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 .عليو بعد الله سبحانو كل جميل كحسن صنيع 
 " من لا يشكر الناس لا يشكر الله " 

: ستاذ الدكتوركر كالامتناف كالتقدير كالعرفاف للؤكلطص بالش
 "يوسف خنيش "

  ،على دفعنا لنا على لإبساـ ىذا البحث في كل لقاء معنا
محمد حمو عبد " :كنتقدـ أيضان بجزيل الشكر كالتقدير كالثناء للسيد

على   SKTMموظف في شركة كهرباء كطاقات الدتجددة "الله
 الامتنافف نتقدـ بعظيم الشكر ككافر كلا يفوتنا أ ،مساعدتو القيمة

 إلذ كل من ساىم بالتشجيع معنويا كالدساعدة قبل كأثناء البحث
 .كالله الدوفق
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 ملخص 
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على دكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية التنظيمية في مؤسسة الكهرباء 

فركؽ ذات دلالة احصائية في استجابات أفراد ما إذا كانت ىناؾ ، كالكشف أيضا SKTM كالطاقات الدتجددة 
التعليمي، لدؤىل اتبعا لدتغتَات الدراسة )عينة الدراسة لدكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية التنظيمية 

عالجة معطياتها بواسطة فردا، كبً استخداـ الاستبياف كأداء للدراسة كم 31، كقد بلغت عينة الدراسة (أسبقية الخبرة
 لتحليل استجابات أفراد المجتمع، ككانت أىم نتائجها :  SPSSبرنامج الرزـ الاحصائية 

ذات دلالة إحصائية بتُ القيادة التشاركية بالأىداؼ كمستول الفعالية التنظيمية في ارتباطية كجود علبقة  -
SKTM . 

عينة الدراسة لدكر القيادة التشاركية في برقيق الفعالية لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد  -
 التنظيمية تبعا لدتغتَات الدراسة )الدؤىل العلمي، أسبقية الخبرة(.

 الكلمات الدفتاحية

 القيادة التشاركية، الإدارة بالأىداؼ، الفعالية التنظيمية. -
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Summary 

The study aimed to identify the role of participatory leadership with the 

goals in achieving organizational effectiveness in the Electricity and 

Renewable Energy Corporation (SKTM), and also to reveal whether 

there are statistically significant differences in the responses of the 

study sample individuals to the role of participatory leadership with the 

goals in achieving organizational effectiveness according to the study 

variables (gender, qualification) The study sample reached 31 

individuals, and the questionnaire was used as the performance of the 

study and its data were processed by the SPSS statistical packages 

program to analyze the responses of community members, and the 

most important results were : 

- There is a statistically significant correlation between 

participatory leadership with goals and the level of organizational 

effectiveness in SKTM. 

- There are no statistically significant differences in the responses 

of the study sample individuals to the role of participatory 

leadership in achieving organizational effectiveness according to 

the study variables (academic qualification, priority of experience) 

Keywords :  

- Participatory leadership, management by objectives, 

organizational effectiveness. 
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 مقدمة عامة:

كبتَة في لستلف الديادين كالمجالات، كخاصة في الجانب الاقتصادم الدؤسسي ، يشهد العالد تطورات عديدة ك            
كلقد شهدت ارتفاع ملحوظ في عدد الدؤسسات على اختلبؼ لرلبتها كنشاطاتها ك اشتداد الدنافسة بينها، في ظل 

خلبؿ زيادة في  عصر التكنولوجيا الدعاصرة، كل ىذه العوامل أدت بالدؤسسة إلذ البحث عن سبل ترقية كيانها من
الفعالية التنظيمية بالاستعانة بالقيادة التشاركية التي بسكن الدؤسسة من مواجهة كل ىذه التحديات، كلعل من بتُ أىم 

مدخل من مداخل الاستًاتيجي الذم يساعد الدؤسسة ىو الاعتماد بالدورد البشرم الذم يكوف العمود الأساسي 
ة دكر ىاـ في برفيز كإلذاـ الدورد البشرم كالقياـ بواجباتو في برقيق أىداؼ للقيادة في الدؤسسبالدؤسسة، حيث أف 

، فظهرت عددا من نظر الباحثتُ كنظريات القيادة الدنظمة كقد ظهرت عددا من الألظاط القيادية تبعا لوجهات 
 الألظاط القيادية كالنمط الأكتوقراطي ، كالتفاعلي كالتبادلر كالتحولر كالتشاركي.

دكر في برقيقها بكفاءة بددل برقيق الأىداؼ الدخطط لذا، فإف للقيادة التشاركية  الدؤسسة مرتبطا أف لصاح كبد  
كفعالية، لأنو يعتمد على الحوار، كالدشاركة كتبادؿ الآراء، كما أف الدشاركة في عملية ابزاذ القرارات تساعد على برستُ 

ع الددير التعرؼ على كافة الآراء كالدقتًحات من موظفيو لشا يسهل نوعية القرار كترشيده، فمن خلبؿ الدشاركة يستطي
في برديد الأىداؼ كبرقيقها، كىذا ما يؤدم كذلك إلذ خلق جو تسوده الركح الدعنوية كالانسجاـ بتُ أفراد الدؤسسة 

 .ةفي رفع أدائهم ككفاءتهم في العمل كينتج عن ذلك زيادة في الفعالية التنظيمية للمنظم لشا يساىم

 الإشكالية : طرح 

التًكيز على لظط القيادة التشاركية بدأ يتزايد بشكل كبتَ نظرا لألعيتها في زيادة قدرات الدنظمات على إف -
التعامل مع التحديات التي تواجهها ، كيضمن لظط القيادة التشاركية برفيزا كاستثمار الطاقات التي ترمي إلذ 

يادة القدرة على الدنافسة ، كبالتالر ستدفع الدؤسسة إلذ تقدلص خدماتها بكفاءة برستُ الفعالية التنظيمية كبالتالر ز 
 كفعالية كمن ىنا نطرح الإشكالية الرئيسية التالية :

 
كهرباء وطاقات الدتجددة مؤسسة  في  كيف تساىم القيادة التشاركية في تحقيق الفعالية التنظيمية

SKTM ؟ 

 : ياغة التساؤلات الفرعية التالية ص انطلبقا من ىذه الإشكالية الرئيسية لؽكن

ىل توجد علبقة ذات دلالة احصائية بتُ القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية التنظيمية من كجهة  -1
 ؟ SKTMكهرباء كطاقات الدتجددة   نظر العاملتُ في مؤسسة
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التشاركية بالأىداؼ في برقيق ىل توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في استجابات أفراد العينة لدكر القيادة -2
 ؟ مي ، سنوات الخبرة (لالع ؤىلالفعالية التنظيمية تبعا لدتغتَات الدراسة )الد

 الفرضيات : 

الفعالية التنظيمية  من كجهة نظر ك  بالأىداؼ لقيادة التشاركيةبتُ اتوجد علبقة ذات دلالة احصائية  -1
 .SKTMكهرباء كطاقات الدتجددة العاملتُ في مؤسسة  

توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في استجابات أفراد عينة الدراسة لدكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في  لا  -2
 .مي، سنوات الخبرة(علال ؤىلالدة تبعا لدتغتَات الدراسة )برقيق الفعالية التنظيمي

 أىداف الدراسة : 

 بالدؤسسة لأىداؼبا التعرؼ على كاقع لشارسة القيادة التشاركية . 
 كهرباء كطاقات الدتجددة   توصل إلذ نتائج تساعد القائمتُ على تسيتَ مؤسسةالSKTM  في معرفة دكافع

 في برقيق الفعالية التنظيمية. بالأىداؼ العاملتُ كمواقفهم الدستقبلية إزاء القيادة التشاركية
 رباء كطاقات الدتجددة كه  في مؤسسة  معرفة مدل تأثر القيادة التشاركية بالأىداؼ على الفعالية التنظيمية

SKTM 
  استكشاؼ الفركؽ في استجابات أفراد العينة حوؿ دكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية

 التنظيمية تبعا لدتغتَات الدراسة )الدؤىل العلمي، سنوات الخبرة(.

 أهمية الدراسة :

 الفعالية التنظيمية( – بالأىداؼ تشاركيةالألعية النظرية للدراسة في تناكؿ موضوعتُ مهمتُ )القيادة ال . 
  تتجلى ألعية البحث كونو الأكؿ الذم جمع بتُ القيادة التشاركية بالأىداؼ مع الفعالية التنظيمية حسب علم

 الباحثاف على الدستول المحلي .
 مية كما لؽر بو تكمن ألعية تناكؿ ىذا الدوضوع من خلبؿ معرفة القيادة التشاركية بالأىداؼ كالفعالية التنظي

النظاـ الدؤسسابٌ من تطوير كالحاجة إلذ التًكيز على الدشاركة لتحستُ أداء العاملتُ ، كونها ابذاىا حديثا من 
 القيادة كىي القيادة التشاركية . ابذاىات

 حدود الدراسة :  

  : عالية التنظيمية في يق الفحددت دراسة البحث على دراسة دكر القيادة التشاركية في برقالحدود الدوضوعية
 SKTMكهرباء كطاقات الدتجددة مؤسسة  
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 : رية العامة لشركة الكهرباء كطاقات الدتجددة يأجريت ىذه الدراسة بالددالحدود الدكانيةSKTM   الكائنة
 في حي القدس بلدية بنورة كلاية غرداية . 

  : 2019/2020جامعي  بست الدراسة خلبؿ موسمالحدود الزمنية 

 اسة:صعوبات الدر  

أجريت الدراسة برت ظركؼ كباء فتَكس كوركنا كالذم أدل إلذ غلق الجامعات لشا صعب علينا من الحصوؿ  -
 الدذكرة من الدكاتب كصعوبة التواصل مع الدشرؼ لدتابعة لرريات العمل. كالدصادر الدطلوبة لإلصازعلى الدراجع 

صلة في إلصاز الدذكرة كالتأخر في مواصلة إلصازىا الظركؼ الخاصة القاىرة لكلب الطالبتُ التي أدت إلذ عدـ موا -
 حتى أجالذا الأختَة.

 .مصتَ مناقشات مذكرات التخرج عدـ كضوح الدوسم الجامعي ك  -
  في ظل الحجر الصحي كالتباعد الاجتماعي. انقطاع الدؤسسة عن العمل كعدـ استقبالذا للمتًبصتُ -
 في كبتَ  طضغلنا ، لشا نتج لإيداع الدذكرة وعد الدقرر لولديومتُ الأخرين عن االإلصاز الدراسة الديدانية في  -

 آجالذا المحددة.في الصازىا 

 متغنًات البحث: -7

 .يتمثل الدتغتَ الدستقل في القيادة التشاركية بالأىداؼ الدتغنً الدستقل : 

 .يتمثل الدتغتَ التابع في الفعالية التنظيمية الدتغنً التابع : 

 ج البحث " : نموذ 1الشكل رقم "

 

 

 

 

 

 

 بناء على أدبيات الدراسة الطالبنٌ الدصدر : إعداد

 

 

  

      

 بالأهداف    أبعاد القٌادة التشاركٌة       

 

  اتخاذالمشاركة فً  -تفوٌض السلطة 

 العلاقات الانسانٌة  -القرار  

 المشاركة فً وضع الأهداف. -

 الفعالٌة التنظٌمٌة

 ( الخبرة أسبقٌة –المؤهل العملً  –العمر  –المتغٌرات الدٌمغرافٌة ) الجنس 



 مقدمة
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 مصطلحات البحث : -8

  : كيشار إليها باسم القيادة القائمة على الدشاركة، كىي أسلوب القيادة الذم القيادة التشاركية بالأىداف
ريق عمل كغتَىا، كىذه يشرؾ فيو القائد أك الددير الدرؤكستُ في برديد الأىداؼ كحل الدشاكل كبناء ف

الدمارسة تقوـ على إشراؾ الدوظفتُ في صنع القرار كتفويض مهاـ أكثر اتساعا إليهم، فيزداد تأثتَ الدوظفتُ 
 كتزداد مسؤكليتهم .

  : تعتٍ قدرة الدنظمة على برقيق الأىداؼ مهما كانت الامكانات الدستخدمة في ذلك الفعالية التنظيمية
لأىداؼ المحققة كالأىداؼ المحددة فالدنظمة الناجحة قادرة على برديد مصادرىا على فهي بسثل العلبقة بتُ ا

 تتبتٌ قيمة عمل الأشياء الصحيحة الأنشطة التي تعود عليها بالنتائج )الفعالية( لذا فهم فهي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الأول :الفصل 
 الإطار النظري

 لقيادة التشاركية بالأىدافل 
 يةوالفعالية التنظيم 
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 تدهيد:
تعتبر القيادة من أىم الدواضيع إثارة كالأكثر تداكلا كالتي حظيت اىتماما كبتَا من قبل الدفكرين كالباحثتُ من لستلف 
المجالات كعلم النفس كعلم الاجتماع كغتَىم، كزاد الاىتماـ بها في الفكر الإدارم ما بعد الثورة الصناعية كظهور 

نظرا لحاجتها إلذ القيادة كاعتبارىا الدعيار الذم لػدد لصاح أم تنظيم كدكرىا كأثرىا الدنشآت كمنظمات الأعماؿ، 
الرئيسي على حركية الجماعة كنشاط الدنظمات، ككذا في خلق التفاعل الإنسالش اللبزـ لتحقيق أىداؼ الدنظمة. 

 .كالقادرة على التعامل مع التحديات كالتغتَات التي تشهدىا الدؤسسات بصفة مستمرة

كبرتاج الدنظمات في عالدنا الدعاصر إلذ قيادات متميزة كذلك من خلبؿ استخداـ ألظاط حديثة للقيادة كمواكبة التطور 
العالدية، كما أنها مطالبة بخلق أجواء مناسبة للعاملتُ، يسود فيها العمل  السريع في أساليب الإدارة في ظل الدتغتَات

الثقة، كيسود بينهم  أراء الجميع كتسعى إلذ تعزيز مشاركتهم كإكسابهم الدزيد منالفريق الواحد، كبرتـً  الجماعي كركح
 الدؤسسة. الاحتًاـ كىذا ما سيؤدم إلذ الدزيد من الإنتاجية كالعطاء، كالولاء لذذه

اذ القرارات كيعتبر لظط القيادة التشاركية أحد أفضل الألظاط القيادية فعالية، كالذم يأخذ بدبدأ الدشاركة الجماعية في ابز
 تُ الدناخ التنظيمي بصفة عامة.  كبرديد الأىداؼ، كخلق جو يسوده التعاكف كالعمل بركح الفريق كبرس

 مفاىيم عامة حول القيادة التشاركية بالأىداف والفعالية التنظيمية الدبحث الأول :

 الدطلب الأول : القيادة التشاركية بالأىداف

  : القيادة الإدارية -1

 :قيادة الإداريةماىية ال 

 الصفات ىي كما ، كالدتجددة العديدة ،كنظرياتها كألظاطها ، كألعيتها القيادة عن بالحديث الدؤسسات من العديد تهتم
 في إليو سنتطرؽ ما ،كىذا القيادة في الحديثة الابذاىات عن البحث على بررص كما ، القائد بها يتميز أف لغب التي
 . الدطلب ىذا
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 يادة : تعريف الق 1-1
  القيادة لغة :   - أ

القىوٍدي : نقيض السَّوؽ، يقود الدابة من أمامها، كيسوقها من خلفها، فالقود من أماـ كالسوؽ » حسب ابن منظور: 
 1«.من خلف كقاد البعتَ كاقتاده: معناه جره خلفو 

 : ابَّةى يػىقيوديىا قػىوىدىان ػ كاقٍتادىىا اقٍتًيادان : أى » حسب ابن معصوـ لفىوي فىانٍقادىتٍ كاقٍتادىت لازًهـ قاد الدَّ خىذى بًرىسىنًها كمىشىى بها خى
 ، كىو قائًده كميقٍتاده ، كىيى مىقيودىةه ، كميقٍتادىةه اسم مفعوؿ ، كمينقادىةه ، كميقٍتادىةه اسم فاعل. قادى الأىمتَي الج

يش قًيادىةن متعدوٌ
 2«.، فهو قائدًه من قػيوٌادو كقادىةو 

 في الدقدمة كالدليل كالقدكة كالدرشد. كعليو فمكاف القائد

  القيادة اصطلاحا : - ب

على الرغم من اىتماـ الكثتَ من الكتاب كالباحثتُ بدراسة موضوع القيادة، إلا أنهم لد يتمكنوا من إلغاد تعريف موحد 
ادة، كلذذا سوؼ لذا كذلك بسبب تباين منطلقاتهم الفكرية كالإدارية، كاختلبؼ الزكايا التي ينظركف من خلبلذا للقي

 .  نستعرض بعض التعريفات لذذا الدفهوـ

 ( عرؼ نورثوسNORTHOUSEالقيادة بأنها )  « عملية تأثتَ فرد على لرموعة من الأفراد لتحقيق
  3«. ىدؼ مشتًؾ

  تلك القدرة على التأثتَ في الأفراد لتحقيق الدطلوب منهم من خلبؿ عملية الإقناع  »كعرفها الصتَفي على أنها
 لزصلة للتفاعل بتُ سمات القائد كالأتباع كخصائص الدهمة.كىي 

 4.«) القيادة = القائد + جماعة + أىداؼ + تأثتَ ( 

 ( كعرفها غاردنرGardner)  عملية إقناع كبرفتَ الفرد أك لرموعة أفراد على السعي لتحقيق أىداؼ  »بأنها
 5.«يريدىا القائد أك لتحقيق أىداؼ مشتًكة بتُ القائد كأتباعو 

  القدرة على برريك الناس لضو الذدؼ، كبالتالر عناصر القيادة أربعة كىي : قدرات القائد » كتعرؼ على أنها– 
 1«.التحريك بالأدكات الدختلفة  –كجود أشخاص يتبعوف  –كجود ىدؼ القائد 

                                                           
 

1
 4146 لبنان ،بٌروت، دار الحٌاء التراث العربً، ة الطبعة الثالث، الجزء الحادي عشر أبً فضل جمال الدٌن محمد بن مكرم ابن منظور، لسان العرب،

 .213، ص م 4666 –ه 
2
 .303م، ص  3002 –ه 4133، دار النشر مؤسسة آل البٌت علٌهم السلام لإحٌاء التراث ـ لمابن معصوم المدنً، الطراز الأول، الجزء السادس،  

3
  Peter Guy Northouse, leadership theory and practice, SAGE Publications, Inc, United States of America, 7th 

edition, 2016, p 06. 
4
 .422، ص 3003مصر  ،محمد الصٌرفً، المٌادة الإدارٌة والإبداعٌة، دار الفكر الجامعً، الإسكندرٌة  

5
 John W. Gardner, on leadership, the free press N.Y, United States of America, Edition 1993. P 01. 
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لى أفراد المجموعة بحزـ مهارة بسارس من قبل أفراد، يتصفوف بالقدرة على الدبادرة ك السيطرة ع »كتعرؼ على أنها  -
 2«. كحكمة، لديهم القدرة كالذكاء لابزاذ القرار كفرضو على الآخرين بود

 من خلبؿ ما سبق لؽكن تعريف القيادة بأنها عملية تفاعل متبادؿ بتُ القائد كلرموعة من الأتباع .

 تعريف القيادة الإدارية :  1-1

ا : القيادة كالإدارة، لذلك فلتعريفها نورد الدلبم  الرئيسية لكل من بدا أف عبارة القيادة الإدارية بذمع مفهومتُ لع
القائد الذم لؽارس عملية القيادة كالددير الذم لؽارس كظيفة الإدارة، بٍ لضاكؿ الجمع كالتًكيب بتُ ىذه الدلبم  قصد 

  كل من القائد كالددير:بناء تعريف مقبوؿ للقيادة الإدارية، إذف لكي لصد تعريفا للقيادة الإدارية نعرؼ أكلا

  : على عدد من الأفراد،  –السلطة غتَ الرسمية  –شخص يتوافر فيو قدر من التأثتَ الشخصي  ىو» القائد
 «.لغعلو قادرا على توجيو سلوؾ ىؤلاء الأفراد 

  : ىو ذلك الشخص الدعتُ من قبل سلطة أعلى لقيادة كتوجيو لرموعة من الأفراد لضو تنفيذ » الددير
ؼ لزددة، كمن بٍ يتوافر لو بحكم موقعو الرسمي قدر معتُ من السلطة الرسمية على ىؤلاء الأفراد تعطيو أىدا

 «.الحق في إصدار الأكامر كالتوجيهات اللبزمة لذم لتنفيذىا 
 : ىو شخص معتُ من قبل سلطة أعلى لقيادة كتوجيو لرموعة من الأفراد لضو تنفيذ مهاـ »  القائد الإداري

و قدر من السلطة الرسمية بحكم منصبو الرسمي، كلكنو يعتمد بصفة أساسية في قيادتو لذؤلاء الأفراد لزددة، كل
 3«. على تأثتَه الشخصي أكثر من اعتماده على السلطة الرسمية

لرموعة من الصفات كالقدرات كالخبرات كالدؤىلبت كالاستعدادات » كعليو لؽكن تعريف القيادة الإدارية على أنها : 
تي بذعل القائد الإدارم في أم مستول تنظيمي داخل الدنشأة قادرا على التوجيو الإشراؼ السليمتُ كمساعدة ال

مرؤكسيو في بزطي العقبات التي يصادفونها في أعمالذم كعلبقاتهم مع الآخرين كمقدرتهم على العمل الجاد كالسلوؾ 
 4«.السليم

 أهمية القيادة :  1-2

ا الإنساف منذ بدء الخليقة، كأصبحت ضركرة لا لؽكن الاستغناء عنها لأية جماعة أك القيادة ظاىرة اجتماعية عرفه
منظمة أك لرتمع، فمن النادر أف بذد أم جماعة من الناس دكف أف يكوف لذا نوعان أك آخر من القيادة، كذلك فلب 

 5.يوجد لرتمع بدكف قائد أك أم منظمة بدكف قائد

                                                                                                                                                                                           
1
 .03، ص 3045، 4طارق سوٌدان، غٌاث خلٌل هواري، مفاهٌم وأساسٌات المٌادة، الإبداع الفكري للنشر والتوزٌع، الكوٌت، ط  

2
 .12،  ص 3043، 4الأردن، ط -نارٌمان ٌوسف لهلوب، مهارات المٌادة التربوٌة الحدٌثة، دار الخلٌج للنشر والتوزٌع، عمان  

3
 . 22، ص 4663، 4ط مصر، -المعهد العالمً للفكر الإسلامً ،الماهرة المٌادة الإدارٌة فً الإسلام، د الشافً،محمد أبو الفضل عب  

4
 .42، ص 3042، 4مصر، ط –عاطف عبد الله المكاوي، المٌادة الإدارٌة، مؤسسة طٌبة للنشر والتوزٌع، الماهرة   

5
 .30، ص 3006، 3مصر، ط -ة الجدٌدة، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، الماهرةمدحت محمد أبو النصر، لادة المستمبل المٌادة المتمٌز  
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رة فعالة للربط ما بتُ الأفراد كالدصادر الدتوفرة في الدؤسسة معا لتحقيق كإلصاز أشياء قد فللقيادة ألعية بالغة في كونها صو 
 1يكوف من الدستحيل برقيقها بدكف ىذا النوع من الارتباط.

 2كتكمن ألعية القيادة في : 

    .تدعيم القول الالغابية في الدؤسسة كتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكاف 
 ملتُ، كبتُ خطط الدؤسسة كتصوراتها الدستقبلية.حلقة كصل بتُ العا 
 .البوتقة التي تنصهر داخلها كافة الدفاىيم كالاستًاتيجيات كالسياسيات 
 .تنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد للمؤسسة، كما أف الافراد يتخذكف من القائد قدكة لذم 
 مواكبة التغتَات المحيطة كتوظيفها لخدمة الدؤسسة . 
 .السيطرة على مشكلبت العمل كحلها، كحسم الخلبفات كالتًجي  بتُ الآراء 
 .تسهل الدؤسسة برقيق الأىداؼ الدرسومة 

كمن خلبؿ ما سبق لؽكن القوؿ أف القيادة تكمن ألعيتها في الحفاظ على كياف الدؤسسة، كدكرىا الفعاؿ في جذب 
لديها من أفراد متميزين، كتوفتَ البيئة الدلبئمة لذم، كتعزيز الثقة الأفراد القادرين على النمو بالدؤسسة، كالتمسك بدا 

 لديهم، كالحرص على مواكبة التطور السريع في العصر الحديث.

 عناصر القيادة الإدارية :  1-3

يعتبر برديد العناصر التي يتكوف منها أم مفهوـ شرطا ضركريا للتأكد من أف ىذا الدفهوـ جامعا لكل العناصر الدكونة 
و، كانطلبقا من تعريفنا للقيادة الإدارية، يتبتُ لنا أنها تشمل على عناصر أساسية تشكل مكونات القيادة الإدارية ل

 3:  كالتي تتمثل في

يعتبر أىم عنصر في القيادة، كىو ذلك الشخص الذم يتمتع بدجموعة من السمات بسكنو من حث القائد :   -أ 
م كتتمثل ىذه السمات ب : القدرة على التمييز كالدبادرة، الطموح، الدهارة في الآخرين على إلصاز الدهاـ الدوكلة إليه

 4 العلبقات الإنسانية، لؽكن الوثوؽ بو، متعاكف مع الآخرين، الجرأة كالدغامرة ...

 كمن أىم مهارات القائد كذلك :

  : التصور.كالتفكتَ، كالتخطيط، كالابداع، كالابتكار، كالقدرة على مهارات فكرية / ذىنية 
   :كالعلبقات، كالاتصاؿ، كفن الاستماع كالتحفيز.مهارات إنسانية / اجتماعية 

                                                           
1
 .04، ص  3005الأردن، –مهارات المٌادة التربوٌة فً اتخاذ المرارات الادارٌة، دار المناهج للنشر والتوزٌع،  عمان  رافدة الحرٌري،  

2
 .33-34، ص 3044الأردن،  -عالة، الرمال للنشر والتوزٌع، عمانزٌاد حمد المطارنة، أسالٌب المٌادة واتخاذ المرارات الف  

 
3
  .66، ص 4663 ،الأردن -عمان ،للنشر والتوزٌع دار الزهران المٌادة الإدارٌة، نواف كنعان، 

4
 .432محمد الصٌرفً، مرجع سبك ذكره، ص   
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  : 1ظيم، كالتنفيذ، كابزاذ القرارات، كحل الدشكلبت.تنكالمهارات فنية / تخصصية 
 .تَ سلوكها بابذاه برقيق الأىداؼكتتحدد درجة لصاح القائد أك فشلو في قيادة الجماعة بددل تأثتَه عليها كتغي

لا لؽكن أف تكوف قيادة دكف أف يكوف ىناؾ من يقادكف، كبدا أف القيادة ظاىرة اجتماعية لا بردث الجماعة : -ب 
إلا عند تواجد بذمع بشرم، فإف تلبية حاجات ىذه الجماعة أمر ىاـ للغاية إذ يعتمد على حسن تقدير القائد لذذه 

 الحجات.
لجماعة برقيق الأىداؼ الدشتًكة كالتي يوجو القائد جهود تستهدؼ عملية التأثتَ في االأىداف الدشتركة : -ج 

 الجماعة لتحقيقها، في إطار موقف ما
فالدوقف ىو الذم يوجد أك يظهر القائد، فالأفراد يكونوف قادة في موقف معتُ بينما ىم غتَ  ظروف الدوقف : -د 

 2كذلك في موقف مغاير، فظهور القائد يأبٌ من خلبؿ ابزاذ قرار في موقف ما .

  : ًتعتٍ قوة القائد كقدرتو الاستثنائية كالفريدة على إحداث تأثتَ في سلوؾ الدرؤكستُ أك الجماعة قوة التأثن
 التابعتُ لو، كذلك لتحقيق جملة من الاىداؼ الدشتًكة كالدرغوبة للجماعة أك الإدارة التي ينتموف إليها.

 3ه تشتمل على ما يلي : كتشتَ العديد من الدراسات إلذ أف ألظاط قوة القائد كتأثتَ 

 : كىذه القوة ىي نتيجة عن مركز القائد في الذيكل التنظيمي في الإدارة كأف  القوة الشرعية أو القانونية
 الدشرؼ(. –الددير  –تضع اسم كظيفتو على باب الدكتب ) الددير العاـ 

   : دارة مكافأة الآخرين مثل ) كىذه القدرة تعتمد على قدرتو على رقابة كإقوة التحكم في نظام التحفيز
 الجوائز (. –التًقيات  –الركاتب 

 : ىذه القوة تأبٌ عن طريق القدرة على الدراقبة ك العقاب كالجزاء، بالنسبة للآخرين  قوة القسر أو الإكراه
 إنهاب الخدمة (. –التأنيب  –مثل ) لفت النظر 

 : السابقة ككذلك التجارب التي لؽر بها القائد فتزيد  كىي القوة التي تأبٌ من الخبرات كالدعلومات قوة الخبرة
 من قدراتو على التصرؼ كالتأثتَ على الآخرين نتيجة للممارسات السابقة .

 : كىي القوة التي تأبٌ عن طريق العلبقة أك الصلبحيات أك  قوة العلاقة أو الصلة بمصادر السلطة العليا
تتمثل في مساعدم الدديرين أك الدشرفتُ في الدستويات الدنيا عن طريق التجاذب كربط العلبقة، كىذه العلبقة 

 كقدرة تأثتَىم على الدديرين في الدستويات العليا كذلك لعلبقاتهم مع بعض كصلبتهم الدعركفة.
 

                                                           
1
 .34دٌة، الجزء الأول، ص السعو-محمد أكرم العدلونً، المائد الفعال، لرطبة الانتاج الفنً، الرٌاض  

2
، ص 3041/3042ضر لسنطٌنة، ٌوسٌلة واعر، دور الأنماط المٌادٌة فً تنمٌة الإبداع الإداري، رسالة دكتوراه فً العلوم الالتصادٌة، جامعة محمد خ  

03. 

  
3
 .04-03، ص 3043الاردن،  -بشٌر العلاق، المٌادة الإدارٌة، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان   
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 نظريات القيادة:   1-4

ثتَ من الأفراد لقذ بذؿ الكثتَ من العلماء كالباحثتُ جهودا كبتَة في العصر الحديث، لدعرفة الأسباب التي تدفع الك
كالجماعات للبنقياد إلذ شخص ما كقبولذم بو كقائد لضو برقيق أىدافهم، فقذ ظهرت الكثتَ من النظريات حوؿ 

تفستَ السلوؾ القيادم كالقيادة، كسوؼ لضاكؿ في ىذا العنصر استعراض أىم نظريات القيادة الإدارية كالدفسرة لسلوؾ 
 القائد.

 Trait Theories: 1) نظرية السمات ) -أ 

تفتًض ىذه النظرية أف القائد شخص استثنائي بصفاتو كسلوكياتو كقدرتو على ابزاذ القرارات التي بسيزه عن غتَه من  
أفراد الجماعة، كعلى ىذا الدنهج الفكرم قامت التوجهات الأكلذ في القيادة متأثرة بدراسة فرانسيس غالتوف 

(Francis Galton,1879) العامل الوراثي كالتي سميت بنظرية الرجل العظيم، ىذه النظرية  التي أشار فيها إلذ
قائمة على فلسفة يونانية قدلؽة تتبتٌ فكرة أف القائد يولد بصفات معينة جعلت منو قائدا، بدعتٌ أف القادة يولدكف كلا 

 يصنعوف كإف لد تكن صفات القيادة موجودة في الفرد أصلب فلب لؽكنو اكتسابها.

اس بتٌ أصحاب نظرية السمات أفكارىم حوؿ كجود عدد لزدكد من السمات الفردية التي تساعد كعلى ىذا الاس
إلذ ستة سمات بذعل من الفرد قائدا إف  (Chisell)في التمييز بتُ القادة الناجحتُ كغتَ الناجحتُ، كتوصل شيسل 

م، الثقة بالنفس، الدبادرة، كبهذا تفتًض توفرت فيو كىي : القدرة على الإشراؼ، الدافع العالر للئلصاز، الذكاء كالحس
 ىذه النظرية أف القائد يستمد قوة تأثتَه من سماتو الشخصية.

إلا أف عدـ لصاح ىذه النظرية في تفستَ فعالية القائد في موقف ما كعدـ فعاليتو في موقف آخر، كإخفاقها في كضع 
ق الفعالية، إضافة إلذ كصف القيادة بطريقة جامدة قائمة حصرية كمتماسكة من السمات التي تؤدم توفرىا إلذ برقي

بعيدة عن إمكانية تطويرىا كالتدريب عليها، دعى الباحثتُ إلذ دراسة سلوؾ القائد بدلا من دراسة سماتو، كىذا بالتالر 
 تطلب البحث عن كجود نظريات أكثر مركنة في القيادة.

 :  ((Behaviorist Theoryالنظرية السلوكية  - ب
ا بسامنا من خلبؿ التأكيد على سلوكيات القادة بدلان من دراسة سماتهم أك مصدر  ابزذ عصر السلوؾ ابذاىنا جديدن

قوتهم. كىكذا بً تعريف القيادة على أنها لرموعة فرعية من السلوؾ البشرم، كقد كاف تقدمنا كبتَنا في نظرية القيادة 
لؽكن تنفيذه بسهولة من خلبؿ لشارسة الددراء لتحستُ ليس فقط لأنو يتمتع بدعم بذريبي قوم، كلكن أيضنا لأنو 

 2فعالية قيادتهم.

                                                           
1
 .22-23، ص 3043، 4الاردن، ط-، عمانمركز دٌبونو لتعلٌم التفكٌرٌوسف لطامً، منى أبو نعٌم، تحمٌك الذات والمٌادة المستمبلٌة،   

2
 Albert S.King, Evolution of Leadership Theory, Research Article https://doi.org/10.1177/0256090919900205, First 

Published April 1, 1990, p 46. 

https://doi.org/10.1177/0256090919900205
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كيشتَ الأدب التًبوم في ىذا المجاؿ إلذ أف السلوكيات القيادية التي تدرسها ىذه النظرية تنقسم إلذ قسمتُ رئيسيتُ 
عدمو كذلك من خلبؿ لعا: الأعماؿ )الدهمات( كالعلبقات، فالدهمات تعتبر مؤشرا كاضحا على برقيق الأىداؼ أك 

سعي القائد لتحفيز الصحة النفسية لدل العاملتُ كزيادة تكثيفهم مع أنفسهم كمع بعضهم البعض الأمر الذم يسهم 
في زيادة الرضا لدل العاملتُ كإقبالذم لضو العمل بكفاءة كفاعلية، كبناء على ذلك فإف نظرية السلوكية تسعى إلذ 

ت معا ليستفيد منها القائد كلؽكن من التأثتَ على العاملتُ لتحقيق أىداؼ توظيف سلوكيات الدلهمات كالعلبقا
 الدؤسسة.

كمن أبرز ركاد كأصحاب النظرية السلوكية " دكغلبس ماكركجر " الذم اقتًح لظوذجتُ للقيادة كرسم من خلبلذا 
موذجتُ، كقد اكتسبت صورتتُ متناقضتتُ بساما للقادة من خلبؿ تقدلؽو لافتًاضات حوؿ كل لظوذج من ىذين الن

 شعبية كاسعة في الأكساط التًبوية كالإدارية. "ماكركجر"كجهة نظر 

"، حيث تنظر ىذه النظرية Y نظرية  " كقد عرؼ النموذج الأكؿ بالنموذج الإلغابي )الدلؽوقراطي( كأطلق عليو إسم
ة من الانتباه كالإدراؾ كالالغابية كحب إلذ القائد كالعاملتُ نظرة إلغابية كترل أف الأفراد لديهم بطبعهم درجة عالي

العمل كالحرص على مصلحة الدؤسسة التي يعملوف فيها، كما أف لديهم استعدادا لتحمل الدسؤكلية كمواجهة التحديات 
كالعقبات التي تواجههم، ىذا بالإضافة إلذ التزامهم بالتعليمات كالقرارات الصادرة على الدستويات العليا بقناعة تامة، 

 ا فإف الأسلوب القيادم الأمثل مع مثل ىؤلاء العاملتُ ىو الأسلوب الدلؽقراطي الإلغابي.لذ

كفي الدقابل عرؼ النموذج الثالش الذم اقتًحو ماكركجر بالنموذج السلبي )التسلطي أك الاستبدادم( كأطلق عليو اسم 
أنهم لا يقوموف بالأعماؿ الدوكلة إليهم إلا  "، حيث تنظر ىذه النظرية إلذ الأفراد نظرة سلبية للغاية فتًل X"نظرية 

بالتهديد كالتلوي  بالعقوبات، فالعاملوف كفقا لذذه النظرية لا لػبوف برمل الدسؤكلية كلا لؽتلكوف طموحات كأىداؼ 
 مستقبلية.

كقد خضع ىذاف النموذجاف  لبحوث كدراسات متعددة خلصت إلذ عدـ التطرؼ في النظر إلذ سلوكيات كخصائص 
، كاقتًحت لظوذجا كسطيا (Y)ك  (X)ادة كالعاملتُ، فقامت تلك الدراسات بتحليل كتصنيف افتًاضات نظريتي الق

تنوعت فيو الافتًاضات من النظريتتُ السابقتتُ، كمن أبرز تلك الدراسات التي لؽكن اعتبارىا لظوذج للنظرية السلوكية: 
 1لشبكة .لظوذج جامعة أكىايو، كلظوذج جامعة ميشيغاف، كلظوذج ا

 :(Situational theory)النظرية الدوقفية  - ج
نظرا لدواطن الضعف العديدة التي شابت النظريات السابقة، فقد بدأ قسم من علماء القيادة كالباحثتُ البحث عن 

 لظاذج كنظريات لستلفة كنظريات قيادية جديدة تأخذ بعتُ الاعتبار الدوقف القيادم نفسو.

                                                           
1
 .  65-64، ص 3043الأردن، -، عمانأمواج للطباعة و النشر و التوزٌعأمل لطفً أبو طاحون، المٌادة التربوٌة الفاعلة،   
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تفتًض أف الخصائص القيادية لا ترتبط بسمات شخصية عامة، بل ترتبط بسمات نسبية فظهرت نظرية الدوقف التي 
تتفاعل مع موقف قيادم معتُ، كأف الدهارات القيادية لا برركها إلا الدوقف، كأف بركز القيادة يعتمد على كجود 

 مشكلبت.

يتعلق بالقائد، كمنها ما يتعلق  كتقوؿ النظرية بأف فاعلية القيادة ىي نتيجة تفاعل متغتَات متعددة، منها ما
بالدرؤكستُ، كمنها ما يتعلق بالبيئة التنظيمية كالبيئة الخارجية، كمنها ما يتعلق بالدوقف، كيؤثر التفاعل الدستمر بتُ تلك 

 1الدتغتَات في اختيار النمط القيادم الفاعل.

