إلى قرا        . قلما يقوم بتعديل القرار     

مع نفسه ، ثم عرضه على مرؤوسيه ويتيح لهم فرصة الاستفسار والمناقشة بشكل             

، م١٩٨٥رفـاعي،   "  [يمكنهم من الوقوف بشكل أوضح على مـضمون القـرار         

  ].  ١٠٦ -١٠٥ص

يحدد القائد البدائل الممكنـة     والقائد يقدم قراراً مبدئياً قابلاً للتعديل       : "النمط الرابع   

ما يراه مناسباً ثم يقدمه إلى مرؤوسيه ويطلـب مـنهم مناقـشته             ويختار من بينها    

هذا الأسلوب القيادي يتسم بنوع من التـوازن بـين          . وإدخال التعديلات اللازمة    

الـسواط  [ " استخدام القائد للسلطة والسماح للمرؤوسين بالمشاركة وإبداء الـرأي        

  ].١٣٦، صم٢٠٠٠وآخرون ، 
المشكلة على المرؤوسين ويطلب منهم إبداء آرائهم واقتراحام يتولى القائد عرض : النمط الخامس 

  .لحلها ومساعدته في اتخاذ قراره



يحدد القائد للمرؤوسين الحدود العامة للقـرار الواجـب اتخـاذه           : النمط السادس   

  .ويترك لهم مهمة دراسة المشكلة واتخاذ القرار المناسب 

، ثـم   السياسة العامة لاتخاذ القرارات   وتضع إدارة المنظمة الأنظمة     : النمط السابع   

لسياسة يترك القائد للعاملين الحرية باتخاذ القرار حسب ما تمليه عليهم الأنظمة وا           

 ].٨٩، صم٢٠٠١، القحطاني[العامة للمنظمة 
  

   نموذج بليك وموتون ٢-٤-٣
 (Blake and Mouton)قام هذا النموذج على ضوء أبحاث بليك وموتون   

قد تأثرت هذه الأبحاث إلى درجة كبيرة بدراسـات جامعـة           م ، و  ١٩٧٦في عام   

أوهايو التي توصلت إلى أن السلوك القيادي يأخذ أحد بعدين أو اتجاهين ، البعـد               

الأول يركز الاهتمام على العاملين ومشاعرهم واحتياجاتهم ، والبعد الثاني يهـتم             

  ].٧٧، صم٢٠٠١القحطاني، [بالعمل لتحقيق أهداف المنظمة 
ك القائد كما يراه بليك وموتون، لا يخرج عن كونه مزيجاً من الاهتمام بين هذين وسلو  

  :العنصرين ، وقد برز من خلال هذا النموذج خمسة أنماط رئيسة للقيادة الإدارية هي كما يلي 
بالإنتاج والعاملين ويتميز هذا الأسلوب القيادي بالسلبية حيث ينعدم الاهتمام :  القائد السلبي -١
  .في تحقيق أهداف التنظيم ومنسوبيهوغالبا ما يفشل هذا النمط القيادي . ى حدا سواءعل

يعمل هذا الصنف من القادة على إيجاد جو اجتماعي مُفعم          :  القائد الاجتماعي    -٢

، وتلبية رغباتهم ، وتنمية قدراتهم    بالعلاقات الحميمة والصداقات ويهتمون بالعاملين      

  ].١٤٠، صم٢٠٠٠السواط وآخرون ،  [لكن اهتمامهم بالعمل ضئيل 

حيث الاهتمام بالانتاج في أقـصى درجاتـه بينمـا يعمـل            : " القائد التقليدي    -٣ 

العاملون ويعاملون كوحدات منتجة مثلها مثل الآلات ، ومن مـسئولية المـدير أن            

  ].٤٤٦، صم١٩٩٣المنيف ، "  [يخطط ويوجه ويتحكم في عمل مرؤوسيه

هو الذي يريد أن يحقق توازناً بين العمل والروح المعنوية          و:  القائد المتوازن    -٤

 ـ١٤٠٢عبـد الوهـاب،     [تائج مقبولـة    ويعتقد أن التوازن يمكن أن يحقق ن       ، هـ

  ]. ١٠٥-١٠٤ص



تعمل القيادة في هذا المستوى على استثمار الطاقات الكامنة         : " القائد الجماعي    -٥

من خـلال   . أهداف التنظيم بالعنصر البشري وتوظيفها لما يخدم مصلحتهم ويحقق        

يستطيع . ام المتبادل بين القائد ومرؤوسيه    العمل الجماعي المبني على الثقة والاحتر     

القائد في هذا المستوى تحقيق أعلى معدلات الإنتاج وتلبيـة احتياجـات وتطـوير      

" الولاء والحماس للمنظمة وأهدافها   قدرات ومواهب الأفراد ، إضافة إلى بناء روح         

   ].١٤٠، صم٢٠٠٠آخرون ، السواط و[
ويعتبر النمط الأخير للقيادة أحسن الأنماط وأرفعها درجة وهو الذي يحقق التكامل أو 

وتحاول البرامج الحديثة للتدريب الإداري والتطوير . الاندماج بين القيم الإنسانية ومتطلبات العمل
طرق المختلفة للوصول إليه من التنظيمي أن تنمي عن المديرين هذا النمط وتساعدهم على اكتشاف ال
   .]١٠٥عبد الوهاب ، ص[ واقع ظروفهم وخبرام وثقافتهم وظروف المنظمات التي يعملون فيها

  

  : نموذج ليكرت٣-٤-٣
 زملائه الباحثين في جامعة ميتشجان نموذج الأنماط الذي  مع(Likert)ليكرت استحدث  

رك ويقع ط على طرفي النقيض الاستبدادي والمشايقوم على أساس أن القيادة تقع ما بين أربعة أنما
  .بينهما العادل والتشاوري

ويقوم نموذج ليكرت على استخدام النمط الديمقراطي إذ يرى أن القائد الإداري يعتمد على   
ات ، لأم يشعرون بتماثل القيم والطموح من مرؤوسيه وليس السلطة المعطاةالسلطة المقبولة

اس ظهر بالأنماط  وعلى هذا الأس]٤٥٠، ص م١٩٩٣المنيف، [.  رئيسهموالتوقعات والأهداف مع
  :الأربعة التالية

ويستخدم هذا النظام من قبل القائد الذي لا يثق بأتباعه مما يجعل يتولد :  الاستبدادي المستغل -١
لديهم الخوف نتيجة التهديد والعقاب، بالرغم من أنه يصحبه بعض المكافآت في بعض المناسبات، 

  .وبالتالي يبقى التفاعل أيضاً محدداً وقليلاً
، إلا أنه يحتفظ لذي يجد لديه بعض الثقة بمرؤوسيهويستخدمه القائد ا:  الاستبدادي العادل-٢

، ونتيجة لهذا الأسلوب أنه يعطي تفويضاً بسيطاً للتنفيذبصلاحية اتخاذ القرارات ومراقبتها بالرغم من 
[ ون العقاب كما يتوقعون المكافأةغير الواضح فإن المرؤوسين يتوقع  ،٨٧، صم٢٠٠١القحطاني [. 

وهنا تتصاعد ثقة الرئيس في كفاءة مرؤوسيه ومقدرم، ولكن بحدود معينة، :  القائد التشاوري-٣
أي أن هذه الثقة ليست مطلقا تماماً، يحاول في العادة استخدام آراء وأفكار مرؤوسيه بطريقة بناءة، 

 .وسيه كثيراً من الأساليب الإيجابية وبعض المشاركةويستخدم لتحفيز مرؤ



يمنح . وهنا نجد أن المدير يملك كل الثقة والتقدير لمرؤوسيه وفي جميع الأحوال:  القائد المشارك-٤
التقدير المالي لمرؤوسيه عند الاشتراك والمشاركة في تحديد الأهداف، وتقويم النتائج، يشجع آراء 

ى استخدامها، يتخذ القرارات بصورة مشتركة مع مرؤوسيه، ويكثف وأفكار مرؤوسيه ويعمل عل
 .اتصالاته م وبأضداده من المديرين الآخرين

ولاحظ ليكرت أن المديرين الذي يستخدمون النمط الرابع من الإدارة يحققون أقصى حالات 
ديد النجاح كما لاحظ أن بعض الشركات التي استخدمت هذا النمط كانت أكثر فعالية في تح

 .]٤٥٠م، ص١٩٩٣المنيف، [الأهداف بالمشاركة 

  
   : العوامل المؤثرة في السلوك القيادي ٥-٣

   : وهي  في اعتباره عند اختياره النمط القيادي الملائمقائد   هناك ثلاثة عوامل أساسية يأخذها ال
   : العوامل الخاصة بالمدير - أ

جموعة كبيرة من العوامل أو القوى بمبيرة ن سلوك المدير في أي لحظة يتأثر إلى درجة كإ     
ولكن نجد أنه يدرك مشاكل قيادته بطريقة واحدة معتمداً في ، التي تتفاعل داخلياً في شخصيته الذاتية

  .ذلك على خبرته ومعرفته وخلفيته
  :الآتي ى المديرومن بين العوامل الداخلية الهامة التي تؤثر عل

يتأثر سلوكه بمدى الأهمية التي يعطيها لكفاءة المنظمة والنمو حيث :  نظام القيم الذي يؤمن به-١
 . الشخصي للمرؤوسين لتحقيق أهداف المنظمة

في مدى الثقة التي يولوها للآخرين بصفة عامة وبالتالي يختلفون المديرون ف :مدى ثقته في مرؤوسية-٢
 . ة مارؤوسيهم الذي يشرفون على أعمالهم في فتربمينطبق ذلك على مدى ثقتهم 

تلف المديرون فيما بينهم بخصوص ميولهم القيادية فهناك من يشعرون يخ:  ميوله القيادية الشخصية-٣
وهناك من يشعرون براحة أكثر عندما يعملون وسط ، براحة أكثر عند تطبيقهم الأساليب المتسلطة

 . الجماعة كعضو من أعضائها حيث يشاركون مرؤوسيهم في الكثير من وظائفهم
ن المديرين الذين يشاركون مرؤوسيهم في عملية اتخاذ إ: دى شعوره بالأمان في المواقف الغامضة م-٤

ان في ـالقرارات يزيدون من مقدار المخاطر التي يواجهوا وهناك من تزداد حاجتهم للاستقرار والأم
   . ] ٣٣١-٣٢٨م ، ص١٩٨٧الغمري، [ هاـون فيـالبيئة التي يعمل

  : المرؤوسين العوامل الخاصة ب - ب
 قبل اختيار المدير للنمط القيادي موعة معينة من الأفراد فإنه يجب أن يأخذ في اعتباره      

  .أيضاً مجموعة العوامل أو القوى التي تؤثر على سلوك مرؤوسية



ويمكن القول بصفة عامة أنه كلما توفرت الشروط التالية كلما أمكن للمدير السماح لمرؤوسية 
  : التصرف  من حريةبدرجة كبيرة

  . ازدياد حاجة المرؤوسين الشخصية إلى الاستقلال والاعتماد على النفس -١
  .  توفر الاستعداد من جانب المرؤوسين لتحمل مسئولية اتخاذ القرارات-٢
فبعض المرؤوسين يفضلون إسناد ،  توفر درجة كافية من القدرة على تفهم المواقف الغامضة-٣

  . لواضحة المحددة لهم بينما البعض الآخر درجة كبيرة من الحريةمجموعة من الأعمال ا
   توفر اهتمام المرؤوسين بالمشكلة التي يواجهوا وشعورهم بأهميتها-٤
  .  توفر درجة كافية من القدرة والمعرفة الخاصة بمعالجة المشاكل-٥
 .  توفر درجة كبيرة من الفهم تجاه أهداف المنشأة-٦
فلو كان النمط السائد هو المتسلط والانفراد ، شاركتهم في عملية اتخاذ القرار توقع العاملين م-٧

باتخاذ القرارات فإن التحول الفجائي إلى طلب مشاركة العاملين عادة ما يقابل بنوع من الشك 
والعكس صحيح أي عندما يكون النمط السائد هو المشاركة . والريبة بل وأحياناً الرفض من جانبهم

ل إلى الانفراد من جانب الرئيس في اتخاذ القرارات يقابل بالسخط والتذمر من جانب فإن التحو
  . المرؤوسين

يؤدي إلى لجوء المدير إلى سلطته المباشرة، بل أن هناك ظروفاً وبطيعة الحال فإن غياب العناصر السابقة 
 رئيسهم فإن حريته ويلاحظ أنه بزيادة درجة ثقة المرؤوسين في. تفرض مبدأ التصرف الفردي للمدير

  .تزداد في تغيير سلوكه دون تخوف من سوء تأويل ذلك من المرؤوسين
  :  العوامل الخاصة بالموقف أو البيئة -ج

فإن هناك مجموعة أخرى من العوامل ، بالإضافة إلى مجموعة العوامل الخاصة بالمدير ذاته وبمرؤوسية
ومن أهم تلك . ر والتي يكون لها تأثير على سلوكهترتبط بالبيئة العامة التي يعمل في إطارها المدي

 المعاز، [ ستمد كياا من التنظيم ومن جماعات العمل ومن طبيعة المشكلةيالعوامل البيئية تلك التي 
   .] ٣٠٦-٣٠٥م، ص١٩٨٤

   : نوعية القيم والتقاليد السائدة في المنظمة  -١
ة من القيم والتقاليد التي تؤثر بشكل فعال  أن المنظمات مثلها مثل الأفراد لها مجموعة خاص    

على سلوك الأفراد الذين يعملون في إطارها فسرعان ما يكتشف أي مدير جديد في المشروع أن 
وسرعان ما يتعلم ، هناك أنماطاً سلوكية معينة مقبولة وأخرى غير مقبولة في البيئة الجديدة التي يعايشها

كما أن مقدار ، له الكثير من المشاكل  المقبولة سوف يخلقأن انحرافه عن تلك الأنماط السلوكية
حجم الوحدات التنظيمية وتوزيعها : مساهمة ومشاركة العاملين يتأثر أيضاً بمجموعة من العوامل مثل

  . لأهدافها  ودرجة الأمان المطلوبة في تحقيق المنظمة ، الجغرافي



   : كفاءة الجماعة  -٢ 

ت اتخاذ القرارات إلى الجماعة فإنه عادة ما يأخذ في اعتباره قبل أن يفوض الرئيس سلطا     
  . مقدار الكفاءة التي تعمل ا الجماعة مكتملة

كذلك ، ومن أحد العوامل التي تقاس ا كفاءة الجماعة الفترة الزمنية التي قضتها في العمل كفريق
ة والتعليم والاهتمامات كلما أشترك أعضاء الجماعة في مجموعة من الصفات الشخصية مثل الخبر

  . كلما زادت فعاليتها

  : طبيعة المشكلة ذاا  -٣

   بطبيعة الحال نجد أن المشكلة ذاا تحدد إلى درجة كبيرة مقدار المشاركة الواجبة من 
 فإن ذلك قد يدعونا ،جانب العاملين وبإزدياد تعقد المشروعات الحديثة وتقدم التكنولوجيا المستخدمة

حيث يتطلب الأمر اشتراك ، بأن المشاركة في اتخاذ القرارات أصبحت في حكم الضرورةإلى القول 
عدد كبير من الأخصائيين في حل المشاكل المعقدة ولكن من جانب أخر نجد أنه بالرغم من تعقد 
بعض المشاكل إلا أن بعض المديرين يفضلون الاعتماد على أنفسهم في اتخاذ القرارات خاصة لو 

  . م المعلومات الكافية والأساس الكمي والتخصصي الملائم لاتخاذ هذه القرارات توفرت لديه
 تمثل الضغوط الزمنية أكثر الضغوط تأثيراً على المدير فكلما شعر المدير بأن الحاجة مباشرة 

كذلك نجد أن . وسريعة لاتخاذ القرارات كلما قل اعتماده على الآخرين في اتخاذ مثل هذا القرار
ت التي تعيش حالة مستمرة من الأزمات والتنافس الحاد تزداد درجة اعتماد المديرين فيها على المنظما

  . السلطة والعكس فكلما زادت درجة استقرار المنظمة اتجه المديرون إلى أسلوب المشاركة 
  في تحقيق مجموعةته ويمكن القول بصفة عامة بأن نجاح المدير يعتمد بصفة أساسية على مدى مساهم

  : من الأهداف التي تتمثل في الآتي
  .  رفع المستوى التحفيزي للعاملين-١
  .  زيادة قابلية العاملين لتقبل التغيير-٢
  .  تحسين مستوى كفاءة القرارات الإدارية-٣
  .  تنمية روح الفريق ورفع الروح المعنوية للعاملين-٤
 .] ٣٣٦، ص الغمري[  المساهمة نحو تقدم التنمية الذاتية للعاملين-٥

  

  

  

  

  



  

  ث الثانيـالمبح
  وظيفيـالأداء ال

  

  :مفهوم الأداء الوظيفي :  أولاً 

هـلال ،  [ .يوصف الأداء بأنه النتائج التي يحققها الموظف في المنظمة 

:  ، وعرف معجم المصطلحات العلـوم الإداريـة الأداء بأنـه             ]١٢ ، ص  م١٩٩٦

اً للمعدل المفـروض أداؤه مـن       القيام بأعباء الوظيفة من مسئوليات وواجبات وفق      "

الأداء بأنه تحقيق أقصى إنتاجية مـن       "كما عرف تايلور    " . العامل الكفء المدرب  

