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 الإهــــــــــــــــــــداء
 لله عند البدء وعند الختام الحمد

 يقال "من قال أنا لها نالها "وإن أبت رغما عنها أتيت بها.

 خرجيها أنا اليوم أتوج اللحظات الأخيرة من هذا الطريق وأقف على عتبة ت

 بشهادة ماستر أدارة الاعمال

ا م هذفاللهم لك الحمد إذا رضيت ولك الحمد بعد الرضا. لانك وفقتني لاتما

 حقيق حلمي بكل فخر أهدي تخرجي الىالنجاح وت

 نفسي الطموحة التي بدأت بطموح ونتهت بتحقيق حلم

و لوصولي أمي وأبي  أهدي هذا العمل  لمن كان سببا في وجودي وجاهد

 حفظهما الرحمان أدامكما الله شمعة مضيئة في عالمنا

لثاني ام لأاإلى أغلى ما أملك أخواتي الغاليات بداية من الأحن "أحلام" ثم إلى 

 "حياة" ثم

أميرة البيت "أميمة" وإخوتي قرة العين "سمير"، "خالد" "صلاح"  

 وزوجاتهم

 أختص بالذكر لمن دخل حياتي وكان لي سند "عبيد" دمت لي سند وكتف لا

 يميل

قد فوأخيرا أخص بالشكر لكل رفقاء المشوار كل بإسمه من قاسموني لحظاته 

 الله ووفقهم كن نعم الرفيقات والداعمات  رعاهم

 ولكل من أحبهم قلبي وقد غابو عن أعيننا

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــإه

 داءـــــــــــــــــــــــ
 بسم الله الرحمان الرحيم 

 إقرأ باسم ربك الذي خلق 

ي الدراسي على ا العمل إلى من كان سندا في مشواراهدي هذ

 رأسهم أمي و أبي و إلى أختي وفقها الله

 و إلى كل من تربطنا بهم صلة من قريب أو بعيد
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 مقدمة

ا را محوريعب دوها مختلف المنظمات، حيث تلالقيادة الإدارية من الدعائم الأساسية التي تقوم علي

د لية. ولم يعلبشرية وتنسيق الجهود بما يضمن تحقيق الأهداف المسطرة بكفاءة وفعا في توجيه الموارد

بل أصبح  قنية،نجاح المؤسسات في الوقت الراهن مرتبطا فقط بتوفر الإمكانيات المادية أو الوسائل الت

و جيههم نحن وتولقيادة الإدارية وقدرتها على التأثير في سلوك الموظفييعتمد بدرجة كبيرة على كفاءة ا

 الأداء الأفضل.

سها ات نففي ظل التحولات المتسارعة التي يشهدها المحيط الاقتصادي والإداري، وجدت المؤسس

ي في ر أساسية دوأمام تحديات متزايدة تتطلب تبني أساليب حديثة في التسيير، يكون فيها للقيادة الإدار

لأوامر صدر لمتحقيق التوازن بين متطلبات العمل واحتياجات الموظفين. فالقائد الإداري لم يعد مجرد 

لثقة، ابناء ووالتعليمات، بل أصبح عنصرا فاعلا في خلق بيئة عمل محفزة، تقوم على التواصل الفعال، 

 وتعزيز روح الانتماء داخل المؤسسة.

اقاتهم، مار طمن خلال دورها في تنمية قدرات العاملين واستث كما تبرز أهمية القيادة الإدارية

هم أدائ حيث تساهم في تحفيزهم على الإبداع والابتكار، مما ينعكس بشكل مباشر على تحسين مستوى

واقف، ختلف الممع م الوظيفي. فكلما كان القائد قادرا على اختيار النمط القيادي المناسب والتعامل بمرونة

 إلى تحقيق مستويات أعلى من الكفاءة والإنتاجية. كلما أدى ذلك

، كونه جاحهانيعد أداء الموظفين من أهم المؤشرات التي تعتمد عليها المؤسسات في تقييم مدى  و

 سين أداءإن تحيعكس فعالية السياسات الإدارية ومدى انسجام العاملين مع أهداف المنظمة. وبالتالي، ف

 تحقيقوئي، بل يتطلب وجود قيادة واعية قادرة على توجيه الجهود الموظفين لا يتحقق بشكل عشوا

 التكامل بين مختلف عناصر العمل.

خاصة  ،مهمةيبرز موضوع تأثير القيادة الإدارية في تحسين أداء الموظفين كأحد المواضيع ال و

 لوب.المط وىالى المست في المؤسسات العمومية التي تسعى إلى تحسين جودة خدماتها وارتقاء بأدائها

 

 الإشكالية: .1

 يمكن طرح الإشكالية الرئيسية كما يلي: ،بناءا على ما تم ذكره

 ه ؟ة تبسإلى أي مدى تساهم القيادة الإدارية في تحسين أداء الموظفين في مديرية الضرائب بولاي

 التساؤلات الفرعية:  .2

 ين؟ لموظفااطية وتحسين أداء . هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الديمقر1

 ظفين؟ المو . هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الأوتوقراطية وتحسين أداء2

 ين؟ لموظف. هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الانسيابية وتحسين أداء ا3

 الفرضية الرئيسية: . 3

 ذات دلالة احصائية بين القيادة الادارية وتحسين أداء الموظفين. توجد علاقة ارتباطية 
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 ب

 
  

 : الفرعية الفرضيات

  ظفين؛.توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الديمقراطية وتحسين أداء المو1

 ن؛ موظفي. توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الأوتوقراطية وتحسين أداء ال2

 ظفين.. توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة الانسيابية وتحسين أداء المو3

 أهداف الدراسة: .4

 تمت دراسة هذا الموضوع من أجل الوصول الى الأهداف الموضحة كما يلي

  المؤسسات؛محاولة معرفة طبيعة القيادة الإدارية وتحسين الأداء في 

 الإدارية؛يادة الغوص أكثر في مفهوم الق 

 ؛معرفة مدى تأثير القيادة في تحسين آداء الموظفين  

 بمرؤوسيه إدراك دور القائد في التحكم. 

 

 

 

 همية الدراسة:أ .5

 : تكمن أهمية الدراسة المقدمة في

ات بية حاجيي وتلالضوء على مدى أهمية القيادة الإدارية في كونها تقوم على جمع الأداء الوظيف تسليط -

 ؛عاملين وكذا تحقيق أهداف المؤسسةوأهداف ال

 .التطرق الى بعض النظريات التي قدمت القيادة الإدارية من أجل الفهم الموسع للموضوع -

  :أسباب إختيار الموضوع. 6

 أسباب هذه تتمثل و معين موضوع دراسة على الباحث تحفز وموضوعية شخصية أسباب موضوع لكل

 :يلي ما في

  شخصية دوافع-1

 في مهما وضوعام بإعتباره الموظفين أداء تحسين في داريةالإ القيادة تأثير بموضوع الشخصي مامالاهت -

 . منها الحديثة خاصة الإدارية القيادة نماطأ تعدد ظل

  وظفينم اداء على وتأثيره الدراسة محل مؤسسة في مطبق القيادة نمط معرفة في الشخصية الرغبة -

  موضوعية دوافع -2

 وتوجيه لقراراتا اتخاذ خلال من أساسي مؤسسة محرك بإعتبارها إدارية القيادة لدراسة العلمية الأهمية -

  المؤسسة أهداف لتحقيق الموظفين

  .أداءهم وتحسين الدراسة محل مؤسسة في للموظفين المناسب القيادة نمط لفهم السعي -
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 ريةالجزائ المؤسسات في قهاتطبي وكيفية الإدارية القيادة في الحديثة اساليب لفهم السعي -

 

 :منهج الدراسة .7

نهج ى المفقد تم الاعتماد عل ،من أجل دراسة الموضوع والوصول لتحليل عناصر مشكلة الدراسة

 من خلال وذلك الوصفي التحليلي قي الجانب النظري لدراسة المتغيرين القيادة الإدارية وتحسين الأداء

 نهما بالمداخل العمة للمتغيرين وكذا طبيعة العلاقة بيعرض المفاهيم والمصطلحات التي تختص 

ية داة رئيسان كأأما بالنسبة للجانب التطبيقي فقد تم اعتماد منهج لدراسة حالة باستخدام الاستبي

عالجتها في م spssوبغرض تحليلها اختبار صحة الفرضيات تم الاعتماد على برنامج  ،لجمع البيانات

 وتفسير نتائجها

 لدراسة:حدود ل. 8

 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي:

 تبسة  لولايةتم إجراء هذه الدراسة التطبيقية في مديرية الضرائب  الحدود المكانية: -

 2026أفريل30إلى غاية 2025ديسمبر 18كانت فترة التربص ممتدة من  الحدود الزمنية: -

 الدراسات السابقة .9

 ة: لحالية أو أجنبية ذات العلاقة بموضوع الدراسة اسيتم التطرق لبعض الدراسات سواء كانت وطني

                 يفياء الوظطليبة كوثر و باي منى بعنوان دور القيادة الإدارية في تحسين الأد: الدراسة الأولى -

 -دراسة حالة " مصحة ابن حيان بالوادي  -

ذلك من ويفي، ي تحسين الأداء الوظهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور القيادة الإدارية ف :الهدف

اء ية والأدلإداراخلال دراسة حالة مصحة ابن حيان بولاية الوادي والإلمام بالمفاهيم الأساسية للقيادة 

 الوظيفي 

لأداء سين اى تحلما مدى تأثير القيادة الإدارية بأنماطها المختلفة عالتساؤل حيث طرحت الإشكالية 

 ائرية؟ الوظيفي داخل المؤسسات الجز

 المنهج والعينة اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي 

  المصحةبواستخدمت الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات من عينة من العاملين : أداة الدراسة

ء ين الأداوتحس النتائج توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية

م وى أدائهن مستث تبين أن اعتماد أساليب قيادية فعالة يسهم في رفع كفاءة العاملين وتحسيالوظيفي، حي

  .داخل المؤسسة الصحية
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ي، كما ء الوظيفالأداووتتشابه هذه الدراسة مع دراستنا الحالية في تناولها لمتغيري القيادة الإدارية 

على  حيث مجال التطبيق، حيث ركزتتفيد في دعم الإطار النظري والتطبيقي غير أنها تختلف من 

 .ستنا على القطاع العمومي الإداريالقطاع الصحي، في حين تركز درا

راسة دلوظيفي دراسة )شواري فاطنة، القيادة الإدارية ودورها في تحسين الأداء ا: الدراسة الثانية -

 (2025ة ولاية غردايميدانية لعينة من الإداريين مؤسسة الجزائرية ألفا بايب لصناعة الأنابيب ل

 في لعمالء الوظيهل للقيادة الإدارية دور في تحسين الأدا -انطلقت الدراسة من إشكالية رئيسية مفادها 

  مؤسسة ألفا بايب لصناعة الأنابيب لولاية غرداية؟

في داء الوظيهدفت الدراسة إلى إبراز مدى تأثير القيادة الإدارية على تحسين الأ :الهدف من الدراسة

نعكاسها مدى اداخل المؤسسة محل الدراسة، من خلال التعرف على طبيعة الأساليب القيادية المعتمدة، و

 على سلوك وأداء العاملين الإداريين 

علاقة وتحليل ال اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، باعتباره الأنسب لوصف الظاهرة :منهج الدراسة

 بين متغيري الدراسة

اول نفس هي تتنونموذجا تطبيقيا حول واقع القيادة في المؤسسات الصناعية بولاية غرداية تقدم الدراسة 

 (المتغيرات )القيادة الإدارية والأداء الوظيفي

 

 

  :أبرز النتائج

  .توجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وتحسين الأداء الوظيفي

 .سةخل المؤسفي داتحويلية هي الأكثر تأثيرا في رفع كفاءة الأداء الوظيأساليب القيادة الديمقراطية وال

  .يؤثر غياب أنماط القيادة الفعالة سلبا في التزام العمال وإنتاجيتهم 

 )2019دراسة )عبد الباقي حياة، : الدراسة الثالثة -

لأداء ايات مستوهدفت هذه الدراسة إلى أي مدى يمكن أن تساهم القيادة الإدارية في الارتقاء ب

 نة كبيرةلى عيالوظيفي للعاملين بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة واستخدمت الاستبيان ع

 من العاملين 

ة ت عينواعتمدت في الدراسة على مجتمع الدراسة المتكون من مائة مؤسسة اقتصادية واستهدف

 مفردة  731الرؤساء والمرؤوسين معا تمثلت في 

لقيادي االسلوك  تثناءالدراسة إلى أن أبعاد القيادة الإدارية لها تأثير على كفاءة الموظفين باس وقد توصلت

 المحفز 

وقد وجدت أيضا أثر لأبعاد القيادة على فعالية الأداء الوظيفي ما عدا النمط التبادلي والسلوك 

 القيادة التبادلي والأوتوقراطي  القيادي المحفز، ونفس الأبعاد لها أثر على الإبداع الفردي ما عدا نمطي
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من خلال الدراسة تم التوصية بتعزيز ممارسة النمط القيادي التحويلي واسلوب التمكين لما لهما من تأثير 

 على مستوى أداء الموظفين 

ياضية يئات الرين بالهقرماش وهيبة علاقة الأنماط القيادية بالأداء الوظيفي لدى العامل :الدراسة الرابعة -

 لجزائرية ا

لرياضية يئات االدراسة الى التعرف على مستوى الأنماط القيادية والأداء الوظيفي في بعض اله هدفت-1 

 الجزائرية 

ضية ات الرياالهيئبعلى العلاقة الموجودة بين الأنماط القيادية والأداء الوظيفي لدى العاملين  التعرف-2

 الجزائرية 

 (.حصائيات الرسمية لكل اتحاديةموظفا )وفق الإ 155المجتمع:  حجم-3

  .موظفا 106العينة:  حجم-4

 النتائج  أبرز

طي، الديمقراثة )نادرا ما تطبق الهيئات الرياضية الجزائرية الأنماط القيادية الثلا الأنماط القيادية:

 لوظيفيا لأداءاالأوتوقراطي، والحر( بصفة عامة. وسلوكها القيادي هو عبارة عن مزيج بين هذه الأنماط 

دية نة باتحامقار للعاملين في الهيئات الرياضية الجزائرية جيد، مع وجود فروق لصالح اتحادية كرة القدم

  .كرة اليد

الأداء وككل( : توجد علاقة ارتباطية طردية قوية جدا بين الأنماط القيادية )العلاقة بين المتغيرين

ع النمط وية ملديمقراطي والحر(، وعلاقة عكسية قالوظيفي. كما توجد علاقة طردية قوية مع النمطين )ا

 الأوتوقراطي 

ية بالمؤسسة العمومية دراسة ميدان – دور القيادة الإدارية في تحقيق الفعالية التنظيمية: الدراسة الخامسة -

  )ورقلة –الجزائرية للمياه )الحجيرة 

لمؤسسة اة في فعالية التنظيميتهدف الدراسة الى التعرف على دور القيادة الإدارية في تحقيق ال

 العمومية الجزائرية للمياه بالحجيرة )ورقلة(. بالاعتماد على المنهج الوصفي 

 وتمثل مجتمع الدراسة في 

 (قلةور –جميع العاملين في المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه )الحجيرة  مجتمع الدراسة: •

  .فردا 42: حجم المجتمع •

  :أبرز النتائج

بين  لتفاهمبالجانب الإنساني داخل المؤسسة يؤدي إلى نشر المحبة والألفة والإخاء وا هتمامالا-1 

  .المرؤوسين، وهذا يساهم في تنمية وتطوير اليد العاملة
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بين  لمتبادلةثقة امشاركة العمال في اتخاذ القرارات )من خلال إبداء آرائهم واقتراحاتهم( واكتساب ال -2

  .اهم في استمرارية المؤسسة وتحقيق فعاليتهاالقائد ومرؤوسيه، يس

خل ال داإقامة فرق العمل التي تسودها المحبة والتعاون والاحترام يؤدي إلى استقرار العم -1

  .المؤسسة

 الوظيفي الأداء تحسين في الإدارية القيادة دور(  بلال ومخالفية يونس مخالفية ة:السادس الدراسة -

 )جبوعريري برج بوالية Geant Electronics مؤسسة حالة دراسة(

 داخل الوظيفي الأداء تحسين في الإدارية القيادة دور على التعرف الى الدراسة هذه هدفت

 المنهج لعمل باتباعا فريق بناء التحفيز، الإشراف، الإدارية القيادة أبعاد على التركيز خلال من المؤسسة،

 .عامل 200من حجمه متكون مجتمع دراسة تم التحليلي الوصفي

 )والإداريين العمال منفردا : (70العينة

 إن حيث لوظيفي،ا والأداء الإدارية القيادة بين ارتباطية علاقة وجود: التالية النتائج الى توصلت وقد

 العاملين تحفيز خلال من الأداء مستوى رفع في تساهم الفعالة القيادة

 التحديد ومعامل ،(R=0.673)بل  الوظيفي اءوالأد الإدارية القيادة بين الكلي الارتباط معامل

(R²=0.453) الوظيفي الأداء في التغير من %45.3 حوالي تفسر الإدارية القيادة أن أي. 

 في الإدارية للقيادة المحوري الدور على تأكيدها خلال من البحث موضوع دعم في الدراسة هذه تفيد حيث

 الأساسية، متغيراتها في ااستندر مع تتقاطع كما الوظيفي، الأداء تحسين

 )الوظيفي داءالأ تحسين في ودورها الإدارية )القيادة أحلام بومجيرك، مريم طافر ة:السابع لدراسةا -

 الطاهير - صالح أولاد للزجاج الافريقية بالشركة ميدانية دراسة

 العمال لدى يةدافعال زيادة في الديمقراطية الإدارية القيادة مساهمة مدى معرفة الى الدراسة هذه سعت

 .والفعالية كفاءةال تحقيق زيادة في الإدارية القيادة تؤديه الذي الدور ومعرفة العمل أساليب عن والكشف

  الوصفي المنهج على بالاعتماد

  النتائج الى ولخصت

 الاداء علارتفا ادى مما العمال معظم في تؤثر المشرف من المقدمة والسلوكيات التوجيهات أن  

 والتطوير داعالاب مجال وفتح العمال بمشاركة يهتم الذي الديمقراطي الأسلوب تتبع الشركة إدارة  

  معا والعامل بالإنتاج العمل اثناء يهتم المشرف ان الى اشارت وكذلك

 الاهتمام ينب التوفيق على القدرة لديهم تكون أن الاداريين المشرفين على يجب أنه الدراسة أكدت حيث

 بالعمل

 العمل في اونالتع من تزيد التي المشرف معاملة طريقة الى راجع وهذا واحد آن في اجبالإنت ماموالاهت

 صعوبات الدراسة: -10
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 : إن أغلبية البحوث والدراسات العلمية قد تواجه العديد من الصعوبات 

 هو ما بين ةفجو إلى يؤدي وهذا معطياته على تركيز دون استبيان على إجابة عند الموظفين بعض ميول -

 ؛الواقع أرض على هو وما مدروس

 العمل بيئة ة،المادي الحوافز) أخرى متغيرات فهناك للقيادة؛ فقط يعود الأداء تحسن أن إثبات صعوبة -

 ؛الأداء على أيضا تؤثر( التكوين الفيزيائية،

 عدم تبني المؤسسة لأساليب أنماط القيادة الحديثة.-

 هيكل الدراسة: -11

 الجة الموضوع من خلال ثلاثة فصول موضحة كما يلي:لقد تمت مع 

ل ء من خلاالأدا عالجا الأدبيات النظرية والتطبيقية للقيادة الإدارية وتحسين: الفصلين الأول والثاني

ناول تاني فقد الث أما الفصل.التركيز على الإطار العام لمفهوم القيادة الإدارية ونظرياتها وكذا أنماطها

 تم التركيز فيه على المفهوم وكذا طبيعة العلاقة بين المتغيرين تحسين الأداء و

:فقد تمت فيه دراسة ميدانية لتأثير القيادة الإدارية على تحسين آداء الموظفين في مديرية أما الفصل الثالث

 الضرائب بولاية تبسة.
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 تمهيد

 نصر الذيها العائها، باعتبارتحتل القيادة الإدارية مكانة محورية في بناء المؤسسات وتطوير أد 

 سة لايربط بين مختلف الموارد ويعمل على توجيهها نحو تحقيق الأهداف المسطرة. فنجاح أي مؤس

لك ستثمار تاا في يتوقف فقط على ما تملكه من إمكانيات مادية، بل يرتبط بدرجة كبيرة بمدى كفاءة قيادته

باهتمام كبير في  وقد حظي مفهوم القيادة الإدارية عال.الإمكانيات وتوجيه جهود العاملين بشكل منسجم وف

ما كلفكرية. ارس االأدبيات الإدارية، حيث تعددت زوايا النظر إليه وتباينت تعريفاته تبعا لاختلاف المد

ص خصائ ظهرت مجموعة من النظريات التي سعت إلى تفسير الظاهرة القيادية، بدءا من التركيز على

 والبيئة لموقفاسلوكياته، وصولا إلى النظريات التي تأخذ بعين الاعتبار طبيعة  القائد، مرورا بدراسة

 التنظيمية.

ئ التي لمبادالا تقتصر القيادة الإدارية على الجانب النظري فحسب، بل تقوم أيضا على جملة من 

ي التت تضبط ممارسات القائد وتوجه سلوكاته داخل المؤسسة. كما ترتكز على مجموعة من الأساسيا

وظائف لى التجسدها أنماط القيادة المختلفة، والتي تعكس طريقة تعامل القائد مع مرؤوسيه، إضافة إ

 عال.داء الفيق الأالإدارية التي يمارسها من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة، باعتبارها أدوات أساسية لتحق

عدة تتأثر ب ه، إذسياق الذي تمارس فيومن جهة أخرى، فإن فعالية القيادة الإدارية لا تتحدد بمعزل عن ال

لظروف ا عن عوامل متداخلة، منها ما يرتبط بخصائص القائد، ومنها ما يتعلق بطبيعة المرؤوسين، فضلا

 مرتبطة بالقيادةويسعى هذا الفصل إلى تقديم عرض شامل لمختلف الجوانب ال التنظيمية والبيئية المحيطة.

 لأساسية،ادئها مها وأهميتها، واستعراض أبرز نظرياتها، وبيان مباالإدارية، من خلال التطرق إلى مفهو

 إلى جانب تحليل أنماطها ووظائفها، مع تسليط الضوء على أهم العوامل المؤثرة فيها.

 : وقد تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث معنونة كما يلي

  ؛المبحث الأول: مدخل إلى القيادة الإدارية 

 ؛ط ووظائف القيادة الإدارية والعوامل المؤثرة فيها المبحث الثاني: أنما 

 المبحث الثالث: القائد الإداري ومهامه. 

 

 مدخل إلى القيادة  المبحث الأول:

ها ذلك لما لو، ثةالقيادة الإدارية تعتبر من الركائز الأساسية التي تسهم في نجاح المؤسسات الحدي

يمية التنظ ز الأفراد وتحقيق الانسجام بين الأهدافوتحفي، من دور محوري في توجيه الجهود البشرية

يز داء وتعزين الأالأمر الذي يجعل دراستها ضرورة لفهم آليات تحس، ومتطلبات البيئة الداخلية والخارجية

 الفعالية التنظيمية. 

 المطلب الأول: مفهوم القيادة الإدارية

 تعريف القيادة: أولا:
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وجيه تعال في لما لها من أثر ف، في دراسات الإدارية لأساسيةبرز مفهوم القيادة كأحد الركائز ا

عديد من مت السلوك العاملين وتنظيم العلاقات أثناء العمل بما يخدم تحقيق أهداف المؤسسة، وعليه قد

 : التعاريف لها المصطلح أبرزها

نظر  من وجهةوالقيادة فن التأثير في المرؤوسين لإنجاز المهام المحددة لهم بكل حماس خالص، "  

ا قه فعندمي تحقيعلى إنجاز ما ترغب القيادة ف والأفرادالنتائج فإن القيادة هي القدرة على حث وتحفيز 

كانت  ما لويمارس شخص ما التأثير في الآخرين فإنه يجعل شعورهم ومداركهم بالأهداف تتمشى تماما ك

 .أهدافه الشخصية

ليس مجرد قدرات أو قابليات تمكن القائد من التأثير كما عرفت بأنها تلك عملية تأثير فعلي و   

 1بالآخرين"

ل بين لتفاعل"القيادة هي مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة والتي تعد محصلة 

 والسياق الثقافي المحيط  خصال شخصية القائد والأتباع وخصائص المهمة والنسق التنظيمي

 

اف المنوط بالجماعة بأكبر قدر من الفعالية التي تتمثل في كفاءة عالية حث الأفراد على تحقيق الأهد

 2".في أداء الأفراد مع توافر درجة كبيرة من الرضا وقدرة عالية من تماسك الجماعة

  3"."القيادة هي عملية التأثير في الناس وتوجيههم لانجاز الهدف، بجملة ابسط

، محدد ومخطط ذلك لتحفيزهم على العمل باختيارهم"هي عملية تحريك مجموعه من الناس باتجاه 

 4".والقيادة الناجحة تحرك الناس في الاتجاه الذي يحقق مصالحهم على المدى البعيد

ى لقائد علاأثير تمن مجمل ما تقدم من التعريفات جميعها نلاحظ ترتبط أو تتفق على أن القيادة هي عملية 

 ة مجدية وفعالة الأفراد وتوجيههم لتحقيق الأهداف بطريق

 تعريف القيادة الإدارية:ثانيا: 

إصداره وقرار " القيادة الإدارية هي تلك النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ ال

ثير وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية عن طريق التأ

 والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين 

لوسيلة المناسبة التي يتمكن بواسطتها مدير من بث روح التآلف والتعاون المثمر بين الموظفين هي ا

 5في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف المشروعة."

