
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

Final Project 1 

Code: MGM 496-PMG496 

Project Template  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Prepared by: Dr. Mona Moustafa Elashry 
 

To 
 

Faculty of Management 
Midocean University 

 
 



1 
Dr. Mona Moustafa Elashry                                                                                                       

 جامعة ميدأوشن 
 كلية الإدارة 

 إدارة المشاريع قسم / 

 

 

 بمنطقة جدة  القيادة التشاركية على تحسين أداء الموارد البشريةأثر 

 على شركة برولاين(   )دراسة تطبيقية

 

 

 ةأسم الطالب

 بح شهد هاني الر 

2021206052 

   1 -مشروع تخرج 

 جامعة ميدأوشن  -كلية الإدارة

 

 إشراف

 د. منى مصطفى العشري

 جامعة ميدأوشن -كلية الإدارة  -عضو هيئة التدريس

 

 

 

 2024-الفصل  الدراسي الثاني  

 



2 
Dr. Mona Moustafa Elashry                                                                                                       

 

 جدول المحتويات 
 3 .............................................................................................. .الفصل الأول: الإطار العام للدراسة 1

 4 ...................................................................................................................... .المقدمة: 1.1

 6 ............................................................................................................... .مشكلة الدراسة 1.2

 6 ....................................................................................... .فجوات على المستوى النظري1.2.1

 6 ....................................................................................... .فجوات على المستوى التطبيقي 1.2.2

 6 ................................................................................................................ .أهمية الدراسة 1.3

 7 ............................................................................................... .على المستوى النظري: 1.3.1

 7 .............................................................................................. .على المستوى التطبيقي:1.3.2

 7 ................................................................................................................ .أسئلة الدراسة 1.4

 7 .............................................................................................................. .أهداف الدراسة 1.5

 8 ............................................................................................................ .فرضيات الدراسة 1.6

 9 ............................................................................................................... .نموذج الدراسة 1.7

 10 ............................................................................................................ .منهجية الدراسة 1.8

 11 ........................................................................................................... .الدراسة الميدانية1.9

 خطأ! الإشارة المرجعية غير معرّفة. .......................................................... .مخطط المشروع المقترح 1.10

.الفصل الثاني: الدراسات السابقة2

 ...................................................................................................1

3 

 14 .................................................................................................................... .المقدمة: 2.1

 14 ............................................................................................................ .المتغير المستقل 2.2

 37 ............................................................................................................... .المتغير التابع 2.3

 51 .............................................................................. .العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع 2.4

 52 ..................................................................................................................... .الخاتمة 2.5



3 
Dr. Mona Moustafa Elashry                                                                                                       

 54 ........................................................................................ ............................... قائمة المراجع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: الإطار العام للدراسة .1
 

 

 

 

 

 

 

 



4 
Dr. Mona Moustafa Elashry                                                                                                       

 

 

 

 المقدمة:  .1.1
 

أجل  إن للقائد الإداري دوراً بارزاً ومهماً من خلال تنسيق جهوده وجهود العاملين معه من 

دعم المؤسسة وتحقيق أهدافها، فالقيادة والإدارة يشكل كل منهما عاملاً مكملاً للآخر، ونظراً  

لأن القائد هو أساس أي مجموعة فإنه يلعب الدور البارز في التأثير على سلوكها )صوفان،  

يد  (. وتختلف وسائل التأثير التي يتبعها القائد الإداري أو يمارسها من أجل توح17، ص 1989

مرؤوسيه وفقاً لأساليب القيادة وأنماطها، وهناك العديد من الدراسات التي قام بها علماء الإدارة  

وعلماء النفس وعلماء الاجتماع والتي بدورها عملت على تحديد أفضل أسلوب أو نمط للقيادة  

  ،  1998 يمكن للقائد استخدامه على أن يحقق الأهداف المطلوبة بكفاءة وفاعلية )حسين،

 (. 20ص

العاملين، ودفعهم إلى   الناجحة في التأثير على التشاركية إيضاح أساليب ومهارات القيادة

فالقادة مَنْ تعتقد   الإنجاز وتحقيق الأهداف مع الموازنة بين ديناميكية العمل وديناميكية العملية . 

د نظر،  ويعرفون دائماً بإنجازاتهم، لذلك ينظر القادة إلى الأمور بشمولية وبع أنهم ينجزون

ويسعون جاهدين لنقل هذه الصورة إلى الآخرين، وبعض القادة يفشلون في نقل رؤاهم  

ومفاهيمهم للآخرين، وهذه الخطوة المهمة التي تميز القائد الفعال. إن القيم والحقائق هي التي  

يستطيع  الحقائق الوافية والقيم العالية لن  تحدد مفاهيم الصورة الشاملة، وعندما لا يمتلك القائد

تحديد الصورة الشاملة، وبالتالي لن يستطيع نقلها للآخرين، لأن فاقد الشيء لا يعطيه، لذلك  

عادة ما ينجح الإداريون في إدارة العمل ولكنهم لا يوفقون لقيادة الآخرين ونقل رؤاهم إليهم؛  

اسة لأن أولئك بكل بساطة لا يساعدونهم في استيعاب ما يحدث لهم وحولهم.كما حثت الدر

 Kurt الكلاسيكية لسلوك القائد التي أجريت في جامعة ميتشغان من قبل
Lewin   ،وتلاميذه   .&WhiteLippitt  (على الاهتمام في  1940-1939الفترة ) خلال

النمط الاستبدادي والديمقراطي   للقيادة وهى  النظر إلى الفعالية النسبية لثلاثة أنماط 

   (.Pierce &Newstrom,2000, p269والحر)

((على تطوير نمط القيادة الذي Vroom et al.,1973 أسهم الباحثون  كذلك

قرار تشاركي في إطار عمل المنظمة والذي صمم لمساعدة القادة على تحديد متى   صنع  يتناول 

يستخدمون النمط التشاركي للقيادة بعكس النمط الاستبدادي، فبدلا من تبنى نمط القيادة المريح  

جميع   إن على القادة أن يكونوا مرنين في طريقتهم السلوكية يحللون Vroom  ڤروم   جدا اقترح

مواقف القيادة وبعد ذلك يختارونالطريقة التي تلائم الظرف والنمط الأفضل هذا القرار المشتق  

ألقى الضوء  Vroom ڤروم  صمم ليصف النمط الملائم لموقف معطى للقيادة، إن عمل ظرفيا 
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تقديم  Vroom ڤروم وهدف نمط قيادي يصلح لجميع المواقف ، على حقيقة مفادها انه لا يوجد

نموذجا يحدد مقدار مشاركة المرؤوسين بأتخاذ القرار في مختلف المواقف التي يتعامل معها  

 (. Pierce   &Newstorm,2008,p270) المدير كقائد

وهكذا فإن النمط القيادي يختلف بأختلاف الموقف ،ويعتبر أسلوب القيادة الموقفية من  

أكثر الأساليب واقعية كونه يعتمد المرونة والتكيف في اختيار النمط القيادي بما يتلاءم  

متطلبات الموقف، فالقائد ينبغي أن يدرك الموقف بجميع عناصره، مثل معرفة قدرات   مع 

وكذلك تشخيص عوامل الموقف   وتحليل النتائج المتوقعة من أعمالهم  هم العاملين وخبرات 

 (. 257،ص2008توقعات العاملين وإسهاماتهم )العميان،  لتناسب مع  الممكنة التغيير ايجابيا

أهمية   لا يقل  تشكل الموارد البشرية رأس المال الفكري في المنظمات ،وهي أصلا تنظيم  

عن باقي الأصول التي تمتلكها المنظمة بغض النظر عن طبيعة نشاطها .ينبغي أن تمتلك  

عن طريق استثمار هذا الأصل القدرة علي   المنظمات التي تسعى إلى تحقيق الميزة التنافسية 

التحديات التي   فعال . وتمثل إدارة الأداء من بين  عاملين وأدائهم بأسلوب إدارة تصرفات ال

تنوع العوامل المؤثرة فيها وكذلك صعوبة الاعتماد علي   بسبب         تواجه المنظمات وذلك

وسيلة يتم من خلالها التأكيد على المديرين حول أنشطة العاملين   مدخل منفرد للقيام بذلك،فهو 

أحد المحاور   فان إدارة الأداء تعد  يث تتوافق مع أهداف المنظمة ، ومن ثم ونتائج أدائهم بح

الحاكمة لتحقيق ميزات الإنتاجية وكذلك تحقيق أهداف المنظمة ،ويسهم ذلك بزيادة قدرة التركيز  

علي تصميم العمل الوظيفي ، وتحقيق نجاح التخطيط، والتوظيف والتقييم والتحسين لنظم  

  (.  Bernardin,2007,p173اختيار العاملين) 

أن التركيز على مفهوم إدارة الأداء يعطى المنظمة الفرصة المؤاتية   يتضح مما سبق 

لتحقيق ميزات متعددة تساعد في تطوير أداء العاملين وتحسينه بما يزيد من فاعلية 

إن توازن الأداء يمثل   تحقيق الأداء المتوازن للمنظمة والعاملين فيها ،  في ويسهم المنظمة 

بات والمعطيات مع نتائج الأداء ، أي إن زيادة كفاءة الأداء تقود المنظمة إلى  التكافؤ في المتطل

تحقيق منافع عدة لاسيما في الجوانب المتعلقة برضا العاملين والإدارة ، وزيادة الجدوى  

التشغيلية والاقتصادية من الأداء وزيادة رضا المستفيدين من نشاط المنظمة ، بالإضافة إلى 

  (. 24،ص 2006ابية المتحققة ببيئة المنظمة )العازمى ،المردودات الايج 
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 مشكلة الدراسة  .1.2

المنظمات وبتطوير  شهدت الشركات اهتماما متزايدا بأهمية الموارد البشرية في  لقد

و باستخدام بعض الشركات القيادة  أدائها وبالتالي فإن هذا ينعكس على أداء المنظمات

يفوض   أن السلطوية حيث يبقي اتخاذ القرار حقا للقائد وحده وبذلك يحجم القائد عن

 سلطة اتخاذ القرار إلي غيره ويركزها في يده 

 فجوات على المستوى النظري .1.2.1

يعطيهم أي مجال للتأثير في صنع   أن يجعل العاملين يتصرفون وفقا لرغبته دونان القائد  

  تحسين أداء العاملين  ا على لمس أهمية القيادة التشاركية في الإدارة وأهميته القرار

 

 فجوات على المستوى التطبيقي  .1.2.2

ولغياب مثل   للتعامل مع العاملين بعض القادة في تحديد نمطهم القيادي الأنسب  وبالنظر لغياب

أهمية دراسة أثر القيادة التشاركية في  , لذلك يجد الباحث العملية هذه الدراسة في البيئة 

 .  كان لا بد من تسليط الضوء على هذا الموضوع و  تحسين أداء العاملين والربط بينهما

 

 الرئيسي التالي :للإجابة على السؤال  تهدف الدراسة الحاليةووفقاً لما سبق   وبالتالي 

 ؟ التشاركية على تحسين أداء الموارد البشرية القيادة هل تؤثر

 

 

 أهمية الدراسة .1.3

 

تنبع أهمية هذه الدراسة من كونها تتناول موضوعا على قدر كبير من الأهمية النظرية  

التطبيقية ، إضافة إلى أن معظم الدراسات التي تناولت القيادة التشاركية أجريت على  
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المؤسسات والشركات في المجتمعين الأمريكي والأوروبي، ولهذا تكتسب هذه الدراسة أهمية 

خاصة بسبب ندرة البحوث والدراسات الميدانية التي تناولت مثل هذا الموضوع حسب علم 

الباحث. ويمكن لهذه الدراسة أن تخدم المؤسسات العامة والخاصة على حد سواء في التعرف  

التشاركية وأهميته بالنسبة للمؤسسة مما يحفز المؤسسات على تبنى السياسات على دور القيادة 

 فيها مما يساعد في تحسين أداء الموارد البشرية.  التي تساعد على تنمية العاملين 

 على المستوى النظري:  .1.3.1

حيث تفتقر المكتبة العربية بشكل عام  إلى الدراسات التي  التشاركية أثر القيادة لا بد من دراسة

 القيادة التشاركية علي تحسين أداء الموارد البشرية   لأثرنمط تتطرق

أنماط القيادة التشاركية لقادة الشركات المساهمة  ومن هنا فقد جاءت هذه الدراسة للتعرف على

 الموارد البشرية.  أداء تحسين في و أثرها الكويتية

 

 على المستوى التطبيقي:  .1.3.2

 

أثر القيادة التشاركية على تحسين أداء الموارد البشرية بهدف الإفادة منها   إسهام اختبار مدى

 كأداة إرشادية وتوجيه المديرين لشركات مجتمع الدراسة. 

 

 

 

 أسئلة الدراسة  .1.4

 

  الصناعية ؟  التشاركية على تحسين أداء الموارد البشرية في الشركات القيادة هل تؤثر  -1

القيادة التشاركية باختلاف تجربة الشركات الصناعية ؟  تأثيرات تختلف هل -2  

هل يختلف درجة تحسين أداء الموارد البشرية باختلاف تجربة الشركات العاملة بالقطاع   -3

 الصناعي ؟ 
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 أهداف الدراسة .1.5
 

حيث يسهم   مهما في الاقتصاد ألا وهو قطاع الصناعي حيويا تناولت هذه الدراسة قطاعا 

قطاع الصناعةالتحويلية بالنسبة إلى الناتج المحلي الإجمالي، وقد بلغت قيمة ناتج الصناعة 

$ مليون دولار أمريكي )المجموعة الإحصائية السنوية  2991   م 2003التحويلية لعام 

،2004 .) 

وبالاعتماد على هيكل الناتج المحلي الإجمالي في قطاع الصناعة التحويلية فإننا نلاحظ أيضا  

فيما يتعلق بالصناعات المختلفة و قد برز بشكل   2003-1974أن تطورا حدث خلال 

% من الناتج المحلي    22.9أوضح في قطاع الصناعات الغذائية والمشروبات إذ بلغت نسبته 

 م   2003الإجمالي لعام 

أثر   في الشركات ، كان لا بد من دراسة لتحسين أداء الموارد البشرية ونظرا

  حيث تفتقر المكتبة العربية بشكل عام إلى الدراسات التي التشاركية القيادة

القيادة التشاركية علي تحسين أداء الموارد البشرية ومن هنا فقد جاءت هذه   لأثرنمط تتطرق 

    أنماط القيادة التشاركية لقادة الشركات الدراسة للتعرف على 

  الموارد البشرية. أداء تحسين في وأثرها المساهمة

أثر القيادة التشاركية على تحسين أداء الموارد البشرية بهدف الإفادة منها   إسهام اختبار مدى   

 كأداة إرشادية وتوجيه المديرين لشركات مجتمع الدراسة. 
 