  " الفرد والآلة 

والأداء ما هو إلا مسئوليات وواجبات وأنشطة ومهام يتكون منهـا عمـل               

الفرد الذي يجب عليه القيام به على الوجه المطلوب فـي ضـوء معـدلات فـي                 

   .]٦١ ، صم١٩٩٤البابطين ، [امل الكفء المدرب القيام به  استطاعة الع

فالأداء الوظيفي يعني قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها             

   .]٤٠ ، صم١٩٨٥عاشور ، [عمله خلال فترة محددة 

ومن خلال هذا التعاريف يتضح الكثير من العوامل المساهمة أو المـؤثرة              

 بعض هذه العوامل لسيطرة الموظف بينما يخرج البعض الآخر          في الأداء وتخضع  

  :عن هذه السيطرة ، وتبرز أهمية ثلاثة عوامل على وجه الخصوص وهي 
 . ومهارة وقيم واتجاهات ودوافع خاصة بالعملمعرفةيمتلكه من   وما:فـالموظ -١

تقدمه من فرص عمل     تتصف به من متطلبات وتحديات ، وما       وما: ةـالوظيف -٢

  .ممتعه

 التنظيميـة التـي تتـضمن منـاخ العمـل           البيئةتتصف به    وهو ما : الموقف -٣

ــة   ــوارد والأنظم ــرة الم ــراف ووف ــةوالأش ــيالإداري ــل التنظيم .                   والهيك

   .]٢٨م ، ص١٩٨٩موسـى والصباغ ، [

 قيام العاملين من مدراء ورؤساء    : ويقصد بالأداء الوظيفي في هذه الدراسة         

بتنفيذ المهام والواجبات المنوطة بهم وفق المسئوليات التي تحددها قيادة أمارة مكة            

  .المكرمة بوزارة الداخلية ، وتحقيق الوظائف التي يشغلونها 



 الوظيفي يرتبط ارتباطاً وثيقاً بطبيعة العمل الذي يقوم به الفرد           الأداءأي أن   

وبالتالي .  المطلوب الإنجازم تحقيق   وأدراك العمليات المختلفة التي يمر بها حتى يت       

 الفرد من خلال قيامه     إليهايكون من الضروري التركيز على النتائج التي يتوصل         

 والتقنيات التي توجه    والإجراءات الإنساني يرتبط بالسلوك    الأداءبالعمل طالما أن    

  . المرغوبة الإنجازاتالعمل نحو 

  

 :أهمية الأداء الوظيفي: ثانياً 
لأداء الوظيفي مكانة خاصة داخل أي منظمة كانـت باعتبـاره النـاتج             يحتل ا    

 بها ، وذلك على مستوى الفرد والمنظمة والدولة ،          الأنشطةالنهائي لمحصلة جميع    

ذلك أن المنظمة تكون اكثر استقراراً وأطول بقاء حين يكـون أداء العـاملين أداء               

رة المنظمة وقيادتها بمـستوى     متميزاً ومن ثم يمكن القول بشكل عام أن اهتمام إدا         

وعلى ذلك فأن يمكن القول بـأن الأداء        . يفوق اهتمام العاملين بها      الأداء عادةً ما  

يعد انعكاساً لقدرات    على أي مستوى تنظيمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا          

  .ودوافع المرؤوسين فحسب بل هو انعكاس لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضاً 

 ارتباطه بدورة حياتها في     إلىأهمية مفهوم الآداء من وجهة نظر المنظمة        وترجع  

وهي مرحلة الظهور، ومرحلة البقاء والاستمرارية ، ومرحلـة         : مراحلها المختلفة 

الاستقرار، ومرحلة السمعة والفخر، ومرحلة التميز، ثم مرحلة الريادة، ومن ثـم            

النمو والدخول فـي مرحلـة      فإن قدرة المنظمة على تخطي مرحلة ما من مراحل          

 الحكوميـة قـد     الأجهزةأكثر تقدم ، إنما يتوقف على مستويات الآداء بها ، وفي            

 بـالأداء أقـل مـن اهتمـام القـادة           اهتمامهم العاملين قد يكون     الأفراديلاحظ أن   

 ممارسة العديد من الضغوط علـى       إليوالرؤساء وقد يؤدي هذا بالرؤساء والقادة       

 مستويات أدائهم وتنفيذهم للمهام والمسؤوليات التي يكلفون        المرؤوسين بهدف رفع  

، ص  م١٩٩٠سليمان،[بها حتى تحقق نتائج فعلية التي ترغب المنظمات في تحقيقها         

   .]١٨٩- ١٨٨ص 



  :معدلات الأداء : ثالثاً 
تتطلب عملية الحكم على الآداء أو تقييمه وصف معدلات الآداء وهذه العمليـة                 

  : من الخطوات وهيتتم من خلال عدد

  )٥: (شكل رقم

  دلات الآداءـف معـوص

  

  
 ]٢٨٨م ، ص١٩٩٣زويلف ، [المصدر

 عملاً جديداً   الأداء لقياسها فقد يكون موضوع      الأعمالاختيار أنسب   : الاختيار -١

 أولم يسبق قياسه ، أو تغيير بطريقة أداء العمل تتطلب تحديد زمن نمطي جديـد                

قت المسموح به لاداء عمل معين ، أو غيـره مـن            شكاوي العاملين من ضيق الو    

  . الأسباب

 

 الاختيار

ل ج الت

التحليل

ا الق

 التحديد



وهذه الخطوة تركز على تـسجيل الحقـائق والبيانـات المتعلقـة            : التسجيل -٢

 وعناصر النشاط وتتضمن هذه المرحلـة       والأساليببالظروف التي يتم فيها العمل      

 .د  الظاهرة في النشاط المحدالأجزاء عناصر تمثل إلىتوصيف العمل وتقسيمه 

وهذه الخطوة تركز على اختيار البيانات المسجلة انتقاديـاً         : التحليل الانتقادي  -٣

 فاعلية وعزل العناصر الغريبة التـي      الأكثرللتأكد من استغلال الوسيلة والحركات      

  .الإنتاجيةتساعد على  لا

وتختص هذه الخطوة بقياس كمية العمـل المـستغلة بكـل عنـصر              :القياس -٤

 . الفني المناسب لقياس العمل الأسلوبوقت وباستعمال وبمصطلحات ال

 تحديداً دقيقاً وتحديد طريقة     النشاطاتوتتم هذه الخطوة بتحديد سلسلة      : التحديد -٥

 . المعينةوالأساليبالتشغيل التي حدد لها الوقت ، وتحديد الوقت القياسي للنشاط 
  

   :تقييم الأداء: رابعاً 
 أي منظمة أحد الأعمال الرئيسية لمعرفة مستوى أداء الأفراد الأمراء الحالي ومحاولة تطوير وتنمية الأداء في سبيل لحـسن                    فيء   تعتبر عملية تقييم الأدا       

  .الأهداف المرغوبة للمنظمة
ادرين على النهوض بأعبـاء      وتقتضي المصلحة العامة في الأجهزة الحكومية أن يعهد بالوظائف القيادية إلى الأكفاء من المدراء والرؤساء العاملين الق                

هذه الوظائف لارتفاع بمستوى مسؤولياا، وهذا يتطلب وجود معايير للأداء ومستويات محددة لتقييم الأداء وأعباء الوظائف التي يشغلوا وتحملهم لمـستويام                     
عتبار كلاً بين الأداء من الأداء الحـالي للعـاملين وقـدرام            ومن ثم فإن تقييم الإداء يأخذ من الا       . وإمكان تقلدهم لمناصب ووظائف قيادية ذات مستوى أعلى       

  .]٢٤٩م ، ص ١٩٨٧الهواري، [المستقبلية 
  .]٢٩٥، ص م١٩٩٦هاشم، [ مدى كفاءة العاملين في أدائهم للعمل وصفام الشخصية:  ومن المعروف أن تقييم الأداء يراعى شقين أساسيين هما

لتي تمفصاها مكاسب مدى الموظف لسلوكيات العمل المطلوب ، والنتائج التي تحقق من إلتزام ذه السلوكيات                العملية ا  ( :يعرف تقيم الأداء بـأنه    
   . ]٢٩٤م ، ص ١٩٩٣علاقي ، [) فترة التقييم

 الممكن الوصول إليها حتى     ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو      ) ما أدي من عمل   (قياس الأداء الفعلي    : ن تعريف تقييم الأداء بأنه    كويم
 عبـد  [تتكون صورة حية لما حدث ولما يحدث حقلاً ومدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط الموضعة بما يكفل أتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء                      

  .]١٩-١٥م ، ص ص ١٩٦٦الملك، 
  

  :فوائد تقييم الأداء:  خامساً 
  :ئد عديدة للمنظمة وللعاملين ا، ومن أهم هذه الفوائد الأداء فواتقييميحقق نظام       
  يعد تقييم الأداء أساساً جوهرياً لعمليات التطوير الإداري فهو يتناول جوانب عديدة متشابكة منها ما يتصل بالتنظيم وإجراءات العمل، ومنها مـا يتـصل                          -١

 مهمة عن مستوى أداء العاملين، وتساعد في تحديد الأساس الواقعي الذي يجب أن تبدأ منـه                 حيث تسهم نظم تقييم الأداء في توفير معلومات       . بالعاملين أنفسهم 
جهود التطوير الإداري، من خلال برامج التدريب والتطوير الوظيفي، والتحفيز وتوزيع الاختصاصات والمسؤوليات وتحديد معدلات الأداء، وغيرها مما يؤدي إلى                    

  .ة الأداءالاستقرار، ويؤثر في تحقيق فعالي

  يسهم تقييم الأداء في الكشف عما يكون هناك من طاقات وقدرات كامنة لدى -٢

العاملين من الضباط، وغير مستغلة في عملهم الحالي، ويمكن أن يكون ذلك مدخلاً 



لإعادة تقسيم العمل، وتوزيع المسؤوليات والأعباء والأدوار، بما يكفل الإفادة من 

شرية ويقلل من الصراعات والنزاعات ومظاهر عدم هذه الطاقات والقدرات الب

  .الرضا
  يسهم تقييم الأداء في تحسين وتطوير أداء العاملين، فهو يعاون الرؤساء والقادة في اكتشاف جوانب الضعف والقصور في كفاءة العـاملين والعمـل علـى                           -٣

 -وانب النقص ي كفاءم، كما أن نتائج التقييم تدفع العاملين ذوي المستوى المتدني              تقويتها، إلى جانب تحديد نوع التوجيه اللازم لدفع سلوك العاملين وسد ج           
هاشـم،  [إلى تقوية أوجه القصور، في أدائهم فترتفع روحهم  المعنوية ويتخلصوا من أسباب القصور مما يحفزهم لأداء الأعمال بكفاءة وفعالية أكـبر                        - إن وجد 
  .]٣٠٢-٣٠٠م، ص ص ١٩٦٦

صلحة العامة، تقتضي بأن يعهد بالوظائف إلى الأكفاء من العاملين القادرين على النهوض بأعباء هذه الوظائف والارتفاع إلى مستوى       ولا شك أن الم      
مة لمباشرة مهام   مسؤولياا في كافة االات، ومن ثم كان من الطبيعي وجود معايير للأداء، ومستويات محددة لتقييم الأداء والتأكد من صلاحية العاملين بصفة دائ                     

  .]١٨٤م ، ص ١٩٩٤الشنواني، [وأعباء الوظائف برضا وقناعة وفي ظل مناخ مناسب للأداء السليم والمتميز 
  

  :أهداف تقييم الأداء: سادساً 
  :   يعد تقييم الأداء أساساً موضوعياً وفاعلاً في االات التالية

قصور أداء بعض الأفراد لا يرجع لقصور قدرام ومهارام، بل يرجع انسجاهما مع متطلبات وظـائفهم،                تخطيط القوى العاملة، إذ أوضحت نتائج التقييم أن          -أ
  .وأم لا يمكن أن يكونوا أصلح وأفعل في وظائف أخرى

وهكذا يمكن تدارك هـذه     . تيار تقييم سياسة الاختيار، إذ تبين أن قصور الأداء أو أنماط التعامل يرجع لنقص أو ضعف في قدرات الأفراد خلال عملية الاخ                     -ب
  .الثغرات ومنع تكرارها مستقبلاً

 تقييم سياسات التعيين والنقل الإداري، إذ تبين أن نواحي القصور ترجع لعدم تناسب قدرات ومهارات الأفراد مع متطلبات وظائفهم التي عينوا ا أو نقلوا                         -ج
  .إليها
اجعة إلى عدم كفاءة أنشطة تدريبية مثل تحديد الاحتياجات التدريبية ، أو تصميم البرامج أو طرق التدريب                 تطوير خطة التدريب، إذ تبين أن نواحي القصور ر        -د
 .  

تقييم سياسة الجور والحوافز إذا تبين أن نواحي القصور ترجع إلى انخفاض المعنويات وضعف دوافع العمل بسبب قصور مستويات والأجور والحوافز علـى        -هـ  
  . ء مستوى أعباء الأدا

تخطيط وسياسات الترقية والمسار الوظيفي ، من خلال ما يكشف عنه التقييم من معارات قيادية وتوظيفية تؤهل أصحاا للنجاح في وظائف أعلى أدبياً ومادياً                        -و
  . في المستوى الأعلى 

 المرؤوسين لأهداف ومفهوم ومعايير التقييم والتوجيهـات        كشف ما قد يتواجد من قصور في مهارات الاتصال لدى الرؤساء ، إذا تبين قصور معرفة أو فهم                 -ز
  . بشأن الطرق والأساليب المخططة للأداء والتعامل 

م ص ص   ١٩٩٥مـصطفى ،    [مساعدة المرؤوسين موضع التقييم في التعرف على نقاط الضعف ومجالات التقدم وإمكان تلافي الأولى ، والمحافظة على الثانية                     -ح
٣٣٣ -٣٣٢[ .  

   -: إلى أن هـ٦/٣/١٤٠١ وتاريخ٧/٤٠١برقم ) وزارة الخدمة المدنية(في المملكة العربية السعودية من الديوان العام للخدمة المدنية  ئحة تقارير تشير لا
  . ريب والتوجيه  تقارير الكفاءة وسيلة مهمة من وسائل الإصلاح الوظيفي إذا تمكن المسئولين من التعرف على الموظفين الذين يحتاجون لمزيد من التد-١
  .  اختيار الكفاءات المناسبة والمقتدرة لملأ الوظائف الأمامي -٢
  .  تحقيق العدالة بين الموظفين على أساس انتهاج الأسلوب العلمي للتقييم بعيداً عن العمومية والعفوية -٣
  . ]٤، ص هـ١٤٠١ن للخدمة المدنية ، الديوا[.  تشجيع ودفع الموظفين لمزيد من البذل والعطاء عن طريق مكافأة ادين -٤

   -:هـ تتصل على ما يأتي ١/٧/١٤٠٤من نظام الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية الصادر في ) ٣٦/١( أما المادة 
  . تعد تقارير أداء وظيفي دورية عن جميع الموظفين من المرتبة الثالثة عشرة مما دون ذلك كل سنة من شئون خدمتهم 

فبعض المـوظفين   . أكدت هذه اللائحة الجديدة على انه لا يصلح أن تقتصر نظرتنا لأداء الموظف على مجرد أدائه للعمل المختص له في المكتب                      وقد     
كم على أداء الموظف أنا     يعتبر أن مهمته تنتهي بانتهاء العمل المقرر له ويفضل أنه عنصر في التنظيم وله دور أساسي في المنظمة التي ينتمي إليها ولهذا يحب عند الح                        

   :وهيهـ ١/٧/١٠٤كما تحددها اللائحة الصادر في : خذ لي الاعتبار العناصر التالية 

  . مستوى الأداء  -١
  . الحرص على أمور السلامة  -٢
  . الحرص على تحمل مسئولية أعلى  -٣



  . المحافظة على أوقات الدوام  -٤
  . المهارة في التخطيط  -٥
  . لتنفيذ المهارة في ا -٦
  . المهارة في اتخاذ القرارات  -٧
  . المهارة في الإشراف  -٨
  . المهارة بتنظيم وإجراء العمل  -٩
  . درجة الاعتماد على الموظف  -١٠
  . القدرة على تطوير أساليب العمل  -١١
  . أسلوب عرض الأداء واتخاذ المواقف  -١٢
  . تقبل التوجيه  -١٣
   .ي٢٢-٢١، ص ص هـ١٤٠٤دنية ، الخدمة الم[السلوك العام  -١٤

كمـا أنـه يجـوز    . هـ فقد تميزت اللائحة بعلنية اطلاع  الموظف على تقيم أدائه دون غيره ١/١/١٤٠٥ما لائحة تقييم الأداء والتي صدرت في       ا   
ة يشكلها رئيس الجهاز المختص مـن مـوظفين   م خلال خمسة عشر يوماً من أن أخطاره بذلك التقرير إلى للجن          ظلللموظف المعد عنه تقرير بدرجة غير مرضي الت       

   . ]٥٠٠، صهـ١٤٠٥الخدمة المدنية ،  [يكون مدير شئون الموظفين من بينهم

  
  : مراحل تقييم الأداء: سابعاً 

   :بأربعة مراحل هييمر يرى سيز لاقي ووالاس أن تقيم الأداء الوظيفي باعتباره أهم عنصر موجود بالمنشأة أو المؤسسة 

  .لمعايير تأسيس ا-أ
  . تسجيل الأداء الفعلي-ب
  . مراجعة الأداء في ظل المعايير-ج
  ].٤٤٦، ص م١٩٩١سيزلاقي ووالس، [ تحديد الحركة الصحيحة -د

  .دورة مراجعة الأداء) ٢(ويوضح الشكل رقم        
  )٦(شكل رقم 

                     دورة مراجعـة الأداء
  تأسيس معايير     
           )١(  

  
  

      تحديد حركة صحيحة            سجل مستوى الأداء 
)٤ ( ) ٢ (  
  

  

  ظل المعايير مراجعة سجلات الأداء في
)٣(  

  .٥٠١م، ص ١٩٩٥ناصر العديلي، :  المصدر

رشـاد  مرحلة الإ : ويحدد يوسف اليوسف أربعة مراحل لتقييم الأداء الوظيفي تتمشى مع المسؤوليات والمهام الوظيفية للقائمين بعملية التقييم، وهي                
  ].١٣٠هـ، ص١٤٠٢اليوسف، [والتوجيه، مرحلة الإشراف والمراقبة، مرحلة التقويم ومرحلة اتخاذ القرار الإداري 