 الدواقف الدختلفة، إذ أف الفرضيات الأساسية ك اسم ىذه النظرية يدؿ عليها، فالقيادة الدوقفية تركز على القيادة في
للنظرية تكمن في الدواقف الدختلفة مثل الدؤسسات الحكومية كالعسكرية كالعمل كالدنظمات التًبوية، حيث تتطلب 
الدنظمات أنواعا لستلفة، كىناؾ العديد من النماذج كالنظريات الدوقفية التي حظي بعضها باىتماـ كاسع في دراسة 

ة، كمن ىذا الدنظور كلكي يكوف القائد فعالا عليو أف يتبتٌ أسلوبو بناء على متطلبات الدواقف الدختلفة، كىنالك القياد
 2العديد من النماذج كالنظريات الدوقفية التي حظي بعضها باىتماـ كاسع في دراسة القيادة.

  :  (Theory Functional)  النظرية الوظيفية - د
القيادة على معرفة الأعماؿ الدطلوب القياـ بها من قبل الجماعة في لستلف الأحواؿ لتحقيق  تعتمد النظرية الوظيفية في

 أىدافها.

لذا تتباين خصائص القيادة في ىذه النظرية كفقا لدتطلبات كل كظيفة، كيصب  الدوقع الرسمي للقائد في التنظيم ىو  
الصلبحيات التي لؽارسها على الدرؤكستُ دكف  لزور السلوؾ القيادم، حيث يكتسب القائد من ىذا الدوقع كافة

الاعتماد على ثقافتو أك قدرتو على الإقناع، فالقيادة في ىذه النظرية أقرب ما تكوف إلذ الأمرية الدستمدة من السلطة 
لأكامر الرسمية كالقائد يتولذ قيادة جماعة معينة من خلبؿ السلطة الدمنوحة لو بحكم كظيفتو كمنصبو، كيطيع الدرؤكستُ ا

 كالتعليمات بقناعة أك خوفا من العقاب.

كترتبط النظرية الوظيفية بالدعرفة كالفنية في العمل كالقدرة على استخداـ الأدكات العلمية كالتحليل الدنطقي، لذا ظهر 
سلوب لظطتُ من القيادة في إطار النظرية كالوظيفية أكلذما: القيادة التي تستخدـ الوظيفة لغرض السلطة الشخصية بأ

متشدد لتنفيذ الدهمة كثانيتها: القيادة التي تفرض على العاملتُ احتًاـ القادة من خلبؿ إبداعهم كمهاراتهم كقدراتهم 
 3على توجيو العاملتُ بأسلوب علمي لدعم جهودىم كتنمية مهاراتهم كتشجيع إبداعاتهم.

                                                           
1
ن الإبداعً لدى العاملٌن، رسالة ماجستٌر فً تخصص المٌادة والإدارة، أكادٌمٌة رائدة علً عبد الكرٌم أبو ناموس، فاعلٌة المٌادة وعلالتها بالسلو  

 .23-24،ص 3043فلسطٌن،  -الإدارة والسٌاسٌة للدراسات العلٌا، غزة 
2
 .442، ص3005الأردن، -، عماندار غٌداء للنشر والتوزٌعهشام مرٌزٌك، دراسات فً الإدارة التربوٌة،   

3
، 3045/3046الجزائر، -دة التشاركٌة فً تحسٌن أداء العاملٌن، رسالة دكتوراه فً علم الاجتماع، جامعة محمد خٌضر بسكرةمحمد معمري، دور المٌا  

 .432-433ص 
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علية القيادة من خلبؿ برليل تفسر النظرية التفا : (Inrteractional Teory) النظرية التفاعلية  - ه
عملية التفاعل القائم على المحاكر الثلبثة للعملية القيادية "القائد كالدرؤكستُ كالدوقف" سعيا لتحقيق أىداؼ 
القائد ذاتو كالدرؤكستُ كالتنظيم الادارم، كيرل مؤيدك ىذه النظرية أف ىذا التفاعل لؽكن أف لػقق لنا بيئة 

ا برققت رغبات كاحتياجات الدرؤكستُ بحكم أف الجماعة العاملة ىي مرتكزة قيادية ناجحة كخاصة إذا م
 1على ىذه النظرية.

كتأخذ ىذه النظرية مركزا كسطا بتُ نظرية السمات كالنظرية الدوقفية بنسب متوازنة كمتكافئة برقق في النهاية أىداؼ 
 2يادة كالعاملتُ.الدؤسسة الدرتبكة بتحقيق الأىداؼ المجتمعية كالأىداؼ الشخصية للق

كترتكز على ألعية العلبقة بتُ القائد كالاتباع، : (Transactional Theory)النظرية التبادلية  - و
حيث تؤكد على الفوائد الدتبادلة التي تتًتب على شكل من أشكاؿ التعاقد أك الاتفاؽ كالذم من خلبلو 

 3تعهدىم. مكافأة لذم، كمقابل لولائهم أك التزاماتهم أكيقوـ القائد بتوفتَ ما يعتبره الأتباع تقديرا أك اعتًافا أك 
كيرم أصحاب ىذه النظرية أف التفاعل الاجتماعي تعبتَ عن التبادؿ الاجتماعي للمنفعة، حيث يقوـ أعضاء الجماعة 

ف بالتضحية بجهودىم لصالح الآخرين ماداـ ىناؾ آخركف يقوموف في الدقابل بالتضحية بجهودىم لصالح الأعضاء، كأ
التفاعل الاجتماعي يستمر في الجماعة طالدا برققت منافع متبادلة للؤعضاء، كعلى قدر إسهاـ القائد كدكره الدتميز في 
معاينة كتنمية أعضاء الجماعة ترتفع مكانتو لديهم، كفي الدقابل فإنو على قدر التزاـ أعضاء الجماعة كتعاكنهم مع القائد 

 4لذؤلاء الأعضاء. يكوف إسهاـ كعطاء القائد كمعاكنيو

كلدا كانت الظواىر الاجتماعية كالطبيعية معقدة كلا لؽكن تفستَىا بنموذج كاحد، ابذهت الدراسات الحديثة التي 
تناكلت القيادة إلذ دمج كل النظريات السلوكية كالدعرفية كالاجتماعية في تفستَ القيادة باعتبارىا ظاىرة معقدة تشمل 

 لدنطقة كالسوؽ كالدنافستُ كالتطلع إلذ نظرية شاملة لتفستَ ظاىرة القيادة.القائد كالدرؤكس كالعمل كا

تتعدد ألظاط القيادة الإدارية كتتنوع بتنوع الدنظمات الإدارية كاختلبؼ الشخصيات أنماط القيادة الإدارية :   1-5
دراسات علمية للتمييز كالأدكار كالوظائف كالدواقف، فلكل لظط قيادم طابعو الذم لؽيزه عن غتَه، كقد ظهرت عدة 

بتُ ألظاط القيادة، لكن رغم ىذه التصنيفات لألظاط القيادة لؽكن القوؿ أنو كإف اختلفت في بعض الجوانب فقد تتفق 
 في جوانب أخرل.

كالدقصود بألظاط القيادة الإدارية الطرؽ كالأساليب التي يستخدمها القائد الإدارم في إدارة كتوجيو الجماعة لضو برقيق 
 داؼ الدنظمة الإدارية كىي : أى

                                                           
1
 .15، ص 3043الأردن، -عادل عبد الرزاق سعٌد هاشم، المٌادة وعلالتها بالرضا الوظٌفً لدى العاملٌن، دار الٌازوري العلمٌة للنشر الوزٌع، عمان 

2
 .64، ص 3041مصر، الجزء الأول، -محمد عبد المنعم  شعٌب، إدارة الأعمال وإدارة المستشفٌات، دار النشر للجامعات، الماهرة  

3
 .11محمد حلمً نوار، عماد مختار الشافعً، المٌادة ومشروعات التنمٌة الرٌفٌة، الإدارة العامة للتعلٌم والثمافة بالاتحاد الاوروبً، ص   

4
 .31بو الفضل عبد الشافً، مرجع سبك ذكره، ص محمد أ  
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 النمط الديمقراطي :  -أ 

يقوـ ىذا النمط من القيادة بالأساس على مبدأ الدشاركة كتفويض السلطات، فالقائد الدلؽقراطي يتفاعل مع أفراد 
الجماعة كيشركهم في عملية ابزاذ القرارات كيتوسع في تفويض السلطات كالصلبحيات لدرؤكسيو، فهو يباشر مهامو من 

لبؿ جماعية التنظيم، فالسياسات تتحد من خلبؿ الاتفاؽ كالدناقشة الجماعية لأعضاء التنظيم، كتلعب القيادة دكرىا خ
في بلورة ما تتفق عليو الجماعة من آراء كأفكار إلذ قرارات كسياسات، فالقرار في النهاية يأبٌ من تفكتَ كمبادرة 

الدرؤكستُ كخلق الثقة في نفوسهم كزيادة التعاكف كمضاعفة الانتاج،  الجماعة، كمن مزايا ىذا الأسلوب رفع الدعنويات
كفي ىذا الاسلوب يشعر الافراد التنظيم بأف القرار قرارىم فيتمسكوف بو كيعملوف على تنفيذه السليم لارتباطهم 

  1العضوم بو.
الأفراد كمشاعرىم، كجعلهم كما تتبع ىذه القيادة أساليب الإقناع، كالاستشهاد بالحقائق، كالاىتماـ بأحاسيس 

، كيقدـ  يشعركف بكرامتهم كألعيتهم، كلذذا فإف القائد الدلؽقراطي يستأنس بآراء أتباعو، كيعتَ أفكارىم الاىتماـ اللبزـ
لذم الدعلومات كالإرشادات اللبزمة، كيلعب دكرا فعالا في تنمية الابتكار، كبرقيق التعاكف، كإطلبؽ قدرات الدرؤكستُ، 

 2لكامنة.كطاقتهم ا

 النمط الأوتوقراطي :  -ب 

كىي القيادة التي تركز على كضع السلطة في يد أشخاص معنيتُ كما بذعل القرار في يد قائد كاحد كلا تسم  القيادة 
الأكتوقراطية في مناقشة القرارات كالأكامر الجديدة كما تطلب القيادة الأكتوقراطية تنفيذ الأكامر من الدوظفتُ 

 3كالعاملتُ.

تمد القائد ىنا على السلطة الرسمية الدخولة لو بدوجب قوانتُ كأنظمة الدنظمة، كلؽيل ىذا النوع من القيادة بالتفرد كيع
بعملية صنع القرار ككضع السياسات كالخطط دكف مشاركة الدرؤكستُ، كيتميز القائد بالحزـ الشديد كبرديده الدقيق 

مة، كلؼتلف عن القائد الديكتاتورم بأنو نشيط كلا يتسلط على للواجبات كالسلطات الدمنوحة لكل فرد في الدنظ
 4مرؤكسيو.

 )الدتساىل( : النمط الترسلي  -ج 
يقوـ ىذا الأسلوب على تشجيع الدوظفتُ على تنفيذ كظائف القائد، كيتًؾ الحرية الكاملة للمرؤكستُ في برديد 

لؽارس القيادة السليمة كالفعالة، لأنو ينقصو الحماس  أىدافهم ككضعها، كابزاذ القرارات الدتعلقة بذلك، كالقائد ىنا لا

                                                           
1
 .34-30عادل عبد الرزاق سعٌد هاشم، مرجع سبك ذكره، ص   

2
 .45، ص 3044، 4الأردن، ط-عبد الرحمن أحمد سٌف، وظائف المائد الناجح، دار معتز للنشر والتوزٌع، عمان  

3
، 3042، 4سورٌا، ط-، دمشكدار الملم للطباعة والنشر والتوزٌعلم إدارة الأعمال، محمد سرور الحرٌري، الأصول العلمٌة والنظرٌات التطبٌمٌة فً ع  

 .423ص 
4
 .232، ص 3046الجزائر، -إبرٌعم سامٌة، بولدورة ٌمٌنة، ماهٌة المٌادة الإدارٌة، مجلة العلوم المانونٌة والاجتماعٌة، جامعة زٌان عاشور الجلفة  
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                                                         لعمل ذلك، كلذلك فإف تأثتَه على سلوؾ الأفراد لزدكد.
ضوية، القيادة كىناؾ تسميات كثتَة تطلق على ىذا النمط القيادم منها القيادة الحرة، كالقيادة الدنطلقة، كالقيادة الفو 

 1غتَ الدوجهة أك قيادة إطلبؽ العناف، أك ترؾ الحبل على الغارب.

كبسن  القيادة التًسلية الحرية الكاملة للؤفراد في كل شيء دكف أدلس تدخل من القائد، كيعد ىذا النمط معاكسا للنمط 
ماعة لدمارسة نشاطاتهم كإصدار الأكتوقراطي، حيث تتجو ىذه القيادة إلذ إعطاء أكبر قدر من الحرية لأفراد الج

القرارات كاتباع الإجراءات التي يركنها ملبئمة لإلصاز العمل، كما تتبع سياسة الباب الدفتوح في الاتصالات مع أفراد 
الجماعة، كذلك لنقل آرائهم كأفكارىم، كما يتجو القائد الدتسيب إلذ تفويض الصلبحيات على أكسع نطاؽ، كلؽيل 

 2بات إليهم بطريقة عامة كغتَ لزددة، لأف التفويض يعطي الأفراد الدزيد من الحرية.إلذ إسناد الواج

 

 :القيادة التشاركية   -2

تقتًف القيادة التشاركية بالنمط القيادم الدلؽقراطي، كقد لاتعد لظطا جديدا بالضركرة، كلكن التًكيز على الدشاركة في 
ة التحديات الإدارية ختَين نظرا لألعيتها في إدارة الدؤسسة كفي مواجهصنع القرار بدأ يتزايد بشكل كبتَ في العقدين الأ

 الدستقبلية.

 تعريف القيادة التشاركية: 2-1
ركٍىةي كالشَّركًة سواء: لسالطة الشريكتُ. يقاؿ: اشتًىكناشرؾ القيادة التشاركية لغة:  - أ  / الشًٌ

 :لآخر؛ فأىما قولوبدعتٌ تىشارىكنا، كقد اشتًؾ الرجلبف كتىشارىكا كشارىؾ أىحديلعا ا
ا أىف ييشارىكا       عىلى كيلًٌ نػىهٍدً العىصٍرىيػىتًٍُ ميقىلًٌصه  رٍداءى يأىٍبى رىبهه  كجى

:   فمعناه أىنو يغزك على فرسو كلا يدفعو إلذ غتَه، كييشارىؾ يعتٍ يشاركو في رٍؾي يشارؾً. كالشًٌ
: الد الغنيمة. كالشَّريكي

 3كالشَّريك.

تطرؽ بعض الباحثتُ كالدفكرين لدوضوع القيادة التشاركية، حيث تنوعت ا: القيادة التشاركية اصطلاح - ب
 التعريفات التي تناكلت مفهومها، كمن أبرز ىذه التعريفات:

                                                           
1
ادة التشاركٌة بمدٌرٌات التربٌة والتعلٌم فً حل مشكلات مدٌري المدارس الثانوٌة بمحافظات غزة، رسالة نبٌل أحمد محمود العرابٌد، دور المٌ  

 .20، ص 3040فلسطٌن، -ماجستٌر فً التربٌة تخصص أصول التربٌة، جامعة الأزهر غزة
2
دارة فً مؤسسات التعلٌم العالً وسبل تطوٌرها، رسالة همام رزق عبد الكرٌم الشٌخ خلٌل، والع المهارات المٌادٌة لدى خرٌجً برامج المٌادة والا  

 .30، ص 3044فلسطٌن، -ماجستٌر فً المٌادة والإدارة، جامعة الألصى غزة
3
 .115 ص، 3040لبنان، -ابً الفضل جمال الدٌن محمد بن مكرم ابن منظور، لسان العرب، المجلد العاشر، دار صادر بٌروت  
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تعرؼ القيادة التشاركية على أنها : "عملية تأثتَ ديناميكية كتفاعلية بتُ الأفراد في لرموعات ىدفها قيادة بعضها 
 1.أك الدنظمة أك كليهما" البعض لتحقيق أىداؼ المجموعة

كتعرؼ بأنها "استشارة القائد الإدارم العاملتُ كالأخذ باقتًاحاتهم بشكل جدم قبل أف يأخذ قراره، كلغب مناقشة 
 2الدميزات المحددة لكل التابعتُ كالدواقف التي تؤدم إلذ القيادة بالدشاركة، كمن إلذ الإلصاز الفاعل".

 في صنع كابزاذ القرارات الدرتبطة بالعمل، كيعتمد القائد على تفويض بعض سلطاتو كتعرؼ بأنها " مشاركة الدرؤكستُ
للعاملتُ معو بدا يتناسب مع الدسؤكليات الدمنوحة لذم كاللبمركزية في القيادة، كتوافر نظاـ فعاؿ للبتصالات، كاستثارة 

 3الدرؤكستُ كاستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية كابتكارية.

أسلوب إدارم كتعتٍ مشاركة القائد مع الدرؤكستُ في صنع كابزاذ كن تعريف القيادة التشاركية على أنها : كلشا سبق لؽ
 القرارات الدرتبطة بالعمل من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة.

 4أىداف القيادة التشاركية: 2-2 

 يلي: تعددت أىداؼ القيادة التشاركية عند الباحثتُ كالدفكرين كنستخلص منها ما

 تعمل على تنمية القيادة الإدارية في الصفوؼ الدنيا، كإشعارىا بألعيتها كفعاليتها في الدؤسسة. -أ 

تتي  للمرؤكستُ المجاؿ في التعبتَ عن آرائهم، كالاسهاـ بدقتًحاتهم، ما يؤدم إلذ برستُ العلبقة بتُ الإدارة  -ب 
 كالدرؤكستُ، كيرفع من ركحهم الدعنوية.

ترشيد ابزاذ القرار، كذلك لأنها تساعد في عملية برستُ ابزاذ القرار، كالاستفادة الدشاركة تؤدم إلذ عملية   -ج 
 من ذكم الخبرة الواسعة العقوؿ الناضجة في اختيار البدائل.

 الحصوؿ على كفاءة إنتاجية عالية من جميع الدرؤكستُ. -د 
 تراعي السيطرة الذاتية من خلبؿ فهم الآخرين للؤىداؼ. -ق 
 مواجهة النزاعات كحلها. -ك 
 تهدؼ إلذ إشراؾ الدرؤكستُ في الخطط الاستًاتيجية. -ز 

 
 

                                                           
1
  Craig L. Pearce, Shared Leadership: Reframing the Hows and Whys of Leadership, SAGE Publications California-

United States, 2002, P 01. 
2
 .88، ص 3043، 4السعودٌة، ط-صالح بن حمد التوٌجري، وٌسألونن عن الإدارة، العبٌكان للنشر والتوزٌع، الرٌاض  

3
المدارس الثانوٌة بمحافظة الخرج للمٌادة التشاركٌة وعلالتها بفعالٌة اتخاذ المرارات من وجهة نظر زٌنب عواد مفلح دروٌش، درجة ممارسة لائدات  

 .241، ص 3045المعلمات، مجلة الجامعة الإسلامٌة للدراسات التربوٌة والنفسٌة، جامعة سطام عبد العزٌز، السعودٌة، 
4
دة التشاركٌة لدى مدٌري المدارس الثانوٌة بمحافظات غزة، رسالة ماجستٌر فً أصول أحمد زهٌر زكرٌا سلٌمان، تصور ممترح لتنمٌة مهارات المٌا 

 .10، ص3044التربٌة، الجامعة الإسلامٌة بغزة، 



الإطار النظري للقيادة التشاركية بالأىداف والفعالية التنظيمية                    الفصل الأول                     
 

18 
 

 خصائص القيادة التشاركية: 2-3

أدل تنوع الألظاط القيادية كتباين ابذاىاتها إلذ أف يكوف لكل منها خصائص بسيزىا عن الأخرل، كمن أىم خصائص 
 القيادة التشاركية ما يلي:

 هم الاختيار التاـ لأفكارىم كمقتًحاتهم.احتًاـ شخصية العاملتُ كالاىتماـ بدشكلبتهم كإعطائ -أ 
 التعامل مع الآخرين بكرامة كاحتًاـ.-ب 
 التًكيز على الضبط الذابٌ للعاملتُ، كتشجيعهم على الابداع كالابتكار. -ج 
 سيادة الشعور بالرضا لضو العمل كالدشاركة، لاسيما عند بحث الدشكلبت كابزاذ القرارات الدهمة. -د 
 عية التي تساعد على إقامة علبقات صداقة بتُ العاملتُ كالدؤسسة.تشجيع أكجو الأنشطة الاجتما -ق 
 تقبل العاملتُ بنفس راضية للتغتَات التي قد تطرأ على السياسات نظرا لدشاركتهم في إعداد ىذه التغتَات. -ك 
 ضماف بساسك العاملتُ ككلائهم كالتفاىم حوؿ قائدىم. -ز 
خصص لشا يؤدم إلذ زيادة الثقة بالنفس كالشعور إشراؾ العاملتُ في صنع القرار كابزاذه على حسب الت -ح 

 بالألعية.
 بناء الركح الدعنوية العالية بتُ العاملتُ. -ط 
 الثقة بقدرات العاملتُ داخل الدؤسسة على برمل الدسؤكلية كبرقيق الرضا الوظيفي كرفع الإنتاجية. -م 

 صفات القائد التشاركي: 2-4

 1من أىم صفات القائد التشاركي ما يلي:

 لذ استخداـ سلطتو دكف تعسف.يلجأ إ -أ 
 يؤمن بدبدأ الدشاركة الجماعية في ابزاذ القرارات كتنفيذىا.-ب 
 يوض  التعليمات للمرؤكستُ بشكل لا يدع لرالا للبلتباس. -ج 
 يسم  بحرية إبداء الرأم كالدناقشة دكف تعصب لرأيو. -د 
 الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ القائد كالدرؤكستُ. -ق 
 في لأفراد المجموعة كلنفسو.إتاحة فرص النمو الدهتٍ كالوظي -ك 
 يفهم مشاكل الدرؤكستُ كيعمل على حلها. -ز 
 التعرؼ على البيئة المحلية كالمجتمع الخارجي للمدرسة. -ح 
 الإلداـ بأسس القيادة التًبوية التشاركية. -ط 

                                                           
1
لة مٌن، المجسامً عواد الشمري، محمد فهاد اللولان، والع المٌادة التشاركٌة لمادة المدارس الثانوٌة بمدٌنة حائل وسبل تطوٌرها من وجهة نظر المعل 

 .36، ص 3045العربٌة للعلوم التربوٌة والنفسٌة، العدد الثالث، 
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 القدرة على التصرؼ في الدواقف الدختلفة. -م 
 القدرة على تكوين علبقات إنسانية نشطة. -ؾ 
 غيتَ الدتمهل الددركس.الديل إلذ التجديد كالت -ؿ 

 أسس القيادة التشاركية:  2-5

 تقوـ القيادة التشاركية على لرموعة من الأسس كالدبادئ لؽكن الغازىا في النقاط التالية:

الإقرار بالفركؽ الفردية بتُ الدرؤكستُ كالمحافظة عليها، كرعايتها، بحيث يسم  لكل فرد بتنمية ما لؽلكو من  -أ 
وؿ كابذاىات، كليس من شأنها أف بزضع جميع العاملتُ في الدؤسسات لتعليمات قدرات كما لديو من مي

 كأكامر أحادية الدنهج كالابذاه.
الدسندة إلذ كل عضو في الدؤسسة، كما لؽتلكو من سلطات، بحيث تضمن  التحديد الواض  للوظائف كالدهاـ-ب 

 رؤكستُ.عدـ تداخل الاختصاصات أك تنازع الدسؤكليات، أك الدشاحنات بتُ الد
تنسيق جهود العاملتُ في الدؤسسة كتشجيعهم على التعاكف فيما بينهم، بدا يسهم في برقيق أىداؼ الدؤسسة  -ج 

 بشكل متناسق كمتكامل بعيدا عن الذاتية كالأنانية.
 إشراؾ العاملتُ في قيادة الدؤسسة في برديد السياسات ككضع البرامج كابزاذ القرارات كتنفيذىا كمتابعتها. -د 
السلطة مع الدسؤكلية: حيث يقوـ القائد التشاركي بتفويض بعض الواجبات كالدسؤكليات للمرؤكستُ  تكافؤ -ق 

 بدا يتفق كاستعداداتهم كقدراتهم كخبراتهم.
الحرص على إقامة علبقات إنسانية بتُ العاملتُ في الدؤسسة قوامها احتًاـ شخصية كل فرد يعمل فيها،  -ك 

لضو بناء، كتعزيز ثقتو بنفسو كانتمائو إلذ مؤسستو، كالتزامو بدبادئها  كتقدير آرائو كأفكاره، كتوجيهو على
 كقيمها ككلائو كإخلبصو لذا.

اعتماد معايتَ موضوعية كعادلة في توزيع الدهاـ كإسناد الدسؤكليات إلذ العاملتُ بالدؤسسة، بحيث يتم كضع  -ز 
 الشخص الدناسب في الدكاف الدناسب كفقا لخبراتو ككفاءتو.

ائد الدؤسسة على التًغيب كالإقناع في إشراؾ العاملتُ في العملية القيادية، كالابتعاد عن أساليب اعتماد ق -ح 
 1التهديد كالعقاب، كتوظيف الحوافز الدادية كغتَ الدادية لزيادة الإنتاجية.

 
 
 
 

                                                           
1
 
1
ماجستٌر عٌدة بنت حمدان بن زاٌد الحارثً، المٌادة التشاركٌة وعلالتها بالولاء التنظٌمً لدى معلمات المرحلة الثانوٌة بمدٌنة الرٌاض، رسالة  

 .33-30، ص 3045مٌة، السعودٌة، تخصص الإدارة والتخطٌط التربوي، جامعة محمد بن سعود الإسلا
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 أبعاد القيادة التشاركية:  2-6

لامركزية، حيث لا ينفرد القائد بصنع القرار أك ابذاه، بل تعد القيادة التشاركية عملية تشاركية تعاكنية لصناعة قرارات 
يشارؾ في ذلك غتَه لشن يعملوف معو، كالأبعاد التالية توض  الكيفية التي سيؤدم بها القائد لرموعة من أدكار القيادية 

 في ظل القيادة التشاركية، بً استنتاجها بناء على تعاريف كخصائص القيادة التشاركية:

 التحفيز:  - أ

يعتمد دكر القائد التشاركي على استشارة شعور الدرؤكستُ بذكاتهم ككيانهم، كبرفيزىا بالرقابة الذاتية التي تدعم إحساس 
 أفراد الجماعة بالقدرة على الإلصاز كالاعتماد على الذات.

لعمل كإثارة الرغبة لدل كتعتبر الحوافز في إطار القيادة التشاركية مدخلب إنسانيا لؽكن للقائد عن طريقو زيادة كفاءة ا
 1 الأفراد للقياـ بعملهم على لضو أفضل لتحقيق أىداؼ الدؤسسة كذلك من خلبؿ:

  تزكيد العاملتُ بجميع الدعلومات كالحقائق التي لػتاجونها لصقل خبراتهم، الشيء الذم يدفعهم لضو الدشاركة
 ؼ الدؤسسة.الفعالة في تقدلص الاقتًاحات كالأفكار التي تعمل على برقيق أىدا

  مشاركة العاملتُ في برديد أىداؼ الدؤسسة كاستًاتيجيات تنفيذىا، كتشجيع الأنشطة الاجتماعية التي
 تساعد على إقامة علبقات صداقة بتُ العاملتُ.

  تشجيع لرهودات الدرؤكستُ في بزطيط كتنفيذ برامج التغيتَ كالاعتًاؼ بها، كمن  شهادات التقدير لجهودىم
 يق الأىداؼ.الدبذكلة لتحق

  مساعدة العاملتُ على حل الدشكلبت كالصعوبات التي تواجههم بصورة أكثر فعالية كالعمل بركح الفريق
 الواحد لتقدلص أفصل الحلوؿ من خلبؿ الدشاركة كالتعاكف كالحوار الدتبادؿ.

 2التفويض: -ب
مرؤكسيو ليمارسوىا دكف الرجوع إليو  كىي العملية التي ينقل من خلبلذا الرئيس الإدارم بعض اختصاصاتو إلذ بعض 

 مع بقاء مسؤكليتو عن تلك الاختصاصات الدفوضة.

كتكمن ألعيتو أنو يوفر للقادة الوقت الكافي للقياـ بالدهاـ كالأنشطة ذات الأكلويات الدهمة كالدتصلة بالتخطيط 
ساعد القائد على إبساـ كإلصاز الأعماؿ، كالتطوير الذابٌ كالتجديد كالابتكار، كيتحمل الدرؤكستُ نتائج قرارتهم لشا ي

كلػصل بالتفويض السيطرة للقائد إذا بً بشكل جيد مع التقولص كالدتابعة الدستمرة كيعطي مزيدا من الابداع كالابتكار 
للرئيس بعدـ انشغالو بكل الأمور من حولو، كبالتفويض يواكب التقدـ كالتطور حيث يزيد الإنتاج بذلك، كيعزز 

                                                           
1
 . 24وسٌلة واعر، مرجع سبك ذكره، ص   

2
 .44-40سامً عواد الشمري وآخرون، مرجع سبك ذكره، ص   
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قة العاملتُ بأنفسهم كانتمائهم الوظيفي كإتاحة الفرصة لذم بتحليل الدشكلبت كإبداء رأيهم كتقدلص التفويض ث
 الدقتًحات كاستغلبؿ مهاراتهم كقدراتهم كزيادة الرضا الوظيفي.

 الاتصال الإداري: - ج

القائد التشاركي يوفر لؽثل الاتصاؿ الإدارم ألعية بالغة، إذ يعتبر قلب العمل الإدارم في ضوء القيادة التشاركية، ف
 1فرصة الاتصاؿ بينو كبتُ مرؤكسيو، كالذم ينعكس على الدكر القيادم للقيادة التشاركية التي تتميز ب:

  ُتفعيل دكر اللقاءات كالاجتماعات الدكرية كبناء أنظمة اتصاؿ فعالة قادرة على نقل الدعلومات بتُ العاملت
 شكلبت التي تواجههم.كمناقشة الدوضوعات الدتعلقة بالصعوبات كالد

 .استثمار طاقات الأفراد كتوجيو جهودىم لضو برقيق الأىداؼ 
 .تفعيل العلبقات الإنسانية داخل الدؤسسة، بحيث يشعر كل فرد بأنو جزء ىاـ من الدؤسسة 
  تكليف العاملتُ بأدكار جوىرية، بداية من برديد الأىداؼ، كتشجيعهم على الاتصاؿ الذم يعتبر بدثابة

 تُ التي تربط بتُ أعضاء الدؤسسة.الشراي
استخلبصا لدا سبق يتض  أف عملية الاتصاؿ في ضوء القيادة التشاركية تتطلب كجود قنوات قوية كمستمرة تساعد 

على بناء الثقة كالانفتاح بتُ أعضاء الدؤسسة كالقيادة، كتبتٍ سياسة الباب الدفتوح للبتصاؿ من حيث تبادؿ 
 د الأفراد بدا يريدكف من معلومات تؤثر على أدائهم كعلبقاتهم داخل الدؤسسة.الدعلومات كالأفكار كإمدا

 العلاقات الإنسانية: - د

العلبقات الإنسانية ىي السلوؾ الادرم الذم يقوـ على تقدير كل فرد، كتقدير مواىبو كامكانياتو كخبراتو، كالذم 
كبعضهم مع البعض الآخر، كالذم يقوـ على حسن  يقوـ على الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ القائد كمرؤكسيو كبتُ العاملتُ

النية مع الآخرين كحسن القصد في العمل، كالذم يقوـ على الدراسة الدوضوعية العملية لدشكلة الإدارة، كالذم يقوـ 
 2على شعور عميق بإلؽاف بانتماء الفرد الذ الجماعة التي يعمل بها.

 يلي: برقيق ما كيتًتب على القيادة التشاركية في ظل ىذا البعد

 .تعمل على اتاحة جو دلؽقراطي في الدؤسسة يستطيع العاملوف من خلبلو التعبتَ عن آرائهم كمقتًحاتهم 
  ُتساعد على ترابط جماعات العمل من خلبؿ تعاكنهم كبرملهم مسؤكلية لتنفيذ الجماعي لدهاـ معينة كبت

 بتُ العاملتُ.القائد كالعاملتُ من جهة أخرل، لشا لؼفف من حدة الصراعات 

                                                           
1
 .23وسٌله واعر، مرجع سبك ذكره، ص  

2
 .24، ص 4653، 4مصر، ط-سٌد عبد الرحمان مرسً، العلالات الإنسانٌة، مكتبة وهبة للنشر والتوزٌع 
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  تزيد من دافعية العاملتُ لضو العمل كالحد من الظواىر السلبية لديهم، كالغياب، التباطؤ في أداء الدهمات
 كالتذمر، كما تؤدم إلذ تعزيز الاستقرار في الدؤسسة كتقليص معدؿ دكراف العمل.

  حريتهم في تقدلص الآراء تسهم في إطلبؽ طاقات العاملتُ كتشجيعهم على الابداع كالابتكار، من خلبؿ
 كالدقتًحات كمسالعتهم في حل الدشكلبت التي تعتًضهم.

  رفع معنويات العاملتُ كحفزىم على زيادة الإنتاجية، كالتفهم لدشكلبت العماؿ التي يواجهونها كالعمل على
 1حلها.

 الدشاركة: - ي

رار لو مزايا كفوائد عديدة، تتمثل من إف مشاركة القائد التشاركي كالدرؤكستُ كأعضاء الدنظمة ضمن كحدة صنع الق
ناحية في شعورىم بألعيتهم داخل الدنظمة كخاصة بعد تطبيق القرارات كلصاحها، كمن ناحية أخرل فإف اشراؾ الفئات 
الدتخصصة من العاملتُ في كحدة صنع القرار يشكل ضماف لتنفيذ كاجباتهم بشكل دقيق كسليم، إذ سيتحمسوف لذا 

 2تطبيقها، لشا يؤدم إلذ رفع درجة الكفاءة في العمل.كيعملوف على لصاح 

 كينتج عنها عدة مزايا منها: 

  إشراؾ العاملتُ في صنع القرار يتي  لذم المجاؿ للتعبتَ عن آرائهم كالإسهاـ باقتًاحاتهم لشا يتي  للقادة
 بالدؤسسة التعرؼ على الدشكلبت التي تعتًضهم.

  نوع من الدسؤكلية لدل العاملتُ، في ابزاذ القرار كتنفيذه كتيستَ تؤدم الدشركة إلذ تفويض السلطة كخلق
 التوجيهية. شرافية كالامهمة القائد 

 .برستُ نوعية القرارات الإدارية نتيجة انفتاح قنوات الاتصاؿ كانسياب الدعلومات كالبيانات 
 القرار كالتعاكف كالحوار الدتبادؿ  تفعيل الدشاركة يسم  بالعمل بركح الفريق الواحد لتقدلص الحلوؿ الدناسبة لصنع

 لتحقيق الأىداؼ الدرجوة.
  إعطاء الفرصة للعاملتُ بتبادؿ الآراء كالأفكار كتقدلص الاقتًاحات كتنفيذىا في اطار تشاركي كتعاكلش، إذ تزيد

 الدشاركة من قيمة العاملتُ كانتمائهم للعمل كترفع ركحهم الدعنوية.
 د بالدؤسسة في حالة غياب القائد عن الجماعة، كبرقيق نفس الدستول الأداء استمرار الحماس لدل جميع الأفرا

 ككمية الإنتاج.
لشا سق ذكره من أبعاد، لؽكن القوؿ أف القيادة التشاركية تهتم بإلغاد مناخ عمل لا لغعل القائد التشاركي بحاجة إلذ 

من الجماعة نفسها كفق أنظمة ضبط داخلية تكمن فرض رقابة شديدة، لأنو يعلم أنو كفي الجماعة السرية تنبع الرقابة 

                                                           
1
 .22عر، مرجع سبك ذكره، ص وسٌله وا 

2
 313، ص 3043مصر، -السعٌد مبرون إبراهٌم، المعلومات ودورها فً دعم واتخاذ المرار الاستراتٌجً، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر 
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في الأفراد أنفسهم، كىذا الابذاه يقود إلذ الرقابة الذاتية التي في حقيقة الأمر أكثر فعالية من رقابة الأنظمة كالتعليمات 
 1كلو أف كجود ىذه الأختَة أمر ضركرم.

 الإدارة بالأىداف :-3

 تدهيد:

حدل الركائز الأساسية التي تساعد على تقدـ أسلوب الإدارة داخل الدنظمات تعتبر الأساليب الإدارية الدعاصرة إ
كالنهوض بها كمن بتُ ىذه الأساليب الإدارة بالأىداؼ التي تعتبر جوىر الإدارة كالتي تعتبر الوسيلة لعناصر رئيسية 

فلسفة لتخطيط قصتَ الأجل تشمل التخطيط كالتنسيق كتقولص الأداء كفي كلب القطاعتُ العاـ كالخاص استخدـ ىذه ال
ذا صيغة تكتيكية للقياـ بالأعماؿ، كتعتبر ىذه الوسيلة قادرة على إقناع الكثتَين من رجاؿ الإدارة على أنو أسلوب 

 ناج  في إدارة الاعماؿ كحل الدشكلبت.

 :نشأة الإدارة بالأىداف   3-1

في كتابة لشارسة التسيتَ، الذم أكد فيو  1954ـ يرجع الفضل في إلغاد أسلوب الإدارة بالأىداؼ إلذ بيتً دراكر عا
 على ألعية تكامل الجهود الدشتًكة بالعمل الجماعي كالالتزاـ بالأىداؼ الدشتًكة كبرقيق الرقابة الذاتية كالتوجيو الذابٌ.

أضيف مدخل جديد لتقييم الدرؤكستُ من طرؼ دكجلبس ماؾ جرلغور الذم تقوـ أفكاره على  1957كخلبؿ عاـ 
فة دراكر، كقد أكد فيو على ضركرة مشاركة الدرؤكستُ في برديد أىدافهم ككضعها في صورتها النهائية بالاتفاؽ مع فلس

رؤسائهم كالتزامهم بتنفيذىا، حيث يقيم أداؤىم على أساس ما حققوه منها، كبالتالر فاف ماؾ جرلغور كاف يهدؼ إلذ 
 اء أعمالذم.خلق الالتزاـ لدل العاملتُ كتوفتَ بيئة لزفزة لأد

بدكره بوضع معالد لزددة لأسلوب التسيتَ بالأىداؼ، حيث دعا إلذ ضركرة  1965كقد قاـ جورج اديورف عاـ 
مشاركة كل من الرؤساء كالدرؤكستُ في برديد الأىداؼ الدشتًكة للمؤسسة، كقياس مدل مقدرة كل فرد على الوصوؿ 

 2للؤىداؼ الدسطرة في حدكد الدسؤكلية الدسندة إليو.

الإدارة  (Direction Participative par Objectifs)، نشر عمل أككتاؼ جيلينتَ 1968كفي عاـ 
 التشاركية بالأىداؼ كبعنواف فرعي: أسلوب إدارة طموح لػفز الناس كلػسنهم لتحقيق النجاح الدشتًؾ.