 

 فرضيات الدراسة .1.6
 

 الأولى الفرضية الرئيسية

إحصائية للقيادة التشاركية على تحسين أداء الموارد البشرية.  أثر ذو دلالة  لا يوجد .1

 ويشتق منها الفرضيات الفرعية الآتية: 

الأفراد،   لأنماط القيادة التشاركية)القائد يقرر، القائد يستشير أثر ذو دلالة إحصائية  لا يوجد 1-1

العمل, القائد يفوض الصلاحيات( علي   العمل، يكون عمل القائد تسهيل  يستشير فريق

.كفاءة الأداء  

  

الأفراد،   القيادة التشاركية)القائد يقرر، القائد يستشير لأنماط  إحصائية  أثر ذو دلالة لا يوجد 1-2

العمل, القائد يفوض الصلاحيات(   العمل، يكون عمل القائد تسهيل  يستشير فريق

المستوى التشغيلي.  علي  
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الأفراد،   القيادة التشاركية)القائد يقرر، القائد يستشير لأنماط  أثر ذو دلالة إحصائية  لا يوجد 1-3

العمل, القائد يفوض الصلاحيات(   العمل، يكون عمل القائد تسهيل  يستشير فريق

الإبتكار والمرونة .  علي  

الأفراد،   القيادة التشاركية)القائد يقرر، القائد يستشير لأنماط  إحصائية  أثر ذو دلالة لا يوجد 1-4

تقليل   العمل, القائد يفوض الصلاحيات( علي العمل، يكون عمل القائد تسهيل  يستشير فريق

 الكلف.

يوجد 1-5 إحصائية  لا  دلالة  ذو  يستشير لأنماط  أثر  القائد  يقرر،  التشاركية)القائد  الأفراد،   القيادة 

دوران   العمل, القائد يفوض الصلاحيات( علي العمل، يكون عمل القائد تسهيل يستشير فريق

 العمل . 

 الفرضية الثانية 

تجارب   إلى القيادة التشاركية تعزى الأنماط لتأثيرات فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد

 الشركات  .

 الفرضية الثالثة 

توجد بدرجة  لا  إحصائية  دلالة  ذات  تعزى فروق  البشرية  الموارد  أداء  تجارب   إلى تحسين 

 الشركات .
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج الدراسة
 

 

 

 

 

القيادة التشاركية     

 يتم قياسها من خلال:  

القرار المشاركة في اتخاذ   

تفويض السلطة    

العلاقات الإنسانية    

الموارد البشرية الأداء  تحسين  
 يتم قياسه من خلال: 

المعرفة بمتطلبات العمل      

 نوعية العمل 

 

ز حجم العمل المُنج  

H1 , Ha , Hb , Hc 
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 منهجية الدراسة 

 

 
 

 

 
 

الوضعية

الاستنتاجي

دراسة الحالة

الكمي

المقطعية

ان الاستبي
والتحليل
الاحصائي
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 الدراسة الميدانية 

، قطاعها المهني مقدمو الترفيه مقرها الرئيسي جدة تتمتع شركة  ٢٠١١أسست عام  .2

بالخبرة في توفير أفضل القوى العاملة الموهوبة في إدارة الحشود والأمن،   برولاين

وذلك باستخدام قدراتها مع فريق من الخبراء في التشغيل والإدارة مع توثيق قوي.  

ISO 9001:2015 كشركة حاصلة على شهادة على إرضاء العميل من خلال   تركز ؛  

تطبيق نظام صارم مع مجموعة من السياسات والإجراءات والعمليات التي تساعدنا على  

تحقيق هذا الهدف. تلتزم شركة برولاين بدعمك في التحديات والعقبات التي تواجهها قبل  

التشغيل باستخدام أحدث التقنيات وأثناء وبعد الحدث  تطبيق للهاتف   Proline لدى  . 

المحمول لإدارة الحشود والأمن أثناء الحدث. المهمة: خلق تجربة لا تنسى من خلال  

ضمان رضا العملاء. الرؤية: أن نكون أو نكون الشركة الرائدة في إدارة  

الشركة ونحن نقدم تجربة فريدة من نوعها الحشود    - فريق واحد  -الكفاءة  -القيم:    .

العمل على التغلب على كافة  - الالتزام  - الشغف   -الاستمتاع بما نقوم به   -نبهر عملائنا!  

 العقبات التي نواجهها  
 

 

 

 

 : مخطط المشروع
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الإطار العام للبحث: الفصل الاول

الإطار النظري:الفصل الثاني

منهجية البحث: الفصل الثالث

التحليل الإحصائي: الفصل الرابع

مناقشة النتائج والخاتمة: الفصل الخامس
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 المقدمة:  .2.1

  على إن القيادة التشاركية ذات صلة مباشرة بسلوك القائد الإداري وعمله وهو يؤثر تأثيراً سلبياً وايجابياً  

اهتماماً بارزاً    الأمرعلم الإدارة بهذا    اهتمداخل المنظمة. لذلك    الموارد البشريةتماسك الدائرة العاملة ونشاط  

في اتخاذ القرارات الإدارية داخل الشركات    نإن إشراك القادة للمرؤوسيوتكاثرت حوله النظريات والنماذج .  

الصناعية تعتبر من المؤشرات الإيجابية في الإدارة ولكنها تخضع لمعايير سلوكية القائد الإداري ومدى ثقافته  

وتأثيره على الموارد البشرية ويتجسد ذلك من خلال الكفاءة في الأداء ,وتطبيق معايير الأداء الفعلية. القائد  

الإداري يعمل ضمن مجموعة متناسقة لغرض تحقيق أهداف الشركة أو المنظمة حيث يتطلب الأمر قدرات  

جبارة في سلوك القائد الإداري بمواجهة الضغوط الداخلية والخارجية من خلال الأداء الإداري المتميز ويظهر  

ذلك جليا بالقرارات الصائبة ومواجهة الأزمات التي يمكن أن تواجه المدير أثناء العمل.   تقاس كفاءة القيادة  

عداد, والتنظيم, والتدريب, الذي يتناسب مع حجم وطبيعة الشركة  للمديرين من خلال تطوير الموارد البشرية, بالإ 

 الصناعية.و ينعكس ذلك بشكل مباشر على كفاءة الإنتاج مقاسا على نوعية وكلفة الإنتاج. 

 
 

 

 

 

 

 المتغير المستقل  .2.2
 

 مفهوم القيادة
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ًً والأتبتتا ب التتذي يونَوونو تغييلقتتائتد  علاقتة تتأثيرب بين االقيتتادة بتأنهتتا    Daftعرف دافت     يوعَكسُ  اً حقيقيتتو   راً

هم المشتتتتتتتتتركةو  فقد عرفوا   Koontz and O'Donnell (.  أما كونتز وأودنيلDaft,2001,p379  )أغراضتتتتتتتتو

القيتادة على أنهتا  عمليتة التتأثير التي يقوا بهتا القتائد على مرؤوستتتتتتتتتتتتتتيته لإقنتاعهم وح هم على الإستتتتتتتتتتتتتتهتاا الفتاعل  

في كتتابتة  فن Tead (.وعرف  Koontz and O'donnel,1964,p 80بجهودهم للقيتاا بنشتتتتتتتتتتتتتتتاط متعتاون )

والتعاون نحو تحقيق هدف معين وجدوا بأنفستتتتتتهم انه  القيادة  بأنها   النشتتتتتتاط الذي يستتتتتتتخدا للتأثير في الناس 

من درويش وتكلا القيادة بأنها   القدرة التي يؤثر بها القائد على    ً  كل( وأوضتتتتتت  Tead,1935,p20صتتتتتتال  )

بينهم  مرؤوستتتتيهم وتوجيههم بطريقة يتستتتتني بها كستتتتب طاعتهم واحترامهم وومئهم وشتتتتحذ هممهم وخلق التعاون  

بأنها   عملية التأثير وشتتحذ   Hudson(. وعرفها 386وص 1972في ستتبيل تحقيق هدف بذاته )درويش وتكلا,

أمتا القريوتي فقتد (.Catheryn,1955,p238همم النتاس للعمتل مع بعب بجهتد عتاا لتحقيق أهتداف التنظيم )

قتانوني    امتا علي اخخرين , بحيتث يجعلهم يقبلون ايتادتته طواعيتة , ودونمتا إلزا   ص عرفهتا  قتدرة تتأثير شتتتتتتتتتتتتتتخ

عن آمتالهم وطموحتاتهم , ممتتا يتي  لته القتتدرة علي    ً  ذلتك معترافهم بتدوره في تحقيق أهتدافهم , وكونته معبرا,و 

(القيادة  2007( . ويعرف )عبوي,200,ص 2009ايادة أفراد الجماعة بالشتتتتتتتتتتكل الذي يراه مناستتتتتتتتتتبا  .)القريوتي,

 (.11لتحقيق النتائج المرجوه )ص   عملية إلهاا الأفراد ليقدموا مالديهم

 مفهوم النمط القيادي:❖ 3-2 

فقد عرف سيد هوارى النمط القيادي بأنه  السلوك المتكرر للمدير في طريق أدائه للعمل  ويعرفه على  

الستتتتتتتتتلمى بأنه  الستتتتتتتتتلوك الذي يتبعه القائد حتى يستتتتتتتتتتطيع كستتتتتتتتتب تعاون جماعته و قناعهم بأن تحقيق أهداف 

أنتتته   امتجتتتاهتتات  ( فقتتتد عرفتتته بتتت1995(. أمتتتا كوتر)274,ص 2008المنظمتتتة هو تحقيق لأهتتتدافهم )العميتتتان ,

الستتتتتتتتتتتتتتلوكية الفعلية التي يختارها القائد الإداري ويعمل بموجبها داخل المنظمة وتعد الإطار الذي يحدد علاقته  
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(. ويمكن القول بأن النمط القيادي هو  الأستتتتتلوا الغالب الذي يمارستتتتته  Kotter,1995,p116)  نبالمرؤوستتتتتي

القائد في تعامله أو تفاعله مع الجماعة المدركة له , والذي على أستتتتتتتتاستتتتتتتته تحدد فاعلية الدور القيادي. )جواد 

 (.20,ص 1989وعلي ,

 

 

 4-2  Participatory Leadershipمفهوم القيادة التشاركية  ❖

التشتتتتتتتتاركيةذ هو نموذج من نماذج القيادة التي اعتمدها المدخل الستتتتتتتتلوكي للمديرين واتجاهه لمشتتتتتتتتاركة القيادة  

 قالأفراد  يستتتتتشتتتتير فري  رالمرؤوستتتتين في عمليه اتخاذ القرار وأنماطها الخمستتتتة هي القائد يقرر  القائد يستتتتتشتتتتي

.   (Robbins and Coulter,2005,P) القائد يفوض الصتتتتلاحيات  العمل,  لالعمل  يكون عمل القائد تستتتتهي

على  Vroom et al.,1973   (Pierce&Newstrom,2008, p269) حيث أستتتتهم الباح ون  روا وزملاؤه

تطوير نمط القيادة الذي يتناول  صنع قرار تشاركي في إطار عمل المنظمة والذي صمم لمساعدة القادة على  

تقديم نموذجا   Vroomتحديد متى يستتتخدمون النمط التشتتاركي للقيادة بعكس النمط امستتتبدادي, وهدف  روا  

يحدد مقدار مشتتتتتتتتتتاركة المرؤوستتتتتتتتتتين بأتخاذ القرار في مختلل المواقل التي يتعامل معها المدير كقائد, ويعتبر  

و بناء علاقات القيادة التشتتاركية أحد أهم الأنماط الأستتاستتية في عملية القيادة  والذي يمتاز بتوجهه نح  ا أستتلو 

البشتتتتترية   كما يلعب الدور المميز في إصتتتتتلا  أستتتتتاليب   د إنستتتتتانية يتم من خلالها تحقيق تحستتتتتين أداء الموار 

وستيتم اياس القيادة التشتاركية من خلال امستتعانة بما حدده  روا    Vroomالقيادة التي تضتمنها نموذج  روا  

 (.  وهي كاختي (Pierce&Newstrom,2008,pp281 وزملاؤه 
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ذ يقرر القائد القرار لوحده ويعلن عن القرار للمجمو  يستتتخدا القائد خبرته لتجميع المعلومات التي    القائد يقرر

 يعتقد إنها مرتبطة وذات علاقة بالمشكلة سواء من المجموعة أو غيرهم.

ذ يعرض المشكلة علي أعضاء المجموعة بشكل فردي ويستمع إلي مقترحاتهم ثم يصنع    القائد يستشير الأفراد

 القرار.

ذ يقدا المشتكل لأعضتاء المجموعة كافة خلال امجتما  ليستتمع إلي اقتراحاتهم ثم   القائد يستتشتير فرا اللم 

 يتخذ القرار

للمجموعة خلال اجتما  ويقوا بدور المنستتتتتتتتتتتق للمجموعة لتعري   ةذ  يعرض المشتتتتتتتتتتتكلالقائد يستتتتتتته   اللم 

المشتتكلة وحدودها والإطار الذي ستتيضتتع ضتتمنه القرار ويحاول الحصتتول علي اتفا  أو إجما  علي القرار هنا  

 أفكار القائد أي وزن است نائي أكبر من رأي اخخرين . ذ م تأخ

ذ يستتم  للمجموعة باتخاذ القرار ضتتمن نطا  غير محدود من حرية المشتتاركة لأعضتتاء    تفويض الصتتيايا 

البدائل واختيار أفضتلها ودور القائد غير مباشتر وخلل الكواليس مع توفير    رالمجموعة وتقوا المجموعة بتطوي

  ايتعرض الباحث إلي شتتتتر  أستتتتاليب القيادة التشتتتتاركية بشتتتتكل أوستتتتع بشتتتتأنه   فالموارد والتشتتتتجيع والدعم. وستتتتو 

 محقا من هذا الفصل 

 

5-2  النظريا  التقليدية في القيادة : ❖

 1-5-2      نظرية الرج  اللظيم 
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ويرى أصتتتتتتتتتتتتتتحتتاا هتتذه النظريتتة أن الرجتتال العظمتتاء يبرزون من خلال متتا يتمتعون بتته من قتتدرات وامتيتتازات 

ومواهب عظيمة وخصتتتائص وعبقريات ليستتت  مألوفة  وذلك من خلال المواقل التي يواجهونها   وتستتتتند نظرية  

 ( 60,ص 1994الرجل العظيم إلي امفتراضات التالية ذ )خضير وآخرون,

 امتلاك الرجل العظيم حرية الإرادة المطلقة . -1

 أنهم يولدون وم يصنعون . -2

 يتمتعون بقدرة السيطرة علي الأزمنة بما ينسجم مع رؤيته -3

 2-5-2   نظرية السما 

( وتفترض هتذه النظريتة أن القتادة يتصتتتتتتتتتتتتتتفون بستتتتتتتتتتتتتتمتات 1940  – 1920عرفت  هتذه النظريتة في ) 

وخصتائص معينة وصتفات شتخصتية تستم  لهم بأن يكونوا قادة فهي تفترض أن القيادة ستمة موحدة يتميز بها  

مد طويلًا أماا  القائد أينما وجد  بغب النظر عن نو  القائد أو المواقل أو ال قافة  إم أن هذه النظرية لم تصتتتتت

الواقع  ذلك أن أنواعاً مختلفة من القيادة تنشتتأ في ال قافات المختلفة فالستتمات والخصتتائص والقدرات التي تميز  

القتتتائتتتد تختلل من جمتتتاعتتتة لأخرى حستتتتتتتتتتتتتتتتتب وييفتهتتتا أو تغير هتتتذه الوييفتتتة نتيجتتتة الظروف امجتمتتتاعيتتتة  

 (.Sims, 2002,p123للجماعة)

 السلوكية في القيادة:النظريا   6-2  ❖ 

 1-6-2    دراسا  إيوا(Iowa Studies, 1939.) 