  

  :ويوجز اليوسف هذه المراحل فيما يلي



ة الحكومية، فإن هؤلاء    لما كانت عملية تقويم الأداء الوظيفي تستند إلى الأفراد ذوي المراكز الإشرافية داخل الأجهز             : مرحلة الإرشاد والتوجيه   -أ

  .الرؤساء ملزمون بإرشاد مرؤوسهم وتوجيههم بصورة تكفل لهم القيام بواجبات ومهام ومسؤوليات وظائفهم وتأديتها بأكمل وجه ممكن

عيه بأهداف عمليـة   وهي من المراحل الحساسة في عملية تقيم الأداء لأا ترتبط بقدرة الرئيس المباشر القيادية وو :مرحلة الإشراف والمراقبة   -ب

  .التقييم، ومرونته التي تجعل المرؤوسين يدركون أن الغرض هو تحسين الأداء من أجل زيادة الإنتاج

وفي المملكـة   .  ولكي تتصف هذه المرحلة بالفاعلية والإنصاف والعدالة والكفاءة فإا تقترن بعنصر الزمن، ومحتوى تقرير الكفاية، وتعبئة التقرير                 :التقييم_ ج

عربية السعودية يختلف محتوى تقرير الكفاية باختلاف المستويات الوظيفية وذلك لاختلاف المسؤوليات والمهام لكل مستوى وظيفي، وبصفة عامة يحتوي التقرير                    ال
  .على ثلاثة عناصر أساسية هي الأداء، والصفات الشخصية، والعلاقات الفردية، والتعامل مع الآخرين

هــ، ص ص    ١٤٠٢اليوسـف،   [ وهي المرحلة الأخيرة التي يتخذ فيها قرار محدد  الهدف يترتب عليه أثار للموظف                : اتخاذ القرار الإداري   -د

١٤٤-١٣١.[  
 LATHAM ونظراً لتعدد مراحل وخطوات تقييم أداء الموظفين في المنظمات الإدارية، فسوف يكتفي الباحث هنا بعرض الخطوات التي اقترحها كل من لاثام                    

  : وتتضمن تسع خطوات أشار إليها كل من درة والصباغ وهيWOKSALYووكسلي 

 استعراض المتطلبات القانونية، وإجراء تحليل الوظائف، وتطوير أداة 

، ) المقيمين(وتدريب الملاحظين ). المقيمين(التطوير، واختيار الملاحظين 

وتزويد الموظفين بنتائج التقييم، ووضع أهداف التقييم في . وقياس الأداء

درة والصباغ،  [  ء النتائج، ومنح الثناء أو الجزاء نتيجة لتقييم الأداءضو

  ].٢٧٧-٢٧٦م، ص ص ١٩٨٦
  .خطوات عملية تقييم الأداء وفقاً لنموذج لاثام ووكسلي) ٣(ويوضح الشكل رقم 

  )٧(شكل رقم 
  .خطوات عملية تقييم الأداء في المنظمة

استعراض المتطلبات
 القانونية 

١. 

  

 .٢ يل الوظائف إجراء تحل

  

  .٣  تطوير أداة التقييم 

  
  .٤  )المقيمين(اختيار الملاحظين 

  
  .٥  )المقيمين(تدريب الملاحظين 

  

  .٦  قياس الأداء 

  

تزويد الملاحظين بنتائج
  التقييم 

٧.  

  



وضع أهداف التقييم في
  ضوء النتائج 

٨.  

  

منح الثناء أو الجزاء نتيجة
  لتقييم الأداء

٩.  

  .٥٠٢م ، ص ١٩٩٥ناصر العديلي، : المصدر
الصداقة، القرابة،  (وهذا يعتبر من الأساليب الشائعة حيث يقوم الرئيس بتقييم أداء العاملين في الوحدة الإدارية المشرف عليها وفق معايير غير موضوعية                     

يرات مرتفعة غير مستحقين لها، بينما بعض العاملين الذين يكون أداؤهم متميزاً            نتيجة لذلك قد يحصل بعض العاملين على تقد       ) المركز الاجتماعي، المركز الوظيفي   
  .ومتقناً

  .إن ذلك ينعكس بشكل سلبي على كفاءة وفعالية العاملين في أدائهم للمهام الموكلة لهم. تكون تقديرام متدينة   

  : تقييم الأداءأساليب تفعيل نظام: ثامناً 
  :ت والتوصيات المتعلقة برفع كفاءة وفعالية تقارير الكيفية في قياس أداء العاملين بموضوعية بعيداً عن الاعتبارات غير الموضوعية وهي   هناك مجموعة من الاقتراحا

  .قارير الكفاية لا بد من إجراء عملية التقييم أكثر من مرة في السنة الواحدة لأن الدراسات والشواهد تدل على أن المدى الزمني له دور كبير في فعالية ت-١
  . إن تقارير الكفاية لا بد أن تركز بشكل رئيسي على الإنتاجية الفعلية للعاملين، بالإضافة إلى معايير أخرى مثل الولاء، المبادأة، الإبداع، إصدار القرارات-٢
و أسلوب في التقييم حيث أن كل معيار يركز على جانب معين  لا يوجد معيار واحد يمكن أن تعول عيه في التقييم بل لابد من الاعتماد على أكثر من معيار أ               -٣

  .من أداء العاملين
  . لابد من مشاركة العاملين في تصميم تقارير الكفاية لأن الهدف الرئيسي لهم ليس إيقاع العقوبة بل تصحيح الأخطاء-٤
  : الجوانب التاليةوالتدريب يشمل. اية حتى يمكن التقليل من الأخطاء الشائعةوحيوية، تقارير الكف  لابد من إعداد وتدريب المقيمين بطبيعة، واستراتيجية،-٥

يتمثل في دراسة وفهم الأسس النظرية والعملية :  الجانب الفني والعلمي- أ

  .لتقويم الأداء
على تطويع تلك المبادئ والنظريـات للمواقـف        يتمثل في القدرة على استخدام تلك النظريات والمبادئ المختلفة في تقييم الأداء والقدرة              :  الجانب الفكري  -ب

  .المختلفة
القدرة على التفاعل والتفاهم مع الأفراد عن طريق الإقناع، وكسب الثقة والتعاون من جانبهم وإرشادهم والرد على أسئلتهم واستفسارام         :  الجانب الإنساني  -ج

  ].١٩٥-١٨٤هـ ، ص ص١٤٢٠السواط وآخرون، [أثناء عملية التقييم 

  
  

  : أهم العوامل المؤثرة في الأداء : تاسعاً 

  :تلك العوامل ما يليبين   يجب أن يأخذ المسئولون في اعتبارهم عند تقييم الأداء لمنظمة ما تشغيل عوامل قد تؤثر في الأداء ومن 
  :الاختلاف الملحوظ في حجم الأداء-أ

  .لكل وحده عمل أقل مما تحتاج إليه أخرى لديها حجم أقل من نفس العمل دفالمنظمة التي تعالج حجماً كبيراً من العمل قد تحتاج إلى موار
  : الأعمال المتأخرة قد يؤثر في معدل الإنتاج التأكد من وجود-ب

يختلف الحجـم   و. إن القدرة الضئيل من الأعمال غير المنجزة يعتبر بصفة عامة أمراً عادياً بل ومتطلباً لتأمين تدفق العمل المستمر للعاملين في المنظمة                    
لدى العاملين انخفاضاً في ) وقت الانتظار(ويسبب النقص في العمل المتاح    . المرغوب من المتأخرات إذ يتوقف عليه ثبات انسياب العمل وكمية ودرجة التقلبات فيه            

  .وعلى النقيض فإن كثرة العمل المتأخر عن المعتاد يمكن أن تسبب تعجلاً. معدل الإنتاج

  : قياس الأداءمتطلبات جودة  -ج

  هناك عدد من الخصائص لا بد وأن يتصف بها مقياس الأداء ، وهي كما 

  : يلي



  : الصدق -١

من خلال أن يتحققوا من أن الجوانب التي المقياس ذات أهمية ، وارتباط بالفعالية،                وهي السمة التي يجب أن يراعيها القائمين بتصميم المقياس وذلك            
  . أداء الفرد لعمله والكفاءة المطلوبين في 

فالعوامل الداخلي في المقياس يجب أن يعتبر عن تلك التي يتطلبها أداء العمل لا اكثر، ولا أكثر ، وذلك لأن عدم صدق مقياس الأداء يتحقق بفضل                          
  )  . تلوث المعيارب(احتواء المقياس على مؤثرات خارجية لا تخضع لرقابة الفرد ، ولا تعبر عن سلوكه في العمل ، وهذا الخطأ يعرف 

  ) قصور المعيار(أما إذا كان هناك نقص في الجوانب التي يجب تشملها عملية التقييم ، فإن ذلكم الخطأ يطلق عليه    
  
  :  الثبات  -٢

تة تعطيها مقاييس الأداء ومثل     ويتعلق بالمقاييس نفسه ، وليس بالأداء، فقد يتغير أداء الفرد في العمل، أو قد يخضع لتقلبات مما قد يظهر في قيم متفاو                          
هذا التغير ليس عيباً في المقاييس نفسه، وإنما يكون كذلك إذا ما كان الأداء ثابتاً نسبياً، ولكن مقاييسه تعكس قيماً متفاوتة ، نتيجة الإهمال ، القائم بالقياس ، أو                             

  .  درجات أداء نفس الفرد من أشخاص مختلفين قائمين بالقياس قلة خبرته، ومعرفته بالمطلوب، وتقاس درجة الثبات بحساب درجة الإرتباط بين
  :  التميز  -٣

ويقصد بالتميز قدرته على التفرقة بين المستويات المختلقة للداء، ويعد المقاس جيداً إذا ما كان يعكس من تقدير ، مهما كانت ضئيلة في أداء الأفراد                              
ت التي يحتويها المقياس ، كما تتوقف على صدق المقياس أيضاً ، وأهمية التمييز تتضح في الحالات التي تتقارب فيها                    ، والقدرة على التميز يتوقف على دقة الدرجا       

  . قدرات الأفراد، وكفاءام ، ويكون مطلوب تحديد الفروق الطفيفة بينهم في الأداء
  : يسر الاستخدام-٤
بالقياس في وقت قصير نسبياً ، وبجهد قليل أيضاً ، لأن عملية القياس وكل هذه الأمور هامة               ويعد يسر الاستخدام متمثلاً في وضوح وسهولة القيام              

يجب أن يتحقق مصمم المقياس ، وذلك لأن إغفال أهمية هذه النقطة يؤدي إلى تجاهل القائمين على عملية قياس الأداء لهذا المقياس ، وإعراضهم عن اسـتخدامه                           
  ] .٤٥٢ - ٤٥١م ، ص ص ١٩٨٩عاشور، [

  

  :  أساليب قياس الأداء : عاشراً 
تعد عملية قياس الأداء من العمليات المهمة عند القيام بتقييم الأداء في االات المختلفة ، أي أن القياس يعد عنصراً أساسياً من عناصر ومقومـات                              

 بواسطة المعايير التي يتم من خلالها تحديد القيمة الفعلية للعمل الذي قام به الفـرد                التقييم لتحديد المستويات التي تتعلق بمعدلات الأداء المختلفة كما أن القياس يتم           
   :تحديداً كمياً أو كيفياً ويتم قياس الأداء بواسطة أساليب وطرق متعددة يشير الباحث إلى أبرزها وهي كما يلي 

  : الملاحظة المباشرة -١

مل ليطلع بنفسه على سير العمل واتجاهات الأفراد ويرى كثير من الأفراد أنه ليس هناك بديل على                 تتم الملاحظة المباشرة بذهاب المدير إلى مكان الع       
  . الملاحظة المباشر لقياس الأداء لأا تعطي فكرة واقعية عن الأداء حيث يرى المديرين ما يحدث ويسمعون بأنفسهم ما يقال 

   : التقارير -٢

ل قياس الأداء وهي أما شفوية أو كتابية وتحتوي التقارير الشفوية على عناصر الملاحظة الشخصية وذلك بتتبـع                  تحتل التقارير مكاناً هاماً بين وسائ        
تعبيرات الوجه للآخرين وأصوام ، وعلى الرغم من ذلك تظل التقارير المكتوبة من أساليب التقييم المهمة لاحتوائها على حقائق ويمكن الرجوع إليها عند الحاجة                        

  . اً تتعلق بمجالات العمل المختلفة وهي غالب

   : تسجيل الحوادث المهمة -٣

ويعد هذا النوع من أكثر أساليب تقييم الأداء إجهاداً للمشرفين أو المدير إذ يتطلب من كل منهما ملاحظة سلوك كل موظف وتسجيل كـل مـا                 
  . يمكن أن يشير إلى نقاط القوة والضعف 

   :ترتيب الموظفين  -٤

لموظفين بموجب هذه الطريقة ترتيب موظفيه ابتداء من أفضلهم إلى أسوأهم وذلك حسب مزاياهم العامة في العمل ويرى أنه هذه الطريقـة                      ويقوم ا  
هوانـة ،  [ لموظفين  تبدو للوهلة الأولى بسيطة والتنفيذ إلا أا مجهدة خاصة إذا كان هناك عدد كبير من الأفراد الذين ينبغي ترتيبهم بالمقارنة مع أداء غيرهم من ا                

  ] . ٣٤-٣٣هـ، ص ص ١٤٠٦

  
  



   :أهمية قياس الأداء في الأجهزة الحكومية : ادي عشر الح

تعد عملية قياس الأداء في الأجهزة الحكومية العمليات المهمة التي ترتبط    
ويترتب على هذه العملية  . مدراءبأسس التقييم العلمي لأداء للموظفين من قادة و

  : يمكن تحديد أهمها فيما يلي فوائد متعددة

تحديد مدى تحقيق الأهداف والتعرف على الصعوبات التي واجهت تحقيق هذه  -أ
 الأهداف ووضع الخطة المناسبة لمواجهتها 

الحصول على المعلومات والحقائق المهمة التي يمكن استخدامها في تقييم  -ب
 للتعليمات والقواعد الملزمة الأداء وفي مقارنة الأداء الفعلي بما هو مستهدف طبقاً

 . لذلك 

العمل على تنمية خبرات العاملين وتطوير الأداء الذي يقومون به حيث يمكن  -ج
أن تسهم نتيجة هذا القياس في توجيه المسؤولين نحو وضع البرامج التدريبية 

  . وإعداد الحلقات الدراسية اللازمة لرفع آفاءة العاملين

ام بالنظام والقواعد المحددة لطبيعة العمل والإجراءات التأآد من مدى الالتز -د
الخاصة به ، وأهم المشكلات التي قد تتعرض البعض أثناء قيامهم بالعمل ، وتقويم 

  . مدى فاعلية الأداء الأمني بصفة عامة

اقتراح نظم الترقي والحوافز والمنح الدراسية والبعثات التي تمنح للعاملين  -ـه
  .ي يقومون بها ضوء نتائج القياس التي يتم التوصل إليهانتيجة الأعمال الت

حيث أن . تحديد الاحتياجات الأساسية الضرورية المرتبطة بالأداء العسكري -و
قياس الأداء يوضح مستويات ممارسات وأداء الأعمال، وهذا يفيد بدوره عند بحث 

هـ ، ص ص ١٤٠٩  السواط،[توفير الأدوات والموارد المطلوبة لإنجاز الأعمال 
٧٩-٧٨. [  

  



  المبحث الثالث
  أمارة منطقة مكة المكرمة

  
  :مقدمة : أولاً 

 إمارة منطقة مكة المكرمة إحدى الإمارات الرئيسية في  المملكة العربية 
السعودية، تقع في الجزء الغربي من المملكة العربية السعودية في نطاق ما يسمى 

لحجاز التي تمتد موازية للبحر بمنطقة الدرع الغربي، وهي جزء من هضبة ا
  .الأحمر من الحدود الشمالية للمملكة حتى جبال السروات جنوباً

 وقد آان لوجود الكعبة المشرفة والمشاعر المقدسة لحجاج بيت االله الحرام 
في نطاق إمارة منطقة مكة المكرمة أثره البالغ في إعطائها أهمية خاصة وطبيعة 

ة المكرمة باعتبارها مرآز الإمارة الرئيسي مميزة، حيث جعل من مدينة مك
  .عاصمة مقدسة للعالم الإسلامي على مر العصور والتاريخ

 وتضطلع إمارة منطقة مكة المكرمة بالعديد من المهام والمسئوليات في 
نطاقها وداخل المحافظات الفرعية التابعة لها، وتسعى إلى تحقيق العديد والكثير 

تحقيق التقدم والتطور لأبنائها من خلال تنفيذ التنمية من الأهداف الرامية إلى 
وإنجاز مشروعاتها وأهدافها ومن بينها الأهداف الأمنية لنشر الأمن وتحقيق 
الاستقرار الأمني وتهيئة المناخ المناسب لتحقيق التنمية بمعدلاتها آما هو محدد 

  .ومستهدف

  

  :مهام أمارة منطقة مكة المكرمة: ثانياً 

أمير منطقة مكة المكرمة هو الرئيس الإداري للمنطقة ويمثل الحكومة    يعتبر 
فيها، ويرتبط إدارياً بصاحب السمو الملكي وزير الداخلية وصاحب السمو الملكي 
نائب وزير الداخلية، آما يعتبـر المسئـول الأعلى في المنطقة ويتولى القيام بالمهام 

  ] : ١٠هـ، ص١٤١٠، وزارة الداخلية الدليل التنظيمي  [التالية

 الإشراف على أعمال الإمارة وإدارة شئونها ونشاطاتها المختلفة، والتأآد من -١
  .آفاءة وفعالية الخدمات التي يتم تقديمها للمواطنين