                                                           
1
 .21وسٌلة واعر، مرجع سبك ذكره، ص   

2
، 4، ط3043الاردن، -طبٌك، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع عمانراٌس وفاء، نظام التسٌٌر بالاهداف فً المؤسسات العامة بٌن النظرٌة والت  

 .30ص 
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 "أككتاؼ "مرأ حسب  DPPO كالذم أصب  الإدارة التشاركية بالأىداؼ DPOكيعتبر الإدارة بالأىداؼ 
الأسلوب الأكثر ملبئمة لتسيتَ الشركات الفرنسية في نهاية الستينات، في ذلك الوقت، كيكمن ىذا الأسلوب في 

 برفيزه للعماؿ. كىي طريقة لإدارة الدوظفتُ بركم عليهم بناء على برقيق الأىداؼ المحددة مسبقا كبالتشاكر. 

على الأقل  Pء أسلوب جديد للئدارة، برسب الدشاركة ىو قبل كل شي DPPOأف " أككتاؼ جيلينيو "كيعتقد
 .Oبقدر الأىداؼ 

من ثلبثة أنظمة فرعية تشكل العمود الفقرم لذذا الأسلوب: الأىداؼ كالذياكل كالإجراءات  DPPOكيتكوف 
 1التشاركية.

النظر إلذ  كفي مطلع السبعينات حتى الآف كىي مرحلة التخطيط طويل الأجل كالتخطيط الاستًاتيجي، حيث يتم
الإدارة بالأىداؼ باعتبارىا نظاـ حركي مستمر يتكوف من الأنشطة التي يؤديها الددير لتساىم في بلوغ الذدؼ الرئيسي 

 وب كطريقة شاملة كجديدة للتفكتَ.للمنظمة، أم أنها بسثل أسل

 مفهوم الإدارة بالأىداف:  3-2

حيث كصف ىذا  1954عاـ  (Peter Drucker) إف أكؿ من أبرز مفهوـ الإدارة بالأىداؼ ىو بيتً دراكر
الدفهوـ كما يلي: "إف الإدارة بالأىداؼ نوع من الإدارة تتخذ الأىداؼ منهجا لذا في العمل الإدارم، كأنها أداة تقوـ 
ف على أساس الصاز الأىداؼ كالالتزاـ بالعمل، كأنها العملية التي يتكامل فيها الناس داخل التنظيم فيما بينهم فيوجهو 

 2أنفسهم لضو برقيق أىداؼ الدؤسسة كاغراضها.

 يضع خلبلو من كالذم عملو خلبؿ من برقيقو الدرء يريد الذم النهائي الذدؼ برديد في بسكن أنها على كتعرؼ

الدوظف كمديره خطة عمل لتحقيق ذلك. عندما تنطبق الإدارة بالأىداؼ على جميع الأشخاص في الشركة، فإف 
 3ية ستساعد في برقيق أىداؼ "أعلى".مواءمة الجهود الفرد

كتعرؼ على أنها نظاـ يوضع بدشاركة الرؤساء كالدرؤكستُ بتحديد أىداؼ معنية للؤداء كلغرم تقييم دكرم للتقدـ لضو 
الأىداؼ، كيتم توزيع الدكافآت على أساس ىذا التقدـ في الإلصاز، فبدلا من أف يستعل ىذا النظاـ الأىداؼ كأداة 

 4نظاـ الإدارة بالأىداؼ باستخداـ الأىداؼ كأداة لتحفيز العاملتُ في الدنظمة. للرقابة يقوـ

                                                           
1
  Éric Delavallée, Quand fixer des objectifsne suffit plus !, (Quel management pour obtenir le meilleur de ses 

collaborateurs), editions d’organization, Groupe Eyrolles 61, bd Saint-Germain, France, 2006, p 23- 24. 
2
وسط، الكوٌت، محمد مبارن محمد الرشٌدي، أثر استخدام طرٌمة الإدارة بالأهداف فً أداء العاملٌن، رسالة ماجستٌر فً إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأ 

 .42، ص 3041
3
  Mauro Scascighini, Le management par objectifs, CRPM formations en management, 2016, p 13. 

 .140، ص 1، ط2010، وظائف المدٌر، المبادئ والممارسات فً الإدارة بالأعمال، دار الشروق للنشر والتوزٌع، محمد حدٌد موفك 
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أف الإدارة بالأىداؼ ىو منهج مهتٍ للئدارة لػدد بعد دراسة دقيقة ماىو  ( G.Marrisey)كيرل جورج موربس 
ذم يعتبر أداءا مقبولا، بٍ الدطلوب عملو، ككيف يتم تنفيذ ككضع البرامج التنفيذية، كبرديد التكاليف اللبزمة، كما ال

 في أثناء التنفيذ متابعة التقدـ الذم برقق كابزاذ الإجراءات التصحيحية.

( كىو من أكبر دعاة الإدارة بالأىداؼ في إلصلتًا إلذ الإدارة بالأىداؼ على J Humbleكما ينظر جوف لعبل )
بالربحية كالنمو كحاجة القائد للئسهاـ كلتطوير  أنها نظاـ ديناميكي يربط بتُ حاجة الدنظمة لتحقيق أىدافها الخاصة

 نفسو ذاتيا.

بأنها طريقة يقوـ بدوجبها كل من الرئيس كالدرؤكستُ معا بتحديد الأىداؼ العامة  (Odiorne)كيعرفها أكديورف 
ارات كفي للمنظمة كبرديد الدسؤكلية الرئيسية في شكل نتائج متوقعة كاستخداـ تلك الدقاييس كموجهاف في تشغيل الإد

 1تقييم إسهامات الأفراد. 

 الدفاىيم الأساسية للإدارة بالأىداف: - أ

 2يتض  من خلبؿ التعريفات السابقة أف الدفاىيم الأساسية للئدارة بالأىداؼ ىي كالتالر:

  :كتعتٍ أف الإدارة بالأىداؼ نظاـ حركي مستمر تتكوف من لرموعة من الأنشطة كالمجهودات عملية الإدارة
ديركف لتساىم لرتمعة في بلوغ الذدؼ الكبتَ للجهاز، فهي مثل العملية الإدارية في لرملها، تتكوف يؤديها الد

من الوظائف الدتداخلة التي لؽارسها الدديركف من بزطيط كتنظيم كتوجيو كرقابة، كلا تقتصر فقط على برنامج 
 لتقولص الأداء كبرستُ الإنتاجية.

  :اد الوصوؿ إليها في الزمن لزدد كبواصفات ككميات معينة، كىذا ىو كالذدؼ عبارة عن نتيجة ير الأىداف
 الركن الأساسي للئدارة بالأىداؼ.

  :بحيث بذعل حل اىتماـ الدرؤكستُ كالرؤساء الوصوؿ إلذ الغايات الدقصودة كأف تكوف ىناؾ نتائج النتائج
 فرعية تتكامل لتحقيق النتائج العامة.

  :ًجبو تقولص النتائج، كتتعدد تلك الدعايتَ من حيث كمية كنوعية كزمانية كمالية الدقياس الذم سيتم بدو الدعاين
 كيشتًؾ الرؤساء كالدرؤكستُ في برديدىا كالاتفاؽ عليها.

  :بحيث يتشارؾ الرؤساء كالدرؤكستُ في برديد الأىداؼ كبرقيقها.الدشاركة 

  :فالإدارة بالأىداؼ جهد جماعي لا فردم.التعاون 
                                                           

1
 .34ص  ،3041/3042الجزائر، -زاٌدي وسام، دور الإدارة بالأهداف فً التعلم التنظٌمً، رسالة ماستر فً علوم التسٌٌر، جامعة أم البوالً 

2
 .33، ص 4651علً محمد عبد الوهاب، الإدارة بالأهداف النظرٌة والتطبٌك، الناشر مكتبة غرٌب   
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  :عندما يلتقي جميع العاملتُ لتحديد الأىداؼ يكوف ىناؾ تطوير كتنمية الدوارد لشا يسهم في النظرة العضوية
 برستُ الأداء كزيادة الإنتاجية.

من خلبؿ العرض السابق لصد بأف الإدارة بالأىداؼ تبرز مشاركة العاملتُ في التسيتَ الإدارم عندما يساىم الدرؤكستُ 
للمؤسسة في السلطة ككظائف التسيتَ النابذة عنها، أم أف الإدارة بالأىداؼ  الذين يوجدكف في أسلف السلم الذرمي

 تعتٍ بأمور ثلبثة تعبر عنها بدصطلحات مفتاحية ىي: 

 :كىي الغرض النهائي من الدشركع أك العمل أك الدؤسسة. الرسالة 
 :قيقها.كىي نصوص تعبر عن الأىداؼ العامة بعيدة الددل التي تسعى الدؤسسة إلذ بر الأىداف 
 :كىي نصوص تعبر عن أىداؼ قابلة للقياس تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها في مدل زمتٍ  الأىداف القريبة

 قريب.
 أهمية الإدارة بالأىداف: 3-3

 1لؽكن استدلاؿ على ألعية تطبيق أسلوب الإدارة بالأىداؼ من خلبؿ ما يلي:

 كالرؤساء في مناقشة تلك الدشاكل كإلغاد مساعدة الإدارة بالتعرؼ على الدشاكل ككذلك مشاركة الدرؤكستُ -أ 
 الحلوؿ لذا.

تنمية قدرات الرؤساء كالدرؤكستُ كرفع قدراتهم الإدارية كاختيار البدائل السليمة في مناقشة تلك الدشاكل  -ب 
 كإلغاد الحلوؿ لذا.

 الدساعدة في تقوية العلبقة بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ من خلبؿ التعاكف في إلصاز الأىداؼ. -ج 
 ساعدة في رفع الركح الدعنوية بتُ العاملتُ، كذلك من خلبؿ مشاركتهم في صنع القرار.الد -د 
 برقيق مبدأ الدركنة، كلزاكلة التخلص من الركتتُ في الدؤسسة. -ه 
 الدساعدة في اكتشاؼ الأخطاء، كملبحظة قصور العاملتُ الغتَ قادرين على تنفيذ أعمالذم. -و 
 داء كتقولؽو.تساعد في الرقابة الفعالة كمراقبة الأ -ز 

 خصائص الإدارة بالأىداف:   3-4

 2تتمثل خصائص الإدارة بالأىداؼ في قيامها على:

 مشاركة الدرؤكستُ في برديد معايتَ الأداء الخاصة بوظائفهم. -أ 
                                                           

1
ارات، رسالة محمد توفٌك محمد شبٌر، والع تطبٌك أسلوب الإدارة بالأهداف فً الجامعات الفلسطٌنٌة بغزة وأثرها على مشاركة المرؤوسٌن فً اتخاذ المر 

 .43-42، ص 3042غزة، -ال، الجامعة الإسلامٌةماجٌستٌر فً إدارة أعم
2
فً فاتن جمٌعً، لبنى  بوصٌدة، دور تطبٌك الإدارة بالأهداف فً تحسٌن أداء المورد البشري فً المؤسسات الصناعٌة الجزائرٌة. رسالة ماستر  

 .40، ص 3043الجزائر، -إدارة الأعمال، جامعة العربً التبسً
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 نتائج الدناصب الإدارية أساس الرقابة الذاتية كتقييم الأداء. -ب 
 سينات في الإدارة.كضع الأىداؼ لكل منصب من الدناصب الإدارية أساس أم بر -ج 
 أىداؼ الدناصب الإدارية أساس أم برسينات في الإدارة. -د 
 كضوح كفهم معايتَ قياس الأداء بالنسبة للرؤساء كالدرؤكستُ. -ه 
 يتم مكافأة الأفراد على أساس مدل برقيقهم لأىدافهم. -و 
 تقوـ على الدسؤكلية كالمحاسبة الدشتًكة لجميع العاملتُ. -ز 
 للمستول الإدارم الأدلس كالدناسب.تفويض سلطة ابزاذ القرارات  -ح 

 الإدارة بالأىداف:  مبادئ 3-5

 1تقوـ الإدارة بالأىداؼ على الكثتَ من الدبادئ منها: 

يعتٍ ىذا الدبدأ مشاركة الرئيس الإدارم كالدرؤكستُ في برديد أىداؼ الدنظمة كالعمليات  مبدأ الدشاركة: -أ 
على لضو يساعد على برديد الوسائل كالطرؽ الدتعلقة  الدتًتبة على ضركرة صياغة ىذه الأىداؼ كبرديدىا

بالتنفيذ كمن بٍ طرؽ التقولص الدناسبة، كما أف الدشاركة بتُ الرئيستُ كالدرؤكس تؤدم دكف شك إلذ نتائج غاية 
 في الألعية للعمل الإدارم منها:

 .الالتزاـ بتحقيق الأىداؼ كالتحمس لذا 
 ن شأنو أف لغعل كل إدارم مسؤكلا عن أىدافو كالصازاتو كبرمل الدشاركة في برديد الأىداؼ كصياغتها م

 الدسؤكلية بذاىها.
 

من إحدل مهاـ الإدارة الدراجعة الدستمرة للتأكد من برقيق الأىداؼ حسب ما ىو  مبدأ تحقيق الأىداف: -ب 
ئد للنص  متفق عليو من معايتَ كمقاييس للئداء، كتعديل ما أخفق بإجراء ما يلزـ من تقدلص الإدارم القا

 كالإرشاد.
 كللئدارة بالأىداؼ مبادئ أخرل منها:

يؤسس ىذا الدبدأ على كضع نظاـ للرقابة الدستمرة بهدؼ  مبدأ الدراجعة والمحاسبة على أساس الإلصازات: -ج 
قياس التقدـ في لراؿ العمل كمدل برقيق الأىداؼ الدرسومة، كمن خلبؿ مراجعة النتائج كالإلصازات التي 

 لأىداؼ كاللوائ  كالتعليمات الدوجهة للعمل.بست في ضوء ا

                                                           
1
الإدارة بالأهداف بجامعة أم المرى ومدى تحمٌمها لمتطلبات الاعتماد الأكادٌمً فً المعٌار الثانً السلطات والإدارة،  هبة بنت حمزة، درجة ممارسة 

 .42-41، ص 3041السعودٌة، -رسالة الماجٌستٌر فً الإدارة التربوٌة والتخطٌط، جامعة أم المرى
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يعد اختيار الكوادر كالقيادات الصالحة في الدكاف  مبدأ وضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب: -د 
الدناسب من الدرتكزات الرئيسية للئدارة بالأىداؼ، كيتم اختيار الشخص من خلبؿ التعرؼ إلذ إمكاناتو 

 ئج على درجة عالية من الكفاية في ظل نفقات أقل.كمدل إمكانية تطويعها لتحقيق نتا
 : مرتكزات نظام الإدارة بالأىداف 3-6

تقوـ أساليب الإدارة عموما كأسلوب الإدارة بالأىداؼ خصوصا على لرموعة من الدعائم الأساسية التي تقوـ من 
 1أجلها كسيتم التطرؽ إليها في النقاط التالية:

لنظر إلذ الدناصب الإدارية على أنها مراكز للمسؤكلية ىذا يتطلب أف إذ ينبغي ا وضع أىداف كل منصب: -أ 
تكوف لرالات النتائج لأم منصب كاضحة كأكيدة كأف تكوف على شكل مؤشرات رقمية لغب برقيقها في 
مدة زمنية لزددة، بدعتٌ أف تكوف الأىداؼ لزددة بدقة كفق خطة زمنية مدركسة، بحيث يتم الانطلبؽ من 

 يسية بٍ ترجمتها لأىداؼ على مستول الوحدات.الأىداؼ الرئ
 كىذا يتطلب من  ضرورة إشراك الرؤساء والدرؤوسنٌ في وضع الأىداف الخاصة بالدنصب الإداري: -ب 

الددراء عقد اجتماعات دكرية مع الدرؤكستُ كذلك بهدؼ إشراكهم في كضع الأىداؼ الخاصة بكل منصب 
ة متوفرة لدل الددراء كتشجيع ىؤلاء الدرؤكستُ على إبداء إدارم على حدا حيث تكوف الدعلومات الكافي

الرأم في الدشاكل الدعركضة بهدؼ برقيق الدوضوعية في التحليل كابزاذ القرارات كتقولص النتائج، إف اشتًاؾ 
 "ليكرت"الدرؤكستُ في كضع الأىداؼ يعتٍ اعتماد مفهوـ الإدارة بالدشاركة كىذا الدفهوـ الذم أعتمده العالد 

كالتي بردد فيها بالدشاركة على أنها عملية بسكن  "ىاركرلصوز"لذم سينطلق ىو الآخر من نظرية للعالد ا
الدرؤكستُ في اكتساب جرعة عالية من الرقابة، كحرية أكبر للبختيار فيما لؼتص بدسؤكلية الفردية لؽكن أف 

تبادؿ بتُ الرؤساء كالدرؤكستُ كبرقيق تزيد من دافعية الفرد لضو برقي أىداؼ التنظيم، كتزيد من التفاعل الد
 مركنة أكبر كفعالية أكثر كرضي أعلى من العمل.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 43-40 ص ذكره، سبك مرجع بوصٌدة، لبنى جمٌعً، فاتن 
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 ف: نموذج الدشاركة في وضع الأىدا"2"الشكل رقم 

 
 11الدصدر: فاتن جميعي، لبنى بوصيدة، مرجع سبق ذكره، ص 

ق بالدناصب الإدارية ذات إف الأىداؼ التي تتعل تسلسل وترابط الأىداف بعضها ببعض أفقيا وعموديا: -ج 
الدستول الإدارم الواحد ينبغي أف برقق التًابط كالانسجاـ فيما بينها كذلك ينطبق أيضا على الأىداؼ 
الخاصة بالدناصب الإدارية في الدستويات الثلبث: الإدارة العليا. الإدارة الوسطى الإدارة الدنيا، إذ أف ىذا 

 ىداؼ بعكس التًابط بتُ أىداؼ الدناصب الإدارية الأخرل.التًابط كالانسجاـ الرأسي كالأفقي للؤ
بدا أف الإدارة بالأىداؼ تتطلب إشراؾ عدد كبتَ من الإداريتُ العاملتُ، فإف  توفنً الدعم الإداري اللازم: -د 

 ذلك لػتم على النمط الإدارم أف يتميز بدا يلي:

 . ىيكل تنظيمي كمناخ تنظيمي كاض 
 اللبزمة لدتابعة العمل بسهولة كيسر.ظاـ يسم  بتدفق الدعلومات ن 
 .تكريس الدسؤكلية كالالتزاـ داخل الذيكل التنظيمي 
  .التوجو الإنسالش، كذلك عن طريق اعتماد نظاـ فعاؿ للحوافز 
 .الدشاركة الأكبر في كضع الأىداؼ كعمليات التخطيط كتفويض الصلبحيات 
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ىداؼ أف تساعد على تدعيم الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الناس إذ ينبغي للئدارة بالأ اعتماد مبدأ الرقابة الذاتية: -ه 
داخل الدنظمة، بحيث تصب  العلبقة بتُ الرئيس كالدرؤكس في إطار الود كالاحتًاـ كالتعاكف كمنطق ركح الفريق 

 الواحد.
ة فهنا تتًؾ الإدارة بالأىداؼ للمرؤكستُ الحري التركيز على النتائج أكثر من القيام بالنشاطات نفسها: -و 

 الكاملة في إلصاز أعمالذم كتقولص الأداء على أساس النتائج الدتحققة كليس على أساس الأنشطة الدبذكلة.
حيث لغب أف يبدأ التدريب بددخل متكامل يشمل جميع الأفراد في الدنظمة، كيشمل  تحسنٌ نظام التدريب: -ز 

 أيضا اللوائ  كالاختصاصات كالدفاىيم.
يكوف نظاـ الإدارة بالأىداؼ أكثر فعالية إذا ما اتبع أنصاره لظطا إداريا  ت:تحسنٌ نظام اللوائح والتعليما -ح 

 متميزا، كأف يكوف يتسم بنمط متوازف مشارؾ كىو ما يشجع على برقيق أعلى درجات الدشاركة.
 أىداف تطبيق طريقة الإدارة بالأىداف:  3-7

 1ة بالأىداؼ لذا أىداؼ معينة كىي:ق الإدار لشا لا شك فيو أف كل عمل لابد أف يكوف لو غرض كىدؼ معتُ كتطبي

 برقيق التًابط كالتكامل بتُ الأىداؼ السنوية كالدتوسطة الددل، كالاىداؼ الدستقبلية ذات الددل الطويل. -أ 
 ربط أشكاؿ أداء الركتتُ اليومي بأىداؼ لشكنة قابلة للقياس خلبؿ فتًة زمنية معينة.-ب 
لإلغابية السريعة، كذلك عن طريق تعبئة الجهود كطاقات أفرادىا على تهيئة الدنظمة بكاملها للتأىب كالحركة ا -ج 

 لستلف الدستويات الإدارية.
مساعدة الدنظمة على تغطية الفجوة أك النقص بتُ مستول أدائها الحالر كبتُ مستول أداء بقية الدنظمات  -د 

 الدنافسة.
قييم أداء العاملتُ بشكل موضوعي يدفع كضع لرموعة من الدعايتَ الرئيسية كالتي لؽكن من خلبلذا متابعة كت -ه 

 بالعاملتُ الداىرين الذ التقدـ إلذ الأماـ.
كعلى 2إلغاد أساس للتخطيط الشامل طويل الددل لدختلف أكجو النشاط على مستول كل إدارة أك قسم،  -و 

 مستول الشركة.
ية لنظاـ الدوازنات إلغاد أساس للتخطيط متوسط كقصتَ الددل للعمليات كالأنشطة الدختلفة لػقق الفعال -ز 

 التخطيطية.
 إلغاد أساس لتحفيز الدوارد البشرية كتأكيد انتمائهم لأىداؼ الشركة. -ح 

 
 

                                                           
1
 .30بارن محمد رشٌدي، مرجع سبك ذكره3 ص محمد م 

2
 .60، ص 4666الماهرة، -على السلمى، الإدارة بالأهداف )طرٌك المدٌر المتفوق(، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع  
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 1 مراحل )خطوات( تطبيق الإدارة بالأىداف. 3-8

الخطوط العامة الإدارة بالأىداؼ بعملية الإدارة بالأىداؼ ذات الخطوات الخمسة، لكل مرحلة من " دراكر"حدد 
ىذه العملية بردياتها الخاصة التي برتاج إلذ الدعالجة من أجل أف يعمل النظاـ الكلي بفاعلية، مراحل أك خطوات 

كلؼتصر البعض تنظيميا العملية ذات الخطوات الخمسة بثلبث قواعد أساسية ىي )صياغة الأىداؼ، عملية التنفيذ، 
 كآلية قياس الأداء كالتغذية العكسية(.

بدأ الإدارة بالأىداؼ في كضع الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة التي تالخطوط العامة لوضع الأىداف:  -أ 
تتصف بالتحديد الواض ، كالتي تتكامل مع أىداؼ الدنظمة كأىداؼ العاملتُ جميعا، لأف ذلك يساعد على 

زيادة الأداء التنظيمي، تستخدـ الإدارة بالأىداؼ التتابع الدستمر فالتغذية العكسية في عملية بلوغ 
 ، كتغطي الخطوط العامة لوضع الأىداؼ الخطوات التالية.الأىداؼ

  لغب أف بزتلف الأىداؼ بعضها عن البعض الآخر، كتوظف الأىداؼ في الدستويات الدنيا من أجل بلوغ
الأىداؼ في الدستويات العليا، كل ىدؼ يعتمد على الذدؼ الأدلس منو، كيساعد على إلصاز الذدؼ الأعلى 

 از الأىداؼ في الدستويات العليا عن طريق توجيو نشاطات أعضاء الدنظمة كاقسامها.منو، كىذا لؽكن من إلص
 :كتعتٍ أف كل نشاطات الدنظمة تتوجو لضو الأىداؼ، كىي الدرحلة الأختَة  غايات الإدارة بالأىداف

للمنظمة، قد تكوف الأىداؼ قصتَة الددل ككاضحة، كينبغي أف تفهم الأىداؼ بسهولة من قبل الأشخاص 
الدسؤكلتُ عن إلصازىا، لغب أف تتفق الأىداؼ مع سياسات كإجراءات الدنظمة. لغب أف تقيم الأىداؼ 

 بكفاءة، كاعتمادا على القرار كعلى إمكانية الاعتماد عليها كلؽكن بلوغها في فتًة زمنية مناسبة.
   :ة غتَ كاضحة عندىا لغب أف تكوف الأىداؼ الفردية كالتنظيمية كاضحة، إذا كانت الغايوضوح الغايات

يظهر الارتباؾ في العمل، لغب أف تثبت الأىداؼ بوضوح في كل الدستويات الإدارية الواضحة، كىذا يتطلب 
أف لغرم تسلسلها كتتابعها من مستول تنظيمي إلذ مستول آخر أقل منو، حتى يتم توصيلها لجميع العاملتُ 

تكوف لزددة كقابلة للقياس كمتفق على بلوغها  في الدنظمة، كحتى تكوف ىذه الأىداؼ فعالة ينبغي أف
، برتاج الدنظمة إلذ تأسيس  (SMART)ككاقعية كمرتبطة بزمن لزدد، كلخصت ىذه العبارة بعبارة 

 مستهدفات كمعايتَ أداء كاضحة لكل ىدؼ.

لػتاج الدديركف إلذ ذكاء فعاؿ، كإمكانيات من أجل إلصاز تشجيع الدشاركة على وضع الأىداف:  -ب 
اؼ الدشتًكة للمنظمة، لغب أف تدفع لذم الأجور كالدكافآت الدناسبة، من أجل بذؿ قصارل الجهود في الأىد

لراؿ الإدارة بالأىداؼ، لػتاج كل شخص في الدنظمة إلذ معرفة كيفية الدلبءمة بتُ أىدافو الشخصية 
أف لػدد الشخص أىدافو  كأىداؼ الدنظمة، كيفضل القياـ بهذه العملية بعد تقاسم كمناقشة الأىداؼ كألعية

                                                           
1
 .32-31، ص 3044مسلم علاوي شبلً، التوجهات والمفاهٌم الحدٌثة فً الإدارة، الٌازوري للنشر والتوزٌع،    
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التي تتماشى مع ىذه الأىداؼ )الأىداؼ التنظيمية(، لغب أف لا تفرض الإدارة العليا سيطرتها من خلبؿ 
 عملية الإدارة بالأىداؼ، كإلظا عليها أف تعمل على كفق أسلوب الرقابة بالأىداؼ.

قبة(، يقوـ ىذا النظاـ بإرساؿ الإشارات ينبغي أف تقوـ إدارة الدنظمة بتأسيس نظاـ للرصد )الدرارصد التقدم:  -ج 
عندما تنحرؼ الأكضاع عن مساراتها المحددة، ينبغي أف يتوفر لنظاـ الرصد الوقت الكافي، بدا يسم  على التعامل 
مع قضايا أك الدشكلبت قبل أف تصب  مهددة، لعملية الصاز الأىداؼ، مع ملبحظة مستول التأثتَ من خلبؿ 

يفتًض أف لا يوضع أم ىدؼ بدعزؿ عن الأىداؼ الأخرل، كىذا يعتٍ أف لا تتم تلبية عملية تتابع الأىداؼ ك 
 ىدؼ لراؿ كاحد من لرالات الدنظمة، كإلظا يتسع التأثتَ ليشمل كل لرالات الدنظمة.

بً تصميم الإدارة بالأىداؼ من أجل برستُ الأداء في كل مستويات الدنظمة، كمن أجل  تقييم ومكافأة الأداء: -د 
برقق ذلك، بات لزاما على الدنظمة كضع نظاـ شامل لتقييم الأداء، كيتضمن النظاـ تقييم الأىداؼ التي ضماف 

بً تثبيتها مع النتائج التي بً الحصوؿ عليها، مع مراقبة الدديرين في كل مستويات الدنظمة للتقدـ في نشاطات 
علبقة مع الأىداؼ التنظيمية الدطلوب إلصازىا، بدا الدرؤكستُ بابذاه بلوغ الأىداؼ، كخاصة تقييم أداء العاملتُ بال

يسم  بشكل مناسب من استيعاب التغيتَات البيئية، مع ضركرة الربط بتُ الصاز الأىداؼ كالدكافآت، كربدا 
التعويضات أيضا، مع ضركرة توفتَ التغذية العكسية، كتزكيد العاملتُ بالدعلومات الدتعلقة بأىدافهم الخاصة، فضلب 

ىداؼ التنظيمية، لتعزيز مبادئ الدشاركة، عندما يتم عرض النتائج في مستول النطاؽ الواسع للمنظمة، عن الأ
 عندما تصب  فرصة أخرل لدل العاملتُ لربط الأىداؼ الشخصية للجماعة مع الأىداؼ الشاملة للمنظمة.

 الخمس خطوات ": عملية الإدارة بالأىداف ذا3" الشكل رقم
 
 
 

 
 .24، ص 2017علاوي شبلي، التوجهات والدفاىيم الحديثة في الإدارة، اليازوري للنشر والتوزيع،  الدصدر: مسلم

 البدء بعملٌة الإدارة بالأهداف
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 عيوب الإدارة بالأىداف:  3-9

بالرغم من الدزايا كالفوائد العديدة التي يوفرىا نظاـ الإدارة بالأىداؼ فإف تطبيقاتها قد كشفت عن بعض الجوانب 
 1السلبية كألعها ما يلي:

لدديرين لكيفية تطبيق ىذا النظاـ في أعمالذم تعتبر أىم الدشكلبت التي تواجهها، حيث أثبتت إف تعلم ا -أ 
التطبيقات العلمية أف أىم الصعوبات التي تواجو الددراء في تطبيق النظاـ ىي برديد الأىداؼ اللبزمة لكل 

 منصب إدارم كبرديد مقاييس لقياس النتائج الدطلوب برقيقها.
ن أساليب الإدارة لا يضع أسسا لتحديد الأىداؼ أك كيفية اشتقاقها التي بزصهم كما إف ىذا الأسلوب م-ب 

 2يتًتب على ذلك من عدـ ثقة في قدراتهم كقصور في معلوماتهم.
جهل الكثتَ من الدديرين بهذا الأسلوب الإدارم نظرا لعدـ تطبيقو، إلا نادرا، كعدـ استيعاب المجتمع لذذا  -ج 

 ديرين من تفويض السلطة كتفوؽ الدرؤكستُ عليهم عند تطبيق ىذا الأسلوب.الابذاه الحديث، كخوؼ الد
شعور الإدارة التنفيذية في الدستويات الدنيا بعدـ الدشاركة في كضع أك برديد الأىداؼ التي بزصها كما يتًتب  -د 

 على ذلك من عدـ ثقة في قدراتهم كقصور في معلوماتهم.
ب الرؤساء كالدرؤكستُ عند صياغتهم للؤىداؼ كترجمتها إلذ حاجة ىذا الأسلوب إلذ جهد كبتَ من جان -ه 

الدستندية الدستخدمة في برديد الأىداؼ كالإعداد  أىداؼ فرعية، كىذا الجهد يتمثل في الأعباء الورقية ك
 كالتخطيط كالدناقشات.

اح الخطط كمن عيوب الإدارة بالأىداؼ أنها برتاج إلذ فتًة طويلة لتنفيذ البرامج لأف من مستلزمات لص -و 
 3البرامج ىو الدراسة كإعطاء الوقت الكافي لدعرفة حيثياتها.

 تتأثر الإدارة بالأىداؼ بدتغتَات السوؽ لأف ذلك يؤثر على فعالية الإدارة بالأىداؼ كدرجة لصاحها. -ز 
 من سلبيات الإدارة بالأىداؼ صعوبة كضع أىداؼ كاقعية قابلة للقياس. -ح 
 

 

 

 

 
                                                           

1
 .34مٌعً، لبنى بوصٌدة، مرجع سبك ذكره، ص فاتن ج  

2
 .34محمد توفٌك محمد شبٌر، مرجع سبك ذكره،   

3
 . 445،ص 4،ط3044طاهر الكلالدة، استراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌة، دار عالم الثمافة للنشر والتوزٌع،  



الإطار النظري للقيادة التشاركية بالأىداف والفعالية التنظيمية                    الفصل الأول                     
 

34 
 

 تنظيمية الفعالية الالدطلب الثاني : 

 هيد :تد

تعتبر الفعالية التنظيمية من بتُ الدوضوعات التي تثتَ اىتماـ الدنظمات كبصفة خاصة الباحثتُ حوؿ سبل إلغاد 
كمػا برتػاج الإدارة إلذ التعرؼ على ذلك بهدؼ العمل على رفع مستول التسيتَ دراسات حديثة للفعالية التنظيمية  
ػة الدطلوبة لاستمرارية الدؤسسة، في حتُ أف العاملتُ بالدؤسسة يهتموف بدراسة كالتخطيط لإحداث التنميػة التنظيمي

الفعاليػة فػي مؤسػساتهم للبطمئناف على مستقبلهم الوظيفي فيها كإشباع حاجاتهم للبنتماء إليها . ك من ىنػا ينػشا 
ة التي ينتمي إليهػا، فمػنهم مػن يهػتم الاخػتلبؼ بػتُ الباحثتُ كالدفكرين في صورة الفعالية التنظيمية كل حسب الددرس

 . بالجانب الاقتصادم كمن منهم يركز على الجانب الاجتماعي، كأخر على الجانب الثقافي

 الإطار النظري الفعالية التنظيمية : 4-1

كلشا كىي من المجالات الدهمة في لراؿ التسيتَ كالتي تعتٌ بها الدنظمة لأجل تنظيم كتسيتَ حسن داخل ىياكل الدنظمة 
يفرض عليها إثبات كجودىا كفرض مكانتها في ظل التغتَات الحديثة التي يشهدىا العالد كالتي توجب عليها الاعتناء 

كتبتٍ الفعالية التنظيمية كدراستها لشا يساىم بشكل مباشر في الأفراد من خلبؿ توفتَ جو ملبئم للعمل كبرفيز 
ا لذا من لرالات متعددة ىامة للمنظمة بسس الجانب الاقتصادم كالتشجيع لذم كقد اختلف الباحثوف عن مفهومها لد

 كالثقافي كالاجتماعي.

 للفعالية: تعريف  -أ 
 : صناعي مصدر كالفعالية ،"فعٌاؿ"ك "فاعل" مشتقاتو الذم "فعل" الفعل ىو للفعالية اللغوم أصلاللغوي 

 كىي الغربية الدعاجم كفي ك الإتقاف بالنشاط الفعل كصف على للدلالة بالقاىرة، العربية اللغة لرمع اختاره
 ."فعٌاؿ" كلمة بالعربية "الفعالية" يقابل"  "Efficancy شيء لكلًٌ  كصفا بكونها عندىم تتحدد

  :ذلك " :يى - الفعالية بها كيقصد - الركح أفٌ  لأكركبا التحليلي البحث كتاب في كجاء ،الاصطلاحي 
 إدراؾ على الخفية كقدرتو لرسالتو، كتبليغو كتصوراتو، اتولستًع عنو تصدر الإنساف الذم في القوم الشعور
 .1"الأشياء

كما عرفها علي الشريف بإضافتو الزمن كالطريقة الدلبئمة في قولو   "ك أف الفعالية عرفت بػ : "عمل الشيء الصحي 
 .2"الفعالية تعتٍ فعل الأشياء في الزمن الدناسب كبالطريقة الدلبئمة"

 
                                                           

Dictionnaire le Petit Larousse, Larousse - Bordas, Paris, 1997, p 36.
 1

 -4 
2
،ص 3042بلماسم سلاطٌنه وآخرون، الفعالٌة التنظٌمٌة فً المؤسسة ،مدخل السسٌولوجً، جامعة محمد خٌضر بسكرة ،دار الفجر للنشر والتوزٌع، - 

42. 
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 تعريف التنظيم: - ب
 ترجمة لدصطل  إلصليزم كالفرنسي  "منظمة"ك"تعتبر كلمة "تنظيمغوي : اللOrganisation  كتكتب

، ففي اللغة مصطل  فعل نظم كيقاؿ مزاؿ على نظاـ كاحد أم على عادة  Organizationبأمريكا 
 .1كاحدة ، كنقوؿ ليس لذذا نظاـ إذا لد تستقم طريقتو

  : طة التي يقوـ بها عدد من الأىداؼ الواضحة كالمحددة تنسيق لسطط للؤنش " يعرؼ بأنوالاصطلاحي
 . 2كذلك من خلبؿ تقسيم العمل الوظيفة بينهم من خلبؿ تسلسل الذرمي للسلطة كالدسؤكلية"

 .  3" نسق من الوعي يقوـ على نشاطات منسقة من شخصتُ فأكثر"كيعرؼ" برنرد شستً" بأنو 

 تعريف الفعالية التنظيمية :  -ج 

ة التنظيمية بدرجة عالية من التعقيد كالعمومية كالغموض لكل باحث لو مداخلو كطريقتو في كضعو تتصف الفعالي
 كفيما يلي بعض عرض لأىم التعاريف عن الباحثتُ كالكتاب :لدفهوـ للفعالية التنظيمية ،

 ( يعرفها بيتً دراكرpeter draker" كىي أداء الأداء الأشياء الصحيحة في الوقت الدناسب " )4. 

كىو أكؿ من قاـ بتعريف الفعالية متعمدا على عنصر الذدؼ كمؤشر رئيسي للفعالية  Barnard)يعرفها برنارد ) -
 5كقد قاؿ "على أنها برقيق الذدؼ ". 

 (  يعرفها إيتزكلش ( Etzioni على أنها النجاح في برقيق الأىداؼ الدسطرة من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل
 6 البيئة الخارجية. كالدتوازف للموارد الدتاحة في

   يعرفها برايس( Price ) .فهي درجة النجاح في برقيق الأىداؼ الدعتمدة 
 عرفها دكنيلي ي(Donnely)  .درجة تطابق بتُ الأىداؼ كالنتائج المحققة في حدكد الدوارد الدتاحة 
 ( يعرفها كلن من أناف كفرلؽافHannan & Freemanدرجة التطابق بتُ الأىداؼ التنظيمي) ة كالنتائج

المحصلة، كىو ما يعطينا فكرة عن فكرة أكلية عن لرموع ىذه التعاريف أنها ترتكز كليا عن مفهومها للفعالية 

                                                           
1
 43.ص ،44، بٌروت، دار صادر، دون تارٌخ، ص 06. السٌد محمد مرتضى الزبٌدي3 تاج العروس، المجلد  - 

2
 - Philippe Bermoua: A quoi sert la sociologie des organisations, sciences humaines,N 20, Série Avril, 1998, P.05. 