                                     
 .40-39ص ،2021بر ديسم ،برلين المركز الديمقراطي العربي، ولى،الطبعة الأ ،داريةالقيادة الإ أيمن الديراوي، 1
 13، ص 2020، الجامعة الافتراضية السورية الجمهورية العربية السورية، القيادة الاداريةبطرس الحلاق،  2
 9، ص 2011، الطبعة الأولى، مكتب المجمع العربي للنشر والتوزيع، الإدارية محمد، القيادةمحمد عبد المقصود   3
 .15، ص2013عة الأولى، الراية للنشر والتوزيع، ، الطبالقيادة الإداريةأسامة خيري،   4
 .16-15، مرجع سابق، صالقيادة الإداريةأيمن الديراوي،  5
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 كما أنه تم الإشارة إلى القيادة الإدارية على أنها: 

 

 

 1التنظيمي." " محصلة التفاعل بين شخصية القائد وخصائص الأتباع وطبيعة المهمة سمات النسق

 وقد تم تقديم تعريف لها على أنها نوع أو شكل من أشكال التأثير على العلاقات الشخصية بين الأفراد التي

بواسطتها يستطيع فرد حمل فرد آخر أو مجموعة من الأفراد على تنفيذ المهمة التي يطلبها على أحسن 

  2وجه.

ادة الإدارية هي قدرة الفرد التأثير على قد قام رنزيس ليكرت بتقديم تعريف حيث وضح أن القي

الجماعة وتوجيههم وإرشادهم لنيل تعاونهم وتحفيزهم على العمل بأعلى درجه ممكنة، من أجل تحقيق 

 3.الأهداف المرسومة

ي هلإدارية ايادة من خلال ما سبق من التعريفات المقدمة نستنتج أن جميع العلماء اتفقوا على أن الق

ت القرارا اتخاذوتي يقوم بها القائد على مرؤوسيه من أجل توجيههم وكذا من أجل إصدار عملية التأثير ال

 .التي تقوم على تحقيق أهداف المؤسسة

 عناصر القيادة الإدارية: ا:ثالث

كوناته ميع متحديد العناصر المكوِنة لأي مفهوم أمرا ضروريا للتأكد من شموليته وإحاطته بج إن

 التعريف الذي تم تقيمه للقيادة الإدارية، يتضح أنها تتضمن الأساسية، وانطلاقا من 

 4: مجموعة من العناصر الجوهرية.والمتمثلة فيما يلي

 ؛شخص لديه القدرة على التأثير على الجماعة وهو ما يمثل القائد الإداري -

 ؛نةيجتمع أعضاء الجماعة في أوقات محددة، برفقة القائد الإداري، بهدف تحقيق غايات معي -

 .بالموقف عنه يعبر ما وهو الجماعة على تأثيره فيها القائد يمارس مناسبة أو ظرف وجود -

 القائد الإداري : العنصر الأول -1

                                     
، السنة 01، العدد 13، مجلة التراث، المجلد رقم -الأنماط والأسس–القيادة الإدارية الحديثة  اتجاهاتسمية سعال،  1

 25، صفحة 2023
دارية ودورها في تبني إدارة الابتكار من مؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة القيادة الإناصر طاهر،زواوي فتيحة،  2

المجلد رقم  Journal of Economique Growth and Entrepreneurshi، الغرب حالة مؤسسة باتيميتال هياكل

  67، صفحة2021، 07، العدد 04
والاجتماعية جامعة زيان عاشور بالجلفة، الجزائر، المجلد  ، مجلة العلوم القانونيةماهية القيادة الإداريةإبراهيم سامية،   3

 .560، صفحة 2019، 02، العدد 04
مجلة دراسات في علم القيادة الإدارية وعملية اتخاذ القرار دراسة تحليلية,  أنماطبن سليم حسين , زرقط بولرباح,  4

 .11الى  10, صفحه 2020, السداسي الثاني 15, العدد 02اجتماع المنظمات ,المجلد
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 رقابةالقائد الإداري على رأس التنظيم، حيث يتولى مسؤولية التخطيط والإشراف وال تبريع

 شرية.بية، سواء كانت مادية أو والتوجيه، إلى جانب تنسيق الجهود بين مختلف الموارد الإنتاج

 العنصر الثاني: المرؤوسين -2

ر، حيث لمباشالمرؤوسون هم الأفراد الذين يعملون تحت إشراف وسلطة القائد الإداري أو الرئيس ا

 ظمة.داف المنيق أهيتلقون منه التوجيهات والتعليمات، ويقومون بتنفيذ المهام الموكلة إليهم في إطار تحق

  التأثير الذي يمارسه القائد على مرؤوسيه وتوجيههم وتوحيد الجهود العنصر الثالث: -3

وى و ع القأي الوسائل والأساليب التي يقوم باستخدامها القائد لإقناع مرؤوسيه أي تنظيم جمي

 افةم مع كئتي تتلاالعاملة الموجودة في المؤسسة وتوجيهها ضبط سلوكها بالصفة المرنة ال الموارد البشرية

 .لعارضة. واستمالتهم وحثهم على التعامل لتحقيق الأهداف المرجوةالمواقف ا

 العنصر الرابع: الموقف  -4

ن لمتمكن أائد االموقف هو الذي يبرز القائد في كثير من الأحيان، ولكن مع ذلك، يستطيع الق أي أن

وقيت ي التفيتأقلم مع الظروف أو حتى يغيرها، وهذا ما يتجلى في قدرته على اتخاذ القرار المناسب 

 الملائم.

 العنصر الخامس: تحقيق الهدف الوظيفي   -5

ل ن من خلارؤوسيالغاية من عمليه التوجيه والمراقبة التي يقوم القائد الإداري بممارستها نحو الم

 تأثيره وإتباعه لأساليب إقناع وتوحيد لجهودهم هي تحقيق الأهداف المنشودة

 :أهمية القيادة الإداريةرابعا: 

 : همية الجوهرية للقيادة الإدارية في كونهاتكمن الأ

 المستقبلية؛حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها -أ

 ؛تعتبر البوصلة التي تحدد من خلالها قيادة التنظيم والاتجاهات والسياسات -ب

 ؛كانتساعد على تحديد مسار الإنجاز داخل المؤسسة وتنظيم الجوانب السلبية قدر الإم -ج

 بين نتماءتعمل على تبسيط مشكلات العمل ومعالجتها، إلى جانب تحسين العلاقات وترسيخ روح الا -د

 ؛الأفراد

يق ر في تحقمباش تهتم بتأهيل وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنظمة، لما لذلك من أثر -ه

 ؛أهدافها

 ؛كل الذي يخدم مصلحة المنظمةتساهم في توجيه الطاقات البشرية وتوظيفها بالش -و
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 1تلعب دورا أساسيا في تحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة. -ز

 المطلب الثاني: نظريات القيادة الإدارية

لذي الأمر حظي موضوع القيادة باهتمام واسع من قبل العلماء والباحثين عبر مختلف العصور، ا

ت إلى نظرياها إلى يومنا هذا، حيث سعت هذه الأسهم في بروز عدد كبير من النظريات القيادية وتطور

 تحليل متطلبات القيادة الفعالة وخصائصها. ومن بين هذه النظريات ما يلي:

 المدرسة التقليديةأولا: 

 تندرج ضمن هذه المدرسة عدة نظريات، من أبرزها:

 نظرية الرجل العظيم: -1-1

ا يد ما إذة وتحدفسير ظاهرة القيادة الإداريأول النظريات التي حاولت ت نظرية الرجل العظيم تعتبر

م من على الرغو، نهماأم فنا مرتبطا بالإبداع والخبرة أم مزيج م، کانت هذه القيادة علما له أصوله وقواعده

 طلق عليهاأوقد ، هامة بين نظريات القيادة بمكانهعدم بناء هذه النظرية على أسس علمية، إلا أنها حظيت 

 بنية علىمريات لشرعي للقيادة ؛ لاعتبارها الأساس الأول الذي فتح المجال لبناء نظالبعض أنها الأب ا

 .أسس علمية

من  مکنهمتنطلق هذه النظرية من الافتراض القائل بأن القادة أشخاص يتمتعون بمواهب خارقة ت

في  ظاملعإحداث تغييرات وتأثيرات في حياة أتباعهم ومجتمعاتهم. أن أصحاب هذه النظرية الرجال ا

جعل تاثية المجتمع يبرزون لما يتمتعون به من قدرات غير مألوفة وامتلاکهم مواهب عظيمة وسمات ور

 منهم قادة أيا کانت المواقف التي يواجهونها.

 مکنهمتتشير هذه النظرية بأن القادة هم أشخاص يملکون مواهب وصفات ممتازة وقدرات خارقة 

بوء م فرصة تيح لهأتباعهم ومجتمعاتهم وهذا التفرد بهذه القدرات يت من إحداث تغييرات وتأثيرات في حياة

مجتمع ئد في الالقا مراکز القيادة في مجتمعاتهم. وترى هذه النظرية أن التفوق المطلق للقائد يضمن له دور

 بصرف النظر عن الأهداف المطلوب تحقيقها أو طبيعة الموقف الذي تحدث فيه القيادة 

تعريف نظرية الرجل العظيم أنها النظرية التي تؤمن بأن القائد هو الفرد  وفي ضوء ذلک يمکن

العظيم الذي يولد بخصائص تميزه بمواهب وخصائص کالکاريزما أو الذکاء أو الحکمة أو غيرها من 

 2المهارات التي يسعى فيها هذا الفرد العظيم أن يساير جماعته ويؤثر فيهم.

 نظرية السمات: -1-2

امتدادا فكريا لنظرية الرجل العظيم، إذ تنطلق من افتراض مفاده أن بكونها السمات  نظرية تتميز

القيادة صفة فطرية يولد بها الأفراد ولا تكتسب بالتعلم أو التدريب. وقد جاءت نظرية السمات بدراسة 

                                     
 53، مرجع سابق، ص داريةالقيادة الإبشير العلاق،  1
نظريات القيادة واتخاذ القرارات نظرية الرجل العظيم نظرية السمات النظرية الموقفية النظرية عبير حسين آل قماش,  2

 395ه صفح 2020, سنه 12العدد  36محكمة, المجلد,  -علمية -شهرية -, مجله كليه التربيةاتخاذ القرار
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راض ول من القرن العشري وهي تقوم على افتظاهرة القيادة حيث سادت هذه النظرية خلال النصف الأ

أساسي مبدأه أن القادة يولدون ولا يصنعون وأن القيادة الفعالة تتوقف في الأساس على السمات الشخصية 

التي يتمتع بها القائد الإداري والتي تجعله مميز عن غيره من الأفراد أي أن هذه النظرية تركز على 

لقيادية التي تتميز بها هذه نواع السمات اأشخصية القائد وخصائصه التي تميزه عن غيره. هناك خمس 

السمات الانفعالية والسمات  ،الاجتماعيةالسمات  ،السمات المعرفية ،النظرية وهي: السمات الجسمية

 1الشكلية.

 النظرية السلوكية: -2

ني ن إلى تبباحثينتيجة القصور الذي أظهرته نظرية السمات في تفسير ظاهرة القيادة، اتجه اهتمام ال

هذا  من البحث في خصائصهم الشخصية. وقد انصب على دراسة سلوك القادة بدلا منظور جديد يركز

 الاتجاه على تحليل سلوكيات القادة من خلال الإجابة عن تساؤلين أساسيين، هما:

 ؛ما السلوكيات التي يمارسها القادة فعليا في الواقع العملي - 

 الكيفية التي يتم بها أداء هذه السلوكيات. -

ر ن أكثداد برنامج بحثي يهدف إلى تصميم أداة لقياس ووصف سلوك القادة، يعُد متم إع وقد

و ما سلوك محتمل يمكن أن يصدر عن القادة، وه 1800البرامج شمولا، حيث أعدت قائمة تضم نحو 

د ثة أبعاود ثلايعرف حاليا بـ الاستقصاء الوظيفي للسلوك القيادي. وقد أظهرت نتائج هذا الاستقصاء وج

ين لتفاعل بة، واسية للنمط القيادي، تتمثل في: المحافظة على تماسك الجماعة، تحقيق الأهداف المحددرئي

 ها:القائد وأفراد الجماعة. وانطلاقا من هذه النظرية، تفرعت عدة نظريات قيادية، من أبرز

 :نظرية الشبكة الإدارية -أ 

هتمامه ادرجة واهتمام القائد بالعمل،  تقوم هذه النظرية على محورين أساسيين، يتمثلان في درجة

 بالعاملين.

 2: وقد تم استنباط خمس أساليب رئيسية للقيادة حسب هذه النظرية

 ؛قيادة الضعيفة:اهتمام ضعيف بالأفراد والإنتاج  -

 ؛قيادة المعتدلة: اهتمام معتدل بالأفراد والإنتاج -

 ؛يف بالإنتاجاهتمام عالي بالأفراد واهتمام ضع قيادة الإنسانية: -

 ؛قيادة الفريق: اهتمام عالي بالأفراد والإنتاج -

  بالأفراد.قيادة المتسلطة: اهتمام عالي بالإنتاج وضعيف  -

                                     
 .261ورقلة, ص , جامعة قاصدي مرباح دارية مفاهيمها النظرياتالقيادة الإعبد الرحيم بوخلخال,  1
 .71، ص2010ولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأ دارية الفعالة،، القيادة الإبلال خلف السكارنة  2
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 :X & Y نظرية -ب 

 من مجموعتين بناء العمل في مرؤوسيه مع يتعامل أساس أن القائد على النظرية هذه تقوم

 تهم،وتعاملا سلوكهم تحكم بالعمل خاصة نظر هاتوج المرؤوسين لهؤلاء إن توضح التي الافتراضات

 X ظريةن افتراضات من الأولى المجموعة أطلق وقد، الافتراضات ضوء على معهم يتعامل القائد وأن

 .اليومي العمل في الغالبة أنها يرى افتراضات وهي

 في إلا تأتي لا افتراضات وهي Y نظرية الافتراضات تلك في الثانية المجموعة على وأطلق

 .الإستراتيجية الأعمال

 :الثلاثة الأبعاد نظرية -3

للقائد  مؤثرات ظاهرية هناك أن ريدن يرى حيث ريدن وليام النظرية من تأسيس كانت هذه

 كفاءة ممفهو ويعني من القيادة فعالية أكثر الإداري التأثير أو القيادة كفاءة مفهوم يتبنى تجعله الإداري،

 وبناء والعاملين، العمل على فيه التأثير القائد يستطيع الذي النطاق أو المجال ريالإدا التأثير أو القيادة

 أنماط أربعة ريدن نسج الفاعلية، العاملون، العمل،: هي على الترتيب التالي والتي أبعاد الثلاثة على

 1 :وهي القيادي للسلوك

 ا؛عالي ااهتمام بالعمل يهتم وهو المتفاني القيادي النمط .أ

 ؛العاملين مع العلاقة بتوثيق يهتم وهو بالآخرين المتصل القيادي لنمطا .ب

 ؛واحد آن في والعاملين بالعمل يهتم وهو المتكامل النمط  .ج

 .بالعاملين ولا بالعمل يهتم لا وهو المنعزل القيادي النمط .د

 :الموقفية النظرية -4

 قد فالفرد يادة،الق مكانة الفرد ليتبوأ ئتهي هي التي معينة وظروف مواقف أن على النظرية تقوم هذه

 آخر. دون موقف في قائدا يكون

 فيه يعمل الذي الموقف على كبيرة بدرجة تعتمد القائد في توافرها المطلوب والمهارات السمات

 تلزم التي تلك عن مختلفة وسمات لمهارات يحتاج مثلا الشركة فمدير يشغله الذي القيادي الموقع وعلى

 أنها إلا خصائص القيادة تحديد في هام دور من الشخصية للسمات ما تنكر لا وهذه النظرية م،القس رئيس

 تلك تحديد في المؤثر باعتبارها الأول الاعتبار في الموقف نضع أن القيادية السمات لتحديد لابد أنه ترى

 .2السمات

                                     
 .71ص سابق,مرجع دارية الفعالة،، القيادة الإبلال خلف السكارنة  1
 .49-47، مرجع سابق، صالقيادة الاداريةأيمن حسن الديراوي،   2
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س من الضروري أن كل بين فيدلر أنه ليس هناك صفات معينة يجب توافرها في كل قائد وأنه لي

قائد يمكن وصفه بالقائد الناجح أو الفاشل في كل الاوقات كما أنه ليس هناك أسلوب قيادي واحد ناجح في 

  1.الخاصة بالقيادة للأساليبكل المواقف أنه على القائد أن يكون مرنا في طريقة استخدامه 

 

 مبادئ القيادة  الثالث:المطلب 

ن المبادئ التي تعتبر الاساس التي تقوم عليه أثناء تسيير الشؤون أهم تقوم القيادة على مجموعه م

 2: هذه المبادئ تم تلخيصها كما يلي

براعات ابهم الحفظ التخصص لكل العاملين والمدراء الامر الذي يساعد في اكس تقسيم العمل بشكل يكفل -

 ؛والضبط ويزيد من جوده المخرجات

 ؛بالمناصوامر وصلاحيات وغالبا ما تتأصل السلطة في الأشخاص والسلطة وهي تتجسد في إصدار الأ -

 العمل الفهم الكامل للقوانين والأوامر الصادرة من رأس الهرم والتفاعل الايجابي بين صاحب -

  ؛والموظفين وهو عامل الغاية في الأهمية

ة دواجي يحدث ازوحده مصدر الأوامر حيث يجب ان يتلقى الموظفين أوامرهم من مشرف واحد حتى لا -

 ؛في الأوامر

رغبات إخضاع الاهتمامات الفردية للاهتمامات العامة حتى لا تطغى رغبات الفرد على أهداف و -

 ؛المؤسسة

ى داع لدفتح قنوات اتصال جيده وترسيخ العدالة بين الموظفين والعمل على بث روح المرح والإب -

 ؛الموظفين

 طلب وجودزم وتتتم تقديمه نستنتج إن القيادة الإدارية تل من خلال ماومن هاته المبادئ المقدمة 

د افها، وقلأهد مبادئ وأسس لكي تقوم بعملها بالشكل الفعال وذلك أثناء قياده المؤسسة من اجل تحقيقها

تخصص  حترامبرزت هذه المبادئ في تقسيم العمل توحيد مصدر التحكم في القرارات واتخاذ القرارات وا

ي فلمضي لأساس وتغليبها على الرغبات الشخصية من اجل اا ضع المصلحة العامة هيالوظيفي وكذلك و

ى لأعل تحسين أوضاع المؤسسات وتحقيق مستويات عاليه من الإنتاج ورفع مستوى الجودة في الأداء

 .درجات ممكنه في مختلف القطاعات

 ا المبحث الثاني: أنماط ووظائف القيادة الادارية والعوامل المؤثرة فيه

                                     
 68، مرجع سابق، صالقيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنه،   1
في أجهزه الدولة ومؤسساتها، مجله الدراسات التجارية والاقتصادية  الإدارية، إصلاح القيادات عبد الفاتح المسماري 2

 58، صفحه 2021، العدد الأول، سنة 04لد ، المجالمعاصرة
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ين د العامله جهوتحتل القيادة الإدارية مكانة مهمة داخل المنظمة، لما لها من دور أساسي في توجي

ساليب ف الأوتنسيق أنشطتهم بما يساهم في تحقيق الأهداف التنظيمية. وتختلف ممارسة القيادة باختلا

نماط الأ ل مجموعة منوالأنماط التي يعتمدها القائد في تعامله مع مرؤوسيه، حيث يظهر ذلك من خلا

 القيادية التي تعكس طريقة إدارة القائد للعاملين واتخاذه للقرارات.

 عمل داخلير الكما أن للقيادة الإدارية مجموعة من الوظائف التي يقوم بها القائد لضمان حسن س 

م ساس سيتا الأذهالمؤسسة، إضافة إلى تأثرها بعدة عوامل تنظيمية وإنسانية قد تؤثر في فعاليتها. وعلى 

مؤثرة في عوامل الرا الفي هذا المبحث التطرق إلى أنماط القيادة الإدارية، ثم وظائف القيادة الإدارية، وأخي

 القيادة الإدارية.

 القيادة الإدارية أنماطالمطلب الأول: 

أنماط القيادة الإدارية من أهم المواضيع التي اهتمت بها الدراسات الإدارية، لما  إن

ن دور بارز في توجيه العاملين والتأثير في سلوكهم داخل المنظمة. ويختلف النمط لها م

القيادي باختلاف طريقة تعامل القائد مع مرؤوسيه ومدى مشاركتهم في اتخاذ القرارات، 

الأمر الذي ينعكس بصورة مباشرة على فعالية الأداء وتحقيق أهداف المؤسسة. لذلك ظهرت 

ارية، لكل منها خصائصه وآثاره على بيئة العمل والعلاقات التنظيمية. عدة أنماط للقيادة الإد

 .ومن هذا المنطلق سيتم التطرق إلى أبرز أنماط القيادة الإدارية

 

 

 تعريف نمط القيادة الإدارية أولا: 

دارة والقانون لإوكثيرا من فقهاء ا، نوع القيادة ذات السلوك المميز: عرفتها نوال رويمل على أنها

  1.فرادلأدارتها للمنظمة واإالطريقة التي تسلكها القيادة في تخدمون مصطلح نمط بمعنى يس

ن صور معكسه تشكل أنماط القيادة الإدارية أحد المحاور الجوهرية في الدراسات الإدارية، لما ت

ودرجة إشراك  سلطة،مختلفة لممارسة القيادة داخل المنظمات. إذ تتباين هذه الأنماط تبعا لكيفية توزيع ال

وف لاف الظرى اختالمرؤوسين في صنع القرار، ونوعية العلاقات السائدة بين القائد وأفراد العمل. وقد أد

 لى النحوعدرجة التنظيمية وتنوع الأهداف إلى تعدد أنماط القيادة الإدارية، وعليه أهم هذه الانماط م

 التالي:

 : توقراطيةلقيادة الأا - 1

داري القيادة تعتمد على ان القائد الإ أن هذه إذلقيادة التسلطية أو الاستبدادية تعرف هذه القيادة با

 تقوم بمشاركة العاملين او التابعين له. منفرد بالسلطة أي لا

                                     
، 26، مجلة العلوم الاجتماعية، العددأنماط القيادة الاداربة ونظرياتها جامعة عمار ثليجيحران العربي وزرقط بولرباح، 1

 249،ص2017سبتمبر
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 يستند هذا النمط على فرضية ان الإنسان بطبعه كسول لايميل الى العمل بل التهرب من المسؤولية

القائد الذي يدير المنظمة مما يخول له احتكار سلطة اتخاذ القرار،  تقوم على إخضاع كل الأمور إلى سلطة

 1.وكذا تركز على الإنتاج دون الاهتمام بمشاكل العمال أو معنوياتهم

 الفترة وقد عرفت هذه، 20وائل القرن أوصولا الى  19اية القرن ان هذا النمط قد ساد منذ نه

ساسي لأدفه اهلإدارة هي تنظيم م الإداري التي عرفت ابظهور النظريات الكلاسيكية او تقليدية للتنظي

  .ذ قامت بالاهتمام بهذا الأخير ولو كان ذلك على حساب الإفراد العاملينإنتاج الإ

 

 يقوم القائد الإداري وفقا لهذا المنهج ب:

  ؛تحديد كل أوجه النشاط والإجراءات التي يتم إتباعها دون آراء العاملين -

  ؛نظمة وخططها وكذا كيفية تسيير العمل وخطوات انجاز هذا النشاطوضع سياسات الم -

 2.يقوم بمراقبة كل ما يتم القيام به في المنظمة بنفسه -

 : القيادة الديمقراطية -2

رس لمداتيجة لظهور افي فترة ما بعد الثلاثينيات من القرن الماضي لوحظ هذا النمط وذلك ن

بيعة طبتحديد  يتعلق ا دور بارز في تطوير مفاهيم الإدارة لاسيما في ماالتي كانت له جتماعيةالسلوكية والإ

 العلاقة بين القيادة والتنظيم 

 3: يقوم القائد الإداري وفق هذا المنهج بـ

 ؛الحرص على مراعاة العلاقات الإنسانية داخل التنظيم -

 ؛يعمل على تحفيز العاملين ودفعهم الى العمل من خلال المشاركة -

 ؛ك العاملين في اتخاذ القرارات على عكس القائد الإداري الاتوقراطيةيشر -

 .دقةبلقرارات اتنفيذ يتفانون بمسؤولياتهم و إذلا يقوم بتقسيم العمل على العمال بل يقوم بترك الأمر لهم -

 لقيادة الفوضوية )الانسيابية(:ا -ـ3

لتي يتخلى فيها القائد عن دوره الإداري، من القيادة الفوضوية)الانسيابية( أحد الأنماط القيادية ا دتع

خلال تفويض شخص آخر ليقوم مقامه، مع انسحابه من ممارسة مهامه ومسؤولياته. وفي ظل هذا النمط، 

                                     
, مجلة العلوم منظماتأنماط القيادة الإدارية ودورها في تحقيق الإبداع الإداري في الحران العربي, زرقط بولرباح,  1 

 .234-233, ص 2017, السنة 22الاجتماعية, العدد 
التنسيق –القيادة  –التنظيم  -دارة العامة العملية الإدارية التخطيطالحديثة في علم الإ الأصولسعيد السيد علي،   2

 262-261، ص 2007-1428،دار الكتاب الحديث ، الرقابة –والاتصالات 
مرجع سابق أنماط القيادة الادارية ودورها في تحقيق الابداع الاداري في المنظمات بولرباح،  حران العربي, زرقط  3

 .233ص
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يمنح القائد العاملين حرية واسعة في التصرف واتخاذ القرارات، دون توجيه أو رقابة فعالة، ويترك لهم 

رتب عن هذا الأسلوب غياب الضبط والتنظيم داخل المؤسسة، مما مواجهة المشكلات بشكل فردي. ويت

 1يؤدي إلى ضعف التنسيق ويؤثر سلبا على سير العمل وتحقيق الأهداف.

