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 :مقدمة
بناه، الذي تتإن إدارة المؤسسات، بغض النظر عن المجال الذي تنشط فيه أو التخصص  

تلعب دورًا حاسمًا في نجاح هذه المؤسسات. وعندما يتعلق الأمر بالمؤسسات التعليمية، التي 
تعتبر مهمتها من أنبل المهام في التاريخ، فإن دور الإدارة يصبح أكثر أهمية، حيث تُعتبر هذه 

سسة قيادة مؤ  المؤسسات الأساس الذي يُبنى عليه إنشاء مؤسسات أخرى في مجالات متعددة. إن
 .تربوية، مثل المدرسة، ليست بالمهمة السهلة؛ فهي تُعد نقطة انطلاق قاطرة العلم والمعرفة

سنقوم في هذا السياق بدراسة تأثير أسلوب إدارة المدير على أداء العاملين في المدرسة. وهذا ما 
ي مجال هتمامًا بالغًا فيُعرف بتأثير الأنماط القيادية على أداء الموظفين. لقد أولى المختصون ا 

تحسين أداء العاملين، حيث قاموا بدراسة سلوكياتهم وظروفهم الاجتماعية ومدى تأثير هذه العوامل 
 .على أدائهم

من جهة أخرى، تمت دراسة تأثير سلوك القائد أو المسؤول وطريقة تعامله مع العاملين،  
ب. تم إجراء العديد من الدراسات في وكيفية انعكاس ذلك على أدائهم، سواء بالسلب أو الإيجا

هذا المجال، مستندةً إلى مختلف الجوانب الاقتصادية، بغرض التوصل إلى نتائج تعزز من 
 .تحسين الظروف الاجتماعية والمهنية للعاملين

كما أن المعاملة اللائقة التي تُقدم لهم تُسهم في تحسين أدائهم، مما يؤدي إلى زيادة  
لهم أكثر ربحية مما كان عليه سابقًا. تعتبر هذه الدراسات مرجعًا لكل باحث مردوديتهم وجعل عم

 .في هذا المجال، إذ تهدف إلى تقديم نظرية ملائمة لمختلف المجالات الاقتصادية والخدمية

دراستنا هذه تركز على تعريف الأنماط القيادية ومدى تأثيرها على أداء العاملين في مجال التعليم، 
 .اخترنا خطة بحث شاملة تتناول هذه الجوانبوبالتالي، 

الفصل الأول: الاطار العام للدراسة، تناولنا فيه الإشكالية، فرضيات الدراسة، أهمية الدراسة، 
 أهداف الدراسة، أسباب اختيار الموضوع، تحديد المفاهيم، الدراسات السابقة.
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رها، وأنماطها، تعريف القيادة وعناص الفصل الثاني: الأنماط القيادية، تطرقنا فيها إلى القيادة
 أهمية القيادة، مهام القائد ومهارته، مصادر القوة و تأثيرها القيادي، أنماط ونظريات القيادة.

الفصل الثالث: أداء العاملين، تناولنا فيه مفهوم أداء العاملين، مؤشرات وطرق قياس أداء العاملين، 
 ييم أداء العاملين، نمط القيادة وعلاقته بأداء العاملين.تقييم أداء العاملين، مشاكل وصعوبات تق

الفصل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراسة تناولنا فيه الدراسة الإستطلاعية والأساسية للدراسة 
 بالإضافة إلى المنهج ومجالات الدراسة، المجتمع وعينة الدراسة، الأساليب الإحصائية المعتمدة.

 يه لعرض ومناقشة نتائج الدراسة.الفصل الخامس، تم تخصص

 وفي الأخير خاتمة وقائمة للمراجع المعتمدة وملاحق.
 

 
 



 

 

 
 
 
 
 

 :الفصل الول
الإطار المنهجي للدراسة 

   النظرية
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 أولا: تحديد الإشكالية وصياغتها: 
لأنساق كغيره من االمدرسي  التربوي أهمية دراسة النسق ا على الدراسات والأبحاث الحديثة أكدت

ية أساسية يعتمد لكونه بن ،(معلمين/مشرفين) العامل التنظيمية التي تتفاعل بشكل مباشر مع الفرد
أن شك فيه ومما لا ،عليها في ضبط وتوجيه سلوكياته باعتباره المكون الأهم والأساسي داخلها

ا ومدى توفيرها ( داخلهمعلمين/مشرفين)العاملين أداءمتوقفا على فعالية  التعليمية نجاح هذه البنية
فعالة وفاعلة قائمة على مجموع من المحددات التي ترسخ ذلك قوامها  مدرسية تعليميةلبيئة 

نعكس ذلك ي مما ،الممارسات القيادية التعليمية الداعمة والممكنة بشتى الطرق والوسائل العقلانية
 فاعل.الالتربوي  المدرسي مهامه وعمله و أدائهفعالية بالإيجاب على سلوكه وعلى مستوى 

ا في من المفاهيم الهامة التي تلقى اهتماما كبير  (مشرفينللمعلمين/لل)العاملين  أداءويمثل مفهوم 
مجال الدراسات الاجتماعية و السلوكية للتعرف على مسببات السلوك الفاعل و البناء لتحريكه 
نحو الفعالية العالية ضمن بيئة اجتماعية متميزة لذلك تسعى مختلف المؤسسات التربوية المدرسية 

 بانتهاج جملة من المقومات التي تعمل على (مين/مشرفينمعل)العاملين  أداءتحقيق فعالية  إلى
عدم  نأنحو العمل التربوي الهادف...كما  هاأهدافو تحقيق الفعالية وتساعد على ذلك بما يتناسب 

ات سلبية وفعاليته باتباع سلوكي داءالأالاهتمام بهذه المقومات يترتب عن هذا انخفاض مستويات 
وعدم الرضا  (معلمين/مشرفين)لق بذلك عدم انسجام الفرد العامل تعيق العمل التربوي الفعال فيخ

 و الإنجازوعدم تقبل القرارات المتخذة في ظل غياب مختلف الممارسات و مؤشرات دافعية 
 الكفاءة المهنية وكذا التمكين الوظيفي لتوفير الجو المهني الملائم داخل البيئة المدرسية...

ليمية باتساقه مع المؤسسات التع وأساسيةراء المدارس نقطة مهمة ويمثل موضوع النمط القيادي لمد
مؤسسة تعليمية نحو الازدهار و  أي لإنجاحالمدرسية كونه احد ابرز المواضيع المعتمد عليها 

للقيادة  اسيةالأسالثلاث  نماطالأالرقي على حسب نوعية النمط القيادة المتبع فيها المتبلورة في 
و المشاركة  ةالإبداعي الأفكارو المتمثلة في النمط الديمقراطي التشاركي الذي يعتمد على تشجيع 

مشاكل العاملين والنمط الفوضوي التسيبي الحر الذي  إلىفي القرارات المدرسية وكذا الاستماع 
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ذي يعتمد على ال تدخل من القائد فيه و النمط التسلطي الديكتاتوري  أييترك حرية التصرف دون 
 مركزية السلطة واتخاذ القرارات...

فانه يصعب  (معلمين/مشرفين)العاملين بسلوكيات الفرد العامل أداءونظرا لارتباط مفهوم فعالية 
لفرد في فعاليته بصفة مباشرة ودقيقة وهذا لطبيعة السلوك ولطبيعة ا أيتحديد العوامل المؤثرة فيه 

 لإدارةااعية حيث يبرز ذلك باتصاله بمفهوم النمط القيادي داخل العامل وفقا للتغيرات الاجتم
ها العلاقة بين المتغيرين التي تضمن بدور  ةصحيأالمدرسية كعامل من هذه العوامل التي تثبت 

ة في ضوء القيادي نماطللأالعاملين من خلال المعالم الثلاث  أداءتفعيل وتحقيق فتثمين فعالية 
ة المهنية والتمكين الوظيفي و الكفاء الإنجازالثلاث المتمثلة في دافعية  داءالأفعالية  أبعادمعالجة 
على مجموعة من المدارس لولاية المسيلة للبحث عن واقع النمط القيادي لمديري  بالإسقاط

...بزيادة (فينمعلمين/مشر )العاملين أداءفي تحقيق فعالية  إيجابيالمدارس الذي يسهم بدوره بشكل 
لقدرة العمل المدرسي وكذا تحقيق فرص للتقدم والنمو وا وإتقانقدرتهم ورغبتهم في العمل التربوي 

 وطموحاتهم... همأهدافعلى تحقيق 
تقار المؤسسات التعليمية خاصة من افالبية المؤسسات الجزائرية عامة و تعاني منه غ ولعلى هذا ما

 لهملإهمافي القيادة وكذا  والأمثلالنمط المناسب  الهالإهملمثل هذه المعالم والمؤشرات وهذا 
لمؤشرات ا نلتمس غياب امم أدائهموعلى  (معلمين/مشرفين)على العاملين تأثيره ولأهمية لأهميته

 للعاملين داخل الواقع المؤسساتي التعليمي المدرسي الجزائري. داءالأالدالة على فعالية  الإيجابية
 

 نماطلأادراسة حول متغيرين  جراءإ إلى البحثيةوعليه في ظل ما هذا اتجهت بنا معطيات الدراسة 
داخل المدارس للبحث عن  (معلمين/مشرفين)العاملين أداءالقيادية لمديري المدارس وفعالية 

 التالي: سؤال الانطلاق ك أيالعلاقة بينهما بحيث نحدد بذلك السؤال الرئيسي 
 العاملين؟ أداءفعالية بالقيادية لدى مدراء المدارس  نما ال  علاقة ما          
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طرح ن الإشكاليةعلى هذه  والمعرفي وللإجابةلتضمين معالم الوضوح في سياقها المنهجي و  
 :التالية فرعيةال سئلةالأ

 للعاملين؟ بالكفاءة المهنيةلنمط التسلطي القهري ا ةما علاق

 للعاملين؟ بالتمكين الوظيفيلنمط الفوضوي التسيبي ما علاقة ا

 الإنجاز للعاملين؟ التشاركي بدافعية الديمقراطي لنمطا ما علاقة
 الدراسة: اختيار موضوع وأسباب أهمية :ثانيا

المدارس اء مدر ل ي تسيير النمط ال بين قيمة العلاقة الكامنة وراء هذه الدراسة هي معرفة الأهمية إن
اتية ذ أسباب إلىاختيار الموضوع تنقسم  أسباب أنكما  بالمدارس،العاملين  أداء فعالية على

 موضوعية: وأسباب
 ذاتية: أسباب

ا بالنمط وارتباطه داءلإحساسنا بمشكلة فعالية الأاختيار موضوع الدراسة كان من منطلق ذاتي  إن
رات الدالة المؤشلاحظنا بعض قد و  التي نعمل بها في المدرسة القيادي المتبع في المدارس خاصة

الموضوع  ارياختتم ، لهذا ومختلف العاملين بالمدرسةبين المدير والمعلمين  على طبيعة العلاقة
 .المؤشرات واستكشافهاالضوء على هذه  لتسليط

 : موضوعية أسباب

حول  ثالأبحاوقيمته العلمية والعملية وهذا لاهتمام الدراسات و  لأهميتهتم اختيار الموضوع 
قصد  لإنسانياالسلوك  خصائصفعالية العنصر البشري وذلك بفهم طبيعة دوافعه باعتبارها احد 

المرجوة داخل البيئة المدرسية بالتعرف على اهم المقومات التي تجعل منه يزيد  هدافالأتحقيق 
 لأساسيةايعتبر بمثابة الدعامة  مدارسلل التسييري  بشكل هادف وبهذا فان النمط أدائهمن فعالية 

يئة العاملين و مهاراتهم داخل الب أداءللعملية السلوكية وتنشيطها التي تظهر من خلال مردودية 
التعليمية تهيئة الجو المناسب للعمل التربوي لتحقيق اعلى مستويات  الإداراتلذا على  المدرسية

 وكدا سير العمل الناجح والهادف تربويا. داءالفعالية في الأ
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 الدراسة:  أهداف :ثالثا
 هدافرة الأبلو هذه الدراسة  إنجازنسعى من  لذا ليهاليها قصد الوصول إأهداف نصبو إلكل دراسة 

 :المحورية التالية
 القيادية الثلاث داخل بعض المدارس محل الدراسة. نماطالأمحاولة الوقوف على مظاهر -
 العاملين من خلال النمط القيادي. أداءالكشف عن ميكانيزمات التي تنمي وتفعل -
 العاملين داخل بعض المدراس محل الدراسة. أداءالوقوف على واقع فعالية -
 العاملين داخل البيئة المدرسية واهم المعوقات التي تدحض فعاليته. داءمعرفة محددات فعالية الأ-
ومؤشراتها  تفعيل معالمهاالعاملين من خلال  أداءالكفيلة بتعزيز وتفعيل  الآلياتالتعرف على -

 داخل بعض المدارس محل الدراسة.
 رابعا فرضيات الدراسة

 الفرضية العامة:
 .داخل المدارس العاملين أداء بفعالية علاقة مباشرةلدى مدراء المدارس  القيادية نما لل  

 الفرضيات الفرعية:

 .داخل المدارسالكفاءة المهنية للعاملين في زيادة علاقة التسلطي القهري  للنمط

 .داخل المدارس للعاملين التمكين الوظيفيفي تحقيق  علاقةالفوضوي التسيبي  للنمط

 داخل المدارس. دافعية الإنجاز للعاملين ارتفاعفي  علاقة التشاركي للنمط الديمقراطي
 الدراسات السابقة:خامسا 

فادة منها ز عليها بغية الاستتعتبر الدراسات السابقة من اهم مراحل البحث العلمي الواجب التركي
التي من شانها تزويد الباحث في معارفه وتمكنه من تعزيز المقاربة المنهجية النظرية وقد تم 

 :بحثنا وهي كالتالي مجال علم اجتماع المرتبطة بموضوع اختيار بعض الدراسات في

 :الدراسات العربية
  :الولىالدراسة 
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هة الوظيفي من وج داءالقيادية وعلاقتها بال نما ال بعنوان “دراسة طلال عبد الملك الشريف 
وهي دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة  مكة مكرمة إمارةبنظر العاملين 

 .4002”الماجستير في العلوم الادارية
  :التالية لإشكالية تساؤلاتوقد طرح 

  ؟مكة المكرمة إمارةالقيادة السائدة في  أنماطماهي 
 ؟مكة المكرمة إمارةبالوظيفي للعاملين  داءما مدى فعالية الأ 
 مكة المكرمة؟ إمارةبيفي للعاملين الوظ داءالقيادية السائدة بالأ نماطالأ ةما علاق 

 الوظيفي داءالقيادية وكذا الأ نماطالألتطبيقه على واقع المنهج الوصفي  استخدم
 لتطبيقها على مدخل المسح الاجتماعيالاستبانة  جمع البيانات التالية أدواتكما استخدم 

 :ليها في هذه الدراسةاهم النتائج المتوصل إ
النمط  مكة المكرمة إمارةالقيادية الثلاثة حيث يمارس القادة في  نماطالأهنالك توافر  أنتبين -

 بدرجة اقل الأوتوقراطيعالية والنمط الحر بدرجة متوسطة و  ي بدرجةطالقيادي الديمقرا
 ىإلتؤدي  وأخرى الوظيفي  داءارتفاع مستوى الأ إلىتبين وجود عوامل وخصائص تؤدي -

 الوظيفي. داءانخفاض مستوى الأ
 داءالأ وى ومستوموجبة بين نمط القيادة الديمقراطي  إحصائياهناك علاقة ارتباط دالة  أنتبين -

 داءسلبية وبين نمط القيادة ومستوى الأ إحصائيةالوظيفي في حين وجود علاقة ذات دلالة 
 .الأوتوقراطينمط القيادة في لدى كل من نمط القيادة الحر و الوظي

 :الاستفادة من الدراسات السابقة في المتغير المستقل والمتغير التابع
تمت الاستفادة الحالية من الدراسات السابقة لكلى المتغيرين بحيث تم الاستعانة بهم في تحديدنا 

ري للفصلين النظ الإطارالمفاهيم المتعلقة بالمتغيرين مما سيفيدنا في تدعيم الموضوع و  لأهمية
امة القيادية لتكوين حوصلة ع نماطالأبعاد الثلاث للأ أسئلةكما تمت الاستفادة من الاطلاع على 
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انات فيما يلمعالجة الب الإحصائي الأسلوبالمقابلة وكذا المتعلقة بالاستمارة و  سئلةحول طرح الأ
 تم الاختلاف معهم من ناحية مجتمع البحث والدراسة الميدانية...

المنهجية  الطرق  الاطلاع على كوين تصور شامل للاطلاع النظري و وبالتالي تمت الاستفادة من ت
بموضوع  طةالإحاالسابقة تم  الاستفادة من المراجع الواردة فيها فمن خلال الدراسات  إلى بالإضافة
من البحث والتي من شاننا  الأخيرة وجودها ضروري في المرحلة أنفاكثر كما  أكثرالدراسة 

تنا اشتمل على موضوع دراس أنا وبما الاستعانة بها في تحليلنا وتفسيرنا للنتائج المتحصل عليه
نة هوجب معالجة الموضوع بصورة بحثية ورا  العاملين أداءالقيادية وعلاقتها بفعالية  نما ال 

 بكلى المتغيرين وبالتالي تم تدعيم دراستنا بالرصيد المعرفياعتمد فيها على دراسات تتعلق 
ها في م يتم التركيز عليالتي ل أوبعين الاعتبار الجوانب الناقصة  الأخذوالانغماس النظري مع 

كملة لدراستنا.السابقة كانطلاقة مالدراسات 



 

 

 
 
 
 
 
 

 يالفصل الثان
 القيادية نما ال 
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 تمهيد: 

حظي باهتمام الباحثين والمفكرين، وهذا البارزة التي موضوع القيادة من المواضيع  يعد 
عن تنسيق  هو المسؤول بالمؤسسات التعليمية مؤسسة تربوية فالمدير يعود لأهميته في نجاح أي

بيئة مدرسية  ضمن وتحفيزهم وتوفير الأجواء المناسبة للعمل والموظفين بأساليب معلمينجهود ال
فقا و مدير يتمتع بقيادة تعليمية ومن أجل هذا يجب أن يكون  تعلمية فعالة بمختلف مؤشراتها

المنشودة، وسنتطرق في هذا الفصل إلى  هدافأجل الوصول إلى الأ من لمواصفات هذه القيادة
 .هاأنماطو جملة من التفصيلات الملمة بموضوع القيادة 
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 الاسهاب المفاهيمي للقيادةأولا: 

 التحديدات المفاهيمية القيادة لغة:

في قاموس اللغة العربية لابن منظور لسان العرب، القيادة من قاد، يقود، قود، يقود الدابة من  
والسوق من الخلف، يقال أقاده خيلا بمعنى أعطاه  الأمام،أمامها يسوقها من خلفها، فالقود من 

 .1إياها يقودها، ومنها الانقياد بمعنى الخضوع، ومنها قادة هو جمع قائد
ف معناها قد اختلتكون على رأس وفي مقدمة الشيء،  الفرنسية يعني القود القيادةوفي الترجمة 

مع الوقت باختلاف السياق الذي يتم فيه استعمال هذا المصطلح نظرا لاختلاف السياق الثقافي 
 .2الذي يستعمل فيه

 تعريف القيادة اصطلاحا:

عة ظاهرة نفسية اجتماعية ناتجة عن التفاعل بين مجمو  بالنسبة لتعريفها في علم النفس فهي:"
من الأفراد التابعين الذين يعملون لتحقيق هدف معين من حيث يستطيع القائد توحيد نشاطهم 

 ."وتوحيد قوتهم لتحقيق الهدف
المتبع الذي يمارسه المسؤول الاول عن  الأسلوبهي  فالقيادة إجرائيكتعريف  إذا

على نشاط وممارسات العاملين مهما كان نوع هذه القيادة فهو يعتبر  للتأثير العمل)مدير/رئيس(
 المرجوة. هدافعليهم بالطرق التي يراها مناسبة لتحقيق الأ للتأثيرطريقة متبعة 

على انه العلاقة التي تكون بين الذي يمتلك السلطة و  إجرائياالنمط القيادي  كما يعرف
الممارس عليهم هذه السلطة بطريقة تؤثر عليهم ليجعلهم يعملون وفقا للشكل المطلوب في 
العمل مهما كانت الوسيلة ومهما كان النمط المتبع وبالتالي تمثل الطريقة التي يعتمدها القيادي 

 موظفيه أداءلقياس 

                                                           

 .015، بيروت، دار صادر، ص1،ط11ابن منظور، لسان العرب، المجلد -1 
 2-Hall Inc, New Jersey, –Yukl Gary(2008), Leadership in Organizations, 7th edition, Prentice  

usa, p2 
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فهي النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ القرار وإصدار  :ريةالقيادة الإدا أما
الأوامر والأشراف الإداري على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة 

يم التخطيط والتنظ أعمالقصد تحقيق هدف معين. وهي ممارسة القائد الإداري لسلطاته في 
 .معينة أهدافوالتوجيه والتسويق والرقابة قصد 

 :القيادة التربويةتعريف 

بأنها عملية التأثير التي يحدثها المدير في مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم على  ":عرفها كونتز وأدونيل
  ني.النشاط التعاو  أداءالمساهمة الفعالة بجهودهم في 

بأنها التأثير في الأفراد وتنشيطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيق " : عرفها سيكلر هدسون 
    ."   1التنظيم الإداري  أهداف

عرفها أوردوي تيد: " هي النشاط المتخصص الذي يمارسه شخص للتأثير في الآخرين وجعلهم 
 ".يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه

و عال على نشاط العاملين في التنظيم وتوجيههم نح: على أنها التأثير الفعرفها الفكر العربي
المرجوة، وتتمثل هذه الوظيفة في الأعمال التالية: حث الموظفين على الإبداع والابتكار  هدافالأ

المبتغاة وتشجيعهم على التفكير المستقل وحل منازعاتهم وخلافاتهم وتفويض  هدافلتحقيق الأ
 .الصلاحيات وتوزيع المسؤوليات عليهم

بأنها القدرة التي يؤثر بها المدير على مرؤوسيه ليوجههم بطريقة يتسنى بها ": يعرفها درويش
 "   2.كسب طاعتهم وولائهم في سبيل تحقيق هدف

                                                           

، دار الثقافة للنشر والتوزيع، 1سعيد جاسم الأسدي، مروان عبد المجيد إبراهيم، الإشراف التربوي، ط -1 
 .162،ص1220عمان،

 .77، ص1210 الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمانراتب سلامة السعود، القيادة التربوية،  -2 
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بأنها نشاط إيجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوافر به سمات وخصائص ": تعرف أيضاو 
طة واضحة بوسيلة التأثير واستخدام السل أهدافقيادية يشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق 

 ."1بالقدر المناسب وعند الضرورة
هي قدرة مدير المدرسة على التأثير في سلوك واتجاهات  جرائيإكتعريف  إذن فالقيادة التربوية 
ة المؤسس أهدافوتحفيزهم وكسب ثقتهم نحو تحقيق  (،نالمشرفي، معلمينال) العاملينا

 .(المدرسةالتعليمية )
 القيادة ميكانيزمات :ثانيا

من يحدد  خروآهناك من يحدد عناصر القيادة ب: الثقة، والشفافية، والتعلم من الفشل، والجدية، 
يين نظم والتعليمات، سوف نتطرق لكلا الرائ، والهدافالأو  والموقف عناصرها ب: القائد، والعاملين،

 ونقارن بينهما:
 الول:  الرأي-1-2-1
أهم المبادئ الأساسية التي يجب توافرها في عملية القيادة، فالقيادة هي  هي :الثقة-1-2-1-1