3
 44،ص  3001الجامعة، شباب مؤسسة الإسكندرٌة، التنظٌم، الاجتماع علم :رشوان أحمد الحمٌد عبد حسٌن- 
4
 35، ص 3001أحمد ماهر3 الإدارة، المبادئ والمهارات، الإسكندرٌة، الدار الجامعٌة، - 
5
مطاحن  -رسة حالة شركة برودٌان دا الوظٌفً لموصول إلى الفعالٌة التنظٌمٌة ٌة فً الرضاٌلمساهمة المٌادة التحو، مذكرة ماستر وفاء جدٌع - 

 6. ص 3045جامعة الشهٌد حمة لخضر الوادي  –نٌن ٌالمنطمة صناعٌة بكو -الزهرة
6
دراسة حالة بمدٌرٌة الشباب والرٌاضة  الاداري المائد لدى المرار اتخاذ اسلوب على وانعكاساتها الرٌاضٌة رةللإدا التنظٌمٌة الفعالٌةحاجً أبوبكر ،  - 

 3. ص 3042المسٌلة، جامعة محمد بوضٌاف مسٌلة،
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على عنصر برقيق الأىداؼ انطلبقا من الدوارد كالامكانات الدتوفرة للمنظمة في علبقتها بدختلف عناصر 
 1بيئتها الخارجية.

 ي(عرفها تايلورTayllorأف الفعالي ) ة التنظيمية تتحقق من خلبؿ التحليل كالتخطيط كالتحقق من
 2الددخلبت ك الدخرجات لأم نظاـ كلا مكاف للتخمتُ كللتصرفات الفردية. 

 غودمن( من كل تعريف في جاء كما( ( Goodman) كPennings) ) (بينيغ)  

 المحققة النتائج كانت كإذا جمهورىا، من عليها الدفركضة القيود مع التعامل في )النجاح  :بأنها التنظيمية للفعالية 
 .3(الدنشودة لأىداؼ المحددة تَالدعاي لرموعة تفوؽ أك معادلة

قدرة التنظيم على  " للفعالية التنظيمية على أنها : "قاموس علم الاجتماع كعلم النفس"كلؽكن أف نظيف أيضا تعريف 
 .4"التنظيمية للبستنزاؼ  برقيق أىدافو المحددة لو دكف أف يعرض موارده الدادية أك

 من خلبؿ التعاريف السابقة لؽكن أف نعرؼ الفعالية التنظيمية :

 الداخلية متغتَاتها بتُ توازف خلق مع لدواردىا الأمثل الاستخداـ الدنظمة على قدرة كبالتالر الدنظمة لأداء تقييم أنها
 يكوف بحيث أىدافها، برقيق بغية الاستًاتيجية اؼكالأطر  الظرفية العوامل مع كالتعامل التكيف طريق عن كالخارجية

 5. التنظيمي التغيتَ إحداث بهدؼ قرارات ابزاذ لغرض أساسا التقييم ىذا

إف الفعالية تتعلق بأىداؼ الدؤسسة كنتائجها كبالتالر نسبة الدخرجات الفعالية إلذ الدخرجات الدتوقعة كذلك حسب 
 : 6الصياغة التالية 

                         
 

 
                                                           

1
للزجاج، وهران ،جامعة ، دراسة مٌدانٌة بالشركة الجزائرٌة مشروع التغٌٌر وعلاقته بتحقٌق فعالٌة التنظٌمبن علً عبد الوهاب ،مذكرة ماستر  - 

 .  20وهران ، ص
2
دراسة حالة بمدٌرٌة الشباب  الاداري القائد لدى القرار اتخاذ اسلوب على وانعكاساتها الرٌاضٌة للإدارة التنظٌمٌة الفعالٌةحاجً أبوبكر ،  - 

 4. ص 3042والرٌاضة المسٌلة، جامعة محمد بوضٌاف مسٌلة،
3
  40ص  4654جوٌلٌة   21مجلة الإدارة العامة العدد ، كلات قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌةمداخل ومش،صلاح الدٌن عون الله  - 
4
 .3042، دار البادٌة ناشرون وموزعون .عمان  قاموس علم الاجتماع وعلم النفسابراهٌم جابر ، - 
5
دٌرٌة الجهوٌة للجمارن، جامعة العربً تبسً التبسة ، دراسة حالة المأثر التغٌٌر التنظٌمً فً الفعالٌة التنظٌمٌة بواشرٌة مراد، هدى لوجٌلً ، - 

 21.ص  3044.
6
، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت عٌن توتة الوحدة التجارٌة ، تمرت خلال فترة  دور لوحة القٌادة لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌةعزٌزي حنان ،- 

 .3042 6ر، جامعة لاصدي مرباح ، ورللة  صممذكرة ماستر ، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌ 3042.3041
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 علاقة مفهوم الفعالية بالدفاىيم الأخرى : -د 

من الدفاىيم الأكثر ارتباطا بدفهوـ الفعالية ىي : كفاءة، الأداء كالانتاجية كقد بينا سابقا أف الفعالية ىي القياـ بالعمل 
اءة ترتبط بالدستول الصحي  كالقياـ بالقرارات الاستًاتيجية كاختيار تشكيلة سلعية ك تقدـ فالسوؽ على عكس الكف

جزئي من التحليل التنظيمي بدعتٌ الأمور التشغيلية بينما الأداء ىو الكفاءة كالفعالية معا كالانتاجية ىي مقياس التقدـ 
 .1التقتٍ 

 ( تعريف الكفاءةefficient: ) ،الكفاءة تشتَ إلذ حسن استخداـ الدوارد )الأفراد، الدواد، الدبالش
ات ( فحسن استخداـ الأمواؿ يعتٍ استثمارىا فيما لو عائد كبتَ، كالدوارد البشرية الأراضي، الأمواؿ، الخام

لغب أف تكوف مستثمرة بشكل يضمن الاستفادة من خبراتها كمهارتها، كما يسرم ذلك على باؽ الدوارد ك 
 الدذكور سالفا . "بتتَ دراكر"الذم يتوافق شرحها لتعريف 

 التكلفة بعنصر الأكلذ بالدرجة ترتبط ك للمؤسسة الدتاحة الإنتاجية للموارد لالأمث استخداـ كتعرؼ أيضا على أنها
    : 2بالنسبة التالية ،كتقاس الفعالية عناصر من عنصر تشكل فهي وكعلي كالدخرجات الدداخلبت بتُ كالعلبقة

 
ائج الدتًتبة على استخداـ ىذه كلشا سبق نرل أف الكفاءة ترتبط بدستول كدرجة استخداـ الدوارد، كالفعالية ترتبط بالنت

الدوارد، كمن ىنا تتض  العلبقة الارتباطية بتُ الدفهومتُ، فالفعالية أعم كأشمل من الكفاءة، كالتنظيم لن يكوف فعالا إلا 
إذا كاف كفئا، لأف الكفاءة شرط لازـ للفعالية، كلكن لؽكن أف يكوف كفئا كليس فعالا، كذلك عندما يتم استغلبؿ 

 3لكن لغتَ الذدؼ الدطلوب، كفيما يلي يبتُ الشكل العلبقة الفعالية التنظيمية بالكفاءةالدوارد ك 

 

 

 

 
                                                           

1
 . 33ص ،  2004الجامعٌة، الدار الإسكندرٌة، ،والمهارات المبادئ الإدارة، :ماهر أحمد - 
 
2
  29ص  1993،سنة الإسكندرٌة الحدٌث العربً ،المكتبالإعمال  ،اقتصادٌات قحف أبو السلام عبد - 
3
 22 ص ذكره، سبك مرجع :ماهر أحمد - 
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 " :  يوضح العلاقة الكفاءة بالفعالية التنظيمية4شكل" 

 
 22أحمد ماىر، سبق ذكره ص.الدصدر : 

 :بالفعالية الكفاءة لعلبقة حالات أربع ىناؾ أف الشكل ىذا خلبؿ من يتض 

 على ينبغي الذم النموذجي الوضع ىو كىذا مرتفعة، الفعالية ك مرتفعة الكفاءة تكوف بحيث :الدثالي الوضع 
 .برقيقو إلذ تسعى أف الدنظمة

 لؽكن لا لأنو لشكن غتَ الأمر كىذا مرتفعة، الفعالية ك منخفضة الكفاءة تكوف كفيو :الدمكن غنً الوضع 
 .الدوارد استخداـ في كفاءة بدكف الفعالية إلذ الوصوؿ

 لغتَ الدوارد استخداـ يوجو حينما ذلك كيكوف منخفضة، الفعالية ك عالية الكفاءة تكوف كفيو :الفشل وضع 
 .الدطلوب الذدؼ

  الدنظمة تعمل عندما لا ذلك كيكوف منخفضة، الفعالية ك منخفضة الكفاءة تكوف كفيو :السالب الوضع 
 .الدطلوبة جالنتائ برقق لا بالتالر ك جيد بشكل الدوارد استغلبؿ على

 تعريف الأداء  Performance : 

 الوجو على الدطلوب العمل الصاز بو فيقصد التسيتَ مستول على أما الكاملة، بأبعاده عمل تأدية أك مهمة تنفيذ بدعتٌ
 الدوكلة الدهاـ الصاز عملية يتولذ الذم الإنتاجية في العملية البشرم العنصر على ينطبق عموما فهو لذلك ، الدرغوب
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 كالدتعلقة المحددة كالدقاييس الدعايتَ مع الصازه بً ما تطابق كمدل توجيهات الإدارة، لتنفيذ يتبعها التي الطريقة كفق إليو
 .1كالزمن كالنوعية بالكمية

على انو لزاكلة برقيق الأىداؼ الدنتظرة مع بزفيض الدوارد الدستخدمة لتحقيق تلك الأىداؼ كيشمل مفهوـ )الفعالية( 
 : 2وصوؿ الأىداؼ الدطلوبة ك)الكفاءة ( كىي بزفيض الدوارد الدستخدمة يعتٍ أفكىي ال

 
  تعريف الانتاجيةProductivité : 

تعرؼ نظريا بأنها العلبقة ما بتُ الانتاج كعناصر الإنتاج بدعتٌ العلبقة كمية الدخرجات كالدكيات اللبزمة من عناصر 
 3الانتاج أك الددخلبت .

 " لستصر يبنٌ فروق بنٌ مفاىيم الفعالية الكفاءة والأداء :1"فيما يلي جدول رقم 

 الأداء الكفاءة الفعالية العنصر

 فعل الأشياء الصحيحة التعريف
فعل الأشياء بالشكل 

 الصحيح
 فعل أفضل شيء بأفضل طريقة

 الذدف
درجة تحقيق الأىداف، توفنً 

 الدوارد اللازمة
الاقتصاد في الصاز العمليات، 

 الأمثل للمواردالاستغلال 
معرفة مدى تطابق ما تم الصازه 

 مع الدعاينً المحددة كما وكيفا

 الذدف والوسيلة الوسيلة الذدف الاىتمام

 كيفية الوصول نقطة وصول التحليل
نقطة الوصول بالكمية والكمية 

 والكيفية والتكلفة

 النتائج و الدوارد والعلميات الدوارد النتائج الدعالجة

                                                           
1
 - Ecosip, Dialogues autour de la performance en entreprise, Editions Harmattan, Paris, 1999. p:18. 

2
 ،غٌر ماستر ،مذكرة بركاوي حوض ناحٌة سوناطران مؤسسة حالة دراسة ،المتوازن أداء بطاقة باستخدام التنظٌمً أداء تقٌٌم، إبراهٌم بشكً - 

 5ص 2013 سنة ورللة مرباح لاصدي ،جامعة التسٌٌر مرالبة و ،فحص التجارٌة والعلوم التسٌٌرو .الالتصادٌة العلوم ،كلٌة منشورة
3
 6، مرجع سبك ذكره ،ص  دور لوحة القٌادة لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌةعزٌزي حنان ، - 
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دراسة حالة فرع الأغواط ، دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية في الدؤسسة، ج الذاشميبعا مصدر : 
،مذكرة مكملة لنيل شهادة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ بزصص إدارة  2004-2008

 .20، ص2009/2010، 3أعماؿ، جامعة الجزائر

 عالية والكفاءة والانتاجية :العلاقة بنٌ الأداء و الف 

من خلبؿ مفهوـ الكفاءة كالفعالية لصد أف مفهوـ الفعالية أكثر اتساع من مفهوـ الكفاءة تربط بالددل القصتَ 
كالدتغتَات ذات الطابع الكمي بينما الفعالية ترتبط بالددل الطويل كالدتغتَات النوعية الظاىرية التنظيمية كمتغتَ أساسي 

ة الفعالية كالكفاءة كلسرجات تتمثل في برقيق الأىداؼ، أما الإنتاجية فهي علبقة بتُ كمية الدتاحة من يناقش من زاكي
 .1سلعة معينة، كمية العوامل الدستخدمة في برقيق ىذا الإنتاج 

 فعالية والكفاءةبنٌ ال": يوضح العلاقة الأداء 5شكل رقم "

 

 

 

 

 

 

 

 10سبق ذكره، صعزيزي حنان، مرجع  الدصدر :

  الفعالية التنظيمية :وخصائص أهمية  4-2

 أهمية الفعالية التنظيمية : - أ

برتاج الأنظمة الحديثة بدختلف أنواعها كنظمها السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية إلذ الدؤسسات بسكننا من برقيق 
ات تنشأ كتنمو لتأدية رسالة معينة الأىداؼ التي نعجز عن برقيقها كأفراد لا بذمعنا مؤسسة كاحدة، إلظا الدؤسس

                                                           
1
 .40عزٌزي حنان، مرجع سبك ذكره، ص - 

 الأداء

 فعالٌة

 سائلالو

 الموارد

 أهداف

 نتائج 

 كفاءة
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كالقياـ بوظيفة لزددة لدا يتنج عن احتياج بالغ للفعالية التنظيمية كألعيتها على الواقع الديدالش ما يعكس بالعمل 
 للمؤسسة كالأفراد.

لتنظيمية ىي مبرر تعتبر الفعالية التنظيمية الصفة الأساسية للتنظيم الحركي الدتجدد المحقق لأىدافو، كمن بٍ فالفعالية ا
 كحيد لوجود التنظيم كاستمراره كتطويره، كىي أختَا معيار الحكم على لضاجو.

يعتبر قياس الفعالية التنظيمية بدثابة تقييم للؤداء الكلي للمؤسسة لذا تعتمد بعض الدنظمات على قياس فعاليتها 
 التنظيمية كوسيلة لتقييم أدائها .

م لقياس مدل لصاح الدنظمة كتفوقها، في جميع لرلبت نشاطها، فهي خاصية كلية تعتبر أيضا بدثابة ترمومتً إدار 
 1كشمولية تصف الأبعاد الدميزة للمؤسسة.

 خصائص الفعالية التنظيمية : -ب

 من أبرز الخصائص ما يلي :

  :فهي ظاىرة مستمرة على مدل الزمنالاستمرارية. 

  :ادية ، الاجتماعية، الثقافية...إلختتضمن العديد من الأبعاد كالصور الاقتصالشمولية 

  : حيث تستفيد منها جهات لستلفة كمتنوعة منها : المجتمع، الأفراد، الدسالعتُ...إلخ.التنويع 

  : لديها علبقات غتَ كاضحة بتُ الأبعاد.التعقيد 

  :لفعالة إذ لا لؽكن إصدار الحكم على فعالية مؤسسة ما بصورة مطلقة، حيث لأف مفهوـ الدؤسسة االنسبية
 لؼتلف باختلبؼ موقعها كأىدافها كالدستفيدين من خدمتها كالوقت الذم يتم فيو تقولص فعالية الدؤسسة .

  الفعالية صفة تشكل بحسب الأشياء الدوصوفة، فهي مركبة من معالش لستلفة أبعاد متعددة )لشا لغعل لزاكلة
 .2معالجتها من مدخل كاحد مغالطة منهجية كمنطقية (

 دراسة الفعالية التنظيمية : مداخل 4-3

بزتلف التنظيمات للمؤسسات كلن حسب )الظركؼ، طبيعة نشاط، كنوعية البيئة، كمستول الكفاءات التي تتوفر 
عليها...( كىنا لصد التعقيد الفعالية التنظيمية كعدـ الاتفاؽ حوؿ تعريفها، حيث لا لؽكن تقييم الفعالية على أساس 

 اىم في ظهور لرموعة من الدداخيل لدراسة الدوضوع من زكايا لستلفة.معيار كاحد فقط .كل ىذا س
                                                           

1
 .266، ص 4665الكوٌت ، علً السلمً ، تطور الفكر التنظٌمً ، وكالة المطبوعات ،  - 
2
، مرجع سبك ذكره ، ص  -  ًّ   .320علً السلمً ، تطور الفكر التنظٌم
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 صنفت مداخل دراسة الفعالية التنظيمية إلذ مدخلتُ لعا :

 مداخل تقليدية  -أ 
 مداخل حديثة -ب 

 الدداخل التقليدية:  - أ

ئة الخارجية بٍ لقد ركزت الدداخل التقليدية داخل الدنظمات على أجزاء لستلفة، فالدنظمة برصل على مواردىا من البي
تقوـ بتحويل ىذه الدوارد)الددخلبت( إلذ لسرجات )سلع ك كخدمات(، قثم تعود إلذ البيئة الخارجية مرة أخرل بهدؼ 
تعريف ىذه الدخرجات، كلؽكن قياس فعالية الدنظمات من خلبؿ التعرؼ على مدل قدرتها على القياـ بهذه العمليات 

 ىذه لدخرجات إلذ البيئة الخارجية بهدؼ تسويقها كذلك على النحو التالر : الثلبثة : الحصوؿ على الدوارد، برويل

 : مدخل النظم 

يهتم مدخل النظم بجانب الددخلبت في تقييم الدنظمات، فهو يفتًض أف الدنظمة تكوف فعالة إذا استطاعت أف برصل 
قدرة الدنظمة الدطلقة أك النسبية على استغلبؿ على ما برتاج إليو من موارد، كتعرؼ الفعالية التنظيمية لذذا الددخل بأنها 

 البيئة التي تعمل فيها للحصوؿ على ما برتاج إليها من موارد نادرة كذات قيمة.

كيعتمد ىذا الددخل في برديد فعالية الدنظمات على لرموعة من الدؤشرات التي تعكس مدل قدرة الدنظمة على توفتَ 
 الدؤشرات : ما برتاج إليو من موارد. كمن أىم ىذه

)القدرة التفاكضية للمنظمة في الحصوؿ على مواردىا الأساسية، قدرة الدنظمة على الاستجابة للتغتَات في البيئة  
 الخارجية، كقدرة أصحاب القرار على فهم كبرليل خصائص البيئة التي تعمل فيها الدنظمة (

لررد عنصر كاحد في لرموعة معقدة من معايتَ إف مدخل النظم لا يلغي ألعية الأىداؼ، كلكنو يؤكد على أنها 
الفعالية، فهدا الددخل يؤكد على الدعايتَ لا تستعمل على زيادة فرص البقاء لددل الطويل مثل الدعايتَ الخاصة بقدرة 

رد التي الدنظمة على الحصوؿ على الدوارد، كالدعايتَ بالمحافظة على الدوارد الاجتماعية كالبشرية، ككذلك الاىتماـ بالدوا
تعكس قدرة الدنظمة على التفاعل بنجاح مع بيئتها الخارجية، كعليو فإف ىذا الددخل يركز على الوسائل كالغايات عند 
الحكم على الفعالية التنظيمية، كيفتًض ىذا الددخل أف الدنظمات تتكوف من أنظمة فرعية متفاعلة مع لعضها، كإذا ما 

ثر على أداء الدنظمة ككل كما أف الفعالية التنظيمية تتطلب التفاعل عمل أم منها بصورة غتَ جيدة فسوؼ يؤ 
الالغابي بتُ الدنظمة كبيئتها، كأنو لابد من إحلبؿ الدوارد التي تستهلكها في عملياتها الإنتاجية من أجل المحافظة على 

 البقاء.
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 مدخل العمليات الداخلية : -

ى الكفاءة العمليات التشغيلية الداخلية في الدؤسسة، كبدعتٌ أخر عملية يركز ىذا الددخل في قياس الفعالية التنظيمية عل
التفاعل بتُ لستلف الددخلبت، التي كبدعتٌ آخر عملية التفاعل تقنية اجتماعية نفسية ككفقا لذذا الددخل يكمن 

لدل العامل  الوقوؼ على الفعالية، من خلبؿ تسلسل كانسياب العمليات الداخلية دكف عوائق تذكر كدرجة الرضا
 كالدناخ التنظيمي السائد كعدـ كجود الصراعات التنظيمية.

كمن مؤشرات برديد الفاعلية التنظيمية من خلبؿ ىذا الددخل، )كجود مناخ إلغابي كشيوع ركح الفريق كالعمل 
كلائهم للمنظمة، الجماعي بتُ أعضاء الدنظمة ككجود كسائل الاتصاؿ فعالة بتُ الإدارة كالعاملتُ كارتفاع دافعيتهم ك 

ىذا بالإضافة إلذ ارتفعا الكفاءة الاقتصادية الداخلية كيتميز مدخل العمليات الداخلية في الفعالية، باىتمامو بالدوارد 
 البشرية داخل الدنظمة باعتبارىا موردا استًاتيجيا ىاما(.

 مدخل تحقيق الأىداف : -

الدخرجات بدعتٌ آخر التًكيز على الأىداؼ التنظيمية الدعلنة، يهتم ىذا الددخل بقياس الفعالية التنظيمية، من زاكية 
يستحسن استخداـ ىذا الددخل في حالة كضوح الأىداؼ ك قابلية قياس برقيقها في زمن البعيد، حيث يعتمد على 
ذا الأىداؼ التشغيلية كمؤشرات لقياس الفعالية، بٍ قياس مدل إمكانية الدؤسسة برقيق مستول مرضي منها كينطلق ى

 الددخل من افتًاضتُ أساستُ :

 .لكل مؤسسة ىدؼ نهائي تسعى إليو 
 .إمكانية برقيق الذدؼ النهائي لكل مؤسسة كمن بٍ قياس مدل النجاح في برقيقها 

 كما أضاؼ "ركبينز" خمسة افتًاضات ليكوف ىذا الددخل مفيد كفعاؿ :

 . أف يكوف للمؤسسات ىدؼ أك أىداؼ نهائية 
  لزددة جيدا كمفهومة جيدا من قبل كل أعضاء التنظيمأف تكوف تلك الأىداؼ 
 . أف توف تلك الأىداؼ من القلة بحيث لؽكن معالجتها كالقياـ بها كتتجنب التضارب فيما بينها 
 .مدل التقدـ لضو برقيق تلك الأىداؼ لغب أف يكوف قابلب للقياس 
 الدداخل الحديثة :  - ب

ريتُ إلذ تقدلص مداخل أكثر شمولية لتحديد مفهوـ الفعالية، كاعتًفت لقصر الدداخل التقليدية قاـ بعض الكتاب الادا
 ىذه الدداخل بتعدد أىداؼ الدنظمات كتعدد عمليتها كتعدد أطراؼ التعامل معها. كمن أىم ىذه الدداخل ما يلي :
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 :مدخل العناصر الاستًاتيجية 

أك الأطراؼ الدوجودة في بيئتها، تلك الأطراؼ يفتًض ىذا الددخل أف الدنظمة الفعالة ىي التي ترضي طلبات الجهات 
التي تأخذ منها مواردىا أك الدعم من أجل ضماف تواصل كجودىا . كىذا الددخل يشبو مدخل النظم كإف ركز على 
جوانب لستلفة، فكلبلعا يؤكد على ألعية التفاعل البيئي، لكن ىذا مدخل النظم لا يكز على التفاعل كل التغتَات 

 ا لعو إرضاء العناصر أك الأجزاء البيئية التي تؤثر استًاتيجيا في استمرار عمل الدنظمة.البيئية كإلظ

كما يفتًض أصحاب ىذا الددخل أف الدنظمات ىي عبارة عن منابر سياسية يتنافس عليها أصحاب الدصالح الدختلفة 
الدنظمة بددل لصاحها في ارضاء الأطراؼ للحصوؿ على الدوارد كالامتيازات الدختلفة، ككفقا لذذا التصور تقاس فعالية 

 الأساسية التي تعتمد عليهم في بقائها في الدستقبل.

يؤكد الدختصوف في ىذا المجاؿ على التفاعل البيئي بتُ الدؤسسة كلزيطها، من خلبؿ تنظيمها كما ىو في الددخل 
ستًاتيجيا في عمل الدؤسسة، بدعتٌ أخر التًكيز النظامي، لكن يتم التًكيز بصورة أساسية على العناصر البيئية التي تؤثر ا

 على الأطراؼ التي تتعامل معها كمقياس للفعالية كالذين لذم مصلحة في بقاء الدؤسسة كاستمرارىا .

 :1مدخل للقيم التنافسية  -

طور ىذا الددخل كل من "كوين كركباؼ" لتفستَ ميل الدديرية كالدستشارين لوضع ىياكل كأنشطة التنظيم حيث 
 كجدكا أف الدديرين كالدستشارين يفاضلوف بتُ 

 الدركنة ، كالنظاـ ك الانضباط 
  الناس كالتنظيم 
  كأكؿ قيم ثنائية متنافسة ىي إما الاختيارين الدركنة أك الانضباط، فالدركنة ىي سعي الدنظمة إلر الابداع ك

ط كالربط كالاىتماـ بأنظمة الرقابة الابتكار ك التكييف كالحركية كعدـ التقيد بأنظمة ،أما النظاـ فهو الضب
 كالدتابعة التي توفر مقدرا عاؿ من الاستقرار كالتنبؤ.

 أما قيم ثنائية متنافسة ىي اما الاختيار بتُ الناس أك بالدنظمة.

اف الاىتماـ بالناس معناه اعطاء كزف كبتَ لدشاعرىم كاحتياجاتهم كلرأيهم كمشاكلهم، بينما الاىتماـ بالدنظمة ىو 
 ىتماـ بالإلصاز كالأىداؼ كبرقيق معدلات انتاجية ككفاءة عالية.الا

 

                                                           
1
مذكرة مكملة لنٌل شهادة ماستر  -دراسة حالة لشركة مطاحن رٌاض سطٌف بتمرت-المناخ التنظٌمً وعلاقته بالفعالٌة التنظٌمٌةصورٌة النوري ،  - 

 . 32ص  3043الاجتماعٌة و الإنسانٌة  لسم العلوم الاجتماعٌة .جامعة الوادي سنة  فً علم الاجتماع تنظٌم وعمل، كلٌة العلوم
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 معاينً الفعالية التنظيمية : 4-4

لقد حاكؿ كامبل كآخركف من خلبؿ الدراسات التي قاموا بها في لراؿ قياس الفعالية ، قد توصلوا إلذ حصرىا في 
ؿ برليل الدعايتَ الدستعملة في قياس الفعالية ثلبثتُ معيارا سنوضحها بالشرح كالتفصيل إلا أنو لغدر الإشارة كمن خلب

 التنظيمية أمكن إرجاعها إلذ ثلبث لزاكر رئيسية ىي :

 الإنتاجية وتحقيق الأىداف. - أ

 تدفق العمليات الداخلية. - ب

 البناء والتكييف مع الدتغنًات الخارجية. - ت

 على كالدتخصصتُ كالذين لخبراءا من عليها لضصل التي كالأحكاـ الآراء لرموعة في تتمثل : العامة الفاعلية 
 .بالدؤسسة علبقة

 أك الفردم الدستول على تقاس أك الدؤسسة تقدمها التي الخدمات أك إنتاج حجم في كتتمثل :الإنتاجية 
 .النشاط في تتشابو مؤسسات بتُ أك الدؤسسة لنفس التنظيمية كحد لكل الجماعي الدستول

 التكاليف حذؼ دبع الدبيعات منيراد الإ كمية كىي :الربحية. 
  للزبائن الدؤسسة تقدمها التي الخدمات أك بالدنتجات كترتبط: الجودة. 
 مادية خسائر من عنو ينجز كما التعطيل يستغرقو الذم كالزمن تكرارىا بددل كتقاس :العمل حوادث 

 .كبشرية
 كعدد بيعاتالد كحجم للمؤسسة القصول الإنتاجية الطاقة أك العمالة حجم بواسطة عليو كنقف :النمو 

 .الابتكارات
 مبرر دكف العمل عن الغياب إلذ يشتَ كالذم :التغيب معدل . 
  عدـ إلذ يؤدم كالذم إرادتهم بدحض عملهم مناصب عن بزلوا الذم الأفراد عدد إلذ كيشتَ :العمل نادور 

 .الوظيفي الاستقرار
 الدلبئم تنظيميال الدناخ بحكم للعامل الدعنوية الركح بارتفاع كيقاس :الوظيفي الرضا.  
 الدسطرة الأىداؼ برقيق على الفعالة كمسالعتو الفرد استعداد درجة في كتتمثل :والدفاعية التحفيز . 
 لدعايتَ  الجماعة تفاىم مدل في كتتمثل "بالفرد يرتبط التحفيز" عكس بالجماعة ترتبط :الدعنوية الروح

 .بالانتماء شعورىم كمدل الدؤسسة
 الدسطرة  الأىداؼ برقيق سلوكيات الأفراد لضو كتوجيو بطضب تسم  كالتي:الرقابة. 
 فعالة اتصاؿ شبكة كتصميم كالتنسيق التعاكف برقيق خلبؿ منالصراعات  من كالتقليل:التماسك تحقيق. 



الإطار النظري للقيادة التشاركية بالأىداف والفعالية التنظيمية                    الفصل الأول                     
 

46 
 

 صياغة إعادة بواسطة البيئة مستول على بردث إمكانية استيعاب التغتَات التي تعتٍ كالتي :والتكيف الدرونة 
 ) . الدستجدة كالظركؼ يتوافق بدا طرةالدس للؤىداؼ

 التخطيط عملية خلبؿ من ضرالحا في الدستقبل رؤية على كقدرتها الدؤسسة بسيز التي :الاستقرار درجة. 

 مع.المجت قيم مع انسجامها ك بها السائد كالثقافة القيم خلبؿ من المجتمع قبل من كالقبوؿ بالشرعية الدؤسسة تتمتع

 التخطيط عملية خلبؿ من فيها العاملتُ الأفراد كأىداؼ الدؤسسة أىداؼ تُب :والتوافق الاندماج.  

 توقعات السلطة، تفويضقبل  الوسائل من لرموعة حوؿ الاتفاؽ مدل كتعتٍ :السلوؾ كقواعد الأدكار في التطابق
 .إلخ ..... الأداء

 الددخلبت. فلستل بتُ الإلغابي التفاعل بتحقيق تسم  كالتي :للمدراءالعلمية  راتاالده 

 أف لغب التي كالخصائص التنظيمية الوحدات لستلف بتُ الدعلومات بانتقاؿ ترتبط كالتي :كالاتصالات الدعلومات ارةإد
 .ككضوح دقة من الدعلومة في تتوفر

 الأطراؼ الخارجية نظر كجهة في يتمثل كالذم :الخارجي التقييم :الدلموسة الأىداف لتحقيق الاستعداد 
 .بالدؤسسة تربطهم التي الدصلحة بحكم تصدرىا التي قييميةالت كالأحكاـ

 التنظيمية. بالفعالية علبقة لو ما كل على كحصولذا كالقرب الدائم الاستماع خلبؿ من :البيئة من الاستفادة 
 بكل الإمداد عملية ماف ككذلك الوظيفي بنائها لصيانة للمؤسسة الدائم الاستعداد في كيتمثل: الاستقرار 

 ." الطوارئ لدواجهة أماف لسزكف" الأزمات فتًة في الخاصة اتهامستلزم
 يقوموف ما مقابل العاملة القول عناصر لستلف كمكافآت مرتبات بتُ النسبة في تتمثل كالتي : الإدارة تكلفة 

 .الأعماؿ من بو
 مباشرة علبقة ذات تكوف التي كخاصة القرار أبزاذ عملية في الدؤسسة أعضاء قبل من :الدشاركة مدى . 
 لذا الدتاحة البشرية الدوارد لتنمية فرص توفتَ بغرض الدبذكؿ الجهد حجم كبسثل :والتطوير التكوين برامج. 
 التحفيز عناصر إحدل تشكل كالتي برقيقها إلذ الفرد يسعى التي الحاجات كىي :الإلصاز على التركيز 

 .الأساسية
 مؤشرات الفعالية التنظيمية: 4-5

 : ات داخلية كأخرل خارجيةكمنها تنقسم إلذ مؤشر 

 مؤشرات الداخلية : - أ

 ترتبط بددخلبت الدنظمة كعمليتها كمنها:
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 :أم قدرة الدنظمة على برديد الأىداؼ كبزطيط الدسار الذم من خلبلو يتم  تخطيط وتحديد الأىداف
 برقيق ىذه الأىداؼ .

 : الدنظمة من الدديرين يضمن توفتَ  اف توفر الدهارات الاجتماعية لدل أعضاء الدهارات الاجتماعية للمدير
الدعم كالدساندة للمرؤكستُ عند كاجهتهم العثرات سواء في العمل أك في حياتهم الخاصة، إضافة إلذ أف 

 الددير الاجتماعي يستطيع توليد الحماس لدل الأفراد في العمل .

 : حلى أعضاء الدنظمة من الدديرين حتى تتحقق الفعالية التنظيمية فإنو لابد أف يت الدهارات العملية للمدير
 بالدهارات كالخبرات الفنية الدتعلقة بإلصاز الأعماؿ .

 : يؤكد على ضركرة السيطرة على سلوؾ شخص كاحد. التحكم في سنً الأحداث داخل الدنظمة 

 : رات يؤدم يرل الكثتَ من الباحثتُ كالدديرين أف مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرا الدشاركة في اتخاذ القرارات
 إلذ تدعيم فعالية التنظيم.

 : إف للبرامج التدريبية ألعية بالغة في تنمية قدرات الأفراد كبالتالر ارتفاع  تدريب وتنمية قدرات الأفراد
 مستويات أدائهم في العمل .

 :ؤشرا إف تقليل مستويات الصراع داخل الدنظمة سواء بتُ الأفراد أك الأقساـ يعد م الادارة السليمة للصراع
 دالا على فعاليتها.

 : إف الدنظمة التي لا تستهتُ بحياة البشر كلا تفتقر إلذ كجود نظاـ جيد للسلبمة كالأمن ىي  الحوادث
 منظمة نادرا ما تتعرض للمساءلة القانونية.

 : ٌكلؽكن قياس ذلك بعدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذار أك التمارض أك  التأخر والغياب بنٌ العاملن
 اض الدهنة.أمر 

 : بحيث تكوف التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد الدخرجات . كفاءة استخدام الدوارد الدتاحة 

 : ٌكلؽكن أف نقيس ذلك من خلبؿ مسالعة العاملة كإقبالذم على برقيق أىداؼ  الدافعية لدى العاملن
 الدنظمة.

 : ركاء في القواعد العامة كالابذاىات.لشا لغعلهم ش وجود توقعات مشتركة بنٌ الذين ينتمون إلى التنظيم 

 .درجة الكفاية كالتكامل في الاتصالات الرسمية داخل التنظيم 
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 : يعد رضا العاملتُ داخل الدنظمة مؤشرا ىاما في برديد مستول الفعالية أداء الأفراد كمنو  الرضا الوظيفي
لعامل راضي أكثر إنتاجية عتبركف أف االأداء الاجتماعي العاـ داخل الدنظمة ، فمعظم الباحثتُ ك الدستَين ي

 .من غتَه

 الدؤشرات الخارجية: -ب

 كترتبط بصفة أساسية بالدخرجات كبعلبقة الدنظمة بالبيئة الخارجية كمن ىذه الدؤشرات :

  أنتاج السلع ك الخدمات إف تزكيد الدنظمة بيئتها بالدخرجات من سلع كخدمات كزيادة الطلب عليها يؤكد
 اؿ في المجتمع.كجودىا كعنصر فع

 .الجودة: إف ارتفاع مستول الجودة الخاص بدخرجات الدنظمة يعد مؤشرا ضركريا لفاعليتها 

  برقيق الأرباح : إف برقيق الدنظمة للؤرباح يساعدىا على النمو كالاستمرار، كبدكف برقيقها للرب  يصعب
 عليها برقيق أىدافها.

 برقيق أىداؼ جديدة كىامة مثلب: إنشاء مراكز صحية برقيق أىداؼ جديدة : تسعى الدنظمة الفعالة إلذ 
 لعلبج الددمنتُ من الشباب يكوف ىدؼ جديد كىاـ لدركز رعاية الشباب.

 .التأىب للئلصاز: يتمثل في استعداد الدنظمة لإلصاز الدهاـ الخاصة فورا 

 لدشكلبت الاجتماعية.الدسؤكلية الاجتماعية : كتتمثل في المحاكلات الجادة التي تبذلذا الدنظمة لحل ا 

  البقاء: عندما تنج  الدنظمة في البقاء لددة طويلة ، فإف معتٌ ذلك أف الدنتجات عده الدنظمة تلبئم
 متطلبات البيئة التي تعيش فيها.

  القدرة على التكيف كالتأقلم: كيقصد بها درجة استجابة الدنظمة للتغيتَ في ظركفها الداخلية كالخارجية عن
 لى الدعلومات عن التغيتَات كالتقلبات الحادثة في البيئة.طريق حصولذا ع

  ،التطور: كيتمثل في لظو الدنظمة عن طريق إدخاؿ عناصر التكنولوجيا ، كإدخاؿ البرامج التدريبية للؤفراد
 كتطوير منتجات الدنظمة بشكل يتماشى مع التطور العلمي.

 امل الزمتٍ( إلذ : كلؽكن أيضا تقسيم ىذه الدؤشرات كفقا لعامل الوقت )الع

 .مؤشرات الفعالية على الددل القصتَ : كتتضمن الإنتاج، الكفاءة، الرضا 
 .مؤشرات الفعالية على الددل الدتوسط : كتشمل التكيف كالنمو 
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 .مؤشرات الفعالية على الددل الطويل : البقاء كالاستمرار 

كالتداخل الدوجود بينها، فتحقيق أم مؤشر لؽكن كعموما كمن خلبؿ عرض مؤشرات الفعالية التنظيمية يتض  التًابط 
أف يسهم في برقيق مؤشر آخر، فمثلب : رضا العاملتُ قد يؤدم إلذ برستُ الإنتاج ك رفع جودتو كبالتالر برقيق 

 الأرباح.

ة كبذدر الإشارة إلذ أنو ليس بالضركرة قياس فعالية التنظيم من خلبؿ كل ىذه الدؤشرات ، فهي لررد مؤشرات مقتًح
نتيجة العديد من الدراسات كالبحوث، كليس ىناؾ اتفاؽ بتُ الكتاب كالباحثتُ حولذا، ك بالتالر لا توجد مؤشرات 
لزددة لؽكن من خلبلذا قياس فعالية التنظيمية ،لكن ىناؾ مؤشرات استخدمت كلا تزاؿ على نطاؽ كاسع أكثر من 

 .يف، البقاء...إلخالكفاءة، التكي غتَىا مثل: الإنتاجية، الرضا، الربحية،

 " مؤشرات الحكم على الفعالية التنظيمية2جدول رقم " 

 الدؤشرات الخارجية الرقم الدؤشرات الداخلية الرقم

 تخطيط وتحديد الأىداف 01 إنتاج السلع والخدمات 01

 الدهارات الاجتماعية للمدير 02 الجودة 02

 الدهارات العملية للمدير 03 تحقيق الأرباح 03

 الدشاركة في اتخاذ القرارات 04 لقدرة على التكيفا 04

 تدريب وتنمية قدرات الأفراد 05 النمو 05

 التأخر والغياب بنٌ العاملنٌ 06 تحقيق أىداف جديدة 06

 كفاءة استخدام الدوارد الدتاحة 07 التأىب للإلصاز 07

 الحوادث 08 الدسؤولية الاجتماعية 08

 الغياب 09 البقاء 09

 لرضا الوظيفيا 10  

 التحكم في سنً الأحداث داخل الدنظمة 11  
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دور القيادة التحويلية في تحقيق الفعالية التنظيمية في الددارس الخاصة بقطاع مصدر : عزام محمد حسن العثماني ، 
 .51ص  2017غزة .