 وظائف القيادة الادارية المطلب الثاني:

 2: هناك مجموعه من الوظائف الأساسية التي تقوم بها القيادة الإدارية ممثلة كما يلي

والبرامج لتحقيق الأهداف المرجوة وترتيب وتحديد الاعمال في صورة برامج صياغة الخطط أولا: 

 : زمنية ليتم انجازها في الوقت المحدد

حديد تلها عملية صياغة الخطط والبرامج من الوظائف الأساسية للإدارة، حيث يتم من خلا عتبرت

 صر الأمرلا يقتوقابلة للتنفيذ. الأهداف المراد تحقيقها بشكل واضح ودقيق، ثم ترجمتها إلى خطط عملية 

هذه  تحقيقعلى وضع الأهداف فقط، بل يتعداه إلى تنظيم وتنسيق مختلف الأنشطة والأعمال اللازمة ل

رد ة والموالمتاحالأهداف، وذلك من خلال ترتيبها وفق أولويات مدروسة تأخذ بعين الاعتبار الإمكانيات ا

رات لمهام على فتاإعداد برامج زمنية محكمة، يتم فيها توزيع  كما تتضمن هذه العملية .البشرية والمادية

 زمنية محددة، مع تحديد مواعيد بداية ونهاية كل نشاط

من أجل تحقيق التعاون والتناسق والانسجام لأجل  توزيع المسؤوليات بين العمال وتوجيههمثانيا: 

 :تحقيق المصالح الجمعية

ى تعمل عل م، ثمع المهام بين العمال بشكل منظم حسب قدراتهأي أن القيادة في الإدارة تقوم بتوزي 

 تناسق فيم والتوجيههم ومتابعتهم من أجل ضمان التعاون فيما بينهم. والهدف من ذلك هو تحقيق الانسجا

 ؤسسة.العمل وبين العمال، بحيث تتكامل جهود الجميع للوصول إلى تحقيق المصلحة الجماعية للم

 

 :صول إلى أهداف النهائية للقائد سواء كانت رسالة او نشاط اقتصاديالعمل على الوثالثا: 

بنشاط  رتبطةالقائد يسعى إلى تحقيق الأهداف النهائية التي يحددها، سواء كانت م إذ تبين أن 

يتم لعامة. وفعة ااقتصادي كزيادة الأرباح وتحسين الإنتاج، أو بعمل اجتماعي كخدمة المجتمع وتحقيق المن

 .كفاءةداف بل توجيه جهود الأفراد وتنظيم العمل بطريقة تساعد على الوصول إلى هذه الأهذلك من خلا

 : تمثيل الجماعة رسميا والتعبير عنها أمام غيرها من الجماعاترابعا: 

انت واء كأي أن القائد وظيفته أن يتولى تمثيل الجماعة بشكل رسمي أمام الأطراف الأخرى، س

اقفها عن مو حيث يتحدث باسمها وينقل آرائها ومصالحها. كما يقوم بالتعبيرمؤسسات أو جماعات أخرى، 

 والدفاع عنها في الاجتماعات أو المفاوضات، مما يعكس صورة الجماعة ويعزز مكانتها.

                                     
 57، مرجع سابق، صومؤسساتها ةجهزه الدولأفي  ةداريالقيادات الإ إصلاحعبد الفاتح المسماري ، 1
-110،ص2014تز للنشر والتوزيع، عمان ،ولى ،دار المعالطبعة الأعمال مبادئ ومفاهيم ،ادارة الأجمال محمد عبد الله ، 2

111 
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 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية 

ي تحديد سهم فمل المختلفة التي تتتأثر القيادة الإدارية في المنظمة بمجموعة من القوى والعوا

يه وفي مرؤوسبطبيعة السلوك القيادي داخل المؤسسة، حيث تتداخل هذه العوامل لتؤثر في علاقة القائد 

تعلق مدى قدرته على توجيههم وتحفيزهم لتحقيق الأهداف التنظيمية، ومن أبرز هذه القوى ما ي

 مل.يطة بالعالمح فة إلى العوامل التنظيمية والبيئيةبالمرؤوسين أنفسهم، وما يرتبط بخصائص القائد، إضا

 :لقوى المؤثرة في سلوك المرؤوسينا -1

ل تشكي تتمثل هذه القوى في مجموعة العوامل المرتبطة بالمرؤوسين أنفسهم، والتي تسهم في

لذي م التعليطبيعة التابعين وتحديد خصائصهم وسلوكهم داخل المنظمة. ومن أبرز هذه العوامل مستوى ا

ية رة العملالخب يتمتع به العاملون، ومدى ما تلقوه من تدريب مهني يطور مهاراتهم وقدراتهم، إضافة إلى

مع  تفاعلهم درجة التي اكتسبوها في مجال العمل. كما تلعب رغباتهم وميولهم المهنية دورا مهما في تحديد

خل نظيمي دام التى مستوى أدائهم وسلوكهالقائد واستجابتهم لتوجيهاته، الأمر الذي ينعكس بشكل مباشر عل

 المؤسسة.

 :القوى الداخلية المؤثرة في سلوك القائد -2

تشير هذه القوى إلى مجموعة السمات والخصائص التي يمتلكها القائد والتي تؤثر في أسلوب قيادته 

قوة المعنوية وقدرته على التأثير في الآخرين. وتشمل هذه الخصائص السمات الفطرية مثل الشخصية وال

لتعلم والخبرة والتدريب والثقة بالنفس، إضافة إلى السمات المكتسبة التي يطورها القائد من خلال ا

ي توجيه سلوك العاملين وتؤدي هذه العوامل دورا أساسيا في تحديد مدى فعالية القائد فر. المستم

وإدارة المواقف المختلفة داخل كما تسهم في تعزيز قدرته على اتخاذ القرارات المناسبة  وتحفيزهم،

 1المنظمة.

 القوى المنبثقة من التنظيم والبيئة الخارجية: -3

لبيئة ا. وتشمل لقائدتتمثل هذه القوى في العوامل المرتبطة بطبيعة التنظيم والبيئة التي يعمل فيها ا

قوم به تلذي نشاط االمباشرة للعمل التي يمارس القائد ضمنها مهامه ووظائفه القيادية، مثل طبيعة ال

فيذية ءات التنلإجراالمؤسسة، وهيكلها التنظيمي، وطبيعة العلاقات المهنية السائدة فيها. كما تشمل أيضا ا

توسيع  لك فيالمعتمدة داخل المؤسسة والتي تحدد نطاق السلطة والصلاحيات الممنوحة للقائد. ويسهم ذ

وامر ر الأالسلطة الإدارية المسؤولة عن إصدا دائرة نفوذه وسلطته داخل التنظيم، خاصة وأنه يمثل

 وتوجيه العمل ومتابعة تنفيذ السياسات التنظيمية.

 :العوامل التنظيمية -4

تتعلق هذه العوامل بالإطار التنظيمي والإداري الذي يحكم عمل المؤسسة ويحدد أساليب إدارتها. 

ه، إلى جانب مجموعة الإجراءات واللوائح وتشمل قاعدة القوة التي يستند إليها القائد في ممارسة سلطت

الإدارية التي تنظم سير العمل داخل المنظمة. كما تتضمن مستوى الاحترافية في ممارسة العملية 

                                     
 58 57، مرجع سابق، صومؤسساتها ةجهزه الدولأفي  ةداريصلاح القيادات الإإعبد الفتاح المسماري،  1
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الإدارية، ومدى كفاءة النظم الإدارية المعتمدة في التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. وتؤثر هذه العوامل 

 1 لإدارية وفي قدرة القائد على تحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة وفعالية.بشكل كبير في طبيعة القيادة ا

 القائد الإداري ومهامه: المبحث الثالث

ي ي تسهم فة التيحتل القائد الإداري مكانة محورية داخل المنظمة، باعتباره أحد الركائز الأساسي

لأهداف احقيق تين وتنظيمها بما يضمن تحقيق نجاحها وإستمراريتها. حيث يتولى مهمة توجيه جهود العامل

دة لقيام بعايشمل لالمحددة للمؤسسة. ولا يقتصر دور القائد الإداري على مجرد إصدار التعليمات، بل يمتد 

تحفيزهم وملين مهام قيادية تتطلب توفر مجموعة من المهارات والقدرات التي تمكنه من التأثير في العا

اف حقيق أهدتة في ية، الأمر الذي يعكس الأهمية الكبيرة للقيادة الإداريعلى أداء أعمالهم بكفاءة وفعال

 المنظمة.

 مفهوم القائد الإداري : المطلب الأول

 : تعريف القائد الإداري: أولا

 قدمت العديد من التعريفات للقائد الإداري 

ويوجه ، في سلوكهم تم تعريف القائد على انه "أي شخص يقود الجماعة أو مجموعة من الأفراد ويؤثر -

 "2.ويكون الشخص المركزي في الجماعة، عملهم وهو بهذا المعنى يكون مؤهلا لسلوك أعضاء الجماعة

"القائد هو الدليل والقدوة والمرشد أو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوته ليؤثر على سلوك وتوجيهات  -

 .3الأفراد من حوله لانجاز أهداف محدده"

قائد بـ" هو الشخص الذي يعمل دائما على تطوير والنهوض بالمنظمة نحو الأفضل كما انه قد عرف ال -

 "4والأميز ويخلق رؤية جديدة مشتركة بين أعضاء الجماعة لزيادة مستويات الولاء لديهم.

هو القائد الذي يعمل على تحقيق النتائج المتوقعة بحكم منصبه إذ يتوقع منه تقديم خدمة عالية تعليمية  -

ق معدلات من الترابط ألتنسيقي بين العمال لرفع وتحسين العملية الإدارية وتطوير الأداء العام وتحقي

 5وتحقيق الأهداف المرجوة كل ذلك بتكلفة محددة ووقت معين.

 الجماعة جهود من خلال التعاريف المقدمة نجد أن القائد الإداري هو القائد الذي يقوم بتوجيه وتوحيد

 .منظمةبغرض تسيير العمل فيما بينهم بتناغم واتساق لأجل تحقيق أهداف ال )الأفراد العاملين(

 : ةؤسسأهمية القائد الإداري في المثانيا: 

 1: تتجلى أهمية القائد الإداري في كونه

                                     
 58 57، مرجع سابق، صومؤسساتها الدولةفي اجهزه  الإداريةاصلاح القيادات عبد الفتاح المسماري،  1
 55،ص  21/03/2005قي، بيروت، السنة ، دار الساوجوه القائدمنى خويص,  2
 11ص  ،2017، دار النشر المنهل، تاريخ النشر وظائف القائد الناجحعبد الرحمن احمد سيف،  3
 26عبد الرحمن احمد سيف، نفس المرجع، ص 4
 82، مرجع سابق، ص داريةالقيادة الإبطرس حلاق،   5
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 ؛البوتقة التي تنصهر داخلها كافه المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات -

 ؛فاقأة إلى رد في المؤسسة هو الذي يقوم بترقيه المؤسسيسهم في رعاية الأفراد باعتبارهم أهم مو -

 ؛ارجيةيسهم في التغلب على التعقيدات والتكيف مع التغيير الحاصل في البيئة الداخلية والخ -

 يعمل على تحقيق أهداف المؤسسة عن طريق توجيه وتحفيز العمال. -

 صفات القائد  الثاني:المطلب 

تم داريين في بعض المنظمات استطاع كل من داني كوكس وجون هوفر دراسة مجموعه من القادة الإ بعد

 2 هي: تم تلخيصها كما يلي صفات 6صفات القادة إلى تلخيص

 : صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية  -1

 .لعملفي ا من خلالها يستطيع القائد أن يعيش أخلاقيات مزدوجة إحداهما في حياته الشخصية والأخرى

 

 نشاط والمبادرة:لا  -2

يدة الجد يتسم القائد الإداري بالحيوية والنشاط، حيث يسعى إلى توجيه اهتمامه نحو القضايا

 .والمستجدة، ويعمل على استكشافها باعتبارها فرصا مهمة ومثيرة تستحق المتابعة

 :لقدرة على الإنجازا -3

تحقيقها ذها ونب قدرته على تنفييمتلك القائد الفعال مهارة ترتيب الأولويات وتنظيمها، إلى جا

 بكفاءة، فلا يكتفي بالتخطيط فقط بل يحرص على إتمام المهام الموكلة إليه بنجاح.

 : لتحلي بالشجاعة وتبني ثقافة الإبداعا -4

تظهر شجاعة القائد في أسلوب تعامله مع المواقف المختلفة، إذ يختلف القائد الشجاع عن المتردد 

ديات، فالأول يتقدم بثبات نحو تحقيق الأهداف رغم المخاطر، بينما يتسم الثاني في طريقة مواجهة التح

بالحذر المفرط والتردد الذي قد يعيق الوصول إلى النتائج المرجوة. كما يتميز القادة الفعالون بامتلاكهم 

ل غير تقليدية، دافعا ذاتيا نحو الإبداع والابتكار، حيث يسعون باستمرار إلى البحث عن أفكار جديدة وحلو

 3 ولا يكتفون بالأساليب المألوفة أو الروتينية في أداء الأعمال.

 لجدية والالتزام:ا -5

                                                                                                                 
 12عبد الرحمن احمد سيف, مرجع سابق، ص 1
 29، مرجع سابق، ص دارية الفعالةالقيادة الإالسكارنة، بلال خلف   2
 29، مرجع سابق، ص دارية الفعالةالقيادة الإبلال خلف السكارنة،   3
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يظُهر وبير، كيتصف القائد الفعال بالجدية في أداء مهامه، كما يحرص على إنجاز أعماله بإتقان وعزم 

 ا من الالتزام والمسؤولية تجاه ما يوكل إليه من واجبات.يمستوى عال

 لقدرة على تحديد الأهداف التمتع بالحماس المستمر:ا -6

ي اسية التالأس يمتلك القادة الفعالون قدرة واضحة على تحديد الأهداف بدقة، ويعد ذلك من السمات

ة لب القادلى أغتساعدهم على اتخاذ القرارات السليمة وتوجيه الجهود نحو تحقيق النتائج المطلوبة. يتح

ه ائد ونمور القة المتقدة التي لا تنطفئ، ويعد هذا الحماس عنصرا أساسيا في تطوبحماس قوي يشبه الشعل

 المستمر، كما يتطلب الحفاظ عليه العمل الدائم على تطوير الذات وصقل المهارات.

 المطلب الثالث: مهارات القائد

ساب مجموعه لكي يتمكن القائد الإداري من فهم الأطراف الثلاث للعملية القيادية، وجب عليه اكت

 1 من المهارات التي بها يبلغ أهداف العمل ويرفع الإنتاجية، هذه المهارات هي:

 : المهارات الفنية -1

لها لمراح مدركا، ملما بأعمال مرؤوسيه، اكتساب هذه المهارة يعني أن يكون الفرد ملما بعمله

 : يلي ماتتميز هاته المهارة بمجموعه من الخصائص ممثلة ك، وعلاقاتها ومتطلباتها

  ؛تتميز بكونها أكثر تحديد من المهارات الأخرى -

 ؛تتميز بالمعرفة الفنية العالية والمقدرة على التحليل -

  .هي أسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى -

 : لمهارات الإنسانيةا -2

عه ون ميتعاون في هاته المهارة يستطيع القائد الإداري التعامل بنجاح مع الآخرين ويجعلهم

 ؛ويخلصون في العمل، والتي بها تتولد الثقة والاحترام وتوحد بينهم

 : لمهارات التنظيميةا -3

كانها  للمنظمة ينظر وتعني قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، ومعرفة الترابط بين أجزاءه، أي انه

 وخططها؛نظام متكامل ويفهم أهدافها وأنظمتها 

 لفكرية:لمهارة اا -4

في هاته المهارة يكون القائد متمتع بالقدرة على دراسة وتحليل واستنتاج والمقارنة يعني مكتسب لمرونة  

 .الآخرينواستعداد ذهني لتقبل أفكار 

 : خلاصة الفصل

                                     
 .89الى87، مرجع سابق، ص من القيادة الاداريةبطرس حلاق،   1
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ور يم تصيختتم هذا الفصل بعرض متكامل لموضوع القيادة الإدارية، حيث تم الانطلاق من تقد

دف إلى ظيميا يهطا تنقبل الانتقال إلى تحديد خصوصية القيادة الإدارية باعتبارها نشا عام لمفهوم القيادة،

دة ية للقيالمحوراالتأثير في الأفراد وتوجيه جهودهم نحو تحقيق الأهداف المسطرة. وقد تم إبراز القيمة 

لدى  ادرةلمبالإدارية داخل المنظمة، من خلال توضيح إسهامها في رفع مستوى الأداء، وتنمية روح ا

ات ف النظريمختل العاملين، وخلق نوع من الانسجام بين الأهداف الفردية والتنظيمية. كما تم التطرق إلى

لمحددة اوامل التي حاولت تفسير القيادة، والتي تعكس تطور الفكر الإداري في فهم طبيعة القائد والع

 لفعاليته.

طار إبمثابة  تعُد تند إليها العمل القيادي، والتيوتناول هذا الفصل كذلك جملة من المبادئ التي يس

لقيادة انماط أمرجعي يوجه سلوك القائد في مختلف المواقف التنظيمية. وفي السياق ذاته، تم عرض أبرز 

ظمة.ومن المن الإدارية، مع بيان خصائص كل نمط وكيفية تأثيره على سلوك الأفراد ومستوى أدائهم داخل

تنظيم خطيط والل التائف الأساسية للقيادة الإدارية، باعتبارها عمليات مترابطة تشمثم تم التطرق إلى الوظ

 ءة.بكفا والتوجيه والرقابة، والتي تسهم مجتمعة في ضمان السير الحسن للنشاطات وتحقيق الأهداف

أو شارة إلى العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية، سواء تلك المرتبطة بشخصية القائد لإوقد تم ا 

يتضح أن القيادة الإدارية ليست مجرد وظيفة تقليدية، بل هي عملية  وعليه بطبيعة البيئة التنظيمية،

ديناميكية تتداخل فيها عدة أبعاد، مما يجعلها عنصرا حاسما في تحقيق فعالية المنظمات، وهو ما يستدعي 

 .يل انعكاساتها على أداء العاملينالانتقال إلى الدراسة التطبيقية لفهم تجلياتها على أرض الواقع وتحل



 

 

 

الفصل الثاني: 

 الأداء الوظيفي
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 تمهيد

 ة في عملساسييعتمد نجاح المنظمة وتحقيقها لأهدافها المسطرة على الأداء الذي يعد الركيزة الأ

ى العمل عل منظمةالمنظمات نظرا للتطور الذي تشهده ساحة الأعمال التنافسية الشديدة في الأسواق على ال

عضه ل مع بالمورد البشري الذي يعد المورد الحقيقي فيها الذي يتفاعالاستثمار في مواردها خصوصا 

 .ليولد الأفكار ويستوعب التنظيمات والفلسفات

نه هو ادها لأإن الأهداف الإستراتيجية التي تضعها المنظمة ينصب تحقيقها أساسا على أداء أفر 

اد تلف الأبعلى مخنظمة على التركيز عالعامل المحرك للإنتاج والذي يولد النتائج النهائية حيث تعمل الم

طلح ء كمصسواء الاقتصادية أو الاجتماعية أثناء عملية التخطيط لتضمن السير الحسن لعملها فلأدا

 لك عي كذتسييري وتنظيمي لم يعد مرتبطا بالأرباح فقط كما كان سابقا بل ارتبط بالجانب الاجتما

كب ين لتواسينه من خلال تدريب وتكوين الموظفوتعمل المنظمات اليوم على تطوير الأداء وتح  

مستوى ات للالتغييرات الحاصلة في السوق ولتضمن الأسبقية في التنافس تقوم بمراجعات دورية وتقييم

 العام للأداء 

موظفيها لضمنه تلا يعتبر الأداء مسؤولية الموظف فقط بل تتشارك فيه الإدارة كذلك بما عليها أن 

 لك تضمن أسلوب القيادة الجيد والمناخ الملائم للعمل من تدريب وتكوين وكذ

 : وفي هذا السياق يتم التطرق في هذا الفصل إلى الإطار النظري للأداء الوظيفي من خلال

 ماهية الأداء الوظيفي: المبحث الأول 

 أساسيات الأداء الوظيفي : المبحث الثاني 

 ية في تحسينهالمبحث الثالث: الأداء الوظيفي ودور القيادة الإدار 

 

 

 

 : : ماهية الأداء الوظيفيالمبحث الأول

اعل اسق وتفعلى أداء الموظفين الذي بدوره ينطوي على تنواستمرارها تعتمد المنظمة في نجاحها 

ة ر عن كفاءهو مؤشمع العناصر التنظيمية كبيئة العمل ونمط القيادة المتبع و ودافعيتهممهارات الموظفين 

لمنتجة اثل القوة لتي تمه المحرك الأساسي لعملية الإنتاج فلا نتائج نهائية دون الأداء اكون وفعالية المنظمة

 وهو يتطلب التوازن بين متطلبات العمل ومهارات الموظف 

 مفهوم الأداء الوظيفي: المطلب الأول
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 ر أحدإن الأداء هو عملية مستمرة ضمن وظيفة معينة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة ويعتب

لمنظمة اتركز ييس نجاح المنظمات، وهو معيار على قدرة المنظمة على الاستثمار الأمثل لمواردها ومقا

صنع  يته فيقدرات الموظف وأسلوب القيادة المتبع وتسعى لتحسينه نظرا لأهم على الأداء كونه محصلة

 مكانة تنافسية للمنظمة من خلال نتائجه التي تحقق لها قوة في السوق 

 : الأداء الوظيفي فتعري: أولا

ريف ديد تعقد تعددت الدراسات التي أحاطت بموضوع الأداء إلا أنه لم يتوصل الباحثون الى تح 

 موحده له ويرجع ذلك إلى اختلاف المعايير والمقاييس المعتمدة في قياسه ودراسته

له معنى  أعطت لاتيني لكن تعتبر اللغة الانجليزية هي التي "" performance إن أصل كلمة الأداء 

عد ام بفعل يسابمعنى تأدية أو انجاز نشاط أو تنفيذ مهمة، أو بمعنى القي " to performe "واضح ومحدد

 على الوصول إلى الأهداف المسطرة

"تحقيق أهداف محددة يتم قياسها مقابل معايير محددة مسبقا أو المستوى المتوقع : حيث عرف الأداء بأنه -

فعندما يؤدي الموظفون مهامهم بالمستوى المطلوب، يمكن اعتبارهم من أصحاب  من الدقة والاكتمال "

الأداء الجيد، أو يعرف بأنه "مدى نجاح شخص ما في إكمال مهمة معينة بالإضافة إلى التصور الذي 

 1يكمل به هذه المهمة " 

نجاز كالإ ات أخرىيجدر الإشارة إلى أن بعض الباحثين لجئوا في تعريف الأداء إلى إقرانه بمصطلح -

 : داءعند تناوله لمفهوم الأداء بين كل من السلوك والإنجاز والأ (Tomas) حيث فرق: والسلوك

فعرف السلوك بأنه ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة التي يعملون بها، كعقد الاجتماعات وأداء 

لهم، ا في سبيل انجاز الأعمال الموكلة النشاطات والمهمات المكلفين بها وجميع الأعمال التي يمارسونه

الإنجاز بأنه ما يبقى من أثر أو نتائج بعد توقف الأفراد عن العمل، كالمخرجات النهائية لأعمالهم  وعرف

وعرف الأداء بأنه التفاعل بين السلوك والإنجاز، فهو مجموع السلوك والنتائج معا، فهو ليس  ونشاطاتهم،

 2ه بل هو تكاملهما معا " السلوك وحده أو الإنجاز وحد

القيام  ": أما تعريف الأداء من الناحية الإدارية فقد ورد في معجم المصطلحات الاجتماعية على أنه -  

بمهام الوظيفة من المسؤوليات والواجبات وفقا للمعدل المتوقع أو المرغوب أداءه من العامل الكفء 

الأداء، أي دراسة كمية العمل والوقت الذي يستغرقه  هذا المعدل عن طريق تحليل ويمكن معرفة، المدرب

 3وإنشاء علاقة عادلة بينهما " 

                                     
ة والأداء الوظيفي دراسة ، أثر الالتزام التنظيمي كمتغير وسيط في العلاقة بين نمط القيادمحمود بولصباع وآخرون 1

ص  2022 -01، العدد 08، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية، المجلد: ميلةيقية على مستخدمي مستشفى مغلاوى تطب

295 
، المجلة الالكترونية الشاملة العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي في المؤسسات العامةجهاد أحمد عبد الرزاق نعيرات،  2

 9، ص 2022ات، العدد السادس والأربعون، متعددة التخصص
مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل ، تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، بعجي سعاد 3

 9، ص 2006-2007، شهادة الماجستير، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة



  

 

  
20 

 
  

ذلك الجهد المبذول والذي يسعى إلى تحقيق الأهداف المسطرة في المؤسسة أو  كما يعرف بأنه: " -   

 1".  تحويل المدخلات إلى عدد من المخرجات ذات مواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة

القيام بالمهام والمسؤوليات المناطة بالفرد ضمن خلص من التعاريف السابقة أن الأداء هو: حيث يست   