دائمًا للأشخاص الأقوياء الذين يملكون القوة اللازمة لمواجهة الأمور ومحطات الفشل التي من 
الممكن أن يمر بها العمل، والثقة هي من إحدى الأمور التي تضيف طابع من الأمان من ناحية 

 .السلطة
واحدة من عناصر القيادة التي يجب توافرها وتعني أن يتحلى بالصدق  هي :الشفافية-1-2-1-2

ولكن مع تجنب تحقير أعمالهم، الشفافية من إحدى  بأخطائهم الأشخاصوالقدرة على مواجهة 
عناصر القيادة التي يتطلب لتحقيقها وجود العديد من الأمور منها النقاش المُستنير والعمل على 

 .اتخاذ القرار المشترك

                                                           

،  دار الثقافة للنشر والتوزيع، 1الجودة في التعليم العالي، ط وإدارةرافد عمر الحريري، سعد زناد دروش القيادة   -1 
 .112، ص1212عمان،
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من إحدى العناصر الأخرى التي يجب أن تتوافر في عملية  :من الفشل التعلم-1-2-1-3
من المُحتمل أن تحدث بعض الأخطاء والتي قد تؤدي إلى الفشل في القيادة، في بيئة العمل 

بعض الأحيان، ولكن لا يوجد قائد ناجح لا يتعلم من الفشل والعمل على الخروج من مرحلة 
الفشل بأقل خسائر ممكنة، وتحمل مخاطر الفشل من إحدى الأمور التي تبني الثقة بين القائد 

 .والأتباع
الحسم يجب توافر نوع من الجدية من قبل القائد، والتي تلعب دور في أو  :الجدية-1-2-1-4

هو الصغيرة للوصول إلى الهدف الكبير و  هدافالقدرة على السيطرة على سير العمل وتحقيق الأ
نجاح المنظومة، تشير الكثير من الدراسات أن العلاقات الخالية من الجدية خاصًة في بيئة العمل 

 .1ة التي لا يتوافر بها الإنتاج بالشكل المطلوبهي من العلاقات الرخو 

 الثاني: الرأي-1-2-2

: ويعد من أهم العناصر لأنه يؤثر في الأفراد ويحقق لهم ما يرغبون ويلبي القائد-1-2-2-1
حاجاتهم وطموحاتهم فهو الذي يرسم السياسات ويتخذ القرارات ويسعى دوما لإيجاد التوازن بين 
الوظائف والعمليات التي يتولى إدارتها ويميل إلى الابتعاد عن عنصر المخاطرة، ويسعى القائد 

يير لمواكبة المستجدات وتبنى الأساليب الحديثة والإبداع فيها فضلا عن قدرته على دائما إلى التغ
 .قيقةحالتحليل والتقييم من خلال امتلاكه رؤية مستقبلية وقدره على تحويل هذه الرؤية إلى 

: وهذه من العناصر الأساسية في القيادة وأنهم الوسيلة التي بواسطتها العاملين-1-2-2-2
وقد عرف علماء النفس هذه الجماعة بأنها وحدة تتألف من مجموعة من الأفراد  افهدستتحقق الأ

يدركون وحدتهم الجماعية ولديهم القدرة على العمل أو يعملون بالفعل بطريقة متحدة إزاء البيئة 
  2.التي تجمعهم

                                                           

 1-https://www.almrsal.com/post/1046850  الاطلاع  07:01، 16 :تحديثآخر  رانا عمر، ةكتاب
 .11:44سا ،11/24/1214يوم:

القرارات الإدارية في الإدارة التربوية، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر  عياصرة،هشام عدنان موسى حجازين، علي أحمد  -2 
 .112، ص1226والتوزيع، عمان، 
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: يتفاعل القائد مع مرؤوسيه بوجود مواقف محددة حيث تظهر بعض الموقف-1-2-2-3
المشكلات أو المعيقات والتي تفرض نفسها على طبيعة العلاقة القائمة بين القائد والمرؤوسين، 
إن الموقف يعمل على خلق القيادات كما قد يفرض بعض الشروط التي تكون خارجة عن إرادة 

  .الموقفقائد أسلوبه القيادي في تعامله مع هذا القائد وعندها يستطيع أن يحدد ال
عينة م وتعليمات ونظميتعامل القائد مع المرؤوسين ضمن قواعد  والتعليمات: النظم-1-2-2-4

تصدرها الإدارة العليا أو الدولة وفي ضوء هذه القواعد تتحدد العلاقات بين القائد والمرؤوسين 
والقيادة الفعالة هي القادرة على الاستفادة من هذه النظم  هدافوترسم ملامح الأدوار لتحقيق الأ

تجلى المنظمة ولعل دور القائد ي أهدافالعاملين و  أهدافوالقوانين والتعليمات في سبيل تحقيق 
في إيجاد وابتداع الثقافة التنظيمية التي تساعد على تطوير المنظمة ونموها واستكشاف الاحتياجات 

 .المستقبلية
بمثابة النتائج التي تعمل المنظمة من أجلها من خلال  هدافتعد الأ :الهداف-1-2-2-5

استخدام الموارد المادية والبشرية والطاقات المتاحة، ويسعى القائد في إدارته إلى تحقيق جميع 
تخص الجماعة وأخرى تخص المنظمة، والثالثة تخص القائد  أهدافبفاعلية حيث توجد  هدافالأ

وهنا  افهدائد أن يرضي جميع الأطراف على الرغم من حدوث تعارض بين الأنفسه، فكيف للق
 1تأتي براعة وقدرة القائد.

حصر عناصر القيادة  الأولنرى بان الراي  الرائيين،من خلال مما سبق التعرف عليه من 
ناصر الراي الثاني فانه يرى ع أما، د على القائد ولا يراعي العاملينبمفهومها الضيق الذي يعتم

 ، ونحن نرى ان كلا الرائيين يكملمن القيادة هدافالأ أضافحتى انه  الأوسعالقيادة بمفهومها 
 لذا قمنا بعرضهما معا. ،عناصر القيادة

  

                                                           

 .110هشام عدنان موسى حجازين، علي أحمد عياصرة، نفس المرجع، ص -1 
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 محددات فعالية القيادة: ثالثا

نبي صلى الله أمر اللابد للمجتمعات البشرية من قيادة ترتب حياتها وتقيم العدل بينها حتى لقد 
في أقل التجمعات البشرية حين قال عليه الصلاة والسلام )إذا خرج   عليه وسلم بتعيين القائد

ميعاً إنما أمر بذلك ليكون أمرهم ج :قال الخطابي ،ثلاثة في سفر فليأمروا أحدهم( ؛ رواه أبو داوود
يش من الأرانب الفرنسي نابليون )ج القائد ولا يتفرق بهم الرأي ولا يقع بينهم الاختلاف، وقديماً قال

 :تكمن في القيادة أفضل من جيش من أسود يقوده أرنب( وعليه فأهمية ،يقوده أسد
 .أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية( 1
 .( أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات1
 .في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان الإيجابية( تدعيم القوى 0
 .وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء ،السيطرة على مشكلات العمل وحلها ( 4
كما أن الأفراد يتخذون  ،تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة ( 5

 .قدوة لهم القائد من
 .ؤسسةمواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة الم ( 6
 .المرسومة هدافأنها التي تسهل للمؤسسة تحقيق الأ ( 7

يوجد في أغلب كليات الإدارة بالجامعات الغربية أقسام للقيادة كما يوجد في جامعاتهم مراكز 
 1متخصصة لأبحاث القيادة.

 مهام القائد ومهاراته: -1

 لقائد من أهمها:ا مهام ومهاراته 
 .والتخطيط والإبداع والقدرة على التصوركالتفكير  ":فطرية" ذاتية مهام  -

 كالعلاقات والاتصال والتحفيز. مهارات إنسانية "اجتماعية":  -

                                                           

 1- https://kenanaonline.com/users/skills/posts/85625 المفكرة-بن عبد المحسن العساف  المصدر: أحمد 
 الدعوية.

https://kenanaonline.com/users/skills/tags/12521/posts
https://kenanaonline.com/users/skills/tags/12521/posts
https://kenanaonline.com/users/skills/tags/11822/posts
https://kenanaonline.com/users/skills/tags/11822/posts
https://kenanaonline.com/users/skills/tags/12521/posts
https://kenanaonline.com/users/skills/tags/12521/posts
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 كحل المشكلات واتخاذ القرارات. ":مهارات فنية "تخصصية -
 المبادئ في كتابه القيادة على ضوء "ستيفن كوفي"صفات القادة الملتزمين بالمبادئ: كما يراها 

 هي:
 الاستماع. ،الدورات ،التدريب ،: القراءةتمرارأنهم يتعلمون باس  -2-1

هم إن ،: ينظرون إلى الحياة كرسالة ومهمة لا كمهنةأنهم يسارعون إلى تقديم الخدمات -2-2
 .يشعرون بالحمل الثقيل وبالمسؤولية

: فالقائد مبتهج سعيد نشيط مشرق الوجه باسم الثغر طلق أنهم يشعون طاقة إيجابية -2-3
، ئل إيجابيمتفا ،لا يعرف العبوس والتقطيب إلا في موضعهماالمحيا تقاسيم وجهه هادئة 

 .1وتمثل طاقتهم شحنة للضعيف ونزعاً لسلبية القوي 

ف في رد الفعل تجاه التصرفات السلبية أو الضع القائد : لا يبالغأنهم يثقون بالآخرين -2-4
نات غير فلدى الناس إمكا، ويعلمون أن هناك فرقاً كبيراً بين الإمكانات والسلوك ،الإنساني

 مرئية للتصحيح واتخاذ المسار السليم.

عون بصحة ويتمت ،ومتميزون ثقافياً  ،: فهم نشيطون اجتماعياً أنهم يعيشون حياة متوازنة -2-5
وهم  ،ويشعرون بقيمة أنفسهم ولا يقعون أسارى للألقاب والممتلكات ،نفسية وجسدية طيبة

 ،الآخرين ويفرحون بإنجازات ،أبعد ما يكونون عن المبالغة وعن تقسيم الأشياء إلى نقيضين
 وإذا ما أخفقوا في عمل رأوا هذا الإخفاق بداية النجاح.

من الخارج ولذا فهم  : ينبع الأمان لديهم من الداخل وليسأنهم يرون الحياة كمغامرة -2-6
ولقاء الناس كأفضل فرصة  ،ويرون أحداث الحياة ،سباقون للمبادرة تواقون للإبداع

 إنهم رواد الحياة الغنية الثرية بالخبرات الجديدة. ،للاستكشاف وكسب الخبرات الجديدة

                                                           

ستيفن آر. كوفي، القيادة المرتكزة على مبادئ، من مصنفات مؤلف كتاب العادات السبع لناس الأكثر فعالية الذي تصدر  -1 

، 2005، المملكة العربية السعودية،1ؤسسة فرانكلين كوفي، مكتبة جرير، طقائمة النيويورك تايمز للكتب الأكثر مبيعا، م

 .50-47ص

https://kenanaonline.com/users/skills/tags/12521/posts
https://kenanaonline.com/users/skills/tags/12521/posts
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ويعملون  ،: يتكاملون مع غيرهم ويحسنون أي وضع يدخلون فيهأنهم متكاملون مع غيرهم -2-7
ال ولا يترددون في إيك ،الآخرين بروح الفريق لسد النقص والاستفادة من الميزاتمع 

 الأعمال إلى غيرهم بسبب مواطن القوة لديهم.

ربعة الأ الأبعاد: يدربون أنفسهم على ممارسة أنهم يدربون أنفسهم على تجديد الذات  -2-8
اضة والقراءة فهم يمارسون الري [والروحية ،الانفعالية ،العقلية ،البدنية]للشخصية الإنسانية: 

والكتابة والتفكير ويتحلون بالصبر وكظم الغيظ ويتدربون على فن الاستماع للآخرين مع 
في  ويتأملون  ،يصومون ويتصدقون ، ومن الناحية الروحية يصلون ، المشاركة الوجدانية

اء من ثر عطولا يوجد وقت في يومهم أك ،ويتدارسون الدين (ويقرأون القرآن) 1ملكوت الله
 .  الأربعة للشخصية الإنسانية الأبعادالوقت الذي يخصصونه للتدرب على 

 القيادي:وتأثيرها مصادر القوة  -3

  :أهمهايمكن للقائد الحصول على القوة من مصادر عدة             
أي بإعجاب  ،قوة القائد من شخصيته الإعجاب مصدر: يكون الإعجاب أوالمرجعية  -3-1

من سمات وجاذبيته )الكاريزما( التي يتمتع بها،  ،مديرهم أوالعاملين بشخصية قائدهم 
 .  أوامرهويكون تأثيرها على العاملين بحبهم وانصياعهم وطاعة 

فتميز  ،بانها تمثل مزيج من المعرفة والمهارة المتراكمة ،تكون الخبرة مصدر للقوة الخبرة: -3-2
ليه إ ماله، فتؤثر فيهم من خلال لجؤهمره، بحيث تزيده قوة بين عالمدير عن غي أوالقائد 

 في حل مشكلاتهم التي تواجههم في العمل بحكم ثقتهم فيهن وفي معلوماته ومهاراته.

على  المدير أو: منوط هذا المصدر بالموقع الوظيفي، وهي قدرة القائد العقاب أوالإكراه   -3-3
 دائهمأالعقاب على عماله، اذا لم يستجيبوا لأوامره وتعليماته، وعندما ينخفض مستوى  إيقاع

 :المعنوي مثل أوفي العمل، ويعتمد هذا المصدر على خوف العمال من العقاب المادي 
ذا استخدام ه أن إلاتأثيرها يكون الخوف والحذر،  أن إلاالتوبيخ،  أوخصم من الراتب 

                                                           

 .62-51صالمرجع، ستيفن آر. كوفي، نفس  -1 
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، بداعالإحالة من التبلد والجبن وغياب  إلىيؤدي  أنيد ن يمكن المصدر على المدى البع
 أون القائد بي الإيجابيةفي استعماله يؤدي لنتائج عكسية كانعدام العلاقة  الإفراط أنكما 

 1المدير والعمال.

المدير  وأهذا المصدر للقوة يعتمد على الموقع الوظيفي وقدرة القائد  أن الحافز والمكافأة: -3-4
افآت المدير المك أويعرف القائد  أنبحيث  ،حجبها أوعلى منح الحوافز المادية والمعنوية 

المفضلة لدى العمال، ويرتبها حسب الأهمية، ويكون تأثير هذا المصدر على العمال، 
والالتزام  اجيةالإنتلتعزيز  الأكبرتوقعهم للمكافأة يدفعهم لبذل الجهد  أوأمل العمال  أنحيث 

 بالتعليمات، وكلما قويت المكافأة كان الالتزام أكبر.

المدير في  أو: ويستمد هذا المصدر قوته من الموقع الوظيفي للقائد القانونية أوالشرعية  -3-5
 لىإالسلطة تناسب من الأعلى  أنالهيكل التنظيمي للمؤسسة، والتي تقوم على أساس 
الأوامر والقرارات لمن دونه،  إصدارالأسفل في الهيكل، ومن حق صاحب السلطة الأعلى 

ويكون تأثيره غلى العاملين طاعة التعليمات والقرارات لأنها صادرة من سلطة اعلى تحوز 
 2تتوفر على احترام القانون. أوالشرعية، 

 : أنما  القيادةرابعا

 القيادة عند الغربيين: أنما  -3-6

لعل من بين الأساليب التي جعلت القيادة تحظى بأهمية بالغة في المنظمات هو امتيازها بعدد 
دا ب وبطبيعة الحال فلا نماطالأمختلفة فكل يؤثر على مرؤوسيه بنمط معين من هذه  أنماطمن 

ولهذا ظهرت عدة تقسيمات للقيادة من طرف عدة ، الأخرى  نماطالأأن يكون نمط ما أفضل من 
 :التقسيماتومن بين هذه علماء 

                                                           

القوى العاملة أسس سلوكية وادوات البحث العلمي"، دار النهضة العربية للطباعة والنشر،  إدارةاحمد صقر عاشور " -1 
 .62ص 1221بيروت،،

 .61عاشور، نفس المرجع، صاحمد صقر  - -2 
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 يتمثل في القيادة الاستبدادية والقيادة الديمقراطية والقيادة": ووايت ،"ليفين تقسيم -2-1-1
 .1الفوضوية

من كلمتين  مكونةكلمة الديمقراطية أصلها يوناني وهي   ة:الديمقراطي القيادة -2-1-1-1
 ، 2عبحكم الش ولهذا تعني سلطة الشعب أو، و"كراتوس" تعني السلطة، "ديموس" معناها الشعب

ة ويأخذ في اعتباره أن السياس ،القائد لا يصدر الأوامر إلا بعد مشاورة الجماعة ،ففي هذا النمط
  .3ترسم في مناقشة جماعية ويشارك القائد في الجماعة على أنه عضو فيها

تعتمد على أساس مبدأ الاستبداد بالرأي مستخدمة الفرض   :الاستبدادية القيادة -2-1-1-4
والإكراه والتخوف لإجبار العمال على القيام بالأعمال وتنفيذها سواء كانت معبرة عن والإجبار 

   4.مشاعرهم أم لا

هنا القائد لا يشارك ولا يحد أدنى في اتخاذ القرارات ولا يظهر   :الفوضوية القيادة -2-1-1-3
سطحية  ونجد أن تعليقاته عن العمل ٬أي استعداد للمساعدة فهو يترك المسؤولية للفرد والجماعة

 ،فالقائد الفوضوي يمثل الرئيس الذي يلقي المسؤولية، 5وفي نظره لا يوجد ما يسمى بالعقاب
ومعظم العمال على ظهر أتباعه لذلك نجدهم دائما في فوضى دون وجود قائد يوجههم أو يملي 

ادة غير نشأ قيوهنا ت، فهنا القائد غير لائق للقيادة فهو قائد افتراضي، عليهم ما يجب القيام به
 .6رسمية هي التي تقوده لأنه لا يمكن تصور جماعة تؤدي عمل دون قائد

                                                           

عهد م، معهد علم النفس التربوي ، رسالة ماجستير غير منشورة القائد السائدة في المدارس الابتدائية،، أحمد معروف -1 
 .111-112، ص1245، الجزائر

 .40، ص1222ردن، ، دار حامد للنشر والتوزيع، الأ1أحمد عبد الرحمان عياصرة، القيادة الدافعية في الإدارة التربوية، ط-2 
 .61، ص1220، القاهرة، مكتب غريب، ط د، علم الاجتماع والتنظيم، طلعت إبراهيم لطفي-3 
 .50، ص1221هناء حافظ بدوي، إدارة وتنظيم المؤسسات الاجتماعية، د ط، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  -4 
د الحقوق معه، رسالة ماجستير في الإدارة المالية، الإدارة الجزائر بوجمعة بولقريعات، القيادة الإدارية ودورها في تطوير -5 

 .15، ص1241، والعلوم الإدارية
 .117احمد معروف، المرجع السابق، ص -6 
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 1894بعد الدراسات التي قام بها "روبرت هاوس" سنة : "هاوس روبرت  " يمتقس -2-1-4
 :للسلوك وهي أنماطفي مجال القيادة توصل إلى تحديد أربعة 

وإرشادات وتحديد جداول هي القيادة التي تعطي تعليمات وأوامر   :الموجهة القيادة -2-1-4-1
وتضع معايير ولا تسمح بأي مشاركة في اتخاذ القرار وهذا النمط. كما يرى " هاوس "  ٬عمل

 .يلائم الأفراد الذين يعملون في مهام صعبة أو بها غموض وعدم معرفة من المرؤوسين

 كما يرى  ٬هو النمط الذي يعامل المرؤوسين بعلاقات طيبة وودية  :المؤيدة القيادة -2-1-4-4
 هم."هاوس" مناسب للأفراد الذين يعملون في مهام ذات مصادر ضغط وإحباط ل

وهو كما  ٬هو النمط الذي يشارك المرؤوسين في اتخاذ القرارات  :المشاركة القيادة  -2-1-4-3
وكذلك عندما تكون مهام العمل ، يرى " هاوس" ملائم للأفراد الذين يؤدون مهام تعبر عن ذاتهم

 .غامضة للمرؤوسين

المطلوب وبذل  داءهو النمط القيادي المهتم بإنجاز الأ  :للإنجاز الموجهة القيادة  -2-1-4-2
وهذا النمط كما يرى "هاوس" ملائم في حالة المهام الصعبة  ٬قصارى الجهد من قبل المرؤوسين

 .1غير المتكررة
 :"وموتون  ،بلاكم "تقسي  -2-1-3

واهتمام قليل بالإنتاج يمارس القائد الحد الأدنى من السلطة   :البيروقراطي النمط  -2-1-3-1
ر محددة ويتسم بإعطاء معايير غي، أعمالهم أداءفهو يعطي قليلا ويترك الأفراد أحرارا في ، والأفراد
أعمالهم هم و أهداففهو يتجنب وضع برامج ويترك العاملين ينقدون ، محددة للعمل أهدافوبدون 

 .وبرامجهم بالطريقة التي يرونها

أسلوب متمركز على القائد الذي يقوم  الأسلوبهذا يعتبر   :الوتوقراطي النمط -2-1-3-4
أفكاره  فيقبل الموظفون ، والتابعون يقبلون به دون سؤاله أي سؤال، باتخاذ كل القرارات الهامة

                                                           

توفيق درويش، فعالية القيادة الإدارية وعلاقتها بتحسين الأداء، رسالة ماجستير، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم  -1 
 .06، ص1212جتماع، جامعة الجزائر، علم الا
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حت فنادرا ما يتشاور ذلك القائد التسلط مع من يعملون ت ،ه ويتبعون إجراءاته بصرامةأهدافوآراءه و 
 .هفهو يعرف ما يريد ويعمل على إنجاز  ،تى يتناسب مع خططهفيطوع أعمال الآخرين ح ، إشرافه

يحدث هذا النمط عندما يعطى الإداري اهتماما معتدلا بالإنتاج   :المتفاوض النمط -2-1-3-3
بحيث لا يعطي أي من البعدين  ٬والأفراد أي أنه يحافظ على التوازن بين بعدي العمل والعاملين

مهم تماما كأهمية البعد الإنتاجي ويفترض هذا  فالبعد الإنساني في ظروف العمل ٬على الآخر
برغبة بموجب التعليمات التي تعطى لهم إذا لقت هذه التعليمات تفسيرا  النموذج أن الأفراد يعملون 

لهذا يعمل هذا النموذج على توفير الاتصال الحر مع أعضاء المنظمة حتى ، واضحا من جانبهم
 .ذلك الطرق الرسمية وغير الرسميةيبقيهم على علم بكل ما يجرى مستخدما في 

يعطى هذا النمط القيادي اهتمامه الأكبر للعاملين ولبناء   :الديمقراطي النمط -2-1-3-2
ويعتقد " بلاك " بأنه لا يحتم أن يؤدي مثل هذا ، علاقات إنسانية واجتماعية على الود والرضا

قات أيضا إلى علا وقد يؤدي، إلى التفكير الذي تحتاجه المؤسسة للإنتاج الأفضل الأسلوب
 ،لأن موقفه إزاء الإحباط أو الصراع ليس علاجيا بل موقف مصالحة وتهدئة ٬إنسانية دائمة وثابتة

كما أن القرارات التي تتخذها لا تكون موجهة نحو الأغراض الإنتاجية بقدر ما هي موجهة نحو 
 .ية لهمالمحافظة على الأمن الشخصي للأفراد وراحتهم وتوفير شروط العمل المرض