  . العمل على توفير الأمن والاستقرار بالمنطقة-٢



 التنسيق مع مختلف الجهات والإدارات الحكومية لتوفير آافة الخدمات -٣
مواطنين آالخدمات الصحية والاجتماعية والتعليمية وغيرها من الخدمات لل

  .الأخرى

 إصدار التعليمات والتوجيهات للجهات المسئولة بالإمارة وفروعها في مختلف -٤
  .الأمور المتعلقة بواجباتها واختصاصاتها

 إصدار القرارات التي تحدد المسئوليات والواجبات للمسئولين والعاملين -٥
مارة والمحافظات الفرعية التابعة لها وفقاً للأنظمة واللوائح المعمول بها في بالإ

  .المملكة

 ممارسة آافة الصلاحيات والاختصاصات والمسئوليات المنوطة به آأمير -٦
  .للمنطقة، وآذلك  الصلاحيات التي تفوضها له وزارة الداخلية

وض صلاحية اتخاذ القرارات  اتخاذ القرارات النهائية في المجالات التي لم تف-٧
  .فيها إلى المسئولين في الإمارة

 التأآد من أن الإجراءات التي يتخذها المسئولون في الإمارة والمحافظات -٨
الفرعية التابعة لها تتفق والسياسة العامة للمملكة ولا تتعارض مع الأنظمة 

  .والتعليمات

  

  :ناطقإمارة منطقة مكة المكرمة في ظل نظام الم: ثالثاً 

لم يتوقف نظام الإمارات بالمملكة العربية السعودية عند حد معين ، وإنما     
استمرت عملية تطوير وتحديث هذا النظام ليواآب التطورات والمتغيرات التي 
تشهدها المملكة، ويزيد من فاعلية الأداء وتحسين الكفاية الإنتاجية للإمارات 

ة انطلاقة التنمية الاقتصادية والاجتماعية، لتتمكن من القيام بدورها في استمراري
والحفاظ على الأمن والنظام وآفالة حقوق المواطنين وحرياتهم في إطار الشريعة 

  .الإسلامية

 بنظام هـ٢٧/٨/١٤١٢:  وتاريخ٩٢/رقم أ وصدر الأمر الملكي الكريم 
المناطق في المملكة، والذي قرر بأن تتكون آل منطقة إدارياً من عدد مـن 

 ويراعى في ذلك الاعتبارات السكانية "ب "  والمحافظات فئة "أ " لمحافظات فئة ا
والجغرافية والأمنية وظروف البيئة وطرق المواصلات، وترتبط المحافظات بأمير 
المنطقة، ويتم تنظيمها بأمر ملكي بناء على توصية من وزير الداخلية، أما 

وزير الداخلية بناء على اقتراح من المراآز فيصدر بإنشائها وارتباطها قرار من 
  .أمير المنطقة



وطبقاً لهذا النظام فقد تم تصنيف المحافظات التابعة لإمارة منطقة مكة المكرمة 
  :آالتالي

  ":أ "  المحافظات التابعة لإمارة منطقة مكة المكرمة فئة -١

  . محافظة جدة -

  . محافظة الطائف -

  . محافظة الليث -

  . محافظة القنفذة -

  . محافظة رابغ -

  

  ":ب " المحافظات التابعة لإمارة منطقة مكة المكرمة فئة -٢

  . محافظة الجموم-

  . محافظة خليص-

  . محافظة الكامل-

  . محافظة الخرمة-

  . محافظة رنيه-

  . محافظة تربه-

  

  

  

  

  

  

  

  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الثالث

الإطار المنهجي للبحث



  الفصل الثالث
  ثالإطار المنهجي للبح

    

      يناقش هذا الفصل منهجية البحث الذي استخدمه الباحـث، ويحـدد مجتمـع             

البحث وكيفية اختيار عينة البحث ويستعرض بناء أداة البحث والإجراءات التـي            

استخدمها الباحث للتحقق من صدق أداة البحث وثباتها وخصائصها وأخيراً يوضح           

حصائية التي استخدمت فـي معالجـة       كيفية تطبيق البحث الميدانية، والأساليب الإ     

  . بياناتها

  : منهج البحث: أولاً 
في ضوء أهداف البحث ولأسئلة التي تحاول الإجابة عليها، استخدم الباحث             

المنهج الوصفي التحليلي الذي يعبر عن الظاهرة الاجتماعية المراد دراستها كمـا            

، والذي لا يقف عنـد      ]٦٣م، ص ١٩٩٤صيني،  [توجد في الواقع تعبيراً كماً وكيفاً       

جمع المعلومات لوصف الظاهرة، وإنما يتعدى ذلك إلى تحليل الظـاهرة وكـشف             

العلاقات بين أبعادها المختلفة من أجل تفسيرها، والوصول إلى استنتاجات تـسهم            

  .]١٨٦م، ص١٩٨٩العساف، [في تحديد الوسائل الملائمة لتطوير الواقع تحسينه، 

 Surveyدخل المـسح الاجتمـاعي بالعينـة    واستخدم الباحث في بحثه م  

Approach            حيث يتناول بعض قيادات القطاعات في أمارة منطقة مكة المكرمـة 

والمحافظات التابعة لها والذين يشغلون وظيفة مدير إداري ورئيس قـسم لتمثيـل             

المجتمع الأصلي من أجل تحديد النمط العلاقة بين الـنمط القيـادي وبـين الأداء               

عطفيـة،  [املين، ومعرفة الارتباط، ومقدار هذا الارتبـاط والاتجـاه          الوظيفي للع 

  .]١١٥م، ص١٩٩٦

  : البحثحدود : ثانياً 
  : يتحدد هذه البحث بالمجالات الآتية   

  :  المجال البشري١-٢
وتقتصر البحث على العاملين بأمارة منطقة مكة المكرمـة والمحافظـات             

  . دير إدارة أو رئيس قسمالتابعة لها من قيادات من هم على مستوى م



  : الزمانية الحدود ٢-٢
يقوم الباحث بتطبيق البحـث الميـداني فـي الفـصل الدراسـي الثـاني                 

  .هـ١٤٢٤/هـ١٤٢٣

  : الحدود المكانية٣-٢
  . وتقتصر البحث على أمارة منطقة مكة المكرمة والمحافظات التابعة لها  

  :  الحدود الموضوعية٤-٢
 القيادية حسب التصنيف الأكثر شيوعاً والأكثر       وتقتصر البحث على الأنماط     

النمط الأتوقراطي والنمط الديمقراطي ونمـط القيـادة        : وهذه الأنماط هي  . شمولاً

  .الحرة

  : البحث الخصائص الديموغرافية لأفراد عينة ٥-٢
اقتصرت هذا البحث على بعض الخصائص الديموغرافيـة التـي يعتقـد              

 للعاملين بأمارة منطقة مكة المكرمة أن لها تأثيراً         الباحث من واقع خبرته ومعايشته    

في اختلاف إدراك أفراد عينة البحث لنوع الـنمط القيـادي، وعلاقتـه بـالأداء               

العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة فـي        : الوظيفي، وهذه الخصائص هي   

  . العمل، الحالة الاجتماعية

  

  : البحثمجتمع : ثالثاً 
 على العاملين في أمارة منطقة مكة المكرمـة الـذين           يشتمل مجتمع البحث    

  ). ٢٤٠(يشغلون وظيفة مدير إداري ورئيس قسم وعددهم 

  

   البحثأداة  : رابعاً

  : البحث بناء أداة ١-٤
أداة لجمع البيانات والمعلومات اللازمة للدراسـة  " الاستبانة"استخدم الباحث    

مة لتطبيق مدخل المسح الاجتماعي     باعتبارها من أنسب أدوات البحث العلمي الملائ      

  : وقد اشتملت الاستبانة على ثلاثة أجزاء رئيسية هي



الخصائص الديموغرافية الأساسية لأفراد عينة البحث والتي اشتملت على          -١

العمر، المؤهل العلمي، ومسمى الوظيفة، عدد سنوات الخبرة في العمل،          (

  ). الحالة الاجتماعية

النمط القيادي الأتوقراطي، النمط القيـادي      (وتشمل  الأنماط القيادية السائدة     -٢

 ). الديمقراطي، النمط القيادي الحر

  . الأداء الوظيفي للعاملين بأمارة منطقة مكة المكرمة -٣

  

  :البحث صدق أداة ٢-٤

  :  الصدق الظاهري–أ 
محكمين مـن   ) ٥(قام الباحث بعرض أداة البحث في صورتها الأولية على            

 البحث العلمي والعلوم الإدارية والعلـوم الاجتماعيـة،         المتخصصين في مجالات  

  . يوضح أسماء المحكمين ووظائفهم) ١(والملحق رقم 

وقد طلب الباحث من المحكمين إبداء آرائهم في مدى وضـوح عبـارات               

الاستبانة، ومدى ملاءمة كل عبارة لقياس ما وضعت لأجله ومـدى انتمـاء كـل               

ضافة إلى إدخال أية تعديلات علـى صـياغة         هذا بالإ . عبارة للمحور الخاص بها   

عبارات الاستبانة أو حذف بعضها أو الإضافة إليها، وفي ضوء التوجيهات التـي             

  . أبداها المحكمون، قام الباحث بإجراء التعديلات التي اتفق عليها المحكمون

  :  الصدق البنائي–ب 
بيقها على عينة   بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة البحث قام الباحث بتط           

مفردة من مديري الإدارة ورؤساء الأقـسام فـي أمـارة    ) ١٥(استطلاعية قوامها   

وذلك للتعرف على مدى التجانس الداخلي لأداة       ) محافظة جدة (منطقة مكة المكرمة    

البحث بحساب معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة مـن عبـارات المحـور              

يه من ناحية، وحساب معاملات الارتباط بين       والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إل     

درجة كل عبارة من عبارات أداة البحث ودرجة جميع العبارات التي تضمنتها أداة             

  . البحث من ناحية أخرى



  )١(جدول رقم 

  معاملات ارتباط بيرسون

  للصدق البنائي لعبارات كل محور من محاور أداة البحث

  رقم العبارة
معامل 

  الارتباط
  ارةرقم العب

معامل 

  الارتباط
  رقم العبارة

معامل 

  الارتباط
  رقم العبارة

معامل 

  الارتباط

  **٠,٥٥٩  ٦  **٠,٥٦١  ١٢  **٠,٤٧  ٥  النمط الديمقراطي

٠,٧٢١  ٧  **٠,٧٠٢  ١٥  **٠,٥٣٠  ٨  **٠,٥٤  ١** 

٠,٦٥٢  ٨  **٠,٤٠٢  ١٨  **٠,٣٥  ١١  **٠,٦١  ٤**  

٠,٥١٢  ٩  **٠,٣٩  ٢١  **٠,٥٦  ١٤  **٠,٤٦  ٧**  

٠,٤٩  ١٠  **٠,٥١٤  ٢٤  **٠,٦٢  ١٧  **٠,٢٣  ١٠**  

٠,٣٨  ١١  **٠,٣٧  ٢٧  **٠,٧١٤  ٢٠  **٠,٧٤  ١٣**+  

٠,٦٥١  ١٢  **٠,٦٢  ٣٠  **٠,٦١١  ٢٣  **٠,٥١  ١٦**  

٠,٥٥٤  ١٣  **٠,٢٨  ٣٣  **٠,٢٦  ٢٦  **٠,٦٢  ١٩**  

٠,٦٣١  ١٤  **٠,٦٢٠  ٣٦  **٠,٣٨  ٢٩  **٠,٥٥  ٢٢**  

٠,٧٤٢  ١٥  **٠,٤٨  ٣٩  **٠,٤٦  ٣٢  **٠,٦٤٥  ٢٥**  

٠,٦٣٥  ١٦  **٠,٢٣  ٤٢  **٠,٢٤  ٣٥  **٠,٥١٢  ٢٨**  

  **٠,٥٣  ١٧  مستوى الأداء الوظيفي  **٠,٦١  ٣٨  **٠,٤٨  ٣١

٠,٤٧  ١٨  **٠,٥٦  ١  **٠,٤٩  ٤١  **٠,٧١  ٣٤**  

  **٠,٥١١  ١٩  **٠,٧٢٥  ٢  النمط الأوتوقراطي  **٠,٦٠٤  ٣٧

٠,٥٣٤  ٢٠  **٠,٥٥٤  ٣  **٠,٣٢٤  ٣  **٠,٥٢  ٤٠**  

      **٠,٦٤  ٤  **٠,٤٥  ٦  النمط الحر

٠,٥٨٦  ٥  **٠,٥٤٩  ٩  *٠,٢٩٤  ٢**      

      
  ).٠,٠٥(دالة إحصائياً عند مستوى معنوية  *

  ).٠,٠١(دالة إحصائياً عند مستوى معنوية        **

السابق وجود علاقة ارتباط موجبـة وقويـة بـين          ) ١(يظهر الجدول رقم      

عبارات كل محور من محاور البحث مما يشير إلى وجود مصداقية وثبات داخلي             

  . داة البحثلبناء أ

وفي ضوء الصدق البنائي المتحقق لأداة البحث أصبحت صيغتها النهائيـة             

عبارة موزعة على محاور البحث المكونة مـن الأنمـاط القياديـة            ) ٦٢(تتضمن  

، بالإضـافة إلـى الأداء      )الأتوقراطي، الديمقراطي، الـديمقراطي الحـر     (الثلاثة  

تصين في البحث العلمي بالأكاديميـة       بعد استشارة المخ   –الوظيفي وقد قام الباحث     

 بإعادة توزيع وترتيب عبارات أداة البحث دون إبراز الأنماط القيادية الثلاثـة،             –



وذلك للحصول على الدقة والعناية اللازمة لإجابات المفحوصين علـى عبـارات            

عبـارة  ) ١٤(النمط القيادي الديمقراطي وتمثلـه      : البحث وذلك على النحو التالي    

ــي   ]٤٠، ٣٧، ٣٤، ٣١، ٢٨، ٢٥، ٢٢، ١٩، ١٦، ١٣، ١٠، ٧، ٤ ،١[وهــ

، ٢١،  ١٨،  ١٥،  ١٢،  ٩،  ٦،  ٣[عبـارة وهـي     ) ١٤(والنمط الأتوقراطي وتمثله    

عبـارة  ) ١٤(، والنمط القيادي الحر ويمثله      ]٤١،  ٣٩،  ٣٦،  ٣٣،  ٣٠،  ٢٧،  ٢٤

، أمـا  ]٤٢، ٣٨، ٣٥، ٣٢، ٢٩، ٢٦، ٢٣، ٢٠، ١٧، ١٤، ١١، ٨، ٥، ٢[وهي  

  . عبارة) ٢٠(وظيفي فيمثله الأداء ال

   ثبات أداة البحث٣-٤
للتأكد من ثبات أداة البحـث حيـث        ) ألفا كرونباخ (استخدم الباحث معادلة      

مفردة مسحوبة عشوائياً مـن اسـتجابات       ) ٢٤(طبقت المعادلة على عينة قوامها      

  .أفراد عينة البحث

  )٢(جدول رقم 

  بحث وأداة البحث ككليوضح معاملات ثبات أداة البحث لمحاور أداة ال
  معامل الثبات  محاور أداة الدراسة

  ٠,٨٢  النمط القيادي الديمقراطي

  ٠,٨١  النمط القيادي الحر

  ٠,٨٦  النمط القيادي الاتوقراطي

  ٠,٨٤٣  مستوى الأداء الوظيفي

  ٠,٧٦  ثبات أداة الدراسة

حت حيث تراو ) ألفا كرونباخ (من الجدول السابق أن معاملات ثبات ارتباط          

كمـا  . لمحور الأداء الوظيفي  ) ٠,٨٤٣(لمحور النمط القيادي الحر، و    ) ٠,٨١(بين  

وهو معامـل مرتفـع فـي       ) ٠,٧٦(أظهرت الاستبانة معاملاً عالياً من الثبات بلغ        

  . الدراسات الاجتماعية، مما يشير إلى إمكانية ثبات النتائج في دراستنا الحالية

  

  :البحثعينة : خامساً 

  :البحثينة  اختيار ع١-٥



من المجتمع الأصلي   % ٥٠قام الباحث باختيار عينة عشوائية طبقية بواقع          

  . مفردة) ١٢٠(للدراسة في حدود 

التالي يوضح أفراد عينة البحث ونسبة تمثيلها للمجتمـع         ) ٣(والجدول رقم     

  : الأصلي

  

  )٣(جدول رقم 

  عينة البحث

  مسمى الوظيفة
العدد الأصلي 

  البحثلمجتمع 

لأصلي العدد ا

  البحثلعينة 

الاستمارات 

  الموزعة

عدد الاستمارات 

  المعادة

النسبة من 

  البحثمجتمع 

  %٤٠  ٤٨  ٦٠  ٦٠  ١٢٠  مدير إدارة

  %٤٣,٣  ٥٢  ٦٠  ٦٠  ١٢٠  رئيس قسم

  %٨٣,٣  ١٠٠  ١٢٠  ١٢٠  ٢٤٠  المجموع

    

العدد الأصلي لمجتمع البحث والاستمارات الموزعة      ) ٣(       يظهر الجدول رقم    

ات العائدة والنسبة المئوية للاستمارات العائدة، حيث يتـضح أن أعلـى            والاستمار

، ويليهم مديري   %)٤٣,٣(نسبة إعادة كانت لدى رؤساء الأقسام حيث بلغت النسبة          

  %). ٤٠(الإدارة بنسبة 

  

  :البحث توزيع خصائص عينة ٢-٥
تتسم عينة البحث بعدة خصائص حددتها نوعية الخصائص الديموجرافيـة            

  : ا ويمكن توضيح خصائص عينة البحث فيما يليلأفراده



  :  وفقاً للعمرالبحث توزيع عينة –أ 
  :يوضح توزيع أفراد عينة البحث وفقاً للعمر) ٤(الجدول رقم 

  