متطلبات انجاز الوظيفة الموكلة لهم لتحقيق النتائج المسطرة وفقا لما هو متوقع وهو كيفية تحقيق متطلبات 

 .الوظيفة

 أهمية الأداء الوظيفي : ثانيا

مل عس في ه للمنظمة من أجل تحقيق أهدافها لأنه الأساتبرز أهمية الأداء في كونه أداة توجي

بصورتها   تتملاالمنظمات في جميع المجالات حيث ترتبط به النتائج والمنتجات والخدمات المقدمة لأنها 

 النهائية إلا من خلال أداء الأفراد لمهامهم 

 2: وتتمثل أهميته في

 ن القدراتفادة مات من خلال التعلم المستمر والاستيمكن الأداء الوظيفي من استثمار المهارات والخبر -

 ؛الكامنة وذلك لتقديم العمل مما يعكس مدى قدرة ودافعية العامل اتجاه عمله

اع في والإبد يسهم الأداء الفعال في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، وذلك من خلال تعزيز الابتكار - 

 ؛اتالعمل، إضافة إلى تقليل التكاليف وترشيد النفق

 موارد اختياريضمن الأداء المتميز وانضباط الموظف رفع مستوى جودة المدخلات التي تنعكس في  -

خدمات  ينعكس في تقديم منتجات أووالمخرجات  ، واستخدام مواد أولية ذات جودة عاليةكفؤبشرية 

 ؛مطابقة للمعايير المطلوبة

والضعف  القوة قاط الاختلال بالوقوف على نقاطمن خلال عملية تقويم الأداء تستطيع المنظمة معرفة ن -

حديد نه يمكن تاف وموالانعكاسات السلبية والايجابية على إنتاجية الفرد وفاعلية المنظمة عند تحقيق الأهد

 ؛سبل تطوير العاملين

لعمل ايكون  داء الفعال في تلبية متطلبات العمال ويساعدهم في تحقيق أهدافهم بمجرد أنهم الأيسا -

 ؛ضحا يتحقق الاستقرار والرضا الوظيفي بالتوازي مع ذلك يتم تحقيق أهداف المؤسسةوا

  .يعمل المسؤولون على إيجاد نظم ترقيات ومكافئات وأجور وفقا لمستويات الأداء السائدة في المنظمة -

 عناصر الأداء الوظيفي: ثالثا

ة في تحليل وتطوير الأداء داخل تعتبر عناصر أساسي هي الإمكانيات والمهارات والمؤهلات التي 

 1: المؤسسات ومن العناصر ما يلي

                                     
ميدانية ببلدية البرواقية، مجلــة  دراسة -الوظيفيونية في تحسين الأداء دور الإدارة الإلكتر د. محمد قلابي، نجاة قصير، 1

 348، ص 2025، 2، العدد 14علوم الإنسان والمجتمع، المجلد 
، ورقلة دراسة ميدانية بمختلف الوحدات الحماية المدنيةل الوظيفي لعما لأداءمستوى ابشير شربي، محمد قوارح،  2

 153، ص 2021، جامعة قاصدي مرباح، 2نية والاجتماعية، العدد نسامجلة الباحث في العلوم الإ
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عارفها وهو الإلمام بالخلفية العامة حول الوظيفة واكتساب م :المعرفة بمتطلبات الوظيفة -1

 ومهاراتها وجوانبها الفنية 

 ليات مز العكمية العمل الممكن انجازه من طرف الموظف في الظروف العادية متضمنا مقدار سرعة إنجا 

الإدراك الجيد للعمل الواجب القيام به مع القدرة على تحمل مسؤولية العمل  :المثابرة والوثوق -2

وانجازه في الوقت المحدد مع تحقق الجدية والتفاني في العمل والعمل على توجيه الموظف 

 وإرشاده وتقييم نتائج عمله 

 : أهداف الأداء الوظيفي: رابعا

 2: في فيتتمثل أهداف الأداء الوظي

ساعد من خلال توفير إطار عمل واضح ي: حديد توقعات الأداء وتوفير إطار واضح للتواصلت -1

 ةلمسطرالمشرفين والموظفين على التواصل الفعال وتبيان الواجبات والالتزامات والحقوق ا

ضمان والعمل على تحديد توقعات حول الأداء المرتقب يسهم ذلك في تحديد مسارات العمل و

 ؛اء متطلبات العملاستيف

هداف أحيث تهدف إلى وضع توازن بين  :مقاربة توقعات أهداف الفرد مع الأهداف التنظيمية -2

ف لأهدااالموظف المهنية والشخصية وأهداف المنظمة مما يعزز الفاعلية والتوجه نحو تحقيق 

  ؛العامة للمنظمة

ائه رد وأدتكامل بين جهود الفيقصد به ال التنظيمية: التطابق بين الجهود الفردية والأهداف -3

ى تسع وأن يكون أداء الموظف جزء من منظومة كاملة والأهداف المسطرة من قبل المنظمة

  ؛لتحقيق أهداف مهينة مع مراعاة أن تكون تلك الأهداف معلنة وواضحة

وقعات وت حة: العمل على توجيه الموظفين وتحديد معايير واضتحديد الأداء التنظيمي بشكل محدد -4

 ؛لوبةمما يوضح النتائج المطلوب تحقيقها ضمن إطار زمني معين والجودة المط حول أدائهم

أي إمكانية قياس وتقييم الأداء الفردي والجماعي للموظفين ما : قياس وتقييم الأداء والإنجازات -5

ومقارنة الأداء بما حدد مسبقا وصد نقاط القوة والضعف مما يساعد في  يتيح قياس الإنجازات

 .ديد الترقيات والحوافز أو التطوير المهنيتح

 : الأداء الوظيفي المطلب الثاني: أبعاد

تشير أبعاد الأداء الوظيفي إلى عناصر ومعايير من خلالها يتم تقييم مستوى أداء الموظف في المنظمة    

 1: وتستخدم للحم على كفاءة عمل الفرد وأدائه من خلال التركيز على عده أبعاد

                                                                                                                 
 12ص  جهاد أحمد عبد الرزاق نعيرات، مرجع سبق ذكره، 1
، المجلة العربية للعلوم الإنسانية تطوير الأداء الوظيفي للأفراد ودوره في بناء المؤسساتأحمد صفاء سامي،  2

  10نان طرابلس، لبنان، ص ، تشرين الأول، جامعة الج27والاجتماعية، العدد 
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 : بعد التنظيمي للأداء الوظيفيالأولا: 

 يات ضمنوكل من الإجراءات و الآل التنظيمية المعتمدة من المنظمة الكيفياتيقصد به الطرق 

 اس فعاليةسها قيوالتي بدورها تكون مجموعة معايير يتم على أسا المجال التنظيمي لتحقيق أهداف المنظمة

 قتصاديةئج الاس النتائج التنظيمية قبل طهور النتاوأثرها على الأداء حيث تنعك الإجراءات التنظيمية

 فيظهر من خلال ذلك تأثير وضوح القوانين ونظام الاتصال الداخلي وتوزيع الصلاحيات 

الأرباح  ل علىفتتبين مدى مساهمة التنظيم وعملياته في تحقيق نتائج فعالة مرتبطة بالأداء قبل الحصو

 ؛فية من خلال معايير اجتماعية واقتصادية جديدةومن ثم يمكن للمنظمة تحقيق فعالية إضا

 : البعد الاجتماعيثانيا: 

فراد يشير إلى مدى تحقيق رضا لأفراد المؤسسة كون أن الرضا يعتبر مؤشرا على وفاء الأ 

ازن حقيق التوتعلى  للمنظمة فعند شعور الفرد بالتقدير يزداد التزامه وإنتاجه ويركز هذا البعد على العمل

 اعي والاقتصادي معا حيث قد يؤثر إهمال الجانب الاجتماعي سلبا مستقبلا الاجتم

المنظمة  ية فيومنه تتبين ضرورة الاهتمام بالمناخ الاجتماعي وما له علاقة بطبيعة العلاقة الاجتماع

 الأفراد؛كالصراعات والعدالة بين 

 : البعد الإنسانيثالثا: 

ي بيئة العمل بين الموظفين وزملائهم ورؤسائهم وتشجيع يركز على طبيعة العلاقات الإنسانية ف   

بناء علاقات إيجابية والتأثير الايجابي بين أفراد العمل والتفاعل المثمر والقدرة على العمل الجماعي 

 2بناءة؛والمساهمة في حل المشكلات بطرق 

 : البعد الشخصيرابعا: 

ية ية والبدنية والعقلفراد متمثلة في العوامل البيولوجالتي تؤثر على جهود الأ يشمل هذا البعد العوامل    

على  العملوالأسرية والحضرية أو الاجتماعية ويتضمن الدافعية والطموح والإصرار على بذل الجهد و

  ؛تحقيق الإبداع

 :البعد المهنيخامسا: 

ت لازمة والتغلب في أداء مهامه باستخدام ما يمتلكه من معارات وخبرايرتبط بمدى احترافية الفرد    

على التحديات فيتضمن هذا البعد تفويض المهام في المستويات الأدنى لضمان سير العمل واكتماله في 

 المشكلات؛واتخاذ القرار وتحمل المسؤولية وحل  الآجال المحددة

 :البعد الكميسادسا: 

                                                                                                                 
" والي الولاية أنموذجا، أطروحة مقدمة  أثر الأداء الوظيفي في تحسين الخدمة العمومية بالإدارة المحليةاحمد بودوح،   1

   50-49، ص 2022- 2023، 3لنيل شهادة الدكتوراه )الطور الثالث( في العلوم السياسية، جامعة الجزائر 
   50-49ص ، مرجع سابق، " داء الوظيفي في تحسين الخدمة العمومية بالإدارة المحليةأثر الأاحمد بودوح،   2
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لتي يمكن تحديدها بناء يهتم بقياس حجم الانجاز بالارتباط مع الكمية والوقت فهو يتضمن الجوانب ا 

 ؛والوقت المرتبط بهذا الأداء على الكمية أي عدد الوحدات المنتجة

 : بعد الجودة سابعا:

على الدقة والإتقان في العمل فيصل العمل الى مستوى من الجودة مع الخلو من الأخطاء  يرتكز 

  .فرد بإنتاجهاومطابقة المعايير فهو يجدد مستوى الجودة لوحدة الإنتاج التي يلتزم ال

  محددات الأداء الوظيفي: المطلب الثالث

باعتبار الأداء سلوك يتمثل في تنفيذ مهام وأنشطة وظيفة  تنقسم المحددات الى داخلية وخارجية

معينة فبالتالي فإنه يتأثر بعوامل قد تعززه أو تثبطه وهذه العوامل متمثلة في محددات الأداء في تحدد 

  1 :إيجابا مستوى الأداء سلبا أو

 تتعلق بشخص العامل ويمكنه التأثير فيها المحددات الداخلية:

 تتعلق بالبيئة المحيطة بالعمل والتي لا تقع ضمن حدود سيطرته المحددات الخارجية:

 : المحددات الداخلية: أولا

  2 وتتمثل هاته المحددات في مايلي:

 المهمة العمل أو ا لأداءبذلها العامل والتي تتفاعل بينههو مقدار الطاقة البدنية والذهنية التي ي: الجهد - 1

ء معين بل أداالحوافز التي تمنح له مقا حيث يختلف مستوى الجهد من وظيفة لأخرى ويتعلق عادة بطبيعة

 ؛إضافة إلى الحوافز النفسية مما يجعله يقدم أعلى مستويات الأداء وقد يتعلق بالحالة

  

 ث أن كلوالمهارات والكفاءات الشخصية اللازمة لأداء الوظيفة حي مجموعة الخصائص: القدرات - 2

عة وظيفة تتطلب مجموعة خصائص معينة لأدائها وهي تختلف من فرد لآخر كالقدرة والتحمل وسر

 وة البديهة حيث أن التدريب والتكوين يعملان على تحقيق تلك القدرات ومنه تدعيم نقاط الق

لإبصار والسمع، والقدرات الحركية مثل السرعة والتآزر الحسي الحركي " وتشمل القدرات الحسية مثل ا

واللياقة الجسمانية. كما تتضمن القدرات المعرفية القدرات العقلية مثل الذكاء العام، وتنقسم إلى قدرات 

 3 ؛لغوية حسابية تعليمية وقدرات عقلية ذات طبيعة يدوية وميكانيكية "

                                     
ى، لالطبعة الأو ، عمان،، دار جرير، الأردنإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقد. إبراهيم محمد المحاسنة، 

 114 -113 ، ص2013

ولى، لطبعة الأا، عمان، ، دار جرير، الأردنالوظيفي بين النظرية والتطبيقإدارة وتقييم الأداء د. إبراهيم محمد المحاسنة، 

 114 -113 ، ص2013
 47أحمد بودوح، مرجع سبق ذكره، ص  3
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ا ده ويسخرهفهم العامل دوره ومسؤولياته و وعيه بضرورة أن يوجه جهوالمقصود به : إدراك الدور - 3

لك ذحدث  في العمل حيث يشكل هذا الوعي للعامل الصورة الكاملة والواضحة حول أهداف وظيفته فمتى

 .يتمكن العامل من توظيف قدراته وجهده بكفاءة مما يعزز الأداء

 1 :: وتتمثل فيما يليالمحددات الخارجية: ثانيا

يذها ل بتنفكل مايتعلق بالوظيفة من مسؤوليات و إلتزامات ومهام يطالب العام: متطلبات العمل -1

دي إلى ما يؤمبالإضافة إلى الأساليب والأدوات الملائمة المستخدمة في تنفيذ المهام والأعمال 

 ؛تعزيز الأداء

ر توف، افالإشرمل و تشوهو المناخ الداخلي التنظيمي السائد في المنظمة : البيئة التنظيمية -2

 نظام، ادةأسلوب القي، السلطة، نظام الاتصال، الهيكل التنظيمي، الأنظمة الإدارية، الموارد

يسمح  ويجب توافرها بشكل ملائم مما الثواب والعقاب وتعد هذه العوامل ضرورية، الحوافز

 ؛داءالأ بتوفير مناخ تنظيمي مستقر يدعم العامل ويرفع معنوياته مما ينعكس إيجابا على

تتمثل في العوامل المحيطة بالمنظمة والتي يصعب السيطرة عليها وهي تؤثر : البيئة الخارجية -3

 وغيرها. على أداء العامل مثلا كالمنافسة الخارجية والتغيرات التكنولوجية

                                     
 ، مرجع سابق إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقد. إبراهيم محمد المحاسنة،  2
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 : أساسيات الأداء الوظيفي: المبحث الثاني

وضع لمبحث لره يمكن الانطلاق في هذا اوعناص ومحدداته بعد التطرق إلى مفهوم الأداء الوظيفي 

   والعوامل المؤثرة فيه والأساليب المتبعة في تحسينه أنواعه إطار تبرز في

  أنواع الأداء الوظيفي: المطلب الأول

باعتبار الأداء الوظيفي ظاهرة تنظيمية، تتعدد المعايير التي يمكن على أساسها تصنيف أنواع الأداء 

 1: حسب ما يلي حيث سيتم التطرق إليه

 : حسب هذا المعيار يقسم الأداء إلى: حسب معيار المصدرأولا: 

مة كه المنظا تمل(: يطلق عليه أداء الوحدة أيضا حيث يقوم على الإنتاج بمالأداء الداخلي )الذاتي -1

 من الموارد الخاصة بها وممتلكاتها ويتضمن ما يلي: 

ث تاجية حيقق الإنللأنشطة والمهام المختلفة الذي يحيتمثل في أداء أفراد المنظمة : الأداء البشري -2

فسية من ة تنايمكن اعتبارهم موردا استراتيجيا لما يقدمونه من قيمة وما تحققه المنظمة من ميز

لمالية اوارد خلال الاستثمار والاستفادة من مهاراتهم فلا يستند الأداء المتميز الى توفر الم

 ؛ير نوعيات خاصة من المورد البشريالى توف والتكنولوجية فحسب بل كذلك يستند

قديم لها ت يتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها التقني بشكل يضمن: الأداء التقني -3

 ؛الأمثل للتكنولوجيا والمعدات أعلى كفاءة إنتاجية من خلال التوظيف

ها ا وتوظيفنفاقهإطها ومن ثم يتمثل في فعالية تهيئة الموارد المالية اللازمة لنشا: الأداء المالي -4

 ؛بطرق رشيدة

دون  وتحدث هو الأداء الذي ينتج عن المتغيرات التي يولدها المحيط الخارجي: الأداء الخارجي -5

مما  أن يكون للمؤسسة دخل فيها، حيث تكون المؤسسة في حالة استجابة للتطورات الحاصلة

 راكإدجل اتابعة المستمرة والسبق من يؤدي ذلك بها الى تغيير مسارها مما يلزم المؤسسة الم

 ؛الأداءعلى  أثرها

 2: : حسب هذا المعيار يقسم إلىحسب معيار الشموليةثانيا: 

 لرئيسيةافها احيث يتجسد بما تم تحصيله من الإنجازات وما حققته المنظمة من أهد: الأداء الكلي -1

نظمة ي الملأنظمة الفرعية فبأدنى التكاليف من خلال التنسيق والتفاعل بين جميع الوظائف وا

 ؛هذا النوع ببلوغ الأهداف الشاملةوعناصرها ويرتبط 

فها ى وظائيتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمنظمة والذي يكون غالبا احد: الأداء الجزئي -2

اف لأهد التنظيمية فيسعى كل نظام فرعي الى تحقيق أهداف الخاصة ومن مجموع تحقيق كل نظام

 ؛الكلي الأداءتتحقق 
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 1: يتم فيه تقسيم الأداء حسب طبيعتها إلى: حسب معيار الطبيعةثالثا: 

عالية  نتاجيةيتمثل في الاستخدام الأمثل للموارد المادية من خلال تحقيق إ: الأداء الاقتصادي -1

د لمواراباستغلال الآلات والتجهيزات كما يلزم بأقل تكلفة وأقل هدر مع العمل على توظيف 

تحليلات لى العؤة وتدريبها والعمل على اتخاذ القرارات الرشيدة من خلال الاعتماد البشرية الكف

  ؛الاقتصادية وتقييم المخاطر

الوفاء ومجتمع تتمثل في تحقيق الأهداف الاجتماعية المنوطة بتقديم خدمات لل: الأداء الاجتماعي -2

 لى تحقيقعمل عالتوازي مع البالتزاماتها اتجاهه تعمل المنظمة على تحقيق أهدافها الاقتصادية ب

 موحاتشباع طإملية التخطيط فهي بذلك تسعى على الأهداف الاجتماعية المسطرة من قبل في ع

 كونها ينلمورددارة وأفراد المجتمع الخارجي كالعملاء واعات أفراد المنظمة كالموظفين والإوتطل

 ؛ههاتجا مسؤولية اجتماعية ع عليهاتنشط في ذلك المحيط وتستفيد من موارده فهي بالتالي يق

 

 : العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي: المطلب الثاني

إن ضبط الأداء الوظيفي يتعلق بتحديد العوامل المؤثرة عليه حيث تتعدد العوامل التي تؤثر على 

ية تتعلق وعوامل خارج الأداء داخل المنظمة تقسم إلى داخلية تتعلق بالفرد والبيئة العملية داخل المنظمة

 2بالبيئة الخارجية المحيطة بها وتتلخص في 

 : تتمثل في الداخلية: أولا: العوامل

ي تشتمل ا والتتتضمن بيئة العمل الفيزيائية التي يمُارس فيها العمل يومي: ظروف العمل المادية -

 هوفر هذتوالمعدات فإن  توفير الأجهزة والإضاءة أوعلى عوامل كجودة مناخ العمل والتهوية 

 ؛ما يعزز كفاءته في انجاز الأعمالم العناصر يضمن راحة الموظف ويزيد من تركيزه

ظمة حها المنلتي تمن( ا )كالتقدير( أو المعنوية )كالعلاوات والمكافآت والترقيات سواء المادية: الحوافز -

 ؛للموظف من أجل تقديم أداء أفضل وزيادة الإنتاجية كدافع

يضمن  ل فعالة هذه العملية يظهر من خلال تبادل المعلومات والتعاون بشكإن فعالي: عمليات الاتصال-

تحسين طاء والسير السلس للعمل بين مختلف المستويات عموديا وأفقيا وهو كذلك يعمل على تقليل الأخ

 ؛التنسيق بين الوحدات ويعزز الأداء الجماعي

ك في يظهر ذل ئد حيثقيادة المتبع وكفاءة القاتتأثر العلاقة بين الموظفين والقادة بنمط ال: نمط القيادة-

ون بين لتعاالتحفيز ومدى الاستجابة وعلى أدائهم فهو يحدد الأسلوب الذي تتخذ به القرارات ومستوى ا

 ؛الأفراد

وهي عوامل تقع خارج المنظمة تشهد تقلبات وتغييرات تسعى المنظمة إلى : الخارجية ثانيا: العوامل

 : مرارها وتتضمنالتكيف معها لضمان است
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عدلات تضخم ومهي الظروف الاقتصادية في الدولة أو السوق كمعدلات النمو وال: لعوامل الاقتصاديةا - 

د والموار لتحتيةاالتي بدورها تؤثر على المنظمة ومواردها المالية كقدرتها على توفير البينية  البطالة

 ؛وظفيناللازمة لتحسين أداء الم

ي فلموظفين دخل ايي السوق تعتمد المؤسسة على زيادة الإنتاجية وتحسين الجودة مما عند زيادة المنافسة ف

 ؛زيادة عبء العمل مما قد يؤثر على الأداء وقد ينخفض معدل رضاهم

مة خل المنظعمل داتشمل تطبيق التطورات التكنولوجية والتقنية الحاصلة في بيئة ال: العوامل التكنولوجية

لتفادي  لوجيةلى المنظمة تدريب الموظفين وتكوينهم لاستخدام التقنيات التكنوخلال عملياتها فيكون ع

سريع مل وتانخفاض الأداء أو مقاومتهم لها وذلك من أجل تحسين طرق انجاز العمل وزيادة كفاءة الع

  ؛وتقليل الأخطاء مما يؤدي إلى تحسين الأداء العمليات

 فروضة منلات المي القوانين و التشريعات السياسية والتدخيؤثر التغيير المستمر ف: العوامل السياسية -

دية قتصاالحكومات أو السلطات الرسمية ومدى مرونة القوانين والتشريعات المطبقة على البيئة الا

لقوانين الى سن تعمل الحكومات ع، والاجتماعية التي بدورها لها تأثير على أداء الموظفين وبيئة العمل

توجب ما يسالسلامة الصحية والمهنية وساعات العمل من أجل تنظيم مجال العمل مالمتعلقة بالأجور و

اعي لاجتماعلى المنظمات الالتزام بها فتقوم المنظمات بتطوير سياسات العمل والتواصل مع الضمان 

 لمما يعم بطالةلضمان الحقوق والامتيازات المقدمة من الحكومة للموظفين كالتأمين الصحي والتقاعد وال

 ؛على تحقيق رضا العمال 

ية ة والماللنقدياتتضمن التدخلات الحكومية أيضا الإجراءات المتخذة بشأن الاقتصاد مثل تطبيق السياسات 

  ؛وتحديد الضرائب والرسوم

نظمة دود المحهي كل ما تعلق بالثقافة المؤسسية والتفاعلات الاجتماعية ضمن : العوامل الاجتماعية -

لتقاليد عادات واة والن وطبيعة العلاقات بينهم يرتبط بالقيم والثقافة الراسخة في المنظمفإن تفاعل الموظفي

ضمن ن كانت تداء إالتي تنظم سلوكهم داخلها ومع الإدارة والبيئة الاجتماعية التي لها دور في تحسين الأ

تعلقة لبا مفهي غا مناخ ايجابي وتعمل على رفع معنوياتهم مما يؤدي إلى زيادة انتماء الموظفين لها

 بالقوانين.بالجانب الإنساني للموظفين لا 

 المبحث الثالث: أساليب تحسين الأداء الوظيفي ودور القيادة الإدارية فيه  

عي نظمة السى الملطالما يشهد الأداء تذبذبا في مستوياتها بين المستوى المطلوب والمتدني فيكون عل

 ات لسدا تحسين الأداء لضمان سير العمل وتحسين المخرجتضمن له للقيام بإجراءات منظمة وشاملة

 وتكون بصفة مستمرة  الفجوة الحاصلة في الأداء وتأتي هذه العملية عقب تقييم الأداء

  مفهوم تحسين الأداء الوظيفي: المطلب الاول

 تعريف تحسين الأداء الوظيفي: أولا

وإنتاجية العمليات، وتحقيق التكامل بين  " استخدام الموارد المتاحة لتحسين المخرجات: عرف بأنه

التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى، ويتطلب تحسين الأداء توازن العناصر 

الإنتاجية، التكنولوجيا والتكلفة(، لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات ، الأربع التالية: )الجودة



 الفصل الثاني ..................

 

  
28 

 
  

نظمة قد أخذت في الاعتبار، ويطلق على هذا المنهج المتكامل )إدارة واحتياجات أصحاب المصلحة في الم

 1التحسين الشامل( ".

استخدام الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وإنتاجية العمليات، وتحقيق التكامل " : وكذلك تم تعريفه بأنه

داء توازن العناصر بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى ويتطلب تحسين الأ

الأربعة التالية: )الجودة الإنتاجية، التكنولوجيا، التكلفة، لأن توازن هذه العناصر يؤكد أن توقعات 

واحتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت في الاعتبار، ويطلق على هذا المنهج المتكامل إدارة 

 2التحسين الشامل". 