فإن القائد في هذا النمط يولي أقصى  " بلاك وموتون"  حسب :الفريق قيادة نمط -2-1-3-5
اهتمامه لكل من الإنتاج والمؤسسين ويكون الإنتاج في أقصى مستوياته ويكون الأفراد ملتزمين 

المؤسسة وتسود علاقاتهم الثقة والاحترام المتبادل وتعتبر الإدارة هذا النمط من أفضل  أهدافب
 1.وأكثرها تحفيزا للعاملين نماطالأ

   :أنماط( 05خمسة ) هناك :الإسلام في القيادة أنما  -3-7

                                                           

 .62أحمد عبد الرحمان عياصرة، المرجع السابق، ص -1 
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يه كان النبي صلى الله عل ،هو نمط مثالي:(المثلى القيادة)  النبوية القيادة نمط -2-4-1
 لصلاة والسلام ا يستشير أصحابه في الأمور التي لم ينزل بها الوحي مثل استشارته عليهوسلم 

 "." بدر ى للأنصار في دخول معركة " بدر" واستشارته للصحابة في قضية اسر 

  ،كان " عمر ابن الخطاب " رضي الله عنه(: الحازمة )القيادة العمرية القيادة نمط -2-4-4
أبرز القادة المسلمين الذين ساعدوا في تطوير الفكر الإسلامي في القيادة الإدارية من خلال تبنيه 

القيادي يقوم على الشدة في غير عنف واللين في غير  هوقد كان أسلوب ،زمةأسلوب القيادة الحا
 .ضعف

له قيادته وتعام لين فيكان هو (: اللينة )القيادة " عفان ابن "عثمان قيادة نمط -2-4-3
 .مع الرعية حتى أن البعض اعتبر ذلك ضعفا

الذي هذا النمط ينسب ل " الحجاج ابن يوسف الثقفي "   :المستبدة القيادة نمط -2-4-2
 ،تميز بالسلبية والتشدد الصريح نتيجة التعصب العرقي والسياسي الذي ساد في العراق آنذاك

ولكن هذا النمط لا يمكن أن ينسب للقيادة الإسلامية ولكنه نمط ظهر في فترة الحكم الإسلامي 
 .وتكرر وشاع استخدامه في الحضارة الإسلامية

بالفوضوية واللامبالاة والأمور بلا مراقبة ولا هي التي تتصف   :الهشة القيادة نمط  -4-2-5
 .1وهذا النمط تجسد في شخصية " الخليفة العباسي المعتصم ،متابعة

 هاأنماطالمقاربات النظرية للقيادة و  :خامسا
 )ان القادة العظام قد ولدو عظاما..."افلاطون"(     الممارسات القياديةالرجل العظيم و منطلقات 

النمط القيادي الممارس عن السلوكيات التي يتبناها القائد والذي بدوره يسهم في تعزيز يعبر  
بما يتناسب من الممارسات تلاؤمية داعمة ومساندة، كما  إحباطها أوالدافعية والروح المعنوية 

، باعتباره يالمؤسساتداخل النسق  العاملين داءالفعالية لأيسهم الدعم الممارساتي القيادي في بناء 
 .ل مباشربشك العامليناحد مقوماته وأبعاده المحددة لوجوده مما يؤثر على تصرفات وسلوكيات 

                                                           

 .064، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، 1هاني محمود الكايد، علم النفس السلوك القيادي، ط -1 
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بتلك الممارسات والإجراءات والسياسات والأنشطة  كما يقصد بالممارسات القيادية 
ى ، الأمر الذي ينعكس علالموظفينوالمعاملات التي تمارسها أصحاب السلطة والمناصب اتجاه 

بهذه الممارسات  مبتأثرهواعتقاداتهم وتصرفاتهم وسلوكياتهم ومساهماتهم داخله...  إدراكاتهمتوى مس
التي تتسم بصفات ومميزات لممارسي هذه القيادة وهذا ما ارتكزت عليه المنطلقات النظرية لنظرية 

 السمات.
دي القرن الثامن عشر ميلا أواخرفي مجال القيادة  الإداري هذه النظرية الفكر  أفكارسادت        

ولدون القادة ي أنالقيادة طبيعة موروثة و  أنحيث بنى دعاة هذه النظرية رايهم حول مسلمة تقول 
وقد وهبوا القيادة كما توجد فيهم سمات تميزهم كما اعتبرها العديد من الرواد و الباحثين في هذا 

                                                          الشرعي لكل تفكير في موضوع القيادة   الأب أنهاالمجال 
 (52، ص 2006)علي عياصرة: 

ها نماطأعلى مجموعة من الركائز الأساسية لدراسة القيادة و  نظرية السماتتشمل إسهامات  
حيث تقوم هذه النظرية على افتراض أن الأحداث والنتائج  )الرجل العظيم(وفق تحليلات نظرية 

ة يقوم بها رجال عظماء، والمبدأ الأساسي لهذه النظرية هو أن الأفراد الذين يظهرون العظيم
صفات قيادية قادرون على أن يكونوا قادة في جميع المواقف، وطبقا لمبدأ نظرية الرجل العظيم 
 فإن القادة يولدون ويرثون مجموعة من المميزات والخصائص والتي تعتبر مرغوبة من قبل أتباعهم.

جهة أخرى فإن تحديد صفات القائد واستخدام هذه الصفات في التنبؤ بمدى فعالية  من 
القائد بسبق أن استخدمت في النصف الأول من القرن العشرين، فمدخل السمات والصفات القيادية 
ما هو إلا امتداد لنظرية الرجل العظيم، حيث أن من مسلمات نظرية السمات والصفات وجود 

 يمكن تحديدها ولا يملكه إلا القائد. صفات وسمات خاصة
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أن السمات القيادية اشتملت على  *( في أبحاثه ودراسته للقيادةbassوقد توصل "باس" ) 
 الخصائص التالية:

 القدرة على التحدث. –الاستعداد  –مثل: الذكاء  القدرة-أ
 فة.الثقا مستوى -الإنجازالقدرات والمهارات على  –المعرفة الواسعة  –: التقييم الإنجاز-ب
 الثقة بالنفس.-المثابرة –المبادأة  –المسؤولية: الاعتماد على النفس  تحمل-ج
 الروح الاجتماعية.-المساهمة والتعاون  –حس العلاقات  –روح المشاركة: النشاط -د
 المكانة الاجتماعية. –الاجتماعي: الحالة الاجتماعية  المركز-ه

 (13، ص 2001)سعد الكلابي: 
إن العلاقة بين ممارسي القيادة والموظفين تعتمد على العلاقة الاجتماعية مثل الاحترام والتقدير 

ا الموظف ييد التي يدركهوالتوافق والدعم والقيادة الداعمة تشير إلى درجة المساندة والاحترام والتأ
 (6، ص 2016)باديس بوخلوة وسهيلة قمو:  لرئيسه.

مثله نظرا لما ي المؤسسات التعليميةالممارسات القيادية في وعليه التمسنا أهمية دور  
( من أدوار ومهام إدارية وبيداغوجية متعددة لذا مديري المدارس)المدرسيةويشغله فئات الإدارة 

لين المعلمين العامفهو بحاجة إلى سمات قيادية ومهارات وصفات متميزة تمكنه التأثير في سلوك 
الي واتجاههم بالتماسه احتياجاتهم بتعزيز سلوكياتهم الإيجابية وبالت و المشرفين وبقية العاملين

وية و مثبطا له بانتهاجه ممارسات سلطفعالة فهو يعد عاملا إما محفز بانتهاجه ممارسات قيادية 
قهرية، مما يتطلب وجود قدرا من التوافقية والتكاملية لعلاقة إيجابية قوية بينهما ومنه تحقيق 

 المدرسة أهدافو المدرسة كعنصر فاعل داخل  العامل أهدافوالملائمة بين  مطلب الموائمة
 ..التربويةوبالتالي تعزيز مستوى الفعالية 

                                                           
 احترامهمو القيادة: هي القدرة على معاملة الأفراد والتأثير عليهم وعلى سلوكياتهم لتوجيهه نحو هدف معين يضمن بها ثقتكم  -*

 .وتعاونهم
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في ظل سمات شخصياتهم وطباعهم  الفعالة لعل من المهام الأساسية لممارسي القيادة 
التركيز والاعتماد على مجموعة الأساليب الداعمة كمعالجة المشاكل والتذمرات من خلال الاهتمام 
بمساعدة الموظفين في حل المشكلات التي تواجههم عند التعرض لها والتغاضي عن بعض 

فين ر الجهود للأفراد الموظالأخطاء ومحاولة معالجتها بطرق عقلانية ولينة، بالإضافة إلى تقدي
الذين يقومون بأعمال إضافية مضاعفة، ويقدم لهم الدعم مع تقدير ظروفهم الخاصة وكذا الاهتمام 

والأخذ بالحسبان أرائه ومقترحاته المهنية لخلق بيئة قائمة على الثقة والعلاقات  العاملبمصلحة 
 (24، ص 2017)أنور علي:  الحسنة بين الطرفين.

ت بعض الأبحاث أن مدخل السمات يقوم على افتراض أساسي هو أن القادة فيما طرح 
لديهم سمات ذاتية مميزة أهمها السمات المتعلقة بالشخصية التي تهتم بالدفع العالي للإنجاز، كما 
انتقل الاهتمام إلى اكتشاف السمات الخاصة بالمهارات الإطارية والفنية المطلوبة للقيادة 

 زايد الاهتمام بموضوع الإدارة عموما.وممارستها وذلك لت
 وتقسم السمات حسب هذه النظرية على النحو التالية:

 سمات مشتركة: يتسم بها الأفراد جميعا. -
 سمات سطحية: وهي السمات الواضحة والظاهرية. -
 سمات مصدرية: وهي السمات الكامنة التي تعتبر أساس السمات السطحية. -
 .هدافالفرد وتدفعه نحو الأسمات دينامية: تهيء  -
 المرجوة. هدافسمات مقدرية: تتعلق بمدى مقدرة أو قدرة الفرد على تحقيق الأ -
 (368، ص 2013)هالة مصباح البنا:  
لمؤسسات افي خضم التحليلات السابقة للنظرية يتضح لنا جليا أن ممارس القيادة داخل  

المشرف  وأبالمعلم وملهمة تدفع وفعالة يجب أن يتجلى بسلوكيات وبممارسات داعمة  التعليمية
 نحو الإيجابية للسلوك من خلال تأثيره الإيجابي وقدرته على التواصل المستمر معه. العاملين أي
 تشجيع الآراء البناء والهادفة. -
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 دحض منظومة التنمر الفكري والتعصب الفكري. -
 داعمة. مدرسيةت الأنسنة وفق ممارسات تلاؤمية أكثر قصد بيئة القيام بمعاملا -
 كمؤشر فاعل لآليات الدعم والمساندة. العاملتنمية التقدير الذاتي لدى  -
كل هذه المؤشرات الإيجابية الدعامة والمساندة في فحواها التطبيق تعمل على الدعم العالي  -

ا الوظيفي لدى الأستاذ الجامعي الذي أساسه للإنجاز ورفع الروح المعنوية وكذا تحقيق الرض
ى جنب التي تتماشى جنبا إل المدرسية الممارسات التي يقوم بها أعضاء الهيئة الإدارية القيادية

 وفق سمات وخصائص شخصيتهم القيادية نحو العلم الهادف والبناء.
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 خلاصة الفصل:
راد بصدد التعامل مع أف المدير أو القائدإن مسؤولية القيادة من أصعب المسؤوليات وأعقدها لأن 

فكما  ،ولهذا كان الاهتمام بالقيادة كبير وواسع، وذلك من خلال عملهم، المؤسسة أهدافلتحقيق 
عامل يتأثر فال، تبين من خلال كل الدراسات والنظريات حول القيادة أنها تؤثر على العامل ورضاه

ضا القوة وإصدار الأوامر فقط وإنما يريد أي مديره أو قائدهحتما بنمط القيادة ولا يريد أن يرى في 
هذه  هو المعني بالقرار في المدير أو فالقائدل، أن يشاركه في اتخاذ القرارات والتخطيط للعم

 وأ الأفضلو  الأحسننحو  داءوفعالية هذا الأالمسألة سواء يدفع عماله إلى الرفع من أدائهم 
لعدوان اوهذا ما دفع بالباحثين إلى البحث عن النمط الذي سيتجاوب مع العمال إيجابيا العكس
 .يليالإسرائ
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 أداء العاملين:  



  أداء العاملين   الفصل الثالث
 

11 
 

 :دهيتم
ام كباقي المؤسسات العمومية هي نظ المؤسسات التعليميةالعاملين في  أداءعملية تقييم  

عاليتها وتحقيق زيادة فن فلسفة المؤسسة وسياستها، بهدف مدروس يتم التخطيط له وبناؤه انطلاقا م
 ها.أهداف

يتكون هذا النظام من مجموعة من العناصر المتناسقة والمترابطة فيما بينها، وتتجسد هذه العناصر 
قييم، والتي تخضع لإطار قانوني يحدد أهم القواعد التي تقوم من خلال الإدارة الفعلية لعملية الت

 عليها هذه العلمية ويستمد منه هذا النظام أهم إجراءاته.
 العاملين في المدارس بوصفها نظام من خلال التطرق  أداءوسنتناول في هذا الفصل عملية تقييم 

العاملين، مشاكل  أداءالعاملين، تقييم  أداءالعاملين، مؤشرات وطرق قياس  أداءمفهوم : إلى
 العاملين. أداءالعاملين، نمط القيادة وعلاقته ب أداءوصعوبات تقييم 
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 العاملين. أداءمفهوم -1

 1قضاه :وأدى دينه تأدية أي ،داءأوصله، والاسم الأ: أدى الشيء :ويالغ داءتعريف ال -أ
   سديد أو دَفْع ما هو واجب ومستحقّ ت: أداء
 "الممثِّّل أمام الجمهور أكثر من رائع أداء"كان   -

تلاوة القرآن كما يتلوه القُرَّاء من إعطاء الأصوات حقَّها من الوضوح والضغط والنبر "لابدَّ   -
إخراج الحروف من مخارجها أو إعطاء الأصوات  ."داءلقارئ القرآن أن يكون حسن الأ

 .الضغط والنبر والوضوح حقّها من

 .الحكوميّ  داءتأدية، طريقة القيام بعمل ما "الأ -

يها ممثّل منفرد فن قطعة :فرديّ  أداء -  .تمثيليَّة يؤدِّّ
 :الوظيفي اصطلاحا داءتعريف ال -ب

 2. "والمهام المختلفةتعريف احمد صقر عاشور: " هو قيام العامل بأنشطة  -

هو ناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه بأي تعريف ريم بنت عمر بن منصور الشريف: "  -
 3عمل من أعمال المنظمة"

تنفيذ مهمة، بمعنى القيام بفعل يساعد على  أونشاط  إنجاز أوعمل  داءتعريف كيراكيم: الأ -
 المحددة. هدافالأ إلىالوصول 

)كما ورد تعريفه في معجم المصطلحات الاجتماعية( الإداريةمن الناحية  داءتعريف بدوي: الأ  -
من  داؤهأالمرغوب  أوهو القيام بمهام الوظيفة من المسؤولية والواجبات وفقا للمعدل المتوقع 

 العامل الكفء المدرب.

                                                           

 .1/07لسان العرب لابن منطور مادة أدا  -1 
 .12، ص 1271أحمد صقر عاشور، إدارة القوة العاملة، دار النهضة العربية، لبنان،، -2 
عمر بن منصور الشريف، دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي، رسالة ماجستير غير منشورة،  ريم بنت -3 

 .55، ص1210جامعة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية، 
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كذلك على انه الاستخدام الكفء للموارد ) العمل، رأس المال، الأرض، المعدات،  داءيعرف الأ -
 ...الخ( وذلك لاستغلال السلع والخدمات.الطاقة، المعلومات

الجهد المبذول من طرف الفرد فكريا  أوالمهارة  أوهو النشاط  داءالأ :أخروهناك تعريف   -
 هدافالأ تحقيق إلىليه وهو سلوك يؤدي إالمهمة الموكلة  إتمامضليا بغية عقليا لو ع أوكان 

 المحددة من قبل المنظمة.

النتائج التي  أي ،الوظيفي للعاملين: هو تنفيذ العامل لأعماله التي تكلفه بها المنظمة داءالأ -
 1يحققها العامل في المنظمة.

والذي  والمهام الوظيفي هو " الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور داءالأ أن  
  "2الفرد درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة بالتالي يشير إلى

، إذ يرى أن السلوك هو ما يقوم به الأفراد من أعمال داءكما يلقي توماس جلبرت الضوء على الأ
فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز أي أنه مجموع السلوك  داءفي المنظمة التي يعملونها، أما الأ

 .3والنتائج التي تحققت معا ،والإنجاز، أي مجموع السلوك
على أنه التفاعل بين السلوك والإنجاز، وأنه مجموع السلوك والنتائج، حيث  داءكما عرف الأ

 قابلة للقياس" تكون هذه النتائج  
ك حيث أن هنا داءكما يرى علي سلمي أن " الرغبة والقدرة يتفاعلان معا لتحديد مستوى الأ 

 .4ءداومتبادلة بين الرغبة والمقدرة في العمل والمستوى في الأ ،علاقة متلازمة
هو سلوك وظيفي هادف يقوم به الفرد لإنجاز العمل المكلف به، أو بمعنى أدق مستوى  داءإذن الأ

 الفرد إذا كان جيدا أو متوسط أو متدنيا، وهذا أداءقيامه بالعمل، فبناءا على هذا المستوى يتحدد 

                                                           

البنوك التجارية عبد الحميد بورحومة، بودراع امينة، دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملين دراسة عينة من  -1 
 .121، ص 1216، ديسمبر 12الجزائرية، جملة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية المركز الجامعي تمنراست، ع

 112ص  1220محمد سعيد أنور سلطان، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،، -2 
 175ص  1225ن إنتاجية المالية والعلمية، الدار الجامعية، مصر،،السلوك التنظيمي بي، صلاح الدين عبد الباقي -3 
 .142.ص15 1220عبد الباري إبراهيم درة، تكنو لوجيا الأداء في المنظمات، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  -4 
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يتوقف على عدة عوامل خارجية تتضمن مؤشرات البيئة الخارجية كمناخ العمل والعلاقة بالزملاء 
والرؤساء والتجهيزات المكتبية ومدى ملائمة مكان العمل ومستوى ضغوط العمل، وعوامل داخلية 

إلى  تجاهاته نحو العمل ورضاه الوظيفي، وهذه ترتبطتتضمن قدرات ومهارات الفرد واستعداداته وا
 1.حد كبير بالعوامل البيئية والوسط الثقافي المحيط بالفرد، ونوع  التعلم والخبرات المكتسبة

 ة:الوظيفي في النقاط التالي داءمن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نحدد عناصر تعريف الأ
 بالقدرات وإدراك الدور والمهام.هو الصافي لجهود الفرد التي تبدأ  -1

  هو درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة للوظيفة.   -4

 هو سلوك وظيفي هادف يقوم به الفرد لإنجاز العمل المكلف به. -3

 العاملين: أداءمؤشرات وطرق قياس -2

 ي:العاملين وه أداءالعاملين تعتمد على دراسة العوامل المؤثرة في  أداءمؤشرات طرق قياس  أن
 العاملين: أداءالداخلية المؤثرة في فعالية  العوامل -2-1

 :تتعلق ببيئة العملعوامل  -2-1-1

 تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها:

: يشكل أهم مورد في المنظمة، فنمو التنافسية وتطور المنظمة العنصر البشري  -2-1-1-1
نسجام في وقدراتها على الامرهون بمدى استقطابها لعناصر بشرية متميزة في مهاراتها ومعارفها 

ومدى العناية التي تعطيها لتنمية وتطوير ممتلكاتها والعمل على إيجاد وتنمية الدافع  ،الجماعة
 .أفضل أداءلديها لبذل جهد أكبر و 

إن للإدارة مسؤولية في كبيرة تخطيط وتنظيم وتنسيق وقيادة ورقابة جميع  :الإدارة 2 -2-1-1-2
الموارد التي تقع ضمن نطاق مسؤوليتها وسيطرتها فهي بذلك تؤثر على جميع الأنشطة في 

 داخل المنظمة. داءالمنظمة ومنه فهي مسؤولة بنسبة كبيرة عن زيادة معدلات الأ

                                                           

 141صلاح الدين عبد الباقي، مرجع س قب ذكره، ص -1 
ره على الأداء، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، عمر سرار، الرضا عن العمل وأث -2 

 .71،ص 1220فرع  تخطيط، جامعة الجزائر، 
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 ام والمسؤوليات وفقا للتخصصات علىيشمل على توزيع و تحديد المه :التنظيم -2-1-1-3
العمال داخل المنظمة أي تقسيم العمل عليهم وفق مهاراتهم وإمكانياتهم الخاصة، درجة التنظيم  
وإحداث المتغيرات اللازمة وفقا للمستجدات في نظم وأساليب العمل والتوظيف ومنظومة الحوافز 

وجب أن تكون لأي منظمة مرونة ديناميكية  لذا داءوالتنمية والتدريب من أن شأنها تؤثر على الأ
 أي في تنظيم بشكل تجعله قابلة للتغيير وفق المستجدات الراهنة.

 ،تشير على مدى أهمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية وظيفته :بيئة العمل  -2-1-1-4
إن عدم الانتظام في العمل والانسحاب والغيابات والتسيب الإداري والحوادث يعود سببه الرئيسي 

 1.لسلبية بيئة العمل

: يشير الى أهمية الوظيفة والمنصب الذي يشغله الفرد ومدى توفر طبيعة العمل -2-1-1-5
لك إلي زيادة ذفرص النمو والترقية المتاحة أمامه حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ووظيفته أدى 

 .دافعيته وحبه للعمل وولائه لمؤسسته

إن العوامل التكنولوجية في آلات ومعدات ووسائل اتصال وغيرها  :العوامل الفنية -2-1-1-6
الجيد، ولا يكفي هذا بل يجب ان يكون الفرد على علم بكيفية عمل  داءتؤثر تأثيرا كبيرا على لأ

 2هذه الوسائل.