 عوامل زيادة وتقليل مستوى الفعالية التنظيمية: 4-6
 1ميةعوامل زيادة مستوى الفعالية التنظي - أ

 ذكر مايكل كجوف عدة خطوات تستخدـ من أجل زيادة الفعالية التنظيمية كما يلي:

 . اللبمركزية كالتفويض 

 . توسيع العمل 

 . تقييم الأداء 

 . الإدارة بالاستشارة كالدشاركة 

 . زيادة فعالية الاتصاؿ 

 . تسطتَ الأىداؼ كصناعة القرار 

حرم كبحوث التطوير، كقدر كبتَ من الخياؿ الدبدع من جانب الإدارة إف تطبيق الدعارؼ الجديدة تتطلب سنوات من الت
لكشف كيف لؽكن تطبيق ىذه الدعارؼ النامية لتنظيم الجهود البشرية داخل الدنظمات، كعلى كل فهناؾ عدة 

 خطوات تستخدـ من أجل زيادة الفعالية التنظيمية منها:

 اللامركزية والتفويض : -

لتُ من الرقابة الدشددة في الدؤسسات التقليدية، كمنحهم درجة من الحرية في توجيو كلعا طريقتاف لتحرر العام  
أنشطتهم الخاصة كبرمل الدسؤكلية، كالأىم من ذلك إشباع حاجاتهم الاجتماعية كالنفسية، كفي ىذا تقدـ مؤسستي 

لأىداؼ" ك مثلب مهما : تفرضاف "الإدارة با sears.roebuck.& company ""  "ستَز.ركبك كشركائهم 
 تضخماف عدد العاملتُ الذين يراجعوف الددير كي لا يبقى لدية كقت لدراجعتهم أك توجهيهم.

 توسيع العمل: -

" ك "ديتًكيت إديسوف" ، فهما تشجعاف تقبل الدسؤكلية لدل مستويات I.B.M)ركاده لعا شركتي: "أم.بي.أـ ) 
 نفسية.التنظيم ، كيوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعية كال

                                                           
1
 22، مرجع بسك ذكره ، ص  عزام محمد حسن العثمانً - 
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 تقييم الأداء: -

إف البرامج التقليدية الأداء بسيل إلذ معاملة الفرد ككأنو منتج خاضع للتفتيش كالدراقبة، بينما البرامج الحديثة تتلع مناىج 
تشرؾ الفرد في كضع أىداؼ لنفسو ، كفي تقييم أداءه بشكل دكرم، كيلعب الدسؤكؿ الأعلى دكر القيادم في ىذه 

تأثتَات الدصاحبة لذذا الدنهج على حاجات برقيق الذات كبتَة جدا، كمن أمثلة الشركات التي تتبع العملية، كما أف ال
 مثل ىذه الدناىج : شركة "جنراؿ ميلز" كشركة "أنسوؿ للكيماكيات".

 الإدارة بالاستشارة والدشاركة : -

وا بتوجيو طاقاتهم لضو برقيق أىداؼ توفر الإدارة بالاستشارة كالدشاركة الظركؼ الدلبئمة لتشجيع العاملتُ كي يقوم
الدؤسسة، فإفساح المجاؿ لذم للمشاركة في عملية ابزاذ القرارات التي تهمهم يوفر فرصة مهمة لإشباع حاجاتهم 

 الاجتماعية كالنفسية .

 زيادة فعالية الاتصال: -

 لؽكن القياـ بعدة إجراءات لتحستُ الاتصالات داخل التنظيم منها :

  ًكة تضم عناصر كلشثلتُ من لستلف مصالح كمستويات الذيكل التنظيمي لدناقشة لستلف إنشاء لجاف مشت
 الأفكار كالتعليمات كالقرارات كتسهيل انتشارىا .

  تنظيم جمعيات عامة دكريا، تعقد كلما دعت الحاجة إلذ ذلك، كتناقش خلبلذا قضايا التنظيم التي يسودىا
 الغموض ك تقدلص شركحات كتوضيحات.

 د على مسريتُ أكفاء في مواقع العمل التي تعتمد في تنفيذىا على الاتصالات.الاعتما 

  ُتسهيل الحصوؿ على التغذية العكسية، كالاىتماـ بانشغالات العماؿ ك الدنفذين الصاعدة إلذ الدشرفت
 كالدسؤكلتُ، كالعمل على تفهمها كالاستجابة لذا ما أمكن.

  تسطتَ الأىداؼ كصناعة القرار. 

ىذه الأفكار لزيادة الفعالية التنظيمية تواجو صعوبات كمشاكل عديدة رغم توقع لضاجها، فعدـ من   كلكن مثل
الاىتماـ الكافي للبتصالات يؤثر سلبا على الفعالية التنظيم، كما أف الادارة كثتَا ما تعمل على كسب الدمثلتُ 

بالتواطؤ مع الادارة، فالإدارة " تبنت الأفكار" النقابيتُ عن طريق لستلف الدغريات كالتًقية كالسكن، حتى يقوموا 
كلكنها طبقتها ضمن إطار النظرية التقليدية ك فرضيتها "الإدارة بالسيطرة"، فالدشاركة تصب  شكلية حتُ تطبق ك  

كأنها كسيلة للتحايل كخداع الناس، كالتفويض ليس طريقة فعالة لدمارسة الإدارة بالسيطرة .لذا لغب على الإدارة أف 
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تتجو ىي ذاتها لضو برقيق أىداؼ الدنظمة )الإدارة بالأىداؼ( كليس الحفاظ على سلطتها الشخصية ، كمثل ىذه 
 الإدارة لابد أف بذد أفكار مبدعة تطبقها بنجاح أثناء تقدمها البطيء من أجل برستُ فعاليتها التنظيمية.

 . 1عوامل تقلل مستوى الفعالية التنظيمية  - ب

مارسات عقيمة كغتَ مثمرة يؤدم إلذ فشلها في برقيق الفعالية التنظيمية، كمن بتُ ىذه تلجأ بعض الدنظمات لد
 :الدمارسات ما يأبٌ 

 . انشغاؿ الإدارة بالتفاصيل 

 . الإسراؼ في استخداـ الوقت كالدوارد الدتاحة 

 .جهل الأفراد العاملتُ بأىداؼ الدنظمة 

 فاض مستول الفعالية التنظيمية .جهل الدنظمة بأىداؼ الأفراد العاملتُ يؤدم إلذ الط 

  ،انعداـ التجانس كالتماسك بتُ أفراد الجماعة في الجماعة في العمل .لشا ينعكس سلبا على التكامل الوظيفي
 كبالتالر انعداـ ركح الفريق..

 .الشعور بالاغتًاب الدهتٍ كعدـ الولاء للجماعة 

 الدناظنً الدختلفة للفعالية التنظيمية: 4-7
 نظيمية من الدنظور الاقتصاديالفعالية الت  -أ 

يظهر من خلبؿ كجهة نظر الدستَين ك أصحاب الدصالح كالدسالعتُ من خلبؿ الاىتماـ بداكنة تطور الدؤسسة في قطاع 
النشاط كدرجة برقيق أىدافها، كالتي تدكر حوؿ برستُ كل من نوعية الدنتجات كالخدمات معتمدة على بعض 

 يظهر جليا من خلبؿ مسالعات ركاد الكلبسيكية. الدؤشرات التسويقية كالانتاجية ك

 أكلا: التنظيم العملي لتايلور:

حسب تايلور للئدارة العملية شقاف، شق عملي يتعلق بالدعاؿ ك علبقاتهم بالإدارة ك زملبئهم، كشق إدارم يتعلق بدن 
سلوب العلمي لحل مشكلتي زيادة يعلموف في لراؿ الإدارة ككاجباتهم كعلبقاتهم بالإداريتُ كبالدوظفتُ، حيث طبق الأ

الإنتاجية كالفعالية الإدارية لأف ىاتتُ الأختَتتُ لعا سبب لصاح أك فشل مؤسسات الأعماؿ، كإف حل مشكلة فعالية 
 الإدارة الطريق لحل مشكلة زيادة الإنتاجية.

                                                           
1
 22عزام محمد حسن العثمانً ، مرجع بسك ذكره ، ص  - 
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 عماؿ لتحقيق تقسم العمل كبرديد كميا إذا أمكن، كىكذا التحديد يكوف بتوزيع عمل ما على عدد من ال
 أعلى مستول تبسيط العمل كالفعالية في الأداء.

  ينبغي أف يكوف اختيار العمل قدر الامكاف مطابقا لدستلزمات كمتطلبات الأعماؿ التي يقوموف بها، فتايلور
 يؤكد عدـ تعيتُ شخص نشيط كذكي في عمل دكف مستواه ك نشاطو الجسمي كالذىتٍ.

  ما تطلبو خطط برليل العمل، بالإضافة إلذ الدراقبة الدباشرة بحيث لا ينبغي تدريب العماؿ لأداء مهماتهم كفق
تتم بواسطة الدشرفتُ  أف يصرفوا أم نشاط )طاقة( خارج الاطار المحدد لذم .كىذه الدراقبة الدباشرة إلظا

 .كالدسريتُ

  لاجراءات الدفصلة كالدتعلقة الدكافأة الدالية اليومية للعماؿ كحافز مادم للعماؿ لتحقيق امتثالذم للؤكامر كا
 بأداء عمل ما.

 :مفهوم الفعالية حسب "تايلور" : نستنتج من الدراسة التي قام بها تايلور  -1

 .الفعالية التنظيمية برقق من خلبؿ التحليل كالتخطيط الدقيق باستعماؿ الأساليب العلمية 

  اسة الحركة ك الوقت.الفعالية التنظيمية تتحقق من خلبؿ مبادئ تقسيم العمل كالتخصص كدر 

فالفعالية التنظيمية حسب تايلور " الرشادة الإنتاجية" من خلبؿ القضاء على الأساليب السيئة للعمل كرفع مستول 
الأداء عن طريق تقسيم العمل إلذ أجزاء أساسية السيئة للعمل كرفع مستول الأداء عن طريق تقسيم العمل إلذ أجزاء 

 .أساسية كتنميط معايتَ الأداء

 :لد بزو من انتقادات كجهت لذا ىي أحدثت أفكار تايلور ثورة كبتَة في لراؿ الإدارة إلا أنها الانتقادات:-2

 .بذاىل ألعية الاختلبفات الفردية للعماؿ 
 . بذاىل أثر الحوافز الدعنوية 

 ثانيا : التقسيمات الإدارية

لدادم للعمل ك بالجوانب الفيزيولوجية للعماؿ كليس اىتم" فايوؿ " بالعمليات الداخلية ك الدظاىر الأساسية للؤداء ا
بالجوانب الانسانية، ركز" فايوؿ" في دراستو على دراسة مستويات الذيكل التنظيمي، إذ افتًض أف فعالية ككفاءة 

 الدؤسسة انعكاس لكفاءة كفعالية الددير .

 :الدبادئ الأساسية لفايوؿ 
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 طلوبة / برديد الأنشطة اللبزمة لتحقيق الأىداؼ الد

 / القياـ بتجمع الأنشطة الدتشابهة في شكل تقسيمات

 / بذزئة مهمات كل تقسيم إلذ عدد من الوظائف المحددة

  تقسيم الوظائف : قاـ بتقسيم كظائف الدؤسسة إلذ 

 . فنية : الإنتاج كالتصنيع 

 . بذارية : البيع كالشراء 

 . الدالية : البحث كالاستخداـ الأمثل لرأس الداؿ 

 بة : تسجيل الحسابات ، إعداد الديزانية ، عمل الإحصاءات .المحاس 

 . الوقاية ك الضماف : حماية الدمتلكات كالأشخاص ك المحافظة على سلبمتهم في الدؤسسة 

 . الإدارية : إصدار الأكامر ، التخطيط ، التنظيم ، التنسيق ، الوقاية 

 :النظرية البتَكقراطية ؿ ماكس فيبر 

م للمصطل  ) البتَكقراطية ( إلذ "سلطة الدكتب"، كلكنها في الاستخداـ الشائع تنطوم على ك بشتَ الدعتٌ اللغو 
بعض الدعالش السلبية . كيرجع ذيوع كانتشار ىذا الدصطل  في العلوـ الاجتماعية إلذ التعرؼ الكلبسيكي الذم قدمو 

سلبية ، كإلظا كاف يقصد بو الإشارة إلذ العالد الألدالش ماكس فيبر لذذا الدفهوـ ، كالذم لد يشر إلذ أم مضامتُ 
 النموذج مثالر للتنظيم البتَكقراطي لو خصائص لزددة.

يدؿ الأكؿ على الدعتٌ العلمي للبتَكقراطية كالذم يقصد بو التنظيم القائم على لرموعة من الدبادئ التي تسم  بتحقيق 
أما الثالش فتَتبط بكل الصفات السيئة الدرتبطة  أىداؼ لزددة انطلبقا من إمكانيات بشرية كمادية كىو ما يهمنا ،

 بالإدارة من ركتتُ ككثرة اللوائ  ك الاجراءات.

 قسم السلطة إلذ ثلبثة أنواع  أنواع السلطة حسب فيبر :: 

 السلطة التقليدية  -1

 السلطة الكاريزلؽة -2

 السلطة القانونية -3
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  مفهوم الفعالية التنظيمية عند فيبر: 

في سلوؾ الأفراد" كأىم متغتَ من متغتَات الفعالية ، كما اعتبر البتَكقراطية لظط مثالر لػقق  يعتمد فيبر على "الرشادة
 الفعالية التنظيمية إذا توفرت فيو الخصائص التالية 

  برديد الاختصاصات الوظيفية بصورة رسمية في إطار القواعد كاللوائ  ، كاعتماد الصيغ القانونية في إيضاح
 . التخصص كتقسيم العمل

 . توزيع الأعماؿ كالأنشطة الإدارية بصورة رسمية 
 . برديد نطاؽ الإشراؼ 
 . الفصل بتُ الأعماؿ الرسمية ك الأعماؿ الشخصية للموظف 
 . تعيتُ الأفراد كفق الكفاءة كالخبرة الفنية 
 .ُتعتمد على الأسلوب الرسمي في التعامل مع الأفراد العاملت 
 .يستند على التدرج الذرمي 

 ادات : أىم انتقاد الدوجهة للبتَكقراطيةالانتق-3

 . عامل الفراد متناسيا طبيعتو الإنسانية كالاجتماعية ما ينعكس سلبا على فعاليتو 

 . بعض مبادئها تساعد على الإلعاؿ ، كالطفاض الكفاءة كالفعالية كالأقدمية في لتًقية 

 كليس ىذه الأختَة فقط ، فالدؤسسات  يرتبط لضاج الدؤسسة بالظركؼ البيئة المحيطة ك الخصائص الداخلية
 حاليا نظاـ مفتوح .

  ركزت الددرسة الكلبسيكية على مبادئ إدارية قائمة على الرشد كالعقلبنية كتدرج السلطة....لتحقيق
 الفعالية.

 الفعالية التنظيمية من منظور الاجتماعي  -ب 

 : التوف مايو 

لعوامل الإنسانية لإنتاجية الأفراد . التجربة الأكلذ التي إف أعماؿ الباحث "إلتوف مايو" مكنت من توضي  ألعية ا
أجريت في مصانع "ىاكثركف" بشركة "كستن الكتًيك "بذربة الإضاءة حيث بً تشكيل لرموعتتُ، اختيارية ك أخرل 

ضابطة ، فكانت تعمل في ظل الظركؼ ثابتة للئضاءة، كقد ارتفع الأداء حتى في المجموعة الضابطة . ما لؽكن 
نتاجو أف ظركؼ العمل الدادية ، لا لؽكنها أنتكوف الدتحكم الوحيد في الانتاجية . بذربة أخرل أجريت على است
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لرموعة من العاملبت حيث لؽكن قياس كل الدتغتَات التي تطرأ على ظركؼ العمل ك على انتاجية كل عاملة بً 
ات الراحة، نظاـ الدكافآت ، عدد أياـ العمل في إدخاؿ تغتَات كثتَة على مدة العمل اليومية ك الأسبوعية ، مدة فتً 

الأسبوع إلخ كانت التغتَات الدقتًحة تقدـ لفريق العمل ك تناقش معو  كانت العاملبت توفقن على كل التعديلبت 
 النتيجة لد بزتلف عن التجربة السابقة الانتاجية تزداد باستمرار، حيث توصل إلذ :

 رفع الكفاءة كالفعالية.للجماعة كعلبقات الأفراد ألعية في  

 .ألعية التحفيز الدعنوم 

 .يبتٍ العامل في بيئة العمل علبقات شخصية تتجاكز الرمسة كلذا دكر في الفعالية التنظيمية كالكفاءة 

حسب التوف مايو فإف قوف الدؤسسة تكوف بارتباط أعضائها ، إذ أف برقيق الأىداؼ الدسطرة يتوفق على دافعيتهم ، 
الفعالية  التنظيمية لغب أف يكوف اندماج جامعية للؤفراد باعتماد القيادة كتطابق الأىداؼ الفردية ككلي تتحقق 

 كالتوجيو من خلبؿ عملية التدريب.كالجماعية كأىداؼ الدؤسسة كتكوف بتحفيز دافعيتهم كالاتصاؿ 

 : سلم الحاجت لداسلو 
 لأفراد عن أعمالذم، كمعرفة حاجاتهم من الأعماؿ تعبتبر نظرية "ماسلو" من أكلذ النظريات التي اىتمت برضا ا

التي يقوموف بها ، كنشتَ إلذ أف "ماسلو" تأثر بأفكار "تايلور" عن العمل، ككذا بدراسات " ىاكثورف" التي 
قاـ بها " إلتوف مايو زملبئو" كالتي مثلت مدخل العلبقات الإنسانية ، حيث أف ىذه الدراسات قدمت نتائج 

وامل الاجتماعية كالنفسية لذا تأثتَ مهم في ابذاىات الدوظفتُ ك سلوكهم ، كما أشارت إلذ تشتَ إلذ أف الع
 حاجة الدوظفتُ للبنتماء. كترتكز نظرية ماسلو على افتًاضات أساسية ىي :

 .كجوب اشباع الحاجات الدنيا أكلا قبل العليا 
 .اذا أشبعت حاجة ما فهي لا تعود دافعا للسلوؾ 
 جات العليا أكثر من تلك الدتوفرة لإشباع الحاجات الأكلية كضع "ماسلو" تسلسلب اف سبل إشباع الحا

 للحاجات يتضمن الحاجات التالية كعددىا خمسة مستويات كىي :
 .الحاجات الفيزيولوجية 
 الحاجة إلذ الأماف. 
  الحاجة الانتماء. 
 الحاجة إلذ برقيق الذات. 
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 " : سلم الحاجات لداسلو6شكل رقم "

 
،دراسة ميدانية لشركة الدطاحن سطيف ،  ، الدناخ التنظيمي وعلاقتو بالفعالية النتظيميةر : صوري النوري الدصد

تقرت، مذكرة ماستر علم الإجتماع تنظيم وعمل ،كلية العلوم الاجتماعية والانسانية ، جامعة حمة لخضر 
 7.ص 2016الوادي،

 لتآزر كالتي تتكوف من :تتحقق الفعالية التنظيمية حسب "ماسلو" بدا أسماه ا

 .الثقة الجماعية 

 .رغبة الفرد في تطوير مهاراتو بالدؤسسة 

  السعي الدتواصل لضو الكامل كالأفضل 

 التوجو الالغابي لضو العمل 

 .العلبقات الدلؽقراطية 
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 .قوة النشاط الدؤسسي 

 .المحافظة على لشتلكات الدؤسسة 

 . حب التقدير كالثناء 

 .احتًاـ الرؤساء 

 التنظيمية من الدنظور الثقافي  الفعالية  -ج 

بدا أف الدنظمة في عالد متطور كمتغتَ الدفاىيم كالأبعاد، الدعلومات التكتلبت ، الشركات الدتعددة الجنسيات، التنوع 
الثقافتُ لذا كجب عليها التكي،  بإعطاء أكلوية للقيم كالدفاىيم الجديدة للؤفراد كالمجتمعات أم ألعية للبعد الثقافي، 

 ؤسسات الناجحة ىي التي أدركت ألعية الثقافة كالدؤسسات اليابانية كالألدانية :فالد

 نظرية اتخاذ القرار "لذربرت سيمون" : -

حسب سيموف فإف النظرية التقليدية كانت ترل أف ابزاذ القرارات امتياز للرجل الذم لغلس في القمة ، فأشار في 
ك التنبؤ بو يقتضياف دراسة كيف تتخذ القرارات داخل الدنظمات ، ك ما نتائج أبحاثو إلذ أف فهم السلوؾ التنظيمي 

الدؤثرات التي برددىا ، ك على الإدارة أف تنمي ك تنظم عملية ابزاذىا للقرارات بطريقة بذعلها في أقصى درجات 
 الفعالية ، أخذا في الاعتبار أف الإدارة تعمل في لرموعات إنسانية ك ليس مع أشخاص بذاتهم.

  عريف سيمون للتنظيم :ت 

التنظيم عبارة عن لرموعة أفراد ، لػدث بينهم تفاعل ك علبقات ، من خلبؿ اتصالات تتم بينهم ، ك ىذه العلبقات 
ىي التي يستمد منها كل فرد من المجموعة الدعلومات ك القيم كالابذاىات التي يبتٍ قراراتو بناء عليها ، ك ىناؾ نوعاف 

ذية تتخذ قرارات ملزمة للآخرين بتنفيذىا ك سلطة استشارية قراراتها غتَ ملزمة ، ك لكي من السلطة ، سلطة تنفي
يكسب القرار التأييد لا بد على متخذ القرار مراعاة الظركؼ الدوضوعية ك الإنسانية عند ابزاذ أم قرار ك أف يدرس 

 تأثتَ القرار على الأفراد ك درة فعلهم .

 يمية:اتخاذ القرار و الفعالية التنظ-

ركزت نظرية القرار على الدكر الذم يلعبو ابزاذ القرار في برستُ فعالية التنظيم ، ك أف السلوؾ التنظيمي ما ىو إلا 
لزصلة لعمليات ابزاذ القرارات التي بذرم داخل الدنظمة ،فتحديد السلوؾ التنظيمي يتوقف على كيفية ابزاذ القرارات 

 ك العوامل الدؤثرة فيها .
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نع القرارات دكر في برستُ الفعالية التنظيمية ، معتبرا أف الرشد في ابزاذ القرارات مسألة نسبية ، لػكمها فلعملية ص
السلوؾ الإنسالش ك لرموعة القيم ، ك ابذاىات ىذا السلوؾ ، حيث تتحدد الرشادة  بالتدريب أم مكتسبات ك 

 ية ك الدعلومات الدتوفرة.مواىب الشخص ، حوافزه من قيم ك أىداؼ ،الدعرفة الشخصية للوضع

 النتائج التي توصل إليها سيمون :  -
  .كراء كل نشاط تقوـ بو الدؤسسة عملية اختيار ، ك الاختيار يعتٍ ابزاذ القرارات 
  ُعملية الاختيار بتُ البدائل الدطركحة من مسؤكلية الإدارة العليا بالدنظمة مستويت. 
  كمستول الدنفذين . ابزاذ القرارات يكوف في الدستويات العليا 
  .عملية ابزاذ القرار حل كسط بتُ الرضا ك حدكد الرشد الدطلوب 

 أنماط القياد عند لوين و ليبت و وايت: -

ك ليس خصائصو ، ك في الدراسة التي قاـ  (لظط القياد )ركزت الدراسات الحديثة في تفستَ الفعالية على سلوؾ القائد 
الدراسة من صبياف في العاشرة من العمر بً توزيعهم في ست لرموعات ، ك  بها لوين كليبت ك كايت تكونت عينة

تتكوف كل لرموعة من خمسة صبياف يشرؼ عليهم رجل متعاكف مع الباحثتُ تدرب على القيادة باستعماؿ كاحد من 
 .أساليب القيادة الثلبثة ك ىي : السلطة ك الدلؽقراطية ك الزماـ الحر )الفوضوم(

القيادة الدلؽقراطية : تناقش القائد مع الأطفاؿ فيما لغب عملهم ك قدـ جميع الدعلومات ك الاقتًاحات مع ترؾ القرار 
 .على صنع الأقنعة ك كضعوا خطة عمللذم ، فاستقركا 

 ": كيفية اتخاذ القرار في القيادة الديمقراطية7الشكل رقم  "

 
 طالبانالدصدر : من إعداد ال
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علومة ك انتقالذا بحرية توفر الثقة بتُ العماؿ ك الرئيس كيستفيد ىذا الأختَ من مقتًحات ك آراء مرؤكسيو إف مشاركة الد
حيث ينجز العمل بأسلوب إدارة الفريق ك الدشاركة فيتخذ القرار في الاتصاؿ ك برل الرقابة الذاتية لزل الرقابة الرسمية 

 الذرمية .

القرارات التي كضعها على الأكلاد ، حيث أخبرىم بعملهم مبينا خطوة كاحدة من القيادة الديكتاتورية : فرض القائد 
 م الأكلاد بغض النظر عن رغباتهم.العملية ك في كقتها ك قس

 " اتخاذ القرار في القيادة الديكتاتورية8الشكل رقم" 

 
 طالبانالدصدر : من إعداد ال

إصدار القرارات كالإشراؼ على العمل كتطوير السياسات، ضمن ىذا الأسلوب يعمل القائد بهيمنة كاملة في لراؿ 
فهو قريب من النزعة الفردية، كبعيد عن الدشاركة الجماعية كىنا تضعف التفاعلبت بتُ الأفراد كتنخفض الركح الدعنوية 

العمل كيشيع عدـ التماسك كيضعف الارتباط كما تظهر حالات عدائية في مكاف العمل، كبالتالر فاف الاندفاع لضو 
 يكوف قليل .

القيادة الفوضوية : يتي  القائد الحرية الكاملة لأعضاء الجماعة في ابزاذ القرارات ، فالقائد لا يقود ك الظا يتًؾ الجماعة 
 مع اعضائها في ابزاذ القرارات . لنفسها كلية ك لا يشتًؾ

 النتائج الدتوصل لذا :  -

ثر استقرار ك دافعية الأكلاد كبتَة ك ألصزكا العمل بركح الفريق ك بتفاعل  في القيادة الدلؽقراطية كانت الإنتاجية أك -
 كبتَ.

 في القيادة الديكتاتورية كانت الإنتاجية مرتفعة لكن بدافعية أقل ك رضا منخفض مع سلوؾ عدكالش فيما بينهم. -
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 القيادة الفوضوية كانت الإنتاجية ك الرضا ضعيفتُ ك اتسم العمل بالفوضوية . -

تظهر  الدراسات إلذ ضركرة توافر السمات الشخصية في القائد ك لغب أف تتًجم في سلوكيات ك أفعاؿ ، أم تشتَ
 من خلبؿ لشارساتو اليومية .

 :الدشاركة في صنع القرارات -

 " : يوضح أشكال الدشاركة9شكل رقم"

:              

                         الدصدر: من إعداد الطالبنٌ

بار الدشاركة نظاـ مادامت تتكوف من مدخلبت )مسالعات مالية (، عمليات ) خلق قيمة مضافة (، ك لؽكن اعت
لسرجات )توزيع أرباح (، ك يهمنا في لراؿ الإدارة ىو الدشاركة في الالصاز ك التصور ، من صنع للقرارات الدتعلقة 

 بتحديد الأىداؼ ، السياسات أك الالصازات.

ك الالتقاء بهم لدناقشة الدشاكل التي تواجههم ك برليلها ك لزاكلة الوصوؿ إلذ أفضل الحلوؿ  " دعوة القائد لدرؤكسيو
 الدمكنة بالاستعانة بدقتًحاتهم ، لشا لؼلق الثقة لديهم لإشراؾ القائد لذم في كضع الحلوؿ الدلبئمة للمشاكل الإدارية"

وف قدكة لدن ىو أدلس منو ك يتجسد ىذا في تعاليم القدكة الحسنة : فلببد للمسؤكؿ أف يتحلى بالسلوؾ الراقي ليك
في سورة الأحزاب  " لقد كان لكم في رسول لله  أسوة حسنة ......." الحنيف ك في شخصية الرسوؿ ) ص ( ديننا
 .  20الآية
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 : القائد الفعاؿ ىو الذم لػسن الاتصاؿ بدرؤكسيو لأنو يستطيع معرفة حاجاتهم ك  القدرة على الاتصال
 ك ردكد أفعالذم ابذاه قراراتو ك سياساتو ، فالاتصاؿ الفعاؿ يرفع الركح الدعنوية للعماؿ. أىدافهم

  ىي قدرة القائد على التعامل مع مرؤكسيو ك تنسيق جهودىم ك خلق ركح مهارة بناء العلاقات الإنسانية :
بناء العلبقات إذا بستع  العمل الجماعي بينهم ، ك يتطلب ذلك كجود الفهم الدتبادؿ بينو ك بينهم " ،مهارة

 بها القائد تسم  لو بخلق ركابط متينة ك الاندماج في جماعة العمل لتحقيق أىداؼ الدنظمة .
 : بدأ الاىتماـ بدوضوع القيادة حيث تناكلت كل حسب مدخلو فأصحاب النظريات الكلبسيكية  القيادة

العلبقات الإنسانية ك ركزت على  ربطوىا بدنصب العمل الرسمي ك لشارسة السلطة ك على العكس جاءت
الرضا ك الدكافع ، ك حاليا نقل مفهوـ القيادة إلذ التدريب أم كيف يصب  الددير قائد لأف القيادة ىي 

القدرة على التأثتَ في سلوؾ الأفراد ك دفعهم إلذ الابذاه الدرغوب ك بالتالر برديد الذدؼ الدرجو كصولا إلذ 
 برقيق الفعالية التنظيمية.

 :1عند ويليام أوشي Zرية نظ -

، بعد إجراءه لعدة بحوث ك دراسات ميدانية في الياباف ك الولايات الدتحدة  1891توصل إلذ نظريتو في الإدارة عاـ 
 الأمريكية من لأجل الوصوؿ إلذ سر فعالية الإدارة اليابانية.

ن الفعالية كالإلصاز كالرضا عند العاملتُ ك لظوذجا للئدارة اليابانية الناجحة التي برقق درجة م Zكلقد أظهرت نظرية 
 ىي بزضع إلذ قيم أساسية يتميز بها اليابانيتُ كالثقة كالدهارة ك الدودة ك أبرز القيم التي تعتمد عليها :

 التوظيف مدل الحياة لتحقيق الولاء للمنظمة. -

 ين للعاملتُ.بطئ التقييم ك التًقية ك ذلك لضماف استمرارية العطاء ك التعاكف الدثمر  -

 عدـ بزصيص الدهتٍ ك ذلك ليمكن للعامل من الانتقاؿ بتُ لستلف أقساـ الدنظمة لاكتساب أكبر خبرة لشكنة . -

 الرقابة غتَ مباشرة تتلبءـ مع طبيعة الأعماؿ ك الظركؼ الدتغتَة. -

ات الفضلى ك من بٍ برقيق القرار جماعي أم اعتماد أسلوب الدشاركة في ابزاذ القرار ك ذلك للوصوؿ إلذ القرار  -
 أكبر كفاءة في العمل.

 القيم الدشتًكة كالتعاكف ك العمل الجماعي . -

 

                                                           
 صوري النوري ، المناخ التنظٌمً وعلالته بالفعالٌة النتظٌمٌة ،دراسة مٌدانٌة لشركة المطاحن سطٌف ، تمرت، مذكرة ماستر علم الإجتماع تنظٌم  

50..ص3043وعمل ،كلٌة العلوم الاجتماعٌة والانسانٌة ، جامعة حمة لخضر الوادي،   -
1
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 العلاقة بنٌ القيادة التشاركية والفعالية التنظيمية :: الدطلب الثالث 

رتبهم تساىم القيادة التشاركية في توفتَ مناخ تنظيمي إلغابي، كتعمل على زيادة التعاكف بتُ الدوظفتُ باختلبؼ 
لأجل الوصوؿ إلذ  متفاىمكمتكامل ك  متماسك الوظيفية  في إلغاد رؤية مشتًكة، كتدفع بالعاملتُ إلذ العمل بركح فريق

الأىداؼ التي تسعى إليها الدنظمة، فللقيادة التشاركية أبعاد تضم التحفيز، الاتصاؿ الإدارم، العلبقات الإنسانية، 
قرارات، كىاتو الأبعاد بدجملها تؤثر على الدناخ داخل الدنظمة إما بالإلغاب أك تفويض السلطة ك الدشاركة في ابزاذ ال

كلما زادت بشكل مباشر في زيادة   زاد اىتماـ الدؤسسة لذاتو الأبعادفكلما فيها  البشريةبالسلب فهي تتأثر بتأثر الدوارد 
  كضعت لأجلها.الفعالية التنظيمية كالتي بدكرىا برقق أىداؼ الدنظمة كبرقق الرسالة التي

 

 الدراسات السابقة الدبحث الثاني :

سوؼ نورد في ىذا الدبحث أىم الدراسات التي تناكلت موضوع دكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية 
 التنظيمية في الدنظمة.

 الدطلب الأول : الدراسات العربية

 : تعلقة بالقيادة التشاركية الد دراساتال - أ

القيادة التشاركية في التطوير التنظيمي دراسة ميدانية بمخبر الدالية،  بعنوان :2019ن لزبوب دراسة فات .1
  بنوك وإدارة أعمال كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسينً بجامعة محمد خيضر بسكرة .

 ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ إلذ ما يلي:

 تنظيمي.التعرؼ على مدل أبعاد القيادة التشاركية كالتطوير ال 

 .إبراز العلبقة السبيبة بتُ أبعاد القيادة التشاركية كالتطوير التنظيمي 

  ككذا التعرؼ على كاقع تطبيق القيادة التشاركية بأبعادىا الثلبثة المحددة )ميداف الدارسة(، كمدل تأثتَىا على
 التطوير التنظيمي.

كبً استخداـ استبانة كأداة للدراسة ك يتكوف كلتحقيق أىداؼ الدراسة استعمل الباحث الدنهج الدسحي الوصفي 
 موظفا . 80لرتمع الدراسة من الدوظفتُ العاملتُ في مركز التكوين الدهتٍ البالغ عددىم 

 ككانت نتائج الدراسة كما يلي :
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 .توصل الباحث إلذ إدراؾ ألعية ىذا النمط من القيادة التشاركية من خلبؿ سياسة منتهجة من مدير الدركز 

 دير مركز التكوين بالتحفيز الدعنوم كالدادم من خلبؿ كل بسيز لػدثو الدوظفتُ في أم لراؿ .يهتم م 

 .لا يؤمن بالعجز كالتكاسل، فهو يسعى دائما للتغيتَ كالابتكار كالتجديد بدا يعود بالفائدة على الدؤسسة 

 لتي بذعلها تتبوأ مراكز يعمل كلؼطط برؤيا مستقبلية من خلبؿ تهيئة كل الظركؼ لتحقيق طموحات لدؤسسة ا
 متقدمة بتُ مثيلبتها من الدؤسسات .

: بعنوان القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى مديري الددارس  2012دراسة عسكر .2
، ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ إلذ القيادة التشاركية كعلبقتها الحكومية بمحافظات غزة من وجهة نظر العاملنٌ

تنظيمية لدل مديرم مدارس الحكومية بدحافظة غزة من كجهة نظر الدعلمتُ ، كتكوف لرتمع الدراسة بالثقافة ال
كالبالغ عددىم  2011/2012من جميع معلمي كمعلمات الددارس الحكومية بدحافظات غزة للعاـ الدراسي 

عشوائية،  ( معلما كمعلمة بً اختيارىم بطريقة727( معلما كمعلمة ، كبلعت عينة الدراسة )9900)
كاستخدـ الباحث الدنهج الوصفي كلتحقيق أىداؼ الدارسة قاـ الباحث ببناء استبانتتُ، الاستبانة الأكلذ : 
لقياس درجة لشارسة مديرم الددارس الحكومية للقيادة التشاركية من كجهة نظر الدعلمتُ، كالاستبانة الثانية : 

 الحكومية .لقياس لظط الثقافة التنظيمية لدل مديرم الددارس 

 ككانت النتائج كما يلي :          

 ( يلي ذلك %) 77.6حيث جاءت العلبقات الانسانية في أعلى مراتب القيادة التشاركية بورزف نسبي ،
(، يلي ذلك  %73.9مشاركة القائد للمرؤكستُ في الدهاـ القيادية حصلت على الدرتبة الثانية بوزف نسبي )

 (.%73.4تبة الثالثة بوزف نسبي )تفويض السلطة حصلت على الدر 

  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات تقديرات الدعلمتُ لدرجة لشارسة مديرم الددارس الحكومية
بدحافظات غزة للقيادة التشاركية تعزل الجنس )ذكور، إناث(، أما في متغتَ الدؤىل العلمي فقد اتض  كجود فركؽ 

نسانية، كالمجاؿ الثالش مشاركة القائد للمرؤكستُ في الدهاـ القيادية، كالدرجة الكلية في المجاؿ الأكؿ العلبقات الا
 للبستبياف، أما في المجاؿ الثالث تفويض السلطة فلم يتم الكشف عن ابذاه الفركؽ.

 كما أكدت الدراسة كجود علبقة ذات دلالة احصائية بتُ القيادة التشاركية بجميع لرالاتها كدرجتها الكلية 
 كبتُ الثقافة التنظيمية بجميع لرالاتها كدرجتها الكلية.

دراسة ميدانية  -بعنوان: دور القيادة التشاركية في تحسنٌ أداء العاملنٌ  2019دراسة محمد معمري  .3
 بمستشفى الصداقة لطب العيون الجزائر/ كوبا بولاية الجلفة.
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 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ : 

 أبعادىا )تفويض السلطة، ابزاذ القرار ك العلبقات الانسانية في برستُ أداء  معرفة دكر القيادة التشاركية في
 العاملتُ(.

  يهدؼ الباحث من خلبؿ ىذه الدارسة التوصل إلذ نتائج تساعد القائمتُ على تسيتَ الدؤسسة الصحية في
 معرفة دكافع العاملتُ كمواقفهم الدستقبلية إزاء القيادة التشاركية.