 المتاحة لمواردمنهج وإجراءات متكاملة وشاملة من خلال استخدام ا: همنه يمكن تعريف تحسين الأداء بأن

مثلى،  طريقةبمن أجل تحسين الأداء والإنتاجية بالتكامل مع استخدام التكنولوجيا لتوظيف رأس المال 

تخاذ اعبر  حيث تقوم على دراسة وتحديد الفجوة بين الوضع الحالي والمرغوب ومنه يتم معالجة الوضع

  .ت اللازمة للتحسينالإجراءا

  عناصر تحسين الأداء:: ثانيا

 3: وتتكون من خمسة عناصر مترابطة تعمل للوصول إلى أداء متوازن ومستدام

اهات ديد اتجمن أجل تحسين علاقات العمل الرئيسية تضع المنظمة الإستراتيجية من أجل تح: التوجيه_ 

 ؛ت وحشد الجهودوأولويات التحسين المستقبلية من خلال تركيز الطاقا

داء عادية لأتتميز بأنها تضع وتوضح مناهج التحسين التي تتكامل مع الأنشطة ال: المفاهيم الأساس_ 

 ؛مرا ويكون جزءا من ثقافة المنظمةالأعمال فيكون التحسين مست

سليم لتا إلى الخدمة إن هذه الطبقة تركز على تحفيز العمليات بداية من إنتاج المنتج أو: عمليات التسليم_ 

 ؛لتعزيز الكفاءة والفعالية

 ؛لعملاي للمنظمة والآليات لتنظيم يهتم بوضع المقاييس والهيكل التنظيم: التنظيمي التأثير_ 

 ة المهامعم أهمييختص بالحوافز والمكافآت المالية وغير المالية بهدف د: المكافآت والاعتراف بالفضل_ 

 .الأخرى

 :داءمراحل تحسين الأ: المطلب الثاني

  4: تعددت مراحل تحسين الأداء وتمثلت في مايلي 

                                     
، العدد ، الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة، مجلة التغير الاجتماعي والعلاقات العامة في الجزائرمريم أرفيس 1

 487السادس، ص 
ء الوظيفي للعاملين في دور ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تحسين الأداي، عبد الحكيم قاض 2

 عمال الجزائريةمنظمات الأ

دكتوراه  أطروحة دكتوراه مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة (،GICAدراسة حالة المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر )

 137ص  2022-2021برج بوعريريج،  - الطور الثالث، جامعة محمد البشير الإبراهيمي
 488- 487مريم أرفيس، مرجع سابق، ص  3
  140- 139عبد الحكيم قاضي، مرجع سبق ذكره، ص  4
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 : مرحلة تحديد الأداء المعياري )المتوقع( للأفراد في المنظمةالمرحلة الأولى: 

وصف  وتعتبر مرحلة مهمة كونها تحدد للموظف بدقة ما المطلوب منه من خلال تصميم بطاقات

لأخيرة اته اهام كل فرد ومدى مساهمته تساهم هالوظائف والإنتاجية المتوقعة مرورا بتحديد وظائف وم

ليعمل  ستقبليلكل عامل ما المتوقع منه كأداء م يتضحفي تحديد الأداء المعياري لعملية التحسين حيث 

شر ال المباالاتصوعلى تلبية التوقعات ويتم إبلاغ العاملين بها من خلال الوصف الوظيفي ومراجعة الأداء 

ل ساء العموم رؤمن خلال الاجتماعات والمناقشات والتوجيهات اليومية التي يق مع المدراء ورؤساء العمل

 ؛من خلالها بشرح نماذج الأداء الجيد

 :مرحلة شرح عواقب ضعف الأداء: المرحلة الثانية

ظمة تقوم المنفداء يتم خلالها التأكيد على أهمية وجدية التحسين وتوعية الموظفين بأهمية تطوير الأ 

 ة للفريقمساءلوير ضعف الأداء وعدم الالتزام بالمعايير المطلوبة وما يترتب عنه من عواقب بتوضيح تأث

دهم يرا لجهون تقدوفي الوقت ذاته تعمل على تقديم الحوافز والمكافآت وزيادة الرواتب للعاملين المتميزي

به مثل عواقما تتذلك وفيفيقوم المدراء بمناقشات مع الأفراد حول فرص تحسين الأداء والتأكيد على مزايا 

 ؛على أن يدرك الموظف جدية الموقف والعمل

 : مرحلة الرقابة المستمرة على الأداء وتقديم الملاحظات اللازمةالمرحلة الثالثة: 

 حفزه علىيمما  تؤكد هذه المرحلة على تشجيع العاملين معنويا أو ماديا في حال تقديم أداء متميز 

لتحسين املية ي الجانب الأخر التأكيد على ضرورة أن يكون القائمون على عتعزيز السلوك الايجابي، وف

عديل في و التأمحددين وواضحين في ملاحظاتهم عند توجهيها للعامل عند ملاحظتهم سلوكا يحتاج التغيير 

ن التي ة التحسيم عمليإذ إن التعليقات المبهمة، أو التلميحات غير المباشرة أو تجاهل الموقف لا يخدالعامل 

 ؛يسعى لها فكلما كان الوضوح سائدا في الموقف ازدادت احتمالية أن يتحسن الأداء

 : تقديم المشورة للتحسينمرحلة المرحلة الرابعة: 

ينما ب عيفةخلال هذه المرحلة قد يلاحظ الموظف خللا في أدائه تترتب عنه نتائج غير مرضية وض 

د وق لذلك طلوبةلمعرفة حول ما يجب تغييره أو المهارة والميمتلك إرادة حقيقية لتحسينه لكن مع غياب ا

جلسات  ءات أوفيقوم المدراء هنا بإجراء لقا، يتعثرون في إيجاد الحلول المناسبة لمشكلاتهم المهنية

 ؛التحسينتتضمن منحهم الحلول كإعطائهم أمثلة متعلقة بجوانب  توجيهية

 

 

 : منح الوقت الكافي للتحسينالمرحلة الخامسة: 

إن تحسين الأداء ليست عملية لحظية بل تحتاج إلى فترة زمنية مناسبة يجرب خلالها العامل فرص  

جديدة تساعده على التركيز على التحسينات المطلوبة أو ممارسة أساليب مختلفة للعمل، مما يستدعي أن 

تحقيقه من أجل البدء في يمنح للعاملين فترة زمنية كافية ومناسبة تضمن إدراك ما طلب منه وما سيسعى ل
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عملية التحسين فعليا قبل تطبيق أي عواقب على ضعف الأداء وعدم تحسن الأمور مع تقديم الملاحظات 

 1 المسار؛والتوجيهات والنصائح من اجل توضيح 

 : التقييم النهائي للأداء الوظيفيمرحلة  المرحلة السادسة:

لمعياري الأداء التي توضح الفوارق والاختلافات بين الأداء المنجز فعليا وبين اهذه المرحلة هي  

ي قد ة التالمحدد والمتوقع مسبقا بهدف معرفة مدى نجاعة جهود تحسين الأداء خلال مدة زمنية محدد

لال خ لمنظمةتمد اتكون سنويا أو فصليا أو يوميا باختلاف النشاط والهدف وما تستدعيه عملية التقييم، تع

 ة لعمليةكحصيلهاته العملية على مجموعة طرق وأساليب إما حديثة ومتطورة أو أساليب تقليدية مألوفة و

لمعياري الأداء االتي تحدث حين يزيد الأداء المنجز عن  التقييم تندرج الفوارق ضمن نوعين إما إيجابية

لقيام أو ا ةإجراءات عقابية ردعي أو فوارق سلبية ينجر عنها، مما يستدعي تحفيز الأفراد ومكافأتهم

 بدورات تدريبية من أجل تحسين مواضع الخلل 

 : تمرحلة الوفاء بالوعود المتعلقة بالحوافز والعلاوات وتنفيذ العقوبا المرحلة الأخيرة:

بعد معرفة الفروقات بين الأداء المنجز والمعياري تنتقل المنظمة إلى التطبيق الفعلي حيث يتم  

املين المتميزين من خلال منحهم الحوافز والعلاوات وفي المقابل بعد أن حددت المنظمة عواقب مكافأة الع

الأداء الضعيف تلجأ المنظمة لتطبيق هذه العواقب والجزاءات إن لم يطرأ تحسين في الأداء، حيث أن هذه 

عض الباحثين إلى العقوبات ليست جامدة بل يمكن تعديلها في حال ظهرت بوادر تحسن في الأداء ودعا ب

  ؛اجراء لقاء مع الموظف لفهم سبب ضعف أدائه

 

 : إجراءات تحسين الأداء: المطلب الثالث

تعددت إجراءات تحسين الأداء فمنها ما ركز على أداء الموظف من خلال موازنة محتوى الوظيفة 

لمكان العمل وتحسين مع مهاراته وقد تكون من خلال تحسين الوظيفة وبالتالي كذلك العمل على التخطيط 

 2: الجداول وتتمثل في ما يلي

 : ويكون بـ: _ تحسين أداء الموظف 1

 واهبهمالتركيز على تغليب نواحي القوة لدى الموظف على نواحي ضعفه من أجل الاستفادة من 

 أخطائه؛وتبنيها وعدم قتلها من خلال التركيز على 

ل إليه و موكهافق بين ما يريد العامل انجازه و ما التركيز على المرغوب من خلال تحقيق نوع من التو

مال ت العمن عمل حقا دون أن يكون في ذلك إهمال للعمل الأساسي فيكون على الإدارة مراعاة تخصصا

  ؛عند توزيع المهام

                                     
  140 - 139عبد الحكيم قاضي، مرجع سبق ذكره، ص  1
رسالة مقدمة لنيل  ،، مهارات التواصل الاجتماعي وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى الإعلاميين السوريينريهام زيد الحلبي 2

 75 - 74، ص 2016-2015درجة الماجستير في علم النفس العام، جامعة دمشق، 
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خصية والش ربط الأهداف العامة بالشخصية فإن وجد الموظف أنه يعمل بالتوازي على الأهداف المهنية

 عمله؛طيه التحفيز للالتزام في فإن ذلك يع

يتم التركيز في هذه الحالة على الموازنة بين مهارات الموظف ومتطلبات الوظيفة : _ تحسين الوظيفة 2

 1: لضمان تقديم أداء يتوافق بما هو مرغوب ومن أساليب تحسين الوظيفة الآتي

 دراسة مهام الوظيفة بدقة وتحديد ما إن كانت ضرورية ومناسبة 

ين الموظف من مهارات لدىيقصد بها أن تتوزع المهام والمسؤوليات حسب ما يتوفر : ام الملائمةالمه

اق وسيع نطيتم الاعتماد أثناء تصميم الوظيفة من خلال مفهومي ت: تصميم الوظيفةأما عن  وصلاحيات

المهام  تشاركتالوظيفة وإثرائها ويكون التوسيع من خلال تجميع أكثر من مهمة في وظيفة واحدة شرط أن 

خاذ ت كاتفي المستوى بينما الإثراء يكون بالعمل على زيادة مستوى الحرية للموظف وبعض الصلاحيا

 القرار 

 تبادل الوظائف بين الموظفين لكسر الملل خلال فترة محددة من أجل زيادة الدافعية 

ى مل علكير لديه ويعتكليف الموظف بمهام خاصة كالمشاركة في حل المشاكل مما يطور أساليب التف

 تحفيزه 

 ة؛التنظيميأي تعديل البيئة المحيطة سواء العوامل النفسية أو البيئة : _ تحسين الموقف 3

  ؛ملإعادة النظر في تنظيم مكان العمل مما يساعد في انسياب الع: لمكان العمل _ التخطيط 4

لملائم لوقت اات والمصالح وإدارة اويكون ذلك بتصميم جدول العمل وفق المهام والأولوي: _ الجداول 5

 لها؛

شد ستوى رتسعى الإدارة إلى تحقيق توازن خلال عملية الإشراف بين أسلوب الإشراف وم: _ المشرف 6

ستوى مؤسسة العامل وتعمل المنظمة على تدريب العمال وتكوينهم وتوجيههم مما يؤدي إلى أن تضمن الم

  ؛كفاءتهم ومن ثم يكون تفويض السلطة لهم

                                                                           

 

 

 

 

 

 

                                     
 75مرجع سابق ص، ريهام زيد الحلبي 1
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  خاتمة الفصل

ية والفعال لكفاءةحظي الأداء الوظيفي باهتمام بالغ لما له من ارتباط بتحقيق أهداف المؤسسة وتحقيق ا  

يمكن  ه فلاات الأداء وعناصروزيادة الإنتاجية فنظرا للتغيرات الحاصلة في بيئة العمل تتسع محتوي

 جة القوة المنت الاعتماد على الموارد المالية والمادية دون إشراك العنصر الحي متمثلا في

منظمة و جية المن خلال ما تم التطرق إليه يبرز إن الاهتمام بالأداء الوظيفي وتحسينه يرفع من إنتا 

وم على اء تقز تبني استراتيجيات لتحسين الأديكسبها المكانة في مجال الأعمال وذلك من خلال التركي

 الأهداف شى معمهارات الموظفين والعمل على تبني إبداعاتهم واستقطاب الأفراد ذوي الكفاءة التي تتما

 قوة قبل نقاط المسطرة وعلى الإدارة ان تدرس العوامل المؤثرة على الأداء وتسعى من أجل تحويلها إلى

 ا أن تؤثر على إنتاجية موظفيه

 

 



 

 

 الفصل الثالث:

دراسة ميدانية في مديرية 

 الضرائب
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 تمهيد

ة وأداء استكمالا لما تم عرضه في الفصللين السلابقين ملن معالجلة نظريلة لموضلوع القيلادة الإداريل

ملن خللال  الموظفين، يأتي هذا الفصل التطبيقي بغرض ترجمة المفاهيم النظرية إلى واقع ميداني ململوس،

 إجراء دراسة حالة داخل مؤسسة عمومية.

يلة يير الجباية الضرائب باعتبارها هيئة إدارية ذات أهمية بالغة فلي تسلوقد وقع الاختيار على مدير

مملا يجعلل  وتحصيل الموارد المالية، إضافة إللى اعتمادهلا الكبيلر عللى الملورد البشلري فلي تنفيلذ مهامهلا،

 عنصر القيادة الإدارية عاملا أساسيا في تحسين مستوى الأداء الوظيفي.

س ملدى القيلادة الإداريلة داخلل المديريلة محلل الدراسلة، وقيلا ويهدف هلذا الفصلل إللى تحليلل واقلع

تبانة، انعكاسلللها عللللى أداء الملللوظفين، اعتملللادا عللللى البيانلللات الميدانيلللة المتحصلللل عليهلللا بواسلللطة الاسللل

 ومعالجتها باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة.

ة، منهجيلة الدراسلة المعتمللدوعليله، سليتم التطلرق فلي هلذا الفصلل إللى علرض علام للمؤسسلة، ثلم توضليح 

 وأخيرا تحليل النتائج ومناقشتها في ضوء فرضيات الدراسة

 .المبحث الأول: تقديم عام لمديرية الضرائب لولاية تبسة 

 .المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية 

  .المبحث الثالث: عرض وتحليل البيانات 

 المبحث الرابع: اختبار صحة الفرضيات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ةتقديم عام لمديرية الضرائب تبس: بحث الأولالم

ل ودفلع تعتبر المديرية الضرائب من الهيئلات التنفيذيلة التلي تعملل عللى الإشلراف العلام عللى تحصلي

ا وعلللى هللذ، الضللرائب وضللمان تطبيللق الأحكللام والقللوانين الضللريبية، لهللا دور فللي الاقتصللاد الجزائللري

  .المديريةالأساس نستعرض هذا التقديم العام عن هاته 

 تعريف بالمؤسسة: المطلب الاول

   لتعريف بالمؤسسةا -1

وميلة يحكمها قانون الوظيفة العم 90/91ن عمومية ذات طابع عمومي أنشأت بحكم القانو هي مؤسسة

 مندرجلللة ضلللمن وزارة الماليلللة مؤطرتهلللا المديريلللة العاملللة للضلللرائب والمشلللرفة عليهلللا مديريلللة 03-06

  الضرائب بعنابة.

وهلي ، 23/02/1199المؤرخ فلي  91/ 60مديرية الضرائب لولاية تبسه بموجب المرسوم تأسست 

هيئللة تمثللل السلللطة التنفيذيللة للدولللة لممارسللة مختلللف سياسللاتها الجبائيللة وفقللا للقللوانين السللارية المفعللول 
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ن الرسلم والمتمثلة في قانون الضلرائب المباشلرة والرسلوم المماثللة، قلانون الضلرائب غيلر المباشلرة، قلانو

 سجيل، قانون الإجراءات الجبائية.لتعلى رقم الأعمال، قانون الطابع، قانون ا

تشرف مديريلة الضلرائب لولايلة تبسلة حتلى يومنلا هلذا عللى مصلالح خارجيلة تتمثلل فلي المفتشليات 

والقباضات مع العلم أن كل ملن مركلز الضلرائب والمركلز الجلواري للضلرائب هملا فلي طلور الانجلاز أن 

 1الضرائب لولاية تبسة مازالت تشرف على المصالح الخارجية التقليدية.مديرية 

 : الهدف الاستراتجي من وجودها 1-2

 : يكمن الهدف الاستراتيجي من وجودها من خلال

 .ماليةموارد اللل ةتحقيق سياسة الدولة والمتمثلة في إرساء مبادئ الحكم الراشد وكذا تمويل الخزينة العام

 .يل ومسايرة المؤسسات وذلك بالتدقيق في مجال الميزانياتإلى التشغ إضافة

 الهيكل التنظيمي  1-3

 

 

 الهيكل التنظيمي لمديرية الضرائب لولاية تبسة: :01 يوضح الشكل

 

                                     
 مديرية الضرائب بولاية تبسة  1
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 المصدر: مديرية الضرائب ولاية تبسة.

 

 

 

 

 والاهداف  مالثالث: المهاالمطلب 

 : تبسةتكمن مهام وأهداف مكاتب مديرية الضرائب لولاية 

كاتلب تقلوم م 4ئية من تتكون المديرية الفرعية للعملية الجبا: ا لمديرية الفرعية للعمليات للعمليات الجبائية /

 بأداء مهام محددة.

 : يتكفل ب: مكتب الجداول1-1 

 .الجداول العامة والتصديق عليها -
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 .مصفوفات الجداول العامة والسندات التحصيل -

 فل ب:مكتب الإحصائيات يتك 1-2

 .استلام إحصائيات الهياكل الأخرى في المديرية الولائية -

 .مركز المنتجات الإحصائية الدورية الخاصة بالوعاء التحصيلي -

 : يتكفل ب: مكتب التنظيم والعلاقات العامة 1-3

 .استلام ودراسة طلبات الاعتماد في نظام الشراء بالإعفاء من الرسم على القيمة المضافة -

 .ة الأنظمة الجبائيةمتابع -

 نشر المعلومة الجبائية واستقبال الجمهور وإعلامه وتوجيهه -

 : مكلف ب: مكتب التنشيط والمساعدة 1-4

 ؛التكفل بالاتصال مع الهياكل الجهوية والمديريات الولائية للضرائب  -

 ؛متابعة تقارير التحقيق في التسيير ومعالجتها  -

 .مكاتب 3تعمل على تسيير  :المديرية الفرعية للتحصيل -2

 ؛مكتب مراقبة التحصيل 2-1

  .مكتب متابعة عمليات القيد وأشغاله2-

 .مكتب التبليغ والأمر بالصرف 3 -2

  جبائيةالمديرية الفرعية للرقابة الجبائية: وهي من بين الأجهزة المختصة في عملية الرقابة ال -3

 مكتب مستخدمي التكوين: ترتكز مهامه في: 3-1

 احترام التشريع و التنظيم الساريين المفعول في مجال تسيير الموارد البشرية والتكوين؛ -

لمعنيلة فلي التلي يشلرع فيهلا بالاتصلال ملع الهياكلل ا، أنجاز أعمال ضبط التعداد والترشيد مناصب العملل -

 مديرية الجهوية 

 حيث يقوم ب:، مكتب عمليات الميزانية 3-2

 .وتنفيذ عمليات الميزانية ،للمديرية لإداريالإعداد السنوي للحساب ا -

 .ملفات استرداد الرسم على القيمة المضافة تحرير أمر بصرف -

تحريللر أمللر بصللرف فللوائض المللدفوعات الناتجللة عللن اسللتعمال شللهادات الالغللاء الصللادرة بخصللوص  -

 الضرائب.

 ويكلف ب:، مكتب الوسائل و تسيير المطبوعات و الأرشيف 3-3

ة ة للمديريلائل المنقولة وغير المنقولة وكذا مخزن المطبوعلات و أرشليف كلل المصلالح التابعلتسيير الوس -

 .الولائية للضرائب

د ت ملع إعلداتنفيذ التدابير المشروع فيها من أجلل ضلمان أملن المسلتخدمين والهياكلل والعتلاد و التجهيلزا -

 تقارير دورية عن ذلك 

ن المحللي في مجال الإعلام الآللي بلين المصلالح عللى الصلعيديويكلف بالتنسيق : مكتب الإعلام الآلي 3-4

 .والجهوي

 إجراءات تقييم الموظفين بالمؤسسة : المطلب الرابع

 : تقوم إدارة الضرائب بتحفيز الموظفين من خلال تحفيزات مادية ومعنوية المتمثلة في ما يلي 

 : تحفيز المادية/1

 .دية نظير أداء العاملين للمهامتحفيز ثلاثي بمبلغ مالي يمثل علاوة المردو

 تمنح لموظفين الضرائب بعد ملاحظة الأداء من طرف المسؤول على كل مكتب. : منحة الثلاثية
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ملوال نظير تحصليل الأ، منحة سداسية: تمنح موظفين الضرائب بصفة استثنائية على غرار قطاع العمومي

 .للخزينة العمومية

 .ءة اذ تميز وحافظ على مستوى عال من الاداءمنحة سنوية: تمنح للموظف الاكثر كفا

 : تحفيزات معنوية /2

 ،الرياضليةوتقوم إدارة الضرائب بتحفيز الموظفين معنويا من خلال المشلاركة فلي جميلع الأنشلطة الثقافيلة 

 وتقوم إدارة بمسايرة الموظفين بخصوص السكن ومساعدتهم على الاستقرار 

نلللار مليللون دي3وض علللى المللدى القريللب والمللدى البعيللد مقللدرة ب تمللنح الإدارة الجبائيللة للمللوظفين قللر

 جزائري 

 تقوم إدارة الضرائب بتحفيز الموظفين الممتازين بإعطائهم أولوية للمناصب العليا

 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية 

، ةوصلحيحظملة على منهجية بحلث منواعتمادها تقوم مصداقية الدراسة بشكل أساسي على مدى سيرها    

 حيلث أن ذلللك يمنحهللا قيمللة ونظامللا يمهللدان للوصللول إللى فهللم الظللاهرة وموضللوع البحللث والتعللرف علللى

 الظروف والعوامل المؤثرة فيها.

  الدراسةومجتمع المطلب الأول: منهج 

 أولا: منهج الدراسة 

 وصلفي لتبيلانى الملنهج النظرا لطبيعة الدراسة وبغية الإجابة على الإشكالية المطروحة تلم الاعتملاد علل   

ث دف إللى البحلوالملنهج التفسليري اللذي يهل، وكذا التعرف على الأداء اللوظيفي، القيادة الإدارية و أنواعها

هملا فيملا بين في علاقات التأثير و التأثر بين المتغيرين هل هلي طرديلة أم عكسلية، و أيضلا تحديلد الارتبلاط

حليلل ة فهلو الت، أما بالنسبة لنوع التحليل المستخدم في الملذكرلمعرفة مدى تأثير المتغيرات يبعضها البعض

 الكمي أين تم تصميم و توزيع استبيان موجه لموظفي مديرية الضرائب لولاية تبسة.

 وعينتهاالدراسة  ثانيا: مجتمع

ي شلياء التليشير المجتمع في الدراسات والأبحاث إلى المجموعة الكاملة من الأشخاص أو الأحلداث أو الأ  

تللي تللم يهللتم الباحللث بدراسللتها تجمعهللا صللفات مشللتركة يمكللن قياسللها، أمللا العينللة فهللي وحللدات المجتمللع ال

 .اختيارها من أجل اختبارها

لدراسة فلي اوفي هذه الدراسة يتمثل المجتمع في كل موظفي مديرية الضرائب لولاية تبسة، وتألفت عينة   

بيانات الموزعلة ملن اسلتعادة جميلع الاسلت وتمكنلا فراد العينلة،قمنا بتوزيع الإستبانة يدويا على أ مفردة، 31

 %.100أي نسبة الاسترجاع 

 جمع البيانات ثالثا: طرق

 تم الاعتماد على مصدرين في الحصول على البيانات اللازمة في إعداد هذه الدراسة:   

 ام أدواتباسلتخد، خلاص .المصادر الأولية: وهي البيانات التي يقوم الباحث بجمعها لأول مرة من مجتمع1

ملن  عللى عينلة ووسائل البحث الميداني والمتمثلة في الاستبيان حيث تم تصميم الاستبيان وتم توزيعه يدويا

ختبلارات الإحصلائي و باسلتخدام الا spssمجتمع الدراسلة وملن ثلم تلم تفريغهلا وتحليلهلا باسلتخدام برنلامج 

 قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.  الإحصائية المناسبة بهدف الوصول إلى دلالات ذات

 الورقيللة والللدوريات والمنشللوراتالحصللول عليهللا مللن خلللال مراجعللة الكتللب  الثانويللة: تللم.المصللادر 2

 .و الأطروحات الجامعية و الملتقيات، والمقالات المتعلقة بالموضوع قيد البحثوالالكترونية 

 المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات

 الاستبيان:
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ث ة كوسيلة بحلالاستبيان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البيانات حيث قمنا باستعمال الاستمار يعد  

 للكشف عن آراء زبائن عينة من موظفي مديرية الضرائب بولاية تبسة.