الأمريكيتتة عتتاا    Iowaفي جتتامعتتة    Lippettو ليبيتت    White وايتت     قتتاا بهتتذه التتدراستتتتتتتتتتتتتتتات كتتل من      

1939(Cherrington,et.al.,2001,pp355-356;Smith,2001  حيتث هتدفت  التدراستتتتتتتتتتتتتتتة للتعرف على ,)
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طبيعة القيادة والعلاقات التي تحكمها ومدى ارتباطها بالأجواء امجتماعية التي تستتتتتتودها وتستتتتتتيرها)عياصتتتتتترة,  

الستتتتتتتتتتتتتتتلتتوك    16,ص 2003عتتبتتيتتتتتتتدات,؛  22,ص 2003 متتن  أنتتمتتتتتتتاط  ثتتلاثتتتتتتتة  عتتلتتى  وتتتعتتتتتمتتتتتتتد   ,)   التتنتتمتتط

  نمط القيادة المتسيبة           النمط الديمقراطي            الأوتوقراطي

   2-6-2( دراسا  أوهايوOhio Studies, 1945) . 

عنهمتا أرععتة نمتاذج    هنتاك بعتدين ومحورين همتا المهمتة والعلاقتات  ينتج  نوجتد فريق جتامعتة أوهتايو أ 

ايادية لكل منها ميزته الخاصتة في القيادة  فالدراستات أنتج  أرععة مرععات  كل مرعع يصتنل قائداً ذا نموذج 

الذي بني  عليها الشتتتتتتتتتتبكة الإدارية هيما بعد وهذه النماذج   سايادي معين , وتعتبر هذه الدراستتتتتتتتتتة هي الأستتتتتتتتتتا

 (.Huczyns&Buchanan,2001,pp715-718هي)

 القائد الذي يهتم اهتماماً عالياً بإنجاز المهمة وععلاقته امجتماعية مع مرؤوسيه . .1

 القائد الذي يهتم بإنجاز المهمة علي حساا علاقاته مع مرؤوسيه .  .2

 القائد الذي يهتم بعلاقاته على حساا إنجاز المهمة .  .3

القائد الذي يكون اهتمامه منخفضاً سواء بالنسبة لعلاقاته مع المرؤوسين او هيما يخص تنفيذ المهمة  .4
 (.126,ص 2002الموكولة إليه)كلالدة,

3-6-2 نراسا  ميتشغا (Michigan Studie,1947.) 

تكونت  هتذه الأفكتار من خلال مجموعتة من التدراستتتتتتتتتتتتتتات التي قتاا بهتا مجموعتة من البتاح ين من جتامعتة        

إلتى  التقتيتتتتتتتادة  تصتتتتتتتتتتتتتتنتيت   إلتي  تتوصتتتتتتتتتتتتتتلتتتتتتت   والتتتي  التمتتتتتتتاضتتتتتتتتتتتتتتي  التقترن  متن  الأرعتعتيتنتيتتتتتتتات  فتي  متيتتشتتتتتتتتتتتتتتغتتتتتتتان 

 (. Hellrigel&Slocum,1992,p478نوعين)
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القائد بتوضتتتتتتتتتتتتي  إجراءات العمل ويعطي اهتماما عاليا    ذ  يقوااللم   يالأستتتتتتتتلور العي يرك   ل -أ

 لعمل العاملين والتأكد من الأداء العالي والنتائج .

ذ  يشتتجع ويحفز مشتتاركة العاملين على صتتنع القرارات  ويتأكد  اللاملين  ىالأستلور العي يرك   ل -ا 

 من رضاهم عن أعمالهم ويهتم بسعادة أعضاء الفريق. 

 4-6-2 ( الدراسا  الاسكندنافيةScandinavian Studies.) 

( حيث اعتبر  أن الدراستتتتتتتات Robbins,2001,p317)Robbinsوهي الدراستتتتتتتات التي أشتتتتتتتار إليها  

الستتتتتتابقة جميعها  قد أجري  بعد الحرا العالمية ال انية وأغفل  حقيقة أن العالم في تغيير مستتتتتتتمر مما يجعل  

والتطوير وذلك من خلال إجراء عمليات من التجريب وامستتتكشتتاف  بحيث  القائد في حاجة دائمة إلى التجديد 

يتمكن أصتتتتتتتتتتتتتحاا هذا النمط من مواكبة التطور القائم على أرض الواقع, وأبرز الميل إلى الستتتتتتتتتتتتتلوك المتطور  

(Robbins,2001,p318, 9,ص 1997()العدوان.) 

 

 الأنماط ذا  الليقة باستخدام السلطة :7-2  ❖

  1-7-2نموذج وايت وليبيت & White   Lippett (1930): 

في ال لاثينات والتي أستتتتتتتتتتتتفرت  Lippett و ليبي    Whiteمن البحوث تلك التي أجراها الباح ان  واي          

 ( ذChrrington,et.al.,2001,pp355-356عن وجود ثلاثة نماذج ايادية هي)
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العاملين قيادة تركز علي  قيادة تركز علي القائد 

عاملينمنطقة الحرية لل  

 استخدام السلطة المباشرة بواسطة القائد

القاااائاااد يقااادم 

الاامشاااااااااكاالااااة 

وياااااتااااالاااااقاااااى 

الاقاااتاااراحااااات 

ويااتاااخااااذ هااو 

 القرار .

قدم  ئد ي قا ال

قااااااااااارارات 

أولاااااااايااااااااة 

عاارضااااااااااة 

.للتغيير  

قائد يتخذ  ال

الاااااااقااااااارار 

 ويعلنه .

لقااااائااااد يبيع  ا

الااااااااااقاااااااااارار 

للعاااااملين أي 

ياااااحااااااول أن 

يوجههم إلي 

اتاااخاااااذ قااارار 

 معين 

قدم  ئد ي قا ال

 أفاااااااكاااااااارا  

وياااااادعااااااو 

الااعاااااماالااياان 

لاااااااطااااااار  

.سئلةأ  

الاااااقاااااائاااااد 

يسااااااااااماااا  

ين  ل لالاعاااااما

بالتصااااارف 

داخل حدود 

يااااقااااررهااااا 

.القائد  

القائد يضااع 

حاااااااااااااادودا 

ويطلاام من 

لجماااااعااااة  ا

اتااااااااخاااااااااذ 

.القرار   

 الذي يركز اهتمامه على االعاملين  ويسم  بمشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات  القائد الديمقراطي ذ
 وجهات النظر.  ءوجمع المعلومات و بدا

 .القائد المتسلط الذي يركز اهتمامه على استخداا السلطة 

.القائد الحر أو المتسيب الذي يطبق سياسة عدا التدخل وترك العاملين يتصرفون بحرية كاملة 

  2-7-2 (1958)  دننبوم و شماتنموذجTannenbaum & Schmidt : 

( والتي تستتتتتتتتتاعد القادة في اختيارهم النمط 2-1وهيما يلي الأنماط الستتتتتتتتتبعة التي تظهر في الشتتتتتتتتتكل ) 
 السلوكي القيادي الملائم بين المحورين الأساسين للقيادة )المتسلط والديمقراطي(.

.  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

                                        
 نموذج تانينبوم وشيدمث   2-1)شكل رقم )                                                              

Tannenbaum ,R and  Schmidt,W.H.," How to Choose Leadership Pattern." Harvard Business Review 

,Vol36,no.2,March-April , 1958, pp95-101 

 

  3-7-2  (1961)نموذج ليكر Likert , 
  31,ص 1995)هياض,أرععة نماذج مختلفة للقيادة وهي النماذج التالية Rensis يعرض رنسيس ليكرت   

   .Likert,1961,pp3-10)؛ 700,ص 2008هاشم,؛
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 ذ وم يأخ  حيث ال قة معدومة بين القائد والعاملين بتنفيذهالعاملين  يتخذ القرار ويلزا  :  القائد السلطوي  .1

 برأيهم في مشاكل العمل. 

  . بنفسه القرار ثم يتخذ القرار لأن ثقته بهم محدودة بموضو  العاملين يحاور  : القائد الأبوي  .2

لأن ال قة كبيرة بين القائد والعاملين ولكنها ليس   بأمور القرار بمشاركة العاملين يسم    :القائد المشارك .3

 كاملة .

يتختذ بتالأغلبيتة  وقتد دعتا ليكرت  في صتتتتتتتتتتتتتتنع القرار التذيالعتاملين تتم مشتتتتتتتتتتتتتتاركتة    :القتائتد التديمقراطي .4

المشتتتتاركة بصتتتتوره الكاملة مع تحمل النتائج  معتقاده أنه يعتمد علي هذا الأستتتتلوا القيادي   مستتتتتخداا

 علي هذا الأساس
 

 أنماط تلتمد  لى افتراضا  القائد : 8-2 ❖

  1-8-2   مكر يجورنموذج McGregor (1960): 

 ( Longenecker&Pringle,1984,pp446-7) ويشمل علي نظريتين 

القيادة  ا العاملين والتي ينتج عنها أسلو تحتوي علي مجموعة من امفتراضات السلبية حول  (x) : نظرية .1

    Directive Leadership styleالموجهة 

القيادة  ا تحتوي علي عدد من امفتراضات الإيجابية حول العاملين والتي ينتج عنها أسلو  (y) : نظرية .2

بأساليب ك يرة م لذ التفويب وزيادة حريته  الإثراء    Participative Leadership styleالتشاركية  

  . التوسع الوييفي  المشاركة في صنع القرار  ويفترض في الفرد أنه قادر على الإبدا  الوييفي
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  2-8-2  نموذج أوتشيOuchi   أو نظريةZ 
حيث يفترض    William Ouchiويعود الفضتل في وضتع هذا النموذج إلى عالم الإدارة الياباني ولياا أوتشتي  

الأ التتفتترد  ان  التتنتتمتتوذج   هتتتتتتتذا  يتتختتتتتلتتل  فتتي  ثتتقتتتتتتتافتتتتتتتتتته  متتريتتكتتي  )فتتي  التتيتتتتتتتابتتتتتتتانتتي  التتفتترد   & Ouchiعتتن 

Jaeger,1978,pp308-314)    تعتتديتتل ويهتتدف هتتذا النموذج إلي الإفتتادة من الأستتتتتتتتتتتتتتلوا اليتتابتتاني من خلال

فعلى ستتتتبيل الم ال الممارستتتتات ال قافة الأمريكية  لتستتتتهيل عملية استتتتتخدامها    الأستتتتاليب اليابانية لتتناستتتتب مع

 التنظيم    امجتماعية على  المسؤوليةإلى أ   أسلوا جمع المعلومات من أسفل    القرار بالإجما :اليابانية التالية

التاليذ القرار بالأغلبية  حرية إنستتتتياا  غير الرستتتتمي يجب أن تمارس في المؤستتتتستتتتات الأمريكية على الشتتتتكل

المستتتتتتتتتتتتتتؤوليتة الجمتاعيتة و الفرديتة معتا  التنظيم الرستتتتتتتتتتتتتتمي و    إلى أستتتتتتتتتتتتتتفتلالمعلومتات ويغلتب عليهتا من أعلى 

)الزعبي    المتبادل  امحترااالعلاقات غير الرستتتتتمية ومحاولة ترستتتتتي  ال قة و  البيروقراطي مصتتتتتحوعا بشتتتتتبكة من

 (.45,ص 2008وآخرون ,

 

 

 

 

 

   3-8-2بليك وموتنBlake & Mouton : والمصفوفة الإدارية 
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قاا بليك وموتن بتصني  النمط القيادي في خمس مجموعات أساسية تبين درجة اهتماا القادة في    
 كل منها ببعدين أساسين هما ذ

 البعد الأفقي والذي يم ل درجة امهتماا بالإنتاج .  –أ 
 البعد الرأسي  والذي يم ل درجة امهتماا بالمرؤوسين.-ا 

)الطجم  (2-2)وتوضع هذه الأنماط الخمسة في مصفوفة إدارية كما هو موض  في الشكل 
 . (195Daft,2001,388;,ص؛ 2003وآخرون,

                               
شكل 

(3-2 ) 

Blak,R.and Mouton J., (( Grid Organization Development ,)) 

Personnel Administration. 30 : II, January – February , 1967. 
 