  )٤(جدول رقم 

  توزيع عينة البحث وفقاً للعمر

  العدد  فئة العمر
من مجموعة عينة % 

  البحث

  %٢  ٢   عاماً ٢٥أقل من 

  %٣٨  ٣٨   عاماً ٣٥٧  إلى أقل من٢٥من 

  %٣٥  ٣٥   عاماً ٤٥ إلى أقل من ٣٥من 

  %٢٥  ٢٥   عاماً فأكثر ٤٥من 

  %١٠٠  ١٠٠  المجمـوع

    

من أفـراد العينـة كانـت       % ٢أعلاه يتضح أن نسبة     ) ٤(      من الجدول رقم    

من أفراد عينة البحث كانت أعمارهم      % ٣٨ عاماً، وأن نسبة     ٢٥أعمارهم أقل من    

من أفراد  % ٣٥ عاماً، وأن نسبة     ٣٥ عاماً على أقل من      ٢٥ة من   في الفئة العمري  

 عاماً،  ٤٥ عاماً على أقل من      ٣٥عينة البحث كانت أعمارهم في الفئة العمرية من         

من أفراد عينة البحث كانت أعمارهم في الفئة العمرية الأخيـرة           % ٢٥وأن نسبة   

  .  عاماً فأكثر٤٥من 

تع بمراحل عمرية جيدة وهي عمـر       ومما سبق نستنتج أن عينة البحث تتم        

  . الشباب والحيوية، ولذلك من المتوقع أن يكون الأداء الوظيفي لهم مرتفع



  :  المؤهل العلمي–ب 
  :يوضح توزيع عينة البحث وفقاً للمؤهلات العلمية) ٥(الجدول رقم   

  )٥(جدول رقم 

  توزيع عينة البحث وفقاً للمؤهل العلمي

  العدد  فئة المؤهل العلمي
لنسبة المئوية من ا

  مجموع عينة البحث

  ٠  ٠  الكفاءة المتوسطة

  %٢٥  ٢٥  ثانوية 

  %٥٤  ٥٤  بكالوريوس 

  %٢١  ٢١  دارسات عليا

  %١٠٠  ١٠٠  المجمـوع

من أفراد عينـة البحـث      % ٢٥أعلاه يتضح أن نسبة     ) ٥(من الجدول رقم      

لمؤهـل  من أفراد عينة البحـث كـان ا       % ٥٤يحملون الشهادة الثانوية، وأن نسبة      

من أفراد عينة البحث كان المؤهل      % ٢١العلمي لهم درجة البكالوريوس، أن نسبة       

  .العلمي لهم دراسات عليا

ومما سبق نستنتج أن أكثر من نصف افراد عينة البحث يحملـون درجـة                

من أفراد عينة البحث كان المؤهل العلمي لهم الدراسـات  % ٢١البكالوريوس وأن   

يدل على أن استجابة أفراد العينة سوف تكون إيجابية بشأن   العليا، وهذا مؤشر جيد     

  . عبارات البحث

  . البحث مسمى الوظيفة لأفراد عينة –ج 
  يوضح توزيع أفراد عينة البحث وفقاً لمسمى الوظيفة) ٦(الجدول رقم   

  )٦(جدول رقم 

  توزيع أفراد عينة البحث وفقاً لمسمى الوظيفة
  يةالنسبة المئو  العدد  وظيفةفئة ال

  %٤٨  ٤٨  مدير إدارة

  %٥٢  ٥٢  رئيس قسم

  ١٠٠  ١٠٠  المجمــوع



من أفراد عينة البحـث     % ٤٨السابق نلاحظ أن نسبة     ) ٦(من الجدول رقم      

من أفراد عينة البحث كانت     % ٥٢كانت الفئة الوظيفية لهم مدير إدارة، وأن نسبة         

  . الفئة الوظيفية لهم مدير قسم

ف أفراد عينة البحث في الفئة الوظيفيـة        ومما سبق نلاحظ أن أكثر من نص        

رئيس قسم وأن ما يقارب نصف أفراد العينة في الفئة الوظيفية مدير إدارة، وهـذا              

مؤشر جيد مما يعني استجابة أفراد عينة البحث حول عبـارات البحـث سـتكون               

  . إيجابية بشأن سلوك القادة في العمل

  :  الحالة الاجتماعية–د 
الي يوضح توزيع أفراد عينـة البحـث وفقـاً للحالـة            الت) ٧(الجدول رقم     

  . الاجتماعية

  )٧(جدول رقم 

  توزيع أفراد عينة البحث وفقاً للحالة الاجتماعية
  النسبة المئوية  العدد  الحالة الاجتماعيةفئة 

  %٨٥  ٨٥  متزوج

  %١٥  ١٥  غير متزوج

  ١٠٠  ١٠٠  المجمـوع

ينة البحث هم من فئـة      من أفراد ع  % ٨٥من الجدول أعلاه يتضح أن نسبة         

  . فقط من أفراد عينة البحث هم غير متزوجون% ١٥المتزوجون، وأن 

   سنوات الخبرة في العمل-هـ 
  توزيع أفراد عينة البحث وفقاً لسنوات الخبرة في العمل) ٨(الجدول رقم   

  )٨(جدول رقم 

  توزيع أفراد عينة البحث وفقاً لسنوات الخبرة في العمل
  النسبة المئوية  العدد   في العملفئة سنوات الخبرة

  %٢  ٢   سنوات ٥أقل من 
  %٢٢  ٢٢   سنة١٠ إلى أقل من ٥من 
  %٣٧  ٣٧   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 

  %٣٩  ٣٩   سنة فأكثر ١٥من 
  ١٠٠  ١٠٠  المجمـوع



من أفراد عينـة البحـث      % ٢السابق يتبين أن نسبة     ) ٨(من الجدول رقم      

من أفراد عينـة    % ٢٢ة سنوات، وأن نسبة     كانت سنوات الخبرة لهم أقل من ثلاث      

 سـنوات، وأن    ١٠ إلى أقل مـن      ٥البحث كانت سنوات الخبرة في العمل لهم من         

 إلى أقل مـن     ١٠من أفراد عينة البحث كانت سنوات الخبرة لهم من          % ٣٧نسبة  

 ١٥من أفراد عينة البحث كانت سنوات الخبرة لهم مـن           % ٣٩ سنة، كما أن     ١٥

  . سنة فأكثر

  :تطبيق البحث: سادساً
قام الباحث بتطبيق بحثه المسحي على مديري الإدارة ورؤسـاء الأقـسام              

بأمارة منطقة مكة المكرمة، وذلك بعد التأكد من الصدق الظاهري والبنائي، وثبات            

  أداة البحث بإتباع الخطوات التالية

فرداً في أمارة منطقة مكة المكرمة ممن       ) ١٢٠(تم توزيع أداة البحث على       -١

مـن  %) ٥٠(وهذا العدد يمثـل   . شغلون وظيفة مدير إداري ورئيس قسم     ي

  . المجتمع الأصلي للبحث

%) ٨٣,٣(استمارة مكتملة البيانات بلغت نـسبتها       ) ١٠٠(استعاد الباحث    -٢

اسـتمارة بلغـت نـسبتها      ) ٢٠(من المجتمع الأصلي للبحث بفاقد قـدره        

 .من جملة الاستمارات الموزعة%) ١٦,٧(

ال البيانات الخاصة بالاستمارات مكتملة البيانات بالحاسب       قام الباحث إدخ   -٣

الآلي لتحليل بياناتها باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية         
(spss)  

  :أساليب المعالجة الإحصائية: سابعاً 
النسب المئوية لوصف خصائص أفراد العينة واسـتجابة أفرادهـا علـى             -١

  .محاور البحث المختلفة

ل ارتباط بيرسون للتأكد من الصدق البنـائي لأداة البحـث ولتحديـد        معام -٢

 .العلاقة بين الأنماط القيادية ومستوى الأداء الوظيفي للعاملين

 .معامل ارتباط ألفا كرونباخ لحساب معاملات ثبات أداة البحث -٣



متوسط الوزن النسبي والانحراف المعياري لتحديد الأهمية للأنماط القيادية          -٤

 .السائدة
 

  



  

  

  

  

  

  الفصل الرابع

عرض نتائج البحث وتحليلها 

وتفسيرها



  الفصل الرابع
  عرض نتائج البحث وتحليلها وتفسيرها

  

تحقيقاً لأهداف البحث في التعرف على الأنماط القيادية السائدة في أمـارة              

مكة المكرمة وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري الإدارات ورؤسـاء الأقـسام            

الفصل عرض النتائج التي توصل إليها البحث وتحليلها وتفسيرها مـن           يتناول هذا   

خلال الإجابة على أسئلة البحث تجاه الأنماط القيادية الأكثر فاعلية والأقل فاعليـة             

وكذلك تجاه مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين بالأمارة         . في أمارة مكة المكرمة   

  . ن والنمط القيادي المتبعوكشف العلاقة بين الأداء الوظيفي للعاملي

الأنماط القيادية السائدة في منطقة مكة المكرمة ومـستوى الأداء الـوظيفي         

  : للعاملين 

  : للإجابة على أسئلة البحث التالية  

  . ما هي الأنماط القيادية السائدة في أمارة منطقة مكة المكرمة -١

 . كة المكرمة ما مدى فاعلية الأداء الوظيفي للعاملين في أمارة منطقة م -٢

ما علاقة الأنماط القيادية السائدة بالأداء الوظيفي للعاملين بأمارة منطقـة             -٣

  . مكة المكرمة

الأنماط القيادية السائدة في إمارة منطقة مكة المكرمة ومدى فعالية الأداء           : أولاً  

  :الوظيفي للعاملين في إمارة منطقة مكة المكرمة

        

الأول والسؤال الثاني من أسئلة الدراسة وهـي علـى                للإجابة على السؤال    

ما هي الأنماط القيادية السائدة في أمارة منطقة مكة المكرمة؟ ما مـدى             : التوالي  

  فاعلية الأداء الوظيفي للعاملين في أمارة منطقة مكة المكرمة؟ 

قام الباحث بتحليل استجابات أفراد عينة البحـث إزاء كـل نمـط قيـادي                 

  :وكذلك إزاء الأداء الوظيفي وذلك على النحو التالي) ديمقراطي، حرأتوقراطي، (

  

  



  : تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الديمقراطي ١-١

استجابة أفراد عينة الدراسة إزاء مدى توافر النمط        ) ٩(       يوضح الجدول رقم    

  . القيادي لدى قادتهم

  )٩(جدول رقم 

  حث إزاء مدى توافر النمط القيادي الديمقراطي لدى قادتهماستجابة أفراد عينة الب
א

א
אא

א
א

א
א

א
א

א א
א

א
א

٥١٤٤٥٠٠ א٤٠ א א א
א א א٥١٤٤٥٠٠٤,٧٠,٦٪א

٤٣٥١٦٠٠ א٣٧
א٤٣٥١٦٠٠٤,٤٠,٦٪

٣٨٥٢٨٢٠ א٢٨
א٣٨٥٢٨٢٠٤,٣٠,٧٪א

٥١٣٤١١٣١ אא٢٢ א א
א٥١٣٤١١٣١٤,٣٠,٩٪א א

٤٣٤٣١٤٠٠ א٢٥
א٤٣٤٣١٤٠٠٤,٣١,٤٪

٤١٤١١٨٠٠ א١٩ א א א
א٤١٤١١٨٠٠٤,٢٠,٧٪א

٣٣٥٤١٠٣٠ א٣١
א٣٣٥٤١٠٣٠٤,٢٠,٧٪

٣٦٥١١٢١٠ א٣٤ א א א٣٦٥١١٢١٠٤,٢٠,٧٪א
٤٢٣٩١٠٩٠ א١٦ א

א٤٢٣٩١٠٩٠٤,١٠,٧٪
٣٧٤١١٦٥١ א٤ א א א٣٧٤١١٦٥١٤,٠٠,٩٪א
٣٠٣٩١١١٩١ א١٣ א א

א٣٠٣٩١١١٩١٣,٨١,١٪א

٣٥٣٥١١١٨١ א١ א א א
א א٣٥٣٥١١١٨١٣,٩٠,١٪א

٣٧٤٠١١٩٣ א٧ א א
א٣٧٤٠١١٩٣٣,٩١,٠٪א

٣٦٣٢٩١٩٤ א١٠ א
א٣٦٣٢٩١٩٤٣,٧١,٢٪א א

٤٠٤٣٩١٥٢٦ א א
א א א٤٠٤٣١٠٦١٤,١٤٠,٨٪א א

  

  



مدى توافر النمط القيادي الديمقراطي على القـادة        ) ٩(       يظهر الجدول رقم    

اد العينة توافر كبير لهذه الخصائص، حيث بلغ متوسط         وقد أظهرت استجابات أفر   

لمحور النمط الديمقراطي، وقد جاءت الفقرات مرتبة حسب        ) ٤,١٤(الوزن النسبي   

  : الأهمية بناء على متوسط الوزن النسبي كما يلي 

يؤمن القائد أن المشاركة فـي القـرار أسـاس الإدارة      "في الترتيب الأول     -١

  ).٠,٦(وانحراف معياري ) ٤,٧(بمتوسط نسبي " الإسلامية

يمنح القائد المرؤوسين صلاحيات متكافئـة بمتوسـط        "في الترتيب الثاني     -٢

 ).٠,٦(وانحراف معياري ) ٤,٤(وزن نسبي 

بمتوسـط  " يحرص القائد على تنسيق جهود العـاملين      "في الترتيب الثالث     -٣

 ).٠,٧(وانحراف معياري ) ٤,٣(وزن نسبي 

ئد المرؤوسين على إبداء آرائهم في تخطـيط  يشجع القا"في الترتيب الرابع    -٤

 ).٠,٩(وانحراف معياري ) ٤,٣(العمل وتنفيذه بمتوسط وزن نسبي 

بمتوسط وزن  " يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياته    "في الترتيب الخامس     -٥

 ).١,٤(انحراف معياري ) ٤,٣(نسبي 

لمعـين  يطبق القائد اللوائح التنظيمية وفقاً للموقـف ا       "في الترتيب السادس     -٦

 ).٠,٧(وانحراف معياري ) ٤,٢(بمتوسط وزن نسبي 

بمتوسط وزن  " ينظر القائد للمشكلات على أنها متجددة     "في الترتيب السابع     -٧

 ).٠,٧(وانحراف معياري ) ٤,٢(نسبي 

بمتوسط وزن نـسبي    " يتبنى القائد الاقتراحات الهادفة   "في الترتيب الثامن     -٨

 ).٠,٧(وانحراف معياري ) ٤,٢(

" يطرح القائد أفكـاره علـى المروؤسـين لمناقـشتها         "ب التاسع   في الترتي  -٩

 ).٠,٧(وانحراف معياري ) ٣,٢(بمتوسط وزن نسبي 

بمتوسط وزن  " يشجع القائد المروؤسين على الإبداع    "  في الترتيب العاشر     -١٠

 ).٠,٩(وانحراف معياري ) ٤,٠(نسبي 

  
 



" هم الخاصة يشارك القائد المرؤوسين في لقاءات    " في الترتيب الحادي عشر      -١١

 ).١,١(وانحراف معياري ) ٣,٨(بمتوسط وزن نسبي 

يراعي القائد قـدرات العـاملين عنـد توزيـع          " في الترتيب الثاني عشر      -١٢

وانحـراف  ) ٣,٩(، حيث بلغ متوسط الـوزن النـسبي         " الواجبات عليهم 

 ).٠,١(معياري 

 ـ     " في الترتيب الثالث عشر      -١٣ " ليشجع القائد المنافسة الجماعية لأساليب العم

 ). ١,٠(وانحراف معياري ) ٣,٧(بمتوسط وزن نسبي 

" يشرك القائد المرؤوسين في تخطـيط العمـل       " في الترتيب الرابع عشر      -١٤

 ).١,٢(وانحراف معياري ) ٣,٧(بمتوسط وزن نسبي 

وجود تـوافر كبيـر للـنمط القيـادي         ) ٩(يتضح من بيانات الجدول رقم        

ت العبارات على متوسـط وزن      الديمقراطي لدى القادة في العبارات حيث حاز      

وهذا يعني أن النمط القيادي الديمقراطي سائد لدى القـادة          ). ٤(نسبي أكثر من  

في أمارة منطقة مكة المكرمة حيث أنهم يؤمنون بأن المـشاركة فـي القـرار         

كمـا أنهـم    . أساس الإدارة الإسلامية ويمنحون المرؤوسين صلاحيات متكافئة      

لين ويشجعون المرؤوسين على إبداء آرائهم      يحرصون على تنسيق جهود العام    

في تخطيط العمل وتنفيذه، ويبادرون بتفويض بعض صـلاحياتهم ويطبقـون           

اللوائح التنظيمية وفقاً للموقف المعين، كما ينظرون للمشكلات على أنها متجددة           

ويتبنون الاقتراحات الهادفة ويطرحون أفكارهم على المرؤوسـين ويـشجعون          

كون المرؤوسين في لقاءاتهم الخاصة كما يراعون قـدرات         المرؤوسين ويشار 

العاملين عند توزيع الواجبات عليهم ويشجعون المنافسة الجماعيـة وإشـراك           

  .مرؤوسيهم في تخطيط العمل

  



  : تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الحر٢-١

النمط القيادي  استجابة عينة البحث إزاء مدى توافر       ) ١٠(يوضح الجدول رقم    

  الحر لدى قادتهم

  )١٠(جدول رقم 

  استجابة أفراد عينة البحث إزاء مدى توافر النمط القيادي الحر لدى قادتهم
א

א
אא

א
א

א
א

א
א

א א
א

א
א

٣٥٤٤١٤٤٣ א١٤ א
א٣٥٤٤١٤٤٣٤,٠٠,٩٪א

٤١٣٦١٣٨٢ א١٧ א א
א٤١٣٦١٣٨٢٤,٠١,٠٪

٢٨٢٧١٩٢٤٢ א٢ א א א
א٢٨٢٧١٩٢٤٢٣,٦١,٢٪א

٣٢٢٧١٤١٥١٢ א٢٠ א א
א٣٢٢٧١٤١٥١٢٣,٥١,٤٪ א

١٣٤٦١٤١٤١٣ א٥
א א١٣٤٦١٤١٤١٣٣,٣١,٢٪א

٣٠٢٢٨٢٥١٥ א٣٥ א
א٣٠٢٢٨٢٥١٥٣,٣١,٥٪א

١٤٣٠٣٠١٣١٣ א١١ א א
א١٤٣٠٣٠١٣١٣٣,٢١,٢٪

١٩٣٠١٦١٣٢٢ א٨ א١٩٣٠١٦١٣٢٢٣,١١١,٤٪א
٢٣١٩٨٤٢٨ א٢٦ א

א א א٢٣١٩٨٤٢٨٣,٠١,٧٪א
١٦١٣١٢٣٩٢٠ א٢٣ א א א١٦١٣١٢٣٩٢٠٢,٧١,٤٪א
١٤٢٣٨١٩٣٦ א٤٢ א

א١٤٢٣٨١٩٣٦٢,٦١,٥٪

١٠٢٦٩١٤٤١ א٢٩ א א
א א١٠٢٦٩١٤٤١٢,٥١,٥٪א

٧١٩٩١٨٤٧ א٣٨ א
א٧١٩٩١٨٤٧٢,٢١,٤٪א

٦٣٨٣٤٤٩ א٣٢ א
א٦٣٨٣٤٤٩١,٨١,١٪א א

٢١٢٦١٣٢٠٢٠ א א
א א٢١٢٦١٣٢٠٢٠٣,٠١,٣٪א

  



مدى توافر النمط القيادي الحر على القـادة وقـد          ) ١٠(يظهر الجدول رقم      

أظهرت استجابات أفراد العينة توافر لهذه الخصائص حيث بلغ متوسـط الـوزن             

لمحور النمط الحر وقد جاءت الفقرات مرتبة حسب الأهمية بنـاء           ) ٣,٠(النسبي  

  :  على متوسط الوزن النسبي كما يلي 

" يتساهل القائد مع المرؤوسين المقـصرين فـي أعمـالهم        "ول  في الترتيب الأ   -١

  ). ٠,٩(وانحراف معياري ) ٤(بمتوسط وزن نسبي 

وهذا غيـر   ) يفوض القائد كل صلاحياته الإدارية للعاملين     "في الترتيب الثاني     -٢

منطقي حيث لا يمكن تفويض كل الصلاحيات إلا في حالة غيابه فقط بمتوسط             

 ).١,٠(ياري وانحراف مع) ٤(وزن نسبي 

يوافق القائد على الأساليب التـي يختارهـا المرؤوسـين          "في الترتيب الثالث     -٣

 ). ١,٢(وانحراف معياري ) ٣,٦(بمتوسط وزن نسبي " لإنجاز أعمالهم

بمتوسـط وزن   " يعتقد القائد أن الإدارة لها حلول جـاهزة       "في الترتيب الرابع     -٤

قي لأنه لا يمكن لقائد     وهذا غير منط  ). ١,٤(وانحراف معياري   ) ٣,٥(نسبي  

أي مجموعة أن هنالك حلول جاهزة لحل المشكلات بل يختلف حل أي مشكلة             

 . حسب طبيعتها والعوامل المسببة لها

يتقبل القائد أي تغيير يقترحه العاملون علـى أسـلوب          "في الترتيب الخامس     -٥

، وهذا يعني قبول    )١,٢(وانحراف معياري   ) ٣,٣(العمل بمتوسط وزن نسبي     

 . ائد لأي تغيير يقترحه العاملون على أسلوب العملالق

" لا يسمح القائد بالاجتهاد الشخـصي لحـل المـشكلات         "في الترتيب السادس     -٦

 ). ١,٥(وانحراف معياري ) ٣,٣(بمتوسط وزن نسبي 

بمتوسـط وزن   " يعطي القائد الحرية الكاملة للمرؤوسـين     "في الترتيب السابع     -٧

 ). ١,٢(وانحراف معياري ) ٣,٢(نسبي 

بمتوسط وزن نـسبي    " يتأثر القائد عادة برغبات العاملين    "في الترتيب الثامن     -٨

، حيث أن القائد لا يمكن أن يتأثر برغبـات          )١,٤(وانحراف معياري   ) ٣,١(

العاملين لأن هنالك لوائح عمل وشروط متفق عليها من قبل لا يمكن التخلـي              

 . عنها لمثل هذه الأسباب مثل رغبات العاملين



" يتجنب القائد التدخل في حل النزاعات بين المرؤوسـين        "  التاسع   بترتيفي ال  -٩

، ولابد من تـدخل القائـد       )١,٧(وانحراف معياري   ) ٣(بمتوسط وزن نسبي    

 . بفض المنازعات

بمتوسط وزن نـسبي    " يتردد القائد عادة في اتخاذ القرار     " في الترتيب العاشر     -١٠

 أن القائد لا يمكن أن يتخذ       ومن ذلك نستنتج  ) ١,٤(وانحراف معياري   ) ٢,٧(

 . القرار السليم لحسم مشاكل العمل

" يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقـشتها      " في الترتيب الحادي عشر      -١١

وهذا يمكن أن يـؤدي     ) ١,٥(وانحراف معياري   ) ٢,٦(بمتوسط وزن نسبي    

يث إلى اتخاذ قرارات سليمة من خلال مشاركة العاملين في الإدارة بآرائهم ح           

 .أنهم هم الذين سوف يقومون بتنفيذ العمل

يترك القائد للمرؤوسين الواجبات التي تتناسب مـع        " في الترتيب الثاني عشر      -١٢

، وهذا لا يمكن    )١,٥(وانحراف معياري   ) ٢,٥(بمتوسط وزن نسبي    " قدراتهم

أن يحدث لأن الواجبات لأي مرؤوس تفصلها الوظيفة التي يـشغلها، لـذا لا              

الواجبات عن طريق شاغل الوظيفة مهما كـان وإلا لا معنـى            يمكن اختيار   

 . لوجود تصنيف للوظائف

يغفل القائد أهمية التعرف علـى ميـول العـاملين          " في الترتيب الثالث عشر      -١٣

 ). ١,٤(وانحراف معياري ) ٢,٢(بمتوسط وزن نسبي " واتجاهاتهم

" لعمـل لا يتهرب القائد من مواجهـة مـشكلات ا        " في الترتيب الرابع عشر      -١٤

 ). ١,١(وانحراف معياري ) ١,٨(بمتوسط وزن نسبي 

أن القادة في النمط الحـر يتـساهلون مـع          ) ١٠(ويتضح من بيانات الجدول رقم      

المقصرين في أعمالهم ويفوضون كل صلاحياتهم الإدارية للعامل وقد يتـرددون           

عادة في اتخاذ القرارات وذلك من أجل جمع المزيد من المعلومات عـن مـشاكل             

العمل والعاملين حتى يكون القرار سليماً، ويوافقون على الأساليب التي يختارهـا            

المرؤوسين لإنجاز أعمالهم، ويتجنب القادة التدخل في حل النزاعات التي تحـدث            

بين المرؤوسين، بعد وصول التقارير عن تلك المشكلات لوضع الحلول الجذريـة            

ولكن لا يمكن أن    . ن على أسلوب العمل   وقد يتقبلون أي تغيير يقترحه العاملو     . لها



يغفل القادة عن أهمية التعرف على ميول العاملين واتجاهاتهم ولا يمكن أن يتهرب             

القادة عن حل مشكلات العمل وتجاهل المعلومـات للإشـراف المباشـر علـى              

  . المرؤوسين

  تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء مدى توافر النمط القيادي الأتوقراطي           ٣-١

  :لدى القادة
استجابة أفراد عينة البحث إزاء مـدى تـوافر الـنمط           ) ١١(يوضح الجدول رقم    

  القيادي الأتوقراطي لدى قادتهم
  )١١(جدول رقم 

  استجابة أفراد عينة البحث إزاء مدى توافر النمط القيادي الاتوقراطي لدى قادتهم
א

א
אא

א
א

א
א

א
א

א א
א

א
א

١٠٩٩٥٤١٨ א٣٣ א١٠٩٩٥٤١٨٢,٤١,٩٪א
٩٨١١٤٤٢٨ א٢١ א

א א٩٨١١٤٤٢٨٢,٣١,٢٪א
٣١٢٠٥٢٢٤ א٣ א

א٣١٢٠٥٢٢٤٢,١٠,٩٪א
١٢٣١٢٣٨٣٥ א٦ א

א א١٢٣١٢٣٨٣٥٢,٠١,١٪א א
٦٦٩٣٩٤٠ אא٢٤

א٦٦٩٣٩٤٠٢,٠١,٣٪א
٤٣١١٥٠٣٢ א١٢

א א א٤٣١١٥٠٣٢١,٩٠,٨٪א
١١١١١٩٦٨ א١٥

א١١١١١٩٦٨١,٩٠,٨٪א
٢٢٩٥١٣٦ א٣٦

א٢٢٩٥١٣٦١,٨٠,٨٪א
٤٢١٠٣٤٥٠ א٩ א א

א٤٢١٠٣٤٥٠١,٨٠,٩٪
٠٠٨٥٦٣٦ אא٣٠

א٠٠٨٥٦٣٦١,٧٠,٦٪
٠٦٤٥٣٣٧ א٣٩ א א א٠٦٤٥٣٣٧١,٧٠,٨٪א

٣١٧٢٧٦٢ א٤١ א א א
א א٣١٧٢٧٦٢١,٧٠,٩٪א

٠٠٩٤٦٤٥ א٢٧ א א א
א א٠٠٩٤٦٤٥١,٦٠,٦٪א

١١٤٤١٥٣ א١٨
א א١١٤٤١٥٣١,٦٠,٧٪א א

٤٣١٠٤٣٤٠ א אא
א א٤٣١٠٤٣٤٠١,٩٨١,٠٣٪א



مدى توافر النمط القيادي الأتوقراطي لدى القـادة        ) ١١(يظهر الجدول رقم      

ولقد أظهرت استجابات أفراد العينة قلة توافر هذه الخصائص حيث بلغ متوسـط             

ي وقد جاءت الفقرات مترتبة حسب      لمحور النمط الأتوقراط  ) ١,٩٨(الوزن النسبي   

  :  الأهمية بناء على متوسط الوزن النسبي كما يلي

في الترتيب الأول يتجنب القائد تغيير أسلوب العمل، حيـث كـان بمتوسـط               -١

  ). ١,٩(وانحراف معياري ) ٢,٤(حسابي 

في الترتيب الثاني يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسـهام فـي              -٢

 ). ١,٢(وانحراف معياري ) ٢,٣(كان ذلك بمتوسط حسابي وضعها، حيث 

في الترتيب الثالث يتقيد القائد بحرفية الأنظمة والتعليمات، حيث كـان ذلـك              -٣

 ). ٠,٩(وانحراف معياري ) ٢,١(بمتوسط حسابي 

في الترتيب الرابع يلزم القائد جميع العاملين بتحقيق مـستويات معينـة مـن               -٤

 ). ١,١(وانحراف معياري ) ٢(حسابي الآراء حيث كان ذلك بمتوسط 

في الترتيب الخامس لا يقضي القائد كثير من وقته فـي مناقـشة تفـصيلات              -٥

 ). ١,٣(وانحراف معياري ) ٢(مشكلات العمل، وذلك بمتوسط حسابي 

في الترتيب السادس يحرص القائد على أن يكون المتحدث الرسـمي باسـم              -٦

 ). ٠,٨(عياري وانحراف م) ١,٩(العاملين، بمتوسط حسابي 

في الترتيب السابع يميل القائد إلى تركيز جميع السلطات في يـده بمتوسـط               -٧

 ). ٠,٨(وانحراف معياري ) ١,٩(حسابي 

في الترتيب الثامن يفرض القائد تنفيذ ساسة موحدة لـسير العمـل بمتوسـط               -٨

 ). ٠,٨(وانحراف معياري ) ١,٨(حسابي 

الآراء مضيعة للزمن، وذلك بمتوسط     في الترتيب التاسع يعتقد القائد إن تناول         -٩

 )٠,٩(وانحراف معياري ) ١,٨(حسابي 

 في الترتيب العاشر يقرر القائد بنفسه ماذا يمكن عمله وكيفية تنفيذه بمتوسط             -١٠

 ).٠,٦(وانحراف معياري ) ١,٧(حسابي 

 في الترتيب الحادي عشر يتفرد القائد باتخاذ القـرارات بمتوسـط حـسابي              -١١

 ).٠,٨ (وانحراف معيار) ١,٧(



 في الترتيب الثاني عشر يغفل القائد انتقادات المرؤوسين لسلوكياته في إدارة            -١٢

 ). ٠,٩(وانحراف معياري ) ١,٧(العمل بمتوسط حسابي 

 في الترتيب الثالث عشر يوزع القائد الواجبات على العاملين دون مراعـاة             -١٣

 ). ٠,٦(وانحراف معياري ) ١,٦(لقدراتهم بمتوسط حسابي 

تيب الرابع عشر يتردد القائد في إعطاء أي نـوع مـن الحريـات               في التر  -١٤

 ). ٠,٧(وانحراف معياري ) ١,٦(للعاملين وذلك بمتوسط حسابي 

إن القادة فـي الـنمط الأتـوقراطي        ) ١١(ويتضح من بيانات الجدول رقم        

يتجنبون التغيير في أسلوب العمل ويطلبون من المرؤوسين تنفيـذ الخطـط دون             

ها، ويتقيدون في حرفية الأنظمـة والتعليمـات، كمـا يلزمـون            الإسهام في وضع  

العاملين بمستويات معينة من الأداء، ويقضون قدر كبير من وقتهم فـي مناقـشة              

  .تفصيلات مشكلات العمل



  : تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء الأداء الوظيفي٤-١
  الأداء الوظيفياستجابة أفراد عينة البحث إزاء مستوى ) ١٢(يوضح الجدول رقم 

  )١٢(جدول رقم 
  تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء مستوى الأداء الوظيفي

א

א
אאא

אא
א

א
א

א א
אא

א
٥٣٣٤٤٧٢ אא١٣ א

א א א א٥٣٣٤٤٧٢٤,٣٠,٩٪א
٥٢٣١٥١٠٢ א٤ א

א٥٢٣١٥١٠٢٤,٢١,٠٪א
٦٢١٧٧٨٦ א١ א א א

א א٦٢١٧٧٨٦٤,٢١,٢٪א
٤٤٣٣٩١٣١ א١٤ א

א א א٤٤٣٣٩١٣١٤,١١,٠٪א א
٤٦٣٧٥١٠٢ א١٩

א א א٤٦٣٧٥١٠٢٤,١١,٠٪אא
٤٦٣٥٦١١٢ א٢ א א

א א א٤٦٣٥٦١١٢٤,١١,٠٪א
٤٨٣٥٦١٠١ א٦ א א א

א א٤٨٣٥٦١٠١٤,١١,٠٪א
٤٤٣٧٧١١١ א٨ א א

א א א٤٤٣٧٧١١١٤,١١,٠٪א
٥٣٢٨٥١٢٢ א٧ א א א

א٥٣٢٨٥١٢٢٤,١١,٠٪א
٤٢٣٩٥١٢٢ א١٥

א א א٤٢٣٩٥١٢٢٤,١١,١٪א
٤٢٤١٥١١١ א١٧ א

א א א٤٢٤١٥١١١٤,١١,١٪א

٤٤٣١١٢١٢١ א٩
א א٤٤٣١١٢١٢١٤,٠١,٠٪א

٣٧٤١٥١٦١ א٣ א א
א٣٧٤١٥١٦١٤,٠١,٠٪א

٤٥٣٧١١٦١ א٥ א א٤٥٣٧١١٦١٤,٠١,٠٪א א

٤٣٣٩٦١٠٢ א٢٠ א א
א٤٣٣٩٦١٠٢٤١,١٪

٤٩٢٤٥٢٠٢ א١٨ א٤٩٢٤٥٢٠٢٤,٠١,٢٪א

٤٥٣٢٤١٦٣ א١٦ א
א٤٥٣٢٤١٦٣٤,٠١,٢٪

٤٠٣٢١٢١٥١ א١٢
א٤٠٣٢١٢١٥١٣,٩١,١٪

٤٣٢٩١٤١٢٢ א١٠ א א א
א א א٤٣٢٩١٤١٢٢٣,٩١,١٪א

٣٨٢٤٨٢٤٦ א١١ א
א٣٨٢٤٨٢٤٦٣,٦١,٣٪א

٤٦٣٣٦١٣٢ א א א א
٤٦٣٣٦١٣٢٤,٠٥١,٠٧٪א



مستوى الأداء الوظيفي وقد أظهـرت اسـتجابات        ) ١٢(يظهر الجدول رقم      

أفراد عينة البحث أن مستوى الاستجابات على محور الأداء الوظيفي مرتفع حيث            

الأداء الوظيفي  مرتبـة حـسب الأهميـة         اتضح أن أبرز العوامل التي تؤثر في        

  : النسبية كالآتي 

في الترتيب الأول ضعف التفاعل بين القادة والمرؤوسـين يـساهم فـي              -١

وانحـراف  ) ٤,٣(انخفاض مستوى الأداء الوظيفي وذلك بمتوسط حسابي        

  . ويكون تأثير ذلك في الاتجاه السالب). ٠,٩(معياري 

ية في موعدها المحدد شجعني على      حصولي على الترق  "في الترتيب الثاني     -٢

وانحـراف معيـاري    ) ٤,٢(بمتوسط وزن نسبي    " أداء مسئولياتي بكفاءة  

)١,٠.( 

مشاركتي في اتخاذ القرار ساعدت في تحسن أدائـي         "في الترتيب الثالث     -٣

 ). ١,٢(وانحراف معياري ) ٤,٢(الوظيفي بمتوسط وزن نسبي 

لتعليمات يعيـق المبـادرات     تقيد الرؤساء بالأنظمة وا   "في الترتيب الرابع     -٤