 اؼ الدراسة قاـ الباحث بإعداد استبانة برستُ أداء العاملتُ بدستشفى الصداقة لطب من أجل برقيق أىد
كوبا بولاية الجلفة على ضوء القيادة التشاركية، بً حصر الباحث على توزيع الاستبانة –العيوف الجزائر 

بة على كاستلبمها بنفسو من أفراد عينة الدراسة، كما قاـ بشرح كتوضي  إجراءات كتعليمات الاستجا
الاستبانة لذم، كما قاـ إجابات عن العديد من الاستفسارات لبعضهم مع التًكيز على ألعية الدقة 

 كالدوضوعية، كالتأكيد على أف الدعلومات ستستخدـ لغايات البحث العلمي فقط.

 شاركية، كقد اعتمد الباحث الدنهج الوصفي استجابات أفراد عينة الدراسة كتقديراتهم حوؿ دكر القيادة الت
 ككذلك لوصف مستول تقييم للؤداء العاملتُ في الدستشفى.

 كقد توصلت الدراسة إلذ النتائج التالية : 

  كيفسر الباحث ذلك إلذ العلبقة الالغابية بتُ لشارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية كلشارسة
ألعية تفويض السلطة كضركرتو للعملية تفويض السلطة، حيث يدرؾ القائد الذم لؽارس القيادة التشاركية 

الإدارية، فإلغاد الثقة بتُ القائد كالعاملتُ من خلبؿ التعامل الواض  كالصري ، كبرديد الدهاـ كالصلبحيات 
 بدقة، فينعكس ىذا بدكره على برستُ أداء العاملتُ.

 شاركية كلشارسة ابزاذ القرار، كيفسر الباحث الذ كجود علبقة الغابية بتُ لشارسة قادة الدستشفى للقيادة الت
لأنها تزيد من ثقة العاملتُ بأنفسهم، من اشراؾ في ابزاذ القرارات، فينعكس ىذا بدكره على برستُ أداء 

 العاملتُ.

  كيفسر الباحث ذلك إلذ العلبقة الإلغابية بتُ لشارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية كلشارسة
تزيد من ثقة العاملتُ بأنفسهم، كتزيد من حماسهم للعمل، فينعكس ىذا بدكره  العلبقات الانسانية، لأنها
 على برستُ أداء العاملتُ.

كفي ضوء ما سبق عرضو من نتائج يبرز: أف القيادة التشاركية تلعب دكرا ىاما في برستُ أداء العاملتُ بدستشفى 
 الصداقة لطب العيوف الجزائر/ كوبا بولاية الجلفة.
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 تعلقة بالفعالية التنظيمية: راسات الدالد -ثانيا

بعنوان : الفعالية التنظيمية للإدارة الرياضية وانعكاساتها على  2016دراسة حاجي أبوبكر الصديق  .1
 .أسلوب اتخاذ القرار لدى القائد الاداري

 كقد ىدفت الدراسة إلذ : 

  طرؼ القائد الإدارم .التعرؼ على العلبقة بتُ الفعالية التنظيمية كعملية ابزاذ القرار من 

 . كضع إطار عاـ مقتًح لدراسة الفعالية التنظيمية للئدارة الرياضية كخاصة الادارات الرياضية في الجزائر 

 .استعراض الاساليب كالدداخل لدارسة الفعالية التنظيمية كمدل تأثتَىا على عملية ابزاذ القرار 

 لبعض الإدارات الرياضية كمدل قدرتها على برقيق  التعرؼ على المحددات الرئيسية للفعالية التنظيمية
 الأىداؼ الدرجوة .

  إجراء دراسة ميدانية عن دكر الفعالية التنظيمية للئدارة الرياضية كعلبقتها بابزاذ القرار كإبراز الدكر الإلغابي
 الذم يلعبو معيار الفعالية التنظيمية كإصدار القرارات ذات التوجو الاستًاتيجي .

 تُ القائد الادارم الذم يتبتٌ معيار الفعالية التنظيمية في إدارة شؤكنو الادارية كابزاذ القرارات من الفرؽ ب
 القائد الذم لا يدرج معيار الفعالية التنظيمية في عملو الإدارم.

كافي كقد ابزذ الباحث في دراستو الدنهج الوصفي كذلك من أجل فت  لرالات جديدة للدراسة التي ينقصها القدر ال
من الدعارؼ كىو يريد التوصل إلذ معرفة دقيقة كتفصيلية عن عناصر الظاىرة لدوضوع البحث التي تفيد في برقيق فهم 

موظف أك لزاسب أك مقتصد  20لذا أك كضع إجراءات مستقبلية خاصة بها كقد بً اختيار عينة عشوائية متكونة من 
 ارة الاستبياف لجمع الدعلومات .بدديرية الشباب كالرياضة كقد بً الاستعانة باستم

كقد توصل الباحث إلذ أف تسطتَ الأىداؼ في الدؤسسة الرياضية يلعب دكر إلغابي في عملية ابزاذ القرار للقائد 
ذ القرار عملية ذات معتٌ الإدارم كما أف كضع خطط الدناسبة من طرؼ الدؤسسة الرياضية لغعل من عملية ابزا

 .إلغابي

بعنوان : الفعالية التنظيمية للجامعة الجزائرية في ظل تطبيق  2017حمداش نوال  –دراسة بلول أحمد  .2
 .  -دراسة ميدانية على عينة من أساتذة جامعة الجلفة- حسب نموذج كامنًون   LMDنظام 

حسب لظوذج    LMDىذه الدراسة إلذ معرفة مستول الفعالية التنظيمية لجامعة الجلفة في ظل تطبيق نظاـ  تهدؼ
أستاذا، كاتبعنا الدنهج  50تَكف، كقد تكوف لرتمع الدراسة من أساتذة جامعة الجلفة، كتكونت عينة الدراسة من كام



الإطار النظري للقيادة التشاركية بالأىداف والفعالية التنظيمية                    الفصل الأول                     
 

67 
 

الوصفي التحليلي من خلبؿ تطبيق استبياف من إعداد الباحث انطلبقا من أبعاد كامتَكف لقياس لفعالية التنظيمية في 
 الدؤسسات الجامعية، كقد أظهرت النتائج أف :

 تجابات الأساتذة كاف مستول الفعالية التنظيمية  لجامعة الجلفة متوسط في ظل تطبيق نظاـ حسب اس
LMD . 

  كجود تفاكت في استجابات الأساتذة بتُ أبعاد الفعالية التنظيمية لجامعة الجلفة  في ظل تطبيق نظاـ
LMD . 

 معة الجلفة في ظل تطبيق نظاـ توجد فركؽ إحصائية في استجابات الأساتذة لدستول الفعالية التنظيمية لجا
LMD  .حسب لظوذج كامتَكف  تعزل لدتغتَ الخبرة الدهنية 

  لا توجد فركؽ إحصائية في استجابات الأساتذة لدستول الفعالية التنظيمية لجامعة الجلفة في ظل تطبيق نظاـ
LMD  . حسب لظوذج كامتَكف  تعزل لدتغتَ الوظيفة 

نوان: الفعالية التنظيمية في الأجهزة الحكومية الدركزية في مدينة بع 1997دراسة أحمد سالم العامري  .3
 الرياض من منظور القيم الدتنافسة.

كتهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على الفعالية التنظيمية في الأجهزة الحكومية الدركزية في مدينة الرياض بالدملكة العربية 
ث مداخل الفكرية لدراسة الفعالية التنظيمية، كفي ىذا السبيل بً السعودية من منظور مدخل القيم الدتنافسة أحد أحد
موظف موزع على عدد من الأجهزة الحكومية متضمنة  412استقصاء آراء عينة من الدوظفتُ بلغ عددىم حوالر 

 بدختلف الدستويات الإدارية.

البعد حيث كجد اف الأجهزة كتوصلت ىذه الدراسة إلذ الفعالية التنظيمية متغتَ متعدد الأبعاد كليس أحادم 
الحكومية فعالة في بعض ىذه الأبعاد كغتَ فعالة في الأبعاد الأخرل، كمن أبعاد الفعالية التنظيمية التي كافق الدوظفوف 
أفراد العينة على كجودىا في الأجهزة الحكومية : الرقابة كالاستقرار، التخطيط ككضع الأىداؼ، الكفاءة كالانتاجية، 

 وية بتُ الدوظفتُ، كتنمية الدوارد البشرية.الركح الدعن

أما الأبعاد التي لد يوافق الدوظفوف على كجودىا في الأجهزة الحكومية فتضمنت النمو ك برصيل الدوارد، الدركنة 
 كالتكييف، كالاتصاؿ كإدارة الدعلومات.

 ظيمية.معظم أبعاد الفعالية التن كذلك كجدت ىذه الدراسة أف ىناؾ علبقة ارتباطية بتُ
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بعنوان: الفعالية التنظيمية للجامعات الفلسطينية: الجامعة  2002دراسة ماىر صالح محمد بنات  .4
 دراسة حالة. -الإسلامية بغزة

ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على مستول الفعالية التنظيمية للجامعة الاسلبمية بغزة، كبياف أثر اختلبؼ كل من 
 ة، كالرتبة الأكادلؽية، في تقدير مستول الفعالية التنظيمية لذذه الجامعة.الوظيفة، سنوات الخبرة، نوعية الكلي

عضوا من  223اتبع الباحث الدنهج الوصفي التحليلي، كقد أجريت الدراسة على عينة عشوائية طبقية تكونت من 
من الذيئة الإدارية،  99كمن الذيئة الأكادلؽية  124أعضاء الذيئتتُ: الأكادلؽية كالإدارية في الجامعة الإسلبمية ضمت 

 من المجتمع الأصلي للدراسة.  %40كقد مثلت ىذه العينة ما نسبتو 

 كقد بً الاستعانة بالاستبانة من أجل قياس الفعالية التنظيمية .

 كقد توصلت الدراسة الذ النتائج التالية :

 . ارتفاع مستول الفعالية التنظيمية للجامعة الاسلبمية على الدقياس الكلي 

 ( بتُ التقديرات أفراد العينة الكلية لدستول الفعالية 0.05كجود فركؽ ذات دلالة احصائية عند دلالة )
التنظيمية للجامعة الاسلبمية على مقياس الفعالية التنظيمية تعزل لدتغتَ الوظيفية )أكادلؽيتُ، إداريتُ(، كذلك 

 لصالح الإداريتُ.

  ( بتُ تقديرات أفراد العينة الكلية لدستول 0.05ل دلالة )لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستو
 الفعالية التنظيمية للجامعة الاسلبمية عند مقياس الفعالية التنظيمية تعزل لدتغتَ سنوات الخبرة في الجامعة.

 ( بتُ تقديرات أعضاء الذيئة الأكادلؽية لدستول 0.05كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة )
 لية التنظيمية للجامعة الاسلبمية عند مقياس الفعالية التنظيمية تعزل لدتغتَ الكلية.الفعا

 ( بتُ تقديرات أعضاء الذيئة الأكادلؽية 0.05لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة ) 

 الأكادلؽية. لدستول الفعالية التنظيمية للجامعة الاسلبمية عند مقياس الفعالية التنظيمية تعزل الرتبة 
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 الدطلب الثاني : الدراسات الأجنبية

 الدراسات الدتعلقة بالقيادة التشاركية : -أولا

 ( بعنوان:Wenlan Jing: )2010دراسة "وينلان جينغ"   .1

 القيادة الددرسية في دولتنٌ: القيادة التشاركية في الددارس الثانوية في أمريكا والصنٌ.

School Leadership in Two Countries: Shared Leadership in 
American and Chinese High Schools. 

ىدفت الدراسة إلذ مقارنة لشارسات القيادة التشاركية لدل مديرم الددارس الثانوية في أمريكا كالصتُ، مدل تأثتَ 
 العوامل الوطنية التنظيمية كالثقافية في تلك الدمارسات.

مدرسة  32سحي، كتكوف لرتمع الدراسة من الددارس الثانوية في أمريكا كالصتُ: استخدـ الباحث الدنهج الوصفي الد
 مدير مدرسة من كل بلد. 50ثانوية في كل دكلة، كبً اختيار ما يقرب من 

ككاف من أىم نتائج الدراسة أف مديرم الددارس الأمريكية لؽارسوف القيادة التشاركية بدرجة أكبر من مديرم الددارس 
عدا في بعد )بناء الثقة(، كالذم لؽارسو الدديركف الصينيتُ بدرجة أعلى، كلا يوجد فركؽ فردية تعزل إلذ الصينية، ما

متغتَ الجنس حياؿ درجة تطبيق القيادة التشاركية، ككذلك لا توجد علبقة بتُ درجة لشارسة القيادة التشاركية كالخبرة 
 الوظيفية.

( XU Huang, Joyce iun, Aili Liu And Yaping Gong)ْ  2009دراسة  -2 
 بعنوان:

ىل تعزز القيادة التشاركية أداء العمل من خلال توفنً القدرة أو الثقة؟ الآثار التفاضلية على الدرؤوسنٌ 
 الإدارينٌ وغنً الإدارينٌ. 

Does participative leadership enhance work performance by 
inducing or trust?  The differential effects on managerial and non-

managerial empowerment subordinates. 

ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ عما إذا كاف سلوؾ القيادة التشاركية مرتبطا بتحسن الأداء في العمل عن طريق عملية 
 برفيزية أك عملية قائمة على أساس التبادؿ كالتعاكف.
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شركة: كاستخدمن الدراسة لظوذجتُ  500موظفا من لرموع  527من كبً جمع البيانات من عينة عشوائية تتكوف 
نظرين كلعا النموذج  التحفيزم كالنموذج التبادلر كعلى نطاؽ كاسع لاكتشاؼ الآلية النفسية لأثر سلوؾ القيادة 

 التشاركية للرؤساء على السلوؾ العلمي للمرؤكستُ.

 ككاف من أىم نتائج الدراسة: 

لقيادة التشاركية لؽلك قوة أكثر من النموذج التبادلر في حالة الدرؤكستُ الإداريتُ، كمع ىذا فإف أف النموذج التحفيزم ل
 النموذج لؽلك قدرة على شرح أكثر من النموذج التحفيزم في حالة الدرؤكستُ غتَ الإداريتُ.

كس ما توقعنا كانت القيادة كاف سلوؾ القيادة التشاركية مرتبطا بأداء الدهمة كسلوؾ الدواطنة التنظيمية، كعلى ع
 التشاركية أكثر كسلوؾ الدواطنة التنظيمية من الثقة بالدشرؼ في حالة عينة الدرؤكستُ الإداريتُ.

 كجود تأثتَ لسياؽ العمل على القيادة كلستلف الآليات النفسية للقيادة التشاركية كالآفاؽ المحتملة لنظريات القيادة.

 ( بعنوان:Olorunsola And Abidoun) 2011دراسة  -3 

 مشاركة الدعلمنٌ في اتخاذ القرار في الددارس الثانوية في ولاية اكيتي في نيجنًيا.

Teachers participation in decison making process in secondary 
school in ekiti in Nigeria. 

لثانوية في كلاية اكيتي، كالتعرؼ ما إذا كاف ىدفت الدراسة التعرؼ إلذ الدعلمتُ في عملية ابزاذ القرار في الددارس ا
اشتًاؾ الدعلمتُ في عملية ابزاذ القرار متصلة بصفتهم الشخصية، كاستخداـ الباحثاف الدنهج القائم على الدس  

الوصفي، كتكوف لرتمع الدراسة من جميع معلمي الدرحلة الثانوية في كلاية اكيتي، كبً اختيار عينة الدراسة بالطريقة 
( معلما، بً اختيارىم من خمس مناطق لزلية حكومية لستلفة، كبً اختيار 200شوائية الطبقية حيث بلغ عددىا )الع

الدناطق الحكومية عشوائيا كاختتَت أربع مارس من كل الدناطق المحلية، كاستخدـ الباحثاف الاستبانة كأداة لجمع 
 البيانات.

 كقد توصلت الدراسة للتالر :

رس الثانوية من كلاية أكيتي يشاركوف بفاعلية في ابزاذ القرارات، كأف لجنس كالعمر كالدؤىلبت التًبوية إف معلمي الددا
 للمعلمتُ لا تعيق مشاركة الدعلمتُ في القرار.

تظهر مشاركة الدعلتُ في ابزاذ القرار أنهم يتمتعوف بالقوة كينظر إليهم كموارد تتمتع بالعلم كالخبرة التي لؽكن اللجوء 
 اليها عند الحاجة.
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 الدراسات الدتعلقة بالفعالية التنظيمية : -ثانيا

 ( بعنوان:Lysons and Hatherlyراسة" ليسونز وىاثرلي" )د .1

Cameron's Dimensions of Effectiveness in Higher Education in 
the UK: A Cross-Cultural Comparison. 

 .بالدملكة الدتحدة: مقارنة بنٌ الثقافات أبعاد كامنًون للفعالية في التعليم العالي

ىدفت الدراسة إلذ كصف اختبار أبعاد الفعالية التنظيمية لدل كامتَكف في التعليم العالر في الدملكة الدتحدة في لزاكلة 
 .لإقامة الأساس لدنظور الفعالية التنظيمية من أجل قرارات السياسة كالتحليل التنظيمي كالإدارة كمزيد من البحث 

 كتشتَ النتائج بشكل عاـ بأف الأبعاد التي طورىا كامتَكف في الولايات الدتحدة   

) كالتي بسثلت في : رضا الطلب التعليمي، لظو الطالب الأكادلؽي، لظو الطالب الدنهي، لز الطالب الشخصي، رضا 
فتاح الدنظمة كتفاعلها مع المجتمع، القدرة أعضاء الذيئة التدريسية عن العمل ، النمو الدهتٍ للهيئة التدريسية كنوعيتها ان

على استقطاب الدوارد أك الدصادر، الصحة التنظيمية (، كقد أظهرت في بوضوح إلذ حد بعيد مستويات أعلى من 
 الثبات كالثقة في الدملكة الدتحدة عنها في استًاليا.

تحدة كالدملكة الدتحدة لذما موارد كسمعة مرتبطة كيبدك أف التفستَ لو علبقة بالاختلبفات الثقافية حيث أف الولايات الد
 بالتقاليد الثابتة بشكل أقول لشا بتُ الولايات الدتحدة كاستًاليا.

 ( بعنوان: 1986دراسة كامنًون ) .2

A study of Organizational Effectiveness and Its Predictors 

 . دراسة الفعالية التنظيمية وعواملها الدؤثرة

اسة إلذ برديد العوامل الرئيسية التي لذا علبقة بارتفاع مستول الفعالية التنظيمية للكليات كالجامعات ىدفت ىذه الدر 
أشارت نتائج ىذه  1978في الولايات الدتحدة ، كذلك باستخداـ مقياس الفعالية التنظيمية الذم كاف قد طوره عاـ 

ستول الفعالية التنظيمية عبر الزمن، ككانت ىذه الدراسة إلذ أف لبعض الاستًاتيجيات الإدارية علبقة بتحسن م
الاستًاتيجيات موجهة لضو الجوانب الأكادلؽية، كجمع الإيرادات، كالعلبقات العامة، كشؤكف الطلبة، كالبيئة الخارجية.  

لتنظيمية للمؤسسات موضع كما كاف للبيئة الخارجية، كعمر الجامعة كنوعها، أثر في اختلبؼ مستول الفعالية ا
 دراسة.ال
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 ( بعنوان : ABU Shawish 2014دراسة )َ  .3

The effect of transformational leadership, organizational culture , 
and a strategic change in the organizational effectiveness. 

 ة .تأثنً القيادة التحويلية، والثقافة التنظيمية، والتغينً استراتيجي في الفعالية التنظيمي

كىدؼ البحث إبراز مشكلة تدلش الفعالية التنظيمية في الجامعات الفلسطينية، كمن خلبؿ الكشف عن الصلة بتُ 
القيادة التحويلية، الثقافة التنظيمية ك التغيتَ الاستًاتيجي كالفعالية التنظيمية، كلذذا الغرض عمد البحث إلذ استخداـ 

، حيث بً استخداـ الطرؽ الكمية كالكيفية في جمع كبرليل البيانات، أسلوب دراسة الحالة كتوظيف لسطط الدتتابع
موظفا، في حتُ شملت  744مشاركا، كاختتَكا عشوائيا في لرتمع البحث البالغ عددىم  437كشملت عينة الكمية 

 لكمية(مشاركتُ بً اختيارىم بطريقة قصدية، لشن شاركوا في تعبئة الاستبيانات )من العينة ا 3العينة الكيفية 

كأظهرت النتائج القيادة التحويلية كالثقافة التنظيمية كالتغيتَ الاستًاتيجي ىي أبرز مؤشرات الفعالية التنظيمية في التعليم 
العالر في فلسطتُ كأظهرت النتائج أف بعد الثقافة التحويلية أثر سلبا على العلبقة بتُ سلوؾ التأثتَ الدثالر كبعد صياغة 

ذلك فإف نتائج العينة النوعية قد فسرت اف ىذا التأثتَ السلبي للثقافة التحويلية في العلبقة بتُ  الاستًاتيجية، كمع
القيادة التحويلية ك التغيتَ الاستًاتيجي سببو معتقدات الجامعية الغتَ الداعمة للتغيتَ كىذا يظهر أف الثقافة التنظيمية لد 

نوعية تآزر بتُ القيادة التحويلية كالثقافة التنظيمية حيث تعجر القيادة تكن فعالة بالشكل الدثالر، كاستوجبت النتائج ال
التحويلية بدعزؿ عن الثقافة التنظيمية الداعمة عن إحداث التغيتَ في النهاية فقد أظهرت النتائج أيضا بأف التغيتَ 

ة التنظيمية كخلصت البحث إلذ أف الاستًاتيجي قد لعب دكر الدتغتَ الوسيط في العلبقة بتُ القيادة التحويلية كالفعالي
القيادة التحويلية، الثقافة التنظيمية كالتغتَ الاستًاتيجي ىي العوامل الرئيسية للفعالية التنظيمية في التعليم العالر في 
يادة فلسطتُ كلغب على قيادات الجامعية برويل انتباىهم إلذ ىذه العوامل الواعدة للفعالية الجامعية كبناء على تأثتَ الق
التحويلية على التغيتَ الاستًاتيجي يعتمد على الثقافة التنظيمية، فإنو يستوجب على قيادة الجامعات الفلسطينية 
العمل على خلق الدستويات الدثلى للثقافة الجامعية بتدعيم دكر القيادة التحويلية في التغتَ الاستًاتيجي إلذ أقصى 

 درجة.
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 والاختلاف بنٌ الدراسة الحالية والدراسات السابقة. أوجو التشابو : الدطلب الثالث

 يبنٌ مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة "3رقم " الجدول

 الدراسة السابقة الدراسة الحالية البياف
الدتغتَ الدستقل : القيادة التشاركية  من حيث متغتَات الدراسة

 بالأىداؼ.
 الدتغتَ التابع : الفعالية التنظيمية.

ات السابقة متغتَات درست الدراس
 لستلفة منها:

 القيادة التشاركية كأداء العاملتُ.
 القيادة التشاركية كالثقافة التنظيمية.
 القيادة التشاركية كالتطوير التنظيمي. 

 .2020ألصزت في سنة  من حيث الزماف كالدكاف
شركة الكهرباء كالطاقات الدتجددة 

SKTM   الجزائر -بغرداية 

  2019إلذ  1986ت من سنة امتد
 كشملت الأماكن التالية : 

الدملكة الدتحدة  –الجزائر  –فلسطتُ 
 نيجتَيا . –

كقد ركزت ىاتو الدراسات على 
 الدؤسسات التًبوية.

اعتمدت الدراسة بالدنهج الوصفي    من حيث منهج الدراسة
في الجزء النظرم استخداـ الاستبياف  

بيقي كأداء للدراسة في الجزء التط
ككزعت على عينة من الدوظفتُ في 
الدؤسسة مع دراستها الإحصائية 
 .spssباستخداـ البرنامج الاحصائي 

جمعت الدراسات السابقة بتُ لستلف 
الدناىج من دراسة حالة كالتحليل 
كلكن الأغلب استخدـ الاستبياف 

بالإضافة إلذ اتباع الدنهج الوصفي في 
 الجانب النظرم.

اشتملت الدراسة على عينة من  دراسةمن حيث لرتمع ال
الدوظفتُ على مستول الشركة حيث 
بً اختيار عينة عشوائية مكونة من 

موظف كاستطلبع آرائهم  31
 بواسطة الاستبياف.

كاف لرتمع الدراسات في غالبية 
الدراسة مركز على عينات لستارة 

كعشوائية أحيانا تضم مديرم الددارس 
لقيادة كالدعلمتُ في ما لؼص جانب ا

 التشاركية .
كجود علبقة ذات دلالة احصائية بتُ علبقة ذات دلالة احصائية بتُ  كجود من حيث نتائج الدراسة
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القيادة التشاركية بالأىداؼ ك الفعالية 
التنظيمية  من كجهة نظر العاملتُ في 
مؤسسة كهرباء كطاقات الدتجددة 

SKTM. 
لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية 
في استجابات أفراد عينة الدراسة 

ة التشاركية بالأىداؼ في لدكر القياد
برقيق الفعالية التنظيمية تبعا لدتغتَات 
الدراسة ) الجنس، العمر، الدستول 

 التعليمي، سنوات الخبرة(.

القيادة التشاركية كبتُ الثقافة 
كالتطوير التنظيمي ك أداء  التنظيمية
 العاملتُ.

ة بتُ كجود علبقة ذات دلالة احصائي
كلرالاتها )التفويض  القيادة التشاركية

بالسلطة، العلبقات الانسانية، 
 الدشاركة ابزاذ القرار

 الدصدر : من إعداد الطالبنٌ

 

 أوجو الاتفاق : 

 تتفق الدراسة الحالة مع الدراسات السابقة في تناكلذا لدتغتَ القيادة التشاركية كمتغتَ الفعالية التنظيمية. -
سة مع الدراسات السابقة في الدنهج الدتبع كىو الدنهج الوصفي ككذلك استخداـ استمارة كما تتفق الدرا -

 الاستبياف كأداء لجمع البيانات.

 أوجو الاختلاف : 

 لا برتوم الدراسات السابقة على عنصر الأىداؼ في عناكينها بينما اكتفت بالقيادة التشاركية. -
لتًبوية كالتعليمية بينما الدراسة الحالية فأجريت في أغلب الدراسات السابقة أجريت في الدؤسسات ا -

 مؤسسة اقتصادية.
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 خلاصة الفصل:

لشا سبق يتبتُ لنا ألعية القيادة التشاركية في الوصوؿ إلذ قرارات فعالة، فهي توفر مناخا منفتحا للحوار بتُ العاملتُ 
وؿ أم قرار، كيتم من طريقها حل الخلبفات كالقائد، ككضوح الرؤيا الأمر الذم لػقق مستول عاؿ من الاتفاؽ ح

بشكل فعاؿ، إضافة إلذ أنها بستلك قنوات الاتصاؿ، كتعدد الطاقات الفكرية بدا يسم  بالتكيف مع الدتغتَات في 
أف أسلوب الإدارة بالأىداؼ من الأساليب الإدارية الفعالة التي تتي  المجاؿ لتوظيف كافة  كذلك  تبتُك  البيئة المحيطة.

ارد الدتوفرة، كتتي  للمرؤكستُ مشاركة الرؤساء في كضع الأىداؼ التنظيمية كمتابعة كتقييم أداء ىؤلاء الدرؤكستُ كفقا الدو 
للنتائج المحققة كعليو فهي تساىم في زيادة فعالية عملية التخطيط كتنمية كرفع الركح الدعنوية للعاملتُ كمن بٍ برقيق 

 لدرجوة.الأىداؼ الدرسومة كالتوصل للنتائج ا

يعتبر مفهوـ الفعالية التنظيمية من أكبر الدفاىيم تداكلا في العدد من المجلبت خاصة في الإدارة كعلى من ذلك فإنو ك 
لد يعط الاىتماـ الكافي من حيث الشرح كالتوضي  لأسباب عديدة، فقد تطرقنا في ىذا الفصل إلذ تداكؿ لستلف 

بدختلف أبعادىا كمداخلها ككذلك إبراز معايتَ التي تكتمل الفعالية التنظيمية  الدفاىيم التي تناكلت الفاعلية التنظيمية
برقيق كجودىا ك كذلك مؤشراتها ، كما تطرقنا للمفاىيم الأخرل كالتي على صلة بالفعالية التنظيمية كالدتمثلة في الأداء 

 كالكفاءة .

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 : ثانيالفصل ال

باء كهر   ةالإطار التطبيقي دراسة حالة شرك
  SKTMوطاقات الدتجددة 

 بغرداية
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 تدهيد : 

بعد ما قمنا بتغطية كل الجوانب النظرية للموضوع، سنحاكؿ في ىذا الفصل معاينة كاقع القيادة التشاركية بالأىداؼ ك 
 من خلبؿ مبحثتُ أساسيتُ : SKTMتأثتَه على الفعالية التنظيمية في مؤسسة 

دراسة الديدانية من خلبؿ برديد منهج الدراسة كأىدافها كلرتمع خصص لعرض اجراءات الالدبحث الأول :  -
كعينة الدراسة  كأداة الدراسة كمتغتَتها كالأدكات الإحصائية الدستخدمة، كذلك بعدما بً التعريف بشركة 

  SKTM .كطاقات متجددة 

  spssكبرنامج  فخصص لعرض نتائج الاستبياف كبرليلها باستخداـ الأساليب الإحصائية الدبحث الثاني : -
 .كمن بٍ برليل النتائج الدتوصل إليها

 

 .الدبحث الأول :دراسة ميدانية لشركة كهرباء وطاقات متجددة

سوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ أىداؼ الدراسة كلرتمع كعينة الدراسة كإجراءات تكوين استبياف الدراسة كتقنينها، 
بيانات كبرليلها كىذا بعد ما نتعرؼ على شركة كهرباء كطاقات بٍ الأساليب الإحصائية الدستخدمة في معالجة ال

 . SKTMمتجددة

 : SKTMة كهرباء وطاقات متجددة كر شالتعريف ب -1
سونلغاز كلقد بً إنشاء شركة كهرباء أحد فرع من فركع لرمع  SKTMتعتبر شركة كهرباء كطاقات الدتجددة 

 على البتًكؿ أسعار كتدلش اللبحفورية الطاقاتن م دةالاستفا ويطبع كطاقات الدتجددة في ظرؼ اقتصادم عالدي
 في بروؿ جرائها من بسخض التي الحرارم الاحتباس لظاىرة السلبية العواقب إلذ إضافة العالدية ؽو الس مستول
 الطاقات لراؿ في الجزائر بها تتمتع التي الذائلة القدرات تثمتُ مفاده الخيار ىذا العالدي، الدستول على الدناخ
 رىاف الطاقة من النوع ىذا كوف الخصوص كجده على الرياح كطاقة الشمسية الطاقة في كالدتمثلة بديلةال

 .خاصة كللجزائرلبككل للدكؿ الطاقوم قبلتللمس

 ككذا الكبتَ الجنوب مناطق ولتمس على الكهربائية الطاقة على الدتزايد الطلب أملبه اضأي الخيار ىذا أف كما
 .الكبتَ الجنوب بدناطق كالدتواجدة الدتباعدة الكهربائية الشبكات بها تتمتع التي الخصوصية
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 / 59 رقم كالقرار 2012 جويلية 04 يوـ في 2012 / 09 رقم لسونلغاز العامة الجمعية انعقاد إثر انبثق
 بشركة كالدسماة 2013 أبريل في الدؤسسة إنشاء ، 2012 ديسمبر 27 يوـ في الإدارة المجلس عن.2012
 أسهم ذات الدتجددة بالطاقات الكهرباء للئنتاج مؤسسة ىي SKTM باختصار متجددة كطاقات كهرباء
 بنورة بلدية أعباز بسيدم مقرىا%100 سونلغاز لرمع (دج000 000 700 38يقدر بػ اجتماعي ماؿ برأس
 .13 ب 0863363 - 00 / 47 رقم برت بذارم لسجل حاملة غرداية كلاية

 أىداف الدؤسسة : -2
 عن إنتاج الكهرباء في الشبكات الدتباعدة كالدتواجدة في الجنوب الكبتَ. مسؤكلة -

 تطوير منشآت إنتاج الكهرباء في الشبكات الكهربائية الدتباعدة. -

 ( SDC,SDAبيع الدنتوج أم الكهرباء إلر الفركع الدخوؿ لذا التوزيع (  -

 كل ألضاء التًاب الوطتٍ.  إلصاز لزطات توليد الكهرباء باستعماؿ الطاقات البديلة عبر -

 2018" عدد العمال في الدؤسسة لسنة 4جدول رقم "

 إطارات 
متحكمنٌ ذو 

 مستوى عالي
متحكمنٌ ذو 
 مستوى عادي

 المجموع منفذ

 166 10 5 29 122 الدديرية العامة
 661 117 132 282 130 وحدة الإنتاج جنوب غرب
 844 181 146 340 177 وحدة الإنتاج جنوب شرق

 1671 308 283 651 429 لمجموعا
 على وثائق رسمية للمؤسسةالدصدر : بناءا 

بتحليل الجدكؿ السابق كالذم لؽثل عدد عماؿ الدؤسسة بدختلف الكفاءات التي تتوفر عليها الدؤسسة فنجد أف 
بتُ متحكمتُ ذك مستول %35من عدد العماؿ بتُ الإطارات متحكمتُ ذك مستول عالر كالباقي  65%

كمنفذين، نستنج من ىذه النسب أف الدؤسسة برتوم على كفاءات جد معتبرة بسكنها من رفع التحدم عادم 
كبرقيق أىدافها الدستقبلية كضماف الاستمرارية في السوؽ الوطتٍ كمنتج للطاقة الكهربائية لضو الخارج في الآفاؽ 

  الدستقبلية.
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 SKTMمنحنى تطور إنتاج الطاقة لشركة " 10الشكل رقم "

 

 .2018لسنة   SKTMالدصدر : بناءا على تقرير تسينً شركة 

 بالتوربينات الدنتجة منها الإنتاج طرؽ بدختلف للمؤسسة الكهربائية الإنتاجية الطاقة تطور الدنحتٍ ىذا من نلبحظ
 الألواح أك الأزرؽ لخطبا كالدمثلة الدازكت بطاقة غلتتش التي الكهربائية الدولدات أك البرتقالر الدنحتٌ في كالدمثلة الغازية

 كذلك 2018 غاية إلر 2013 الأعواـ خلبؿ كذلك الأصفر، بالخط الدمثلة الكهربائية للطاقة الدنتجة الشمسية
 ككما الوطتٍ، التًاب برع الدتواجدة الكهربائية الشبكات في الإنتداج بضخ الخدمة في التقنيات لستلف دخوؿ حسب
 تغتَات من كنستنتج الرمادم بالخط كالدمثلة التقنيات بدختلف الكهرباء من ؤسسةالد اجتنالإ لرموع الدنحتٍ في لصدد
 الرو ح2018 لسنة للمؤسسة الإنتاجية الطاقة بلغت حيث مستمر د تزاي في الإنتاج أف الدنحتٌ في الخط ىذا

1663،09 (GW\H) ، كتغطية الكهربائية لطاقة الإنتاجية دراتقال زيادة في مستمر تطور في الدؤسسة أم 
 التلوث من لتقليل النظيفة الشمسية لطاقةبا الوطن ألضاء عبر ككذلك الكبتَ بو الجن في للطاقة الدتزايد الداخلي الطلب
 .الحرارم كالاحتباس البيئي

 الدتجددة الطاقات طريق عن الكهرباء لتوليد لزطة 23 إلصاز بً : SKTM مؤسسة إلصازات -3
 منها العليا، كالذضاب الكبتَ الجنوب في خاصة ميغاكاط، 354,3 تقدر يةإنتاج طاقة ذات الوطتٍ الدستول على

 بطاقة الشمسية الصفائ  تكنولوجيات بأحدث لرهزة ايةدبغر  الأكلذ الدشركع، لبؽطان قبل اإلصازلع بً بذريبيتتُ لزطتتُ
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 كابرتاف ةقبدنط الريدح الطاقة طريق نع الكهرباء ديتول افيه يتم تيال أدرار كلاية في كالثانية ميغاكاط، 1.1 إنتاجية
 : التالر الجدكؿ في مبينة كحدات عدة إلر المحطات ىذه اكاط، قسمتيغم 10,2 بطاقة

 " لزطات توليد الألواح الشمسية5الجدول رقم "

 الدصدر : بناءا على وثائق رسمية للمؤسسة .

  ؿ التالر :كما للمؤسسة كحدات إنتاج الطاقة التقليدية )الغاز ، بنزبن ( مبينة في الجدك 

 " وحدات إنتاج الطاقة التقليدية6جدول رقم" 

 لزطات التوليد الوحدات
 بتٍ عباس ، كرزاز بشار 
 البرمة ، الدنيعة ، برج عمر إدريس، مقيدف تقرت

 بسنراست شماؿ، بسنراست جنوب ، عتُ قزاـ ، تينزاكاطتُ ، إدلس بسنراست 
، أـ العسل ، تيمياكين،  3، منطقة 2، منطقة 1نطقة برج باجي لستار، تلمتُ، عتُ بلبل، م تندكؼ 

 ، تبلبالة. 2، تندكؼ  1الدخلة ، تندكؼ
 جانت، إليزم، عتُ أمناس ، أفرل، برج الحواس ، تنالكوـ إليزم

 الدصدر : بناءا على وثائق رسمية للمؤسسة

 البرنًمج الاستراتيجي للمؤسسة :  -4
الطاقات اللؤحفورية  لدكلة الجزائرية ك باقي دكؿ العالد كذلك باستغلبؿأماـ رىاف الانتقاؿ الطاقوم الذم تنتهجو ا

 للتغتَات الجيوإستًاتيجية ة بالتدرج، نظرايتغناء عن الطاقات الأحفور سكالا(ح، الشمس، البخار، الدياهياالر )
جعة سياستها لشا أدل بالجزائر بدرا كالاقتصادية التي حصلت في العالد فإف السوؽ النفطي عرؼ تقلبات عميقة

 % من إيراداتهامن الضريبة البتًكلية . 98الاقتصادية الدرتبطة بالمحركقات التي تشكل نسبة 

 لزطات التوليد بالألواح الشمسية الوحدات
 ية، باتنة ، كرقلة ، سوؽ أىراس ، جانت ، غردا 2ك 1مسيلة ، الجلفة  مسيلة

 سيدم بلعبام ، النعامة ، سعيدة ، البيض، تنذكؼ  سيدم بلعباس
 أدرار ، كتَتاف ، زاكية كونتة، عتُ صالح ، تيميموف ، تنمراست ، رقاف ، أكلف أدرار
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الدياه صادقت  كذلك على الصعيد البيئي فظاىرة الاحتباس الحرارم كالتي ينجر عنها كوارث ، جفاؼ كندرة في
أما على الصعيد الاجتماعي يعرؼ  ات الدنبعثة.الجزائر على اتفاقية باريس حوؿ الدناخ كالتزمت بتقليص من الغاز 

 ( 2017إحصدائيات جدانفي )مليدكف نسمة  42ات السكاف البالغ عددىم ر الطلب الداخلي ارتفاعا في ظل مؤش
ىذه  ضمن التًتيب العالدي لسكاف. 25الجزائر الدركز  % سنويا حيث برتل 2,2مع معدؿ لظو طبيدم يقدر ب 

شمسية ىائلة كالدقدرة ب  وفر الجزائر على طاقدةتتقابلها فرص لغب استغلبلذا كالدتمثلة في  التهديدات السالفة الذكر
كلم مربع، كما تتمتع الجزائر بدوقع  مليوف 1.8مساحة  ىتتَاكات/ساعة حيث لدينا صحراء بستد عل 170000

 الطاقة النظيفة. جغرافي أكثر قرب من أكركبا كالذم يسم  لنا بتنمية سوؽ لتصدير

مع  2030ميغاكاط في حدكدسنة  22000فا يتمثل في إنتاج دكل ىذه العوامل جعلت الجزائر تسطر برنامج ىا
%من الإنتاج الكهرباء موجو  27ك  2030% من القدرات الدركبة إلذ غاية سنة  37نسبة اندماج تقدر ب 

 تكوف من مصدر متجدد . للبستهلبؾ الوطتٍ

 تحليل الذيكل التنظيمي للمؤسسة :  -5
 الدديرية العامة للمؤسسة: -أ 

 تتكفل الدديرية العامة بوضع الخطط ك الإستًاتيجيات لتطوير الدؤسسة كالإدارة كتوحيد البيانات 
 الدالية كالمحاسبية كتسيتَ الدوارد البشرية كالدادية للمؤسسة.