 

  

 إدارة الفريق    9,9
يظهر تحتت هتذا النمط قتدرا  

من  لكتتل  الاهتمتتام  من  أكبر 

الإنتاج والعنصتتتر البشتتتري  

معتا ويفترض هتذا النوع عتدم 

اختتتلاف   أو  تتعتتارض  وجتود 

التنظيميتتة   الاحتيتتاجتتات  بين 

كلاهمتتا يمكن والإنستتتتتانيتتة  

 اشباعهما في التنظيم

     1,9إدارة النادي   
يعكس اهتمتامتا كبير بتالعنصتتتتر  

الإنستتتاني ويتم ذلك أحيانا على 

لت هتتداف   تتحتقتيتقتهتم  حستتتتتتاب 

بتحقيقهتتا   المطتتالبين  الإنتتتاجيتتة 

هؤلاء القتادة    ىوكثيرا متا يتمتاد

متراعتتا أهتمتيتتة  تتقتتديتر    ة فتي 

 العلاقات الإنسانية

 عالي  9

   8  

   7 

 5,5الإدارة المتوازنة   
يفترض أن الشتتخص عملي لذلك 

بتيتن  التتتوازن  إلتى  يستتتتعتى  فتهتو 

لن يتجه   االمتغيرات المتضتتادة لذ

كليا إلى الإنتاج ولا إلى العنصتتر  

عتن  يتتتختلتى  وكتتذلتتك  التبشتتتتري 

مستتئوليته وإنما نمط متوازن بين 

 الإنتاج والعنصر البشري

   6 

   

ن
سي

و
ؤ
مر

ال
 ب

ام
تم

ه
لا
ا

  

      5 

      4 

 الإدارة السلطوية
اهتمتام عتالي بتالإنتتاج واهتمتام قليتل 
بالعنصر البشرى يقوم هذا النوع من 

القيتاد على افتراض إن هنتاك تنتاقض 

التنظيميتة لانتتاج  بين الاحتيتاجتات 
والاحتيتاجتات الإنستتتتانيتة ويصتتتتبح 

الميل نحو تفضتتيل الإنتاج والاهتمام 

 به على حساب العنصر البشرى
9,1 
 

 الإدارة المتساهلة    
هنتاك قليتل من الاهتمتام موجته 

نحو الإنتاج والعنصتتر البشتتري  

الانتتدمتتاج   متن  قتلتيتتل  وهتنتتاك 

والتفتاعتل والمستتتتئوليتة ويبتدو  

الاهتمتام الرئيستتتتي موجته نحو 

المصتلحة الشتخصتية ويشتار إلى 

الختتاملتتة  بتتالإدارة  النمط    هتتذا 

1,1                      

3  

   2 

   1  

 منخفض 

 

9 

 عالي 

8   

         

7 6 

 الاهتمام  

5 

 بالإنتاج 

4 

 

3 2 1 

 منخفض 
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وقراطيتالأ نسحابيالإ   

الهروبي   

 المجامل
قفالمو  

 الإداري
 المنمي

الروتيني 

 البيروقراطي
الانوقراطي 

 العادل

متكامل 

 الاهتمام 

معدل 

 الاهتمام
 الاهتمام

بالإنتاج   

 الاهتمام 

 بالعلاقات 

م 
ما

هت
لا
ا

ق
لا

لع
با

ت 
ا الاهت

الفــاع

ليـــة

الأنماط 

الأكثر فاعلية

الأنماط 

الكامنة

الأنماط الأقل 

فاعلية

 
 
  4-8-2نموذج ريدن Reddin     :ذو الأبلاد الثيثية 

عمتل ريتدن على تطوير النموذج التذي قتدمته كتل من بليتك وموتن, وذلتك بتإضتتتتتتتتتتتتتتافتة بعتد الفتاعليتة إلى البعتدين  

المستتتتتتخدمين في النموذج الأصتتتتتلي, وعالتالي أصتتتتتبح  الأبعاد ال لاثة المستتتتتتخدمة في تحديد الأنماط الإدارية 

 كاختي .

 الفاعلية -3 امهتماا بالإنتاج -2 امهتماا بالأفراد  -1

وقد نتج من إضافة هذا البعد ال الث التوصل إلي ثمانية أنماط من القيادة الإدارية تنتج من أرععة أنماط  

كامنة , بحيث إن اضافة عنصر الفاعلية لهذه الأنماط الكامنة يؤدى إلي إيهار أرععة أنماط أك ر فاعلية , 

 ذ ( التالي2-3وأرععة أقل فاعلية , كما يظهر بالشكل رقم)

 (2-3شك  ) 

 مصفوفة ريدن ثيثية الأبلاد لأنماط السلوك الإداري 
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 النظريا  الموقفية في القيادة:9-2   ❖

  1-9-2 نظرية فيدلرFiedler(1972): 
                                                                                                                             

 

      توجه القائد نحو الأفراد                                                                                    

                                                                                                                

 

 

 منخفض                                توجه القائد نحو المهمة                                                                  

 

 
Source: Fred E. Fiedler(1972)." The effects of leadership training and experience : A contingency model interpretation " Administrative Science 

Quarterly 17:455.  

 

 نمط القيادة المناسب للموقل (4- 2)شكل 
 
 

 :هما في هعا النموذج لابد من قياس أمرين  :نموذج فيدلر

وعندها نقول أن يصتتتتتل القائد بأنه جيد   فقد   مرؤوستتتتته الأقل تفضتتتتتيلا عنده  وهنا يصتتتتتل القائد  :  الأمر الأول

وقد يهتم بهما بشتتتتتتتتكل  جيد نقول إن القائد يركز على المهاا  و ن وصتتتتتتتتفه بأنه غير  القائد يهتم بالمرؤوستتتتتتتتين 

 (لمقياسابصد  هذا  متوسط )وقد شكك الباح ين

 للقائد  ةالعلاقات الشخصي جيدة  جيدة  جيدة  جيدة  سيئة  سيئة  سيئة  سيئة 

 

 

 تركيب أو بناءالمهمة  مهيكلة  غير مهيكلة  مهيكلة  غير مهيكلة 

 قوة الموقع للقائد  قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف

 صفر 

 عالي 

LPCالعلاقة بين  والأداء     
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 :ال لاثة التالية مرتبة حسب أهميتها الموقل القيادي و يقاس من خلال الأبعاد    :الأمر الثاني

 . (س)سيئة ج( أو)علاقة القائد بمرؤوسيهذ جيدة .أ

 . )غ)هيكلة المهااذ قد تكون مهيكلة )ا( أو غير مهيكلة .ا 

 . )ض  ( ( أو ضعيفا)قوة القائدذ قد يكون قويا .ج

ص( تكون   ففي أحد المواقل )س غ  ثمانية مواقل ايادية تحدد درجة ستتتلطة القائد وينشتتتأ من الأبعاد الستتتابقة  

القتتتتتتائتتتتتتد   المهتتتتتتاا   محتتتتتتدودةستتتتتتتتتتتتتتلطتتتتتتة  على  التركيز  التتتتتتتاليتتتتتتةذ )س غ  وفي  ويلزمتتتتتته  الأرععتتتتتتة   (    المواقل 

 .معتدلة ويلزمها قائد يهتم بالعلاقات الإنسانية ج غ ض( تكون سلطة القائد   ))س ا ض( )س ا  ( 

ســـــلطـة القـائـد قويـة، ويلزمهـا قـائـد   ، ) ج،م،ق ( )تكون  (: )ج،غ،ق( ، )ج،م،ض المتبقيـةوفي المواقف الثلاثـة  

 .(44,ص 2007)عبوي,يركز على المهام و العلاقات الإنسانية

 
 

  2-9-2 نموذج روبر  هاوسRobert House   
( ويتكون من أرععة  Hellrigel&Slocum,1992,p486الهدف  )  -يطلق على هذا النموذج  المسار         

   أنوا  من الأساليب القيادية وهيذ

 بالإنجاز تهتم  التي  م يرة  وهنا   القيادة  أهدافاً  القائد  الطاقة    Challenging goalsيحدد  بذل  تتطلب 

 ,Pierce&Newstrom,2000القصوى في العمل ويظهر القائد ثقه عالية بالعاملين في تحقيق هذه الأهداف)

p207  .) 

  وجعل جو العمل إيجابياً لأن التركيز علي المهمة   يقوا القائد بتعري  العاملين ,القيادة التوجيهية

 (.274,ص 2008ومتطلباتها)العميان ,
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 يتم دمج العاملين في عملية اتخاذ القرار واستشارتهم وطلب اقتراحاتهم واعتمادها    وهنا  القيادة التشاركية

 ( 442,ص 2008في اتخاذ القرارات)الغالبي,والعامري,

    يجعل العمل أك ر متعة وعادمً في معاملته مع العاملين مع إعطاء اهتماا لكافة العاملين  المساندة  القيادة

 (. Holt,1993,pp453,5دون تمييز )

 

 3-9-2   جاغو  -يوتن  -رومڨنموذج Vroom& Yetton &Jago 

لتطوير نماذج مفهوا القرار في المنظمة والمستتتتتتميات الوييصية وتصتتتتتتميمها  ً ومستتتتتتاعداه جهودا بذل فورا      

لمستتتتاعدة القادة في اتخاذ القرار عند استتتتتخدامه النموذج القيادي الأوتوقراطي.وافترض  روا ضتتتترورة أن يكون  

 )القتتائتتد مرنتتاً في ستتتتتتتتتتتتتتلوكتته.وعمتتد  روا ومستتتتتتتتتتتتتتتاعتتداه على إيهتتار النموذجين معتتا وهمتتا القيتتادة واتختتاذ القرار

Pierce&Newstrom, 2008, p207).   كما تناول  نفس الدراستتتتتتة نموذج الرقابة والإنتاجية للعاملين الذين

يعملون بجد أك ر من المشتتتتتترفين عليهم الذين يمتلكون أستتتتتتلوا أشتتتتتترافي يرضتتتتتتي العاملين. وهذا يتطلب تدريباً  

طر  عالياً للمشتترفين والعاملين على أداء الأعمال المنوطة بهم داخل المنظمة .وتناول  الدراستتة جودة القرار و 

حل المشتاكل واتخاذ القرارات وحيث أن الأهمية تكون لنوعية القرار الذي يتناستب مع أهداف المنظمة وضترورة  

الإطلا  على كتافتة البيتانتات والمنتاهج لتدى المنظمتة قبتل اتختاذ القرارات, حيتث أن عمليتة اتختاذ القرارات يجتب 

ل المشتتتتتتتتتتتكلة مع الأخذ بنظر امعتبار ملاءمة القرارات مع الأهداف الموضتتتتتتتتتتتوعة أن ترافقها المعرفة بتفاصتتتتتتتتتتتي

المنتتتتتتتاستتتتتتتتتتتتتتبتتتتتتتة القرارات  اتختتتتتتتاذ  على  القتتتتتتتادة  يستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاعتتتتتتتد  المجتتتتتتتاميع  مع  التعتتتتتتتامتتتتتتتل  أن   للمنظمتتتتتتتة,حيتتتتتتتث 

Pierce&Newstrom,2008, p207)  .) 



29 
Dr. Mona Moustafa Elashry                                                                                                       

أي جودة  وعشتتتتتتكل عاا فإن الهدف من النموذج هو اياس فاعلية القرار من حيث الجودة )جودة القرار 

على المعلومات التي  بصتورة أستاستية   نوعية القرار الذي يتخذه القائد يعتمد   القرار الذي اتخذه الفريق  حيث إن

مما يجعله يتخذ القرار الستتتتتليم بما   ومعرفته الدايقة بطبيعة المشتتتتتكلة .  يتم الحصتتتتتول عليها من خلال اخخرين

أهميتتة نوعيتتة القرارات المتختتذة وجودتهتتا ولكنهتتا    من  غمومتتدى قبول القرار وتنفيتتذه بتتالر   المنظمتتة.  أهتتدافيختتدا  

هنالك العديد من القرارات ذات النوعية الجيدة المتخذة ولكنها اصتطدم  بالتنفيذ لذلك   أنليست  كل شتح حيث  

أي قبول القرار يقوا على أستتتتتتتتتتتتتتاس أهميتة قبول  ن التنفيتذ لته أهميتة كبيرة م تقتل عن اتختاذ القرارات النوعيتة.إفت

,  درجة الالتزام للعاملين بالقرار الذي صتتتنعته المجموعة العاملين واستتتتتتتتتتتتعدادهم لتنفيذ القرار بمعنى أوضتتتتتتتتتتت   

كلفة القرار تظل في غاية الأهمية حيث   أن إمبالرغم من أهمية نوعية القرارات وتنفيذها   تكالي  صتتنع القرارو 

عالرغم من أهمية ما , و المنظمة أهدافار بشتتتتكل متقن يستتتتاعد في تحقيق  قر  لأيكلفة الوق  والجهد المستتتتتنفذة  

القتدرة على حتل   و  زيتادة المعرفتة  المنظمتة من خلال  لأفراد يستتتتتتتتتتتتتتاعتد في بنتاء قتدرات عتاليتة   ن التطويرإذكر فت

 Pierce&Newstrom,2000,p280)المنظمة  أهدافالمشكلات بشكل جماعي تزيد من قدرتهم على تحقيق  

; peter,1998, p2.) 

 

 المشاركة في اتخاذ القرار 

لقتد ازداد تفقتد بيئتة الأعمتال وك رت المتغيرات التي تؤثر في عمليتة صتتتتتتتتتتتتتتنع القرار واتختاذه , ففي بتدايتة الأمر 

كان  القرارات تصتتتنع وتتخذ من قبل القادة بشتتتكل فردي أو مشتتتاركة محدودة جدا بستتتبب استتتتقرار البيئة  ووفرة  

مة حجم المنظمات وازدياد وحدة المنافستتتة  الموارد  وستتتهولة التنبؤ بالطلب وقلة المنافستتتين .ولكن بستتتبب ضتتتخا

وزيتادة حتدة مطتالبتة العتاملين بتالمشتتتتتتتتتتتتتتاركتة في القرار وتزايتد قوة النقتابتات في مرحلتة معينتة فتإن الإدارات بتدأت 

تستتتتتم  بمشتتتتتاركة العاملين في اتخاذ القرار وتزايدت بشتتتتتكل تدريجي لقد وجدت الإدارة فوائد ونتائج إيجابية من  
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جراء مشتتتتتتتتتاركة العاملين في صتتتتتتتتتناعة القرار حيث الحماس للتنفيذ والفهم الجيد والوعي المتزايد بأهمية املتزاا  

 والتفاعل الإيجابي.