 وتم تصميمها بإتباع الخطوات التالية:

 لاطلاع على الدراسات السابقة ذات العلاقة بالدراسة.ا -

، فقلرات والاستبيان بما يتوافق و الإشكالية و فرضليات الدراسلة، وتقسليمها إللى محلاور  صياغة عبارات-

 حيث اشتمل الاستبيان على مجموعة عبارات مغلقة.

ََ ا - ََ ََ  ر:((، وقد ضمت الاستمارة ثلاثة محاو1خراج الاستمارة في شكلها النهائي، )ملحق رقم )َ

 سن، ت الاتصالات العاملة في الجزائر)الجنس، ال: المعلومات الشخصية بزبائن مؤسساالمحور الأول

 المؤهل العلمي، الفئة المهنية، الخبرة المهنية(.

ى الأبعلاد عبلارة موزعلة علل15: يتعلق بلالمتغير المسلتقل وهلو القيلادة الإداريلة، حيلث يضلم المحور الثاني

 الثلاثة لهذا المتغير كما يلي:

 .5الى 1من العبارات من يتكون : القيادة الديمقراطيةلبعد الأولا -

 .10الى6: القيادة الأوتوقراطية تتكون من العبارات من لبعد الثانيا -

 .15الى 11القيادة الانسيابية تتكون من العبارات من  لبعد الثالث:ا -

 32إلى 16عبارة من  17ويتمثل في المتغير التابع الأداء الوظيفي حيث يتضمن : المحور الثالث

جللة (الخماسللي، حيللث طلللب مللن أفللراد العينللة إعطللاء درLikertاد علللى مقيللاس ليكللارت )وقللد تللم الاعتملل  

 : موافقتهم على كل عبارة من العبارات وفق هذا المقياس كما هو مبين في الجدول التالي

 

 

 

 

 

 سلم ليكرت الخماسي: (1جدول رقم )

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

1 2 3 4 5 

[1 – 1.8 ] [1.81-2.6] [2.61-3.40] [3.41-4.20] [4.21-5] 

 

 الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات  الثالث: الأساليبالمطلب 

سللاليب أللإجابللة علللى أسللئلة البحللث و تحليللل البيانللات ومعالجتهللا واختبللار صللحة فرضللياته تللم اسللتخدام   

م باسللتخدام برنللامج الحللز الظللاهرة، وذلللك الإحصللاء الوصللفي والتحليلللي للوصللول إلللى نتللائج تعبللر عللن

سللاليب و عمليللة التحليللل و المعالجللة للبيانللات اسللتخدام العديللد مللن الأ ، وشللملت26النسللخةspssالإحصللائية

 الاختبارات و المقاييس وتتمثل هذه الأساليب فيما يلي:

 لى:وذلك لوصف مجتمع البحث وإظهار خصائصه بالاعتماد ع مقياس الإحصاء الوصفي:أولا: 

ت ف البيانلالنسب المئوية والتكرارات: اللذان يعتبران من أكثر مقاييس الإحصاء الوصفي ملائمة لوصا -1

 الاسمية و الترتيبية للدراسة
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دى أهميلة مللمتوسطات الحسابية: يعتبر من أهم مقاييس النزعة المركزية وأكثرها اسلتخداما،يعبر علن ا -2

ا لللدرجات ما يعبللر علن تمركللز إجابلات العينللة حلول قيمللة معينلة،تبععبلارات الاسللتبيان عنلد أفللراد العينلة،ك

 لبدائل المقياس المستخدم المعطاة

فللردات لانحرافلات المعياريلة: هلو مقيلاس ملن مقلاييس التشلتت، يسلتخدم لقيلاس وبيلان تشلتت إجابلات ما -3

 الدراسة حول متوسطها الحسابي، وتكون قيمة جيدة كلما اقتربت من الصفر.

 لقياس ثبات أداة البحث.امل الثبات ألفا كرونباخ: معثانيا: 

ت : لقيللاس الصللدق الللذاتي، ويهللدف لقيللاس الارتبللاط بللين كللل فقللرة مللن فقللرامعامللل الارتبللاط بيرسللون-

 .الاستبيان والبعد الذي ينتمي إليه وكذا لقياس قوة و اتجاه العلاقة بين متغيري الدراسة

ملي واحلد و صائي يقوم بتقدير العلاقة التي تربط بلين متغيلر كنموذج خطي إحلانحدار الخطي االبسيط: ا -

 طية هو المتغير التابع مع متغير كمي واحد و هو المتغير المستقل و ينتج عنه معادلة إحصائية خ

 تغيراتلمعرفة الفروقات ذات الدلالة الإحصائية بين الم (:ANOVAختبار تحليل التباين الأحادي)ا -

 

 أداة جمع البيانات وصدق المطلب الرابع: ثبات

يلاس ملا في هلذا المطللب سلوف يلتم اختبلار مصلداقية وثبلات الدراسلة، ومعرفلة ملدى ملائملة الاسلتبانة لق  

 وذلك باستعمال مجموعة من الأساليب تتمثل فيما يلي: صممت من أجله،

 (( Reliability أولا: ثبات الأداة

متقاربللة لللو كللررت الدراسللة فللي نفللس الظللروف  أو نتللائج، يقصللد بهللا مللدى الحصللول علللى نفللس النتللائج

ريلق حسلاب باستخدام الأداة نفسها، تلم اسلتخدام معاملل ألفلا كرونبلاخ لقيلاس ثبلات الاسلتبيان، وذللك علن ط

 الاسلتبانةبالمعامل لكل محور من محاور الاستبانة و كذا الأبعلاد، ثلم حسلاب معاملل ألفلا كرونبلاخ الخلاص 

 ( فأكثر وكانت نتائجه في الجدول التالي:0.60ة القياس )الذي يحدد مستوى قبول أدا ،ككل

 كرونباخ لقياس ثبات وصدق الاستبيان(: معامل ألفا2رقم)جدول

 معامل الصدق معامل ألفاكرونباخ عدد العبارات المحور

القيللللللللللللللللللللادة 

 الإدارية

القيللللللللللللللللللللللللللللللادة 

 الديمقراطية
 0.932 0.870 5-1من 05

القيللللللللللللللللللللللللللللللادة 

 الأوتوقراطية
 0.900 0.811 10-6من 05

 0.893 0.798 15-11من  05 القيادة الانسيابية

 0.948 0.899 15 المجموع

الأداء 

 الوظيفي
 0.923 0.853 32-16من  17 الأداء الوظيفي

 0.961 0.925 32 المجموع

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

لثبلات (، حيث بلغ معاملل ا0.6عاملات الثبات أكبر من )يتضح من خلال الجدول أعلاه أن جميع م

غيلر ومعاملل الثبلات لعبلارات المت ( وهلو معاملل مرتفلع ومناسلب لأغلراض البحلث،0.925لكل العبارات )

( 0.853يفي(هلو)( ومعامل الثبات لعبارات المتغيلر التلابع )الأداء الوظ0.899المستقل)القيادة الإدارية(هو)

ل يتم الوصلوسلعبارات وثبات الاستبيان وصلاحيته للتحليل والوثوق في النتائج التلي مما يدل على تناسق ال

 إليها.
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 (Validityثانيا: صدق أداة البحث )

دق صلليقصللد بصللدق الأداة قللدرة الاسللتبانة علللى قيللاس المتغيللرات التللي صللممت لقياسللها، و للتحقللق مللن   

 : الاستبانة المستخدمة في البحث بالاعتماد على مايلي

 .الصدق الظاهري:1

 للتحقللق مللن الصللدق الظللاهري أو صللدق محتللوى الأداة و التأكللد مللن أنهللا تخللدم أهدافلله تللم عللرض

نة م الاسلتباالاستبانة على هيئة ملن المحكملين الأكلاديميين الجلامعيين المختصلين فلي مجلال التسليير، لتحكلي

بتها للمحتللوى، و مللدى ((، وإبللداء رأيهللم فيهللا مللن حيللث مللدى وضللوح العبللارات ومناسلل2)ملحللق رقللم )

 .ملاءمتها لقياس ما وضعت من أجله

 :.صدق المحك2

ن أتلم حسللاب صللدق المحللك مللن خلللال أخللذ الجللذر التربيعللي لمعامللل الثبللات الفللا كرونبللاخ،إذ نجللد 

ملا ك( و هلو معاملل مرتفلع ومناسلب لأغلراض هلذا البحلث، 0.961معامل الصدق الكلي لأداة البحث بللغ )

لهلا أكبلر الصدق لمحاور البحث و أبعادها كبيرة و مناسبة لأهلداف هلذا البحلث ك نلاحظ أن جميع معاملات

  بلغلت (، وبهذا يمكن القول أن جميع عبارات أداة البحث هلي صلادقة لملا وضلعت لقياسله، فقلد0.920من )

 ( للمتغير التابع.%92.3( وما نسبته )%94.8نسبة الصدق بالنسبة للمتغير المستقل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و تحليل البيانات الثالث: عرضث المبح

ملللن خللللال هلللذا المبحلللث سللليتم علللرض نتلللائج التحليلللل الوصلللفي لعينلللة الدراسلللة وذللللك باسلللتخدام 

لانحلراف التكرارات والنسب المئوية للخصائص الديموغرافية للعينلة المدروسلة، وكلذا الوسلط الحسلابي وا

 المعياري بالاعتماد على إجابات أفراد العينة

 أفراد عينة الدراسة خصائص : وصفالأولالمطلب  

م سيتم عرض خصائص عينة الدراسة ومميزاتها من خللال العديلد ملن المتغيلرات، وذللك باسلتخدا

 .التكرارات والنسب المئوية حيث سيتم تناول كل متغير من متغيرات الدراسة على حدا

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس : أولا

 حسب الجنس نورد الشكل والجدول المواليين:  من أجل توزيع أفراد العينة

 (: توزيع عينة الدراسة تبعا لعامل الجنس3جدول رقم)

 %النسبة التكرار الفئة المتغير

 51.61 16 ذكور الجنس
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 48.39 15 إناث

 100 31 المجموع

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 وزيع العينة حسب الجنس(: ت1الشكل رقم )

 
 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ة اللذكور حيلث بلغلت نسلب من خلال الجدول والشكل أعلاه يتضح أن نسبة الذكور والإناث تقريبلا متقاربلة،

عتملد ت يعنلي أن مديريلة الضلرائب بولايلة تبسلة ( وهلذا%48.39%(، أما نسبة الإناث فقد بلغلت )51.61)

 على سياسة توظيف متكافئة.

 ثانيا: توزيع أفراد العينة حسب السن

 : من أجل توضيح توزيع العينة حسب متغير السن نورد الجدول والشكل المواليين  

 (: وصف عينة الدراسة تبعا لمتغير السن4رقم ) جدول

 %ئويةالنسبة الم التكرار الفئة المتغير

 السن

 16.13 05 سنة30أقل من 

 32.27 10 سنة40الى 31من 

 38.70 12 سنة50الى 41من 

 12.90 04 سنة50أكثر من 

 %100 31 المجموع

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 توزيع العينة حسب السن: (2الشكل رقم )
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 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ة سلن41(ملن مجتملع الدراسلة أعملارهم) ملن %38.70من خلال الجدول والشكل أعلاه نلاحلظ أن نسلبة ) 

( تتللراوح %32.70ممللا يعكللس وجللود خبللرات لتحقيللق مسللتوى أعلللى مللن الأداء ونسللبة )، سللنة(50إلللى 

 نة(،وهذه فئة الشباب.س40الى 30أعمارهم بين )

 

 

 ثالثا: توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي 

 من أجل توضيح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي نورد الجدول و الشكل المواليين: 

 (: توزيع عينة الدراسة تبعا لمتغير المؤهل العلمي5رقم ) لجدو

 المتغير الفئة التكرار %النسبة المئوية

 المؤهل العلمي ثانوي 08 25.80

 

 

 جامعي 15 48.40

 شهادات أخرى 08 25.50

 المجموع 31 100

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج  

 توزيع العينة حسب المؤهل العلمي: (3الشكل رقم )

 
 spss.v26عتماد على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الباحثتين بالا

ي قدرت نصف عينة الدراسة يحملون شهادات جامعية و الت يتضح من خلال الجدول والشكل السابقين أن  

ن (،وهللذا يللدل علللى أن مديريللة الضللرائب تسللتثمر فللي الكفللاءات الجامعيللة بهللدف تحسللي%48.40نسللبتهم )

 مستوى أدائها.

 تغير الفئة المهنيةرابعا: توزيع أفراد العينة حسب م

 :نورد الجدول والشكل المواليين من اجل توضيح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الفئة المهنية

 

 

 (: توزيع عينة الدراسة تبعا لمتغير الفئة المهنية6جدول رقم )

 المتغير الفئة التكرار %النسبة المئوية

الفئلللللللللللللللللة  موظف إداري 06 19.35
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 المهنية إطار 17 54.85

 رئيس مصلحة 08 25.80

 المجموع 31 100

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 توزيع العينة حسب الفئة المهنية: (4الشكل رقم )

 
 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

ة ( مللن عينلل%54.85أكبللر نسللبة هللم فئللة إطللار بنسللبة ) الجللدول والشللكل السللابقين أنيتضللح مللن خلللال   

 الدراسة، وهذا يعني أن المؤسسة محل الدراسة تمتلك قادة إدارية كبيرة.

 

 خامسا: توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة

 ن:والشكل المواليي من اجل توضيح توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة نورد الجدول  

 

 

 

 

 (: توزيع عينة الدراسة تبعا لمتغير سنوات الخبرة7جدول رقم )

 المتغير الفئة التكرار %النسبة المئوية

 سنوات5أقل من  05 16.13
 

 سنوات الخبرة
 سنوات 10-5من  08 25.8

 سنة 15-11من 08 25.8

  سنة 15أكثر من 10 32.27

 المجموع 31 100

 spss.v26إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: من 

 توزيع العينة حسب سنوات الخبرة: (5الشكل رقم )
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 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

%(، 32.27سلنة بنسلبة) 15 يتضح من خلال الجدول والشلكل السلابقين أن أكبلر نسلبة هلي فئلة أكثلر ملن  

بسلة مما يعني أن مديرية الضلرائب بولايلة ت، سنوات خبرة 10-5سنة و 15-11(من فئة %25.80ونسبة )

قلدر لاسلتبيان بوهذا يفيد دراستنا أيضا من خللال إجابلاتهم عللى أسلئلة ا، يمتلكون خبرة للقيادة في المؤسسة

 ية و الأداء.من الموضوعية و المعرفة حول موضوع القيادة الإدار

 

 

 

 

 

  التحليل الوصفي لاتجاهات عينة الدراسة حول متغيري الدراسة المطلب الثاني:  

 سيتم عرض وتحليل الفقرات الواردة في الاستبيان و ذلك بحسلاب المتوسلطات الحسلابية لإجابلات 

ك لابلد ملن اجلل ذللمحاور الاستبيان و الانحراف المعياري لها لكلل اختيلار، وملن  أفراد العينة على فقرات

ن ثللم قيللاس اتجاهللات عينللة الدراسللة نحللو الفقللرات التللي يتكللون منهللا كللل متغيللر مللن متغيللرات الدراسللة وملل

 مطابقة المتوسط مع سلم ليكارت.

 أولا: اتجاهات عينة الدراسة حول متغير القيادة الإدارية 

يلادة بعاده)القلقيلادة الإداريلة بإفيما يلي سيتم عرض اتجاهات عينلة الدراسلة حلول فقلرات المتغيلر المسلتقل ا

 الديمقراطية،القيادة الأوتوقراطية، القيادة الانسيابية( 

 .اتجاهات عينة الدراسة حول بعد القيادة الديمقراطية 1

سابية توسطات الحيبين الجدول التالي اتجاهات عينة الدراسة حول بعد القيادة الديمقراطية وذلك بتحديد الم 

 لك المتوسلطمحاور الاستبيان والانحراف المعياري لهلا لكلل اختيلار، وكلذ ينة عن فقراتلإجابات أفراد الع

 ل عبارة.كالحسابي و الانحراف المعياري الخاص ببعد القيادة الديمقراطية ككل ومستوى القبول و رتبة 

 



 الفصل الثالث دراسة ميدانية في مديرية الضرائب

 

  
46 

 
  

 (: المقاييس الوصفية لاتجاهات عينة الدراسة حول بعد القيادة الديمقراطية8رقم) لجدو

 العبارة رقمال

 موافق بشدة

% 

 

 موافق

% 

 محايد

% 

غيللللللللللللللللللللللر 

 موافق%

 

موافللق  غيللر

 بشدة%

 

المتوسللط 

 الحسابي

راحلللللالان

ف 

المعيللللللار

 ي

الللللرتب

 ة

مسلللللتوى 

 القبول

1 
يحلللرص القائلللد عللللى إشلللراك العلللاملين فلللي اتخلللاذ 

 القرارات المتعلقة بالعمل
29.03 35.49 6.45 12.90 16.12 3.48 1.38 4 

 متوسط

 

2 
ف للعاملين معلومات تفصيلية حول الأهلدايقدم القائد 

 و الخطط المستقبلية
 متوسط 5 1.47 3.45 12.90 19.35 6.45 32.25 29.03

3 
 يوفر القائد بيئة عمل تسمح للعلاملين بطلرح أفكلارهم

 الجديدة و تحفيز الإبداع
 مرتفع 3 1.38 3.92 9.68 6.45 16.12 33.25 29.03

4 
ل الجملللاعي بلللين يعلللزز القائلللد التعلللاون وروح العمللل

 العاملين داخل المؤسسة
 مرتفع 2 1.05 4.042 6.45 9.68 12.90 35.49 35.49

5 

يعتمللد القائللد أسلللوب الحللوار و التشللاور فللي معالجللة 

 المشكلات المتعلقة بالعمل

 

35.49 41.93 6.45 12.90 3.22 4.21 1.01 1 
 مرتفع

 جدا

 مرتفع / 1.28 3.82 القيادة الديمقراطية

 spss.v26من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
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ادة يتضح من خللال الجلدول أعللاه أن قيملة متوسلط إجابلات عينلة الدراسلة عللى عبلارات بعلد القيل

 يلاس( وهي في مستوى قبول مرتفع حسب مق1.28( وبانحراف معياري قدره)3.82الديمقراطية قد بلغت )

وب يعتملد أسلل الخامسة التي تنص على أن:" القائد المرتبة الأولى العبارة وقد احتلتسلم ليكارت الخماسي،

ف ( وانحلللرا4.21الحللوار و التشللاور فللي معالجلللة المشللكلات المتعلقللة بالعمللل " بمتوسلللط حسللابي قللدره)

نص عللى ( بمسلتوى قبلول مرتفلع جلدا، وجلاءت فلي المرتبلة الثانيلة للعبلارة الرابعلة التلي تل1.01معياري )

 د يعلللزز التعلللاون وروح العملللل الجملللاعي بلللين العلللاملين داخلللل المؤسسلللة " بمتوسلللط حسلللابيأن:" القائللل

 .بمستوى قبول مرتفع (1.05( و انحراف معياري )4.04قدره)

علاملين ل تسلمح للأما المرتبة الثالثة فكانت للعبارة الثالثة التي تنص على أن:" القائلد يلوفر بيئلة عمل

 (1.38( و انحللراف معيللاري )3.92داع ". بمتوسللط حسللابي قللدره)بطللرح أفكللارهم الجديللدة و تحفيللز الإبلل

حلرص عللى يبمستوى قبول مرتفع، كما جاءت المرتبة الرابعة للعبارة الأولى التي تلنص عللى أن:" القائلد 

عيلاري م( و انحلراف 3.48إشراك العاملين فلي اتخلاذ القلرارات المتعلقلة بالعملل" بمتوسلط حسلابي قلدره )

م للعلاملين " القائلد يقلد: أما المرتبة الأخيلرة جلاءت للعبلارة التلي تلنص عللى، مرتفع بمستوى قبول (1.38)

يلاري ( و انحلراف مع3.45معلومات تفصيلية حول الأهداف و الخطط المستقبلية " بمتوسط حسلابي قلدره)

 مرتفع. بمستوى قبول (1.47)

لمستجوبين، ارات هذا البعد من قبل وبناءا على كل ما سبق ذكره نستنتج وجود قبول مرتفع لإجمالي عبا   

 هم.وهذا يدل على أن الموظفين في المؤسسة محل الدراسة يقرون بتواجد القيادة الديمقراطية لدي

 .اتجاهات عينة الدراسة حول بعد القيادة الأوتوقراطية2

لمتوسللطات يبللين الجللدول التللالي اتجاهللات عينللة الدراسللة حللول بعللد القيللادة الأوتوقراطيللة وذلللك بتحديللد ا 

محاور الاستبيان والانحراف المعيلاري لهلا لكلل اختيلار، وكلذلك  الحسابية لإجابات أفراد العينة عن فقرات

المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري الخاص ببعلد القيلادة الأوتوقراطيلة ككلل ومسلتوى القبلول و رتبلة 

 كل عبارة.
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 راسة حول بعد القيادة الأوتوقراطية(: المقاييس الوصفية لاتجاهات عينة الد9جدول رقم)

موافلللللللق  العبارة الرقم

 بشدة

% 

 

 موافق

% 

 محايد

% 

غيلللللللللللللر 

 موافق%

 

غيرمللواف

ق 

 بشدة%

 

المتوسللط 

 الحسابي

الانحلللللرا

ف 

المعيللللللار

 ي

الللللرتب

 ة

مسلللللتوى 

 القبول

 متوسط 3 0.93 3.04 9.68 32.25 19.35 38.70 19.35 ينيتخذ القائد القرارات المتعلقة بالعمل دون إشراك العامل 6

 

 مرتفع 1 0.75 3.93 6.45 22.58 3.22 30.29 29.03 يركز القائد على تنفيذ العاملين لأوامره بدقة دون نقاش 7

 متوسط 4 0.95 2.81 3.22 9.68 6.45 23.25 45.16 ينيعتمد القائد على الرقابة المستمرة لمتابعة أداء العامل 8

 صللارم بالتعليمللات ويفللرض القائللد علللى العللاملين الالتللزام ال 9

 إجراءات العمل

 منخفضة 5 0.71 2.25 3.22 23.25 9.68 51.61 3.22

يميللل القائللد إلللى اسللتخدام سلللطته الرسللمية فللي توجيهلله سللير  10

 العمل

 متوسط 2 0.75 3.24 6.45 / 12.90 32.25 48.39

 متوسط / 0.89 3.05 القيادة الأوتوقراطية

 spss.v26تماد على مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الباحثتين بالاع
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ادة يتضح من خللال الجلدول أعللاه أن قيملة متوسلط إجابلات عينلة الدراسلة عللى عبلارات بعلد القيل

( وهلي فللي مسلتوى قبللول متوسلط حسللب 0.89( وبللانحراف معيلاري قللدره)3.05الأوتوقراطيلة قللد بلغلت )

ز القائلد يركل السابعة التي تنص عللى أن:" ةوقد احتلت المرتبة الأولى العبارسلم ليكارت الخماسي،  مقياس

( 0.75( وانحلراف معيلاري )3.93على تنفيلذ العلاملين لأواملره بدقلة دون نقلاش " بمتوسلط حسلابي قلدره)

يميلل إللى  وجلاءت فلي المرتبلة الثانيلة للعبلارة العاشلرة التلي تلنص عللى أن:" القائلد، بمستوى قبلول مرتفلع

( و انحللراف معيللاري 3.24ير العمللل " بمتوسللط حسللابي قللدره)اسللتخدام سلللطته الرسللمية فللي توجيهلله سلل

ر القائلد يلوف بمستوى قبول متوسط أما المرتبة الثالثة فكانت للعبارة السادسة التلي تلنص عللى أن:" (0.75)

 بيئة عمل تسمح للعاملين بطرح أفكارهم الجديدة و تحفيز الإبداع ".

بمسللتوى قبللول متوسللط، كمللا جللاءت  (0.93( و انحللراف معيللاري )3.04بمتوسللط حسللابي قللدره) 

ء متابعللة أداليعتمللد علللى الرقابللة المسللتمرة  المرتبللة الرابعللة للعبللارة الثامنللة التللي تللنص علللى أن:" القائللد

رتبلة أملا الم، بمسلتوى قبلول متوسلط (0.95( و انحراف معياري )2.81العاملين " بمتوسط حسابي قدره )

 م بالتعليملات" يفرض القائلد عللى العلاملين الالتلزام الصلار: علىالتاسعة التي تنص  الأخيرة جاءت للعبارة

 بمستوى قبول منخفض. (0.71( و انحراف معياري )2.25و إجراءات العمل " بمتوسط حسابي قدره)

وبنللاءا علللى كللل مللا سللبق ذكللره نسللتنتج وجللود قبللول متوسللط لإجمللالي عبللارات هللذا البعللد مللن قبللل    

 وتوقراطيلةلموظفين في المؤسسة محلل الدراسلة يقلرون بتواجلد القيلادة الأالمستجوبين، وهذا يدل على أن ا

 لديهم.