 العامل في المنظمة:العوامل التي تتعلق بالفرد  -2-1-2

 :تتكون من مجموعة متعددة من العوامل نذكر منها 
يتأثر إدراك الفرد لدوره الوظيفي بعاملين أساسيين،  :العوامل المؤثرة على إدراك الفرد -2-1-2-1

 :وهما

يشير غموض الدور إلى عدم وضوح المهام والواجبات،  :غموض الدور -2-1-2-1-1
طلوب وما هو مفهوم، ودون وجود صورة الاختصاصات والسلطات، أو هو الفرق بين ما هو م

                                                           

 .72عمر سرار، المرجع السابق، ص -1 
طلبات تعزالدين هروم، واقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة استكمالا لم -2 

 .00،ص 1224الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسيير فرع، تسير الموارد البشرية، جامعة منتوري، قسنطينة، 
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واضحة في ذهن الفرد عن العمل الواجب إنجازه لن يكون باستطاعته تقييم تقدمه، أو التأكد من 
أنه أتم العمل بالشكل الصحيح، ويتميز العمل الإداري بالغموض عن العمل الفني والتخصصي، 

س، لأن وض الدور كالثقة في النفوإذا كان لبعض الصفات الشخصية تأثير على شعور الفرد بغم
الشخص الواثق بنفسه أقل شعور بهذا الغموض من الشخص الأقل ثقة بنفسه، إلا أن أهم مسببات 
غموض الدور تتمثل إما في عدم وجود توقعات، تعليمات وتوجيهات عمل محددة، أو أنها موجودة 

لدور هي ضمان وجود من الأمور التي بإمكانها القضاء على غموض ا .لكنها غير واضحة
 1.اءدالأ أهدافووضوح الوصف الوظيفي مسؤوليات، أولويات وصلاحيات العمل، ومعايير أو 

ويقصد بصراع الدور أو تعارض الدور " تعارض مطالب  :صراع الدور -2-1-2-1-2
بها"، ولصراع الدور أسباب عديدة لكن ما يؤثر على إدراك   العمل التي ينبغي على الفرد الوفاء

الفرد لدوره الوظيفي هو تلقيه تعليمات متضاربة ومتعارضة ومزدوجة ومتكررة من رئيسه أو من 
أكثر من رئيس، وقد يؤدي ذلك أيضا إلى شعور الفرد بالتوتر والضغوط النفسية والاضطرابات 

 ئه بالسلب.العصبية في العمل، مما يؤثر على أدا

  :العوامل المؤثرة على قدرة الفراد -2-1-2-2

    :من أهم العوامل المؤثرة على قدرة الأفراد          

ويمثل " تلك المعارف التي تم الحصول عليها عبر الطرق  :التعليم -2-1-2-2-1
البيداغوجية والأكاديمية المختلفة "، وكلما كان هناك ارتباط بين ما تعلمه الفرد وبين مهام عمله، 

 .كلما زاد إدراكه لدوره ومن ثم ممارسته له بالشكل المطلوب

يعرف التدريب على أنه " جهد مخطط لتغيير سلوك ومهارات  :التدريب -2-1-2-2-2
الأعمال  داءالعاملين وتوجهاتهم وأرائيهم باستخدام طرق تدريبية وإرشادية مختلفة، لتهيئتهم لأ

 ويمكن أن يتم التدريب وفق برامج تدريبية منظمة أو،المطلوبة وفقا لمعايير العمل بشكل مقبول

                                                           

 .144، ص1226أحمد قطامين، التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،-1 
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ضح أنه كلما تلقى الفرد التدريب المناسب كلما انعكس ذلك على ومن الوا ،أثناء تأدية العمل
 1.مستوى أدائه الوظيفي

إن للخبرة علاقة مباشرة بأقدمية الفرد في العمل، حيث يحصل  :الخبرات -2-1-2-2-3
من خلالها على قدر هائل من المعلومات و المعارف والمهارات يضعها في خدمة العمل، مما 

نوات ، وفي بعض الوظائف يمكن لسداءالفني والتخصصي في الأينعكس على اهتمامه بالجانب 
  .الخبرة تعويض متطلبات التعليم

تتحكم في دوافع الأفراد عوامل جزئية متعددة،  :العوامل المؤثرة على دوافع الفراد -2-1-2-3
بعضها عائد إلى الأفراد مثل الحاجات، وبعضها متعلق بالعوامل التنظيمية، وسنذكر فيما يأتي 

  العوامل: أهم هذه

الإنسان كائن ذو حاجات متعددة، يجتهد ويعمل في  :الجور والمكافآت -2-1-2-3-1
سبيل إشباعها، ويسعى لتحقيق ذلك تلبية لدوافع داخلية تنطلق من ذاته وتثير فيه رغبة إلى تحقيق 
هدف معين، وتشكل المكافآت أهم وسيلة لتلبية معظم هذه الحاجات، وقد تكون أفضل مثير 

لو أن " هرزبيرغ " خالف هذا الرأي في نظريته عندما أكد بأن الأجر هو من لدوافعه حتى و 
ويمكن أن تكافئ المؤسسة  ،الحاجات الدنيا التي لا تؤدي إلى الرضا، وإنما فقط تمنع عدم الرضا

الأجور  :الذي يحققونه بثلاثة وسائل رئيسية هي داءالعاملين فيها عن الجهد الذي يقدمونه، والأ
امتيازات مادية إضافية تمنحها، كالنقل  ، الرواتب التي تمنحها لهم عن جهد محدد يؤدونهو/أو 

وتبقى ، كالعلاوات عنه من الأجر الأساسي جهد يتجاوز ما يتقاضون  داءحوافز لأ، والسكن وغيرها
الأجور أهم الحوافز باعتبارها السبب المباشر لوجود الفرد في منصب عمله، لذا تستخدمها 

 داءسات في استقطاب اليد العاملة المؤهلة والمحافظة عليها، بالإضافة إلى رفع مستويات الأالمؤس

                                                           

دور التكوين في تنمية الموارد البشرية، مجلة العلوم الإنسانية )العدد السابع، فيفـري  إبراهيم عبد اللـه،  حميدة مختار،-1 
 .140.144(،جامعـة محمـد خيضـر، بسـكرة، ص 1225
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لدى العاملين باستعمالها كمحفز لزيادة رضاهم الوظيفي، ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا بوجود نظام 
  1عادل، شفاف وواضح للأجور يضمن حقوقهم ويغذي فيهم روح الولاء والانتماء إلى المنظمة.

أوضح كل من " بورتر ولولير" أن إحساس الفرد بعدم تناسب  :عدالة العائد -2-1-2-3-2
مقدار المكافأة المحصلة مع أدائه المحقق يؤثر بشكل مباشر على رضاه الوظيفي، كما أوضح " 
آدمز في" نظرية العدالة بأن الفرد يقارن معدل عوائده المستلمة قياسا بمدخلاته ) مهارات، 

العمل، خبرات، المستوى التعليمي...إلخ ( مع معدل عوائد الأفراد العاملين معه كفاءات، ساعات 
عدم العدالة غيره يشعره ب قياسا بمدخلاتهم، وإن نقص معدل ما يستلمه الفرد عن معدل ما يستلمه

 ومن بين النظم التي تعمل على تحقيق العدالة في المكافآت،،وتكون النتيجة الاستياء وعدم الرضا
، ومن بين النظم التي تعمل على تحقيق العدالة في داءم الأجور المرتبطة بمستوى الأهي نظ

 .داءالمكافآت، هي نظم الأجور المرتبطة بمستوى الأ

ة :  إن المنظمة التي تتيح للأفراد فرصفرص التطور والترقية المتاحة للفرد -2-1-2-3-3
اجات العليا إذ أن إشباع الح الترقية وتطوير المسار الوظيفي، تساهم في تحقيق الرضا الوظيفي،

) التطور والنمو ( ذو أهمية لدى الأفراد ذوي الحاجات العليا، وقد يؤدي وجود بعض المشاكل 
في هذا النظام إلى عدم رضا العاملين، ومن ثم التأثير على مستوى أدائهم، ويمكن أن نوضح 

  أهم هذه المشاكل فيما يأتي:

ي ظل نظام غير واضح للترقيات، فف عدم الموضوعية في بعض الحيان: -2-1-2-3-3-1
قد يتم تجاوز بعض الموظفين الأجدر بالترقية، وترقية من هم أقل كفاءة أو أقدمية منهم لاعتبارات 
غير موضوعية، وهو أمر لا تخفى آثاره السلبية على العاملين، وبالتالي على أدائهم ومستوى 

 2.إنتاجهم

                                                           

 .151أحمد قطامين، المرجع السابق، ص -1 
 .150ابراهيم عبد الله، المرجع السابق، -2 
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 كانوا يحبون وظائفهم الحالية أو: إذا ردد قبول بعض العاملين في الترقيت -2-1-2-3-3-2
 .يخشون أن يخسر والأمن الوظيفي الذي قد لا يتوفر لهم في الوظائف العليا

إن خوف بعض المديرين من  :خشية بعض المديرين من ترقية العاملين -2-1-2-3-3-3
ترقية العاملين في دوائرهم ستؤدي إلى تسرب الكفاءات إلى دوائر أخرى من ناحية، أو لعدم وجود 

ة لديهم بأنفسهم، والتخوف من أن يحل هؤلاء محلهم في المستقبل، ويمكن معالجة الناحية ثقة كافي
الأولى بتقدير الرؤساء الذين يدربون موظفيهم بطريقة جيدة ماديا ومعنويا، تجعل فرص الترقية 

  .أمامهم أسرع مما يشبع حاجاتهم ويقلل من القلق لديهم

يين وينطبق ذلك على الموظفين الفن: عدم تكافؤ فرص الترقية بين العاملين -2-1-2-3-3-4
والتخصصيين، إذ أن فرص التحرك في السلم الوظيفي لديهم أقل من غيرهم من أصحاب الخلفيات 
العامة الذين لديهم فرص للوصول لوظائف إدارية كالإداريين، ويمكن معالجة ذلك بإيجاد حوافز 

  .مادية لهؤلاء لتعويض قلة فرصهم للترقية

تعتبر القيادة أو الإشراف من العمليات الأكثر  :الإشرافنمط القيادة أو  -2-1-2-3-3-5
، وكذا مستوى رضاهم عن العمل، حيث يمكن تلخيص ظاهرة داءتأثيرا على دافعية الأفراد للأ

القيادة في  انها ظاهرة محورها التأثير في الأخرين سواء كانوا مرؤوسين في العمل، زملاء، أو 
مي، وهذا التأثير يتم من خلال شخص يتمتع بصفات أعضاء في المجموعة أو تنظيم غير رس

 1معينة تجعله قادرا على ممارسة هذا التأثير بفعالية، وهو ما يطلق عليه بالقائد.

وهي تعبر عن مختلف العوامل التي تشكل مناخ العمل  :الظروف المادية -2-1-2-3-3-6
مثل: الإضاءة، التهوية، فترات الراحة، التدفئة الرطوبة، الضوضاء، التي لها تأثيرات نفسية على 

 .ه في العملأداءالعامل وبدورها تؤثر بصفة مباشرة على 

                                                           

تيجي والميـزة التنافسـية، المـؤتمر العلمـي الـدولي حـول الأداء المتميـز سناء عبد الكريم الخناق، مظاهر الأداء الاسـترا -1 
 .، الجزائر1225مارس  22 – 24للمنظمـات الحكوميـة جامعـة ورقلـة، 
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إن المكانة الوظيفية أحد الأسباب الرئيسية لارتفاع  :المكانة الوظيفية -2-1-2-3-3-7
معدلات الضغوط في بيئة العمل لدى كثير من العاملين خاصة في المراكز القيادية التي لها 
علاقة مع الجمهور، فكلما كان الموظف له مكانة وظيفي مرموقة ويعتمد جزء من وقته على 
التركيز في القرارات وما يصاحبها من مسؤوليات نرى كثيرا منهم يتعرض لعوامل الضغط نتيجة 

دوار التي يعملونها، على أن الضغوط الناجمة عن المكانة الوظيفية لا ترتبط فقط لطبيعة الأ
 شرافيةوالإبالمستويات الإدارية العليا، بل إنها تشمل الأشخاص الذين هم في الإدارة الوسطى 

شاغليها عددا من  سواء، إن الوظائف ومكانتها برغم اختلاف مستواها تفرض على على حد
 والواجبات تجعلهم أكثر عرضة للضغوط بسبب الأدوار التي يشغلونها.المسؤوليات 

بها الأفراد داخل  إن أغلب الأعمال التي يقوم :طبيعة العلاقات داخل التنظيم -2-1-2-3-3-8
الفرد يتم من خلال علاقات عمل  أداءالمنظمة، لا تتم بصفة مستقلة عن باقي الأعمال، بل أن 

وهنا يظهر دور العلاقات غير  ،زملاء فيما بينهم متداخلة قد تكون بين رؤساء ومرؤوسين أو
الرسمية في توجيه سلوك الأفراد وزيادة روحهم المعنوية، ما ينعكس على أدائهم للعمل، فإذا كانت 
علاقات الأفراد فيما بينهم علاقة تعاون وانسجام ترتفع روحهم المعنوية، ويعطون إنتاجية أكبر 

حدث العكس إذا كانت هذه العلاقات يسودها نوع من الصراع ، ويداءويظهرون كفاءة أعلى في الأ
 1.وعدم التفاهم، فقد يؤدي ذلك إلى انخفاض معنوية الأفراد ولا يتحقق أدائهم بالفعالية المطلوبة

ان زيادة عدد العاملين أكثر مما يتطلب العمل نتيجة  :تضخم العمالة -2-1-2-3-3-9
والتأخر في إنجاز الأعمال، نتيجة تواكل عمليات التوظيف العشوائية، تعوق حركة سير العمل 

الموظفين واعتمادهم على بعضهم البعض في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم كما أن هذه الزيادة 
تؤدي إلى تعطيل الإنجاز وتعقيد الإجراءات وتداخل الاختصاصات، والتكرار أو الازدواجية في 

                                                           

بلكيير بومدين، فؤاد بوفطيمة، ثقافة المنظمة كمدخل لتحقيق الأداء المميز، المؤتمر العلمـي الـدولي حـول الأداء المميـز  -1 
 .141، الجزائر، ص1225مارس،  2-4منظمـات والحكومات، جامعـة ورقلـة،  لل
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تضخم العمالة أثار سلبية تعكس مظاهر الأعمال، وإعاقة الخدمات للجمهور، وبالتالي يكون ل
   .الانحراف المتمثلة في الإهمال والتكاسل

يعد مبدأ التخصص وتقسيم العمل من أقدم مبادئ  :محتوى العمل -2-1-2-3-3-10
التنظيم جميعا، يرتكز هذا المبدأ على أن يؤدي كل فرد العمل الذي يتقنه، وذلك حتى يستطيع 

حيث ينصرف إلى هذا العمل بالذات،  ،والإتقان أن يؤدي عمله على الوجه المطلوب من الدقة
  .يركز مجهوداته وجميع اهتماماته إليه

 الوظيفي داءالعوامل الخارجية المؤثرة في فعالية ال -2-2

العوامل الخارجية هي كل ما هو خارج المنظمة، و باعتبارها في علاقة دائمة مع المحيط الخارجي 
 :سة فيما يليالمؤس أداءتؤثر فيه وتتأثر به ويمكن ذكر بعض هذه العوامل الخارجية المؤثرة في 

 :العوامل السياسية والقانونية -2-2-1
يمكن المنظمات العمومية من الاستفادة من كافة إن إضفاء صفة العمومية والشخصية القانونية  

 :الوسائل التي يوفرها القانون الإداري ومنها
   أن أموالها أموال عامة تخضع لقواعد القانون العام مالم يرد نص صريح  -2-2-1-1

 .خلاف ذلك               

 .ذات صفة عامة هااو خدمات تهاأن نشاطا  -2-2-1-2

ل السلطة المركزية لضمان ربطها أن المنظمة العمومية تخضع لرقابة من قب  -2-2-1-3
 1.بالإدارة العامة للدولة وضمان احترامها للمصالح العامة

  :العوامل الاقتصادية -2-2-2

                                                           

،،ص 1225محمد الصيرفي، إدارة الأعمال الحكومية،مؤسسة دروس الدولية للنشر والتوزيع،، الإسكندرية،مصر -1 
116.141. 
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تشير إلى خصائص وتوجيهات النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المنظمة وتشمل وضع ميزان 
خذها الدولة التي تت مدفوعات الدولة، طريقة توزيع الدخل على السكان والسياسات النقدية والمالية

 لعلاج حالات التضخم توافر رؤوس الأموال والأيدي العاملة.
   :العوامل الاجتماعية والثقافية -2-2-3

تتضمن التقاليد ونمط معيشة الأفراد ومستواها، القيم والأطر الأخلاقية للأفراد الذين ينتمون 
 وتؤثر هذه المتغيرات على القدرة التسويقية لها وعلى الوظائف ،للمجتمع الذي تعمل فيه المنظمة

ظمة والتي المن أداءبالإضافة لذلك هناك بعض الجوانب التي تؤثر على مع، التي تؤديها للمجت
  :تنتمي إلى البيئة الاجتماعية ومن أهمها

لسلوك االتغيرات السكانية ومستوى التعليم لدى الأفراد في المجتمع والقيم وقواعد  -2-2-3-1
وتؤثر  المنظمة، أداءفهذه العوامل تنعكس مباشرة على ، الاجتماعي المرتبط بالعمل

مدى فعاليتها فهي  في المنظمة والمسؤولية الاجتماعية والأطر الأخلاقية  في
تستمد قيمتها السلوكية من مجموع القيم السائدة في المجتمع الذي توجد فيه، لذا 

 ا تستند إلى نوعية القيم التاريخية والأخلاقية التيهأهدافعلى تحقيق  تهافإن قدر 
 أفراد المجتمع.  ايسير عليه

العوامل الثقافية حيث كلما ارتفع مستوى التعليم والثقافة والخبرات نتج عنه عناصر  -2-2-3-2
بشرية مؤهلة تتولى الوظائف العامة ومن ثم يتولد لدينا مؤسسة عمومية تتميز 

لاستخدام التكنولوجيات  لة لها بكفاءة وإمكانية مبدعةبالقدرة على إنجاز المهام الموك
 .المتطورة واتخاذ القرارات المبدعة
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تتمثل في التغيرات التي تحدث في البيئة التقنية مثل زيادة   :العوامل التكنولوجية -2-2-4
 اءدوالتي تحقق فوائد عديدة في مجال رفع مستوى الأ1الاعتماد على الانترنيت الحاسبات الآلية 

 :من خلال
 .توفير المعلومات الدقيقة والحديثة لدعم اتخاذ القرار -2-2-4-1

 .توفير خدمات أفضل للموظفين مما ينعكس إيجابيا على المنظمة -2-2-4-2

 .القضاء على هدر الوقت والجهد والموارد  -2-2-4-3

 .تقديم الخدمات بشكل أسرع وبتكلفة أقل -2-2-4-4

مات المذكورة و على تقليل نسبة التدخل البشري في المعل توسائل التكنولوجيا تعمل -2-2-4-5
المؤسسات وتسريع عمليات تبادل المعلومات وتساعد كذلك في  أداءوتحسن صورة مخرجات و 

 .اتخاذ القرار المناسب والسريع

  :الزبائن -2-2-5
باعتبار المؤسسات العمومية مسؤولة على تقديم خدمات يطلبها المواطنين كالأمن والتعليم والصحة 

فهي خدمات تشبع حاجة جماعية لا يستطيع القطاع الخاص إشباعها، لذا فإن المواطن ،وغيرها 
هذه المؤسسات لأنه يستطيع استخدام وسائل الإعلام والمحاكم لتصحيح  أداءهو الرقيب على 

ابها المؤسسات العمومية مش أداءذه الطريقة يكون تأثير المواطنين على هأي انحراف في أدائها و 
 .2القطاع الخاص داءق )مدى إقبال الزبائن ( بالنسبة لألتأثير السو 

النظر إلى مستعمل الخدمة العمومية أو المستفيد منها إلى أنه زبون يجعل المؤسسة العمومية بو 
تسعى إلى تقديم الخدمات المنتظرة من طرف الزبائن في الوقت المناسب وبأعلى جودة ممكنة 

 3.لزبون ها يرتبط أساسا باأداءمما يجعل كذلك 

                                                           

ولي حول المؤتمر العلمي الد لأداء،صناعة التكنولوجيا المعلومات والاتصالات و علاقتها بتنمية و تطوير ا إبراهيم بختي،-1 
 .017ص، جامعة ورقلة، 1225مارس، 2-4، الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات

 .14،ص1241إخلاص عبد الله، موضي حمود، الإدارة الحكومية،وزارة التربية،الكويت، -2 
 3-67 K-002329.PDFUNPAN1. UN ORGHINTRA DOC/GROUPS /PUBLIC/DOCUMENTS/ CARFARD/UN PAN . 
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كما أنه يمكن البحث عن فعالية المنظمة مع التركيز على الإطار الشامل أي المجتمع الذي 
تعتبر المنظمة جزءا منه، و تقاس فعالية المنظمة في هذه الحالة. بمدى مساهمتها في تحقيق 

لة(، وفي و الكفاءة والقدرة على البقاء والتعامل مع بيئة النظام الاجتماعي بكامله أي )مواطني الد
هذه الحالة نحكم على فعالية المؤسسة من خلال تحقيقها لأقصى قدر من العوائد والمنافع 

 ع.للمجتم
 العاملين أداءتقييم  :ثالثا

 الوظيفي: داءال تقييمات -3-1

عملية قياس ووصف لسلوك العامل و إنجازاته خلال فترة محددة،  داءتقييم الأ -3-1-1
 1.العامل أداءبهدف تحسين 

هو العملية التي يتم من خلالها تقويم المساهمات التي يقدمها الفرد  داءتقييم الأ  -3-1-4
تعرف تمكن العاملين في ال داءللمنظمة خلال فترة محددة من الزمن، و توفير تغذية عكسية عن الأ

 .2على مستوى أدائهم مقارنة بالمعايير التنظيمية

مة العامل في إنجاز الأعمال هو محاولة الوصول لتقييم مدى مساه داءتقييم الأ -3-1-3
الموكلة إليه و كذلك سلوكه و تصرفاته في علاقاته بزملائه و رؤسائه و المتعاملين معه، و أيضا 

 .3قدراته و إمكانياته الشخصية خلال فترة زمنية محددة

لنتائج و ا ،هو عملية متطورة باستمرار لتقويم و إدارة كل من السلوك داءتقييم الأ -3-1-2
 .4لفي مكان العم

                                                           

 .7، ص1227،1يورك برس، تقييم الأداء مكتبة لبنان ناشرون، الشركة المصرية العالمية للنشر، ط -1 
 .56ص  1211عمان،، ،1جامعة الزرقاء الخاصة، دار المسيرة، ط الإدارية،ديري، الرقابة  دهد محما ز  -2 
 .45ص ،1220للنشر والتوزيع، عمان،سعاد نايف، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء  برنوطي -3 
 .16ص، 1224في المؤسسات الخدمية، دار آيلة، عمان، الأداءفارس رشيد البياتي، محاسبة  -4 



  أداء العاملين   الفصل الثالث
 

45 
 

محددة،  فترة زمنية خلالكل فرد  داءلأجعة و تقويم دوري ايشير إلى مر  داءالأتقييم  -3-1-5
 .1قد تكون ثالثة أشهر، ستة أشهر، سنة أو عدد محدد من ساعات العمل

هو عملية إصدار حكم على النشاطات التي تم ممارستها من طرف  داءالأتقييم  -3-1-6
واضحة و  أداءعتماده على مقاييس لاالعامل في زمن محدد بالمنظمة، و يعد ذلك حكم مثالي 

 داءأمعايير مستخرجة بطريقة تسمح للمشرف بتكوين رأي شامل و موضوعي غير متحيز على 
 .الفرد العامل

 :الفعال داءخصائص ال -3-2
خصائص التعريف الأكثر قبولا من التعارف المذكورة سابقا يمكن الوقوف على أهم نختار 

، و ما يهمنا في هذا الصدد هو توضيح داءالخصائص و المميزات التي يتصف بها تقييم الأ
رفة ، و من اجل معداءو ليس التعرف إلى التعريفات على معنى تقييم الأ داءمعنى تقييم الأ
ر قبولا يجب أن نلاحظ به توافر عدة خصائص يشير إليها التعريف تتمثل في التعريف الأكث

 :العمليات التالية
 .عملية إدارية منتظمة -1

 .عملية دورية و مستمرة -4

 .عملية مراجعة شاملة -3

 .عملية عادلة و موضوعية -2

 .عملية تطويرية و هادفة -5

 .عملية مراقبة إدارية -6

 .عملية قياس و مقارنة -7

                                                           

 .107ص، 1211، مصر، الإسكندريةراوية حسن، ادارة الموارد البشرية، دار التعليم الجامعي، كلية التجارة، جامعة  -1 
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 داءإن لكل عملية جانب معين يجسد الإطار العام الذي يتم من خلاله عملية التقييم الشاملة لأ 
 1.العمل

 العامل:  أداءمناهج تقييم -3-3
ها من التي تريد المؤسسة بلوغ هدافالعمال، حسب الأ أداءتختلف المناهج المستخدمة في تقييم  

 داءأعملية التقييم ذاتها، كأن يتم اختيار من يتولى مناصب عليا، أو من أجل تطوير مستوى 
 .الأفراد نتيجة إدخال تكنولوجيا جديدة، أو من أجل تقليص عدد الوظائف وغيرها

ة ذاتها، الوظيف كما تتوقف مناهج التقييم كذلك على عدة عوامل أخرى، منها ما يتعلق بطبيعة 
أو بطبيعة الأعباء التي تتحملها المؤسسة من عملية التقييم سواء كانت أعباء مالية أو أعباء 

و قد لوحظ أن هناك شبه اتفاق حول عدد المناهج التي  ،الجهد و الوقت المبذول في إجراء التقييم
 :تقوم عليها عملية التقييم تتمثل في ثالثة مناهج هي

 (.داءناتج الأ)ى تقييم نتائج العمل منهج ير تكز عل -3-3-1

 .داءمنهج يرتكز على تقييم السلوك في الأ  -3-3-2

 2.منهج يرتكز على تقييم السمات الشخصية للعامل -3-3-3

 العاملين أداءمشاكل وصعوبات تقييم  :رابعا

وتتمثل هذه الصعوبات في بعض الأخطاء التي يقع فيها المسؤول في عملية التقييم أو تلك 
  :المتعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة العمومية، ويمكن اختصارها على النحو التاليالصعوبات 

                                                           

 .12، المرجع السابق،صيورك برس -1 
 .11، المرجع السابق، صسعاد نايف برنوطي -2 
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 أخطاء المسؤول على التقييم، ومنها -4-1
 أو جابياإي: في كثير من الأحيان يشكل المشرف على التقييم تصورا أثر الهالة -2-1-1

 سلبيا على الموظف المقَّيم، بسبب تمتعه بصفة غالبة على باقي صفاته، هذا
 1التصور يؤثر على نتيجة تقييم الموظف.