إن أوضتتتت  صتتتتورة للمشتتتتاركة هو نظاا الإدارة بالأهداف الذي يشتتتتترك هيه القادة والعاملون في تحديد الأهداف 

والنتائج . م ال علي ذلك التجرعة اليابانية الذي اتخذت أستتتتتتتتلوعا فريدا ودرستتتتتتتتته كل الإدارات في العالم الغرعي 

يبرر اليابانيون ذلك بأن المشتتتكلة يمكن أن وغيرها حيث كان جوهر هذا الأستتتلوا الجماعية في اتخاذ القرار و 

ترى من جوانتب متعتددة وتجمع حولهتا معلومتات ك يرة كمتا إن الأفكتار الإيجتابيتة تتغلتب علي الأفكتار الستتتتتتتتتتتتتتلبية  

  و  الغالبى  )فرد واحد   افي مجموعة اتخاذ القرار فضتتتتتتتتتتتتتلا عن أن المستتتتتتتتتتتتتئولية في حال إخفا  القرار م يتحمله

 . (Pierce&Newstrom,2008,p280 ؛216  ص 2008العامرى 

واليوا فإن أنماط المديرين في التعامل مع المشتتتاركة في القرار يمكن أن تتضتتت  بشتتتكل جلي من خلال عرض 

نموذج  روا الذي صتتتمم لمستتتاعدة المديرين في تحديد مستتتتوى وكمية المشتتتاركة بالقرار ستتتواء في صتتتناعته أو 

 اتخاذه ويتكون هذا النموذج من ثلاثة أجزاء أساسية كاختيذ

 أسلور القائد في المشاركة 

وضتمن هذا الجزء فإن المشتاركة تقع في واحد من خمستة مستتويات تبدأ بالأوتوقراطية أو الستلطوية حيث يقرر  

القائد بمفرده وتمتد لتنتهي بالديمقراطية المطلقة حيث يفوض القائد المجموعة العاملة معه صتتتتتلاحيات واستتتتتعة 

  (2-5)بالمشاركة واتخاذ القرار كما هو موض  بالشكل

حيث يقوا المدير كقائد باتخاذ القرار بشتكل منفرد دون إشتراك أي من العاملين أو أية فرصتة   القائد يقرر: .1

صتتتتتتنعة فهو وحده الذي يحدد المشتتتتتتكلة ويضتتتتتتع لها الحلول ثم يختار أحد الحلول الذي يراه   يللمشتتتتتتاركة ف
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العاملين أية فرصة لمناقشته هيما    يمناسبا , وععد ذلك يعلم العاملين بهذا القرار لتنفيذه , وهو بهذا م يعط

 .(156,ص 2009)كنعان,يقرر , وم يضع في اعتباره رد فعل التابعين نحو القرار المتخذ من قبله 

حيث يقوا المدير كقائد بعرض المشتتتتتتتكلة على أعضتتتتتتتاء الفريق بشتتتتتتتكل إنفرادي  القائد يستتتتتتشتتتتتير الأفراد: .2

ويعطيهم فرصتتة للمشتتاركة في أبداء رأيهم  ويستتمع  اقتراحاتهم حتي يستتتفيد من ذكائهم وخبراتهم ومهاراتهم  

ك ومن تجتارعهم الواستتتتتتتتتتتتتتعتة التي تمكن القتائتد من خلالهتا تقييم اختيتار البتديتل الملائم والمحقق للهتدف  وعتذلت

يستتتاعد القائد علي اتخاذ القرار الرشتتتيد  في اقترا  الحل الذي يكون عمليا وملائماً لظروف العمل  ويكون  

بتتتتتاتختتتتتاذ   القتتتتتائتتتتتد   يقوا  ثم  ثبتتتتتاتتتتتتا   أك ر  القرار  يستتتتتتتتتتتتتتتتتتاعتتتتتد علي جعتتتتتل  القتتتتتائتتتتتد ممتتتتتا  ولتتتتتدى  مقبوم لهم 

 (.Pierce&Newstrom,2008,p281القرار)

حيث يقوا المدير كقائد بعرض المشتتتكلة على أعضتتتاء المجموعة من خلال  القائد يستتتشتتير فريع اللم : .3

اجتما  جماعي وليس فردياً ويستتمع اقتراحات وآراء المجموعة ويمنحهم الفرصتتة لإثارة الأستتئلة حول القرار 

يصتتتتتتتل إلي ثبات القرار  مما يضتتتتتتتمن عدا إلغائه   كبهدف معرفة ما إذا كان القرار يلقي القبول لديهم وعذل

أو تعديله بعد فترة وجيزة ويتلافى ماقد يرتبه إلغاء القرار أو تعديله من آثار سلبية وان امستشارة في صنع  

القرار تستتتتاعد علي قبول العاملين للقرار وومئهم له وعدا معارضتتتتتهم له بعد إصتتتتداره وتخفل من العقبات  

 (.Pierce&Newstrom,2008,p281لقرار)دون تنفيذه ثم يتخذ االتي قد يفتعلونها 

وهنا يعرض المدير كقائد المشتتتتتتتتتكلة على المجموعة في اجتما  ويقوا   يكون  م  القائد تستتتتتتهي  اللم : .4

بدور المستتتتتتتتتتهل من حيث تعري  المشتتتتتتتتتتكلة وتحديدها وعيان حدودها وعناصتتتتتتتتتترها التي تحدد ماهية القرار 

الواجب اتخاذه و ويقوا بدور المنستتتتق للمجموعة والإطار الذي ستتتتيضتتتتع ضتتتتمنه القرار ويحاول الحصتتتتول 
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أفكتار القتائتد أي وزن استتتتتتتتتتتتتتت نتائي أكبر من رأي اخخرين .      ذ علي اتفتا  أو إجمتا  علي القرار هنتا م تتأخت

( Robbins and Coulter, 2005, p430). 

حيث يتي  المدير كقائد  للمجوعة فرصتتتتتتتتة اتخاذ القرار مع وضتتتتتتتتع محددات يجب تفويض الصتتتتتيايا :   .5

حيث تفويب الصتتلاحيات ياهرة صتتحية إذا كان  بستتبب ضتتغوطات العمل , ليتفرغ القائد لمهاا  مراعاتها  

التخطيط الشتامل ووضتع الستياستات العامة وقد يكون تفويب مطلقاً أو جزئياً , بالإضتافة إلي أن التفويب  

والمدى الذي يتم هيه التفويب لكل نشتتتتتتتتتاط والتفويب م  يجب أن تحدد هيه النشتتتتتتتتتاطات من حيث عددها 

المفوض من المستتتئولية وعليه ستتتحب تفويضتتته إذا أستتتح استتتتخدامه من قبل المفوض إليهم وان عدا    ييعف

للعتاملين بتاختيتار مهتاراتهم في العمتل لتذلتك يجتب أن يكون     تفويب أمر غير مرغوا هيته لأنته م يستتتتتتتتتتتتتتم

ن يشتتتتتتتتتتتاركوا في التفويب بالدرجة التي تستتتتتتتتتتتاعد علي تحقيق الأهداف العامة وعشتتتتتتتتتتتكل يحفز  العاملين بأ

تحستتتتتتتتتتتتين أداء الموارد البشتتتتتتتتتتتترية كما وكيفا, والواقع أن التفويب عملية   نستتتتتتتتتتتتبية تختلل من وق  خخر  

وعدرجات متفاوته لكل وييفة أو نشاط                                      بالإضافة إلى طبيعة وقناعة  

ليتة التفويب إمتا شتتتتتتتتتتتتتتفويتا أو المفوض نفستتتتتتتتتتتتتتته, وال قتة هي الأستتتتتتتتتتتتتتتاس في عمليتة التفويب حيتث تتم عم

 (.218,ص 2002خطيا)كلالدة,
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 تشخيص اللوام  المؤثرة بالمشاركة 

إن اختيار أستتتلوا معين من أستتتاليب المشتتتاركة المشتتتار إليها ستتتابقا يعتمد علي مجموعة من العوامل الموقصية  

م ل مستتتتتتتتوى جودة المشتتتتتتتاركة في القرار , مستتتتتتتتوى خبرة المدير وكذلك العاملين وأهمية التزاا العاملين بعملية  

 القرار .  ذ صناعة واتخا

  

تفويض 

 الصلاحيات

يساااااااااااااااااماااااااااا  

لااالاااماااجاااماااوعااااة 

قرار  ل باااااتخاااااذ ا

ضمن نطاق غير 

محدود من حرية 

الاااامشااااااااااااركااااة 

لأعضااااااااااااااااااااااء 

الاااامااااجاااامااااوعااااة 

وتاااااااااااااقاااااااااااااوم 

الاااامااااجاااامااااوعااااة 

البااادائااال  ربتطوي

 واختيار أفضلها 

القائد يسااتشااير 

 فرق العمل

يصنع القرار لوحده 

يلتقي مع بعااااد أن 

العااااملين بشاااااااكااال 

  .جماعي

 

القائد 

يستشير 

 الأفراد

قرار  ل نع ا يصااااااا

 لوحاااده بعاااد أن

ياااالااااتااااقااااي مااااع 

العاملين بشااااااكل 

 فردي 

يقررالقائد   

قرار  ل نع ا يصااااااا

دون  لااااااوحااااااده

 مشاركة العاملين

 حرية المشاركين بالقرار

 تأثير القائد بالقرار

2-5شكل ) نموذج  روا (  

( Pierce&Newstrom, 2008, p220) 

القائد يسهل  

 العمل

 ةعرض المشااااكل

للمجموعااة خلال 

اجتماااااق ويقوم 

باادور المنساااااااق 

لااالاااماااجاااماااوعااااة 

لتعريف المشااكلة 

وحاااااااااادودهااااااااااا 

والإطااااار الااااذي 

سااايضاااع ضااامنه 

القرار ويحاااااول 

الحصاااااااول علي 

اتفاااق أو إجماااق 

 علي القرار
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هذه   وتشتمل  المشاركة,  مستوى  يختاره من  الذي  امحتمال  لتحديد  ثمانية  موقصية  بأسئلة  القائد  ويسترشد 

 الأسئلة على ذ 

 أهمية الجودة الفنية للقرار؟ رالجودة المطلوعة ما مقدا 

  مقدار املتزاا من قبل أفراد العاملين نحو القرار ؟ ةما أهمي املتزاا المطلوا  

   المعلومات المتوافرة لدى القائد هل تتوافر المعلومات الكاهية متخاذ قرار ذي جودة عالية 

   طبيعة المشكلة هل طبيعة المشكلة واضحة ؟ 

   احتمال املتزاا يسأل القائد نفسه بأنه إذا صنع القرار بنفسه هل يلتزا أعضاء المجموعه بالقرار ؟ 

   تطابق الأهداف هل تتطابق أهداف المجموعة مع أهداف المنظمة المطلوا تحقيقها عند التوصل

 إلي حل للمشكلة ؟

 يتوقع حصول نزا  بين أعضاء المجموعة حول اختيار أفضل الحلول ؟ هل   الصرا  بين العاملين 

        معلومات العاملين هل تتوافر المعلومات الكاهية عند أعضاء المجموعة متخاذ قرار         

 ذي جودة عالية ومهم.        

 

   اختيار الأسلور المناسب 

ومن أجل الوصتتول إلى القرار الأفضتتل فإن القائد يحتاج إلى تحليل الموقل واختيار أحد أستتاليب صتتنع القرار 

حيث يكون لديه وضتتتتو  في الموقل حول إمكانية اختيار واحد من الأستتتتاليب الخمستتتتة الستتتتابق ذكرها. ويجب 

و مقدار المشتتتتاركة التي يجب أن على القائد أن يحلل الموقل من أجل أن يحدد أستتتتلوا القيادة الفاعلة وما ه

يمارستتتتتها العاملون في صتتتتتنع القرار. لكل ستتتتتؤال من الأستتتتتئلة ال مانية أعلاه إما  عالم  أو  منخفب  . وعندما  
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ينتهي القائد من الإجابة عن تلك الأسئلة يتوصل إلى قرار ذي جودة عالية وتقبله المجموعة ثم يقرر الأسلوا 

القيادي المناستتتتتب للموقل الذي يواجهه في اختيار القرار . فالنموذج هنا يبدأ يؤيد امستتتتتتنتاجات التي توصتتتتتل  

 ي عندما تكون نوعية القرار مهمة .إليها الباح ون سابقا بأن القيادة تلجأ إلى الأسلوا التشارك

 

 الاتجاها  الحديثة في لقيادة: ❖ 10-2

10-2-1    نظرية القيادة التحويليةTransformational Leadership Theory 

القيتتادة التحويليتتة بتتأنهتتا تقوا على تغيير ستتتتتتتتتتتتتتلوك الإتبتتا  من خلال ثلاث طر    Bassيعرف بتتاس  

 (.Pierce&Newstrom,2008, p289يستطيع القادة تحويل أو تغير الإتبا )

 زيادة إدراكهم لقيمة وأهمية المهمة. .1

 جذا انتباههم وتركيزهم حول الأهداف الجماعية  وليس امهتمامات الفردية. .2

 تنشيط احتياجاتهم العليا. .3

 فللقائد في هذه النظرية أرعع مهاا رئيسة.

 تحديد الرؤية )صورة المستقبل المنشود( .1

 إيصال الرؤية للأتبا . .2

 تطبيق الرؤية. .3

 رفع التزاا الإتبا  تجاه الرؤية. .4
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10-2-2  التبادلية  نظرية القيادة  Transactional Leadership Theory 

يعتمتد القتائتد في هتذه النظريتة على إعطتاء تعليمتات واضتتتتتتتتتتتتتتحتة  حول متا هو المطلوا إنجتازه ومتا هي  

 الحوافز التي ينالها الأتبا  عند تنفيذ المطلوا  وم يذكر العقاا دائماً  لكنه متضمن ضمن نظاا القيادة.

التبادلية المهاا على الأتبا   فإنهم يحملون مستتتتتتتتتتتتؤولية عملهم  ستتتتتتتتتتتتواء وعندما يوز  القائد في القيادة 

أكانوا يملكون القدرات والمصتتتتادر المنستتتتابة لهذا العمل أا م  وعند حصتتتتول أي خطأ فهم المستتتتئولون عن هذا 

 (.(Bass,1985,p136الخطأ بشكل شخصي ويعاقبون على فشلهم  كما أنهم ي ابون عند نجاحهم

 اللاملينأداء  ❖  11-2 

إن الهدف الأستتاستتي الذي تستتعى جميع المنظمات إليه هو زيادة الإنتاجية  وزيادة مستتتوى الأداء عند  

العاملين إلى أقصتتتتتى المستتتتتتويات من أجل الحفار على استتتتتتمرارها واستتتتتتقرارها في مزاولة أنشتتتتتطتها. ولعله من  

ه والحفار عليه  حيث يشتتتتتتتتكل أك ر الأمور التي توليها المنظمات دعمها ورعايتها هيذ الأداء وكيصية تحستتتتتتتتين

أداء العاملين اليد التي تستتتند عليها المنظمات العملية من أجل تحقيق أهدافها وزيادة نموها ونجاحها  كما تعد 

( .كما يعد موضتتو  الأداء من  21,ص 2006الوستتيلة الفعالة لإنجاز الغايات والرستتالة التنظيمية فيها )العازمى,

متامتاً من قبتل البتاح ين  لمتا لهتذا الموضتتتتتتتتتتتتتتو  من أهميتة بتالنستتتتتتتتتتتتتتبتة للأفراد أبرز الموضتتتتتتتتتتتتتتوعتات التي مقت  اهت

والمنظمات بشتكل عاا  ومن هذا المنطلق وجدت العديد من التعريفات الخاصتة بموضتو  الأداء من قبل هؤمء  

البتاح ين والمفكرين والكتتاا في مجتال الإدارة  ومن أبرزهتا تعري  معجم مصتتتتتتتتتتتتتتطلحتات العلوا الإداريتة التذي 

رف الأداء بتأنته   القيتاا بتأعبتاء الوييفتة من  مستتتتتتتتتتتتتتئوليتات وواجبتات وفقتا للمعتدل المفروض أداؤه من العتامتل ع

 (.57,ص 2006الكلء المدرا   )الهرفي ,
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 أهمية الأداء❖ 12-2 

إن حياة أي منظمة مهما كان  طبيعة النشتتتتتتتتتتتتاط الذي تمارستتتتتتتتتتتته  تتوقل على أداء العاملين فيها  حيث توجد 

علاقتتة وطيتتدة بين القيتتاا بتتأعمتتالهم و نجتتازهتتا على الوجتته المطلوا والمخطط لتته من قبتتل الإدارة  لأنهتتا بتتذلتتك 

وعالعكس من ذلك إذا لم يكن  ستتتتتتتتوف تصتتتتتتتتل نحو تحقيق أهدافها المنشتتتتتتتتودة من أجل البقاء والنمو والإزدهار   

الأداء كما هو متوقع فإن ذلك ستتتتتتتتتوف يشتتتتتتتتتكل عائقاً يحول دون تحقيق المنظمة لأهدافها  وعالتالي يؤدي إلى 

 ( .58,ص 2006تراجع المنشئة ومن ثم تصفيتها )الهرفي , 
   

 

 

 

 المتغير التابع  .2.3

 مفهوم أداء اللاملين:

لقد اشتتق تعري  أداء العاملين من المعنى اللغوي للفعل  أدى  إلى معنى  المشتي مشتيا ليس بالستريع  

بالبطء , وأدى الشتتتتيء قاا به , ويقال أدى فلان الدين , بمعنى قضتتتتاه , وفلان أدى الصتتتتلاة , أي قاا بها    وم

(  42,ص 2001) مبيضتتتين و جردات,    لوقتها  وأدى الشتتتهادة أي أدلى بها , وأدى إليه الشتتتيء أوصتتتله إليه.