 .إقامة علبقات مع الدؤسسات كالجهات الرسمية في قطاع الطاقة 
 قدـ كبرستُ القدرة التنافسية للوحدات .التحكم في ديناميكيات الت 
 ػكضع كبرليل جداكؿ الدراقبة ل SKTM حدكؿ مؤشر السيطرة على القضايا الإستًاتيجية الدوكلة 

 إليها من طرؼ لرمع سونلغاز.
 دائرة الدوارد البشرية :  -ب 

  ت، بريتُ) اتسيتَ الدلف)تسجيل ك متابعة ك مراقبة الدعلومات الخاصة بالفرد ك الجماعة في التنظيم
Mise à Jour ) الستَة الدهنية، إحصاء عدد العماؿ،...الخ). 

 .تسيتَ الوثائق ك السندات الدفركضة من طرؼ القوانتُ السارية الدفعوؿ 
 .تطبيق النصوص القانونية ك التشريعية داخل التنظيم 
 (مفتشية العمل، مصالح الإعلبـ)تسيتَ العلبقات بينها ك بتُ الدصالح الأخرل. 
 (الضماف الاجتماعي، التقاعد، التعاضديات،...الخ)اب الأعباء الاجتماعية حس. 
 . توقع الحاجات الكمية كالنوعية لتوظيف 
 جراءات تقييم الأفراد كالدناصب.إ 
 .إجراءات التًقيات ك التنقلبت 
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 .إعداد ميزانية تكاليف الأفراد 
 مديرية الذندسة : -ج 

  (راقبة الأشغاؿ ، الاستلبـ كالتشغيلدراسة ، م)ىي الدسؤكلة عن إدارة الدشاريع. 
 ك بأفضل لتنفيذ مشاريع البنية التحتية للطاقة على كجو التحديد ككسائل إنتاج الكهرباء كذ

 كتكلفة كمدة الإلصاز. التقنيات
  .القياـ ببرنامج دراسة الدشركع كالإلصاز كفقا لقرارات لجنة الاستثمار المجمع 
 كالدراسات الذندسية كالكهربائية كالديكانيكية.يقوـ بالتصميم كالدراسات العامة ، 
 ـ بأعماؿ تقييم إمكانات إنتاجاإنشاء كحدة لسصصة برديدا للبحث عن الدواقع المحتملة كالقي 

 لطاقة.ا
 .التأكد من توفتَ الدعدات اللبزمة لتنفيذ الأعماؿ كعمليات الشحن كالجمركة 
 الإنتاج كبشكل دكرم، ككذلك برليلخطط  ىالتفاكض مع الدؤسسات التوزيع الكهرباء عل 

 أساسيات نظاـ الكهرباء بساشيا مع ابذاىات مديرية الإستًاتيجية لمجمع سونلغاز.
 .القياـ بدختلف السيناريوىات الدتعلقة بالتكلفة اعتمادا علي الفرضيات حجم إنتاج حضتَة الدؤسسة 
 .دراسة تأثتَ التكلفة علي اس تراتيجيات التشغيل 
 ه الدديرية من:كما تتكوف ىذ

 .قسم ىندسة الطاقات التقليدية 
 .قسم ىندسة الطاقات البديلة 
 .َمصلحة تسيتَ الصفقات كمعالجة الفواتت 
 .مصلحة الاستًاتيجيات كالتخطيط 
  (إلصاز المحطات)مصلحة دراسة الدواقع. 

 مديرية التقنيات : تتكون الدديرية من الأقسام التالية :  -د 
 : قسم الاستغلال 
 لى عوامل الإنتاج )الطاقات البديلة كالتقليدية(.الإشراؼ ع 
 : قسم الصيانة 
 . القياـ بتنفيذ تعاليم صيانة الذياكل كالوحدات حسب الخطط السنوية 
 .تسيتَ عقود كعمليات التموين بقطلبع غيار لزركات إنتاج الكهرباء 
 : قسم التموين 
 . السهر على إعداد الدناقصات 
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 .قياـ بتسيتَ العقود كالصفات 
 . القياـ بإعداد الديزانية التوقعية 
 :قسم تسينً الدمتلكات 
 القياـ بحفظ كعمرفة كمراقبة أعماؿ تك 
 . طوير الدرفق التي تظم معدرات توليد الكهرياء كإدارة عقارات الدؤسسة 
 .القياـ بتسيتَ السكنات الوظيفية 
 تأسيس عقود الإلغار 

 
 قسم الأنظمة الدعلوماتية :  -ه 

 ء كصيانة نظم الدعلومات .تصميم، تطور، إنشا 
 .الحماية ضد القرصنة الخارجية كضياع الدعلومات 
 .القياـ بصيانة نظاـ تشغيل الحواسيب 

 
 قسم الشؤون التجارية وتسينً العقود: -و 

 .تنسيق الأعماؿ كضماف العلبقة مع الشركاء كأصحاب الدصلحة ذكم الصلة 
 مج كمتابعة تنفيذىا.ترجمة السياسة التجارية لمجموعة من الدخطاطات كالبرا 
 .إجراء عمليات الدس  مع العملبء 

 دائرة الدالية والمحاسبة ومراقبة التسينً: -ز 
 قياـ بدسك الحسابات الدديرية العامة كالدؤسسة. 
 . تعظيم الاستفادة من الخزينة 
 . القياـ بالرقابة الدالية كالمحاسبية كالجباية الداخلية 
 تنفيذ نظم التخطيط كالرقابة الإدارية. 

 :إدارة القواننٌ ولوائح الصفقات -ح 
 لتُ أصحاب الصفقات إجراءات من  الصفقات.ؤ تقدلص توصيات للمس 
 القياـ بالدرافقة القانونية كالإدارية للهياكل الدوقعة للعقد من إعداد الوثائق، الإعلبف عن الدناقصة إلذ 

 التسليم الخدمة.
  ُ(،التزاـ بالاستثمار 224ات الدراسيم كالقوانتُ،قرار )السهر علي تطبيق القوانت. 
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 مساعد الأمن الداخلي للمؤسسة : -ط 
 . يقوـ بتطبيق جميع التدابتَ كالإجراءات التي تساىم في الأمن الداخلي للمؤسسة 
 ع الشركط اللبزمة للجهاز الأمتٍ الداخلي للمؤسسة ك السهر على تنفيذىا داخل كحداتضك 

 الإنتاج .
 من الداخلي .يقوـ بنشر التعليمات الخاصة بالأ 
 الرئيس الددير العاـ لدؤسسة لإخباره بكل الأحداث الدتعلقة بالأمن الداخلي رفع التقارير إلذ 

 للمؤسسة.
 مساعد الاتصال: -ي 

 .يقوـ بتطوير الاستًاتيجيات الاتصاؿ كحشد الدسالعة في الدشاريع الناجحة 
  سسة.إعطاء صورة الغابية عن الدؤسسة كضماف اتساؽ الخطاب مع أىداؼ الدؤ 
  (لجرائد الداخلية، الدلصقات، الدطويات التعريف بالدؤسسة)اإنشاء كتسيتَ أدكات الاتصاؿ. 
 .يقوـ بنص  كدعم الفريق الدسي 
 يقوـ بالاتصاؿ مع البيئة الخارجية للمؤسسة. 

 مساعد التدقيق والتفتيش: -ك 
 بتحديد العوائق التي التحقق من برقيق الدؤسسة لأىدافها علي الدستول الدركزم كاللبمركزم كما يقوـ 

 بروؿ دكف ذلك.
 انسجاـ إجراءات الرقابة  ىظم كيشارؾ في الرقابة بجميع أنواعها (تقتٍ، إدارم) كيسهر علنيبرمج كي

 .الدؤسسة مع تطلعات
  يقوـ بالفحص كالتحقيق كالتفتيش في المجالات التنظيمية كإدارة كسائل كمصالح الدنشآت 

 كالمحافظة عليها.
 أمن الدؤسسة:مساعد وقاية و  -ل 

  (سلبمة ظركؼ العمل كحماية البيئة)القياـ بشرح السياسة الأمنية للمؤسسة. 
 ؿ عن دراسة كمتابعة في لراؿ كقاية الدوظفتُ ك الامتثاؿ لدتطلبات السلبمة في الدنشآتؤك مس 

 .لتقليل من الحوادث كلسلفاتها 
  (دنية ،مديرية البيئة...الخالحماية الد)صلبت مع الأجهزة الأمنية الرسمية اتيقوـ بإقامة . 

يقوـ برفع التقارير إلر الرئيس الددير العاـ لدؤسسة لإخباره بكل الأحداث الدتعلقدة بالأمن كالوقاية من 
 الحوادث كسلبمة بيئة الدؤسسة.

 مفتشية الوحدات:  -م 
 ابتَيقدكـ بتقدلص التقارير إلر الرئيس التنفيذم كالدفتش ىو الدسؤكؿ عن تصميم ك تنفيذ التد 
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 كالوسائل اللبزمة لتقييم كمراقبة أنشطة الدؤسسة .
 .ضماف احتًاـ كتطبيق قواعد السلبمة من قبل الذياكل الدركزية ككحدات الإنتاج 
 .ضماف الستَ العادم كالدنتظم للهياكل الدركزية ككحدات الإنتاج كمنع الفشل في إدارتها 
  تقييم أداء الذياكل الدركزية ك الوحدات الإنتاجية. 

 مصلحة الشؤون العامة: -ن 
 ة السيارات الدؤسسة، كإدارة الدمتلكات الدنقولة.تَ تسيتَ حض

 القياـ بطلب تأشتَة السفر كشراء تذاكر كتأمتُ السفر .
 القياـ بشراء لوازـ الدكاتب كالأثاث كالعتاد الدعلومابٌ .

 دات الإنتاجية .القياـ بتوفتَ الخدمات لدصلحة الشؤكف العامة التي تتواجد في لستلف الوح
 وحدة إنتاج الطاقة:  -س 

 كحماية القياـ بإنتاج الكهرباء بدصادر الطاقة الدتجددة في ظل ظركؼ تلبية الدتطلبات كتوفر الأمن 
 .البيئة كفقا لبرنامج لزدد 

 . مكلفة بضماف كتشغيل كصيانة كسائل الإنتاج.القياـ بإدارة كتسيتَ الدوارد البشرية 
 ت .القياـ بتسيتَ الدخزكنا 
 . القياـ بدسك المحاسبة العامة كالتحليلية 
 . القياـ بتسيتَ التكلفة كإعداد تقارير التكاليف 
 .ضماف تطبيق تدابتَ الأمن الداخلي كالصحة كالسلبمة في الدؤسسة 

 منهج الدراسة و أىداف ولرتمع وعينة الدراسة   -6
 منهج الدراسة:  -1

دكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق  حوؿ SKTMجددة تالد الطاقاتكة كهرباء ك ر طبقت ىذه الدراسة في ش
ركسة كما ىي دالوصفي ك الذم يعبر عن الظاىرة الد حيث أف الدنهج الدتبع في الدراسة ىو الدنهج الفعالية التنظيمية ،
لوصف  دقيقا، فهو أحد أشكاؿ التحليل ك التفستَ العلمي الدنظما ك يصفها كصفا كميا ك كيفي ععلى أرض الواق

عن طريق جمع البيانات ك الدعلومات عن الدشكلة الددركسة ك تصنيفها ك برليلها.ك  مشكلة لزددة ك برديدىا كميا
البيانات للئجابة  يم اسدتبياف ك توزيعو بغرض جمعمبالنسبة للجانب التطبيقي بً اتباع اسلوب دراسة الحالة مع تص

الدناسبة بعد اختبار طبيعة توزيع عينة الدراسة  الاحصائية ت بالدقاييسث ك ذلك بدعالجة ىذه البياناحعلى اشكالية الب
 . 22" النسخة رقم  SPSS" للعلوـ الإجتماعية الاحصائية الحزمة ك ىذا باستخداـ برنامج
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 أىداف الدراسة : -2
لقيادة اتشاركية في ىدفت ىذه الدراسة بالدرجة الأكلذ إلذ الإجابة عن الاشكالية الدطركحة كالدتمثلة في ما ىو دكر ا

لزل الدراسة ، كذلك من خلبؿ اختبار فرضيات   SKTMبريق القعالية التنظيمية بشركة كهرباء كطاقات الدتجددة 
 الدراسة.

 لرتمع وعينة الدراسة :-3
استبياف على عينة عشوائية من موظفتُ  31يضم لرتمع الدراسة موظفتُ لشركة كهرباء كطاقات ، حيث بً توزيع 

ذلك بتوزيعها ميدانيا كاستًجاعها على فتًة كاحدة، حيث بسكنا من استًجاع جميع الاستبيانات، أم بنسبة الشركة ك 
100%. 

 أداة الدراسة ومتغنًتها والأدوات الإحصائية الدستخدمة   -7
 أداة الدراسة :  -1

يانات اللبزمة لدعرفة ماىو الب بهدؼ اختبار العلبقة الدفتًضة بتُ متغتَم الدراسة، بً اختيار الاستبياف كوسيلة لجمع
 SKTM  بشركة كهرباء كطاقات متجددةدكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية التنظيمية 

لفعالية اخرل متعلقة با ك بالقيادة التشاركية، حيث بً تصميمو بعد الاطلبع على لرموعة من الاستبيانات الدتعلقة 
الشركع في عملية توزيعو  عتبار فرضيات الدراسة حيث تصميم الاستبياف قبلك ىذا مع الأخذ بعتُ الا التنظيمية

 بالدراحل التالية:

 إعداد استبياف أكلر من أجل استخدامو في جمع البيانات كالدعلومات بناءا على مراجعة دراسات سابقة.   - أ
 هاتو .حسب توجي نهائيا عرض الاستبياف على الدشرؼ من أجل تقييمو كبً تعديلو تعديلب-ب

 توزيع الاستبياف بشكلو النهائي على جميع أفراد العينة كذلك بعد أخذ الدوافقة النهائية من الدشرؼ. -ج
 كاشتمل الاستبياف على توطئة لحث الدبحوثتُ على الاجابة بكل دقة ك موضوعية ، ك بً تقسيمو إلذ قسمتُ 

  (الخبرةأسبقية  ،ؤىل العمليالجنس، العمر، الد)رئيسيتُ حيث خصص القسم الأكؿ للبيانات الشخصية للمبحوثتُ 
 :لزورين أما القسم الثالش كىو الخاص بدحاكر الاستبياف فقسم إلذ

 :المحور الأول 

 :  ىي عناصر أربعةك قسم إلذ  بالقيادة التشاركية بالأىداؼخاص 

 25ؼ كالتي احتوت على العلبقات الإنسانية ، تفويض السلطة ، الدشاركة في ابزاذ القرار، إدارة بالأىدا -
 عبارة.
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 : المحور الثاني 

 . عبارة 15ك لػتوم على لفعالية التنظيمية فخصص ل -
عن عبارات الاستبياف حسب تدرج ليكرت الخماسي كىي )موافق بشدة،  كبً برديد خمسة مستويات للئجابة

( على التًتيب، 1،2،3،4،5موافق، لزايد، معارض، معارض بشدة( كتأخذ في التحليل الاحصائي الدرجات )
 المحور:عناصر الجدكؿ يوض  عدد عبارات الاستبياف حسب 

 " عدد العبارات الاستبانة حسب أجزاء المحور7جدول رقم "

 عدد العبارات عناصر المجال

لمحور الأول: القيادة التشاركية 
 بالأىداف

 06 العلاقات الانسانية
 06 تفويض السلطة

 06 الدشاركة في اتخاذ القرار
 07 الإدارة بالأىداف

 15 الفعالية التنظيمية المحور الثاني: الفعالية التنظيمية
 40 لرموع العبارات

 الدصدر : من إعداد الطالبنٌ

 متغنًات الدراسة :  -2
القيادة التشاركية  "أما متغتَات الدراسة فتم الاعتماد على متغتَين للدراسة كلعا : الدتغتَ الدستقل كالدتمثل في

 ". الفعالية التنظيمية" . الدتغتَ التابع ك الدتمثل في " بالأىداؼ

 : الأدوات الإحصائية الدستخدمة -3
 بً الإعتماد على الأساليب الإحصائية التالية: 

كذلك لوصف عينة البحث كاظهار خصايصها بالعتماد على النسب الدؤية  مقاييس الاحصاء الوصفي : -أ 
بحث من خلبؿ اجابات الدبحوثتُ حسب ألعيتها بالاعتماد على كالتكرارات، مع ترتيب متغتَات ال

 الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية.
كالذم يقيس صدؽ أداة البحث كىل ىي صالحة لقياس ما اعدت  معامل الصدق الكلي لأداة البحث : -ب 

 من أجلو.
 مع نفسو الذم يعكس استقرار الدقياس كعدـ تناقضو  معامل الثبات )الفاكروباخ(: -ج 
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لتأكيد الصدؽ البنائي كصدؽ الاتساؽ الداخلي كاثبات أف الدقياس سقسي ما كضع من  معامل الارتباط: -د 
 أجلو حيث بً استخداـ معامل ارتباط بتَسوف لقياس العلبقة كقوة الارتباط بتُ الدتغتَات الدراسة.

كيد أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي سمتَنوؼ لتأ –بً استخداـ اختبار كولمجركؼ  اختبار التوزيع الطبيعي : -ه 
 أك لا.

يهدؼ إلذ دراسة أثر متغتَ كيهدؼ إلذ ، ANOVAكيرمز لو اختصار بػ :  تحليل التباين الأحادي -و 
 مستقل كاحد أك عامل كاحد على متغتَ تابع.

: حيث يعتبر ىذا الدقياس من أكثر الدقاييس شيوعا بحيث يطلب من  مقياس سلم ليكارت الخماسي -ز 
بحوث أف لػدد درجة موافقتو أك عدـ موافقتو على عبارات الاستبياف كفق خمس احتمالات على أف يكوف الد

 لكل احتماؿ درجة بردد ألعية العبارة كما ىو موض  في الشكل التالر:
 " درجة أهمية بنود الاستبيان8"رقم  الجدول

 موافق بشدة موافق لزايد غنً معارض معارض بشدة 
 5 4 3 2 1 النقاط
 5-4.20 4.20-3.40 3.40-2.60 2.60-1.80 1.80-1 الدرجة

 الدصدر : من إعداد الطالبنٌ

 الحد الأدلس للفئة( –برصلنا على حصر الدرجات من خلبؿ : حساب الددل يساكم )الحد الأعلى للفئة 

 . 0.80=5/4.كمن بٍ حساب طوؿ الفئة من خلبؿ تقسيم الددل على عدد الفئات=4=5-1=

على قيمة الدتوسط الحسابي للفقرات يتم برديد في أم لراؿ للدرجات تقع كبالتالر بردد طبيعة الاستجابة لأفراد كبناءا 
العينة ، كما بً التبسيط ككضع مقياس ترتيبي لذذه الأرقاـ لإعطاء الوسط الحسابي مدلولا باستخداـ ترتيب )منخفض، 

يل النتائج من خلبؿ حساب طوؿ الفئة باعتبار عدد الفئات متوسط،مرتفع( كذلك للبستفادة منها فيمابعد في برل
  1.33الثلبث فنجد طوؿ الددل : 

 كلضصل على الجدكؿ التالر: 

 : مقياس تحديد الأهمية النسبية  "9"الجدول رقم 

 مرتفع متوسط منخفض الأهمية
 5 - 3.67 3.66 – 2.34 2.33  - 1 الدرجة

 الدصدر: من إعداد الطالبنٌ
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 الاداة )الاستبيان(: صدق وثبات -4
 صدؽ أداة الدراسة: - أ

نظرا لظركؼ التي لد تسم  بالتواصل مع المحكمتُ بسبب كباء فتَكس كوركنا اكتفينا بدوافقة الدشرؼ بتحكيم أداة 
 الدراسة كالتي كانت على عجل.

 معامل الثبات الكلي لأداة البحث: - ب
ل الثبات ألفا كركنباخ كما ىو موض  في بً حساب معامل صدؽ الاستبياف من خلبؿ الاعتماد على معام

 ".5الجدكؿ رقم"
 " اختبار الصدق والثبات لعبارات المحاور ولرموعها10جدول رقم "

 الصدق=الجذر التربيعي للثبات معامل الثبات ألفا كروباخ عدد الفقرات عناصر المحور
 0.973 0.948 06 العلاقات الانسانية

 0.966 0.934 06 تفويض السلطة
 0.965 0.933 06 لدشاركة في اتخاذ القرارا

 0.966 0.935 07 الإدارة بالأىداف
 0.964 0.931 15 الفعالية التنظيمية

 0.957 0.916 40 المجموع
 .SPSSالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

ىو معامل جيد لأنو أكبر من ( ك 0.916من خلبؿ الجدكؿ يتض  لنا أف معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ )
، كما تراكحت معاملبت الثبات لعناصر المحورين 0.600الحد الأدلس كالدعتًؼ بها لدثل ىذه الدراسات كالتي تساكم 

(، كىذا يدؿ على أف الاستبياف 0.973( ك )0.964(، بينما معاملبت الصدؽ )0.948( ك )0.931مابتُ )
 الثبات لؽكن الاعتماد عليو في التطبيق الديدالش للدراسة.كلزاكره التي لػتويها يتمتع بدرجة من 

بً اجراء اختبار كلمجركؼ سمرنوؼ لدعرفة ىل تتبع البيانات التوزيع الطبيعي أـ لا كىو توزيع البيانًت:  -5
اختبار ضركرم في اختبار الفرضيات الاحصائية الدعلمية تشتًط أف يكوف التوزيع الاحتمالر للبيانات 

 ـ التوزيعات في علم الاحصاء سنفرض ما يلي :÷التوزيع الطبيعي حيث يعتبر من أ الدستخدمة ىو
 : البيانات تتبع التوزيع الطبيعي. H0الفرضية الصفرية  -
 : البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي.H1الفرضية البديلة  -
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 " نتائج اختبار كولمجروف سمرنوف في توزيع البيانًت11جدول رقم "
 قيمة مستوى الدلالة قيمة كولمجروف الدتوسط الحسابي عدد العبارات

40 3.285 0.106 0.200 
 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

كبدا أنها  sig( كىي قيمة 0.200( مع مستول دلالة )0.106ركؼ )من خلبؿ الجدكؿ    يتض  أف قيمة كولمج
 قائلة بأف البيانات تتبغ التوزيع الطبيعي كنرفض الفرضية البديلة.اذ نقبل النظرية الصفرية ال % 5أكبر من 

 : عرض وتحليل نتائج الدراسة الديدانية:  الثانيالدبحث 

سوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ عرض أىم النتائج الدتوصل إلأيها حوؿ برقيق القيادة الادارية على الفعالية التنظيمية 
 عرؼ على خصائص أفراد عينة الدراسة كبرليل لزاكر الاستبياف .في الشركة لزل الدراسة كىذا مانت

 عرض خصائص العينة ومعالجة لزاور الاستبيان من خلال عرض لزاوره مع تحليلها وتفسريها 

 خصائص أفراد الدراسة : 

 ة.لقد بست دراسة أفراد العينة حسب الدتغتَات التالية : الجنس، الدعر، الدستول التعليمي، سنوات الخبر 

 أولا: الجنس:                        

 " توزيعّ أفراد العينة حسب الجنس12جدول رقم"

 % يةئو النسبة الد التكرار الجنس
 100 31 ذكر
 0 0 أنثى

 100 31 المجموع
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 توزيعّ أفراد العينة حسب الجنسالدائرة النسبية ل 14شكل رقم 

 
 Excelنتائج لى د عالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتما

من خلبؿ الجدكؿ يتض  لنا توزيع النسب الجنس لأفراد العينة، حيث نلبحظ عدـ كجود الجانب الأنثوم كاعتماد 
الشركة على عنصر الذكور، راجع لكوف الشركة ذات أنشطة خدمية متعلقة بالكهرباء كبالتالر يعكس كاقع القول 

 البشرية في الشركة.

                           ثانيا: العمر         

 العمر " توزيع أفراد العينة حسب13جدول رقم"

 النسبة الدئوية % التكرار العمر
 6.45 2 سنة29إلى  18من 
 83.87 26 سنة 39إلى  30من 
 9.68 3 سنة 50إلى  40من 

 0 0 سنة 50أكثر من 
 %100 31 المجموع
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 اد العينة حسب العمر" الدائرة النسبية لتوزيع أفر 15شكل رقم "

 
 Excelالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على النتائج 

 ثالثا : الدستوى التعليمي 

 " توزيع أفراد العينة حسب الدؤىلات العلمية14جدول رقم"                                   

 %النسبة الدئوية التكرار الدستوى التعليمي
 0 0 ثانوي

 9.7 3 تقني سامي
 3.22 1 دراسات عليا

 6.45 2 ليسانس
 54.83 17 ماستر

 25.8 8 مهندس
 100% 31 المجموع

 

 الدؤىل العلمي" الدائرة النسبية لتوزيع أفراد العينة حسب 15شكل رقم "
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 Excelالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

  % 9.7أفراد بنسبة  03التعليمي تقتٍ سامي بلغ عددىممن خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف الدوظفتُ الذين مستواه 
كأيضا    %6.45فقد بلغت النسبة  2أما الليسانس عددىم   %3.22بلغت بنسبة 01كالدراسات العليا عددىم 

فقد  17كذلك نسبة الأكبر كالتي كانت للماستً بلغ عددىم %25.8حيث بلغت نسبة 8مهندس بلغ عددىم 
أف عينة الدراسة تراكز في توظفيها على الدتخرجتُ من شهادة الداستً كىذا راجع .مايدؿ على  %54.83بلغت 

  لطبيعة العمل في الشركة .

 ثالثا : أسبقية الخبرة 

 " توزيع أفراد عينة حسب أسبقية الخبرة15جدول رقم "

 %النسبة الدئوية التكرار أسبقية الخبرة
 13 4 سنوات 05أقل من 

 87.09 27 سنوات 10-06من 
 0 0 سنوات 15-11من 

 0 0 سنة فأكثر 16من 
 100% 31 المجموع
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 أسبقية الخبرة" الدائرة النسبية لتوزيع أفراد العينة حسب 15شكل رقم "

 
 Excelالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج                          

،  4سنوات كعدد أفرادىا  05من عينة الدراسة لد تتعدل الخبرة لدىم  %13نسبة من خلبؿ الجدكؿ ، نلبحظ أف  
فرد، كىذا راجع  27(كعدد أفرادىا 10-06من عينة الدراسة كانت عدد سنوات الخبرة لديهم )%87.08أما نسبة

 لكوف الشركة حديثة النشأة.

 معالجة وتحليل لزاور الاستبيان   -8
ستبياف كذلك من أجل الاجابة على أسئلة الدراسة بً استخداـ الإحصاء الوصفي فيما يلي سنقوـ بتحليل لزاكر الا

استخراج الدتوسط الحسابي كالالضراؼ الدعيارم )على مقياس ليكارت الخماسي( لاجابات أفراد عينة الدراسة عن 
 ية بالأىداؼ كالفعالية التنظيمية.عبارات الاستبياف الدتعلقة بالمحورين القيادة التشارك
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 تحليل فقرات المحور الأول العلاقات الانسانية:   -1
 "عبارات تحديد العلاقات الانسانية16جدول رقم"

موافق  العبارة 
 بشدة

معارض  معارض لزايد موافق
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

يساىم الددير في توفنً مناخ 
 العلاقات الانسانية .

 متوسط 0.768 3.55 00 04 07 19 01

يساىم الددير في توفنً جو 
 يسوده التفاىم والدشاركة

 متوسط 0.882 3.61 01 03 05 20 02

يعمل الددير  على توفنً الشعور 
بالرضى في بيئة العمل لدى 

 الدوظفنٌ.

 متوسط 0.995 3.45 01 05 07 15 03

يسمح الددير بإداء الرأي 
 والنقاش بينو وبنٌ الدوظفنٌ.

 مرتفع 0.815 3.74 00 03 06 18 04

يتفهم الددير مشاكل الدوظفنٌ 
 ويعمل على حلها.

 متوسط 0.873 3.19 01 05 13 11 01

يهتم الددير  بمبادئ الدساواة 
 والعدل بنٌ الدوظفنٌ.

 متوسط 0.965 3.26 02 04 10 14 01

 متوسط 0.747 3.46 المجموع
 SPSSتائج الدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على ن

(، أما الالضراؼ الدعيارم فكاف 3.64نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ أف الدتوسط الحسابي للئجابات لذذا البعد بلغ )
"يسمح الددير (  كفقا لدقاييس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة، حيث أف العبارة 0.747)

(  كالالضراؼ الدعيارم 3.74الدرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي يبلغ ) احتلتبإبداء الرأي والنقاش بينو وبنٌ الدوظفنٌ" 
فاحتلت الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي "يساىم الددير في توفنً جو يسوده التفاىم والدشاركة"(  أما العبارة 0.815)
فاحتلت الدرتبة " ةيساىم الددير في توفنً مناخ العلاقات الانساني"( أما عبارة 0.882(كالالضراؼ الدعيارم )3.61)

"يعمل الددير على توفنً الشعور   ( أما عبارة0.768(  كالالضراؼ الدعيارم )3.55الثالثة بدتوسط حسابي )
( أما 0.955( كالالضراؼ الدعيارم )3.45احتلت الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي )بالرضى في بيئة لدى الدوظفنٌ" 

( 3.26فابرلت الدرتبة الخامسة بدتوسط حسابي بلغ )لعدل بنٌ الدوظفنٌ" يهتم الددير  بمبادئ الدساواة وا" عبارة 
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فاحتلت الدرتبة " يتفهم الددير مشاكل الدوظفنٌ ويعمل على حلها"  ( بينما العبارة0.965كالالضراؼ الدعيارم )
 (.0.873( كالالضراؼ الدعيارم )3.19الأختَة بدتوسط حسابي )

 تَ جو من العلبقات الانسانية داخل الشركة التي تساىم في رفع الكفاءة الدوظفتُ.ىذا يعتٍ أف مدير الشركة يقوـ توف

 : تحديد تفويض السلطة تحليل فقرات -2
 " عبارات تحديد تفويض السلطة17جدول رقم "

موافق  العبارة 
 بشدة

معارض  معارض لزايد موافق
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

دير بتفويض بعض يبادر الد
 الصلاحيات للموظفنٌ .

 مرتفع 0.653 3.68 00 02 07 21 01

يمنح الددير الدوظفنٌ صلاحيات 
متكافئة مع الدسؤوليات الدنوطة 

 بهم

 متوسط 0.898 3.16 01 06 12 11 01

يراعي الددير قدرات الدوظفنٌ 
 عند توزيعو للمسؤوليات

 متوسط 0.898 3.16 01 06 12 11 01

تفويض تزيد من قدرة عملية ال
الدوظفنٌ على العمل بروح 

 .الفريق

 متوسط 0.992 3.58 02 02 06 18 03

يمنح الددير الدوظفنٌ الزمن 
الكافي لإنهاء الدهام التي فوضت 

 لذم.

 متوسط 0.946 3.19 02 04 12 12 01

يحدد الددير الدهام والدسؤوليات 
 تحديدا دقيقا

 متوسط 1.016 2.97 03 06 12 09 01

 متوسط 0.610 3.29 المجموع
 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

(، أما الالضراؼ الدعيارم فكاف 3.29نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ أف الدتوسط الحسابي للئجابات لذذا البعد بلغ )
يبادر الددير  "ف العبارة (  كفقا لدقاييس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة، حيث أ0.610)
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(  كالالضراؼ الدعيارم 3.68احتلت الدرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي يبلغ )"  بتفويض بعض الصلاحيات للموظفنٌ
فاحتلت الدرتبة الثانية " عملية التفويض تزيد من قدرة الدوظفنٌ على العمل بروح الفريق "(  أما العبارة 0.653)

يمنح الددير الدوظفنٌ الزمن الكافي لإنهاء الدهام  "( أما عبارة 0.992ؼ الدعيارم )( كالالضرا3.58بدتوسط حسابي )
 " ( أما العبارتاف0.946(  كالالضراؼ الدعيارم ) 3.19فاحتلت الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي )" التي فوضت لذم

الددير قدرات الدوظفنٌ عند  يراعي ك ""  يمنح الددير الدوظفنٌ صلاحيات متكافئة مع الدسؤوليات الدنوطة بهم
"  بينما العبارة (0.898( كالالضراؼ الدعيارم )3.16احتلتا الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي )توزيعو للمسؤوليات "

( كالالضراؼ الدعيارم 2.97فاحتلت الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي )"  يحدد الددير الدهام والدسؤوليات تحديدا دقيقا
تفستَ ىذه النتائج على أف مدير الدؤسسة يعطي حرية التصرؼ إلذ من فوضو السلطة في حدكد (، كلؽكن 1.016) 

 مسؤكلياتو كل ذلك يولد الثقة الدتبادلة بتُ الددير كالدوظفتُ.

 مشاركة في إتخاذ القرار:تحليل فقرات  -3
 " عبارات مشاركة في إتخاذ القرار.18جدول رقم"

موافق  العبارة 
 بشدة

معارض  ارضمع لزايد موافق
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

الدوظفنٌ في عملية  الددير شركي
 التخطيط .

 متوسط 0.915 3.35 00 06 11 11 03

يشرك الددير الدوظفنٌ في القرار 
الذي يتعلق بمسؤوليتي تجاه 

 .العمل 

 متوسط 0.898 3.16 00 03 16 12 00

ار يضع الددير أراء و أفك
الدوظفنٌ بعنٌ الاعتبار عند اتخاذ 

 .القرارات الاستراتيجية 

 متوسط 1.055 3.23 02 06 08 13 02

يطلع الدوظفنٌ على القواننٌ 
 الواردة في الدؤسسة .

 متوسط 0.996 3.52 02 02 08 16 03

الدوظفنٌ في  الددير يشرك
 مشكلات التي تواجو العمل .

 متوسط 0.915 3.35 01 05 08 16 01

وضوح الدسؤوليات و الأىداف 
تعطيني الفرصة للمشاركة في 

 متوسط 1.119 3.42 02 04 09 11 05
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 اتخاذ القرارات.
 متوسط 0.701 3.36 المجموع

 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

الالضراؼ الدعيارم فكاف (، أما 3.36نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ أف الدتوسط الحسابي للئجابات لذذا البعد بلغ )
يطلع الدوظفنٌ  "(  كفقا لدقاييس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة، حيث أف العبارة 0.701)

(  كالالضراؼ الدعيارم 3.52احتلت الدرتبة الأكلذ بدتوسط حسابي يبلغ )" على القواننٌ الواردة في الدؤسسة 
فاحتلت "لدسؤوليات و الأىداف تعطيني الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات.وضوح ا "(  أما العبارة 0.996)

الدوظفنٌ في عملية  الددير شرك" ي( أما العبارتاف 1.119(كالالضراؼ الدعيارم )3.42الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي )
لثالثة بدتوسط حسابي فاحتلتا الدرتبة ا" الدوظفنٌ في مشكلات التي تواجو العمل الددير يشرك" " و التخطيط

"يعمل الددير على توفنً الشعور بالرضى في بيئة لدى   ( أما عبارة0.915(  كالالضراؼ الدعيارم )3.35)
يضع الددير أراء " ( أما عبارة 0.955( كالالضراؼ الدعيارم )3.45احتلت الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي )الدوظفنٌ" 

فابرلت الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي بلغ اتخاذ القرارات الاستراتيجية "  و أفكار الدوظفنٌ بعنٌ الاعتبار عند
" يشرك الددير الدوظفنٌ في القرار الذي يتعلق بمسؤوليتي تجاه  ( بينما العبارة1.055( كالالضراؼ الدعيارم )3.23)

 .(0.898( كالالضراؼ الدعيارم )3.16فاحتلت الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي )" .العمل 

 ىذا يعتٍ أف مدير الشركة يقوـ توفتَ جو من فرص ابزاذ القرار داخل الشركة التي تساىم في رفع الكفاءة الدوظفتُ.

 :تحليل الفقرات الادارة بالأىداف -4
 " عبارات الادارة بالأىداف19جدول رقم "

موافق  العبارة 
 بشدة

معار  لزايد موافق
 ض

معارض 
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 ياريالدع

درجة 
 الدوافقة

يشارك الددير مع موظفيو في 
تحديد أىداف الدؤسسة حسب 

 اختصاصاتهم .

 متوسط 0.998 3.06 02 07 10 11 01

يشعر أن الدوظفون لديهم 
القدرة على تحقيق أىداف 

 الدؤسسة

 متوسط 0.955 3.39 02 03 08 17 01
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تعقد الادارة اجتماعات دورية 
 للتأكد من تحقيق الأىداف.

 متوسط 0.915 3.65 00 06 02 20 03

تتميز الأىداف الدوضوعة 
بالبساطة و الوضوح والبعد عن 

 التعقيد .

 متوسط 1.036 3.16 02 06 10 11 02

توفر الادارة العليا الدستلزمات 
الدادية والبشرية لتحقيق 

 الأىداف الدوضوعة.

 متوسط 1.267 3.16 03 08 06 09 05

تنسيق  تحرص الإدارة العليا على
جهود الدوظفنٌ للتأكد من 

 .تحقيق الأىداف 

 متوسط 1.068 3.16 02 07 08 12 02

تساعد الدشاركة في وضع 
الأىداف على زيادة دافعية 

 الدوظفنٌ لتحقيقها.