: قد يعطي المقِّيم تقييما أكبر للأعمال المنجزة في الفترات الأخيرة حداثة التقييم  -2-1-4
الموظف في بداية السنة، والتي قد ينساها بسبب  إنجازاتمن السنة على حساب 

 عدم استخدامه لسجل الموظفين لتدوين إنجازاتهم.

لأسباب  سلبا في التقييم ضد مرؤوسيه أو إيجابا: قد يتحيز المقيم التحيز الشخصي -2-1-3
 العرقي. أوالديني  أوعديدة منها الانتماء الحزبي 

ن في التقييم، لي أو: يتبع المشرف على التقييم أسلوب متشدد أسلوب التشدد واللين -2-1-2
حيث يتغاضى على بعض مرؤوسيه بينما يحاسب الآخرين على كل صغيرة 

وضع تقديرات متدنية لأغلب الموظفين حتى أصحاب  إلىا قد يميل وكبيرة، كم
 .2الجيد أو المتوسط، والعكس داءالأ

عين له تقييم الموظفين التاب إلى(: يميل المقِّيم الميل نحو الوسط )النزعة المركزية -2-1-5
بالرغم من وجود معايير مختلفة للتقييم، وفي هذه الحالة يتضاءل  في مدى متوسط،

 .3مستويات الموظفينالفرق بين 

                                                           

اسماعيل حجازي، معاليـم سعاد، تسيير الموارد البشرية من خلال المهارات، عمان، الأردن، دار أسامة للنشر والتوزيع،  -1 
 .57، ص 1،1210ط
 .174ص، 1222إدارة الموارد البشرية، عمان، الأردن، دار زهران للنشر والتوزيع، نصر الله حنا،  -2 
 

احمد سيد مصطفى، ادارة الموارد البشرية ـ رؤية استراتيجية معاصرة، القاهرة، مصر، مطابع الدار الهندسية،  -3 
 .022- 042، ص. 1،2008ط،
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الصحيح  تأويلها غير أو: وذلك أن عدم فهم معاير التقييم، عدم فهم معايير التقييم -2-1-6
 .1من طرف المقيم يؤثر على عملية التقييم

  :وتتمثل فيما يلي: صعوبات تتعلق بالبيئة الداخلية للمؤسسة  -4-2
أو  الموظفعدم تفهم المقِّيمين لما يترتب على نتائج التقييم من آثار على  -2-4-1

 المؤسسة.

 غلبة الصفة العقابية على استخدامات نتائج التقييم. -2-4-4

إعطاء بعض العناصر أهمية في التقييم بالرغم من أنها ليست ذات علاقة بالوظيفة  -2-4-3
 التي يشغلها الموظف المقيَّم أو لوجود صعوبة في قياسها.

داد ثل إعنه، متحقيق غرض مباشر م إلىالتقييم من أجل التقييم دون النظر   -2-4-2
 اتخاذ قرارات متعلقة بالموظفين منف، و وضعها في ملف الموظتقارير التقييم و 

 .هذه التقارير إلىغير الرجوع 

 العاملين أداءالنمط القيادي وعلاقته ب :خامسا

 : العاملين أداءبالنمط الدكتاتوري وعلاقته   -5-1

 .لديهمانخفاض الروح المعنوية للأفراد وبالتالي عدم الرضى الوظيفي  -5-1-1

 .تولد الكراهية والعداء بين القائد والتابعين للقائد -5-1-2

 .عدم ولاء التابعين للقائد إلىيؤدي  -5-1-3

 .قتل روح المبادأة والأبداع لدى المرؤوسين -5-1-4

 .انعدام الاتصال الصاعد وبالتالي انعدام التفاهم المتبادل -5-1-5

خلق التنظيمات غير الرسمية للتخفيف من القلق النفسي والتوتر  إلىيؤدي  -5-1-6
 بسبب الصراع بين التنظيم الرسمي داءوالإحباط لدى المرؤوسين مما يؤثر على الأ

 .وغير الرسمي

                                                           

 .146، ص1224ر، الدار الجامعية،، د. ط،أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية، مص  -1 
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 1ارتفاع نسبة التذمر والشكاوي والتظلمات والغياب ودو ارن العمل -5-1-7

 العاملين: أداءالنمط الديمقراطي وعلاقته ب -5-2

 .على العمل برغبة ونشاط وإقبالهمرفع الروح المعنوية للعاملين  -5-2-1

 .تحقيق الترابط الجماعي وخلق جو اجتماعي سليم -5-2-2

 .تعميم الإحساس بالانتماء للجماعة -5-2-3

 .تحقيق الاستقرار النفسي والأمان للعاملين -5-2-4

 :العاملين أداءوعلاقته ب النمط الفوضوي  -5-3

تشجيع الأفراد على التقدم والمساهمة بالفكر المستقل وتحقيق الإبداع  إلىيؤدي  -5-3-1
الشخصي والحصول على الخبرة عن طريق الاستقلال في العمل ويتم التفويض 

 .المرؤوسين الأكفاء ونتيجة الثقة يتجاوب هؤلاء المرؤوسين إلى

 .يضعف الاهتمام بالعمل ويساعد على الهروب من المسؤولية -5-3-2

مناخ العمل حيث تسود الفوضى والقلق ويفقد التوجيه السليم  إفساد إلىيؤدي  -5-3-3
 .2والرقابة الفعالة

 
  

                                                           

جامعة  ،والاتصال الاعلاممذكرة لنيل شهادة ماستر في علوم  ،الوظيفي الأداءفي تفعيل  الاتصالدور ، فريدة مفتوح -1 
 .61ص  ،1214-0،1217الجزائر

ناعية ميدانية لعينة من المؤسسات الص دراسة، اثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية، شهيناز، دريوش -2 
 .06ص ،2011-2012،رسالة ماجيستر، كلية العلوم الاقتصادية جامعة منتوري قسنطينة، الخاصة بولاية قسنطينة
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 خلاصة الفصل:
ة لامالعناصر المترابطة والمتك نى مجموعة ملع ميقو  دارس العموميةفي الم عاملينال أداء إن تقييم
وكذا من اجل تحقيق الفعالية لها ا، لهأج نالتي وضع م هدافلأا قتحقي لأج نا، مهفيما بين
 م.ية التقييلية لعملالفع الإدارةلال خ نواقعيا م مذا النظاهيتجسد 

صعوبات  هالعمومية تشوب عاملين في المدارسال أداءتحقيق فعالية  فانالناحية الواقعية  نم نلك
كاليات ناتجة شلإذه اه، هالمرجوة من هدافلأل هاستجابت موعد هلفعاليت هفقدان نع كلكثيرة، تش

 مطار القانوني المنظلإا ما يفرزه اهمهأ  ل، ولعوالأسباب لالعوام نمجموعة م نساس ملأبا
 أداء مية تقييلعم نم لمما يجع غير مجدية، متقيي ق ية، حيث يفرض معايير جامدة، وطر لعملل
ية كبيرة، مهأ  فالمؤسسة وحتى الموظ ه توليلاية روتينية ومجرد إجراء إداري بحت، لعم عاملينال

 .وةا المرجهأهداف قية وبالتالي تحقيلذه العمه لالمناسبة لتفعي لو لإتباع الح مز لمما ي
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 تمهيد:
 اعتمدنا التيالميدانية عرض مختلف الخطوات المنهجية إلى  يهدف هذا الفصل من هذه الدراسة،

هد بالجانب النظري الذي م الإلمامالمذكورة سابقا من هذه الدراسة، بعد  هدافالأعليها لتحقيق 
ذا إلى الفصل النظري، وفي ه بالإضافةالدراسة  أهدافالفرضيات، وأهمية و  لنا مشكلة الدراسة،

ة المتبعة سعينا لتبيان المنهجي الذي من خلاله للدراسة الميدانية الفصل بعنوان الجانب المنهجي
  في الدراسة من أجل الوصول إلى النتائج المرجوة من الدراسة.

 في جمع تبعةالمأهمية التقنيات العلمية الفنية فالمنهجية  فيالميدانية  الدراسةأهمية  تبرزكما 
على ماد الاعت إلىبالإضافة  المعلومات حول موضوع الدراسة قصد الوصول إلى النتائج المرجوة 

جموعة تم بلورة م في خضم هذا الطرح، المستخدمةالميداني  الاستقصاءوأدوات  المنهج المناسب
 .لدراسةابداية  منها في المنطلقللموضوع وللتساؤلات  وفقاالمنهجية والمعرفية من الإجراءات 

 
  



  ............................................................................... الفصل الرابع
 

51 
 

 منهج الدراسة المستخدم والمتبع -أولا
لكل دراسة منهج خاص يتبعه من أجل البحث السليم وطبيعة المشكلة محل الدراسة هي التي هي 
التي تحدد طبيعة المنهج المتبع، وبما أن موضوع دراستنا يهدف إلى الكشف عن العلاقة بين 

العاملين، فمن خلال الاطلاع على مناهج البحث  أداءالقيادية لمديري المدارس وفعالية  نماطالأ
علمي المعتمدة في الدراسات والبحوث، تم اختيار المنهج الوصفي لملائمته وخصائص الدراسة ال

ولأن هذا المنهج غالبا ما يرتبط بدراسات العلوم الاجتماعية والإنسانية وكذا وصف واقع الظاهرة 
 كما هي في الميدان مع وصف وتفسير نوعية العلاقة الموجودة بين المتغيرين.

من خلال جملة من للدراسة المعمقة  من اجل الوصول إليهعلمية هدف يراد  دراسةلكل  أنكما 
الإجراءات الفنية الممنهجة الواجب مراعاتها واتبعاها لذا وجب إتباع واختيار منهج واضح ومحدد 
يساعد على دراسة المشكلة وتشخيصها وبالتالي تختلف المناهج وتتعدد بتعدد واختلاف المواضيع 

والمدروسة وعليه نقول أن اختيار منهج بعينه يعتمد بالدرجة الأولى على طبيعة الموضوع  المتناولة
 المراد تحقيقها. هدافالمدروس والأ

 علىويقوم ها دبعاوألها خصائصها رة اهظسة درا إلىذي يهدف لا المنهج الوصفيوبهذا نضمن  
ل جن ألها مولمجملة حالبيانات الى جمع البيانات وتصنيفها ومحاولة تفسيرها وتحليلها استنادا إ

 لى نتائج.ول إصولابالتالي تتحكم فيها ولتي ل اموالعتأثير افة رمع
 24).، ص:سنةدون بن، عثمان حسن )عثما

ت عدضها روفدق صن مد لتأكوافها داهأستنا ق درالتحقو اوعليه انطلاقا من هذ  
صفي ولالمنهج ع اية لإتباظرلناجهاته وتوع وضولمابيعة تماشيا وطلمنهجية والفنية إجراءات الإا
محل المدارس الممارس داخل  الادائيالسلوك وكذا  العاملين أداءقع ف واصوته على درلق

 الكفاءة المهنية و التمكين الوظيفي و دافعية ي الدراسة بمعالمه السلبية الثلاث المتجسدة ف
ينية ات عكممارس الثلاث الأبعادمضمونهم من مؤشرات معبرة على هاذ في يتضمنه ما و الانجاز

شرات هذه المؤ  تزيد وتفعلليغدو بذلك هذا المنحى المنهجي للبحث عن آليات   داخل المدارس
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 ة عمللتعزيز بيئ الممكنة الفاعلة القيادية وهذا من خلال الوقوف على محددات تثمن الممارسات
 قلتحقيو معالم الكفاءةتساعد على تضمين  وفعالةكفيلة  كمحدداتداعمة  إيجابية مدرسية

حث العلمي والبوكذا تعزيز والتشجيع على الإنتاج المعرفي  العاملينالممارسات العادلة مع جميع 
 . المدارس محل الدراسةمن خلال منظومة التمكين الوظيفي داخل 

 الدراسة الاستطلاعية:-1

تعتبر الدراسة الاستطلاعية مرحلة في البحث العلمي، من أجل التحكم في حيثيات الموضوع 
اية بحثه في بد، فالدراسة الاستطلاعية دراسة فرعية يقوم الباحث هدافولتحقيق مجموعة من الأ

بهدف التعرف على ميدان الدراسة وتحديد مدى توافر الحالات الممثلة النظري و الميداني 
 لمجموعة الدراسة ومعرفة مدى ملائمة أدوات الدراسة.

 الدراسة الاستطلاعية أهداف -2-1
 التعرف على مجتمع الدراسة. -
 تواجه البحث.التعرف على ميدان الدراسة وعلى بعض الصعوبات التي  -
 تحديد مصدر العينة ونوعها وكيفية اختيارها. -
 التأكد من الخصائص السيكومترية لأدوات القياس. -

 مجالات الدراسة  -ثانيا
 نماطلأاواقع ث لتجسيد لباحدة الزمنية التي يستغرقها  المن اعل لمجاذا اهيعبر : المجال الزمني

هجية، ت المنسماو لخصائصفقا ك ولوذ العاملين أداءالقيادية لمديري المدارس وعلاقته بفعالية 
بحيث صباحا 10.00لساعة اعلى  09/04/2024زول الأولي لميدان الدراسة يوم لنن اكاحيث 

 ،المبلور ضمن قائمة الملاحق بالمدارسالميدانية والتماس للمساعدة سة درالراء البي لإجطلي وتتم 
 الحرة.لمقابلة ،  لتجريب استمارة الاستبيان وإجراء تقنية احيث تم

يحوي  الذي هذا البعد كمدلول مفاهيمي عن الحيز أو السياق الامبريقي يعبر:  المجال المكاني
، لذا دعت لمتبعالمنهج وع ومميزات اضولمم طبيعة افي خضم تضمينه تذي لث والبحامجتمع 
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جموعة من المدارس الابتدائي ببلدية غزال ولاية بإجراء دراسة ميدانية منا المعطيات البحثية إلى 
  المسيلة

 :.........المجال البشري 
 جمع بيانات الدراسة أدوات :ثالثا
إن أداة جمع المعطيات تمثل نقطة التلاقي بين البناء المفهومي للمشكلة البحثية من جهة . 

 أخرى...*موريس انجرس*والواقع المراد دراسته من جهة 
وتماشيا مع الإجراءات المنهجية ووفقا لطبيعة   لتعميق الفهم وجمع اكبر قدر من المعلومات

وسمات المنهج المتبع وكذا خصائص أفراد البحث يصح لنا الولوج لاختيار التقنيات المستعملة 
الاستعانة  سة وعليه تمبغية الوصول إلى المصداقية وحقائق ايجابية دقيقة تفسر الظاهرة المدرو 

 الحرة.لمقابلة ل اليود استبيانرة ستمارة والمباشاة ظلملاحوالإعتماد على كل من ا
 الاستمارة-1
ساسية لجمع أداة أهي وصفية ولوث البحالملائمة في دوات الأر اكثن أمرة لاستماد أداة اتع

عة ومجم  نموذج يضمنها أعلى رف تعولها  تقنياتمدعمةومكملةفهي دوات لأاما باقي أ البيانات
 ف.قومأو مشكلة وع أو ضومول حت ماوعلى معلول لحصل اجن أمراد لأفالى إجه وسئلة تأ
 123).، ص2002تي: د زرواشي)ر 

على مارة استلات اشتملولتضمينها في الواقع الامبريقي لتحقيق المطلب المنهجي ا  
عها المفتوحة والمغلقة تم تبويبها وتوزي سئلة( سؤال موزعة على ثلاث محاور تضمنت الأ........)

  عينة البحث المعلمين و المشرفين ببعض المدارسلى ت إجهعلى ثلاث محاور و
م هول أحور تتبلسئلة لأن اعة مومجم فتضمن المحور الول الخصائص الاجتماعية والمهنية

 .سئلةأ .........المهنية للعينة بحيث يتضمنص لخصائا
على  موزعين ؤالس ......علىوى حتا القيادية نما ال بق لثاني متعلور المحوا  

ور فتضمن هذا المحور كمنوال منهجي للوقوف على أسس لمحرات اشؤموتتماشى  فرعيةور محا
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ر و محل في كوح مفتؤال ضع سم وتو الديمقراطية و الفوضوية والتسلطيةالممارسات القيادية 
 محل الدراسة.المدارسل خدا الغالب من القيادةالنمط وى فة مسترلمع
 ؤالس.......نتضم بنفس المنوالعاملين  داءفعالية الالمتعلق  المحور الثالثأما   
لكفاءة امظاهر على ثلاث محاور فرعية تتضمن مؤشرات الدراسة تكشف في سياقها عن عة وزم

 الإنجازالمهنية و التمكين الوظيفي و كذا دافعية 
 صدق أداة الاستمارة  3-1

للتأكد من صدق الأداة تم الاعتماد على صدق المحكمين حيث عرضت الاستمارة الاستبيان 
 بصورتها الأولية على المحكمين والأساتذة المتخصصين 

كما قد تم إبداء رأي الأساتذة المتخصصين حول مدى أصحية العبارات وتناسبها مع واقع -
الدراسة مع إمكانية الحذف والإضافة  للعاملين بالمدارس محل داءية الأالقيادية و فعال نماطالأ

للعبارات اللائقة التي تتماشى وخصوصية الموضوع ومن ثم إجراء التعديلات اللازمة للخروج 
  باستمارة الاستبيان في صورتها النهائية

 دليل المقابلة الحرة
يكون مجرد وصف أو إعادة إنتاج لما هو إن ما يؤسس المقابلة هو إنتاج كلام اجتماعي لا 

موجود لكنه اتصال حول ما يجب أن للأشياء ووسيلة تبادل بين الأشخاص كما تتأسس المقابلة 
على خصوصية وهي إنتاج خطاب في عين المكان وهذا ما يجعلها وضعية اجتماعية الالتقاء 

 والتبادل وليس مجرد اخذ للمعلومات.
 (74-73، ص2012: )سعيد سبعون وحفصة جرادي 
د قولبت المعطيات البحثية أداة المقابلة كآلية منهجية فعالة لقدرتها على الغوص في خبايا قو

ن و المشرفين للمعلميللمقابلة موجه  دليلانت تضم ،الموضوع وتفسير وتحليل متغيري الدراسة لذا
 .على الاستمارة الاستبيان لإجاباتهمتدعيما 

 إجراء المقابلات على النحو التاليبناءا على ما سبق تم 
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 في الأيام التالية بعض المعلمين و المشرفينمقابلة  مع 
 على الساعة الثانية زوالا22/05/2024 

 على الساعة العاشرة صباحا 23/05/2024
 على الساعة التاسعة صباحا 25/05/2024

 دليل الملاحظة المباشرة
وع ضولما تفيدلتي ت اماولمعلللحصول على أدق ا كثيرارة لمباشاة ظلملاحدام أداة استخع ايشا

م تهاسرممال خلان م العينةراد فم أفهوص ولغر ااإطفي  الإشكاليةت لقاطلمنر كثأ التعمقو 
 المنطلقات النظرية. مع الامبريقي قع والق اابطلى تإ تشيرلتي وعلاقاتهم ا

التي تتميز بمشاركة الباحث في أي  شاركةالمبالملاحظة  وقد تم الاعتماد على   
 ممارسة للطاهرة المدروسة... أونشاط 

بعد تحديدنا لإطار الملاحظة نشخص ضمنيا دليلا للملاحظة المباشرة كتقنية أو   
كمعالم و  للعاملين داءفعالية الأكأداة لملاحظة المظاهر والممارسات السلوكية كإرهاصات لمدلول 

تدعيمية لمدلولاته التي من شانها تساهم في استيعاب الموضوع أكثر والتعمق فيه ومعرفته بشكل 
 . محل الدراسة المدارساكبر داخل 

عمدت الدراسة إلى إعداد دليل ملاحظة تماشيا  الميدانية المعطيات لأكثر تعمقا وشمولية فيو 
 :التاليةط لنقاافي ذا الطرح وإشكالية الدراسة بأبعادها ومؤشراتها ويكمن ه

 .المدرسةأثناء تفاعلاتهم مع إدارة  المعلمين و المشرفينسلوكيات ة ظملاح .1
 ولقاعات التدريس محل الدراسةلمدارس البيئة الفيزيقية لة ظملاح .4
 ملاحظة الوسائل والتجهيزات البيداغوجية التدريسية  .3
  و المشرفين لمعلمينملاحظة التعابير الجسدية وطريقة التحدث وكلام ا .2

 ملاحظة المباني وقاعات التدريس ومدى ملائمتها صيفا وشتاءا .5
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لاستقبال أنشطة التكوين الأكاديمي والمتواصل المدارس على قاعات ملاحظة مدى توافر  .6
 .للمعلمين

 وفئاتها. المدرسيةملاحظة رد فعل الأساتذة أثناء الكلام عن الإدارة  .7
 :اختيار العينة ومجتمع البحث رابعا: أسلوب

.مهما كان نوع البحث ومن اجل تحديد موع المعاينة الذي سيستعمل لابد من مراعاة عاملين 
 "...  والتكلفة الإنجازهامين "إمكانية 

 (297ص  2004)موريس انجريس 
رف لتعد ابعث ولبحء عينة تمثيلية لمجتمع الى بنادف إتهتعتبر المعاينة من العمليات التي  

المعطيات مع ث وتماشيا لبحالمجتمع ذي ستؤخذ منه العينة أي العدد الكلي لر ااطلإاعلى 
يار مد عليها لاختالتي يعت البسيطةالمنهجية استخدمنا المعاينة الاحتمالية وتحديدا العينة العشوائية 