 .اتجاهات عينة الدراسة حول بعد القيادة الانسيابية 3

يبين الجدول التالي اتجاهات عينة الدراسة حول بعلد القيلادة لانسليابية وذللك بتحديلد المتوسلطات الحسلابية  

الاستبيان والانحراف المعياري لهلا لكلل اختيلار، وكلذلك المتوسلط  محاور لإجابات أفراد العينة عن فقرات

 الحسابي و الانحراف المعياري الخاص ببعد القيادة لانسيابية ككل ومستوى القبول و رتبة كل عبارة.
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 (: المقاييس الوصفية لاتجاهات عينة الدراسة حول بعد القيادة الانسيابية10رقم) جدول

 العبارة الرقم

موافللللق 

 ةبشد

% 

 

مللللواف

 ق

% 

 محايد

% 

 غير موافق%

 

موافللللللللق  غيللللللللر

 بشدة%

 

 المتوسط الحسابي
الانحللللللللللللللللللللراف 

 المعياري
 مستوى القبول الرتبة

يمللنح القائللد العللاملين الحريللة  11

كبيلللرة فلللي اتخلللاذ القلللرارات 

 المتعلقة بالعمل

 منخقض 4 1.101 1.820 35.48 19.35 6.45 9.68 29.03

 

يعطلللي القائللللد للعلللاملين ثقللللة  12

 يرة في أداء أعمالهمكب

32.25 48.3

8 

 مرتفع 1 0.751 3.935 / 3.22 16.12

يتلليح القائللد للعللاملين اختيلللار  13

أسللاليب العمللل المناسللبة دون 

 تدخل مباشر

 منخفض 3 0.990 1.811 29.03 35.48 9.68 6.45 16.12

يشلللجع القائلللد العلللاملين عللللى  14

الاعتماد على اللذات فلي حلل 

 عملالمشاكل المتعلقة بال

22.58 25.8

1 

 متوسط 2 0.955 3.210 6.45 22.58 22.58

يتلللليح القائللللد للعللللاملين إدارة  15

أعمللالهم بأنفسللهم دون رقابللة 

 مستمرة

 منخفض جدا 5 1.052 1.623 29.03 45.16 12.90 6.45 6.45

 منخفض / 0.899 2.479 القيادة الانسيابية

 spss.v26ت برنامج المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجا
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ادة يتضح من خللال الجلدول أعللاه أن قيملة متوسلط إجابلات عينلة الدراسلة عللى عبلارات بعلد القيل

( وهلي فلي مسلتوى قبلول ملنخفض حسلب 0.899( وبلانحراف معيلاري قلدره)2.479الانسيابية قلد بلغلت )

 ن:" القائلدأالتلي تلنص عللى  الثانيلة عشلر وقد احتلت المرتبة الأولى العبلارةسلم ليكارت الخماسي،  مقياس

( 0.751( وانحلراف معيلاري )3.935يعطي للعاملين ثقة كبيرة في أداء أعمالهم " بمتوسلط حسلابي قلدره)

يشلجع  قائلدالرابعلة عشلر التلي تلنص عللى أن:" ال وجاءت في المرتبة الثانية للعبلارة، بمستوى قبول مرتفع

( و 3.210لمتعلقلة بالعملل " بمتوسلط حسلابي قلدره)العاملين على الاعتملاد عللى اللذات فلي حلل المشلاكل ا

ر التلي تلنص بمستوى قبول متوسط أما المرتبة الثالثة فكانت للعبارة الثالثة عشل (0.955انحراف معياري )

 على أن:" القائد يتيح للعاملين اختيار أساليب العمل المناسبة دون تدخل مباشر ". 

بمستوى قبول ملنخفض، كملا جلاءت  (0.990ي )( و انحراف معيار1.811بمتوسط حسابي قدره)

 ن فلي اتخلاذالتي تنص على أن:" القائلد يحلرص عللى إشلراك العلاملي  المرتبة الرابعة للعبارة الحادية عشر

ول بمسلتوى قبل (1.101( و انحلراف معيلاري )1.820القرارات المتعلقلة بالعملل" بمتوسلط حسلابي قلدره )

ين إدارة " القائلد يتليح للعلامل: بلارة خامسلة عشلر التلي تلنص عللىأما المرتبلة الأخيلرة جلاءت للع، منخفض

 (1.052( و انحلللراف معيلللاري )1.623أعمللالهم بأنفسلللهم دون رقابللة مسلللتمرة " بمتوسللط حسلللابي قللدره)

 بمستوى قبول منخفض جدا.

ذا هل)مسلتوى قبلول ملنخفض(  علدم وجلود قبلول لإجملالي عبلارات وبناءا على كل ما سبق ذكره نسلتنتج   

واجلد بعلدم ت عد من قبلل المسلتجوبين، وهلذا يلدل عللى أن الملوظفين فلي المؤسسلة محلل الدراسلة يقلرونالب

 القيادة الانسيابية لديهم.

 اتجاهات عينة الدراسة حول متغير الأداء الوظيفي : ثانيا

ت ( اتجاهلات عينللة الدراسللة حلول متغيللر الأداء الللوظيفي وذللك بتحديللد المتوسللطا11يبلين الجللدول رقللم )  

الحسللابية لإجابللات أفللراد العينللة علللى الأسللئلة والانحللراف المعيللاري لهللا لكللل اختيللار، وكللذلك المتوسللط 

 .الحسابي والانحراف المعياري الخاص بالمتغير ككل
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 (: المقاييس الوصفية لاتجاهات عينة الدراسة حول متغير الأداء الوظيفي11جدول رقم)

 العبارة الرقم

موافق 

 بشدة%

 

 

موافق

% 

 

حايدم

% 

 

غير 

 موافق%

 

 غير

موافق 

 بشدة%

 

المتوسط 

 الحسابي

راف نحالا

 المعياري

الرتب

 ة

مستوى 

 القبول

16 
لدى العاملين القدرة على أداء مهامهم بأقل قدر 

 ممكن من الأخطاء
6.2 50 18.8 6.2 / 4.271 0.925 2 

مرتفع 

 جدا

17 
لدى العاملين القدرة على أداء مهامهم في الوقت 

 المحدد
 متوسط 14 0.962 3.093 / 6.2 25.2 31.2 37.5

 مرتفع 11 0.921 3.412 6.2 6.45 26.07 29.03 32.25 تتناسب المهام المسندة إلى العاملين مع 18

19 
لدى العاملين القدرة على تجنب حوادث العمل و 

 التقليل من احتمالية وقوعها
 مرتفع 9 0.910 3.715 / 3.22 6.45 48.38 43.95

20 
 لعاملين القدرة على تبسيط إجراءات العمل ولدى ا

 تقليل تكلفة العمل
 متوسط 15 0.890 3.056 19.35 9.67 6.45 32.28 32.25

21 
ل المحددة داخ يلتزم العاملون بالقواعد والإجراءات

 المؤسسة
 مرتفع 10 0.801 3.568 / 16.12 9.67 48.38 25.83

22 
قيت يصر العاملون على الانضباط و احترام موا

 العمل و تجنب الغيابات
 مرتفع 8 0.712 3.720 6.45 / 19.35 48.82 25.38

23 
يدعم العاملون أهداف المؤسسة و يساهمون في 

 تحقيقها
 مرتفع 3 0.651 4.120 / 6.45 32.25 32.28 29.02

24 
ل لدى العاملين القدرة على إدارة النقاش و التواص

 مع الزملاء
 مرتفع 5 0.817 3.992 3.22 19.35 6.45 32.28 38.7
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25 
يسود التعاون و التضامن بين العاملين داخل 

 المؤسسة
48.82 25.38 19.35 6.45 / 4.521 0.580 1 

مرتفع 

 جدا

26 
يهتم العاملون بطرح الأفكار الجديدة و تقديم 

 المقترحات
 مرتفع 4 0.661 4.022 16.54 19.35 6.45 32.28 25.38

27 
ى إيجاد حلول إبداعية لدى العاملين القدرة عل

 للمشكلات التي تعترض العمل
 مرتفع 6 0.603 3.910 16.12 / 19.35 32.28 32.25

28 
 قوميدعم العاملون باستمرار مبادرات التغيير التي ت

 بها المؤسسة
 مرتفع 7 0.881 3.855 19.8 16.12 19.35 19.35 25.38

29 
يهتم العاملون بتطوير قدراتهم لمواكبة مستجدات 

 العمل
 منخفض 17 0.931 2.491 / 32.28 32.25 19.35 16.12

30 
ت لدى العاملين القدرة لمواجهة الأزمات و المشكلا

 غير المتوقعة
 متوسط 13 0.991 3.114 / 37.5 18.7 37.7 6.2

31 
 لدى العاملين القدرة على التعامل مع ضغوط العمل

 دون أي قلق أو انزعج
 متوسط 16 1.08 2.937 6.3 37.5 18.7 31.3 6.2

 متوسط 12 1.02 3.123 6.3 312 18.7 31.3 12.5 لدى العاملين القدرة على تحمل الإجهاد البدني 32

 متوسط / 0.799 3.507 الأداء الوظيفي

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 
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داء عينلة الدراسلة عللى عبلارات متغيلر الأيتضح من خلال الجدول أعلاه أن قيمة متوسط إجابلات 

( وهللي فللي مسللتوى قبللول متوسللط حسللب 0.799( وبللانحراف معيللاري قللدره)3.507الللوظيفي قللد بلغللت )

عللى  التلي تلنص الخامسلة و العشلرون وقلد احتللت المرتبلة الأوللى العبلارةسللم ليكلارت الخماسلي،  مقياس

حلراف ( وان4.521ؤسسلة " بمتوسلط حسلابي قلدره)أن:" يسود التعاون و التضلامن بلين العلاملين داخلل الم

لتلي تلنص السادسلة عشلر ا وجاءت في المرتبة الثانية للعبارة، ( بمستوى قبول مرتفع جدا0.580معياري )

بي لللديهم القللدرة علللى أداء مهللامهم بأقللل قللدر ممكللن مللن الأخطللاء " بمتوسللط حسللا علللى أن:" العللاملين

لعبلارة لأملا المرتبلة الأخيلرة فكانلت  مستوى قبول مرتفع جلداب (0.925( و انحراف معياري )4.271قدره)

لعملل ". التاسعة و العشرون التي تنص عللى أن:" العلاملون يهتملون بتطلوير قلدراتهم لمواكبلة مسلتجدات ا

 أملا بلاقي العبلارات بمسلتوى قبلول ملنخفض (0.931( و انحلراف معيلاري )2.491بمتوسط حسابي قلدره)

 (2.937-4.120و متوسط بمتوسط حسابي بين)فكانت بمستوى قبول مرتفع 

وظيفي وبناءا على كل ما سبق ذكره نستنتج وجود قبول متوسلط لإجملالي عبلارات متغيلر الأداء الل

اء مللن قبللل المسللتجوبين، وهللذا يللدل علللى أن المللوظفين فللي المؤسسللة محللل الدراسللة يقللرون بتواجللد الأد

 بما يخدم مصلحة المؤسسة. الوظيفي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مبحث الثالث: اختبار الفرضياتال

فلة تلأثير سيتم في هذا المبحث اختبار فرضيات الدراسة الميدانية والتي تهدف فلي العملوم إللى معر

ي و بلين متغيلر في تحسن أداء الموظفين بمديرية الضرائب بولاية تبسة، و تحليل الارتبلاط القيادة الإدارية

 أبعاد الدراسة.

 اط بين متغيري و أبعاد الدراسة المطلب الأول: تحليل الارتب

داريلة و سيتم التطلرق إللى دراسلة طبيعلة الارتبلاط و درجتله فيملا بلين متغيلري الدراسلة القيلادة الإ

 لمناسلب هلوأبعادها و الأداء الوظيفي و كون إجابلات عينلة الدراسلة عبلارة علن قليم فلان معاملل الارتبلاط ا

 : هلارتباط و درجته بالنسبة لكل متغير و أبعادمعامل بيرسون، و الجدول الموالي يوضح طبيعة ا

 (: مصفوفة الارتباط بين القيادة الإدارية و الأداء الوظيفي12رقم) جدول

 الأداء الوظيفي البيان

 **0.585 معامل الارتباط القيادة الديمقراطية

 0.000 مستوى الدلالة
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 31 العدد

 **0.604 معامل الارتباط القيادة الأوتوقراطية

 0.000 مستوى الدلالة

 31 العدد

 **0.706 معامل الارتباط القيادة الانسيابية

 0.000 مستوى الدلالة

 31 العدد

 **0.627 معامل الارتباط القيادة الإدارية

 0.000 مستوى الدلالة

 31 العدد

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

 0.05وى الدلالة *: مست

  0.01**: مستوى الدلالة 

 يمكن استنتاج ما يلي:  من خلال الجدول أعلاه

داريللة و بلين القيلادة الإ 0.01هنلاك علاقلة ارتبلاط طرديللة قويلة وذات دلاللة معنويللة عنلد مسلتوى معنويللة -

حسللين الأداء فللي ت ( وهلذا يؤكللد أن القيلادة الإداريللة يسلاهم0.627) الأداء اللوظيفي إذ بلللغ معاملل الارتبللاط

 الوظيفي بالعينة المدروسة في مديرية الضرائب بولاية تبسة.

يلة و الأداء بلين القيلادة الديمقراط 0.01وجود علاقة ارتباط طردية قوية ذات دلالة معنويلة عنلد مسلتوى  -

 ( وهو ارتباط موجب قوي.0.585الوظيفي بمعامل ارتباط )

طيلة و الأداء بين القيلادة الأوتوقرا 0.01لالة معنوية عند مستوى وجود علاقة ارتباط طردية قوية ذات د -

 .( وهو ارتباط موجب قوي0.604الوظيفي بمعامل ارتباط )

ة و الأداء بلين القيلادة الانسلليابي 0.01وجلود علاقلة ارتبلاط طرديللة قويلة ذات دلاللة معنويلة عنللد مسلتوى  -

 .( وهو ارتباط موجب قوي0.706الوظيفي بمعامل ارتباط )

 المطلب الثاني: اختبار الفرضيات 

 : أولا:اختبار الفرضية الفرعية الأولى

 : يتم اختبار الفرضية الفرعية الأولى و المتمثلة في   

H1توى معنويلةبين القيلادة الديمقراطيلة و تحسلين الأداء اللوظيفي عنلد مسل :" يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة"05

H0": ية مستوى معنو بين القيادة الديمقراطية و تحسين الأداء الوظيفي عند لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة"05

ولغللرض اختبللار صللحة هللذه الفرضللية تللم اسللتخدام تحليللل الانحللدار الخطللي البسلليط وهللو نمللوذج خطللي   

خلر و هلو أر كملي واحلد وهلو المتغيلر التلابع ملع متغيلر إحصائي يقوم بتقدير العلاقلة التلي تلربط بلين متغيل

قللة بللين المتغيللر المسللتقل، وينللتج عللن هللذا النمللوذج معادلللة إحصللائية خطيللة يمكللن اسللتخدامها لتفسللير العلا

 المتغيرين أو تقدير قيمة المتغير التابع عند معرفة قيمة المتغير المستقل
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 موذج( للفرضية الفرعية الأولى نتائج اختبار أنوفا)معنوية الن: (13جدول رقم )

مجملللللللللللللوع  مصدر التباين

 المربعات

درجللللللللللللللللللة 

 الحرية

متوسللللللللللللللللللللللللللط 

 المربعات

مسللللللللللللللللللتوى  المحسوبةFقيمة

 Sigالدلالة 

 0.000 311.542 167.220 1 167.220 الانحدار

 - - 0.537 29 320.976 الخطأ

المجملللللللللللللللللللللوع 

 الدوري
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 (311.542(لـحيث بلغلت قيمتهلا)Fيوضح الجدول أعلاه نتائج اختبار معنوية النموذج باسلتخدام اختبلار )  

فللات وهللي قيمللة كبيللرة تللدل علللى أن نمللوذج الانحللدار الخطللي يفسللر جللزء كبيللر مللن البيانللات و أن الاختلا

نلي وجلود ، مملا يع0.05قيملة أقلل ملن مسلتوى المعنويلة هلذه ال 0.000العشوائية قليلة عند مستوى معنوية 

ية بلار الفرضلأثر للقيادة الديمقراطية في تحسلين الأداء اللوظيفي وذللك يؤكلد صللاحية النملوذج المتبلع لاخت

ير إللى (لفروق البواقي وهي قيمة صغيرة تش0.537كما بلغت متوسط مجموع المربعات )، الفرعية الأولى

 صغر الخطأ العشوائي.

 (: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى )معنوية معالم النموذج (14ول رقم )جد

 0.732 الخطأ المعياري للتقدير =           R=  0.585معامل الارتباط 

 0.341قيمة معامل التحديد المعدل=       R Square=0.343 معامل التحديد

معامللللللللللللللللللللل  المتغير المستقل

 bالانحدار

StdError Beta ةقيمT  مسللللللللللللللللللتوى

 المعنوية

 a 0.289 0.165 - 1.753 0.080ثابت الانحدار

 0.000 17.651 0.585 0.041 0.732 القيادة الديمقراطية

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 من الجدول أعلاه يمكن استخلاص التحليل الإحصائي التالي:

دل نسللبة (أي مللا يعللا0.585القيللادة الديمقراطيللة و الأداء الللوظيفي قللدرت ب)بللين  Rقيمللة معامللل لارتبللاط-

 ( ملن التغيلرات%34.3أي )، R Square(0.343)%(، ارتباط طردي قوي و بلغ معاملل التحديلد 58.8)

%( ترجلع إللى 65.7القيلادة الديمقراطيلة، و أن البلاقي ملا نسلبته ) في الأداء الوظيفي تعلود إللى التي تحدث

 رى.عوامل أخ

ن قلليم كمللا نلاحللظ أ، ( تشللير إلللى صللغر الأخطللاء العشللوائية0.732قيمللة الخطللأ المعيللاري للتقللدير بلغللت )-

دة أو تحسلين (، مما يشير إلى أن هناك أثر إيجابي بين المغيرين فإن أي زيا0.732تساوي ) bمعلمة الميل 

( عنلد مسلتوى 0.732اللوظيفي بمقلدار )في القيادة الديمقراطية بمقدار درجة واحدة تقابلها زيادة فلي الأداء 

أثلر ذو  " يوجلد: و التلي مفادهلاH1، و بالتلالي اختيلار الفرعيلة الأوللى 0.05وهي اقل ملن  0.000معنوية 

ديريللة % بم05بللين القيللادة الديمقراطيللة و تحسللين الأداء الللوظيفي عنللد مسللتوى معنويللة  دلالللة إحصللائية

( X1اطيللة)كللن كتابلة معادلللة الانحللدار بلين القيللادة الديمقروبالتللالي يم H0الضلرائب لولايللة تبسلة"،ورفض 

 ( كما يلي:Yوالأداء الوظيفي )

1Y=0.289+0.732X 



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

 

  
57 

 
  

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية : ثانيا

 : في والمتمثلة يتم اختبار الفرضية الفرعية الثانية   

H1ة سلتوى معنويلداء الوظيفي عنلد مبين القيادة الأوتوقراطية و تحسين الأ :" يوجد أثر ذو دلالة إحصائية

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة"05

H0": د مسللتوى بللين القيللادة الأوتوقراطيللة و تحسللين الأداء الللوظيفي عنلل لا يوجللد أثللر ذو دلالللة إحصللائية

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة"05معنوية 

 طللي البسلليط وهللو نمللوذج خطلليولغللرض اختبللار صللحة هللذه الفرضللية تللم اسللتخدام تحليللل الانحللدار الخ   

خلر و هلو أإحصائي يقوم بتقدير العلاقلة التلي تلربط بلين متغيلر كملي واحلد وهلو المتغيلر التلابع ملع متغيلر 

قللة بللين المتغيللر المسللتقل، وينللتج عللن هللذا النمللوذج معادلللة إحصللائية خطيللة يمكللن اسللتخدامها لتفسللير العلا

 ة قيمة المتغير المستقلالمتغيرين أو تقدير قيمة المتغير التابع عند معرف

 

 

 

 

 

 نتائج اختبار أنوفا)معنوية النموذج(: (15جدول رقم )

مجملللللللللللللوع  مصدر التباين

 المربعات

متوسلللللللللللللللللط  درجة الحرية

 المربعات

مسلتوى الدلاللة  المحسوبةFقيمة

Sig 

 0.000 343.391 178.079 1 178.079 الانحدار

 - - 0.519 29 310.117 الخطأ

المجملللللللللللللللللللللوع 

 الدوري
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 ا(ـ،حيث بلغت قيمتهFيوضح الجدول أعلاه نتائج اختبار معنوية النموذج باستخدام اختبار )   

( وهلي قيملة كبيلرة تلدل عللى أن نملوذج الانحللدار الخطلي يفسلر جلزء كبيلر ملن البيانللات و أن 343.391)

، مملا 0.05هلذه القيملة أقلل ملن مسلتوى المعنويلة  0.000لافات العشوائية قليلة، عند مستوى معنوية الاخت

يعنللي وجللود تللأثير للقيللادة الأوتوقراطيللة فللي تحسللين الأداء الللوظيفي وذلللك يؤكللد صلللاحية النمللوذج المتبللع 

(لفلروق البلواقي وهلي 0.519لاختبار الفرضية الفرعية الثانية، كما بلغت قيمة متوسط مجموع المربعات )

 رة تشير إلى صغر الخطأ العشوائي.قيمة صغي

 (: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية )معنوية معالم النموذج (16رقم ) جدول

 0.720 الخطأ المعياري للتقدير =             R=  0.604معامل الارتباط 

 0.364يد المعدل=قيمة معامل التحد        R Square= 0.365 معامل التحديد

معامللللللللللللللللل  المتغير المستقل

 bالانحدار

Std Error Beta قيمةT  مسللللللللللللتوى

 المعنوية

 a 0.360 0.153 - 2.348 0.019ثابت الانحدار

 0.000 18.531 0.604 0.041 0.715 القيادة الأوتوقراطية
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 أعلاه يمكن استخلاص التحليل الإحصائي التالي:  من الجدول  

ي مللا أ( 0.604بللين القيللادة الأوتوقراطيللة و تحسللين الأداء الللوظيفي قللدرت ب) Rقيمللة معامللل لارتبللاط -

 حيلث يشلير إللى، R Square(0.365)(، ارتباط طردي قلوي و بللغ معاملل التحديلد %60.4يعادل نسبة )

لبللاقي مللا االقيلادة الأوتوقراطيللة، و أن  لأداء الللوظيفي تعللود إلللىفلي ا التللي تحللدث ملن التغيللرات %(36.5)

 ( ترجع إلى عوامل أخرى.%63.5نسبته )

ن قلليم أكملا نلاحلظ ، ( تشلير إللى صلغر الأخطلاء العشلوائية0.720قيملة الخطلأ المعيلاري للتقلدير بلغلت ) -

سلين فللي أي زيلادة أو تح (، يعنلي أن هنلاك أثلر إيجللابي بلين المغيلرين فلإن0.715تسلاوي ) bمعلملة الميلل 

( عنلد مسلتوى 0.715القيادة الأوتوقراطية بمقلدار درجلة واحلدة تقابلهلا زيلادة فلي الأداء اللوظيفي بمقلدار )

أثلر ذو  " يوجلد: و التلي مفادهلاH1، و بالتلالي اختيلار الفرعيلة الأوللى 0.05وهي اقل ملن  0.000معنوية 

مديريللة % ب05ن الأداء الللوظيفي عنللد مسللتوى معنويللة بللين القيللادة الأوتوقراطيللة و تحسللي دلالللة إحصللائية

( 2Xراطيلة)وبالتالي يمكلن كتابلة معادللة الانحلدار بلين القيلادة الأوتوق H0الضرائب لولاية تبسة"،ورفض 

 ( كما يلي:Yوالأداء الوظيفي )

2Y=0.360+0.715X 

 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

 : الثة و المتمثلة فييتم اختبار الفرضية الفرعية الث   

H1وى معنويللة بللين القيللادة الانسليابية و تحسللين الأداء الللوظيفي عنلد مسللت :" يوجلد أثللر ذو دلالللة إحصلائية

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة"05

H0": سلتوى معنويلةمبين القيادة الانسليابية و تحسلين الأداء اللوظيفي عنلد  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

 الضرائب لولاية تبسة" % بمديرية05

 ولغللرض اختبللار صللحة هللذه الفرضللية تللم اسللتخدام تحليللل الانحللدار الخطللي البسلليط وهللو نمللوذج خطللي   

خلر و هلو أإحصائي يقوم بتقدير العلاقلة التلي تلربط بلين متغيلر كملي واحلد وهلو المتغيلر التلابع ملع متغيلر 

قللة بللين ة يمكللن اسللتخدامها لتفسللير العلاالمتغيللر المسللتقل، وينللتج عللن هللذا النمللوذج معادلللة إحصللائية خطيلل

 المتغيرين أو تقدير قيمة المتغير التابع عند معرفة قيمة المتغير المستقل.

 

 

 

 

 

 

 نتائج اختبار أنوفا)معنوية النموذج(: (17رقم ) جدول

مجملللللللللللللوع  مصدر التباين

 المربعات

متوسلللللللللللللللللط  درجة الحرية

 المربعات

مسلتوى الدلاللة  المحسوبةFقيمة

Sig 

 0.000 592.761 234.024 1 243.024 دارالانح

 - - 0.410 29 245.172 الخطأ

المجملللللللللللللللللللللوع 

 الدوري

488.196 30 - - - 
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 (ـحيث بلغت قيمتهاFيوضح الجدول أعلاه نتائج اختبار معنوية النموذج باستخدام اختبار )  

أن  ي قيملة كبيلرة تلدل عللى أن نملوذج الانحللدار الخطلي يفسلر جلزء كبيلر ملن البيانللات و( وهل592.761)

، مملا 0.05هلذه القيملة أقلل ملن مسلتوى المعنويلة  0.000الاختلافات العشوائية قليلة عنلد مسلتوى معنويلة 

تبلار تبلع لاخلمايعني وجود تأثير للقيادة الانسيابية في تحسين الأداء الوظيفي وذلك يؤكد صللاحية النملوذج 

قيملة  (لفلروق البلواقي وهلي0.410الفرضية الفرعيلة الثالثلة، كملا بلغلت قيملة متوسلط مجملوع المربعلات )

 .صغيرة تشير إلى صغر الخطأ العشوائي

 (: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة )معنوية معالم النموذج (18جدول رقم )

 0.6403 معياري للتقدير =الخطأ ال           R=  0.706معامل الارتباط 

 0.497قيمة معامل التحديد المعدل=         R Square=0.498 معامل التحديد

معامللللللللللللللللل  المتغير المستقل

 bالانحدار

StdError Beta قيمةT  مسللللللللللللللللللتوى

 المعنوية

 a 0.311 0.119 - 2.607 0.009ثابت الانحدار

 0.000 24.347 0.706 0.032 0.774 القيادة الانسيابية

 spss.v26لمصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج ا

 من الجدول أعلاه يمكن استخلاص التحليل الإحصائي التالي: 

ل نسللبة ( أي مللا يعللاد0.706بللين القيللادة الإداريللة و الأداء الللوظيفي قللدرت ب) Rقيمللة معامللل لارتبللاط -

( %49.8حيلث يشلير إللى )، R Square(0.498)%(، ارتباط طلردي قلوي و بللغ معاملل التحديلد 70.6)

 (%50.2سلبته )نالقيلادة الانسليابية، و أن البلاقي ملا  في الأداء الوظيفي تعلود إللى التي تحدث من التغيرات

 ترجع إلى عوامل أخرى.