 متوسط 1.077 3.32 02 04 11 10 04

 متوسط 0.803 3.27 المجموع
 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

(، أما الالضراؼ الدعيارم فكاف 3.27نلبحظ من خلبؿ الجدكؿ أف الدتوسط الحسابي للئجابات لذذا البعد بلغ )
تعقد الادارة  "(  كفقا لدقاييس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة، حيث أف العبارة 0.803)

(  كالالضراؼ 3.65ة الأكلذ بدتوسط حسابي يبلغ )احتلت الدرتب"  اجتماعات دورية للتأكد من تحقيق الأىداف
فاحتلت الدرتبة ".يشعر أن الدوظفون لديهم القدرة على تحقيق أىداف الدؤسسة "(  أما العبارة 0.915الدعيارم )

تساعد الدشاركة في وضع الأىداف " ( أما العبارة 0.955(كالالضراؼ الدعيارم )3.39الثانية بدتوسط حسابي )
(  كالالضراؼ الدعيارم 3.32فاحتلت الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي )"  افعية الدوظفنٌ لتحقيقهاعلى زيادة د

احتلت الدرتبة الرابعة " تتميز الأىداف الدوضوعة بالبساطة و الوضوح والبعد عن التعقيد  "  ( أما عبارة1.077)
الإدارة العليا على تنسيق جهود  تحرص" ( أما عبارة 1.036( كالالضراؼ الدعيارم )3.16بدتوسط حسابي )

( كالالضراؼ الدعيارم 3.16فابرلت الدرتبة الخامسة بدتوسط حسابي بلغ )"  .الدوظفنٌ للتأكد من تحقيق الأىداف 
فاحتلت " .توفر الادارة العليا الدستلزمات الدادية والبشرية لتحقيق الأىداف الدوضوعة."  ( بينما العبارة1.068)

يشارك الددير مع موظفيو في (، أما العبارة " 1.267( كالالضراؼ الدعيارم )3.16بدتوسط حسابي )الدرتبة السادسة 
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( كالالضراؼ 3.06" فاحلت الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي)تحديد أىداف الدؤسسة حسب اختصاصاتهم 
 . برديد الأىداؼكمنو نستنتج من خلبؿ الجدكؿ أف الدؤسسة تسعى في مشاركة الدوظفتُ في (.0.998الدعيارم)

 تحليل الفقرات الفعالية التنظيمية: -5
 " تحليل عبارات الفعالية التنظيمية20جدول رقم "

موافق  العبارة 
 بشدة

معار  لزايد موافق
 ض

معارض 
 بشدة

الدتوسط 
 الحسابي

الالضراف 
 الدعياري

درجة 
 الدوافقة

الأىداف واضحة لكل 
 مستويات الدؤسسة .

 متوسط 0.893 3.26 00 07 11 11 02

يعمل على توفنً الشعور 
بالرضى في بيئة العمل لدى 

 الدوظفنٌ.

 متوسط 0.702 3.32 00 04 13 14 00

يسمح بإداء الرأي والنقاش بينو 
 وبنٌ الدوظفنٌ.

 متوسط 0.807 3.42 00 04 12 13 02

مشاكل الدوظفنٌ الددير يتفهم 
 ويعمل على حلها.

 متوسط 0.956 3.23 01 06 11 11 02

بمبادئ الدساواة  الددير تميه 
 والعدل بنٌ الدوظفنٌ.

 متوسط 0.938 3.29 02 03 11 14 01

تساىم الدؤسسة في زيادة 
 إنتاجية العاملنٌ.

 متوسط 1.013 3.32 02 04 09 14 02

ىناك نمو في الإبداع وتطوير 
 الأفكار.

 متوسط 1.093 2.94 03 08 10 08 02

الدؤسسة تحقق درجة عالية من 
 ف الدخططة .الأىدا

00 16 09 05 01 3.29 0.864 
 

 متوسط

يوجد انتظام في سنً الدهام 
 الادارية في الدنظمة .

 متوسط 0.749 3.19 00 06 13 12 00

 متوسط 1.137 2.68 05 10 07 08 01يتمتع الدوظفون بروح معنوية 
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 عالية.
يوجد اتصال وتواصل فعال بنٌ 

 الادارة والدوظفنٌ.
 متوسط 1.044 2.90 04 06 10 11 00

تحرص الدؤسسة على حياة 
الدوظفنٌ من خلال امتلاكها 

 لنظام جيد للسلامة الدهنية.

 متوسط 1.056 3.13 02 08 06 14 01

يتم تدريب العاملنٌ باستمرار 
 من أجل تطوير ذاتهم .

 متوسط 0.850 3.55 01 02 09 17 02

يتم الاعتماد على معاينً تقييم 
ء العاملنٌ في الاداء في تقويم أدا

 الدؤسسة .

 متوسط 0.929 3.06 01 08 11 10 01

تعمل الدؤسسة على توفنً 
أحدث الأجهزة والأدوات 

 التكنولوجية لفائدة الدوظفنٌ .

 متوسط 1.146 3.23 04 02 11 11 03

 متوسط 0.682 3.18 المجموع
 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

(، أما الالضراؼ الدعيارم فكاف 3.18الجدكؿ أف الدتوسط الحسابي للئجابات لذذا البعد بلغ ) نلبحظ من خلبؿ
يتم تدريب "  ككفقا لدقاييس الدراسة فإف ىذا البعد يشتَ إلذ درجة موافقة متوسطة، حيث أف العبارة (0.682)

( كالالضراؼ الدعيارم بلغ 3.55بي بلغ )احتلت الدرتبة الأكلذ بدتوسط حسا "العاملنٌ باستمرار من أجل تطوير ذاتهم 
فاحتلت الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي بلغ  "يسمح بإداء الرأي والنقاش بينو وبنٌ الدوظفنٌ." ( أما العبارة 0.850)
يعمل على توفنً الشعور بالرضى في بيئة العمل لدى "  ( أما العبارة0.807( كالالضراؼ الدعيارم )3.42)

تساىم " ( أما العبارة 0.702( كالالضراؼ الدعيارم )3.32ت الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي )فاحتل "الدوظفنٌ.
( كالالضراؼ الدعيارم 3.32فاحتلت الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي بلغ ) "الدؤسسة في زيادة إنتاجية العاملنٌ.

احتلت الدرتبة الخامسة بدتوسط ف "الدؤسسة تحقق درجة عالية من الأىداف الدخططة ." ( أما العبارة 1.013)
" بمبادئ الدساواة والعدل بنٌ الدوظفنٌ. الددير يهتم ( أما العبارة "0.864( كالالضراؼ الدعيارم )3.29حسابي )

الأىداف واضحة " ( أما العبارة 0.938( كالالضراؼ الدعيارم )3.29فاحتلت الدرتبة السادسة بدتوسط حسابي )
( أما 0.893( كالالضراؼ الدعيارم )3.26حتلت الدرتبة السابعة بدتوسط حسابي بلغ )فا "لكل مستويات الدؤسسة .
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( 3.23فاحتلت الدرتبة الثامنة بدتوسط حسابي بلغ ) "يتفهم الددير مشاكل الدوظفنٌ ويعمل على حلها." العبارة 
ت التكنولوجية لفائدة تعمل الدؤسسة على توفنً أحدث الأجهزة والأدوا"  ( أما العبارة0.956كمتوسط حسابي )

 ( أما العبارة "1.146( كالالضراؼ الدعيارم بلغ )3.23فاحتلت الدرتبة التاسعة بدتوسط حسابي بلغ ) "الدوظفنٌ
( كالالضراؼ 3.19فاحتلت الدرتبة العاشرة بدتوسط حسابي بلغ )" يوجد انتظام في سنً الدهام الادارية في الدنظمة .

تحرص الدؤسسة على حياة الدوظفنٌ من خلال امتلاكها لنظام جيد للسلامة "  ة( أما العبار 0.749الدعيارم )
يتم  "( أما العبارة 1.056( كالالضراؼ الدعيارم )3.13فاحتلت الدرتبة الحادم عشر بدتوسط حسابي بلغ ) "الدهنية.

بة الثالش عشر بدتوسط حسابي فاحتلت الدرت "الاعتماد على معاينً تقييم الاداء في تقويم أداء العاملنٌ في الدؤسسة 
فاحتلت الدرتبة  "ىناك نمو في الإبداع وتطوير الأفكار."  ( أما العبارة0.929( كالالضراؼ الدعيارم )3.06بلغ )

يوجد اتصال وتواصل فعال  "( أما العبارة 1.093( كالالضراؼ الدعيارم )2.94الثالث عشر بدتوسط حسابي بلغ )
( أما 1.044( كالالضراؼ الدعيارم )2.90حتلت الدرتبة الرابع عشر بدتوسط حسابي بلغ )فا" بنٌ الادارة والدوظفنٌ.

( كالالضراؼ الدعيارم 2.68" فاحتلت الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي بلغ )يتمتع الدوظفوف بركح معنوية عالية.العبارة " 
ة أدائهم كالتي تساىم بدكرىا في برستُ (.، كىذا يدؿ على مدل اىتماـ الشركة بعمالذا لشا يزيد من فعالي1.137)

 الفعالية التنظيمية للمنظمة.

 اختبار فرضيات الدراسة  -

بعد استعراض نتائج الدراسة أفراد عينة الدراسة حوؿ الاستبياف ، سيتم اختبار فرضيات الدراسة التي تقيس لرموعة 
 من خلبؿ إجابات أفراد العينة كالنتائج الدتحصل عليها  العلبقات التأثتَية بتُ متغتَات الدراسة الدستقلة كالتابعة كذلك

 اختبار فرضية الأولى   -1

 "SKTM"توجد علاقة ذات ذلالة احصائية بنٌ القيادة التشاركية بالأىداف والفعاية التنظيمية في مؤسسة 

صائية لبن الدتغتَين لدعرفة إف كانت ىناؾ علبقة اح Tلاختبار ىذه الفرضية سنفوـ باستخداـ معامل بتَسوف كاختبار 
 أك لا :

 " العلاقة بنٌ القيادة التشاركية بالأىداف والفعالية التنظيمية21جدول رقم "

 الدلالة Tاختبار  معامل الارتباط العلاقة
القيادة التشاركية بالأىداف 

 والفعالية التنظيمية
0.818 7.660 0.00 

 .SPSSالدصدر: من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 
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نستنتج أنو توجد علبقة ارتباط بتُ القيادة  =R 0.818من خلبؿ قياس معامل الارتباط كالذم كانت قيمتو 
( كىي 0.00التشاركية بالأىداؼ ك الفعالية التنظيمية كىذه العلبقة مرتفعة كىي دالة احصائية عند مستول الدلالة )

 . 0.05أقل من 

 لقيادة التشاركية بالأىداؼ كالفعالية التنظيمية كمنو تدرؾ الدؤسسة إلذ ألعية كنفسر ذلك إلذ كجود علبقة إلغابية بتُ ا

 القيادة التشاركية يالأىداؼ في برقيق الفعالية التنظيمية، على حسب كجهة نظر الدوظفتُ.

 اختبار فرضية الثانية : -2

التشاركية بالأىداؼ في برقيق  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في استجابات أفراد عينة الدراسة لدكر القيادة"
 "الفعالية التنظيمية تبعا لدتغتَات الدراسة )الدستول التعليمي، سنوات الخبرة(

" قيم نتائج تحليل التباين الأحادي لدعرفة الفروق استجابات أفراد عينة الدراسة تبعا للمؤىل 22الجدول رقم "
 .يلمالع

 العناصر
القيمة  الدتوسطات

الاحتمالية 
Sig مهندس ماستر ليسانس دراسات عليا تقني سامي 

العلاقات 
 الانسانية

4.00 1.83 2.91 3.57 1.02 0.975 

تفويض 
 السلطة

3.66 2.00 3.58 3.26 3.29 0.251 

الدشاركة في 
 اتخاذ القرار

3.66 2.50 3.80 3.44 3.06 0.241 

الإدارة 
 بالأىداف

3.85 2.85 3.71 3.46 2.58 0.008 

 .SPSSإعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج الدصدر: من 

كبذلك   (a<=0.05)أكبر من مستول الدلالة   Sigمن النتائج الدوضحة في الجدكؿ يتبن أف القيمة الاحتمالية 
 لؽكن استنتاج أنو لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزل إلذ الدؤىل العملي.
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ذلك إلذ أف نظرة أفراد العينة يعملوف في بيئة إدارية كاحدة، حيث أف العاملتُ الذين لػملوف مؤىلبت  كيكمن تعليل
 علمية مثل ماستً ، يستطيعوف أف يقوموا بأعماؿ من لػملوف مؤىلبت علمية أقل مثل حامل شهادة 

 فتختفي بينهم مؤىلبتهم العلمية .الليسانس، ك أيضا لتفهم أفراد العينة للمهاـ التي اعتادكا عليها أثناء عملهم 

قيم نتائج تحليل التباين الأحادي لدعرفة الفروق واستجابات أفراد عينة الدراسة تبعا لأسبقية " 23جدول رقم "
 الخبرة

 العناصر
 الدتوسطات

القيمة 
الاحتمالية 

Sig 
  سنوات 10سنوات إلى  06من  سنوات 05أقل من 

 0.436 3.35 4.25 العلاقات الانسانية

 0.161 3.19 3.91 تفويض السلطة

الدشاركة في اتخاذ 
 القرار

3.91 3.27 0.181 

 0.060 3.23 3.53 الإدارة بالأىداف

 .SPSSالدصدر: من إعداد الطالبنٌ بالاعتماد على نتائج 

   (a<=0.05)أكبر من مستول الدلالة  Sigمن النتائج الدوضحة في الجدكؿ يتبتُ أف القيمة الاحتمالية 

ك بذلك لؽكن استنتاج أنو لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزل إلذ أسبقية 
 الخبرة.

لؽكن تعليل ذلك إلذ أف أفراد العينة قد بلغوا من النضج الوظيفي ما يؤىلهم للتعرؼ على مهامهم ككظائفو ، لذلك لد 
ضافة إلذ أنهم يعملوف ضمن فريق كاحد لشا أكسبهم الدعرفة كالدراية ك الخبرة في تظهر أسبقية الخبرة فركؽ احصائية بالا

 لراؿ عملهم.
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 خلاصة الفصل :

كدراسة دكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية التنظيمية لاحظنا بأف   SKTMبعد تعرفنا على مؤسسة 
ا في برستُ الفعالية التنظيمية فيها ك برقيق أىدافها بكفاءة الدؤسسة تساىم في تشنيط القيادة التشاركية سعيا منه

 كفعالية.
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 خاتدة:

إف التغتَات في العالد اليوـ تفرض على الدؤسسات برديات كبتَة كما تتي  لذا فرص لا حدكد لذا لضماف الاستمرارية 
اؼ الدهمة كالدتمثلة في التًكيز على أىم العناصر كالقيادة كالإدارة كالدنافسة، ساعية في ذلك إلذ برقيق جملة من الأىد

 بالأىداؼ ك الدورد البشرم كغتَىا ...

كمن خلبؿ دراستنا ىذه توصلنا إلذ أف القيادة التشاركية بالأىداؼ يعد أسلوبا مهما في الدنظمات الحديثة كالذم يؤثر 
د البشرم، كيشتَ ىذا الأسلوب إلذ مشاركة القائد كالدرؤكستُ في برقيق على فعالية التنظيمية في الدنظمة ككذا على الدور 

الأىداؼ كابزاذ القرارات، كذلك عن طريق تبادؿ الآراء كتسهيل العمل من قبل القائد أك الددير، بينما الفعالية 
افها. بحيث يكوف ىذا التنظيمية فهي تقييم لأداء الدنظمة كقدرتها على الاستخداـ الأمثل لدواردىا بغية برقيق أىد

 التقييم أساسا لغرض ابزاذ قرارات بهدؼ احداث التغيتَ التنظيمي.

كمن ىذا الدنطلق جاءت ىذه الدراسة لمحاكلة معرفة دكر القيادة التشاركية بالأىداؼ في برقيق الفعالية التنظيمية في 
عامل،   31على عينة تضم  SKTMتجددة الدنظمة، كأجريت ىذه الدراسة الديدانية في شركة الكهرباء كالطاقات الد

 كاف من خلبؿ ذلك البحث عن إثبات أك نفي فرضيات الدراسة الدوضوعة سلفا.

 كقد توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج ألعما ما يلي :

 نتائج الدراسة : 

داؼ برققت الفرضية الأكلذ على كجود علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ القيادة التشاركية بالأى -
 . SKTMكمستول الفعالية التنظيمية في 

برققت الفرضية الثانية على أنو لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد عينة الدراسة لدكر  -
 في برقيق الفعالية التنظيمية تبعا لدتغتَات الدراسة )الدؤىل العلمي، أسبقية الخبرة(. القيادة التشاركية

اد القيادة التشاركية بالأىداؼ )التفويض بالسلطة، العلبقات الانسانية، الدشاركة في اىتماـ الدؤسسة لأبع -
 ابزاذ القرار كبرديد الأىداؼ(.

تفاكت كاختلبؼ آراء بعض الدوظفتُ في عدـ موافقتهم لجل عناصر الاستبياف كىذا ينعكس على كجود  -
 بعض النقص كالاىتماـ بالدورد البشرم. 
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الوعي في تقديرىا لألعية القيادة التشاركية بالأىداؼ خاصة كأنها تعمل في إطار  الدؤسسة لديها درجة من -
الطاقات الدتجددة كىذا يستدعي إلذ تسطتَ أىداؼ مستقبلية كبعيدة الددل يستلزـ فيها تبادؿ الآراء 

 .كالدشاركة في برديد الأىداؼ كابزاذ القرارات بتُ الرئيس أك القائد كالدوظفتُ من أجل برقيقها
غياب فارؽ الدؤىل العلمي كأسبقية الخبرة من خلبؿ الدراسة كىذا يفسر على أف ىناؾ احتكاؾ بتُ العاملتُ  -

 كالعمل ضمن فريق كاحد .
يوجد إدراؾ في الدؤسسة لألعية تكوين الدوارد البشرية لدا يؤدم إلذ كفاءة كأداء الدوظفتُ كىذا ما يؤدم كذلك  -

 .إلذ زيادة في الفعالية التنظيمية
تستخدـ الدؤسسة التقنيات الحديثة في العمل تساىم في زيادة الأداء الوظيفي للعاملتُ لشا يساىم في رقع  -

 الفعالية التنظيمية.
 توصيات الدراسة : 

كعلى ضوء ما جاء في بحثنا كما تضمنتو الخابسة من نتائج لؽكننا تقدلص بعض التوجهات الدتمثلة في التوصيات 
 التالية:

تماـ بالعنصر البشرم ك التواصل معهم كالاستفسار على مشاكلهم كآرائهم كالعمل على حلها ككذا زيادة الاى -
 الاىتماـ بالجانب التحفيزم.

تنمية العاملتُ أك الدستَين كتكوينهم لشن لديهم خصائص كصفات القائد في تطوير أسلوب القيادة   -
 التشاركية.

يادة التشاركية كأحد الوسائل الدهمة في تقييم الأداء من خلبؿ الاستمرارية كالتًكيز على ألعية استخداـ الق -
 تعزيز لشارسات الدشاركة كالثقة كالتغذية الراجعة بتُ القائد أك الددير كموظفيو.

ضركرة تعزيز الدنظمة لسبل تطبيق القيادة التشاركية بالأىداؼ من خلبؿ من  مواردىا حرية رسم أىدافهم  -
.ن أجل تسهيل عملية تطبيقهاكالاىتماـ لذا كمعالجتها م
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 .1،ط2011فة للنشر كالتوزيع، ، دار عالد الثقااستراتيجيات إدارة الدوارد البشرية، طاىر الكلبلدة .15
، دار اليازكرم العلمية للنشر القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى العاملنٌعادؿ عبد الرزاؽ سعيد ىاشم،  .16

 .2012 الأردف-الوزيع، عماف
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 .2013، 1مصر، ط –، مؤسسة طيبة للنشر كالتوزيع، القاىرة القيادة الإداريةعاطف عبد الله الدكاكم،  .17
 .2017، 1الأردف، ط-، دار معتز للنشر كالتوزيع، عماف، وظائف القائد الناجحن أحمد سيفعبد الرحم .18
 1993.4،سنة الإسكندرية الحديث العربي الدكتب،الإعمال  ،اقتصاديات قحف أبو السلبـ عبد .19
 القاىرة،-، دار غريب للطباعة كالنشر كالتوزيع، الإدارة بالأىداف )طريق الددير الدتفوق(على السلمى .20

1999. 
 .1998، ككالة الدطبوعات ، الكويت ،  ، تطور الفكر التنظيميعلي السلمي  .21
 .1984، الناشر مكتبة غريب الإدارة بالأىداف النظرية والتطبيقعلي محمد عبد الوىاب،  .22
 مصر، -الدعهد العالدي للفكر الإسلبمي ،القاىرة ،القيادة الإدارية في الإسلام محمد أبو الفضل عبد الشافي، .23

 .1996، 1ط
 السعودية، الجزء الأكؿ.-، قرطبة الانتاج الفتٍ، الرياضالقائد الفعالمحمد أكرـ العدلولش،  .24
 .2006، دار الفكر الجماعي، الإسكندرية مصر، ، القيادة الإدارية والإبداعيةمحمد الصتَفي .25
دار القلم للطباعة كالنشر ، ، الأصول العلمية والنظريات التطبيقية في علم إدارة الأعمالمحمد سركر الحريرم .26
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مصر، الجزء -، دار النشر للجامعات، القاىرة، إدارة الأعمال وإدارة الدستشفياتمحمد عبد الدنعم  شعيب .27

 .2014الأكؿ، 
في إدارة  رسالة ماجستتَ أثر استخدام طريقة الإدارة بالأىداف في أداء العاملنٌ،محمد مبارؾ محمد الرشيدم،  .28

 .2014الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأكسط، الكويت، 
 -المجموعة العربية للتدريب كالنشر، القاىرة ، قادة الدستقبل القيادة الدتميزة الجديدة،مدحت محمد أبو النصر .29
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 .2017، اليازكرم للنشر كالتوزيع، ، التوجهات والدفاىيم الحديثة في الإدارةمسلم علبكم شبلي .30
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 .2008الأردف، -، عمافدار غيداء للنشر كالتوزيع، دراسات في الإدارة التربويةىشاـ مريزيق،    .34
الاردف، -، عمافمركز ديبونو لتعليم التفكتَ، برقيق الذات كالقيادة الدستقبلية، منى أبو نعيميوسف قطامي،  .35

 .2016، 1ط
 البحوث الجامعية :  - ب

، تصور مقترح لتنمية مهارات القيادة التشاركية لدى مديري الددارس الثانوية د زىتَ زكريا سليمافأحم .1
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حوض بركاكم ،مذكرة ماستً ،غتَ منشورة ،كلية العلوـ الاقتصادية. كالتسيتَ كالعلوـ التجارية ،فحص ك مراقبة 
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 .2018المجلة العربية للعلوـ التًبوية كالنفسية، العدد الثالث،  ،تطويرىا من وجهة نظر الدعلمنٌ
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2018. 
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 .2015غزة، -، رسالة ماجيستتَ في إدارة أعماؿ، الجامعة الإسلبميةؤوسنٌ في اتخاذ القراراتالدر 

رسالة دكتوراه في علم الاجتماع، جامعة محمد  دور القيادة التشاركية في تحسنٌ أداء العاملنٌ،محمد معمرم،  .15
 .2018/2019الجزائر، -خيضر بسكرة

تشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشكلات مديري الددارس دور القيادة النبيل أحمد لزمود العرابيد،  .16
 .2010فلسطتُ، -، رسالة ماجستتَ في التًبية بزصص أصوؿ التًبية، جامعة الأزىر غزةالثانوية بمحافظات غزة

ي درجة لشارسة الإدارة بالأىداف بجامعة أم القرى ومدى تحقيقها لدتطلبات الاعتماد الأكاديمىبة بنت حمزة،  .17
السعودية، -، رسالة الداجيستتَ في الإدارة التًبوية كالتخطيط، جامعة أـ القرلفي الدعيار الثاني السلطات والإدارة

2014. 
واقع الدهارات القيادية لدى خريجي برامج القيادة والادارة في مؤسسات لعاـ رزؽ عبد الكرلص الشيخ خليل،  .18

 .2017فلسطتُ، - في القيادة كالإدارة، جامعة الأقصى غزة، رسالة ماجستتَالتعليم العالي وسبل تطويرىا
، جامعة محمد ، دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري، رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصاديةكسيلة كاعر .19

 .2014/2015خيضر قسنطينة، 



 قائمة الدراجع
 

114 
 

ة التنظيمية دارسة حالة شركة مساهمة القيادة التحويلية في الرضا الوظيفي لدوصول إلى الفعاليكفاء جديع،  .20
جامعة الشهيد حمة ، رسالة ماستً في إدارة أعماؿ،  –الدنطقة صناعية بكويننٌ  -مطاحن الزىرة -برودياك 

 .2018لخضر الوادم 

 :  المجلات -3

اشور ، جامعة زياف عماىية القيادة الإدارية، لرلة العلوم القانونية والاجتماعيةإبريعم سامية، بوقدكرة لؽينة،  .1
 .2019الجزائر، -الجلفة

 . 2005قم ، -، دار مؤسسة آؿ البيت لإحياء الثرات 06، الجزء الطراز الأولابن معصوـ الددلش ،  .2

، دار الحياء الػتًاث العربي ، بتَكت لبناف،  11، الجزءلسان العربابي فضل جماؿ الدين بن مكرـ ابن منظور ، .3
 . 1999الطبعة الثالثة 

جويلية   54 ،مداخل كمشكلبت قياس الفعالية التنظيمية ،لرلة الإدارة العامة العدد صلبح الدين عوف الله .4
1987. 

الإدارة العامة للتعليم كالثقافة  القيادة ومشروعات التنمية الريفية،محمد حلمي نوار، عماد لستار الشافعي،  .5
 بالابراد الاكركبي.
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 : الاستبيان"1ق رقم"الدلح

 العممي والبحث التعميم وزارة                                    
 غرداية جامعة                                

 تسيير وعمهم والتجارية الاقتصادية العمهم كمية                                  
  تسيير عمهم قسم      

 
 

   . وبركاته تعالى الله ورحطة عميكم الدلام
   ، طيبة تحية
  البذ  لمدراسذة اللازمذة الطعمهمذا  لجطذع صذطم والذا   الاسذبييان هذاا أيديكم بين نضع أن يدرنا

 البدذذذذيير عمذذذذهم قدذذذذم فذذذذ  الطاسذذذذبر شذذذذ ا   عمذذذذى الحصذذذذه  لطبطمبذذذذا  اسذذذذب طالا بإعذذذذدا ها نقذذذذهم

 : بعظهان الأعطا  إ ار  تخصص
  التنظيمية الفعالية تحقيق في بالأهداف التشاركية القيادة دور "

 "غردايةSKTM  مؤسسة في
 وقذب م مذن جذء  تخصذيص مذظ م نرجذه لاا ,بحثال ف  ال امة الجهانب أحد الاسبييان هاا يطثلو 

 (X) إشذذار  وضذذع خذذلا  مذذن القيطذذة بذذارام م ناوتءويذذد الططروحذذة الأسذذةمة عمذذى للإجابذذة الثطذذين
   ملامطة. ترون ا الب  الإجابة عمى
 العمطذذ  البحذذث لأغذذرا  الاسذذبييان هذذاا ضذذطن الططروحذذة الأسذذةمة جطيذذع أن عمطذذا نحذذيطكم كطذا

   الفامقة. العمطية والعظاية ال اممة بالدرية محاطة سب هن  إجابات م وأن
 ... اسبجابب م وحدن لبعاون م شكرا

 : الايميل                 : الهاتف رقم              : الطالبين
 wassimbabeker@gmail.com  63.83.63.86838         وسيم بابكر

   bahammoubaz@gmail.com  .36..3..683393     يوعم حمه بباز 
 6.6./.60.  : الجامعية السنة

mailto:wassimbabeker@gmail.com
mailto:bahammoubaz@gmail.com
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  عامة معلومات : الأول محورلا

 
 ،موظفٌنلل والوظٌفٌة الاجتماعٌة الخصائص بعض على التعرف على لمسما هذا ٌهدف

 .بعد فٌما النتائج بعض وتفسٌر التحلٌل بغرض
 

  : المناسبة الخانة فً (X  ) العلامة وضع الرجاء
 
 : الجنس -1

 أنثى   ذكر    ,      
 
  :  العمر -2

,            50لى إ 40من  سنة ,     32إلى  30من         ,سنة 22 إلى11 نم  
 سنة  50أكثر من  

 
 العلمً: المؤهل -3

 ثانوي  
 تمنً سامً   
 علٌا دراسات  
 لٌسانس  
 ماستر  

      مهندس  
 
 :  سنوات -4

 سنوات. 5ألل من   
 . سنوات10 – 6 من  
 .سنوات 15 -11 من  
 فأكثر. سنة 16 من  
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ٌمصد بها الأسلوب المٌادي الذي ٌشرن فٌه المائد أو المدٌر و القٌادة التشاركٌةالثانً:  محورال

 . الموظفٌن فً تحدٌد الأهداف وحل المشاكل وإشراكهم فً صنع المرارات وتفوٌض المهام

 
 
 الرقم

 
 تالعـــبــــــــــارا

 سلم القٌاس

5 4 3 2 1 

موافق 
 بشدة 

معارض  معارض محاٌد  موافق
 بشدة

 ٌشمل المعاملة الطٌبة من طرف  لذيا التعامل الانسانً الحسنٌمصد بها سانٌة أولا : العلاقات الان

 .ارة دافعٌة الموظفٌن وحفزهم على المزٌد من العمل المثمر والمنتجثاستمما ٌشجع على  المدٌر أو المائد

 أن مدٌر المؤسسة :
1  

 .ٌساهم فً توفٌر مناخ العلالات الانسانٌة 

     

2  
 جو ٌسوده التفاهم والمشاركة.ٌساهم فً توفٌر 

     

3  
 ٌعمل على توفٌر الشعور بالرضى فً بٌئة العمل لدى الموظفٌن.

     

4  
 ٌسمح بإداء الرأي والنماش بٌنه وبٌن الموظفٌن.

     

5  
 ٌتفهم مشاكل الموظفٌن وٌعمل على حلها.

     

6  
 ٌهتم بمبادئ المساواة والعدل بٌن الموظفٌن.

     

 ٌمصد بها لٌام المدٌر بنمل جزء من صلاحٌاته أو مهامه إلى الموظفٌن .تفوٌض السلطة  : ثانٌا

 أن مدٌر المؤسسة :

7  
 ٌبادر بتفوٌض بعض الصلاحٌات للموظفٌن .

     

8  
 .ٌمنح الموظفٌن صلاحٌات متكافئة مع المسؤولٌات المنوطة بهم

     

9  
 .ٌاتٌراعً لدرات الموظفٌن عند توزٌعه للمسؤول

     

11  
 .عملٌة التفوٌض تزٌد من لدرة الموظفٌن على العمل بروح الفرٌك

     

11  
 ٌمنح الموظفٌن الزمن الكافً لإنهاء المهام التً فوضت لهم.

     

12  
 ٌحدد المهام والمسؤولٌات تحدٌدا دلٌما.
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اذ المرارات الادارٌة المختلفة مما ٌمصد بها اشران الموظفٌن فً اتخالمشاركة فً اتخاذ القرار  ثالثا:

 ٌشجعهم على المساهمة على تحمٌك أهداف المؤسسة.

 أن مدٌر المؤسسة :

13  
 ٌشرن الموظفٌن فً عملٌة التخطٌط .

     

14  
 .ٌشرن الموظفٌن فً المرار الذي ٌتعلك بمسؤولٌتً تجاه العمل 

     

اتخاذ المرارات ٌضع أراء و أفكار الموظفٌن بعٌن الاعتبار عند  15
 .الاستراتٌجٌة 

     

16  
 ٌطلع الموظفٌن على الموانٌن الواردة فً المؤسسة .

     

17  
 ٌشرن الموظفٌن فً مشكلات التً تواجه العمل .

     

وضوح المسؤولٌات و الأهداف تعطٌنً الفرصة للمشاركة فً اتخاذ  18
 المرارات.

     

أنه أسلوب إداري ٌتم من خلاله مشاركة الموظفٌن مع الرؤساء فً  وٌمصد بهالادارة بالأهداف  :رابعا

 وضع أهداف المؤسسة.
ٌشارن المدٌر مع موظفٌه فً تحدٌد أهداف المؤسسة حسب  19

 اختصاصاتهم .

     

      ٌشعر أن الموظفون لدٌهم المدرة على تحمٌك أهداف المؤسسة . 21

      ن تحمٌك الأهداف.تعمد الادارة اجتماعات دورٌة للتأكد م 21

      تتمٌز الأهداف الموضوعة بالبساطة و الوضوح والبعد عن التعمٌد . 22

توفر الادارة العلٌا المستلزمات المادٌة والبشرٌة لتحمٌك الأهداف  23
 الموضوعة.

     

تحرص الإدارة العلٌا على تنسٌك جهود الموظفٌن للتأكد من تحمٌك  24
 .الأهداف 

     

تساعد المشاركة فً وضع الأهداف على زٌادة دافعٌة الموظفٌن  25
 لتحمٌمها.
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مدى لدرة المؤسسة على تحمٌك الأهداف التً الفعالٌة التنظٌمٌة وٌقصد : لثالثا محورال
 . أنشأت لأجلها والنتائج المطلوب الوصول إلٌها

 

 

 
 
 الرقم

 
 تالعـــبــــــــــارا

 سلم القٌاس

5 4 3 2 1 

موافق 
 بشدة 

معارض  معارض محاٌد  موافق
 بشدة

1 
      الأهداف واضحة لكل مستوٌات المؤسسة .

ٌعمل المدٌر على توفٌر الشعور بالرضى فً بٌئة العمل لدى  2
 الموظفٌن.

     

3 
      ٌسمح المدٌر بإداء الرأي والنماش بٌنه وبٌن الموظفٌن.

4 
      ٌعمل على حلها.ٌتفهم المدٌر  مشاكل الموظفٌن و

5 
      ٌهتم المدٌر بمبادئ المساواة والعدل بٌن الموظفٌن.

6 
      تساهم المؤسسة فً زٌادة إنتاجٌة العاملٌن.

7 
      هنان نمو فً الإبداع وتطوٌر الأفكار.

8 
      المؤسسة تحمك درجة عالٌة من الأهداف المخططة .

9 
      ارٌة فً المنظمة .ٌوجد انتظام فً سٌر المهام الاد

11 
      ٌتمتع الموظفون بروح معنوٌة عالٌة.

11 
      ٌوجد اتصال وتواصل فعال بٌن الادارة والموظفٌن.

المؤسسة على حٌاة الموظفٌن من خلال امتلاكها لنظام جٌد  رصتح 12
 للسلامة المهنٌة.

     

13 
      .ٌتم تدرٌب العاملٌن باستمرار من أجل تطوٌر ذاتهم 

ٌتم الاعتماد على معاٌٌر تمٌٌم الاداء فً تموٌم أداء العاملٌن فً  14
 المؤسسة .

     

تعمل المؤسسة على توفٌر أحدث الأجهزة والأدوات التكنولوجٌة  15
 لفائدة الموظفٌن .
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 : وثيقة طلب تسهيل مهمة"2الدلحق رقم "
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 " : الذيكل التنظيمي3الدلحق رقم "
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 على الدستوى الوطني خريطة المحطات الكهربائية للشركة : "4رقم "ملحق 

 

 شعار الشركة
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 حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ:"5ملحق رقم "

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.944 6 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de l'échelle 

en cas de 

suppression d'un 

élément 

Variance de l'échelle 

en cas de 

suppression d'un 

élément 

Corrélation complète 

des éléments 

corrigés 

Alpha de Cronbach 

en cas de 

suppression de 

l'élément 

Tout 16.5773 9.478 .993 .916 

 948. 714. 9.758 16.3950 العلالات_الإنسانٌة

 934. 829. 10.068 16.5724 تفوٌض_السلطة

 933. 826. 9.570 16.5025 المشاركة_فً_اتخاذ_المرار

 935. 824. 9.026 16.5909 الادارة_بالأهداف

 931. 844. 9.618 16.6757 الفعالٌة_التنظٌمٌة

 

 " :كولدوجلوف سمرنوف6ملحق "

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

لعلالات_الإنسانٌةا   تفوٌض_السلطة 

 المشاركة_فً_اتخاذ

 الادارة_بالأهداف _المرار

N 31 31 31 31 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3.4677 3.2903 3.3602 3.2719 

Ecart type .74712 .61005 .70198 .80336 

Différences les plus extrêmes Absolue .195 .156 .162 .162 

Positif .143 .096 .117 .118 

Négatif -.195 -.156 -.162 -.162 

Statistiques de test .195 .156 .162 .162 

Sig. asymptotique (bilatérale) .004
c
 .053

c
 .037

c
 .038

c
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Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 Tout الفعالٌة_التنظٌمٌة 

N 31 31 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3.1871 3.2855 

Ecart type .68170 .61930 

Différences les plus extrêmes Absolue .133 .106 

Positif .084 .094 

Négatif -.133 -.106 

Statistiques de test .133 .106 

Sig. asymptotique (bilatérale) .171
c
 .200

c,d
 

 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

d. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

 

 الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري": 7ملحق "

Statistiques 

 تفوٌض_السلطة العلالات_الإنسانٌة 

كة_فً_اتخاذالمشار  

 Tout الفعالٌة_التنظٌمٌة الادارة_بالأهداف _المرار

N Valide 
31 31 31 31 31 31 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.4677 3.2903 3.3602 3.2719 3.1871 3.2855 

Ecart type 
.74712 .61005 .70198 .80336 .68170 .61930 
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 Anovaدي ": تحليل التباين الأحا8لحق رقم "م

 لأسبقية الخبرة

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1.036 4 .259 2.752 .049
b
 

Résidus 2.448 26 .094   

Total 3.484 30    

 

a. Variable dépendante : أسبمٌة_الخبرة 

b. Prédicteurs : (Constante), لعلالات_الإنسانٌة, تفوٌض_السلطة, المشاركة_فً_اتخاذ_المرارالادارة_بالأهداف, ا  

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2.763 .324  8.529 .000 

 436. 790.- 190.- 110. 087.- العلالات_الإنسانٌة

 161. 1.444- 399.- 154. 223.- تفوٌض_السلطة

 181. 1.375- 455.- 161. 221.- المشاركة_فً_اتخاذ_المرار

 060. 1.963 638. 138. 271. الادارة_بالأهداف

 

a. Variable dépendante : أسبمٌة_الخبرة 
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 Anova": تحليل التباين الأحادي 9ملحق رقم "

 للمؤىل العلمي

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11.075 4 2.769 2.472 .069
b
 

Résidus 29.118 26 1.120   

Total 40.194 30    

 

a. Variable dépendante : ًالمؤهل_العلم 

b. Prédicteurs : (Constante), السلطة, المشاركة_فً_اتخاذ_المرارالادارة_بالأهداف, العلالات_الإنسانٌة, تفوٌض_  

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 5.087 1.117  4.554 .000 

 975. 031.- 008.- 379. 012.- العلالات_الإنسانٌة

 251. 1.175 330. 533. 626. تفوٌض_السلطة

 241. 1.200 403. 554. 665. المشاركة_فً_اتخاذ_المرار

 008. 2.894- 955.- 475. 1.375- الادارة_بالأهداف

 

a. Variable dépendante : ًالمؤهل_العلم 

 

 

 