.كمتا يشتتتتتتتتتتتتتتير مفهوا الأداء كتذلتك إلى درجتة تحقيق و تمتاا مهتاا المكونتة لوييفتة الفرد وهو يعكس الكيصيتة التي  

يحقق , أو يشتتتتتتتتتتتتبع بها الفرد متطلبات الوييصية  وفي ك ير من الأحيان يحدث لبس وتداخل بين مفهوا الأداء 

لتي يبذلها الفرد  أما الأداء هيقاس على أستاس النتائج التي يحققها الفرد  ومفهوا الجهد الذي يشتير إلى الطاقة ا

(.في حين يعرف الأداء هو  عملية التفاعل بين الستتلوك والإنجاز  أنه مجمو  الستتلوك 211,ص 2001)حستتن,
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والنتائج التي تتحقق مع بعضتتتتها .  كما يعرف الأداء على أنه تلك الإنجازات والستتتتلوكات البشتتتترية المهمة من  

( .أما بالنستتتتتتتتتتبة لكنجاز فهو كل ما يتبقى من أثر أو نتائج بعد أن 31,ص  2006أجل تحقيق العمل )الدحلة,

اءذ هو ستتتتتتتتتتتتتتجتتل نتتتاج أنتجتت  هيتته  يتوقل الأفراد عن العمتتل  أي أنتته عبتتاره عن مخرجتتات ونتتتائج.وعرف الأد 

كما عرف العتيبي    (Bernardin, 2007, p173 )ويائل محددة لعمل أو نشتتتتتتتتتتاط خلال فترة زمنية محددة.

أداء العاملين بأنه   محصتلة الجهد الذي يبذله العاملون في مؤستستة البترول الكويتية , من أجل تحقيق أهداف 

الأداء بأنه  الناتج الذي    Haynes(.كما عرف7,ص 2008ي  تحددها إدارة               المؤستتتتتتتتستتتتتتتتة )العتيب

يحققه المويل عند ايامه بأي عمل من الأعمال  حيث عرف بدوي ومصتتتتتتتتطفي أيضتتتتتتتتا أن الأداء هو  عبارة  

 ( .183,ص 2007عن نتاج جهد معين قاا ببذله فرد أو مجموعه لإنجاز عمل معين   )ديسلر,

يبوا الأداء بأنه  نشتتتتتتتتتتاط يمكن الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف المخصتتتتتتتتتتص له بنجا  , ويتوقل   فكما عر 

 (Ubom,2001,p98ذلك علي القيود العادية للاستخداا المعقول للموارد المتاحة  .)

ي من عمتل (ومقتارنتة النتتائج المتحققتة بتالنتتائج المطلوا تحقيقهتا أو الممكن د  ويعرف ايتاس الأداء الفعلي )متاأُ 

الوصتتتتتتتتتتتتتتول إليهتا حتى تتكون صتتتتتتتتتتتتتتورة حيتة لمتا حتدث فعلا ومتدى النجتا  في تحقيق الأهتداف وتنفيتذ الخطط 

(أما ريان فقد عرف 5,ص 2002,  نالموضوعة بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء )عبدا لمحس

العاملون من مخرجات عمل وما يضتتتتتتتتتتتتيفونه ونوعية    هما يقدم  Employee's Performanceأداء العاملين  

أداء الفرد  (وعرف الهيتي  14,ص 2006علاقاتهم باخخرين وانضتتتتتتباطهم والتزامهم بالأنظمة والتعليمات.)ريان,  

 (.10,ص 2007هو المدى الذي ينجز هيه الفرد هدفا مرتبطا بالعمل نوعا أو كما.)الدويلة ,

 الموارد البشرية )اللاملين(   ءتحسين وتطوير أدا❖ 14-2 
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بأنه الجهد المخطط له والمستتتتتتتمر الذي تقوا به الإدارة من أجل تحستتتتتتين    يعرف تطوير أداء الموارد البشتتتتتترية

مستتتتتتتتتتتتتوى أداء العاملين وأداء المنظمة. وهنا يعد التطوير نشتتتتتتتتتتتتاطاً موجهاً إلى التحستتتتتتتتتتتتين العاا  لأداء الأفراد 

والمنظمة للمستتتتتتتتتتقبل  وعذلك فإنه يختلل عن التدريب من خلال صتتتتتتتتتعوعة تحديد الأهداف العامة  وصتتتتتتتتتعوعة 

تقييم بفاعلية وكفاءة عالية  حيث تتم عملية تحديد الأهداف بعموميات  مما يؤدي إلى تدني مستتتتتتتتتتتوى العائد ال

المحدد أو المطلوا. ونظراً لأن التطوير موجه نحو المستتتتقبل فإن هذا يؤدي إلى إحداث العديد من المشتتتاغل  

وعالتالي  فإن هذا الشتتتتتتتتيء يؤدي إلى تجميد البرنامج وتحويل المشتتتتتتتتاركين   والمشتتتتتتتتاكل التي تؤدي إلى إهماله 

(.  كما يعرف التطوير            بأنه تحستتتتتتتتتتتتتتين المهارات 434,ص 2004لمعالجة هذه المشتتتتتتتتتتتتتتاكل)برنوطي  

والمعتارف للعتاملين ليكونوا أك ر قتدرةً على القيتاا بمهتاا جتديتدة كلفوا بهتا أو ستتتتتتتتتتتتتتيكلفون  كمتا أن التطوير يم تل  

حالة تعلم عامة لأي من المستويات الإدارية المختلفة وزيادة مهارتها في أداء المهاا المختلفة  وفي الك ير من  

الأحيان يكون التطوير معداً بعناية فائقةم ضتمن برامج تشتتمل أمداً زمنياً بعيداً اياستاً ببرامج التدريب المحدودة   

طوير تكون منصبةً على المستويات الإدارية العليا والقيادات وفي ك ير من الأحيان يرى البعب أن عملية  الت

في منظمات الأعمال  وغالباً ما تضتتم عملية التطوير تنمية وتحستتين المهارات التي تؤدي إلى تأهيل الإدارات 

لويتائل أعلى في المستتتتتتتتتتتتتتتوى التنظيمي  إذ تتوقع منظمتات الأعمتال أن تكون جهود التطوير والتنميتة جهوداً 

مستتتتتتتتمرة للتعليم ترتبط بالخطط البعيدة الأمد وتنعكس بفوائد إيجابية ليس على الفرد والمنظمة فقط و نما  إدارية

(. ولأغراض هتذه التدراستتتتتتتتتتتتتتة ستتتتتتتتتتتتتتيتم النظر 602, ص 2008العتامرى ,و  على المجتمع التذي يعمتل بته )الغتالبي

توفير  "  نهبأ(  Improvement Human Resource Performanceلتحستتتتين أداء الموارد البشتتتترية)

المقدرة على إعداد قوة العمل وتزويدها بالمهارات والمعارف اللازمة في عملية إنتاج الستلع والخدمات  وتطوير  

 هذه المهارات والمعارف للتوافق مع متطلبات الإنتاج الحديث والتوافق مع توقعات تطوره المستمر. 
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تعد طريقة تحستتين أداء العاملين نظاما داخليا لشتتركات الصتتناعية الكويتية ويتم اياستته من خلال المؤشتترات و  

المشتتتتقة من تجارا الشتتتركات الصتتتناعية الكويتية والتي تعتمدها أقستتتاا الموارد البشتتترية فيها والمؤشتتترات هيذ  

 بتكار والمرونة  .المستوى التشغيلي ,تقليل التكلفة ,دوران العمل ,كفاءة الأداء,ام

    :تجد كفاءة  الأداء   المنظمة بتحقيق أفضتتتتتتتتل النتائج بأفضتتتتتتتتل الموارد.العاملين في قدرة كفاءة الأداء

بقتدرات العتاملين في حجم كميتة العمتل المنجز في الزمن المحتدد في الظروف العتاديتة         وغير العتاديتة 

 و حاطتهم التامة بمعارف ومهارات وخبرات و جراءات العمل وسبل تأديته بكفاءة وفاعلية

 )وتطويرهم و بداعهم المستتتتتتتتتمر لكفاءاتهم المهنية وتحقيق أفضتتتتتتتتل النتائج بأفضتتتتتتتتل الموارد المتاحة لديهم 

Daft & Noe2001, P:16). 

   : يشتتتتير إلي جودة وكمية العمل الفعلي للفرد أو الجماعة مقارنة مع مستتتتتوى جودة   المستتتتول التشتتتغيلي

تستتتتتعي الشتتتتتركات إلي الإنتاجية ذات الجودة العالية  وقدره العاملين لديها علي التحستتتتتين    وكمية العمل المتوقع

بالمواعيد وامستتتتتتغلال الأم ل    االمستتتتتتمر وتحمل مستتتتتئولية دقة وستتتتتلامة إنجاز العمل بالجودة المطلوعة واملتزا

للوق  المتا  للعمل واحتراا ارتباطات عمل اخخرين ومواعيد إنجازها والقدرة علي التغلب علي العقبات والتأقلم 

 مع المتغيرات المفتاجئتة وأتبتا  تعليمتات العمتل بتدقتة وأمتانتة ومتتابعتة العمتل بتإصتتتتتتتتتتتتتترار وثبتات حتي النهتايتة .

Daft&Noe,2001,P: 337 ) .) 

  : امستتتتتتعداد لتنفيذ الأوليات حستتتتتب أهميتها  تقديم امقتراحات العملية المبدعة لتحستتتتتين   الابتكار والمرونة

العمل  فهم واستتتتتتتتتتتتتيعاا أوامر العمل فهم وتعلم الطر  الجديدة للعمل بستتتتتتتتتتتترعة  المرونة والتكي  مع يروف 

 . ضغط العمل
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مايوكل إليه من أعمال وتكون أفكاره سطحية وميبدي رغبة في  لتنفيذ  د هناك من العاملين  نادرا ما يستع

التاا   د التعامل مع الرؤساء وطاعة أوامرهم بينما يكون هدف القادة حفز همم العاملين وزر  امستعدا

والمستمر لتنفيذ المهاا وفق أولوياتها وتقديم المقترحات المبدعة و يجاد قدرة عالية علي التكي  مع يروف 

 العمل وتحدياته كما يظهر العاملون احتراما كبيرا للرؤساء وينفذون تعليماتهم بدقة.

   أداء المنظمات يتوقل علي مستتتوى وفاعلية العنصتتر البشتترى ومدى استتتعدادة لتستتخير    :الكلف  تقلي

.هدف الشتتتتتتتتتتتتركات أن يكون لدى العاملين القدرة   طاقاتة بذكاء وحنكة من أجل زيادة الإنتاج بأقل الموارد 

علي امستتتتتتتتتتتتتتتغلال الأم تل للموارد المتتاحتة و دراك الحتاجتة إليهتا والمحتافظتة علي الأدوات والأجهزة ودقتة  

تشتتتتغيلها وصتتتتيانتها وتنظيمها وكذلك امستتتتتغلال الأم ل للأدوات والتوفير في مصتتتتروفاتها و طالة عمرها  

 (.15 ص 2005امفتراضي)حمودة  

 :  حركة العاملين دخوم وخروجا إلى منظمة الأعمال لأسباا عديدة دوران اللم . 

حيث يعد دوران العمل ياهرة مكلفة للشتركات الصتناعية حتي وان كان  طبيعية وميمكن التخلص منها   

التراية أو النقل أو الفصتتتتتتل أو   ب العمل يم ل خروج المرؤوستتتتتتين من الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية بستتتتتتب  نودورا

التقاعد أو الوفاة أو لأي ستتتتتتبب آخر .وتم ل في حقيقتها قرارات إحلال دائمي أو مؤق  للمرؤوستتتتتتين في 

أخري لها تكالي  ومزايا ومستتتتتتتاود , فالدوران بستتتتتتتبب عدا    ةالمستتتتتتتتويات والويائل المختلفة وكأي ياهر 

استتتتتتتتطاعة الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية الإبقاء على العاملين الأكفاء الماهرين المتمكنين في أداء عملهم يم ل  

يتتتتاهرة ستتتتتتتتتتتتتتلبيتتتتة في حين امستتتتتتتتتتتتتتتغنتتتتاء عن العتتتتاملين غير الأكفتتتتاء هو يتتتتاهرة ايجتتتتابيتتتتة )الغتتتتالبى و  

 (.607 ص 2008العامرى 
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  وام  الأداء والإنتاجية  ❖  15-2  

العامل الأساسي الذي يؤثر على إنتاجيتهم  حيث يتناسب طردياً معها   العاملين  يشكل مستوى أداء       

تزداد الإنتاجية  لذلك فإن حجم الإنتاج يتأثر بالأداء سواء أكان سلبياً أا    العاملينحيث إنه بزيادة مستوى أداء  

إيجابياً. وعشكل عاا فإنه يمكن القول بأن العنصر البشري بما فيهم الإدارة والعاملين يشكلون المؤثر الأكبر  

إنتاجية على  التأثير  في  الأساسي  المهارات  الشركات   والعامل  مجموعة  على  يعتمد  فإنه  العاملين  أداء  .أما 

والمعارف التي يمتلكونها والرغبة والدافعية في أداء عملهم  بالإضافة إلى مدى توافر يروف العمل المناسبة  

حديد الويائل  وتحديد المهاا لكل وييفة  يعمل على وصل الأداء الوييفي المتوقع لكل منها  لهم .كما أن ت

لكنه م يكون كاهياً لأن تكون الإنتاجية جيدة  إذ أنه من المهم أن نعمل على وضع الشخص المناسب في  

لمهارات والقدرات المطلوعة  المكان المناسب  والذي تتواجد هيه كافة اممتيازات المطلوعة ومنهاذ المعلومات وا

والضرورية  ليتمكن من إنجاز ما هو متوقع منه  أما في الحامت التي م يتوفر فيها الفرد المناسب والذي م 

% تلجأ المنظمات إلى 100يمتلك المهارات والقدرات المطلوعة للقياا بأعمال العمل والوييفة ويتوافق معها  

لأداء  بين ماهو متوافر حقيقية لدى الفرد , وعين ماهو مرغوا هيه من  التدريب والتعليم لإغلا  فجوة  ا

  .مستوى معين

 تصنيفا  الأداء❖ 16-2  

لقد تعددت تصتتتتتتتتتنيفات الأداء في الشتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتناعية الكويتية. وقد صتتتتتتتتتنل نظاا إدارة الأداء في 

 الشركات الصناعية الكويتية الأداء إلي التصنيفات اختية ذ

 الممتازذ بحيث يفو  الأداء الوييفي عن المستوي المتوقع دائما.الأداء  •

 الأداء الجيد جداذ بحيث يكون الأداء الوييفي مرتفعاً عن المستوي المتوقع أحيانا . •
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 الأداء الجيد ذ بحيث يحقق الأداء الوييفي المتوقع بشكل عادي وعحدود المطلوا منه . •

البتاقي وذلتك   قالوييفي المتوقع منته لكن م يحق  الأداء المقبول ذ بحيتث يحقق بعب الأداء •

 لنقص في جهود ومهارات المويل .