) ٤,١(وذلـك بمتوسـط وزن نـسبي        " الشخصية لتحسين الأداء الوظيفي   

 . ، ويكون التأثير هنا سلبياً)١,٠(وانحراف معياري 

ضعف تفويض السلطات عاق تحسين الأداء الوظيفي       "في الترتيب الخامس     -٥

) ١,٠(وانحراف معيـاري    ) ٤,١(لدى العاملين وذلك بمتوسط وزن نسبي       

 .كون تأثير ذلك سلبياًوي

قلة الإمكانات المادية في بيئة العمل أسـهمت فـي          "في الترتيب السادس     -٦

وانحـراف  ) ٤,١(بمتوسط وزن نـسبي     " انخفاض مستوى أدائي الوظيفي   

 ). ١,٠(معياري 

استخدام التقنيات الحديثة اسـهم فـي تحـسن أدائـي           "في الترتيب السابع     -٧

 ). ١,٠(حراف معياري وان) ٤,١(بمتوسط وزن نسبي " الوظيفي

تكليفي بالعديد من الواجبات ساعد في انخفاض مستوى        "في الترتيب الثامن     -٨

 ). ١,٠(وانحراف معياري ) ٤,١(أدائي الوظيفي بمتوسط وزن نسبي 



فتور العلاقات الإنسانية اسهم في انخفـاض مـستوى         "في الترتيب التاسع     -٩

 ـ) ٤,١(إنجازي لمهام وظيفتي بمتوسط وزن نسبي        راف معيـاري   وانح

)١,٠ .( 

ثناء الرؤساء على مجهودات المرؤوسين يدفع إلـى        " في الترتيب العاشر     -١٠

وانحراف معيـاري   ) ٤,١(بمتوسط وزن نسبي    " الارتقاء بالأداء الوظيفي  

)١,١ .( 

ضعف المنافسة بين العاملين يؤدي لانخفاض      " في الترتيب الحادي عشر      -١١

 ـ    " مستوى الأداء الوظيفي   وانحـراف  ) ٤,١(سبي  وذلك بمتوسـط وزن ن

 . ، ويؤثر ذلك في الاتجاه السالب)١,١(معياري 

تفهم رؤسائي لمشاعري واحتياجـاتي شـجعني       " في الترتيب الثاني عشر      -١٢

وانحراف معيـاري   ) ٤(على تحسين أدائي الوظيفي بمتوسط وزن نسبي        

)١,٠ .( 

نظام الاتصال الرأسي السابق إدى إلى ضـعف        " في الترتيب الثالث عشر      -١٣

، )٠,١(وانحـراف معيـاري     ) ٤(بمتوسط وزن نسبي    " ءتي الانتاجية كفا

 . ويكون تأثير ذلك في الاتجاه السالب

شعوري بالرضا عن وظيفتي دفعني على بـذل        " في الترتيب الرابع عشر      -١٤

وانحراف معيـاري   ) ٤(بمتوسط وزن نسبي    " المزيد من الجهد في العمل    

)١,٠ .( 

م الحوافز يساعد على أداء العمـل       عدالة نظا " في الترتيب الخامس عشر      -١٥

). ١,١(وانحراف معياري   ) ٤(، وذلك بمتوسط وزن نسبي      "بصورة أفضل 

 . ويكون تأثير ذلك إيجابياً على أداء العمل

تقبل الرؤساء لمقترحات وآراء المرؤوسـين      " في الترتيب السادس عشر      -١٦

 وانحراف) ٤(بمتوسط وزن نسبي    " يشجع على التجديد في أساليب العمل     

 ). ١,٢(معياري 



توفير الرعاية للعاملين يسهم في التحفيز للقيـام    " في الترتيب السابع عشر      -١٧

). ١,٢(وانحراف معيـاري    ) ٤(، وذلك بمتوسط وزن نسبي      "بمهام العمل 

 . ويؤثر ذلك بصورة موجبة على القيام بمهام العمل

عمل تشجيع الرؤساء يدفع المرؤوسين لإنجاز ال     " في الترتيب الثامن عشر      -١٨

، ويكون  )١,١(وانحراف معياري   ) ٣,٩(بكفاءة وذلك بمتوسط وزن نسبي      

 . تأثير ذلك في الاتجاه الموجب

حرص القيادة على تنمية الرقابة الذاتية للعاملين       " في الترتيب التاسع شعر      -١٩

) ٣,٩(اسهم في ارتفاع مستوى كفاءتي في العمل بمتوسـط وزن نـسبي             

 ). ١,١(وانحراف معياري 

حزم القيادة اسهم في تحسين كفـاءتي الانتاجيـة         "رتيب العشرون    في الت  -٢٠

 ). ١,٣(وانحراف معياري ) ٣,٦(بمتوسط وزن نسبي 

أن مستوى الأداء الوظيفي يتأثر سلبياً      ) ١٢(يتضح من بيانات الجدول رقم        

بشكل كبير بضعف التفاعل بين القادة والمرؤوسين، وبضعف تفويض الـسلطات،           

مادية، وتقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمات، وحزم القيادة وفتـور         وقلة الإمكانيات ال  

العلاقات الإنسانية، وتكليف العاملين بالعديد من الوجبات، وضعف المنافسة بـين           

بينما يتأثر مستوى الأداء الوظيفي إيجابياً بتقبـل الرؤسـاء لمقترحـات            . العاملين

لمـشاعر المرؤوسـين    المرؤوسين، وعدالة نظام الحـوافز، وتفهـم الرؤسـاء          

واحتياجاتهم، وحرص الرؤساء على تنمية الرقابة الذاتية لدى العـاملين، وتـوفير            

الرعاية للعاملين، وثناء الرؤساء على مجهودات العـاملين، واسـتخدام التقنيـات            

الحديثة، وحصول المرؤوسين على الترقية في موعدها، والشعور بالرضـا عـن            

ع الرؤساء ومشاركة المرؤوسـين فـي اتخـاذ         الوظيفة لدى المرؤوسين، وتشجي   

  .القرارات



  : العلاقة بين النمط القيادي والأداء الوظيفي: اً ثاني

ما علاقـة الأنمـاط     : للإجابة على السؤال الثالث من أسئلة الدراسة وهو           

القيادية السائدة بالأداء الوظيفي للعاملين بإدارة منطقة مكة المكرمة؟ قام الباحـث            

بين الأنماط القيادية التي تم دراستها من ناحيـة         ) امل ارتباط بيردسون  مع(بحساب  

 ـ           ةوبين مستوى الأداء الوظيفي  من ناحية أخرى وفيما يلي عرض لنتـائج الإجاب

العلاقـة  ) ١٣(على السؤال الثالث وتحليلها وتفسيرها، حيث يوضح الجدول رقـم           

ين بإمـارة منطقـة مكـة       بين النمط القيادي ومستوى الأداء الوظيفي لدى العـامل        

  . المكرمة

  )١٣(جدول رقم 

لتحديد العلاقات الارتباطية بين النمط القيادي ومستوى ) بيرسون(نتائج معامل 

  الأداء الوظيفي

  

  الأداء الوظيفي  النمــط القيـــادي

  **٠,٤٧٠  النمط القيادي الديمقراطي

  **٠٠,٣٧٤ -  النمط القيادي الحر

  **٠,٤٨٦ -  يالنمط القيادي الأتوقراط

  )٠,٠٥(دالة إحصائياً عند مستوى دلالة *  

  )٠,٠١(دالة إحصائياً عند مستوى دلالة *          *

  ارتباط سالب) -(  
  

أعلاه نلاحظ وجود علاقة ارتباط إيجابية بين النمط        ) ١٣(من الجدول رقم      

بـين  القيادي الديمقراطي وبين مستوى الأداء الوظيفي، أي أن هناك علاقة طردية            

النمط القيادي الديمقراطي وبين مستوى الأداء الوظيفي، والسبب في ذلك أنـه إذا             

كان أسلوب القيادة ديمقراطياً فإن ذلك يسمح بالمشاركة في صناعة واتخاذ القرار            

الخاص بالأداء الوظيفي وتخطيط العمل، حيث أن أسلوب تنفيذ الأعمـال يكـون             



ة ذلك تأثيره الإيجابي علـى مـستوى الأداء         مفهوماً لدى العاملين، لذلك فإن نتيج     

  . الوظيفي

أما بالنسبة للنمط القيادي الحر والنمط القيادي الأتوقراطي فنلاحظ وجـود             

علاقة ارتباط سلبية بين النمط القيادي الحر والنمط القيادي الأتوقراطي ومـستوى            

، حيـث أن    الأداء الوظيفي، مما يعنى أن هناك عدم تفاعل بين الرئيس والمرؤوس          

  . أسلوب القيادة لا يتفق من آراء العاملين وهذا يؤثر سلباً على أداء العاملين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  الفصل الخامس

خلاصة الدراسة ونتائجها 

وتوصياتها



  الفصل الخامس
  خلاصة البحث ونتائجها  وتوصياتها

  

بحث وأبرز النتائج التي    الخلاصة لمحتوى   : يتناول هذا الفصل ثلاثة عناصر هي       

 وأهم التوصيات التي تقترحها من أجل تطوير الأنماط القيادية          البحث إليها   توصل

  .للعاملين لدى أمارة منطقة مكة المكرمة وتحسين مستوى أدائهم الوظيفي 

   :البحثخلاصة : أولاً 
تنـاول  . ل بالإضافة إلى المراجع والملاحق     خمسة فصو  البحث      تضمن هذه   

 بالبحـث   ة والدراسات السابقة ذات الصلة الوثيق     البحثفصل الأول تحديد مشكلة     ال

 دراسات منهـا تناولـت القيـادة        بحث أربع  ) ٢٢( ، والذي استعرض فيه     الحالي

، دية، وست دراسات للـنمط القيـادي       تناولت تنمية المهارات القيا    ثالإدارية، وثلا 

 العلاقة بـين     تتحدث عن  اسات در مس دراسات تناولت الأداء الوظيفي، وأربع     وخ

، ولقد تم توضيح مدى تشابه تلـك الدراسـات أو           لأنماط القيادية والأداء الوظيفي   ا

، وأهدافها، وأهميتهـا، وأسـئلتها    . ستفادة منه  ومدى الا  البحث الحالي اختلافها مع   

 وقد برزت فكرة    البحثوعرض لأهم المفاهيم والمصطلحات العلمية التي تناولتها        

تعرف على الأنماط القيادية السائدة لأمارة منطقة مكة المكرمة وما          الأن   من   البحث

تحدثه من تأثير على العمل والعاملين كل ذلك ما يزال ملائم في حاجة إلى مزيـد                

، ومن هنا جـاءت     ن النمط القيادي الملائم والأفضل     للكشف ع  البحث البحث و  نم

ما هـي  : اؤل الرئيسي التاليكلتها من التس   والتي تمت صياغة مش    البحثفكرة هذه   

الأنماط القيادية السائدة في أمارة منطقة مكة المكرمة وما هي علاقتهـا بـالأداء              

  الوظيفي للعاملين بهذه الأمارة ؟

 التعرف على أنماط القيادة السائدة في أمارة منطقة مكة          البحث        واستهدفت  

مكة المكرمة والتعرف على    المكرمة والتعرف على الأداء الوظيفي لأمارة منطقة        

  .لوظيفي لأمارة منطقة مكة المكرمةطبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية والأداء ا

 أسئلة بحثية أجاب عنهـا             ومن أجل تحقيق هذه الأهداف صاغ الباحث ثلاثة       

  .البحث



 في التعرف على العلاقة بين النمط القيـادي ومـستوى      البحث     وانبثقت أهمية   

، وكذلك في التعرف علـى      ملين في أمارة منطقة مكة المكرمة     اء الوظيفي للعا  الأد

تـأثير فـي سـلوك الأفـراد        النمط القيادي الملائم للبيئة السعودية وقدرته على ال       

، والتي تدفعهم    لتحفيز هؤلاء الأفراد والعاملين    ، والأساليب التي يستخدمها   والعاملين

ومن الناحيـة العمليـة،     .  لتحقيق الأهداف   ممكن من الكفاءة   إلى العمل بأعلى قدر   

 في إمكان تقديم المشورة للمسؤولين في أمارة منطقة مكـة           البحث تتمثل أهمية هذا  

المكرمة لما فيه العمل على تطوير الأنماط القيادية في ظل التحديات العديدة التـي              

قنيـة  أفرزتها المتغيرات المتعددة في عالم سريع التغيير وفي ظل التطـورات الت           

، ورفـع   لخطط والاتصالات واتخاذ القـرارات    الحديثة والاستفادة منها في إعداد ا     

  . كافةمستوى أداء العاملين في الأجهزة الحكومية

ن  وتضمن مبحثين رئيسييللبحث       أما الفصل الثاني فقد تناول الإطار النظري  

ثالـث عـن    ى مبحث   ، والأداء الوظيفي بالإضافة إل    هما القيادة الإدارية وأنماطها   

  .أمارة منطقة مكة المكرمة

ادة الإداريـة   القي: ل من الإطار النظري عدة عناصر هي           وقد غطى البعد الأو   

ي حاولت تفسير ظاهرة القيـادة، ثـم        ، ثم تناول النظريات الت    وأهميتها ونظرياتها 

  .تناول الأنماط القيادية

قيـيم  ، ومعدلات الأداء وت   ء وأهميته د تطرق إلى مفهوم الأدا         أما البعد الثاني فق   

قيـيم الأداء، وأسـاليب     ، ومراحل ت  الأداء وفوائد تقييم الأداء، وأهداف تقييم الأداء      

، أما البعد الثالث فقد تطرق قياس الأداء في الأجهزة الحكومية  ، وأهمية   قياس الأداء 

  .اأمارة منطقة مكة المكرمة ومهامها، والمحافظات التابعة لهإلى نبذة عن 

للبحث وحدوده حيث ناقش الباحـث      الإطار المنهجي   :      وتناول الفصل الثالث  

، والإجـراءات   حدوده، ومجتمع البحث، وكيفية بنـاء أداة البحـث        ، و منهج البحث 

، ومن ثـم ثباتهـا      لتأكد من صدقها الظاهري والبنائي    العلمية التي اتخذها الباحث ل    

 والأساليب المستخدمة فـي تحليـل       ،البحثبالإضافة إلى عينة وإجراءات تطبيق      

  .البحثبيانات 



 وتحليلها وتفسيرها وفقـاً     البحثفقد تناول عرض نتائج     :       أما الفصل الرابع    

، وذلك من خلال اسـتعراض      حها البحث لتغطي جميع محاورها    للأسئلة التي طر  

ارات  ، وترتيب الأهمية النسبية لعب   البحث إزاء محاور    البحثاستجابات أفراد عينة    

 إليها  يلاً وتفسيراً للنتائج التي توصل     ، وتضمن هذا الفصل أيضاً تحل      البحثمحاور  

   .البحث، والإجابة عن أسئلته

ر تتمثل في خلاصـة لمحتـوى       فقد غطى ثلاثة عناص   :      أما الفصل الخامس    

، وأبـرز التوصـيات التـي    لنتائج التي توصل إليها البحـث ، وتحديد أهم ا   البحث

ة المكرمـة    من أجل تطوير الأنماط القيادية لدى أمارة منطقة مك         بحثالاقترحتها  

  .وتحسين أدائهم الوظيفي

   البحثنتائج : ثانياً 
 ـ البحث       بناءاً على التحليل الإحصائي لبيانات       ة يمكـن اسـتخلاص      الميداني

  :النتائج فيما يلي

ائدة في أمارة   دية الس ما هي الأنماط القيا   : لسؤال الأول والسؤال الثاني وهما    نتائج ا 

؟ ما مدى فاعلية الأداء الوظيفي للعاملين في أمارة منطقة مكة           منطقة مكة المكرمة  

  المكرمة؟

تبين أن هناك توافر لأنماط القيادة الثلاثة حيث يمارس القادة فـي إمـارة               -١

منطقة مكة المكرمة النمط الديمقراطي بدرجة عالية والنمط الحر بدرجـة           

  .توقراطي بدرجة أقلمتوسطة والنمط الأ

داء الـوظيفي   تبين وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى إرتفاع مستوى الأ         -٢

 .الوظيفيوأخرى تؤدي إلى إنخفاض مستوى الأداء 

لقد تبين أن هناك علاقة ارتباط دالة إحصائياً وموجبة بـين نمـط القيـادة              -٣

، في حين نرى وجـود علاقـة ذات         لديمقراطي ومستوى الأداء الوظيفي   ا

إحصائية سلبية بين نمط القيادة ومستوى الأداء الوظيفي لدى كل من           دلالة  

 .   دة الحر ونمط القيادة الأتوقراطينمط القيا
  



  التوصيات: ثالثاً 
  :إنه يمكن إيراد التوصيات التالية فالبحثفي ضوء نتائج 

 الـديمقراطي والحـر     –اظهرت النتائج  توفر الأنماط القياديـة الثلاثـة           -١

 بإعطاء المزيد من العناية لتزويـد       البحثولهذا توصي هذه    ،  والأتوقراطي

العاملين بمنطقة مكة المكرمة بالمعرفة النظرية بأهمية القيـادة الإداريـة           

اء تـأهيلهم   ونظرياتها وأنماطها وخصائص القادة التي تزيد من فاعليتها أثن        

  .في الدورات التدريبية

تفاع مـستوى الأداء    أظهرت النتائج وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى إر        -٢