 عينات عشوائية من مجتمع البحث المتجانس من حيث طبيعة الموضوع والمجتمع 
ة رة الاستبانستماردة تم تحديد حجم العينة لتطبيق ا( مف.....و )هأن حجم مجتمع البحث بما و
 للقاعدة أو الصيغة التالية:فقا و

 لخصائص العينة ةالإحصائيالمعالجة  :خامسا
 لكميةالبيانات اجمع د بع جسدت المعطيات البحثية البحث وخصائصهالعينة للفهم المتكامل 

ل و صولل ةالإحصائيالأساليب على اعتماد لام ات إحصائياوتحليلها لمعالجتها ددة ة محطضع خوو
  :هي كالتالي وتحليل البيانات قمنا بجمعهاسة درالداف اهألى إ
إزاء المحور ها رادفت أستجاباا وتحديدسة درالا عينةص خصائف صول المئويةب لنسوا التكرارات*

 التالي:منه كو لمعلمين و المشرفينيلالمتعلق بالخصائص المهنية والاجتماعية  سةالأول للدرا
 .عدد أفراد العينة× 100/مجموع التكرارات *

 SPSSةالإحصائي*تم الاعتماد على التقنية 
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الذي يميزه عن غيره في ظل دراسة وتحليل متغيرات  لتحديد خصائص مجتمع عينة الدراسةو 
 :تم الوقوف على الخلفية الاجتماعية والمهنية لمفردات العينة المبينة كالتالي الدراسة

 المحور الول : الخلفية المهنية و الجتماعية بين العاملين في قطاع التربية و التعليم 
 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس. :(1الجدول رقم )

عامل من جنس )الأناث(  37من خلال تحليل نتائج الجدول أعلاه نجد ان توزيع افراد العينة بلغ 
 من جنس )الذكور(.  10وبلغ عدد العاملين 

عند تحليل بيانات العاملين في قطاع التربية والتعليم في الجزائر وفقا للجنس، يمكننا استكشاف 
عدة جوانب رئيسية. أولًا، يُفحص توزيع المعلمين والإداريين والتقنيين بين الذكور والإناث، حيث 

ي الوظائف ف درس التوازن بين الجنسين في مختلف المراحل التعليمية والمناصب الإدارية، وكذلكي
يحلل التطور المهني لكل جنس، بما في ذلك فرص التدريب والتطوير  كما التقنية والإدارية 

 والترقيات، ويستكشف تأثير الجنس على الأداء الوظيفي والتحديات التي قد يواجهها العاملون 
يفية، وتُقارن ر نظر في التوزيع الجغرافي للعاملين في المناطق الحضرية مقابل الي وفي نفس السياق

ما ك معدلات التوظيف والرواتب بين الذكور والإناث، للتحقق من وجود تفاوتات أو عدم توازن 
يحلل التغير على مدى الزمن لفهم كيف تطورت نسب الجنسين بين العاملين في القطاع، مع 

ة يالتركيز على التحديات والفرص الخاصة بكل جنس، بهدف تحسين التوازن والفرص المتساو 
  .في القطاع التعليمي

  

 أنثى ذكر النوع 
10 37 
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 ( يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير السن. 2الجدول رقم )
 سنة 35أكثر من  سنة 35ألى  30من  سنة 30أقل من  السن 

14 45 10 
سنة( كانت لها  35إلى  30من خلال تحليل نتائج الجدول أعلاه نجد أن الفئة العمرية )من  

سنة( بلغ  30تكرار، وبعدها نجد الفئة العمرية )أقل من  45أكبر نسبة من عدد التكرارات بمعدل 
 أفراد  10سنة( والتي بلغ عددها  35( فرد، تليها الفئة العمرية )أكثر من 14عددها )
ليل توزيع العاملين في قطاع التربية والتعليم في الجزائر حسب الفئات العمرية، يتبين أن عند تح

فردًا، مما يشير إلى  45، حيث يبلغ عددهم سنة هي الأكثر تمثيلا 35إلى  30الفئة العمرية من 
لمتوسطة إلى اأن هذه الفئة تتمتع بالخبرة الكافية ولديها الاستقرار المهني الكافي لتولي المناصب 

فرًا، مما يدل على  14عاما، والذين بلغ عددهم  30يليهم العاملون تحت سن   العليا في القطاع
وجود فرصة لتطوير برامج جذب وتدريب لتوسيع قاعدة الشباب العاملين في القطاع أما الفئة 

اظ علق بالاحتفأفراد فقط، مما قد يعكس تحديات تت 10سنة، فتتكون من  35العمرية التي تتجاوز 
بالخبرات القديمة أو تقاعدهم المحتمل، مما يستدعي تبني استراتيجيات فعالة للاحتفاظ بالموظفين 
ذوي الخبرة وتسهيل انتقال المعرفة بين الأجيال المختلفة هذه التوزيعات العمرية تشير إلى ضرورة 

ة والنمو لضمان الاستدام تحقيق توازن بين جذب الشباب وتعزيز استقرار العاملين ذوي الخبرة
  .الفعّال في القطاع التعليمي
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة الأجتماعية   :(3الجدول رقم )
 أرمل  مطلق  متزوج  أعزب  الحالة الاجتماعية

08 49 06 2 
من خلال تحليل نتائج الجدول أعلاه نجد الحالة الاجتماعية تختلف للعاملين في قطاع التربية و 

 ، 08فرد، وبلغ عدد الأفراد )العزاب(  49التعليم حيث بلغ عدد الأفراد )المتزوجون( 
 أفراد.   02أفراد، يليها الأفراد بصفة )أرامل(  06وبعدها بلغ عدد الأفراد )المطلقون( 

الحالة الاجتماعية للعاملين في قطاع التربية والتعليم في الجزائر يكشف عن توزيع غير تحليل 
 49رى بعدد الأغلبية الكب الفراد المتزوجون متوازن بين الفئات الاجتماعية المختلفة، حيث يشكل 

يهم لفدرا، مما يشير إلى أن الاستقرار العائلي قد يعزز الاستقرار المهني والتزامهم في العمل ي
أفراد، وهو ما قد يعكس تحديات في جذب الشباب غير  8الذين يبلغ عددهم  الفراد العزاب

 6لون ، فيشكالفراد المطلقون المتزوجين إلى القطاع أو الحاجة إلى استراتيجيات لجذبهم أما 
أفراد مما يعكس نسبة متوسطة من هذه الفئة التي قد تستفيد من دعم خاص لمواجهة التحديات 

يبلغ  ، حيثعدداأقل  الفراد الرامللشخصية التي قد تؤثر على أدائهم المهني وأخيا، يشكل ا
أفراد، ما يبرز الحاجة إلى توفير دعم اجتماعي ونفسي خاص لهذه الفئة لضمان توازنهم  2عددهم 

بين الحياة الشخصية والمهنية بشكل عام، يشير التحليل إلى أهمية توفير استراتيجيات دعم 
  .وتطوير تتناسب مع احتياجات كل حالة اجتماعية لتحسين الأداء والاستقرار في القطاع التعليمي
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي. :(4الجدول رقم )
 ماستر ليسانس معهد المؤهل العلمي 

05 19 42 
ان أكبر نسبة من أفراد عينة تمتلك مؤهل )ماستر( من خلال تحليل نتائج الجدول أعلاه نجد 

فرد يليها  19فرد وبعدها نجد الفئة الثانية التي تمتلك المؤهل العلمي )ليسانس( بمعدل  42بمعدل 
 أفراد. 05الأفراد الحاملين لشهادة من المعاهد والبالغ عددهم 

الفراد ر أن يم في الجزائر يظهتحليل توزيع المؤهلات العلمية للعاملين في قطاع التربية والتعل
ا، مما يشير إلى دفر  42يمثلون النسبة الأكبر، حيث يبلغ عددهم  الحاصلين على شهادة ماستر

تركيز القطاع على استقطاب وتوظيف كوادر تعليمية ذات مؤهلات متقدمة تعزز من جودة التعليم 
، ما يدل على وجود فردا 19بعدد  ليسانسالفراد الحاصلين على شهادة والخبرة الأكاديمية يليهم 

نسبة معتبرة من العاملين بمؤهلات جامعية أساسية، والتي قد تحتاج إلى مزيد من التطوير 
، دالفراد الحاصلين على شهادات من المعاهوالتدريب لتحسين أدائهم وزيادة كفاءتهم المهنية أما 

يعكس أن هذا المستوى من التأهيل أقل  أفراد فقط، مما 5حيث يبلغ عددهم عددا، فهم الأقل 
شير التحليل إلى ي شيوعا في القطاع، وقد يتطلب مراجعة لتقييم دوره وتأثيره في النظام التعليمي

تركيز القطاع على تعيين أفراد ذوي مؤهلات علمية عالية مع ضرورة تعزيز فرص التعليم والتدريب 
   .ل في جودة التعليمللكوادر الأقل تأهيلا لضمان تحقيق تحسين شام
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية  :(5الجدول رقم )
 سنوات فأكثر 10 سنوات 10-05من  سنوات 05أقل من  الخبرة 

 16 09 43 
كشف عن توازن يتحليل توزيع الخبرة بين العاملين في قطاع التربية والتعليم في الجزائر من خلال 

يشكلون النسبة الأكبر  سنوات 10الفراد ذوو الخبرة التي تتجاوز  مهم بين الخبرات المختلفة
ا، مما يشير إلى قوة الخبرة المتراكمة التي تسهم في الاستقرار والفعالية في العملية دفر  43بعدد 

أفراد، مما يعكس  9عددهم ، حيث يبلغ سنوات 10و 5الفئة التي تمتلك خبرة بين التعليمية تليهم 
وجود مجموعة ذات خبرة متوسطة تساهم بشكل ملحوظ في العملية التعليمية وتحتاج إلى دعم 

 16بعدد  دا، وهم الأكثر عدسنوات من الخبرة 5الفراد الذين لديهم أقل من مستمر للتقدم أما 
ب وتطوير إلى برامج تدري ، فإنهم يمثلون نسبة كبيرة من الموظفين الجدد الذين قد يحتاجون دافر 

 .قوية لتعزيز مهاراتهم وكفاءاتهم بما يتناسب مع متطلبات القطاع
يشير التحليل إلى ضرورة تعزيز استراتيجيات التدريب والتوجيه لدمج الموظفين الجدد بفعالية مع  

 .القطاع يالاستفادة من خبرات الأفراد ذوي التجارب الطويلة لضمان تحسين الأداء وجودة التعليم ف
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 يوضح توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة  :(6الجدول رقم )

يشكل  لستاذاتحليل توزيع الوظائف بين العاملين في قطاع التربية والتعليم في الجزائر يوضح أن 
ا، مما يشير إلى أن الدور الأساسي في المؤسسات دفر  39النسبة الأكبر من العاملين بعدد 

التربوية يتمحور حول التدريس المباشر وتقديم المواد الدراسية، وهو ما يعكس التركيز الكبير على 
ين، حيث أقل بكثير من العامل دديمثل ع المشرف التربوي الجوانب التعليمية الأساسية. بالمقابل، 

ز أن الأدوار الإشرافية والتوجيهية التي تشمل متابعة الأداء أفراد فقط، مما يبر  8يبلغ عددهم 
 ا أقل من التوزيع الوظيفي هذا التفاوت يشير إلىءالأكاديمي وتقديم الدعم للمعلمين، تشكل جز 

ضرورة تقييم كيفية توزيع الأدوار الإشرافية داخل المؤسسات التربوية وتعزيزها إذا لزم الأمر 
  .ي للمعلمين وتحسين جودة التعليم الشاملةلضمان تقديم الدعم الكاف
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الجدول رقم )..( يوضح العلاقة بين طبيعة المعاملة التي يتبعها مدير المدرسة ونوع جنس 
 العاملين )ذكر وأنثى(

الجدول يظهر وجود اختلافات ملحوظة في تصورات المعاملة  من خلال تحليل نتائج
 الديمقراطية 

 7و س 1المصدر س

لغرض كشف العلاقة بين طبيعة المعاملة التي يتبعها مديري المدارس و الخاصية النوعية 
لمعرفة مدى استعمال النوع القيادي الديموقراطي التشاركي في المعالمة مع العاملين داخل 

بناءً على النوع من بين الدراسة وهذا مايتماشى ومعطيات الجدول التي اقرت المدارس محل 

هل ترى أن طبيعة المعاملة التي يتبعها معك مدير مدرستك  -7س  
 في العمل ديمقراطية تشاركية

 المجموع لا نعم   

 10 5 5 التكرار ذكر النوع

 %21 %11 %11 النسبة

 37 13 24 التكرار أنثى

 %79 %28 %51 النسبة

 47 18 29 التكرار المجموع

 %100 %38 %62 النسبة
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الذكور، كانت النسبة بين الذين يرون أن المعاملة ديمقراطية تشاركية والذين لا يرون ذلك 
لكل فئة أما الإناث، فكان لديهم ميل أكبر للاعتقاد بأن المعاملة  %50متساوية، حيث بلغت 

عند النظر إلى  .ممن لا يرون ذلك %39مقارنة  %64حيث بلغت النسبة  ديمقراطية تشاركية،
من المشاركين يرون أن المعاملة ديمقراطية تشاركية، في  %64نجد أن  البيانات بشكل عام

لا يشاركون هذا الرأي هذا يشير إلى توجه إيجابي عام نحو أسلوب القيادة  %39حين أن 
 . وهذا ما اكدته التحليلات الكيفية التي عبر عنها المبحوثينالتشاركية في المدرسة الديمقراطية 

الاختلاف بين الذكور والإناث يشير إلى أن الإناث بشكل عام يعتبرن أن المعاملة ديمقراطية 
تشاركية أكثر من الذكور، وهذا قد يعكس تجارب أو وجهات نظر مختلفة حول أسلوب القيادة 

راء هذه الاختلافات، قد يكون من المفيد إجراء مقابلات أو والإدارة للتأكد من فهم الأسباب و 
استبيانات إضافية لفهم أعمق حول هذه التصورات، مما قد يساعد في تحسين أساليب القيادة 

  .والتواصل داخل المؤسسة
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 يوضح علاقة بين تقدير الأداء في العمل من قبل المدير وخبرة العاملين.  :(7الجدول رقم )

هل تحظى بتقدير لدائك في العمل من قبل مدير  -8س  الخبرة
 مدرستك

 المجموع لا نعم  

 5أقل من 
 سنوات

 16 4 12 التكرار

 %34 %9 %26 النسبة

5-10 

 سنوات
 8 4 4 التكرار

 %17 %9 %9 النسبة

سنوات  10ا
 فأكثر

 23 8 15 التكرار

 %49 %17 %32 النسبة

 47 16 31 التكرار المجموع

 %100 %34 %66 النسبة

تحليل بيانات الجدول يكشف عن أن التقدير لأداء العمل من قبل المدير يختلف من خلال 
هناك  سنوات، 5بالنسبة للموظفين ذوي الخبرة أقل من فبشكل ملحوظ بناء على مدة الخبرة 

يرون أنهم يحظون بتقدير لأدائهم، مما يشير إلى أن المديرين  %75نسبة عالية تصل إلى 
خبرة من الموظفين ذوي ال نجد أن يركزون على تقديم تقدير إيجابي للموظفين الجدد في المقابل

لا  %50منهم على تقدير و %50حيث يحصل  املحوظ اسنوات يظهرون تباين 10إلى  5
مما قد يدل على حالة من الاستقرار أو عدم وضوح في تقييم الأداء لهذه الفئة يحصلون عليه 
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منهم يشعرون بتقدير  %65سنوات فأكثر( فإن  10أما بالنسبة للموظفين ذوي الخبرة الطويلة )
سنوات  10-5لأدائهم وهي نسبة أقل من تلك الخاصة بالموظفين الجدد ولكن أعلى من فئة 

الموظفين يرون أنهم يحصلون على تقدير لأدائهم، مما يعكس  من جميع %66بشكل عام، 
يمكن أن يكون من المفيد النظر في تحسين و ميلًا إيجابيا تجاه تقدير الأداء من قبل الإدارة 

أساليب التقدير والتقييم لتلبية احتياجات جميع فئات الخبرة بشكل أكثر توازنا، لضمان تحقيق 
 .ن بمختلف مستويات خبرتهمرضا وتحفيز مستمر بين الموظفي

يوضح العلاقة بين الشعور بالمسؤولية مع طبيعة المعاملة بين مدير المؤسسة  :(8الجدول رقم )
 و الموظفين 

هل ترى -7س
طبيعة  أن

المعاملة التي 
يتبعها معك 

مدير مدرستك 
في العمل 
ديمقراطية 
 تشاركية

وتتحملها إتجاه عملك هل تشعر بالمسؤولية  -03س 
 المدرسي في المدرسة

 المجموع لا نعم 

 29 1 28 التكرار نعم

 %62 %2 %60 النسبة

 18 0 18 التكرار لا

 %38 %0 %38 النسبة

 47 1 46 التكرار المجموع

 %100 %2 %98 النسبة

من مفردات العينة والذين  62%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
يرون أن طبيعة التعامل بينهم وبين مديرهم هي معاملة تتسم بالديمقراطية التشاركية، ومن خلال 



  ........................................................................... الفصل الخامس:
 

70 
 

من مفردات العينة يشعرون  60%دراستنا للبيانات الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 د العينة لا يشعرون من أفرا  02%بالمسؤولية أتجاه عملهم المدرسي ، في حين نجد نسبة 

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن طبيعة العلاقة بينهم وبين مديرهم علاقة 
 يشعرون ، حيث نلاحظ أنهم لا 39%ليست ديمقراطية تشاركية نجد أن نسبتهم بلغت 

 . %00والتي بلغت نسبتهم المدرسي في المدرسة همبالمسؤولية إتجاه عمل

التحليل أن نمط القيادة الديمقراطية التشاركية يرتبط بشكل إيجابي بشعور الموظفين يبرز 
بالمسؤولية، مما يدل على أن المعاملة التشاركية قد تعزز من التزام الموظفين وتحملهم 

المسؤولية لتعزيز هذا الشعور لدى جميع الموظفين، من المستحسن أن تعزز الإدارة من أساليب 
 مقراطية وتقييم أثرها على المسؤولية والالتزام في العمل.القيادة الدي
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يوضح العلاقة التي تربط بين حب الأعمال التي تتطلب البحث مع التقدير :( 9الجدول رقم )

 الذي يحظى به العامل من قبل مدير المؤسسة. 

من مفردات العينة  66%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين لا يحبون الأعمال التي تتطلب مزيد من البحث ، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية 

من مفردات العينة لا يحبذون الأعمال التي تتطلب مزيد  25%المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
من أفراد العينة يحبون الأعمال التي تتطلب مزيد من   41%نسبة  من البحث ، في حين نجد

 البحث  

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أنهم لا يحظون بتقدير المدير نجد أن 
يحظون بأي تقدير من طرف مديرهم و التي بلغت ، حيث نلاحظ أنهم لا  32%نسبتهم بلغت 

هل تحظى  -8س
بتقدير لدائك في 

العمل من قبل مدير 
 مرستك

هل تحب العمال التي تتطلب المزيد من  -03س 
 البحث

 المجموع لا نعم  

 31 21 10 التكرار نعم

 %66 %45 %21 النسبة

 16 9 7 التكرار لا

 %34 %19 %15 النسبة

 47 30 17 التكرار المجموع

 %100 %64 %36 النسبة
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ترى أنهم يحظون بالتقدير من طرف مدير  %15نسبة  في حين نجد أن % 18نسبتهم 
 مؤسستهم نظير أدائهم.

هذه البيانات تشير إلى أن معظم الموظفين لا يميلون إلى الاهتمام بالأعمال من خلال تحليل  
يبرز التحليل أن الاهتمام بالأعمال البحثية ليس سمة بارزة  البحثية، مهما كان مستوى تقديرهم

في الاهتمامات بين من يتلقون تقديرا ومن لا  اين، ويعكس تباينا ملحوظبين معظم الموظف
يتلقونه لتعزيز التقدير وزيادة الرضا الوظيفي، يمكن للمديرين توفير فرص لمشاركة الموظفين 

في مشاريع بحثية تهمهم، وفهم أسباب عدم الاهتمام بالأعمال البحثية لتلبية اهتماماتهم المتنوعة 
 .لعملوتحسين بيئة ا

يوضح العلاقة بين الالتزام بتعليمات إدارة المؤسسة والدعم الذي يحصل  :(10الجدول رقم )
 عليه العامل من طرف المدير 

هل  -03س
يدعمك مدير 

مدرستك في حال 
تقديمك لآرائك 
واقتراحاتك في 

 العمل

 هل تلتزم بتعليمات إدارة مدرستك وتنفذها -00س 

 المجموع لا نعم  

 13 5 8 التكرار نعم

 %28 %11 %17 النسبة

 34 1 33 التكرار لا

 %72 %2 %70 النسبة

 47 6 41 التكرار المجموع

 %100 %13 %87 النسبة
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من مفردات العينة  74%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يلتزمون بتعليمات إدارة المؤسسة، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية المتعلقة بهذه الفئة 

  4%من مفردات العينة يلتزمون بتعليمات إدارة المؤسسة، في حين نجد نسبة  70%نجد نسبة 
 من أفراد العينة لا يلتزمون  بتعليمات إدارة المؤسسة  

ستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أنهم يتلقون الدعم من طرف مدير المؤسسة من خلال درا
، حيث نلاحظ أنهم يتلقون الدعم من طرف مدير  49%من خلال تقديهم لإقتراحاتهم بلغت  

في حين نجد ان نسبة  % 17و التي بلغت نسبتهم  المؤسسة من خلال تقديهم لإقتراحاتهم
 الدعم من طرف مدير المؤسسة من خلال تقديهم لإقتراحاتهم.  ترى أنهم لا يتلقون  11%

يشير هذا التباين إلى أن الموظفين الذين يحصلون على دعم المدير في تقديم آرائهم يظهرون 
مستوى أقل من الالتزام بتعليمات الإدارة مقارنة بالذين لا يحصلون على دعم قد يعكس هذا 

قد يعزز من الشعور بالاستقلالية، مما يؤثر على مستوى التحليل أن الدعم في تقديم الآراء 
الالتزام بالتعليمات الإدارية لتعزيز الالتزام، يجب على المديرين إيجاد توازن بين تقديم الدعم 

للموظفين لمشاركة آرائهم وتعزيز أهمية الالتزام بتعليمات الإدارة، مع النظر في تقديم إرشادات 
 .لقون دعما لضمان تماشي آرائهم مع سياسات وإجراءات الإدارةإضافية للموظفين الذين يت
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يوضح العلاقة بين تشجيع المدير العاملين ومشاركتهم في إتخاذ القرارات  :(11الجدول رقم )

 التي تخص العمل

من مفردات العينة  93%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يشجعهم على الإبداع و الإبتكار  ، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية 

من مفردات العينة يرون أن المدير يشجعهم على الإبداع و  93%المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
من أفراد العينة يرون انهم لا يتلقون أي تشجيع من   00%الإبتكار  ، في حين نجد نسبة 

 طرف مدير مؤسستهم.  