الأداء الضتتتتتتتتتتتتعي  ذبحيث يكون الأداء الوييفي أقل من المستتتتتتتتتتتتتوى المطلوا للقياا بمهامه   •

 الوييصية .

 أهمية تحسين أداء الموارد البشرية❖ 19-2 

إن عملية تحستين أداء العاملين تعد من العوامل الهامة جداً والتي تلعب الدور امستاستي في إصتدار الحكم 

على متتدى الإتقتتان ومتتدى التتدقتتة المتوقعتتة من المويل  والعمتتل بموضتتتتتتتتتتتتتتوعيتتة تتتامتتةم وذلتتك من خلال التقييم  

ه اتخاذ القرار الإداري الخاص الموضوعي للأداء بحيث يتم استخداا عملية تقييم الأداء كقياس يمكن من خلال

بتالمويل  والتي تستتتتتتتتتتتتتتهم في تحقيق فتاعليتة أداء مرتفعتة تؤدي بتالنهتايتة إلى معرفتة الفرو  لتدرجتات الأداء بين  

المويفين  والقتتدرة على تمييز المهتتارات ودرجتتة المعرفتتة التي يمتلكهتتا المويل  وتحتتديتتد الحتتاجتتات التتتدريبيتتة  

لأداء في إصتتدار الأحكاا الإدارية  الخاصتتة بالمويل كالرفب, والقبول, الخاصتتة بهم  إذ تستتهم عملية تقييم ا

وتحديد أهداف المنظمة التي تستتتتتتتتعى إلى والتراية  كما تستتتتتتتتهم في تحستتتتتتتتين دافعية المويفين داخل المنظمة   

تحقيقهتتا   إذ إن تحقيقهتتا يتتدل على فعتتاليتتة الأداء  ومعرفتتة ايم المنظمتتة من أجتتل الإلمتتاا بمكونتتاتهتتا وأختتذهتتا 

بالحستتتبان حين التخطيط والتنفيذ والتصتتتميم والتي تعمل بصتتتورة فعالةم على تحقيق فاعلية الأداء. فمكونات أي 

لمنظمة, وأفرادها في مستتتتتتتتتتتتوياتهم المختلفة, والمكونات الخارجية, والتي تشتتتتتتتتتتتمل منظمة تشتتتتتتتتتتتتمل على  إدارة ا

هتا وتتتأثر بهتا كمتا تستتتتتتتتتتتتتتتطيع المنظمتة أعضتتتتتتتتتتتتتتاء المجتمع المحلي والمنظمتات, والبيئتة التي تحيط بهتا وتؤثر في

تحسين أداء مويفيها وذلك بتطبيق نظاا التعزيز الإيجابي من أجل زيادة دافعية العاملين للعمل, و عداد برامج  
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عمل واضتتتتتتحة بعيدة عن الغموض, وتوفير برامج مستتتتتتاعدة تشتتتتتتمل حوافز مادية ومعنوية وعقد دورات تدريبية  

 .(Yukl,2002 , p48)لهم

 تقييم أداء اللاملين❖ 20-2 

هو العمليتتة التتدائمتتة التي يتم من خلالهتتا تقييم و دارة الستتتتتتتتتتتتتتلوك     Performance Appraisalتقييم الأداء  

 (.602ص ,2008,  العامري والنتائج في مكان العمل)الغالبي و 

البشتتترية المتاحة إلى أقصتتتى حد ممكن من خلال   الموارد إن الهدف الأستتتاستتتي من تقييم الأداء هو الإفادة من 

تقييم القرارات الإدارية المتخذة  كأستاس في تحديد أستاليب ووستائل امختيار والتي تتوافق مع متطلبات العمل   

واتخاذها كمدخل أستتتتتتتتتتاستتتتتتتتتتي من أجل تحديد امحتياجات التدريبية للفرد  .وقد يستتتتتتتتتتتخدا تقييم الأداء لأغراض  

 يتطلب تنمية الأفراد من عدة جوانب وهى ذ هين أدائه وعذلك فإنالتنمية للفرد وتحس

 المعلومات عن الأداء المتوقع من خلال المشرف . •

 المعلومات عن النتائج المرتبة على الأداء .  •

 التدريب الملائم لمساعدتهم على مقابلة ماهو متوقع في إنجازه ولم يتحقق بعد  •

 

 أهمية تقييم الأداء❖ 21-2 

تبرز أهمية تقييم الأداء من خلال الحقائق اختية ذ إذ يساعد المنظمات على النمو  وامستمرار وامزدهار  

(. كما 17- 16ص   ,ص 2003وتحقيق أهدافها, حيث إن تقييم الأداء يعتبر مفتا  الإدارة في حد ذاتها )درة ,  

أنه يلعب دوراً بارزاً في تحقيق التقدا الوييفي للعاملين والذي يتأثر بنتائج التقييم, وعليه فإن الطريقة التي يتم 
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 -Shanبها التقييم يمكن أن تؤثر بشكل كبير علي الرو  المعنوية والدافعية لدى هؤمء العاملين نحو العمل)

Kou,2005,p114 .) 

لقد أصب  التوجه هيما يخص هدف تقييم الأداء يركز على ما يحققه امداء من ايمة مضافة كمعيار أساسي  

للتقييم  أي بما يحققه الأداء من عوائد ومنافع للمنظمة وللعاملين بها في آن واحد, ومن هنا فلا بد من التركيز  

لحالة يكون المعيار الأول في التقييم منصباً على  على الأهداف والنتائج التي يحققها الفرد في عمله  وفي هذه ا

ما يحققه الفرد من إنجازات  بدمً من اتخاذ الصفات الشخصية عملية أساسية في التقييم  لأن اتخاذ الصفات 

كمعايير لتقييم امداء يؤدي إلى تدخل رأي الفرد والحكم الشخصي للمقيم  مما يؤدي إلى عدا الموضوعية في  

م  يعني أن نهمل الصفات الشخصية في تقييم امداء  لأنها تعتبر من المعايير المهمة التي لها  الحكم. وهذا  

تأثيرها المهم في مستوى الأداء وجودته   لكن يمكن ترتيبها من حيث الأهمية في التقييم في الدرجة ال انية)عقيلي  

 (. 367,ص 2005, 

 

 

 

 

 

 

 محددا  الأداء❖ 22-2 
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متعددة   والممارسين في محاومت  والمفكرين  الباح ين  الك ير من  انتباه  الأداء  لقد جذا موضو  تحسين 

لمعرفة ماهية العوامل التي تحدد مستوى الأداء الفردي ولتفسير التذبذا هيه صعودا وهبوطا, ومن محددات  

 الأداء مايلي ذ

 أن يمتلك كل فرد دافعاً  وقد يكون هذا الدافع قويا أو ضعيفا .  الدافعية الفردية ذ -أ

مناخ أو بيئة العمل ذ وهنا م بد من تهيئة مناخ العمل من خلال التنظيم كله أو على مستوى الإدارة    -ا 

أو القسم أو على جميع المستويات مما يؤدي إلى إشبا  حاجات الفرد, والتي تشكل انعكاساً لدافعية  

 الفرد للعمل.  

القياا  -ج على  قادراً  الفرد  يكون  أن  يجب  ذ  المعين  العمل  أداء  على  الموكل    القدرة  المحدد  بالعمل 

 (.59,ص 1999إليه)الخزامي, 

 أما الحجري فيذكر أن خمسة عوامل تحدد فعالية الأداء في المستوى الوييفي   هيذ 

  .وجود الوييفة, ومدى ضرورتها لإنتاج العملية أو الإسهاا في إنتاج جزء من العملية -1

 أهداف الوييفة , ومدى تناسبها مع أهداف العملية .  -2

 تصميم الوييفة, وهيكلتها, مما يسم  بتحقيق أداء وييفي كفؤ وفعال.   -3

 اياس الوييفة, حيث يجري التأكد من إمكانية اياس الأداء الوييفي.  -4

5- , الوييفة  الوييفة وتحليلها وتصحي  امنحرافات في    إدارة  أداء  تتم عن طريق عملية مراابة  حيث 

 (. 26,ص 2005الأداء.)الحجري,
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 الدراسا  ذا  الصلة ❖ 24-2

 الدراسا  باللغة اللربية :

 أثر الثقافة التنظيمية  لى أداء الموظفين  ( بعنوان   2007الدويلة، ) دراسة   -1

  وتهدف هذه الدراستتتتتتتة إلى التعرف على أثر ال قافة التنظيمية على أداء في الشتتتتتركا  الصتتتتتناتية  الكويتية 

المويفين في الشتتتركات الصتتتناعية  الكويتية,و أشتتتتمل مجتمع الدراستتتة على المويفين في الدوائر التنفيذية في 

لدراسة شركة وقد بلغ مجتمع ا  23الشركات الصناعية المدرجة في سو  الكوي  للأورا  المالية والبالغ عددها  

( مويفاً لتوزيع استتبانه الدارستة  211مويل  حيث تم أخذ عينة عشتوائية مم لة لمجتمع الدراستة تبلغ )  1000

عليها.وقد توصتل الباحث إلى عدة نتائج أهمها أنه يوجد تأثير ذو دملة إحصتائية ل قافة المنظمة الستائدة على  

جد تأثير ذو دملة إحصتائية لكل من ثقافة    ) القوة  أداء المويفين في الشتركات الصتناعية الكويتية   كما يو 

ويفاد من هذه الدراستتة أنها تناول   الدور  المهمة  الفرد (على أداء المويفين في الشتتركات الصتتناعية الكويتية.

القطا  الصناعي في سو  الكوي  للأورا  المالية وعلاقتها بأداء المويفين في هذا القطا  وهو الجانب الذي 

 تتناوله دراستنا علما أن عينة دراسة بح نا هم المديرون بينما عينة هذه الدراسة هم الموارد البشرية.

تقويم نظام الحواف  في الإدارة اللامة للطيران المدني في الكويت ( بعنوان  2006 )  الحميدي ،دراستتتتتتتتة     -2

  وهدف  هذه الدراستتتتتة إلى معرفة تقويم نظاا الحوافز المادية والمعنوية والفردية وأثره  لى كفاءة أداء اللاملين

والجماعية في الإدارة العامة للطيران المدني في الكوي  على كفاءة               أداء العاملين.وتكون  عينة  

( مويفتتاً. 1319)    والبتتالغ عتتددهم2005/2006التتدراستتتتتتتتتتتتتتتة من مويفي الإدارة العتتامتتة للطيران المتتدني للعتتاا  

 ( مويفاً  وأيهرت نتائتج الدراسة إن    330وتكون  عينة الدراسة من )
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للحوافز المادية تأثير ايجابية على مستتتوى أداء الموارد البشتترية ويستتتفاد من هذه الدراستتة ما يخص كفاءة أداء 

 العاملين في هذا القطا  وهو محور اهتماا دراستنا في تحسين أداء الموارد البشرية .

"أثر الأنماط القيادية للمديرين  لى رضا اللاملين وإبدا اتهم الإدارية بعنوان    (2000),الطحاندراسة,     -3

   في الشركا  الصناتية المساهمة الأردنية

هتدفت  إلى التعرف عتل متدى تتأثير الأنمتاط القيتاديتة للمتديرين علي رضتتتتتتتتتتتتتتا العتاملين في الشتتتتتتتتتتتتتتركتات الأردنية  

المستتتتتاهمة   وانعكاس ذلك على إبداعاتهم الإدارية   معتمدا عل مجمو  من الأدوات الإحصتتتتتائية  المناستتتتتبة  

بيانات للتوصتتتتتتتتتتتل إلى النتائج  م ل المتوستتتتتتتتتتتطات والتكرارات وامنحرافات المعيارية وغيرها   بقصتتتتتتتتتتتد تحليل ال

.وأشتتارت نتائج الدراستتة إلى عدا وجود علاقة ذات دملة إحصتتائية بين النمط القياد والرضتتا الوييفي   بينما  

كان  هناك علاقة قوية ذات دملة إحصتتتتتتائية بين عامل الرضتتتتتتا الوييفي والإبدا  امدارى.ويستتتتتتتفاد من هذه 

دراستتتة الحالية من حيث اعتبارها عامل القيادة كأحد عناصتتتر إدارة الدراستتتة بأن دراستتتة الطحان تتشتتتابة مع ال

الأداء عاملًا مهماً في تحستتتتتين أداء العاملين  حيث إن عامل القيادة والنمط القيادي عامل مهم في تحستتتتتين  

أداء العاملين في مختلل قطاعات الصتناعة والجهات من هنا جاءت إشتارة الباحث إلي تلك الدراستة لمحاولة 

 تئناس بها ومقارنة نتائجها مع نتائج الدراسة الحالية محقا حسب نطا  بحث كل منهما.امس

النمط القيادي  لي الإبداع الإداري للشركا  الصناتية    "أثر( بعنوانذ1995دراسة ، الفياض،)   -4       

ذ استتخداا نظرية الشتبكة الإدارية  هدف  هذه الدراستة إلى التعرف عل أثر النمط   المستاهمة اللامة الأردنية"

القيادي على الإبدا  امدارى في الشتتتركات المستتتاهمة الأردنية المدرجة في )دليل الشتتتركات المستتتاهمة العامة 

البيانات    ( الصتتتادر عن ستتتو  عمان المالي (تم استتتتخداا مقياستتتين في امستتتتبانة لجمع1994الأردنية لستتتنة 

( في نظرية الشتتتبكة الإدارية لقياس النمط القيادي للمديرين  Blake &Moutonالمقياس الأول الذي طوره )
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فقد طوره الباحث بامعتماد علي الدراستتتتتتتتتتتات الستتتتتتتتتتتابقة .وقد تم     أما المقياس ال اني الخاص بالإبدا  امدارى 

نستتت  من امستتتتبانة على تلك الشتتتركات بواقع خمس نستتت  لكل شتتتركة ذنستتتخة واحدة للمدير العاا    310توزيع  

أو لأحد مستتتتتاعديه   ونستتتتتختين لمدير الإدارة الوستتتتتطي ونستتتتتختين لمديري الإدارة الدنيا تم اختيارهم عشتتتتتوائيا  

مديرا وتم استتتتتخداا الأستتتتاليب    147شتتتتركة   وعدد المديرين المجاوعين    48شتتتتركات المستتتتتجيبة  .وكان عدد ال

الإحصتتتتائية الوصتتتتصية التحليلية لوصتتتتل خصتتتتائص العينة  واختبار فرضتتتتيات الدراستتتتة ومن أهم النتائج التي  

نمط الفريق توصتتتتتل  إليها الدراستتتتتة  زيادة التنستتتتتيق بين الجامعات والشتتتتتركات لأعداد قادة أكفاء  يتصتتتتتفون ب

وقادرين علي دفع الإبدا  في شتتتتركاتهم ومن أهم التوصتتتتيات تأستتتتيس جهة حكومية تهتم بشتتتتؤون الإبدا   وتد 

عليها  إضتتتتافة مفيدة ناهيك عن قرا   والإطلا في المؤستتتتستتتتات الأردنية .ويستتتتتفاد من دراستتتتة الصياض    ةعم

دراستتة الصياض من دراستتة الباحث من حيث القطا  )الصتتناعي( ومن هنا فقد تكون دراستتة الصياض متشتتابهة  

أو مختلفة مع نتائج الدراستة الحالية مما ستيدفع الباحث لمعرفة تفستير هذه النتائج لعلها تستهم في تقديم أفكار 

 مفيدة في هذا المجال .