، ولهذا توصي   إلى إنخفاض مستوى الأداء الوظيفي    الوظيفي وأخرى تؤدي    

 بالإهتمام بالعوامل والخصائص التي تؤدي إلى إرتفاع مستوى         البحثهذه  

 :لأداء الوظيفي والمتثلة في الآتيا

  .المشاركة في إتخاذ القرارات  -

 .ة التفاعل بين القادة والمرؤوسينزياد -

مشاعر واحتياجـات   ة لمقترحات المرؤوسين وتفهم القادة ل     تقبل القاد  -

 .ورغبات العاملين

 الدقة والسرعة في إنجـاز      استخدام التقنية الحديثة لأنها تساعد على      -

 .الأعمال

ل المزيد مـن الجهـد      عدالة نظام الحوافز وتشجيع العاملين على بذ       -

 .لتطوير الأداء

للعاملين في بيئة العمل    توفير الرعاية الإجتماعية والصحية والنفسية       -

 . على تطوير وتنمية إنتاجية الفردتساعد

حرص القيادة على تنمية الرقابة الذاتية وتشجيع العـاملين والثنـاء            -

الأداء وإنجازه  على المجهودات الشخصية التي يقومون بها لتطوير        

 .في الوقت المناسب

وجبة بين نمط واظهرت النتائج أيضاً وجود علاقة إرتباط دالة إحصائياً وم -٣

، في حين وجود علاقة ذات ديموقراطي ومستوى الأداء الوظيفيالقيادة ال



دلالة إحصائية سلبية بين نمط القيادة ومستوى الأداء الوظيفي لدى كل 

 .الأوتوقراطينمط المن نمط القيادة الحر و

 بأن تحرص القيادة في منطقة أمارة مكر البحثولهذا توصي هذه 

إلى ترقية الأداء ورفع مط القيادة الديموقراطي لأنه يؤدي المكرمة لإتباع ن

  .    الإنتاجية

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

المراجع



  
  : المراجع العربية : أولاً 

  

الوسـيط فـي الإدارة العامـة والنظريـة         ،  )م١٩٨٨( إبراهيم ، درويش   -١

  .، دار النهضة العربيةوالممارسة

، مدير والاتجاهات الإداريـة الحديثـة     ال،  )م١٩٩٧( إبراهيم، محمد محمد   -٢

  .مكتبة عين شمس: القاهرة

مكتبة :  ، القاهرة  أصول الإدارة العلمية   ،   )١٩٨٩ (أبو الخير، كامل حمدي    -٣

  .عين شمس

المعهـد  : ، القـاهرة  القيادة الإدارية في الإسـلام    ،  )م١٩٩٦(أبو الفضل،    -٤

  .العالمي للفكر الإسلامي

القاهرة : ن في مجال التنظيم والإدارة    إعداد المدربي ،  )م١٩٧٢(سماعيل ،   ا -٥

  .الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة قطاع التدريب الإداري

 دراسـة نظريـة مقارنـة،    :القيادة الإدارية،  )م١٩٨٦(إسماعيل، خميس،    -٦

 . عالم الكتب: القاهرة

 ، ترجمة علـي أحمـد بكـر ،          عناصر الإدارة ،  )م١٩٦٠(إيرويك لندال    -٧

  .هرة، دار الفكركمال دسوقي القا: مراجعة

 ،  معجم مـصطلحات العلـوم الاجتماعيـة      ،  )م١٩٨٢(بدوي، أحمد زكي     -٨

  .بيروت مكتبة كنعان

  .دار الشروق:  ، جدةسيكولوجية الإدارة، )م١٩٩١(جمجوم، هاشم نور  -٩

  .مطبعة النيل:  ، القاهرةالإدارة الفعالة، )م١٩٩٩(حسين، عبد الفتاح،  - ١٠

داد القائد الأمني في المملكـة      تقييم خطة إع  ،  )هـ١٤٠٩(الحمودي، علي    - ١١

أكاديمية نايف  : ، رسالة ماجستير غير منشورة، الرياض     العربية السعودية 

 .العربية للعلوم الأمنية



ــر    - ١٢ ــصباغ ، زهي ــاري ، ال ــد الب ــوى ، )م١٩٨٦(درة عب إدارة الق

  .دار الندوة:،عمانالبشرية

 ـ   ،  )م١٩٩٥(درويش ، عبد الكريم ،وتكلا ، ليلي       - ١٣ ، ةأصـول الإدارة العام

  .الأنجلو المصرية:القاهرة

فاعلية أداء القيـادات الأمنيـة      ،  )هـ١٤١٦(الدوسري، عبد الرحمن عبيد،    - ١٤

 ، رسالة ماجـستير غيـر منـشورة ،          الصغرى في تطوير العمل الأمني    

  .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية:الرياض

 . الرياضلائحة تقارير الكفاية،، )هـ١٤٠١(ديوان الخدمة المدنية  - ١٥

المهارات القيادية لدى ضباط الشرطة     ،  )م٢٠٠١(الرشودي، محمد بن علي    - ١٦

: ، رسالة ماجستير غير منشورة ، الرياض      وعلاقتها بفاعلية أدائهم الوظيفي   

  .أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية

 ، الكويت مكتبـة   السلوك الإنساني في التنظيم   ،  )م١٩٨١(رفاعي ، محمد ،    - ١٧

  .النهضة العربية
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  )١(ملحـق رقـم 

  قائمة بأسماء المحكمين ووظائفهم
  
  



  
أستاذ الإدارة العامـة ورئـيس قـسم العلـوم                 . عامر بن خضير الكبيسي   .د.أ -١

للعلـوم   أكاديمية نايف العربيـة      –الإدارية  

  . الأمنيـة

  

 –مدير عام الإدارة العامة للاستـشارات       . عبد الرحمن بن أحمد هيجان    . د. أ -٢

  .معهد الإدارة العامة بالرياض

  

 أكاديميـة نـايف     –أستاذ الإدارة العامة    . عبد الشافي محمد أبو الفضل    . د.أ -٣

  .العربية للعلوم الأمنية

  

 أكاديمية نايف العربيـة للعلـوم       –ة  أستاذ الإدارة العام  .  بوحوش عمار. د.أ -٤

  الأمنية

  

 أكاديمية نايــف العربيـة      –أستاذ الإدارة العامة    . محمد فتحي محمود  . د.أ -٥

  .للعلوم الأمنية

    

 



  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  )٢(ملحـق رقـم 

  أداة البحث
  
  

  



  بسم ا الرحمن الرحيم    

  

                    حفظه االله/                                        المكـرم

  السلام عليكم ورحمة ا وبركاته،،،،،
الأنماط القيادية بالأداء "يقوم الباحث بإعداد رسالة ماجستير في العلوم الإدارية بعنوان 

، ويطبق الباحث استبانة "دراسة تطبيقية على أمارة منطقة مكة المكرمة: الوظيفي

الإدارات ورؤساء الأقسام في أمارة منطقة مكة لجمع المعلومات اللازمة من مديري 

  .المكرمة

الرجاء التكرم بالإجابة عن عبارات هذه الاستبانة التي تستهدف جمع المعلومـات عـن              

مستوى الأداء الوظيفي للعاملين وخصائص النمط القيادي الذي يمارسـه  القائـد فـي               

هة نظرك نحو كل عبـارة      في الخانة التي تمثل وج    )   √(   العمل، وذلك بوضع علامة     

  .أداة الدراسة

م دوام   ى لك اونكم، وأتمن ى تع كرآم عل ي إذ أش وإنن
ن         . التوفيق ات ل ه من إجاب دلون ب ا ت وأفيدآم بأن م

ستخدم إلا     ن ت ث، ول وى الباح ا س ع عليه يطل
  .واالله من وراء القصد. لأغراض البحث العلمي

  والسلام عليكم ورحمة ا وبركاته،،،،
                                                 الباحـث،،،             

                                                           طـلال الشريـف

  نايف العربية للعلوم الأمنيةمعةجا

  كلية الدراسات العليا

  قسم العلوم الإدارية

  برنامج الماجستير في العلوم الإدارية



  -:البيانات الأساسية: أولاً

  

  

  :العمر-١

   عاماً ٢٥أقل من 
(    )          

   عاماً ٤٥ إلى أقل من ٣٥من 
(    )          

  -:المؤهل العلمي-٢

   الكفاءة المتوسطة
(    )          

     بكالوريوس
(    )          

  -مسمى الوظيفة-٣

     مدير إدارة
(    )          

  -: الحالة الاجتماعية-٤

       متزوج
(    )          

  -: سنوات الخبرة في العمل-٥

   سنوات٥   أقل من 
(    )          

   سنة١٥ إلى أقل من ١٠من 
(    )          

  

 

   عاما٣٥ً إلى أقل من ٢٥ من 
(    )                 

    عاما٥٥ًعاماً إلى أقل من  ٤٥من 

             (    )  
  

              ثانـويـة
             (    )  

          دراسات عليـا
             )(      

  

          رئيـس قسـم
             (    )  

  

           غير متزوج
             (    )  

  

   سنوات١٠ ألى أقل من ٥   من 
             (    )  

   سنـة فأكثـر١٥    من 
             (    )  



  -:محور النمط القيادي: ثانياً 
 ـ              صائص فيما يلي عدد من العبارات التي تصف محور النمط القيادي يرجى تحديـد خ

النمط القيادي الغالب في الإدارات والأقسام المختلفة بالإمارة من بين الخصائص التالية            

  .أمام العبارة المناسبة من وجهة نظرك) √( بوضع علامة 
                                مدى توافرها  م

  الخصائص
متوافر 
  تماماً

متوافر إلى  متوافر
  حد ما

غير 
  متوافر

غير متوافر 
  قاًإطلا

يراعي القائد قدرات العاملين عنـد توزيـع          ١
  .الواجبات عليهم

          

يوفق القائد عل الأسـاليب التـي يختارهـا           ٢
  .المرؤوسين لإنجاز أعمالهم

          

            يتقيد القائد بحرفية الأنظمة والتعليمات  ٣

يشجع القائد المرؤوسين على الإبـداع فـي          ٤
  .أسلوب العمل

          

ئد أي تغيير يقترحه العاملون على      يتقبل القا   ٥
  .أسلوب العمل

          

يُلزم القائد جميع العاملين بتحقيق مـستويات         ٦
  معينة من الأداء تزيد من الإنتاجية

          

يشجع القائد المناقشة الجماعيـة لأسـاليب         ٧
  .العمل

          

            .يتأثر القائد عادة برغبات العاملين  ٨

            لآراء مضيعة للوقتيعتقد القائد أن تبادل ا  ٩

            .يط العمليشرك القائد المرؤوسين في تخط ١٠

يعطي القائد الحرية الكاملـة للمرؤوسـين        ١١
  .لإنجاز أعمالهم

          

يحرص القائد علـى أن يكـون المتحـدث          ١٢
  .الرسمي عن العاملين

          

يشارك القائد المرؤوسـين فـي لقـاءاتهم         ١٣
  .الخاصة التي يحتفلون بها

          

  

  



  مدى توافرها  م

  الخصائص

متوافر 

  تماماً

متوافر إلى  متوافر

  حد ما

غير 

  متوافر

غير متوافر 

  إطلاقاً

يتساهل القائد مع المرؤوسين المقصرين في       ١٤

  أداء واجباتهم

          

يميل القائد إلى تركيز جميع السلطات فـي         ١٥

  يده

          

يطرح القائـد أفكـاره علـى المرؤوسـين          ١٦

  .تهالمناقش

          

            يفوض القائد كل صلاحياته الإدارية للعاملين ١٧

يتردد القائد في إعطاء أي نوع من الحريـة          ١٨

  .للعاملين

          

يطبق القائد اللوائح التنظيمية بمرونة وفقـاً        ١٩

  .للموقف المعين

          

يعتقد القائد أن الإدارة لديها حلول جـاهزة         ٢٠

  .لكل مشكلة

          

 القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون      يطالب ٢١

  .الإسهام في وضعها

          

يشجع القائد المرؤوسين على إبداء آرائهـم        ٢٢

  .في تخطيط العمل وتنفيذه

          

            يتردد القائد عادة في اتخاذ القرارات ٢٣

يقضي القائد كثيراً من وقته فـي مناقـشة          ٢٤

  .تفصيلات مشكلات العمل

          

ائد بتفويض بعض صلاحياته إلـى      يبادر الق  ٢٥

  .المرؤوسين

          

يتجنب القائد التدخل فـي النزاعـات التـي         ٢٦

  . تحدث بين المرؤوسين

          

  

  



  مدى توافرها  م

  الخصائص

متوافر 

  تماماً

متوافر إلى  متوافر

  حد ما

غير 

  متوافر

غير متوافر 

  إطلاقاً

يوزع القائد الواجبات علـى العـاملين دون         ٢٧

  .دراتهممراعاة لق

          

يحرص القائد على التأكد من تنسيق جهـود         ٢٨

  .المرؤوسين

          

يترك القائد للمرؤوسين اختيـار الواجبـات        ٢٩

  .التي تتناسب مع رغباتهم

          

يقرر القائد بنفسه ماذا يمكن عمله وكيفيـة         ٣٠

  .تنفيذه

          

ينظر القائد إلى المشكلات التي تواجه الأداء        ٣١

  . كلات متجددةعلى أنها مش

          

            .يتهرب القائد من مواجهة مشكلات العمل ٣٢

            .يتجنب القائد تغيير أسلوب العمل ٣٣

يتبنى القائد الاقتراحات الهادفة التي يطرحها       ٣٤

  .العاملون

          

يسمح القائد للمرؤوسين بالاجتهاد الشخصي      ٣٥

  .في حل مشكلات العمل

          

يذ سياسـة موحـدة لـسير       يفرض القائد تنف   ٣٦

  .العمل

          

يمنح القائد المرؤوسين صلاحيات متكافئـة       ٣٧

  .مع المسؤوليات المنوطة بهم

          

يُغفل القائد أهمية التعـرف علـى ميـول          ٣٨

  .العاملين واتجاهاتهم

          

            .ينفرد القائد باتخاذ القرارات ٣٩

  



  
  مدى توافرها  م

  الخصائص

متوافر 

  تماماً

متوافر إلى  رمتواف

  حد ما

غير 

  متوافر

غير متوافر 

  إطلاقاً

يؤمن القائد بأن المشاركة في اتخاذ القـرار         ٤٠

  .أساس الإدارة الإسلامية

          

يميل القائد إلى تركيز جميع السلطات فـي         ٤١

  .يده

          

يطرح القائـد أفكـاره علـى المرؤوسـين          ٤٢

  .لمناقشتها

          

  

  .خصائص أخرى تود ذكرها
…………………………………………………………………………

………………………………………………………………………  



  -:محور الأداء الوظيفي: ثالثاً 
فيما يلي عدد من العبارات التي تصف عناصر الأداء الوظيفي بالإمارة يرجى تحديد 

  .أمام العبارة المناسبة من وجهة نظرك  ) √(   مدى توافق تلك العناصر بوضع علامة 
  مدى توافرها  م

  اصـرالعن

متوافر 

  تماماً

متوافر إلى  متوافر

  حد ما

غير 

  متوافر

غير متوافر 

  إطلاقاً

مشاركتي في اتخاذ القرارات ساعدت على        ١

  .تحسن أدائي الوظيفي

          

قلة الإمكانيات المادية في بيئة العمل أسهمت         ٢

  .في انخفاض مستوى أدائي الوظيفي

          

هـزة  نظام الاتصال الراسي السائد في الأج       ٣

  .الحكومية أدى إلى ضعف كفاءتي الإنتاجية

          

حصولي على الترقية في مواعيدها شجعني        ٤

  .على أداء مسؤولياتي بكفاءة

          

شعوري بالرضاء عن وظيفتي دفعني إلـى         ٥

  .بذل مزيد من الجهد في العمل

          

استخدم التقنيات الحديثة أسهم فـي تحـسن          ٦

  .أدائي الوظيفي

          

 العلاقات الإنسانية أسهم في انخفـاض       فتور  ٧

  .مستوى إنجازي لمهام وظيفتي

          

تكليفي بالعديد من الواجبـات سـاعد فـي           ٨

  .انخفاض مستوى أدائي الوظيفي

          

تفهم رؤسائي لمشاعري واحتياجاتي شجعني       ٩

  على تحسين دائي الوظيفي

          

حرص القيادة على تنمية الرقابة الذاتية لدى         ١٠

ملين أسهم في ارتفاع مستوى كفاءتي في       العا

  .العمل

          

حزم القيادة أسـهم فـي تحـسين كفـاءتي            ١١

  .الإنتاجية

          

  



  مدى توافرها  م

  العناصر

متوافر 

  تماماً

متوافر إلى  متوافر

  حد ما

غير 

  متوافر

غير متوافر 

  إطلاقاً

            .تشجيع رؤسائي دفعني لإنجاز العمل بكفاءة  ١٢

عل بين القادة والمرؤوسين أسهم     ضعف التفا   ١٣

  .في انخفاض مستوى أدائي الوظيفي

          

تقيد الرؤساء بالأنظمة والتعليمـات أعـاق         ١٤

  .مبادرتي الشخصية لتحصين أدائي الوظيفي

          

ثناء رؤسائي على مجهوداتي دفعنـي إلـى          ١٥

  .الارتقاء بدائي الوظيفي

          

الحكومية توفير الرعاية للعملين في الأجهزة        ١٦

  أسهم في تحفيزي لقيام بمهام عملي

          

ضعف المنافسة بـين العـاملين أدى إلـى           ١٧

  . انخفاض مستوى أدائي الوظيفي

          

تقبل رؤسائي لمقترحاتي وآرائي شـجعني        ١٨

  . على التجديد في أساليب العمل

          

ضعف تفويض السلطات عاق تحسن الأداء        ١٩

  .الوظيفي لدى العاملين

          

عدالة نظام الحـوافز سـاعدني علـى أداء           ٢٠

  .عملي بصورة أفضل

          

  

  :خصائص أخرى تود ذكرها
…………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………  

  :أية ملاحظات أو إضافة تود ذكرها
…………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………  

     الباحث
 



 