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير  يسمح لهم بالمشاركة في إتخاذ 
، حيث نلاحظ أنه يتم السماح لهم بالمشاركة في  17%ي تخص العمل  بلغت  القرارات الت

هل يسمح  -9س
لك مدير مدرستك 

بالمشاركة في 
إتخاذ القرارات 
التي تخص 

 العمل

هل مدير مدرستك يشجع العاملين على  -00س 
 الإبداع والإبتكار

 المجموع لا نعم  

 8 0 8 التكرار نعم

 %17 %0 %17 النسبة

 39 0 39 التكرار لا

 %83 %0 %83 النسبة

 47 0 47 التكرار المجموع

 %100 %0 %100 النسبة
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في حين نجد ان الفئة التي ترى  % 17و التي بلغت نسبتهم  إتخاذ القرارات التي تخص العمل 
  %00أنهم لا يتم السماح لهم بالمشاركة باإتخاذ القرارت بلغت نسبتهم 

ن أن تشجيع الإبداع والابتكار من قبل المدير قد يكو  تشير إلىمن خلال تحليل النتائج نجد أنها 
غير متاح لجميع الموظفين، وأن هناك ارتباطا بين القدرة على المشاركة في اتخاذ القرارات 

وبين مستوى تشجيع الإبداع. لتحسين البيئة العملية وتعزيز الإبداع، من المهم أن يوسع 
جميع الموظفين ويشجعوا ثقافة الابتكار بشكل المديرون فرص المشاركة في اتخاذ القرارات ل

 .أكثر شمولية

يوضح العلاقة بين تكوين العلاقات الاجتماعية من طرف المدير والسماح  :(12الجدول رقم )
 للعاملين بإتخاذ القرارات التي تخص العمل.

هل يسمح  -9س
لك مدير مدرستك 

بالمشاركة في 
 إتخاذ القرارات
التي تخص 

 العمل

هل ترى أن مديرك يحرص على تكوين  -03س 
 علاقات اجتماعية معكم

 المجموع لا نعم  

 8 5 3 التكرار نعم

 %17 %11 %6 النسبة

 39 12 27 التكرار لا

 %83 %26 %57 النسبة

 47 17 30 التكرار المجموع

 %100 %36 %64 النسبة
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من مفردات العينة  93%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يحرص على تكوين علاقات إجتماعية  ، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن المدير يحرص على  47%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  14%، في حين نجد نسبة   تكوين علاقات إجتماعية معهم

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير لايسمح لهم بالمشاركة في إتخاذ 
، حيث نلاحظ أنه لا يتم السماح لهم بالمشاركة في 17%القرارات التي تخص العمل  بلغت  

في حين نجد ان الفئة التي ترى  % 11و التي بلغت نسبتهم  إتخاذ القرارات التي تخص العمل 
  %6أنهم يتم السماح لهم بالمشاركة با إتخاذ القرارت بلغت نسبتهم 

إلى أن المدير قد يكون أكثر اهتماما بتكوين علاقات اجتماعية مع الموظفين  التحليليشير هذا 
في  الاهتمام مع الموظفين الذين لديهم دور الذين لا يُشاركون في اتخاذ القرارات، بينما يُقلل هذا

صنع القرار لتحسين بيئة العمل وتعزيز العلاقات بين المدير وموظفيه، من المفيد أن يعمل 
المدير على تعزيز علاقاته الاجتماعية مع جميع الموظفين، بما في ذلك أولئك المشاركين في 

 .لتعاون داخل الفريقاتخاذ القرارات، مما قد يساهم في تحسين التواصل وا

يوضح العلاقة بين مدى حرص المدير على محاسبة العاملين على الغياب  :(13الجدول رقم )
 و التأخر العاملين من حيث الجنس ) ذكر و أنثى(

نوع أفراد العينة 
 من حيث الجنس 

هل يحاسب مدير مدرستك على الغياب والتأخر  -01س 
 بصفة مستمرةفي العمل 

 المجموع لا نعم  

 10 0 10 التكرار ذكر
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 %21 %0 %21 النسبة

 37 2 35 التكرار أنثى

 %79 %4 %74 النسبة

 47 2 45 التكرار المجموع

 %100 %4 %96 النسبة

من مفردات العينة  78%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يحرص على محاسبة العاملين من حيث الجنس  ، ومن خلال دراستنا 

من مفردات العينة يرون أن المدير يحرص  72%للبيانات الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
يرون عكس من أفراد العينة   2%على محاسبتهم على التأخر و الغياب  ، في حين نجد نسبة 

 ذلك.

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير  يحاسبهم على التأخر و الغياب 
، حيث نلاحظ أنه يتم محاسبتهم على  41%بناء على الجنس )ذكر، أنثى(  بلغت نسبتهم 

يتم  في حين نجد أن الفئة التي ترى انه لا % 41و التي بلغت نسبتهم  التأخر و الغياب 
  00 %محاسبتهم حسب الجنس بلغت 

ن أن هناك رقابة صارمة على الغياب والتأخر و أن الإناث يعتبر  من خلال هذا التحليل نجد
يمكن أن يكون هذا التباين ناتجا عن اختلافات في كيفية تطبيق سياسات و مقارنة بالذكور 

سين العدالة لتحو المحاسبة بين الجنسين أو اختلاف في كيفية إدراك الموظفين لهذه السياسات 
في التعامل مع قضايا الغياب والتأخر، ينبغي للمدير أن يضمن تطبيق سياسات واضحة 

، مما يعزز الشعور بالعدالة والمساواة في بيئة ومتسا وموحدة تشمل جميع الموظفين بشكل
  .العمل
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يوضح العلاقة بين مدير المدرسة ومدى إكتراثه بكل صغيرة وكبيرة تحدث  :(14الجدول رقم )
 في المؤسسة.

هل  -01س
يكترث مدير 
مدرستك بكل 
صغيرة وكبيرة 

تحدث في 
 المدرسة

مدرستك على التقدم في  هل يساعدك مدير -10س 
 عملك

 المجموع لا نعم  

 37 16 21 التكرار نعم

 %79 %34 %45 النسبة

 10 4 6 التكرار لا

 %21 %9 %13 النسبة

 47 20 27 التكرار المجموع

 %100 %43 %57 النسبة

من مفردات العينة  78%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يساعدهم على التقدم في عملهم  ، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية 

من مفردات العينة يرون أن المدير يساعدهم على التقدم  32%المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  32%في عملهم  ، في حين نجد نسبة 

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير  يكترث بكل كبيرة وصغيرة  
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي أكدت على أن المدير  41%بلغت نسبتهم 

في حين نجد أن الفئة التي ترى انه لا يكترث  % 13بلغت نسبتهم  يكترث لكل صغيرة وكبيرة 
  08 %و كبيرة بلغت   لكل صغيرة
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ا بتفاصيل العمل يكون أكثر مأن المدير الذي ظهر اهتما نجدمن خلال تحليل النتائج أعلاه 
ال للموظفين، مما يعزز شعورهم بالتقدم المهني لتعزيز فعالية الدعم عقدرة على تقديم الدعم الف

م الملائم توفير الدعالوظيفي، يجب على المديرين الاستمرار في التركيز على التفاصيل مع 
 .لمساعدة الموظفين في تحقيق تقدمهم المهني

يوضح العلاقة بين سماح المدير للعامل مزاولة أنشطة أخرى و محاسبته  :(15الجدول رقم )
 على التأخر و الغياب.

هل  -01س
يحاسب مدير 

مدرستك 
على الغياب 
والتأخر في 
العمل بصفة 

 مستمرة

هل يسمح لك مديرك بمزاولة نشا  آخر غير مهام  -13س 
 عملك بالمدرسة

 المجموع لا نعم  

 45 11 34 التكرار نعم

 %96 %23 %72 النسبة

 2 1 1 التكرار لا

 %4 %2 %2 النسبة

 47 12 35 التكرار المجموع

 %100 %26 %74 النسبة

من مفردات العينة  86%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يسمح لهم بمزاولة أنشطة أخرى  ، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية 

من مفردات العينة يرون أن المدير يسمح لهم بمزاولة  74%المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  43%نجد نسبة أنشطة أخرى  ، في حين 
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من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير  يحاسبهم على التأخر و الغياب 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي أكدت على أن المدير يحاسبهم  2%نسبتهم 

ين نجد أن الفئة التي ترى انه لا يحاسبهم في ح %  4بلغت نسبتهم  على التأخر و الغياب 
  08 %على التأخر و الغياب بلغت  

أن المديرين الذين يتبعون سياسة صارمة في من خلال تحليل النتائج في الجدول أعلاه 
المحاسبة على الغياب والتأخر يميلون إلى توفير مزيد من الحرية للموظفين في ممارسة أنشطة 

حاولة لتحقيق توازن بين الانضباط والمرونة لتعزيز فعالية الإدارة وزيادة إضافية، مما قد يكون م
رضا الموظفين، يجب على المديرين تبني سياسات توازن بين المحاسبة الصارمة والمرونة 

 .الشخصية، مما يعزز من بيئة العمل الإيجابية ويحقق رضا الموظفين

طاء ‘يوضح العلاقة بين سماح المدير بالغياب نتيجة سبب دراسي و ا :(16الجدول رقم )
 العاملين داخل المؤسسة. تالملاحظات لسلوكيا

هل  -08س
يعطي 

ملاحظات 
مستمرة حول 

سلوك 
وتصرفات 

العاملين داخل 
 المدرسة

 هل يسمح لك بالتغيب في حال دراستك لطور آخر -10س 

 المجموع لا نعم  

 31 29 2 التكرار نعم

 %66 %62 %4 النسبة

 16 15 1 التكرار لا

 %34 %32 %2 النسبة

 47 44 3 التكرار المجموع
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 %100 %94 %6 النسبة

من مفردات العينة  66%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير لا يسمح لهم بالتغيب في حالة الدراسة ، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن المدير لا يسمح لهم  64%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  02%بالتغيب بسبب دراسي  ، في حين نجد نسبة 

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير لا يعطي لهم ملاحظات مستمرة 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة  32%حول سلوكاتهم داخل المؤسسة بلغت نسبتهم 

في  % 34بلغت نسبتهم  التي أكدت على أن المدير لا يعطي لهم ملاحظات حول تصرفاتهم 
  %08حين نجد ان الفئة التي ترى انه لا يعطي لهم ملاحظات حول سلوكاتهم بلغت 

أن السياسات التي تتضمن تقديم ملاحظات مستمرة قد تكون  من خلال تحليل النتائج نجد
زام تمرتبطة بسياسة أكثر صرامة تجاه التغيب لأغراض التعليم، مما قد يعكس اهتمامًا أكبر بالال

الحالي على حساب دعم التطوير الشخصي. لتحسين بيئة العمل، يُوصى بمراجعة السياسات 
الخاصة بالتغيب من أجل الدراسة لتوفير التوازن بين الرقابة على الأداء ودعم التعليم والتطوير 

 .المهني للموظفين
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يوضح مدى تشجيع مدير المؤسسة على قيام العاملين بدورات تكوينية ومدى  :(17الجدول رقم )
 إهتمام المدير بعقد اجتماعات تخص شؤون المؤسسة.

هل -07س
 يعقد مدير
مدرستك 

إجتماعات 
بصفة مستمرة 
لمناقسة شؤون 

 المدرسة

هل يشجع مدير مدرستك على القيام بدورات  -11س 
 تكوينية تخص العمل

 المجموع لا نعم  

 18 6 12 التكرار نعم

 %38 %13 %26 النسبة

 29 7 22 التكرار لا

 %62 %15 %47 النسبة

 47 13 34 التكرار المجموع

 %100 %28 %72 النسبة

من مفردات العينة  64%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يشجعهم على تلقي دورات تكوينية  ، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن المدير يشجعهم على  27%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  15%تلقي دورات تكوينية ، في حين نجد نسبة 

خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير  لا يعقد اجتماعات بصفة مستمرة  من
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي  39%لمناقشة شؤون المؤسسة بلغت نسبتهم 

في حين نجد أن الفئة التي  % 46بلغت نسبتهم  أكدت على أن المدير يقوم باجتماعات دورية 
  %13انه لا يقوم باجتماعات بصفة مستمرة بلغت ترى 
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يشير هذا التباين إلى أن التركيز على عقد الاجتماعات قد يكون مرتبطا بانخفاض الدعم 
للتطوير المهني من خلال الدورات التكوينية لتحسين البيئة التعليمية وتعزيز التنمية المهنية 

اركة وإتاحة الفرص لتشجيع الموظفين على المشينبغي للمديرين التوازن بين تنظيم الاجتماعات 
 .في الدورات التكوينية، مما يدعم تطوير مهاراتهم ويعزز من أدائهم في العمل

يوضح العلاقة بين سماح المدير للعاملين بالغياب ومجى السماح لهم تأجيل  :(18الجدول رقم )
 العمل التربوي وتغيير الحصص بين المعلمين.

هل  -30س
يسمح مدير 

مدرستك بتأجيل 
العمل التربوي 

والمدرسي وتغيير 
الحصص بين 

المعلمين في كل 
 مرة

هل يسمح لك بالتغيب في حال دراستك لطور  -10س 
 آخر

 المجموع لا نعم  

 24 21 3 التكرار نعم

 %51 %45 %6 النسبة

 23 23 0 التكرار لا

 %49 %49 %0 النسبة

 47 44 3 التكرار المجموع

 %100 %94 %6 النسبة

من مفردات العينة  51%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير لا يسمح لهم بالغياب بسبب دراسي  ، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن المدير لا يسمح لهم  25%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  06%بالغياب بسبب دراسي ، في حين نجد نسبة 
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من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير  لا يسمح لهم بتأجيل العمل 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي  28%التربوي وتغيير الحصص بلغت نسبتهم 

لغت ب أكدت على أن المدير لا يسمح لهم بتغيير النظام العام ) تأجيل، تغيير الحصص( 
في حين نجد أن الفئة التي ترى انه يسمح لهم  بتغيير النظام العام ) تأجيل،  % 28نسبتهم 

 %00بلغت  تغيير الحصص( 

أن الموظفين الذين يتمتعون بمرونة في تنظيم عملهم من خلال تحليل نتائج الجدول أعلاه نجد 
لون على صقد يواجهون صعوبة أكبر في الحصول على إذن بالتغيب للدراسة، بينما الذين لا يح

هذه المرونة لا يتمتعون بأي فرصة للتغيب لذلك، يجب على المديرين النظر في التوازن بين 
توفير المرونة في تنظيم العمل وبين دعم الموظفين في تحقيق أهدافهم التعليمية لضمان بيئة 

 .عمل تدعم النمو المهني والرضا الوظيفي
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يوضح العلاقة بين تشجيع المدير للعاملين من أجل تلقي دورات تكوينية  :(19الجدول رقم )
 وغياب المدير.

هل  -09س
مديرك كثير 
التغيب عن 

 المدرسة

هل يشجع مدير مدرستك على القيام بدورات  -11س 
 تكوينية تخص العمل

 المجموع لا نعم  

 7 4 3 التكرار نعم

 %15 %9 %6 النسبة

 40 9 31 التكرار لا

 %85 %19 %66 النسبة

 47 13 34 التكرار المجموع

 %100 %28 %72 النسبة

من مفردات العينة  95%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يشجعهم على تلقي دورات تكوينية ، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية 

من مفردات العينة يرون أن المدير يشجع العاملين على  66%المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  18%تلقي دورات تكوينية ، في حين نجد نسبة 

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير ليس كثير الغياب بلغت نسبتهم 
 ، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي أكدت على أن المدير ليس كثير الغياب  %15

 %06بلغت  ر كثير الغياب في حين نجد أن الفئة التي ترى أن المدي % 8بلغت نسبتهم 



  ........................................................................... الفصل الخامس:
 

86 
 

أن تغيب المدير قد يؤثر سلبا على دعم التكوين والتطوير المهني، حيث  من خلال التحليل نجد
أن الموظفين الذين يرون المدير كثير التغيب يميلون إلى تلقي تشجيع أقل على التطوير المهني 

ال ودعم ععلى حضورهم الف لتعزيز بيئة العمل ودعم النمو المهني، يجب على المديرين الحفاظ
 .موظفيهم في تحقيق أهدافهم التعليمية والتطويرية

يوضح العلاقة بين تشجيع المدير للعامل من أجل الترقية ومدى اكتراثه بكل  :20الجدول رقم )
 صغيرة و كبيرة تحدث في المدرسة 

هل يكترث  -01س
مدير مدرستك بكل 

دث تحصغيرة وكبيرة 
 في المدرسة

هل يشجع مدير مرستك على ترقيتك لرتبة  -11س 
 أعلى من عملك

 المجموع لا نعم  

 37 4 33 التكرار نعم

 %79 %9 %70 النسبة

 10 3 7 التكرار لا

 %21 %6 %15 النسبة

 47 7 40 التكرار المجموع

 %100 %15 %85 النسبة

من مفردات العينة  78%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير يشجعهم على الترقية لرتب أعلى، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية 

من مفردات العينة يرون أن المدير يشجع العاملين على  70%المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  8%ي حين نجد نسبة الترقية لرتب أعلى ، ف
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من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يكترث لكل كبيرة وصغيرة داخل 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي أكدت على أن  41%المؤسسة بلغت نسبتهم 

في حين نجد أن الفئة التي ترى أن المدير  % 15بلغت نسبتهم  المدير يكترث لأمر المؤسسة 
 %06بلغت  لا يعطي أهمية لشؤون المدرسة 

أن المديرين الذين يظهرون اهتماما دقيقا بكل جوانب العمل من خلال تحليل النتائج نجد 
يميلون إلى تقديم دعم أكبر في مساعدة الموظفين على تحقيق ترقياتهم، بينما المديرون الذين لا 

ن ا أقل لتعزيز فرص الترقية والتطوير المهني، معن نفس القدر من الاهتمام يوفرون تشجييبدو 
الضروري أن يستمر المديرون في إظهار اهتمامهم بالتفاصيل الدقيقة ودعم موظفيهم في 

  .مساعيهم للتقدم الوظيفي
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يوضح العلاقة بين مدى مساهمة المدير في أبرزا طاقة العاملين ونمط  :(21الجدول رقم )
 وظيفتهم 

هل يساعدك مدير مدرستك على إظهار ما لديك  -07س  الوظيفة
 من مهارات وقدرات

 المجموع لا نعم  

 38 31 7 التكرار أستاذ

 %81 %66 %15 النسبة

 9 7 2 التكرار مشرف تربوي 

 %19 %15 %4 النسبة

 47 38 9 التكرار المجموع

 %100 %81 %19 النسبة

من مفردات العينة  91%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير لا يساعدهم على إظهار مهاراتهم وقدراتهم، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن لا يساعدهم في إبراز  66%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  15%قدراتهم، في حين نجد نسبة 

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير لا يشجعهم على أضهار قدراتهم 
من خلال إجابة  ، حيث نلاحظ 18%حسب نمط الوظيفة ) مشرف، أستاذ(  بلغت نسبتهم 

لغت ب أفراد العينة التي أكدت على أن المدير لا يشجعهم حسب نمط الوظيفة )مشرف، أستاذ( 
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في حين نجد أن الفئة التي ترى أن المدير يساعدهم على إضهار قدراتهم حسب  % 15نسبتهم 
 %02بلغت  نمط الوظيفة 

من نقص أكبر في الدعم مقارنة  أن الأساتذة يعانون من خلال تحليل نتائج الجدول أعلاه نجد 
بالمشرفين التربويين لتحسين الوضع، ينبغي على المديرين تعزيز الدعم المقدم لكافة الموظفين، 

بما في ذلك الأساتذة، من خلال توفير فرص متساوية لتطوير المهارات وتقدير القدرات، مما 
 .يسهم في تعزيز أداء الموظفين وإظهار إمكانياتهم بشكل أفضل

يوضح العلاقة بين مدى تشجيع مدير المدرسة للعاملين على إضهار قدراتهم  :(22الجدول رقم )
 ومدى اعتماد المدير على أسلوب الترهيب لفرض السيطرة.

هل يعتمد  -30س
مدير مدرستك 
أسلوب الترهيب 

ليفرض سلطته على 
 العاملين

إظهار ما  هل يساعدك مدير مدرستك على -07س 
 لديك من مهارات وقدرات

 المجموع لا نعم  
 4 2 3 التكرار نعم

 %9 %1 %6 النسبة

 43 36 7 التكرار لا

 %91 %77 %15 النسبة

 47 38 9 التكرار المجموع

 %100 %81 %19 النسبة

من مفردات العينة  81%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير لا يساعدهم على إظهار مهاراتهم وقدراتهم، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن لا يساعدهم في إبراز  77%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  15%قدراتهم، في حين نجد نسبة 
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من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يفرض أسلوب الترهيب من أجل 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي  8%السيطرة على العاملين بلغت نسبتهم 

في حين  % 06بلغت نسبتهم  أكدت على أن المدير يفرض أسلوب الترهيب من أجل السيطرة 
  %03التي ترى أن لا يفرض سياسة الترهيب من أجل السيطرة بلغت  نجد ان الفئة

ظهر هذا التحليل أن استخدام أسلوب الترهيب يرتبط بشكل سلبي مع مدى دعم المدير 
للموظفين في تطوير مهاراتهم لتنمية بيئة العمل وتعزيز الأداء، يجب على المديرين تبني 

ي مهارات وتقدير القدرات بدلًا من أساليب الترهيب التأساليب قيادة أكثر إيجابية تدعم تطوير ال
 .تؤدي إلى نقص في الدعم وتحفيز الموظفين
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(  يوضح العلاقة بين بذل العامل لمجهود من أجل التفوق و مدى تقبل المدير 23الجدول رقم
 لأراء و اقتراحات العاملين 

هل  -31س
ترى أن مدير 

مدرستك 
 ض آرائكميرف

وإقتراحاتكم 
حول العمل 
المدرسي 
بخصوص 
شؤون 
 المدرسة 

هل تسعى لبذل مجهود كافيا لتكون متفوقا في  -01س 
 عملك

 المجموع لا نعم  

 33 28 5 التكرار نعم

 %70 %60 %11 النسبة

 14 2 12 التكرار لا

 %30 %4 %26 النسبة

 47 30 17 التكرار المجموع

 %100 %64 %36 النسبة

من مفردات العينة  81%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير لا يساعدهم على إظهار مهاراتهم وقدراتهم، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن لا يساعدهم في إبراز  77%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  15%قدراتهم، في حين نجد نسبة 

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يفرض أسلوب الترهيب من أجل 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة افراد العينة التي  8%السيطرة على العاملين بلغت نسبتهم 

في حين  % 06بلغت نسبتهم  أكدت على أن المدير يفرض أسلوب الترهيب من أجل السيطرة 
  %03نجد أن الفئة التي ترى أن لا يفرض سياسة الترهيب من أجل السيطرة بلغت 
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 مدى دعم المدير ظهر هذا التحليل أن استخدام أسلوب الترهيب يرتبط بشكل سلبي معي
للموظفين في تطوير مهاراتهم لتنمية بيئة العمل وتعزيز الأداء، يجب على المديرين تبني 

أساليب قيادة أكثر إيجابية تدعم تطوير المهارات وتقدير القدرات بدلًا من أساليب الترهيب التي 
 .تؤدي إلى نقص في الدعم وتحفيز الموظفين
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( يوضح العلاقة بين مدى سعي العامل لتحقيق أهدافه و إصرار المدير على 24الجدول رقم )
 تطبيق اللوائح التنظيمية.

هل  -31س
يصر مدير 

مدرستك على 
تطبيق القوانين 

واللوائح 
التنظيمية 
 بصرامة

لتحقيق أهدافك وطموحك  باستمرار عىهل تس -08س 
 العالي

 المجموع لا نعم  
 37 2 35 التكرار نعم

 %79 %4 %74 النسبة

 10 1 9 التكرار لا

 %21 %2 %19 النسبة

 47 3 44 التكرار المجموع

 %100 %6 %94 النسبة

من مفردات العينة  78%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
يسعون باستمرار لتحقيق أهدافهم وطموحاتهم، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية المتعلقة بهذه 

  4%من مفردات العينة يسعون بجد لتحقيق أهدافهم، في حين نجد نسبة  35%الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة ليست لديهم الرغبة في تحقيق أهدافهم.

للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يسر على تطبيق القوانين و من خلال دراستنا 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة افراد العينة التي 41%اللوائح التنظيمية حيث بلغت نسبتهم 

في حين نجد  % 18بلغت نسبتهم أكدت على أن المدير يصر على تطبيق اللوائح التنظيمية 
  %04لا يصر على تطبيق اللوائح التنظيمية بلغت  أن الفئة التي ترى أن المدير

يشير هذا التحليل إلى أن تطبيق القوانين بصرامة يرتبط بشكل إيجابي مع تعزيز سعي 
الموظفين لتحقيق أهدافهم وطموحاتهم، بينما عدم تطبيق القوانين بصرامة يرتبط بسعي أقل نحو 
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طبيق بغي على المديرين الاستمرار في تتحقيق الأهداف لتعزيز دافع الموظفين وتحفيزهم، ين
 .القوانين بصرامة وبشكل عادل، مما يعزز من التزام الموظفين ويحفزهم لتحقيق أهدافهم المهنية
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يوضح العلاقة بين مدى مساهمة العامل في حل مشاكل المؤسسة و رفض :( 25الجدول رقم )
 بخصوص القرارات المهنية المدير للاستماع للعمال 

 -31س
هل يرفض 

مدير 
مدرستك 
 الاستماع
للعمال 

بخصوص 
القرارات 
المهنية 
 المدرسية

في حال المشكلات المدرسية داخل بيئتك  مهل تساه -13س 
 المدرسية

 المجموع لا نعم  
 19 9 10 التكرار نعم

 %40 %19 %21 النسبة

 28 7 21 التكرار لا

 %60 %15 %45 النسبة

 47 16 31 التكرار المجموع

 %100 %34 %66 النسبة

من مفردات العينة  60%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
يساهمون في حل مشاكل المؤسسة، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد 

من   15%من مفردات العينة يسعون لحل مشاكل المؤسسة، في حين نجد نسبة  25%نسبة 
 أفراد العينة ليست لديهم الرغبة في المشاركة حل مشاكل المؤسسة.

راء العاملين أ عمن خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يرفض للاستما
افراد العينة التي أكدت على أن المدير لا ، حيث نلاحظ من خلال إجابة 20%بلغت نسبتهم 

في حين نجد أن الفئة التي ترى أن المدير يستمع  % 41بلغت نسبتهم يستمع لأراء العاملين 
  %18لأراء ومقترحات العاملين  بلغت 

إلى أن قبول المدير لآراء الموظفين يعزز من إسهامهم الفعّال  من خلال تحليل الجدول أعلاه
المشكلات، بينما الرفض للاستماع يقلل من حافزهم للمشاركة لتعزيز الفعالية  في التعامل مع
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في حل المشكلات المدرسية، من الضروري أن يسعى المديرون لتحسين تواصلهم مع الموظفين 
وتقدير آرائهم، مما يعزز من مشاركتهم الفعالة في إيجاد حلول للمشكلات داخل بيئة العمل 

 .المدرسية

( يوضح مدى علاقة التزام العاملين بالباس الرسمي مقابل  قيام المدير 26)الجدول رقم 
 بإجراءات الخصم مباشرة دون معرفة سبب الغياب 

هل ترى  -37س
أن مدير 

مدرستك يقوم 
بإجراءات 

الخصم مباشرة 
في حال تغيب 
أحد العاملين 
دون معرفة 
 لسبب التغيب

لباس والمظهر المهني دائما في هل تلتزم بال -09س 
 العمل

 المجموع لا نعم  
 2 2 0 التكرار نعم

 %4 %4 %0 النسبة

 45 5 40 التكرار لا

 %96 %11 %85 النسبة

 47 7 40 التكرار المجموع

 %100 %15 %85 النسبة

من مفردات العينة  86%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
يلتزمون بالباس الرسمي و المظهر المهني، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية المتعلقة بهذه 

  11%من مفردات العينة يلتزمون بالباس المهني، في حين نجد نسبة  95%الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة لا يلتزمون باللباس الرسمي.

علقة بالفئة التي ترى أن المدير يخصم مباشرة دون معرفة السبب من خلال دراستنا للبيانات المت
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي أكدت على أن المدير 2%حيث بلغت نسبتهم 

في حين نجد أن الفئة التي ترى أن المدير  % 2بلغت نسبتهم لا يخصم مباشرة للعاملين  
  %00يخصم مباشرة  بلغت 
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مظهر ا على الالتزام بالبليل إلى أن سياسة الخصم المباشر يمكن أن تؤثر سليشير هذا التح
المهني للموظفين لتعزيز الالتزام بالمظهر المهني ينبغي على المديرين تبني أساليب أكثر دعما 
وإيجابية في التعامل مع قضايا التغيب، مثل تقديم تحفيزات إيجابية وتشجيع، بدلا من الاعتماد 

إجراءات الخصم المباشر، مما قد يعزز من التزام الموظفين بالمظهر المهني ويحسن من على 
 .بيئة العمل بشكل عام
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قوم التي ي تيوضح العلاقة بين مدى التزام العامل بالباس المهني والانتقادا :27الجدول رقم )

 المدير بتوجيهها لعاملين ومدى تأثيرها على النفسية.

من مفردات العينة  95%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
الرسمي و المظهر المهني، ومن خلال دراستنا للبيانات الجزئية المتعلقة بهذه  سيلتزمون باللبا

  11%المهني، في حين نجد نسبة  سمفردات العينة يلتزمون باللبامن  72%الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة لا يلتزمون باللباس الرسمي.

من خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يوجه انتقادات من شأنها إحباط 
ينة التي أكدت على ، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد الع15%نفسية العاملين بلغت نسبتهم 

في حين نجد  % 11بلغت نسبتهم أن المدير يوجه انتقادات تؤثر بالسلب على نفسية العاملين  
 %02أن الفئة التي ترى عكس ذلك بلغت نسبتهم  

أن توجيه المدير لانتقادات سلبية يمكن أن يؤثر سلبًا على من خلال تحليل نتائج الجدول نجد 
المهني. لتحسين الالتزام بالمظهر المهني وتعزيز بيئة العمل، ينبغي التزام الموظفين بالمظهر 

هل  -38س
يقوم مدير 
مدرستك 
بتوجيه 
ة سلبي انتقادات

مما يحيطك 
 نفسيا

هل تلتزم باللباس والمظهر المهني دائما في  -09س 
 العمل

 المجموع لا نعم  
 7 2 5 التكرار نعم

 %15 %4 %11 النسبة

 40 5 35 التكرار لا

 %85 %11 %74 النسبة

 47 7 40 التكرار المجموع

 %100 %15 %85 النسبة
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على المديرين تبني أساليب أكثر دعمًا وتحفيزًا بدلًا من الانتقادات السلبية، مما يعزز من 
  .الالتزام بالمظهر المهني ويخلق بيئة عمل أكثر إيجابية
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لين على إضهار قدراتهم والانتقدات الجدول رقم )..( يوضح العلاقة بين مساعدة المدير للعام
 التي من شأنها أن تحبط نفسية العامل

هل  -38س
يقوم مدير 
مدرستك 
بتوجيه 
 انتقادات

سلبية مما 
 يحيطك نفسيا

هل يساعدك مدير مدرستك على إظهار ما لديك من  -07س 
 مهارات وقدرات

 المجموع لا نعم  
 7 4 3 التكرار نعم

 %15 %9 %6 النسبة

 40 34 6 التكرار لا

 %85 %72 %13 النسبة

 47 38 9 التكرار المجموع

 %100 %81 %19 النسبة

من مفردات العينة  95%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير لا يساعدهم على إظهار مهاراتهم وقدراتهم، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن لا يساعدهم في إبراز  74%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.   13%قدراتهم، في حين نجد نسبة 

خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يوجه انتقادات من شأنها إحباط ومن 
، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفراد العينة التي أكدت على 15%نفسية العاملين بلغت نسبتهم 

في حين  % 08بلغت نسبتهم أن المدير لا يوجه انتقادات تؤثر بالسلب على نفسية العاملين  
 %06أن الفئة التي ترى عكس ذلك بلغت نسبتهم  نجد 

أن الانتقادات السلبية من المدير قد تؤثر سلباً على  من خلال تحليل نتائج الجدول أعلاه نجد
قدرة الموظفين على الحصول على الدعم المطلوب لإبراز إمكانياتهم لذا لتعزيز فعالية الأداء 
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ركيز على من الت يرون استراتيجيات إيجابية بدلاوتطوير المهارات من الضروري أن يتبنى المد
 .الانتقادات السلبية، مما يساهم في خلق بيئة عمل تشجع على النمو والابتكار

الجدول رقم )..( يوضح العلاقة بين مساعدة المدير للعاملين لإضهار قدراتهم ومدى رفض 
 المدير لتكوين علاقات إجتماعية مع العاملين 

يساعدك مدير مدرستك على هل  -07س   
 إظهار ما لديك من مهارات وقدرات

 المجموع لا نعم   

هل  -39س
ترى أن مدير 

مدرستك يرفض 
تكوين علاقات 

مع  اجتماعية
 العاملين

 25 20 5 التكرار نعم

 %53 %43 %11 النسبة

 22 18 4 التكرار لا

 %47 %38 %9 النسبة

 47 38 9 التكرار المجموع

 %100 %81 %19 النسبة

من مفردات العينة  53%أعلاه نجد أن الاتجاه العام والمتمثل في نسبة  الجدولمن خلال 
والذين يرون أن المدير لا يساعدهم على إظهار مهاراتهم وقدراتهم، ومن خلال دراستنا للبيانات 

من مفردات العينة يرون أن المدير يساعدهم في  23%الجزئية المتعلقة بهذه الفئة نجد نسبة 
 من أفراد العينة يرون عكس ذلك.  11%إبراز قدراتهم، في حين نجد نسبة 
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ومن خلال دراستنا للبيانات المتعلقة بالفئة التي ترى أن المدير يرفض تكوين علاقات اجتماعية  
اد العينة التي أكدت على ، حيث نلاحظ من خلال إجابة أفر 27%مع  العاملين بلغت نسبتهم 

في حين نجد  % 39بلغت نسبتهم أن المدير لا يقوم بتكوين علاقات اجتماعية مع العاملين  
 %8أن الفئة التي ترى عكس ذلك بلغت نسبتهم  

تشير هذه النتائج إلى أن رفض المدير لتكوين علاقات اجتماعية قد يؤثر سلبا على قدرة 
زم لتطوير مهاراتهم لذا، من المهم أن يتبنى المديرون أساليب الموظفين على تلقي الدعم اللا

تعزز بناء علاقات اجتماعية إيجابية مع الموظفين، مما يسهم في تحسين الدعم المقدم لهم 
 ويساعد في تطوير مهاراتهم وقدراتهم بشكل أكثر فعال

 عرض النتائج في ضوء الفرضيات 
ية الدراسات والأبحاث على ضرورة تواجد أي فرد ضمن بيئة عمل داعمة ومريحة لبمنت غاث

في  دور فعال مديري المدارستضمن له عملية تفاعل إيجابية، وللقيادة وممارساتها من قبل 
ولتقديم الرؤية الشاملة لمدى فعالية دور الممارسات  المدرسية الداعمة توفير مثل هذه البيئة

لضمان فعالية العاملين داخلها نبلور  محل الدراسة المدارسداخل  انماطهاباختلاف  القيادية
 النتائج التالية

 ارسلدى مديري المد ديموقراطي تشاركيالقيادي  نمطالمعطيات الإمبريقية إلى وجود  تكشف  
 .ملينعلى العاإيجابية ب اتهبمقوماته ومؤشر  تفعيل اداء العاملينوالذي يعكس بدوره في ا

سلوك إيجابي كالتمكين الوظيفيفت المعطيات الإمبريقية على غياب فعالية تثمين كما كش 
 المدارسوداعم من قبل ممارس القيادة أي أنه لا يعمل على تعزيز وتثمين هذا المؤشر داخل 

فقدان فعالية الاداء العالي وكذا مؤشرات إلى  بالعاملين، مما يؤدي من قبل مديري المدارس
 ضمن ممارسات قيادية فوضوية التمكين الوظيفي 



  ........................................................................... الفصل الخامس:
 

101 
 

في حد ذاتها من ممارسات التأثير على السلوك فسلبية النمط التسلطي تعتبر ممارسات  
وممارساتها يعزز  المدرسة ادارةهذه الممارسات وعدم إقتناع ورضا الأستاذ الجامعي على 

ي ا المنشودويكشف غياب المؤشرات الواجب ممارستها للإقتداء بهم وإتباعهم نحو الهدف 
مما نجسد غياب ممارسات تنمية التقدير فعالية الاداء لدى العاملين بمؤشره الكفاءة المهنية 

اصحاب هذا النمط بل يعتمدون على التقيد الذاتي مما يؤكد عدم إستخدام آليات محفزة من قبل 
نامج الاسبوعي لبر باللوائح التنظيمية والقوانين المرتبطة بالعمل المدرسي وكذا جانب التوقيت و ا

 دون اعتراض

كما تكشف لنا المعطيات الامبريقية للدراسة على عدم وجود علاقة بين النمط الفوضوي وكذا 
التمكين الوظيفي فالنتائج الكمية تبلور ان العمل على ترسيخ معالم تنمية العمال وتحسين ادائهم 

ي النمو و التقدم الوظيفي الت داخل المدارس و خارجها مسموح به مما ينجر عنه فرصا لتعزيز
تشجع على تفكيرهم الابداعي و التجديد المتواصل لاكتساب الخبرة في العمل المدرسي وهذا 

 يخدم اهداف العاملين و كذا اهداف المدرسة 

مديري ل الديموقراطي التشاركي تم التوصل إلى أن هناك علاقة ارتباطيه بين النمط القياديكما 
لانجاز اي كلما كان المدير يتسم بصفات قيادية تشركية زاد مستوى دافعية اودافعية  المدارس

 الانجاز لدى العاملين و بالتالي زيادة فعالية اداءهم على عكس النمط التسلطي و الفوضوي 

يتسم غالبية مديري المدارس بالاسلوب او النمط الديمقراطي التشاركي حيث يشمل مجموعة من 
فعالية الاداء للعاملين ترتفع من خلال دافعية انجازيتهم و كفائتهم  المؤشرات التي تجعل من

المهنية و كذا تمكينهم وظيفيا فبالتالي العمل على تطوير ذاتية العاملين و قدراتهم المهنية وكذا 
التشجيع على الافكار المهنية و الاقتراحات في العمل المدرسي  التي تتسم بالابداع يجعل منهم 

هم بالاضافة الى انتشار الروح الاجتماعية المتفاعلة بين الادارة المدرسية و يكتسبون ثقت
 عامليها.
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كما اظهرت النتائج الجدولية الكمية و كذا الكيفية عن ميول المبحوثين للنمط الديمقراطي من 
 ممارسات قيادية بارتفاع نسبه عن باقي الانماط القيادية 

مط القيادي لمديري المدارس له علاقة مباشرة  وفعالة ومن خلال ماسبق يمكننا القول ان للن
للرفع من فعالية اداء العاملين داخل اي مؤسسة خاصة من جانب الاهتمام بالجانب الانساني و 

الاجتماعي للعاملين وتقدير مستوياتهم حيث كلما كان النمط يميل الى التشاركي الديمقراطي 
 وبهذا نضمن جودة حياة وظيفية فاعلة للعاملين.ارتفعت مؤشرات الاداء الفعال للعاملين 

ماشى تت من خلال النتائج المتحصل عليها يمكننا اسقاطها على جانب من الدراسات السابقة
نتائج دراستنا الحالية ونتائج الدراسات السابقة التي تم الاعتماد عليها من حيث الابعاد و 

الموظفين وكذا الادارة المدرسية بعنوان المؤشرات حيث يحرص القائد على نشر التعاون بين 
 حيث توصلت الى ان الجانب المهارات القيادية وعلاقتها بفعالية الاداء الوظيفي للموظفين

االمهاراتي القيادي الانساني الاداري حيث تعد هذه المهارات غنية في ظل وجود علاقة روح 
ة دراسة عوامل الرضا و فعالينتائج الفريق الواحد التعاوني كما تتماشى وهمذه المعطيات مع 

حيث توصلت ان التوافق و التعاون الجماعي يساهم في تطوير اداء الموظفين  الاداء الوظيفي
وفعاليته كما عبرت عن وجود علاقة بين المشاركة في العمل و الرضا الوظيفي الذي يساهم 

 بدوره في فعالية اداء العاملين. 

ان  و نويوة محمد اثر القيادة الادارية على اداء العامليندراسة جاهل موسى كما اعتمدت 
النمط القيادي السائد يؤثر على سلوك العاملين وفعاليتهم وله دور رئيسي في الاداء الفردي و 

فعالية الاداء قة ارتباطية بين النمط القيادي و الذي يتوافق عن وجود علا الأمرالجماعي. 
 للعاملين.



 

 

 

 

 
خاتمة
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 خاتمة:

في الختام، تلعب الأنماط القيادية لمديري المدارس دورًا محوريًا في تحقيق فعالية أداء  
المؤسسات التعليمية. القيادة الفعالة تُعتبر مفتاح النجاح في أي بيئة تعليمية، حيث يؤثر نمط 

المدرسي، ويحفز المعلمين، ويحقق نتائج تعليمية إيجابية القيادة بشكل مباشر على المناخ 
 .للطلاب

أحد الأنماط القيادية الفعالة هو القيادة التحويلية، التي تتميز بقدرة المدير على إلهام  
الموظفين وتحفيزهم لتحقيق أعلى مستويات الأداء. المديرون الذين يعتمدون هذا النمط يشجعون 

ي، ويعملون على تطوير رؤية مشتركة تتجاوز الأهداف التقليدية. من الابتكار والتفكير النقد
خلال إشراك جميع أعضاء المدرسة في صنع القرار، يعزز هؤلاء المديرون شعور الانتماء 

 .والمسؤولية المشتركة، مما يؤدي إلى تحسين الأداء العام للمدرسة

طلب رة في البيئات التي تتمن جهة أخرى، يُظهر النمط القيادي التوجيهي فعالية كبي 
تنظيمًا وتوجيهًا واضحين. في هذا النمط، يضع المديرون خططًا واضحة ويحددون توقعات 

محددة، مما يساعد في الحفاظ على النظام وتحقيق الأهداف التعليمية بكفاءة. يُعتبر هذا النمط 
 .اسملموارد بشكل حفعالًا بشكل خاص في الظروف التي تتطلب اتخاذ قرارات سريعة وإدارة ا

بالإضافة إلى ذلك، يمكن للقيادة التفاعلية أن تعزز الروح المعنوية وتبني علاقات قوية  
بين جميع أفراد المجتمع المدرسي. المديرون الذين يتبعون هذا النهج يقدمون دعمًا شخصيًا 

فردية لكل اجات الللمعلمين والطلاب، مما يخلق بيئة تعليمية محفزة. الاهتمام الحقيقي بالاحتي
عضو في المدرسة يمكن أن يزيد من شعور الرضا والانتماء، مما ينعكس إيجابًا على الأداء 

 .العام
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لا يمكن تجاهل أهمية الأنماط القيادية في المدارس. المديرون القادرون على تطبيق  
لى تحقيق ع أساليب قيادية متنوعة ومرنة تتناسب مع احتياجات مؤسساتهم سيكونون أكثر قدرة

الفعالية والأداء العالي. ينبغي أن يكون الاستثمار في تطوير مهارات القيادة لدى مديري 
 .المدارس جزءًا أساسيًا من أي استراتيجية لتحسين جودة التعليم وتعزيز الأداء المدرسي

 الاقتراحات والتوصيات:

 المتنوعة وأفضل  تقديم دورات تدريبية لمديري المدارس تتناول الأنماط القيادية
 .الممارسات في مجال القيادة التربوية

  تشجيع المديرين على اعتماد أسلوب القيادة التحويلية من خلال تحفيز المعلمين
 .والطلاب على الابتكار والتفكير النقدي

  إشراك المعلمين والطلاب وأولياء الأمور في اتخاذ القرارات الهامة لتعزيز الشعور
 .ركة والانتماءبالمسؤولية المشت

  إجراء تقييم دوري لأداء مديري المدارس وتحليل أساليب القيادة المستخدمة لتحديد نقاط
 .القوة والضعف

  تعزيز مهارات التواصل لدى المديرين لضمان تواصل فعال وواضح مع المعلمين
 .والطلاب وأولياء الأمور

  لتحقيق أهدافهم بكفاءةالتأكد من توافر الموارد والأدوات اللازمة للمديرين. 

  تشجيع المديرين على الاهتمام برفاههم الشخصي والنفسي لضمان قدرتهم على القيادة
 .بفعالية

  إنشاء شبكات دعم وتبادل خبرات بين مديري المدارس لتبادل الأفكار والممارسات
 .الناجحة
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  ة استراتيجيوضع أهداف ورؤية واضحة للمدرسة والعمل على تحقيقها من خلال خطط
 .مدروسة

  العمل على خلق بيئة مدرسية إيجابية تعزز التعلم والابتكار من خلال دعم العلاقات
 .الجيدة بين جميع أفراد المجتمع المدرسي
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 دليل المقابلة الحرة
 موجه لبعض العاملين )معلمين ومشرفين(

 
 السن.......

 المستوى التعليمي............
 الوظيفة.........................

رسية البيئة المدفي رايك ماهو الاسلوب الانسب و الامثل للنمط القيادي لمديري المدارس في -
 التعليمية ..........................................

 وضح لماذا..................................................................
في رايك كيف يتم تدعيم الجانب القدراتي و المهاراتي لفعالية اكثر لاداء العاملين داخل  -

 ...........................البيئة المدرسية التعليمية.
.................................................................................... 

ماهي الاساليب المتبعة من طرف مدير مدرستكم حول تنمية فعالية ادائكم داخل البيئة  -
 المدرسية التعليمية.....................................

............................................................................. 
في رايك ماهو مستوى العلاقة بين مديرمدرستك و بينكم من ناحية القرارات التنظيمية و  -

 الاجراءات المتعلقة بالعمل المدرسي................
.......................................................................... 

كيف ترى مدى تطبيق مدير مدرستك لاساليب صارمة في الرقابة و تنفيذ القوانين المتعلقة -
 بالعمل المدرسي.............................

.................................................................................. 
.................................................................................... 
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 دليل المقابلة الحرة
 موجه لبعض العاملين )معلمين ومشرفين(

 
 السن.......

 المستوى التعليمي............
 الوظيفة.........................

للنمط القيادي لمديري المدارس في البيئة المدرسية في رايك ماهو الاسلوب الانسب و الامثل -
 التعليمية ..........................................

 وضح لماذا..................................................................
اخل د في رايك كيف يتم تدعيم الجانب القدراتي و المهاراتي لفعالية اكثر لاداء العاملين -

 البيئة المدرسية التعليمية............................
.................................................................................... 

ماهي الاساليب المتبعة من طرف مدير مدرستكم حول تنمية فعالية ادائكم داخل البيئة  -
 ........................المدرسية التعليمية.............

............................................................................. 
في رايك ماهو مستوى العلاقة بين مديرمدرستك و بينكم من ناحية القرارات التنظيمية و  -

 الاجراءات المتعلقة بالعمل المدرسي................
.......................................................................... 

كيف ترى مدى تطبيق مدير مدرستك لاساليب صارمة في الرقابة و تنفيذ القوانين المتعلقة -
 بالعمل المدرسي.............................

.................................................................................. 
.................................................................................... 
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