ظ أن قليم ( تشلير إللى صلغر الأخطلاء العشلوائية، كملا نلاحل0.6403قيمة الخطأ المعياري للتقدير بلغت ) -

ادة أو (، ممللا يشللير إلللى أن هنللاك أثللر إيجللابي بللين المتغيللرين فللإن أي زيلل0.774تسللاوي ) bميللل معلمللة ال

نلد ع( 0.774) تحسين فلي القيلادة الانسليابية بمقلدار درجلة واحلدة تقابلهلا زيلادة فلي الأداء اللوظيفي بمقلدار

" يوجلد  :ي مفادهلاو التلH1، و بالتلالي اختيلار الفرعيلة الثالثلة 0.05وهي اقلل ملن  0.000مستوى معنوية 

% بمديريلة 05القيادة الانسيابية و تحسلين الأداء اللوظيفي عنلد مسلتوى معنويلة  بين أثر ذو دلالة إحصائية

( 3Xراطيلة)وبالتالي يمكلن كتابلة معادللة الانحلدار بلين القيلادة الأوتوق H0الضرائب لولاية تبسة"،ورفض 

 ( كما يلي:Yوالأداء الوظيفي )

3 Y=0.311+0.774X 

 عا:اختبار الفرضية الرئيسية راب

 : يتم اختبار صحة الفرضية الرئيسية والمتمثلة في   

H1معنويللة  بللين القيللادة الإداريللة و تحسللين الأداء الللوظيفي عنللد مسللتوى :" يوجللد أثللر ذو دلالللة إحصللائية

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة"05

H0": توى معنويلة ة و تحسلين الأداء اللوظيفي عنلد مسلبلين القيلادة الإداريل لا يوجد أثر ذو دلاللة إحصلائية

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة05

ولغللرض اختبللار صللحة هللذه الفرضللية تللم اسللتخدام تحليللل الانحللدار الخطللي البسلليط وهللو نمللوذج خطللي   

إحصائي يقوم بتقدير العلاقلة التلي تلربط بلين متغيلر كملي واحلد وهلو المتغيلر التلابع ملع متغيلر أخلر و هلو 
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يللر المسللتقل، وينللتج عللن هللذا النمللوذج معادلللة إحصللائية خطيللة يمكللن اسللتخدامها لتفسللير العلاقللة بللين المتغ

 المتغيرين أو تقدير قيمة المتغير التابع عند معرفة قيمة المتغير المستقل.

 (: تحليل نتائج الانحدار البسيط للقيادة الإدارية و الأداء الوظيفي19رقم ) جدول

معاملللللللللللللللللل  النموذج

 Rط الارتبا

معامللللللللللللللللللللل 

 R التحديلد

Square 

معامللللللللللل 

التحديللللللللد 

 المعدل

الخطللللللللللللللللأ 

المعيلللللللاري 

 للتقدير

قيمللللللللللللللللللللة 

Fالمحسوبة 

مسلللللللتوى 

 المعنوية

 0.000 387.683 0.703 0.392 0.393 0.627 القيادة الإدارية

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

الأداء  لاقللة ارتبللاط ايجابيللة مرتفعللة للقيللادة الإداريللة وتشللير نتللائج الجللدول أعلللاه إلللى وجللود ع

ا ، كملل0.000(و بمسللتوى معنويللة %62.7( بنسللبة )0.627الوظيفي،حيلث بلللغ معامللل الارتبللاط بيرسلون )

لإداريلة عللى اللذي اسلتخدم لاختبلار تلأثير القيلادة ا R Squareتبين نتائج الجدول من خلال معامل التحديد 

ر التغيلرات فللي وهلذه القيمللة تعنلي أن القيلادة الإداريللة بإمكانهلا تفسللي، (0.393بلللغ )الأداء اللوظيفي واللذي 

تغيللرات (، أمللا النسللبة المتبقيللة فتعللود لم0.703%( بخطللأ معيللاري قللدره ) 39.3الأداء الللوظيفي بنسللبة )

صلغر هلذه القيملة ا 0.000( عند مستوى معنويلة 387.683المحسوبة بلغت )Fكما نلاحظ أن قيمة  أخرى.

 .، مما يعني وجود اثر للقيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظيفي0.05 من مستوى المعنوية

 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية 20رقم ) جدول

المعلللللللللللللللللللللللللاملات  المعاملات غير معيارية النموذج

 المعيارية

T  مسلللللللللللتوى

 المعنوية

B  الخطللللللللللللللللللللللللأ

 المعياري

Beta 

 0.089 1.701 - 0.150 0.255 الثوابت

 0.000 19.690 0.627 0.036 0.763 القيادة الإدارية

 spss.v26المصدر: من إعداد الباحثتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

سلتوى هلذه القيملة اقلل ملن م 0.000( بمسلتوى دلاللة 19.690تساوي ) tمن الجدول أعلاه يتضح أن قيمة 

بللين  ئيةي مفادهللا: "يوجللد أثللر ذو دلالللة إحصللاو التلH1ممللا يعنللي قبللول الفرضللية الرئيسللية 0.05المعنويلة 

بسللة ت% بمديريللة الضللرائب لولايللة 05القيللادة الإداريللة و تحسللين الأداء الللوظيفي عنللد مسللتوى معنويللة 

ية و تحسلين بين القيادة الإدار لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية التي مفادها:" H0 ورفض الفرضية الصفري

 % بمديرية الضرائب لولاية تبسة"05 الأداء الوظيفي عند مستوى معنوية

متغيلرين فلإن (، مما يشير إلى أن هناك أثر إيجابي بلين ال0.255تساوي ) bكما نلاحظ أن قيم معلمة الميل 

ر يفي بمقللداأي زيللادة أو تحسللين فللي القيللادة الإداريللة بمقللدار درجللة واحللدة تقابلهللا زيللادة فللي الأداء الللوظ

 .0.05وهي أقل من  0.000( عند مستوى معنوية 0.255)

 لي:( كما يY( والأداء الوظيفي )Xوبالتالي يمكن كتابة معادلة الانحدار بين القيادة الإدارية)

Y=0.255+0.763X 



 

 

ــــــاتمـــالخـــــــــ

 ــــــة
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ا يث أن لهح، فينختاما، يتضح أن القيادة الإدارية تعد من العوامل المؤثرة على تحسين أداء الموظ

ة للعمل يجابيابعة سير الأداء وتعمل على خلق البيئة الادور أساسي في توجيه العاملين وتحفيزهم ومت

دفع برغبتهم مما ي وتعمل على تحقيق التواصل الفعال والتعاون بين أفراد العمل وتوجيههم بشكل مستمر

 في الانجاز وتعزيز إنتاجيتهم والسعي لتحقيق أهداف المنظمة من خلال إيضاحها 

دا رة اعتماالمسط المعايير المطلوب العمل وفقها للوصول للنتائجحيث تسعى القيادة الإدارية إلى تحديد  

ل ل من خلاالخل على أساليب التحفيز والتقييم ومتابعة أداء الأفراد وتصحيح الانحرافات واكتشاف مواطن

ودة اء وجالتوجيه ووضع الخطط التدريبية وفق المستوى المطلوب مما ينعكس إيجابا على مستوى الأد

 ستثمار فيوالا قيق الأهداف يرتبط بمدى كفاءة القيادة الإدارية في التأثير على الأفرادالعمل فإن تح

 كفاءاتهم مما يسهم في تحسين أداء المنظمة وتحقيق أداء متميز

مديرين يادية للت القولا يكون الاستثمار تحديدا على الأفراد العاملة فقط بل كذلك يكون في تنمية المهارا 

القائد  فإن دور والميزة التنافسية وتحقيق التميز والاستدامة كونها تسعى للاستمراريةكضرورة للمؤسسة 

 ة لقيادلا يقتصر على إصدار الأوامر وتوزيع المهام بل يمتد لتمكين الأفراد أن يتحلوا بروح ا

 فالقائد الذي نظيمي،في مستوى الرضا الوظيفي والالتزام الت اا مباشررع يؤثر تأثيتبأن أسلوب القيادة الم 

قيق حو تحيجمع بين الكفاءة المهنية والذكاء العاطفي يستطيع أن يستثمر طاقات موظفيه ويوجهها ن

 .الأهداف المؤسسية بأعلى قدر من الفاعلية

 : دراسةنتائج الأولا: 

 يثح الدراسة، محل الضرائب مديرية داخل انتشارا الأكثر هو الديمقراطية القيادة نمط أن الدراسة كشفت

 وتعزيز شاوروالت الحوار لأسلوب القادة اعتماد على يدل مما ،(3.82) بلغ مرتفعا حسابيا متوسطا سجل

 .الجماعي العمل

 ما وهو ،(3.05) بلغ حسابي بمتوسط متوسطة بدرجة متوفرة الأوتوقراطية القيادة أن النتائج أظهرت

 .العاملين على والرقابة ماتالتعلي بتنفيذ المرتبطة السلطوية الممارسات بعض وجود يعكس

 مما ،(2.479) الحسابي متوسطها بلغ إذ المؤسسة، داخل الانسيابية القيادة مستوى انخفاض الدراسة بينت

 .ةرقاب دون أعمالهم وإدارة القرارات اتخاذ في للعاملين الكاملة الحرية منح ضعف على يدل

 وسطالمت بلغ حيث متوسط، بمستوى جاء العاملين لدى الوظيفي الأداء مستوى أن النتائج أوضحت

 المهام أداء على والقدرة العاملين بين التعاون في مرتفعة مستويات وجود مع ،(3.507) الكلي الحسابي

 الأخطاء من قدر بأقل

 والأداء الإدارية القيادة بين إحصائية دلالة ذات قوية طردية ارتباط علاقة وجود الدراسة أظهرت

 في يساهم يةالإدار القيادة تحسن أن على يدل مما ،(0.627) الكلي الارتباط معامل بلغ حيث الوظيفي،

 .الوظيفي الأداء مستوى رفع

 قيمة بلغت حيث الوظيفي، الأداء على الديمقراطية للقيادة معنوي أثر وجود الإحصائي التحليل نتائج أثبتت

 معتبرة نسبة تفسر الديمقراطية القيادة أن يعني مما ،(0.343) التحديد ومعامل ،(0.585) الارتباط معامل

 .الوظيفي الأداء في التغيرات من



  خـــــــــــــــــــــــــــــاتمة

 

  
63 

 
  

 دلالة ذي أثر وجود تبين حيث للدراسة، الرئيسية الفرضية صحة البسيط الخطي الانحدار اختبار أثبت

 .(0.05) معنوية مستوى عند الوظيفي الأداء تحسين في الإدارية للقيادة إحصائية

 مباشر شكلب يساهم الضرائب مديرية داخل الإدارية القيادة أساليب تحسين أن لىإ الدراسة هذه وخلصت

 المؤسسة أهداف وتحقيق الأداء جودة وتحسين العاملين كفاءة رفع في

  ثانيا: توصيات الدراسة:

رية لإدالقيادة اأثر اعلى نتائج الدراسة الميدانية التي أجريت في مديرية الضرائب بولاية تبسة حول " ابناء

  :على الأداء الوظيفي"، يمكن صياغة التوصيات التالية

 على والعمل ثة،والمستحد الحديثة القيادية والأساليب الأنماط بمواكبة الضرائب مديرية اهتمام ضرورة -

 كفاءة رفعو الموظفين أداء تحسين في دور من لها لما داري،الإ العمل طبيعة مع يتناسب بما تبنيها

 .المنظمة

 في كوينيةت دورات تنظيم خلال من الاداريين القادة مهارات بتطوير الضرائب مديرية اهتمام رةضرو -

 الاداري والتسيير القيادة مجال

 والعمل ائب،الضر مديرية داخل الاوتوقراطي القيادي النمط على المفرط الاعتماد من التقليل ضرورة -

 الموظفين مع والتشاور وارالح على تقوم مرونة أكثر قيادية اساليب تبني على

 بيئة بتوفير كذلك الاهتمام يجب بل فقط، الادارية القيادة في الموظفين أداء تحسين حصر عدم ضرورة -

 كفاءة رفع يف دور من لذلك لما المستمر بالتكوين والاهتمام فعال، تحفيز نظام واعتماد مناسبة، عمل

 .الوظيفي أدائهم وتحسين الموظفين

 : الدراسةثالثا: أفاق 

ظفين، داء الموأحسين رغم النتائج التي يمكن أن تتوصل إليها هذه الدراسة حول تأثير القيادة الإدارية في ت

ة التي لحديثإلا أن موضوع القيادة يبقى مجالا واسعا ومفتوحا للبحث والدراسة، خاصة مع التطورات ا

 مثل فيماسة، تتمن الآفاق المستقبلية للدرايشهدها مجال التسيير الإداري. وعليه يمكن اقتراح مجموعة 

 :يلي

ية إجراء دراسات مماثلة في قطاعات أخرى كالمؤسسات الاقتصادية أو التربوية أو الصح -

 للمقارنة بين النتائج؛ 

لأداء ارها على تأثي التوسع في دراسة أنماط قيادية حديثة كالقيادة التحويلية والقيادة الرقمية ومدى -

 الوظيفي؛ 

ال الاتصة أثر متغيرات أخرى مرتبطة بالأداء الوظيفي مثل التحفيز، الرضا الوظيفي، ودراس -

 التنظيمي؛ 

 لية؛ الاعتماد على عينات أكبر ومجالات جغرافية أوسع للحصول على نتائج أكثر دقة وشمو -
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اخل ية دلإداراالتركيز على دور التكنولوجيا الحديثة والتحول الرقمي في تطوير أساليب القيادة  -

 المؤسسات الجزائرية؛ 

 .دراسة العلاقة بين القيادة الإدارية والإبداع الوظيفي لدى العاملين داخل المؤسسات العمومية -



 

 

الملاحـــــــــــــــــ

 ق
 



  قـــــــــــــــــــــــالملاح

 

 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 تبسة -الشيخ العربي التبسيجامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير

 

 تمارة استبيان اس

 

 ؛( الكريم )ة(تيسيدي )

 تحية طيبة وبعد:

ات متطلب إعداد مذكرة ضمنيشرفنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة المعدة في إطار 

دة القيا تأثير"   عمال والمعنونة بــالأفي علوم التسيير تخصص إدارة نيل شهادة الماستر 

 الضرائب بولاية تبسة  ".الإدارية في تحسين أداء الموظفين بمديرية 

ة عن ونرجو منكم المساعدة في إتمام هذه الدراسة عن طريق الإجابة بدقة وموضوعي

 ستخدم فقطستو ستحظى بالسرية التامة المحاور التي تتضمنها الاستمارة، كما نتعهد بأن إجابتكم

 لأغراض البحث العلمي دون غيرها. 

 تقبلوا منا فائق الاحترام والتقديـــــر

 

                                                                                                                                                أ. ساري نصر الدينالمشرف:  

    غادة بوعلاقو   الله هدى ضيف :الطالبتان
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------------------------------------------------------------------------------------------

------------------------------------ 

                                          الجنس:                                                   ذكر                     .1

 أنثى                                                              

-------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------- 

إلى  30من     سنة                                    30أقل من                                       العمر:  .2

 سنة  40

كثر من أ                      سنة                   50إلى  41من                                          

 سنة     50

-------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------- 

المستوى التعليمي:                           ثــــــــــــانوي فأقل                                                       .3

 جامعي        

 شهادة أخرى                                                          

-------------------------------------------------------------------------------------------------

--------------------------------------    

                                                      موظف إداري                 الفئة المهنية:                     .4

 إطار 

 رئيس مصلحة                                                       

-------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------- 

 10إلى  05ن م                               سنوات   05سنوات الخبرة:                            أقل من  .5

 سنوات     

أكثر من         سنة                      15إلى  11من                                                                  

 سنة  15

 : نكم إبداء موافقتكم على مدى توافر ما يلي في مؤسستكميرجى م

 .    القيادة الإدارية 2المحور 

 الفقرات الرقم
مواف
ق 
 بشدة

مواف
 محايد ق

غير 
مواف
 ق

غير 
موافق 
 بشدة

 البعد الأول: النمط القيادي الديموقراطي

      . العملالمتعلقة ب اتخاذ القراراتعلى إشراك العاملين في القائد  يحرص 1
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      لية. مستقبمعلومات تفصيلية حول الأهداف والخطط ال للعاملين القائد يقدم 2

3 
حفيز أفكارهم الجديدة وت بطرحللعاملين  تسمح بيئة عمل القائد يوفر

 الابداع. 

     

      .ةمؤسسداخل ال روح العمل الجماعي بين العاملينو التعاون يعزز القائد 4

5 
علقة المشكلات المتالحوار والتشاور في معالجة لوب أسيعتمد القائد 

 بالعمل.

     

 البعد الثاني: النمط القيادي الأوتوقراطي

       العاملين. اشراكدون  المتعلقة بالعمل يتخذ القائد القرارات 6

       دون نقاش. بدقة لأوامره العاملين تنفيذ يركز القائد على 7

      أداء العاملين.   بة المستمرة لمتابعةعلى الرقاالقائد  يعتمد 8

9 
ات يفرض القائد على العاملين الالتزام الصارم بالتعليمات وإجراء

 العمل.

     

      . العمل توجيه سير في سلطته الرسمية استخدام إلى القائد يميل 10

 البعد الثالث: النمط القيادي الانسيابي

      مل.بالع اتخاذ القرارات المتعلقةبيرة في يمنح القائد العاملين حرية ك 11

       في أداء أعمالهم.كبيرة  ةثق للعاملين القائد يعطي 12

       ر منه.باشمدون تدخل  اختيار أساليب العمل المناسبة للعاملين يتيح القائد 13

14 
لقة لمتعايشجع القائد العاملين على الاعتماد على الذات في حل المشاكل 

 لعمل.با

     

      ة.إدارة أعمالهم بأنفسهم دون رقابة مستمرلعاملين لالقائد  يتيح 15

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 

 

 .  الأداء الوظيفي3المحور 

 الفقرات الرقم
موافق 
 بشدة

مواف
 محايد ق

غير 
مواف
 ق

غير 
موافق 
 بشدة

 
1
6 

       اء.لدى العاملين القدرة على أداء مهامهم بأقل قدر ممكن من الأخط

1
7 

      لدى العاملين القدرة على أداء مهامهم في الوقت المحدد. 
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 التعريف بمتغيرات الدراسة

 القيادة الإداريةأولا: المتغير المستقل: 

 وإصداره ارالقر اتخاذ مجال في الإداري ائدالق يمارسه الذي النشاط تلك هي الإدارية القيادة

 يرالتأث طريق عن الرسمية السلطة باستخدام الآخرين على الإداري والإشراف الأوامر وإصدار

  معين هدف تحقيق بقصد والاستمالة

1
8 

      اسب المهام المسندة إلى العاملين مع مهاراتهم وقدراتهم. تتن

1
9 

 ليةلدى العاملين القدرة على تجنب حوادث العمل والتقليل من احتما

 وقوعها.   

     

2
0 

      ل. لعملعمل وتقليل تكلفة الدى العاملين القدرة على تبسيط إجراءات ا

2
1  

      بالقواعد والإجراءات المحددة داخل المؤسسة. العاملونيلتزم 

2
2  

      .باتيصر العاملون على الانضباط واحترام مواقيت العمل وتجنب الغيا

2
3 

      يدعم العاملون أهداف المؤسسة ويساهمون في تحقيقها.  

2
4 

      لى إدارة النقاش والتواصل مع الزملاء.العاملين القدرة علدى 

2
5 

      يسود التعاون والتضامن بين العاملين داخل المؤسسة.  

2
6 

      يهتم العاملون بطرح الأفكار الجديدة وتقديم المقترحات.  

2
7 

ض عترلدى العاملين القدرة على إيجاد حلول إبداعية للمشكلات التي ت

 العمل.  

     

2
8 

      سة.العاملون باستمرار مبادرات التغيير التي تقوم بها المؤسيدعم 

2
9 

      يهتم العاملون بتطوير قدراتهم لمواكبة مستجدات العمل. 

        .ةالمتوقع غير الأزمات والمشكلات لدى العاملين القرة على مواجهة 30

31 
 ق أوالعمل دون أي قل ضغوط مع لدى العاملين القدرة على التعامل

 انزعاج.   

     

      لدى العاملين القدرة على تحمل الاجهاد البدني. 32
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 ير التابع: الأداء الوظيفيثانيا: المتغ

 من أداءه وبالمرغ أو لمتوقعا للمعدل وفقا والواجبات المسؤوليات من الوظيفة بمهام القيامهو 

 العمل كمية دراسة أي الأداء، تحليل طريق عن المعدل هذا معرفة يمكن و ، المدرب الكفء العامل

 .بينهما عادلة علاقة وإنشاء يستغرقه الذي والوقت

 -----شكرا على حسن تعاونكم -----
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 ملخص

ل همة في مجايع المتتناول هذه الدراسة موضوع تأثير القيادة الإدارية في تحسين أداء الموظفين، باعتباره من المواض

لية. كفاءة وفعابمؤسسة يه العاملين وتحفيزهم لتحقيق أهداف الالتسيير الإداري، نظرا للدور الفعال الذي تؤديه القيادة في توج

دة نماط القياأز على وهدفت الدراسة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية وتحسين الأداء الوظيفي، مع التركي

ة الضرائب فين بمديريالموظ ل نمط على أداءالإدارية المتمثلة في القيادة الديمقراطية، والأوتوقراطية، والانسيابية، ومدى تأثير ك

 لولاية تبسة.

المفاهيم  رق إلىولتحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، حيث تم في الجانب النظري التط

رة في وامل المؤثوالع ةالأساسية المتعلقة بالقيادة الإدارية والأداء الوظيفي، إضافة إلى عرض أهم النظريات والأنماط القيادي

تبيان د على الاسلاعتمااالأداء. أما الجانب التطبيقي فقد تمثل في إجراء دراسة ميدانية بمديرية الضرائب لولاية تبسة، حيث تم 

ة محل المؤسسبكأداة رئيسية لجمع البيانات والمعلومات من أفراد العينة، والتي شملت مجموعة من الموظفين والإداريين 

نات حليل البياتما تم ك، وذلك بهدف التعرف على آرائهم حول واقع القيادة الإدارية وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي. الدراسة

 واختبار الفرضيات المطروحة بالدراسة. SPSSباستخدام برنامج 

ظفين، حيث ء الموأداوقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية وتحسين 

يع ن خلال تشجمظيفي، أظهرت النتائج أن القيادة الديمقراطية تعد من أكثر الأنماط القيادية تأثيرا في رفع مستوى الأداء الو

داء أسلبا على  ة تؤثرالمشاركة وتحفيز العاملين وبناء روح التعاون داخل المؤسسة. كما بينت النتائج أن القيادة الأوتوقراطي

لى ضعف يابي إظفين بسبب اعتمادها على التسلط وضعف إشراك العاملين في اتخاذ القرارات، في حين يؤدي النمط الانسالمو

ية ساليب قيادتماد أالتنظيم والمتابعة داخل المؤسسة. وفي ضوء هذه النتائج تم اقتراح مجموعة من التوصيات، أهمها ضرورة اع

يفي لأداء الوظحسين اتيز، مع الاهتمام بتطوير مهارات القادة الإداريين بما يساهم في حديثة تقوم على التواصل الفعال والتحف

 ورفع فعالية المؤسسة.

لقائد الإداري، نسيابية، اادة الاالقيادة الإدارية، الأداء الوظيفي، القيادة الديمقراطية، القيادة الأوتوقراطية، القي كلمات مفتاحية:

 ؤسسة العمومية، مديرية الضرائب.تحسين الأداء، التحفيز، الم

 

Abstract  

This study examines the impact of administrative leadership on improving employees’ job 

performance at the Tax Directorate of Tebessa Province. The research aimed to identify the 

relationship between leadership styles and employee performance, focusing on democratic, 

autocratic, and laissez-faire leadership styles. The descriptive analytical approach was adopted in 

both the theoretical and practical parts of the study. A questionnaire was used as the main tool for 

collecting data from a sample of employees and administrators at the institution under study. The 

collected data were analyzed using the SPSS program to test the study hypotheses. The results 

revealed a statistically significant relationship between administrative leadership and the 

improvement of job performance. The study concluded that democratic leadership has the most 

positive impact on employee performance through participation and motivation. 

Keywords: Administrative Leadership, Job Performance, Democratic Leadership, Autocratic 

Leadership, Laissez-faire Leadership, Motivation, Public Institution 
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