 

 الدراسات باللغة الأجنبية :

 بعنوان    Dean & Yi Feng  (2006) دراسة,   -1

  Participative Leadership by American and Chinese Managers in 

China"   
هدف  الدراستتة  القيادة التشتتاركية من قبل المديرين الأمريكيين والصتتينيين في الصتتينذ دور العلاقات,

إلى التعرف على القيادة التشتاركية عند المديرين الصتينيون والأمريكيون في  الشتركات الصتينية, بين  الدراستة  

ضتتتتترورة  أهمية وجود ايادة تشتتتتتاركيه عند المدراء الصتتتتتينيين والأمريكيين. كما بين  الدراستتتتتة فعالية ومشتتتتتاركة  

والصتتتتتتينيين العاملين  في الشتتتتتتركات الصتتتتتتينية تكون  عينة الدراستتتتتتة من مائة    نالقيادة لدى المديرين الأمريكيي
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وثلاثة وستتتتتتين من المويفين العاملين في الشتتتتتركات الصتتتتتينية من مختلل الصتتتتتناعات البرية  أيهرت النتائج  

وعناء على التحليلات الهيكلية للدراستتتتتتتتتة, دعم المويفين لفكرة الفرضتتتتتتتتتيات التعاونية, ولكن ليس للمنافستتتتتتتتتة أو 

مديرين إلى تعزيز العلاقات بين المديرين  امستتقلالية , ستاعدت استتخداا أستلوا القيادة التشتاركية عند هؤمء ال

والمويفين, وتعزيز نوعية العلاقات عن طريق تعزيز المشتتتتتتتتتتتتتتاركة الفعالة من جانب القيادة والستتتتتتتتتتتتتتما  باتخاذ  

القرارات المشتتتتتتركة و مناقشتتتتتات منفتحة على  اخراء المتعارضتتتتتة )الجدل البناء(.والإفادة من هذه الدراستتتتتة أنها  

 قيادة التشاركية نحو تحسين أداء الموارد البشرية في المصانع الكويتية. ت رى الباحث باتجاه ال

 ( بعنوان 2006), Xu Huang et al   دراسة , -2

" The impact of participative leadership behavior on psychological 

empowerment and organizational commitment in Chinese state-owned 

enterprises: the moderating role of organizational tenure" 

تأثير القيادة التشتتتتاركية على الستتتتلوك النفستتتتي والتمكين واملتزاا التنظيمي في المؤستتتتستتتتات الصتتتتينية   

المملوكة للدولة. هدف  الدراستة إلى الكشتل عن اثر القيادة التشتاركية على التمكين النفستي واملتزاا التنظيمي  

بين  الدراستتتة أن القيادة التشتتتاركية   في المؤستتتستتتات الدولية المملوكة في الصتتتين. أجري  الدراستتتة في الصتتتين  

يمكن أن تؤثر على التمكين النفستتتي الستتتلوكي وعلى درجة التزاا المويفين في المؤستتتستتتة   والذي يؤدي بدوره  

.  إلى املتزاا  والذي بدورة يؤثر على املتزاا التنظيمي للعاملين  في المؤستتتتتتتتستتتتتتتتات الصتتتتتتتتينية المملوكة للدولة

( يعملون في مؤستستتين من المؤستستات المملوكة للدولة الصتينية   أيهرت  173)   تكون  عينة الدراستة من

نتائج الدراستتتتتتتتتتتتة  أن ستتتتتتتتتتتتلوك القيادة التشتتتتتتتتتتتتاركيه كان مرتبطا مع املتزاا التنظيمي   ولكن ليس مع كل أبعاد 

 والخاصتتتتة بالتمكين النفستتتتي والكفاءة  في تقرير المصتتتتير. كما أيهرت النتائج التي توصتتتتلنا إليها في حين ان

ستتتتتلوك القيادة التشتتتتتاركيه تميل إلى جعل الشتتتتتعور بالتحيز بين المويفين أقل   كما يزيد المويفين التزاما نحو  
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بأنها تعكس  ضتترورة القيادة التشتتاركية في أنها تمكن المويفين من تحقيق  ويستتتفاد من هذه الدراستتة المنظمة. 

ستتتتتتماتهم النفستتتتتتية الستتتتتتلوكية و تحقيق أعلى درجة من التزاا المويفين في المؤستتتتتتستتتتتتة  والذي يؤدي بدوره إلى 

  املتزاا  التنظيمي للعاملين  في مؤستتتتستتتتات الدولة .ويستتتتتفاد من هذه الدراستتتتة ضتتتترورة وجود ايادات تشتتتتاركيه

تستتتتتتتتتتتتتتهم في التغلتب على العقبتات النتاميتة داختل المنظمتة  حيتث تعمتل على تعزيز نوعيتة العلاقتات عن طريق 

تعزيز المشتاركة الفعالة.وضتح  الدراستة دور تأثير القياد التشتاركية في املتزاا التنظيمي للموارد البشترية وهى  

 سة اختية ونموذجها.نقطة ترتبط بجوهر مشكلة الدرا

   

 

 

 

 

 العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع  .2.4
 

 

 

والقيادية الفعالة وغير   الإدارية ت والستتتتتتتتتلوكا  المهنيةالموارد البشتتتتتتتتترية   حستتتتتتتتتين أداءأهمية العلاقة بين ت

الفعالة التي    والقيادية الإدارية  الستتتلوكيةالكشتتتل عن تحديد مجموعة من المعايير   إلى. هدف  الدراستتتة  الفعالة

المتحدة. بين  الدراستتة إن إحدى الوستتائل    المملكة  أجري  الدراستتة فيالممارستتات داخل الشتتركة  أفضتتلتعكس  

.أيهرت نتائج الدراستتتتتتة, أن القيادة   الفعالة لتنمية الموارد البشتتتتتترية هي وجود ايادة فعالة قائمة على المشتتتتتتاركة

قدرة على امتستتتا  مع الحقائق وواقع  وأك رالتشتتتاركية هي من أك ر أنوا  القيادة قدرة على معالجة المشتتتكلات  
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, البشتتتتريةوجود القيادة الفعالة التعاونية تستتتتهم في   وتنمية الموارد  أن الدراستتتتة  نتائج كما أيهرت المشتتتتكلات.  

والتي تستتتهم في إيجاد   في تطوير البحوث التطبيقية  فعالة في القيادة يستتتهم  ت لستتتلوكا  الإدارةوممارستتتة مديري 

التعاونية, كما أيهرت النتائج أن القيادة التعاونية تستهم في تعزيز  الحلول   و يجاد   لإدارة المشتاريع طر  جديدة 

  وتنمية المواهب عند الأفراد و يجاد أفضل الممارسات لتطوير نوعية القيادة والإدارة داخل المنظمة.

يستفاد من هذه الدراسة أن تحسين أداء الموارد البشرية يعتمد الأساس هيه على القيادة الفعالة التي تسهم  

 .بدور بارز في تعزيز وتنمية المواهب عند العاملين في المؤسسة

 

 

 

 

 

 الخاتمة  .2.5

 ما هو أثر القيادة التشاركية  لى تحسين أداء الموارد البشرية ؟ 

 تبين من خلال النتائج ما يليذ

تحسين أداء الموارد البشرية ككل وكذلك يوجد أثر   يوجد أثر ذو دملة إحصائية للقيادة التشاركية  على (1

فهذا يعني أن التغير بالقيادة  لكل فقرة من فقرات القيادة التشاركية  على تحسين أداء الموارد البشرية ككل.

وذلك بسبب  0.331التشاركية بوحده واحده سيؤدي إلي تغير في تحسين أداء الموارد البشرية ككل قدره

المناخ امجتماعي الذي تعمل هيه المجموعة حيث كان هذا المناخ مريحا خاليا من مظاهر التوتر والقلق  
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فساعد ذلك علي تعاون أفراد المجموعة في وحدة واحدة وهذا هو العمل المنتج. كذلك القيادة التشاركية  

 بين القادة والعاملين بوضع الأهداف المطلوا تحقيقها كان  أساسا للتحسين والتطوير في أداء العاملين 

دملة إحصتائية للقيادة التشتاركية على كفاءة الأداء وأن فقرة القائد يستتشتير الأفراد هي الفقرة    يوجود أثر ذ  (2

فهذا يعني أن التغير بالقيادة التشتتتاركية   الوحيدة التي كان لها تأثير ذو دملة إحصتتتائية على كفاءة الأداء.

الزمن  يكمية العمل المنجز ف  بستتتبب   وذلك 0.154يوحده واحده ستتتيؤدي إلي تغير في  كفاءة الأداء قدره 

ن بوفرة إنتاجيتهم بنسب ممتازة في أقل وق  و عادية حيث يتميز العاملالالمحدد في الظروف العادية وغير  

 .أنجاز العمل بالجودة المطلوعة مع املتزاا بالمواعيد وامستغلال الأم ل للوق  المتا   وتح  كل يرف

دملة إحصتائية لفقرات القيادة التشتاركية على المستتوى التشتغيلي وكذلك أشتارت النتائج إلى   يوجود أثر ذ  (3

أن فقرتي القائد يستتتتتتتتتتشتتتتتتتتتير فريق العمل وتفويب الصتتتتتتتتتلاحيات كان لها تأثير ذو دملة إحصتتتتتتتتتائية على  

فهذا يعني أن التغير بالقيادة التشتتاركية بوحده واحده ستتيؤدي إلي تغير في  المستتتوي  المستتتوى التشتتغيلي.

تحمل مستتتئولية ودقة ستتتلامة للعمل واحتراا ارتباطات عمل اخخرين   وذلك بستتتبب 0.424 التشتتتغيلي قدره  

تبتا  تعليمتات العمتل اومواعيتد إنجتازهتا والقتدرة علي التغلتب علي العقبتات والتتأقلم مع المتغيرات المفتاجئتة و 

 ايتهبدقه وأمانه ومتابعة العمل بإصرار وثبات حتي نه

دملة إحصتتتتتتتتتائية لفقرات القيادة التشتتتتتتتتتاركية على امبتكار والمرونة وتشتتتتتتتتتير النتائج إلى أن    يوجود أثر ذ  (4

الفقرات القائد يستتتتتتتتشتتتتتتتير الأفراد والقائد يستتتتتتتتشتتتتتتتير فريق العمل وتفويب الصتتتتتتتلاحيات لها تأثير ذو دملة 

  ة على امبتكار.إحصتتتتتتائية على امبتكار والمرونة بينما باقي الفقرات لم يكن لها تأثير ذو دملة إحصتتتتتتائي

 فهتذا يعني أن التغير بتالقيتادة التشتتتتتتتتتتتتتتاركيتة بوحتده واحتده ستتتتتتتتتتتتتتيؤدي إلي تغير في امبتكتار والمرونتة  قتدره  
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لديهم امستتتتعداد التاا والمستتتتمر لتنفيذ المهاا وفق أولويتها وتقديم المقترحات المبدعة    وذلك بستتتبب 0.191

 مع القدرة العالية علي التكي  مع يرف العمل وتحدياته.

دملة إحصتتتتائية لفقرات القيادة التشتتتتاركية على تقليل التكلفة وكذلك أشتتتتارت  النتائج إلى أن    يوجود أثر ذ  (5

الفقرات القائد يقرر والقائد يستتتتتشتتتتير فريق العمل ويكون عمل القائد تستتتتهيل العمل كان لها تأثير ذو دملة 

  حصتتتتتتتائية على تقليل التكلفة.إحصتتتتتتتائية على تقليل التكلفة بينما باقي الفقرات لم يكن لها تأثير ذو دملة إ

ذلك 0.149  فهذا يعني أن التغير بالقيادة التشتتاركية بوحدة واحده ستتيؤدي إلي تغير في  تقليل التكلفة قدره

امستتتتتتتتتتغلال الأم ل للموارد المتاحة و دراك الحاجة إليها والمحافظة علي الأدوات ودقة تشتتتتتتتتتغيلها    بستتتتتتتتتبب 

 ل الأم ل للأدوات والتوفير في مصروفاتها و طالة عمرها امفتراضي.وصيانتها وتنظيمها وامستغلا

فقرتي القائد يقرر    دملة إحصائية لفقرات القيادة التشاركية على دوران العمل وكذلك تبين أن يوجود أثر ذ 
والقائد يستشير فريق العمل لها تأثير ذو دملة إحصائية على دوران العمل بينما باقي الفقرات لم يكن لها  

فهذا يعني أن التغير بالقيادة التشاركية بوحده واحده سيؤدي إلي   تأثير ذو دملة إحصائية على دوران العمل.
بسبب تغير  يروف السو  أو ذلك بسبب مشاكل فنيه بالأداء أو 0.308  تغير في دوران العمل قدره

 زيادة أو نقصان حجم القوة العاملةإلى طر ضالمنظمة فت ت سياسا
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It` s Never Too Late to START. Just Begin! 
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